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Abstract

	 This study aim to study of the role of foreign Human Resource Management and Thai private sector Human 

Resource Management in the beginning era - during the period that Personnel Management Association Thailand was 

founded. A qualitative research was used in the study. The key informants in this study included people working in 

the areas of Human Resource Management in Thai and foreign companies during 1965 to 1974 as well as people 

who are members of PMAT (Personnel Management Association of Thailand). Purposive sampling and Snowball 

sampling were suitably applied. Data collection was an in-depth interview and member checking. Achieving 

trustworthiness in this qualitative research was triangulation technique. The data analysis by content analysis and 

use of ATLAS.ti version 7, Scientific software, were effectively run to code, categorize, display relationships, and 

manage the data. 

	 The results of the study - The study of the role of foreign Human Resource Management and Thai private 

sector Human Resource Management in the beginning era - found that an overview of human resource management 

between Thai and foreign companies was different. Thai companies did not have definite human resource management 

systems. Their management systems were Chinese owner management systems and family management systems. 

On the other hand, foreign companies had definite management standards and working plans. They designed plans 

for human resource strategies and for working standards which were the models for Thai companies could adapt 

them to its human resource management through the Personnel Management Association of Thailand and continually 

improve its management until now. The study found that for policy suggestions, Chinese owner human resource 

management systems did not respond to the demands of Thai labors at that time. As a result, people had been 

asking for protests, negotiations, and take part in a demonstration in order to meet their demands. Therefore, policy 

makers who do responsible for policies should manage laws proactively-; he should realize and revise laws to respond 

to world changing equally and modernly, before the protest in the past will occur again. This was the way that Thai 

could learn from the past in order to plan its future effectively.
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บทคัดย่อ

	 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อศึกษาบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของต่างประเทศกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ 

ภาคเอกชนไทยในยุคแรก ของการก่อตั้งสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย เป็นวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research)  

ผู้ให้ข้อมูลหลัก ประกอบด้วย ผู้ที่ท�ำงานด้านบริหารงานบุคคลในภาคเอกชนไทยในช่วงปี พ.ศ. 2508-2517 และเป็นสมาชิกของสมาคม

การจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย จ�ำนวน 21 คน ใช้วิธีการสุ่มแบบเจาะจง (Purposive Sampling) และแบบแนะน�ำต่อ (Snowball 

Sampling) การเกบ็รวบรวมข้อมลู โดยสมัภาษณ์เชงิลกึ (In-depth Interview) ตามแนวสมัภาษณ์ทีไ่ด้พฒันาขึน้ การสงัเกตอย่างไม่มส่ีวน

ร่วม การตรวจสอบความน่าเชือ่ถอืในการวจิยัเชงิคณุภาพนี ้ใช้วธิ ีTriangulation การวเิคราะห์ข้อมลู Content Analysis และใช้โปรแกรม 

ATLAS.ti รุ่น 7.1 ช่วยในการจัดการข้อมูลอย่างเป็นระบบ 

	 ผลการวิจัยพบว่า บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของต่างชาติกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาคเอกชนไทยในยุคแรก  

พบว่าโดยภาพรวมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ส�ำหรับบริษัทคนไทยและบริษัทต่างชาติแตกต่างกัน โดยบริษัทคนไทยยังไม่มีระบบ 

การท�ำงานบุคคลที่ชัดเจน เป็นระบบครอบครัว เป็นการบริหารแบบเถ้าแก่ ส่วนบริษัทต่างชาติจะมีมาตรฐานการท�ำงานที่ชัดเจน มีการ

วางแผนงาน มีการก�ำหนดกลยุทธ์งานบุคคล มีการก�ำหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นต้นแบบให้น�ำแนวคิดเหล่านั้นมาประยุกต์ใช้ใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ไทยผ่านสมาคมบริหารงานบุคคลแห่งประเทศไทยและพัฒนา มาจนถึงปัจจุบัน ข้อเสนอแนะระดับนโยบาย 

จากการศึกษาพบว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์ แบบตามใจเถ้าแก่ แบบครอบครัว ไม่สนองตอบความต้องการแท้จริงของแรงงานไทย 

ในยคุนั้นท�ำให้มกีารเรยีกร้องเดนิขบวน และการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ที ่ลองผดิลองถกูเพือ่ตอบสนองความต้องการดงักล่าวจ�ำนวนมาก 

ดังนั้นผู้รับผิดชอบในระดับนโยบายควรบริหารกฎหมายแรงงานแบบเชิงรุก โดยควรตระหนักและทบทวน กฎหมายต่างๆ ให้ทันต่อการ

เปล่ียนแปลงของโลกเป็นธรรมและทันสมัยก่อนท่ีจะมีการเดินขบวนเรียกร้องเช่นในอดีต จึงจะเป็นการเรียนรู้จากอดีตเพื่อวางแผน 

อนาคตที่มีประสิทธิภาพต่อไป

ค�ำส�ำคัญ : การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ต่างชาติ ภาคเอกชนไทย ยุคแรก

ความส�ำคัญและความเป็นมาของปัญหา
	 การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นการด�ำเนินงานที่เกี่ยวกับ

บคุคล เริม่ตัง้แต่การสรรหาบคุคลมาท�ำงาน ในองค์การการจดับคุคล

เข้าท�ำงาน การบ�ำรุงรักษาและการสร้างเสริมก�ำลังใจในการท�ำงาน 

การพัฒนาบุคคล และขั้นตอนการจัดการบุคคลออกจากงาน  

เป็นต้น สอดคล้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามแนวคิดของ 

Armstrong (2010) เริ่มจากปรัชญาของบริษัทตามมาด้วยการ

วิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกเพื่อใช้เป็นฐานใน

การก�ำหนดยทุธศาสตร์หรอืกลยทุธ์ในการบรหิารบคุคลพร้อมทัง้การ

ก�ำหนดนโยบาย กระบวนการ การปฏิบัติและแผนงานต่างๆ หน้าที่

หลักทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วย (1) การจัด

องค์การซึง่ประกอบด้วย การออกแบบ การพฒันาและการออกแบบ

งาน (2) การจัดหา (ซ่ึงเชื่อมโยงกับการเรียนรู้และการพัฒนา)  

ซึง่รวมทัง้การวางแผนก�ำลงัคน การสรรหาและคดัเลอืก การบรหิาร

คนเก่ง (3) การเรียนรู้และการพัฒนา ซึ่งรวมทั้ง การเรียนรู้ของ

องค์การ การเรียนรู้ของบุคคล และการพัฒนาการบริหารซึ่งเกี่ยว

โยงกับการบริหารคนเก่ง (4) การบริหารรางวัลตอบแทน ซึ่งรวมทั้ง

การประเมินค่างานและการส�ำรวจตลาด การจ่ายค่าจ้างพื้นฐาน  

การจ่ายค่าจ้างตามสถานการณ์ และสวัสดิการพนักงาน (5) การ

พนกังานสมัพนัธ์ ซึง่รวมทัง้การอตุสาหกรรมสมัพนัธ์ การรบัฟังเสยีง

ของพนกังานและการสือ่สาร (6) สขุภาพอนามยัและความปลอดภยั

ซึ่งเชื่อมโยงกับการจัดหา (7) ความอยู่ดีมีสุขของพนักงานซึ่งเกี่ยว

โยงกับการจัดหา (8) การให้บริการทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ซึ่งเกี่ยวโยงกับการจัดหา (9) การบริหารผลการปฏิบัติงานซึ่งเกี่ยว

