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บทคัดย่อ

	 คนไทยกับคนญี่ปุ่นมีความคล้ายกันในหลายๆ ด้าน แต่อย่างไรก็ดียังมีความแตกต่างในด้านของ
วัฒนธรรมที่มีผลกระทบต่อการบริหารจัดการ บทความนี้้พูดถึงความส�ำคัญการลงทุนโดยตรงของประเทศญี่ปุ่น
ในประเทศไทย และ ความส�ำคัญของวัฒนธรรมต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศ วัฒนธรรมของ
ไทยกับญี่ปุ่นในเชิงเปรียบเทียบ และผลการวิจัยเชิงประจักษ์ที่มีอยู่ เกี่ยวกับทัศนคติที่มีต่อกันระหว่างผู้จัดการ
ชาวญี่ปุ่นกับชาวไทยตลอดจนนัยที่มีต่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และทักษะในการบริหารจัดการ จากการ
ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องพบว่าประเทศญี่ปุ่น มีการลงทุนโดยตรงในประเทศไทยเป็นอันดับต้นๆ ในเอเชีย 
ซึง่ได้มส่ีวนกระตุน้การเจรญิเตบิโตทางเศรษฐกจิของประเทศไทยอย่างมากในช่วงหลายทศวรรษทีผ่่านมา อย่างไร
กต็ามพบว่า การมปีฏสิมัพนัธ์กนัระหว่างผูจ้ดัการไทยและผูจ้ดัการญีปุ่น่เกดิขึน้ยากเนือ่งจากมอีปุสรรคด้านภาษา
และการสื่อสาร โดยที่ผู้บริหารทั้งสองฝ่ายไม่สามารถสื่อกันด้วยภาษาญี่ปุ่น วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น	
ก็มีความแตกต่างกันโดยพื้นฐาน ในแง่ของทัศนคติและพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงาน กล่าวคือการมุ่งงานเป็น
หลักเป็นลักษณะธรรมดาของคนญี่ปุ่นทั่วๆ ไป ผู้จัดการญี่ปุ่นมักจะเอาความต้องการและความจ�ำเป็นของงาน
มาก่อนความต้องการและความจ�ำเป็นส่วนตนและของครอบครวั เส้นขดีคัน่ระหว่างชวีติส่วนตวัและชวีติในงานที่
บรษิทัไม่ชดัเจน ในขณะทีผู่จ้ดัการไทยจะพยายามสร้างความสมดลุ ระหว่างสายงานอาชพีและชวีติครอบครวัและ	
ไม่ยอมให้บรษิทัก้าวก่ายชวีติส่วนตวัของตน เนือ่งจากวฒันธรรมองค์การถอืเป็นมาตรการควบคมุด้านพฤตกิรรม
ทีส่ร้างบรรทดัฐานและค่านยิมอนัส่งผลให้พนกังานปฏบิตังิานในวธิใีดวธิหีนึง่ทีต้่องการ เมือ่ไหร่กต็ามทีว่ฒันธรรม
องค์การที่มาจากบริษัทแม่ ไม่ได้มีการปรับให้เข้ากันได้กับวัฒนธรรมระดับชาติของพนักงานซึ่งอยู่ในประเทศ
นั้นๆ ก็อาจจะมีส่วนท�ำให้เกิดความขัดแย้งในใจของพนักงาน และหากพนักงานไม่สามารถปรับตัวได้ก็จะมี
พฤติกรรมการท�ำงานที่ไม่มีประสิทธิภาพ ฉะนั้น ผู้บริหารที่มีความรู้สึกอ่อนไหวต่อเรื่องของวัฒนธรรม ควรให้
ความสนใจกับเรื่องของการปรับให้เกิดความสมดุลในเรื่องของวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งของตนในองค์กรที่มี
พนักงานที่มีวัฒนธรรมต่างกันออกไป เพื่อให้องค์การสามารถบรรลุผลส�ำเร็จในการด�ำเนินงานของบริษัทลูกได้
อย่างมีประสิทธิผล  
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Abstract

	 This paper discusses the important role of Japanese foreign direct investment in Thailand. 
It compares the Thai and Japanese cultures using Hofstede’s cultural dimensions, and discusses 
the importance of culture on international human resource management. It also presents some 
existing empirical evidences on the attitudes and perceptions that Thai and Japanese managers 
have towards each other, as well as the managerial implications on international human resource 
management and development. Based on the relevant literature review, it is found that there 
is very little socialization and interaction among the Thai and Japanese managers in the Thai 
subsidiaries. This is due to the fact that the Thai managers are not able to communicate in 
Japanese. Moreover, Thai and Japanese managers are basically different in terms of attitudes 
toward work. On the one hand, work-orientation is a norm for Japanese, and there is no clear 
division between work and personal life for Japanese managers. Japanese managers tend to 
give priority to work before their own needs or even those of their family. Thai managers, 
on the other hand, try to keep a balance between work and personal life. Corporate culture 
can be an effective behavioural control measure by developing the work norms and values of 
employees. Whenever the corporate culture from the multinational corporation’s headquarters 
are not adapted to the local culture of its employees, self-conflict may be experienced, and 
if the employees are not able to adjust, they may not perform effectively and hence may 
lower the firm performance level. Thus, culture-sensitive managers should focus on striking 
the balance between the corporate headquarter’s culture and that of the local culture in its 
subsidiaries in order to achieve the performance goals. 
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1.	ความสÓคัญการลงทุนโดยตรงของ		
	 ประเทศญี่ปุ่นในประเทศไทย 
	 ประเทศไทยเป็นประเทศหนึ่งที่ได้รับการ
ลงทนุโดยตรงจากญีปุ่น่มาตลอด โดยเฉพาะช่วงปลาย
ทศวรรษ 1980 ซึง่มปีรมิาณการลงทนุจากญีปุ่น่สงูสดุ
ในปี พ.ศ. 2530 (ค.ศ. 1987) เมือ่เปรยีบเทยีบกบัการ
ลงทุนโดยตรงจากประเทศอื่น แม้จะเกิดวิกฤตการณ์
เศรษฐกจิในเอเชยีในปี พ.ศ. 2540 (ค.ศ. 1997) กต็าม
ญีปุ่น่กไ็ม่ได้ถอนการลงทนุออกจากประเทศไทย ยงัคง	
ด�ำเนินธุรกิจต่อมาจนถึงปัจจุบัน ดังนั้น การลงทุน
โดยตรงจากญี่ปุ่นในประเทศไทยจึงมีความส�ำคัญและ
เป็นเรื่องที่ตระหนักกันดีในเชิงประจักษ์ อีกทั้งในช่วง
ทศวรรษต่อไป เราก็คาดหวังว่าญี่ปุ่นจะมาลงทุนใน
ไทยมากขึ้นอีก กล่าวกันว่าประเทศไทยได้กลายเป็น
ฐานการผลิตที่ส�ำคัญของบริษัทญี่ปุ่น และเป็นประตู
ที่จะเข้าสู่กลุ่มประเทศอาเซียน (เซยะ ซุเคะกาว่า, 
2556) เราจะเหน็ว่าการลงทนุของบรษิทัญีปุ่น่ในเอเชยี
ประเทศไทยนับเป็นล�ำดับที่สองรองจากจีน แม้ญี่ปุ่น
มีความสัมพันธ์ทางการเมืองที่ไม่ดีนักกับประเทศจีน 
(ไชยวัฒน์ ค�้ำชู, 2557) แต่ก็ยังสามารถเป็นผู้ลงทุน
รายใหญ่ที่สุดในประเทศจีนได้ 

	 บริษัทญี่ปุ่นลงทุนสะสมในประเทศไทยมาก
ที่สุดเมื่อเทียบกับบริษัทต่างชาติอื่นๆ แม้จนกระทั่ง
ถึงปัจจุบัน โดยเฉพาะหลังจากไทยกลายเป็นหนึ่ง
ในฐานการลงทุนภายนอกประเทศของญี่ปุ ่นตั้งแต่	
ในช่วงปี พ.ศ. 2530-2533 (ค.ศ. 1987-1990) 
อุตสาหกรรมญี่ปุ ่นที่ด�ำเนินการมากในไทย ได้แก่ 
เคมีและเภสัชกรรม อุตสาหกรรมเครื่องจักร ชิ้นส่วน
รถยนต์ และอเิลก็ทรอนกิส์ ในอตุสาหกรรมเหล่านีเ้ป็น
สิ่งที่สร้างงานให้คนไทยได้มากและสร้างทักษะในด้าน
ต่างๆ ด้วย (Urata, 1993) จะเห็นได้ว่าประมาณ
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2552 (ค.ศ. 2009) ถ้าเราดูอัตรา
การลงทุนในประเทศไทย ในส่วนโครงการที่เสนอต่อ
คณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (BOI) ญี่ปุ่นเสนอ
โครงการการลงทุนเป็นจ�ำนวนมาก และเปอร์เซ็นต์
โอกาสที่ได้รับการอนุมัติก็สูงมาโดยตลอด คือ ตั้งแต่
ร้อยละ 76 ขึ้นไปของโครงการทั้งหมด ในปี พ.ศ. 
2552 (ค.ศ. 2009) จนถึงประมาณร้อยละ 102 
หมายความว่า เสนอโครงการลงทุนมาเท่าไร ก็ได้รับ
การอนุมัติทั้งหมดหรือเกือบทั้งหมดของทุกโครงการ	
ทีเ่สนอขอรบัการสนบัสนนุการลงทนุ ในปี พ.ศ. 2557 
(ค.ศ. 2014) ในช่วง 6 เดือนแรกของปีที่ขอมาก็ได้
รับการอนุมัติไปแล้วร้อยละ 97 และจะเห็นได้ว่าการ
ลงทุนของทุกๆ ชาติที่มาลงทุนในไทยกม็ีความส�ำคญั
มาก (ดูตารางที่ 1) 

ตารางที่ 1	 การลงทุนโดยตรงจากประเทศญี่ปุ่น (Japanese FDI) ช่วงปี ค.ศ. 2010-2014 (Mil. Bath)

2009 2010 2011 2012 2013 2014
(Jan-Jun)

% Approved
Total Foreign
Japanese/ Total For.
Japanese/ Total Inv.

