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บทคดัย่อ 
 

 การวจิยัครัง้นี้มวีตัถุประสงค์เพื่อศกึษาอทิธพิลและทดสอบตวัแบบความสมัพนัธ์เชงิ
โครงสรา้งของภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง การจดัการสไตล์ญี่ปุน่ และกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่ง
ต่อเนื่ องส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์กรญี่ ปุ่นในกลุ่มอุตสาหกรรม
อเิลก็ทรอนิกส์ โดยการวเิคราะห์และเปรยีบเทยีบทศิทางของอทิธพิลทางตรงและทางอ้อมตวั
แปรเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ เก็บ
รวบรวมขอ้มูลจากพนักงานที่ท างานในสายงานการผลติ จ านวน 551 ตวัอย่าง ด้วยวธิกีารสุ่ม
ตวัอย่างแบบชัน้ภูม ิ สถิตทิี่ใช้ไดแ้ก่ การวเิคราะหอ์งค์ประกอบเชงิยนืยนั การวเิคราะหโ์มเดล
สมการโครงสรา้ง และการวเิคราะหเ์สน้ทาง  
 ผลการวจิยัพบวา่ ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่โดย
มีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากบั 0.224 และพบว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางอ้อมต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นและตวัแปรคัน่กลาง
กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องโดยมีค่าอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.248 โดยสามารถอธิบาย
ความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 75 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิี ่0.01 
 
ค ำส ำคญั : ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น และ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน  



ง 
 

The Influence of Transformational Leadership and Japanese Style Management in 
Operational Performance of Japanese Enterprises in the Electronic Industry 
Boonyada Nasomboon, DBA, 201 pp.  
 

ABSTRACT 
 

 The purpose of this research was to investigate and to develop the causal structural 
relationship model of factors influencing operational performance, to analyze and to compare 
direct and indirect effects of factors influencing operational performance, consisting of 3 latent 
variables. This research was conducted using a questionnaire as an instrument to collect 
data from operators 551 samples with stratified random sampling. This process was 
completed using the principles of structural equation modelling which required confirmatory 
factor analysis on the measurement model and path analysis on the structural model. 
   The results founded that the transformational leadership had a direct influence on 
Japanese-style management with a direct effect of 0.224, and it was indicating an indirect 
effect of transformational leadership on operational performance via Japanese style 
management and kaizen event with total effect of 0.248. The effect of transformation 
leadership on operational performance was fully mediated by Japanese style management 
and kaizen event.   
   
 
 
Keywords: Transformational Leadership, Japanese Style Management, Kaizen Event 
and Operational Performance 
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

 
1. ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 เศรษฐกิจโลกที่มีการแข่งขนัสูงขึ้นผลกัดนัให้ผู้ประกอบการต่างใช้ประโยชน์จาก
ทรพัยากรทีม่อียูท่ ัง้หมดเพื่อใหบ้รรลุความไดเ้ปรยีบในการแขง่ขนั โดยเฉพาะกลุ่มอุตสาหกรรม
อเิลก็ทรอนิกสท์ีไ่ดร้บัผลกระทบทัง้ภาคการผลติและการส่งออกมอีตัราทีล่ดลงอยา่งต่อเนื่อง 
 อุตสาหกรรมไฟฟ้าและอิเล็กทรอนิกส์เป็นอีกหนึ่งอุตสาหกรรมที่ช่วยขบัเคลื่อน
เศรษฐกจิไทย โดยประเทศไทยเป็นฐานการผลติของอุตสาหกรรมไฟฟ้าและอเิลก็ทรอนิกส์มา
นานกวา่ 40 ปี สถาบนัไฟฟ้าและอเิลก็ทรอนิกสน์ัน้ไดจ้ดัท ายทุธศาสตรอุ์ตสาหกรรมไฟฟ้าและ
อเิลก็ทรอนิกส์มาตัง้แต่ปี 2015 เพื่อก าหนดทศิทางของอุตสาหกรรมไฟฟ้าและอเิลก็ทรอนิกส์
ไทย ซึ่งที่ผ่านมายุทธศาสตร์ดังกล่าวมุ่งเน้นเป้าหมายและทิศทางที่แตกต่างกัน ทัง้นี้
อุตสาหกรรมไฟฟ้าและอเิลก็ทรอนิกสจ์ าเป็นต้องพฒันาทัง้ 4 ทศิทาง ได้แก่ (1) MOVE OUT : 
OUTWARD FDI (2) MOVE DOWN : DOWN TO MARKETS (3) MOVE IN : IN PRODUCT 
CHAMPIONS และ (4) MOVE UP : UPGRADE TECHNOLOGY ทัง้นี้ยทุธศาสตรท์ี ่2 MOVE 
DOWN จะมุ่งสู่การเพิ่มประสิทธิภาพการผลิตและการลดต้นทุน เพื่อให้ผู้ประกอบการเดิม
สามารถยกระดบัการผลติและเพิม่ขดีความสามารถในการแขง่ขนัไดต่้อไปในอนาคต 
 จากปจัจยับัน่ทอนส าคญัคอืการระบาดของไวรสัโควดิ-19 ซึง่ท าใหภ้าวะเศรษฐกจิทัง้
ในประเทศและต่างประเทศมแีนวโน้มหดตวั ส่งผลใหภ้าคการผลติ การจ าหน่าย และการส่งออก
สนิค้าอิเลก็ทรอนิกส์ (EE) ของไทยในปี 2020 มีแนวโน้มปรบัตวัลดลงต่อเนื่องเป็นปีที่สอง
ติดต่อกัน โดยการระบาดของไวรสัท าให้ตลาดในประเทศจะหดตวัจากก าลังซื้อที่หายไป 
นอกจากนี้มาตรการควบคุมการระบาดยงัซ ้าเติมท าให้ผู้บริโภคเข้าถึงสินค้าได้ยากมากขึ้น 
ขณะที่ภาคการส่งออกจะได้รบัผลกระทบจากค าส ัง่ซื้อที่ลดลงเนื่องจากประเทศคู่ค้าสินค้า
เครื่องใชไ้ฟฟ้าและอเิลก็ทรอนิกส์ (EE)  ทีส่ าคญัของไทยล้วนเผชญิปญัหาการระบาดทีรุ่นแรง
แทบทัง้หมด โดยเฉพาะสหรฐั ยุโรปและจนี ฯลฯ ทัง้นี้คาดว่าปญัหาไวรสัโควดิ-19 จะส่งผล
กระทบให้มูลค่าการส่งออกสินค้าเครื่องใช้ไฟฟ้าและอเิล็กทรอนิกส์ (EE) ของไทยในปี 2020 
ลดลงประมาณ 72,000 ถึง 94,000 ล้านบาท ทัง้นี้สถานการณ์กลุ่มอิเล็กทรอนิกส์ในปี 2019 
มลูค่าการส่งออกอเิลก็ทรอนิกส์ของไทยในปี 2019 มจี านวน 35,763 ล้านเหรยีญสหรฐั ลดลง
รอ้ยละ -6.04 (%yoy) โดยมตีลาดส่งออกส าคญั 5 อนัดบัแรก ไดแ้ก่ สหรฐัฯ อาเซยีน อยี ูญี่ปุ่น 
และจนี ซึ่งคดิเป็นสดัส่วนรวมกว่า 72% ของมูลค่าการส่งออกอเิลก็ทรอนิกส์ของไทย สะท้อน
จากดชันีผลผลติอุตสาหกรรมกลุ่มอิเล็กทรอนิกส์อยู่ที่ 95.22 ลดลงถึงร้อยละ -5.59 (%yoy) 
แสดงดงัภาพที่ 1 โดยเป็นการปรบัตวัลดลงในทุกหมวดผลติภณัฑท์ัง้ฮาร์ดดสิก์ไดรฟ์ (HDD), 
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แผง วง จรร วม  ( IC), แผง วง จรพิมพ์ปร ะกอบแล้ว  ( PCBA) และ วัส ดุ สารกึ่ ง ตัวน า  
(Semiconductor) อาท ิทรานซสิเตอร/์ไดโอด/ตวัต้านทาน/ตวัเกบ็ประจุ เป็นต้น อุตสาหกรรม
อเิลก็ทรอนิกส์ของไทยปจัจุบนัมมีูลค่า จ านวน 1.48 ล้านล้านบาท อย่างไรกต็ามรายได้ส่วน
ใหญ่ของอุตสาหกรรมยงัคงกระจุกตวัอยูใ่นผูผ้ลต่ิซึง่ลว้นเป็นบรษิทัรายใหญ่จากต่างชาตทิัง้หมด 
เช่น ญี่ปุ่น ไต้หวนั แคนาดา สหรฐัฯ ทัง้นี้ผู้ผลติมกัจะกระจายตวัอยูต่ามนิคมอุตสาหกรรมต่าง 
ๆ ทัว่ประเทศ โดยเฉพาะในพื้นทีก่รุงเทพ/สมุทรปราการ ชลบุร ีพระนครศรอียุธยา ปทุมธานี 
และสมุทรสาคร เป็นตน้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

ภาพที ่1-1 การส่งออกและดชันีผลผลติอุตสาหกรรมเครือ่งใชไ้ฟฟ้าและอเิลก็ทรอนิกส ์
 ทีม่า: E&E Intelligence Unit  
  
 จากแนวโน้มการผลิตและการส่งออกที่มีอัตราที่ลดลงอย่างต่อเนื่ องส่งผลให้
ผู้ประกอบการจ าเป็นต้องมุ่งเน้นความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Advantage) 
ซึ่งความสามารถทางการแข่งขนัเกิดจากการได้เปรียบด้านปจัจยัการผลิตหรือการบริหาร
คุณภาพโดยเฉพาะการเพิม่ผลผลติ การมุ่งเน้นคุณภาพไม่มขีองเสยี ลดค่าใช้จ่ายและต้นทุน
ผลติ รวมถึงการควบคุมกระบวนการส่งมอบใหไ้ด้ตามก าหนดเวลาทัง้ลูกค้าภายในและลูกค้า
ภายนอก  หากมองยอ้นไปภายหลงัสงครามโลกครัง้ที่ 2 ทัว่โลกไดพ้บเหน็ความส าเรจ็อนัน่าทึ่ง
ในการพฒันาอุตสาหกรรมของประเทศญี่ปุ่นจนสามารถก้าวขึ้นเป็นประเทศผู้น าระดบัแนว
หน้าที่มพีลงัอ านาจในการขบัเคลื่อนทางเศรษฐกิจโลก เมื่อลองพยายามค้นหาและมองลงสู่
ระดบัองค์การว่ามสี่วนอย่างไรในการสนองตอบแนวทางการพฒันาอุตสาหกรรมของประเทศ
ญี่ปุน่ จะเหน็ไดว้่า การจดัการคุณภาพในประเทศญี่ปุน่เป็นผลมาจากองคก์รญี่ปุน่ไดพ้ฒันาชุด
เครื่องมอืเฉพาะ และเทคนิคในการแสวงหาความเป็นเลศิทางธุรกจิ เพิม่ขดีความสามารถในการ
แขง่ขนัอย่างต่อเนื่อง โดยการพฒันาผ่านปรชัญาพืน้ฐานของการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องหรอืไค
เซน็ซึง่เป็นการใชร้่วมกนัระหว่างความเป็นสงัคมญี่ปุน่และธุรกจิ (Shrafat & Ismail, 2018, pp. 
122-145)  แน่นอนว่าการบริหารจดัการองค์กรในภาคอุตสาหกรรมสิ่งส าคญัที่สุดคือการ
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ปรบัปรุงและพฒันากระบวนการผลติซึ่งเป็นตน้ทางทีจ่ะท าให้องค์กรสามารถท าก าไรและบรรลุ
เป้าหมายในการบรหิารธุรกจิได ้ในการปรบัปรุงกระบวนการผลติองคก์รตอ้งเขา้ใจกระบวนการ
ผลิตของตนเองมีจุดบกพร่องที่ใดและจะท าอย่างไรเพื่อแก้ไขปญัหานัน้ กล่าวคอืต้องเขา้ใจ
สภาพปจัจุบนัในกระบวนการผลิตของตนเองก่อนแล้วใช้เครื่องมือมาประยุกต์ใช้เพื่อช่วย
ปรบัปรุงกระบวนการผลติ เครื่องมอืส าคญัในการปรบัปรุงกระบวนการผลติแบบญี่ปุน่ อาทเิช่น 
กิจกรรม 5ส (5S Activities) การบ ารุงร ักษาทวีผลที่ทุกคนมีส่วนร่วม (Total Productive 
Maintenance) การควบคุมด้วยสายตา (Visual Control) มาตรฐานการปฏบิตังิาน (Standard 
Work) การก าจดัความสูญเปล่า (Eliminate Waste)  และการให้พนักงานได้มสี่วนร่วมในการ
ด าเนินกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่ อง (Kaizen Event) ซึ่งการผลกัดนัการใช้เครื่องมอืให้
เกิดประโยชน์ส่งผลทางตรงกับการบริหารคุณภาพ (Gao & Low, 2014; Greene, 2002; 
Nasomboon, 2020, pp. 1-13)   
 ในขณะที่การขบัเคลื่อนองค์กรให้คงอยู่ท่ามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลงและการ
แข่งขนัสูง บทบาทส าคญัของการบรหิารจดัการองค์กรเป็นที่ยอมรบัว่าผู้น าหรอืผู้บงัคบับญัชา
เป็นผู้มีบทบาทที่ส าคัญ เป็นผู้ที่สร้างแรงขับเคลื่อนและผลักดันบุคลากรในองค์กรไปสู่
ความส าเรจ็  โดยเฉพาะการบรหิารงานของญี่ปุน่มจีุดเด่นในเรื่องการมคีวามสมัพนัธท์ีด่รีะหวา่ง
ผูบ้งัคบับญัชาหรอืหวัหน้างานกบับุคลากร (Nasomboon, 2014, pp. 77-90; DHR International 
Tokyo Office, 2014, pp. 1-4) การเขา้ไปมสี่วนร่วมในการจดัการของผูบ้งัคบับญัชาจะช่วยเพิม่
กระบวนการคดิการตดัสนิใจใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชานบัตัง้แต่การเรยีนรู ้ความช านาญ จนกระทัง่
ถงึความอดทนทีจ่ะไปสู่เป้าหมาย เกดิการแสวงหาขอ้มลูเพื่อกา้วเขา้สู่การเป็นผูเ้ชีย่วชาญและมี
ส่วนร่วมในการตดัสนิใจจะก่อใหเ้กดิความไวว้างใจระหวา่งผูน้ าและบุคลากร ภายใตก้ารแสวงหา
ความรู้ ผู้บงัคบับญัชาหรอืผู้น ามคีวามส าคญัในการสร้างแรงจูงใจที่ไม่ใช่ทางวตัถุ แต่จะเน้น
คุณลกัษณะที่เป็นนามธรรม (Bass, & Avalio, 1990) จะเหน็ได้ว่า การที่บรษิทัหรอืองค์กรจะ
ประสบความส าเรจ็ดงัที่ตัง้เป้าไวไ้ด้นัน้ ผูน้ าต้องมภีาวะผู้น า (Leadership) ในการบรหิารและ
จดัการองค์กรในฐานะผู้น าขององค์กรด้วยเช่นกนั (Thomas R. Horton. 1994) ซึ่ง Henry 
Mintzberg (1980) กล่าววา่ บุคลากรระดบัผูบ้รหิารตอ้งมบีทบาทของผูน้ า (Role of Leadership) 
กล่าวคือ ผู้น า (Leaders) ขององค์กรจึงต้องมีคุณลักษณะภาวะผู้น า ( Leadership) และ
พฤตกิรรมของผูน้ า (Leadership Behaviors) ทีส่อดคลอ้งกบัรปูแบบ สภาพแวดลอ้ม โครงสรา้ง 
และวฒันธรรมขององค์กร เพื่อสร้างขวญัก าลังใจ แรงจูงใจ และกระตุ้นผู้ที่อยู่ภายใต้บงัคบั
บญัชาให้ปฏบิตัหิน้าที่ได้อย่างเป็นไปตามแผนงานที่ตัง้ไว ้ในอดตีผูบ้รหิารระดบัสูงขององค์กร
ขา้มชาตใินประเทศไทยโดยเฉพาะองคก์รทีเ่ป็นบรษิทัลกูของบรษิทัแม่สญัชาตญิี่ปุน่ลว้นแลว้แต่
เป็นบุคลากรชาวญี่ปุน่ทีถู่กส่งมาประจ าการจากบรษิทัแม่ทีป่ระเทศญี่ปุน่ทัง้สิน้ แต่ทวา่ เพื่อเป็น
การเสรมิสรา้งศกัยภาพและขดีความสามารถในการแขง่ขนัใหส้งูยิง่ขึน้  
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 จะเหน็ไดว้า่ ภาวะผูน้ ารวมถงึการจดัการตามแนวคดิขององคก์รญี่ปุน่เป็นปจัจยัส าคญั
ทีจ่ะช่วยสนับสนุน ผลกัดนัให้พนักงานในองค์กรใชเ้ครื่องมอืการจดัการแบบญี่ปุ่นอย่างจรงิจงั 
จะช่วยผลกัดนัและส่งเสรมิให้ประสทิธภิาพการด าเนินงานมีประสทิธภิาพมากยิง่ขึน้ส่งผลให้
องค์กรญี่ปุ่นมกี าไรอย่างต่อเนื่อง ในขณะที่อุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์เป็นอุตสาหกรรมที่มี
ความส าคญัต่อการพฒันาตามแนวนโยบายการพฒันาประเทศทัง้ในด้านการลงทุนและด้านการ
จ้างแรงงาน แต่เนื่องจากผลกระทบจากการชะลอตวัตามปริมาณความต้องการของตลาด
ต่างประเทศและตลาดในประเทศส่งผลใหผู้ป้ระกอบการจ าเป็นตอ้งศกึษากลยทุธเ์พื่อการบรหิาร
คุณภาพ ลดต้นทุน เพิม่ขดีความสามารถในการแข่งขนัได ้จากปจัจยัต่าง ๆ ดงักล่าวจงึน ามาสู่
การประเดน็การศกึษาในครัง้ 
 
2. วตัถปุระสงคข์องกำรวิจยั 
 การศกึษา อทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ กจิกรรม
การปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องและประสทิธภิาพการด าเนินงานของพนกังานในองคก์รญี่ปุ่นในกลุ่ม
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ (The influence of transformational leadership affects that the 
Japanese style management, kaizen event and operational performance of Japanese 
enterprises in the electronic industry) ในครัง้นี้ ผูว้จิยัไดต้ัง้วตัถุประสงคข์องงานวจิยัไว ้ดงันี้ 
  1. เพื่อศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 
ส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance)  
  2. เพื่อศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 
ส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (Japanese Style Management) 
  3. เพื่อศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 
ส่งผลต่อกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event)  
  4. เพื่อศึกษาอิทธิพลการจัดการสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese Style Management) 
ส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
  5. เพื่อศกึษาอทิธพิลกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event) ส่งผล
ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
  6. เพื่อศกึษาอทิธพิลตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen 
Event) ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) กบัประสทิธภิาพ
การด าเนินงาน (Operational Performance) 
  7. เพื่อศึกษาอิทธิพลตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese Style 
Management) ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  (Transformational Leadership) กับ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
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  8. เพื่อศึกษาอิทธิพลตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese Style 
Management) และกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event) ระหวา่งภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) กบัประสิทธภิาพการด าเนินงาน (Operational 
Performance) 
3. สมมติฐำนของกำรวิจยั 
 การศึกษา อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อ การจัดการสไตล์ญี่ปุ่น 
กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องและประสิทธิภาพการด าเนินงานของพนักงานในองค์กร
ญี่ปุน่ในกลุ่มอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกสใ์นครัง้นี้ ผูว้จิยัไดต้ัง้สมมตฐิานงานวจิยัไว ้ดงันี้ 
 สมมตฐิานที ่1.ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) มอีทิธพิล
ทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance)  
 สมมตฐิานที ่2. ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) มอีทิธพิล
ทางตรงต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (Japanese Style Management) 
 สมมตฐิานที ่ 3. ภาวะผู้น าการ เปลี่ยนแปลง  ( Transformational Leadership) มี
อทิธพิลทางตรงต่อกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event)  
 สมมติฐานที่ 4. การจัดการสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese Style Management) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
 สมมตฐิานที ่5. กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event) มอีทิธพิลทางตรง
ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
 สมมติฐานที่ 6. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  มี
อิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational Performance) ผ่านตวัแปร
คัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event) 
 สมมตฐิานที ่7. ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) มอีทิธพิล
ทางออ้มต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance)  ผ่านตวัแปรคัน่กลางการ
จดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (Japanese Style Management) 

 สมมตฐิานที ่8. ผูน้ าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) มอีทิธพิล
ทางออ้มต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) ผ่านตวัแปรคัน่กลางการ
จดัการสไตล์ญี่ป่น (Japanese Style Management) กบักิจกรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
(Kaizen Event) 
 
4. ขอบเขตและข้อจ ำกดัของกำรวิจยั 
 การศกึษาเรื่อง อิทธพิลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อ การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น 
กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องและประสิทธิภาพการด าเนินงานของพนักงานในองค์กร
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ญี่ปุ่นในกลุ่มอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ในครัง้นี้  ผู้วจิ ัยได้ก าหนดขอบเขตงานวิจยั โดย
แบ่งเป็น 4 ดา้น ดงันี้ 
  1. ขอบเขตดา้นเนื้อหา  
  จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ผู้ว ิจยัใช้
แนวคดิและทฤษฎ ีดงันี้  
   1.1 การบรหิารการผลติแบบญี่ปุ่น (Production Management in Japanese 
Style) ประกอบดว้ย การดแูลพืน้ทีท่ างานตามหลกั 5ส. (5S-Housekeeping) การบ ารุงรกัษาทวี
ผลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (TPM) มาตรฐานการปฏบิตังิาน (Standard Work) การควบคุมด้วย
สายตา (Visual Control) และการขจดัความสญูเปล่า (Eliminating Waste) 
   1.2 กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event) ประกอบดว้ย 
ทกัษะและความเพยีรของพนกังาน (Skills and Effort) ระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน 
(Support System) ความมุ่งมัน่ของผู้น า (Leader Commitment) การมสี่วนร่วมของพนักงาน 
(People Involvement) และการรบัรูถ้งึความส าเรจ็ (Impact of Result) 
   1.3 ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) ประกอบด้วย 
ผลติภาพ (Productivity) คุณภาพ (Quality) ต้นทุนหรอืค่าใชจ้่าย (Cost/Expense) และการส่ง
มอบ (Delivery) 
   1.4 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย 1.การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (Idealized Influence) 2.การกระตุ้นทางปญัญา (Intellectual Stimulation) 3.การ
ค านึงถงึความเป็นปจัเจกบุคคล (Individualized Consideration) และ 4.การสร้างแรงบนัดาลใจ 
(Inspirational Motivation) 
  2. ขอบเขตดา้นประชากร  
  พนักงานที่ปฏิบัติงานในสายงานการผลิตโดยตรงขององค์กรญี่ปุ่นในกลุ่ม
อุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส ์จ านวนไม่ต ่ากวา่ 500 ตวัอยา่ง 
  3. ขอบเขตดา้นพืน้ที ่ 
  บริษัทในกลุ่มอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ของญี่ปุ่นที่ด าเนินการผลิตในพื้นที่
จงัหวดัพระนครศรอียธุยา เป็นตน้ 
  4. ขอบเขตดา้นระยะเวลา 
  ระยะเวลาในการศกึษาระหวา่ง 1 มกราคม 2563 - 31 ธนัวาคม 2563 
 
5. ประโยชน์ท่ีคำดว่ำจะได้รบั 
 1. ท าให้ทราบอทิธพิลของภาวะผู้น า เครื่องมอืจดัการสไตล์ญี่ปุ่น และ กจิกรรมการ
ปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องอนัเป็นปจัจยัส าคญัในการใช้เป็นเครื่องมอืในการเพิม่ประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานกบัอุตสาหกรรมการผลติ 
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 2. น าผลทีไ่ด้ไปใช้เป็นแนวทางการปรบัปรุงและพฒันาองค์กรเพื่อเพิม่ขดีความสมา
รถในการแขง่ขนัเพื่อใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ 
 3. ใช้เป็นกรณีศึกษาในการถ่ายทอดความรู้จากองค์กรที่ประสบความส าเร็จ สู่
นกัศกึษาในสถาบนัฯ 
 4. เพื่อใชเ้พิม่ทกัษะความรูค้วามเชีย่วชาญของอาจารยป์ระจ าหลกัสูตร บรหิารธุรกจิ
ญี่ปุน่ มหาบณัฑติ 
 
6. นิยำมศพัท์เฉพำะ 

 6.1 ประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน (Operational Performance) ผลลพัธ์ของการ
จดัการกระบวนการและการด าเนินงานขององค์กรที่น ามาซึ่งความพึงพอใจ ผลก าไรและ
ความสามารถในการแข่งขนัขององค์กร อนัเกิดจากความพยายาม ความสามารถ และความ
รวดเรว็ในการใชท้รพัยากรทีม่อียู่เพื่อการปฏบิตังิานให้ส าเรจ็ลุล่วงอยา่งถูกต้องตามมาตรฐาน
และเป้าหมายมากที่สุด ทัง้ในดา้นปรมิาณ คุณภาพ ค่าใช้จ่าย และเวลา (Millet.1954; Voss; et 
al. 1997; 2002; กติตยิา ฐติคิุณรตัน์. 2556) 

 6.2 ผลิตภำพ (Productivity) หมายถึง การบรรลุผลส าเร็จของสร้างผลผลิตหรือ
ผลลัพธ์ที่ต้องการ (Output) โดยการใช้ปจัจัยการผลิตหรือทรัพยากรที่เกี่ยวข้อง (Input) 
ประกอบดว้ย แรงงาน (Man) เครื่องจกัรและอุปกรณ์ (Machine) วตัถุดบิ (Material) และวธิกีาร
ท างาน (Method) ไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพ (วฑิรูย ์สมิะโชคด.ี 2555: 4-7; Neely. 2007) 

6.3 คณุภำพ (Quality) หมายถงึ ความสอดคลอ้งทางคุณลกัษณะหรอืคุณสมบตัขิอง
ผลติภณัฑ์ ชิ้นงาน หรอืผลงานเมื่อเทยีบกบัมาตรฐาน ความตอ้งการ ตลอดจนความคาดหวงั 
และเกดิประโยชน์ต่อองค์กร อนัน ามาซึ่งความภาคภูมใิจแก่ผู้ปฏบิตังิาน (Deming. 1982; De 
Toni; and Tonchia. 2001 อา้งถงึใน Bhatti, et al. 2013; Neely. 2007)  

6.4 ต้นทุนหรือค่ำใช้จ่ำย (Cost and Expense) หมายถึง ความแปรปรวนของ
ค่าใช้จ่ายทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการผลติ การท างาน หรอืการสร้างผลลพัธ์ทีต่้องการ ซึง่เกดิจากความ
แปรผนัของปรมิาณการใช้ทรพัยากรที่เกี่ยวขอ้ง ได้แก่ อตัราของเสยี ปรมิาณเศษวสัดุ ความ
ผดิพลาดของกระบวนการ การแกไ้ขงานและการท าใหม่ (Neely. 2007; Voss; et al. 1997)  

6.5 กำรส่งมอบ (Delivery) หมายถงึ ความรวดเรว็ของความสามารถในการส่งมอบ
งานที่มีความถูกต้อง 3 ประการ ได้แก่ ระยะเวลาที่ถูกต้อง (Right Time) คุณภาพที่ถูกต้อง 
(Right Quality) และปริมาณที่ถูกต้อง (Right Quantity) ให้กับกระบวนการถัดไป (สุวรรณ 
สุทธขิจรกจิการ. 2547: 20-26; Neely. 2007) 

6.6 กำรบริหำรกำรผลิตแบบญ่ีปุ่ น  (Production Management in Japanese 
Style) หมายถึง การบูรณาการแนวคดิ กจิกรรม และวธิกีารที่จะสรา้งคุณค่าใหก้บัผลผลติ ผ่าน
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การขจดัความสูญเปล่าและลดความแปรปรวนของกระบวนการอย่างเป็นระบบ ร่วมกบัการ
พฒันาจิตส านึกและแนวคดิที่เหมาะสมของพนักงาน โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อสร้างวฒันธรรม
องค์กรแห่งการปรบัปรุงประสทิธภิาพของกระบวนการและการใช้ทรพัยากรให้เกดิประโยชน์
สูง สุ ดอย่ าง ต่อเนื่ อง  ( Process Improvement Japan. n.d. : Online; Worley, and Doolen. 
2006; Karim, & Arif-Uz-Zaman. 2013; Mostafa, Dumrak, and Soltan. 2013) 

6.7 กำรดูแลพื้นท่ีท ำงำนตำมหลกั 5ส. (5S-Housekeeping) หมายถงึ หลกัปฏบิตัิ
ในการสรา้งและดแูลรกัษาพืน้ทีป่ฏบิตังิาน เพื่อธ ารงไวซ้ึง่สภาพแวดลอ้มการท างานทีส่ะอาดและ
เป็นระเบยีบอยูเ่สมอ โดยมุ่งเน้นไปทีก่ารแสดงใหเ้หน็ถงึความโปร่งใส การจดัการองคก์ร ความ
สะอาด และการท าให้เป็นมาตรฐาน ประกอบด้วย สะสาง (Seiri) สะดวก (Seiton) สะอาด 
(Seiso) สุขลกัษณะ (Seiketsu) และสรา้งเสรมิลกัษณะนิสยั (Shitsuke) (Greene, 2002) 

6.8 ก ำ รบ ำ ร งุ ร กัษ ำท ว ีผลแบบท ุกคนม ีส ่ว นร ่ว ม  ( Total Productive 
Maintenance: TPM) หมายถึง กลยุทธ์ในการบรหิารจดัการเครื่องจกัรเพื่อเพิม่ประสทิธภิาพ
สูงสุดให้กบัเครื่องจกัร (Overall Efficiency) ผ่านการบ ารุงรกัษาเครื่องจกัรที่ให้พนักงานทุก
ร ะ ด บั ม สี ่ว น ร ่ว ม ใ น ก า ร บ า ร ุง ร กั ษ าด ้ว ยตน เ อ ง  (Self-Maintenance/Autonomous 
Maintenance) อย่างสม ่าเสมอและเป็นระบบ ภายใต้การน าและสนับสนุนของผู ้บรหิาร
ระดบัสูง โดยมเีป้าหมายเพื่อลดการเสยีหายของเครื่องจกัรให้เป็นศูนย ์(Zero Breakdown) 
ลดของเสยีที ่เกดิจากการใช ้งานเครื่องจกัรให ้เป็นศ ูนย ์ (Zero Defect) และลดการเกดิ
อุบตัเิหตุจากการใช้งานเครื่องจกัรให้เป็นศูนย์ (Zero Accident) (Greene, 2002) 

6.9 มำตรฐำนกำรปฏิบติังำน (Standard Work) หมายถงึ ชุดของภาระงานทีจ่ดักลุ่มไว้
ดว้ยกนั กล่าวคอื เป็นวธิกีารปฏบิตังิานที่จดัท าเป็นเอกสารอธบิายถึงข ัน้ตอน เวลา และล าดบัข ัน้
ก่อนหลงัของการปฏบิตังิาน (Greene, 2002) 

6.10 กำรควบคมุด้วยสำยตำ (Visual Control) หมายถึง การใช้สญัญาณภาพและ
เครื่องหมายกราฟิก หรอืสญัญาณประเภทอื่นๆ เป็นตวักลางในการสื่อสารถึงสถานะของการ
ปฏบิตังิานหรอืสายการผลติระหว่างผู้ปฏบิตัิงาน ผู้จดัการ ตลอดจนผู้ที่เกี่ยวข้องให้สามารถ
เขา้ใจในสิง่ที่เกดิขึน้ได้อย่างรวดเรว็ และมคีวามสมบูรณ์ อนัจะท าให้ทราบถึงความผดิปกตทิี่
เกดิขึน้ในกระบวนการ และน าไปสู่การแกไ้ขความผดิปกตไิดร้วดเรว็ขึน้ (Greene, 2002) 

6.11 กำรขจัดควำมสูญเปล่ำ ( Eliminating Waste) หมายถึง  การปรับปรุ ง
กระบวนการด าเนินงานขององคก์รทีม่จีุดมุ่งหมายเพื่อขจดัสิง่ที่ไม่ก่อใหเ้กดิมลูค่าทัง้ 7 ประเภท 
ไดแ้ก่ การขนส่ง (Transportation) สนิคา้คงคลงัทีม่ากเกนิไป (Inventory) การเคลื่อนไหวทีม่าก
เกิน ไป  (Movement) การ รอคอย  (Waiting) การผลิตที่ม ากเกินไป  (Overproduction) 
กระบวนการที่ท าแลว้ไม่เกดิคุณค่า (Over processing) และของเสยี (Defects) (Womack and 
Jones, 1996; Womack and Jones, 2008 อา้งองิจาก Ohno, 1912-1990) 
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6.12 กิจกรรมกำรปร ับปรุงพัฒนำอย่ำงต่อเน่ือง (Kaizen Event) หมายถึง 
วฒันธรรมการปรบัปรุงงานเชงิกระบวนการแบบค่อยเป็นค่อยไปอยา่งต่อเนื่องในทุกๆ วนั ผ่าน
การใช้ความคดิสร้างสรรค์และการมสี่วนร่วมของบุคลากรทุกระดบัในองค์กรเพื่อเพิม่ประสทิธิ
ภาพและคุณภาพของผลลพัธใ์ห้ดขี ึน้ในระยะยาวอยา่งย ัง่ยนื (Glover; et al. 2014; Imai, 1989; 
Kaizen Institute. 1985-2019) 

6.13 ทักษะและควำมเพียรของพนักงำน (Skills and Effort) หมายถึง การ
สนบัสนุนใหพ้นกังานไดร้บัการฝึกอบรม พฒันาความรู ้ความสามารถ และทกัษะเกีย่วกบัการท า
ไคเซน็ ซึง่รวมไปถงึทศันคตขิองพนกังานทีม่ต่ีอการท าไคเซน็ โดยอาจจดัใหม้ทีีป่รกึษาทีม่คีวาม
ช านาญในเรื่องที่เกีย่วขอ้งมาให้ค าแนะน า เพื่อใหพ้นกังานรูส้กึสะดวกสบายทีจ่ะท ากจิกรรมการ
ปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง และมคีวามมุ่งมัน่ที่จะท าใหส้ าเรจ็แมก้ารท าไคเซน็ในครัง้นัน้จะไม่
ประสบความส าเรจ็กต็าม ซึง่ถอืเป็นปจัจยัส าคญัทีจ่ะส่งเสรมิให้การท าไคเซน็ขององคก์รเป็นไป
อย่ า ง ต่อ เนื่ อ ง  (Habidin; et al. 2018; Japan Human Relations Association, 1990; Aoki, 
2008) 

6.14 ระบบสนับสนุนและรองรบักำรด ำเนินงำน (Support System) หมายถงึ การ
มกีารบรหิารจดัการที่รองรบัการท าไคเซน็ในเชงิระบบ อนัประกอบไปด้วย การสนับสนุนทาง
การเงนิ การสนับสนุนด้านเครื่องมอื อุปกรณ์ และทรพัยากร รวมถึงการสนับสนุนด้านอื่นๆ ที่
พจิารณาวา่จ าเป็น เพื่อใหก้ารท าไคเซน็สามารถด าเนินการไดโ้ดยสะดวก โดยรวมไปถงึระบบใน
การตดิตาม ตรวจวดั ทบทวนและวเิคราะหผ์ลลพัธข์องการท าไคเซน็เพื่อใหก้ารท าไคเซน็เป็นไป
อยา่งต่อเนื่องและยัง่ยนื (Habidin; et al. 2018; Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 
2011; Aoki, 2008) 

6.15 ควำมมุ่งมัน่ของผู้น ำ (Leader Commitment) หมายถงึ การก าหนดนโยบายหรอื
เป้าหมายของการท าไคเซน็ทีม่คีวามชดัเจน และมคีวามซบัซอ้นในระดบัทีเ่หมาะสมกบับรบิทของ
องค์กรในขณะนัน้ๆ โดยผู้น าจะต้องแสดงให้เหน็ถึงความมุ่งมัน่ในการท าไคเซน็ขององค์กรอย่าง
สม ่าเสมอ ทัง้ในบรบิทของการเป็นผู้ใหค้ าแนะน าปรกึษา การสร้างแรงจูงใจให้กบัผูป้ฏบิตังิาน ให้
ความช่วยเหลอืในการแก้ไขปญัหา การตรวจตดิตามความคบืหน้าด้วยตนเอง รวมถึงการให้การ
สนบัสนุนในดา้นต่างๆ เพื่อใหก้จิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องสามารถน าไปปฏบิตัไิดจ้รงิ 
และการลดแรงต่อต้านหรอืความกงัวลที่มต่ีอความเปลี่ยนแปลงของพนักงานอนัเกดิจากการท าไค
เซน็ (Japan Human Relations Association, 1990; Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 
2011; Aoki, 2008 

6.16 กำรมีส่วนร่วมของพนักงำน (People Involvement) หมายถงึ การส่งเสรมิให้
พนกังานทุกคนมสี่วนร่วมกบัการท าไคเซน็ขององคก์ร โดยการใหพ้นกังานสามารถแสดงความ
คดิเหน็เพื่อแก้ไขและปรบัปรุงงานของตนเองได้โดยอสิระทัง้ในรูปแบบบุคคลและแบบหมู่คณะ 
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การมพีืน้ทีใ่หพ้นกังานสามารถตดิต่อสื่อสารแลกเปลีย่นความคดิเหน็ระหว่างกนัไดโ้ดยตลอดทัง้
ในหน่วยงานและขา้มหน่วยงาน อนัไม่เพยีงจะช่วยส่งเสรมิความสมัพนัธ์อนัดรีะหว่างกนัของ
พนักงาน ยงัส่งเสรมิให้เกิดการเรียนรู้ทกัษะใหม่ระหว่างกนัอีกด้วย ซึ่งอาจส่งผลให้เกิดองค์
ความรู้ ใ หม่ขึ้นภายในองค์กรได้  (Japan Human Relations Association, 1990; Suárez-
Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 2011; Aoki, 2008) 

6.17 กำรรบัรู้ถึงควำมส ำเรจ็ (Impact of Result) หมายถึง การรบัรู้ถงึความส าเรจ็
หรอืประโยชน์ของการท าไคเซน็ อนัเป็นผลลพัธ์จากการน าแนวคิดไคเซน็ไปใช้ปรบัปรุงการ
ท างานอย่างจริงจัง โดยผลลพัธ์นัน้จะต้องสะท้อนให้เห็นถึงประสิทธิภาพการท างานของ
กระบวนการที่ดขี ึน้ ความสะดวกสบายในการท างานของพนกังานที่เพิม่ขึน้ และสภาพแวดลอ้ม
การท างานโดยรวมดขีึน้ ซึง่ไดร้บัการพจิารณาวา่มคีุณค่าต่อทัง้ตวัพนกังาน ทมีงาน และองคก์ร
โดยรวม (Habidin; et al. 2018) 

6.18 ภำวะผู้น ำกำรเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) หมายถึง 
กระบวนการของการมอีทิธพิลเหนือผู้อื่นเพื่อให้เขา้ใจและเหน็พอ้งกบัสิง่ทีต่้องการท าใหส้ าเรจ็
และวธิีการท าสิง่นัน้ มีอทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ สร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นทางปญัญา 
ค านึงถงึความเป็นปจัเจกบุคคลไป (Bass; & Avalio. 1990) ประกอบดว้ย  

  1) การมีอทิธิพลอย่างมอุีดมการณ์ (Idealized influence) พฤติกรรมที่ผู้น าเป็น
แบบอยา่งแก่ผูต้าม ผูต้ามจะนบัถอืผูน้ าอยา่งลกึซึง้และไดร้บัความไวว้างใจอยา่งสงู ผูต้ามเตม็ใจ
ทีจ่ะปฏบิตัติามวสิยัทศัน์ทีผู่น้ าก าหนดไว ้

  2) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) ผู้น าการเปลีย่นแปลงเป็นผู้
มวีสิยัทศัน์ชดัเจน สามารถเชื่อมต่อไปยงัผูต้ามได้ และยงัสามารถช่วยใหผู้้ตามได้รบัแรงจูงใจ
และน่าหลงใหลในการเตมิเป้าประสงคต่์างๆ ผูน้ ามกัจะใชส้ญัลกัษณ์และการปลุกเรา้ทางอารมณ์
ใหก้ลุ่มท างานรวมกนัเพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน 

  3) การกระตุ้นทางปญัญา (Intellectual stimulation) เป็นพฤติกรรมของผู้น าการ
เปลีย่นแปลงทีแ่สดงออกดว้ยการกระตุน้ใหผู้ต้ามรเิริม่การสรา้งสรรคส์ิง่ใหม่ๆ สรา้งความรูส้กึทา้
ทายให้แก่ผูต้ามและใหก้ารสนับสนุนหากผู้ตามต้องการทดลองวธิกีารใหม่ๆ ของตน ส่งเสรมิให้
ผูต้ามหาทางออกและหาวธิกีารแกป้ญัหาต่างๆ ดว้ยตนเอง 

  4) การค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล (Individualized consideration) เป็น
พฤตกิรรมมุ่งเน้นความส าคญัในการส่งเสรมิบรรยากาศของการท างานทีด่ ีดว้ยการใส่ใจรบัรูแ้ละ
พยายามตอบสนองต่อความต้องการเป็นรายบุคคลของผู้ตาม ผู้น าจะแสดงบทบาทเป็นเหมอืน
ครู ให้ค าปรกึษาแนะน าผู้ตาม ด้วยการกระจายอ านาจในการตดัสนิใจ เพื่อพฒันาระดบัความ
ตอ้งการของผูต้ามสู่การนบัถอืตนเอง 
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7. กรอบแนวคิดในกำรวิจยั 
การวจิยัเรื่อง อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อ การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น 

กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องและประสทิธภิาพการด าเนินงานของพนักงานในองคก์รญี่ปุ่น
ในกลุ่มอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์ในครัง้นี้  ผู้วจิยัได้ท าการทบทวนวรรณกรรมงานวจิยัของ
ต่างประเทศและในประเทศเพื่อน ามาพฒันาเป็นกรอบแนวคิด โดยตวัแบบ ภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง ((Bass; and Avolio. 1994; Bass; and Riggio. 2006; Stone; et al. 2014; Liu; et 
al. 2015; Eberly; et al. 2017; Mahdikhani; and Yazdani. 2020; Siangchokyoo; et al. 2020) 
การวดัการบรหิารการผลติแบบญี่ปุ่นพฒันาขึน้จากแนวคดิของบุญญาดา นาสมบรูณ์ และ บุญชู 
ตนัตริตันสุนทร (2561) เกา้; และ โลว ์(Gao; and Low. 2014) คารวิก ิ(Kariuki. 2013) และวอ
แม็ค; และ โจนส์ (Womack; and Jones. 1996; 2008) ตัวแบบการวดักิจกรรมการปรบัปรุง
พฒันาอยา่งต่อเนื่องพฒันาจากแนวคดิของฟาร์รสี (Farris. 2006) โกลเวอร ์(Glover. 2010) ตวั
แบบการวดัปริสิทธิภาพการด าเนินงานแนวคิดของวฑิูรย์ สิมะโชคดี. (2555) Bhatti, et al. 
(2013) และ Voss; et al. (1997) โดยการสรา้งกรอบแนวคดิส าหรบัการท าวจิยัดงัภาพที ่1-2 

 

 
 

ภาพที ่1-2 กรอบแนวคดิในการวจิยั 



 

 

บทท่ี 2 
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

 
 การศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ กจิกรรม
การปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องและประสทิธภิาพการด าเนินงานของพนกังานในองค์กรญี่ปุน่ในกลุ่ม
อุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส ์(The Influence of Transformational Leadership Affects that the 
Japanese Style Management, Kaizen Event and Operational Performance of Japanese 
Enterprises in the Electronic Industry) ในครัง้นี้  ผู้ว ิจ ัยได้ท าการทบทวนวรรณกรรมโดย
การศกึษาแนวคดิ ทฤษฏ ีและงานวจิยัที่เกีย่วขอ้งกบัตวัแปรทีท่ าการศกึษา โดยจะได้น าเสนอ
ตามล าดบัดงันี้ 
 1. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง 
 2. แนวคดิและทฤษฏเีกีย่วกบัการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 
 3. แนวคิดและทฤษกเีกีย่วกบัการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
 4. แนวคดิและทฤษฏเีกีย่วประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
 5. งานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง 
 
1. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวบทบาทและภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 1.1 บทบาทด้านการบริหารการจดัการของผู้บริหาร 
 อนัซอฟ (Ansoff. 1984) ไดเ้สนอ 5 บทบาทดา้นการบรหิารการจดัการในองคก์รธุรกจิ 
ซึง่บทบาทเหล่านี้มคีวามสอดคลอ้งกบัระดบัของผูบ้รหิารในองคก์ร ดงันี้ 
 1. ผูบ้รหิาร – ผูน้ า (Manager – Leader) 
 2. ผูบ้รหิาร – ผูจ้ดัการ (Manager – Administrator) 
 3. ผูบ้รหิาร – ผูค้วบคุม (Manager – Controller) 
 4. ผูบ้รหิาร – ผูว้างแผน (Manager – Planner) 
 5. ผูบ้รหิาร – ผูป้ระกอบการ (Manager – Entrepreneur) 
 บทบาทผูบ้รหิาร – ผูน้ า (Manager – Leader) 
 ผู้บริหารองค์กรมีบทบาทของความเป็นผู้น าขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิง่การมี
อิทธิพลต่อกลุ่มของสมาชิกภายในองค์กรเพื่อการตัง้เป้าหมายและการบรรลุเป้าหมายนัน้ 
นอกเหนือจากการมีอทิธิพลในหน้าที่การงาน ผู้บรหิารองค์กรในฐานะผู้น าต้องมอีิทธิพลต่อ
ความสมัพนัธห์รอืสมัพนัธภาพระหว่างกลุ่มของสมาชกิภายในองคก์รเอง เพื่อเป็นการจงูใจหรอื
ชกัจูงในสมาชกิในองค์กรให้ความร่วมมอืปฏบิตังิานให้บรรลุเป้าหมายดงัที่ตัง้ไว ้นัน้หมายถึง
การมคีุณลกัษณะผู้น าที่เหมาะสมและการรกัษาสมัพนัธภาพที่ดรีะหว่างผู้ใต้บงัคบับญัชา คือ 
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หนึ่งในคุณสมบตัอินัพงึประสงค์ของผูบ้รหิารองคก์รในฐานะผูน้ า เพื่อใหไ้ดม้าซึง่ประสทิธภิาพที่
ดขีององคก์ร (Ansoff. 1984) 
 บทบาทผูบ้รหิาร – ผูด้แูล – ผูค้วบคุม (Manager – Administrator– Controller) 
 ผูบ้รหิารองคก์รมบีทบาทพื้นฐานอย่างหนึ่งคอืการดูแลและควบคุมด้านกระบวนการ
ตรวจสอบกิจกรรมต่างๆ ภายในองค์กรว่าก าลงัด าเนินการเป็นไปตามที่วางแผนไวห้รือไม่ 
รวมถึงการควบคุมการด าเนินงานและขัน้ตอนต่างๆ ของกิจกรรมนัน้ๆ ผู้บริหารองค์กรจึง
เกี่ยวข้องกบัการวดัผลการด าเนินงานและด าเนินการแก้ไขต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นในระหว่าง
กระบวนการ (Ansoff. 1984) 
 บทบาทผูบ้รหิาร – ผูว้างแผน (Manager – Planner) 
 ผู้บริหารองค์กรเกี่ยวข้องกบัผลการด าเนินงานปจัจุบนัและผลการด าเนินงานใน
อนาคตขององค์กร ดงันัน้ ผูบ้รหิารองคก์รจุงตอ้งเป็นนักวางแผนที่มุ่งมัน่ที่จะเพิม่ประสทิธภิาพ
ขององค์กรอยู่เสมอ เพื่อสร้างโอกาสในอนาคตทางธุรกจิให้แก่องค์กร และน าองค์กรไปสู่การ
บรรลุเป้าหมายทีท่า้ทายยิง่ขึน้ในอนาคต (Ansoff. 1984) 
 บทบาทผูบ้รหิาร – ผูป้ระกอบการ (Manager – Entrepreneur) 
 ผูบ้รหิารองคก์รเปรยีบเสมอืนผูป้ระกอบการทีร่บัผดิชอบต่อความเสีย่งที่อาจเกดิขึน้ใน
การด าเนินธุรกิจขององค์กร ทัง้การบรหิารเชงิกลยุทธ์และเชงิวสิยัทศัน์ รวบถึงการวางแผน
ธุรกจิและการด าเนินงานต่างๆ เพื่อให้ได้มาซึ่งการบรรลุเป้าหมายตามวตัถุประสงค์ (Ansoff. 
1984) 
 สอดคล้องกบั เฮนรี่ มนิซเ์บริก์ (Mintzbert, H. 1980) ที่เสนอบทบาทด้านการบรหิาร
การจดัการ 10 ประการ อนัเป็นผลลพัธจ์ากการสงัเกตและสมัภาษณ์ผูบ้รหิารระดบัสงู 5 คนจาก
อุตสาหกรรมทีแ่ตกต่างกนั และน าขอ้มูลที่ได้มาก าหนดเป็นบทบาทดา้นการบรหิารการจดัการ 
10 ประการของมนิซเ์บริก์ (Mintzberg’s 10 Management Role) ดงัตารางที ่2.1 
 
ตารางที ่2.1 บทบาทดา้นการบรหิารการจดัการ 10 ประการของมนิซเ์บริก์ 

บทบาท (Roles) ค าอธบิาย (Description) 
(A) บทบาทดา้นความสมัพนัธร์ะหวา่งบุคคล (Interpersonal Roles) 
1. หวัหน้า (Figureheads) หวัหน้าเชิงส ัญลกัษณ์; ปฏิบัติหน้าที่ประจ าตามกฎ

หรอืลกัษณะทางสงัคม 
2. ผูน้ า (Leader) สรา้งแรงจงูใจและกระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รบัผดิชอบ

ในการจดัหาบุคลากร การฝึกอบรม และชีน้ า 
3. ผูป้ระสานงาน (Liaison) ให้ความช่วยเหลือ ดูแล รกัษาเครือข่ายผู้ติดต่อและ

ผูใ้หข้อ้มลูภายนอกที ่
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ตารางที ่2.1 บทบาทดา้นการบรหิารการจดัการ 10 ประการของมนิซเ์บริก์ (ต่อ) 
บทบาท (Roles) ค าอธบิาย (Description) 

(B) บทบาทดา้นขอ้มลู (Informational Roles) 
4. ผูต้รวจสอบ (Monitor) แสวงหาและรับข้อมูลที่หลากหลาย และตรวจสอบ

ความจรงิเทจ็ของขอ้มลู 
5. ผูเ้ผยแพร่ (Disseminator) ส่งขอ้มลูทีไ่ดร้บัจากภายนอกหรอืจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา

ไปยงัสมาชกิในองคก์รขอ้มลู 
6. โฆษก (Spokesperson) ส่งข้อมูลเกี่ยวกบันโยบาย แผนการด าเนินการ และ

ผลลพัธข์ององคก์รทีเ่ป็นประโยชน์ไปยงัภายนอก 
7. ผูป้ระกอบการ (Entrepreneur) รบัผิดชอบในโอกาสและการริเริ่มโครงการที่ส าคัญ

ต่างๆ ขององคก์ร 
8. ผูจ้ดัการสิง่รบกวน  
(Disturbance Handler) 

รบัผดิชอบในการด าเนินการแก้ไขปญัหาเมื่อองค์กร
เผชญิกบัความวุน่วายทีไ่ม่คาดคดิ 

9. ผูจ้ดัการทรพัยากร  
(Resource Allocator) 

ร ับผิดชอบการด าเนินการตัดสินใจหรืออนุมัติการ
ตดัสนิใจที่ส าคญัทัง้หมดในการจดัสรรทรพัยากรของ
องคก์รทุกประเภท 

10. ผูเ้จรจา (Negotiator) รบัผดิชอบในการเป็นตวัแทนขององค์กรในการเจรจา
ต่างๆ ทีม่คีวามส าคญั 

 
 ทีม่า : Mintzberg, H.  (1980).  The Nature of Managerial Work.  หน้า 91-92. 
 
 เฮนรี่ มินซ์เบิร์ก (Mintzberg, H. 1980) ชี้ให้เห็นว่า การตระหนักถึงบทบาท 10 
ประการดงัทีก่ล่าวมาในขา้งตน้นี้เป็นสิง่จ าเป็นส าหรบัผูบ้รหิาร และการละเลยบทบาทใดบทบาท
หนึ่งไปจะส่งผลต่อความส าเรจ็ในอาชพีของผู้บรหิาร ดงันัน้ จงึสามารถสรุปได้วา่ เพื่อการเป็น
ผูบ้รหิารที่ประสบความส าเรจ็ จ าเป็นจะต้องมคีวามสมบูรณ์ในแต่ละบทบาท ความส าคญัของ
บทบาท 10 ประการขา้งต้นจะชี้ให้เหน็ถงึความส าคญัของการบรหิารการจดัการตนเองอย่างมี
ประสทิธภิาพซึ่งเป็นความรบัผิดชอบที่ส าคญัของการเป็นผู้บริหารที่ประสบความส าเรจ็ของ
องคก์ร 
 1.2 นิยามของภาวะผู้น า (Leadership) 
 ภาวะผู้น า (Leadership) เป็นปจัจยัส าคญัที่มีผลอย่างยิง่ต่อความส าเร็จหรือความ
ล้มเหลวขององค์กร หากองค์กรใดมีผู้บริหารที่มภีาวะผู้น าที่มีความรู้ ความสามารถ ความ
เชี่ยวชาญ รวมทัง้ มีคุณธรรม จรยิธรรม องค์กรนัน้กจ็ะได้เปรยีบในการแข่งขนัอนัจะน าไปสู่
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ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ (Tesfaw. 2014; Ronnie. 2015; Thai. 2013; Kate. 
2014; Akhighe. 2014; Lawanne. 2016; Dustaff. 2015; Mathew. 2014) ภาวะผู้ น า จึ ง เ ป็น
รปูแบบพฤตกิรรมทีผู่น้ ามสี่วนร่วมต่อพนกังาน (Bhatti; Maitlo; Shaikh; Hashmi; and Shaikh. 
2012) โดยจะต้องมคีวามเขา้ใจทีช่ดัเจนเกีย่วกบัอทิธพิลของรูปแบบภาวะผูน้ าต่อความพงึพอใจ
ในงาน จงึจะสามารถสร้างความสมัพนัธ์ที่มปีระสทิธิภาพระหว่างผู้บงัคบับญัชาและใต้บงัคบั
บญัชาได ้(Ethel. 2015) หรอือาจกล่าวได้วา่ภาวะผู้น า คอื กระบวนการทีม่อีทิธพิลระหวา่งผูน้ า
กบัผู้ตามที่สามารถก่อให้เกดิการเปลี่ยนแปลงใดๆ ขึ้น (Achua; and Lussier. 2010) ผ่านการ
กระตุน้จูงใจใหพ้นกังานเกดิความเชื่อมัน่และใหก้ารสนบัสนุนผูน้ าในการน าพาองคก์รใหป้ระสบ
ความส าเรจ็ตามเป้าหมายที่ก าหนด (Dubrin. 2010) โดยไดม้ผีูใ้หค้ านิยามเกีย่วกบัภาวะผู้น าไว้
มากมาย ดงัสามารถยกตวัอยา่งได ้ดงันี้ 
 Yukl (2006) ให้ความหมายว่า ภาวะผูน้ า เป็นพฤตกิรรมส่วนตวัของบุคคลทีจ่ะชกัน า
กจิกรรมของกลุ่มใหบ้รรลุเป้าหมายร่วมกนั 
 DuBrin (2007) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าเป็นความสามารถของบุคคลที่จะสร้าง
ความเชื่อมัน่และใหก้ารสนบัสนุนบุคคลเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร 
 Madlock (2008) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าหรือความเป็นผู้น าคือรูปแบบของ
อทิธพิลและความสามารถในการแนะน าผูต้ดิตามไปสู่เป้าหมายร่วมกนั 
 Cohen (2011) ใหค้วามหมายวา่ ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่ชกัจูงต่อกลุ่มเพื่อบรรลุ
วสิยัทศัน์หรอืเป้าหมาย และตอบสนองความตอ้งการขององคก์ร 
 Bhatti; et al. (2012) กล่าววา่ รปูแบบการเป็นผูน้ ามกัถูกก าหนดใหเ้ป็น ภาวะรปูแบบ
ของพฤตกิรรมทีม่สี่วนร่วมโดยการบรหิารงานของผูน้ ากบัพนกังาน 
 Northhouse (2013) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าเป็นบุคคลที่มคีวามสามารถในการ
น าพาผู้ตามไปยังเ ป้าหมายกลุ่มหรือวิส ัยทัศน์ขององค์กรร่วมกัน (Newstrom. 2011; 
Northouse. 2013)  
 เลย;์ และเมยน์าร์ด (Leigh; and Maynard. 2560) กล่าวว่า การเป็น “ผู้น า” เป็นการ
ผสมผสานระหวา่งพฤตกิรรม ทศันคต ิและการกระท าของตวับุคคล 
 ลอร์ส (Lorz. 2020) กล่าวว่า ภาวะผู้น าคือกระบวนการปฎิสมัพนัธ์ระหว่างตวัผู้น า 
สิง่แวดลอ้ม และผูต้ามที่เกีย่วขอ้งกบัการก าหนดวสิยัทศัน์เพื่อใหไ้ดม้าซึง่ความรูเ้ชงิสถานการณ์ 
และการท าใหผู้ต้ามสามารถบรรลุวสิยัทศัน์นี้ร่วมกนั 
 จากที่กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ความหมายของ “ภาวะผู้น า” หมายถึง พฤติกรรม 
ทศันคต ิและการกระท าของตวับุคคลอนัแสดงถงึความสามารถในการใชศ้ลิปะ ใช้อทิธพิลตาม
อ านาจหน้าทีค่วามรบัผดิชอบของผูน้ า หรอืใชค้วามสามารถของบุคคลอื่นในการชกัจงู โน้มน้าว 
หรอืกระตุ้นให้ผู้ตามมพีฤตกิรรม ทศันคต ิและการกระท าที่สามารถน าไปสู่การบรรลุวสิยัทศัน์ 
เป้าหมาย หรอืวตัถุประสงคข์ององคก์รร่วมกนัไดอ้ยา่งเหมาะสม 
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 1.3 วิวฒันาการการศึกษาเก่ียวกบัภาวะผู้น า (Evolution of Leadership Theory) 
 การศกึษาเกี่ยวกบัภาวะผู้น ามมีาอย่างยาวนานนับตัง้แต่ศตวรรษที่ 19 (Hunt; and 
Fedynich. 2018) โดยหนึ่งในการศึกษาเกี่ยวกบัภาวะผู้น าในช่วงแรกคือ แนวคดิพนัธุกรรม
อจัฉรยิะ (Hereditary Genius) ของ Galton (1869) ซึ่งเน้นแนวคดิพื้นฐานที่ว่าภาวะผู้น าเป็น
ลกัษณะเฉพาะตวัของบุคคลที่ไม่ธรรมดา ก่อนจะถูกแทนที่ด้วยทฤษฎีอื่นๆ หลงัมกีารศกึษา
เกี่ยวกบัคุณลกัษณะของผู้น าเชิงลกึในเวลาต่อมา (McCleskey. 2014 อ้างอิงจาก Zaccaro. 
2007; Glynn; and DeJordy. 2010; Rost. 1993) ดงัสามารถสรุปไดต่้อไปนี้ 
 1.3.1 ทฤษฎมีหาบุรุษ หรอื ทฤษฎบุีรุษผูย้ ิง่ใหญ่ (Great Man Theory) เป็นทฤษฎทีีม่ ี
แนวความคิดว่าผู้น าที่ย ิง่ใหญ่นัน้ต้องมีความพิเศษมาตัง้แต่ก าเนิดและไม่ใช่สิ่งที่สร้างขึ้น 
(Madanchian; et al. 2016 อา้งองิจาก Kirkpatic; and Locke. 1991) โดยเกดิจากการถ่ายทอด
ทางพนัธุกรรมท าให้ตวัผู้น ามคีุณสมบตัสิูงกว่าและแตกต่างจากผู้ตาม ผู้น าตามแนวคดินี้จงึมี
ลกัษณะคล้ายกบัวรีบุรุษที่เป็นต านาน และจากนัน้จะเพิม่ระดบัภาวะผู้น าให้สูงขึน้เมื่อจ าเป็น 
(Dowd. 1936 อา้งถงึใน Madanchian; et al. 2016) แม้วา่ตวัแนวคดิจะมกีารปรบัเปลีย่นไปบา้ง
เลก็น้อย แต่ยงัคงเป็นสมมตฐิานที่ใช้ได้จรงิอยูบ่้างตรงความเป็นปจัเจกบุคคล (Individualistic 
Custures) ซึง่ยงัคงมรีากฐานบนวฒันธรรม ดงัจะเหน็ได้จากบุคคลส าคญัในประวตัศิาสตร ์เช่น 
อบัราฮมั ลนิคอลน์ (Abraham Lincoln) วนิสตนั เชอรช์ลิ (Winston Churchill) หรอืเนลสนั แมน
เดลา (Nelson Mandela) และบุคคลส าคญัในยคุสมยัใหม่ เช่น แจค็ เวลช ์(Jack Welch) สตฟี จ็
อบส ์(Steve Jobs) หรอือลีอน มสัก์ (Elon Musk) ที่ล้วนแลว้แต่เป็นบุคคลที่มคีวามเป็นปจัเจก
บุคคลทัง้สิน้ (Early. n.d.) 
 1.3.2 ทฤษฎคีุณลกัษณะของผูน้ า (Trait Theory) เป็นทฤษฎทีีม่แีนวคดิพืน้ฐานในการ
ระบุบุคลกิภาพหรอืลกัษณะทางพฤตกิรรมทีม่คีวามเฉพาะซึง่มกัพบในตวัของผูน้ า (Cherry, K. 
2019 : Online) จงึมุ่งเน้นไปที่การศกึษาเกี่ยวกบัลกัษณะทางพฤติกรรมที่หลากหลายซึ่งผู้น า
อาจมีอยู่ในตนเอง (Madanchian; et al. 2016) เพื่อจดัประเภทของคุณลกัษณะที่ท าให้ผู้น า
แตกต่างจากผู้ตาม เช่น พลงังาน สตปิญัญา ความซื่อสตัย ์ความมัน่ใจในตนเอง บุคลกิภาพ 
ความรู ้การมองโลกในแง่ด ีความอดทนต่อความเครยีด การตดัสนิใจเมื่อต้องเผชญิปญัหา และ
การมุ่งเน้นที่ผลลพัธ์ ซึ่งเป็นลกัษณะทัง้หมดของผู้น าทีม่ปีระสทิธผิล และเป็นลกัษณะที่มอียูใ่น
ตวัของผู้น าตัง้แต่ก าเนิด (Yukl. 1989; Northouse. 2015; Yukl. 2011 อ้างถึงใน Madanchian; 
et al. 2016) อยา่งไรกด็ ีการผสมผสานของคุณลกัษณะของผูน้ าทัง้หมดขา้งตน้ไม่ใช่สิง่ทีจ่ะท า
ใหบุ้คคลกลายเป็นผูน้ าได ้และคุณลกัษณะดงักล่าวกข็าดความคงที ่จงึไม่สามารถทีจ่ะใชอ้ธบิาย
ภาวะผูน้ าไดอ้ยา่งเพยีงพอ (Stogdill. 1948 อา้งถงึใน Early. n.d.; Madanchian; et al. 2016) 
 1.3.3 ทฤษฏีพฤติกรรมผู้น า (Behaviourist Leadership Theory) เ ป็นทฤษฎีที่มี
แนวคดิว่าผูน้ าทีย่ ิง่ใหญ่ถูกสร้างขึน้ไม่ใช่เป็นมาแต่ก าเนิด และพฤตกิรรมของผู้น าเป็นผลผลติ
จากสิง่แวดล้อมที่พวกเขาด ารงอยู่ จงึมพีืน้ฐานที่วา่ผูค้นสามารถทีจ่ะเป็นผู้น าได้โดยการเรยีนรู้ 



 

 

17 

การฝึกอบรม การสอน และการสงัเกต ซึง่เป็นการศกึษาบนบรบิทของการกระท าของผู้น าแทน
การศกึษาบนบรบิทของคุณลกัษณะทางปญัญาและลกัษณะภายในของผู้น าที่จบัต้องได้ยาก 
(Cherry. 2019 : Online; Early. n.d.; Amanchukwu; et al. 2015) 
 1.3.4 ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์  (Contingency/Situational Leadership 
Theory) เป็นแนวคดิที่มุ่งอธบิายถึงแง่มุมเกี่ยวกบัสถานการณ์ต่างๆ ว่าผู้น ามอีิทธพิลในการ
เปลี่ยนแปลงผู้ใต้บงัคบับญัชาหรอืกลุ่มงานอย่างไร ปจัจยัที่เกี่ยวข้องในทฤษฎีนี้ส่วนใหญ่จึง
เกี่ยวกบัพฤตกิรรมของผู้น า และตวัชี้วดัประสิทธผิลของผู้น า เช่น ความพึงพอใจหรอืผลการ
ด าเนินงานของผู้ใตบ้งัคบับญัชาหรอืของทมี (Yukl. 2011 ใน Bryman; et al. 2011 : 286) โดย
มุ่งเน้นไปที่ตวัแปรเฉพาะที่เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมที่อาจก าหนดว่าผู้น ารูปแบบใดที่
เหมาะสมทีสุ่ดในสถานการณ์นัน้ๆ แต่ในขณะเดยีวกนักไ็ม่มผีูน้ ารปูแบบใดรปูแบบหนึ่งทีด่ที ีสุ่ด
ส าหรบัทุกสถานการณ์ (Cherry. 2019 : Online; Yukl. 2011 ใน Bryman; et al. 2011 : 296) 
 1.3.5 ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership Theory) หรือ
ทฤษฎีการจดัการ (Management Theory) เป็นทฤษฎีที่มุ่งเน้นไปที่การแลกเปลี่ยนที่เกดิขึ้น
ระหว่างผู้น าและผู้ตาม (Bass. 1985; 1990; 2000; 2008; Burns. 1978 อ้างถึงใน McCleskey. 
2014 : 122) ซึง่เป็นบทบาทของผู้น าในการก ากบัดแูลการปฏบิตังิานและผลการด าเนินงานของ
กลุ่มและองคก์ร โดยใชร้ะบบการใหร้างวลัและลงโทษเป็นการแลกเปลีย่น (Amanchukwu; et al. 
2015 อ้างองิจาก Charry. 2012) จงึเป็นรปูแบบทัว่ไปของการจดัการภายในองค์กรทีผู่้ซึง่ด ารง
ต าแหน่งผู้น ามีอ านาจในการท าข้อตกลงกับผู้ใต้บังคับบัญชา และทัง้สองฝ่ายตกลงที่จะ
แลกเปลี่ยนบางสิง่ทีม่คี่าซึ่งกนัและกนั เช่น การท างานเพื่อรางวลัและค่าตอบแทน (Reid; and 
Dold. 2018) สิ่งนี้ท าให้บทบาทของแต่ละบุคคลถูกก าหนดไว้ชดัเจน และรู้ว่าต้องท าอะไร
เพื่อที่จะได้สิ่งตอบแทนท าให้ผู้น าสามารถเสนอและก าหนดทิศทางขององค์กรได้ดขี ึน้ แต่ใน
ขณะเดียวกนัก็อาจเป็นการยบัย ัง้ความคิดสร้างสรรค์และการคิดนอกกรอบได้เช่น เดียวกนั 
(Cherry. 2020 : Online) 
 1.3.6 ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Theory) 
เป็นแนวคดิที่น าเสนอโดยเบิร์นส (Burns. 1978) ซึ่งได้รบัการยกย่องอย่างสูงจากการศกึษา
เกี่ยวกบัผู้น าที่มชีื่อเสยีงในประวตัศิาสตร ์(Reid; and Dold. 2018 : 89) โดยเบริ์นสเชื่อว่าผู้น า
และผู้ตามมคีวามสมัพนัธ์กนัในลกัษณะของการกระตุ้นและช่วยเพิม่แรงจงูใจซึง่กนัและกนัเพื่อ
ยกระดบัให้ผู้ตามเปลีย่นเป็นผู้น า และยกระดบัพฤตกิรรมทางจรยิธรรมให้สูงขึน้ (Early. n.d.; 
Miska; and Mendenhall. 2018 อา้งถึงใน Hunt; and Fedynich. 2018) จงึเป็นทฤษฎทีี่มุ่งเน้น
ไปที่ความเชื่อมโยงที่เกดิขึน้ระหว่างผูน้ าและผู้ตาม โดยผู้น าจะกระตุน้และสร้างแรงบนัดาลใจ
สมาชิกในกลุ่มให้เห็นถึงความส าคญัของผลการปฏิบตังิานที่ดแีละสูงขึ้น  รวมถึงต้องการให้
สมาชกิในกลุ่มเตมิเตม็ศกัยภาพของตนเองไปพร้อมกนั (Amanchukwu; et al. 2015; Cherry. 
2019 : Online) 
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 โดยหากสรุปล าดับการศึกษาถึงแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าข้างต้น
เปรยีบเทยีบกบัเหตุการณ์ส าคญัทางการเมอืงทีเ่กดิขึน้ในอดตี แสดงให้เหน็ว่าในช่วงแรกของ
การศกึษาเกี่ยวกบัภาวะผู้น าจะมุ่งเน้นไปทีก่ารคน้หาคุณสมบตัทิีท่ าให้ผู้น าแตกต่างจากผู้ตาม 
จากนัน้ขยายขอบเขตของการศกึษาโดยพิจารณาถึงปจัจยัด้านอื่นที่เกี่ยวข้องร่วมด้วย เช่น 
ปจัจยัด้านสถานการณ์ และปจัจยัด้านทกัษะ ซึ่งท าให้เกิดเป็นแนวคิดและทฤษฎีใหม่ขึ้น
ตลอดเวลา (Amanchukwu; et al. 2015 อ้างอิงจาก Charry. 2012) ในขณะเดียวกันความ
พยายามทีจ่ะเขา้ใจถงึทกัษะ คุณลกัษณะ ลกัษณะเฉพาะและสถานการณ์ทีจ่ะท าใหก้่อเกดิภาวะ
ผู้น าที่สามารถ “น า” และ “สร้างแรงบนัดาลใจ” ให้กบับุลากรในองค์กรอย่างมีประสิทธิผล
กลายเป็นหวัข้อส าคญัของการศึกษาและวจิยัในยุคปจัจุบนัมากขึ้น (Green. 2014 อ้างถึงใน 
Hunt; and Fedynich. 2018) โดยสามารถสรุปเหตุการณ์ส าคญัไดด้งัภาพที ่2-1 
 

 
 

