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รายงานการเข้าร่วมโครงการเอพีโอ 

12-IN-30-GE-TRC-B 
Training Course on Development of Productivity Practitioners: Basic Program (DPP: Basic) 

ระหว่างวนัที่ 11 มิถุนายน - 6 กรกฎาคม 2555 
ณ เมืองมะนิลาและเมืองตาไกไต ประเทศฟิลิปปินส์  

จดัท าโดยปาริฉตัร สาน้อย 
นกัวิจยัด้านการเพิ่มผลผลติ สถาบนัเพิ่มผลผลติแหง่ชาติ 

วนัท่ี 7 สงิหาคม 2555 
 

 โครงการนีม้วีตัถปุระสงค์หลกัในการพฒันาศกัยภาพขององค์การผลติภาพของประเทศตา่ง ๆ ที่เป็น
สมาชิกองค์การเพิม่ผลผลติแหง่เอเชีย  ด้วยการพฒันาผู้น าด้านผลติภาพท่ีเรียกวา่ Productivity practitioners ซึง่
เป้าหมายในการพฒันาก าหนดให้มีบทบาทหลกัใน 3 ด้าน ได้แก่ ที่ปรึกษา (Consultant) วิทยากร (Trainer) และผู้
กระตุ้นและสง่เสริมผลติภาพ (Promoter) อยา่งไรก็ตามโดยแท้จริงแล้วโปรแกรมการพฒันานีแ้บง่ออกเป็น 2 
หลกัสตูร ซึง่หลกัสตูรที่ประเทศฟิลปิปินส์นีเ้ป็นหลกัสตูรพืน้ฐาน เคร่ืองมือด้านผลติภาพที่เรียนรู้ในหลกัสตูรนีจ้ึงเป็น
แนวคิดและเคร่ืองมือด้านผลติภาพขัน้พืน้ฐาน อาทิ 5ส. กิจกรรมข้อเสนอแนะ เป็นต้น  ซึง่แนวคดิและความรู้
เก่ียวกบัเคร่ืองมือตา่ง ๆ ด้านผลติภาพจะกลา่วถึงโดยละเอียดในสว่นท่ี 1 ของรายงานฉบบันี ้  ทัง้นีก้ารเรียนรู้หลกั 
ๆ นอกจากองค์ความรู้ด้านผลติภาพแล้ว ยงัมีการพฒันาความรู้อกีด้านหนึง่ซึง่เป็นทกัษะที่จ าเป็นส าหรับ 
Productivity practitioners เช่น การพฒันาทกัษะในการน าเสนอ (Presentation skill) ซึง่จ าเป็นส าหรับบทบาท
การเป็นวิทยากร  ทกัษะส าหรับการเป็นที่ปรึกษา เป็นต้น ซึง่ความรู้ในด้านนีจ้ะกลา่วถงึในสว่นท่ี 2 ของรายงาน
ฉบบันี ้ ซึง่การเรียนรู้ทัง้ 2 สว่นนีน้อกจากการเรียนภาคทฤษฏีแล้วยงัประกอบไปด้วยการท ากิจกรรมกลุม่ยอ่ย การ
ปฏิบตัิจริง เช่น การประเมินองค์กรโดยใช้เคร่ืองมือด้านผลติภาพ (Productivity diagnosis) ท าให้ผู้ เข้าร่วม
โครงการสามารถน าความรู้ที่ได้เรียนมาไปประยกุต์ใช้ในการปฏิบตัิได้อยา่งเป็นรูปธรรม ส าหรับสว่นท่ี 3 ซึง่เป็นสว่น
สดุท้ายเป็นการสรุปข้อมลูจากการเยี่ยมชมบริษัท 2 แหง่ ซึง่ชว่ยเสริมความเข้าใจของผู้ เข้าร่วมโครงการได้ดียิง่ขึน้ 
 
ส่วนที่ 1 ความรู้เกี่ยวกับผลติภาพและเคร่ืองมือต่าง ๆ  
 แนวคดิเบือ้งต้นเกี่ยวกับผลิตภาพ  
 วิทยากร Ms.Elena Avedillo-Cruz 
 ผลติภาพ หมายถงึ ทศันคติทีจ่ะแสวงหาวิธีการพฒันาสิง่ตา่ง ๆ ให้ดีขึน้กวา่ที่เป็นอยูใ่นปัจจบุนั โดยเป็น
การพฒันาอยา่งตอ่เนื่อง และตัง้อยูบ่นพืน้ฐานความเช่ือที่วา่คนเราสามารถท าสิง่ตา่ง ๆ ในวนันีไ้ด้ดีกวา่เมื่อวานนี ้
และพรุ่งนีย้อ่มดกีวา่วนันี ้ซึง่แนวคิดนีเ้กิดขึน้มาตัง้แตปี่ 1958 ในการประชมุด้านผลติภาพที่สหภาพยโุรป    
นอกจากแนวคิดพืน้ฐานส าคญันีท้ี่เป็นนิยามหลกัของผลติภาพแล้ว ยงัมีผู้แบง่ผลติภาพตามองค์ประกอบหลกัเป็น 
2 ด้าน กลา่วคือ ผลติภาพ ประกอบด้วย ประสทิธิภาพ (Efficiency) และประสทิธิผล (Effectiveness) ซึง่
ประสทิธิภาพหมายถงึ การท าสิง่ตา่ง ๆ ด้วยวิธีการท่ีถกูต้อง ในขณะที่ประสทิธิผลคือ การท าสิง่ทีถ่กูต้อง นัน่คือ 
โดยรวมแล้วผลติภาพในความหมายนี ้คือ การท าสิง่ทีถ่กูต้องตรงตามสเปคที่ก าหนด โดยใช้วิธีการท่ีถกูต้อง หาก
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ขาดองค์ประกอบอยา่งใดอยา่งหนึง่ก็จะไมเ่กิดผลติภาพทีแ่ท้จริง กลา่วคอื หากเราผลติสิง่ของที่ตรงตามสเปคแตใ่ช้
วิธีการท่ีผิดพลาดก็จะเกิดความสญูเสยีตา่ง ๆ ตามมา หรือหากเราใช้วธีิการท่ีดีเยีย่มในการผลติสิง่ของใด ๆ ก็
ตามแตส่ิง่ของที่ผลติได้นัน้ไมต่รงตามสเปคที่ก าหนด ก็ยอ่มจะเกิดความสญูเสยีเช่นเดียวกนั   
 และด้วยแนวคดิเบือ้งต้นของผลติภาพเก่ียวกบัการแสวงหาวิธีการพฒันาสิง่ตา่ง ๆ ให้ดีขึน้กวา่ทีเ่ป็นอยูใ่น
ปัจจบุนั “ประสทิธิภาพ” หรือ “วิธีการท่ีถกูต้อง” ก็สามารถพฒันาให้ดีขึน้ได้เสมอ นัน่คือ เราสามารถพฒันาวิธีการ
ใหม ่ๆ ในการผลติสนิค้าและบริการให้ดีขึน้ได้  ซึง่ในท่ีนีว้ิทยากรได้ยกตวัอยา่งกรณีศกึษาของสตาร์บคัส์เก่ียวกบั
การปรับปรุงสิง่ตา่ง ๆ ให้ดีขึน้อยูเ่สมอ โดยที่สตาร์บคัส์เขาเรียกการปรับปรุงนีว้า่เกมเสีย้ววินาที  โดยทีมวศิวกร 10 
คนที่รับผิดชอบงานนีจ้ะเฝ้าถามตนเองอยูเ่สมอวา่จะลดระยะเวลาลงได้อยา่งไร เช่น ก่อนการปรับปรุง ในการตกั
น า้แข็งส าหรับเคร่ืองดื่มเย็นแก้วใหญ่จะต้องตกัน า้แข็ง 2 ครัง้ ทีมจงึออกแบบที่ตกัน า้แขง็ใหมใ่ห้มขีนาดพอดีส าหรับ
แก้วใหญ่เพื่อให้สามารถตกัน า้แข็งเพียง 1 ครัง้ซึง่ท าให้ลดระยะเวลาไปได้เฉลีย่ 14 วินาที  อีก 1 ตวัอยา่ง  คือ 
ส าหรับการเตรียมกาแฟเอสเปรสโซซ่ึง่ต้องมกีารบดเมลด็กาแฟแล้วผา่นเคร่ืองอดัเพื่อให้น า้กาแฟไหลลงมานัน้ต้อง
ใช้เวลา 12 วินาที ซึง่ผู้ปรุงกาแฟหรือบาริสต้าสามารถใช้เวลานีไ้ปท างานอื่นได้  จะเห็นได้วา่บริษัทหาวิธีการใหม ่ๆ 
เพื่อปรับปรุงอยูต่ลอดเวลาและยงัแสดงให้เห็นวา่สตาร์บคัส์ให้ความส าคญักบัทกุวินาทีที่ลกูค้ารอคอย ซึง่สิง่เหลา่นี ้
ท าให้ยอดขายของสตาร์บคัส์เพิม่ขึน้จากประมาณ 2 แสนเหรียญตอ่ปีเป็นเกือบ 1 ล้านเหรียญตอ่ปีภายใน
ระยะเวลาเพียง 6 ปี ในขณะที่ระดบัผลติภาพเพิ่มขึน้ 27% หรือเฉลีย่ปีละ 4.5% จะเห็นได้วา่การปรับปรุงสิง่ตา่ง ๆ 
ให้ดีขึน้อยูเ่สมอเป็นเร่ืองที่เร่ิมต้นจากแนวคดิงา่ย ๆ และหลายครัง้ไมไ่ด้ใช้เคร่ืองมือใดทีซ่บัซ้อนเลย  เพียงแตต้่อง
เร่ิมต้นท่ีจะเปลีย่นแปลงและแสวงหาโอกาสในการปรับปรุงอยูเ่สมอเทา่นัน้   
 นอกจากแนวคิดหรือทศันคติในด้านผลติภาพซึง่เป็นพืน้ฐานท่ีส าคญัแล้ว ความรู้เก่ียวกบัเคร่ืองมือด้าน
ผลติภาพก็เป็นสิง่ส าคญัที่องค์กรธุรกิจตา่ง ๆ ควรต้องเรียนรู้เพื่อน ามาประยกุต์ใช้ในการลดขัน้ตอนที่ไมจ่ าเป็นตา่ง 
ๆ หรือที่เรียกวา่กิจกรรมที่ไมเ่กิดมลูคา่เพิม่ เช่น การรอคอย การขนสง่ การปรับตัง้เคร่ืองจกัร การสือ่สาร จดุคอขวด
ตา่ง ๆ เป็นต้น โดยเคร่ืองมือด้านผลติภาพที่สอนในคอร์สนีม้ีทัง้หมด 8 เร่ืองดงันี ้
 

1) 5ส. เคร่ืองมือพืน้ฐานด้านผลติภาพ  
วิทยากร Mr.Homer Alcon 
5ส. ถือเป็นเคร่ืองมือพืน้ฐานส าคญัด้านผลติภาพที่ทกุองค์กรควรน าไปใช้ไมว่า่จะเป็นโรงงาน

อตุสาหกรรม ธุรกิจบริการ หรือแม้แตห่นว่ยงานรัฐ และสามารถใช้ได้ทัง้องค์รขนาดเลก็และองค์กรขนาดใหญ่ เป็น
เคร่ืองมือด้านผลติภาพตวัแรกที่เหมาะสมส าหรับองค์กรที่ไมเ่คยด าเนินกิจกรรมด้านผลติภาพมากอ่นก็สามารถน า 
5ส ไปใช้ได้ เนื่องจากเป็นเคร่ืองมือด้านผลติภาพที่ไมซ่บัซ้อน โดยมีหลกัการพืน้ฐานง่าย ๆ ดงันี ้

Seiri (สะสาง) การคดัแยกสิง่ของที่ไมจ่ าเป็นต้องใช้ในพืน้ท่ีท างานออกไป ซึง่จะท าให้ได้พืน้ท่ีท างานมาก
ขึน้ ลดทรัพยากรในการจดัเก็บสิง่ของที่ไมจ่ าเป็นเหลา่นัน้ 

Seiton (สะดวก) การก าหนดพืน้ท่ีจดัเก็บสิง่ของทีจ่ าเป็นต้องใช้โดยมีการจดัเรียงอยา่งเหมาะสม จดัท า
ป้ายบง่ชีท้ี่เป็นมาตรฐานเดียวกนั จดัเก็บสิง่ตา่ง ๆ ให้สะดวกในการหยิบใช้งาน โดยค านงึถึงหลกัการ first come 
first served, หลกัการยศาสตร์ (Ergonomic) (หลกัการป้องกนัไมใ่ห้สภาพแวดล้อมในการท างานเป็นสาเหตขุอง
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การเจ็บป่วยของพนกังาน เช่น การเคลือ่นไหวร่างกายที่ไมเ่หมาะสมในการท างานท าให้เกิดการบาดเจ็บของกล้าม
เนีอ้ เป็นต้น)  รวมทัง้การลดการเคลือ่นไหวร่างกายให้เกิดขึน้น้อยที่สดุ 

Seiso (สะอาด) การตรวจสอบและดแูลเคร่ืองจกัรอปุกรณ์ พืน้ท่ีท างาน ให้มีความปลอดภยัและสะอาด
อยูเ่สมอ เพื่อสขุอนามยัทีด่ี และป้องกนัความสญูเสยีที่อาจเกิดขึน้กบัเคร่ืองจกัรและอปุกรณ์เหลา่นัน้ 

Seiketsu (สุขลกัษณะ) การก าหนดมาตรฐานทัง้ด้านความสะอาดและการจดัเก็บสิง่ของตา่ง ๆ ให้เป็น
ระเบียบเรียบร้อยอยูเ่สมอ โดยหาทางป้องกนัการจดัเก็บเอกสารท่ีไมจ่ าเป็นและความไมส่ะอาดต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึน้
โดยในขัน้ตอนนีจ้ะต้องมีการวเิคราะห์หาสาเหตขุองปัญหาตา่ง ๆ เพื่อหาทางป้องกนัไมใ่ห้เกิดปัญหาซ า้ โดยจดุที่
เป็นปัญหาครอบคลมุทัง้ปัญหาด้านสภาพแวดล้อมทางกายภาพ เช่น แสงสวา่ง เสยีงดงัจากเคร่ืองจกัร เป็นต้น 
รวมทัง้ปัญหาในด้านอื่น ๆ ซึง่อาจเกิดจากวิธีปฏิบตังิาน เช่น การตกหลน่ของวตัถดุิบในการผลติ ไมใ่ชเ่พียงแคเ่มื่อ
วตัถดุิบตกหลน่แล้วจึงมาตามเก็บแตต้่องหาวิธีป้องกนัไมใ่ห้วตัถดุิบตกหลน่ เป็นต้น   

ทัง้นีห้ลงัจากได้ก าหนดวธีิการป้องกนัปัญหานัน้แล้วควรก าหนดเป็นมาตรฐานวธีิการปฏิบตังิานในเร่ือง
นัน้ ๆ โดยอาจท าเป็นคูม่ือและต้องสร้างความเข้าใจเพื่อให้พนกังานปฏิบตัิตามมาตรฐานใหมด้่วย นอกจากนีห้าก
เป็นไปได้ให้น ามาตรฐานการปฏิบตัิงานตาม 5ส. ไปก าหนดเป็นมาตรฐานร่วมกบัระบบอื่นท่ีมีอยู ่เช่น ISO 9000 

Shitsuke (สร้างนิสัย) การสร้างพฤติกรรมทีเ่หมาะสมให้กบัพนกังาน เพื่อให้พนกังานปฏิบตัิตาม
มาตรฐานทัง้ 4ส. ข้างต้นจนเกิดเป็นนิสยั โดยในขัน้ตอนนีอ้าจน าเร่ือง Visual control เข้ามาประยกุต์ใช้  
 ส าหรับการผลกัดนักิจกรรม 5ส.ให้เกิดขึน้ในองค์กรนัน้มกัจะอยูใ่นรูปแบบของคณะท างาน 5ส. ซึง่แตล่ะ
องค์กรก็อาจมีองค์ประกอบ รวมทัง้จ านวนคณะท างานท่ีแตกตา่งกนัไปในแตล่ะองค์กร  อยา่งไรก็ตามขอบเขตการ
ด าเนินงานของคณะท างานเหลา่นีจ้ะต้องครอบคลมุใน 4 เร่ืองหลกั ได้แก่ การก าหนดมาตรฐาน 5ส. ขององค์กร 
การสร้างความรู้ความเข้าใจให้แก่พนกังาน การก าหนดระบบการให้คะแนน และการตรวจประเมิน รวมทัง้การ
กระตุ้น สง่เสริมให้พนกังานเห็นความส าคญัและให้ความร่วมมือในการท า 5ส. ซึง่ครอบคลมุทัง้กิจกรรมโปรโมชัน่
การให้รางวลัและการยกยอ่งชมเชย  
 จากหลกัการ 5ส.ข้างต้นจะเห็นได้วา่ 5ส.ไมใ่ชเ่พียงแคกิ่จกรรมท าความสะอาดพืน้ท่ีปฏิบตัิงานเหมอืน
อยา่งที่หลายคนเข้าใจเทา่นัน้ แต่เป็นหลกัการพืน้ฐานท่ีท าให้สภาพแวดล้อมในการปฏิบตังิานเหมาะสม ไมเ่กิด
อนัตรายกบัพนกังาน ลดความเสยีหายของเคร่ืองจกัรและอปุกรณ์ และช่วยป้องกนัและแก้ไขปัญหาพืน้ฐาน ตา่ง ๆ 
โดยใช้การวิเคราะห์สาเหตขุองปัญหาและแก้ไขที่ต้นเหต ุ5ส.จึงนบัเป็นเคร่ืองมือพืน้ฐานด้านผลติภาพที่จ าเป็น
ส าหรับทกุองค์กร  
   

2) Suggestion scheme ให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการปรับปรุงองค์กร  
วิทยากร Mr.Jonathan Macaraeg 
Suggestion scheme คือ กระบวนการท่ีเป็นระบบในการรวบรวมข้อเสนอแนะในการปรับปรุงองค์กรจาก