76.12
50.49
16.79
41.46

96.04
56.84
42.49
35.92

82.01
61.92
40.11
57.09

93.17
55.79
53.77
63.47

102.70
46.62
66.40
72.75

97.97
80.60
32.98
51.89

BOI statistics
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	 ตวัอย่างเช่น ในปี พ.ศ. 2552 (ค.ศ. 2009) 
การลงทนุโดยตรงจากญีปุ่น่คดิเป็นประมาณร้อยละ 50 
ของการลงทนุทัง้หมดในประเทศไทย ซึง่รวมการลงทนุ
ของคนไทยเองด้วยที่ไปขอกับทาง BOI ใน ปี พ.ศ. 
2557 (ค.ศ. 2014) มีค่าเป็นร้อยละ 80.60 ก็คือ
การลงทุนของคนไทยเองอาจค่อนข้างชะงักลงไป แต่
การลงทนุจากต่างชาตยิงัคงมากอยู ่ถ้าเทยีบการลงทนุ
ของญี่ปุ่นกับของต่างชาติทั้งหมดเราจะเห็นได้ว่าค่อน
ข้างมาก คือ ตั้งแต่ร้อยละ 16-17 ในปี พ.ศ. 2552 
(ค.ศ. 2009) เพิม่ขึน้เป็นร้อยละ 66 ในปี พ.ศ. 2556	
(ค.ศ. 2013) ซึง่เรยีกว่าเกนิครึง่หนึง่ของการลงทนุจาก
ต่างชาติทั้งหมด สถิตินี้ชี้ชัดว่าเราน่าจะต้องให้ความ
สนใจและเห็นความส�ำคัญของการลงทุนของญี่ปุ่นใน
ประเทศไทย ถ้าดูอัตราการลงทุนของญี่ปุ่นทั้งหมด	
ก็คือ กว่าร้อยละ 40 ในปี พ.ศ. 2557 (ค.ศ. 2014) 
ก็เป็นการลงทุนของญี่ปุ ่นต่อการลงทุนทั้งหมดที่	
เกดิขึน้ในประเทศไทย จรงิๆ แล้วในตวัสถติมิข้ีอสงัเกต	
ว่าบางททีีข่อมาเป็นร้อยเปอร์เซน็ต์ แต่ทีอ่นมุตัมิาเกนิ
ร้อยก็มี ทั้งนี้อาจจะเป็นเพราะหลังจากที่อนุมัติแล้ว
มีการลงทุนเพิ่มจากที่อนุมัติท�ำให้เปอร์เซ็นต์เกินร้อย 
	 ถ้าดูความสัมพันธ์ทางการค้าของไทยกับ
ญี่ปุ่น สถิติการค้าระหว่างประเทศ ในปี พ.ศ. 2543 
(ค.ศ. 2000) แสดงให้เห็นว่าญี่ปุ่นน�ำสินค้าเข้าจาก
ไทยประมาณร้อยละ 15 แต่ไทยน�ำเข้าสินค้าจาก
ประเทศญีปุ่น่ประมาณร้อยละ 25 (ทมิ คลีี ่และสนุนัทา	
เสียงไทย, 2552) ประเทศไทยเสียดุลการค้ากับญี่ปุ่น
ค่อนข้างมาก จากมมุมองของไทยญีปุ่น่ถอืเป็นประเทศ
คู่ค้ารายใหญ่ เนื่องจากญี่ปุ ่นส่งออกมายังไทยเป็น
อันดับ 1 แต่ในมุมมองของญี่ปุ่นแล้วไทยเป็นถือเป็น
ประเทศคู่ค้ารายเล็กที่มีสัดส่วนการส่งออกไปยังญี่ปุ่น
คิดเป็นเพียงร้อยละ 2.7 ของการส่งออกของญี่ปุ่น
ทั้งหมด และร้อยละ 2.9 ของปริมาณน�ำเข้าสินค้า
ทั้งหมดของญี่ปุ่น ประเทศไทยจึงไม่ได้เป็นตลาดที่
ส�ำคัญของญี่ปุ่นเท่าไรนักเมื่อเทียบกับตลาดหลัก เช่น

สหรัฐอเมริกาและยุโรป และถ้าเกิดอะไรขึ้นในตลาด
เมืองไทยก็คงจะไม่กระทบเศรษฐกิจของญี่ปุ่นมากนัก 
อย่างไรกด็เีนือ่งจากก�ำลงัซือ้ของคนไทยมมีากขึน้ และ
ตลาดสหรัฐอเมริกาและยุโรปก็ก�ำลังเผชิญกับสภาวะ
เศรษฐกิจถดถอย ญี่ปุ ่นจึงมีแนวโน้มที่จะให้ความ
ส�ำคัญกับไทยและประเทศในแถบเอเชียมากขึ้น 
	 เรื่องที่น ่าสนใจคือ ญี่ปุ ่นได้วางแผนให้
ประเทศไทยและประเทศอื่นๆ ในเอเชียเป็นฐานการ
ผลติสนิค้าอตุสาหกรรมให้ญีปุ่น่และส่งออกไปขายต่อ	
ยังตลาดสหรัฐอเมริกาและยุโรป โดยรักษาคุณภาพ	
ภายใต้แบรนด์ของญีปุ่น่ ซึง่ไม่ว่าจะผลติทีไ่หนกข็ายได้	
ทกุทีใ่นตลาดโลก นบัได้ว่าเป็นความสามารถพเิศษของ	
ญี่ปุ่นที่เราควรศึกษา ในเรื่องการพัฒนาและควบคุม
คุณภาพโดยรวม หรือ TQM ของญี่ปุ่นนั้นเป็นหลัก
ประกันได้อย่างดี ส่วนบริษัทไทยเราเองยังไม่สามารถ
สร้างแบรนด์และรุกเข้าสู่ตลาดโลกเช่นนั้นได้ เพราะ
ฉะนัน้การศกึษาแบบอย่างของญีปุ่น่ ทัง้เรือ่งการบรหิาร
จัดการไม่ว่าจะเป็นเรื่องคนหรือสินค้าจึงเป็นเรื่องที่	
น่าสนใจและเป็นประโยชน์ อย่างไรกด็เีราคงไม่ได้ตัง้ตวั
เป็นคู่แข่งกับญี่ปุ่น เพราะญี่ปุ่นเป็นพันธมิตรที่ส�ำคัญ 
น่าจะเป็นการสร้างความร่วมมือกับญี่ปุ่นทั้งเรื่องการ
ผลิตหรือเรื่องบริหารจัดการ เป็นต้น 

2.	ความสÓคญัของวฒันธรรมกบัการบรหิาร 
	 ทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศ 
	 Hayashi ซึ่งเป็นนักวิชาการของญี่ปุ ่น	
ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมไว้ 5 ระดับ คือ	
(1) วฒันธรรมระดบัชาตทิีเ่ป็นของสมาชกิในประเทศ
โดยทัว่ไป (2) วฒันธรรมองค์การ ซึง่ก่อให้เกดิความ	
ร่วมมอืร่วมใจของกลุม่และวธิกีารท�ำงาน (3) วฒันธรรม	
ด้านวัตถุซึ่งรวมถึงวิถีชีวิต การกินอยู่ การแต่งตัว 
และที่อยู่อาศัย (4) วัฒนธรรมด้านจิตใจ ซึ่งรวมถึง
ค่านยิมและระบบปทสัถานต่างๆ และ (5) วฒันธรรม
ปัจเจกบคุคลซึง่ควบคมุทศันคตแิละรสนยิมของบคุคล 
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สุนันทา  เสียงไทย

อย่างไรกต็ามระดบัทีม่กีารศกึษาวเิคราะห์กนัมากทีส่ดุ
ที่เกี่ยวกับประเด็นการจัดการ คือ วัฒนธรรมองค์การ
และวัฒนธรรมประจ�ำชาติ (Hayashi, 1989)
	 มนีกัวจิยัทีศ่กึษาเปรยีบเทยีบญีปุ่น่กบัไทยได้
กล่าวว่าจริงๆ แล้วคนไทยกับคนญี่ปุ่นมีความคล้าย
กันในหลายๆ ด้าน โดยทั้งสองชาตินับถือศาสนา
พุทธ ญี่ปุ ่นค่อนข้างเคร่งครัดกับธรรมเนียมที่ถือ	
ต่อๆ กนัมา ในขณะทีค่นไทยนบัถอืศาสนาพทุธและถอื
ปฏิบัติเป็นส่วนหนึ่งในชีวิตประจ�ำวันมากกว่า ทั้งสอง	
ประเทศมีความกลมกลืนของประชากรโดยเชื้อชาติ 
และให้ความส�ำคญักบัความสภุาพในพธิกีรรม มารยาท 
และการรักษาหน้า และความกลมเกลียวในสังคม
อย่างมาก แต่อย่างไรก็ดียังมีความแตกต่างในด้าน
ของวัฒนธรรมที่มีผลกระทบในการบริหาร คือตาม
ความคิดเห็นของโทมและแมคออเลย์ (Thome and 
McAuley, 1992) คนไทยมีลักษณะที่ค่อนข้าง	
มุง่ตนเอง (individualistic) มากกว่าคนญีปุ่น่ แม้ว่า
ผลจากการวิเคราะห์ของฮ็อฟสเต็ด (Hofstede) จะ
แสดงว่าคนไทยมรีะดบัความเป็นกลุม่สงู กระบวนการ
สงัคมประกติ (socialization) หรือการมีปฏิสมัพันธ์
กันระหว่างผู้จัดการไทยและผู้จัดการญี่ปุ่นเกิดขึ้นยาก
หรือไม่ค่อยเกิดขึ้น เนื่องจากมีอุปสรรคด้านภาษา 	
ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นมักจะพอใจที่จะคบหาสมาคมหลัง
เลิกงานเฉพาะกับบรรดาผู้บริหารชาวญี่ปุ่นอื่นๆ ที่มา
ประจ�ำอยู่ในประเทศไทยมากกว่า 
	 จะเห็นได้ว ่าการขาดความรู ้ความเข้าใจ
ในด้านภาษาท�ำให้เราติดต่อสื่อสารกันค่อนข้างยาก 
นอกจากนี้แล้ววัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ ่นมี
ความแตกต่างกันโดยพื้นฐาน ในแง่ของทัศนคติและ
พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงาน คือ ผู้จัดการญี่ปุ ่น
มักจะเอาความต้องการและความจ�ำเป็นของงาน	
มาก่อนความต้องการและความจ�ำเป็นส่วนตนและของ	
ครอบครัว เส้นขีดคั่นระหว่างชีวิตส่วนตัวและชีวิต
งานที่บริษัทจึงไม่ชัดเจน ในขณะที่ ผู้จัดการไทยจะ

