
การจดัการทรัพยากรมนษย์ในสังคมตะวนัออกุ  
รองศาสตราจารย์บญเดมิ พนัรอบุ  

 การจดัการทรัพยากรมนษย์ในเอเชียเร่ิมมีบทบาทสําคญัุ
ตั้งแต่ทศวรรษปี ค.ศ.1960 โดยเฉพาะอย่างยิง่ในเอเชีย
ตะวนัออก เป็นภมภิาคทีน่่าจับตามองการพฒันาเศรษฐกจิ ู
ในโลก  ภาวะแวดล้อมหรือบริบท (Context) ทีสํ่าคญัต่อการ
พฒันาเศรษฐกจิอย่างรวดเร็วคอืรปแบบการจดัการู
ทรัพยากรมนษย์ทีเ่หมาะสมในประเทศต่าง ๆ ในภมภิาคุ ู
เอเชียตะวนัออก  ความสําเร็จทางด้านเศรษฐกจิของโลก
ภมภิาคนีส้ามารถอธิบายได้จากปัจจัยด้านวฒันธรรมร่วมกบัู
ปัจจยัอืน่ ๆ เช่น ปัจจัยด้านการเมอืง  เศรษฐกจิ และอทิธิพล
ทางประวตัศิาสตร์ทีม่บีทบาทต่อแนวความคดิและวธีิการ
ปฏบัิตงิานด้านการจดัการทรัพยากรมนษย์ ุ เช่น การจดัการ
ทรัพยากรมนษย์ในญีป่่น จนี และอนิเดยีเป็นต้น ุ ุ  
         ปัจจยัด้านวฒันธรรมได้รับอทิธิพลจากแนวความคดิ
ทางศาสตร์จากเอเชียใต้เป็นแหล่งกาํเนิดของ ศาสนาฮินดูที่มี
รากฐานมาจากศาสนาพราหมณ์ มผ้ีนับถือมากทีส่ดในเอเชีย ู ุ
ศาสนาพทธ นับถือกนัมากในเอเชียตะวนัออกเฉียงใตุ้  ศาสนา
ซิกข์ เกดิขึน้ใหม่ในเอเชียใต้ มคีนนับถอืน้อย เอเชียตะวนัตก
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เฉียงใต้ หรือเอเชียกลาง หรือ ทีเ่รียกว่าเป็นดนิแดนเมโสโปเต
เมยีแถบล่มแม่นํา้ไทกรีส  ยเฟุ ู รตสี  เป็นแหล่งกาํเนิดศาสน
คริสต์ ทีไ่ด้รับอทิธิพลจากศาสนายดาย์ู และศาสนายวิซ่ึงเป็น
ศาสนาทีเ่กดิเมือ่ประมาณ 3,000 ปีก่อนคริสตกาลเป็นศาสนา
ทีม่อีายเก่าแก่ทีส่ดในโลกทีย่งัมผ้ีนับถอืศาสนานีอ้ย่ ศาสนาุ ุ ู ู
คริสต์ได้รับอทิธิพลจากศาสนายดาย์และศาสนายวิู ก่อนทีจ่ะ
ไปเผยแพร่ในอาณาจกัรโรมนั เป็นศาสนาทีม่ผ้ีนับถือมากู
ทีส่ดในโลก ศาสนาอสิลาม กาํเนิดในซาอดอิาระเบียุ ุ  นับถือ
กนัมากเป็น อนัดบัสอง ในโลกเอเชียตะวนัตกเฉียงใต้ เอเชีย
ตะวนัออกเป็นแหล่งกาํเนิดของศาสนาเต๋า ศาสนาขงจือ๊ใน
จนี รวมทั้งศาสนาชินโตในญีป่่นุ  
ชมชนเอเชียุ  
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http://www.sandiegozoo.org 
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            เอเชียเป็นคาํทีใ่ช้เรียกดนิแดนทีอ่ย่ทางตะวนัออกของู
อาณาจกัรแอสซีเรีย ในสมยัก่อนชนเผ่าแอสซีเรีย เรียก เอเชีย 
ว่า " อาซ ู " เป็นทวปีของความเป็นทีส่ดุ  คอืมคีวาม
หลากหลายของภมปิระเทศอย่มาก ทวปีเอเชียมขีนาดใหญู่ ู
ทีส่ดในโลก มีเนือ้ทีุ่  31,827,396 ตารางกโิลเมตร ใหญ่กว่า
อเมริกาเหนือ 1.8 เท่า ใหญ่กว่าทวปียโรป ุ 4.5 เท่า ใหญ่กว่า
ทวปีออสเตรเลยี 5.8 เท่าเศษขนาดของเนือ้ที ่ ทั้งทวปี 
ประมาณ 1 ใน 3 ของเนือ้ทีท่ั้งหมดบนพืน้โลก ทวปีเอเชียมี
ลกัษณะทางธรณวีทิยาทกรปแบบุ ู  มภีเขาสงอย่เกอืบใจกลาง ู ู ู  
 
 

 
ยอดเขาเอเวอร์เรส 
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ทวปีเหมือนเป็น หลงัคาโลก ยอดเขาเอเวอร์เรสมีระดบัความ
สง ู 8,850 เมตร หรือ 29,028 ฟตุ  เป็นยอดเขาทีส่งทีส่ดในโลก ู ุ
ตั้งอย่บนเทอืกเขาหิมาลยัู  ใจกลางทวปีเอเชียเป็นแหล่งกาํเนิด
แม่นํา้สายสําคญัไหลออกไปทกทศิทาง  รอบหลงัคาโลกุ  เช่น
ไหลไปทางเหนือม ีแม่นํา้อ๊อบ เยนิเซ ลนีา ทาง 

 
ตะวนัออกเฉียงเหนือมแีม่นํา้อามร์ู        ทางตะวนัออกมแีม่นํา้ 
ฮวงโหหรือหวงเหอ แยงซีเกยีงหรือฉางเจียง ซีเกยีงหรือซี 
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แม่นํา้แยงซีเกยีง 

 
แม่นํา้ฮวงโห 

เจยีง ทางทศิตะวนัตก เฉียงใต้มแีม่นํา้แดง  โขง   สาละวนิ  อริ
วด ีทางใต้มแีม่นํา้พรหมบตร  คงคา  สินธ  ทางทศิตะวนัตก  มุ ุ
แม่นํา้อาม  ดาร์ยา  จากที่สงอามเีนียนนอต  มแีม่นํา้ไทกรี ส ยเู ู ู
ตสี เป็นแม่นํา้ทีม่ปีระชากร อาศัยอย่อย่างหนาแน่น สร้างู
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อารยธรรมทีย่ิง่ใหญ่ของโลก ความสําคญัของล่มนําุ้  เหล่านี้
คอื พดัพาเอาตะกอนมาทบัถมสร้างที่ราบอนักว้างใหญ่
ไพศาล กลาย เป็นแหล่งเกษตรกรรมและทีอ่ย่อาศัยสําคญัู
ของชมชนเอเชีย โดยุ  เฉพาะทีร่าบดนิแดนดอนสามเหลีย่ม
ปากแม่นํา้ จึงเป็นแหล่ง ทีม่ปีระชากรอาศัยอย่มากทีส่ดู ุ  
 ทวปีเอเชียแบ่งออกเป็นภูมภิาคทีสํ่าคญัคอื เอเชียกลาง
หรือเมโสโปเตเมียเป็นภมิภาคทีม่ศีาสนาเกดิขึน้มากทีส่ดและู ุ
ศาสนาทีเ่ก่าแก่ทีส่ดคอืศาสนายดายและศาสนายวิเป็นศาสนาุ ู
ทีเ่ป็นต้นกาํเนิดศาสนาคริศต์ทีม่ผ้ีนับถอืมากทีส่ดในโลกู ุ
ประมาณ 1,600  

 
ทะเลทรายท่งหญ้าสเตปปเอเชียกลาง ุ ์ -Central Asian 
Steppe Deserts 
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ประชากร                     ทวปีเอเชีย ในปี พ.ศ.2541 มี
ประชากร 3,597,207,476 คน มีความหนาแน่นประชากรสงู
ทีส่ดในโลก คอื ุ 113.0 คนต่อหน่ึงตารางกโิลเมตร มอีตัราเพิม่
ประชากรร้อยละ 1.60 เป็นอนัดบัที ่3 รองจากแอฟริกาและโอ
เชียเนีย ทวปีเอเชียประกอบด้วยเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้ 
เอเชียตะวนัออก เอเชียใต้ เอเชียตะวนัตกเฉียงใต้และเอเชีย
กลาง ประกอบด้วยคน กล่มมองโกลอยด์จาก หลกัฐานทาง ุ
โบราณคดคีอื มนษย์ปักกิง่ในจีนุ  และมนษย์ชวาในุ
อนิโดนีเซีย เป็นกล่มชนทีม่สีีผวิเหลอืงเป็นส่วนใหญุ่  
นอกจากนีย้งัมคีอเคซอยด์ พวกอารยนั เซไมด์ พวกผวิสีดาํ
เช้ือสายนิกรอยด์ พวกชนพืน้เมืองได้แก่พวกเวดดาส์ เงาะซา
ไก เซมงั ปาปวนในนิวกนีิและพวกดราวเิดยีนได้แก่พวก
ทมฬิ และพวกสิงหลในลงักา นับว่าทวปีเอเชียเป็นทวปี เก่าที่
มปีระชากรหลากหลาย กล่มทั้งทีเ่ป็นพวกผวิขาวคอเคซอยด์ ุ
พวกกล่มผวิสีเหลอืงพวกมองโกลอยด์ุ  พวกผวิสีดาํหรือกล่มุ
นิกรอยด์ เพราะเอเชียเป็นทวปีทีเ่ก่าแก่ มีมนษย์ตั้งถิน่ฐานอยุ่ ู
มากกมายเป็นภมิภาคทีม่นษย์อาศัยอย่หลายเผ่าพนัธ์เู ุ ู ุ มือ่
เปรียบเทยีบกบัชมชนโลกอืนุ่  ๆ ประเทศเวยีดนาม ได้รับการ
ยกย่องว่าเป็นประเทศทีม่คีวามพยายามสงสดในการปฏิรปู ุ ู
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ระบบเศรษฐกจิ อนิเดยีคอืประเทศสําคญัของแหล่ง ที่จะไป
ลงทนุ  จนีเป็นประเทศทีด่ทีีส่ดสําหรับการเป็นเทคโนแครท ุ
(Technocrat) ญีป่่นคอืประเทศทีก้่าวหน้าทีสุ่ ุดในการค้นคว้า
เร่ืองพลงังานแสงอาทติย์ 