ภาพที ่2-1 Political Zeitgeist 
 
 ทีม่า Grint, K.  (2011 ใน Bryman; et al. 2011).  A History of Leadership : p.13. 
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 อย่างไรกด็ี จากจ านวนทฤษฎีเกี่ยวกบัภาวะผู้น าที่เกดิขึ้นนับตัง้แต่อดีตจนปจัจุบนั
ขา้งตน้ ทฤษฎภีาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership Theory) เป็นทฤษฎี
ที่ได้รบัความสนใจจากนักวชิาการอย่างมากนับตัง้แต่มกีารเสนอครัง้แรก ซึ่งถูกระบุว่า “ผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลง (Transformational Leaders)” คอื ผู้น าที่ยกระดบัจติส านึกของผู้ตามให้เหน็
ถงึความส าคญัและคุณค่าของผลลพัธท์ีค่าดหวงัและวธิกีารทีจ่ะน าไปสู่ผลลพัธเ์หล่านัน้ โดยการ
ท าหน้าทีใ่นการเปลี่ยนแปลงรปูแบบของการสรา้งฐานแรงจงูใจของผู้ตาม (McCleskey. 2014; 
Siangchokyoo; et al. 2020 อา้งองิจาก Burns. 1978) ซึ่งมลีกัษณะค่อนขา้งกวา้งและซบัซ้อน 
แต่ขาดรายละเอียดองค์ประกอบที่ชดัเจน (Reid; and Dold. 2018 : 91-92) ท าให้นักวจิยัและ
นกัวชิาการด้านภาวะผู้น าพยายามที่จะศกึษา แก้ไข ขยายผล และตรวจสอบทฤษฎีภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลงในเชิงประจักษ์จนกลายเป็นแนวคิดที่ถูกน าไปวิจ ัยและถกเถียงอย่าง
กวา้งขวางมากทีสุ่ด (Diaz-Saenz. 2011 ใน Bryman; et al. 2011 : 299; Day; and Antonakis. 
2012; Dinh; et al. 2014; Northouse. 2016 อา้งถงึใน Siangchokyoo; et al. 2020) 
 โดยหนึ่งในนักวจิยัที่ท าให้ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงเกดิววิฒันาการจนเป็น
ที่รู้จกัมากที่สุด คอื แบสและคณะ (Bass. 1985; Avolio; and Bass. 1995; Bass; and Riggio. 
2006; Bass; and Avolio. 1994 อ้างถึงใน Siangchokyoo; et al. 2020 : 2) ซึ่งได้น าแนวคิด
ของเบิร์นส  (Burns. 1978) มาประยุกต์เข้ากับความสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้างานและ
ผูใ้ต้บงัคบับญัชา และพบว่าผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงเป็นผู้ทีม่เีสน่ห์ (Charismatic) มแีรงบนัดาล
ใจ (Inspirational) มีวสิยัทศัน์ (Visionary) กระตุ้นสติปญัญา (Intellectually Stimulating) และ
ค านึงถึงความตอ้งการของแต่ละบุคคล (Considerate of Individual Needs) ผ่านการสนับสนุน
ให้ผูต้ามของเขาค้นหาวธีแีกไ้ขปญัหาแบบใหม่ๆ ตลอดจนอุทศิตนในการเป็นโค้ชใหค้ าแนะน า
และขอ้เสนอแนะ (Bass. 1994 อ้างถึงใน Maslanka. 2004) ซึ่งเป็นคุณลกัษณะที่อธบิายความ
ซบัซ้อนของแนวคิดภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงของเบิร์นส (Burns. 1978) ได้ 3 ประการ 
ไดแ้ก่ (1) พฤตกิรรมที่ผูน้ ามสี่วนร่วมในการกระตุ้นใหผู้้ตามเกดิการเปลี่ยนแปลง (2) วธิทีี่ผูน้ า
ใช้เปลีย่นแปลงผู้ตาม และ (3) ความเชื่อมโยงของผลลพัธ์ทีเ่ป็นผลจากการปฏสิมัพนัธ์ระหว่าง
ผู้น ากับผู้ตาม (Bass. 1985; Avolio; and Bass. 1995; Bass; and Riggio. 2006; Bass; and 
Avolio. 1994; Liu; et al. 2015) โดยองค์ประกอบที่นิยมใช้ในการตรวจวดัเรียกว่า “4Is (Four 
I’s)” ประกอบด้วย  4 องค์ป ระกอบ  (Bass. 1985; Bass. 1990; Bass; and Avolio. 1994; 
Bass; et al. 2003; Diaz-Saenz. 2011 ใ น  Bryman; et al. 2011; McCleskey. 2014; Stone; 
et al. 2014; Liu; et al. 2015; Mittal; and Dhar. 2015; Siangchokyoo; et al. 2020) ดั ง มี
รายละเอยีดต่อไปนี้ 
 1) การมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ (Idealized Influence) หมายถงึ พฤตกิรรมที่ผู้น า
เป็นแบบอยา่งแก่ผู้ตาม ผู้ตามจะนบัถอืผู้น าอย่างลกึซึ้งและไดร้บัความไวว้างใจอย่างสูง ผูต้าม
เตม็ใจทีจ่ะปฏบิตัติามวสิยัทศัน์ทีผู่น้ าก าหนดไว ้(Bass; and Avolio. 1990) 
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 2) การสรา้งแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) หมายถงึ ผูน้ าการเปลีย่นแปลงเป็น
ผูม้วีสิยัทศัน์ชดัเจน สามารถเชื่อมต่อไปยงัผูต้ามได ้และยงัสามารถช่วยใหผู้ต้ามไดร้บัแรงจงูใจและ
น่าหลงใหลในการเตมิเป้าประสงคต่์างๆ ผูน้ ามกัจะใชส้ญัลกัษณ์และการปลุกเรา้ทางอารมณ์ใหก้ลุม่
ท างานรวมกนัเพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน (Bass; and Avolio. 1990) 
 3) การกระตุน้ทางปญัญา (Intellectual Stimulation) หมายถงึ พฤตกิรรมของผูน้ าการ
เปลีย่นแปลงทีแ่สดงออกดว้ยการกระตุน้ใหผู้ต้ามรเิริม่การสรา้งสรรคส์ิง่ใหม่ๆ สรา้งความรูส้กึทา้
ทายให้แก่ผูต้ามและใหก้ารสนบัสนุนหากผูต้ามตอ้งการทดลองวธิกีารใหม่ๆ ของตน ส่งเสรมิให้
ผูต้ามหาทางออกและหาวธิกีารแกป้ญัหาต่างๆ ดว้ยตนเอง (Bass; and Avolio. 1990) 
 4) การค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล (Individualized Consideration) หมายถึง 
พฤตกิรรมมุ่งเน้นความส าคญัในการส่งเสรมิบรรยากาศของการท างานทีด่ ีดว้ยการใส่ใจรบัรูแ้ละ
พยายามตอบสนองต่อความต้องการเป็นรายบุคคลของผูต้าม ผูน้ าจะแสดงบทบาทเป็นเหมอืน
ครู ให้ค าปรกึษาแนะน าผู้ตาม ด้วยการกระจายอ านาจในการตดัสนิใจ เพื่อพฒันาระดบัความ
ตอ้งการของผูต้ามสู่การนบัถอืตนเอง (Bass; and Avolio. 1990) 
 โดยผลการศึกษาของนักวิจ ัยและวิชาการที่ถึงองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนดงัที่กล่าวมาข้างต้นมที ัง้ส่วนที่สนับสนุนและไม่เหน็ด้วย ดงัสามารถยกตวัอย่าง
บางส่วนไดด้งันี้ 
 ดา้นการวจิยัเกี่ยวกบัรูปแบบของความสมัพนัธ์ระหวา่งความพงึพอใจในการท างานกบั
ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional Leadership) ในหลายรปูแบบในต่างประเทศ (Ejimofor. 2007; Emery; and Barker. 
2007; Muenjohn. 2009) พบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงมคีวามสมัพนัธ์กบัความพงึพอใจใน
งานสูงกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Bass; and Riggio. 2006; Chen; and Baron. 2006; 
Ejimofor. 2007; Emery; and Barker. 2007b; Griffith. 2004; Ivey; and Theresa. 2010; Raed; et 
al. 2005; Muenjohn. 2009) ในขณะทีง่านวจิยับางส่วนไม่เหน็ด้วยว่าภาวะผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงมี
ความสมัพนัธ์กบัความพึงพอใจในงานของพนักงานสูงกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Burns. 
2007; Chen; et al. 2005; Ho; et al. 2009; Wolfram; and Mohr. 2009; Wu. 2009) 
 ด้านการวจิยัเกี่ยวกบัอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง พบว่า ผลการวจิยัของ
นกัวจิยัหลายท่านยนืยนัวา่ภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลเชงิบวกต่อผูต้ามและประสทิธภิาพ
การด าเนินงานขององคก์รเชงิประจกัษ์ (Diaz-Saenz. 2011 อา้งถงึใน McCleskey. 2014 : 120) และ
มคีวามสมัพนัธ์กบัผลลพัธ์ เช่น ประสทิธภิาพการด าเนินงาน ความผูกพนั ความพงึพอใจ ความ
มุ่งมัน่ และการลาออกของพนกังานในระดบักลางถงึสงู (DeRue; et al. 2011; Judge; and Piccolo. 
2004; Lowe; et al. 1996; Wang; et al. 2011) โดยในแง่การวจิยัในบริบทของทมียงัพบว่า ภาวะ
ผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงมคีวามสมัพนัธ์กบัประสทิธภิาพการท างานของทมี ความพงึพอใจของทมี 
และแรงจงูใจของทมีทีส่งูขึน้เช่นเดยีวกนั (Andressen; et al. 2012; Gilson; et al. 2015; Purvanova; 
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and Bono. 2009; Whitford; and Moss. 2009 อา้งถงึใน Larson; and DeChurch. 2020) อยา่งไรก็
ตามนักวชิาการส่วนหนึ่งมขี้อโต้แยง้ว่ากลไกการท างานพื้นฐานที่ผู้น ามอีทิธพิลในที่ท างานตาม
แนวคดิภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงนัน้ไม่ชดัเจนและมงีานวจิยัเชงิประจกัษ์เพยีงเลก็น้อยที่ท าการ
ตรวจสอบอทิธพิลของภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงทีม่ต่ีอกลุ่มงาน ทมี หรอืองคก์ร ประสทิธภิาพของ
ภาวะผู้น าตามแนวคดินี้จงึขาดการการระบุทีเ่พยีงพอถึงผลกระทบระหว่างสถานการณ์กบัตวัแปร 
(Yukl. 1999; 2011) เช่นเดยีวกบันิปเปนเบริก์ และ สทิคนิ (Knippernberg; and Sitkin. 2013) ทีร่ะบุ
วา่ภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงตามทฤษฎนีี้มขีอ้บกพร่อง 4 ประการ ไดแ้ก่ (1) ขาดแนวคดิทีช่ดัเจน
ซึ่งน าไปสู่ความคลุมเครอืเกี่ยวกบัมิตเิชงิโครงสร้างของผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง (2) ความเขา้ใจ
เกีย่วกบัความสมัพนัธเ์ชงิสาเหตุระหวา่งพฤตกิรรมของผูน้ า การตอบสนองของผูต้าม และผลลพัธ์
ด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน (3) กระบวนการท างานของผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงที่ท าให้
พฤตกิรรมของผู้น าถูกควบรวมกบัผลกระทบ และ (4) มาตรวดัผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงที่ไม่สามารถ
น าไปสรา้งเป็นมติเิชงิโครงสรา้งของทฤษฎ ี(Knippernberg; and Sitkin. 2013) 
 นกัวจิยัอกีส่วนหนึ่งระบุวา่ โมเดลภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงเกดิขึน้จากการศกึษาและ
พฒันาในประเทศสหรฐัอเมรกิาโดยแบส และ แอโวลโิอ (Bass; and Avolio. 1997) แต่ผลการวจิยั
ด้านภาวะผู้น าที่เกิดขึ้นในประเทศต่างวฒันธรรมแสดงให้เห็นถึงผลลพัธ์ที่แตกต่างไปจากใน
สหรฐัอเมรกิาอย่างมนียัส าคญั จงึอาจเป็นไปได้ทีแ่นวทางในการพฒันาภาวะผูน้ าในต่างวฒันธรรม
อาจมคีวามแตกต่างออกไป (Hampden-Turner; and Trompenaars. 1993; Hofstede. 1980; 2001; 
Ronen, and Shenkar. 1985; Trompenaars. 1993 อ้างถึงใน Fukushige; and Spicer. 2007) และ
วฒันธรรมอาจเป็นอุปสรรคต่อการใช้แนวคดิภาวะผูน้ าในเชงิสากลกบับางประเทศ (Hodgetts; and 
Luthans. 2002 อ้างถึงใน Fukushige; and Spicer. 2007) โดยเฉพาะในประเทศญี่ปุ่นที่พบว่า 
ปจัจยัด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) และการสร้างแรงบันดาลใจ 
(Inspirational Motivation) ไม่ได้รบัการสนับสนุนจากผู้ตามที่เป็นชาวญี่ปุ่น ตรงขา้มกบัปจัจยัด้าน
รางวลัที่อาจได้รบัซึ่งได้รบัการสนับสนุนอย่างมาก ซึ่งขดัแยง้กบัผลวจิยัของแบส และ แอโวลโิอ 
(Bass; and Avolio. 1997) ตลอดจนในญี่ปุน่ยงัมคีุณลกัษณะของภาวะผู้น าบางประการที่มรีากฐาน
เกดิขึน้ในญี่ปุน่โดยเฉพาะ แต่ไม่ถูกรวมอยูใ่นโมเดลภาวะผูน้ าของ แบส และ แอโวลโิอ (Bass; and 
Avolio. 1997) เช่น ความเป็นเสรีนิยม (Liberal) ความไว้วางใจ (Trust) ความตรงต่อเวลา 
(Punctual) เครอืขา่ย (Network) การปกป้อง (Protection) และรปูแบบของภาวะผูน้ าทีอ่ยูน่อกเหนือ
ภาวะผู้น า 5 ระดับ (After-Five Leadership) ซึ่งถูกระบุว่าเป็นคุณลักษณะของภาวะผู้น าที่มี
ศกัยภาพตามแบบวฒันธรรมญี่ปุน่ (Fukushige; and Spicer. 2007) 
 1.4 ภาวะผู้น าในยคุศตวรรษท่ี 21 
 การด าเนินธุรกจิบนความกา้วหน้าของระบบดจิทิลัทีไ่ม่หยุดนิ่ง การเสรมิก าลงัแรงงาน 
การปรบัเรยีบองคก์ร และการเปลีย่นแปลงการท างานไปสู่การปฏบิตังิานเป็นทมีกลายเป็นสิง่ที่
ทุกองคก์รตอ้งเผชญิ (Volini; et al. 2019 : 37) การมาถงึของยคุดจิทิลัท าใหล้กัษณะการท างาน
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ที่เคยเป็นไปไม่ได้ในอดตีกลายเป็นสิ่งที่เป็นไปได้และเป็นรูปแบบที่เป็นอยู่ในปจัจุบนั และได้
เปลี่ยนแปลงคนจ านวนมากทีท่ างานในองค์กรทีม่ลีกัษณะเป็นทางการไปสู่การท างานในฐานะ
สมาชกิทีม่ลีกัษณะเชื่อมโยงกนัอยา่งหลวมๆ ของชุมชน (Larsan; and DeChurch. 2020 อา้งองิ
จาก Barley; et al. 2017; Joshi; et al. 2009) ความซบัซอ้นนี้ส่งผลต่อความจ าเป็นในการคน้หา
แนวทางใหม่ในการเป็นผู้น าที่ต้องมุ่งเน้นไปทีก่ารสร้างคุณค่าที่มคีวามหมายร่วมกนัทัง้ต่อผู้มี
ส่วนไดส้่วนเสยีซึง่ไม่จ ากดัอยูเ่พยีงผูถ้อืหุน้ แต่รวมไปถงึลกูคา้ พนกังาน คู่คา้ และสงัคม (Lurie; 
and Tegelberg. 2019 : Online) ผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงทีส่ามารถช่วยให้องคก์รเดนิหน้า มกีาร
ปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง และบรรลุเป้าหมายได้จึงเป็นสิ่งที่จ าเป็นในยุคศตวรรษที่ 21 
(Kaifi; and Mujtaba. 2010 : 156) โดยสามารถยกตวัอยา่งแนวคดิทีเ่กีย่วขอ้งไดด้งันี้ 
  1.4.1 ทกัษะ 7 ดา้นทีจ่ะพาคนเขา้มาผกูพนั สรา้งแรงบนัดาลใจ และแรงกระตุน้ 
  เลย์; และเมย์นาร์ด (Leigh; and Maynard. 2560 : 23-38) กล่าวว่า ยุคสมัยที่
เปลี่ยนแปลงไป ท าให้ผู้น าต้องมกีารปรบัเปลี่ยนรูปแบบการ “น า” ให้สามารถตอบสนองต่อ
แนวโน้มหลกัของการเปลีย่นแปลงยคุสมยั ไดแ้ก่ การเคลื่อนสู่การเป็นโลกาภวิตัน์อย่างรวดเรว็ 
ความเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลย ีความเปลีย่นแปลงดา้นประชากรศาสตร ์การเปลีย่นแปลงทาง
สงัคม การเปลี่ยนแปลงของสภาพภูมอิากาศ และการกา้วเขา้สู่เศรษฐกจิทีล่ดการผลิตคาร์บอน 
เป็นตน้ โดยเสนอวา่ผูน้ าจะตอ้งมทีกัษะอนัประกอบดว้ยรากฐานสองดา้นและความสามารถหลกั 
5 ดา้น รวมเป็นทกัษะ 7 ดา้น (Seven ‘I’s ดงัแสดงในภาพที ่2-2 
 

 
 

ภาพที ่2-2 ทกัษะ 7 ดา้นทีจ่ะพาคนเขา้มาผกูพนั สรา้งแรงบนัดาลใจ และแรงกระตุน้ 
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วฒุกิุล : หน้า 239. 
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  โดยทกัษะทัง้ 7 ด้านจะช่วยให้ผู้น าสามารถมองเห็นเส้นทางในการน าเพื่อให้เกิด
ความเปลี่ยนแปลงในฐานะผู้น า โดยทกัษะที่เป็นรากฐานทัง้ 2 ด้านจะช่วยสนับสนุนให้เกิดการ
กระท าในดา้นอื่นๆ ในขณะทีท่กัษะทีเ่ป็นความสามารถทัง้ 5 ดา้นจะเป็นตวัขบัเคลื่อนใหเ้กดิคุณค่า
และสรา้งความแตกต่างใหก้บัตวัผูน้ า ดงัมรีายละเอยีดต่อไปนี้ (Leigh; and Maynard. 2560) 
  รากฐาน 2 ดา้นของการเป็นผูน้ า ประกอบดว้ย 
  1) การมเีอกลกัษณ์ (Individuality) หมายถึง บุคลกิลกัษณะที่บ่งบอกความเป็น
ตวัตนของผูน้ าคนนัน้ๆ ซึง่จะท าใหผู้น้ ามคีวามแตกต่างจากคนอื่น รูว้า่อะไรเป็นสิง่ทีต่นเองสนใจ
และแสดงสิง่นัน้ออกมาอย่างซื่อสตัย ์รวมถึงการมคีวามสามารถในการสร้างความสมัพนัธ์กบั
ผู้อื่น กล่าวได้ว่าเป็นการผสมสานระหว่างความเป็นตวัของตวัเอง ประสบการณ์ที่มี สไตล์ 
ค่านิยม ความซื่อสตัยต่์อตนเอง และการสร้างเครอืขา่ย โดยสิง่เหล่านี้สามารถส่งผลใหค้นรอบ
ขา้งเกิดการเรยีนรู้และน าไปปฏิบตัติาม จึงเรยีกได้ว่าเป็นต้นแบบหรือแบบอย่างที่ช่วยหล่อ
หลอมใหค้นรอบขา้งเกดิพฤตกิรรมของผูน้ าได ้(Leigh; and Maynard. 2560 : 39-67) 
  2) การหยัง่รู ้(Insight) หมายถึง การตระหนักรู้ในตวัเอง มคีวามเขา้ใจผู้อื่น และ
มองเหน็สถานการณ์รอบตวัได้อย่างชดัเจน ซึ่งจะท าให้ผู้น าสามารถมองเหน็ว่าสิง่ใดเป็นสิง่ที่
จ าเป็น และชี้ชดัได้วา่สิง่ใดที่ควรท าการเปลี่ยนแปลงและจุดไหนที่ตอ้งใหค้วามสนใจหรอืใส่ใจ 
จงึเป็นจุดเริม่ตน้ของการกระท าและก าหนดวา่ควรจะมุ่งใชพ้ลงังานและความคดิรเิริม่สรา้งสรรค์
ไปทีจุ่ดใด (Leigh; and Maynard. 2560 : 69-95) 
  ความสามารถ 5 ดา้นของการเป็นผูน้ า ประกอบดว้ย 
  3) การคดิรเิริม่ (Initiate) หมายถึง การมองเหน็สิง่แวดล้อมทีเ่ปลีย่นแปลงไป และ
มคีวามมุ่งมัน่ในการขบัเคลื่อนสิง่ต่างๆ ไปขา้งหน้าโดยไม่รอใหค้นอื่นมาชีน้ า โดยทีส่ ิง่นัน้จะตอ้ง
เป็นมากกว่าการท าสิ่งที่ท าอยู่แล้วเป็นประจ าหรือท าไปตามระบบ เนื่ องจากโลกมีการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและยากที่จะคาดเดาได้อย่างถูกต้อง การจะตอบสนองต่อความไม่
แน่นอนที่เกิดขึ้นตลอดเวลานี้อย่างทนัท่วงที จ าเป็นต้องอาศยัความสามารถในการน าภาพ
สะท้อน ขอ้มูล การวเิคราะห์ และการบรหิารจดัการประกอบกนั ซึง่ผู้น าจะต้องมคีวามแน่วแน่
และยนืหยดัในการท าให้ความเปลี่ยนแปลงนัน้เกิดขึ้นแม้จะมีความเสี่ยงก็ตาม (Leigh; and 
Maynard. 2560 : 97-120) 
  4) การพาคนเขา้มามสี่วนร่วม (Involve) หมายถึง การน าพาผู้คนให้เขา้มามสี่วน
ร่วมและผกูพนักบัสิง่ที่ตอ้งการจะท าใหส้ าเรจ็ ผูน้ าจงึจ าเป็นตอ้งระบุไดว้า่ผูม้สี่วนได้ส่วนเสยีกบั
เป้าหมายเป็นใครบ้าง และต้องท าให้คนกลุ่มนี้รู้ส ึกว่าตนเองมีคุณค่าต่อเป้าหมาย โดยการ
พฒันาความรูค้วามสามารถ หรอืการโค้ช รวมถึงใหอ้ านาจคนกลุ่มนี้เพื่อใหพ้วกเขาสามารถใช้
ความรู้ความสามารถได้อยา่งเตม็ที่ จงึจะสามารถท าใหพ้วกเขารู้สกึคลอ้ยตามและเหน็ด้วยกบั
สิง่ทีผู่น้ าตอ้งการจะท า เกดิเป็นความรูส้กึวา่ตนเองเป็นส่วนหนึ่งของเป้าหมายและมคีวามผกูพนั
ต่อภารกจิ ตลอดจนอุทศิตนเพื่อทีจ่ะท าใหส้ าเรจ็ได ้(Leigh; and Maynard. 2560 : 121-149) 
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  5) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspire) หมายถึง อารมณ์และความรู้สึกที่เกิดจาก
ภายในโดยการกระตุน้ของประสบการณ์ทีไ่ดร้บัจากภายนอก เกดิเป็นความปรารถนาอย่างแรง
กล้า (Passion) ทีจ่ะท าให้ส าเรจ็ โดยการแสดงออกและสื่อสารผ่านวสิยัทศัน์ สิง่ที่เชื่อมัน่ และ
ความชดัเจนที่ต้องการจะท าสิง่ใดสิง่หนึ่งให้ส าเรจ็อย่างกระตอืรือร้นและมพีลงั ซึ่งสิ่งเหล่านี้
สามารถใชไ้ดด้ใีนการสรา้งแรงบนัดาลใจใหก้บัผูค้น นอกจากนี้ยงัท าใหผู้้ฟงัเกดิพลงัและความ
ตื่นเตน้ที่จะท าสิง่นัน้ๆ ใหส้ าเรจ็ไปดว้ย จงึเป็นการกระตุน้ใหเ้กดิความตอ้งการเขา้มามสี่วนร่วม
และสนบัสนุนในสิง่นัน้ๆ ไดเ้ป็นอยา่งด ี(Leigh; and Maynard. 2560 : 151-174) 
  6) การใช้ปฏิภาณ (Improvise) หมายถึง ส่วนผสมระหว่างความคดิสร้างสรรค์ 
ความยดืหยุ่น และการอยู่กบัปจัจุบนั เพื่อปรบัเปลี่ยนและหาทางออกให้กบัสถานการณ์ที่ไม่
คาดคดิและไม่ไดเ้ตรยีมการมาก่อน เนื่องจากความไม่แน่นอนเป็นสิง่ทีเ่กดิขึน้ไดต้ลอดเวลา การ
ตระหนักถึงความไม่แน่นอนจะท าใหต้ระหนกัวา่สิง่ทีเ่คยท าไดด้ใีนอดตีอาจไม่ใช่สิง่ที่ท าได้ดใีน
อนาคตเสมอไป การไม่ยดึตดิอยูก่บัแผนเดมิทีเ่คยก าหนดไว ้และใช้ความคดิ วธิกีาร ตลอดจน
นวตักรรมใหม่ๆ ตลอดเวลาจะช่วยให้องค์กรสามารถปรบัตวัตอบสนองต่อเหตุการณ์ต่างๆ ที่
เกดิขึน้ไดอ้ยา่งรวดเรว็และเหมาะสม (Leigh; and Maynard. 2560 : 175-206) 
  7) การปฏบิตัใิหเ้กดิขึน้จรงิ (Implement) หมายถงึ การยนืหยดัทีจ่ะท าใหค้วามคดิ
รเิริม่รวมถึงแผนงานต่างๆ และสิง่ที่คาดหวงัไวเ้กดิขึน้จรงิ แม้ว่าจะต้องเผชญิกบัความแปลก
แยก ความเฉื่อยชา หรอืการต่อต้านการเปลีย่นแปลงของผู้คนกต็าม โดยผูน้ าไม่เพยีงจะตอ้งใส่
ใจกบัการน าไปปฏบิตัเิท่านัน้ แต่ยงัตอ้งแสดงออกถงึพฤตกิรรมทีเ่ป็นแบบอยา่ง เป็นทัง้ผูใ้หแ้ละ
ผูร้บัเสยีงสะทอ้น ตลอดจนชีใ้ห้เหน็ถงึความส าเรจ็ทีจ่ะเกดิขึน้จากการท าสิง่นัน้ๆ จงึจะสามารถ
ท าใหค้วามคดิรเิริม่นัน้ๆ ได้รบัการน าไปปฏบิตัอิย่างมปีระสทิธภิาพและเกดิคุณค่าอย่างสูงสุด 
(Leigh; and Maynard. 2560 : 207-233) 
  โดยสามารถสรุปองคป์ระกอบของทกัษะทัง้ 7 ดา้นไดด้งัตารางที ่2.2 
 
ตารางที ่2.2 องคป์ระกอบ ทีจ่ะสรา้งความผกูพนั สรา้งแรงบนัดาลใจ และแรงกระตุน้ 

ทกัษะ/พฤติกรรม องคป์ระกอบ 
สว่นทีเ่ป็นรากฐาน  
1. การมเีอกลกัษณ์ (Individuality)  การเป็นตวัของตวัเอง (Being Yourself) 

 คา่นิยมสว่นตวั (Personal Values) 
 ความซื่อสตัย์ต่อตนเอง (Integrity) 
 การมจีุดยนื (Taking a Stand) 
 การสรา้งเครอืขา่ย (Networking) 
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ตารางที ่2.2 องคป์ระกอบของทกัษะ 7 ดา้นทีจ่ะพาคนเขา้มาผกูพนั สรา้งแรงบนัดาลใจ และแรง
กระตุน้ (ต่อ) 

ทกัษะ/พฤติกรรม องคป์ระกอบ 
2. การหยัง่รู ้(Insight)  การตระหนกัในตนเอง (Self-Awareness) 

 การเขา้ใจผูอ้ื่น (Understanding Other People) 
 การเหน็สิง่ทีก่ าลงัด าเนินอยู่ (Seeing What’s Going On) 

สว่นทีเ่ป็นความสามารถ  
3. การคดิรเิริม่ (Initiate)  การยอมรบัความรบัผดิชอบ (Accept Responsibility) 

 การคน้ควา้วจิยั (Research) 
 การยอมรบัความเสีย่ง (Take Risks) 
 การกระตุน้ใหเ้กดิการปฏบิตั ิ (Instigate Direct Action) 
 การตดิตามต่อเนื่อง (Follow Through) 

4. การพาคนเขา้มามสีว่นร่วม  
(Involve) 

 การยกระดับความเข้มข้นของการมีส่วนร่วม (Develop 
Participation Level) 

 การโคช้และพฒันาผูค้น (Coaching) 
 การใหอ้ านาจ (Empowerment) 
 เปิดใหค้นมโีอกาสพูด (Giving People a Voice) 

5. การสรา้งแรงบนัดาลใจ (Inspire)  การมวีสิยัทศัน์ (Vision) 
 การสือ่สาร (Communication) 
 การมีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะท าให้ส าเร็จ 

(Passion) 
 การแสดงออกถงึความเชือ่ม ัน่ในสิง่ทีท่ า (Trust) 
 การก าหนดเป้าหมายทีท่า้ทาย (Challenging Goals) 

6. การใชป้ฏภิาณ (Improvise)  การมคีวามคดิสรา้งสรรค ์ (Creativity) 
 การยดืหยุ่น (Flexibility) 
 การใหค้วามสนใจกบัสภาพปจัจุบนั (Presence) 

7. การปฏบิตัใิหเ้กดิขึน้จรงิ 
(Implement) 

 การใหค้วามสนใจกบัการกระท า (Be Action-Minded) 
 การแสดงพฤตกิรรมทีเ่ป็นแบบอย่าง (Model Behaviour) 
 การแสวงหาเสยีงสะทอ้น (Seek Feedback) 
 การยนืหยดัท าในสิง่ทีเ่ชือ่ม ัน่ (Persist) 
 การชีใ้หเ้หน็ความส าเรจ็ (Spot Success) 

 
 ทีม่า: ดดัแปลงจาก เลย;์ และเมยน์ารด์.  (2560).  Leading the Way ผู้น าทาง.  แปล
โดย ศริพิร วฒุกิุล : หน้า 239-247. 
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  1.4.2 ผูน้ าแนวใหม่ในยคุศตวรรษที ่21 (The New 21st Century Leaders) 
  จอร์จ (George, B. 2010 : Online) ศาสตราจารย์ประจ าฮาร์วาร์ดบิซิเนสสคูล 
(Harvard Business School) และผู้เขียนหนังสือ Discover Your True North: Becoming an 
Authentic Leader กล่าววา่ ผูน้ าที่ประสบความส าเรจ็มากที่สุดในยุคศตวรรษที ่21 ต้องมุ่งเน้น
ไปที่การรักษาประสิทธิภาพขององค์กรให้อยู่เหนือคู่แข่งขนั โดยการปรบัปรุงบุคลากรให้
สอดคล้องกบัพนัธกิจและค่านิยมขององค์กร ตลอดจนเพิ่มขดีความสามารถของผู้น าในทุก
ระดบัชัน้ เช่นเดยีวกบัการมุ่งเน้นการให้บรกิารลูกค้าและการท างานร่วมกนัทัว่ทัง้องคก์ร โดย
เสนอวา่ตอ้งมคีุณลกัษณะ 4 ประการ ดงันี้ 
  1) การเป็นหนึ่งเดยีวกนั (Aligning) คอื ความสามารถในการจดัวางบุคลากรที่มี
คุณลกัษณะสอดคล้องกบัพนัธกจิและค่านิยมขององค์กร การท าให้บุคลากรศรทัธาในพนัธกจิ
และค่านิยมขององคก์รและตอ้งการเป็นส่วนหนึ่งของสิง่ทีย่ ิง่ใหญ่กวา่ตนเอง 
  2) เสริมพลงัอ านาจ (Empowering) คือ การให้บุคลากรทุกระดบัมีส่วนร่วมกบั
ระบบและความรบัผดิชอบต่อทัง้ความส าเรจ็และความลม้เหลวขององค์กรร่วมกนั เพื่อใหม้ ัน่ใจ
ได้วา่การปฏบิตัจิะเป็นไปตามพนัธสญัญา โดยเฉพาะอยา่งยิง่บุคลากรที่ตอ้งปฏบิตังิานในแนว
หน้าขององคก์ร 
  3) การให้บริการ (Serving) คือ การชี้ให้เห็นบุคลากรเข้าใจถึงภาระหน้าที่อนั
ส าคญัทีม่ต่ีอลกูคา้ซึง่เป็นผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีทีส่ าคญัทีสุ่ดขององคก์ร เมื่อใดทีบุ่คลากรมแีรงจงูใจ
ในการใหบ้รกิารลกูคา้มากกวา่ทีเ่ป็นอยู ่ลกูคา้ย่อมมคีวามพงึพอใจสงูขึน้และน ามาซึง่การเตบิโต
ของรายไดอ้ยา่งย ัง่ยนืขององคก์ร 
  4) ความร่วมมอื (Collaborating) คอื การส่งเสรมิใหบุ้คลากรเกดิจติวญิญาณแห่ง
ความร่วมมอืกนัทัง้ภายในองค์กรและภายนอกองค์กร ได้แก่ ลกูค้า ซพัพลายเออร์ หรอืแม้แต่
คู่แข่ง เนื่องจากการด าเนินธุรกจิในปจัจุบนัและในอนาคตมคีวามซบัซอ้นและเป็นการยากที่จะ
แกไ้ขได้ดว้ยบุคลากรหรอืองคก์รเพยีงล าพงั การท างานร่วมกนัภายใตค้วามร่วมมอืทีป่ราศจาก
การเมอืงจะท าใหเ้กดิเครอืขา่ยแบบบรูณาการและแนวทางการแกไ้ขส าเรจ็ได้ 
  1.4.3 อนุกรมวธิานของภาวะผูน้ าระดบัโลก (Taxonomy of Global Leadership) 
  เมนเดนฮอลล ์(Mendenhall. 2019) กล่าวว่า ภาวะผู้น าระดบัโลก คอื การศกึษา
ถงึภาวะผูน้ าบนบรบิทโลก ซึง่เป็นบรบิททีบ่งัคบัใหผู้น้ าจ าเป็นตอ้งสรา้งอทิธพิลต่อองคป์ระกอบ
ภายในและภายนอกที่กว้างและหลากหลายเมื่อเทียบกับผู้น าที่ด าเนินการบนบริบท
ภายในประเทศเท่านัน้ (อา้งองิจาก Reiche; et al. 2017) ในขณะทีจ่ะต้องโน้มน้าวผู้ตามให้ท า
เป้าหมายขององคก์รให้ส าเรจ็ด้วย (Tubbs; and Schulz. 2006) การพฒันาภาวะผูน้ าจงึเป็นสิง่
ทีจ่ าเป็นและเป็นสิง่ทีพ่งึปรารถนาส าหรบัทุกคนในองคก์รและส าหรบัทุกองคก์ร ทุกคนในองคก์ร
จงึเป็นผูม้อีทิธพิลต่อผูอ้ื่นผ่านการแสดงออกซึง่การกระท าของตนเอง โดยอาจเป็นทัง้ผู้ทีม่สี่วน
เผยแพร่ (Contribute) หรือเบี่ยงเบยีน (Detract) ซึ่งภาวะผู้น าเหล่านัน้ต่อองค์กรก็ได้ ความ
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เขา้ใจถงึพลวตัของการพฒันาภาวะผูน้ าจงึเป็นสิง่ส าคญั และกระบวนการพฒันาภาวะผูน้ านี้ควร
เริม่ตัง้แต่เนิ่นๆ ส าหรบัทุกคนในองคก์ร แทนทีจ่ะเริม่เมื่อด ารงต าแหน่งผูบ้รหิาร (McCall. 2004; 
Bergman; et al. 1999 อา้งถงึใน Tubbs; and Schulz. 2006) โดยเสนอวา่ความสามารถอนัเป็น
องค์ประกอบส าคญัของภาวะผู้น าแบ่งเป็น 2 ส่วน ได้แก่ ความสามารถหลกั (Competencies) 
และความสามารถเชงิอภมิาน (Meta-Competencies) รวม 9 ดา้น ดงัแสดงในภาพที ่2-3 
 

 
 

ภาพที ่2-3 Taxonomy of Leadership Competencies and Meta-Competencies 
 
 ทีม่า : Tubbs; and Schulz.  (2006).  Exploring a Taxonomy of Global Leadership 
Competencies and Meta-Competencies.  pp. 33. 
 
  ความสามารถทัง้ 9 ด้านดงัภาพที่ 2-3 ยงัสามารถแบ่งโครงสรา้งหลกัออกเป็น 3 
ส่วน ไดแ้ก่ วงกลมในสุด คอื ส่วนของบุคลกิภาพหลกั (Core Personality) วงกลมกลาง (Values) 
คอื ส่วนของค่านิยม และวงกลมนอกสุด คอื ส่วนของพฤตกิรรม (Behaviours) ซึง่ประกอบดว้ย
ความสามารถเชงิอภมิาน (Meta-Competencies) อกี 50 ดา้น ดงัมรีายละเอยีดต่อไปนี้ 
  (1) บุคลิกภาพหลกั (Core Personality) เป็นการสะสมของคุณลกัษณะทางกายภาพ
และทางจิตอันก่อให้เกิดลักษณะส่วนบุคคลที่เป็นตัวตนของคนคนนัน้ ซึ่งเป็นผลมาจากการ
ปฏสิมัพนัธ์กนัของปจัจยัทางพนัธุกรรมและสิง่แวดลอ้ม ไดแ้ก่ กรรมพนัธุ ์วฒันธรรม การปฏสิมัพนัธ์
ระหว่างครอบครวั และระหวา่งสงัคม ท าให้บุคคลมกีารเรยีนรู้ พฒันา และก่อตวัเป็นบุคลกิภาพของ
ตนเองตามแต่บริบททางครอบครวั สงัคม และวฒันธรรมของบุคคลนัน้ๆ ตัง้แต่ช่วงต้นของชีวติ 
(Tubbs; and Schulz. 2006 : 29-31 อ้างองิจาก Holden. 1988; Hofstede. 1984; Levinson. 1978) เมื่อ
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คุณลกัษณะเหล่านี้ก่อตวัเป็นบุคลกิภาพแล้วจงึเป็นสิง่ที่ค่อนขา้งเปลี่ยนแปลงไดย้ากและตดิตวัไปกบั
ผูน้ าคนนัน้ๆ ไปตลอดชวีติ (Tubbs; and Schulz. 2006) โดยบุคลกิภาพที่โดดเด่นที่สุดประกอบด้วย 
5 มติ ิดงันี้ (Barrack; and Mount. 1991 อา้งถงึใน Tubbs; and Schulz. 2006) 
  มติทิี่ 1 ความสนใจต่อสิง่ภายนอก (Extraversion) ได้แก่ การเขา้สงัคม ช่างพูด 
เขา้กบัคนง่าย และกลา้แสดงออก 
  มติทิี ่2 ความยนิยอมเหน็ใจ (Agreeableness) ไดแ้ก่ ความน่าไวว้างใจ มอีธัยาศยั
ด ีใหค้วามร่วมมอื และใจอ่อน 
  มิติที่ 3 ความพิถีพิถัน (Conscientiousness) ได้แก่ ความเชื่อถือได้ ความ
รบัผดิชอบ มุ่งเน้นผลสมัฤทธิ ์และความเดด็เดีย่ว 
  มิติที่ 4 ความมัน่คงทางอารมณ์ (Emotional Stability) ได้แก่ ความผ่อนคลาย 
ความหนกัแน่น และความไรก้งัวล 
  มติทิี ่5 ความเปิดกวา้งรบัประสบการณ์ (Openness to Experience) ไดแ้ก่ ความ
มสีตปิญัญา มจีนิตนาการ มคีวามอยากรูอ้ยากเหน็ และใจกวา้ง 
  โดยบุคลิกภาพทัง้ 5 มิติได้ร ับการยืนยนัว่าเป็นรูปแบบบุคลิกภาพที่ม ัน่คงทาง
คุณลกัษณะของบุคคลตัง้แต่ระดบัปฐมวยั และยงัเป็นคุณลกัษณะของบุคลิกภาพที่พบในบุคคล
ต่างชาตพินัธุ์ในหลายวฒันธรรมอกีด้วย (Blaylock; and Rees. 1984 อ้างถึงใน Tubbs; and Schulz. 
2006) นอกจากนี้ยงัพบวา่ ในจ านวนบุคลกิภาพทัง้ 5 มติ ิมติดิา้นความพถิพีถินั (Conscientiousness) 
เป็นบุคลกิภาพที่เกี่ยวขอ้งกบัการปฏบิตังิานในด้านภาวะผู้น าและพฤตกิรรมการบรหิารจดัการมาก
ทีสุ่ด (Rice; and Lindecamp. 1989 อ้างถึงใน Tubbs; and Schulz. 2006) อกีทัง้ยงัเป็นคุณลกัษณะที่
เชื่อมโยงกบัผูป้ระกอบการที่ประสบความส าเรจ็อกีด้วย โดยมติดิ้านความเปิดกวา้งรบัประสบการณ์ 
(Openness to Experience) ความสนใจต่อสิ่ งภายนอก (Extraversion) และความพิถีพิถัน 
(Conscientiousness) สามารถจดัเป็นบุคลกิภาพเชงิรุก ท าใหบุ้คคลทีม่คีุณลกัษณะเหล่านี้ในระดบัสูง
จะแสดงออกถงึความมุ่งมัน่ต่อจุดมุ่งหมายและยนืหยดัต่อภารกจิ จงึท าให้มุ่งเน้นไปที่การกระท า ไม่
ถูกจ ากดักรอบโดยสถานการณ์ และมุ่งที่จะเปลีย่นแปลงเงื่อนไขของสภาพทีเ่ป็นสภาพแวดล้อมรอบ
ตนเอง (Ramsoomair. 1994 อา้งถงึใน Tubbs; and Schulz. 2006) 
  (2) ค่านิยม (Values) เป็นสิ่งที่หล่อหลอมพฤติกรรมของแต่ละบุคคล และ
ก่อให้เกดิสภาวะพืน้ฐานของพฤตกิรรมผู้น า ซึง่ท าให้บุคคลและธุรกจิที่มคี่านิยมทีแ่ขง็แกร่งและ
ด าเนินการอย่างมจีรยิธรรมมแีนวโน้มที่จะประสบความส าเรจ็ในระยะยาวมากขึน้ (Rokeach. 
1960; 1979; Quinn. 2004; Lennick; and Kiel. 2005 อ้า ง ถึ ง ใ น  Tubbs; and Schulz. 2006) 
โดยค่านิยมเป็นสิง่ทีเ่รยีนรูแ้ละเปลีย่นแปลงได้ง่ายกวา่บุคลกิภาพ แต่กส็ามารถเปลีย่นแปลงได้
ยากกวา่พฤตกิรรมทีแ่ทจ้รงิของบุคคลนัน้ๆ (Tubbs; and Schulz. 2006) 
  (3) พฤติกรรม (Behaviours) เป็นความสามารถที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าที่มี
ประสทิธผิล ซึ่งรวบรวมจากการสนทนากบัผู้น าด ารงต าแหน่งผู้น าในองค์กรที่มขีนาดเลก็และ
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ขนาดใหญ่ องค์กรที่มีสหภาพและไม่มีสหภาพ ตลอดจนองค์กรที่แสวงหาผลก าไรและไม่
แสวงหาผลก าไรกวา่ 50,000 คนในอเมรกิาเหนือ อเมรกิาใต ้ยุโรป และเอเชยีเป็นเวลายาวนาน
ถงึ 35 ปี ท าใหค้้นพบความสามารถที่เป็นพฤตกิรรมรวม 50 ดา้นและสามารถจดัแบ่งเป็นกลุ่ม
ไดร้วม 7 กลุ่ม ดงัแสดงในตารางที ่2.3 (Tubbs; and Schulz. 2006) 
 
ตารางที ่2.3 ความสามารถเชงิอภมิาน 

Competencies Meta-Competencies 
Understanding the Big Picture 1. Demonstrating Knowledge of the Entire Organization 

2. Using Systems Theory 
3. Effectively Utilizing Technology 
4. Demontrating Global Sensitivity  
5. Utilizing Effective Compensation 
6. Demonstrating Ethical Practices 

Attitudes are Everything 7. Demonstrating a Vision) 
8. Showing Inclusiveness and Respect for Diversity 
9. Overcoming Adversity 
10. Demonstrating Appropriate Confidence in Self and Others 

Leadership, The Driving Force 11. Inspiring Others 
12. Going Against Outdated or Ineffective Practices 
13. Building Trust 
14. Varying Leadership to the Demands of the Situation 
15. Delegating 
16. Evaluating Others 
17. Mentoring Others 
18. Demonstrating Sensitivity and Empathy 
19. Seeing Nuances of Alternatives, not Just Either/or 

Extremes 
20. Serving as an Appropriate Role Model 

Communicaion, The Leader’s 
Voice 

21. Demonstrating Appropriate Emotional Intelligence 
22. Using Active Listening 
23. Demonstrating Non-Defensiveness 
24. Skillfully Using Language 
25. Skillfully Using Body Language 
26. Effective Interviewing 
27. Effective Negotiation 
28. Effectively Given Oral Presentations 
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Innovation and Creativity 29. Developing an Innovative Organizational Climate 
30. Improving Creative Decision-Making 
31. Using Weird Ideas that Work 
32. Avoiding Indecision Based on Old Paradigms 
33. Learning Reframing 
34. Encourage People to Use and Develop their Creative 

Abilities 
ตารางที ่2.3 ความสามารถเชงิอภมิาน (ต่อ) 

Competencies Meta-Competencies 
Leading Change 35. Creating Transformational Change 

36. Developing a Continuous Learning Culture 
37. Building Support Mechanisms to Create and Sustain 

Change Efforts 
38. Managing the Change Process 
39. Developing Change Agents 
40. Encouraging Individual Change 
41. Encouraging Structural Change 

Teamwork and Followership 42. Learning to Focus 
43. Employing No-Fault Problem Solving 
44. Developing a Team Oriented Culture 
45. Developing Team-Based Incentive and Reward Systems 
46. Managing Your Boss 
47. Navigating Organizational Politics 
48. Support Others on the Team 
49. Utilizing Empowerment 
50. Developing Self-Directed Work Teams 

 
 ที่มา : ดัดแปลงจาก Tubbs; and Schulz.  (2006).  Exploring a Taxonomy of 
Global Leadership Competencies and Meta-Competencies.  pp. 33-34. 
 
  อย่างไรกต็าม แมชุ้ดความสามารถของภาวะผูน้ าจะเป็นส่วนส าคญัในการพฒันา
ภาวะผู้น าให้เกดิขึน้ (Yamazaki; and Kayes. 2004) แต่กไ็ม่ใช่สิง่ที่ท าให้ผู้น ามคีวามสามารถ 
(Mintzberg. 2004 : 140) หรือสามารถกลายเป็นผู้น าได้ (Raelin. 2004 : 131) การค้นหา
ความสามารถที่เกี่ยวขอ้งกบัภาวะผู้น าที่มศีกัยภาพมากที่สุดและเหมาะสมกบัสถานการณ์ส่วน
ใหญ่ทีเ่กดิขึน้จงึเป็นสิง่ทีอ่งคก์รตอ้งค านึงถงึ (Tubbs; and Schulz. 2006 : 33) 



 

 

31 

  1.4.3 กระบวนการแห่งภาวะผู้น าในยุคศตวรรษที ่21 (21st Century Leadership 
Process) 
  ลอรส์ (Lorz. 2006) กล่าววา่ ภาวะผูน้ าไม่ไดเ้ริม่ตน้เกดิขึน้จากตวัผูน้ าเองโดยตรง 
แต่เป็นกระบวนการทีเ่กดิขึน้ทางออ้มซึง่เป็นผลกระทบจากสภาพแวดล้อม ความเขา้ใจเกี่ยวกบั
คุณลกัษณะและความส าคญัของพลวตัภายนอกจงึเป็นสิง่ส าคญัต่อกระบวนการเรยีนรู้เหล่านี้ 
โดยคุณลกัษณะของภาวะผูน้ าในยคุศตวรรษที ่21 จะถูกก าหนดโดยปจัจยัทีเ่กีย่วขอ้งกบัอทิธพิล
ส าคญั 3 ประการทีผู่น้ าไม่สามารถหลกีเลีย่งได้ดงัมรีายละเอยีดต่อไปนี้ 
  (1) แนวโน้มของโลก (Global Trends) ซึ่งหมายรวมถึงสิ่งที่เกิดขึ้นภายนอก
องค์กรทัง้หมด เช่น พลวตัที่ใช้ในกระบวนการทางธุรกิจที่เพิ่มขึน้เรื่อย ความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยทีีท่ าใหเ้กดิการเชื่อมต่อระหวา่งผูม้สี่วนได้ส่วนเสยี แหล่งความรูท้ ีส่ามารถเขา้ถงึจาก
ที่ไหนกไ็ด้ตลอด 24 ชัว่โมงและทุกวนั และระดบัความรู้ที่สูงขึ้นเรื่อยๆ ท าให้การแข่งขนัด้าน
นวตักรรมใหม่และค่าใช้จ่ายสูงขึน้ตามไปด้วย ตรงกนัขา้มกบัผลติภณัฑ์และบรกิารที่สามารถ
เทยีบเคยีงกนัได้ระหวา่งองค์กรอยา่งง่ายดายส่งผลต่อแรงกดดนัด้านราคา น าไปสู่การลดก าลงั
แรงงานและหนัไปใชร้ะบบอตัโนมตัมิากขึน้ 
  (2) แนวโน้มขององคก์ร (Organizational Trends) เป็นการพฒันาใดๆ กต็ามทีจ่ะ
ท าให้องคก์รมคีวามเชี่ยวชาญและมคีวามยดืหยุน่สงูเพยีงพอต่อการตอบสนองต่อกระแสโลกที่
เปลีย่นแปลงอยา่งรวดเรว็และไม่หยดุนิ่ง โดยทีก่ารตอบสนองนี้ไม่ใช่เพื่อผลประโยชน์ทางธุรกจิ
ขององคก์รเพยีงอยา่งเดยีว แต่ตอ้งรวมไปถงึผลประโยชน์ของผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีทัง้ภายในและ
ภายนอกองคก์ร ซึง่หมายความรวมถงึชุมชนทอ้งถิน่และความเป็นมติรต่อสิง่แวดลอ้มอกีดว้ย  
  (3) แนวโน้มของผู้ตาม (Follower Trends) คือ ลักษณะของผู้ตามที่มีความ
หลากหลายทัง้ทางวฒันธรรม เพศ และอาย ุโดยเฉพาะผู้ตามที่มคีวามรู้ที่ซบัซ้อน หรอืเฉพาะ
ทางอนัมคีุณค่าต่อองคก์รจะท าให้องค์กรเป็นเจ้าของขอ้มูลที่ส าคญั แต่ในขณะเดยีวกนัผู้ตามก็
สามารถทีจ่ะเคลื่อนยา้ยตนเองไปยงัทีอ่ื่นๆ ไดง้่ายขึน้เช่นเดยีวกนั ผูน้ าจงึตอ้งมแีนวทางใหม่ใน
การจดัการใหอ้งคค์วามรู ้ความสามารถ หรอืศกัยภาพของผูต้ามคงอยูก่บัองคก์ร 
  อทิธิพลทัง้ 3 ประการเป็นปจัจยัส าคญัที่การก าหนดคุณลกัษณะ (Traits) และ
รปูแบบ (Styles) ของผูน้ าทีแ่ปรผนัไปตามสภาพแวดลอ้ม ท าใหโ้ครงสรา้งของผูน้ า (The Model 
Leader) เกดิความเปลีย่นแปลงตามไปดว้ย โดยมรีายละเอยีดและความสมัพนัธด์งัภาพที ่2-4 
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ภาพที ่2-4 Relationship Between the Environment and the Leader 
 
 ทีม่า : Lorz, M.  (2006).  Discovering the 21st Century Leadership.  pp. 4. 
   1.4.3.1 คุณลกัษณะของผู้น า (Leader Traits) เป็นคุณลกัษณะที่จะสร้างพลงั
ใหก้บัภาวะผูน้ าโดยคุณลกัษณะทีจ่ าเป็นในยคุศตวรรษที ่21 ประกอบดว้ย 3 ประการ ไดแ้ก่ 
   (1) คุณลกัษณะดา้นพลงัแห่งความรอบรู ้(Power of Comprehension Traits) 
เป็นการรบัรู้ความรู้จากภายนอกเพื่อประเมินความเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึน้กบัสภาพแวดล้อม
รอบตวัผู้น า ซึ่งจะช่วยให้ตวัผู้น าระบุโอกาสทางธุรกจิได้ ประกอบด้วย คุณลกัษณะด้านการ
เรียนรู้ที่รวดเร็ว (Quick Acquisition of Knowledge Trait) คุณลักษณะด้านการวิเคราะห์
สภาพแวดล้อม (Environmental Analytical Trait) คุณลกัษณะด้านความเขา้ใจธุรกจิระดบัโลก 
(Global Business Sense Trait) และคุณลกัษณะด้านการเปลี่ยนแปลงและปรบัตวั (Change 
and Adaptation Trait) 
   (2) คุณลกัษณะด้านพลงัแห่งบุคลกิภาพ (Power of Personality Traits) เพื่อ
เปลี่ยนถ่ายความเปลี่ยนแปลงและโอกาสให้เป็นวสิยัทศัน์  ประกอบด้วย คุณลักษณะด้าน
วสิยัทศัน์และความคดิสรา้งสรรค ์(Vision and Creativity) คุณลกัษณะดา้นความมัน่ใจในตนเอง 
(Self-Confidence) คุณลกัษณะด้านการตดัสนิใจ (Determination) คุณลกัษณะด้านการบรหิาร
เวลาและความต้านทานต่อความเครียด (Time Management and Stress Resistance) และ
คุณลกัษณะดา้นปญัญาและการศกึษา (Intelligence and Education) 
   (3) คุณลักษณะด้านความเข้าใจผู้คน (Power of People Traits) เพื่อหา
แนวทางในการสร้างแรงบนัดาลใจและปรับผู้ตามให้บรรลุวสิ ัยทัศน์ร่วมกนั  ประกอบด้วย 
คุณลกัษณะด้านความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence Trait) คุณลกัษณะดา้นความ
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เชีย่วชาญในความหลากหลาย (Diversity Fluency Trait) คุณลกัษณะดา้นการระบุศกัยภาพของ
ผูค้น (People Potential Identifier Trait) และคุณลกัษณะดา้นการสื่อสาร (Communication Trait) 
   1.4.3.2 รปูแบบของผู้น า (Leader Styles) เป็นรปูแบบของการน าที่ผูน้ าใชใ้น
การปฏสิมัพนัธ์กบัผู้ตาม โดยผู้น าในอนาคตพจิารณาได้ว่ารูปแบบของผู้น าจะประกอบด้วย 3 
รปูแบบต่อไปนี้ 
   (1) รปูแบบมุ่งค้นพบผูต้าม (Discover Followers Styles) เป็นความสามารถ
ในการประเมนิผู้ตาม ตลอดจนระบุจุดแขง็และจุดอ่อนของผูต้ามได ้ประกอบดว้ย การระบุความ
ต้องการของก าลงัแรงงานที่หลากหลาย (Identify Needs of a Diverse Work Force) การระบุ
ศกัยภาพของผู้ตาม (Identify the Potentials of Followers) การมองพนักงานในแบบองค์รวม 
(See Employees in a Holistic Way) และการค านึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทัง้หมด (Take All 
Stakeholders into Consideration) 
   (2) รปูแบบมุ่งพฒันาผู้ตาม (Develop Followers Styles) เป็นความสามารถ
ในการแนะน า อบรม หรือโค้มผู้ตามเพื่อให้ผู้ตามเอาชนะจุดอ่อนและเสรมิสร้างจุดแขง็ของ
ตนเอง ประกอบด้วย การท าตนเป็นโค้ช (Be a Coach) การท าให้ความรู้ความสามารถเป็นสิง่
เขา้ถึงได้ (Make Knowledge Accessible) การผูกแรงงานที่มคีวามรู้ให้คงอยู่กบัองค์กร (Bind 
Knowledge Workers to Company) การบริหารจัดการระดับความเครียดที่สูงขึ้น (Manage 
Increasing Stress Levels) และการท านุบ ารุงความสามารถ (Nurture Talent) 
   (3) รูปแบบมุ่งมอบหมายสทิธิให้กบัผู้ตาม (Delegate to Followers Styles) 
เป็นความสามารถในการปรบัแนวทางและเสรมิพลงัใหผู้้ตามบรรลุวสิยัทศัน์ ประกอบดว้ย การ
สร้างแรงบนัดาลใจและเสริมอ านาจให้กบัผู้ตาม (Inspire and Empower Followers) การน า
กระบวนการและก าหนดเป้าหมายทีช่าญฉลาด (Lead Processes and Set Smart Goals) การ
กระท าตนเป็นแบบอยา่ง (Be Role Model) และการอ านวยความสะดวกใหเ้กดิการเปลีย่นแปลง
และนวตักรรม (Facilitate Change and Innovation) 
 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมาขา้งต้น สามารถสรุปได้ว่าการศกึษาเกี่ยวกบัภาวะ
ผู้น ามีการพฒันามาอย่างต่อเนื่อง ท าให้คุณลกัษณะและววิฒันาการเกี่ยวกบัภาวะผู้น าไม่หยุดนิ่ง 
(Hunt; et al. 2018 : 26) โดยสามารถสรุปพฤตกิรรมหรอืคุณลกัษณะของภาวะผูน้ าไดด้งัตารางที ่2.4 
 
ตารางที ่2.4 แสดงแนวคดิและองคป์ระกอบเกีย่วกบัภาวะผูน้ า 

แนวคดิ/ทฤษฎี พฤตกิรรม/คุณลกัษณะ 
4Is (Four I’s) 
(Bass. 1985; Avolio; and Bass. 1995; Bass; and 
Riggio. 2006; Bass; and Avolio. 1994) 

1. Idealized Influence 
2. Inspirational Motivation 
3. Intellectual Stimulation 
4. Individualized Consideration 
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7Is (Seven I’s) 
(Leigh; and Maynard. 2560) 

1. Individuality 
2. Insight 
3. Initiate 
4. Involve 
5. Inspire 
6. Improvise 
7. Implement 

The New 21st Century Leaders  
(George, B. 2010) 

1. Aligning 
2. Empowering 
3. Serving 
4. Collaborating 

Global Leadership  
(Tubbs; and Schulz. 2006) 

1. Core Personality 
2. Values 
3. Understanding the Big Picture 
4. Attitues are Everything 
5. Leadership, The Driving Force 
6. Communication, The Leader’s Voice 
7. Innovation and Creativity 
8. Leading Change 
9. Teamwork and Followership 

ตารางที ่2.4 แสดงแนวคดิและองคป์ระกอบเกีย่วกบัภาวะผูน้ า (ต่อ) 
แนวคดิ/ทฤษฎี พฤตกิรรม/คุณลกัษณะ 

21st Century Leadership Process 
(Lorz, M. 2006)  

1. External Situation 
 Global Trends 
 Organizational Trends 
 Follower Trends 

2. Leader Traits 
 Power of Comprehension Traits 
 Power of Personality Traits 
 Power of People Traits 

3. Leader Styles 
 Discover Followers Styles 
 Develop Followers Styles 
 Delegate to Followers Styles 

 
 อย่างไรกด็ ีแมว้่าการพฒันาภาวะผู้น าในทางปฏบิตัจิ าเป็นตอ้งใช้แนวคดิและทฤษฎี
มากกวา่หนึ่ง (Hunt; et al. 2018 : 26) ตลอดจนคุณลกัษณะของภาวะผูน้ าทีอ่งคก์รควรตระหนกั
และให้ความส าคญัมีมากกว่าหนึ่งรูปแบบ (Nogueira; et al. 2018 : 819) แต่ภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงยงัคงเป็นรูปแบบของภาวะผู้น าที่มีการน าไปใช้จริงในองค์กรมากที่สุด และมี
บทบาทส าคญัต่อประสทิธภิาพการด าเนินงานขององค์กร (Arif; and Akram. 2018 : 60) อกีทัง้
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คุณลกัษณะของภาวะผูน้ าเหล่านี้ยงัเป็นที่ตอ้งการในระดบัสูงจากทุกองค์กร อนัเป็นผลสบืเนื่อง
จากการเปลี่ยนแปลงขององค์กรที่ได้รบัผลกระทบจากเทคโนโลยใีนยุคโลกาภิวฒัน์และการ
แขง่ขนั (Rath; and Conchie. 2009 อา้งถงึใน Kaifi; and Mujtaba. 2010 : 155) 
 
 1.5 องคป์ระกอบของภาวะผู้น าแบบเปล่ียนแปลง 
 จากการทบทวนวรรณกรรม ผู้วจิยัไดท้ าการรวบรวมเอกสาร บทความ และงานวจิยั
ต่างๆ ของนักวชิาการและนักวจิยัที่ได้มกีารกล่าวถึงหรอืมีการศึกษาเกี่ยวกบัภาวะผู้น าแบบ
เปลีย่นแปลง โดยสามารถสรุปไดด้งัตารางที ่2.5 
 
ตารางที ่2.5 นกัวจิยัทีศ่กึษาเกีย่วกบัภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง 

นกัวจิยั/นกัวชิาการ 
Idealized 
Influence 

Inspirational 
Motivation 

Intellectual 
Stimulation 

Individualized 
Consideration 

Bass (1985), Avolio; and Bass (1995), 
Bass; and Riggio (2006), Bass; and Avolio 
(1994) 

* * * * 

Lin (2014) * * * * 
Pongpearchan, Purit (2016) * * * * 
Strukan; Nikolić; Sefić (2017)  * * * * 
Arif; and Akram (2018) * * * * 
Nogueira; Sousa; and Moreira (2018)     * * 
Bruning; Turner; and Lin (2020) * * * * 
Ehrnrooth; et al. (2020) * * * * 

Lin; et al. (2020) * * * * 
Mahdikhani; and Yazdani (2020) * * * * 

 
 จากตารางที่ 2.5 แสดงให้เห็นว่าองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ของ แบส; และแอโวลิโอ (Bass; and Avolio. 1990) ยงัคงมี
การน าไปศกึษาและต่อยอดในช่วง 5 ปีทีผ่่านมา ผูว้จิยัจงึสนใจทีจ่ะศกึษาองคป์ระกอบของภาวะ
ผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงตามแนวคดิดงักล่าว ดงัสามารถสรุปตวัแปรและรายละเอยีดของตวัแปร
ไดด้งัภาพที ่2-5 
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ภาพที ่2-5 องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง 
 

  1.5.1 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) คือ การแสดง
ตนเป็นแบบอย่างด้านทศันคติและพฤติกรรมที่เข้มแขง็ของผู้น า ซึ่งจะท าให้ผู้ตามเกดิความ
ไว้วางใจและให้ความเคารพผู้น าอย่างสูงและน าไปสู่ความเต็มใจที่จะปฏิบตัิตามตลอดจน
ยอมรบัในค่านิยมของผู้น า (Bass; and Avolio. 1994; Bass; and Riggio. 2006; Stone; et al. 
2014; Liu; et al. 2015; Eberly; et al. 2017; Mahdikhani; and Yazdani. 2020; 
Siangchokyoo; et al. 2020) 
  1.5.2 การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) คอื การที่ผูน้ ามกีาร
สื่อสารที่แสดงถงึวสิยัทศัน์ทีน่่าสนใจและชดัเจนน่าหลงไหล ซึ่งสามารถถ่ายทอดความคาดหวงั
ในระดบัสงูที่มต่ีอผู้ตาม ตลอดจนกระตุน้ให้ผูต้ามรู้สกึคล้อยตามและตอ้งการเป็นส่วนหนึ่งของ
เป้าหมาย (Bass; and Avolio. 1994; Bass; and Riggo. 2006; Stone; et al. 2014; Liu; et al. 
2015; Engelen; et al. 2015; Mahdikhani; and Yazdani. 2020; Siangchokyoo; et al. 2020) 
  1.5.3 การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) คอื การกระตุ้น โน้ม
น้าว และสนับสนุนให้ผู้ตามมคีวามคดิรเิริม่สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ค้นหาวธิกีารใหม่ในการแก้ไข
ปญัหา ตลอดจนทดลองปฏบิตัดิว้ยตนเอง ซึง่ไม่เพยีงสรา้งความตระหนกัถงึปญัหาทีอ่ยูต่รงหน้า
เท่านัน้ แต่ยงัเป็นการเพิม่ขดีความรู้ความสามารถของผู้ตามให้สูงขึน้ และมบีทบาทส าคญัใน
การ เปลี่ยนแปลงองค์กร  (Bass; and Avolio. 1994; Stone; et al. 2014; Liu; et al. 2015; 
Mahdikhani; and Yazdani. 2020; Siangchokyoo; et al. 2020) 
  1.5.4 การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 
คอื การที่ผู้น าแสดงออกถึงการให้ความใส่ใจต่อการพฒันาส่วนบุคคลโดยการค านึงถึงความ
สนใจ ความต้องการ ความสามารถ ความคาดหวงัและความปรารถนาของแต่ละคน โดยการ
อุทศิเวลาส่วนใหญ่ไปกบัการปฏสิมัพนัธ์กบัผู้ตามเพื่อให้ความรู้ ค าแนะน า ค าปรึกษา ซึ่งไม่
เพียงเป็นการส่งเสริมบรรยากาศการท างานที่ดี แต่ย ังช่วยส่งเสริมให้ผู้ตามมีความรู้
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ความสามารถที่สูงขึน้ และน าไปสู่ประสิทธภิาพการท างานขององค์กรโดยรวมที่ดขี ึน้อีกด้วย 
(Bass; and Avolio. 1994; Stone; et al. 2014; Liu; et al. 2015; Mahdikhani; and Yazdani. 
2020; Siangchokyoo; et al. 2020) 
 
2. แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกบัการการจดัการสไตลญ่ี์ปุ่ น  
 2.1 นิยามของการบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ นหรือการจดัการสไตลญ่ี์ปุ่ น 
 การผลติแบบญี่ปุน่ (Japanese Production) แต่เดมิไดร้บัการพฒันาขึน้โดยบรษิทั โต
โยต้า มอเตอร์ (Imai, J. 1989) จึงเป็นที่รู้จ ักโดยทัว่ไปในชื่อ “ระบบการผลิตแบบโตโยต้า 
(Toyota Production System : TPS)” (Advameg, Inc. n.d. : Online) โดยมีแนวคิดเน้นการ
สรา้งคุณค่าและขจดัความสญูเปล่าออกไปจากกระบวนการ จนท าใหร้ะบบมคีวามกระชบัในทีสุ่ด 
(Womack; and Jones. 1996) จงึเป็นทีรู่จ้กักนัโดยทัว่ไปในชื่อว่า ระบบการผลติแบบลนี (Lean 
Manufacturing System) หรือ ระบบการผลิตแบบทนัเวลาพอดี (Just-in-Time System) ใน
ปจัจุบนั (Toyota Motor Corporation. 1995-2019; Kim. 2013 อา้งองิจาก Womack; and Roos. 
1990; Fujimoto. 1999; Toyota Co.  2001; Hopp; and Spearman. 2001)  โ ดยส ามารถ
ยกตวัอยา่งค าอธบิายทีเ่กีย่วขอ้งไดด้งันี้ 
 Advameg, Inc. (n.d. : Online) กล่าวถึง  “ระบบการผลิตแบบโตโยต้า (Toyota 
Production System : TPS)” ว่าเป็นการบูรณาการปรชัญาและการปฏบิตัทิี่ทรงอทิธพิล และมี
คุณลกัษณะเด่นด้านการออกแบบกระบวนการเพื่อเพิ่มประสทิธิภาพสูงสุดควบคู่ไปกบัการ
ยกระดบัความมุ่งมัน่ในคุณภาพใหก้บัการผลติ 
 Process Improvement Japan (n.d. : Online) กล่าวว่า ระบบการผลติแบบโตโยต้า 
คอื ปรชัญาและกลยทุธก์ารบรหิารจดัการบนมุมมองของการขจดัส่วนเกนิ (Lean) โดยมบุีคลากร
เป็นผูข้บัเคลื่อนระบบในการใชเ้วลา ใหก้ารสนบัสนุน และมสี่วนร่วมในการปรบัปรุงกระบวนการ
ผลติเพื่อเพิม่คุณค่าใหก้บักระบวนการผลติและผลติภาพโดยรวม 
 ฟริทซ์ (Fritze. 2016) กล่าวว่า ระบบการผลิตแบบโตโยต้า คือ การผสมผสาน
องคป์ระกอบการจดัการแบบลนี (Lean Management) ทีห่ลากหลาย ซึง่จะช่วยใหม้ ัน่ใจไดว้า่จะ
มกีารปรบัปรุงกระบวนการภายในระบบการผลติอยา่งต่อเนื่อง 
 มอสตาฟา และคนอื่นๆ (Mostafa; Dumrak; and Soltan. 2013 อ้างองิจาก Anvari; 
Zulkifli; Yusuff; Ismail; and Hojjati. 2011; Shah; Chandrasekaran; and Linderman. 2008) 
กล่าวว่า การผลติแบบลนีเป็นระบบบูรณาการเทคโนโลยสีงัคม (Sociotechnical System) ที่
ประกอบด้วยชุดบริหารจัดการเชิงปฏิบัติที่น าไปใช้เพื่อขจัดความสูญเปล่าและลดความ
แปรปรวนของผูจ้ดัหา ลกูคา้ และทรพัยากรกบักระบวนการด าเนินงานภายในองคก์ร 
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 เจดินัค (Jedynak. 2015) กล่าวว่า “ลีน” สามารถเป็นได้ทัง้กระบวนการ ปรชัญา 
แนวคดิ หรอืระบบการบรหิารจดัการทีม่คีุณลกัษณะแบบองคร์วมทีมุ่่งเน้นปรบัปรุงประสทิธภิาพ
ใหด้ขี ึน้ และมุ่งเน้นปรบัปรุงการใชง้านของทรพัยากรทีม่อียู่ 
 ชารร์อน และคนอื่นๆ (Charron; et al. 2015) กล่าววา่ “ลนี” เป็นชุดเครื่องมอืในการใช้
ก าหนดความสญูเปล่าของกระบวนการ (Waste Identification) และก าจดั (Waste Elimination) 
ออกไป (อา้งถงึใน พชันา เฮง้บรบิรูณ์พงศ ์ใจด.ี 2560) 
 ประดษิฐ์ วงศม์ณีรุ่ง และ คนอื่นๆ (2552) กล่าววา่ “ลนี” หมายถงึ การบรหิารจดัการ
องคก์รทีส่ามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งต่อเนื่องโดยปราศจากความสญูเปล่าในทุกกระบวนการ และ
สามารถปรบัเปลีย่นเพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของสงัคมไดท้นัท่วงท ี
 วอร์เลย ์และดูเลน (Worley; and Doolen. 2006) ให้ค าอธบิายว่า “ลนี” คอื การขจดั
ความสญูเสยีอยา่งเป็นระบบโดยสมาชกิทุกคนขององคก์รจากทุกส่วนงานทีเ่กีย่วขอ้งกบัสายธาร
คุณค่า (Value Stream) นัน้ 
 คารมิ และอารฟิอุซซามาน (Karim; and Arif-Uz-Zaman. 2013) กล่าววา่ กระบวนการ
แบบลนี คอื การบรูณาการระบบทางสงัคมและเทคนิคทีม่วีตัถุประสงคเ์พื่อคน้หาและก าจดัความ
สญูเปล่าที่มอียู่ทุกที่ในองค์กร และเพิม่อรรถประโยชน์สูงสุดจากการใช้ทรพัยากร รวมถึงการ
สรา้งวฒันธรรมองคก์รทีอุ่ทศิตนเพื่อสรา้งความพงึพอใจใหก้บัลกูคา้อยา่งต่อเนื่อง 
 คณะพยาบาลศาสตร์ มหาวทิยาลยัเชยีงใหม่ (2556) กล่าวถงึ “ลนี” ว่าเป็นแนวคดิของ
การเปลี่ยนจาก “ความสูญเปล่า (Waste)” ไปสู่ “คุณค่า (Value)” ในมุมมองของผู้รบัผลงาน 
กล่าวคอื เป็นการปรบัปรุงเปลีย่นแปลงอย่างไม่รูจ้บ โดยการคน้หาความสญูเปล่า และเปลีย่นความ
สญูเปล่านัน้ให้เป็นคุณค่าทีผู่้รบัผลงานต้องการ นอกจากนี้ “ลนี” ไม่ใช่ชุดเครื่องมอืส าเรจ็รูป แต่
เป็นการผสมผสานระหว่างแนวคดิ กจิกรรม และวธิกีารที่จะช่วยผลกัดนัให้วฒันธรรมขององค์กร
เป็นไปในทศิทางที่เหมาะสมอย่างลงตวั ผ่านการพฒันาจติส านึกที่ดแีละแนวคดิที่ถูกต้องในการ
ท างานแก่พนกังานทุกระดบั 
 จากค าอธบิายขา้งต้นสามารถสรุปได้ว่า “การบรหิารการผลติแบบญี่ปุ่น (Japanese 
Production Management)” คือ การบูรณาการแนวคิด กจิกรรม และวธิีการที่จะสร้างคุณค่า
ให้กบัผลผลติ ผ่านการขจดัความสูญเปล่าและลดความแปรปรวนของกระบวนการอย่างเป็น
ระบบ ร่วมกบัการพฒันาจติส านึกและแนวคดิที่เหมาะสมของพนกังาน โดยมวีตัถุประสงค์เพื่อ
สร้างวฒันธรรมองค์กรแห่งการปรบัปรุงประสทิธภิาพของกระบวนการและการใชท้รพัยากรให้
เกดิประโยชน์สูงสุดอย่างต่อเนื่อง (Process Improvement Japan. n.d. : Online; Worley; and 
Doolen. 2006; Karim; and Arif-Uz-Zaman. 2013; Mostafa; Dumrak; and Soltan. 2013) 
 2.2 วิวฒันาการของการบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ น 
  2.2.1 ความเป็นมาของการบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ 
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  ระบบการผลติแบบโตโยตา้ (Toyota Production System : TPS) และการจดัการ
แบบลีน (Lean Management) ได้ร ับการพัฒนาคิดค้นขึ้นโดย ไทอิจิ โอโนะ  (Fritze. 2016 
อา้งองิจาก Ohno. 2013; Liker. 2014) ซึง่ถูกน าเสนอเป็นครัง้แรกในหนงัสอืชื่อ “The Machine 
That Changed the World” ทีเ่ขยีนขึน้โดยวอแมค็ และคนอื่นๆ ภายใตช้ื่อว่า “การผลติแบบลนี 
(Lean Manufacturing) (Womack; et al. 1990 อ้างถึงใน Wong. 2007 : 414) โดยมจีุดเริม่ต้น
ในปี 1950 เมื่อเออจิ ิโตโยดะ ซึง่ด ารงต าแหน่งประธานเจา้หน้าที่บรหิาร (CEO) ของโตโยตา้ใน
ขณะนัน้ไดเ้ดนิทางไปยงัสหรฐัอเมรกิา เพื่อเยีย่มชมและวเิคราะหส์ถานที่ผลติรถยนตข์องฟอร์ด 
(Ford) และเจเนอรลัมอเตอร์ (General Motor) อนัมวีตัถุประสงค์เพื่อรวบรวมแนวคดิเกี่ยวกบั
การปรับปรุงระบบการผลิตของผู้น าตลาด (Market Leader) (Fritze. 2016 : 3 อ้างอิงจาก 
Ohno. 2013; Liker. 2014) และพบว่าฟอร์ดมีรูปแบบการผลิตแบบจ านวนมาก ( Mass 
Production) โดยใช้ระบบการผลติแบบต่อเนื่อง (Continuous Manufacturing System) ท าให้
สามารถผลติรถยนต์ได้ถึง 7,000 คนัต่อวนั ซึ่งแตกต่างจากโตโยต้ามอเตอร์ที่สามารถผลติได้
น้อยกว่า 2,700 คนัต่อวนัในขณะนัน้ สบืเนื่องจากความหลากหลายของรุ่นรถยนต์ที่โตโยต้า
ต้องการป้อนเข้าสู่ตลาด จึงท าให้ได้ข้อสรุปว่าระบบการผลิตแบบจ านวนมาก  (Mass 
Production) ไม่เหมาะสมกบัการผลติรถยนตท์ีม่คีวามหลากหลายของโตโยตา้โดยสิน้เชงิ อกีทัง้
ดา้นเงนิลงทุนในช่วงหลงัสงครามโลกครัง้ที่สองกเ็ป็นขอ้จ ากดัที่ท าให้โตโยต้าไม่สามารถเพิม่
การลงทุนทางดา้นเทคโนโลยชี ัน้สูงได้ (ศิรตัน์ แจง้รกัษ์สกุล. 2555) นอกจากนี้ เออจิ ิโตโยดะ 
ยงัพบว่าระบบการผลิตแบบจ านวนมากส่งผลต่อปรมิาณการใช้วตัถุดบิจ านวนมาก อกีทัง้ ใน
ระหว่างกระบวนการผลติยงัไม่ต่อเนื่องราบรื่นตลอดทัง้กระบวนการ รวมถึงสนิค้าที่ผลติเสรจ็
แล้วเป็นจ านวนมากกไ็ม่ได้รบัการจดัเกบ็ที่เหมาะสม ท าให้ไม่สามารถตรวจพบข้อบกพร่อง
ต่างๆ ที่ซ่อนอยู่ในตวัสนิค้าไดอ้ยา่งทนัท่วงท ีซึง่ถอืเป็นความสญูเปล่าของทรพัยากรทีม่มีลูค่า
มหาศาล จงึไดม้อบหมายใหไ้ทอจิ ิโอโนะ ซึง่ด ารงต าแหน่งผูจ้ดัการโรงงานเป็นผูค้น้หาวธิใีนการ
ปรบัปรุงกระบวนการผลติเพื่อให้โตโยต้ามผีลติภาพ (Productivity) ในระดบัทีส่ามารถแข่งขนั
กบัฟอรด์ได ้(Fritze. 2016 : 3 อา้งองิจาก Ohno. 2013; Liker. 2014) 
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ภาพที ่2-6 Lean Manufacturing Timeline 
 

 ทีม่า : Strategos.  (2019).  A Brief History of Just-In-Time.  Online.  
 

