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คอลัมน์ทรัพยากรมนุษย์ในเอเชียฉบับนี้เป็นเร่ืองราว

ของผูบ้รหิารท่ีน�าปรชัญามาใช้เปลีย่นแปลงจติส�านกึพนกังาน

และพลิกโฉมการบริหารได้อย่างเป็นรูปธรรม อินาโมริ 

คัทสึ ฮิโกะ (Inamori Katsuhiko) ท ่านก ่อตั้งบริษัท 

เคียวเซรา (Kyocera Ceramic Co.,Ltd.) ในปี ค.ศ. 1959 

เมื่ออายุ 27 และก่อตั้งบริษัท KDDI ตอนอายุ 52 และเข้ามา

รับต�าแหน่งประธานกรรมการบริหารบริษัทเจแปนแอร์ไลน์ 

(JAL) เมื่ออายุย่างเข้า 80 เนื่องจาก JAL สายการบินแห่งชาติ 

ญี่ปุ ่นที่ปิดกิจการลงในเดือนมีนาคมปี 2010 และภายใน 

เวลา 3 ปีอินาโมริน�าปรัชญามาใช้ปฏิวัติจิตส�านึกพนักงาน

และปฏิรูปการบริหารได้อย่างเป็นรูปธรรม ฟื้นฟูกิจการ JAL 

ให้กลับมาผงาดอีกครั้งในเดือนเมษายนปี 2013 

ท่ามกลางการแข่งขันที่รุนแรงของธุรกิจสายการบิน

สถานะทางเศรษฐกิจของ JAL ไม่ดีมาตั้งแต่ปี ค.ศ. 2000 

เผชิญกับภาวะวิกฤตินานัปการ การระบาดของ SARS วิกฤติ 

แฮมเบอร์เกอร์ (Lehman Shock) แม้บริษัทจะท�ารายได้ปีละ 

2 ล้านล้านเยนแต่ผลก�าไรกลับไม่เพ่ิมเพราะการบริหารงาน

ภายในองค์กรที่ผู ้บริหารและพนักงานขาดส�านึกเร่ืองการ 

ลดต้นทุน ทุกคนท�างานด้วยความอุ่นใจเพราะคิดว่าเป็น 

“สายการบินแห่งชาติ” วัฒนธรรมการท�างานแบบโอบอุ้มกัน 

อบอุ่นเหมือนครอบครัว แม้ว่าจะมีข่าวเป็นระยะว่าฐานะ 

การเงินของบริษัทไม่มั่นคง แต่วิธีการท�างานของพนักงานก็

ไม่เปลี่ยน ผู้บริหารระดับสูงยังคงใช้เงินบริษัทเล่นกอล์ฟกับ 

คู่ค้าโดยไม่ค�านึงสถานะทางการเงินของบริษัท (Nabeta, 

2013 : p.44-46, 60-63)