พนกังาน โดยทัว่ไปวตัถปุระสงค์หลกัของกิจกรรมข้อเสนอแนะจะมีอยูด้่วยกนั 2 ประการ คือ เพื่อให้เกิดการสือ่สาร 
2 ทางอยา่งมีประสทิธิภาพระหวา่งผู้บริหารและพนกังาน และเพือ่พฒันาคณุภาพและผลติภาพของสนิค้าและ
บริการขององค์กร   โดยประโยชน์ที่จะเกิดขึน้ในการจดัท ากิจกรรมข้อเสนอแนะนัน้ ในสว่นของพนกังานท าให้เกิด
การพฒันาตนเอง การยกยอ่งชมเชยน าไปสูค่วามภาคภมูใิจในตนเองและขวญัก าลงัใจที่ดีขึน้ ขณะที่ในสว่นของ
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องค์กรจะท าให้ได้ข้อมลูเพื่อทบทวนและปรับปรุงนโยบายและขัน้ตอนการด าเนินงานตา่ง ๆ  องค์กรอาจค้นพบ
พนกังานท่ีมีความคิดสร้างสรรค์โดดเดน่   ขณะเดียวกนัก็จะทราบวา่พนกังานอกีสว่นหนึง่จ าเป็นต้องพฒันาในเร่ือง
ที่เก่ียวข้องอยา่งไรบ้าง   โดยในการน าระบบข้อเสนอแนะมาประยกุต์ใช้จะต้องมกีารด าเนินการใน 4 เร่ืองหลกัดงันี ้
 1.การก าหนดโครงสร้างในการด าเนินกิจกรรม โดยทัว่ไปจะด าเนนิการในรูปแบบของคณะกรรมการ 
อยา่งไรก็ตามการด าเนินกิจกรรมลกัษณะนีจ้ าเป็นต้องได้รับการสนบัสนนุจากผู้บริหารสงูสดุขององค์กร โดย
องค์ประกอบตามโครงสร้างการด าเนินกิจกรรม มีรายละเอียดตามภาพท่ี 1 

2. การก าหนดแนวทางในการด าเนินกิจกรรม ประกอบด้วยการก าหนดวตัถปุระสงค์ในการด าเนินกิจกรรม 
การก าหนดกฎเกณฑ์และวธีิปฏิบตัิตา่ง ๆ ที่เก่ียวข้อง อาทิ เกณฑ์ในการตดัสนิวา่ข้อเสนอแนะใดควรน าไป
ประยกุต์ใช้หรือไม ่การก าหนดวิธีในการรับข้อเสนอแนะและการให้ข้อมลูป้อนกลบั รวมทัง้การก าหนดประเภทของ
ข้อเสนอแนะท่ีองค์กรต้องการหรือไมต้่องการ โดยตวัอยา่งข้อเสนอแนะที่องค์กรต้องการ เช่น การปรับปรุง
กระบวนการท างาน การสร้างการมีสว่นร่วมของพนกังาน การลดการใช้ทรัพยากร การปรับปรุงสภาพการท างาน 
เป็นต้น  ในขณะที่ประเด็นที่ไมค่วรสง่เป็นข้อเสนอแนะ เช่น ปัญหาสว่นตวั การบน่เร่ืองเงินเดือนและคา่จ้าง การบน่
เร่ืองการท างานของผู้บริหารเป็นต้น 

 
 ภาพที่ 1 โครงสร้างการบริหารกิจกรรมข้อเสนอแนะ 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. การให้ความรู้และการกระตุ้นการมีสว่นร่วมของพนกังาน แนน่อนวา่ก่อนทีจ่ะเร่ิมด าเนินกิจกรรมใด ๆ 

ด้านผลติภาพ องค์กรจ าเป็นต้องให้ความรู้พืน้ฐานกบัพนกังานเสยีก่อน ซึง่รวมไปถงึการแสดงให้พนกังานเห็นถึง
ประโยชน์ของการเข้าร่วมกิจกรรม ทัง้ประโยชน์ตอ่ตวัพนกังานเองและประโยชน์ที่จะเกิดขึน้ตอ่องค์กร  โดยกิจกรรม
ข้อเสนอแนะไมต้่องใช้ความรู้ด้านใดเป็นพิเศษเพียงแคพ่นกังานสงัเกตสิง่ที่อยูร่อบตวัแล้วเขียนข้อเสนอแนะเพื่อ
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ปรับปรุงสิง่เหลา่นัน้ให้ดีขึน้เทา่นัน้  อยา่งไรก็ตามกิจกรรมลกัษณะนีต้้องมกีารกระตุ้นและสง่เสริมให้พนกังานเข้า
ร่วมกิจกรรม ด้วยวธีิการประชาสมัพนัธ์ตา่ง ๆ การแสดงให้พนกังานเห็นวา่ผู้บริหารทกุระดบัให้ความส าคญักบัเร่ือง
นีอ้ยา่งจริงจงั  รวมทัง้การยกยอ่งชมเชยและการให้รางวลั 

4. การประเมินและการปรับปรุงกิจกรรม การประเมินจะท าให้ทราบวา่องค์กรประสบความส าเร็จใน
กิจกรรมนีม้ากน้อยเพียงไรหรือเกิดปัญหาอปุสรรคใดบ้าง โดยการประเมินต้องครอบคลมุประเด็นหลกั ๆ  เช่น การ
ให้ความร่วมมือของพนกังาน การสนบัสนนุของผู้บริหารระดบัตา่ง ๆ ผลล าเร็จของกิจกรรมโดยดจูากสถิติตา่ง ๆ ที่
เก่ียวข้อง อาทิ จ านวนข้อเสนอแนะเฉลีย่ตอ่คน ผลลพัธ์จากการปรับปรุงตามข้อเสนอแนะ เป็นต้น    โดยหลงัจาก
การประเมินแล้วต้องน าผลที่ได้ไปปรับปรุงเพื่อให้สามารถด าเนินกิจกรรมได้อยา่งตอ่เนื่อง ซึง่หากองค์กรสามารถ
สร้างความตระหนกัด้านผลติภาพให้พนกังานทกุคนเห็นความส าคญัของการปรับปรุงทีละเลก็ทีละน้อย โดยใช้
กิจกรรมข้อเสนอแนะ แม้วา่กิจกรรมลกัษณะนีจ้ะไมเ่ห็นผลของการปรับปรุงองค์กรอยา่งก้าวกระโดด แตก็่จะท าให้
พนกังานรู้สกึวา่ตนเป็นสว่นหนึง่ในการพฒันาองค์กร ซึง่ถือเป็นรากฐานท่ีส าคญัในการปรับปรุงองค์กรอยา่ง
ตอ่เนื่อง และเป็นการเตรียมความพร้อมให้กบัพนกังานในการน าเคร่ืองมือด้านผลติภาพอื่น ๆ เข้ามาประยกุต์ใช้
ตอ่ไป 
 

3) Value Added Productivity Measurement การวัดผลิตภาพเชงิมูลค่าเพิ่ม 
วิทยากร Mr.Arnel Abanto 

 มลูคา่เพิม่ คือ ความมัง่คัง่ขององค์กรที่เกิดขึน้จากความสามารถของพนกังานและผู้บริหารทกุคนท่ี
ร่วมกนัผลติสนิค้าหรือบริการ  ซึง่หากองค์กรมีประสทิธิภาพมากเทา่ไรมลูคา่เพิ่มก็จะมากขึน้ตามไปด้วย โดย
มลูคา่เพิม่ในระดบัองค์กรเมื่อรวมกนัจะกลายเป็นมลูคา่เพิ่มในระดบัอตุสาหกรรม และเมื่อรวมมลูคา่เพิม่ในทกุ
อตุสาหกรรมก็จะกลายเป็นมลูคา่เพิ่มของภาคการผลติ  และรวมเช่นนีจ้นครบทกุประเภทธุรกิจก็จะกลายเป็น
มลูคา่เพิม่ของประเทศซึง่ก็คือผลติภณัฑ์มวลรวมภายในประเทศนัน่เอง (Gross Domestic Product) ดงันัน้ การท่ี
มลูคา่เพิม่สงูขึน้จะท าให้ประเทศชาตมิีความมัง่คัง่ยิง่ขึน้ด้วย 
 ทัง้นีม้ลูคา่เพิ่มทีเ่กิดขึน้ในองค์กรจะกระจายไปสูผู่้มีสว่นได้สว่นเสยีทัง้หมดในรูปแบบท่ีแตกตา่งกนัไป 
ได้แก่ เงินเดือนส าหรับพนกังาน คา่เสือ่มราคาส าหรับการลงทนุสนิทรัพย์ถาวรตา่ง ๆ คา่เชา่อสงัหาริมทรัพย์ส าหรับ
ผู้ให้เชา่ ดอกเบีย้ส าหรับธนาคาร ภาษีส าหรับรัฐบาล และก าไรส าหรับกิจการ โดยการท่ีองค์กรจะสามารถสร้าง
มลูคา่เพิม่ได้นัน้จ าเป็นท่ีจะต้องเข้าใจความต้องการของลกูค้าและน าไปสูก่ารผลติสนิค้าหรือบริการท่ีสามารถ
ตอบสนองความต้องการดงักลา่ว หรืออาจเกิดจากการเพิม่ประโยชน์ใช้สอย (Function) ของสนิค้าหรือบริการของ
องค์กร รวมทัง้การลดกิจกรรมที่ไมก่่อให้เกิดมลูคา่เพิ่มในองค์กร (Non value adding activities) เช่น การเตรียม
งาน การรอคอย การเคลือ่นย้าย ขัน้ตอนปฏิบตัิงานท่ีไมจ่ าเป็น การปรับตัง้เคร่ืองจกัร การผลติมากเกินความจ าเป็น 
ความสญูเสยีจากกระบวนการผลติ เป็นต้น โดยหากลดกิจกรรมตา่ง ๆ เหลา่นีล้งได้ก็จะเทา่กบัสามารถลดต้นทนุ
และสร้างมลูคา่เพิ่มให้กบัองค์กรมากขึน้ 
 ส าหรับการค านวณมลูคา่เพิ่มสามารถท าได้ 2 วิธี คือ วิธีบวก (Addition method) และ วิธีลบ 
(Subtraction method) โดยทัง้ 2 วิธีจะได้คา่ที่เทา่กนั 
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วิธีบวก (Addition Method)  
 
 
 
 

ค่าใช้จ่ายพนกังาน ประกอบด้วย คา่จ้างเงินเดือน คา่ลว่งเวลา โบนสั และสวสัดิการ 
ค่าใช้จ่ายการเงิน  ประกอบด้วย ดอกเบีย้จ่ายและคา่ธรรมเนยีมตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้องกบัการกู้ยืมเงิน 
ภาษี  ประกอบด้วยภาษีเงินได้ ภาษีการค้า ภาษีน าเข้า และอากรอื่นๆ ที่เก่ียวกบัการด าเนินงาน  
ค่าใช้จ่ายอืน่ ๆ  เป็นคา่ใช้จ่ายที่ไมไ่ด้จ่ายในงวดนี ้แตเ่กิดขึน้หรือสง่ผลตอ่การด าเนินงานในงวดนี ้เช่น การตัง้
ส ารองหนีส้ญูจากการขาย การขาดทนุอตัราแลกเปลีย่นและอื่น ๆ และเงินบริจาค เป็นต้น 
  

วิธีลบ (Subtraction Method) 
 

 
                                                        

การเปลีย่นแปลงของสนิค้าคงเหลอื คือ (มลูคา่ของสนิค้าส าเร็จรูปปลายงวด – มลูค่าของสินค้าส าเร็จรูปต้นงวด)+ 
(มลูคา่ของงานระหวา่งท าปลายงวด – มลูคา่ของงานระหวา่งท าต้นงวด) 
 
 การวัดผลติภาพ   
ผลติภาพ เป็นอตัราสว่นระหวา่งผลผลติ (Output) และปัจจยัการผลติ (Input) ซึง่แสดงให้เห็นวา่ปัจจยัการผลติ 1 
หนว่ยสามารถสร้างผลผลติได้มากน้อยเพียงไร  โดยสามารถวดัได้ทัง้ในเชิงปริมาณและเชิงมลูคา่ขึน้อยูก่บัประเด็น
ที่ต้องการวเิคราะห์  เช่น ผลผลติ อาจจะเป็น ปริมาณสนิค้าที่ผลติได้ หรือมลูคา่ของสนิค้าที่ผลติได้ หรือแม้แต่
มลูคา่เพิม่ของสนิค้าก็ได้เช่นเดียวกนั  ในขณะที่ปัจจยัการผลติมีหลากหลายขึน้อยูก่บัวา่ต้องการวเิคราะห์ปัจจยัการ
ผลติตวัใด โดยปัจจยัการผลติที่มคีวามส าคญั เช่น แรงงาน อาจเลอืกใช้ จ านวนแรงงาน ชัว่โมงการท างาน หรือ
แม้แตค่า่ตอบแทนแรงงานก็ได้เชน่เดียวกนัทัง้นีข้ึน้อยูก่บัมมุมองทีต้่องการวเิคราะห์  
 
 
 
 การวเิคราะห์ผลติภาพเชิงมลูคา่เพิ่มก็คือ การวเิคราะห์ผลติภาพโดยใช้ตวัชีว้ดัหลกัซึง่มีผลผลติ (Output) 
เป็นมลูคา่เพิ่มนัน่เอง อยา่งไรก็ตามไมจ่ าเป็นท่ีตวัชีว้ดัทัง้หมดทีใ่ช้วิเคราะห์ร่วมกนั จะต้องมีผลผลติหรือปัจจยัการ
ผลติเป็นมลูคา่เพิ่มเสมอไป  โดยตวัชีว้ดัผลติภาพเชิงมลูคา่เพิ่มทีน่ิยมใช้ในการวดัผลติภาพทัง้ในระดบัองค์กร 
ระดบัอตุสาหกรรม และระดบัประเทศ ได้แก่ ผลติภาพแรงงาน ซึง่เป็นอตัราสว่นระหวา่งมลูคา่เพิม่กบัจ านวน
แรงงาน  ส าหรับแนวทางในการวเิคราะห์ผลติภาพเชิงมลูคา่เพิ่มนัน้นอกจากจะวิเคราะห์ในลกัษณะแนวโน้มซึง่ต้อง
ใช้ข้อมลูอยา่งน้อย 3 ชว่งเวลาแล้ว ยงัสามารถวิเคราะห์ในเชิงความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัชีว้ดัตา่ง ๆ ได้ด้วย 

มูลค่าเพิ่ม = ค่าใช้จ่ายพนักงาน + ค่าใช้จ่ายการเงนิ + ค่าเช่า/ค่าเสื่อมราคา + ภาษี + ก าไรสุทธิ 

                + ค่าใช้จ่ายอื่นๆ ที่ส่งผลต่อการด าเนินงาน 

    มูลค่าเพิ่ม = ยอดขายสุทธิ - สิ่งที่ซือ้มาจากภายนอก (วัตถุดิบ พลังงาน ฯลฯ)  
                 + การเปลี่ยนแปลงของสินค้าคงเหลอื 

ผลติภาพ (Productivity)   =      ผลผลติ (Output)     
                              ปัจจยัการผลติ (Input)  
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ภาพที่ 2 ความสัมพันธ์ของตวัชีว้ัดการหมุนของสนิค้าคงคลงั 
 
 
 

 
 
 
 

จากภาพที่ 2 จะเห็นได้วา่ตวัชีว้ดัการหมนุของสนิค้าคงคลงั (Inventory turnover) ประกอบด้วยตวัชีว้ดั
ยอ่ยอีก 3 ตวั ได้แก่ ตวัชีว้ดัการหมนุของวตัถดุิบ (Material turnover)  ตวัชีว้ดัการหมนุของงานระหวา่งท า (Work 
in process turnover) และตวัชีว้ดัการหมนุของสนิค้าส าเร็จรูป (Finished goods turnover) ซึง่เมื่อตวัชีว้ดัการ
หมนุของสนิทรัพย์ถาวรมกีารเปลีย่นแปลงไป เราจะสามารถวเิคราะห์ลกึลงไปวา่การเปลีย่นแปลงนัน้เกิดจาก
ตวัชีว้ดัใดในตวัชีว้ดั 3 ตวัข้างต้น ซึง่จะท าให้ทราบสาเหตทุีแ่ท้จริงของการเปลีย่นแปลงนัน้ 

 
ภาพที่ 3 ความสัมพันธ์ของตวัชีว้ัดผลติภาพแรงงาน 

 
 
 
 
 
 
 

จากภาพที ่3 จะเห็นได้วา่ตวัชีว้ดัผลติภาพแรงงาน (Labour productivity) มาจากผลคณูของตวัชีว้ดัอีก 2 
กลุม่ โดยกลุม่แรกคือ มลูคา่เพิ่มตอ่ยอดขาย (Value added to sales) คณูกบั ยอดขายตอ่พนกังาน (Sales per 
employee) และกลุม่ที่ 2 คือ ผลติภาพคา่จ้างแรงงาน (Wage productivity) คณูกบั คา่จ้างแรงงานเฉลีย่ 
(Average wage) ดงันัน้หากต้องการวเิคราะห์สาเหตกุารเปลีย่นแปลงของผลติภาพแรงงานต้องวิเคราะห์ประกอบ
กบัการเปลีย่นแปลงของตวัชีว้ดัทัง้ 4 ตวัข้างต้นเพื่อดวูา่ตวัชีว้ดัใดบ้างที่สง่ผลตอ่การเปลีย่นแปลงของผลติภาพ
แรงงาน 

การวดัผลติภาพเชิงมลูคา่เพิม่เป็นเคร่ืองมอืด้านผลติภาพที่สามารถน ามาใช้ประโยชน์ในการก าหนด
ประเด็นในการปรับปรุงองค์กร  โดยการวิเคราะห์ตวัชีว้ดัตา่ง ๆ จะแสดงให้เห็นวา่องค์กรจ าเป็นต้องพฒันาในเร่ือง
ใดบ้าง และสามารถน ามาจดัล าดบัความส าคญัในการปรับปรุงองค์กรได้  ซึง่การค านวณมลูคา่เพิม่และตวัชีว้ดัตา่ง 
ๆ ท าได้ไมย่ากนกัเนื่องจากสามารถใช้ข้อมลูทางบญัชีที่มีอยูแ่ล้วในองค์กร เพยีงแตต้่องรวบรวมข้อมลูทางบญัชีให้
สอดคล้องกบัการค านวณมลูคา่เพิ่มเทา่นัน้ ก็จะสามารถใช้ประโยชน์จากเคร่ืองมือนีไ้ด้โดยไมย่ากนกัและยงั
สามารถเห็นผลในระยะเวลาอนัสัน้อีกด้วย องค์กรธุรกิจทกุประเภทจึงควรพิจารณาน าการวดัผลติภาพเชิง
มลูคา่เพิม่ไปใช้เป็นเคร่ืองมือในการก าหนดแนวทางปรับปรุงองค์กรอยา่งมีประสทิธิผลต่อไป 
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4) Green productivity เพื่อการพฒันาอย่างยั่งยนื 
วิทยากร Mr.Arnel Abanto 

