
ของตอนนี้ที่กล่าวว่า แม้กระทั่ง “วิถีทางซึ่งเคยประสบความส�าเร็จ” 
มาก่อนแล้ว ก็ต้องพัฒนาให้ดียิ่งขึ้นต่อไป

ผู้เขียนได้เน้นว่า ในการท�างานใดๆ เมื่อประสบพบอุปสรรค 
พนกังานต้องไม่เอาแต่คอยถามหาค�าตอบจากหวัหน้า แต่ต้องคดิหา
หนทางออกด้วยตนเองเสมอ ทั้งนี้ ผู้เขียนได้ยกตัวอย่างว่า โจทย์ใน
การท�างานนั้น หาได้มีเพียงประเด็นตรงไปตรงมาแบบ 5+4 = ? ซึ่ง
สามารถแก้ปัญหาได้โดยไม่ซับซ้อนอะไร แต่ในความเป็นจริง สิ่งที่
ประสบและต้องแก้ปัญหานัน้มลีกัษณะคล้าย ?+? = 9 กล่าวคอื เพือ่
ให้สามารถบรรลุเป้าหมาย (คือเลข 9) นั้น เรามีหนทางอะไร อย่างไร
บ้าง ในหนทางเหล่านี้ ย่อมมีข้อดีข้อเสียแตกต่างกันไป ซึ่งเราต้องใช้
ความคิดในการสร้างสรรค์และพิจารณาทางเลือกซึ่งเหมาะสมที่สุด

ในท�านองเดียวกัน เพื่อให้พนักงานในบังคับบัญชา มีโอกาส
ท�างานด้วยความคิดของตนเอง หัวหน้าก็ต้องมีความอดทนใน 
การชี้แนะและให้โอกาสพนักงานในบังคับบัญชา สามารถคิดเอง  
รบัผิดชอบเองและแม้แต่ท�าความผดิพลาดได้บ้าง โดยหวัหน้าจะคอย
ก�ากับ ดูแล สังเกต ติดตามอย่างใกล้ชิด

ผู้เขียนได้ยกกรณีตัวอย่างของวิถีโตโยต้าว่า ในกิจกรรม 
ไคเซน็ในบรษัิท ผู้บงัคับบญัชาจะเริม่ด้วยการให้ผู้ใต้บงัคับบญัชาคดิ
พจิารณาดูกนัเอง เมือ่ลกูน้องน�าข้อเสนอส�าหรบัไคเซน็มาให้ด ูหวัหน้า
จะพบว่า บ่อยครั้งที่ยังไม่มีจุดบกพร่องต้องแก้ไข แทนที่หัวหน้าจะ
บอกค�าตอบสุดท้าย เขาจะเพียงให้ค�าแนะน�าไป เช่น “ยังมีปัญหา
ต้องปรับแก้อยู่” หรือ “จุดนี้มีการปรับปรุงดีขึ้นนะ” ทั้งนี้ เพื่อให ้
ลกูน้องค่อยมคีวามเข้าใจทีล่กึซึ้งเพิม่ขึน้ ในกรณเีชน่นี ้หวัหน้าต้องมี

พนัก
งานของโตโยต้าผูห้นึง่ ได้รบัค�าชีแ้นะจากหวัหน้า
ว่า “สายการผลิตนี้ต้องใช้คนท�างานอยู่เจ็ดคน มี

ความสญูเปล่าอยู ่ลองไปไคเซ็นให้สามารถท�างานด้วยคนงานเพยีง
ห้าคนด”ู พนกังานผูน้ัน้ ไม่รูว้ธิทีีจ่ะไคเซน็จากเจด็คน เป็นห้าคนว่า
จะเริม่ต้นทีไ่หน อย่างไร เขาจงึเข้าไปพบหวัหน้า เพือ่ขอค�าแนะน�า
และได้รับค�าตอบกลับมาว่า “ลองไปค้นหาค�าตอบด้วยตัวเองดูซิ”

