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วิิถีีไทย วิิถีีโลก
วิิถีีซามููไร

ดร.ปริทรรศน์์ พัันธุุบรรยงก์์

ท่่านสมาชิิก และผู้้�อ่่านที่่�รัักทุุกท่่านครัับ เรากำลัังศึึกษา

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

THE TOYOTA WAY ภาษาญี่่�ปุ่่�นใช้้ชื่่�อว่า่ トヨタの原価 เขียีนโดย

คุณุ Toshio Horikiri ผมค่อ่ย ๆ  “ถอดความ” และเรีียบเรีียงมาเล่า่สู่่�

กันัฟังัไปนะครับั คุณุ Horikiri เขีียนหนังัสือืเล่่มนี้้�ในรููปแบบของการ

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

คุุณ Horikiri ผู้้�เขีียนนะครัับ 

คราวที่่�แล้้วเราคุุยกัันด้้วยเรื่่�องการประยุุกต์์ “ระบบห้้อง

ใหญ่่” ไปใช้้กับกระบวนการผลิิตและระบบการบริิหารกลุ่่�มบริิษััท

ในต่่างประเทศ คราวนี้้�เราลองมาดููกัันว่่าการนำระบบนี้้�โดยแปลง

เป็็น “ระบบห้้องเล็็ก” ในตอนตั้้�งต้้นนำเข้้าไปใช้้ในหน่่วยงานและ

วิิธีีผลัักดัันให้้ก้้าวหน้้าด้้วยดีีนั้้�นทำได้้อย่่างไร?

ควรเริ่่�มนำ “ระบบห้้องใหญ่่” เข้้าไปใช้้ในหน่่วยงาน

โดยวิิธีีใดดีี? เริ่่�มจากกิิจกรรมเล็็ก ๆ ก่่อนแล้้วค่่อยแพร่่

กระจายไปทั่่�วทั้้�งบริิษัทั จะทำให้เ้กิิดผลลัพัธ์ท์ี่่�เป็น็รูปูธรรมได้้

มีีบริิษััทที่่�ทำแอปพลิิเคชัันสำหรัับใช้้ในโทรศััพท์์มืือถืือ 

แห่่งหนึ่่�ง ได้้นำเอาระบบ TMS หรืือ Total Management System 

เข้้าไปใช้้ในส่่วนงานหนึ่่�ง

ที่่�บริิษััทนี้้�ได้้มีีการติิดกระดาษไว้้ที่่�ผนัังหรืือกำแพงริิมทาง

เดิินต่่าง ๆ เพื่่�อทำให้้งานที่่�ทำอยู่่�ถููก “ปรัับให้้มองเห็็นได้้” สามารถ

ปรับปรุงจนเกิิดประสิิทธิผลท่ี่�เป็็นรููปธรรมจากการทำไคเซ็็น 

จึงึกล่า่วได้ว้่า่ สิ่่�งท่ี่�เราเรีียกว่่า “ระบบห้้องใหญ่่” นั้้�น ไม่่จำเป็น็จะต้้อง 

