
21TPA news | NO. 319 | July-September 2024

วิิถีีไทย วิิถีีโลก
วิิถีีซามููไร

ดร.ปริิทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลัังศึึกษา

หนังัสือืภาษาญี่่�ปุ่่�นเกี่่�ยวกับัโตโยต้า้ในชื่่�อภาษาอังักฤษว่า่ “COST” 

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้ช้ื่่�อว่า่ トヨタの原価 เขีียนโดย

คุณุ Toshio Horikiri ผมค่อ่ย ๆ  “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่า่สู่่�

กันัฟังัไปนะครับั คุณุ Horikiri เขีียนหนัังสือืเล่่มนี้้�ในรููปแบบของการ

พููดคุุยกัับผู้้�อ่่าน ดัังนั้้�น คำว่่า “ผม” ในเนื้้�อหาข้้างล่่างนี้้�จะหมายถึึง

คุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวท่ี่�แล้้วเราคุุยกันด้้วยเรื่่�องเบื้้�องต้้นของ “ระบบห้้อง

ใหญ่่” ซ่ึ่�งอาศััยหลัักการของการปรัับให้้มองเห็็นได้้หรืือ Visual-

ization เป็็นการกระตุ้้�นจิิตสำนึึกของพนัักงาน ผู้้�บริิหาร และผู้้�ที่่�ได้้

ประสบพบเห็็น “การเตืือนใจ” ด้้วยแผ่่นป้้ายต่่าง ๆ คราวนี้้�เรามาดูู

วิิธีีการกำหนดเป้้าหมายที่่�มีีประสิิทธิิผลกัันนะครัับ

คนที่่�อยู่่�ในสภาวะ “สดชื่�นเบิิกบาน” จะทำให้้เกิิด 

แรงจููงใจเพิ่่�มสููงขึ้้�น

มีีการทดลองที่่�โด่่งดังัมากเกี่่�ยวกับัประสิิทธิิผลของการตรวจ

สอบผลิิตภััณฑ์์ในสายการผลิิตเชิิงอุุตสาหกรรมครัับ

การทดลองนี้้�เกี่่�ยวกับัการทำงานตรวจสอบชิ้้�นส่ว่นชนิิดหนึ่่�ง

ให้้ได้้จำนวน 500 ชิ้้�นต่่อวััน

การทดลองวิิธีีแรกนั้้�น ผู้้�บัังคัับบััญชาจะพิิมพ์์ตััวเลขค่่า 

เป้้าหมาย แล้้วติิดแผ่่นที่่�พิิมพ์อ์อกมานี้้�ไว้้ที่่�ผนังัห้้องทำงานตรวจสอบ 

พนักังานจะดููตัวัเลขค่า่เป้้าหมายนี้้�ไปพลาง ทำงานไปพลางเพื่่�อมุ่่�ง

สู่่�เป้้าหมายที่่�กำหนดไว้้นี้้�

การทดลองอีีกวิิธีีหนึ่่�งเพื่่�อเปรีียบเทีียบกััน จะให้้พนักงาน

ตรวจสอบเขีียนค่่าเป้้าหมายด้ว้ยตนเองแล้ว้ติิดไว้้ที่่�ผนังห้้องทำงาน

ตรวจสอบเช่่นเดีียวกััน

การเขีียนคำประกอบต่าง ๆ นอกจากค่่าเป้้าหมายก็็จะ

หลากหลาย เช่่น

“หากได้้เป้้า 500 เมื่่�อใดก็็ไปกิินสเต็็กกััน” เป็็นต้้น

เป็็นข้้อคิิดคำเขีียนที่่�ผิิดแผกแตกต่่างตามแต่่ใจของ

พนัักงานจะสร้้างสรรขึ้้�นมาปลุุกใจตััวเองและเพื่่�อนพ้้อง

เมื่่�อเปรีียบเทีียบผลลัพัธ์ท่ี่�ได้้จากวิิธีีการทั้้�งสองข้้างต้้นพบว่า 

