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การศึกษาการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร : กรณีศึกษา บริษัท โตโยตา มอเตอร  
ประเทศไทย จาํกัด  มีวตัถุประสงค  คือ  1) เพื่อศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับคานิยมหลักขององคกร  และ
แนวทางการปลูกฝงคานิยมในองคกร  2) เพื่อศึกษาความหมายของคานยิมหลัก Toyota Way 2001     
อันเปนบรรทัดฐานที่พนักงานไดปฎิบัติ  จนกลายเปนวฒันธรรมองคกรซึ่งสงผลตอการบรรลุ
วิสัยทัศนขององคกร  3)เพื่อศึกษาแนวทางการนําคานิยมหลัก Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติจริงใน
แตละสายงาน  4) เพื่อศึกษาบทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษยในการปลูกฝงคานิยมหลัก 
Toyota Way 2001 ใหกับพนกังาน  ซ่ึงเปนการวิจยัแบบพรรณนาเชิงคุณภาพ 

ขอบเขตและวธีิการศึกษานัน้ มุงศึกษาเฉพาะการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร (Toyota 
Way 2001)  โดยไดศึกษาจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง ผูบริหารในแตละสายงาน และใชวิธี
เก็บขอมูลโดยการศึกษาทบทวนวรรณกรรม  รวบรวมขอมูลจากหนังสือ ตํารา ผลการวิจัย 
วิทยานิพนธ  วารสารและเอกสารประกอบการฝกอบรมขององคกร  รวมทั้งการคนควาจาก
เครือขายคอมพิวเตอร  อินเตอรเน็ต 

ผลการศึกษาพบวาการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกรใหกับพนักงานนัน้ ทําไดโดย การ
กําหนดคานิยมจากปจจัยความสําเร็จขององคกรใหเปนลายลักษณอักษร โดยวิเคราะหกลยุทธ 
วิสัยทัศนขององคกร สํารวจ และทําการประเมินคา  ประกาศเปนนโยบายที่ชัดเจนจากผูบริหาร
ระดับสูงสุดขององคกร  มีการสื่อสารกับพนักงานทัว่ทั้งองคกร จัดประชุม ฝกอบรมและสื่อสาร
ภายในองคกร ใหเขาใจในคานิยมหลักขององคกรตรงกัน  จากนั้นพนักงานทุกคนจะตองนําไป
ปฎิบัติจริง โดยหวัหนางานทุกระดับจะตองประพฤติปฎิบัติตนเปนแบบอยางและมพีฤติกรรมตาม 



 

                          (2) 
คานิยมหลักขององคกร  ตลอดจนสงเสริมใหพนกังานมพีฤติกรรมการทํางานตามคานิยมหลักของ
องคกร  เมื่อพนักงานปฎิบัตติามคานิยมหลักขององคกร จะทําใหพนกังานพิสูจนไดดวยตัวพนักงาน
เอง วาหากพนกังานมีพฤติกรรมตามคานิยมหลักขององคกรจะทําใหพนักงานปฎิบัตงิานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ  จากนั้นพนักงานจะเกิดความเชื่อและปฎิบตัิตนตามคานยิมหลักขององคกรไดโดย
อัตโนมัติ  

 นอกเหนือจากนี้พฤติกรรมของพนักงาน จะตองเชื่อมโยงระบบขีดความสามารถของ
บริษัท (Competency) และระบบการประเมินผลพนักงาน (Performance Appraisal)  เพื่อเปนการ
วัดผลพฤติกรรมของพนักงานอยางเปนรูปธรรม    ซ่ึงถือเปนการเสริมแรงพฤติกรรมตามคานิยม 
การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกรจะประสบความสําเร็จไดนัน้ คานิยมดังกลาวจะตองเปนคานิยม
ที่สามารถนําไปปฎิบัติไดจริง  พนักงานทกุคนและทกุระดับในองคกร ตลอดจนคูคาขององคกร  
จะตองเขาใจและมีแนวทางปฎิบัติงานเปนไปในทิศทางที่สอดคลองกัน  ผูนําขององคกรจะตอง
สนับสนุนการขับเคลื่อนคานิยมอยางตอเนือ่ง  รวมทั้งสมาชิกขององคกรทุกคนจะตองยึดถือเปน
แนวทางในการปฎิบัติงานอยางตอเนื่องเชนกัน  ซ่ึงจะทาํใหเกิดเปนวฒันธรรมองคกรที่แข็งแกรง
และสามารถเปนแรงขับเคลื่อนใหองคกรสามารถบรรลุวิสัยทัศนขององคกรได 
 แนวทางการนาํคานิยมหลัก Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติจริงในแตละสายงานนัน้ มีความ
สอดคลองกับภารกิจหลักขององคกร  แตละสายงานปลกูฝงคานิยมหลักขององคกรไปกับการ
ทํางานไดอยางกลมกลืน  พนักงานมีพฤตกิรรมในการทาํงานตามคานยิมหลักขององคกร  ผูบริหาร
จะถายทอดคานิยมหลักขององคกรนี้ ผานกระบวนการทาํงานใหพนักงานไดฝกปฎิบตัิ  จน
กลายเปนพฤตกิรรม รวมทั้งมีการถายทอดจากรุนหนึ่งไปยังอีกรุนหนึง่ดวย  
 สําหรับบทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษยในการปลูกฝงคานิยมหลัก Toyota Way 
2001 ใหกับพนักงานนัน้   นกัพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนผูที่มีบทบาทสําคัญในการปลูกฝงคานิยม
หลักขององคกร  กลาวคือ เปนหนวยงานที่เผยแพรและจัดดําเนินการใหความรูและสรางความ
เขาใจใหกับพนักงานเกี่ยวกบัคานิยมหลักขององคกร โดยมีผูบริหารเปนผูถายทอดคานิยมหลักของ
องคกรใหกับพนักงาน ผานกระบวนการเรียนรู และฝกอบรม เพื่อใหเกดิความเขาใจ และความ
เชื่อมั่นในการที่จะนําไปปฎบิัติจริง  รวมทัง้เปนหนวยงานที่จัดและดําเนินการ  การนาํ Toyota Way 
2001 ไปปฎิบัติจริง นั่นคือ กิจกรรม QCC ซ่ึงทําใหพนกังานไดเรียนรูผานการทํากิจกรรมนอกจาก
การถายทอดและปลูกฝง Toyota Way 2001  ใหกับพนักงานแลว  ยังไดถายทอดและปลูกฝงแนวคดิ
นี้ไปยังผูแทนจําหนาย และบริษัทที่เกี่ยวของ จึงสงผลใหพันธมิตรทางธุรกิจ มีความเขาใจ และม ี
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แนวทางปฎิบตัิที่สอดคลองกับคานิยมหลักของโตโยตา  ซ่ึงสงผลใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนรวมกัน
อยางยั่งยืน 

ปจจุบันองคกรจะมีคานยิมหลักขององคกรเปนตัวกําหนด พันธกจิ วสัิยทัศนขององคกร 
เปรียบเสมือนเข็มทิศใหทุกคนในองคกรมุงสูจุดมุงหมายเดียวกัน  ดังนัน้การปลูกฝงใหพนักงานมี
พฤติกรรมตามที่องคกรตองการ จึงเปนแรงขับเคลื่อนสําคัญที่จะทําให ใหองคกรบรรลุวิสัยทัศน ใน
ที่สุด  
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The study entitled “The Planting of Organization’s Core Values : A Case Study of 
Toyota Motor Thailand Co.,Ltd.” had four  main objectives : 1) To study the concepts of the 
organization’s core values and how they are embedded, 2) To study meanings of the 
organization’s core values – Toyota Way 2001,  3) To study how Toyota Way 2001 was 
implemented  throughout the organization, and 4) To study roles of people working in Human 
Resource Department in planting the organization’s core values. 

The area of the study concentrated on the planting of the organization’s core values 
(Toyota Way 2001).  The study comprised of interviews of top management and  line managers 
from different functions, collected  information from books, research, thesis, training documents 
from Human Resource Development Department as well as a search on the internet. 

According to the study, the planting of the organization’s core values to all employees 
was done by officially identifying the organization’s core values through the organization’s 
success factors.  A process of identifying  involved strategy analysis, the organization’s visions, 
surveys and evaluations. Then the organization’s core values were officially and clearly 
announced by Top Management.  Besides, they were communicated throughout the organization 
via meetings, training and internal communications so that everybody had the same 
understanding.  More importantly, all employees must implement the organization’s core values.  
Simultaneously, top management should act in accordance with the organization’s core values 
and be a role model as well as encourage their subordinates to follow.  As such, the employees  
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would perform more effectively.  The employees could experience the importance of the 
organization’s core values and how the values could  help to enhance their performances. Hence, 
the organization’s core values would automatically become the basis of organization’s behaviour. 

Besides, employees’ behaviour must be linked to the organization competencies and 
performance appraisal in order to measure employees’ behaviour.  The success of the planting of 
the organization’s core values could be measurable when they were tangible and applied.  All 
employees from all levels and stakeholders must gain the same understanding of which direction 
the organization was driving toward.  Not merely should leaders continuously drive the 
organization’s core values, employees should constantly follow those.  As a result, strong 
organization cultures would be created which could drive the organization to accomplish the 
organization’s core values. 

Bringing Toyota Way 2001 to life in all departments had a linkage to the organization’s 
missions.  Each department was able to perfectly amalgamate Toyota Way to performances.  
Employees  displayed their behaviours in compliance with the organization’s core values.  Top 
Management would cascade the organization’s core values through working approaches and 
practices then they could become behaviours.  Using this methodology will be inherited to the 
next generation.   

People working in Human Resource Development Department played a significant role 
in planting Toyota Way 2001 to employees.  Their roles were to communicate and provide 
knowledge and understanding about Toyota Way 2001 through learning and training.  Moreover, 
they had to arrange QCC activity as a learning tool for all employees to create a clearer picture.  
The planting of the organization’s core values was also introduced to dealers, suppliers and 
stakeholders so they could share the same sight and act upon the organization’s core values.   

At present, the organization’s core values could determine the organization’s missions 
and visions.  In comparison to a compass, the organization’s core values guided all employees to 
move to the same direction.  The behavioural planting as required by the organization was the 
vital drive to achieve the organization’s vision.   
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 สารนิพนธฉบับนี้ สามารถสําเร็จไดดวยความเอาใจใส ความกรุณาของ ผศ.ดร.วิชัย  อุต
สาหจิต อาจารยที่ปรึกษา ที่ไดใหความกรณุาใหคําแนะนํา และตรวจแกไขขอบกพรอง  ตลอดจน
เปนที่ปรึกษาที่ดีตลอดระยะเวลาการศกึษา  รวมทั้งเจาหนาที่คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษยทกุทานที่
ใหความชวยเหลือในการประสานงานตางๆ   ผูศึกษาจึงขอขอบพระคุณอยางยิ่งมา ณ โอกาสนี ้
 ขอขอบพระคุณผูบริหาร บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด คณุเอกชยั  รัตนชัย
วงศ ผูชวยกรรมการผูจัดการใหญอาวุโส    คุณวิเชยีร  เอมประเสริฐสุข ผูชวยกรรมการผูจัดการ
ใหญอาวุโส    คุณณรงคชัย  ศิริรัตนมานะวงศ    ผูอํานวยการฝายทรัพยากรบุคคล     คุณมณเฑียร   
วีโรทัย  ที่ปรึกษาสถาบันโตโยตา   คุณสมพงษ  บําเพ็ญเพียร  รองผูอํานวยการฝายพฒันาทรัพยากร
บุคคล และ คุณเกยีรติสิน ประวณีวรกุล   ผูอํานวยการฝาย Marketing Administration   ที่กรุณาสละ
เวลาอันมีคาในการใหขอมลูสําคัญขององคกร รวมทั้งใหการสนับสนนุในการทําสารนิพนธฉบับนี้  
และขอขอบคุณบริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด  ที่มีสวนในการสนับสนนุการศึกษาใน
คร้ังนี้ 
 ทายสุดนี้ ขอกราบขอบพระคุณบิดา มารดา ที่ไดชวยสงเสริมสนับสนุน ตลอดจนเปน
กําลังใจสําคัญในการศึกษาเลาเรียน  อีกทัง้เพื่อนๆ ที่ใหความชวยเหลือดวยดีเสมอมา ผูศึกษาจึง
ขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี ้
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   บทที่ 1 

 

บทนํา 
 

1.1 ท่ีมาและแนวคิดในการศึกษา 
 

ปจจุบันองคกรตางๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนจะมีการกาํหนด  “วิสัยทศันขององคกร”  
ซ่ึงเปรียบเสมือน “แผนที”่   ที่คอยช้ีนําทิศทางเพื่อที่องคกรจะไดกาวไปใหถึงอนาคต  องคกรจะ
บรรลุซ่ึงวิสัยทัศนไดนัน้  ขึน้อยูกับคนในองคกรเปนสําคัญเพราะหากองคกรมีแตวิสัยทัศนที่ติดอยู
ตามผนังตึก  แตพนักงานไมไดประพฤติปฎิบัติตนเพื่อใหไปถึงวิสัยทศันนั้นกเ็ปลาประโยชน   
ดังนั้นองคกรจาํเปนที่จะตองสรางคานิยมหลักองคกรขึ้นมาเปนบรรทัดฐาน  เพื่อใหทกุคนใน
องคกรมีพฤติกรรมตามที่องคกรคาดหวัง   คานิยมหลักนีจ้ะเปนตัวสะทอนหรือมีอิทธิพลตอ
วัฒนธรรมองคกร  และเปนตัวชวยใหองคกรบรรลุวิสัยทัศน พันธกิจขององคกร  บางบริษัทจางที่
ปรึกษาราคาเปนสิบลานรอยลาน  แตวัฒนธรรมองคกรที่ไดกลับเปนแคโปสเตอรติดบริษัท  หรือ
แผนพับที่แจกใหกับลูกคา  ในขณะทีพ่นักงานไมไดรูสึกซึ้งกับวัฒนธรรมองคกรที่สรางขึ้น  ไมได
ปฎิบัติเปนวิถีการทํางานในองคกร 

คานิยมหลักขององคกรนั้นเปรียบไดกับดีเอ็นเอ (DNA) ขององคกร หรือตัวรหัสพันธุกรรม
ขององคกร ที่สะสมกันมาอยางยาวนานจนบงบอกถึงลักษณะขององคกรนั้น วามีคณุสมบัติและ
พฤติกรรมอยางไร  รวมทั้งมวีัฒนธรรมองคกรเปนอยางไร  (แครนสดอรฟ,  2549)   

การปลูกฝงคานิยมองคกรใหกับพนกังานทุกระดับอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง  จะทําให
เกิดวัฒนธรรมองคกร  ซ่ึงเปนสิ่งที่สะทอนใหเห็นถึงความแตกตางที่โดดเดนและเปนเอกลักษณ
ของแตละองคกร 

สําหรับ บริษัท โตโยตา มอเตอร  ประเทศไทย จํากดั มีวิสัยทัศนที่เปน Corporate  
Vision คือ   

1. เปนบริษัทแกนนําของโตโยตาเอเซียแปซิฟกและเครือขายโตโยตาทัว่โลก  
2. เปนบริษัทที่ไดรับการยอมรับและยกยองที่สุดในประเทศไทย   
จากวิสัยทัศนดังกลาว องคกรจึงไดพัฒนาและมีการปรับตัวอยางรวดเรว็ ดังนัน้จึง 

ตองใชคานิยมหลักเปนตวักําหนดทิศทางขององคกร นั่นคือ Toyota Way 2001  



 

(วิถีโตโยตา 2001)   ซ่ึงเปนคานิยมหลักองคกร  “โตโยตา”  ไดกําหนดวิธีการปฎิบตัิและความ
ประพฤติของบุคลากรเพื่อการสงมอบคุณคาที่บริษัทมอบใหแกลูกคา  ผูถือหุน เพื่อนรวมงาน  
หุนสวนทางธุรกิจ และชุมชน โดยผานเสาหลัก 2 ประการ คือ  

1. การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement)  
2. การยอมรับนบัถือซ่ึงกันและกัน (Respect for People)      
พนักงานโตโยตาไดรับการปลูกฝงใหมีพฤติกรรมตามวิถีโตโยตา มาอยางตอเนื่อง 

นับตั้งแตการกอตั้งบริษัท   แตวิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  ที่เขียนเปนลายลักษณอักษร และมี
ประกาศใชอยางเปนทางการนั้น เร่ิมมีในป ค.ศ. 2001   ซ่ึงผูบริหารระดบัสูงของโตโยตาประเทศ
ญ่ีปุน ไดกําหนดให Toyota Way 2001    เปนคานิยมหลักขององคกรโตโยตาทั่วโลกที่คาดหวังให
พนักงานทกุคนไดเรียนรู และมีพฤติกรรมตามวิถีโตโยตา   ซ่ึงการที่พนักงานมีพฤตกิรรมดังกลาว
ทั่วทั้งองคกรนั้นสามารถสะทอนความเปนวัฒนธรรมองคกรมาอยางตอเนื่อง   และเปนสวนหนึ่งที่
สําคัญที่ทําใหโตโยตาประสบความสําเร็จ โดยดูไดจากการที่ บริษัท โตโยตา มอเตอร คอรปอเรชั่น 
สามารถขึ้นเปนผูผลิตรถยนตรายใหญที่สุดของโลกเปนครั้งแรกแลว ในไตรมาสแรกของป        
พ.ศ. 2550 และมีการคาดการณวา  จะมียอดขายรวมจนถงึสิ้นปนี้ ซ่ึงจะทําใหโตโยตา เปนผูผลิต
รถยนตอันดับหนึ่งของโลก  และสําหรับ   บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากดัเอง   ก็ไดรับ
รางวัลมากมายมาอยางตอเนือ่ง  และในปทีผ่านมาไดรับรางวัล 5 รางวัลคุณภาพยอดเยีย่ม (IQS)   
ประจําป 2549 จาก เจ ดี พาวเวอร เอเซียแปซิฟค  รางวัล นายกรัฐมนตรอุีตสาหกรรมยอดเยีย่ม 
ประจําป 2549    รางวัลธุรกิจยานยนตยอดนิยมแหงป 2549 หรือ Thailand Automotive Quality 
Award 2006  (รางวัลยานยนตยอดเยี่ยม ดานคุณภาพการขาย  รางวัลธุรกิจยานยนตยอดเยีย่ม ดาน
ผลิตภัณฑ)   และลาสุดไดรับรางวัลอุตสาหรรมดีเดน ประจําป พ.ศ. 2550  ประเภท การบริหารงาน
คุณภาพ   และประเภทการจดัการพลังงาน นอกจากนั้นทาง บริษัท โตโยตา มอเตอร คอรปอเรชั่น 
ประเทศญี่ปุน  ไดมอบรางวลั Toyota Marketing Award Overall  ใหกบับริษัท โตโยตา มอเตอร 
ประเทศไทย จาํกัด (สํานักงานสงเสริมความพึงพอใจลูกคา, 2550 : 60)  จากความสําเร็จดังกลาว   
ปจจัยหลักที่อยูเบื้องหลังความสําเร็จนี้ นัน่คือ วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  
        Toyota Way 2001 ที่แทจริง คืออะไร โตโยตา  มีวิธีการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร
ใหกับพนักงานอยางไร  จึงทําใหพนักงานมีหลักในการทํางานตาม “วิถีโตโยตา” (Toyota Way 
2001)  ซ่ึงถือเปนสวนหนึ่งที่ทําใหองคกรประสบความสําเร็จ  
 
 
 



 

1.2 วัตถุประสงคในการศึกษา 
1. เพื่อศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับคานิยมหลักขององคกร  และแนวทางการปลกูฝงคานิยมใน 
       องคกร  
2.    เพื่อศึกษาความหมายของคานิยมหลัก Toyota Way 2001     อันเปนบรรทัดฐานที ่
        พนักงานไดปฎิบัติ  จนกลายเปนวัฒนธรรมองคกรซึ่งสงผลตอการบรรลุวิสัยทัศนของ 

    องคกร 
3.    เพื่อศึกษาแนวทางการนาํคานิยมหลัก Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติจริงในแตละสายงาน 
4.    เพื่อศึกษาบทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษยในการปลูกฝงคานิยมหลัก  

   Toyota Way 2001 ใหกับพนักงาน 
 

1.3  ขอบเขตและวิธีการศึกษา 
 
 1.3.1   ขอบเขตการศึกษา 
                     ศึกษาเฉพาะเรือ่งการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร  บริษัท โตโยตา  มอเตอร    
             ประเทศไทย จํากัด ในสายงานการผลิต สายงานบริหาร สายงานตลาดและขาย สายงาน 
  การทรัพยากรบุคคล และสถาบันโตโยตา     

1.3.2 วิธีการศึกษา  ศึกษาวจิัยจากการเก็บขอมูลในแหลงตางๆ ดังนี ้
1.3.2.1  ขอมูลปฐมภูมิ  ในการศึกษาครั้งนี้ จะใชการสัมภาษณ  ซ่ึงจะมกีาร

สัมภาษณผูบริหารสายงานตางๆ ขององคกร 
1.3.2.2 ขอมูลฑุติยภูม ิ ไดจากการศกึษาทบทวนวรรณกรรม  รวบรวมขอมูลจาก

หนังสือ ตํารา รายงานผลการวิจัย  บทความจากวารสาร  ภาคนิพนธ วิทยานิพนธ เอกสาร   
ทางวิชาการ และส่ิงตีพิมพตางๆ  ที่เกี่ยวของทั้งภาษาไทย และภาษาอังกฤษ รวมทั้งการ
คนควาจากเครือขายคอมพิวเตอร อินเตอรเน็ท 
1.3.3   รูปแบบของการวิจยั 

 การศึกษาวิจยัในครั้งนี้เปนการวิจัยแบบพรรณนาเชิงคณุภาพ  คือ เปนการวิจยัที่
มุงศึกษาเชิงลึกเพียงองคกรเดียว  
1.3.4    เครี่องมือที่ใชในการวิจัย 

   เครื่องมือที่ใชในการวิจัย คือ แบบสัมภาษณที่ผูศึกษาสรางขึ้นเอง  หลังจากได
ศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวของ และ ผานการตรวจสอบจากอาจารยที่ปรึกษากอนนาํไปเก็บ
รวยรวมขอมูล โดยทําการสมัภาษณในประเด็นตอไปนี ้



 

1.    มุมมองเกีย่วกับ Toyota Way 2001 
2.    การสงเสริม Toyota Way 2001 ในหนวยงาน 

 3.    ตัวอยางการนํา Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติในหนวยงาน 
 4.    อุปสรรค หรือปญหาทีพ่บในการนํา Toyota Way 2001ไปปฎิบัติในหนวยงาน 
       5.    บทบาทของ Toyota Way 2001 ในหนวยงาน 

6. การถายทอด Toyota Way 2001 ในหนวยงาน 
7. การปลูกฝง Toyota Way 2001 ใหกับพนักงานในหนวยงาน 
 

1.4 กรอบแนวคดิในการศึกษา 
 
ภาพที่ 1.1 : Vision based on Toyota Way 2001  
 

 
ที่มา :  ภัทราวดี ศรีสมลักษณ,  2550 
 จากภาพที่ 1 สามารถอธิบายไดวา Toyota Way 2001  เปนคานิยมหลักของคกรที่เปน
แนวคดิพื้นฐานที่ผูบริหารระดับสูงขององคกรมีความมุงหวังที่จะใหพนักงานไดยดึถือเปนแนวทาง

Toyota Way 2001 

Action

VISION



 

ในการนําไปปฎิบัติใหเกิดขึน้ทั่วทั้งองคกร  เมื่อพนักงานขององคกรมีพฤติกรรมตามที่องคกร
ตองการแลว  ยอมเปนแรงขับเคลื่อนองคกรใหสามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ไดวางไว 
 
1.5 ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 

1.   ทราบถึงแนวคิดเกี่ยวกับคานิยมหลักขององคกร  และแนวทางการปลูกฝงคานิยมในองคกร 
2.   ไดรับความรู และ ความเขาใจในความหมายของคานยิมหลัก Toyota Way 2001  อันเปน  
      บรรทัดฐานที่พนักงานปฎิบัติกัน  จนกลายเปนวัฒนธรรมองคกรซึ่งสงผลตอการ บรรลุ 
      วิสัยทัศนขององคกร 
3.   ทราบถึงแนวทางการนําคานิยมหลัก Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติจริงในแตละสายงาน 
4. เปนแนวทางสาํหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษยในการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร   

           ใหกับพนักงาน อันจะเปนแนวทางในการพัฒนาพนักงานใหมพีฤติกรรมสอดคลองกับความ 
            คาดหวังขององคกร 
 

1.6  คํานิยามศัพท 
 

ผลจากการศึกษา  คนควาจากหนังสือ  วารสารและบทความ  ตลอดจนเอกสารที่ 
เกี่ยวของดังกลาว  ทําใหสามารถกําหนดนิยามศัพททีใ่ชในงานวิจยัได ดังนี ้

1. Challenge  หมายถึง ความทาทาย  กลาเผชญิกับการเปลี่ยนแปลงเบื้องหนา  เพื่อสรางฝนให
กลายเปนจริง 

2. Kaizen  (Continuous Improvement ) หมายถึง  การปรับปรุงอยางตอเนื่อง เพื่อใหเกดิ
นวัตกรรมใหม 

3. Genchi Genbutsu  หมายถึง  การไปยังหนางานจริง  เพื่อคนหาตนตอของปญหา และ
สามารถตัดสินใจไดอยางถกูตอง โดยการหาแนวทางรวมกัน และบรรลุเปาหมายไดอยาง
รวดเร็ว 

4. Respect  หมายถึง  เรายอมรบันับถือ  เขาใจซึ่งกันและกนั และชวยเหลือกันอยางจรงิใจ  
รวมทั้งแสดงความรับผิดชอบและปฎิบัติอยางดีที่สุด  เพือ่สรางความไววางใจรวมกนั 

5. Team Work  หมายถึง เราสนับสนุนบุคลากรและการเตบิโตในสายอาชีพ แบงปนโอกาส
ในการพัฒนา และเพิ่มขีดความสามารถสูงสดุทั้งรายบุคคล และทีม 

6. Hoshin Kanri    เปนการบรหิารนโยบายสไตลญ่ีปุน กลาวคือ เปนระบบเพื่อมุงใหเกดิการ 



 

บรรลุวัตถุประสงคขององคกรหรือผูบริหาร โดยสงเสริมและเชื่อมโยง ศกัยภาพ  
ความสามารถขององคกร ใหเกิดสมรรถนะที่สูงขึ้น ดวย การกระจายนโยบายไปสูการ 
ปฎิบัติ อยางมีเอกภาพ ใหเกดิการใชทรัพยากรหลักอยางคุมคา และเกดิประโยชนสูงสุด 
โดย อาศัย แนวความคิดดานคุณภาพ และวงจรการพัฒนา PDCA (PDCA Cycle)   ดังนั้น 
Hoshin Kanri จึงเปนระบบการบริหาร นโยบายที่คํานึงถึง ทิศทาง (Direction)  เปาหมาย 
(Target) และวธีิการ (Means) ไปพรอมๆ กัน เนนการทํางานรวมกนัของทรัพยากรทั้งหลาย 
ดวยแนวคิดดานคุณภาพ เพื่อบรรลุจุดมุงหมายสูงสุด อันหนึ่งอันเดียวกนั 
 
 

7. Takt Time  หมายถึง รอบระยะเวลาที่จําเปนในการผลิตรถยนต 1 คัน หรือ ช้ินสวน 1 ช้ิน  
Takt Time  =    เวลาทํางานปกติใน 1 วัน 
                      จํานวนคัน (ช้ิน) ที่ตองการตอวัน 

 
 
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

   
  บทที่ 2 
 
 

แนวคิดเรื่องวัฒนธรรมองคกร คานิยมหลักขององคกร และดีเอ็นเอองคกร 
 
 การศึกษาเรื่อง การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร : กรณศีึกษา บริษัท โตโยตา มอเตอร  
ประเทศไทย จาํกัด  ในบทนีจ้ะทําการศกึษาประเด็นสําคญัที่ทําใหเกดิความเขาใจในเรื่องนี้คือ   
แนวคดิเกีย่วกบัวัฒนธรรมองคกร   คานิยมหลักขององคกร ดีเอ็นเอขององคกร และแนวทางการ
ปลูกฝงคานิยมองคกร  ซ่ึงเปนปจจยัที่สงผลตอความสําเร็จขององคกร โดยมีรายละเอียดหวัขอตางๆ 
ดังนี ้

2.1  วัฒนธรรมองคกร (Organizational Culture) 
         2.1.1  ความหมายของวัฒนธรรมองคกร 
         2.1.2  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร 

                       2.1.3  การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร 
         2.1.4  ความสัมพันธระหวางคานิยมกับวัฒนธรรมองคกร 
2.2  คานิยมหลักขององคกร (Core Values) 
         2.2.1  ความหมายคานยิมหลักขององคกร 
         2.2.2  ความสําคัญคานิยมหลักขององคกร 
         2.2.3  คานิยมหลักกับวสัิยทัศน 
2.3 ดีเอ็นเอองคกร (Organizational DNA) 

          2.3.1  ความหมาย 
        2.3.2  ประเภทของดีเอน็เอองคกร 
2.4  แนวทางการปลูกฝงคานิยมในองคกร 

  2.4.1  ความหมายของคานยิม 
  2.4.2  ทฤษฎีเกี่ยวกับคานยิม 

          2.4.3  แนวคิดการปลูกฝงคานิยมและการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร  
 



 

2.1 วัฒนธรรมองคกร (Organizational Culture) 
 วัฒนธรรมเปนเครื่องมือทางการบริหาร และการพัฒนาองคกรอีกชนดิหนึ่งที่อาจเรยีกไดวา
เปน Intervention ในการพัฒนาองคกร  วัฒนธรรมเปนกรอบวิธีการปฎบิัติของคนที่อยูในองคกร
นั้น  ที่ถูกถายทอดจากผูบริหารและพนักงานในอดตีมาจนถึงปจจุบัน  ดังนั้นองคกรที่ตองการ
ปรับตัวอยางรวดเรว็ จึงตองใชวัฒนธรรมเปนตัวกาํหนดทิศทางขององคกร  เมื่อองคกรมีขนาดใหญ
ขึ้น มีจํานวนคนหรือพนกังานมากขึ้น  ปญหาทางดานวิธีปฎิบัติก็เพิ่มมากขึ้นตามลําดบั ประกอบกบั
รูปแบบธุรกิจและสินคามีพฒันาการไมหยุดยั้ง  การแกปญหาโดยการเพิ่มกฎระเบยีบเพื่อให
ครอบคลุมทุกเรื่องจะทําใหองคกรเต็มไปดวยระเบียบปฎบิัติ   จนขาดความยดืหยุนในการทํางาน 
ขาดความคิดสรางสรรค  ไมสามารถตอบสนองตอความตองการของลูกคาได  ในทางบริหารการ
พัฒนาองคกรจึงใชวัฒนธรรมขององคกรเปนเครื่องมือในการแกไข โดยการสรางวฒันธรรมองคกร
ใหสอดคลองกับความตองการของธุรกิจ 
 

2.1.1 ความหมายของวฒันธรรมองคกร 
Anderson, Alan H. and Kyprianu, Anna (1994 : 182-183)  กลาววาวัฒนธรรม 

องคกรเปนตัวแทนของแบบแผนที่ซับซอน ของความเชือ่  และการแบงปนสิ่งที่คาดหวังโดยสมาชกิ
เอง ประกอบดวย 

• การแสดงออกที่คลายคลึงกันของพฤติกรรมพนักงาน 
• การกระจายบรรทัดฐานไปทั่วทั้งองคกร 
• มีคานิยมขององคกรที่ยึดถือกนัอยางเหนียวแนนหรือเขมแข็ง 
• มีการเนนปรัชญาองคกร 
• มีกฎเกณฑเพือ่การดําเนินงานในองคกร 
• มีการแสดงออกดวยบรรยากาศขององคกร 

Schein, Edgar H. (1983 : 13-14)  กลาววา  วัฒนธรรมองคกร  เปนลักษณะและ 
วิธีการทํางานรวมกันเพื่อบรรลุวัตถุประสงคของสวนรวมภายใตสภาวะแวดลอมที่กําหนดให  ซ่ึง
ลักษณะและวถีิทางการดําเนนิงานดังกลาวนั้น  ผูกอตั้งองคกรหรือผูนําในองคกรเปนผูกําหนดและ
รวบรวมขึ้นเปนมาตรฐานหรือแบบแผนทางพฤติกรรมของสมาชิกดวยวิธีการบังคับหรือโฆษณา
ชวนเชื่อใหทุกคนยึดถือปฎิบตัิโดยทั่วไป วฒันธรรมองคกรเปนรูปแบบของความเชือ่และ
สมมติฐานที่บุคคลภายในองคกรยึดถือรวมกัน โดยรูปแบบของความเชือ่และสมมติฐานนี้ไดถูก
ถายทอดไปยังบุคคลรุนตอๆ ไปขององคกร เพื่อใหบุคคลรุนตอๆ ไดมีแนวทางของคานิยมและ
พฤติกรรมที่รวมกัน     Edgar Schein ไดระบุไววาวัฒนธรรมองคกรเปนสวนผสมขององคประกอบ



 

หลายๆ อยาง  อาทิเชน พฤตกิรรมปกติที่บคุลากรจะแสดงออกเมื่อมีการติดตอ ปฏิสัมพันธกัน หรือ 
บรรทัดฐานของคนในองคกร หรือ คานิยมหลักที่ทั้งองคกรมุงเนน หรือ ทัศนคติของกลุมผูบริหาร
ระดับสูงตอลูกคาและพนักงาน หรือ กฎ ระเบียบ ขั้นตอน และกระบวนการตางๆ ภายในองคกร 
หรือ ความรูและบรรยากาศที่มีการสื่อและถายทอดถึงกนั เปนตน  
  Robbins (1990 : 438)  กลาววา วัฒนธรรมองคกร หมายถึง  คานิยมสําคัญที่องคกร
ยอมรับ เปนรูปแบบของการสรางคานิยมรวม ความเชื่อ และความคาดหวังรวม  ที่จะกําหนดวิถีทาง
ใหสมาชิกในองคกรแสดงพฤติกรรมซึ่งจะนําไปสูบรรทัดฐาน 

จงดี   เดชสกุลสม (2531 : 25)  กลาววา วัฒนธรรมองคกร  หมายถึง  แบบแผนของ 
ความเชื่อและความคาดหวังที่สมาชิกในองคกรนั้นมีรวมกัน   ซ่ึงถือเปนแบบอยางของการประพฤติ
ปฎิบัติงานของบุคคลและกลุมบุคคลในองคกร   เพื่อใหบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงค เปาหมาย  
ปรัชญา  และนโยบายในการดําเนินงานขององคกรนั้น 

สิทธิโชค   วรานุสันติกุล  (2534 : 18)  กลาววา วัฒนธรรมองคกรเปนแบบแผน 
ของสมมติฐานพื้นฐานที่อยูภายใน  (Basic Assumptions) ซ่ึงถูกสรางขึ้นมา คนพบขึน้มาโดยกลุม
คนกลุมหนึ่ง เมื่อกลุมนั้นตองผจญกับปญหาในการปรับตัวกับสิ่งแวดลอมภายนอก  และปญหาการ
เขากันไดภายในกลุม  แบบแผนนี้จะไดรับการถายทอดไปยังคนรุนหลังหรือสมาชิกรุนใหมตอไป    
เพื่อใหเขาไดมแีนวทางที่ถูกตองในการรับรู การคิด และความรูสึกที่ตอบสนองตอปญหาดังกลาว 
  จากความหมายขางตนสามารถสรุปไดวา  วัฒนธรรมองคกร  หมายถึง  คานิยม
สําคัญที่องคกรยอมรับเปนแบบแผนของการประพฤติปฎิบัติของคนในองคกรที่ยึดถือรวมกันและ
ถายทอดกันตอๆ กันมาเพื่อใหบุคคลรุนตอๆ ไดมีแนวทางของคานิยมและพฤติกรรมที่รวมกันจน
เกิดเปนคานิยมขององคกร ซ่ึงมีอิทธิพลตอความสําเร็จขององคกร   
 

2.1.2 ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร 
วัฒนธรรมองคกร มีความสําคัญตอการดําเนินการและอยูรอดขององคกร รูปแบบ

วัฒนธรรมองคกรที่เหมาะสมจะสงเสริมการดําเนินงานใหบรรลุผลสําเร็จ  องคกรที่มีวัฒนธรรม
องคกรที่เขมแข็งเปนกรอบควบคุมใหพนักงานปฎิบัติไปในทางเดยีวกนันั้น  จะเปนผลดีตอเมื่อ
วัฒนธรรมนั้นมีความสอดคลองกับกลยุทธและสิ่งแวดลอมขององคกร แตหากไมสอดคลองแลวจะ
เปนตัวขดัขวางความกาวหนาและความอยูรอดขององคกร (Kotter & Heskett, 1992) 

Smircich  (1983)  ไดช้ีใหเหน็วา  วัฒนธรรมองคกรมีสวนชวยในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการดําเนินงานขององคกร  โดยที่วัฒนธรรมองคกรจะเสริมสรางความผูกพันใหกับ
สมาชิกขององคกร  วัฒนธรรมองคกรจะเปนสิ่งที่กําหนดกรอบระเบยีบแบบแผนในการปฎิบัติ



 

รวมกันของสมาชิก  ทําใหเกิดเปนเอกลักษณเปนอันหนึง่อันเดียวกนัของสมาชิกในองคกร  และยัง
สงผลถึงเสถียรภาพขององคกร ทําใหเกิดภาพพจนทีด่ี  เปนที่ยอมรับแกสังคมทั่วไป 

Robbins (1996)  ยังไดช้ีใหเห็นถึงความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร เพิ่มเติมวา 
วัฒนธรรมองคกร ซ่ึงมีลักษณะเฉพาะของแตละองคกร  ทําใหมองเห็นความแตกตางระหวาง
องคกรหนึ่งกบัอีกองคกรหนึ่ง  และนอกจากวัฒนธรรมองคกรจะทาํใหเกิดการยึดมั่นผูกพันของคน
ในองคกรแลว  ยังชวยลดความยึดมั่นในตนเองของสมาชิกอีกดวย   อันเปนผลใหเกดิความรวมมือ 
รวมใจในองคกรมากยิ่งขึ้น   

ประเด็นสําคัญนอกเหนือจากที่กลาวมาแลว  ยังพบวาวัฒนธรรมองคกรกอใหเกิด
จิตสํานึกและกลไกในการควบคุมองคกร  ซ่ึง Koontz (1988)  ไดใหความเห็นเกี่ยวกบัความสําคัญ
ของวัฒนธรรมองคกรเพิ่มเติมอีกวา  ความสําเร็จขององคกรสวนหนึ่งไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรม
องคกร  ซ่ึงวฒันธรรมองคกรจะมีผลกระทบตอวิธีการจัดการในกจิกรรมตางๆ  เชน การวางแผน 
การจัดองคกร การบริหารงานบุคคล การอํานวยการและการควบคุม 

นอกจากนั้น Schein (1983)   ยังไดกลาวถึงความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรใน
ลักษณะของหนาที่ของวัฒนธรรมองคกรวา  วัฒนธรรมองคกรจะชวยในการแกปญหาเพื่อความ 
อยูรอดขององคกร  โดยชวยใหมีการปรับตัวใหเขากับสิง่แวดลอมภายนอกและการบูรณาการ
ภายในองคกร  สําหรับการปรับตัวใหเขากบัสิ่งแวดลอมภายนอกเพื่อความอยูรอดนัน้จะเกี่ยวของ
กับการกําหนดภารกจิและกลยุทธ (Mission and Strategy)  การกําหนดเปาหมาย (Goals)  และ
แนวทางในการปฎิบัติ (Means)   ตลอดจนการประเมินผล (Measurement)  และการปรับปรุงแกไข 
(Correction)  ซ่ึงองคกรจะตองเขาใจลักษณะทีแ่ทจริง  คือวัฒนธรรมองคกร เพื่อการปรับตัวในดาน
ตางๆ  ใหสอดคลองกับสิ่งแวดลอมภายนอกไดอยางมีประสิทธิภาพ  ในสวนของการบูรณาการ
ภายใน  วัฒนธรรมองคกรจะมีสวนในการกําหนดกรอบรูปแบบการประพฤติปฎิบัต ิ  และวิถีการ
ดําเนินการภายใน ทั้งในสวนของภาษาและแนวคดิ  ความยึดมั่นผูกพันและ การใชอํานาจตาม
สถานภาพ  ซ่ึงถาองคกรสามารถบูรณาการภายในใหเกดิการผสมผสานอันถือเปนวฒันธรรมองคกร
ที่เหมาะสมแลว  ยอมลดปญหาความขัดแยงตางๆ  อันจะนําไปสูความอยูรอดขององคกรตอไป 

วัฒนธรรมที่เกดิขึ้นในองคกร  มีผลตอพฤติกรรมองคกร คือ กําหนดขอบเขต
บทบาทขององคกรแตกตางจากองคกรอื่น  ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนเอกภาพ  สงเสริมให
พนักงานมีคํามั่นตอองคกรสูงขึ้น นอกจากนั้นยังเสริมความมีเสถียรภาพในระบบสงัคม เปน
ตัวเชื่อมสมาชกิองคกรเขาดวยกัน โดยเปนบรรทัดฐานในการพดูและการกระทํา  อีกทั้งยังเปน
เสมือนตัวควบคุมพฤติกรรมในองคกร  เปนวิธีคิดของพนักงานในการแปลความหมายเหตกุารณ
ตางๆ  ที่เกิดขึน้ในองคกร  เปนตัวกาํหนดกรอบแนวคิด  ทัศนคติ  และพฤติกรรมของพนักงาน 



 

