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ABSTRACT  ARTICLE INFO 

Background and Objectives: Prior to entering into a recession, 
Japanese human resource management systems had garnered 
recognition for best practices, which were introduced in various 
countries.  This paper seeks to understand the format of Japanese 
human resource management during times of economic and social 
change in accordance with the framework of strategic choice theory. 
In doing so, we hope to provide adjustment guidelines for Thai 
business operators, employees, or investors who conduct their 
operations in Japan. The paper first introduces the concept of Japanese 
human resource management systems in terms of lifetime 
employment, seniority-based promotion and union enterprises. 
Secondly, this paper analyses the impact of economic recession, a 
rapidly aging society, as well as changing legisterative and societal 
values on the system. Thirdly, this paper investigates the hybridization 
of this system in the postbubble economy of Japan. 
Methodology: Drawing on strategic choice theory and other relevant 
literature in the area of Japanese management systems, the author 
extensively reviewed and analyzed the content from both primary and 
secondary data sources. Sources include textbooks, research papers, 
academic articles, theses, reports, periodicals, newspapers, as well as 
internet documents. Thus, an integrative model of hybrid human 
resource management in Japanese organizations was developed. 
Main Results: At present, Japanese human resource management 
includes a harmonious combination of traditional Japanese human 
resource management and that which is dictated by market 
mechanisms. As such, people with experience as well as immigrants 
and new graduates are employed as well. The types of employment 
have also been differentiated. The assessment of their work depends 
on work outcomes; however, the seniority-based system is still 
maintained. This mixed type of performance appraisal is observed to 
be varied from one organization to the next. Union enterprises shift 
their roles from serving as mechanisms of job security for the 
employees, to employee participation and involvement at the top 
level. This integrative model of a human resource management system 
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emanates from the negotiation processes between the outer and inner 
contexts of each Japanese firm. 
Discussions: The results of this research show the influences of 
economic, political and societal values that affect one another in 
specifying the future of organizations and the roles administrators play 
in choosing a human resource management strategy that is 
appropriate. The author advocates for the recognition and awareness 
of human resource management system changes in response to the 
context of socioeconomic development not only among employees, 
but also employers and other relevant agencies. 
Conclusions: Socioeconomic factors along with shared decision 
making by stakeholders in the organization become the outer and 
inner driving forces respectively for Japanese traditional human 
resource management to develop into a hybrid system. 
Acknowledging the importance of strategic choice, this paper 
provides insight into the transformation of Japanese human resource 
management and opens new avenues to apply this practice in 
responsive business world. 
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บทคัดย่อ 

ท่ีมาและวัตถุประสงค์: การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นเป็นเทคนิคการบริหารจดัการท่ีไดรั้บการยอมรับว่าเป็นหน่ึงใน

แนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ มีการนาํไปประยกุตใ์นหลายประเทศ ก่อนท่ีประเทศญ่ีปุ่ นจะเขา้สู่ภาวะเศรษฐกิจถดถอย งานวิจยัช้ินน้ี

มีวตัุประสงคเ์พ่ือตอ้งการคน้หารูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น ภายใตค้วามเปล่ียนแปลงดา้นเศรษฐกิจและ

สังคม  ตามกรอบทฤษฎีทางเลือกเชิงกลยุทธ์ และนาํเสนอแนวทางในการปรับตวัของแรงงานไทยและผูป้ระกอบการไทย

หรือนักลงทุนไทยท่ีสนใจจะประกอบธุรกิจในญ่ีปุ่ น ด้วยการอธิบายรูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นซ่ึง

ประกอบดว้ยการจา้งงานตลอดชีพ การปรับเงินเดือนและเล่ือนตาํแหน่งโดยยึดระบบอาวุโสและสหภาพแรงงานในสถาน

ประกอบการ จากนั้นจึงวิแคราะห์ถึงอิทธิพลของภาวะเศรษฐกิจถดถอย สังคมสูงวยั มาตรการทางกฎหมายและค่านิยมทาง

สังคมท่ีส่งผลต่อรูปแบบการจดัการดงักล่าว แลว้จึงวิเคราะห์กระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีนาํไปสู่การจดัการทรัพยากรมนุษย์

ผสมผสานแบบญ่ีปุ่ นหลงัยคุเศรษฐกิจฟองสบู่แตก 

ระเบียบวิธีวิจัย: ใช้การวิเคราะห์ตีความจากขอ้มูลเอกสารชั้นตน้ ซ่ึงประกอบดว้ย บทความ ตาํรา งานวิจยั วิทยานิพนธ์ 

รายงาน และเอกสารชั้นรอง ซ่ึงประกอบดว้ย ขอ้มูลจากวารสารทางวิชาการ หนงัสือพิมพ ์บทสัมภาษณ์ ส่ิงพิมพแ์ละขอ้มูล

ท่ีปรากฏบนอินเทอร์เน็ต โดยอ้างอิงกรอบแนวคิดทฤษฎีทางเลือกเชิงกลยุทธ์ นําข้อมูลท่ีรวบรวมได้มาวิเคราะห์และ

สังเคราะห์ขอ้มูลดว้ยการพรรณนาวิเคราะห์ 

ผลการวิจัย: การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น ในปัจจุบนัเป็นลกัษณะการผสมกลมกลืนระหว่างการจดัการทรัพยากร

มนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นท่ีมีมาแต่เดิมกบัการจดัการทรัพยากรมนุษยต์ามกลไกตลาด กล่าวคือเป็นการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์

นาํเอาการจา้งงานผูมี้ประสบการณ์และแรงงานยา้ยถ่ินเขา้ทาํงานมาเสริมเขา้กบัการจา้งบณัฑิตจบใหม่  มีรูปแบบการจา้งงาน

ท่ีหลากหลายมากขึ้น นําการประเมินผลการปฏิบัติงานตามผลงานเข้ามาใช้ ในขณะท่ียงัคงระบบอาวุโสไว ้เป็นการ

ผสมผสานรูปแบบท่ีแตกต่างกนัในแต่ละองคก์ร อีกทั้งบทบาทของสหภาพแรงงานในสถานประกอบการก็เปล่ียนแปลงไป

จากผูท้าํหน้าท่ีเป็นหลกัประกนัความมัน่คงในงานของพนกังานมาเป็นตวัแทนท่ีมีส่วนร่วมและตดัสินใจและแสดงความ
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คิดเห็นในการบริหารองคก์ร การบูรณาการเทคนิคและวิธีการในการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นบริษทัญ่ีปุ่ นท่ีเปล่ียนแปลงไปน้ี

เกิดขึ้นผา่นกระบวนการเจรจาต่อรองของบริบทภายนอกและภายในองคก์รของแต่ละบริษทัในญ่ีปุ่ น 

อภิปรายผล: ผลการวิจยัสะทอ้นให้เห็นถึงอิทธิพลของปัจจยัดา้นเศรษฐกิจ การเมือง ค่านิยมทางสังคม และปัจจยัส่วนบุคคล

ท่ีส่งผลต่อกนัและกนัในการกาํหนดอนาคตองคก์ร รวมทั้งบทบาทของผูบ้ริหารในการตดัสินใจเลือกเชิงกลยทุธ์การจดัการ

ทรัพยากรมนุษย์ท่ีเหมาะสมของตน ทาํให้พนักงาน นายจ้างและภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องยอมรับและตระหนักรู้ในการ

ประยุกต์ใชเ้ทคนิคการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นท่ีตอ้งปรับเล่ียนไปตามบริบทและพฒันาการของระบบเศรษฐกิจ

และสังคมขององคก์รนั้น ๆ อยูเ่สมอ 

บทสรุป: ปัจจยัทางเศรษฐกิจและสังคมและการตดัสินใจร่วมกนัของผูมี้ส่วนไดเ้สียในองคก์รเป็นปัจจยัภายนอกและภายใน

ท่ีจะกาํหนดรูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยผ์สมผสานแบบญ่ีปุ่ นในองคก์รของตน โดยเฉพาะการตดัสินใจเลือกทาง            

กลยุทธ์ตามกรอบแนวคิดของการวิจยัน้ีไดป้รับเปล่ียนมุมมองและแนวทาง ในการประยุกต์ใชก้ารจดัการทรัพยากรมนุษย์

แบบญ่ีปุ่ นแนวใหม่กบัธุรกิจในยคุปัจจุบนั 

 
 

บทนํา  

การบริหารธุรกิจแบบญ่ีปุ่ น (Japanese style management) เป็นเทคนิคการบริหารจดัการท่ีไดรั้บการ

ยอมรับว่าเป็นหน่ึงในแนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ (Best Practice)  ของการบริหารธุรกิจท่ีนํามาซ่ึงประสิทธิผล

องคก์รและประสิทธิภาพในการทาํงานของพนักงาน ท่ีมีความเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจของญ่ีปุ่ นในช่วง

ทศวรรษ 1960 ถึง 1970 เป็นบทพิสูจน์ ทาํใหป้ระเทศต่าง ๆ ทัว่โลกหนัมาสนใจท่ีจะเรียนรู้จากญ่ีปุ่ น ทาํตาม

อย่างญ่ีปุ่ น (Japanization) (Oliver & Wilkinson, 1992; Vogel, 1979) หากจดัแบ่งลกัษณะการบริหารธุรกิจ

แบบญ่ีปุ่ นออกเป็นหมวดหมู่ เราจะพบว่าแนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศของการบริหารธุรกิจแบบญ่ีปุ่ นท่ีมีการนาํไป

ปรับใช้ในประเทศต่าง ๆ และ ศึกษากันอย่างกวา้งขวางนั้น สามารถแบ่งออกเป็นหมวดหมู่ต่าง ๆ ไดแ้ก่             

การสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างกลุ่มธุรกิจ การจัดการทรัพยากรมนุษย ์การพฒันาสินค้าและผลิตภณัฑ์              

การปรับตวัของธุรกิจให้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้ม โดยเฉพาะเม่ือตอ้งไปลงทุนในต่างประเทศ รูปแบบการลงทุน

ทางตรงในต่างประเทศ หลกัธรรมาภิบาล วฒันธรรมองค์กร การรับผิดชอบต่อสังคมและส่ิงแวดลอ้มของ

องคก์ร และกลยทุธ์องคก์ร (Endo et al., 2015) การจดัการทรัพยากรมนุษย ์เป็นหน่ึงในการบริหารธุรกิจแบบ

ญ่ีปุ่ น ท่ีเคยไดรั้บการยอมรับว่าเป็นแนวปฏิบติัท่ีเป็นเลิศในลาํดบัตน้ ๆ เหนือกวา่การจดัการทรัพยากรมนุษย์

ของชาติตะวนัตกท่ีทาํให้องคก์รประสบความสําเร็จ พนกังานไดรั้บการพฒันาและมีความผูกพนัองค์กรสูง 

ภายใต้ความมั่นคงของการจ้างงานและระบบผลตอบแทนท่ีบริษทัมีให้ (Dalton & Benson, 2002; Rear,  

2016) เป็นตวัอยา่งของการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นประเทศท่ีพฒันาอุตสาหกรรมแบบไล่กวดตามประเทศ

ท่ีพฒันาแล้ว (Theory of Catch-up Industrialization) อย่างสหรัฐ อเมริกาและยุโรปตะวนัตก (Suehiro & 

Wailerdsak, 2016) 

ตั้งแต่ทศวรรษ 1990 เศรษฐกิจญ่ีปุ่ นเร่ิมเขา้สู่ภาวะถดถอยเร่ือยมาจวบจนปัจจุบนั ทาํให้บริษทัญ่ีปุ่ น 

ในฐานะนายจา้งหนัมารับพนกังานท่ีมีประสบการณ์ระหวา่งกาลแทนท่ีจะรับบณัฑิตจบใหม่ปีละคร้ัง ฝึกฝน

และพฒันาพนกังานท่ีเปรียบเสมือนผา้ขาวกลุ่มน้ี จนกวา่จะเกษียณอาย ุ มีการประเมินผลการปฏิบติังานตาม
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ผลงาน เพื่อพิจารณาปรับเงินเดือนและเล่ือนตาํแหน่ง ไม่ไดย้ึดระบบอาวุโสอีกต่อไป ประกอบกบัการเขา้สู่

สังคมสูงวยัระดับสุดยอดของญ่ีปุ่ นทาํให้ญ่ีปุ่ นประสบปัญหาขาดแคลนแรงงาน ทาํให้รัฐบาลต้องออก

มาตรการผ่อนคลายเก่ียวกับตลาดแรงงาน เช่น ลดชั่วโมงทาํงานของพนักงานประจาํลง เปิดโอกาสให้

แรงงานยา้ยถ่ิน เขา้สู่ตลาดแรงงานมากขึ้น การเปิดเสรีการจา้งแรงงานท่ีจดัหาโดยบริษทัจดัหางาน เป็นตน้ 

ความเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจและสังคมเช่นน้ีทาํให้เกิดคาํถามว่า การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น  

ล่มสลาย กลบักลายเป็นการบริหารแบบเดียวกบัแองโกล-แซกซอน อเมริกนัไปแลว้หรือไม่ เพราะหลกัฐาน

เชิงประจกัษส่์วนหน่ึงพบวา่พนกังานชาวญ่ีปุ่ นลาออกจากบริษทัหน่ึง ไปทาํงานกบับริษทัหน่ึงและไดรั้บการ

ยอมรับมากขึ้น ด้วยเหตุผลเพื่อพฒันาตนเอง ตอ้งการอิสระเสรีในการทาํงาน และผลตอบแทนท่ีดีกว่า 

องค์กรด้านแรงงาน เช่นสมาพนัธ์องค์การทางเศรษฐกิจ เสนอแนะให้ผูป้ระกอบการเปล่ียนค่านิยมและ

วิธีการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์สียใหม่ จากการเนน้ความภกัดี คาดหวงัให้พนกังานทาํงานเพื่อส่วนรวม เพื่อ

องคก์ร มาเป็นการสร้างพนกังานท่ีรับผิดชอบและยนืหยดัดว้ยตนเอง ปรับสัดส่วนของพนกังานในองคก์รให้

มีความหลากหลาย ให้มีการทํางานร่วมกันของพนักงานซ่ึงมากประสบการณ์ท่ีเพิ่งรับเข้ามา ร่วมกับ

พนักงานท่ีอยู่กบับริษทัมานาน ๆ ตั้งแต่สําเร็จการศึกษา มีแรงงานต่างชาติมาร่วมงานดว้ย (Keizer, 2009; 

Keizer et al., 2012)  

การปรับเปล่ียนแนวคิดเ ร่ืองการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่ นเสียใหม่ดังกล่าว ส่งผล

กระทบกระเทือนต่อจิตใจคนญ่ีปุ่ นและสังคมโดยรวมอย่างหลีกเล่ียงไม่ได ้เพราะการจา้งงานตลอดชีพ การ

ยึดระบบอาวุโส สหภาพแรงงานในสถานประกอบการ ซ่ึงเป็นสามเสาหลกัของการจดัการทรัพยากรมนุษย์

แบบญ่ีปุ่ นนั้น มีท่ีมาจากปัจจยัทางเศรษฐกิจและสังคมประกอบกนัโดยเฉพาะปัจจยัทางสังคมนั้นมีรากฐาน

มาจากความเช่ือและค่านิยมทางวฒันธรรมของญ่ีปุ่ นท่ีถูกปลูกฝังกนัมาตั้งแต่หลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2 การท่ี