ผมเองได้อ้ธิิบายสาเหตุทุี่่�ผลลัพธ์อ์อกมาเป็น็แบบนี้้�ไว้ดั้ังนี้้�

ครัับวิิธีีที่่�สองนี้้�มีีประสิิทธิิผลเหนืือกว่่าวิิธีีแรกอย่่างเห็็นได้้

ชััดเจนทุุกครั้้�งที่่�ทดลอง

“ในกรณีีที่�เกิิดความรู้้�สึกว่่าเป้้าหมายการทำงานกำหนด

โดยตนเองนั้้�น ก็ม็ักัจะเกิิดความสุุขสนุุกสนานในการคิดพลิิกแพลง 

รููปแบบวิิธีีการทำงานต่่าง ๆ เพื่่�อหาว่่าทำอย่่างไรจึงจะบรรลุุ 

เป้า้หมายที่�ตั้้�งไว้ไ้ด้้ แรงจููงใจในการทำงานจะยกระดัับสููงขึ้้�น ผลลัพัธ์์ 

ก็็คืือ ผลิิตภาพการทำงานที่่�เพิ่่�มขึ้้�นนั่่�นเอง”

มนุุษย์์นั้้�นเป็็นสิ่่�งมีีชีี วิิตที่่� ขัับเคล่ื่�อนด้วยอารมณ์์

ความรู้้�สึึกครัับ โดยจะเกิิดปฏิิกิิริิยาตอบสนองทัันทีีทันใดตาม

สััญชาตญาณท่ี่�ถููกกระตุ้้�นขึ้้�นด้้วยความรู้้�สึึกว่า ชอบหรืือเกลีียด 

ศััตรููหรืือมิิตร สดชื่่�นเบิิกบานหรืือเศร้้าหมองหดหู่่� การใช้้เหตุ ุ

ใช้้ผลอย่่างเดีียวล้วน ๆ เพื่่�อผลัักดัันการทำงานนั้้�น มนุุษย์์

มัักจะไม่่แสดงพฤติิกรรมในทางที่่�อยากจะให้้เป็็นหรอกครัับ

ก็็เช่่นเดีียวกัับปรากฏการณ์์ท่ี่� ว่่า แม้้ในสมองจะทั้้�งรู้้� 

ทั้้�งเข้้าใจว่่าผอมลงอีีกสักัหน่่อยจะดีีกว่า หากไม่่มีีแรงจููงใจให้้ทำแล้้ว 

การจำกััดอาหารก็็จะไม่่สามารถทำได้้อย่่างต่่อเนื่่�องนั่่�นเองครัับ

ดัังนั้้�น อย่่าคิิดเพีียงว่่าจะให้้คนขยัับขับเคลื่่�อนโดยการ

อธิิบายถึึงข้้อดีีข้้อเสีียแต่่เพีียงอย่่างเดีียว สิ่่�งที่่�สำคััญคืือการสร้้าง

สภาพแวดล้้อมให้้คนเกิิดความรู้้�สึึกว่่า

“พฤติิกรรมนี้้�ทำแล้้วสนุุก...หรืือมีีความสุุข” 

ก็็จะสร้้างแรงจููงใจได้้อย่่างมากมายครัับ

หากสามารถสร้า้งสภาวะให้้เกิิดความรู้้�สีีกสดชื่่�นเบิิกบานใจ 

ได้้แล้้ว ในสมองจะเกิิดการหลั่่�งสารโดพามีีน ทำให้้เกิิดความรู้้�สึึก

เป็็นสุุขขึ้้�น ปรากฏการณ์์เช่่นนี้้�หากเกิิดขึ้้�นซ้้ำแล้้วซ้้ำอีีกก็็จะเกิิด 

“ติิดเป็็นนิิสััย” ขึ้้�น รู้้�สึึกว่่าการลงมืือทำเพื่่�อปรัับปรุุงงานและ/หรืือ

การลดต้้นทุุนนั้้�นเป็็นสิ่่�งที่่�พึึงกระทำอยู่่�แล้้วนั่่�นเองครัับ

จากการ “ปรัับให้้มองเห็็น” ทำให้้ “สร้้างแรงจููงใจได้้มาก

ขึ้้�น” ผลลััพธ์์จะเป็็นดัังรููปที่่� 33 คืือเกิิดประสิิทธิิผลในการลดต้้นทุุน

และผลดีีอื่่�น ๆ ตามมาได้้
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ต่่อไปลองมาดูู “วิิธีีการห้้องใหญ่่” จากตััวอย่่างต่่าง ๆ ที่่�

