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การเปลี่ยนแปลงในระบบการจ้างงานในประเทศญี่ปุ่น

สุนันทา เสียงไทย
คณะวิทยาการจัดการ สถาบันเทคโนโลยีแห่งเอเชีย

บทคัดย่อ

	 บทความนีเ้ปน็บทความวชิาการทบทวนวรรณกรรมทีเ่กีย่วขอ้งกบัระบบการจา้งงานแบบญีปุ่น่ ซึง่มกีาร
ศึกษาวิจัยโดยนักวิจัยชาวญี่ปุ่นเมื่อไม่นานมานี้ โดยพูดถึงลักษณะเฉพาะทั้งสามของระบบการจ้างงานแบบญี่ปุ่น 
ประกอบดว้ยการจา้งงานระยะยาว ระบบคา่จา้งโดยเนน้อาวโุสในงาน และระบบสหภาพแรงงานในสถานประกอบ
การ บทความนี้สรุปว่าระบบการจ้างงานแบบญี่ปุ่นได้มีการเปลี่ยนแปลงทีละเล็กทีละน้อย และการปฏิบัติหลายๆ 
อย่างที่เกี่ยวกับการจ้างงานที่ใช้ในช่วงที่เศรษฐกิจของประเทศญี่ปุ่นมีเสถียรภาพก็ยังไม่มีการเปลี่ยนแปลง เช่น 
ระบบการจ้างงานพนักงานที่เพิ่งจบใหม่ๆ พร้อมกันเป็นกลุ่ม การฝึกอบรมทักษะในงาน และบทบาทของแผนก
ทรัพยากรมนุษย์ที่ยังคงความสำ�คัญมากในบริษัท สิ่งที่เห็นได้ชัดว่าเปลี่ยนแปลงไปคือ ระบบการจ่ายค่าจ้างตาม
ผลการปฏิบัติงานแทนที่จะเน้นอาวุโสในงาน และบทบาทของสหภาพแรงงานที่ลดลง แต่โดยรวมอาจกล่าวได้
ว่าบริษัทขนาดใหญ่ของญี่ปุ่น ยังคงดำ�เนินการอยู่ภายใต้ระบบตลาดแรงงานภายใน (internal labor market 
system) 
	 อยา่งไรกด็ ีจำ�นวนพนกังานประจำ�ลดลง เนือ่งจากบรษิทัญีปุ่น่ลดกำ�ลงัแรงงานในสว่นของงานประจำ� และ	
มนีโยบายลดคา่ใชจ้า่ยในการดำ�เนนิงานบรหิารจดัการบคุลากร โดยเพิม่การใชพ้นกังานชัว่คราวและพนกังานสญัญา
จ้างที่จะไม่ได้รับสิทธิประโยชน์ต่างๆ จากบริษัทมากขึ้น เพื่อที่จะเสริมกำ�ลังให้กับกำ�ลังแรงงานประจำ� พนักงาน
กลุ่มใหม่นี้มีข้อจำ�กัดในด้านสถานที่ทำ�งานและระบบการทำ�งาน เมื่อเปรียบเทียบกับพนักงานประจำ�  และอยู่ใน
สถานะที่สร้างความยืดหยุ่นให้กับระบบการจ้างงานเท่านั้น โดยที่ระบบของพนักงานประจำ�และพนักงานชั่วคราว
ถกูแยกออกจากกนั ความเคลือ่นไหวนีจ้ะทำ�ใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงในระบบและกฎเกณฑใ์นตลาดแรงงานภายใน
ของบริษัทญี่ปุ่นต่อไปในอนาคต

คÓสÓคัญ:	 ระบบการจ้างงาน ตลาดแรงงานภายใน การจ้างงานตลอดชีพ ระบบการจ่ายค่าจ้างเน้นอาวุโส 	
	 	 สหภาพแรงงานในสถานประกอบการ
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Abstract

	 This paper reviews the relevant literature to illustrate how the Japanese employment 
system has changed over time. It first describes the unique characteristics of the traditional 
Japanese employment system. Then, it discusses how globalization has influenced the changes 
in the employment system. Based on the literature review, it can be said that the changes in 
the Japanese employment system are taking place gradually. Much of the employment practices 
that have been used during the stable economic growth period are still observed, such as the 
mass recruitment of new graduates, on-the-job training, and the influential role of the HR 
department in Japanese companies. What has changed is that the pay for pay-for-performance 
system is replacing the seniority-based wage system, and the role of the enterprise union is 
declining. However, it can be concluded that the Japanese employment system still very much 
operates under the internal labour market system.
	 It is worth noting that the number of regular full-time employees is decreasing while 
that of part-time or irregular employees is increasing to support and enhance the full-time 
workforce and hence the flexibility of the employment system. This situation seems to pose 
future employment system challenges for Japan. 
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1. บทนÓ
	 ระบบการจา้งงานในประเทศใดๆ กต็ามยอ่ม
มีการเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลา เนื่องจากมีพลวัต
การเปลี่ยนแปลงในระบบเศรษฐกิจสังคมและการเมือง
ในแต่ละประเทศ บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงค์	
ที่จะพรรณนาและอภิปรายถึงวิวัฒนาการของระบบ
การจ้างงานแบบญี่ปุ่น ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นใน
ระบบ เนื่องจากญี่ปุ่นเป็นประเทศที่มีขนาดเศรษฐกิจ
และประชากรใหญม่ากทีส่ดุประเทศหนึง่ในเอเชยี และ
กำ�ลงัเผชญิกบัปญัหาการเขา้สูส่งัคมผูส้งูอาย ุซึง่ทำ�ให้
ต้องมีการปรับเปลี่ยนนโยบายการจ้างงานในประเทศ 
ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในระบบการจ้างงาน
ของประเทศญี่ปุ่น จึงน่าจะเป็นบทเรียนที่น่าสนใจ
สำ�หรบัประเทศไทย ทีจ่ะตอ้งเผชญิกบัปญัหาผูส้งูอายุ
ในอนาคตอนัใกลน้ีด้ว้ยเชน่กนั คำ�วา่ระบบการจา้งงาน
ในที่นี้นั้นหมายถึง ระบบการจ้างงานพนักงานประจำ�
ของบริษัทที่มีขนาดใหญ่และขนาดกลางในประเทศ
ญี่ปุ่น ซึ่งได้มีการยึดถือปฏิบัติในช่วงที่ประเทศญี่ปุ่น
มีการเติบโตทางเศรษฐกิจอย่างรวดเร็ว (ค.ศ. 1960-
1974) จนถึงช่วงที่มีการเติบโตและมีเสถียรภาพทาง
เศรษฐกิจเต็มที่ (ค.ศ. 1975-1996) ซึ่งทำ�ให้ระบบ
เป็นที่รู้จักกันแพร่หลาย ในชื่อของ ‘ระบบการจ้างงาน
แบบญีปุ่น่’ นยิามของระบบการจา้งงานนีอ้า้งองิมาจาก
งานศึกษาของ Nitta และ Hisamoto (2008 อ้าง
ถึงใน Hirano, 2013) ซึ่งได้วิเคราะห์ช่วงการเปลี่ยน
ผ่านของระบบการจ้างงานในประเทศญี่ปุ่น เป็นระบบ
ที่มีลักษณะเฉพาะบางอย่างในการบริหารงานบุคคล 
ซึ่งประกอบด้วยการจ้างงานระยะยาวที่มั่นคงสำ�หรับ
พนักงาน การจ้างบัณฑิตจบใหม่เป็นจำ�นวนมากใน
แต่ละรุ่น การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์การ 
ระบบการให้คะแนนหรือประเมินผลที่ขึ้นอยู่กับความ
สามารถ และการปรึกษาหารือระหว่างฝ่ายจัดการ
และแรงงาน