สถาบันสังคม   
สถาบันเศรษฐกจิ 1.การเกษตรกรรม มกีารเพาะปลกพชืทั้งู
พชืเขตร้อนและเขตอบอ่น เช่นข้าวเจ้า ชา ยางพาราุ  การเลีย้ง
สัตว์ สัตว์ มเีลีย้งทั้งแบบทาํเป็นฟาร์มขนาดใหญ่ และปล่อย
สัตว์เลีย้งไปตามท่ง เอเชียนับว่าเป็นทวปีทีุ่ ก้าวเข้าส่คลืน่ลกทีู่ ู
หน่ึง (The first waves) คอืคลืน่เกษตรกรรม 
แผนทีเ่อเชียแสดงพืน้ทีเ่กษตรกรรม 
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แหล่งข้อมล ู : http://go-passport.grolier.com เข้าถงึเมือ่
วนัที ่6 เมษายน 2552 

 
http://www.fao.org 
  
แผนทีเ่อเชียแสดงความหนาแน่นของประชากร 
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แหล่งข้อมล ู : http://go-passport.grolier.com เข้าถงึเมือ่
วนัที ่6 เมษายน 2552 

2.การอตสาหกรรมุ  อตสาหกรรมในทวปีเอเชียยงัไม่ไดุ้
พฒันาไปมากเหมอืนในทวปียโรปตะวัุ นตก หรือทวปีอเมริกา
เหนือ มีบางประเทศเท่าน้ันทีไ่ด้พฒันาอตสาหกรรมทนัสมยัุ
มาก เช่น ญีป่่นเป็นประเทศอตสาหกรรมอนัดบั ุ ุ 1 ของทวปี
เอเชีย สามารถผลติสินค้าทีใ่ช้เทคโนโลยสีงออกไปแข่งขันไดู้
ทัว่โลก  
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แหล่งข้อมล ู : http://www.imf.org เข้าถึงเมือ่วนัที ่6 เมษายน 
2552 

 
http://www.business-in-asia.com 
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แผนภมิแสดงการส่งเงนิกลบัภมิภาคต่าง ๆ ในเอเชียู ู  

 
แหล่งข้อมล ู : http://newsimg.bbc.co.uk เข้าถงึเมื่อวนัที ่ 6 
เมษายน 2552 
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แหล่งทีม่า : World Bank 2006 

World Population  

 

 

สถาบันการปกครอง ชมชนในเอเชียมรีะบบการปกครองทีม่ีุ
วฒันธรรมอายเก่าแก่ยาวนานเร่ิมจากสถาบันุ
พระมหากษตัริย์ คล้ายกบัทวปียโรปในหลายประเทศ เช่นุ  
ญีป่่น ไทย ประเทศจนีซ่ึงเป็นุ ประเทศทีม่ปีระชากรมากทีส่ดุ
ในโลกเป็นประเทศทีใ่ช้การปกครองแบบสังคมนิยมและทนุ
นิยมเรียกว่าหน่ึงประเทศสองระบบ ปัจจบันสถาบันการุ
ปกครอง ในชมชนเอเชียมกีารปกครองท้องถิน่ ในรปเขตุ ู
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เทศบาล เมอืงพเิศษ ส่วนการปกครองส่วนกลางมีทั้ง
สาธารณรัฐ ราชอาณาจกัร นับว่ามกีารปกครองทีห่ลากหลาย
เน่ืองจาก ประวตัพิฒันาการ เมอืงระยะยาวนาน 

  
http://www.yawningbread.org 
 

สถาบันศาสนา                     เอเชียใต้ เป็นแหล่งกาํเนิดของ 
ศาสนาฮินดทีม่รีากฐานมาจากศาสนาพราหมณ์ู  มผ้ีนับถอืู
มากทีส่ดในเอเชีย ศาสนาพทธ นับถอืกนัมากในเอเชียุ ุ
ตะวนัออกเฉียงใต้ ศาสนาซิกข์ เกดิขึน้ใหม่ในเอเชียใต้ มคีน
นับถอืน้อย เอเชียตะวนัตกเฉียงใต้ หรือเอเชียกลาง หรือ ที่
เรียกว่าเป็นดนิแดนเมโสโปเตเมยีแถบล่มแม่นํา้ไทกรีส  ยุ ูเฟ
ตสี เป็นแหล่งกาํเนิดศาสนาคริสต์ ทีไ่ด้รับอทิธิพลจากศาสนา
ยดาย์ู และศาสนายวิซ่ึงเป็นศาสนาทีเ่กดิเมื่อประมาณ 3,000 ปี
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ก่อนคริสตกาลเป็นศาสนาทีม่อีายเก่าแก่ทีส่ดในโลกทีย่งัมีผุ้ ุ ู
นับถอืศาสนานีอ้ย่ ศาสนาคริสต์ได้รับอทิธิพลจากศาสนายู ู
ดาย์และศาสนายวิก่อนทีจ่ะไปเผยแพร่ในอาณาจกัรโรมนั 
เป็นศาสนาทีม่ผ้ีนับถอืมากทีส่ดในโลก ศาสนาอสิลาม กาํเนิดู ุ
ในซาอดอิาระเบียุ  นับถอืกนัมากเป็น อนัดบัสอง ในโลกเอเชีย
ตะวนัตกเฉียงใต้ เอเชียตะวนัออกเป็นแหล่งกาํเนิดของ
ศาสนาเต๋า ศาสนาขงจือ๊ในจีน รวมทั้งศาสนาชินโตในญีป่่นุ  
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การจดัการทรัพยากรมนษย์ในุ ประเทศญีป่่นุ  

ในปี ค.ศ. 2009 ญีป่่นมีประชากรุ  127.51 ล้านคนเป็น
อนัดบัที่ 10 ของโลกคดิเป็นร้อยละ 1.9 ความหนาแน่นของ
ประชากร 343 คนต่อหน่ึงตารางกโิลเมตรในปี ค.ศ.  2005 
เป็นอนัดบั 5  
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ในปี ค.ศ.2010 คาดว่าญีป่่นจะมแีรงงานทรัพยากรุ
มนษย์ ุ 65.64 ล้านคน เป็นแรงงานภาคเกษตรร้อยละ 4 
ภาคอตสาหกรรมร้อยละ ุ 28  ภาคบริการร้อยละ 68 ในปี ค.ศ 
2009 อตัราการว่างงานร้อยละ 4.7 ในปี ค.ศ. 2011 
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การจดัการทรัพยากรมนษย์ในประเทศญีป่่นเน้นการุ ุ