เนื่องกับการบริหารคนเก่ง การจ่ายค่าจ้างตามสถานการณ์ และ 

การเรียนรู้ของบุคคล และ (10) การจัดการความรู้การบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์

	 พารณ อิศรเสนา ณ อยุธยา อดีตกรรมการผู้จัดการใหญ่

บริษัทปูนซีเมนต์ไทย จ�ำกัด (มหาชน) กล่าวถึงความส�ำคัญของคน

ว่า “คนเป็นทรัพยากรที่มีความส�ำคัญสูงสุดท่ีต้องเอาใจใส่ดูแล 

หมัน่พฒันาให้เพิม่พนูความรูค้วามสามารถตลอดเวลาการพฒันาคน

เป็นการลงทุน (Investment) ไม่ใช่คนเป็นต้นทุน (cost) คนเป็น

สมบัติที่มีค่าที่สุดขององค์การ” (จีระ หงลดารมย์ และ พารณ  

อิศรเสนา ณ อยุธยา, 2533, หน้า 25) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ

ปฐมพงศ์ แสงสจัีนทร์ (2556, หน้า 53) ทีพ่บว่ากระบวนการบรหิาร
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กับความส�ำเร็จขององค์การนั้นโดยภาพรวมมีความสัมพันธ์กัน 

ทางบวกในระดับสูงอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติท่ีระดับ.01 ทั้งน้ี

แนวทางการบริหารที่มีความเหมาะสมได้แก่ปัจจัยของการวางแผน

ก�ำลงัคน ความร่วมมอืกันของทกุหน่วยงาน การมรีะบบการประเมนิ

ผลงานและรายงานความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานซ่ึงล้วนเกี่ยว 

เนื่องกับทรัพยากรบุคคลนั้นเอง	

	 ในประเทศไทย เริ่มมีแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม 

แห่งชาติฉบับที่ 1 ในปี พ.ศ. 2504 เพื่อเน้นเศรษฐกิจและส่งเสริม

การลงทุน เกิดการด�ำเนินงานด้านธุรกิจก่อให้เกิดการจ้างงาน และ

ความต้องการแรงงาน เมื่อการจ้างงานในภาคอุตสาหกรรมมากขึ้น 

การเปลีย่นแปลงจากการเกษตรกรรมมาสูอ่ตุสาหกรรม มีการอพยพ

แรงงานจากชนบท สู่เมืองใหญ่ ก่อให้เกิดปัญหาแรงงานระหว่าง

นายจ้าง กับลูกจ้าง มีความขัดแย้งในสถานที่ท�ำงานขึ้น และน�ำไป 

สู ่ความจ�ำเป ็นในการบริหารจัดการด ้านบุคคลข้ึน (สังศิต  

พริยิะรงัสรรค์, 2546) ทัง้นีใ้นปี 2505 เริม่มกีารฝึกอบรมการบรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์รุ่นที่ 1 ขึ้น (Personnel Management : PM)  

เพือ่เตรียมเจ้าของกจิการ ผูบ้ริหาร ข้าราชการทีเ่ก่ียวข้องให้สามารถ

บริหารองค์การและคนได้ และเพื่อตอบสนองแผนพัฒนาให้บรรลุ

ตามวัตถุประสงค์ ต่อมาในปี พ.ศ. 2507 ส่วนงานแรงงานกรม

ประชาสงเคราะห์ในปัจจบุนัคอืกรมสวัสดกิาร และคุม้ครองแรงงาน 

ได้จดัการอบรมการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ ให้กบัผูท้ีป่ระกอบอาชพี

ด้านงานบุคคล ในสถานประกอบการต่างๆ จ�ำนวน 300 คน ผู้เข้า

ร่วมฝึกอบรมครั้งนี้ได้ ร่วมกันจัดตั้งสถาบันวิชาชีพการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในวันที่ 17 พฤศจิกายน 2508 โดยใช้ชื่อ สมาคม

การจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย (ส.จ.ท.) (The Personnel 

Management Association of Thailand : PMAT) เพื่อส่งเสริม

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพ และป้องกันปัญหา

ด้านแรงงาน และส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีในสถานประกอบการ 

	 จากการด�ำเนนิงานพฒันาประเทศทีผ่่านมาตามแผนพฒันา

เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 1-12 ได้เกิดการเปลี่ยนแปลง

อย่างมาก ทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง เทคโนโลยี การบริหาร