พยายามสร้างความสมดุลระหว่าง สายงานอาชีพ
และชีวิตครอบครัว และไม่ยอมให้บริษัทก้าวก่ายชีวิต
ส่วนตัวของตน ลอว์เลอร์และคณะ (Lawler et al., 
1989) ตั้งข้อสังเกตว่า แม้ว่าคนไทยจะอุทิศตนต่อ
งาน แต่ความก้าวหน้าในสายงานอาชีพมักจะไม่ใช่ข้อ	
พิจารณาที่ส�ำคัญ ตรงกันข้ามคนไทยมักจะถือสาย	
กลางในการปฏิบัติเพื่อให้เกิดความสมดุลระหว่าง	
สายงานอาชพีและชวีติครอบครวั ซึง่การมุง่งานเป็นหลกั	
เป็นลักษณะธรรมดาของคนญี่ปุ่นทั่วๆ ไปมากกว่า
	 นอกจากนี้ โทมและแม็คออเลย์ (Thome 
and McAuley, 1992) ได้รายงานความคิดเห็นและ 
ความรู้สึกที่คนญี่ปุ่นและคนไทยมีต่อกัน ซึ่งได้มาจาก
การเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ใน 4 บริษัทลูกของ 
ญี่ปุ่นในประเทศไทยว่า ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นรู้สึกว่าคน
ไทยมีการควบคุมอารมณ์และไม่ค่อยแสดงออกถึง 
ความรู้สึกของตนเองมากกว่าชาวเอเชียอื่นๆ อย่างไร
ก็ตามผู้จัดการญี่ปุ่นจ�ำนวนมากให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับ 
อารมณ์แปรปรวนไม่แน่นอนของคนงานไทย เช่น การ
แสดงออกในรูปของความร่วมมืออย่างสันติเป็นระยะ 
เวลานาน แล้วหยุดคั่นด้วยการระเบิดออกมาเป็นข้อ
พิพาทแรงงาน ในขณะเดียวกันผู้จัดการไทยก็บ่นว่า 	
ผู ้บริหารญี่ปุ ่นมีการกระจายอ�ำนาจหน้าที่และการ
ตัดสินใจไม่เพียงพอ อันที่จริงแล้วเหตุการณ์เช่นนี้
เกิดขึ้นและเป็นจริงในช่วงแรกๆ ที่ญี่ปุ่นมาลงทุนใน
ประเทศไทยประมาณช่วง พ.ศ. 2523-2533 (ค.ศ.
1980-1990) ซึ่งพอดีกับที่มีการเปลี่ยนแปลงระบบ
การเมืองของไทย และการเกิดค่านิยมเรื่องของ
ประชาธปิไตยค่อนข้างมาก ประจวบกบัคนงานไม่ค่อย
เข้าใจวฒันธรรมของญีปุ่น่อยูแ่ล้ว จงึท�ำให้มกีารระเบดิ
ทางอารมณ์ขึ้นมา โดยมีการประท้วงบริษัทญี่ปุ่นเกิด
เป็นข้อพิพาทแรงงาน แต่หลังจากนั้นเราจะเห็นได้ว่า
ไม่ได้ยนิข่าวเรือ่งการพพิาทแรงงานหรอืว่าการประท้วง
อะไรทีเ่ป็นเรือ่งราวใหญ่โตอย่างนัน้อกีเลย แสดงว่าการ	
เรยีนรูข้องบรษิทัญีปุ่น่กเ็กดิขึน้ค่อนข้างมาก การปรบัตวั	
ของสองฝ่ายก็เป็นไปได้มากขึ้น 
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	 ดังนั้นเมื่อพูดถึงเรื่องการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ซึ่งเป็นกระบวนการบริหารบุคคลหรือการมี
อิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่พึง
ประสงค์ ดังนั้นจึงต้องเข้าใจค่านิยม ความต้องการ
ต่างๆ แรงจูงใจ และปัจจัยที่ก�ำหนดพฤติกรรมของ
บุคคล มีนักวิจัยเช่น อีเรซ และเออร์เลย์ (Erez and 
Earley, 1993) กล่าวว่า ศักยภาพของคุณูปการ
ของการบริหารต่างๆ ตลอดจนเทคนิคการจูงใจขึ้น
อยู่กับค่านิยมและปทัสถานทางวัฒนธรรม เนื่องจาก
พนักงานจะตีความหมายและค่านิยมของเทคนิคการ
บริหารต่างๆ ในแง่ที่เกี่ยวข้องกับความกินดีอยู่ดีของ
ตน ดังนั้น เทคนิคการจัดการที่ประสพความส�ำเร็จใน
วฒันธรรมหนึง่ กอ็าจจะไม่ส�ำเรจ็ในอกีวฒันธรรมหนึง่
ก็ได้ ถ้าเราลองสังเกตดูกระบวนการต่างๆ ที่เกิดขึ้น
ที่เสริมกันก็อาจจะเป็นในช่วงที่ผ่านมา นอกจากญี่ปุ่น
จะเข้ามาลงทุนในเมืองไทยแล้วก็จะมีการส่งคนไทยไป
ศึกษาในประเทศญี่ปุ่นด้วย และในที่สุดคนที่ไปศึกษา
ในประเทศญี่ปุ ่นก็จะกลับมาท�ำงานในบริษัทญี่ปุ ่นที่
เมืองไทยเป็นจ�ำนวนมาก ซึ่งสิ่งนี้เป็นกระบวนการ
ที่ใช้เวลานาน แต่ก็มีส่วนเสริมท�ำให้เกิดความเข้าใจ	
ซึง่กนัและกนัมากขึน้ กระบวนการอย่างเดยีวกนักเ็กดิขึน้	
กบับรษิทัต่างชาตอิย่างเช่นของยโุรปหรอืสหรฐัอเมรกิา 
ซึ่งในที่สุดเขาก็ค่อนข้างส่งเสริมสนับสนุนคนที่เคยรู้
เกี่ยวกับวัฒนธรรม ความเป็นอยู่ของคนในชาติของ
เขาเข้ามาท�ำงานด้วย ส�ำหรับกระบวนการอื่นโดย
ทัว่ไปกค็อืการเรยีนรูจ้ากในประเทศของเราเองว่าบรษิทั
สัญชาติต่างๆ ที่เข้ามานั้นมีการจัดการต่างกันหรือไม่
อย่างไร เมื่อเทียบกับบริษัทไทยเอง ในการศึกษาที่เรา
มักมุ่งเน้นศึกษากันในเรื่องของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ระหว่างประเทศนี้ ก็จึงเป็นเรื่องของการผสม
ผสานผู้จัดการในท้องถิ่นเข้ากับกระบวนการบริหาร
ของบริษัทแม่ที่อยู่ในประเทศญี่ปุ่น ในบริบทของการ
จัดการระหว่างประเทศ วัฒนธรรมประจ�ำชาติและ
องค์การอาจมีความขัดแย้งกัน ฉะนั้นค�ำถามที่เกิดขึ้น	

กค็อืวฒันธรรมองค์การจะเอาชนะวฒันธรรมประจ�ำชาติ	
ได้หรือไม่ เมื่อเกิดภาวะขัดแย้งขึ้น หมายถึงว่าในเชิง
การบรหิารองค์กรจะเอาวฒันธรรมประจ�ำชาตเิป็นหลกั
หรอืว่าจะเอาวฒันธรรมของประเทศแม่เองมาเป็นหลกั
ในการตัดสินใจอย่างนี้ เป็นต้น (Briscoe, Schuler, 
and Tarique, 2012)
	 วัฒนธรรมองค์การนี้ถือว่าเป็นมาตรการ
ควบคุมพฤติกรรม สร้างบรรทัดฐาน และค่านิยมที่
ส่งผลให้พนักงานปฏิบัติงานในวิธีใดวิธีหนึ่ง บริษัท
อเมริกันและบริษัทญี่ปุ่นที่มีชื่อเสียงและมีวัฒนธรรม
องค์กรที่เข้มแข็ง เช่น ไอบีเอ็ม จีเอ็ม จี.อี. โตโยต้า	
ฮอนด้า และมัตสุชิตะ เป็นต้น บริษัทเหล่านี้	
ประสพผลส�ำเร็จในการสร้างวัฒนธรรมองค์การด้วย
วิธีการต่างๆ เช่น การสรรหาบุคลากรที่มีความคิด
เห็นคล้ายๆ กัน บุคคลที่มีค่านิยมเหมือนๆ กันผ่าน
กระบวนการสงัคมประกติเดยีวกนั เช่น การฝึกอบรม 
การปฏสิมัพนัธ์ระหว่างบคุลากร และมกีารพฒันาอย่าง
มุง่มัน่ต่อองค์การ โดยผ่านระบบการบรหิารทรพัยากร
มนุษย์ต่างๆ เช่น การจ้างงานระยะยาว แผนการ
จัดสรรหุ้นให้กับพนักงาน สถานที่ส�ำหรับนันทนาการ
และที่อยู ่อาศัย การหมุนเวียนผู ้บริหาร เป็นต้น 	
ผูบ้รหิารทรพัยากรมนษุย์ขององค์การเป็นผูท้ีม่บีทบาท
ส�ำคญัในส่วนนี ้เป็นสาเหตทุีท่�ำให้บรษิทัญีปุ่น่ส่วนใหญ่	
ให้ความส�ำคัญกับงานด้านบริหารบุคคลมากกว่า	
งานด้านบริหารการเงิน ผลงานวิจัยหลายชิ้นเปรียบ
เทยีบและบอกว่าบรษิทัอเมรกินัจะค่อนข้างมุง่เน้นการ
บริหารการเงินให้ดี แต่ถ้าเป็นบริษัทญี่ปุ่นจะมุ่งเน้น
การบริหารบุคลากรให้ดี ให้มีประสิทธิผลมากกว่าที่
จะไปสนใจเรือ่งการเงนิโดยตรง (Suzuki and Kubo, 
2010)
	 ที่กล่าวมาก็เป็นการเปรียบเทียบโดยภาพ
รวมคร่าวๆ ในทางปฏิบัติเราก็จะเห็นได้ว่าบริษัท
ไม่ว่าจะเป็นชาติไหนก็ตาม ถ้าเขาด�ำเนินการได้ดี
โดยปกติแล้วการบริหารบุคลากรก็ดีด้วย เพราะเขา
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ต้องการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ทีม่อียูใ่ห้เกดิประโยชน์
สูงสุด ส�ำหรับแนวทางการจัดการเพื่อสร้างวัฒนธรรม
องค์การก็มีหลายแนวคิด ซึ่งนักวิชาการมักจะชี้ให้
เหน็ว่าวฒันธรรมประจ�ำชาตนิัน้มผีลสงูกว่าวฒันธรรม
องค์การ ในแง่ของค่านิยมและพฤติกรรมการท�ำงาน
ของพนักงาน นักวิชาการชาวฝรั่งเศสท่านหนึ่งกล่าว
ว่า “วัฒนธรรมองค์การไม่น่าจะปรับเปลี่ยนค่านิยม
ด้านวฒันธรรมระดบัชาต ิและเมือ่วฒันธรรมระดบัชาติ
และองค์การมคีวามขดัแย้งกนั ค่านยิมด้านวฒันธรรม
ระดับชาติมีแนวโน้มจะชนะค่านิยมด้านวัฒนธรรม
ระดับองค์การ” ซึ่งก็เป็นความคิดเห็นของนักวิจัย
ทางด้านวัฒนธรรมอีกท่าน เช่น แอดเลอร์ และคณะ 
(Adler et al., 1986) เชื่อว่า วัฒนธรรมองค์การมี
อิทธิพลที่ค่อนข้างน้อยต่อความเชื่อหลักและค่านิยม
ของปัจเจกบุคคล ถ้าความเชื่อและค่านิยมเหล่านี้ถูก
คุกคามโดยธรรมเนียมปฏิบัติขององค์การ ก็จะส่งผล
ให้เกิดพฤติกรรมการท�ำงานที่ไม่ถูกต้องและการขาด
ความสามารถในการปรบัตวัของพนกังาน ผูว้จิยักล่าว
ว่าวัฒนธรรมที่เข้ามาสู่องค์การโดยผ่านพนักงาน จะ
จ�ำกัดอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การและโครงสร้าง
องค์การที่สร้างขึ้นโดยฝ่ายบริหาร จากข้อสังเกต
ของแอดเลอร์และคณะท�ำให้เห็นว่าเมื่อไหร่ก็ตามที่
วฒันธรรมองค์การทีม่าจากบรษิทัแม่ไม่ได้มกีารปรบัให้
เข้ากนัได้กบัวฒันธรรมระดบัชาตขิองพนกังานซึง่อยูใ่น
ประเทศนัน้ กอ็าจจะมส่ีวนท�ำให้เกดิความขดัแย้งในใจ
ของพนักงาน และหากพนักงานไม่สามารถปรับตัวได้ 
กจ็ะมพีฤตกิรรมการท�ำงานทีไ่ม่มปีระสทิธภิาพ ฉะนัน้
ผูบ้รหิารทีม่คีวามอ่อนไหวต่อเรือ่งของวฒันธรรมกค็ง
ต้องให้ความสนใจกับเรื่องของการปรับให้เกิดความ
สมดุลในเรื่องของวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งของตน
กับการที่ปรับเข้ามาในองค์กรที่มีพนักงานที่เป็นผู้ที่มี
วัฒนธรรมต่างกันออกไป อย่างน้อยที่สุดในช่วงแรก 
เพราะว่าอย่างไรก็ตามวัฒนธรรมขององค์กรมีการ
ปฏิสัมพันธ์กับตลาดแรงงาน องค์กรมีการปฏิสัมพันธ์