จะเห็นไดวาวฒันธรรมองคกร  มีผลตอพฤติกรรมองคกรและ มีความสําคัญตอ
องคกร คือ   มีสวนชวยในการเพิ่มประสิทธิภาพในการดําเนินงานขององคกร  วัฒนธรรมองคกรจะ
เปนสิ่งกําหนดแบบแผนในการประพฤตปิฎิบัติของสมาชิกในองคกร ซ่ึงเปนแนวทางในการปฎิบตัิ
ที่องคกรตองการ  เมื่อสมาชิกองคกรมีแนวทางปฎิบัติเดยีวกันก็ทําใหเกิดเอกลักษณเฉพาะในแตละ
องคกร  ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนเอกภาพ  นอกจากนั้น  วฒันธรรมองคกรยังชวยใหองคกร
สามารถปรับตัวใหสอดคลองกับสิ่งแวดลอมทั้งภายในภายนอกอยางมีประสิทธิภาพ  
 

2.1.3 การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกร 
ในปจจุบนัธุรกิจตางๆ มีการแขงขันกันอยางตอเนื่อง ดังนั้นเพื่อความอยูรอดของ

องคกร  องคกรจึงจําเปนทีจ่ะตองปรับตัวและเปลี่ยนแปลง  การปรับเปลี่ยนกลยุทธขององคกรนั้น
มักจะตองมกีารเปลี่ยนวัฒนธรรมในองคกร จึงจะสามารถบรรลุถึงเปาหมายได  วัฒนธรรมองคกร 
ประกอบดวย คานิยม ความเชื่อ และทัศนคติ ของสมาชิกในองคกร ซ่ึงจะสงผลถึงพฤติกรรมของ
สมาชกิในองคกร จนกลายเปนวัฒนธรรมขององคกรนั้น ๆ การเปลี่ยนแปลงองคกร เปนเรื่องที่ยาก
แต Kotter&Heskett (1992) ช้ีใหเหน็ถึงหลัก 4  ประการที่จะทําใหผานพนวิกฤตของกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคกร คือ 

  1. ผูนําที่เขมแข็ง ผูนําเปนคนสําคัญที่จะทาํใหเกิดวฒันธรรมใหมๆ หรือรักษา
วัฒนธรรมองคกรเดิมไว ผูนาํตองตระหนกัวาสมาชิกและสิ่งแวดลอมในองคกร จะเปนตัวกําหนด
สภาวะของวัฒนธรรมองคกรนั้นๆ ผูนําตองะยึดมัน่ในบทบาทของผูนํา โดยจะตองนําพาองคกร
มากกวาที่จะใหส่ิงแวดลอมและสมาชิกเปนผูกําหนดวัฒนธรรมองคกร 

  2. วิสัยทัศนทีชั่ดเจนกําหนดความตองการที่จะบรรลุส่ิงที่ตองการเปลี่ยนแปลง
แสดงออกถึงความเชื่อมั่นรวมกันที่ตองการจะใหเกดิวัฒนธรรมองคกรนั้น ๆ โดยเริ่มจากการมี
คานิยมในตัวผูนํา กระบวนการของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรมีความสําคัญมากกวา
วัฒนธรรมองคกรที่เกิดขึ้นใหม เพราะการเปลี่ยนแปลงจะตองมีการปรบัตัวอยางตอเนื่อง 

  3. การพัฒนาวธีิการทํางานแบบใหมๆ การพัฒนาแนวทางการทํางานสามารถทํา
ไดโดย การทํางานเปนกลุม การติดตอส่ือสาร การประสานความรวมมือ การตัดสินใจ การฝกอบรม 
และการทบทวนการออกแบบงาน สมาชิกในองคกรจะตองพิจารณาวาแนวทางการพัฒนาแบบใดที่
สอดคลองกับ คานิยม ความเชื่อ และทัศนคติ ที่องคกรตองการหรือไม ความลมเหลวขององคกรที่
จะเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานใหมๆเห็นไดจากการที่องคกรมีความถดถอยกลับไปใชวิธีการ 
เกา ๆ แทนที่จะนําพาองคกรไปสูการพัฒนา 



 

  4. การเปดกวางขององคกรสูการเรียนรู สมาชิกในองคกรไมมีใครสมบูรณแบบ 
การที่จะลงโทษเมื่อกระทําผิด หรือเมื่อกระทําไปดวยความไมรู องคกรควรที่จะสนับสนุนสงเสริม
สมาชิกเหลานัน้ใหเกิดความรูความรู ความเขาใจเสียกอน Senge (1990) กลาววา องคกรแหงการ
เรียนรู ไมเพยีงแตชวยใหองคกรเจริญเติบโต แตยังชวยใหสมาชิกทุกคนในองคกรไดรับการ
สนับสนุน สามารถที่จะพัฒนาองคกรได ไมใชมีเพยีงแตผูบริหารเทานั้นที่จะพัฒนาองคกร   
สําหรับแนวทางการสรางองคกรแหงการเรยีนรูใหเกดิขึ้นในองคกร ประกอบดวย บุคคลมีความเปน
เลิศ (Personal Mastery)  รูปแบบวิธีคิด (Mental Model)  การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared Vision) 
การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  และการคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) 

 
สิทธิโชค  วรานุสันติกูล   (2534 : 8-9)  เสนอเรื่องการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม 

องคกรไววา  นักจิตวิทยาองคกรใหความเห็นวา  การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในองคกรนั้นจะยาก
หรืองายขึ้นอยูกับวา วัฒนธรรมที่มีอยูขณะนั้นๆ  หยั่งรากลึกและแพรขยายไปกวางขวางเพยีงใดใน
องคกรนั้น   ส่ิงแรกที่จะตองทําคือการสรางวิสัยทัศน (Vision)  ของการเปลี่ยนแปลงใหชัดแจงรูวา
กําลังจะพาองคกรมุงไปสูที่ใด  ดวยวิธีการใด  ในขณะเดียวกันก็ยังมส่ิีงที่ตองทําสําคัญๆ คือ 

1. การศึกษาประวัติศาสตรของส่ิงตางๆ  ที่มีอยูในองคกร เพื่อจะไดเปนจุดเริ่มตน 
ของการเปลี่ยนแปลง  เชน บริษัทนี้กําเนดิมาอยางไร ประสบกับความสําเร็จหรือลมเหลวเมื่อไร  
อยางไร  ใครเปนบุคคลตัวอยางในอดีตบาง 

2. การหาเหตกุารณหรือแรงกระตุนการเปลี่ยนแปลง  เชน   สถานการณที ่
เปลี่ยนแปลงไปของเศรษฐกจิ  เหตกุารณพเิศษเหลานีจ้ะเปนเหตุผลเหมาะสมในการกระตุนให
พนักงานเขาใจความจําเปนที่ตองเปลี่ยนแปลง 

3. การวางแผนกลยุทธเพื่อทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  อันเปนขั้นที่ผูบริหาร 
จะตองเขามามบีทบาทวา ควรจะทําอยางไร ในชวงใด เพือ่ใหการเปลี่ยนแปลงเกดิขึ้น 

4. ดําเนินการสื่อสารไปยังพนักงานระดับตางๆ ในองคกร  
5. จัดระบบตางๆ ในองคกรใหสงเสริมการเปลี่ยนแปลงใหมที่เกิดขึน้ ไมวาจะ 

เปนระบบใดกต็ามตองเสริมใหการเปลีย่นแปลงใหมนี้อยูไดดีกวาเกาทีต่องการเปลี่ยน   
 
  สําหรับเงื่อนไขที่จําเปนเพื่อการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรนั้น (อางในรัชนี 
ลีลานกุรม, 2540)   จะประกอบดวยเงื่อนไขที่สําคัญ 3 ประการ คือ 

1. กลยุทธและสวนประกอบของกลยุทธทั้งหลายตางตองมีการระบุออกมาให
เห็นและเขาใจไดโดยชัดเจน และเขาใจไดงาย 



 

2. วัฒนธรรมองคกรที่มีอยูในปจจุบันจะตองไดรับการวเิคราะหอยางจริงจังให
เห็นชัดเจนวามีอยูหรือเปนอยูอยางไร 

3. จะตองมีการนาํเอากลยุทธมาทบทวนตรวจสอบดูภายใตบรรยากาศของ
วัฒนธรรมที่มีอยูเพื่อใหมีทางทราบไดวา การเสี่ยงภัยทางวัฒนธรรมไดมี ณ ที่
แหงใดบาง 

 
มิชิตา จําปาเทศ รอดสุทธิ (2549)  กลาววา การบริหารอยางองครวม (Holistic 

People Management) ปจจยัที่มีอิทธิพลตอการบริหารงานของผูบริหารแตละคน ประมาณครึ่งหนึง่
มาจากวฒันธรรมองคกร แสดงวาแมผูบริหารจะมีความสามารถเพียงใด หากวฒันธรรมองคกรไมมี
ประสิทธิภาพ โอกาสที่องคกรจะกาวหนากจ็ะมีนอย ผลงานวัฒนธรรมองคกรนี้เปนปจจัยที่สําคัญ
มากอีกสวนหนึ่งที่ทําใหผลการปฎิบัติการในดานตางๆ ดีขึ้น ทั้งดานการเงิน ขวัญกําลังใจ ความพึง
พอใจ การยอมรับจากองคกรภายนอก เชน คูคา ลูกคา หรือสังคม   สําหรับขั้นตอนการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคกร  ตามโมเดล Corporate Culture Change Stages  
ภาพที่ 2.1  Corporate Culture Change Stages 
 

แหลงท่ีมา : Rodsutti , 2004 อางใน มิชิตา  จําปาเทศ  รอดสุทธิ (2549) 



 

ขั้นตอนที่ 1 Commitment Checking : Investigating Top-Management Commitment 
ขั้นตอนแรกของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรคือ ผูบริหารสูงสุดจะตองแสดงความ

เปนผูนําการเปลี่ยนแปลง   ควรตรวจเช็คความผูกมัดของผูบริหารที่มีอํานาจสูงสุดในหนวยงานนั้น
หรือองคกรนัน้ๆ กอนวา  จะเต็มที่ไปกับการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรหรือไม  เพราะ การ
เปลี่ยนแปลงอะไรใหญๆ ในองคกรก็ตาม  ลวนตองฝาฟนความไมเห็นดวย  แรงเสียดทานในหลาย
รูปแบบ ผูบริหารสูงสุดที่เปนคนเปลี่ยนนี้ ถาไมสูจริง ตั้งใจจริง ยนืหยดัแลว โอกาสจะสําเร็จได
ประสิทธิภาพสูงจริงก็เปนไปไดยาก  
ขั้นตอนที่ 2 Organization Diagnosis : Diagnosing Organizational Health 

การวินจิฉัยองคกร  ตรวจดวูาในปจจุบันคานิยมเดมิ ความเชื่อเดิม หรือขอสมมติฐานเดมิ
ของคนสวนใหญในองคกรเปนอยางไร พฤติกรรมการทํางาน การปฏิสัมพันธกันเปนอยางไร โดย
การหาขอมูลเหมือนทําวจิัยหรือสํารวจ  ไมวาจะโดยการสัมภาษณ หรือการทําแบบสอบถาม ขอ
ควรระวงั คือ  การทํากิจกรรมแตละอยาง เปนการกระตุนความรูสึกความสงสัยของคนในองคกร
ดังนั้น จึงควรทําโดยผานการพิจารณาอยางรอบคอบ 
ขั้นตอนที่ 3 Vision Refinement : Creating or Refining a Clear Strategic Vision 

วิสัยทัศน เปนเปาหมายที่องคกรอยากไปถงึ หากองคกรที่มีอยูแลวจะตองมาปรับแตงกัน 
บางองคกรไมมีก็สรางใหมใหสอดคลองเหมาะสม ใหเหน็พองตองกัน รูสึกรวมวาเปนวิสัยทัศน
ของทีมบริหาร จริงๆ   ไมใชของเจาของหรือผูบริหารสูงสุดอยางเดยีว  ถาเปนไปไดสําหรับบาง
องคกรที่ไมใหญ   สรางหรือปรับมาจากคนทั้งองคกรไดยิ่งมีพลังสวนรวมมากขึ้น  การพัฒนา
วิสัยทัศน และกลยุทธรวมกนัขององคกรเปนหนึ่งในกจิกรรมหลักของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
องคกร เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงนี้ปรับเปลี่ยนทั้งองคกร  
ขั้นตอนที่ 4  Value Definition : Defining the Core Values of Corporate Culture 

คานิยมขององคกร เปนหวัใจหลักของการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคกร เหมือนเปน
ปรัชญาสําคัญที่ทําใหประสบความสําเร็จ เปนรากฐานหรือเสาหลักใหคนในองคกรยดึถือรวมกัน 
เปนทิศทางแนวทางใหคนในองคกรประพฤติปฎิบัติกันในการทํางานแตละวัน  หลังจากปรับ
วิสัยทัศนใหเหมาะสมและเห็นชอบรวมกนัอยางนอยในกลุมทีมบริหารแลวนั้น ใหพจิารณาวา
คานิยมในองคกรมีอะไรอยูบาง   คานิยมทีม่ีประโยชนหรือนําไปสูผลสําเร็จ  ก็เก็บไวเตรียมทีจ่ะ
เนนหรือประกาศใหชัดเจนขึน้   คานิยมบางอยางไมมีแตตองการใหมีเพื่อชวยเสริมเปาหมาย หรือ 



 

วิสัยทัศนขององคกรก็สามารถเสนอสรางขึ้น   การหาคานิยมโดยการมสีวนรวมของทีมบริหารใน
การชวยคดิหาตัดออก  เปนสวนชวยใหไดคานิยมที่เหมาะสมสอดคลองกับองคกร  และผูปฎิบัติงาน
มากขึ้นกวาการใหที่ปรึกษาหรือผูบริหารสูงสุดคิดแตผูเดียว   และการมีสวนรวมนีเ้องจะเปนการ
สรางความรวมมือรวมใจในการสรางคานิยมเหลานีใ้หเกิดในองคกรสืบตอไป 
ขั้นตอนที่ 5 Value and Vision Diffusion : Widely Communicate the New Vision and Value 

การสื่อสารใหทั่วถึงในองคกร ทั้งการสื่อสารเพื่อใหเขาใจถองแท  และเพื่อใหคนเขาถึง
และอยากเปนสวนหนึ่งที่สรางใหเกิดขึ้นไดจริง   ฉะนัน้เปาหมายการสื่อสารนี้ไมใชเพียงแต
พยายามใหสมาชิกภายในองคกรพยายามสรางวิสัยทัศนใหเปนจริงเทานั้น   แตเราพยายามให
คานิยมขององคกรซึมซับอยูในจิตใจของแตละคนดวย   การใชเทคนิคการสื่อสารทั้งจากบนลงลาง
และจากลางขึน้บนสอดประสานกัน การใหขอมูลที่ชัดเจนถูกตอง   จะชวยใหการพดูตอๆ กันไป
ในทางที่ถูกและลดการเขาใจผิดตลอดจนการตอตานลงได   การสรางบรรยากาศใหคนเชื่อใจซึ่งกนั
และกัน  การสงเสริมสนับสนุนกัน  กลาเสี่ยง  กลาทดลองในสิ่งใหม เปดรับ  และสื่อสารกันอยาง
เปดเผยและซื่อสัตย   จะชวยใหการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรเปนไปไดอยางตอเนื่อง            
ขอควรระวังสาํหรับสวนนี ้ คือ ตอใหเราสื่อสารใหดีแพรกระจายไดทัว่ถึงอยางไรก็ตาม   ถา
พฤติกรรมของกลุมทีมบริหารเองไมสอดคลองกับคานิยมหลักที่ตั้งกันไว พนกังานกจ็ะไมยอมรับ    
ผูบริหารจะตองเปน Role Model  หรือแบบอยางที่ดีแกสมาชิกในองคกรเพื่อให การสื่อสารตางๆ  
เปนไปไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น  
ขั้นตอนที่ 6  Strategies, Structure and Systems Alignment : Adjusting or Creating to Align with 
the New Corporate Culture  

การปรับสวนโครงสรางหลักๆ ในองคกรใหสอดประสานกัน อันไดแก กลยุทธ โครงสราง
องคกร และระบบการดําเนนิงานตางๆ ทีม่ีอยู เพื่อใหการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรเปนไปได
เร็วขึ้น และเปนรูปธรรมมากขึ้น  ไมเปนเพยีงการพดูถึงอดุมการณอยางเดียว แตปรับกันจริงในการ
ปฎิบัติงาน  กิจกรรมที่เกิดอาจใช Techno Structural Intervention หรือ Human Resource 
Management Intervention มาใชกันไดมากขึ้นในสวนนี้   เชน  การปรับโครงสรางองคกร หรือ   
Re-Structuring   การปรับระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในรูปแบบตางๆ เปนตนวา การปรับการ
ประเมินผลพนักงาน หรือแมแตการบริหารผลการปฎิบัติงาน หรือ Performance Management โดย
ใชวิธีการตางๆ เชน Balanced Scorecard และ MBO โดยเลือกสรรมาใชและปรับใหเหมาะกับ 

 



 

วิสัยทัศน และคานิยม  องคกรที่ใชเครื่องมือบางตัวอยูแลว สามารถปรับแตงใหตวัช้ีวดัตางๆ หรือ
เกณฑการวดัประเมินตางๆ  สอดคลองตามที่ตั้งไว 
ขั้นตอนที่ 7 Member Participation : Let the Members Create Activities Supporting Corporate 
Culture. 

ขั้นตอนนี้คือการใหสมาชิกในองคกรหรือพนักงาน และผูบริหารในองคกรเขามามีสวน
รวมในกิจกรรม เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรตางๆ การมีสวนรวมไดยิ่งมากยิ่งดี เชน ใหพนักงาน
มีโอกาสคิดตัดสินใจวา จะทําใหองคกรบรรลุเปาหมายที่ตั้งไวไดอยางไร จะลดหรอืปองกันแรงตาน
ไดอยางไร ระดับการมีสวนรวมจะลึกขึน้ ผูกพันกับการทําใหสําเร็จไดมากขึ้น โอกาสจะไดผลก็
มากขึ้น ทั้งนี้ผูบริหารก็ไมควรปลอยมือ การติดตามดูแลเปนระยะๆ หรือการเขาแทรกแซง 
ชวยเหลือเปนชวงๆ ยังจําเปนในชวงประคับประคองนี้ 
ขั้นตอนที่ 8 Occasionally Celebration : Celebrating "Our Culture When There are Chances. 

ตามหลักการเสริมแรง (positive reinforcement) คือ  เมื่อมีเหตุการณที่ใช   ท่ีเหมาะสม 
อยากใหปฎิบตัิตออีก การเสริมแรงโดยการใหรางวัลหรือชมเชย  เปนเรื่องที่ใหกําลังใจคนทํางาน
และสมาชิกในองคกรไดดี       เมื่อองคกรเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมมาไดเปนรูปรางระดับหนึ่ง การ
จัดงานฉลอง หรือมีกิจกรรมรื่นเริง ใหเปนรูปธรรม   เปนวิธีตอกย้ําและ ส่ือสารชัดขึ้นวา มาถูกทาง
แลว ดแีลว ทําตอไป  ซ่ึงการประกาศชัยชนะนี้ไมจําเปนตองรอใหเสร็จกระบวนการเปลี่ยนแปลง
ทั้งหมด ทําไดเลยเมื่อมีชัยชนะระยะสั้น ชาเกินไปคนอาจหมดแรงกอนที่จะไดรับการเสริมแรง 

จะเห็นไดวาการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม จะตองเปลี่ยนที่บรรทัดฐานของพฤติกรรมซึ่งเห็น
เปนรูปธรรมเสียกอน  โดยใชวิธีการสื่อสารจากเบื้องบน   เพื่อใหเกิดการยอมทําตาม หลังจากนัน้จึง
คอยมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรโดยใหพนกังานเขามามีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง  และ
จะตองใชเวลาในการเปลี่ยนนานกวาจะทําใหเกิดความสอดคลองกับบรรทัดฐานพฤติกรรมที่
ตองการ  ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงดังกลาวนีจ้ะตองพิจารณากลยุทธใหมและวิเคราะหวัฒนธรรมองคกร
ที่มีอยูเดิมดวย  วัฒนธรรมองคกรนี้เปนปจจัยที่สําคัญมากอีกสวนหนึ่งที่ทําใหผลการปฎิบัติการใน
ดานตางๆ  ขององคกร ดีขึ้น ทั้งดานการเงนิ ขวัญกําลังใจ ความพึงพอใจ การยอมรับจากองคกร
ภายนอก เชน คูคา ลูกคา หรือสังคม 

อรัญ  โสตถิพันธ (2550) ไดกลาวถึงกระบวนการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร   ซ่ึงมี 4 
ขั้นตอนคือ 

ขั้นตอนที่ 1 : Define   กําหนดคานยิมจากปจจัยแหงความสําเร็จ  ซ่ึงพิจารณาจาก 
วิสัยทัศน พนัธกิจ กลยุทธ ปจจัยแหงความสําเร็จ 



 

ขั้นตอนที่ 2 : Deploy  ส่ือสารคานิยมใหกลายเปนพฤตกิรรม  โดยนําไปประยุกต 
ในแตละหนาที่งาน  ตําแหนงงาน  และกํานดเปนพฤติกรรมของบุคคล  

ขั้นตอนที่ 3 : Drive     เสริมแรงพฤติกรรมตามคานิยม  มกีารประเมินผลอยาง 
ตอเนื่อง  

ขั้นตอนที่ 4 : Deepen  สรางหลักประกนัใหเกิดความตอเนื่อง  พนักงานไดเรียนรู 
และนําไปใชไดจริง  
 
ภาพที่ 2.2 : กระบวนการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร  
 

 
แหลงท่ีมา : เอกสารประกอบการอบรมการแปลงยุทธศาสตรสูการปฎิบตัิ (อรัญ  โสตถิพันธ, 2550 : 
35) 

 
การสรางวัฒนธรรมองคกรนั้นเปนสิ่งที่ผูบริหารตองการใหคนทั้งองคกร มี ดีเอ็นเอ  

เดียวกันเพื่อสรางพลังในการขับเคลื่อนไปในทิศทางเดยีวกัน แมจะกําหนด Vision หรือ Mission ไว
แตองคกรจํานวนมากก็ไมสามารถบรรลุวิสัยทัศนนัน้ได เพียงเพราะไมสามารถปรับเปลี่ยน หรือ 
สรางวัฒนธรรมองคกร ที่สอดคลองกับเปาหมาย และภารกิจของบริษทัได การเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองคกรนั้นแตละองคกรตองกําหนดวัฒนธรรมที่ตองการและไมตองการใหได จากนัน้จงึ

Define 

สรางหลักประกันให
เกิดความตอเนื่อง 

สื่อสารคานิยมให
กลายเปน
พฤติกรรม 

กําหนดคานิยม
จากปจจัยแหง
ความสําเร็จ 

เสริมแรง
พฤติกรรมตาม

คานิยม 
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• Monitoring System 
• Performance Appraisal 
•• Reward System  

•  Learning 
• Continuity of Leadership 
• Continuity of Team    
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กําหนดเปนวสัิยทัศนที่องคกรมุงเปน วิสัยทัศนเปนสิ่งตองมี ถาไมมีตองสรางมันขึ้นมา เพียงแตใน
เบื้องตนอาจเปนเหมือนความฝน   โมเดลการสรางความเชื่อใหเกิดขึน้ตองระบุดวยวาวิสัยทศันนัน้ 
ตองการคนในองคกรที่มีพฤติกรรมเปนอยางไร องคกรควรสื่อพฤติกรรมที่ตองการนั้นมารอยเรียง
กันออกมาเปนคําขวัญสั้นๆ จํางาย แตมีความหมายที่ดี  เมือ่มีการกําหนดวัฒนธรรมองคกรแลว ตอง
เปดตัวและสื่อสารวัฒนธรรมองคกรที่กําหนดขึ้นใหม  ตองมีการพูดคยุเพื่อการชีแ้จงอยางถี่ถวน
เพื่อใหเขาใจตรงกัน และจะตองมีการวัดประเมินระดับการปฎิบัติตามวฒันธรรม และเสริมสราง
ความรูและทักษะ ควรมกีารจัดอบรมเพื่อใหความรูพนกังานถึงวิธีปฎิบัติตัวอยางไร และรูวามีวิธี
ประเมินผลแบบใด สุดทายจะตองมีการสื่อสารอยางตอเนือ่ง ตองระบุคานิยมองคกรในคูมือ
พนักงาน กําหนดพฤติกรรมพนักงานใหชัดเจน  และตองเนนย้ําในเอกสารประชาสัมพันธองคกร 
ในการประชุมพนักงาน การประชุมประจําป โปสเตอร นามบัตร สลิปเงินเดือน เปนตน  
นอกจากนั้นพฤติกรรมที่แสดงออกทั้งกาย วาจาของผูนําองคกรก็มีสวนสําคัญอยางยิง่ที่จะเกิดความ
เปลี่ยนแปลง นอกจากนั้นจะตองออกแบบ Performance Management System ขึ้นมาดวย ซ่ึงตองมี
การกําหนดเปาหมายประจําปและ มีการวดัผลชัดเจน วฒันธรรมองคกรไมใชโปรแกรม ตองมีการ
ปฎิบัติตอเนื่อง มีจุดเริ่มตน แตไมส้ินสุด เพราะมันเปนวถีิชีวิตของการอยูรวมกนัและปฎิบัติไปใน
ทิศทางเดียวกนั 
 

   2.1.4  ความสัมพันธระหวางคานิยมกับวฒันธรรมองคกร 
  นักวิชาการหลายทานอาจใชคําวา “คานิยมพื้นฐาน”  (Basic Values)  เพื่ออธิบาย
ระดับวัฒนธรรมที่อยูในสวนลึก  แต Schein (1983) ใชคําวา “สมมติฐานพื้นฐาน”  (Basic 
Assumptions)  เพราะถือวาเปนความเชื่อที่ไมจําเปนตองพสูิจนอะไรอีก หรือความเชื่อที่ไมสามารถ
ตอรองได  แตสําหรับคําวา คานิยมนัน้ อาจจะตองการการพิสูจนหรือตรวจสอบ  และคนในองคกร
อาจเห็นดวยหรือไมเห็นดวย เกี่ยวกับคานยิมดังกลาว  สวนสมมติฐานพืน้ฐานนัน้เปนความเชื่อที่ไม
จําเปนตองรอการพิสูจน  หากใครไมปฎิบตัิตามอาจถูกมองวาเปนคนผดิปกติ  จนกระทั่งเกดิการไม
ยอมรับในที่สุด  ตามแนวความคิดของ Schein (1983)  ระดับของวัฒนธรรมสามารถแบงไดเปน 3 
ระดับ ไดแก รูปธรรม (Artifacts)  คานิยมที่ไดรับการซึมซับ (Espoused Value)  และสมมติฐาน
พื้นฐาน (Basic Assumptions)  
 
 
 
 



 

ภาพที่ 2.3 : ระดับวัฒนธรรมตามแนวคดิของ Schein (1983) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แหลงท่ีมา :  Schein,  1983 :14 
                       สําหรับวัฒนธรรมในระดับที่ 1 คือ รูปธรรมซึ่งอยูระดับเปลือกนอกของวัฒนธรรม  
เปนสิ่งที่มนุษยสรางขึ้น  เปนระดับที่สามารถมองเห็นได  เปนสภาพทางกายภาพ และเปนผลของ
เทคโนโลยีของกลุม เชน  ภาษา  ส่ิงประดิษฐทางศิลปะ  และพฤติกรรมที่แสดงออกของสมาชิก  ซ่ึง
วัฒนธรรมในระดับนี้สมาชกิในองคกรเองอาจไมรับรู  หรือไมสามารถอธิบายได  แตบุคคลอื่นจะ
สามารถสังเกตเห็นได   การที่จะทําความเขาใจวัฒนธรรมในระดับนี้ใหดียิ่งขึน้  จําเปนตองวิเคราะห
คานิยมหลักซึง่ใชในชวีิตประจําวันที่เปนสิง่ชี้นําพฤติกรรมของสมชิกในองคกรนั้นๆ 
  วัฒนธรรมในระดับที่ 2   คือ คานิยมซึ่งเกีย่วของกับ “ส่ิงที่ควรจะเปน”  (ought to 
be)  ซ่ึงแตกตางจาก “ส่ิงที่เปนอยู”  (what is)  เปนสิ่งที่บุคคลยึดถือ  และใชเมื่อตองเผชิญกับปญหา
ตางๆ  ที่เกิดขึน้  โดยจะรวมถึงความเชื่อและคานิยมเขาไวดวยกัน กลุมของคานิยมจะกลายเปน
อุดมการณ หรือปรัชญาองคกรซึ่งสามารถนําไปใชเปนแนวทางสําหรับแกปญหาตางๆ  หรือควบคุม
เหตุการณยุงยากตางๆ  คานิยมที่ถายทอดนี้จะสามารถบงชี้ถึงสิ่งที่มนุษยจะพูดในสถานการณตางๆ
ไดดีพอควร  แตอาจจะมใิชส่ิงที่เขาจะกระทําจริงๆ  ในสถานการณนัน้ๆ ได  คานิยมนี้จะสอดคลอง 

ส่ิงประดิษฐและผลงานสรางสรรค (Artifacts)  ส่ิง
ที่แสดงออกทางวัตถุหรือสภาพทางกายภาพ  เปน
ส่ิงที่มนุษยจดัทํา หรือสรางสรรคขึ้น สามารถ
มองเห็นได 

คานิยม (Espoused Values)  ซ่ึงสามารถตรวจสอบ
ไดจากสิ่งแวดลอมทางกายภาพ และตรวจสอบได
จากการเห็นพองตองกันในสังคมนั้นๆ 

สมมติฐานพื้นฐาน (Basic Assumptions) 
- ความสัมพันธของมนุษยตอธรรมชาติ 
- ลักษณะของความจริงและความถูกตอง 
- ลักษณะของมนุษยโดยธรรมชาติ 
- ลักษณะแบบแผนการกระทําของมนุษย 



 

กันกับสมมติฐานพื้นฐาน  ซ่ึงเปนวัฒนธรรมอีกระดับหนึง่   
วัฒนธรรมในระดับที่ 3  สมมติฐานพื้นฐานเปนพืน้ฐานวิธีคิดและการปฎิบัติ 

โดยไมรูตัว  เปนระดับที่ลึกที่สุดและเปนพื้นฐานของการเกิดวัฒนธรรมองคกร เปนสิ่งที่ถายทอด
สืบตอกันมาและเกิดขึ้นในองคกรนั้นๆ  ซ่ึงอาจจะเปนทัง้สิ่งที่พึงพอใจ  เปนความเชื่อและคานยิม
รวมกันของสมาชิก  ที่จะยึดถือกันอยางเขมแข็งในกลุม    จะเปนสิ่งทีก่าํหนดแนวทางของ
พฤติกรรมของสมาชิกโดยไมตองมีหลักการอันใดที่มองเห็นไดมากํากบั    ซ่ึงจะเปนเหมือน
หลักการทฤษฎีที่ใชอยูไมรูตวั  เปนสิ่งชี้นําพฤติกรรมและทําใหสมาชกิของกลุมรูวาจะรับรูอยางไร
เกี่ยวกนัสิ่งนั้นจะคิดอยางไร  และจะรูสึกอยางไร   นอกจากนั้นยังชวยไมใหเกิดการเผชิญปญหา
หรือการโตเถียงกันในหมูสมาชิก 
  Schein มองวัฒนธรรมองคกรวา  เปนแบบแผนหรือขอสมมติฐานการกระทํา
เบื้องตนที่สมาชิกในองคกรไดรวมกนัคิดคน   ส่ังสมและพัฒนาขึ้น  โดยมีผูนําหรือผูกอตั้งองคกร
เปนแกนนําในการกําหนด   ดังนั้นแบบแผนพฤติกรรมนัน้ไดรับการรวบรวมขึ้นมาจาก
ประสบการณ  และผานกระบวนการเรยีนรูขององคกรโดยรวมเพื่อตอสูและเผชิญกบัปญหาตางๆ  
ที่เกิดขึ้นในองคกร รวมทั้งกระบวนการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมภายนอกองคกรดวย   
นอกจากนี้แบบแผนการทํางานนั้นจะตองเหมาะสมสอดคลองกับพฤติกรรมของสมาชิกทุกคนใน
องคกรดวย   เพื่อใหสมาชิกไดสามารถถายทอดใหกับสมาชิกรุนใหมๆ   ขององคกรไดถูกตอง  
เพื่อใหเกิดความคิด การรับรู  และรูสึกถึงการกระทํา  และการแสดงออกที่เหมาะสมในขณะที่
ทํางานในองคกรนั้น 
  Hofstede (1991 : 180 )  ผูเชี่ยวชาญดานวฒันธรรมองคกรและวัฒนธรรมระหวาง
ประเทศ  ไดแบงวัฒนธรรมองคกรเปน 4 ระดับ โดยไดทําการเปรียบเทียบเหมือนกบัหัวหอม 
(Onion)  ดังภาพ 
ภาพที่ 2.4 : ภาพแสดงระดบัและสวนประกอบของวัฒนธรรมองคกรตามแนวทาง Hofstede 
 

                                          
  แหลงท่ีมา :  Hofstede, Geert (1991 : 180) 

สัญลักษณ 
วีรบรษ 

ธรรมเนียมปฎิบัติ 

คานิยม วิถีปฎิบัติ 



 

 Hofstede   เปรียบเทียบวา  วฒันธรรมองคกรมีลักษณะเปนชั้นๆ เหมือนกับหวัหอม เปลือก
ช้ันนอกเห็นไดงาย และมีการเปลี่ยนแปลงงายที่สุด  เปลอืกชั้นในสดุ  สังเกตเห็นไดยากและเปนชัน้
ที่มีการเปลี่ยนแปลงยากที่สุด ซ่ึงประกอบดวย  
 สัญลักษณ (Symbols)  หมายถึง ส่ิงตางๆ ที่ใชแทนความคิด ความรูสึกของสมาชิกและเปน
ที่เขาใจกนัเฉพาะสมาชิกขององคกรเทานั้น เชน วัตถุส่ิงของตางๆ  คําพูด  การกระทํา  เครื่องหมาย 
เปนตน 
  วีรบุรุษ (Heroes)  หมายถึง บุคคลทั้งที่มีชีวิตอยูและเสียชีวิตแลว ทั้งทีม่ีตัวตนและเกดิจาก
จินตนาการที่สมาชิกในองคกรใหความยกยองนับถือ และยึดถือเปนแบบอยางในการประพฤติ
ปฎิบัติ เชน การประพฤติตัวเปนคนดี ความขยัน เปนตน 
 ธรรมเนียมปฎิบัติ (Rituals) หมายถึง กิจกรรมตางๆ  ที่สมาชิกเห็นพองรวมกันวา เปน
ส่ิงจําเปนสําหรับองคกร  เนื่องจากจะชวยสรางเสริมคานิยมรวม และควบคุมพฤติกรรมของสมาชิก
ใหอยูในกรอบ เชน การทักทาย  การใหความเคารพผูอ่ืน เปนตน 
 ทั้ง 3 ขอขางตนนั้นสามารถเรียกรวมกันวาเปน วิถีปฎิบัต ิ(Practice) ซ่ึงเปนสิ่งที่เราปฎิบัติ
เปนกิจวัตร  สามารถสังเกตเห็นงายในองคกร  สวนสุดทายคือ สวนของคานิยม (Values)  ซ่ึงเปน
แกนในของหวัหอมเปนเสมอืนปรัชญาหลักขององคกร (Philosophy)  หมายถึง ความรูสึกของ
สมาชิกในองคกรใชเปนมาตรฐานในการประเมินคาสิ่งตางๆ วาควรปฎบิัติหรือไมควรปฎิบัติ ซ่ึงจะ
นําไปสูการมพีฤติกรรมที่สอดคลองกับคานิยมนัน้ และถือวาเปนแกนของ “วัฒนธรรมองคกร” 

 
คานิยมและวฒันธรรมมีความสัมพันธกัน  สามารถสรุปไดดังนี้  คานิยม เปนระดับที่ 2   

ของระดับวัฒนธรรม ซ่ึงเกี่ยวของกับ   “ส่ิงที่ควรจะเปน”    ดังนั้นคานยิมจึงเปนปรัชญาขององคกร
เปนแนวปฎิบตัิขององคกร ที่สมาชิกในองคกรใชเปนมาตรฐานในการประเมินคาสิ่งตางๆ วาควร
ปฎิบัติหรือไมควรปฎิบัติ ซ่ึงจะเปนกรอบใหแกองคกรในการที่จะปฎบิัติแตในสิ่งทีถู่กตอง และใน
ทิศทางที่ถูกตองอยูตลอดเวลา โดยสมาชิกทุกคนจะ ตองรับรู และรวมแรงรวมใจปฎิบัติ ซ่ึงจะ
นําไปสูการมพีฤติกรรมที่สอดคลองกับคานิยมนัน้  จนกลาย เปนวัฒนธรรมองคกร  และการที่จะ
เสริมสรางวัฒนธรรมองคกรไดนั้น จะตองมีการกําหนดคานิยม ถือวาเปนแกนของ “วัฒนธรรม
องคกร” นับเปนขั้นตอนแรก  จากนั้นจะตองสื่อสารคานิยมนั้นใหกลายเปนพฤติกรรมของคนใน
องคกร จะตองมีการเสริมแรง   เพื่อใหพนกังานประพฤติปฎิบัติตามอยางตอเนื่องจนกลายเปน
วัฒนธรรมองคกรในที่สุด 
 
 



 

2.2  คานิยมหลักขององคกร (Core Values) 
 

คานิยมหลักขององคกรจะเปนตัวสะทอนหรือมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคกรที่คาดหวัง   
และคานยิมจะเปนตัวสนับสนุนหรือช้ีนํา พฤติกรรมที่คนในองคกรใหปฎิบัติตาม และเปนตวัชวย
ใหองคกรบรรลุวิสัยทัศน พนัธกิจขององคกร  
 
 2.2.1  ความหมายคานยิมหลักขององคกร 

              ศุภชัย  เมืองรักษ (2549) ไดใหความหมายของ คานิยมหลักขององคกร ไวคอื 
ความมุงมั่นขององคกร เพื่อการปฎิบัติไปสูผลสําเร็จตามเปาหมายที่ตองการ  เปนพืน้ฐานสําคัญของ
วัฒนธรรมองคกร  ที่จะทําใหบุคลากรมีแนวปฎิบัติที่มทีิศทางเดียวกนั  เปนประหนึ่งกฎเกณฑ
มาตรฐานที่องคกรคาดหวังหรือตองการจะใหเปน  เปนเสมือนแรงที่นาํไปสูการปฎิบัตทิี่หยั่งรากฝง
ลึกมีการเปลี่ยนแปลงไดยากและเปนมาตรฐานที่คนในองคกรจะถือปฎบิัติตองานและตอผูอ่ืน 

อรจรีย ณ ตะกัว่ทุง  (2549) ไดใหความหมายของคานิยมหลักขององคกรดังนี ้
คานิยมหรือปรัชญา เปนแนวปฎิบัติขององคกร ที่ทุกคนยึดถือ ซ่ึงจะเปนกรอบใหแกองคกรในการ
ที่จะปฎิบัตแิตในสิ่งที่ถูกตอง และในทิศทางที่ถูกตองอยูตลอดเวลา โดยสมาชิกทุกคนจะ ตองรับรู 
และรวมแรงรวมใจปฎิบตัิ จนกลายเปนวัฒนธรรมองคกร 

จากความหมายดังกลาวสามารถสรุปไดวา  คานิยมหลักขององคกร คือ ความ 
มุงมั่นขององคกร เพื่อการปฎบิัติไปสูผลสําเร็จตามเปาหมายที่ตองการ  ซ่ึงจะเปนแนวปฎิบัติของ
องคกรที่ทุกคนในองคกรยึดถือและใชเปนแนวทางในการปฎิบัติเดียวกนั จนกลายเปนวัฒนธรรม
องคกร เพื่อมุงสูเปาหมายขององคกรรวมกนั  
   

2.2.2  ความสําคัญคานิยมหลกัขององคกร 
  Manning and Curitis  (1996) ไดกลาวถึงความสําคัญคานิยมหลักขององคกรดังนี้  
คานิยมมีอิทธิพลตอแนวคดิในการดําเนินธุรกิจทุกดาน  หากองคกรใดสามารถสรางคานิยมรวมได 
จะสงผลใหทกุคนกระทําการไปในทิศทางเดียวกัน  สามารถทําใหเกิดผลลัพธบรรลุเปาหมายได
โดยงาย  เพราะเมื่อทุกคนเขาใจไปในทิศทางเดียวกนัแลวยอมกระทําไดถูกทางเชนเดียวกัน  องคกร
หลายแหงยดึถือคานิยมเปนหลักการพื้นฐานในการบริหารงานมีการประกาศเปนลายลักษณอักษร
และยดึมั่นปฎบิัตติามหลักการนั้นๆ  ส่ิงสําคัญคือผูนําจะตองใหการสงเสริมการสรางคานิยมอยาง
จริงใจ  ส่ิงแรกที่ผูนําจะตองกระทําคือ การวิเคราะหและกําหนดคานิยมหลักโดยตองมีการอธิบาย 
ส่ือสาร ประชาสัมพันธ  ตรวจสอบ  ติดตาม  และตอกย้ําใหเห็นความสาํคัญ โดยการประกาศเปน



 