จัดการและกฎหมาย รวิพรรณ สาลีผล (2555) ได้อธิบายสภาพ 

แผนพัฒนาเศรษฐกิจแห่งชาติฉบับที่ 1 พ.ศ. 2504–2509 และแผน

พัฒนาเศรษฐกิจแห่งชาติฉบับที่ 2 พ.ศ. 2510–2514 ในช่วงของ

แผนฯ 1 การขยายตัวของรัฐวิสาหกิจที่เกี่ยวข้องกับการผลิต

อุตสาหกรรมถูกจ�ำกัดกล่าวคือ เงินทุนพัฒนาประเทศถูกใช้จ่ายไป

ในการพฒันาโครงสร้างพืน้ฐานทางเศรษฐกจิและสาธารณปูการเป็น

ส่วนใหญ่ รัฐบาลได้ท�ำการยุบเลิกรัฐวิสาหกิจจ�ำนวน 150 แห่ง  

ที่มีอยู่ เพื่อสร้างแรงจูงใจแก่ภาคเอกชน และได้ขายรัฐวิสาหกิจ 

บางแห่งแก่นายทุนเอกชน ส่วนท่ีเหลือก็พยายามจ�ำกัดบทบาทใน

การผลิตทางอุตสาหกรรม และสนับสนุนทางด้านการเงินอย่าง 

จ�ำกัด ในช่วงของแผนฯ 2 การให้ ความส�ำคัญแก่รัฐวิสาหกิจสาขา

อุตสาหกรรม และพาณิชยกรรมได้ลดลง การใช้จ่ายเงินทุนพัฒนา

รัฐวิสาหกิจมุ่งเน้นไปที่สาธารณูปการและโครงสร้างพ้ืนฐานทาง

เศรษฐกจิ ส่วนช่วงแผนพฒันาเศรษฐกจิและสังคมแห่งชาติฉบบัที ่3 

(พ.ศ. 2515-2519) และแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ

ฉบับที่ 4 (พ.ศ. 2520–2524) ในฉบับน้ีมีนโยบายและมาตรการ

ส�ำหรบัส่งเสรมิเอกชนให้มีส่วนร่วมในการบริหารการพฒันาประเทศ

เพิ่มขึ้น โดยรัฐบาลได้เชิญตัวแทนจากนายทุนเอกชนแสดง 

ความคดิเห็นต่อโครงการพฒันาต่างๆ และขอความร่วมมอืในการแก้

ปัญหาทางสังคมและพ้ืนทีท่ีเ่กดิขึน้ โดยจะจัดสรรงบประมาณพฒันา

เพื่อส่งเสริมอุตสาหกรรมในภูมิภาคที่ล้าหลัง โดยให้ความส�ำคัญกับ

อุตสาหกรรมการผลิตเพื่อส่งออก และได้สร้างแรงจูงใจส�ำหรับการ

ลงทนุของนายทนุคือ การกดค่าแรงงานให้ต�ำ่ลงมากและไม่สนบัสนนุ

ให้มีการรวมตัวของผู้ใช้แรงงานเป็นสหภาพแรงงานในระหว่างที่มี

การใช้แผนฯ นี้เกิดวิกฤตการณ์น�้ำมันครั้งที่ 1 ในปี พ.ศ. 2516 เมื่อ

สถานการณ์ระหว่างประเทศอาหรบัและอสิราเอลเกดิขึน้ท�ำให้มีการ

ลดปริมาณการผลิตและหยุดจ�ำหน่ายน�้ำมันดิบให้กับบางประเทศ 

ซึ่งได้ท�ำให้ราคาน�้ำมันดิบสูงขึ้น 4 เท่า ประเทศไทยซึ่งเป็นประเทศ

ที่ต้องพึ่งพาการน�ำเข้าน�้ำมันเป็นสัดส่วนสูงถึงปริมาณ ร้อยละ 85 

ของปริมาณการใช้น�ำ้มนัในเวลานัน้จากราคาน�ำ้มนัดบิและส�ำเรจ็รปู

ที่เพิ่มสูงขึ้นและราคาสินค้าน�ำเข้าอื่นๆ ที่เพิ่มขึ้นตามเป็นลูกโซ่จึง

ท�ำให้อัตราเงินเฟ้อเพิ่มสูงขึ้นมาก ประชาชนโดยเฉพาะผู้มีรายได้

น้อยจึงได้รับความเดือดร้อนมาก เนื่องจากมีการขาดแคลนวัตถุดิบ

และสินค้าอุปโภคบริโภค (รวิพรรณ สาลีผล, 2555, หน้า 89)

	 ผู ้บริหารงานบุคคลภาคเอกชนในยุคนั้นต่างเผชิญกับ 

ความกดดันและการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ดังกล่าวข้างต้นเป็นประจ�ำ

เนื่องจากปัจจัยทั้งการเมืองและเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลง เป็นผล 

กระทบท�ำให้แรงงานออกไปประท้วง ขาดคนท�ำงาน แรงงานไม่พอใจ

ค่าจ้างค่าตอบแทนก็ออกไปประท้วงนายจ้างจนเป็นกระแสนิยม 

ในช่วงนั้น นับเป็นความยากล�ำบากของผู้บริหารงานบุคคลในการ

จดัการให้เกดิความสงบสุขในองค์การ และในยุคนัน้ยังไม่มีวิทยาการ 

ที่ทันสมัยดังเช่นปัจจุบันย่อมท�ำให้การติดต่อส่ือสารไม่สะดวก  

เมือ่จะพบปะปรึกษาหารอืจึงต้องออกมาพบกนั ณ สถานทีใ่ดทีห่น่ึง

เพื่อหาแนวทางในการตัดสินใจเพื่อบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ตอบ

สนองความต้องการของบุคคลากรของแต่ละองค์การ จึงได้มารวม

ตัวกันที่ PMAT อันเป็นสมาคมที่คอยให้ค�ำปรึกษาในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ไทยตั้งแต่เริ่มก่อต้ังจนถึงปัจจุบันมาเป็นเวลากว่า 

50 ปีที่ผ่านมา 
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	 บทบาทของต่างชาตต่ิอคนไทยในยคุนัน้ ภายใต้ การน�ำของ

จอมพล ป.พิบูลสงคราม ได้ตอบสนองนโยบายต่อต้านคอมมิวนิสต์

และตอบรับการพัฒนาเศรษฐกิจของสหรัฐอเมริกา โดยท�ำความ

ตกลงร่วมมือกับสหรัฐอเมริกา เช่น วันที่ 1 กรกฎาคม 2493 ได้ท�ำ

สัญญาตกลงทางการศึกษาและวัฒนธรรม วันที่ 19 กันยายน 2493 

ได้ท�ำสัญญาว่าด้วยความร่วมมือทางเศรษฐกิจและเทคนิคระหว่าง 

รัฐบาลไทยกับรัฐบาลสหรัฐอเมริกา เป็นต้น (รวิพรรณ สาลีผล, 

2555, หน้า 63) ส่งผลให้มีบริษัทต่างชาติขนาดใหญ่เข้ามาด�ำเนิน

ธุรกิจในประเทศไทยหลายบริษัท เช่น บริษัทน�้ำมัน จากประเทศ

สหรัฐอเมริกา ได้แก่ บริษัทเชฟรอน (ไทย) จ�ำกัด ทีก่่อตัง้เมือ่ปี 2479 

โดยให้บริการน�ำ้มนัภายใต้ตรา “คาลเทก็ซ์” (Caltex, 2561) บรษิทั 

เอเชียติก ปิโตรเลียม (สยาม) จ�ำกัด ปีพ.ศ. 2471 จัดตั้งสถานที่

ด�ำเนินงานของเชลล์ประเทศไทย นอกจากนี้ยังมีบริษัท ผ้าจาก

ประเทศอินเดีย และอื่นๆ เป็นต้น รวมท้ังอิทธิพลจากประเทศ

สหรัฐอเมริกาจากช่วงหลังสงครามโลกครั้งท่ี 2 และในยุคนั้นมี

สงครามเกาหลี เวียดนาม จึงมีการตั้งฐานทัพสหรัฐในประเทศไทย 

การมาอาศัยอยู่ประเทศไทยของทหารสหรัฐอเมริกาได้มาพร้อมกับ

การเผยแพร่วัฒนธรรมของอเมริกา การตื่นตัวด้านภาษาอังกฤษ 

กลุ่มท่ีมีความสามารถด้านภาษาอังกฤษจะมีโอกาสได้ท�ำงานกับ

บริษัทต่างชาติหรือหน่วยงานในกองทัพของสหรัฐอเมริกาซึ่งมีเงิน

เดือนค่าจ้างค่าตอบแทนที่สูงกว่าบริษัทคนไทยในยุคนั้น 

	 จากเหตุการณ์ต่างๆ ข้างต้นผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาบทบาท

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ของต่างชาติกับการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ของภาคเอกชนไทยในยุคนั้น คือ 10 ปีแรกของการก่อตั้ง

สมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทยเป็นช่วงตั้งแต่ปี  

พ.ศ. 2508-2517 จะท�ำให้ทราบเรื่องราว การเรียนรู ้ การ

เปลี่ยนแปลง การปรับตัวและวิวัฒนาการการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ของภาคเอกชนไทย รวมท้ังยังจะเป็นการสร้างฐานความรู้ 

ทางประวัติศาสตร์ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ไทยท่ีส�ำคัญตั้งแต่