  จากการคดิคน้และพฒันาร่วม 30 ปี (Ohno. 1988) โดยการบรูณาการระบบการผลติ
ของฟอร์ดและเทคนิคอื่นๆ เขา้ด้วยกนัจงึท าให้โตโยต้าได้ระบบการผลติที่เหมาะสมกบัตนเองที่
เรียกว่า “ระบบการผลิตแบบทนัเวลาพอดี (Just-in-Time : JIT)” ซึ่งเกิดจากการสงัเกตุเห็นถึง
ความส าคญัของวสัดุและสนิคา้คงคลงั นอกจากนี้ การคน้พบถงึความส าคญัของผูป้ฏบิตังิานทีม่ต่ีอ
กระบวนการผลตินอกเหนือไปจากการใชแ้รงงาน ยงัน าไปสู่การพฒันาสายการผลติแบบเซลูล่าร์ 
(Cellular Manufacturing) และการท างานเป็นกลุ่มที่มปีระสทิธภิาพจนเกดิเป็นระบบการผลติแบบ
โตโยต้า (Toyota Production System) ในท้ายที่สุด (Strategos. 2019 : Online) โดยการพฒันา
ดงักล่าวท าให้โตโยต้าได้ข้อสรุปว่า เครื่องจกัรที่มขีนาดเหมาะสมส าหรบัผลิตในปริมาณจริงที่
จ าเป็น เครื่องจกัรที่สามารถประกนัคุณภาพได้ด้วยตนเอง การวางเครื่องจกัรเรียงล าดบัตาม
กระบวนการ การตัง้ค่าเครื่องจกัรทีท่ าได้อยา่งรวดเรว็เพื่อใหส้ามารถผลติชิน้ส่วนไดห้ลากหลายใน
จ านวนครัง้ละน้อยๆ และการจดัใหทุ้กกระบวนการแจง้ความตอ้งการวสัดุในขณะนัน้ทุกข ัน้ตอน จะ
ท าให้องค์กรสามารถมตี้นทุนทีต่ ่า มคีวามหลากหลายดา้นผลติภณัฑ์สงู มคีุณภาพสูง และปรบัตวั
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ตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงของลกูคา้ไดอ้ยา่งรวดเรว็ ในขณะทีก่ารจดัการขอ้มลูกส็ามารถท าได้
ง่ายและมคีวามแม่นย ามากขึน้ ระบบการผลติแบบโตโยตา้จงึมุ่งเน้นที่ “การไหล” ของผลติภณัฑ์
บนกระบวนการผลิตโดยตลอด (Lean Enterprise Institute, n.d. : Online) โดยมีเป้าหมายเพื่อ
หลกีเลีย่งและลดความสญูเปล่า (Waste) ภายในระบบการผลติ (Fritze. 2016 : 4 อา้งองิจาก Ohno. 
2013; Thun; et al. 2009) ซึง่มเีป้าหมายสงูสุด คอื การสรา้งผลติภณัฑท์ีม่คุีณภาพระดบัโลกทีต่รง
ตามความคาดหวงัของลูกค้า รวมถึงเป็นแบบอย่างด้านความรบัผดิชอบขององค์กร (Corporate 
Responsibitity) ต่ออุตสาหกรรมและชุมชนโดยรอบ (Art of Lean, Inc. n.d.) 
  จงึอาจกล่าวโดยสรุปไดว้า่ การบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ (Japanese Production 
Management) เกดิจากความพยายามในการปรบัปรุงพฒันาระบบการผลติของโตโยต้าให้เกดิ
ความสูญเปล่าน้อยที่สุด ซึ่งถือเป็นหวัใจของการจดัการแบบลนี (Lean Management) หรอืที่
เรยีกวา่ ระบบการผลติแบบลนี (Lean Manufacturing System) นัน่เอง 
  2.2.2 แนวคดิเกีย่วกบัการบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ 
  การบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่สามารถแบ่งแนวคดิออกเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มที่
อธบิายถงึ ระบบการผลติแบบโตโยตา้ (Toyota Production System : TPS) และกลุ่มที่อธบิาย
ถึงระบบการผลิตที่ใช้หลกัการจดัการแบบลนี (Lean Management) หรอืที่มกัถูกเรียกว่าการ
ผลติแบบลนี (Lean Manufacturing) ดงัมรีายละเอยีดต่อไปนี้ 
   1) ระบบการผลติแบบโตโยตา้ (Toyota Production System : TPS) 
   แนวคดิของระบบการผลติแบบโตโยตา้มวีตัถุประสงคเ์พื่อการลดตน้ทุนในการ
ผลติและสร้างความไดเ้ปรยีบทางการแข่งขนัที่เป็นเอกลกัษณ์ของตนเอง โดยมีองคป์ระกอบที่
เป็นเสาหลกั 2 ประการ ได้แก่ การควบคุมตวัเองโดยอตัโนมตั ิ(Jidoka/Automation) และการ
ผลติแบบทนัเวลาพอด ี(Just-in-Time : JIT) ซึง่ส่งผลใหโ้ตโยตา้สามารถผลติรถยนตท์ีม่คีุณภาพ
และตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพและในเวลาทีร่วดเรว็ (Toyota 
Motor Corporation. 1995-2019) โดยสามารถสรุปแสดงโครงสรา้งองคป์ระกอบไดด้งัภาพที ่2-7 
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ภาพที ่2-7 Toyota Production System “House” 
 

 ทีม่า : ดดัแปลงจาก Ballé.  (2015).  TPS or Toyota Way?.  Online; Fritze.  (2016).  
The Toyota Production System – The Key Elements and the Role of Kaizen within 
the System.  Online; Toyota Material Handling Europe.  (2010).  Toyota Production 
System and What it Means for Business.  Online. 
 
   โครงสร้างองค์ประกอบของ “บ้านแห่งระบบการผลิตแบบโตโยต้า (Toyota 
Production System House)” ขา้งต้นประกอบด้วย 3 ส่วนส าคญัที่แสดงถึงการจดัการแบบลนี 
(Lean) ไดแ้ก่ ส่วนรากฐาน (Foundations) ซึง่แสดงถงึหลกัการของระบบ ส่วนเสาหลกั (Pillars) 
แสดงถึงกจิกรรมทีเ่ป็นแกนกลางของระบบ (Core Activites) และส่วนหลงัคา (Roof) แสดงถึง
วตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายของระบบ (Fritze. 2016 : 4) โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
   1.1) เป้าหมายของระบบ (Goals) ระบบการผลิตแบบโตโยต้ามุ่งแสวงหา
ความได้เปรยีบทางการแขง่ขนัโดยการสรา้งความพงึพอใจใหก้บัลูกค้า ผ่านการมสี่วนร่วมของ
พนกังานที่มุ่งมัน่ท างานตามหลกัการและแนวคดิของโตโยต้าอยา่งมัน่คงแขง็แรง (Ballé. 2015) 
โดยมเีป้าหมายส าคญั คอื ลดความสูญเปล่า (Reduction of Waste) คุณภาพที่เป็นเลศิ (Best 
Quality) ลดตน้ทุน (Cost Reduction) และระยะเวลาการผลติทีส่ ัน้ (Short Throughput Times) 
โดยการเพิ่มคุณค่า (Added Value) และยุติการท ากิจกรรมที่ไม่จ าเป็น (Unneccessary 
Activities) (Fritze. 2016 อา้งองิจาก Ohno. 2013; Thun; et al. 2009) 
   1.2) กิจกรรมที่เป็นแกนกลางของระบบ (Core Activities) กิจกรรมที่เป็น
แกนกลางของระบบหรอืทีเ่รยีกวา่เสาหลกั (Pillars) ของระบบการผลติแบบโตโยตา้จ าแนกเป็น 2 
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ประการ ได้แก่ การผลิตแบบทนัเวลาพอดี (Just-in-Time : JIT) และการควบคุมตวัเองโดย
อตัโนมตั ิ(Jidoka/Automation) โดยมรีายละเอยีดดงันี้ (Fritze. 2016 : 7; Art of Lean, Inc. n.d.) 
   - การผลิตแบบทนัเวลาพอดี (Just-in-Time : JIT) มีวตัถุประสงค์เพื่อสร้าง
กระบวนการไหลของงาน (Workflows) ที่มีความราบรื่น  (Smooth) มีความต่อเนื่ อง 
(Continuous) และมีประสิทธิภาพ (Optimised) (Toyota Material Handling Europe. 2010) 
โดยการจดัการใหทุ้กกระบวนการผลติท าการผลติเฉพาะสิง่ทีก่ระบวนการถดัไปตอ้งการเท่านัน้ 
อนัไดแ้ก่ ชิน้งานทีถู่กตอ้ง ปรมิาณทีถู่กตอ้ง และเวลาทีเ่หมาะสม เพื่อใหก้ระบวนการผลติมกีาร
ไหลที่ต่อเนื่อง (Continuous Flow) และเพิ่มคุณค่าให้กับการใช้ทรัพยากร ตลอดจนการใช้
ทรพัยากรในปรมิาณที่น้อยที่สุด โดยอาศยัการท างานเป็นทมีในการปรบัปรุงแก้ไขปญัหาขา้ม
ขอบเขตหน้าที ่ระเบยีบวธิแีละเทคนิคในการขจดัความสูญเปล่าระหวา่งสายปฏบิตังิาน ระหวา่ง
สายการผลิต และระหว่างกระบวนการ (Ballé. 2015; Art of Lean, Inc. n.d.; Fritze. 2016; 
Toyota Motor Corporation. 1995-2019) 
   - การควบคุมตวัเองโดยอตัโนมตัิ (Jidoka/Automation) มีวตัถุประสงค์เพื่อ
สร้างสรรค์งานที่มีคุณภาพ (Toyota Material Handling Europe. 2010) โดยการจัดการให้
เครื่องจกัรและอุปกรณ์หยุดท างานโดยทนัทเีมื่อตรวจพบปญัหาหรอืความผดิปกต ิเพื่อป้องกนั
ไม่ให้ของเสยีหรือความผดิพลาดถูกผลติออกไป (Fritze. 2016) ซึ่งจะช่วยให้ความสูญเสยีไม่
เกดิขึน้ ป้องกนัอนัตรายจากการท างาน จ ากดัขอบเขตความเสยีหายของเครื่องจกัร ตลอดจน
การตรวจสอบพบปญัหาของสภาพการท างานในปจัจุบนัไดด้ขี ึน้ (Art of Lean, Inc. n.d.) 
   1.3) รากฐานของระบบ (Foundations)  รากฐานของระบบการผลิตแบบโต
โยต้าเกี่ยวขอ้งกบัระดบัการผลิต (Level Production) โดยการปรบัเรยีบหรอืปรบัระดบัความ
ตอ้งการของลูกค้าอยู่ตลอดเวลา เพื่อให้มัน่ใจได้ว่ากระบวนการจะสามารถมกีารผลติได้อย่าง
ต่อเนื่อง รวมถงึการใชอ้รรถประโยชน์จากทรพัยากรทีด่ขี ึน้ (Art of Lean, Inc. n.d.) จงึเกีย่วขอ้ง
กบัองคป์ระกอบหลกั 3 ประการ ไดแ้ก่ การปรบัเรยีบการผลติ (Heijunka) มาตรฐานการท างาน 
(Standardization) แล ะ ไ ค เ ซ็น ห รื อก าร ปรับปรุ ง อ ย่ า ง ต่ อ เ นื่ อ ง  (Kaizen/Continuous 
Improvement) (Fritze. 2016) โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
   - การปรบัเรียบการผลิต (Heijunka) คือ รากฐานของระบบการผลิตแบบ
ทนัเวลาพอด ี(Just-in-Time) อนัมวีตัถุประสงคเ์พื่อลดขนาดของตน้ทุนสนิคา้คงคลงัให้เลก็ทีสุ่ด 
โดยการท าให้ชิ้นงานที่ต้องการถูกส่งมาถึงจุดที่ต้องการใช้งานในเวลาที่จ าเป็นเท่านัน้  โดยมี
วตัถุประสงคเ์พื่อลดความไม่สม ่าเสมอของภาระงานในแต่ละช่วงของการผลติ กล่าวคอื เป็นการ
ผลิตให้อยู่ในระดบัเดยีวกนัทัง้ในด้านปริมาณการผลิตและด้านผลติภณัฑ์ โดยพิจารณาจาก
ปรมิาณค าสัง่ซือ้โดยรวมของผลติภณัฑ์แต่ละรุ่นและท าการเฉลีย่ปรมิาณการผลติให้มจี านวนที่
เท่ากนัทุกวนั ผ่านการออกแบบใหก้ระบวนการผลติสามารถสลบัรุ่นการผลติไดโ้ดยง่าย ซึง่จะท า
ให้มีความยดืหยุ่นในการผลิตสิ่งที่ลูกค้าต้องการเฉพาะในเวลาที่ต้องการ ลดความเสี่ยงที่
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ผลติภณัฑ์จะขายไม่ได้ สร้างสมดุลระหวา่งแรงงานและเครื่องจกัร ตลอดจนท าใหพ้ืน้ทีก่ารผลติ
และการรบัส่งวสัดุของระบบมีความราบรื่น นอกจากนี้ยงัเป็นการเพิ่มความเชี่ยวชาญของ
ผูป้ฏบิตังิานใหส้ามารถรองรบัการผลติผลติภณัฑท์ีม่คีวามหลากหลายอกีดว้ย (Toyota Material 
Handling Europe. 2010; Keio University. 2007; Liker. 2004; Fritze. 2016)  โ ดยส ามารถ
ยกตวัอยา่งไดด้งัภาพที ่2-8 
 

  
Traditional Production (Unleveled) Mixed Model Production (Leveled) 

 
ภาพที ่2-8 Unleveled Production Schedule vs. Leveled Production Schedule  

 
 ทีม่า : Keio University.  (2007).  Production Management in Japan.  Online. 
 
   - มาตรฐานการท างาน (Standardization) เป็นส่วนประกอบที่มคีวามส าคญั
ต่อการจ ากดัความแปรปรวนของกระบวนการ และการบรรลุประสทิธภิาพของการผลติในเวลาที่
เหมาะสม มกัจดัท าขึน้เป็นเอกสารประกอบการท างานรปูแบบต่างๆ โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อใช้
เป็นแนวทางการท างานของผู้ปฏิบตัิงาน ระบุกระบวนการ ก าหนดขัน้ตอนมาตรฐาน และ
ฝึกอบรมสมาชกิในหน่วยงาน ซึ่งในกระบวนการผลติมกัเกีย่วขอ้งกบัเอกสาร 2 ลกัษณะ ได้แก่ 
แผนผงังานมาตรฐาน (Standardized Work Chart) และแบบตรวจสอบคุณภาพ (Quality Check 
Sheets) โดยมาตรฐานการท างานมอีงคป์ระกอบส าคญั 3 ประการ ไดแ้ก่ (1) ล าดบังาน (Work 
Sequence) ที่อธิบายถึงข ัน้ตอนที่จ าเป็นต่อการท าภาระงานให้ส าเร็จ (2) รอบระยะเวลาการ
ท างาน (Cycle Time) ที่อธบิายถึงระยะเวลาสูงสุดที่ใช้ในการสร้างผลติภณัฑ์ในแต่ละหน่วยที่
ตอ้งการ และ (3) สนิคา้คงคลงัมาตรฐาน (Standard Inventory) จะตอ้งมจี านวนวสัดุทีจ่ าเป็นใน
ปรมิาณที่น้อยที่สุด แต่เพยีงพอต่อการรกัษากระบวนการท างาน โดยมาตรฐานการท างานจะ
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ช่วยใหม้ ัน่ใจถงึคุณภาพในระดบัสงูไดอ้ยา่งสม ่าเสมอ รวมถงึช่วยรกัษาอตัราการผลติและใช้เป็น
พื้นฐานในการท าการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่ อง (Art of Lean, Inc. n.d.; Fritze. 2016; Toyota 
Material Handling Europe. 2010) 
   - ไคเซน็หรอืการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen/Continuous Improvement) 
คอื การปฏบิตัเิพื่อการปรบัปรุงให้ดขี ึน้อยา่งค่อยเป็นค่อยไปและทุกวนั โดยอาศยัความรู ้ทกัษะ 
และประสบการณ์ของพนกังานที่ท างานโดยตรงในกระบวนการ ซึ่งผลลพัธข์องการปรบัปรุงจะ
ถูกสัง่สมไปเรื่อยๆ จงึมบีทบาทที่ส าคญัที่มผีลกระทบต่อองค์ประกอบอื่นตัง้แต่ฐานจนถึงยอด
ของ “บ้านแห่งระบบการผลิตแบบโตโยต้า (Toyota Production System House)” (Keio 
University. 2007; Toyota Material Handling Europe. 2010; Fritze. 2016) 
   2) ระบบการผลติแบบลนี (Lean Manufacturing System) 
   แนวคิดของระบบการผลติแบบลนีโดยภาพแบบองค์รวมเป็นการอธบิายถึง
การก าจดัความสูญเปล่าที่ครอบคลุมมากกวา่การก าจดัความสูญเปล่า (Womack, and Jones, 
1996) กล่าวคอื เป็นการระบุและก าจดัความสญูเปล่าหรอืสิง่ทีไ่ม่เพิม่คุณค่าในกระแสคุณค่าของ
กระบวนการอย่างเป็นระบบแบบแผน โดยใช้ “ระบบดึง (Pull System)” ในการขบัเคลื่อน
กระบวนการเพื่อให้การด าเนินงานสอดคล้องกับจังหวะความต้องการของลูกค้า และ
กระบวนการมกีารไหลทีต่่อเนื่องและราบเรยีบ รวมถงึการท าการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องเพื่อสรา้ง
คุณค่าใหแ้ก่ระบบอยูเ่สมอ (เกยีรตขิจร โฆมานะสนิ. 2548) แนวคดิของระบบการผลติแบบลนี 
จึงมีหลกัการส าคญั 5 ประการ ได้แก่ (Womack; et al. 1990; Womack; and Jones. 1996; 
2008) 
   2.1) การนิยามคุณค่า (Value Definition) คอื การระบุว่าอะไรคอื “คุณค่า” ที่
ลกูค้าตอ้งการ โดยองคก์รจะตอ้งท าความเขา้ใจความต้องการของลกูคา้ใหไ้ดเ้สยีก่อน ซึง่ความ
ตอ้งการของลกูคา้นี้ มคีวามส าคญัต่อการระบุประเภทของ “ความสญูเปล่า” (Wastes/Muda) ที่
อยู่ในกระบวนการผลติซึ่งองค์กรต้องบรหิารจดัการและปรบัปรุงดว้ยวธิต่ีางๆ เพื่อก าจดัความ
สูญเปล่า (Wastes/Muda) เหล่านั ้นออกไปจากกระบวนการให้ได้ จึงจะท าให้องค์กรมี
ความสามารถในการเสนอผลติภณัฑ์ทีม่คีุณภาพและราคาที่เป็นที่ตอ้งการของลูกคา้เหนือกว่า
คู่แขง่ได ้
   2.2) การวเิคราะหส์ายธารคุณค่า (Value Stream Analysis) คอื การวเิคราะห์
เสน้ทางการผลติตามกระบวนการในแต่ละขัน้ตอนวา่ “ข ัน้ตอนนัน้สามารถสรา้งคุณค่าเพิม่ใหก้บั
ผลติภณัฑ์ได้ตามความต้องการของลูกค้าหรอืไม่” ซึ่งความต้องการนี้จะเป็นขัน้ตอนที่มผีลต่อ
การเพิ่มคุณภาพของผลิตภณัฑ์ โดยทัว่ไปแล้วมกัเกี่ยวข้องกบักระบวนการในการเปลี่ยน
วตัถุดิบให้เป็นผลิตภัณฑ์ เพื่อค้นหาและก าจัดสิ่งที่ไม่เกิดคุณค่าเพิ่มดงักล่าวออกไปจาก
กระบวนการผลติ ซึ่งมกัมกีารเขยีนเป็น “แผนผงัสายธารแห่งคุณค่า (Value Stream Mapping: 
VSM)” เพื่ออธบิายการไหลของวตัถุดบิและสารสนเทศในการผลติของกระบวนการต่างๆ 
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   ทัง้นี้ โดยทัว่ไปแล้วกจิกรรมในกระบวนการผลติทีใ่ช้ในการเขยีนแผนผงัสาย
ธารคุณค่านัน้สามารถจ าแนกไดเ้ป็น 3 ประเภท (สุขมุ มัน่คง. 2559 : ออนไลน์) ไดแ้ก่ 
   (1) กจิกรรมที่เพิ่มมูลค่า (Value Added: VA) เป็นการเปลี่ยนแปลงรูปร่าง 
หรอืสรา้งมลูค่าเพิม่ใหก้บัวตัถุดบิ ผลติภณัฑใ์นกระบวนการ จนน าไปสู่ผลติภณัฑส์ าเรจ็รปู 
   (2) กิจกรรมที่ไม่เพิ่มมูลค่าแต่จ าเป็น (Necessary but Non Value Added: 
NNVA) เป็นความสญูเปล่าของกระบวนการแต่อาจจ าเป็นต้องยอมใหเ้กดิขึน้ในกระบวนการผลติ 
   (3) กจิกรรมทีไ่ม่เพิม่มลูค่า (Non Value Added: NVA) ถอืเป็นความสญูเปล่า
ทีจ่ าเป็นตอ้งก าจดัออกไป 
   2.3) การไหล (Flow) คอื การส่งผ่านระหวา่งกระบวนการโดยมคีวามต่อเนื่อง 
ปราศจากการตดิขดั การออ้ม การยอ้นกลบัไปกลบัมา รวมถงึการเกดิของเสยีระหวา่งทาง ซึง่จะ
ท าใหก้ระบวนการสรา้งผลติภณัฑม์คีวามรวดเรว็ขึน้ ตลอดจนไม่เกดิการรอคอยของวสัดุคงคลงั
และสนิค้าคงคลงั อนัเป็นผลดต่ีอความยดืหยุ่นของกระบวนการผลิตเนื่องจากสามารถสลบั
สบัเปลีย่นสายการผลติไดง้่าย 
   2.4) การดงึ/ทนัเวลาพอด ี(Pull) คอื การสรา้งความสมดุลระหวา่งปรมิาณการ
ผลติกบัความต้องการของลูกค้า โดยการผลติสนิค้าในปรมิาณและเวลาที่เหมาะสมกบัความ
ตอ้งการของลูกค้าแบบพอด ีซึ่งมสี่วนส าคญัในการสรา้งสมดุลของการไหล และช่วยให้องค์กร
สามารถก าจดัความสญูเปล่า (Wastes) ทีเ่กดิขึน้ในกระบวนการออกไป 
   2.5) ความสมบูรณ์แบบ (Perfection) คอื ความส าเรจ็อนัมคีุณค่าสูงสุดซึง่ได้
จากการท างานที่มีประสิทธิภาพ อนัได้แก่ การลดเวลา ลดพื้นที่ ลดต้นทุน และลดความ
ผดิพลาดที่เกี่ยวขอ้งกบัการสร้างและการจดัการผลติภณัฑ์ ซึ่งโดยทัว่ไป “แนวคดิแบบลนี” จะ
มุ่งเน้นการคน้หาส่วนเกนิซึง่เป็นความสูญเปล่าทีถู่กซ่อนไวแ้ละก าจดัออกไปอยา่งต่อเนื่อง โดย
พจิารณาจากการออกแบบผลติภณัฑแ์ละกจิกรรมในกระบวนการผลติทีเ่พิม่คุณค่าในสายตาของ
ลกูคา้ การวางโครงสรา้งระบบการไหลอยา่งต่อเนื่องโดยระบบคงคลงัเป็นศนูย ์และการผลติแบบ
ทนัเวลาพอดโีดยมขีองเสยีเป็นศนูย ์
  จากแนวคิดของระบบการผลิตแบบลีนข้างต้น แสดงให้เห็นว่าหลกัการทัง้ 5 
ประการ จะต้องมกีารด าเนินการตามหลกัการหมุนของวงล้อไปตามล าดบัอยา่งต่อเนื่อง จงึจะ
สามารถท าให้องค์กรสามารถก าจดัความสูญเปล่าและเพิม่คุณค่าให้กบัผลติภณัฑ์หรอืบรกิาร
ขององคก์รไดอ้ยา่งย ัง่ยนื โดยสามารถแสดงไดด้งัภาพที ่2-9 
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ภาพที ่2-9 หลกัการพืน้ฐานของการผลติแบบลนี 
 

 ที่มา : ศิร ัตน์ แจ้งร ักษ์สกุล.  (2552 อ้างอิงจาก Fled. 2001).  ปัจจยัท่ีมีผลต่อ
อตุสาหกรรมขนาดกลางและขนาดเลก็ในการมุ่งสู่ระบบการผลิตแบบลีน.  หน้า 12. 

 
  2.2.3 แนวคดิเกีย่วกบัความสญูเปล่า (Wastes) 
  ความสูญเปล่า (Waste) สามารถแบ่งออกได้เป็น 7 ประเภท (Womack; et al. 
1990; Ohno. 1912-1990 อา้งถงึใน Womack; and Jones. 1996; 2008) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
  1) การขนส่ง (Transportation) คอื การจดัวางวสัดุ วตัถุดบิ รวมถงึสนิคา้คงคลงัที่
ไม่อยู่ในต าแหน่งที่ต้องการจะใช้งาน ท าให้จ าเป็นต้องมีการเคลื่อนย้ายจากผู้จ ัดหา ผ่าน
กระบวนการผลติ เขา้สู่โกดงัเกบ็สนิค้าทีม่ากเกนิความจ าเป็นและไม่สามารถเรยีกใช้งานไดโ้ดย
ทนัท ี
  2) สนิค้าคงคลงัที่มากเกนิไป (Inventory) คอื ความสมัพนัธ์ระหว่างปรมิาณวสัดุ 
วตัถุดบิ งานระหวา่งกระบวนการ และสนิคา้ส าเรจ็รปูกบัปรมิาณการผลติทีม่ากเกนิความจ าเป็น
ในขณะนัน้ 
  3) การเคลื่อนไหวที่มากเกนิไป (Movement) คอื การเคลื่อนไหวในการท างาน
ของแรงงานที่มากเกินความจ าเป็น เนื่องจากเส้นทางการไหลของกระบวนงานที่ไม่มีความ
ต่อเนื่อง ผงัโรงงานที่ไม่ด ีการดูแลรกัษาสถานที่ท างานไม่เหมาะสม รวมถึงวธิีการท างานที่
ขดักนัโดยไม่ไดม้เีอกสารอธบิายไว ้
  4) การรอคอย (Waiting) คือ ช่วงจังหวะการส่งผ่านวตัถุดิบ ข้อมูลข่าวสาร 
อุปกรณ์ หรอืเครื่องมอืต่างๆ ทีจ่ าเป็นต่อการผลติเรว็หรอืชา้กว่าเวลาที่ก าหนด ซึง่จะท าให้เกดิ
การรอคอยในระหวา่งกระบวนการผลติ 
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  5) การผลติทีม่ากเกนิ (Overproduction) คอื การผลติสนิคา้หรอืบรกิารในปรมิาณ
มากเกนิกว่าความต้องการของลูกค้า ซึ่งจะท าให้องค์กรใช้ทรพัยากรแรงงานและวตัถุดบิมาก
เกนิความจ าเป็นโดยไม่ไดต้อบสนองต่อความตอ้งการของลกูคา้อยา่งถูกจุด 
  6) กระบวนการที่ท าแล้วไม่เกิดคุณค่า (Overprocessing) คือ ผลิตภณัฑ์หรือ
บรกิารใดๆ กต็ามทีไ่ม่ส าเรจ็ถูกตอ้งภายในการท างานครัง้เดยีว ท าใหต้้องมกีารแกไ้ขหรอืท าซ ้า 
รวมถงึการไม่มวีธิกีารควบคุมทางสถิตใินการตรวจสอบชิน้ส่วนหรอืผลติภณัฑ์ทีผ่ลติได้ ท าให้
ตอ้งมกีารตรวจสอบเป็นจ านวนมาก 
  7) ของเสยี (Defects) คอื ความผดิพลาดทีเ่กดิขึน้กบัผลติภณัฑห์รอืบรกิาร เป็นผล
ใหส้ญูเสยีทรพัยากรใน 4 ลกัษณะ ไดแ้ก่ วตัถุดบิ แรงงานทีใ่ชใ้นการผลติหรอืใหบ้รกิาร แรงงาน
ทีต่อ้งท างานซ ้าเพื่อแกไ้ข และแรงงานทีต่อ้งอยูเ่พื่อรอรบัการรอ้งเรยีนจากลกูคา้ทีก่ าลงัจะตามมา 
  2.2.4 เครื่องมอืและเทคนิคในการบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ 
  การปรบัปรุงพฒันาระบบการผลติของโตโยต้าท าให้ได้องค์ประกอบด้านเครื่องมือ
และเทคนิคต่างๆ ที่เป็นพื้นฐานของระบบการผลติแบบทนัเวลาพอดี (Just-in-Time : JIT) โดย
เครื่องมอืและเทคนิคที่เกดิขึน้ในปี 1950 ไดแ้ก่ รอบระยะเวลาที่สนิค้าหนึ่งชิ้นเสรจ็สมบูรณ์ (Takt 
Time)  มาตรฐานการท างาน (Standard Work) คัมบัง  (Kanban) และพื้นที่หยิบใช้ว ัส ดุ  
(Supermarkets) (Art of Lean, Inc. n.d.) นอกจากนี้ ยงัมเีครื่องมอืและเทคนิคทีไ่ดร้บัการพฒันาขึน้
ในภายหลงัอกีหลายชุด โดยในงานวจิยัของกรนี (Greene. 2002) ระบุวา่มที ัง้สิน้ 27 เครื่องมอื และ
สามารถจ าแนกตามวตัถุประสงคข์องผลลพัธไ์ดเ้ป็น 4 กลุ่ม ดงัมรีายละเอยีดแสดงในตารางที ่2.6 
 
ตารางที ่2.6 เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ 

กลุ่มเครื่องมอื ชื่อเครื่องมอื ชื่ออื่นๆ หรอืเครื่องมอื 
ที่มแีนวคดิคลา้ยกนั 

1. เครื่องมอืที่ช่วยปรบัปรุง
อตัราการไหล (Flow) 

Pull Production Schedulling Kanban 
Pull Replenishment 

One-Piece Flow  Continuous Flow 
Production to Takt Time Linearity 
5s Housekeeping 
Standard Work Standard Operating Routine 
Method Sheets Graphical Work Instructions 

Standard Work Instructions 
 Visual Control Visual Factory Management-by-sight 

Visual Production Controls 
Visual Material Controls 
Visual Work Controls 

 Total Productive Maintenance Autonomous Maintenance 
 Reliability-Centered Maintenance  
 Preventive Maintenance  
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ตารางที ่2.6 เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ (ต่อ) 
กลุ่มเครื่องมอื ชื่อเครื่องมอื ชื่ออื่นๆ หรอืเครื่องมอื 

ที่มแีนวคดิคลา้ยกนั 
1. เครื่องมอืที่ช่วยปรบัปรุง
อตัราการไหล (Flow) (ต่อ) 

Predictive Maintenance  

2. เครื่องมอืที่ช่วยใหเ้กดิ
ความยดืหยุน่ใน
กระบวนการ 
(Flexibility) 

Set-Up Reduction Single Minute Exchange of Dies (SMED) 
Mixed-Model Production Mixed-Model 

Mixed Model Scheduling 
Smoothed Production Schedule Level-Loading 

Production Smooting 
Cross-Trained Workforce Flexible Workforce 

Rotating Jobs 
Multi-Skilled Workforce 

3. เครื่องมอืที่ช่วยลดเวลา
ในการท างาน 
(Throughput) 

Flow Cells Cell Layout 
Cellular Manufacturing 
Continuous Flow Cells 
U-Shaped Cells 

Point-of-Use Material Storage Vender Managed Inventory 
Supermarkets 

Autonomation Jidoka 
Source Inspection 

Poka-Yoke Mistake Proofing 
Error-Proofing 

Self-Check Inspection  
Successive Check Inspection  
Line Stop Jidoka 

4. เครื่องมอืที่ช่วยใหเ้กดิ
การปรบัปรุงอยา่ง
ต่อเน่ือง (Continuous 
Improvement) 

Kaizen Events Kaizen Blitz 
Accelerated Improvement Workshop (AIW) 

Design-of-Experiments  
Root Cause Analysis 5 Whys 
Statistical Process Control  
Team-Based Problem Solving Quality Circles 

Self-Directed Work Teams 

 
 ที่มา : ประยุกต์จาก Greene.  (2002).  A Taxonomy of the Adoption of Lean 
Production Tools and Techniques.  pp. 25-27. 
 
  โดยสามารถสรุปแนวคดิและหลกัการของเครื่องมอืและเทคนิคในการบรหิารการผลติ
แบบญี่ปุน่ขา้งตน้ไดด้งันี้ (Greene. 2002) 
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  2.2.4.1 กลุ่มเครื่องมอืทีช่่วยปรบัปรุงอตัราการไหล (Flow) 
  1. ตารางการผลิตแบบดึง (Pull Production Schedulling) หมายถึง ตารางการ
ผลติที่จะส่งสญัญาณสัง่ให้กระบวนการก่อนหน้าท าการผลติทดแทนในปรมิาณที่มกีารดงึไปใช้
งานแล้วเท่านัน้ ซึง่จะส่งผลให้เกดิการส่งต่อวสัดุทีใ่ช้ในการผลติในปรมิาณทีพ่อดกีบัปรมิาณที่
ถูกใช้ไปในกระบวนการ หรอืกล่าวได้วา่เป็นการผลติเมื่อมคี าส ัง่ให้ผลติและผลติในจ านวนที่ส ัง่
เท่านัน้ การผลติแบบดงึจงึมกัถูกเรยีกว่า “การผลติแบบทนัเวลาพอด ี(Just-in-Time : JIT) โดย
มกัมกีารใช้ “คมับงั (Kanban)” เป็นเครื่องมอืพื้นฐานในการส่งสญัญาณให้กบัหน่วยผลติก่อน
หน้าในการเติมวสัดุหรือผลิตชิ้นส่วนเพิ่มในจ านวนที่มีการดึงไปใช้เท่านัน้ ซึ่งจะส่งผลให้
กระบวนการผลิตและวสัดุส าหรบัการผลิตมีการไหล (Flow) โดยตลอดอย่างมีประสิทธิภาพ 
นอกจาก “คมับงั” จะถูกน าไปใชเ้พื่อการไหลของกระบวนการและวสัดุส าหรบัการผลติแลว้ “คมั
บงั” ยงัสามารถน าไปใช้เพื่อการไหลของขอ้มูล การไหลของโครงการ ตลอดจนการไหลของ
วตัถุดบิระหว่างผู้จดัหาและลูกค้าได้อกีด้วย โดยส่วนใหญ่มกัมกีารท า “คมับงั” แบบง่ายๆ ที่มี
ลกัษณะทีส่ามารถมองเหน็ไดด้ว้ยสายตา เช่น บตัรต่างๆ ทีร่ะบุรายละเอยีดของวสัดุและปรมิาณ 
ลกูบอล รถเขน็ เป็นตน้ ประโยชน์ของ “คมับงั” จงึเกีย่วขอ้งกบัการลดวสัดุและสนิคา้คงคลงั และ
ความสามารถในการพยากรณ์การไหลของวสัดุในกระบวนการผลิต จึง ถือเป็นกุญแจแห่ง
ความส าเรจ็ของระบบการผลติแบบลนี 
  2. การผลติแบบชิ้นต่อชิ้น (One-Piece Flow) หมายถงึ การผลติชิ้นส่วนทลีะชิ้น 
ตรวจสอบทลีะชิ้นในหนึ่งสถานีการผลติ และส่งมอบไปยงัสถานีถดัไปทลีะชิ้นด้วยเช่นเดยีวกนั 
โดยการก าหนดรอบระยะเวลาที่ใช้ในการผลิต (Cycle Time) ให้พอดกีบัระยะเวลาที่ลูกค้ามี
ความต้องการ และก าหนดปรมิาณการผลิตให้พอดกีบัปริมาณที่ลูกค้าต้องการ หากเป็นงาน
บรกิารจะหมายถงึ ระยะเวลาการใหบ้รกิารแก่ลกูคา้ทนักบัปรมิาณลกูคา้ ซึง่เป็นระบบการผลติที่
มแีนวคดิตรงขา้มกบัการผลติทลีะชุดทีจ่ะผลติชิน้ส่วนมากกว่าหนึ่งชิน้ในหนึ่งสถานี และส่งมอบ
ไปยงัสถานีถดัไปมากกวา่หนึ่งชิน้ 
  3. การผลติโดยองิเวลามาตรฐาน (Production to Takt Time) หมายถงึ การสรา้ง
ความสมดุลใหก้บักจิกรรมการผลติทีม่คี่าเฉลี่ยของอตัราการผลติที่เท่ากบัรอบระยะเวลาทีส่นิค้า
หนึ่งชิน้เสรจ็สมบรูณ์ (Takt Time) กล่าวคอื การท าใหอ้ตัราการผลติสอดคลอ้งกบัความตอ้งการ
สินค้าของลูกค้า โดยการท าให้รอบระยะเวลาการท างาน (Cycle Time) มีค่าเท่ากับรอบ
ระยะเวลาที่งานหนึ่ งชิ้นเสร็จสมบูรณ์ (Takt Time) โดยค านวณจากเวลาท างานที่มีอยู่ 
(Available Time) หารด้วยจ านวนสินค้าต่อวนัที่ลูกค้าต้องการ (Customer Demand) เช่น 
องค์กรมรีอบระยะเวลาการท างานไม่รวมเวลาพกัต่อวนัเท่ากบั 420 นาที โดยต้องผลติสนิค้า
ใหก้บัลกูคา้ 420 ชิน้ต่อวนั องคก์รจะมรีอบระยะเวลาในการผลติสนิคา้หนึ่งชิน้ (Takt Time) ดงันี้ 
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420 นาที

420 ชิ้น
 = 1 นาท ีหรอืคดิเป็น 60 วนิาท ี

 
  4. 5ส. (5S) หมายถึง ค า 5 ค าในภาษาญี่ปุ่นที่ใช้อธบิายหลกัปฏบิตัใินการสร้าง
และดูแลรักษาพื้นที่ปฏิบตัิงาน เพื่อธ ารงไว้ซึ่งสภาพแวดล้อมการท างานที่สะอาดและเป็น
ระเบยีบอยู่เสมอ ซึ่งมคีวามจ าเป็นต่อลกัษณะการท างานที่ด ีเช่น ลดเวลาท างาน ลดอุบตัเิหตุ 
และพนักงานมสี่วนร่วมในการพฒันาพื้นที่ท างาน เป็นตน้ โดยมุ่งเน้นไปที่การแสดงให้เหน็ถึง
ความโปร่งใส การจดัการองคก์ร ความสะอาด และการท าใหเ้ป็นมาตรฐาน ประกอบดว้ย 
   ส. ที ่1 สะสาง (Seiri) คอื การคดัแยกสิง่ทีต่อ้งการและไม่ตอ้งการออกจากกนั 
และท าการก าจดัสิง่ของทีไ่ม่ตอ้งการออกจากพืน้ทีน่ัน้ๆ 
   ส. ที ่2 สะดวก (Seiton) คอื การจดัเรยีงสิง่ของทีจ่ าเป็นใหอ้ยูใ่นสภาพทีพ่รอ้ม
ใชง้านไดท้นัท ีสามารถหยบิจบัไดง้่ายและมปีระสทิธภิาพ 
   ส. ที ่3 สะอาด (Seiso) คอื การดแูลพืน้ทีท่ างานใหป้ราศจากสิง่สกปรก 
   ส. ที ่4 สุขลกัษณะ (Seiketsu) คอื การด ารงสภาพของการท า ส. ที ่1 สะสาง, 
ส. ที ่2 สะดวก และ ส. ที ่3 สะอาด อยา่งสม ่าเสมอเป็นกจิวตัร 
   ส. ที ่5 สรา้งเสรมิลกัษณะนิสยั (Shitsuke) คอื การปลกูฝงัแนวคดิของ 5ส แก่
ผูป้ฏบิตังิาน เพื่อใหม้กีารประพฤตแิละปฏบิตัตินไดอ้ยา่งถูกตอ้งตามกฎระเบยีบและมาตรฐาน 
  5. มาตรฐานการปฏบิตังิาน (Standard Work) หมายถึง ชุดของภาระงานที่จดั
กลุ่มไวด้้วยกนั กล่าวคอื เป็นวธิกีารปฏบิตังิานที่จดัท าเป็นเอกสารอธบิายถึงข ัน้ตอน เวลา 
และล าดบัข ัน้ก่อนหลงัของการปฏบิตังิาน ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถควบคุมการท างานและ
ผลงานได้ง่ายขึน้ เนื่องจากพนักงานจะปฏบิตังิานเหมอืนเดมิทุกข ัน้ตอนในทุกครัง้ของการ
ท างาน และพนักงานทุกคนจะม ีการปฏบิตังิานที่เหมอืนกนั นอกจากนี้ มาตรฐานการ
ปฏบิตังิานยงัช่วยให้องค์กรสามารถค านวณระยะเวลาน า (Lead Time) ที่ใช ้ในการผลติ 
ความต้องการด้านก าลงัแรงงาน รวมถึงการใช้สื่อสารกบัพนักงานในการอบรมและชี้แจง
วธิกีารปฏบิตังิานให้เขา้ใจได้ง่ายขึน้ 
  6. แบบแสดงวธิปีฏบิตังิาน (Method Sheets) หมายถึง การน าวธิกีารปฏบิตังิาน
ส าหรบัภาระงานในแต่ละสถานีมาเขยีนอธบิายโดยใชภ้าพกราฟิก เพื่อควบคุมการปฏบิตังิานให้
มคีวามถูกตอ้งอยูเ่สมอ 
  7. การควบคุมด้วยสายตา (Visual Control) หมายถึง การใช้ส ัญญาณภาพและ
สญัญาณอื่นๆ ในการสื่อสารถึงสถานะของการปฏบิตังิานหรอืสายการผลติ การควบคุมดว้ยสายตา
ในที่นี้รวมไปถึงการใชเ้ครื่องหมายกราฟิกหรอืสญัญาณประเภทอื่นๆ เช่น สญัญาณไฟ (Andon) 
ป้ายชีบ่้งอยู่ระหว่างการผลติ ป้ายตารางการท างาน ผงักระบวนการท างานมาตรฐาน กล่องสนิค้า
คงคลงัระบุรหสัส ีกล่องของเสยี ต าแหน่งวางเครื่องมือโดยใช้ภาพบ่งชี้ และอื่นๆ เป็นต้น โดยมี
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วตัถุประสงค์เพื่อใช้เป็นตวักลางในการสื่อสารกบัผู้ปฏบิตังิาน ผู้จดัการ ตลอดจนผูท้ี่เกี่ยวขอ้งให้
สามารถเขา้ใจในสิง่ทีเ่กดิขึน้ได้อยา่งรวดเรว็และมคีวามสมบรูณ์ อนัจะท าใหท้ราบถงึความผดิปกติ
ทีเ่กดิขึน้ในกระบวนการ และน าไปสู่การแกไ้ขความผดิปกตไิดร้วดเรว็ขึน้ 
  8. การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (Total Productive Maintenance: 
TPM) หมายถึง กลยุทธ์ในการบริหารจัดการเครื่องจกัรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพสูงสุดให้กับ
เครื่องจกัร (Overall Efficiency) ผ่านการบ ารุงรกัษาเครื่องจกัรทีใ่หพ้นกังานทุกระดบัมสี่วนร่วม
ในการบ ารุงรกัษาดว้ยตนเอง (Self-Maintenance) อยา่งสม ่าเสมอและเป็นระบบ ภายใตก้ารน า
และสนบัสนุนของผู้บรหิารระดบัสูง โดยมเีป้าหมายเพื่อลดการสูญเสญี 3 ประการ คอื ลดการ
เสียหายของเครื่องจักรให้เป็นศูนย์ (Zero Breakdown) ลดของเสียที่เกิดจากการใช้งาน
เครื่องจกัรใหเ้ป็นศูนย ์(Zero Defect) และลดการเกดิอุบตัเิหตุจากการใช้งานเครื่องจกัรใหเ้ป็น
ศนูย ์(Zero Accident) เช่น การตรวจสอบการสัน่สะเทอืน การตรวจสอบระดบัน ้ามนั และการ
หยอดน ้ามนัหล่อลื่น เป็นตน้ 
  9. การบ ารุงร ักษาเน้นความเชื่อถือได้ ( Reliability-Centered Maintenance) 
หมายถึง กลยุทธใ์นการบรหิารจดัการเครื่องจกัรเพื่อสรา้งความน่าเชื่อถือให้กบัเครื่องจกัรและ
รบัประกนัการเกดิความเสยีหายของเครื่องจกัร ผ่านการวเิคราะห์ในเชงิลกึโดยใชก้ารวเิคราะห์
ความลม้เหลวและผลกระทบ (Failure Modes and Effects Analysis: FMEA) หรอืการวเิคราะห์
ขอ้บกพร่องทีอ่าจเกดิขึน้กบัเครื่องจกัรทีม่คีวามส าคญัอยา่งละเอยีด 
  10. การบ ารุงรกัษาเชงิป้องกนั (Preventive Maintenance) หมายถึง กลยุทธ์ใน
การบรหิารจดัการเครื่องจกัรเพื่อป้องกนัไม่ให้เครื่องจกัรเกดิความเสยีหาย โดยการตรวจสอบ
หรอืเปลีย่นอะไหล่ตามก าหนดระยะเวลา หรอืตามปรมิาณการใชง้านอะไหล่หรอืเครื่องจกัรอยา่ง
สม ่าเสมอ 
  11. การบ ารุงรกัษาเชงิพยากรณ์ (Predictive Maintenance) หมายถงึ กลยทุธใ์น
การบรหิารจดัการเครื่องจกัรเพื่อคาดการณ์ถงึความเสยีหายหรอืขอ้ขดัขอ้งของเครื่องจกัรทีก่ าลงั
จะเกดิขึน้เป็นการล่วงหน้า โดยการใชอุ้ปกรณ์พเิศษในการตรวจสอบและวเิคราะห์ ซึง่จะท าให้
สามารถพยากรณ์ระยะเวลาที่ควรด าเนินการแก้ไขหรอืเปลีย่นอะไหล่ได้อย่างเหมาะสมก่อนที่
เครื่องจกัรนัน้จะเสยีหาย โดยทัว่ไปมกัพจิารณาจากระดบัการสัน่สะเทอืน การหล่อลื่น อุณหภมู ิ
และการวเิคราะหด์า้นอื่นๆ ร่วมกบัการซ่อมบ ารุงรกัษาตามแผน 
  2.2.4.2 กลุ่มเครื่องมอืทีช่่วยใหเ้กดิความยดืหยุน่ในกระบวนการ (Flexibility) 
  12. การลดเวลาในการเปลีย่นรุ่นการผลติ (Set-Up Reduction) หรอืทีม่กัเรยีกกนั
ว่า Single Minute Exchange of Dies (SMED) หมายถึง วธิทีี่ใช้ในการจดัการเครื่องจกัรและ
อุปกรณ์ในขัน้ตอนการเตรยีมการผลติเมื่อมกีารเปลี่ยนการผลติจากรุ่นหนึ่งไปเป็นอกีรุ่นหนึ่ง 
โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อลดระยะเวลาทีใ่ช้ในการปรบัตัง้ค่าเครื่องจกัร โดยจะเริม่นบัเวลาของการ
ปรบัตัง้ค่าเครื่องจกัรตัง้แต่สินค้าชิ้นสุดท้ายของการผลิตรุ่นแรกออกจากเครื่องจกัรไปจนถึง
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สนิค้าชิ้นแรกของการผลติรุ่นถดัไปเริม่ผลติ เวลาในการเปลี่ยนรุ่นการผลติจงึเป็นผลรวมของ
เวลาทีใ่ชไ้ปในการปรบัตัง้เครื่องจกัรที่อยูภ่ายในตวัเครื่องซึง่จ าเป็นตอ้งหยดุเครื่องจกัรก่อนท า
การเปลีย่นรุ่นการผลติ และเวลาที่ใชไ้ปในการปรบัตัง้ค่าเครื่องจกัรทีอ่ยูภ่ายนอกตวัเครื่องซึง่ไม่
จ าเป็นตอ้งหยดุเครื่องจกัรก่อนการท าการเปลีย่นรุ่นการผลติ 
  13. การผลติแบบผสมรุ่น (Mixed-Model Production) หมายถงึ ความสามารถใน
การผลติสนิคา้หลายรุ่นหรอืหลายชนิดในสายการผลติเดยีวกนั โดยการปรบัสายการผลติให้มี
สดัส่วนการผลติสนิคา้ในแต่ละรุ่นให้เท่ากบัสดัส่วนความตอ้งการของลูกค้า ทัง้ในการผลติแบบ
สุ่มรุ่นการผลติหรอืแบบเรยีงล าดบัรุ่นการผลติสลบักนัไปตลอดสายการผลตินัน้ โดยปราศจาก
รอยต่อด้านเวลาในการเปลี่ยนรุ่นการผลติ ซึ่งจะส่งผลให้สนิค้าในแต่ละรุ่นได้รบัการผลติใน
ขนาดลอ็ตทีเ่หมาะสม จงึไม่เกดิการผลติทีม่ากเกนิความจ าเป็น และการเปลีย่นรุ่นการผลติเป็น
ประจ ายงัท าให้เกดิการปรบัปรุงพฒันาในด้านการลดเวลาในการเปลี่ยนรุ่นการผลติ (Set-Up 
Reduction) อกีดว้ย 
  14. การปรบัเรียบการผลิต (Smoothed Production Schedule) หมายถึง การ
ปรบัเรียบการผลิต โดยการพฒันาและใช้ตารางการผลิตที่มีความคงที่และสม ่าเสมอตลอด
ช่วงเวลาของการผลิต กล่าวคอื เป็นการจดัตารางการปฏิบตังิานให้ได้ปรมิาณที่คงที่มคีวาม
สม ่าเสมอ หรอืสอดคลอ้งกบัความต้องการของลกูคา้ ซึ่งมวีตัถุประสงคเ์พื่อลดความผนัแปรของ
กระบวนการผลิตและท าให้เกดิการไหลของกระบวนการท างานที่มคีวามราบเรยีบและคงที่ 
(Steady Flow) ตลอดจนท าใหก้ารควบคุมการผลติเป็นไปโดยสะดวก 
  15. การฝึกอบรมแรงงานขา้มสายงาน (Cross-Trained Workforce) หมายถงึ การ
ฝึกอบรมใหแ้รงงานสามารถท างานไดห้ลากหลาย โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อเพิม่ความยดืหยุน่ของ
แรงงานเมื่อตอ้งปฏบิตังิานทีม่คีวามแตกต่างกนัทัง้ในดา้นสายการผลติและหน่วยการผลติ ซึง่จะ
ช่วยใหอ้งคก์รสามารถรองรบัความแปรผนัของของลกูคา้ไดอ้ยา่งรวดเรว็ 
  2.2.4.3 กลุ่มเครื่องมอืทีช่่วยลดเวลาในการท างาน (Throughput) 
  16. สายการผลติแบบเซลล ์(Flow Cells) หมายถงึ การผลติหรอืประกอบสนิคา้ให้
เสร็จสมบูรณ์ภายในเซลล์การผลติเดยีวกนั กล่าวคอื เป็นการจดัวางผงัการผลิตโดยจดัวาง
ชิน้ส่วนและเครื่องจกัรทีม่คีวามจ าเป็นต่อการผลติหรอืประกอบใหอ้ยู่ใกล้กนัและเรยีงล าดบัตาม
กระบวนขัน้ของการผลติ (Process Sequence) หรอืตามทศิทางไหลของวสัดุ (Material Flow) 
ที่มีความสมดุลกับรอบระยะเวลาที่ใช้ในการผลิต (Cycle Time) เพื่อรกัษาการไหลที่ดีของ
กระบวนการ โดยในหนึ่งเซลล์การผลติมกัประกอบด้วย แรงงาน 3-12 คน สถานีท างานจ านวน 
5-15 สถานี เครื่องจกัร และอุปกรณ์ทีจ่ าเป็นต่อการผลติในเซลล์นัน้ๆ ท าใหร้ะยะทางในการขน
ยา้ยวสัดุส ัน้ลง การสื่อสารระหว่างผู้ปฏบิตังิานในเซลลเ์ดยีวกนัเป็นไปได้ง่ายขึน้ เกดิจติส านึก
ของการท างานเป็นทมี และควบคุมการผลติได้ง่ายขึน้ อนัจะส่งผลให้เวลาน า (Lead Time) ใน
การผลติลดลงดว้ย 



 

 

54 

  17. การเตรยีมพื้นที่ใช้วสัดุ (Point-of-Use Material Storage) หมายถึง การจดั
วางวสัดุหรอืวตัถุดบิทีจ่ าเป็นต่อการผลติในบรเิวณทีอ่ยู่ใกล้กบัหน่วยผลตินัน้ๆ ใหม้ากทีสุ่ดเป็น
การเฉพาะ เพื่อใหผู้้ตอ้งการใชง้านสามารถหยบิใช้วสัดุหรอืวตัถุดบิได้โดยสะดวกและมกีารขน
ยา้ยในระยะทางทีส่ ัน้ลง 
  18. การควบคุมตวัเองโดยอตัโนมตั ิ(Autonomation) หมายถงึ การออกแบบกลไก
ของเครื่องจกัรให้สามารถตรวจพบขอ้ผดิพลาดหรอืความเสยีหายในกระบวนการผลติและหยุด
การท างานโดยอตัโนมตัใินทนัทโีดยไม่ตอ้งใชค้นควบคุม ซึง่มวีตัถุประสงคเ์พื่อมุ่งขจดัความสูญ
เปล่าทีเ่กดิจากการผลติของเสยี และลดจ านวนแรงงานในการควบคุมเครื่องจกัร 
  19. เครื่องป้องกนัความผดิพลาด (Poka-Yoke/Mistake Proofing) หมายถึง การ
ใชเ้ครื่องมอืหรอือุปกรณ์อย่างง่ายในการก าจดัหรอืลดโอกาสที่จะเกดิของความผดิพลาดในการ
ปฏบิตังิาน ซึ่งเป็นแนวคิดที่มุ่งเน้นป้องกนัความผดิพลาดที่เกดิจากตวัผู้ปฏบิตังิาน (Human 
Error) เป็นส าคญั โดยเครื่องมอืจะช่วยตรวจสอบและเตอืนผู้ปฏิบตัใิห้รู้ถึงความผดิพลาดโดย
ทนัท ีท าใหก้ารแก้ไขความผดิพลาดสามารถกระท าได้รวดเรว็จงึไม่เกดิการผลติของเสยีขึน้ จงึ
มักมีการออกแบบเครื่องมือให้มีล ักษณะเป็นการปรับเปลี่ยนและจ ากัดพฤติกรรมของ
ผู้ปฏิบตัิงานให้ท างานให้เสร็จอย่างถูกต้องเท่านัน้ เช่น ช่องวางชิ้นส่วนที่ท าเป็นรูปทรงของ
ชิน้ส่วนช่วยให้ไม่เกดิการวางชิน้ส่วนที่มรีปูร่างคล้ายกนัสลบักนั ภาชนะใส่วสัดุที่จ ากดัจ านวน
ชิน้ช่วยใหไ้ม่เกดิการใส่วสัดุขาดหรอืเกนิ หมุดน าร่องตามขนาดช่วยใหใ้ส่หมุดทีม่ขีนาดถูกตอ้อง
ทุกครัง้ เป็นตน้ 
  20. การตรวจสอบด้วยตนเอง (Self-Check Inspection) หมายถึง ระบบในการ
ตรวจสอบความถูกต้องของงานด้วยตนเองก่อนส่งต่อไปยงัหน่วยผลติถดัไป โดยจะต้องมกีาร
บนัทกึผลการตรวจสอบทุกครัง้ เพื่อน าไปใช้วเิคราะห์หาแนวทางป้องกนัความไม่ถูกต้องของ
งานที่ตรวจพบไม่ให้เกดิขึน้ซ ้าอกีในอนาคตต่อไป อย่างไรกด็ ีผู้ปฏบิตังิานอาจยอมตรวจผ่าน
ชิน้งานทีไ่ม่ไดม้าตรฐานซึง่ตนเองเป็นผูผ้ลติออกไปโดยไม่ตัง้ใจได้ 
  21. การตรวจสอบอย่างต่อเนื่อง (Successive Check Inspection) หมายถึง 
ระบบการตรวจสอบชิ้นงานโดยผู้ที่ไม่ได้อยู่ในกระบวนการผลตินัน้ๆ ก่อนที่จะเริม่การผลติใน
ขัน้ตอนถดัไป และท าการหยุดการผลติเพื่อแก้ไขหรอืปรบัปรุงสภาพการผลติเมื่อได้รบัทราบ
ถึงขอ้มูลความผดิปกตใินขัน้ตอนการผลติโดยทนัท ีโดยที่ผู้ปฏบิตังิานที่อยู่ในกระบวนการ
ถดัไปต้องมหีน้าที่ในการตรวจสอบชิ้นงานที่ได้รบัจากกระบวนการก่อนหน้าก่อนจะเริม่ท า
การผลติทุกครัง้ 
  22. การหยดุสายการผลติ (Line Stop) หมายถงึ การให้อ านาจแก่ผูป้ฏบิตังิานใน
การหยุดสายการผลติหรอืการไหลของกระบวนการโดยทนัท ีเมื่อตรวจพบความผดิพลาดใน
กระบวนการ 
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  2.2.4.4 กลุ่มเครื่องมือที่ช่วยให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่ อง ( Continuous 
Improvement) 
  23. การปรับปรุงอย่างต่อเนื่ อง (Continuous Improvement/Kaizen Events) 
หมายถงึ การปรบัปรุงวธิกีารท างานใหก้บัพืน้ทีท่ างานและสภาพแวดลอ้มการท างานเฉพาะเรื่อง
ใหด้ยี ิง่ขึน้ โดยใชค้วามรูค้วามสามารถและความร่วมมอืกนัของทมีงานขา้มสายงาน วศิวกร และ
คนอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องในการวิเคราะห์และน าผลของการวิเคราะห์ไปใช้ปฏิบัติจริง โดยมี
วตัถุประสงคเ์พื่อการด ารงอยูซ่ ึ่งวธิกีารท างานทีด่อียู่แล้วและการพฒันาต่อยอดใหด้ยี ิง่ขึน้อย่าง
ต่อเนื่องไม่มทีีส่ ิน้สุด 
  24. การออกแบบการทดลอง (Design-of-Experiments: DOEs) หมายถึง การใช้
เครื่องมือทางสถิติในการวิเคราะห์กระบวนการเพื่อก าหนดตัวแปรที่ส่งผลต่อผลลพัธ์ของ
กระบวนการ 
  25. การวเิคราะห์สาเหตุรากเหง้าของปญัหา (Root Cause Analysis) หมายถึง 
เทคนิคในการแกไ้ขปญัหาโดยมุ่งคน้หาสาเหตุรากเหงา้ของปญัหา เพื่อหาแนวทางป้องกนัไม่ให้
เกดิปญัหาเดมิซ ้าอกี 
  26. การควบคุมกระบวนการทางสถิติ (Statistical Process Control) หมายถึง 
การใชแ้ผนภมูคิวบคุม (Control Chart) เพื่อศกึษากระบวนการและใช้ค้นหาสิง่ผดิปกตซิึ่งเป็น
ตวัแปรทีจ่ะส่งผลให้กระบวนการอยูน่อกเหนือการควบคุม (Out of Control) และท าการควบคุม
ตวัแปรเหล่านัน้ใหอ้ยูใ่นขอบเขตของการควบคุม 
  27. กลุ่มงานแกไ้ขปญัหา (Team-Based Problem Solving) หมายถงึ กลุ่มงานที่
ประกอบด้วยผู้ปฏิบตังิานที่ได้รบัผลกระทบ โดยใช้การประชุมหารือถึงแนวทางในการแก้ไข
ปญัหาที่เกดิขึน้ในกระบวนการผลติร่วมกนั ซึง่อาจจดัเป็นการประชุมรายวนั รายสปัดาห ์หรอื
ตามแผนการประชุมทีม่กีารตกลงก าหนดขึน้ร่วมกนั 
  จากชุดเครื่องมอืหรอืเทคนิคที่กล่าวมาขา้งตน้ แสดงใหเ้หน็ว่าเป็นเครื่องมอืหรอื
เทคนิคที่ถูกคดิค้นขึน้เพื่อให้ผู้ปฏบิตังิานสามารถน าไปใช้ปรบัปรุงงานของตนเองในการสร้าง
หรือเพิ่มคุณค่าให้กบัผลติภณัฑ์หรือบริการที่พวกเขาเป็นผู้ผลิตให้ดขี ึ้นอย่างต่อเนื่องไม่มีที่
สิ้นสุด ซึ่งถือเป็นแก่นของหลกัการจดัการแบบลนี (Furman; and Caplan. 2007) อย่างไรกด็ี 
ดว้ยความหลากหลายของกระบวนการที่มกัมกีารเปลี่ยนแปลงไม่คงที่ จงึไม่มกีฎเหลก็ตายตวั
ใดๆ ที่สามารถอธบิายได้อย่างชดัเจนว่าองค์กรควรใช้เครื่องมอืหรอืเทคนิคใดในการบริหาร
จดัการระบบการผลติ การเลอืกใช้เครื่องมอืหรอืเทคนิคขา้งต้นจงึขึน้อยู่กบัความต้องการของ
องค์กรและกระบวนการเป็นส าคญั (Allen. 2000; Nanni; et al. 1995; Oliver. 1996 อ้างถึงใน 
Tiwari; Dubey; and Tripathi. 2011) โดยอาจยกตวัอย่างเครื่องมือหรือเทคนิคที่นักวจิยัหรือ
องคก์รมกีารกล่าวถงึไดด้งันี้ 
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  ไซม่อน และ โซคาเอ (Simons; and Zokaei. 2005) ได้น าเสนอเครื่องมือและ
เทคนิคส าหรบัการปฏบิตัแิบบลนี (Lean Practice) ไวท้ ัง้สิ้น 7 เครื่องมอื ได้แก่ มาตรฐานการ
ปฏบิตังิาน (Standard Work), เวลามาตรฐาน (Takt Time), การผลติแบบทนัเวลาพอด ี(Just-
in-Time: JIT), การปรบัเรยีบการผลติ (Heijunka/Levelled Production), คมับงั (Kanban), 5ส. 
(5S) และการควบคุมตวัเองโดยอตัโนมตั ิ(Autonomation/Stop System) 
  หวาง และ เฉิน (Wan; and Chen. 2008) รวบรวมเครื่องมอืทีม่กีารประยกุตใ์ชก้บั
การด าเนินงานไวท้ ัง้สิ้น 12 เครื่องมอื ไดแ้ก่ การควบคุมตวัเองโดยอตัโนมตั ิ(Autonomation), 
วศิวกรรมร่วมขนาน (Concurrent Engineering), การปรบัสมดุลการผลิต (Line Balancing), 
การผลิตแบบเซลล์ (Cells Manufacturing), ผลิตภาพ (Productivity), การผลิตแบบดึง (Pull 
Production), คุณภาพ (Quality), การลดเวลาในการเปลี่ยนรุ่นการผลิต ( Single Minute 
Exchange of Dies: SMED), มาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standard Work), การควบคุมด้วย
สายตา (Visual Control), ผงัสายธารคุณค่า (Value Stream Mapping) และความยดืหยุ่นของ
แรงงาน (Worker Flexibility) 
  อารบ์จอรน์ และ คนอื่นๆ (Arlbjorn; et al. 2011) กล่าววา่ เครื่องมอืและเทคนิคใน
ระบบการผลติถือเป็นส่วนหนึ่งที่จะท าให้ระบบการผลติที่มกีารจดัการแบบลนีมคีวามสมบูรณ์ 
โดยน าเสนอไวท้ ัง้สิน้ 15 เครื่องมอื ไดแ้ก่ การจดัท าผงัสายธารคุณค่า (Value Stream Mapping: 
VSM), 5ส. (5S), คมับัง (Kanban), การผลิตแบบดึง (Pull Production), การลดเวลาในการ
เปลีย่นรุ่นการผลติ (Single Minute Exchange of Dies: SMED), ผงัการผลติแบบกลุ่ม (Group 
Layout), การผลติโดยองิเวลามาตรฐาน (Production to Takt Time),การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบ
ทุกคนมสี่วนร่วม (Total Productive Maintenance: TPM), การจดัการคอขวดและขอ้จ ากดัของ
กระบวนการ (Bottleneck and Constraint Management), เครื่องป้องกนัความผดิพลาด (Poka-
Yoke), กระดานข้อมูล (Information Board), การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Management), การปรับปรุงอย่างต่อเนื่ อง (Kaizen), การวิเคราะห์สาเหตุและผลกระทบ 
(Cause and Effect Analysis) และการวัดประสิทธิผลโดยรวมของ เครื่ องจักร (Overall 
Equipment Effectiveness: OEE) 
  เวียนนาซิดีน และ ซีอาร์นีน (Vienazindiene; and Ciarniene. 2013) ระบุว่า 
องคก์รอาจเลอืกใชเ้พยีงบางเครื่องมอืตามความเหมาะสมของกระบวนการโดยไม่จ าเป็นตอ้งน า
เครื่องมอืไปประยุกตใ์ชง้านทัง้หมด โดยได้น าเสนอไวท้ ัง้สิ้น 12 เครื่องมอื ไดแ้ก่ การจดัท าผงั
สายธารคุณค่า (Value Stream Mapping: VSM), 5ส . (5S),  การปรับปรุ งอย่าง ต่อเนื่ อง 
(Continuous Improvement/Kaizen Events),  การผลิตแบบชิ้น ต่อชิ้น  (One-Piece Flow) , 
สายการผลิตแบบเซลล์ ( Cellular Manufacturing) , การจัดการวัส ดุคงคลัง  ( Inventory 
Management), เครื่องป้องกนัความผดิพลาด (Poka-Yoke/Mistake Proofing), การลดเวลาใน
การเปลี่ยนรุ่นการผลติ (Single Minute Exchange of Dies: SMED), มาตรฐานการปฏบิตังิาน 
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(Standard Work), การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (Total Productive Maintenance: 
TPM), การควบคุมกระบวนการทางสถติ ิ(Statistical Process Control) และการบรหิารคุณภาพ
โดยรวม (Total Quality Management: TQM) 
  โมด ิและ ทคัคาร์ (Modi; and Thakkar. 2014) ระบุว่าเครื่องมอืในระบบการ
ผลติที่มหีลกัการจดัการแบบลนีเป็นกุญแจส าคญัที่จะท าให้สามารถบรรลุเป้าหมายพื้นฐาน
ของระบบ คอื การผลติสนิค้าด้วยของเสยีที่น้อยที่สุดและต้องมกีารปรบัปรุงพฒันากจิกรรม
และกระบวนการที่เกี่ยวขอ้งในทุกรูปแบบของการท างานอย่างต่อเนื่องไม่สิ้นสุด โดยได้
น า เ สนอ ไ ว ท้ ั ง้ สิ ้น  7 เ ค รื ่อ ง ม อื  ไ ด ้แ ก ่ ก า รป ร บัปร ุง อ ย ่า ง ต ่อ เ นื ่อ ง  ( Continuous 
Improvement/Kaizen Events), 5ส. (5S), ตารางการผลติแบบดงึ (Pull Production/Just-in-
Time: JIT), การจดัการด ้วยสายตา (Visual Management) , ผงัสายธารค ุณค่า (Value 
Stream Mapping: VSM), การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (Total Productive 
Maintenance: TPM) และการลดเวลาในการเปลี่ยนรุ่นการผลติ (Single Minute Exchange 
of Dies: SMED) 
  ชาร์ฟตั และอสีเมลล์ (Shrafat; and Ismail. 2019) น าเสนอเครื่องมอืและเทคนิค
เพื่อการปรบัปรุงประสิทธิภาพขององค์กร (Organization Performance) และผลการด าเนิน
ธุรกจิ (Business Performance) ใหด้ขี ึน้รวม 7 เครื่องมอื ไดแ้ก่ การไหลทีต่่อเนื่อง (Continuous 
Flow), การลดเวลาในการเปลีย่นรุ่นการผลติ (Single Minute Exchange of Dies: SMED), การ
บ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (Total Productive Maintenance: TPM), การควบคุม
กระบวนการทางสถติ ิ(Statistical Process Control), การจดัหาวสัดุแบบทนัเวลาพอด ี(Supplier 
Just-in-Time), การผลติแบบดงึ (Pull Production/Kanban) และ 5ส. (5S) 
 
