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การศึกษาคร ้งนี้ัเป็นการศึกษาเกี่ยวก บความแตกต่างทางว ฒนธรรมไทย-ญี่ปุ่นัก บ 
ผลกระทบต่อั Monozukuri อ นมีว ตถุประสงค์เพื่อตอบสนองความพึงพอใจของลูกค้าั ซึ่งั ณั
ปัจจุบ นมีบริษ ทญี่ปุ่นจ านวนมากที่มาต ้งฐานการผลิตในประเทศไทยั ั อย่างไรก็ตามั ปัญหาเรื่อง
ว ฒนธรรมต่างของไทย-ญี่ปุ่นั ย งคงเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องต ้งแต่อดีตจนกระท ่งในปัจจุบ นั ั ด งน ้นั
การศึกษาคร ้งนี้ั จึงมีว ตถุประสงค์เพื่อน าเสนอปัญหาที่เกิดจากการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมซึ่งมี
ว ฒนธรรมต่างของไทย-ญี่ปุ่นั ผลกระทบต่อกิจกรรมที่ก่อให้เกิดั Monozukuri แนวคิดเรื่องการ
บริหารงานเพื่อลดปัญหาที่เกิดขึ้นจากว ฒนธรรมต่างัและสิ่งที่ควรด าเนินการเพื่อให้ัMonozukuri 
ของญี่ปุ่นประสบความส าเร็จในการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมซึ่งมีว ฒนธรรมต่างั โดยท าการศึกษา
เชิงคุณภาพจากการส มภาษณ์กลุ่มต วอย่างแบบเฉพาะเจาะจง 

ผลการศึกษาพบว่า ปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นเพราะคนไทยและคนญี่ปุ่นมีมุมมองเรื่องงาน
ต่างก น ซึ่งส่งผลไปย งัMonozukuri ด งน ้น การจ ดการและการลดความแตกต่างทางว ฒนธรรมใน
องค์กรเป็นเร่ืองที่ควรให้ความส าค ญในระด บต้นั จากการศึกษาพบว่าั “คน”ั เป็นปัจจ ยที่ส าค ญ
ที่สุดในการท าให้ัMonozukuri บรรลุเป้าหมายั ัการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องและการท าให้คน
ตระหน กถึงว ฒนธรรมที่ต่างก นของอีกฝ่ายจึงเป็นประเด็นท่ีจ าเป็นในอ นที่จะก่อให้เกิดท ศนคติที่
ดีต่อก นระหว่างคนไทยและคนญี่ปุ่นั ั ซึ่งปัจจ ยสู่ความส าเร็จในการลดปัญหาั คือั นโยบายเรื่อง
การบริหารงานต่างว ฒนธรรมั (Cross Culture) ที่ก าหนดจากบริษ ทแม่ในประเทศญี่ปุ่น เพื่อให้
ปัญหาน้ีถูกแก้ไขอย่างต่อเนื่อง 
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This study was conducted to investigate the differences between Thai and 

Japanese culture within Japanese manufacturing firms in Thailand and its effects to 
Monozukuri (which aims to satisfy customer requirements).  It is interesting that a large 
number of Japanese manufacturing firms have been establishing in Thailand for years 
while an enormous amount of conflicts between Thai and Japanese who work together 
in the firms remain unsolved.  The objectives of the study aim to identify cross cultural 
problems between Thai and Japanese in work environment, to identify their effects to 
Monozukuri activities, to propose management approach to reduce the gap between 
Thai and Japanese culture in workplace and to provide guideline to implement 
Monozukuri in Cross Culture work environment.  The method of the study was 
conducted by qualitative research with purposive sampling.   

The findings indicated that there are high degree of differences on work 
culture between Thai employees and Japanese employees which both have a great 
influence on Monozukuri.  Therefore, cross cultural management to reduce culture gap 
in the organization is considered as high priority.  The study indicated that “human” is 
the most important factor in Monozukuri success.  To have correct understanding and to 
realize each other culture are considered necessary in making good attitude for Thai 
and Japanese.  Consequently, HR policy from headquarter in Japan regarding to cross 
cultural management is necessary. 
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บทที่  1 
บทน ำ 

 
ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 

ภาคอุตสาหกรรมของญี่ปุ่นเคยกล่าวไว้เมื่อหลังสงครามโลกครั้งท่ี 2 ว่า พวกเขายังท า
ได้ไม่ดีพอ แต่พวกเขาสามารถท าให้ดีขึ้นได้ โดยผู้บริหารระดับสูงของญี่ปุ่นปฏิญาณตนไว้ว่าจะ
หาหนทางเพื่อปรับปรุงผลิตภาพและคุณภาพ ให้สามารถแข่งขันในตลาดโลกได้ในเรื่องราคาที่
ต่ ากว่าโดยมีคุณภาพที่ดีกว่า นอกจากนี้ ยังส่งเสริมให้พนักงานได้เรียนรู้เทคนิคหรือวิธีการใหม่ ๆ 
ในช่วงเวลาท างาน อันจะท าให้สิ่งที่พวกเขาได้ปฏิญาณไว้บรรลุผลส าเร็จ และภาคอุตสาหกรรม
ของญี่ปุ่นค้นพบว่า บริษัทที่ประสบความส าเร็จสูงจะมีมาตรฐานของผลิตภัณฑ์และมาตรฐานของ
พนักงานท่ีสูง โดยไม่หยุดอยู่เพียงสภาพปัจจุบัน แต่ยังคงพยายามอย่างไม่หยุดยั้งเพื่อส่งมอบ
ผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองได้เกินความต้องการของลูกค้า และน าไปก าหนดขึ้นเป็นมาตรฐานใหม่  
(Harrington.  1987) 

เศรษฐกิจของญี่ปุ่นตั้งแต่หลังสงครามโลกครั้งท่ี 2 ซึ่งได้รับการพัฒนาและเติบโตอย่าง
รวดเร็ว ท าให้ญี่ปุ่นกลายเป็นประเทศที่มีเศรษฐกิจดีในระดับต้น ๆ ของโลก ดังรูปท่ี 1 แสดงให้
เห็นถึง Gross Domestic Product (GDP) per Capita หรือผลผลิต (ประชาชาติ) ต่อหัว
ประชากรของแต่ละประเทศ อันเป็นสิ่งบ่งชี้ถึงมาตรฐานความเป็นอยู่ของประชาชนโดยเฉลี่ยของ 
ประเทศนั้น ๆ 
 

 
 

รูปที่ 1  Gross Domestic Product per Capita หรือผลผลิต (ประชาชาติ) ต่อหัวประชากร 
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ทั้งน้ี วิถีการพัฒนาทางเศรษฐกิจท่ีญี่ปุ่นน ามาใช้ เพื่อสามารถพลิกสถานการณ์จาก
การเป็นผู้แพ้สงคราม ให้กลายเป็นประเทศชั้นน าที่ได้การยอมรับทั่วโลก ภายในเวลาอันรวดเร็ว
นั้น คือ การผสมผสานความสามารถในการผลิตระดับต่ าเข้ากับปัจจัยการผลิตสูง โดยส่วนหนึ่ง
มาจากความคิดที่เล็งเห็นถึงความส าคัญในเรื่องคุณภาพ ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดมากก็คือ โตโยต้า
ที่ประสบความส าเร็จในการเพิ่มขีดความสามารถในการผลิตของโรงงานโตโยต้าทั่วโลก แต่บน
ความเติบโตของญี่ปุ่นที่แผ่ขยายอาณาเขตไปบนพื้นที่นอกประเทศนั้น ยังมีปัญหาที่ผู้ศึกษาคิดว่า
มีความส าคัญไม่แพ้ปัญหาเร่ืองของเสีย ปัญหาเร่ืองสิ่งแวดล้อม ฯลฯ ที่ทุกองค์กรก าลังเร่งหา
มาตรการเพื่อขจัดให้หมดสิ้นไป  ปัญหานี้เป็นปัญหาที่เกิดจากการที่ค่านิยมและความเชื่อที่มาจาก 
วัฒนธรรมซึ่งแตกต่างกันมาอยู่ร่วมในสิ่งแวดล้อมเดียวกัน   

เนื่องจากแต่ละสังคมจะมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน เพราะวัฒนธรรมเป็นสิ่งซึ่งคนท่ีอยู่
ร่วมกันมีความเชื่อและค่านิยมร่วมกันสร้างขึ้นมาด้วยการเรียนรู้จากกันและกัน จากนั้นจึงน ามาใช้
ร่วมกันระหว่างสมาชิกในสัมคมนั้นๆ เพื่อให้สอดคล้องและเหมาะสมกับสภาพสังคมที่ตนด ารงชีวิต
อยู่  วัฒนธรรมจึงเป็นรูปแบบของพฤติกรรมในสถานการณ์ต่างๆ ที่สมาชิกในสังคมเดียวกัน
สามารถเข้าใจร่วมกันได้  ดังนั้น การแปลความหมายส าหรับสิ่งหนึ่งในวัฒนธรรมของไทยกับ
การแปลความหมายส าหรับสิ่งเดียวกันในวัฒนธรรมของญี่ปุ่น จึงย่อมมีความแตกต่างกันอย่าง
มากในบางกรณี  การท่ีคนญี่ปุ่นซึ่งเป็นสมาชิกของสัมคมหนึ่งมาท ากิจกรรมอยู่ในประเทศไทย
ซึ่งเป็นอีกสังคมที่พวกเขาไม่คุ้นเคย จึงเป็นธรรมดาที่คนไทยกับคนญี่ปุ่นจะแสดงพฤติกรรมไป
ต่างกันในสถานการณ์เดียวกัน จึงท าให้เข้าใจไปคนละอย่าง  ทั้งน้ี คนไทยก็เช่นกันจะมีความ
เข้าใจพฤติกรรมและความคิดอ่านของคนญี่ปุ่นไปตามความเคยชิน ที่ติดอยู่ในวัฒนธรรมของตน
จึงท าให้เกิดความเข้าใจผิดกันได้ และหลายครั้งได้กลายเป็นต้นเหตุของหลายปัญหาที่เกิดขึ้น
ตามมา เพราะทั้งคนไทยและคนญี่ปุ่นยังไม่มีความเข้าใจร่วมกันในเรื่องนั้นๆ  การที่คนไทยและคน 
ญี่ปุ่นที่ต่างมีความเคยชินและได้เรียนรู้ประสบการณ์ จากสิ่งแวดล้อมของวัฒนธรรมที่ต่างกัน 
มาท างานร่วมในสถานท่ีเดียวกันน้ัน มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ทั้งคนไทยและคนญี่ปุ่นต้องท า
ความเข้าใจ ความแตกต่างทางค่านิยมที่มาจากวัฒนธรรมซึ่งแตกต่างกัน เพื่อท่ีจะหลีกเลี่ยงความ 
ขัดแย้งที่ไม่จ าเป็นหรือความเข้าใจผิดระหว่างกัน 

การศึกษาพฤติกรรมองค์กร ซึ่งเปน็การศึกษาอย่างเป็นระบบเกี่ยวกับการปฏิบัติของ
คนในองค์กรในแง่ของพฤติกรรมเดี่ยวกับพฤติกรรมกลุ่ม และน าความรู้ท่ีได้ไปประยุกต์ใช้ด้วย
ความระมัดระวัง ซึ่งเป็นสิ่งที่ระบุแนวทางที่คนจะปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และช่วยให้
ผู้จัดการเข้าใจถึงความซับซ้อนในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลหรือมนุษยสัมพันธ์ เช่น พนักงาน 
2 คนขึ้นไป หัวหน้ากับลูกน้อง กลุ่มหรือหน่วยงาน 2 กลุ่มขึ้นไป เป็นต้น เป็นวิธีการหน่ึงที่ช่วย
ให้เข้าใจถึงรายละเอียดที่เกิดขึ้น เพื่อน าไปสู่การแก้ปัญหาท่ีเป็นรูปธรรมยิ่งขึ้น (Dubrin.  2005) 
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การแก้ปัญหาที่เกิดจากการที่ค่านิยมและความเชื่อซึ่งมาจากวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน
มาอยู่ร่วมในสิ่งแวดล้อมเดียวกัน จึงเป็นการลงทุนอย่างหนึ่งในการสร้างคุณภาพ เพราะตาม
แนวคิดแบบญี่ปุ่นมองว่า “คุณภาพสร้างเงิน” ในขณะทีป่ระเทศในอีกซีกโลกหนึ่ง กล่าวว่า  
“คุณภาพท าให้เสียเงิน” (Harrington.  1987)   

อนึ่ง วัฒนธรรมที่อยู่ในกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นน้ันมีคนเป็นปัจจัย
ที่ส าคัญในการท าให้บรรลุเป้าหมาย  ทั้งนี้หากปราศจากความร่วมมือจากคนในองค์กร อาจท าให้
กลายเป็นอุปสรรคในการท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นประสบความส าเร็จ
ได้  ดังนัน้ ส าหรับการบริหารงานในองค์กรที่มีความแตกต่างของวัฒนธรรมไทย-ญี่ปุ่น ผู้บริหาร
จ าเป็นต้องท าความเข้าใจต่อปัญหาที่เกิดขึ้นจากการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมของวัฒนธรรมที่
ต่างกัน เพื่อให้ทุกคนมีความเข้าใจกันและร่วมกันท างานให้เคลื่อนไปได้อย่างราบรื่นข้ึน รวดเร็ว
ขึ้น และสูญเสียน้อยลง มีคุณภาพ สามารถสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า สามารถรักษาระดับของ 
คุณภาพไว้ได้ อันเป็นเส้นทางสู่ความส าเร็จของ Monozukuri 

 
วัตถุประสงค์ของกำรท ำสำรนิพนธ์ 

1. เพื่อน าเสนอปัญหา อันเกิดจากการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมที่มีวัฒนธรรมซึ่ง 
แตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่นที่บริษัทญี่ปุ่นในประเทศไทย 

2. เพื่อศึกษาผลกระทบต่อกิจกรรมที่ก่อให้เกิด Monozukuri อันเกิดขึ้นจากวัฒนธรรม 
ที่ต่างกันของวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น  

3. เพื่อศึกษาแนวคิด เรื่องการบริหารงานเพื่อลดปัญหาที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมที่ 
ต่างกันของวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น 

4. เพื่อศึกษาสิ่งที่ควรด าเนินการเพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 
ประสบความส าเร็จในการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อม ที่มีวัฒนธรรมซึ่งมีความแตกต่างกันระหว่าง 
วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น 

 
ขอบเขตของกำรศึกษำ 

บริษัทญี่ปุ่นในประเทศไทยที่ท าธุรกิจด้านการผลิต โดยการสัมภาษณ์ ผู้บริหาร หรือ
ผู้เชี่ยวชาญ หัวหน้าชาวญี่ปุ่น และผู้บริหารชาวไทยที่ท างานอยู่ในบริษัทของอุตสาหกรรมการผลิต  

 
ข้อตกลงเบื้องต้น 

ข้อมูลที่ได้จากการส ารวจ แบ่งเป็น   
1.  การสัมภาษณ์ข้อมูลจากบริษัทที่ท าธุรกิจด้านการผลิตเท่านั้น ไม่รวมธุรกิจ

ประเภทอื่น   
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2.  Workshop จากการสัมมนาให้คนญี่ปุ่นในหัวข้อ "Cross Culture" 
3.  หนังสือหรือวารสารเกี่ยวกับประสบการณ์ในการท างานต่างประเทศของคนญี่ปุ่น 
4. หนังสือหรือวารสาร เกี่ยวกับ Monozukuri ของญี่ปุ่นที่เขียนเกี่ยวกับการศึกษา

ค้นคว้าในเรื่องดังกล่าว รวมทั้งหนังสือหรือวารสารที่เขียนโดยผู้ที่ท างานจากบริษัทที่ท ากิจกรรม 
Monozukuri 

 
ค ำจ ำกัดควำมที่ใช้ในกำรศึกษำ 

1. Monozukuri หมายถึง การท าของขึ้นมาเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า 
โดยใช้เครื่องมือ และวิธีการต่าง ๆ 

2.  Crossed Functional Team  หมายถึง ทีมงานที่รวมคนจากหลายหน่วยงานท่ี
เกี่ยวข้องมาประสานงานกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของงานหนึ่ง ๆ  

3.  Ho-Ren-So  หมายถึง การสื่อสารโดยพนักงานระดับล่างรายงานความคืบหน้า
หรืออุปสรรคต่อหัวหน้า ท าการติดต่อเพื่อแจ้งปัญหาที่เกิดขึ้น และปรึกษาเพื่อขอค าแนะน าใน
การปฏิบัติงาน  มาจากภาษาญี่ปุ่นว่า Hokoku แปลว่า การรายงาน Renraku แปลว่า การติดต่อ 
Sodan แปลว่า การปรึกษา เป็นการสื่อสารแบบล่างขึ้นบน 

4. New Ho-Ren-So  หมายถึง การสื่อสาร 2 ทางที่มีทั้งการสื่อสารแบบบนลงล่าง
และการสื่อสารแบบล่างขึ้นบน ปฏิบัติโดยหัวหน้าเป็นผู้มีบทบาทส าคัญในการสื่อสารถ่ายทอด
ข้อมูลไปสู่พนักงานระดับล่าง และขอข้อเสนอแนะหรือข้อมูลเพื่อพิจารณาท าการปรับปรุง 
ในทางกลับกันพนักงานจะท าการสื่อสารโดยรายงานความคืบหน้าหรืออุปสรรคที่เกิดในงานและ
ข้อเสนอแนะเพื่อการปรับปรุง รวมถึงการสื่อสารข้อมูลระหว่างกันในระดับเดียวกันเพื่อแลกเปลี่ยน 
ข้อมูล เป็นการสื่อสารในแนวราบ 

5.  Kaizen  หมายถึง การปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพื่อให้คุณภาพดีขึ้นและดีขึ้น
กว่าเดิมต่อเนื่องกันไปอย่างไม่สิ้นสุด 

6. Muda  หมายถึง ความสูญเปล่าเป็นสิ่งที่ท าให้ต้นทุนเพิ่ม ภาษาอังกฤษใช้ค าว่า 
Waste 

7.   Mudatori  หมายถึง การก าจัดความสูญเปล่าเพื่อให้ประสิทธิผลสูงขึ้น 
8.   OJT  หมายถึง การสอนงานโดยให้ปฏิบัติจริง (On the Job Training) 
9.   Operation Rate  หมายถึง อัตราการท างานของเครื่องจักร 
10. Part  หมายถึง ชิ้นส่วนท่ีน าไปประกอบเพื่อเป็นชิ้นส่วนท่ีใหญ่ขึ้นหรือเพื่อให้เป็น

ผลิตภัณฑ์ 
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11. Pokayoke  หมายถึง เครื่องมือที่ใช้ป้องกันความพลั้งเผลอ ความผิดพลาดหรือ
ข้อบกพร่อง บางครั้งเรียกว่า Poka Miss ใช้เพื่อป้องกันไม่ให้ปล่อยของเสียไหลออกจาก
กระบวนการ 

12. QC 7 Tools, New QC 7 Tools  หมายถึง เครื่องมือที่ใช้ในการสร้างและรักษา
คุณภาพ 

13. Research and Developement (R&D)  หมายถึง การวิจัยและพัฒนา 
14. Six Sigma  หมายถึง การค านวณหาค่าความแปรปรวนทางสถิติ โดยมีอัตรา

ของเสีย 3.4 ชิ้นต่อของดี 1 ล้านช้ิน (3.4 ppm) 
15. Small Group Activities  หมายถึง กิจกรรมกลุ่มย่อยที่รวมคนจากหลาย

หน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องมาร่วมกันคิดปรับปรุงพัฒนางานให้มีประสิทธิภาพขึ้น 
16.  Total Quality Control (TQC)  หมายถึง การควบคุมคุณภาพโดยรวม 
17. Total Quality Management (TQM) หมายถึง ขยายขอบเขตจาก TQC โดยไม่

เพียงควบคุมดูแลแต่เพิ่มการวางแผน การด าเนินการ การบริหารจัดการ ฯลฯ เข้าไป 
18. Work Instruction  หมายถึง ขั้นตอนในการปฏิบัติงาน 
19. Yield  หมายถึง ของดีที่ได้จากการผลิตไม่รวมของที่ไม่ตรงตามข้อก าหนดและ

ของเสีย 
20. 3G (Genba, Genbutsu, Genjitsu)  หมายถึง การตรวจสอบต้นเหตุของสิ่งที่

เกิดขึ้นโดยไปดูจุดที่ท าให้เกิดปัญหา ท าการตรวจเช็คชิ้นงานที่เป็นปัญหา และท าการหาข้อมูล
จริงท่ีเกิดขึ้น 

21. 5S  หมายถึง กิจกรรมที่ท าให้ท างานสะดวกเป็นระเบียบมีเป้าหมาย เพื่อให้เกิด
ความปลอดภัย (ประกอบด้วย Seiri คือ การแยกของที่ต้องใช้ออกจากของที่ไม่ต้องใช้และจัดที่
วางแยกจากกันอย่างชัดเจน Seiton คือ การจัดเก็บของที่จะใช้ให้สะดวกในการหยิบใช้ จัดเก็บ 
และควบคุม Seiso คือ การท าความสะอาดและตรวจเช็คเครื่องจักรอุปกรณ์ท่ีใช้ด้วยตนเองเป็น
ประจ าทุกวัน Seiketsu คือ การรักษาสภาพให้เครื่องจักรพร้อมใช้งานได้เสมอ Shitsuke คือ 
การปฏิบัติ 4S ข้างหน้าจนเป็นความเคยชิน) 

22.  Total Productive Maintenance (TPM) หมายถึง การบ ารุงรักษาเชิงทวีผล 
23.  U Shaped Lay-out หรือ U shaped production line  หมายถึง ผังการจัด

สายการผลิตรูปตัว U โดยผู้ปฏิบัติงานมีทักษะในการท างานได้หลายงาน ควบคุมเครื่องจักร
หลายเครื่อง  

24.  Automatic Low Cost  หมายถึง เครื่องใช้อัตโนมัตริาคาถูก ไม่ซับซ้อน ใช้งานง่าย 
25.  Work Standardization หมายถึง มาตรฐานในการท างาน 
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26. In-line Check หรือ In-Process Inspection หมายถึง การตรวจเช็คคุณภาพ
งานในกระบวนการของตน ก่อนท่ีจะส่งไปยังกระบวนการถัดไป เพื่อป้องกันไม่ให้ของเสียหลุด
ไปกระบวนการถัดไป 

27. Chorei  หมายถึง การสื่อสารภายในบริษัท โดยใช้เวลาสั้น ๆ ในตอนเช้าก่อนเร่ิม
ท างานเพื่อแจ้งข้อมูลข่าวสารให้รับทราบตรงกันโดยท่ัวหน้า ทั้งผู้พูดและผู้ฟังยืนประชุม 

28. Morning Meeting หมายถึง การสื่อสารภายในบริษัท โดยใช้เวลาสั้น ๆ ในตอนเช้า
ก่อนเริ่มท างานเพื่อแจ้งข้อมูลข่าวสารให้รับทราบตรงกันโดยทั่วหน้า  บางองค์กรท า Chorei เพื่อ
สื่อสารข้อมูลที่ทุกคนในองค์กรต้องรับทราบร่วมกัน แล้วแยกไปท า Morning Meeting ตามแต่ละ
หน่วยงาน เพื่อสื่อสารข้อมูลจ าเป็นส าหรับหน่วยงานหนึ่ง 

29.  Direct Ratio  หมายถึง จ านวนของดี หารด้วย จ านวนที่สามารถใช้เป็นสินค้าได้ 
คูณกับ 100  เป็นอัตราของของที่ผ่าน In-line Check, Final Check ก่อนการส่งมอบ และการ
ตรวจเช็คทุกอย่าง โดยไม่มีสินค้าทิ้งเพราะแก้ไขไม่ได้ (Scrap) และไม่มีสินค้าจากการน าไปผลิต
ใหม่ (Re-Operation) หรือจากการแก้งาน (Re-Worked)   

30.  Value Analysis (VA) หมายถึง การวิเคราะห์คุณค่า 
31. Value Engineering (VE) หมายถึง แนวคิดซึ่งรวมถึงกระบวนการวิเคราะห์อย่าง

เป็นระบบเพื่อให้ได้ผลลัพธ์เป็นผลิตภัณฑ์ที่มีคุณค่าสูงสุด ใช้ประโยชน์ได้สูงสุด ด้วยต้นทุนต่ า
ที่สุด 

32. Industrial Engineering (IE) หมายถึง งานทางด้านการประยุกต์ที่เกี่ยวกับ
การศึกษาด าเนินงาน ทรัพยากรต่างๆ และปฏิสัมพันธ์ระหว่างการด าเนินงานและทรัพยากร 
เพื่อบรรลุจุดประสงค์การด าเนินงานตามทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างมีประสิทธิภาพ  โดยการลดเวลา
การปฏิบัติงาน ค่าใช้จ่าย วัสดุ พลังงาน และทรัพยากรอื่นๆ รวมไปถึงงานการควบคุมคุณภาพ
ของการผลิตหรือการด าเนินงาน เพื่อให้อยู่ในระดับที่ต้องการโดยหากลวิธีต่าง ๆ ในการพัฒนา 
ปรับปรุง แก้ไข เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการท างานให้คุ้มค่าที่สุด (Wikipedia.  2009a) 

33.  Toyota Production System (TPS) หมายถึง ระบบการผลิตแบบโตโยต้า 
34. Hoshin Kanri  หมายถึง การบริหารงานตั้งแต่การวางแผน ก าหนดนโยบาย 

กระจายนโยบายจากผู้บริหารระดับสูง บริหารนโยบาย ควบคุมดูแล แก้ปัญหา ตรวจประเมิน
และติดตามผล รับฟังเสียงตอบรับ ปรับปรุงนโยบาย ท าการกระจายนโยบายประจ าปีให้เป็น
นโยบายของแต่ละช่วงเวลา ทบทวนผลการบริหารงานเพื่อก าหนดนโยบายส าหรับปีถัดไป  ซึ่ง
กิจกรรมต่าง ๆ กระท าโดยใช้เครื่องมือต่าง ๆ และประเด็นส าคัญอยู่ท่ีการแถลงนโยบายลงไปสู่
พนักงานระดับล่างตั้งแต่ฝ่าย แผนก ทีม ฯลฯ เพื่อให้ทุกคนท างานสอดคล้องประสานกันอันจะ
ท าให้บรรลุเป้าหมายองค์กร จึงมีความหมายกว้างกว่า Policy Management ที่เป็นเพียงการ
บริหารให้เป็นไปตามนโยบายที่ก าหนดไว้เท่านั้น  (Wikipedia.  2009b) 

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%A7%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B8%B1%E0%B8%A2%E0%B8%94%E0%B8%B3%E0%B9%80%E0%B8%99%E0%B8%B4%E0%B8%99%E0%B8%87%E0%B8%B2%E0%B8%99
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%9A%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%A1%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%93%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E&action=edit&redlink=1
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%9A%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%A1%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%93%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E&action=edit&redlink=1
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ขั้นตอนวิธีด ำเนินงำน 
1.   รับรู้ปัญหา โดยทบทวนวรรณกรรม (Literature Review)  ท าการศึกษาเรื่อง

วัฒนธรรมองค์กร พร้อมกับ Corporate Study เพื่อศึกษาว่ามีการท ากิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่นอย่างไรบ้าง 

2. หาข้อมูลพื้นฐาน โดยการสัมภาษณ์ผู้บริหารชาวญี่ปุ่น ผู้เชี่ยวชาญหรือที่ปรึกษา
ชาวญี่ปุ่น รวมถึงผู้บริหารชาวไทย ที่ท างานให้กับบริษัทที่อยู่ในอุตสาหกรรมการผลิตที่มีคนไทย
และคนญี่ปุ่นท างานร่วมกัน 

3.   รวบรวมและวิเคราะห์ปัญหา ความคิดเห็น  
4.   สรุปประเด็น วิเคราะห์ และเสนอแนะ 
5.   แก้ไข ปรับปรุงรายงาน และท ารูปเล่ม 
 

แผนงำนและระยะเวลำในกำรด ำเนินงำน 
 
ตารางที่ 1   แผนงานและระยะเวลาในการด าเนินงาน 

ขั้นตอนกำรท ำสำรนิพนธ์ ช่วงที่ 1 ช่วงที่ 2 ช่วงที่ 3 

1. รับรู้ปัญหา                

2. หาขอ้มูล ท าการสัมภาษณ์                

3. รวบรวมข้อมูล                

4. สรุป วิเคราะห์ และเสนอแนะ                

5. แก้ไขปรับปรุงและท ารูปเล่ม                
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บทที่  2 
หลักการพื้นฐาน เอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
แนวคิดเกี่ยวกับ Monozukuri 

Monozukuri ตามแนวคิดแบบญี่ปุ่นใช้ในการผลิตสินค้า เพื่อตอบสนองความพึงพอใจ
ของลูกค้า โดยไม่เพียงมองที่คุณภาพเท่านั้น แต่ยังให้ความส าคัญในเรื่องการออกแบบของทุก
กระบวนการตั้งแต่กระบวนการเริ่มต้นไปยังกระบวนการสุดท้าย เพื่อให้เกิดการไหลที่ดีราบร่ืน
ไม่ติดขัด เช่น การออกแบบกระบวนการการรับค าสั่งซื้อจากลูกค้า การออกแบบกระบวนการ
การถ่ายทอดข้อมูลอย่างแม่นย าเพื่อให้ได้มาซึ่งผลิตภัณฑ์ที่ตรงกับความต้องการของลูกค้า การ
ออกแบบกระบวนการการออกแบบผลิตภัณฑ์เพื่อตอบสนองข้อเรียกร้องของลูกค้า การออกแบบ
กระบวนการการผลิตเพื่อให้เป็นไปตามข้อก าหนดของลูกค้า การออกแบบกระบวนการป้องกัน
ไม่ให้เกิดของเสียหรือของที่ไม่ตรงตามข้อก าหนด การออกแบบกระบวนการเพื่อรักษาคุณภาพ
ให้อยู่ในระดับที่ไม่ต่ าไปจากที่เป็นอยู่หรือให้อยู่ในระดับที่ดีขึ้น การออกแบบกระบวนการตรวจเช็ค
สินค้าเพื่อป้องกันไม่ให้ของที่ไม่ตรงกับความต้องการของลูกค้าหลุดออกไปนอกบริษัท การ
ออกแบบกระบวนการจัดส่งสินค้า การออกแบบกระบวนการขาย การออกแบบกระบวนการ
ทางการตลาด ฯลฯ โดยมีจุดมุ่งหมายหลักอยู่ที่ความพึงพอใจของลูกค้า ในขณะท่ีบริษัทสามารถ
ผลิตของที่เป็น Output ได้อย่างมีคุณภาพเป็นท่ีพึงพอใจของลูกค้าและสามารถผลิตของที่มี
ต้นทุนต่ าจากการออกแบบกระบวนการที่ดี เหล่านี้ล้วนเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการสร้างความ 
สามารถในการแข่งขันที่แข็งแกร่งให้แก่องค์กรได้ 

ค าว่า Monozukuri เป็นค าในภาษาญี่ปุ่น มาจากกริยาวลีที่มีความหมายว่า “ท าของ” 
Mono wo Tsukuru (ものをつくる) ซึ่งสามารถเปลี่ยนกริยา Tsukuru  ให้เป็นค านามได้ คือ 
Tsukuri เมื่อน า Mono ( も の) และ Tsukuri (つ く り) มารวมกันเป็นค าสมาสตามหลัก
สัทศาสตร์ภาษาญี่ปุ่นจะเปลี่ยนเสียงแรกในค าที่อยู่ข้างหลังจากเสียงใส (Voiceless) คือ Tsukuri 
(つくり) เป็นเสียงขุ่น (Voiced) คือ Tzukuri (づくり) จึงกลายเป็นค าว่า Monotzukuri (ものづ
くり )  นอกจากนี้ ยังมีบางบริษัทใช้อักษรโรมันว่า Monodukuri ตามวิธีการพิมพ์อักษรบน
แป้นพิมพ์คอมพิวเตอร์จะปรากฏตัวอักษรในภาษาญี่ปุ่น คือ ものづくり และท่ีปรากฏในหลาย
บทความใช้ตัวสะกด Monotsukuri (ตรงกับอักษรในภาษาญี่ปุ่น คือ ものつくり)  เนื่องจากยงั
ไม่มีการก าหนดตัวสะกดอย่างเป็นทางการส าหรับงานเอกสารเชิงวิชาการ และผู้เขียนบทความ
เกี่ยวกับเรื่องนี้ส่วนใหญ่ใช้ค าที่เขียนโดยใช้อักษรโรมันว่า Monozukuri (ตรงกับอักษรใน
ภาษาญี่ปุ่น คือ ものずくり )  ดังนั้นในงานวิจัยนี้จึงใช้ Monozukuri ตามที่มีปรากฏอยู่ใน
เอกสารส่วนใหญ่ 
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มีผู้กล่าวถึงกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นในแง่มุมต่าง ๆ ดังที่สรุป
บางส่วนไว้ในตารางที ่ 1 เช่น การพัฒนาบุคลากรหรือการสร้างศักยภาพให้แก่บุคลากร การสร้าง
ความพึงพอใจแก่ลูกค้า ความสามารถในการแข่งขัน คุณภาพ การไหลของการออกแบบ การ
ไหลของข้อมูล การใช้เครื่องมือด้านการจัดการอุตสาหกรรม การสร้างมูลค่าเพิ่มให้ลูกค้า การใช้
ทรัพยากรในด้านการจัดการอุตสาหกรรม (Man, Machine, Method) การออกแบบกระบวนการ 
การบริการการผลิต ห่วงโซ่อุปทาน ฯลฯ ซึ่งล้วนส่งผลต่อ Monozukuri ทั้งสิ้น 

 
ตารางที ่2   Monozukuri ในมุมมองต่าง ๆ 

                 มุมมอง 
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ขอ

งอ
งค์
กร

 

ศัก
ยภ

าพ
ขอ

งบ
ุคล

าก
ร 

กา
รส
ร้า
งค
วา
มพ

ึงพ
อใ
จแ
ก่ล

ูกค้
า 

คว
าม
สา
มา
รถ
ใน
กา
รแ
ข่ง
ขัน

แล
ะท
 าก
 าไ
ร 

คุณ
ภา
พ 

กา
รไ
หล

ขอ
งก
าร
ออ

กแ
บบ

 

กา
รไ
หล

ขอ
งข
อ้ม

ูล 

กา
รใ
ช้เ
คร
ื่อง
มือ

กา
รจ
ัดก

าร
อุต

สา
หก

รร
ม 

กา
รส
ร้า
งม
ูลค่

าเ
พิ่ม

ให
้ลูก

ค้า
 

กา
รใ
ช้ท

รัพ
ยา
กร
 3M

 

กา
รอ
อก

แบ
บก

ระ
บว
นก

าร
 

เป็
นส

่วน
หนึ่

งข
อง
กา
รบ
ริห
าร
กา
รผ
ลิต

 

ห่ว
งโ
ซ่อ

ุปท
าน

 

อื่น
 ๆ

 

Arakawa  ☆ ☆ ☆ ☆    ☆     ☆ 

Ayukawa     ☆      ☆   ☆ 

BIZ  ☆  ☆           

Echizen         ☆ ☆    ☆ 

Fujimoto ☆ ☆ ☆ ☆ ☆ ☆  ☆    ☆   

Hirai ☆ ☆   ☆  ☆   ☆    ☆ 

Ichikawa ☆ ☆  ☆   ☆       ☆ 

Iijima   ☆   ☆       ☆  ☆ 

Iwamuro    ☆        ☆   

Iwasaki   ☆  ☆          

Koga  ☆            ☆ 

Kondo   ☆  ☆          

Mizuno & Kawajima ☆   ☆     ☆     ☆ 

Ranganathan     ☆  ☆ ☆      ☆ 

Sasaki ☆ ☆ ☆  ☆  ☆   ☆  ☆  ☆ 

Shintaku ☆   ☆       ☆    

Tajima  ☆ ☆ ☆      ☆    ☆ 

Takahashi  ☆  ☆  ☆        ☆ 

Tanada ☆ ☆            ☆ 

Yasumoto   ☆ ☆         ☆ ☆ 

 
แนวตั้งในตารางแสดงถึงมุมมองต่าง ๆ ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับกิจกรรม Monozukuri 

ตามแนวคิดของญี่ปุ่น และแนวนอนในตารางแสดงถึงบุคคลที่กล่าวถึงกิจกรรม Monozukuri 
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ตามแนวคิดของญี่ปุ่นในมุมมองต่างๆ ช่องในแนวนอนและแนวตั้งที่ตัดกันมีสัญลักษณ์ ☆ แสดง
ถึงมุมมองของบุคคลที่อยู่ในแนวนอนกล่าวถึงกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นดังได้
อธิบายไว้ต่อไปนี้ 

ซาซากิ (Sasaki.  2008) ระบุว่า ปัจจัยพื้นฐานที่ส าคัญที่สุดส าหรับองค์กรที่ท ากิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น คือ พนักงาน เพราะถึงแม้โรงงานมีเทคโนโลยีระดับสูงซึ่งใช้
หุ่นยนต์ทั้งหมด แต่ยังคงจ าเป็นต้องมีคนเพื่อท าการบ ารุงรักษา และคนเป็นปัจจัยในการท าให้
โรงงานด าเนินกิจกรรมการผลิตไปได้อย่างอัตโนมัติ  หากพิจารณาหัวข้อเกี่ยวกับพนักงานซ่ึง
เป็นปัจจัยส าคัญที่สุดของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นแล้ว การจัดตั้งแรงงาน
สัมพันธ์ที่สามารถท ากิจกรรม Kaizen ได้เป็นประจ า และท าโครงสร้างของระบบส าหรับกิจกรรม
ทีส่ร้างให้เกิดการไหลของข้อมูลการออกแบบเพื่อลูกค้าที่จะไม่ระงับกลางคัน จึงเป็นสิ่งทีต่้องท า
การจัดเตรียมไว้ล่วงหน้า เพราะเป็นโครงสร้างอันจ าเป็นส าหรับศักยภาพองค์กรที่ท ากิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น อันจะน าไปใชส้ าหรับการสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้าใน
เรื่องคุณภาพและในเรื่องการจัดส่ง รวมถึงเรื่องการเอาชนะการแข่งขันกับบริษัทอื่น  ทั้งนี้ การ
สร้างแรงงานสัมพันธ์ที่มีประสิทธิภาพเป็นปรัชญาพื้นฐานที่ผู้บริหารสูงสุดขององค์กรต้องพิจารณา
ว่า ต้องการให้องค์กรเป็นอย่างไร จะเปลี่ยนสิ่งที่อยู่ในองค์กรให้เป็นอย่างไร และเปลี่ยนได้
อย่างไร เช่น อยากให้บริษัทมีเทคโนโลยีที่อยู่ในระดับต้น ๆ ของโลก หรือวาดภาพองค์กรใน
อนาคตไว้เป็นอย่างไร 

หลักการเบื้องต้นของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นสิ่งหนึ่ง คือ Labour 
Management โดยเรื่องที่ส าคัญที่สุด คือ การท าให้พนักงานมีความสามารถในการแข่งขันเพื่อ
บริษัทจากการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์ (Human Resource Development)  และการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพไม่ว่า ณ ฐานการผลิตใดในโลกถือเป็นปัจจัยท่ีส าคัญอัน
จะท าให้ “การไหลของข้อมูลการออกแบบไม่หยุดน่ิงเป็นไปได้อย่างแม่นย าเพื่อลูกค้า” ประกอบ
กันเป็นรูปเป็นร่างขึ้นมาได้  หากมแีรงงานสัมพันธ์ที่ดีจะสามารถท ากิจกรรม Kaizen ได้เป็น
ประจ า เพราะ Kaizen เป็นหลักการพื้นฐานที่ส าคัญในการวางรากฐานเร่ืองศักยภาพองค์กรท่ีท า
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นซึ่งเป็นที่ยอมรับในทุกแห่งทั่วโลกนั้นท าให้หลักการ
เบื้องต้นในการบริหารจัดการชัดเจนข้ึน  โดยก่อนท่ีจะท าโครงสร้าง (Structure) ของศักยภาพ
ขององค์กรท่ีมี Monozukuri จ าเป็นต้องมีทีมเวิร์คที่ท างานได้ดีเพื่อให้ได้ชัยชนะจากการแข่งขัน  
ทั้งนีส้มาชิกของทีมจ าเป็นต้องท าความเข้าใจเป้าหมายของทีมและใชเ้ป็นเป้าหมายร่วมกันระหว่าง
สมาชิกทุกคน  สมาชิกของทีมต้องเข้าใจบทบาทของตนท่ีมีต่อทีมและปฏิบัติตามบทบาทนั้น 
รวมถึงต้องเข้าใจบทบาทของสมาชิกคนอื่นในทีมอย่างคร่าว ๆ และให้ความช่วยเหลือในยามที่
สมาชิกคนอื่นเจอเหตุการณ์ที่ไม่ได้คาดไว้  ทีมที่มีความพร้อมเช่นนี้จะสามารถท า Kaizen ให้
คืบหน้าไปได้อย่างง่ายดายเพราะศักยภาพขององค์กรท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิด



 
 

 

11 

ของญี่ปุ่น คือ การใช้ทีมเวิร์คพัฒนา Direct Ratio ของการผลิตให้ดีขึ้น มีความสามารถในการ
แก้ปัญหาที่เกิดขึ้น และเป็นศักยภาพที่บริษัทอื่นไม่สามารถลอกเลียนได้ง่าย ๆ 

เรื่องพื้นฐานเกี่ยวกับแรงงานสัมพันธ์ในต่างประเทศตามมุมมองของ Monozukuri หรือ
กิจกรรมที่สร้างการไหลของข้อมูลการออกแบบที่ไม่หยุดนิ่งได้อย่างแม่นย า เพื่อมุ่งสู่ความพึงพอใจ
ของลูกค้า เช่น 

1. ไมล่ืมว่าบริษัทให้คนญี่ปุ่นไปท างานที่ฐานการผลิตที่ท ากิจกรรม Monotzukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่นในต่างประเทศโดยได้รับอนุญาตจากรัฐบาลของประเทศนั้นๆ 

2. ไมล่ืมว่าเป็นการขอความร่วมมือ ไม่ใช่การสอนแล้วสั่งให้ท า ต้องคิดเสมอว่าผู้ให้
ความร่วมมือที่เข้ามาร่วมปฏิบัติงานด้วยกันนั้น เป็นผู้น าทางสู่ความส าเร็จของงานในประเทศ
นั้น ๆ 

3. จ่ายค่าตอบแทนอย่างเหมาะสมถูกต้องตามกฎหมาย  การหาพื้นที่ที่มีค่าแรงถูกเป็น
ความคิดที่ด ี แต่ถ้าหากจ่ายค่าแรงต่ ากว่าที่ควรจะเป็น จะสร้างความไม่พอใจให้แก่แรงงานท้องถิ่น
ซึ่งจะท าให้เกิดข้อพิพาททางแรงงานได้ 

4. ส่งข้อมูลให้แก่พนักงานอย่างเหมาะสม  ท าการสื่อสารข้อมูลอย่างเป็นระบบก าหนด
ระยะเวลาในการส่งข้อมูลเกี่ยวกับองค์กรและกิจการแก่พนักงานอย่างพอเพียงตามความจ าเป็น 

5. ท าความเข้าใจว่า สหภาพแรงงานเป็นตัวแทนของพนักงานเม่ือเกิดความไม่พอใจ 
ซึ่งคนญี่ปุ่นไม่เคยชินกับสิ่งนี้  เนื่องจากต่างคนต่างจิตใจ ไม่ควรลืมว่าในบริษัทนั้นมีคนที่มี
ความคิดและมุมมองส่วนบุคคลรวมกันอยู่มากมาย ซึ่งอาจเชื่อมโยงให้เกิดการเผชิญหน้าที่ไม่ท า
ให้เกิดผลดีขึ้นได้  ฉะนั้น จึงเป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องจัดการตั้งแต่ในระยะต้น 

6. ไม่ควรน าสิ่งศักดิ์สิทธิ์ในญี่ปุ่นไปคารวะในต่างประเทศ เพราะคนในแต่ละประเทศมี
ศาสนาและเคารพสิ่งศักดิ์สิทธิ์ของตน หากจ าเป็นต้องประกอบพิธีกรรมแบบญี่ปุ่นควรจัดผู้เข้าร่วม
เฉพาะคนญี่ปุ่นเท่านั้น 

หลักการเบื้องต้นในการบริหารจัดการ คือ การกระจายนโยบายเป็นแบบบนลงล่าง 
(Top Down)  และขั้นตอนการปฏิบัติงานเป็นแบบล่างขึ้นบน (Bottom Up)  ดังนั้น บทบาทของ
ผู้น าคือ การชี้แนะเพื่อให้เป็นไปตามนโยบาย การแบ่งงาน และการบริหารความคืบหน้า 
(Progress Management)  ทั้งน้ีการแบ่งงานกระท าโดยจัดกลุ่มตามบทบาทหน้าที่ของแต่ละคน
ในองค์กร และเขียนผังองค์กร (Organization Chart) แสดงความสัมพันธ์ระหว่างแต่ละกลุ่ม  
ส่วนการบริหารความคืบหน้า จ าเป็นต้องตรวจเช็คความคืบหน้าด้านเวลา เช่น เวลาเสร็จสิ้นการ
แบ่งงาน  ความคืบหน้าด้านความส าเร็จของงาน เช่น งานทีอ่อกมา ซึ่งการสื่อสารภายในองค์กร
ระหว่างพนักงานระดับเดียวกันหรือพนักงานระดับบนกับพนักงานระดับล่างเป็นสิ่งที่จ าเป็น และ
การสื่อสารท่ีใช้อย่างเป็นทางการ คือ การประชุม  ทั้งน้ี เพื่อให้การบริหารจัดการด าเนินไปได้
จ าเป็น ต้องเตรียมโครงสร้างที่จะท าให้เห็นปัญหาได้อย่างชัดเจน รวมถึงสิ่งที่พรางตาอยู่ และสิ่ง
ที่ถูกปิดซ่อนอยู่ หรือหากกล่าวอย่างชัดเจนจะหมายถึง “การแก้ไขปัญหาตั้งแต่ในระยะต้นกับ
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การป้องกันการเกิดซ้ า”  การสื่อสารจึงเป็นปัจจัยท่ีส าคัญเช่นกัน และส าหรับเรื่องการจัดท า
ระบบการถ่ายทอดข้อมูลท าให้เข้าใจได้ง่าย เช่น การท า Chorei การท า Morning Meeting 
การรายงานผลประกอบการประจ าเดือน ข่าวสารภายใน (วารสาร) การรายงานผลประกอบการ
ในระยะครึ่งปี หรือการแถลงและอธิบายนโยบาย ต้องใส่ไว้ในหมายก าหนดการประจ าปีและ
ด าเนินการตามที่ก าหนดไว้  ในการนี้เป็นเรื่องส าคัญที่ผู้บริหารระดับสูงควรรับฟังเสียงที่มาจาก
พนักงานโดยตรง  อีกสิ่งหนึ่งท่ีส าคัญในการสื่อสาร คือ เวลาที่เหมาะสม (Timing) เช่น 
ก าหนดเวลาที่จะแจ้งข่าวให้พนักงานทราบจากปากของผู้บริหารระดับสูงก่อนท่ีพนักงานจะได้รับ
ข่าวจากสื่อสารมวลชน (หนังสือพิมพ์ โทรทัศน์ ฯลฯ) 