 เนื่องจากปัจจบุนัการเปลีย่นแปลงสภาพภมูิอากาศของโลก และความใสใ่จด้านสิง่แวดล้อมก าลงัเป็น
ประเด็นที่ได้รับความสนใจไปทัว่โลก   มีการเผยแพร่ข้อมลูทีเ่ก่ียวข้องกบัการท าลายสิง่แวดล้อมมากขึน้และ
ก่อให้เกิดการรับรู้ในวงกว้าง ปัญหาด้านสิง่แวดล้อมเป็นเร่ืองที่ใกล้ตวัและสง่ผลกระทบตอ่การด าเนินชีวิตของ
มนษุย์มากขึน้โดยเห็นได้ชดัเจนจากภยัธรรมชาติที่รุนแรงขึน้เร่ือย ๆ แนวคิด Green productivity ที่มีเป้าหมายเพื่อ
ปรับปรุงผลติภาพขององค์กรในขณะเดียวกนัก็ลดผลกระทบที่มีตอ่สิง่แวดล้อมเพื่อให้เกิดการพฒันาอยา่งยัง่ยืน จงึ
เป็นแนวคดิที่ได้รับการยอมรับและให้ความส าคญัมากขึน้  
 เมื่อพิจารณาจากการพฒันาอตุสาหกรรมในช่วงที่ผา่นมาจะพบวา่ในช่วงทศวรรษที่ 1960 เป็นยคุที่
มุง่เน้นการใช้แรงงานในการผลติเป็นหลกัโดยไมม่ีการใสใ่จหรือความตระหนกัด้านสิง่แวดล้อมมากนกั มีการปลอ่ย
มลพิษออกสูธ่รรมชาติโดยตรง เชน่ การตอ่ทอ่น า้เสยีออกสูท่ะเลโดยไมม่ีการบ าบดั ตอ่มาในชว่งทศวรรษที่ 1970 
เป็นยคุที่เคร่ืองจกัรเร่ิมเข้ามามีบทบาทหลกัในภาคอตุสาหกรรม ในขณะท่ีสิง่แวดล้อมได้รับการใสใ่จมากขึน้โดยมี
การท าให้มลพิษตา่ง ๆ เจือจางลงด้วยวิธีการตา่ง ๆ ก่อนปลอ่ยออกสูธ่รรมชาติ และในชว่งทศวรรษที่ 1980 เป็นยคุ
ที่ภาคอตุสาหกรรมเร่ิมให้ความสนใจอยา่งจริงจงัในการปรับปรุงคณุภาพการผลติ ในขณะท่ีเร่ิมมคีวามตระหนกั
ด้านสิง่แวดล้อมมากขึน้ มีการก าหนดมาตรฐานด้านสิง่แวดล้อมตา่ง ๆ ที่เก่ียวข้องกบัมลพิษจากภาคอตุสาหกรรม 
เช่น มาตรฐานน า้ทิง้จากโรงงาน มาตรฐานอากาศจากปลอ่งควนั เป็นต้น ภาคอตุสาหกรรมจงึต้องมีการบ าบดัของ
เสยีตา่ง ๆ อยา่งจริงจงัก่อนปลอ่ยสูธ่รรมชาติ  จนกระทัง่ในทศวรรษที่ 1990 แนวคิดเก่ียวกบัการลดมลพิษที่
แหลง่ก าเนิด หรือการผลติที่ก่อให้เกิดน า้เสยี อากาศเสยี และมลพิษตา่ง ๆ น้อยลง  ซึง่ก็คือแนวคดิ Green 
productivity ที่ได้เร่ิมน ามาใช้   
 องค์การเพิ่มผลผลติแหง่เอเชียได้เร่ิมน าแนวคิดนีม้าแนะน าให้แกป่ระเทศสมาชิกตัง้แตปี่ 1994 โดยให้ค า
จ ากดัความไว้วา่ Green productivity คือกลยทุธ์ที่สง่เสริมผลติภาพควบคูไ่ปกบัการดแูลสิง่แวดล้อม เพื่อการ
พฒันาเศรษฐกิจและสงัคมโดยรวมอยา่งยัง่ยืน ซึง่สามารถประยกุต์ใช้เคร่ืองมือ เทคนิค เทคโนโลยี และระบบ
บริหารจดัการตา่งๆ ตามความเหมาะสมเพื่อสร้างสรรค์สนิค้าและบริการท่ีเป็นมติรกบัสิง่แวดล้อม  จึงเห็นได้วา่ 
Green productivity เป็นเพียงกรอบแนวคิดเทา่นัน้ ดงันัน้องค์กรทีจ่ะน าแนวคิด Green productivity ไปใช้จึงต้อง
เลอืกใช้เคร่ืองมือตา่ง ๆ ให้เหมาะสมกบับริบทของตวัเองเพื่อให้บรรลเุป้าหมายด้าน Green productivity 
 
องค์ประกอบของ Green productivity 
 1) การมีสว่นร่วมของพนกังานในองค์กร (Integrated People-based Approach) โดยการปลกูฝังให้
พนกังานทกุคนในองค์กรเกิดความตระหนกัและเช่ือมัน่ในแนวทาง Green productivity ด้วยการพฒันา
กระบวนการผลติที่เป็นมิตรตอ่สิง่แวดล้อม สร้างสภาวะแวดล้อมในการท างานท่ีปลอดภยัและมีสขุอนามยัที่ดี  และ
สนบัสนนุการมีสว่นร่วมของพนกังานและการท างานเป็นทีม 
 2)  การเพิ่มผลติภาพ (Productivity Improvement) โดยให้ความส าคญักบัการปรับปรุงอยา่งตอ่เนื่อง
ตามวงจรผลติภาพ (PDCA)  
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 3) การขบัเคลือ่นโดยใช้ข้อมลู (Information-driven Improvement) โดยต้องมีการก าหนดเป้าหมายของ
ตวัชีว้ดัทีช่ดัเจนเพื่อใช้ในการประเมินผล มีการจดัท ารายงานในรูปแบบตา่ง ๆ และต้องเปิดเผยข้อมลูกบัผู้ เก่ียวข้อง
อยา่งตรงไปตรงมา 
 4) ความสอดคล้องกบับริบทด้านสิง่แวดล้อม (Environmental Compliance) องค์กรต้องปฏิบตัิตาม
กฎหมาย กฎระเบยีบและข้อบงัคบัตา่ง ๆ ด้านสิง่แวดล้อมอยา่งเคร่งครัด โดยนอกจากจะต้องควบคมุการปลอ่ย
ของเสยีให้อยูใ่นระดบัมาตรฐานแล้ว ต้องให้ความส าคญักบัการป้องกนัมลพิษตา่ง ๆ แม้กฎหมายจะไมไ่ด้ก าหนด
ไว้ รวมทัง้การปรับปรุงกระบวนการผลติเพื่อให้เกิดของเสยีตา่ง ๆ น้อยลง ใช้วตัถดุิบตา่ง ๆ อยา่งมปีระสทิธิภาพ
มากขึน้โดยใช้หลกั 3R (Reduce-Reuse-Recycle) เป็นต้น 
 
ขัน้ตอนในการด าเนินการ 

1) การเตรียมการ ประกอบด้วยการคดัเลอืกหวัหน้าทีมและแตง่ตัง้ทมีงาน การระบขุอบเขตความ
รับผิดชอบของทีมงาน การติดตอ่ที่ปรึกษาภายนอกหากองค์กรประเมินวา่จ าเป็นต้องใช้ที่ปรึกษา โดยทีมงาน
จะต้องส ารวจพืน้ท่ีปฏิบตังิานทัว่ทัง้องค์กรและจดัเก็บข้อมลูตา่ง ๆ ที่เก่ียวข้องเพื่อเป็นข้อมลูเบือ้งต้นขององค์กร 
โดยอาจศกึษาจากเอกสารทีม่ีอยู ่การประชมุร่วมกบัผู้ เก่ียวข้องตา่ง ๆ หรือจดัเก็บใหมจ่ากการส ารวจพืน้ท่ี โดย
ข้อมลูที่เก่ียวข้องจะครอบคลมุมากกวา่ข้อมลูด้านสิง่แวดล้อม เชน่ ข้อมูลการใช้และการจดัเก็บวตัถดุิบและ
ทรัพยากรตา่ง ๆ เทคโนโลยีการผลติและประสทิธิภาพของกระบวนการผลติ ข้อมลูด้านการเงิน เชน่ ต้นทนุในเร่ือง
ตา่ง ๆ เป็นต้น 

2) การวางแผน หลงัจากเก็บข้อมลูตา่ง ๆ แล้วในขัน้ตอนนีต้้องวิเคราะห์ข้อมลูและระบจุดุที่เป็นปัญหาที่
ต้องได้รับการแก้ไขตามล าดบัความส าคญั รวมทัง้การวิเคราะห์สาเหตขุองปัญหาตา่ง ๆ โดยประเดน็ท่ีเป็นปัญหา
ครอบคลมุเร่ืองที่หลากหลาย เชน่ กระบวนการผลติ คณุภาพ ต้นทนุ การสร้างมลพษิ ความปลอดภยัในการท างาน 
การใช้ทรัพยากรตา่ง ๆ เช่น น า้ สารเคมี พลงังาน  จากนัน้จึงก าหนดวตัถปุระสงค์และเป้าหมายของแตล่ะเร่ือง 
ก าหนดตวัชีว้ดัทีเ่ก่ียวข้อง รวมทัง้ระยะเวลาในการด าเนินการ แล้วจึงแบง่งานให้แตล่ะทีมยอ่ยไปหาแนวทางในการ
ปรับปรุงจดุตา่ง ๆ ที่เป็นปัญหา 

3) การเสนอแนวทางและคดัเลอืกแนวทางทีเ่หมาะสม ทีมยอ่ยแตล่ะทีมจะก าหนดแนวทางตา่ง ๆ ในการ
ปรับปรุงจดุที่เป็นปัญหาโดยอาจมีมากกวา่ 1 แนวทางตอ่เร่ือง จากนัน้จึงมาก าหนดเกณฑ์ในการคดัเลอืกแนวทางที่
เหมาะสมซึง่ต้องพจิารณาให้ครอบคลมุทัง้ในด้านความเป็นไปได้ทางเทคนิค ผลตอบแทนที่คาดวา่จะได้รับ การ
ลงทนุเพิ่ม โดยอาจต้องมกีารเก็บข้อมลูเฉพาะด้านเพิม่เตมิเพื่อประกอบการตดัสนิใจก่อนท่ีจะคดัเลอืกแนวทางที่
เหมาะสมตามเกณฑ์ที่ก าหนดขึน้ จากนัน้จงึวางแผนเพื่อน าแนวทางที่คดัเลอืกไปปฏิบตัิจริงและมอบหมายหน้าที่
ให้ผู้ รับผิดชอบรวมทัง้ทีมยอ่ยที่ต้องดแูลให้ความชว่ยเหลอื 

4) การน าแนวทางที่เลอืกไปปฏิบตัิจริง โดยปฏิบตัิตามแผนงานท่ีก าหนดไว้ รวมทัง้ให้การฝึกอบรมและ
พฒันาทกัษะแก่พนกังานท่ีเก่ียวข้อง ซึง่ต้องสอนพนกังานในการจดัเก็บข้อมลูที่เก่ียวข้องเพื่อใช้ในการประเมินผล
ด้วย 

5) การติดตามและทบทวน ซึง่ต้องตดิตามแนวทางทัง้หมดที่ได้มีการน าไปปฏิบตัิ โดยใช้ตวัชีว้ดัตา่ง ๆ ที่
ก าหนดไว้ตัง้แตต้่น วิเคราะห์และประเมินผลส าเร็จของแนวทางตา่ง ๆ  รวมทัง้จดัท ารายงานเสนอผู้บริหาร 
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6) การสร้างความยัง่ยืนของระบบ โดยน าวิธีการท่ีประสบผลส าเร็จมาเปลีย่นเป็นมาตรฐานวิธีปฏิบตัิงาน
ใหม ่จากนัน้จงึปรับปรุงอยา่งตอ่เนื่องโดยกลบัไปเร่ิมต้นคดัเลอืกปัญหาใหม ่ๆ มาปรับปรุงและท าเป็นวงจรอยา่ง
ตอ่เนื่อง 
 

5) Productivity awareness survey การส ารวจความพร้อมด้านผลิตภาพ 
วิทยากร Ms.Nina Estudillo 
การส ารวจความพร้อมด้านผลติภาพขององค์กรเป็นเคร่ืองมือหนึง่ที่จะชว่ยให้ทราบวา่องค์กรมีความ

พร้อมในระดบัใดในการด าเนินกิจกรรมด้านผลติภาพ ซึง่จะท าให้ทราบวา่องค์กรมีจดุแข็งหรือโอกาสในการปรับปรุง
ในประเด็นใดบ้าง เคร่ืองมือด้านผลติภาพที่องค์กรใช้อยูใ่นปัจจบุนัมีประสทิธิผลหรือไม ่เพื่อให้สามารถปรับปรุง
กระบวนการหรือเลอืกเคร่ืองมือด้านผลติภาพให้เหมาะสมกบัสถานะของแตล่ะองค์กร  โดยเป็นการส ารวจความ
คิดเห็นจากพนกังานโดยตรง ซึง่หากไมม่ีข้อจ ากดัในการตอบแบบส ารวจควรใช้วิธีการทางสถิติเพือ่ก าหนดจ านวน
ผู้ตอบแบบส ารวจทีเ่หมาะสมและเพียงพอท่ีจะเป็นตวัแทนในภาพรวมขององค์กรได้   

โดยประเด็นหลกัในการส ารวจครอบคลมุปัจจยัตา่ง ๆ ทีส่ง่ผลกระทลตอ่ขวญัและก าลงัใจของพนกังาน ผู้
ซึง่เป็นกลไกหลกัที่ขบัเคลือ่นการด าเนินกิจกรรมด้านผลติภาพในองค์กร ซึง่จะสอบถามจากความคิดเห็นของ
พนกังานซึง่มตีอ่ประเด็นนัน้ ๆ วา่พนกังานเห็นด้วยกบัประเด็นดงักลา่วมากน้อยเพียงไร โดยแบง่เป็น 9 เร่ืองหลกั
ดงันี ้

- ความเข้าใจและการยอมรับเป้าหมายและนโยบายองค์กร  ซึง่จะครอบคลมุไปถึงการให้ข้อมลูพนกังาน
เมื่อมกีารเปลีย่นแปลงนโยบาย ตลอดจนกฏระเบยีบตา่ง ๆ รวมไปถึงการแปลงวตัถปุระสงค์ขององค์กรไปเป็น
เป้าหมายในการท างานของพนกังาน 

- ความพงึพอใจ ความนา่สนใจและความท้าทายในการท างาน 
- ความรู้สกึของพนกังานท่ีมตีอ่ระบบการให้รางวลัและการยกยอ่งชมเชยเมื่อพนกังานปฏิบตัิงานได้ดี ซึง่

ครอบคลมุไปถึงการเลือ่นต าแหนง่ด้วย 
- การให้การศกึษาและพฒันาพนกังานเพื่อให้สามารถเติบโตในองค์กรได้ 
- สมัพนัธภาพในการท างาน ทัง้ในเร่ืองความไว้วางใจ ความร่วมมอื ความอบอุน่ ความเข้าใจ และการ

ท างานเป็นทีม โดยครอบคลมุทัง้ความสมัพนัธ์ระหวา่งพนกังานด้วยกนัเอง และระหวา่งพนกังานกบัผู้บริหาร 
- ความก้าวหน้าในงาน ครอบคลมุความสมบรูณ์ของระบบ career path ขององค์กร และการให้โอกาส

พนกังานอยา่งเทา่เทียมกนั 
- ความเช่ือมัน่ในตวัผู้บริหาร ทัง้ความเช่ือมัน่ในการดแูลพนกังานอยา่งเทา่เทียมกนัและความเช่ือถือในสิง่

ที่ผู้บริหารพดู 
- การสือ่สารและการตอบสนอง ทัง้การสือ่สารแบบ top down และ bottom up รวมทัง้การตอบสนองเมื่อ

องค์กรได้รับข้อมลูจากพนกังาน โดยครอบคลมุการสือ่สารทกุระดบั ทัง้ระหวา่งพนกังานด้วยกนัเอง ระหวา่งฝ่าย
งาน รวมทัง้ระหวา่งพนกังานกบัองค์กร 

- ความภกัดแีละความมุง่มัน่ของพนกังาน ครอบคลมุเร่ืองความใสใ่จตอ่อนาคตขององค์กร ความตัง้ใจที่
จะท างานร่วมกบัองค์กร  
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 ตวัอยา่งแบบส ารวจความพร้อมด้านผลติภาพอยูใ่นภาคผนวกที่ 1 ท้ายบทความนี ้ อยา่งไรก็ตามอาจมี
การปรับเปลีย่นค าถามให้มีความเหมาะสมกบัแตล่ะองค์กร หรือเพิ่มเติมค าถามที่เป็นประเด็นที่องค์กรให้ความ
สนใจ หรือต้องการข้อมลูไปใช้ในการปรับปรุงองค์กร  ประเด็นส าคญัที่ต้องให้ความระมดัระวงัในการด าเนินการ
ส ารวจ คือ พนกังานจะต้องรู้สกึมัน่ใจวา่ตนเองปลอดภยัในการให้ข้อมลู ไมม่ีการตรวจสอบย้อนกลบัวา่ใครเป็น
ผู้ตอบแบบส ารวจแตล่ะชดุ และประมวลผลข้อมลูในภาพรวมเทา่นัน้  เนื่องจากหากพนกังานไมม่คีวามมัน่ใจใน
ความปลอดภยัก็อาจไมก่ล้าให้ข้อมลูที่แท้จริง และการส ารวจก็จะเสยีเวลาและเปลา่ประโยชน์ 

ในการวิเคราะห์ข้อมลูนอกจากการวิเคราะห์รายหวัข้อซึง่สามารถใช้คา่ร้อยละของแตล่ะค าตอบ หรือคิด
เป็นคา่เฉลีย่แล้ว ยงัสามารถค านวณเป็นคา่ดชันีในภาพรวมโดยใช้สตูรดงันี ้ 

 

ความพร้อมขององค์กร (%) =  DN + (N x 2) + (NS x 3) + (Y x 4) + (DY x 5)  X 100 
                                                                       R x 5 

 

DN = จ านวนค าตอบ “ไมเ่ห็นด้วยอยา่งยิง่” 
N = จ านวนค าตอบ “ไมเ่ห็นด้วย” 
NS = จ านวนค าตอบ “เฉย ๆ” 
Y =  จ านวนค าตอบ “เห็นด้วย” 
DY = จ านวนค าตอบ “เห็นด้วยอยา่งยิ่ง” 
R = จ านวนข้อทัง้หมด 
 

 โดยมีการแปลผลดงันี ้
0 - 25% พนกังานมีทศันคติในเชิงลบอยา่งมาก และไมเ่ห็นประโยชน์เลย  
26 - 50% พนกังานมีทศันคตใินเชิงลบ และไมค่อ่ยเห็นประโยชน์ 
51 - 75% พนกังานมีทศันคตใินเชิงบวกและเห็นประโยชน์  
76 - 100% พนกังานมีทศัคติที่ดแีละเห็นประโยชน์มาก 
 