 2.3 องคป์ระกอบของการบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ น 
 จากการทบทวนเอกสาร บทความและงานวจิยัต่างๆ ของนักวชิาการและนักวจิยัที่
ได้มกีารกล่าวถึงขา้งต้น ผู้วจิยัได้ท าการจดักลุ่มแนวคดิและเครื่องมอืที่มคี าอธบิายหรอืค า
นิยามที่มคีวามคล้ายคลงึกนัเป็นองค์ประกอบเดยีวกนัและท าการสงัเคราะห์ได้ดงัสรุปในดงั
ตารางที่ 2.7 
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 จากตารางที ่2.7 ผลการสงัเคราะห์ตวัแปรองค์ประกอบของการบรหิารการผลติแบบ
ญี่ปุน่ แสดงใหเ้หน็วา่องคป์ระกอบทีถู่กกล่าวถงึมากทีสุ่ด 3 อนัดบัแรก ประกอบดว้ย อนัดบัหนึ่ง 
ไดแ้ก่ การผลติแบบดงึ (Pull Production/Kanban/JIT) อนัดบัสอง ไดแ้ก่ 5ส. (5S) และการขจดั
ความสูญเปล่า (Eliminating Waste) และอนัดบัสาม ได้แก่ การลดเวลาในการเปลี่ยนรุ่นการ
ผลติ (SMED) อย่างไรกด็ ีเนื่องจากในองค์กรกรณีศกึษาไม่ได้มกีารประยุกต์ใช้เครื่องมอืและ
เทคนิคขา้งทีก่ล่าวมาขา้งตน้ทัง้หมด ผูว้จิยัจงึเลอืกศกึษาเฉพาะเครื่องมอืที่องคก์รกรณีศกึษามี
การประยุกต์ใช้ในเชงิปฏบิตั ิได้แก่ 5ส. (5S) มาตรฐานการปฏบิตังิาน (Standard Work) การ
บ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (Total Productive Maintenance: TPM) การควบคุม
ด้วยสายตา (Visual Control) และการขจดัความสูญเปล่า (Eliminating Waste) รวมทัง้สิ้น 5 
องคป์ระกอบ ดงัสามารถสรุปตวัแปรและรายละเอยีดของตวัแปรไดด้งัภาพที ่2-10 
 

 
 

ภาพที ่2-10 องคป์ระกอบของการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 
 

  2.3.1 การดแูลพื้นท่ีท างานตามหลกั 5ส. (5S-Housekeeping) หมายถึง ค า 5 
ค าในภาษาญี่ปุ่นที่ใช้อธบิายหลกัปฏบิตัใินการสร้างและดูแลรกัษาพืน้ทีป่ฏบิตังิาน เพื่อธ ารงไว้
ซึง่สภาพแวดลอ้มการท างานทีส่ะอาดและเป็นระเบยีบอยู่เสมอ ซึง่มคีวามจ าเป็นต่อลกัษณะการ
ท างานที่ด ีเช่น ลดเวลาท างาน ลดอุบตัเิหตุ และพนกังานมสี่วนร่วมในการพฒันาพืน้ที่ท างาน 
เป็นต้น โดยมุ่งเน้นไปที่การแสดงให้เหน็ถงึความโปร่งใส การจดัการองคก์ร ความสะอาด และ
การท าใหเ้ป็นมาตรฐาน ประกอบดว้ย (Greene. 2002) 
   ส. ที ่1 สะสาง (Seiri) คอื การคดัแยกสิง่ทีต่อ้งการและไม่ตอ้งการออกจากกนั 
และท าการก าจดัสิง่ของทีไ่ม่ตอ้งการออกจากพืน้ทีน่ัน้ๆ 
   ส. ที ่2 สะดวก (Seiton) คอื การจดัเรยีงสิง่ของทีจ่ าเป็นใหอ้ยูใ่นสภาพทีพ่รอ้ม
ใชง้านไดท้นัท ีสามารถหยบิจบัไดง้่ายและมปีระสทิธภิาพ 
   ส. ที ่3 สะอาด (Seiso) คอื การดแูลพืน้ทีท่ างานใหป้ราศจากสิง่สกปรก 
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   ส. ที ่4 สุขลกัษณะ (Seiketsu) คอื การด ารงสภาพของการท า ส. ที ่1 สะสาง, 
ส. ที ่2 สะดวก และ ส. ที ่3 สะอาด อยา่งสม ่าเสมอเป็นกจิวตัร 
   ส. ที ่5 สรา้งเสรมิลกัษณะนิสยั (Shitsuke) คอื การปลกูฝงัแนวคดิของ 5ส แก่
ผูป้ฏบิตังิาน เพื่อใหม้กีารประพฤตแิละปฏบิตัตินไดอ้ยา่งถูกตอ้งตามกฎระเบยีบและมาตรฐาน 
  2.3.2 การบ ารุงร ักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (Total Productive 
Maintenance: TPM) หมายถึง กลยุทธ์ในการบรหิารจดัการเครื่องจกัรเพื่อเพิม่ประสทิธภิาพ
สูงสุดให้กบัเครื่องจกัร (Overall Efficiency) ผ่านการบ ารุงรกัษาเครื่องจกัรที่ให้พนักงานทุก
ระดบัมสี่วนร่วมในการบ ารุงรกัษาดว้ยตนเอง (Self-Maintenance/Autonomous Maintenance) 
อยา่งสม ่าเสมอและเป็นระบบ ภายใตก้ารน าและสนบัสนุนของผูบ้รหิารระดบัสูง โดยมเีป้าหมาย
เพื่อลดการสญูเสญี 3 ประการ คอื ลดการเสยีหายของเครื่องจกัรใหเ้ป็นศนูย ์(Zero Breakdown) 
ลดของเสยีที่เกดิจากการใช้งานเครื่องจกัรให้เป็นศูนย์ (Zero Defect) และลดการเกดิอุบตัเิหตุ
จากการใชง้านเครื่องจกัรให้เป็นศูนย ์(Zero Accident) เช่น การตรวจสอบการสัน่สะเทอืน การ
ตรวจสอบระดบัน ้ามนั และการหยอดน ้ามนัหล่อลื่น เป็นตน้ (Greene. 2002) 
  2.3.3 มาตรฐานการปฏิบติังาน (Standard Work) หมายถึง ชุดของภาระงานที่
จดักลุ่มไวด้้วยกนั กล่าวคอื เป็นวธิกีารปฏบิตังิานที่จดัท าเป็นเอกสารอธบิายถึงข ัน้ตอน เวลา 
และล าดบัข ัน้ก่อนหลงัของการปฏบิตังิาน ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถควบคุมการท างานและ
ผลงานได้ง่ายขึ้น เนื่องจากพนักงานจะปฏิบตังิานเหมือนเดิมทุกข ัน้ตอนในทุกครั ้งของการ
ท างาน และพนักงานทุกคนจะมกีารปฏบิตังิานที่เหมอืนกนั นอกจากนี้ มาตรฐานการปฏบิตังิาน
ยงัช่วยใหอ้งค์กรสามารถค านวณระยะเวลาน า (Lead Time) ทีใ่ชใ้นการผลติ ความตอ้งการดา้น
ก าลงัแรงงาน รวมถงึการใชส้ื่อสารกบัพนกังานในการอบรมและชีแ้จงวธิกีารปฏบิตังิานใหเ้ขา้ใจ
ไดง้่ายขึน้ (Greene. 2002) 
  2.3.4 การควบคมุด้วยสายตา (Visual Control) หมายถงึ การใชส้ญัญาณภาพและ
สญัญาณอื่นๆ ในการสื่อสารถึงสถานะของการปฏบิตังิานหรอืสายการผลติ การควบคุมดว้ยสายตา
ในที่นี้รวมไปถึงการใชเ้ครื่องหมายกราฟิกหรอืสญัญาณประเภทอื่นๆ เช่น สญัญาณไฟ (Andon) 
ป้ายชีบ่้งอยูร่ะหวา่งการผลติ ป้ายตารางการท างาน ผงักระบวนการท างานมาตรฐาน กล่องสนิคา้คง
คลงัระบุรหสัสี กล่องของเสีย ต าแหน่งวางเครื่องมอืโดยใช้ภาพบ่งชี้ และอื่นๆ เป็นต้น โดยมี
วตัถุประสงค์เพื่อใช้เป็นตวักลางในการสื่อสารกบัผู้ปฏบิตังิาน ผู้จดัการ ตลอดจนผู้ที่เกี่ยวขอ้งให้
สามารถเขา้ใจในสิง่ทีเ่กดิขึน้ไดอ้ยา่งรวดเรว็และมคีวามสมบรูณ์ อนัจะท าใหท้ราบถงึความผดิปกตทิี่
เกดิขึน้ในกระบวนการ และน าไปสู่การแกไ้ขความผดิปกตไิดร้วดเรว็ขึน้ (Greene. 2002) 
  2.3.5 การขจดัความสญูเปล่า (Eliminating Waste) หมายถึง การบรหิารจดัการ
และปรบัปรุงกระบวนการด าเนินงานขององคก์รที่มจีุดมุ่งหมายเพื่อขจดัสิง่ทีไ่ม่ก่อให้เกดิมลูค่าทุก
ประเภท เพื่อให้องคก์รมคีวามสามารถในการน าเสนอผลติภณัฑ์ทีม่คีุณค่าเป็นทีต่้องการของลกูค้า 
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โดยทัว่ไปแบ่งเป็น 7 ประเภท ได้แก่ การขนส่ง (Transportation) สินค้าคงคลงัที่มากเกินไป 
(Inventory) การเคลื่อนไหวทีม่ากเกนิไป (Movement) การรอคอย (Waiting) การผลติทีม่ากเกนิไป 
(Overproduction) กระบวนการที่ท าแล้วไม่เกดิคุณค่า (Overprocessing) และของเสยี (Defects) 
(Womack; et al. 1990; Womack; and Jones. 1996, 2008) 
 
3. แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกบักิจกรรมการปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง  
 3.1 นิยามของไคเซน็ (การปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง) 
 ค าวา่ “ไคเซน็ (Kaizen)” เกดิขึน้จากระบบการผลติของโตโยตา้ราวปี 1970 (Shediran. 
1997 อา้งถงึใน Hashim; et al. 2012 : 12) และเป็นทีรู่จ้กัไปทัว่โลกจากการเผยแพร่ของมาซาอะ
ก ิอมิาอ ิในหนงัสอืชื่อวา่ “ไคเซน็ - กุญแจสู่ความส าเรจ็ในการแขง่ขนัของญีปุ่น่ (1986)” (อา้งถึง
ใน Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 2011 : 289) ประกอบดว้ยค าในภาษาญี่ปุน่
สองค า ไดแ้ก่ “ไค (Kai)” หมายถงึ “การเปลีย่นแปลง” และ “เซน็ (Zen)” หมายถงึ “ด”ี โดยทัว่ไป
แลว้ค าวา่ “ไคเซน็ (Kaizen)” จงึหมายถงึ “การเปลีย่นแปลงใหด้ขี ึน้” หรอื “การปรบัปรุงใหด้ขี ึน้” 
(Kanbanchi. 2015; Kaizen Institute. 1985-2019) โดยในเวลาต่อมาไดม้กีารอธบิายเพิม่เตมิว่า 
“ไคเซน็” คอื การปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องทีเ่กีย่วขอ้งกบัทุกๆ เรื่อง ทัง้ในเรื่องชวีติส่วนตวั ชวีติทาง
บา้น ชวีติทางสงัคม และชวีติการท างาน ดงันัน้ ในบรบิทของการท างาน “ไคเซน็” จงึหมายถึง 
การปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องในเรื่องทเีกีย่วขอ้งกบัทุกคนในสถานทีท่ างานซึง่รวมไปถงึผูบ้รหิารดว้ย 
(Imai. 1989 อา้งถงึใน Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 2011 : 289-290) ดงันัน้ 
“ไคเซน็” จงึสามารถแปลความหมายได้กวา้งขวางขึน้อยู่กบัมุมมองและบรบิททีน่ าไปใช้ โดยมี
ผูใ้หค้ านิยามและค าอธบิายเกีย่วกบัค าวา่ “ไคเซน็” ไวไ้ดอ้ยา่งน่าสนใจ ดงันี้ 
 Kaizen Institute (1985-2019) ให้ความหมายว่า "ไคเซ็น" คือ แนวทางในการ
เปลี่ยนแปลงสิ่งเล็กๆ น้อยๆ ที่มีอยู่ในกระบวนการท างาน เพื่อปรบัปรุงประสิทธิภาพและ
คุณภาพใหด้ขี ึน้แบบค่อยเป็นค่อยไปในระยะยาว 
 เทยอ์นั (Teian. 1992) กล่าวว่า “ไคเซน็” คอื ภาพสะท้อนที่แสดงถึงการท างานของ
พนักงานซึง่มุ่งเน้นการปรบัปรุงคุณภาพผลติภณัฑ์ให้ดขี ึน้ในทุกๆ วนั และยงัสามารถน าไปใช้
ปรบัปรุงหน่วยงานการท างานในองคก์รทีม่คีวามจ าเป็นไดทุ้กหน่วยงาน 
 บัสสันท์  และแคฟฟิน ( Bassant; and Caffyn. 1994)  กล่ าวว่า  “ ไค เซ็น ”  คือ 
กระบวนการโดยรวมทีน่ าไปสู่กระบวนการเชงินวตักรรมและการปรบัปรุงอยา่งย ัง่ยนื 
 วทิเท็นเบิร์ก (Wittenberg. 1994) กล่าวว่า “ไคเซ็น” หมายถึง การปรับปรุงเรื่อง
เลก็น้อยให้ดขี ึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยเกี่ยวขอ้งกบัการส่งเสรมิการคดิในเชงิกระบวนการ ซึ่งจะ
น าไปสู่การไดม้าซึง่ผลลพัธท์ีด่ขี ึน้ และการมสี่วนร่วมของบุคลากรในองคก์ร ซึ่งเป็นปจัจยัส าคญั
ในการสรา้งผลลพัธท์ีด่ขี ึน้อยา่งต่อเนื่องในระยะยาว 
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 แฮมเมอร์ และคนอื่นๆ (Hammer; et al. 1996) กล่าวว่า “ไคเซ็น” คือ การสร้าง
ความคดิเชงิกระบวนการทีมุ่่งเน้นการปรบัปรุงในทุกขัน้ตอนตดัสนิใจ 
 นิววทิท ์(Newitt. 1996 อา้งถงึใน Singh, J.; and Singh, H. 2009) กล่าววา่ “ไคเซน็” 
คอื การใหพ้ืน้ทีแ่ก่ผูบ้รหิารและพนกังานเพื่อปรบัปรุงพฒันาความคดิสรา้งสรรคข์องพวกเขา  
 บรูเน็ท และ นิว (Brunet; and New. 2003) กล่าวว่า “ไคเซน็” คอื การท ากจิกรรมใด
กจิกรรมหนึ่งที่ผู้เกี่ยวข้องทุกคนมีบทบาทเฉพาะในการก าหนดและสร้างความมัน่ใจให้การ
ปรบัปรุงน าไปสู่เป้าหมายขององคก์รอยา่งต่อเนื่อง 
 บรูณะศกัดิ ์มาดหมาย (2551) กล่าวว่า “ไคเซน็” คอื การปรบัปรุงสิง่เลก็ๆ น้อยๆ ที่
เกดิขึน้จากความพยายามอย่างต่อเนื่อง โดยอาจเป็นการปรบัปรุงจากมาตรฐานเดมิทีม่อียูใ่ห้ดี
ขึน้ รวมถึงการปรบัปรุงการท างานประจ าวนัให้ดยี ิง่ขึน้แบบค่อยเป็นค่อยไป ซึ่งการปรบัปรุง
ดงักล่าวนี้อาจไม่จ าเป็นต้องใช้เทคนิคพิเศษใดๆ แต่ต้องอาศยัสามญัส านึกของพนักงานทุก
ระดบัในองคก์ร 
 ยาสุฮโิกะ โยชฮิารา (2554) กล่าวว่า “ไคเซน็” หรอื การปรบัปรุงใหด้ขี ึน้ คอื ความสุข
และความสนุกสนานของการคดิคน้เพื่อพฒันาสิง่ต่างๆ ใหด้ขี ึน้ โดยมจีุดมุ่งหมายใหก้ารท างานมี
ความถูกตอ้ง รวดเรว็ ประหยดั ปลอดภยั สบาย และสนุก 
 สรรเพชญ พนัสบดี (2554) กล่าวว่า “ไคเซน็” หมายถึง การปรบัปรุงงานเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการท างานอย่างต่อเนื่องตลอดเวลาในทุกระดบัชัน้ขององค์กร นับตัง้แต่ระดบั
ผูบ้รหิารจนถงึระดบัปฏบิตักิาร โดยใชค้วามคดิสรา้งสรรคใ์นการแสวงหาวธิกีารท างานแบบใหม่
ที่จะสามารถช่วยให้การท างานเป็นไปได้อย่างสะดวกสบายมากขึ้น รวดเร็วขึ้น ตลอดจน
ประหยดัพลงังานและเวลา 
 เวนคะไทอา และซาง ิ(Venkataiah; and Sagi. 2012) "ไคเซน็" คอื เครื่องมอืส่วนหนึ่ง
ของระบบลนีที่ช่วยให้การด าเนินงานมคีวามกระชบัราบรื่นมากขึน้ โดยการหยุดท ากจิกรรมที่
สิน้เปลอืงและไม่มคีุณค่าบนบรบิทของการพจิารณาในมุมมองของลกูคา้ 
 โกลเวอร์ และคนอื่นๆ (Glover; et al. 2014 อ้างถึงใน Habidin; et al. 2018) ระบุว่า 
“ไคเซน็” คือ วฒันธรรมองค์กรซึ่งสนับสนุนกระบวนการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง โดยไม่เพยีง
มุ่งเน้นที่การปฏบิตักิจิกรรมการปรบัปรุงเท่านัน้ แต่ยงัรวมไปถงึการปรบัปรุงทุกสิง่ทีเ่กดิขึน้ใน
การท างานประจ าวนัในทุกๆ วนัอกีดว้ย 
 จากค านิยามและค าอธบิายต่างๆ ที่กล่าวมาขา้งต้น สามารถสรุปได้ว่า กจิกรรมการ
ปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง หมายถึง วฒันธรรมการปรบัปรุงงานเชงิกระบวนการแบบค่อย
เป็นค่อยไปอย่างต่อเนื่องในทุกๆ วนั ผ่านการใช้ความคิดสร้างสรรค์และการมีส่วนร่วมของ
บุคลากรทุกระดบัในองค์กรเพื่อเพิม่ประสทิธภิาพและคุณภาพของผลลพัธ์ให้ดขี ึน้ ในระยะยาว
อย่ า ง ย ัง่ ยืน  (Glover; et al. 2014; Imai. 1989; Kaizen Institute. 1985- 2019; Teian. 1992; 
Wittenberg. 1994; บรูณะศกัดิ ์มาดหมาย. 2551) 
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 3.2 วิวฒันาการของกิจกรรมการปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง (Kaizen Event) 
 ไคเซน็ (Kaizen) ปรากฎขึ้นเป็นครัง้แรกจากการน าเสนอของอมิาอใินปี 1986 เพื่อ
ปรบัปรุงประสทิธภิาพ ผลติภาพ และศกัยภาพการแข่งขนัให้กบัโตโยต้า ซึ่งเป็นผู้ผลติรถยนต์
รายใหญ่และตระหนกัดวี่าสภาวะการแขง่ขนัของตลาดและความกดดนัมแีนวโน้มสงูขึน้ในระดบั
โลก “ไคเซ็น” จงึกลายเป็นส่วนหนึ่งของระบบการผลติในประเทศญี่ปุ่น รวมถึงการน ามาซึ่ง
ความส าเรจ็อยา่งสงูสุดใหก้บัแวดวงการผลติ (Ashmore. 2001 อา้งถงึใน Singh, J.; and Singh, 
H. 2009) โดยในระยะแรกไคเซน็ถูกมองว่าเป็นภาพของการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง ทัง้ในเรื่อง
ชวีติส่วนตวั ครอบครวั สงัคม รวมถงึชวีติการท างาน (Imai. 1986 อา้งถงึใน Alvarado-Ramírez; 
et al. 2018) ซึ่งเป็นแนวคดิธรรมดาและเขา้ใจได้อย่างชดัเจนส าหรบัคนญี่ปุ่นส่วนมากโดยที่
พวกเขาเองไม่รูส้กึตวัว่ามอียู่ (Rahmanian; Rahmatinejad. 2013) แต่ด้วยรปูแบบวฒันธรรมที่
แตกต่างจากวฒันธรรมตะวนัตก ค าว่า “ไคเซ็น” จงึถูกแทนที่ด้วยค าว่า “การปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง (Continuous Improvement : CI)” เมื่อมีการน าไปประยุกต์ใช้ในองค์กรตะวนัตก 
(Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 2011 : 291) ซึง่มวีวิฒันาการเปลีย่นแปลงไป
ตามยคุสมยั ดงันี้ 
  3.2.1 แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกบักิจกรรมการปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง 
(Kaizen Event) 
  แนวคดิและทฤษฎีในกลุ่มนี้มกีารศกึษาถึงการน าไคเซ็นไปประยุกต์ใช้รวมถึง
ผลกระทบที่มต่ีอองค์กร บรบิทของไคเซน็จงึมคีวามแตกต่างกนัไปในแต่ละองค์กร อนัน าไปสู่
รปูแบบหรอืคุณลกัษณะของไคเซน็ทีแ่ตกต่างกนัออกไป โดยสามารถสรุปสาระส าคญัไดด้งันี้ 
   3.2.1.1 อมิาอ ิ(Imai. 1986; 1989 อา้งถึงใน Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; 
and Kerbache. 2011 : 292) โดยอิมาอไิม่ได้กล่าวถึงวธิดี าเนินการไคเซน็ไวอ้ย่างชดัเจน แต่
ระบุวา่หลกัการพืน้ฐานในการท าไคเซน็มอีงคป์ระกอบอยา่งน้อย 3 ประการ ไดแ้ก่ 
   (1) การจดัการไคเซน็ (Kaizan Management) ถอืเป็นกลยทุธท์ีส่ าคญัทีสุ่ดใน
การท าไคเซน็ภายในองคก์ร โดยตอ้งก าหนดให้เป็นนโยบายและวตัถุประสงค์เพื่อให้ระบบการ
จดัการเป็นไปทัว่ทัง้องคก์รในทุกระดบับุคลากร 
   (2) ไคเซน็ระดบักลุ่ม (Group Kaizen) คอื การปรบัปรุงทีมุ่่งเน้นการปรบัปรุง
เป็นทมี หรอืการปรบัปรุงวงจรคุณภาพ รวมถงึการแกไ้ขปญัหางานทีพ่บในแต่ละวนั 
   (3) ไคเซ็นเฉพาะเรื่อง (Individual Kaizen) คือ การปรบัปรุงที่มุ่งเน้นการ
ออกแบบองค์กรแบบล่างขึ้นบน (Bottom-up) ผ่านการน าเสนอแนวความคิดในการปรบัปรุง
ปญัหาที่บุคลากรพบเจอในงานของตนเอง เนื่ องจากบุคลากรเหล่านี้ย่อมเป็นคนที่รู้จ ัก
กระบวนการท างานของตนเองดีที่สุด จึงย่อมเป็นบุคคลที่เหมาะที่สุดในการแก้ไขปญัหา
เหล่านัน้ 
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   อย่างไรกด็ ีอมิาอ ิ(Imai. 2012) ได้อธบิายเพิม่เตมิเกี่ยวกบัแนวคดิดงักล่าว
ไวใ้นหนังสอืชื่อ Gemba Kaizen ว่า ฝ่ายบรหิารจดัการจะต้องมกีารเรยีนรู้แนวคดิพื้นฐาน
และระบบเกี่ยวกบัการท าไคเซน็ก่อนจงึจะทราบถึงกลยุทธ์ที่แท้จรงิ ในการท าไคเซน็ อนั
ประกอบด้วย 
   (1) ไคเซน็กบัการบรหิารจดัการ โดยฝา่ยบรหิารจดัการจะต้องทราบวา่ในการท า
ไคเซน็นัน้มวีตัถุประสงค์ประการหนึ่งคือ เพื่อธ ารงรกัษาไว ้(Maintenance) ซึ่งเกี่ยวข้องกบัการ
ด าเนินกิจกรรมโดยใช้เทคโนโลยทีี่มีอยู่ การจดัการ ตลอดจนมาตรฐานการปฏิบตัิงาน โดย
พนักงานจะต้องปฏิบตัิตามและยดึถือเป็นวนิัยในการปฏิบตัิงาน และอีกประการหนึ่งคือ เพื่อ
ปรบัปรุง (Improvement) ซึ่งเกี่ยวข้องกบัการด าเนินกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกบัการปรบัปรุงเพื่อ
ยกระดบัมาตรฐานทีม่อียูน่ัน้ใหส้งูขึน้กวา่เดมิ โดยผลของการปรบัปรุงนี้สามารถเป็นไดท้ ัง้ “ไคเซน็” 
และ “นวตักรรม” กล่าวคอื การท ากจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องอย่างต่อเนื่องในระยะ
ยาวจะท าให้องค์กรสามารถสร้างนวตักรรมใหม่ได้นัน่เอง ดงันัน้ การท าไคเซน็จ าเป็นจะต้องใช้
ความพยายามของบุคลากร จรยิธรรม การสื่อสาร การฝึกอบรม การท างานเป็นทมี การมสี่วนร่วม 
และวนิยัในตนเอง 
   (2) กระบวนการปะทะผลลพัธ์ การท าไคเซน็มุ่งเน้นที่กระบวนการ โดยมี
แนวคิดว่าผลลพัธ์ที่มีการปรบัปรุงดขีึ้น ย่อมเกิดจากกระบวนการที่มีการปรบัปรุงดขีึ้น และ
ในทางกลบักนัหากเกดิความล้มเหลวที่ผลลพัธ์ ย่อมแสดงให้เหน็ว่าเกดิความลม้เหลวตัง้แต่ใน
กระบวนการ เนื่องจากผลลพัธ์คอืปลายทางของกระบวนการ ดัง้นัน้ การท าไคเซ็นให้ประสบ
ความส าเรจ็จงึไม่เกีย่วขอ้งกบัเครื่องมอืหรอืกลยทุธ์ทีอ่งคก์รน าไปใช้ หากเครื่องมอืหรอืกลยทุธ์
เหล่านัน้มุ่งเน้นทีผ่ลลพัธแ์ละเพกิเฉยต่อขอ้บกพร่องทีแ่ฝงอยูใ่นกระบวนการ 
   (3) ด าเนินการตามวงจร PDCA/SDCA สิง่ส าคญัที่ตอ้งค านึงถงึเมื่อท าไคเซน็
คอื “ความต่อเนื่อง” ทัง้ในบรบิทของ “การธ ารงรกัษามาตรฐาน” และ “การปรบัปรุงมาตรฐาน” 
โดยการจะธ ารงรกัษามาตรฐานไวใ้ห้ได้นัน้ องค์กรจะต้องด าเนินการตามวงจร Standard-Do-
Check-Act (SDCA) กล่าวคอื จะต้องม ี“มาตรฐาน (Standard)” เสยีก่อน จากนัน้น ามาตรฐาน
นัน้ไป “ปฏบิตั ิ(Do)” เมื่อปฏบิตัแิลว้จะตอ้งมกีาร “ตรวจสอบ (Check)” และน าผลการตรวจสอบ
ไป “ด าเนินการ (Act)” ต่อไป หากผลลพัธท์ีไ่ดไ้ม่สอดคลอ้งกบัมาตรฐานทีก่ าหนด หลงัจากนัน้
องคก์รจงึจะสามารถท าการปรบัปรุงมาตรฐานทีม่อียูเ่ดมิใหด้ขี ึน้ โดยด าเนินการตามวงจร Plan-
Do-Check-Act (PDCA) กล่าวคอื จะตอ้งม ี“การวางแผน (Plan)” ส าหรบัเรื่องทีต่อ้งการปรบัปรุง 
จากนัน้น าแผนงานไป “ปฏิบตัิ (Do)” อย่างจรงิจงั และท าการ “ตรวจสอบ (Check)” ผลการ
ด าเนินงานตามแผนที่ไดว้างเอาไว ้เพื่อน าผลทีไ่ด้ไปพจิารณา “ด าเนินการ (Act)” ต่อไป หาก
ผลลพัธ์ที่ได้ไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่วางแผนไว้นัน่เอง โดยทัง้สองวงจรนี้ถือเป็นความ
รบัผดิชอบของฝา่ยบรหิารในการทีจ่ะท าใหบุ้คลากรทุกระดบัน าไปปฏบิตั ิ
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   (4) คุณภาพตอ้งมาก่อน คุณภาพมคีวามส าคญัเป็นล าดบัต้นๆ ซึ่งองค์กรทุก
แห่งให้ความส าคญั เนื่องจากเป็นปจัจยัที่สร้างความพงึพอใจให้กบัลูกค้าได้มากทีสุ่ด กล่าวคอื 
แม้สนิค้าจะมรีาคาถูก หรอืส่งมอบได้รวดเรว็ หากสนิค้านัน้ไม่มคีุณภาพตามที่ลูกค้าต้องการ 
ยอ่มเกดิทศันคตเิชงิลบต่อสนิคา้  
   (5) ใชข้อ้มลูทางสถติ ิในการแกไ้ขปญัหาทีก่ระบวนการ หากไม่มขีอ้มลูในเชงิ
สถิติประกอบการค้นหาปญัหา ย่อมส่งผลต่อการแก้ไขปญัหาที่ไม่จบสิ้น หรือแก้ไขไม่ถูกจุด
นัน่เอง การเกบ็ขอ้มลูทีเ่กีย่วขอ้งกบัการด าเนินงานจงึเป็นเรื่องส าคญัทีจ่ะท าใหอ้งคก์รพบปญัหา
ทีแ่ทจ้รงิและท าการปรบัปรุงไดอ้ยา่งเหมาะสม 
   (6) กระบวนการถดัไปคอืลูกค้า โดยค าว่า “ลูกค้า” ในที่นี้เป็นได้ทัง้ “ลูกค้า
ภายใน” และ “ลกูค้าภายนอก” การปลูกฝงัค่านิยมนี้กบับุคลากรจะท าใหเ้กดิการปรบัปรุงในทุก
กระบวนการ ส่งผลให้ทุกกระบวนการก่อนหน้าสามารถส่งมอบงานที่มีคุณภาพไปให้กับ
กระบวนการถดัไปเสมอ อนัจะท าใหอ้งคก์รมผีลติภณัฑห์รอืบรกิารทีม่คีุณภาพสงูสุดเพื่อส่งมอบ
ใหก้บัลกูคา้ภายนอกซึง่ถอืเป็นกระบวนการสุดท้ายขององคก์ร 
   นอกจากนี้ ยงัได้น าเสนอกลยทุธท์ี่องคก์รควรน าไปใชเ้พื่อใหก้ารท า “ไคเซน็” 
ประสบความส าเรจ็ไว ้6 กลยทุธ ์ดงันี้ 
   (1) Total Quality Control (TQC)/Total Quality Management (TQM) หรือ 
การควบคุมคุณภาพโดยทุกคนมสี่วนร่วม/การจดัการคุณภาพโดยทุกคนมสี่วนร่วม ซึ่งถือเป็น
หลกัการพืน้ฐานในการบรหิารจดัการของญี่ปุน่ และกลายเป็นระบบทีค่รอบคลุมทุกดา้นของการ
บรหิารจดัการภายในองค์กร ไดแ้ก่ การปรบัใช้นโยบาย (Policy Deployment), การสร้างระบบ
ประกนัคุณภาพ (Quality-Assurance Systems), การท าให้เป็นมาตรฐาน (Standardization), 
การฝึกอบรมและใหค้วามรู ้(Training and Education), การจดัการตน้ทุน (Cost Management) 
และวงจรคุณภาพ (Quality Circles) ทัง้นี้ กลยทุธ์นี้ไม่เพยีงแต่จะมุ่งเน้นคุณภาพ (Quality: Q) 
เท่านัน้ แต่ยงัใหค้วามส าคญักบัการลดตน้ทุนและการส่งมอบอกีดว้ย 
   (2) A Just- in-Time (JIT) Production System หรือ ระบบการผลิตแบบ
ทนัเวลา (พอด)ี แต่เดมิเป็นระบบการผลติของบรษิทัโตโยตา้มอเตอรภ์ายใตก้ารน าของไทอฉิิ โอ
โนะ โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อขจดักจิกรรมทีไ่ม่เกดิคุณค่าทุกรปูแบบ เพื่อท าใหก้ระบวนการผลติมี
ความกระชบัและยดืหยุน่ปรบัเปลีย่นใหเ้หมาะสมกบัค าส ัง่ซือ้ของลูกคา้ได้อยา่งเพยีงพอ โดยจะ
สามารถช่วยลดตน้ทุน ลดระยะเวลาในการส่งมอบ และสรา้งก าไรใหก้บัองคก์รไดอ้ยา่งมาก 
   (3) Total Productive Maintenance (TPM) หรอื การบ ารุงรกัษาทวผีลโดย
ทุกคนมสี่วนร่วม เป็นระบบการผลติทีมุ่่งเน้นสร้างอรรถประโยชน์สูงสุดของอุปกรณ์ ผ่านการ
บ ารุงรกัษาอุปกรณ์การผลติเชงิป้องกนัเพื่อยดือายกุารใชง้านใหน้านขึน้ โดยใหบุ้คลากรทุกคนมี
ส่วนร่วมเช่นเดยีวกบั TQM 
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   (4) Policy Deployment หรอืในภาษาญี่ปุ่นเรยีกว่า “Hoshin Kanri” เป็นการ
ปรบัใช้นโยบายทีม่เีป้าหมายและทศิทางที่ชดัเจน เนื่องจากพื้นฐานของการท าไคเซน็นัน้มุ่งเน้น
การสร้างให้เกดิการปรบัปรุง แต่หากองค์กรไม่มเีป้าหมายหรอืทศิทางที่ชดัเจน อาจท าให้เกดิ
ขอ้จ ากดัในการปรบัปรุง แม้บุคลากรจะมสี่วนร่วมในการท ากจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่าง
ต่อเนื่องเป็นอยา่งดกีต็าม หรอืกล่าวอกีนยัหนึ่งคอื “ไคเซน็” จะมปีระสทิธภิาพสงูสุดเมื่อบุคลากร
ทุกคนท าเพื่อไปสู่การบรรลุเป้าหมาย ผู้บริหารจึงควรก าหนด “เป้าหมาย” ที่ต้องการ และ
พจิารณาถึงแผนกลยุทธ์ในการปรบัใชน้โยบายระยะยาว ระยะกลาง และระยะเป็นประจ าทุกปี 
เพื่อให้นโยบายเหล่านัน้สามารถส่งผ่านบุคลากรทุกระดบั ตัง้แต่ระดบัผู้จดัการจนถึงระดบั
ปฏิบัติการ ซึ่งควรรวมไปถึงการมี “แผนการด าเนินงาน (Action Plan)” และ ”กิจกรรม 
(Activities)” ทีเ่ฉพาะเจาะจงเพิม่มากขึน้ 
   (5) A Suggestion System เป็นระบบทีช่่วยส่งเสรมิใหบุ้คลากรมคีวามสนใจ
และมสี่วนร่วมในการท า “ไคเซน็” มากขึ้น ผ่านการน าเสนอขอ้เสนอแนะการปรปัปรุงงานแก่
องคก์ร ซึง่ยงัส่งผลต่อการพฒันาทศันคตทิีม่ต่ีอไคเซน็รวมถงึการมวีนิยัในตนเองของบุคลากรใน
การปฏบิตัอิยา่งต่อเนื่องเพื่อบรรลุเป้าหมายอกีดว้ย 
   (6) Small-Group Activities เป็นกจิกรรมทีม่ลีกัษณะเป็นกลุ่มเลก็อยา่งไม่เป็น
ทางการ หรอืกลุ่มจติอาสาที่มหีน้าทีแ่บบเฉพาะเจาะจง เช่น การปรบัปรุงดา้นต้นทุน การเพิม่
ผลผลติ และความปลอดภยัในการท างาน โดยรูปแบบกจิกรรมที่ได้รบัความนิยมมาก ได้แก่ 
“วงจรคุณภาพ (Quality Circles)” ซึง่มสี่วนส าคญัในการปรบัปรุงคุณภาพผลติภณัฑ์และผลผลติ 
   ดงันัน้ การท า “ไคเซน็” ภายใต้แนวคดิของอมิาอิจงึสามารถปรบัเปลี่ยนกล
ยทุธ์ใหเ้หมาะสมกบับรบิทของแต่ละองคก์รไดโ้ดยอสิระ โดยองคก์รอาจเลอืกใช้กลยุทธท์ ัง้หมด
หรอืเลอืกใชเ้พยีงบางส่วนกไ็ด้ อย่างไรกด็ ีการท า “ไคเซน็” ควรตัง้อยู่บนหลกัการพื้นฐาน คอื 
การจดัการใหบุ้คลากรมสี่วนร่วม การมุ่งเน้นทีก่ระบวนการ การตดิตามใหม้กีารด าเนินการอยา่ง
ต่อเนื่อง คุณภาพในทุกมติ ิและความพงึพอใจของลกูคา้ทัง้ภายในและภายนอก โดยมเีป้าหมาย
ปรบัปรุงกจิกรรมที่พจิารณาว่าจ าเป็นต่อการเพิม่ประสทิธภิาพขององค์กร อนัได้แก่ คุณภาพ 
ต้นทุน และการส่งมอบ (Quality, Cost, Delivery: QCD) ซึ่งถือเป็นปจัจยัส าคญัในการสร้าง
ความพงึพอใจใหก้บัลกูคา้นัน่เอง 
   3.2.1.2 แทนเนอร์และรอนคารต์ ิ(Tanner; and Roncarti. 1994) กล่าววา่ ใน
การด าเนินงานไคเซน็นัน้จะต้องประกอบดว้ยปจัจยัด าเนินงานและเครื่องมอืและเทคนิคในการ
ด าเนินงาน โดยในดา้นปจัจยั ประกอบดว้ย 4 ปจัจยั ไดแ้ก่ (1) ตอ้งมุ่งเน้นทีก่ารน าขอ้เสนอแนะ
ในการปรบัปรุงสิง่ต่างๆ ของทมีงานไปปฏบิตัจิรงิ (2) ตอ้งสามารถประสบความส าเรจ็ไดร้วดเรว็ 
(3) ต้องมกีารเชื่อมโยงเทคนิคและเครื่องมอืกบัเป้าหมายขององคก์ร และ (4) ต้องมกีารจดัการ
กบัการเปลีย่นแปลงทางวฒันธรรมและค่านิยม เพื่อให้การท าไคเซน็เกดิขึน้ในทุกมติขิององคก์ร 
ในขณะที่ในด้านเครื่องมือและเทคนิค ประกอบด้วย 5 เครื่องมอื ได้แก่ Improvement Team, 
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Standardisation, Total Quality Control, Total Productive Maintenance (TPM) และ Just in 
Time (JIT) 
   3.2.1.3 เบอรเ์กอร ์(Berger. 1997) ไดท้ าการวเิคราะหแ์นวคดิของอมิาอ ิและ
ไดส้รุปองคป์ระกอบของหลกัการท าไคเซน็ไว ้3 ประการ ดงันี้ 
   (1) ไคเซ็นต้องท าในเชิงกระบวนการ (Process-Oriented Kaizen) โดย
กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องต้องครอบคลุมทุกกระบวนการและมเีป้าหมายที่การ
ปรบัปรุงผลลพัธข์องกระบวนการนัน้ๆ ใหด้ขี ึน้ 
   (2) ไคเซน็ตอ้งท าเพื่อคงไวซ้ึง่มาตรฐานและปรบัปรุงมาตรฐานการท างานใหด้ี
ขึน้ในทุกๆ วนั โดยการท างานประจ าวนัคือการคงไวซ้ึ่งมาตรฐานมาตรฐานการท างาน ซึ่ง
สามารถจะปรบัปรุงให้ดขี ึ้นได้ผ่านการท ากจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องหรอืการ
ปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
   (3) ไคเซน็ตอ้งท าในระดบับุคคล โดยเป็นการมุ่งเน้นใหบุ้คลากรน าเสนอความ
คดิเหน็เพื่อการปรบัปรุงปญัหาต่างๆ ทีต่นเองพบ 
   นอกจากนี้ยงัได้แบ่งลกัษณะของทมีปรบัปรุงงานออกเป็น 4 ลกัษณะ ได้แก่ 
Quality Circles, Organic Teams, Task Force Teams และ Broad-Based Approach Teams 
   3.2.1.4 อาโอก ิ(Aoki. 2008) น าเสนอลกัษณะเฉพาะของไคเซน็ทีไ่ดจ้ากการ
วจิยักรณีศกึษาโรงงานญี่ปุน่ผูผ้ลติชิน้ส่วนยานยนตข์นาดใหญ่ในประเทศจนีไว ้3 ประการ ดงันี้ 
   (1) ไคเซน็มรีปูแบบการท ากจิกรรมเป็นหมู่คณะในเชงิปฏบิตักิารมากกวา่การ
ท ากจิกรรมเป็นรายบุคคลในเชงิน าเสนอขอ้เสนอแนะ 
   (2) การมนีโยบายปฏบิตัดิ้านทรพัยากรมนุษยท์ี่ใหค้วามส าคญักบัการฝึกฝน
บุคลากรใหส้ามารถท างานไดม้ากกวา่หนึ่งงานรวมถงึมรีะบบการจา้งงานในระยะยาว 
   (3) ในองค์กรทีป่ระสบความส าเรจ็ ผูบ้รหิารจะมกีารเยีย่มชมการปฏบิตังิาน
ของบุคลากรทีห่น้างาน เพื่อตรวจตดิตามหรอืตรวจสอบกระบวนการท างานเป็นประจ าทุกวนั 
   3.2.1.5 บูรณะศกัดิ ์มาดหมาย (2551) กล่าวถึงแนวคดิในการปรบัปรุงงาน
หรอืไคเซน็วา่แทจ้รงิแลว้เป็นสิง่ทีเ่กดิขึน้ในชวีติประจ าวนัเป็นปกต ิเช่น การเลอืกเสน้ทางในการ
เดินทางไปท างานที่ต้องมกีารทดลองปรบัเปลี่ยนเส้นทางเพื่อให้ได้เส้นทางที่ใช้เวลาในการ
เดนิทางสัน้ที่สุด เป็นตน้ เพยีงแต่มกีารเตมิหลกัการและน าไปปฏบิตัอิยา่งจรงิจงัมากขึน้เท่านัน้ 
จงึตอ้งอาศยัความพยายามอยา่งต่อเนื่อง ซึง่ในการท างานของพนกังานโดยธรรมชาตจิะมกีารใช้
เวลาไปกบังาน 3 ลกัษณะ ได้แก่ งานประจ าวนั การปรบัปรุงงาน และการแกไ้ขปญัหาเฉพาะ
หน้า ดัง้นัน้ หากการปรบัปรุงงานไดร้บัการผลกัดนัให้เป็นส่วนหนึ่งของงานประจ าวนั จะส่งผล
ให้งานประจ าวนันัน้ได้รบัการปรบัปรุงใหด้ขี ึน้ และท าให้ใช้เวลาในการแก้ไขปญัหาเฉพาะหน้า
ลดลง โดยตอ้งยดึหลกัการวา่ “ไคเซน็ จะตอ้งท าใหก้ารท างานง่ายขึน้ และลดตน้ทุน หากท าแลว้
ยิง่ก่อความยุง่ยาก จะไม่ถอืวา่เป็นไคเซน็” การท าไคเซน็จงึตอ้งพจิารณาหลกัการส าคญัต่อไปนี้ 
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   (1) หลกั 5ส. ประกอบดว้ย สะสาง สะดวก สะอาด สุขลกัษณะ และสร้างนิสยั 
ซึง่ถอืเป็นพืน้ฐานของการท าไคเซน็ 
   (2) หลกั 5-Why คอื การตัง้ค าถาม 5 ครัง้ด้วยการเริ่มต้นว่า “ท าไม” เพื่อ
คน้หาค าตอบทีท่ าใหผู้ป้ฏบิตังิานมคีวามเขา้ใจในสิง่ทีเ่กดิขึน้และรูถ้งึปญัหาทีแ่ทจ้รงิ 
   (3) หลกั Visualization คอื การท าใหทุ้กสิง่สามารถมองเหน็ได้โดยง่าย เพื่อ
ช่วยให้การท างานในแต่ละกระบวนการง่ายต่อการควบคุมตลอดจนเป็นการเตือนสติของ
ผูป้ฏบิตังิาน เช่น สญัญาแสดงความคบืหน้าของการผลติ เป็นตน้ 
   3.2.1.6 ฮาบิดีน และคนอื่นๆ (Habidin; et al. 2018) เสนอว่าหลกัการของ
การท าไคเซน็นัน้เกี่ยวขอ้งกบัวฒันธรรมขององค์กรในการสนับสนุนกระบวนการปรบัปรุงอยา่ง
ต่อเนื่อง โดยวฒันธรรมภายในองค์กรจะมีการเปลี่ยนไปไปตามหวัขอ้ที่มีการท าไคเซน็  ซึ่ง
มุ่งเน้นการปรบัปรุงปญัหาที่เกิดขึ้นในสถานที่ท างานเป็นประจ าทุกวนัไม่เพียงเฉพาะการ
ปรบัปรุงในเชงิปฏบิตัเิท่านัน้ (อา้งองิจาก Glover; et al. 2014) และไดส้รุปองคป์ระกอบพร้อม
คุณลกัษณะของแต่ละองคป์ระกอบไวด้งันี้ 
   (1) Follow-up Activities เป็นองคป์ระกอบทีม่ลีกัษณะเกีย่วกบัการทบทวนผล
การปรบัปรุงในระบบการฝึกอบรมทีม่กีารด าเนินการไปแลว้อยา่งสม ่าเสมอเพื่อรองรบัขอ้ก าหนด
ที่เปลี่ยนแปลงไป การให้อิสระแก่พนักงานในการเปลี่ยนแปลงการท างานในส่วนที่ตนเอง
รบัผดิชอบ การให้รางวลัหรอืท าให้ผลงานการปรบัปรุงที่พวกเขาท าส าเรจ็เป็นที่รบัรู้ในองค์กร 
และการจดัการโครงสรา้งการท างานทีม่ลีกัษณะส่งเสรมิใหพ้นกังานสามารถน าความรูแ้ละทกัษะ
ในเรื่องไคเซน็ไปปรบัปรุงการท างานในส่วนทีต่นเองรบัผดิชอบ 
   (2) Working Area Impact เป็นองคป์ระกอบทีม่ลีกัษณะเกีย่วกบัประสทิธภิาพ
ของการท างานของกระบวนการหลงัท าการปรบัปรุง ผลลพัธ์จากการท าไคเซน็มสี่วนช่วยในการ
ท างานของพนักงานโดยรวม ผลลพัธ์จากการท าไคเซน็มผีลกระทบเชงิบวกต่อสภาพแวดล้อม
การท างาน และสภาพแวดลอ้มการท างานทีม่กีารปรบัปรุงดขีึน้ได้รบัการตรวจวดัว่าเป็นผลจาก
การท าไคเซน็ 
   (3)  Employee Skill and Effort เ ป็นองค์ประกอบที่มีล ักษณะเกี่ยวกับ
ความรูส้กึสะดวกสบายในการท ากจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องร่วมกบัเพื่อนร่วมงาน 
การสื่อสารความคดิใหม่ที่เกีย่วกบัการปรบัปรุงการท างานใหก้บัเพื่อนร่วมงาน และทกัษะใหม่ที่
พนกังานไดร้บัจากการเขา้ร่วมท ากจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง 
 จากแนวคดิและทฤษฏเีกี่ยวกบัไคเซน็ต่างๆ ขา้งต้น แสดงให้เหน็ว่าโดยส่วนใหญ่มี
การค านึงถงึการจดัการในเชงิกระบวนการอย่างเป็นระบบ โดยเริม่จากเรื่องเลก็น้อยทีส่ามารถ
ท าส าเรจ็ได้ในระยะเวลาไม่นานและใช้ต้นทุนต ่า ผ่านการให้บุคลากรทุกระดบัขององค์กรได้มี
ส่วนร่วมทัง้ในเชงิการน าเสนอตลอดจนการน าไปปฏบิตัจิรงิ โดยมีกุญแจที่ส าคญัที่สุดคอืตอ้งมี
การด าเนินการอย่างต่อเนื่อง ซึ่งมีความคล้ายคลึงกบัการศกึษาของบรูเน็ทและนิว (Brunet; 
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and New. 2003) ที่แสดงให้เห็นว่าไคเซ็นในบริบทแบบญี่ปุ่นมีจุดแขง็ร่วมที่คล้ายคลงึกนัใน
ด้านการบูรณาการไคเซ็นเข้ากับการบริหารจัดการและหลักการในการน า ไปปฏิบัติให้
กลายเป็นวฒันธรรมองคก์ร จงึจะท าใหก้ารท าไคเซน็ใหป้ระสบความส าเรจ็ได ้
  3.2.2 แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกบัการปรบัปรุงอย่างต่อเน่ือง (Continuous 
Improvement: CI) 
  แนวคดินี้มพีื้นฐานจากไคเซน็แบบดัง้เดมิ แต่ได้มกีารประยุกต์มุมมองด้านการ
บรหิารจดัการขององค์กรในเชงิปฏบิตัมิากขึน้จากทางฝ ัง่ตะวนัตก จงึมกีารอ้างองิในการวจิยั
และการศกึษาต่างๆ อย่างแพร่หลายมากกว่า โดยมกีารก าหนดค านิยาม วธิกีาร หรอืเทคนิค
ในลกัษณะของชุดเครื่องมอืที่จ าเป็นต่อการก าจดักจิกรรมที่ไม่เกดิคุณค่าในกระบวนการ
ท างานที่เรยีกว่า “Muda” หรอื “ความสูญเปล่า” นัน่เอง (Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; 
and Kerbache. 2011) ท าให้รูปแบบหรอืคุณลกัษณะของการท ากจิกรรมการปรบัปรุงพฒันา
อย่างต่อเนื่องมคีวามแตกต่างจากไคเซน็ในบรบิทแบบญี่ปุ ่นออกไป โดยสามารถสรุป
สาระส าคญัได้ดงันี้ 
  1) Kaizen Teian หรือ ข้อเสนอแนะการปรับปรุง ( Japan Human Relations 
Association. 1990) เป็นกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องรปูแบบหนึ่งทีช่่วยส่งเสรมิให้
การท าไคเซน็ขององค์กรประสบความส าเรจ็ โดยมุ่งเน้นให้พนักงานน าเสนอความคิดเหน็ที่
เกีย่วขอ้งกบัการปรบัปรุงต่างๆ ภายใตห้ลกัการพืน้ฐาน 3 ประการ ดงันี้ 
   (1) การมีระบบที่อนุญาตให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการด าเนินงาน
ปรบัปรุงงานทีต่นเองรบัผดิชอบดว้ยความสมคัรใจ 
   (2) การพฒันาทกัษะของพนักงาน ฝ่ายบรหิารจดัการขององค์กรมหีน้าที่ใน
การจดัฝึกอบรมพนกังานอยูต่ลอดเวลา และพนกังานมหีน้าทีใ่นการเรยีนรูผ้่านการปฏบิตัจิรงิ 
   (3) การสรา้งแรงผลกัดนั ซึง่ประกอบดว้ยนโยบายการจดัการระดบัสูง การมี
ส่วนร่วมของผู้บรหิาร การยกระดบัวตัถุประสงค์ และกลไกในการให้รางวลัในรูปแบบต่างๆ 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่รางวลัทีไ่ม่ใช่เงนิสด 
  2) Kaizen Blitz หรอื Rapid Improvement เป็นการปรบัปรุงหน้างานแบบเฉียบพลนั 
โดยมุ่งเน้นสรา้งผลลพัธข์องการแกไ้ขปญัหาทีเ่กดิขึน้ในกระบวนการภายในช่วงระยะเวลา 2-3 วนั 
ปฏบิตังิานเป็นทมีในเชงิโครงสรา้ง และมุ่งเน้นแก้ไขปญัหาและปรบัปรุงกระบวนการให้ดขี ึน้อยา่ง
สร้างสรรค์ในเชงิปฏบิตั ิท่ามกลางสภาพแวดล้อมการท างานของหน้างานด้วยระยะเวลาอัน้ส ัน้ 
(Seath, 2009 : Online) โดยในการศึกษาของนักวิจ ัย ได้แก่ Larraia; et al. (1999); Cuscela 
(1998); Sheridan (1997); และ Tillinghurst (1997) พบว่า การด าเนินกจิกรรม Kaizen Blitz 
ภายในองคก์รจะตอ้งประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 5 ประการ ดงันี้  
   (1) ใชมุ้มมองเชงิกลยทุธใ์นการน า Kaizen Blitz ไปใช ้โดยการสรา้งแผนการ
ด าเนินงานหรอืโปรแกรมการด าเนินงานเป็นการเฉพาะ 
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   (2) ประยุกต์กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องลงในการท างาน เพื่อ
เปลีย่นแปลงวฒันธรรมองคก์รผ่านการใหอ้ านาจพนกังานในการด าเนินงาน 
   (3) ทวนสอบให้มัน่ใจได้ว่าผู้ปฏิบตังิานทุกคนเขา้ใจถึงหลกัการและเทคนิค
ของ Kaizen Blitz ตัง้แต่เริม่ตน้ 
   (4) จดัวางพนักงานที่เหมาะสมในการประชาสมัพนัธ์กจิกรรมการปรบัปรุง
พฒันาอยา่งต่อเนื่องใหแ้พร่หลายทัง้องคก์ร (Kaizen Office: KPO) 
   (5) ก าหนดแนวทางในการลดหรือก าจดัแรงต่อต้านของพนักงานที่มต่ีอการ
เปลีย่นแปลง รวมถงึขจดัความกงัวลในสิง่ทีพ่นกังานยงัไม่คุน้เคยและความรูส้กึกดดนัเรื่องลดตน้ทนุ 
  3) Gemba Kaizen เป็นไคเซน็รปูแบบหนึ่งทีเ่ชื่อมโยงระหว่างกลยุทธ์ขององคก์ร
และการปฏบิตังิานประจ าวนั โดยมวีตัถุประสงคร์่วมกนัคอื ขจดัความสูญเปล่า (Muda) ซึง่จาก
การศกึษาวจิยัของนักวชิาการ ได้แก่ Wennecke (2008); Lewis (2007); Ortiz (2006); Bodek 
(2002); Montabon (2005); และ Melnyk; et al. (1998) ได้มกีารระบุวา่การท า Gemba Kaizen 
จะตอ้งมหีลกัการ 5 ประการ ดงันี้  
   (1) จดัตัง้ทมีด าเนินงานปรบัปรุง 
   (2) การวางแผนด าเนินงานและคาดการณ์ถงึผลลพัธท์ีต่อ้งการ 
   (3) เชื่อมโยงกบักลยทุธ ์
   (4) การมสี่วนร่วมของพนกังาน 
   (5) แต่งตัง้ผูน้ าคณะด าเนินกจิกรรม 
   จากแนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกบัไคเซ็น หรือการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องในแบบ
ตะวนัตกขา้งต้นพบวา่ ส่วนใหญ่มหีลกัการและวธิกีารที่คลา้ยคลงึกนั แต่มคีวามแตกต่างจากไค
เซ็นในบริบทของญี่ปุ่นที่การก าหนดชุดเครื่องมือที่จ าเป็นต่อการด าเนินการปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง ซึง่ช่วยใหก้ารวางแนวทางในการประยกุตใ์ชม้ขีอบเขตทีช่ดัเจนมากขึน้ 
  3.2.3 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัมมุมองไคเซน็ 3 บริบท 
  แนวคดินี้เกดิขึน้จากการสรุปผลการทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วขอ้งกบัไคเซน็และ
การปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (CI) ของซูอาเรส-บาร์ราซ่า รามิส-พุจล และเคอร์แบช็ (Suárez-
Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 2011) ซึ่งจ าแนก “ไคเซ็น” ออกเป็น 3 บริบท เพื่อ
อธบิายแนวคดิเกี่ยวกบัไคเซน็และการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องให้สามารถเขา้ใจได้มากขึน้ โดย
สรุปรายละเอยีดไดด้งันี้ 
   3.2.3.1 ไคเซน็ในบรบิทเป็นปรชัญาการบรหิาร โดยบรบิทนี้พจิารณาว่าการ
จดัการ เทคนิค และเครื่องมอืต่างๆ ที่มกีารน าไปปฏบิตัใิช้จรงิในองค์กรญี่ปุ่นมคีวามเกี่ยวขอ้ง
กบัวฒันธรรมและค่านิยมขององคก์ร ไคเซน็ในมุมมองนี้จงึเกดิขึน้ไดเ้มื่อองคก์รมกีารบ ารุงรกัษา
มาตรฐานและปรบัปรุงมาตรฐานการท างาน ผ่านการให้พนักงานเขา้มามสี่วนร่วม กล่าวคอื ไค
เซน็จะไม่สามารถเกดิขึน้ได้หากในการบรหิารจดัการขององค์กรไม่ได้ปลูกฝงัใหพ้นักงานยดึถือ
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การปฏบิตัติามมาตรฐานการท างานอยา่งเคร่งครดัเป็นประจ าทุกวนั โดยการบรหิารจดัการของ
องคก์รในมุมมองนี้สามารถแสดงองคป์ระกอบและค่านิยมและเทคนิคไดด้งัภาพที ่2-11 
 

 
 

ภาพที ่2-11 ไคเซน็ในบรบิทเป็นปรชัญาการบรหิาร 
 
 ที่มา : Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache.  (2011 ดัดแปลงจาก Imai. 
1989).  Thoughts on Kaizen and Its Evolution-Three Different Perspectives and 
Guiding Principles.  pp. 299. 
 
   3.2.3.2 ไคเซ็นในบริบทเป็นองค์ประกอบของการจดัการคุณภาพโดยรวม 
(Total Quality Management: TQM) แม้นักวชิาการหลายท่านมองว่าแท้จริงแล้วไคเซ็นเป็น
เพยีงเครื่องมอืหนึ่งของการจดัการคุณภาพโดยรวม (TQM) แต่ในมุมมองนี้พจิารณาว่าความ
มุ่งมัน่ในการค้นหาวิธีการท างานที่ดีขึ้น โดยใช้กลยุทธ์ที่หลากหลาย เช่น การควบคุม
กระบวนการเชงิสถติ ิการจดัท าประวตัคิุณภาพ ตลอดจนจดัท าแผนภาพแสดงความเชื่อมโยงไป
ยงัระบบการจดัการคุณภาพโดยรวมเป็นบรบิทที่เกี่ยวขอ้งกบัการตรวจสอบกระบวนการทาง
เทคนิคและกระบวนการบริหารจดัการให้มคีวามต่อเนื่อง จงึท าให้มุมมองนี้ “ไคเซน็” ถือเป็น
องค์ประกอบหนึ่งของการจดัการคุณภาพโดยรวม โดยสามารถแสดงองค์ประกอบและค่านิยม
และเทคนิคไดด้งัภาพที ่2-12 
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ภาพที ่2-12 ไคเซน็ในบรบิทเป็นองคป์ระกอบของการจดัการคุณภาพโดยรวม 
 
 ทีม่า : Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache.  (2011).  Thoughts on Kaizen 
and Its Evolution-Three Different Perspectives and Guiding Principles.  pp. 301. 
 
   3.2.3.3 ไคเซน็ในบรบิทเป็นหลกัการทางทฤษฎเีชงิระเบยีบวธิกีารและเทคนิค
การปรบัปรุง โดยบรบิทนี้พจิารณาว่าไคเซน็คอืระเบยีบวธิใีนการมุ่งค้นหาแนวทางลดของเสยี
และขจดัความสญูเปล่า โดยมุ่งเน้นไปทีก่ารปฏบิตั ิกระบวนการ และการมสี่วนร่วมของพนกังาน 
เพื่อปรบัปรุงคุณภาพทัง้ในแง่กระบวนการและในแง่ผลติภณัฑ ์ตลอดจนลดระยะเวลาในการรอ
สนิคา้ ซึง่จะท าใหป้ระสทิธภิาพในการส่งมอบเพิม่ขึน้ อนัน าไปสู่การมสีภาพคล่องทางการเงนิที่
ดขี ึน้ขององคก์ร โดยสามารถแสดงองคป์ระกอบและค่านิยมและเทคนิคไดด้งัภาพที ่2-13 
 

 
 

ภาพที ่2-13 ไคเซน็ในบรบิทเป็นหลกัการทางทฤษฎเีชงิระเบยีบวธิกีารและเทคนิคการปรบัปรงุ 
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 ทีม่า : Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache.  (2011).  Thoughts on Kaizen 
and Its Evolution-Three Different Perspectives and Guiding Principles.  pp. 302. 
 
   จากบรบิทไคเซน็ทัง้ 3 รปูแบบขา้งตน้ แสดงใหเ้หน็วา่ความแตกต่างของหลกัการ
และค่านิยมในแต่ละบรบิท ท าใหเ้ครื่องมอืและกลไกในการท าไคเซน็มคีวามแตกต่างกนัไปดว้ย 
แต่ทุกบริบทยงัคงตัง้อยู่บนพื้นฐานของการมสี่วนร่วมของพนักงาน การสร้างแนวคิดในการ
ปรบัปรุงงานเชงิกระบวนการ และการท าใหม้กีารด าเนินการอยา่งต่อเนื่องเป็นส าคญั 
 ดงันัน้ “ไคเซน็” จงึเป็นกลยุทธ์การปรบัปรุงการท างานขององคก์รที่บูรณาการระหว่าง
แนวคดิ ระบบ และเครื่องมอืเขา้ด้วยกนัเป็นภาพใหญ่ทีแ่สดงถงึความเกี่ยวขอ้งกบัภาวะผูน้ าและ
วฒันธรรมของบุคลากรในองค์กร ซึ่งล้วนแต่เกิดจากแรงขบัโดยลูกค้า (Hashim; et al. 2012) 
นอกจากนี้ การท าไคเซน็ต้องมุ่งเน้นไปที่การปรบัปรุงกระบวนการมากกว่าผลลพัธ์ และท าการ
เปลีย่นแปลงทลีะน้อยอยา่งต่อเนื่อง จงึตอ้งอาศยัความพยายามและความเร่งด่วนในการปรบัปรุงใน
ระยะยาว (Olivier. 2007 อา้งถงึใน Hashim; et al. 2012) ดว้ยการใชเ้ครื่องมอื กลยทุธ ์หรอืเทคนิค
ต่างๆ ทีพ่จิารณาวา่เหมาะสมกบับรบิทการท างานขององคก์รเพื่อสนบัสนุนใหก้ารท าไคเซน็เป็นไป
อยา่งต่อเนื่องอยา่งเป็นระบบ โดยสามารถสรุปไดด้งัตารางที ่2.8 
 
ตารางที ่2.8 การสงัเคราหแ์นวคดิและเครื่องมอืเกีย่วกบัการท าไคเซน็ 

นกัวจิยั/นกัวชิาการ แนวคดิ/หลกัการ เครื่องมอื/เทคนิค 
Tanner; and Roncarti 
(1994) 

 Focus of the Action 
 Early Successes 
 Linking Techniques and Tools with 

Goals 
 Managing Cultural Change and 

Values 

 Improvement Team 
 Standardisation 
 Total Quality Control (TQC) 
 Total Productive Maintenance (TPM) 
 Just-in-Time (JIT) 

Berger (1997)  Process-Oriented 
 Maintaining and Improving Standards 
 Individual-Oriented 

 Quality Circles 
 Organic Teams 
 Task-force Teams 
 Broad-Based Approach Teams 

บูรณะศกัดิ ์มาดหมาย 
(2551) 

 งานประจ าวนั 
 การปรบัปรุงงาน 
 การแกไ้ขปญัหาเฉพาะหน้า 
(ท าใหก้ารท างานง่ายขึ้นและลดตน้ทุน) 

 5S 
 5-Why 
 Visualization 

Aoki (2008)  Team Based Improvement 
 Multi Functional Practice Policy 
 Leader Commitment 

 Suggestion System 
 Training & Education 
 Long-Term Employment 
 Daily Follow-up 
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ตารางที ่2.8 แสดงแนวคดิและเครื่องมอืเกีย่วกบัการท าไคเซน็ (ต่อ) 
นกัวจิยั/นกัวชิาการ แนวคดิ/หลกัการ เครื่องมอื/เทคนิค 

Imai (2012)  Kaizen and Management 
 The focus on processes versus results 
 Continuous monitoring of plan, do, 

check, act (PDCA) and standardize, 
do, check, act (SDCA) cycles by all 
company players 

 Rewarding quality 
 Let the figures do the talking 
(Statistical control) 

 Customers constitute the next process 

 Total Quality Control (TQC)/Total 
Quality Management (TQM) 

 A Just-in-Time (JIT) Production 
System 

 Total Productive Maintenance (TPM) 
 Policy Deployment (Hoshin Kanri) 
 A Suggestion System 
 Small-Group Activities 

Akter; Yasmin; and 
Ferdous (2015) 

 Define Improvement Area 
 Analysis and Select Key Problem 
 Identify Cause 
 Planning the Remedial Centre 

Measures 
 Implementation of the Improving 

Project 
 Measuring, Analyzing and Comparison 

of the Results 
 Standardization 

 Total Productive Maintenance (TPM) 
 5 Why 
 PDCA Cycle 
 Seven Instruments of the Quality 

Control 
 Poka-Yoke (Error Proof) 
 5S 

Kaizen Event 
(Habidin; et al. 2018; 
Doolen; et al. 2008; 
Farris; et al. 2009; 
Hashim; et al. 2012) 

 Follow-up Activities 
 Working Area Impact 
 Employee Skill and Effort 

- 

Kaizen Teian 
(Japan Human 
Relations 
Association. 1990) 

 Employees Participation 
 Employees Skills Development 
  Drive Force 

 Suggestion System 
 Training and Education System 
 Top Management Policy 
 Manager Involvement 
 Raising of the Objectives 
 Reward System (Especially, Non 

Monetary Reward) 
Kaizen Blitz 
(Larraia; et al. 1999; 
Cuscela. 1998; 
Sheridan. 1997; 
Tillinghurst. 1997) 

 Strategic perspective 
 Apply Kaizen to Work Area 
 Review Employees Understanding of 

Kaizen Blitz 
 Publicize Kaizen Activities 
 Reducing or Eliminating Employee 

Resistance towards change 

 Action Plan/Action Program 
 Empower to Change 
 Training and Education 
 Kaizen Promotion Office (KPO) 
 Establish Guidelines 
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ตารางที ่2.8 แสดงแนวคดิและเครื่องมอืเกีย่วกบัการท าไคเซน็ (ต่อ) 
นกัวจิยั/นกัวชิาการ แนวคดิ/หลกัการ เครื่องมอื/เทคนิค 

8 Organizational 
Elements of Kaizen 
(Davies Consulting. 
2006) 

 People 
 Process 
 Quality 
 Equipment 
 Systems 
 Leadership 
 Supplier Development 
 Customer Relationship 

 Total Involvement Activities 
 Just in Time (JIT) Activities 
 Total Quality Management (TQM) 

Activities  
 Total Productive Maintenance (TPM) 

Activities  
 Support Core Work Activities 
 Vision Alignment and Direction, Policy 

Deployment, Recognition 
 Value Stream Analysis, Total Cost 

Management, Value Analysis/Value 
Engineering (VA/VE) 

 Quality Function Deployment (QFD), 
VA/VE, Quality-Cost-Delivery (QCD) 

Gemba Kaizen 
(Wennocke. 2008; 
Lewis. 2007; Ortiz. 
2006; Bodek. 2002; 
Montabon. 2005; 
Melnyk; et al. 1998) 

 Set Up Improvement Team 
 Planning for Action and Expected 

Result 
 Connect to Strategy 
 Employees Participation 
 Assign Leader of Activities 

- 

The Kaizen Umbrella 
(Imai. 1986 cited in 
Singh, J.; & Singh, 
H. 2009) 

 K-Kanban 
 A-Approach 
 I-Improvement 
 Z-Zero Defects 
 E-Effectiveness 
 N-Networking 

 Customer Orientation 
 Just-in-Time (JIT) 
 Suggestion System 
 Six Sigma 
 Small Group Activites 
 Discipline 
 Total Productive Maintenance (TPM) 
 Automation 
 Poka-Yoke (Error-Proofing) 

Principles 
Methodologies and 
Techniques 
(Barraze; Pujol; 
Kerbache. 2011) 

 Limited Scope 
 Remove MUDA 
 Quick Wins and Teamwork 
 Top Management Support 
 Use the Capacity of Highly Experience 

Veterans 
 Improvement’s Ideas 
 “Homework” Concept 
 Committee Office of Support the 

Improvement Effort 
 Cross-Functional Approach 
 Intensive Training 

 Quality Control Story 
 Process Redesigns 
 Value Stream Mapping 
 5S & Starndardization 
 Action’s Plan & Coaching 
 Process Mapping & Flow Charts 
 DMAIC & DOE 
 Quality Control Seven Tools 
 Statistical Techniques 
 Flow Balance 
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ตารางที ่2.8 แสดงแนวคดิและเครื่องมอืเกีย่วกบัการท าไคเซน็ (ต่อ) 
นกัวจิยั/นกัวชิาการ แนวคดิ/หลกัการ เครื่องมอื/เทคนิค 

Management 
Philosophy 
(Barraze; Pujol; 
Kerbache. 2011) 

 Maintain & Improve Standards 
 Focus on Process 
 Gemba Improvement Management 
 People’s Participation 
 Top Management Commitment 
 Discipline & Constancy 
 Experimentation & Observation Skills 

 Total Productive Maintenance 
 Total Quality Control 
 Autonomation (Jidoka) 
 SMED 
 PDCA & SDCA Cycle 
 Small Group Activites & Improvement 

Teams 
 Kanban & JIT 
 Total Flow Management 
 Cross Functional Management 
 5S & MUDA Elimination 
 Gemba & Visual Management 
 Policy Deployment (Hoshin Kanri) 
 Zero Defects 

Total Quality 
Management 
(Barraze; Pujol; 
Kerbache. 2011) 

 Customer Focus 
 Process Control 
 Teamwork 
 Employee Fulfillment & Empowerment 
 Kaizen (Continuous Improvement) 
 Base Decesions on Facts 
 Training & Education 
 Effective Leadership 

 Self-Assessment 
 Quality Function Deployment 
 Quality Circles 
 Supplier Partnership 
 Design of Experiment 
 Statistical Process Control 
 Quality Control Story 
 Benchmarking 
 Quality Control Seven Tools 
 Flow & Control Charts 

Continuous 
Improvement 
(Formento; et al. 
2013) 

 Formalization & Structure 
 Continuity / Duration 
 Deployment / Scope of the Program 
 Training 
 Management Commitment 
 Program Coordination 
 Methodology & Tools 
 Performance Measurement 
 Communication of Results, 

Recognition & Incentives 

 7 Basic Tools 
 5S 
 Improvement (Kaizen) 
 7 New Tools 
 Benchmarking 
 FMEA 
 TPM 
 8 Steps Method 
 Six Sigma 
 SQC 
 QFD 

 
 3.3 องคป์ระกอบของกิจกรรมการปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง (Kaizen Event) 
 ผูว้จิยัไดท้ าการสงัเคราะห์องค์ประกอบเกี่ยวการท ากจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่ง
ต่อเนื่อง (Kaizen Event) จากการทบทวนเอกสาร บทความ และงานวจิยัต่างๆ ของนกัวชิาการ
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และนักวจิยัหลายท่านที่ได้มีการกล่าวถึงหรือมีการศึกษา โดยได้ควบรวมองค์ประกอบที่มี
คุณลกัษณะคลา้ยคลงึกนัไวด้ว้ยกนั ดงัสามารถสรุปไดด้งัตารางที ่2.9 
 
ตารางที ่2.9 การสงัเคราะหต์วัแปรองคป์ระกอบของกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง 