	 วตัถปุระสงคห์ลกัของบทความนีค้อื ตอ้งการ
ทีจ่ะอธบิายระบบการจา้งงานทีเ่กีย่วกบัพนกังานประจำ�
ในบริษัทญี่ปุ่นซึ่งบางด้านได้เปลี่ยนแปลงไปแล้ว แต่
บางด้านก็ยังคงเดิมแม้จะอยู่ในช่วงเวลาที่มีสภาวะ
วกิฤตดิา้นการจา้งงาน (ตัง้แตป่ ีค.ศ. 1997 เปน็ตน้มา	
จนถึงปัจจุบัน) ผู้เขียนศึกษาโดยใช้ข้อมูลทุติยภูมิ	
ที่ได้จากรายงานผลการวิจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องของ	
นกัวชิาการชาวญีปุ่น่ทีไ่ดพ้จิารณาความคดิเหน็ของทัง้
สองฝ่าย คือ (1) พนักงานซึ่งเป็นสมาชิกในองค์การ
ซึ่งได้พัฒนาสายงานอาชีพของตนภายใต้ระบบการ
จ้างงานแบบญี่ปุ่น และ (2) ความคิดเห็นจากแผนก
บริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมีส่วนเกี่ยวข้องอย่างลึกซึ้ง	
ในการพฒันากระบวนการพฒันาสายงานอาชพีสำ�หรบั
สมาชิกในองค์การ
	 โดยเริ่มจากการพิจารณาวิวัฒนาการของ
ระบบการจ้างงานแบบดั้งเดิม ซึ่งมีองค์ประกอบหลัก
คือ (1) การจ้างงานระยะยาว (lifetime employ-
ment) หรือ long-term employment (2) ระบบ
ค่าจ้างจ่ายตามอาวุโส (seniority-based wage 
system) และ (3) สหภาพแรงงานประจำ�สถาน
ประกอบการ (enterprise unionism) (Abegglen 
1958; 1985) จากนั้นก็พิจารณาผลกระทบจาก
กระบวนการโลกาภิวัตน์ซึ่งนำ�ไปสู่การเปลี่ยนแปลง
ด้านพฤติกรรมของทรัพยากรมนุษย์และค่านิยมของ
คนเหล่านั้น แล้วสรุปลักษณะเฉพาะของระบบการ
จ้างงานแบบญี่ปุ่น จากสภาวการณ์ที่แท้จริงของการ
พัฒนาสายงานอาชีพของสมาชิกในองค์การ โดยจะ
นำ�เสนอเนื้อหาของบทความนี้ตามลำ�ดับดังต่อไปนี้ 
(1) บทนำ�  (2) การพัฒนาประเทศของญี่ปุ่นและ
ระบบการจ้างงาน (3) กระบวนการโลกาภิวัตน์และ
การเปลี่ยนแปลงในระบบการจ้างงานแบบญี่ปุ่น ซึ่ง	
จะพิจารณาในด้านต่างๆ เช่น บทบาทของผู้บริหาร
ระดับสูงขององค์การกับการเติบโตทางเศรษฐกิจของ
ญี่ปุ่น การคัดเลือกและการพัฒนาผู้จัดการของบริษัท
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ญี่ปุ่น ระบบการผลิตและการสร้างทักษะของคนงาน
ในบริษัทญี่ปุ่น การจ้างงานบัณฑิตใหม่กับระบบการ
จา้งงานแบบญีปุ่น่ บทบาทของแผนกทรพัยากรมนษุย ์
และบทบาทของสหภาพแรงงาน เปน็ตน้ และ (4) บท
สรุป ในบทความผู้เขียนจะชี้ให้เห็นว่าลักษณะหน้าที่
ของระบบการจ้างงานเช่นนั้นมีผลในทางบวกต่อผล
การดำ�เนนิธรุกจิของบรษิทัญีปุ่น่อยา่งไร และระบบการ
จา้งงานแบบญีปุ่น่ไดส้ญูเสยีความกลมกลนืกนัเชน่นัน้
แล้วหรือไม่? 

2.	การพัฒนาประเทศของญี่ปุ่นและระบบ	
	 การจ้างงาน
	 ในช่วงกว่าครึ่งศตวรรษที่ผ่านมา เป็นที่
ยอมรับกันว่าความสำ�เร็จของเศรษฐกิจญี่ปุ่น มีผล	
สบืเนือ่งมาจากระบบการจา้งงานแบบญีปุ่น่ทีม่เีสาหลกั
สามประการทีเ่ปน็ลกัษณะเดน่ ไดแ้ก ่(1) การจา้งงาน	
ตลอดชีพ ซึ่งในตอนหลังได้มีการแก้ไขเป็น “การ
จ้างงานระยะยาว” เพราะมีการบังคับเกษียณเมื่ออายุ 
60 ปี ไม่ได้จ้างตลอดชีพตามความหมายของคำ� ใน
ขณะที่อายุโดยเฉลี่ยของประชากรญี่ปุ่นคือแปดสิบปี 
(Yashiro, 2013: 26) (2) ระบบการจ่ายค่าจ้างที่
เนน้ความเปน็อาวโุส และ (3) สหภาพแรงงานประจำ�
สถานประกอบการ (Abegglen, 1958 และโปรด
ดูรายละเอียดการอภิปราย บทที่ 4 เรื่องการบริหาร
ทรพัยากรมนษุยแ์บบดัง้เดมิของญีปุ่น่ใน ทมิ คลีี ่และ 
สุนันทา เสียงไทย, 2552) 
	 ในช่วงเวลานั้นบริษัทข้ามชาติของญี่ปุ่น	
กเ็กดิขึน้ และไดเ้จรญิเตบิโตทัง้ในและตา่งประเทศ การ
มุง่เนน้พฒันาประเทศโดยเนน้การเตบิโตดา้นเศรษฐกจิ 
ทีไ่มม่กีารลงทนุดา้นการสรา้งกำ�ลงัทหารและอาวธุเลย
ในช่วงนั้น ทำ�ให้ประเทศญี่ปุ่นได้รับการขนานนามว่า
เปน็ บรษิทัประเทศญีปุ่น่ (Japan Inc.) ซึง่เปน็ตน้แบบ	
หรือแรงบันดาลใจให้กับประเทศอื่นๆ ในเอเชีย	
ด้วยกันอย่างมาก ในด้านความสามารถในการพัฒนา

ประเทศด้วยตนเองโดยไม่ต้องพึ่งพาการลงทุนจาก
ต่างประเทศ บริษัทข้ามชาติของญี่ปุ่นได้เติบโตและ
สามารถใหป้ระโยชนไ์มเ่ฉพาะตอ่ประเทศญีปุ่น่เอง แต่
ยงัใหป้ระโยชนต์อ่ประเทศทีบ่รษิทัญีปุ่น่เหลา่นัน้เขา้ไป
ลงทนุดว้ย ซึง่กเ็ปน็ชือ่เสยีงระดบัสากลทีไ่ดม้าโดยยาก	
เพราะกวา่จะเปน็ทีย่อมรบัในตา่งประเทศ บรษิทัเหลา่นัน้	
ก็เผชิญกับสภาวะที่เปลี่ยนแปลงทางด้านเศรษฐกิจ
การเมืองและสังคมในประเทศเจ้าบ้านเหล่านั้น เช่น
มีการต่อต้านจากคนท้องถิ่นในประเทศที่บริษัทญี่ปุ่น
เข้าไปลงทุน อันเนื่องมาจากความไม่เข้าใจกันด้าน
ค่านิยมและภาษาที่ใช้ในการสื่อสาร การเปลี่ยนแปลง
ทางการเมือง และการเปลี่ยนแปลงด้านค่านิยมของ
ประชากรในประเทศเจ้าภาพ (ดูเพิ่มเติม ทิม คีลี่ และ 
สุนันทา เสียงไทย, 2552) 

3.	กระบวนการโลกาภิวัตน์และการ		
	 เปลี่ยนแปลงในระบบการจ้างงานแบบ	
	 ญี่ปุ่น
	 ในปัจจุบันมีแนวโน้มที่ เป็นผลมาจาก	
กระบวนการโลกาภวิตัน ์ทีม่ผีลตอ่เศรษฐกจิและระบบ
การจ้างงานของญี่ปุ่น กล่าวคือบริษัทญี่ปุ่นบางบริษัท
ดูเหมือนว่าจะพอใจกับการผลิตในประเทศที่มีมูลค่า
เพิ่มสูง เห็นได้จากกรณีบริษัทแคนนอน (Canon) 
ซึ่งได้เพิ่มการลงทุนในโรงงานที่ประเทศญี่ปุ่นเองที่	
เรยีกวา่ cell production สำ�หรบัการพมิพด์ว้ยกระดาษ	
สี (cell production for color-printers) เครื่อง
อัดสำ�เนา และกล้องถ่ายรูปดิจิตอล เป็นต้น ในช่วง
ระยะเวลากว่า 25 ปีที่ผ่านมาได้มีการเปลี่ยนแปลง
ในด้านประชากรและเทคโนโลยีหลายอย่างที่มีผล	
กระทบต่อตลาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลงที่สำ�คัญๆ 
บางประการในด้านกำ�ลังแรงงานในประเทศญี่ปุ่น รวม
ถึงการที่ประชากรมีอายุมากขึ้น การมีส่วนร่วมใน
ตลาดแรงงานที่เพิ่มขึ้นของประชากรเพศหญิง และ	
การเติบโตของการจ้างงานที่ไม่ใช่รูปแบบการจ้างงาน
ตามปกติ (Suzuki & Kubo, 2010)
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	 ถ้าเราจะถามว่าบริษัทขนาดใหญ่และขนาด
กลางในประเทศญีปุ่น่ กำ�ลงัเปลีย่นแปลงระบบการจา้ง
งานของตนอย่างไร เพื่อที่จะรับกับความท้าทายด้าน
เศรษฐกิจอันเป็นผลมาจากกระบวนการโลกาภิวัตน์	
ซึ่งทุกๆ ประเทศในโลกกำ�ลังเผชิญอยู่ เราก็คงจะต้อง
วเิคราะหถ์งึสิง่ทีก่ำ�ลงัเกดิขึน้กบัสมาชกิองคก์าร ตัง้แต่
ผู้บริหารระดับสูงจนถึงพนักงานในระดับปฏิบัติการ 	
ดังจะอภิปรายต่อไปนี้