จััดเตรีียมพื้้�นที่่�ที่่�ใหญ่่โตมโหฬารเพื่่�อการทำตามระบบดัังกล่่าวแต่่

อย่่างใด

การใช้้พ้ื้�นที่่�ฝาผนัังหรืือกำแพงริิมทางเดิินและใน

บริิเวณหน้้างานเพื่่�อทำให้้สิ่่�งต่่าง ๆ ที่่�พนัักงานทุุกคนทำอยู่่� 

ถูกู “ปรัับให้ม้องเห็็นได้”้ นั้้�น ผมตั้้�งฉายากิิจกรรมนี้้�ว่า่ “ระบบ

ห้้องเล็็ก” ครัับ

สำนัักงานของบริิษััทนี้้�ไม่่ได้้วางผัังในรููปแบบห้้องทำงาน

ส่ว่นตัวัแต่ล่ะคนเหมือืนกับัสำนักังานของบริษิัทัข้า้มชาติทิั่่�วไป แต่่

เป็็นห้้องขนาดใหญ่่มีีโต๊๊ะทำงานวางเรีียงรายแล้้วใช้้ฉากกั้้�นเป็็น

สััดส่่วนตามรููปแบบสำนัักงานของญี่่�ปุ่่�นทั่่�วไป

แต่่ทว่่า ในการทำงานนั้้�นพนัักงานแต่่ละคนจะหัันหน้้า 

เข้้าหาจอคอมพิิวเตอร์์ของตนเองแล้้วง่่วนอยู่่�กัับการสร้้าง 

โปรแกรมส่่วนที่่�ตนเองรัับผิิดชอบ สภาวะการทำงานเป็็นเสมืือน 

“ห้้องทำงานส่่วนตััว”  จึึงไม่่อาจทราบได้้ว่่าเพื่่�อนท่ี่�นั่่�งทำงานอยู่่�

ในห้้องข้้าง ๆ นั้้�นทำงานอะไรอยู่่� หรืือมีีงานยุ่่�งอยู่่�หรืือไม่่ ด้้วยเหตุุ

ท่ี่�ว่่าต่่างคนต่่างก็็มุ่่�งก้้มหน้้าก้้มตาทำงานในส่่วนท่ี่�ได้้รัับจััดสรรมา

ให้้อย่่างคร่่ำเคร่่ง

ตั้้�งต้้นจากการจััดการกิิจกรรมเล็็ก ๆ สู่่�การ “ปรัับให้้

มองเห็็นได้้”

ผมคิิดว่่าหากยัังคงสภาพอย่่างนี้้�อยู่่�ก็็จะไม่่ได้้การ จุุดแรก

ท่ี่�เริ่่�มให้ป้รับัเปลี่่�ยนก็คื็ือ ให้พ้นัักงานแต่ล่ะคนเขีียนเน้ื้�อหางาน

ที่่�ตนเองทำในวันันั้้�นและปัญัหาที่่�พบลงในแผ่น่กระดาษแล้ว้

ติิดไว้้ที่่�ผนัังห้้องทำงาน

วิถีซามูไร วิถี ไทย วิถีโลก20
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ดูเูผินิ ๆ  เหมือืนกับัให้เ้ขีียนเรื่่�องที่่�ธรรมดาสามัญัใส่ก่ระดาษ

มาแปะติิดไว้้ที่่�ผนััง แต่่นี่่�คืือจุุดเริ่่�มต้้นในการ “ปรัับงานให้้มองเห็็น

ได้้” ครัับ

ในส่่วนงานนี้้�พนัักงานมัักคร่่ำเคร่งทำงานล่่วงเวลากััน

ยาวนานจนดึกึดื่่�นเที่่�ยงคืนืทุกุวันั ผมจึึงลองตั้้�งหัวัข้้อการปรับัปรุงุงาน 

ในเบื้้�องต้้นเป็็นการลดระยะเวลาที่่�ต้้องทำงานล่่วงเวลาลง

แม้ก้ระนั้้�นก็ต็าม ในช่ว่งแรก ๆ  ก็ม็ีีการเขีียนลงบนกระดาษ

มาติิดไว้้แต่่เพีียงว่่า

“วัันนี้้� ผมจะทำงานนี้้�”

แต่่เมื่่�อเวลาผ่่านไปไม่่นานก็็เริ่่�มมีีคนเขีียนลงกระดาษมา

ติิดไว้้ว่่า

“กำลัังปวดหััวกัับปััญหา... นี้้�อยู่่�ครัับ”

เมื่่�อเริ่่�มมีีการเขีียนอย่่างนี้้�ออกมาก็็เสมืือนกัับการรื้้�อเปิิด

พรมที่่�เคยมีีฝุ่่�นผงซุุกซ่่อนไว้้ แผ่่นกระดาษที่่�ระบุุปััญหาข้้อขััดข้้อง

หรืือสิ่่�งที่่�ต้้องการความช่่วยเหลืือต่่าง ๆ ในการทำงานก็็มาปิิดกััน

เต็็มพรืืดที่่�ผนัังห้้องทำงาน 

แม้้จะกล่่าวว่่าเราต้้องการให้้งานต่่าง ๆ ที่่�ทำอยู่่�นั้้�นถููก 

“ปรัับให้้มองเห็็นได้้” แต่่พิิจารณาจากตััวอย่่างการเขีียนที่่�ผม 

ยกมาให้้ดููนั้้�นจะเห็็นว่่าในเบื้้�องต้้นเป็็นเสมืือนกัับการบ่่นพึึมพำ

เรื่่�องงานและข้้อคัับข้้องใจทั้้�งหลายปน ๆ กัันไป แต่่ผมขอเรีียนว่่า

ในตอนตั้้�งต้้นนั้้�นเขีียนเนื้้�อหาประมาณนี้้�ก็ดีีแล้้วครับ ไม่่จำเป็น็ต้้อง

เรีียกร้้องพนัักงานให้้เขีียนระบุุเนื้้�อหาท่ี่�สมบููรณ์์แบบหรืือละเอีียด

ชััดเจนแต่่ประการใดครัับ

กล่่าวคืือ คิิดอะไรอยู่่� คัับข้้องใจอะไรอยู่่�อย่่างไร บัันทึึก 

ออกมาทั้้�งอย่่างนั้้�นก็็ดีีแล้้วละครัับ

เมื่่�อปรัับกิิจกรรมต่่าง ๆ ให้้  “มองเห็็นได้้แล้้ว” 