 ในการแปลผลหากพบวา่ผลการส ารวจขององค์กรอยูใ่นระดบัไมเ่กิน 50% แสดงวา่องค์กรไมพ่ร้อมในการ
ด าเนินกิจกรรมด้านผลติภาพ ดงันัน้ก่อนเร่ิมที่จะเร่ิมด าเนินกิจกรรมอยา่งจริงจงัจ าเป็นต้องปรับทศันคติของ
พนกังานให้มีความพร้อมเสยีก่อน รวมทัง้สร้างกิจกรรมที่ชว่ยสร้างขวญัและก าลงัใจให้พนกังาน หรือปรับช่อง
ทางการสือ่สารให้สามารถสร้างความรู้ความเข้าใจรวมทัง้ความตระหนกัในด้านผลติภาพให้กบัพนกังาน  ทัง้นีต้้อง
พิจารณารายละเอยีดจากผลการส ารวจอีกครัง้ว่าประเด็นใดคือจดุที่ควรได้รับการแก้ไขปรับปรุง  ซึง่จ าเป็นต้อง
ด าเนินการเพื่อเตรียมพนกังานให้พร้อมก่อนที่จะเร่ิมด าเนินกิจกรรมด้านผลติภาพ เพราะความส าเร็จหรือล้มเหลว
ของกิจกรรมโดยหลกัแล้วขึน้อยูก่บัพนกังานท่ีเป็นผู้ลงมือท ากิจกรรมนัน้ ๆ  
  ดงันัน้โดยสรุปแล้วหากไมม่ีข้อจ ากดัที่ท าให้ไมส่ามารถด าเนินการส ารวจข้อมลูจากพนกังานได้โดยตรง 
ทกุองค์กรควรมกีารส ารวจความพร้อมด้านผลติภาพ เพื่อจะได้ทราบสถานะปัจจบุนัในการด าเนินกิจกรรมด้านผลติ
ภาพ  โดยการส ารวจไมจ่ ากดัเฉพาะองค์กรที่ไมเ่คยมกีารท ากิจกรรมด้านนีม้าก่อนเทา่นัน้  แม้แตอ่งค์กรท่ีท า
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กิจกรรมด้านนีไ้ด้ประสบความส าเร็จเป็นอยา่งดีก็ยงัควรส ารวจลกัษณะนีอ้ยา่งสม า่เสมออยา่งน้อยปีละ 1 ครัง้เพื่อ
วิเคราะห์จดุที่ควรแก้ไขปรับปรุง ซึง่ในกรณีนีก้ารส ารวจอาจท าร่วมกบัการส ารวจอื่น ๆ ท่ีองค์กรด าเนินการอยูแ่ล้ว
เพื่อลดความซ า้ซ้อนและไมร่บกวนพนกังานมากเกินไป  อยา่งไรก็ตามการส ารวจความพร้อมด้านผลติภาพของ
องค์กรจะได้ผลสรุปซึง่เป็นเพยีงข้อมลูอยา่งหนึง่เทา่นัน้  ซึง่ข้อมลูเหลา่นีจ้ะมีประโยชน์อยา่งแท้จริงก็ตอ่เมื่อองค์กร
ได้น าข้อมลูนัน้มาใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงองค์กรอยา่งเป็นรูปธรรม และผลประโยชน์ที่ได้จะสะท้อนกลบัมา
ในแง่ของพนกังานท่ีพร้อมจะทุม่เทท างานเพื่อความส าเร็จขององค์กร  

 

6) Labour Management Cooperation การสร้างสัมพันธภาพภายในองค์กร  
วิทยากร Ms.Nina Estudillo 
สมัพนัธภาพระหวา่งพนกังานและผู้บริหารเป็นปัจจยัหลกัที่ทกุองค์กรต้องให้ความส าคญั  โดยหากผู้น า

องค์กรและพนกังานมีความสมัพนัธ์อนัดีตา่งก็จะชว่ยเหลอืเกือ้กลูและร่วมแรงร่วมใจในการขบัเคลือ่นองค์กรให้เติบโต
ก้าวหน้า แตห่ากมคีวามสมัพนัธ์ที่ตา่งไมไ่ว้วางใจซึง่กนัและกนัหรือขดัแย้งกนั การขบัเคลือ่นองค์กรก็จะสะดดุและ
เกิดปัญหาตามมามากมาย การผลกัดนัผลติภาพในองค์กรจงึไมอ่าจมองข้ามเร่ืองสมัพนัธภาพระหวา่งคน 2 กลุม่นี ้ 
 
ปัจจัยที่ส่งเสริมสัมพันธภาพในองค์กร 

- การเปิดกว้างทางการสือ่สาร โดยมีการแบง่ปันข้อมลูอยา่งอิสระ ผู้บริหารยินดีรับฟังปัญหาของ
พนกังานทัง้เร่ืองทเีก่ียวข้องกบัการท างานโดยตรงหรือเร่ืองสว่นตวั ในขณะที่พนกังานก็ต้องเปิดใจรับ
นโยบายองค์กรและยินดีทีจ่ะมีสว่นร่วมกบักิจกรรมตา่ง ๆ ขององค์กร 

- การให้เกียรติและไว้วางใจซึง่กนัและกนัระหวา่งพนกังานและผู้บริหาร โดยเช่ือมัน่ในความสามารถ
ของกนัและกนั และตระหนกัวา่ทกุคนตา่งมคีวามส าคญักบัองค์กร 

- การสร้างความเข้าใจระหวา่งพนกังานและผู้บริหารโดยใช้เป้าหมายขององค์กรเป็นท่ีตัง้ สร้างความ
เข้าใจระหวา่งกนัวา่ทัง้ 2 ฝ่ายมีบทบาทตา่งกนัอยา่งไรในเร่ืองดงักลา่ว ซึง่จะท าให้ผู้บริหารและ
พนกังานมุง่ไปสูท่ิศทางเดยีวกนั    

- การให้พนกังานมีอ านาจในการตดัสนิใจ จะท าให้พนกังานรู้สกึวา่ตนเป็นสว่นหนึง่ขององค์กร มีสว่น
ร่วมรับผิดชอบในการท าให้องค์กรเติบโตก้าวหน้าขึน้ ซึง่จะท าให้พนกังานมีแรงจงูใจในการท างาน 
และสง่เสริมให้พนกังานมีความสามารถมากขึน้ด้วย 

- การปรึกษาหารือระหวา่งกนั คือการท่ีพนกังานและผู้บริหารเปิดใจรับฟังความคิดเห็นและตกลง
ร่วมกนัในเร่ืองส าคญั ๆ ขององค์กร เช่น เป้าหมายขององค์กร สวสัดิการและผลประโยชน์ของ
พนกังาน การปรับปรุงผลติภาพในองค์กร เป็นต้น 

 
กระบวนการขับเคลื่อนการพัฒนาองค์กรผ่านกลไกความร่วมมือระหว่างพนักงานและผู้บริหาร 
 การสร้างกลไกในการผสานความร่วมมือระหวา่งพนกังานและผู้บริหารต้องเป็นกลไกที่จะท าให้มกีาร
พบปะกนัระหวา่ง 2 ฝ่าย เกิดการแลกเปลีย่นข้อมลู มมุมอง และการอภิปรายด้วยเหตผุล โดยผู้บริหารสามารถใช้
เวทีนีใ้นการอธิบายเป้าหมาย วตัถปุระสงค์ ตลอดจนนโยบายและกลยทุธ์ขององค์กร เพื่อให้พนกังานเข้าใจและให้
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ความร่วมมือในการด าเนินงาน ในขณะเดียวกนัก็เป็นเวทีท่ีเปิดโอกาสให้พนกังานเสนอแนวคดิและวิธีการใหม ่ๆ ใน
การท างานเพื่อไปสูจ่ดุมุง่หมายเดียวกนั  โดยมีหลกัการพืน้ฐานท่ีจะต้องท าความเข้าใจร่วมกนัได้แก่ 

- เร่ืองที่น ามาหารือจะต้องเป็นเร่ืองที่ทัง้ 2 ฝ่ายมีความสนใจร่วมกนั 
- การหารือตัง้อยูบ่นความเท่าเทียมกนั โดยไม่แบ่งแยกต าแหน่ง บทบาทในองค์กร และไม่ใช่เวทีส าหรับ

การสอน หรือการเกลีย้กลอ่มอีกฝ่าย 
- การหารืออยูบ่นพืน้ฐานของเหตผุลโดยไมใ่ช้อารมณ์ หลกีเลีย่งการโต้เถียง   
- การเปิดกว้าง ทัง้ในแง่ของระดบัของพนกังานท่ีจะเข้าร่วม รวมทัง้ประเด็นที่จะหารือ 

 เพื่อให้พนกังานและผู้บริหารผสานเป็นอนัหนึง่อนัเดียวกนัในการพฒันาองค์กร มีจุดมุ่งหมายและร่วมมือ
กันในการด าเนินการต่าง ๆ อย่างแท้จริง จ าเป็นต้องมีการก าหนดโครงสร้างถาวรขึน้ในองค์กร ซึ่งโดยทัว่ไปจะ
ด าเนินการในรูปแบบของคณะกรรมการร่วมระหวา่งพนกังานและผู้บริหาร โดยมีขัน้ตอนด าเนินการดงันี ้

- ชีแ้จงวตัถปุระสงค์ในการสร้างสมัพนัธภาพระหว่างพนกังานและผู้บริหาร เพื่อให้พนกังานและผู้บริหาร
ทกุคนรับทราบ  โดยวตัถปุระสงค์ทัว่ไปครอบคลมุทัง้ในเร่ืองการพฒันาคณุภาพชีวิตในการท างานของพนกังาน การ
สร้างความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งพนกังานและผู้บริหาร ตลอดจนการพฒันาองค์กรทัง้ในเชิงคณุภาพและผลติภาพ 

- การแต่งตัง้คณะกรรมการเฉพาะด้าน โดยประกอบด้วยตวัแทนจากผู้บริหารและพนกังานในจ านวนที่
เทา่กนั ทัง้นีต้วัแทนพนกังานควรมาจากการเลอืกตัง้โดยพนกังานด้วยกนัเองหรือในกรณีที่มีสหภาพแรงงานอาจใช้
ตวัแทนจากสหภาพได้   โดยผู้บริหารในที่นีห้มายถึงพนกังานตัง้แต่ระดบัซุปเปอร์ไวเซอร์ขึน้ไป  ทัง้นีค้วรก าหนด
บทบาทที่ชดัเจนให้กบัคณะกรรมการด้วย โดยอาจครอบคลมุตัง้แต่ การสร้างความสมัพนัธ์อนัดีระหว่างพนกังาน
และผู้บริหาร สร้างโอกาสในการร่วมกันแก้ไขปัญหา การแสวงหาแนวคิดใหม่ ๆ ในการพฒันาความสมัพนัธ์กับ
ลกูค้า การพฒันาคณุภาพชีวิตในการท างานของพนกังาน ตลอดจนการหาแนวทางในการลดความสญูเสียต่าง ๆ 
ในองค์กร 

- ก าหนดกติกามารยาทในการประชุมของคณะกรรมการ โดยก าหนดการประชุมเป็นประจ าอย่างน้อย
เดือนละ 1 ครัง้ ซึง่ในการประชมุต้องก าหนดให้มีตวัแทนจากผู้บริหารและพนกังานเข้าร่วมสงัเกตการณ์ด้วยทกุครัง้ 
และหารือกนัเฉพาะเร่ืองที่อยูใ่นก าหนดการเทา่นัน้ ทัง้นีค้วรหาข้อสรุปให้ครบทกุประเด็นตามที่ก าหนดไว้ 
 
 ทัง้นีเ้ร่ืองที่หารือร่วมกนัในคณะกรรมการชุดนีจ้ะครอบคลมุหลากหลายเร่ือง เช่น ผลการด าเนินงานของ
องค์กร กลยทุธ์และแผนการด าเนินงาน แผนการลงทนุหลกั นโยบายรวมทัง้การเปลี่ยนแปลงหลกั ๆ ในองค์กร การ
ด าเนินการเพื่อพฒันาผลิตภาพ สวสัดิการและนโยบายต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องกบัพนกังาน  ซึ่งจะเห็นได้ว่าเร่ืองต่าง ๆ 
เหลา่นีล้้วนแล้วแตเ่ป็นเร่ืองที่มีความส าคญัตอ่ความก้าวหน้าและการเติบโตขององค์กร การน าแนวคิดนีไ้ปปรับใช้
จึงควรพิจารณาให้เหมาะสมกับความพร้อมและวฒันธรรมขององค์กรด้วย เพราะหากองค์กรน าไปใช้อย่างเต็ม
รูปแบบในขณะที่ผู้บริหารและพนกังานมีแนวคิดที่แตกต่างกันมากเกินไป ก็อาจกลายเป็นเวทีส าหรับการโต้แย้ง  
ดงันัน้หากองค์กรยงัไม่พร้อมอาจเร่ิมจากก าหนดบทบาทของคณะกรรมการเพื่อแก้ไขปัญหาเก่ียวกับพนกังานใน
เบือ้งต้นก่อนเพื่อให้เกิดบรรยากาศที่ดีในการท างาน  แล้วจึงค่อยเพิ่มเติมบทบาทในด้านการพฒันาองค์กรใน
ภายหลงัก็อาจเป็นแนวทางหนึง่ที่สามารถด าเนินการได้เช่นเดียวกนั 
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7) Quality Circle กิจกรรมกลุ่มย่อยเพื่อการปรับปรุง 
วิทยากร  Mr.Josie Abanto 
ผลการศกึษาพบวา่กระบวนการผลติหรือกระบวนการให้บริการใด ๆ จะมีประสทิธิภาพมากน้อยเพียงไรก็

ขึน้อยูก่บัทศันคติและความรู้สกึนกึคิดของพนกังานในกระบวนการนัน้ ๆ เป็นหลกั และตามหลกัจิตวิทยามนษุย์ตา่ง
ก็ต้องการประสบความส าเร็จในงานที่ตนรับผิดชอบ  ดงันัน้กิจกรรมกลุม่ยอ่ยเพื่อการปรับปรุง จึงเป็นเคร่ืองมอืด้าน
ผลติภาพที่สามารถตอบโจทย์ทัง้ 2 ข้อนี ้เนื่องจากกลุม่คิวซีเป็นการรวมตวัของพนกังานจากสว่นงานเดยีวกนั เพื่อ
มาท างานร่วมกนัในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึน้ในกระบวนการท างาน โดยมีวตัถปุระสงค์เพื่อเพิ่มคณุภาพและผลติ
ภาพให้กบัองค์กร  โดยการรวมตวัของพนกังานเกิดจากความสนใจร่วมกนัของพนกังาน 

กิจกรรมกลุม่ยอ่ยลกัษณะนีม้ีประโยชน์ในหลายด้าน โดยส าหรับตวัพนกังานเองท าให้เกิดความ
ภาคภมูิใจที่มีสว่นร่วมในโครงการ พนกังานได้สือ่สารพดูคยุกนัมากขึน้ เป็นการสร้างความร่วมมือระหวา่งกนั 
พฒันาทศันคติในการท างาน พฒันาทกัษะในการคดิวเิคราะห์ และท าให้การท างานเป็นทีมเข้มแข็งขึน้ ในขณะท่ี
ผลลพัธ์จากโครงการจะช่วยเพิ่มผลติภาพและคณุภาพของสนิค้าและบริการ เพิ่มความปลอดภยัในการท างาน ลด
ระยะเวลาการท างานและท้ายทีส่ดุยอ่มสง่ผลดีตอ่ผลประกอบการขององค์กร  

การน าเสนอวิธีการด าเนินโครงการกิจกรรมกลุม่ยอ่ยเพื่อการปรับปรุงนี ้เพื่อให้งา่ยตอ่ความเข้าใจจะแบง่
ออกเป็น 2 เร่ืองหลกั ๆ ได้แก่ ขัน้ตอนการท ากิจกรรมควิซี และโครงสร้างการบริหารกิจกรรมคิวซี  โดยมีรายละเอียด
ดงันี ้

 
เร่ืองที่ 1 ขัน้ตอนการท ากจิกรรมคิวซี 

1) การระบปัุญหาและจดัล าดบัความส าคญั (Problem Identification & Prioritization) โดยเมื่อเลอืกเร่ือง
หลกัที่ต้องการปรับปรุงได้แล้ว จงึระบปัุญหาที่เกิดขึน้ทัง้หมดในเร่ืองนัน้ ๆ จากนัน้จึงเก็บข้อมลูเพื่อจดัล าดบั
ความส าคญัของปัญหาโดยการเก็บข้อมลูต้องควบคมุภาวะตา่ง ๆ ท่ีอาจสง่ผลกระทบตอ่ความเบี่ยงเบนของข้อมลู 
แล้วจึงจดัล าดบัความส าคญัของปัญหาเป็นขัน้ตอนสดุท้าย ทัง้นีส้ามารถใช้เคร่ืองมือส าหรับกิจกรรมคิวซี (QC 
tools) เข้ามาชว่ยวิเคราะห์ปัญหาและจดัล าดบัความส าคญั โดยเคร่ืองมือแตล่ะชนิดมีการใช้ประโยชน์แตกตา่งกนั 
รายละเอียดดงัตารางที่ 1 

2) ส ารวจสภาพปัญหา (Understanding The Problem) เมื่อก าหนดปัญหาหลกัที่ต้องการน ามาแก้ไขได้
จากข้อ 1 แล้ว ต้องส ารวจสภาพของปัญหาโดยละเอียด โดยสงัเกตและเก็บข้อมลูจากพืน้ท่ีปฏิบตัิงาน วิเคราะห์วา่
ปัญหานัน้เกิดจากสิง่ที่ควบคมุไมไ่ด้หรือไม ่เหมาะสมที่จะน ามาแก้ไขหรือไมแ่ล้วจึงสรุปเป็นประเดน็ปัญหาที่
ต้องการปรับปรุงโดยระบชุดัเจนเป็นลายลกัษณ์อกัษร ทัง้นีส้ามารถใช้องค์ประกอบผลติภาพเป็นแนวทางในการ
วิเคราะห์และจ าแนกปัญหาได้ (QCDSM คณุภาพ ต้นทนุ การสง่มอบ ความปลอดภยั ขวญัและก าลงัใจในการ
ท างาน)  

3) การวเิคราะห์สาเหตขุองปัญหา (Problem Analysis) ในขัน้ตอนนีโ้ดยทัว่ไปจะใช้การระดมสมองเพือ่
รวบรวมความคดิเห็นจากสมาชิกกลุม่วา่สิง่ใดเป็นต้นเหตขุองปัญหาบ้าง รวมทัง้วิเคราะห์ความเช่ือมโยงระหวา่ง
สาเหตตุา่ง ๆ  โดยผงัก้างปลา (cause and effect diagram) เป็นเคร่ืองมือที่นิยมใช้ในการวิเคราะห์ปัญหา ซึง่ใน
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การวเิคราะห์ผู้ เช่ียวชาญแนะน าให้ถามค าถาม วา่ปัญหานีเ้กิดจากสาเหตใุด ซ า้ ๆ ประมาณ 5 รอบ เพื่อวิเคราะห์
เจาะลกึให้ถงึต้นเหตทุี่แท้จริงของปัญหา ก่อนท่ีจะเลอืกปัญหาหลกั ๆ เพื่อน ามาแก้ไขตอ่ไป 