ตดัสินใจการบริหารจดัการตามระบบอาวโสุ ระดบัสงู  การ
จดัการทรัพยากรมนษย์ในองค์การธรกจิของญีป่่นมเีป้าหมายุ ุ ุ
คล้ายกบัประเทศพฒันาทั้งหลายในกล่ม ุ G 7 เน้นเศรษฐกจิ
โลกเสรี ( the free-world economy ) ให้ความสําคญัเหตผลุ
ด้านเศรษฐกจิก่อนเพือ่เป้าหมายด้านกาํไร เพือ่มี
ความสามารถในการแข่งขนัได้  แต่วฒันธรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษย์ุ ภายในองค์กรกย็งัไม่เน้นระบบการทาํงานที่
ม่งหวงักาํไรุ  แม้ว่าในบริษทักจิการขนาดใหญ่มีการแข่งขัน
กบักจิการของต่างชาตทิั้งระดบันานาชาตแิละตลาด
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ภายในประเทศ( international and domestic markets) ใน
ระยะยาวบริษทัของญีป่่นมแีนวโน้มจะตอบสนองต่ออทิธิพลุ
ตลาดระหว่างประเทศในรปแบบทีแ่ตกต่างกบับริษทัต่างชาติู
อืน่ ๆ ลกัษณะเด่นด้านโครงสร้างและธรรมเนียมประเพณใีน
บริษทัญี่ป่นแตกต่างกบับริษทัต่างชาตอิืน่ และมเีอกภาพแบบุ
ญีป่่นุ ( Japanese uniqueness ) คอืการปฏิบัติแบบทีเ่ป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ  (formal and informal 
practices) เป็นผลจากการพฒันาการทางประวตัศิาสตร์ที่
โดดเดีย่วจากประเทศอืน่ ๆ  สังคมญีป่่นพัุ ฒนาเป็นแบบ
คล้ายคลงึกนัเน้นความเป็นพวกเดยีวกนั ( homogeneous) 
เมือ่เปรียบเทยีบโดยเฉพาะกบัสังคมอเมริกนั ความเป็นหน่ึง
เดยีวกนัด้านเช้ือชาต ิ ภาษา วฒันธรรมและวถิชีีวติ ส่งเสริม
ให้สร้างความสัมพนัธ์แบบเป็นส่วนตวัไม่เป็นทางการ
ระหว่างทรัพยากรมนษย์ในหน่วยงาน โดยเฉุ พาะด้านการ
ปฏบัิตงิานร่วมกนัเน้นความเกีย่วเน่ืองระยะยาวตลอดชีวติ 
ธรรมเนียมประเพณส่ีวนบคคลมีพลงัอาํนาจมากกว่าระบบุ
ทางการ (the formal system) ซ่ึงเป็นระเบียบกฎเกณฑ์ใน
การปฏิบัตงิานประจาํวนัของบคลากรหรือทรัพยากรมนษย์ุ ุ
ในหน่วยงาน ในหน่วยงานสังคมอเมริกากพ็บปรากฏการณ์
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เกีย่วกบัระบบทีเ่ป็นทางการหรือเป็นลายลกัษณ์อกัษรไม่มี
ความสําคญัด้วย แต่จะแตกต่างกบัระบบทีเ่ป็นทางการและไม่
เป็นทางการในบริษทัญีป่่นุ  เช่น ในเร่ืองการประท้วงนัดหยดุ
งาน (striking)  เน่ืองจากบริษัทหรือกจิการขนาดใหญ่และ
หน่วยงานภาครัฐบาลใช้ระบบทางการเหมือนกนั ซ่ึงเป็น
ลกัษณะการจดัการทรัพยากรมนษย์ในญี่ป่นุ ุ  แตกต่างกบัการ
จดัการทรัพยากรมนษย์ในส่วนทีเ่กีย่วกบัสหภาพแรงงานในุ
ประเทศจนีจะเกีย่วข้องกบัรัฐบาลและพรรคการเมืองทีเ่ป็น
ฝ่ายรัฐบาลในระบบการปกครองแบบสังคมนิยม ส่วนใน
สหรัฐอเมริกาและประเทศตะวนัตก การจดัการทรัพยากร
มนษุ ย์จะเกีย่วข้องกบัรัฐบาลและสหภาพแรงงานทีท่าํหน้าที่
แตกต่างกบัจนีและญีป่่นุ  
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วลิเลยีม จ.ี ออิุ ชิ (William G. Ouichi  1943) 
 วลิเลยีม จ.ี ออชิิ ได้ศึกษาุ บริษัทญีป่่นในสหรัฐอเมริกาุ
ได้เปรียบเทยีบการจดัการทรัพยากรมนษย์ในสองประเทศุ
ระหว่างญีป่่นและอเมริกาุ  
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ในอดตีญีป่่นได้แสดงความเป็นเลศิด้านการบรณาการุ ู
การคดัสรรส่ิงทีด่ทีีส่ดในโลกนําไปปฏบัิต ิ ตั้งแต่สงครามโลกุ
คร้ังทีส่อง ระบบการจดัการของญี่ป่นลอกแบบและดดซับรับุ ู
เอาเทคนิคระบบการจดัการแบบอเมริกนัเป็นผลทําให้เกดิ
พฒันาการด้านวสัิยทศัน์ในระบบการทาํงานของบริษทั  ยคุ
ทองของการจดัการในญี่ป่นเป็นเร่ืองทีม่ผ้ีศึกษาและช่ืนชมไปุ ู
ทัว่โลกส้ินสดลงใน คุ .ศ.1990 เร่ิมมกีารนําเข้าส่ยคแห่งการท้าู ุ
ทายยคใหม่ ุ การแข่งขนัระหว่างชาตแิละบรณาการู เศรษฐกจิ
แบบโลกภิวตัน์ผลกัดนัการจดัการในญีป่่นเข้าส่ยคแห่งการุ ู ุ
เป็นสากลนิยม  

ในยคใหม่บริษทัญีป่่นต้องเผชิญหน้ากบัแรงผลกัดนัุ ุ
ใหม่สําหรับปรับปรงการปฏบัิตงิานภายใต้การแข่งขนั ุ  
ภายใต้เงือ่นไขด้านประวตัศิาสตร์จะต้องผสมผสานความ
เกีย่วเน่ืองกบัการเปลีย่นแปลงดงักล่าว การเปลีย่นแปลงเกดิ
ขึน้อย่ตลอดเวลาทาํให้เกดิผลกระทบต่อู ตลาดล่าง ในยคโลกาุ
ภิวตัน์ทางธรกจิต้องประยกต์ความพร้อมทีจ่ะเรียนรุ้ ุ ูการ
ปฏบัิตงิานระหว่างประเทศทีด่ทีีส่ดในทกสาขาอาชีพ สาขาุ ุ
การจ้างงานและทรัพยากรมนษย์ได้บรณาการการปฏบัิตทิีด่ีุ ู
ทีส่ดุ  เป็นสาขาทีม่คีวามซับซ้อนและไม่มีแนวปฏิบัตทิีด่ทีีส่ด ุ
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เช่นในด้านการจัดการเชิงคณภาพ บริษทัของญีป่่นและุ ุ
อเมริกามพีฒันาการแตกต่างกนัไป ในทางปฏิบัติระยะยาวทั้ง
สองประเทศมแีนวโน้มจะบรณาการเข้าหากนั ความคาดหวงัู
ทางสังคมแบบญี่ป่นมีแนวโน้มจะมีการเลกิจ้างงาน เกดิการุ
ว่างงานและตลาดแรงงานระดบัล่างจะมีมากขึน้  การจดัการ
ในบริษัทอเมริกนัต้องเผชิญหน้ากบัการจ้างงานระยะยาวต้อง
เรียนร้คณค่าของความสัมพนัธ์ระหว่างการจดัการกบัู ุ
แรงงาน มกีารประยกต์ใช้ประโยชน์จากการพฒันาและการุ
ปรับทางด้านจติวสัิยมากขึน้ 

ในญีป่่นไม่เหมอืนกบัอเมริกาและประเทศตะวนัตกในุ
ยโรประุ บบค่านิยมการนับถอืผ้อาวโสู ุ ( the traditional 
seniority-oriented value system )มบีทบาทสําคญั 
ทรัพยากรมนษย์ต้องคาํนึงถงึบทบาทตามตาํแหน่งทีแ่ท้จริงุ   

ตารางแสดงอายเฉลีย่ของตาํแหน่งผ้บริหารระดบัสงุ ู ู  
Average Age in Top Management Positions 

ตาํแหน่ง (Position) อาย ุ (Age) 

Kaicho[*] (Chairman) 68.0 

Shacho[*] (President) 64.9 
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Fuku-Shacho[*] (Vice-
President) 

61.0 

Senmu (Executive Director) 59.5 

Jomu[*] (Managing 
Director) 

57.9 

Hira-torishimariyaku 
(Regular Director) 