อดีตเพื่อให้ชนรุ่นหลังได้ศึกษาและต่อยอดองค์ความรู้ทางด้านการ

บริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหม่ให้ก้าวหน้าอันจะน�ำพาประเทศให้

มีการเติบโตและพัฒนาอย่างยั่งยืนต่อไป

วัตถุประสงค์การวิจัย
	 เพื่อศึกษาบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของต่างชาติ

กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาคเอกชนไทยในยุคแรก

ขอบเขตการวิจัย
	 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาคเอกชนไทยในยุคแรก  

หมายถึง สภาพการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไทยในช่วง 10 ปีแรก

ของการก่อตั้งสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย คือ 

ในช่วงปี พ.ศ. 2508-2517

ข้อจ�ำกัดการวิจัย
	 เนื่องจากเป ็นการวิจัยชนิดศึกษาเชิงประวัติศาสตร ์

(Retrospective) จึงต้องใช้เอกสารอ้างอิงในยุคสมัยน้ันท�ำให้

เอกสารอ้างอิงบางฉบับเก่าเกิน 10 ปี

วิธีด�ำเนินการวิจัย
	 การวิจัยน้ีใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 

Research) 

	 ผู้ให้ข้อมูลหลัก ประกอบด้วย ผู้ที่ท�ำงานด้านบริหารงาน

บุคคลในภาคเอกชนไทยและต่างชาติในช่วงปี พ.ศ. 2508-2517  

และเป็นสมาชิกของสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย 

จ�ำนวน 21 คน โดยใช้การสุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) และแบบแนะน�ำต่อ (Snowball Sampling) ระยะเวลา

การวิจัยน้ีด�ำเนินการระหว่าง เดือนพฤษภาคม 2558–มิถุนายน 

2559 

	 การเก็บรวบรวมข้อมูล การเก็บรวบรวมข้อมูลโดยวิธีการ

สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ตามแนวสัมภาษณ์ที่ได้

พัฒนาขึ้น ระหว่างที่ด�ำเนินการสัมภาษณ์ คณะผู้วิจัยใช้การสังเกต

อย่างไม่มีส่วนร่วม โดยการบันทึกบริบทที่เกี่ยวข้องกับผู้ให้ข้อมูล 

ไปพร้อมๆ กับการสัมภาษณ์ 

	 การวิเคราะห์ข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูลเชิงเน้ือหา (Content 

analysis) และใช้แนวคิดการให้รหสัข้อมลูของ Strauss and Corbin 

(1998) และด�ำเนินการให้รหัสข้อมูล โดยใช้โปรแกรมการวิเคราะห์

ข้อมลูงานวจิยัเชงิคณุภาพ ATLAS.ti รุน่ 7.1 เพือ่แยกประเภทข้อมลู 

และเชื่อมโยงความสัมพันธ์ของข้อมูล และช่วยในการจัดการข้อมูล

อย่างเป็นระบบ โดยขั้นตอนของการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้

	 1.	 การเปิดรหสั (Open coding) โดยให้สญัลกัษณ์เป็นรหัส

กับข้อความที่บ่งบอกถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของต่างชาต ิ

และภาคเอกชนไทย สภาพปัญหา อุปสรรคที่พบและแนวทางแก้ไข

ตามวัตถุประสงค์การวิจัยซึ่งการก�ำหนดรหัสเป็นการจ�ำแนก 

ความหมายที่อยู่ในข้อความนั้นๆ อาจเป็นความหมายตรงไปตรงมา 

หรืออาจต้องตีความ โดยผู้วิจัยอ่านข้อมูลและพิจารณาหาแนวคิด 

ที่บ่งในข้อความ 

	 2.	 น�ำรหสัทีไ่ด้ทัง้หมดมาตรวจสอบอกีครัง้ และท�ำการรวม

รหัส (Merge coding) กรณีที่รหัสมีความหมายคล้ายคลึงกัน หรือ

ซ�้ำกัน 
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	 3.	 การเช่ือมโยงข้อมูลที่ให้รหัสแล้ว (Axial coding) 

เป็นการสร้างความเชื่อมโยงความสัมพันธ์ของกลุ่มข้อความที่ม ี

ความหมายเหมอืนกันให้อยูใ่นรหสัเดยีวกัน หรอืใช้การจดักลุม่ข้อมลู

ออกเป็นประเภท (Category) ตามลกัษณะ หรอืคณุสมบตัขิองข้อมลู 

โดยน�ำรหัสจากขั้นตอนที่ 1 มาสร้างความสัมพันธ์ด้วยการเชื่อมหัว

ข้อย่อยๆ ประเภทเดียวกันเข้าด้วยกัน ตามความสัมพันธ์ที่รหัสนั้น

มีต่อกันและบ่งบอกถึงหัวข้อเรื่องเดียวกันได้

	 4.	 การบูรณาการข้อความท่ีจัดกลุ่มข้อมูลแล้วให้เป็นเรื่อง

ราวทีม่คีวามหมาย (Selective coding) เป็นการน�ำข้อมลูทีจ่ดักลุ่ม

จากขั้นตอนที่ 3 มาบูรณาการให้เป็นเรื่องราว โดยอาศัยความ

สัมพันธ์ของแนวคิดหรือหัวข้อย่อยท่ีได้จากขั้นตอนการเช่ือมโยง

ข้อมูลที่ให้รหัสแล้ว ซ่ึงข้ันตอนน้ีเป็นแนวทางท่ีคณะผู้วิจัยสามารถ

ใช้วธีิการสรุปและตคีวามหมายของความสมัพนัธ์ของกลุม่ข้อมูลแล้ว

สร้างมโนทัศน์ขึ้นโดยอาศัยความไวทางทฤษฎี ท�ำให้คณะผู้วิจัย

สามารถอธิบายการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของต่างชาติและ 

ภาคเอกชนไทยในยุคแรกได้ 

จรยิธรรมและความแกร่งในการวจัิย (Trustworthiness)
	 คณะผูว้จิยัตระหนกัถงึจรยิธรรมในการวจัิย ซ่ึงประกอบด้วย 

ความยินยอมในการให้ข้อมูล (Informed Consent) ข้อมูลที่ไม่

หลอกลวง (Deception) การรักษาความเป็นส่วนตัวและความลับ 

(Privacy and Confidentiality) และให้ข้อมูลที่มีความเที่ยงตรง 

(Accuracy) เพื่อลดความเสี่ยงของผู้ให้ข้อมูล ส�ำหรับหลักเกณฑ์ 

ในการตรวจสอบความน่าเชื่อถือในการวิจัยเชิงคุณภาพนี้ ได้แก่  

การตรวจสอบแบบสามเส้า (Triangulation) การตรวจสอบโดย

ผู้ทรงคุณวุฒิ (Peer Debriefing) และการตรวจสอบโดยเพื่อนร่วม

วิจัย (Member Checking) 

ผลการวิจัย
	 การศึกษาบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของต่างชาติ

กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาคเอกชนไทยในยุคแรก  

โดยสรุป ดังต่อไปนี้

	 1.	 ข้อมูลทั่วไป ผู้ให้ข้อมูลหลัก จ�ำนวน 21 คน ส่วนมาก

เป็นเพศชาย จ�ำนวน 19 คน คิดเป็นร้อยละ 90 และเป็นเพศหญิง 

จ�ำนวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 10 เป็นผู้ที่เคยท�ำงานบริษัทคนไทย 

จ�ำนวน 10 คน เคยท�ำงานบริษัทต่างชาติ จ�ำนวน 11 คน

	 2.	 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลบทบาทการบริหารทรัพยากร

มนษุย์ของบรษิทัต่างชาตกิบัการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ของบรษัิท

ภาคเอกชนไทยในยุคแรก จากการวิเคราะห์ข้อมูลโดยการเปิดรหัส 

และจับกลุ่มข้อมูลที่มีลักษณะใกล้เคียงมาจัดหมวดหมู่ ท�ำให้ได้ข้อ

ค้นพบจ�ำนวน 9 หัวข้อหลัก (Categories) ดังตารางที่ 1 

ตารางที่ 1 แสดงการบริหารทรัพยากรมนุษย์บริษัทคนไทยและต่างชาติ

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ บริษัทภาคเอกชนไทย บริษัทต่างชาติ

1. กลยุทธ์งานบุคคล 1. การบริหารแบบเถ้าแก่
2. ไม่มีการวางแผนงานชัดเจน 
3. การบริหารแบบระบบครอบครัว
4. งานบุคคลเปรียบเหมือเป็นถาด เป็นกระโถน 
  เป็นกระชอน เป็นกระชุ รับปัญหากรองปัญหา
  ก่อนส่งต่อเถ้าแก่ 
5. เป็นพ่อสื่อให้นายจ้างกับลูกจ้างอยู่ด้วยกันได้

1. ใช้ระบบสากล
2. มีการวางแผนกลยุทธ์ชัดเจน
3. การบริหารมีระบบ มีมาตรฐานการปฏิบัติเขียนไว้ชัดเจน  
  โครงสร้างสายบังคับบัญชา
4. HR เป็นกลางระหว่างนายจ้างและลูกจ้าง
5. HR เป็นนักสื่อสาร

2. ความส�ำคญัของงานบคุคล 1. รับคนเข้า ไล่คนออก
2. ตรวจสอบเวลาการท�ำงานของพนักงาน

1. ท�ำอย่างไรให้คนมีคุณค่าต่อองค์กร

3. การสรรหาคัดเลือก 1. ไม่มีระบบการสรรหา คัดเลือกชัดเจน
2. คนท�ำงาน HR มาจากญาตพิีน้่อง คนรูจ้กั ระบบอปุถมัภ์

1. มีระบบการสรรหา คัดเลือก มีการก�ำหนดคุณสมบัติชัดเจน
2. มีคณะกรรมการสัมภาษณ์ การคัดกรอง การทดสอบภาษา

4. การฝึกอบรม 1. สอนแบบบอกต่อ
2. สอนแบบดูตัวอย่างหัวหน้า ท�ำตามค�ำสั่ง
3. ไม่ค่อยส่งไปอบรมภายนอก

1. มีวัตถุประสงค์การไปฝึกอบรมชัดเจน
2. มีคู่มือการฝึกอบรม
3. มีระบบส่งเสริมการไปอบรมภายนอกการสร้างเครือข่าย
4. ฝึกอบรมข้ามวัฒนธรรม ความแตกต่างทางวัฒนธรรม
5. ปรับทัศนคติให้มีวัฒนธรรมร่วม
6. สร้างความสามารถในการแข่งขันได้
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์ บริษัทภาคเอกชนไทย บริษัทต่างชาติ

5. แรงงานสัมพันธ์ 1. นายจ้างส่วนใหญ่ไม่ปฏิบัติตามกฎหมายเคร่งครัด 
  เช่น ไม่ให้สวัสดิการบางอย่าง ลดค่าจ้าง ไม่จ่าย
  โบนัส เป็นต้น 
2. ลูกจ้างมีการเดินขบวนเรียกร้องค่าจ้าง ค่าแรงโบนัส
  สวัสดิการ บ่อยครั้ง
3. เริ่มมีสหภาพแรงงาน

1. ใช้ระบบการบริหารตามมาตรฐานคู่มือจากบริษัทแม่
2. มีการเรียกร้องค่าจ้าง แต่น้อยกว่าบริษัทคนไทย
3. ปรับให้เข้ากับวัฒนธรรมพื้นที่

6. การบริหารค่าตอบแทน- 
  ค่าจ้างสวัสดิการ

1. ตามใจเถ้าแก่ ตามใจเจ้านาย
2. ไม่มีมาตรฐาน

1. มีระบบตามมาตรฐานสากล
2. พิจารณาค่าต�ำแหน่งงาน (Job Classification)

7. การบังคับใช้กฎหมาย
  แรงงาน

1. ยังไม่เป็นระบบชัดเจน
2. เริ่มมีการเขียน ก�ำหนด ปรับปรุง
3. ไม่ปฏิบัติตามข้อบังคับ หลบเลี่ยง
4. เริ่มมีกฎหมายแรงงานสัมพันธ์ 2518

1. ให้สวัสดิการพื้นฐานตามมาตรฐานสากล

8. การประเมินผลพนักงาน 1. ตามใจเถ้าแก่
2. มีความเกรงใจ ปรับเงินเดือนเท่าๆ กัน

1. มีการให้คะแนนจากแบบสอบถาม ความประพฤติ 
  การท�ำงานโดยหัวหน้าและมีคณะกรรมการพิจารณา
2. ปรับเงินเดือนตามผลงาน/ให้เป็นพิเศษได้ถ้าท�ำงานดี 
  (Adjustment)

9. การสื่อสารกับพนักงาน 1. เรียกมาพบแจ้งเป็นบางครั้ง
2. ไม่แจ้งให้ทราบเป็นส่วนใหญ่
3. สื่อสารกับพนักงานน้อยครั้ง

1. ประชุมทุกเดือน
2. เดินเข้าหาพนักงาน
3. จดหมายข่าว
4. บอร์ดแจ้งข่าว

อภิปรายผล
	 จากการวจิยับทบาทการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ของบรษิทั

ต่างชาติและภาคเอกชนไทยในยุคแรก มีบางประเด็นท่ีน่าสนใจ 

น�ำสู่การอภิปรายผล ดังนี้

	 ประเด็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาคเอกชนไทย 

ในยุคแรกกับบริษัทต่างชาติแตกต่างกัน โดยบริษัทคนไทยยังไม่มี

ระบบการท�ำงานบุคคลที่ชัดเจน ส่วนบริษัทต่างชาติมักจะมี

มาตรฐานการท�ำงานที่ชัดเจนมากกว่า เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน 

