
หลาย
คนคงยังพอจ�ากันได้ เมื่อต้นปี 2010 สายการบิน 
JAL ประสบภาวะขาดทนุจนล้มละลาย สถานภาพ

ของสายการบินแห่งชาตินี้ เป็นดังที่รายงานสรุปไว้ว่า 
“บรษิทัมเีครือ่งจกัรมากเกนิความจ�าเป็น (ในทีน่ีค้อืเครือ่งบนิ) 

บุคลากรมากเกินความจ�าเป็นและมีเส้นทางการบินมากเกินความ
จ�าเป็น... โดยข้อเท็จจริงแล้ว ประเด็นซึ่งมีความรุนแรงมากที่สุด  คือ 
จ�านวนเครื่องบินและบุคลากร”

“สายการบิน JAL เลือกกลยุทธ์ที่จะใช้เครื่องบินขนาดใหญ่ 
เช่น B747s แต่เครื่องบิน B747s เป็นสินทรัพย์ซึ่งมีขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันต�่ามาก เพราะในธุรกิจนี้ต่างมุ่งไปใช้เครื่องบินขนาด
เล็กซึ่งมีประสิทธิภาพสูงกว่า”  

ในรายงานเดียวกันนี้ ยังระบุถึงจ�านวนบุคลากรซึ่งมีอยู่มาก
เกินพอว่า “ส�าหรับประเด็นบุคลากรนั้น กลุ่มบริษัท JAL มีพนักงาน
ทั้งหมด 50,000 คน ซึ่งประเมินว่ามีมากเกินความจ�าเป็นถึง 30%” 
เพื่อแก้ปัญหาดังกล่าว รัฐบาลญี่ปุ่นในขณะนั้น ได้เชิญคุณ Kazuo 
INAMORI เข้ามาช่วยฟื้นฟูกิจการของสายการบินแห่งนี้ 

Kazuo INAMORI เกิดในปี 1932 และเป็นนักธุรกิจญี่ปุ่นคน
ส�าคัญในยุคปัจจุบัน เขาเป็นผู้ก่อตั้งบริษัท Kyoceraซึ่งเป็นผู้ผลิตชิ้น
ส่วนอเิลก็ทรอนกิส์จากเซรามิคชัน้แนวหน้าของโลกและKDDI อนัเป็น
บรษิทัด้านโทรคมนาคมชัน้น�าของญีปุ่น่ Inamori รบัเข้ามาเป็น CEO 
ของบริษัท เพื่อฟื้นฟูธุรกิจสายการบินซึ่งอยู่ในสภาวะล้มละลาย ใน
วัย 78 ปี 

ในการให้สัมภาษณ์ถึงการเข้าฟื้นฟูธุรกิจขนาดยักษ์นี้ In-

amori กล่าวว่า เขาขอเงื่อนไขในการเข้ารับต�าแหน่ง CEO ของสาย
การบิน JAL ที่ก�าลังล้มละลายนี้ว่า “จะไม่รับค่าตอบแทนใดๆ  
ทั้งสิ้น” ทั้งนี้ เพื่อแสดงความต้ังใจและความมุ่งมั่นของเขาว่ามุ่งเข้า
มาเพือ่ช่วยฟ้ืนฟกูจิการ โดยไม่หวังผลตอบแทนอืน่ใด Inamori ยอมรบั
ว่าคนในครอบครัวรวมทั้งเพื่อนมิตรรอบข้าง ต่างไม่เห็นด้วยที่เขาจะ
เข้าไปรับต�าแหน่งนี้ เพราะเขาไม่มีพื้นฐานเกี่ยวกับอุตสาหกรรม 
ดังกล่าวมาก่อน อย่างไรก็ตาม ภายหลังการทาบทามหลายครั้งจาก
รัฐบาลญี่ปุ่นในขณะนั้น เขาก็ตกลงใจที่จะรับต�าแหน่ง ด้วยเหตุผลที่
ว่า 

“หากเราไม่สามารถฟ้ืนฟ ูJAL กลบัมาใหม่ได้ มนักจ็ะเป็นการ
ซ�้าเติมอย่างรุนแรงต่อเศรษฐกิจของญี่ปุ่นซึ่งอยู่ในสภาพที่ย�่าแย่อยู่
แล้ว..” 