กับองค์กรอื่นๆ ในประเทศที่มีวัฒนธรรมต่างกัน ถ้า
หากว่าวัฒนธรรมประเทศนั้นๆ ไม่ได้ต่างกันมาก	
ก็จะไม่ยุ่งยาก แต่หากว่าวัฒนธรรมต่างกันโดยสิ้นเชิง
ก็จะเป็นงานที่ยากกว่าส�ำหรับผู้บริหารที่มาจากบริษัท
แม่ อย่างไรก็ดีผู้บริหารเหล่านั้นมีความสามารถทาง
ด้านการบริหารในเชิงเทคนิค แต่ว่าเมื่อมาท�ำงานกับ
บุคลากรที่อยู่ในประเทศอื่นๆ และ หากไม่ได้มีความ
อ่อนไหวในเรือ่งของวฒันธรรมทีต่่างกนั ความล้มเหลว	
ในการบริหารจัดการบริษัทลูกโดยผู ้จัดการที่มา	
จากต่างประเทศกจ็ะเกดิขึน้ได้ง่าย เรือ่งของการบรหิาร
ทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศนี้เรามักจะพูดถึง
บคุคลทีถ่กูส่งมาเป็นผูบ้รหิาร เป็น MD (Managing 
Director) หรือ GM (General Manager) ของ
บรษิทัลกูหรอืบรษิทัในเครอืข่ายของบรษิทัแม่ งานวจิยั
ที่ท�ำมาแล้วส่วนใหญ่พบว่าผู้ที่เป็นผู้บริหารที่มาจาก
บริษัทแม่ โดยเฉพาะที่มาจากยุโรปหรือสหรัฐอเมริกา 
มคีวามสามารถทางด้านเทคนคิแต่ความรูส้กึอ่อนไหว
ทางด้านวัฒนธรรมหรือความสามารถในการบริหาร
จัดการข้ามวัฒนธรรมนั้นจะค่อนข้างน้อยกว่าด้าน
เทคนิค ฉะนั้นความล้มเหลวของบุคลากรเหล่านั้นจะ
เกิดขึ้นได้มากกว่า และเป็นสาเหตุให้มีผู้ศึกษาเรื่อง
ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศมาก
ขึ้น แต่เราจะเห็นได้ว่าในส่วนของบริษัทญี่ปุ่น เราจะ
ไม่ค่อยได้รบัรูป้ระเดน็ทีเ่กดิขึน้เหมอืนกบัผูบ้รหิารชาว
อเมริกันหรือชาวยุโรปเท่าไรนัก นี้ก็อาจจะเป็นส่วน
หนึ่งของค่านิยมของคนญี่ปุ ่นที่แสดงว่าเขามีความ
มุ่งมั่นต่อองค์กร และในเรื่องของความจงรักภักดีต่อ
องค์กรและการเสยีสละเพือ่องค์กร ท�ำให้แม้ว่าเขาปรบั
ตัวได้ยาก แต่เขาก็ทนและก็สามารถบริหารต่อไปได้ 
นี่ก็เป็นส่วนหนึ่งที่ท�ำให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของญี่ปุ่นเป็นเรื่องที่ใช้เวลา แต่ก็สามารถสร้างความ
สัมพันธ์ในระยะยาวได้ 
	 ถ้าดูในเชิงของแนวคิดการบริหารทรัพยากร
มนษุย์แบบดัง้เดมิของญีปุ่น่จะมเีสาหลกัอยู ่4 เสา แต่
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โดยทัว่ไปเราจะพดูถงึเสาหลกั 3 เสา คอื (1) การจ้าง
งานระยะยาว ซึ่งเป็นคุณลักษณะขององค์กรหรือการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นที่ส�ำคัญ (2) ระบบ
อาวุโส ซึ่งมีผลต่อการประเมินผลตอบแทนพนักงาน 
หรือให้ค่าจ้างเงินเดือนพนักงานที่ให้ความส�ำคัญกับ
การเป็นสมาชิกขององค์กรมากกว่าที่จะเน้นในเรื่อง
ของการปฏิบัติงาน การที่บอกว่าระบบอาวุโสเป็น
หลักส�ำคัญนั้นไม่ได้หมายถึงอายุการปฏิบัติงาน แต่
หมายถงึโดยกระบวนการของการบรหิารงานแบบญีปุ่น่	
กจ็ะควบคมุว่าคนจะต้องปฏบิตังิานให้ได้ตามเป้าทีเ่ขา
วางไว้แต่ว่าการอยู่ยาวเท่าไหร่ก็จะได้รับความส�ำคัญ
ในเรื่องของการให้ผลตอบแทน หรือการยอมรับ และ
ตระหนกัรู ้(recognize) ผลการท�ำงานของคนเหล่านัน้	
มากกว่า และ (3) สหภาพแรงงานประจ�ำสถาน
ประกอบการ ซึง่ของไทยกจ็ะคล้ายๆ กนั เพราะองค์กร	
ส่วนใหญ่สหภาพแรงงานที่เกิดขึ้นก็จะเป็นสหภาพ	
แรงงานประจ�ำสถานประกอบการ เรายังไม่ค่อยเห็น
สหภาพประจ�ำอุตสาหกรรมมากนัก และเสาที่ 4 
เป็นเรื่องของแผนกบุคคลของญี่ปุ่น หมายถึงว่าการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นจะให้ความส�ำคัญ
กับแผนกบุคคลมาก เพราะเหมือนกับเป็นผู้ก�ำหนด
ชะตาขององค์กรในระยะยาวด้วย เนื่องจากคนที่จะ
ได้รับการคัดเลือกเข้ามาในองค์กรนั้นจะเป็นการริเริ่ม
จากแผนกบุคคล ซึ่งมีส่วนท�ำให้องค์กรสามารถอยู่
ยืนยาวหรือไม่ และมีผลการปฏิบัติงานที่ดีได้หรือไม่ 
(สุนันทา เสียงไทย, 2557; Yashiro, 2013) โดย
ทั่วไปการศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น
จะดูกันแค่ 3 เสาแรกเท่านั้น แต่ผู้เขียนสนใจบทบาท
ของแผนกบุคคลด้วย 

3.	วัฒนธรรมของไทยกับญี่ปุ่นในเชิง		
	 เปรียบเทียบ 
เมื่อพูดถึงวัฒนธรรมญี่ปุ่นและวัฒนธรรมเชิงเปรียบ
เทียบ จะเห็นว่าจากตารางที่ 2 ถ้าใช้เกณฑ์ของฮ็อฟส
เต็ด (Hofstede, 1980) ซึ่งท�ำการวิจัยเกี่ยวกับผลที่
เกดิจากความแตกต่างทางด้านวฒันธรรม (Culture’s	
consequence) ในการบริหาร ฮ็อฟสเต็ดเป็น	
นกัวจิยัชาวเนเธอร์แลนด์ทีไ่ด้สร้างมาตรวดัทีจ่ะช่วยเรา	

ตารางที่ 2	 ความแตกต่างด้านวัฒนธรรมประจ�ำชาติระหว่างญี่ปุ่นกับไทย (ฮ็อฟสเต็ด, 1980)

มิติด้าน ญี่ปุ่น ไทย

ระยะห่างของอ�ำนาจ (สูงกว่า = มีล�ำดับชั้นมากกว่า) 54 64 ไทย +10

ความเป็นปัจเจกบุคคล (สูงกว่า = มีความเป็นปัจเจกบุคคลมากกว่า) 46 20 ญี่ปุ่น

ความเป็นบุรุษ (สูงกว่า = เป็นบุรุษมากกว่า) 95 34 ญี่ปุ่น + 69

ความหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน 

(สูงกว่า = ชอบหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนมีมากกว่า)