 
ตารางที่ 1 การใช้ประโยชน์เคร่ืองมือคิวซชีนิดต่าง ๆ 

 
 

การใช้ประโยชน์ เคร่ืองมือ ลักษณะเฉพาะ 

รวบรวมข้อมูลการ
เกิดเหตุการณ์ต่างๆ ของ

สิ่งที่ก าลังศึกษา 

Check sheets แสดงความถ่ีของเหตกุารณ์ตา่ง ๆ 
Histogram แผนภาพแสดงข้อมลูภาพรวมของกระบวนการท่ีก าลงัศกึษา   
Pareto diagram -แสดงจดุที่เป็นปัญหา 

-จดัล าดบัความส าคญัของปัญหา 
บันทกึการ

เปลี่ยนแปลงในช่วง
ระยะเวลาหน่ึง 

Graphs แสดงแนวโน้ม 
Control charts -แสดงให้เห็นวา่กระบวนการอยูภ่ายใต้การควบคมุหรือไม่ 

-แสดงให้เห็นวา่บางสิง่ควรมกีารเปลีย่นแปลง/ปรับปรุง 

ค้นหาสาเหตุต่าง ๆ 
Cause & effect 

diagram 
-ระบสุาเหตตุา่ง ๆ ของปัญหา 
-แสดงความสมัพนัธ์ระหวา่งสาเหตตุา่ง ๆ 

Scatter diagram -แสดงความสมัพนัธ์ระหวา่งข้อมลู 2 ชนิด 
 
4) การเสนอแนวทางแก้ไขปัญหาและการน าเสนอโครงการ (Solution Formulation & Project 

Presentation) โดยครอบคลมุการก าหนดวตัถปุระสงค์ของโครงการ ซึง่ต้องก าหนดเป้าหมายเป็นตวัเลขที่ชดัเจน 
รวมทัง้ระยะเวลาด าเนินการ  จากนัน้จึงก าหนดแนวทางในการแก้ไขปัญหาซึง่เลอืกไว้แล้วจากข้อ 3 โดยต้อง
ก าหนดแนวทางแก้ไขปัญหาให้ครอบคลมุปัญหาหลกัทัง้หมดที่กลุม่เลอืกไว้ วิเคราะห์เพื่อคดัเลอืกแนวทางทีม่ีความ
เป็นไปได้มากที่สดุก่อนจะก าหนดแผนงานในการน าวิธีการดงักลา่วไปด าเนินการ  เมื่อก าหนดรายละเอียดตา่ง ๆ 
ครบถ้วนแล้วก็จะเข้าสูข่ัน้ตอนการน าเสนอโครงการเพื่อให้ผู้บริหารพิจารณาอนมุตัิโครงการ 

5) การน าไปปฏิบตัิ (Project Implementation) เมื่อผู้บริหารอนมุตัิโครงการแล้วก็น าแผนงานดงักลา่วมา
ด าเนินการ โดยตดิตามความก้าวหน้าของแผน ระบปัุญหาที่เกิดขึน้ในการด าเนินการรวมทัง้วิธีการท่ีใช้ในการแก้ไข
ปัญหาดงักลา่ว 

6) การประเมินโครงการ (Project evaluation) เป็นการสรุปข้อมลูตา่ง ๆ ระหวา่งด าเนินโครงการโดย
เปรียบเทียบข้อมลูก่อนและหลงัการด าเนินโครงการเทียบกบัเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ทัง้นีอ้าจเพิ่มเติมการวิเคราะห์
ต้นทนุและผลประโยชน์ที่เกิดขึน้ (Cost & benefit analysis) ท่ีหากเป็นโครงการท่ีใช้ต้นทนุสงูอาจต้องวเิคราะห์
ระยะเวลาในการคืนทนุ (Payback period) หรือผลตอบแทนจากการลงทนุ (Return on investment) 

7) การจดัท ามาตรฐานการปฏิบตัิงาน (Standardization) เมื่อได้วธีิการท างานใหมท่ี่ดีขึน้กวา่เดมิแล้ว ควร
ต้องน าวิธีการนัน้มาก าหนดเป็นมาตรฐานการปฏิบตัิงานใหมแ่ละฝึกอบรมหรือท าความเข้าใจกบัพนกังานท่ี
เก่ียวข้องเพื่อให้ทกุคนรับทราบและน าวิธีการใหมน่ีไ้ปปฏิบตัิด้วย 
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เร่ืองที่ 2 โครงสร้างการบริหารกิจกรรม 
ในการด าเนินโครงการกิจกรรมกลุม่ยอ่ยลกัษณะนีอ้งค์กรจ าเป็นต้องมีโครงสร้างการบริหารงานท่ีชดัเจน

เพื่อขบัเคลือ่นกิจกรรมให้มีความตอ่เนื่อง ซึง่รายละเอียดของโครงสร้างการบริหารงานแสดงตามภาพท่ี 4 โดย
คณะกรรมการก ากบัดแูลด้านนโยบายจะมาจากผู้บริหารระดบัสงูและประธานคือผู้บริหารสงูสดุขององค์กร ซึง่
คณะกรรมการมีบทบาทครอบคลมุในเร่ืองตา่ง ๆ ต่อไปนี ้ 

- การก าหนดเป้าหมายสงูสดุของการด าเนินกิจกรรมควิซี รวมทัง้การก าหนดเป้าหมายจ านวนกลุม่ควิซีใน
ภาพรวมขององค์กร 

- การวางแผนระยะยาวในการด าเนินกิจกรรม โดยเลอืกฝ่ายงานตา่ง ๆ ที่ควรต้องด าเนินกิจกรรม กลยทุธ์และ
นโยบายในการสง่เสริมกิจกรรม รวมทัง้การประเมินผลและการให้รางวลัจงูใจตา่ง ๆ  

- การฝึกอบรมพนกังานในเร่ืองที่เก่ียวข้อง 
- การคดัเลอืกผู้บริหารโครงการซึง่จะกลายเป็นสว่นหนึง่ของคณะกรรมการโดยอตัโนมตัิ  
- การจดัสรรงบประมาณ 
- การพิจารณาอนมุตัิการด าเนินโครงการ โดยควรพิจารณาให้แล้วเสร็จภายใน 2 อาทิตย์หลงัจากทีก่ลุม่คิวซี

ได้น าเสนอโครงการ  
- การมีสว่นร่วมในการด าเนินกิจกรรม ซึง่อาจจะเป็นสมาชิกของกลุม่คิวซี หรือมีบทบาทในการกระตุ้น

พนกังานให้เข้าร่วมกิจกรรม 
- การเข้าร่วมการน าเสนอผลงาน 
- การประเมินภาพรวมของการด าเนินกิจกรรม โดยครอบคลมุทกุด้าน 

 
ภาพที่ 4 โครงสร้างการบริหารกิจกรรมคิวซี 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บ 
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บทบาทของผู้บริหารระดับกลาง 
- ก าหนดเป้าหมายจ านวนกลุม่ควิซีที่ต้องการภายในสว่นงานของตนเอง  
- ก าหนดตารางการประชมุของกลุม่คิวซีในความรับผิดชอบ ซึง่ควรก าหนดเป็นลายลกัษณ์อกัษรเพื่อให้

พนกังานรับทราบอยา่งเป็นทางการ 
- ให้ค าแนะน าและค าปรึกษาด้านเทคนิคกบักลุม่คิวซีในสว่นงาน  
- ให้ความร่วมมือกบักลุม่ควิซใีนสว่นงานอื่นในกรณีทีต้่องการความช่วยเหลอื 
- มีสว่นร่วมและติดตามการด าเนินกิจกรรมคิวซี เช่น ร่วมรับฟังการน าเสนอความก้าวหน้าของโครงการ 
- ให้การสนบัสนนุทรัพยากรตา่ง ๆ เช่น ห้องประชมุและอาหารวา่ง อปุกรณ์ส านกังาน เป็นต้น 
- ผู้บริหารระดบัผู้จดัการควรเป็นหวัหน้ากลุม่คิวซี 1 กลุม่ ที่มีหวัหน้างานทัง้หมดในสว่นงานเป็นสมาชิก โดย

กลุม่นีจ้ดัตัง้ขึน้เพื่อแก้ไขปัญหาทีเ่ก่ียวข้องกบัหลาย ๆ แผนก 
- แสดงให้พนกังานเห็นวา่ผู้บริหารให้ความส าคญัและสนบัสนนุการด าเนินกิจกรรม  

 

บทบาทของผู้บริหารโครงการ 
- ประสานงานระหวา่งคณะกรรมการ ผู้บริหารระดบักลาง นกัสง่เสริมกิจกรรมคิวซี หวัหน้ากลุม่ควิซีรวมทัง้

สมาชิกกลุม่ควิซ ี 
- วางแผนและประสานงานด้านการจดัฝึกอบรมในหวัข้อที่เก่ียวข้องให้กบัพนกังาน โดยต้องประสานงาน

ระหวา่งวิทยากรและหวัหน้าของแตล่ะสว่นงาน  
- การให้ความชว่ยเหลอืและให้ค าแนะน าด้านเทคนคิแก่กลุม่คิวซีในการด าเนินกิจกรรม โดยเฉพาะในช่วง

เร่ิมต้นกิจกรรม 
- ดแูลการจดัสรรทรัพยากรเพื่อสนบัสนนุการด าเนินกิจกรรมให้ส าเร็จลลุว่งไปได้ด้วยดี 
- การติดตามและประเมินผลการด าเนินกิจกรรม 
- ดแูลคณะท างานอกี 3 คณะซึง่ครอบคลมุใน 3 ด้านได้แก่ 1) การรณรงค์สง่เสริมซึง่ครอบคลมุการสร้าง

ความตระหนกัด้านผลติภาพ ท าให้พนกังานเห็นถงึประโยชน์ของกิจกรรมคิวซี และกระตุ้นการมีสว่นร่วมโดยใช้การ
สือ่สาร การประกวดหรือกิจกรรมลกัษณะตา่ง ๆ   รวมทัง้การก าหนดแนวทางการยกยอ่งชมเชยและการให้รางวลัจงู
ใจในรูปแบบตา่ง ๆ 2) การจดัการฝึกอบรม ครอบคลมุการประเมนิความจ าเป็นในการฝึกอบรม การออกแบบ
หลกัสตูร รวมทัง้การประเมินผลการฝึกอบรม 3) การประเมินโครงการ โดยครอบคลมุทัง้การประเมินความเป็นไปได้
ของโครงการท่ีกลุม่ควิซเีสนอ เพือ่น าเสนอเป็นข้อมลูให้คณะกรรมการพิจารณาประกอบการตดัสนิใจอนมุตัิการ
ด าเนินโครงการ และการประเมินผลประโยชน์ที่เกิดขึน้หลงัจากโครงการได้มกีารน าไปปฏิบตัิแล้ว 
 

นักส่งเสริมกิจกรรมคิวซี (QC Facilitators) 
- เป็นพนกังานระดบับริหารที่ได้รับการคดัเลอืก โดยอาจเป็นหวัหน้างานอาวโุส 
- ท าหน้าที่เป็นวิทยากรภายในในเร่ืองคิวซี 
- รับผิดชอบในการผลกัดนัให้การด าเนินกิจกรรมในระดบัสว่นงานส าเร็จลลุว่ง 
- ประสานงานกบักลุม่ควิซกีลุม่ตา่ง ๆ ผา่นทางหวัหน้ากลุม่คิวซี 
- ติดตามผลการด าเนินงานของกลุม่คิวซีในความรับผิดชอบ และจดัท ารายงานรายไตรมาสหรือรายปี 
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หัวหน้ากลุ่มคิวซ ี
- อาจเป็นหวัหน้างานหรือพนกังานก็ได้ แตใ่นชว่งเร่ิมต้นของโครงการควรเป็นหวัหน้างานก่อน จากนัน้จึงคอ่ย

ฝึกพนกังานขึน้มาท าหน้าที่หวัหน้ากลุม่โดยมีหวัหน้างานท าหน้าที่เป็นพ่ีเลีย้ง 
- บริหารการด าเนินกิจกรรมของกลุม่ ก าหนดแผนการด าเนินงาน ตารางการประชมุ 
- ควรให้พนกังานทกุคนมีโอกาสเป็นหวัหน้ากลุม่คิวซี เพื่อให้โอกาสในการพฒันาพนกังาน ซึง่พนกังานจะได้

เรียนรู้บทบาททัง้การเป็นสมาชิกกลุม่และหวัหน้ากลุม่ 
- เมื่อสมาชิกในกลุม่ควิซมีีพฒันาการท่ีดีขึน้ หวัหน้างานควรลดบทบาทลงไปเป็นท่ีปรึกษา เพื่อให้สมาชิกมี

โอกาสในการแลกเปลีย่นความคดิเห็นมากขึน้ 
- เป็นวิทยากรภายในถา่ยทอดความรู้เก่ียวกบัแนวคิด เทคนิคและเคร่ืองมือตา่ง ๆ ที่ใช้ในการวเิคราะห์เพื่อ

แก้ไขปัญหา 
- กระตุ้นให้สมาชิกกลุม่กระตือรือล้น มีแรงจงูใจในการศกึษาหาข้อมลู วิเคราะห์ และเสนอแนวทางในการ

แก้ไขปัญหาในพืน้ท่ีปฏิบตังิานของตนเองอยา่งตอ่เนื่อง  
- ติดตามให้การด าเนินกิจกรรมมีประสทิธิภาพ และรายงานความก้าวหน้าในการด าเนินกิจกรรมของกลุม่ 
- ประสานงานกบัผู้บริหารโครงการเพื่อจดัสรรทรัพยากรตา่ง ๆ ให้เพียงพอแกค่วามต้องการของกลุม่ 
- กระตุ้นการท างาน และประสานความร่วมมือระหวา่งสมาชิกเพื่อก าหนดทิศทางการด าเนินงานของกลุม่ 

 
จะเห็นได้วา่โครงสร้างการบริหารกิจกรรมข้างต้นคอ่นข้างเป็นระบบขนาดใหญ่ โดยสามารถผสานกบัสาย

งานการบงัคบับญัชาขององค์กรขนาดใหญ่ได้ดี อยา่งไรก็ตามโครงสร้างการบริหารกิจกรรมดงักลา่วสามารถ
ปรับเปลยีนให้สอดคล้องกบัขนาดและโครงสร้างการบริหารงานของแตล่ะองค์กรได้ อยา่งไรก็ตามต้องมัน่ใจวา่จะมี
ผู้ที่ท าหน้าที่ครอบคลมุทกุบทบาทข้างต้น โดยปรับเปลีย่นเฉพาะโครงสร้างให้เหมาะสมกบับริบทขององค์กรเทา่นัน้ 
นอกจากนีเ้ราสามารถประยกุต์ใช้โครงสร้างการบริหารกิจกรรมตามลกัษณะข้างต้นร่วมกบักิจกรรมสง่เสริมผลติ
ภาพในด้านอื่น ๆ ขององค์กรเพื่อให้การขบัเคลือ่นผลติภาพขององค์กรเป็นไปในทิศทางเดียวกนั 

โดยขัน้ตอนท่ีจ าเป็นต้องด าเนินการเพื่อน ากิจกรรมคิวซีไปใช้ให้ประสบผลส าเร็จ เร่ิมตัง้แตก่ารสร้างความรู้
ความเข้าใจให้ผู้บริหารระดบัสงูเป็นล าดบัแรก เมื่อผู้บริหารระดบัสงูเกิดความตระหนกัและเห็นความส าคญัในเร่ือง
นีแ้ล้ว จึงคอ่ยจดัประชมุเชิงปฏิบตัิการให้ผู้บริหารระดบักลางซึง่นอกจากจะจดัขึน้เพือ่สร้างความเข้าใจแล้ว ยงั
ต้องการความร่วมมือจากผู้บริหารระดบักลางในการผลกัดนักิจกรรม ดงันัน้จงึควรให้ผู้บริหารระดบักลางร่วมกนั
ก าหนดทิศทางการด าเนินกิจกรรมขององค์กร ในขัน้ตอนตอ่ไปจงึอบรมให้ความรู้แก่หวัหน้ากลุม่ควิซีและพนกังาน
ทัว่ไป เร่ิมทดลองจดัตัง้กลุม่ควิซใีนบางพืน้ท่ี แล้วจงึคอ่ยขยายไปทัว่ทัง้องค์กร ซึง่จะเห็นได้วา่การสร้างความรู้ความ
เข้าใจเร่ิมต้นจากผู้บริหารระดบัสงู สง่ตอ่มาถงึผู้บริหารระดบักลาง และพนกังาน จากนัน้จงึเร่ิมทดลองปฏิบตัิใน
พืน้ท่ีเลก็ ๆ ก่อนจะขยายไปทัว่ทัง้องค์กร ซึง่เป็นการด าเนินการในลกัษณะคอ่ยไปคอ่ยไปซึง่จะท าให้สามารถ
ปรับปรุงจดุบกพร่องตา่ง ๆ ให้ดขีึน้ก่อนจะมกีารขยายผล ท าให้โครงการมีโอกาสประสบความส าเร็จได้มากขึน้ 

ส าหรับการให้ความรู้แก่พนกังานนัน้จะมีเนือ้หาครอบคลมุใน 3 เร่ืองหลกัได้แก่ แนวคิดด้านผลติภาพและ
คณุภาพ เคร่ืองมือด้านควิซี และการพฒันาทกัษะส าหรับการท ากิจกรรมกลุม่โดยรายละเอียดของหวัข้อการ
ฝึกอบรม ดงัภาพที ่5 
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ภาพที่ 5 หัวข้อการฝึกอบรมเกี่ยวกบั QC 

          
 
การประสบความส าเร็จในการด าเนินกิจกรรมคิวซี นอกจากจะต้องด าเนินกิจกรรมตามขัน้ตอนที่กลา่วไป

ข้างต้นแล้วยงัมีปัจจยัแหง่ความส าเร็จอีกหลายด้านท่ีจะต้องด าเนินการอยา่งมีประสทิธิภาพ ไมว่า่จะเป็น ความ
มุง่มัน่ขององค์กร การสนบัสนนุจากผู้บริหาร การมีสว่นร่วมของพนกังานทกุระดบั โครงสร้างการบริหารกิจกรรม 
ประสทิธิภาพของการสือ่สาร การพฒันาทกัษะความสามารถของพนกังาน กิจกรรมรณรงค์สง่เสริม การประเมิน
และการติดตามผล การให้รางวลัและการยกยอ่งชมเชย จงึเห็นได้วา่การด าเนินกิจกรรมลกัษณะนีใ้ห้ประสบ
ความส าเร็จอยา่งยัง่ยืนอาจไมง่่ายนกัเนื่องจากต้องควบคมุปัจจยัตา่ง ๆ มากมาย อยา่งไรก็ตามเมือ่เทียบกบั
ผลประโยชน์ที่จะเกิดขึน้จากการด าเนินกิจกรรมแล้วก็ต้องยอมรับวา่คุ้มคา่แก่การลงทนุลงแรง เราจึงเห็นวา่บริษัทท่ี
ประสบความส าเร็จจ านวนมากยัง่คงมุง่มัน่ในการด าเนินกิจกรรมคิวซีอยา่งตอ่เนื่อง 
 

