
จากฉบับที่แล้ว

วัฒนธรรมประการที่สี่ “วัฒนธรรมที่จะ

ไม่หลงอยู่กับความส�ำเร็จในอดีตและพร้อม

ที่จะเปลี่ยนแปลงสู่อนาคต”

วฒันธรรมนี ้ต้องการเตอืนใจไม่ให้เกดิความหลงพงึพอใจกบั
ความส�ำเร็จเฉพาะหน้าจนเกิดความยึดติด ถือมั่นกับสิ่งที่เป็นอยู่ใน
ปัจจุบัน กระทั่งละเลยท่ีจะท�ำการไคเซ็นอย่างต่อเน่ืองและไม่เข้าใจ
ตรรกะของธุรกิจที่ว่าการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นเสมอและตลอดเวลา 
การหยดุอยูก่บัทีไ่ม่กล้าเปล่ียนแปลง คอื ความเส่ือม ดงัอาจจะเข้าใจ
ได้จากค�ำพดูของคณุโอคดุะ ฮโิรช ิอดตีประธานบริษัทรถยนต์โตโยต้า 
ซึ่งเคยกล่าวไว้ว่า “การไม่เปลี่ยนแปลงนั่นแหละคือสิ่งที่เลวร้าย”

แม้แต่สิ่งที่ท�ำดีอยู่แล้วก็ยังมีช่องทางของการ

ไคเซ็น

คุณโอโนะ ทาอิอิจิ ซึ่งถือเป็นบิดาของระบบการผลิตแบบ 
โตโยต้าเคยกล่าวไว้ว่า “ใครกต็ามทีท่�ำตามอย่างทีผ่มพดูทัง้หมด คอื 
คนโง่ คนที่ไม่ยอมท�ำตามเลยยิ่งโง่ใหญ่ คนที่ท�ำสิ่งซึ่งผมพูดให้ดีขึ้น
ได้ คือ คนที่เก่งจริง” แนวคิดนี้ ต้องการปลูกฝังวัฒนธรรมการท�ำงาน
ของพนกังาน ไม่ให้สกัแต่ท�ำตามค�ำส่ังของหัวหน้า หากแต่ต้องมกีาร

ผศ.ประยูร เชี่ยววัฒนา

วัฒนธรรมของการคิดใหญ่

ทำ�ให้สำ�เร็จ

เสริมเติมปัญญาความรู้เพิ่มเข้าไป เพื่อให้ได้ผลที่ดีขึ้น 
ในหนงัสอืเล่มเดียวกันนี ้กล่าวถึงวิศวกรของบรษัิท ซึง่สามารถ 

ใช้งานอุปกรณ์เครือ่งจกัร โดยศึกษาและท�ำตามเอกสารคู่มอืทีต่ดิมา
ว่า คนเหล่านี้จะได้รับขนานนามว่า “วิศวกรคาตาล๊อก (คู่มือ)” และ
ไม่ได้รบัการประเมนิผลงานทีส่งูนกั สิง่ทีว่ฒันธรรมข้อนีต้้องการกค็อื 
ความสามารถในการประยุกต์ปัญญาความรู้จากการปฏิบัติจริงเพื่อ
ปรับปรุงการใช้งานอุปกรณ์เครื่องจักรเหล่านั้นให้ได้ดีย่ิงขึ้น เป็นต้น
ว่า ท�ำการไคเซ็นให้สามารถดูแลควบคุมด้วยพนักงานเพียงสองคน 
แทนที่จะเป็นสามคนตามก�ำหนดในเอกสารคู่มือ