ในแง่ของตัวกิจกรรมนั้น  Monozukuri เป็นกิจกรรมซึ่งสร้างการไหลของข้อมูลที่ไม่
หยุดชะงักและถูกต้องแม่นย าอันมุ่งสู่ความพึงพอใจของลูกค้า ทั้งน้ี ไม่เพียงกิจกรรมการผลิต
ภายในโรงงานเท่านั้น ยังมุ่งไปถึงภาพรวมของกิจกรรมการวิจัยและพัฒนา การผลิต การจัดซื้อ 
การขายของวิสาหกิจ ซึ่งใช้วางแผนออกแบบเพื่อตอบสนองให้ความต้องการของลูกค้าเป็นจริง   

ส าหรับ Monozukuri Management มี 3 เสาหลัก คือ การรักษาความแม่นย าและ
ความหนาแน่นของการคัดลอกข้อมูลกับการท าให้ดีขึ้น การรักษาความยืดหยุ่นกับการท าให้ดีขึ้น 
แนวคิดพื้นฐานในการออกแบบ 

1. การรักษาความแม่นย าและความหนาแน่นของการคัดลอกข้อมูลกับการท าให้ดีขึ้น 
เป็นการรักษาคุณภาพ (ความแม่นย าในการคัดลอกข้อมูล) และการเพิ่มผลิตภาพ (ความหนาแน่น
ของการคัดลอกข้อมูล)  โดย Kaizen สายการผลิตที่มีอยู่ ส่วนสายการผลิตใหม่จะเป็นเครื่องจักรที่
ช่วยให้รักษาคุณภาพด้านความแม่นย าในการคัดลอกข้อมูลให้ท าได้ง่ายกับเครื่องจักรและเลย์เอ้าท์ 
ที่ช่วยเพิ่มผลิตภาพ (ความหนาแน่นของการคัดลอกข้อมูล) ได้ง่าย 

2. การรักษาความยืดหยุ่นกับการท าให้ดีขึ้น คือ สภาพที่องค์กรไม่ได้รับผลกระทบที่
เลวร้ายใดถึงแม้จะเกิดการเปลี่ยนแปลงปัจจัยภายนอก ไม่ว่าจะมีสภาพแวดล้อมการผลิตที่
เปลี่ยนไปหรือเปลี่ยนเป็นการผลิตแบบ Multi-Production โดยการสร้างความเข้มแข็งของความ
ยืดหยุ่นเรื่อง 3M (Man, Machine, Material) ซึ่งท าเพื่อสร้างความยืดหยุ่นของกิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นให้แข็งแกร่ง 

3. แนวคิดพื้นฐานในการออกแบบ จ าเป็นต้องใช้ภาวะผู้น าของผู้บริหารสูงสุดในการ
สร้างความเปลี่ยนแปลงสู่ผลิตภัณฑ์มาตรฐานอุตสาหกรรมที่เป็นสินค้าที่สั่งประกอบขึ้นเป็นพิเศษ 
(กลยุทธ์ผลิตภัณฑ์เอนกประสงค์ที่มีคุณสมบัติเฉพาะตัว) โดยท าการทบทวนแนวคิดการออกแบบ 
พื้นฐานของบริษัท 

“คุณภาพของผลิตภัณฑ์” หรือ “ความแม่นย าในการคัดลอกข้อมูลการออกแบบ” ที่เป็น
หัวข้อที่ส าคัญที่สุดในการท าให้ Monozukuri Management ด าเนินไปได้นั้นเกิดขึ้นจากพนักงาน
ปฏิบัติตาม “Standardized Work” และรับประกันโดยใช้ Pokayoke และ In-line Check   
(In-Process Inspection)  ดังนั้น กุญแจส าคัญของศักยภาพองค์กรท่ีท ากิจกรรม Monozukuri 
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ตามแนวคิดของญี่ปุ่นจึงเป็นการแสวงหา “คุณภาพที่สมบูรณ์แบบ” ซึ่งก็คือ “การให้ความส าคัญ
ต่อลูกค้าเป็นอันดับหนึ่ง” และ “การให้ความส าคัญเรื่องคุณภาพเป็นอันดับหนึ่ง” ไปพร้อม ๆ กัน 
สิ่งนี้ได้เชื่อมโยงไปถึงการสร้างรูปแบบการบริหารจัดการ โดยมี Stakeholder คือ 1. ลูกค้า  
2. พนักงาน 3. บริษัทคู่ค้า 4. ผู้ถือหุ้น 5. ชุมชนในพื้นที่ 6. หน่วยงานของรัฐที่อยู่ในพื้นที่    
เป็นผูต้ัดสินว่าศักยภาพขององค์กรที่ท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นมีอยู่ได้
อย่างม่ันคงหรือไม่ มีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพหรือไม่ รวมทั้งการบริหารจัดการเป็นท่ี
ยอมรับนับถือหรือไม่ สิ่งซึ่งเป็นเร่ืองที่ส าคัญ คือ การท าสัญญาจ้างงานตามที่ได้วางระเบียบ
เกี่ยวกับพนักงานกับแรงงานสัมพันธ์ไว้อย่างถูกต้องชัดเจน  การคัดเลือกที่สามารถส่งของที่มี
คุณภาพสมบูรณ์ได้ และการท าสัญญาซื้อขาย ที่กล่าวมาทั้งหมดเป็นวิธีท าให้ศักยภาพของ
องค์กรท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมายได้ 

ปัจจัยที่ก่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันที่เกิดจาก Monozukuri System เป็น
ความสามารถเฉพาะของแต่ละบริษัทในการผลิตได้ตามข้อมูลการออกแบบผลิตภัณฑ์ หรือ 
สามารถคัดลอกสู่วัตถุดิบได้เหมาะสมตามที่ออกแบบไว้  การที่หน้างานซึ่งอยู่เบื้องหลังทุ่มเทท า
ของขึ้นมา (Monozukuri) ให้ได้ตามที่ลูกค้าต้องการน้ัน คือ ความสามารถในการแข่งขันที่อยู่ใน
ชั้นลึก ๆ  (Deep Layer) ขององค์กรที่แสดงออกมาโดยตรงถึงความสามารถที่แท้จริงของ 
Monozukuri ในเรื่องการพัฒนาและการผลิตซ่ึงเกี่ยวเนื่องกับ Production Management ทั้งเรื่อง
คุณภาพ (Quality) ต้นทุน (Cost) การจัดส่ง (Delivery) ความยืดหยุ่นในการผลิต (Flexibility) 
กล่าวคือ  ลีดไทม์ในการพัฒนาสินค้า ผลิตภาพของการพัฒนา ลีดไทม์ในการผลิต เป็นต้น ซึ่ง
เหล่านี้ล้วนเป็นสิ่งที่ลูกค้าไม่สามารถสัมผัสได้โดยตรง  ทั้งน้ีกิจกรรมการผลิตเพื่อให้ได้สินค้า
ต่างประเภทกันซ่ึงถูกมองว่าไม่มีอะไรท่ีเกี่ยวข้องกันแม้แต่น้อย เช่น รถยนต์ โทรทัศน์ ขนม 
เบียร์ ฯลฯ นั้น แท้ที่จริงแล้วต่างมีจุดร่วมเดียวกัน คือ “Monozukuri Economic Essence”  สิ่งที่ 
Monozukuri Economic Essence ของแต่ละประเภทธุรกิจมีร่วมกันเป็นสิ่งที่ยอดเยี่ยมที่สุด คือ 
ขั้นตอนท่ีมีประสิทธิภาพ จากการเป็นธุรกิจที่สามารถปรับกิจกรรมได้เหมาะสมต่อการแข่งขัน 
และอยู่รอดได้ในตลาดโลก ในขณะท่ีลดจ านวนผู้ปฏิบัติงาน ฝ่าฟันความท้าทายท่ีเกิดขึ้นกับ
กิจการของบริษัทในต่างประเทศพร้อมกับมุ่งสู่การก้าวย่างไปข้างหน้าซึ่ง Management 
Resources ที่ใช้ในกิจกรรมการพัฒนาและการผลิต หรือ Production Resource ก็คือ Man, 
Machine, Material หรืออาจกล่าวอีกนัยหนึ่งว่าคือ Information Resource 

ฟูจิโมโต้ (Fujimoto.  2007) กล่าวว่า ศักยภาพองค์กรท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่นเป็นส่วนหนึ่งใน Layers ของความสามารถในการแข่งขันของบริษัท หมายถึง สิ่ง
ที่รวบรวมความส าเร็จไว้ด้วยกันในเรื่องความสามารถเกือบ 1 0 0 % ที่ท าการผลิตโดยไม่ต้อง 
Changeover หรือ ความสามารถในการรักษาอัตราชั่วโมงการท างานสุทธิให้อยู่ในระดับสูงอัน
แสดงถึง ผลิตภาพ ลีดไทม์การผลิต ลีดไทม์การพัฒนา คุณภาพของ Changeover อัตราของเสีย
ที่เกิดขึ้นในกระบวนการ เป็นต้น โดยใช้เครื่องมือ เช่น 5S, TQC, TPM, TQM, Kaizen, Work 
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Standardization, Front Loading, etc. ซึ่งเป็นสิ่งที่ลูกค้ามองไม่เห็น  แต่สิ่งนี้ส่งผลกระทบ
โดยตรงต่อศักยภาพขององค์กรท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น งาน Routine 
ของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นน้ีเป็นส่วนหน่ึงของ Production Management 
โดยมีโตโยต้า เป็นตัวอย่างบริษัทที่ประสบความส าเร็จอย่างสูงในด้านศักยภาพองค์กรท่ีท า 
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น  

ฟูจิโมโต้ (Fujimoto.  2008) กล่าวว่า Monozukuri เป็นศักยภาพขององค์กรท่ีให้
ความส าคัญถึงความแตกต่างของความสามารถในการแข่งขันและการท าก าไรของบริษัท แต่ละ
บริษัทหรือกลุ่มบริษัทมีศักยภาพเฉพาะขององค์กร ซึ่งแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนจากการพัฒนา
ผลิตภัฒฑ์และสายการผลิตโดยคนท่ีมีศักยภาพในองค์กร ซึ่งไม่ใช่ศักยภาพที่ติดตัวคนมาแต่
ก าเนิด แต่เป็นศักยภาพที่องค์กรสร้างจนติดตัวตั้งแต่เริ่มเข้ามาอยู่ในองค์กร รวมไปถึงการปฏิบัติ
ที่ท าต่อ ๆ กันมาจนเป็นรูปแบบ หรือเรียกว่า Organization Routine ซึ่งบริษัทอื่นต้องการ
ลอกเลียนแบบ  ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดในปัจจุบัน คือ โตโยต้า  ระบบการผลิตของโตโยต้าเป็น 
Total System ในความหมายกว้าง ๆ ของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่ไม่เพียง
แค่การผลิตเท่านั้น ยังมีการพัฒนาและการขายรวมเข้าไปด้วย  ส าหรับความหมายแคบ ๆ ของ
การผลิต (การคัดลอกข้อมูลไปยังผลิตภัณฑ์ที่มาจากกระบวนการในบริษัท) ได้รวมงาน Routine 
ที่อยู่ต่อจากการออกแบบเข้าไว้ด้วย นั่นก็คือ Just in Time, TQC (การควบคุมคุณภาพของทั้ง
บริษัท), Jidoka, Heijunka, การผลิตในปริมาณที่จ ากัด, Kanban, การผลิตล็อตเล็กโดยลด 
Changeover Time, Mixed Production, One Piece Flow, Multi-Production, Multi-Skill, การ
ผลิตสินค้าโดยใช้คนน้อย, สร้างคุณภาพโดยท าการตรวจเช็คด้วยตนเอง, Pokayoke, Andon, 
5S, ปรับมาตรฐานโดยสร้างระดับการบังคับบัญชาที่หน้างาน, TPM, U Shape Lay-out , 
Automatic Low Cost เป็นต้น เข้าด้วยกันเป็นระบบที่แสดงถึงความสามารถในการแข่งขัน ซึ่ง
ลอกเลียนได้ยาก เพราะต้องน าไปใช้ให้เหมาะสมกับศักยภาพขององค์กรท่ีมีอยู่ในแต่ละบริษัท  
สามารถเขียนเป็นแผนภาพของศักยภาพองค์กรที่มี Monozukuri กับ Performance ในการ 
แข่งขันได้ดังนี้ 
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รูปที ่2  ศักยภาพองค์กรท่ีมี Monozukuri กับ Performance ในการแข่งขัน 
 
ฟูจิโมโต้ (Fujimoto.  2009) ระบุว่า จุดเด่นของ Monozukuri ในแนวทางของญี่ปุ่น คือ    

การด าเนินไปของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นท่ีการออกแบบและการผลิตท าได้
อย่างไม่ติดขัดรวดเดียวส าเร็จ  ทั้งน้ีเนื้อแท้ของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น คือ 
การสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้าจาก “การออกแบบดี การไหลดี”  

ทากาฮาชิ (Takahashi.  2008) กล่าวว่า คนเป็นผู้มีบทบาทส าคัญส าหรับ “การไหล
ของข้อมูลการออกแบบ” ทีท่ ากิจกรรมหน้างานของ Monozukuri ซึ่งข้อมูลการออกแบบจะถูก
ซึมซับ (เรียนรู้) ถูกเก็บสะสม แล้วถูกคัดลอกลงไปยังสิ่งของหรือพลังงานโดยคนท่ีหน้างาน เพื่อ
แสดงคุณค่าที่ลูกค้าต้องการออกมาอย่างเป็นรูปธรรม  การท าเช่นน้ีได้จ าเป็นต้องมีทีมเวิร์คที่ดี
ทั้งด้านการออกแบบและการผลิต โดยประสิทธิภาพ ความแม่นย า และความรวดเร็วส่ง
ผลกระทบอย่างมากต่อความสามารถในการแข่งขันท่ีซ่อนอยู่  จึงกล่าวได้ว่า Monozukuri (การ
สร้างของ) ก็คือ Hitotzukuri (การสร้างคน)  ทั้งน้ี หน้างานท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่นนั้นจะต้องมีสื่อส าหรับข้อมูลการออกแบบ ซึ่งนอกจากคนแล้ว ยังมีฮาร์ดแวร์ 
(การลงทุนในเครื่องจักรและแม่พิมพ์ ฯลฯ) สื่ออิเล็กทรอนิกส์ (ซอฟท์แวร์ท่ีสนับสนุน Monozukuri) 
สื่อที่เป็นกระดาษ (คู่มือการปฏิบัติงาน) เป็นต้น  และลักษณะที่เด่นท่ีสุดของคนที่ถือว่าเป็นสื่อ
ของข้อมูลการออกแบบก็คือ ถ้าไม่มีแรงจูงใจก็ไม่เป็นไปตามกลไกที่วางไว้ แรงจูงใจที่กล่าวถึงนี้
ไม่ใช่การให้สิ่งตอบแทนเป็นตัวเงินเหมือนในอดีต แต่เป็นงานที่ให้ความท้าทายในอนาคต  
กล่าวคือแรงจูงใจที่ว่านี้เป็นแรงจูงใจจากภายในตัวคน บริษัทต้องสร้างคนให้สามารถท างานได้
หลายฟังก์ชั่นจากการสะสมประสบการณ์การท างานที่มีให้ต่อไป ๆ และสร้างให้เกิดทีมเวิร์ค ซึ่ง
เหมาะเป็นอย่างมากกับกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นแบบรวมทุกงานเข้าเป็น
หนึ่งเดียวกัน 

โคกะ (Koga.  2009) กล่าวว่า ปัญหาท่ีเกิดขึ้นในขณะท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่นส่วนหนึ่งเป็นเพราะพฤติกรรมที่แตกต่างกันของผู้ปฏิบัติงานแต่ละคน ถ้าคนมี

Routine 

ศักยภาพ
องค์กร 

Deep Layer 
Performance 

Front Layer 
Performance 

Profit 
Performance 

สาเหตุส าคัญทางด้านสิ่งแวดลอ้มอื่น ๆ 

ผลิตภาพ 
Production Lead Time 

Formality Quality (NG Ratio) 
Development Lead Time 

ราคา 
การจัดส่ง 

Product Content ที่สามารถเชิญชวนลูกค้า 
Advertisement Content ที่สามารถเชิญชวนลูกค้า 
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ความตั้งใจที่จะท าด้วยตนเอง คนจะมีความอดทนสูงถึงแม้จะเป็นงานที่ยากล าบากหรืองานที่
หนักก็ตาม ในทางกลับกัน ถ้าหากถูกบังคับคนจะรู้สึกขุ่นเคือง อันเป็นเหตุท าให้เกิดความ
บาดหมางระหว่างบุคคลและน าไปสู่ความแตกแยกได้ ประเด็นคือ จ าเป็นต้องสร้างความเข้าใจ
ต่อวิธีคิดแบบใหม่และวิธีปฏิบัติงานแบบใหม่ให้ทุกคนตระหนักร่วมกัน เพื่อสร้างองค์กรท่ีทุกคน
มีความคุ้นเคยต่อวิธีใช้ค าพูด พฤติกรรม และวิธีปฏิบัติงานแบบใหม่  ดังนั้น จึงจ าเป็นต้องเปลี่ยน
นโยบายเพื่อท าให้เป้าหมายที่ตั้งไว้เป็นจริงขึ้นมา เมื่อท าการเปลี่ยนแปลงนโยบายแล้ว จากนั้น
วิธีคิดและวิธีปฏิบัติงานก็จะเปลี่ยนตามไปด้วย  เพราะว่า “คน” เป็นผู้ขับเคลื่อนกิจกรรมต่าง ๆ 
รวมถึงกิจกรรมเพื่อความปลอดภัย เช่น การศึกษาสิ่งที่เกิดขึ้นในอดีตเพื่อป้องกันไม่ให้เกิดเรื่อง
คล้ายกันเกิดขึ้น การป้องกันการเกิดซ้ า Risk Assessment เป็นต้น  โดยการท่ีทุกคนมีความ
ตื่นตัวอยู่เสมอนับเป็นก้าวแรกในการด ารงให้มีความปลอดภัยตลอดเวลา จากการท่ีปฏิบัติงานได้
อย่างไม่มีอุบัติภัย ท าให้อันตรายลดลงและความเสี่ยงที่จะเกิดอันตรายลดลงภายในขอบเขตที่
มนุษย์สามารถคาดการณ์ได้ อีกทั้ง พลังงานที่ใช้ในการป้องกันไม่ให้เกิดอันตรายก็ลดลง   

แพลนท์แมเนเจอร์เอดิเตอร์ (Plant Manager Editor.  2009-2010)  ระบุว่า Mr. 
Kyoichi Tanada กรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากัด กล่าวถึง
ความส าเร็จด้านเทคโนโลยีของโตโยต้าว่าเกิดขึ้นจากแรงผลักดันของทรัพยากรบุคคลที่ดี ท าให้
เกิดการผสมผสานเทคโนโลยีขั้นสูง และทรัพยากรมนุษยท์ี่มีคุณภาพเข้าด้วยกันอย่างลงตัว  
เนื่องจากโตโยต้าเห็นทรัพยากรบุคคลเป็นสิ่งที่มีค่าที่สุดในองค์กร จึงมีแนวคิดว่า Total Quality 
by Quality People เป็นบริหารงานที่ยึดพนักงานเป็นศูนย์กลางโดยพัฒนาคนให้มีคุณภาพ ท า
ให้พนักงานมีความรักและผูกพันต่อองค์กร สิ่งนี้น าไปสู่ความร่วมมือในการเพิ่มประสิทธิภาพใน
การท างาน เพิ่มผลิตผลแก่องค์กรและร่วมกันแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น เป็นผลให้โตโยต้า
ได้รับรางวัลสถานประกอบกิจการดีเด่นด้านแรงงานสัมพันธ์และสวัสดิการแรงงาน 5 ปีติดต่อกัน 
คือ พ.ศ. 2548 - 2552 

เอโอทีเอส (AOTS.  2009b) ระบุว่า บริษัท Suzuki Pakistan Motor สมัยที่      
Mr. Keninchi Ayukawa เป็นประธานของบริษัท ท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น
ซึ่งเน้นจิตส านึกเรื่องคุณภาพและความปลอดภัยเป็นสิ่งที่ส าคัญ  จึงได้ให้ความรู้แก่พนักงานใน
พื้นที ่ เพื่อให้สามารถรักษาคุณภาพของตราซูซูกิไว้ได้ โดยได้น าเทคโนโลยีด้านการออกแบบ
และพัฒนาจากบริษัทแม่มาใช้ท าการผลิต ทั้งน้ีการท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ
ญี่ปุ่นที่ซูซูกิ นอกจากจะเพื่อสร้างจิตส านึก บริษัท Suzuki Pakistan Motor ยังมีวัตถุประสงค์
เพื่อให้เกิดความเข้าใจวิธีการท างานแบบญี่ปุ่น แต่วัฒนธรรมที่ต่างกันมากระหว่างญี่ปุ่นกับ
ปากีสถานนั้นเป็นอุปสรรคใหญ่ที่ท้าทายให้ต้องฝ่าฟันไปให้ได้ ทั้งรูปแบบการใช้ชีวิตและทั้ง
ศาสนา ท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น ณ บริษัท Suzuki Pakistan Motor ที่
น ามาปฏิบัติจริงในทันทีนั้นเป็นไปได้อย่างยากล าบาก  เพราะการท ากิจกรรม Monozukuri 
ตามแนวคิดของญี่ปุ่นจ าเป็นต้องด าเนินไปในทิศทางที่ดีขึ้นกว่าที่เป็นมาโดยท้ังฝ่ายคนญี่ปุ่นและ
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ฝ่ายพนักงานท้องถิ่นต้องยอมรับร่วมกัน ทั้งนีใ้นการรักษาคุณภาพของสินค้าจ าเป็นต้องปฏิบัติงาน
ด้วยความรับผิดชอบในทุก ๆ กระบวนการ ซึ่งไม่เพียงรับผิดชอบในส่วนของงานที่ตนท าเสร็จ
เท่าน้ันแต่จ าเป็นต้องท างานเป็นทีมช่วยเหลือกันและกัน นอกจากการรักษาคุณภาพแล้ว ยังต้อง
ควบคุมคุณภาพเช่นกัน ซึ่งเรื่องเหล่านี้ท าได้ยากล าบากยิ่งกว่าเพราะมีความแตกต่างทางวัฒนธรรม  
ดังนั้น คนในองค์กรจึงมีความจ าเป็นต้องเข้าใจ Japanese Work Culture (วัฒนธรรมการท างาน
แบบญี่ปุ่น) ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญมากส าหรับกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่ยึดแน่น
ต่อคุณภาพ     

อิจิคาวา (Ichikawa.  2009) กล่าวว่า โตโยต้ามองเห็นความส าคัญของกิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นจึงได้จัดตั้งทีมงาน Monozukuri เพื่อท าการชี้แนะและ
สนับสนุนเพื่อยกระดับเทคนิคด้าน Monozukuri ของบริษัทคู่ค้าใน พ.ศ. 2552  ท าให้ทั้งกลุ่มบริษัท
มีประสิทธิภาพดีและเทคนิคด้าน Monozukuri สูงขึ้น จากการแลกเปลี่ยนข้อมูลท าให้มีการสื่อสาร
ระหว่างกันดีขึ้น ทั้งสองฝ่ายสามารถลดต้นทุนได้เป็นผลให้ความสามารถในการแข่งขันสูงขึ้น 
ซึ่งส่งผลไปยังความสามารถในการสร้างก าไร  เมื่อกลุ่มบริษัทโตโยต้ากับบริษัทคู่ค้าของโตโยต้า
ร่วมมือกันฝ่าฟันวิกฤตเศรษฐกิจท่ีท าให้การบริหารงานของบริษัทติดลบ โดยหน่ึงในมาตรการที่
น ามาใช้ คือ การแลกเปลี่ยนข้อมูลซึ่งนอกจากจะท าให้องค์กรรอดพ้นสถานการณ์ที่เลวร้ายมาได้
และยังช่วยท าให้ความสัมพันธ์ของโตโยต้ากับบริษัทคู่ค้าดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง  ในขณะเดียวกัน
โตโยต้ายังสนับสนุนทางด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลเช่นกัน เหตุผล คือ การสร้างคนไม่เพียง
ท าให้ความสามารถทางด้านเทคนิคพัฒนาให้ดีขึ้นให้เป็นผลส าเร็จได้ง่ายเท่านั้น แต่ยังสามารถ
คาดหวังผลส าเร็จอันย่ิงใหญ่ในระยะกลางและระยะยาวได้ด้วย 

ทะจิม่า (Tajima.  2008) กล่าวไว้ว่า กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นเป็น
การใช้ความคิดเกี่ยวกับเรื่องสินค้าเพื่อสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้ใช้ล าดับสุดท้าย (End-User) 
และเพื่อท าการผลิตที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยสิ่งที่เป็น Monozukuri มีทั้งสิ่งที่มี
ตัวตน เช่น รถยนต์ โทรทัศน์ โทรศัพท์มือถือ ฯลฯ และสิ่งที่ไม่มีตัวตน เช่น การบริการ เนื้อหา
สาระ การออกแบบ ระบบซอฟต์แวร ์ ฯลฯ  ส่วนประกอบอื่นของกิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่น คือ Power of Monozukuri และ Monozukuri Technology 

Power of Monozukuri เป็นพลังโดยรวมที่เริ่มตั้งแต่ การพัฒนาการผลิต ไปจนถึงการ
ผลิตและการขาย เป็นสิ่งที่รวมปัจจัยทางด้านทักษะ เทคโนโลยี และวิทยาศาสตร์ไว้ด้วยกัน โดย
ทางด้านทักษะ หมายถึง การปรับปรุงสินค้าที่มีอยู่หรือกระบวนการให้ดีขึ้น การสร้างสินค้าใหม่
โดยเปลี่ยนแปลงบางส่วน การสร้างกระบวนการใหม่บางส่วน การสร้างบริการใหม่ขึ้นมาจาก
การปรับปรุงหรือน ามาผสมผสานกันใหม่ การสร้างสินค้าใหม่ทั้งหมด บริการใหม่ทั้งหมด 
กระบวนการใหม่ทั้งหมดขึ้นมาโดยหลอมทฤษฎีใหม่ทางวิทยาศาสตร์หรือความรู้จากหลักการอื่น
ที่ต่างออกไป (Different Disciplines) ทางด้านเทคโนโลยีที่ใส่ลงไปในสิ่งที่เป็น Monozukuri นั้น
ไม่เพียงแต่ตัวสินค้าเท่านั้น ยังครอบคลุมไปถึง Design, Software, Service ด้วย นอกจากนี้ 
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Power of Monozukuri ยังเกิดจากการสร้างคน กล่าวคือกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ
ญี่ปุ่นให้ความส าคัญในการให้ความรู้เพื่อสร้างทรัพยากรมนุษยส์ าหรับสนับสนุนเทคนิคและหน้า 
งานผลิต 

ส่วน Monozukuri Technology จะมองถึง 1. เทคโนโลยีในการพัฒนา (R&D) ระบุถึง
เทคโนโลยีท่ีใช้ เพื่อผลิตสินค้าให้ออกมาได้ตรงตามความต้องการของลูกค้าอยู่เสมอและใช้เพื่อ
สร้างความสามารถในการแข่งขันให้บริษัท  2. เทคโนโลยีในการน าวัตถุดิบหรือชิ้นส่วนมาสร้าง
ให้เป็นของ (เทคโนโลยีของกระบวนการผลิต) ซึ่งกล่าวถึงเทคโนโลยีในการใช้คน สิ่งของ 
เครื่องจักร และสารสนเทศอย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น และเป็นเทคโนโลยีต่ าสุดที่ควรมี หมายถึง
ถ้าหากมีเทคโนโลยีเพียงเท่านี้ยังท าให้ชนะไม่ได้ แต่ถ้าขาดไปก็จะแพ้แน่นอน สุดท้าย คือ      
3. เทคโนโลยีการผลิต (วิศวกรรมการผลิต) ซึ่งหากเป็นเทคโนโลยีการควบคุมกิจกรรมการผลิต
ทั้งระบบที่ปฏิบัติตามวิธีการแปรรูปโดยมุ่งใช้เครื่องจักรเป็นหลักนั้นเป็นสิ่งที่น ามาใช้ต่อสู้ในการ
แข่งขันไม่ได้ เนื่องจากความสามารถในการแข่งขันของอุตสาหกรรมการผลิต คือ ความสามารถ
ในการแข่งขันของสินค้าที่ผลิตออกมา กล่าวคือ คุณภาพของสินค้า การส่งมอบ และต้นทุนหรือ
ราคา  ส าหรับการสร้างความสามารถในการแข่งขันที่แข็งแกร่งเพื่อต่อสู้ในตลาด จ าเป็นต้องมี
เทคโนโลยีการพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่สูง มีวิศวกรรมการผลิตที่สูง มีเทคโนโลยีของกระบวนการ 
ผลิตที่สูง และมีพนักงานท่ียอดเยี่ยม 

อะราคาว่า (Arakawa.  2007) อธิบายถึงลักษณะพิเศษของการบริหารแบบญี่ปุ่น
เพื่อให้เกิด Monozukur i  ว่ามีภารกิจในการบริหารโดยให้ความส าคัญกับคน ลูกค้า คุณภาพ 
ประสิทธิภาพการผลิต K a i z e n   และการลดต้นทุน ซึ่งในการให้ความส าคัญกับคนนั้นมีการ
บริหารด้วยการด าเนินการโดยรวบรวมความรู้มาถ่ายทอดแก่ทุกคน  เพราะคุณภาพของคนเป็น
เงื่อนไขส าหรับกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น ดังปรัชญาการบริหารงานของญี่ปุ่น
ว่า “สร้างคนก่อนจะสร้างของ”  และลักษณะเด่นของ Monozukuri ในแบบญี่ปุ่น คือ การสร้าง
สภาพแวดล้อมในการท างาน วิธีการผลิต การขจัดความสูญเปล่า การส่งเสริมคุณภาพ การ
ปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง  ซึ่งด าเนินการโดย 1. พัฒนาสินค้าที่ให้ความส าคัญตรงกับความต้องการ
ของลูกค้าจากการสร้างสินค้าที่มีคุณค่าเพิ่ม 2. ท าการปรับปรุงที่สามารถค้นหาความพึงพอใจของ
ลูกค้าได้อย่างต่อเนื่องจาก Product, Quality, Cost, Delivery, Safety, Environment   3. ท าระบบ
การผลิตให้มีประสิทธิภาพจาก K a i z e n ด้วยกิจกรรมกลุ่มย่อย 4. ท าอุปกรณ์เครื่องจักรให้มี
ประสิทธิภาพโดยสร้างสมดุลของสายงานผลิต ลดเวลาการหยุดเครื่อง บ ารุงรักษาป้องกันล่วงหน้า 
5. ลดความสูญเปล่า (ความสูญเสียท้ัง 7 ประการ) 6. ท ากิจกรรม 5S  ทั้งน้ีคุณภาพของ
ผู้ปฏิบัติงานมีความส าคัญอย่างมากในการท าข้อ 2, 3, 4 ได้ส าเร็จ เพราะผู้ปฏิบัติงาน 
จ าเป็นต้องมีความสามารถในการปรับปรุง และมีความสามารถในการท างานได้หลากหลาย 

อิอิจิม่า (Iijima.  2007a) อธิบายถึงเทคนิคของ Monozukuri ว่าแบ่งออกเป็นเทคโนโลยี
และวิศวกรรม  เทคโนโลยีนี้เป็นสิ่งที่จ าเป็นในการพัฒนาวิธีการแปรรูปใหม่ ๆ ขึ้นมาซึ่งบริษัท
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น าไปใช้ท าให้เป็นผลิตภัณฑ์  ส าหรับวิศวกรรมจะน าไปใช้ยกระดับคุณภาพและรักษาคุณภาพ
ไว้ให้สม่ าเสมอจากการใช้เครื่องมือต่าง ๆ เช่น ตารางกระบวนการควบคุมคุณภาพ มาตรฐาน
การปฏิบัติ การตรวจสอบในกระบวนการ การฝึกสอนงานในระหว่างปฏิบัติงาน ความรู้สึก
รับผิดชอบ (มีจิตส านึกในการเข้าร่วม) มาตรการป้องกันของเสีย วิศกรรมที่ใช้ในการแสวงหา
การลดต้นทุนให้ต่ าลงจากการวางแผนการลดต้นทุนท่ัวทั้งบริษัทผ่านกิจกรรม Kaizen แสวงหา
วิธีลดค่าใช้จ่ายวัตถุดิบจากกิจกรรม เพื่อเพิ่มอัตราของดี ลดอัตราของเสียโดยใช้วิธีการทาง VA 
หรือ VE กิจกรรมการวางแผนเพื่อลดค่าใช้จ่ายส าหรับวัตถุดิบและพิจารณาทบทวนวัตถุดิบที่ใช้  
คดิหาวิธีลดค่าใช้จ่ายในการผลิตและแปรรูป โดยใชก้ิจกรรมการวางแผนลดค่าใช้จ่ายในการผลิต
และการแปรรูป การขจัดการปฏิบัติงานที่ท าให้เกิดความสูญเปล่าโดยใช้วิธีการทาง IE  แสวงหา
วิธีลดค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับอุปกรณ์และเครื่องจักร โดยด าเนินการบ ารุงรักษาเป็นประจ าจาก
ฝ่ายซ่อมบ ารุง การบ ารุงรักษาประจ าวันโดยผู้ปฏิบัติงานประจ าเครื่อง ลดเวลาในการเปลี่ยน
แม่พิมพ์และปรับตั้งเครื่องจักร ท าการวิเคราะห์ขั้นตอนการเปลี่ยนแม่พิมพ์และปรับตั้งเครื่องจักร
แล้วน ามาปรับปรุงขั้นตอนให้เกิดความสูญเสียน้อยลง  แสวงหาวิธีลดค่าใช้จ่ายทางด้าน
พลังงานด้วยกิจกรรมประหยัดพลังงาน  แสวงหาวิธีลดค่าใช้จ่ายในการจัดเก็บสินค้าคงคลัง
ด้วยการวางแผน การผลิตและการควบคุมกระบวนการผลิต เพื่อลด Inventory ของวัตถุดิบและ
ชิ้นส่วน ลดปริมาณงานระหว่างท า ลดปริมาณผลิตภัณฑ์  นอกจากนี้วิศวกรรมยังใช้ในการ
รักษาระยะเวลาการส่งมอบไว้ได้อย่างเคร่งครัดโดยด าเนินการวางแผนการผลิตและควบคุมความ
คืบหน้าของการผลิต  ซึ่งท้ังเทคโนโลยีและวิศวกรรมจะเกิดขึ้นได้โดยการด าเนินการของคน 
ดังนั้น คนที่มีศักยภาพจึงเป็นส่วนหนึ่งที่ส าคัญต่อ Monozukuri   เพราะว่า อิอิจิม่า ( I i j ima.  
2 0 0 7 b ) ระบุว่า คนเป็นผู้ท าให้กิจกรรมต่าง ๆ ด าเนินไปได้ ท าการควบคุมดูแลอุปกรณ์
เครื่องจักรและข้อมูล ดูแลและเก็บรักษาวัตถุดิบและชิ้นงานระหว่างการผลิต ควบคุมบริหารความ 
ปลอดภัย ท าการพัฒนาผลิตภัณฑ์ ฯลฯ 

อิวาซากิ (Iwasaki.  2009) กล่าวว่า Monozukuri ตามแนวคิดเรื่องของญี่ปุ่นที่ท าการ
รักษาคุณภาพโดยการตรวจเช็คแต่มีของเสียเกิดขึ้น จะไม่สามารถท าให้ Direct Ratio ของการ
ผลิตเพิ่มขึ้นได้ แต่สิ่งที่ท าให้ Direct Ratio ของการผลิตสูงคือสิ่งที่สร้างเข้าไปในกระบวนการ
ตรวจเช็คคุณภาพ 

ฮิระอิ (Hirai.  2009b) กล่าวว่า กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นท่ีบริษัท
ผลิตชิน้ส่วนรถยนต์ในมุมหนึ่งของนิคมอุตสาหกรรมเมืองคาวาซากิ จังหวัดคะนะคะวะ ประเทศ
ญี่ปุ่น ใช้ QCD (Quality, Cost, Delivery) เป็นเครื่องมือท าให้มีศักยภาพทางเทคโนโลยีเพิ่มขึ้น 
และใช้ Kaizen เป็นเครื่องมือท าให้ QCD สูงขึ้น ส่งผลให้มีศักยภาพในการพัฒนาสูงขึ้น  ทั้งนี้ 
ฮิระอิ (Hirai.  2009a) ได้กล่าวไว้ว่า สิ่งที่ส าคัญสิ่งหนึ่งส าหรับกิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่น คือ Team Play เริ่มจากรับค าสั่งซื้อสินค้า 1 ชิ้นจนกระทั่งส่งถึงมือลูกค้า เช่น 
โรงงานท าแม่พิมพ์จะต้องผลิตแม่พิมพ์ที่มีความแม่นย า โดยมีคนท างาน Machining Center 1 คน  
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คนท างานเจียร 1 คน ฯลฯ จนกระทั่งเก็บงาน (Finishing) เป็นสินค้าส าเร็จรูป (Finished 
Goods) ต้องมีผู้รับผิดชอบท างานแต่ละงาน  ดังนั้น ทุกคนจึงจ าเป็นต้องมีความรู้สึกเป็นหนึ่ง
เดียวกัน และผลิตสินค้าโดยค านึงถึงคนที่ท างานในกระบวนการถัดไป  ดังนั้น กิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นไม่ใช่เพียงผลิตแค่ 1 จุดแล้วจบ เพราะสินค้าที่ไม่ออกไป
หมุนเวียนอยู่ในตลาดจะยังไม่มีมูลค่า นอกจากทีมแล้วยังมีเรื่องเทคโนโลยีทีส่ามารถท าให้บริษัท
แข็งแกร่งขึ้นโดยเฉพาะการท าของที่ต้องใช้ความแม่นย าสูง หากใช้เพียงก าลังคนเท่านั้นจะไล่ตาม
คู่แข่งไม่ทัน จึงจ าเป็นต้องพึ่งพาเครื่องจักรเพื่อช่วยเพิ่มความสามารถในการผลิต อนึ่ง ถึงแม้ว่า
งานที่ท าส าเร็จแล้วน้ันสามารถตอบสนองความคาดหวังของลูกค้าได้ 100% ก็ตาม แต่การก าหนด
คุณค่าของงานขึ้นอยู่กับคุณภาพของงานที่ได้  กุญแจอยู่ท่ีความสามารถใช้ทั้งคนและเครื่องจักร
ได้ในระดับสูงสุด  นอกจากนั้นแล้ว การแลกเปลี่ยนข้อมูลก็เป็นสิ่งส าคัญ 

เอโอทีเอส (AOTS.  2009a) ระบวุ่า Mr. Ranganathan เคยกล่าวถึงการแลกเปลี่ยน
ข้อมูลกันเป็นประจ าระหว่างบริษัทและโรงงานว่า เป็นส่วนหนึ่งท่ีช่วยสนับสนุนการสร้างคุณภาพ
เพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นประสบความส าเร็จโดยเครื่องมือที่ส าคัญใน
การแก้ปัญหาตามแนวความคิด Monozukuri ของญี่ปุ่น คือ 1. การแก้ปัญหาตามตัวอักษร      
2. การป้องกันไม่ให้เกิดปัญหา 3. การรับรู้ปัญหาล่วงหน้า เป็นเครื่องมือที่คนหน้างานสามารถใช้ได้ 
ทั้งน้ีการรักษาคุณภาพไว้ให้คงอยู่อย่างม่ังคงจะต้องสร้างของที่ดีจากเทคโนโลยีสารสนเทศ และ
ข้อมูล รวมถึงเครือข่ายท่ีมีคุณภาพ  ในอีกมุมหนึ่ง Monozukuri ส าหรับลูกค้า คือ การได้ดู ได้
สัมผัส ได้รับรู้ถึงความรู้สึกจากของที่เลือก ก่อนท่ีจะตัดสินใจซ้ือ ท าให้มีความรู้สึกอยากได้ขึ้นมา 
ซึ่งแตกต่างจากร้านค้าในประเทศอินเดียเพราะบนช้ันวางสินค้ามีป้ายแสดงข้อความว่า “Please 
Do Not Touch” ดังนั้น ก่อนตัดสินใจซ้ือลูกค้าจึงท าได้เพียงแค่มอง ท าให้ผู้เลือกซื้อสินค้าไม่มี
ความรู้สึกอะไรต่อของเหล่านั้น  นอกจากนี้ยังมีค าว่า “Cost” ที่ใช้ร่วมกันระหว่างผู้ผลิตกับ
ผู้บริโภค ถูกน ามาพิจารณาว่าเป็นอีกปัจจัยหนึ่งอันมีความส าคัญต่อ Monozukuri โดยส าหรับ
ผู้บริโภคหมายถึง “ราคา” ในขณะท่ีผู้ผลิตมีมุมมองต่อ “Cost” ว่าหมายถึง “ต้นทุน”  และยก
ค าพูดของ Mr. Kondo ซึ่งกล่าวถึงเรื่องคุณภาพว่า เป็นปัจจัยท่ีส าคัญมากส าหรับกิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น เพราะเป็นสิ่งที่ท าให้ได้มาซึ่งสินค้าที่ตรงตามข้อก าหนด 
(Specification) ทั้งในแง่ของลูกค้า ผู้ใช้งาน หรือการค้นให้พบสิ่งที่ลูกค้าคาดหวัง หรือการ
ตอบสนองความต้องของลูกค้า   

เอจิเซ็น (Echizen. 2009) กล่าวว่า มูลค่าเพิ่มของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิด
ของญี่ปุ่น คือ การท าให้วัตถุดิบเปลี่ยนเป็นสินค้าโดยประกอบด้วย สิ่งที่เปลี่ยน (สินค้า)  กับสิ่งที่
ท าให้เปลี่ยน (คนและเครื่องจักร)  ประเด็นของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นอยู่ที่
การท าให้ของเปลี่ยนจากวัตถุดิบเป็นสินค้า ซึ่งถ้าคนหรือเครื่องจักรไม่ท าให้ของเปลี่ยน ก็จะไม่
เกิดมูลค่าเพิ่ม 
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ออโตโมทิฟพาร์ทอินดัสตรีอินไทยแลนด์ (Automotive Parts Industry in Thailand.  
2009) ระบุว่า บริษัท ศรีไทยซุปเปอร์แวร์ ท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นโดยใช้ 
TPS เป็นเครื่องมือ ในช่วงต้นท่ีเริ่มท ากิจกรรมนั้นไม่ประสบความส าเร็จเพราะบุคลากรที่อยู่ใน
ระดับบริหารยังไม่เข้าใจวัฒนธรรมในการท างานแบบญี่ปุ่น เมื่อให้ความรู้แก่ระดับบริหารแล้วจึง
ได้รับความร่วมมือจากทุกฝ่ายท าให้สามารถท างานกันเป็นทีมได้ ซึ่งผลส าเร็จที่ปรากฏ คือ สินค้า
คงคลังลดลง ร้อยละ 33  การผลิตเพิ่มขึ้นร้อยละ 63 ท าให้ต้นทุนลดลง ส่งผลให้ความสามารถ
ในการท าก าไรของบริษัทมีมากขึ้น 

อิวะมูโร่ (Iwamuro.  2009) ระบุว่า กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นเป็น
ส่วนหน่ึงในการบริหารการผลิต (Production Management) ที่ใชเ้ปลี่ยน Mechanism การผลิต
จากการลด Lost Cost เป็น Low Cost ในวงจรของการรวบรวมข้อมูลจากฝ่ายขาย น ามาวางแผน
การผลิต จากนั้นสั่งการผลิต และบริหารความคืบหน้าของงาน ท าให้ต้นทุนโดยรวมต่ าลง บริษัท
มีก าไรมากขึ้น 

มิซุโน่; และ คุวาจิม่า (Mizuno; and Kuwajima.  2008) กล่าวไว้ว่า โดยทั่วไป Product 
Technology จะหมายความว่า Structure ที่มีอยู่นั้นสามารถสร้างสินค้าออกมามี Function การใช้
งานเช่นใดบ้าง  ดังนั้น เทคโนโลยีที่มีอยู่ในแต่ละ Part ที่น ามาผลิตเป็นตัวสินค้านอกจากจะมี 
Structure และ Function แล้วยังต้องมีความหมายส าหรับลูกค้าด้วย  ซึ่งบริษัทผู้ผลิตรถยนต์
ของญี่ปุ่น ถูกกล่าวว่ายังด้อยกว่าบริษัทผู้ผลิตรถยนต์ของอเมริกาและยุโรปในแง่มูลค่าเพิ่ม
ของผลติภัณฑ์ที่น าเข้าสู่ตลาด หรือการท าก าไรของธุรกิจ ในขณะที่ญี่ปุ่นชนะในเรื่องศักยภาพ
ขององค์กรท่ีกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นเรื่องนี้ คือ ปัญหาที่ท าให้ญี่ปุ่นครุ่นคิด  
เพราะคุณค่าของ “สิ่งของ” ที่เหมาะสมกับคุณค่าของแบรนด์ยังไม่ปรากฏให้เห็นได้จริง  

ชินทะคุ (Shintaku.  2008) เขียนถึงศักยภาพขององค์กรที่ท ากิจกรรม Monozukuri 
ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่รวมทุกงานเข้าเป็นหนึ่งเดียวกันว่าแต่ละสายการผลิตจะสร้างผลิตภัณฑ์ที่
ออกแบบได้เข้ากันเป็นอย่างดี ซึ่งในญี่ปุ่นมีบริษัทที่มีศักยภาพเช่นน้ีอยู่หลายบริษัท ท าให้บริษัท 
เหล่านี้สามารถสร้างความเป็นเลิศจาก “ศักยภาพที่ซ่อนอยู่” ได้โดยง่าย 

ยาสึโมโต้ (Yasumoto.  2008) กล่าวถึง วงจรการพัฒนา การผลิต การขายในกิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นว่าทั้งหมดล้วนเกี่ยวข้องกับการสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า 
ซึ่งไม่ได้จบลงเพียงที่การพัฒนาและสายการผลิต ยังเกี่ยวพันไปถึง Suppliers, Logistic, Clients  
จึงจ าเป็นต้องมี Monozukuri Management ในขอบเขตที่กว้างขึ้น โดยใส่ Logistic และ Clients 
ซึ่งเป็นตัวเชื่อม “ความสามารถในการแข่งขันเบื้องหน้า” (ผลประกอบการ) เข้ากับ “ความสามารถ
ในการแข่งขันเบื้องหลัง” (ความสามารถทางด้านเทคโนโลยี หรือความสามารถในการพัฒนาและ
การผลิต) เข้ามาพิจารณาด้วย 