แรงจููงใจในการทำงานก็็จะเพิ่่�มสููงขึ้้�น

ข้้อเสนอต่่อไปของผมต่่อบริิษััทนี้้�คืือการหาความสััมพัันธ์์

ระหว่่าง “ระดัับความสุุขของพนัักงานแต่่ละคน” กัับ “ระดัับความ

สุุขของบริิษััท” 

จากรููปที่่� 37 ผมได้้เลืือกใช้้ดััชนีีชี้้�วััดความสุุขของพนัักงาน

แต่ล่ะคนเป็น็ “ความอยากทำงาน” “ความรักัในงาน (หรือืแรงจููงใจ

ในการทำงาน)” ใช้้เป็็นแกนตั้้�งของกราฟ 

และแกนนอนนั้้�นเป็็นระดัับความสุุขของบริิษััท ซึ่่�งดััชนีีที่่� 

ใช้้วััดคืือ “ยอดขายเพิ่่�มขึ้้�น” “ผลกำไรเพิ่่�มขึ้้�น” ครัับ

รููปที่่� 37 ความสััมพัันธ์์ระหว่่างระดัับความสุุขส่่วนบุุคคลและระดัับความสุุขของบริิษััท
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ผู้้�บริหิารนั้้�นจะคิดิว่า “ต้้องการลดต้้นทุนุของบริษิัทั” และจะ

ออกนโยบายหลัักประกาศไปยัังพนัักงานทุุกคนว่่า “มาลดต้้นทุุน

กัันให้้ได้้นะ!!” 

แต่ท่ว่า่ การประกาศออกไปนี้้�ไม่ไ่ด้ท้ำให้ค้นขยับัเขยื้้�อนทำ

ตามได้้หรอกครัับ ในกรณีีเช่่นนี้้�ผมมัักจะแจ้้งต่่อผู้้�บริิหารว่่า 

“ขั้้�นตอนมัันสลัับกัันนะครัับท่่าน”

ประการแรกนั้้�น สิ่่�งที่่�สำคััญที่่�สุุดคืือจะต้้องเริ่่�มด้้วยการ

สร้้างแรงจููงใจให้้เพิ่่�มสููงขึ้้�นกัับพนัักงานแต่่ละคนโดยให้้เกิิด

ความรู้้�สึึกในใจเช่่นว่่า

“งานที่่�เรารัับผิิดชอบอยู่่�น่่ะน่่าสนุุกมาก”

“รู้้�สึึกอยากจะทำงานนี้้�มากเลย”

“รู้้�สึึกว่่าที่่�ทำงานนี้้�ทำให้้มีีชีีวิิตชีีวามาก”

และเมื่่�อแรงจููงใจเพิ่่�มสููงขึ้้�นถึึงระดัับหนึ่่�งแล้้ว กิิจกรรมที่่� 

มุ่่�งสู่่�การลดต้้นทุุนก็็จะเริ่่�มคึึกคัักมีีชีีวิิตชีีวามากขึ้้�น ผลลััพธ์์ที่่�ได้้คืือ

ผลกำไรของบริิษััทที่่�จะเริ่่�มเพิ่่�มพููนสููงขึ้้�น

นี่่�แหละครับคืือเหตุุผลที่่�ผมบอกผู้้�บริิหารไปว่าขั้้�นตอน 

ในการที่่�จะลดต้้นทุุนของกิิจการนั้้�นมัันสลัับกัันอยู่่�

เมื่่�อแรงจููงใจเพิ่่�มสููงขึ้้�น ก็ จะยกระดัับ “การปรัับให้้

มองเห็็น” ให้้สููงขึ้้�น

ในตอนเริ่่�มแรกที่่�ให้้พนัักงานแต่่ละคนเขีียนงานของตนเอง

และข้้อขััดข้้องต่่าง ๆ ที่่�มีีอยู่่�ลงในกระดาษ นำไปติิดที่่�ผนัังทางเดิิน

และผนังห้้องทำงานของตนเอง ท่ี่�ผมเรีียกว่่าการนำ “ระบบห้้องเล็็ก” 