นักวจิยั/นักวชิาการ 
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Akter; Yasmin; & Ferdous (2015)       ● ●     ●   ●       
Anh; et al. (2011)     ●                   ● 
Aoki (2008)   ● ●     ●             ● 
Barraze; Pujol; Kerbache (2011) ● ● ● ●   ● ● ●   ●   ●   
Bodek (2002)   ●       ●         ●     
Cuscela (1998)   ● ●   ● ●     ●   ●   ● 
Davies Consulting (2006) ● ●   ●   ● ● ●       ● ● 
Doolen; et al. (2008)     ●   ●               ● 
Farris; et al. (2009)     ●   ●               ● 
Formento; et al. (2013)     ● ● ● ●   ● ● ●     ● 
Glover; et al. (2008)         ●               ● 
Habidin; et al. (2018)     ●   ●               ● 
Hashim; et al. (2012)     ●   ●               ● 
Imai (2012) ●     ●     ● ● ●         
Japan Human Relations 
Association (1990) 

  ● ●     ●               

Larraia; et al. (1999)   ● ●   ● ●     ●   ●   ● 
Lewis (2007)    ●       ●         ●     
Marksberry (2010)     ●   ●                 
Melnyk; et al. (1998)   ●       ●         ●     
Montabon (2005)   ●       ●         ●     
Ortiz (2006)   ●       ●         ●     
Patil (2003)     ●                   ● 
Sheridan (1997)   ● ●   ● ●     ●   ●   ● 
Tillinghurst (1997)   ● ●   ● ●     ●   ●   ● 
Ven Aken; et al. (2010)     ●                   ● 
Venkataiah; & Sagi (2012)     ●   ●                 
Wennocke (2008)   ●       ●         ●     
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 จากตารางที่ 2.9 ผลการสงัเคราะห์ตวัแปรองค์ประกอบของกิจกรรมการปรบัปรุง
พฒันาอย่างต่อเนื่ องแสดงให้เห็นว่าองค์ประกอบที่ถูกกล่าวถึงมากที่สุด 5 ล าดับ ได้แก่ 
Employee Skills Development and Effort, Support System and Follow- Up Activities, 
Leadership and Commitment, Employees Empowerment and Involvement แ ล ะ 
Implementation and Working Area Impact ผูว้จิยัจงึเลอืกศกึษาตามองคป์ระกอบดงักล่าว โดย
สามารถสรุปตวัแปรและรายละเอยีดของแต่ละตวัแปรไดด้งัภาพที ่2-14 
 

 
 

ภาพที ่2-14 องคป์ระกอบของกจิกรรมการปรบัปรงุพฒันาอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event) 
 
  3.3.1 ทกัษะและความเพียรของพนักงาน (Skills and Effort) หมายถึง การ
สนบัสนุนใหพ้นกังานไดร้บัการฝึกอบรม พฒันาความรู ้ความสามารถ และทกัษะเกีย่วกบัการท า
ไคเซน็ ซึง่รวมไปถงึทศันคตขิองพนักงานทีม่ต่ีอการท าไคเซน็ โดยอาจจดัใหม้ทีีป่รกึษาทีม่คีวาม
ช านาญในเรื่องทีเ่กี่ยวขอ้งมาใหค้ าแนะน า เพื่อใหพ้นกังานรูส้กึสะดวกสบายทีจ่ะท ากจิกรรมการ
ปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง และมคีวามมุ่งมัน่ทีจ่ะท าใหส้ าเรจ็แมก้ารท าไคเซน็ในครัง้นัน้จะไม่
ประสบความส าเรจ็กต็าม ซึ่งถอืเป็นปจัจยัส าคญัทีจ่ะส่งเสรมิใหก้ารท าไคเซน็ขององคก์รเป็นไป
อยา่งต่อเนื่อง (Habidin; et al. 2018; Japan Human Relations Association. 1990; Aoki. 2008) 
  3.3.2 ระบบสนับสนุนและรองรบัการด าเนินงาน (Support System) หมายถงึ 
การมกีารบรหิารจดัการที่รองรบัการท าไคเซน็ในเชงิระบบ อนัประกอบไปด้วย การสนับสนุน
ทางการเงนิ การสนบัสนุนด้านเครื่องมอื อุปกรณ์ และทรพัยากร รวมถึงการสนบัสนุนดา้นอื่นๆ 
ทีพ่จิารณาวา่จ าเป็น เพื่อใหก้ารท าไคเซน็สามารถด าเนินการไดโ้ดยสะดวก โดยรวมไปถงึระบบ
ในการตดิตาม ตรวจวดั ทบทวนและวเิคราะห์ผลลพัธ์ของการท าไคเซน็เพื่อให้การท าไคเซ็น
เป็นไปอย่างต่อเนื่ องและยัง่ยืน (Habidin; et al. 2018; Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and 
Kerbache. 2011; Aoki. 2008) 
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  3.3.3 ความมุ่งมัน่ของผู้น า (Leader Commitment) หมายถึง การก าหนด
นโยบายหรือเป้าหมายของการท าไคเซ็นที่มีความชัดเจน และมีความซับซ้อนในระดับที่
เหมาะสมกบับรบิทขององคก์รในขณะนัน้ๆ โดยผูน้ าจะตอ้งแสดงใหเ้หน็ถงึความมุ่งมัน่ในการท า
ไคเซน็ขององค์กรอย่างสม ่าเสมอ ทัง้ในบรบิทของการเป็นผู้ให้ค าแนะน าปรกึษา การสร้าง
แรงจูงใจให้กบัผู้ปฏิบตัิงาน ให้ความช่วยเหลือในการแก้ไขปญัหา การตรวจติดตามความ
คบืหน้าดว้ยตนเอง รวมถงึการใหก้ารสนับสนุนในดา้นต่างๆ เพื่อให้กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันา
อย่างต่อเนื่องสามารถน าไปปฏบิตัไิด้จริง และการลดแรงต่อต้านหรอืความกงัวลที่มต่ีอความ
เปลี่ยนแปลงของพนักงานอนัเกดิจากการท าไคเซ็น (Japan Human Relations Association, 
1990; Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 2011; Aoki. 2008 
  3.3.4 การมีส่วนร่วมของพนักงาน (People Involvement) หมายถึง การ
ส่งเสรมิใหพ้นกังานทุกคนมสี่วนร่วมกบัการท าไคเซน็ขององค์กร โดยการให้พนกังานสามารถ
แสดงความคดิเหน็เพื่อแก้ไขและปรบัปรุงงานของตนเองได้โดยอิสระทัง้ในรูปแบบบุคคลและ
แบบหมู่คณะ การมพีื้นที่ใหพ้นักงานสามารถตดิต่อสื่อสารแลกเปลี่ยนความคดิเหน็ระหว่างกนั
ได้โดยตลอดทัง้ในหน่วยงานและขา้มหน่วยงาน อนัไม่เพยีงจะช่วยส่งเสรมิความสมัพนัธ์อนัดี
ระหวา่งกนัของพนกังาน ยงัส่งเสรมิให้เกดิการเรยีนรูท้กัษะใหม่ระหวา่งกนัอกีดว้ย ซึง่อาจส่งผล
ให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ขึ้นภายในองค์กรได้ (Japan Human Relations Association, 1990; 
Suárez-Barraza; Ramis-Pujol; and Kerbache. 2011; Aoki. 2008) 
  3.3.5 การรบัรู้ ถึงความส าเร็จ ( Impact of Result) หมายถึง การรับรู้ถึง
ความส าเรจ็หรือประโยชน์ของการท าไคเซน็ อนัเป็นผลลพัธ์จากการน าแนวคดิไคเซ็นไปใช้
ปรบัปรุงการท างานอยา่งจรงิจงั โดยผลลพัธน์ัน้จะตอ้งสะทอ้นใหเ้หน็ถงึประสทิธภิาพการท างาน
ของกระบวนการที่ดีขึ้น ความสะดวกสบายในการท างานของพนักงานที่เพิ่มขึ้น และ
สภาพแวดล้อมการท างานโดยรวมดีขึ้น ซึ่งได้รบัการพจิารณาว่ามีคุณค่าต่อทัง้ตวัพนักงาน 
ทมีงาน และองคก์รโดยรวม (Habidin; et al. 2018) 
 
4. แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกบัประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 4.1 นิยามของประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 มลิเลท็ (Millet. 1954 : 4) กล่าววา่ ประสทิธภิาพการด าเนินงาน คอื ผลการปฏบิตังิาน
ทีท่ าให้เกดิความพงึพอใจ และได้รบัผลก าไรจากผลการปฏบิตังิานนัน้ๆ โดยความพงึพอใจใน
ที่นี้  หมายถึง ความพงึพอใจในการให้บริการแก่ประชาชน ซึ่งพจิารณาจาก 5 องค์ประกอบ 
ไดแ้ก่ การใหบ้รกิารอยา่งเท่าเทีย่มกนั (Equitable Service) การใหบ้รกิารอยา่งรวดเรว็ทนัเวลา 
(Timely Service) การให้บริการอย่างเพยีงพอ (Ample Service) การให้บรกิารอย่างต่อเนื่อง 
(Continuous Service) และการใหบ้รกิารอยา่งกา้วหน้า (Progression Service) 
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 วอส และ คนอื่นๆ (Voss; et al. 1997; 2002) กล่าวว่า ประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
(Operational Performance) คอื ผลลพัธ์ของกระบวนการท างานขององคก์รที่สามารถตรวจวดั
ได ้เช่น ความน่าเชื่อถือ (Reliability) รอบเวลาของการผลติ (Production Cycle Time) และการ
หมุนเวยีนสนิคา้คงคลงั (Inventory Turns) 
 ปีเตอรส์นั; และพลาวแมน (Perterson; and Plowman อา้งถงึใน ชุตมิา สุดจรรยา. 2558: 
14) กล่าวว่า การลดต้นทุนในการผลิตเป็นความหมายอย่างแคบของประสิทธิภาพในการ
บรหิารงานในทางธุรกจิ การด าเนินงานทางธุรกจิทีถ่อืว่ามปีระสทิธภิาพสงูสุดจงึเป็นความสามารถ
ในการผลติสนิคา้หรอืบรกิารในปรมิาณและคุณภาพทีต่อ้งการโดยมตีน้ทุนทีน้่อยทีสุ่ด 
 ไฮเซอร ์และ เรน็เดอร์ (Heizer; and Render. 2551: 14-15) กล่าวถงึการผลติสนิค้า
และบรกิารวา่ไดม้าจากการแปรสภาพทรพัยากรทางการผลติ ซึง่หากทรพัยากรทางการผลติถูก
น าไปแปรสภาพเป็นผลผลติไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพมากเพยีงใด มูลค่าของผลผลิตจะเพิม่สงูขึน้
เท่านัน้ เนื่องจากมีการใช้ทรพัยากรทางการผลิตจ านวนน้อยลงหรอืเท่าเดิมแต่ได้ผลผลิตใน
จ านวนมากขึน้ แต่ในทางกลบักนัหากไม่มกีารเพิม่ประสทิธภิาพของการผลติ จะส่งผลใหต้น้ทุน
และค่าใช้จ่ายต่างๆ ทีเ่กีย่วขอ้งเพิม่สงูขึน้ เนื่องจากมกีารใช้ทรพัยากรทางการผลิตจ านวนมาก
แต่กลบัไดผ้ลผลติในจ านวนน้อย 
 กติตยิา ฐติคิุณรตัน์ (2556) อธบิายว่า ประสทิธภิาพการด าเนินงานเป็นการใช้ความ
พยายาม ความสามารถ และความรวดเรว็ในการปฏบิตังิานเพื่อการผลิตสนิค้าหรือบรกิารให้
ส าเรจ็ถูกตอ้งตามมาตรฐานใหไ้ดม้ากทีสุ่ด โดยใชต้น้ทุนหรอืปจัจยัน าเขา้และเวลาใหน้้อยทีสุ่ด 
 จากค าอธิบายและค านิยามข้างต้นสามารถสรุปได้ว่าต้นทุนที่ลดลงเกิดจากการ
ด าเนินงานที่มปีระสทิธภิาพ กล่าวคอื ประสทิธภิาพเป็นสาเหตุ และการลดต้นทุนเป็นผลลพัธ์
นัน่เอง ผูว้จิยัจงึเลอืกใชค้ าวา่ “การลดตน้ทุน (Cost Deduction)” แทนการอธบิายถงึประสทิธภิาพ
การด าเนินงานในบริบทของการวิจยัครัง้นี้  โดยมีความหมายคือ ผลลพัธ์ของการจดัการ
กระบวนการและการด าเนินงานขององคก์รทีน่ ามาซึง่ความพงึพอใจ ผลก าไรและความสามารถใน
การแข่งขนัขององค์กร อนัเกดิจากความพยายาม ความสามารถ และความรวดเร็วในการใช้
ทรพัยากรทีม่อียูเ่พื่อการปฏบิตังิานให้ส าเรจ็ลุล่วงอยา่งถูกตอ้งตามมาตรฐานและเป้าหมายมาก
ทีสุ่ด ทัง้ในด้านปรมิาณ คุณภาพ ค่าใช้จ่าย และเวลา (Millet. 1954; Voss; et al. 1997; 2002; 
กติตยิา ฐติคิุณรตัน์. 2556) 
 4.2 แนวคิดเก่ียวกบัตวัช้ีวดัประสิทธิภาพ 
 ตวัชีว้ดัประสทิธภิาพถูกพฒันาขึน้โดยมเีป้าหมายเพื่อประเมนิ เฝ้าตดิตาม และธ ารงไว้
ซึ่งการควบคุมการด าเนินงานทางธุรกิจขององค์กรโดยรวม เพื่อให้องค์กรมัน่ใจได้ว่าการ
ด าเนินงานเป็นไปในทิศทางที่ถูกต้อง และจะสามารถน าพาให้องค์กรบรรลุเป้าหมายและ
วตัถุประสงค์ขององค์กรได้ทัง้หมด รวมถึงการใช้เพื่อการเปรียบเทยีบผลการด าเนินงานของ
องค์กรตนเองกบัองค์กรอื่นในกลุ่มธุรกจิเดยีวกนั หรือในระหว่างทมีงาน แผนก และระหว่าง
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บุคลากร  ( Bhatti; et al. 2014 อ้ า ง อิง จ าก  Ghalayini; and Noble. 1996; Mapes; and 
Szwejczewski. 1997; Parmenter. 2009; Azim; et al. 2015 อ้างอิงจาก Nanni; et al. 1990; 
Otley. 1999) จึงอาจกล่าวได้ว่า องค์กรจะต้องก าหนดตัวตรวจวดัและสภาพแวดล้อมการ
ด าเนินงานที่พิจารณาว่าเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การด าเนินงานขององค์กร เพื่อปรับปรุง
ความสามารถในการด าเนินงานใหม้ปีระสทิธภิาพเพยีงพอต่อการตอบสนองต่อกลยทุธแ์ละบรรลุ
วตัถุประสงคท์ีอ่งคก์รก าหนด (LaMacro. 2019 : Online) โดยสามารถจดักลุ่มไดด้งันี้ 
  4.2.1 ตัวชี้ ว ัดจ าแนกตามป ัจจัยน าและปจัจัยตาม (Leading and Lagging 
Indicators) 
  การตรวจวดันี้เป็นตวัตรวจวดัพืน้ฐานทีอ่งคก์รมกีารใชง้านโดยทัว่ไป โดยปจัจยัน า
เป็นการตรวจวดัทีเ่กีย่วขอ้งกบัปจัจยัต่างๆ ที่สามารถส่งผลกระทบต่อผลลพัธ์อย่างมนียัส าคญั 
ในขณะที่ปจัจยัตามเป็นการตรวจวดัที่เกี่ยวข้องกบัผลลพัธ์ซึ่งได้เกดิขึน้ไปแล้ว ดงันี้  (Heini. 
2007 : 35 อา้งองิจาก Fitzgerald; et al. 1991) 
  1) ตวัชีว้ดัปจัจยัน า (Leading Indicators) คอื ตวัชีว้ดัส าหรบัการตรวจวดักจิกรรม
และกระบวนการซึ่งมผีลกระทบต่อประสทิธภิาพขององค์กรในอนาคตอยา่งมนียัส าคญั จงึอาจ
เรยีกได้ว่าเป็น “กุญแจขบัเคลื่อน (Key Drivers)” ขององค์กร โดยตวัชี้วดัปจัจยัน าจะช่วยให้
องค์กรทราบถงึสถานะความส าเรจ็ของกลยุทธ์การด าเนินงาน ซึง่อาจมพีืน้ฐานการตรวจวดับน
สถานการณ์ปจัจุบนั หรอือนาคต รวมถงึสถานการณ์ของแผนงานทีว่างไว ้โดยตวัชีว้ดัทีม่กันิยม
ใช้ ได้แก่ ระดบัคุณภาพ (Quality Level) ขวญัก าลงัใจของพนกังาน (Employee Morale) และ
การส่งมอบตรงตามเวลาทีก่ าหนด (On-Time Deliveries) 
  2) ตัวชี้ว ัดปจัจัยตาม (Lagging Indicators) คือ ตัวชี้วดัส าหรับการตรวจวัด
ผลลพัธข์องกจิกรรมและกระบวนการทีม่กีารด าเนินการเสรจ็สิ้นไปแลว้ โดยตวัชีว้ดัที่มกันิยมใช้ 
ไดแ้ก่ ตวัชีว้ดัทางการเงนิ (Financial Measures) เช่น รายได้ (Revenue) ต้นทุน (Costs) และ
ผลก าไร (Profits) และตวัชีว้ดัทีไ่ม่ใช่ทางการเงนิ (Non-Financial Measures) เช่น ส่วนแบ่งทาง
การตลาด (Market Share) เป็นตน้ 
  4.2.2 ตวัชีว้ดัจ าแนกตามปจัจยัภายในและปจัจยัภายนอก (Internal and External 
Indicators) 
  ตวัชี้วดันี้ถูกพฒันาขึน้โดย คแีกน และคนอื่นๆ (Keegan; et al. 1989 อ้างถึงใน 
Neely; Gregory; and Platts. 1995; Neely; et al. 2000; Riratanaphong; Voordt; and 
Sarasoja. 2012) มีว ัตถุประสงค์เพื่ อสร้างความสมดุลของการตรวจวัด โดยแบ่งออก
องค์ประกอบออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ ปจัจยัภายในกบัปจัจยัภายนอก และปจัจยัต้นทุนกบั
ปจัจยัทีไ่ม่ใช่ตน้ทุน ซึง่มคีวามสมัพนัธก์นัในรปูของเมทรกิซ ์ดงัภาพที ่2-15 
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ภาพที ่2-15 Performance Measurement Matrix 
 
 ที่มา : Riratanaphong; Voordt; and Sarasoja.  (2012 อ้างอิงจาก Keegan; et al. 
1989).  Performance Measurement in the Context of CREM and FM.  pp. 6. 
 
  จากภาพที ่2-15 สามารถสรุปรายละเอยีดของตวัชีว้ดัไดด้งันี้ (Heini. 2007 : 36) 
  1) ตวัชี้วดัปจัจัยภายใน (Internal Indicators) เป็นตวัชี้วดัที่ใช้ในการตรวจวดั
กระบวนการ ต้นทุน และรายได้ โดยอาจรวมไปถึงตวัชี้วดัอื่นๆ เช่น จ านวนผลิตภณัฑ์ใหม่  
(Number of New Products) ตน้ทุนการผลติ (Manufacturing Costs) ผลติภาพ (Productivity) 
และรอบการผลติ (Cycle Times) 
  2) ตวัชี้วดัปจัจยัภายนอก (External Indicators) เป็นตัวชี้วดัที่ใช้ในการตรวจ
ประเมนิตลาด (Markets) ลูกคา้ (Customers) และผู้ถอืหุ้น (Shareholders) โดยอาจรวมไปถึง
ตัวชี้ว ัดอื่นๆ เช่น ส่วนแบ่งทางการตลาด (Market Share) และความพึงพอใจของลูกค้า 
(Customer Satisfaction) 
  4.2.3 ตวัชีว้ดัตามหลกัปิรามดิผลการด าเนินงาน (Performance Pyramid) 
  ปิรามดิผลการด าเนินงาน (The Performance Pyramid) ถูกน าเสนอขึน้เป็นครัง้
แรกโดย จัด๊สนั (Judson. 1990) จากนัน้ได้รบัการปรบัปรุงและดดัแปลงในภายหลงัโดย ลิ้นช์ 
และครอส (Lynch; and Cross. 1991) โดยเป็นการแสดงความสมัพันธ์ระหว่างการก าหนด
เป้าหมายกบัตวัชี้วดั และระหว่างกลยุทธ์ทางธุรกจิกบัการน ากลยุทธไ์ปใชท้ี่มคีวามชดัเจน อกี
ทัง้ยงัเป็นการระบุตวัชี้วดัผลการด าเนินงานของทมีใน 2 รูปแบบ ไดแ้ก่ ทมีผูด้ าเนินงานซึ่งจะ
มุ่งเน้นไปทีก่ารตรวจวดัดา้นคุณภาพ และทมีผูน้ าซึง่จะมุ่งเน้นไปทีก่ารตรวจวดัดา้นกระบวนการ
หรอืกลยทุธ ์(Lynch; and Cross. 1991) ดงัภาพที ่2-16 
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ภาพที ่2-16 The Performance Pyramid 
 
 ที่ ม า  : Heini.  (2007 อ้ า ง อิ ง จ า ก  Lynch; and Cross. 1991).  Performance 
Measurements: Designing a Generic Measure and Performance Indicator Model.  pp. 37. 

 
  โดยปิรามิดผลการด าเนินงานแสดงให้เห็นถึงจุดเชื่อมโยงของตัวชี้วดัผลการ
ด าเนินงานทางธุรกิจกบักระบวนการทางธุรกิจได้อย่างชดัเจน (Neely; et al. 2000) อันมี
วตัถุประสงคแ์ละตวัตรวจวดัทีมุ่่งเน้นการตรวจวดัดงันี้ 
  1) การตรวจวดัวสิยัทศัน์ขององคก์ร (Corporate Vision) 
  2) การตรวจวดัหน่วยธุรกิจ (Business Units) ได้แก่ การตลาด (Market) และ
การเงนิ (Financial) 
  3) การตรวจวดัระบบการด าเนินธุรกิจ (Business Operating Systems) ได้แก่ 
ความพึงพอใจของลูกค้า (Customer Satisfaction) ความยดืหยุ่น (Flexibility) และผลิตภาพ 
(Productivity) 
  4) การตรวจวดัแผนกและศูนย์ปฏิบัติงาน (Departments and Work Centers) 
ได้แก่ คุณภาพ (Quality) การส่งมอบ (Delivery) รอบระยะเวลาการผลิต (Cycle Time) และ
ความสญูเสยี (Waste) 
  5) การตรวจวดัการปฏบิตักิาร (Operations) 
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  4.2.4 ตวัชีว้ดัจ าแนกตามทางการเงนิและไม่ใช่ทางการเงนิ (Financial and Non-
Financial) และกรอบระยะเวลา (Time-Dimension) 
  องค์กรถือเป็นส่วนหนึ่งของสภาพแวดล้อมที่ย่อมมีการเปลี่ยนแปลงไปตาม
กาลเวลา เมื่อองคก์รมกีารด าเนินงานโดยใชท้รพัยากรต่างๆ ผ่านกระบวนการด าเนินงานไปสกั
ระยะหนึ่ง องค์กรจึงจะได้รบัผลตอบแทนจากการใช้ทรพัยากรเหล่านัน้ ทัง้ที่เป็นตวัเงิน 
(Financial) และไม่เป็นตวัเงนิ (Non-Financial) ซึ่งเกี่ยวขอ้งกบัความอยู่รอดอย่างย ัง่ยนืของ
องคก์ร ดงันัน้ “เวลาทีเ่หมาะสม” จงึถอืเป็นปจัจยัส าคญัทีเ่กีย่วขอ้งกบัการตรวจวดัการลดตน้ทุน
ขององค์กร โดยสามารถแบ่งกรอบระยะเวลาในการตรวจวดัออกเป็น 3 ระยะ ได้แก่ ระยะสัน้ 
(Short-Term) ระยะกลาง (Medium-Term) และระยะยาว (Long-Term) โดยในแต่ละระยะของ
ตวัชีว้ดัมรีายละเอยีดดงันี้ (Spangenberrg; and Theron. 2004 : 21) 
  1) ตัวชี้ว ัดระยะสัน้ (Short-Term) เป็นตัวชี้ว ัดที่ม ักนิยมใช้ในการตรวจวัด
โดยทัว่ไป โดยตวัชีว้ดัทีม่กันิยมใช ้ไดแ้ก่ 
   - ผลลพัธ์ (Outputs) โดยตวัชี้วดัผลลพัธ์ทางการเงนิ ประกอบด้วย ผลก าไร 
(Profit) มูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจ  (Economic Value Added) และการเติบโตของรายได้  
(Revenue Growth) ในขณะทีต่วัชีว้ดัผลลพัธ์ที่ไม่ใช่ทางการเงนิ ประกอบด้วย จ านวนหน่วยที่
ส่งมอบได ้(Unit Delivered) 
   - ประสิทธิภาพ (Efficiency) โดยตัวชี้ ว ัดประสิทธิภาพทางการ เงิน 
ประกอบด้วย ผลตอบแทนต่อการลงทุน (Return on Investment) ผลตอบแทนต่อสินทรพัย์ 
(Return on Assets) และกระแสเงนิสดที่ได้จากผลตอบแทนต่อการลงทุน (Cash Flow Return 
on Investment) ในขณะที่ตัวชี้วดัประสิทธิภาพทางการผลิต ประกอบด้วย อัตราของเสีย 
(Defect Rates) การส่งมอบตรงเวลา (On-Time Delivery) การใช้งานเครื่องจักร (Machine 
Utilization) และเศษส่วนเกนิจากกระบวนการ (Scrappages) 
   - ความพงึพอใจของพนกังาน (Employee Satisfaction) ประกอบดว้ย ตวัชีว้ดั
อัตราการหมุน เวียนของพนักงาน (Turnover) ตัวชี้ ว ัดอัตราการหยุดหรือขาดงาน 
(Absenteeism) ตวัชีว้ดัความเฉื่อยชาของพนกังาน (Tardiness) และตวัชีว้ดัความคบัขอ้งใจของ
พนกังาน (Grievances) 
   - ความพงึพอใจของลูกค้า (Customer Satisfaction) เป็นตวัชี้วดัส าหรบัการ
ตรวจวดัระดบัความพงึพอใจของลกูคา้ทีม่ต่ีอผลติภณัฑห์รอืบรกิารขององคก์ร 
  2) ตวัชี้วดัระยะกลาง (Medium-Term) เป็นตวัชี้วดัที่มุ่งเน้นประเมินระดบัการ
สร้างมูลค่าจากการลงทุนและพฒันาด้านทรพัยากรขององค์กร เพื่อรองรบัความต้องการของ
ตลาดทีจ่ะเกดิขึน้ในอนาคต โดยตวัชีว้ดัทีม่กันิยมใช ้ไดแ้ก่ 
   - สมรรถนะ/การพฒันา (Capacity/Development) โดยตวัชี้วดัทางการเงิน 
ประกอบด้วย การลงทุน (Investment) และแหล่งเงินทุน (Financial Resources) ในขณะที่
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ตวัชี้วดัที่ไม่ใช่ทางการเงนิ ประกอบด้วย ศกัยภาพของพนักงาน (Competent Staff) สนิทรพัย์
ทางกายภาพ (Physical Assets) และการจดัหาวตัถุดบิ (Material Supply) 
   - การปรับตัว (Adaptability) ประกอบด้วย ตัวชี้ว ัดการปรับตัวต่อความ
เปลี่ยนแปลงภายนอก (to External Change) ตวัชี้วดัการปรบัตวัต่อความเปลี่ยนแปลงภายใน 
(to Internal Change) และตวัชีว้ดัการปรบัตวัของแผนการจดัการ (Management Plans) 
   - บรรยากาศการท างาน (Climate) ประกอบด้วย ตวัชี้วดัความเป็นทีมงาน 
(Teamwork) ตวัชีว้ดัความสามคัค ี(Cohesion) และตวัชีว้ดัค่านิยมร่วม (Shared Values) 
  3) ตวัชีว้ดัระยะยาว (Long-Term) เป็นตวัชี้วดัที่เรยีกได้วา่มคีวามส าคญัต่อธุรกจิ
มากทีสุ่ด เนื่องจากเป็นการประเมนิความเตบิโตและการอยูร่อดบนจุดยนืทางธุรกจิในตลาด โดย
ตวัชีว้ดัทีม่กันิยมใช ้ไดแ้ก่ 
   - สถานะทางการตลาด (Market Standing) โดยตัวชี้ ว ัดทางการ เงิน 
ประกอบด้วย ส่วนแบ่งทางการตลาด (Market Share) ในขณะที่ตวัชี้วดัที่ไม่ใช่ทางการเงิน 
ประกอบดว้ย ชื่อเสยีง (Reputation) และความสามารถในการแขง่ขนั (Competitiveness) 
   - ความอยูร่อดและการเตบิโตในอนาคต (Survival and Future Growth) โดย
ตวัชีว้ดัทางการเงนิ ประกอบดว้ย ส่วนแบ่งทางการตลาด (Market Share) การลงทุนดา้นเงนิทุน 
(Capital Investment) และก าไร (Profits) ในขณะที่ตวัชี้วดัที่ไม่ใช่ทางการเงนิ ประกอบด้วย 
ระดบัของพนกังาน (Staff Levels) และการเขา้ซือ้กจิการ (Acquisitions) 
 โดยสามารถแสดงไดต้ารางที่ 2.10 (Spangenberrg; and Theron. 2004 : 20 อ้างองิ
จาก Gibson; et al. 1991) 
 
ตารางที่ 2.10 ตวัชี้วดัผลการด าเนินงานทางการเงนิ (Financial Performance) และไม่ใช่ทาง

การเงนิ (Non-Financial Performance) แบ่งตามกรอบระยะเวลา 
Time 
Short-Term Medium-Term Long-Term 
Financial Non-Financial Financial Non-Financial Financial Non-Financial 
Outputs 
(Quantity & 
Quality 
1. Profit 
2. Economic 

Value Added 
3. Revenue 

Growth 

Outputs 
(Quantity & 
Quality 
1. Units Delivered 

Capacity/ 
Development 
1. Investment 
2. Financial 
Resources 

Capacity/ 
Development 
1. Competent 
Staff 
2. Physical 
Assets 
3. Materials 
Supply 

Market Standing 
1. Market Share 

Market Standing 
1. Reputation 
2. 
Competitiveness 
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ตารางที่ 2.10 ตวัชี้วดัผลการด าเนินงานทางการเงนิ (Financial Performance) และไม่ใช่ทาง
การเงนิ (Non-Financial Performance) แบ่งตามกรอบระยะเวลา (ต่อ) 

Time 
Short-Term Medium-Term Long-Term 
Efficiency 
1. Return on 

Investment 
2. Return on 

Assets 
3. Cash Flow 

Return on 
Investment 

Efficiency 
1. Defect Rates 
2. On-Time 
Delivery 
3. Machine 
Utilization 
4. Scrappages 

 Adaptability 
1. to Extenal 
Change 
2. to Internal 
Change 
3. Management 
Plans 

Survival & 
Future Growth 
1. Market Share 
2. Capital 
Investment 
3. Profits 

Survival & 
Future Growth 
1. Staff Levels 
2. Acquisitions 

 Employee 
Satisfaction 
1. Turnover 
2. Absenteeism 
3. Tardiness 
4. Grievances 

 Climate 
1. Teamwork 
2. Cohesion 
3. Shared Values 

  

 Customer 
Satisfaction 

    

 
 ที่มา : Spangenberrg; and Theron.  (2004).  Development of a Questionnaire for 
Assessing Work Unit Performance.  pp. 21. 
 
  4.2.5 ตวัชีว้ดัจ าแนกตามวตัถุประสงคข์องการด าเนินงาน 
  นีลลี่ (Neely. 2007) จ าแนกตวัชี้วดันี้ตามวตัถุประสงค์ของการด าเนินงาน โดย
แบ่งเป็น 5 ด้าน ไดแ้ก่ ด้านความรวดเรว็ (Speed) ดา้นคุณภาพ (Quality) ดา้นตน้ทุน (Costs) 
ด้านความยดืหยุ่น (Flexibility) และด้านความน่าเชื่อถือ (Dependability) ดงัมีรายละเอียด
ต่อไปนี้ 
  1) ความรวดเร็ว (Speed) เป็นตัวชี้วดัที่ใช้ในการประเมินความรวดเร็วของ
ความสามารถในการส่งมอบผลติภณัฑแ์ละความสามารถในการปิดการขายขององค์กร ตวัชีว้ดันี้
จงึต้องพจิารณาปจัจยัทีเ่กี่ยวขอ้งกบัเวลาเป็นส าคญั เช่น เวลาที่ใช้ในการผลติและประมวลผล
ส าหรบัการผลติหนึ่งรุ่นหรอืมากกวา่หนึ่งรุ่นขององคก์ร หรอืเวลาทีใ่ชใ้นการวจิยัและพฒันาเพื่อ
สรา้งผลติภณัฑใ์หม่ เป็นตน้ 
  2) คุณภาพ (Quality) เป็นตัวชี้ว ัดที่ใช้ในการประเมินความสอดคล้องของ
ผลติภณัฑ์เมื่อเทยีบกบัข้อก าหนด และรวมไปถึงคุณลกัษณะในรูปแบบอื่นๆ ที่เกี่ยวขอ้งกบั
คุณภาพ เช่น คุณสมบตัขิองผลติภณัฑท์ีเ่ป็นทีต่อ้งการ ไดแ้ก่ ความน่าเชื่อถอืของตวัผลติภณัฑ์ 
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ความทนทาน ความสะดวกในการใชง้านหรอืใชบ้รกิาร ความสามารถในการท างานของฟงักช์ ัน่
ต่างๆ และความเชื่อมัน่ในคุณค่าของตวัผลติภณัฑใ์นมุมมองของลกูคา้ 
  3) ต้นทุน (Costs) เป็นตวัชีว้ดัที่ใช้ในการประเมนิความแปรปรวนของต้นทุนต่อ
หน่วยของผลติภณัฑ์เมื่อปจัจยัที่เกี่ยวขอ้งด้านปรมิาณและความหลากหลายของผลติภณัฑ์มี
การเปลีย่นแปลงไป ผลติภณัฑท์ีม่คีุณสมบตัหิลากหลายมากจะส่งผลต่อปรมิาณการผลติทีล่ดลง
และต้นทุนต่อหน่วยทีส่งูขึน้ ในทางกลบักนัผลติภณัฑท์ี่มคีุณสมบตัน้ิอยจะส่งผลต่อปรมิาณการ
ผลิตที่เพิ่มขึ้นและต้นทุนต่อหน่วยที่ลดลงด้วยเช่นกัน ซึ่งล้วนแต่มีผลกระทบต่อราคาของ
ผลติภณัฑ ์ตน้ทุนการผลติ และผลก าไรทีจ่ะไดร้บัจากผลติภณัฑน์ัน้ๆ 
  4) ความยดืหยุ่น (Flexibility) เป็นตวัชีว้ดัทีใ่ชใ้นการประเมนิความยดืหยุ่นในการ
ด าเนินงาน ซึง่เกีย่วขอ้งกบัการจดัการใหส้ายการผลติสามารถรบัมอืกบัการผลติทีม่ขีอ้ก าหนดที่
หลากหลายได้ดย่างมปีระสทิธภิาพ รวมถึงการปรบัเปลี่ยนสายการผลติให้สามารถรองรบัข้อ
ก าหนดการผลติใหม่ไดอ้ยา่งรวดเรว็ เพื่อใหอ้งคก์รสามารถผลติสนิคา้ทีม่คีวามหลากหลายดา้น
คุณภาพและสามารถปรบัสภาพการด าเนินงานใหเ้หมาะสมกบัสภาวะตลาดและก าหนดการส่ง
มอบที่แตกต่างกนัได้ โดยตวัชี้วดันี้จะมคีวามสมัพนัธ์กบัตวัชี้วดัด้านความรวดเร็ว (Speed) 
อยา่งใกลช้ดิ 
  5) ความน่าเชื่อถือ (Dependability) เ ป็นตัวชี้ว ัดที่ใช้ในการประเมินความ
น่าเชื่อถือของประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์กร กล่าวคือ องค์กรสามารถส่งมอบ
ผลิตภณัฑ์ให้กบัลูกค้าได้ตามระยะเวลาที่ก าหนดและภายใต้ราคาและต้นทุนที่วางแผนไว้ 
ตลอดจนผลติภณัฑ์ที่ส่งมอบสามารถท างานได้อย่างต่อเนื่องและมอีายุการใช้งานที่เหมาะสม
ตามคุณสมบตัขิองผลติภณัฑท์ีม่กีารก าหนดไว ้
  4.2.6 ตวัชีว้ดัการลดตน้ทุนจ าแนกตามความสามารถในการผลติ 
  สุวรรณ สุทธิขจรกิจการ (2547 : 20-26) น าเสนอตัวชี้วดัส าหรับใช้ตรวจวดั
ความสามารถในการผลิต โดยแบ่งออกเป็น 6 ด้าน ได้แก่ ด้านผลติภาพ (Productivity) ด้าน
คุณภาพ (Quality) ดา้นตน้ทุน (Costs) ดา้นการส่งมอบ (Delivery) ดา้นความปลอดภยั (Safety) 
และดา้นขวญัและก าลงัใจของพนกังาน (Morale) โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
  1) ดา้นผลติภาพ (Productivity) เป็นตวัชีว้ดัเกี่ยวกบัการท างานไดต้ามเป้าหมาย
อยา่งมปีระสทิธภิาพของเครื่องจกัรและคน โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อควบคุมกระบวนการผลติ 
  2) ดา้นคุณภาพ (Quality) เป็นตวัชีว้ดัเกีย่วกบัการควบคุมคุณภาพของสนิคา้ โดย
มวีตัถุประสงคเ์พื่อลดปญัหาดา้นคุณภาพและสรา้งความพงึพอใจใหแ้ก่ลกูคา้ 
  3) ด้านต้นทุน (Costs) เป็นตวัชี้วดัเกี่ยวกบัการใช้ต้นทุนในการสร้างผลติภณัฑ์
และบรกิารโดยมเีป้าหมายเพื่อควบคุมและลดตน้ทุนในการผลติสนิคา้และบรกิารโดยรวม 
  4) ดา้นการส่งมอบ (Delivery) เป็นตวัชีว้ดัเกีย่วกบัระยะเวลาในการส่งมอบสนิค้า
และบริการให้กบัลูกค้า โดยต้องมีความถูกต้องสามประการ คือ ถูกต้องตามเวลาที่ต้องการ 
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(Right Time) ถูกตอ้งตามคุณภาพทีต่อ้งการ (Right Quality) และถูกตอ้งตามปรมิาณทีต่อ้งการ 
(Right Quantity) 
  5) ด้านความปลอดภัย (Safety) เป็นตวัชี้วดัเกี่ยวกับความปลอดภัยของการ
ท างานและสภาพแวดล้อมการท างาน เพื่อให้พนักงานสามารถปฏิบตัิหน้าที่ของตนได้อย่าง
ปลอดภยั 
  6) ด้านขวญัและก าลงัใจของพนักงาน (Morale) เป็นตวัชี้วดัเกี่ยวกบัความสนใจ 
ความกระตอืรอืร้น และความอยากมสี่วนร่วมของพนักงานในการปรบัปรุงวธิกีารท างาน หรอื
สภาพแวดล้อมในการท างานของตนเองให ้สามารถท างานได้อย ่างมปีระสทิธภิาพและ
ปลอดภยั 
  4.2.7 ตวัชีว้ดัจ าแนกตามลกัษณะของผลการด าเนินงานทีด่ ี
  วอส และคนอื่นๆ (Voss; et al. 1997) น าเสนอตวัชี้วดั โดยแบ่งออกเป็น 3 ด้าน 
ได้แก่ ด้านคุณภาพ (Quality) ด้านผลติภาพ (Productivity) และดา้นรอบระยะเวลาในการผลติ 
(Cycle Time) โดยระบุวา่ผลการด าเนินงานทีด่จีะตอ้งมลีกัษณะดงันี้ 
  1) มคีวามแปรปรวนของกระบวนการน้อยกว่าความแปรปรวนของการออกแบบ
ผลติภณัฑ ์มอีตัราความลม้เหลวของผลติภณัฑต์ ่า มตี้นทุนที่เกดิจากการรบัประกนัขอ้รอ้งเรยีน
ต ่า มอีตัราของเสยีต ่า มคี่าใชจ้่ายในการก าจดัเศษวสัดุ การท าใหม่และการรไีซเคลิต ่า 
  2) มกีารใชเ้วลาร้อยละ 25-50 ของรอบระยะเวลาในการผลติ เพื่อการสรา้งสรรค์
มลูค่าเพิม่ใหก้บัวตัถุดบิ การประมวลผลค าส ัง่ซือ้ดว้ยอตัราเร่งข ัน้ต ่าเป็นหน่วยชัว่โมงแทนหน่วย
เป็นวนั มคีวามสามารถในการเปลีย่นรุ่นอุปกรณ์ส าหรบัการผลติโดยใชเ้วลาเป็นหน่วยนาทแีทน
หน่วยเป็นวนั 
  3) มกีารหมุนเวยีนสนิคา้คงคลงัสูง มคีวามสามารถในการส่งมอบผลติภณัฑ์และ
บรกิารไดร้วดเรว็กว่าคู่แข่งโดยไม่จ าเป็นตอ้งมสีนิคา้ส าเรจ็รปูคงคลงั และมคีวามมุ่งมัน่ในการ
ส่งมอบสนิคา้ใหก้บัลกูคา้ไดอ้ยา่งต่อเนื่องสม ่าเสมอไม่น้อยกวา่ร้อยละ 95 หรอืดกีวา่คู่แขง่ 
  4) มกีารส่งมอบผลติภณัฑใ์หม่ๆ สู่ตลาดได้เรว็กว่าคู่แข่งโดยมอีตัราผลตอบแทน
เริม่ตน้ทีส่งูกวา่ 
  4.2.8 ตวัชีว้ดัจากการทบทวนวรรณกรรม 
  ราห์มัน และคนอื่นๆ (Rahman; et al. 2010) น าเสนอแนวคิดเกี่ยวกบัผลการ
ด าเนินงานทีม่ปีระสทิธภิาพทีไ่ดจ้ากการทบทวนวรรกรรมของแทน (Tan. 2001) และชาห ์และ
วารด์ (Shah; and Ward. 2003) วา่สามารถจ าแนกเป็น 4 ดา้น ไดแ้ก่  
  1) การส่งมอบทีร่วดเรว็เมื่อเทยีบกบัคู่แขง่หลกั (Quick Delivery)  
  2) ตน้ทุนของผลติภณัฑต่์อหน่วยเมื่อเทยีบกบัคู่แขง่ (Unit Cost)  
  3) ผลติภาพโดยรวม (Oerall Productivity) 
  4) ความพงึพอใจของลกูคา้โดยรวม (Overall Customer Satisfaction) 
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 จากแนวคดิขา้งต้น สามารถสรุปได้ว่าการลดต้นทุนขององค์กรสามารถตรวจวดัได้
จากตวัชี้วดัที่หลากหลายซึ่งในแต่ละตวัชีว้ดัจะแสดงให้เหน็ถึงประสทิธภิาพของการลดต้นทุน
ในด้านนัน้ๆ ซึ่งเป็นเกณฑ์ความสัมพนัธ์ที่ซบัซ้อนระหว่างประสิทธิภาพ (Effectiveness) 
ประสทิธผิล (Efficiency) คุณภาพ (Quality) ผลติภาพ (Productivity) คุณภาพชวีติการท างาน 
(Quality of Work Life) นวตักรรม (Innovation) และการท าก าไร (Profitability) (Rolstadas. 
1998) จึงท าให้การเลือกตวัชี้วดัที่เหมาะสมกบัการประเมินในแต่ละด้านเป็นเรื่องที่ยุ่งยาก 
(Beamon. 1999) อีกทัง้ตัวชี้วดัแต่ละประเภทได้ร ับการพัฒนาขึ้นจากความต้องการและ
ลกัษณะเฉพาะของการตรวจวดับริบทหรือสถานการณ์ขององค์กรในขณะนัน้ๆ จึงท าให้ไม่
สามารถก าหนดกรอบการน าไปประยุกต์ใช้ที่มีลกัษณะทัว่ไปได้อย่างชดัเจน (Neely; et al. 
1995 อา้งถึงใน Manikas; and Terry. 2009) อยา่งไรกด็ ีองคก์รจ าเป็นตอ้งก าหนดตวัชีว้ดัการ
ลดต้นทุน คุณลกัษณะของการลดต้นทุน รวมถึงมาตรการตรวจประเมินที่มีความเกี่ยวข้อง
เชื่อมโยงกบักลยทุธ์ในบรบิทขององคก์รในขณะนัน้ๆ อย่างเหมาะสมเพื่อบรรลุความส าเรจ็ตาม
วตัถุประสงค์ขององค์กร (Leong; et al. 1990; Mapes; and Szwejczewski. 1997 อ้างถึงใน 
Bhatti; et al. 2013) 
 
 4.3 องคป์ระกอบของประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 จากการทบทวนเอกสาร บทความและงานวจิยัต่างๆ ของนกัวชิาการและนกัวจิยัทีไ่ดม้ี
การกล่าวถึงข้างต้น ผู้วจิ ัยได้ท าการสรุปตัวชี้วดัการลดต้นทุนที่มีค าอธิบายหรือค านิยาม
คลา้ยคลงึกนัเป็นองคป์ระกอบเดยีวกนัและท าการสงัเคราะหไ์ดด้งัสรุปในดงัตารางที่ 2.11 
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 จากตารางที่ 2.11 ผลการสงัเคราะห์ตวัแปรองค์ประกอบของการลดต้นทุน แสดงให้
เห็นว่าตัวชี้วดัที่นิยมน าไปใช้ในการตรวจวดัผลการด าเนินงานมากที่สุด ได้แก่ คุณภาพ 
(Quality) ต้นทุน (Cost) การส่งมอบ (Delivery) ผลิตภาพ (Productivity) และส่วนแบ่งและ
สถานะทางการตลาด (Market Share and Standing) ตามล าดบั โดยในการวจิยัครัง้นี้เป็นการ
มุ่งศกึษาเฉพาะการลดตน้ทุนภายในองคก์รกรณีศกึษาเท่านัน้ จงึเลอืกศกึษาเฉพาะองคป์ระกอบ
ดา้นคุณภาพ (Quality) ตน้ทุน (Cost) การส่งมอบ (Delivery) และผลติภาพ (Productivity) รวม 
4 ตวัแปร โดยสามารถสรุปตวัแปรและรายละเอยีดของแต่ละตวัแปรไดด้งัภาพที ่2-17 

 

 
 

ภาพที ่2-17 องคป์ระกอบของประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
 
  4.3.1 ผลิตภาพ (Productivity) หมายถึง การบรรลุผลส าเรจ็ของสร้างผลผลิต
หรือผลลพัธ์ที่ต้องการ (Output) โดยการใช้ปจัจยัการผลติหรอืทรพัยากรที่เกี่ยวข้อง (Input) 
ประกอบดว้ย แรงงาน (Man) เครื่องจกัรและอุปกรณ์ (Machine) วตัถุดบิ (Material) และวธิกีาร
ท างาน (Method) ไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพ (วฑิรูย ์สมิะโชคด.ี 2555 : 4-7) 
  4.3.2 คุณภาพ (Quality) หมายถึง  ความสอดคล้องทางคุณลักษณะหรือ
คุณสมบตัขิองผลติภณัฑ์ ชิ้นงาน หรอืผลงานเมื่อเทยีบกบัมาตรฐาน ความต้องการ ตลอดจน
ความคาดหวงั และเกดิประโยชน์ต่อองค์กร อนัน ามาซึ่งความภาคภูมิใจแก่ผู้ปฏิบตังิาน (De 
Toni; and Tonchia. 2001 อา้งถงึใน Bhatti; et al. 2013; Neely. 2007) 
  4.3.3 ต้นทุนหรือค่าใช้จ่าย (Cost/Expense) หมายถึง ความแปรปรวนของ
ค่าใช้จ่ายทีเ่กีย่วขอ้งกบัการผลติ การท างาน หรอืการสร้างผลลพัธท์ี่ตอ้งการ ซึ่งเกดิจากความ
แปรผนัของปรมิาณการใช้ทรพัยากรที่เกี่ยวขอ้ง ได้แก่ อตัราของเสยี ปรมิาณเศษวสัดุ ความ
ผดิพลาดของกระบวนการ การแกไ้ขงานและการท าใหม่ (Neely. 2007; Voss; et al. 1997) 
  4.3.4 การส่งมอบ (Delivery) หมายถงึ ความรวดเรว็ของความสามารถในการส่ง
มอบงานทีม่คีวามถูกตอ้ง 3 ประการ ได้แก่ ระยะเวลาทีถู่กตอ้ง (Right Time) คุณภาพทีถู่กตอ้ง 
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(Right Quality) และปรมิาณทีถู่กตอ้ง (Right Quantity) ใหก้บักระบวนการถดัไป (สุวรรณ สุทธิ
ขจรกจิการ. 2547: 20-26; Neely. 2007) 
 
5.งานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 
 5.1 งานวจิยัในประเทศทีเ่กีย่วขอ้ง 
 อุทยั กลัชาญสุพรรณ; และอนุวตั เจรญิสุข (2559) ศกึษาเรื่อง การศกึษาปจัจยัมสี่วน
ร่วมในกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen) ของพนักงานฝ่ายผลติ บรษิทั โซนี่ ดไีวซ์ 
เทคโนโลย ี(ประเทศไทย) จ ากดั เพื่อศกึษาปจัจยัการมสี่วนร่วมในกจิกรรมการปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง (Kaizen) ของพนกังานในบรษิทั โซนี่ ดไีวซ ์(ประเทศไทย) จ ากดั โดยปจัจยัเกีย่วกบัการ
มสี่วนร่วมของพนกังานมเีรื่องรปูแบบกจิกรรม Kaizen มผีลต่อการปรบัปรงุกจิกรรมอยา่งต่อเนื่อง 
ส ารวจแบบสอบถามกบัพนักงานฝา่ยผลติในบรษิทัฯ พบว่า ปจัจยัส่วนบุคคลทีแ่ตกต่างกนัมผีล
ต่อการมสี่วนร่วมในกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen) ของพนกังานต่างกนัและปจัจยั
เกีย่วกบัการมสี่วนร่วมของพนกังาน ดา้นแรงจงูใจและดา้นการสื่อสารเป็นอนัดบั 1 และ 2 ดงันัน้
หากบรษิทัตอ้งการใหพ้นกังานฝา่ยผลติมสี่วนร่วมในกจิกรรมการปรบัปรงุอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen) 
บรษิทัตอ้งมกีารจดัการดา้นแรงจงูใจในการท ากจิกรรม เช่น เงนิรางวลั โบนสั เงนิเดอืน โดยเฉลีย่
เงนิรางวลัใหแ้ต่ละแผนกในจ านวนทีเ่หมาะสมกบัจ านวนพนกังานในแต่ละแผนก 
 ผดุงศกัดิ ์บุญเกตุ; และบุญญาดา นาสมบรูณ์ (2559) ศกึษาเรื่อง การบรหิารแบบญี่ปุน่ 
และว ัฒนธรรมการผลิตแบบญี่ ปุ่น (Monodzukuri) ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างาน 
กรณีศึกษา บริษัทญี่ปุ่นในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร จงัหวดัชลบุรี กลุ่มตวัอย่างที่ใช้ คือ 
พนกังานคนไทยทีป่ฏบิตังิานในบรษิทัญี่ปุน่ในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร จงัหวดัชลบุร ีจ านวน 
400 คน ผลการวจิยัพบว่า การบริหารแบบญี่ปุ่นด้านการท างานเป็นทีม มีความสมัพนัธ์กบั
ประสทิธภิาพการท างาน และวฒันธรรมการผลติแบบญี่ปุ่น (Monodzukuri) ด้านวงจรควบคุม
คุณภาพ PDCA มีความสมัพันธ์กบัประสิทธิภาพการท างาน และผลการการวจิ ัยยงัพบว่า 
วฒันธรรมการผลิตแบบญี่ปุ่น (Monodzukuri) ด้านกิจกรรม 5ส (X1) ด้านการปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง (Kaizen) (X3) ดา้นมาตรฐานการปฏบิตังิานหรอืคู่มอืการท างาน (Standardized Work) 
(X4) และดา้นวงจรคุณภาพ (PDCA) (X5) มอีทิธพิลต่อประสทิธภิาพการท างาน (Y1)  
 สุชาด ีธ ารงสุข; วนัชยั แหลมหลกัสกุล; และสมนึก วสิุทธแิพทย ์(2559) ท าการศกึษา
การลดความสญูเปล่าในกระบวนการผลติของโรงงานผลติเครื่องปรบัอากาศ โดยมุ่งเน้นลดความ
สญูเปล่าที่เกดิจากการผลติที่มากเกนิความจ าเป็น การเคลื่อนไหวที่ไม่จ าเป็น การเคลื่อนยา้ย
สิง่ของทีไ่ม่จ าเป็น การรอคอยทีไ่ม่จ าเป็น รวมถงึการใชพ้ืน้ทีเ่พื่อวางสิง่ของในการผลติ โดยการ
ประยุกต์ใช้เครื่องมอืระบบการผลติแบบโตโยต้า (Toyota Production System : TPS) ในการ
ปรบัปรุง ผลพบวา่สามารถลดเวลาน า (Lead Time) ในการส่งมอบชิน้ส่วนใหล้กูคา้ลงรอ้ยละ 33 
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มพีื้นที่ส าหรบัการใชง้านเพิม่ขึน้รอ้ยละ 83 และสามารถลดจ านวนแรงงานในกระบวนการผลติ
ลงรอ้ยละ 42 
 จกัรกฤช ยัง่ยนื; และปณัทพร เรอืงเชงิชุม (2559) ท าการศกึษาถึงการลดความสูญ
เปล่าในกระบวนการเชื่อมประกอบรถเขน็ด้วยแนวคดิลนี ของบรษิัท ด ี - พฒันะมงคล จ ากดั 
จงัหวดัระยอง โดยมุ่งวเิคราะห์และค้นหาสาเหตุของการเกิดความสูญเปล่าในกระบวนการ 
จากนัน้น าแนวคิดลีนมาประยุกต์ใช้เพื่อลดความสูญเปล่าที่ค้นพบ ผลพบว่า เวลาน า (Lead 
Time) ในการผลติดขีึน้รอ้ยละ 67.34 การไหลของกระบวนการผลติดขีึน้ส่งผลต่อจ านวนรถเขน็
ที่ผลติได้ต่อวนัเพิม่ขึน้ร้อยละ 28.75 ประสทิธภิาพการท างานของกระบวนการเชื่อมประกอบ
รถเขน็เพิม่ขึน้ร้อยละ 28.89 ระยะทางในการเคลื่อนที่ในการปฏบิตังิานของพนักงานลดลงร้อย
ละ 57.73 โดยการก าจดัและควบคุมความสูญเปล่าที่เกดิขึน้ในกระบวนการส่งผลใหต้้นทุนการ
ผลติลดลงและระบบการผลติมปีระสทิธภิาพเพิม่ขึน้ 
 ภรูศิร์ พงษ์เพยีจนัทร์ (Pongpearchan, Purit. 2016) ท าการศกึษาถึงผลกระทบของ
ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงที่มีต่อกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์และ
ความส าเรจ็อยา่งมัน่คงของตวัแทนจ าหน่ายรถยนตโ์ตโยตา้ในประเทศไทย โดยการส ารวจขอ้มลู
ผูน้ าเนินธุรกจิตวัแทนจ าหน่ายรถยนต์โตโยต้าจ านวน 400 แห่งในประเทศไทย และวเิคราะห์
ขอ้มลูโดยใช้สถิตสิมการถดถอยวธิกี าลงัสองน้อยทีสุ่ดแบบธรรมดา (Ordinary Least Squared 
Regression : OLS) โดยตวัแปรที่ท าการศกึษา ประกอบด้วย (1) ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (Idealized Influence) การสรา้งแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) การกระตุน้
ทางปญัญา (Intellectual Stimulation) และการค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล (Individualized 
Consideration) (2) การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource 
Management) ประกอบดว้ย 6 องค์ประกอบ ได้แก่ การคดัเลอืก (Selection) ค่าตอบแทนจูงใจ 
(Incentive Compensation) การฝึกอบรม (Training) การแบ่งปนัขอ้มูล (Information Sharing) 
การมีส่ วนร่ วม  (Participation) และการประ เมินผลงาน  (Performance Evaluation) (3) 
ความส าเรจ็อยา่งมัน่คง (Firm Success) ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ ระยะเวลาทีด่ าเนิน
ธุรกจิ (Firm Age) ขนาดขององค์กร (Firm Size) และขนาดการลงทุนของเงินหรือสินทรพัย์ 
(Firm Capital) ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงด้านการกระตุ้นทางปญัญา 
ส่งผลกระทบทางบวกต่อการบริหารทรพัยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์อย่างมีนัยส าคญั และการ
บริหารทรพัยากรมนุษย์เชงิกลยุทธ์ส่งผลกระทบทางบวกต่อความส าเร็จอย่างมัน่คงอย่างมี
นยัส าคญัตามล าดบั นอกจากนี้ยงัพบวา่ ภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงดา้นการกระตุน้ทางปญัญา 
และการสรา้งแรงบนัดาลใจมคีวามสมัพนัธก์บัความส าเรจ็อยา่งมัน่คงอยา่งมนียัส าคญัอกีดว้ย 
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 5.2 งานวจิยัต่างประเทศทีเ่กีย่วขอ้ง 
 เชน (Shen. 2015) ศกึษาเรื่อง Discussion on Key Successful Factors of TPM in 
Enterprise ปจัจยัในความส าเรจ็ของการด าเนินงานการบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม 
(TPM) ในองค์กร จากการส ารวจพบว่า ปจัจัยที่ส าคัญของการบริหารระบบ TPM ที่
นอกเหนือจากกจิกรรมยอ่ยในการบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (TPM) อยา่งกจิกรรม 
5ส. คอื ความมุ่งมัน่ของผูบ้รหิารและการมสี่วนร่วมของพนกังานทุกคนในองคก์ร 
 ฮาบิดิน และคณะ (Habidin; et al. 2016) ท าการศึกษาความสมัพันธ์ระหว่างการ
บ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (Total Productive Maintenance-TPM) กจิกรรมการ
ปรับปรุ งพัฒนาอย่าง ต่อเนื่ อง  (Kaizen Event : KE) และประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
(Operational Performance : OP) ในธุรกิจยานยนต์ SMEs ของมาเลเซีย ผลพบว่า การ
บ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วมมอีทิธพิลทางตรงกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน และ 
กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องเป็นตวัแปรสอืกลางระหวา่ง การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบ
ทุกคนมสี่วนร่วมกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน ในธุรกจิยานยนต์ SMEs ของมาเลเซยี โดย
กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องด้านกจิกรรมการติดตาม (Follow-up Activities) มี
ระดบัค่าความสมัพนัธส์งูทีสุ่ด รองลงมาเป็นกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องดา้นทกัษะ
และความเพยีรของพนักงาน (Employee Skills and Effort) และกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันา
อย่างต่อเนื่องด้านผลกระทบของพื้นที่ท างาน (Working Area Impact) นอกจากนี้ยงัพบว่า 
กิจกรรมการปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื่ อง  (KE) และประสิทธิภาพการท างาน (OP) มี
ความสมัพนัธก์นัเชงิบวก 
 คาตาลิน่า กาเบรียล่า ไลแซนดูร์ (Catalina Gabriela Lixandru. 2016) ศึกษาเรื่อง 
Supplier Quality Management for Component Introduction in the Automotive Industry เพื่อ
น าเสนอขอ้ก าหนดและขอบเขตส าหรบัเอกสารคุณภาพในอุตสาหกรรมยานยนต ์แสดงใหเ้หน็ถงึ
ความต้องการและการปรบัปรุงที่ชดัเจนที่สามารถน ามาใช้เพื่อลดการสะสมเวลาที่ใช้ในการ
ประเมนิประเมนิคุณภาพชิ้นส่วน ใหส้อดคล้องต่อการเพิม่ความพงึพอใจของลูกคา้ ผลการการ
วจิยัเป็นประโยชน์ต่ออนาคตในแง่ของต้นทุนและระยะเวลาที่ลดความสูญเปล่าออกรวมถึง
พฒันาความกา้วหน้าของอุตสาหกรรม 
 บุญญาดา; และบุญช ู(Boonyada; and Boonchoo. 2018) ศกึษาการบรหิารการผลติ
แบบญี่ปุ่นส่งผลต่อการบริหารคุณภาพของสินค้า ศึกษาจากพนักงานจ านวน 370 คน ผล
การศกึษาพบวา่ การบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ทัง้ 6 ดา้น ด้านกจิกรรม 5ส., หลกัการ 5 GEN, 
การขจัดความสูญเปล่า (MUDA), การผลิตแบบ Just in Time, การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
(KAIZEN) และการบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (TPM) มีอิทธิผลต่อการบริหาร
คุณภาพโดยรวม ทัง้ 4 ด้าน ด้านคุณภาพ (Quality) ด้านต้นทุน (Cost) ด้านการส่งมอบ 
(Delivery) และดา้นการใหบ้รกิาร (Service)  
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 ชารฟ์ตั; และอสีเมลล ์(Shrafat; and Ismail. 2019) ท าการวจิยัถงึโมเดลสมการโครงสรา้ง
ของระบบการผลติแบบลีนเชิงปฏบิตัิในบริบทของประเทศก าลงัพฒันา โดยท าการส ารวจจาก
องคก์ร 300 แห่งซึง่ขึน้ทะเบยีนเป็นบรษิทัจอรแ์ดนและอยูใ่นรายชื่อของหอการคา้อมัมาน ดว้ยการ
ใช้แบบสอบถามเชงิโครงสรา้งมกีลุ่มตวัอย่างรวม 228 ตวัอย่าง โดยเลอืกศกึษาเครื่องมอืในระบบ
การผลติแบบลนีจ านวน 7 เครื่องมอื ได้แก่ (1) การไหลที่ต่อเนื่อง (Continuous Flow) (2) การลด
เวลาในการเปลีย่นรุ่นการผลติ (Single Minute Exchange of Dies : SMED) (3) การบ ารุงรกัษาทวี
ผลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (Total Productive Maintenance : TPM) (4) การควบคุมกระบวนการทาง
สถิติ (Statistical Process Control) (5) การจดัหาวสัดุแบบทนัเวลาพอด ี(Supplier Just-in-Time) 
(6) การผลติแบบดงึ (Pull Production/Kanban) และ (7) 5ส. (5S) พบวา่ 5ส. (5S) การบ ารุงรกัษา
ทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (Total Productive Maintenance) ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อทัง้ 
ประสทิธภิาพขององคก์ร (Organization Performance) 
 หลนิ (Lin. 2014) ท าการตรวจสอบความสมัพนัธร์ะหวา่งภาวะผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลง 
บรรยากาศแห่งนวตักรรม และนวตักรรมขององคก์รอคีอมเมริช์ โดยการใช้แบบสอบถามส ารวจ
บริษัทอีคอมเมิร์ชบางแห่งในมณฑลเจ้อเจียง ผลพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงและ
บรรยากาศแห่งนวตักรรมมอีทิธพิลอย่างมากต่อนวตักรรมขององคก์รอคีอมเมริ์ซ และยงัพบว่า
ผลกระทบและปฏสิมัพนัธท์างตรงระหวา่งภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง บรรยากาศแห่งนวตักรรม 
และมตินิวตักรรมขององคก์รอคีอมเมริซ์ยงัมรีะดบัทีแ่ตกต่างกนัอกีดว้ย 
 สตรูคาน; นิโคลชิ; และเซฟิช (Strukan; Nikolić; Sefić. 2017) ท าการศกึษาเกี่ยวกบั
ผลกระทบของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงกับผลด าเนินงานของธุรกิจ โดยท าการส ารวจ
ผูบ้รหิารระดบัสงูจ านวน 127 รายที่ปฏบิตังิานกบับรษิทัในประเทศบอสเนียและเฮอร์เซโกวนีา 
โดยการศกึษาองค์ประกอบของภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง 4 ดา้น ได้แก่ การมอีทิธพิลอย่างมี
อุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นทางปญัญา และการค านึงถึงความเป็นปจัเจก
บุคคล กบัการวดัผลการด าเนินงานของธุรกจิ 2 ด้าน ได้แก่ (1) ผลการด าเนินงานทางการเงนิ 
ประกอบดว้ย ผลติภาพ การท าก าไร ส่วนแบ่งทางการตลาด การเตบิโตของยอดขาย สถานะการ
แข่งขนั การเติบโตของสินทรัพย์ และเงินเดือนพนักงาน (2) การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ 
ประกอบดว้ย ความส าเรจ็ดา้นลกูค้า ความส าเรจ็ด้านการเงนิ และความส าเรจ็ดา้นเทคนิค ผล
การศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบทางบวกต่อการได้มาซึ่งผลการ
ด าเนินงานทางการเงนิในระดบัสงู และการพฒันาผลติภณัฑใ์หม่ของบรษิทัอยา่งมนียัส าคญั 
 โนเกวรา; โซซา; และ โมเรรา (Nogueira; Sousa; and Moreira. 2018) ท าการศกึษา
เกี่ยวกบัความสมัพนัธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น ากบัความส าเรจ็ของการน าระบบการบรหิาร
จดัการแบบลนีไปใช ้โดยใชแ้บบส ารวจเป็นเครื่องมอืและมกีลุ่มตวัอย่างเป็นองคก์รดา้นการผลติ
และบรกิารในประเทศโปรตุเกสซึง่มกีารน าระบบการบรหิารจดัการแบบลนีไปใช้จ านวน 65 แห่ง 
โดยตรวจวดัและวเิคราะห์จากขอ้มูล ได้แก่ การประเมนิขอ้มูลทัว่ไป การระบุคุณลกัษณะและ
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รปูแบบของภาวะผู้น า การประเมนิความส าเรจ็ในการน าระบบการบรหิารจดัการแบบลนีไปใช้ 
และการประเมนิการรบัรูข้องผู้น าเกีย่วกบัน าระบบบรหิารจดัการแบบลนีไปใช้และรปูแบบภาวะ
ผู้น า ตามล าดับ ผลพบว่า รูปแบบภาวะผู้น าแบบเสริมอ านาจ มีผลกระทบทางบวกต่อ
ความส าเรจ็ของการน าระบบการบรหิารจดัการแบบลนีไปใช ้แต่ไม่มรีปูแบบภาวะผูน้ าแบบใดที่
โดดเด่นเป็นพเิศษ ในขณะเดยีวกนัผลการศกึษายงัพบวา่คุณลกัษณะของภาวะผูน้ ารูปแบบอื่น 
ไดแ้ก่ การค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล การแบ่งปนัขอ้มลู การพฒันาทกัษะ การกระตุน้ทาง
ปญัญา เป้าหมายที่ได้รบัมอบหมาย และการตดัสนิใจด้วยตนเอง (Self-Directed Decision) มี
อทิธพิลทางบวกต่อความส าเรจ็ของการน าระบบการบรหิารจดัการแบบลนีไปใชเ้ช่นเดยีวกนั 
 อาริฟ; และ แอครมั (Arif; and Akram. 2018) ท าการศกึษาเกี่ยวกบัภาวะผู้น าแบบ
เปลีย่นแปลงและประสทิธภิาพการด าเนินงานขององคก์ร โดยมนีวตักรรมขององคก์รเป็นตวัแปร
สื่อกลาง เพื่อตรวจสอบผลกระทบของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงและบทบาทของนวตักรรม
ขององค์กรทีม่ต่ีอประสทิธภิาพการด าเนินงานขององคก์รบนบรบิทของปากสีถาน ผลการศกึษา
พบว่า นวตักรรมขององค์กรมีผลกระทบต่อประสิทธภิาพการด าเนินงานขององค์กรอย่างมี
นยัส าคญั และภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงมคีวามสมัพนัธ์กบัประสทิธภิาพการด าเนินงานของ
องคก์ร โดยพบวา่ ผูน้ าทีส่ามารถกระตุ้นและสนบัสนุนใหพ้นกังานเป็นผู้ทีม่คีวามคดิสรา้งสรรค์
จะท าใหอ้งคก์รของปากสีถานมปีระสทิธภิาพในการน าพาองคก์รไปสู่ความส าเรจ็มากขึน้ 
 มาหด์คิอานี; และ ยสัดานี (Mahdikhani; and Yazdani. 2020) ท าการศกึษาเกี่ยวกบั
ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงและคุณภาพการบริการในธุรกิจอคีอมเมิร์ซ โดยท าการส ารวจ
พนักงานทีท่ างานอยู่ในธุรกจิอเิลก็ทรอนิกส์ในประเทศอหิร่านด้วยการใช้แบบสอบถามจ านวน 
384 คน ผลการศกึษาพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงส่งผลกระทบทางบวกต่อคุณภาพการ
บรกิารและการปรบัปรุงประสิทธภิาพการท างานของทมี และยงัพบว่า อทิธพิลของภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลงที่มต่ีอความไวว้างใจระหว่างบุคคล และความไวว้างใจในประสทิธภิาพการ
ท างานของทมีเป็นไปในทางบวกอย่างมนีัยส าคญั และประสทิธภิาพการท างานที่ปรบัปรุงดขีึน้
ยงัส่งผลกระทบทางบวกต่อคุณภาพการบรกิารอกีดว้ย 
 บรนูิ่ง; เทอรเ์นอร;์ และ หลนิ (Bruning; Turner; and Lin. 2020) ท าการศกึษาเกีย่วกบั
ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง อารมณ์และทศันคตขิองกลุ่ม (Group Affective Tone) และการลง
ความเห็นทางสงัคมของสมาชกิในกลุ่ม (Group Member Social Inference) เพื่อค้นหาความ
สมบูรณ์ระหว่างพฤตกิรรมของภาวะผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงที่สามารถท านายการเปลี่ยนแปลง
ดา้นอารมณ์และทศันคตขิองกลุ่ม และการลงความเหน็ทางสงัคมของสมาชกิในกลุ่ม (ความพงึ
พอใจในงาน ความไวว้างใจในตวัผูบ้งัคบับญัชา และความตัง้ใจลาออก) โดยการวเิคราะหข์อ้มูล
จากผู้เชี่ยวชาญที่มทีกัษะ 135 คนซึ่งท างานใน 29 กลุ่มภายในหน่วยงานรฐับาลของแคนาดา 
ผลพบวา่ พฤตกิรรมของภาวะผู้น าแบบเปลีย่นแปลงไม่ไดเ้กีย่วขอ้งโดยตรงกบัการเปลี่ยนแปลง
ของอารมณ์และทศันคตขิองกลุ่ม แต่ศกัยภาพของกลุ่มเป็นตวักลัน่กรองความสมัพนัธ์ระหว่าง
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ภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงและอารมณ์และทศันคตขิองกลุ่ม และพฤตกิรรมของภาวะผูน้ าแบบ
เปลี่ยนแปลงมีความสมัพนัธ์ทางอ้อมต่อการลงความเห็นทางสงัคมของสมาชิกในกลุ่มผ่าน
อารมณ์และทศันคตขิองกลุ่ม โดยสมาชกิในกลุ่มที่มศีกัยภาพต ่าจะมคีวามสมัพนัธ์ระหว่างกนั
แน่นแฟ้นมากกว่า แสดงให้เหน็วา่ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอาจมปีระสทิธภิาพดทีี่สุดกต่็อเมื่อ
สามารถเสรมิความรูส้กึร่วมของกลุ่มดา้นการรบัรูถ้งึความสามารถของตนเอง 
 เอริน์รูธ; และ คนอื่นๆ (Ehrnrooth; et al. 2020) ท าการศกึษาเกีย่วกบัภาวะผูน้ าแบบ
เปลี่ยนแปลงและทศันคตขิองพนักงาน โดยการส ารวจผู้ใต้บงัคบับญัชาจ านวน 308 คน และ
ผูบ้งัคบับญัชาจ านวน 76 คน ทีป่ฎบิตังิานในองค์กรขา้มชาต ิ5 แห่ง เพื่อทดสอบว่าพนกังานมี
การรบัรูเ้กีย่วกบัระบบการท างานทีม่ปีระสทิธภิาพสงูและภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง ทัง้ในแบบ
อสิระและแบบร่วมกนัอย่างไร และสิง่เหล่านี้มอีทิธพิลต่อทศันคต ิ4 ด้านของพนักงานอย่างไร 
ผลพบว่า ผลพบว่า หากองค์กรมกีารน าระบบการท างานที่มีประสิทธิภาพสูงเข้ามาใช้ การ
เชื่อมโยงความสมัพนัธข์องภาวะผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงกบัทศันคตขิองพนักงานจะลดลงอย่างมี
นยัส าคญั และเมื่อวเิคราะห์ความสมัพนัธ์อสิระของระบบการท างานที่มปีระสทิธภิาพสูงที่มต่ีอ
ทศันคตขิองพนักงาน ผลพบวา่ ภาวะผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงมคีวามสมัพนัธท์างตรงกบัทศันคติ
ของพนักงานเพยีง 1 ด้าน ได้แก่ ความผูกพนัในงาน เท่านัน้ แต่ในทางกลบักนั เมื่อวเิคราะห์
ความสมัพนัธอ์สิระของภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง ผลพบวา่ ระบบการท างานทีม่ปีระสทิธภิาพ
สูงมคีวามสมัพนัธ์ต่อทศันคตขิองพนักงานทุกด้าน และความสมัพนัธ์นี้จะลดลงเพยีงเลก็น้อย
เมื่อมภีาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลงเขา้มาร่วม 
 หลิน  และ คนอื่นๆ (Lin; et al. 2020) ท าการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบ
เปลีย่นแปลง ความกา้วหน้าในงานของพนกังาน โดยมแีรงกดดนัจากความทา้ทายและอุปสรรค
เป็นสื่อกลาง เพื่อศกึษาความสมัพนัธร์ะหวา่งภาวะผูน้ าแบบเปลีย่นแปลง ท าการวเิคราะหข์อ้มูล
จากพนักงานทัว่ไป ผู้บรหิารระดบัล่างถงึกลาง และระดบัสงูจากหลากหลายองค์กรในประเทศ
จนี จ านวน 542 คน โดยใชแ้บบสอบถามเป็นเครื่องมอื ผลพบว่า ภาวะผูน้ าแบบเปลี่ยนแปลงมี
ความสมัพนัธ์ทางตรงกบัแรงกดดนัจากความท้าทายและความก้าวหน้าในงาน โดยแรงกดดนั
จากความท้าทายมีความสมัพนัธ์ทางบวกกับความก้าวหน้าในงาน ในขณะที่แรงกดดนัจาก
อุปสรรคมคีวามสมัพนัธท์างลบต่อความกา้วหน้าในงาน นอกจากนี้ แรงกดดนัจากความท้าทาย
เป็นสื่อความสมัพนัธ์ระหวา่งภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าในงาน นอกจากนี้ 
การตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหว่างการให้ข้อเสนอแนะเชิงพัฒนาของหัวหน้างานซึ่งเป็น
องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าในงาน ยงัพบว่า ขอ้เสนอแนะ
เชงิพฒันาของหวัหน้างานมบีทบาทในการก ากบัเชงิบวกระหวา่งแรงกดดนัจากความทา้ทายและ
ความก้าวหน้าในงาน ในขณะเดียวกันแรงกดดันจากความท้าทายที่มีต่อภาวะผู้น าแบบ
เปลีย่นแปลงและความกา้วหน้าในงานจะลดลงผ่านขอ้เสนอแนะเชงิพฒันาของหวัหน้างาน 
 