บริษทัลดจาํนวน เลิกจ้างพนักงาน ตัวพนักงานเองก็ไม่จาํเป็นตอ้งจงรักภักดีกับองค์กรใดองค์กรหน่ึง

โดยเฉพาะ เป็นการกระทาํท่ีขดัแยง้กบัค่านิยมทางสังคมของชาวญ่ีปุ่ นท่ีว่าบริษทัเปรียบเสมือนครอบครัวซ่ึง

เป็นหน่วยทางสังคมท่ีมีลกัษณะพิเศษกว่าหน่วยทางสังคมใด ๆ ตรงท่ีสมาชิกภาพจะคงทนตลอดไปตราบ

เท่าท่ีบุคคลนั้นมีชีวิตอยู่ เพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้สมาชิกในครอบครัวทุกคนต่างมีความรับผิดชอบและ

หน้าท่ีร่วมกันในการแบ่งปัน ช่วยเหลือและฟันฝ่าอุปสรรคนานาประการ ไม่ละทิ้งกันกลางครัน (Dore, 

1973; Okabe, 2002)  

นอกจากนั้นการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นน้ี ยงัมีการนาํไปปรับใชใ้นประเทศต่าง ๆ ทัว่โลก 

โดยเฉพาะในบริษทัลูกของญ่ีปุ่ น (subsidiaries) ซ่ึงไดรั้บการยอมรับดว้ยดีในบางประเทศ (Elger & Smith, 

2005; Iwashita, 2019; Onishi, 2006; Raoprasert & Islam, 2010) และไดรั้บการยอมรับเพียงบางส่วนในอีก

หลาย  ๆ  ประเทศ (Gill & Wong, 1998; Grill et al., 2016; Rose & Kumar, 2007; Vo & Stanton, 2011)                

ตามปัจจยัทางเศรษฐกิจ สังคมและวฒันธรรมของสังคมนั้น ๆ รวมทั้งผูบ้ริหารของบริษทัในการตดัสินใจ

เลือกทางกลยุทธ์นําเอาเทคนิคการบริหารต่าง ๆ มาปรับใช้ หากการจดัการทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่ น                

ล่มสลายหรือเปล่ียนแปลงไปในประเทศญ่ีปุ่ น บริษทัลูกของญ่ีปุ่ นในต่างประเทศ ตอ้งปรับเปล่ียนวิธีการ
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จดัการทรัพยากรมนุษยไ์ปดว้ยหรือไม่ งานวิจยัช้ินน้ีตอ้งการคน้หารูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลงั

ยุคเศรษฐกิจฟองสบู่แตก และการเขา้สู่สังคมสูงวยัอนัเป็นผลมาจากจาํนวนประชากรท่ีลดลงของญ่ีปุ่ น ผ่าน

ทฤษฎีการตดัสินใจเลือกทางกลยุทธ์ขององค์กรในท่ามกลางความเปล่ียนแปลงด้านเศรษฐกิจและสังคม

ดังกล่าว เพื่อเป็นแนวทางให้กับบริษทัญ่ีปุ่ นในประเทศไทย แรงงานไทย รวมทั้ งผูป้ระกอบการและ                    

นักลงทุนไทย ในการปรับตวัและแสวงหาโอกาส หรือถอดบทเรียนในการเตรียมความพร้อมรับมือกับ

สถานการณ์ความเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจและสังคมท่ีเคยเกิดขึ้นในญ่ีปุ่ นมาใช ้ 

 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย  

1.  วิเคราะห์ภาวะเศรษฐกิจถดถอยและสภาพสังคมสูงวยัท่ีส่งผลต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบ

ญ่ีปุ่ น 

2. คน้หารูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษยห์ลงัยุคเศรษฐกิจฟองสบู่แตก และการเขา้สู่สังคมสูงวยั

ของญ่ีปุ่ นตั้งแต่ ค.ศ. 1990 ถึง ค.ศ. 2010 

3. นําเสนอแนวทางในการปรับตัวของพนักงานบริษัทญ่ีปุ่ นในประเทศไทย แรงงานไทยและ

ผูป้ระกอบการไทยหรือนกัลงทุนไทยท่ีสนใจจะลงทุนหรือประกอบธุรกิจในญ่ีปุ่ น 

 

วิธีการศึกษา  

สมมติฐานการวิจัย 

1.  ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นตามทฤษฎีทางเลือกเชิงกล

ยทุธ์ เกิดจาก 

1.1 ปัจจยัภายนอกองคก์ร ไดแ้ก่ ภาวะเศรษฐกิจถดถอยและการเขา้สู่สังคมสูงวยั และ 

1.2 ปัจจัยภายในองค์กร ได้แก่ ผูบ้ริหารซ่ึงมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์การจัดการ

ทรัพยากรมนุษย ์

 

ขอบเขตการวิจัย 

วิเคราะห์ปัจจัยภายนอก ได้แก่ ภาวะเศรษฐกิจถดถอยและภาวะสังคมสูงวยัและปัจจัยภายใน

โดยเฉพาะผูบ้ริหารเป็นหลกัในการวิจยั โดยแบ่งประเด็นในการนาํเสนอผลการวิจยั ออกเป็น 3 หวัขอ้คือ 

1.  การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น  

2.  ภาวะเศรษฐกิจถดถอยและสังคมสูงวยัท่ีส่งผลต่อการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น 

3.  ลกัษณะการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นผสมผสานหลงัเศรษฐกิจฟองสบู่แตกในท่ามกลาง

สังคมสูงวยั 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 

งานวิจยัช้ินน้ีใช้กรอบแนวคิดทฤษฎีทางเลือกเชิงกลยุทธ์ (Strategic Choice Theory) (Child, 1997) 

ท่ีว่าไม่เพียงแต่องค์กรจะตอ้งปรับตวัไดต้ามการเปล่ียนไปของสภาพแวดลอ้มเท่านั้น แต่ยงัมีโอกาสและมี

อาํนาจท่ีจะปรับเปล่ียนสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์รได ้โดยมีสมมติฐานว่าการจดัการทรัพยากรมนุษย์

แบบญ่ีปุ่ นนั้นเปล่ียนแปลงไปเป็นแบบผสมผสาน ไม่ไดล้่มสลายหรือกลมกลืนรวมเป็นเน้ือเดียวกนักบัการ

จดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบทุนนิยมแองโกล-แซกซอน  อย่างในสหรัฐอเมริกา หรือ สหราชอาณาจักร 

(Dore, 2000) 

 

วิธีดาํเนินการวิจัย 

ใช้การวิเคราะห์ ตีความจากข้อมูล เอกสารชั้ นต้น ซ่ึงประกอบด้วย บทความ ตํารา งานวิจัย 

วิทยานิพนธ์ รายงาน และเอกสารชั้นรอง ซ่ึงประกอบด้วย ขอ้มูลจากวารสารทางวิชาการ หนังสือพิมพ์             

บทสัมภาษณ์ ส่ิงพิมพ์และข้อมูลท่ีปรากฏบนอินเทอร์เน็ต ทั้ งภาษาไทย ภาษาอังกฤษและภาษาญ่ีปุ่ น                  

นาํขอ้มูลท่ีรวบรวมไดม้าวิเคราะห์และสังเคราะห์ขอ้มูลดว้ยการพรรณนาวิเคราะห์ 

 

ผลการศึกษา  

1. การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่น 

การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นปรากฎคร้ังแรกในรายงานขององคก์ารเพื่อความร่วมมือและ

การพฒันาทางเศรษฐกิจ (Organization for Economic Corporation and Development - OECD) ในช่ือ ระบบ

การจา้งงานแบบญ่ีปุ่ น (Japanese Employment System) ซ่ึงในรายงานว่าดว้ยนโยบายกาํลงัคน (Manpower 

Policy) ฉบบัดงักล่าว ไดก้ล่าวถึงระบบการจา้งงานแบบญ่ีปุ่ นท่ีดาํเนินการมาอยา่งต่อเน่ืองหลงัสงครามโลก

คร้ังท่ี 2 จนประสบความสาํเร็จในการพฒันาประเทศวา่มีอยู ่3 แนวทางหลกัดว้ยกนัคือ 1) การจา้งงานตลอด

ชีพ 2) การปรับเงินเดือนเล่ือนตาํแหน่งโดยยึดระบบอาวุโส และ 3) สหภาพแรงงานในสถานประกอบการ 

(Organization for Economic Corporation Development, 1973)  ซ่ึ งการจัดการเหล่ า น้ี  Abegglen (1958) 

นักวิชาการชาวอเมริกันท่ีเขา้ไปศึกษาระบบการบริหารงานในโรงงานญ่ีปุ่ น ได้มีการพูดถึงมาก่อนแล้ว

บางส่วน โดยเฉพาะการจา้งงานตลอดชีพ หลงัจากท่ีตวัเองไดเ้ขา้ไปศึกษาวิจยัในบริษทัญ่ีปุ่ นจริง ๆ การจา้งงาน

ตลอดชีพน้ีเป็นคาํเรียกขานท่ีกําหนดขึ้ นโดย Abegglen (1958) ในงานเขียน ช่ือ The Japanese Factory-

Aspects of its Social Organization ซ่ึงตีพิมพค์ร้ังแรกในปี 1958 

1.1  การจา้งงานตลอดชีพ 

การจา้งงานตลอดชีพ เกิดขึ้นดว้ยปัจจยัทางสังคมและเศรษฐกิจประกอบกนั กล่าวคือ ก่อนเกิด

สงครามโลกคร้ังท่ี 2 สังคมญ่ีปุ่ นยงัมีกล่ินอายของการแบ่งชนชั้นหลงเหลืออยู่ (แมจ้ะถูกยกเลิกไปแลว้ก่อน

หนา้นั้นแลว้ก็ตาม) แต่หลงัสงคราม ทุกอย่างเปล่ียนแปลงจากหนา้มือเป็นหลงัมือ ทุกคนอดอยาก เกิดความ

โกลาหลในสังคม ชุมชนแตกกระสานซ่านเซ็น เกินกว่าท่ีจะรวมกันได้ แหล่งท่ีพึ่ งของคนท่ีต่างต้อง                 
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ระเหเร่ร่อน ขาดท่ีพึ่ง อดอยากเหล่าน้ีก็คือบริษทันั่นเอง ทหารเกณฑท่ี์กลบัมาจากการช่วยราชการสงคราม 

(ก่อนสงครามทหารเหล่าน้ี คือคนธรรมดาท่ีทาํงานกบับริษทัต่าง ๆ) ก็กลบัมาท่ีบริษทั เพราะคิดวา่ น่ีคือท่ีพึ่ง

สุดทา้ย เป็นท่ีพึ่งท่ีอาศยั ใหท่ี้กินท่ีอยู ่ซ่ึงสะทอ้นระบบสวสัดิการของบริษทัญ่ีปุ่ นท่ีดูแลพนกังานอยา่งทัว่ถึง

ไดเ้ป็นอย่างดี แมเ้งินเดือนท่ีบริษทัจ่ายให้นั้นน้อยนิด ไม่ไดจ่้ายตามความสามารถ แต่จ่ายให้ทุกคนอยู่รอด 

ทุกคนก็ยนิดีรับเงินเดือนค่าจา้งท่ีนอ้ยนิดนั้น เพื่อใหทุ้กคนอยู่ได ้หลงัจากนั้น ญ่ีปุ่ นก็เกิดขอ้พิพาทกบัเกาหลี 

ผลท่ีตามมาคือภาวะเศรษฐกิจถดถอย ทาํให้ตอ้งเลิกจา้งพนกังาน ซ่ึงแน่นอนว่าสหภาพแรงงานท่ีมีอยูใ่นทุก

บริษทัในขณะนั้น ต่างไม่เห็นดว้ยและยืนหยดัต่อสู้สุดชีวิตเพื่อความอยูร่อดในองคก์รของสมาชิก ผูบ้ริหารท่ี

ยอมตามคาํเรียกร้องของสหภาพแรงงานฯ ไม่ปลดพนักงาน แต่สามารถประคับประคององค์กรมาได้                 

ชัว่ระยะเวลาหน่ึง จนธุรกิจประสบความสําเร็จ ประกอบกบัรัฐบาลตอ้งการฟ้ืนฟูและสร้างชาติขึ้นมาใหม่ 

การเพิ่มขึ้นของประชากรอยา่งรวดเร็ว สอดรับกบัภาวะเศรษฐกิจท่ีขยายตวัอยา่งรุดหนา้ การแข่งขนัอยา่งเสรี

ทาํให้ทุกบริษทั ตอ้งพฒันาตวัเองเพื่อความอยู่รอด และไดเ้ล็งเห็นว่าทรัพยากรบุคคลคือส่ิงสําคญัท่ีตอ้ง

พฒันาและรักษาไวก้บัองคก์รเพื่อความยัง่ยนื (Moriaki & Yoshinobu, 1997)  

โดยระบบน้ีบริษทัจะรับพนกังานใหม่ปีละคร้ัง และเจาะจงรับบณัฑิตจบใหม่หรือผูท่ี้เพิ่งสําเร็จ

การศึกษาเป็นหลกั พนกังานท่ีรับเขา้มาในคราวเดียวกันน้ี จะไดรั้บการปลูกฝังค่านิยม วฒันธรรมองค์กร

ตั้งแต่เร่ิมเขา้ทาํงาน ผ่านกระบวนการฝึกอบรมพฒันา และการหมุนเวียนสับเปล่ียนงานอ่ืน ๆ ทั้งในแนวด่ิง

และแนวระนาบ เพื่อสร้างผูมี้ความรู้รอบดา้นในงาน เติบโตในองค์กรนั้น ๆ จนกว่าจะเกษียณอายุ ทาํให้

พนกังานลดความวิตกกงัวลเร่ืองการพฒันาตนเองลงไดร้ะดบัหน่ึง (Okabe, 2002) 

1.2  การปรับเงินเดือนเล่ือนตาํแหน่งโดยยดึระบบอาวุโส 

การยดึระบบระบบอาวุโสเป็นเกณฑน้ี์มิไดห้มายความวา่ ใชอ้ายขุองพนกังานเท่านั้นเป็นเกณฑ์

ในการจ่ายค่าตอบแทน บริษทัยงัคงใช้ความสามารถ หรือผลงานเป็นเกณฑ์ ๆ หน่ึงด้วยแต่ค่านํ้ าหนัก                   

น้อยมาก (Moriaki & Yoshinobu, 1997) โครงสร้างเงินเดือนของพนักงานในบริษทัญ่ีปุ่ นประกอบด้วย              

สองส่วน คอืส่วนของค่าจา้ง ซ่ึงประกอบดว้ยคา่แรง ค่างาน และค่าอาย ุท่ีครองสัดส่วน 15%  45%  และ 40% 

ของค่าจา้งตามลาํดบั และส่วนของค่าตอบแทนซ่ึงประกอบดว้ยค่าครองชีพ เงินช่วยเหลือครอบครัว เบ้ียขยนั 

เงินเดือนของพนกังานในแต่ละเดือนจึงมาสองส่วนน้ี บวกกบัการทาํงานล่วงเวลา และรายไดอี้กทางหน่ึงคือ

โบนัส ซ่ึงได้ปีละหน่ึงหรือสองคร้ัง หรือไม่ได้เลยทั้งน้ีขึ้นอยู่กับนโยบายบริษทั และจ่ายให้มากน้อย                   

ตามเกณฑ์ประเมิน สําหรับค่าอายุนั้ น ปรับขึ้นตามอายุขัยของพนักงาน ในอัตราตามท่ีบริษัทกําหนด                  