ข้อเขยีนจ�านวนแปดตอนต่อไปนี ้เป็นการสรปุประเดน็ส�าคญั
จากหนังสอืชือ่ “พนักงานทีแ่กร่งสดุ” ตามวถิโีตโยต้า ได้รบัการพฒันา
มาลักษณะน้ี” โดยคุณวากามัตสุ โยชิฮิโต หนังสือเล่มนี้มียอด
จ�าหน่ายทีด่มีากเล่มหนึง่ โดยท�าการพมิพ์ครัง้แรกในปี 2003 ส�าหรบั
เล่มที่ผมซื้อมาอ่าน จัดพิมพ์ในเดือนเมษายนปี 2005 และเป็นการ
พิมพ์ครั้งที่ 13 

หนงัสอืมทีัง้หมดแปดตอน ซึง่ผมจะสรปุประเดน็ส�าคญัมาลง
ต่อเนื่องกันไป โดยแนวหนังสือจะกล่าวถึงหลักคิดในการพัฒนา
บคุลากรของญ่ีปุน่ ซึง่หลกัคดิเหล่านีค้งไม่ได้จ�ากัดอยูเ่ฉพาะในบรษิทั
โตโยต้า แต่เป็นแนวปฏบิตัขิองบรษัิททีป่ระสบความส�าเรจ็ของญีปุ่น่

ตอนที่หนึ่งมีชื่อว่า “แม้แต่” วิถีทางที่ประสบความส�าเร็จ “ก็
ยงัต้องท�าการไคเซน็” โดยมสีาระส�าคญักล่าวถงึ การพฒันาบคุลากร 
โดยผ่านกระบวนการให้พนักงานคิดและแก้ปัญหาด้วยตนเองมาก
ทีส่ดุ เพือ่ในท่ีสดุ พนกังานจะสามารถท�างานได้โดยล�าพงัตนเอง โดย
หัวหน้าเพียงเป็นผู้มอบหมายแนวทาง นโยบายและคอยก�ากับดูแล
และสนับสนุนตามจ�าเป็น ขณะเดียวกัน ก็เน้นให้เข้าใจถึงความ
จ�าเป็นในการปรบัเปลีย่นให้สอดคล้องกบัสถานการณ์ใหม่ๆ ดงัหวัข้อ

แม้แต่
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“วิถีทางที่ประสบความสำาเร็จ”	

ก็ยังต้องทำาการไคเซ็น
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ประโยชน์ ผู้เขียนชี้ให้เห็นว่าในปัจจุบันมีทฤษฎีบริหารต่างๆ ซึ่งเป็น
ที่รู้จักกันกว้างขวาง มีคนไม่น้อยที่ถือเอาทฤษฎีบริหารเหล่านี้เป็น
คัมภีร์และยึดถือน�าไปใช้โดยไม่มีการปรับให้เหมาะสมกับสภาพที่
เป็นจรงิ ผูเ้ขยีนเหน็ว่าพวกเราควรเรยีนรู ้แต่ต้องไม่เชือ่โดยปราศจาก
การพินิจพิจารณา ทั้งนี้เพราะทุกทฤษฎีเป็นกรอบแนวคิดใหญ่ ย่อม
ต้องมีการปรับใช้ให้สอดคล้องเหมาะสมกับแต่ละสถานการณ์ ทั้งนี้ 
แต่ละบริษัท หรือแต่ละส�านักงานไม่สามารถด�าเนินการลอกเลียน
แบบตามกันได้ ด้วยเหตุนี้เอง แม้แต่ “วิถีแห่งความส�าเร็จ” ที่เราเคย
ใช้ได้ผลมาในอดีต ก็ยังต้องมีการคิดค้นเพื่อ “ไคเซน” หรือปรับปรุง
แก้ไขให้วิถีดังกล่าวนั้น มีพัฒนาการที่ก้าวรุดหน้ายิ่งขึ้นไป