อิวาซากิ (Iwasaki.  2009) กล่าวว่าในการสร้างคุณภาพส าหรับกิจกรรม Monozukuri 
ผู้บริหารสูงสุดจ าเป็นต้องท าการควบคุมคุณภาพอย่างขะมักเขม้น และต้องพิจารณาทบทวน
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เกี่ยวกับจุดที่จะเชื่อมต่อกับลูกค้าให้แม่นย าโดยผ่านทางด้านคุณภาพ จากนั้นจึงท ากิจกรรมใน 
TQM อย่างเต็มที่ต่อเนื่องไปให้ยาวนาน เพราะท าให้สามารถสร้างคุณภาพที่แท้จริงให้แก่ลูกค้า
ขึ้นมา โดยน ากิจกรรมการบริหารจัดการมาใช้เพื่อให้ประสบความส าเร็จ ในขณะท่ีปัจจัยท่ีส าคัญ
มากอย่างหนึ่ง คือ การวางเรื่องคุณภาพไว้ที่แกนกลางของการบริหารงาน  นอกจากนั้น 
คุณภาพยังเป็นค าที่ใช้ร่วมกันระหว่างผู้ผลิตและผู้บริโภค ซึ่งมีความส าคัญต่อทั้งผู้ผลิตและผู้บริโภค
ในระดับทีใ่กล้เคียงกัน 

จากข้อมูลข้างต้น อาจสรุปได้ว่า Monozukuri เป็นกิจกรรมในแบบฉบับของญี่ปุ่นที่น า
หลาย ๆ กิจกรรมมาใช้เป็นเครื่องมือทางด้านการจัดการอุตสาหกรรมเพื่อสร้างของขึ้นมา โดยมี
เป้าหมายหลัก คือ การสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า จากโครงสร้างหรือรูปแบบของตัว
ผลิตภณัฑ ์ และฟังก์ชั่นการใช้งานที่มีความหมายต่อลูกค้า ซึ่งเป็นผลในการสร้างความเป็นเลิศ
ให้แก่องค์กรเพื่อให้มีความสามารถในการแข่งขันที่แข็งแกร่ง และอยู่รอดในตลาดที่มีการแข่งขัน
กันอย่างเข้มข้น ทั้งน้ี สิ่งส าคัญสิ่งหนึ่งของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น คือ 
นวัตกรรมที่ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้ หรือลอกเลียนแบบได้ยาก เพราะการน าไปใช้ได้อย่าง
เหมาะสมกับศักยภาพขององค์กรและรวมถึงวัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่จ าเป็นอย่างยิ่ง ทั้งน้ี หาก
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่ท าอยู่มีความขัดแย้งหรือไม่กลมกลืนกับองค์กรไม่
ว่าจะเป็นในเรื่องศักยภาพองค์กรหรือจะเป็นเรื่องวัฒนธรรมองค์กรก็ตาม การท ากิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นจะไม่ประสบผลส าเร็จ ท าให้สิ่งที่ท ามาเป็นความสูญเปล่าได้ 
แต่ถึงแม้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นจะเน้นสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่สิ่งของก็ตาม 
หากขาดปัจจัยหน่ึง คือ คนก็จะไม่เกิด Monozukuri เนื่องจากคนเป็นปัจจัยในการขับเคลื่อน
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นให้ด าเนินไปอย่างต่อเนื่องและทรัพยากรบุคคลที่มี
ศักยภาพจะช่วยส่งเสริมการพัฒนาเทคโนโลยี ฯลฯ ให้ดีขึ้น ท าให้กิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุน่สามารถบรรลุเป้าหมายได้ง่ายขึ้น คนเป็นผู้ท ากิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้กิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นเป็นไปตามแนวทางที่วางไว้และบรรลุเป้าหมายในที่สุด  ทั้งน้ี
การสร้างคน หรือการพัฒนาศักยภาพของทรัพยากรบุคคลนั้นจ าเป็นต้องให้ความรู้ โดยศักยภาพ
ในตัวคนที่บริษัทต้องการ ไม่ใช่สิ่งที่มีมาแต่ก าเนิด แต่เป็นสิ่งที่สร้างขึ้นเม่ือมาท างานในบริษัท
เพื่อให้สามารถท างานได้กลมกลืนเข้ากันกับลักษณะขององค์กร ดังนั้นการให้การศึกษาที่เหมาะสม
กับแนวทางของบริษัทจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญ ต้องค่อยเป็นค่อยไปและเป็นการวางแผนระยะยาว 

คนเป็นผู้ท าให้กิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น
บรรลุผลส าเร็จ เช่น การไหลของการออกแบบ การไหลของข้อมูลเพื่อให้ได้ผลติภัณฑ์ที่ตรง
ความต้องการของลูกค้า การออกแบบกระบวนการผลิต การออกแบบผลิตภัณฑ์ การออกแบบ
ทางการตลาด การคัดลอกข้อมูลไปยังวัตถุดิบเพื่อให้ผลิตได้ตรงตามที่ออกแบบไว้ การใช้
ทรัพยากรในการจัดการอุตสาหกรรม (คน เครื่องจักร วิธีการ) อย่างมีประสิทธิภาพ การสร้าง
และรักษาคุณภาพ การใช้เครื่องมือในการจัดการอุตสาหกรรม เช่น 5S, QC 7 Tools, Kaizen, 
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TQM, Logistic Management, Pokayoke, In-line Check, Two Way Communication, 
Ho-Ren-So, Cost Management เป็นต้น เหล่านี้ล้วนขับเคลื่อนให้กิจกรรมขององค์กรคืบหน้า
ไปได้โดยคนทั้งสิ้น  นอกจากศักยภาพส่วนบุคคลของทรัพยากรบุคคลจะเป็นปัจจัยท่ีส าคัญแล้ว 
ความร่วมมือจากทุกคนทุกฝ่ายที่ประสานสอดคล้องกัน ยังเป็นพลังช่วยให้องค์กรแข็งแกร่งยิ่งขึ้น  
ทั้งนี้หากคนไม่สามารถสร้างของออกมาแล้วส่งเป็นสินค้าเข้าไปหมุนเวียนในตลาดได้ จะท าให้ของ
ที่สร้างขึ้นมานั้นจะยังไม่เกิดมูลค่า ไม่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ ส่งผลให้
ไม่เกิด Monozukuri หรือไม่บรรลุเป้าหมายของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

ดังนั้น การสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างคนในองค์กร ความสัมพันธ์ที่ดีของคนไทย
และคนญี่ปุ่นในองค์กร อันเกิดจากการบริหารงานเพื่อลดความขัดแย้งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น จะท าให้
คนไทยและคนญี่ปุ่นมีความรู้สึกที่ดีต่อกัน เกิดขวัญก าลังใจที่ดีในการท างาน มุ่งม่ันและอุทิศทุ่มเท
ต่องานที่ท า คนในองค์กรมีความสามัคคีเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน ซึ่งส่งผลให้ได้รับความร่วมมือ
จากคนในองค์กรในการน าพาองค์กรให้เคลื่อนไปสู่เป้าหมายของ Monozukuri ได้ส าเร็จ ไม่ว่าจะ
เป็นองค์กรเล็กหรือองค์กรใหญ่ ผู้บริหารจ าเป็นต้องเล็งเห็นถึงความส าคัญของบุคลากร อันเป็น
ปัจจัยส าคัญในการส่งเสริมสนับสนุนกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นให้เป็นไปได้
ตามแผนงานที่วางไว้ 

 
หลักการพื้นฐานเกี่ยวกับวัฒนธรรม 

1. วัฒนธรรมองค์กร 
วัฒนธรรมมาจากภายในตัวสมาชิกในกลุ่มท่ีหลอมรวมเข้าด้วยกัน เพื่อแทนศักยภาพ

ร่วมของพวกเขา มีความต่อเนื่องและแสดงถึงเอกลักษณ์ของกลุ่ม เป็นตัวสร้างความสมดุลย์ของ
ความขัดแย้งและขับเคลื่อนในรูปแบบ Self-Steering ที่เรียนรู้จาก Feedback วัฒนธรรมท างาน
ในรูปแบบของข้อมูลและมีส่วนช่วยอย่างใหญ่หลวงในการแลกเปลี่ยนความรู้ โดยค่านิยมที่อยู่ใน
วัฒนธรรมจะมีความสอดคล้องกลมกลืนกันไม่มากก็น้อย 

เกร็ทซ์; และคนอื่นๆ (Graetz; et al.  2006) กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมของแต่ละองค์กรจะ
ไม่เหมือนกัน เพราะหล่อหลอมมาจากค่านิยมและความเชื่อของคนที่อยู่ในองค์กร วัฒนธรรม
ท างานในการประสานงานและควบคุมพฤติกรรม การกระท า และการตัดสินใจภายในองค์กร 
วัฒนธรรมสะท้อนถึงกฎขององค์กรที่เป็นลายล  กษณ์อักษรและไม่เป็นลายลักษณ์อักษร จิตใต้
ส านึก ข้อสันนิษฐานที่ไม่มีตัวตน และความเชื่อ สิ่งเหล่านี้รวมถึง รูปแบบของภาวะผู้น า (การ
กระจายอ านาจ หรือออกค าสั่งและควบคุม) ภาษาและการแต่งกาย (เป็นทางการหรือไม่เป็น
ทางการ) รูปแบบของการสื่อสาร (ทางเดียวหรือสองทาง เปิดเผยและชัดเจน หรือปิดกั้นและ
ระมัดระวัง) โครงสร้างขององค์กร (แนวตั้งหรือแนวราบ ซับซ้อนหรือไม่ซับซ้อน เปลี่ยนแปลง
ยากหรือเปลี่ยนแปลงง่าย ยืดหยุ่นหรือไม่ยืดหยุ่น) รวมท้ังคนที่องค์กรยอมรับว่าเป็น Hero  
นอกจากนี้ การท าความเข้าใจความสัมพันธ์และการท างานร่วมกันของคนในองค์กร ผู้บริหาร
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จ าเป็นต้องตระหนักถึงเรื่องนี้และต้องเข้าร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าจะเป็นช่วงที่ใช้
กลยุทธ ช่วงเปลี่ยนวัฒนธรรมหรือเปลี่ยนโครงสร้าง ช่วงที่มีการปรับปรุงองค์กรหรือเปลี่ยน
นโยบาย ช่วงที่ท าการกระจายอ านาจหรือสร้างผู้น า และการออกค าสั่ง รวมถึงเป้าหมายทาง
เศรษฐศาสตร์หรือสังคม ทั้งนีใ้นเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์กรมอง “คน” ว่าเป็นทรัพยากรหลัก
ที่มีศักยภาพในการสร้างความสามารถในการแข่งขันให้แก่องค์กร   

ฮอฟสเตด (Hofstede.  2001) ระบุว่า วัฒนธรรมประกอบด้วย แบบแผนของวิถีทาง
ความคิดความรู้สึกและการโต้ตอบที่กลายเป็นนิสัย และถ่ายทอดออกมาโดยสัญลักษณ์เป็นส่วน
ใหญ่ วิธีในการก าหนดความส าเร็จที่ต่างกันไปของกลุ่มมนุษย์ รวมถึงสิ่งที่พวกเขาสร้างขึ้นมา 
แกนส าคัญของวัฒนธรรมประกอบด้วย ประเพณี (เช่น สิ่งที่ถือก าเนิดมาหรือถูกคัดสรรมาตาม
ประวัติศาสตร์) ความคิด และโดยเฉพาะค่านิยมที่ติดตัวพวกเขาอยู่  

นาคาเอะ (Nakae.  2005) กล่าวว่า ผู้น าที่สามารถเปลี่ยนวัฒนธรรมปัจจุบันและปลูกฝัง
วัฒนธรรมใหม่เข้าไปเป็นบุคคลที่จ าเป็นอย่างยิ่งในการท าให้องค์กรอยู่รอด  การรับมือในเรื่อง
การเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรถือเป็นบทบาทหน้าที่ที่ส าคัญอย่างหนึ่งของผู้น า  ตัวอย่างของผู้น า
ที่สามารถพาองค์กรให้รอดพ้นจากวิกฤตได้ คือ Mr. Carlos Ghosn ผู้ด ารงต าแหน่ง CEO ของ
บริษัทรถยนต์ชื่อดัง 2 แห่งในเวลาเดียวกัน คือ เรโนลต์ ฝรั่งเศส และนิสสันมอเตอร์ที่ญี่ปุ่น  
Mr. Ghosn กล่าวกับพนักงานทุกคนในทุกระดับว่า พนักงานทุกคนเป็นผู้มีส่วนในการแก้ปัญหา
ของนิสสัน  ตัวเขาไม่ใช่คนญี่ปุ่น เขาไม่ใช่คนนิสสัน  เขาใช้กลยุทธ์ในการบริหารงานแบบบนลง
ล่างและล่างขึ้นบน  โดยมอบหมายให้ทีมงานค้นหาสาเหตุแห่งความผิดพลาดของนิสสันออกมา
ให้เห็นอย่างชัดเจนและน าเสนอแผนแก้ปัญหาพร้อมตัวชี้วัดที่มีนวัตกรรม แทนการค้นหาการ
แก้ปัญหาด้วยตัวเองแล้วสั่งการให้ผู้จัดการอาวุโสน ากระจายลงไปยังระดับล่าง  กลยุทธ์นี้เป็นสิ่ง
ที่กระตุ้นให้ผู้บริหารระดับกลาง ผู้ที่มีข้อมูลประจ าวันของธุรกิจที่บริษัทท าอยู่ และเป็นผู้ที่มี
ศักยภาพสามารถหาหนทางในการแก้ปัญหาให้แก่บริษัทได้  เขาสอบถามความคิดเห็นของคน
ในนิสสันถึงสิ่งที่คนเหล่านั้นคิดว่าถูกต้อง สิ่งที่คิดว่าผิด และขอค าแนะน าที่คนเหล่านั้นคิดว่า
สามารถท าให้ทุกอย่างดีขึ้น  นอกจากนี้ Mr. Ghosn ยังได้ลงไปศึกษาข้อมูลที่หน้างาน มีส่วนร่วม
ในการทดสอบการขับเคลื่อนของรถยนต์นิสสัน  ค าพูดของ Mr. Ghosn ที่ระบุในงานวิจัยของ 
Nakae กล่าวไว้ว่า เมื่อบริษัทตกอยู่ในปัญหา จ าเป็นต้องมีการสื่อสารกันอย่างเข้มข้นภายใน
องค์กร เนื่องจากเราไม่สามารถท าให้คน 15 คนพูดเหมือนกันได้ในเวลาเดียวกัน ดังนั้นเป็นท่ี
กระจ่างชัดตั้งแต่เริ่มว่า ผู้น าของบริษัทจะต้องเป็นผู้ท าการสื่อสาร เพื่อถ่ายทอดแผนงานต่าง ๆ 
ที่ก าหนดไว้ และวิธีการน าไปปฏิบัติ 

แบล็ค (Black.  n.d.) ระบุว่า การท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมต่างวัฒนธรรม จะต้องมี
การปรับตัวทั้งเรื่องงานในวัฒนธรรมใหม่และวิถีการด าเนินชีวิตแบบใหม่ และต้องรับมือกับสิ่งที่
ไม่คุ้นเคยมากมาย ไม่ว่าค่านิยม ความเชื่อ ธรรมเนียมปฏิบัติ วิถีทางในการท าธุรกิจ อากาศ 
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อาหาร การเมือง ฯลฯ หากมีการเปลี่ยนแปลงมากจะท าให้มีสิ่งที่ไม่คุ้นเคยมากขึ้นและมีความ
ยากล าบากในการปรับตัวมากขึ้น เนื่องจากไม่รู้จักวัฒนธรรมใหม่อย่างเพียงพอ  

แม็คเชน (McShane.  2008)  ระบุว่า ทุกองค์กรมีวัฒนธรรมซ่ึงเกิดขึ้นมาจากภายใน
องค์กรน้ัน ๆ และใช้เวลาในการสร้างขึ้นมา วัฒนธรรมจึงเป็นสิ่งที่มีค่าอย่างหนึ่งขององค์กร  
วัฒนธรรมองค์กรเป็นรูปแบบการควบคุมทางสังคมที่ฝังอยู่ลึก ๆ ซึ่งมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ
และพฤตกิรรมของพนักงาน วัฒนธรรมจะแผ่ไปทั่วองค์กรและด าเนินไปอย่างไร้จิตส านึก  วัฒนธรรม
องค์กรเป็นตัวที่ผูกพันคนไว้ด้วยกันและท าให้ทุกคนรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งของประสบการณ์ขององค์กร 
เพราะเป็นสิ่งที่ช่วยเติมเต็มความต้องการในการแสดงตัวตนทางสังคมของสมาชิกในองค์กร 

ดูบริน (Dubrin.  2005) ระบุว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นระบบของค่านิยมร่วมและความเชื่อ
ที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงาน  และพลังที่ท าให้วัฒนธรรมองค์กรเป็นรูปเป็นร่างข้ึน 
ซึ่งมักจะเป็นค่านิยม แนวทางการบริหารจัดการ และบุคลิกของผู้ก่อตั้งองค์กรหรืออาจเป็น 
ตัวผู้กอ่ตั้งเอง วัฒนธรรมองค์กรตอบสนองต่อและสะท้อนสิ่งที่แสดงถึงจิตส านึกและสิ่งที่ไม่ได้มา
จากจิตส านึก รูปแบบของพฤติกรรม และอคติของผู้บริหารระดับสูง และเม่ือผู้บริหารคนนั้นมี
อิทธิพลลดลง ผู้บริหารคนอื่นจะสร้างความชัดเจนข้ึนมาให้กับวัฒนธรรมองค์กรตามแบบของ
ผู้บริหารคนใหม่ 

กิ๊บสัน; และคนอื่นๆ (Gibson; et al.  2003) มีความคิดว่า วัฒนธรรมเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์กร มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม ทัศนคติ และประสิทธิภาพโดยรวมของพนักงาน ซึ่งสิ่ง
ส าคัญที่เป็นต้นแบบขององค์กร มาจากต้นแบบส่วนตัวของผู้ก่อตั้งองค์กรหรือผู้น าที่มีอิทธิพลต่อ
องค์กร วัฒนธรรมจึงเป็นสิ่งที่พนกังานสัมผัสเข้าใจได้ และเป็นวิธีที่ท าให้เกิดรูปแบบของความเชื่อ  
ค่านิยม และความคาดหวังของคนในองค์กรขึ้นจากการรับรู้ 

ฮิตต;์ มิลเลอร;์ และคอเรลลา่ (Hitt; Miller; and Colella.  2006) เสนอว่าวัฒนธรรม
องค์กรอาจจะเป็นวัฒนธรรมในทางลบได้ หากถูกพัฒนาหรือถูกน าไปใช้อย่างไม่เหมาะสม  
เนื่องจากเหตุผลว่าวัฒนธรรมองค์กรขึ้นอยู่กับค่านิยมร่วมของสมาชิกส่วนใหญ่และผู้น าในองค์กร 
ซึ่งน าไปสู่รูปแบบของพฤติกรรมที่คนส่วนใหญ่ในองค์กรปฏิบัติตามกัน 

สารนุกรมไทย (ม.ป.ป.) ให้ค าจ ากัดความของวัฒนธรรมว่า โดยทั่วไปหมายถึง รูปแบบ
ของกิจกรรมมนุษย์และโครงสร้างเชิงสัญลักษณ์ ทีมี่ผลให้กิจกรรมนั้นเด่นชัดและมีความส าคัญ 
หรือหมายถึง วิถีการด าเนินชีวิต ซึ่งเป็นพฤติกรรมและสิ่งที่คนในหมู่คณะผลิตหรือสร้างขึ้นมา 
จากการเรียนรู้จากกันและกัน และร่วมใช้อยู่ในหมู่พวกของตน 

 
 
 
 
2. วัฒนธรรมที่แตกต่างกัน 

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%8D%E0%B8%A5%E0%B8%B1%E0%B8%81%E0%B8%A9%E0%B8%93%E0%B9%8C
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%9E%E0%B8%A4%E0%B8%95%E0%B8%B4%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%A1&action=edit&redlink=1
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แม็คเชน; วอน; และ แอนน ์(McShane; Von; and Ann.  2008) นักวิชาการได้ท าการศึกษา
เกี่ยวกับค่านิยมต่าง ๆ ใน Cross Culture พบว่ามีค่านิยมที่เด่นชัดอยู่ 4 ตัว คอื 

1. Power Distance คนที่อยู่ในที่ท่ีมีค่านิยมเรื่อง Power Distance สูง จะยอมรับค าสั่ง
และการจัดการต่อความขัดแย้งตามกฎระเบียบและอ านาจที่ก าหนดไว้  ในทางกลับกันผู้ที่อยู่ใน
วัฒนธรรมที่มีค่านิยมเรื่อง Power Distance ต่ า ต้องการท่ีจะมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและแก้ไข
ความขัดแย้งผ่านทางเครือข่ายส่วนตัวและพันธมิตร 

2. Uncertainty Avoidance คนที่อยู่ในวัฒนธรรมที่มีค่านิยม Uncertainty Avoidance 
สูง จะรู้สึกว่าถูกคุกคามจากความก ากวม มีความรู้สึกในทางลบต่อสิ่งที่ก ากวมหรือความไม่
แน่นอน พวกเขาจะยอมรับค าสั่งหรือการตัดสินใจที่ชัดเจนเป็นลายลักษณ์อักษร และมีความ
สื่อสารแบบตรง  ส่วนคนท่ีอยู่ในวัฒนธรรม Uncertainty Avoidance ต่ าจะยอมรับความก ากวม
ได้ และมีการสื่อสารทางอ้อมหรือการสื่อสารที่ก ากวม 

3. Achievement Versus Nurturing Orientation คนในวัฒนธรรมแบบ Achievement 
Orientation จะมีลักษณะก้าวร้าว ชอบแข่งขัน และเป็นวัตถุนิยม ให้ความส าคัญในเรื่องเงินและ
วัตถุ  ส าหรับคนท่ีเป็น Nurturing Orientation จะให้ความส าคัญเรื่องความสัมพันธ์และการปฏิบัติ
ที่ดีต่อผู้อื่น เน้นเรื่องการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และความเอื้ออาทรต่อเพื่อนมนุษย์มากกว่า
การแข่งขันหรือความส าเร็จส่วนบุคคล 

4. Long Term Versus Short Term Orientation ผู้ที่มีวัฒนธรรมแบบ Long Term 
Orientation จะคิดถึงเรื่องในอนาคตมากกว่าเรื่องในปัจจุบันและในอดีต เห็นค่าของการมัธยัสถ์
อดออมและความพากเพียร ในขณะท่ีคนในวัฒนธรรมแบบ Short-Term Orientation เน้นเรื่อง
ในอดีตและปัจจุบันมากกว่าอนาคต และยังให้ความเคารพต่อขนบธรรมเนียมประเพณีด้วย 

จากค่านิยม 4 ชนิดข้างบนสามารถสรุปได้เป็น ค่านิยมด้านจิตใจ และค่านิยมด้านวัตถ ุ
โดยวัฒนธรรมที่มีค่านิยมด้าน Power Distance ต่ า Uncertainty Avoidance ต่ า Nurturing 
Orientation และ Long Term Orientation จะเป็นค่านิยมด้านจิตใจ เพราะให้ความส าคัญในเรื่อง
มนุษยสัมพันธ์ ความเอื้ออาทรและความร่วมมือกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร ส่วน
วัฒนธรรมที่มีค่านิยมด้าน Power Distance สูง Uncertainty Avoidance สูง Achievement 
Orientation และ Short Term Orientation จะเปน็วัฒนธรรมที่ให้ความส าคัญทางด้านวัตถุ 
เนื่องจากเป็นค่านิยมที่มุ่งเน้นการแข่งขัน ซึง่แสดงในตารางได้ดังนี้ 

 
 
 
 

 
ตารางที ่3  วัฒนธรรมที่มีค่านิยมด้านจิตใจเปรียบเทียบกับค่านิยมด้านวัตถุ 
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ค่านิยมดา้นจิตใจ ค่านิยมดา้นวัตถ ุ
Power Distance ต่ า 
• เป็นค่านิยมทีค่นในองค์กรมีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจ 
• เมื่อเกิดปัญหาหรือความขัดแย้ง พันธมิตรและ
เครือขา่ยจะมีส่วนชว่ยในการจัดการกับส่ิงเหล่านั้น 

Power Distance สูง 
• เป็นค่านยิมทีค่นในองค์กรยินดีรับค าส่ัง ยอมปฏิบตัิ
ตามกฎระเบยีบที่ก าหนดไว ้

Uncertainty Avoidance ต่ า 
• คนที่อยู่ภายใต้ค่านิยมนี้ จะมกีารส่ือสารทางอ้อม 
หรือการส่ือสารที่ไม่ชัดเจน 
• ยอมรับส่ิงที่ก ากวมไม่ชัดเจน โดยไม่มีความรู้สึก
ต่อต้าน 

Uncertainty Avoidance สูง 
• คนที่อยู่ภายใตค้่านิยมนี ้ จะมีการส่ือสารที่ชัดเจน 
ตรงไปตรงมา แตจ่ะมีความรู้สึกที่ไม่ดตี่อความ
ก ากวมหรือความไมแ่น่นอน 
• ผู้ที่มีค่านิยมเช่นนี้ จะยอมปฏิบัติตามค าส่ังที่ชัดเจน 
เป็นรูปธรรมหรือเป็นลายลักษณ์อักษรเท่านั้น 

Nurturing Orientation 
• เป็นค่านิยมทีใ่ห้ความส าคัญเรื่องความสัมพันธ์กบั
ผู้อื่น และการปฏิบัตทิี่ดีต่อผู้อื่น 
• เน้นเรื่องการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
• มีจติใจที่เอ้ืออาทรต่อเพื่อนมนุษย์ 

Achievement Orientation 
• เป็นค่านิยมทีใ่ห้ความส าคัญเรื่องเงินและวตัถ ุ
• ผู้ที่ยอมรบัค่านิยมเช่นนี ้ จะเป็นคนที่ก้าวร้าว 
ชอบแข่งขัน และเป็นวตัถุนิยม 

Long Term Orientation 
• คนที่อยู่ในสิ่งแวดล้อมของค่านิยมนี้ จะมองไป
ข้างหน้า มุ่งสู่อนาคตที่คาดหมาย 
• เป็นค่านิยมทีผู่้คนมีความมานะพากเพียร 
• คนที่มีค่านยิมเช่นน้ีจะเห็นคุณคา่ของความมัธยัสถ์ 

Short Term Orientation 
• คนที่อยู่ในสิ่งแวดล้อมของค่านิยมนี้ จะให้
ความส าคัญกบัสิ่งที่ผ่านมาในอดีตและส่ิงที่เป็นอยู่
ในปัจจุบัน ไม่สนใจเรื่องทีจ่ะเกิดขึ้นในอนาคต 
• เป็นค่านิยมทีผู่้คนให้ความเคารพต่อ
ขนบธรรมเนียมประเพณีทีม่ีมาตัง้แต่อดีต 

สรุปได้ว่าเป็นค่านิยมที่เน้นเรื่องจิตใจจึงให้ความ 
ส าคัญในเรื่องการปฏิบัติที่ดีต่อผู้อื่น การมีมนุษย
สัมพันธ์ มีจติใจที่เอ้ืออาทร การสร้างเครือข่ายขึ้นมา
เพื่อความรว่มมือในอนาคต เมือ่มีปัญหาเกิดขึ้น จะ
ร่วมมือกันแก้ไขผ่านทางเครือข่ายมนุษย์ รวมถึง
ความพากเพียรและการมองเห็นคุณค่าของการอด
ออม หรือการยอมรับความก ากวม เป็นการแสดงถึง
ความยืดหยุ่นและความเอ้ืออาทรที่มีต่อผู้อื่น ทัง้หมด
เป็นการเล็งถึงผลที่จะได้ในระยะยาว 
ในสภาวะการแข่งขันทีต่้องต่อสู้กันอย่างเขม้ข้น อาจ
กลายเป็นข้อเสียเปรียบได้ เพราะอาจถูกจู่โจมอย่าง
กระทันหัน ท าใหต้ั้งรับไม่ทัน 

สรุปได้ว่าเป็นค่านิยมที่ให้ความส าคัญเรื่องเงินและ
วัตถุ มีการตั้งเป้าหมายในระยะส้ันๆ จึงสนใจเฉพาะ
เรื่องในอดีตและปัจจุบันเท่านั้น ท าให้คนที่มีค่านิยมนี้
มีลักษณะที่ก้าวร้าว เพราะชอบการแข่งขัน เพื่อให้
ได้ผลในเวลาอันส้ัน ดังนั้นผู้ที่มีค่านิยมเช่นนี้จึงชอบ
ความชัดเจน ไม่ยอมรับส่ิงที่ก ากวม ยึดมั่นในส่ิงที่
เป็นรูปธรรม เพราะสามารถเข้าใจได้ง่าย และมีจิตใจ
ที่ละเอียดอ่อนน้อยกว่าคนที่มีค่านิยมที่ใหค้วามส าคัญ 
เรื่องจิตใจ จึงจะปฏิบตัิตามค าส่ังหรือกฎเกณฑ์ที่
ก าหนดไว้อย่างชัดเจนเท่านั้น เช่น การให้ความเคารพ
ต่อขนบธรรมเนียมประเพณี ท าให้คนส่ือสารกันอย่าง
ตรงๆ ค่านิยมแบบนีเ้หมาะกับกลยุทธ์เพื่อบุกตลาด 

ดูบริน (Dubrin.  2005) กล่าวถึงมุมมองของวัฒนธรรมองค์กร (Dimension of 
Organizational Culture) 9 ด้าน 
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1. Values เป็นพื้นฐานของวัฒนธรรมองค์กร โดยปรัชญาขององค์กรจะถูกแสดงผ่าน
ค่านิยม ซึ่งค่านิยมเป็นแนวทางของพฤติกรรมพื้นฐานประจ าวัน 

2. Organizational Stories เรื่องราวภายในองค์กรซ่ึงช่วยสนับสนุนหลักการท่ี Top 
Management คิดว่าเป็นเร่ืองส าคัญ 

3. Myths เป็นสิ่งที่ช่วยให้องค์กรรวมกันเป็นกลุ่ม และช่วยสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน 

4. Degree of Stabilities มีอิทธิพลต่อความม่ันคงของวัฒนธรรมองค์กร องค์กรท่ีมี
วัฒนธรรมในการก้าวย่างไปอย่างช้าๆ จะมีเสถียรภาพกว่าองค์กรท่ีมีวัฒนธรรมในการก้าวไป
อย่างรวดเร็วไม่อยู่น่ิง  

5. Resource Allocations and Rewards เป็นการจัดสรรทรัพยากรและการให้รางวัล
ซึ่งมีอิทธิพลที่สร้างความเปลี่ยนแปลงต่อวัฒนธรรมองค์กรได้ การลงทุนเรื่องทรัพยากรบอกให้
ทราบว่าองค์กรให้ความส าคัญต่อสิ่งใดบ้าง 

6. Rites and Rituals ส่วนหน่ึงของวัฒนธรรมองค์กรถูกสร้างขึ้นจากขนบธรรมเนียม
และพิธีกรรม รวมถึงการประชุมของพนักงาน งานเลี้ยงส่งหรือเลี้ยงต้อนรับพนักงาน และการ
ต้อนรับบุคคลที่มีต าแหน่งในระดับสูง ล้วนเป็นสิ่งที่สามารถบอกถึงวัฒนธรรมขององค์กรนั้น ๆ ได้ 

7. A Sense of Ownership คือ ความรู้สึกเป็นเจ้าของของคนในองค์กร รวมถึงความ
จงรักภกัดีต่อองค์กรที่มีเพิ่มข้ึน และความมานะในการท างานท่ีเพิ่มข้ึน  วัฒนธรรมเรื่องความรู้สึก
เป็นเจ้าของนี้จะมีสะท้อนให้เห็นในกิจกรรมปกติประจ าวัน เช่น การประหยัดไฟฟ้า  

8. Corporate Spiritualism and Organizational Spiritualism วัฒนธรรมที่ผู้บริหารให้
ความส าคัญเรือ่งการปฏิบัติที่ตีต่อพนักงาน เช่น การจัดสวัสดิการหรือสิ่งล่อใจต่าง ๆ เพราะ
พนักงานเป็นผู้ที่มีส่วนในการท าก าไรให้บริษัท เป็นสิ่งที่อยู่ในวัฒนธรรมแบบ Corporate 
Spiritualism  ส าหรับ Organizational Spiritualism นั้น พนักงานทุกระดับชั้นมีความเชื่อที่
ยิ่งใหญ่กว่าความเชื่อเฉพาะเรื่องของตัวเองซึ่งเป็นเครื่องมือช่วยตัวหนึ่งที่ไม่มีตัวตน และเป็น
ทรัพยากรที่เชื่อถือได้เสมอ เพราะว่าถึงแม้ธุรกิจจะประสบอุปสรรคอาชีพของพนักงานก็จะยัง
เป็นไปตามที่ก าหนดไว้ 

9. Innovativeness เป็นสิ่งที่มีความส าคัญที่สุดใน 9 แบบที่กล่าวมา เพราะเป็น
วัฒนธรรมที่มีการกระตุ้นให้พนักงานสร้างสรรค์สิ่งใหม่ขึ้นมา หรือพัฒนาสิ่งที่มีอยู่ให้ดีขึ้น โดย
นอกเหนือจากสิ่งที่อยู่ในห้องวิจัยของบริษัท 

หากเปรียบเทียบมุมมองของ McShane กับ มุมมองของ Dubrin จะมีบางส่วนที่
คล้ายกัน คือ Organizational Stories ซึ่งเกิดตามสิ่งที่ Top Management ให้ความส าคัญจะตรง
กับค่านิยมที่มี Power Distance สูงและ Uncertainty Avoidance สูง ในเรื่องการยอมรับค าสั่ง
และการตัดสินใจ ในขณะที่ Myths จะใกล้เคียงกับค่านิยม Power Distance ต่ าและ Nurturing 
Orientation ตรงการรวมกันเป็นกลุ่ม ให้ความส าคัญเรื่องมนุษยสัมพันธ์  ส่วนค่านิยมแบบ 
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Long-term Orientation จะคล้ายกับ A Sense of Ownership ตรงที่ความพากเพียรในการท างาน 
และยังคล้ายกับ Corporate Spiritualism เพราะผู้บริหารให้ความส าคัญกับพนักงานเนื่องจาก
ผู้บริหารเล็งถึงผลที่จะได้รับในระยะยาว อาจน ามาแจกแจงได้ดังนี้ 

 
ตารางที ่4  การเปรียบเทียบมุมมองของ McShane และมุมมองของ Dubrin 

มุมมองของ McShane มุมมองของ Dubrin 
Organizational Stories  
• หลักการของ Top Management ได้รับแรง
สนับสนุนจากเรื่องราวขององค์กร 

Power Distance สูง 
• คนที่อยู่ในองค์กรยอมรบัค าส่ังและการตัดสินใจที่
ก าหนดไว้ตามกฎระเบยีบขององค์กร 
Uncertainty Avoidance สูง 
• คนในองค์กรทีม่ีวฒันธรรมแบบนี้จะยอมรับค าส่ังที่
มีความชัดเจนเป็นรูปธรรมไม่ก ากวม 

Myths 
• เป็นส่ิงที่ช่วยในองค์กรรวมกันเปน็กลุ่ม ช่วยให้
องค์กรมีพลังในการสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน 

Achievement Orientation 
• ชอบแข่งขัน ก้าวร้าว 

A Sense of Ownership 
• คนในองค์กรมคีวามรู้สึกเป็นเจ้าขององค์กร จึงมี
ความจงรักภักดีเพิม่ขึ้น ท าใหม้ีความมานะในการ
ท างานเพิ่มขึ้นตามกัน 

Power Distance ต่ า 
• คนในองค์กรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การแก้ปัญหา 
โดยผ่านเครือข่ายและพันธมติร 
Long Term Orientation 
• คนในองค์กรให้ความส าคัญเรื่องในอนาคต เห็นคุณคา่
ของความพากเพยีร 

Corporate Spiritualism 
• ผู้บริหารให้ความส าคัญที่ดีต่อพนักงาน 

Nurturing Orientation 
• คนในองค์กรให้ความส าคัญเรื่องการปฏิบัติที่ดตี่อ
ผู้อื่น เน้นการปฏิสัมพันธืระหวา่งบุคคล และมีความ
เอ้ืออาทรต่อเพื่อนมนุษย ์

 
หากน ามุมมองของ McShane และมุมมองของ Dubrin มารวมกัน จะสามารถ

วิเคราะห์ข้อดีและข้อด้อยได้ดังนี้ 
 
 
 

 
ตารางที ่5  ข้อดีและข้อด้อยจากการรวมมุมมองของ McShane และ Dubrin 

ข้อด ี ข้อด้อย 
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Organizational Stories ที่สนับสนุนหลักการของ 
Top Management ช่วยให้คนในองค์กรมีกิจกรรมที่
ไปในทางเดียวกัน มีความร่วมมือร่วมใจกันท างาน 
ท าให้องค์กรสามารถเคล่ือนไปในทิศทางที่ก าหนดได้ 
เพราะคนในองค์กรยอมรับค าส่ังที่ชัดเจน และปฏิบัติ
ตามกฎที่ก าหนดไว้ ผลที่ออกมาจะตรงกับเป้าหมาย 
เนื่องจากต่างเข้าใจในส่ิงเดียวกัน 

ท าใหข้าดความคิดสร้างสรรค์ เพราะคนในองค์กรจะ
ปฏิบัติตามส่ิงที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจนเท่านั้น จึงไม่
จ าเป็นต้องใช้ความคิดเพื่อท าความเข้าใจส่ิงใด หรือ
เพื่อสร้างสรรค์ส่ิงใหม ่

Myths เป็นส่ิงที่ช่วยให้องค์กรรวมกันเป็นปึกแผ่น 
เกิดความร่วมมือกัน เปน็พลังท าให้องค์กรมี
ความสามารถในการสร้างความได้เปรียบทีจ่ะ
แข่งขันในตลาด ตรงกับวฒันธรรมที่มคี่านิยมแบบ 
Achievement Orientation ในจดุที่ชอบการแข่งขัน 
ซึ่งอาจจะเป็นการแขง่ขันส่วนบคุคลหรือการแขง่ขัน
โดยมทีีมเวิร์ค 

หากเป็นการแข่งขันที่ท างานกันเป็นทีม โดยคนที่อยู่ใน
องค์กรเดียวกันถือเป็นสมาชิกของทีมเดียวกัน อาจจะ
มีส่วนท าให้องค์กรอยู่รอดได้ในสภาวะที่การแข่งขัน
ภายนอกมีสูง แต่หากว่าในองค์กรมีการแข่งขันส่วน
บุคคล จะกลายเป็นผลเสียต่อองค์กรมากกว่า เพราะ
การมุ่งเน้นเรื่องส่วนตัวมากเกินไป จะท าให้เป้าหมาย
เปล่ียนจากเป้าหมายของส่วนรวมเป็นเป้าหมายเฉพาะ
บุคคล เมื่อเป็นเช่นนี้สมาชิกในองค์กรจะขาดมนุษย
สัมพันธ์ ลืมที่จะค านึงถึงจติใจผู้อืน่ ท าให้บาดหมางกัน 
และแตกความสามัคคีในที่สุด ส่ิงนี้จะท าให้องค์กรไม่
สามารถรวมตัวกันได้ 

A Sense of Ownership, Power Distance ต่ า, Long 
Term Orientation เป็นวัฒนธรรมที่คนในองค์กรมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจและแก้ปัญหา ท าให้ทุกคน
รู้สึกเป็นเจ้าขององค์กร และเกิดความจงรักภักดีมาก
ขึ้น ซึ่งส่ิงนี้จะส่งผลไปถึงการปฏิบัติงาน คนที่อยู่ใน
องค์กรที่มีวัฒนธรรมในลักษณะนี้ จะมีความมานะ 
อุตสาหะและทุ่มเทในการท างานมากขึ้น โดยคุณค่า
ของความพากเพียรจะค่อย ๆ ปรากฎขึ้นและเห็นได้
ชัดเจนในระยะยาว 

บางครั้งการแสดงความคิดเห็นเพื่อการตัดสินใจมี
หลากหลายเกินความจ าเป็น ท าให้การตัดสินล่าช้า 
ซึ่งจะเป็นผลเสียในกรณีเร่งด่วน อาจท าใหต้ัดสินใจ
ไม่ทันการณ์ 

Corporate Spiritualism, Nurturing Orientation 
ให้ความส าคญัเรื่องการปฏิบตัิดีต่อผู้อื่น เอ้ืออาทร
ต่อเพื่อนมนุษย์ องค์กรที่ผู้บรหิารให้ความส าคญัใน
เรื่องนี้ จะสามารถสร้างขวัญและก าลังใจใหแ้ก่คนใน
องค์กรได้ ส่งผลให้เกิดความจงรักภักดีต่อองค์กร 
และใหค้วามทุม่เทในงานที่ท า 

การปฏิบัติดีต่อผู้อ่ืน คือ การสร้างความพึงพอใจ แต่
ความพงึพอใจของมนษุยม์ีไม่ส้ินสุด เมื่อความพงึ
พอใจได้รบัการตอบสนองในระดับหนึ่ง จะกลายเป็น
มาตรฐานที่ต้องได้รับในขั้นต่ าสดุ และจะเกิดข้อ
เรียกร้องใหม่ที่รอการตอบสนอง เพื่อความพงึพอใจ
ขึ้นอีก 

 
กิ๊บสัน; และคนอื่นๆ (Gibson; et al.  2003) ได้น าเสนองานวิจัยของ ฮอฟสเตด 

(Hofstede’s Research) ซึ่งได้ส ารวจและวิเคราะห์ข้อมูลจากการส ารวจจากบริษัท ไอบีเอ็มใน 
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40 ประเทศ จ านวน 116,000 ข้อมูล เพื่อศึกษาความเหมือนและความต่างของวัฒนธรรมของ
ประเทศต่าง ๆ ผลที่ได้จากการศึกษานี้แบ่งเป็น 4 กลุ่ม ดังนี ้

1. Uncertainty Avoidance แสดงถึงระดับที่คนยังรู้สึกสบายใจถึงแม้จะอยู่ในสถานการณ์
ที่ก ากวม หรือในสถานการณ์ที่ไม่สามารถคาดเดาเหตุการณ์ในอนาคตได้อย่างแม่นย า ส าหรับ
คนทีอ่ยู่ในวัฒนธรรมที่มี Uncertainty Avoidance ต่ าจะยังสามารถด าเนินชีวิตได้อย่างสบายใจ 
ถึงแม้เขาจะมีความรู้สึกไม่แน่ใจในเหตุการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตก็ตาม 

2. Masculinity-Femininity ส าหรับวัฒนธรรมที่มีความเป็นชาย (Masculinity) สูงจะ
แสดงออกทางก้าวร้าว มีบทบาทส าคัญต่อกลุ่ม และไม่ยึดติด ส่วนวัฒนธรรมที่มีความเป็นหญิง 
(Femininity) สูง จะมีสิ่งที่ยึดเหนี่ยวระหว่างกัน มีความเห็นอกเห็นใจ และมีความคิดเห็นที่มา
จากอารมณ์ความรู้สึก 

3. Individualism-Collectivism วัฒนธรรมที่มีลักษณะ Individualism จะเน้นที่เป้าหมาย
ส่วนบุคคล ความจ าเป็นและความส าเร็จส่วนบุคคล โดยคิดว่าถ้าหากแต่ละคนสามารถท าตาม
ความจ าเป็นของตนได้ส าเร็จ สังคมส่วนรวมก็จะได้รับประโยชน์ไปด้วย โดยมีปรัชญาว่า ตัวเรา
ส าคัญกว่าพวกเรา ความส าเร็จเป็นของส่วนบุคล คนท างานได้ผลิตผลมากกว่าเม่ือท าคนเดียว 
ส าหรับในวัฒนธรรมแบบ Collectivism นั้น จะเน้นความจ าเป็น ความพึงพอใจ และผลงานของกลุ่ม 
โดยปรัชญา คือ พวกเราส าคัญกว่าตัวเรา สมาชิกทุกคนเป็นส่วนหนึ่งของสังคมซึ่งจะปฏิบัติดีต่อกัน
เพื่อความจงรักภักดีและการเสียสละต่อสังคมที่ตนอยู่  

4. Power Distance ขึ้นอยู่กับระดับที่สมาชิกในสังคมยอมรับความแตกต่างของการมี
อ านาจและสถานะระหว่างพวกเขา วัฒนธรรมที่มี Power Distance ต่ าเป็นวัฒนธรรมที่ระดับ
บริหารและพนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การใช้อ านาจนั้นอาจเป็นไปในทางบวกหรือลบ
ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ของการใช้อ านาจน้ันและผลทีอ่อกมาจากการใช้อ านาจ ส าหรับใน
วัฒนธรรมที่มี Power Distance สูง คนในสังคมจะเชื่อว่าคนที่มีอ านาจจะได้รับสิทธิพิเศษและ
อภิสิทธิ์ หัวหน้าและลูกน้องต่างคิดว่าตนเป็นคนที่อยู่คนละกลุ่มกัน 

ผลที่ได้จากงานวิจัยของ Hofstede นั้นมี 2 มุมมองที่ตรงกับมุมมองของ McShane คือ 
Uncertainty Avoidance และ Power Distance ซึ่งในรายละเอียดน้ันมีบางส่วนท่ีแตกต่างกันอยู่
บ้าง แต่ McShane ไม่ได้มองในมุมของความแตกต่างระหว่างชาย-หญิง และ Individualism-
Collectivism ซึ่งมุมมองในเรื่อง Individualism-Collectivism นั้น มีกล่าวถึงอยู่ในมุมมองของ 
Dubrin ในเรื่องการรวมกลุ่มของคนในองค์กรเกิดขึ้นได้จาก Myths เมื่อน ามาเปรียบเทียบใน
ตารางจะได้ดังนี้ 

 
 

ตารางที่ 6  การเปรียบเทียบงานวิจัยของ Hofstede กับมุมมองของ McShane 
กลุ่ม Hofstede’s Research มุมมองของ Steven L. McShane 
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Uncertainty Avoidance ส าหรับคนที่อยูใ่นองค์กรทีม่ี 
Uncertainty Avoidance ต่ า จะ
ยอมรับความก ากวม สามารถ
ปฏิบัติงาน หรือด าเนินชวีิตได้อย่าง
สบายใจ ถึงแมจ้ะมีความไม่แนน่อน
ว่าจะมีอะไรเกิดขึ้นในอนาคตบ้าง 

คนที่อยู่ในองค์กรที่มี Uncertainty 
Avoidance สูง จะต่อต้านส่ิงที่ไม่
ชัดเจน หรือก ากวม จะยอมรับส่ิงที่เป็น
รูปธรรมเท่านั้น ส่วนคนที่อยูใ่นองค์กร
ที่มี Uncertainty Avoidance ต่ าจะ
ยอมรับความก ากวม ซึง่ได้ซมึเข้าไป
อยู่ในบุคลิกภาพของคนในองค์กร เช่น 
มีการส่ือสารที่ก ากวม 

Power Distance องค์กรที่มี Power Distance ต่ า 
ผู้บริหารและพนักงานจะรว่มกัน
ตัดสินใจ โดยมุ่งที่ผลที่จะไดจ้าก
การตัดสินใจ ส่วนองค์กรที่มี Power 
Distance สูง จะมีการแบ่งแยกระดับ 
ชั้นพนักงานอย่างเห็นได้ชัดเจน 

คนในองค์กรทีม่ี Power Distance ต่ า 
จะมีส่วนรว่มในการตัดสินใจ และ
แก้ปัญหาต่าง ๆ ส่วนคนในองค์กรที่ม ี
Power Distance สูง จะปฏิบัติตาม
ค าส่ังที่ชัดเจน เป็นการบรหิารงานแบบ 
Top Down 