ก่อนถูกสั่งปิดกิจการ JAL เป็นองค์กรที่มีขนาดใหญ่

เกินไป การบริหารงานแบบราชการแบบ “แนวดิ่ง” ไม่มีการ 

แลกเปลี่ยนข้อมูลกับฝ่ายอื่น ต่างคนต่างท�างานตรงหน้า 

ของตน บริหารงานแบบบนลงล่าง ท�างานตามที่สั่งมาจาก 

ข้างบน ผู้ปฏิบัติงานไม่แสดงความเห็น วัฒนธรรมบริษัทคือ 

“ใช้งบประมาณ” ซึง่เป็น “โรคของบรษิทัขนาดใหญ่” ทัง้หมด

เป็นสาเหตุที่ท�าให้สายการบินที่มีพนักงาน 32,000 คน ต้อง

ปลดพนักงานออกครึ่งหนึ่ง หลังจากนั้นบรรยากาศภายใน

บริษัท พนักงานต่างโทษคนอื่น โทษทีมผู้บริหารที่ท�าให้ต้อง

ปิดกิจการ

ในวันที่อินาโมริเข้ามาฟื้นฟูกิจการ JAL ได้กล่าวกับ

พนกังานทกุคนว่า “กระผมในฐานะผูบ้รหิารล�าพงัคนคนเดยีว

พยายามแค่ไหนก็ท�าได้แค่นั้น แต่ถ้าพนักงานทุกคนคิดที่จะ

ท�าให้ JAL ดขีึน้เมือ่ทกุคนตัง้ใจท�างานเตม็ทีโ่ดยเลกิโทษคนอืน่ 

ผมเชื่อว่า เราต้องเปลี่ยนไปในทางท่ีดีขึ้น กระผมอยากให ้

ntelligenceJournal of

ทุกคนมีหัวใจนักบริหารเหมือนผม การจะเป็นเช่นนั้นได้น้ัน

ท่านทั้งหลายต้องมีวิธีคิด ค่านิยม มาตรฐานการตัดสินใจที่

เหมือนกับผม”

สิ่งที่ท�าคือเปลี่ยนจิตส�ำนึกทัศนคติ เพื่อเปลี่ยนแปลง

บริษัทแบบถอนรำกถอนโคนสร้างจิตส�านึกให้แก่พนักงาน 

ในเรือ่งงาน เรือ่งต้นทนุและปรบัปรงุการท�างานให้ดขีึน้ (ไคเซน) 

“หากเราพยายามชอบงานทีเ่ราท�า เรากจ็ะสนกุกบังาน ชวีติก็

จะได้รบัการเตมิเตม็ แต่ถ้าไม่สนกุกบังานกท็�าได้ไม่ต่อเนือ่ง” 

...“บริษัทตั้งมาก็เพื่อพนักงาน พนักงานท�างานก็เพื่อบริษัท

อย่าท�างานเพียงเพื่อเก็บเงินเท่านั้น” (Nabeta, 2013 : 

p.18-28)

วฒันธรรมการท�างานทีเ่ปลีย่นแปลงไปหลงัจากทีอ่นิาโมริ 

เข้ามาบริหาร JAL คือ การประชุมรายงานผลประกอบการที่ 

ผู้บริหารระดับสูงของแต่ละฝ่ายและประธานบริษัทในเครือ 

JAL มารายงานตัวเลขการบริหารรายได้แต่ละเดือนต่อหน้า 

ผู้บริหารคนอื่น อินาโมริฟังอย่างละเอียด ถ้าพบตัวเลขที่ 

ผิดปกติก็จะถามเพื่อให้ผู้บริหารชี้แจงให้กระจ่าง และเสนอ

แนะแนวทางการปรับปรุงให้ดขีึน้ (ไคเซน) และจะดวุ่าผูบ้ริหาร 

กลางที่ประชุมทันทีหากตอบแบบแก้ตัว เพราะผู้รับผิดชอบ

แต่ละฝ่ายต้องรับผิดชอบตัวเลขและวิเคราะห์ที่มาที่ไปของ

ตัวเลขให้ได้ บรรยากาศในการประชุมเป็นแบบชี้เป็นชี้ตาย

อนาคตของบริษัท...ซึ่งต่างจากการประชุมที่เคยท�ากันมาที่

ผู้บริหารระดับสูงจะอธิบายเฉพาะหัวข้อและให้ผู้จัดการฝ่าย 

รายงานรายละเอียด ถ้าผู้จัดการฝ่ายอธิบายไม่ได้ก็จะให ้

ผู ้จัดการแผนกมาให้ข้อมูลเพิ่มเติม (เสียงสะท้อนจาก 

ผู้บริหารระดับกลางของ JAL)