นโยบาย  วิสัยทัศน และภารกิจใหอยูในสถานะที่สามารถนําไปปฎิบัติไดจริงและทําใหทุกคนใน
องคกรเขาใจคานิยมหลักขององคกรตลอดจนสอดแทรกในการปฎิบัติงานในชวีิตประจําวันจนเปน
กิจวัตรประจําวันจนนําไปสูเปาหมายที่ตองการได  
  Collins  (1994) กลาววา  คานิยมขององคกรคือส่ิงที่จะทําใหบริษัทที่มวีสัิยทัศน  
(Visionary Company) ไมลมสลาย ซ่ึงเรียกวา อุดมคติหลัก (Core Ideologies) แนวคดิของสุดยอด
องคกรที่เปนเลิศนั้น ยึดหลัก 4’Cs คือ  C-Corporate Vision  นั่นคือ วสัิยทัศนธุรกิจ (Corporate 
Vision) ซ่ึงเปนการมองภาพในอนาคตหรือส่ิงที่ธุรกิจอยากเปนหรืออยากไปใหถึง C-Core 
Ideologies หมายถึง อุดมคตหิลักขององคกรที่ประกอบดวยคานิยม (Core Value) และจุดประสงค 
(Purpose) ขององคกร ส่ิงนี้เปนอะไรที่ฝงรากลึกกวากําไร แตเปนจุดประสงคที่บริษัทรูวามันคือ
อะไรและสามารถปลูกฝงคานิยม (Core Value) นี้ไปทัว่องคกรและรักษาคานิยมนี้ไวไดตลอดไป 
องคกรที่เปนเลิศนั้นจะรักษาอุดมคติหลักไปพรอมๆ กับการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงและ
สรางความกาวหนาขององคกรไปพรอมกนั   C-Capabilities ส่ิงนี้เปนสมรรถภาพ (Capabilities) คือ
ความเกงและความเชี่ยวชาญของธุรกิจที่คูแขงไมอาจเลียนแบบได เมื่อใดที่คูแขงสามารถเลียนแบบ
ได ธุรกิจผูนําจะหนีออกไปดวยนวตักรรม ที่เปนนวัตกรรมเชิงมูลคาและใชความไดเปรียบจาก
เทคโนโลยี   ส่ิงนี้เรียกวา ความสามารถหลักของธุรกิจ (Core Competencies)   C-Carat ได
พัฒนาขึ้นจากแนวคดิที่จําเปนตองวัดความสําเร็จของธุรกิจ หรือการวดักลยุทธองคกรดวยระบบ 
BSC & KPIs (Balanced Scorecard & Key Performance Indicators) เหตุที่ใชคําวา Carat เพราะเปน
หนวยวัดเพชรที่เชื่อวา สุดยอดของโลกแลวไมมีหนวยวัดอะไรที่จะดีกวานี้  แตทั้งหมดขององคกร 
4’Cs นี้จะตองปรับเปลี่ยนดวย “Cultural Change” ที่ทําอยางคอยเปนคอยไปเหมือนลอเฟอง (Fly 
Wheel)  ที่คอยๆ หมุน ส่ังสมผลงานและความคิดที่เรียบงายเปนระบบ 

จะเห็นไดวา  คานิยมเปนตวักําหนด พันธกิจ วิสัยทัศน วัตถุประสงค อุดมการณ 
ขององคกร เปรียบเสมือนไฟสองทางหรือเข็มทิศใหทุกคนมีความเขาใจ  มั่นใจในทางที่ถูกตองที่จะ
นําไปสูจุดมุงหมายเปนตัวหลักที่มีบทบาทอยูตลอดเวลาในทุกขั้นตอนของการปฎิบัติงาน  ซ่ึงทุก
คนในองคกรจะตองเขาใจคานิยมหลักขององคกร  และปฎิบัติตนตามคานิยมหลักขององคกรนั้น
การทําใหคนดาํเนินไปในแนวทางเดยีวกันเปนงานที่สําคัญที่สุดของผูนํา  โดยผูนําจะตองเปน
ตนแบบที่ดเีพือ่ทําใหรากฐานขององคกรแข็งแรงเพียงพอตอการดําเนนิงานใหบรรลุเปาหมายตาม
ตองการไดในที่สุด 
 
 
 



 

 2.2.3  คานิยมหลักกับวิสัยทัศน 
                          องคกรที่ดีนัน้  จะตองกําหนดเนื้อหาของทุกองคประกอบไดอยางชัดเจนและ
เหมาะสม  เพือ่เปนหลักคิดในการปฎิบัติของทุกคนในองคกรไดอยางสอดคลองไปในทิศทาง
เดียวกัน  โดยเฉพาะคานิยมหลักขององคกร  ซ่ึงเปนองคประกอบที่ตองระบุหลักคดิของคนใน
องคกรที่พึงปรารถนาอยางชัดเจน  เพื่อใหสามารถกําหนดพฤติกรรมและการปฎิบตัิใหเปนไปตาม 
พันธกิจ  ทั้งยังตองนําพาองคกรไปสูระดับ วิสัยทัศน ที่ตองการโดยมีการนําทักษะความสามารถ
หลักมาใชอยางถูกตองเหมาะสม  ตามดวยการกําหนด วตัถุประสงค และเปาหมาย   ทั้งระยะสัน้
และระยะยาว  ใหสามารถปฎิบัติไดจริงสอดคลองกับสถานการณและสภาพแวดลอม และให
เปนไปตามเสนทางของวิสัยทัศนที่กําหนดไว  คานยิมเปนพื้นฐานแหงวิสัยทัศน ปณธิานของ
องคกรเพื่อการไปสูความสําเร็จ  เปนพื้นฐานสําคัญของวัฒนธรรมองคกร  ซ่ึงทําใหบุคลากรไดมี
ทศิทางเดียวกนั  และเปนแนวทางในการปฎิบัติตน  (Heathfield, 2007)  
  Collins  (1994)  กลาวถึง แนวคิดองคกรแหงวิสัยทัศน (Visionary Organization) 
องคกรแหงวิสัยทัศนบริหารองคกรโดยพยายามรักษาดุลยภาพระหวางการคงไว ซ่ึงคานิยมหลัก 
(Core Value) และวัตถุประสงคหลัก (Core Purpose) ขององคกร แตในขณะเดยีวกนัพยายาม
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาอยางตอเนื่องในเรื่องเปาหมาย (Goals) กลยุทธ (Strategies) และ
กระบวนการทาํงาน (Operation Practices) องคกรแหงวิสัยทัศนใชกลยทุธ 5 ประการ คือ  

• มกีารสรางพันธสัญญาตอเปาประสงคที่มีความทาทายและความเสี่ยง  เปนกลไกในการ
ขับเคลื่อนใหองคกรกาวหนา     

• มีวัฒนธรรมองคกรที่เขมงวดซึ่งมีลักษณะคลายกับลัทธิ ซ่ึงลักษณะสําคัญคือ เชิดชู
อุดมการณหลักขององคกร    ปลูกฝงใหพนักงาน ศรัทธา และยดึมั่นตออุดมการณหลักของ
องคกรเปรียบเสมือนสมาชิกของลัทธิที่ยึดมั่นตออุดมการณในลัทธิของตนสงเสริมดํารง
รักษาไวแตเฉพาะพนกังานที่ศรัทธา และยึดมั่นตออุดมการณหลักขององคกร และมีความ
มุงมั่นในการนําอุดมการณไปปฎิบัติใหบรรลุ   และสรางความรูสึกภาคภูมิใจในหมู
พนักงานขององคกรวาพวกเขาเปนคนพิเศษ 

• มีความมุงมั่นตอการลงมือปฎิบัติเพิ่มการเรียนรูจากการลองผิด ลองถูก แลวคัดสรรไวแต
ส่ิงที่ดีที่สุด 

• ใชนโยบายสงเสริมคนในใหมีโอกาสพัฒนาและเติบโตขึน้เปนผูบริหารระดับสูงของ
องคกร 

• การปรับปรุงและพัฒนาองคกรตอเนื่องตลอดเวลา อยางไมมีส้ินสุด (Continuous 
Improvement)  



 

จะเห็นไดวาในปจจุบันองคกรยุคใหมตองอยูภายใตคานยิมเปนพืน้ฐาน (Value- 
based)  เพื่อมุงสูวิสัยทัศน (Vision-driven)  สมาชิกทุกคนตองรับรู ลงนาม รับทราบ ซ่ึงถือเปน  
พันธสัญญาและมุงมั่นปฎิบตัิตามคานิยมและวิสัยทัศน  ทุกองคกรตองมีแผนกลยุทธเพื่อกาวไปสู
วิสัยทัศน โดยมีคานิยม ปรัชญาเปนบรรทัดฐานในการปฎิบัติ ตามพันธกิจขององคกร  โดยผูบริหาร
ระดับสูงขององคกรจะตองมนีโยบายสงเสริมการพัฒนาพนักงาน และปรับปรุงและพัฒนาองคกร 
อยางตอเนื่องไมมีที่ส้ินสุด 
 

2.3   ดีเอ็นเอองคกร (Organizational DNA) 
  

การสรางผลิตผลใหมีประสิทธิภาพ องคกรตองรูจักจัดการกับรหัสพันธุกรรมองคกร 
(Corporate DNA) หรือการจัดการกับความทรงจํา โดยองคกรจะตองมกีารบันทึก การจัดเก็บ อยาง
เปนระบบและมีทิศทาง ซ่ึงจะชวยเพิ่มคณุภาพและประสิทธิภาพในการตัดสินใจใหมากขึ้น และ
ปองกันไมใหเกิดขอผิดพลาดซ้ําๆ ตอองคกรอีก  ทําไมการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมถึงยากที่จะ
บรรลุไดในองคกร  ทําไมความพยายามในการปรับปรุงองคกรหนึ่ง   ซ่ึงประสบความสําเร็จจึง
กลายเปนความลมเหลวสําหรับองคกรอื่น  ทําไมวิธีที่ไดผลในการสรางพันธกิจ โครงสรางของการ
จัดการองคกร และภาวะผูนํา  จึงแตกตางกนัอยางมากในแตละบริษัท  ทําไมทีมงานถึงไดผลสําหรับ
บริษัทหนึ่ง  แตกลับไมไดผลสําหรับบริษัทหนึ่ง  นี่ลวนเปนคําถามที่เราสามารถหาคําตอบได  ดวย
ความเขาใจในองคประกอบหลักที่เปนตวักําหนดเกือบทุกแงทุกมุมขององคกร  ซ่ึงก็คือ ดีเอ็นเอ 
(DNA) ขององคกร นั่นเอง  
 อารโนลด แครนสดอรฟ (2549)  ไดใหความเห็นวาตลาดแรงงานแบบยืดหยุน (Flexible 
Labour Market) ที่วาจางพนกังานตามความตองการของตลาดนั้น มีผลเสียตอองคกรในระยะยาว 
เพราะไมสามารถสะสมประสบการณจนเปนความรูที่สงผานจากพนกังานรุนหนึ่งไปอีกรุนหนึ่งได 
เนื่องจากการเขาๆ ออกๆ ของพนักงาน ทาํใหภาคผลผลิตขององคกรนั้น นับวนัต่ําลงๆ ทุกที ใน
ที่สุดองคกรกไ็มสามารถสรางความรูใหกบัตนเองได   ผลผลิตของโลกที่ตกต่ําลงเรื่อยๆ ทั้งที่ใน
ปจจุบันเรามีสถาบันการศึกษาทางดานธุรกิจหรือหลักสตูร MBA ที่มีกันอยางแพรหลาย แตผลผลิต
โดยรวมของโลกกลับตกต่ําลง ทําไมถึงเปนเชนนัน้  องคประกอบที่สําคัญมากในการที่องคกรจะ
สามารถสรางผลผลิตที่มีประสิทธิภาพได เพราะการเรยีนรูผานทางประสบการณ จะชวยสราง
ประสิทธิภาพความจําใหกับองคกร (Organizational Memory :OM)ไดอยางดีเลิศ และในปจจุบัน 
หรือในยุคทีพ่นักงานหรือผูบริหาร มีการเขาๆออกๆในองคกรอยางไมขาดสาย ก็ยิ่งทําใหการเรยีนรู
ผานประสบการณมีสวนชวยที่จะทําใหประสิทธิภาพในการรับรูหรือความจําขององคกรมี



 

ความสําคัญเปนอยางยิ่ง   ประสิทธิภาพในการรับรู และประสิทธิภาพของความจํา ทีถู่กจัดเก็บเปน
ระบบมีทิศทาง ทําใหองคกรสามารถเขาสูกระบวนการในการตัดสินใจไดอยางมีประสิทธิภาพ 
เพราะเขามองวาผูบริหารสวนใหญขาดกระบวนการในการตัดสินใจอยางมีประสิทธิภาพ และ
บอยครั้งก็ไมไดยึดถือหรือแหลงอางอิงอะไร นอกจากจะใชวิธีแบบคดิเอาเอง หรือไมก็อางวามาจาก
ส่ิงที่ตนเองเรียกวาสัญชาตญาณ ส่ิงถือวาไมเปนผลดีตอกระบวนการในการตัดสินใจ 

แครนสดอรฟ (2549)  กลาววา ความจําขององคกร คือตัวดีเอนเอ (DNA) ขององคกร หรือ
ตัวรหัสพันธุกรรมขององคกรเอง ที่สะสมกันมาอยางยาวนานจนบงบอกถึงคุณสมบัติและ
คุณลักษณะขององคกรนั้น วาองคกรนั้นมคีุณสมบัติและพฤติกรรมอยางไร รวมทั้งมีวฒันธรรม
องคกรเปนอยางไร ในฐานะองคกรจะตองมีตัวดีเอน็เอขององคกรเราใหได มิฉะนั้นคนในองคกรจะ
ไมสามารถจําความรูที่องคกรสะสมกันมาอยางยาวนานได และถาขาดความทรงจําทีส่ะสมโดยดี
เอ็นเอของแลว คนในองคกรจะสรางทุนปญญาใหกับองคกรแบบตอเนือ่งไดอยางไร  

 

2.3.1 ความหมายของดีเอ็นเอองคกร 
ดีเอ็นเอองคกรเปนแนวคิดเพือ่ชวยระบุความเปนตัวตนขององคกรใหชัดเจนจน 

สรางลักษณะเฉพาะใหกับองคกรเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารพัฒนาความสัมพันธระหวาง
หนวยงาน 

ดีเอ็นเอองคกร (Organizational DNA)  คือรหัสพันธุกรรมขององคกร ที่สะสมกัน 
มาอยางยาวนานจนบงบอกถงึลักษณะขององคกรนั้น  วามีคุณสมบัติและพฤติกรรมอยางไร  รวมทัง้
มีวัฒนธรรมองคกรเปนอยางไร (แครนสดอรฟ, 2549)  

การสรางผลิตผลใหมีประสิทธิภาพ องคกรตองรูจักจัดการกับรหัสพันธุกรรรม 
องคกร (Corporate DNA) หรือการจัดการกับความทรงจาํ โดยองคกรจะตองมีการบันทึก การ
จัดเก็บ อยางเปนระบบและมีทิศทาง ซ่ึงจะชวยเพิ่มคณุภาพและประสิทธิภาพในการตัดสินใจให
มากขึ้น และปองกันไมใหเกดิขอผิดพลาดซ้ําๆ ตอองคกรอีก 
 

2.3.2  ประเภทของดีเอ็นเอองคกร 
Linda Honold และ Robert J. Silverman (2006 : 8–9) ไดกลาวเกีย่วกับ ดีเอ็นเอ 

ขององคกรไวดังนี ้
ดีเอ็นเอองคกร  มีรากฐานมาจากแนวคิดทางตะวนัตกในยคุแรก  ซ่ึงสะทอนให 

เห็นในงานเขยีนและวิธีปฎิบัติในหลายศตวรรษที่ผานมา  ซ่ึงการนํามาปฎิบัตินี้จะชวยใหเรามอง 
เห็นวาในโลกของการทํางานปจจุบันนั้น  ประกอบดวยองคกรทั้งหมด 4 แบบ ไดแก 



 

1.  แบบเนนขอเท็จจริง (Factual DNA) : จะเปนองคกรทีย่ึดตามความเปนจริง   
รูจักตัวเองและสิ่งแวดลอมรอบตัวจากการเก็บรวบรวมขอมูล  โดยขอมูลเหลานี้จะเปนตัววัดคงที่  
และชวยในการประเมินผลการดําเนินงานอยางตอเนื่อง  และยังเปนสิ่งสําคัญในการพัฒนานโยบาย  
และกระบวนการตางๆ ขึ้นมาอีกดวย 

 2.  แบบยึดตามแนวคดิ (Conceptual DNA)  :  จะมุงไปทีแ่นวคดิซึ่งเปนตัว 
ขับเคลื่อนองคกร  โดยอาจอยูในรูปของทฤษฎีหลัก  วิสัยทัศน  และเครื่องมือที่เปนกรอบความคิด
อ่ืนๆ  เราสามารถใชแนวคดิเหลานี้เพื่อใหเรามุงไปที่ระบบความเชื่อ อุดมการณ และกรอบความคิด
ที่จะเปนเหตุผลในการใช และเปนแนวทางสําหรับชีวิตและการทํางานของเรา 

 3.  แบบยึดตามสิ่งรอบขาง (Contextual DNA)  :  จะดูส่ิงแวดลอมที่เกีย่วของกับ 
การทํางานของเรา  มันจะชวยดึงความสนใจของเราไปทีป่ญหาและประเด็นที่เรากําลังเผชิญอยู  
รวมทั้งกลยุทธที่เราจะปรับเปลี่ยนองคกรใหเขากับสิ่งแวดลอมที่อยูรอบดานองคกรของเรา 

 4.  แบบเนนความเปนปจเจกบุคคล (Individual DNA)  :  จะเปนการมองพวกเรา 
ในฐานะที่เปนปจเจกบุคคล  คนที่ประสานความรวมมือซ่ึงกันและกัน  แตตางก็มีลักษณะเฉพาะตวั  
มีความคิดเหน็ ความตั้งใจ เปาหมาย  และความสนใจของเราเอง  หรือพดูไดวาเรามีความคิดริเร่ิม
เมื่อเราสามารถพัฒนาความสัมพันธในทางบวก  และสรางความรูสึกที่ดีภายในองคกรของเรา   ซ่ึง
จะทําใหเราบรรลุความตองการที่แทจริงภายในใจของเราได 
  ดีเอ็นเอแตละแบบจะทําใหเกิดทัศนคติ และวิธีการปฎิบัตทิี่แตกตางกันออกไป  
แบบเนนขอเทจ็จริง  จะนําไปสูการประมาณการ  การคาดการณ  และการคาดคะเน  แบบยึดตาม
แนวคดิ  จะนําไปสูความเชื่อ  การโตแยงกัน  การปฎิเสธ  และการคิดวาเปนจริง  แบบยึดตามสิ่ง
รอบขาง  จะนาํไปสูการคนพบ  การเรียนรู  การรับรู  และการสรางความเชื่อมโยง และ แบบเนน
ความเปนปจเจกบุคคล    จะนําไปสูการมีความปราถนาอันแรงกลา  การใหความยําเกรง  การมี
ความหวัง  และการเลือกสิ่งที่ชอบมากกวา 
  หากเราสามารถแยกไดวาดีเอ็นเอขององคกรของเราเปนแบบไหน  เราจะสามารถ 
พัฒนาองคกรไดอยางมีประสิทธิผลที่สุด การเขาไปมีสวนรวมกับภาวะผูนํา และวิธีในการบริหารที ่
เกี่ยวของและดวยการแสวงหาการปรึกษาที่เหมาะสมซึ่งจะชวยใหองคกรเปนไปในแนวทางเดียว 
กันมากขึ้น  
  ดีเอ็นเอองคกร สามารถสรุปไดวา ถาเราจะเปรียบเทียบองคกรกับรางกายมนุษย  
เซลลตางๆ ก็เปรียบเสมือนกับบุคลากรในองคกรที่ทําหนาที่แตกตางกันไป  DNA  ก็คง
เปรียบเสมือนวัฒนธรรมองคกร (Organizational Culture)  ที่หลอหลอมใหคนในองคกรคิดไป



 

ในทางเดยีวกนั  ขณะเดยีวกนัก็หลอหลอมบุคคลที่เขามาใหมใหสามารถทํางานกับองคกร เพื่อ
บรรลุวัตถุประสงค คือ ความอยูรอดขององคกรในที่สุด 
 
2.4 แนวทางการปลูกฝงคานิยมในองคกร 

 
ตามปกติ  คานยิมเปนสิ่งสําคัญที่มีบทบาทตอพฤติกรรมตางๆ  ในการเสาะแสวงหา 

ในสิ่งที่ตองการ  คานิยมจะเปนตัวผลักดนัหรือทําใหบุคคลมีพฤติกรรมตางๆได  หรืออีกนัยหนึ่ง
คานิยมเปนตวัควบคุมพฤติกรรมดวย  คานยิมเปนสิ่งที่ทําใหชีวติมีความหมาย  ทั้งนีเ้นือ่งจากใน
ชีวิตประจําวันของคนเรามักจะพบสิ่งตางๆ  หรือเหตุการณตางๆ ที่เราสนใจ หรือเราตองการ ไม
ตองการอยูเสมอ  บางครั้งเกิดความรูสึกขึน้มาวา เราตองการทําสิ่งนั้นไมตองการทําสิ่งนี้แลว เราก็
เลือกปฎิ-บัติหรือทําตามสิ่งที่เราชอบสิ่งที่เรานิยม 
 
             2.4.1   ความหมายของคานิยม  (Values) 

คานิยม (Values) เปนความคิดและพฤติกรรมของบุคลลในสังคมที่เห็นวาเปนสิ่งที่ 
มีคุณคา  ยอมรับมาปฎิบัติตามและหวงแหนไวระยะหนึ่ง  คานิยมมักเปลี่ยนแปลงไปตามกาลสมัย
และความคิดเห็นของคนในสังคม  คานิยมจึงเปนมาตรฐานการเรียนรู  การประเมิน การเลือกและ
การตัดสินใจของบุคคลวาควรทําหรือไมควรทํา มีคาหรือไมมีคา  สําคัญหรือไมสําคัญ นอกจากนี้
คานิยมยังทําหนาที่เปนตวักําหนดเปาหมายและสรางแรงจูงใจใหบุคคลมุงสูเปาหมายที่ตองการ  มี
ผูใหความหมายของคานิยมไวดังนี ้

              พนัส หันนาคนิทร ใหความหมายวา คานิยม หมายถึง การยอมรับนับถือ และ
พรอมที่จะปฎบิัติตามคุณคา ที่คนหรือกลุมคนมอียูตอส่ิงตาง ๆซ่ึงอาจเปนวัตถุ ความคิด อุดมคติ 
รวมทั้งการกระทําดานเศรษฐกิจ สังคม จริยธรรม และสุนทรียภาพ ทั้งนี้โดยการประเมินคาจาก
ทัศนะตาง ๆ โดยถ่ีถวนและรอบคอบแลว  

 พระมหาอดิศร  ถิรสีโล (2540) ไดใหความหมายวา คานิยมหมายถึง แนวความ 
ประพฤติหรือสภาพของการกระทําใดๆที่บุคคลหรือสังคมนิยมชมชอบและเห็นวาเปนสิ่งที่มีคุณคา
ควรแกการประพฤติปฎิบัติจึงยอมรับยึดถือมาเปนแนวทางประพฤติอยางสม่ําเสมอหรืออยางนอยก็
ช่ัวระยะหนึ่ง  เพื่อใหบรรลุเปาหมายของตนเองหรือสังคม 
               Cynthia D. Scott  (1993)  ใหความหมายไววา คานยิม คือ กฎเกณฑมาตรฐาน 
หรือคุณคาที่องคกรนั้นคาดหวัง  หรือตองการจะใหเปน  มีรากคําศัพทมาจากคําวา Valor ซ่ึง



 

หมายถึง  “แรง”  คานิยมจึงเปนเสมือนแหลงกําเนิดของแรงที่นําเราไปสูการปฎิบัติ  เปนสิ่งที่หยั่ง
รากฝงลึก และเกี่ยวของกับอารมณ ซ่ึงเปลี่ยนแปลงไดยาก 
                              จากความหมายดังกลาวมาพอสรุปไดวา  คานิยม หมายถึง  ความเชื่อตอส่ิงตางๆ
ของบุคคลในสังคมที่เห็นวาเปนสิ่งที่มีคุณคาควรแกการประพฤติปฎิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายของ
ตัวเองและสังคม  โดยคานิยมของบุคคลจะแฝงอยูภายใน ความคิด  อารมณ   ความรูสึกและเจตคติ 
 

2.4.2 ทฤษฎีเก่ียวกับคานิยม 
ประสาร  มาลากุล ณ อยุธยา (2523) ไดกลาวถึงทฤษฎีเกีย่วกับคานิยมที่มีการศึกษากนัอยาง

กวางขวางในปจจุบัน ซ่ึงทฤษฎีที่เกีย่วของกับการศึกษาในครั้งนี้ มีดังนี ้ 
1.  ทฤษฎีการใหคานยิมของ  John  Dewey  (1939)  เร่ือง  Theory of Valuation   

ใหแนวคดิวา 
ก.  คานิยมเกิดจากความปรารถนาของบุคคลที่จะปรับตัวใหเขากับความจําเปนและความ

ตองการในสภาพชีวิตโดยคํานึงถึงคุณคาตอบสนองความตองการไดอยางเหมาะสมกับประโยชนใช
สอยตามสถานการณ 

ข.  คานิยมที่กอใหเกดิแรงกระตุน  โดยสรางเปาหมายความหวังถึงสิ่งที ่ “นิยม” 
ค.  คานิยม  สามารถศึกษาทําความเขาใจไดโดยการวิเคราะห  ถึงความตองการบุคคล  การ

คาดคะเนความพึงพอใจและการประเมนิ 
2.  ทฤษฎีมนุษยนยิม  (Humanistic  Theory)  ของ A.H.  Maslow (1970)  เนนธรรมชาติ

ของมนุษยวา  เปนผูมุงมาดปรารถนาไปสูเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งตลอดเวลาโดยไมยอมหยุดนิ่ง
หรือจํานนตอสภาพเดิม  แตจะมุงแสวงหาสภาพที่ดกีวาสมบูรณกวาซึง่มีความหมายมิใชเพียงเพื่อ
อยูรอด  แตเพือ่ความสมบูรณที่สุดของชีวติ  ทําใหเกิดการใหคุณคาในสิ่งที่สามารถตอบสนองความ
ตองการของบุคคลที่แตกตางกัน  ทั้งในระดบัที่ตองการตอบสนองและคณุคาที่ใหกับสิง่ที่สามารถ
ตอบสนองความตองการได   

ทฤษฎีลําดับขั้นความตองการของมาสโลว (Maslow’s Needs Hierarchy) มาสโลวเชื่อวา
พฤติกรรมของมนุษยเกิดขึน้จากแรงจูงใจหรือส่ิงเราที่เปนความตองการ 2 ประเภท คอื ความ
ตองการขั้นพืน้ฐาน (Basic Needs) และความตองการขัน้สูง (Meta Needs) มาสโลวไดจัดลําดับขัน้
ความตองการจากต่ําไปสูง โดยเริ่มจากความตองการทางสรีระซึ่งเปนความตองการขัน้พื้นฐาน 
(Basic Needs) ที่จะตองไดรับการตอบสนองเปนอันดับแรกจึงจะสามารถพัฒนาไปสูความตองการ
ในลําดับขั้นตอไป มาสโลวแบงความตองการขั้นพื้นฐานของมนุษยเปน 5 ลําดับขั้น คือ ความ
ตองการทางสรีระหรือความตองการทางรางกาย (Physical Needs) ความตองการความมั่นคง



 

ปลอดภัยหรือสวัสดิภาพ (Safety Needs) ความตองการความรักและเปนสวนหนึ่งของกลุม (love & 
Belonging Needs) ความตองการที่จะรูสึกวาตนเองมีคุณคา (Esteem Needs) และความตองการรูจัก
ตนเองอยางแทจริงและพัฒนาตนเองเต็มที่ตามศักยภาพของตน (Self-Actualized Needs) ซ่ึงเปนขั้น
ความตองการที่บุคคลสามารถบรรลุไดยากที่สุด และการที่จะสามารถพัฒนาความตองการไปสู
ลําดับขั้นที่ 5 ได บุคคลจะตองบรรลุความตองการทั้ง 4 ลําดับขั้นตนกอน อยางไรกต็าม การ
ตอบสนองความตองการในแตละลําดับขัน้ไมจําเปนจะตองถึง 100% ทั้งนี้ขึ้นกับลักษณะเฉพาะของ
แตละบุคคล  

3.  ทฤษฎีคาความคาดหวัง (Expectancy – Value – Theory)  ตามแนวคดิของ   
K. Lewin (1935)  ซ่ึงอธิบายหรือทํานายพฤติกรรมของมนุษยดวยขอมลูและสภาพแวดลอม  

ทฤษฎีนี้เนนวา  พฤติกรรมเปนผลมาจากตวับุคคลและสิ่งแวดลอม   
 Barrera (1986) ไดอธิบายถึงแนวคดิเกีย่วกบัคาความคาดหวังเปนแนวคดิที่ตองการอธิบาย
การเลือก หรือการตัดสินใจในการกระทําเพื่อบรรลุเปาหมายใด เปาหมายหนึ่ง  ทฤษฎีนี้มี
สมมติฐานวา  การที่คนเราจะแสดงพฤตกิรรมในเรื่องใดเรื่องหนึ่งนั้นขึน้อยูกับวา  การแสดง
พฤติกรรมนั้นจะนําไปสูเปาหมายที่ตองการไดมากนอยเพียงใด  หรือการกระทํานั้นมคีวามเปนไป
ไดที่จะไดรางวัล หรือบรรลุเปาหมายที่ตองการมากนอยเพียงใด  และ เปาหมายที่ตั้งไวมีคุณคามาก
นอยเพยีงใด (Value of the Goal)  อยางไรก็ตามไมวาจะเปนความเปนไปไดของเปาหมาย หรือ
คุณคาของเปาหมาย ลวนแตมีลักษณะแบบคลุมเครือที่เกิดขึ้นจากกการรับรูของบุคคล ซ่ึงอาจ
แตกตางจากความเปนจริงกไ็ด 

4. ทฤษฎีคานิยมวานิยมวาดวยวิธีปฎิบัติ  และเปาหมายของ  M. Rokeach (1973) เปน
ทฤษฎีที่สนับสนุนใหคานิยมเปนตัวแปรหลัก  หรือเปนแกนกลาง  ที่กอใหเกิดพฤติกรรมอื่นๆ เชน  
แรงจูงใจ  ทัศนคติ  ความสนใจ เปนตน  ซ่ึงทฤษฎีนี้สามารถประยุกตใชในศาสตรทกุสาขาวิชา  
Rokeach  ไดจาํแนกระบบคานิยม    ออกเปน 2  ประเภท  คือ  คานิยมในวิธีปฎิบัติ  (Instrumental 
Value)   เรียกวา  มีลักษณะเปนวิถีทางหรอืเครื่องมือที่จะนําไปสูจดุหมายปลายทางของชีวิต 
ตัวอยางเชน ความซื่อสัตย ความรัก   และคานิยมในจุดหมายปลายทางของชีวิต(Terminal values) 
เปนเปาหมายที่พึงปรารถนาหรือที่ตองการของบุคคล ตัวอยางเชน เสรภีาพ เสมอภาค สันติสุขของ
โลกมนุษย  

จากทฤษฎีดังกลาว เมื่อนํามาพิจารณากบัการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร สามารถสรุป
ไดวา  หากองคกรมีการกําหนดคานยิมหลักขององคกรใหเปนแกนกลางขององคกรก็จะเปนตวั
ขับเคลื่อนใหพนักงานมแีนวโนมที่จะมีพฤติกรรมตามที่องคกรมุงหวัง 
 



 

2.4.3 การปลูกฝงคานิยมและการหลอหลอมขัดเกลาขององคกร 
   คานิยมมีลักษณะเปลีย่นแปลงไดเสมอ  ขึ้นอยูกับเหตุการณ  ส่ิงแวดลอมและ
ระยะเวลาที่เกีย่วของ  แตการเปลี่ยนแปลงนั้นมิใชจะเปลีย่นแปลงไดโดยงาย  แตจะมลัีกษณะยนืยง
ถาวรอยูในระยะเวลาหนึ่ง  จะยาวนานเพียงใดขึ้นกับบุคลิกภาพ  และเหตุการณแวดลอมที่บุคคล
ประสบอยู 
  การพัฒนาเปนการเสริมสรางความเจริญหรือคุณสมบัติตางๆใหเกดิขึ้นแกบุคคล 
โดยไมใชวิธีการบังคับหรือการวางเงื่อนไขจากภายนอก (พนัส  หันนาคินทร, 2526 : 78)  ซ่ึงเปน
วิธีการที่เปดโอกาสใหผูเรียนไดใชความสามารถในการคิดแกไขปญหาตางๆ  ดวยตนเอง  และมี
เวลาพอที่จะพฒันาขึ้นเปนคณุสมบัติของตนเอง 
  พนัส  หันนาคนิทร (2526 : 126)  แบงขั้นตอนการปลูกฝงและพัฒนาคานิยมไว 3 
ขั้น คือ 

1. สรางศรัทธาใหเกิดขึน้แกคานิยมหรือจริยธรรมนั้น 
2. ใหความรูถึงองคประกอบและวิธีการปฎิบตัิตัว  ใหเปนไปตามจริยธรรมนั้นๆ 
3. ใหมีการปฎิบตัิตามคานิยม  หรือจริยธรรมนั้นๆ 
ดังนั้นการที่เราจะปลูกฝงคานิยมหลักขององคกรใหกับคนในองคกรนั้น  เราควรเริ่มตน

จากการใหความรูกับพนักงานวา คานิยมหลักขององคกรนั้นมีความหมาย  ความสําคัญ  มี
ประโยชนและควรมีพฤติกรรมอยางไร  จากนั้นใหปฎิบัติตามคานิยมหลักขององคกรที่ไดกําหนด
ไว   ซ่ึงการใหความรูกอนการปฎิบัตินั้น  จะทําใหพนักงานรับรูถึงเหตุผลและที่มาของคานิยมหลัก
ขององคกร  ทําใหพนักงานเกิดความยอมรับและปฎิบัติตามไดโดยเต็มใจ  ซ่ึงตางจากการสั่งใหทํา
โดยไมมีการสื่อสารใดๆ   พนักงานก็จะตอตานและไมมีพฤติกรรมตามที่องคกรตองการ 

การปลูกฝงคานิยม และการปลูกฝงศรัทธาที่ยึดมั่นตออุดมการณหลักขององคกร การให
ความสําคัญกับบุคลากร ตั้งแตการสรางความภาคภูมิใจใหเกิดกับบุคลากร ตลอดจนสนับสนุน
บุคลากร ใหมโีอกาสพัฒนา รวมทั้งการปรับปรุงและพัฒนาองคกรอยางตอเนื่อง เปนหัวใจสําคัญจะ
ผลักดันองคกรไปสูเปาหมายที่ยิ่งใหญได 

นอกจากการปลูกฝงคานิยมแลว  การหลอหลอมขัดเกลาขององคกร ก็เปนกระบวนการที่
ทําใหพนักงานสามารถเรียนรูคานิยมไดเชนกัน  

Hellriegel, Slocum and Woodman (1986)  ใหนยิามความหมายของการหลอหลอมขัดเกลา
ขององคกรไววา เปนกระบวนการที่องคกรพยายามปลูกฝงใหพนกังานยอมรับวัฒนธรรมของ
องคกร 



 

Trice & Beyer (1993) ใหความหมายของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรไววา เปน
กระบวนการซึง่สมาชิกถูกพรํ่าสอนในเรื่องเนื้อหาและรูปแบบของวัฒนธรรม 

จากความหมายที่กลาวมาขางตน พอจะสรุปเรื่องการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรนั้น 
เปนการมองการหลอหลอมขัดเกลาจากแงมุมขององคกรหรือผูบริหารองคกร กลาวคอืองคกรหรือ
ผูบริหารพยายามปลูกฝงหรือถายทอดคานยิม ความเชื่อ บรรทัดฐานตางๆ ใหแกพนักงาน   

การหลอหลอมขัดเกลาขององคกรมีลักษณะสําคัญสรุปได 5 ประการ คือ 
1. เปนความพยายามชกัจูงใหพนักงานปรบัเปลี่ยน  การหลอหลอมขัดเกลาเปนเรื่องที่

หนวยงานพยายามชักจูงหรือช้ีแนะใหพนักงานปรับเปลี่ยนวิธีการคิดวิธีปฎิบัติบางประการ เพื่อให
พวกเขาเปนทีย่อมรับของหวัหนาและผูรวมงาน ผลที่ตามมาก็คือจะทําใหพวกเขาสามารถทํางานใน
องคกรไดอยางมีประสิทธิผลและทําใหวฒันธรรมองคกรไดรับการสบืสานใหคงอยูตอไปดวย จาก
การศึกษาของเฟลแมน (Feldman, 1981) พบวาถาการหลอหลอมขัดเกลาพนักงานประสบ
ความสําเร็จ มกัจะมกีารเปลี่ยนแปลงในตวัพนกังาน 3 ประการ คือ ทักษะและความสามารถในการ
ทํางานจะพัฒนามากขึ้น   ยอมรับบทบาทของการเปนสมาชิกของหนวยงานนั้น  และสามารถ
ปรับตัวใหเขากับบรรทัดฐานและคานยิมของหนวยงานได 

2. เปนกระบวนการเรียนรูทางสังคม (Social Learning) ของพนักงาน   ซ่ึงหมายความวา
พนักงานเรียนรูคานิยม ความเชื่อ และบรรทัดฐานในการทํางานและปฎบิัติตัวจากการทํางานรวมกับ
หัวหนางานและผูรวมงาน (Trice & Beyer, 1993) วิธีการเรียนรูจากผูอ่ืนนี้ปรากฏในรูปแบบตางๆ 
เชน ฟงคําแนะนําจากหวัหนางาน สังเกตวิธีการทํางานของเพื่อนรวมงาน หรือพยามแปล
ความหมายหรอืเจตนารมยของพิธีการและธรรมเนียมปฎิบัติตางๆ ในหนวยงานดวยตนเองดังนัน้ 
กระบวนการเรียนรูทางสังคมของพนักงานมักจะเกดิขึ้นจากการที่พวกเขามีการติดตอสัมพันธกับ
คนอื่น เพราะถาพนักงานทํางานโดดเดีย่วตามลําพัง แลวก็สามารถเรียนรูวัฒนธรรมองคกรจากใคร
ได 

3. เปนกระบวนการที่เปนทางการและไมเปนทางการ  แมวาหนวยงานตางๆ จะตั้งใจและ
พยายามปลูกฝงใหพนกังานยอมรับวัฒนธรรมองคกรโดยใชยุทธวิธีที่เปนทางการตางๆ เชน จัด
โครงการฝกอบรม ใชพิธีการและงานฉลองของหนวยงาน สรางความประทับใจและจูงใจให
พนักงานประพฤติปฎิบัติตามแนวทางที่หนวยงานคาดหวัง แตการหลอหลอมขัดเกลาพนักงานอาจ
เกิดขึ้นอยางไมเปนทางการก็ได  การเรยีนรูวัฒนธรรมองคกรอยางไมเปนทางการจึงมีความสําคัญ
ไมยิ่งหยอนไปกวากระบวนการเรียนรูที่เปนทางการ 

4. การหลอหลอมขัดเกลาพนกังาน อาจประสบความสําเร็จหรือไมก็ได    แมวาองคกรจะ
พยายามขดัเกลาพนักงานใหเรียนรูวัฒนธรรมองคกรดวยวิธีการตางๆ แตเมื่อพนักงานเรียนรูแลว



 

พวกเขาอาจยอมรับทั้งหมด ไมยอมรับเลย หรือยอมรับเพยีงบางสวนก็ไดจากการศึกษาถึงอิทธิพล
ของการหลอหลอมขัดเกลาขององคกรที่มีตอความคิดริเร่ิมของพนักงาน  

5. การหลอหลอมขัดเกลามิไดจํากดัเฉพาะพนักงานใหมเทานั้น  แมวาพนักงานใหมมักเปน
เปาหมายหลักของการหลอหลอมเนื่องจากตองเรียนรูส่ิงใหมๆ หลายประการในหนวยงานที่พวก
เขาเพิ่มเขาไปทํางาน แตพนกังานเกาอาจตองผานกระบวนการหลอหลอมขององคกรดวย
เชนเดยีวกัน  
  จะเห็นไดวา  การหลอหลอมขัดเกลาพนกังานจะทําใหพนักงานมีทกัษะและความสามารถ
ในการทํางานจะพัฒนามากขึ้น   สามารถปรับตัวใหเขากับบรรทัดฐานและคานยิมของหนวยงานได  
นอกจากนั้นพนักงานยังไดเรียนรูทั้งกระบวนการที่เปนทางการและไมเปนทางการ บางครั้งอาจ
ประสบความสําเร็จหรือไมก็ได การหลอหลอมนั้นจะตองสรางใหกับพนักงานทกุคนในองคกร 
เพื่อที่จะทําใหพนักงานในองคกร มีการประพฤติปฎิบัตตินตามที่องคกรตองการ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

บทที่ 3 
 

วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001) 
 

 จากการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อศึกษา การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร  :  กรณีศกึษา 
บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย  จํากัด  นั้น ผูศกึษาไดศึกษาเอกสาร ส่ิงพิมพตางๆ  ของบริษัท 
และ อ่ืนๆ ที่เกีย่วของ  โดยไดผลการศึกษาแบงออกเปน  2  สวน คือ 

3.1 ขอมูลท่ัวไปขององคกร 
3.1.1 หลักการบริษทั โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด 
3.1.2 วิสัยทัศน บริษทั โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด 
3.1.3 ประวัติความเปนมาของบริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด 

3.2 ความหมายของคานิยมหลัก Toyota Way 2001  
3.2.1 วิถีโตโยตาคืออะไร   
3.2.2 ที่มาของ Toyota way 2001  
3.2.3 หลักการของวถีิโตโยตา (Toyota Way 2001) 

 