จากการศึกษาของ Shibata (2000) ในบริษทัเคร่ืองใช้ไฟฟ้าและอิเล็กทรอนิกส์ขนาดใหญ่ แห่งหน่ึง พบวา่      

ค่าอายุของบริษทัดงักล่าวเร่ิมตน้ท่ี 35,650 เยน สําหรับผูท่ี้อายุ 15 ปี (จบ ม.3 แลว้เร่ิมเขา้ทาํงาน) ค่าอายุจะ

เพิ่มขึ้นเร่ือย ๆ ตามอตัราท่ีบริษทักาํหนดจนถึงอายุ 50 ปี ค่าอายุจะคงท่ีอยู่ท่ี 103-150 เยน เป็นตน้ ระบบ

ดังกล่าวส่งผลต่อความคิดความรู้สึกของพนักงานบริษทัเป็นอย่างยิ่ง กล่าวคือมีการศึกษาเปรียบเทียบ

ระหว่างทศันคติของผูจ้ดัการชาวญ่ีปุ่ นกับชาวองักฤษ พบว่าผูจ้ดัการชาวญ่ีปุ่ นไม่ค่อยให้ความสําคญักบั
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ค่าตอบแทนท่ีตนไดรั้บเท่าใดนกัเม่ือเปรียบเทียบกบัผูจ้ดัการชาวองักฤษ เพราะในบริษทัญ่ีปุ่ น เงินเดือนและ

ค่าตอบแทนขึ้นกบัอายงุาน ตามหลกัอาวุโส (Lincoln & Kallenberg, 1990; Okabe, 2002) 

สําหรับการเล่ือนตาํแหน่งนั้นแมจ้ะเป็นไปอย่างชา้ ๆ แต่เป็นเหตุจูงใจให้คนญ่ีปุนขยนัทาํงาน

มากกว่าแรงจูงใจดา้นตวัเงิน ซ่ึงแตกต่างกนัน้อยมากระหว่างตาํแหน่ง (Takahashi, 2006) ในองค์กรญ่ีปุ่ น             

มีการจดัลาํดบัอาวุโสกนัเป็นรุ่น ๆ ซ่ึงสะทอ้นการรับพนกังานใหม่คร้ังเดียวในแต่ละปี เม่ือเขา้งานปีเดียวกนั

ก็เป็นรุ่นเดียวกนั เม่ือพนกังาน (ผูช้าย) ทาํงานมาไดส้ักระยะหน่ึง หรือประมาณ 7.9 ปี โดยเฉล่ีย (เปรียบเทียบ

กบัสหรัฐอเมริกา และเยอรมนัอยู่ท่ี 3.4 ปี และ 3.7 ปี ตามลาํดบั (Yashiro, 2013)  ทุกคนจะไดก้ารปรับเล่ือน

ตาํแหน่งกนัอย่างเสมอหนา้ อาจจะแยกไปต่างแผนก ต่างฝ่าย ผิดไปจากเดิมเม่ือแรกเขา้ทาํงาน ขึ้นอยูก่บัว่ามี

ตาํแหน่งตรงไหนบา้ง เรียกการปรับเล่ือนตาํแหน่งในลกัษณะน้ีวา่ปรับรอบปกติ  เป็นการปรับใหท้กุคนมีทุน

ท่ีจะต่อยอดสู่ตาํแหน่งอ่ืน ๆ เท่าเทียมกนั เม่ือเสร็จส้ินการปรับเล่ือนตาํแหน่งน้ี ทุกคนจะอยูบ่นฐานปิรามิดท่ี

เสมอกนั เช่น ไดเ้ป็นหัวหนา้หน่วยเหมือนกนัก่อนจะเขา้สู่รอบต่อไป ซ่ึงเป็นการแข่งขนัสู่ยอดปิรามิด หรือ

ตาํแหน่งสูงสุด ซ่ึงแน่นอนว่าย่อมมีผูแ้พแ้ละผูช้นะ เพราะตาํแหน่งระดบัสูงมีจาํกดั แต่การปรับในลกัษณะ

เช่นน้ีกระทาํไดทุ้กปีก็ต่อเม่ือบริษทัมีการขยายงานอย่างต่อเน่ืองเท่านั้น แต่ภายหลงั เม่ือเศรษฐกิจถดถอย 

การปรับเล่ือนตาํแหน่งเช่นน้ี มีใหเ้ห็นนอ้ยมาก 

1.3  สหภาพแรงงานในสถานประกอบการ   

สหภาพแรงงานในสถานประกอบการ (Enterprise Union) เป็นอีกลกัษณะหน่ึงของการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น เป็นสหภาพแรงงานท่ีประกอบดว้ยสมาชิกระดบัล่าง จนถึงระดบัซุปเปอร์ไวเซอร์ 

แต่ละบริษัทมีสหภาพของตัว สหภาพตามกลุ่มอาชีพ เช่น สหภาพ ชาวสวนยาง ชาวไร่ สหภาพ

ผูป้ระกอบการรถตู ้ฯลฯ เหมือนในต่างประเทศนั้นนอ้ยมาก สัดส่วนของพนกังานท่ีเป็นสมาชิกของสหภาพฯ 

อยูท่ี่ 56% ในปี 1949 ซ่ึงเป็นช่วงเวลาท่ีสหภาพแรงงานฯ มีบทบาทมากท่ีสุด (Fujimura, 2012) 

จุดเร่ิมตน้ของสหภาพแรงงานในสถานประกอบการน้ีมีมาตั้งแต่หลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2 

ส้ินสุดลงในปี  ค.ศ. 1945 จากเหตุการณ์ท่ีศูนยบ์ญัชาการแห่งกองกาํลงัสัมพนัธมิตรตอ้งการกาํจดัลทัธิทหาร

นิยม สร้างสังคมประชาธิปไตย และฟ้ืนฟูเศรษฐกิจให้ญ่ีปุ่ น หน่ึงในปฏิบติัการตามนโยบายดังกล่าวคือ             

การปล่อยตวัหัวหน้าพรรคคอมมิวนิสต์ของญ่ีปุ่ นซ่ึงเป็นนักโทษการเมืองและถูกคุมขงัมาตั้งแต่ก่อนเกิด

สงครามฯ เป็นผลให้สมาชิกพรรคอ่ืน ๆ กลบัมาเคล่ือนไหวมากขึ้นโดยเฉพาะการปฏิรูประบบต่าง ๆ                   

ในบริษทัให้เป็นไปตามแนวคิดฝ่ายซ้ายของตน การเคล่ือนไหวดังกล่าวสร้างความหวาดกลวัและกงัวล

ให้กบัผูใ้ชแ้รงงานและผูบ้ริหารในบริษทัว่ากลุ่มคนเหล่าน้ีจะเขา้มาสร้างความวุ่นวายให้องคก์ร จึงเร่งสร้าง

สหภาพขึ้นในบริษทัของตนเป็นการเฉพาะ แทนท่ีจะเปิดโอกาสให้เกิดสหภาพตามประเภทอุตสาหกรรม     

แม้จะมีอยู่บ้าง เช่น สหพันธ์แรงงานก่อสร้าง (National Federation of Construction Workers) สหพันธ์

แรงงานผูป้ระกอบอาชีพทางทะเลแห่งญ่ีปุ่ น (All Japan Seaman’s Union)  (Shimizu, 2014) 

หนา้ท่ีหลกัของสหภาพแรงงานฯ ในอดีตคือการดูแลสวสัดิการของพนกังาน ค่าจา้ง เงินเดือน

ผลตอบแทนของพนกังาน รวมทั้งการกาํหนดนโยบาย การผลิต นโยบายอ่ืน ๆ ของฝ่ายบริหารท่ีจะกระทบ
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ถึงตวัพนักงาน อาจกล่าวไดว้่า สหภาพแรงงานของญ่ีปุ่ นทรงอิทธิพลและมีอาํนาจมากในอดีต โดยเฉพาะ

การต่อรองขึ้นค่าแรงให้กับลูกจ้าง ทุกปีในช่วงก่อนเร่ิมปีงบประมาณใหม่ช่วงเดือนกุมภาพนัธ์ ถึงเดือน

มีนาคม รู้จกักนัในช่ือ ชุนโท (Spring Struggle) (ปีงบประมาณ ปีการผลิตของญ่ีปุ่ น เร่ิมในเดือนเมษายน) 

เคร่ืองมือสําคัญของสหภาพก็คือการนัดหยุดงาน (Strike) การนัดหยุดงานรวมของทุกสหภาพ นับเป็น

จาํนวนวนัทาํงานสูงถึง 15.1 ลา้นวนัในปี 1952 และค่อย ๆ ลดลงเหลือ 7,492 วนัในปี 2009 (Fujimura, 2012) 

การนดัหยุดงาน เพื่อเรียกร้องสิทธิ และประโยชน์ของสหภาพแรงงานฯ ท่ีประสบผลสําเร็จในอดีต คือดชันี

บ่งช้ี การให้ความสําคัญกับบุคลากรในองค์กรญ่ีปุ่ น รักษาทรัพยากรบุคคลไวก้ับองค์กร การปลดออก                 

ให้ออก เป็นทางเลือกสุดทา้ยของบริษทัเหล่าน้ีสะท้อนให้เห็นว่า องค์กรโดยผูบ้ริหารตระหนักและให้

ความสําคัญกับบุคลากรมาตั้ งแต่อดีต ในปัจจุบันการต่อรองเร่ืองค่าจ้างลดความสําคัญลงไป เร่ือง

หลกัประกนัท่ีมัน่คงของแรงงานกลบัมีความสาํคญัมากขึ้น ตามสภาวะเศรษฐกิจและสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไป 

สหภาพลดบทบาทลง เป็นผูป้ระสานความร่วมมือกับฝ่ายบริหารเพื่อความยัง่ยืนของกิจการ ไม่มีการ

เผชิญหนา้กบัฝ่ายบริหารเหมือนเช่นในอดีต ความสัมพนัธ์ระหว่างบริษทักบัสหภาพเป็นไปในลกัษณะของ

ความร่วมมือและพูดคุยปรึกษาเป็นส่วนใหญ่  

ภาวะหลงัสงครามท่ีรัฐบาลตอ้งการฟ้ืนฟูและสร้างชาติขึ้นมาใหม่ การเพิ่มขึ้นของประชากร

อย่างรวดเร็ว สอดรับกับภาวะเศรษฐกิจท่ีขยายตวัอย่างรุดหน้า การแข่งขนัอย่างเสรีทาํให้ทุกบริษทั ตอ้ง

พฒันาตวัเองเพื่อความอยู่รอด และไดเ้ล็งเห็นว่าทรัพยากรบุคคลคือส่ิงสําคญัท่ีตอ้งพฒันาและรักษาไวก้บั

องคก์รเพื่อความยัง่ยืน เคร่ืองช้ีวดัความสําเร็จของแนวนโยบายน้ีก็คือการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ ในยุค

ทศวรรษ 1960-1970 (การเป็นเจา้ภาพจดักีฬาโอลิมปิคในปี ค.ศ. 1964 การพฒันารถไฟความเร็วสูงชินกนัเซ็น) 

(Moriaki & Yoshinobu, 1997) 

ความเติบโตทางเศรษฐกิจของญ่ีปุ่ นในช่วงดงักล่าว ทาํให้ทุกคนหันมาให้ความสนใจกบัการ

บริหารธุรกิจแบบญ่ีปุ่ นมากขึ้น ประเทศต่าง ๆ ทัว่โลกหันมาสนใจท่ีจะเรียนรู้จากญ่ีปุ่ น ทาํตามอย่างญ่ีปุ่ น             

ในเวลาต่อมา รวมทั้ งมีความพยายามของนักวิจัย นักธุรกิจในการอธิบายสาเหตุหรือท่ีมาของการ

บริหารธุรกิจดงักล่าวท่ีทาํให้ญ่ีปุ่ นประสบความสําเร็จในการพฒันาประเทศ หน่ึงในวาทกรรมทางสังคม 

(Discourse) ในขณะนั้ นก็คือการใช้ปัจจัยทางวัฒนธรรมและค่านิยมของความเป็นญ่ีปุ่ นอธิบายการ

บริหารธุรกิจแบบญ่ีปุ่ น รวมทั้งการจดัการทรัพยากรมนุษยน้ี์ว่า เกิดจากหลกัความสัมพนัธ์ระหว่างพนกังาน

และบริษทั ท่ีเปรียบบริษทัเสมือนหน่ึงครอบครัวและพนกังานก็คือสมาชิกของครอบครัว ซ่ึงเป็นหน่วยทาง

สังคมท่ีมีลกัษณะพิเศษกว่าหน่วยทางสังคมใด ๆ ตรงท่ีสมาชิกภาพจะคงทนตลอดไปตราบเท่าท่ีบุคคลนั้นมี

ชีวิตอยู ่ เป็นสังคมท่ีอุดมดว้ยความรัก ความอบอุ่น ความสนิทสนมคุน้เคย การยอมรับและเคารพซ่ึงกนัและกนั 

(Iwashita, 2019; Kondo, 1990; Tsuda, 1979) 

ความก้าวหน้าทางเศรษฐกิจน้ีทาํให้การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นดาํรงอยู่ได้ นํามา

ปฏิบติักนัอย่างแพร่หลาย เป็นระบบท่ีพบเห็นไดโ้ดยทัว่ไปในองคก์รญ่ีปุ่ น ส่งผลให้ชาวญ่ีปุ่ นท่ีทุ่มเทใหก้บั

งาน มีความผูกพนัองคก์รสูง ส่ิงเหล่าน้ีสะทอ้นอิทธิพลของปัจจยัเชิงสถาบนั (เช่น กฎระเบียบ การจดัการ
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องค์กร บรรทดัฐาน ค่านิยม หรืออุดมการณ์) ท่ีกาํหนดพฤติกรรมปัจเจกบุคคล ในระบบทุนนิยมท่ีมีรัฐ                

นาํทาง (State-guided Market System) อย่างประเทศญ่ีปุ่ น แตกต่างจากระบบเดียวกนัน้ีในประเทศตะวนัตก

ท่ียดึตลาดเป็นศูนยก์ลาง (Market-oriented System) (Dore, 1973)  ซ่ึงบุคคลตอ้งรับผิดชอบในการเสริมสร้าง

ทกัษะความสามารถด้วยตนเอง เพื่อสร้างมูลค่า (เงินเดือน  ผลตอบแทน ) และเป็นท่ีดึงดูดของนายจ้าง               

การเปล่ียนงานไปทาํงานกบันายจา้งท่ีตนพอใจ สนองตอบความตอ้งการของตนเองสูงสุดนั้นเป็นเร่ืองปกติ 

(Johnson, 1995) 

 

2. ภาวะเศรษฐกจิถดถอยและสังคมสูงวัยท่ีส่งผลต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่น 

ภาวะเศรษฐกิจถดถอยของญ่ีปุ่ นตั้ งแต่ปี ค.ศ. 1991 จนถึงปี ค.ศ. 2010 ตลอดระยะเวลา 20 ปี 

ประกอบกับสถาวะการแข่งขนัในยุคโลกาภิวตัน์ท่ีรุนแรง ภายใตร้ะบบเสรีนิยมยุคใหม่ (Neoliberalism)               

ท่ีเนน้เร่ืองสิทธิ เสรีภาพทางจิตวิญญาณและเศรษฐกิจ และกรรมสิทธ์ิในทรัพยสิ์น เช่ือว่าตลาดสําคญัท่ีสุด 