บทท่ี 3 
ระเบียบวิธีการวิจยั 

 
 การวจิ ัยเรื่อง อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น 
กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องและประสทิธภิาพการด าเนินงานของพนกังานในองคก์รญี่ปุ่น
ในกลุ่มอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์  (The influence of transformational leadership affects 
that the Japanese style management, kaizen event , and operational performance of 
Japanese enterprises in the electronic industry) เ ป็นการวิจ ัย เชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) เก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaires) จากกลุ่มตัวอย่างพนักงานที่
ปฏบิตังิานในสายงานการผลติโดยตรงขององคก์รญี่ปุน่ในกลุ่มอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส ์ โดย
การสร้างแบบจ าลองสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling : SEM) ซึง่เป็นเทคนิค
ทางสถติทิีใ่ชใ้นการทดสอบความสมัพนัธเ์ชงิเหตุผล (Causal Relationships) และยนืยนัผลจาก
ขอ้มลูเชงิประจกัษ์ ซึง่ผูว้จิยัก าหนดระเบยีบวธิกีารด าเนินการวจิยั โดยน าเสนอตามล าดบัดงันี้ 
 ตอนที ่1 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
 ตอนที ่2 เครื่องมอืทีใ่ชใ้นการวจิยั 
 ตอนที ่3 การเกบ็รวบรวมขอ้มลู 
 ตอนที ่4 การวเิคราะหข์อ้มลู 
 ตอนที ่5 สถติทิีใ่ชใ้นการวเิคราะหข์อ้มลู 
 
ตอนท่ี 1 ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 
 ประชากร 
 ประชากรเป้าหมาย (Target Population) ที่ใช้ในการวิจยัครัง้นี้คือ พนักงานและ
หวัหน้างานที่ท างานประจ าในฝา่ยผลติสนิคา้ของอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกสจ์ านวน 3 โรงงาน 
รวมทัง้สิน้ 1,466 คน (ขอ้มลูจากฝา่ยทรพัยากรมนุษยเ์ดอืน สงิหาคม 2563) 
 กลุ่มตวัอยา่ง 
 กลุ่มตวัอยา่งทีใ่ชใ้นการวจิยัครัง้นี้ ผูว้จิยัไดแ้บ่งออกเป็น 2 ส่วนดงันี้  
 1. การค านวณขนาดตวัอยา่ง 
 ขนาดตวัอย่างที่ใช้ในการวจิยั เนื่องจากการศกึษาครัง้นี้เป็นการศกึษาโมเดลสมการ
โครงสรา้งใชเ้ทคนิคการประมาณค่าสงูสุดเมื่อท าการทดสอบโมเดล  Kline (2011, pp. 12) กล่าว
วา่ กลุ่มตวัอย่างตามกฎ N:q ความเหมาะสมของขนาดตวัอย่างควรอยู่ที่ 20:1 ในขณะที่ Hair, 
Black, Babin, & Anderson (2014, pp. 572-574) ไดน้ าเสนอการก าหนดตวัอยา่งเมื่อใชเ้ทคนิค
การประมาณค่าสูงสุด โดยพิจารณาจากจ านวนปจัจัย (Factors) เมื่อโมเดลมีโครงสร้าง 
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(Constructs) เท่ากบั 7 หรือมากกว่าซึ่งเป็นโมเดลขนาดใหญ่ ควรมีตวัอย่างไม่ต ่ากว่า 500 
ตวัอยา่ง ดงัน้นงานวจิยัครัง้นี้จงึก าหนดตวัอยา่งข ัน้ต ่าไวจ้ านวน 500 ตวัอยา่ง 
 อยา่งไรกด็เีพื่อใหค้รอบคลุมแบบสอบถามทีข่าดความสมบรูณ์ หรอืสญูหายไปหรอืไม่
ตอบกลบัมาซึง่จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา่ธรรมชาตขิองการวจิยัลกัษณะนี้ไดร้บัอตัราการ
ไม่ตอบกลบัแบบสอบถามที่ร้อยละ 6-28 (Becker & Huselid, 1998) ผู้วจิยัจงึก าหนดการเก็บ
ตวัอยา่งเพิม่ขึน้จากขนาดตวัอยา่งที่ก าหนดไวค้อื 500 ตวัอย่างเพิม่ขึน้อกี 100 ตวัอย่างคดิเป็น
ค่าเผื่อไม่ตอบกลบัรอ้ยละ 20  รวมจ านวนแบบแบบสอบถามทีจ่ะส่งเพื่อเกบ็แบบสอบถามทัง้สิ้น
จ านวน 600 ชุด 
 
ตารางท่ี 3.1 ตารางแสดงจ านวนพนกังานและกลุ่มตวัอยา่ง 
โรงงาน (ประชากร) จ านวนประชากร (คน) จ านวนชุดท่ีจดัส่ง 

โรง A 771 300 
โรง B 445 200 
โรง C 250 100 
รวม 1,466 600 

 
 2. การสุ่มตวัอยา่ง 
 การสุ่มตวัอย่างในการวจิยัครัง้นี้ ผู้วจิยัก าหนดวธิีการสุ่มตวัอย่างแบบชัน้ภูม ิ(Stratified 
Random Sampling ) มขี ัน้ตอน ดงันี้  
 ข ัน้ตอนที ่1 เลอืกโรงงานทีจ่ะท าการศกึษาดว้ยวธิ ีStratified Random Sampling โดยท าการ
เลอืกบรษิทัทีผ่ลติชิน้ส่วนและอุปกรณ์อเิลก็ทรอนิกสข์องญี่ปุน่ทีเ่ขา้มาด าเนินการผลติในประเทศไทย 
 ข ัน้ตอนที่ 2 ตดิต่อเพื่อประสานงานขอความกรุณาเขา้เกบ็แบบสอบถามตามรายชื่อที่ไดร้บั
จาก สมาคมส่งเสรมิเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุน่  
 ข ัน้ตอนที ่3 ไดร้บัจ านวนโรงงานทีพ่รอ้มใหค้วามร่วมมอื ซึง่เนื่องจากเป็นช่วงสถานการณ์ที่
ไม่ปกต ิจึงมีองค์กรที่ให้จ านวนทัง้สิ้น 3 โรงงาน โดยแต่ละโรงงานมจี านวนพนักงานในฝ่ายผลิต
จ านวน โรงงาน A = 771 คน โรงงาน B = 445 คน และ โรงงาน C = 250 คน รวมทัง้สิน้  1,466 คน  
 ข ัน้ตอนที่ 4 ก าหนดขนาดตวัอย่างตามสดัส่วนของพนักงานในแต่ละกลุ่ม (Proportional to 
size) ประกอบดว้ยโรงงาน A B และ C จ านวน คดิเป็น 300, 200 และ 100 คน รวมทัง้สิน้ 600 ตวัอยา่ง 
 ข ัน้ตอนที่ 5 เกบ็ขอ้มูลตามตวัอย่างที่ก าหนดไวใ้นขัน้ที่ 3 และ 4 ด้วยวธิเีกบ็ตามสะดวก 
(Convenience Sampling)   
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ตอนท่ี 2 เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจยั 
 การวจิยัครัง้นี้มุ่งเน้นการศกึษา อทิธพิลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและการจดัการ
สไตล์ญี่ปุ่นส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์กรญี่ ปุ่นในกลุ่มอุตสาหกรรม
อเิล็กทรอนิกส์ และเพื่อให้การสร้างเครื่องมอืมคีุณภาพและน าไปใช้ได้ตามวตัถุประสงค์ของ
งานวจิยั ผูว้จิยัไดด้ าเนินการสรา้งเครื่องมอืเพื่อใชใ้นการเกบ็ขอ้มลู โดยมขี ัน้ตอนดงันี้  
 2.1 การสรา้งแบบสอบถาม 
 ผู้วจิยัท าการศึกษาแนวคิด ทฤษฏี และงานวจิยัที่เกี่ยวข้องตามตวัแปรจากกรอบ
แนวคดิในการวจิยั และน าขอ้มูลทีไ่ดม้าก าหนดเป็นกรอบในการสรา้งแบบสอบถามใหเ้หมาะสม
กบัลกัษณะของตวัแปรทีต่อ้งการศกึษา โดยมขีอ้ค าถามรวม 85 ขอ้ แบ่งออกเป็น 5 ตอน ดงันี้ 
 ตอนที ่1 การสอบถามเกี่ยวกบัขอ้มูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย 
เพศ  อายุ ระดบัการศกึษาสูงสุด ระยะเวลาที่ปฏบิตังิานกบัองค์กร ต าแหน่งงานปจัจุบนั และ
หน่วยงานที่สงักดั โดยมลีกัษณะเป็นค าถามแบบเลอืกตอบ (Check List) รวม 6 ขอ้ 
 ตอนที่ 2 ค าถามเกี่ยวกับการจัดการสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese Style Management)  
ประกอบด้วยขอ้ค าถาม 5 ดา้น ได้แก่ การดแูลพื้นที่ท างานตามหลกั 5ส. (5S-Housekeeping) 
การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (Total Productive Maintenance: TPM) มาตรฐาน
การปฏบิตังิาน (Standard Work) การควบคุมด้วยสายตา (Visual Control) และการขจดัความ
สญูเปล่า (Eliminating Waste) รวม 26 ขอ้ 
 ตอนที่ 3 ค าถามเกี่ยวกบักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event) 
ประกอบด้วยข้อค าถาม 5 ด้าน ได้แก่ ทกัษะและความเพยีรของพนักงาน (Skills and Effort) 
ระบบสนับสนุนและรองรบัการด าเนินงาน (Support System) ความมุ่งมัน่ของผู้น า (Leader 
Commitment) การมสี่วนร่วมของพนกังาน (People Involvement) และการรบัรู้ถงึความส าเรจ็ 
(Impact of Result) รวม 25 ขอ้ 
 ตอนที่ 4 ค าถามเกี่ยวกบัภาวะผู้น าการเปลี่ยนแลง ( Transformational Leadership 
Style) ซึ่งประกอบด้วย 4 องค์ประกอบคือ 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  (Idealized 
influence)  2. การกระตุ้นทางปญัญา (Intellectual stimulation)  3. ค านึงถึงความเป็นปจัเจก
บุคคล(Individualized consideration)  4. การสร้างแรงบันดาลใจ(Inspirational motivation)   
(Bass, & Avalio, 1990)   รวม 12 ขอ้ 
 ตอนที่ 5 ค าถามเกี่ยวกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
ประกอบด้วยขอ้ค าถาม 4 ด้าน ได้แก่ ผลติภาพ (Productivity) คุณภาพ (Quality) ต้นทุนหรอื
ค่าใชจ้่าย (Cost/Expense) และการส่งมอบ (Delivery) รวม 16 ขอ้ 
 โดยขอ้ค าถามเกี่ยวกบัตวัแปรที่ท าการศกึษามลีกัษณะเป็นค าถามปลายปิด (Close-
Ended Response Question) ซึ่งผู้วจิยัประยกุตจ์ากเครื่องมอืทีม่กีารสร้างไวแ้ลว้ และการถอด
ความจากเครื่องมอืการวจิยัในต่างประเทศให้เป็นภาษาไทย น ามาดดัแปลงและปรบัปรุงให้มี
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ความเหมาะสมและสอดคลอ้งกบันิยามเชงิปฏบิตักิารและสิง่ทีต่อ้งการวดั โดยอา้งองิจากแนวคดิ 
ทฤษฏ ีและงานวจิยัทีเ่กีย่วขอ้ง ดงัแสดงในตารางที ่3.2 
 
ตารางท่ี 3.2 ขอ้ค าถามของแต่ละตวัแปรทีศ่กึษา 

ตวัแปร แบบวดั อา้งองิ (ผูว้จิยั/ปี) จ านวน
(ขอ้) 

การจดัการ
สไตลญ์ี่ปุน่ 

1. การดแูลพืน้ทีท่ างาน
ตามหลกั 5ส. 

บุญญาดา นาสมบรูณ์; และ บุญช ู
ตนัตริตันสุนทร (2561), Gao, S.; 
and Low, S. P. (2014), Greene 
(2002) 

6 

2. การบ ารุงรกัษาทวผีล
แบบทุกคนมสี่วนร่วม  

Kariuki, L. W. (2013), Greene 
(2002) 

5 

3. มาตรฐานการปฏบิตังิาน 
Gao, S.; and Low, S. P. (2014), 
Greene (2002) 

5 

4. การควบคุมดว้ยสายตา 
Gao, S.; and Low, S. P. (2014), 
Greene (2002) 

5 

5. การขจดัความสญูเปล่า Womack; and Jones (1996; 
2008), บุญญาดา นาสมบรูณ์; และ 
บุญช ูตนัตริตันสุนทร (2561) 

5 

กจิกรรมการ
ปรบัปรุง
พฒันาอยา่ง
ต่อเนื่อง 

1. ทกัษะและความเพยีร
ของพนกังาน 

Habidin; et al. (2018), Japan 
Human Relations Association 
(1990), Aoki (2008), Erdogan 
(2015), Farris (2006), Glover 
(2010) 

5 

2. ระบบสนบัสนุนและ
รองรบัการด าเนินงาน 

Habidin; et al. (2018), Suárez-
Barraza; Ramis-Pujol; and 
Kerbache (2011), Aoki (2008), 
Erdogan (2015), Farris (2006), 
Glover (2010) 

5 

3. ความมุ่งมัน่ของผูน้ า Japan Human Relations 
Association (1990), Suárez-
Barraza; Ramis-Pujol; and 

5 
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Kerbache (2011), Aoki (2008), 
Erdogan (2015), Farris (2006), 
Glover (2010) 

4. การมสี่วนร่วมของ
พนกังาน 

Japan Human Relations 
Association (1990), Suárez-
Barraza; Ramis-Pujol; and 
Kerbache (2011), Aoki (2008), 
Erdogan (2015), Farris (2006), 
Glover (2010) 

5 

5. การรบัรูถ้งึความส าเรจ็ Habidin; et al. (2018), Erdogan 
(2015), Farris (2006), Glover (2010) 

5 

ภาวะผูน้ าการ
เปลีย่นแปลง 

1. การมอีทิธพิลอยา่งม ี
  อุดมการณ์  

Bass, & Avalio, (1990)   
Pongpearchan, Purit (2016)  
Strukan; Nikolić; Sefić (2017) 
, Arif; and Akram (2018)   
Nogueira; Sousa; and Moreira 
(2018) Bruning; Turner; and Lin 
(2020) ,Ehrnrooth; et al. (2020), 
Lin; et al. (2020) ,Mahdikhani; 
and Yazdani (2020) 

12 
 

2. การกระตุน้ทางปญัญา 
 

3. ค านึงถงึความเป็นจเจก 
   บุคคล 
4. การสรา้งแรงบนัดาลใจ 

ประสทิธภิาพ
การด าเนินงาน 

1. ผลติภาพ วฑิรูย ์สมิะโชคด ี(2555), กติตยิา 
ฐติคิุณรตัน์ (2556), นยัน์ปพร 
ยทุธนาวา (2554) 

4 

2. คุณภาพ Bhatti, et al. (2013), Neely 
(2007), ชมทศิา สมุทรกลนิ; และ 
บุญญาดา นาสมบรูณ์ (2561) 

4 

3. ตน้ทุน Neely (2007), Voss; et al. (1997), 
ชมทศิา สมุทรกลนิ; และ บุญญาดา 
นาสมบรูณ์ (2561) 

4 

4. การส่งมอบ สุวรรณ สุทธขิจรกจิการ (2547), 
Neely (2007),  ชมทศิา สมุทรกลนิ;
และ บุญญาดา นาสมบรูณ์ (2561) 

4 
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 ผูว้จิยัก าหนดเกณฑใ์นการให้คะแนนส าหรบัขอ้ค าถามระดบัความคดิเหน็โดยใชม้าตรวดั
การประเมนิค่าแบบลเิคริต์ (Likert Scale) แบ่งเป็น 5 ระดบั โดยมเีกณฑก์ารใหค้ะแนน ดงันี้ 
  5   หมายถงึ   เหน็ดว้ยมากทีสุ่ด 
  4   หมายถงึ   เหน็ดว้ยมาก 
  3   หมายถงึ   เหน็ดว้ยปานกลาง 
  2   หมายถงึ   เหน็ดว้ยน้อย   
  1   หมายถงึ   เหน็ดว้ยน้อยทีสุ่ด 
 ผูว้จิยัก าหนดเกณฑใ์นการแปลความหมายของมาตรวดัประเมนิค่าแบบลเิคริต์ (Likert 
Scale) โดยใช้ค่าเฉลี่ยแบบแบ่งช่วงอนัตรภาคชัน้ (Class Interval) จ านวน 5 ช่วงชัน้ โดยใช้
วธิกีารค านวณและการแปลความหมายดงันี้  
 
 การค านวณอนัตรภาคชัน้ 
 

สตูรความกวา้งของอนัตรภาคชัน้  = 
คะแนนสงูสุด-คะแนนต ่าสุด

จ านวนชัน้
 

 

       = 
5 - 1

5
 

       = 0.80 
   
  การแปลความหมาย 
  4.21 – 5.00  หมายถงึ  อยูใ่นระดบั มากทีสุ่ด 
  3.41 – 4.20  หมายถงึ  อยูใ่นระดบั มาก 
  2.61 – 3.40  หมายถงึ  อยูใ่นระดบั ปานกลาง 
  1.81 – 2.60  หมายถงึ  อยูใ่นระดบั น้อย 
  1.00 – 1.80  หมายถงึ  อยูใ่นระดบั น้อยทีสุ่ด 
 2.2 การทดสอบคุณภาพของเครื่องมอื 
 ผูว้จิยัด าเนินการทดสอบคุณภาพของเครื่องมอืทีใ่ชใ้นการวจิยัก่อนน าไปใชใ้นการเกบ็
ขอ้มูลจรงิ เพื่อปรบัปรุงแบบสอบถามให้มคีวามชดัเจน สอดคล้องและเหมาะสมกบับรบิทและ
วตัถุประสงคข์องการวจิยั โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
  2.2.1 การตรวจสอบความตรง (Validity) โดยการตรวจสอบความตรงเชงิเนื้อหา 
(Content Validity) และความตรงเชงิโครงสร้าง (Construct Validity) ผู้วจิยัท าการวเิคราะห์
หาค่าดชันีความสอดคล้องระหว่างขอ้ค าถามและวตัถุประสงค์ (Index of Item Objective 
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Congruence) โดยการน าแบบสอบถามที่สร ้างขึน้  พร ้อมด้วยจดหมายน าไปขอความ
อนุเคราะห์จากผู้ทรงคุณวุฒหิรอืผู้เชี่ยวชาญ เพื่อขอความอนุเคราะห์ในการพจิารณาและ
ตรวจสอบความเหมาะสมของเนื้อหาและความถูกต้องตามองค์ประกอบของการวจิยั  
  ผูว้จิยัก าหนดเกณฑ์ในการพจิารณาคุณสมบตัขิองผู้ทรงคุณวุฒหิรอืผู้เชี่ยวชาญ 
จากการเป็นผูม้คีุณสมบตัขิอ้ใดขอ้หนึ่งหรอืมากกวา่หนึ่งขอ้ ดงัต่อไปนี้ 
   1) เป็นผูป้ฏบิตังิานในสายงานเกีย่วกบัการผลติในระดบัผูบ้รหิาร 
   2) เป็นผูม้ปีระสบการณ์ในการปฏบิตังิานในดา้นทีเ่ชีย่วชาญอยา่งน้อย 10 ปี 
   3) เป็นผูม้คีวามเชีย่วชาญและรูล้กึซึง้ถงึเรื่องทีผู่ว้จิยัด าเนินการศกึษา   
   4) เป็นผูม้กีารเผยแพร่เอกสารหรอืผลงานวจิยัเกี่ยวกบัดา้นทีเ่ชีย่วชาญอยา่ง
น้อย 1 เรื่อง 
  ในการวจิยัครัง้นี้มผีู้ทรงคุณวุฒหิรอืผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่องที่ให้ความอนุเคราะห์
ตรวจสอบความตรงเชงิเนื้อหาของแบบสอบถามรวมทัง้สิน้ 5 ท่าน ดงัมรีายชื่อต่อไปนี้ 
   1)  ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร.จกัร ตงิศภทัยิ ์
        ต าแหน่ง ผูอ้ านวยการหลกัสตูรการจดัการอุตสาหกรรมเชงินวตักรรม  
       หน่วยงาน สถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุน่ 
   2)  อาจารยว์ฒุพิงษ์ ปะวะสาร 
        ต าแหน่ง อาจารยป์ระจ าหลกัสูตรการจดัการอุตสาหกรรมและกรรมการ

ตดัสนิ Thailand Lean Award 2019, 5S, Kaizen 
    หน่วยงาน สถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุน่ 
   3) ผูช้่วยศาสตราจารย ์อญัชล ีสุพทิกัษ์ 
       ต าแหน่ง  รองคณบดีฝ่ายยุทธศาสตร์และการประกันคุณภาพ และ

อาจารยป์ระจ าหลกัสตูรวศิวกรรมอุตสาหกรรม 
    หน่วยงาน สถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุน่ 
   4) ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร.ปาลรีฐั เลขะวฒันะ 
       ต าแหน่ง  อาจารยป์ระจ าหลกัสตูรบรหิารธรุกจิมหาบณัฑติ สาขาการ

จดัการอุตสาหกรรมเชงินวตักรรม 
     หน่วยงาน สถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุน่ 
   5) นายนรนิทร ์ไชยตาด ี
       ต าแหน่ง  ผูจ้ดัการฝา่ยโรงงาน 
    หน่วยงาน โรงงานอุตสาหกรรมการผลติแห่งหนึ่ง 
    
  จากนัน้ผู้วจิยัได้น าขอ้เสนอแนะที่ได้รบัจากผู้เชี่ยวชาญมาท าการสรุปคะแนน
ประเมนิค่าความตรงเชงิเนื้อหา โดยก าหนดคะแนนแทนค่าของค าตอบไวด้งันี้ 
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  +1 หมายถึง ข้อค าถามสอดคล้องกบัวตัถุประสงค์ของการวจิยัหรือนิยามเชิง
ปฏบิตักิาร 
  -1 หมายถึง ขอ้ค าถามไม่สอดคล้องกบัวตัถุประสงค์ของการวจิยัหรอืนิยามเชงิ
ปฏบิตักิาร 
    0 หมายถึง ไม่แน่ใจว่าขอ้ค าถามสอดคล้องกบัวตัถุประสงค์ของการวจิยัหรือ
นิยามเชงิปฏบิตักิาร 
  เมื่อได้รบัแบบประเมนิค่าความตรงเชงิเนื้อหาคนืจากผู้เชี่ยวชาญแล้ว ผู้วจิยัน า
คะแนนประเมนิที่ได้ทัง้หมดมาหาค่าอตัราส่วนความตรงเชิงเนื้อหา ( Index of Consistency) 
โดยใชส้ตูรต่อไปนี้ 
  

IOC =  
𝛴𝑅

𝑁
 

   
  เมื่อ  IOC ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Item Objective Congruence) 
    ΣR  ผลรวมของคะแนนประเมนิความสอดคลอ้งของขอ้ค าถาม 
    N  แทนจ านวนผูท้รงคณุวฒุหิรอืผูเ้ชีย่วชาญทีป่ระเมนิแบบสอบถาม 
 
  โดยผูว้จิยัก าหนดใหค้่าดชันีความสอดคลอ้งทีย่อมรบัได้ตอ้งมคี่าเฉลี่ยตามเกณฑ์
ต่อไปนี้ จงึจะถอืวา่ขอ้ค าถามนัน้มคีวามตรงเชงิเนื้อหา  
   ค่า  IOC ≥  0.50 หมายถงึ ขอ้ค าถามตรงตามวตัถุประสงคข์องการวจิยั 
   ค่า  IOC <  0.50 หมายถงึ ขอ้ค าถามไม่ตรงตามวตัถุประสงคข์องการวจิยั 
 
  ผลการตรวจสอบค่าดชันีความสอดคล้องของแบบสอบถามจากการประเมนิของ
ผู้ทรงคุณวุฒหิรอืผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่องทัง้ 6 ท่าน พบว่า ค่าดชันีความสอดคล้องมคี่าต ่าสุด
คอื 0.72 และค่าสุงสุดคอื 1.0 ซึ่งมากกว่า 0.50 ทุกด้าน จงึถือว่าขอ้ค าถามมคีวามสอดคล้อง
กบัวตัถุประสงค์ของการวจิยัและมคีวามตรงเชงิเนื้อหา (ศริชิยั พงษ์วชิยั, 2556 : 142) 
  โดยผู้วจิยัได้ท าการปรบัปรุงแก้ไขข้อค าถามที่มคี่าดชันีความสอดคล้องต ่ากว่า 
0.50 ตามขอ้เสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิหรอืผู้เชี่ยวชาญก่อนน าไปทดลองใช้ (Try Out) โดย
สามารถแสดงค่าดชันีความสอดคลอ้งของแบบสอบถามไดด้งัตารางที ่3.3 
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ตารางท่ี 3.3 ค่าดชันีความสอดคลอ้งของแบบสอบถาม 

ตวัแปรในแบบสอบถาม จ านวนข้อ 
ค่าดชันีความ
สอดคล้อง 

1. การบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่   
1.1 การดแูลพืน้ทีท่ างานตามหลกั 5ส. 5 0.93 
1.2 การบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคนมสี่วนร่วม 5 0.88 
1.3 มาตรฐานการปฏบิตังิาน 5 0.92 
1.4 การควบคุมดว้ยสายตา 5 0.92 
1.5 การขจดัความสญูเปล่า 5 0.88 

2. กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง   
2.1 ทกัษะและความเพยีรของพนกังาน 5 0.80 
2.2 ระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน 5 0.84 
2.3 ความมุ่งมัน่ของผูน้ า 5 0.86 
2.4 การมสี่วนร่วมของพนกังาน 5 0.86 
2.5 การรบัรูถ้งึความส าเรจ็ 5 0.80 

3. ผูน้ าการเปลีย่นแปลง  
3.1 การมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์  
3.2 การกระตุน้ทางปญัญา 
3.3 ค านึงถงึความเป็นปจัเจกบุคคล 
3.4 การสรา้งแรงบนัดาลใจ   

4 
4 
4 
4 

1 
1 
1 
1 

4. ประสทิธภิาพการด าเนินงาน   
4.1 ผลติภาพ 4 0.90 
4.2 คุณภาพ 4 0.85 
4.3 ตน้ทุน 4 0.85 
4.4 การส่งมอบ 4 0.95 

  2.2.2 การตรวจสอบความเชื่อมัน่ (Reliability) ผู้ว ิจยัท าการตรวจสอบความ
เชื่อมัน่หรอืความสอดคลอ้งภายในโดยการหาค่าสมัประสทิธิแ์อลฟาของครอนบาค (Cronbach’s 
Alpha Coefficient) ด้วยการน าแบบสอบถามที่ด าเนินการปรบัปรุงแก้ไขตามค าแนะน าของ
ผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่องไปทดลองใช้กบักลุ่มตวัอย่างซึ่งไม่ใช่กลุ่มตวัอย่าง
เป้าหมายในการวจิยัครัง้นี้ จ านวน 50 คน โดยมวีธิกีารค านวณดงันี้ 
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α =  
𝐾

𝐾−1
[1 − 

∑ 𝑆𝑖
2

𝑆𝑡
2 ] 

 
  เมื่อ  α  แทน  ค่าความเชื่อมัน่ของแบบสอบถามทัง้ฉบบั 
    K   แทน  จ านวนขอ้ค าถามในแบบสอบถาม 
    Si

2  แทน  ผลรวมของความแปรปรวนในแต่ละขอ้ 
    St

2   แทน  ความแปรปรวนของคะแนนรวม 
  ผลการตรวจสอบความเชื่อมัน่ของขอ้ค าถามพบวา่ ค่าความเชื่อมัน่ของขอ้ค าถาม
ทีค่ านวณไดม้คี่าต ่าสุดคอื 0.806 และมคี่าสงูสุดคอื 0.929 ซึง่มคี่ามากกวา่ 0.70 ทุกขอ้ จงึถอืว่า
แบบสอบถามมคีวามเชื่อมัน่และสามารถน าไปใชใ้นการวจิยัครัง้นี้ได้ (Hair et al., 2014, p. 619) 
โดยสามารถแสดงค่าความเชื่อมัน่ของแบบสอบถามไดด้งัตารางที ่3.4 
 
ตารางท่ี 3.4 ค่าสมัประสทิธิค์วามเชื่อมัน่ของขอ้ค าถาม 

ตวัแปรในแบบสอบถาม 
จ านวน
ข้อ 

ค่าสมัประสิทธ์ิความ
เช่ือมัน่ 

1. การบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่   
1.1 การดแูลพืน้ทีท่ างานตามหลกั 5ส. 6 0.864 
1.2 การบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคนมสี่วนร่วม 5 0.856 
1.3 มาตรฐานการปฏบิตังิาน 5 0.837 
1.4 การควบคุมดว้ยสายตา 5 0.865 
1.5 การขจดัความสญูเปล่า 5 0.806 

2. กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง   
2.1 ทกัษะและความเพยีรของพนกังาน 5 0.929 
2.2 ระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน 5 0.894 
2.3 ความมุ่งมัน่ของผูน้ า 5 0.882 
2.4 การมสี่วนร่วมของพนกังาน 5 0.919 
2.5 การรบัรูถ้งึความส าเรจ็ 5 0.863 

3. ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง   
3.1 การมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์  4 0.915 
3.2 การกระตุน้ทางปญัญา 4 0.921 
3.3 ค านึงถงึความเป็นปจัเจกบุคคล 4 0.901 
3.4 การสรา้งแรงบนัดาลใจ   4 0.908 
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4. ประสทิธภิาพการด าเนินงาน   
4.1 ผลติภาพ 4 0.887 
4.2 คุณภาพ 4 0.812 
4.3 ตน้ทุน 4 0.834 
4.4 การส่งมอบ 4 0.875 

 
ตอนท่ี 3 การเกบ็รวบรวมข้อมลู 
 ผูว้จิยัท าการเกบ็รวบรวมขอ้มลูโดย โดยมรีายละเอยีดในการด าเนินการดงันี้ 
 3.1 ส่งหนังสอืจากสถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุน่ ถึง สมาคมส่งเสรมิเทคโนโลยไีทย-
ญี่ปุน่ เพื่อขอรายชื่อองคก์รทีข่อเกบ็ขอ้มลู  
 3.2 โทรประสานงาน เพื่ออธิบายวตัถุประสงค์ของการจัดท าวิจ ัย และขอความ
อนุเคราะหเ์ขา้เกบ็แบบสอบถาม 
 3.3 จัดพิมพ์แบบสอบถามเป็นเอกสาร น าใส่ซอง และส่งให้ตัวแทนองค์กรเพื่อ
ด าเนินการกระจายแบบสอบถามใหก้บัพนกังานฝา่ยผลติ    
 3.4 ผูว้จิยัด าเนินการเกบ็รวบรวมกลบัคนื ตรวจสอบความถูกตอ้งของแบบสอบถาม 
คดัส่วนทีไ่ม่สมบรูณ์ออก คงเหลอืแบบสอบถามทีน่ ามาใชใ้นการวเิคราะหข์อ้มลู ดงัตารางที ่3.5 
 
ตารางท่ี 3.5 รายละเอยีดการส่งและรบัแบบสอบถามกลบัคนื 

องคก์ร จ านวนท่ีส่ง (ชุด) จ านวนท่ีรบัคืน (ชดุ) คิดเป็นร้อยละ 
โรงงาน A 300 290 96.67 
โรงงาน B 
โรงงาน C 

200 
100 

190 
71 

95.00 
71.00 

รวม 600 551 91.83 
 
ตอนท่ี 4 การวิเคราะหข้์อมลู 
 ผู้ว ิจ ัยท าการวเิคราะห์ข้อมูลเมื่อด าเนินการเก็บรวบรวมแบบสอบถามครบถ้วน
เรยีบรอ้ยแลว้ โดยมรีายละเอยีดในการด าเนินการ ดงันี้ 
 4.1 ตรวจสอบข้อมูล (Editing) ผู้ว ิจ ัยท าการตรวจสอบรายละเอียดของการตอบ
แบบสอบถามทุกชุด เพื่อใหข้อ้มลูที่ไดร้บัจากการตอบแบบสอบถามมคีวามถูกตอ้งสมบรูณ์ตาม
วตัถุประสงคข์องการวจิยั  
 4.2 ลงรหสั (Coding) ผู้วจิยัน าแบบสอบถามที่มีความสมบูรณ์ขา้งต้น มาท าการลง
รหสัตามทีก่ าหนดเพื่อน าเขา้โปรแกรมส าเรจ็รปู 
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 4.3 ประมวลผล (Processing) ผู้วจิยัน าขอ้มูลที่ได้ท าการลงรหสัเรยีบร้อยแล้วมาท า
การบันทึกลงโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ IBM SPSS Amos version 24 (Muhammad, A. 
2020) และท าการค านวณทางสถติ ิ
 
ตอนท่ี 5 สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะหข้์อมลู 
 ผู้วจิยัก าหนดวธิีการวเิคราะห์ข้อมูลทางสถิติโดยใช้สถิตใินการวเิคราะห์ขอ้มูลทาง
สงัคมศาสตร ์เพื่อใหม้คีวามเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์องการวจิยั ดงันี้  
 5.1 สถิติเชงิพรรณนา (Descriptive Statistic) ผู้วจิยัใช้เพื่อการอธบิายหรอืบรรยาย
คุณสมบตัหิรอืลกัษณะของการแจกแจงขอ้มลูและตวัแปรทีท่ าการศกึษา โดยมรีายละเอยีดดงันี้  
  (1) การวเิคราะห์ขอ้มลูทัว่ไปเกีย่วกบัผูต้อบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย เพศ อายุ 
ระดบัการศกึษาสูงสุด ระยะเวลาที่ปฏบิตังิานกบัองค์กร ต าแหน่งงานปจัจุบนั และหน่วยงานที่
สงักดั ใชก้ารแจกแจงความถี่ (Frequency) และค่ารอ้ยละ (Percentage) 
  (2) การวเิคราะห์ตัวแปรสงัเกต (Observed Variable / Manifest Variable) ได้แก่ 
การดูแลพื้นที่ท างานตามหลกั 5ส. (5S-Housekeeping) การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมีส่วน
ร่วม (TPM) มาตรฐานการปฏิบตังิาน (Standard Work) การควบคุมด้วยสายตา (Visual Control) 
และการขจดัความสูญเปล่า (Eliminating Waste) ทกัษะและความเพยีรของพนักงาน (Skills and 
Effort) ระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน (Support System) ความมุ่งมัน่ของผู้น า (Leader 
Commitment) การมีส่วนร่วมของพนักงาน (People Involvement) และการรบัรู้ถึงความส าเร็จ 
(Impact of Result)  การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized influence)  การกระตุ้นทาง
ป ัญญ า  (Intellectual stimulation)  ค า นึ ง ถึ ง ค ว าม เ ป็ นป ัจ เ จ ก บุ ค ค ล (Individualized 
consideration)  การสร้างแรงบนัดาลใจ(Inspirational motivation)   ผลิตภาพ (Productivity) 
คุณภาพ (Quality) ต้นทุนหรอืค่าใช้จ่าย (Cost/Expense) และการส่งมอบ (Delivery) และตวัแปร
แฝง (Latent Variable) ได้แก่ การบริหารการผลิตแบบญี่ ปุ่น (Production Management in 
Japanese Style) กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event) ภาวะผูน้ าการเปลีย่น
แลง (Transformational Leadership Style) และประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational 
Performance) ใช้ค่ าเฉลี่ย (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ความเบ้ 
(Skewness) ความโด่ง (Kurtosis) เพื่อน ามาใชอ้ธบิายและบรรยายถึงลกัษณะการแจกแจงและการ
กระจายของตวัแปร และท าการทดสอบความเบ้และความโด่งด้วยสถิติทดสอบ Z (Z-test) เพื่อ
ทดสอบว่ามคี่าแตกต่างจากศูนยห์รอืไม่ โดยหาก SK มคี่าเท่ากบั 0 (SK = 0) แสดงว่าตวัแปรมี
การแจกแจงเป็นโค้งปกติ หาก SK มคี่าเป็นลบ (SK < 0) แสดงว่าตวัแปรมกีารแจกแจงเป็นโค้ง
ลกัษณะเบซ้า้ย และหาก SK มคี่าเป็นบวก (SK > 0) แสดงวา่ตวัแปรมกีารแจงแจงเป็นโคง้ลกัษณะ
เบ้ขวา และหากค่าเฉลี่ย KU มีค่าเท่ากับ 3 (KU = 3) แสดงว่าเป็นโค้งแจกแจงปกติแบบ 
Mesokurtic หรอืโคง้การแจกแจงความถี่ที่มขีนาดความสูงปานกลาง หาก KU มคี่ามากกว่า 3 (KU 
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> 3) แสดงว่าเป็นโค้งแจกแจงแบบ Leptokurtic หรอืโค้งการแจกแจงความถี่ที่มขีนาดสูงโด่ง และ
หาก KU มคี่าน้อยกวา่ 3 (KU < 3) แสดงว่าเป็นโคง้แจกแจงแบบ Platykurtic หรอืโคง้การแจกแจง
ความถี่ทีม่ขีนาดเตีย้ (ศริชิยั กาญจนวาส,ี 2545) 
 5.2 สถิติอนุมาน (Inference Statistic) ผู้วจิยัใช้เพื่อหาความสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปรที่
ท าการศกึษา โดยการวเิคราะหห์าค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธเ์พยีรส์นั (Pearson’s Product Moment 
Correlation Coefficient) ซึ่งจะท าให้ทราบถึงทศิทางและขนาดของความสมัพนัธข์องตวัแปร เพื่อ
น าไปใชเ้ป็นขอ้มลูพืน้ฐานในการวเิคราะหแ์บบจ าลอง อทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงและการ
จดัการสไตล์ญี่ปุ่นส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงานขององค์กรญี่ปุ่นในกลุ่มอุตสาหกรรม
อเิลก็ทรอนิกส ์โดยหากมคี่าเป็นลบ หมายถงึ มคีวามสมัพนัธก์นัในทศิทางผกพนั แต่หากมคี่าเป็น
บวก หมายถงึ มคีวามสมัพนัธไ์ปในทศิทางคลอ้ยตามกนั โดยก าหนดเกณฑใ์นการแปลความหมาย
ของระดบัหรอืขนาดของความสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรไวด้งันี้ (พชิติ ฤทธิจ์รญู, 2551 : 283) 
 
  0.91 – 1.00  หมายถงึ  ตวัแปรมคีวามสมัพนัธก์นัในระดบัสงูมาก 
  0.71 – 0.90  หมายถงึ  ตวัแปรมคีวามสมัพนัธก์นัในระดบัสงู 
  0.51 – 0.70  หมายถงึ  ตวัแปรมคีวามสมัพนัธก์นัในระดบัปานกลาง 
  0.31 – 0.50  หมายถงึ  ตวัแปรมคีวามสมัพนัธก์นัในระดบัต ่า 
  0.01 – 0.30  หมายถงึ  ตวัแปรมคีวามสมัพนัธก์นัในระดบัต ่ามาก 
  0    หมายถงึ   ตวัแปรไม่มคีวามสมัพนัธก์นัเลย 
 
 5.3 สถิติวเิคราะห์แบบจ าลองการวดัสมการโครงสร้าง (Structural Equation Model) 
ผู้วจิยัใช้เกณฑ์การทดสอบสมการโครงสร้าง (Construct Validity) ตามแนวคิดและงานวจิยัของ
ไคลน์ (Kline. 2011) ไบร์น (Byrne. 2001, p 79-86) และชแูมคเกอร์; และโลแมกซ์ (Schumacker; 
& Lomax. 2004) ดงัแสดงในตารางที ่3.6 
 
 ตารางท่ี 3.6 เกณฑก์ารประเมนิความสอดคลอ้งกลมกลนืของขอ้มลูเชงิประจกัษ์กบัโมเดล 

Fit Index Criteria อ้างอิง 
Chi-Square p ≥ .05 เหมาะส าหรบักลุ่มตวัอยา่งขนาด 

200-300 (Kline. 2011: 201) 
Chi-Square/df < 2-3? ไม่มขีอ้ก าหนดทีช่ดัเจน  

(Kline. 2011: 204) 
ดชันีวดัความกลมกลนืเปรยีบเทยีบ 
Comparative Fit Index (CFI) 

> .90 (Byrne. 2001: 79-86) 



111 
 

ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื  
Goodness of Fit Index (GFI) 

> .90 (Byrne. 2001: 79-86) 

ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งทีป่รบัแลว้ 
Adjusted Goodness-of-fit statistics (AGFI) 

> .90 (Byrne. 2001: 79-86) 

ดชันีวดัความกลมกลนื 
Tucker-Lewis Index (TLI)  

> .90 (Byrne. 2001: 79-86) 
(Schumacker; & Lomax. 2004) 

ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์ 
Normed Fit Index (NFI) 

> .90 (Byrne. 2001: 79-86) 

ค่ารากของค่าเฉลีย่ก าลงัสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ Root Mean 
Square Error Approximation (RMSEA) 

< .08 (Byrne. 2001: 79-86) 

ค่าดชันีรากทีส่องของก าลงัสองเฉลีย่ของส่วน
ทีเ่หลอื Root Mean Square Residual 
(RMR) 

< .05 (Byrne. 2001: 79-86) 

 
 จากตารางที่ 3.6 เกณฑ์การตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลนืของแบบจ าลองกบั
ขอ้มลูเชงิประจกัษ์สามารถอธบิายไดด้งันี้  
 (1) ค่า Chi-Square (2-test) ค่าไคสแควร์เป็นค่าสถติทิดสอบที่ใช้แพร่หลายในการ
ทดสอบวา่ฟงัก์ชนัความกลมกลนืมค่ีาเป็นศนูยจ์รงิตามสมมุตฐิานและตรวจสอบความสอดคลอ้ง
กลมกลืนของแบบจ าลองกับข้อมูลเชิงประจักษ์โดยถ้าค่าไคสแควร์มีนัยส าคัญแสดงว่า
แบบจ าลองกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ไม่สอดคลอ้งกลมกลนืกนั 
 (2) ค่าไคสแควร์สมัพทัธ์ (2/df) การพจิารณาค่าไคสแควร์สมัพทัธ์ควรมคี่าน้อยกว่า 
2.00 แสดงวา่แบบจ าลองมคีวามสอดคลอ้งกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ 
 (3) ดชันีวดัความสอดคลอ้งกลมกลนืเชงิสมัพทัธ ์(Comparative Fit Index: CFI) การ
พจิารณาความสอดคล้องกลมกลนืเชงิสมัพทัธ์ CFI ทีด่คีวรมคี่า 0.90 ขึน้ไปแสดงวา่แบบจ าลอง
มคีวามสอดคลอ้งกลมกลนืเชงิสมัพทัธ ์
 (4) ดชันีวดัความสอดคลอ้งกลมกลนืเชงิสมับรูณ์ (Absolute Fit Index) ทีน่ิยมใชแ้ละ
ผูว้จิยัน ามาใชใ้นการพจิารณา 2 ดชันีคอืดชันีวดัความกลมกลนื (Goodness of Fit Index: GFI) 
เป็นการแสดงถึงปรมิาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมที่อธิบายได้ด้วยแบบจ าลอง
และดชันีวดัความกลมกลนืทีป่รบัแกไ้ขแลว้ (Adjusted Goodness of Fit Index: AGFI) เป็นการ
แสดงถงึปรมิาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมทีอ่ธบิายไดด้ว้ยแบบจ าลองปรบัแกด้ว้ย
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องศาความเป็นอสิระโดยทัว่ไปค่า GFI และค่า AGFI มคี่าระหว่าง 0 ถึง 1 ค่าซึ่ง GFI และค่า 
AGFI ทีย่อมรบัไดค้วรมคี่ามากกวา่ 0.90 
 (5) ดชันีรากที่สองของค่าเฉลีย่ความคลาดเคลื่อนก าลงัสองของการประมาณค่า (Root 
Mean Square Error of Approximation: RMSEA) เป็นค่าสถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน
โดยค่า RMSEA ที่ดีมากควรมีค่าน้อยกว่า 0.05 หรือมีค่าระหว่าง 0.05 ถึง 0.08 หมายถึง
แบบจ าลองค่อนขา้งสอดคลอ้งกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ค่าระหวา่ง 0.08 ถงึ 0.10 แสดงว่า
แบบจ าลองสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์เลก็น้อยและค่าที่มากกว่า 0.10 แสดงว่า
แบบจ าลองยงัไม่สอดคลอ้งกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ 
 (6) ดชันีวดัความสอดคลอ้งกลมกลนืในรปูความคลาดเคลื่อนโดยดชันีทีผู่้วจิยัน ามาใช้
ในการพิจารณาคือรากที่สองของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน ( Root Mean 
Square Residual: RMR) เป็นค่าดชันีความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standardized Residual) 
ซึ่งเป็นค่าความคลาดเคลื่อนหารด้วยค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของการประมาณค่า 
(Estimated Standard Error) โดยควรมคี่าน้อยกว่า 0.05 จงึจะสรุปได้ว่าแบบจ าลองสอดคล้อง
กลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ 
 โดยหากพบว่า แบบจ าลองการวจิยักบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ยงัไม่สอดคล้องกลมกลนืกนั 
ผู้วจิยัจ าเป็นต้องด าเนินการปรบัแก้ตามเงื่อนไขที่ก าหนดไว้ ผู้วจิยัจะด าเนินการปรบัแก้ตาม
เงื่อนไขต่อไป  
 



บทท่ี 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
การน าเสนอผลการวจิยัเรื่อง อทิธพิลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อ การจดัการ

สไตลญ์ี่ปุน่ กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องและประสทิธภิาพการด าเนินงานของพนกังานใน
องค์กรญี่ปุน่ในกลุ่มอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์ (The influence of transformational leadership 
affects that the Japanese style management, kaizen event and operational performance 
of Japanese enterprises in the electronic industry) เป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ (Quantitative 
Research)  เกบ็ขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างพนักงานฝ่ายผลติของโรงงานผลติชิ้นส่วนและอุปกรณ์
อเิลค็โทรนิค จงัหวดัพระนครศรอียุทธยา จ านวน 551 ตวัอย่าง ตวัอย่าง โดยใช้แบบสอบถาม
เป็นเครื่องมอืในการเกบ็ขอ้มลู  โดยผูว้จิยัแบ่งการน าเสนอผลการวเิคราะหข์อ้มลูออกเป็น 5 ตอน 
ดงันี้ 
 ตอนท่ี 1 ผลการวเิคราะหข์อ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย เพศ อาย ุ
ระดบัการศกึษาสงูสุด ระยะเวลาทีป่ฏบิตังิานกบัองคก์ร และต าแหน่งงาน  
 ตอนท่ี 2 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกี่ยวกบัตวัแปรทีศ่กึษา แบ่งเป็น 4 ส่วน 
ดงันี้ 
  2.1 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (Japanese 
Style Management: JSM) ประกอบดว้ยปจัจยั 5 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการดแูลพืน้ทีท่ างานตามหลกั 
5ส. (5S-Housekeeping: A5S) ด้านการบ ารุ งร ักษาทวีผลแบบทุกคนมีส่วนร่วม (Total 
Productive Maintenance: TPM) ด้านมาตรฐานการปฏิบตังิาน (Standard Work: SDW) ด้าน
การควบคุมด้วยสายตา (Visual Control: VCT) และด้านการขจดัความสูญเปล่า (Eliminating 
Waste: ELW) 
  2.2 ผลการวเิคราะห์ระดบัความคดิเหน็เกี่ยวกบักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่าง
ต่อเนื่อง (Kaizen Event: KAE) ประกอบด้วยปจัจยั 5 ด้าน ได้แก่ ด้านทกัษะและความเพยีรของ
พนักงาน (Skills and Effort: SKE) ด้านระบบสนับสนุนและรองรับการด าเนินงาน (Support 
System: SUS) ด้านความมุ่งมัน่ของผู้น า (Leader Commitment: LDC) ด้านการมีส่วนร่วมของ
พนกังาน (People Involvement: PEI) และดา้นการรบัรูถ้งึความส าเรจ็ (Impact of Result: IMR) 
  2.3 ผลการวเิคราะห์ระดบัความคดิเหน็เกี่ยวกบัระดบัภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leader=TRL) ปร ะกอบด้ วย 4 ด้ านกระ ตุ้ นทางป ัญญา (Intellectual 
Stimulation= INS) ด้านการมีอทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ (Idealized Influence=IDI) ด้านการสร้าง
แรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation=INM) และด้านการค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล 
(Individualized Consideration=INC) 
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  2.4 ผลการวเิคราะห์ระดบัความคิดเห็นเกี่ยวกบัประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
(Operational Performance: OPP) ปร ะกอบด้ วยป ัจ จัย  4 ด้ าน  ไ ด้ แก่  ด้ านผลิตภาพ 
(Productivity: PRO) ดา้นคุณภาพ (Quality: QUA) ดา้นต้นทุนหรอืค่าใชจ้่าย (Cost/Expenses: 
COS) และดา้นการส่งมอบ (Delivery: DEL) 
 ตอนท่ี 3 ผลการวเิคราะหก์ารตรวจสอบขอ้มลูก่อนการวเิคราะหต์วัแบบโมเดลการวดั
และตวัแบบโมเดลเชงิโครงสร้าง ประกอบด้วย ผลการวเิคราะห์การแจกแจงของขอ้มูล การ
วเิคราะหค์่าความแปรปรวนร่วม และการวเิคราะหค์่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ ์
 ตอนท่ี 4 ผลการวเิคราะห์ตวัแบบโมเดลการวดั (Measurement Model ) โดยการ
ทดสอบปจัจยัเชงิยนืยนัของตวัแปรทีท่ าการศกึษา แบ่งเป็น 3 องคก์รประกอบ ดงันี้ 
  4.1 ผลการวเิคราะหอ์งค์ประกอบเชงิยนืยนัของโมเดลการวดั การบรหิารการผลติ
แบบญี่ปุน่ (CFA Model of JMS) 
  4.2 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดั กิจกรรมการ
ปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (CFA Model of KAE) 
  4.3 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัของโมเดลการวดั ภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง (CFA Model of TRL) 
  4.4 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนัของโมเดลการวดั ประสทิธภิาพการ
ด าเนินงาน (CFA Model of OPP) 
 ตอนท่ี 5 ผลการทดสอบสมมตฐิานและตรวจสอบความสอดคลอ้งระหวา่งโมเดลสมการ
โครงสรา้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (Structural Equation Modeling: SEM)  
  
ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะหข้์อมลูทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ผลการวเิคราะหค์่าสถติพิืน้ฐานขอ้มลูทัว่ไปเกีย่วกบัผูต้อบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย 
เพศ อาย ุระดบัการศกึษาสงูสุด ระยะเวลาที่ปฏบิตังิานกบัองคก์ร ต าแหน่งงาน โดยใชส้ถิติการ
แจกแจงความถี่ (Frequency) และค่ารอ้ยละ (Percentage) สามารถแสดงผลได ้ดงันี้ 
 
ตารางที ่4.1 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามเพศ 

เพศ จ านวน ร้อยละ 
1. ชาย 91 16.52 
2. หญงิ 460 83.48 

รวม 551 100 
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 จากตารางที่ 4.1 กลุ่มตวัอย่างที่ตอบแบบสอบถามครัง้นี้จ าแนกตามเพศ ส่วนใหญ่
เป็นเพศหญิงมากกว่าเพศชายจ านวน 460 คน คดิเป็นร้อยละ 83.48 และเป็นเพศชายจ านวน 91 
คน  คดิเป็นรอ้ยละ 16.52  
ตารางที ่4.2 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามอายุ 

อาย ุ จ านวน ร้อยละ 
1. ต ่ากวา่ 25 ปี 126 22.87 
2. 26-35 ปี 279 50.64 
3. 36-45 ปี 108 19.60 
4. 46 ปีขึน้ไป 38 6.90 

รวม 551 100 
  
 จากตารางที่ 4.2 กลุ่มตวัอย่างทีต่อบแบบสอบถามครัง้นี้จ าแนกตามอาย ุส่วนใหญ่มี
อายุ 26-35 มากที่สุด จ านวน 279 คน คิดเป็นร้อยละ 50.64 รองลงมามีอายุต ่ากว่า 25 ปี 
จ านวน 126 คน คดิเป็นรอ้ยละ 22.87 อาย ุ36-45 ปี จ านวน 108 คน คดิเป็นรอ้ยละ 19.60 และกลุ่ม
ตวัอยา่ง  ทีน้่อยทีสุ่ดมอีาย ุ46 ปีขึน้ไป จ านวน 38 คน คดิเป็นรอ้ยละ 6.90 
 
ตารางที ่4.3 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามระดบัการศกึษา 

ระดบัการศึกษา จ านวน ร้อยละ 
1. มธัยมศกึษาหรอืต ่ากวา่ 359 65.15 
2. อนุปรญิญา/ปวช./ปวส.  178 32.30 
3. ปรญิญาตร ี   14 2.54 

รวม 551 100 
  
 จากตารางที ่4.3 กลุ่มตวัอยา่งทีต่อบแบบสอบถามครัง้นี้จ าแนกตามระดบัการศกึษา 
ส่วนใหญ่มรีะดบัการศึกษามธัยมศึกษาหรอืต ่ากว่ามากที่สุดจ านวน 359 คน คิดเป็นร้อยละ 
65.15  รองลงมามรีะดบัการศกึษาอนุปรญิญา/ปวช./ปวส. จ านวน 178 คน คดิเป็นรอ้ยละ 32.30 
และกลุ่มตวัอยา่งทีน้่อยทีสุ่ดคอืระดบัการศกึษาปรญิญาตรจี านวน 14 คน คดิเป็นรอ้ยละ 2.54  
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ตารางที ่4.4 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามระยะเวลาทีป่ฏบิตังิานในองคก์ร 
ระยะเวลาท่ีปฏิบติังานในองคก์ร จ านวน ร้อยละ 

1. ต ่ากวา่ 5 ปี  309 56.08 
2. 6-10 ปี  164 29.76 
3. 11-15 ปี  28 5.08 
4. 16-20 ปี  23 4.17 
5. ตัง้แต่ 21 ปีขึน้ไป 27 4.90 

รวม 551 100 
 
 จากตารางที่ 4.4 แสดงจ านวนร้อยละของกลุ่มตวัอย่างที่ตอบแบบสอบถามครัง้นี้
จ าแนกตามระยะเวลาทีป่ฏบิตังิานในองค์กร ส่วนใหญ่มรีะยะเวลาทีป่ฏบิตังิานในองค์กรต ่ากว่า 
5 ปี มากทีสุ่ด จ านวน 309 คน คดิเป็นรอ้ยละ 56.08 รองลงมามรีะยะเวลาทีป่ฏบิตังิานในองคก์ร 6-
10 ปี จ านวน 164 คน คดิเป็นรอ้ยละ 29.76 มรีะยะเวลาทีป่ฏบิตังิานในองคก์ร 11-15 ปีจ านวน 
28 คน คดิเป็นร้อยละ 5.08 มรีะยะเวลาทีป่ฏบิตังิานในองคก์รตัง้แต่ 21 ปีขึน้ไป จ านวน 27 คน 
คดิเป็นร้อยละ 4.90 และกลุ่มตวัอย่างที่น้อยที่สุดมรีะยะเวลาที่ปฏบิตัิงานในองค์กร 16-20 ปี 
จ านวน 23 คน คดิเป็นรอ้ยละ 4.17 
 
ตารางที ่4.5 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามต าแหน่งงาน 

ต าแหน่งงาน จ านวน ร้อยละ 
1. ระดบัปฏบิตักิาร 513 93.10 
2. หวัหน้างาน 38 6.90 

รวม 551 100 
 
 จากตารางที่ 4.5 กลุ่มตวัอย่างที่ตอบแบบสอบถามครัง้นี้จ าแนกตามต าแหน่งงาน 
ส่วนใหญ่มตี าแหน่งระดบัปฏบิตักิารจ านวน 513 คน คดิเป็นร้อยละ 93.10 และ มตี าแหน่งเป็น
หวัหน้างานจ านวน 38 คน คดิเป็นรอ้ยละ 6.90 
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ตอนท่ี 2 ผลการวิเคราะหร์ะดบัความคิดเหน็เก่ียวกบัตวัแปรท่ีศึกษา 
 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกี่ยวกบัตวัแปรทีศ่กึษา โดยใชก้ารแจกแจงความถี่ 
(Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลีย่ (Mean) และค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) น ามาแปลผลและจดัอนัดบั โดยผู้วจิยัก าหนดเกณฑ์การให้คะแนน และช่วงชัน้
คะแนนในการแปลความหมาย ดงันี้ 
 
 เกณฑใ์นการใหค้ะแนน 
  5   หมายถงึ   เหน็ดว้ยหรอืตรงกบัความจรงิมากสุด 
  4   หมายถงึ   เหน็ดว้ยหรอืตรงกบัความจรงิมาก 
  3   หมายถงึ   เหน็ดว้ยหรอืตรงกบัความจรงิปานกลาง  
  2   หมายถงึ   เหน็ดว้ยหรอืตรงกบัความจรงิน้อย   
  1   หมายถงึ   เหน็ดว้ยหรอืตรงกบัความจรงิน้อยสุด 
 
 เกณฑก์ารจดัช่วงชัน้และแปลความหมาย 
  4.21 – 5.00  หมายถงึ  มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัมากทีสุ่ด 
  3.41 – 4.20  หมายถงึ  มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัมาก 
  2.61 – 3.40  หมายถงึ  มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัปานกลาง 
  1.81 – 2.60  หมายถงึ  มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัน้อย 
  1.00 – 1.80  หมายถงึ  มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัน้อยทีสุ่ด 
 
 2.1 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการจัดการสไตล์ญ่ีปุ่ น 
(Japanese Style Management: JSM) 
 การบรหิารการผลติแบบญี่ปุ่น ประกอบด้วยปจัจยั 5 ด้าน ได้แก่ ด้านการดูแลพื้นที่
ท างานตามหลกั 5ส. (5S-Housekeeping: A5S) ดา้นการบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม 
(Total Productive Maintenance: TPM) ดา้นมาตรฐานการปฏบิตังิาน (Standard Work: SDW) 
ด้านการควบคุมด้วยสายตา (Visual Control: VCT) และด้านการขจัดความสูญ เปล่ า 
(Eliminating Waste: ELW) โดยผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็สามารถแสดงได้ดงัตารางที่ 
4.6  
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ตารางท่ี 4.6 ระดบัค่าเฉลีย่ความคดิเหน็เกีย่วกบัการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 
การบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ น X S.D. แปลผล อนัดบั 

การดแูลพืน้ทีท่ างานตามหลกั 5ส. 4.25 .655 มากสุด 1 
การควบคุมดว้ยสายตา 3.80 .798 มาก 2 

การบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคนมสี่วนร่วม 3.77 .756 มาก 3 
มาตรฐานการปฏบิตังิาน 3.77 .818 มาก 4 
การขจดัความสญูเปล่า 3.62 .803 มาก 5 

 
 จากตารางที่ 4.6 ผู้ตอบแบบสอบถามมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นอยู่
ระดบัมากถึงมากสุดเรยีงจากมากไปน้อยได้ดงันี้ ด้านการดแูลพื้นที่ท างานตามหจดักาลกั 5ส.อยู่
ในระดบัมากสุด (X = 4.25, S.D.= 0.655) ส่วนทีเ่หลอือยู่ในระดบัมาก ประกอบด้วยส่วนด้านการ
ควบคุมดว้ยสายตา (X = -3.80, S.D.= 0.798) ดา้นการบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคนมสี่วนร่วม (X = 
3.77, S.D.= 0.756) ด้านมาตรฐานการปฏิบัติงาน (X = 3.77, S.D.= 0.818) และ ด้านการขจัด
ความสญูเปล่า (X = 3.62, S.D.= 0.803)  
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 2.2 ผลการวิเคราะห์ระดบัความคิดเหน็เก่ียวกบักิจกรรมการปรบัปรุงพฒันา
อย่างต่อเน่ือง (Kaizen Event: KAE) 

 กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง ประกอบด้วยปจัจยั 5 ด้าน ได้แก่ ด้าน
ทกัษะและความเพยีรของพนกังาน (Skills and Effort: SKE) ดา้นระบบสนบัสนุนและรองรบัการ
ด าเนินงาน (Support System: SUS) ด้านความมุ่งมัน่ของผู้น า (Leader Commitment: LDC) 
ด้านการมสี่วนร่วมของพนักงาน (People Involvement: PEI) และด้านการรบัรู้ถึงความส าเร็จ 
(Impact of Result: IMR) โดยผลการวเิคราะห์ระดบัความคดิเหน็ สามารถแสดงได้ดงัตารางที่ 
4.7  
 
ตารางท่ี 4.7 ระดบัความคิดเห็นในกลุ่มตวัอย่างเกี่ยวกบักิจกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่าง
ต่อเนื่อง 
กิจกรรมการปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง X S.D. แปลผล อนัดบั 
การรบัรูถ้งึความส าเรจ็ 3.57 .903 มาก 1 
ความมุ่งมัน่ของผูน้ า 3.55 .949 มาก 2 
ทกัษะและความเพยีรของพนกังาน 3.47 .892 มาก 3 
การมสี่วนร่วมของพนกังาน 3.44 .881 มาก 4 
ระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน 3.40 .919 มาก 5 

 
 จากตารางที่ 4.7 ผูต้อบแบบสอบถามมคีวามคดิเหน็เกีย่วกบักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันา
อยา่งต่อเนื่องแต่ละดา้นอยูใ่นระดบัมาก โดยมคีวามคดิเหน็ดา้นการรบัรู้ถงึความส าเรจ็ (X = 3.57, 
S.D. = 0.903) และด้านความมุ่งมัน่ของผู้น า (X = 3.55, S.D. = 0.949) ด้านทกัษะและความเพยีร
ของพนักงาน (X = 3.47, S.D.= 0.892) ด้านระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน (X = 3.44, 
S.D.= 0.881) และดา้นการมสี่วนร่วมของพนกังาน (X = 3.40, S.D.= 0.919)  
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 2.3 ผลการวิเคราะห์ระดบัความคิดเหน็เก่ียวกบัภาวะผู้น า (Transformational 
Leader: TRL) 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leader=TRL) ประกอบด้วย 4 ด้าน
กระตุน้ทางปญัญา (Intellectual Stimulation= INS) ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ (Idealized 
Influence=IDI) ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation=INM) และด้านการค านึงถึง
ความเป็นปจัเจกบุคคล (Individualized Consideration=INC) โดยผลการวเิคราะห์ระดับความ
คดิเหน็สามารถแสดงไดด้งัตารางที ่4.8 
ตารางท่ี 4.8 ระดบัความคดิเหน็ในกลุ่มตวัอยา่งเกีย่วกบัผูน้ าการเปลีย่นแปลง 

ภาวะผู้น า X S.D. แปลผล อนัดบั 
ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ 3.57 .992 มาก 1 
ดา้นกระตุน้ทางปญัญา 3.46 1.007 มาก 2 
ดา้นการค านึงถงึความเป็นปจัเจกบุคคล 3.42 1.017 มาก 3 
ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ 3.33 1.013 มาก 4 

  
 จากตารางที ่4.8 ผู้ตอบแบบสอบถามในนิคมอุตสาหกรรมล าพนูมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบั
ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงอยู่ในระดบัมาก โดยมคีวามคดิเหน็ด้านการมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ 
(X = 3.57, S.D. = 0.992) ด้านกระตุ้นทางปญัญา (X = 3.46, S.D.= 1.007) มีด้านการค านึงถึง
ความเป็นปจัเจกบุคคล (X = 3.42, S.D.= 1.017) ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ (X = 3.33, S.D.= 
1.013)  
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 2.4 ผลการวิเคราะห์ระดบัความคิดเหน็เก่ียวกบัประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
(Operational Performance: OPP) 
 ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ประกอบด้วยปจัจัย 4 ด้าน ได้แก่ ด้านผลิตภาพ 
(Productivity: PRO) ด้านคุณภาพ (Quality: QUA) ด้านต้นทุนหรอืค่าใช้จ่าย (Cost/Expense: 
COE) และด้านการส่งมอบ (Delivery: DEL) โดยผลการวเิคราะห์ระดบัความคดิเหน็ สามารถ
แสดงไดด้งัตารางที ่4.9  
ตารางท่ี 4.9 ระดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 

ประสิทธิภาพการด าเนินงาน X S.D. แปลผล อนัดบั 
ตน้ทุนหรอืค่าใชจ้่าย 3.69 .769 มาก 1 
การส่งมอบภายใน 3.67 .809 มาก 2 
คุณภาพสนิคา้ 3.62 .765 มาก 3 
ผลติภาพ 3.55 .779 มาก 4 

 
 ขอ้มลูจากตารางที่ 4.9 ผู้ตอบแบบสอบถามมคีวามคดิเหน็เกี่ยวกบัประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานในระดบัมาก โดยมคีวามคดิเหน็ดา้นต้นทุนหรอืค่าใช้จ่าย (X = 3.69, S.D.= 0.769) 
และด้านการส่งมอบภายใน (X = 3.67, S.D.= 0.809) ด้านผลติภาพ (X = 3.62, S.D.= 0.765) 
และดา้นคุณภาพ (X = 3.55, S.D.= 0.779)  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



122 

ตอนท่ี 3 ผลการวิเคราะหก์ารตรวจสอบข้อมลูก่อนการวิเคราะหต์วัแบบเชิงโครงสร้าง 
 3.1 ผลการวิเคราะหก์ารแจกแจงของข้อมลู 
 ผลการวเิคราะห์นี้เป็นผลการตรวจสอบการแจกแจงขอ้มูลของตวัแปรสงัเกตได้แต่ละ
ตวัก่อนท าการวเิคราะหค์วามสมัพนัธเ์ชงิโครงสรา้ง (SEM) โดยใชส้ถติพิรรณนา ไดแ้ก่ ค่าเฉลี่ย 
(Mean) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ค่าความเบ้ (Skewness) และค่า
ความโด่ง (Kurtosis) เพื่อให้สามารถสรุปไดว้า่ตวัแปรสงัเกตทีใ่ช้ในการวจิยัมกีารแจกแจกแบบ
ปกตหิรอืไม่ โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
  3.1.1 ตวัแปรที่ใช้ในการวจิยั ประกอบด้วยตวัแปรแฝง (Latent Variable) จ านวน 
4 ตวัแปร และตวัแปรสงัเกตได ้(Observed Variable) จ านวน 18 ตวัแปร ดงันี้ 
   3.1.1.1 การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (JSM) ไดแ้ก ่
     1) การดแูลพืน้ทีท่ างานตามหลกั 5ส. (A5S) 
     2) การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม (TPM) 
     3) มาตรฐานการปฏบิตังิาน (StandW) 
     4) การควบคุมดว้ยสายตา (VisC) 
     5) การขจดัความสญูเปล่า (EliW) 
   3.1.1.2 กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง (KAE) ไดแ้ก ่
     1) ทกัษะและความเพยีรของพนกังาน (SKEF) 
     2) ระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน (SUSY) 
     3) ความมุ่งมัน่ของผูน้ า (LECO) 
     4) การมสี่วนร่วมของพนกังาน (PEIN) 
     5) การรบัรูถ้งึความส าเรจ็ (IMRE) 
   3.1.1.3 ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (TRL) ไดแ้ก่ 
     1) ดา้นกระตุน้ทางปญัญา (INS) 
     2) ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ (IDI) 
     3) ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ (INM) 
     4) ดา้นการค านึงถงึความเป็นปจัเจกบุคคล (INC) 
   3.1.1.4 ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) ไดแ้ก่ 
     1) ผลติภาพ (PRO) 
     2) คุณภาพ (QUL) 
     3) ตน้ทุนหรอืค่าใชจ้่าย COs) 
     4) การส่งมอบ (DLI) 
  3.1.2 หลักการของโมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) เ ป็นวิธีการประมาณ
ค่าพารามเิตอรด์ว้ยวธิคี่าความควรจะเป็นสงูสุด (Maximum Likelihood) ซึง่สงัเกตตวัแปรทุกตวั
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ตอ้งมกีารแจกแจงแบบปกต ิการตรวจสอบการแจกแจงแบบปรกตขิองขอ้มลู (All the individual 
univariate distribution is normal) โดยการตรวจสอบพบว่าการแจกแจงค่าความปกติของตวั
แปรสงัเกตุดว้ยค่า Kurtosis และ c.r. และ Skew และ c.r. แสดงใหเ้หน็ว่าขอ้มลูการแจกแจกตวั
แปรหลายตวัมกีารแจกแจงแบบปกต ิ(Kline. 2011) โดยผลการทดสอบความปกตขิองขอ้มลูมี
รายละเอยีดดงัแสดงในตารางที ่4.10 
 
ตาราง 4.10 แสดงการตรวจสอบค่าความปกตขิองตวัแปรสงัเกตได ้

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 
A5S 1.500 5.000 -1.166 -11.174 1.577 7.557 
TPM 1.000 5.000 -.810 -7.761 1.045 5.008 
SDW 1.000 5.000 -.729 -6.985 .648 3.105 
VCT 1.000 5.000 -.698 -6.686 .547 2.622 
ELW 1.000 5.000 -.669 -6.410 .519 2.489 
IDI 1.000 5.000 -.499 -4.781 -.398 -1.908 
INM 1.000 5.000 -.321 -3.078 -.616 -2.952 
INS 1.000 5.000 -.459 -4.402 -.448 -2.148 
INC 1.000 5.000 -.493 -4.728 -.333 -1.598 
DEL 1.000 5.000 -.701 -6.713 .782 3.747 
COS 1.000 5.000 -.722 -6.915 .737 3.531 
QUA 1.000 5.000 -.655 -6.279 .733 3.512 
PRO 1.000 5.000 -.510 -4.883 .478 2.289 
SKE 1.000 5.000 -.596 -5.714 .112 .537 
LDC 1.000 5.000 -.665 -6.372 -.114 -.547 
PEI 1.000 5.000 -.673 -6.449 .354 1.694 
SUS 1.000 5.000 -.596 -5.707 .113 .543 
IMR 1.000 5.000 -.709 -6.798 .509 2.440 