เข้้ามาใช้้นั้้�น พนัักงานส่่วนใหญ่่ทำไปบ่่นไปส่่งเสีียงโต้้แย้้งไปว่่า

“ทำไปแล้้วมีีอะไรเปลี่่�ยนแปลงบ้้างล่่ะ?” หรืือ

“วิิธีีการแบบโตโยต้้ารึึ? อย่าเอาเรื่่�องไม่่เป็็นเรื่่�องมาให้้ทำ

ตอนที่่�งานของเรายุ่่�งมากขนาดนี้้�เลย !”

หากคิิดด้ว้ยสมองแล้้วก็จ็ะเกิิดความไม่่พอใจพลุ่่�งขึ้้�นอย่่าง

ต่่อเนื่่�อง ความจริิงแล้้ว สิ่่�งที่่�บรรดาพนัักงานต่่อต้้านก็็เพราะคิิดว่่า 

สิ่่�งที่่�ให้้พวกเขาทำนั้้�น “ไม่่มีีความหมาย” อะไรเลย

แต่่ทว่่า เมื่่�อเริ่่�มลงมืือเขีียนงานที่่�ทำและข้้อขััดข้้องลงใน

กระดาษไปติิดที่่�ผนัังทางเดิินและห้้องทำงานแล้้ว ก็็ทำให้้แต่่ละ

คนเริ่่�มเข้้าใจเนื้้�องานและสภาพการทำงานของเพื่่�อนร่่วมงานที่่�อยู่่� 

ข้้าง ๆ กัันได้้ชััดเจนขึ้้�น สามารถจะเข้้าใจได้้ว่่า

“อ๋๋อ.....เพื่่�อนเราก็็มีีข้้อขััดข้้องและปััญหาการทำงานแบบ

เดีียวกัับเราเหมืือนกัันนะนี่่�”

ความสััมพัันธ์์เชื่่�อมโยงระหว่่างเพื่่�อนร่่วมงานก็็จะเริ่่�ม 

เกิิดขึ้้�น ส่่งผลทำให้้เพิ่่�มแรงจููงใจในการทำงานให้้สููงขึ้้�น

เมื่่�อเป็็นเช่่นนี้้� “การปรัับให้้มองเห็็นได้้” ก็็จะยกระดัับสููงขึ้้�น

อีีกขั้้�นหนึ่่�ง สามารถท่ี่�จะเข้้าใจถึึงปััญหาของกลุ่่�มงานของตนและ

ของบริิษััทในภาพรวมได้้ มาตรการแก้้ไขปััญหาต่่าง ๆ ก็็จะเริ่่�ม 

นำมาใช้้ปฏิิบััติิร่่วมกัันได้้

ในบริิษััทเดีียวกัันนั้้�นหากนำ “ระบบห้้องเล็็ก” เข้้าไปเริ่่�มใช้้

เพื่่�อให้้เกิิดการรวมตััวกัันของพนัักงานแล้้ว ก็็จะสามารถแบ่่งปััน

ความเข้้าใจทั้้�งหััวข้้อปััญหาและมาตรการในการแก้้ไขปััญหาได้้ 

เริ่่�มเกิิดความเข้้าใจในงานและข้้อขััดข้้องของพนัักงานคนอื่่�น ๆ  ได้้ 

ยิ่่�งไปกว่่านั้้�น หากพนัักงานคนอื่่�นมีีวิิธีีการปฏิิบััติิงาน

ที่่�ดีีแล้้วก็็จะสามารถเลีียนแบบนำมา “ไคเซ็็น” วิิธีีการทำงาน

ของตนเองให้้ดีีขึ้้�นได้้ 

ในกิิจกรรมเช่่นนี้้� เมื่่�อเริ่่�มก้้าวเดิินสู่่�มรรคาท่ี่�ถููกต้้องแล้้ว 

หน่่วยงานทั้้�งหน่่วยก็็เกิิดการเปลี่่�ยนแปลงไปในทางที่่�ดีีขึ้้�นได้้ 

ผลลััพธ์์ก็็คืือระยะเวลาที่่�ต้้องทำงานล่่วงเวลานั้้�นก็็สามารถลดลง

ไปได้้อย่่างมาก