3.1 ขอมูลท่ัวไปขององคกร 
 

3.1.1  หลักการ (Principle) บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด 
  1. มีการพัฒนาอยางตอเนื่องโดยการทาทายและเปลี่ยนแปลงสิ่งตางๆ 
 2. ยอมรับผูคนและความตองการของเขา 
 3. ยึดหลักความพอใจของลูกคา 
 4. ทุมเทเพื่อมาตราฐานสูงสุด 
 5. ปลูกฝงจิตสํานึกความรับผิดชอบตอชุมชนและสิ่งแวดลอม 
 
3.1.2  วิสัยทัศน (Vision)  บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด 
     1. เปนบริษัทแกนนําของโตโยตาเอเซียแปซิฟกและเครือขายโตโยตาทัว่โลก  
      2. เปนบริษัทที่ไดรับการยอมรับและยกยองที่สุดในประเทศไทย   

 



 

3.1.3 ประวัติความเปนมาของ บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด   
บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากดั เปนบริษัทประกอบรถยนตรายใหญที่สุดใน

ประเทศไทย  กอตั้งเมื่อวนัที ่5 ตุลาคม พ.ศ. 2505 ดวยทนุจดทะเบียน 7,520 ลานบาท (ประมาณ 
190 ลานดอลลารสหรัฐ) 

ปจจุบัน บริษทัมีโรงงานประกอบรถยนตทั้งสิ้น 4 แหง คือ  
1. โรงงานประกอบรถยนตสําโรง (รถยนตเพื่อการพาณิชย)  
2. โรงงานประกอบรถยนตนิคมอุตสาหกรรมเกตเวย (รถยนตนั่ง)  
3. โรงงานประกอบรถยนตโตโยตา ออโต เวริค (รถยนตเพือ่การพาณิชย)  
4. โรงงานบานโพธิ์ ซ่ึงเปนโรงงานใหม เปดดําเนินการผลิตเมื่อ มกราคม พ.ศ. 2550  

สามารถรองรับความตองการของรถยนตเพื่อการพาณิชยทั้งในประเทศและการสงออกที่เพิ่มขึ้นใน
อนาคต โดยจะมียอดการผลิตอยูที่ 1 แสนคันในระยะแรก  นอกจากนี้ โรงงานบานโพธิ์จะเปน
โรงงานหลักทีสํ่าคัญตอการเติบโตของบริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด และจะเปน
โรงงานที่ทันสมัยที่สุดในภมูิภาคนี้ ในแงของความปลอดภัย คณุภาพ ตนทุน และการเปนมิตรตอ
ส่ิงแวดลอม   บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากดั มีสํานักงานใหญอยูที่อําเภอพระประแดง 
จังหวดัสมุทรปราการ และมพีนักงานรวมทั้งสิ้น 12,362 คน โดยบริษัทไดแบงสายงานออกเปน 5 
สายงานหลัก ประกอบดวย สายงานการบริหาร สายงานการตลาด สายงานการผลิต สายงานเทคนคิ 
และสายงานสถาบันโตโยตา นอกจากนี้ยังมีสายงานพิเศษซึ่งอยูภายใตการกํากับดแูลจากประธาน
โดยตรงและรบัผิดชอบกิจกรรมและการสื่อสารระหวางสายงานอีก 8 หนวยงาน คือ สํานักงาน
ตรวจสอบภายใน สํานักงานโครงการ สํานักงานสงเสริมความพึงพอใจลูกคา สํานักงาน
ประชาสัมพันธ สํานักงานสงเสริมความปลอดภัยและสิ่งแวดลอม สํานกังานบริหารการสงออก 
สํานักงานวางแผนองคการ และสํานักงานรฐักิจสัมพันธ 

นอกจากนี้  ยังมีบริษัทในกลุมโตโยตาประเทศไทย ทั้งสิน้จํานวน  11 บริษัท  
ประกอบไปดวย  

1. บริษัท ฮีโน มอเตอร แมนูแฟคเจอริ่ง จํากดั 
2. บริษัท สยาม โตโยตา อุตสาหกรรม จํากดั 
3. บริษัท โตโยตา ออโต บอดี้ ประเทศไทย จาํกัด 
4. บริษัท ไทย ออโต เวิคส จํากัด 
5. บริษัท ไทย ออโต คอนเวอรชัน จํากัด 
6. บริษัท โตโยตา บอดี้ เซอรวสิ จํากัด 
7. บริษัท โตโยตา ลิสซิ่ง ประเทศไทย จํากัด 



 

8. บริษัท โตโยตา ทรานสปอรต ประเทศไทย จํากดั 
9. บริษัท เทคโนโลยียานยนตโตโยตา จํากดั 
10. บริษัท โตโยตาเทคนิคอล เซ็นเตอร เอชียแปซิฟค (ประเทศไทย) จํากัด 
11. บริษัท ขาวรัชมงคล จํากัด 
ในป พ.ศ. 2546 ไดมีการจดัตัง้บริษัท โตโยตา เทคนิคอล เซ็นเตอร เอเชยี แปซิฟค จํากดั 

(Toyota Technical Center Asia Pacific หรือ TTC-AP) ขึ้นในประเทศไทย เพื่อใหเปนศูนยกลางการ
วิจัยและการพฒันาระดับภูมภิาค เพื่อการพฒันาผลิตภัณฑที่ตรงกับความตองการของลูกคาใน
ภูมิภาคเอเชยีแปซิฟค ขณะเดยีวกันกเ็พิ่มความหลากหลายของผลิตภัณฑใหกาวหนามากขึ้น  ซ่ึงใน
ระยะเริ่มตน TTC-AP จะทําการพัฒนาและปรับปรุงบางสวนของรถยนต สวนเปาหมายในระยะยาว
คือการออกแบบรถยนตทั้งคัน ซ่ึงเปนการทําใหบริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด ไดรับ
ประโยชนจากความกาวหนาของศูนยเทคโนโลยีดังกลาวเปนอยางยิ่ง  

ในป พ.ศ. 2547บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด มีความภูมใิจเปนอยางยิ่ง ที่มี
สวนสําคัญในยุทธศาสตรระดับโลกของโตโยตา โดยไดเปนผูริเร่ิมและผลักดันโครงการไอเอ็มวี 
(Innovative and International Multi-purpose Vehicle - IMV)    ใหไดรับความไววางใจจากบริษัท
โตโยตา มอเตอร คอรปอเรชั่น ใหเปนผูกําหนดบทบาทสําคัญในการเปนศูนยกลางการผลิตรถ
กระบะขนาด 1 ตัน ซ่ึงถือเปนกาวยางที่สําคัญ ในการพฒันาของบริษทั โตโยตา มอเตอร ประเทศ
ไทย จํากัด และโตโยตาทัว่โลก  ซ่ึงภายใตโครงการ IMV นี้รถยนตทีผ่ลิตในประเทศไทยจะถูก
สงออกไปสูประเทศอื่นๆ รวม 80 ประเทศทั่วโลก  ยิ่งไปกวานัน้ ทางบริษัทยังมีสวนสนับสนุนฐาน
การผลิตภายใตโครงการ IMV ใหกับประเทศอื่นๆ อีกดวย 

ปจจุบัน บริษทัโตโยตา มอเตอร ประเทศไทย  ถือเปนผูประกอบรถยนตรายใหญที่สุดใน
ประเทศไทยทีป่ระสบความสําเร็จสูงสุดในการเปนผูนําในตลาดรถยนต พิสูจนไดจากการที่บริษัทมี
ยอดขายเปนอนัดับหนึ่งในประเทศสามารถครองสวนแบงตลาดรวม 40% และเปนบริษัทรถยนตที่
อยูในใจของลูกคาตลอดมานบัจากอดีตจนถึงปจจุบัน แมบริษัทจะประสบความสําเร็จสามารถครอง
ใจลูกคาดวยการนําเสนอผลิตภัณฑที่มีคุณภาพสูง ถึงกระนั้นก็ยังมีความทาทายตางๆ อีกมากที่
บริษัทตองเผชิญ และปรับตัว โดยจะตองมกีารวางกลยุทธอยางเหมาะสม เพื่อทําใหบริษัทสามารถ
บรรลุเปาหมายที่วางไว ความทาทายอันดบัแรกคือ การกอตั้งโรงงานใหม คือโรงงานบานโพธิ์ ซ่ึง
เปนโรงงานประกอบรถยนตแหงที่สาม เพื่อรองรับกําลังการผลิตที่เพื่มสูงขึ้น และสามารถรองรับ
ความตองการของรถยนตเพือ่การพาณิชยทั้งในประเทศและการสงออกที่เพิ่มขึ้นในอนาคต โรงงาน
บานโพธิ์แหงนี้ จัดไดวาเปนโรงงานที่ทันสมัยที่สุดในภูมิภาคนี้ ทั้งในแงของการผลิตที่ทันสมัย การ
เปนมิตรตอส่ิงแวดลอม และในดานคุณภาพมาตรฐานความปลอดภัย   



 

โตโยตาไดวางแผนที่จะทาํ การผลิตรถยนตนั่งที่หลากหลายรุนบนสายการผลิตเดียวกนั 
และการปรับเปลี่ยนรูปโฉมรถยนตเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา      ส่ิงเหลานี้เปนความ
ทาทายอยางสงูสําหรับบริษัทที่จะผลิตรถยนตใหตรงตามความตองการของลูกคา   ในปริมาณและ
เวลาที่ตองการ โดยใหไดคณุภาพสูงสุด และใชตนทนุต่ําที่สุด ทั้งนี้เพื่อใหลูกคาไดครอบครอง
รถยนตที่มีคุณภาพ มีประโยชนใชสอยครบครัน คุมคากับจํานวนเงินทีเ่สียไป 

นอกจากนี้ ภายในป 2551 บริษัทโตโยตาจะพบกับสิ่งที่ทาทายความสามารถอีกขั้นหนึ่ง 
กลาวคือ การผลิตรถยนต โดยไมพึ่งพาเทคโนโลยี และการสนับสนุนจากบริษัทแม ทัง้นี้บริษัท
จะตองเรงพัฒนาวิศวกร  รวมทั้งพนักงานสายการผลิตของบริษัท ใหมทีักษะ  ความชาํนาญเพียง
พอที่จะผลิตรถยนตใหไดมาตรฐานระดับสากล โดยคํานึงถึงการไดเปรียบทางดานตนทุนให
สามารถแขงขันไดในประเทศ และตลาดโลก นับซึ่งเปนสิ่งที่ทาทายอยางยิ่งที่บริษัทจะตองเตรียม
ความพรอมในสิ่งทาทายตางๆที่จะเกดิขึ้น 
 การพัฒนาพืน้ฐานของบริษทัในดานตางๆ ใหแข็งแกรง ไมเพียงเฉพาะในสวนของการผลิต
ที่กลาวไปแลวนั้น ดานอืน่ๆ  อาทิ การบริหาร การตลาด การพัฒนาบุคลากร ลวนแลวแตเปนปจจยั
สําคัญตอการเติบโตอยางแขง็แกรงของบริษัท ซ่ึงบทบาทความเปนผูนาํในตลาดรถยนต ไมเพยีง
เฉพาะในระดบัประเทศเทานั้น แตยังรวมถึงการเปนผูนาํในระดับภูมภิาคดวย ดังนัน้แมบริษัทจะ
ประสบความสําเร็จ แตคําถามยังมีอยูคือ บริษัทจะจัดการอยางไรกับความทาทายที่รออยูเบื้องหนา 
อะไรคือส่ิงที่ยงัขาดที่จะสามารถพัฒนาขึ้นไดอีก เปนที่แนนอนวาคูแขงทางธุรกิจจะพัฒนาตนเอง
มากขึ้นเรื่อยๆ ดังนั้น การเผชิญหนากับคูแขงในตลาดที่นบัวันจะทวีความรุนแรงมากขึน้เรื่อยๆ 
พรอมกันกบัการพัฒนาตนเองใหไดเปรียบคูแขงในทุกๆ ดาน ถือวาเปนความทาทายอยางมากที่
บริษัทจะตองฝนฝาเพื่อบรรลุวัตถุประสงคที่ไดตั้งไว นัน้คือ การเปนบริษัทที่ไดรับการยอมรับและ
ยกยองที่สุดในประเทศไทย  
 

3.2  ความหมายของคานิยมหลัก Toyota Way 2001 
 

 จากการศึกษาองคกรโตโยตาในเชิงเจาะลกึ  สามารถอธิบายความหมายของวิถีโตโยตา  
(Toyota Way 2001)  ที่มาของ Toyota Way 2001  และหลกัการของ Toyota Way 2001 ได
ดังตอไปนี ้

 

3.2.1 วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  คืออะไร   
วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  ถือเปนคานิยมหลักขององคกรที่ไดมกีารกําหนด 



 

พฤติกรรมชุดหนึ่งที่พนกังานบริษัทโตโยตาทุกคน ทุกระดับทัว่โลก เปนสิ่งที่แสดงถึงความเชื่อและ
คุณคาที่เราทุกคนมีอยูรวมกนัวิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  อาศัยหลักการชี้นําของโตโยตา  ที่
กําหนดภารกจิของโตโยตาในฐานะที่บริษทั  และคุณคาที่บริษัทมอบใหแกลูกคา  ผูถือหุน เพื่อน
รวมงาน หุนสวนทางธุรกิจ  และชุมชนโลก  วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  กําหนดวิธีการปฎิบตัิ
และความประพฤติของบุคลากรของโตโยตาเพื่อการมอบคุณคาเหลานี้  วิถีโตโยตา (Toyota Way 
2001)  ทําหนาที่เสมือนระบบประสาทอัตโนมัติ  สําหรับองคกรของโตโยตาแนวคิดที่สรางวิถีโต
โยตา (Toyota Way 2001)  อยูเหนือความแตกตางของภาษาและสัญชาติ  สามารถใชไดในทกุพื้นที่
และทุกๆ สังคม  ทั่วโลก 

 
3.2.2 ท่ีมาของ“วิถีโตโยตา” (Toyota Way 2001) 

บริษัท โตโยตา  มอเตอร  คอรปอเรชั่น จํากัด (TMC) ไดกอตั้งขึ้นเมื่อป ค.ศ. 1937   
จนถึงปนี้ (ค.ศ. 2007) นับเปนเวลา 70 ป  โดยเริ่มผลิตรถยนตเพื่อขายในตลาดญี่ปุน  จากนั้นในค.ศ. 
1950  ไดเร่ิมสงออกและผลิตในตางประเทศ  ซ่ึงบริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย เปนบริษัท
ของโตโยตานอกประเทศญีปุ่นแหงแรกของโลก  จนถึงชวงกลางทศวรรษ 1980  ธุรกิจของโตโยตา 
จะเนนการผลิตรถยนตในประเทศญี่ปุนเพือ่สงออกขายสูตางประเทศ  อยางไรก็ตาม  ชวงปลาย
ทศวรรษ 1980  ถึงชวงตนศตวรรษ 1990  เปนชวงที่ TMC  มีการขยายธุรกิจในตางประเทศอยาง
รวดเร็ว  ทั้งนี้ บริษัทตองการที่จะลดความเสี่ยงของอัตราแลกเปลี่ยนเงนิ  ความขัดแยงทางธุรกิจ  อีก
ทั้งการผลิตในตางประเทศเปนการอุทิศเพื่อสังคมของประเทศนั้นเพราะจะเปนการลงทุน  สราง
แรงงาน  และโอนถายเทคโนโลยีใหกับประเทศนั้นๆ  ซ่ึงถือวาเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่งตอการขยาย
ธุรกิจในโลกสากล    
  โตโยตามีหลักปรัชญาของบริษัทวา  โตโยตานับตั้งแตตั้งบริษัท  จะอุทศิตนเพื่อ
สังคมดวยการผลิตสิ่งที่ดีขึ้นกวาเดิม  ซ่ึงหลักปรัชญานี้แสดงถึงสํานึกที่โตโยตาจะอทุิศตนเพื่อ
สังคมโดยตลอด  จากประวตัิศาสตรอันยาวนานของโตโยตาเชนนี้  ทําใหโตโยตาสามารถสรางหลัก
ความคิดอันเปนเอกลักษณเฉพาะในการบรหิารจัดการของโตโยตาได  และทําใหมีวิธีปฎิบัติงาน
และบริหารจดัการเกิดขึ้น  เปนขุมพลังในการผลักดันใหโตโยตามีศักยภาพในการแขงขันได 
จากปรัชญาหลักเรื่องการผลิตสินคาและการใหบริการที่ดท่ีีสุด  ดังนั้นบริษัทจึงไดพยายามคิดคนหา
วิธีการผลิตสินคาที่ดีที่สุด  กิจกรรมทางธรุกิจตางๆ  ของบริษัทที่เกิดจากปรัชญาหลักนี้ทําใหเกดิ
ความเชื่อ และ คานิยมในการบริหารจัดการที่เปนเอกลักษณของโตโยตาขึ้น  นอกจากนั้น ยัง
รวบรวมวิธีการบริหารจัดการและปฎิบัติงานจริงเอาไว   และไดถายทอดตอกันมาเรื่อยๆ  แตไมมี
การประกาศอยางชัดเจน  ดังนั้นนับจากป ค.ศ. 2001 เปนตนมาไดมีการรวบรวมเปนลายลักษณ



 

อักษรชัดเจนในฐานะที่เปน Toyota Way 2001  (วิถีโตโยตา)   และไดประกาศใชกับโตโยตาทั่วโลก  
ซ่ึงเหตุผลที่มีการกําหนด Toyota Way เปนลายลักษณอักษรนั่นคือ 

1. ปจจุบันโตโยตา  ขยายตวัอยางรวดเร็วโดยโตโยตาเปนผูนําระดับสากลของอุตสาหกรรม
ยานยนตโลกแลว  ในการทีจ่ะเสนอบริการและสินคาที่มคีุณภาพสูงไดเหมือนกนัทั่วโลก  
ในสถานการณที่ตองขยายธุรกิจไปดวย  จําเปนตองใหทุกคนที่ทํางานกับโตโยตาทั่วโลก มี
หลักการความคิดเดียวกนั  ในการผลิตและการขาย  ดังนัน้จําเปนตองจดัทํา Toyota Way 
ขึ้นมาเปนเอกสารที่ใชเปนหลักความคิดรวมกัน 

2. การที่จะผลิตสินคาคุณภาพสูง และดําเนินการขายไดดวยนั้นตองอาศัยบุคลากร  ดังนัน้
บุคลากรถือเปนเสาหลักสําคัญที่จะชวยคํ้าจนุการขยายธุรกิจอยางรวดเรว็ของโตโยตา ซ่ึง
นั่นหมายความวา  จะพัฒนาบุคลากรใหเปนเชนไร  หรือบุคลากรที่มีคุณสมบัติเชนไรที่
บริษัทตองการ  ก็เปนสิ่งที่มีความสําคัญที่ตองกําหนดเปนลายลักษณอักษรเพื่อใหหวัหนา
งาน และลูกนองในบริษัท  สามารถที่จะเขาใจไดโดยงาย  จึงจําเปนตองจัดทํา Toyota Way  
ขึ้นมาเปนเอกสารไว   

3. อะไรเปนเหตผุลที่ทําใหโตโยตาขยายธุรกจิมาโดยตลอดไดถึง 70 ป  จดุแข็งของโตโยตา
นั้นคืออะไร  มาจากไหน  หากสามารถหาเหตุผลแสดงเปนลายลักษณอักษรไวได ก็จะทํา
ใหโตโยตาสามารถขยายจุดเดนนั้นตอไปไดอีก  ปจจุบนัโตโยตามีพนกังานทั่วโลกกวา 
265,000 คน  การที่แตละประเทศมีวฒันธรรมแตกตางกนั  มีสภาพความเปนอยู และหลัก
คิดที่แตกตางกนั  จะสามารถผลิตโดยมีหลักการความคิดเดียวกัน  และรวมกับบริษัทซัพ
พลายเออร และผูแทนจําหนายในการเสนอบริการและสินคาคุณภาพสูงไดเหมือนกันทั่ว
โลกไดนั้น  จําเปนตองยอนกลับมาคิดถึงจุดแข็ง และจดัทาํหลักการ Toyota Way 2001 เปน
ลายลักษณอักษร ใหสามารถใชเปนขุมพลังที่จะชวยโตโยตาไดขยายธุรกิจตอไป 

 
การที่องคกรมีความตองการที่จะมวีิธีการคุณคาและธุรกิจรวมกันจึงเกดิเปน   “วิถี 

โตโยตา”     ส่ิงที่ตองการคือความเขาใจในเรื่องคุณคารวมกัน   คุณคาและวิธีการธุรกจิมีอยูพรอม
แลว   จากประวัติศาสตรของโตโยตา   บุคคลสําคัญตางๆ ของโตโยตา  แตไมไดมีการกําหนดไว
อยางชัดเจน    วิถีโตโยตาเปนสิ่งที่เขาใจและสงผานมาตามสัญชาตญาณ          โดยที่บริษัทเติบโต
ขึ้นจึงไดรับความไววางใจใหม ๆ จากบุคลากรฝายบริหาร   ที่มีหลากหลาย  วิถีโตโยตาจะใชเปน
กาวเชื่อมสมานในระหวางองคกรตาง ๆ ของโตโยตา   และที่มาของ Toyota Way 2001   อีกสวน
หนึ่งคือ ผูบริหารระดับสูงของโตโยตาไดวางวิสัยทศันระดับโลกในปค.ศ. 2010   ตองการมีสวน
แบงทางการตลาดรอยละ 15 ทั่วโลก  งานนี้เปนงานทีใ่หญมากและเปนสิ่งทาทายซึ่งจะเปนไปไมได



 

ที่จะบรรลุถึงถาไมมีคุณคาทีแ่ข็งแกรง  และวิธีการธุรกิจที่ดีที่กําหนดโดยวิถีโตโยตา   สําหรับ
จุดประสงคของวิถีโตโยตานั้นมุงหวังที่จะชี้แจงเรื่องคุณคา  และวิธีการธุรกิจของโตโยตาโดยจัดให
มีหลักการที่คงที่ใหแกโตโยตาทั่วทั้งโลก    ทั้งนี้เพื่อใหมกีารยอมรับและความยืดหยุนในที่ตาง ๆ   
ที่หลากหลายของการปฏิบัติการในแตละภูมิภาค  ขณะที่วิถีโตโยตาใหหลักการพืน้ฐานรวมกนั
สําหรับโตโยตาทุกแหงจึงยอมใหมีการตีความภายใตสภาพแวดลอมภายและวัฒนธรรมของแตละ
บริษัท  อยางไรก็ตามหลักการสําคัญพื้นฐานและหลักการตาง ๆ จะใชเหมือนกนัในโตโยตาทั่วโลก 
  ในการประกาศ Toyota Way นั้น Mr.Fuchio Cho (ประธาน TMC) กลาววา ที่ตอง
นํา Toyota Way 2001 หรือ วิถีโตโยตามาพูดกันอยางเปนทางการก็เพราะวา  บริษัทไดเจริญเติบโต
เปนอยางมาก จนกลายเปนองคการระดับโลก มีโรงงานโตโยตา หรือบริษัทในเครือเกิดขึ้นมากมาย
ในหลายประเทศ หลากหลายวัฒนธรรม  แตเดิมปรัชญาพื้นฐานหรือแนวคิดในการทํางานมี
จุดเริ่มตนจากบริษัทแมในญี่ปุน ที่เกิดจากการเรียนรูในการทํางานจริง  และถายทอดสูพนักงานรุน
ตอรุน ดวยความใกลชิดกนัระหวางพนกังานและผูบริหาร   สําหรับในปจจุบัน ดวยการเจริญเติบโต
อยางรวดเรว็   วัฒนธรรมเหลานี้อาจมีการเบี่ยงเบนไป จึงควรกําหนดปรัชญาดังกลาวใหชัดเจน และ
ส่ือสารอยางเปนทางการ  ไปยังพนกังานทุกคนเพื่อใหยึดถือเปนแนวทางปฏิบัติหรือวัฒนธรรม
องคกรของโตโยตาทั่วโลก ภายใตปรัชญาของ “Toyota Way 2001”  และใชเปนแบบแผนรวมกนั 
                 Toyota Way 2001 ลายลักษณอักษรนี้ไดมาจากการดําเนนิการของทีมงานจาก
สถาบันโตโยตาของโตโยตา มอเตอร คอรปอเรชั่น ใชเวลาประมาณ 1 ปเพื่อรวบรวมขอมูลมาก
ที่สุดเทาที่จะมากไดเกี่ยวกับสิ่งที่เปนวิถีโตโยตา   นอกจากนั้นยังไดมกีารสัมภาษณสมาชิก
คณะกรรมการของโตโยตา มอเตอร คอรปอเรชั่น ทั้งหมดรวมถึงผูบริหารระดับสูงของบริษัทในแต
ละประเทศ  อีกทั้งมกีารคนควา รวบรวมขอมูลสําคัญตลอดจนศึกษาหนังสือเร่ืองประวัติศาสตรของ
โตโยตา   
 

3.2.3 หลักการของ“วิถีโตโยตา” (Toyota Way 2001) 
  วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001) ประกอบดวย 2 เสาหลัก คือ “การปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง”  และ  “การยอมรบันับถือซ่ึงกันและกัน”  โตโยตาไมเคยพึงพอใจ  ไมเคยหยุดนิ่งอยูกับที่  
และไดปรับปรุงธุรกิจอยูเสมอ  โดยผลักดนัความคิดและความพยายามอยางดีที่สุดขององคกร  
เคารพบุคลากรและ เชื่อวาความสําเร็จของธุรกิจที่เกิดขึ้นนั้นมาจากความพยายามของทุกคน และ
การจัดทีมงานอยางดี  โตโยตาคาดหวังวาสมาชิกทีมงานของโตโยตาในทุกระดับ  จะใชคานิยมหลัก
ขององคกรดังกลาวนี้ ในการทํางาน (Toyota Way 2001, 2001 : 5) 
 



 

Challenge :  เราสรางวิสัยทัศนระยะยาว  ชนะสิ่งทาทายดวยความกลาหาญและความคิด
สรางสรรคเพื่อทําใหความฝนของเราเปนจริง 

• สรางคุณคาโดยผานการผลิตและสงมอบผลิตภัณฑและการบริการ 
• จิตใจที่ชอบทาทาย 
• การยอมรับการแขงขัน 
• ทัศนะที่มองการณไกล 
• การคาดการณลวงหนาและการคาดคิดระยะไกล 
• การวางแผนระยะยาวโดยพจิารณาขอเท็จจริงและภาพทีเ่ปนจริง 
• การพิจารณาถีถ่วนกอนทําการตัดสินใจ 
• เนนหลักฐานที่เปนรูปธรรม / การดําเนนิงานอยางจริงจังละเอียดถ่ีถวน 
• ตระหนกัตอความเสี่ยง 
• การจัดลําดับกอน – หลัง 
• สรางผลงานโดยรวมทีด่ีที่สุด 
Kaizen  :  เราปรับปรุงการประกอบธุรกิจของเราอยางตอเนื่อง  ผลักดันการประดิษฐคิดคน

ส่ิงใหมๆ  และการสรางวิวัฒนาการใหมๆ   
• จิตใจไคเซ็นและการคิดคนประดิษฐส่ิงใหมๆ  
• ความพยายามที่อดทนเพื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
• ความคิดสรางสรรคและการประดิษฐคดิคนสิ่งใหมๆ  ของแตละบุคคล 
• การแสวงหานวัตกรรมใหมๆ  /  การกําจัดขอหามตางๆ 
• สรางระบบและโครงสรางที่เหมาะสม 
• การทําผลกําไรโดยวิธีลดตนทุน 
• ขจัดมุดะ (ไมมีการเพิ่มมูลคา)  มุระ (ความไมสม่ําเสมอ) มุริ (ส่ิงที่เกิน 

ความสามารถ) 
• คํานึงถึงกระบวนการถัดไป / การผลิตแบบทันเวลาพอด ี
• เปดเผยปญหา / จิโดกะ 
• สงเสริมการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
• มีความเขาใจรวมกันเกีย่วกับสถานการณตางๆ  
• เรียนรูจากความผิดพลาด 
• การสรางมาตรฐาน / โยโกเต็น (การถายทอดความรู)  และการสรางความสําเร็จ 



 

Genchi Genbutsu (เก็นจิ  เก็นบุสซึ)   :  เราฝกปฏิบัติตามหลักเกน็จิ เกน็บุสซึ  การไปยัง
แหลงตนกาํเนดิเพื่อคนหาขอเท็จจริง  เพื่อการตัดสินใจที่ถูกตอง  สรางมติเอกฉันทและบรรลุ
เปาหมายอยางรวดเร็วที่สุดเทาที่จะทําได 

• ทําความเขาใจปญหาและวิเคราะหหาสาเหตุที่แทจริง 
• การยืนยันอยางละเอียดรอบคอบจากขอเทจ็จริง 
• ทําการศึกษาคนควากอน 
• เนนการมมีติเอกฉันท 
• การมีเปาหมายและวัตถุประสงคเชิงปริมาณรวมกนั 
• การเนนกรรมวิธี 
• ยึดมั่นตอการกระทํา และความซื่อตรง 
• การบรรลุผลสําเร็จดวยความมุงมั่น 
• การดําเนนิการเพื่อบรรลุผลสําเร็จอยางสมบรูณ / การแกปญหาอยางแนนอน 
Respect  :  เราเคารพผูอ่ืน  พยายามทกุวิถีทางเพื่อที่จะเขาใจซึ่งกันและกนั  มีความ

รับผิดชอบและพยายามอยางดีที่สุดเพื่อสรางความไววางใจรวมกนั 
• ความเคารพตอ Stakeholder 
• ความไววางใจรวมกันและความรับผิดชอบรวมกัน 
• มีการติดตอส่ือสารอยางจริงใจ 
• การเปดใจกวางและการยอมรับความแตกตาง 
• ความเปนธรรมและการยอมรับฟงความคิดเห็น 
• การแสดงจิตใจตนเองออกมา  การมีความเชื่อมั่นของตนเองและความคดิริเร่ิม 

ของบุคคล 
• ความรับผิดชอบ 
Teamwork  การทํางานเปนทีม :  เราสงเสริมใหบุคคลมีความเจริญกาวหนาในวิชาชพีและ 

ใหคํามั่นสํญญาดานการศึกษาและการพัฒนา 
• การพัฒนาทีมงาน 
• ผูนําที่มีความคิดสรางสรรค 
• การพัฒนาโดยผานการมอบหมายงานใหกบัผูใตบังคับบัญชา 

 
ภาพที่ 3.1 :  Toyota Way 2001 Model 

 



 

 
 
 แหลงท่ีมา : หนังสือ Toyota Way 2001, 2001 : 4 
 
 

3.2.4 หนาท่ีของ “Toyota Way” ในสายงานตางๆ 
 หลักการของ “วิถีโตโยตา” เปนคุณคาที่กําหนดไว  ชุดพฤติกรรมทางธุรกิจ
พื้นฐานจะใชงานในทกุ ๆ หนาที่ที่โตโยตา   เปนสิ่งสําคัญที่สุดขั้นพื้นฐานของโตโยตา  วิถีโตโยตา
คือลักษณะของโตโยตาและเปนวิธีคิดของโตโยตา     
 ทุก ๆ หนาทีภ่ายในโตโยตามีหนาที่ของวถีิโตโยตา  ที่มีการสนับสนุนจาก
หลักการของวถีิโตโยตา   หนาที่ของวิถีโตโยตานี้จะนําไปปฏิบตัิในวิธีการตาง ๆ กันที่เหมาะสมกบั
หนาที่นัน้ ๆ อยางดีที่สุดเชน  แนวคดิพื้นฐานวาดวย “การเคารพคน” จะมีอยูในการผลิตโดยผาน 
“ระบบการผลิตแบบโตโยตา” ทําใหสมาชกิทีมงานมีอํานาจทําใหหยุดสายงานไดถาเขาเห็นวามีส่ิง
ที่ผิดพลาด   ในดานทรัพยากรบุคคล   “การเคารพคน” จะถูกรวมไวในนโยบายสนบัสนุนตาง ๆ 
จํานวนมากทีพ่ัฒนาขึ้นเชน ระบบคาจางทีเ่ปนธรรม  หรือการสงเสริมระบบการติดตอส่ือสารสอง
ทางระหวางผูจัดการกับลูกนอง  ส่ิงที่กลาวนั้นเปนเพยีงตัวอยาง 2 อยางของเรื่องที่วาหลักการของ
วิธีการโตโยตาสนับสนุนการทําหนาที่ของวิถีโตโยตาในแตละหนาทีอ่ยางไร 
 
ภาพที่ 3.2 :  Toyota Way 2001 in Every Function 
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 แหลงท่ีมา : เอกสารการบรรยาย Toyota Way 2001 , 2001 : 10 
 
 การพัฒนา Toyota Way 2001 ใหสามารถนําไปปฎิบัติไดจริงในแตละสายงานนั้น เปน
ส่ิงจําเปนอยางยิ่งที่จะทาํใหคานิยมหลักขององคกรซึ่งเปนรูปธรรมใหสามารถเชื่อมโยงกับการ
ปฎิบัติงานในแตละสายงานไดอยางเปนรูปธรรม และสอดคลองเปนไปในทิศทางเดยีวกัน ซ่ึงจะทาํ
ใหคนในองคกรมีแนวทางในการปฎิบัติงานได ตรงตามคานิยมหลักขององคกร  อันจะสงผลให
องคกรสามารถบรรลุวิสัยทัศนที่วางไว 
 
  จากขอมูลดังกลาวสามารถสรุปไดวา วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  ถือเปนคานยิมหลัก
ขององคกร ที่เกิดจากการกลัน่กรองความคดิของผูบริหารโตโยตาทั่วโลก  และเริ่มประกาศใชพรอม
กันทั่วโลกในป ค.ศ. 2001  ถือเปนหลักสากลที่สามารถนํามาใชกับโตโยตาทั่วโลก  การสรางดีเอ็น
เอคนโตโยตาใหเหมือนกนั มีวัฒนธรรมเดยีวกัน จะตองปลูกฝงใหพนกังานทุกระดบัมีพฤติกรรม
ตามวิถีโตโยตา  หากพนกังานใหองคกรมพีฤติกรรมตามที่องคกรตองการ  ยอมเปนแรงขับเคลื่อน
สําคัญที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จอยางยั่งยืน 
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บทที่ 4 

 

แนวทางการนําวิถีโตโยตา (Toyota Way 2001) สูการปฎิบัติจริง 
 

 จากการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อศึกษา การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร  :  กรณีศกึษา 
บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย  จํากัด  นั้น ผูศกึษาไดสัมภาษณผูบริหารระดับสูง และ 
ผูบริหารในแตละสายงาน  เกีย่วกับการนําวถีิโตโยตา (Toyota Way 2001) ไปปฎิบัติจริงโดยไดผล
การศึกษาแบงออกเปน  2  สวน คือ 

4.1 แนวทางการนําคานิยมหลักของ “วิถีโตโยตา” (Toyota Way 2001)   ไป 
ปฎิบัติจริงในแตละสายงาน 

4.2 บทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนษุยในการปลกูฝงคานิยมหลักของ “วิถี
โตโยตา” (Toyota Way 2001) ใหกบัพนักงาน 

 
4.1  แนวทางการนําคานิยมหลักของ “วิถีโตโยตา” (Toyota Way 2001) ไปปฎิบัติจริงใน
แตละสายงาน 

4.1.1  สายงานการผลิต   
Toyota Way มีจุดเริ่มตนมาจากระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System) 

กลาวคือ  โตโยตามีความมุงมั่นในการผลิตรถยนตใหไดตามความตองการของลูกคา  ในปริมาณ
และเวลาที่ตองการ โดยใชหลัก 3 ประการ คือ คุณภาพสูงสุด  ตนทุนต่ําสุด และระยะเวลาตั้งแต
ผลิตจนถึงสงมอบใหลูกคาเหมาะสมที่สุด   การที่จะทําใหเกิดคณุภาพสูงสุดไดนั้น  จะตองขจดั
สาเหตุที่ทําใหคุณภาพในการผลิตลดลง ดังนี้ 
Muda (Non-Value Added  or Waste) คือ องคประกอบของการผลิตที่เกิดขึ้นมา โดยไมเปนการเพิม่
คุณคาใหกับชิน้งานแตยังมีตนทุนเกดิขึ้นอกี มุดะมี 7 ชนดิ ดังนี ้

1. มุดะในการผลิตมากเกนิไป 
2. มุดะในการรอคอย 
3. มุดะในการขนถาย 
4. มุดะในขั้นตอนการผลิต 
5. มุดะในการเกบ็สตอก 



 

6. มุดะในการเคลื่อนไหว 
7. มุดะในการซอมแซม 

Muri คือ การรับภาระงานมากเกินไปของพนักงานในพืน้ที่ปฎิบัติงาน ในแงเครื่องจักร หมายถึง  
การใชงานเกินกําลัง 
Mura คือ ความผิดปกติที่เกดิขึ้นกับแผนการผลิต ทําใหไมสามารถรักษาระดับที่คงทีส่ม่ําเสมอไว
ตามแผนเดิมได  ในแงพนกังาน หมายถึง  ปริมาณงานทีรั่บผิดชอบที่ผันแปรผิดไปจากมาตรฐานที่
กําหนดไวเดิม 

ระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System: TPS) ถือเปนนวัตกรรมดานการ
ผลิตที่ไดรับการยอมรับอยางแพรหลายทัว่โลก โดยในทกุกระบวนการทางธุรกิจของโตโยตา ใช
ระบบการผลิตแบบโตโยตา อันสงผลใหการผลิตของโตโยตา  มีคุณภาพอันยอดเยีย่มและนํามาซึ่ง
ความพึงพอใจสูงสุดของลูกคาตลอดมา   

 

ภาพที่ 4.1 : ภาพแสดงหลักการและองคประกอบของระบบการผลิตแบบโตโยตา 
 

 
 

แหลงท่ีมา : เอกสารประกอบการบรรยาย Toyota Production System, 2005 : 4) 



 

จากองคประกอบหลักของระบบการผลิตแบบโตโยตา คือความมุงมั่นในการผลิตรถยนต
ใหไดตรงตามความตองการของลูกคา ในปริมาณและเวลาที่ตองการ โตโยตาไดยึดหลักปรัชญา 3 
ประการ  มาใชเปนแนวทางอันไดแก คุณภาพสูง  ตนทนุต่ําสุด  และระยะเวลาตั้งแตผลิตจนสงมอบ
ใหลูกคานอยที่สุด 
          ระบบการผลิตแบบโตโยตา คือ การทําใหตนทุนต่ําโดยขจัดความสูญเปลา (Waste or 
MUDA) ความไมสม่ําเสมอ (Unevenness or MURA) และสิ่งที่เกินความสามารถ (Overburden or 
MURI) โดยประกอบดวย 2 เสาหลัก ไดแก Just In Time และ JIDOKA 
เสาหลักท่ี  1  ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี  (Just In Time: JIT)  ซ่ึงเปนปรัชญา เพื่อการผลิต
ส่ิงที่ตองการ สงมอบใหไดตามเวลาที่ตองการ และในปริมาณที่ตองการ โดยใหมสิีนคาคงคลัง (In 
process Inventory) เหลืออยูใหนอยที่สุด เพือ่ใชเวลาการผลิตสั้นที่สุด และไมมีภาระตนทุนใน
ปริมาณสํารอง หลักปฎิบัติทีน่ํามาใชใน JIT มีดังนี้ 

1. ระบบดึง (Pull System) เปนการควบคุมเวลาและปรมิาณการเคลื่อนยายวัตถุดิบ ช้ินสวน
หรือสินคาโดยจะผลิตเฉพาะจํานวนและชนิดของสินคาที่ถูกสงมอบไปโดยใชเครื่องมือที่เรียกวา 
KANBAN หรือระบบปาย  

2. กระบวนการผลิตตอเนื่อง (Continuous Flow Processing) เปนการผลติ 1 ช้ิน สงมอบให
กระบวนการถดัไป 1 ช้ิน เพื่อใหปริมาณสาํรองในแตละกระบวนการมนีอยที่สุด   

3. รอบจังหวะเวลา (Takt Time) เปนการปรับใหทุกกระบวนการผลิตใชเวลาสอดคลอง กับ
ปริมาณที่ตองการ  
เสาหลักท่ี  2  จิโดกะ  (JIDOKA)  เปนเสาหลักที่ใชในการควบคุมคณุภาพ เพื่อสรางคุณภาพใน
กระบวนการผลิต (Built in Quality) โดยพนักงานและเครื่องจักร สามารถที่จะหยดุการทํางานไดเอง
เมื่อสายการผลิตเกิดปญหา โดยใชเครื่องมอืตอไปนี ้

1. อันดง (ANDON) เปนปายไฟขนาดใหญ เพื่อแสดงสถานะของการผลิตและแจงให
ผูเกี่ยวของทราบเมื่อเกิดปญหาและรีบดําเนนิการแกไขกอนการสงมอบใหกระบวนการถัดไป 

2. โพคาโยเกะ (POKAYOKE หรือ Fool-Proof Devices) คือเครื่องมือปองกันความ
ผิดพลาด ซ่ึงออกแบบมาใชติดตั้งกับเครื่องจักรและอุปกรณตางๆในโรงงาน เพื่อปองกันมิให
ช้ินงานที่ผิดปกติหรือบกพรองผานเขามาไดโดยจะตรวจสอบและรูวามส่ิีงผิดปกติไดอยางรวดเรว็
ในเวลาที่เกิดสิง่ผิดปกติในกระบวนการผลิต โพคะโยเกะจะหยุดอุปกรณ เครื่องจักรนั้น กําจดัของ
คุณภาพไมดแีละทําหนาที่ปองกันการปลอยของไมดีไปยงักระบวนการถัดไปดวย  ระบบกําหนดจุด
หยุด (Fixed Position Stop System) คือระบบการกําหนดจุดหยุดของพนักงานในสายการประกอบ
ในแตละกระบวนการผลิตเมื่อพบสิ่งผิดปกติเกิดขึน้ 