หยิิบยกมากล่่าวถึึงแล้้วข้้างต้้นกัันนะครัับ

เมื่่�อนำเอา “วิิธีีการห้้องใหญ่่” เข้้ามาใช้้งานแล้้วจะได้้

อะไรบ้้าง? ได้้กิิจกรรมไคเซ็็นที่่�หมุุนวนอย่่างต่่อเนื่่�องด้้วย 

องค์์ความรู้้�และสติิปััญญาความฉลาดเฉลีียว

ในการออกแบบและพัฒันารถยนต์ร์ุ่่�นใหม่น่ั้้�น วิิศวกรใหญ่่

จะเป็น็ประธานในการประชุุมปรึึกษาหารืือร่่วมกับัผู้�รับัผิิดชอบและ/

หรืือหััวหน้้าของส่่วนงานต่่าง ๆ ที่่�เกี่่�ยวข้้อง 

“วิธิีกีารห้อ้งใหญ่”่ จะมีีประสิิทธิิผลในการสร้้างความตื่่�นตัวั

มีีชีีวิิตชีีวาในกิิจกรรมการปรึึกษาหารืือดัังกล่่าว

เวลาผ่่านไป 1 เดืือนก็็ไม่่สามารถสรุุปตกลงให้้ได้้มติิร่วมกัันซึ่่�งก็็

เกิิดขึ้้�นได้้บ่่อย ๆ เช่่นกััน การส่่งเมลไปมานั้้�นไม่่ได้้รัับทราบถึึงการ

ใช้้เวลาท่ี่�แท้้จริิงของอีีกฝ่่ายหนึ่่�ง ดัังนั้้�น ดููเผิิน ๆ แล้้วเหมืือนจะ

มีีประสิิทธิิผลดีี แต่่ทว่่า โดยภาพรวมแล้้วกลัับเป็็นวิิธีีการที่่�มีี

ประสิิทธิิผลต่่ำมากครัับ

ยกตััวอย่่างเช่่น เพื่่�อท่ี่�จะลดต้้นทุุนลงให้้ได้้นั้้�น หากมีีการ

ส่่งคำขอไปว่่า

“ช่่วยทำชิ้้�นส่่วน A ให้้ได้้ในราคาไม่่เกิิน 10 เยนนะ”

หากชิ้้�นส่่วนนี้้�ออกแบบโดยส่่วนงานอื่่�นแล้้ว การส่่งคำขอ

ไปให้ส้่ว่นงานที่่�รับัผิิดชอบการออกแบบพิิจารณาต้น้ทุนุให้ไ้ด้้ตาม

รููปที่่� 33 ตััวอย่่างการยกระดัับการลดต้้นทุุนด้้วยการสร้้างแรงจููงใจ

5 คะแนน เป้้าหมาย=4 คะแนน

4 คะแนน

3 คะแนน เป้้าหมาย=3 คะแนน

2 คะแนน
เป้้าหมาย=2 คะแนน
ปััจจุุบััน=1.5 คะแนน

1 คะแนน
ปััจจุุบััน

เป้้าหมายขั้้�นที่่� 1 
(3-6 เดืือน)

เป้้าหมายขั้้�นที่่� 2 
(3-6 เดืือน)

เป้้าหมายขั้้�นที่่� 3 
(3-6 เดืือน)

สภาวะคุ้้�นชิินติิดเป็็นนิิสััย

เป้้าหมายที่่�สามารถบรรลุุได้้ 3-6 เดืือน

เป้้าหมายที่่�สามารถบรรลุุได้้ 3-6 เดืือน

พยายามรณรงค์์ใหม่่ แทรกซึึมเข้้าไปแพร่่ในสมอง

 รู้้�สึึกถึึงความสุุข

 รู้้�สึึกบรรลุุเป้้าหมาย

เนื่่�องจากห้องใหญ่่เป็็นที่่�รวมของผู้้�รับผิิดชอบของส่่วนงาน

ที่่�เกี่่�ยวข้้องทั้้�งหมด จึึงเป็็นเวทีีในการปรึึกษาหารืือประเด็็น 

ต่า่ง ๆ  ตั้้�งแต่เ่รื่่�องการออกแบบซึ่่�งเป็น็จุดตั้้�งต้น้ไปจนถึงึเรื่่�อง

มาตรการการลดต้้นทุุนซ่ึ่�งเป็็นจุุดสุุดท้้ายที่่�สำคััญ โดยเป็็น

ประเด็็นต่า่ง ๆ  ที่่�เกี่่�ยวข้อ้งกับัยานยนต์์ทั้้�งหมด เช่่น ดัชันีีชี้้�วัดัผลการ

