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5. การให้ความสำ�คัญต่อพัฒนาการของ

บุคลากรมากกว่าการมุ่งแต่จะให้เกิดความ

สำ�เร็จ

วัฒนธรรมข้อนี้ สะท้อนความเชื่อของผู้บริหารระดับสูงของ 
โตโยตา้หลายตอ่หลายคนท่ีเห็นวา่ ทรพัยากรมนุษย์เปน็องคป์ระกอบ
ซึ่งมีความสำ�คัญที่สุดต่อความสำ�เร็จ หรือล้มเหลวของธุรกิจ ดังที่
คุณโอโนะ ทาอิอิจิ เคยกล่าวไว้ว่า “ปัญญาความรู้ของคนเรานั้นมี
มากมายไม่มีที่สิ้นสุด” ดังน้ัน ประเด็นสำ�คัญก็คือ ทำ�อย่างไรที่จะ
พัฒนาบุคลากรเหล่านี้ ให้มีขีดความสามารถเต็มศักยภาพของตน 
ขณะเดียวกันก็สร้างสภาวะแวดล้อมที่ทำ�ให้ทรัพยากรมนุษย์มีแรง
จูงใจ ในการสร้างผลงานใหม่ๆ กับหน่วยงานของตน วัฒนธรรมหนึ่ง 
ซึง่สง่เสริมการพฒันาสูท่ศิทางนัน้กค็อื การยอมใหเ้กดิความผดิพลาด

ผศ.ประยูร เชี่ยววัฒนา

วัฒนธรรมของการคิดใหญ่

ทำ�ให้สำ�เร็จ

ล้มเหลวได้ (ในระดับที่เหมาะสม) หากการท้าทาย การทดลองเหล่า
นั้นเป็นประโยชน์ ในอันที่จะพัฒนาบุคลากร ทำ�ให้บุคลากรได้คิด 
ได้ทำ� ได้ตัดสินใจด้วยตนเอง ลิ้มรสความล้มเหลวและสรุปบทเรียน 
ประสบการณ์จากความผิดพลาดนั้น

ความแตกต่างระหว่าง 

Man-hour กับ Manpower

ตามแนวคิดของโตโยต้านั้น เขามีการจำ�แนก Man-hour กับ 
Manpower ออกจากกัน Man-hour นั้น เป็นการคิดหน่วยคน-ชั่วโมง 
ซึ่งปรกติจะใช้ตัวเลขที่ได้นี้มาประเมินว่า อัตรากำ�ลังมีเพียงพอที่จะ
บรรลุงานที่ต้องทำ�หรือไม่ แต่โตโยต้า มีแนวคิดต่างไป โดยเห็นว่า
กำ�ลงัคน หรอื Manpower (พลังรวมของคน) นัน้ไมส่ามารถวดัได ้หาก
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เราสามารถระดมปญัญาความรูร้ว่มกนัได ้กำ�ลงัคนนีก็้สามารถมพีลงั
ได้ไม่สิ้นสุด ตามความเชื่อของคุณโอโนะ ดังนั้น จึงต้องไม่ใช้ตัวเลข 
Man-power เทา่นัน้ มาตดัสนิวา่งานชิน้หนึง่ๆ จะทำ�ไดส้ำ�เรจ็ หรอืไม ่

หนังสือได้ยกตัวอย่างโรงงานผลิตแห่งหนึ่ง ซึ่งอยู่ในภาวะ
วิกฤติถึงขนาดที่จะต้องปิดกิจการ อันเน่ืองจากต้นทุนซึ่งไม่สามารถ
แข่งขันได้ อย่างไรก็ตาม ผู้บริหารของบริษัทแห่งนี้ ยังต้องการรักษา
โรงงานแห่งนี้ไว้ภายในประเทศ ดังน้ัน จึงพิจารณาหาหนทางที่จะ
ผลิตสินค้าซึ่งสามารถแข่งขันกับต่างประเทศได้ 

เนือ่งจากขอ้จำ�กัดทางการเงนิทีม่อียู่ ทำ�ให้บรษัิทไมส่ามารถ
ลงทนุดา้นเครือ่งจกัรอปุกรณไ์ด ้ขณะเดยีวกัน ผู้บรหิารก็มนีโยบายที่
จะไม่ปรับลด หรือให้คนงานออก ภายหลังจากพิจารณาถึงข้อจำ�กัด
ต่างๆ เหล่านี้ รวมไปถึงความจำ�เป็นในการเพิ่มผลิตภาพ ลดต้นทุน 
ผู้บริหารจึงเลือกที่จะนำ�ระบบการผลิตแบบโตโยต้าเข้ามาใช้ ทั้งนี้ 
เพราะระบบการผลิตดังกล่าวไม่ต้องพึ่งพิงการลงทุนด้านเครื่องจักร
อุปกรณ์ หรือการปรับลดคนงาน หากแต่อาศัยปัญญาความรู้ของ
พนักงานเพื่อทำ�กิจกรรมไคเซ็น อันจะนำ�ไปสู่ผลงานที่ยิ่งใหญ่ได้

ในกระบวนการดงักลา่ว พนกังานไดร้บัการกระตุน้และจงูใจ
ใหเ้ขา้ร่วมในการเสนอแนวคดิการไคเซน็ คนงานซึง่ทีผ่า่นมาทำ�หนา้ที่
แค่เพียงคนเฝ้าดูเครื่องจักรเท่านั้น ตอนนี้ก็มีบทบาทในการนำ�เสนอ
แนวทางการปรบัปรงุระบบการทำ�งาน รวมถึงการดดัแปลงเครือ่งจกัร
อปุกรณ ์สิง่เหลา่น้ีสรา้งแรงบนัดาลใจใหค้นงานเปน็อยา่งมาก ดังนัน้ 
ขอ้เสนอไคเซน็ใหม่ๆ รวมไปถงึการดำ�เนนิการเพือ่ปรบัปรงุการทำ�งาน 
จึงดำ�เนินไปได้อย่างคึกคัก หนึ่งปีหลังจากนั้น โรงงานแห่งนี้สามารถ