	 3.1	บทบาทของผู้บริหารระดับสูงของ
องค์การกับการเติบโตทางเศรษฐกิจของญี่ปุ่น
	 ระบบบริหารที่คนส่วนใหญ่พูดถึงประกอบ
ด้วยรูปแบบการจัดการ ที่เริ่มจากผู้บริหารระดับกลาง
ลงสู่ผู้ปฏิบัติงานในระดับล่าง (the middle- up-
down management model) นั้น ผู้บริหารระดับสูง
มีบทบาทหรือไม่อย่างไร มิชินะและฮิโนะ (Michina	
& Hino, 2013) ได้วิเคราะห์ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับ
ผู้บริหารระดับสูงขององค์การ โดยได้เปรียบเทียบ	
ผูบ้รหิารระดบัสงูของบรษิทัญีปุ่น่ขนาดใหญ ่50 บรษิทั	
ในอุตสาหกรรมการผลิต และอีก 50 บริษัทใน
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ที่อยู่ในตลาดทุนของ
ญี่ปุ่น โดยเลือกช่วงเวลาในการศึกษา 4 ช่วงคือ ปี 	
ค.ศ. 1965, 1985, 1995 และ 2010 มชินิะและฮโินะ 
(2013) พบวา่ในชว่งทีป่ระเทศญีปุ่น่มกีารเจรญิเตบิโต
ทางเศรษฐกิจในระดับสูง บริษัทญี่ปุ่นจำ�นวนมากมี	
ผูบ้รหิารทีเ่ปน็ผูก้อ่ตัง้บรษิทัอยูใ่นตำ�แหนง่นานกวา่สบิ
ปี แม้แต่ผู้บริหารระดับสูงที่ไม่ได้เป็นคนก่อตั้งบริษัท 
แตเ่ขา้ทำ�งานกบับรษิทัตัง้แตเ่มือ่จบการศกึษาในระดบั
ปรญิญาตรกีอ็ยูใ่นตำ�แหนง่ผูบ้รหิารระดบัสงูหรอืซอีโีอ	
(C.E.O.) นานกว่าสิบปีเช่นกัน ดังนั้น ความคิดของ
คนทั่วๆ ไปที่ว่า ผู้จัดการระดับกลางเป็นผู้ที่ขับดัน 

หรอืมบีทบาทอยา่งสำ�คญัในการขบัเคลือ่นบรษิทัญีปุ่น่
จึงเป็นความคิดที่ไม่ถูกต้อง
	 เมื่อพิจารณาผลการประกอบการของบริษัท
ตัวอย่างในการศึกษานี้ ตรงกันข้ามมิชินะและฮิโนะ 
(2013) คิดว่าเราควรรับรู้ถึงความสำ�คัญและอิทธิพล
ของผู้บริหารระดับสูง ในการสร้างฐานเศรษฐกิจของ
ประเทศญี่ปุ่นในช่วงหลังสงครามโลก นักวิจัยทั้งสอง
พบว่าระยะเวลาการดำ�รงตำ�แหน่งของผู้บริหารระดับ
สูง เริ่มมีระยะเวลาที่สั้นลงในช่วงที่ผ่านมาทั้งในกลุ่ม
ของบรษิทัญีปุ่น่ขนาดใหญท่ีม่ชีือ่เสยีงเปน็ทีรู่จ้กัทัว่ไป 
50 บริษัท และกลุ่มบริษัทอิเล็กทรอนิกส์ 50 บริษัท 
ยิ่งไปกว่านี้ แนวโน้มระยะยาวของผลกำ�ไรที่เริ่มลดลง
ก็มีส่วนสัมพันธ ์ กับระยะเวลาการดำ�รงตำ�แหน่งของ	
ผู้บริหารระดับสูงซึ่งมีระยะเวลาสั้นลงด้วย
	 ในชว่งเวลาทีเ่ศรษฐกจิคอ่นขา้งมเีสถยีรภาพ
นั้น บริษัทญี่ปุ่นได้ใช้วิธีการแข่งขันที่เข้มข้นระหว่าง
พนักงานกันเองเพื่อเลื่อนขั้นตำ�แหน่ง ซึ่งมีผลทำ�ให้
เกดิการพฒันาทกัษะดา้นสตปิญัญาของพนกังาน รวม
ทั้งใช้ระบบการโยกย้ายงานเป็นครั้งคราวและนโยบาย
การเลื่อนขั้นตำ�แหน่งที่ช้าลง ระบบการบริหารบุคคล
แนวทางนี้ประสบความสำ�เร็จในการเพิ่มระดับความ
สามารถขององคก์ารในสถานประกอบการ แตใ่นขณะ
เดียวกันก็ทำ�ให้ผู้บริหารระดับสูงมีอายุโดยเฉลี่ยเพิ่ม
มากขึ้นด้วย เพราะต้องใช้เวลากว่าจะได้รับการเลื่อน
ขัน้ไปสูต่ำ�แหนง่บรหิารนัน้ๆ จงึทำ�ใหร้ะยะเวลาในการ
ดำ�รงตำ�แหน่งของผู้บริหารระดับสูงเหล่านั้นสั้นลงไป
โดยปริยาย ในขณะที่บริษัทกำ�ลังสร้างผู้บริหารระดับ
สูงที่มีความรู้ความชำ�นาญในการบริหารธุรกิจในฐานะ
ผู้บริหารแนวหน้านั้น ระบบนี้ก็ไปจำ�กัดระยะเวลา
ที่เขาเหล่านั้นจะได้พัฒนาทักษะในการตัดสินใจเชิง	
กลยุทธ์ ในฐานะผู้นำ�ของบริษัทขนาดใหญ่
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	 3.2	การคัดเลือกและการพัฒนาผู้จัดการ
ของบริษัทญี่ปุ่น
	 ญี่ปุ่นมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ที่เน้นความสามารถ (competency-based per-
formance appraisal) ที่ออกแบบมาเพื่อกระตุ้นให้
พนักงานพัฒนาทักษะและความสามารถของตน ซึ่ง
บริษัทจำ�เป็นต้องรักษาแรงจูงใจ (motivation) ของ
พนักงานจำ�นวนมากให้อยู่ในระดับสูงเป็นระยะเวลา
นานเท่าที่จะทำ�ได้ภายใต้ระบบการจ้างงานระยะยาว 
(Jackson, 2002; Yashiro, 2013) จึงนับเป็น
ความยุ่งยากของบริษัท เนื่องจากบริษัทไม่สามารถ
ผลักดันพนักงานให้ลาออกหรือหวังว่าพนักงานจะ	
ลาออกเองโดยสมคัรใจ นอกจากนีห้ากคดัแยกพนกังาน	
เป็นสองกลุ่ม คือกลุ่มที่มีการศึกษาดีมีสติปัญญา	
สงู (elite) กบั กลุม่ทีม่กีารศกึษานอ้ยกวา่ (non-elite)	
ตั้งแต่ช่วงต้นของสายงานอาชีพของคนเหล่านั้น 	
กจ็ะเปน็การลดทอนแรงจงูใจในการทำ�งานของกลุม่ทีม่ี
การศึกษาน้อยกว่า ซึ่งข้อเสียของการระบุว่าพนักงาน
คนใดมีศักยภาพสูง ตั้งแต่พนักงานเข้ามาทำ�งาน
ใหม่ๆ นั้น เป็นที่ยอมรับกันว่าจะทำ�ให้เกิดผลเสีย
มากกว่าผลดี และอาจมีข้อผิดพลาด บริษัทส่วนใหญ่
จึงมักจะไม่ให้พนักงานทราบผลการประเมินเบื้องต้น	
นี้ นอกจากนี้สมรรถนะหรือทักษะที่จำ�เป็นในการ
บริหารก็เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา บุคลากรที่ได้รับ
การประเมนิวา่มศีกัยภาพสงูในตอนตน้ อาจไมส่ามารถ
ปฏิบัติงานได้ดีหรือไม่มีศักยภาพสูงในตอนหลัง 	
ขณะที่บุคลากรที่ไม่ได้รับการประเมินว่ามีศักยภาพสูง 
อาจกลายเป็นผู้ที่มีศักยภาพสูงในเวลาต่อมาได้ 
	 ดังนั้นบริษัทญี่ปุ่นจึงมักไม่บอกผลการ
ประเมินการแยกกลุ่มพนักงานให้พนักงานทราบตั้งแต่
เนิ่นๆ หรือตั้งแต่ช่วงเริ่มต้นของสายงานอาชีพ แต่
จะใช้วิธีเลื่อนขั้นตำ�แหน่งตามระยะเวลาทำ�งานของ