 

  จากที่กลาวมาขางตนองคประกอบ ของระบบการผลิตแบบโตโยตา คือ Just In Time  
( JIT ) และ JIDOKA นี้ตองอยูภายใตเงื่อนไข 3 ประการคือ  
              1) เฮจุงกะ (HEIJUNKA) หมายถงึ การปรับเฉลี่ยการผลิตของรถรุนตางๆโดยคํานึงถึง
ความสัมพันธระหวางองคประกอบตางๆในการผลิต ของรถแตละรุน ซ่ึงจะสงผลใหการผลิตมี
ความสม่ําเสมอและเกดิประสิทธิภาพในการผลิตสูงสุด 
            2) งานมาตรฐาน (Standardized Work) งานมาตรฐานเปนวิธีการผลิตโดยใชเครื่องจักร
ส่ิงของ และคนมาประกอบกัน เพื่อใหผลิตไดอยางมปีระสิทธิภาพและสามารถคนหาจุดสําคัญใน
การไคเซ็นงานมาตรฐานตอไปอีก   งานมาตรฐานประกอบดวยองคประกอบ 3 ประการ ในกรณี
ทํางานในไลน งานมาตรฐานนี้จะเปนตวักําหนดเปนมาตรฐานของพนกังานประกอบ งานมาตรฐาน
มีหนาที่สําคัญในการสงเสริมการลดตนทนุ เพราะวางานมาตรฐานเปนการกําหนดมาตรฐานวิธีการ
ทํางานไมใหมคีวามสูญเปลา 
            3) การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Kaizen) โดยยดึหลักการ PDCA (Plan Do Check Act) ซ่ึง
พนักงานทกุคนตองทําการปรับปรุงงานของตนเองอยางตอเนื่องไมมีที่ส้ินสุด 
 จากการที่โตโยตานําระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System) มาใชในการ
ผลิตสงผลให คุณภาพสูงขึ้น ตนทุนต่ําลง และการสงมอบเร็วข้ึน ซ่ึงสามารถแสดงดัชนีช้ีวัดไดดังนี ้
ดานคุณภาพมดีัชนีช้ีวดัคือ  Shipping Quality Audit และ  CS Line Defect  
ดานตนทนุมีดชันีช้ีวัดคือ  Direct Man Power per Unit และ Cost Reduction  
ดานการสงมอบมีดัชนีช้ีวดัคอื  % Part Shortage  และ  L/T  Takt Time ลด จาก 1.7  นาที เปน 1.0 
นาที     ซ่ึงทําใหสามารถสงมอบใหลูกคาไดเร็วข้ึน  

จะเห็นไดวาระบบการผลิตแบบโตโยตา นั้นแฝงไปดวย Toyota Way 2001  ไมวาจะเปน
เวลาการผลิตที่มีความทาทายเปนอยางยิ่ง คือ Takt Time 1 นาที ตอการผลิตรถยนต 1 คัน   การ
ปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง และตลอดเวลา เพื่อใหไดสินคาที่มีคุณภาพที่สุด ภายใตตนทุนที่ต่ํา  เมื่อ
เกิดปญหาในสายการผลิต  จะมีการลงไปหนางานที่เกิดปญหา  เพื่อหาตนเหตุทีแ่ทจริงของปญหา
นั้น  และทําการวิเคราะหสาเหตุที่เกดิปญหา  จากนั้นปรกึษาหารือเพื่อหาวิธีแกไขปญหารวมกนั  มี
การใหอํานาจกับพนักงาน  ไมวาพนักงานผูนั้นจะเปนเพยีงพนกังานระดับปฎิบัติการ  ทุกคนมี
อํานาจหยุดสายการผลิต  หากเห็นวามีสินคานั้นมีขอบกพรอง โดยการดึงเชือกอันดง  ที่จะมีอยูใน
สายการผลิต  ซ่ึงแสดงใหเหน็ถึง การเคารพในการตดัสินใจของแตละคน รวมถึง มีการทํางานเปน
ทีม  ตอเนื่องกนัในแตละกระบวนการการผลิต   

“ระบบการผลิตแบบโตโยตา (Toyota Production System) จะใหอํานาจแกพนกังานแตละ
คนใหมีความภาคภูมใิจในงานของตน   พนักงานมีสิทธิ หยุดสายงานการผลิต พนักงานจะดึงอันดง  



 

เมื่อตรวจพบสิง่ผิดปกติ  นั่นหมายถึง ความเคารพในความคิด และการตัดสินใจของบริษัทที่มีตอ
พนักงาน  เคารพความสามารถและการตัดสินของพนักงานของเรา   เราปลูกฝงความไววางใจซึ่งกนั
และกันระหวางพนักงานกับฝายบริหารโดยผานระบบการผลิตแบบโตโยตา”  (เอกชัย  รัตนชัยวงศ , 
2550)    

ในสายงานการผลิตผูบริหารทุกระดับไดมกีารปลูกฝง Toyota Way 2001ใหพนกังาน
สายการผลิต ดังนี ้

1. การปลูกฝงโดยการไปตรวจหนางานของผูบริหาร (Genchi Genbutsu)   หากพบปญหา  
และของเสียที่เกิดขึ้นในกระบวนการผลิต จะใชหลัก 5 Why ในการหาสาเหตุของปญหา ซ่ึงจะทํา
ใหพนกังานเขาใจปญหาไดถูกตอง ไมตัดสนิผิดประเดน็ ทําใหแกปญหาไดตรงจุด และไมเสียเวลา
แกส่ิงที่ไมไดเปนสาเหตุที่แทจริงของปญหานั้น การขจดั Muda (มุดะ)  นั้นถือเปนแกนหวัใจของโต
โยตา  รากเหงาของ Muda (มุดะ)  มาจากประเทศญี่ปุนที่มีทรัพยากรตางๆ คอนขางจํากัดโดยเฉพาะ
ที่ดิน  ดังนัน้การลดสินคาคงคลัง (Inventory)  จึงเปนสิ่งจาํเปนที่โตโยตา จะไมผลิตสินคาเกินความ
ตองการเพราะจะนํามาซึ่ง Muda (มุดะ) หรือ ของเสีย (Waste)    การเดนิตรวจหนางานจริงของ
ผูบริหารนั้น  มีวัตถุประสงคเพื่อคนหา Muda (มุดะ)     เมื่อพบทีมงานที่เกี่ยวของก็จะรวมกนัคิด
หาทางแกไขปญหานั้น  เมื่อแกไขปญหานัน้แลวจะมีการแจงไปยังหนวยงานที่มีลักษณะปญหา
คลายคลึงกัน (Yogoten) เพื่อไมใหพบปญหาที่มีลักษณะเดียวกันอกี  การไปตรวจเยี่ยมสายการผลิต
ของผูบริหารเปนสิ่งที่มีประโยชนมาก เนื่องจากสามารถชี้จุดตางๆ ที่เปนปญหาได พนักงานจะ
ไดรับการสอน และชีแ้นะจากการเดนิตรวจหนางาน  หลังจากนั้นพนักงานจะทําการแกไข  ทําให
พนักงานมีทกัษะในการแกไขปญหา มีการฝกปฎิบัติ นอกจากนั้นกระบวนการผลิตของโตโยตา ได
ยึดหลัก “Build in Quality”  คือ จะตองไมผลิตของเสียไปยัง  กระบวนการถัดไป  พนักงานตอง
มั่นใจวา ตัวเองทํางานนั้นดีถึงสงไปกระบวนการถัดไปได  การสรางคุณภาพในกระบวนการ (Build 
in Quality)  คติพจนของโตโยตา คือ ความคิดดี  ผลผลิตดี  (Good Thinking  Good Product)  ดังนัน้
เพื่อผลิตสินคาใหไดคุณภาพ พนักงานทกุคนตองคิดวากระบวนการถัดไปคือลูกคา   กลาวคือ คิดวา
กระบวนการของตนเปนกระบวนการสุดทาย กระบวนการถัดไปคือลูกคา ดังนั้นจะไมยอมสงมอบ
ของเสียเปนอนัขาดการที่ไมยอมปลอยของเสียไปยังกระบวนการถัดไปนั้น ถาเปลี่ยนวิธีมอง จะ
พบวา คุณภาพถูกสรางที่กระบวนการแตละกระบวนการ  คุณภาพตองอาศัยวิธีการทํางานของแตละ
คน  ดังนั้นจําเปนที่พนักงานแตละคนตองมีความรับผิดชอบในกระบวนการของตน 

2. การปลูกฝงโดยการฝกอบรมพนักงาน  เร่ิมจากวนัแรกที่เขางาน พนกังานใหมใน
สายการผลิตจะไดรับการฝกอบรมจากศูนยพัฒนาทักษะการผลิตภาคพื้นเอเชียแปซิฟค (Asia 
Pacific Global Production Training Center - APGPC)  จํานวน 5 วัน  เพื่อเรียนรูในเรื่อง ความ



 

ปลอดภัยในการทํางาน การใชเครื่องมือในหนวยงาน รวมทั้งเรียนรูเกีย่วกับทักษะพืน้ฐานในงานที่
พนักงานแตละคนรับผิดชอบ และสิ่งสําคัญที่พนักงานใหมจะตองเรียนรู คือ Toyota Way 2001 เมื่อ
เขาไปปฎิบัติงานจริง จะมกีารอบรม OJT  (On the Job Training) ในงานเฉพาะทางตางๆ ตาม  
Working Life Plan (WLP)  ซ่ึงเปนแผนการอบรมสําหรับพนักงานสายการผลิต ใหมีความรู 
ความสามารถ มีทักษะในการทํางานที่สูงขึ้น โดยจะมีการเรียนทั้งในภาคทฤษฎี และปฎิบัติสําหรับ
พนักงานปจจบุัน จะไดรับการฝกอบรมตามระบบ Working Life Plan (WLP) ซ่ึงรับผิดชอบโดย
ผูเชี่ยวชาญในสายการผลิตที่ประจํากระบวนการผลิตในแตละพื้นที่  และระบบการปรบัระดับทักษะ 
(Skills Level Up) โดยพนักงานจะตองผานการอบรมทั้งภาคทฤษฎี และปฎิบัติ แลวทําการทดสอบ  
เพื่อวัดผลการอบรมในขั้นตอนสุดทาย หากพนักงานทดสอบแลวไมผานตามเกณฑที่บริษัทกําหนด
ไว  พนกังานจะตองกลับไปอบรมหรือเรียนเสริมพิเศษ เพื่อกลับมาทดสอบใหมอีกครั้งหนึ่ง  หาก
ผานการทดสอบทั้งภาคทฤษฎี และปฎิบตัิ จึงจะไดรับการปรับระดับทักษะ  การฝกอบรมนั้นจะทาํ
ใหพนกังานมคีวามรู ความเขาใจในหลักการทํางานของโตโยตา    เมื่อตนเองทําได ผลิตของไดก็จะ
สามารถสอนคนอื่นได ซ่ึงโตโยตา  จะฝกพนักงานใหมทีักษะหัวหนางาน    หากพนกังานไมไดรับ
การฝกที่ดีจะมตีัวบงชี้ ซ่ึงสามารถดูไดจาก การมีของเสียในกระบวนการนั้นๆ  ดังนั้นหัวหนางาน
ตองสอนลูกนอง หากลูกนองทําลาชากวาเวลามาตรฐานหัวหนางานจะตองลงไปดู และแกปญหา
ทันที 

3.  การปลูกฝงโดยการเรียนรูจากพนกังานคนญี่ปุนที่มาทํางานในโตโยตาเมืองไทย 
พนักงานคนญี่ปุนเหลานี้จะถกูสงมาทํางานและถายทอดความรูใหกับพนักงานคนไทย แมวา
พนักงานคนญี่ปุนแตละคนจะมีความสามารถตางกัน  แตเมื่อเกิดปญหาพนักงานคนญี่ปุนจะมหีลัก
ในการแกไขปญหาเดียวกนั คือ Toyota Way 2001   ทุกคนไดรับการฝกฝนวิธีการทํางานเชนนี้มา
อยางตอเนื่อง จนกลายเปนพฤติกรรมในการทํางานเดียวกนั  เมื่อพนักงานคนไทยไดทาํงานรวมกบั
พนักงานคนญี่ปุน  จึงทําใหพนักงานคนไทยไดเรียนรูวธีิการนํา Toyota Way 2001 มาใชในการ
ปฎิบัติงานจริง พนักงานคนญี่ปุนจะไดรับมอบหมายใหมาทํางานรวมกับพนักงานคนไทย โดยมี
วาระ  4 ป จากนั้นก็จะมีพนักงานคนญี่ปุนกลุมใหมหมุนเวียนกันมา  ทําใหพนกังานคนไทยได
เรียนรูส่ิงใหมๆ  รวมทั้งเทคโนโลยีที่ทันสมัย  อาจกลาวไดวา มีการถายโอนความรูกนัโดยตลอด 

5.  การสงพนักงานคนไทยไปเรียนรูที่ประเทศญี่ปุน ในโครงการ ICT  โดยมีวัตถุประสงค
เพื่อการเรียนรูเทคโนโลยีจากบริษัทแม  นอกจากนัน้ยังไดเรียนรูวัฒนธรรมการทํางานรวมกับคน
ญ่ีปุน ซ่ึงมีพฤติกรรมตามหลัก Toyota Way 2001 อยางแทจริง  นอกจากนั้นยังเปนการพัฒนาคนใน
องคกรใหมีความรู ความสามารถเพิ่มขึ้น และเมื่อพนักงานเหลานั้นกลับมาทํางานที่โตโยตาประเทศ



 

ไทย กจ็ะนําความรูตางๆ เหลานั้นใหกับทมีงาน  ทําใหทมีงานมีความรู ความสามารถที่เขมแข็งยิ่งๆ 
ขึ้นไป 

6. การปลูกฝงโดยใหพนกังานแกไขปญหาดวยตนเอง ทําใหพนกังานเกดิการเรียนรูและมี
ทักษะในการทักษะในการแกไขปญหา ซ่ึงพนักงานจะใชหลัก Toyota Way 2001 มาใชแกไขปญหา 
เร่ิมตั้งแตการตั้งเปาหมายในการแกไขปญหาที่ทาทาย  การไปยังแหลงที่เกิดของปญหา  การ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง และการรวมกันทํางานเปนทีมในการแกไขปญหา ซ่ึงจะตองเคารพความคิด
ซ่ึงกันและกัน งานถึงจะบรรลุเปาหมายได 

7. การปลูกฝงโดยการตั้งเปาหมายที่ทาทาย ถือเปนอีกหนึง่วิธีการที่ทําใหพนักงานไดรับ
การพัฒนา เนือ่งจากพนกังานจะตองคดิและพัฒนาสายการผลิตของตน รวมทั้งอุปกรณเพื่อให
รองรับกับรอบระยะเวลาทีจ่ําเปนในการผลิตรถยนต 1 คัน  (Takt Time) ปจจุบัน Takt Time คือ 1.7 
นาที  จะเห็นไดวาเปนเปาหมายที่มีความทาทายอยางยิ่ง  พนักงานจะตองทํางานตาม วงจร PDCA 
(Plan Do Check Act) และงานมาตรฐาน (Standardized Work)  จากนัน้พนักงานจะตองคิดและ
พัฒนาปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง (ไคเซ็น)  การที่พนักงานชวยกันคิดปรับปรุงงานนั้นถือวาเปนการ
พัฒนาความคดิและความสามารถของพนักงาน  พนกังานไดรับการเรยีนรูอยูตลอดเวลาจากการ
ทํางานรวมกนัเปนทีม    

โดยกุญแจแหงความสําเร็จของ Kaizen  นั้นประกอบดวย 
1) หลัก 5 ส  ไดแก สะสาง สะดวก สะอาด สุขลักษณะ และสรางนิสัย  ถือเปนพื้นฐานของ  

Kaizen    
2) หลัก 5 Why คือ การถามคําถาม 5 คร้ัง จนกวาจะเขาใจและสามารถตอบคําถามไดตรง

ตามวัตถุประสงคที่แทจริง นั่นคือ หากถามวา “ทําไม” ครบ 5 คร้ัง จะรูวาปญหาที่แทจริงคืออะไร
 3) หลัก Visualization คือ ทุกอยางตองมองเห็น เชน การมีสัญญาณแสดงความกาวหนา
ของการผลิต หรือการทํางานในแตละวัน เพื่อชวยเตือนสติและควบคมุการทํางานใหเสร็จภายใน
กําหนด 

8. การปลูกฝงโดยใหพนกังานทํากิจกรรมกลุมคุณภาพ (QC Circle Activity) ทางผูบริหาร
ระดับสูงของสายการผลิต มีนโยบายใหพนักงานทกุคนในสายการผลิตเปนสมาชิกกิจกรรม QCC 
ของบริษัท  กิจกรรมนี้จะทําใหพนกังานเกดิทักษะในการแกปญหาโดยใชวิธีการแกปญหาตามแบบ
โตโยตา  ในการทํางาน ทุกงานมักจะมีปญหา หากไมมีปญหาจะถือวาไมไดทํางาน ดงันั้นการนํา 
Toyota Way 2001 มาใชเปนแนวทางในการทํางานทําใหพนักงานพบวา พนักงานสามารถแกไข
ปญหาในงานไดจริง ทําใหพนักงานยอมรับ และปฎิบัตกิันจนกลายเปนพฤติกรรม   



 

สําหรับ Toyota Way 2001 ที่ผูบริหารสายการผลิตมีความคิดเห็นวา เสาหลักสําคัญใน 
Toyota Way 2001 คือ Respect  เพราะหากทุกคนมีความสามารถแตไมเคารพผูอ่ืน ก็จะไมสามารถ
ทํางานรวมกนัได  ที่ Toyota สายการผลิตนั้นการทํางานเปนทีม (Team Work) เปนสิ่งที่จําเปนที่สุด  
และสิ่งที่สําคัญของการทํางานรวมกนัเปนทีมนั่นก็คือ Respect    สําหรับสายการผลิตนั้นการนํา 
Toyota Way 2001 ไปใชในการทํางานจริงนั้นไมมีอุปสรรคแตอยางใด เพราะมีการปลูกฝงและ
ปฎิบัติกันมานาน  มีการถายทอดจากรุนหนึ่งไปยังอกีรุนหนึ่ง ซ่ึงมีการถายโอนความรูกันอยาง
ตอเนื่อง จนกลายเปนวัฒนธรรมขององคกร 

 
4.1.2 สายงานทรัพยากรบุคคล  

โตโยตาใหความสําคัญตอทรัพยากรบุคคลเปนอยางมาก   การจัดการทรัพยากร 
บุคคลนั้นเปนบทบาทที่ผูบริหารและผูบังคบับัญชาทุกระดับ จะตองตระหนกัถึงความสําคัญของ 
“คน”  ดังที่ คุณมิตซูโอะ  คโินชิตะ กรรมการผูจัดการ บริษัท โตโยตา มอเตอร คอรปอเรชั่น ได
กลาวไวในหนงัสือ Toyota Way in Human Resource Management วา “การจัดการทรัพยากรบุคคล
ถือเปนเสาหลักสําหรับการดาํเนินงานของบริษัท  โตโยตามุงมั่นทุมเทตอระบบการบริหารซึ่ง
มุงเนนการยอมรับนับถือ และการสงเสริมศักยภาพ  ความสามารถในการคิดและความคิดริเร่ิม
สรางสรรคของพนักงานแตละคน กลาวคอื ระบบการบริหารของโตโยตามุงเนนการกระตุนให
พนักงานแตละคนมีสวนรวมในหลักไคเซ็น (การปรับปรุงอยางตอเนื่อง)    และการแกไขปญหาทา
ทายใหมๆ  และรวมกนัคิดคนหาวิธีแกไขปญหา  ซ่ึงกระบวนการทั้งหมดนีจ้ะทําใหการพัฒนาและ
การจัดการทรพัยากรบุคคลไดรับการปรับปรุงใหดีขึ้น  ดวยเหตนุี้โตโยตาจึงยึดมั่นในความเชื่อทีว่า     
ทรัพยากรบุคคลคือกุญแจสําคัญในการบรหิาร  และเปนปจจัยกําหนดความสําเร็จ หรือ ความ
ลมเหลวของบริษัท”  (Mitsuo  Kinoshita, 2002) 

ปจจุบันไดมีการนํา Toyota Way 2001 มาพัฒนาเปนปรชัญาในแตละสายงานเพื่อ 
เปนแนวทางในการปฎบิัติงาน  สําหรับสายงานการจดัการดานทรัพยากรบุคคลนั้น มี Toyota Way 
in Human Resource Management  ซ่ึงเปนคําอธิบายหลักปรัชญาเบื้องหลังการจัดการทรัพยากร
บุคคลของโตโยตาทั่วโลก    สําหรับการนําไปปฎิบัตินั้นจะแตกตางกันไปตามสภาพแวดลอมของ
แตละประเทศ    

สําหรับหลักการจัดการดานทรัพยากรบุคคล  การสรางความสัมพันธบนพื้นฐาน 
ของความเชื่อมั่นและการยอมรับนับถือซ่ึงกันและกัน  (Toyota Way in Human Resource, 2002 : 
14)  มีหลักการ 4 หลักการ ดังนี้    



 

1. การสรางสภาพแวดลอมในที่ทํางานที่ซ่ึงพนักงานสามารถทํางานดวยความรูสึกเชื่อมั่น
ในบริษัท 
• การจางงานทีม่ั่นคง  ไมมีการปลดพนักงาน  ไลออกโดยปราศจากเหตผุลอัน

สมควร 
• มีความยุติธรรมและความเสมอตนเสมอปลาย 
• เสริมสรางขวัญและกําลังใจของพนักงาน 
• รักษาและปรับปรุงสภาพแวดลอมการทํางานในระยะกลางถึงระยะยาวอยาง

สม่ําเสมอ 
2. การสรางกลไกเพื่อสงเสริมการริเร่ิมและความเต็มใจที่จะเขารวมในแผนการพัฒนา

อยางตอเนื่อง 
• แสดงความคิดเห็นดานการจดัการและตระหนักถึงปญหาเรงดวนรวมกนัโดยอาศยั

การสื่อสารที่ทั่วถึง 
• สรางกลไกเพือ่สงเสริมใหพนักงานมีสวนรวมในการดําเนินงานของบริษัท 
• สะทอนผลประกอบการทางธุรกิจออกมาในสภาพการทํางาน 

3. การพัฒนาดานทรัพยากรบคุคลที่มุงมั่นทุมเทอยางเต็มรูปแบบ 
• สงเสริมการเติบโตของพนักงาน 
• พัฒนาความสามารถของพนักงานแตละคน 
• การพัฒนาทรพัยากรบุคคลในระยะกลางถงึระยะยาว 
• ใหความสําคญักับการฝกปฎิบัติงาน 
• การสื่อสารเกี่ยวกับวิถีโตโยตา และบทบาทของงานในแตละตําแหนง 

4. การสงเสริมการทํางานเปนทมีโดยมีเปาหมายใหแตละคนดําเนินงานตามหนาที่ความ 
       รับผิดชอบของตน และไดมาซึ่งผลสําเร็จสูงสุดของบริษัท 
• สรางขอตกลงและแรงจูงใจที่เปนหนึ่งเดยีว 
• เพิ่มขีดความสามารถขององคกรในการรับมือกับปญหาทาทาย 
• ผลที่ไดจากการทํางานเปนทมีและการสรางความรูสึกเปนอันหนึ่งอนัเดียวกัน 

 
ฝายทรัพยากรบุคคล  ของบริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย ไดยดึถือปฎิบัติตามคานิยม

หลัก Toyota way 2001  และมีนโยบายในการบริหารงานทรัพยากรบคุคล ในระบบตางๆ ของฝาย 
ทรัพยากรบุคคล เชน 



 

- ระบบสรรหาและวาจาง มกีารวาจาง และพัฒนาผูนําทีส่ามารถปฎิบัติตนตามหลักการ 
Toyota Way 2001     

- ระบบการประเมินผล ฝายทรัพยากรบุคคลไดนํา Toyota Way 2001 มาเปนพื้นฐานในการ
ประเมินผลงานของพนักงานผานระบบการประเมินขีดความสามารถซึ่งมีรายละเอียด ดังนี ้

1. นโยบายเรื่องระบบการประเมินผล  ตั้งแตปพ.ศ. 2544  เปนตนมา หลักการ Toyota  
Way 2001 ไดรับการประกาศใชในฐานะปรัชญาและคานยิมในการบริหารขององคกร และในป
ตอมาไดมีการสื่อสารเรื่อง Toyota Way 2001  ในการจดัการดานทรัพยากรบุคคล  เพื่อเปนตนแบบ
ในการใชทรัพยากรบุคคล ใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงสิ่งนี้ถือเปนหนึ่งใน 3 ทรัพยากรหลกั
ทางการบริหาร อันไดแก บคุคล สินคา และ เงินทุน  นอกจากนัน้ ยังเปนการยกระดบัผลการ
ปฎิบัติงานของบริษัทโดยรวมใหดยีิ่งขึ้น ตอมา บริษัทไดรวมเอาหลักการ Toyota Way 2001 เขากับ
ขีดความสามารถหลักของบริษัท และจดัทาํเปนหนังสือคูมือพฤติกรรมพนักงาน ดังนัน้ นโยบาย
เร่ืองระบบการประเมินผลของบริษัทโตโยตาจึงเปนหนึ่งในเปาหมายทีก่ําหนดขึ้นเพือ่พัฒนา
บุคลากรตามหลักการ Toyota Way 2001 โดยมุงที่จะใชทรัพยากรบคุคลใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด
ดวย 

2.   วัตถุประสงคของระบบการประเมินขีดความสามารถ หมายถึง ภาพรวมของพฤติกรรม 
ความรู ทักษะ และทัศนคติทีด่ีที่พนักงานจาํเปนจะตองมีเพื่อใหงานในความรับผิดชอบประสบ
ความสําเร็จและสูงกวามาตรฐาน โดยทัว่ไป ภาพรวมของพฤติกรรมที่บงชี้ถึงขีดความสามารถ แบง
ไดเปน 2 กลุม  

1) กลุมที่สามารถมองเห็นได คือ ขีดความสามารถที่สามารถสังเกตเห็นไดทันท ี
จากภายนอก ไดแก การแสดงออกทางดานทักษะ พฤติกรรม และความรู 

2) กลุมที่ไมสามารถมองเห็นได คือ ขีดความสามารถที่ไมสามารถสังเกตเหน็ได 
ทันทีจากภายนอก อันประกอบไปดวย คานิยม การรับรูบทบาท บุคลิกภาพ และแรงจูงใจ 

การประเมินขดีความสามารถ คือ  กระบวนการเพื่อยนืยนัและสนับสนุนวาพนักงานมี 
พฤติกรรมเฉพาะดาน ที่จําเปนในระดับหนึง่เพื่อใหปฎิบัตงิานไดอยางมปีระสิทธิผล บรรลุเปาหมาย
ที่กําหนด และบรรลุความคาดหวังของแตละหนาที่  แตละตําแหนง 

สําหรับขอแตกตางระหวางการประเมินขดีความสามารถและการประเมินผลการปฎิบัติงาน
คือ การประเมนิผลการปฎิบัติงาน จะเปนการประเมินผลทางตรงเกี่ยวกบัผลลัพธเชิงปริมาณและ
คุณภาพทีเ่กีย่วของกับเปาหมายของธุรกิจ จะมีการประเมนิทุกๆ  6 เดือน  สวนการประเมินขีด
ความสามารถ จะเปน การประเมินพฤตกิรรม กระบวนการทํางาน โดยใชเกณฑขีดความสามารถ
หลัก 12 ประการ  และพฤติกรรมหลักสําหรับผูบริหาร 40 ขอ  สําหรับพนักงานทัว่ไป 34 ขอ จะมี



 

การประเมินเปนรายป  การประเมินขีดความสามารถนี้  พนักงานจะประเมินตนเองและหวัหนางาน
จะประเมินพนกังาน  เมื่อประเมินเรยีบรอยแลว จะมีการหารือรวมกันระหวางพนกังานและหัวหนา
งานโดยมวีัตถุประสงคเพื่อ การจูงใจ ใหผลการประเมินเชิงบวก การยอมรับ ยกยองและโอกาสใน
การกาวหนา เพื่อช้ีแจงความคาดหวัง มอบอํานาจใหพนกังานโดยสนบัสนุนใหควบคุมการ
ปฎิบัติงานและพัฒนาตนเอง  ตลอดจนเพื่อการพัฒนา  ปูพื้นฐานสําหรับการพัฒนาและเสริมทักษะ
ที่กวางขึ้น เพิม่ความรู และขีดความสามารถที่เกี่ยวกับหนาที่ปจจุบันและอนาคตที่พนักงานอาจ
สามารถกาวไปถึง โดยที่การพัฒนานั้นอาจสามารถมุงเนนที่หนาที่ปจจุบัน เปดโอกาสใหขยาย
ขอบเขตความรับผิดชอบและทักษะที่จําเปนตองมี และใหรางวัลตอบแทนตามลําดับ และ
วัตถุประสงคสุดทายเพื่อการสื่อสารซึ่งจะเปนชองทางการสื่อสาร 2 ทางเกี่ยวกับบทบาท ความ
คาดหวัง ความสัมพันธ ปญหาในการทํางาน ความปรารถนา และการกําหนดแผนการปฎิบัติงาน
รวมกันสําหรับรอบการประเมินผลตอไป 
 

สําหรับมุมมองของผูบริหารระดับสูงในฝายทรัพยากรบุคคล (ณรงคชัย  ศิริรัตนมานะวงศ , 
2550) เกี่ยวกบั Toyota Way 2001 มีดังตอไปนี้ 

Toyota Way 2001 เปนคานิยมหลักขององคกร เมื่อเปนคานิยมหลักขององคกรแลว จะทํา
อยางไรใหคนเขาใจถึงความหมายทีแ่ทจริง   การนําคานิยมหลักขององคกรไปประยกุตใช  ส่ิงแรก
ที่ตองทําความเขาใจคือ ตองมีคําจํากัดความ (ความหมาย) ใหตรงกัน  ซ่ึงโตโยตา  ไดเขียนเปน
ความหมายที่ชัดเจนอยูใน  Toyota Way 2001  ที่เปนลายลักษณอักษรทางบริษัท โตโยตา มอเตอร 
คอรปอเรชั่น  ประเทศญี่ปุน  มีความตั้งใจชดัเจนทีจ่ะใชเปนคานิยมหลักขององคกร  ซ่ึงสามารถ
ใชไดสําหรับโตโยตาทั่วโลก  ดังนั้นจึงเริ่มมีการถายทอดใหทัว่ถึงกัน  โดยเริ่มตนจากการฝกอบรม 
การสรุปจากสิ่งที่โตโยตาเปนอยู   ในปจจบุันทางฝายพฒันาทรัพยากรบุคคล ไดมีหลักสูตรที่เปน
มาตรฐาน มีการอธิบายความหมายของแตละคําไดอยางชดัเจน ทําใหพนักงานทราบถงึความหมาย
และสามารถทําความเขาใจไดถูกตอง 

การจัดทํา Toyota Way 2001 เปนคูมือนั้น  เปนขอดีสําหรับการใชถายทอด ซ่ึงมีการ
ถายทอดโดยผานการฝกอบรมจากผูบริหารระดับสูงของบริษัท โตโยตา มอเตอร คอรปอเรชั่น  มี
การเรียนการสอน ที่เปนมาตรฐาน  และสิ่งที่ถายทอดนั้นไดมาจากประสบการณและสิ่งที่ผูบริหาร
ระดับสูงนั้นไดปฎิบัติกันมา  ในเบื้องตนพนักงานอาจจะไมเขาใจ  แตเมื่อพนักงานไดนํามาปฎิบัติ
จะทําใหเกดิการเรียนรูและเขาใจมากยิ่งขึน้ 

สําหรับตัวอยางการนํา Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติในหนวยงานทรัพยากรบุคคล เชน 



 

1.  Challenge ความทาทาย  ถาทีมทําได 100 Challenge คือ 110   หัวหนาอาจจะเพิ่มความ
ทาทายเปน 115 – 120  ทั้งนี้เพื่อเปดโอกาสใหพนกังานไดปรับปรุงงาน  และเปนการยกระดับ
มาตรฐานของงานอีกดวย 

2.  สําหรับ Kaizen  พนักงานจะตองมีการปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง  ในการทํางานของ
สายสํานักงาน  หัวหนางานมีวิธีการพัฒนาลูกนองผานการทําขอเสนอเพื่อการอนุมัต ิ (Proposal)  
ซ่ึงการทํา  Proposal นั้น จะทาํในกระดาษ A 3 ซ่ึงมีหัวขอ ดังนี้ วัตถุประสงค  ที่มาของปญหา  
สภาพปจจุบนั  วิธีการแกไขปญหา  แผนการดําเนินงาน  ผูรับผิดชอบ งบประมาณที่จะขออนุมัติ  
ซ่ึงหัวหนางานจะใหลูกนองอธิบาย ทวนสอบโดยใช หลัก 5 why  หากยังไมสมบูรณ จะตองแกไข 
ใหเรียบรอย กอนสงใหผูบริหารแตละระดบัเซ็นอนุมัติเพือ่การลงมติรวมกัน  วิธีการสอนงานโดย
ผานการทํา Proposal  นี้ถือเปน OJT (On the Job Training) อยางหนึ่ง 

3.  Genchi Genbutsu  เปน Visualization อยางหนึ่ง ซ่ึงเปนการหาขอมลูโดยไปที่หนางาน
จริง ดูจากของจริง อาจเรียกไดวาเปนขอมูลเชิงประจักษ  ไมใชคิดคาดการณเอง แตสามารถ
ตรวจสอบได  การไปดูของจริง ณ ที่ทํางานจริง จะทําใหไดขอมูลจริง และเมื่อนํามาวเิคราะห  จะทํา
ใหผลลัพธที่ไดมีความนาเชือ่ถือ 

4.  Respect   ใน Toyota Way 2001 นั้น หมายถึง  การเคารพความคิดของผูอ่ืน ทุกคน
เคารพในความตองการ ความคิด ความเหน็ของเพื่อนรวมงาน ซ่ึงเปนโอกาสที่ใหพนกังานไดมี
โอกาสประสบความสําเร็จในสิ่งที่ตนทํา   สําหรับงาน HR นั้น Respect ตองอยูบนพืน้ฐานของ
ความเชื่อมั่นและการยอมรับนับถือซ่ึงกันและกัน   

5.  Team Work มีแนวคดิคือ “One Team One Aim with Respect”   เนนกระบวนการ
ทํางาน  (Process)  การสรางทีมงาน  ใหการยอมรับความตองการของผูอ่ืน ทุกคนมีความคิด
สรางสรรค เคารพความคิดและความสําเร็จของผูอ่ืน เกิด Self Actualization   สถานที่ทํางานนาอยู  
พนักงานไดมโีอกาสประสบความสาํเร็จในสิ่งที่ตนคิด  
 ตอนแรกพนักงานอาจไมเขาใจ Toyota Way 2001 มากนกัแตเมื่อไดรับการฝกฝนโดยผาน
การทํางานจริง จะทําใหพนกังานไดรับประสบการณตรงซึ่งจะทําใหพนักงานเริ่มเขาใจอยางลึกซึ้ง  
อาจจะใชเวลาประมาณ 3 – 5 ป  Toyota Way 2001 นั้นเปนคานิยมหลัก ที่มีเหตุผลสามารถเขาใจได 
และเมื่อนําไปปฎิบัติแลวสามารถเห็นถึงความสําเร็จ  ไมใชเปนสิ่งเล่ือนลอย  Toyota Way 2001 มี 
sense  ของ ความเปนมนุษย  มีการปรับปรุงอยางตอเนื่อง งายตอการยอมรับ  อาจกลาวไดวา เปน 
Human Way หรือ Work Place Way  คนทั่วไปยอมรับไดงาย และสามารถนําไปใชได 

 สําหรับแนวทางในการถายทอด Toyota Way 2001 ในหนวยงานนั้น  จะเปนการถายทอด
โดย On the Job Training ซ่ึงหัวหนางานจะสอนงานลูกนอง ใหคิดและแกปญหาดวยตนเอง  อาจมี



 

บางครั้งที่หัวหนางานอาจจะชี้แนะ ใหคําแนะนํา ดังนัน้การสอนงานเชนนี้ จึงจะตองมี Respect 
ลูกนองตองเคารพในความเปนหัวหนา  หวัหนาก็ตองเคารพความคิดของลูกนอง  ถาทั้งคูเขาใจใน
เร่ือง Respect ก็จะทําใหลูกนองและหวัหนาสามารถคิดปรับปรุงงานเพิ่มไดอีก   

ในปจจุบนัไดมี   Toyota Business Practice (TBP)  เปนเครื่องมือที่ใชในการแกปญหา       
ซ่ึงถือวาเปนเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพ สําหรับการทํางานที่โตโยตา  ซ่ึงเปนแนวทางที่เปน
มาตรฐานที่ชัดเจน   

นอกจากนั้น ยงัมี Toyota Way in Human Resource Management ซ่ึงเปนกระบวนการ 
ขั้นตอนการปฎิบัติงานในหนวยงาน  แตความยากของ Toyota Way ในแตละหนวยงานนั้นอยูที่วา
คนที่ออกแบบและกําหนดขึน้มานั้น อยูในสภาพแวดลอมที่ตางจากผูนาํไปปฎิบัติจริง  ดังนั้นในแต
ละประเทศจึงคอยๆ ทําความเขาใจในหลกัการจัดการดานทรัพยากรบคุคลที่วาการสราง
ความสัมพันธบนพื้นฐานของความเชื่อมั่นและการยอมรบันับถือซ่ึงกันและกัน  ซ่ึงมีเนื้อหาดังนี ้

1. การสรางสภาพแวดลอมในที่ทํางานที่ซ่ึงพนักงานสามารถทํางานดวยความรูสึกเชื่อมั่น
ในองคกร 

2. การสรางกลไกเพื่อสงเสริมการริเร่ิมและความเต็มใจที่จะเขารวมในแผนการพัฒนา
อยางตอเนื่อง 

3. การพัฒนาดานทรัพยากรบคุคลที่มุงมั่นทุมเทอยางเต็มรูปแบบ 
4. การสงเสริมการทํางานเปนทมีโดยมีเปาหมายใหแตละคนดําเนินงานตามหนาที่ความ

รับผิดชอบของตน และไดมาซึ่งผลสําเร็จสูงสุดขององคกร 
 

ในการปฎิบัติงานในสายงานทรัพยากรบุคคลนั้น จะมุง Toyota Way 2001 เปนหลักและใช  
Toyota Way in Human Resource Management  เปนกรอบในการทํางาน   

สําหรับบทบาทของผูบริหารในสายงานทรพัยากรบุคคลในการปลูกฝง Toyota Way 2001 
 นั้น  คือ  ผูบริหารจะใชเวลาในแตละวนัในการที่จะสงมอบ Toyota Way 2001  ไปยงัลูกนองโดย
ใชการสอนงานแบบ On the Job Training  ผานการทํา Proposal ซ่ึงจะตองมีขั้นตอนในการทําตาม
วิธีการของ TBP  (Toyota Business Practice) ลูกนองจะไดเรียนรูจากกระบวนการทํางาน ตั้งแตการ
คนหาปญหา  แจกแจงรายละเอียดของปญหา  กําหนดเปาหมายวิเคราะหหาสาเหตุทีแ่ทจริง  
กําหนดการแกไข  ดําเนินการแกไขจนสมัฤทธิ์ผล  ตรวจสอบทั้งผลลัพธและกระบวนการ และการ
กําหนดมาตรฐานกระบวนการใหสัมฤทธิ์ผล 
 หัวหนางานและผูบริหาร จะไดรับการสอนและถายทอดมาจากรุนสูรุน ใหมแีนวคิด
เกี่ยวกับการถายทอดความรูและประสบการณใหกับลูกนอง  ดังนั้นหัวหนางานและผูบริหารจึงเปน



 

เหมือนครู  ซ่ึงทําใหพนักงานมีความเคารพตอครู ไดรับฟงประสบการณและรับรูถึงที่มาของ
ความสําเร็จจากอดีตสูปจจุบนั  นอกจากนัน้การสรางทีมงานใหมีความแข็งแกรงถือเปนสิ่งที่สําคัญ
ในการทํางานที่โตโยตา เชนกัน 
 กลาวโดยสรุป Toyota Way 2001 เปนคานยิมหลักขององคกรที่ใหความสําคัญกับ “คน” 
ดังนั้นจึงเปนเรื่องที่คนยอมรับไดงาย และเปนสิ่งที่มีเหตมุีผล  การทํางานที่โตโยตาจะมีเปาหมายที่
ทาทาย (Challenge) มีการปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดเวลา (Kaizen) เมื่อเกิดปญหาในงานก็จะตอง
มีการไปดูหนางานจริงกับสิง่ที่เกิดขึ้น (Genchi Genbutsu) ซ่ึงเปนการสอนใหคนเคารพ (Respect) 
ขอมูล และวิเคราะหจากสิ่งที่เกิดขึ้นจริง รวมทั้งมีการสงเสริมการทํางานเปนทีม (Team Work)   
นอกจากนั้นพนักงานยังไดรับรูเกี่ยวกับเรื่องราวความสําเร็จในอดีตที่มาจากการมีพฤตกิรรมตาม 
Toyota Way 2001   ของบุคคลสําคัญในอดีตขององคกร  พนักงานมีความอยากรู อยากเห็นวา ทําไม 
องคกร ถึงไดเจริญเติบโตขึ้น  ทําอยางไรองคกร ถึงประสบความสําเร็จ  Toyota Way 2001 สามารถ
ตอบคําถามเหลานี้ไดเปนอยางดี 
 

4.1.3   สายงานการบริหาร 
การปลูกฝง Toyota Way ใหกับคนในองคกรนั้น คุณวิเชยีร เอมประเสริฐสุข  ผูชวย