53.8 

ดงัน้ันระบบอาวโสในระยะยาวจะใช้การเลอืกทรัพยากรุ
มนษย์ทีม่คีวามสามารถ ระบบอาวโสจะไม่เป็นปัญหาสําหรับุ ุ
การจดัการทรัพยากรมนษย์สมยัใหม่แต่จะสร้างเอกลกัษณ์ุ
การจดัการทรัพยากรมนษย์แบบญี่ป่นุ ุ  
การจดัการทรัพยากรมนษย์ในญี่ป่นตาํแหน่งประธานุ ุ
(President -shacho )  ผ้บริู หาร (chairman -kaicho ). 
ตาํแหน่งประธานในบริษัทของญีป่่นจะมีเสถยีรภาพมากกว่าุ
บริษทัประเทศตะวนัตก เพราะประธานมอีาํนาจแต่งตั้ง
ผ้บริหารระดบัรองลงมาตามโครงสร้างงาน จะไม่มอีาํนาจู
ภายในมีอทิธิพลต่อการปฏบัิติงานของประธานนอกจากจะมี
ปัญหาวกิฤตการณ์ทีสํ่าคญั หน่วยงานบริษทัของญีป่่นจะุ
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คดัเลอืกทรัพยากรมนษย์จากผ้จบการศึกษาในระบบโรงเรียนุ ู
จนกระทัง่ปลดเกษยีณเมื่ออาย ุ 55 หรือมากกว่านี ้ จึงต้องมี
ระบบการคดัเลอืกทรัพยากรมนษย์ทีม่ปีระสิทธิภาพ มีุ
ความสามารถ มคีวามน่าเช่ือถือไว้วางใจได้ เสมอืนหน่ึงว่า
เป็นพนัธกจิของทรัพยากรมนษย์กบับริุ ษัททีท่าํงานอย่  ด้วยู
เหตผลดงักล่าวทาํให้ต้องมรีะบบการสอบเข้าทาํงานทีม่ีุ
ประสิทธิภาพเพือ่ให้ได้ทรัพยากรมนษย์ตามเป้าหมายุ
ดงักล่าว บคลากรทีเ่ป็นสมาชิกใหม่ส่วนใหญ่จะได้รับค่าจ้างุ
ในระดบัเดยีวกนั ไม่มตีาํแหน่งเฉพาะ ทาํกจิกรรมร่วมกนัใน
หน่วยงาน เมือ่ได้เลือ่นตําแหน่งจึงจะมส่ีวนตดัสินใจ ทาํให้
ทรัพยากรมนษย์ได้เข้าใจกจิกรรมต่าง ๆ ของหน่วยงานและุ
เป็นพืน้ฐานทาํให้สามารถทาํงานประสานงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ บคลากรใหม่อาจได้รับตอบแทนน้อย เน่ืองจากุ
จะต้องหวงัได้ผลตอบแทนในระยะยาว ความคาดหวงั
เกีย่วกบับทบาทการทาํงานในอนาคตเป็นส่ิงสําคญัและ
แรงจงใจสําคญัสําหรับทรัพยากรมนษย์ในองค์การธรกจิของู ุ ุ
ญีป่่นุ  
 องค์การธรกจิญี่ป่นเน้นการสนับสนนของกล่มด้วยการุ ุ ุ ุ
ตดัสินใจร่วมกนั อาจมีการอภิปรายและถกประเดน็ความคดิ
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กนับ้างแต่กจ็ะเป็นในกรณทีีต้่องมกีารศึกษาความคดิเห็น
ภายในหน่วยงานก่อนกล่าวโดยสรปการจดัการทรัพุ ยากร
มนษย์แบบญี่ป่นเน้นการเคารพระบบอาวโสตามประเพณีุ ุ ุ
แบบฉบับของญี่ป่น ใช้กระบวนการตดัสินใจทีไ่ด้รับความุ
เห็นชอบร่วมกนั ภาวะผ้นํากเ็ป็นแบบฉบับตามประเพณแีบบู
ญีป่่นุ   
 เอกลกัษณ์การจดัการทรัพยากรมนษย์ในญี่ป่นทีไ่ด้รับุ ุ
อทิธิพลจากวฒันธรรมซ่ึงเป็นแบบญี่ป่นคอื ประุ การแรก 
การจ้างงานระยะยาว (Long-term employment ) เช่น การ
จ้างงานตลอดชีวติ ประการทีส่อง ระบบค่าจ้างตามพืน้ฐาน
อาวโส ุ (Seniority-based wage system) การเพิม่ค่าแรง
ขึน้อย่กบัปัจจัยด้านอายและช่วงเวลาการปฏบัิตงิานของู ุ
ทรัพยากรมนษย์ภายในบริษทั  ประการสดท้ายสหภาพุ ุ
แรงงานขององค์การ (Enterprise)  รปแบบการจัดการู
ทรัพยากรมนษย์หลงัสงครามเน้นแบบพ่อปกครองลก ุ ู
(paternalist) หมายความว่านายจ้างมคีวามสัมพนัธ์กบั
ลกจ้างเหมอืนบิดามารดาและบริษทัเหมอืนเป็นครอบครัวู
เดยีวกนั 
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ปัจจยัด้านวฒันธรรมทีม่ีอทิธิพลกาํหนดรปแบบการู
จดัการทรัพยากรมนษย์ในญีป่่นมีบทบาทสําคญัต่อุ ุ
วฒันธรรมการจัดการทรัพยากรมนษย์ เช่น ุ mura shakai-
สังคมหม่บ้าน ู (village society)  sudan shugi –ปฐมนิเทศ
กล่ม ุ (group-orientation) onjo shugi – คตพ่ิอปกครองลก ู
(paternalism) menko joretsu –พืน้ฐานอาวโสุ (seniority-
base) damson johi-ผ้ชายเป็นใหญ่ ู (male domination) tate 
shakai-สังคมหรือสายบังคบับัญชาแนวตั้งหรือดิง่(vertical 
society or hierarchy) เป็นลกัษณะสําคญัสําหรับวฒันธรรม
องค์การ รปแบบการจดัการแบบญี่ป่นทรัพยากรมนษย์มีู ุ ุ
ความสําคญัและต้นทนกจิการุ (enterprises costs)เป็นส่ิงที่
เน้นรองลงมา วสัิยทศัน์ทีสํ่าคญัในวฒันธรรมองค์การญี่ป่นุ
เน้นทรัพยากรมนษย์ ทาํเกดิเอกภาพในองค์การด้านความุ
เข้มแขง็ในการทาํงาน ผลทีไ่ด้รับตอบแทนทีค่าดหวงัได้กค็อื
การต่อต้านและการขาดงานตํา่และความสามารถในผลติภา
สงู (lower turnover and absenteeism and higher 
productivity)   
 อย่างไรกด็คีวามสําคญัของศาสนาขงจือ้ใหม่ (Neo-
Confucian) กม็คีวามสําคญัต่อการการจดัการทรัพยากร
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มนษย์ ุ ในหลงัสงครามโลกช่วงทศวรรษ ค.ศ.1950 และต้น
ทศวรรษ ค.ศ.1960 มคีวามเคลือ่นไหวของแรงงานและ
สหภาพแรงงานทีจ่ะประนีประนอมกบัรัฐบาลและแรงงาน
เรียกว่า สามเสาหลกั (three pillars)  ของรปแบบการจดัการู
ทรัพยากรมนษย์ญีป่่น คอื ความมัน่คงด้านการจ้างงานุ ุ ( 
employment security) ระบบการจ้างงานเน้นอาวโสุ  
(seniority wage systems)และสหภาพแรงงานหน่วยงาน
(enterprise labour union)  การจดัการทรัพยากรมนษย์ในุ
ญีป่่นได้พฒันาเป็นเอกภาพในเร่ืุ องเกีย่วกบัการสรรหา 
(Recruitment) การฝึกอบรมและการพฒันาทรัพยากรมนษย์ุ
ด้านกจิกรรมกล่มพืน้ฐานุ (Group-base activities)  รวมทั้ง
การตดัสินใจ การควบคมคณภาพ และ การส่งเสริมแรงจุ ุ ูงใจ
(Incentive) การจดัการปฏบัิติงานอืน่ ๆ  เช่น ความตรงต่อ
เวลา (Just-in-time-JIT) การจัดการคณภาพรวมุ  (Total 
Quality Management-TQM) เป็นต้น 
 
การจดัการทรัพยากรมนษย์ในประเทศจนีุ  



 38

 
 ประชากรจนีในวนัที ่ 1 พฤศจกิายน 2010 มปีระชากร
1,339,724,852 คน เป็นอนัดบัทีห่น่ึงของโลก มแีรงงาน
ทรัพยากรมนษย์ ุ 819.5 ล้านคนในปี ค.ศ.2009 เป็นแรงงาน
ภาคเกษตรร้อยละ 39.5 ภาคอตสาหกรรมุ ร้อยละ 27.2 ภาค
บริหารร้อยละ 33.2 ในปี ค.ศ.2008 มกีารว่างงานร้อยละ 4.2 
ในเดอืนกรกฎาคม ปี ค.ศ.2010 ในปี ค.ศ.2010 มลค่าู
เศรษฐกจิจีนเป็นเศรษฐกจิอตาหกรรมร้อยละ ุ 46.8 ภาค
บริการร้อยละ 43.6 ภาคเกษตรกรรมร้อยละ 9.6  
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ประชากรจนีในปี ค.ศ.2005 
 

การคาดคะเนประชากรจนีในปี ค.ศ.2020  
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ปัจจยัด้านวฒันธรรม 

      การจดัการทรัพยากรมนษย์ในจนีได้รับอทิธิพลจากุ
ศาสนาขงจือ้เกีย่วกบัเร่ืองมนษย์ในคมัภีร์ลนยุ ุ ู ขงจือ๊กล่าวว่า 
มนษย์ุ ทีท่าํความจริงให้ยิง่ใหญ่ มใิช่ความจริงทาํให้มนษย์ุ
ยิง่ใหญ่ ความสําคญัของมนษยธรรมุ   มนษยธรรมคอือะไร ุ
ขงจือ๊เห็นว่า เมื่ออย่นอกบ้านจงประพฤตอิย่างกัู บท่านอย่ต่อู
หน้าแขกคนสําคญั จงปฏิบัติต่อสามัญชนดจว่าท่านกาํลงัุ
ประกอบพธีิสําคญั ๆ อยู่ จงอย่าทาํแก่คนอืน่ในส่ิงทีท่่านไม่
ต้องการให้คนอืน่ทาํแก่ท่าน แล้วความไม่พอใจใด ๆ กจ็ะไม่
เกดิขึน้ ทั้งในแว่นแคว้นและทีบ้่าน ผ้มเีมตตากรณาปรารถนาู ุ
จะให้ผ้อืน่แต่งตั้งตนู  กจ็งหาวธีิแต่งตั้งผ้อืน่เมือ่ปรารถนาจะู
ให้ตนประสบผลสําเร็จ กต้็องช่วยผ้อืน่ให้สัมฤทธ์ิผลู  จง
พจิารณาตดัสินผ้อืน่โดยอาศัยวธีิทีู่ ร้ว่าเป็นวธีิทีจ่ะได้บรรลถึงู ุ
หลกัมนษยธรรมุ      ในเร่ืองการศึกษา ความเห็นของขงจือ๊
คอืผ้ทีร้่สัจธรรมส้ผ้ทีรั่กสัจธรรมไม่ไดู้ ู ู ู  ผ้รักสัจู ธรรมกส้็ผ้ทีู่ ู
ช่ืนชมยนิดใีนสัจธรรมไม่ได้ สอนว่าอะไรคอืความรู้ เมื่อรู้
อะไรสักอย่างหน่ึงกบ็อกว่ารู้ เมือ่ไม่ร้อะไรสักอย่างกย็อมรับู
ว่าไม่ร้น่ันแหละคอืความรู้ ู 
     ในเร่ืองกตัญญกตเวทีู  บตรต้องดต่ีอบิดามารดาุ  บตรทีม่ีุ
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ความกตัญญต่อบิดามารดากค็อืู  ผ้ทีห่าข้าู วปลาอาหารมาให้
บิดามารดาเท่าน้ันเอง  ต้องเคารพนับถอืบิดามารดา ในการ
รับใช้บิดามารดาน้ัน บตรอาจทดัทานบิดาอย่างสภาพุ ุ
อ่อนโยนได้ เมื่อเห็นว่าบิดามารดาไม่คล้อยตามคาํแนะนําก็
ควรแสดงอาการกริิยาทีเ่คารพนบน้อมไว้อย่างเดมิ แต่อย่า
เพิง่ล้มเลกิความตั้งใจเดมิเสีย ถ้าหากว่าจะถกด่าหรือถกเฆีย่นู ู  