 
ตารางที่ 7  การเปรียบเทียบงานวิจัยของ Hofstede กับมุมมองของ Dubrin 

มุมมอง Hofstede’s Research มุมมองของ Andrew J. Dubrin 
Collectivism เป็นวัฒนธรรมทีม่องถงึความจ าเป็น

ของส่วนรวม ให้ความส าคญักับ
ความส าเร็จขององค์กร สมาชกิจะ
ปฏิบัติดีต่อกัน มคีวามจงรักภักดีต่อ
องค์กร และมีความเสียสละต่อ
ส่วนรวม 

----- 

Myths 

----- 

Myths ที่มีอยู่ในองค์กร จะช่วยให้คน
ในองค์กรรวมกันเป็นกลุ่ม ร่วมมือกัน
ท างาน ซึ่งช่วยสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขันให้แก่องค์กร 

 
จากข้อมูลข้างต้น สามารถกล่าวได้ดังนี้ 
วัฒนธรรมที่มี Uncertainty Avoidance สูงจะมองเห็นทิศทางท่ีองค์กรจะเคลื่อนไปได้

อย่างชัดเจน  ทั้งน้ีผู้น าจ าเป็นต้องมี Leadership ที่แข็ง เพื่อน าองค์กรให้ไปในทิศทางที่ก าหนด 
และถึงเป้าหมายได้ส าเร็จ จะต้องมีมุมมองที่กว้างและแหลมคม มีความสามารถในการวิเคราะห์
และตัดสินใจได้อย่างเฉียบขาดแม่นย าชัดเจน   เพราะคนในองค์กรพร้อมจะปฏิบัติตามค าสั่งที่
ชัดเจนเท่านั้น 

วัฒนธรรมแบบ Masculinity จะให้ความส าคัญต่อเพศชาย ผู้ชายจะได้รับบทบาทที่
ส าคัญ ท าให้เกิดการแบ่งแยก มีการปฎิบัติที่ไม่เท่าเทียมกัน เพศชายจะเคยชินกับการปฏิบัติตัว
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แบบผู้น า อาจท าให้เกิดการแข่งขันกันเอง ซึ่งเป็นผลเสียเพราะจะน าไปสู่ความไม่ร่วมมือ และ
แตกแยกกันได้ในท่ีสุด  ส าหรับวัฒนธรรมแบบ Femininity นั้น จะมีความเป็นหญิงสูง จะมี
ความเห็นอกเห็นใจผู้อื่น ร่วมตัวกันเป็นกลุ่ม เหมาะที่จะท างานที่ต้องใช้ความร่วมมือจากหลายฝ่าย 

วัฒนธรรมแบบ Individualism  มีข้อดี ตรงท่ีทุกคนจะมีความคิดสร้างสรรค์เพื่อให้ไป
ถึงเป้าหมายท่ีสูงขึ้น ดังนั้นองค์กรจะสามารถพัฒนาได้เร็ว   แต่ในระยะยาวจะเกิดความแตกแยก
ในองค์กร ซึ่งท าลายความม่ันคงขององค์กร เพราะการแข่งขันที่มากเกินไป ท าให้ลืมที่จะปฏิบัติ
ดีต่อผู้อื่น คนในองค์กรจะมุ่งจดจ่ออยู่กับความเป็นเลิศส่วนบุคคล ท าให้ความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลแย่ลง และแตกแยกในที่สุด ต่างจากวัฒนธรรมแบบ Collectivism ที่คนในองค์กรจะ
สามัคคีกันท าให้องค์กรแข็งแกร่ง พร้อมที่จะรับมือกับการแข่งขัน และเคลื่อนไปช้า ๆ อย่าง
ม่ันคง เพราะคนในองค์กรจะมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 

วัฒนธรรมที่มี Power Distance สูง จะมีการแบ่งแยกระดับชั้นของคนในสังคม ท าให้
เกิดความแตกต่าง แบ่งกลุ่ม ถึงแม้ในสังคมโดยรวม คนจะยอมรับในความแตกต่างและอภิสิทธิ์ที่
คนในระดับสูงได้รับ ในขณะที่คนท่ีอยู่ในระดับล่างได้รับสิ่งที่ด้อยกว่าน้ัน  ย่อมมีคนบางส่วนท่ีไม่
พึงพอใจกับความไม่เสมอภาค แต่ไม่สามารถที่จะเปลี่ยนแปลงได้จึงยอมอดทนต่อสภาพแวดล้อม 
ที่เป็นอยู่ สิ่งนี้ส่งผลต่อขวัญและก าลังใจ ซึ่งหากอ้างถึง มุมมองของ McShane เรื่อง Corporate 
Spiritualism ที่ผู้บริหารให้ความส าคัญที่ดีต่อพนักงาน นั้นจะเป็นสิ่งที่ตรงข้ามกัน 

เมตตา  วิวัฒนานุกูล (2548) ได้กล่าวถึง การสื่อสารระหว่างคนจากวัฒนธรรมที่
ต่างกันว่า ควรมีวิธีการที่จะช่วยให้ทั้งสองฝ่ายสื่อสารกันได้อย่างมีประสิทธิภาพที่สุด  
นอกจากนั้นแล้ว ความรู้ในเรื่องการสื่อสารในวัฒนธรรมที่ต่างกัน ยังมีบทบาทที่ส าคัญยิ่งใน
การสร้างความเข้าใจร่วมกัน การสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคคล ความเข้าใจและยอมรับ
สังคมที่แตกต่างไปจากตน ความสามารถในการท างานและอยู่ร่วมกันกับกลุ่มบุคคลหรือผู้คน
หลากหลายวัฒนธรรมและเชื้อชาติ รวมไปถึงการท าความตกลง ความร่วมมือและการประสาน
ระหว่างชาติ 

 
3. ความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น  

3.1 วัฒนธรรมในการท างานของคนไทย 
 คนไทยมีความเกื้อกูลแก่กัน ไม่มีการแบ่งแยกความสัมพันธ์ส่วนตัวกับความสัมพันธ์
ในงาน ท าให้สั่งงานได้ไม่เต็มที่ จึงมีหลายคนใช้ประโยชน์จากความสนิทสนมในทางที่ไม่สมควร 
ซึ่งคนญี่ปุ่นจะสร้างสนิทสนมกับผู้ร่วมงาน โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้เกิดความร่วมมือในการท างาน 
ให้งานด าเนินไปได้อย่างราบรื่น ดังนั้น ในวัฒนธรรมญี่ปุ่นเม่ือหัวหน้าสั่งงานจึงไม่มีความ
จ าเป็นต้องเกรงใจ และการติดสินบนในสังคมญี่ปุ่นจะไม่สัมฤทธิ์ผลหากว่าจะเกิดความเสียหาย
ต่อองค์กร เพราะคนญี่ปุ่นมุ่งเน้นที่ส่วนรวม ต่างกับคนไทยทีใ่ช้ความสนิทสนมเพื่อประโยชน์ที่
ตนต้องการ ตามอารมณ์และความรู้สึกส่วนตัว 
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 คนไทยจะคุยกับคนที่อยู่ในระดับเดียวกันในเร่ืองที่เป็นรายละเอียด เมื่อมีปัญหา
เกิดขึ้นจะแก้ไขกันเอง การรายงานให้หัวหน้าทราบคือการฟ้อง คนที่ท าเช่นนั้นจะไม่เป็นที่ยอมรับ 
 หัวหน้าบางคนแสดงความโกรธหรือไม่พอใจเม่ือผู้ใต้บังคับบัญชาท าผิดพลาด ต่อ
ว่าด้วยอารมณ์และอคติ  ในทางกลับกันผู้ใต้บังคับบัญชารูส้ึกโกรธที่ถูกหัวหน้าต าหนิโดยเฉพาะ
หัวหน้า ที่ต าหนิด้วยอารมณ์ จะเป็นการเน้นความรู้สึกในทางลบต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ท าให้เขามี
ทัศนคติไม่ดีต่อหัวหน้า ในบางกรณีอาจรวมไปถึงองค์กรด้วย 
 คนไทยไม่รายงานความคืบหน้าของงานเพราะเห็นว่ายังท าไม่เสร็จ ถ้ารายงานให้
หัวหน้าทราบ ตนจะถูกถามค าถามมากมาย โดยคนไทยไม่เข้าใจว่าหัวหน้าถามก็เพื่อน าข้อมูล
ไปวางแผนงานของขั้นตอนถัดไป เนื่องจากคนไทยมีความคิดในเร่ืองการท า Ho-Ren-So น้อย 
และ โอวีทีเอ (OVTA.  2007) ระบุว่า เนื่องจากมีปัญหาเกี่ยวกับภาษาด้วย ปกติคนไทยจึงเพียง
ท างานกับหัวหน้าชาวญี่ปุ่นที่พื้นที่หน้างานให้งานคืบหน้าไปเท่านั้น ส่วนเรื่องรายงานนั้นพนักงาน
คนไทยจะพิจารณาตามอารมณ์หรือความรู้สึกของตนว่าจะท าการรายงานเม่ือไร 
 ทัศนคติของคนไทยเรื่องการถูกพูดถึงจุดบกพร่อง ถือว่าเป็นการต่อว่า ท าให้เสีย
หน้า รู้สึกโกรธหรือไม่พอใจ คนไทยยังไม่ตระหนักถึงจุดมุ่งหมายของการต าหนิเพื่อการแก้ไข
ปรับปรุง คือ ตเิพื่อก่อ 
 คนไทยมีความเป็นปัจเจกชนสูง รักอิสระ ไม่มีระเบียบข้อบังคับ ท าให้ความคิด
เกี่ยวกับเรื่องการรวมตัวกันมีน้อย เพราะคนไทยมักจะเกรงใจผู้อื่น คิดว่าการขอความร่วมมือ
ในงานเป็นการรบกวนผู้อื่น จึงมีผลงานที่ต้องท าคนเดียวออกมาเป็นที่น่าพอใจมากกว่างาน 
ที่ต้องใชค้วามร่วมมือกับผู้อื่น 
 คนไทยเป็นคนใจเย็น มองโลกในแง่ดี เม่ือมีปัญหาอยู่ตรงหน้าก็จะไม่ผลีผลาม 
ไม่แสดงความตื่นเต้น จะสุขุมเยือกเย็น นิ่งสงบ เรื่องนี้เป็นข้อดีตรงที่ท าให้คิดได้อย่างรอบคอบ 
แต่จะเป็นข้อเสียในกรณีที่เร่งด่วนหรือมีเวลาไม่มากนัก การค่อยๆคิดแก้ปัญหาอาจสายเกินไป 
ส าหรับเรื่องนี้ อิมาอิ (Imai.  2008) ได้กล่าวว่าคนญี่ปุ่นท่ีมาท างานในประเทศไทยใหม่ ๆ ยังมี
ความรู้เกี่ยวกับคนไทยอยู่น้อย บางทีคนญี่ปุ่นก็ได้ความคิดดี ๆ จากความใจเย็นของคนไทย 
 คนญี่ปุ่นจะมีจิตส านึกต่อบริษัทที่ตนท างานอยู่สูงมาก ในขณะท่ีจิตส านึกต่อบริษัท
ที่ตนท างานอยู่ของคนไทยนั้นมีต้นก าเนิดมาจากความสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้าและลูกน้องของตน 
หรือผู้อาวุโส ที่ต่างฝ่ายต่างไว้ใจซ่ึงกันและกัน อิมาอิ (Imai.  2008) 
 คนไทยมีจิตใจเอื้ออาทร ชอบช่วยเหลือ บ่อยครั้งที่งานที่ช่วยผู้อื่นท า กลายมาเป็น
งานในหน้าที่ความรับผิดชอบของตน จึงท าให้เกิดความร่วมมือหรือความสามัคคีได้ยาก 
 
 

3.2 วัฒนธรรมในการท างานของคนญี่ปุ่น 
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 ในการสื่อสารของญี่ปุ่นน้ัน ส่วนส าคัญจะไม่ใช่สิ่งที่พูดออกมา แต่ส่วนท่ีส าคัญจะ
เป็นสิ่งที่ไม่ได้พูดออกมา เพราะเม่ือผู้จัดการคนญี่ปุ่นพูด 2 ค า ผู้ใต้บังคับบัญชาจะถูกคาดหวังว่า
ต้องเข้าใจถึง 9 ค า เนื่องจากคนญี่ปุ่นมีวัฒนธรรมที่จะไม่พูดอะไรออกมาตรง ๆ เช่น ในการ
ปฏิเสธ จะหลีกเลี่ยงการให้ค าตอบว่า “ไม่”  ส่วนค าตอบรับที่ตรงกับภาษาอังกฤษว่า “Yes” 
หมายความว่า รับทราบเรื่องที่อีกฝ่ายพูดมา ไม่ได้หมายความว่ารับปากหรือตกลงจะท าตามที่
อีกฝ่ายขอร้อง จากการศึกษาของ นางะอิ (Nagai.  2002) กล่าวว่า ญี่ปุ่นมีวัฒนธรรมที่รู้จักกัน
แพร่หลาย มีระบบการสื่อสารท่ีมีลักษณะค่อนข้างเฉพาะและเข้าใจผิดง่าย มีการใช้ค าที่ก ากวม
ซึ่งเป็นผลให้เข้าใจได้ยาก เนื่องจากคนญี่ปุ่นจัดว่าภาษาเป็นการสื่อสารอย่างหนึ่ง ในขณะท่ีคนท่ี
อาศัยอยู่ในหลายประเทศถือว่าภาษา คือ การสื่อสาร ส าหรับคนญี่ปุ่นแล้วการเงียบถือเป็น
การสื่อสารท่ีมีคุณค่าสูง ดังนั้น คนญี่ปุ่นจึงพูดน้อย  เนื่องจากการเงียบ คือ การไม่พูดอะไรแต่มี
ความหมายบางอย่าง คนญี่ปุ่นจึงเป็นชนชาติที่อนุรักษ์นิยม ท าตัวเป็นทางการ ระมัดระวัง และ
ไม่พูดตรงๆ เม่ือมาอยู่ในประเทศไทย ซึ่งแม้คนไทยมีวัฒนธรรมที่จะระวังเรื่องการพูดจาไม่ให้
ท าร้ายจิตใจผู้อื่น แต่คนไทยไมส่ามารถเข้าใจภาษาของคนญี่ปุ่นได้อย่างถูกต้องในบางกรณี  
 คนญี่ปุ่นถือว่าการท างานเป็นการฝึกฝนตนอย่างหนึ่ง เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ทาง
เศรษฐกิจ คือ ก าไร คนญี่ปุ่นไม่ได้ต้องการผลตอบแทนในทางส่วนตัว พวกเขาคิดว่าก าไรที่เกิดขึ้น
เป็นผลจากการท างาน ซึ่งตนสมควรจะได้รับ  ส่วนคนไทยท างานเพื่อตัวเอง จึงขาดจิตส านึกต่อ
ส่วนรวม 
 หัวหน้าชาวญี่ปุ่นไม่ชอบลูกน้องที่โต้เถียงตน เม่ือหัวหน้าต าหนิเรื่องงาน ถ้าลูกน้อง
ผิด จะขอโทษและยอมรับผิดแต่โดยดี แต่หากว่าลูกน้องไม่ผิด จะอดทนนิ่งเงียบไม่แสดง
ความคิดโต้แย้ง ถึงแม้ว่าการต าหนิของหัวหน้าชาวญี่ปุ่นน้ันจะใช้ค าพูดและกริยาที่ก้าวร้าวรุนแรง 
และเสียมารยาท แต่ก็มีวัตถุประสงค์เพื่อให้ปรับปรุงแก้ไข ไม่ได้ท าเพราะมีอคติหรือความรู้สึก
ส่วนตัว คนญี่ปุ่นมีจิตส านึกในเรื่องส่วนรวมสูง ฝ่ายที่ต าหนิมีเหตุผลว่าความผิดพลาดนั้น 
เกิดความเสียหายซ่ึงทุกคนได้รับผลกระทบ ฝ่ายที่ถูกต าหนิก็เข้าใจถึงความผิดพลาดที่จะ
ก่อให้เกิดความเสียหายต่อส่วนรวมและมีผลกระทบต่อทุกคนทุกฝ่ายรวมทั้งตนเองด้วย ดังนั้น 
เม่ือเลิกงานทั้งหัวหน้าและลูกน้องจึงสามารถทิ้งความกดดันต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในงานและพูดคุยกัน
ได้อย่างสนิทใจ 
 คนญี่ปุ่นท างานจริงจัง ไม่ขาดงานหรือเข้างานสาย ถึงจะมีพายุ น้ าท่วม รถไฟหยุด
บริการ ก็จะต้องหาวิธีไปให้ถึงที่ท างานโดยไม่สายกว่าเวลาเข้างาน  ถ้าโทรไปลางานด้วยเหตุผล
ว่า ฝนตกหนัก หรือรถไฟไม่วิ่งบริการ หัวหน้าจะตอบว่า มาให้ทันเวลาเริ่มงาน  และถ้าท างานท่ี
ได้รับมอบหมายยังไม่เสร็จ คนญี่ปุ่นจะยังไม่ออกจากที่ท างานถึงแม้จะหมดเวลางานในวันนั้น
แล้วก็ตาม 
 คนญี่ปุ่นให้ความส าคัญอย่างมากในเรื่องการท างานเป็นทีม จะพัฒนาความสัมพันธ์
กับเพื่อนร่วมงานโดยใช้เวลาหลังเลิกงานในการทานอาหารเย็นหรือดื่มเหล้าร่วมกัน ท าให้เกิด
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ความเข้าใจ ความสนิทสนม ความสัมพันธ์ที่ดี ความร่วมมือกันในการท างาน ประสานงานกันได้
อย่างราบรื่น งานจึงเคลื่อนไปในทิศทางที่วางไว้ได้ตามเวลาที่ก าหนด เม่ืองานสะดุดทุกฝ่ายจะ
ปรึกษากันเพื่อช่วยกันหาทางแก้ไข 
 คนญี่ปุ่นจะแบ่งแยกความสัมพันธ์ส่วนตัวออกจากความสัมพันธ์ในงานอย่างชัดเจน 
ถึงแม้หัวหน้าจะเป็นเพื่อนสนิทแต่ในเรื่องงานก็จะเคารพและเชื่อฟังหัวหน้า ในระหว่างงานแม้จะ
ถูกหัวหน้าต าหนิเม่ือท าผิดก็ตาม ความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนก็ยังคงอยู่เหมือนเดิม  
 คนญี่ปุ่นเห็นความส าคัญของการสื่อสารและการท า Ho-Ren-So (Hokoku = รายงาน 
Renraku = ติดตอ่เพื่อแจ้งความคืบหน้า ปัญหา ฯลฯ Sodan = ปรึกษา) เพือ่ให้บรรลุเป้าหมาย 
ถ้ามีปัญหาหรืออุปสรรคอะไรก็จะแจ้งให้หัวหน้าทราบโดยเร็วและช่วยกันแก้ไข การสื่อสารใน
บรรยากาศการท างานแบบญี่ปุ่นจะท าทั้งในแนวตั้ง (บนลงล่างและล่างขึ้นบน) และแนวนอน 
เพื่อให้ทุกคนรับทราบข้อมูลเดียวกันโดยทั่วถึง เพราะต้องส่งงานให้กระบวนการถัดไป หาก
สื่อสารข้อมูลถึงกันจะท าให้วางแผนรับมือส าหรับงานในขั้นต่อไปได้ทันการณ์  คนไทยไม่ท า 
Ho-Ren-So ถึงแม้จะท างานส าเร็จแล้ว หรือว่างานมีปัญหาติดขัดก็ตาม ถ้าหัวหน้าไม่ถามก็จะ
ไม่พูดอะไร 
 คนญี่ปุ่นมีการพูดคุยอย่างไม่เป็นทางการ ก่อนการประชุมเพื่อตัดสินใจในเรื่องส าคัญ 
เพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นหรือโน้มน้าวให้ทุกคนเห็นด้วย เม่ือท าการประชุมกันอย่างเป็น
ทางการ จึงสามารถลงมติได้อย่างราบร่ืนและใช้เวลาอย่างมีประสิทธิภาพ 

3.3 ปัญหาท่ีเกิดขึ้นในสถานท่ีท างาน 
การท างานร่วมกันคนไทยกับคนญี่ปุนซึ่งมาจากวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกัน 

มีมุมมองต่องานแตกต่างกัน ท าให้เกิดความขัดแย้งอันน าไปสู่ปัญหาต่าง ๆ ในองค์กร ซึ่งอาจ
แบ่งได้ดังต่อไปนี้ 

3.3.1 วิธีการท างาน  
 หัวหน้าคนไทยจะนั่งอยู่ที่โต๊ะคอยรับรายงานจากคนหน้างาน เมื่อถูกผู้บังคับ 
บัญชาถามก็จะเรียกลูกน้องมาถาม โดยตนจะไม่ติดตามผลเพราะถือว่ามอบหมายไปแล้ว จึงเป็น
ความรับผิดชอบของผู้ที่ได้รับมอบหมาย  เมื่อคนญี่ปุ่นสอนวิธีการท างาน ว่าต้องคอยติดตามผล 
และคอยสอบถามเป็นระยะ ท าให้คนไทยไม่พอใจมองว่าคนญี่ปุ่นวุ่นวาย หยุมหยิม น่าร าคาญ 
ทั้งที่คนญี่ปุ่นให้เหตุผลว่าถ้าสั่งงานไปแล้วไม่คอยสอบถามความคืบหน้า งานไม่คืบหน้าหรือ
คืบหน้าไปได้ช้ากว่าที่ควรจะเป็น ส าหรับเรื่องนี้คนไทยมีเหตุผลว่ามอบหมายงานไปแล้วไม่
อยากไปก้าวก่าย ผู้ปฏิบัติงานจะท างานกันได้ไม่เต็มที่ เนื่องจากคนไทยไม่ได้ดูว่าที่เป็นอยู่น้ัน
งานไม่คืบหน้าตามที่ควรจะเป็น 
 คนญี่ปุ่นให้ความส าคัญในเรื่องการสื่อสาร เพื่อแจ้งข้อมูลให้ทราบทั่วกัน เมื่อ
มีสิ่งผดิปกติเกิดขึ้นท าให้สามารถแก้ไขได้ทันเหตุการณ์ ทั้งน้ีความผิดปกติในระบบการท างาน
ของญี่ปุ่น หมายถึงสิ่งที่ไม่ควรจะเกิดขึ้นในขณะท่ีเงื่อนไขต่าง ๆ ไม่ได้ถูกเปลี่ยนแปลงไป ซึ่งไม่
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จ าเป็นต้องเป็นเร่ืองที่สร้างความเสียหายมากมาย แต่ถ้าไม่เป็นไปอย่างที่ควรจะเป็นก็ถือว่าเกิด
ความผิดปกติขึ้นแล้ว ดังนั้น ในบริษัทญี่ปุ่นจึง Ho-Ren-So เพื่อรายงานความคืบหน้าเป็นระยะ  
Ho-Ren-So นี้เป็นการบริหารงานแบบหนึ่งของญี่ปุ่น ซึ่งตรงข้ามกับการบริหารงานแบบ
อเมริกันคือการสื่อสารแบบบนลงล่าง (Top Down) การบริหารของญี่ปุ่นจะเป็นการสื่อสารแบบ
ล่างขึ้นบน (Bottom Up) และในขณะเดียวกันก็ยังมีการสื่อสารระหว่างหน่วยงานซ่ึงเป็นการ
สื่อสารในแนวราบด้วย  แต่ส าหรับคนไทย หากมีการช่วยเหลืองานกัน คนที่น างานซึ่งไม่ใช่
ความรับผิดชอบของตนมาท า ต่อไปก็จะกลายเป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของคน ๆ นั้นไป 
ดังนั้นจึงไม่เกิดความร่วมมือกัน คนญี่ปุ่นไม่ได้รับทราบถึงสาเหตุเรื่องนี้เพราะขาดการรายงาน
และการสื่อสารท่ีจะสร้างความเข้าใจระหว่างกัน  ซึ่งเร่ืองนี้เป็นอีกปัญหาหนึ่งนอกเหนือ จาก
ปัญหาเร่ืองงานของแต่ละคน ที่มีผลท าให้งานต้องหยุดชะงัก ท าไม่ได้ตามเวลาที่ก าหนดไว้ 
 โอวีทีเอ (OVTA.  2007) ระบุว่า บริษัทที่มีอัตราการเข้าออกของพนักงาน
สูงขึ้นมีสาเหตุจากความไม่พอใจผู้บริหาร เพราะนอกจากเงินเดือนจะน้อยกว่าบริษัทอื่นและ
สิ่งแวดล้อมในการท างานไม่ดีแล้ว ผู้บริหารยังมีกิริยาที่ไม่ดี พูดจาไม่ดี ออกค าสั่งในลักษณะที่
บังคับขม่ขู่ผู้ปฏิบัติงานโดยไม่อธิบายเหตุผล ไม่ยุติธรรมเลือกที่รักมักที่ชัง ฯลฯ  ถึงแม้บางครั้ง
หัวหน้าจะถามความคิดเห็นจากหลาย ๆ คนก็ตาม แต่สุดท้ายแล้วหัวหน้าจะบังคับข่มขู่ให้ทุกคน
ปฏิบัติตามสิ่งที่หัวหน้าสั่ง ท าให้ผู้ปฏิบัติงานไม่มีขวัญก าลังใจในการท างาน ความคึกคักในการ
ท างานลดลง และไม่อยากท างานจึงพากันลาออก  ทั้งน้ีในวัฒนธรรมของญี่ปุ่น ถึงแม้หัวหน้าจะ
ใช้ค าพูดไม่ด ี ผู้ใต้บังคับบัญชาจะต้องอดทน นิ่งเงียบไม่ตอบโต้ทั้งภาษาที่เป็นค าพูดและภาษาที่
ไม่เป็นค าพูด  นอกจากนี้ ในองค์กรญี่ปุ่นจะมีวัฒนธรรมหนึ่ง คือ การหมุนเวียนพนักงาน 
(Rotation) โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้พนักงานเข้าใจงานอื่นท่ีไม่ใช่งานในความรับผิดชอบของตน 
ซึ่งมีประโยชน์ท าให้การไหลของงานเป็นไปได้อย่างราบรื่นขึ้น โดยผลพลอยได้ในการหมุนเวียน
พนักงานน้ี ท าให้เกิดความคุ้นเคยกับพนักงานที่อยู่ต่างหน่วยงาน ซึ่งในเวลางานแล้วจะมี
พนักงานจ านวนไม่น้อยที่ไม่ค่อยได้ติดต่อกัน อิมาอิ (Imai.  2008) มีความเห็นต่อเรื่องนี้ว่า การ
หมุนเวียนพนักงานนอกจากจะท าให้งานราบรื่นขึ้นแล้ว ยังท าให้เกิดความร่วมมือกันอีกด้วย แต่
คนไทยหลายคนยังไม่เข้าใจเรื่องนี้จึงไม่อยากไปท างานที่หน่วยงานอื่น เพราะติดอยู่กับ
ความรู้สึกเดิมว่า หนึ่งในการลงโทษสถานเบา คือ ถูกยา้ยไปท างานที่หน่วยงานอื่น ที่ไม่มีคนที่
คุ้นเคย และเป็นงานท่ีท าไม่เป็น ต้องไปเรียนรู้ใหม่ เหมือนเป็นพนักงานใหม่ ทั้งที่มี
ประสบการณ์มากมายในหน่วยงานเดิม นอกจากนี้ ยังต้องปรับตัวกับเพื่อนร่วมงานใหม่ 
สิ่งแวดล้อมใหม่ ที่ส าคัญบางกรณีหัวหน้าหน่วยงานใหม่นั้นอายุน้อยกว่า เนื่องจากคนไทยให้
ความส าคัญเรื่องวัยวุฒิ จึงไม่สะดวกใจหากต้องมีหัวหน้าที่อายุน้อยกว่า  
 หัวหน้าชาวญี่ปุ่นบางคนจะลงมือท าให้ดูเป็นตัวอย่าง เพื่อให้เห็นภาพที่ชัดเจน
กว่าค าพูด ส าหรับงานที่เป็นเรื่องยากหรือเรื่องที่เข้าใจได้ยาก แต่ก็มีหัวหน้าชาวญี่ปุ่นหลายคน
ที่มีประสบการณ์ในฐานะผู้ปฏิบัติงาน ไม่มีประสบการณ์ในฐานะหัวหน้าหรือผู้บริหารที่เพียง
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สั่งงานแต่ไม่เคยสนใจว่าผู้รับค าสั่งนั้นเข้าใจหรือไม่ หรือสามารถปฏิบัติตามค าสั่งนั้นได้หรือไม่ 
เมื่อผู้รับค าสั่งปฏิบัติตามที่ตนสั่งไม่ส าเร็จ จึงแสดงความโกรธ ใช้ค าพูดก้าวร้าวและท ากริยา
ก้าวร้าว เช่น ใช้สองมือบีบหน้าคนไทย ฝืนให้หันมามองหน้าตน แล้วพูดตะโกนใส่หน้า  ท าให้
พนักงานคนไทยโกรธจนหน้าแดง 
 ที่โรงงานประกอบชิ้นส่วนรถตักดิน (Power Shovel) แห่งหนึ่ง เม่ือหัวหน้างาน
ไมส่ามารถดูแลให้งานในความรับผิดชอบเป็นไปตามที่ได้รับมอบหมาย บริษัทท าการแก้ปัญหา
โดยผู้บริหารซึ่งเป็นวิศวกรไม่มีความรู้เรื่องการบริหารงาน แบ่งงานไปให้พนักงานอีกคนรับผิดชอบ 
พร้อมกับเลื่อนต าแหน่งโดยแต่งตั้งให้เป็นหัวหน้างานเท่ากัน โดยไม่ชี้แจงหรืออธิบายให้หัวหน้า
คนแรกเข้าใจ เป็นผลให้เสียขวัญและก าลังใจในการท างาน ขาดทัศนคติที่ดีต่องานและผู้ร่วมงาน 
ไม่ท าการสื่อสารและไม่ให้ความร่วมมือกัน เม่ือผลิตงานไม่ทัน ต่างฝ่ายก็โทษอีกฝ่าย ฝ่ายหน่ึง
ให้เหตุผลว่าชิ้นงานที่กระบวนการของตนรับผิดชอบต้องใช้ชิ้นส่วนจากกระบวนการก่อนหน้าซึ่ง
กระบวนการก่อนหน้ายังไม่ท าส่งมาให้ หัวหน้าของกระบวนการก่อนหน้ามีค าตอบว่าได้ท าครบ
ตามที่ก าหนดไว้แล้ว การที่กระบวนการข้างหลังหาชิ้นส่วนไม่เจอ เป็นเพราะกระบวนการก่อนหน้า
ท าเสร็จแล้วไม่ได้สื่อสารไปยังกระบวนการถัดไปว่าได้ผลิตชิ้นส่วนท่ีต้องการแล้วและวางอยู่ที่ใด 
เพราะกระบวนการก่อนหน้าผลิตงานในความรับผิดชอบเสร็จแล้ว คือ การผลิตงานได้ตามที่
ก าหนดไว้ คนของกระบวนการถัดจะมาหาชิ้นส่วนน้ัน ๆ และยกไปเองเมื่อต้องการใช้ 
 วิศวกรคนไทยท างานให้กับบริษัทขายเครื่องจักรขนาดใหญ่ ในฐานะ Sales 
Engineer ยังไม่มีประสบการณ์ในงานด้านที่ได้รับมอบหมาย บริษัทไม่เคยให้การอบรมให้ความรู้
เรื่องการขายและเรื่องการประสานงานเม่ือต้องไปติดตั้งเครื่องจักรให้ลูกค้า ในวันที่ติดตั้งเครื่องจักร
หลังจากที่บริษัทขายเครื่องจักรได้โดยคนญี่ปุ่นติดต่อเรื่องการซื้อขายกับคนญี่ปุ่น วิศวกรไทย
คนนั้นได้รับมอบหมายให้ไปดูแลการติดตั้ง ซึ่งจะต้องประสานงานกับบริษัทรับช่วงที่รับจ้างท า
ชิ้นงานเพื่อมาประกอบเป็นโครงสร้างส าหรับติดตั้งเครื่องจักร บริษัทรับช่วงน าชิ้นงานไปส่งไม่ทัน
ตามที่นัดหมาย วิศวกรคนนั้นไม่ได้ติดตามงาน โดยให้เหตุผลว่า ทุกคนรู้หน้าที่ว่าใครควรท า
อะไร เมื่อไร ท าให้คนญี่ปุ่นไม่พอใจ เพราะเม่ือไม่มีชิ้นงานเหล่านั้นก็ไม่สามารถท างานข้ันต่อไป 
เมื่อชิ้นงานไปถึง จะต้องมีการตรวจเช็ค ว่าครบหรือไม่ มีการท าสี หรือท าชิ้นงานออกมาตามที่
ก าหนดไว้หรือไม่ ฯลฯ แต่วิศวกรคนน้ันไม่ทราบว่าตนต้องท าอะไรบ้าง จึงไม่ได้ตรวจเช็คชิ้นงาน 
คนญี่ปุ่นท่ีคุมการติดตั้งจึงท าการตรวจเช็คเองด้วยความไม่พอใจ และโกรธมากขึ้นเมื่อพบว่า
ชิ้นงานไม่เป็นไปตามที่สั่งไว้ ถึงกับตะโกนใส่วิศวกรคนไทย และใช้ค าพูดที่เสียมารยาท ท าให้
วิศวกรคนไทยโกรธจึงลาออก ณ ตอนน้ันทันที ผู้บริหารชาวญี่ปุ่นซ่ึงเคยเป็น Sales ไม่มี
ประสบการณ์ด้านการบริหารงานอยู่ในเหตุการณ์ตอนที่หัวหน้างานชาวญี่ปุ่นต่อว่าคนไทย มี
ค าถามว่า ค าพูดเช่นนั้น กริยาเช่นนั้น ท ากับคนไทยไม่ได้หรือ  การท าสิ่งเหล่านั้นในประเทศ
ญี่ปุ่นเป็นเร่ืองธรรมดา ผู้ถูกกระท าต้องอดทนต่อสิ่งเหล่านั้น เพราะวัฒนธรรมของญี่ปุ่นสอนให้
คนในสังคมญี่ปุ่นยอมรับพฤติกรรมดังกล่าว โดยให้คิดว่าค าพูดรุนแรงนั้นมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้
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ปรับปรุงและสร้างก าลังใจให้ตัวเองจากค าพูดรุนแรงเหล่านั้น แต่วัฒนธรรมเช่นน้ีไม่เป็นที่ยอม
ส าหรับคนไทย 

3.3.2 การตอบค าถาม 
 เมื่อคนญี่ปุ่นถามค าถามเพื่อที่จะทราบความคืบหน้าของงาน แต่คนไทยมี
ความคิดว่าเป็นการหาข้อผิดพลาด ซึ่งท าให้ตนกลายเป็นคนผิด ท างานไม่ดีและถูกต าหนิ 
ด้วยเหตุผลต่าง ๆ คนไทยจึงไม่ตอบค าถามตามที่ควรจะตอบ แต่กลับพูดในสิ่งที่ตนอยากพูด 
ยกเหตุผลต่าง ๆ มากมายพูดวกวน สุดท้ายท าให้คนฟังสับสนและไม่ทราบว่าค าตอบอยู่ตรงไหน 
เพราะสิ่งที่พูดมาไม่ตรงกับค าถามแม้แต่น้อย แต่ส าหรับคนญี่ปุ่นนั้นต้องการทราบเพื่อใช้ในการ
วางแผน หรือใช้เพื่อเจรจาต่อรอง เช่น มีปัญหาเร่ืองการเชื่อมประกอบชิ้นงาน ต าแหน่งไม่ตรง
ตามที่ลูกค้าได้แจ้งไว้ จึงต้องมีการแก้ไขท าให้การจัดส่งล่าช้า นอกจากนี้ยังมีค่าใช้จ่ายท่ีเพิ่มขึ้น
จากการแก้งาน การเสียเวลา ฯลฯ  คนญี่ปุ่นถามสาเหตุว่าเพราะอะไรต าแหน่งจึงเคลื่อนไปจาก
ที่ก าหนด คนไทยตอบว่า เวลาที่ประกอบงานช้ินนี้ เขาจะต้องตัดแผ่นเหล็กให้เป็นชิ้นส่วนย่อย
ก่อน แล้วส่งไปยังกระบวนการเจียรขอบ จากนั้นก็จะมีชิ้นส่วนย่อยอีก 2 ส่วนส่งมาจากบริษัท
ข้างนอก ส่งมาครั้งละ 1,000 ชิ้น จะส่งตามก าหนดท่ีทางเราแจ้งไป ถ้าต้องการใช้ก็จะติดต่อให้
ส่งเข้ามา แล้วจึงจะน าชิ้นส่วนท่ีทางกระบวนเจียรขอบท าเสร็จแล้วส่งไปยังงานประกอบ น าไป
ประกอบกับชิ้นส่วนย่อยที่บริษัทข้างนอกส่งเข้ามา คนญี่ปุ่นถามอีกครั้งว่า เพราะอะไรต าแหน่ง
จึงไม่ตรงกับที่ก าหนดไว้ เป็นเพราะ JIG ไม่ดี หรือว่าชิ้นส่วนย่อยไม่ได้ขนาดหรือบิดงอ จึงท าให้
ประกอบเข้าไปตามต าแหน่งที่ก าหนดไว้ไม่ได้ เพราะถ้าหากจัดส่งไม่ทัน จะได้น าข้อมูลแจ้งให้
ลูกค้าทราบ เจรจาท าการปรับเปลี่ยนแก้ไข เพื่อไม่ให้เกิดความเสียหาย หรือเกิดความเสียหาย
น้อยที่สุด 
 คนไทยมักจะพูดว่า “ไม่เป็นไร” แต่คนญี่ปุ่นกลับคิดว่าเป็นเรื่องที่ร้ายแรง จึง
ท าให้คนญี่ปุ่นไม่พอใจ เพราะคนญี่ปุ่นจะท างานกันอย่างจริงจัง เมื่อมีปัญหาเกิดขึ้นก็จะทุ่มเทใช้
สมองอย่างหนักเพื่อคิดหาวิธีการต่าง ๆ มาแก้ปัญหา ถ้ายังแก้ปัญหาไม่ได้ก็จะไม่ยอมเลิกง่าย ๆ 
ค าตอบที่ว่า “ไม่เป็นไร” ของคนไทยนั้นดูเหมือนว่าจะเป็นการคิดในแง่ดี ท านองว่าค่อยๆคิดกันไป
ทุกอย่างจะคลี่คลายได้เอง แต่จริงๆแล้วก็มักจะไม่สามารถแก้ไขอะไรได้เลย 
 บ่อยครั้งที่คนไทยตอบว่า “เข้าใจ” ทั้งๆ ที่ยังไม่เข้าใจอะไรนัก แต่เกรงว่าจะ
ถูกบอกให้อธิบายว่าที่ตนได้ยินนั้นเป็นอย่างไรหากตอบว่าไม่เข้าใจ คนไทยเกรงว่าถ้าเข้าใจผิด
จะเสียหน้า หรือกลัวจะถูกมองว่าไม่เร่ืองรู้อะไรจึงไม่ต้องการตอบค าถาม แต่ส าหรับคนญี่ปุ่นท่ี
มุ่งถึงความส าเร็จของงาน ไม่ได้ให้ความสนใจในเรื่องนี้ เขาหวังให้งานท าออกมาได้ส าเร็จ การที่
คนญี่ปุ่นถามว่า “เข้าใจหรือไม่” นั้นก็เพื่อให้แน่ใจว่า งานที่ออกมาจะตรงตามที่เขาสั่งไว้ ถ้าไม่เข้าใจ
เขาก็จะอธิบายอีกครั้งโดยใช้ค าพูดที่ง่ายขึ้นและเป็นรูปธรรมชัดเจนข้ึน เพราะมีอยู่บ่อยครั้งที่คน
ญี่ปุ่นคิดว่าคนไทยนั้นเข้าใจอย่างดีแล้ว ซึ่งคนไทยก็ตั้งใจปฏิบัติตามที่ตนเข้าใจ แต่กลายเป็นว่า
ต่างคนต่างเข้าใจกันคนละอย่าง เพราะงานที่ออกมาไม่ใช่อย่างที่สั่งไป คนไทยก็รู้สึกผิดหวังที่
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อุตส่าห์ทุ่มเทท างาน คนญี่ปุ่นก็ผิดหวังที่งานออกมาไม่ตรงกับท่ีสั่ง เรื่องนี้ทุกฝ่ายสูญเสียท้ังสิ้น 
รวมไปถึงบริษัทด้วยเพราะมีต้นทุนจากเวลาที่ไม่เกิดประโยชน์และวัตถุดิบที่เสียไปเพราะท างาน
ผดิ 

3.3.3 การตัดสินใจ 
 การบริหารงานแบบญี่ปุ่นจะตัดสินใจโดยทุกคนเห็นชอบ ดังนั้นเม่ือจะ
ตัดสินใจในเร่ืองหนึ่ง ๆ จึงต้องมีการประชุมผู้ที่เกี่ยวข้องทุกฝ่าย และเม่ือตัดสินใจลงไปแล้วจะ
ถ่ายทอดออกไปเพื่อให้ทราบกันท่ัวทั้งองค์กร ท าให้ต้องใช้เวลาค่อยข้างยาวและการตัดสินใจใน
เรื่องหนึ่งๆ จึงเป็นเร่ืองค่อนข้างยาก เป็นผลให้การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นได้ยากตามไปด้วย  เมื่อ
คนญี่ปุ่นเข้ามาบริหารงานในประเทศไทย จึงควรให้ความส าคัญเรื่องที่เกี่ยวกับประเทศไทย การ
มีความเข้าใจเกี่ยวเมืองไทยระดับหนึ่ งเพื่อสามารถน าข้อมูลเหล่านั้นมาใช้ตัดสินใจเองได้โดยไม่
ต้องถามทางญี่ปุ่น เพราะถ้าไม่เช่นน้ันแล้ว คนไทยจะรู้สึกว่าคนญี่ปุ่นคนนั้นท าอะไรไม่ได้เลย 
บริษัทอยู่เมืองไทยแต่ยังต้องคอยรับค าสั่งจากญี่ปุ่น คนญี่ปุ่นที่มาประจ าที่เมืองไทยไม่มีอ านาจ
เพียงมาคุมคนไทยเท่านั้น คนไทยจึงรู้สึกไม่เชื่อถือและไม่ให้ความร่วมมือตามที่ควร 

3.3.4 การปฏิบัติตัว 
                      คนไทยจะสับสนกับค าพูดและการกระท าของคนญี่ปุ่นซึ่งมีวัฒนธรรมที่ต่างกัน
ทุกครั้งที่ต้องท างานร่วมกัน โดยเฉพาะคนญี่ปุ่นท่ีเพิ่งย้ายมาประจ าประเทศไทย ส าหรับคน
ญี่ปุ่นท่ีมาท างานในเมืองไทยก็เกิดความสับสนด้วยเช่นเดียวกัน  หากว่าต่างฝ่ายต่างมีความ
สับสนซึ่งกันและกันอยู่อย่างนั้นงานก็จะไม่คืบหน้า  เพราะระยะเวลาในการท างานที่ประเทศไทย
ของคนญี่ปุ่นไม่ยาวนานนัก โดยคนญี่ปุ่นส่วนใหญ่มีวาระการท าหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายเพียง 
3-4 ปี เมื่อครบก าหนดก็มีคนญี่ปุ่นคนใหม่มาแทน ซึ่งคนญี่ปุ่นท่ีมาใหม่จะเริ่มก าหนดสิ่งต่าง ๆ 
ใหม่ตามที่ตนเคยปฏิบัติมาในวัฒนธรรมการท างานของญี่ปุ่น คนญี่ปุ่นส่วนใหญ่ที่บริษัทแม่ใน
ญี่ปุ่นส่งมาท างานในประเทศไทย จะไม่ใช่ผู้บริหารจึงไม่สนใจงานบริหารนัก ท าให้บางครั้งมี 
คนไทยกุมอ านาจในการบริหารงาน ในขณะท่ีคนญี่ปุ่นมีหน้าที่เพียงเซ็นเอกสารท่ีเตรียมให้ และ
รับทราบข้อมูลหลัก ๆ ที่ส าคัญเท่าน้ัน ท าให้คนญี่ปุ่นไม่มีโอกาสได้รับรู้รายละเอียดต่าง ๆ หรือ
ที่มาที่ไปของข้อมูล ส าหรับคนญี่ปุ่นท่ีมีความมุ่งม่ันสูงที่ท าการบริหารงานตามที่ตนเคยได้รับ
ประสบการณ์มามักจะท าให้คนไทยสับสนต้องปรับตัวครั้งใหญ่เม่ือเปลี่ยนหัวหน้าชาวญี่ปุ่น เกิด
ความเครียด เม่ือใกล้ถึงเวลาที่คนญี่ปุ่นต้องกลับประเทศทั้งที่ปรับตัวเข้ากันได้แล้วและก าลัง
ท างานด้วยกันไปได้ดี และเกิดความกังวลว่าคนญี่ปุ่นที่มาใหม่จะเป็นอย่างไรบ้างจะเข้ากันได้
หรือไม่ เพราะมีบ่อยครั้งท่ีคนไทยได้รับผลกระทบจากการมาของคนใหม่จนต้องเกิดการย้ายงาน
ไปท าหน้าที่อื่น หรือในกรณีที่รุนแรงกว่านั้นอาจถึงกับต้องหางานใหม่ ต้องลาออกจากงานก็มี  
โอวีทีเอ (OVTA.  2007) ระบวุ่า อย่าน าสามัญส านึกที่ใช้กันในประเทศญี่ปุ่นไปใช้เม่ืออยู่นอก
ประเทศญี่ปุ่น เพราะสิ่งนั้นไม่ได้เป็นสามัญส านึกในระดับสากล ดังนั้น เมื่อมาท างานในประเทศ
ไทย หากน าสามัญส านึกของญี่ปุ่นมาใช้ มนุษยสัมพันธ์และการสื่อสารระหว่างคนไทยกับคน
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ญี่ปุ่นจะเป็นไปอย่างไม่ราบรื่น ท าให้บรรยากาศในการท างานแย่ลง ขวัญก าลังใจและความ
คึกคักในการท างานต่ าลง และไม่เกิดความร่วมมือจากหน่วยงานต่าง ๆ นอกจากนี้ ค าสบถ
ต่างๆ ที่ใช้ในญี่ปุ่นน้ันเป็นค าต้องห้ามส าหรับวัฒนธรรมไทย คนไทยจะดูคนญี่ปุ่นท่ีมาท างานใน
ประเทศไทยไม่เพียงแค่ในเร่ืองการบริหารหรือความรู้ทางเทคนิคเท่านั้น แต่ยังดูบุคลิกและ
พฤติกรรมของคนญี่ปุ่นด้วย ท าให้มีความจ าเป็นที่คนญี่ปุ่นต้องปรับเปลี่ยนพฤติกรรม  หรือตามที ่
อิมาอิ ( I m a i .   2 0 0 8) กล่าวว่า มีคนญี่ปุ่นที่เคยท างานอยู่ในประเทศอเมริกา อยากจะน า
ประสบการณ์ที่เคยปฏิบัติแล้วได้ผลส าเร็จมาใช้ในประเทศไทยบ้าง แต่เรื่องนี้ไม่ได้เป็นท่ียอมรบั 
จากคนไทยหรือแม้แต่คนญี่ปุ่นที่พอจะมีความเข้าใจในวัฒนธรรมของไทย 
 โอวีทีเอ (OVTA.  2007) ระบุว่า การน าเอาวิธีการผลิตแบบญี่ปุ่นมาใช้โดย
ไม่ได้ปรับเปลี่ยนอะไรเพื่อคงไว้ซึ่งความสามารถในการแข่งขันกับบริษัทอื่นนั้น เป็นเร่ืองที่
ยอมรับได้ แต่การน าเอาวิธีการบริหารที่เคยใช้แล้วประสบความส าเร็จที่อเมริกามาใช้ที่เมืองไทย 
โดยท่ีไม่ได้ปรับเปลี่ยนอะไรเลยน้ันคงจะเป็นเร่ืองที่เป็นไปไม่ได้นัก 

