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บริษัท
ทีม่โีครงสร้างองค์กรประเภทใดบ้าง ทีป่ระสบวกิฤตกิารณ์สร้างบคุลากร

นกัวชิาการผูเ้ชีย่วชาญด้านกลยทุธ์บคุลากร องค์กร ได้แบ่งองค์กรของ

ญี่ปุ่นออกเป็น 4 ประเภทด้วยกัน ตามยุคตามทศวรรษที่ผ่านมา กล่าวกันว่า ในช่วงฟองสบู่

เบิกบาน การจ้างงานเพิ่มอย่างไม่เคยปรากฏ แต่เมื่อฟองสบู่แตก การจ้างงานก็หยุดชะงัก 

ท�าให้เกิดปรากฎการณ์โครงสร้างอายุของบุคคลในองค์กรเกิดการบิดเบี้ยวถึง 70% ของ

บริษัทธุรกิจทั้งหมด โดยเฉพาะเกิดกับบริษัทขนาดใหญ่ๆ ประเภทของโครงสร้างองค์กร

นั้นแบ่งได้เป็น 4 ประเภท ดังนี้

ประเภทที่ 1 รูปทรง “ดอกเห็ด” ซึ่งเป็นรูปดอกเห็ด ที่จะมีระดับ

อายุที่มากที่สุด คือ ระดับอายุ 40-50 ปี   เป็นส่วนที่บานที่สุด ส่วน

ระดบั 50-60 และ 30-40 จะมสีดัส่วนใกล้เคยีงกนั เป็นรปูคอคอด

และจะเพิ่มมากขึ้นในระดับอายุ 20-30 ปี ลักษณะเช่นนี้เกิด

จากการจ้างงานปริมาณมาก ในช่วงฟองสบู่ในทศวรรษ 

1980 ท�าให้ในองค์กรปัจจุบันจะมีผู ้บริหารระดับกลาง 

หรือผู้จัดการการส่วนงาน (Kacho) มากที่สุด แต่เม่ือเข้า

ยุคฟองสบู่แตก การรับพนักงานน้อยลงเกือบครึ่ง ท�าให้

คนกลุ่มดังกล่าว ไม่ค่อยมีประสบการณ์ในการสร้าง หรือ

พฒันาบคุลากร จงึเป็นข้อสงสัยว่า คนกลุ่มนีใ้นอนาคตจะ

ชี้น�าองค์กรไปได้มากน้อยอย่างไร ธุรกิจที่อยู่ในกลุ่มนี้ คือ 

กลุ่มอุตสาหกรรมเครื่องไฟฟ้าที่เติบโตอย่างมากมาตั้งแต่

ทศวรรษ 1970 ตามกระแสการเติบโตทางเศรษฐกิจโดย

รวม กลุ่มนี้มีมากที่สุดคือ 42.5% ของทั้งหมด

ประเภทที่ 2 รูปทรง “แก้วไวน์” ซึ่งแก้วไวน์นี้คง

จินตนาการได้ไม่ยากนัก คือ จะป้านตรงด้านบนแล้วคอด

ตรงกลาง ไปป้านอีกครั้งตรงฐานแก้ว ประเภทนี้จะมีกลุ่ม

คนอายุ 50 ปีขึ้นไป ที่มีประสบการณ์สูงกับกลุ่มพนักงาน

ใหม่ ระดับ 20 ปี มากที่สุด หมายความว่า กลุ่มผู้บริหาร

วิกฤติการณ์ของการสร้างบุคลากร

โครงสร้างองค์กร

ที่สร้างความไหวหวั่นแก่ธุรกิจญี่ปุ่น

แปลโดย: รังสรรค์ เลิศในสัตย์

คณะบริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยีไทย-ญี่ปุ่น
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ระดับกลางจะมีค่อนข้างน้อย ท�าให้การถ่ายทอดเทคโนโลยีนั้นท�าได้

ยาก ธุรกิจที่อยู่ในกลุ่มนี้จะเป็นกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิต รวมทั้ง