ในประเด็นที่น่าสนใจพบว่า

	 1.	 ด้านกลยุทธ์งานบุคคล จะเห็นว่าบริษัท คนไทยใช้การ

บริหารแบบเถ้าแก่หรือระบบครอบครัว ไม่ค่อยมีการวางแผนงาน 

ที่ชัดเจน ปรัชญาการท�ำงานบุคคลเปรียบเหมือนเป็นถาด เป็น 

กระโถน เป็นกระชอน เป็นกระชุ รับปัญหากรองปัญหาก่อนส่งต่อ

เถ้าแก่ หรอืเป็นคนกลาง ให้นายจ้างกับลกูจ้างอยูด้่วยกนัได้ ส�ำหรบั

บริษัทต่างชาติ จะมีระบบบริหารแบบสากลมีการวางแผนกลยุทธ์  

การบริหารมีระบบชัดเจนมีโครงสร้างสายบังคับบัญชามีมาตรฐาน

การปฏิบัติที่เขียนไว้ชัดเจน ปรัชญาการท�ำงานบุคคลเป็นคนกลาง

ระหว่างนายจ้างกับลูกจ้างและบุคคลต้องเป็นนักสื่อสาร ในด้าน

ความส�ำคัญของงานบุคคลจะเห็นว่าบริษัทคนไทย ให้ความส�ำคัญ

งานบุคคลในแง่รับคนเข้า ไล่คนออกและตรวจสอบเวลาท�ำงาน  

ในขณะที่บริษัทต่างชาติให้ความส�ำคัญงานบุคคลในด้านการ 

ท�ำอย่างไรให้คนมีคุณค่าต่อองค์กร 

	 ผลการวิจัยที่พบเช่นนี้ อาจเนื่องจากการบริหารทรัพยากร

มนษุย์ของภาคเอกชนไทยในยคุแรกนัน้ ยงัไม่ได้รับความส�ำคญัจาก

เจ้าของบริษัทจึงยังไม่มีหน่วยงานด้านบุคคลโดยตรงท�ำให้ไม่มีการ

บรหิารจดัการงานบคุคลทีเ่ป็นระบบครบถ้วน สอดคล้องกบั จ�ำเนยีร 

จวงตระกูล (2549, หน้า 27-30) ที่กล่าวไว้ว่า พัฒนาการของงาน

บรหิารงานบคุคลยคุก่อนปี 2508 ในบรษิทัขนาดเล็กมกัจะ ไม่มงีาน

ด้านการจัดการงานบุคคลเลย จะเป็นเรื่องของการจ่ายค่าจ้างเงิน

เดือนซึ่งกระท�ำโดยฝ่ายบัญชีและการเงิน ส่วนในบริษัทขนาดใหญ่

อาจจะมีการแต่งตั้งเจ้าหน้าท่ีมาดูแลงานธุรการที่เกี่ยวข้องกับ

งานการจัดการงานบุคคลแต่ก็ไม่ได้ปฏิบัติงานทางด้านการจัดการ

งานบุคคลแต่อย่างใด และจะเห็นว่ามหาวิทยาลัยในประเทศไทย

ขณะนั้นยังไม่มีหลักสูตรการสอนวิชาการบริหารทรัพยากรมนุษย์  

ในขณะทีต่่างประเทศมวิีวฒันาการด้านบริหารงานบคุคลมาก่อนไทย 
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โดยงานบุคคลของต่างชาติท่ีจัดการงานบุคคล (Personnel) ซึ่ง

เปรียบเสมือนงานเสมียนหรืองานพ่อบ้านดังท่ีประเทศไทยปฏิบัติ 

ในขณะน้ีนั้นเคยปฏิบัติมาตั้งแต่เม่ือ 10 ปีก่อน ค.ศ 1969 หรือ

ประมาณ ปี พ.ศ. 2502 หรอืก่อนช่วงการศกึษางานวจิยันี ้6 ปีทีผ่่าน

มา (Eibrit, 1969) และปัจจบุนัต่างประเทศได้ววิฒันาการงานบรหิาร

บุคคลมาเป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์(Human Resource 

Management) และให้ความส�ำคัญก�ำหนดเป็นกลยุทธ์หลักที่มี

ส�ำคัญในการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเติบโตของธุรกิจแล้ว (Mondy & 