รัฐชัว่ร้าย ตลาดดี ปัจเจกบุคคลสามารถท่ีจะตดัสินใจวา่จะทาํอะไรดว้ยตวัของเราเอง  ดงันั้นรัฐไม่ควรเขา้มา

ยุ่งกบัเศรษฐกิจ ปล่อยให้ตลาดเป็นตวันาํ รัฐส่งเสริมการแข่งขนัในตลาด กล่าวอีกนยัหน่ึง รัฐบาลเป็นเพียง

ผูส้ร้างกฎกติกาและเป็นกรรมการตดัสินตามกติกาในการเล่นเกม (Tejapira, 2019) ดังเช่นในปัจจุบนันั้น   

การทาํงานกบับริษทัใดบริษทัหน่ึงจนกระทัง่เกษียณอายุ หลายฝ่ายเคยมองว่าเป็นขอ้ไดเ้ปรียบ เป็นจุดแข็ง

ของเศรษฐกิจญ่ีปุ่ นในอดีตนั้น กลายเป็นอุปสรรคขดัขวางการปรับตวั การสร้างสรรค์นวตักรรมและเพิ่ม

ผลิตภาพขององคก์รไปเสียส้ิน เพราะทาํใหต้ลาดแรงงานขาดความยดืหยุ่น ในยคุท่ีเทคโนโลยกีา้วหนา้เช่นน้ี                

มีแรงงานเหลือลน้ท่ีสามารถโยกยา้ย หมุนเวียนไปในอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ เช่น อุตสาหกรรมบริการท่ีกาํลงั

ตอ้งการคนเหล่าน้ีได้ การจดัการทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่ นท่ีบริษทัยึดถือเป็นแนวปฏิบัติมาแต่เดิมนั้น 

นอกจากเป็นอาํนาจของผูบ้ริหารในการตดัสินใจเลือก ส่วนหน่ึงเป็นผลมาจากกฎหมาย กฎระเบียบของรัฐท่ี

ควบคุมการเคล่ือนไหวของตลาดแรงงานส่วนหน่ึงดว้ย (Sakikawa, 2012) 

ภาวะเศรษฐกิจถดถอยท่ีเร่ิมในปี ค.ศ. 1991 นั้น ค่อย ๆ ก่อตัวขึ้นหลังการทาํข้อตกลงพลาซ่า  

(Accord Plaza) ร่วมกนัของประเทศในกลุ่ม G7 ซ่ึงญ่ีปุ่ นเป็นสมาชิกอยู่ดว้ย ในขณะนั้น (ค.ศ. 1984) ญ่ีปุ่ น

ได้เปรียบดุลการคา้สหรัฐอเมริกาถึง 3.68 หม่ืนลา้นดอลลาร์สหรัฐ (Graham, 1985) ตามขอ้ตกลงน้ีญ่ีปุ่ น 

และเยอรมนัตกลงให้ความร่วมมือกับประเทศสมาชิกในกลุ่ม พยุงค่าเงินเพื่อรักษาเสถียรภาพของอตัรา

แลกเปล่ียนระหว่างเงินดอลลาร์และเงินสกุลอ่ืน ๆ ส่งผลทาํให้ค่าของเงินดอลลาร์อ่อนตวัลง แต่เงินเยนแข็ง

ค่าขึ้นอย่างมากอยู่ท่ี 125-130 เยนต่อหน่ึงดอลล่าร์สหรัฐทาํให้อตัราการเจริญเติบโตของเศรษฐกิจลดลง

เพราะเศรษฐกิจญ่ีปุ่ นพึ่งพิงการส่งออกเป็นหลกั (Shimizu, 2014) 

มาตรการภายในประเทศท่ีญ่ีปุ่ นนาํมาใชค้ือนโยบายการเงินแบบขยายตวัดว้ยการปรับอตัราดอกเบ้ียลง 

และออกพนัธบตัรการลงทุนเพิ่มขึ้นเพื่อกระตุน้เศรษฐกิจในประเทศ แต่ผลของมาตรการทาํให้เงินทุนไหล

ออก ผู ้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมหันมากู้ยืมเงินเพื่อนําไปซ้ือขาย-หุ้น ท่ีดินและ

อสังหาริมทรัพยเ์พื่อเก็งกาํไร และยงัเอาไปลงทุนในกิจการท่ีใหผ้ลตอบแทนตํ่า หรือกิจการท่ีตนไม่มีความรู้
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ความชาํนาญ ทาํให้หุ้น ท่ีดิน และอสังหาริมทรัพยอ่ื์น ๆ ราคาสูงขึ้นอย่างมาก แมรั้ฐบาลจะออกมาตรการ

ควบคุมการซ้ือขายท่ีดิน มาตรการทางการเงินท่ีจาํกดัวงเงินให้กูเ้พื่อซ้ือ-ขายอสังหาริมทรัพย ์และมาตรการ

ทางภาษีโดยการขึ้ นภาษีถือครองท่ีดินทําให้การถือครองท่ีดินเพื่อสินทรัพย์น้อยลง (Shimizu, 2014)                    

มาบงัคบัใช ้แมจ้ะไดผ้ลอยูบ่า้ง แต่ก็สายเกินการณ์ เพราะราคาท่ีดินไดสู้งขึ้นไปแลว้  ส่วนสภาวะเงินเฟ้อทาง

สินทรัพย ์(ฟองสบู่) น้ีไม่มีใครสังเกตเห็นเลย ต่างพากันคิดว่าเป็นส่ิงท่ีสะท้อนศกัยภาพการเติบโตทาง

เศรษฐกิจของญ่ีปุ่ น จนกระทัง่หุน้และท่ีดินราคาตกอยา่งรุนแรงในปี 1991 เงินเยน และพนัธบตัรมีราคาตํ่าลง 

มีการตรวจพบการทุจริตทางการเงินของสถาบนัการเงิน การปกปิดขอ้มูลหน้ีเสียของลูกคา้ ส่วนหน่ึงเป็น

เพราะไม่มีกฎหมายบงัคบั และการละเลยหลกัเกณฑใ์นการปล่อยสินเช่ือใหลู้กคา้  (Jamornman, 1995)  

เม่ือฟองสบู่แตก อตัราการเจริญเติบโตของเศรษฐกิจของญ่ีปุ่ นจึงชะลอตวัลงอย่างต่อเน่ืองและ

ยาวนาน ราคาหุ้นในปี ค.ศ. 1999 เหลือแค่หน่ึงในสามของราคาท่ีพุงสูงสุดในปี ค.ศ.1989  อัตราการ

เจริญเติบโตเฉล่ียตั้งแต่ปี ค.ศ. 1991-1997 เหลือแค่ 1.6% ต่อปี และกลายเป็น -2.8% ในปี ค.ศ. 1998 เป็น

ภาวะเศรษฐกิจติดลบคร้ังแรกในรอบ 23 ปี เทียบไม่ไดเ้ลยกับอตัราการเติบโตเฉล่ีย 4% ตลอดระยะเวลา                 

15 ปี ก่อนหนา้นั้น (Klangsuwan, 1997; Kumchoo, 2000) ธุรกิจลม้ละลายเฉล่ียเดือนละ 1,600 ราย ราคาหุ้น 

และท่ีดิน ท่ีตกตํ่ายงัทาํให้ฐานะทางการเงินของธนาคาร และสถาบันการเงินส่วนใหญ่ย ํ่าแย่ลง หรือ

ลม้ละลายไปดว้ย อตัราการว่างงานในปี ค.ศ. 1998 สูงถึง 4.4% ซ่ึงสูงท่ีสุดนับตั้งแต่มีการบนัทึกอตัราการ

ว่างงานเป็นคร้ังแรกในปี ค.ศ. 1953 (Kumchoo, 2000) ในขณะท่ีผูป้ระกอบการตอ้งปรับตวัเพื่ออยู่รอดจาก

สภาวะเศรษฐกิจชะลอตวั บางส่วนยา้ยฐานการผลิตไปสู่ประเทศ ASEAN + 4 (จีน ไตห้วนั ฮ่องกง และ

เกาหลีใต)้ ท่ีมีตน้ทุนการผลิตตํ่า ขนาดประชากร และทรัพยากรพร้อม ส่วนภาคประชาชนตอ้งยอมรับกบั

มูลค่าทรัพยสิ์นของตนท่ีลดลง เกิดความไม่พอใจ ไม่มัน่ใจในเศรษฐกิจของประเทศ ลดการบริโภค เก็บออม

มากขึ้น จนทาํใหเ้ศรษฐกิจฟ้ืนตวัยาก 

ภาวการณ์ถดถอยทางเศรษฐกิจของญ่ีปุ่ นซ่ึงเร่ิมในปี ค.ศ. 1991 เร่ือยมาจนถึงปี ค.ศ. 2010 ยงัคง

ดาํเนินต่อไป อตัราการวา่งงานในปี ค.ศ. 2002 สูงถึง 5.5% (Japan Labor Bulletin, 2003) แมใ้นระยะช่วงเวลา

ดงักล่าว จะมีบางช่วงเวลาท่ีเศรษฐกิจฟ้ืนตวัดีขึ้นมาบา้งดว้ยนโยบายการลงทุนในโครงสร้างพื้นฐาน แต่ก็

เป็นไปอย่างลุ่ม ๆ ดอน ๆ โดยเฉพาะเม่ือตอ้งเผชิญกบัวิกฤติการณ์การเงินของโลกในปี ค.ศ. 2008 ทาํให้

เศรษฐกิจซบเซาต่อเน่ือง (Aoki et al., 2014)  บริษทัชาร์ป ประกาศแผนปรับโครงสร้างองค์กร ลดจาํนวน

พนักงานดว้ยโควตาเกษียณอายุโดยสมคัรใจ 3,500 ตาํแหน่ง คิดเป็น 15% ของพนักงานท่ีมีอยู่ ในปี ค.ศ.

2015 (Hirasaka at al., 2021) ในขณะท่ีอัตราการว่างงานปี 2009 พุ่งขึ้ นสูงอีกคร้ัง อยู่ ท่ีระดับ 5.10% 

(Macrotrends, 2020) การขึ้ นลงของอัตราการว่างงานน้ี  ส่วนหน่ึงเป็นผลมาจากการปรับตัวของ

ผูป้ระกอบการท่ียา้ยฐานการผลิตไปยงัต่างประเทศ  ขนาดของอุตสาหกรรมในประเทศจึงลดลงซ่ึงส่งผลให้

การจา้งงานลดลงไปดว้ย (Keizer, 2009) 

นอกจากนั้นการเปล่ียนแปลงของโครงสร้างประชากรภายในประเทศท่ีกา้วสู่สังคมสูงวยัและอตัรา

การเกิดท่ีตํ่ามาก จาํนวนประชากรท่ีลดลงนาํมาซ่ึงภาวการณ์ขาดแคลนแรงงาน ซ่ึงเป็นลูกโซ่ท่ีนาํไปสู่ความ
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กงัวลว่าระบบประกนัสังคมจะล่มสลาย จนมีการเรียกร้องจากภาคประชาสังคมส่วนหน่ึงให้เปิดรับแรงงาน

ยา้ยถ่ินเขา้มาในตลาดแรงงานมากขึ้น ผา่นช่องทางต่าง ๆ มากมาย สังคมสูงวยัของญ่ีปุ่ นในปัจจุบนัมีจาํนวน

ประชากรวยัแรงงานลดลงเร่ือย ๆ กล่าวคือประชากรวยัแรงงานท่ีมีอาย ุ15-65 ปีลดลงจาก 66.6 ลา้นคนในปี 

ค.ศ. 2006 เหลือเพียง 55.8 ลา้นคน และจะลดลงเหลือ 44 ลา้นคนในปี ค.ศ. 2030 และ ปี ค.ศ. 2060 ตามลาํดบั 

(Schiffer & Inada, 2009) เม่ือเปรียบเทียบสัดส่วนของประชากรสูงอายุ (อายุ 65 ปีขึ้นไป) กับประชากร

ทั้งหมดพบว่าเดือนตุลาคม ปี ค.ศ. 2001 ประชากรท่ีมีอายุตั้งแต่ 65 ปีขึ้นไป มีอยู่ถึง 18% ของประชากร

ทั้งหมดหรือคิดเป็นอตัราส่วนประมาณ 1:6  อตัราส่วนน้ีจะเพิ่มขึ้นเป็น 1:3  ในปี ค.ศ. 2025 ซ่ึงเป็นอตัราส่วน

สูงสุด (Peak) ของการเป็นสังคมสูงวยัของญ่ีปุ่ น (Yamazaki, 2002) ในขณะท่ีประชากรรวมทั้งหมดในขณะน้ี 

120 กว่าลา้นคน ในอีก 50 ปีขา้งหน้า (ปี ค.ศ. 2060) จะเหลือประมาณ 86 ลา้นคนหรือมากกว่าแต่ไม่เกิน               

100 ลา้นคนอีกต่อไป 

แรงงานกลุ่มแรกท่ีกาํลงัเป็นท่ีตอ้งการคือ ผูอ้ภิบาลคนชรา แรงงานกลุ่มต่อมาท่ีขาดแคลนก็คือกลุ่ม

ก่อสร้าง สถาปัตยกรรมและการออกแบบ เร่ิมตั้งแต่คนงานก่ออิฐ โบกปูน ทาสี เขียนแบบแปลน สถาปนิก

ออกแบบโครงสร้าง ตกแต่งภายใน ช่างเดินสายไฟฟ้า วางท่อประปา เรียกว่าเป็นแรงงานท่ีขอบข่ายของ

ทกัษะกวา้งมากกลุ่มหน่ึง กล่าวคือเร่ิมจากแรงงานท่ีตอ้งใช้ทกัษะ ความชาํนาญทัว่ไป ไต่ระดบัไปจนถึง

แรงงานท่ีตอ้งใชท้กัษะเฉพาะทาง เช่น สถาปนิกและมณัฑนากร เป็นตน้ ผลกระทบของจาํนวนประชากรท่ี

ลดลง  ผู ้ประกอบการย้ายฐานการผลิตไปยังตลาดต่างประเทศ โดยเฉพาะการลงทุนในโครงการ

สาธารณูปโภคพื้นฐานท่ีญ่ีปุ่ นมีความชาํนาญ แต่ในประเทศยงัคงไวซ่ึ้งอุตสาหกรรมเทคโนโลยขีั้นสูง ส่งผล

ให้ขนาดของอุตสาหกรรมลดลงไป รัฐบาลญ่ีปุ่ นไดใ้ช้มาตรการต่าง ๆ เสริมกาํลงัให้ระบบเศรษฐกิจและ

สร้างสังคมท่ีเขม้แขง็เพื่อรองรับปัญหาดงักล่าว เช่น นโยบายอาเบะโนมิคซ่ึงประกอบดว้ยลูกศรสามดอกคือ

มาตรการผอ่นคลายทางการเงิน การเพิ่มงบประมาณรายจ่ายผา่นมาตรการทางการคลงั และดอกท่ีสามคือการ

ปรับโครงสร้างทางเศรษฐกิจ อนัไดแ้ก่ การส่งเสริมการลงทุนของภาคเอกชน การสร้างตลาดใหม่ ๆ อย่าง

อุตสาหกรรมการท่องเท่ียวภายในประเทศ การเช่ือมโยงเศรษฐกิจญ่ีปุ่ นเขา้กบัเศรษฐกิจโลก ดว้ยการเขา้เป็น