แม้แนวคิดการพัฒนา “ระบบในการสร้างสรรค์และปรับใช้” 
อนัเป็นรากฐานของกจิกรรมไคเซนในโตโยต้านัน้ กไ็ด้รบัแนวคดิเบ้ือง
ต้นจากกิจกรรม “ระบบเสนอแนะ” ของฟอร์ด จากนั้นโตโยต้าก็มี
การน�าไปปรับปรุง พัฒนาให้เหมาะสมกับสถานการณ์ภายในบริษัท 
จนในที่สุดเป็นเครื่องมือส�าคัญที่ช่วยขับเคลื่อนให้โตโยต้ากลายเป็น
ยักษ์ใหญ่ในอุตสาหกรรมรถยนต์ในปัจจุบัน

ในตอนท้าย ผูเ้ขยีนได้ย�า้ว่าบคุลากรซึง่องค์กรธรุกจิต้องการ 
ไม่ใช่เพียงเป็น “พนักงานซึ่งมีความรู้” แต่ต้องเป็น “พนักงานซ่ึงน�า
ปัญญาความรู้มาใช้ประโยชน์” ได้ กล่าวคือพนักงานต้องไม่เพียง
ศึกษาเพื่อ “รู้” เท่านั้น แต่ต้องมีความสามารถที่จะกล่ันกรองและ
พัฒนาสิ่งที่รู ้สิ่งซึ่งเห็น ให้เป็นสิ่งที่ตนเองสามารถน�าไปใช้ให้เกิด
ประโยชน์ในการท�างานของตนได้

ผู้เขียน ยกตัวอย่างปิดท้ายว่าในกรณีของโตโยต้านั้น หาก
พนักงานเดินทางไปทัศนศึกษาโรงงานของบริษัทอ่ืนกลับมา ทุกคน
ต้องจัดท�ารายงานการดูงาน ในรายงานดังกล่าวจะเขียนเพียงความ
รู้สึกกับสิ่งที่เห็นมาเท่านั้นไม่ได้ พนักงานยังต้อง รายงานถึงประเด็น
ปัญหาของโรงงานทีไ่ปเยีย่มชม รวมไปถงึสิง่ทีพ่บเหน็ซึง่น่าจะน�ามา
ปรับใช้กับบริษัทตนเองได้ด้วย

         

ท้ังความอดกลั้นและอดทน ส่วนลูกน้องก็ต้องมีความพยายามที่จะ
คิดค้น แก้ปัญหาด้วยตนเอง

ผูเ้ขยีนกล่าวว่า วธิกีารพฒันาบคุลากรเช่นนี ้อาจจะไม่ได้ผล
งานในทันที หรือไม่ทันใจดังที่หัวหน้าต้องการ แต่ในระยะยาว 
พนักงานจะได้เรียนรู้ มีประสบการณ์การท�างานด้วยตนเอง มีความ
พยายามหาหนทางแก้ไขปัญหาด้วยตวัเองและสร้างนสิยัของการรูจ้กั
คิดด้วยตนเอง มากกว่าที่จะหาค�าตอบส�าเร็จรูปจากหัวหน้าตลอด
เวลา เมื่อพัฒนาพนักงานได้ในลักษณะนี้ หัวหน้าย่อมมีเวลา ในการ
คดิค้นงานใหม่ๆ ทีส่ามารถสร้างมลูค่าเพิม่แก่บรษัิทมากขึน้ โดยอาจ
วางมือให้พนักงานในบังคับบัญชา ดูแลงานในรับผิดชอบได้ตาม
ล�าพัง

นอกจากนี้ ผู้เขียนยังได้ให้ข้อคิดว่า พนักงานที่แกร่งนั้น ต้อง
เป็นคนเปิดรับฟังความคิดเห็นหลากหลายได้ขณะเดียวกันก็ต้องมี
ความสามารถกลั่นกรอง เพื่อน�าส่วนที่เหมาะสมมาปรับใช้ให้เกิด

ต่อฉบับหน้าอ่าน
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