กไ็ม่ควรอทธรณ์ฎกีาใดๆ ทั้งส้ินุ  การปฏิบัตต่ิอบิดามารดาเมือ่
ท่านยงัมีชีวติอย่ด้วยความรักและความเคารพพร้อมทั้งการู
ปฏบัิตด้ิวยความเสียใจเมื่อท่านเสียไปแล้ว เป็นการปลด
เปลือ้งหน้าทีอ่นัสําคญัของมนษย์ผ้ยงัมชีีวติอย่ ดงัน้ันุ ู ู  การ
บชาบรรพบู ุรษจึงเป็นพธีิกรรมที่ขงจือ๊ถอืว่าเป็นรากฐานแห่งุ
ศีลธรรม 

           ลกัษณะของคนด ี ขงจือ๊อธิบายว่า คนดต้ีองปฏิบัตส่ิิง
ทีส่อนได้ก่อนแล้ว จงึค่อยสอนผ้อืน่ในส่ิงทีป่ฏิบัต ิ ไม่ใช่ดแีตู่
สอนแต่ไม่ปฏิบัติ คนดใีนทศันะของขงจื๊อคอืคนทีช่อบสงบ
เรียบง่าย ส่วนคนช่ัวมคีวามกงัวลทกข์ทรมานอย่เสมอ คนดีุ ู
เข้าใจความด ี คนช่ัวเข้าใจเฉพาะส่ิงทีจ่ะเป็นประโยชน์แก่
ตวัเองเท่าน้ัน คนดยีดึคณธรรมุ  คนช่ัวยดึทรัพย์สมบัติ คนดี
คดิถงึแต่บทลงโทษ แต่คนช่ัวคดิแต่จะหาผลประโยชน์
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ส่วนตวั ดงัน้ันคนดย่ีอมเรียกร้องเอาที่ตวัเอง ส่วนคนช่ัว
เรียกร้องเอาจากคนอืน่ 