พนักงาน ซึ่งใช้เวลานานหลายปีกว่าที่พนักงานจะ
ทราบว่าตัวเองถูกประเมินโอกาสความก้าวหน้าใน
องค์กรมากน้อยเพียงใด วิธีการนี้ก่อให้เกิดปัญหาการ
โยกย้ายพนักงานที่อาจจะเกิดการไม่สอดคล้องกัน 
เช่นกรณีของพนักงานที่มีทักษะเฉพาะหรือเหมาะสม	
จะเปน็ผูเ้ชีย่วชาญ (specialist) แตอ่าจจะถกูมอบหมาย	
ให้ไปปฏิบัติงานในหน้าที่บริหาร ขณะที่พนักงาน	
ที่ควรได้รับการเลื่อนขั้นไปสู่ตำ�แหน่งที่เทียบเท่ากับ
ระดับผู้จัดการตามระยะเวลาที่เขาดำ�รงตำ�แหน่ง แต่
ไม่มีตำ�แหน่งผู้บริหารให้ก็เลยจำ�ต้องกลายไปเป็น	
ผู้เชี่ยวชาญแทน จะเห็นได้ว่าการที่บริษัทหลีกเลี่ยงที่
จะเลือกและกำ�หนดว่าใครจะได้เป็นผู้บริหารระดับสูง
ในอนาคต หรือแม้กระทั่งการกำ�หนดเสน้ทางสายงาน
อาชีพให้กับผู้เชี่ยวชาญเฉพาะทาง ตั้งแต่ช่วงเริ่มต้น
สายงานอาชพีของพนกังานแตล่ะคนนัน้ ทำ�ใหผู้บ้รหิาร
จำ�นวนมากไม่ได้รับโอกาสในการเสริมสร้างความ
สามารถทีจ่ำ�เปน็ ในการทำ�หนา้ทีผู่น้ำ�ขององคก์ารเทา่
ที่ควร เช่น ความสามารถในการกำ�หนดกลยุทธ์ของ
องค์การ เป็นต้น
	 อยา่งไรกต็ามทัง้ทีม่ผีลในทางลบเชน่นัน้ กย็งั
เปน็การยากทีจ่ะปฏเิสธความจรงิทีว่า่ การโยกยา้ยเปน็
ครั้งคราวและการเลื่อนขั้นตำ�แหน่งอย่างช้าๆ ได้ช่วย
รักษาแรงจูงใจในการแข่งขันของสมาชิกในองค์การได้
เปน็ระยะเวลานาน ซึง่โดยรวมไดม้สีว่นชว่ยใหป้ระเทศ
ญี่ปุ่นมีความสามารถในการแข่งขัน มิชินะและฮิโนะ 
(2013) ไดช้ีใ้หเ้หน็วา่ ประเดน็ปญัหากค็อืการบรหิาร
โดยใช้ระยะเวลาการดำ�รงตำ�แหน่งเป็นเกณฑ์ที่ใช้ใน
การเลื่อนขั้นตำ�แหน่งนั้น รวมถึงพนักงานบางคนที่
อาจจะเปน็ผูบ้รหิารระดบัสงู หรอืซอีโีอตอ่ไปในอนาคต
ด้วย ดังนั้นหากมีการนำ�เอามาตรการบางอย่างมาใช้
เพื่อแยกแยะพนักงานเหล่านั้นในบริบทเช่นนี้ อาจจะ
ทำ�ให้บริษัทเหล่านั้นมีศักยภาพที่จะก้าวหน้าไปอีกได้
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	 3.3	ระบบการผลติและการสรา้งทกัษะของ
คนงานในบริษัทญี่ปุ่น
	 คงไม่มีใครคัดค้านความจริงที่ว่า ความ
สามารถในการแข่งขันของบริษัทญี่ปุ่นได้รับการ
สนับสนุนจากอิทธิพลหรือกำ�ลังจากระบบการผลิตที่	
มีความครอบคลุมที่เรียกว่า โมโนทสึคูริ (Mono-
zukuri) (Muramatsu, 2013) ทีป่ระกอบดว้ยระบบ
การผลิตที่มีประสิทธิภาพ และกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ที่รวดเร็วนั้น ที่จริงแล้วก็คือคนงานระดับ
โรงงานนั่นเองที่สร้างอำ�นาจในการผลิตนี้ขึ้นมา 
	 การสร้างทักษะและสายงานอาชีพให้กับ
พนักงานประจำ�  เป็นลักษณะที่สำ�คัญของรูปแบบ
การบริหารแบบญี่ปุ่น (Salmon, 2004) ที่มีการ
เรียนรู้ภายในองค์การและความสำ�คัญที่ให้กับการ
ฝึกอบรมในงาน (On-the-Job Training: OJT) 
(Okzaki-Ward, 1993; Koike, 1997) และเป็น
หลักในการพัฒนาทุนมนุษย์ในระบบบริหารแบบญี่ปุ่น 
(Sato, 1997; Selmer, 2001) ที่ดำ�เนินการกับ
นักเรียนที่เพิ่งจบจากโรงเรียนมัธยมและนักศึกษาที่
เพิ่งจบจากมหาวิทยาลัย ซึ่งไม่มีประสบการณ์ในการ
ทำ�งานเลย บริษัทจะสรรหาและคัดเลือกพนักงาน
ใหม่อย่างระมัดระวัง การจัดให้มีกระบวนการสังคม
ประกติ (socialization) ภายในองคก์ารและการเลือ่น	
ขั้นตำ�แหน่งอย่างช้าๆ ทำ�ให้เกิดการฝึกอบรมเพื่อ	
สายงานอาชีพในระยะยาวและเกิดทักษะเฉพาะด้านที	่
เกีย่วกบัองคก์าร ตลอดจนการพฒันาภาวะผูน้ำ�ในการ	
ฝึกอบรมในงาน ซึ่งการฝึกอบรมในงานก็ยังช่วย
สนบัสนนุใหเ้กดิความรว่มมอืระหวา่งกนัของพนกังาน 
โดยผ่านการทำ�งานเป็นทีม การแลกเปลี่ยนความรู้ 
และความพอใจของคนญี่ปุ่นที่จะมีการสื่อสารโดยการ
พบปะกันด้วยตนเองมากกว่าการสื่อสารด้วยวิธีอื่น 
ซึ่งอาจจะทำ�โดยผ่านกิจกรรมกลุ่มย่อยในระดับสถาน
ประกอบการ (Rohlen, 1985) 