อุตสาหกรรมเหล็กต่างๆ กลุ่มคนอายุ 50 ปีขึ้นไป หรือท่ีเรียกว่า

กลุ่ม Baby boom ก�าลังจะเกษียณอายุจ�านวนมาก ในขณะเดียวกัน 

ก่อนวิกฤติการณ์แฮมเบอร์เกอร์ (Leiman shock) ปี 2008 มีการรับ

พนักงานใหม่จ�านวนมาก ปัญหาขององค์กร คือ ท�าอย่างไรจึงจะ

สามารถถ่ายทอดทักษะ เทคโนโลยีจากรุ่นสูงอายุไปสู่คนรุ่นใหม่ได้ 

เพราะกลุ่มคนอายุ 30-50 ปี ที่ท�างานอยู่หน้างานจะมีจ�านวนน้อย  

การรบัการถ่ายทอดจากรุน่พีจ่ะมีโอกาสน้อยลง การเพิม่ประสบการณ์

ของตัวเองก็จะน้อยลง การพัฒนาเทคโนโลยีก็จะช้าลง ในขณะที่คน

รุ่นใหม่เข้ามาจ�านวนมาก หากไม่สามารถปรับเปล่ียนกระบวนการ

ถ่ายทอดเทคโนโลยีแล้วก็คงเป็นปัญหาในอนาคตไม่น้อย กลุ่มนี้มี 

30.6% ของทั้งหมด

ประเภทที ่3 รปูทรง “ปิรามิด” คอื คนรุน่อายุมาก มน้ีอย แล้ว

ค่อยๆ มากขึ้นตามระดับอายุท่ีน้อยลง คล้ายกับปิรามิด ในองค์กร

เหล่านี้มีกลุ่มคนหนุ่มสาวรับผิดชอบงานอยู่มาก จึงสร้างบุคลากรได้

ง่าย ธรุกจิกลุม่นีม้กัจะเป็นกลุ่มธุรกิจใหม่ท่ีเรยีกว่า Venture business 

เป็นกลุม่ทีเ่กดิใหม่ทีเ่กดิขึน้ในช่วงเศรษฐกิจเตบิโตระดบัสูง (ทศวรรษ 

1970 เป็นต้นมา) แต่เป็นท่ีน่าเสียดายว่า กลุ่มประเภทน้ีมเีพยีง 16.9% 

ของทั้งหมดเท่านั้น

ประเภทที ่4 รปูทรง “บนัได” คอื ในความสมดลุของบคุลากร

ในทกุระดบัอาย ุซึง่กลุม่นีส้ามารถรกัษาการจ้างงานอย่างสมดลุ อย่าง

มีแผนมาได้ตลอด มักจะเป็นธุรกิจขนาดกลางที่มีผลประกอบการที่

มั่นคงมาตลอด กลุ่มนี้มีประมาณ 10.0%

ได้มีการวิเคราะห์ว่า การที่ขีดความสามารถของการพัฒนา

องค์กรของธุรกิจญ่ีปุ่นมีความอ่อนแอลงนั้น น่าจะมาจากการน�าเอา

ระบบผลงาน (Performance oriented) เข้ามาใช้ หมายความว่า 
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การพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นเพียงหัวข้อประเมิน 1 ในจ�านวน 

หัวข้อมากๆ ในขณะเดียวกัน การน�าเอาระบบ Flat organization 

เข้ามาใช้ท�าให้ผู้บริหารระดับกลาง ต้องรับผิดชอบดูแลพนักงานผู้ใต้

บังคับบัญชาจ�านวนมาก ท�าให้การชี้แนะชี้น�าพนักงานรุ่นใหม่ๆ ไม่

สามารถท�าได้อย่างใกล้ชิด หนทางการแก้ไขปัญหา ก็คือ อาจจะต้อง

จัดวางบุคลากรระดับบริหารที่ท�าหน้าที่ในการสร้างบุคลากรเป็นการ

เฉพาะไว้ในฝ่ายงานต่างๆ หรือว่าอาจจะแต่งต้ังผู้ที่มีประสบการณ์

สูงท�าหน้าที่เหมือนติวเตอร์แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา เหมือนกับบริษัท

การค้าทั้งหลายที่ใช้วิธีการนี้อยู่ การใช้ผู้สูงอายุที่มีประสบการณ์ ไป

ท�าการสร้างพนักงานที่มีอายุยังน้อยน่าจะเป็นยุทธศาสตร์ที่ส�าคัญ 

โดยเฉพาะส�าหรับบริษัทขนาดใหญ่ที่ไม่จ�าเป็นให้เขาเหล่านั้นอยู่ใน

บริษัทเดิม อาจจะให้ไปอยู่ในบริษัทอื่นที่เกี่ยวข้องแล้วท�าการสร้าง

บุคลากรจะได้ผลที่ดีกว่า

โครงสร้างการสร้างบุคลากรเดิมก่อนฟองสบู่แตกของบริษัท

ญี่ปุ่นนั้นก็จะเป็นการสร้างตามระดับชั้น ตามกลไกของมัน คือ ระดับ

กรรมการบริหารก็จะดูแลผู้จัดการฝ่าย ผู้จัดการฝ่ายจะดูแลผู้จัดการ 

ส่วนๆ ก็จะดูแลผูจ้ดัการระดับแผนกๆ ก็จะดูแลพนกังานระดบัล่างต่อ

ไป แต่เมือ่สถานการณ์เปลีย่นไป จากสาเหตหุลกัๆ คอื การเน้นผลงาน 

(ท�าให้เน้นเป้าหมายมากกว่าการสร้างลูกน้อง) Flat organization ที่

ท�าให้ผูจ้ดัการระดบัส่วนมลีกูน้องมาก ดแูลไม่ทัว่ถงึและการเน้นระบบ

บริษัทท�าให้การเคลื่อนย้ายบุคลากรมีน้อยลง ที่มีผลกระทบต่อการ

สร้างบุคลากรในระดับล่าง

ที่มำ: วำรสำร Nikkei Business
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