     เกีย่วกบัการปกครองขงจือ๊อธิบายถึงลกัษณะของ
ผ้ปกครองบ้านเมอืงว่า ถ้าหากผ้ปกครองเองเป็นผ้ตั้งอย่ในู ู ู ู
ธรรม คนทั้งปวงกต้็องอย่ในธรรมโดยมต้ิองบังคบัเลยู  จงใช้
กฎหมายนําประชาชน และทาํกฎหมายให้เป็นทีเ่กรงขามแก่
ประชาชน โดยอาศัยการลงโทษเถดิ แล้วประชาชนกจ็ะเกรง
กลวัคกตะรางเอง แต่ประชาชนกย็งัไม่มคีวามร้สึกละอายใจุ ู
อยู่ ฉะน้ันจงใช้คณความดนํีาประชาชนแล้วจงใช้กฎแห่งุ
ความประพฤตทิีด่งีามควบคมประชาชนเถดิุ  แล้วประชาชน
กจ็ะมคีวามร้สึกละอายใจ และยิง่ไปกว่าน้ันกค็อื จะกลายเป็นู
คนดต่ีอไป และความจาํเป็นในการปกครองน้ัน ขงจือ๊เห็นว่า
ประชาชนจะต้องมกีนิจะต้องมกีองทพัทีส่ามารถเพยีงพอ 
และประชาชนจะต้องมคีวามเช่ือถือในผ้ปกครองู  ในสาม
เร่ืองนีค้วามเช่ือถอืในผ้ปกครองสําคญัู  และจาํเป็นทีส่ดเพราะุ
ประชาชนไม่อาจจะเป็นอย่ได้โดยปราศจากความเช่ือถอืในู
ผ้ปกครองคาํสอนในการปกครองู  แบ่งออกได้ 3 ช้ัน คอื 
     1.ระดบัสง คอื การให้ชาตต่ิางๆู  ในโลกรวมเป็นชาตเิดยีว 
และบริหารโดยรัฐบาลเดยีวกนั 
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     2.ระดบักลาง คอื เมื่อทาํอย่างแรกไม่ได้กต้็องให้มรัีฐบาล
ประจาํชาตเิป็นดทีีส่ดุ  และการทีจ่ะเป็นรัฐบาลทีด่ทีีส่ดกต้็องุ
มาจากผ้ปกครองหรือผ้นําของรัฐเองู ู  
     3.ระดบัพืน้ฐาน คอื การปกครองในระดบัครอบครัว 
ขงจือ๊ถอืว่าสําคญัทีส่ดและยํา้ว่าุ  ก่อนทีจ่ะเป็นนักปกครองที่ดี
ได้น้ัน ผ้ปกครองจะต้องปกครองใจตนเองให้ได้ก่อนู  ให้ใจ
ตั้งอย่ในสัจจะและยตธิรรมจึงจะบริหารครอบครัวไดู้ ุ  แล้วจึง
จะสามารถปกครองสังคมและจงึจะเป็นรัฐบาลทีด่ไีด้ ขงจือ๊ยํ้
ให้ผ้ปกครองปฏิบัตตินเองให้เป็นผ้มคีณธรรมเสียก่อนจงึจะู ู ุ
บริหารนําพาคนอืน่ได้ ขงจือ๊สอนให้ตั้งตนจากตนเองออกไป
หาครองครัว สังคม ประชาชนและประเทศชาตติามลาํดบั 
เพราะสังคมประกอบขึน้จากปัจเจกชน 
หัวใจของการปกครองน้ัน ขงจือ๊สรปว่าคอืความเป็นผุ้ ู
เคร่งครัดในนิติธรรมเนียม ทกคนต่างทําหน้าทีข่องตนุ  รัฐก็
ได้ช่ือว่าเป็นรัฐสันตสิข ุ  ผ้ปกครองทาํหน้าทีข่องผ้ปกครองู ู  
ข้าราชการทาํหน้าทีข่องข้าราชการ บิดาทาํหน้าทีข่องบิดา 
บตรทาํหน้าทีข่องบตรุ ุ   
จริยธรรม 
      จริยศาสตร์ขงจือ้ คอืการสอนนักปกครองให้เอาใจใส่ดแลู
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ทกข์สขของประชาชน คณงามความดีุ ุ ุ ต่างๆ ทีข่งจือ้สอน เช่น 
การทาํคนให้เหมาะสม ความจริงใจ ความซ่ือสัตย์ ความรัก 
การศึกษา ความยตธิรรม ความร้จกัประมาณ การบําเพญ็ุ ู
ประโยชน์ ความเคารพ ความร้จักประมาณู  ความสงบ และ
การค้นหาความจริง     “ ปัญญา การบําเพญ็ประโยชน์ ความ
เป็นผ้มกีาํลงัใจเข้มแขง็ ส่ิงเหล่าู นี ้ เป็นคณธรรมประจาํโลก ุ
”      “ จงตอบแทนความร้ายด้วยความยตธิรรม จงตอบแทนุ
ความกรณาด้วยความกรณา ุ ุ ” คณธรรม ุ 5 ข้อสําหรับนัก
ปกครอง 
     1. การบําเพญ็ประโยชน์ หมายถงึการทํางานเพือ่ความสขุ
สวสัดขีองประชาชน 
     2. ความถกต้องู  ไม่พึง่ทาํส่ิงทีท่่านไม่ต้องการให้ผ้อืู่ นทาํ
แก่ท่าน 
     3. ความเหมาะสม จงประพฤตตินต่อประชาชนทีท่่าน
ปกครองด้วยอธัยาศัยไมตรีอนัดงีามอย่เสมอู  
     4. ปัญญา จงใช้ปัญญาและความเข้าใจ เป็นเคร่ืองนําทาง 
     5. ความจริงใจ จงมีความจริงใจต่อทกคนทีท่่านเกีย่วข้อง ุ
เพราะขงจือ้ถอืว่า ปราศจากความจริงใจเสียแล้ว โลกจะ
เกดิขึน้ไม่ได้  
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     ขงจือ๊สอนว่า เศรษฐกจิ สังคม การเมอืง และศาสนาไม่
สามารถจะแยกออกจากกนัได้ เพราะมอีดมคตร่ิวมกนัอย่ทีุ่ ู
ศีลธรรม ชีวติทีป่ราศจากความรัก คณธรรมไม่อาจจะดาํรงุ
อย่ได้องค์คณ ู ุ 5 ประการ คอื 
     1. ความเมตตากรณาุ  ความเป็นผ้สํานึกในพระคณควาู ุ ม
องอาจและความพากเพยีร(เหริน) 
     2.ความถกธรรมความสจริตจริงใจู ุ (อี)้ 
     3.ความเหมาะสมนิติธรรมเนียมประเพณ(ีหลี)่ 
     4.ปัญญาและการศึกษา(จือ้) 
     5. ความเป็นผ้เช่ือถอืไดู้  ความจงรักภักด ี (สีน)การปฏิบัติ
ต่อกนัอย่างถกต้องู   
     1. ผ้ปกครองแสดงความนับถือู ผ้อย่ใต้การปกครองู ู  และผู้
อย่ใต้การปกครองมคีวามจงรักภักดีู  
     2. บิดา – มารดา มคีวามเมตตา บตรมคีวามกตญัญกตเวทีุ ู  
     3.สามปีระกอบด้วยคณธรรมภริยาเช่ือฟังุ  
     4.พีช่ายวางตัวให้สมเป็นพี ่ น้องชายเคารพพี ่
     5. เพือ่นวางตัวให้เป็นทีเ่ช่ือถอืไว้วางใจกนัและกนัได้ 
คณธรรม ุ 5 ประการ สําหรับบคคลทีถ่อืว่าเป็นคนดหีรือุ
บคคลช้ันสงุ ู  
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     1. มีทศันคตทิีถ่กต้อง คอืู  มคีวามคดิทีจ่ะร่วมมือและถ้อย
ทถ้ีอยอาศัยกบัผ้อืนู่  
     2. มมีารยาททีถ่กต้องู  คอื การศึกษากฎระเบียบความ
ประพฤตซ่ึิงจะไปใช้ในสถานการณ์ต่างๆ  
     3. มคีวามรู้ที่ถกต้อง คอื มีความร้ว่าด้วยประวตัศิาสตร์ ู ู
วรรณคดหีน้าทีพ่ลเมอืงและศีลธรรม 
     4. มคีวามกล้าหาญทางจริยธรรม คอื มีความกล้าหาญทีจ่ะ
ซ่ือตรงต่อตนเองและต่อผ้อืนู่  
     5. มีความม่งมัน่ปฏบัิตทิีถ่กต้อง คอื ความยัง่ยนืต่อเน่ืองุ ู
สมํา่เสมอไม่ย่อหย่อน 
 คาํสอนของขงจือ้เน้นความเช่ือเกีย่วกบัประเพณี
โดยเฉพาะราชวงศ์ฉ่ ู (Zhou Dynasty) ยคแรก ุ ระบบอาวโสุ
เน้นความสัมพนัธ์ระหว่างสมาชิกในครอบครัว และ
ความสัมพนัธ์ระหว่างประชาชนและผ้ปกครอง ปรัชญาทีม่่งู ุ
แนะนําการดาํรงชีวติให้กบัประชาชน  แนวความคดิหลกัม่งุ
แนะประเดน็สําคญั 3 ประการคอื ข้อแนะนําเกีย่วกบั
ผ้ปกครอง  บิดากบับตร และสามกีบัภรรยา  หลกัศีลธรรม ู ุ 5 
ประการคอื ความเมตตากรณาุ (benevolence) ความชอบ
ธรรม(righteousness)ความเหมาะสม(propriety)ความฉลาด
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รอบคอบ(wisdom)ความซ่ือสัตย์เทีย่งตรง(fidelity) และลทัธิ
ความผสมกลมกลนื ความเช่ือเกีย่วกบัเรน(Ren) หรือความ
เมตตากรณาความรักในมนษย์ุ ุ เป็นคณธรรมสงสดทีม่นษย์ุ ู ุ ุ
ต้องม ี ซ่ึงต้องเน้นในการศึกษา เรนเน้นความรักในธรรมชาติ
และมนษย์ ุ เกดิจากพืน้ฐานความร้สึกทีไ่ด้ด้วยการใหู้
การศึกษา วธีิการเพือ่บรรลเรนได้จากการปฏิบัติลี ุ่ (Li) ลี่
หมายถงึคณุ  
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 1.คณธรรมของเรน  ุ Ren คอืความเมตตากรณา ุ ความ
รักในมนษย์และธรรมชาติอย่างมั่นคงขึน้อย่กบัความร้สึกุ ู ู
ตอบสนองทีเ่กดิจากการปลกฝังด้านการศึกษาู ภายในองค์การ 
ภายใต้อทิธิพลดงักล่าวปลกฝังความร้สึกว่าทีท่าํงานคอืู ู
ครอบครัว แพร่กระจายไปในบริษทัของจนี  ด้านองค์การและ
การจดัการจาํเป็นต้องดแลผลประโยชน์ของทรัพยากรมนษย์ู ุ
ทีเ่ป็นเพือ่นร่วมงาน  บคลากรกต้็องมคีวามผกพนัสงกบัุ ู ู
บริษทั ผลของการประยกต์ใช้แนวความคดินีค้วามสัมพนัธ์ุ
ด้านคณธรรมมีผลต่อการจดัการและพฤตกิรรมบคลากร เช่น ุ ุ
ระบบความมัน่คงด้านการจ้างงาน เงนิชดเชยและเงนิรางวลั 
การฝึกอบรมเป็นส่วนหน่ึงด้านการให้การศึกษา การพฒันา
รวมทั้งการเลือ่นตาํแหน่ง แนวความคดิด้านการจดัการ
ต้องการเน้นพนัธกจิ วนัิยการทํางาน  ไม่มีการกาํหนด
ขอบเขตด้านเวลาการทาํงานและการพกัผ่อนและอืน่อกีจาก
ฝ่ายพนักงาน  เป้าหมายคอืความพยายามเพือ่ให้มกีาร
ปฏบัิตงิานทีร่าบร่ืนและเป็นระเบียบ 
 2.คณค่าความสัมพนัธ์และการพึง่พา ุ (Collectivism 
and interdependent relational value) เป็นหลกัสําคญัของ
ขงจือ้ทีว่่าบคคลไม่สามารถอย่คนเดยีวได้  แนวความคดิทีว่่าุ ู
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ชีวติครอบครัวเป็นหน่วยพืน้ฐานสําคญัในสังคมเป็น
แบบอย่างทีด่ใีนการปฏิบัตงิานและคณธรรมสังคมส่วนรวมุ
เพือ่ทาํให้เกดิความผสมกลมกลนืในสังคม และมีพฤตกิรรม
เชิงคณธรรมเป็นส่ิงทีต้่องดาํรงรักษาไว้ การปฏิบัตด้ิานุ
ทรัพยากรมนษย์ เช่น การทาํงานเป็นทีม แลกเปลีย่นด้านุ
ค่านิยมและข่าวสาร การปรับทศิทางของกล่มเป็นพืน้ฐานุ
การอย่ร่วมกนัู  
 3. คตกิารผสมกลมกลนืและคณภาพของหยนิและหยางุ
คอืความพยายามสร้างการผสมกลมกลนืในทีท่าํงานและ
รักษาพลวตัในทาํงานให้มีเสถยีรภาพและความยัง่ยนื 
แนวความคดิของหยนิและหยางทาํให้เกดิพลงัใจเพือ่ต่อส้กบัู
ส่ิงแวดล้อมด้านการปรับตัวและความคล่องตวั 
 4.บิง ฟา –Bing Fa  รปแบบความคดิแบบยทธศาู ุ สตร์ มี
จดกาํเนิดจากเป้าหมายทางทหารุ  นําให้เกดิยทธศาสตร์ุ
ความคดิและยทธศาสตร์การจดัการ  ปัจจัยด้านธรรมชาติุ
ของประสบการณ์ภายในและภายนอกของทรัพยากรมนษย์ุ
จะยอมรับยทธศาสตร์ความคดิเพือ่ทาํให้เกดิการอย่รอดและุ ู
อาจเป็นยทธศาสตร์ุ แบบส้ันหรือแบบยาว ผลการผสมผสาน
รวมปรัชญาทีแ่ตกต่างกนัเช่น บิง ฟา ทาํให้เกดิแนวทางด้าน
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ยทธศาสตร์ความคดิซ่ึงช่วยให้หน่วยงานสร้างยทธศาสตร์ุ ุ
ธรกจิไดุ้  
 5.คณธรรมและคณภาพของภาวะผ้นําเน้นแนวความคดิุ ุ ู
ของขงจือ้ปรับเข้ากบัแนวความคดิการจดัการปัจจบันุ
โดยเฉพาะด้านภาวะผ้นํา  การจัดการด้านภาวะผ้นําเน้นด้านู ู
ภมปัิญู ญา ความเช่ือมัน่ ความจริงใจโปร่งใส ความรัก ความ
กล้าหาญและความมัน่คงเข้มงวดทีจ่ะดาํเนินนโยบาย ถ้า
ผ้บริหารขาดคณภาพดงักล่าวจะได้รับการสนับสนนจากู ุ ุ
เพือ่นร่วมงานในช่วงส้ัน ผลกค็อืความสามารถในการผลติตํา่ 
     ดงัน้ันในแง่จริยศาสตร์ศาสนาขงจือ๊จึงเข้ากนัได้กบั
ศาสนาเต๋าในเร่ืองการบชาบรรพบรษและบชาเทพเจ้าู ุ ุ ู  เช่น 
ฟ้าดนิทีข่งจือ๊รวบรวมไว้กสั็มพนัธ์ได้กบัศาสนาชินโต ใน
เร่ืองคณธรรม เช่นุ  ความกตญัญกตเวทกีเ็ข้ากนัได้กบัศาสนาู
พทธ ดงัน้ันุ การจดัการทรัพยากรมนษย์ในปรุ ะเทศจนีจึงมี
ความสัมพนัธ์กบัความเช่ือของชาวจนีเกีย่วกบัการนับถอื
ศาสนาพทธุ  ศาสนาเต๋าและศาสนาขงจือ๊รวมกนั ศาสนา
ชินโตกไ็ด้รับอทิธิพลของศาสนาทั้งสาม โดยเฉพาะศาสนา
ขงจือ๊ จนกระทัง่ในศาสนาชินโตมกีารตั้งนิกายใหม่ช่ือนิกาย
ขงจือ๊ขึน้ 2 นิกาย คอื นิกายชินโตซเซอหิะกบันิกายโตเซอิู -
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กโย กเ็น่ืองมาจากอทิธิพลของคาํสอนการบชาบรรพบรษแู ุ ุ ละ
บชาฟ้าดนิของชาวจนีสมัยโบราณู  และความจงรักภักดต่ีอ
พระมหากษตัริย์ว่าเป็นประเพณแีละจริยธรรมอนัดงีาม 
  