Noe, 2010, p 10) จึงเป็นเหตุผลให้บริษัทของไทยยังมีการจัดการ

งานบุคคลที่ยังไม่มีระบบชัดเจนดังเช่นบริษัทที่มาจากต่างประเทศ

	 2.	 ด้านการสรรหาคัดเลอืก จะเหน็ว่าบรษิทั คนไทยยงัไม่มี

ระบบการสรรหาคัดเลือกที่ชัดเจนรับคนท�ำงานมาจากญาติพี่น้อง

คนรู้จัก ใช้ระบบอุปถัมภ์ในขณะที่บริษัทต่างชาติจะมีระบบการ

สรรหา คัดเลือก มีการก�ำหนดคุณสมบัติชัดเจน มีคณะกรรมการ

สัมภาษณ์การคัดกรอง คัดเลือก และมีการทดสอบภาษา

		  ผลการวจิยัทีพ่บเช่นนี ้อาจเนือ่งจากสบืเนือ่งจากบรษิทั

คนไทยในยคุนัน้บรหิารแบบระบบครอบครวัและกจิการมขีนาดเล็ก

เป็นส่วนใหญ่จึงใช้วิธีการสรรหาคน เข้าท�ำงานโดยรับคนใน

ครอบครัวเพื่อความสะดวกในการ สั่งการและความไว้วางใจ อีกทั้ง

วฒันธรรมไทยในยุคนัน้ ให้ความส�ำคญักบัการรูบ้ญุคณุและทดแทน

บุญคุณสูง ผู้ใดเคยช่วยเหลือเก้ือกูลกันมาก็จะช่วยเหลือเกื้อกูลกัน

ตอบแทน จงึเป็นการสรรหาอยูใ่นแวดวงเครอืญาตพ่ีิน้องและคนรู้จกั

ฝากกันเข้าท�ำงาน จึงท�ำให้ไม่มีการก�ำหนดแนวทางการ สรรหาคน

ทีเ่ป็นระบบและมปีระสทิธภิาพเพยีงพอ ซึง่สอดคล้องกบัการศกึษา

ของ มงคล ศริิขจรเดชสกลุ (2550) ทีพ่บว่านโยบายและกลยทุธ์ของ

องค์กรมีผลต่อการสรรหาและก�ำหนดคุณสมบัติของต�ำแหน่งงาน

เพือ่ตอบสนองความต้องการขององค์การทีม่ปีระสทิธภิาพ ควรมกีาร

วางแผนอัตราก�ำลังประจ�ำปี และทบทวนทุก 6 เดือน อีกทั้งควร 

มีการสรรหาทั้งภายในและภายนอกบริษัท จากเหตุผลดังกล่าว  

จึงอาจท�ำให้บริษัทคนไทยส่วนใหญ่ยังขาดการสรรหาที่เป็นระบบ

ชัดเจนในยุคนั้น

	 3.	 ด้านการฝึกอบรม จะเหน็ว่าบรษิทัคนไทยใช้วธิสีอนแบบ

บอกต่อ สอนแบบดูตัวอย่างหัวหน้า ตามค�ำสั่งและไม่ค่อยมีการ 

ส่งบุคลากรไปอบรมภายนอก ในขณะที่บริษัทต่างชาติจะมีการ

ก�ำหนดวัตถุประสงค์การไปฝึกอบรมชัดเจน มีคู่มือการฝึกอบรม 

มีระบบส่งเสริมการไปอบรมภายนอก การสร้างเครือข่ายฝึกอบรม

ข้ามวัฒนธรรม ความแตกต่างทางวฒันธรรมมีการอบรมปรบัทศันคติ

ให้มีวัฒนธรรมร่วมและฝึกอบรมเพื่อสร้างความสามารถในการ

แข่งขันได้ 

		  ผลการวิจัยที่พบเช่นนี้ อาจเนื่องจากความแตกต่างของ

ขนาดองค์การหรือขนาดของบริษัท โดยพบว่าบริษัทคนไทยในยุค

นั้นมักเป็นบริษัทที่มีกิจการขนาดเล็ก ในขณะที่บริษัทที่มาจาก 

ต่างชาติส่วนใหญ่จะเป็นบริษัทท่ีมีขนาดใหญ่ท�ำให้มีความพร้อมใน

การจัดระบบการฝึกอบรม สามารถจัดคนท�ำงานทดแทนคนที ่

ไปอบรมภายนอกบริษัทได้ สอดคล้องกับการศึกษาของ ชลดา 

ประยูรพาณิชย์ (2555) ที่พบว่าองค์การที่มีขนาดแตกต่างกัน  

มีกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และบทบาทนักพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ท่ีแตกต่างกัน จากเหตุผลดังกล่าวจึงอาจท�ำให้

บริษัทคนไทยส่วนใหญ่ในยุคน้ันยังขาดการจัดการฝึกอบรมท่ีเป็น

ระบบชัดเจน

	 4.	 ด้านแรงงานสัมพันธ์ จะเห็นว่าบริษัทคนไทยนายจ้าง 

ส่วนใหญ่ไม่ปฏิบัติตามกฎหมาย เช่น ไม่ให้สวัสดิการบางอย่าง  

ลดค่าจ้าง ไม่จ่ายโบนัส เป็นต้น ลูกจ้างมีการเรียกร้องค่าจ้าง ค่าแรง 

โบนัส และสวัสดิการ บ่อยครั้ง และเริ่มมีสหภาพแรงงานเกิดขึ้นแต่

นายจ้างยังไม่ยอมรับสหภาพเท่าที่ควร ในขณะที่บริษัทข้ามชาติใช้

ระบบการบรหิารตามมาตรฐานคูม่อืจากบรษิทัแม่ทีอ่ยูต่่างประเทศ 

ลูกจ้างมกีารเรียกร้องค่าจ้างบ้าง แต่น้อยกว่าบริษทัคนไทยและมกีาร

ปรับการบริหารให้เข้ากับวัฒนธรรมพื้นที่ และในด้านการบังคับใช้

กฎหมายแรงงานจะเห็นว่าบริษัทคนไทยยังไม่เป็นระบบเริ่มม ี

การเขียน ก�ำหนด ปรับปรุงกฎหมาย นายจ้างส่วนใหญ่ ไม่ปฏิบัติ

ตามข้อบังคับ หลบเล่ียงการใช้กฎหมาย และจนกระท่ังมีกฎหมาย

แรงงานสัมพันธ์ 2518 มาบังคับใช้ในขณะที่บริษัทต่างชาติจะให้

บริการสวัสดิการพื้นฐานตามมาตรฐานสากล

		  ผลการวจิยัทีพ่บเช่นนี ้อาจเนือ่งจากในยคุนัน้ผู้เกีย่วข้อง

กับงานด้านแรงงานสัมพันธ์ยังขาดความรู้ ความเข้าใจที่ถูกต้องและ

ขาดความจริงใจต่อกัน จึงท�ำให้มีสภาพการแก้ปัญหาการเรียกร้อง 

การเจรจาต่างๆ ยังไม่เป็นที่พอใจทุกฝ่ายและมักมีการปิดโรงงาน 

ประท้วง ท�ำร้ายกันและมีบรรยากาศความขัดแย้งระหว่างนายจ้าง

และลูกจ้างบ่อยครั้ง สอดคล้องกับการศึกษาของ บริษัทศูนย์

กฎหมายธุรกิจอินเตอร์เนชั่นแนล จ�ำกัด (2548) ที่พบว่าปัจจัยท่ี

ท�ำให้เกิดความขัดแย้งด้านแรงงานระหว่างนายจ้างกับลูกจ้างของ

ภาคเอกชน เกิดจากการขาดความรู้ ความเข้าใจด้านกฎหมาย 

และสิทธิหน้าที่ในเรื่องสวัสดิการ ผลประโยชน์ และค่าตอบแทน  

เช่น ค่าจ้างค่าล่วงเวลา สภาพการจ้างงาน สิทธิของฝ่ายบริหาร  

การเลิกจ้างไม่เป็นธรรม เป็นต้น ดังน้ันฝ่ายบุคคลจึงควรท�ำความ

เข้าใจเกี่ยวกับแรงงานสัมพันธ์ที่ถูกต้องกับผู้เก่ียวข้องทุกฝ่าย และ

เหตุผลอีกประการหนึ่งของความขัดแย้งดังกล่าวสืบเนื่องมาจาก 

ในยุคนั้นประเทศไทยเป็นยุคการเปล่ียนแปลงทั้งทางการเมือง  

การปกครอง เศรษฐกิจและสังคมดังกล่าวมาแล้วในประเด็นแรก 
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จึงเป็นจุดเริ่มต้นให้มีการเปลี่ยนแปลงบทบาทของนักบริหารงาน

บุคคลให้เป็นผู้มีความส�ำคัญด้านแรงงานสัมพันธ์และท�ำหน้าที่

บริหารจัดการแรงงานในโรงงานให้เกิดความสงบสุขและได้รับผล

ประโยชน์ด้วยความพึงพอใจทุกฝ่าย

	  	 กล่าวโดยสรปุจากผลการวจิยัโดยรวม พบว่า การด�ำเนนิ

การด้านบุคคลของบรษิทัคนไทยในยคุนัน้เป็นแบบตามใจเถ้าแก่หรอื

เจ้าของกิจการตั้งแต่รับคนเข้าท�ำงาน สอนงาน ให้ค่าจ้าง ให้รางวัล 

สวัสดิการ วางแผนอาชีพ ประเมินผลงาน การลงโทษและการให้

ออกจากงาน ส่วนบริษทัทีม่าจากบรษิทัต่างชาต ิและผูท้ีเ่คยท�ำงาน

กับกองทัพอเมริกาในยุคนั้นมักจะมีความรู้ มีกระบวนการบริหารที่

เป็นมาตรฐานและวิทยาการท่ีทันสมัยและเป็นท่ียอมรับมากกว่า

บริษทัคนไทย ผลการวิจยัทีพ่บเช่นนี ้อาจเนือ่งมาจากใน ยคุนัน้เป็น

ยคุต่อเนือ่งมาจากช่วงทีป่ระเทศทางยโุรปทีม่กีารปฏวิติัอตุสาหกรรม 

มีการล่าอาณานิคม ประเทศแถบเอเซียและแอฟริกาหลายประเทศ

สู้ไม่ได้ และตกเป็นอาณานิคมเกือบหมดจึงท�ำให้เกิดปรากฏการณ์

ทางจติวทิยาท่ีมกีารยอมรบัวทิยาการและอารยธรรมต่างๆ จากกลุม่

ประเทศเหล่านั้นไปโดยไม่รู้ตัว และอาจเนื่องจากหลักการ แนวคิด 

ทฤษฎีและความรู้ใหม่ๆ มักมีจุดเริ่มต้นมาจากการรวบรวมเป็น

หนงัสอืของนกัคดิ นกัทฤษฎชีาวตะวนัตกและอเมรกิาเป็นส่วนใหญ่ 

แล้วเผยแพร่มาสู่ประเทศอื่นๆ นอกจากแถบตะวันตกและอเมริกา 

โดยช่วงเวลานัน้แนวคดิการบรหิารทรพัยากรมนษุย์จะได้รบัอทิธพิล

จากผลงานการศึกษาของเอลตัล เมโย (Mayo, 1945, pp 59-68) 