หนังสือได้กล่าวถึงพนักงานของโตโยต้าผู้หนึ่ง ซึ่งส่งไป 
รับผิดชอบสนับสนุนงานการจัดซื้อให้บริษัทแห่งหนึ่ง วันแรกที่เขา
ไปที่บริษัทใหม่ก็ได้รับเอกสารถ่ายทอดงาน พร้อมค�ำแนะน�ำว่าให้
ปฏิบัติตามเอกสาร แล้วทุกอย่างจะไม่มีปัญหา พนักงานผู้นี้มีความ
คิดว่า “หากต้องท�ำตามอย่างผูร้บัผดิชอบก่อนหน้านีแ้ล้ว ผมเองกไ็ม่มี
ความจ�ำเป็นต้องมาที่นี่” ดังนั้น เขาจึงได้ขอร้องกับประธานผู้บริหาร
บริษัทว่า “ผมมาที่บริษัทนี้เพื่อท�ำสิ่งที่แตกต่างออกไป งานการจะ
ต้องท�ำอย่างไรนั้น ผมขอไม่ต้องท�ำตามในเอกสารถ่ายทอดงานแต่
จะปรึกษาและสอบถามกับลูกค้าของบริษัทดู”

และ
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ต่อฉบับหน้าอ่าน

คุณซูซูกิ โทชิฟูมิ ผู้บริหารสูงสุดของ Seven & I Holdings 
กล่าวในลักษณะเดียวกันว่า สินค้าท่ีขายได้ดีในปีก่อนหน้านี้ มักจะ
ยังขายได้ในปีถัดไป แต่แนวโน้มดังกล่าวนี้เปลี่ยนแปลงไปโดยส้ิน
เชงิ ยอดขายสนิค้าในระยะหลงัลดลงเหลอืร้อยละยีส่บิของปีก่อนหน้า
นั้น ในยุคสมัยที่การเปล่ียนแปลงเกิดขึ้นอย่างรุนแรงเช่นน้ี งานการ
ใดๆ ทีส่กัแต่ท�ำตามอย่างทีเ่คยท�ำมาจะได้ผลทีล่ดน้อยลงตามล�ำดับ

เมื่อบรรลุผลก็จะเป็นจุดเริ่มต้นของการ

ท้าทายถัดไป

ในวงการธุรกิจนั้น มักถือกันว่า “ในขณะที่ก�ำลังขายดีนี่แหละ 
ที่ควรท�ำการเปลี่ยนโมเดล (Model change) ต่อไป” องค์การ หรือ
วิสาหกิจเอกชนซึ่งจะท�ำเช่นน้ีได้ต้องปลูกฝังวัฒนธรรมของการ
เปลี่ยนแปลงไว้อย่างจริงจัง เป็นธรรมดาที่องค์การใดๆ ก็ตาม ที่
ประสบความส�ำเร็จอย่างงดงาม มักมีการเปลี่ยนแปลงใหม่ได้ยาก 
ทั้งนี้เป็นเพราะสายตาของคนในองค์การจะมุ่งไปที่ภาพแห่งความ
ส�ำเร็จในอดีต โดยไม่สามารถมองเห็นการเปลี่ยนแปลงของยุคสมัย
และการเปลี่ยนแปลงของตนเองได้

ดงันัน้ การจะสร้างสมวฒันธรรมแห่งการเปลีย่นแปลงได้นัน้ 
ด้านหนึ่งผู้บริหาร หรือหัวหน้าต้องสนับสนุนความคิดใหม่ๆ รวมทั้ง
การไม่เอาผิดกับความผิดพลาด เนื่องจากพยายามที่จะท้าทายสิ่ง
ใหม่ หนังสอืกล่าวว่า ตามวถิโีตโยต้านัน้ “หากด�ำเนนิกันภายในบรษิทั 
การจะท้าทายทดลองของใหม่แล้วเกิดความผิดพลาด ไม่ใช่เรื่อง
ใหญ่โตขอให้ทุกคนท�ำได้อย่างเต็มท่ี” อย่างไรก็ตาม เม่ือเกิดความ
ผิดพลาดแล้ว พนักงานที่รับผิดชอบต้องศึกษาหาสาเหตุและเสนอ
มาตรการแก้ไข ทั้งนี้ เพื่อไม่ให้เกิดความผิดพลาดเดียวกันซ�ำ้สอง