กรรมการผูจัดการใหญ อาวโุส  มีความคิดเห็น ดังนี้  
 “เราปลูกฝงทุกอยาง มีการเขียนไวเปนนโยบายที่ชัดเจน ใชวิธีการทําทัว่ทั้งองคกร  มกีารติดตามผล  
Toyota Way 2001 ใชหลักคดิ ทําในมุมกวาง มีรากยอย ซ่ึงแยกออกไปอีก 44 เร่ือง   จาก 2 เสาหลัก 
5 หลักการ เราตองปลูกฝงดวยรากยอยทั้ง 44 เร่ือง  และตองทําอยางจริงจัง โดยใช Cycle PDCA   
ตลอดเวลา ซ่ึงวัฒนธรรมองคกรที่ Toyota   ทําโดยผาน Hoshin Kanri (Daily Management)   และ
กิจกรรม QCC  ซ่ึงเปนเรื่องของการควบคุมคุณภาพ  มกีลไกที่จะขับเคลื่อนมัน  ยิ่งไปกวานัน้ที่โต
โยตา  มีการคดิและปลูกฝงมาแตรุนกอนๆ ตั้งแตแรกเริม่กอตั้งโตโยตา  การปลูกฝงคานิยมที่ไมเคย
เปลี่ยนแปลงนัน่คือ การใหความสําคัญกับคน  ซ่ึงเปนสิ่งที่โตโยตาไมเคยเปลี่ยน  ดังนั้นการปลูกฝง
และการจดัการ ก็จะทําใหงายขึ้น” (วิเชียร  เอมประเสริฐสุข, 2550) 

 เมื่อมี Toyota Way 2001 ที่เปนลายลักษณอักษรนั้น สามารถเปนแนวทางที่ใหโตโยตาทั่ว
โลกนําไปปรับใช  จึงทําใหงายตอความเขาใจของคนโตโยตา   

การปลูกฝง Toyota Way 2001 ใหกับพนักงานในองคกรนั้น เร่ิมจาก 
ขั้นที่ 1 :  การประกาศเปนนโยบายชัดเจน ปรับวัฒนธรรมองคกรใหเขากับ Toyota Way 2001 



 

ขั้นที่ 2 :  จัดตัง้สถาบันโตโยตา  ซ่ึงจะตองวางแผนฝกอบรมใหกับพนักงานทุกระดับใหมีความรู 
ความเขาใจใน Toyota Way 2001 และสามารถนําไปประยุกตใชได  โดยจะตองมีการประเมินผล
หลังจากไดรับการอบรม ในขั้นตน ขั้นกลาง ขั้นสูง   
ขั้นที่ 3 :   การนําไปปฎิบัติจริง หลังจากที่ไดรับการฝกอบรมแลว  และจะมีการประเมินจาก
ผูบริหารและหัวหนางาน โดยผานระบบ Competencies ซ่ึง  Competencies  ทั้ง 12 ประการของโต-
โยตานั้น มีรากฐานมาจาก Toyota Way 2001 ทั้งนี้พนักงานจะถูกประเมินโดยระบบ 360 องศา หาก
พนักงานยังมชีองวางที่จะตองพัฒนา  ก็จะมีการพัฒนาโดยวิธีการตางๆ เชน การฝกอบรม  การ
ไดรับมอบหมายงานใหมๆ เปนตน  ซ่ึงการพัฒนาพนักงานใหไดตาม Competencies นั้นเปนการ
พัฒนาพนกังานรายบุคคล  
ขั้นที่ 4 :  การใหพนักงานมีสวนรวมในกิจกรรมกลุมคุณภาพ QCC ซ่ึงเปนกิจกรรมสําคัญของระบบ 
Total Quality Management (TQM)  ซ่ึงกิจกรรมนี้จะทําใหพนักงานไดมีทักษะครบตาม Toyota 
Way 2001 ทั้ง 5 หลักการ   TQM นั้นปลูกฝงวัฒนธรรมโดยเนนที่ คนทัว่ทั้งองคกรเนนใหทกุคนทํา
ปลูกฝงตอกย้ํา คงเสนคงวา ซ่ึงสอดคลองกับ Toyota Way 2001   
ขั้นที่ 5 :  ใหหวัหนางานปลกูฝง Toyota Way 2001 ใหกับลูกนอง ที่โตโยตาเราปลูกฝงใหทุกคนมี
ภาวะผูนํา  โดยจะตองมีผลการปฎิบัติงานสูงสุดและจะตองพัฒนาลูกนองตน  ดังนัน้หัวหนาจะ
พัฒนาลูกนองโดยยดึตามหลกั Toyota Way 2001  หัวหนาทุกคน ทุกระดับจะทําหนาที่ HRD 
(Human Resource Development) ซ่ึงเปนภาระกจิสําคัญของหัวหนางานทุกคน 

ผูนําของโตโยตา คือผูนําทุกระดับ อันไดแก หัวหนาทีม (Team Leader)  หัวหนางาน 
(Group Leader)  รวมทั้งผูบริหารระดับกลางและผูบริหารระดับสูง (ผูชวยผูจดัการจนถึงประธาน
บริษัท)  มีบทบาทในการสนับสนุน Toyota Way 2001  ดังนี ้
1. Maximize Performance  หมายถึง การเพิ่มศักยภาพขององคกรตามหลักของโฮชิน คันริ (Hoshin 
Kanri)  หมายถึง การบริหารนโยบายใหเปนไปในทิศทางเดียวกัน  โดยการสรางวิสัยทัศนระยะ
กลางถึงระยะยาวที่เนนเปาหมายเปนสําคัญ  การทํางานรวมกันในแนวดิ่ง เพื่อความเปนอันหนึ่งอนั
เดียวกัน การประสานงานรวมกันในแนวขนาน เพื่อความรูสึกถึงการเปนเจาของผลงานรวมกนั  
การพัฒนาศักยภาพบุคคล เพื่อตอบสนองการเติบโตของทรัพยากรบุคคล และการจดัการระบบการ
ทํางาน เพื่อใหเกิดผลลัพธที่ยัง่ยืน 
2. Develop Subordinate หมายถึง การพัฒนาลูกนอง โดยการมอบหมายงานที่ทาทายความสามารถ
ใหลูกนอง เพือ่เปดโอกาสใหพนกังานไดพัฒนาความสามารถในการทํางาน และสอนงานเพื่อให
พนักงานแตละคนสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายทั้งหมดขององคกรได ถือเปนการยอมรับนับถือ
ซ่ึงกันและกันตามวิถีโตโยตา 



 

ผูบริหารตองมีหนาที่พัฒนาคน ซ่ึงเปนบทบาทที่สําคัญของผูบริหาร การที่จะใหพนกังาน
ทํางานไดตามเปาหมาย ผูบริหารตองติดอาวุธใหพนักงาน นี่คือ หลักการบริหารงานของโตโยตา 
ตลอดระยะเวลาที่ผานมา โตโยตาทําธุรกจิโดยยึดพืน้ฐานมาจากคน   “คน”   คือปจจัยที่สําคัญใน
การทําธุรกิจ ไมไดมองดานเงินทุน การตลาด หรือเทคโนโลยี แตมองวา “คน”  สําคัญเปนอันดับ
หนึ่ง  OJT กับหัวหนางาน  ในกระบวนการทํางาน   โตโยตาใหความสาํคัญกับ On the job Training 
หัวหนางานตองแนะนํา ตองสอน  และฝกลูกนอง ลูกนองทําอะไรไมดีตองสอนและแนะนํา  ตอง
ใหเห็นความชดัเจนของการทํางาน  On the job Training หรือ  OJT ของผูบริหารโตโยตา   ตองมา
จากใจ ผูบริหารตองใหโอกาสลูกนอง แสดงความสามารถกอน  ผิดไมเปนไร  แกตวัใหม และไมมี
การบอกวาไมมีปญหา ทกุอยางในโตโยตาบริหารดวยปญหากอนเสมอ    ทุกวันนี้โตโยตา
บริหารงานกันที่ปญหา เชน ปญหาที่เกิดในชีวิตประจําวนั  แตโตโยตา แกปญหาแบบนั้น (ใน
ชีวิตประจําวัน) ไมได ถาโตโยตาจะแขงขัน กับคูแขง โตโยตาจะแกปญหาที่สูงขึ้น   ที่เรียกวา Gap 
(ชองวางระหวางสถานการณในปจจุบนั กบัสถานการณในอุดมคต)ิ มาจากคนสรางมันขึ้นมา และ
มาจาก Challenge Target ความหมายคือ    ปจจุบันทําไดระดับนี้ แตอีก 1 ปขางหนาจะตองทําใหได
มากกวาเดิม     สมมุติวา Toyota ขายรถได 10 % ของสวนแบงทางการตลาด  (Market Share) แตส่ิง
ที่ตองการตอไป   คือปหนาอยากได 15 % ของสวนแบงทางการตลาดทั่วโลก ดังนัน้ชวงระหวาง  
10 – 15 % นั้น คือปญหา  ปญหานั้น คือ Gap ของโตโยตา  ที่ตองการจะไปใหถึง ปญหา ฉะนัน้เวลา
ทํางาน จะแกปญหาจาก Gap ที่เกิดจาก Challenge Target  ฉะนั้นโตโยตาก็จะโตไปไดเร่ือยๆ  หาก
ใครแกแตปญหาปกติประจําวันกจ็ะย่ําอยูกบัที่ ไมกาวหนาไปไหน นี่คือ จุดที่บอกไดวาโตโยตา   ใช
คนเปนตวัผลักดันที่ทําใหองคกรโตขึ้นไดอยางตอเนื่อง  ในปจจุบนัโตโยตาไดมกีารพัฒนา Toyota 
Way 2001  ใหมีความเปนรูปธรรม  มากขึ้น นั่นคือ Toyota Business Practice (TBP) หมายถึง   
ข้ันตอนการแกปญหา 8  ขั้นตอนเพื่อการแกไขปญหาอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล    ซ่ึงถือ
เปนเครื่องมือเพื่อเสริมสรางทักษะสําหรับ Toyota Business Practice และเพื่อการพัฒนาบนพื้นฐาน
ของ   Toyota Way 2001 

 
 
 
 
 
 
 



 

ภาพที่ 4.2 : ความสัมพันธระหวาง Toyota Way 2001 และ Toyota Business Practice (TBP) 
 

 
 

แหลงท่ีมา : เอกสารประกอบการอบรม Toyota Business Practice , 2550 : 2  
สําหรับกระบวนการทํางานและแผนปฎิบตัิงานที่ชัดเจนทั้ง 8 ขั้นตอน ไดแก 

1. ทําปญหาใหชัดเจน 
2. แจกแจงรายละเอียดของปญหา 
3. กําหนดเปาหมาย 
4. วิเคราะหหาสาเหตุที่แทจริง 
5. กําหนดการแกไข 
6. ดําเนินการแกไขจนสัมฤทธิ์ผล 
7. ตรวจสอบทั้งผลลัพธและกระบวนการ 
8. กําหนดมาตรฐานกระบวนการใหสัมฤทธิ์ผล 

 
โตโยตาไมมีแนวคิดทีว่า การมีปญหา เปนสิ่งเลวราย แตปญหาชวยปรบัปรุง สถานที่ทํางาน

และการทํางานของเรา  ดังคํากลาวของ บิดาของระบบTPS  Mr.Taiichi Ohno (1988) ที่วา “ไมมีใคร
มีปญหามากไปกวาบุคคลผูซ่ึงอางวาตนไมมีปญหา”  (การไมมีปญหาคือการมีปญหาที่ยิ่งใหญที่สุด) 

ดังนั้นโตโยตาจึงมีวิธีการทํางานที่โปรงใส  ไมมีการซุกซอนปญหา  ดังนั้นปญหาที่เกดิขึ้น
จะไดรับความรวมมือในการดําเนินการแกไขและปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดเวลา 

ปจจุบัน สถาบันโตโยตาไดนาํหลักสูตร Toyota Business Practice  มาถายทอดใหกับ 

Toyota Business Practices 
 วิธีการแกไขปญหาแบบโตโยตา 
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พนักงาน โดยมุงหวังที่จะใหพนักงานมีทกัษะการแกไขปญหาโดยใช Toyota Way 2001 เปน
แนวทางในการแกไขปญหาอยางเปนรูปธรรม 
 

4.3.4 สายงานการตลาดและการขาย 
Toyota Way 2001 เปนคานิยมหลักขององคกรที่ดี ที่มีการทําเปนเอกสาร  ซ่ึง 

สามารถทําใหการถายทอดคานิยมเปนไปอยางมีระบบ  ซ่ึงดีกวาสมยักอน ที่จะตองเรียนรูจากการ
ทํางาน และเปนการถายทอดจากรุนสูรุน  Toyota Way 2001 นั้นมีมาตั้งแตการกอตั้งองคกร  แต
จัดทาํเปนลายลักษณอักษรในป ค.ศ. 2001  ซ่ึงทําใหงายตอการถายทอด และมีความชัดเจน ทางสาย
งานการตลาดและการขายนัน้ ไดนํา Toyota Way 2001 มาใชในการปฎิบัติงานในหนวยงานมาโดย
ตลอด ดังตัวอยางตอไปนี ้

1. Challenge  :  องคกรไดมีการตั้งเปาหมายและสวนแบงการตลาดที่ทาทาย  คือ การเปน 
อันดับ 1 ในดานการขายทั้ง 3 ตลาด (Triple – Crown) นั่นคือ  ตลาดรถรวม  ตลาดรถยนตนั่ง และ
ตลาดรถเพื่อการพาณิชย   ถึงแมเปาหมายจะยาก และเหมือนวาจะทาํไมได  แตเปนเปาหมายที่ทําให
ทีมงานทุกคนรูวา เราตองไปใหถึงจุดนั้น     อาจจะไมใชในทันที  แตความพยายามและทุมเทอยาง
หนัก ก็สามารถทําใหเปาหมายนั้นเปนจริงไดในที่สุด   ซ่ึงการจะไปใหถึงซึ่งเปาหมายไดนั้น    ทาง
องคกรไดจัดใหมีกิจกรรมตางๆ  และโครงการที่รองรับความทาทายใหกับผูแทนจําหนาย  เชน  
โครงการ CS One Challenge One Mind  : รวมใจทาทาย สูจุดหมายอนัดับ 1      โครงการในการเพิม่
ชองทางในการขาย (Channel)   โครงการการจัดทําการตลาดในแตละพื้นที ่(Local Marketing)    
โครงการ Strategic  Mapping  

2. Continuous Improvement  :  องคกรไดมกีารจัดใหมีรางวัล ตางๆ เพือ่กระตุนและจงูใจ 
ใหผูแทนจําหนายรถยนตโตโยตา  มีการพฒันาและปรับปรุงการดําเนนิงานอยูตลอดเวลา  ไดแก  
รางวัลผลการดําเนินงานยอดเยีย่ม 3 ป อยางตอเนื่อง (Best of the Best President’s Award )  รางวัล
ผลการดําเนินงานยอดเยี่ยม  (President’s Award)   รางวัลพัฒนาผลการดําเนินงานยอดเยีย่ม (Kaizen 
Award)  รางวัลผลการดําเนินงานดีเดนดานการขาย (Best Sales Award)  รางวัลผลการดาํเนินงาน
ดีเดนดานการตลาดหลังการจําหนาย (Best  After  Sales Award)  และ รางวัลผลการดําเนินงาน
ดีเดนดานลูกคาสัมพันธ (Best CRL Award)  ซ่ึงรางวัลทั้ง 6 ประเภทนี้  นับเปนรางวัลอันทรงเกียรติ
ที่องคกร มุงหวังที่จะใหผูแทนจําหนายเติบโตเคียงคูกับโตโยตาอยางยั่งยืน ตลอดไป   นอกจาก
รางวัลตางๆ ที่กลาวมาแลว  ยังมีโครงการที่แสดงถึงการปรับปรุงอยางตอเนื่อง เชน  โครงการ
ปรับปรุงระบบการอบรมใหพนักงานขาย  โครงการการพัฒนา  Value Chain  และโครงการการ
ปรับปรุงกระบวนการขาย  (Sales Process Kaizen)   นอกจากนั้นยังมี กิจกรรมที่กระตุนผูแทน



 

จําหนายนําเสนอความคิดเพือ่ปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางานดวยกระบวนการไคเซ็น  ซ่ึงจะชวย
ลดตนทุน เพิ่มผลกําไรและเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานใหเกิดกับผูแทนจําหนาย เชนกิจกรรม QCC 
Contest ของผูแทนจําหนาย   กิจกรรม Part Marathon Contest   กิจกรรม KMR  Kaizen Contest      

3. Genchi Genbutsu  :  นอกจากการไปตรวจเยี่ยมผูแทนจําหนายเปนประจําแลว  ฝายขาย 
ยังไดจัดกจิกรรมการตรวจประเมินในรูปแบบตางๆ  เชน การสํารวจลูกคานิรนาม (Mystery 
Shopper Survey)  โดยมวีัตถุประสงคเพื่อ ใหผูแทนจําหนายไดรับทราบสถานะของตน  จากการ
ตรวจประเมนิหนางานจริง  เพื่อนําขอมูลไป พัฒนา  ปรับปรุงประสิทธิภาพ และยกระดับ  
กระบวนการทาํงานอยางตอเนื่อง   

4. Respect  :   เราเคารพในความคิดและรับฟงความคิดเหน็ของพนักงาน ลูกคา ผูแทน 
จําหนาย  องคกรมีโครงการเกี่ยวกับการใหความสําคัญกับบุคลากรของผูแทนจําหนาย โดยเฉพาะ
อยางยิ่งกับพนกังานขาย   การสรางความพึงพอใจของลูกคาจนเปนลูกคาตลอดชีพ  นอกจากนัน้ใน
สวนของสังคม  โตโยตายังมีนโยบายเกี่ยวกับความรับผิดชอบตอสังคม และตอบแทนประโยชนให
ชุมชน เชน  กจิกรรมเกีย่วกบัสิ่งแวดลอม  กิจกรรมเพื่อรณรงคการขับขี่ที่ปลอดภัย  รวมทั้งดาน
การศึกษา และการถายทอดเทคโนโลยีใหกับคนในสังคม  ซ่ึงกิจกรรมตางๆ เหลานี้  ถือเปนการ
แสดงออกซึ่งความเคารพตอสังคมที่โตโยตา ไดดําเนนิธุรกิจอยู 

5. Team Work  :  ในความหมายของ Toyota Way 2001  นอกจากหมายถงึการทํางานเปน 
ทมีแลว  ยังหมายถึงการพัฒนาทีมงาน  เพือ่ใหทีมมีความรู ความสามารถ เมื่อแตละคนในทีมมี
ความสามารถแลว  มาทํางานรวมกนัยอมเปนทีมที่แข็งแกรง  องคกรไดมีการจัดกิจกรรมเพื่อพัฒนา 
ทักษะความสามารถของพนักงานฝายขายและฝายบริหารลูกคา เชน กจิกรรมการแขงขันทักษะการ
ขาย และการบริหารลูกคาโตโยตา (Toyota Dealers Sales and Customer Service Skill Contest)   
การจัดสัมมนาเชิงปฎิบัติการสําหรับสายงานการตลาด  ดานการขาย (Regional Sub-Division 
Workshop)    การอบรมใหกบัพนักงานขายทั้งดานผลิตภัณฑ และ ทกัษะการขาย 

 
สําหรับ Toyota Way in Sales and Marketing นั้น เปน Toyota Way ในสายงานการตลาด

และการขาย  เกิดจากการรวบรวมประสบการณ และความเชี่ยวชาญทีส่ั่งสมกันมาในการขายรถโต-
โยตา ทั้งผูแทนจําหนายและโตโยตาไดนําวิถีโตโยตาในการขายและการตลาดไปใช ซ่ึงจะชวยให
ลูกคาไดรับประสบการณที่ดทีี่สุดดานการซื้อและการเปนเจาของรถโตโยตา ในปจจุบันไดมกีาร
ฝกอบรมและเผยแพรความรูนี้ ใหกับพนกังานในสายงานขายและการตลาดทุกคน  จากนั้นยังได
ฝกอบรมใหกบัผูแทนจําหนาย  เพื่อสรางความเขาใจพื้นฐานรวมกนั ในเรื่อง Toyota Way in Sales 
and Marketing  ซ่ึงมิใชเปนระบบการขายใหม  แตเปนวธีิการที่โตโยตาใชอยูแลว  การที่มีการ



 

ฝกอบรมนั้นเพื่อเปนการยืนยันในหลักการวา ส่ิงตางๆ ที่ โตโยตา ใหผูแทนจําหนายทํานั้น มีที่มา 
และหลักการอยางไร   

สําหรับ Toyota Way in Sales and Marketing  มีเนื้อหาโดยยอดังนี ้
Toyota Way in Sales and Marketing  ประกอบดวย 5 P  ไดแก  จุดมุงหมาย (Purpose)  

หลักการ (Principles)   บุคลากร  (People)   กระบวนการ (Process)  การปฎิบัติ (Practices) 
Purpose (จุดมุงหมาย)  ยึดมั่นในแนวคิดหลักของโตโยตา 
Principles (หลักการ)  ยึดมัน่ในวิสัยทัศนและพันธกจิ นัน่คือเปนบริษทัรถยนตที่ประสบ
ความสําเร็จและนานับถือที่สุดในทกุตลาดทั่วโลกและมอบประสบการณที่ดีที่สุดใหแกลูกคาในการ
ซ้ือและเปนเจาของรถโตโยตา วิสัยทัศน ในการขายไดแกลูกคามาเปนอันดับแรก /  ลูกคาตลอดชีพ
และแนวทางปฎิบัติใหกับโตโยตาทั่วโลก 
People  (บุคลากร)  ยึดมั่นและเคารพบุคลากรในฐานะสนิทรัพยที่สําคญัที่สุด คือ การสรางบุคลากร
คุณภาพดวยหลัก 3Cs เพื่อการเติบโตอยางกลมกลืน 3 Cs  เพื่อการนวัตกรรม  และ Just in Time   3 
Cs เพื่อการเตบิโตอยางกลมกลืน ไดแก Communication (การสื่อสาร) Consideration (การใสใจ) 
Cooperation (ความรวมมือ)3 Cs เพื่อการนวัตกรรม ไดแก Creativity (สรางสรรค)  Challenge 
(ความทาทาย)  Courage (ความกลาหาญ) และ Just in Time หมายถึง ตอบสนองสิ่งที่ลูกคาตองการ  
ในจํานวนทีต่องการ ในเวลาที่เหมาะสม 
Process  (กระบวนการ)  ยึดมั่นกลยุทธเพือ่สรางความพึงพอใจใหแกลูกคา สําหรับ  5  กระบวนการ
ในการสรางความพึงพอใจสงูสุดตามมุมมองของลูกคา ไดแก Search  คนหาขอมูลที่ตองการได
อยางรวดเรว็  Visit   แวะไปที่โชวรูมดวยความสะดวกสบาย  Purchase   เขาใจคุณคาของรถยนตที่
ซ้ือ  Obtain รับรถยนตดวยความสบายใจ  Own  เปนเจาของรถดวยความมั่นใจ 
Practice  (การปฎิบัติ)  ยึดมัน่ในการปฎิบัติและวดัผลเพือ่ประกันความสําเร็จทางการตลาด คือ  การ
นํา 5 กระบวนการในการสรางความพึงพอใจสูงสุดแกลูกคาไปสูการปฎิบัติเพื่อบรรลุเปาหมายการ
สรางตราสินคาของโตโยตาใหแข็งแกรง  เราจําเปนตองดําเนินตามหลักปฎิบัติ  และวดัผลดวย
มาตราการและเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพ  รวมทั้งแบงปนใหกับโตโยตาอื่นๆ ทั่วโลก โดย Search  
ส่ือสารรวมกันอยางใกลชิดกับตลาดและลูกคา  Visit  มอบบริการ 3 S (Sales -  Spare parts -
Service)  Purchase   ดูแลลูกคาดวยสัมผัสแบบโตโยตา  Obtain  สงมอบรถยนตใหแกลูกคาดวย
คุณภาพ  Own  มอบบริการหลังการขายเพื่อรักษาลูกคา 

องคประกอบสําคัญที่สุดที่ทําใหการขับเคลื่อนวิถีโตโยตาในการขายและการตลาดเปนไป
อยางสัมฤทธิ์ผล คือ การปรับปรุงอยางตอเนื่อง  โดยการทํา PDCA  ซ่ึงจะสามารถตอบสนองตอ
ความเปลี่ยนแปลงรอบดานไดอยางรวดเร็ว (P = Plan  วางแผน D = Do  ปฎิบัติ  C = Check 



 

ตรวจสอบ  A = Action  แกไขหรือกําหนดเปนมาตรฐานใหม)   นอกจาก PDCA แลว  การสราง
โครงสรางที่โปรงใสถือเปนสิ่งที่สําคัญมาก เพราะจะเปดเผยใหทุกคนที่เกี่ยวของเหน็ปญหา  สาเหตุ
ของปญหา แนวทางแกไข ความคืบหนา รวมทั้งผลการดําเนินการได 

สําหรับการสงเสริม Toyota Way 2001 ในหนวยงานนั้น  จะมีการสื่อสารกันอยูตลอดเวลา  
ใหรูและปฎิบตัิตาม  เวลาทํางานหากเกิดปญหาก็นํา Toyota Way 2001 มาใชในการแกไขปญหา  
นอกจากนั้นในหนวยงานยังนํา Toyota Way 2001  มาแฝงอยูในแผนการทํางานของหนวยงานที่ทาํ
รวมกัน  และทุกคนในหนวยงานนํา Toyota Way 2001 มาใชจริง  ซ่ึงเปนการนําไปใชที่เกิดจากการ
ยอมรับ เพราะเปนวัฒนธรรมองคกรที่ทุกคนในองคกรลวนปฎิบัติกนั  Toyota Way 2001 นั้นมี
บทบาทมาก เพราะเปนพืน้ฐานการทํางานของโตโยตา   สําหรับพนักงานใหมจะไดรับการถายทอด 
Toyota Way 2001 ตั้งแตการปฐมนิเทศ และเมื่อมาปฎิบัตงิานจริง จะเหน็ทุกคนในหนวยงานปฎิบตัิ
ตาม Toyota Way 2001 และมีการตอกย้ําและพูดถึง Toyota Way  2001 อยางตอเนือ่ง 
 
4.2  บทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษยในการปลูกฝงคานิยมหลักของ “วิถีโตโยตา” 
(Toyota Way 2001) ใหกบัพนักงาน 
 

การพัฒนาทรพัยากรบุคคลขององคกร ใหมีความรู ทักษะ ความสามารถ เพื่อพัฒนา 
ขีดความสามารถของพนักงานใหสามารถปฎิบัติงานตามที่ไดรับมอบหมายใหสําเรจ็ลุลวงได
อยางมีประสิทธิภาพนั้น ทางบริษัท ได จัดตั้งสถาบันโตโยตา (Toyota Academy Thailand) เพื่อ
เปนศูนยกลางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลตามวิถีโตโยตาในประเทศไทยเมื่อเดือน 
พฤษภาคม พ.ศ.2547 และตัง้ศูนยพัฒนาทกัษะการผลิตภาคพื้นเอเชียแปซิฟก (Asia Pacific 
Global Production Training Center) เพื่อเปนศูนยกลางในการฝกอบรมทักษะพื้นฐานสําหรับ
พนักงานปฎิบตัิการในสายงานการผลิต เมื่อเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2548    
 

       4.2.1  บทบาทในการปลกูฝง Toyota Way 2001 โดยผานระบบการฝกอบรม  
การฝกอบรมพนักงานของบริษัทซึ่งรับผิดชอบโดยสถาบันโตโยตาและศูนย 

พัฒนาทักษะการผลิตภาคพื้นเอเชียแปซิฟก (Asia Pacific Global Production Training Center) 
 มีรายละเอียดดังนี ้

4.2.1.1 สถาบันโตโยตา 
     ในอดีตการพฒันาทรัพยากรมนุษยขององคกร รับผิดชอบโดยแผนกการศึกษาและ
ฝกอบรมซึ่งเปนหนวยงานในฝายทรัพยากรบุคคลขององคกร  จนกระทัง่มีโครงการ IMV  



 

(Innovate International Multi-Purposed Vehicles)  ซ่ึงเปนโครงการที่จะพัฒนาและสรางระบบการ
ผลิตและโครงขายอุปทานระดับโลกเพื่อผลิต   และจําหนายรถกระบะและรถอเนกประสงครุนใหม
สูตลาดโลกโครงการนี้ทําใหองคกร มีการเติบโตทางธุรกิจ  และการขยายตัวขององคกรเพิ่มสูงขึ้น 
ดังนั้นการพัฒนาขีดความสามารถของทรัพยากรบุคคล   จึงถือเปนกลไกสําคัญในการนําพาธุรกิจ
ไปสูทิศทางที่ตองการ  และเพื่อรองรับการขยายตวัทางธุรกิจพรอมดวยขีดความสามารถสูงสุด   
สําหรับการผลิตสินคาและบริการที่ดีที่สุด  จึงมีความจําเปนอยางยิ่งทีจ่ะตองสรางจิตสํานึกตามวิถี
โตโยตา   และเผยแพรใหกลายเปนคานยิมหลักของโตโยตาและเครือขายธุรกิจของโตโยตาโดยตั้ง
มั่นอยูบนเสาหลัก 2   ประการ  คือ การปรับปรุงอยางตอเนื่อง และการยอมรับนับถือซ่ึงกันและกัน 
ดังนั้น  เพื่อเปนการสนับสนนุนโยบายดังกลาว  สถาบันโตโยตาจึงถูกแยกออกจากฝายทรัพยากร
บุคคล  และตั้งขึ้นเปนฝายใหมของบริษัทในวันที่  1 กรกฎาคม พ.ศ. 2547  เพื่อปรับปรุงและพัฒนา
ประสิทธิภาพในการบริหารงานของบริษัทใหดยีิ่งขึ้น จงึไดปรับปรุงโครงสรางองคกรโดยตั้ง 
สถาบันโตโยตา เปนระดับสายงาน (Division)  ในวนัที ่1 ตุลาคม พ.ศ. 2548 
 
พันธกิจหลักของสถาบันโตโยตา 

1. เปนศูนยกลางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลตามวิถีโตโยตา 
2. เสริมสรางความสามารถทางธุรกิจ และกาวไปสูความเปนสากลของบริษัทฯและเครือขาย 
     ทางธุรกิจผานระบบการพฒันาทรัพยากรชั้นยอด และพนักงานชัน้เยีย่ม 

 
นโยบายการพฒันาทรพัยากรบุคคล 
       1. เพิ่มความไดเปรียบในการแขงขันทางธุรกิจโดยมีบุคลากรที่ผานการฝกฝนจนเชี่ยวชาญ 
        2. เพื่อใหมีการแลกเปลี่ยนความรูและประสบการณในเครือขายทางธุรกิจของโตโยตา 
        3. เพื่อดํารงไวซ่ึงความเจริญเติบโตกาวหนาที่ยั่งยืนของบริษัทฯ และเครือขายทางธุรกิจ 
             ของโตโยตา 
 
ทิศทางในการพัฒนาหลักสูตร 

เพื่อใหการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของโตโยตาเปนที่ยอมรับและมีประสิทธิภาพสูงสุด  
ฝายพัฒนาทรพัยากรบุคคล สถาบันโตโยตา จึงมุงเนนถึงความสําคัญของสูตรการฝกอบรม
มาตรฐานตามวิถีโตโยตาโดยแนวทางในการพัฒนาหลักสูตรจะมุงเนนใหสอดรับกับพันธกิจของ
ฝายพัฒนาทรพัยากรบุคคล สถาบันโตโยตาเปนหลัก ดงันั้น หลักสูตรจึงถูกพัฒนาขึ้นโดยเนน 3 
ทิศทางหลัก  ดังนี ้



 

1)  การพัฒนาทักษะการบริหาร และการจัดการตามวิถีโตโยตา 
2)  การเพิ่มทักษะความสามารถในการแกไขปญหาตามวิถีโตโยตา 
3) การสรางมุมมองในระดับสากลตามวิถีโตโยตา 
 

และเพื่อรองรบัพันธกิจ และทิศทางหลักของการพัฒนาหลักสูตรของสถาบันโตโยตา ดังนั้น
หลักสูตรจึงถูกจัดกลุมออกเปน 3 ประเภท ดังนี ้

1) หลักสูตรเพื่อการพัฒนาทักษะการบริหาร และการจดัการตามวิถีโตโยตา                  
คือกลุมหลักสูตรที่เนนสรางความเขาใจในหลักการทางการบริหารรวมถึงมุงเสริม 
สรางทักษะในการจัดการธุรกิจตามหลักการของโตโยตา  โดยจะมุงเนนในเรื่องของการสรางภาวะ
ผูนําในเชิงกลยุทธเปนหลัก 

2)  การเพิ่มทักษะความสามารถในการแกไขปญหาตามวิถีโตโยตา 
      คือ  กลุมหลักสูตรที่เนนสรางการเรียนรู   ตามแนวทางการแกไขปญหาแบบ 

โตโยตา ซ่ึงเปนพื้นฐานสําคัญของวิถีโตโยตา  โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องของการมี 5 Why , PDCA 
และ Genchi Genbutsu  ซ่ึงเปนหัวใจหลักในการทํางานแบบโตโยตา 

3)  การสรางมุมมองในระดับสากลตามวิถีโตโยตา 
      คือ  กลุมหลักสูตรที่เนนสรางมาตรฐานของความสามารถในระดับสากล  โดย 

มุงเนนเรื่องความสามารถในการใชภาษาเพือ่การสื่อสารกอนเปนอันดบัตน  โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ภาษาอังกฤษ 

หลักสูตรทั้ง 3 ประเภทนั้น มีกลุมเปาหมายหลัก คือ  
1)  พนักงานโตโยตาทุกระดับ ทุกตําแหนง 
2)  ผูบริหารในเครือขายของธุรกิจของโตโยตา 

 
สําหรับวิทยากรที่สอนในสถาบันโตโยตานัน้ เปนผูบริหารระดับกลางจนถึงผูบริหาร 

ระดับสูงในหนวยงานตางๆ  ที่ผานการอบรมและผานการรับรองจาก Toyota Institute (TI) ประเทศ
ญ่ีปุน ในฐานะวิทยากรหลักสูตร  ซ่ึงมีเงื่อนไขคือ จะตองสอนพนักงานปละ 100 คนเปนอยางนอย 
และวุฒิบตัรการรับรองนั้นจะมีอายุเพียง 3 ป เมื่อครบกําหนดจะตองมกีารอบรมและรับรองใหมอีก
คร้ัง ทั้งนี้เพื่อรักษาระดับมาตราฐานและคณุภาพของวิทยากร 
 
 
 
 



 

4.2.1.2 ศูนยพัฒนาทักษะการผลิตภาคพื้นเอเชียแปซิฟก(Asia Pacific  
Global Production Training  Center)  

แมวาปจจุบันจะมีการนําเทคโนโลยีใหมๆ  เขามาชวยในการผลิต   แตการผลิตโดย 
ฝมือคนยังคงมีความจําเปน ทั้งในระดับปฎิบัติการ และในการบริหารควบคุมดูแลการทํางาน ก็ยัง
จําเปนตองใชทักษะความสามารถของบุคคลในสายการผลิต  ดังนั้นศูนยพัฒนาทกัษะการผลิต
ภาคพื้นเอเชยีแปซิฟกจึงไดกอตั้งขึ้น โดยมีวัตถุประสงคเพื่อการสรางมาตรฐานการพัฒนาทักษะการ
ผลิต ยกระดับความสามารถและประสิทธิภาพของบุคลากรโตโยตา สายการผลิตทุกระดับทั้งใน
ประเทศ และภูมิภาคเอเชยี – แปซิฟค  ซ่ึงเปนที่นาภาคภมูิใจที่บริษัทโตโยตา มอเตอร ประเทศไทย
ไดรับคัดเลือกจากบริษัทโตโยตา มอเตอร คอรเปอเรชั่น ประเทศญี่ปุน ใหเปนศนูยกลางในการ
พัฒนาทักษะการผลิตประจําภูมิภาคนี้    
สําหรับบทบาทหนาที่ของศูนยพัฒนาทักษะการผลิตภาคพื้นเอเชียแปซิฟก   มีดังนี้ 

1. จัดหลักสูตรอบรมใหกับพนักงานสายการผลิตในประเทศ 
2. เปนศูนยกลางในการจัดกจิกรรม  แผนงานในการพัฒนาพนักงานสายการผลิตใน 

ประเทศ 
3. จัดอบรมหลักสูตรอบรมและประสานงานในการจัด Skill Contest ในระดับภูมิภาค  

ใหกับตางชาติ  
ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลนั้น จําเปนตองมีการฝกอบรมเพื่อใหพนักงานมีความรู 

ทักษะ และทัศนคติที่ดี  ดังนัน้การอบรมพือ่พัฒนาทักษะของพนักงานในสายการผลิตจะแบงเปน  
3 ขั้น คือ การอบรมทักษะพืน้ฐานการผลิต  การอบรมองคประกอบของงาน  และการอบรม
มาตรฐานการทํางาน   ซ่ึงแตละระดับจะทําใหพนกังานมคีวามรู ทักษะ และทัศนคติเพิ่มขึ้น
ตามลําดับ  รวมทั้งยังมีการปลูกฝงวิถีโตโยตา (Toyota Way 2001) และวัฒนธรรมองคกรให
พนักงานมีความเขาใจ  สามารถปรับตัวและมุงไปในทิศทางเดียวกนั 
 กลยุทธสําคัญของการฝกอบรมทักษะการผลิตของศูนยพฒันาทักษะการผลิตภาคพื้นเอเชีย
แปซิฟก  คือ ใช คูมือการทํางานที่มองเห็นได (Visual Manual)  ที่ใชรูปภาพและภาพเคลื่อนไหว 
ประกอบคําอธิบาย ผานทางคอมพิวเตอร  ผูเรียนสามารถฝกปฎิบัติไดดวยตนเอง โดยสามารถอาน
วิธีการปฎิบัติงานพรอมกับศกึษาวิธีการทํางานที่เห็นไดดวยภาพนิ่งและภาพเคลื่อนไหว สามารถ
เลนภาพซ้ําหรือเลนภาพชาได  ดังนั้น Visual Manual จึงสามารถลดตนทุนการแพรกระจายหรือ
แบงปนความรูภายในองคกรไดอยางมาก   แนวคดิการพฒันาคูมือนี้ เพือ่ที่จะแกไขปญหาความ
แตกตางทางวฒันธรรม และการใชภาษาในการเขียนคูมือการปฎิบัติงาน  ดังนั้น ทางโตโยตาจึงให
ผูเชี่ยวชาญแตละแขนงการผลิตรวมกันคนหาวิธีการที่ดีทีสุ่ดของเทคนคิการปฎิบัติงานในดานตางๆ  



 

และเนนการสือ่สารโดยใชภาพนิ่งและภาพเคลื่อนไหว และใชคําอธิบายเทาที่จําเปน  ปจจุบันมี 
Visual Manual ประมาณ 2,000 รายการ  ครอบคลุมกระบวนการประกอบรถยนตที่สําคัญเกือบ
ครบถวน ดังนัน้เมื่อโตโยตามีฐานการผลิตทั่วโลก ฐานผลิตจึงมีโอกาสที่ใช Visual Manual เหลานี้ 
เพื่ออบรมพนกังาน และในขณะเดียวกนั  หากฐานผลิตเหลานั้นสามารถปรับปรุงหรือหาวิธีการผลิต
ใหมที่ดีขึน้  ความรูเหลานัน้ก็สามารถนํามาปรับปรุง manual  ในฐานขอมูลและใชอบรมตอไป  
ดังนั้นศูนยพัฒนาทักษะการผลิตนี้ จึงเปนหนทางในการเผยแพรทักษะที่ดีที่สุดเหลานั้นสูฐานผลิต
อ่ืนดวยตนทนุที่ต่ํา 

กลยุทธอีกอยางก็คือการใชอุปกรณเครื่องมอื ที่ใชในการอบรมการผลิตประจําหนวยงาน 
โดยมีวิทยากรที่ผานการรับรองจากศูนยพฒันาทักษะการผลิตของบริษัทโตโยตา มอเตอร คอรเปอ
เรชั่น ประเทศญี่ปุน  เปนผูถายทอดความรูใหอยางใกลชิด  และมีการประเมินผลดวยขอสอบและ
สอบปฎิบัติตามมาตรฐาน AP-GPC  และหลังจากนั้น 2 สัปดาหจะมีการติดตามผลการอบรมจาก
การทํางานจริง โดยประเมนิผลแบบ Genchi – Genbutsu  ที่หนางานจริง โดยวิทยากรจาก AP-GPC  
พรอมกับหัวหนางาน  

ผูที่เขามาอบรมที่ศูนยพัฒนาทักษะการผลิต  จะตองผานการอบรม 4 ขั้นตอน คือ 
              1)  ผูอบรมศึกษาความรูพื้นฐานจาก visual manual 
 2)  ฝกทักษะสาํคัญ (Fundamental skills)  ดวยตวัเอง  
 3)  ฝกทักษะพืน้ฐาน (Element skills)  ในขั้นตอนอื่นๆ ทีก่ระบวนการผลิตนั้นตองทํา 
 4)  ฝกทํางานจริงตามมาตฐาน  ตั้งแตการเริม่งานและการจบการทํางาน ฝกใหเขาใจระบบ   
                   Kanban   Just-in-time  และ Andon 
  