สมาชิกความตกลงหุ้นส่วนเศรษฐกิจภาคพื้นแปซิฟิก (Trans-Pacific Partnershi: TPP) รวมทั้งการดึงเอา

ศกัยภาพของทรัพยากรมนุษยท์ั้งในประเทศและต่างประเทศออกมาใชอ้ยา่งรอบดา้น (Wailerdsak, 2017) 

 

3. ลักษณะการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่นผสมผสานหลังเศรษฐกิจฟองสบู่แตกในท่ามกลาง

สังคมสูงวัย 

3.1 ปัจจยัภายนอกองคก์ร การผอ่นคลายกฎระเบียบเก่ียวกบัการจา้งงานในตลาดแรงงานญ่ีปุ่ น เป็น

ปัญหาท่ีเก่ียวพนักบัภาวะทางเศรษฐกิจและปัจจยัทางสังคม โดยเฉพาะความเช่ือค่านิยมของคนในสังคม 

เน่ืองดว้ยการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น ซ่ึงสังคมญ่ีปุ่ นรับรู้นั้นยดึโยงอยู่กบัองคป์ระกอบเชิงสถาบนั

ของสังคมญ่ีปุ่ นเอง ประเด็นของการถกเถียง และวิพากษ์วิจารณ์กนัในสังคมญ่ีปุ่ นเก่ียวกบัการผ่อนคลาย

กฎระเบียบฯ ก็คือ การเปล่ียนแปลงระบบการจา้งงานตลอดชีพมาเป็นการจา้งพนักงานตามสัญญาจา้งท่ีมี
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กรอบระยะเวลา ว่าจา้งผูมี้ประสบการณ์ ความเช่ียวชาญเฉพาะดา้นท่ีผ่านการทาํงานจากบริษทัอ่ืน เขา้มา

ทาํงาน ยกเลิกระบบอาวุโสในการปรับเงินเดือนเล่ือนตาํแหน่งมาเป็นการประเมินฯ ตามความสามารถ              

การเปิดโอกาสให้สตรีเข้าสู่ตลาดแรงงาน รวมทั้งแรงงานต่างชาติในฐานะแรงงานยา้ยถ่ิน การกระทาํ

ดงักล่าวเป็นการปฏิเสธค่านิยมของสังคมท่ีให้ความสาํคญักบัการร่วมงานกบับริษทัใดบริษทัหน่ึงว่าเป็นการ

ร่วมเขา้เป็นสมาชิกของครอบครัวนั้น ๆ ขดัแยง้กบัค่านิยมของการแบ่งแยกบทบาทท่ีชดัเจนระหว่างหญิง

และชาย อตัลกัษณ์ของความเป็นญ่ีปุ่ น (Japanese Identity) (Sugimoto, 1999) ท่ีทาํงานดว้ยความขยนัขนัแข็ง

ถึงขนาดทาํงานนอกเวลาด้วยความสมคัรใจ หลีกเล่ียงความขดัแยง้ ยอมรับในสถานะความอาวุโสและ

ตาํแหน่งของบคุคล (Rear, 2016) 

ในปี ค.ศ. 2006 สมาพนัธ์องคก์ารทางเศรษฐกิจ (The Japan Business Federation - Keidanren) และ

สมาคมผูบ้ริหารองคก์รแห่งประเทศญ่ีปุ่ น (The Japan Association of Corporate Executive - Keizai Doyukai) 

เป็นตวัแทนของภาคอุตสาหกรรมสององคก์รหลกัท่ีออกมาแสดงความคิดเห็น ส่ือสารความคิดสู่สังคมให้

เปล่ียนค่านิยมดังกล่าว เพื่อให้การจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรสอดคล้อง เหมาะสมกับสภาพ

เศรษฐกิจและสังคมญ่ีปุ่ นท่ีเปล่ียนแปลงไป ดว้ยแนวคิดความหลากหลาย (Diversity) ของทรัพยากรบุคคล

ในองค์กรท่ีมีทั้ งแรงงานต่างชาติ แรงงานสตรี ผูสู้งอายุ ผูพ้ิการ ให้ยอมรับค่านิยมส่วนบุคคลท่ีมีความ

แตกต่าง และพนักงานบริษทัท่ียืนหยดัพึ่งตนเองได้ (Independent-type Employee) เปล่ียนจากพนักงานท่ี

ทาํงานตามท่ีไดรั้บมอบหมายอย่างต่อเน่ืองสมํ่าเสมอ เป็นพนกังานท่ีกลา้แสดงความรู้ความสามารถในการ

ทาํงาน และทกัษะในการแกปั้ญหาของตนให้ประจกัษ์กบัทุกคน ควรแก่การไดรั้บเงินเดือน ผลตอบแทน    

ตามความรู้ ความสามารถท่ีแสดงออกมานั้น โดยรัฐไม่ตอ้งเขา้มาช่วยเหลือ สนับสนุน เป็นความหมายท่ี                

ทา้ทายระบบการจา้งงานเดิมเป็นอยา่งมาก เป็นการช้ีนาํแบบออ้ม ๆ (Discursive) ตามสไตลก์ารส่ือสารแบบ

ญ่ีปุ่ นว่า สังคมควรเปล่ียนความคิดเร่ืองการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์สียใหม่ หันมาให้ความสําคญักับการ

พึ่งพาตนเองและความเป็นปัจเจกบุคคล (Self-reliance & Individualism) ท่ีมีอิสระเสรีในการเลือกและ

ตดัสินใจ และเป็นส่ิงท่ียากจะหลีกเล่ียงได ้เพื่ออยู่รอดและสามารถแข่งขนัไดท้างธุรกิจในยุคโลกาภิวตัน์ 

(Rear, 2016) กล่าวอีกนัยหน่ึงก็คือ การพยายามทาํความเขา้ใจการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นจาก

บริบทของค่านิยม ความคิด ความเช่ือ และวฒันธรรมซ่ึงเป็นตัวแปรเชิงสถาบันนั้นไม่เพียงพอเสียแล้ว              

เราตอ้งคาํนึงถึงระบบการเมือง เศรษฐกิจและสังคมแวดลอ้มไปพร้อม ๆ กนัดว้ย 

ตวัอย่างหน่ึงของความพยายามเปล่ียนความคิดของคนในสังคมและพนกังานบริษทัในทุกระดับก็

คือสมาพนัธ์องค์การทางเศรษฐกิจไดใ้ห้คาํแนะนาํในการสรรหาและว่าจา้งพนักงานกบัผูป้ระกอบการว่า            

ในการว่าจ้างให้แยกรับสมัครตามคุณสมบัติและความสามารถของพนักงานออกเป็น 3 กลุ่ม กลุ่มท่ี 1

พนกังานท่ีตอ้งพฒันาและจา้งงานในระยะยาวเพื่อรักษาเทคโนโลย ีวิทยาการท่ีเอ้ือต่อความไดเ้ปรียบในการ

แข่งขนั  กลุ่มท่ี 2 พนกังานท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะดา้น และกลุ่มท่ี 3 พนกังานท่ีตอ้งใชท้กัษะทัว่ไปในการ

ทาํงาน ซ่ึงสามารถสับเปล่ียนหมุนเวียนได ้จากนั้นจึงเลือกว่าจา้งตามรูปแบบการจา้ง (ระยะยาว หรือระยะสั้น

ตามสัญญาจา้ง) และการจ่ายค่าตอบแทนตามความสามารถ กล่าวคือปรับขึ้นเงินเดือนให้พนักงานกลุ่มท่ี 1  
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เท่านั้น สาํหรับกลุ่มท่ี 2 ใหพ้ิจารณาจ่ายค่าตอบแทนแบบเหมารวม (ค่าจา้ง และค่าตอบแทนความเช่ียวชาญ) 

เป็นคราว ๆ ไป ตามรอบสัญญา เช่นเดียวกบักลุ่มท่ี 3 แต่ในกลุ่มท่ี 3 น้ี ค่าตอบแทนแบบเหมารวมในแต่ละ

รอบสัญญาท่ีวา่นั้น พิจารณาปรับเปล่ียนเพียงค่าจา้งเพียงอยา่งเดียว (Keizer et al., 2012) 

เป็นความพยายามท่ีจะให้ความหมายใหม่กบัการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น ตั้งแต่ ปี ค.ศ.

2002 พร้อม ๆ กับ เรียกร้องให้มีการผ่อนคลายกฎระเบียบว่าด้วยการจ้างงานตลอดชีพ ซ่ึงรัฐบาลของ

นายกรัฐมนตรีโคอิซุมิ จุนอิชิโระ (2001-2006) ก็ให้การตอบรับดว้ยการแกไ้ขเพิ่มเติมกฎหมายท่ีระบุว่าการ

จา้งงานตลอดชีพเป็นสิทธิท่ีไดรั้บการคุม้ครองตามกฎหมายแรงงาน (Keidanren, 2006) หากบริษทัปฏิบติั

ตามก็จะได้รับเงินทุนสนับสนุนกิจการจากรัฐบาลผ่านกระทรวงเศรษฐกิจ การค้าและอุตสาหกรรม                 

(Eimathikom et al., 2019; Kumchoo, 2000) การแก้ไข เพิ่มเติมกฎหมายท่ีเป็นรูปธรรมเร่ิมในปี ค.ศ.1996 

และ1999 ก็คือการผ่อนคลายกฎ ระเบียบว่าด้วยการจ้างงานผ่านบริษทัจัดหางาน   ปี ค.ศ. 1998 แก้ไข

กฎหมายให้นายจา้งจ่ายค่าตอบแทนลูกจา้งตามจาํนวนชัว่โมงท่ีกาํหนดไวใ้นสัญญาจา้ง ซ่ึงส่งแรงกระเพื่อม

ให้มีการนาํระบบประเมินผลการปฏิบติังานตามผลงานมาใช้กนัมากขึ้น ในระยะต่อ ๆ มามีมาตรการผ่อน

คลายให้บริษทัจ้างคนงานแบบไม่ประจําผ่านบริษัทจัดหางานได้ โดยไม่จํากัดเวลา ตราบเท่าท่ีมีการ

เปล่ียนตวัพนกังานตามกาํหนดเวลาในยคุท่ีนายกรัฐมนตรีอาเบะ เป็นผูน้าํรัฐบาล (2012-2020) (North, 2014; 

Nunbhakdi, 2016) การแกไ้ขกฎหมายท่ีเป็นรูปธรรมอีกคร้ังหน่ึงก็คือการแกไ้ขเพิ่มเติมกฎหมายตรวจคนเขา้

เมือง ค.ศ. 2018 ท่ีผ่อนคลายให้มีการรับแรงงานกลุ่มต่าง ๆ เช่นพนกังานสายสาํนกังาน (White Collar) และ

พนกังานท่ีใชแ้รงงาน (Blue Collar)ได ้สามารถขอพาํนกัระยะยาว และพาํนกัถาวร (Long-term Residency & 

Citizenship) ได ้โดยรัฐพยายามประชาสัมพนัธ์ว่าเป็นการปฏิรูปกฎหมายเพื่อรองรับการเขา้มาของแรงงาน

ต่างชาติ (Expansion of the Foreign Worker Policy) มิใช่การเปิดรับแรงงานยา้ยถ่ิน (Immigrants) (Roberts, 

2018; Sakanaka, 2015) เพราะรัฐบาลรับรู้และตระหนกัดีว่าประชาชนส่วนใหญ่ซ่ึงเป็นฐานเสียงของพรรค

รัฐบาลนั้นมีทศันคติในทางลบ ยากท่ีจะยอมรับแรงงานยา้ยถ่ิน (ยกเวน้แรงงานผูอ้ภิบาลคนชรา) (Akashi, 

2014; Atoh, 2000) ผลของการประชาสัมพนัธ์ดงักล่าว ทาํให้กฎหมายผ่านการบงัคบัใชไ้ปได ้แต่เกิดความ

เขา้ใจผิดในหมู่ประชาชนชาวญ่ีปุ่ นว่าแรงงานยา้ยถ่ินท่ีสามารถขอพาํนกัระยะยาวและพาํนกัถาวรเหล่านั้น 

เป็นแรงงานท่ีเขา้เมืองมาเพื่อทาํงานบางอยา่งในช่วงเวลาหน่ึงเท่านั้น (Davison  & Peng, 2021) 

ความพยายามของสมาพนัธ์องคก์ารทางเศรษฐกิจ ในการส่งเสริมความหลากหลายของทรัพยากร

บุคคล และพนักงานท่ียืนหยดัพึ่งตนเองไดด้งักล่าวขา้งตน้นั้นเป็นไปอย่างถอ้ยทีถอ้ยอาศยัในลกัษณะของ

คาํแนะนาํ โดยเฉพาะการผลกัดนัให้บริษทัยอมรับกบัความหลากหลายของแรงงาน เพราะผลการสํารวจ

ความคิดเห็นชาวญ่ีปุ่ นส่วนใหญ่ กงัวลกบัการรับแรงงานยา้ยถ่ิน (Immigrants) อยา่งมาก ดว้ยเกรงวา่จะทาํให้

อตัราการเกิดอาชญากรรมในสังคมญ่ีปุ่ นเพิ่มขึ้น อตัลกัษณ์ความเป็นคนญ่ีปุ่ นท่ีมีระเบียบวินยั สุภาพอ่อนนอ้ม 

จิตบริการ สูญเสียไป (Chiavacci, 2014; Davison & Peng, 2021) ในขณะท่ีเร่ืองสหภาพแรงงานในสถาน

ประกอบการนั้นมิได้มีการพูดถึงเลย เพราะเป็นระบบท่ีเอ้ือประโยชน์ให้กับองค์กรเป็นทุนเดิมอยู่แลว้                 

ในฐานะเป็นกลไกของความร่วมมือระหว่างนายจา้งและลูกจา้งท่ีมีมาแต่เดิม แมจ้ะมีบทบาทในการเรียกร้อง



Suranaree Journal of Social Science, Vol. 19, No. 2 (2025), e255757 

15 

เพื่อสวสัดิการของพนักงานผ่านการนัดหยุดงานท่ีเป็นไปอย่างเขม้ขน้ในทศวรรษ 1950-1960 แต่ปัจจุบนั

บทบาทดงักล่าวลดลงอยา่งมาก เน่ืองดว้ยสวสัดิการของพนกังานไดรั้บการปรับปรุง ในช่วงท่ีเศรษฐกิจญ่ีปุ่ น

กาํลงัเจริญเติบโต และจาํนวนพนักงานประจาํในองค์กรลดลง ทาํให้มีกรรมการสหภาพแรงงานฯ ท่ีเป็น

พนักงานประจาํและยอมสละเวลามาทาํหน้าท่ีเป็นกรรมการสหภาพแรงงานฯ ก็น้อยลงไปดว้ย สหภาพ

แรงงานในสถานประกอบการจึงเป็นเพียงเวทีของการพูดคุย ปรึกษาระหว่างนายจ้างและลูกจ้างเท่านั้น              

การเรียกร้องอ่ืน ๆ ก็นอ้ยลงไป แมจ้ะมีปัญหาเร่ืองการทาํงานนอกเวลาโดยบริษทัไม่จ่ายค่าจา้ง ปัญหาการ

ทาํงานหนกัของพนักงานอยู่บา้งแต่ปัญหาเหล่าน้ีก็ถูกกลบโดยขอ้อา้งของการแข่งขนัเพื่อความอยู่รอดของ

บริษทัจากนายจา้ง (Fujimura, 2012) 