แก้้ไขปััญหา การวิิเคราะห์์หาสาเหตุุของปััญหาโดยพิิจารณาจาก

วััตถุุพยานหรืือ Genbutsu ที่่�เกิิดปััญหาจริิง แล้้วกำหนดมาตรการ

และลงมืือปฏิิบััติิการแก้้ไขปััญหาที่่�เกิิดขึ้้�น

กิิจกรรมทั้้�งหลายทั้้�งปวงที่่�สามารถทำได้้ในห้้องใหญ่่ คืือ 

“การประเมินิตัดัสินิทันัที ีตกลงใจทันัที ีจัดัการอย่า่งรวดเร็ว็” 

นี่่�แหละครัับ

ในอีีกด้้านหนึ่่�ง ที่่�สหรัฐัอเมริิกาหรือืยุโุรปนั้้�นในระดับัหัวหน้้า- 

ฝ่่ายหรือืผู้้�จัดัการฝ่่ายขึ้้�นไปจะมีีห้อ้งทำงานส่ว่นตัวัเฉพาะแต่ล่ะคน 

โดยทั่่�วไปแล้้ว การติิดต่่อกัับผู้�จัดการฝ่่ายอื่่�น ๆ ก็็จะใช้้ไปรษณีีย์

อิิเล็็กทรอนิิกส์หรืืออีีเมลส่งถึึงกัันไปมา แล้้วหาข้้อสรุุปจากเมลท่ี่�

แลกเปลี่่�ยนถึึงกัันนั้้�น

แต่่ทว่่า หากจะให้้ได้้ข้้อสรุุปการตััดสิินใจร่่วมกัันด้้วยวิิธีี

การส่่งเมลไปมา จะต้้องใช้้เวลา 1 ถึึง 2 สััปดาห์์ หรืือบางครั้้�ง

ที่่�ต้้องการก็็น่่าจะบรรลุุตามวััตถุุประสงค์์ได้้

แต่่ทว่่า คำตอบที่่�ได้้รัับกลัับมามัักจะเป็็นว่่า

“อืือม์์...จะให้้ลดต้้นทุุนลงเหรอครัับ...เดี๋๋�ยวขอปรึกษา

หััวหน้้าดููก่่อนนะครัับ”

แล้้วก็็รอกัันไปรอกัันมาไม่่ได้้ข้้อสรุุปออกมาเลยละครัับ ซึ่่�ง

โดยปรกติิแล้้ว งานการผลิิตก็็มัักจะมีีรููปแบบงานท่ี่�เกี่่�ยวเนื่่�องกัับ

ความรับัผิิดชอบของส่่วนงานอื่่�นเช่น่นี้้� เวลาก็จ็ะผ่า่นไปเรื่่�อย ๆ  โดย

ไม่่มีีข้้อสรุุปออกมาเพื่่�อให้้ทำงานต่่อได้้ครัับ

ทว่า่ หากประยุกุต์ “วิธิีกีารห้อ้งใหญ่”่ โดยนำเอาผู้้�รับัผิิดชอบ 

งานทั้้�งหมดทุกส่วนงานมารวมอยู่่�ในห้้องเดีียวกัันแล้้ว คำตอบ

ว่่า “ได้้” หรืือ “ไม่่ได้้” ก็็จะออกมาได้้โดยรวดเร็็วในห้้องใหญ่่นั้้�น 

ประสิิทธิิผลการทำงานต่่าง ๆ จึึงดีีเยี่่�ยมมากครัับ

ท่ี่�โตโยต้้านั้้�นโดยปรกติิจะทำการเปลี่่�ยนแบบขนานใหญ่่

หรืือ Model Change คราวละ 5-10 แบบในลัักษณะของโครงการ

ท่ี่�ทำคู่่�ขนานกันัไปโดยจะจัดั”ห้อ้งใหญ่”่ให้ส้ำหรับัแต่ล่ะโครงการอยู่่�

แล้้ว ดัังนั้้�น หากผู้้�รัับผิิดชอบที่่�เกี่่�ยวข้้องในโครงการไปที่่�ห้้องนั้้�น ๆ 

ก็็จะสามารถพิิจารณาข้้อมููลและ/หรืือเอกสารต่่าง ๆ ตั้้�งแต่่เริ่่�มต้้น

การทำงานจนสิ้้�นสุุดโครงการได้้