ขณะเดียวกัน เขาก็ยอมรับว่ามีคนซึ่งวิพากษ์วิจารณ์การ 
แต่งตั้งเขาในแง่ลบต่างๆ นานา เป็นต้นว่า 

“ปล่อยให้คุณ Inamori ซึ่งไม่รู้เรื่องอะไรเลย (เกี่ยวกับธุรกิจ
การบิน) มาเป็น CEO บริษัท รังแต่จะท�าให้เกิดการล้มละลายรอบ
สองเท่านั้นเอง” หรือ 

“เห็นกันชัดๆ ว่าจะมาเสียชื่อเอาตอนแก่” 
ภายหลังรับต�าแหน่งไม่นาน เขาก็พบว่า 
“ในบริษัท JAL นั้นไม่มีผู้น�าที่แท้จริงอยู่เลย” 
เขากล่าวต่อว่า สภาพบริษัทขณะนั้น ไม่ต่างจากองค์กรแบบ

ราชการที่คร�่าครึอย่างไรเลย ภายในบริษัทไม่ค่อยมีพนักงานที่เติบโต
จากการท�างานหนกัทีห่น้างาน แล้วไต่เต้าขึน้มาในระดับสงู มแีต่พวก

Kazuo INAMORI
ผูพ้ลกิฟ้ืนสายการบนิ JAL

เมือ่สายการบนิแห่งชาติ JAL ล้มละลาย
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อีลีตซึ่งจบมหาวิทยาลัยมีชื่อเสียงที่มาท�าหน้าที่ด้านการบริหารเต็ม
ไปหมด

ในช่วงแรกที่เขาเข้ารับต�าแหน่ง เขาได้เชิญผู้บริหารระดับสูง
ของสายการบิน 50 - 60 คนมาพบที่ห้องประชุมหลังจากเลิกงานกัน
แล้ว ทั้งนี้เพื่อร่วมกันแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและถกแถลงเกี่ยวกับ 
“การเป็นมนุษย์ที่สมบูรณ์พึงท�าตัวอย่างไร การน�ารวมหมู่นั้นควร
ด�าเนนิการเช่นไร” มกีารถกแถลงเช่นว่าน้ีถึง 17 ครัง้ภายในเวลาเดอืน
เดียวนั้น

ปรัชญาการบริหารจัดการที่มุ่งทำาให้พนักงาน

ทุกคนมีความสุข

Inamori กล่าวถึงแนวทางการฟื้นฟูธุรกิจว่า 
“ผมไม่รูอ้ะไรเกีย่วกับอตุสาหกรรมการบนิเอาเสียเลย แต่ผม

สือ่สารปรัชญาของผมให้กบัทกุคนภายในบรษิทัเพือ่ร่วมรบัรูแ้นวคดิ
พื้นฐานน้ี สิ่งนี้ประสบความส�าเร็จละบริษัทเริ่มฟื้นตัว” พร้อมกล่าว
เสริมว่า 

“สไตล์การบริหารของผมกค็อื การท�าให้ทัว่ทัง้บรษิทัมแีนวคิด
ปรชัญาร่วมกนั นบัตัง้แต่ผูบ้รหิารระดบัสงูไปจนถงึพนกังานระดับล่าง 
หลังจากน้ันจึงท�าการบริหารจัดการบริษัทบนพื้นฐานหลักปรัชญา 
ดงักล่าว ผมเชือ่ว่าวธิกีารน้ีสามารถประยุกต์ใช้ได้ในอุตสาหกรรมใดๆ 
ก็ได้”

เขากล่าวถึงความรู้สึกแรกๆ เมื่อเข้ามาท�างานใน JAL ว่า 
“ผมรู้สึกอึดอัดใจเพราะบริษัทนี้ดูไม่เหมือนบริษัทเอกชนเอา

เสียเลย เจ้าหน้าที่รัฐระดับสูงมักจะหาทางโอนย้ายตัวเองเข้ามาอยู่
ในต�าแหน่งสูงๆ ของบริษัทนี้ ผมเองรู้สึกแปลกใจที่พบว่าไม่มีผู้น�า
ที่แท้จริงซึ่งมีความสามารถสามัคคีพนักงานท้ังหมดเข้าด้วยกันใน
ยามวิกฤติ ปรัชญาง่ายๆ ในการบริหารธุรกิจของผมก็คือ การท�าให้
พวกเขาทุกคนมีความสุข นี่เป็นหลักการส�าคัญของผมตั้งแต่ผม 
ก่อตั้งบริษัท Kyocera ขณะที่ผมมีอายุ 27 ปี”