95 64 ญี่ปุ่น + 28

การมีโลกทัศน์ที่มองระยะยาว (สูงกว่า = มองระยะยาวมากกว่า) 80 56 ญี่ปุ่น + 24
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ในการเตรียมตัวเมื่อเราต้องไปอยู่หรือท�ำงานในต่าง
ประเทศ เช่น ถ้าหากใครจะไปท�ำงานในต่างประเทศ
ลองมาดูในมาตรวัดนี้จะเห็นได้ว่าสมมุติว่าเราจะไป
บริหารในกัมพูชา ลาว สิงคโปร์ มาเลเซีย ระยะห่าง
หรือมิติด้านวัฒนธรรมต่างๆ ที่ต่างกันจะมีด้านไหน
อย่างไรบ้างก็จะเป็นเกณฑ์วัดคร่าวๆ ให้เราเข้าใจ
และเตรียมตัว ในที่นี้การเปรียบเทียบญี่ปุ่นกับไทยเรา
จะเห็นว่าในมิติที่เราปรับเทียบมาก็จะเป็นเรื่องของ
การมีระยะห่างของอ�ำนาจ หรือการวางตัวในสังคม
ไทยกับญี่ปุ่น จะมีโครงสร้างคล้ายกับว่าเราควรต้อง 	
มีปฏิสัมพันธ์กับบุคคลอื่นตามระดับฐานะของงาน
หรือว่าฐานะของสังคม นี่ก็คือระยะห่างของอ�ำนาจ
ไทย จะมีระยะห่างของอ�ำนาจสูงกว่าญี่ปุ่นประมาณ 
10 คะแนน ความเป็นปัจเจกบุคคลของคนญี่ปุ่นสูง
กว่าคนไทย ความเป็นบุรุษของคนญี่ปุ่นจะมีมากกว่า	
คนไทย ความเป็นบรุษุ (masculinity) ในทีน่ีห้มายถงึ	
การมีแนวคิดของการพยายามที่จะมีความส�ำเร็จใน	
เชิงวัตถุนิยม หมายถึงการ มีงานท�ำ  มีการมุ ่ง	
ไขว่คว้า สร้างตนเองให้มฐีานะ มคีวามมัน่คง มลีกัษณะ	
มุ่งเน้นเรื่องงานมากกว่า ในบางประเทศ เช่นในยุโรป
เหนือ สแกนดิเนเวีย จะมีความเป็นบุรุษต�่ำกว่า เมื่อ
เทยีบกบัญีปุ่น่ คนไทยจะมคีวามคดิในแง่นีน้้อยกว่าคน
ญีปุ่น่ ซึง่แสดงว่าในสงัคมไทยค่อนข้างให้ความส�ำคญั
ของบทบาททัง้ในผูห้ญงิและผูช้ายค่อนข้างใกล้เคยีงกนั 
คือ ในประเทศญี่ปุ่นผู้ชายจะมีบทบาทความส�ำคัญ
มากกว่า ถ้าแบบโบราณในประเทศญี่ปุ่นผู้หญิงจะมี	
บทบาทความส�ำคัญค่อนข้างน้อย จะเป็นฝ่ายเสริม
มากกว่า แต่ในไทยจะไม่ค่อยเห็นความแตกต่างกัน
มากนัก เพราะผู้หญิงกับผู้ชายมีบทบาทเกือบเท่าๆ 
กัน ขึ้นอยู่กับลักษณะของแต่ละคน และระบบการ
ศึกษาของไทยก็เอื้อให้ด้วย อีกประเด็นหนึ่งก็คือการ
หลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน ในประเทศญี่ปุ่นคนญี่ปุ่น
พยายามหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนโดยการวางแผน
ระยะยาว และค่อนข้างมีมาตรการที่สามารถท�ำให้

รับกับความไม่แน่นอนต่างๆ ได้ค่อนข้างด ี ประเด็น
สุดท้ายคือการมีโลกทัศน์ที่มองระยะยาว ซึ่งญี่ปุ่นมี
สูงกว่าคนไทย 

4.	การสÓรวจทศันคตเิกีย่วกบัการทÓงานของ 
	 ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นและชาวไทย 
	 ถ้าเปรียบเทียบคร่าวๆ เราจะเห็นว่าการ
มีมิติทางด้านวัฒนธรรมประจ�ำชาติที่ต่างกัน ก็อาจ
จะส่งผลต่างกันในเรื่องทัศนคติ ค่านิยมที่เกี่ยวข้อง
กับการท�ำงานในองค์กรที่เป็นบริษัทสาขาหรือบริษัท
ลูกของญี่ปุ ่นที่คนไทยท�ำงานอยู ่ มีการศึกษาโดย 
ศาสตราจารย ์ คีลี่ ซึ่งศึกษาว่าผู้จัดการชาวญี่ปุ่นกับ	
ผู้จัดการชาวไทยมองกันและกันอย่างไร (ทิม คีลี่ 	
และสุนันทา เสียงไทย, 2552) ซึ่งเก็บข้อมูลตั้งแต่ปี 
พ.ศ. 2545 (ค.ศ. 2002) ผลการวิจัยจะแสดงให้เห็น
ความคล้ายคลึงและความแตกต่างของพนักงานไทย
และพนกังานญีปุ่น่ ทีเ่กีย่วข้องกบัค่านยิมในการท�ำงาน 
ทัศนคติ ความเชื่อ ความคาดหวังและพฤติกรรมการ
ท�ำงาน ในการท�ำแบบสอบถามจะมีชุดหนึ่งเป็นภาษา
ญี่ปุ่นส�ำหรับผู้จัดการชาวญี่ปุ่นและอีกชุดหนึ่งส�ำหรับ
ผู้จัดการชาวไทย จากแบบสอบถาม ทั้งหมดได้กลับ
มา 136 ชุดจากผู้จัดการชาวญี่ปุ่น และ 175 ชุดจาก
ผู้จัดการชาวไทย คือในกลุ่มผู้จัดการทั้งสองฝ่าย อายุ
โดยเฉลี่ยคือ 45 ปี ต�่ำสุดคือ 26 ปี สูงสุด คือ 62 
ปี ในผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นผู้ชาย จ�ำนวน 
134 คน และผู้หญิง 2 คน ส่วนของผู้จัดการชาว
ไทย ผู้ตอบที่เป็นชาย 95 คน และเป็นหญิง 66 คน 
	 ผลการส�ำรวจในประเดน็ของนสิยัการท�ำงาน 
ทัศนคติและพฤติกรรรมเชิงบวก (ดูตารางที่ 3 และ 
4) ความรูส้กึนกึคดิของผูจ้ดัการชาวไทยต่อการปฏบิตัิ
งานของพนักงานชาวไทย มีสูงกว่าค่าเฉลี่ยของความ
รูส้กึนกึคดิของ ผูจ้ดัการชาวญีปุ่น่ทีม่ต่ีอพนกังานชาว
ไทย เนือ่งจากว่าผูจ้ดัการชาวไทยกบัพนกังานชาวไทย
มีความคาดหวังใกล้เคียงกัน แต่ส�ำหรับผู้จัดการชาว
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ตารางที่ 3	 ลักษณะนิสัยเชิงบวก ทัศนคติและพฤติกรรมเชิงบวกเกี่ยวกับงาน

ชุดของข้อมูล
ค่าเฉลี่ย
Mean

จÓนวน
ทั้งหมด

N

ค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน
Std. Dev.

ข้อมูลผู้จัดการไทยมองพนักงานไทย 4.6902 175 0.922

ผู้จัดการไทยมองพนักงานญี่ปุ่น 3.3697 133 0.753

ผู้จัดการญี่ปุ่นมองพนักงานไทย 5.2831 174 0.6603

ผู้จัดการญี่ปุ่นมองพนักงานญี่ปุ่น 5.1944 133 0.5674

ค่าเปรียบเทียบ
Paired Statistics

ค่าเฉลี่ย
Mean

จÓนวน
ทั้งหมด

N

ค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน

(Std. Dev.)

พนักงานไทย 2.8767 130 0.7476

พนักงานญี่ปุ่น 4.6397 130 0.6917

ร้อยละของพนกังานไทยทีไ่ด้คะแนน 3.9 หรอืต�ำ่กว่า 91% ร้อยละของพนักงานไทยที่ได้

คะแนน 3.9 หรือต�่ำกว่า

8.30%

ร้อยละของพนักงานไทยที่ได้คะแนน 5 หรือสูงกว่า 0.70% ร้อยละของพนักงานญี่ปุ่นที่ได้

คะแนน 5 หรือสูงกว่า

31.80%

ตารางที่ 4	 ระดับผลการปฏิบัติงาน ที่แสดงในข้อมูลที่ได้รับจากผู้จัดการชาวญี่ปุ่น

ญี่ปุ่นนั้น ถ้าเรามองว่าความรู้สึกนึกคิดของผู้จัดการ
ชาวญี่ปุ ่น ต่อพนักงานชาวไทยต�่ำกว่าความรู ้สึก
นึกคิดของผู้จัดการชาวไทยต่อพนักงานชาวไทย น่า
จะเป็นเพราะผู้จัดการชาวญี่ปุ่นมีความคาดหวังสูงต่อ
พนักงานชาวไทยมากกว่าผู้จัดการชาวไทย จากการ
ตรวจสอบและเปรียบเทียบรูปแบบพฤติกรรมองค์การ
โดยทั่วๆ ไปในบริษัทญี่ปุ่นและบริษัทไทย พบว่า ใน
บริษัทญี่ปุ่น บทบาทต่างๆ มักจะมีความคลุมเครือ 
และมีการเน้นการท�ำงานเป็นทีม หน่วยหลักๆ ของ
องค์การ คือ กลุ่ม และไม่ใช่ปัจเจกบุคคล เนื่องจาก
รูปแบบที่เห็นอยู่ทั่วไปในองค์การหรือบริษัทส่วนใหญ่ 

คอื การท�ำงานเป็นทมี กลุม่งานเป็นพืน้ฐานโครงสร้าง
ที่ส�ำคัญขององค์การญี่ปุ่น เนื่องมาจากความพยายาม
ของกลุ่มมีความส�ำคัญมาก ชาวญี่ปุ่นมีความรู้สึกไว
และกังวลห่วงใยเกี่ยวกับปฏิสัมพันธ์ของกลุ่ม และ
ความสัมพันธ์ของกลุ่ม ส�ำหรับชาวญี่ปุ่น ความเป็น
อิสระในบรบิทขององค์การมคีวามหมายในเชงิลบ มนั
หมายถึงการไม่มีความนับถือต่อผู้อื่น และเป็นความ
เห็นแก่ตัว
	 ในส่วนของนิสัยการท�ำงาน โฮล์ม และ	
ตั้งทองทวี (Holme and Tangthongtavee, 1997) 
กล่าวว่า เพราะความสัมพันธ์ในเชิงล�ำดับชั้น มีความ
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นในเมืองไทย