3.2 ปัจจัยภายในองค์กร ภาวะเศรษฐกิจถดถอย สังคมสูงวยั การแก้ไขเพิ่มเติมกฎหมาย และ

คาํแนะนําจากสมาพนัธ์องค์การทางเศรษฐกิจ เป็นความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มด้านการเมือง 

เศรษฐกิจและสังคมท่ีเกิดขึ้ น ทาํให้บริษทัญ่ีปุ่ นต้องปรับเปล่ียนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ นักธุรกิจ 

นกัวิชาการ นกัวิจยับางกลุ่มช้ีว่าการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นเปล่ียนสภาพไปโดยส้ินเชิง กลายเป็น

แบบทุนนิยมแองโกล-แซกซอน (Keizer, 2009; Yoshikawa et al., 2007) บา้งก็วา่การบริหารธุรกิจแบบญ่ีปุ่ น

นั้นดีท่ีสุดภายใตส้ภาวะเศรษฐกิจและวฒันธรรมญ่ีปุ่ นแต่อาจมีบางส่วนเปล่ียนแปลงไปบา้ง  (Dore, 2000; 

Jacoby, 2005) ทาํใหก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นมีเพียง 2-3 แบบเท่านั้น ซ่ึงหากพิจารณาจากปัจจยั

ท่ีมีอิทธิพลต่อระบบฯ ดงักล่าวทั้งภายในและภายนอกแลว้ รูปแบบ หรือลกัษณะควรมีความหลากหลาย

ขึ้นอยู่กบัสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองซ่ึงเป็นปัจจยัภายนอก  รวมทั้งตวัพนักงานซ่ึงเป็น

ปัจจยัภายในดว้ย โดยเฉพาะผูบ้ริหารในการตดัสินใจเลือกใช้ระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีท่ีสุดท่ี

ตอบสนองความต้องการของตน เพื่อนร่วมงาน ผูใ้ตบ้ังคบับญัชา รวมทั้งสหภาพแรงงานฯ ตามทฤษฎี

ทางเลือกเชิงกลยทุธ์ เป็นการปลดปล่อยการจดัการทรัพยากรมนุษยอ์อกจากการตีตราว่าเป็นแบบญ่ีปุ่ น หรือ

แบบอเมริกนั กา้วขา้มกรอบของสามเสาหลกัของการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นแต่เป็นการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยแ์บบต่าง ๆ ท่ีตวัแสดงในระบบ ซ่ึงประกอบดว้ย พนกังาน ผูบ้ริหาร และผูเ้ก่ียวขอ้ง ร่วมกนั

คน้หา แลกเปล่ียน เจรจาหาเทคนิคท่ีทาํให้ทุกฝ่ายพอใจ และเกิดประโยชน์สูงสุดกบัองคก์ร ภายใตส้ภาวะ

ของความผนัแปรทางความคิด ความเช่ือ ค่านิยม ทางวฒันธรรม เศรษฐกิจ การเมืองและสังคมท่ีไมมี่วนัหยุด  

(Aoki et al., 2014; Child, 1997)โดย มี ก รอบ ข อง ก า รแล ก เป ล่ี ย น  (System of Exchange)  (Biggart & 

Delbridge, 2004) ระหวา่ง ผูถื้อหุน้ หวัหนา้งาน พนกังานทุกระดบั สหภาพแรงงานฯ ผูมี้ส่วนไดเ้สีย ในสอง

มิติ คือมิติของการปฏิบัติต่อกัน ว่าปฏิบัติต่อกันตามกฎเกณฑ์ ระเบียบ หรือปฏิบัติต่อกันตามระดับ

ความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั และมิติเป้าหมายของการกระทาํว่าทาํเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงส่ิงใดส่ิงหน่ึง เช่น เงิน รายได ้

เกียรติยศ ฯลฯ หรือทาํเพราะอยากทาํ เช่น ทาํงานเพื่องาน ทาํเพราะอยากทาํ ผลตอบแทน หรือผลประโยชน์

อ่ืน ๆ เป็นรอง ทาํใหเ้กิดตวัเลือกเชิงกลยทุธ์ 4 แบบ ดงัแสดงในตารางท่ี 1 (Table 1) 

 

 



Suranaree Journal of Social Science, Vol. 19, No. 2 (2025), e255757 

16 

ตารางท่ี 1.  กรอบการแลกเปล่ียน 

Table 1.     Systems of Exchange 

 การปฏิบัติต่อกนัตามกฎเกณฑ์ 

(Interaction based on rules  

and regulations) 

การปฏิบัติต่อกนัตามระดบั 

ความสัมพนัธ์ท่ีมีต่อกนั 

(Interaction based on the level of 

relationship between individuals) 

ทาํเพราะคาดหวงั

บางส่ิงบางอยา่ง 

(Instrumental 

Rationality) 

กลยทุธ์แบบตลาด ซ้ือ-ขาย  

(Price System) 

กลยทุธ์รวมตวัสร้างสัมพนัธ์ 

(Associative System) 

ทาํโดยไม่คาดหวงั

ผลตอบแทน 

(Substantive 

Rationality) 

กลยทุธ์แบบคุณธรรม 

(Moral System) 

กลยทุธ์เพื่อชุมชน 

(Communal System) 

 

มิติของการปฏิบติัต่อกนั และเป้าหมายของการกระทาํน้ี ขึ้นกบัสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจและ

สังคม การเมือง (กฎหมาย) กระแสสังคม ความคาดหวงัของสังคม ค่านิยม วฒันธรรม ขององค์กรนั้น ๆ 

ตวัอย่างเช่น ในภาวะท่ีขา้วยาก หมากแพง ทุกคนไม่มีอนัจะกินเหมือน ๆ กัน ส่งผลให้คนช่วยเหลือกัน            

ตอบแทนซ่ึงกนัและกนัทาํใหอ้งคก์รตอ้งเลือกกลยทุธ์รวมตวัสร้างสัมพนัธ์ เพื่อสร้างสังคม ระบบเศรษฐกิจท่ี

ดีกวา่  เปรียบเสมือนสังคมญ่ีปุ่ นหลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2 จนกระทัง่ถึงยุคของเศรษฐกิจฟองสบู่ เป็นยคุของ

สามเสาหลกัของการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น แต่เม่ือสังคมเศรษฐกิจและสภาพแวดลอ้มอ่ืน ๆ 

เปล่ียนไป ดงัเช่น ภาวะเศรษฐกิจถดถอยและสังคมสูงวยัในปัจจุบนัน้ี กลยทุธ์แบบตลาดซ้ือ-ขาย เป็นกลยทุธ์

ท่ีหลายองค์กรเลือกมาปรับใช้เป็นตน้ ซ่ึงกลยุทธ์ท่ีเลือกน้ีจะเป็นตวัขบัเคล่ือนองคก์ร เม่ือขบัเคล่ือนไปได ้    

สักระยะหน่ึงแล้วจะต้องมีการประเมินว่าผลิตภาพ หรือผลผลิตเพิ่มขึ้ น มีประสิทธิภาพในเชิงผล

ประกอบการหรือไม่ ผลการประเมิน จะเป็นขอ้มูลยอ้นกลบัส่งผลต่อการปฏิบติัต่อกนั และการกระทาํของ

พนักงาน ผูบ้ริหารและผูเ้ก่ียวขอ้งต่อไป ซ่ึงกระบวนการทั้งหมดน้ีอยู่ภายใตส้ภาพแวดลอ้มรอบองค์กรท่ี

เปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลาดงัแสดงในภาพท่ี 1 (Figure 1) 
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ภาพท่ี 1  กระบวนการการเคล่ือนไหวอยา่งต่อเน่ืองของสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกองคก์ร 

(Child, 1997) 

Figure 1 Continual Process of Organization Evolution toward Internal and External Environments  

(Child, 1997) 

 

ด้วยเหตุน้ีการเลือกใช้กลยุทธ์แต่ละกลยุทธ์ขององค์กรนั้นจะค่อยเป็นค่อยไป ผ่านการลองผิด              

ลองถูก ตามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไป จะไม่มีการเปล่ียนแบบหนา้มือเป็นหลงัมือ แต่จะปรับเปล่ียนไปเร่ือย ๆ 

และเปล่ียนกลับไปกลับมาได้ในลักษณะของการผสมผสาน ตัวอย่างเช่น มีการศึกษาพบว่าในช่วงปี                  

ค.ศ. 2000 บริษทัของญ่ีปุ่ นถูกควบรวมโดยบริษทัของสหรัฐอเมริกาจาํนวนมาก หลงัการควบรวมกิจการ 

บริษทัอเมริกนันาํเทคนิคการบริหารการผลิต Six-sigma มาใชแ้ทนระบบ QC ท่ีเคยปฏิบติักนัในบริษทัญ่ีปุ่ น

ก่อนการถูกควบรวม หรือบริษทัอเมริกนับางบริษทั ตอ้งการจะรักษาการบริหารพื้นท่ีหนา้งานของพนกังาน

ระดบัปฏิบติัการตามสไตลญ่ี์ปุ่ นเอาไว ้แต่เน่ืองจากตอ้งการลดตน้ทุนการผลิต จึงนาํแรงงานแบบไม่ประจาํ

มาแทนท่ีพนกังานประจาํ โดยสรรหาจากบริษทัจดัหางาน ซ่ึงกฎหมายแรงงานฉบบัแกไ้ข เพิ่มเติม อนุญาต

ใหท้าํได ้แต่เม่ือทาํไปไดส้ักพกัก็พบวา่ประสิทธิภาพของงานควบคุณคุณภาพลดลงอย่างชดัเจน (Aoki et al.,  

2014) 

1. การเจรจาต่อรองของทุกภาคส่วน 

(Lobbying and Negotiation) 

3. เลือก/กาํหนดกลยทุธ ์

(Strategic Choice) 

4. ขบัเคล่ือนองคก์รตามกลยทุธ ์

(Exercise of Choice) 

5. ประเมินผลิตภาพผลผลิตต่อตน้ทุน 

(Outcome) 

6. ประสิทธิผลท่ีมีต่อผลประกอบการ 

(Feedback) 

2. การประเมินสภาพแวดลอ้ม 

(Environmental Enactment) 
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อน่ึงกรอบการแลกเปล่ียนซ่ึงเป็นบ่อเกิดของกลยุทธ์ทั้งส่ีขององคก์รนั้น ส่งผลให้ชุดของการรับรู้

ความหมายของการทาํงาน ความแตกต่างระหวา่งบุคคล และส่ิงยดึโยงความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล แตกต่าง

กนัไปดว้ย (Beamish & Biggart, 2006, p. 243) ดงัแสดงในตารางท่ี 2 (Table 2)  

 

ตารางท่ี 2.  ชุดการรับรู้แยกตามกลยทุธ์ท่ีองคก์รเลือก 

Table 2.     Economic Organization and Meaning in Words of Work 

ชุดการรับรู้/กลยุทธ์ 

(Process) 

ตลาด ซ้ือ-ขาย 

(Market) 

รวมตัวสร้างสัมพนัธ์ 

(Associative 

Systems) 

คุณธรรม 

(Moral) 

เพ่ือชุมชน 

(Communal) 

1. ความหมายของ

การทาํงาน 

(Meaning of 

Working) 

ถา้คุณยอมจ่าย

ค่าจา้ง ผมก็จะ

ทาํงาน  

(If you pay me, 

I’ll work) 

ผมจะทาํงานเพื่อคุณ 

ถา้คุณทาํอะไรเพื่อ

ผมบา้ง (I'll work for 

you if you also do 

something for me.) 

ผมทาํเพื่ออุดมคติ  

(I Work for a 

higher purpose) 

ผมทาํเพื่อ

ส่วนรวม (I do it 

for the benefit of 

society.) 

2. ความแตกต่าง

ระหวา่งบุคคล 

(Individual 

Differences)  

ตวัใครตวัมนั 

(Individualistic) 

มีรูปแบบ

ความสัมพนัธ์  

(พี่-นอ้ง นายจา้ง-

ลูกจา้ง (Relational) 

มี/ไม่มีอุดมการณ์ 

(Ethical) 

ส่วนรวม/ส่วนตวั 

(In/out group) 

3. ส่ิงยดึโยง

ความสัมพนัธ์ 

(Relation) 

สัญญาจา้ง 

(Contract) 

หมู่คณะ/หุน้ส่วน 

(Extended 

Partnership) 

ปทสัถานทาง

สังคม 

(Normative) 

พนัธ หรือ

ภาระหนา้ท่ี 

(Obligatory) 

 

การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นผสมผสานผ่านทฤษฎีทางเลือกเชิงกลยุทธ์ ช่วยเปิดมุมมอง

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้กว้างกว่าเดิมท่ีผูกติดอยู่กับความคิด ความเช่ือ ค่านิยมและปัจจัยทาง

วฒันธรรมอย่างเดียว อีกทั้งช่วยขจดัปัญหาการยกเลิกการจดัทรัพยากรมนุษย์แบบหน่ึงเพื่อมาแทนการ

จดัการฯ อีกแบบหน่ึงได ้ลดการต่อตา้นทางความคิดของกลุ่มคนท่ีตอ้งการรักษาสามเสาหลกัของการจดัการ

ทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่ นแต่เดิมเอาไว ้ เพราะหากนายจ้างและลูกจ้างพิจารณาร่วมกันแล้วเห็นว่าใน

สถานการณ์ของภาวะเศรษฐกิจถดถอยในสังคมสูงวยัของญ่ีปุ่ นในขณะน้ีนั้น องค์กรของตนยงัมีความ

จาํเป็นตอ้งรักษาระบบการจ้างงานตลอดชีพและระบบอาวุโสในการปรับเงินเดือนเล่ือนตาํแหน่งเอาไว้

บางส่วน ก็ยงัสามารถกระทาํได ้และยงัคงมีให้เห็นอยู่ เช่น ในธุรกิจผลิตยานยนต์ในประเทศญ่ีปุ่ นท่ีขยาย

กาํลงัการผลิตอยา่งต่อเน่ือง  (Aoki et al., 2011)  อุตสาหกรรมผลิตอุปกรณ์ไฟฟ้าและอิเลก็ทรอนิกส์ (Jacoby, 

2005; Keizer, 2008; Watanabe, 2000) เป็นตน้ 



Suranaree Journal of Social Science, Vol. 19, No. 2 (2025), e255757 

19 

ทฤษฎีทางเลือกเชิงกลยทุธ์ใหค้วามสาํคญักบับริบทภายในและภายนอก ท่ีมีอิทธิพลกบัประสิทธิผล

องค์กรน้ี มีการเจรจาแลกเปล่ียนกับทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง ซ่ึงต่างก็สนใจให้ความสําคัญกับส่ิงต่าง ๆ 

รอบตวัแตกต่างกนั เพื่อใหข้อ้ตกลงหรือขอ้สรุป หรือกลยทุธ์ท่ีตอ้งการร่วมกนัเก่ียวกบัการสรรหาวา่จา้งและ

คัดเลือกบุคลากร การประเมินผลงานและการปรับเงินเดือนเล่ือนตาํแหน่ง รวมทั้งบทบาท หน้าท่ีของ

สหภาพแรงงานฯ ในฐานะภาคส่วนท่ีผูบ้ริหารตอ้งรับฟัง ในขณะเดียวกนัก็ตอ้งใหค้วามร่วมมือกบัภาคส่วน

ต่าง ๆ ซ่ึงไม่มีใครรับประกนัว่าจะเป็นกลยุทธ์ท่ีถูกตอ้งสมบูรณ์ กรอบการแลกเปล่ียนจะเป็นเคร่ืองมือให้