เขาบอกกบัผูบ้รหิารของ JAL ในวันแรกๆ ทีร่บังานว่า ผูบ้รหิาร
ต้องสื่อปรัชญาในการบริหารจัดการให้พนักงานทุกคนรับทราบและ
ยอมรบั ส่ิงหนึง่ที ่Inamori เน้น ก็คือการสร้างความสุขให้กับพนกังาน
ทุกคน ดังนั้น ประโยคแรกของปรัชญาบริหารจัดการใน JAL ก็คือ 

“น่ีเป็นบริษัทของพวกคุณและเป้าหมายของบริษัทมุ่งเพื่อ
ท�าให้ทุกคนมีความสุข”

Inamori ย�้าว่า ก่อนที่จะสามารถมีแนวคิดร่วมกับพนักงาน
นั้น เขาต้องสามารถท�าให้พนักงานเชื่อมั่นในเป้าหมายของบริษัทซึ่ง
ต้องการท�าให้พนักงานทุกคนมีความสุขได้เสียก่อน ปรัชญาการ
บรหิารจดัการใดๆ ไม่มทีางด�าเนนิไปได้ หากปราศจากความเชือ่ร่วม
กันนี้

การท�าให้พนักงานมีความสุขนั้น หมายรวมไปถึงวิธีการ
บริหารแบบการบริหารจัดการแบบเดินไปทั่ว (management by 
walking around) ซึ่งมักประกอบด้วยวิธีการบริหารจัดการเหล่านี้

ผูบ้รหิารจดัสรรเวลาอย่างสม�า่เสมอในการเดนิเข้าไปในฝ่าย
งานต่างๆ ของตนและหรือเปิดโอกาสส�าหรับการพูดคุยอย่างไม่เป็น
ทางการ

หลักคิดอยู่ที่ว่าระดับจัดการควรเรียนรู้เกี่ยวกับปัญหาต่างๆ 
ที่มีอยู่และความเป็นห่วงกังวลของพนักงาน โดยรับรู้โดยตรงด้วย
ตนเองที่หน้างาน ในเวลาเดียวกันเขาก็สามารถสอนพนักงานเกี่ยว
กบัวธิกีารบรหิารใหม่ๆ ในแต่ละปัญหาทีเ่กดิขึน้ มนัเป็นการสือ่สารที่
ด�าเนินแบบสองทาง โดย

● หัวหน้าพึงรับฟังสิ่งซึ่งพนักงานต้องการจะพูด
● ขณะเดียวกัน หัวหน้าก็ควรใช้โอกาสเช่นนี้ ในการถ่าย-

ทอดคุณค่า หรือวิสัยทัศน์ของบริษัทให้กับพนักงานแบบตัวต่อตัว
● หัวหน้าควรพร้อมที่จะให้ความช่วยเหลือใดๆ ในสิ่งที่

พนักงานร้องขอในจุดนั้นๆ ได้
สามปีของการท�างานหนัก ซึ่งท�าให้ Inamori น�้าหนักลดไป

ร่วม 10 กิโลกรัม สายการบิน JAL ก็ฟื้นตัวอย่างรวดเร็ว กระทั่ง
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สามารถกลับมาท�าก�าไรได้อีกครั้ง กับทั้ง JAL สามารถกลับมาขาย
หุน้ในตลาดหลกัทรัพย์โตเกยีวใหม่ ส่วนหนึง่ของความส�าเรจ็ มาจาก
การอัดฉีดเม็ดเงินของรัฐบาลญี่ปุ่นในสมัยนั้นด้วย

เพิ่มยอดขายให้ได้สูงสุด ลดค่าใช้จ่ายให้ลงตำ่าสุด

นอกเหนือจากการปฏิรูปจิตส�านึกของผู้บริหารและพนักงาน
แล้ว แนวปฏิบัติในการปฏิรูปสายการบิน JAL ของ Inamori นั้น เป็น
สิ่งซึ่งดูเป็นเรื่องพื้นฐาน ตรงไปตรงมาส�าหรับธุรกิจทุกประเภท กล่าว
คือ เขาเน้นในการเพิ่มยอดขายให้ได้สูงสุด ขณะเดียวกันก็ลดค่าใช้
จ่ายให้ลงต�่าสุด ทั้งนี้ โดยด�าเนินการตามแนวปฏิบัติส�าคัญต่อไปนี้