3.3.5 ทัศนคติต่องาน 
 อิมาอิ (Imai.  2008) กลา่วว่า คนไทยท างานด้วยความสนุกสนาน เวลา
ท างานก็จะย้ิมแย้ม เพื่อสร้างไมตรีต่อผู้ร่วมงาน แต่คนญี่ปุ่นซึ่งจริงจังกับการท างาน จึงเกิด
ความไม่พอใจต่อเรื่องนี้ คนญี่ปุ่นบางคนจะโมโหเมื่อเห็นคนไทยยิ้มเวลาท างาน เพราะคนญี่ปุ่น
จะไม่ยิ้มเวลาท างาน ค่อนข้างเครียดเวลาท างานและท าคิ้วขมวดอยู่เป็นประจ า จึงคิดว่าคนไทย
ไมต่ั้งใจท างาน ไม่รู้จักมารยาทในการท างาน ท าให้คนไทยไม่กล้าเข้าไปพูดคุยเพื่อสร้าง
ความสนิทสนมด้วย Mr. Imai อดีตผู้บริหารของบริษัทโตโยต้าในประเทศไทยเองมีประสบการณ์ใน
เรื่องนีเ้ช่นกัน เมื่อมาปฏิบัติงานในประเทศไทยในช่วงแรก เขายังไม่เคยชินกับการท างานไป
พร้อมกับรอยยิ้มบนใบหน้า แต่พยายามยิ้มให้ได้มาก ๆ เหมือนกับที่คนไทยท ากัน ภายหลัง Mr. 
Imai  พบว่าการท างานไปพร้อมกับรอยย้ิมนั้นไม่ได้ท าให้เกิดผลเสียอย่างที่คนญี่ปุ่นคิด Mr. Imai  
จึงปรับตัวและรอยย้ิมให้กับทุกคนมากกว่ารอยย้ิมจากคนไทยหลาย ๆ คน 

3.3.6 ปัญหาอื่น ๆ ที่เกิดขึ้น 
 จากวัฒนธรรมการให้ความส าคัญเรื่องงานมากกว่าเรื่องส่วนตัว ท าให้คน
ญี่ปุ่นทุ่มเทกับงานถึงแม้จะหมดเวลางานแล้วก็ตาม หากว่ายังท างานไม่เสร็จก็จะยังไม่ออกจาก
ที่ท างาน จ าเป็นต้องยกเลิกหรือเลื่อนธุระเรื่องอื่นไปเวลาอื่น  โอวีทีเอ (OVTA.  2007) ระบุถึง
เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นว่า ก่อนหมดเวลาท างานตอนเย็น ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นจ าเป็นต้องรีบออกไป
พบลูกค้า จึงสั่งงานให้พนักงานคนไทยแปลเอกสารและส่งแฟกซ์ไปให้ โดยท่ีไม่ได้อธิบายอะไร 
แต่พนักงานคนไทยมีธุระในเย็นน้ันจึงรีบไปทันทีที่เลิกงาน และคิดว่าวันรุ่งขึ้นจะรีบท างานที่ได้ 
รับมอบหมายทันทีที่มาถึงที่ท างาน แต่วันรุ่งขึ้นผู้จัดการชาวญี่ปุ่นกลับต่อว่าเสียงดังทันทีที่
พนักงานไปถึงที่ท างาน โดยไม่ได้สอบถามหรือให้โอกาสพนักงานได้อธิบายเรื่องราว ท าให้
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พนักงานโกรธและอับอาย เพราะถูกต่อว่าต่อหน้าพนักงานคนอื่น พนักงานคนน้ันจึงเก็บของและ
ออกไปจากบริษัททันที 
 เรื่องการบริหารงานของผู้บริหารงานชาวญี่ปุ่นใน โอวทีีเอ (OVTA.  2007) 
ระบวุ่า ผู้บริหารชาวญี่ปุ่นที่มีประสบการณ์ท างานมายาวนาน มีความรู้ความเข้าใจในงานเป็น
อย่างดี แต่ไม่มีประสบการณ์เรื่องการบริหาร เมื่อมาท างานท่ีประเทศไทย มีผู้ใต้บังคับบัญชา
หลายสิบคน แต่จะท างานทุกอย่างที่ท าได้ด้วยตัวเอง หากต้องสั่งงานก็ใช้แต่ภาษาญี่ปุ่น ไม่เห็น
ความส าคัญเรื่องการท าก าไรจากยอดขาย ไม่สามารถบริหารงานได้ ท าให้พนักงานขาดความ
เชื่อถือ งานจึงมีคุณภาพต่ าลง เพราะวัฒนธรรมไทยต่างจากญี่ปุ่นตรงที่คนญี่ปุ่นจะปฏิบัติตาม
หัวหน้าเพราะเป็นหัวหน้าโดยไม่สนใจตัวตนของหัวหน้า 
 โอวีทีเอ (OVTA.  2007) กล่าวถึงการท างานแบบญี่ปุ่นว่า ทุกคนจะปฏิบัติ
ตามสิ่งที่ก าหนดไว้ หรือสิ่งที่ปฏิบัติต่อกันมา เป็นแบบแผนเดียวกัน ดังนั้นคนในระดับเดียวกัน
จะถูกมองว่ามีความสามารถเท่ากันในบรรยากาศการท างานแบบญี่ปุ่น แต่เม่ือไปท างานอยู่ใน
ต่างประเทศ ส่วนที่มองไม่เห็นเม่ือตอนที่ท างานอยู่ในญี่ปุ่น หรือตัวตนที่แท้จริง หรือความสามารถ
ที่แท้จริงจะปรากฏขึ้นมา ดังนั้น การที่คนนั้นสามารถท างานได้ตอนที่อยู่ญี่ปุ่น ไม่ได้แปลว่าจะ
สามารถท างานออกมาได้เม่ือท างานในต่างประเทศ ท าให้เกิดปัญหาขึ้นเม่ือมาท างานในประเทศไทย  
 อิมาอิ (Imai.  2008) กล่าวว่าคนญี่ปุ่นท่ีมาท างานในประเทศไทยแรก ๆ จะ
ปฏิบัติตามรูปแบบท่ีตนเคยชินเมื่อตอนท างานอยู่ในญี่ปุ่น เพราะการท างานในประเทศไทยเป็น
เรื่องที่คนญี่ปุ่นไม่เคยรู้มาก่อน จึงคิดว่าหากปฏิบัติตามเดิมแล้วจะไม่มีปัญหา แต่กลับลืมนึกถึง
ความรู้สึกและจิตใจของคนไทย อีกส่วนเป็นเพราะคนญี่ปุ่นได้รับหน้าที่ในการสร้างองค์กรท่ี
เมืองไทย แต่เมื่อต้องปฏิบัติงานจริงๆ คนญี่ปุ่นต้องตัดสินใจเองและบริหารจัดการเอง ถึงจะเป็น
คนญี่ปุ่นท่ีเคยมาเมืองไทยสองสามครั้งแล้วก็ตาม จ าเป็นต้องปรับความคิดใหม่เพื่อให้ท างาน
ร่วมกับคนไทยให้เป็นไปในทิศทางท่ีตั้งไว้ได้ กล่าวคือ คนญี่ปุ่นเคยชินที่จะปฏิบัติตามที่หัวหน้า
สั่ง แต่เมื่อมาท างานในประเทศไทย ตนได้เปลี่ยนมาเป็นคนท่ีคนไทยจะต้องพึ่งพา จึงท าอะไรไม่
ถูก  
 คนไทยไม่ค่อยพูด ไม่ค่อยแสดงความคิดเห็น ท าให้คนญี่ปุ่นประเมิน
ความสามารถของคนไทยต่ า และหากคนญี่ปุ่นมอบหมายงานที่คนไทยไม่ถนัด ก็จะมองว่าคน
ไทยคนน้ันท างานไม่เป็น อิมาอิ (Imai.  2008) กล่าววา่ วิศวกรไทยที่ได้รับมอบหมายให้ไปสอน
งานในประเทศตะวันออกกลางได้รับค าชมจากรัฐบาลประเทศนั้น ว่าปฏิบัติงานได้อย่างยอดเยี่ยม
เป็นท่ีประทับเป็นอย่างมาก 
 คนญี่ปุ่นที่บริษัทแม่ส่งมาประจ าที่ประเทศไทย จะมีระยะเวลาที่ก าหนดไว้
ประมาณ 4 ปี เมื่อใกล้หมดวาระก็จะมีคนญี่ปุ่นคนใหม่มาท างานต่อโดยช่วงแรกจะเป็นเพียงท า
การเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ และจะเริ่มท างานจริงเมื่อคนเดิมหมดวาระ ปัญหาจะเกิดขึ้นเม่ือวิธีการ
ท างานหรือนโยบายของคนเดิมกับคนใหม่ไม่สอดคล้องต่อเนื่องกัน มีผลท าให้คนไทยเกิดความ
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สับสน มีผลกระทบต่อจิตใจ ท าให้ขวัญก าลังใจในการท างานหมดไป ซึ่งเป็นเร่ืองที่สร้างความ
กังวลใจให้แก่พนักงานเป็นอย่างมากเม่ือคนญี่ปุ่นใกล้หมดวาระและต้องเดินทางกลับประเทศ 

กล่าวคือ ความขัดแย้งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กรที่มีคนไทยและคนญี่ปุ่นท างานร่วมกัน
เป็นอุปสรรคในการท างานให้ด าเนินไปอย่างราบร่ืน เพราะเม่ือมีความแตกต่างไม่ว่าจะเป็นทาง
ความคิด วัฒนธรรม ค่านิยม ความเคยชิน ฯลฯ ย่อมท าให้เกิดความไม่เข้าใจกัน หากความ
บาดหมางถึงขั้นรุนแรง จะกลายเป็นปัญหาใหญ่ ท าให้ขาดความร่วมมือ ขาดการประสานงานที่
ดี เกิดความแตกแยก ส่งผลร้ายต่อองค์กร ดังนั้น ทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นปัจจัยหน่ึงที่มี
ความส าคัญมากในการสนับสนุนให้เกิด Monozukuri เพราะความส าเร็จในการพัฒนาเทคโนโลยี
มาจากส่วนผสมที่ลงตัวของเทคโนโลยีขั้นสูง กับแรงผลักดันจากทรัพยากรบุคคลที่มีศักยภาพ
และในการท านุบ ารุงหรือขับเคลื่อนเครื่องจักรนั้นยังจ าเป็นต้องอยู่ภายใต้การควบคุมจากคน คนจึง
เป็นกลไกที่ท าให้เกิดการปรับปรุงวิธีการให้ดีขึ้นนอกเหนือจากการพัฒนาเทคโนโลยี เพื่อให้ได้มา
ซึ่งคุณภาพที่สมบูรณ์แบบตรงตามความต้องการของลูกค้า หรือตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าได้ นั่นก็คือ Monozukuri และนอกจากนี้ เม่ือเกิดความเข้าใจกัน คนจะมีความผูกพันต่อ
องค์กร ท าให้เกิดความร่วมมือในการท างานซ่ึงน าไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน ด้วย
เหตุนี้คนไทยและคนญี่ปุ่น จ าเป็นต้องยอมรับร่วมกันที่จะน าองค์กรให้บรรลุเป้าหมายของ 
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

จากแนวคิดและทฤษฎี รวมทั้งเอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องสามารถกล่าวได้ว่า 
1. วัฒนธรรมองค์กรมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม ทัศนคติ และประสิทธิภาพโดยรวมของ

พนักงานเป็นสิ่งที่พนักงานสัมผัสเข้าใจได้ และเป็นวิธีที่การรับรู้น้ันสร้างรูปแบบของความเชื่อ 
ค่านิยม และความคาดหวังของคนในองค์กร วัฒนธรรมองค์กรสะท้อนถึง กฎขององค์กรท่ีเป็น
ลายลักษณ์อักษรและไม่เป็นลายลักษณ์อักษร จิตใต้ส านึก ข้อสันนิษฐานท่ีไม่มีตัวตน  ผู้บริหาร
ต้องเข้าใจถึงความสัมพันธ์ของคนระหว่างองค์กร มีการกระจายอ านาจ ท าการออกค าสั่ง โดยมี
คนเป็นทรัพยากรที่ส าคัญในการสร้างความสามารถทางการแข่งขันขององค์กร 

2. Cross Culture  ความแตกต่างของวัฒนธรรมที่ท าให้เกิดความเข้าใจผิด ความ
ขัดแย้ง ความแตกแยก ฯลฯ เป็นอุปสรรคต่อการบรรลุเป้าหมาย จึงจ าเป็นต้องสร้างความเข้าใจ
ระหว่างกันเพื่อให้เกิดความร่วมมือร่วมแรงร่วมใจ ความสามัคคี น าไปสู่การพัฒนา ความ
คืบหน้า การเคลื่อนเข้าใกล้เป้าหมาย และบรรลุเป้าหมาย ตามล าดับ 

3. Monozukuri เป็นสิ่งเฉพาะของแต่ละบริษัท เพราะรูปแบบกิจกรรม Monozukuri 
ตามแนวคิดของญี่ปุ่นในแต่ละบริษัทขึ้นอยู่กับธุรกิจและวัฒนธรรมของแต่ละบริษัท บริษัทจ าเป็น 
ต้องท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่เหมาะสมสอดคล้องกับธุรกิจและวัฒนธรรม
ของบริษัท  ดังนั้น Monozukuri จึงเป็นสิ่งที่ลอกเลียนไม่ได้หรือลอกเลียนได้ยาก  โดยคน
เป็นปัจจัยท่ีส าคัญในการท าให้ Monozukuri ประสบความส าเร็จ  บริษัทจึงจ าเป็นต้องมี
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพ มีศักยภาพ มีจิตส านึกตระหนักถึงส่วนรวม 
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วัฒนธรรมองค์กรท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นจึงมีลักษณะท่ี
แตกต่างกันไป โดยได้รวมวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมญี่ปุ่นมาผสมผสานกันให้เหมาะสมและ
ลงตัวกับคนที่อยู่ในแต่ละองค์กร โดยจุดร่วมของวัฒนธรรมในองค์กรต่าง ๆ ที่ท ากิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น คือ การสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า จากการสร้างคนให้มี
ศักยภาพ เปลี่ยนการบริหารงานให้เป็นได้โดยคนไทย คนญี่ปุ่นเปลี่ยนจากผู้ออกค าสั่ง ติดตาม
ผลงานเป็นผู้ให้ค าปรึกษา 
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บทที่  3 
วิธีการด าเนินงานสารนิพนธ์ 

 
การศึกษาเรื่องปัญหาที่เกิดขึ้นในการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมต่างวัฒนธรรมไทย-ญี่ปุ่น 

เป็นการศึกษาในเชิงคุณภาพเพื่อสร้างกรอบแนวความคิดที่ท าให้บรรลุวัตถุประสงค์ในการศึกษา 
ซึ่งระบุไว้ในบทท่ี 1 โดยมีวิธีด าเนินการศึกษาดังนี้ 

1. การก าหนดประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
2. การด าเนินการสร้างเครื่องมือเพื่อใช้ในการศึกษา 
3. การเก็บรวบรวมข้อมูล แบ่งเป็น ข้อมูลส่วนตัว บริษัท รวมท้ังความคิดเห็นเกี่ยวกับ 

Cross Culture และ Monozukuri 
4. การวิเคราะห์ข้อมูล 
 

ประชากร 
ผู้ศึกษาได้เลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) จ านวน 4 คน 

โดยจ าแนกได้เป็น 
1. ผู้บริหารชาวญี่ปุ่นที่มีประสบการณ์ในการบริหารงานกิจการในประเทศไทย  จ านวน 

2 คน 
2. ผู้เชี่ยวชาญ หรือที่ปรึกษาชาวญี่ปุ่นผู้มีประสบการณ์ ด้านการจัดการอุตสาหกรรม 

การผลิตในประเทศไทย  จ านวน 1 คน 
3. ผู้บริหารระดับกลางที่เป็นคนไทยที่มีประสบการณ์ในอุตสาหกรรมการผลิต จ านวน 

1 คน เพื่อเป็นกรณีตัวอย่างในการเปรียบเทียบแนวความคิดที่คล้ายกันหรือต่างกัน 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 
การศึกษานี้ใช้เครื่องมือ คือ การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview)  โดยใช้

ค าถามปลายเปิด (Open-Ended Question) 
1. ศึกษาทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง ตลอดจนบริษัททั่วไป เพื่อท าความเข้าใจ

เกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฎี ความเชื่อพื้นฐาน เพื่อให้การสร้างข้อค าถามสอดคล้องกับหลักทาง
วิชาการ และบริบท 

2. ศึกษาเอกสารเกี่ยวกับเทคนิคการสร้างแบบสัมภาษณ์ในรูปแบบต่าง ๆ ทั้งแบบมี
โครงสร้างและไม่มีโครงสร้าง และวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ตลอดจน
พิจารณาก าหนดกลุ่มบุคคลที่จะท าการสัมภาษณ์เชิงลึก 

3. ด าเนินการสร้างข้อค าถามในการสัมภาษณ์เชิงลึกประกอบด้วย 15 ข้อ 
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4. ด าเนินการปรับปรุงข้อค าถามการสัมภาษณ์ 
5. ตัวอย่างข้อค าถาม 

5.1 ข้อมูลส่วนบุคคล 
5.2 ความคิดเห็นต่อสิ่งที่เกิดขึ้นภายใต้สิ่งแวดล้อม ที่มีความแตกต่างทาง 

วัฒนธรรมของวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น และผลกระทบท่ีมีต่อกิจกรรม Monozuku r i  
ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

5.3 ความคาดหวังต่อการสร้างคน จากการบริหารงานภายใต้สิ่งแวดล้อมที่มี
ความแตกต่างทางวัฒนธรรมของวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของ 
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 

1.  ช่วงเวลาที่ท าการเก็บข้อมูล 
1.1 ท าการสัมภาษณ์เพื่อเก็บข้อมูลเม่ือ 31 มกราคม 2553 
1.2 ท าการสัมภาษณ์เพื่อเก็บข้อมูลเม่ือ 13 กุมภาพันธ์ 2553 
1.3 ท าการสัมภาษณ์เพื่อเก็บข้อมูลเม่ือ 14 กุมภาพันธ์ 2553 
1.4 ท าการสัมภาษณ์เพื่อเก็บข้อมูลเม่ือ 17 มีนาคม 2552 

2.  ข้อมูลของผู้ให้สัมภาษณ์ 
2.1 ผู้ให้สัมภาษณ์คนท่ี 1  Mr.  A  AAA อายุ 67 ปี   
“ถ้าคนไม่มีศักยภาพ ไม่มีความรู้ท่ีลึกซึ้งในรายละเอียด หรือรู้เพียงผิวเผิน ทุก

อย่างที่ท ามาและท่ีเตรียมไว้ ก็จะเป็นเพียงแค่วิธีการเท่านั้น ไม่สามารถท าให้กิจกรรมเกี่ยวกับ
แนวคิดเรื่อง Monozukuri ของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมายได้ ดังนั้น คนจึงเป็นปัจจัยท่ีส าคัญที่ท าให้
กิจกรรมที่ก าหนดไว้คืบหน้าไปได้ แต่การสร้างคนเพื่อตอบสนองภารกิจนั้นจ าเป็นต้องใช้เวลา
นับ 10 ปี” 

ท าการสัมภาษณ์เม่ือวันอาทิตย์ท่ี 31 มกราคม 2553 ท างานในประเทศไทยมา
เป็นเวลาประมาณ 16 ปี  โดยมีประสบการณ์การท างานดังนี้  

2552 – ปัจจุบัน Consultant in the Position of Deputy Managing Director at 
Company V 

2549 – 2551  Advisor for Company III 
2542 – 2549 President of Company II  
2536 – 2542 General Managing Director of Company I 
ช่วงเวลาทีท่ างานอยู่ Company I ดูแลเรื่อง  New Model, Business Planning & 

Preparation , Production Planning, Production, Sales 
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บริษัทแรกที่เคยท างานเป็นบริษัทที่ท ากิจกรรมการผลิต สินค้า คือ รถยนต์เพื่อ
การพาณิชย ์ เดิมมีโรงงาน 2 แห่ง ภายหลังบริษัทต้องการเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตจึงสร้าง
โรงงานแห่งที่ 3 เพิ่มขึ้น  แต่เดิมฝ่ายออกแบบ ฝ่ายวิจัยและพัฒนา ฝ่ายผลิตซึ่งมีแผนกผลิต 
แผนกจัดซือ้ แผนกวางแผนการผลิตและต้นทุน จะมีส านักงานอยู่คนละอาคารกัน ต่อมาได้ย้าย
หน่วยงานต่าง ๆ มาอยู่ในตึกเดียวกัน เพื่อให้มีการสื่อสารที่ดีขึ้น และมาร่วมกันคิดทั้งฝ่าย
ออกแบบ ฝ่ายวิจัยและพัฒนา ฝ่ายผลิต เพื่อให้ฝ่ายออกแบบสามารถออกแบบได้ในราคาถูก 
ผลิตง่าย มีคุณภาพสูง และเป็นไปตามเทคโนโลยีที่ฝ่ายผลิตมีอยู่  เพือ่บรรลุเป้าหมายน้ี จึงได้
ย้ายแผนกวางแผนการผลิตและต้นทุนจากผ่ายผลิตไปอยู่ในฝ่ายวิจัยและพัฒนา เพราะเดิมที่
ฝ่ายวิจัยและพัฒนา กับแผนกวางแผนการผลิตและต้นทุน ท างานแยกกันนั้น ฝ่ายวิจัยและ
พัฒนาท าการพัฒนาผลิตภัณฑ์ไปตามที่ตนคิด แต่น าไปผลิตไม่ได้ ไม่เหมาะกับเทคโนโลยีท่ีมี
อยู่  หรือท าให้ต้นทุนสูง เมื่อย้ายแผนกวางแผนการผลิตและต้นทุนมาอยู่กับฝ่ายวิจัยและพัฒนา 
ทั้งสองหน่วยงานสามารถร่วมกันคิดพัฒนา ไปพร้อมกับค าแนะน าแบบ Real Time จากแผนก
วางแผนการผลิตและต้นทุน ซึ่งมี Know How อยู่ ท าให้ Lead Time ในการพัฒนาสั้นลง และได้
ผลิตภัณฑ์ที่ผลิตได้ง่ายเหมาะกับเทคโนโลยีที่มีอยู่ ในขณะที่มีคุณภาพสูง และมีต้นทุนต่ า  โดย
มีผู้บังคับบัญชาเป็นคนญี่ปุ่น ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นคนไทยและคนญี่ปุ่น 

บริษัทปัจจุบัน คือ Company V จังหวัดนครนายก เป็นบริษัทผลิตชิ้นส่วนรถยนต์
โดยจัดส่งให้บริษัทผลิตรถยนต์แห่งหนึ่งในประเทศไทยถึงประมาณร้อยละ 80  สมาชิกในองค์กร
ตั้งแต่ระดับสูงสุดจนถึงระดับล่างสุดทุกคนเป็นคนไทย มีผู้บริหารระดับกลางขึ้นไปรวมทั้งสิ้น 7 
คน มีคนญี่ปุ่น 1 คน  เนือ่งจากปัจจุบันท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาและให้ค าแนะน า จึงมีคนไทยที่
เป็นประธานบริษัทเป็นผู้บังคับบัญชา ส่วนผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นคนไทย 

2.2 ผู้ให้สัมภาษณ์คนท่ี 2  Mr.  B  BBB อายุ 58 ปี   
“คนเป็นปัจจัยท่ีส าคัญมากที่จะท าให้กิจกรรมเกี่ยวกับแนวคิดเรื่อง Monozukuri 

ของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมาย เพราะความคิดของคนส่งผลอย่างมากต่อการท างาน ถ้าหากคิดได้ไม่ดี 
อาจท าให้บริษัทเสียหายได้” 

ท าการสัมภาษณ์เม่ือวันเสาร์ท่ี 13 กุมภาพันธ์ 2553 ท างานในประเทศไทยมา
เป็นเวลาประมาณ 9 เดือน   

2552 – ปัจจุบัน บริษัทผลิตยูนิตที่อยู่อาศัยในประเทศร่วมทุนกับบริษัทที่เคย
ท างานในญี่ปุ่น 

2520 – 2550 บริษัทผลิตบ้านที่อยู่อาศัยในประเทศญี่ปุ่น 
โดยประสบการณ์การท างาน 30 ปีในบริษัทผลิตที่อยู่อาศัย รับผิดชอบเรื่อง TQC 

(TQM) การจัดซื้อของโรงงาน บริหารการผลิต วางแผนการผลิต บริหารข้อมูลสารสนเทศ  
ปัจจุบันเป็นที่ปรึกษา ให้ค าแนะน า ถ่ายทอดความรู้ ด้านการบริหารการผลิต วางแผนการผลิต 
การจัดซ้ือ ต้นทุน ท าการอบรมฝึกฝนทั้งระดับปฏิบัติการและระดับบริหาร 
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บริษัทที่เคยท างาน บริษัทที่ผลิตที่อยู่อาศัยโดยท าการประกอบส่วนต่างๆ 
(ห้องต่างๆ) ที่โรงงาน แล้วน าไปติดตั้งยังที่ดินของลูกค้า นอกจากนี้ยังมีโรงงานผลิตผนังภายนอก
ของที่อยู่อาศัย และโรงงานผลิตสารยึดเกาะ (Adhesive) โดยโรงงานผลิตยูนิตที่อยู่อาศัยมีอยู่ 
8 แห่งในประเทศญี่ปุ่น มียอดขายปีละ 12,000 หลัง ก่อตั้งมาแล้วประมาณ 50 ปี ปัจจุบัน
ร่วมทุนกับบริษัทที่ท าธุรกิจก่อสร้างอันดับต้นในประเทศไทย ตั้งโรงงาน 1 แห่งในจังหวัดสระบุรี 
ประเทศไทย ท าการผลิตที่อยู่อาศัยและผนังภายนอก เริ่มท าการผลิตเม่ือ พ.ศ. 2552 จึง
ได้รับมอบหมายมาท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาการจัดการการผลิตให้กับโรงงานในประเทศไทย มี  
ผู้บังคับบัญชาและคนในระดับเดียวกันเป็นคนญี่ปุ่นผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นคนไทย 

2.3 ผู้ให้สัมภาษณ์คนท่ี 3  Mr.  C  CCC อายุ 45 ปี   
“ความแตกต่างทางวัฒนธรรม เป็นโอกาสที่ดีที่จะน ามาเป็นตัวอย่างในการอธิบาย

ให้พนักงานเข้าใจเพื่อให้เกิดความร่วมมือ เพื่อปรับเปลี่ยนให้ทั้งคนไทยและคนญี่ปุ่นท างานไป
ด้วยกันได้อย่างดี เมื่อคนมีศักยภาพมากขึ้น เกิดทัศนคติที่ดี กิจกรรมเกี่ยวกับแนวคิดเรื่อง 
Monozukuri ของญี่ปุ่นก็จะง่ายขึ้น” 

ท าการสัมภาษณ์เม่ือวันอาทิตย์ท่ี 14 กุมภาพันธ์ 2553  ท างานเป็นผู้จัดการ
วิศวกรรมการผลิต ระยะเวลางาน 8 ปี   

2544 – ปัจจุบัน ผู้จัดการวิศวกรรมการผลิตของ Company S 
2536 – 2544 ผู้จัดการการผลิตของ Company F 
บริษัทก่อนหน้า รับผิดชอบดูแลด้านวิศวกรรม ซ่อมบ ารุง ปรับปรุงพัฒนาและ

ออกแบบแม่พิมพ์ฉีดพลาสติก ให้ค าแนะน าและดูแลการปฏิบัติงานของคนที่อยู่หน้างาน บริษัทมี
โรงงานอยู่ท่ีเครืออุตสาหกรรมที ่ศรีราชา จังหวัดชลบุรี ผลิตบรรจุภัณฑ์ของเครื่องส าอางค์ส่งให้
บริษัทเครื่องส าอางค์ในเครืออุตสาหกรรมเดียวกัน มีผู้บังคับบัญชาเป็นคนญี่ปุ่น คนในระดับ
เดียวกันและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นคนไทย 

ปัจจุบันมีหน้าที่ความรับผิดชอบในการดูแลการผลิต Ept Sealer วางแผนการผลิต 
ก ากับดูแล สั่งการ มอบหมายงาน แก้ไขปรับปรุงกระบวนการผลิต ดูแลด้านความปลอดภัยและ
สิ่งแวดล้อม R&D และเป็นผู้น าในกิจกรรมต่าง ๆ  ที่บริษัทที่สองซึ่งเป็นบริษัทที่ผลิต Ept 
Sealer, Speaker Edge, Nitohard, เทปกาว 2 หน้า, Adhesive Tape  บริษัทแม่ที่ญี่ปุ่นก่อตั้ง
มาประมาณ 100 ปี บริษัทที่ประเทศไทยก่อตั้งมาประมาณ 11 ปี มีโรงงาน 2 แห่งในนิคม
อุตสาหกรรมโรจนะ อยุธยา  Mr.  C CCC มีผู้บังคับบัญชาเป็นคนญี่ปุ่น คนในระดับเดียวกัน
เป็นคนไทยและคนญี่ปุ่น ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นคนไทย 

2.4 ผู้ให้สัมภาษณ์คนท่ี 4  Mr.  D  DDD อายุ 74 ปี   
“การเคารพคนเป็นสิ่งที่ส าคัญมากส าหรับ TT Co., Ltd. จ าเป็นต้องยอมรับบุคลิก

ของพนักงานเป็นพื้นฐาน เพราะการเคารพคน คือ การพัฒนาศักยภาพความคิดของคนท่ีมีอยู่
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ให้สูงสุด  และการยอมรับข้อคิดที่หลากหลายแม้จะต่างจากความคิดเห็นของตน จะช่วยพัฒนา
บริษัทให้ก้าวหน้า” 

ท าการสัมภาษณ์เม่ือวันพุธที่ 17 มีนาคม 2553  ท างานในประเทศไทยมาเป็น
เวลารวมประมาณ 23 ปี  โดยมีประสบการณ์การท างานดังนี้   

2539 – 2542 Senior Executive Advisor to President of TT Co., Ltd. 
2535 – 2538 Executive Vice President   
2530 – 2535 รับผิดชอบงานด้านอ านวยการ การบริหารงานบุคคล แรงงาน

สัมพันธ์ การบริหารองค์กร การฝึกอบรม กฎหมาย 
2519 – 2523  Senior Managing Director รับผิดชอบ Marketing & Sales  
2508 – 2512 Supporter to Bangkok Branch Manager of TT Co., Ltd. 
2505 – 2507 Supporter to Bangkok Branch Manager of TT Co., Ltd. 
2503 – 2505 Supporter to Bangkok Branch Manager of TM Sales Co., 

Ltd. 
 

 

รูปที ่3  ล าดับชั้นการบริหารงานใน TT Co., Ltd. 
 

เดินทางมาปฏิบัติหน้าที่ในประเทศไทยครั้งแรก ท าหน้าที่ช่วยเหลืองานผู้จัดการ
ใหญ่ TM Sales Co., Ltd. มีคนญี่ปุ่น 7 คน พนักงานคนไทย 70 คน  รวมท้ังด าเนินการจัดตั้ง 
TT Co., Ltd. เสร็จสิ้นใน พ.ศ. 2505 และเปิดโรงงานแห่งแรก พร้อมกับปิด TM Sales Co., Ltd. 
ในปีเดียวกัน โดยมีคนญี่ปุ่น 7 คน พนักงานคนไทย 300-400 คน ผลิตและจ าหน่ายรถยนต์นั่ง
ส่วนบุคคล รถยนต์เพื่อการพาณิชย์ รถบรรทุก  น าเข้าและจ าหน่าย ซื้อชิ้นส่วนจากซัพพลายเออร์
ซึ่งตั้งโรงงานพร้อมกับ TT Co., Ltd. มีทั้งบริษัทญี่ปุ่นและบริษัทไทย  แต่ในตอนเริ่มแรกชิ้นส่วน
ทั้งหมดจะน าเข้าจากญี่ปุ่น  ปัจจุบันชิ้นส่วนของรถบรรทุกเกือบทั้งหมดซื้อจากในประเทศไทย 
ซึ่งมากกว่าปริมาณชิ้นส่วนของรถยนต์นั่งส่วนบุคคลที่ซื้อในประเทศไทย ที่ TT Co., Ltd. นั้น  
Mr.  D  DDD  มีหน้าที่รับผิดชอบงานบุคคล แรงงานสัมพันธ์ งานอ านวยการ (General Affairs) 

ผู้จัดการใหญ่ 
สาขากรุงเทพ คนญี่ปุ่น 

Mr. D. DDD 

พนักงาน 
คนไทย 
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ได้รับหน้าที่ให้มาปฏิบัติงานในประเทศไทยครั้งที่ 2 รับผิดชอบงานบุคคล 
แรงงานสัมพันธ์ การน าเข้า คุมตัวแทนขายต่างจังหวัด ภาคเหนือ ภาคกลาง ภาคใต้ ภาค
ตะวันออกเฉียงเหนือ 

ภารกิจในการมารับต าแหน่งในประเทศไทยครั้งที่ 3  ดูแลผู้แทนจ าหน่ายท่ัว
ประเทศ รวมกรุงเทพทั้งหมด 60 แห่ง 

ครั้งที่ 4 รับผิดชอบงานอ านวยการ (General Affairs) งานบุคคล แรงงานสัมพันธ์ 
ดูแลงานขายทั่วประเทศ การฝึกอบรม งานกฎหมายในฝ่ายบริหารจัดการ (มี 3 ฝ่ายหลัก คือ 
ฝ่ายบริหาร ฝ่ายการตลาด ฝ่ายผลิตภัณฑ์) 

เกษียณอายุการท างานเม่ือ พ.ศ. 2538 หลังจากที่ครบวาระการปฏิบัติงานใน
ประเทศไทยครั้งที่ 5 ในต าแหน่ง Executive Vice President   

หลังจากเกษียณงานแล้วยังคงสนับสนุนการด าเนินธุรกิจของ TT Co., Ltd. ใน
ต าแหน่งของ Senior Executive Advisor to President  
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บทที่  4 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มลู 

 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

จากผลการสัมภาษณ์ผู้ให้สัมภาษณ์ที่ระบุในบทที่ 3 ซึ่งประกอบด้วยผู้บริหารชาวญี่ปุ่น
ที่มีประสบการณ์ในการบริหารงานกิจการในประเทศไทย ผู้เชี่ยวชาญหรือที่ปรึกษาชาวญี่ปุ่นผู้มี
ประสบการณ์ด้านการจัดการอุตสาหกรรมการผลิตในประเทศไทย และผู้บริหารระดับกลางที่เป็น
คนไทยท่ีมีประสบการณ์ในอุตสาหกรรมการผลิต รวมทั้งหมด 4 คน  สามารถน ามาสรุปได้ดังนี้ 

 
1. ปัญหาที่เกิดขึ้นเนื่องจากวัฒนธรรมที่ต่างกันของไทยกับญี่ปุนที่ได้รับทราบใน

ระหว่างที่บริหารกิจการในประเทศไทย 
1.1 สิ่งที่ Mr. A  AAA ได้รับทราบเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกันของไทย-ญี่ปุ่นมี

ดังนี้ 
1.1.1 สั่งงานไปแล้ว ท าไม่ทัน แต่ไม่รายงาน เมื่อตามงานจะได้รับค าตอบว่า 

“ยังไม่เสร็จ” ทุกครั้ง Mr.  A  AAA จึงถามถึงความคืบหน้าของงาน ได้รับค าตอบว่า “ยังไม่ได้ท า
อะไรเลย” จึงถามถึงเหตุผล ได้รับค าตอบ คือ “เพราะว่าไม่เข้าใจว่าบอกอะไร ก็เลยรออยู่” 

1.1.2 สั่งให้สร้างทีมงานแบบ Cross Functional Team ได้รับค าตอบว่า “ตั้ง
ทีมไม่ได้ เพราะไม่มีคนท่ีดี”  เนื่องจากต่างคนต่างท างานของตนไม่สนใจฝ่ายอื่น Mr.  A  AAA 
จึงก าหนดให้ทีมคนไทยกับทีมคนญี่ปุ่นค้นหาปัญหาที่เกิดขึ้นจากการท างานมาส่งภายใน 7 วัน 
ปรากฏว่าสาเหตุหนึ่งในหลาย ๆ สาเหตุที่คนญี่ปุ่นส่งมา มีเรื่องคนไทยไม่ปฏิบัติตามแผนงาน 
(Schedule) และ หนึ่งในเหตุผลจากคนไทย คือ คนญี่ปุ่นวางแผนไม่ดี  จากนั้น Mr.  A  AAA จึง
ตั้งทีมที่มีคนไทยกับคนญี่ปุ่น มอบหมายงานให้วางแผนร่วมกัน เพื่อจะได้สอบถามกัน ท าให้งาน
เป็นไปตามแผน 

1.1.3 ในบริษัทปัจจุบัน Mr.  A  AAA ได้เสนอให้มีการหมุนเวียน (Rotation) 
หน้าที่งาน และได้อธิบายเหตุผลให้ประธานบริษัทรับทราบ โดยเริ่มจากระดับกลางก่อน 
เนื่องจากคนไทยยังไม่เข้าใจวัตถุประสงค์ของการหมุนเวียนได้อย่างลึกซึ้ง จึงมีผู้จัดการคัดค้าน 
สาเหตุเพราะไม่ถูกกับหัวหน้าหน่วยงานท่ีจะเวียนไปท างาน 

1.1.4 สิ่งที่ท าให้ Mr.  A  AAA ตกใจอย่างมาก คือ ผู้จัดการฝ่าย กลับบ้าน
เวลา 5 โมงตรงทุกวัน ไม่ท างานล่วงเวลา เมื่อเรียกผู้จัดการฝ่าย 3 คนมาสอบถามทีละคน ได้รับ
ค าตอบเหมือนกันคือ ถึงงานจะเสร็จช้าก็ไม่ใช่ความรับผิดชอบของตน เป็นเพราะคนท า ท างาน
ช้าเอง Mr.  A  AAA คิดว่าเรื่องนี้เป็นเพราะผู้จัดการได้รับคัดเลือกจากพนักงานธรรมดาที่ขยัน
ท างานให้บริษัท เลื่อนต าแหน่งให้เป็นผู้จัดการและได้รับค าขอบคุณจากประธานบริษัทที่ช่วย
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ตรากตร าท างานให้บริษัท คนเหล่านั้นจึงคิดไปเองว่า ต่อไปนี้จะท าตัวสบาย ๆ ก็ได้ไม่เป็นไร  
ดังนั้น Mr.  A  AAA จึงได้ก าหนดหัวข้อและเรียกประชุมทุกวันหลัง 5 โมงเย็น ท าให้ยังกลับบ้าน
ไม่ได้ และตั้งค าถามผู้จัดการ แต่เนื่องจากผู้จัดการไม่ได้ท างานเองจึงตอบค าถามไม่ได้ ต้องเดิน
ออกไปนอกห้องถามพนักงานทุกครั้ง สุดท้ายผู้จัดการก็ให้พนักงานเข้ามานั่งในห้องประชุมคอย
ตอบค าถาม ซึ่งผิดวัตถุประสงค์ Mr.  A  AAA จึงสั่งให้พนักงานออกไปนอกห้องประชุมและให้
ผู้จัดการตอบค าถามเอง ในคร้ังต่อ ๆ ไปผู้จัดการจึงปรับปรุงดูแลและตรวจงานมากขึ้นเพื่อให้
สามารถตอบค าถามได้ 

1.1.5 ผู้หญิงที่ท างานในส านักงานใส่รองเท้าแตะ (Slipper) เดินไปเดินมาทั่ว
อาคาร ซึ่งเป็นสิ่งที่แสดงถึงความไม่มีระเบียบวินัย โดยเฉพาะเมื่อมีผู้มาเยี่ยมชม ท าให้บริษัทมี
ภาพลักษณ์ที่ต่ าลงในสายตาของบุคคลภายนอก Mr.  A  AAA จึงได้สั่งไม่ให้ใส่รองเท้าแตะ 
(Slipper) ปรากฏว่าถูกต่อต้าน ทุกคนไม่ยอมปฏิบัติตาม เมื่อได้ศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับเรื่องนี้ จึง
ขอความร่วมมือไม่ให้ใส่ในที่ระโหฐาน เพื่อภาพลักษณ์ของส่วนรวม 

 
Mr.  A  AAA เรียงล าดับความส าคัญของความแตกต่างทางวัฒนธรรมที่ได้พบดังนี้ 
1. ไม่ค่อยใส่ใจเรื่องการพัฒนาตน ถ้าหากไม่ใส่ใจในเรื่องนี้ก็จะไม่พยายาม ไม่ขวนขวาย 

หาความรู้ใส่ตัว ถ้าพอใจในสภาพหรือผลงานปัจจุบัน ก็จะไม่มีความตั้งใจจริงท่ีจะพัฒนาตน ท าให้
ไม่สามารถแข่งขันกับใครได้ 

2. จิตส านึกยังน้อย มีความรู้เพียงผิวเผิน ยังไม่ลึกซึ้ง 
3. การท างานเป็นทีมมีน้อย 
 

1.2 สิ่งที่ Mr.  B  BBB ได้รับทราบเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกันของไทย-ญี่ปุ่นมี
ดังนี้ 

1.2.1 มีการแบ่งอย่างชัดเจนระหว่างคนท างานท่ีไลน์ผลิตกับหัวหน้า เพราะ
สถานท่ีปฏิบัติงานอยู่คนละที่หัวหน้านั่งที่โต๊ะอยู่ในห้องปรับอากาศ ผู้ปฏิบัติงานยืนท างานอยู่
หน้างานในไลน์ผลิตอากาศร้อน ท าให้หัวหน้างานสั่งงานไม่ได้เพราะไม่รู้สถานการณ์ท่ีแท้จริง
ของหน้างาน สิ่งแบ่งกั้นระหว่างคนท างานในห้องปรับอากาศกับคนท างานในไลน์ผลิตยังมีเรื่อง
เงินเดือนที่แตกต่างกันมาก ท าให้มีความรู้สึกว่าเป็นคนละพวกกัน ซึ่งสิ่งเหล่านี้ไม่มีในวัฒนธรรม
การท างานแบบญี่ปุ่น ทุกคนจะเท่าเทียมกัน หัวหน้าก็ท างานอยู่ในไลน์ผลิต และแม้แต่คนท่ีอยู่
ในต าแหน่งสูงหรือผู้บริหารระดับสูงก็ไปที่หน้างาน เพื่อให้รับทราบสถานการณ์ได้อย่างถูกต้อง
และมีข้อมูลปัจจุบันอยู่เสมอท าให้สามารถสั่งงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพราะถ้าไม่ไปหน้างาน
ก็จะไม่มีข้อมูลท าให้คิดอะไรไม่ออก เช่น ของที่ท าจะถูกน าไปใช้งานอย่างไร ถ้าเข้าใจวิธีการใช้
งานแล้วจะสามารถคิดหาวิธีการผลิตที่ท าให้ของออกมาได้ตามความต้องการ  ดังนั้นหัวหน้าควร
เข้าไปไลน์ผลิตดูให้เห็นด้วยตาของตนเองเพื่อรับทราบข้อมูลที่แท้จริง ไม่ใช่เพียงน่ังอยู่ท่ีโต๊ะรอ
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ให้มีคนมารายงาน  เรื่องการคิดวิธีผลิตนี้คนญี่ปุ่นที่อยู่ในไลน์ผลิตเป็นคนคิดเพราะคนรู้ข้อมูล
เป็นอย่างดี แต่ส าหรับคนไทย คนที่คิด คือ หัวหน้าที่นั่งท างานในห้องปรับอากาศ แล้วถ่ายทอดสิ่ง
นั้นแก่คนที่อยู่ในไลน์ผลิต ท าให้มีหลายครั้งที่ไม่สามารถผลิตออกมาได้ 

1.2.2 ผู้ที่ควรเข้าไปรับทราบสถานการณ์ของไลน์ผลิตนั้นนอกจากหัวหน้า
งานแล้ว ยังมีพนักงานขายที่ควรจะหม่ันไปศึกษาที่หน้างาน เพราะท าให้เข้าใจได้อย่างถูกต้อง
ว่าสามารถผลิตของได้ตามที่ลูกค้าต้องการหรือไม่ ท าให้สามารถลดต้นทุนเรื่องเวลาในการเจรจา
กับลูกค้า และเวลาในการค้นหาความลงตัวระหว่างความต้องการของลูกค้ากับความสามารถใน 
การผลิต แต่พนักงานขายที่บริษัทน้ีไม่ได้เข้าไปดูการผลิตในขณะท่ีท าการผลิต 

1.2.3 อีกเรื่องที่ท าให้แปลกใจ คือ การใส่รองเท้าแตะ (Slipper) ในส านักงาน 
ซึ่งไม่เป็นท่ียอมรับในญี่ปุ่น เพราะเม่ือจะออกไปไลน์ผลิตจะต้องเปลี่ยนรองเท้า และคนในไลน์
ผลิตเมื่อจะเข้าไปในส านักงานจ าเป็นต้องเปลี่ยนเป็นรองเท้าแตะ (Slipper) ท าให้รู้สึกยุ่งยากไม่
อยากท า เป็นอุปสรรคต่อการท่ีหัวหน้างานจะเข้าที่ไลน์ผลิต หรือการที่คนในไลน์ผลิตจะเข้ามา
หาหัวหน้าในส านักงาน ส่งผลให้ขาดการสื่อสาร ไม่มีการส่งข้อมูลถึงกัน  และหากมีเรื่องฉุกเฉิน
เกิดขึ้น ต้องรีบไปที่ไลน์ผลิตจะเสียเวลาเปลี่ยนรองเท้าท าให้เกิดความล่าช้า หัวหน้าจึงไปที่ไลน์
ผลิตทั้ง ๆ ที่ใส่รองเท้าแตะ (Slipper) อยู่ การกระท าเช่นน้ีเป็นเร่ืองนี้อันตรายมากเพราะไม่ได้ใส่
อุปกรณ์ป้องกัน จึงท าให้ Mr.  B  BBB คิดว่าการใส่รองเท้าแตะ (Slipper) เป็นอีกสิ่งหนึ่งที่แสดง
ถึงก าแพงกั้นท่ีแบ่งให้เห็นความแตกต่างอย่างชัดเจน ระหว่างคนท างานในห้องปรับอากาศที่มี
เงินเดือนสูงกับคนท างานท่ีไลน์ผลิตที่มีเงินเดือนต่ า  และเป็นแรงจูงใจให้ Mr.  B  BBB วางแผน
ที่จะสอนทุกคนให้เข้าใจถึงเหตุผลที่ไม่ควรใส่รองเท้าแตะ (Slipper) โดย Mr.  B  BBB เข้าใจว่า
การเปลี่ยนแปลงเรื่องนี้ต้องใช้เวลากว่าจะเป็นที่ยอมรับอย่างทั่วถึง เนื่องจากคนไทยกับคนญี่ปุ่น
มีความเคยชินที่ต่างกัน  นอกจากนี้ Mr.  B  BBB กล่าวถึงตอนท่ีไปเยี่ยมที่ญี่ปุ่นว่า ได้พบคนท่ี
ใส่รองเท้าแตะ (Slipper) จึงได้ยกเลิกการค้ากับ Supplier นั้น เพราะเป็นสิ่งไม่เหมาะสมอย่างยิ่ง 