ผูน้าํขององค์กรมีบทบาทสําคญัมากในการเจรจาต่อรองหากลยุทธ์ท่ีเหมาะสม (Sekiguchi, 2013) ส่วนชุด

การรับรู้ (ตาราง 2) นั้น สะทอ้นให้เห็นว่ากลยทุธ์แต่ละประเภทนั้นแต่ละภาคส่วนมีความคิดอ่าน การรับรู้

ตนเอง ผูอ่ื้น และความหมายท่ีให้กบัการทาํงานร่วมกนัอย่างไร การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นยุคหลงัฟอง

สบู่แตกในสังคมสูงวยัของญ่ีปุ่ น นอกจากจะเป็นแบบผสมผสานแลว้ ยงัเป็นแบบผสมผสานท่ี “สั่งตดั”              

ไดอ้ยา่งเหมาะสมกบัแต่ละองคก์ร  

การวิจยัผ่านกรณีศึกษาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมดา้นการคา้ปลีก ธุรกิจอสังหาริมทรัพย ์

ออกแบบ โฆษณา ผลิตอาหาร  ซอฟแวร์ และบริการการศึกษาพบว่าบริษทัดา้นการผลิตซอฟแวร์เป็นเพียง

กิจการเดียวท่ีปรับเปล่ียนแนวทางการพฒันาทกัษะพนักงานในการทาํงานให้มีความหลากหลาย กล่าวคือ 

นอกเหนือจากการให้ความร่วมมือ ทกัษะการฟัง ยืดหยุ่น รู้จกัรับผิดชอบ สุภาพอ่อนนอ้ม ขยนั ทาํงานหนกั 

คิดเชิงบวก ซ่ือสัตย์ ปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัดแลว้ ยงัมุ่งพฒันาทกัษะการคิดโดยอิสระและ

แก้ปัญหาด้วยตัวเอง (Nagano, 2014; Rear, 2020) ตัวอย่างการปรับเปล่ียน การสรรหาว่าจ้างบุคลากร                   

ในธุรกิจอ่ืน ๆ ท่ีสังเกตเห็นไดค้ือ เม่ือเปรียบเทียบผูป้ระกอบการดา้นวิศวกรรมอิเล็กทรอนิกส์ ส่ือสารและ

โทรคมนาคม และธุรกิจคา้ปลีก รวมสามประเภทอุตสาหกรรม กลบัพบว่าธุรกิจคา้ปลีกเป็นธุรกิจเดียวท่ี

ผูบ้ริหารตดัสินใจเลิกใช้ระบบการจา้งงานระยะยาว ส่วนอีกสองอุตสาหกรรมนั้นผูบ้ริหารองค์กรยงัคงใช้

ระบบการจา้งงานตลอดชีพ โดยเลือกท่ีจะใช้บริษทัลูก (Subsidiaries) ทั้งในและต่างประเทศ เป็นช่องทาง            

ในการระบายบุคลากรท่ีไดรั้บการเล่ือนตาํแหน่ง ซ่ึงเป็นวิธีการท่ีพนกังานเองก็ยอมรับ  (Dalton & Benson, 

2002) ในขณะท่ีการสุ่มสํารวจภาวการณ์จา้งงานของบริษทัต่าง ๆ ทัว่ประเทศญ่ีปุ่ นในปี ค.ศ. 2009 จาํนวน 

475 บริษทั ในจาํนวนน้ีแยกเป็นบริษทัในภาคการผลิต 40% และภาคบริการ 60% พบว่าบริษทัทั้งจากภาค

การผลิตและภาคบริการส่วนใหญ่ (มากกว่า 75%) รับบณัฑิตจบใหม่เขา้ทาํงาน เหมือนดงัเช่นท่ีปฏิบติัมา           

แต่เดิม แต่ในขณะเดียวกนัก็รับพนกังานท่ีมีประสบการณ์การทาํงานท่ีอ่ืนมาก่อนเขา้ทาํงานดว้ย โดยสัดส่วน

ของบณัฑิตจบใหม่ต่อพนักงานท่ีมีประสบการณ์ท่ีรับเข้ามาอยู่ท่ี 2:1  ด้วยเง่ือนไขการจ้างท่ีแตกต่างกัน 

กล่าวคือจา้งบณัฑิตจบใหม่ตามเง่ือนไขการจา้งพนกังานกลุ่มท่ี 1 และพนกังานท่ีมีประสบการณ์ตามเง่ือนไข

การจา้งพนกังานกลุ่มท่ี 2 ตามท่ีสมาพนัธ์องคก์ารทางเศรษฐกิจให้แนวทางไว ้ปัจจยัสําคญัท่ีผูบ้ริหารองคก์ร

ใช้เป็นเกณฑ์ในการตัดสินใจจ้างพนักงานท่ีมีประสบการณ์คือ ผลประกอบการและยอดขายท่ีเพิ่มขึ้น 

ผูบ้ริหารเล็งเห็นถึงศักยภาพ และประสบการณ์เฉพาะทางของพนักงานกลุ่มน้ีท่ีเอ้ือประโยชน์ต่อผล

ประกอบการและประสิทธิผลองค์กร แต่การตดัสินใจเลือกรับบณัฑิตจบใหม่นั้น พิจารณาจากความยัง่ยืน
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ของธุรกิจในระยะยาว ตอ้งการพฒันาบณัฑิตจบใหม่เหล่าน้ีให้เป็นผูสื้บทอดองคค์วามรู้ สมรรถนะองค์กร 

และวฒันธรรมองคก์รเอาไว ้(Nagano, 2014) สําหรับการปรับเงินเดือนและเล่ือนตาํแหน่งนั้นใช้ระบบจ่าย

ตามผลงานบางส่วนเท่านั้น บางส่วนยงัเป็นไปตามระบบอาวุโส ด้วยขอ้ตกลงร่วมกันระหว่างผูบ้ริหาร 

พนักงานและสหภาพแรงงานฯ ท่ีว่าอายุงานคือส่ิงบ่งช้ีความรู้ขององค์กร เป็นทรัพยากรท่ีแฝงอยู่ในตัว

พนักงานท่ีควรได้รับการตอบแทน (Morris et al., 2019) สําหรับการประเมินผลการปฏิบติังานนั้น พบว่า

หลายบริษทันาํระบบการประเมินผลการปฏิบติังานตามผลงานมาใช ้ร่วมกบัระบบอาวุโสเดิม (Keizer, 2009) 

ในขณะท่ีอีกหลายองค์กรผูบ้ริหารได้เลิกใช้ระบบอาวุโส โดยค่อย ๆ ปรับเปล่ียนเป็นระบบประเมินตาม

ผลงาน ผ่านกระบวนการเจรจาร่วมกบัพนกังานมาเร่ือย ๆ ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1986 ซ่ึงเป็นปีแรกท่ีผลกาํไรของ

บริษทัลดลงอย่างเห็นไดช้ดั (Ahmadjian & Robinson, 2001; Allen et al., 2004; Sasajima, 1993) อนัเป็นผล

มาจากขอ้ตกลงพลาซ่าท่ีกล่าวถึงก่อนหนา้น้ี (Fukui, 2015) 

นอกจากนั้น การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นของบริษทัลูกในต่างประเทศ ก็มีการปรับเปล่ียน

ในลกัษณะเดียวกนั เพราะการถ่ายทอดเทคโนโลย ีการยอมรับในเทคนิคและวิธีการทาํงาน กระบวนการผลิต 

จากบริษทัแม่นั้นนอกจากความแตกต่างของคุณภาพแรงงาน ระดบัของเทคโนโลยีในกระบวนการผลิตและ

ตลาดแลว้ (Fang et al., 2013) ยงัขึ้นอยู่กบัวฒันธรรม ค่านิยมและธรรมเนียมปฏิบติัของทอ้งถ่ินนั้น และมี

อิทธิพลต่อประสิทธิภาพ และผลประกอบการของบริษทัลูกเป็นทุนเดิมอยู่ด้วย (Nakagawa et al., 2018; 

Pojsupap & Khasasin, 2017; Siengthai, 2016) เช่น บริษทัลูกของญ่ีปุ่ นในประเทศไทย กาํลงัเผชิญปัญหา

ขาดแคลนผูบ้ริหารระดบักลางชาวไทย เป็นปัญหาเร่งด่วนดา้นบุคลากรท่ีผูบ้ริหารชาวญ่ีปุ่ น และพนกังาน

ชาวไทยตอ้งหาทางออกร่วมกนัเน่ืองจากบริษทัแม่ในญ่ีปุ่ น ไม่สามารถสรรหา คดัเลือกบุคลากรชาวญ่ีปุ่ นมา

แทนตาํแหน่งท่ีว่างลงได้ ประกอบกับตอ้งการลดตน้ทุนด้านบุคลากรลง ทาํให้ผูบ้ริหารบริษทัชาวญ่ีปุ่ น              

ในประเทศไทยตอ้งใชน้โยบายการโยกยา้ยสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) กบัวิศวกรไทย ให้มารับตาํแหน่ง

บริหารแทน แต่เน่ืองจากวิศวกรเหล่าน้ี ขาดทกัษะการบริหาร ไม่มีความมัน่ใจในการทาํงานในฐานะหวัหนา้

งาน ทาํให้มีความรู้สึกต่อตา้นไม่ยอมรับ เพราะในบริษทัไม่เคยมีการสับเปล่ียนงานมาก่อน แต่ปัญหาน้ีก็

ได้รับการแก้ไข ด้วยการสร้างระบบพี่เล้ียงชาวญ่ีปุ่ น คอยสอนงาน และให้คาํแนะนําอยู่ห่าง ๆ เพื่อสร้าง

ความมัน่ใจให้กบัวิศวกรเหล่าน้ี การรับฟังขอ้เรียกร้องเร่ืองค่าตอบแทนจากสหภาพแรงงานฯ ท่ีจบลงดว้ย

การช้ีแจงทาํความเขา้ใจว่าผลกาํไรท่ีเพิ่มขึ้นนั้น ควรสาํรองเผ่ือไวเ้พื่อช่วยเหลือพนกังานในยามวิกฤต บริษทั

ไม่ขึ้นเงินเดือนให้พนักงาน ณ เวลาท่ีร้องขอ แต่เม่ือเกิดวิกฤตทางเศรษฐกิจ บริษทัไม่ไดล้ดเงินเดือน แต่

ยงัคงจ่ายเงินเดือนให้พนักงานตามปกติ (Petison & Johli, 2007) ซ่ึงการไม่ขึ้นเงินเดือน อาจเกิดจากการ

ตดัสินใจตามนโยบายองคก์รท่ีตอ้งการลดตน้ทุนการผลิตเพื่อการแข่งขนัดา้นราคา แต่ผลเสียท่ีอาจตามมาก็

คือ ไม่เป็นท่ีดึงดูดให้ดาวเด่นท่ีมีทกัษะขั้นสูง เช่นงานวิจยัและพฒันา มาร่วมงานกับองค์กร ตวัอย่างเชิง

ประจกัษเ์หล่าน้ี สะทอ้นใหเ้ห็นถึงบทบาทของผูบ้ริหารและพนกังานในการตดัสินใจ ปรับเปล่ียนการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์รของตน ให้สอดคลอ้งกบัสภาพของเศรษฐกิจและสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไป ทาํให้
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การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรญ่ีปุ่ นมีความแตกต่างกันไปตามประเภทกิจการ ท่ีตั้ งของสถาน

ประกอบการ และผูบ้ริหาร พนกังานในองคก์รประกอบกนั  

สําหรับนโยบายการสร้างองค์กรให้มีความหลากหลายของแรงงานนั้นยงัอยู่ในระดับท่ีค่อยเป็น 

ค่อยไปเท่านั้น เห็นไดจ้ากการสรรหาและวา่จา้งบณัฑิตใหม่ของบริษทัขนาดใหญ่ทั้งหลายยงัไม่เปล่ียนแปลง 

ดว้ยเหตุผลในการตดัสินใจของผูบ้ริหารท่ีพิจารณาเห็นว่า ตราบใดท่ีเศรษฐกิจยงัซบเซาอยูบ่ณัฑิตจบใหม่คือ

แรงงานท่ีบริษทัควรรับเขา้มาพฒันา ฝึกฝน แมจ้ะไม่สามารถรับเขา้มาจาํนวนมาก ๆ เหมือนดงัเช่นในอดีต            

ก็ตาม (Nagano, 2014) ส่วนแรงงานยา้ยถ่ินนั้นภาครัฐ โดยกระทรวงเศรษฐกิจ การคา้ และอุตสาหกรรมของ

ญ่ีปุ่ นก็พยายามส่งเสริมให้นายจ้างรับแรงงานยา้ยถ่ินเข้าทาํงาน โดยเฉพาะนักศึกษาต่างชาติท่ีสําเร็จ

การศึกษาจากมหาวิทยาลยัในประเทศญ่ีปุ่ น ซ่ึงเป็นกลุ่มแรงงานท่ีมีฝีมือ มีความรู้ ความเขา้ใจในวฒันธรรม

ญ่ีปุ่ นมากกว่าแรงงานยา้ยถ่ินกลุ่มอ่ืน ๆ หน่ึงในนโยบายดงักล่าวก็คือ ในปี ค.ศ. 2008 กระทรวงศึกษาธิการ

ของญ่ีปุ่ นไดก้าํหนดเป้าหมายรับนกัศึกษาต่างชาติเขา้เรียนในมหาวิทยาลยัญ่ีปุ่ นให้ครบ 300,000 คน ภายใน

ปี ค.ศ. 2020 ซ่ึงนับถึงปัจจุบนัมีนักศึกษากลุ่มดงักล่าวอยู่ท่ี 279,597 คน (Fukushima, 2016; Japan Student 

Services Organization, 2021) ผลการดาํเนินการตามนโยบายดงักล่าว พบว่าสัดส่วนของนกัศึกษาท่ีประสบ

ความสาํเร็จในการเขา้ทาํงานในบริษทัญ่ีปุ่ นมีเพยีง 30% เท่านั้น จนคณะรัฐมนตรีตอ้งมีมติ กาํหนดเป้าหมาย

เพิ่มจาํนวนแรงงานยา้ยถ่ินกลุ่มน้ีเป็น 50% ในเวลาต่อมา (The Japan Times News, 2015) เหตุผลหลักท่ี

นายจา้งปฏิเสธการรับนกัศึกษาต่างชาติก็คือ ไม่มีตาํแหน่งท่ีจะรองรับ เกรงวา่จะเกิดปัญหาความไม่เขา้ใจกนั 

เพราะอุปสรรคทางภาษา ไม่เขา้ใจวฒันธรรมประเพณีญ่ีปุ่ น ไม่มีนโยบายระบบในการรองรับแรงงานยา้ยถ่ิน

กลุ่มน้ี (Supanyadecha, 2014) บริษทัท่ีรับนักศึกษาต่างชาติในฐานะบัณฑิตจบใหม่และจัดเป็นแรงงาน               

ยา้ยถ่ินดว้ยนั้น ส่วนใหญ่แลว้มกัเป็นสถานประกอบการท่ีมีขนาดใหญ่ หรือไม่ก็มีสํานกังาน หรือบริษทัลูก

ในต่างประเทศ และมีแผนจะโยกยา้ยสับเปล่ียนพนักงานกลุ่มน้ีกลบัไปยงัประเทศภูมิลาํเนาหลงัจากได้