 
  

 



 52

 
ในยคแรกซนวุ ุ ู( Sun Tzu) ได้เขยีนผลงานช่ือศิลปะของ

สงคราม (The Art of War) ในคริสต์ศตวรรษที ่ 6 เป็น
หนังสือเกีย่วกบัยทธศาสตร์ทหาร สําหรับเป้าหมายด้านการุ
จดัการ โดยได้เน้นประเดน็เกีย่วกบักจิกรรมทีเ่ป็นจดเด่นและุ
จดด้อย ุ (strengths and weaknesses )  
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บิง ฟา (Bing Fa) เป็นรปแบบยทธศาสตร์ความคดิการู ุ

จดัการทรัพยากรมนษย์สําหรัุ บเป้าหมายทางทหารมา
ประยกต์ใช้กบัการส่ือสัมพนัธ์ทรัพยากรมนษย์ โดยซนวมีุ ุ ุ ู
พืน้ฐานจากยทธศาสตร์ความคดิ ุ 5 ประการคอื 

1.ปัจจัยด้านคณธรรม ุ (The moral cause) ตาม
แนวความคดิแบบศาสนาเต๋าด้านคณธรรมและความถกต้องุ ู
ในการต่อส้แข่งขนัู  
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2.ปัจจัยด้านฤดกาลู  (Temporal condition) ฟ้าดนิ 
ท้องฟ้า สวรรค์ได้รับอทิธิพลจากหยนิและหยาง กาํหนดฤดู
ร้อนและฤดหนาว และการเปลีย่นแปลงในส่ีฤดกาลู ู  

3.ปัจจัยด้านภมิศาสตร์ ู (Geographical condition) 
ส่วนประกอบของโลกระยะใกล้ ไกล อนัตรายความยาก ง่าย 
ทางโล่งกว้างและแคบ 

4.ภาวะผ้นํา ผ้บังคบับัญชาหรือผ้บัญู ู ู ชาการ
(Commander) ต้องฉลาด ซ่ือสัตย์น่าเช่ือถอื เมตตากรณาุ
(Benevolent) กล้าหาญและเข้มงวด 

5.องค์การและวนัิย(Organization and discipline) ต้อง
สัมพนัธ์ทาํให้เกดิความเข้าใจร่วมกนั 

การมอบอาํนาจและขอบเขตความรับผดิชอบภายใน
องค์การต้องมคีวามชัดเจน การผสมผสานระหว่าง
องค์ประกอบต่าง ๆ ทาํให้เกดิความสําเร็จในการปฏบัิตงิาน 
เป็นองค์ประกอบทางด้านจติวสัิยทีซั่บซ้อน 

 
 
 

 



 55

 
 



 56

องค์การธรกจิในจนีได้รับอทิธิพลจากการเปลีย่นแปลงุ
ทางเศรษฐกจิและสังคมภายในประเทศ กจิการทีรั่ฐเป็น
เจ้าของ (State-owned enterprises-SOEs) กจิการทีเ่มอืง-
หม่บ้านเป็นเจ้าของ ู (Township and village enterprises-
TVEs) กจิการที่เอกชนเป็นเจ้าของ (Private enterprises) 
และกจิการทีต่่างชาตร่ิวมก่อตั้ง (Foreign-funded 
enterprises)มลีกัษณะแตกต่างกนัไปแต่กม็ีการปฏิบัตงิาน
เหมอืนกนัองค์การธรกจิทั้งหลาย กิุ จการที่รัฐเป็นเจ้าของและ 
กจิการที่เมอืง-หม่บ้านเป็นเจ้าของไม่ใช่เป็นกจิการทีเ่อกชนู
เป็นเจ้าของแต่มแีนวทางปฏบัิติงานทีสํ่าคญัเหมอืนกบัเป็น
หน่วยงานธรกจิทัว่ไป กจิการทีเ่มืองุ -หม่บ้านเป็นเจ้าของู
ดาํเนินการโดยข้าราชการท้องถิน่ทีป่ฏบัิติงานในหน่วยงาน
เหมอืนกบับริษทัอตสาหกรรมทีแ่ต่ละท้องถิน่เป็นเจ้าของุ
กจิการ ถงึแม้ว่าจะเป็นตวัแทนของภาครัฐบาลกป็ฏิบัตงิาน
เหมอืนกนัหน่วยงานภาคอตสาหกรรมของตนเอง กล่าวคอืุ
ปฏบัิตงิานเหมอืนกบัหน่วยงานธรกจิ กจิการทีรั่ฐเป็นเจ้าของุ
จะมสีถานการณ์ทีแ่ตกต่างกนัไปหน่วยงานเหล่านีจ้ะไม่มี
ความเป็นอสิระจากรัฐบาลกลางหรือระดบัจงัหวดัเหมอืนกบั
กจิการที่เมอืง-หม่บ้านเป็นเจ้าของ แต่อย่างไรกต็ามู
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หน่วยงานเหล่านีก้ป็ฏบัิติงานเหมือนกนัองค์การธรกจิในุ
เศรษฐกจิของจีน ได้รับแรงผลกักนัให้ใช้ศักยภาพในการ
ปฏบัิตงิานแข่งขันกบัหน่วยงานภาคเอกชนทีไ่ม่ใช่
ภาครัฐบาล (Non-state sector) และเรียนร้ทีจ่ะปฏิบัตงิานในู
องค์การธรกจิด้านการลงทนร่วม ุ ุ (Joint ventures) กบับริษัท
ต่างชาตติามระบบการเปลีย่นแปลงและการปฏิรปเศรษฐกจิ ู
กจิการที่รัฐเป็นเจ้าของมีการปฏิบัตงิานเหมือนกบัองค์การ
ธรกจิในจีนปัจจบัน ุ ุ  

กจิการที่เอกชนเป็นเจ้าของและกจิการทีต่่างชาตร่ิวม
ก่อตั้งมกีารปฏิบัตงิานเหมือนกบัองค์การธรกจิโดยทัว่ไปุ
เน่ืองจากอย่ในระบบเศรษฐกจิแบบทนนิยมู ุ  กจิการทีเ่อกชน
เป็นเจ้าของกาํหนดความสัมพนัธ์ระหว่างเจ้าของกจิการและ
ลกจ้างและความเป็นอสิระในการปฏบัิตงิานตามวถิีทางทีู่
กาํหนดจากรายได้และผลกาํไรตอบแทนสงสดู ุ  กจิการที่
ต่างชาตร่ิวมก่อตั้งมพีืน้ฐานคล้ายคลงึกนัในตาํแหน่งการ
ปฏบัิตงิานระดบัต่าง ๆ บคลากรเหล่านีป้ฏบัิติงานภายใต้การุ
ควบคมอย่างเข้มงวดุ ตามข้อกาํหนดของตวัแทนของ
หน่วยงานดงักล่าว ทรัพยากรมนษย์ของทกหน่วยงานุ ุ
ปฏบัิตงิานเหมอืนในหน่วยงานธรกจิ ต้องปฏิบัตหิน้าทีต่าุ ม
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ข้อกาํหนดและการเปลีย่นแปลงของโลกธรกจิตามระบบการุ
เปลีย่นแปลงและการปฏิรปแบบจีนู  

  
 

 

 
จากการศึกษาการจดัการทรัพยากรมนุษยบ์ริษทั

อุตสาหกรรมเขตเมืองท่ีเซ่ียงไฮพ้บวาร้อยละ ่ 60 ของสถานท่ี
ทาํงานเขตอุตสาหกรรมยอมรับระเบียบองคก์ารท่ีเป็น
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ทางการ (Formal organizational rule)  ระเบียบวธีิการ
ปฏิบติังานและเกณฑก์ารจายคาจา้ง่ ่  ร้อยละ 85 มีการประชุม
คณะกรรมการผูแ้ทนแรงงาน มากกวาร้อยละ ่ 50 มีระเบียบ
วธีิการจา้งงานและการทดสอบการเล่ือนตาํแหนง่  



 60

 