1.2.4 คนไทยตอบค าถามไม่ตรงประเด็น จะแก้ตัวก่อนเสมอ แล้วกไ็ม่ท า
อะไร จบอยู่เพียงเท่านั้น คนญี่ปุ่นไม่อยากฟังค าแก้ตัวแต่ยอมรับฟังเหตุผลมากกว่า เพื่อน ามา
แก้ไขและจะไปดูท่ีหน้างานแล้วสอนคนในไลน์ผลิตให้ท างานออกมาได้ไม่ผิดพลาด หรือบางที
คนที่ไลน์ผลิตก็สามารถคิดวิธีแก้ไขได้เอง 

1.3 สิ่งที่ Mr.  C  CCC ได้รับทราบเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกันของไทย-ญี่ปุ่นมี
ดังนี้ 

1.3.1 ส่วนใหญ่ได้ท างานกับคนญี่ปุ่นที่มีอายุมากจึงไม่ค่อยมีปัญหา แต่
ปัญหาท่ีได้เจอจะเป็นเรื่องที่เกิดจากคนไทยเสียส่วนใหญ่ เช่น ไม่ตรงต่อเวลา เรื่องนี้ได้ท าการ
แก้ไขโดยให้ความรู้ ซึ่งมอบหมายให้หัวหน้างานเป็นผู้ชี้แจงให้พนักงานเข้าใจตั้งแต่เริ่มเข้า
ท างานกับบริษัทเกี่ยวกับเรื่องการรักษาเวลาพนักงานจะมีความรู้สึกว่าจู้จ้ี แต่เหตุผล คือ เวลา
นั้นเกี่ยวข้องกับการผลิตและการส่งมอบ ซึ่งเป็นสิ่งที่สร้างความน่าเชื่อถือให้แก่บริษัทและ 
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สร้างความพึงพอใจให้ แก่ลูกค้า และเป็นระเบียบวินัยในการท างาน 
1.3.2 คนญี่ปุ่นท างานอย่างจริงจัง ส่วนคนไทยท าไปเล่นไป จ าเป็นต้องสร้าง

ความเข้าใจให้แก่คนไทยและค่อย ๆ ปรับเปลี่ยนพฤติกรรม  
1.3.3 คนไทยรู้สึกว่าคนญี่ปุ่นเข้มงวดในการท างาน เพราะคอยมาติดตาม

งานว่าท าได้ถึงไหนแล้ว ซึ่งพนักงานบางคนไม่เข้าใจจึงไม่จงรักภักดีต่อบริษัทจะไม่ให้ความ
ร่วมมือในการท างาน ดังนั้นจ าเป็นต้องให้ความรู้และพัฒนาเรื่องการควบคุมอารมณ์ ระเบียบ
วินัย และมีการน าวัฒนธรรมการท างานแบบญี่ปุ่นแบบใหม่ คือ New Ho-Ren-So มาใช้เพื่อให้มี
การรายงานตามสายบังคับบัญชา และท าการสื่อสารแบบสองทาง 

1.4 สิ่งที่ Mr.  D  DDD  ได้รับทราบเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกันของไทย-ญี่ปุ่นมี
ดังนี้ 

1.4.1 ในครั้งแรกที่มาท างานในประเทศไทย Mr.  D  DDD  ไม่รู้ว่าคนไทยมี
วิธีการท างานอย่างไร  ดังนั้น ที่บริษัทญี่ปุ่นจึงใช้วิธีการท างานแบบญี่ปุ่น แต่พนักงานคนไทยยัง
ใช้วิธีการท างานตามแบบท่ีคนไทยปฏิบัติกัน  ท าให้รู้สึกว่าคนไทยท างานช้า ส าหรับ Mr.  D  
DDD  ไม่ได้รู้สึกว่าเป็นเรื่องที่ไม่ดี เพราะคิดว่าการท างานช้ามักจะมาจากวัฒนธรรม น้ าใจ 
กิริยา มารยาทของคนไทย  ดังนั้นจึงเป็นเร่ืองความแตกต่างทางวัฒนธรรมเท่านั้นที่ท าให้เกิด
ความไม่พอใจ ซึ่งเป็นเรื่องที่จะเปลี่ยนได้ล าบาก ไม่สามารถเปลี่ยนได้ในทันที จ าเป็นต้องให้
การศึกษาอบรม จึงต้องจัดความรู้ด้านการบริหารแบบญี่ปุ่นให้กับคนไทย ซึ่งแตกต่างไปจากการ
บริหารแบบอเมริกาหรือยุโรป 

1.4.2 การที่แต่ละประเทศมี Background และความเป็นมาที่ต่างกัน ท าให้
เกิดวัฒนธรรมที่ต่างกัน เช่น คนญี่ปุ่นพูดเสียงดัง ซึ่งเป็นจุดที่ไม่ดี ส่วนคนไทยจะมีความเกรงใจ 
ไม่ค่อยแสดงความคิดเห็น  ตอนท่ีอยู่ญี่ปุ่นหากมีโอกาส Mr.  D  DDD  จะให้ค าแนะน าคนที่จะ
มาปฏิบัติงานในประเทศไทยว่า อย่าตะคอกเสียงดัง อย่าว่าต่อหน้าคนอื่น  เพราะเม่ือต่อว่าไป
แล้วคนญี่ปุ่นน้ันก็จะกังวลว่าคนไทยท่ีถูกต่อว่าจะมาท างานหรือไม่ ถึงแม้ว่าจะเรียกเจ้าตัวมาพูด
ท าความเข้าใจกัน แต่ไม่ท าความเข้าใจกับคนอื่นท่ีอยู่ในเหตุการณ์ที่ได้ยินจึงยังคงมีความรู้สึกที่
ไม่ดีต่อญี่ปุ่นคนนั้น เช่น คนไทย 100 คน ถูกต่อว่า 1 คนแต่อีก 99 คนที่ไม่ได้ถูกต่อว่าก็ได้ยิน
ด้วยและทุกคนเกิดความไม่พอใจ แต่ท าความเข้าใจกับคนไทย 1 คนที่ถูกต่อว่า ส่วนอีก 99 คน
ยังคงไม่เข้าใจ ถึงจะไม่เป็นไรแต่เรื่องนี้จะกลายเป็นปัญหาในอนาคตอีกหลายปีต่อมา เพราะคน
ญี่ปุ่นท่ีมาปฏิบัติงานเม่ือครบวาระก็กลับประเทศญี่ปุ่นแล้วมีคนญี่ปุ่นคนใหม่มาแทน ส่วนคน
ไทยน้ันยังคงอยู่และเก็บความไม่พอใจไว้ต่อไป 

1.4.3 คนญี่ปุ่นขยันมาก คนไทยขยันน้อยกว่าและไม่มีวินัย เพราะเดิมมา
จากสังคมกสิกรรม ซึ่งยังเป็นค่านิยมที่ติดอยู่จนถึงปัจจุบัน เมื่อมาท างานแบบญี่ปุ่นจึงล าบาก 
เพราะการท างานในบริษัทญี่ปุ่นต้องปฏิบัติตามกฎ 
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1.4.4 คนไทยมีความเป็นปัจเจกชนสูงชอบอยู่เดี่ยว ไม่ค่อยรักษากฎระเบียบ 
คนญี่ปุ่นชอบอยู่เป็นกลุ่ม มีจิตส านึกในส่วนรวมสูงมาก อย่างน้อยในเวลางานจะปฏิบัติตามกฎ
อย่างเคร่งครัด ซึ่งแสดงถึงค่านิยมที่ต่างกัน เนื่องจากค่านิยมเป็นสิ่งที่บังคับให้คนในสังคม
ปฏิบัติตาม ในเรื่องการตัดสินใจก็เช่นกัน คนไทยจะท าการตัดสินใจจากคนท่ีอยู่ในระดับบนแล้ว
ถ่ายทอดค า สั่งลงไปยังคนในระดับล่าง  คนญี่ปุ่นจะปฏิบัติในทางตรงกันข้ามคือ คนในระดับล่าง
ปรึกษากันแล้วเสนอความคิดเห็นขึ้นไปจากนั้นจะปรึกษาหารือร่วมกันขึ้นไปเร่ือยๆตามล าดับชั้น 

1.4.5 ส าหรับสิ่งที่ท าให้ Mr.  D  DDD  ตกใจในเรื่องงาน คือ การรักษาเวลา
อย่างเคร่งครัด เม่ือสั่งให้ท างานให้เสร็จภายในเดือนนี้ แต่คนไทยผลัดไว้ท าให้เดือนหน้าหรือ
เดือนถัดไป ไม่รักษา Dead Line  

1.4.6 คนญี่ปุ่นมองคนไทยว่าไม่มีการวางแผน ไม่รักษากฎ ไม่ยึดติดกับกฎ 
รักอิสระ ให้ความร่วมมือไม่พอ ร่าเริง ใจดี มองโลกในแง่ดี ฯลฯ มีมุมมองทางคุณค่าของงานว่า
สนุก น่าสนใจ  ซึ่งส าหรับคนไทยแล้วสิ่งเหล่านี้เป็นแรงขับเคลื่อนอันย่ิงใหญ่   ในทางกลับกัน 
คนไทยจะมองคนญี่ปุ่นว่าเข้มงวดเรื่องเวลา มุ่งม่ันท างาน หน้าไม่มีรอยย้ิม รวมตัวกันเป็นกลุ่ม
มากกว่าเดี่ยว ฯลฯ  

Mr.  D  DDD  คิดว่า เป็นเพราะความเป็นมาและวัฒนธรรมที่ต่างกัน จึงท า
ให้เกิดปัญหาขึ้น ดังนั้นท้ัง 2 ฝ่ายจึงต้องท าความเข้าใจซึ่งกันและกัน  คนไทยต้องเข้าใจว่าคน
ญี่ปุ่นเป็นอย่างนี้ คนญี่ปุ่นต้องเข้าใจว่าคนไทยเป็นอย่างนี้ จ าเป็นต้องเปิดใจให้กว้างยอมรับ
ความแตกต่าง  คนญี่ปุ่นถูกสอนมาให้ปฏิบัติตามค าสั่งจากบริษัทแม่ กฎระเบียบบริษัท จึง
ป้องกันตัวไม่ให้ท าผิดกฎท าให้รู้สึกกดดันแล้วมีปฏิกิริยาออกมาโดยการพูดด้วยน้ าเสียงท่ีไม่เป็น
มิตรและเสียงดัง  ผู้บริหารชาวญี่ปุ่นหลายคนจะหยาบคาย กักขฬะ Mr.  D  DDD  กล่าวว่าเขาก็
เคยเป็นเช่นน้ันในช่วงแรกที่มาปฏิบัติงานในประเทศไทย ซึ่งเป็นเร่ืองที่ผิดพลาดอย่างมาก  Mr.  
D  DDD  จึงได้แนะน าสิ่งนี้ให้แก่ผู้จัดการท่ีจะมารับต าแหน่งในประเทศไทยไม่ให้น าพฤติกรรม
ดังกล่าวมาปฏิบัติ เพื่อไม่ให้มีปัญหาเกิดขึ้น 

สิ่งที่ส าคัญที่สุดคือ คนไทยเรียนรู้ความขยันของคนญี่ปุ่น  คนญี่ปุ่นศึกษา
ประวัติความเป็นมาของประเทศไทย  และท้ังสองฝ่ายต้องเรียนรู้ท าความเข้าใจซึ่งกันและกัน 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์ข้างบน สามารถสรุปได้ว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเน่ืองจากวัฒนธรรม
ที่ต่างกันระหว่างไทยกับญี่ปุ่นท่ีผู้ให้สัมภาษณ์ได้ประสบในระหว่างรับหน้าที่ในประเทศไทย มี
ประเด็นในเรื่องเกี่ยวกับการปฏิบัติตามค าสั่งหรือกฎระเบียบ จิตส านึกต่อส่วนรวม การรักษาเวลา  
วิธีปฏิบัติงาน ดังนั้นคนไทยและคนญี่ปุ่นควรท าความเข้าใจกันเพื่อลดปัญหาที่เกิดขึ้น 
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2. ความแตกต่างทางวัฒนธรรมที่ส่งผลกระทบต่อกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิด
ของญี่ปุ่น 

2.1 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr.  A  AAA  
 2.1.1 Monozukuri ตามแนวคิดของ Mr.  A  AAA 
ในการท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นก่อนอื่นต้องท า 

Drawing ที่สามารถผลิตให้มีคุณภาพสูงได้ง่ายและต้นทุนต่ า โดยมีเป้าหมาย คือ การท าทั้ง 
Hard (Machine) และ Soft (System) ให้มีคุณภาพสูงขึ้น มีต้นทุนต่ า และ Good Timing อย่าง
ต่อเนื่องเพื่อบริษัทที่ดีข้ึนโดยไม่ต้องลงทุนเพิ่ม โดยมีแนวคิดดังนี้ ถ้าเป็นองค์กรระดับบริษัท คือ 
วิธีด าเนินงานให้คืบหน้าโดยความร่วมมือของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง แต่ถ้าเป็นองค์กรระดับกลุ่ม
บริษัท (หลายบริษัทรวมตัวกัน) จ าเป็นต้องรวมเทคโนโลยีเข้าเป็นหน่ึงเดียว รวมข้อมูลเข้าเป็น
หนึ่งเดียว หรือรวมสารสนเทศ (IT) เข้าเป็นหน่ึงเดียว เช่น ในระบบพลังงานแสงอาทิตย์จะมี 
บริษัท โอ ผลิตตัว Solar Cells และบริษัท โบ ผลิต Generator ร่วมมือกันสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่
ขึ้นมา คือ การสร้างพลังงานข้ึนมาจากพลังงานแสงอาทิตย์ ซึ่งถ้าหากในองค์กรระดับบริษัทยัง
ไม่สามารถท าได้ส าเร็จ องค์กรในระดับกลุ่มบริษัทก็จะท าให้ส าเร็จไม่ได้  นอกจาก Hard 
(Machine) และ Soft (System) แล้วยังต้องค านึงถึงเรื่องคนด้วย เพราะคนเป็นผู้ที่มีบทบาทหลัก
ในการท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมาย ดังนั้น จึงจ าเป็นต้อง
สร้างคน โดยการให้ความรู้และส่งเสริมให้มีการพัฒนาและมีศักยภาพในการท างานเพิ่มขึ้น 
เพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นสามารถเป็นไปได้อย่างราบร่ืน  

กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นทีท่ าเม่ือประมาณ 15–20 ปีท่ีแล้ว 
เปลี่ยนจากการท างานเป็น Process เป็น Front Loading (ค าเรียกของ Company I และ บรษิัท G 
โดยบริษัทอื่นจะเรียกว่า Design-in) ปัจจุบันเน้นการท างานเป็นทีมแบบ Cross Functional 
Team เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นคือ ผลิตของที่ถูก
กว่าเดิม ผลิตของที่ดีกว่าเดิม ผลิตของได้เร็วกว่าเดิม และเพื่อให้ขายได้จ านวนมากจ าเป็นต้อง
ผลิตของที่มีคุณภาพดีไม่ว่าจะเป็นการผลิตในจ านวนมาก (Mass Production) หรือผลิตใน
จ านวนน้อยก็ตาม 

2.1.2 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr.  A  AAA ที่ส่งผล
กระทบต่อกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

การจะท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมายน้ัน
ต้องใช้เวลายาวนานมาก ดังนั้นถ้าผู้น าไม่ใช่คนที่มีความตั้งใจจริง ยอมล้มเลิกเสียก่อน จะ
เปลี่ยนแปลงค่านิยมไม่ได้  แต่โดยส่วนตัวแล้ว Mr.  A  AAA คิดว่า พฤติกรรมที่มาจากวิธีคิด 
ความเคยชิน หรือค่านิยม และวัฒนธรรมนั้นสามารถเปลี่ยนแปลงได้ ซึ่งสิ่งส าคัญคือ 

1. ต้องก าหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบให้ชัดเจน โดยแบ่ง
ตามระดับชั้น เช่น ผู้จัดการฝ่าย หัวหน้าแผนก หัวหน้างาน เป็นตัน  
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2. ตอ้งมีการตรวจสอบปีละ 1-2 ครั้ง เพื่อ Audit ว่าได้ปฏิบัติตามที่ก าหนด
ไว้หรือไม ่

3. น าสิ่งที่ผู้จัดการฝ่ายต้องท า และเป้าหมาย รวมทั้งก าหนดการ ไปท าให้
เป็นรูปธรรมโดยการขยายผล Hoshin Kanri ซึ่งได้เชื่อมโยงไปถึงการพัฒนาทักษะ การบริหาร
จัดการของผู้จัดการฝ่ายให้สูงขึ้น (Skill Up)  ส าหรับ Hoshin Kanri นี้ จะมีความหมายกว้างกว่า 
Policy Management เพราะความหมายครอบคลุมถึงการวางแผน การจัดท านโยบาย การประกาศใช ้
การน าไปปฏิบัติ การติดตามผล การประเมินผล การทบทวนและแก้ไขปรับปรุง การบริหารดูแล  

นอกจากนี้ ผู้ที่เป็นผู้น าที่ดีจ าเป็นต้องมีคุณสมบัติอย่างน้อยท่ีสุด ดังนี้  
1. ความต้องการที่จะพัฒนาให้ดีขึ้น 
2. ความตั้งใจจริง 
3. ชอบความท้าทาย เพราะจะท าให้เกิด How to 
แต่ในการสร้างผู้น าที่มีลักษณะเช่นนี้ จะต้องใช้เวลายาวนาน 
Mr.  A  AAA คาดหวังให้ผลที่ออกมานั้นสามารถบรรลุเป้าหมายของบริษัท 

และสามารถสร้างทรัพยากรบุคคลที่มีทักษะเพิ่มขึ้นได้อย่างไม่มีที่สิ้นสุด โดยใช้วิธีการที่กล่าวมา 
ข้างต้น 

ในช่วงเวลาที่ Mr.  A  AAA ท างานให้กับ Company I นั้น Mr.  A  AAA 
คาดหวังที่จะสร้างผู้บริหารระดับบนที่เป็นคนไทย ซึ่งไม่สามารถท าได้ในทันที ดังนั้นจึงเริ่มจาก
ใช้การบริหารงานท่ีเป็นแบบไทยก่อน โดยผสมผสานวัฒนธรรมไทยกับญี่ปุ่นให้กลมกลืนกัน 
และค่อย ๆ เพิ่มทักษะให้คนไทยไปพร้อม ๆ กัน ถ้ามีทักษะเพิ่มข้ึนถึงร้อยละ 80 ของทักษะท่ี
ผู้จัดการท่ัวไป (GM) ควรจะมี ก็จะแต่งตั้งคนไทยให้เป็นผู้จัดการท่ัวไป (GM) ซึ่งการเลื่อน
ต าแหน่งไม่จ าเป็นต้องรอให้ถึงฤดูกาลการเลื่อนต าแหน่ง สามารถโปรโมทเร็วกว่าปกติได้ถ้ามี
ผลงานเป็นที่ประจักษ์  โดยเป้าหมายน้ีจะพิจารณาตั้งแต่ระดับ GM ลงมา ส่วนระดับที่อยู่ข้างบน
นั้นจะมีทั้งคนญี่ปุ่นและคนไทย ซึ่งอยู่นอกเหนือการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งในการบริหารงาน
ปกติ 

 



 
 

 

58 

  
รูปที ่4  ล าดับชั้นการบริหารงานใน Company I 

 
ผลที่ออกมาจริงน้ัน พนักงานได้รับรู้ถึงความสุขของกิจกรรม Monozukuri 

ตามแนวคิดของญี่ปุ่น มีการสร้างทีมงานท่ีรวมคนซึ่งประสงค์จะทุ่มเทเพื่อให้บรรลุเป้าหมายไว้
ด้วยกัน  ซึ่งคนที่มาสร้างทีมด้วยกันในตอนเริ่มแรกเป็นคนที่อยู่หน้างาน ก าหนดให้แต่ละทีม
มีสมาชิก 5 คน โดย Mr.  A  AAA ตั้งโจทย์ให้ทีมไปคิด เช่น เปลี่ยนการท างานของเครื่องจักร
จากการบังคับด้วยมือ (Manual) เป็นอัตโนมัติ ส่วน Mr.  A  AAA จะคอยเฝ้าดูความคืบหน้าว่า
ท าได้ถึงไหน และมีปัญหาติดขัดที่ใดบ้าง หากมีอุปสรรค M r .   A   A A A  จะคอยให้ความ
ช่วยเหลือให้ค าแนะน า  หรือตั้งโจทย์เรื่องปัญหาควันด าจากรถสามล้อ Mr.  A  AAA แนะน าให้
ทีมงานเปลี่ยนเป็นเครื่องยนต์ที่ใช้ไฟฟ้า พวกเขาก็ท าได้ส าเร็จ ซึ่งตัวอย่าง 2 เรื่องนี้ Mr.   A  
A A A  เคยมอบหมายให้วิศวกรท า แต่ไม่ส าเร็จ จึงท าให้วิศวกรรู้สึกทึ่งถึงพลังของกิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น ดังนั้นการท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่
เชื่อมโยงไปยังผลส าเร็จของบริษัทจึงเป็นสิ่งส าคัญ ด้วยเหตุนี้ C o m p a n y  I จึงได้ท าการจัด
องค์กรใหม่โดยมีเป้าหมาย คือ ท าของที่ดีกว่าเดิม ท าให้เครื่องจักรเป็นอัตโนมัติ และ Kaizen 
เช่น ท าให้รถสามล้อวิ่งได้เร็วขึ้น  และ Company I ได้น ามาท าเป็นรถน าชมสถานที่ส าหรับผู้มา
เยี่ยมชมซึ่งส่วนใหญ่เป็นผู้บริหารระดับสูงที่สูงวัยจากญี่ปุ่น เนื่องจากภารกิจนี้ต้องใช้เวลานานจึง
เห็นผลส าเร็จ ดังนั้นหากไม่มีการติดตาม งานจะไม่ราบรื่น   หลังจากทีมงานท่ีสมาชิกทั้งหมด
เป็นคนหน้างานประสบผลส าเร็จ ต่อมา Mr.  A  AAA ได้แนะน าให้ตั้งทีมงานท่ีมีสมาชิกเป็น 
วิศวกรและคนหน้างาน 

ส าหรับบริษัทปัจจุบันที่ Mr.  A  AAA ท างานอยู่ ผู้บริหารสูงสุดของบริษัทมี
ความใส่ใจในการพัฒนาศักยภาพโดยเห็นได้จากการลงทุนในเครื่องจักรที่ทันสมัย แต่ความรู้ใน
การบริหารจัดการยังมีน้อย เพราะไม่มีการท าแผนการใช้เครื่องจักร จึงยังไม่สามารถใช้
เครื่องจักรได้เต็มประสิทธิภาพ บริษัทนี้จ าเป็นต้องมีการวางแผนการใช้ทรัพยากร ทั้งเครื่องจักร 

คนญีปุ่่น 

GM 

ท่ีปรึกษา 

ผู้จัดการ 

กรรมการ 

กรรมการอาวุโส 

ประธานบริษัท 

คนไทย 

คนญีปุ่่น 
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วัตถุดิบ และเงินทุน นอกจากนี้ สิ่งที่ส าคัญ คือ การสร้างบุคลากรที่มีศักยภาพ โดยพัฒนาคนที่มี
อยู่ให้มีความสามารถสูงขึ้น จากวิธีการในการปฏิบัติเพื่อเป็นเส้นทางให้บรรลุเป้าหมาย  แต่
ถึงแม้บริษัทจะจัดท ามาตรฐานในการปฏิบัติงาน (Work Instruction) ไว้มากมาย ถ้าคนไม่มี
ศักยภาพ ไม่มีความรู้ท่ีลึกซึ้งในรายละเอียด หรือรู้เพียงผิวเผิน ทุกอย่างที่ท ามาและท่ีเตรียมไว้ 
ก็จะเป็นเพียงแค่วิธีการเท่านั้น เกิดปัญหาเรื่องเดิมซ้ า เนื่องจากจัดท ามาตรการแก้ไข 
(Countermeasure) โดยไม่ได้หาสาเหตุที่แท้จริง เพราะว่ายุ่งยาก สิ่งเหล่านี้ไม่สามารถท าให้
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมายได้ ซึ่งก็คือ ความพึงพอใจของลูกค้า  
ดังนั้น คนจึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่ท าให้กิจกรรมที่ก าหนดไว้คืบหน้าไปได้ แต่การสร้างคนเพื่อ
ตอบสนองภารกิจนั้นจ าเป็น ต้องใช้เวลานับ 10 ปี 

2.2 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr.  B  BBB  
2.2.1 Monozukuri ตามแนวคิดของ Mr.  B  BBB 
แต่เดิมน้ันกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น คือ การท าของขึ้นมา

โดยคนเพียง 1 คน ท างานขาย วางแผน จัดซื้อ ผลิต ประกอบ ส่งมอบ ขาย เก็บเงิน ฯลฯ ท าให้
สามารถตอบสนองต่อข้อเรียกร้องของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว เช่น คนขายก๋วยเตี๋ยวรถเข็น จะท า
คนเดียวทุกอย่าง เมื่อลูกค้าบอกว่า ต้องการเค็ม หรือไม่ใส่กระเทียม ฯลฯ ก็สามารถตอบสนอง
ได้ในทันที  แต่เมื่อธุรกิจขยายใหญ่ขึ้นจึงได้มีการแบ่งหน้าที่กันอย่างชัดเจน เช่น ฝ่ายจัดซื้อจะ
ท าแต่งานท่ีเกี่ยวข้องเท่านั้น ฝ่ายผลิตก็จะท าการผลิตเท่านั้น แล้วส่งต่อไปให้ฝ่ายประกอบเพื่อ
น าชิ้นส่วนต่าง ๆ มาประกอบเข้าด้วยกันให้เป็นไปตามที่ลูกค้าต้องการ หากมีการเปลี่ยนแปลง 
พนักงานขายซ่ึงเป็นผู้ที่รับข้อเรียกร้องจากลูกค้า จะน าข้อมูลมาส่งต่อให้หน่วยงานท่ีเกี่ยวข้อง 
ณ ขั้นตอนน้ีจะเห็นได้ชัดเจนว่าต้องใช้เวลาในการส่งต่อข้อมูล ท าให้ตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้าได้ช้าลง ยังไม่รวมไปถึงความผิดเพี้ยนของข้อมูล กล่าวคือ ท าให้การไหลของข้อมูล
เป็นไปได้ไม่ดี  

กล่าวคือ การท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุ
เป้าหมาย ทุกคนในทุกหน่วยงานต้องร่วมกันสร้างของออกมาโดยระลึกไว้เสมอว่าลูกค้าต้องการ
ของที่ดี ไม่เพียงแค่เรื่องคุณภาพเท่านั้น ยังรวมถึง Cost และการส่งมอบด้วย เพื่อให้ลูกค้าได้
ของที่ดีในราคาถูก ถ้าหากฝ่ายผลิตไม่สนใจเรื่องเวลาในการส่งมอบ ก็จะเกิดความล่าช้าและ
เลื่อนก าหนดการจัดส่งอยู่เสมอ ๆ ซึ่งเป็นผลเสียต่อความพึงพอใจของลูกค้าและความน่าเชื่อถือ
ของบริษัท ซึ่งคนไทยยังมีความเข้าใจในเรื่องนี้อยู่น้อย เพราะคนท่ีสั่งงานจะสั่งแล้วไม่ได้ติดตาม
ผล มีการแบ่งแยกระหว่างคนสั่งงานกับคนปฏิบัติงานอย่างชัดเจน ซึ่งไม่เป็นผลดีต่อกิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่ท าอยู่ที่ญี่ปุ่น คือ การสร้าง
บ้านที่ลูกค้าอยู่อาศัยได้อย่างสุขสบาย จ าเป็นต้องคิดถึงปัจจัยหลาย ๆ อย่างที่เป็นอุปสรรค เช่น 
แผ่นดินไหว ไต้ฝุ่น อากาศที่หนาวเย็น ฯลฯ เพื่อให้บ้านมีอายุการใช้งานได้ยาวนานกว่า 100 ปี 
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ทั้งน้ีจ าเป็นต้องแสวงหาวัตถุดิบที่ดีมาสร้างบ้าน  ส่วนที่ประเทศไทยจ าเป็นต้องคิดหาระบบท่ีจะ
สามารถน ามาใช้ได้อย่างเหมาะสม ไม่สามารถน าระบบท่ีใช้อยู่ในญี่ปุ่นมาใช้ในประเทศไทยได้ 
100% โดยไม่ปรับเปลี่ยนอะไร 

2.2.2 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr.  B  BBB ที่ส่งผล
กระทบต่อกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

เนื่องจากคนไทยกับคนญี่ปุ่นมีวัฒนธรรมที่ต่างกันท าให้มีวิธีคิดที่ต่างกัน จึง
จ าเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนวิธีการท างานให้เหมาะสมกับคนไทย ทั้งนี้จ าเป็นต้องเรียนรู้ทั้ง
วัฒนธรรมของไทยและวัฒนธรรมของญี่ปุ่น แล้วน าวิธีการท่ีเข้ากันได้โดยมีวัฒนธรรมของไทยใส่
ลงไป จะน าวิธีการท่ีปฏิบัติกันในญี่ปุ่นมาใช้ในประเทศไทยทั้งหมดไม่ได้ ซึ่งเร่ืองนี้จ าเป็นต้องใช้
เวลา ตอ้งค่อยเป็นค่อยไป ถ้าเปลี่ยนในทันทีจะท าให้ทุกอย่างพังทลายก่อนท่ีจะประสบ
ความส าเร็จ  Mr.  B  BBB มีความเห็นว่า คนเป็นปัจจัยท่ีส าคัญมากที่จะท าให้กิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมาย เพราะความคิดของคนส่งผลอย่างมากต่อการ
ท างาน ถ้าหากคิดได้ไม่ดี อาจท าให้บริษัทเสียหายได้   

สิ่งที่เกิดขึ้นจากความแตกต่างทางวัฒนธรรมเป็นเพียงเรื่องเล็ก ๆ น้อย ๆ 
จากการท่ีคนไทยท างานเหมือนกับว่าท าเพียงให้ได้งานออกมาเท่านั้น ยังไม่ได้ค านึงไปถึงลูกค้า  
แต่เมื่ออธิบายให้เข้าใจ คนไทยก็ปรับตัว ท าให้ตอนน้ีไม่มีปัญหาแล้ว  จริง ๆ แล้ว Mr.  B  BBB 
ไม่ค่อยรู้สึกถึงความแตกต่างนักเพราะสิ่งส าคัญอยู่ที่ความคิด ถ้าหากเราคิดว่าคนไทยกับคนญี่ปุ่น
ต่างกัน ก็จะต่างกัน เนื่องจากความแตกต่างของคนที่มาจากวัฒนธรรมที่ต่างกันน้ันย่อมต้อง
เกิดขึ้น และถ้าเราเข้าใจว่าความแตกต่างกันนั้นเป็นเรื่องธรรมดา เราก็จะเตรียมพร้อมที่จะเจอ
กับสิ่งต่าง ๆ อย่างเข้าใจและยอมรับได้ จากนั้นก็หาวิธีอธิบายให้เกิดความเข้าใจตรงกัน   เนื่อง 
จากคนไทยกับคนญี่ปุ่นต่างกันจึงจ าเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับคนไทย ทั้งนี้
จ าเป็นต้องรู้วัฒนธรรมทั้งของไทยและของญี่ปุ่น จากนั้นจึงหาวิธีการท่ีเหมาะสมโดยใส่
วัฒนธรรมไทยเข้าไป จะน าวิธีการท่ีปฏิบัติอยู่ในบริษัทที่ญี่ปุ่นมาใช้ในแบบเดียวกันไม่ได้ ซึ่ง
เรื่องนี้จ าเป็นต้องใช้เวลา ต้องค่อยเป็นค่อยไป หากฝืนท าให้เปลี่ยนในทันทีสิ่งที่สร้างมาจะ
พังทลายลง ท าให้ทุกอย่างสูญเปล่า 

“คน” เป็นปัจจัยที่ส าคัญ เพราะสิ่งที่ออกมาล้วนมาจากสิ่งที่คนคิด ถ้าหาก
ความคิดที่ออกมาเป็นไปในทางลบจะท าให้บริษัทพังได้ จึงจ าเป็นต้องให้ความรู้และสร้างความ
เข้าใจที่ถูกต้องให้กับพนักงานทุกคนเพื่อให้งานด าเนินไปได้อย่างราบรื่น ท าให้บรรลุเป้าหมาย
ได้ง่ายขึ้น และแม้แต่ที่ญี่ปุ่นเอง ในช่วงเริ่มต้นก็มีความล้มเหลวมากมายหลายครั้ง Mr.  B  BBB 
จึงคิดว่าจะน าสิ่งเหล่านั้นมาเป็นตัวอย่างเพื่อใช้ในการให้ความรู้แก่คนไทย เพื่อเป็นการป้องกัน
ไม่ให้เกิดขึ้นที่บริษัทในประเทศไทย เช่น คนไทยเก็บสต๊อกของ Part ไว้มาก ๆ เพือ่ให้สามารถ
ใช้ได้ทันทีเม่ือต้องการ แต่เมื่อเก็บไว้มาก ๆ ท าให้ไม่รู้ว่าชิ้นไหนคืออะไร ใช้กับส่วนไหน เป็น
สาเหตุให้เกิดความสูญเปล่ามากมาย ดังนั้นจึงต้องเก็บสต๊อกไว้เพียงจ านวนที่จะผลิตเท่าน้ัน 
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สิ่งที่เกิดขึ้นภายใต้สิ่งแวดล้อมการท างานที่มีความแตกต่างทางวัฒนธรรมดังที่ 
Mr.  B  BBB ได้ประสบมาล้วนมีผลกระทบต่อกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นทั้งสิ้น 
ไม่ว่าจะเป็นด้านประสิทธิภาพการผลิต ที่รวมไปถึงของเสีย ความร่วมมือ การท างานเป็นทีม 
การสื่อสาร ซึ่งเชื่อมโยงไปถึงคุณภาพ ต้นทุน การส่งมอบ ความปลอดภัย เหล่านี้ต่างส่งผล
ต่อความพึงพอใจของลูกค้า และความน่าเชื่อถือของบริษัท  

2.3 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr.  C  CCC  
2.3.1 Monozukuri ตามแนวคิดของ Mr.  C  CCC 
ที่บริษัทของ Mr.  C  CCC คนญี่ปุ่นใช้ค าว่า Monodukuri เพื่อกล่าวถึง

กิจกรรมการท าของให้ใช้ง่ายและเกิดประโยชน์สูงสุดตามความต้องการของลูกค้า เริ่มตั้งแต่การ
ออกแบบ การพัฒนาคน เพื่อให้สามารถท าของที่ดีออกมาได้ รวมถึงการเลือกใช้วัตถุดิบที่
เหมาะสมไม่ท าลายสภาพแวดล้อม ต้นทุนต่ า การออกแบบเครื่องจักรให้เหมาะสมกับสิ่งที่ผลิต 
เพื่อสร้างความสามารถให้เครื่องจักรผลิตของได้ตรงตามความต้องการ นอกจากนี้ยังมีวิธีการ 
จะต้องท าการทดลองเพื่อให้ปรับปรุงให้ได้ของตรงตามความต้องการของลูกค้า การพัฒนาคน 
ให้ความรู้ท้ังในการผลิต การเลือกใช้วัตถุดิบ เพื่อสามารถปรับให้อยู่ในเงื่อนไขท่ีเหมาะสมกับ
การผลิต และสามารถปรับเครื่องจักรให้เหมาะสมกับเงื่อนไขการผลิต เช่น การปรับความเร็ว
ของเครื่องจักร จ าเป็นต้องสร้างทักษะของคนและพัฒนาให้สูงขึ้น 

กิจกรรมที่ทางบริษัทใช้เพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ
ญี่ปุ่นประสบความส าเร็จ เช่น 5S, Six Sigma, Kaizen, New Ho-Ren-So, Small Group 
Activities, R&D, Pokayoke, Mudatori, 3G (Genba, Genbutsu, Genjitsu)  เริ่มจาก 5S โดย
จัดแบ่งพื้นท่ีความรับผิดชอบ แต่ละหน่วยงาน เพื่อให้เกิดความสะดวก ลดความผิดพลาด และ
เป็นการปรับปรุงสภาพแวดล้อมการท างานให้ดีขึ้น นอกจากนี้ยังก่อให้เกิดความน่าเชื่อจาก
ลูกค้าด้วย  ส่วนกิจกรรมด้านความปลอดภัย มีการตรวจเช็คเครื่องจักร ตรวจสภาพความพร้อม 
ท าการปรับปรุงแก้ไขจุดที่เป็นอันตราย มี Safe Guard Censor, Interlock System เพื่อป้องกัน
อุบัติเหตุ ป้องกันของเสีย  และยังท า Kaizen เพื่อปรับปรุงกระบวนการผลิต เพื่อให้ท างานง่าย
ขึ้น เป็นผลให้มี Yield สูงขึ้น ต้นทุนต่ าลง  ท า Pokayoke เพื่อป้องกันการผิดพลาด  นอกจากนี้
ยังท าการปรับปรุงการไหลของกระบวนการ ปรับปรุงทักษะของผู้ปฏิบัติงาน  ในบรรดากิจกรรม
ต่าง ๆ ที่ท าอยู่นี้ คนเป็นส่วนที่ส าคัญที่สุด เพราะคนต้องควบคุมเครื่องจักร วัตถุดิบ จึง
จ าเป็นต้องพัฒนาคนโดยเร่ิมจากการให้ความรู้สร้างความเข้าใจ สร้างจิตส านึกอย่างต่อเนื่อง 
เนื่องจากสิ่งเหล่านี้ไม่สามารถสร้างให้ส าเร็จได้ในวันเดียว มีการวางแผนการอบรมให้ความรู้แก่
พนักงานเป็นระยะ และท าการวัดผลก่อน-หลังการอบรม เพื่อสร้างให้คนตระหนักและเอาใจใส่ใน
งาน เครื่องจักร และวิธีการมากขึ้น ไม่ท างานข้ามขั้นตอน ใช้วัตถุดิบที่ถูกต้องเหมาะสม ท าให้
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นส าเร็จได้ โดยท าให้ผลิตได้ตามจ านวนและคุณภาพ
ที่ลูกค้าต้องการ ส่งมอบได้ตรงเวลา สุดท้าย คือ ลูกค้าเกดิความพึงพอใจ 
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2.3.2 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr.  C  CCC ที่ส่งผล
กระทบต่อกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

เป็นโอกาสที่ดีที่จะเปรียบเทียบให้พนักงานเห็นว่าวัฒนธรรมของญี่ปุ่นที่ต่าง
ไปจากไทยนั้นดีอย่างไร ท าให้ประเทศญี่ปุ่นเจริญก้าวหน้าได้มากและรวดเร็วได้อย่างไร น ามา
เป็นตัวอย่างในการอธิบายให้พนักงานเข้าใจเพื่อให้เกิดความร่วมมือ ส่วนคนญี่ปุ่นเข้าใจว่า
คนไทยเป็นอย่างไรจึงค่อย ๆ ให้ความรู้แก่คนไทย  แต่อาจมีข้อเสีย คือ ไม่ทันใจคนญี่ปุ่น 
อย่างไรก็ตามเรื่องนีส้ามารถน ามาสร้างความเข้าใจต่อคนญี่ปุ่นได้ เพื่อปรับเปลี่ยนให้ทั้งคนไทย
และคนญี่ปุ่นท างานไปด้วยกันได้อย่างดี จ าเป็นต้องสร้างให้พนักงานมองถึงส่วนรวม สร้างจิตส านึก 
และอธิบายให้เข้าใจบ่อย ๆ เมื่อพนักงานเข้าใจ การท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ
ญี่ปุ่นก็จะง่ายขึ้น แต่ต้องท าอย่างต่อเนื่อง เพราะคนไทยยังไม่เคยชิน  เช่น ในการปรับปรุง
กระบวนการท างานที่มีหลาย Process เดิมคน 1 คน ท างาน 1 งาน ต่อมาปรับให้ท างานแล้ว
ตรวจเช็คการวางชิ้นงานว่าถูกต้องหรือไม่ โดยใช้เวลาการรอคอยช่วงที่เครื่องจักรท างาน ท าให้
พนักงานรู้สึกว่าเสียเปรียบเพราะท างานมากขึ้น จึงต้องสร้างความเข้าใจว่าเป็นสิ่งที่ช่วยให้เขา
ท างานลดลงจากการตรวจเช็คงานให้ถูกต้อง ท าให้ผลการปฏิบัติงานของเขาดีขึ้น เนื่องจาก
ของเสียลดลง ส่วนบริษัทก็ได้รับผลดีจากสิ่งนี้ คือเมื่อของเสียลดลงค่าใช้จ่ายจะลดลง เป็นวิธีที่
ได้ประโยชน์ท้ังสองฝ่าย (Win-Win) 

Mr.  C  CCC คาดหวังให้พนักงานมีความรู้ความเข้าใจและจริงใจในการ
ท างาน ซึ่งท าให้การปรับปรุงพัฒนาเป็นไปได้ง่ายขึ้น เมื่อคนมีศักยภาพมากขึ้นกิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นก็จะบรรลุเป้าหมายได้ง่ายขึ้น  หากพนักงานเป็นไปตาม
ความคาดหวังจะท าให้ผลการปฏิบัติงานโดยรวมจะค่อย ๆ ดีขึ้น มีแนวโน้มที่ดีขึ้น แต่จะเป็นไป
ได้มากน้อยเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับการให้ความรู้ตามแบบของบริษัท สามารถเห็นได้จากการท่ีของ
เสียลดลง พนักงานมีทักษะที่ดีขึ้นสามารถท าได้หลายงาน ความสูญเปล่า (Muda) ลดลง มี 
Yield สูงขึ้น มี Operation Rate ของเครื่องจักรสูงขึ้น เป็นต้น   

นอกจากนี้ การสื่อสารท่ีมีภาษาเป็นอุปสรรคท าให้เกิดความคลุมเครือไม่
เข้าใจ ท าให้พนักงานท าตามไม่ได้ เช่น การท่ีคนญี่ปุ่นอธิบายว่าวิธีปฏิบัติที่ท าอยู่น้ัน ท าให้
เกิดผลอย่างไร มีความเสียหายอย่างไรหรือไม่ ต้นเหตุคืออะไร ต้องท าการป้องกันอย่างไร มี
วัตถุประสงค์ในการท าให้พนักงานปฏิบัติงานโดยคิดปรับปรุงไปด้วย  แต่คนไทยไม่เข้าใจเหตุผล
เหล่านี้กลับคิดว่า เป็นการต่อว่า คิดว่าคนญี่ปุ่นต าหนิตนว่าไม่รู้จักคิด ท าให้เกิดความท้อแท้ใน
การท างาน หากสื่อสารกันเข้าใจได้จะท าให้สามารถอธิบายเหตุผลหรือความคิดของแต่ละฝ่ายท่ี
แตกต่างกันซ่ึงอาจเป็นส่วนหนึ่งที่ท าให้เกิดปัญหาจากความแตกต่างทางวัฒนธรรมได้  ทั้งนี้ต่าง
ฝ่ายจ าเป็นต้องเปิดใจรับฟังและท าความเข้าใจความแตกต่างของกันและกัน  นอกจากนี้ความ
เชื่อถือซึ่งกันและกันจะเกิดขึ้นเม่ือต่างฝ่ายมีความเข้าใจที่ดีต่อกัน ส่งผลสู่การบรรลุเป้าหมาย
ของ Monozukuri 
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2.4 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr.  D  DDD   
2.4.1 Monozukuri ตามแนวคิดของ Mr. D  DDD  
เป็นสิ่งที่อธิบายให้เข้าใจได้ยากภายในค าพูดสั้น ๆ  แต่น่าจะเป็น “ความเคยชิน

มากกว่าการเรียนรู้” ตามค าพูดของ Mr. M จากบริษัท พอ หรือหมายถึง ความเคยชินในการเดินดู
ส ารวจหน้างานมากกว่าการอ่านจากหนังสือ และมีจิตส านึกหรือตระหนักในเรื่องของปมปัญหา
อยู่เสมอ ซึ่งถ้าพูดในแนวของ TT Co., Ltd. ก็จะเข้าข่ายเนื้อหาที่กล่าวไว้ในวิถีทางของบริษัท  
TT Co., Ltd. มีแนวคิดว่า ต้องตอบสนองข้อเรียกร้องของลูกค้าโดยการผลิตสินค้าที่มีเทคโนโลยี
สูงและคุณภาพสูง  นอกจากนี้ หากจะกล่าวเพิ่มเติม   Mr. D  DDD ประสงค์ให้ระลึกไว้เสมอ
ว่า “Monozukuri ก็คือ Hitozukuri” (การสร้างของก็คือการสร้างคน) ดังนั้นการให้ความรู้เพื่อ
สร้างทรัพยากรบุคคลจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญ  

กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นในหน้าที่ปัจจุบัน จะเป็นการท า
ความเข้าใจเรื่องวิถีทางของบริษัท TT Co., Ltd. แล้วน าไปใช้ในการปฏิบัติงาน โดยการเสนอ
ความคิดเพื่อให้เกิด Kaizen ความท้าทาย ฯลฯ และน ามาใช้จริงในการปฏิบัติงาน  ซึ่งระบบการ
เสนอความคิดนี้ เป็นสิ่งที่มีชีวิตชีวาอย่างมากใน TT Co., Ltd.  ข้อเสนอที่ดีจะถูกน ามาใช้ในการ
ปฏิบัติงานจริง เป็นผลให้พนักงานมีน้ าใจทุ่มเทต่อการปฏิบัติงานมากขึ้น  Mr. O เคยกล่าวว่า 
“การไม่เปลี่ยนแปลง คือ สิ่งที่แย่ท่ีสุด” ดังนั้น TT Co., Ltd. จึงให้ความส าคัญกับ Kaizen และสิ่งที่
ท้าทายต่อความเป็นไปได้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน  TT Co., Ltd. ยังให้ความส าคัญ
ต่อการเข้าไปสังเกตพื้นที่การผลิตโดยไม่ด่วนสรุปเอง เพราะในการท างานให้ส าเร็จลุล่วงจ าเป็น 
ต้องได้รับความร่วมมือจากฝ่ายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องจึงต้องมีการรับรู้ร่วมกัน  หากยกตัวอย่างของ 
ระบบการผลิตในแบบของ TT Co., Ltd. ก็จะมีการน าไปใช้ในรูปแบบต่าง ๆ และมีหลายบริษัทที่
ไม่ได้น าไปใช้  เพราะแต่ละบริษัทย่อมมีวิธีการเป็นของตนเอง ใช่ว่าการน าระบบการผลิตใน
แบบของ TT Co., Ltd. ไปใช้โดยไม่ประยุกต์อะไรเลยจะให้ผลที่ดีได้  หากว่ามีสิ่งที่ดีกว่าระบบ
การผลิตในแบบของ TT Co., Ltd. แล้ว  Mr.  D  DDD  ก็คิดว่าหากน าสิ่งนั้นมาใช้ได้ส าเร็จก็จะ
ดีกว่า 