ฝึกหัดทาํงานในญ่ีปุ่ นไปสักระยะหน่ึงแลว้ (Nagano, 2014) ในขณะท่ีแรงจูงใจในการเขา้ทาํงานในบริษทั

ญ่ีปุ่ นของแรงงานกลุ่มน้ีคือ ความคาดหวงัว่าจะเป็นท่ียอมรับของชาวญ่ีปุ่ น ได้รับการพฒันา ฝึกอบรม

เช่นเดียวกบัชาวญ่ีปุ่ น (Belongingness) ในขณะเดียวกนัก็ตอ้งการแสดงความโดดเด่น (Uniqueness) ของตน 

เม่ือเปรียบเทียบกบัคนญ่ีปุ่ น ทั้งในแง่ ความรู้ ความสามารถท่ีตนมี  แต่ก็ไม่ประสงค์จะทาํงานเป็นแรงงาน

ยา้ยถ่ินตลอดไปหรือนานนัก เน่ืองจากตระหนักในขอ้จาํกัดทางกฎหมายแรงงานยา้ยถ่ิน ทาํให้นักศึกษา           

มกัเลือกเขา้ทาํงานในบริษทัท่ีมีการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังาน ไม่ใช้ระบบอาวุโส แรงจูงใจ                

เช่นว่าน้ีสูงมากในหมู่นักศึกษาท่ีกําลังศึกษาอยู่ในมหาวิทยาลัยช่ือดังทั้ งของรัฐและเอกชน และมี

ความสามารถทางภาษาญ่ีปุ่ นและภาษาองักฤษในระดบัสูง (Huang et al., 2020) การรับแรงงานยา้ยถ่ินซ่ึง

เป็นนักศึกษาต่างชาติอย่างจาํกดั จนทาํให้รัฐบาลญ่ีปุ่ นตอ้งปรับเป้าหมายการรับเพิ่มขึ้นเช่นน้ี สะทอ้นการ

เจรจาต่อรองของปัจจยัต่าง ๆ ท่ียงัไม่ตกผลึก ฝ่ายนายจ้างเองยงัคงกังวลกับภาวะเศรษฐกิจท่ียงัไม่ฟ้ืนตวั 

(Conrad & Meyer-ohle, 2017) สังคมภายนอกก็ยงัไม่เปิดกวา้งยอมรับ การใชชี้วิตในสังคมท่ีแรงงานยา้ยถ่ิน

ร่วมอยู่ด้วย ยงัคงตอ้งใช้เวลาในการปรับตวั (Morita, 2017) ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกับจาํนวนแรงงานยา้ยถ่ินท่ี
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ประสงคจ์ะทาํงานในประเทศญ่ีปุ่ น จากสถิติของสาํนกังานตรวจคนเขา้เมือง กระทรวงยุติธรรม ญ่ีปุ่ นพบวา่ 

ในปีค.ศ. 2013-2018 นักศึกษาต่างชาติท่ีจบการศึกษาระดบัอาชีวศึกษา ปริญญาตรีและบณัฑิตวิทยาลยัใน

ประเทศญ่ีปุ่ น และเปล่ียนสถานะเป็นแรงงานยา้ยถ่ินเพิ่มขึ้นเร่ือย ๆ อย่างต่อเน่ือง แต่ในจาํนวนน้ีเป็น

นกัศึกษาจากภูมิภาคเอเชียมากท่ีสุด (95.3% ในปี 2018) โดยนกัศึกษาไทยอยู่ในกลุ่ม 10 ประเทศแรกท่ีหลงั

จบการศึกษาแลว้ เปล่ียนสถานะเป็นแรงงานยา้ยถ่ินเพื่อทาํงานต่อในประเทศญ่ีปุ่ น ดว้ยอตัราเฉล่ีย (ค.ศ. 

2013-2018) ปีละ 219 คน (Immigration Services Agency of Japan, 2021) 

 

อภิปรายผล 

แนวทางในการปรับตัวของไทย   

ผลของการปรับเปล่ียนการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นดงักล่าว ทาํใหท้ศันคติ ค่านิยมและความ

คาดหวงัของพนักงานบริษทัญ่ีปุ่ น มีความหลากหลายมากขึ้น กล่าวคือหากเปรียบเทียบกบัพนักงานชาว

ญ่ีปุ่ นท่ีทาํงานในบริษทัขา้มชาติดา้นธุรกิจการเงินและหลกัทรัพย ์พนักงานท่ีทาํงานในบริษทัญ่ีปุ่ นกลุ่มน้ี

คาดหวงัท่ีจะได้รับการฝึกอบรมและพฒันาสูงกว่าพนักงานประเภทเดียวกนัท่ีทาํงานในบริษทัขา้มชาติ               

แต่ในทางกลบักนัพนกังานชาวญ่ีปุ่ นในบริษทัขา้มชาติกลุ่มดงักล่าวกลบัคาดหวงัในผลตอบแทน เงินเดือน

และการปรับเล่ือนท่ีสูงและรวดเร็วกว่าพนักงานท่ีทํางานในบริษัทญ่ีปุ่ นในธุรกิจประเภทเดียวกันน้ี 

(Duignan & Yoshida, 2007) ส่วนหน่ึงมีสาเหตุมาจากค่านิยมทางสังคมว่าดว้ยบทบาททางเพศของหญิงและ

ชายท่ีแยกจากกนัอยา่งชดัเจนวา่ผูช้ายทาํงานนอกบา้นเพื่อเล้ียงดูครอบครับส่วนผูห้ญิงทาํงานในบา้นดว้ยการ

เล้ียงดูลูกและสมาชิกในครอบครัว เงินเดือนและค่าตอบแทนของพนักงานผูช้ายในบริษทัญ่ีปุ่ นจึงตอ้งสูง

พอท่ีจะเล้ียงดูทุกคนไดใ้นระดบัหน่ึง (Wailerdsak, 2017)  

 ผลการวิจยัดงักล่าว ทาํให้ผูบ้ริหารและพนกังานชาวไทยท่ีทาํงานในบริษทัญ่ีปุ่ นไดต้ระหนกัรู้ และ

ต่ืนตวัพร้อมรับการเปล่ียนแปลงของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ท่ีจะเกิดขึ้น ผูบ้ริหารชาวญ่ีปุ่ นตอ้งหนัมารับ

ฟังคนในทอ้งถ่ินมากขึ้น เพราะคนเหล่าน้ีไดรั้บผลกระทบโดยตรงจากการเปล่ียนแปลงในฐานะตวัแสดง

สําคญัในระบบ พนักงานชาวไทยอาจตอ้งรับผิดชอบงานฝ่ายบริหารมากขึ้นทดแทนพนักงานชาวญ่ีปุ่ นท่ี

ลดลงไป รวมทั้งอาจตอ้งพฒันาพนกังานชาวไทยใหมี้ทกัษะในการทาํงานท่ีกวา้งขึ้น เพราะสังคมไทยเราเอง

ก็กาํลงัเขา้สู่สังคมสูงวยัเช่นเดียวกนั ซ่ึงระบบท่ีดีท่ีสุดของแต่ละองคก์รนั้นย่อมแตกต่างกนัไป ไม่เหมือนกนั 

ตอ้งผ่านกระบวนการลองผิดลองถูก (Iwashita, 2019) มีความขดัแยง้และร่วมมือกนัแกไ้ขปัญหาสลบักนัไป

(Onishi, 2014) ในการร่วมกนัเลือกวิธีท่ีดีท่ีสุดในสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา สําหรับแรงงาน

ยา้ยถ่ินโดยเฉพาะนกัศึกษาไทยท่ีกาํลงัศึกษาอยูใ่นประเทศญ่ีปุ่ นขณะน้ี เม่ือสาํเร็จการศึกษายอ่มมีโอกาสท่ีจะ

เปล่ียนสถานะเป็นแรงงานยา้ยถ่ินในญ่ีปุ่ น ซ่ึงอาจตอ้งพิจารณาอย่างรอบดา้น ทั้งในมิติของวฒันธรรมความ

เป็นอยู ่การยอมรับของสังคม เศรษฐกิจและสังคม โอกาสของความกา้วหนา้ในอาชีพ และวฒันธรรมองคก์ร

ของบริษทัท่ีเราจะร่วมงานดว้ย สาํหรับผูป้ระกอบการหรือนกัลงทุนชาวไทยท่ีสนใจจะไปประกอบธุรกิจใน

ญ่ีปุ่ น คงตอ้งกาํหนดยทุธศาสตร์และนโยบายการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์สอดคลอ้งกบัทศันคติและค่านิยม
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ของสังคมญ่ีปุ่ นท่ีคาดหวงัจากบริษทัต่างชาติ เพื่อให้เป็นท่ีดึงดูดและรักษาทรัพยากรบุคคลท่ีลดจาํนวนลง

เร่ือย ๆ น้ีไวใ้ห้ได ้เช่น อาจตอ้งใช้ระบบการประเมินผลการปฏิบติังานตามผลงาน แต่ในขณะเดียวกันอาจ

ต้องลงทุนในการพัฒนาพนักงาน ด้วยการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานให้รู้สึกและรับรู้ได้ถึงการ

เจริญเติบโตในหน้าท่ี กาํหนดบทบาท หน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีชัดเจน การสร้างระบบเส้นทางอาชีพ 

(Suzuki, 2012) เพื่อรักษาพนกังานเอาไว ้ส่ิงเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ีพนกังานชาวญ่ีปุ่ นคาดหวงัจากบริษทัต่างชาติ  
 

สรุปผลข้อเสนอแนะ  

งานวิจยัช้ินน้ีตอ้งการคน้หารูปแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นหลงัเศรษฐกิจฟองสบู่แตก

ในสังคมสูงวยั โดยวิเคราะห์ผ่านทฤษฎีทางเลือกเชิงกลยทุธ์ โดยมีสมมติฐานว่าภาวะเศรษฐกิจท่ีถดถอยและ

สังคมสูงวยัท่ีขาดแคลนแรงงานนั้นส่งผลให้องคก์รตอ้งปรับเปล่ียนรูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษย ์และ

ในขณะเดียวกันองค์กรโดยเฉพาะผูบ้ริหารและพนักงานก็เป็นผูมี้อาํนาจในการตัดสินใจเลือกวิธีการ 

กาํหนดการเปล่ียนแปลงนั้น ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลพบวา่ การจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นในปัจจุบนันั้น

เป็นแบบผสมผสาน สั่งตดั ท่ีผูบ้ริหารและพนกังานร่วมกนัเลือก ผา่นการเจรจาพูดคุย การลองผิดลองถูกและ

เปล่ียนแปลงอย่างค่อยเป็นค่อยไป เห็นไดจ้ากบางบริษทัยงัคงระบบการจา้งงานตลอดชีพ การปรับเงินเดือน

เล่ือนตาํแหน่งตามระบบอาวุโสไว ้ในขณะท่ีบางบริษทัก็เร่ิมสรรหาและคดัเลือกพนกังานระหวา่งกาล วา่จา้ง

พนกังานท่ีมีประสบการณ์เขา้ทาํงาน มีการประเมินผลการปฏิบติังานตามผลงาน สําหรับความหลากหลาย

ของแรงงานในองคก์รนั้น ผูอ้ภิบาลคนชราเป็นตาํแหน่งงานท่ีแรงงานต่างถ่ินอยู่มากท่ีสุด ส่วนแรงงานดา้น

อ่ืน ๆ นั้นยงัมีอยูน่อ้ย แมรั้ฐบาลจะพยายามสนบัสนุน โดยเฉพาะมีการรับนกัศึกษาต่างชาติท่ีสาํเร็จการศึกษา

ในมหาวิทยาลยัในญ่ีปุ่ นเขา้ทาํงานก็ยงัคงมีอยู่อย่างจาํกดั ทั้งน้ีเป็นผลมาจากสภาพเศรษฐกิจท่ีชลอตวัไม่มี

สัญญาณของการฟ้ืนตวัท่ีเด่นชัด ประกอบกบัความวิตกกงัวลของคนในสังคมว่าแรงงานยา้ยถ่ินจะทาํให้

ความเป็นญ่ีปุ่ นถูกคุกคาม ผูป้ระกอบการเองก็ยงัไม่ไดเ้ตรียมระบบหรือตาํแหน่งงานไวใ้หก้บัแรงงานยา้ยถ่ิน

กลุ่มน้ี ในปัจจุบนัการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ นจึงไม่ไดมี้เพียงแต่การจา้งงานตลอดชีพ ระบบอาวุโส

ในการปรับเงินเดือนเล่ือนตาํแหน่ง และสหภาพแรงงานในสถานประกอบการท่ีตีความและให้ความหมาย

จากบริบทของวฒันธรรม ความคิด ความเช่ือและค่านิยมท่านั้น แต่จะมีความหลากหลาย แตกต่างกันไป   

ตามปัจจยัทางเศรษฐกิจ สังคม และการตดัสินใจเลือกขององคก์รนั้น ๆ การปรับเปล่ียนดงักลา่วยงัเกิดขึ้นใน

บริษทัลูกของญ่ีปุ่ นในต่างประเทศอีกดว้ย ในขณะท่ีตลาดแรงงานในญ่ีปุ่ นยงัไม่เปิดกวา้งสําหรับแรงงาน   

ยา้ยถ่ิน แมจ้ะประสบปัญหาขาดแคลนแรงงานกต็าม 
 

ข้อเสนอแนะการวิจัยคร้ังต่อไป  

1.  ควรมีการศึกษาวิจยัเชิงประจกัษ์เก่ียวกบัแรงจูงใจในการปรับเปล่ียนการจดัการทรัพยากรมนุษย์

แบบญ่ีปุ่ นในประเทศญ่ีปุ่ น โดยศึกษาเปรียบเทียบกบัการเปล่ียนแปลงเดียวกนัน้ีกบับริษทัลูกของญ่ีปุ่ นใน

ประเทศไทย วา่เก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กนัอยา่งไรหรือไม่  
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2.  ในกระบวนการเจรจาต่อรอง เพื่อปรับเปล่ียนรูปแบบการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ผูน้าํขององคก์รมี

ส่วนสําคญัอย่างยิ่งในการโน้มน้าวทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องให้คล้อยตามกันในแนวทางใดแนวทางหน่ึง              

จึงควรศึกษาเทคนิคการใชอิ้ทธิพลของผูน้าํเพื่อการเปล่ียนแปลงน้ีวา่มีลกัษณะอยา่งไร 

3.  ควรมีการศึกษาผลกระทบของการจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบผสมผสานว่าส่งผลต่อประสิทธิผล

องคก์รอยา่งไร ทั้งในระดบัสังคม องคก์ร และพนกังานผูป้ฏิบติังาน 
 

ข้อจํากดัการวิจัย  

การวิจยัคร้ังน้ี เป็นการศึกษาเฉพาะจดัการทรัพยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น ตามกรอบทฤษฎีทางเลือก

เชิงกลยุทธ์เท่านั้น ความเปล่ียนแปลงของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์อาจไดรั้บอิทธิพลจากบริหารธุรกิจ

แบบญ่ีปุ่ นด้านอ่ืน ๆ อีกทั้ งย ังเป็นการวิเคราะห์ทางเอกสาร จึงย ังไม่สามารถด่วนสรุปได้ว่า ความ

เปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นน้ี เป็นผลของการตดัสินใจเลือกขององคก์รภายใตภ้าวะถดถอยทางเศรษฐกิจและสังคม

สูงวยัอยา่งเดียว 
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