สุนันทา  เสียงไทย

ส�ำคญัมากภายในองค์การไทย คนไทยมคีวามเชือ่น้อย
กว่าว่า ความร่วมมือเป็นเรื่องปกติในหน้าที่ของตน 
ส�ำหรบัคนไทยหากเจ้านายสัง่ลกูน้องท�ำงาน นัน่จะเป็น
เรื่องปกติ หากว่านายไม่ได้สั่งให้ร่วมมือกับแผนกอื่น 
คนไทยไม่ได้ถอืว่าเป็นหน้าทีข่องตนเองทีต้่องให้ความ
ร่วมมือกับแผนกอื่นในการท�ำงาน เพราะฉะนั้นความ
ร่วมมอืนีจ้งึมกัจะเกดิขึน้หลกัๆ ผ่านทางความสมัพนัธ์
ในองค์การโดยโครงสร้างที่เป็นระดับสูงมาระดับล่าง 
มากกว่าจะเป็นความสมัพนัธ์ในระดบัเทยีบเท่ากนัหรอื
แนวนอน สิง่นีจ้ะเป็นส่วนหนึง่ทีท่�ำให้คนญีปุ่น่ไม่เข้าใจ
คนไทย “ความรู้สึกรับผิดชอบแต่เฉพาะงานของตน” 
นี่เป็นมาตรวัดหนึ่งของการท�ำงานเป็นทีมและความ
ร่วมมือ จากแบบสอบถามที่ได้รับกลับมา พบว่า การ
สร้างความสัมพันธ์ระหว่างผู้จัดการชาวญี่ปุ่นและผู้ใต้	

บังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งสร้างบรรยากาศส�ำหรับการ
สื่อสารที่เปิดเผยน่าจะปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาชาวไทยให้เป็นที่พอใจของผู้จัดการ
ชาวญี่ปุ่น แต่สิ่งนี้จะสร้างได้อย่างไรในเมื่อคนเหล่า
นั้นพูดกันไม่รู้เรื่อง ตรงนี้ก็คือว่าถ้าหากว่าภาษายัง
เป็นอุปสรรคของการสื่อสาร แสดงว่ายังไม่สามารถ
ก้าวข้ามอปุสรรคตรงนีไ้ปได้ และความคาดหวงัยงัอาจ	
ไม่ชัดเจนต่อกัน 
	 ในส่วนของความจงรักภักดี พันธะผูกพัน 
หรอืความมุง่มัน่และความเป็นเอกลกัษณ์นัน้ (ตารางที่ 
5) ผูจ้ดัการชาวญีปุ่น่รูส้กึว่า พนกังานชาวญีปุ่น่แสดง
ความจงรักภักดี และความมุ่งมั่นต่อบริษัท ตลอดจน
รูส้กึ เป็นเอกลกัษณ์กบับรษิทัมากกว่าพนกังานชาวไทย	
ส�ำหรับการบริหารแบบญี่ปุ่นที่เป็นอุดมคติ โอคาดะ 

ตารางที่ 5	 ระดับความจงรักภักดีความมีพันธะผูกพัน และระดับความเป็นเอกลักษณ์กับองค์การ (เฉพาะส่วน	
	 	 แบบสอบถามภาษาญี่ปุ่นเท่านั้น)

ค่าเปรียบเทียบ
Paired Statistics

ค่าเฉลี่ย
Mean

จÓนวน
ทั้งหมด

N

ค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน
Std. Dev.

พนักงานไทย 3.3493 136 1.1144

พนักงานญี่ปุ่น 5.5226 133 0.7559

ร้อยละของพนกังานไทยทีไ่ด้คะแนน 3.9 หรอืต�ำ่กว่า 45.60% ร้อยละของพนักงานไทยที่ได้

คะแนน 3.9 หรือต�่ำกว่า

0.80%

ร้อยละของพนักงานไทยที่ได้คะแนน 5 หรือสูงกว่า 10.30% ร้อยละของพนักงานญี่ปุ่นที่ได้

คะแนน 5 หรือสูงกว่า

66.20%
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(Okada, 1984) กล่าวถงึ การบรหิารแบบญีปุ่น่ทีเ่ป็น
อดุมคตไิว้ดงันีว่้า “เมือ่การบรหิารแบบญีปุ่น่ได้รบัการ 
น�ำมาปฏบิตัใินรปูแบบทีบ่รสิทุธิท์ีส่ดุ โดยไม่มกีารปรบั
เปลี่ยนเลย พนักงานแต่ละคนจะถูกเชื่อมเข้าด้วยกัน
เพือ่แบ่งปันและรบัผดิชอบซึง่เป้าหมายและชะตากรรม
เดียวกัน องค์การจะเข้ารับผิดชอบในตัวพนักงานโดย
รวม เช่น โดยการให้การฝึกอบรมอย่างสม�่ำเสมอเพื่อ
ปรับทักษะในงานให้ทันสมัย มีการเวียนงานในหน้าที่
ต่างๆ เพื่อพัฒนาความช�ำนาญพิเศษที่รอบด้าน แล้ว
ค่อยๆ มอบหมายหน้าที่ที่มีความรับผิดชอบที่สูงขึ้น
แก่เขา ในขณะทีพ่นกังานคนนัน้อายมุากขึน้ จนกระทัง่
ว่าพนักงานแต่ละคนและครอบครัวของเขารู้สึกว่าเขา
เป็นสมาชิกของชุมชนของบริษัทตลอดชีวิต แนวทาง
ปฏิบัติของการบริหารแบบญี่ปุ ่นซึ่งอยู ่บนฐานของ
ความเคารพต่อบุคคล ได้มีประสิทธิผลมาก ในการ
ฟูมฟักความจงรักภักดีที่เข้มแข็งของพนักงาน ให้เกดิ
เสถยีรภาพของแรงงาน และสร้างสถานประกอบการที่
มผีลติภาพ” สิง่นีก้เ็ป็นแบบอดุมคตทิีน่านมาแล้ว แต่
ตอนนี้ก็มีการปรับเปลี่ยนไปเช่นกัน 
	 อยา่งไรกต็าม ศาสตราจารย์ คลีี่ ไดแ้สดงให้
เห็นว่า พนักงานในบริษัทญี่ปุ่นต่างๆ ในประเทศไทย 
ส่วนมากไม่ได้มีประสบการณ์ ความสัมพันธ์ในรูป
แบบนี้ กระบวนการตัดสินใจและต�ำแหน่งที่มีอ�ำนาจ
หน้าที่ มักจะถูกยึดครองโดยผู้บริหารชาวญี่ปุ ่นใน
ประเทศไทย ยิง่ไปกว่านีพ้นกังานชาวญีปุ่น่มกัจะได้รบั	
การพิจารณาว่าเป็นพนักงานของบริษัทแม่โดยรวม	
โดยแทบจะไม่มข้ีอยกเว้น ในขณะทีพ่นกังานชาวไทยมกั	
ได้รับการพิจารณาว่าเป็นพนักงานในบริษัทลูกเท่านั้น 
อันนี้คือความไม่เชื่อมโยงกันในระบบบริหารของ
บรรษัทข้ามชาติของญี่ปุ่น 
	 ในอีกประเด็นที่พูดถึงขององค์กรคือสภาพ
แวดล้อมการท�ำงานที่เป็นมิตร และการบ�ำรุงรักษา
ความกลมเกลียว ส�ำหรับคนไทยคิดว่าส�ำคัญมาก 	
ค�ำตอบของผู ้จัดการชาวไทยสูงกว่าค่าเฉลี่ยของ	

ผู้จัดการชาวญี่ปุ่น ในแง่ของสภาพการท�ำงานที่เป็น
มิตรและน่าท�ำงาน ผู้จัดการชาวญี่ปุ ่นอาจไม่ได้ให้
ความส�ำคัญเรื่องนี้มากเท่าคนไทย ส�ำหรับวัฒนธรรม
ญี่ปุ่น มีโครงสร้างอยู่รอบๆ ปทัสถานที่ชัดเจนที่เป็น
ที่ยอมรับส�ำหรับพฤติกรรมกลุ่ม ความคาดหวังเกี่ยว
กับพฤติกรรมเหล่านี้ ท�ำให้น�ำไปสู่ความเป็นระเบียบ 
ซึ่งเป็นผลให้เกิดความกลมกลืนสูง และเกิดความ
แน่นอนในแง่ของผลลพัธ์ ความเป็นระเบยีบทีต่่อเนือ่ง
น�ำไปสูค่วามเชือ่ใจซึง่กนัและกนั ความจรงิใจและความ
ซื่อสัตย์อาจจะถูกลดหย่อนบ้าง เพื่อรักษาความกลม
เกลยีวไว้ในส่วนของการผสมผสานกไ็ด้มกีารศกึษาใน
มิติการสื่อสารระหว่างผู้จัดการชาวญี่ปุ่นกับพนักงาน
ชาวไทย แบบสอบถามส�ำหรับมิตินี้ มีค�ำถามต่างๆ 
รวมถึงค�ำถามข้างล่างนี้คือ 
	 (1)	“พนักงานชาวไทยจะบอกถึงความ	
คิดเห็นของเขาโดยผู้จัดการไม่ต้องขอ” 
	 (2)	“พนกังานชาวไทยเสนอแนะวธิปีรบัปรงุ
สิ่งต่างๆ เกี่ยวกับงาน” 
	 (3)	“พนักงานชาวไทยมีความเต็มใจที่จะ
บอกผู้จัดการในสิ่งที่เขาคิด เมื่อเขาไม่เห็นด้วยกับ	
ผู้จัดการ” 
	 (4)	“พนกังานชาวไทยรายงานหรอืให้ข้อมลู
ป้อนกลับที่เพียงพอเกี่ยวกับงานของเขา” 
	 (5)	“พนกังานชาวไทยบอกให้ผูจ้ดัการรูเ้มือ่
มีปัญหาเกี่ยวกับบริษัท” 
	 (6)	“พนักงานชาวไทยหลีกเลี่ยงการบอก
ข่าวร้ายแก่ผู้จัดการ แม้ว่าเป็นเรื่องส�ำคัญที่ผู้จัดการ
ต้องทราบ” 
	 เหล่านี้เป็นข้อความที่จะวัดระดับของความ
สัมพันธ์ในเรื่องของการสื่อสาร (ทิม คีลี่ และสุนันทา	
เสยีงไทย, 2552) และผลการส�ำรวจ ของ ศาสตราจารย์ 
คีลี่ พบว่าปัญหาที่เกิดขึ้นอาจเป็นเพราะการสื่อสาร	
ไม่มีประสิทธิผลระหว่างผู ้จัดการชาวญี่ปุ ่นและ
พนักงานชาวไทย และเมื่อถามว่าต้องการมีส่วนร่วม
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นในเมืองไทย