 61

 การปฏิรูประบบการจา้งงานในประเทศจีนเริมเม่ือกลาง่
ทศวรรษ ค.ศ.1980  เริมมีแนวความคิดดา้นการจดัการ่
ทรัพยากรมนุษยใ์นวงวชิาการระหวางมหาวทิยาลยัของจีน่
และตางประเทศ รวมทงัการปฏิบติังานการจดัการในบริษทั่ ้
ตางชาติโดยเฉพาะอยางยงิบริษทัของญ่ีปุ่น  อเมริกาและ่ ่ ่
ยโุรป การเปล่ียนแปลงการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นจีนคือ 
renli  ziyuan guanli ซ่ึงเป็นลกัษณะท่ีคลา้ยคลึงระหวางจีน่
และญ่ีปุ่น หมายถึงแนวความคิดดา้นการจดัการดา้น
ทรัพยากรมนุษย ์  ซ่ึงปัจจุบนัมกัเขา้ใจผดิระหวาง่
แนวความคิดดา้นการจดัการบุคลากรหรือ  renshi guanli แนว
ปฏิบติัดา้นการจดัการบุคลากรแบบเกายงัคงปฏิบติั่ อยใูน่
หนวยงานท่ี่ รัฐและชุมชนเป็นเจา้ของ ( รัฐเป็นเจ้าของ
กจิการ-State-Owned Enterprises – SOE , ชมชนเป็นุ
เจ้าของกจิการ -Community Owned Enterprises (COE) 
เอกชนเป็นเจ้าของกจิการ -Privately Owned Enterprises 
(POE) เป็นแนวความคดิทีเ่ป็นอนรักษ์นิยมเน้นการบริหุ าร 
(Administration) บคลากรในหน่วยงานซ่ึงมีลกัษณะุ
แตกต่างกบัแนวความคดิด้านการจัดการทรัพยากรมนษย์ุ
ชมชนระหว่างประเทศ ความพยายามรับเอาวฒันธรรมุ
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หน่วยงานต่างประเทศเน้นการยอมรับและการปรับตวัเข้ากบั
รปแบบญีป่่น ู ุ (the Japanese model) ด้านระบบการจดัการ
แบบญี่ป่นเช่นุ  วงจรการควบคมคณภาพุ ุ (the quality control 
circles –QCC) และการควบคมคณภาพรวม ุ ุ (total quality 
control –TQC) เป็นแนวปฏิบัตใินบริษัทระดบัท้องถิน่และ
ต่างประเทศ ทั้งนีร้ะบบกย็อมรับด้านกฎหมายและแนว
ปฏบัิตงิานของท้องถิน่   
 การจดัการทรัพยากรมนษย์ุ ในหน่วยงานใหญ่ ๆ  ที่
สําคญัของประเทศจนีเน้นการดแลทรัพยากรมนษย์ภายใน ู ุ
ด้านค่าจ้าง สวสัดกิาร การเลือ่นตําแหน่งมากกว่าประเดน็การ
จ้างงานระยะยาว กล่าวโดยทัว่ไปไม่มรีปแบบการจดัการู
ทรัพยากรมนษย์แบบพวกเดยีวกนั ุ (Homogeneous model) 
ในบริษัทจนี กจิการของเอกชนกป็รับปรงการจัดการุ
ทรัพยากรมนษย์แตกต่างกนัไปตามเงือ่นไขและผลกระทบุ
การปฏิรปเศรษฐกจิู  
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สามารถสรปได้ว่าการจดัการทรัพยากรมนษย์ระหว่างุ ุ

ประเทศในแผนภมมิลีกัษณะดงันีู้   
 1.ด้านการเปลีย่นแปลงวฒันธรรม (The Culture 
Change Dimensions) องค์การธรกจิในกล่มตวัอย่างมีุ ุ
ความเห็นว่ามคีวามจาํเป็นต้องใช้พลงัอาํนาจต่อทรัพยากร
มนษย์หรือบคลากรให้มากขึน้ในปัจจบันเพือ่สนับสนนความุ ุ ุ ุ
หลากหลายและวฒันธรรมความเสมอภาค(egalitarian 
culture)  การปฏิบัตงิานในหน่วยงานเน้นความสําคญัที่
จะต้องให้การศึกษา เน้นความจําเป็นด้านการตดิต่อ การมี
ส่วนร่วมกบัเหตการณ์และการตดัสินใจในหน่วยงาน  การุ
ปฏบัิตงิานและความร้ รวมกบัความจาํเป็นและความสามารถู
ของบคลากรมส่ีวนสนับสนนผลกัดนัแนวโน้มการปฏบัิติงานุ ุ
ของบคลากร  ส่ิงที่เกีุ่ ยวข้องกบัผลการศึกษานีค้อืต้องมี
การศึกษาบทบาทความสําคญัของผ้บริหารกบัอทิธิพลด้านู
การเปลีย่นแปลงบทบาทน้ัน 
 2.ปัจจัยด้านโครงสร้าง (The Structuring dimensions) 
ผลจากการศึกษาปัจจยัด้านแรกดงักล่าวข้างต้น เน่ืองจากการ
ปฏบัิตงิานและความร้เป็นส่ิงทีก่าํหนดความสัมพนัธ์ู ของ



 68

บคลากรและบทบาทของผ้บริหาร จะทาํให้มีบทบาทต่อุ ู
โครงสร้างการปฏบัิติงานด้วย  โดยเฉพาะอย่างยิง่ความ
จาํเป็นสําหรับการปฏิบัติงานให้มีความคล่องตวัสําหรับการ
เปลีย่นแปลงทกัษะและความสามารถเพือ่ทาํให้เกดิการ
เปลีย่นแปลง ทาํให้ไม่ต้องรับผดิชอบด้านการตดัสินใจจาก
สายบังคบับัญชาแต่เพยีงลาํพงั เน่ืองจากบคลากรทกคนร้และุ ุ ู
ต้องมกีจิกรรมร่วมกนั 
 3.ปัจจัยด้านการจัดการปฏบัิติงาน ( The Performance 
Management dimensions) มแีนวโน้มจะเน้นการปฏบัิตงิาน
ทีม่ศีนย์กลางความสนใจร่วมกนั  โดยเฉพาะอย่างยิง่การู
ปฏบัิตงิานทีเ่กีย่วข้องกบัการบริการลูกค้า ปรากฏว่าเป็นส่ิงที่
สําคญัทีส่ด นอกจากนีย้งัเน้นการปฏิบัตงิานทีเ่กีย่วข้องกบัุ
นวตักรรม ผลติภัณฑ์และการบริการใหม่ซ่ึงต้องเป็นส่ิงทีเ่กดิ
จากความต้องการของลกค้า  อทิธิพลของปัจจยัด้านนีท้าํใหู้
ต้องเน้นรายได้หรือผลประโยชน์ทั้งระดบับคคลและทมีงาน ุ
เป็นส่ิงทีต้่องประยกต์ใช้ด้านจาํนวนและช่วงเวลา  นอกจากนีุ้
ยงัเน้นการมส่ีวนร่วมด้านความเส่ียงและรางวลัมากขึน้  
พร้อมทั้งเน้นการสนับสนนวฒันธรรมความุ เสมอภาคเท่า
เทยีมกนั (a culture of equality) หมายความว่าต้องมส่ีวน
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ร่วมด้านการจดัการ แม้แต่บคลากรทีไ่ม่เกีย่วข้องกบัการุ
จดัการต้องมส่ีวนร่วมมากขึน้ทกระดบัุ  
 3.ปัจจัยด้านทรัพยากร(The Resourcing dimensions) 
ความคล่องตวัเป็นส่ิงทีจ่าํเป็นและต้องคาํนึงถงึในธรกจิทกุ ุ
ด้าน ประเดน็ความคล่องตวัด้านการมอบหมายงานและการ
ตดัสินใจ  ความคล่องตัวด้านการตดัสินใจของคณะทาํงาน 
ทั้งขั้นการนําบคลากรเข้าแลุ ะคดัออก  องค์การธรกจิต้องุ
เสาะหาบคลากรทีท่าํงานบางเวลุ าและช่ัวคราวเพือ่มา
ปฏบัิตงิานบางตาํแหน่ง  อาจจะไม่บรรจให้ทาํงานเตม็เวลา ุ
บางคร้ังบคลากรผ้ปฏิบัติงานเต็มเวลาหน่วยงานอาจจะุ ู
ตดัสินใจให้เข้ารับการฝึกอบรมเพิม่ขึน้ ทาํให้ต้องมกีาร
ตดัสินใจใช้อาํนาจด้านนีม้ากขึน้ในองค์การ แม้ว่าอาจมีการ
แทนทีก่ารปฏิบัตงิานเกดิขึน้ จําเป็นต้องมกีารฝึกอบรม
เพิม่ขึน้ทก ุ 7 ปี ปัจจยัด้านนีท้าํให้หน่วยงานต้องเพิม่บคลากรุ
ใหม่ เพิม่แนวความคดิใหม่ จาํเป็นต้องมกีารเปลีย่นแปลงและ
การปรับตวัทั้งหมด  หมายความว่ามคีวามจาํเป็นต้อง
ปรับปรงเปลีย่นแปลงหน่วุ ยงาน จาํเป็นต้องคดับคลากรุ
ออกไป หน่วยงานต้องมั่นใจจนสามารถคาดหวงัได้ว่า
บคลากรมทีกัษะความร้ความสามารถทีสํ่าคญัและจาํเป็นุ ู
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สําหรับการปฏิบัตงิานในปัจจบันและอนาคต บคลากรเหล่านีุ้ ุ
จะต้องปฏบัิติงานร่วมกบับริษทัไม่ลาออกจากงานอย่างไม่มี
เหตผลุ  
 5.ปัจจัยด้านการส่ือสารและความรับผดิชอบด้านการ
ประสานงาน (The Communication and Corporate 
Responsibility dimensions) ขณะทีอ่งค์การต้องเกีย่วข้องกบั
กจิกรรมชมชนมากขึน้ โดยเฉพาะอย่างยิง่ด้านการฝึกอบรมุ
และการศึกษา ขณะเดยีวกนักต้็องการให้บคลากรสนใจบริษัทุ
มากขึน้ด้วย ผลกค็อืต้องไม่เน้นทรัพยากรด้านการส่ือสาร
เฉพาะเพือ่การมีส่วนร่วมด้านเป้าหมายและวตัถประสงค์ของุ
หน่วยงานพร้อมกบับคลากรทั้งหมด ต้องสนับสนนให้อาํนาจุ ุ
กบับคลากรและสนับสนนให้บคลากรตดัสินใจทาํกจิกรรมทีุ่ ุ ุ
สอดคล้องกบัความต้องการของหน่วยงานโดยเฉพาะของ
ผ้บริหารระดบัสงู ู  
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