บรรลไุด้เกนิกว่าเปา้หมายปรมิาณการผลติทีว่างเอาไว้ ทัง้นี ้โดยไมม่ี
การลดจำ�นวนคนงาน ขณะเดยีวกบัทีก่ารไคเซน็ทีด่ำ�เนนิไปกแ็ทบไม่
ต้องใชเ้งนิแต่ประการใด ด้วยเหตุนี ้ต้นทนุการผลติของโรงงานแหง่นี ้
จึงสามารถปรับลดลงจนสามารถแข่งขันกับต่างประเทศได้

นีค่อื ตวัอยา่งรปูธรรมของสิง่ทีค่ณุโอโนะ ทาออิจิ ิกลา่วไวว้า่ 
“ปัญญาความรู้ของคนเรานั้น มีมากมายไม่มีที่สิ้นสุด”

วัฒนธรรมนี้พยายามพัฒนาให้บุคลากรในทุกระดับ ทุก
หนา้ทีก่ารงาน สามารถแสดงปญัญาความรูข้องตนออกมา เพือ่สรา้ง
มลูคา่เพิม่ใหมใ่หก้บัสิง่ทีต่นเองทำ� แมก้ระทัง่ การนำ�หุน่ยนตเ์พือ่มา
ช่วยงานมนุษย์ในสายการผลิต คุณโอโนะ ทาอิอิจิ ก็แสดงแนวคิด
เช่นนี้ ออกมาชัดเจนว่า “การเพียงคิดว่า (หุ่นยนต์) นั้นสะดวก จึงนำ�
มาทำ�งานแทนทีพ่วกเรานัน้ ไมใ่ชว่ธิกีารนำ�หุน่ยนตม์าใชง้านอยา่งมี
ประสิทธิผลทันทีที่เรานำ�หุ่นยนต์เข้ามาติดตั้ง เราต้องคิดที่จะไคเซ็น
ใหด้ขีึน้ หรอืไมเ่ชน่นัน้ ปรบัวธิกีารทำ�งานของเราใหส้อดคลอ้งกบัการ
ทำ�งานของหุ่นยนต์”

สิ่งที่สำ�คัญกว่าความสามารถคือจิตสำ�นึก

มีผู้บริหารคนหนึ่งกล่าวไว้ว่า “ความกระตือรือร้นของคน
นั้น อาจจะเปลี่ยนเพิ่มขึ้น หรือลดลงก็ได้ เมื่อไรที่ความกระตือรือร้น 
ลดลง เราจะทำ�อะไรก็ไม่ได้ผลไปเสียหมด” แต่ในทางกลับกัน หาก
เราสามารถสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมีความกระตือรือร้นก็จะ
สามารถดึงเอาพลังแฝงที่มีอยู่มากมายมหาศาลของพนักงานเหล่า
นี้ออกมาได้ 

ทำ�นองเดียวกัน คุณนางาโมริ ชิเงะโนบุ ผู้บริหารสูงสุดของ
บริษัทนิปปอนเด็นซัน (Nidec) ซึ่งเป็นผู้ผลิตชิ้นส่วนความแม่นยำ�
สูงซึง่เปน็ทีรู่จ้กักันดี กล่าวว่า “เรามกัพดูกันว่า การปว่ยไขเ้ริม่มาจาก
สภาพจิต บริษัทธุรกิจก็เช่นเดียวกันจะเกิดปัญหาไปไม่รอดก็เพราะ
สภาพจิตใจของพนักงานและผู้บริหารนี่แหละ ก่อนอื่นหากเราไม่
สามารถเยยีวยาจติใจสว่นนีไ้ด ้ธรุกจิกย็อ่มดขีึน้ไดย้าก ประสบการณ์
การฟืน้ฟธูรุกจิของผมได้พบว่าพนกังานต่างมคีวามเจบ็ปวดในหวัใจ
กัน เหตุที่พนักงานเกิดความเจ็บปวดเช่นนี้มีสาเหตุมาจากผู้บริหาร
นั่นเอง”

แนวคิดสำ�คัญในวัฒนธรรมนี้ก็คือ การเน้นความสำ�คัญของ
บุคลากรต่อความสำ�เร็จ หรือล้มเหลวของธุรกิจ การให้ความสำ�คัญ
ดังกล่าวครอบคลุมต้ังแต่เห็นถึงศักยภาพของบุคลากรว่ามีอยู่ไม่สิ้น
สุด ต่อมาก็คือ การใหค้วามสำ�คัญต่อพฒันาการ ซึง่เนน้ทีพ่ฒันาการ
ของคน มากกว่าความสำ�เร็จ หรือล้มเหลวของงาน กล่าวคือ พร้อม
จะให้พนักงานทำ�การท้าทาย หรือเปลี่ยนแปลงทำ�ของใหม่และเมื่อ
เกิดความผิดพลาดก็ไมถื่อเปน็โทษรา้ยแรง สุดทา้ยก็คือ บทบาทของ
ผูบ้งัคับบญัชาทีจ่ะต้องดูแล สรา้งเงือ่นไข สรา้งแรงจงูใจ ใหพ้นกังาน 
มีความกระตือรือล้น มีความกล้าที่จะแสดงออกและท้าทาย 
เป้าหมายใหม่ๆ
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