นอกจากนี้ TT Co., Ltd. ยังให้ความส าคัญในเรื่องคน การเคารพคนเป็นสิ่ง
ที่ส าคัญมากส าหรับ TT Co., Ltd.  จ าเป็นต้องยอมรับบุคลิกของพนักงานเป็นพื้นฐาน เพราะ
การเคารพคน คือ การพัฒนาศักยภาพความคิดของคนท่ีมีอยู่ให้สูงสุด  และการยอมรับข้อคิดที่
หลากหลายแม้จะต่างจากความคิดเห็นของตน จะช่วยพัฒนาบริษัทให้ก้าวหน้า 

2.4.2 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมในความคิดของ Mr. D DDD ที่ส่งผล
กระทบต่อกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

Mr.  D  DDD  ได้เรียนรู้ว่าคนไทยจะท างานแบบ One Man Show คนญี่ปุ่น
จะท างานเป็นทีม แต่งานนั้นก็ด าเนินไปได้อย่างราบรื่นดี  ซึ่งก็เป็นเรื่องธรรมดามากที่จะเกิดขึ้น
ได้ท่ามกลางที่ที่มีวัฒนธรรมแตกต่างปะปนกันอยู่ และแน่นอนว่าไม่ใช่เรื่องที่จะมาตัดสินว่า 
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ค่านิยมต่าง ๆ เหล่านี้ แบบน้ันดี แบบน้ันไม่ดี  การที่เราจะเข้าใจความแตกต่างนั้นได้อย่าง
ถูกต้องต่างหาก เป็นสิ่งที่ส าคัญกว่า  คนญี่ปุ่นท่ีเคยชินกับการคิดถึงแต่ส่วนรวม เมื่อเห็นวิธีการ
ท างานเดี่ยวแบบคนไทยแล้วรู้สึกฉงนว่าจะส าเร็จหรือไม่ งานที่มีผลต่อตัวเองไม่ว่างานใดคนไทย
จะทุ่มเทท าอยู่คนเดียว มักจะไม่ท างานร่วมกับเพื่อนเพราะมีความคิดว่างานของตัวเองเป็นสิ่งที่
ตัวเองตอ้งท า ซึ่งต่างกับวิธีของญี่ปุ่นที่จะมีการพูดคุยปรึกษาหารือ (Ho-Ren-So) กับเพื่อน
ร่วมงานในระดับเดียวกัน เพื่อท าให้งานเดินหน้าไป  Mr.  D  DDD  รู้สึกเครียดกับเรื่องนี้มากถึง
ขั้นท าให้รู้สึกถึงความแตกต่างทางวัฒนธรรมของไทยกับญี่ปุ่น 

การบริหารงานแบบญี่ปุ่น มีข้อเสียมากมายที่เกิดขึ้นท้ังภายในและภายนอก
ประเทศ แต่ก็เป็นสิ่งที่น ามาใช้ประโยชน์โดยใช้เป็นกรณีศึกษาเพื่อท าการปรับปรุงให้สัมฤทธิ์
ผลส าเร็จจากสิ่งที่สั่งสมมาจนปัจจุบันได้  และจะมีค าพูดที่ได้ยินกันบ่อย ๆ ว่า “จงสร้างความ
เคยชิน มากกว่าตั้งหน้าตั้งตาเรียนรู้” ซึ่งเป็นหัวใจของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ
ญี่ปุ่นเพราะ “Monozukuri เป็นความเคยชินมากกว่าการเรียนรู้” เป็นวิธีบริหารงานแนวญี่ปุ่น
แบบบังคับอยู่ท่ีพื้นท่ีหน้างาน 

Mr.  D  DDD  ได้ทราบว่าที่เมืองไทยนั้น การเข้าหาผู้ใหญ่เป็นเร่ืองจ าเป็น
มาก เพราะคนท่ีอยู่ใกล้ชิดกับผู้ใหญ่จะได้รับ Priority ก่อนเสมอ  ในเรื่องการประเมินการท างาน
ของคน  แต่บริษัทญี่ปุ่นก็เข้าใจสถานการณ์น้ีดีพอสมควรจึงให้ความส าคัญในเรื่องคนโดยจัดการ
ฝึกอบรมให้ตรงตามความต้องการของงาน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของงานท าให้ท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

นอกจากนี้ Mr.  D  DDD  ยังมีประสบการณ์เคยเห็นวิศวกรที่รู้ทฤษฎีแต่ไม่
รู้จักพื้นท่ีหน้างาน นั่งอยู่ที่โต๊ะท างานไม่สนใจใคร เพราะสับสนอยู่กับทฤษฎีที่มีบ้างไม่มีบ้าง ได้
แต่วิพากวิจารณ์แต่ท าไม่เป็น หลงตัวเอง ไม่ติดต่อกับฝา่ยอื่น จึงไม่เกิดผลส าเร็จต่อบริษัทอย่าง
เป็นรูปธรรมได้  ส าหรับวิธีการแบบญี่ปุ่นนั้นจะพูดอย่างไรก็ตามก็ยังเป็นการมุ่งเน้นท่ีพื้นที่หน้า
งาน  ซึ่งเร่ืองนี้เป็นวิธีการสากลที่ใช้กันอยู่ทั่วโลก เป็น Ideology ที่ใช้กันท่ัวทุกพื้นที่ไม่ว่าท่ีใดใน
โลก ความส าคัญของพื้นที่หน้างานในแบบญี่ปุ่นในความคิดของ Mr.  D  DDD  นั้น คือการท า 
OJT และการฝึกอบรมทั่วไปในบริษัทที่ท าซ้ าๆ แล้วถ่ายทอดให้กับคนไทย  ท าการฝึกฝนซ้ า ๆ 
หลาย ๆ ครั้ง โดยวัตถปุระสงค์ของการท าซ้ าหลายครั้งนั้น เพื่อรักษาส่วนที่ส าคัญที่ต้องไม่
ผิดเพี้ยนเอาไว้ให้ได้อย่างเที่ยงตรงแม่นย า เพราะ  “Monotzukuri จะไม่มีประโยชน์อะไรเลย ถ้า
หากเพียงแค่นั่งคิดอยู่ที่โต๊ะ” 

คนไทยยังขาดจิตส านึกเรื่องความพึงพอใจของลูกค้า ซึ่งเป็นหนึ่งในสาเหตุ
โดยตรงเพื่อสร้างชัยชนะในตลาดที่ถ่ายทอดลงไปในรถยนต์ญี่ปุ่น  จากประสบการณ์ท างานใน
ประเทศไทยท าให้  Mr.  D  DDD  ได้เรียนรู้เรื่องราวเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกันของไทยและ
ญี่ปุ่นมากมาย สามารถน ามากล่าวโดยสังเขปได้ดังนี้ 
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1.  ความขยันและความใจร้อนที่มีมาแต่ก าเนิดท าให้คนญี่ปุ่นไม่ยอมก้มหัวให้
ใคร ไม่แบ่งงานให้คนไทยรับผิดชอบ จะเผชิญปัญหาด้วยตนเอง ซึ่งเม่ือมองในระยะยาวแล้วจะไม่
สามารถท าให้งานในประเทศไทยพัฒนาไปได้อย่างต่อเนื่อง  ถึงแม้คนไทยจะขี้เกรงใจ แต่ถ้าคุย
กับคนญี่ปุ่นอย่างตรงไปตรงมาจะสามารถแก้ปัญหาได้ และคนญี่ปุ่นก็หวังให้เป็นเช่นนั้น ไม่จ าเป็น 
ต้องกังวลว่าจะเป็นเรื่องที่ไม่เหมาะสมต่อคนญี่ปุ่น  คนไทยควรพยายามท าความเข้าใจวิธีคิดของ
คนญี่ปุ่น เป็นสิ่งส าคัญที่คนไทยท่ีท างานอยู่ในบริษัทญี่ปุ่นควรจะตระหนักถึงวัฒนธรรมของ
บริษัทที่ตนสังกัดอยู่ ซึ่งก็คือ วิสัยทัศน์ นโยบาย ปณิธาน  การกลมกลืนเข้ากับวัฒนธรรมเหล่านี้
ถือเป็นสิ่งที่ควรท าเป็นอันดับแรก  ส่วนการตรวจเช็คเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของงาน Kaizen 
สิ่งท้าทาย ฯลฯ ซึ่งเกี่ยวข้องกับ Monozukuri นั้นเป็นเรื่องถัดไป 

2.  ปัญหาเร่ืองที่มาจากวิธีคิดที่ต่างกัน วิธีที่จะข้ามก าแพงทางวัฒนธรรมมา
เป็นอันดับแรก  การแก้ปัญหาท่ีเกิดขึ้นเม่ือคนที่มีความคิดต่างกันมาท างานอยู่ที่เดียวกัน จึงเป็น
สิ่งที่ไม่สามารถมองข้ามไปได้  การแบ่งปันข้อมูลที่ส าคัญหรือจ าเป็นจะท าให้เกิดความไว้วางใจ
กันและเริ่มที่จะคาดหวังอะไรต่อไปได้  ข้อมูลส่วนใหญ่จะได้มาจากคนไทยท่ีท างานน้ัน ๆ  บริษัท
จะท าการแยกข้อมูลเหล่านั้น แล้วจึงท าการตัดสินใจต่อไป  สมมติว่าถ้าข้อมูลมีไม่พอ หรือ
ขาดแคลนข้อมูลก็จะไม่สามารถที่จะตัดสินใจอะไรได้  เพราะฉะนั้นมิตรภาพของคนไทยกับ
คนญี่ปุ่นจึงเป็นสิ่งส าคัญกว่าอะไรทั้งสิ้น 

3. คนไทยจะรู้สึกวิตกกังวลเมื่อมีการเปลี่ยนคนญี่ปุ่น เพราะมีประสบการณ์
ที่ท าให้ได้รับรู้ถึงความยากในการท าความเข้าใจความแตกต่างที่ต่างกันอย่างมาก ทั้งวัฒนธรรม
และค่านิยม  Mr.  D  DDD  คิดว่าคนที่เพิ่งมาเมืองไทยครั้งแรก หรือคนท่ีเคยมาแล้วสองหรือ
สามครั้งก็ตาม จ าเป็นต้องปรับปรุงความคิดใหม่เพื่อท างานร่วมกับคนไทยและมีความตั้งใจอย่าง
ต่อเนื่องให้เป็นไปในทิศทางที่น่าพึงพอใจและ Mr.  D  DDD  ยังพูดกับเพื่อนคนญี่ปุ่นเสมอ ๆ 
ว่าห้ามน าความคิดว่า “เมื่อก่อนเคยท างานที่เมืองไทยแล้วจึงรู้จักเมืองไทยแล้ว” มาใช้เด็ดขาด  
ตอนน้ีเศรษฐกิจของไทยค่อย ๆ ดีขึ้น ๆ คนไทยท่ีมีความสามารถก็มากขึ้น  ประสบการณ์ใน
การบริหารงานและความรู้ของคนญี่ปุ่นท่ีเคยอยู่เมืองไทยน้ัน ตอนน้ีล้าสมัยแล้ว Mr.  D  DDD  
กล่าวว่า ตนสามารถพูดได้อย่างไม่เกรงใจว่าประสบการณ์การบริหารงานของคนญี่ปุ่นที่เคย
ท างานในเมืองไทยนั้นไม่มีประโยชน์อะไร คนญี่ปุ่นจะต้องเปลี่ยนตัวเองเปลี่ยนวิธีการท างาน 
เพื่อให้ท างานเข้ากับคนไทยได้ดี 

4. คนไทยมักจะพูดอะไรซื่อ ๆ ตามที่คิด และบ่อยครั้งที่ท าให้กลายเป็น
อุปสรรคต่อสิ่งที่จะต้องอธิบายให้คนไทยเกิดความเข้าใจ คนไทยควรมีความกระตือรือร้นในการ
พูดคุยเพื่อท าความตกลงกันให้ชัดเจนมากขึ้น  Mr.  D  DDD  รู้สึกเสียดายอย่างมากที่คนไทย
พยายามท าให้คนญี่ปุ่นเข้าใจค่านิยมของไทยแต่คนญี่ปุ่นกลับคิดว่าคนไทยเข้าใจยาก  ถ้าคนไทย
แสดงความรู้สึกในใจให้คนญี่ปุ่นรับรูไ้ด้ คนญี่ปุ่นจะเข้าใจเมืองไทยและคนไทยได้ถูกต้องขึ้น และ
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จะเกิดการสื่อสารท่ีดี ส่งผลให้ข้อมูลในกิจกรรม Monozukuri มีการไหลที่ดีซึ่งเป็นสิ่งส าคัญใน
การท าให้ Monozukuri บรรลุเป้าหมายได้ 

5. ความรู้สึกที่แท้จริงของคนไทยที่มีต่อบริษัทที่ตนสังกัดอยู่ จะถือก าเนิดมา
จากความสัมพันธ์กับหัวหน้าและลูกน้องของตน หรืออาวุโสในบริษัทที่ต่างไว้วางใจกันและกัน 
เรื่องนี้เป็นความประทับใจของ Mr.  D  DDD   นอกจากนี้ หากว่าคนญี่ปุ่นจะระวังในจุดนี้แล้ว 
Mr.  D  DDD   คิดว่าการพัฒนาความไว้วางใจของคนไทยกับคนญี่ปุ่นและการสร้างจิตส านึกต่อ
ต้นสังกัดไปพร้อมกัน ผลพวงเรื่องความรุ่งเรืองของบริษัทก็จะเกิดขึ้น 

6. คนญี่ปุ่นจะขี้อายกว่าที่คนไทยคิด จึงมีคนญี่ปุ่นหลายคนที่มาท างานที่
เมืองไทยไม่กล้าเข้ามาใกล้ ๆ คนไทย ถ้าคนไทยซึ่งเป็นเจ้าถิ่นช่วยส่งเสียงทักทายคนญี่ปุ่นซึ่ง
เป็นคนต่างชาติ Mr.  D  DDD  คิดว่าจะสามารถช่วยให้ทั้งสองฝ่ายสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่ง
เดียวกันได้ง่ายขึ้น 

7. ความใจเย็นของคนไทยจะแสดงให้เห็นถึง ความสุขุมเยือกเย็น หลีกเลี่ยง
การแก่งแย่ง ไม่ปรารถนาการกระท าที่หยาบคาย เห็นอกเห็นใจผู้อื่น ฯลฯ  สามัญส านึกของคน
ไทยกับกฎของบริษัทไม่ได้ไปในทางเดียวกัน  ความตรงของคนญี่ปุ่นซึ่งมีประสบการณ์ในการ
บริหารงานที่เมืองไทยน้อยมาก ท าให้ไม่คิดไปถึงจิตใจของคนไทย  จึงมีปัญหาที่เกิดจากความ
แตกต่างกันทางอุปนิสัยเพราะคนญี่ปุ่นใจร้อนส่วนคนไทยน้ันใจเย็น  และส าหรับคนท่ีไม่เข้าใจ 
ความแตกต่างของคนไทยกับคนญี่ปุ่นในเร่ืองนี้ ต้องท าความเข้าใจความแตกต่างนี้ให้ตระหนัก
ไว้เป็นอย่างดีเป็นอันดับแรก 

8. คนญี่ปุ่นปกติจะเคยชินกับพฤติกรรมของหัวหน้าที่ส านักงานใหญ่ในญี่ปุ่น  
เมื่อมาเมืองไทยตัวเองได้เป็นถึงระดับ Management ของบริษัทลูก ท างานบริหารและจัดการ
บุคลากร กล่าวคือ เปลี่ยนมาเป็นคนท่ีคนไทยจะต้องพึ่งพา  เนื่องจากส านักงานใหญ่มีโครงสร้าง
ของบริษัทที่ใหญ่ Mr. D  DDD คดิว่าเขาอาจจะมีความคิดอยู่ในหัวแล้วเกี่ยวกับเรื่องที่จะน าสิ่งที่
ตนเชื่อมั่นตอนอยู่ที่นั่นมาสอนพนักงานเม่ือมารับต าแหน่งท่ีเมืองไทย  อาจกล่าวได้ว่าเป็นสิ่งที่
ลวงตาคนญี่ปุ่นอยู่และความเข้าใจผิดของคนญี่ปุ่น เพราะเขาช๊อคกับวัฒนธรรมที่ติดแน่นของไทย
อาจถูกฝังเข้าไปในงานด้วยโดยไม่รู้ตัว และยังท าให้เขามีค าพูดที่ไม่สนใจต่อสิทธิมนุษยชนของ 
คนไทย 

9. คนไทยไม่ค่อยชอบแสดงความรู้สึก ไม่พูดว่ารักหรือชังหัวหน้าชาวญี่ปุ่น 
ท าไม่รู้ ไม่ดู ไม่เห็น ปฏิกิริยาตอบสนองที่ไวของคนไทยต่อคนญี่ปุ่นที่ไม่รู้และเข้าใจผิดเรื่อง
ศรัทธาในพระพุทธศาสนา ค าพูดแสดงความรู้สึกทางลบอย่างมาก ท่าทางที่อยากท างานสบายๆ  
กิริยาที่ใช้ในการขอความเห็นใจ ฯลฯ เป็นสิ่งทีค่นญี่ปุ่นเข้าใจยาก แต่ก็ไม่ได้หมายความว่าเป็น
เรื่องดีหรือไม่ดี ดังนั้นจึงควรต้องลบสิ่งที่ไม่เข้าใจกันของทั้งคนไทยทั้งคนญี่ปุ่นออกและใช้
สติปัญญาแทน  ซึ่งก็ไม่ใช่แค่เรื่องงานเท่านั้น นอกงานก็เช่นกัน ขอให้ต่างช่วยกันปรับเข้าหากัน 
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พยายามหาโอกาสพูดคุยให้ชัดเจนว่าตนคิดอะไรอยู่ จะได้เข้าใจกัน Mr. D  DDD คิดว่าอาจจะ
เป็นประโยชน์มาก 

10. คนไทยน้ันเคยชินกับการบริหารงานแบบ Top Down ของอเมริกา คือ
ท างานตามค าสั่งที่ได้รับมา แต่ Ho-Ren-So นี้เป็นการบริหารงานแบบญี่ปุ่นที่เป็นแบบ Bottom 
Up ซึ่งแต่ละหน่วยงานสามารถปรับใช้ให้เข้ากันได้ในขณะที่ท างานไปด้วย แต่เป็นเพราะคนไทย
ยังมีความรู้สึกเคลือบแคลงไมตรีที่ได้รับจากคนญี่ปุ่น ดังนั้น Ho-Ren-So จึงกลายเป็นอุปสรรค
ของคนไทย ซึ่งเป็นผลเสียต่อ Monozukuri 

11. Mr. D  DDD ได้สังเกตเหน็ความสัมพันธ์ของประสิทธิภาพการท างาน 
กับการสั่งงาน จากการสั่งงานของหัวหน้าชาวไทยโดยดูความสามารถของลูกน้องก่อน แล้ว
อธิบายวิธีท าอย่างชัดเจน เพื่อให้แน่ใจว่าจะไม่เกิดปัญหาข้ึนและงานท่ีท าเสร็จจะอยู่ในขอบเขต
ที่ยอมรับได้  เป็นการส่งเสริมให้ลูกน้องอยากท างาน (Motivation) ซึ่งจะได้งานท่ีออกมาดีกว่าที่
คิดไว้มาก และยังท างานได้เสร็จเร็วกว่าที่ก าหนด  ถ้าคนญี่ปุ่นเอาความเคยชินที่ญี่ปุ่นมาใช้
สั่งงานอย่างเคร่งครัด จะไม่มีทางเข้าถึงใจคนไทยได้เลย  หากคนญี่ปุ่นที่มาท างานที่เมืองไทยจะ
ได้เรียนรู้วิธีการสั่งงานของหัวหน้าชาวไทยที่คิดถึงความสามารถของลูกน้องก็จะสามารถแก้ปัญหา
ต่าง ๆ ได้บ้างตามที่โอกาสและสถานการณ์อ านวย 

Mr.  D  DDD  ทราบว่า คนญี่ปุ่นอ่านหนังสือเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกัน 
ก่อนท่ีจะมาท างานในประเทศไทยท าให้เขามีความเข้าใจเกี่ยวกับประเทศไทยล่วงหน้า คนญี่ปุ่น
ทีก่ล่าวถึงจึงไม่รู้สึกโกรธเม่ือได้ประสบกับสิ่งที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมที่ต่างกัน ซึ่งหากเรื่อง
เดียวกันนี้เกิดขึ้นในญี่ปุ่น คนที่ Mr.  D  DDD  กล่าวถึงนั้นเขาจะรู้สึกโกรธ แต่เม่ือเข้าใจว่าคนไทย
เป็นอย่างไร เขาจึงไม่โกรธ  นอกจากนี้ ในปัจจุบันยังมีหนังสือหลายเล่มที่เขียนเกี่ยวกับเรื่องนี้
พิมพ์ออกมา ท าให้คนญี่ปุ่นท่ีจะมาท างานในประเทศไทยสามารถหาข้อมูลและความรู้เกี่ยวกับ 
เรื่องราวของไทยได้ง่ายขึ้น 

TT Co., Ltd. มีความคิดที่จะเปลี่ยนการบริหารงาน ให้เป็นการบริหารโดย
คนไทย (Thainization) เพื่อลดช่องว่างทางความรู้สึกว่าเป็นคนไทยไม่ใช่คนญี่ปุ่นไม่สามารถ
เป็นผู้บริหารได้ และท าให้พนักงานคนไทยมีความม่ันใจเรื่องความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน 
ส่งผลให้เกิดความร่วมมือ สามัคคี อุทิศทุ่มเทในการท างาน ถ้าเพียงคนญี่ปุ่นจะท าอะไรไม่ได้เลย
หากไม่มีคนไทย ไม่สามารถผลิตรถได้ ไม่สามารถขายได้ เพราะคนญี่ปุ่นติดต่อกับ Dealer หรือ 
Supplier หรือ ลูกค้า ผู้ถอืหุ้น ชุมชนในพื้นที่ ไม่เก่งเท่าคนไทย ดังนั้นจึงต้องแบ่งงานกันโดยท า
ร่วมกับคนไทยเพื่อให้มีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น 

TT Co., Ltd. จึงมีการฝึกอบรมคนไทยให้เข้าใจและเคยชินต่อการ
บริหารงานแบบญี่ปุ่น เช่น 5S, Kaizen, Ho-Ren-So, etc. และสามารถน าไปปฏิบัติได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เพื่อเตรียมผู้บริหารคนไทยอันจะน าไปสู่การเปลี่ยนการบริหารงานให้เป็นไปโดย
คนไทย หรือ Thainization 
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สรุปแนวคิดเกี่ยวกับ Monozukuri จากผู้ให้สัมภาษณ์ทั้ง 4 คน ให้ความส าคัญเรื่อง
การตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้เร็ว จากการผลิตที่มีต้นทุนต่ า คุณภาพดี ในเวลาสั้น 
เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ลูกค้า โดย “คน” เป็นผู้มีบทบาทหลักในการขับเคลื่อนกิจกรรมต่าง ๆ 
ปัญหาจากความแตกต่างทางวัฒนธรรมที่ส่งผลกระทบต่อ Monozukuri และการสร้างความ
พึงพอใจแก่ลูกค้า ซึ่งรวบรวมจากข้อมูลการสัมภาษณ์ผู้ให้สัมภาษณ์ทั้ง 4 คน คือ คนไทยมี
จิตส านึกต่อส่วนรวมน้อย  ไม่ค่อยท าการสื่อสารระหว่างพนักงานระดับต่าง ๆ ในองค์กรน้ัน ท า
ให้ข้อมูลไม่มีความต่อเนื่อง เกิดของเสียและความสูญเปล่า ต้นทุนสูง ตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้าได้ช้า  หากสร้างทัศนคติที่ดีต่องานได้ คนไทยจะทุ่มเทและตั้งใจท างาน ให้ความ
ร่วมมือต่อทุกภารกิจขององค์กร มีความสามัคคีกัน มีการไหลที่ดีของข้อมูล ท าให้การสื่อสารมี
ประสิทธิภาพ น าพาองค์กรก้าวไปยังผลส าเร็จได้ และท าให้กิจกรรม Monozukuri บรรลุ
เป้าหมาย ทั้งน้ี การปรับทัศนคติและพฤติกรรมของคนจ าเป็นต้องใช้ระยะเวลาที่ยาวนาน และ
ค่อยเป็นค่อยไป โดยผู้น าที่ตั้งใจจริงเพื่อให้กิจกรรมด าเนินไปอย่างต่อเนื่อง 

 
3. แนวคิดในการบริหารงานเพื่อลดปัญหาท่ีเกิดขึ้นในสิ่งแวดล้อมการท างานท่ีมี

วัฒนธรรมซ่ึงแตกต่างกัน 
3.1 แนวคิดในการบริหารงานของ Mr.  A  AAA 
เนื่องจากความคิดเกี่ยวกับเรื่องคุณภาพเป็นสิ่งพื้นฐานที่ส าคัญมากที่สุด ดังนั้น 

บริษัทจึงได้ท าการรักษาคุณภาพไว้เพื่อความพึงพอใจของลูกค้า และให้ความรู้แก่พนักงานให้
มองว่ากระบวนการถัดไป คือ ลูกค้า สร้างให้แต่ละคนปฏิบัติตามแนวความคิดนี้และแบ่งงานกันท า 
กล่าวคือ สร้างให้เกิดการท างานเป็นทีม (Team Work) ท าให้ทุกคนตระหนักถึงความส าคัญเรื่อง
คุณภาพโดยไม่ปล่อยของเสียออกไปยังกระบวนการถัดไป ถ้ากล่าวอย่างเป็นรูปธรรมก็คือ การ
สร้างองค์กรที่แต่ละกระบวนการ มีการรับประกันคุณภาพของงานที่ออกมาจากกระบวนการของตน 
(เรียกอย่างย่อว่า การรับประกันคุณภาพกระบวนการของตน) โดยใช้เครื่องมือดังต่อไปนี้เพื่อ 
สร้างและรักษาคุณภาพให้คงอยู่ 

1.  จัดท า Work Instruction และปฏิบัติตาม 
2.  จัดท ากฎการจัดการต่อสิ่งผิดปกติ ท าให้กระจ่างชัดเข้าใจง่าย และปฏิบัติตาม 
3.  ท าการปรับปรุง Work Instruction ให้ดีขึ้นเสมอ 
ซึ่งการใช้เครื่องมือเหล่านี้ได้สัมฤทธิ์ผลนั้นเป็นเรื่องที่ยากมาก ดังนั้นจึงจ าเป็นต้อง

คอยติดตามผล นับจากการชี้แนะให้จัดท า Work Instruction แล้วให้น าไปปฏิบัติ คอยเฝ้าดูผล 
เนื่องจากเป็นงานท่ีละเอียดดังนั้นถ้าหากมีข้อผิดพลาดจะมี Supervisor ฯลฯ คอยให้ค าแนะน า
และให้ท าการแก้ไข จากนั้นให้น าไปปฏิบัติและรักษาให้เป็นไปตามสิ่งที่ก าหนดไว้ เพราะถ้าหาก
ไม่ปฏิบัติตาม การจัดท า Work Instruction ก็ไม่มีความหมายอะไร เป็นเพียงกระดาษธรรมดา
เท่าน้ัน ดังที่มีหลายบริษัทในประเทศไทยที่ได้จัดท า Work Instruction ไว้แล้ว แตผู่้ปฏิบัติงาน



 
 

 

69 

มักไม่ปฏิบัติตาม ท าให้ความส าเร็จของการจัดท า Work Instruction เกิดขึ้นได้ยาก  หลังจากให้
ความรู้แก่พนักงานแล้ว Mr.  A  AAA ได้มอบหมายให้ Supervisor เป็นผู้ติดตามผลจากการ
ฝึกอบรม (Training) โดยจะติดตามเฝ้าดูเป็นพิเศษส าหรับผู้ที่มีผลการประเมินหลังฝึกอบรม
ไม่ค่อยดี วิธีการท่ีใช้คือ Monitoring System และให้คะแนน ถ้ายังไม่ค่อยดีก็ส่งเข้ารับการอบรม
อีกหลาย ๆ ครั้ง จนกระท่ังสามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบต่าง ๆ ได้ตามที่ก าหนดไว้ บริษัทจึง
วางใจ ซึ่งวงจรของการให้ความรู้ คือ ให้การอบรมเกี่ยวกับเรื่องคุณภาพ จากนั้นจึงเฝ้าติดตาม 
ซึ่ง 2 ขั้นตอนน้ีเป็นเร่ืองที่ยากล าบากมาก จ าเป็นต้องท าซ้ าหลาย ๆ ครั้ง จนเป็นคนท่ีบริษัท
สามารถไว้วางใจได้ ต่อจากนั้นจึงพิจารณาเรื่อง Positioning : Promotion ทั้งนี้การอบรมหลาย ๆ 
ครั้ง และคอยเฝ้าติดตามก็เพื่อคุณภาพ ท าให้ไม่สร้างความเดือดร้อนให้แก่ลูกค้าจึงต้องท าการ
หาข้อมูลต่างๆ เพื่อค้นหาสาเหตุรากเหง้าให้พบ บางครั้งจ าเป็นต้องเลื่อนต าแหน่งก่อนก าหนดเวลา 
โดยกรณีนี้เกิดขึ้นกับการออกแบบเครื่องจักร เมื่อออกแบบเครื่องจักรแล้วจะส่งให้ผู้ผลิตท าโดย
ไม่มีการตรวจเช็คเพื่อยืนยันความเข้าใจ แต่ผู้ผลิตท ามาผิด ซึ่งผู้ผลิตปฏิเสธว่าไม่ผิด ได้ท าตาม
แบบที่ได้รับ เมื่อตรวจสอบสาเหตุอย่างรอบคอบแล้วจึงพบว่า เป็นเพราะไม่มีคนตรวจแบบ 
เพราะคนท่ีสามารถตรวจแบบได้มีอยู่เพียงคนเดียวที่รู้ Know How ซึ่งอยู่ในระดับพนักงานมี
เงินเดือนน้อยกว่า แต่เนื่องจากคนออกแบบเป็นระดับหัวหน้า จึงไม่ได้ตรวจงานที่หัวหน้า
ออกแบบมา กล่าวคือ ไม่มีคนตรวจ Drawing จึงแก้ปัญหาโดยเลื่อนต าแหน่งก่อนก าหนด (Early 
Promotion) เพื่อให้คนท่ีมี Know How อยู่ในฐานะท่ีสามารถตรวจงานได้ โดยแตกไปอีกสาย
งานหนึ่งเพื่อไม่ให้กระทบต่อความรู้สึกของคนออกแบบที่เคยเป็นหัวหน้า ท าให้งานด าเนินไปได้
อย่างราบร่ืน ในตอนแรกฝ่ายบุคคลไม่ยินยอมให้ด าเนินการดังกล่าว แต่ด้วยภาวะความเป็นผู้น า
ที่แข็ง ในที่สุดฝ่ายบุคคลก็ยอมปฏิบัติตามความประสงค์นี้ ถ้าเป็นที่ญี่ปุ่น ทุกคนจะปฏิบัติตาม
หน้าที่ความรับผิดชอบที่แบ่งไว้อย่างชัดเจน โดยไม่ค านึงถึงต าแหน่งหรือเงินเดือน ถึงคนออกแบบ
จะเป็นหัวหน้า คนตรวจจะเป็นผู้ใต้บังคับบัญชาก็ตาม ก็สามารถตรวจงานของหัวหน้าและมีหน้าที่
สั่งให้แก้ไขได้หากมีจุดที่ไม่ถูกต้อง 

3.2 แนวคิดในการบริหารงานของ Mr.  B  BBB 
การวางแผนสร้างความรู้ความเข้าใจถึงความส าคัญในเรื่องคุณภาพให้แก่พนักงาน

ทุกระดับชั้น โดยการก าจัดความสูญเปล่า แสวงหาวัตถุดิบที่ดี ราคาถูก ถ่ายทอดเทคโนโลยีการ
ผลิตเพื่อพัฒนาให้ประสิทธิภาพการผลิตสูงขึ้น สร้างบุคลากรที่มีศักยภาพเพื่อพัฒนาศักยภาพ
ของบริษัทให้สามารถตอบสนองได้ตรงตามความต้องการของลูกค้า อันจะส่งผลให้กิจกรรม  
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นประสบความส าเร็จได้  

การให้ความรู้เรื่องคุณภาพ หรือวัฒนธรรมการท างานแบบญี่ปุนให้แก่พนักงาน
ทุกคนในทุกระดับชั้น โดยมีคนญี่ปุ่นมาสอนที่หน้างาน พนักงานทุกคนยอมรับ ไม่มีข้อคัดค้านใด 
นอกจากนี้ยังส่งพนักงานไปเรียนรู้งานที่ญี่ปุ่นเพื่อกลับมาถ่ายทอดให้คนอื่นได้เข้าใจ หลังจากที่
ได้รับความรู้แล้ว ผลการปฏิบัติงานมีแนวโน้มดีขึ้น เห็นได้จากการเชื่อมดีขึ้น การตบแต่งชิ้นงาน
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ครั้งสุดท้าย (Finishing) ดขีึ้น และลักษณะภายนอกของชิ้นงาน (Appearance) ดูดขีึ้นจากผล
การเปรียบเทียบกับที่ผ่านมา 

3.3 แนวคิดในการบริหารงานของ Mr.  C  CCC 
จัดการอบรมให้ความรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรมการท างานแบบญี่ปุ่นโดยใช้เครื่องมือ เช่น 

QC 7 Tools, New QC 7 Tools, OJT, การให้ความส าคัญเรื่องความปลอดภัยและสิ่งแวดล้อม 
อบรมให้ปฏิบัติตามขั้นตอนในการปฏิบัติงาน (Work Instruction)  เมื่อพนักงานปฏิบัติตามได้ 
พนักงานจะผลิตของที่มีคุณภาพได้ ท าให้รักษาคุณภาพไว้ได้  พนักงานบางคนจะไม่ยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง เพราะเคยชินกับวิธีการเดิมๆ ดังนั้นจึงจ าเป็นต้องค่อยๆ สร้างความเข้าใจ โดยเร่ิม
จากหัวหน้าก่อน และใช้เป็นส่วนหน่ึงในการประเมินผลงาน  หลังจากที่พนักงานได้รับการอบรม
แล้ว จะมีการวัดผลโดยเปรียบเทียบก่อนอบรมและหลังอบรม มีการตั้งเป้าหมายและจัดการ
แข่งขัน ท าให้มีของเสียลดลง คุณภาพดีขึ้น Yield สูงขึ้น  Operation Rate ของเครื่องจักรสูงขึ้น  
ทั้งนี้ในการบริหารงานภายใต้สิ่งแวดล้อมการท างานที่มีวัฒนธรรมซึ่งแตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรม
ไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น ยังไม่มีนโยบายเฉพาะมาจากบริษัทแม่ที่ญี่ปุ่น จึงไม่สามารถกล่าวอย่าง
เป็นรูปธรรมได้  บริษัทท ากิจกรรมต่างๆ เพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า ท าให้ส่วน
ใหญ่เป็นการแก้ปัญหาที่หน้างาน นอกจากนี้ยังมีกิจกรรมอื่นๆ ที่ท าร่วมกันเพื่อสนับสนุนความ
เป็นหน่ึงเดียวของคนในองค์กร เช่น กระดานข่าวเพื่อสนับสนุนเรื่องการสื่อสารภายในองค์กร  
การออกก าลังกายตอนเช้าเพื่อกระตุ้นให้สมองตื่นตัวและเพื่อให้ร่างกายเตรียมพร้อมที่จะท างาน 

3.4 แนวคิดในการบริหารงานของ Mr. D  DDD  
จ าเป็นต้องสร้างความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องเพื่อให้ตระหนักถึงวัฒนธรรมที่ต่างกัน

ของแต่ละฝ่าย ทั้งนี้การให้ความเคารพต่อวัฒนธรรมของอีกฝ่ายหน่ึงเป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุด 
เนื่องจากวัฒนธรรมนั้นไม่ใช่สิ่งที่จะบอกว่าดีหรือเลว ทุกวัฒนธรรมล้วนแต่ดีทั้งสิ้น  จัดการ
อบรมวิธีการบริหารแบบญี่ปุ่นที่มีรูปแบบการพิจารณาตัดสินรวมอยู่ด้วย เช่น Ho -Ren -So 
การสร้างจิตส านึกร่วม การขอความคิดเห็นโดยหนังสือเวียนแทนการประชุมในห้องประชุม 
การสร้างความเข้าใจไว้ล่วงหน้าก่อนท าการตัดสินใจ การพูดคุยนอกรอบอย่างไม่เป็นทางการ 

การให้ความรู้เพื่อให้พนักงานเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่ต่างกันในการท างานจะท าผ่าน 
OJT มากกว่าจะเป็นการให้ความรู้ในห้องเรียนซึ่งใช้ส าหรับหัวข้อพื้นฐาน วิธี OJT โดยเป็นลูกมือ
ของผู้ที่มีความช านาญในงานในกรณีที่ผู้รับการอบรมมีประสบการณ์ไม่พอส าหรับฝึกปฏิบัติจริง 
เพื่อให้พนักงานเกิดความเคยชินซึ่งเป็นวิธีการธรรมดาที่ปฏิบัติในญี่ปุ่น  TT Co., Ltd. ก็ใช้วิธี
เดียวกัน ซึ่งวิธีที่ใช้โดยหลัก คอื OJT  หัวหน้าจะสอนงานโดย OJT และคอยสังเกตว่าจ าเป็นต้อง 
Kaizen หรือไม่ ดังนั้น จึงสามารถเห็นความแตกต่างกันอย่างมากระหว่างก่อนและหลังการให้
ความรู้  นอกจากนี้ หลังการให้ความรู้ในงานประจ าวันจะสามารถเห็นประสิทธิภาพที่สูงขึ้นได้ 
ชัดเจนกว่า 
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สิ่งส าคัญ คือ ต้องขจัดความล าเอียง ความสนิทสนมออกไป และยังจ าเป็นต้อง
พัฒนาศักยภาพที่ซ่อนเร้นอยู่ เพื่อให้ใช้ศักยภาพได้อย่างเต็มที่อันจะส่งผลให้ประสิทธิภาพของ
งานดีขึ้น และยังช่วยให้บริษัทมีชีวิตชีวาด้วย   

ทั้งน้ี ก่อนท่ีจะน ากิจกรรม M o n o z u k u r i  ตามแนวคิดของญี่ปุ่นมาที่บริษัทใน
ประเทศไทยจะต้องให้ความรู้เตรียมไว้ก่อนซึ่งเป็นความรู้เกี่ยวกับวิธีการท ากิจกรรม Monozukuri 
ตามแนวคิดของญี่ปุ่นซึ่งมีรูปร่างตามนโยบายของบริษัทแม่ที่อาจเป็นบริษัทญี่ปุ่น อเมริกา ยุโรป
ก็ได้ (เช่น ในกรณีของ TT Co., Ltd. ก็คือ ระบบการผลิตที่มีลักษณะเฉพาะในแบบของบริษัท)  
มิเช่นนั้น จะไม่สามารถท าสินค้าที่มีคุณภาพเท่ากับมาตรฐานเดียวกับสินค้าที่บริษัทแม่ท าขึ้นมา  
ถ้าหากสินค้าที่ท าขึ้นโดยพลการในประเทศไทยไม่ตรงกับมาตรฐานน้ันแล้ว สินค้าน้ันจะไม่ใช่ 
ของแท้ จะกลายเป็นของปลอมหรือของเลียนแบบไปอย่างน่าเสียดาย 

ตั้งแต่ พ.ศ. 2536 ทาง TT Co., Ltd. จัดท าคู่มือส าหรับคนญี่ปุ่นท่ีมารับหน้าที่
ประจ าประเทศไทย โดยส่วนหน่ึงกล่าวไว้ว่า “คนญี่ปุ่นต้องสร้างความเข้าใจ สร้างเชื่อมั่นศรัทธา
ซึ่งกันและกัน เพื่อปรับให้เข้ากับวัฒนธรรมของไทยท่ีต่างไปจากวัฒนธรรมญี่ปุ่น”  เริ่มต้นจาก
การบริหารบริษัทที่ต้องถนอมน้ าใจที่เอื้ออารีของคนไทย ต้องเคารพชาติไทยและพระมหากษัตริย์
ไทย 

ส่วนเร่ืองการระมัดระวังในการท างานได้เขียนไว้ในคู่มือว่า คนญี่ปุ่นควรพยายาม
เรียนรู้ภาษาไทย ไม่ท างานโดยใช้ความเคยชินจากญี่ปุ่น ไม่ตักเตือนหรือต่อว่าลูกน้องต่อหน้า
ผู้อื่น  และส าหรับเรื่องการใช้ชีวิตประจ าวัน ต้องไปร่วมงานของพนักงาน เช่น งานบวช งานแต่ง 
งานบุญต่าง ๆ และต้องสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับคนขับรถและคนท างานบ้าน สร้างความเชื่อถือ
ซึ่งกันและกัน เวลาไม่พอใจต้องบอกให้ทราบและฟังความคิดเห็นของฝ่ายตรงข้ามด้วยและสอน
ในสิ่งที่ควรให้เขารู้ 

สรุปแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารงานเพื่อลดปัญหาทิ่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมที่ต่างกันของ
วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่นของผู้ให้สัมภาษณ์ทั้ง 4 คน ได้ว่า การให้ความรู้แก่คนไทย
เข้าใจอย่างถูกต้องเกี่ยวกับวิธีปฏิบัติงานและวัฒนธรรมการท างานแบบญี่ปุ่น เป็นเรื่องที่จ าเป็น 
นอกจากนี้ หัวหน้าต้องหมั่นติดตามผลการปฏิบัติงานและคอยให้ค าแนะน าช่วยเหลือ ซึ่งล้วน
เป็นสิ่งที่ก าหนดขึ้นในประเทศไทยทั้งสิ้น ยังไม่มีนโยบายจากบริษัทแม่ที่ญี่ปุ่นเกี่ยวกับการ
บริหารงานภายใต้สิ่งแวดล้อมการท างานท่ีมีวัฒนธรรมแตกต่างกัน มีเพียงคู่มือในการปฏิบัติตัว 
เมื่อมารับหน้าที่ในประเทศไทยเท่านั้น 
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4. สิ่งที่ควรด าเนินการเพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นประสบ
ความส าเร็จในการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกันของไทยกับญี่ปุ่น 

4.1 สิ่งที่ควรด าเนินการตามความคิดของ Mr.  A  AAA 
ตามขนบธรรมเนียมหรือวัฒนธรรมของไทย คนไทยมักจะไม่พูดคัดค้านผู้อื่น 

ถ้ามองคนไทยในเรื่องการท างานเป็นทีม (Team Player) จะกล่าวได้ว่า คนไทยมี
ความสามารถในการท างานด้วยตัวเองแต่ไม่มีความสามารถในการท างานเป็นทีม เปรียบได้
กับการเล่นกีฬา คนไทยเป็นนักมวยที่เก่งมากแต่จะเป็นนักฟุตบอลที่ออ่นมาก แต่ก็สามารถ
จะเปลี่ยนเป็นทีด่ีได้ซึ่งข้ึนอยู่กับความสามารถของผู้คุมทีม หรือภาวะผู้น าของผู้จัดการทีม 
ดังเช่น ทีมนักกีฬาวอลเล่ย์บอลหญิงของไทย Player คือ ตัวส าคัญของทีม แต่ถ้ามีผู้จัดการท่ีดีก็
จะย่ิงท าให้ Player ที่ดี กลายเป็น Player ที่ยอดเยี่ยมได้ 

Mr.  A  AAA คิดว่าคนมีความส าคัญในการท าให้กิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่นประสบผลส าเร็จดังได้ยกตัวอย่างข้างต้น ดังนั้นคนที่มีศักยภาพจึงเป็นปัจจัยที่
ส าคัญมาก โดยเริ่มจากการหาคนที่มีศักยภาพในการบริหารงานก่อน ซึ่งจะช่วยให้บรรลุ
เป้าหมายได้ง่ายขึ้น 

คนญี่ปุ่นจ าเป็นต้อง ทบทวนความเข้าใจของคนไทยก่อนท่ีจะให้ลงมือปฏิบัติงาน 
การสั่งงานควรปฏิบัติอย่างสุภาพและเป็นมิตร กล่าวคือ 

1. ฟังหรือรับข้อมูล เรื่องนี้ Mr.  A  AAA เคยท าแบบสอบถามให้พนักงานทุกคน
ตอบ เช่น ท าไมถึงตัดสินใจท างานท่ี Company I 

2.  ท าความเข้าใจข้อมูลที่ได้รับ 
3.  แก้ไขจุดที่คนไทยยังไม่เข้าใจ 
ซึ่งการแก้ไขจุดที่คนไทยยังไม่เข้าใจ อาจท าให้คนไทยรู้สึกไม่สบายใจ จึงต้องใช้

ข้อมูลที่ได้ฟังได้รับมาเป็นพื้นฐานปรับวิธีการให้เหมาะสม เพราะฉะนั้นจึงจ าเป็นต้องใช้เวลาใน
การปรับทัศนคติของคนไทย  ทั้งน้ีก่อนมารับต าแหน่งในประเทศไทย ทางบริษัท Company I 
จัดท าค าแนะน าเกี่ยวกับสิ่งที่ควรท าและสิ่งที่ห้ามท าเพื่อแจกให้ญี่ปุ่นทุกคนศึกษาเตรียมไว้ก่อน 
เช่น ห้ามตะโกน ห้ามใช้ค าด่า เป็นต้น   

4.2 สิ่งที่ควรด าเนินการตามความคิดของ Mr.  B  BBB 
ในการท ากิจกรรมเกี่ยวกับแนวคิดเรื่องกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ

ญี่ปุ่นจ าเป็นต้องพิจารณาถึงความต้องการของลูกค้าอย่างรอบคอบเพื่อตอบสนองได้ตรงตามนั้น 
โดยแบ่งย่อยเป็นเรื่อง ๆ เช่น ภูมิอากาศ อากาศที่ร้อนจัด อากาศที่หนาวจัด แผ่นดินไหว บ้านขย่ม 
บ้านมีเสียง ฯลฯ จากนั้นจึงหาวัตถุดิบที่ตอบโจทย์เหล่านั้นได้ ลองผิดลองถูกจนพบวัตถุดิบที่ดี
ที่สุด จากนั้นจึงคิดเรื่องต้นทุน เพื่อให้ลูกค้าได้ของที่ดีและราคาถูก 