ซึ่งเป็นนักสังคมวิทยาฝ่ายการวิจัยอุตสาหกรรมของฮาร์วาร์ด (The 

Department of Industrial Research at Harvard) เขาได้ชื่อว่า

เป็น “บดิาของการจดัการแบบมนษุย์สมัพนัธ์ (Human relations)” 

ได้เผยแพร่ผลงานการศึกษาที่เรียกว่า Hawthorn Study ที่บริษัท 

Western Electric Company ในชิคาโก ในปี ค.ศ. 1927-1932 

การศึกษาดังกล่าวนี้เริ่มต้นด้วยการส�ำรวจความสัมพันธ์ระหว่าง

สภาพแวดล้อมทางกายภาพ (Physical environment) กับ

ประสิทธิภาพในการท�ำงาน (Productivity) โดยเกี่ยวข้องกับเรื่อง

ต่างๆ คอื ศึกษาสภาพของห้องท�ำงาน การสมัภาษณ์ และการสงัเกต 

ผลการศึกษาพบว่า 1) พฤติกรรมของคนงานมีการปฏิบัติตอบต่อ

สภาพแวดล้อม ทั้งสองทางด้วยกัน คือ ทั้งต่อสภาพทางกายภาพที่ 

เป็นสภาพแวดล้อมรอบตวั (Physical environment) ซึง่เป็นสภาพ

แวดล้อมของงาน และยังมีการปฏิบัติตอบต่อสภาพแวดล้อมของ

เรือ่งราวทางจติวทิยา และสงัคมของทีท่�ำงานด้วย สภาพเหล่านีก้ค็อื 

อิทธิพลของกลุ่ม ไม่เป็นทางการ (Informal group) การยอมรับ 

ในฐานะของตัวบุคคล และการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และ  

2) คนจะมีพฤติกรรมที่ ไม ่ เป ็นตามเหตุผล ก็คือ มีอารมณ์  

มีความนึกคิด ความชอบพอ ตลอดจนความพอใจอื่นๆ ของตน  

รวมทั้งความอบอุ ่นใจและความสนุกสนานในการท�ำงานด้วย  

ซ่ึงวิทยาการเหล่าน้ันมีส่วนช้ีน�ำให้เกิดการเปล่ียนแปลงท้ังทาง

เศรษฐกิจ การเมืองและสังคม สอดคล้องกับ เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์

ศักด์ิ (2554) ที่กล่าวว่าการเปลี่ยนแปลงสังคมต้องใช้การน�ำทาง

ความคดิเป็นหลกั และกล่าวว่า มนษุย์สามารถเจรญิก้าวหน้ายิง่ใหญ่

ขึ้นมาได้จนกลายเป็นอารยธรรม เพราะสังคมนั้นทะลวงน�ำหน้าไป

ด้วยองค์ความรูก้ว่าสังคมอืน่ จนมอีทิธพิลให้สังคมอืน่ได้รบัอานสิงส์

และได้ผลแห่งความเจริญงอกงาม อันเกิดจากความอารยะท่ีสังคม

แกนน�ำมีที่ใดก็ตามที่เป็นอู่อารยธรรม คือที่ที่มีองค์ความรู้มากกว่า

สังคมอื่นเสมอ อารยธรรมทุกยุคจึงเกิดขึ้นจากการทะลวงองค์ 

ความรู้ที่ บูรณาการเข้าหากันไปสู่การท�ำให้สังคมมนุษย์นั้นตอบ

โจทย์เศรษฐกจิสังคมและการเมอืงของสังคมนัน้ๆ จงึอาจกล่าวได้ว่า

ความรู้ด้านบุคคลของผู้ที่ท�ำงานกับบริษัทต่างชาติ และกองทัพ

อเมริกาในยุคนั้นเป็นแหล่งความรู้เริ่มต้นของงานด้านบริหารงาน

บุคคลของภาคเอกชนไทยให้เป็นระบบและ มีมาตรฐานมากขึ้นใน

เวลาต่อมาจนถึงปัจจุบัน

ข้อเสนอแนะจากการวิจัย
	 1.	 ข้อเสนอแนะระดับนโยบาย

		  จากการ ศึกษาพบว ่ า ในยุคแรกนั้ นการจั ดการ

แรงงานสัมพันธ์ที่ล ้มเหลวไม่สนองตอบความต้องการแท้จริง 

ของแรงงานไทยในยคุนัน้ท�ำให้มกีารเรยีกร้องเดนิขบวน เจรจา และ

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ท่ีลองผิดลองถูกเพื่อตอบสนองความ

ต้องการดังกล่าวจ�ำนวนมาก ผู ้บริหารงานบุคคลปัจจุบันจึงจะ

เป็นการเรียนรู้จากอดีตเพื่อวางแผนอนาคตที่มีประสิทธิภาพต่อไป

	 2.	 ข้อเสนอแนะระดับบริษัท/องค์กร

		  จากการศกึษาพบว่าในอดีตการบรหิารจัดการบริษทัหรอื

องค์กรเป็นแบบเถ้าแก่เป็นส่วนใหญ่ น่ันคืออ�ำนาจการตัดสินใจขึ้น

อยู่กับเถ้าแก่หรือเจ้าของบริษัท แต่เพียงผู้เดียว และไม่ค่อยสื่อสาร

ข้อมูลกับลูกจ้าง ลูกจ้าง จึงไม่ทราบเหตุผลในการตัดสินใจใดๆ ที่มี

ผลต่อลูกจ้าง ดังน้ันผู ้ รับผิดชอบในระดับบริษัทหรือองค์กร  

ควรตระหนักในการบริหารแรงงานเชิงรุกแบบมีส่วนร่วมและ 

ให้ความส�ำคัญกับผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่าย มีการสื่อสารข้อมูลให้ท่ัวถึง 

เพื่อความเข้าใจวัตถุประสงค์ของบริษัท 

	 3.	 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป

		  ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบ ปัจจัยใดที่ส่งผลต่อการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาคเอกชนไทยในอนาคต ใน 5-10 ปี

ข้างหน้า และควรมีการศึกษาเปรียบเทียบการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ของภาคเอกชนไทยกับบริษัทของประเทศญี่ปุ่น
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