หลงัจากทีอ่นิาโมริวางแผนฟ้ืนกิจการและเข้ามาบริหาร 

ได้เพียงปีเดียว สร้างผลก�าไรของ JAL 4 หมื่นล้านเยน (2013 

: 65) ซึ่งเกิดจากความร่วมมือของพนักงาน 32,000 คน 

จากการสร้างส�านึกเรื่องต้นทุนก�าไรขาดทุนเพื่อให้พนักงาน 

ทุกแผนกเร่ิมคิดหาวิธีในการลดต้นทุนและเปลี่ยนวิธีการ

ท�างานโดยให้แต่ละฝ่ายมาเสนอผลการลดต้นทุน เพราะถ้า

ต้นทนุลดกเ็ท่ากบัว่ารายได้พนกังานเพิม่ ยกตวัอย่างกจิกรรม

ที่ใช้ในการลดต้นทุน เช่น ติดป้ายราคาชิ้นส่วนอุปกรณ์ไว้ที่

ลิ้นชัก และทุกครั้งที่วิศวกรซ่อมบ�ารุงน�าอุปกรณ์ไปใช้ก็จะ

ตระหนักว่าตนคือผู้กุมต้นทุน อีกตัวอย่างหนึ่งคือให้พนักงาน

น�าเสื้อผ้าเก่ามาจากบ้าน เพื่อมาท�าเป็นผ้าเช็ดคราบน�้ามัน 

แทนที่จะสั่งซื้อผ้าผืนใหม่ที่เช็ดคราบน�้ามันแล้วก็ทิ้ง ทุกคนก็

เริ่มมีก�าลังใจ สนุกและมีความสุขกับงาน รู้ทุกอย่างที่ท�าและ 

วเิคราะห์ทีม่าทีไ่ปของตวัเลขได้ และน�าอนิทราเนต็มาใช้เพือ่ให้ 

พนักงานภายในบริษัทแลกเปลี่ยนข้อมูลกัน จัดท�าคู่มือเล่ม

กะทัดรัดถือติดมือ JAL Philosophy ให้ผู้บริหารไปจนถึง

พนักงานตลอดจนบริษทัในเครอื ประโยคแรกของคูม่อืเขยีนว่า 

“ชีวิต  ผลงาน = วิธีคิด x ความตั้งใจ x ความสามารถ” ซึ่ง

เป็นปรชัญาทีอ่นิาโมรใิช้ในการบรหิารบรษิทัเคยีวเซรานัน่เอง 

หลักปรัชญาที่อินาโมริยึดถือในการบริหารเคียวเซรา 

คือ “สิ่งที่ถูกต้อง ส�าหรับมนุษย์” คือ มีศีลธรรม จริยธรรม

เป็นพื้นฐานยึดหลักความดีงามที่มีอยู่ในมนุษย์ คือไม่โลภ 

ไม่โกหก ซ่ือตรง ถ้าเราด�าเนินชีวิตแบบนี้ได้ ชีวิตก็จะม ี

ความสุข ซึ่งเป็นวิธีคิดที่จะท�าให้บริษัทเจริญก้าวหน้า 

(Inamori, 2012) หลักปรัชญาการด�าเนินชีวิตที่เรียบง่าย ซึ่ง

เป็นปรัชญาการบริหาร ที่อินาโมริน�ามาบริหารมาเป็นเวลา

ครึ่งทศวรรษ ท่านผู้บริหารที่สนใจสามารถอ่านเพิ่มเติมได้

ในหนังสือ “Ikikata” ที่อินาโมริเขียนในปี 2004 และพิมพ์

จ�าหน่ายครัง้ที ่65 ในปี 2012 และอ่านวธิคีดิและวธิกีารบรหิาร

เพื่อฟื้นกิจการของ JAL ได้จาก หนังสือ Shigotowatanoshii 

(สนุกกับงาน)” ที่จัดพิมพ์ขึ้นในปี 2013 หนังสือเล่มนี้สะท้อน

ปัญหาการบริหารแนวดิ่งกรณีศึกษาของ JAL และเสนอ

แนวทางการจัดการปัญหา

อ่านงานเขียนของอินาโมริและพาผู้บริหารที่เข้ารับ

การอบรมของสถาบันทรัพยากรมนุษย์ไปดูงาน รับฟังการ

บรรยายจากผู ้บริหารฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์บริษัท 

เคียวเซรา ประเทศญี่ปุ่น ประกอบกับการมีโอกาสใช้บริการ

สายการบินเจแปนแอร์ไลน์หลังจากฟื้นกิจการ ท�าให้สัมผัส

ได้ถึงคุณภาพการให้บริการของพนักงานต้อนรับบนเครื่อง 

การน�าเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่มาปรับปรุงคุณภาพการ

บริการที่ใส่ใจในรายละเอียดและตอบสนองความต้องการ 

ของลูกค้าที่หลากหลาย