8) Industrial Engineering หลกัวศิวกรรมอุตสาหการเพิ่อการเพิ่มผลิตภาพ 
 วิทยากร Ms.Magdalena Mendoza 
 หลกัวิศวกรรมอตุสาหการเป็นแนวคิดทีเ่ก่ียวข้องกบัการลดความสญูเสยีตา่ง ๆ ที่เกิดขึน้ในการปฏิบตัิงาน
และการควบคมุคณุภาพของงานให้อยูใ่นมาตรฐานท่ีก าหนดโดยใช้วิธีการตา่ง ๆ ในการพฒันาวธีิการปฏิบตัิงาน
เพื่อให้การท างานเกิดประสทิธิภาพและประสทิธิผล  ทัง้นีก้่อนท่ีจะเรียนรู้วิธีลดความสญูเสยีโดยใช้หลกัวิศวกรรม
อตุสาหการควรท่ีจะรู้จกัความสญูเสยีประเภทตา่ง ๆ  เสยีก่อน ซึง่มีการแบง่ความสญูเสยีออกเป็น 7 ประเภท  (7 
Wastes) ได้แก่  

1. การผลติของเสยี/แก้ไขงานเสยี (Scrap and Rework) แนน่อนวา่ทัง้งานเสยีและการแก้ไขงานยอ่ม
ก่อให้เกิดความสญูเสยีเพิ่มขึน้มากมายทัง้ด้านวตัถดุิบ พลงังาน แรงงาน และเวลา ซึง่ถ้ามีปริมาณมากอาจกระทบ
ตอ่แผนการผลติและการสง่มอบให้ลกูค้า 

2. การผลติมากเกินไป (Overproduction) นอกจากจะเกิดต้นทนุจมแล้วยงัท าให้ต้องเสยีพืน้ท่ีจดัเก็บเพิ่มขึน้
โดยไมจ่ าเป็น หากเป็นงานระหวา่งผลติก็อาจต้องวางกองไว้ในพืน้ท่ีปฏิบตัิงานซึง่กีดขวางและอาจก่อให้เกิด
อบุตัิเหต ุนอกจากนัน้ในกรณีที่มกีารเปลีย่นแปลงค าสัง่ในการผลติ งานเหลา่นัน้อาจต้องกลายเป็นสิง่ของที่ไร้
ประโยชน์ 
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3. กระบวนการที่ขาดประสทิธิภาพ (Non-effective work) เช่น เกิดงานระหวา่งผลติมากเกินไป เกิดต้นทนุท่ี
ไมจ่ าเป็น เสยีเวลาในการปรับตัง้เคร่ืองจกัรนานเกินไป เป็นต้น 

4. การรอคอย (Waiting) ในกระบวนการผลติจะประกอบด้วยขัน้ตอนหลายขัน้ตอน  หากการบริหารจดัการ
ขาดประสทิธิภาพ ก็จะท าให้กระบวนการผลติเสยีสมดลุและท าให้เกิดการรอคอยในขัน้ตอนใดขัน้ตอนหนึง่  สง่ผล
ให้การผลติในภาพรวมเป็นไปอยา่งลา่ช้าและอาจกระทบตอ่การสง่มอบสนิค้าให้กบัลกูค้าด้วย 

5. การขนสง่ (Transportation) หมายถงึกิจกรรมที่ท าให้สิง่ของตา่งๆ ภายในโรงงานเกิดการเคลือ่นย้าย
สถานท่ีเพื่อให้สามารถด าเนินการผลติได้อยา่งตอ่เนื่อง ในท่ีนีไ้มร่วมถงึการขนสง่ที่เกิดภายนอกโรงงาน   บอ่ยครัง้ที่
พบวา่เกิดการขนย้ายที่ไมจ่ าเป็นหรือซ า้ซ้อน หรือใช้เส้นทางการขนสง่ที่ไมเ่หมาะสม  ท าให้สญูเสยีทรัพยากรตา่ง ๆ 
โดยไมจ่ าเป็น ไมว่า่จะเป็นเวลาท างานหรือพลงังาน นอกจากนัน้ยงัอาจเป็นสาเหตใุห้เกิดความลา่ช้าใน
กระบวนการผลติอีกด้วย   

6. การเก็บวสัดคุงคลงัที่ไมจ่ าเป็น (Inventory)  โดยเกิดต้นทนุจม เสยีพืน้ท่ีในการจดัเก็บ รวมทัง้วตัถดุิบอาจ
เสือ่มคณุภาพ 

7. การเคลือ่นไหวที่ขาดประสทิธิภาพ (Non-effective motion) คือ การเคลือ่นไหวของพนกังานโดยใช้
ระยะทางในการเคลือ่นไหวมากเกินความจ าเป็น รวมไปถึงการเคลือ่นไหวด้วยทา่ทางที่ไมเ่หมาะสมหรือการท างาน
กบัเคร่ืองมือเคร่ืองใช้หรืออปุกรณ์ที่มีขนาด  น า้หนกั  หรือสดัสว่นท่ีไมเ่หมาะสมกบัร่างกายของผู้ปฏิบตัิงานเป็น
เวลานาน ก่อให้เกิดอาการเมือ่ยล้า และประสทิธิภาพในการท างานลดลง 

 เพื่อลดความสญูเสยีตา่ง ๆ ดงักลา่วข้างต้นเราสามารถท าได้โดยการวเิคราะห์ด้วยเทคนคิการศกึษางาน
อตุสาหกรรม (Industrial work study) ซึง่ความหมายโดยทัว่ไปของการศกึษางานคือ การวเิคราะห์การท างานท่ี
ครอบคลมุทกุมติิโดยใช้การตรวจสอบอยา่งเป็นระบบ วิเคราะห์ทกุปัจจยัที่สง่ผลตอ่ประสทิธิภาพ ประสทิธิผล และ
ต้นทนุ เพื่อปรับปรุงกระบวนการปฏิบตัิงานให้ดีขึน้ โดยเก่ียวข้องกบัการก าหนดมาตรฐานในการปฏิบตัิงานท่ี
เที่ยงตรงแมน่ย าและเป็นระบบ จนสามารถสงัเกตเห็นความผิดปกติหรือความไมม่ีประสทิธิภาพตา่ง ๆ ได้ ท าให้
ผลติภาพเพิ่มขึน้อยา่งชดัเจนโดยไมไ่ด้ลงทนุเพิ่มหรือลงทนุเพิม่เพยีงเลก็น้อย โดยการศกึษางานแบง่ออกเป็น 2 
เร่ืองหลกั คือ การศกึษาวิธีการ (Method Study) และการวดังาน (Work measurement) 
 
เร่ืองที่ 1 การศึกษาวิธีการท างาน (Method study) 
 เป็นการศกึษาถงึวิธีการท างานท่ีใช้อยูใ่นปัจจบุนัโดยมกีารบนัทกึข้อมลูและวิเคราะห์อยา่งเป็นระบบ เพื่อ
พฒันาวิธีการท่ีง่ายกวา่ มีประสทิธิภาพมากกวา่หรือประหยดักวา่เพื่อน ามาใช้แทนวิธีการเดิม โดยในเบือ้งต้นต้อง
วิเคราะห์และระบวุา่การท างานในขัน้ตอนใดถือเป็นงานท่ีไมจ่ าเป็นและเลกิท างานในขัน้ตอนนัน้  จากนัน้จึงมา
ปรับเปลีย่นขัน้ตอนการท างานท่ีเหลอืให้มีการเรียงล าดบัอยา่งเหมาะสมและก าหนดเป็นมาตรฐานการปฏิบตัิงาน  
โดยวิธีที่นิยมใช้ในการศกึษาวิธีการท างานนอกจากจะใช้การบนัทกึเป็นวดิีโอแล้ว ยงัมีอีก 3 วธีิได้แก่ 
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1) แผนภมูิการไหล (Flow diagram)                    
แผนผงัการไหลจะแสดงถึงความสมัพนัธ์ของจดุตา่ง ๆ ในทกุ
ขัน้ตอนการผลติ การจดัท าแผนผงัการไหลท าให้ทราบและ
เข้าใจถงึกระบวนการผลติทัง้หมด โดยรูปแบบของแผนผงั
การไหลมีได้หลากหลายรูปแบบตัง้แตก่ารใช้สญัลกัษณ์
จนถึงการใช้ภาพถา่ยหรือภาพเสมือนในการจดัท าแผนผงั
การไหล  

2) แผนภมูิกระบวนการ (Process charts)                                     
เป็นเคร่ืองมือที่ใช้ในการวิเคราะห์ขัน้ตอนตา่ง ๆ ในกระบวนการท างาน  โดยแบง่ขัน้ตอนการท างานตา่ง ๆ ออกเป็น 
5 ประเภท คือ การปฏิบตัิงาน ซึง่เป็นกิจกรรมประเภทเดยีวทีใ่ห้เกิดประโยชน์ ในขณะท่ีกิจกรรมอกี 4 ประเภทที่
เหลอืเป็นกิจกรรมที่ท าให้เกิดความสญูเสยี (Waste) ซึง่ได้แก่ การเคลือ่นย้าย การรอคอย การตรวจสอบ และการ
จดัเก็บ โดยใช้สญัลกัษณ์แสดงถงึกิจกรรมแตล่ะประเภท ดงันี ้
 การปฏิบตัิงาน (Operations) แทนสญัลกัษณ์ด้วย  

การเคลือ่นย้าย (Transportation)  แทนสญัลกัษณ์ด้วย 
การรอคอย (Delay) แทนสญัลกัษณ์ด้วย 
การตรวจสอบ (Inspection) แทนสญัลกัษณ์ด้วย 
การจดัเก็บ (Storage) แทนสญัลกัษณ์ด้วย 

 

 ในการวิเคราะห์โดยใช้แผนผงักระบวนการนี ้สามารถแบง่วเิคราะห์ออกเป็น 3 มิติ ได้แก่ มิติของพนกังาน 
มิติของเคร่ืองจกัร และมติิของวตัถดุิบ  โดยพิจารณาวา่ในมิติที่ต้องการวิเคราะห์มกิีจกรรมประเภทใดเกิดขึน้บ้าง  
เช่น ในมติิของวตัถดุิบอาจเร่ิมตัง้แตว่ตัถดุิบถกูจดัเก็บอยูใ่นสต็อค เคลือ่นย้ายออกมาสูก่ระบวนการผลติ ผา่น
ขัน้ตอนการท างานตา่ง ๆ โดยอาจเกิดการรอคอยเป็นบางช่วง จนผลติเสร็จและถกูขนย้ายเข้าสตอ็คอีกครัง้ เป็นต้น 
โดยแผนภมูิกระบวนการจะมีลกัษณะเป็นตารางที่เขยีนล าดบัขัน้ตอนการท างานทัง้หมด แล้วจงึวเิคราะห์วา่ขัน้ตอน  
                                                                                                    เหลา่นัน้จดัเป็นกิจกรรมประเภทใดในมติิการ

วิเคราะห์ที่ต้องการ โดยในตวัอยา่งเป็นการ
วิเคราะห์ในมิติของพนกังาน ซึง่การวิเคราะห์
จะท าให้ทราบวา่ในกระบวนการปฏิบตัิงาน
ทัง้หมดมก่ีีขัน้ตอนท่ีกอ่ให้เกิดประโยชน์ และก่ี
ขัน้ตอนเป็นความสญูเสยี จากนัน้จึงวเิคราะห์
วา่ขัน้ตอนใดไมจ่ าเป็น และพยายามหาวิธีใน
การลดขัน้ตอนดงักลา่ว รวมทัง้พจิารณาวา่
ระยะทางในการเคลือ่นย้ายไกลเกินไปหรือไม ่ 
และหาโอกาสในการรวมขัน้ตอนการ
ตรวจสอบเข้ากบัขัน้ตอนการปฏิบตัิงาน  

ภาพที่ 6 ตัวอย่างแผนภมิูการไหล                  

ภาพที่ 7 ตัวอย่างแผนภมิูกระบวนการ                         
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3) แผนภมูิกิจกรรม (Activity charts) 
เป็นแผนภมูิที่แสดงความสมัพนัธ์ในการท างานของพนกังานหลายคนซึง่ต้องท างานเก่ียวข้องกนั หรือคนงานหลาย
คนซึง่ท างานร่วมกนัในบริเวณเดยีวกนัหรือต้องใช้เคร่ืองจกัรร่วมกนั   โดยเป็นการบนัทกึการท างานของแตล่ะคนใน
ช่วงเวลาเดยีวกนั ซึง่จดุประสงค์ของการวิเคราะห์ด้วยแผนภมูินีก็้เพื่อลดเวลาทีว่า่งงาน (Ineffective time) ของ
พนกังานและเคร่ืองจกัรลงและเพิม่ผลติภาพในการท างาน ซึง่จากตวัอยา่งในแผนภมูินีจ้ะเห็นได้วา่ก่อนปรับปรุง
พนกังานมีชว่งวา่งงานคอ่นข้างมาก และหลงัปรับปรุงสามารถลดระยะเวลาซึง่เป็นชว่งวา่งงานลง ท าให้ระยะเวลา
ในกระบวนการนีล้ดลงถึง 32 เปอร์เซ็นต์ 

 
ภาพที่ 8 ตัวอย่างแผนภมิูกจิกรรม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

เร่ืองที่ 2 การวัดงาน (Work measurement) 
การวดังานเป็นการใช้เทคนคิวิธีการตา่ง ๆ เพื่อออกแบบและก าหนดเวลามาตรฐานในการท างาน  โดยงานท่ีท านัน้
ต้องอยูใ่นระดบัประสทิธิภาพตามมาตรฐานท่ีก าหนดไว้  โดยสามารถใช้ร่วมกบัการศกึษาวิธีการท างาน (Method 
study) นอกจากนัน้การก าหนดเวลามาตรฐานยงัเป็นพืน้ฐานของการวางแผนการผลติและการจดัการต้นทนุอีก
ด้วย โดยเทคนิคที่นยิมใช้ส าหรับการวดังานได้แก่ การศกึษาเวลา (Time study) และการศกึษาการเคลือ่นไหว 
(Motion study)  

1) การศกึษาเวลา (Time study) 
การบนัทกึเวลาในแตล่ะขัน้ตอนของการปฏิบตังิานในสถานการณ์ปกติ โดยการศกึษาเวลาเหมาะทีจ่ะน ามาใช้เมื่อ
มีงานใหมเ่กิดขึน้ มกีารเปลีย่นแปลงด้านวตัถดุิบหรือวิธีการท างานซึง่กระทบตอ่เวลามาตรฐานในการท างาน เกิด
จดุคอขวดในการท างาน    เกิดต้นทนุสว่นเกินในกระบวนการ หรือประสทิธิภาพของวิธีการเดิมด้อยกวา่วิธีการใหม ่
โดยขัน้ตอนของการศกึษาเวลามดีงันี ้

- ก าหนดวตัถปุระสงค์และงานท่ีต้องการศกึษา 
- เลอืกพนกังานกลุม่เป้าหมายส าหรับสงัเกตการท างาน  
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- เลอืกสภาวะการท างานท่ีต้องการศกึษา 
- แบง่งานออกเป็นงานยอ่ย (element) 
- ก าหนดจ านวนตวัอยา่งที่ต้องการศกึษาและก าหนดความถ่ีในการเก็บข้อมลู 
- จบัเวลาที่ใช้ในการท างานของแตล่ะงานยอ่ย   
- หากพบสถานการณ์ไมป่กติให้ทิง้ข้อมลูนัน้ และจึงค านวณเวลาของแตล่ะงานยอ่ย 
- น าข้อมลูที่ได้มาวเิคราะห์ 

ส าหรับการวเิคราะห์จะช่วยให้สามารถจดัล าดบัความส าคญัของงานยอ่ยที่ต้องการปรับปรุงได้โดยพิจารณา
จากระยะเวลาที่ใช้ในการท างานยอ่ยนัน้ ๆ นอกจากนัน้หากมีความแตกตา่งของระยะเวลาคอ่นข้างมากส าหรับแต่
ละงานยอ่ยแสดงวา่ต้องมกีารปรับมาตรฐานในการท างาน หรือเปลีย่นวิธีการท างาน โดยในท่ีนีร้ะยะเวลาที่สัน้ท่ีสดุ
แสดงให้เห็นวา่วิธีทีใ่ช้ในการท างานนัน้ ๆ อาจเป็นวิธีการท่ีดีที่สดุ (Best practice) และถือเป็นระยะเวลาเป้าหมาย
ในการปรับปรุง อยา่งไรก็ตามการก าหนดเวลามาตรฐานในการท างานจะต้องเผ่ือระยะเวลาส าหรับการผอ่นคลาย 
การหยดุพกั หรือความเมื่อยล้าจากการท างานด้วย 

2) การศกึษาการเคลือ่นไหว (Motion Study) 
การศกึษาการเคลือ่นไหว เป็นการหาวิธีที่เหมาะสมในการท างานอยา่งมีประสทิธิภาพโดยเน้นการเคลือ่นไหวของ
ร่างกายอยา่งเหมาะสม ซึง่ต้องค านงึถงึการจดัสถานท่ีปฏิบตัิงานและออกแบบเคร่ืองมือและอปุกรณ์ตา่ง ๆ ให้
สอดคล้องกบัการเคลือ่นไหวของผู้ปฏิบตัิงานอยา่งเหมาะสมด้วย โดยส าหรับหลกัการเคลือ่นไหวของร่างกายมีดงันี ้
มือทัง้ 2 ข้างควรเร่ิมต้นท างานและเสร็จงานในเวลาพร้อมกนั โดยมือทัง้สองข้างไมค่วรปลอ่ยวา่งในเวลาเดียวกนั
ยกเว้นเวลาพกั  การเคลือ่นไหวของแขนควรมีลกัษณะสมมาตรในทิศทางทีต่รงกนัข้าม การเคลือ่นไหวควรเป็นไป
อยา่งตอ่เนื่อง ไมส่ะดดุ ไมเ่ปลีย่นทิศทางกะทนัหนั และออกแบบให้งานท่ีจ าเป็นต้องค้นหาด้วยสายตาหรือเพง่
สายตาเกิดขึน้น้อยที่สดุ 
 ส าหรับการจดัสถานท่ีปฏิบตัิงานที่มีความเหมาะสมนัน้ควรก าหนดต าแหนง่ที่แนน่อนในการจดัวาง
เคร่ืองมือ อปุกรณ์ ตลอดจนวตัถดุิบตา่ง ๆ โดยควรอยู่ใกล้กบับริเวณที่ต้องใช้งาน จดัเก้าอีใ้ห้มีความสงูเหมาะสม
กบัความสงูของผู้ปฏิบตัิงาน ใช้ประโยชน์จากแรงโน้มถว่งของโลกในการเก็บหรือกระจายชิน้งาน และจดัให้มแีสง
สวา่งอยา่งเพียงพอ   
 ส าหรับการออกแบบเคร่ืองมืออปุกรณ์ให้มีความเหมาะสมนัน้ ควรค านงึถึงปัจจยัตา่ง ๆ ได้แก่ ในกรณีที่
สามารถใช้เคร่ืองมือและอปุกรณ์ตา่ง ๆ ท างานแทนพนกังานได้โดยมีประสทิธิภาพมากกวา่ให้พิจารณาเลอืกการใช้
เคร่ืองมือ  ในกรณีที่การปฏิบตัิงานจะต้องใช้การเคลือ่นไหวของแตล่ะนิว้ควรออกแบบให้การเคลือ่นไหวของนิว้มี
ความสมัพนัธ์กนั ควรออกแบบเคร่ืองมือและอปุกรณ์ตา่ง ๆ ที่ต้องใช้แรงขยบั เช่น คนัโยก เฟืองทีต้่องใช้มือหมนุ ให้
อยูใ่นต าแหนง่ทีส่ะดวกกบัผู้ปฏิบตัิงานโดยให้มีการเคลือ่นไหวร่างกายน้อยที่สดุ 