สุนันทา  เสียงไทย

ในการบริหารหรือไม่ มาตรวัดนี้ใช้แบบสอบถาม
ส�ำหรับผู้จัดการชาวญี่ปุ่น เพื่อวัดความรู้สึกนึกคิด
ของผู้จัดการชาวญี่ปุ่นว่า ผู้จัดการชาวไทยต้องการที่
จะมีส่วนร่วมในกระบวนการบริหารมากน้อยเพียงใด 
มาตรวัดรวมถึง: 
	 (1) “คนไทยชอบหลีกเลี่ยงการรับผิดชอบ	
ในผลที่เกิดขึ้น โดยมักจะให้เจ้านายของตนท�ำการ
ตัดสินใจ” 
	 (2) “คนไทยมักจะลอกเลียนสิ่งที่เคยท�ำกัน
มาก่อนมากกว่าที่จะน�ำเอาแนวคิดที่สร้างสรรค์มาใช้	
ในการท�ำงานของตน”
	 (3)	“คนไทยมักจะหลีกเลี่ยงความเสี่ยง” 	
ค�ำตอบของผู้จัดการชาวญี่ปุ่น 
	 เหล่านี้เป็นส่วนหนึ่งที่วัดความต้องการมี	
ส่วนร่วมของพนกังานชาวไทยในกระบวนการบรหิาร ซึง่	
ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นส่วนใหญ่เชื่อว่าผู้จัดการชาวไทยมี
ความต้องการที่จะมีส่วนร่วมในกระบวนการจัดการ
ที่บริษัทลูก ในแง่ของการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ	
ตลอดจนการรบัผดิชอบ และการแสวงหาแนวทางแก้ไข	
ปัญหาใหม่ๆ ในเรื่องของผลการปฏิบัติงาน ความ
สามารถด้านการจัดการ จะมีหลายมิติหลายๆ มาตร
วัดที่ใช้ เช่น ความสามารถในการแก้ปัญหา ความ
สามารถในการวิเคราะห์ ความสามารถในการใช้
คอมพิวเตอร์ ความเต็มใจท�ำงานหนัก การทุ่มเท
ความพยายามที่จะท�ำงานของตนให้ดี “ความจงรัก
ภักดีต่อบริษัท” “ภาวะผู้น�ำ” ความสามารถควบคุม
สถานการณ์ต่างๆ เป็นต้น ค่าเฉลี่ยส�ำหรับมาตรวัด
คือ 3.08 จาก 7.0 (ทิม คีลี่ และสุนันทา เสียงไทย, 
2552) หมายความว่า ไม่มีผู้จัดการชาวญี่ปุ่นคนใด
ที่พิจารณาอย่างชัดเจนเกี่ยวกับผู้จัดการชาวไทยว่ามี
ผลการปฏิบัติงานและความสามารถด้านการจัดการ	
ดกีว่าผูจ้ดัการชาวญีปุ่น่ โดยทัว่ๆ ไปผูจ้ดัการชาวไทย
ได้รบัคะแนนสงูกว่าผูจ้ดัการชาวญีปุ่น่ส�ำหรบัประเดน็
ต่างๆ ที่เกี่ยวกับ “ความสามารถในการสือ่สารกบัคน

ที่มาจากวัฒนธรรมต่างๆ กัน คนไทยพยายามสื่อสาร
กบัคนญีปุ่น่และคนไทยด้วยกนัเองมากกว่าทีค่นญีปุ่น่
จะสื่อสารกับคนไทยคือการสื่อสารนอกกลุ่มของคน
ญี่ปุ่นอาจยังไม่มากนัก และคนไทยมีความสามารถใน
การรักษาความกลมเกลียวในสถานที่ท�ำงาน มีทักษะ
ระหว่างบุคคลที่ดีกว่า 
	 โดยสรปุผูจ้ดัการชาวญีปุ่น่พจิารณาว่าคนไทย
มีความสามารถค่อนข้างมากในด้านการจัดการ ที่เป็น
ด้านศิลปะของการจัดการ อย่างไรก็ตาม เขาพิจารณา
ว่าผู้จัดการชาวญี่ปุ่นมักจะดีกว่าในด้านระบบของการ
จัดการ คือการคิดเป็นระบบ ซึ่งจ�ำเป็นต้องมีความ
สามารถด้านการวิเคราะห์และแก้ไขปัญหา ความรู้สึก
ที่ได้รับจากการสัมภาษณ์กับผู ้จัดการชาวญี่ปุ ่นคือ 
ชาวญีปุ่น่ไม่คดิว่าผูจ้ดัการชาวไทยมรีะเบยีบวธิใีนการ
ตัดสินใจและแก้ปัญหาที่ดีพอ จากการส�ำรวจเมื่อถาม
ถึงความพอใจโดยรวมของผู้จัดการชาวญี่ปุ่นที่มีต่อ	
ผู้จัดการชาวไทย พบว่ามีค่าเฉลี่ยที่ 4-4.9/7 (ทิม 	
คีลี่ และสุนันทา เสียงไทย, 2552) อย่างไรก็ตาม มี
ผูจ้ดัการทีค่่อนข้างไม่พอใจมากกว่าผูจ้ดัการผูซ้ึง่พอใจ
การปฏิบัติงานของผู้จัดการชาวไทย 
	 และเมื่อเราถามว่าผู ้จัดการชาวไทยรู ้สึก
อย่างไรต่อบริษัท รู้สึกอย่างไรต่อผู้จัดการชาวญี่ปุ่น
ของตน แบบสอบถามนี้ถามว่า 
	 (1)	“ท่านรูส้กึจงรกัภกัดอีย่างมากต่อบรษิทั
ของท่าน” 
	 (2)	“ท่านรูส้กึเป็นหนึง่เดยีวกบับรษิทัทีท่่าน
ท�ำงานอยู่” 
	 (3)	“ท่านเต็มใจที่จะท�ำงานหนักมากกว่า
ที่ท่านจ�ำเป็นต้องท�ำเพื่อช่วยให้บริษัทนี้ประสพความ
ส�ำเร็จ” 
	 (4)	“ท่านจะรบังานอะไรกต็ามเพยีงเพือ่ทีจ่ะ
ท�ำงานกับบริษัทนี้ต่อไป” 
	 (5)	“ท่านมีความภูมิใจที่ได้ท�ำงานให้บริษัท
นี้” และ 
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	 (6)	“ท่านจะปฏิเสธงานอื่นที่จ่ายเงินเดือน
สูงกว่า เพื่อที่จะอยู่กับบริษัทนี้” 
	 ส่วนใหญ่ของผู้ตอบที่เป็นผู้จัดการไทย ระบุ
ว่าตนมคีวามรูส้กึทีค่่อนข้างบวกเกีย่วกบับรษิทัลกูของ 
ญี่ปุ่นที่เขาท�ำงานอยู่ แต่เมื่อถามว่า “ท่านจะปฏิเสธ
งานอื่นที่จ่ายเงินเดือนสูงกว่าเพื่อที่จะอยู่กับบริษัทนี้
หรือไม่” ค่าเฉลี่ยก็ตกลงมาและค่าเฉลี่ยของข้อถามนี้
กม็ค่ีาทีต่�ำ่สดุในขณะทีข้่อถามอืน่ๆ ส่วนใหญ่ประมาณ 
ร้อยละ 70 ขึ้นไปที่มีแนวคิดเชิงบวก ซึ่งแสดงว่าใน
ด้านค่าตอบแทนนั้น พนักงานหรือผู้จัดการชาวไทย	
กไ็ม่ค่อยมคีวามพงึพอใจมากนกั (ทมิ คลีี ่และสนุนัทา 
เสียงไทย, 2552) แสดงว่าหากมีบริษัทอื่นที่ให้เงิน
เดอืนดกีว่าเขากจ็ะไปท�ำงานด้วย หมายถงึแนวคดิเชงิ
เศรษฐศาสตร์ของคนไทยยังค่อนข้างสูง ด้วยเหตุผล
ทางเศรษฐกิจ ท�ำให้การตัดสินใจย้ายไปท�ำงานกับ
บริษัทอื่นเป็นเหตุผลหรือเหตุจูงใจที่ดีกว่า สิ่งนี้เป็น
สิ่งที่เกิดขึ้นในบริษัทลูกของญี่ปุ่น 
	 อีกอย่างหนึ่ง ญี่ปุ ่นมีระบบทางสังคมที่
ป้องกันคนจากบริษัทหนึ่งไม่ให้ไปอีกบริษัทหนึ่งค่อน
ข้างมากในบรษิทัใหญ่ๆ ถ้าเป็นบรษิทัใหญ่ๆ คนทีย้่ายไป	
ต้องเริ่มใหม่จากศูนย์ กระบวนการอย่างนี้ท�ำให้คน
ไม่ค่อยอยากออกจากงาน เขาก็จะอยู่กับบริษัทไปจน	
เกษียณ แต่หากเป็นบริษัทเล็กๆ พฤติกรรมของ
บุคคลก็จะคล้ายกับตลาดแรงงานทั่วไป คือถ้าหากว่า
คนย้ายงาน ก็จะย้ายงาน ก็จะไปในงานที่ดีกว่า	
ส่วนความรู้สึกนึกคิดของคนไทยก็จะเหมือนในตลาด
แรงงานทั่วไปเพราะบริษัทสาขาของญี่ปุ่นในประเทศ
อื่นเขาไม่ได้ปฏิบัติกับพนักงานโดยรวมเหมือนกับที่
เขาปฏิบัติกับพนักงานในบริษัทที่อยู่ในญี่ปุ ่นเอง ก็
คือเหตุผลทางเศรษฐกิจ หรือว่าอ�ำนาจของตลาด
แรงงานค่อนข้างสูงกว่าในการตัดสินใจ แต่เมื่อถาม
เกี่ยวกับความรู ้สึกของผู้จัดการไทยที่มีต่อเจ้านาย
ญี่ปุ่นว่าเป็นอย่างไรบ้าง แบบสอบถามก็จะถามในเชิง
ค่านิยม เช่น เจ้านายญี่ปุ่นเข้าใจค�ำว่าบุญคุณ “ท่าน

รู ้สึก “กตัญญูรู ้คุณ” ต่อเจ้านายญี่ปุ ่นของท่าน” 
“เจ้านายญี่ปุ่นของท่านมี “เมตตากรุณา” ต่อผู้ใต้
บังคับบัญชา” “ท่านรู้สึก “จงรักภักดี” อย่างมาก
ต่อเจ้านายของท่าน” “สภาพแวดล้อมการท�ำงาน
ที่บริษัทของท่าน “เป็นกันเอง”” “เจ้านายญี่ปุ ่น
ของท่านมี “น�้ำใจ” ต่อผู้ใต้บังคับบัญชา” เป็นต้น 	
ค่าเฉลี่ยของแบบสอบถามนี้ คือ 4.6 (ทิม คีลี่ และ
สุนันทา เสียงไทย, 2552) ดังนั้นผู้จัดการไทยแสดง
ความรู ้สึกในเชิงบวกต่อบริษัทมากกว่าที่เขามีต่อ	
เจ้านายญี่ปุ่นของเขา คือโดยรวมเขารู้สึกดีกับบริษัท
ญีปุ่น่มากกว่าต่อเจ้านายญีปุ่น่ทีถ่กูส่งมาบรหิารบรษิทั 