Multivariate     98.173 42.941 
 
  จากตารางที ่4.10 ผลการตรวจสอบค่าความปกตขิองตวัแปรสงัเกตได้ โดยในการ
ทดสอบความปกตขิองขอ้มลู (Normality) ค่าการกระจายทีส่มมาตร (Skewness: SK) หรอืค่า
ความเบ ้มคี่า -1.166 ถงึ -0.321 และค่าความสูงของการกระจาย (Kurtosis: KU) หรอืค่าความ
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โด่ง มคี่า -0.616 ถึง 1.577 ซึ่งมคี่าตวัเลขอยูใ่นช่วง -3.0 ถึง 3.0 จงึสรุปได้วา่ตวัแปรสงัเกตใน
โมเดลมกีารกระจายของขอ้มลูแบบปกต ิ
   
 3.2 ผลการวิเคราะหค่์าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปร Correlation Test 
 ผลการวเิคราะหน์ี้เป็นผลการวเิคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรทัง้หมดในการวจิยั 
มวีตัถุประสงคเ์พื่อทดสอบความสมัพนัธ ์โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
  3.2.1 ผลการวเิคราะห์ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรในตวัแบบโมเดล
การวจิยั สามารถแสดงไดด้งัภาพที ่4 -1 และตารางที ่4.11 

 

 
ภาพที ่4 -1 แสดงความสมัพนัธข์องตวัแปรในตวัแบบโมเดลประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
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ตารางท่ี 4.11 แสดงค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรแฝง 
Variables Correlation Covariance S.E. C.R. P 

KAE <--> JMS .811 .460 .035 13.144 *** 
KAE <--> ELD .161 .124 .035 3.550 *** 
ELD <--> JMS .221 .148 .031 4.726 *** 
OPP <--> JMS .831 .392 .030 13.080 *** 
OPP <--> ELD .248 .159 .030 5.310 *** 
KAE <--> OPP .797 .432 .033 12.972 *** 
หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  จากตารางที ่4.11 แสดงค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรแฝง โดยผลการ
ทดสอบพบว่า ตวัแปรแฝงทัง้ 4 ตวั  ไดแ้ก่ การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (JMS) กจิกรรมการปรบัปรุง
พฒันาอย่างต่อเนื่อง (KAIE) ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) และประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
(OPP) มคีวามสมัพนัธก์นัอยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 โดยมคี่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์
ตัง้แต่ 0.161 ถงึ 0.831 
 
ตอนท่ี 4 ผลการวิเคราะห์ความตรงเชิงโครงสร้างของตวัแปรองค์ประกอบในโมเดล
สมการ (Measurement Model) 
 ผูว้จิยัใชก้ารวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis) ในการ
วเิคราะห์ความตรงเชงิโครงสรา้งของตวัแปรองค์ประกอบในโมเดลการวจิยั จ านวน 4 ตวัแปร 
ไดแ้ก่ การจดัดการสไตลญ์ี่ปุน่ (JMS) กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง (KAE) ผูน้ าการ
เปลี่ยนแปลง (TRL) และประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) โดยผู้วจิยัก าหนดเกณฑ์ในการ
ตรวจสอบค่าน ้าหนักปจัจยั (Factor Loading) ของตวัแปรที่ได้มาตรฐานต้องมีค่า 0.50 หรือ
มากกวา่ จงึจะถอืวา่เหมาะด ีและหากค่าน ้าหนกัมคี่า 0.70 หรอืมากกวา่ จะถอืวา่ดมีาก (Hair et 
al., 2014, p. 618) โดยสามารถแสดงผลการวเิคราะหไ์ดด้งันี้ 
 
 4.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลผู้น าการเปล่ียนแผลง 
(CFA Model of Transformational Leadership: TRL) 
 ตวับ่งชีใ้นการวดัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงในการวจิยัครัง้นี้พฒันาขึน้จากแนวคดิของ 
แบส (Bass, 1990 ) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) ประกอบด้วย ด้านกระตุ้นทางปญัญา 
(INS) ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (IDI) ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ (INM) ด้านการ
ค านึงถงึความเป็นปจัเจกบุคคล (INC)  โดยผลการวเิคราะหอ์งค์ประกอบเชงิยนืยนัโมเดลการวดั
ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงมรีายละเอยีดดงันี้ 
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  4.1.1 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดัผู้น าการเปลีย่นแปลง สามารถแสดงผลได้ดงั
ภาพที ่4-2 
 

 
 

χ2 = 16.46, df = 2, p = 0.00, CFI = 0.99, GFI= 0.99, AGFI = 0.93, RMSEA = 0.07, RMR 
= 0.01 

ภาพ 4-2 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดัผูน้ าการเปลีย่นแปลง 
 
  จากภาพที่ 4-2 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของตวับ่งชี้ท ัง้ 4 ตวั เป็นตวั
บ่งชีท้ ี่ส าคญัในการวดัผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) พบว่า ตวัแปรสงัเกตดา้นการค านึงถงึความ
เป็นปจัเจกบุคคล (INC) =0.94  มคี่าน ้าหนกัองคป์ระกอบมากทีสุ่ด  รองลงมาคอื ด้านกระตุ้นทาง
ปญัญา (INS) =0.92 ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ (INM) =0.90 ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ 
(IDI) =0.85  โดยสามารถแสดงค่าน ้าหนักได้ดงัตารางที่ 4.12   
 
ตาราง 4.12 แสดงค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบผูน้ าการเปลีย่นแปลง 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก ผลการพิจารณา 

INC <--- TRL 0.94 ผ่าน (ดมีาก) 
INS <--- TRL 0.92 ผ่าน (ดมีาก) 
INM <--- TRL 0.90 ผ่าน (ดมีาก) 
IDI <--- TRL 0.85 ผ่าน (ดมีาก) 
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ตาราง 4.13 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัโมเดลการวดัผูน้ าการเปลีย่นแปลง 
ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .000 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 8.23 ผ่าน 
GFI > .90 0.99 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.93 ผ่าน 
CFI > .90 0.99 ผ่าน 
RMSEA < .08 .08 ผ่าน 
RMR < .05 .01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.13 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนั พบว่า โมเดลการวดั
ผูน้ าการเปลีย่นแปลง มคีวามตรงเชงิโครงสรา้ง พจิารณาไดจ้ากค่าสถติทิีใ่ชต้รวจสอบความตรง
ของโมเดล ได้แก่ ค่า χ2 = 16.46, df = 2, p = 0.00 กล่าวคือ ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมี
นัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.99, GFI= 0.99, AGFI = 0.93, RMSEA = 0.08, RMR = 
0.01 และค่า χ2 / df = 8.23 ซึง่มากกวา่ 3 เมื่อพจิารณาค่าอื่นๆ ประกอบ แสดงใหเ้หน็วา่ โมเดล
ผูน้ าการเปลี่ยนแปลง มคีวามตรงเชงิโครงสรา้งสอดคล้องกบัผลการวเิคราะห์ค่าดชันี GFI และ 
AGFI ทีม่คี่าเขา้ใกล ้1 ค่าดชันี RMR และ RMSEA มคี่าเขา้ใกล ้0 
 
 4.2 ผลการวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัการจดัการสไตล์
ญ่ีปุ่ น (CFA Model of Japanese Management Style: JMS) 
 ตวับ่งชีใ้นการวดัการบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่ในการวจิยัครัง้นี้พฒันาขึน้จากแนวคดิ
ของ บุญญาดา นาสมบรูณ์ และ บุญชู ตนัตริตันสุนทร (2561) เก้า; และ โลว ์(Gao; and Low. 
2014) คารวิก ิ(Kariuki. 2013) ทพิวรรณ แกว้สงัข ์(2552) อดศิกัดิ ์แป๊ะพุฒ (2553) และวอแมค็; 
และ โจนส์ (Womack; and Jones. 1996; 2005) โดยท าการวดัจากตวับ่งชี้ 5 ตวั ได้แก่ การ
ดูแลพื้นที่ท างานตามหลกั 5ส. การบ ารุงร ักษาทวีผลโดยทุกคนมีส่วนร่วม มาตรฐานการ
ปฏิบัติงาน การควบคุมด้วยสายตา และการขจัดความสูญเปล่า โดยผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชงิยนืยนัโมเดลการวดัการบรหิารการผลติแบบญี่ปุน่มรีายละเอยีดดงันี้ 
  4.1.1 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดัการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ สามารถแสดงผลไดด้งั
ภาพที ่4-3 
 



128 

 
 

χ2 = 14.798, df = 4, p = 0.005, CFI = 0.99, GFI= 0.99, AGFI = 0.96, RMSEA = 0.07, 
RMR = 0.01 

ภาพ 4-3 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดัการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 
 
  จากภาพที่ 4-3 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของตวับ่งชี้ท ัง้ 5 ตวั เป็นตวั
บ่งชี้ที่ส าคญัในการวดัการจัดการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) พบว่า ตวัแปรสงัเกตการจดัการสไตล์
ญี่ปุน่ที่มคี่าน ้าหนักองคป์ระกอบสงูที่สุด คอื มาตรฐานการปฏบิตังิาน (SDW) = 0.90 รองลงมา
คอื การบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคนมสี่วนร่วม (TPM) =0.87 การขจดัความสูญเปล่า (ELW) 
=0.81 การควบคุมด้วยสายตา (VIS) =0.80 และการดูแลพื้นที่ท างานตามหลัก 5ส. (A5S) 
=0.73 โดยสามารถแสดงค่าน ้าหนักได้ดงัตารางที่ 4.12   
 
ตาราง 4.14 แสดงค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก ผลการพิจารณา 

SDW <--- PMJS 0.90 ผ่าน (ดมีาก) 
TPM <--- PMJS 0.87 ผ่าน (ดมีาก) 
ELW <--- PMJS 0.81 ผ่าน (ดมีาก) 
VIS <--- PMJS 0.80 ผ่าน (ดมีาก) 
A5S <--- PMJS 0.73 ผ่าน (ดมีาก) 
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ตาราง 4.15 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัโมเดลการวดัการจดัการญี่ปุน่ 
ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .005 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 3.69 ผ่าน 
GFI > .90 .99 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 .96 ผ่าน 
CFI > .90 .99 ผ่าน 
RMSEA < .08 .07 ผ่าน 
RMR < .05 .01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.15 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนั พบว่า โมเดลการวดั
การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่มคีวามตรงเชงิโครงสรา้ง พจิารณาไดจ้ากค่าสถติทิีใ่ชต้รวจสอบความตรง
ของโมเดล ได้แก่ ค่า χ2 = 14.796, df = 4, p = 0.005 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อยา่งมี
นัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.99, GFI= 0.99, AGFI = 0.96, RMSEA = 0.07, RMR = 
0.01 และค่า χ2 / df = 3.699 ซึ่งมากกว่า 3 เมื่อพิจารณาค่าอื่นๆ ประกอบ แสดงให้เห็นว่า 
โมเดลการจดัการสไตลญ์ี่ปุ่นมคีวามตรงเชงิโครงสรา้งสอดคลอ้งกบัผลการวเิคราะหค์่าดชันี GFI 
และ AGFI ทีม่คี่าเขา้ใกล ้1 ค่าดชันี RMR และ RMSEA มคี่าเขา้ใกล ้0 
   
 4.3 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลการวดักิจกรรมการ
ปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง (CFA Model of Kaizen Event: KAIZEN) 
 ตวับ่งชี้ในการวดักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องในการวจิยัครัง้นี้ เป็นตวั
บ่งชี้ทีพ่ฒันาจากแนวคดิของฟาร์รสี (Farris. 2006) โกลเวอร์ (Glover. 2010) และเออร์โดแกน 
(Erdogan. 2015) โดยท าการวดัจากตวับ่งชี้ 5 ตวั ได้แก่ ทกัษะและความเพยีรของพนักงาน 
ระบบสนบัสนุนและรองรบัการด าเนินงาน ความมุ่งมัน่ของผูน้ า การมสี่วนร่วมของพนกังาน และ
การรบัรู้ถึงความส าเรจ็ โดยผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนัโมเดลการวดักจิกรรมการ
ปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องมรีายละเอยีดดงันี้ 
  4.2.1 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง 
สามารถแสดงผลไดด้งัภาพที ่4-4 
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χ2 = 13.22, df = 4, p = 0.01, CFI = 0.00, GFI= 0.99, AGFI = 0.96, RMSEA = 0.06, RMR 
= 0.01 

ภาพ 4-4 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง 
 
  จากภาพที่ 4-4 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของตวับ่งชี้ท ัง้ 5 ตวั เป็นตวั
บ่งชี้ที่ส าคญัในการวดักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง (KAE) พบว่า ตวัแปรสงัเกต
กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องทีม่คี่าน ้าหนกัองค์ประกอบสงูที่สุด คอื การมสี่วนร่วม
ของพนักงาน (PEI) =0.94 รองลงมาคอื ระบบสนับสนุนและรอบรบัการด าเนินงาน (SUS) = 
0.93 ความมุ่งมัน่ของผู้น า (LDC)= 0.90 การรบัรู้ถึงความส าเรจ็ (IMR) =0.89 และทกัษะและ
ความเพียรของพนักงาน (SKE)= 0.83   ซึ่งถ ือว่าผ่านเกณฑ์ที่ก าหนดในระดบัดมีาก โดย
สามารถแสดงค่าน ้าหนักได้ดงัตารางที่ 4.16  
 
ตาราง 4.16 แสดงค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก ผลการพิจารณา 

PEI <--- KAE 0.94 ผ่าน (ดมีาก) 

SUS <--- KAE 0.93 ผ่าน (ดมีาก) 

LDC <--- KAE 0.90 ผ่าน (ดมีาก) 

IMR <--- KAE 0.89 ผ่าน (ดมีาก) 

SKE <--- KAE 0.83 ผ่าน (ดมีาก) 
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ตาราง 4.17 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัโมเดลการวดัการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .01 ไม่ผ่าน 

Chi-Square/df < 2-3 3.30 ไม่ผ่าน 

GFI > .90 0.99 ผ่าน 

AGFI ≥ .90 0.96 ผ่าน 

CFI > .90 0.99 ผ่าน 

RMSEA < .08 .06 ผ่าน 

RMR < .05 .01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.17 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนั พบว่า โมเดลการวดั
กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องมคีวามตรงเชงิโครงสรา้ง พจิารณาไดจ้ากค่าสถติทิีใ่ช้
ตรวจสอบความตรงของโมเดล ได้แก่ ค่า χ2 = 13.22, df = 4, p = 0.01 กล่าวคือ ค่า χ2 
แตกต่างจาก 0 อย่างไม่มนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.99, GFI = .99, AGFI = 0.96, 
RMSEA = 0.06, RMR = 0.01 และค่า χ2 / df = 3.30 ซึ่งมากกว่า 3 เมื่อพิจารณาค่าอื่นๆ 
ประกอบ แสดงใหเ้หน็ว่าโมเดลการวดักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องมคีวามตรงเชงิ
โครงสร้างสอดคล้องกบัผลการวเิคราะห์ค่าดชันี GFI และ AGFI ที่มคี่าเขา้ใกล้ 1 และค่าดชันี 
RMR และ RMSEA มคี่าเขา้ใกล ้0 
   
 4.4 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน (CFA Model of Operational Performance: OPP) 
 ตวับ่งชี้ในการวดัการลดต้นทุนในการวจิยัครัง้นี้ เป็นตวับ่งชีท้ ี่พฒันาจากแนวคดิของ
วฑิูรย์ สมิะโชคด.ี (2555) ฉันทลกัษณ์ มงคล (2559) Demming (1986) Bhatti, et al. (2013) 
LaMacro (2019) และ Voss; et al. (1997) โดยท าการวดัจากตวับ่งชี้ 4 ตวั ได้แก่ ผลิตภาพ
(Productivity= PRO) คุณภาพ (Quality=QUA) ต้นทุนหรอืค่าใช้จ่าย (Cost/Expenses=COS) 
และการส่งมอบ (Delivery=DEL) โดยผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัโมเดลการวดั
ประสทิธภิาพการด าเนินงานมรีายละเอยีดดงันี้ 
  4.3.1 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดัประสทิธภิาพการด าเนินงาน สามารถแสดง
ผลไดด้งัภาพที ่4-5 
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χ2 = 21.65, df = 2, p = 0.00, CFI =0.99, GFI= 0.98, AGFI = 0.91, RMSEA = 0.08, RMR 
= 0.01 

ภาพ 4-5 ปจัจยัเชงิยนืยนัโมเดลการวดัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
  จากภาพที่ 4-5 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของตวับ่งชี้ท ัง้ 4 ตวั เป็นตวั
บ่งชีท้ ีส่ าคญัในการวดัประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) พบวา่ ตวัแปรสงัเกตการลดตน้ทุนทีม่ี
ค่าน ้าหนักองค์ประกอบสูงที่สุด คอื ต้นทุนหรอืค่าใช้จ่าย (COS)=0.92 รองลงมาคอื คุณภาพ 
(QUA)=0.91           การส่งมอบ (DEL)=0.88 และผลติภาพ (PRO) =0.85 ซึง่ถอืวา่ผ่านเกณฑ์
ทีก่ าหนดในระดบัดมีาก โดยสามารถแสดงค่าน ้าหนกัไดด้งัตารางที ่4.18  
 
ตาราง 4.18 แสดงค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบประสทิธภิาพการด าเนินงาน 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก ผลการพิจารณา 

COS <--- OPP 0.92 ผ่าน (ดมีาก) 

DEL <--- OPP 0.88 ผ่าน (ดมีาก) 

QUA <--- OPP 0.91 ผ่าน (ดมีาก) 

PRO <--- OPP 0.85 ผ่าน (ดมีาก) 
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ตาราง 4.19 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัโมเดลการวดัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .00 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 10.82 ไม่ผ่าน 
GFI > .90 0.98 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.91 ผ่าน 
CFI > .90 0.99 ผ่าน 
RMSEA < .08 .08 ผ่าน 
RMR < .05 .01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.19 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนั พบว่า โมเดลการวดั
ประสทิธภิาพการด าเนินงานมคีวามตรงเชงิโครงสรา้ง พจิารณาไดจ้ากค่าสถติทิีใ่ช้ตรวจสอบความ
ตรงของโมเดล ได้แก่ ค่า χ2 = 21.65, df = 2, p = 0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมี
นัยส าคญัทางสถิต ิค่าดชันี CFI = 0.99, GFI= .99, AGFI = 0.91, RMSEA = 0.08, RMR = 0.01  
เมื่อพจิารณาค่าอื่นๆ ประกอบ แสดงใหเ้หน็วา่โมเดลการวดัประสทิธภิาพการด าเนินงานมคีวามตรง
เชงิโครงสรา้งสอดคลอ้งกบัผลการวเิคราะหค์่าดชันี GFI และ AGFI ทีม่คี่าเขา้ใกล ้1 ค่าดชันี RMR 
และ RMSEA มคี่าเขา้ใกล ้0 
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ตอนท่ี 5 ผลการทดสอบสมมติฐานและความสอดคล้องระหว่างโมเดลสมการโครงสร้าง
กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
 การวิเคราะห์ในส่วนนี้ผู้ว ิจ ัยได้น าตัวแปรที่ผ่านการวดัองค์ประกอบเชิงยืนย ัน 
(Confirmatory Factor Analysis: CFA) มาท าการวิเคราะห์สมการโครงสร้าง  (Structural 
Equation Modeling: SEM) เพื่อวเิคราะหค์่าน ้าหนกัอทิธพิลระหวา่งตวัแปรทีศ่กึษา และทดสอบ
ความสอดคล้องระหว่างโมเดลสมการโครงสร้างกบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ ซึ่งเป็นการวเิคราะห์
โมเดลสมการโครงสร้างระดบัเดยีว (Single Level SEM) โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อตอบสมมตฐิาน
ของการวจิยั ดงัมรีายละเอยีดต่อไปนี้ 
 5.1 เพ่ือศึกษาอิทธิพลผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีส่งผลต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน 
 การวิเคราะห์ในส่วนนี้ เ ป็นการวิเคราะห์ค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่างผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (กบัการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) กบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) โดยมี
รายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมติฐานที่ 1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน แสดงผลการทดสอบไดด้งัภาพที ่4-6 

 
χ2 = 51.59, df = 19, p = 0.00, CFI = 0.99, GFI = 0.98, AGFI= 0.96, RMSEA = 0.05, RMR = 0.01 

ภาพ 4-6 โมเดลอทิธพิลผูน้ าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
 
  จากภาพที่ 4-6 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของโมเดลสมการโครงสร้าง 
(ต้นแบบ) อทิธพิลผูน้ าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน พบว่า มคี่าน ้าหนัก
เท่ากบั 0.25 ดงัแสดงในตารางที ่4.20 และสามารถแสดงผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มูล
เชงิประจกัษ์ (SEM Model Fit) ไดด้งัตารางที ่4.21 
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ตารางท่ี 4.20 ค่าน ้าหนกัของตวัแปรผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก S.E. C.R. P 

OPP <--- JMS .173 .03 5.587 *** 

หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
 
ตาราง 4.21 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผล
ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .01 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 2.72 ผ่าน 
GFI > .90 0.98 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.96 ผ่าน 
CFI > .90 0.99 ผ่าน 
RMSEA < .08 .05 ผ่าน 
RMR < .05 .01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.21 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของ
โมเดลอทิธพิลผู้น าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช้ใน
การตรวจสอบ ได้แก่ ค่า χ2 = 51.59, df = 19, χ2 / df = 2.71, p = 0.01 กล่าวคอื ค่า χ2 
แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.99 ,GFI = 0.98 , AGFI = 0.96 , 
RMSEA = 0.05 และ RMR = 0.01 จงึสรุปได้ว่า โมเดลมมีคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูล
เชงิประจกัษ์ 
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL)  มีอทิธิพลทางตรง(Direct Effect) 
ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) มคี่าเท่ากบั 0.25 และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธ์
ไดร้อ้ยละ 6 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 
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 5.2 เพ่ือศึกษาอิทธิพลผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีส่งผลต่อการจดัการสไตลญ่ี์ปุ่ น 
 การวิเคราะห์ในส่วนนี้ เ ป็นการวิเคราะห์ค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่างผู้น าการ
เปลีย่นแปลง(TRL) กบัการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (JMS) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมติฐานที่ 2 ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อการจัดการสไตล์ญี่ปุ่น 
แสดงผลการทดสอบไดด้งัภาพที ่4-7 

 
χ2 = 99.79, df = 26, p = 0.00, CFI = 0.98, GFI = 0.96, AGFI= 0.93, RMSEA = 0.07, 

RMR = 0.01 
ภาพ 4-7 โมเดลอทิธพิลผูน้ าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

 
  จากภาพที่ 4-7 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของโมเดลสมการโครงสร้าง 
(ตน้แบบ) อทิธพิลผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุ่น พบวา่ มคี่าน ้าหนักเท่ากบั 
0.22 ดงัแสดงในตารางที่ 4.22 และสามารถแสดงผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ์ (SEM Model Fit) ไดด้งัตารางที ่4.23 
 
ตารางท่ี 4.22 ค่าน ้าหนกัของตวัแปรผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก S.E. C.R. P 

JMS <--- TRL .110 .023 4.850 *** 

หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
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ตาราง 4.23 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผล
ต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .01 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 3.82 ผ่าน 
GFI > .90 0.96 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.93 ผ่าน 
CFI > .90 0.98 ผ่าน 
RMSEA < .08 0.05 ผ่าน 
RMR < .05 0.01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.23 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของ
โมเดลอิทธิพลผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อจัดการสไตล์ญี่ปุ่น พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช ้ในการ
ตรวจสอบ ได ้แก่ ค่า χ2 = 99.79, df = 26, χ2 / df = 3.83, p = 0.01 กล่าวคอื ค่า χ2 
แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.98 ,GFI = 0.96 , AGFI = 0.93 , 
RMSEA = 0.05 และ RMR = 0.01 จงึสรุปได้ว่า โมเดลมคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูล
เชงิประจกัษ์ 
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL)  มอีทิธพิลทางตรง (Direct Effect) 
ต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุน่ (JMS) มคี่าเท่ากบั 0.22 และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธ์ไดร้้อย
ละ 5 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



138 

 5.3 เพ่ือศึกษาอิทธิพลภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีส่งผลต่อการปรบัปรงุอย่าง
ต่อเน่ือง 
 การวิเคราะห์ในส่วนนี้ เ ป็นการวิเคราะห์ค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่างผู้น าการ
เปลีย่นแปลง(TRL) กบัการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (KAE) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมตฐิานที ่3 ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง
แสดงผลการทดสอบไดด้งัภาพที ่4-8 
 

 
χ2 = 92.92, df = 26, p = 0.00, CFI = 0.99, GFI = 0.96, AGFI= 0.94, RMSEA = 0.06, 

RMR = 0.01 
ภาพ 4-8 โมเดลอทิธพิลผูน้ าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 

 
  จากภาพที่ 4-8 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของโมเดลสมการโครงสร้าง 
(ตน้แบบ) อทิธพิลผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุ่น พบวา่ มคี่าน ้าหนักเท่ากบั 
0.16 ดงัแสดงในตารางที่ 4.24 และสามารถแสดงผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ์ (SEM Model Fit) ไดด้งัตารางที ่4.25 
 
ตารางท่ี 4.24 ค่าน ้าหนกัของตวัแปรผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก S.E. C.R. P 

KAE <--- TRL .128 .035 3.639 *** 

หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
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ตาราง 4.25 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผล
ต่อการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .00 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 3.574 ไม่ผ่าน 
GFI > .90 0.96 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.94 ผ่าน 
CFI > .90 0.99 ผ่าน 
RMSEA < .08 0.06 ผ่าน 
RMR < .05 0.01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.25 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของ
โมเดลอทิธพิลผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลต่อการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช้ในการ
ตรวจสอบ ได ้แก่ ค่า χ2 = 99.92, df = 26, χ2 / df = 3.57, p = 0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 
แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.99 ,GFI = 0.96 , AGFI = 0.94 , 
RMSEA = 0.06 และ RMR = 0.01 จงึสรุปได้ว่า โมเดลมมีคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูล
เชงิประจกัษ์ 
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL)  มอีทิธพิลทางตรง (Direct Effect) 
ต่อการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (KAE) มคี่าเท่ากบั 0.16 และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธ์ได้
รอ้ยละ 3 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 
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5.4 เพ่ือศึกษาอิทธิพลการจดัการสไตลญ่ี์ปุ่ นส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 การวเิคราะห์ในส่วนนี้เป็นการวเิคราะห์ค่าน ้าหนักอทิธิพลระหว่างการจดัการสไตล์
ญี่ปุน่ (JMS) กบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมตฐิานที ่4 การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่มอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน
แสดงผลการทดสอบไดด้งัภาพที ่4-9 

 
 

χ2 = 128.96, df = 26, p = 0.00, CFI = 0.98, GFI = 0.95, AGFI= 0.91, RMSEA = 0.08, 
RMR = 0.01 

ภาพ 4-9 โมเดลการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ส่งผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
 
  จากภาพที่ 4-9 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของโมเดลสมการโครงสร้าง 
(ตน้แบบ) การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ส่งผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน พบวา่ มคี่าน ้าหนกัเท่ากบั 
0.83 ดงัแสดงในตารางที่ 4.26 และสามารถแสดงผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ์ (SEM Model Fit) ไดด้งัตารางที ่4.27 
 
ตารางท่ี 4.26 ค่าน ้ าหนักของตัวแปรการจัดการสไตล์ญี่ปุ่นส่งผลกับประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก S.E. C.R. P 

OPP <--- JMS 1.163 .068 17.091 *** 

หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
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ตาราง 4.27 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ส่งผล
กบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .00 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 4.960 ไม่ผ่าน 
GFI > .90 0.98 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.95 ผ่าน 
CFI > .90 0.91 ผ่าน 
RMSEA < .08 0.08 ผ่าน 
RMR < .05 0.01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.27 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของ
โมเดลอทิธพิลการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นส่งผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช้
ในการตรวจสอบ ได้แก่ ค่า χ2 = 128.96, df = 26, χ2 / df = 6.96, p = 0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 
แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.98 ,GFI = 0.95 , AGFI = 0.91 , 
RMSEA = 0.08 และ RMR = 0.01 จงึสรุปได้ว่า โมเดลมคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูล
เชงิประจกัษ์ 
  สรุปได้ว่า การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS)  มีอทิธพิลทางตรง (Direct Effect) ต่อ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) มคี่าเท่ากบั 0.83 และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธ์ได้
รอ้ยละ69 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 
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 5.5 เพ่ือศึกษาอิทธิพลกิจกรรมการปรบัปรงุอย่างต่อเน่ืองส่งผลต่อประสิทธิภาพ
การ 
ด าเนินงาน 
 การวิเคราะห์ในส่วนนี้เป็นการวเิคราะห์ค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่าง กิจกรรมการ
ปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (KAE) กบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมตฐิานที่ 5 กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพ
การด าเนินงาน แสดงผลการทดสอบไดด้งัภาพที ่4-10 
 

 
χ2 = 117.71, df = 24, p = 0.00, CFI = 0.98, GFI = 0.96, AGFI= 0.92, RMSEA = 0.08, 

RMR = 0.01 
ภาพ 4-10 โมเดลกจิกรรมการปรบัปรงุอยา่งต่อเนื่องส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน 

 
  จากภาพที่ 4-9 แสดงผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของโมเดลสมการโครงสร้าง 
(ต้นแบบ) กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน พบวา่ มคี่า
น ้าหนกัเท่ากบั 0.80 ดงัแสดงในตารางที ่4.28 และสามารถแสดงผลการตรวจสอบความสอดคลอ้ง
กบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (SEM Model Fit) ไดด้งัตารางที ่4.29 
 
ตารางท่ี 4.28 ค่าน ้ าหนักของตัวแปรการจัดการสไตล์ญี่ปุ่นส่งผลกับประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน 

ตวัแปร ค่าน ้าหนัก S.E. C.R. P 

OPP <--- KAE .666 .032 20.938 *** 

หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
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ตาราง 4.29 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ส่งผล
กบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

Chi-Square p ≥ .05 .00 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 4.960 ไม่ผ่าน 
GFI > .90 0.98 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.95 ผ่าน 
CFI > .90 0.91 ผ่าน 
RMSEA < .08 0.08 ผ่าน 
RMR < .05 0.01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.27 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของ
โมเดลอทิธพิลกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน พบว่า 
ค่าสถิตทิี่ใช้ในการตรวจสอบ ได้แก่ ค่า χ2 = 160.87, df = 26, χ2 / df = 6.188, p = 0.00 
กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.98 ,GFI = 0.94 , 
AGFI = 0.90 , RMSEA = 0.09 ซึ่งมากกว่า 0.98 และ RMR = 0.02 จงึสรุปได้ว่า โมเดลไม่
มคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ 
 ดงันัน้ จงึได้ท าดชันีการปรบัแก้ (Modification indices= MI) ขององค์ประกอบ SKE 
กบั LDC ซึ่งมคี่า Par Change = .050  จากนัน้พบค่าสถตดิงันี้ ได้แก่ ค่า χ2 = 127.27, df = 
25, χ2 / df = 5.091, p = 0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่า
ดชันี CFI = 0.98 ,GFI = 0.95 , AGFI = 0.91 , RMSEA = 0.08 และ RMR = 0.02 จงึสรุป
ได้ว่า โมเดลมคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ 
  สรุปได้ว่า กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (KAE)  มอีทิธพิลทางตรง (Direct 
Effect) ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน (OPP) มีค่าเท่ากบั 0.80 และสามารถอธิบายค่า
ความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 64 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 
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 5.6 เพ่ือศึกษาอิทธิพลตวัแปรคัน่กลางของกิจกรรมการปรบัปรงุอย่างต่อเน่ือง
ระหว่างภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 การวเิคราะห์ในส่วนนี้เป็นการวเิคราะห์ค่าน ้าหนักอิทธิพลระหว่าง  ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (TRL)  ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง 
(KAE) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมติฐานที่ 6 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอทิธิพลทางอ้อมต่อประสิทธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง  
 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัข้อมูลเชงิประจกัษ์ของโมเดลภาวะผู้น าส่งผลกบั
ประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง แสดงดงั
ภาพที ่4-11 

 
χ2=221.076, df=62, χ2 / df=3.56, p =0.00, CFI = 0.98, GFI = 0.94, RMSEA = 0.06, RMR = 0.02 
ภาพ 4-11 โมเดลภาวะผูน้ าสง่ผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางของ

กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
 

  จากภาพที่ 4-11 แสดงผลการวเิคราะห ์องค ์ประกอบของ โมเดลสมการ
โครงสร ้าง  (ต ้นแบบ) ค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่าง  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL)  
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (KAE) โดยสามารถ
แสดงผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ (SEM Model Fit)  ดงัแสดงใน
ตารางที่ 4.28 แสดงผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ (SEM Model Fit) ได้
ดงัตารางที ่4.29 และแสดงผลอทิธพิลทางตรงและทางออ้มไดด้งัตารางที ่4.30  
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ตารางท่ี 4.30 ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกบัประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางของกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 

Variables Estimate S.E. C.R. P 

KAE <--- TRL .137 .037 3.647 *** 

OPP <--- TRL .087 .021 4.168 *** 

OPP <--- KAE .650 .032 20.603 *** 
หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
 
ตาราง 4.31 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ภาวะผู้น าส่งผลกับ
ประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางของกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 
Chi-Square p ≥ .05 .00 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 3.57 ผ่าน 
GFI > .90 0.94 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.91 ผ่าน 
CFI > .90 0.98 ผ่าน 
RMSEA < .08 0.06 ผ่าน 
RMR < .05 0.02 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.29 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของ
โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลาง
กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช้ในการตรวจสอบมคี่าดงันี้ χ2=221.076, 
df=62, χ2 / df=3.56, p =0.00, ได้ค่าดัชนีความากลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) =0.98 ซึ่ง
มากกว่า 0.90 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (GFI) =0.94 มากกว่า 0.90 ค่าดชันีวดัระดบั
ความสอดคล้องที่ปรบัแลว้ (AGFI) =0.91 มากกว่า 0.90 ค่าดชันีรากทีส่องของก าลงัสองเฉลี่ย
ของส่วนที่เหลือ (RMR) =0.02 น้อยกว่า 0.05 และค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ (RMSEA) =0.06 น้อยกว่า 0.08 ซึ่งถือว่าผ่านเกณฑ์ จงึสรุปได้ว่า 
โมเดลมคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ โมเดลมคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบั
ข้อมูลเชิงประจกัษ์ โดยตัวแปรภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและกิจกรรมการปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่องสามารถอธบิายอทิธพิลทีม่ต่ีอประสทิธภิาพการด าเนินงานไดร้อ้ยละ 65 
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ตารางท่ี 4.32 ค่าส ัมประสิทธิอ์ิทธิพลของตัวแปรภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกับ
ประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางของกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 

ตวัแปร 
อิทธิพลทางตรง 
(Direct Effect) 

อิทธิพลทางอ้อม 
(Indirect Effect) 

อิทธิพลรวม 
(Total Effects) 

KAE <--- TRL .161 - .161 

OPP <--- KAE .778 - .778 

OPP <--- TRL .124 .125 .249 

 
  จากตารางที ่4.30 เแสดงค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลของตวัแปรจากการทดสอบขอ้มูล 
สามารถสรุปผลไดด้งันี้ 
  ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มอีิทธิพลทางตรงต่อกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันา
อย่างต่อเนื่อง (KAE) โดยมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.161 อยา่งมนีัยส าคญัทางสถิตทิี่ระดบั 
0.01 
  กิจกรรมการปรับปรุ งพัฒนาอย่างต่อเนื่ อง ( KAE) มีอิทธิพลทางตรงต่อ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) โดยมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.778 อย่างมนีัยส าคญั
ทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน โดยมคี่า
อทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.124 ผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง 
(KAE) โดยมคี่าอทิธพิลทางออ้ม เท่ากบั 0.125 โดยมนี ้าหนกัอทิธพิลรวมเท่ากบั 0.249  
  จงึสรุปไดว้า่ ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการผ่านตวั
แปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 
64  อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01  
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 5.7 เพ่ือศึกษาอิทธิพลตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ่ี์ปุ่ นระหว่างภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 การวเิคราะห์ในส่วนนี้เป็นการวเิคราะห์ค่าน ้าหนักอิทธิพลระหว่าง  ภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง (TRL)  ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) โดยมี
รายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมติฐานที่ 7 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมอีิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่  
 แผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ของโมเดลภาวะผูน้ าส่งผลกบั
ประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ แสดงดงัภาพที ่4-11 
 

 
χ2=168.509, df=62, χ2 / df=2.72, p =0.00, CFI = 0.98, GFI = 0.95, RMSEA = 0.05, RMR = 0.01 

ภาพ 4-11 โมเดลภาวะผูน้ าสง่ผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการ
สไตลญ์ี่ปุน่ 

 
  จากภาพที่ 4-11 แสดงผลการวเิคราะห ์องค ์ประกอบของ โมเดลสมการ
โครงสร ้าง  (ต ้นแบบ) ค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่าง  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL)  
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) โดยสามารถแสดงผลการ
ตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ (SEM Model Fit)  ดงัแสดงในตารางที ่4.31 
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แสดงผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (SEM Model Fit) ไดด้งัตารางที ่4.32 
และแสดงผลอทิธพิลทางตรงและทางออ้มไดด้งัตารางที ่4.33 
ตารางท่ี 4.33 ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์ของตวัแปรในโมเดลภาวะผูน้ าส่งผลกบัประสทิธภิาพ
การด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

Variables Estimate S.E. C.R. P 

JMS <--- TRL .111 .023 4.868 *** 

OPP <--- TRL .047 .020 2.301 *** 

OPP <--- JMS 1.142 .068 16.855 *** 
หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
 
ตาราง 4.34 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของโมเดลภาวะผูน้ าส่งผล
กบัประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 
Chi-Square p ≥ .05 .00 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 2.718 ผ่าน 
GFI > .90 0.95 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.93 ผ่าน 
CFI > .90 0.98 ผ่าน 
RMSEA < .08 0.05 ผ่าน 
RMR < .05 0.01 ผ่าน 

 
  จากตารางที่ 4.32 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัข้อมูลเชงิประจกัษ์ของ
โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลาง
กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช้ในการตรวจสอบมคี่าดงันี้ χ2=168.509, 
df=62, χ2 / df=2.718, p =0.00, ได้ค่าดชันีความากลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) =0.98 ซึ่ง
มากกว่า 0.90 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (GFI) =0.95 มากกว่า 0.90 ค่าดชันีวดัระดบั
ความสอดคล้องที่ปรบัแลว้ (AGFI) =0.93 มากกว่า 0.90 ค่าดชันีรากทีส่องของก าลงัสองเฉลี่ย
ของส่วนที่เหลือ (RMR) =0.01 น้อยกว่า 0.05 และค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ (RMSEA) =0.06 น้อยกว่า 0.08 ซึ่งถือว่าผ่านเกณฑ์ จงึสรุปได้ว่า 
โมเดลมคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ โดยตวัแปรภาวะผู้น าและการจดัการ
สไตลญ์ี่ปุน่สามารถอธบิายอทิธพิลทีม่ต่ีอประสทิธภิาพการด าเนินงานไดร้อ้ยละ 69 
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ตารางท่ี 4.35 ค่าส ัมประสิทธิอ์ิทธิพลของตัวแปรในโมเดล โมเดลภาวะผู้น าส่งผลกับ
ประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

ตวัแปร 
อิทธิพลทางตรง 
(Direct Effect) 

อิทธิพลทางอ้อม 
(Indirect Effect) 

อิทธิพลรวม 
(Total Effects) 

JMS <--- TRL .224 - .224 

OPP <--- JMS .816 - .816 

OPP <--- TRL .067 .181 .248 

 
  จากตารางที ่4.33 เแสดงค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลของตวัแปรจากการทดสอบขอ้มูล 
สามารถสรุปผลไดด้งันี้ 
  ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มอีทิธพิลทางตรงต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) 
โดยมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.224 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) มอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
(OPP) โดยมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.816 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน โดยมคี่า
อทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.067 ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (JMS) โดยมคี่า
อทิธพิลทางออ้ม เท่ากบั 0.181 โดยมนี ้าหนกัอทิธพิลรวมเท่ากบั 0.248  
  จงึสรุปไดว้า่ ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการผ่านตวั
แปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 69 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01  
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 5.8  เพ่ือศึกษาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตท่ีุส่งผลกบัประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 การวเิคราะห์ในส่วนนี้เป็นการวเิคราะห์ค่าน ้าหนักอิทธิพลระหว่าง  ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (TRL)  ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) และ
กจิกรรมการรปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (KAE) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
 สมมตฐิานที่ 8 ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มอีทิธพิลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงาน (OPP) ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปน่ (JMS) กบักจิกรรมการปรบัปรุง
อยา่งต่อเนื่อง (KAE) 
 แผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ของโมเดลปจัจยัเชงิสาเหตุที่
ส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน แสดงดงัภาพที ่4-12 

 
 
 

χ2=336.154, df=127, χ2 / df=2.647, p =0.00, CFI = 0.98, GFI = 0.94, RMSEA = 0.05, RMR = 0.02 
ภาพ 4-12 แบบจ าลองปจัจยัเชงิสาเหตุทีส่่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนนิงาน 
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  จากภาพที่ 4-12 แสดงผลการวเิคราะห ์องค ์ประกอบของ โมเดลสมการ
โครงสร ้าง  (ต ้นแบบ ) ค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ( TRL)  
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) และ กจิกรรมการปรบัปรุง
อย่างต่อเนื่อง (KAE) โดยสามารถแสดงผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้ม ูลเชงิ
ประจกัษ์ (SEM Model Fit)  ดงัแสดงในตารางที ่4.34 แสดงผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบั
ขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (SEM Model Fit) ไดด้งัตารางที ่4.35 และแสดงผลอทิธพิลทางตรงและทางออ้ม
ไดด้งัตารางที ่4.36 
 
ตารางท่ี 4.36 ค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธ์ของการด าเนินงานอุตสาหกรรมอเิล็กทรอนิกส์ของ
องคก์รญี่ปุน่ 

Variables Estimate S.E. C.R. P 

JMS 
KAE 

<--- 
<--- 

TRL 
TRL 

.110 
-.015 

.022 

.026 
4.868 
-.603 

*** 
.547 

OPP <--- TRL .050 .019 2.644 .008 

KAE <--- JMS 1.410 .084 16.779 *** 

OPP <--- JMS .775 .082 9.450 *** 

OPP <--- KAE .291 .042 6.959 *** 
หมายเหต:ุ *** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
 
ตาราง 4.37 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ของโมเดลประสทิธภิาพการ
ด าเนินงาน 

ค่าดชันี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 
Chi-Square p ≥ .05 .00 ไม่ผ่าน 
Chi-Square/df < 2-3 2.647 ผ่าน 
GFI > .90 0.94 ผ่าน 
AGFI ≥ .90 0.92 ผ่าน 
CFI > .90 0.98 ผ่าน 
RMSEA < .08 0.05 ผ่าน 
RMR < .05 0.02 ผ่าน 
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  จากตารางที่ 4.35 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ พบว่า 
ค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบมคี่าดงันี้ χ2=336.154, df=127, χ2 / df=2.647, p =0.00, ได้ค่า
ดชันีความากลมกลนืเปรยีบเทยีบ (CFI) =0.98 ซึง่มากกวา่ 0.90 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลนื 
(GFI) =0.94 มากกวา่ 0.90 ค่าดชันีวดัระดบัความสอดคล้องทีป่รบัแล้ว (AGFI) =0.92 มากกว่า 
0.90 ค่าดชันีรากทีส่องของก าลงัสองเฉลีย่ของส่วนทีเ่หลอื (RMR) =0.02 น้อยกว่า 0.05 และค่า
รากของค่าเฉลีย่ก าลงัสองความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (RMSEA) =0.06 น้อยกว่า 0.08 ซึ่ง
ถอืวา่ผ่านเกณฑโ์ดยไม่ตอ้งมกีารปรบัปรุงโมเดล จงึสรุปได้วา่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง การ
จดัการสไตล์ญี่ปุ่น และกิจกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่ องสามารถอธิบายอิทธิพลที่มีต่อ
ประสทิธภิาพการด าเนินงานไดร้อ้ยละ 75 
  
ตารางท่ี 4.38 ค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลประสทิธภิาพการด าเนินงานอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์
ขององคก์รญี่ปุน่ 

ตวัแปร 
อิทธิพลทางตรง 
(Direct Effect) 

อิทธิพลทางอ้อม 
(Indirect Effect) 

อิทธิพลรวม 
(Total Effects) 

JMS <--- TRL .224 - .224 
KAE <--- TRL -.018 .182 .164 
OPP <--- TRL .070 .178 .248 
KAE <--- JMS .814 - .814 
OPP <--- JMS .539 .285 .824 
OPP <--- KAE .351 - .351 

  จากตารางที ่4.36 เแสดงค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลของตวัแปรจากการทดสอบขอ้มูล 
สามารถสรุปผลไดด้งันี้ 
  ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มอีทิธพิลทางตรงต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) 
โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.224 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จึงยอมรับ
สมมตฐิาน  
  ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มอีิทธิพลทางอ้อมต่อกิจกรรมการปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง(KAE) ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อม
เท่ากบั 0.182 และมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั -0.018 มคี่าอทิธพิลรวมเท่ากบั 0.164  อยา่งไม่
มนียัส าคญัทางสถติ ิ จงึไม่สามารถยอมรบัสมมตฐิาน  
  ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มอีทิธพิลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
(OPP) ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (JMS) ซึ่งมคี่าอทิธพิลทางออ้มเท่ากบั 0.053 
และผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (KAE) มคี่าอทิธพิลทางออ้มเท่ากบั 
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0.125  โดยมีค่าอทิธิพลทางอ้อมรวมเท่ากบั 0.178 (0.053+0.125) และมีค่าอิทธพิลทางตรง
เท่ากบั 0.070 จงึมคี่าอทิธพิลรวมเท่ากบั 0.248 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบันยัส าคญั 0.01 
จงึยอมรบัสมมตฐิาน 
  การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) มอีิทธพิลทางตรงต่อกิจกรรมการปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง (KAE) โดยมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.814 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิี่ระดบั 0.05 
จงึยอมรบัสมมตฐิาน 
  การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (JMS) มอีทิธพิลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
(OPP) ผ่านตวัแปรคัน่กลางกิจกรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่ อง (KAE)  โดยมีค่าอิทธิพล
ทางออ้ม เท่ากบั 0.285 และมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.539 โดยมนี ้าหนกัอทิธพิลรวมเท่ากบั 
0.824  อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01  จงึยอมรบัสมมตฐิาน  
  จากการทดสอบสมมตฐิานและความสอดคลอ้งระหวา่งโมเดลสมการโครงสรา้งกบั
ขอ้มลูเชงิประจกัษ์ขา้งตน้ สามารถสรุปผลการทดสอบสมมตฐิานไดด้งัตารางที ่4.67 
 
ตารางท่ี 4.39 สรุปผลการทดสอบสมมตฐิาน 
สมมตฐิาน รายการ ผลการทดสอบ 
สมมตฐิาน 

ที ่1:  
ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงาน 

ยอมรบั 
(Accepted) 

สมมตฐิาน 
ที ่2:  

ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ ยอมรบั 
(Accepted) 

สมมตฐิาน
ที ่3: 

ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อการปรบัปรุงอยา่ง
ต่อเนื่อง 

ยอมรบั 
(Accepted) 

สมมตฐิาน
ที ่4: 

การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่สง่ผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน ยอมรบั 
(Accepted) 

สมมตฐิาน
ที ่5: 

กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องสง่ผลต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงาน 

ยอมรบั 
(Accepted) 

สมมตฐิาน 
ที ่6: 

ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน
ผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 

ยอมรบั 
(Accepted) 

สมมตฐิาน
ที ่7: 

ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงส่งผลกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน
ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 

ยอมรบั 
(Accepted) 

สมมตฐิาน
ที ่8: 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ( TRL) ส่ งผลกับประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน (OPP) ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ป่น 
(JMS) กบักจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (KAE) 

ยอมรบั 
(Accepted) 
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บทท่ี 5 
สรปุผลการวิจยั อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวจิ ัยเรื่อง อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น 
กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องและประสทิธภิาพการด าเนินงานของพนักงานในองคก์รญี่ปุ่น
ในกลุ่มอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส ์(The influence of transformational leadership affects that 
the Japanese style management, kaizen event and operational performance of Japanese 
enterprises in the electronic industry) ในบทนี้  เป็นการสรุปผลการวจิ ัย อภิปรายผล และ
เสนอแนะผลการวจิยัเพื่อตอบวตัถุประสงคข์องงานวจิยัทีไ่ดก้ าหนดไว ้8 ขอ้ ดงันี้ 
  1. เพื่อศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 
ส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance)  
  2. เพื่อศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 
ส่งผลต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (Japanese Style Management) 
  3. เพื่อศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 
ส่งผลต่อกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event)  
  4. เพื่อศึกษาอิทธิพลการจัดการสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese Style Management) 
ส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
  5. เพื่อศกึษาอทิธพิลกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event) ส่งผล
ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
  6. เพื่อศกึษาอทิธพิลตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen 
Event) ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) กบัประสทิธภิาพ
การดำ าเนินงาน (Operational Performance) 
  7. เพื่อศึกษาอิทธิพลตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese Style 
Management) ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  (Transformational Leadership) กับ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
  8. เพื่ อศึกษาอิท ธิพ ลตัวแปรคัน่ กล างการจัดการส ไตล์ญี่ปุ่ น  (Japanese Style 
Management) และกิจกรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่ อง (Kaizen Event) ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง  (Transformational Leadership) กับประสิทธิภาพการด าเนินงาน  (Operational 
Performance) 
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5.1 สรปุผลการวิจยั 
 จากผลการวเิคราะห์ขอ้มูลกลุ่มตวัอย่างในการวจิยัครัง้นี้มกีลุ่มตวัอย่างรวม 551 คน 
สามารถสรุปผลการวจิยั ไดด้งันี้ 
 ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะหข้์อมลูทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
 กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญงิมจี านวน 460 คน คดิเป็นรอ้ยละ 83.48 ส่วนใหญ่มี
อายุ 26-35 จ านวน 279 คน คดิเป็นรอ้ยละ 50.64  ส่วนใหญ่มรีะดบัการศกึษามธัยมศกึษาหรอื
ต ่ากว่ามากที่สุดจ านวน 359 คน คดิเป็นร้อยละ 65.15  ส่วนใหญ่มีระยะเวลาที่ปฏบิตังิานใน
องค์กรต ่ากว่า 5 ปี มากที่สุด จ านวน 309 คน คดิเป็นร้อยละ 56.08 ส่วนใหญ่มีต าแหน่งระดบั
ปฏบิตักิารจ านวน 513 คน คดิเป็นรอ้ยละ 93.10  
 ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะหร์ะดบัความคิดเหน็ของตวัแปรท่ีศึกษา  
 2.1 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 
 ผลการวเิคราะห ์พบว่า กลุ่มตวัอย่างมรีะดบัความคดิเหน็เกี่ยวกบัการจดัการสไตลญ์ี่ปุ่น
อยูร่ะดบัมากถงึมากสุด เรยีงจากมากไปน้อยไดด้งันี้ ดา้นการดแูลพื้นทีท่ างานตามหลกัการ 5ส.อยู่
ในระดบัมากสุด (X = 4.25, S.D. = 0.655) ส่วนที่เหลอือยูใ่นระดบัมาก ประกอบด้วยส่วนดา้นการ
ควบคุมดว้ยสายตา (X = -3.80, S.D. = 0.798) ดา้นการบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคนมสี่วนร่วม (X 
= 3.77, S.D. = 0.756) ด้านมาตรฐานการปฏบิตังิาน (X = 3.77, S.D. = 0.818) และ ด้านการขจดั
ความสญูเปล่า (X = 3.62, S.D. = 0.803)  
 2.2 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบักจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง 
 ผลการวิเคราะห์ พบว่า กลุ่มตัวอย่างมีระดับวามคิดเห็นเกี่ยวกับกิจกรรมการ
ปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื่องแต่ละด้านอยู่ในระดบัมาก โดยมีความคิดเห็นด้านการรับรู้ถึง
ความส าเร็จ (X = 3.57, S.D. = 0.903) และด้านความมุ่งมัน่ของผู้น า (X = 3.55, S.D. = 0.949) 
ดา้นทกัษะและความเพยีรของพนักงาน (X = 3.47, S.D. = 0.892) ดา้นระบบสนบัสนุนและรองรบั
การด าเนินงาน (X = 3.44, S.D.= 0.881) และด้านการมสี่วนร่วมของพนักงาน (X = 3.40, S.D.= 
0.919)  
 2.3 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง 
  ผลการวเิคราะห ์พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมรีะดบัวามคดิเหน็เกีย่วกบัเกีย่วกบัภาวะผูน้ า
การเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดบัมาก โดยมีความคิดเห็นด้านการมอีิทธพิลอย่างมอุีดมการณ์ (X = 
3.57, S.D. = 0.992) ด้านกระตุ้นทางปญัญา (X = 3.46, S.D. = 1.007) มดี้านการค านึงถึงความ
เป็นปจัเจกบุคคล (X = 3.42, S.D.= 1.017) ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ (X = 3.33, S.D.= 1.013)  
 2.4 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
  ผลการวเิคราะห ์พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมรีะดบัวามคดิเหน็เกีย่วกบัประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานในระดบัมาก โดยมคีวามคดิเหน็ดา้นตน้ทุนหรอืค่าใชจ้่าย (X = 3.69, S.D. = 0.769) 
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และด้านการส่งมอบภายใน (X = 3.67, S.D.= 0.809) ด้านผลติภาพ (X = 3.62, S.D.= 0.765) 
และดา้นคุณภาพ (X = 3.55, S.D.= 0.779)  
 ส่วนท่ี 3 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบของตวัแปร 

 3.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนย ันของโมเดลการวัดภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง (CFA Model of Transformational Leadership: TRL) 

 ผลการวเิคราะหอ์งค์ประกอบของตวับ่งชี้ท ัง้ 4 ตวั เป็นตวับ่งชี้ที่ส าคญัในการวดัผู้น า
การเปลี่ยนแปลง (TRL) พบว่า ตวัแปรสงัเกตด้านการค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล (INC) 
=0.94  มคี่าน ้าหนกัองคป์ระกอบมากทีสุ่ด  รองลงมาคอื ดา้นกระตุน้ทางปญัญา (INS) =0.92 ดา้น
การสร้างแรงบนัดาลใจ (INM) =0.90 ด้านการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ (IDI) =0.85 และผลการ
ตรวจสอบโมเดลมีความสอดคล้องกบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ ด้วยสถิติทดสอบ พบว่า ค่า χ2 = 
16.46, df = 2, p = 0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติ ิค่าดชันี CFI 
= 0.99, GFI= 0.99, AGFI = 0.93, RMSEA = 0.08, RMR = 0.01 และค่า χ2 / df = 8.23 สรุป
ไดว้า่ โมเดลมคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ อยูใ่นระดบัดี 
 3.2 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนัของโมเดลการวดัการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น 
(CFA Model of Japanese Management Style: JMS) 

 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบของการบริหารการผลิตแบบญี่ปุ่น (PMJS) พบว่า ตวั
แปรสังเกตการจัดการสไตล์ญี่ปุ่นที่มีค่าน ้ าหนักองค์ประกอบสูงที่สุด คือ มาตรฐานการ
ปฏิบตัิงาน (SDW) = 0.90 รองลงมาคือ การบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคนมีส่วนร่วม (TPM) 
=0.87 การขจัดความสูญเปล่า (ELW) =0.81 การควบคุมด้วยสายตา (VIS) =0.80 และการ
ดแูลพื้นที่ท างานตามหลกั 5ส. (A5S) =0.73 และผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกบั
ขอ้มูลเชงิประจกัษ์ ด้วยสถิตทิดสอบ พบว่า χ2 = 14.796, df = 4, p = 0.005 กล่าวคอื ค่า χ2 
แตกต่างจาก 0 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ค่าดัชนี CFI = 0.99, GFI= 0.99, AGFI = 0.96, 
RMSEA = 0.07, RMR = 0.01 และค่า χ2 / df = 3.699 สรุปได้ว่า โมเดลมคีวามกลมกลนืกบั
ขอ้มลูเชงิประจกัษ์ อยูใ่นระดบัด ี

 3.3 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัของโมเดลการวดักจิกรรมการปรบัปรุง
พฒันาอยา่งต่อเนื่อง (CFA Model of Kaizen Event: KAIZEN) 

 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event) 
พบว่า  ตวัแปรสงัเกตกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องที่มคี่าน ้าหนักองค์ประกอบสูง
ทีสุ่ด คอื การมสี่วนร่วมของพนกังาน (PEI) = 0.94 รองลงมาคอื ระบบสนบัสนุนและรอบรบัการ
ด าเนินงาน (SUS) = 0.93 ความมุ่งมัน่ของผู้น า (LDC)= 0.90 การรบัรู้ถึงความส าเรจ็ (IMR) 
=0.89 และทกัษะและความเพียรของพนักงาน (SKE) = 0.83 และการรบัรู้ถึงความส าเรจ็ 0.78 
และผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ ดว้ยสถติทิดสอบ พบวา่ ค่า χ2 
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= 13.22, df = 4, p = 0.01 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อยา่งไม่มนียัส าคญัทางสถติ ิค่าดชันี 
CFI = 0.99, GFI = .99, AGFI = 0.96, RMSEA = 0.06, RMR = 0.01 และค่า χ2 / df = 3.30 
สรุปไดว้า่ โมเดลมคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ อยูใ่นระดบัด ี

 3.4 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัประสิทธิภาพการ
ด าเนินงาน (CFA Model of Operational Performance: OPP) 

 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัของโมเดลการวดัการลดต้นทุน (CFA Model 
of ปOperational Performance: OPP) พบว่า ตัวแปรสังเกตการลดต้นทุนที่มีค่าน ้ าหนัก
องคป์ระกอบสงูทีสุ่ด คอื ตน้ทุนหรอืค่าใชจ้่าย (COS)=0.92 รองลงมาคอื คุณภาพ (QUA)=0.91 
การส่งมอบ (DEL)=0.88 และผลติภาพ (PRO) =0.85และผลติภาพ .86 และผลการตรวจสอบ
โมเดลมคีวามสอดคล้องกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ ดว้ยสถติทิดสอบ พบวา่ ค่า χ2 = 21.65, df = 2, p 
= 0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อยา่งมนีัยส าคญัทางสถิต ิค่าดชันี CFI = 0.99, GFI= .99, 
AGFI = 0.91, RMSEA = 0.08, RMR = 0.01  สรุปได้ว่า โมเดลมีความกลมกลืนกบัข้อมูลเชิง
ประจกัษ์ อยูใ่นระดบัด ี
 ส่วนท่ี 4 สรปุผลการทดสอบสมมติฐานตามวตัถปุระสงค ์
 วตัถุประสงค์ขอ้ที่ 1 เพื่อศกึษาอทิธพิลผู้น าการเปลีย่นแปลงที่ส่งผลต่อประสทิธภิาพ
การด าเนินงาน  
 สมมตฐิานที ่1. ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) มอีทิธพิล
ทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
 ผลการทดสอบสมมติฐานที่1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ( Transformational 
Leadership) มอีิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
พบว่า  ค่าสถิตทิี่ใช้ในการตรวจสอบ ได้แก่ ค่า χ2 = 51.59, df = 19, χ2 / df = 2.71, p = 
0.01 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.99 ,GFI = 
0.98 , AGFI = 0.96 , RMSEA = 0.05 และ RMR = 0.01 จงึสรุปได้ว ่า โมเดลมมีคีวาม
สอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL)  มี
อทิธพิลทางตรง(Direct Effect) ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (OPP) มคี่าเท่ากบั 0.25 และ
สามารถอธบิายค่าความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 6 ทีร่ะดบันยัส าคญั 0.01 
 วตัถุประสงค์ขอ้ที่ 2 เพื่อศึกษาอทิธพิลผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อการจดัการ
สไตลญ์ี่ปุน่ 
 สมมติฐานที่ 2. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  (Transformational Leadership) มี
อทิธพิลทางตรงต่อการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ (Japanese style management) 
 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  (Transformational 
Leadership) มีอิทธิพลทางตรงต่อการจัดการสไตล์ญี่ ปุ่น (Japanese style management) 
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พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช ้ในการตรวจสอบ ได้แก่ ค่า χ2 = 99.79, df = 26, χ2 / df = 3.83, p = 
0.01 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.98 ,GFI = 
0.96 , AGFI = 0.93 , RMSEA = 0.05 และ RMR = 0.01 จงึสร ุปได ้ว ่า  โมเดลมคีวาม
สอดคล ้องกลมกลนืกบัข อ้ม ูล เช งิประจ กัษ ์  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership)  มอีิทธพิลทางตรง (Direct Effect) ต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น 
(Japanese style management ) มคี่าเท่ากบั 0.22 และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธไ์ด้รอ้ย
ละ 5 ทีร่ะดบันยัส าคญั 0.01 
 วตัถุประสงคข์อ้ที่ 3 เพื่อศกึษาอทิธพิลภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงที่ส่งผลต่อกจิกรรม
การปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
 สมมติฐานที่ 3. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  (Transformational Leadership) มี
อทิธพิลทางตรงต่อการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง (Kaizen Event) 
 ผลการทดสอบสมมติฐานที่3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  (Transformational 
Leadership) มอีทิธพิลทางตรงต่อกิจกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event) พบว่า 
ค่าสถิตทิี่ใช ้ในการตรวจสอบ ได้แก่ ค่า χ2 = 99.92, df = 26, χ2 / df = 3.57, p = 0.00 
กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.99 ,GFI = 0.96 , 
AGFI = 0.94 , RMSEA = 0.06 และ RMR = 0.01 จงึสรุปได้ว่า โมเดลมมีคีวามสอดคล้อง
กลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ สรุปไดว้า่ ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (TRL)  มอีทิธพิลทางตรง 
(Direct Effect) ต่อกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (KAE) มคี่าเท่ากบั 0.16 และสามารถ
อธบิายค่าความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 3 ทีร่ะดบันยัส าคญั 0.01 
  ว ัตถุประสงค์ข้อที่  4 เพื่ อศึกษาอิทธิพลการจัดการสไตล์ญี่ ปุ่นส่ งผลต่อ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
  สมมตฐิานที ่4. การจดัการสไตล์ญี่ปุน่( Japanese style management) มอีทิธพิล
ทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน(Operational Performance) 
  ผลการทดสอบสมมติฐ านที่  4  การจัดการสไตล์ญี่ ปุ่น ( Japanese style 
management) มอีิทธพิลทางตรงต่อประสิทธภิาพการด าเนินงาน(Operational Performance)
พบว่า ค่าสถิตทิี่ใช้ในการตรวจสอบ ได้แก่ ค่า χ2 = 128.96, df = 26, χ2 / df = 6.96, p = 
0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 อย่างมนีัยส าคญัทางสถิติ ค่าดชันี CFI = 0.98 ,GFI = 
0.95 , AGFI = 0.91 , RMSEA = 0.08 และ RMR = 0.01 จงึสร ุปได ้ว ่า  โมเดลมคีวาม
สอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์  สรุปได้วา่ การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น(Japanese style 
management)  มอีทิธพิลทางตรง (Direct Effect) ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน ((Operational 
Performance)  มคี่าเท่ากบั 0.83 และสามารถอธิบายค่าความสมัพนัธ์ได้ร้อยละ 69 ที่ระดบั
นยัส าคญั 0.01 
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  วตัถุประสงคข์อ้ที ่5 เพื่อศกึษาอทิธพิลกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องส่งผลต่อ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
  สมมติฐานที่ 5 กิจกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
  ผลการทดสอบสมมติฐานที่  5 กิจกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen 
Event)  มอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) พบว่า 
ได้แก่ ค่า χ2 = 127.27, df = 25, χ2 / df = 5.091, p = 0.00 กล่าวคอื ค่า χ2 แตกต่างจาก 0 
อย่างมนี ัยส าคญัทางสถ ิต ิ ค่าดชันี CFI = 0.98 ,GFI = 0.95 , AGFI = 0.91 , RMSEA = 
0.08 และ RMR = 0.02 จงึสรุปได้ว่า โมเดลมคีวามสอดคล้องกลมกลนืกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ 
สรุปได้ว่า กิจกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen Event)  มีอิทธิพลทางตรง (Direct 
Effect) ต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน มคี่าเท่ากบั 0.80 และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธ์
ไดร้อ้ยละ 64 ทีร่ะดบันยัส าคญั 0.01 
  วตัถุประสงค์ขอ้ที่ 6 เพื่อศกึษาอทิธพิลตวัแปรคัน่กลางของกจิกรรมการปรบัปรุง
อยา่งต่อเนื่องระหวา่งภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
  สมมตฐิานที่ 6 ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
  ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 6 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) มีอทิธิพลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน (Operational Performance) 
ผ่านตัวแปรคัน่กลางกิจกรรมการปรับปรุ งอย่าง ต่อเนื่ อง  (Kaizen Event )  พบว่าค่า 
χ2=221.076, df=62, χ2 / df=3.56, p =0.00, ได้ค่าดชันีความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) 
=0.98 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (GFI) =0.94 ค่าดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งที่ปรบัแล้ว 
(AGFI) =0.91 ค่าดชันีรากทีส่องของก าลงัสองเฉลีย่ของส่วนทีเ่หลอื (RMR) =0.02  และค่าราก
ของค่าเฉลีย่ก าลงัสองความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (RMSEA) =0.06 ซึง่ถอืวา่ผ่านเกณฑ ์จงึ
สรุปไดว้า่ โมเดลมคีวามสอดคลอ้งกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อกิจกรรมการปรบัปรุงพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง (โดยมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.161 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องอิทธพิลทางตรงต่อประสทิธิภาพการ
ด าเนินงาน โดยมคี่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.778 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน โดยมคี่า
อทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.124 ผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่อง 
โดยมคี่าอทิธพิลทางออ้ม เท่ากบั 0.125 โดยมนี ้าหนกัอทิธพิลรวมเท่ากบั 0.249  
  จงึสรุปไดว้า่ ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการผ่านตวั
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แปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 
65 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01  
  วตัถุประสงค์ข้อที่ 7 เพื่อศึกษาอิทธิพลตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น
ระหวา่งภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
  สมมตฐิานที่ 7 ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางออ้มต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่  
  ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 7 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership)  มอีิทธพิลทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน(Operational Performance)  
ผ่านตัวแปรคัน่กลางการจัดการสไตล์ญี่ ปุ่น ( Japanese style management)  พบว่า ค่า
χ2=168.509, df=62, χ2 / df=2.718, p =0.00, ได้ค่าดชันีความกลมกลืนเปรียบเทียบ (CFI) 
=0.98 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (GFI) =0.95 ค่าดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งทีป่รบัแล้ว 
(AGFI) =0.93 ค่าดชันีรากทีส่องของก าลงัสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลอื (RMR) =0.01 และค่าราก
ของค่าเฉลีย่ก าลงัสองความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (RMSEA) =0.06 ซึง่ถอืวา่ผ่านเกณฑ ์จงึ
สรุปไดว้า่ โมเดลมคีวามสอดคลอ้งกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
  ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นโดยมค่ีาอทิธพิล
ทางตรงเท่ากบั 0.224 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่มอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน โดยมคี่า
อทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.816 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน โดยมคี่า
อทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.067 ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ โดยมคี่าอทิธพิล
ทางออ้ม เท่ากบั 0.181 โดยมนี ้าหนกัอทิธพิลรวมเท่ากบั 0.248  
  จงึสรุปไดว้า่ ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการผ่านตวั
แปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ และสามารถอธบิายค่าความสมัพนัธไ์ดร้อ้ยละ 69 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 
  วตัถุประสงค์ขอ้ที่ 8 เพื่อศกึษาความสมัพนัธ์เชงิสาเหตุที่ส่งผลกบัประสทิธภิาพ
การด าเนินงาน 
  สมมตฐิานที่ 8 ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางออ้มต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปน่กบักจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง  
  ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership)  มอีิทธพิลทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน(Operational Performance)  
ผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ป่นกบักิจกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen 
Event )   พบวา่ ค่า χ2=336.154, df=127, χ2 / df=2.647, p =0.00, ไดค้่าดชันีความกลมกลนื
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เปรยีบเทยีบ (CFI) =0.98 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (GFI) =0.94 ค่าดชันีวดัระดบัความ
สอดคล้องที่ปรบัแล้ว (AGFI) =0.92 ค่าดชันีรากที่สองของก าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลือ 
(RMR) =0.02 และค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (RMSEA) 
=0.06  ซึง่ถือว่าผ่านเกณฑโ์ดยไม่ต้องมกีารปรบัปรุงโมเดล สรุปไดว้่า โมเดลมคีวามสอดคลอ้ง
กลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
  ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นโดยมค่ีาอทิธพิล
ทางตรงเท่ากบั 0.224 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 จงึยอมรบัสมมตฐิาน  
  ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางออ้มต่อกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องผ่าน
ตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ โดยมคี่าอทิธพิลทางอ้อมเท่ากบั 0.182 และมคี่าอทิธพิล
ทางตรงเท่ากบั -0.018 มีค่าอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.164  อย่างไม่มีนัยส าคญัทางสถิติ  จึงไม่
สามารถยอมรบัสมมตฐิาน  
  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมอีทิธพิลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวั
แปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นซึ่งมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากบั 0.053 และผ่านตวัแปร
คัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องมคี่าอทิธพิลทางออ้มเท่ากบั 0.125  โดยมคี่าอทิธพิล
ทางอ้อมรวมเท่ากับ 0.178 (0.053+0.125) และมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.070 จึงมีค่า
อทิธพิลรวมเท่ากบั 0.248 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบันยัส าคญั 0.01 จงึยอมรบัสมมตฐิาน 
  การจดัการสไตล์ญี่ปุ่นมอีิทธิพลทางตรงต่อกิจกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง 
โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากบั 0.814 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 จึงยอมรับ
สมมตฐิาน 
  การจดัการสไตล์ญี่ปุ่นมอีทิธพิลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการด าเนินงานผ่านตวั
แปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องโดยมคี่าอทิธพิลทางอ้อม เท่ากบั 0.285 และมี
ค่าอทิธพิลทางตรงเท่ากบั 0.539 โดยมนี ้าหนักอทิธพิลรวมเท่ากบั 0.824  อยา่งมนียัส าคญัทาง
สถติทิีร่ะดบั 0.01  จงึยอมรบัสมมตฐิาน 
  จงึสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมอีทิธพิลทางตรงและทางอ้อมผ่านการ
จดัการสไตล์ญี่ปุน่และกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง โดยสามารถอธบิายความสมัพนัธ์ได้
รอ้ยละ 75 อยา่งมนียัส าคญัทางสถติทิี ่0.01  
 