	 ในสถานประกอบการหลังจากที่ได้รับการ
คัดเลือกและแนะนำ�ตัวแล้ว พนักงานใหม่ก็จะเริ่มเข้า
สู่โครงการพัฒนาทักษะที่เจาะจงของบริษัทอย่างเป็น
ระบบ โดยกระบวนการโยกย้ายงานและการสอนงาน
ที่ได้มีการเตรียมไว้แล้ว ภายใต้การชี้แนะของผู้บังคับ
บญัชาโดยตรงหรอืผูจ้ดัการสายงานของพนกังานเหลา่
นั้น ซึ่งสอดคล้องกับความต้องการเชิงกลยุทธ์ของ
แผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบริษัท งบประมาณ
ของแผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์จะกำ�หนดชั่วโมง
และระยะเวลาในการจัดสรรเวลาการฝึกอบรมสำ�หรับ
พนักงานใหม่ที่ยังไม่มีประสบการณ์เหล่านี้ ตารางการ
ฝึกอบรมจะได้รับการบันทึกไว้อย่างละเอียดในประวัติ
ของพนักงานแต่ละคน และจะนำ�ไปสู่การได้รับการ
รับรองความรู้นั้นๆ ซึ่งความรู้เกิดขึ้นโดยการทำ�งาน
ร่วมกับพนักงานที่มีประสบการณ์มากกว่าภายในกลุ่ม
งานของตน การฝึกอบรมในขั้นแรกของพนักงาน
จำ�เปน็ตอ้งไดร้บัการฝกึอบรมในระดบัสงูนอกเวลางาน 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อการเป็นผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน
หรือการเป็นผู้ที่มีใบประกอบวิชาชีพเป็นสิ่งที่จำ�เป็น
สำ�หรับการปฏิบัติงานเกี่ยวกับเครื่องมือหรืออุปกรณ์
บางชนิด (Salmon, 2004) 
	 การฝกึอบรมในงาน (OJT) เปน็วธิกีารทีใ่ช้
กันอย่างแพร่หลายในระดับคนงานในโรงงานการผลิต 
ซึ่งได้รับการฝึกให้ปฏิบัติงานด้วยมือ โดยมีการระบุ	
พรรณนาไว้ในเนื้องานและลักษณะของเทคโนโลยีที่	
โรงงานนัน้ๆ ใช ้การฝกึอบรมในงาน (OJT) เปน็วธิกีาร	
ที่ใช้กันอย่างแพร่หลายในโรงงานขนาดใหญ่มากกว่า
โรงงานขนาดเล็ก เพราะโรงงานขนาดใหญ่จำ�เป็นต้อง
ใชพ้นกังานทีม่ทีกัษะหลากหลาย มกีารหมนุเวยีนงาน 
และมงีานบำ�รงุรกัษา และเปน็การแกไ้ขปญัหาในระบบ
ที่ได้รับความสนใจและการพัฒนาอย่างมากในบริษัท
ขนาดใหญ่ ส่วนในบริษัทขนาดเล็กนั้นมีประมาณสัก
หนึ่งในสี่หรือร้อยละ 25 เท่านั้น ที่ใช้ระบบการอบรม
ในงาน เมื่อเปรียบเทียบกับบริษัทขนาดใหญ่ และยัง
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มีงานวิจัยที่พบว่าการฝึกอบรมในงานที่นำ�ไปใช้กับ
พนกังานในสำ�นกังาน (white-collar workers) นัน้ 
มีประสิทธิผลน้อยกว่าในโรงงานการผลิต (Koike, 
1997) ทั้งนี้อาจจะเนื่องมาจากลักษณะของงานและ
เทคโนโลยีที่ใช้โดยเฉพาะเทคโนโลยีที่เกี่ยวกับการ
สือ่สารและสารสนเทศ ทีม่กีารเปลีย่นแปลงเกดิขึน้เรว็
กว่าในระบบการผลิต
	 ดงันัน้บนพืน้ฐานของขอ้สมมตฐิานนี ้มรูะมตัส	ึ
(Muramatsu, 2013) จึงได้ศึกษาว่าทักษะด้านสติ
ปัญญาที่คนงานระดับโรงงานมีอยู่นั้นได้เปลี่ยนแปลง
ไปหรือไม่อย่างไร จากผลการสำ�รวจในระดับโรงงาน
ที่จัดทำ�ขึ้นในอุตสาหกรรมรถยนต์ในปี ค.ศ. 2002 
มูระมัตสึพบว่าทักษะด้านสติปัญญายังคงมีบทบาทที่
สำ�คัญ และยังพบอีกว่าสถานประกอบการมีจำ�นวน
พนกังานชัว่คราวทีป่ฏบิตังิานควบคูก่บัพนกังานประจำ�
เพิ่มขึ้น โดยที่สถานประกอบการที่มีจำ�นวนคนงาน
ชั่วคราวเพิ่มขึ้นเหล่านั้น แยกแยะงานของพนักงาน
ชั่วคราวออกจากงานที่พนักงานประจำ�ทำ�  แต่การทำ�
เช่นนี้ทำ�ให้เกิดปัญหาเรื่องประสิทธิภาพแรงงานต่ำ�
ตามมา และในที่สุดคนงานชั่วคราวเหล่านั้นก็ลาออก
จากงาน อย่างไรก็ดีแม้ว่าสถานะของคนเหล่านี้จะ
เป็นเพียงพนักงานชั่วคราว ประสบการณ์งานของเขา
ในสถานประกอบการนั้นก็มีความสำ�คัญ ดังนั้นคน
งานหรือพนักงานชั่วคราวบางส่วนจะค่อยๆ เคลื่อน
เข้าสู่กลุ่มงานหลักในสถานประกอบการ ยิ่งไปกว่านี้
ในขณะที่เศรษฐกิจกำ�ลังมีการฟื้นตัวก็มีการเพิ่มขึ้นใน
จำ�นวนพนักงานชั่วคราวที่ได้รับการแต่งตั้งให้ทำ�งาน
ในตำ�แหน่งงานประจำ�ในเวลาต่อมา ดังนั้นจากข้อมูล
ที่เก็บในปี ค.ศ. 2007 - 2009 มูระมัตสึพบว่าความ
สำ�คญัของทกัษะดา้นสตปิญัญาในพนกังานประจำ� และ
วิธีการที่ใช้เพื่อที่จะสร้างคนกลุ่มนี้ในสถานประกอบ
การยังคงไม่เปลี่ยนแปลง 
	 อันที่จริงแล้วทักษะพนักงานได้มีความ
ก้าวหน้า และพนักงานที่มีทักษะสูงได้เข้าทำ�งานใน

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดเล็กมากขึ้น แต่ในช่วง
นีเ้องทีก่ารหยดุชะงกัของเศรษฐกจิไดเ้กดิขึน้เนือ่งจาก
ภาวะวิกฤติเลห์แมน (Lehman crisis) ซึ่งทำ�ให้	
อัตราการดำ�เนินการของโรงงานได้ลดลงไปประมาณ
ร้อยละ 40 - 50 ทำ�ให้การจ้างงานของพนักงาน
จำ�นวนมากที่เป็นสัญญาจ้างระยะสั้น ที่มีระยะเวลา
กำ�หนดแนน่อนและพนกังานชัว่คราวถกูยกเลกิไป แต่
อยา่งไรกต็ามวธิกีารนีก้ไ็ดช้ว่ยรกัษาพนกังานประจำ�ไว้
กับบริษัทได้

	 3.4 การจ้างงานบัณฑิตใหม่กับระบบการ
จ้างงานแบบญี่ปุ่น
	 ลักษณะเฉพาะของระบบการจ้างงานแบบ
ญี่ปุ่นอีกอย่างหนึ่งคือ การจ้างบัณฑิตใหม่ทีละมากๆ 
ยาโนะ (Yano, 2013) ไดท้ำ�การศกึษาวจิยัโดยมุง่เนน้	
ไปทีบ่ณัฑติทีไ่ดร้บัการคดัเลอืกเพือ่การจา้งงาน เขาได้
อภปิรายปญัหาเกีย่วกบักจิกรรมการหางานของบณัฑติ
เหล่านั้น และความสัมพันธ์ระหว่างสถาบันครอบครัว 
มหาวิทยาลัย และการจ้างงาน ที่รวมกันแล้วกลาย
เป็นที่มาของปัญหาต่างๆ ที่เกี่ยวเนื่องกัน สิ่งที่ทำ�ให้
มหาวิทยาลัยของประเทศญี่ปุ่นมีความเป็นญี่ปุ่น คือ
คุณลักษณะต่างๆ ที่ไม่ธรรมดาในสายตาของประเทศ	
อื่นๆ ทั่วโลก ซึ่งก็คือ (1) คนที่จะเข้ามหาวิทยาลัย
จะต้องมีอายุครบ 18 ปีบริบูรณ์ (2) การเน้นที่การ
สำ�เร็จการศึกษาเล่าเรียน และ (3) ความคาดหวัง
ของบรรดาพ่อแม่ของนักศึกษาที่เป็นผู้แบกภาระค่า	
เลา่เรยีน คณุลกัษณะพเิศษทัง้สามประการนีไ้ดร้บัอทิธพิล	
จากลักษณะที่เด่นชัดของครอบครัวชาวญี่ปุ่น และ	
ค่อนข้างจะแปรผันเปลี่ยนแปลงไปด้วยกัน 
	 ยิ่งไปกว่านี้ยาโนะได้ชี้ ให้ เห็นว่าระบบที่
เป็นเอกลักษณ์ของประเทศญี่ปุ่นมีการดำ�เนินการที่
สอดคล้องกันกับระบบการจ้างงานแบบญี่ปุ่น บริษัท
ญีปุ่น่ใหค้วามสำ�คญัตอ่การสรรหาและคดัเลอืกบณัฑติ
ใหม ่มากกวา่ทีจ่ะจา้งผูท้ีม่ปีระสบการณใ์นการทำ�งาน
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สุนันทา เสียงไทย