จากเนือ้หาข้างต้นจะเห็นได้วา่หลกัวิศวกรรมอตุสาหการเป็นหลกัการพืน้ฐานท่ีสามารถน าไปปรับใช้ได้กบั
อตุสาหกรรมการผลติทกุประเภท ในขณะเดยีวกนัธุรกิจประเภทอื่นเช่นภาคบริการก็สามารถน าแนวคิดนีไ้ปประ
ยกุตใืช้ได้เช่นเดียวกนั รวมทัง้หนว่ยงานภาครัฐซึง่ในปัจจบุนัก็เร่ิมให้ความส าคญักบัการปรับปรุงผลติภาพไม่
แตกตา่งจากองค์กรเอกชน อยา่งไรก็ตามการน าแนวคดินีไ้ปปรับใช้แมจ่ะไมต้่องการการมีสว่นร่วมจากพนกังาน
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มากเหมือนกบัเคร่ืองมือตวัอื่น ๆ แตก็่ต้องท าความเข้าใจกบัพนกังานในพืน้ท่ีเป้าหมายถงึประโยชน์ที่พนกังานจะ
ได้รับ เนื่องจากการปรับปรุงนีจ้ะสง่ผลกระทบโดยตรงตอ่การปฏิบตัิงานของพนกังาน 

 
ส่วนที่ 2 ทักษะที่จ าเป็นส าหรับ Productivity practitioners  
 อยา่งทีก่ลา่วไว้ตัง้แตต่อนต้นวา่โครงการนีม้ีวตัถปุระสงค์เพื่อพฒันาผู้น าด้านผลติภาพที่เรียกวา่ 
Productivity practitioners ซึง่มบีทบาทหลกัใน 3 ด้าน ได้แก่ ที่ปรึกษา (Consultant) วิทยากร (Trainer) และผู้
กระตุ้นและสง่เสริมผลติภาพ (Promoter) ดงันัน้นอกเหนือจากองค์ความรู้ด้านผลติภาพแล้วจึงได้มีการพฒันา
ทกัษะที่จ าเป็นทัง้ 3 ด้านนีใ้ห้กบัผู้ เข้าร่วมโครงการ โดยมีรายละเอียดดงัตอ่ไปนี ้
 

1) การพัฒนาทักษะการเป็นวทิยากร (Trainer) 
วิทยากร Ms.Nina Estudillo 

ทฤษฏกีารเรียนรู้ของผู้ใหญ่ 
 การเรียนรู้ของผู้ใหญ่มีความแตกตา่งจากเดก็โดยผู้ใหญ่จะตดัสนิใจได้ด้วยตวัเองวา่ต้องการเรียนรู้สิง่ใดที่
มีความส าคญัส าหรับเขา เขาจะพิจารณาความถกูต้องของข้อมลูที่ได้รับบนพืน้ฐานของประสบการณ์และความเช่ือ
สว่นตวัซึง่ท าให้บางครัง้เกิดการปิดกัน้ตวัเอง โดยผู้ใหญ่จะคาดหวงัวา่สิง่ทีเ่รียนจะต้องมีประโยชน์และน าไปใช้ได้
ทนัที การเรียนรู้ด้วยการสร้างประสบการณ์จงึเป็นสิง่ที่สามารถตอบโจทย์การเรียนรู้ส าหรับผู้ใหญ่ได้เป็นอยา่งดี 
โดย David Kolb ได้เสนอวงจรการเรียนรู้ด้วยการสร้างประสบการณ์ซึง่ประกอบด้วย 4 ขัน้ตอน ดงัภาพท่ี 9 
 

ภาพที่ 9 วงจรการเรียนรู้ 
 

 
 
ขัน้ตอนท่ี 1 การสร้างกิจกรรม (Activity) เป็นการสร้างการมีสว่นร่วมของผู้ เรียนเพื่อเป็นพืน้ฐานส าหรับการอภิปราย
ในขัน้ตอนตอ่ไป ซึง่อาจเป็นสถานการณ์จ าลอง กิจกรรมที่ให้แสดงความคิดเห็น การสงัเกตการณ์กระบวนการผลติ 
การบนัทกึขัน้ตอนการท างาน เป็นต้น 
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ขัน้ตอนท่ี 2 การวิเคราะห์ (Analysis) เป็นการพิจารณาในรายละเอียดถงึสิง่ที่เกิดขึน้ ด้วยการวเิคราะห์ข้อมลูอยา่ง
เป็นระบบ การแลกเปลีย่นประสบการณ์ การเรียนรู้จากผู้อื่น เช่น เมื่อสงัเกตการณ์กระบวนการผลติแล้วจงึมา
วิเคราะห์ข้อมลูร่วมกนัวา่ เกิดอะไรขึน้ในกระบวนการผลตินัน้ ๆ ท าไมจึงเป็นเช่นนัน้ สิง่ที่ได้เรียนรู้คอือะไร เป็นต้น 
ขัน้ตอนท่ี 3 การสรุป (Abstraction) เป็นการสรุปสิง่ที่ได้เรียนรู้จากขัน้ตอนท่ี 1 และ 2 ซึง่อาจใช้หลกัทฤษฏีตา่ง ๆ 
มาอธิบายร่วมด้วย  
ขัน้ตอนท่ี 4 การประยกุต์ใช้ (Application) การน าความรู้ที่ได้มาประยกุต์ใช้ในชีวติประจ าวนั เช่น ให้ผู้ เรียนเขยีน
ออกมาเป็นแผนงานจะท าให้ทราบวา่สามารถน าความรู้มาประยกุต์ใช้ได้หรือไม ่ 
 การศกึษาทฤษฏีการเรียนรู้ของผู้ใหญ่จะท าให้ทราบวา่ควรออกแบบหลกัสตูรการฝึกอบรมพนกังานให้มี
กิจกรรมใดบ้างเพื่อให้ผู้ เรียนได้สร้างประสบการณ์การเรียนรู้อยา่งเหมาะสม และสามารถน าความรู้ที่ได้ไป
ประยกุต์ใช้ได้จริงในชีวติประจ าวนั 
 
การเตรียมพร้อมส าหรับการน าเสนอ (Presentation skill) 
 การน าเสนอ คือ การสือ่สาร ข้อความ หรือ สาร ที่มีการเตรียมการไว้ก่อนลว่งหน้า ให้กบัผู้ ฟังเฉพาะกลุม่ 
โดยการน าเสนอมีองค์ประกอบ 3 อยา่ง ได้แก่ การเตรียมตวัของผู้พดู การศกึษาข้อมลูเบือ้งต้นของผู้ ฟัง และการ
จดัเตรียมเอกสาร/อปุกรณ์  

1) การเตรียมตวัของผู้พดู ต้องเตรียมพร้อมทัง้ด้านความรู้และการเตรียมพร้อมด้านจิตใจ ซึ่งสามารถเลอืก
รูปแบบการน าเสนอให้เหมาะสมกบัวตัถปุระสงค์ในการน าเสนอครัง้นัน้ ๆ โดยการน าเสนอมีทัง้หมด 5 รูปแบบ
ได้แก่ การแก้ปัญหา (น าเสนอปัญหาและทางเลอืกในการแก้ไขปัญหา) ความคิดเห็น (จงูใจให้เหตผุลสนบัสนนุ) 
ทฤษฎี (น าเสนอด้วยข้อพิสจูน์) การสอน (บอกทีละขัน้ตอนวา่ท าอยา่งไร) การให้ข้อมลู (การให้ข้อเท็จจริงตา่ง ๆ) 

2) การศกึษาข้อมลูเบือ้งต้นของผู้ ฟัง ต้องศกึษาข้อมลูพืน้ฐานของผู้ เข้าสมัมนาก่อน เช่น ต าแหนง่งาน 
การศกึษา รวมทัง้ความต้องการและความคาดหวงัเพื่อจะได้เตรียมเนือ้หาให้สอดคล้องกบัผู้ เข้าร่วมสมัมนา 

3) การจดัเตรียมเอกสาร/อปุกรณ์ ต้องก าหนดหวัข้อยอ่ยตา่ง ๆ ในการน าเสนอ เลอืกอปุกรณ์ที่ต้องการใช้
และสือ่ตา่ง ๆ เช่น เพลง วดิีโอ เป็นต้น 
 
เทคนิคในการน าเสนอ 
 ในการน าเสนออาจใช้เทคนิคตา่ง ๆ มาช่วยให้การน าเสนอมีความนา่สนใจมากขึน้ เช่น การเร่ิมต้นการ
น าเสนอเพื่อดงึดดูความสนใจของผู้ เข้าร่วมการสมัมนาก็มเีทคนิคที่หลากหลาย เช่น อาจเปิดตวัด้วยการแสดงหรือ
สาธิตบางอยา่ง การเช่ือมโยงเร่ืองราวเข้ากบัสิง่ที่ก าลงัอยูใ่นความสนใจของผู้คน การถามค าถามน าเพื่อเช่ือมโยง
ไปสูเ่นือ้หา การใช้ข้อเทจ็จริงทีช็่อคความรู้สกึผู้ ฟัง การยกเร่ืองราวที่เช่ือมโยงกบัเนือ้หา การแสดงให้เห็นวา่หวัข้อที่
จะบรรยายมีความส าคญัเพียงไร ซึง่เทคนคิเหลา่นีห้ากผู้บรรยายสามารถเลอืกใช้ได้อยา่งเหมาะสมก็จะดงึดดูความ
สนใจของผู้ ฟังได้เป็นอยา่งดี   นอกจากจดุเร่ิมต้นท่ีดีแล้วบทสง่ท้ายของการบรรยายก็มคีวามส าคญัไมแ่พ้กนั โดย
ผู้บรรยายอาจใช้การสรุปเนือ้หาส าคญั ๆ การจงูใจหรือกระตุ้นให้ผู้ เรียนน าความรู้ไปประยกุต์ใช้ การสรุปด้วย
ข้อความที่นา่ประทบัใจ ค าคมหรือบทกวี เป็นต้น  นอกจากนีก้ารใช้โทนเสยีงก็เป็นประเด็นท่ีมีความส าคญัมาก
ส าหรับการบรรยาย เนื่องจากเสยีงสามารถแสดงถงึอารมณ์และความรู้สกึของผู้บรรยาย ซึง่สามารถกระตุ้นและ
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สร้างการมีสว่นร่วมให้ผู้ ฟัง  ในขณะเดียวกนัก็แสดงถึงความเช่ือมัน่ของผู้บรรยายด้วย การใช้เสยีงที่ชดัถ้อยชดัค าจงึ
ถือเป็นสิง่จ าเป็น รวมทัง้การหาจงัหวะในการหยดุพูดหรือการเว้นจงัหวะอยา่งเหมาะสม การใช้โทนเสยีงสงูเสยีงต ่า
สลบักนัอยา่งเหมาะสม การพดูย า้หรือการเน้นค าเมื่อต้องการสรุปประเด็นตา่ง ๆ ที่มีความส าคญั   
 นอกจากนัน้ยงัมีข้อควรปฏิบตัิและเทคนิคตา่ง ๆ ที่ช่วยให้การบรรยายเป็นไปอยา่งราบร่ืนและมี
ประสทิธิภาพ ได้แก่ การตรวจเช็คห้องบรรยายรวมทัง้อปุกรณ์ตา่ง ๆ ที่ต้องใช้ก่อนถึงเวลาบรรยาย การแตง่กายให้
เหมาะสมกบักาลเทศะ การทกัทายผู้ ฟังตัง้แตเ่ข้าห้องบรรยาย การสร้างความสนใจให้ผู้ ฟังซึง่ต้องท าให้ส าเร็จ
ภายใน 5 นาทแีรกของการบรรยาย การแสดงทา่ทางทีเ่ป็นมิตร การระมดัระวงัทา่ทางที่อาจดไูมค่อ่ยดี การใช้ 
pointer อยา่งเหมาะสมและอยา่แกวง่มือมากเกินไป การปรับเปลีย่นการน าเสนอให้สอดคล้องกบักลุม่ผู้ ฟัง การ
ตอบสนองผู้ ฟังทกุครัง้เมื่อมีการถามหรือแสดงปฏิกริยาตา่ง ๆ  การสบตาผู้ ฟังและไมม่องดโูน้ตมากเกินไป รวมทัง้
หากมีผู้บรรยายคนตอ่ไปต้องวางแผนในการแนะน าบคุคลนัน้ด้วย   
 
ทักษะส าหรับการเป็นวิทยากรกระบวนการ (Facilitator skills) 
 ค าวา่วิทยากรกระบวนการอาจจะไมค่อ่ยคุ้นเคยนกัส าหรับค าแปลของ Facilitator ซึง่เป็นผู้ด าเนินการ
ส าหรับการท ากิจกรรมตา่ง ๆ ในห้องสมัมนาหรือการท า workshop ตา่ง ๆ โดยบทบาทจะครอบคลมุตัง้แต ่1) การ
กระตุ้นการมีสว่นร่วมของผู้เรียนโดยแสดงความสนใจผู้ เรียน ท าให้ผู้ เรียนรู้สกึสะดวกใจทีจ่ะถามค าถามหรือให้
ข้อเสนอแนะ  2) ท าให้ผู้ เรียนพดูในสิง่ที่คิดออกมาให้ได้ รวบรวมข้อมลูเหลา่นัน้ จดักลุม่ของข้อมลู และเรียบเรียง
เป็นข้อสรุปของกลุม่ 3) สร้างบรรยากาศการด าเนินกิจกรรมในกลุม่ให้เป็นไปด้วยดี โดยต้องไมป่ลอ่ยให้เกิด
สญูญากาศระหวา่งการท ากิจกรรม ต้องรับรู้อารมณ์และความรู้สกึของสมาชิกในกลุ่ม ดแูลไมใ่ห้เกิดการโต้เถียงกนั
ในกลุม่ ให้สมาชิกทกุคนได้มีสว่นร่วมในการแสดงความคิดเห็น และควรแสดงความยินดีเมื่อกลุม่ท างานท่ีได้รับ
มอบหมายส าเร็จเรียบร้อย   จากบทบาทดงักลา่วจะเห็นได้วา่วิทยากรกระบวนการต้องมีทกัษะหลายด้านตัง้แต ่
การฟัง การสงัเกต การตัง้ค าถาม การแสดงความใสใ่จ และการบรูณาการข้อมลู โดยมีรายละเอียดดงันี ้
 การฟัง คือ การรับข้อมลูจากผู้เรียนโดยต้องตรวจสอบความถกูต้องของข้อมลูที่ได้รับ ซึง่การฟังทีด่ีจะต้อง
หยดุพดูและตัง้ใจฟัง ควรสอบถามผู้พดูเมื่อมีข้อสงสยัหรือประเด็นไมช่ดัเจน เปิดโอกาสให้ผู้พดูอธิบายให้จบก่อน
โดยไมด่ว่นสรุปเอง และต้องสรุปความสิง่ที่ได้ยินอยา่งถกูต้องซึ่งอาจทวนสอบกบัผู้พดูหากจ าเป็น นอกจากนัน้ควร
กลา่วช่ืนชมตอ่ความคิดเห็นของผู้พดูด้วย  
 การสังเกต คือ การสงัเกตพฤติกรรมผู้ เรียนวา่เขารู้สกึอยา่งไรซึง่ต้องสงัเกตจากสหีน้า ทา่ทาง  และกิริยา
อาการตา่ง ๆ  เช่น ในการท ากิจกรรมกลุม่ต้องสงัเกตวา่มใีครแสดงทา่ทางกระตือรือล้นท่ีจะแสดงความคดิเห็นบ้าง 
ก็ควรเปิดโอกาสให้เขาได้แสดงความคิดเห็น ซึง่ก็จะเป็นการกระตุ้นให้ผู้อื่นกล้าแสดงความคิดเห็นและเปิดใจมาก
ขึน้  
 การตัง้ค าถาม เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ เรียนมีสว่นร่วมในการแสดงความคิดเห็น และยงัท าให้ทราบวา่
ผู้ เรียนเข้าใจในสิง่ทีเ่รียนหรือไม ่ซึง่จะเป็นโอกาสให้วิทยากรได้อธิบายเพิม่เตมิเพื่อให้ผู้ เรียนเข้าใจมากขึน้ด้วย ซึง่
ค าถามที่ดคีวรมคีวามชดัเจน มีความเฉพาะเจาะจงและไมย่าวจนเกินไป โดยต้องเปิดโอกาสให้ผู้ เรียนได้ไตร่ตรอง
และทบทวนสิง่ที่ได้เรียนรู้ตา่ง ๆ   
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 การแสดงความใส่ใจ ผู้ เรียนจะรับรู้ได้วา่วิทยากรใสใ่จเขาหรือไม่ ซึง่หากได้รับความใสใ่จผู้เรียนจะ
ตอบสนองและให้ความร่วมมือมากขึน้ ทัง้นีต้้องแสดงให้เห็นถึงความเป็นมิตรโดยหลกีเลีย่งการใช้ค าศพัท์ทีเ่ป็น
วิชาการมากเกินไปและไมแ่สดงออกวา่วิทยากรมีภมูคิวามรู้มากกวา่ การใช้ทา่ทางทีเ่ป็นมิตรจะชว่ยสร้างการมีสว่น
ร่วมให้กบัผู้ เรียน ในขณะเดยีวกนัรอยยิม้ก็เป็นสิง่ที่ส าคญัทีจ่ะชว่ยให้เข้าถงึผู้ เรียนมากขึน้ นอกจากนัน้วิทยากรยงั
ต้องยืนในต าแหนง่ที่สามารถมองเห็นผู้ เรียนทกุคน และใช้การสบตากบัผู้ เรียนอยา่งเหมาะสมโดยกวาดสายตาไป
อยา่งทัว่ถงึอีกด้วย  ทัง้นีส้ิง่ที่ไมค่วรท าอยา่งยิ่งเมื่ออยูใ่นห้องเรียน คือ การบรรยายโดยไมม่องหน้าผู้เรียน การหนั
หลงัให้ผู้ เรียน การจ้องมองผู้เรียน หรือแม้กระทัง่การยืนน่ิงอยูก่บัที่มากเกินไป รวมทัง้การไมแ่สดงความใสใ่จเมื่อ
ผู้ เรียนก าลงัพดูอยู ่
 การบูรณาการข้อมูล เนื่องจากการท ากิจกรรมกลุม่ตา่ง ๆ จะประกอบด้วยสมาชิกกลุม่หลายคน ซึง่การ
แสดงความคิดเห็นตา่ง ๆ ยอ่มมทีัง้ประเด็นทีเ่หมือนกนั ใกล้เคยีงกนั หรือแม้แตข่ดัแย้งกนั วิทยากรกระบวนการจึง
ต้องท าหน้าที่เช่ือมโยงความคิดเห็นเหลา่นัน้และสรุปออกมาเป็นภาพรวมของกลุม่  
 โดยทัว่ไปในการท ากิจกรรมกลุม่ตา่ง ๆ เมื่อเสร็จสิน้แล้วมกัจะมีการน าเสนอผลสรุปของกลุม่ ซึง่วทิยากร
กระบวนการจะต้องให้ความคิดเห็นตอ่การน าเสนอนัน้ ทัง้นีไ้มค่วรแสดงความคิดเห็นในเชิงประเมนิวา่ผลงานดี
หรือไม ่ควรท าเพยีงแคก่ารให้ความเห็นเพิ่มเติมเทา่นัน้ และควรเป็นความคิดเห็นที่เฉพาะเจาะจงและชดัเจนซึง่หาก
สามารถยกตวัอยา่งประกอบได้ก็จะเป็นประโยชน์ โดยหากเป็นค าแนะน าในการท าสิง่ตา่ง ๆ ก็ควรให้ค าแนะน า
เฉพาะสิง่ที่คาดวา่ผู้ เรียนจะสามารถท าได้จริงเทา่นัน้  
    ที่กลา่วไปทัง้หมดข้างต้นคือทกัษะตา่ง ๆ ที่จ าเป็นส าหรับการเป็นวิทยากร แตก่ารเรียนรู้เพยีงแคท่าง
ทฤษฏีคงไมส่ามารถท าให้ใครเป็นวิทยากรที่ดีได้  โครงการนีจ้ึงก าหนดให้ผู้ เข้าร่วมโครงการทกุคนต้องฝึกปฏิบตัิใน
การน าเสนอโดยแบง่เป็นกลุม่ประมาณ 5 คน และเลอืกหวัข้อเคร่ืองมือด้านผลติภาพที่สอนในโครงการนีม้า 1 เร่ือง
เพื่อร่วมกนัน าเสนอ โดยทกุคนจะต้องน าเสนอประมาณคนละ 15 นาที ซึง่กิจกรรมกลุม่ลกัษณะนีท้ าให้ผู้ เข้าร่วม
โครงการต้องร่วมกนัก าหนดเนือ้หาในการน าเสนอ ออกแบบการน าเสนอแตล่ะชว่งส าหรับทกุคน เพื่อให้การ
น าเสนอมีความตอ่เนื่องและสอดคล้องกนั ซึง่เป็นการฝึกปฏิบตัิจริงที่ท าให้ทกุคนได้ประสบการณ์ที่สามารถน าไปใช้
ในการปฏิบตังิานได้ นอกจากนัน้ยงัเปิดโอกาสในการได้รับค าแนะน าติชมจากผู้สอนและเพื่อนร่วมโครงการ ซึง่เป็น
ค าแนะน าที่มีคา่ซึง่สามารถน ามาปรับปรุงทกัษะในการน าเสนอของแตล่ะคนได้เป็นอยา่งด ี
 