5.2 อภิปรายผลการวิจยั 
 1.จากวัตถุประสงค์การวิจ ัยข้อ 1 ข้อ 2 และ ข้อ 3 เพื่อศึกษาอิทธิพลผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน การจดัการสไตล์ญี่ปุ่น และกจิกรรมการ
ปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง  
 โดยมีสมติฐานข้อ 1 ข้อ 2 และข้อ 3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่ งผลต่อ
ประสทิธภิาพการด าเนินงาน การจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ และกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
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 ผลการศกึษาพบวา่ ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น และกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง สาเหตุเนื่องมาจาก 
ผู้น าหรือในงานวิจยัฉบับนี้หมายถึงผู้จ ัดการ เป็นบุคคลที่ต้องท างานใกล้ชิดกับพนักงาน 
ผูจ้ดัการที่แสดงออกดว้ยการประพฤตปิฏบิตัตินในการท างานใหพ้นกังานยอมรบันบัถือ ศรทัธา 
และเกิดความไวว้างใจ มกีารก าหนดเป้าหมายในการท างาน ก าหนดเป้าหมายให้กบัทมีงาน 
และมกีารตดิตามงาน ให้ค าปรกึษาเมื่องานเกดิปญัหา ส่งเสรมิท่านให้แสดงความคดิเหน็ในการ
ท างาน กระตุน้ใหม้องเหน็ปญัหาไดห้ลายแง่มุมและแกไ้ขปญัหา ใหค้ าปรกึษาเมื่อเกดิปญัหา ท า
ให้พนักงานที่ท างานด้วยเกิดความเชื่อมัน่ในการท างานและพร้อมจะน าเครื่องมือและแนว
ทางการท างานมาปฏิบตัิในงาน สอดคล้องกบั Nogueira et al. (2018, pp. 807-824) พบว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับการท ากิจกรรมระบบลีน ( Lean Practice) 
โดยเฉพาะการมอบอ านาจหรอืการกระตุ้นให้พนักงานท างานจะช่วยลดความกดดนัในการ
ท างานของพนกังาน และสอดคลอ้งกบั Mahdikhani & Yazdani (2020, pp.32-46) พบวา่ ภาวะ
ผูน้ าการเปลีย่นแปลงทัง้ดา้น การกระตุน้ทางปญัญา การมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ การสร้าง
แรงบนัดาลใจ และการค านึกถงึความเป็นปจัเจกบุคคลส่งผลกบัประสทิธภิาพการท างานเป็นทมี
ของพนกังาน  
 2.จากวตัถุประสงค์การวจิยัข้อ 4 และ ข้อ 5 เพื่อศึกษาการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นและ
กจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องส่งผลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน  
 โดยมสีมมตฐิานขอ้ที่ 4 และขอ้ 5 จดัการสไตล์ญี่ปุ่นและกจิกรรมการปรบัปรุงอย่าง
ต่อเนื่องมอีทิธพิลทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงาน  
 ผลการศกึษาพบว่า การจดัการสไตล์ญี่ปุ่นและกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องมี
อทิธิพลทางตรงต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน สาเหตุเนื่องมาจาก การที่องค์กรมีการน า
กจิกรรมที่ช่วยในการจดัการเพิม่ประสทิธภิาพการด าเนินงานทัง้ การท ากิจกรรม 5ส ที่เป็น
กจิกรรมขัน้พื้นฐานทัง้การท าความสะอาด การคดัแยก การจดัเกบ็อยู่อย่างสม ่าเสมอจะช่วยให้
พนักงานเห็นสิ่งปกตแิละแก้ไขได้ทนัท ีไม่ต้องค้นหาท าให้ไม่เสยีเวลาในการท างาน การท า
กิจกรรมการท าบ ารุงรกัษา จะช่วยให้พนักงานเห็นสภาพความพร้อมในการท างานของ
เครื่องจกัร และยงัสามารถก าหนดรอบระยะเวลาการซ่อมบ ารุงไม่กระทบกบัแผนการผลติ  การ
ก าหนดมาตรฐานในการท างาน จะช่วยให้พนักงานมมีาตรฐานที่ขดัเจนในการท างาน ท างาน
ตามมาตรฐานทีไ่ดก้ าหนดไว ้และท าใหท้ราบไดว้า่สนิคา้มคีุณภาพ ไม่ปล่อยงานทีไ่ม่ไดคุ้ณภาพ
ออกจากหน่วยงาน  การควบคุมด้วยสายตา เป็นการที่พนักงานใช้หลกัการควบคุมด้วยการ
ก าหนดสญัลกัษณ์ หรอืสญัญาณส ีบ่งชี้สถานะของเครื่องจกัร อุปกรณ์ หรอืกระบวนการผลติ
อยา่งชดัเจน จะท าใหพ้นกังานทราบวา่เครื่องจกัไม่พรอ้มหรอืพรอ้มใชง้าน ไม่ก่อใหเ้กดิของเสยี
หรอืของที่ไม่ได้คุณภาพ  และการขจดัความสญูเปล่า จะช่วยใหพ้นักงานไม่ตอ้งเกดิการรองาน
หรอืไม่ท างานที่มากเกนิความจ าเป็น ไม่เสยีเวลากบัการรอคอยชิ้นงาน  นอกจากนี้ การท า
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กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องจะช่วยให้พนักงานค้นหา คดิหาทางเพิม่หรือปรบัปรุงการ
ท างานให้ดขี ึน้ ทัง้นี้องค์กรตอ้งก าหนดแนวทางการท ากจิกรรมและผลกัดนัใหเ้หน็เป็นรูปธรรม 
ใหพ้นกัเหน็ผลลพัธท์ีเ่กดิขึน้จารการปรบัปรุงการท างานใหด้ขี ึน้พรอ้มทัง้สงเสรมิ ใหร้างวลั เพื่อ
เป็นขวญัและก าลงัใจให้กบัพนักงานถือเป็นการจูงใจให้พนักงานท ากิจกรรม  สอดคล้องกบั 
สอดคล้องกบั Nasomboon (2020, pp. 1-13) พบว่า การบริหารแบบญี่ปุ่นด้านการดูแลพื้นที่
ท างานตามหลกั 5ส มาตรฐานการปฏบิตังิาน (Standard Work) และการขจดัความสูญเปล่า 
(Eliminating Waste) ส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างาน ยงัสอดคล้องกับ  Shrafat & Ismail 
(2018, pp. 122-145) พบวา่ 5 ส. และการบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วมส่งผลกระทบ
เชงิบวกต่อประสทิธภิาพขององคก์ร  
 3.จากวตัถุประสงค์ขอ้ 6 เพื่อศกึษาอทิธพิลตวัแปรคัน่กลางของกจิกรรมการปรบัปรุง
อยา่งต่อเนื่องระหวา่งภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
 โดยมสีมมตฐิานขอ้ 6 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมอีทิธพิลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพ
การด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
 ผลการศกึษาพบว่า ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางออ้มต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางกจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง สาเหตุเนื่องจาก ผู้น าหรอื
ผู้จดัการเป็นผู้มีบทความส าคญัในการท างานร่วมกับพนักงาน แต่เมื่อองค์กรมีการด าเนิน
กจิกรรมการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง กิจกรรมดงักล่าวเป็นกจิกรรมที่ช่วยส่งเสรมิให้พนักงาน 
หวัหน้างาน และผู้จดัการได้เขา้มามสี่วนร่วมการท ากจิกรรม กจิกรรมจะช่วยให้ทุกคนทีม่สี่วน
ร่วมไดน้ าเสนอ ปรกึษา หาขอ้สรุป และเหน็ผลลพัธท์ีเ่กดิจากการด าเนินงาน จงึเป็นเหตุให้การ
ท ากจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องเขา้ไปช่วยผลกัดนัใหก้ารด าเนินงานดขีึน้ โดยกจิกรรมการ
ปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่องทีม่คีวามสมัพนัธส์งูสุด คอิการมสี่วนร่วมของพนกังาน รองลงมาคอื ระบบ
สนบัสนุนและรอบรบัการด าเนินงาน  ความมุ่งมัน่ของผู้น า  การรบัรู้ถงึความส าเรจ็  และทกัษะ
และความเพยีรของพนกังาน ตามล าดบั  สอดคลอ้งกบัฮาบดินิ และคณะ (Habidin; et al. 2016) 
พบวา่ กจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอยา่งต่อเนื่องเป็นตวัแปรสื่อกลางระหว่าง การบ ารุงรกัษาทวี
ผลแบบทุกคนมสี่วนร่วมกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน ในธุรกจิยานยนต ์SMEs ของมาเลเซยี 
โดยกจิกรรมการปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องดา้นกจิกรรมการตดิตามมรีะดบัค่าความสมัพนัธ์
สูงที่สุด รองลงมาเป็นด้านทกัษะและความเพียรของพนักงานและด้านผลกระทบของพื้นที่
ท างาน   
 
 4.จากวตัถุประสงค์ข้อ 7 เพื่อศึกษาอิทธิพลตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตล์ญี่ปุ่น
ระหวา่งภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงกบัประสทิธภิาพการด าเนินงาน 
 โดยมสีมมตฐิานช้อ 7  ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางออ้มต่อประสทิธภิาพ
การด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ 
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 ผลการศกึษาพบว่า ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลทางออ้มต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปุน่ สาเหตุเนื่องมาจาก ผูน้ าหรอืผูจ้ดัการเป็น
ผูม้บีทความส าคญัในการท างานร่วมกบัพนกังาน เมื่อองคก์รน าการจดัการแบบญี่ปุน่เขา้มาช่วย
เพื่อเพิม่ประสทิธภิาพการด าเนินงานทัง้ การท ากจิกรรม 5ส ทีเ่ป็นกจิกรรมขัน้พืน้ฐานทัง้การท า
ความสะอาด การคดัแยก การจดัเกบ็อยู่อยา่งสม ่าเสมอจะช่วยใหพ้นกังานเหน็สิง่ปกติและแกไ้ข
ไดท้นัท ีไม่ตอ้งคน้หาท าให้ไม่เสยีเวลาในการท างาน การท ากจิกรรมการท าบ ารุงรกัษา จะช่วย
ให้พนักงานเหน็สภาพความพร้อมในการท างานของเครื่องจกัร และยงัสามารถก าหนดรอบ
ระยะเวลาการซ่อมบ ารุงไม่กระทบกบัแผนการผลติ  การก าหนดมาตรฐานในการท างาน จะช่วย
ให้พนักงานมมีาตรฐานที่ขดัเจนในการท างาน ท างานตามมาตรฐานที่ได้ก าหนดไว ้และท าให้
ทราบได้ว่าสนิค้ามคีุณภาพ ไม่ปล่อยงานที่ไม่ได้คุณภาพออกจากหน่วยงาน  การควบคุมด้วย
สายตา เป็นการทีพ่นักงานใช้หลกัการควบคุมด้วยการก าหนดสญัลกัษณ์ หรอืสญัญาณส ีบ่งชี้
สถานะของเครื่องจกัร อุปกรณ์ หรอืกระบวนการผลติอย่างชดัเจน จะท าให้พนักงานทราบว่า
เครื่องจกัไม่พร้อมหรอืพร้อมใช้งาน ไม่ก่อให้เกดิของเสยีหรอืของทีไ่ม่ไดคุ้ณภาพ  และการขจดั
ความสญูเปล่า จะช่วยใหพ้นกังานไม่ตอ้งเกดิการรองานหรอืไม่ท างานทีม่ากเกนิความจ าเป็น ไม่
เสยีเวลากบัการรอคอยชิ้นงาน ซึ่งกจิกรรมการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นเป็นเครื่องมอืที่เขา้ไปมสี่วน
ผลกัดนัให้การท างานของพนักงานเพิ่มประสิทธิภาพการด าเนินงานสูงขึ้น ทัง้นี้กิจการที่มี
ความสมัพนัธ์สงูสุดคอื มาตรฐานการปฏบิตังิาน รองลงมาคอื การบ ารุงรกัษาทวผีลโดยทุกคน
มสี่วนร่วม การขจดัความสูญเปล่า การควบคุมด้วยสายตา และการดูแลพื้นที่ท างานตามหลกั 
5ส. สอดคล้องกบั Nogueira et al. (2018, pp. 807-824) พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
ความสมัพนัธ์กบัการท ากจิกรรมระบบลนี (Lean Practice) โดยเฉพาะการมอบอ านาจหรอืการ
กระตุน้ให้พนักงานท างานจะช่วยลดความกดดนัในการท างานของพนักงาน และสอดคลอ้งกบั 
Mahdikhani & Yazdani (2020, pp.32-46) พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงทัง้ด้าน การ
กระตุ้นทางปญัญา การมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ และการค านึกถึง
ความเป็นปจัเจกบุคคลส่งผลกบัประสทิธภิาพการท างานเป็นทมีของพนักงาน สอดคล้องกบั 
Nasomboon (2020, pp. 1-13) พบว่า การบรหิารแบบญี่ปุ่นด้านการดแูลพืน้ที่ท างานตามหลกั 
5ส มาตรฐานการปฏบิตังิาน และการขจดัความสูญเปล่าส่งผลต่อประสทิธภิาพการท างาน ยงั
สอดคล้องกบั Shrafat & Ismail (2018, pp. 122-145) พบว่า 5 ส. และการบ ารุงรกัษาทวผีล
แบบทุกคนมีส่วนร่วมส่งผลกระทบเชิงบวกต่อประสิทธิภาพขององค์กร และสอดคล้องกับ 
Habidin et al. (2018, pp. 1853-1867) พบว่า 5ส. การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม 
ส่งผลกระทบเชงิบวกต่อประสทิธภิาพขององคก์ร 
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 5.จากวคัถุประสงค์ขอ้ 8 เพื่อศกึษาความสมัพนัธเ์ชงิสาเหตุที่ส่งผลกบัประสทิธภิาพ
การด าเนินงาน 
 โดยมสีมมตฐิานข้อ 8 ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอทิธิพลทางอ้อมต่อประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปน่กบักจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง 
 ผลการศึกษาพบว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานผ่านตวัแปรคัน่กลางการจดัการสไตลญ์ี่ปน่กบักจิกรรมการปรบัปรุงอยา่งต่อเนื่อง ซึ่ง
องค์กรไดน้ าการจดัการสไตล์ญี่ปุ่นมาใช้เป็นเครื่องมอืการจดัการท าใหป้ระสทิธภิาพการท างาน
มปีรสทิธภิาพและได้ผลลพัทท์ี่ด ีดงัจะเหน็ได้ว่า Greene (2002) กล่าวว่า การบรหิารการผลติ
จะมีประสิทธิภาพสูงสุดต้องมีการจดัการเพื่อใช้เครื่องมืออย่างเหมาะสมกบัปญัหา และได้
น าเสนอแนวทางการจดัการโดยน า กจิกรรม5ส. น ามาลดเวลาท างาน ลดอุบตัเิหตุ และพนกังาน 
การควบคุมดว้ยสายตาเป็นการสื่อสารใหเ้ขา้ใจในสิง่ทีเ่กดิขึน้ไดอ้ยา่งรวดเรว็และมคีวามสมบรูณ์ 
การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วม ท าใหพ้นักงานทุกระดบัมสี่วนร่วมในการบ ารุงรกัษา
ดว้ยตนเองอยา่งสม ่าเสมอ มาตรฐานการปฏบิตังิาน เป็นวธิกีารปฏบิตังิานทีท่ าให้งานมขี ัน้ตอน 
เวลา และล าดบัข ัน้ก่อนหลงัของการปฏบิตังิาน และการขจดัความสญูเปล่า เป็นการปรบัปรุงกระ
บวนการด าเนินงานขององคก์รทีม่จีุดมุ่งหมายเพื่อขจดัสิง่ทีไ่ม่ก่อใหเ้กดิมลูค่า  
 ในขณะที่ (Imai. 1986) กล่าวว่า การปรบัปรุงพฒันาอย่างต่อเนื่องหรอื Kaizen เป็น
กจิกรรมทีทุ่กคนในองค์กรตอ้งมสี่วนร่วมรวมถึงผู้บรหิารระดบัสูงระดบักลางและพนักงาน และ
การที่ทีพ่นกังานพยายามทีจ่ะคดิปรบัปรุงพฒันาเพิม่ประสทิธภิาพองคก์รอย่างต่อเนื่อง การให้
ความรูผ้่านการอบรมพฒันาพนักงานเป็นปจัจยัส าคญัในการท าใหเ้กดิแนวคดิด้านการปรบัปรุง
พฒันาอย่างต่อเนื่องเพื่อเพิม่ประสิทธภิาพการด าเนินงาน ซึ่งการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องเป็น
เหตุผลหนึ่งทีท่ าใหห้ญ้ี่ปุน่ไม่หยดุพฒันาแขง่ขนัไดใ้นระดบัโลก  
   
5.3 ข้อเสนอแนะ 
 ผูว้จิยัน าขอ้ค้นพบทีไ่ด้มาเสนอแนะเพื่อประโยชน์ในการน าไปใช้ในเชงินโยบายและ
เพื่อให้องคก์รน าไปใชเ้พื่อเพิม่ประสทิธภิาพการด าเนินงาน เพิม่ขดีความสามารถในการแขง่ขนั 
มดีงันี้ 
 1. ขอ้เสนอแนะเพื่อน าผลวจิยัไปใชใ้นการบรหิาร 
  1. ด้านเครื่องมือการบริหารการผลิตแบบญี่ปุ่นซึ่งประกอบด้วย มาตรฐานการ
ปฏบิตัิงาน (Standard Work) การควบคุมด้วยสายตา (Visual Control) การบ ารุงรกัษาทวผีล
แบบทุกคนมสี่วนร่วม (TPM) การขจดัความสูญเปล่า (Eliminating Waste) และการดูแลพื้นที่
ท างานตามหลกั 5ส. (5S-Housekeeping) ส่งผลทัง้ทางตรงต่อประสทิธภิาพการด าเนินงานใน
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ขณะเดียวกนัยงัเป็นตวัผลกัดนัระหว่างผู้น าท าให้ประสิทธภิาพการด าเนินงานสูงขึน้ ดงันัน้ 
องคก์รควรมุ่งเน้นใหค้วามส าคญักบัเครื่องมอืดงักล่าว โดยองคก์รตอ้งมกีารศกึษาคน้หาปญัหาที่
เกิดขึ้นและวางแผนการน าเครื่องมือดงักล่าวไปใช้ให้เหมาะสมกบัปญัหา เช่น การก าหนด
มาตรฐานการท างาน จะช่วยป้องกนัความผดิพลาดจากการผลติสนิค้าทีไ่ม่ตรงตามมาตรฐานได้ 
การควบคุมด้วยสายตาจะช่วยให้ พนักงานเขา้ใจในสถานะต่าง ๆ ของ เครื่องจกัร เครื่องมือ 
อุปกรณ์ รวมถงึชิน้งาน เพื่อไม่ให้เกดิความเขา้ใจผดิและป้องกนัความผดิพลาดที่อาจเกดิขึน้ได้ 
การบ ารุงรกัษาทวผีลแบบทุกคนมสี่วนร่วมจะช่วยใหพ้นักงานเกดิความรูค้วามเขา้ใจในการดแูล 
รกัษา และตรวจสอบเครื่องจกัร เครื่องมอื และอุปกรณ์ เพื่อให้พรอ้มใชง้าน การขจดัความสูญ
เปล่าจะช่วยให้พนักงานไม่มเีครื่องมอือุปกรณ์มากเกนิความจ าเป็นและไม่ต้องรอชิ้นงานจาก
กระบวนการก่อนหน้าและรูจ้กัการขจดัความสูญเปล่าที่ไม่ก่อให้เกดิประโยชน์ กจิกรรม 5ส จะ
ช่วยใหพ้นกังานรูจ้กัการท าความสะอาดพืน้ทีป่ฏบิตังิาน  การเกบ็อุปกรณ์หรอืเครื่องมอืทีใ่ชง้าน
เสรจ็แล้วในสถานที่จดัเกบ็ที่ก าหนด และการคดัแยกสิง่ที่ไม่จ าเป็นต่อการใช้งาน การด าเนิน
กจิกรรมดงักล่าวเป็นประจ าทุกวนัจะสรา้งวฒันธรรมในการท างานในองคก์ร  
  2. ด้านผูน้ า จากการศกึษาและขอ้ค้นพบจะเหน็ไดว้่า ภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลง
เป็นปจัจยัส าคญัทีม่ผีลต่อประสทิธภิาพการด าเนินงานขององค์กร ดงันัน้ ผู้บรหิารขององค์กร
จะต้องแสดงออกถงึการมภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง รวมถงึองค์กรตอ้งให้การสนบัสนุน อบรม 
พฒันาให้ผู้บริหารมีภาวะผู้น าทัง้ 4 องค์ประกอบที่ส าคญัคือ การกระตุ้นทางปญัญา การมี
อทิธิพลอย่างมอุีดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ และการค านึกถึงความเป็นปจัเจกบุคคล 
เพื่อให้การด าเนินงานด้านการเพิ่มประสทิธภิาพประสบความส าเรจ็ สร้างความยัง่ยนืให้กบั
องคก์รต่อไป   
 2. ขอ้เสนอแนะดา้นนโยบาย 
  ด้านนโยบาย ส านักงานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ 
ส านักนายกรฐัมนตร ีควรให้การส่งเสรมิและสนับสนุนงบประมาณเพื่อให้โรงงานอุตสาหกรรม
การผลติที่อยู่ในประเทศไทยโดยเฉพาะอุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาดย่อมของไทยได้น า
เครื่องมอืบรหิารการผลติแบบญี่ปุ่นไปใชเ้พื่อพฒันาขดีความสามารถในการแขง่ขนั สรา้งความ
แขง็แกร่งและยัง่ยนืใหอุ้ตสาหกรรมต่อไป 
 3. ขอ้เสนอแนะส าหรบังานวจิยัในอนาคต 
  1. ศกึษาเพิม่เตมิโดยใชก้รอบแนวคดิที่คน้พบศกึษาตวัแปรอื่นทีอ่าจส่งผลกระทบ
ทางตรงและทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน เช่น ทกัษะของผู้บริหาร ทกัษะของ
พนักงาน หรือการสนับสนุนจากองค์กร ลกัษณะของผู้น าสไตล์ญี่ปุ่นซึ่งญี่ปุ่นมีวฒันธรรมที่
ยาวนานอาจน ามาซึง่องคป์ระกอบทีส่ าคญัทีแ่ตกต่างออกไปจากทีผู่ว้จิยัไดศ้กึษา   
  2. การวจิยัครัง้นี้ เป็นการวจิยัที่เจาะจงอุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์ ซึ่งในแต่ละ
อุตสาหกรรมอาจมคีวามแตกต่างกนัในดา้นกระบวนการและรูปแบบของเครื่องจกัรที่ใชใ้นการ
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ผลติ เช่น การผลติสนิค้าที่เป็น Continuous Process ซึ่งอาจแตกต่างกนัไปในด้านตวัแปรเชงิ
สาเหตุ ดงันัน้ ผู้วจิยัที่สนใจควรศกึษาตวัแปรอื่นที่เกี่ยวขอ้งเพื่อน ามาวดัผลประสทิธภิาพการ
ด าเนินงานใหเ้หมาะสมกบัลกัษณะอุตสาหกรรม 
  3. ศกึษาผลกระทบที่ตามมาภายหลงัจากการลดต้นทุน เช่น ราคาตลาดของหุ้น 
อตัราก าไรข ัน้ตน้ต่อยอดขาย หรอือตัราตน้ทุนผลติต่อหน่วยทีล่ดลงอยา่งเป็นรปูธรรม หรอืความ
พงึพอใจของลกูคา้ต่อการส่งมอบสนิคา้ เป็นตน้ 
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แบบสอบถาม 
เรื่อง: ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงและการจดัการสไตลญ่ี์ปุ่ นส่งผลต่อประสิทธิภาพการ

ด าเนินงานขององค์กรญ่ีปุ่นในกลุ่มอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ 
 
เรียน ผู้ตอบแบบสอบถาม 
 

ค ำชีแ้จง 
 แบบสอบถำมฉบบันี้จดัท ำขึน้เพื่อเกบ็ขอ้มลูจำกกลุ่มอุตสำหกรรมอเิลค็ทรอนิกสแ์ละเป็น
องค์ญี่ปุ่นที่เขำ้มำลงทุนในประเทศไทย โดยมวีตัถุประสงค์เพื่อศกึษำกำรน ำแนวคดิกำรจดักำร
สไตล์ญี่ปุ่นมำใช้ในองค์กรเพื่อเพิ่มประสิทธิภำพกำรด ำเนินงำน เพิ่มขดีควำมสำมำรถในกำร
แข่งขนั โดยม ีดร.บุญญำดำ นำสมบูรณ์ อำจำรยป์ระจ ำหลกัสูตรบรหิำรธุรกจิมหำบณัฑติ สำขำ
บรหิำรธุรกจิญี่ปุน่ คณะบรหิำรธุรกจิ สถำบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุน่  เป็นหวัหน้ำโครงกำรวจิยั   
 ผูว้จิยั ใคร่ขอควำมอนุเครำะหจ์ำกท่ำนโปรดสละเวลำตอบแบบสอบถำมให้ครบถ้วน
สมบรูณ์และตรงตำมควำมจรงิมำกทีสุ่ด ค ำตอบของท่ำนจะไม่มสี่วนไดส้่วนเสยีหรอืมผีลต่อกำร
ประเมนิของท่ำนหรอืองคก์รท่ำนแต่อยำ่งใด ค ำตอบรำยบุคคลของท่ำนจะถูกเกบ็เป็นควำมลบั 
 แบบสอบถำมมทีัง้สิน้ 5 ตอน รวม 8 หน้ำ โดยมรีำยละเอยีดแต่ละส่วนดงันี้ ดงันี้ 
   ตอนที ่ 1  ขอ้มลูทัว่ไปเกีย่วกบัผูต้อบแบบสอบถำม 

   ตอนที ่ 2  ค ำถำมเกีย่วกบักำรบรหิำรกำรผลติแบบญี่ปุน่ 

   ตอนที ่ 3  ค ำถำมเกีย่วกบักจิกรรมกำรปรบัปรุงอยำ่งต่อเนื่อง  

   ตอนที ่ 4    ค ำถำมเกีย่วกบัภำวะผูน้ ำในหน่วยงำนของท่ำน 

   ตอนที ่ 5  ค ำถำมเกีย่วกบัประสทิธภิำพกำรด ำเนินงำน 

 หำกมขีอ้สงสยักรุณำตดิต่อสอบถำมไดท้ีห่วัหน้ำโครงกำรวจิยั ขอขอบพระคุณ
ล่วงหน้ำมำ ณ โอกำสนี้  
 
ดร.บุญญำดำ นำสมบรูณ์ 
หวัหน้ำโครงกำรวจิยั   
มอืถอื : 081-295-2450 อเีมล : boonyada@tni.ac.th 

mailto:boonyada@tni.ac.th


184 
 

 

ตอนท่ี 1  ข้อมลูทัว่ไปเก่ียวกบัผู้ตอบแบบสอบถาม 

ค าช้ีแจง  โปรดท ำเครื่องหมำย ✓  ลงในช่อง ☐ ทีต่รงกบัขอ้เทจ็จรงิของท่ำนเพยีง 1 ขอ้ 
1.  เพศ 

 ☐ 1.1) ชำย       ☐ 1.2) หญงิ 
2.  อำยุ 

 ☐ 2.1) ไม่เกนิ 25 ปี    ☐ 2.2) 26-35 ปี  

 ☐ 2.3) 36-45 ปี     ☐ 2.4) 46 ปีขึน้ไป 
3.  ระดบักำรศกึษำสงูสดุ (ไม่รวมระดบักำรศกึษำทีย่งัไมส่ ำเรจ็กำรศกึษำ) 

 ☐ 3.1) มธัยมศกึษำหรอืต ่ำกวำ่  ☐ 3.2) อนุปรญิญำ/ปวช./ปวส.  

 ☐ 3.3) ปรญิญำตร ี     ☐ 3.4) สงูกวำ่ปรญิญำตร ี    
4. ระยะเวลำทีป่ฏบิตังิำนกบัองคก์ร 

 ☐ 4.1) ไม่เกนิ 5 ปี      ☐ 4.2)  6-10 ปี  

 ☐ 4.3) 11-15 ปี      ☐ 4.4) 16-20 ปี  

 ☐ 4.5) 21 ปีขึน้ไป 
5. ต ำแหน่งงำน 

  ☐ 5.1) ระดบัปฏบิตักิำร/พนกังำน  ☐ 5.2) หวัหน้ำงำน 

  ☐ 5.3) ผูจ้ดักำร      ☐ 5.4) ผูบ้รหิำร 

  ☐ 5.4) อื่นๆ (โปรดระบุ) ……………………………………………………………… 
6. หน่วยงำนทีส่งักดั 

 ☐ 6.1) ฝำ่ยผลติ     ☐ 6.2) ฝำ่ยซ่อมบ ำรุง 

 ☐ 6.3) ฝำ่ยประกนัคุณภำพ   ☐ 6.4) ฝำ่ยวศิวกรรม 

 ☐ 6.5) อื่นๆ (โปรดระบุ) ..................................................................................... 
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ค าช้ีแจง  โปรดอ่ำนขอ้ค ำถำมต่อไปนี้แล้วท ำเครื่องหมำย ✓  ลงในช่อง “ระดบัควำมคดิเหน็”โดยกำร
ประเมนิเหตุกำรณ์หรอืประสบกำรณ์ที่ท่ำนพบในกำรปฏบิตังิำนที่ตรงกบัควำมคดิเหน็ของ
ท่ำนในขณะนี้มำกทีสุ่ดเพยีงค ำตอบเดยีว โดยค ำตอบแบ่งเป็น 5 ระดบัมคีวำมหมำย ดงันี้ 

     ระดบั  5  หมำยถงึ ท่ำนเหน็ดว้ยหรอืตรงกบัควำมเป็นจรงิ มำกทีสุ่ด  
     ระดบั 4  หมำยถงึ ท่ำนเหน็ดว้ยหรอืตรงกบัควำมเป็นจรงิ มำก  
     ระดบั 3  หมำยถงึ ท่ำนเหน็ดว้ยหรอืตรงกบัควำมเป็นจรงิ ปำนกลำง  
     ระดบั 2  หมำยถงึ ท่ำนเหน็ดว้ยหรอืตรงกบัควำมเป็นจรงิ น้อย  
     ระดบั 1  หมำยถงึ ท่ำนเหน็ดว้ยหรอืตรงกบัควำมเป็นจรงิ น้อยทีสุ่ด  
 
ตอนท่ี 2  ค ำถำมเกีย่วกบักำรจดักำรสไตลญ์ี่ปุน่ (Japanese Style Management) ค ำถำมส่วนนี้
เป็นกำรน ำเครื่องมอืกำรจดักำรสไตลญ์ี่ปุน่มำใชใ้นกำรองคก์รของท่ำน 

การบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ น 
ระดบัความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 
กิจกรรม 5ส (5S Activities) 
7. ท่ำนเขำ้ใจแนวคดิในกำรท ำ 5ส ทีเ่ป็นพืน้ฐำนของกำรท ำงำน      
8. ท่ำนคดัแยกสิง่ทีไ่ม่จ ำเป็นต่อกำรใชง้ำน/กำรท ำงำนออกจำก

พืน้ทีท่ ำงำนของท่ำนเสมอ 
     

9. ท่ำนเกบ็อุปกรณ์หรอืเครื่องมือที่ใช้งำนเสรจ็แล้วในสถำนที่
จดัเกบ็ทีก่ ำหนดทุกครัง้ 

     

10
. 

กำรท ำควำมสะอำดพื้นที่ปฏบิตังิำนใหเ้ป็นระเบยีบเรยีบรอ้ย 
ช่วยใหท้่ำนมองเหน็สิง่ผดิปกต ิ

     

11
. 

คู่มอืมำตรฐำนกำรท ำ 5ส ระบุมำตรฐำนกำรท ำงำนไวอ้ย่ำง
ชดัเจน 

     

12
. 

ท่ำนท ำกิจกรรม 3ส คือ สะสำง สะดวก สะอำด ที่พื้นที่
ปฏบิตังิำนของท่ำนเป็นประจ ำทุกวนั 

     

การบ ารงุรกัษาทวีผลโดยทุกคนมีส่วนร่วม (TPM) 
13
. 

ท่ำนตรวจสอบสภำพของเครื่องจกัร เครื่องมอืและอุปกรณ์ใน
ควำมรบัผดิชอบของท่ำนให้เป็นไปตำมมำตรฐำนด้วยตนเอง
อยูเ่สมอ 

     

14
. 

ท่ำนสำมำรถตรวจพบควำมผิดปกตทิี่เกดิขึน้กบัเครื่องจกัร 
เครื่องมอื และอุปกรณ์ทีท่่ำนใชง้ำนอยูไ่ดด้ว้ยตนเอง 

     



186 
 

 

15
. 

หน่วยงำนของท่ำนก ำหนดรอบระยะเวลำในกำรตรวจสอบ
เครื่องจกัร เครื่องมอื และอุปกรณ์ไวอ้ยำ่งชดัเจน 

     

16
. 

ท่ำนได้ร ับกำรอบรม เกี่ยวกับวิธีกำรใช้งำน เครื่องจักร 
เครื่องมอืและอุปกรณ์ก่อนกำรปฏบิตังิำน 

     

17
. 

ท่ำนได้รบักำรอบรม เกี่ยวกบัวธิีกำรซ่อมแซม ดูแลรกัษำ 
เครื่องจกัร เครื่องมอืและอุปกรณ์ก่อนกำรปฏบิตังิำน 

     

มาตรฐานการปฏิบติังาน (Standard Work) 
18
. 

ท่ำนปฏิบัติงำนตำมคู่มือมำตรฐำนกำรท ำงำนที่องค์กร
ก ำหนดทุกขัน้ตอน 

     

19
. 

ท่ำนมีส่วนร่วมในกำรปรับปรุงมำตรฐำนกำรท ำงำนให้
เหมำะสมกบักระบวนกำรท ำงำนอยูเ่สมอ 

     

20
. 

ท่ำนได้รบักำรอบรมและฝึกฝนเกีย่วกบัมำตรฐำนกำรท ำงำน
อยำ่งสม ่ำเสมอ 

     

21
. 

คู่มอืมำตรฐำนกำรท ำงำนถูกจดัเกบ็ หรอืแสดงในพืน้ทีท่ ีท่่ำน
สำมำรถเขำ้ถงึไดง้่ำย 

     

22
. 

คู่มอืมำตรฐำนกำรท ำงำนของท่ำนระบุวธิกีำรท ำงำน วธิกีำร
ควบคุมและล ำดบัข ัน้ตอนกำรท ำงำนไวอ้ยำ่งชดัเจน 

     

การควบคมุด้วยสายตา (Visual Control) 
23
. 

หน้ำงำนของท่ำนมกีำรใช้ป้ำย สญัลกัษณ์ หรือสญัญำณสี 
บ่งชี้สถำนะของเครื่องจกัร อุปกรณ์ หรือกระบวนกำรผลิต
อยำ่งชดัเจน 

     

24
. 

ท่ำนสำมำรถรบัรู้ถึงควำมผดิปกติของเครื่องจกัร อุปกรณ์ 
หรือกระบวนกำรผลิต จำกกำรสังเกตสัญลักษณ์ หรือ
สญัญำณส ีไดท้นัท ี

     

25
. 

แผนภำพ สญัลกัษณ์ หรอืสญัญำณภำพต่ำงๆ ทีต่ดิตัง้ไวเ้ป็น
ขอ้มลูใหม่ล่ำสุดทนัต่อสถำนกำรณ์อยูเ่สมอ 

     

26
. 

รปูแบบของแผนภำพ สญัลกัษณ์ หรอืสญัญำณภำพต่ำงๆ ที่
ใช้มคีวำมเหมำะสมกบัประเภทของขอ้มูลที่ต้องกำรสื่อสำร
และเขำ้ใจง่ำย เช่น ใช้ตวัเลขแสดงจ ำนวนชิ้นงำนที่ผลติได้ 
เป็นตน้ 

     

27
. 

ท่ำนเข้ำใจควำมหมำยของ แผนภำพ สัญลักษณ์ หรือ
สญัญำณภำพต่ำง ๆ ทีต่ดิตัง้ไวใ้นพืน้ทีป่ฏบิตังิำนของท่ำน 
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การขจดัความสญูเปล่า (Eliminating Waste) 
28
. 

สถำนที่จ ัดเก็บวสัดุ เครื่องมือ หรืออุปกรณ์ที่ท่ำนต้องใช้
ประจ ำอยูใ่กลก้บัจุดปฏบิตังิำนของท่ำน 

     

29
. 

พืน้ทีป่ฏบิตังิำนของกระบวนกำรก่อนหน้ำและกระบวนถดัไป
อยูใ่กลก้บัพืน้ทีป่ฏบิตังิำนของท่ำน 

     

30
. 

ท่ำนไม่ เคยต้องรอชิ้นงำน หรืออุปกรณ์ที่จ ำ เ ป็นจำก
กระบวนกำรก่อนหน้ำ 

     

31
. 

ท่ำนไม่เคยเสยีเวลำในกำรแก้ไขปญัหำหรือชิ้นงำนที่ไม่ได้
มำตรฐำน 

     

32
. 

ท่ำนไม่มีกำรใช้เครื่องมือ อุปกรณ์มำกเกินควำมจ ำเป็น
ในขณะปฏบิตังิำน 
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ตอนท่ี 3   ค ำถำมเกีย่วกบักจิกรรมกำรปรบัปรุงอยำ่งต่อเนื่อง (Kaizen Event) ค ำถำมส่วนนี้เป็น
ค ำถำมทีเ่กีย่วขอ้งกบักำรท ำกจิกรรมไคเซน็ของท่ำนหรอืกำรมสี่วนร่วมในกจิกรรมไคเซน็ของท่ำน 

การท าไคเซน็ (การปรบัปรงุอย่างต่อเน่ือง) 
ระดบัความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 
ทกัษะและความเพียรของพนักงาน (Skills and Effort) 
33. ท่ำนไดร้บักำรอบรมเกีย่วกบักำรท ำกจิกรรมไคเซน็      
34. ท่ำนน ำควำมรู้ควำมเขำ้ใจที่ได้จำกกำรอบรมเกี่ยวกบักำร

ท ำกจิกรรมไคเซน็ไปใชป้รบัปรุงกำรท ำงำนของท่ำน 
     

35. ท่ำนมุ่งมัน่ในกำรท ำกจิกรรมไคเซน็เพื่อปรบัปรุงกำรท ำงำน
ใหด้ขี ึน้อยำ่งต่อเนื่อง 

     

36. ท่ำนน ำทกัษะที่มมีำใช้ในปรบัปรุงกำรท ำงำนของท่ำนอยำ่ง
เตม็ที ่

     

37. ท่ำนมองหำแนวทำงในกำรปรบัปรุงงำนของท่ำนให้ดขี ึน้อยู่
เสมอ 

     

ผู้น าและการมุ่งม ัน่ของฝ่ายบริหาร (Leader Commitment)  
38. องค์กรของท่ำนมกีำรก ำหนดเป้ำหมำยในกำรท ำกจิกรรม

ไคเซน็อยำ่งชดัเจน 
     

39. หวัหน้ำงำนของท่ำนให้ค ำแนะน ำและช่วยเหลือในกำรท ำ
กจิกรรมไคเซน็อยูเ่สมอ 

     

40. หวัหน้ำงำนของท่ำนเขำ้ประชุมเกี่ยวกบักำรท ำกจิกรรมไค
เซน็ร่วมกบัพนกังำนเป็นประจ ำ 

     

41. หวัหน้ำงำนของท่ำน มีกำรติดตำมควำมคืบหน้ำ และผล
ของกจิกรรมไคเซน็อยูเ่ป็นประจ ำ 

     

42. องค์กรของท่ำนมีกำรก ำหนดนโยบำยเพื่อปรับปรุ ง
กระบวนกำรท ำงำนอยำ่งต่อเนื่อง 

     

การมีส่วนร่วมของพนักงาน (People Involvement) 
43. กำรท ำกจิกรรมไคเซน็ในองคก์รของท่ำนเป็นกำรกจิกรรม

ร่วมกบัของหลำยหน่วยงำน 
     

44. ท่ำนสำมำรถแลกเปลีย่นขอ้มลูและควำมคดิเหน็เกีย่วกบั
กำรท ำกจิกรรมไคเซน็ร่วมกบัหน่วยงำนอื่น 
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45. สมำชิกในทีมของท่ำนทุกคนให้ควำมร่วมมือในกำรท ำ
กจิกรรมไคเซน็เสมอ 

     

46. สมำชกิในทมีของท่ำนทุกคนช่วยกนัแสวงหำแนวทำงใหม่ๆ 
เพื่อปรบัปรุงงำนใหด้ขี ึน้อยำ่งต่อเนื่อง 

     

47. ท่ำนได้รบัโอกำสให้มสี่วนร่วม ในกำรคดิและปรบัปรุงกำร
ท ำงำนอยำ่งต่อเนื่อง 

     

ระบบสนับสนุนและรองรบัการด าเนินงาน (Support System) 
48. องค์กรของท่ำนจดัมีอุปกรณ์ เครื่องมือ และทรพัยำกรที่

จ ำเป็นต่อกำรท ำกจิกรรมไคเซน็อยำ่งเพยีงพอ 
     

49. ท่ำนและทมีงำนมกีำรตรวจตดิตำมควำมคบืหน้ำ ทบทวน
และวเิครำะหผ์ลกำรท ำกจิกรรมไคเซน็อยูเ่สมอ 

     

50. องค์กรของท่ำนก ำหนดโครงสร้ำง  หน้ำที่และควำม
รบัผดิชอบในกำรท ำกจิกรรมไคเซน็ไวอ้ยำ่งชดัเจน 

     

51. องค์กรของท่ำนมีกำรมอบรำงวัลเมื่อกิจกรรมบรรลุ
เป้ำหมำย 

     

52. ท่ำนมตีวัชี้วดัในกำรประเมนิเปรยีบเทยีบผลลพัธ์ ทัง้ก่อน
และหลงักำรปรบัปรุงกำรท ำงำน 

     

การรบัรู้ถึงผลลพัธแ์ละความส าเรจ็ (Impact of Result) 
53. กำรท ำกจิกรรมไคเซน็ช่วยลดควำมสูญเปล่ำที่ไม่ก่อให้เกดิ

ประโยชน์กบังำนของท่ำน 
     

54. กำรท ำกจิกรรมไคเซน็ท ำใหท้่ำนท ำงำนไดร้วดเรว็ขึน้      
55. กำรท ำกจิกรรมไคเซน็ ท ำใหท้่ำนท ำงำนผดิพลำดน้อยลง      
56. ผลลพัธ์ทีไ่ด้จำกกำรท ำกจิกรรมไคเซน็คุม้ค่ำกบัทรพัยำกร 

เช่น เวลำ หรอืเงนิ ทีใ่ชไ้ปในกำรท ำกจิกรรม 
     

57. ท่ำนคิดว่ำองค์กรจ ำเป็นต้องท ำกจิกรรมไคเซน็ต่อไปอย่ำง
ต่อเนื่อง 
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ตอนท่ี 4  ค ำถำมเกีย่วกบัภำวะผูน้ ำกำรเปลีย่นแลง ( Transformational Leadership Style) 
ค ำถำมส่วนนี้เป็นค ำถำมทีแ่สดงออกถงึพฤตกิรรมของผูบ้งัคบับญัชำของหน่วยงำนท่ำน ในทนีี้
หมายถึงผู้จดัการในฝ่ายผลิตเท่านัน้ 

ประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
ระดบัความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 

การมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ์ (Idealized influence) 

58. ผูจ้ดักำรท ำงำนโดยค ำนึงถึงกำรแสดงออกทำงด้ำนศลีธรรม
และจรยิธรรม  

     

59. ผู้จดักำรเป็นแบบอย่ำงที่ดใีนกำรปฏิบตังิำนให้แก่ท่ำน โดย
ท่ำนมกัจะประพฤตปิฏบิตัติำม  

     

60. ผู้จ ัดกำรประพฤติปฏิบัติตนในกำรท ำงำนอันท ำให้ท่ำน
ยอมรบันบัถอื ศรทัธำ และเกดิควำมไวว้ำงใจ 

     

การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) 
61. ผู้จดักำรสำมำรถถ่ำยทอดนโยบำยและวสิยัทศัน์ขององค์กร

ใหท้่ำนเขำ้ใจไดอ้ยำ่งชดัเจน 
     

62. ผูจ้ดักำรก ำหนดเป้ำหมำยและภำรกจิทีท่ำ้ทำยควำมสำมำรถ      
63. ผู้จดักำรแสดงให้เห็นถึงควำมตัง้ใจแน่วแน่ที่จะท ำงำนให้

ส ำเรจ็ตำมเป้ำหมำย 
     

การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual stimulation) 

64. ผูจ้ดักำรส่งเสรมิท่ำนใหแ้สดงควำมคดิเหน็ในกำรท ำงำน เพื่อ
สรำ้งสรรคส์ิง่ใหม่ๆ 

     

65. ผู้จดักำรสนับสนุนวธิกีำรใหม่ๆ ในกำรแก้ปญัหำให้แก่ท่ำน 
ช่วยใหท้่ำนมองเหน็ปญัหำไดห้ลำยแง่มุม 

     

66. ผู้จดักำรให้ควำมเชื่อมัน่ว่ำปญัหำทุกอย่ำงสำมำรถแก้ไขได้ 
และท ำใหท้่ำนรูส้กึวำ่ปญัหำเป็นสิง่ทำ้ทำย 

     

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล (Individualized consideration)  
67. ผูจ้ดักำรใหค้ ำปรกึษำและแนะน ำท่ำนเป็นกำรส่วนตวั      
68. ผูจ้ดักำรตอบสนองต่อควำมตอ้งกำรของพนกังำนแต่ละบุคคล

ตำมควำมเหมำะสม 
     

69. ผูจ้ดักำรมอบหมำยงำนโดยให้พนกังำนคดิและตดัสนิใจด้วย
ตนเอง 
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ตอนท่ี 5  ค ำถำมเกีย่วกบัประสทิธภิำพกำรด ำเนินงำน (Operational Performance) ค ำถำม
ส่วนนี้แสดงถงึกำรบรหิำรคณุภำพและจดักำรดำ้นต่ำง ๆ ทีเ่กดิขึน้ภำยในโรงงำน 

ประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
ระดบัความคิดเหน็ 

5 4 3 2 1 
ผลิตภาพ (Productivity) 
70. ท่ำนท ำงำนให้เสรจ็สิ้นโดยใช้เวลำน้อยลงเมื่อเทยีบกบัเวลำ

มำตรฐำน 
     

71. ท่ำนปรบัปรุงกำรท ำงำนเพื่อใหล้ดเวลำกำรท ำงำนลง      
72. ท่ำนมกีำรคดิคน้วธิกีำรผลติใหม่ๆ เพื่อผลติสนิคำ้ไดเ้รว็ขึน้      
73. ท่ำนปรบัปรุงเครื่องจกัร/อุปกรณ์/กระบวนกำรผลติเพื่อเพิ่ม

ผลผลติ 
     

คณุภาพ (Quality) 
74. ท่ำนท ำงำนถูกตอ้งตำมมำตรฐำนดำ้นคุณภำพทีก่ ำหนด      
75. ท่ำนไม่เคยได้รบัขอ้ร้องเรยีนด้ำนคุณภำพจำกกระบวนกำร

ถดัไป 
     

76. อตัรำของเสยีในกระบวนกำรผลติของท่ำนน้อยกวำ่เป้ำหมำย
ทีก่ ำหนด 

     

77. ท่ำนได้ร ับงำนจำกกระบวนกำรก่อนหน้ำตำมคุณภำพที่
ก ำหนด 

     

ต้นทุนหรือค่าใช้จ่าย (Cost-Expenses) 
78. ท่ำนมกีำรควบคุมกำรใชว้ตัถุดบิหรอืวสัดุไม่ใหเ้กนิเป้ำหมำย       
79. ท่ำนใชท้รพัยำกรขององคก์รไดอ้ยำ่งคุม้ค่ำ      
80. ท่ำนมกีำรควบคุมค่ำใชจ้่ำยในระดบัทีด่ ี      
81. ท่ำนสำมำรถขจัดข ัน้ตอนกำรท ำงำนที่ซ ้ ำซ้อนเพื่อให้

ค่ำใชจ้่ำยลดลง 
     

การส่งมอบ (Delivery) 
82. ท่ำนสำมำรถส่งมอบงำนไดภ้ำยในระยะเวลำทีก่ ำหนด      
83. ท่ำนสำมำรถส่งมอบงำนในปรมิำณทีค่รบถ้วนตำมแผนงำน      
84. ท่ ำนไม่ เ คยได้ร ับข้อร้อง เ รียน เรื่ อ งกำรส่ ง มอบจำก

กระบวนกำรถดัไป 
     

85. ท่ ำน ได้ร ับ ง ำนจำกกระบวนกำรก่ อนห น้ ำตร งตำม
ก ำหนดเวลำทุกครัง้ 
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ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม 
………………………………………………………………………………………………………..
......……………………………………………………………………………………………………
…..……………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………….
………………………………………………………………………………………………………..
......……………………………………………………………………………………………………
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………………………………………………………………………………………………………..
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ภาคผนวก ข. 
ผลการตรวจสอบคณุภาพเครื่องมอืท่ีใช้ในการวิจยั
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ผลการตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือท่ีใช้ในการวิจยั  
 เครื่องมอืที่ใช้ในกำรวจิยัครัง้นี้ ไดม้กีำรตรวจสอบคุณภำพเครื่องมอืก่อนด ำเนินกำรวจิยั
โดยผู้วจิยัได้ท ำกำรตรวจสอบกำรประเมินเชิงเนื้อหำจำกกำรค ำนวณค่ำ IOC (Indexes of Item 
Objective Congruence) จำกผู้ทรงคุณวุฒทิีเ่ป็นผู้เชี่ยวชำญในแต่ละด้ำนรวมทัง้หมด 5 ท่ำน โดย
ก ำหนดระดบัควำมคดิเหน็แบ่งเป็น 3 ระดบั และน ำผลควำมคดิเหน็จำกผู้เชี่ยวชำญมำวเิครำะห์
เพื่อหำควำมเทีย่งตรง (Validity) โดยก ำหนดค่ำแทนควำมคดิเหน็ดงัต่อไปนี้ 
 1. ให้ค่ำเป็น 1 ถ้ำผู้เชี่ยวชำญเหน็ว่ำ ข้อค ำถำมมคีวำมสอดคล้องกบัจุดมุ่งหมำยที่
ตอ้งกำรวดั 
 2. ให้ค่ำเป็น 0 ถ้ำผู้เชี่ยวชำญเห็นว่ำ ไม่แน่ใจว่ำข้อค ำถำมมีควำมสอดคล้องกับ
จุดมุ่งหมำยทีต่อ้งกำรวดั 
 3. ใหค้่ำเป็น -1 ถ้ำผูเ้ชีย่วชำญเหน็วำ่ ขอ้ค ำถำมไม่สอดคลอ้งกบัจุดมุ่งหมำยทีต่อ้งกำรวดั 
 โดยกำรตรวจสอบคุณภำพจำกผูท้รงคุณวฒุสิำมำรถแสดงผลไดด้งัตำรำงที ่68 
 
ตารางท่ี 68 ผลกำรค ำนวณค่ำ IOC ของแบบสอบถำม 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง 
ของผูท้รงคณุวฒิุ ผลการ 

ค านวณ 
ค่า IOC ท่าน 

ท่ี 1 
ท่าน 
ท่ี 2 

ท่าน 
ท่ี 3  

ท่าน 
ท่ี 4 

ท่าน 
ท่ี 5 

การบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ น   

กิจกรรม 5ส (5S Activities) 0.93 

7 ท่ำนเข้ำใจแนวคิดในกำรท ำ  5ส ที่ เ ป็น
พื้นฐำนของกำรท ำงำนทัว่ๆไปอย่ำงด ี

1 1 1 1 1 1.00 

8 ท่ำนคัดแยกสิ่งที่ไม่จ ำเป็นต่อกำรใช้งำน
ออกจำกพื้นทีท่ ำงำนของท่ำน 

1 1 1 1 1 1.00 

9 ท่ำนเกบ็อุปกรณ์หรอืเครือ่งมอืทีใ่ชง้ำนเสรจ็
แลว้ในสถำนทีจ่ดัเกบ็ทีก่ ำหนดทุกครัง้ 

1 1 1 1 0 0.80 

10 กำรท ำควำมสะอำดพื้นที่ปฏบิตัิงำนให้เป็น
ระเบียบเรียบร้อย  สำมำรถช่วยให้ท่ำน
มองเหน็สิง่ผดิปกต ิ

1 1 1 1 0 0.80 

11 คูม่อืมำตรฐำนกำรท ำ 5ส ระบมุำตรฐำนกำร
ท ำงำนไวอ้ย่ำงชดัเจน 

1 1 1 1 1 1.00 

12 ท่ำนท ำ 3ส คือ สะสำง สะดวก สะอำด ที่
พื้นทีป่ฏบิตังิำนของท่ำนเป็นประจ ำทุกวนั 

1 1 1 1 1 1.00 
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ตารางท่ี 68 ผลกำรค ำนวณค่ำ IOC ของแบบสอบถำม (ต่อ) 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง 
ของผูท้รงคณุวฒิุ ผลการ 

ค านวณ 
ค่า IOC ท่าน 

ท่ี 1 
ท่าน 
ท่ี 2 

ท่าน 
ท่ี 3  

ท่าน 
ท่ี 4 

ท่าน 
ท่ี 5 

การบ ารงุรกัษาทวีผลโดยทุกคนมีส่วนร่วม (TPM) 0.88 

13 ท่ำนตรวจสอบสภำพของเครือ่งจกัร เครือ่งมอื
และอุปกรณ์ในควำมรบัผดิชอบของท่ำนให้
เป็นไปตำมมำตรฐำนดว้ยตนเองอยู่เสมอ 

1 1 1 1 1 1.00 

14 ท่ำนสำมำรถตรวจพบควำมผิดปกติที่เกิด
ขึ้นกบัเครื่องจกัร เครื่องมอื และอุปกรณ์ที่
ท่ำนใชง้ำนอยู่ไดด้ว้ยตนเอง 

1 1 1 1 0 0.80 

15 หน่วยงำนของท่ำนก ำหนดรอบระยะเวลำใน
กำรตรวจสอบเครื่องจักร เครื่องมือ และ
อุปกรณ์ไวอ้ย่ำงชดัเจน 

1 1 1 1 1 1.00 

16 ท่ำนไดร้บักำรอบรม เกีย่วกบัวธิีกำรใชง้ำน 
เครื่องจกัร เครื่องมือและอุปกรณ์ก่อนกำร
ปฏบิตังิำน 

1 1 1 0 1 0.80 

17 ท่ ำนได้ร ับกำรอบรม  เกี่ยวกับวิธีกำ ร
ซ่อมแซม ดูแลรกัษำ เครื่องจกัร เครื่องมือ
และอุปกรณ์กอ่นกำรปฏบิตังิำน 

1 1 1 1 0 0.80 

มาตรฐานการปฏิบติังาน (Standard Work) 0.92 

18 ท่ำนปฏิบัติงำนตำมคู่มือมำตรฐำนกำร
ท ำงำนทีอ่งคก์รก ำหนดทุกข ัน้ตอน 

1 1 1 1 1 1.00 

19 ท่ำนมีส่วนร่วมในกำรปรับปรุงมำตรฐำน
กำรท ำงำนให้เหมำะสมกับกระบวนกำร
ท ำงำนอยู่เสมอ 

1 1 1 0 0 0.60 

20 ท่ำนไดร้บักำรอบรมและฝึกฝน เกีย่วกบัมำ
ตฐำนกำรท ำงำนกอ่นปฏบิตังิำนจรงิ 

1 1 1 1 1 1.00 

21 คู่มือมำตรฐำนกำรท ำงำนถูกจัดเก็บ หรือ
แสดงในพื้นทีท่ีท่่ำนสำมำรถเขำ้ถงึไดง้ำ่ย 

1 1 1 1 1 1.00 

22 คู่มือมำตรฐำนกำรท ำงำนของท่ำนระบุ
วิธีกำรท ำงำน วิธีกำรควบคุมและล ำดับ
ข ัน้ตอนกำรท ำงำนไวอ้ย่ำงชดัเจน 

1 1 1 1 1 1.00 
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ตารางท่ี 68 ผลกำรค ำนวณค่ำ IOC ของแบบสอบถำม (ต่อ) 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง 
ของผูท้รงคณุวฒิุ ผลการ 

ค านวณ 
ค่า IOC ท่าน 

ท่ี 1 
ท่าน 
ท่ี 2 

ท่าน 
ท่ี 3  

ท่าน 
ท่ี 4 

ท่าน 
ท่ี 5 

การควบคมุด้วยสายตา (Visual Control) 0.72 
23 หน้ำงำนของท่ำนมีกำรใช้ป้ำย สญัลักษณ์ 

หรอืสญัญำณส ีบ่งชี้สถำนะของเครื่องจกัร 
อุปกรณ์ หรอืกระบวนกำรผลติอย่ำงชดัเจน 

1 1 1 1 1 1.00 

24 ท่ ำนสำมำรถรับรู้ถึ งควำมผิดปกติของ
เครื่องจกัร อุปกรณ์ หรอืกระบวนกำรผลิต จำก
กำรสงัเกตสญัลกัษณ์ หรอืสญัญำณส ีไดท้นัที 

1 1 1 0 0 0.60 

25 แผนภำพ สัญลักษณ์ หรือสัญญำณภำพ
ต่ำงๆ ที่ตดิตัง้ไวเ้ป็นขอ้มูลใหม่ล่ำสุดทนัต่อ
สถำนกำรณ์อยู่เสมอ 

1 1 1 1 0 0.80 

26 รูปแบบของแผนภำพ สัญลักษณ์ หรือ
สญัญำณภำพต่ำงๆ ที่ใช้มคีวำมเหมำะสม
กบัประเภทของขอ้มูลที่ต้องกำรสื่อสำรและ
เข้ำใจง่ำย เช่น  ใช้ตัวเลขแสดงจ ำนวน
ชิน้งำนทีผ่ลติได ้เป็นตน้ 

1 1 1 0 0 0.60 

27 ท่ำน เข้ำ ใจควำมหมำยของ  แผนภำพ 
สัญลักษณ์ หรือสัญญำณภำพต่ำง ๆ ที่
ตดิตัง้ไวใ้นพื้นทีป่ฏบิตังิำนของท่ำน 

1 1 1 0 0 0.60 

การขจดัความสูญเปล่า (Eliminating Waste) 0.88 
28 สถำนที่จดัเกบ็วสัดุ เครื่องมอื หรอือุปกรณ์

ที่ท่ำนต้อง ใช้เ ป็นประจ ำอยู่ ใกล้ก ับจุด
ปฏบิตังิำนของท่ำน 

1 1 1 1 1 1.00 

29 พื้นที่ปฏบิตัิงำนของกระบวนกำรก่อนหน้ำ
แ ล ะ ก ร ะ บ ว นถัด ไ ปอ ยู่ ใ ก ล้ ก ับพื้ น ที่
ปฏบิตังิำนของท่ำน 

1 1 1 1 0 0.80 

30 ท่ำนไม่เคยต้องรอชิ้นงำน หรืออุปกรณ์ที่
จ ำเป็นจำกกระบวนกำรกอ่นหน้ำ 

1 1 1 1 0 0.80 

31 ท่ำนไม่เคยเสยีเวลำในกำรแกไ้ขปญัหำหรอื
ชิน้งำนทีไ่มไ่ดม้ำตรฐำน 

1 1 1 1 1 1.00 

32 ท่ำนไม่มกีำรใชเ้ครื่องมอื อุปกรณ์มำกเกิน
ควำมจ ำเป็นในขณะปฏบิตังิำน 

1 1 1 1 0 0.80 
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ตารางท่ี 68 ผลกำรค ำนวณค่ำ IOC ของแบบสอบถำม (ต่อ) 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง 
ของผูท้รงคณุวฒิุ ผลการ 

ค านวณ 
ค่า IOC ท่าน 

ท่ี 1 
ท่าน 
ท่ี 2 

ท่าน 
ท่ี 3  

ท่าน 
ท่ี 4 

ท่าน 
ท่ี 5 

กิจกรรมการปรบัปรงุพฒันาอย่างต่อเน่ือง   

ทกัษะและความเพียรของพนักงาน (Skills and Effort) 0.80 

33 ท่ ำน ได้ร ับกำรอบรมเกี่ย วกับกำรท ำ
กจิกรรมไคเซน็อยู่เสมอ 

1 1 1 1 1 1.00 

34 ท่ำนน ำควำมรู้ควำมเข้ำใจที่ได้จำกกำร
อบรมเกีย่วกบักำรท ำกจิกรรมไคเซ็นไปใช้
ปรบัปรงุกำรท ำงำนของท่ำน 

1 1 1 0 1 0.80 

35 ท่ำนมุ่งม ัน่ในกำรท ำกิจกรรมไคเซ็นเพื่อ
ปรบัปรงุกำรท ำงำนใหด้ขี ึน้อย่ำงต่อเนื่อง 

1 1 1 1 0 0.80 

36 ท่ำนน ำทักษะที่มีมำใช้ในปรับปรุงกำร
ท ำงำนของท่ำนอย่ำงเตม็ที ่

1 1 1 0 0 0.60 

37 ท่ำนมองหำแนวทำงในกำรปรบัปรงุงำนของ
ท่ำนใหด้ขี ึน้อยู่เสมอ 

1 1 1 1 0 0.80 

ความมุ่งมัน่ของผูน้ า (Leader Commitment) 0.84 

38 องค์กรของท่ำนมีกำรก ำหนดเป้ำหมำยใน
กำรท ำกจิกรรมไคเซน็อย่ำงชดัเจน 

1 1 1 0 1 0.80 

39 หัวหน้ำงำนของท่ำนให้ค ำแนะน ำและ
ชว่ยเหลอืในกำรท ำกจิกรรมไคเซน็อยู่เสมอ 

1 1 1 1 1 1.00 

40 หวัหน้ำงำนของท่ำนเขำ้ประชุมเกีย่วกบักำร
ท ำกจิกรรมไคเซน็รว่มกบัพนกังำนเป็นประจ ำ 

1 1 1 1 0 0.80 

41 หัวหน้ำงำนของท่ำน มีกำรติดตำมควำม
คบืหน้ำ และผลของกจิกรรมไคเซ็นอยู่เป็น
ประจ ำ 

1 1 1 1 0 0.80 

42 องค์กรของท่ำนมกีำรก ำหนดนโยบำยเพื่อ
ปรบัปรงุกระบวนกำรท ำงำนอย่ำงต่อเนื่อง 

1 1 1 0 1 0.80 

การมีส่วนร่วมของพนักงาน (People Involvement) 0.76 

43 กำรท ำกิจกรรมไคเซ็นในองค์กรของท่ำน
เป็นกำรท ำกจิกรรมรว่มกบัหลำยหน่วยงำน 

1 1 1 1 0 0.80 
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ตารางท่ี 68 ผลกำรค ำนวณค่ำ IOC ของแบบสอบถำม (ต่อ) 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง 
ของผูท้รงคณุวฒิุ ผลการ 

ค านวณ 
ค่า IOC ท่าน 

ท่ี 1 
ท่าน 
ท่ี 2 

ท่าน 
ท่ี 3  

ท่าน 
ท่ี 4 

ท่าน 
ท่ี 5 

การมีส่วนร่วมของพนักงาน (People Involvement) (ต่อ) 0.76 

44 ท่ำนสำมำรถแลกเปลี่ยนข้อมูลและควำม
คิดเห็นเกี่ยวกับกำรท ำกิจกรรมไคเซ็น
รว่มกบัหน่วยงำนอื่น 

1 1 1 1 1 1.00 

45 สมำชิกในทีมของท่ ำนทุกคนให้ควำม
รว่มมอืในกำรท ำกจิกรรมไคเซน็เสมอ 

1 1 1 0 0 0.60 

46 สมำชิก ในทีมของท่ ำนทุกคนช่วยกัน
แสวงหำแนวทำงใหม่ๆ  เพื่อปรบัปรุงงำนให้
ดขี ึน้อย่ำงต่อเนื่อง 

1 1 1 0 0 0.60 

47 ท่ำนได้รบัโอกำสให้มีส่วนร่วม ในกำรคิด
และปรบัปรงุกำรท ำงำนอย่ำงต่อเนื่อง 

1 1 1 1 0 0.80 

ระบบสนับสนุนและรองรบัการด าเนินงาน (Support System)  0.76 

48 องค์กรของท่ำนมีอุปกรณ์ เครื่องมือ และ
ทรพัยำกรที่จ ำเป็นต่อกำรท ำกิจกรรมไค
เซน็อย่ำงเพยีงพอ 

1 1 1 1 0 0.80 

49 ท่ำนและทีมงำนมีกำรตรวจติดตำมควำม
คืบหน้ำ ทบทวนและวิเครำะห์ผลกำรท ำ
กจิกรรมไคเซน็อยู่เสมอ 

1 1 1 0 0 0.60 

50 องค์กรของท่ำนก ำหนดโครงสร้ำง หน้ำที่
และควำมรบัผิดชอบในกำรท ำกิจกรรมไค
เซน็ไวอ้ย่ำงชดัเจน 

1 1 1 1 0 0.80 

51 องค์กรของท่ ำนมีกำรมอบรำงวัล เมื่อ
กจิกรรมบรรลุเป้ำหมำย 

1 1 1 0 1 0.80 

52 ท่ำนมีตวัชี้วดัในกำรประเมนิเปรียบเทียบ
ผลลพัธ์ ทัง้ก่อนและหลังกำรปรบัปรุงกำร
ท ำงำน 

1 1 1 0 1 0.80 

การรบัรู้ถึงผลลพัธแ์ละความส าเรจ็ (Impact of Result) 0.80 

53 กำรท ำกจิกรรมไคเซน็ชว่ยลดควำมสญูเปล่ำ
ทีไ่มก่อ่ใหเ้กดิประโยชน์กบังำนของท่ำน 

1 1 1 1 0 0.80 
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ตารางท่ี 68 ผลกำรค ำนวณค่ำ IOC ของแบบสอบถำม (ต่อ) 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง 
ของผูท้รงคณุวฒิุ ผลการ 

ค านวณ 
ค่า IOC ท่าน 

ท่ี 1 
ท่าน 
ท่ี 2 

ท่าน 
ท่ี 3  

ท่าน 
ท่ี 4 

ท่าน 
ท่ี 5 

การรบัรู้ถึงผลลพัธแ์ละความส าเรจ็ (Impact of Result) (ต่อ) 0.80 

54 กำรท ำกจิกรรมไคเซ็นท ำให้ท่ำนท ำงำนได้
รวดเรว็ขึน้ 

1 1 1 1 0 0.80 

55 กำรท ำกิจกรรมไคเซ็น ท ำให้ท่ำนท ำงำน
ผดิพลำดน้อยลง 

1 1 1 1 0 0.80 

56 ผลลัพธ์ที่ได้จำกกำรท ำกิจกรรมไคเซ็น
คุม้คำ่กบัทรพัยำกร เชน่ เวลำ และเงนิ ทีใ่ช้
ไปในกำรท ำกจิกรรม 

1 1 1 1 0 0.80 

57 ท่ำนคดิว่ำองค์กรจ ำเป็นต้องท ำกจิกรรมไค
เซน็ต่อไปอย่ำงต่อเนื่อง 

1 1 1 1 0 0.80 

ผูน้ าการเปลี่ยนแปลง                                                                                                1 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ์                                                                                              1 

58 ผูจ้ดักำรท ำงำนโดยค ำนึงถึงกำรแสดงออก
ทำงดำ้นศลีธรรมและจรยิธรรม 

1 1 1 1 1 1 

59 ผูจ้ดักำรเป็นแบบอย่ำงที่ดใีนกำรปฏบิตัิงำน
ให้แก่ท่ำน โดยท่ำนมกัจะประพฤติปฏิบตัิ
ตำม 

1 1 1 1 1 1 

60 ผูจ้ ัดกำรประพฤติปฏบิตัิตนในกำรท ำงำน
อนัท ำใหท้่ำนยอมรบันับถอื ศรทัธำ และเกดิ
ควำมไวว้ำงใจ 

1 1 1 1 1 1 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา                                                                                         1 

61 ผู้จ ัดกำรสำมำรถถ่ำยทอดนโยบำยและ
วสิยัทัศน์ขององค์กรให้ท่ำนเขำ้ใจได้อย่ำง
ชดัเจน 

1 1 1 1 1 1 

62 ผูจ้ดักำรก ำหนดเป้ำหมำยและภำรกิจที่ท้ำ
ทำยควำมสำมำรถของท่ำน 

1 1 1 1 1 1 

63 ผูจ้ดักำรแสดงให้เห็นถึงควำมตัง้ใจแน่วแน่
ทีจ่ะท ำงำนใหส้ ำเรจ็ตำมเป้ำหมำย 

1 1 1 1 1 1 
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ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ                                                                                        1 

64 ผูจ้ดักำรส่งเสรมิท่ำนให้แสดงควำมคดิเห็น
ในกำรท ำงำน เพื่อสรำ้งสรรคส์ิง่ใหม่ๆ  

1 1 1 1 1 1 

65 ผู้จ ัดกำรสนับสนุนวิธีกำรใหม่ๆ  ในกำร
แก้ปญัหำให้แก่ท่ำน ช่วยให้ท่ำนมองเห็น
ปญัหำไดห้ลำยแงม่มุ 

1 1 1 1 1 1 

66 ผูจ้ดักำรให้ควำมเชื่อม ัน่ว่ำปญัหำทุกอย่ำง
สำมำรถแก้ไขได้ และท ำให้ท่ำนรู้สึกว่ำ
ปญัหำเป็นสิง่ทำ้ทำย 

1 1 1 1 1 1 

ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ                                                                                                           1 

67 ผูจ้ ัดกำรให้ค ำปรึกษำและแนะน ำท่ำนเป็น
กำรสว่นตวั 

1 1 1 1 1 1 

68 ผู้จ ัดกำรตอบสนองต่อควำมต้องกำรของ
พนกังำนแต่ละบคุคลตำมควำมเหมำะสม 

1 1 1 1 1 1 

69 ผูจ้ดักำรมอบหมำยงำนโดยให้พนักงำนคดิ
และตดัสนิใจดว้ยตนเอง 

      

การประสิทธิภาพการด าเนินงานหรือการลดต้นทนุ   

ผลิตภาพ (Productivity) 0.90 

70 ท่ำนสำมำรถท ำงำนให้เสรจ็สิ้นโดยใชเ้วลำ
น้อยลงเมือ่เทยีบกบัเวลำมำตรฐำน 

1 1 1 1 0 0.80 

71 ท่ำนกำรปรบัปรุงกำรท ำงำนใหล้ดเวลำกำร
ท ำงำนลง 

1 1 1 1 1 1.00 

72 ท่ำนมกีำรคดิคน้วธิกีำรผลติใหม่ๆ เพื่อเพิ่ม
ผลผลติ 

1 1 1 0 1 0.80 

73 ท่ ำ น ป รับ ป รุ ง เ ค รื่ อ ง จัก ร / อุ ป ก ร ณ์ /
กระบวนกำรผลติ เพื่อเพิม่ผลผลติ 

1 1 1 1 1 1.00 

คณุภาพ (Quality) 0.85 

74 ท่ำนท ำงำนถูกตอ้งตำมมำตรฐำนคณุภำพที่
ก ำหนด 

1 1 1 1 1 1.00 

75 ท่ำนไม่เคยไดร้บัขอ้รอ้งเรยีนดำ้นคุณภำพ 
หรอืงำนตกีลบัจำกกระบวนกำรถดัไปเลย 

1 1 1 1 1 1.00 

76 อตัรำของเสยีในกระบวนกำรผลิตของท่ำน
น้อยกวำ่เป้ำหมำยทีอ่งคก์รก ำหนด 

1 1 1 1 0 0.80 

77 ท่ำนได้รบังำนจำกกระบวนกำรก่อนหน้ำ
ตำมคณุภำพทีก่ ำหนด 

1 1 1 -1 1 0.60 
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ตารางท่ี 68 ผลกำรค ำนวณค่ำ IOC ของแบบสอบถำม (ต่อ) 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง 
ของผูท้รงคณุวฒิุ ผลการ 

ค านวณ 
ค่า IOC ท่าน 

ท่ี 1 
ท่าน 
ท่ี 2 

ท่าน 
ท่ี 3  

ท่าน 
ท่ี 4 

ท่าน 
ท่ี 5 

ต้นุทน (Cost) 0.85 

78 ท่ำนไม่เคยผลิตงำนใหม่เพื่อทดแทนงำน
เสยีทีบ่กพรอ่งไมผ่ำ่นมำตรฐำน 

1 1 1 1 0 0.80 

79 ท่ำนใชท้รพัยำกรขององค์กรไดอ้ย่ำงคุม้ค่ำ
มำกทีส่ดุเสมอ  

1 1 1 1 0 0.80 

80 หน่วยงำนของท่ำนมกีำรควบคุมค่ำใชจ้่ำย 
หรอืตน้ทุนกำรผลติในระดบัทีด่ ี

1 1 1 1 1 1.00 

81 ท่ำนสำมำรถขจัดข ัน้ตอนกำรท ำงำนที่
ซ ้ำซอ้นเพื่อใหค้ำ่ใชจ้่ำยลดลง 

1 1 1 1 0 0.80 

การส่งมอบ Delivery 0.95 

82 ท่ ำ น ส ำม ำ ร ถ ส่ ง ม อบง ำน ไ ด้ภ ำ ย ใ น
ระยะเวลำทีก่ ำหนด 

1 1 1 1 1 1.00 

83 ท่ำนสำมำรถส่งมอบงำนในปริมำณที่
ครบถว้นเสมอ 

1 1 1 1 1 1.00 

84 ท่ำนไม่เคยไดร้บัขอ้ร้องเรยีนเรื่องเกีย่วกบั
กำรสง่มอบจำกกระบวนกำรถดัไป 

1 1 1 1 1 1.00 

85 ท่ำนได้รบังำนจำกกระบวนกำรก่อนหน้ำ
ตรงตำมก ำหนดเวลำทุกคร ัง้ 

1 1 1 1 0 0.80 

 
 