นอกจากน้ัน หัวหน้าจะต้องไม่ท�ำการเปรียบเทียบผลจาก
วิธีท�ำงานใหม่ๆ กับวิธีท�ำงานแบบเก่า ซึ่งทุกคนเคยชินกันมาแล้ว 
หากเราน�ำวิธีซึ่งทุกคนเคยชินกันมานาน เปรียบเทียบกับวิธีการซึ่ง
เปลี่ยนแปลงใหม่ ทุกคนย่อมต้องการเลือกวิธีการเดิมอย่างแน่นอน 
อย่างไรก็ตาม ผู้บริหารย่อมทราบอยู่ว่าเมื่อยุคสมัยเปลี่ยนไป วิธีการ
ซึง่ด�ำเนนิการมานานแล้วนัน้ไม่สามารถจะแข่งขนัต่อไปได้ ในกรณทีี่
ต้องเลอืกระหว่างวธิกีารใหม่กบัวธิกีารเดมินัน้ หากพบว่าต้นทนุและ
ค่าใช้จ่ายอืน่ๆ ใกล้เคยีงกัน ต้องเลือกวธีิใหม่เสมอ ท่ีเป็นเช่นนีก้เ็พราะ
วธิกีารใหม่นัน้ยงัมศีกัยภาพและโอกาสใหม่ๆ กับท้ังมีช่องทางทีจ่ะท�ำ
ไคเซ็นได้อีกมากมาย

ปรับทัศนคติ ปรับจิตสำ�นึก

การจะพัฒนาวัฒนธรรมแห่งการเปล่ียนแปลงนั้น ต้องเริ่ม
จากการปรบัเปลีย่นทศันคติและจติส�ำนกึ ค่านยิมขององค์การต้องถอื
การเปลี่ยนแปลงเป็นสรณะและสนับสนุนการท้าทายใหม่ พนักงาน
ต้องได้รบัการปลกูฝังว่า การเกรงกลวัความล้มเหลว ผดิพลาดนัน้ คอื
ต้นเหตแุห่งความเสือ่ม ในอกีด้านหนึง่หวัหน้ากต้็องพร้อมทีจ่ะรบัฟัง
และให้โอกาสการท้าทายใหม่ๆ ของลูกน้อง

มีกรณีการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ในบริษัทซันตอรี ซึ่งเป็น 
ผู้ผลิตเครื่องดื่มรายใหญ่ของญี่ปุ่น ตั้งแต่น�้ำชา น�้ำผลไม้ ไปจนถึง
เหล้า ในปี 2004 บริษัทประสบความส�ำเร็จอย่างงดงามจากเครื่อง
ด่ืมชาเขียว ที่เรียกกันว่า “อิเอะโมน” ผู้รับผิดชอบการพัฒนาสินค้า
ชิน้นี ้คือ คุณโอคินากา นาโอโทะ ก่อนหน้านี ้คุณโอคินาคา ได้พฒันา 
เครื่องดื่มชา โดยมีส่วนผสมของชาจากจีนอยู่ด้วย สินค้าชิ้นดังกล่าว
วางขายอยู่เพียงปีเดียวก็ต้องเลิกผลิต เพราะยอดขายไม่ดีตาม 
คาดการณ์ คุณโอคินากา กล่าวว่า “หากเราศึกษาต้นเหตุของความ
ล้มเหลวในอดีตอย่างจริงจัง เมื่อมีโอกาสใหม่มาถึง เราจะสามารถ
ป้องกันไม่ให้มันเกิดซ�้ำอีก”

ท้ายนี้ ขอน�ำแนวความคิดซึ่งมีความยืดหยุ่นและพร้อมจะ
ปรับเปลี่ยนของคุณโอโนะ ซึ่งได้กล่าวย�ำ้ว่า สิ่งที่เขาพูดมา สิ่งที่เขา
คิดไว้ สิ่งที่เขาสั่งการไปนั้น ผู้ที่เกี่ยวข้องต้องไม่ยึดติดตายตัว ให้ดู
ผลที่เกิดขึ้น พิจารณาจากสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป หากพบว่า
เขาอาจผิดพลาดก็ต้องรีบน�ำเสนอให้มีการแก้ไข 
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