ก่อนมาท างานที่เมืองไทย Mr.  B  BBB ศึกษาข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับเมืองไทย
ไว้ก่อน เช่น ศาสนาพุทธในประเทศไทย หนังสือเกี่ยวกับการท างานในประเทศไทยที่ Mr. Imai 
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อดีตประธานบริษัทโตโยต้าประเทศไทยเป็นผู้เขียน ท าให้มีความเข้าใจพฤติกรรมในการท างาน
ของคนไทยในระดับหนึ่ง เมื่อได้ประสบกับสถานการณ์จริง Mr.  B  BBB จึงไม่รู้สึกโกรธ แต่
หากเรื่องเดียวกันนี้เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นโดยผู้ปฏิบัติงานชาวญี่ปุ่นจะท าให้เขาโกรธมาก  นอกจากนั้น
ยังมีเรื่องห้ามแสดงความโกรธ เรื่องการฟังค าสั่งของหัวหน้าเท่าน้ัน คนไทยไม่ฟังคนที่ไม่ใช่
หัวหน้าของตน คนไทยไม่แสดงความคิดเห็นในท่ีประชุมหากมีหัวหน้านั่งอยู่ด้วย ท าให้ไม่แน่ใจ
ว่าเข้าใจสิ่งที่ต้องการให้ทราบหรือไม่ หรือว่าสามารถท าได้หรือไม่ เพราะว่าคนไทยไม่พูดอะไร  
เนื่องจากคนไทยไม่พูดคัดค้านผู้อื่นถึงแม้ตนจะไม่เห็นด้วยก็ตาม 

4.3 สิ่งที่ควรด าเนินการตามความคิดของ Mr.  C  CCC 
ปัจจัยที่ท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมาย คือ การ

วางแผน การอบรมให้ความรู้ การปรับทัศนคติของพนักงานให้เป็นเชิงบวก ถ้าหากวางแผนดี 
ท าให้เข้าใจง่าย ทัศนคติของพนักงานจะดีขึ้นท าให้จูงใจได้ง่ายขึ้นกิจกรรม Monozukuri ตาม
แนวคิดของญี่ปุ่นก็จะประสบความส าเร็จง่ายขึ้น  ถ้าหากวางแผนไม่ดี พนักงานเข้าใจยากเกิด
ความสับสน จะท าให้มีการโต้แย้ง คัดค้าน ต่อต้าน  แต่หากว่าสามารถท าให้พนักงานเข้าใจได้ 
เขาก็จะเลือกวิธีการปฏิบัติได้ถูกต้องด้วยตัวเอง พนักงานจึงไม่รู้สึกว่าถูกบังคับ ท าให้พนักงาน
ท างานด้วยความสมัครใจ และตั้งใจท างานเพิ่มข้ึน  ทั้งน้ีจ าเป็นต้องใช้วิธีที่ถ่ายทอดความรู้สึกที่ดี 
และทัศนคติที่ดีลงไปด้วย ต้องไม่แสดงความโกรธ ไม่ใช้น้ าเสียงที่ดังหรือสีหน้าที่แสดงอารมณ์
โกรธหรือความไม่พอใจ ไม่ใช้ค าพูดที่แสดงความไม่เป็นมิตร ไม่ข่มขูถ่ึงแม้อีกฝ่ายจะเป็นผู้ด้อย
อาวุโสกว่าก็ตาม เพราะจะท าให้ไม่ได้รับการยอมรับ ไม่ได้รับความร่วมมือและอาจเกิดความ
แตกแยกขึ้นได้   

4.4 สิ่งที่ควรด าเนินการตามความคิดของ Mr. D  DDD  
คนไทยคนญี่ปุ่นจะเข้าใจการกระท าของอีกฝ่ายไปตามความคิดของตนซ่ึงมีภาพ

ของการบริหารงานหรือการควบคุมดูแลงานที่เป็นรูปร่างอยู่ในสมองแล้ว แต่ใช่ว่าเพียงการที่
คนไทยรู้จักวัฒนธรรมญี่ปุ่นและคนญี่ปุ่นรู้จักวัฒนธรรมไทยจะเป็นผลดีส าหรับการบริหารงาน
ในประเทศไทย  สิ่งที่ส าคัญคือ ได้มีการแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบของคนไทยของคนญี่ปุ่นไว้
อย่างไรตอนท่ีคนญี่ปุ่นมาท างานในประเทศไทย 

สิ่งที่คนไทยต้องเรียนรู้ คือ พฤติกรรมของคนญี่ปุ่นที่มีมาแต่ก าเนิดและการปฏิบัติ
ตามประเพณี นอกหนือจากนั้น ปรัชญาของบริษัท เช่น สิ่งท้าทาย Kaizen 3G ที่มองเห็นด้วยตา
ที่หน้างาน รวมไปถึง ระบบการผลิตแบบโตโยต้า การผลิตแบบปรับเรียบ การลดจ านวน 
Process การบริหารหน้างาน การสร้างคุณภาพที่ดีเหล่านี้ เป็นแขนงหลักให้คนไทยเรียนรู้ ซึ่ง
คนไทยมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับสิ่งเหล่านี้น้อยมาก ยังไม่เพียงพอที่จะท างานให้ออกมาได้
อย่างมีคุณภาพและมีประสิทธิภาพ  ส าหรับปัญหาพื้นฐานของคนญี่ปุ่นที่ไม่เคยเปลี่ยนแปลง
แม้จะผ่านระยะเวลาที่ยาวนาน คือ จะต้องท าความเข้าใจประเทศไทย ความคิดของพนักงาน
คนไทย โดยเฉพาะสิ่งที่เกี่ยวกับงานให้ลึกซึ้งขึ้นกว่าที่เป็นอยู่ 
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ความคิดเกี่ยวกับการบริหารในสิ่งแวดล้อมของวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกันน้ัน
เหมือนความคิดที่ว่า Monozukuri คือ Hitozukuri แนวคิดของญี่ปุ่นเร่ือง Monozukuri สามารถ
ใช้ร่วมกันได้ ไม่ว่าจะเป็นไทย หรือเป็นอเมริกา จะสามารถเห็นประสิทธิผลได้ทั้งสิ้น  ด้วยเหตุนี้ 
ครอบครัวของ TT Co., Ltd. ทั่วโลก รวมท้ังไทย จ าเป็นต้องส านึกร่วมกันและมุ่งม่ันพัฒนาสินค้า
ให้ดียิ่ง ๆ ขึ้น และต้องสนุกกับงาน  เพราะลูกค้าผู้เป็นเจ้าของรถ ไม่ว่าใครก็ตาม ล้วนคาดหวัง
สินค้าท่ีมีเทคโนโลยีสูงและมีคุณภาพสูง ในการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าไม่ใช่หน้าที่ของ
ฝ่ายขายเท่านั้น แต่ต้องเกิดจากความร่วมมือของทุกคนในบริษัท ที่มีความสัมพันธ์อันดีต่อกันใน
แนวราบ ส่งผลให้เกิดการพัฒนาผลงานจากการท างานเป็นทีม ในการบริหารงานจ าเป็นต้องท า
การประสานเชื่อมโยงความสัมพันธ์ในแนวราบระหว่างแต่ละฝ่ายให้ดียิ่งขึ้น เพื่อให้เกิดความเข้าใจ
ที่ถูกต้องอย่างทั่วถึง  ส่วนหน่ึงที่ส าคัญในการท างานเป็นทีม คือ ความสุขในความส าเร็จที่เกิด
จากการท างาน ที่ไม่เพียงมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันเท่านั้น ดังนั้น หัวหน้าจึงมีหน้าที่ในการ
มอบหมายหัวข้อให้พนักงานน าไปคิด คอยดูแลสนับสนุนหรือช่วยเหลือ และรับผิดชอบต่อ
ผลงานของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยสิ่งส าคัญ คือ หัวหน้าต้องพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความคิด
สร้างสรรค์ด้วยการพัฒนาบุคลากรที่ถูกต้อง ความส าเร็จของทีมจึงเป็นผลงานของทีมที่เกิดขึ้น
จากความร่วมมือของทุกคน 

จากข้อมูลการสัมภาษณ์ข้างต้นอาจกล่าวได้ว่า สิ่งที่ควรด าเนินการเพื่อให้ Monozukuri 
บรรลุเป้าหมาย คือ การท าความเข้าใจระหว่างกันเพื่อปรับทัศนคติ  เนื่องจากรูปแบบการท างาน
ของคนญี่ปุ่นค่อนข้างชัดเจน จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่คนไทยต้องท าความเข้าใจวัฒนธรรมการท างาน
ของคนญี่ปุ่น รวมถึงพฤติกรรมของคนญี่ปุ่นในการท างานร่วมกันในองค์กร  และในทางกลับกัน 
การท าความเข้าใจพฤติกรรมคนไทยจากมุมมองของคนญี่ปุ่น ก็ถูกพิจารณาว่าเป็นสิ่งที่จ าเป็น
เช่นกัน 

 
5. บทสรุปเกี่ยวกับกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

5.1 บทสรุปของ Mr.  A  AAA 
จ าเป็นต้องท าให้สินค้าที่บริษัทมีอยู่ตรงตามที่ลูกค้าคาดหวังไว้ โดยใช้ทรัพยากร

มนุษยท์ี่เหมาะส าหรับกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น ค าแนะน าเกี่ยวกับการจัดการ 
Cross Culture คือ ถ้าคนไทยท าผิด อย่าต่อว่า แต่ควรให้ก าลังใจ เช่น กล่าวขอบคุณที่ทุ่มเท
ท างานให้ แล้วจึงให้ค าแนะน า เช่น ถ้าลองท าอย่างนี้น่าจะง่ายขึ้น ถ้าลองท าอย่างนี้น่าจะใช้เวลา
น้อยลง และอธิบายให้เขาทราบว่า บริษัทต้องการสร้างบุคลากร และเห็นว่าเขามีความสามารถ 
จึงต้องการพัฒนาให้มีศักยภาพเพิ่มขึ้น ซึ่งวิธีการจะต่างกันไปตามบุคคล และขึ้นอยู่กับวิถีทาง
ของแต่ละประเทศ  
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5.2 บทสรุปของ Mr.  B  BBB 
การสร้างคนจะต้องค่อย ๆ ท า จะรีบร้อนไม่ไดเ้ด็ดขาด เพราะต้องใช้เวลานานถึง 

30 ปีกว่าจะเห็นผล ดังนั้นการให้การศึกษาจึงเป็นสิ่งส าคัญ ซึ่งก่อนหน้านี้ญี่ปุ่นสร้างคนโดยส่งคน
ไปศึกษาที่อเมริกายุโรปแล้วกลับมาพัฒนาประเทศ และตอนนี้ประเทศจีนก าลังใช้แนวทางเดียวกัน
นี้อยู่  ดังนั้นการจะท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมายจึงจ าเป็น 
ต้องใช้เวลาและค่อยเป็นค่อยไป 

5.3 บทสรุปของ Mr.  C  CCC 
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นเป็นกิจกรรมการท าของให้ใช้ง่ายและ

เกิดประโยชน์สูงสุดตามที่ลูกค้าต้องการ โดยมีคนเป็นส่วนที่ส าคัญที่สุด เพราะเป็นผู้ควบคุม
เครื่องจักรให้ท างานได้ดี คัดเลือกวัตถุดิบที่มีคุณภาพดี ผลิตได้ตามจ านวน ส่งมอบตรงเวลา ท าให้
ลูกค้าพึงพอใจและบริษัทมีความน่าเชื่อถือ จึงมีความจ าเป็นต้องปรับทัศนคติของคนให้ท างาน
ด้วยความสมัครใจ และเกิดความร่วมมือ   

5.4 บทสรุปของ Mr. D  DDD  
แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกัน คือ การให้ความเคารพต่อวัฒนธรรมของอีก

ฝ่าย ส าหรับปัญหาของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่เกิดจากวัฒนธรรมที่
ต่างกัน เป็นเพราะความแตกต่างกันในมุมมองของงาน แต่หากได้ทราบถึงความแตกต่างนั้นอยู่
ก่อนแล้วก็จะรู้สึกสบายใจ ถ้าหากมีการให้ความรู้เหล่าน้ีในบริษัท Mr. D  DDD คิดว่าพนักงานก็
จะเข้าใจความแตกต่างนี้ได้ง่ายขึ้น การให้ความรู้จึงเป็นสิ่งที่ขาดไม่ได้ส าหรับกิจกรรม Monozukuri 
ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

บทสรุปจากผู้ให้สัมภาษณ์ทั้ง 4 คน สามารถน ามาสรุปรวมกันได้ว่า ปัจจัยท่ีส าคัญต่อ 
Monozukuri ที่มีวัตถุประสงค์เพื่อตอบสนองให้ตรงตามความต้องการของลูกค้าคือ คนที่มี
ศักยภาพ ซึ่งการท างานร่วมกันของคนไทยกับคนญี่ปุ่นจ าเป็นต้องมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน  แต่
การจัดการกับปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นเพียงมาตรการเฉพาะหน้าหรือมาตรการระยะสั้นถึงระยะกลาง
เป็นส่วนใหญ่ และถูกก าหนดโดยผู้บริหารชาวญี่ปุ่นซ่ึงปฏิบัติหน้าที่อยู่ในประเทศไทย ในขณะท่ี
ไม่มีนโยบายเกี่ยวกับเรื่องการบริหารงานภายใต้สิ่งแวดล้อมของวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน (Cross 
Culture) จากบริษัทแม่ที่ญี่ปุ่น 
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บทที่  5 
สรุปผลการศึกษา ข้อจ ากัดของการศึกษา ประโยชน์ที่ได้รับ และขอ้เสนอแนะ 

 
สรุปผลการศึกษา   

วัฒนธรรมการท างานในองค์กรที่ท ากิจกรรมตามแนวคิดเรื่อง Monotzukuri ของญี่ปุ่น
มีค่านิยมแบบ Power Distance สูง เนื่องจากวัฒนธรรมการท างานของคนญี่ปุ่นที่น ามา
ถ่ายทอดในประเทศไทยมีรูปแบบท่ีค่อนข้างชัดเจน คนในองค์กรยอมรับค าสั่งและจัดการต่อ
ความขัดแย้งตามกฎระเบียบและอ านาจที่ก าหนดไว้  ทั้งน้ีความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างคนไทย
กับคนญี่ปุ่น เป็นเพราะคนญี่ปุ่นมาจากสังคมที่มีค่านิยมแบบ Uncertainty Avoidance ต่ า
สามารถยอมรับการสื่อสารที่ก ากวมได้ ส่วนคนไทยอยู่ในสังคมที่มีค่านิยมแบบ Uncertainty 
Avoidance สูง มีความรู้สึกว่าถูกคุกคามจากความก ากวม มีความรู้สึกในทางลบต่อสิ่งที่ก ากวม
หรือความไม่แน่นอน ท าให้ด าเนินชีวิตอย่างไม่สบายใจ  นอกจากนี้ วัฒนธรรมการท างานแบบ
ญี่ปุ่นมีวัฒนธรรมองค์กรด้าน  Myths ที่เป็นสิ่งช่วยให้องค์กรรวมกันเป็นกลุ่ม ท าให้สามารถสร้าง
ความได้เปรียบในการแข่งขัน เป็นองค์กรที่มีวัฒนธรรมด้าน A Sense of Ownership เนื่องจาก
คนในองค์กรมีความรู้สึกเป็นเจ้าขององค์กรร่วมกัน มีความจงรักภักดีต่อองค์กรและมานะทุ่มเท
ในการท างาน  มีวัฒนธรรมแบบ Collectivism ซึ่งให้ความส าคัญเรื่อง ความพึงพอใจและผลงาน
ของกลุ่มเป็นอันดับแรก มีความเสียสละต่อสังคมที่ตนอยู่  ดังที่กล่าวข้างต้นว่ากิจกรรม 
Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นมีวัตถุประสงค์ในการสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้าจากความ
ร่วมมือของทุกคนในองค์กร ท าให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน สมาชิกในองค์กรทุ่มเทเพื่อ
ผลส าเร็จของส่วนรวม จึงสามารถสรุปได้ว่า วัฒนธรรมเหล่านี้เป็นปัจจัยอันส าคัญที่สนับสนุนให้
กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมายได้อย่างราบรื่น 

ส าหรับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ในบทที่ 4 สามารถสรุปเปรียบเทียบได้ คือ  ปัญหา
จากการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมการท างานท่ีมีวัฒนธรรมซึ่งแตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมไทย
กับวัฒนธรรมญี่ปุ่นในบริษัทญี่ปุ่นในประเทศไทย เกิดขึ้นเพราะคนไทยและคนญี่ปุ่นมีความเข้าใจ 
ที่ต่างกัน มุมมองในเรื่องของงานต่างกัน ท าให้เกิดความขัดแย้งบาดหมาง เมื่อไม่รับการแก้ไข
ท าให้ความรุนแรงเพิ่มขึ้น อาจน าไปสู่ความแตกแยก เป็นปัญหาที่ส่งผลต่อองค์กร ท าให้
ภาพพจน์ของบริษัทต่ าลง ลูกค้าให้ความเชื่อถือลดลงและอาจหมดไป หากปัญหายังคงเกิดขึ้น
อย่างต่อเนื่องโดยไม่ได้รับการแก้ไขอย่างมีประสิทธิภาพ สุดท้ายจะท าให้ไม่สามารถสร้างความ
พึงพอใจแก่ลูกค้าได้ ในทางกลับกัน ปัญหาจากความแตกต่างทางวัฒนธรรมของไทย-ญี่ปุ่นท า
ให้คนไทยและคนญี่ปุ่นเกิดการเรียนรู้ในการปรับตัวเข้าหากัน เรียนรู้ซึ่งกันและกัน น าข้อดีของ
แต่ละฝ่ายมาประยุกต์ให้เหมาะกับองค์กร เพื่อสร้างเป็นจุดแข็งในต่อสู้กับการแข่งขันท่ีรุนแรงขึ้น
ทุกวัน  โดยคนญี่ปุ่นมองว่าสิ่งที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมที่ต่างกันของไทยกับญี่ปุ่นนี้ ส่งผลกระทบ
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ต่อกิจกรรมที่ก่อให้เกิด Monozukur i  ในเรื่องของการผลิตที่มีประสิทธิภาพเพื่อให้ได้สินค้าท่ีมี
คุณภาพสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า อันเป็นการสร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขัน
ให้แก่องค์กร ส าหรับเรื่องนี้ คนญี่ปุ่นมีแนวคิดเรื่องการบริหารงานเพื่อลดปัญหาที่เกิดจาก 
วัฒนธรรมซ่ึงแตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่นโดยการให้ความรู้สร้างความ 
เข้าใจแก่คนไทยเกี่ยวกับวัฒนธรรมการท างานแบบญี่ปุ่น น าสิ่งที่ปฏิบัติในประเทศญี่ปุ่นมา
ประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับองค์กรในประเทศไทย นอกจากนี้ คนญี่ปุ่นเองก็พยายามศึกษาความ
เป็นมาของประเทศไทย วัฒนธรรมไทย ท าความเข้าใจคนไทย เพื่อสร้างความสัมพันธ์ที่ดีใน
ระหว่างคนไทยกับคนญี่ปุ่นเพื่อให้งานด าเนินไปได้ตามที่ก าหนดไว้  เหล่านี้ล้วนถูกพิจารณาว่า
เป็นสิ่งที่ควรด าเนินการเพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นประสบความส าเร็จ
ในการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมซึ่งมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันระหว่างไทยกับญี่ปุ่น  อย่างไรก็ตาม 
สิ่งส าคัญซึ่งอยู่นอกเหนืออ านาจการตัดสินใจของผู้บริหารชาวญี่ปุ่นที่ได้รับมอบหมายให้มาประจ า
ที่ประเทศไทย คือ นโยบายเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่แตกต่างซึ่งถูกก าหนดขึ้นจากบริษัทแม่ที่
ประเทศญี่ปุ่น  หากปราศจากนโยบายน้ีแล้ว การปรับปรุงหรือการแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่ถูกก าหนด
ขึ้นโดยผู้บริหารที่อยู่ในประเทศไทยจะไม่สามารถด าเนินไปได้อย่างต่อเนื่อง เพราะผู้บริหารท่ี
หมุนเวียนมารับต าแหน่งในประเทศไทยตามวาระท่ีบริษัทแม่ก าหนด จะท าการแก้ปัญหาตามที่
ตนเห็นว่าเหมาะสม ไม่มีแนวทางในการจัดตั้งมาตรการ เพื่อตอบสนองเป้าหมายรวมได้ ซึ่ง
มาตรการการแก้ปัญหาที่ก าหนดขึ้นในประเทศไทย มักจะถูกแก้ไขใหม่เสมอเมื่อมีการเปลี่ยน 
ผู้บริหาร ท าให้ต้องเริ่มต้นใหม่อยู่เสมอ และกลายเป็นปัญหาเรื้อรังที่เกิดขึ้นซ้ า ๆ 

ทั้งน้ี ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ในบทที่ 4 มีบางส่วนท่ีตรงกับมุมมองที่ได้กล่าวไว้
ในบทท่ี 2 ดังนี้ ในมุมมองของซาซากิ (Sasaki.  2008) ปัจจัยพื้นฐานท่ีส าคัญที่สุดส าหรับองค์กร
ที่ท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น คือ พนักงาน  มุมมองของฟูจิโมโต้ (Fujimoto.  
2008) ศักยภาพเฉพาะขององค์กรสามารถแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนจากการพัฒนาผลิตภัณฑ์
และสาย การผลิตโดยคนท่ีมีศักยภาพในองค์กร  มุมมองของโคกะ (Koga.  2009) “คน” เป็นผู้
ขับเคลื่อนกิจกรรมต่าง ๆ ดงันั้นปัญหาที่เกิดขึ้นในขณะที่ท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิด
ของญี่ปุ่นส่วนหนึ่งจึงเป็นเพราะพฤติกรรมที่แตกต่างกันไปของผู้ปฏิบัติงานแต่ละคน  Mr. Kyoichi 
Tanada กรรมการผู้จัดการใหญ่ บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ ากัด กล่าวว่าทรัพยากร
มนุษยเ์ป็นสิ่งที่มีค่าที่สุดในองค์กร  ทะจิม่า (Tajima.  2008) กล่าวว่า Monozukuri ให้
ความส าคัญในการให้ความรู้เพื่อสร้างทรัพยากรบุคคล  ในมุมมองของอะราคาว่า (Arakawa.  
2007) คุณภาพของคนเป็นเงื่อนไขส าหรับกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น  และ
มุมมองของอิอิจิม่า (Iijima.  2007b) คนที่มีศักยภาพเป็นส่วนหนึ่งที่ส าคัญต่อ Monozukuri 

ดังนั้น สิ่งที่ควรด าเนินการเพื่อให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นประสบ
ความส าเร็จในการท างานภายใต้สิ่งแวดล้อมต่างวัฒนธรรมของไทยกับญี่ปุ่นในมุมมองของคนญี่ปุ่น 
คือ การสร้างความเข้าใจ จิตส านึกต่อส่วนรวม ซึ่งต้องใช้เวลาในการฝึกฝนอบรมให้ความรู้ท่ี
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เหมาะสมกับองค์กร เพราะคนเป็นปัจจัยท่ีส าคัญที่สุด โดยมีผู้น าคอยให้การสนับสนุนและเป็นท่ี
ปรึกษาให้ค าแนะน าในการปฏิบัติงาน และติดตามผล   ส าหรับการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้อง 
และการตระหนักถึงวัฒนธรรมที่ต่างกันของแต่ละฝ่าย เพื่อปรับให้เกิดทัศนคติที่ดีต่อกันระหว่าง
คนไทยกับคนญี่ปุ่น และการให้ความเคารพต่อวัฒนธรรมของอีกฝ่ายหนึ่งก็ถือว่าเป็นเร่ืองที่
จ าเป็น  นอกจากนี้ยังจ าเป็นต้องฝึกให้คนไทยท างานเป็นทีมได้อย่างช านาญ 

อนึ่ง แนวทางในการบริหารงานเพื่อลดปัญหาเกิดขึ้นเพราะการท างานร่วมกันของคน
ซึ่งมาจากสถานท่ีอันมีวัฒนธรรมแตกต่างกันนั้น เป็นเพียงมาตรการที่ผู้บริหารชาวญี่ปุ่นตั้งขึ้น
มาจากประสบการณ์ท่ีได้รับจากการปฏิบัติหน้าที่ในประเทศไทย  ในขณะที่บริษัทแม่ในประเทศ
ญี่ปุ่นยังไม่มีนโยบายใด ๆ เกี่ยวกับการบริหารงานส าหรับบริษัทซึ่งมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน  
ดังนั้นการแก้ปัญหาและแนวคิดต่าง ๆ จึงเป็นข้อปฏิบัติตามวาระของผู้บริหารที่ประจ าการอยู่ ณ 
ขณะน้ัน 

 
ข้อจ ากัดของการศึกษา 

สารนิพนธ์นี้เป็นการศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) 
ซึ่งมีจ านวนประชากรเพียง 4 คน ข้อมูลที่ได้จากการศึกษาจึงไม่ครอบคลุมถึงทุกปัญหาที่เกิดขึ้น
ภายใต้สิ่งแวดล้อมการท างานท่ีมีวัฒนธรรมซึ่งแตกต่างกันระหว่างไทยกับญี่ปุ่น และไม่สามารถ
ครอบคลุมแนวทางในการแก้ปัญหาทั้งหมดได้อย่างทั่วถึง ดังนั้นจ าเป็น ต้องมีมาตรการโต้ตอบที่
ขึ้นอยู่กับลักษณะ ขนาด นโยบายของบริษัท และวิธีแก้ปัญหาของบริษัท ทั้งนี้การก าหนด
มาตรการโต้ตอบควรคิดและวิเคราะห์ตามแนวทางของบริษัทนั้น ๆ  อีกทั้งความคิดเห็นหรือ
ข้อมูลในการศึกษานี้ ท าขึ้นเพื่อท าให้เกิดการเรียนรู้ อันจะน าไปสู่การแก้ไข หรือพัฒนา
ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างคนไทยกับคนญี่ปุ่น เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร จึงจ าเป็นต้องท า 
ความเข้าใจให้ถูกต้อง 

เนื่องจากวัฒนธรรมเป็นเรื่องที่ละเอียดอ่อน อาจท าให้เกิดความขุ่นเคืองทางความรู้สึก
ได้  ผู้ให้สัมภาษณ์ทุกคนจึงตอบค าถามด้วยความระมัดระวัง ดังนั้น ข้อมูลที่ได้อาจมีบาง
ประเด็นท่ีไม่ได้รับค าตอบที่ชัดเจน หรือถูกเว้นไว้ไม่กล่าวถึง  เพื่อไม่ให้เกิดความบาดหมางขึ้น
จากคนไทยหรือจากคนญี่ปุ่น 

ทั้งน้ี ความคิดเห็นท่ีมีต่อคนไทยในมุมมองของคนญี่ปุ่นซึ่งรวบรวมจากการระดมสมอง
ใน Workshop การสัมมนาให้คนญี่ปุ่นในหัวข้อ "Cross Culture" มีดังนี้  เมื่อมีปัญหาท่ีแก้ไข
ไม่ได้จะไม่สอบถามแต่จะเลิกท า ไม่คิดแก้ปัญหา ขณะที่คนญี่ปุ่นมาสอนงานจะไม่คิดตามแต่เมื่อ
เกิดเรื่องแล้วจึงใช้ความคิด  ไม่สั่งไม่ท า  เมื่อต้องขออนุมัติจากส านักงานใหญ่จะแจ้งภายหลังจึง
ต้องรีบท า  ไม่รักษาเวลา เช่น ขณะที่ออกไปติดต่องานข้างนอกโดยรถบริษัทมักจะออกเดินทาง
ล่าช้า เริ่มประชุมเริ่มอบรมสาย ไม่รักษาก าหนดส่งงานเมื่อถึงเวลาจึงบอกว่าท าไม่ได้ เตรียมตัว
ไม่ทันจึงไม่เข้าประชุม ฯลฯ  ไม่ท างานอื่นนอกจากงานตัวเอง  ปล่อยปัญหาท้ิงไว้ไม่ท าอะไรไม่
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ปรึกษาว่าควรท าอย่างไรและสุดท้ายจะให้คนญี่ปุ่นท า    มีปัญหาแต่หาไม่เจอ  ไม่มีมาตรการที่
ต่อเนื่องในการแก้ปัญหา  ไม่ท าสิ่งที่อยู่นอกเหนือกับที่ก าหนดไว้  ต้องการให้คนอื่นท างานที่เคย
ขอให้ช่วย  ไม่รู้ล าดับความส าคัญของงาน  สิ่งที่ไม่เข้าใจจะปล่อยไว้อย่างไม่เข้าใจ  พอเริ่มรู้งาน
ก็ลาออก  ไม่รับผิดชอบจะผลักความรับผิดชอบให้คนอื่น  ไม่ยอมรับความผิดของตัวเอง  พูดแก้
ตัวเสมอ  ขอบคุณไม่เก่งหรืออาจจะคิดว่าไม่จ าเป็น  โทรศัพท์เรื่องส่วนตัวในเวลางาน  เมื่อถึง
เวลาเลิกงานจะทิ้งงานค้างไว้ไม่ท าล่วงเวลา  ประสิทธิภาพในการท างานต่ า  ไม่ปฏิบัติตามค าสั่ง  
อยู่ล่วงเวลาแต่ไม่ท างาน  ท าเอกสารผิดบ่อย ๆ  ไม่รายงานผลเมื่อท างานเสร็จ  คิดเองว่าถ้า
หัวหน้าไม่ถามไม่ต้องรายงานก็ได้  มีปัญหาก็ไม่รายงานหรือรายงานช้า  ไม่ท างานเป็นทีมจะสื่อสาร
ในแนวราบเท่านั้นไม่เป็นเครือข่าย  ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่แสดงความคิดเห็นต่อหัวหน้า  
ความสัมพันธ์ระหว่างคนไทยไม่ว่าจะดีหรือร้ายล้วนส่งผลกระทบต่องาน  ปกป้องพวกเดียวกัน
ระบุชัดเจนไม่ได้ว่าใครเป็นคนผิด  ท างานเพื่อตัวเองไม่ท าเพื่อบริษัทเพื่อส่วนรวม  ถ้างานดีแล้ว
ไม่คิดจะ Kaizen  ไม่สนใจงานอื่นนอกจากงานท่ีมีผลต่อตนเอง  ไม่ต าหนิผู้ใตบ้ังคับบัญชา  
มักจะพูดแก้ตัวโดยไม่คิดทบทวน  ไม่รายงานถ้าปัญหาไม่ใหญ่  ไม่แบ่งงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชา  
ไม่เข้าใจแต่ไม่ถาม  ปกปิดความผิดกลบเกลื่อนความผิด  สกัดดาวรุ่ง  ล าบากใจที่จะถาม
ผู้ปฏิบัติงานท่ีอายุน้อยกว่า 

 
ประโยชน์ที่ได้รับ 

ข้อมูลที่ได้จากการศึกษา เรื่องปัญหาท่ีเกิดจากวัฒนธรรมที่ต่างกันของวัฒนธรรมไทย
กับวัฒนธรรมญี่ปุ่นท าให้เกิดความเข้าใจอันดี ทัศนคติและความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างคนไทยกับ
คนญี่ปุ่นที่ท างานร่วมกัน  ท าให้เกิดความร่วมมือในการท างานจากทุกคนทั้งคนไทยและคนญี่ปุ่น   
ท าให้เกิดทัศนคติที่ดีต่อองค์กร เกิดจิตส านึกต่อส่วนรวม   

เมื่อเข้าใจว่า การท่ีคนไทยและคนญี่ปุ่นมาจากวัฒนธรรมซึ่งแตกต่างกันท าให้มีความ
เข้าใจที่ต่างกัน ผู้บริหารจะสามารถจัดท าวิธีแก้ไข หรือมาตรการ เพื่อลดหรือก าจัดความขัดแย้ง
อันเกิดขึ้นจากวัฒนธรรมที่ต่างกันของคนไทยกับคนญี่ปุ่น  อันเป็นประโยชน์ต่อองค์กรในการ
พัฒนาศักยภาพทั้งคนและองค์กร เพื่อท าการผลิตได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีคุณภาพ ค่าใช้จ่าย
ในการผลิตลดลงส่งผลให้ต้นทุนลดลง สามารถส่งมอบได้ตามก าหนด มีความปลอดภัยในการ
ท างานเพิ่มขึ้น  สามารถคาดหวังผลส าเร็จในการปฏิบัติงานได้อย่างเป็นรูปธรรม จึงตอบสนอง
ได้ตรงตามความต้องการของลูกค้า  ส่งผลให้บริษัทมีความน่าเชื่อถือ ทั้งในสายตาของพนักงาน 
ลูกค้า คู่ค้า และสังคม  อันเป็นการบรรลุเป้าหมายขององค์กร 

นอกจากนี้ ยังส่งผลให้พนักงานคนไทยมีขวัญก าลังที่ดีในการปฏิบัติงาน มีโอกาสได้
เรียนรู้สิ่งทีแ่ตกต่างไปจากความเคยชินของตน ท าให้เกิดการปรับปรุงทัศนคติ มุมมองในเรื่อง
ของงาน มีพฤติกรรมอันเป็นที่ไม่พึงประสงค์ในองค์กรลดลงและอาจหมดไปในที่สุด เกิดพฤติกรรม
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ใหม่ที่ดีต่อตนเองและองค์กรจนเป็นความเคยชินใหม่หรือวัฒนธรรมในการท างานแบบใหม่ เป็น
ที่ยอมรับในองค์กร ผลการปฏิบัติงานดีขึ้น มีความก้าวหน้าในอาชีพการงาน 

อนึ่ง การศึกษานี้เป็นการศึกษาในมุมมองของวัฒนธรรมที่แตกต่างกันของไทย-ญี่ปุ่น  
แต่ในความเป็นจริงแล้ว มิอาจปฏิเสธได้ว่า วัฒนธรรมของชาติอื่นท่ีต่างไปจากวัฒนธรรมไทยนั้น 
ต่างก็มีความขัดแย้งเกิดขึ้นเช่นกัน เนื่องจากวิสาหกิจต่างชาติที่มาด าเนินกิจการอยู่ในประเทศ
ไทยนั้นมาจากประเทศต่าง ๆ ทั่วโลก จึงสามารถน าผลที่ได้จากการศึกษานี้บางส่วนไปประยุกต์ใช้
ได้กับองค์กรท่ีมีวัฒนธรรมแตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมอื่น เช่น วัฒนธรรม
ไทยกับวัฒนธรรมอังกฤษ วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมอเมริกัน วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรม
เยอรมัน วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมฝรั่งเศส วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมเกาหลี วัฒนธรรม
ไทยกับวัฒนธรรมจีน วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมไต้หวัน เป็นต้น  ทั้งน้ี หากมีการประยุกต์ได้
อย่างเหมาะสมจะส่งผลที่ดีให้เกิดขึ้นอันจะเป็นประโยชน์ต่อทั้งองค์กรและทุกคนในองค์กร 

 
ข้อเสนอแนะ 

ข้อแนะน าส าหรับการบริหารงานในสิ่งแวดล้อมซึ่งมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันระหว่าง
วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่นขององค์กรท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดแบบญี่ปุ่น 

1. ผู้มีอ านาจสั่งการของบริษัทแม่ท่ีญี่ปุ่น จ าเป็นต้องตระหนักถึงความส าคัญของ
ปัญหาท่ีเกิดขึ้นจากความแตกต่างทางวัฒนธรรม ควรท าการศึกษาอย่างถ่องแท้ถึงข้อดีข้อเสีย 
จัดท ามาตรการแก้ไข และก าหนดเป็นนโยบายในการบริหารงานต่างแดน เพื่อเป็นแนวทางใน
การปฏิบัติให้การแก้ปัญหาด าเนินไปได้อย่างต่อเนื่อง และสอดคล้องกัน อันจะท าให้สามารถลด 
ปัญหาซึ่งเกดิขึ้นจากวัฒนธรรมที่แตกต่างกันในองค์กรได้อย่างมีประสิทธิผล 

2. ผู้บริหารระดับสูงต้องน านโยบายจากบริษัทแม่มาท าให้สัมฤทธิ์ผล โดยประยุกต์
ให้เหมาะสมองค์กร ก าหนดเป็นนโยบายของบริษัท กระจายนโยบาย ให้ความรู้เพื่อสร้างเข้าใจ
ให้แก่คนไทยและคนญี่ปุ่น จัดกิจกรรมเพื่อกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้สิ่งใหม่ที่ต่างไปจากความเคยชิน 
กระตุ้นให้เกิดวัฒนธรรมใหม่อันเป็นที่ประสงค์ขององค์กร ก าหนดเป็นกฎระเบียบข้อบังคับใน
องค์กร และท าการทบทวน เพื่อตรวจสอบและวัดผล 

3. ผู้บริหารชาวญี่ปุ่นต้องวางแผนร่วมกับผู้บริหารชาวไทย เพื่อกระจายนโยบายของ
บริษัทเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่แตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่นไปยังพนักงาน
ที่อยู่ในระดับล่าง จัดกิจกรรมเพื่อกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้วัฒนธรรมใหม่ที่ถูกก าหนดข้ึน 

4. ผู้บริหารชาวไทยต้องกระจายนโยบายไปยังหน่วยงานต่าง ๆ  ท าการสื่อสารภายใน
องค์กร ท าการวางแผนเรื่องการให้ความรู้แก่พนักงาน จัดกิจกรรมต่าง ๆ ที่มีส่วนสนับสนุนให้
เกิดความสัมพันธ์ที่ดี ช่วยก าจัดพฤติกรรมอันไม่พึงประสงค์ของพนักงานและปลูกฝังวัฒนธรรม
ใหม่ที่ดีต่อองค์กรและทุกคนในองค์กร ท าให้สามารถลดช่องว่างของวัฒนธรรมที่ต่างกันของ
วัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมญี่ปุ่น ก่อให้เกิดความสามัคคี ขวัญและก าลังใจให้แก่พนักงาน
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เพื่อให้เกิดความร่วมมือในการท างาน ท าการดูแลติดตามและประเมินผลเพื่อให้พนักงานปฏิบัติ
ตามนโยบายและผ่านการประเมิน 

เนื่องจากการศึกษาครั้งน้ีมีวัตถุประสงค์เพื่อน าเสนอปัญหาท่ีเกิดขึ้นในสิ่งแวดล้อมการ
ท างานซึ่งมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่นเท่านั้น จึงยังมี
ส่วนอื่นนอกเหนือจากที่น าเสนอในการศึกษานี้ซึ่งน่าสนใจที่จะศึกษาหาข้อมูล เพื่อน าไปสู่การ
แก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลต่อไป ดังนั้นข้อเสนอแนะในการน าผลการศึกษา
ไปประยุกต์ใช้ส าหรับการศึกษาหรืองานวิจัยครั้งต่อไป จะมีประเด็นดังต่อไปนี้ 

1. ควรศึกษาเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) 
และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) ส าหรับองค์กรที่มีวัฒนธรรม
ซึ่งแตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุ่น 

2. ควรศึกษาพฤติกรรมและที่มาของพฤติกรรมดังกล่าวของคนในวัฒนธรรมไทยและ
วัฒนธรรมญี่ปุ่นในเชิงลึก 

3. ควรศึกษาพฤติกรรมในการตอบสนอง และเหตุผลของการเกิดพฤติกรรมดังกล่าว
ของคนในวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมญี่ปุ่น 

4. ควรศึกษาเปรียบเทียบ ที่มาของพฤติกรรมและเหตุผลของการเกิดพฤติกรรม
ดังกล่าวของคนในวัฒนธรรมไทยกับคนในวัฒนธรรมญี่ปุ่น 
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ค าถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์
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ค าถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์ 
 
ส่วนท่ี 1  เกี่ยวกับบริษัท 

1.   กรุณาให้ข้อมูลเกี่ยวกับบริษัทของท่านโดยสังเขป 
 
ส่วนท่ี 2  คุณสมบัติของผู้ให้สัมภาษณ์ 

2.   อายุของผู้ให้สัมภาษณ์ 
3.   ต าแหน่ง หน้าที่ ความรับผิดชอบในบริษัท 
4.   ท่านอยู่เมืองไทยมานานเท่าใด 

 
ส่วนท่ี 3  การท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่น 

5.   Monozukuri ในความคิดของท่าน 
6.   กรุณาบอกรายละเอียดของกิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นที่ท าอยู่ 

  ว่าเป็นประเภทไหน อะไรบ้าง 
7.   การให้ความรู้พนักงานอย่างไรเพื่อให้เข้าใจวัฒนธรรมการท างานแบบญี่ปุ่น  
 

ส่วนท่ี 4  ความเกี่ยวข้องของ Cross Culture กับ Monozukuri 
8.  ตอนท่ีท ากิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของญี่ปุ่นมีเรื่องอะไรบ้างที่ท าให้รู้สึก 

ว่าคนไทยกับคนญี่ปุ่นมีวัฒนธรรมทีต่่างกัน (Cross Culture)  
9.   รายละเอียดของสิ่งที่สร้างความยากล าบาก 
10.  รายละเอียดของมาตรการแก้ไข 
11.  ท่านคาดหวังให้ผลออกมาเป็นอย่างไร 

 
ส่วนท่ี 5  สรุปความคิดเห็นเกี่ยวกับ Cross Culture และ Monozukuri 

12.  คุณมีความคิดอย่างไรเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ต่างกันรวมทั้งการบริหารงานบริษัท  
      (Cross Culture and Management) 
13.  สิ่งที่เกิดจากวัฒนธรรมที่ต่างกันท่ีท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ 
      ญี่ปุ่นบรรลุผล เป็นอุปสรรคต่อการท าให้กิจกรรม Monozukuri ตามแนวคิดของ 
      ญี่ปุ่นบรรลุเป้าหมาย 
14. โดยส่วนตัวท่านเองมีข้อมูลเกี่ยวกับประเทศไทยก่อนมารับต าแหน่งหรือไม่  ถ้ามี  
      เป็นข้อมูลอะไร 
15.  ตัวอย่างปัญหาจากวัฒนธรรมซึ่งแตกต่างกันที่ส่งผลกระทบต่อ Monozukuri  
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ความคดิเห็นต่อคนไทยในมุมมองของคนญี่ปุ่น
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ความคิดเห็นท่ีมีต่อคนไทยในมุมมองของคนญี่ปุ่น รวบรวมจาก Workshop จากการสัมมนาให้
คนญี่ปุ่นในหัวข้อ "Cross Culture" เมื่อวันท่ี 24 เมษายน 2552 

 

 

ความสามารถในการแก้ปัญหา 
1.  คิดไม่รอบคอบ 
 1.1 กรณีที่มีคนสอนมาจากญี่ปุ่น 

            ไม่ค่อยนึกถึงเวลาและเนื้อหาที่ใช้ในการฝึกอบรมให้รอบคอบ 
 1.2 ถ้าต้องให้อนุมัติหรือการยินยอมจากส านักงานใหญ่ 

  มักจะรอให้บอกแล้วจึงรีบท า 
2. ไม่พยายามคิดแก้ปัญหา 
3. คิดอย่างง่าย ๆ เสมอ 
4. ถ้าไม่สั่งก็ไม่ท า 
5. เมื่อท าไม่ได้ก็ไม่ถามแต่ปล่อยท้ิงไว้ 

  
จิตส านึกเรื่องเวลา 

1. ไม่รักษาเวลา 
 1.1 กรณีที่มีคนสอนมาจากญี่ปุ่น 
 1.2 ถ้าต้องออกไปข้างนอกกับคนไทยก็จะออกเดินทางช้ากว่าก าหนดเสมอ 
 1.3 เริ่มประชุมหรือฝึกอบรมช้ากว่าก าหนดเสมอ 
2. ถึงแม้จะก าหนดเวลาส่งงานแต่ก็ไม่รักษาเวลา เมื่อถึงก าหนดก็จะบอกว่า “ท าไม่ได้” 
3. ถ้าเตรียมตัวไม่ทัน ก็ไม่เข้าประชุม 

  
การวางแผน 

1. ไม่ท างานอื่นที่ไม่อยู่ในความรับผิดชอบ 
2. เพิกเฉย ปล่อยปัญหาทิ้งไว้ 
3. มีปัญหา แต่ไม่รู้ 
4. ไม่มีความต่อเนื่องในการแก้ปัญหา 
5. ท าเฉพาะสิ่งที่ก าหนดไว้ 
6. ละเลยต่อปัญหา ไม่ปรึกษาว่าจะท ายังไงดี 
7. งานที่ไหว้วานให้คนอื่นช่วย ต่อไปจะไม่ท างานน้ัน จะโยนงานไม่ให้คนท่ีเคยช่วยท า 
8. ไม่รู้ล าดับความส าคัญของงาน 
9. สิ่งที่ไม่รู้เรื่องก็จะปล่อยให้ไม่รู้เรื่องต่อไป 
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 ความรับผิดชอบต่องานท่ีท า 
1. พอท างานได้ก็ลาออกทันที 
2. ผลักความรับผิดชอบให้ผู้อื่น ไม่คิดว่าเป็นความรับผิดชอบของตน 
3. ไม่ยอมรับว่าตัวเองผิด 
4. พูดแก้ตัวเสมอ 
5. ไม่เห็นใจผู้อื่น เช่น 
 ไม่ถนัดเร่ืองการขอบใจเล็ก ๆ น้อยหรือการพูดขอบคุณ หรือ คิดว่าไม่จ าเป็น 
6. มักจะใช้โทรศัพท์ในเวลางาน 
7. ไม่อยากอยู่ล่วงเวลา (กลบับ้านทั้งที่งานยังไม่เสร็จ ยังท าค้างอยู่) 

  
คุณภาพของงาน 

1. ประสิทธิภาพของงานต่ า 
2. ไม่ท าตามที่สั่ง 
3. อยู่ล่วงเวลาแต่ไม่ท างาน 
4. ท าเอกสารผิดเยอะมาก 

  
Ho-Ren-So 

1. ไม่รายงานเม่ือท างานเสร็จ 
2. ไม่ท าโฮเร็นโซ เช่น คิดว่าถ้าหัวหน้าไม่ถามก็ไม่ต้องโฮเร็นโซ ก็ได้ 
3. โฮเร็นโซน้อยมาก 
4. มีปัญหาแต่ก็ไม่รายงาน 
5. มีปัญหาแต่รายงานช้า 

  
การสื่อสารระหว่างคนไทย 

1. เน็ตเวิร์คที่หน้างานมีน้อย  
2. คนไทยด้วยกันเองมีความสัมพันธ์ที่ไม่ดีต่อกัน 
3. ลูกน้องคนไทยเสนอความคิดเห็นต่อหัวหน้าคนไทยไม่ได้ 
4. ความสัมพันธ์ของคนไทยมีผลต่องาน 
5. ไม่พูดว่าใครมีเรื่องอะไรไม่ดี 
6. มีการสื่อสารในแนวตั้ง 
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อื่น ๆ 
1.  ท างานเพื่อตัวเอง ไม่ไดท้ างานเพื่อบริษัท 
2.  ถ้าคุณภาพของงานดีแล้วก็จะไม่ Kaizen 
3.  ท างานไม่เสร็จภายในเวลาที่ก าหนดก็ไม่รายงาน ไม่แจ้งอะไรให้ทราบ 
4.  ไม่ให้ความส าคัญต่องานที่ไม่มีผลต่อตน 
5.  ไม่ต าหนิลูกน้อง 
6.  ชอบแก้ตัว ไม่มองตัวเอง 
7.  ถ้าปัญหาไม่ใหญ่โต ก็ไม่รายงาน 
8.  สุดท้ายก็ให้คนญี่ปุ่นท า 
9.  ไม่แบ่งงานลงไปให้ลูกน้องท า 
10. ไม่ถ่ายทอดสิ่งที่คิดอยู่ให้ทราบ (ไม่เข้าใจก็ไม่ถาม) 
11. ซุกซ่อน ปกปิดความผดิ 
12. สกัดดาวรุ่ง 
13. หัวหน้าคนไทยจะอึดอัดถ้าต้องไปถามหัวหน้างานท่ีอยู่น้อยกว่าตน 
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