4.2.2   บทบาทในการการพัฒนาขีดความสามารถ (Competencies) ของ
พนักงานใหมีพฤติกรรมสอดคลองกับ Toyota Way 2001 
                         องคกรมีการกําหนดคานิยม  หลักการ  และวิสัยทัศนขึน้ เพื่อกําหนดเปาหมายและ
ทิศทางที่องคกรจะมุงไป  ในขณะเดยีวกนักลยุทธทางธุรกิจก็จะถูกกาํหนดขึ้นเพื่อใชเปนเครื่องมือ
ในการนําพาองคกรใหบรรลุตามเปาหมายและทิศทางที่วางไว  แตส่ิงทีสํ่าคัญที่สุดเหนือส่ิงอื่นใด ก็
คือ  บุคลากรขององคกรซึ่งจะเปนตวัจกัรสําคัญในการผลักดันใหกลยุทธทางธุรกิจขององคกร
ประสบผลสําเร็จ ซ่ึงหมายความวา  องคกรไดบรรลุเปาหมายตามวิสัยทัศนที่วางไว  และเมื่อองคกร
ประสบความสําเร็จ พนักงานในองคกรก็ยอมไดรับผลประโยชนจากความสําเร็จดังกลาวรวมกับ
องคกร  อยางไรก็ตาม  บุคลากรในองคกรจะไมสามารถปฎิบัติงานใหสอดคลองกับกลยุทธและ
ทิศทางขององคกรไดเลย  ถาไมมีขีดความสามารถที่จะกอใหเกดิผลการปฎิบัติงานที่สอดรับกับ



 

คานิยม หลักการ และวิสัยทศันขององคกร  ดังนั้นขีดความสามารถจึงถือเปนกลไกสําคัญที่มีผล
โดยตรงตอความสําเร็จขององคกร 

ฝายพัฒนาทรพัยากรบุคคลไดรับมอบหมายใหดําเนนิการจัดทําระบบขดีความ 
สามารถ (Competencies) ของพนักงาน เพือ่ใหพนกังานมีแนวทางในการพัฒนาตนเอง และการ
พัฒนาผูใตบังคับบัญชา โดยสอดคลองกับหลักการของบริษัท และวิถีโตโยตา ซ่ึงบริษัทมีความ
คาดหวังใหผูบงัคับบัญชาไดฝกฝนผูใตบังคับบัญชาของตนใหประพฤติปฎิบัติตามขีดความสามารถ
ที่กําหนดไว   พนักงานในองคกรนั้นเปนตัวจักรสําคัญในการผลักดันใหกลยุทธทางธุรกิจของ
องคกรประสบผลสําเร็จตามวิสัยทัศนทีว่างไว   พนกังานจะไมสามารถปฎิบัติงานใหสอดคลองกับ
กลยุทธและทศิทางขององคกรไดเลย  ถาไมมีขีดความสามารถที่จะกอใหเกิดผลการปฎิบัติงานที่
สอดรับกับคานิยมหลัก Toyota Way 2001 รวมทั้งหลักการ และวิสัยทศันขององคกร  สําหรับ
วัตถุประสงคของระบบขีดความสามารถ ไดถูกพัฒนาขึน้มาดวยวัตถุประสงคหลักคือ เพื่อการ
พัฒนาบุคลากรในองคกร ใหมีความรูความสามารถและผลการปฎิบัติงานสอดคลองกับเปาหมาย
และทิศทางขององคกร 
 
ภาพที่ 4.3 : แบบจําลองความเชื่อมโยงระหวางขีดความสามารถกับความสําเร็จขององคกร 
 

 
 

แหลงท่ีมา : คูมือแนะนํา ระบบขีดความสามารถของ TMT , 2546 : 6    

Toyota Way 2001
(คานิยมขององคกร)

  
   วิสัยทศัน

 กลยุทธทาง 
      ธุรกิจ

  
   ขีดความสามารถ
     Competency

   หลักการขององคกร

       การปฎิบัติงานทีร่องรับ
   กับทศิทางทีอ่งคกรจะมุงไป

ทศิทางทีอ่งคกรจะมุงไป



 

  ในป พ.ศ. 2541  บริษัทไดพฒันาระบบขีดความสามารถขึ้นเพื่อรองรับการ
ฝกอบรมเทานั้น แตไมไดครอบคลุมไปถึงระบบการจัดการทรัพยากรมนุษยในสวนอืน่ที่สําคัญ  
นอกจากนั้นยงัไมมีเครื่งอมือในการประเมินขีดความสามารถของพนักงานเพื่อการพัฒนา ประกอบ
กับการเขามาของ Toyota Way 2001  รวมไปถึงการปรับเปลี่ยนหลักการและวิสัยทัศนของบริษัท 
ซ่ึงถือเปนแนวทางสําคัญสูการบรรลุเปาหมายทางธุรกิจของบริษัท ดังนัน้การปรับปรุงและทบทวน
ระบบขีดความสามารถใหสอดคลองกับคานิยม หลักการ และวิสัยทัศนของบริษัท จึงถือเปนความ
จําเปนพืน้ฐานที่ตองดําเนินการเพื่อใหระบบขีดความสามารถนั้นใหสามารถใชไดอยางมี
ประสิทธิภาพสูงสุด 

 ขีดความสามารถของพนักงานบริษัทโตโยตา มอเตอร ประเทศไทย มี 12 ประการ  
โดยแบงออกเปน 2 กลุมใหญ คือ กลุมความทาทายและการเปลี่ยนแปลง และกลุมพนัธะผูกพัน   
 
ภาพที่ 4.4 :  ขีดความสามารถของพนักงานบริษัทโตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด, 2546 

 
 

แหลงท่ีมา : คูมือระบบขีดความสามารถของ TMT , 2546 : 9  

1. ความทาทาย & การเปล่ียนแปลง

             -  การทํางานแบบพึ่งพาตัวเองได 1.   การปรับปรุงอยางตอเนื่อง
            -  รับมอืกับการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจ 2.   การแกปญหาและตัดสินใจ
            ( เทคโนโลยี ผลิตภัณฑ การจัดการ ผลกําไร) 3.   มมุมองในระดับสากล

4.   การคิดเชิงนวัตกรรม
5.   การบริหารนโยบาย
6.   ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ

2. พันธะผูกพัน
            -  ตระหนักในบทบาทหนาท่ีและความรับผิดชอบ 7.  การมุงเนนผลสัมฤทธิ์
            -  พันธะผูกพันตอการบรรลุเปาหมายของผลงาน 8.  การใหความสําคัญกับลูกคา
            -  พันธะผูกพันตอการพัฒนาบุคลากร 9.  จิตสํานึกดานตนทุนและคุณภาพ
           -  พันธะผูกพันตอผูมสีวนรวมในผลประโยชนบริษัท 10. การพัฒนาบุคลากร & การสอนงาน

11. ความเช่ือมัน่ซ่ึงกันและกัน & การส่ือสาร
12.  ความซ่ือสัตย



 

            ระบบขีดความสามารถจะทําใหเกดิความชัดเจนในเรื่องบทบาท และหนาที่ในการ
ปฎิบัติงานของบุคลากรในองคกร  รวมถึงเปาหมายในการทํางานที่ชัดเจนมากยิ่งขึ้น  ดังนั้นภายใต
ระบบการจัดการขีดความสามารถของบุคลากรทุกคน เพือ่ที่จะนําผลการประเมินขีดความสามารถ
มาใชในเชิงของการพัฒนาบุคลากรในองคกรใหมีขีดความสามารถที่เหมาะสมและสอดคลองกับ
ทิศทางและเปาหมายขององคกรมากยิ่งขึ้น 

เมื่อองคกรไดกําหนดวาพนกังานควรจะมขีีดความสามารถอะไรบางจากนั้นทาง 
ฝายทรัพยากรบุคคล ไดจัดใหมีการประเมนิขีดความสามารถนั้นๆ  โดยใชระบบการประเมนิผล
แบบ 360 องศา ซ่ึงเปนรูปแบบการประเมนิโดยใชขอมลูจากผูประเมนิหลายทิศทาง ไดแก เพื่อน
รวมงาน  ลูกคา  ผูบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชา  ผูเกี่ยวของที่ไดติดตองานกับพนกังาน การ
ประเมินจากมมุมองที่หลากหลายนี้จะทําใหไดผลการประเมินที่มีความเที่ยงตรงมาก   เมื่อพนักงาน
ไดรับการประเมินแลวจะทําใหพนกังานไดทราบถึงจุดแข็งและจุดที่ตนตองพัฒนาของตนเอง  
สามารถนําไปกําหนดแผนการพัฒนาสวนบคุคล (Individual Development Plan : IDP)  เพื่อใชเปน
แนวทางในการพัฒนาตนใหมีขีดความสามารถสอดรับกับงานมากขึ้น และผลจากการประเมินขีด
ความสามารถนี้ ก็จะถูกนํามาใชเปนกลไกหลักในการจัดการทรัพยากรมนุษยในสวนตางๆ  คือ 
ระบบการสรรหาและคัดเลือก  ระบบการฝกอบรมและพฒันา ระบบการประเมินผล  ระบบการ
โยกยาย  การเลื่อนตําแหนง  ระบบการวางแผนพัฒนาอาชีพ และการวางแผนทดแทนตําแหนง   ซ่ึง
ทําใหการจดัการทรัพยากรมนุษยขององคกรมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 

4.2.3 การปลูกฝง Toyota Way 2001 โดยผานกิจกรรมกลุมคุณภาพ (QC Circle 
Activity) 

 นอกจากการปลูกฝงความรู ความเขาใจเกีย่วกับ Toyota Way 2001 ใหกับพนักงาน
โดยผานระบบการฝกอบรม และระบบพัฒนาขีดความสามารถ แลว  โตโยตายังไดปลูกฝงให
พนักงานมวีิธีการทํางานตามแนวทางของ Toyota Way 2001 โดยผานกิจกรรมกลุมคุณภาพ (QC 
Circle Activity) ซ่ึงไมเพียงแตพนกังานในบริษัทเทานัน้ที่ทํากิจกรรมนี้  แตยังรวมถึงพนักงานใน
บริษัทผูผลิตชิ้นสวน บริษัทคูคา และรวมถึงผูแทนจําหนายโตโยตาทีไ่ดนําเอากิจกรรมนี้ไปปฎิบัติ
จริงในแตละองคกรอีกดวย 

ฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล ไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบในการดําเนินกิจกรรม 
กลุมคุณภาพ ของบริษัทในฐานะเลขานกุาร  ซ่ึงมีบทบาท คือ ประสานงานและสงเสริมการทํา
กิจกรรมกลุม QCC  ผาน Toyota Way 2001 ใหเกดิขึ้นทัว่ทั้งองคกร  กิจกรรมกลุมคุณภาพ
กําหนดใหเปนหนึ่งในกจิกรรมที่สําคัญสําหรับการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคกร                                           



 

“กิจกรรมกลุมคุณภาพมีจุดมุงหมายเพื่อ ปรับปรุงความสามารถของพนักงานแตละ 
คนและเพื่อสรางสถานที่ทํางานเชิงรุก (Proactive Workplace) และยังผลใหสถานที่ทํางานมีความ
แข็งแกรงมากยิ่งขึ้น รวมไปถึง การพัฒนาของบริษัท   (หลักการพื้นฐานของกิจกรรมกลุมคุณภาพ)  
หลักการนีย้ังคงไมมีการเปลี่ยนแปลง    ตั้งแตไดมกีารนําเอากิจกรรมกลุมคุณภาพมาใชในบริษัท  
โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากดั ในป พ.ศ. 2526  หลักการนี้ไดถูกสงผานไปยังพนักงานในรุน
ตอมา และไดมีสวนมากอยางมากตอการพฒันาการทรัพยากรบุคคลของโตโยตาและการเติบโตของ
บริษัท”  (สมพงษ  บําเพ็ญเพียร, 2550) 
 

4.2.3.1 จุดมุงหมายกิจกรรมกลุมคุณภาพ  
เพื่อสงเสริมการเติบโตของพนักงานแตละคน   และสรางสถานที่ทํางานในเชิงรุก  

การที่จะบรรลุถึงความตองการนี้ไดนัน้   จาํเปนตองมีการสื่อสารอยางกวางขวางจากการมีสวนรวม
อยางเต็มที่ของสมาชิกอันจะสงผลให   มีความเขาใจรวมกันตอปญหา  มีการสรางทีมงาน และมี
แนวความคิดที่จะใชการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ไคเซ็น)   มีความเขาใจรวมกนัตอปญหา 
หมายความวา ผูนําการสงเสริม (พนักงานระดับผูบังคับบัญชา)    สมาชิกกลุมคุณภาพ (พนักงาน
ทั่วไป) และผูเกี่ยวของจากฝายตางๆ (พนักงานทั่วไป)    มีความเขาใจรวมกันตอปญหาที่เกิดขึน้ใน
สถานที่ทํางาน ซ่ึงเปนเรื่องแรกที่สมาชิกทุกคนในสถานที่ทํางาน  จะตองปฎิบัติใหเปนไปใน
ทิศทางเดียวกนั  มีการสรางทีมงาน  หมายถึง การสรางความสัมพันธทีใ่กลชิดสนิทสนม   ส่ิงที่
สําคัญคือการที่พนักงานไดรับโอกาสที่พูดถึงความรูสึก  และความเหน็ที่แทจริงของตนเอง กิจกรรม
กลุมคุณภาพมจีุดมุงหมายใหกลุมคุณภาพตางๆ  ไดกลายมาเปนกลุมพนักงานที่มีความคิดในเชิง
บวก  มีแนวความคิดที่จะใชการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (ไคเซ็น)  หมายถึง การกระตุนใหเกิดความ
ตระหนกัในการที่จะตองปรบัปรุงสิ่งตางๆ   ดวยการปรึกษาหารือกัน   และการกระตุนความสนใจ
ของผูอ่ืนแนวความคิดที่ไดรับการสรางเสริมแบบไคเซ็น  จะชวยสรางแรงจูงใจใหสมาชิกเรียนรูเพื่อ
ตนเองและเพือ่กลายมาเปนแรงขับเคลื่อนของสถานที่ทํางาน  การทํากจิกรรมกลุมคุณภาพซ้ําๆ  กัน 
ดวยการเนนทีไ่ปที่ประเดน็ตางๆ   เหลานี้  จะชวยสรางคุณคาที่แทจริงของงานที่ทํา อันจะนําไปสู
การเติบโตของพนักงานแตละคนและทําใหเกดิสถานทีท่ํางานในเชิงรุก   ยิ่งไปกวานัน้ กิจกรรม
ดังกลาวยังสงผลใหบรรลุถึงเปาหมายในการบริหารคุณภาพทั่วทัง้องคกรอีกดวย กลาวคือ ทําให
พนักงานและองคกรมีชีวิตชวีามากขึ้นและทําใหคุณภาพของงานดีขึ้น 
 

4.2.3.2 ความสําคัญของกิจกรรมกลุมคุณภาพ  
1.  กิจกรรมกลุมคุณภาพมีสวนชวยสรางความแข็งแกรงใหกับสถานทีท่ํางานหลัก 



 

ปฎิบัติ 2  ขอสําหรับ Toyota Way 2001   คือ การปรับปรุงอยางตอเนื่อง และ การยอมรับนับถือซ่ึง
กันและกัน ขอความดังกลาว หมายความวา เราจะตองไมเพียงแคปฎิบัตติามสิ่งที่มีอยูในปจจุบัน
เทานั้น แตจะตองทําใหไดมาซึ่งคุณภาพและคุณคาที่สูงยิ่งขึ้น  และอุทิศตนเองใหกับการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง   เราจะตองใหความเคารพตอผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder)   ของเราทุกคน เรา
ตองแนใจวาสมาชิกมีการเตบิโต   และมีสวนชวยในการพัฒนาของบริษัท เราจะตองระลึกเรื่องนี้ไว
และปฎิบัติอยูตลอดเวลา  กจิกรรมกลุมคุณภาพเปน วิธีการที่มีประสิทธิผลในการปฎิบัติตามวิถีโต
โยตา  สมาชิกทุกคนของโตโยตามีความเขาใจรวมกัน  ตอกิจกรรมกลุมคุณภาพและเขารวมใน
กิจกรรมตางๆ ดังกลาวเพื่อใหบรรลุถึงเปาหมายของวิถีโตโยตา 

2.  แกนสําคัญของกิจกรรมกลุมคุณภาพ  กจิกรรมกลุมคุณภาพเปนกจิกรรมที่ 
สมาชิกทุกคนมีสวนรวมเพื่อแกไขปญหาโดยวิธีธรรมชาติดวยตนเอง หรือกลาวอีกอยางไดวา เปน
กิจกรรมที่สมาชิกคิดเพื่อตนเอง   ทําเพื่อตนเอง และตรวจสอบผลลัพธดวยตาของตนเอง และจะเกดิ
ความรูสึกของจิตสํานึกของการทํางานใหสําเร็จ   สําหรับการแกไขปญหาโดยวิธีธรรมชาตินั้น 
สมาชิกแตละคนจะตองวินจิฉัยและตัดสนิดวยตนเอง กระบวนการนี้จะชวยใหสมาชิกสามารถกอ
เกิดปญญาดวยตนเอง (เรียนรูโดยวิธีธรรมชาติ)  และสามารถ กอเกิดปญญารวมกัน (ขอคําแนะนํา
จากผูอ่ืนและใหคําแนะนําแกผูอ่ืน)   การเริ่มทํากระบวนการดังกลาวซ้ําๆ กันจะสงผลให เกิดการ
กระตุนแรงจูงใจและความคดิสรางสรรค ของสมาชิกและ ปรับปรุงแนวความคิดที่สําคัญกับ
แนวความคิดแบบไคเซ็น กิจกรรมตางๆ  ดังกลาวนอกจากจะชวยสรางเสริมความรูและทักษะของ
สมาชิกแลวยังสงผลใหเกิดการพัฒนาดานบุคลิกภาพที่สามารถมองเห็นได รวมทั้งทมีงานที่
แข็งแกรงขึ้น    เนื่องจากสมาชิกตางก็มีความเคารพตอผูอ่ืนในกจิกรรมกลุมคุณภาพ ในทายสุด 
จิตสํานึกของความเปนหนึ่งเดียวกัน    ก็จะดียิ่งขึน้ ทําให สถานที่ทํางานมีความเปนเชิงรุกและ
เพลิดเพลิน   การสรางกลุมคุณภาพเหลานีข้ึ้นมาจะเปนการกระตุนสถานที่ทํางานดวยผลลัพธทั้งที่
จับตองไดและจับตองไมได อันจะเปนการปรับปรุงคุณภาพ  และผลิตผล และ มีสวนชวยในการ
พัฒนาบริษทั 
 

4.2.3.3 ประโยชนจากการทีพ่นักงานเขารวมกิจกรรมกลุมคุณภาพ 
1. สําหรับตัวพนักงาน  เปนการเพิ่มพูนความรูความสามารถใหกับตวัพนักงานเอง 

นําไปใชไดกบังานของตนเอง  มีผลตอการประเมินผลงาน และมีความสุขในชีวิตการทํางาน  
นอกจากนั้น  พนักงานยังมีโอกาสไดรับรางวัลเงินรางวัลและของรางวลัในการแขงขนั การนําเสนอ
ผลงานของกลุม 

2. สําหรับหนวยงาน  สามารถทําใหหนวยงานสดใสนาทํางานขึ้น  มนุษยสัมพนัธ 



 

ดีขึ้น การทํางานดําเนนิไดอยางราบรื่น  มีความรูสึกเปนพวกเดียวกันมากขึ้น  ทํางานเปนทีมไดดีขึน้ 
และทําใหหนวยงานทํางานไดสะดวกและปลอดภัย 

3.  สําหรับบริษัท สามารถสงมอบผลิตภัณฑที่ผูบริโภคพึงพอใจไดรวดเร็วยิ่งขึ้น   
ไดผลิตภัณฑที่ดีขึ้น ไดผลิตภัณฑที่ถูกลง  สามารถลดปริมาณของเสีย   สามารถลดการใชพลังงาน 

 
4.2.3.4 ขั้นตอนการทํากิจกรรมกลุมคุณภาพ QCC 
นับจากป พ.ศ.2526  เปนตนมา โตโยตาไดดําเนินการจัดใหมีกจิกรรมกลุมคุณภาพ  

โดยมีนโยบายมุงเนนพัฒนาพนักงานใหมกีารคิดวิเคราะหอยางเปนระบบ และรูจักใชเครื่องมือ
คุณภาพมาปรบัปรุงงานที่กลุมงานของตนเองรับผิดชอบ โดยมีการดําเนินงาน 2 คร้ังตอป  สําหรับ
ขั้นตอนในการทํากิจกรรมกลุมคุณภาพมีดงันี้  
ขั้นตอนที่ 1 เลือกหัวขอ   

 การเลือกหัวขอเปนขั้นตอนที่สําคัญที่สุดในการแกไขปญหาในกจิกรรมกลุมคุณภาพ 
สมาชิกทุกคนจําเปนปรึกษาหารือกัน และยังตองขอความเห็นในการเลือกหัวขอจากหัวหนาดวย  
เพื่อที่จะเลือกหัวขอที่เปนทีพ่อใจของสมาชิกทุกคน 
ขั้นตอนที่ 2 ทําความเขาใจกบัสถานการณและตั้งเปาหมาย   

 การทําความเขาใจกับปญหาเปนกระบวนการที่แสดงใหเห็นถึงระดับของความบกพรอง 
(สถานการณปจจุบัน) ของหวัขอที่เลือกและมีการจดัเปนหมวดหมูหลายรูปแบบเพื่อหาการแกวง
เปาหมายจะตองมีความทาทายและกําหนดใหอยูเหนือความสามารถปจจุบันของกลุมคุณภาพ
เล็กนอยมากกวาที่จะเปนเปาหมายที่ทําไดงาย 
ขั้นตอนที่ 3 จัดเตรียมแผนกจิกรรม  

 กลาวกันวา เมื่อไมแผน ก็ไมมีกิจกรรม  ไมมีกิจกรรม กไ็มมีความคิดเห็น และเมื่อไมมี
ความคิดเหน็ ก็ไมมีการเติบโต  ในกิจกรรมกลุมคุณภาพ แผนกิจกรรม จึงถือวาเปนเครื่องมือที่
สําคัญในการสรางความเจริญเติบโต แมวาในตอนตน แผนกิจกรรมอาจจะยังไมเรียบรอยดีก็ตาม    
ก็ยังสามารถรางแผนที่ดีไดหลังจากมีประสบการณจากการวางแผนหลายๆ  คร้ัง 
ขั้นตอนที่ 4 วิเคราะหสาเหตุ  

ขั้นตอนนี้เปนการวิเคราะหสาเหตุของการกระจายตัว ดวยการทําความเขาใจตอสถานการณ
ปจจุบัน สําหรับการวิเคราะหนั้น จาํเปนตองตั้งสมมุติฐานขึ้นมาเพื่อลดจํานวนของสาเหตุใหนอยลง 
แลวจึงนําสาเหตุเหลานีไ้ปตรวจสอบกับขอเท็จจริงเพื่อหาสาเหตุที่แทจริงตอไป 
ขั้นตอนที่ 5 พัฒนาและปฎิบตัิตามมาตรการปองกัน  



 

มาตรการปองกันมี 2 ชนิด คือ มาตรการปองกันชั่วคราว (คือการแกไขที่ตัวปรากฏการณ
และผลลัพธ) และมาตรการปองกันถาวร นอกเหนือจากมาตรการปองกันชั่วคราวที่ใชปองกันไมให
ปญหาขยายวงออกไปและการกําจัดปญหาแลว ยังจําเปนตองหาสาเหตทุี่แทจริงและปฎิบัติตาม
มาตรการปองกันถาวรอีกดวย 
ขั้นตอนที่ 6 ตรวจสอบผลลัพธ  

ผลกระทบที่เกดิกับกจิกรรมกลุมคุณภาพมอียู 2 ชนิดคือ ผลกระทบที่จบัตองได และ
ผลกระทบที่จบัตองไมได ผลกระทบที่จับตองได เชน  อัตราการชํารุดลดลง  ประหยดัตนทุน หรือ  
ลดเวลาในการสงของ ซ่ึงสามารถแสดงใหเห็นเปนตัวเลขได สวนผลกระทบที่จับตองไมได เชน  มี
การปรับปรุงทีมงานใหดีขึ้น เพิ่มความตระหนักในคุณภาพ  หรือ จริยธรรมมีพัฒนาการที่สูงขึ้น ซ่ึง
ไมสามารถแสดงใหเห็นเปนตัวเลขได 
ขั้นตอนที่ 7 

 ทําใหเปนมาตรฐานและจัดทําการควบคุม  ขั้นตอนนี้ทําตอจากการปฎบิัติมาตรการปองกัน
ที่ไดผลแลว ผลที่ไดอาจจะไมคงอยูตอไปและปญหาอาจเกิดซ้ําขึ้นอีกได ถาไมปฎิบัตขิั้นตอนนี้
อยางดี   

จะเห็นไดวาการทํากิจกรรมกลุมคุณภาพนัน้จะทําใหพนกังานไดเรียนรูจากการ 
ปฎิบัติจริง ตามแนวทางของวิถีโตโยตา ซ่ึงการฝกปฎิบัติเชนนี้บอยๆ จนเปนกจิวัตรประจําวนัจะทํา
ใหพนกังานมพีฤติกรรมตามวิถีโตโยตานัน่เอง 

สรุปไดวา บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากัด  ไดมีการนําคานยิมหลัก 
ขององคกร คือ Toyota Way 2001 มาใชในการทํางานของทุกหนวยงานขององคกร พนักงานในแต
ละสายงานไดรับการสอนงาน ถายทอดความรู และการแกไขปญหา โดยใช  Toyota Way 2001 เปน
หลักในการทํางานรวมกนั  ทกุคนยดึถือและปฎิบัติกันจนกลายเปนวัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็ง  มี
การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร ทั้งแบบที่ไมเปนทางการจากการสอนของหัวหนางานในแตละ
หนวยงาน ทําใหพนกังานไดนําคานยิมหลักขององคกรไปปฎิบัติจริง และแบบที่เปนทางการโดย
การกอตั้งสถาบันโตโยตา เพือ่เปนศูนยกลางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลตามวิถีโตโยตา  โดยทกุ
หลักสูตรจะมพีื้นฐานสําคัญ คือ Toyota Way 2001 และจะเนนการนําไปปฎิบัติจริง  มีการนํา 
Toyota Way 2001 เปนพื้นฐานของ Competency  ซ่ึงเปนขีดความสามารถหลักของพนกังานที่
จะตองมีพฤตกิรรมตามที่องคกรตองการ  ตลอดจนมีการดําเนินการกจิกรรม QCC เพื่อสงเสริมการ
นําคานิยมหลักขององคกรไปใชจริง ดังนัน้ พนักงานจะไดรับการพัฒนาใหมแีนวคดิ และวิธีการ
ปฎิบัติงานตามหลักของ Toyota Way 2001 หากพนกังานมีพฤติกรรมตาม Toyota Way 2001 ซ่ึง



 

เปนพฤติกรรมตามที่องคกรคาดหวังตอพนกังาน จะเปนสวนสําคัญที่ทําใหองคกรบรรลุวิสัยทัศน
ตามที่วางไว 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

บทที่ 5 
 

สรุป อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
 

 จากการศึกษาเรื่อง  การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร : กรณีศึกษา บริษัท โตโยตา 
มอเตอร  ประเทศไทย จํากัด  เปนการศึกษาวิจัยแบบพรรณนาเชิงคณุภาพ  ศึกษาเฉพาะกรณี บริษัท 
โตโยตา มอเตอร  ประเทศไทย จํากดั   ซ่ึงมีรูปแบบขององคกรที่มีการพัฒนาอยางตอเนื่องและ
ยั่งยืน  โดยผานวิธีการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกรคือ วิถีโตโยตา (Toyota Way 2001)  ใหกับ
พนกังานทัว่ทัง้องคกร  ซ่ึงสงผลใหองคกรประสบความสําเร็จในวิสัยทัศนที่วางไว 
 

การศึกษาวิจยัคร้ังนี้มีวัตถุประสงคทางการศึกษาที่สําคัญ 4 ประการ คือ 
1. เพื่อศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับคานิยมหลักขององคกร  และแนวทางการปลกูฝง  คานิยม 

ในองคกร 
2. เพื่อศึกษาความหมายของคานิยมหลัก Toyota Way 2001 อันเปนบรรทัดฐานที ่ 
       พนักงานไดปฎิบัติ  จนกลายเปนวัฒนธรรมองคกรซึ่งสงผลตอการบรรลุวิสัยทัศน 
       ขององคกร 

    3.   เพื่อศึกษาแนวทางการนําคานิยมหลัก Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติจริงในแตละสาย  
           งาน 

     4.   เพื่อศึกษาบทบาทของนักพัฒนาทรพัยากรมนษุยในการปลูกฝงคานิยมหลัก  
             Toyota Way 2001  ใหกับพนกังาน 
 
การศึกษาวิจยัคร้ังนี้  ไดศึกษาโดยเก็บขอมลูจาก 2 แหลงคือ  จากขอมูลปฐมภูมิ (Primary 

Data)  โดยการสัมภาษณผูบริหารระดับฝาย และผูบริหารระดับสูงขององคกร  และศกึษาขอมูล 
ฑุติยภูมิ (Secondary Data)  จากการศึกษาทบทวนวรรณกรรม จากบทความ จากวารสาร ภาคนิพนธ 
วิทยานิพนธ เอกสารทางวิชาการและสิ่งตพีิมพตางๆ  ที่เกี่ยวของทั้งภาษาไทย และภาษาอังกฤษ  
รวมทั้งการคนควาจากอนิเตอรเน็ท  และเอกสารประกอบการอบรมและเอกสารตางๆ ของบริษัท 
ที่ไดจัดพิมพเผยแพรทั้งภายในและภายนอกบริษัท โดยไดผลการศึกษาแบงออกเปน  3  สวน คือ 
 
 



 

5.1 สรุปผลการศึกษา 
5.2 อภิปรายผล 
5.3 ขอเสนอแนะ 

 

5.1 สรุปผลการศึกษา 
 
 จากการศึกษาวิจัยในครั้งนี้  สามารถสรุปผลการศึกษาวจิยั การปลูกฝงคานิยมหลักของ
องคกร : กรณศีึกษา บริษัท โตโยตา มอเตอร  ประเทศไทย จํากดั ไดดงัตอไปนี ้

5.1.1 คานิยมหลักขององคกรและแนวทางการปลูกฝงคานิยมหลักในองคกร เปนสิ่ง 
สําคัญที่มีบทบาทตอพฤติกรรมตางๆ  ของพนักงานในองคกร คานิยมหลักนี้จะเปนตัวผลักดนั หรือ
ทําใหพนกังานมีพฤติกรรมตางๆ ตามที่องคกรตองการ คานิยมจะเปนตัวสะทอนหรือมีอิทธิพลตอ
วัฒนธรรมองคกรที่คาดหวัง  นอกจากนั้นยังจะชวยสนับสนุนหรือช้ีนําการตัดสินใจของสมาชิกทุก
คนในองคกร และเปนตวัชวยใหองคกรบรรลุวิสัยทัศน พนัธกิจขององคกร   คานิยมเปนความคิด 
ความเชื่อของกลุมบุคคลที่เหมือนกนัซึ่งเปนนามธรรม  แตเมื่อมีการสะสมเปนระยะเวลานานก็จะ
กลายเปนวัฒนธรรม ซ่ึงจะแสดงออกเปนพฤติกรรมออกมาอยางเปนรูปธรรมที่ชัดเจน  ดังนัน้ถาเรา
ตองการที่จะเปลี่ยนแปลงวฒันธรรม เราควรจะตองเร่ิมตนการเปลี่ยนแปลงความคิด ความเชื่อของ
บุคคล  เพื่อใหเกิดการเปลีย่นแปลงจากภายในซึ่งจะสงผลในระยะยาว ซ่ึงจะดกีวาการที่เราควบคุม
หรือมุงที่จะปรับเปลี่ยนที่พฤติกรรมของบุคคล จะตองทําใหเขารูสึกยอมรับ เมื่อเขายอมรับในสิ่งที่
เราปอนขอมูลแลว เขาจะแสดงพฤติกรรมนั้นออกมาไดในระยะเวลานาน เมื่อนานเขาก็ตองมีการแผ
ขยายไปยังคนอื่น ขยายวงกวางขึ้นทั่วทั้งองคกร ทุกคนปฎิบัติเหมือนๆ กัน นานๆ เขาก็จะกลายเปน 
วัฒนธรรมองคกร  
ภาพที่ 5.1 :    ความสัมพันธระหวางคานิยมกับวัฒนธรรมองคกร   

    

คานิยม

วัฒนธรรมองคกร

พฤติกรรม



 

จากขอมูลขางตนสามารถอธิบายไดวา ส่ิงสําคัญที่ทําใหองคกรในปจจุบนั 
สามารถปฎิบัติงานใหสําเร็จลุลวงไปไดดวยดี ก็คือ  การสรางความชัดเจนเกีย่วกับคานิยม  ทั้งนี้
กอนที่จะกําหนดคานยิม  วสัิยทัศน  และพันธกิจ  องคกรจะตองทําขอตกลงเกี่ยวกบัสิ่งที่องคกรจะ
ยืนหยัด  ความเชื่อในคานยิม  ก็จะเปนตวักําหนดมาตรฐานในพฤตกิรรมที่พวกเขาจะแสดงออกมา  
ดังนั้น  การบรรลุความสําเร็จตามเปาหมาย  และตามวิสัยทัศน  จึงมีความสําคัญไมนอยไปกวาตวั
เปาหมาย  นอกเหนือไปจากวิสัยทัศน  และพันธกจิแลวพนักงานจะตองมีความเขาใจดวยวา  พวก
เขาจะตองปฎบิัติหนาที่รวมกันอยางไร  รวมถึงการปฎิบตัิตนตอผูอ่ืน  และสิ่งใดทีย่ึดเหนีย่วพวกเขา
ไวดวยกัน   แตละบุคคลยอมทํางานดวยเหตุดวยผล  และตองการไดรับการปฎิบัติจากผูอ่ืน  และ
องคกรที่ตางกนัออกไป  การกําหนดคานิยมหลักขององคกรไวใหเปนลายลักษณอักษรนั้น จึงเปน
ส่ิงสําคัญที่จะเปนแนวปฎิบัตขิองพนักงานทั่วทั้งองคกร 

 
5.1.2 สรุปคานิยมหลัก Toyota Way 2001 อันเปนบรรทัดฐานที่พนักงานไดปฎิบัติ  จน 

กลายเปนวัฒนธรรมองคกรซึ่งสงผลตอการบรรลุวิสัยทัศนขององคกร    Toyota Way 2001 นั้น
เกิดขึ้นจากการปรับตัวขององคกร ซ่ึงมีขนาดใหญที่มีการเปลี่ยนแปลงและเติบโตอยางรวดเร็ว   โต
โยตาไดตั้งเปาหมายที่ทาทายคือ ในป ค.ศ. 2010  คือการมีสวนแบงทางการตลาด 15 %  ของสวน
แบงการตลาดทั่วโลก  จึงเปรียบเสมือน ทศิทางที่ชัดเจน และเปนเปาหมายที่ทาทายและองคกร
จะตองไปใหถึง  ดังนั้นโตโยตาจึงตองหาวธีิปรับความคิดของคนโตโยตาทั่วโลก  ใหเปน One Aim 
One Team    เพื่อที่จะไปใหถึงวิสัยทัศนเดยีวกัน  Toyota Way 2001 ไมใชทฤษฎีใหม  แตเปนการ
รวบรวมจดุแขง็ขององคกรตั้งแตเร่ิมกอตั้ง  มีการศึกษาประวัติศาสตรขององคกร  นําเหตุการณ
ตางๆ ที่เกิดขึน้ในอดตี  มาวเิคราะห และพจิารณาวาสิ่งใด หรือพฤติกรรมใด ที่บุคคลในอดีตทําแลว
ประสบความสําเร็จ   Toyota Way 2001 นั้น ผูบริหารระดับสูงไดรวมกันรวบรวมและนํามา
ถายทอดตอ  ซ่ึงการสื่อสารนั้น มีความสําคญั ไมวาจะเปนการฝกอบรม  การประชุม และการนําไป
ปฎิบัติจริง  จะทําใหพนักงานมีความเชื่อมัน่ในสิ่งที่ไดรับการถายทอดวา สามารถนําไปใชในการ
ทํางานได  พนกังานสามารถพิสูจนและรับรูไดดวยตวัพนักงานเอง จนกระทั่งมีพฤตกิรรมตาม
คานิยมหลักนัน้ 

Toyota Way 2001 คือ คานิยมหลักของโตโยตาทั่วโลกม ี2  เสาหลักและ 5 หลักการ
พื้นฐาน ดังนี ้
เสาหลักที่ 1 คือ Continuous Improvement (การปรับปรุงอยางตอเนื่อง) 
ประกอบดวย 3 หลักการพื้นฐาน ไดแก 



 

1. Challenge  คือ ความทาทาย เปน การสรางวิสัยทัศน และบรรลุความทาทาย โตโยตา
สนับสนุนใหมีการตั้งเปาหมายงานในระดับบุคคลดวย  ทุกคนตองกําหนดวาจะทําอะไรในงาน
หนาที่ของตัวเอง มี เปาหมายอะไร วิธีการที่จะทําใหบรรลุเปาหมายนัน้ตองทําอยางไร และ เมื่อใด  
ทุกคนตองมีจติใจในการพัฒนางาน มองงานระยะไกล ระยะกลาง ระยะสั้น มีวิสัยทัศนในการ
ทํางาน และรวมกันตัดสินใจ 

2. Kaizen คือ การปรับปรุงอยางตอเนื่องและผลักดันนวตักรรมใหม และวิวฒันาการอยู
ตลอดเวลา โดยทําใหทกุคนมีจิตสํานึกในการไคเซ็น การลดตนทุน การแลกเปลี่ยนความคิด การ
เรียนรูจากความผิดพลาด การทําใหเปนมาตรฐาน และการ Yokoten (การถายทอดความรู) คือ การ
สงเสริมใหเกดิองคกรแหงการเรียนรู พัฒนามาจาก การกําหนด Standardization กอน แลวนํามา 
Kaizen (ปรับปรุง) ดังนั้นการ Kaizen จึงเปนการปรับปรุงงานอยางตอเนือ่งและผลักดนันวัตกรรม
ใหมออกมา 

3. Genchi Genbutsu (เก็นจิ เก็นบุตซ)ึ คือ การไปยังแหลงที่เกิดปญหาเพื่อคนหาความ 
จริง และคนหาสาเหตุที่แทจริงที่ทําใหเกดิปญหา  การแกปญหาที่รากเหงาของปญหานั้นจะทําให
ปญหาไดรับการแกไขอยางตรงจุด  การเดนิเขาไปหาปญหา เพื่อหาตนเหตุของปญหา และตัดสินใจ
รวมกันในการแกปญหา  
เสาหลักที่ 2 คือ Respect for People (การยอมรับนับถือซ่ึงกันและกนั)  ประกอบดวย 2 หลักการ
พื้นฐาน ไดแก 

1. Respect คือ การยอมรับนบัถือซ่ึงกันและกัน  การเคารพในความคิดของผูอ่ืน มีความ
เขาใจซึ่งกันและกัน และปฎบิัติอยางดีที่สุดเพื่อสรางความไววางใจซึ่งกันและกัน รวมท้ังมีความ
รับผิดชอบซึ่งกันและกันในระหวางตัวผูนาํและสมาชิกในทีม และ มกีารสื่อสารอยางจริงใจ   

2. Teamwork คือ การทํางานเปนทีม และการพัฒนาสมาชิกในทีม  เพราะหากแตละคนมี
ความรูความสามารถแลว  เมือ่มารวมกันเปนทีม  จะกลายเปนทีมที่แข็งแกรง 

 
Toyota Way 2001 เปรียบเสมือนเปน DNA ขององคกร Toyota Way 2001 หรือวิถีโตโยตา  

ไดมีการประกาศอยางเปนทางการในป ค.ศ. 2001 อันเนื่องมาจาก   บริษทัไดเจริญเติบโตเปนอยาง
มาก จนกลายเปนองคกรระดับโลก มีโรงงานโตโยตา หรือบริษัทในเครือเกิดขึ้นมากมายในหลาย
ประเทศ หลากหลายวัฒนธรรม  แตเดิมปรัชญาพื้นฐานหรือแนวคิดในการทํางานนี ้ มีจุดเริ่มตนจาก
บริษัทแมในญี่ปุน ที่เกิดจากการเรียนรูในการทํางานจริง และถายทอดสูพนักงานรุนตอรุน ดวย
ความใกลชิดกนัระหวางพนกังานและผูบริหาร  สําหรับในปจจุบัน ดวยการเจริญเติบโตอยาง
รวดเร็ว วัฒนธรรมเหลานี้อาจมีการเบี่ยงเบนไป จึงควรกําหนดปรัชญาดังกลาวใหชัดเจนเปนลาย



 

ลักษณอักษร  และสื่อสารอยางเปนทางการไปยังพนกังานทุกคนเพื่อใหยึดถือเปนแนวทางปฎิบัติ
หรือวัฒนธรรมองคกรของโตโยตาทั่วโลก ภายใตปรัชญาของ Toyota Way 2001   และใชเปนแบบ
แผนรวมกนัทัว่โลก พนักงานแตละคนถูกคาดหวังจากผูบริหารใหเรียนรู Toyota Way 2001 และ
นําไปปฎิบัติในชีวิตการทํางานและ ชีวิตประจําวนั จากนัน้ควรจะถายทอดไปยังพนักงานรุนหลัง
เพื่อใหเกิดเปนวัฒนธรรมองคกรที่แข็งแกรงและยั่งยืนตลอดไป 
 

5.1.3 แนวทางการนาํคานิยมหลัก Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติจริงในแตละสายงาน 
จากการศึกษา และสัมภาษณผูบริหารในสายงานตางๆ ของบริษัท เกี่ยวกบัแนวทางการนําคานิยม
หลัก  Toyota Way 2001 ไปปฎิบัติจริงในสายงานตางๆ  สามารถสรุปไดดังนี ้

1) สายงานการผลิต 
ผูบริหารในสายงานการผลิตไดปลูกฝง Toyota Way 2001 ใหกับพนักงานโดยผาน 