และอยู่ในช่วงกลางของสายงานอาชีพแล้ว และบริษัท
เหล่านี้ก็จะให้การศึกษาแก่พนักงานที่ได้รับการคัด
เลอืกเขา้มาทำ�งานเอง ดว้ยระบบและกลไกเชน่นีบ้รษิทั
ต่างๆ จึงไม่มีการตั้งคำ�ถามหรือตั้งข้อสงสัย เกี่ยวกับ
คุณภาพของการศึกษาในมหาวิทยาลัยและจ้างบัณฑิต
ใหมเ่ปน็กลุ่มใหญพ่ร้อมกนั เมือ่เขาเหลา่นัน้มีอายุ 22 
ปี นักศึกษาที่สอบตกและต้องออกจากมหาวิทยาลัย 
จะถูกมองว่าเป็นคนที่ไม่เหมาะสมที่จะได้รับการ	
คัดเลือกเพื่อการจ้างงานระยะยาว ดังนั้นนักศึกษาจึง
ต้องพยายามให้จบการศึกษาให้ได้ เพราะฉะนั้นที่มี
คนกลา่ววา่ “ระยะเวลาสองปเีปน็ขดีจำ�กดัทีน่กัศกึษา
จะสามารถใช้ช่วงเวลานั้นหางานในระหว่างที่อยู่ใน
มหาวทิยาลยันานกวา่มาตรฐานทีก่ำ�หนดไว”้ ดเูหมอืน
จะเป็นจริง และถ้านักศึกษารายงานว่าเขาได้งานแล้ว
ในที่สุด ทางมหาวิทยาลัยก็จะมีวิธีการสนับสนุนและ
ทำ�ให้แน่ใจว่านักศึกษาจะสามารถจบการศึกษาเป็น
บณัฑติได ้เพือ่จะไดเ้ริม่ทำ�งานตามกำ�หนด ในทำ�นอง
เดียวกันกับการจ้างงานบัณฑิตใหม่เป็นจำ�นวนมากใน
รุ่นเดียวกัน สิ่งที่สำ�คัญคือการจ้างงานที่อยู่บนฐาน
ของเงินเดือนที่เริ่มต้นเท่ากัน ซึ่งทำ�ให้บริษัทต่างๆ 
สามารถทำ�กำ�ไรไดอ้ยา่งมปีระสทิธผิล ถา้จา้งบคุลากร
ที่มีความสามารถและพรสวรรค์ แนวทางปฏิบัติ	
ของบรษิทัญีปุ่น่ในแงก่ารจา้งงานบณัฑติใหมเ่ขา้ทำ�งาน	
พร้อมๆ กันเป็นจำ�นวนมากจึงกระตุ้นให้นักศึกษาเริ่ม
หางานตัง้แตเ่นิน่ๆ และดงันัน้มหาวทิยาลยัในประเทศ
ญี่ปุ่น และคนที่ได้รับการคัดเลือกเข้าทำ�งานใหม่ๆ จึง
เหมือนถูกกับดักและบังคับให้อยู่ในกรอบโดยระบบ
ครอบครัวญี่ปุ่น และระบบการจ้างงานแบบญี่ปุ่น 

	 3.5	บทบาทแผนกการจัดการทรัพยากร
มนุษย์
	 ฮิราโนะ (Hirano, 2013) ได้ศึกษาการ
ดำ�เนินงานของแผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่ง
ดำ�เนนิการในระบบการจา้งงานแบบญีปุ่น่ เปรยีบเทยีบ

กบัการบรหิารงานบคุคลในชว่งทีเ่ศรษฐกจิของญีปุ่น่มี
เสถียรภาพ การบริหารงานบุคคลของญี่ปุ่นในปัจจุบัน
มกีารเปลีย่นแปลงในบางดา้นและยงัคงดำ�เนนิตอ่ไปใน
บางด้าน การเปลี่ยนแปลงที่สำ�คัญเกี่ยวข้องกับระบบ
จูงใจ ซึ่งมีการปรับเปลี่ยนจากนโยบายที่เน้นความ
สามารถ ไปสู่นโยบายที่เน้นการจัดลำ�ดับความสำ�คัญ
ของบทบาทในองคก์าร ซึง่วดัความสำ�คญัของบทบาท
จากคุณค่าของบทบาทนั้นๆ ในแง่ของตลาดงาน รวม
ถึงคุณลักษณะและความสามารถส่วนบุคคล ในอีกแง่
หนึ่งแผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ และผู้จัดการด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ ยังคงมีสถานะการงานที่ดีและเป็นที่
ยอมรับในองค์การ
	 มักจะมีคนกล่าวว่าลักษณะเฉพาะของการ
บริหารสไตล์ญี่ปุ่นคือ การจ่ายค่าจ้างตามระดับอาวุโส 
ปกตแิลว้พนกังานจะไดร้บัเงนิเดอืนคอ่นขา้งต่ำ�เมือ่เขา้
ทำ�งานในตอนแรกหลงัจากจบการศกึษา เงนิเดอืนของ
พนักงานจะค่อยๆ สูงขึ้น ในขณะที่เขาทำ�งานให้กับ
บริษัทต่อไป โดยปกติแล้วการกำ�หนดเงินเดือนของ
พนกังานจะเปน็ไปตามอนัดบัของความสามารถ ความ
คิดหลักพื้นฐานในกรณีนี้คือ พนักงานที่มีทักษะสูงจะ
ได้รับเงินเดือนค่าจ้างสูง พนักงานที่ได้ฝึกอบรมและ
มีความรู้ทักษะสูงขึ้นก็จะได้รับการเลื่อนขั้นตำ�แหน่ง 
และเงนิเดอืนคา่จา้งกจ็ะสงูขึน้ โครงสรา้งเงนิเดอืนเชน่
นี้มีส่วนสนับสนุนให้พนักงานขวนขวายสะสมทักษะ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งทักษะที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ
ของตนในปัจจุบัน
	 อย่างไรก็ตาม ได้มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น	
หลายประการที่ทำ�ให้ยากต่อการที่บริษัทจะรักษา
ระบบนี้เอาไว้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อญี่ปุ่นประสบ
กับปัญหาเรื่องพนักงานมีอายุโดยเฉลี่ยสูงขึ้นและมี
การเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี จากการศึกษาความ
สัมพันธ์ระหว่างอายุกับประสิทธิภาพการผลิตพบว่า 
ค่าจ้างเงินเดือนของพนักงานที่มีอายุน้อยอยู่ในระดับ
ที่ต่ำ�กว่าระดับผลิตภาพที่แท้จริงของตน ในขณะที่	
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คา่จา้งเงนิเดอืนของพนกังานทีม่อีายมุากแลว้ มรีะดบัที	่
สูงกว่าระดับผลิตภาพที่แท้จริงของตน พนักงานอายุ
น้อยมีแรงจูงใจในการที่จะทำ�งานกับบริษัทของตนและ
เรียนรู้ทักษะใหม่ๆ เพิ่มเติม ระบบนี้มีประสิทธิผลดี
เมื่อจำ�นวนของพนักงานอายุน้อยมีมากกว่าพนักงาน
อายุมาก เพื่อที่จะมีการชดเชยกันในแง่ของความแตก
ต่างด้านประสิทธิภาพการผลิต อย่างไรก็ดีเนื่องจากมี
กำ�ลงัแรงงานทีม่อีายมุากแลว้เปน็จำ�นวนมาก บรษิทัไม่
สามารถทีจ่ะโอนผลผลติทีส่งูกวา่ (ซึง่สรา้งความมัง่คัง่
ใหก้บับรษิทั) ของพนกังานทีอ่ายนุอ้ย ไปชดเชยใหก้บั
พนักงานที่อายุมากซึ่งมีจำ�นวนมากกว่าได้
	 เหตุผลประการที่สองที่ว่า ทำ�ไมบริษัทไม่
สามารถรักษานโยบายการจ่ายค่าจ้างเงินเดือนตาม
ระดับอาวุโสได้ในปัจจุบัน ก็เพราะมีการเปลี่ยนแปลง
ด้านเทคโนโลยี ในสมัยก่อนมีความคิดว่า พนักงาน
ที่มีประสบการณ์สูงจะมีผลิตภาพการผลิตสูงกว่า แต่
ความคดินีใ้ชไ้มไ่ดก้บักรณขีองอตุสาหกรรมเทคโนโลยี
ระดับสูง ซึ่งพนักงานที่มีอายุน้อยมีแนวโน้มว่าจะมี
ทักษะสูง ดังนั้น บริษัทต่างๆ จึงได้ทบทวนระบบการ
จา่ยคา่จา้งของตน โดยพยายามทีจ่ะลดความเชือ่มโยง
ระหว่างประสบการณ์และค่าจ้าง ตรงกันข้าม บริษัท
เหล่านั้นพยายามที่จะเน้นความเชื่อมโยงระหว่างผล
การปฏบิตังิานของพนกังานแตล่ะคนกบัคา่จา้ง โดยนำ�
เอาระบบการจ่ายค่าจ้างตามผลงาน (performance-
based pay) เข้ามาแทนที่ (Suzuki & Kubo, 	
2010: 61) 
	 การมีอำ�นาจที่เป็นศูนย์กลางในการจัดการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในแผนกบริหารทรัพยากร
มนษุย ์มคีวามสำ�คญัเกีย่วเนือ่งกบัการทีแ่ผนกนีม้สีว่น
เกี่ยวข้องในการกำ�หนดประเด็นการโยกย้ายบุคลากร
ของบรษิทั แผนกบรหิารทรพัยากรมนษุยท์ำ�หนา้ทีเ่ปน็
หุน้สว่นธรุกจิใหก้บัผูบ้รหิารระดบัสงูในการดำ�เนนิการ 
ตามกลยุทธ์ที่กำ�หนดโดยผู้บริหารระดับสูงและแผนก
การเงนิ หรอืแผนธรุกจิทีม่กีารคดิกำ�หนดขึน้มา โดยที่