➲ การบริหารแบบอมีบา (amoeba management)
แนวปฏิบัติดังกล่าว มุ่งแบ่งหน่วยงานภายในบริษัทเป็นกลุ่ม

งานย่อยๆ และให้แต่ละกลุม่งานจดัท�าบญัชกี�าไรขาดทนุของกลุม่ตน 
ทั้งนี้ โดยมุ่งให้กลุ่มงานย่อยเหล่านี้ สามารถเลี้ยงตัวเองได้

➲ ปรัชญาของ JAL
Inamori ปรับใช้ปรัชญาของ Kyocera มาจัดท�าเป็นหนังสือ

ว่าด้วยปรัชญาของ JAL เพื่อเป็นเครื่องมือในการปฏิรูปจิตส�านึกของ
พนักงาน ทั้งนี้ โดยจัดท�าแล้วมอบให้พนักงานคนละเล่ม

➲ การน�าระบบหน่วยก�าไรย่อยๆ ขึ้น
มีการจ�าแนกภายในบริษัท JAL ออกเป็น 670 กลุ่มย่อย เพื่อ

ท�าการบริหารจัดการรายได้รายจ่ายอย่างชัดเจน
➲ ท�าการลดค่าใช้จ่ายอย่างเอาจริงเอาจัง
ในช่วงเวลาดังกล่าว บริษัทสามารถลดค่าใช้จ่ายไปได้ถึง 

110,000 ล้านเยน ท้ังนี้ รวมถึงการปรับลดพนักงานจากประมาณ 
50,000 คน เหลือ 32,000 คน หรือปรับลดลงประมาณร้อยละ 30 

หลักคิดของเขา Kazuo INAMORI

ก่อนจบ ขอน�าแนวคิดปรัชญาของ Inamori ที่เคยกล่าวไว้ใน
ทีต่่างๆ เพือ่ผูอ่้านจะพอเหน็อปุนสิยัและหลกัคดิของเขาได้ชดัเจนขึน้

成功する人と、そうでない人の差は紙一重だ。

成功しない人に熱意がないわけではない。

違いは、粘り強さと忍耐力だ。

失敗する人は、壁に行き当たったときに、

体裁のいい口実を見つけて努力をやめてしまう。

คนที่ประสบความส�าเร็จ กับคนที่ไม่ประสบความส�าเร็จ 
แตกต่างกันแค่เส้นยาแดงผ่าแปด

คนที่ไม่ส�าเร็จใช่ว่าจะขาดความเร่าร้อนมุ่งมั่น
แต่สิ่งที่แตกต่างอยู่ที่ความอึดและอดทนต่างหาก
คนที่ล้มเหลวนั้น เมื่อพบกับอุปสรรคเข้า
ก็จะคิดหาข้อแก้ตัวดีๆ เพื่อที่จะเลิกล้มความพยายามไป

今日の成果は、過去の努力の結果であり、

未来はこれからの努力で決まる。

ผลลัพธ์ในวันนี้ เป็นผลจากความพยายามในอดีต
ส่วนอนาคตนั้น ก�าหนดด้วยความพยายามต่อแต่นี้

成功するにはどうするか？これは極めて簡単なんです。

自分の仕事の創意工夫をすること、

今日よりは明日、明日よりはあさってというように、

三百六十五日続けていくことです。

การจะประสบความส�าเร็จนั้น ต้องท�าอะไรนะหรือ? เป็น
ค�าถามที่ง่ายมาก

ให้สร้างสรรค์และพลิกแพลงงานการของตนเอง
ให้พรุ่งนี้ดีกว่าวันนี้ มะรืนนี้ดีกว่าพรุ่งนี้
ท�าเช่นนี้ ต่อเนื่องกัน 365 วันนั่นแหละ

 

ข้อมูลประกอบ

http://globalasia.org/V5N2_Summer_2010/Kazuhiko_Toyama.

html

http://blog.goo.ne.jp/romantics2010/e/3d5569ab409a3bd6870c 

31da446942a3

http://positiveswitch.seesaa.net/article/294136383.html

http://torisedo.com/7514.html

19TPA news

แกะรอยญี่ปุ่น

May 2013 ●  No. 197