5.	สรุป 
	 บทความนี้กล่าวถึงความส�ำคัญการลงทุน
โดยตรงของบริษัทญี่ปุ ่นในประเทศไทย และความ
ส�ำคัญของวัฒนธรรมกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ระหว่างประเทศ วัฒนธรรมของไทยกับญี่ปุ่นในเชิง
เปรียบเทียบ ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นกับชาวไทยมองกัน
และกันอย่างไร และผลการวิจัยตลอดจนนัยที่มีต่อ
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และทักษะในการบริหาร
จดัการและการตดิต่อสือ่สารของพนกังานชาวไทยและ
ศักยภาพของพนักงานชาวไทยในการบริหารจัดการ
ระหว่างประเทศ 
	 ข ้อสรุปบางประการที่ ได ้จากงานวิจัย
ส�ำรวจทัศนคตินี้ คือ การผสมผสานผู้จัดการไทย
เข้าสู ่กระบวนการจัดการในบริษัทลูกของญี่ปุ ่นใน
ประเทศไทย เป็นประเด็นส�ำคัญที่ประสบอยู่ในการ
บริหารแบบญี่ปุ่น นักวิจัยบางคน (ดูเพิ่มเติม ทิม คีลี่ 
และสุนันทา เสียงไทย, 2552) แย้งว่า สถิติและการ
ส�ำรวจต่างๆ ระบุว่า ต้นทุนการด�ำเนินการของบริษัท
ญี่ปุ ่นสูงกว่าบริษัทอเมริกันและบริษัทยุโรป เพราะ	
ล้าหลังคู่แข่งในแง่ของความเข้าใจพนักงานท้องถิ่น 
และการแต่งตั้งบุคลากรเหล่านั้นในต�ำแหน่งบริหาร 
เขาอ้างว่าเจ้าหน้าที่ชาวญี่ปุ่นคนหนึ่งซึ่งได้ท�ำงานใน
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สุนันทา  เสียงไทย

ต่างประเทศเป็นเวลานาน ได้พูดเกี่ยวกับทัศนคติของ
ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นต่อบริษัทลูกว่า “ประเทศญี่ปุ่นเป็น
ประเทศชาติพัฒนาที่ล้าหลัง” ในเรื่องนี้และการผสม
ผสานของผู้จัดการไทยเข้าสู่กระบวนการบริหารของ
บรษิทัแม่สามารถจะเกดิขึน้ได้โดยมปีระสทิธผิล กโ็ดย
การเพิ่มความเข้าใจต่อกันมากขึ้นในระหว่างพนักงาน
ชาวญี่ปุ ่นและชาวไทยเกี่ยวกับวัฒนธรรม ค่านิยม 
ทัศนคติ ความเชื่อ และความคาดหวังของกันและ
กันเท่านั้น 
	 การส�ำรวจทัศนคติของประชากรตัวอย่างนี้	
ท�ำหน้าที่เปรียบเสมือนกระจกเงาที่สะท้อนให้เห็นว่า
แต่ละฝ่ายมองกันและกันอย่างไร ผลที่ได้จากการ
ส�ำรวจชี้แนะว่ามีทักษะหรือความรู้ความช�ำนาญด้าน
ใดบ้างที่ผู้จัดการและพนักงานชาวไทยน่าจะปรับปรุง
เพิม่เตมิเพือ่ให้ได้รบัการยอมรบัจากบรษิทัแม่ แน่นอน
ที่สุด ในการมองผู้อื่นนั้น เรามักจะมีอคติว่าเราดีกว่า
หรอืท�ำได้ดกีว่าโดยเฉพาะเมือ่เราได้ประสพความส�ำเรจ็
แล้วในระดบัหนึง่ ส�ำหรบัผูจ้ดัการชาวญีปุ่น่ การเตบิโต
และท�ำงานในสังคมญี่ปุ่นที่ต่างออกไปจากสังคมไทย 	
มีส่วนท�ำให้เกิดความคาดหวังต่อพนักงานชาวไทย
โดยเฉพาะผู้จัดการชาวไทยสูงมาก ความเข้าใจใน
ความแตกต่างของวัฒนธรรมและค่านิยมอาจจะท�ำให้
เกิดการปรับเปลี่ยนในวิธีการบริหารจัดการทรัพยากร 
มนษุย์เพือ่ให้องค์การสามารถบรรลเุป้าหมายทีว่างแผน
ไว้แล้วได้ เช่น การอบรมพฒันาบคุลากรเพิม่เตมิ โดย
การให้ค�ำแนะน�ำโดยผูจ้ดัการจากบรษิทัแม่ และการส่ง
ไปฝึกอบรมและท�ำหน้าที่งานในบริษัทญี่ปุ่นนานขึ้น
ในฐานะพนักงานคนหนึ่งในบริษัทแม่ (inpatriate) 
เป็นต้น แต่อย่างไรก็ดี แนวทางการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ระหว่างประเทศประการหลังนี้จะท�ำได้ยากหาก
พนักงานชาวไทยไม่สามารถสื่อสารเป็นภาษาของ
บริษัทแม่ได้ เนื่องจากพนักงานในบริษัทแม่ก็อาจจะ
ไม่สามารถสื่อสารในภาษาไทยหรือภาษาอังกฤษที่ใช้	
เป็นภาษากลาง นัยที่ส�ำคัญประการหนึ่งส�ำหรับการ
ผสมผสานจงึเป็นประเดน็เรือ่งความสามารถและทกัษะ

การสื่อสารของทั้งสองฝ่าย 
	 อันที่จริง ในญี่ปุ่นเองก็มีการเปลี่ยนแปลง
ในระบบการจ้างงานบ้าง แม้ว่าโดยรวมจะเป็นแบบ
การสร้างตลาดแรงงานในองค์กร หมายถึงว่าเวลาจ้าง
งานเขาจะเอาคนมาท�ำงานหมุนเวียนในหน้าที่ต่างๆ 
กัน ท�ำให้ความสามารถของคนเหล่านั้นมีมากขึ้นใน
หลายๆ ด้าน และเขาสามารถโอนย้ายงานคนเหล่านัน้
ไปอยูใ่นต�ำแหน่งงานทีเ่กดิขึน้ใหม่ได้ โดยทีไ่ม่ต้องจ้าง
งานคนใหม่จากตลาดแรงงานภายนอกตลอดเวลา แต่
ในส่วนที่เปลี่ยนไป ก็คือการจ่ายค่าจ้าง ขณะนี้บริษัท
ของญีปุ่น่ในประเทศญีปุ่น่เองได้มกีารน�ำระบบการจ่าย
ค่าจ้างตามผลการปฏิบัติงานแทนการจ่ายค่าจ้างตาม
ความอาวุโสในงานมาใช้ บทบาทของสหภาพแรงงาน
ก็เริ่มลดลง แต่นี่ก็เป็นเหตุผลทางเศรษฐกิจที่เป็นไป
ทั่วโลก ในทางกลับกันคือฝ่ายจัดการสามารถบริหาร
ได้ดขีึน้ เข้าใจพนกังานมากขึน้ ท�ำให้ลดปัญหาทีท่�ำให้
พนักงานรวมตัวกันขึ้นมาเรียกร้อง ท�ำให้สภาพการ
ท�ำงานดีขึ้น 
	 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศ
มีโมเดล อยู่ 3-4 โมเดล (Perlmutter, 1969; 
Perlmutter and Heenan, 1974, 1986) แบบ
แรกคือ บริษัทแม่จะส่งคนมาบริหารบริษัทลูกในที่เขา
ลงทุน การตัดสินใจ หรือการวางกลยุทธ์จะขึ้นกับ
บริษัทแม่ (ethnocentric) พอต่อมาจะพิจารณาให้
เป็นว่าคล้ายกับอนุญาตให้คนในบริษัทท้องถิ่นขึ้นมา
เป็นผู้บริหารได้ (polycentric) อีกอย่างคือการเอา
บุคคลในประเทศที่สามมาบริหารในประเทศลูกก่อน
ที่คนในบริษัทลูกจะขึ้นมาเป็นผู้บริหารได้ คือ การ
โอนย้ายในระหว่างภูมิภาคก่อนแล้วค่อยมาประจ�ำใน
ประเทศของตนเอง (regio-centric) และ สุดท้าย
ที่เป็นแนวคิดเชิงอุดมคติมากที่สุดส�ำหรับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ของบรรษัทข้ามชาติคือ การจัดการที่
เป็น Geo-centric firm หรอืการเป็น Transnational 
firm นัน่เอง อนันีจ้ะแสดงเหน็ถงึความส�ำคญัของการ
บรหิารทรพัยากรมนษุย์ของบรษิทัทีเ่ป็นสากลมาก คอื
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การยึดแนวคิดที่ว่าถ้าบริษัทมีต�ำแหน่งว่างก็จะสรรหา
และคัดเลือกคนที่ดีที่สุดที่ไหนก็ได้ที่มีความสามารถ
ที่บริษัทต้องการมาบริหารบริษัทของเขา 
	 บริษัทของญี่ปุ่นในประเทศไทยส่วนใหญ่จะ
เป็นแบบแรกคือมุ่งเน้นให้คนญี่ปุ่นมาบริหารงานเองที่
ถงึแม้จะท�ำให้เกดิต้นทนุทีส่งู แต่เขากย็งัท�ำ ประเดน็นี้	
กเ็ป็นประเดน็ค�ำถามทีน่่าศกึษาต่อไปว่า ในประเทศไทย	
เอง เรามีการลงทุนของประเทศญี่ปุ่นมาหลายสิบปี
แล้ว หลังจากการศึกษาวิจัยของ ทิม คีลี่ และสุนันทา 
เสียงไทย (2002) ประมาณหนึ่งทศวรรษแล้ว ญี่ปุ่น
มีการเปลี่ยนแปลงอย่างไรในการบริหารบริษัทในสาขา
ของตนเอง และการใช้การจัดการแบบใหม่ในญี่ปุ่น 
เช่น การใช้ HR Outsource เรื่องของ Functional 
HR มีหรือไม่ มีการประเมินผลงานแบบ 360 องศา 
หรือไม่อย่างไร มีการเปลี่ยนแปลงในระบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ระหว่างประเทศของบริษัทญี่ปุ่นหรือ
ไม่ ทัศนคติของพนักงานชาวไทยต่อผู้จัดการและ
บริษัทญี่ปุ่นเปลี่ยนไปบ้างหรือไม่ เป็นต้น 
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