ภายในบริษัทญี่ปุ่นทรัพยากรมนุษย์มีความสำ�คัญอยู่
ในระบบตั้งแต่แรก และเป็นหน่วยที่สร้างบทบาทงาน
หน้าที่งาน ตลอดจนกำ�หนดกลยุทธ์ตามผลของการ
ดำ�เนินงานที่บทบาทงานเหล่านั้นสามารถสร้างขึ้นได้
	 กล่าวโดยย่อกลยุทธ์ที่กำ�หนดไว้อย่างมีจุด
มุ่งหมายชัดเจนในบริษัทญี่ปุ่น มีลักษณะเป็นกลยุทธ์
ที่เกิดขึ้นตามสถานการณ์ หรือที่เรียกว่า “emergent 
strategy” กล่าวคือในขณะที่แผนกบริหารทรัพยากร
มนษุย ์ดำ�เนนิงานดว้ยขอ้มลูทีจ่ำ�กดั เกีย่วกบับคุลากร
ซึ่งเป็นที่มาของอิทธิพลของแผนกฯ นี้ ในระบบการ
บริหารจัดการภายในบริษัทก็มีการปรึกษาหารือ และ
การเจรจาต่อรองกับผู้จัดการแผนกอื่นๆ เกี่ยวกับ
ประเด็นการโยกย้ายบุคลากร และการสรรหาและ	
คดัเลอืกบคุลากรทีเ่หมาะสมเพือ่ทีจ่ะวางในตำ�แหนง่งาน	
ทีเ่หมาะสม และการสนบัสนนุการฝกึอบรมทีส่รา้งความ	
ยืดหยุ่น นอกเหนือจากหน้าที่งานให้กับบุคลากรใน
ปัจจุบัน ที่ก่อให้เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงสถานประกอบการ เพื่อที่จะทำ�หน้าที่
นี้ให้เกิดผลสำ�เร็จต่อบริษัท ผู้จัดการด้านทรัพยากร
มนุษย์ จึงต้องมีประสบการณ์หลากหลายในหลายๆ 
แผนกงานภายในบริษัท และมีความสามารถตลอด
จนประสบการณ ์ทีส่ามารถคดัเลอืกบคุคลทีเ่หมาะสม	
และวางคนเหล่านั้นเข้าสู่ตำ�แหน่งงานที่ว่างลงใน	
บรษิทัไดอ้ยา่งมปีระสทิธผิล ในเวลาเดยีวกนัเขาจำ�เปน็
ต้องพัฒนาระบบเครือข่ายที่กว้างขวางด้านบุคคล
ภายในองค์การ ผลก็คือ สายงานอาชีพของผู้จัดการ
ทรัพยากรมนุษย์จึงขยายขอบเขตไปสู่งานหลายๆ 
หน้าที่ และทำ�ให้ได้รับสถานะการงานที่เป็นที่ยอมรับ
อย่างสูงในบริษัท ซึ่งทำ�ให้ผู้จัดการทรัพยากรมนุษย์มี
อำ�นาจการต่อรองที่สูงกว่าผู้จัดการแผนกอื่นๆ 

	 3.6	บทบาทของสหภาพแรงงาน
	 อีกมิติหนึ่งที่เราจะมองข้ามไม่ได้คือบทบาท
ของสหภาพแรงงาน เป็นที่รู้กันดีว่า สหภาพแรงงาน
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การเปลี่ยนแปลงในระบบการจ้างงานในประเทศญี่ปุ่น

สุนันทา เสียงไทย

ของญี่ปุ่นส่วนใหญ่ก่อตั้งขึ้นในระดับสถานประกอบ
การ ซึ่งหมายถึงว่าทรัพยากรและกิจกรรมของ
สหภาพแรงงานมีอยู่หนาแน่นในระดับสถานประกอบ
การ ในสถานประกอบการขนาดใหญ่ สหภาพแรงงาน
อาจจะมีสมาชิกตั้งแต่ 40 ถึง 50,000 คน ซึ่งจ่าย
ค่าสมาชิกประมาณร้อยละ 1-2 ของเงินเดือนของตน 
สหภาพแรงงานที่มีขนาดใหญ่นี้ มักจะเป็นสมาชิก	
ของสหพนัธแ์รงงานในระดบัอตุสาหกรรม และสมาพนัธ	์
แรงงานระดับชาติ ซึ่ งสมาพันธ์แรงงานระดับ
อตุสาหกรรมหรอืสมาพนัธร์ะดบัชาตจิะเปน็ผูป้ระสาน
งานกับองค์การต่างๆ โดยที่ไม่มีอำ�นาจในการต่อรอง	
อย่างแท้จริง แต่ก็มีสมาพันธ์อุตสาหกรรมบาง	
สมาพันธ์ เช่น U.I. Zensen หรือ Denki Roren 
ซึง่มอีำ�นาจและทรพัยากรทีเ่พยีงพอในการทีจ่ะกำ�หนด
นโยบาย ในชว่งทีม่กีารเจรจาตอ่รองเรือ่งคา่จา้งแรงงาน
ในรอบต่างๆ 
	 ในระดับประเทศการรวมตัวกันของสหพันธ์
แรงงาน 4 องค์การเป็นหนึ่งสมาพันธ์ หรือที่เรียกว่า 
Rengo ในปี ค.ศ. 1989 นั้นไม่ได้เกิดผลลัพธ์อย่างที่	
ต้องการในเรื่องการเคลื่อนไหวของขบวนการแรงงาน
ในญี่ปุ่น การเกิดองค์การ Rengo นั้นแท้จริงแล้ว	
หมายถงึการสิน้สดุการแขง่ขนัระหวา่งองคก์ารแรงงานทีม่	ี
ความเข้มแข็งปานกลางและที่มีหัวรุนแรง ในปัจจุบัน
ความขัดแย้งในอุตสาหกรรมส่วนใหญ่ได้หายไปจาก
การต่อรองเกี่ยวกับค่าจ้างประจำ�ปี (Shunto) เมื่อ 
มีการจัดตั้งขึ้นนั้น Rengo อาจจะอวดอ้างได้ว่ามี
สมาชิกกว่า 7.6 ล้านคน แต่จริงๆ แล้ว Rengo 
ได้สูญเสียสมาชิกกว่าหนึ่งล้านคนในปี ค.ศ. 2005 
ดังนั้นในความเป็นจริง ความเสียหายที่เกิดขึ้นต่อ
ขบวนการแรงงานทีส่ำ�คญัยิง่ไปกวา่การสญูเสยีสมาชกิ
คอื การสญูเสยีทีเ่กดิขึน้ในภาคอตุสาหกรรมตา่งๆ ซึง่
สหภาพแรงงานเคยมีบทบาทที่สำ�คัญในระดับประเทศ
	 เราอาจจะพูดได้ว่ าการที่ บทบาทของ
สหภาพแรงงานลดน้อยลงนั้นเนื่องมาจากหลายปัจจัย 