ระบบการผลิตแบบโตโยตา  ซ่ึงระบบการผลิตแบบโตโยตา นั้นแฝงไปดวย Toyota Way 2001 ทั้ง
ระบบ ไมวาจะเปนเวลาการผลิตที่มีความทาทายเปนอยางยิ่ง คือ Takt Time 1 นาที ตอการผลิต
รถยนต 1 คัน   การปรับปรุงงานอยางตอเนือ่ง และตลอดเวลา เพื่อใหไดสินคาที่มีคุณภาพที่สุด 
ภายใตตนทุนที่ต่ํา  เมื่อเกิดปญหาในสายการผลิต  จะมกีารลงไปหนางานที่เกิดปญหา  เพื่อหา
ตนเหตุทีแ่ทจริงของปญหานั้น  และทําการวิเคราะหสาเหตุที่เกดิปญหา  จากนั้นปรกึษาหารือเพื่อหา
วิธีแกไขปญหารวมกัน  มกีารเคารพในการตัดสินใจของแตละคน รวมถึง มีการทํางานเปนทีม  
ตอเนื่องกันในแตละกระบวนการการผลิต   หนาที่หลักอยางหนึ่งของผูบริหารทุกระดบัใน
สายการผลิต คือ การตรวจหนางานเพื่อคนหาสิ่งผิดปกติ และรวมกันหาทางแกไขสาเหตุที่แทจริง
ของการเกิดปญหา   ในสายงานการผลิตจะมีการฝกอบรมใหกับพนักงานกอนการทํางานจริง มีการ
ปูความรูพื้นฐานของ Toyota Way 2001 เมื่อเขาไปปฎิบัตงิานจริง จะมกีารอบรม OJT  (On the Job 
Training) และระบบ Working Life Plan (WLP)  มีการปลูกฝงโดยการเรียนรูจากพนกังานคนญี่ปุน
ที่มาทํางานในโตโยตาเมืองไทย และมีการสงพนักงานไทยไปทํางานทีบ่ริษัทแม  ทําใหพนกังานคน
ไทยไดรับการถายทอดและเรียนรูเทคโนโลยีตางๆ  รวมทั้งไดเรียนรูการทํางานตามแนวทางของ 
Toyota Way 2001  ในการทาํงานในสายการผลิตพนักงานจะตองแกไขปญหาดวยตนเอง ทําให
พนักงานเกิดการเรียนรูและมทีักษะในการทักษะในการแกไขปญหา ซ่ึงพนักงานจะใชหลัก Toyota 
Way 2001 มาใชแกไขปญหา มีการตั้งเปาหมายที่ทาทาย ทําใหพนักงานจะตองคดิและพัฒนา
ปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง  การที่พนักงานชวยกันคิดปรบัปรุงงานนั้น  ถือวาเปนการพัฒนา
ความคิดและความสามารถของพนักงาน  พนักงานไดรับการเรียนรูอยูตลอดเวลาจากการทํางาน
รวมกันเปนทมี   นอกจากนัน้ผูบริหารสายงานการผลิตยงัมีนโยบายในการสงเสริม และสนับสนุน



 

ใหพนกังานทกุคนทํากิจกรรมกลุมคุณภาพ (QC Circle Activity)  โดยพนักงาน 1 คนจะตองเปน
สมาชิกกลุมกจิกรรม QCC  1 กลุม  การทํากิจกรรมนี้พนกังานไดนํา Toyota Way 2001 มาใชเปน
แนวทางในการแกไขปญหาในงาน และสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึน้จริงได 
 

2) สายงานทรัพยากรบุคคล  
นอกจาก Toyota Way 2001  ในสายงานทรัพยากรบุคคลยังมี Toyota Way in  

Human Resource Management  ซ่ึงเปนหลักปรัชญาเบื้องหลังการจัดการทรัพยากรบุคคลของโต
โยตาทั่วโลกและมีการนําไปปรับใชตามสภาพแวดลอมของแตละประเทศ   สายงานทรัพยากร
บุคคล มีนโยบายในการบริหารงานทรัพยากรบุคคล ในระบบตางๆ โดยมีพื้นฐานจาก Toyota Way 
2001 เชน ระบบ การสรรหาและวาจาง และระบบการประเมินผล  ในสายงานทรัพยากรบุคคลไดมี
การปลูกฝง Toyota Way 2001 ผานการทํางานจริงโดย ตัง้เปาหมายงานที่ทาทาย เพื่อเปดโอกาสให
พนักงานไดปรับปรุงงาน  และเปนการยกระดับมาตรฐานของงาน  ใหพนักงานปรับปรุงงานอยาง
ตอเนื่อง โดยการทําขอเสนอเพื่อการอนุมัต ิ (Proposal)  โดยมีขั้นตอนตาม Toyota Business 
Practice (TBP)  ซ่ึงพนักงานจะตองเก็บขอมูลจริง โดยการไปที่หนางานจริง ดูจากของจริง เพื่อการ
วิเคราะหหาสาเหตุที่แทจริง และหาแนวทางในการแกไขปญหาโดยมแีผนงานและผูรับผิดชอบ
ชัดเจน  ส่ิงสําคัญที่สุดในงานทรัพยากรบคุคล คือ Respect  พนักงานในหนวยงานทกุคนจะตองอยู
บนพื้นฐานของความเชื่อมั่นและการยอมรบันับถือซ่ึงกันและกัน  เคารพความคิดของทุกคน ซ่ึง
หมายรวมถึงพนักงานที่มาตดิตอขอรับบริการจากหนวยงาน  สําหรับแนวคิดในการทํางานเปนทีม
นั้น มีเปาหมายในการทํางานเดียวกนับนพื้นฐานของความเคารพและยอมรับนับถือซ่ึงกันและกนั 
รวมทั้งสมาชิกในทีมนัน้ไดรับความรูและการพัฒนาอยางตอเนื่อง  
  

3) สายงานการบริหาร 
การปลูกฝง Toyota Way 2001  ใหกับคนในองคกรนั้นเริม่จาก การประกาศเปนนโยบาย

ชัดเจน ปรับวฒันธรรมองคกรใหเขากับ Toyota Way 2001 มีการจัดตั้งสถาบันโตโยตา  ซ่ึงจะตอง
วางแผนฝกอบรมใหกับพนักงานทุกระดับใหมีความรู ความเขาใจใน Toyota Way 2001 มีการนําไป
ปฎิบัติจริง หลังจากที่ไดรับการฝกอบรมแลว  และจะมกีารประเมินจากผูบริหารและหัวหนางาน 
โดยผานระบบ Competency รวมทั้งใหพนกังานมีสวนรวมในกจิกรรมกลุมคุณภาพ QCC และให
หัวหนางานทกุระดับปลูกฝง Toyota Way 2001 ใหกับลูกนอง มีการมอบหมายงานที่ทาทาย
ความสามารถใหลูกนอง เพือ่เปดโอกาสใหพนักงานไดพัฒนาความสามารถในการทํางาน และสอน
งานเพื่อใหพนกังานแตละคนสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายทั้งหมดขององคกรได ถือเปนการ



 

ยอมรับนับถือซ่ึงกันและกันตามวิถีโตโยตา  ผูบริหารตองมีหนาที่พัฒนาคน ซ่ึงเปนบทบาทที่สําคัญ
ของผูบริหาร  ทุกอยางในโตโยตาบริหารดวยปญหากอนเสมอ   โตโยตาไมมีแนวคิดที่วา การมี
ปญหา เปนสิ่งเลวราย แตปญหาชวยปรับปรุง สถานที่ทํางานและการทํางานของเรา  ในปจจุบนัโต
โยตาไดมกีารพัฒนา Toyota Way 2001  ใหมีความเปนรูปธรรม  มากขึ้นคือ Toyota Business 
Practice (TBP) หมายถึง ขั้นตอนการแกปญหา 8  ขั้นตอน   ไดแก ทําปญหาใหชัดเจน  แจกแจง
รายละเอียดของปญหา  กําหนดเปาหมาย  วิเคราะหหาสาเหตุที่แทจริง  กําหนดการแกไข  
ดําเนินการแกไขจนสัมฤทธิ์ผล   ตรวจสอบทั้งผลลัพธและกระบวนการ   และการกําหนดมาตรฐาน
กระบวนการใหสัมฤทธิ์ผลเพื่อการแกไขปญหาอยางมปีระสิทธิภาพและประสิทธิผล     

 
4) สายงานการตลาดและการขาย 

องคกรไดมีการตั้งเปาหมายและสวนแบงการตลาดที่ทาทาย  คือ การเปนอันดับ 1  
ในดานการขายทั้ง 3 ตลาด (Triple – Crown) ทําใหพนักงานในสายงานการตลาดและการขายมี
เปาหมายที่ทาทายเดยีวกัน  ดังนั้นจึงจําเปนที่จะตองมกีารพัฒนาและปรับปรุงการดําเนินงานอยู
ตลอดเวลา มีการจัดโครงการและกิจกรรมตางๆ  เพื่อการปรับปรุง นอกจากนั้นยังมี กจิกรรมที่
กระตุนผูแทนจําหนาย นําเสนอความคิดเพือ่ปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางาน ดวยกระบวนการไค
เซ็น  ซ่ึงจะชวยลดตนทุน เพิม่ผลกําไรและเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานใหเกิดกับผูแทนจําหนาย มี
การตรวจประเมนิผูแทนจําหนาย และแจงทราบสถานะใหผูแทนจําหนายทราบ  เพื่อนําขอมูลไป 
พัฒนา  ปรับปรุงประสิทธิภาพ และยกระดบั  กระบวนการทํางานอยางตอเนื่อง   มีการรับฟงความ
คิดเห็นของพนักงาน ลูกคา ผูแทนจําหนาย  มีนโยบายเกี่ยวกับความรับผิดชอบตอสังคม และตอบ
แทนประโยชนใหชุมชน  ซ่ึงกิจกรรมตางๆ เหลานี้  ถือเปนการแสดงออกซึ่งความเคารพตอสังคมที่
โตโยตา ไดดําเนินธุรกิจอยู  มีการพัฒนาทมีงาน  เพื่อใหทีมมีความรู ความสามารถ เมื่อแตละคนใน
ทีมมีความสามารถแลว  มาทํางานรวมกนัยอมเปนทีมทีแ่ข็งแกรง  องคกรไดมีการจดักิจกรรมเพื่อ
พัฒนา ทักษะความสามารถของพนักงาน  มีการอบรมใหกับพนักงานขายทั้งดานผลิตภัณฑ และ 
ทักษะการขาย   สําหรับ Toyota Way in Sales and Marketing นั้น เปน Toyota Way ในสายงาน
การตลาดและการขาย  เกดิจากการรวบรวมประสบการณ และความเชี่ยวชาญที่ส่ังสมกันมาในการ
ขายรถโตโยตา ทั้งผูแทนจําหนายและโตโยตาไดนําวิถีโตโยตาในการขายและการตลาดไปใช ซ่ึงจะ
ชวยใหลูกคาไดรับประสบการณที่ดีที่สุดในการซื้อ และการเปนเจาของรถโตโยตาซึ่งประกอบดวย 
5 P  ไดแก  Purpose  Principles  People Process  Practices มีการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  โดยการทํา 
PDCA   และมีวิธีการทํางานอยางโปรงใส  และมีการสื่อสารในหนวยงานกันอยูตลอดเวลา   
 



 

5.1.4  บทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนษุยในการปลูกฝงคานิยมหลัก Toyota Way 2001   
ใหกับพนักงาน   โดยการเผยแพรความรู เร่ือง Toyota Way 2001 จัดฝกอบรมพนักงานโดยทกุ
หลักสูตรจะตองนํา Toyota Way 2001 ไปประยุกตในเนือ้หาหลักสูตร  จัดตั้งระบบการพัฒนาขีด
ความสามารถพนักงาน (Competency) โดยมี Toyota Way 2001 เปนพฤติกรรมพื้นฐานที่พนักงาน
จะตองประพฤติปฎิบัติ  นอกจากนั้นยังเปนผูดําเนินการจดักิจกรรมกลุมคุณภาพ (QC Circle 
Activity) ของบริษัท 
 
5.2  อภิปรายผล 
 

 ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จในการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร (Toyota Way 2001) และ
วิธีการปลูกฝงของบริษัทโตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จาํกัด  สามารถอภิปรายไดดังนี้ 

 บริษัท โตโยตา มอเตอร ประเทศไทย จํากดั ไดมีการกําหนดวิสัยทัศน นโยบาย และแผน
กลยุทธของบริษัทไวอยางชดัเจน หากวิเคราะหตามแนวคิดองคกรแหงวิสัยทัศน (Collins, 1994) 
พบวา องคกรนี้มีกลยุทธตามแนวคดิ Visionary Organization  กลาวคอืเปนองคกรทีม่ีเปาประสงคที่
ทาทาย ที่ตองการจะเปนบรษิัทแกนนําของโตโยตาเอเซียแปซิฟกและเครือขายโตโยตาทั่วโลก 
และปนบริษัทที่ไดรับการยอมรับและยกยองที่สุดในประเทศไทย  ดังนัน้ผูบริหารระดบัสูงจึงมี
แนวความคิดที่จะขับเคลื่อนองคกรโดยมีคานิยมเปนพื้นฐาน (Value-based) เพื่อมุงสูวิสัยทัศน 
(Vision-driven)  สําหรับคานิยมหลักขององคกรนี้คือ Toyota Way 2001 ซ่ึงไดมาจากการศึกษา
ประวัติศาสตรของสิ่งตางๆ ที่มีอยูในองคกร ไมวาจะเปนวิธีการทํางาน  กระบวนการผลิต รวมทั้ง
บุคคลสําคัญในอดีตขององคกร  โดยมีการพิจารณารวมกันจากผูบริหารระดับสูงทั่วโลกวา ส่ิงใด
เปนจุดแข็งขององคกรที่ทําใหองคกรเติบโตมาไดจนทกุวันนี้  มกีารลงมติเห็นชอบรวมกันในการที่
จะเขยีนคานยิมหลักขององคกรไวเปนลายลักษณอักษร และมีการประกาศ Toyota Way 2001 อยาง
เปนทางการ ซ่ึงเปรียบเสมือนเปนแนวทางใหกับโตโยตาทั่วโลกในการดําเนินธุรกจิไปสูความ 
สําเร็จ  ทําใหองคกรมีแนวทางที่จะบรรลุวิสัยทัศน เปนไปในทิศทางเดยีวกัน  จะเห็นไดวาในการ
รักษาหรือการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคกรเพื่อใหเอื้อตอผลสําเร็จขององคกรนั้น ปจจัยที่สําคัญ
อยางมากคือ ผูนําองคกร  ดังนั้นผูนําองคกรจึงตองมีความเขาใจเกี่ยวกบัวัฒนธรรมองคกร  เพื่อที่จะ
สรางและรักษาวัฒนธรรมองคกรที่มีลักษณะที่สอดคลองกับวิสัยทัศนและกลยุทธในการดําเนนิงาน
ใหองคกรประสบความสําเร็จ และเติบโตตอไปในระยะยาว  (Schein, 1992)  องคกรมุงหวังให
พนักงานประพฤติปฎิบัติตนอันจะกอใหเกิดเปนวัฒนธรรมองคกรซึ่งเปนวัฒนธรรมองคกรที่
สามารถมองเห็นไดจากพฤติกรรมและการแสดงออกของพนักงานทีม่ีแนวปฎิบัติเดียวกันทัว่ทั้ง



 

องคกร  โตโยตาใหความสําคัญตอการศึกษาทางดานประวัติศาสตรการทําธุรกิจของบริษัท การ
เรียนรูผานประสบการณของพนักงานนั้น มีสวนชวยที่จะทําใหประสิทธิภาพในการรับรูหรือ
ความจําขององคกรมีความสําคัญเปนอยางยิ่ง  ซ่ึงทําใหองคกรสามารถเขาสูกระบวนการในการ
ตัดสินใจไดอยางมีประสิทธิภาพ การศึกษาประวัติศาสตรขององคกรนั้นเปนการยืนยนัวา องคกร
ประสบความสําเร็จไดมาจนทุกวนันี้  เนือ่งมาจากพฤตกิรรมตางๆ ของคนในองคกรในอดีต   จาก
ทฤษฎี Expectancy – Value (Barrera,1986) ที่อธิบายไววา การที่คนเราจะแสดงพฤติกรรมในเรื่อง
ใดเรื่องหนึ่งนัน้ ขึ้นอยูกับวา การแสดงพฤติกรรมนั้นจะนําไปสูเปาหมายที่ตองการไดมากนอย
เพียงไร  จะพบวาคนในองคกรมีความเชื่อวา การมีพฤตกิรรมตามคานิยมหลักขององคกร สามารถ
ทําใหองคกรประสบความสําเร็จ เมื่อมีความเชื่อ พนักงานจึงไดแสดงพฤติกรรมนั้นๆ   นอกจากนัน้
ผูบริหารขององคกรมีความมุงมั่นในการบริหารงานแบบมีสวนรวม  และเปนผูนําในการสราง
พันธะสัญญา (Commitment) ในการนํานโยบาย ตางๆ ไปปฎิบัติอยางมีประสิทธิภาพ  ตลอดจนมี
การจัดสภาพแวดลอมที่ชวยใหพนักงานปฎบิัติงานไปในทิศทางเดียวกนั  เสริมสรางใหเกิด
บรรยากาศที่เอื้อตอการทํางานรวมกนั  เพือ่ตอบสนองความตองการของลูกคาทั้งภายในและ
ภายนอก  นอกจากนั้นผูบริหารยังมีนโยบายสงเสริมพนกังานในองคกรใหมีโอกาสเติบโตเปน
ผูบริหารระดับสูงขององคกร  ผูบริหารในองคกรโดยสวนใหญมาจากพนักงานในองคกรที่เติบโต
และกาวหนา มาพรอมๆ กับองคกร หากวิเคราะหตามหลกัทฤษฎี J  (Ouchi, 1981)   ซ่ึงเปนทัศนะ
การบริหารงานแบบญี่ปุน ถือเปนตัวแทนของตะวันออก ที่เนนความยึดมั่นผูกพันตอองคการ การ
จางงานตลอดชีพ เนนระบบอาวุโส และการใหความสําคญักับบุคคลในองคการทุกๆ ดานรวมทั้ง
ชีวิตสวนตวั  จะพบวา นโยบายการจางงานตลอดชีพของบริษัทญี่ปุนนั้น ถือเปนนโยบายที่สงผลดี
ตอองคกรในระยะยาว  เพราะองคกรสามารถเก็บสะสมประสบการณของพนักงาน จนเปนความรูที่
สงผานจากพนักงานรุนหนึง่ไปยังอีกรุนหนึ่งได  ซ่ึงแตกตางจากการจางงานตามความตองการของ
ตลาด เพราะการที่พนักงานเขาๆ   ออกๆ  นั้นทําใหองคกรไมสามารถเก็บสะสมประสบการณจาก
พนักงาน  สงผลใหผลผลิตขององคกรนั้นนอยลงๆ  ในที่สุดองคกรก็ไมสามารถสรางองคความรู
ใหกับตวัเองได 
 คานิยมหลัก Toyota Way 2001  ถือเปนบรรทัดฐานของบริษัทบริษัท โตโยตา มอเตอร 
ประเทศไทย จาํกัด ที่พนกังานไดปฎิบัติ จนกลายเปนวัฒนธรรมองคกรซึ่งสงผลตอการบรรลุ
วิสัยทัศนขององคกร โดยเริม่จากผูบริหารระดับสูงไดมกีารประกาศ คานิยมหลักขององคกร   
พนักงานของโตโยตา  ไดยึดถือคานิยมหลักขององคกร Toyota Way 2001  โดยผานกระบวนการ
รับรู (Perception)  แปลความ (Interpretation) และการเรียนรู (Learning)  พนักงานไดรับการชี้แจง
นโยบาย วิสัยทัศนขององคกรอยางตอเนือ่ง ซ่ึงทําใหพนักงานรูวา องคกรคาดหวังอะไร ตองการจะ



 

มุงไปในทิศทางใด  และองคกรจะประสบความสําเร็จตามวิสัยทัศนที่วางไว นั้นขึน้อยูกับพนักงาน
ทุกคน  องคกรไดใหความสาํคัญกับพนักงานในทกุๆ กิจกรรม ทําใหพนักงานรูสึกถึงความเปน
เจาของ และในการที่จะนําพาองคกรไปสูความสําเร็จรวมกัน  องคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรที่
เขมแข็งเปนกรอบควบคุมใหพนักงานปฎบิัติไปในทางเดียวกัน จะเปนผลดีตอเมื่อวฒันธรรมนั้นมี
ความสอดคลองกับกลยุทธและสิ่งแวดลอมขององคกร  วัฒนธรรมองคกรที่มีลักษณะที่มีคํามั่นตอ
การเรียนรูและการเปลี่ยนแปลง  มีคํามั่นตอพนักงานและผูเกี่ยวของในองคกร รวมทั้งลูกคา คูคา 
และผูถือหุน (Schein ,1992) ซ่ึงเปนองคกรที่มีวัฒนธรรมแบบปรับตัว มักจะสามารถอยูรอดไดใน
ระยะยาว โดยเฉพาะภายใตส่ิงแวดลอมที่มกีารเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็และรุนแรงมากขึ้น (Kotter 
and Heskett, 1992)    
 การปลูกฝงคานิยมหลัก Toyota Way 2001 ใหกับพนักงานในแตละสายงานนั้น  มแีนวทาง
ปฎิบัติคลายคลึงกนั คือ เนนการนําไปปฎบิัติจริงในกระบวนการทํางาน มีการพัฒนาคานิยมหลัก
ขององคกร ใหเปนรูปธรรมในแตละสายงาน  โดยมีการเขียนอธิบายวิธีการดําเนนิธุรกิจในแตละ
สายงานอยางชัดเจน และเปนลายลักษณอักษร เชน  Toyota Way in HRM   Toyota Way in Sales 
and Marketing  เปนตน  ทําใหผูเกีย่วของยึดถือเปนแนวทางในการปฎบิัติงาน  แตละสายงานไดเปด
โอกาสใหพนกังานเหน็คุณคาของความเปนคน ทุกคน ใหโอกาสพนกังานไดแสดงผลงาน แสดง
ความคิดเหน็  เพื่อใหพนักงานคิดคน และพัฒนาความรูอยู ตลอดเวลาผานกิจกรรมกลุม คุณภาพ 
และกิจกรรมขอเสนอแนะ  การที่พนักงานไดมีสวนรวมทาํกิจกรรมเชนนี้ทําใหพนักงานไดความ
เชื่อมั่น มีความรูสึกเปนเจาของ และพัฒนางานของตนเองอยางตอเนือ่ง พนักงานยงัมีความรูสึกวา 
บริษัทเคารพในความคิดของพวกเขาดวย  กลาวไดวา  บริษัทเปดโอกาสใหพนกังานไดใชศักยภาพ
ของตนในการพฒันางาน พฒันาตน และพัฒนาทีม   นอกจากนัน้บรษิัทยังจดัใหมกีิจกรรมสงเสริม
ใหพนกังานสามารถนําคานิยมขององคกรไปปฎิบัติจริง เชน กิจกรรมกลุมคุณภาพ  (QCC)   
กิจกรรมขอเสนอแนะ   ในแตละสายงานผูบริหารเปนผูริเร่ิมและผลักดนัในการที่จะสรางคานิยม
หลักขององคกรนี้ใหเกิดขึน้กับพนักงานอยางแทจริง  ตลอดจนเปนแบบอยางในการประพฤติ
ปฎิบัติตามคานิยมหลัก Toyota Way 2001 เพื่อใหทกุคนตระหนกัและเหน็ความสําคญัของคานิยม
หลักขององคกร การบริหารจัดการของผูบริหารในแตละสายงานโดยใชขอมูลจริง  ลงพื้นที่จริง 
และติดตามอยางใกลชิด มีการทํางานเปนทมี   เปนปจจยัที่ทําใหคานยิม ทิศทางระยะสั้น–ระยะยาว 
และผลการดําเนินงานที่คาดหวังไดรับการปฎิบัติอยางแทจริง ซ่ึงจะเหน็ไดจากการบริหารงานแบบ
ทีมขามสายงาน ซ่ึงบริษัทกําหนดทั้งทีมขามสายงานตามโครงสรางและทีมขามสายงานตาม
กระบวนการทางธุรกิจ  การทํางานเปนทีมของบริษัทยังไดดําเนนิการอยางเปนระบบทั้งใน
มาตรฐานโครงสรางและการพัฒนาไปดวยกัน  นอกจากนั้นการทํางานรวมกันระหวางพนักงานคน



 

ไทยและผูเชี่ยวชาญชาวญี่ปุน ทําใหพนักงานคนไทยมีโอกาสเรียนรูทกัษะการทํางานที่จําเปนทีแ่ฝง
อยูในตวัผูเชี่ยวชาญ (Skill หรือ Tacit Knowledge)  จากนั้นคนไทยก็จะตองทําการแปลงความมรู
จากประสบการณในการทํางาน ออกมาเปนภาษาพูด หรือ ภาษาเขยีน เปนการเปลี่ยนความรูในคน
ออกมาเปนความรูที่ชัดแจง (Explicit Knowledge)  หรือเปนความรูที่ผานการประมวลแลว 
(Codified Knowledge)  จึงเปนความรูที่สามารถแลกเปลี่ยนกนัไดงาย (Externalization) เชน
มาตรฐานการทํางาน ขั้นตอมาเปนกระบวนการผนวกรวมหรือสังเคราะหความรูที่ชัดแจงที่มีอยูเขา
ดวยกัน เรียกวา Combination  ส่ิงที่ได คือ ความรูที่ชัดแจงชุดใหมที่สามารถสื่อสารไดกวางขวางขึน้ 
และกระบวนการสุดทาย คอื Internalization  ซ่ึงเปนการแปลงใหความรูชัดแจงที่สรางขึ้นมาใหม 
กลายเปนความรูที่ฝงลึกในตัวคน หรือกระบวนการทํางาน  เชน การนาํเอามาตรฐานการทํางานที่ดี
ที่สุดไปใชในการอบรมพนกังานใหมใหสามารถปฎิบัติงานไดอยางมีคุณภาพ    
 จะเห็นไดวา ในทุกๆ สายงานขององคกรมีแนวทางการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร
เปนไปในแนวทางเดียวกนั คือเร่ิมจากผูบริหารที่ยึดมัน่ในคานิยมหลักขององคกร มีวิธีการทํางาน
การถายทอด การสอนงานตามคานิยมหลักขององคกร ดังนั้นจึงทําใหพนักงานทกุคนถูกปลูกฝงให
มีวิธีการทํางานเปนไปตามคานิยมหลักขององคกรเชนกนั 

Toyota Way 2001 เปนคานิยมหลักขององคกรที่เขาใจไดงาย  และสามารถนําไปปฎิบัติจริง
ได  ซ่ึงเมื่อพนกังานปฎิบัติตามแลว  ก็สามารถพิสูจนไดดวยตัวเองวาสามารถใชเปนแนวทางในการ
ทํางานไดผลด ี การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกรนั้นไมมีแรงตอตานจากพนกังาน เนื่องจาก 
คานิยมหลักขององคกรนี้ ไดถูกปลูกฝงมาตั้งแตกอตั้งบริษัท ดังนั้นเมือ่พนักงานเขามาจึงไดถูก
ปลูกฝงวิถีโตโยตาโดยไมรูตวั  ถึงแมวาจะไมมีการแสดงการเสริมแรงอยางเปนทางการ แตในความ
เปนจรงิพนกังานจะไดรับการประเมินผลจากผูบังคับบัญชา  ซ่ึงในหวัขอการประเมินผลประจําป 
(Performance Appraisal )   ก็จะมี Toyota Way 2001 รวมอยูดวย   นอกจากมกีารถายทอดและ
ปลูกฝง Toyota Way 2001  ใหกับพนกังานแลว  ทางโตโยตาไดถายทอดและปลูกฝงแนวคดินี้ไปยงั
พันธมิตรทางธุรกิจ ผูแทนจาํหนาย และบริษัทคูคา จึงสงผลใหทั้งบริษัทผูผลิตชิ้นสวน และ ผูแทน
จําหนาย มีความเขาใจ และมแีนวทางปฎิบตัิที่สอดคลองกัน และเติบโตไปพรอมๆ กัน  Toyota 
Way 2001  นอกจากจะเปนคานิยมหลักขององคกรแลว  ยังสามารถนํามาประยุกตใชในการดําเนนิ
ชีวิตประจําวันไดอีกดวย   
 หากวเิคราะหตามแนวคิดขององคกรแหงการเรียนรูของ Senge  (1990)  พบวา การที่
พนักงานขององคกรมีพฤติกรรมตามคานิยมหลักขององคกรนั้น ทําใหโตโยตาเปนองคกรแหงการ
เรียนรู   ซ่ึงพิจารณาไดจาก พนักงานไดรับการปลูกฝงใหคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking)  
ทกุคนในองคกรมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision)  พนักงานมีความกระตือรือรนที่จะทําตามตวั



 

แบบในการแกปญหา (Challenging of mental models)  มีการเรียนรูเปนทีม (Team Learning)   
รวมทั้งพนักงานมีความเชีย่วชาญ (Personal Mastery) ในการทํางาน  อาจกลาวไดวาโตโยตาเปน
องคแหงการเรยีนรู ซ่ึงมี Toyota Way 2001 เปนแมแบบ 

สําหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษยมีบทบาทในการปลูกฝงคานิยมหลัก Toyota Way 2001 
ใหกับพนักงาน  องคกรใหความสําคัญกับทรัพยากรบุคคล ดังนั้นจึงกอตั้งหนวยงานที่รับผิดชอบ
เกี่ยวกับการเผยแพรคานยิมหลักขององคกรอยางชัดเจน คือ  สถาบันโตโยตา โดยมวีัตถุประสงค 
เพื่อเผยแพรความรูเกีย่วกับ Toyota Way 2001 โดยตรง  มุงเนนพัฒนาศักยภาพของบุคลากร ทําให
เกิดการเรยีนรู พัฒนาและปรบัปรุงองคกรอยางตอเนื่อง ในทุกๆ หลักสตูรของสถาบันโตโยตาจะม ี 
การนําคานิยมหลักองคกรToyota Way 2001 เปนพื้นฐานในเนื้อหาหลักสูตร  ทั้งนี้เพื่อใหพนกังาน
ไดตระหนักถึงแนวทางที่ตนควรจะมีพฤติกรรมตามที่องคกรตองการ สําหรับผูถายทอดความรูของ
สถาบันโตโยตานั้น จะมผูีบริหารหรือผูเชี่ยวชาญในองคกรเปนวิทยากรในแตละหลักสูตร ที่ไดผาน
การฝกอบรมและรับรองจากสถาบันโตโยตา ประเทศญีปุ่น  มาทําการถายทอดความรู รวมทั้งการ
ถายทอดประสบการณการทํางานซึ่งเปนการนําความรูที่แฝงอยูในคนเปนสวนใหญ  (Tacit 
knowledge)  มาถายทอดใหกับผูอ่ืน   สําหรับการกอตั้งศนูยพัฒนาทักษะการผลิต (AP-GPC)   จะ
เห็นไดวาเปนไปตามแนวคดิ SECI ของ  Nonaka &Takeuchi (1995)  คือ เร่ิมตนรวมผูเชี่ยวชาญเขา
ดวยกัน (Socialization)  เพื่อผลิตคูมือการทาํงานที่ดีที่สุด (Externalization)  การพัฒนาคูมือมองเหน็
ได (Combination)  และคูมือนี้สอนแกพนกังาน เมื่อพนกังานมาอบรมก็สามารถเรียนรูไดจาก 
Visual Manuals  และการสอนโดยผูสอนโดยตรง เพื่อใหซึมซับความรูเปนทักษะการทํางานของตน 
(Internalization)  แตจะเห็นไดวา Visual Manuals  สามารถลดตนทุนในการสงคนญี่ปุนมาสอน 
หรือสงคนไทยไปรับการอบรมที่ญ่ีปุน (Socialization)  ไดมาก และพนกังานเองสามารถเขามา
ศึกษาทบทวนไดตลอดเวลา การทบทวนเชนนี้ทําใหพนกังานมีความแมนยําในทักษะพื้นฐานใน
กระบวนการทาํงานของตน   ซ่ึงการอบรมวธีินี้ถือเปนการอบรมที่มีประสิทธิภาพวิธีหนึ่ง 
ภาพที่ 5.2 :  Nonaka’s  SECI  Model 
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แหลงที่มา: Nonaka I,Takeuchi H.(1995) The Knowledge creating company : How Japanese companies 
create the dynamics of innovation 
 

Nonaka (1995) เสนอวาเปนหนาที่ของฝายบริหารองคกรธุรกิจ ทุกระดบัที่จะตองทําใหเกิด
องคกรแหงการเรียนรู โดยใช Knowledge Management เปนเครื่องมือ  ซ่ึงหนาที่ดังกลาว แบงได
เปน 3 ประการคือ  สรางความรู (Knowledge Creation)     บํารุงรักษาความรูนั้นไว ( Knowledge 
Maintenance) และนําความรูนั้นไปใช (Knowledge Exploitation)   หากพิจารณาตามความหมาย
ของ Knowledge Management (Wiig, 1997 ) คือวิธีการบริหารจัดการสรางความรูใหเปนทรัพยสิน
ขององคกร ในรูปแบบ ความรูสาธารณะและความรูที่ฝงแนนหรือตกผลึกอยูในตวับคุลากร เพื่อให
ความรูนั้นเปนเครื่องมือในการทํางานของบุคลากรทุกระดับในองคกร สงผลใหเกิดประโยชนสูงสุด
แกองคกร    จะเหน็ไดวาโตโยตาเปนองคกรที่มีวิธีการบริหารจัดการความรูตามแนวทางของ KM 
โดยแทจริง 

นอกจากนั้นนกัทรัพยากรมนุษยของโตโยตา ยังมีบทบาทในการจดัและดําเนินกจิกรรม
กลุมคุณภาพ (QCC)  ถือไดวาเปนจุดเริ่มตนของ COP (Community of Practice)  นั่นคือ การที่กลุม
คนมาแกปญหารวมกัน นั้นเกิดจากการรวมตัวกันของพนักงานในองคกร ที่มีคานิยมรวมกัน เนน
กิจกรรมการแกปญหารวมกนั ทุกคนในทมีมีสวนรวม  มีแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน มี
ขอบเขตการทํางานเดยีวกัน เนนการทํางานเปนทีม และสามารถแกไขปญหาไดกอใหเกิดผลงาน
รวมกัน (วิชัย  อุตสาหจิต, 2547)    เมื่อพิจารณาตามแนวคิดและขั้นตอนการทํากิจกรรมกลุม
คุณภาพถือไดวา โตโยตาเปนองคกรที่เปน Community of Practice ได 
 
 จะเห็นไดวา การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกรใหประสบผลสําเร็จไดนั้น จะตองมีการ
หลอหลอมขัดเกลาพนักงานใหยอมรับ และปรับตัวตลอดจนมีพฤติกรรมการทํางานตามคานิยม
หลักขององคกร ซ่ึงเปนหนาที่หลักของนกัพัฒนาทรัพยากรมนุษย  ที่จะเปนผูออกแบบและวาง
แผนการถายทอดคานิยมหลักองคกร และมีแนวทางในการบริหารจัดการความรู ตลอดจนวางแผน
ใหเกิดการเรยีนรูคานิยมหลักองคกรอยางตอเนื่องทั่วทั้งองคกรทั้งแบบเปนทางการและไมเปน
ทางการ รวมทัง้จะตองปลูกฝงโดยฝกปฎิบตัิและพนกังานสามารถนําไปปฎิบัติจริงในการทํางานจน
เปนปกตินิสัย  ทั้งนี้จะตองมรีะบบการประเมินพฤติกรรมพนักงานผานการประเมินขดี
ความสามารถ เพื่อสามารถวัดและประเมินพฤติกรรมพนกังานไดอยางเปนรูปธรรม  หากพนกังาน
ยังมีพฤติกรรมไมไดตามที่องคกรคาดหวังไว  ก็จะมีแผนการพัฒนาอยางตอเนื่อง  ซ่ึงจะชวยให
พนักงานในองคกรมีการปรับปรุงตนเองและมีพฤติกรรมสอดคลองกับสิ่งที่องคกรคาดหวัง  เมื่อ



 

พนักงานทัว่ทัง้องคกรมีพฤติกรรมตามคานิยมหลักขององคกรแลวยอม เปนแรงขับเคลื่อนองคกร
ไปสูวิสัยทัศนได โดยมีคานยิมเปนพืน้ฐานซึ่งจะทําใหประสบกับความสําเร็จอยางยั่งยืน 
 
5.3 ขอเสนอแนะ 
  

จากการศึกษาการปลูกฝงคานิยมหลักขององคกร : กรณศีึกษา บริษัท โตโยตา มอเตอร  
ประเทศไทย จาํกัด ผูศึกษามีขอเสนอแนะดังตอไปนี ้

 
 5.3.1     ขอเสนอแนะตอองคกรที่เปนกรณีศึกษา 
 

1)    สายงานการผลิตเปนสายงานที่นําคานยิมหลักขององคกรไปใชอยางเข็มแข็ง ดังนัน้ 
การนํา Toyota Way 2001  ไปใชในสายงานอื่นๆ  ที่ไมใชสายงานการผลิต  ควรจะมกีารรณรงคให
มีการนํา ไปปฎิบัติอยางจริงจัง  โดยการสรางมาตรฐานการทํางานในทุกสายงาน ดงัเชน
สายการผลิตที่มี Standardized Work   

2) ในแตละปจะมีการสํารวจความพึงพอใจของพนักงาน  (Employee Engagement ) เมื่อ 
พิจารณาคําถามทั้ง 79 ขอ ในแบบสอบถามนั้น  พบวา มคีําถามที่เกี่ยวกับ  Toyota Way 2001 เพียง 
2 ขอ  ดังนี้ 

- ฉันเชื่อวา โตโยตาไดปฎิบัตจิริงในเรื่องการปรับปรุงอยางตอเนื่อง   
        (Continuous Improvement ) 

             -      ผูจัดการของฉันดูแลฉัน ดวยความยอมรับนบัถือ (Respect) 
   

ดังนั้นควรจะมีการตั้งคําถามที่เกี่ยวกับ Toyota Way 2001 ที่เกี่ยวกับ Challenge  Genchi 
Genbutsu และ Team Work   วาพนกังานนัน้มีพฤติกรรมตามหลัก Toyota Way 2001  มากนอย
เพียงใด   เพื่อจะไดทราบถึงภาพรวมขององคกร วาพนกังานมีทัศนคติ และพฤติกรรมตามคานิยม
หลักขององคกรเปนอยางไร และเปนการพิสูจนวา  Toyota Way 2001 มีผลตอความสําเร็จของ
องคกร หรือไม 

 
3)   บริษัทควรมีการประกาศนโยบายอยางเปนทางการ ในการที่องคกรนั้นเปนองคกรแหง

การเรียนรู และมีวิธีการบริหารจัดการความรูตามแนวทางของ Knowledge Management  เพื่อที่



 

พนักงานในองคกรจะไดมีความภูมใิจ และตระหนักในสิ่งที่องคกรเปน ซ่ึงจะสงผลใหพนกังานมี
ความตื่นตวัในการเรียนรูตลอดเวลา 

 
5.3.2 ขอเสนอแนะตอองคกรอื่นๆ 
 
1) การปลูกฝงคานิยมหลักขององคกรนั้น  จะตองริเร่ิมโดยผูบริหารระดับสูง และจะตอง 

มีการเขียนเปนลายลักษณอักษร  มีการสื่อสารและใหความรูอยางทั่วถึงใหกับพนักงาน  และจะตอง
มีการปฎิบัติอยางจริงจัง โดยหวัหนางานในทุกระดบัจะตองเปนแบบอยางในการประพฤติ ปฎิบัติ
ตน ตามคานิยมหลักขององคกร รวมทั้งจะตองยดึมั่นและเชื่อมั่นในคานิยมหลักนี้ ทั่วทั้งองคกร 
 

2) Toyota Way 2001 เปนคานิยมที่มีรายละเอยีดที่เปนรูปธรรม  ดังนั้นหากมีการนํา 
คานิยมหลัก Toyota Way 2001 ไปประยกุตใชในหนวยงานอื่นนั้น  ควรจะตองปรับใหสอดคลอง
กับองคกรของตน  เพราะแตละองคกรมีบริบทที่แตกตางกัน  เชน วิสํยทัศนขององคกร วัฒนธรรม
องคกร  จุดแขง็ขององคกร  
 

5.3.3 ขอเสนอแนะสําหรับการศึกษาในอนาคต 
 
1) การศึกษาในครั้งนี้เปนการศกึษาโดยสัมภาษณจากผูบริหารระดับสูง และระดับกลาง  

ในการศึกษาครั้งตอไปอาจจะทําการศึกษาโดยการสัมภาษณจากผูบริหารระดับตน ทีใ่กลชิดกับ
พนักงานโดยตรงวาผูบริหารระดับตนมวีธีิการปลูกฝง คานิยมหลักขององคกรใหกบัลูกนองอยางไร  
 

2) การศึกษาในครั้งนี้  เนื่องจากมีเวลาจํากดั  ดงันั้นจึงขาดการสอบถามจากพนักงานของ 
บริษัทโดยตรง วาพนกังานมพีฤติกรรมตามคานิยมหลักขององคกร หรือไม อยางไร และ การมี
พฤติกรรมตามคานิยมหลักขององคกรนั้น  สงผลใหพนักงานบรรลุเปาหมายในการทํางานมากนอย
เพียงใด  รวมทั้งสงผลใหองคกรบรรลุถึงความสําเร็จไดอยางไร ดังนัน้การศึกษาครั้งตอไปอาจจะทํา
แบบสอบถามไปยังพนกังานทั่วทั้งองคกร  
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