ประการแรก กระแสการแปรรูปรัฐวิสาหกิจ (priva-
tization) นั้น ส่วนหนึ่งก็เป็นความพยายามลดความ
เข้มแข็งของขบวนการแรงงาน ซึ่งเป็นกรณีที่เกิดขึ้น
กับกิจการการรถไฟแห่งชาติและการโทรคมนาคม 
รัฐวิสาหกิจเหล่านี้เมื่อมีการแปรรูปจะต้องมีการลด
พนักงานจำ�นวนมาก ประการที่สอง อุตสาหกรรม
หนัก เช่น เหล็ก การต่อเรือ และเครื่องกล จะต้อง
มีการปรับโครงสร้างองค์การในช่วงภาวะเศรษฐกิจ
ถดถอยในทศวรรษ 1980 และ 1990 ดังนั้นสหพันธ์
อุตสาหกรรมที่เคยมีอิทธิพลมาก เช่น อุตสาหกรรม
เหล็ก ก็รวมกันกับอุตสาหกรรมต่อเรือ ในปี ค.ศ. 
2003 ประการที่สาม การลดความเป็นท้องถิ่นของ
สถานที่ผลิต ไปทำ�การผลิตที่ประเทศจีนและประเทศ	
อื่นๆ ได้เพิ่มขึ้นอย่างรวดเร็ว ทำ�ให้จำ�นวนพนักงาน
ของโรงงานลดลงอย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะพนักงาน
การผลิต ประการสุดท้ายการเพิ่มขึ้นของการจ้างงาน
พนักงานชั่วคราว เช่น พนักงานที่ทำ�งานบางช่วง
เวลา พนกังานทีม่สีญัญาเจาะจง หรอืพนกังานทีบ่รษิทั
จัดหางานจัดหาให้ เป็นต้น ทำ�ให้จำ�นวนพนักงานที่
เป็นสมาชิกสหภาพแรงงานลดลง ในสหภาพแรงงาน
ประจำ�สถานประกอบการจำ�นวนสมาชิกมักจะจำ�กัด
อยู่ที่พนักงานประจำ�หรือพนักงานถาวรในสถาน
ประกอบการนั้นๆ คนงานที่ไม่ประจำ�นี้ถูกแยกออก
จากกลุ่มพนักงานถาวร ดังนั้นจึงไม่ได้เป็นสมาชิก
ของสหภาพแรงงาน ในปัจจุบันจำ�นวนของพนักงาน
ที่ทำ�งานบางช่วงเวลามีมากกว่า 12 ล้านคน ซึ่งใน
จำ�นวนนี้ มีเพียงร้อยละ 4.8 ที่มีการรวมตัวกันเป็น
สหภาพแรงงานอยา่งเปน็ทางการ ทัง้ๆ ทีม่คีวามสำ�เรจ็
ในการจัดตั้งสหภาพแรงงานในภาคการขนส่งสินค้า 
(Suzuki & Kubo, 2010)
	 บทบาทของสหภาพแรงงานที่ลดลงนี้ แสดง
ว่าสหภาพแรงงานได้สูญเสียบทบาททางเศรษฐกิจ
หรือทางสังคมแล้วใช่หรือไม่ จริงๆ แล้วในวิสาหกิจ
ขนาดใหญ่และภาครัฐ สหภาพแรงงานมีการจัดตั้งที่
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ยาวนานโดยมีกลไกการปรึกษาหารือและการเจรจาต่อ
รอง แม้แต่ในปัจจุบันสหภาพแรงงานยังมีอยู่ในกว่า
ครึ่งของวิสาหกิจต่างๆ ที่มีพนักงานกว่า 1,000 คน
ขึ้นไป ในภาคธุรกิจที่มีสหภาพแรงงานนี้ สภาวะการ
จา้งงานและการทำ�งานยงัคงถกูกำ�หนดโดยการปรกึษา
หารือและการเจรจาต่อรอง เนื่องมาจากการตกลง
ของสหภาพแรงงานในระดับโรงงาน สหภาพแรงงาน
มีอัตราการจัดตั้งเกือบร้อยละ 100 สำ�หรับพนักงาน
ประจำ�  โดยไม่รวมพนักงานที่มีตำ�แหน่งผู้จัดการซึ่ง
กฎหมายไม่อนุญาตให้เป็นสมาชิกสหภาพแรงงาน 
นี่ยังหมายความว่าการคุ้มครองการจ้างงานของ
พนกังานประจำ� ยงัคงมอียูใ่นสถานประกอบการขนาด
ใหญ่ อย่างไรก็ตามก็ยังคงมีปัญหาต่างๆมากมาย
สำ�หรับสหภาพแรงงาน กล่าวคือพนักงานจำ�นวน
น้อยมากที่มีส่วนร่วมในกิจกรรมของสหภาพแรงงาน	
สหภาพแรงงานมคีวามยากลำ�บากในการทีจ่ะหาสมาชกิ	
และกรรมการสหภาพแรงงานที่จะมีส่วนร่วมอย่าง	
แขง็ขนั จากการทีพ่นกังานมคีวามเคยชนิกบัสภาพการ
ทำ�งานและค่าจ้างที่น่าพอใจ ทำ�ให้พนักงานส่วนใหญ่
ค่อนข้างเป็นผู้สนับสนุนกิจกรรมของสหภาพแรงงาน
อยู่ห่างๆ และนี่อาจจะเป็นผลจากการสิ้นสุดของการ
แข่งขันในเชิงอุดมการณ์ของขบวนการแรงงานของ
ญี่ปุ่นก่อน ค.ศ. 1980 

4. บทสรุป
	 กล่าวโดยสรุปลักษณะที่สำ�คัญๆ ของระบบ
การจ้างงานแบบญี่ปุ่นคือ การมีทางเลือกด้านสาย	
งานอาชพีทีห่ลากหลาย ระบบการประเมนิผลที่อยูบ่น
ฐานของความสามารถและอำ�นาจทีเ่ขม้แขง็ของแผนก
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ที่มีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงกับ
การกำ�หนดการโยกย้ายบุคลากร ซึ่งผสมผสานกับ
ลกัษณะการมคีวามเชือ่มโยงทีใ่กลช้ดิในระหวา่งแผนก 
การสนับสนุนซึ่งกันและกัน องค์ประกอบเหล่านี้ดู
เหมือนจะยังคงมีประสิทธิผลในปัจจุบัน

	 ระบบการจ้างงานได้ถูกรวมเข้าด้วยกันเป็น
ความสัมพันธ์ที่กลมกลืนและสนับสนุนซึ่งกันและ	
กันกับระบบอื่นๆ เช่น ตลาดแรงงาน กรอบทางด้าน
กฎหมาย และระบบมหาวิทยาลัย การพัฒนาใหม่ๆ 
เช่นการนำ�เอาระบบการจ่ายค่าตอบแทนที่อยู่บนฐาน
ของผลงาน อาจจะเห็นได้ในปัจจุบัน ตั้งแต่ช่วงที่เริ่ม
มสีถานการณท์ีม่ปีญัหาความยากลำ�บากในการจา้งงาน 
แตก่ารพฒันาใหม่ๆ  เหลา่นัน้ไมม่ผีลกระทบทีส่ำ�คญัใน
ระบบการจ้างงานทั้งประเทศ ดังนั้นบทความนี้จึงสรุป
ว่าระบบการจ้างงานแบบญี่ปุ่นได้มีการเปลี่ยนแปลง	
ทลีะเลก็ทลีะนอ้ย และการปฏบิตัหิลายๆ อยา่งทีเ่กีย่ว
กับการจ้างงานที่ประเทศญี่ปุ่นใช้ในช่วงที่เศรษฐกิจ
มีเสถียรภาพก็ยังไม่มีการเปลี่ยนแปลง โดยรวมอาจ
กล่าวได้วา่บริษทัขนาดใหญข่องญีปุ่น่ยงัคงดำ�เนนิการ
อยู่ภายใต้ระบบตลาดแรงงานภายใน (internal labor 	
market) ซึ่งคือการสรรหา สร้างและพัฒนาพนักงาน
และผู้บริหารระดับต่างๆ เองภายในองค์การ โดยที่
ไม่มีการเกี่ยวข้องกับตลาดแรงงานภายนอก (exter-
nal labor market) กล่าวคือไม่มีความคิดที่จะหา
พนกังานหรอืผูบ้รหิารจากภายนอกองคก์าร (Suzuki 
& Kubo, 2010)
	 อย่างไรก็ดีคุณลักษณะเฉพาะเหล่านี้ ใช้ได้
กับระบบการจ้างงานสำ�หรับพนักงานประจำ�เท่านั้น 
และปัจจุบันจำ�นวนพนักงานประจำ�ได้ลดลง เนื่องจาก
บริษัทญี่ปุ่นลดกำ�ลังแรงงานในส่วนของงานประจำ�
และนโยบายการดำ�เนินการบริหารจัดการบุคลากรที่
เกิดจากความจำ�เป็นในการลดค่าใช้จ่าย โดยใช้คน
งานชั่วคราวและคนงานที่มีสัญญาจ้างที่ไม่ได้รับสิทธิ
ประโยชน์ต่างๆ จากบริษัทมากขึ้น เพื่อจะเสริมกำ�ลัง
ให้กับกำ�ลังแรงงานประจำ�  พนักงานกลุ่มใหม่นี้มีข้อ
จำ�กัดในด้านสถานที่ทำ�งานและระบบการทำ�งานเมื่อ
เปรียบเทียบกับพนักงานประจำ�  และอยู่ในลักษณะที่
เป็นส่วนที่สร้างความยืดหยุ่นให้กับระบบการจ้างงาน
เท่านั้น โดยที่ระบบของพนักงานประจำ�และพนักงาน
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การเปลี่ยนแปลงในระบบการจ้างงานในประเทศญี่ปุ่น
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