2) การพัฒนาทักษะการเป็นที่ปรึกษา (Consultant) 
วิทยากร Mr.Kevin Chan 

การให้บริการปรึกษาแนะน า คือ การตรวจสอบและระบปัุญหา จากนัน้จึงให้ค าแนะน าทีเ่หมาะสม
รวมทัง้การชว่ยเหลอืลกูค้าให้สามารถปฏิบตัิตามค าแนะน านัน้ได้ โดยบทบาทของที่ปรึกษานอกเหนือจากการให้
ค าปรึกษาแนะน าแล้วยงัครอบคลมุไปถึง การเป็นผู้น าการเปลีย่นแปลง (Change agent) การชว่ยลกูค้าแก้ปัญหา 
รวมทัง้การให้ความรู้และสร้างทกัษะที่จ าเป็นให้แก่ผู้ เก่ียวข้องอีกด้วย ซึง่ที่ปรึกษาเองก็มกีารแบง่ประเภทตามความ
ช านาญ ไมว่า่จะเป็นท่ีปรึกษาด้านผลติภาพ ทรัพยากรบคุคล การเงิน การตลาด และอื่น ๆ อยา่งไรก็ตามลกัษณะ
บริการท่ีสง่มอบก็มีความใกล้เคียงกนั โดยผู้ที่จะเป็นท่ีปรึกษานอกเหนือจากจะต้องมีพืน้ฐานความเช่ียวชาญเฉพาะ
ด้านแล้ว ยงัต้องติดตามการเปลีย่นแปลงเทคโนโลยีและองค์ความรู้ใหม ่ๆ ที่เก่ียวข้องอยูเ่สมอ และที่ส าคญัจะต้อง
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สง่มอบงานให้ครบถ้วนตามที่ได้ให้สญัญาไว้กบัลกูค้า นอกจากนัน้ยงัต้องยดึมัน่จรรยาบรรณในการเป็นท่ีปรึกษา
ด้วย เช่น การรักษาความลบัของลกูค้า การไมรั่บเป็นท่ีปรึกษาในธุรกิจที่เป็นคูแ่ขง่กนัในเวลาเดียวกนั เป็นต้น    

เนื่องจากการเป็นท่ีปรึกษานอกเหนือจากการให้ค าปรึกษาแนะน าแล้วก็ต้องดแูลให้ลกูค้าสามารถน า
ค าแนะน านัน้ไปปฏิบตัิได้จริงด้วย  ดงันัน้ในการเป็นท่ีปรึกษาสิง่ทีค่วรทราบคือใครเป็นผู้ที่มีอ านาจในการตดัสนิใจ
อยา่งแท้จริง เพื่อจะได้สร้างความรู้ความเข้าใจและโน้มน้าวให้บคุคลนัน้ช่วยผลกัดนัให้เกิดการปฏิบตัิตาม
ค าแนะน า รวมทัง้ควรทราบด้วยวา่ในขอบเขตงานนัน้ ๆ ใครเป็นผู้ที่มีบทบาทหลกัและควรได้รับความร่วมมือจาก
ใครบ้างเพื่อให้การน าค าแนะน าไปปฏิบตัิประสบความส าเร็จ   

 
การประเมินองค์กรในด้านผลติภาพ 
 การประเมินองค์กรในด้านผลติภาพ เป็นกระบวนการท่ีเป็นระบบซึง่ครอบคลมุตัง้แตก่ารระบปัุญหา 
วิเคราะห์สาเหต ุและให้ค าแนะน าในการประยกุต์ใช้เคร่ืองมือด้านผลติภาพ เพื่อยกระดบัผลติภาพโดยรวมของ
องค์กร ทัง้นีก้ารระบปัุญหาและการวิเคราะห์สาเหตจุะอยูบ่นพืน้ฐานของการใช้ข้อมลูและข้อเท็จจริงเป็นหลกั โดย
การประเมินองค์กรจะประกอบด้วย 4 ขัน้ตอนหลกัดงันี ้

1) การเร่ิมต้น ในการเร่ิมต้นการประเมินองค์กร ที่ปรึกษาจ าเป็นจะต้องพบกบัผู้บริหารสงูสดุขององค์กรเพื่อ
แนะน าตวั รวมทัง้อธิบายภาพรวมตลอดจนประโยชน์ในการประเมินองค์กรให้ผู้บริหารรับทราบ และต้องประชมุ
ร่วมกบัผู้ เก่ียวข้องเพื่อชีแ้จงถงึความร่วมมือที่ต้องการส าหรับขัน้ตอนนี ้ จากนัน้จงึรวบรวมข้อมลูพืน้ฐานและ
สอบถามถงึปัญหาตา่ง ๆ ขององค์กร  รวบรวมข้อมลูตวัเลขและข้อเท็จจริงตา่ง ๆ เพื่อจะได้ทราบสถานะขององค์กร 
ทัง้นีต้้องพจิารณาด้วยวา่ปัญหาตา่งๆ ท่ีพบสามารถแก้ไขได้โดยใช้เคร่ืองมือด้านผลติภาพตวัใดบ้าง โดยในขัน้ตอน
นีต้้องค้นหาวา่ใครเป็นบคุคลที่มอี านาจในการตดัสนิใจอยา่งแท้จริงและสอบถามถึงความต้องการของเขาเพื่อจะได้
ตอบสนองได้อยา่งถกูต้อง  และยงัต้องตรวจสอบวา่ผู้บริหารระดบัสงูมีความเข้าใจในปัญหาทเีกิดขึน้มากน้อย
เพียงไร ในขณะเดยีวกนัก็ต้องเข้าใจถึงข้อจ ากดัขององค์กรและประเมินวา่การเมืองในองค์กรจะสง่ผลกระทบหรือไม่  
โดยในท้ายที่สดุต้องสรุปร่วมกนัให้ได้วา่ความต้องการของลกูค้าหรือขอบเขตของงานท่ีจะต้องสง่มอบครอบคลมุใน
เร่ืองใดบ้าง เพื่อจะได้จดัท าข้อเสนอโครงการได้ตรงตามความต้องการของลกูค้า โดยองค์ประกอบของข้อเสนอ
โครงการมีรายละเอียดตามภาพที่ 10   ทัง้นีข้้อมลูที่จะต้องรวบรวมในขัน้ตอนนีป้ระกอบด้วย 

 ข้อมลูเบือ้งต้นของบริษัท เช่น สถานท่ีตัง้ โทรศพัท์ โทรสาร e-mail ช่ือผู้ประสานงาน การจดัตัง้และ
ประวตัิบริษัท แผน่พบัตา่ง ๆ ของบริษัท ข้อมลูเก่ียวกบัธุรกิจหลกัและผลติภณัฑ์ 

 ข้อมลูด้านโครงสร้างองค์กรและการเงิน เช่น ผงัองค์กร ข้อมลูเก่ียวกบัพนกังานประเภทตา่ง ๆ ทัง้ในด้าน
จ านวน ทกัษะ หรือจดุแข็งตา่ง ๆ  รวมทัง้ข้อมลูด้านยอดขายและข้อมลูการเงินอื่น ๆ ย้อนหลงัอยา่งน้อย 3 ปี 

 ข้อมลูเก่ียวกบัการด าเนินงาน เชน่ ผงัโรงงาน ผงักระบวนการ สถิติตา่ง ๆ ปัญหาที่พบ โครงการหรือ
กิจกรรมด้านผลติภาพที่ด าเนินการอยู ่เป็นต้น 
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ภาพที่ 10 องค์ประกอบของข้อเสนอโครงการ 
 

 
 
2) การเตรียมพร้อมก่อนการประเมนิองค์กร หลงัจากที่ลกูค้าตกลงรับข้อเสนอโครงการแล้วที่ปรึกษาจะต้อง

เตรียมความพร้อมตา่ง ๆ ก่อนที่จะเข้าไปประเมินองค์กรอยา่งเป็นทางการ โดยหาข้อมลูเพิ่มเติมจากแหลง่ข้อมลู
ตา่ง ๆ รวมทัง้การขอเอกสารเพิม่เติมจากลกูค้า ดงันี ้

 สือ่สิง่พิมพ์ อาทิ รายงานผลการด าเนินงาน รายงานอตุสาหกรรม บทความทีเ่ก่ียวข้อง การสบืค้นข้อมลู
จากอินเทอร์เน็ต เป็นต้น 

 บนัทกึภายในของลกูค้า เช่น ข้อมลูเก่ียวกบัโรงงาน เคร่ืองจกัร อปุกรณ์ตา่ง ๆ กิจกรรมเก่ียวกับการขาย 
รายงานการผลติและการตรวจสอบคณุภาพ ความเคลือ่นไหวของวตัถดุิบ การประเมินผลพนกังาน เป็นต้น 

 บนัทกึเก่ียวกบับริษัทลกูค้า หากเป็นลกูค้าเก่าทีเ่คยใช้บริการมากอ่น 

 ข้อมลูจากการสงัเกตและการสมัภาษณ์ผู้ เก่ียวข้องหลกั ๆ 

 สมาคมธุรกิจที่ลกูค้าเป็นสมาชิกอยู่ 

 ข้อมลูเก่ียวกบัองค์กรและข้อมลูด้านบคุลากร ได้แก่ นโยบายขององค์กรซึง่ก าหนดไว้เป็นลายลกัษณ์
อกัษร ข้อมลูเบือ้งต้นของผู้บริหารและหวัหน้างาน เช่น ช่ือ ต าแหนง่ อาย ุการศกึษา อายงุาน รวมทัง้สถิติเก่ียวกบั
พนกังาน เช่น อตัราการลาออก การขาดงาน การเกิดอบุตัิเหต ุ

 ข้อมลูเก่ียวกบัการผลติและผลติภณัฑ์ ได้แก่ ก าลงัการผลติตอ่เดอืน รอบระยะเวลาการผลติ รายละเอียด
ของงานที่จ้างท า ขนาดของค าสัง่ซือ้ (น้อยที่สดุ/มากที่สดุ) ยอดขายจ าแนกตามผลติภณัฑ์ ข้อมลูเก่ียวกบั
ผลติภณัฑ์/บริการหลกั 3 ประเภท ได้แก่ ผงักระบวนการ ผงัสายการผลติ แผนตา่ง ๆ ที่เก่ียวข้อง การตรวจสอบ
คณุภาพ แบบฟอร์มตา่ง ๆ 
 หลงัจากรวบรวมข้อมลูครบถ้วนแล้วจึงวิเคราะห์ข้อมลูขององค์กร ทัง้ในอดิตที่ผา่นมาและเปรียบเทียบกบั
บริษัทอื่นที่มีการผลติใกล้เคียงกนั รวมทัง้วเิคราะห์ข้อมลูจากแหลง่อื่น ๆ การสมัภาษณ์และการสงัเกตซึง่จะท าให้
ทราบข้อมลูทัว่ไป รวมทัง้จดุแข็งและจดุออ่นขององค์กรในเบือ้งต้น  เพื่อน ามาก าหนดเป็นประเด็นส าหรับการ
ประเมินองค์กรตอ่ไป ซึง่จะต้องน าประเด็นดงักลา่วมาออกแบบเคร่ืองมือในการประเมินองค์กร   วางแผนการ
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ประเมินวา่จะต้องสมัภาษณ์ใครบ้าง หรือต้องส ารวจข้อมลูจากพนกังานกลุม่ใดบ้าง และแจ้งรายละเอียดตา่ง ๆ ตอ่
ลกูค้า 

3) การประเมินองค์กร ในการประเมนิองค์กรจะต้องเร่ิมจากการประชมุเพื่อชีแ้จงวา่จะด าเนินการประเมิน
องค์กรอยา่งไร มีการแบง่กลุม่ผู้ประเมินเป็นก่ีกลุม่แตล่ะกลุม่ท าอะไรบ้าง เพื่อให้ผู้ เก่ียวข้องเห็นภาพรวมของ
กระบวนการ และหลงัจากรวบรวมข้อมลูที่ต้องการครบถ้วนตามแผนการประเมินท่ีก าหนดไว้แล้วก็จะน าข้อมลู
ทัง้หมดมาวเิคราะห์และสรุปเป็นประเด็นที่เป็นปัญหาหรือสิง่ที่ควรแก้ไขปรับปรุงตา่ง ๆ  ทัง้นีใ้นขัน้ตอนนีอ้าจยืนยนั
ข้อมลูเพิ่มเติมจากผู้เก่ียวข้องได้  จากนัน้จึงจดัท าข้อเสนอแนะตา่ง ๆ และจดัท ารายงานสรุปผลการประเมินองค์กร
ก่อนที่จะน าเสนอในการประชมุตอ่ไป 

 ทัง้นีป้ระเด็นปัญหาหลกั ๆ ที่พบในการประเมินองค์กรได้แก่ ปัญหาด้านคณุภาพ หรือผลติภาพ การเกิด
ความสญูเสยีในรูปแบบตา่ง ๆ (7 Wastes) การมีสิง่ที่ไมจ่ าเป็นอยูใ่นพืน้ท่ีปฏิบตัิงาน (5 ส.) ปัญหาจากข้อร้องเรียน
ของลกูค้า และปัญหาในสว่นของพนกังาน เช่น พนกังานขาดขวญัและก าลงัใจในการท างาน โดยในการค้นพบ
ปัญหาหรือข้อควรปรับปรุงตา่ง ๆ จะต้องแสดงให้เห็นวา่ปัญหาเหลา่นัน้เกิดขึน้มากน้อยเพยีงไร และสง่ผลกระทบ
ตอ่องค์กรอยา่งไร โดยต้องยืนยนัการเกิดปัญหาด้วยข้อเทจ็จริงตา่ง ๆ เช่น ข้อมลูสถิติ ภาพถ่าย เป็นต้น  

 จากนัน้จึงเข้าสูก่ระบวนการวิเคราะห์หาสาเหตขุองปัญหา เพื่อระบสุาเหตทุี่แท้จริงของปัญหาตา่ง ๆ โดย
อาจใช้แผนผงัตา่ง ๆ เข้ามาชว่ย เช่น ผงัก้างปลา โดยควรสร้างทางเลอืกที่หลากหลายในการแก้ไขปัญหาตา่ง ๆ 
แล้วจึงจดัล าดบัความเหมาะสมในการน าทางเลอืกตา่ง ๆ มาใช้ โดยพิจารณาจากปัจจยัตา่ง ๆ อาทิ ความเป็นไปได้
ในการปฏิบตัิ ข้อจ ากดัตา่ง ๆ ขององค์กร ความคุ้มคา่ในการลงทนุ (ถ้าม)ี ระยะเวลาในการคืนทนุ  

 เพื่อให้องค์กรเห็นชอบที่จะน าข้อเสนอแนะตา่ง ๆ ไปปฏิบตัินัน้  ข้อเสนอแนะเหลา่นัน้จะต้องมีความ
ชดัเจน ตรงประเด็น กระชบั มเีหตมุีผล ค านงึถึงความเสีย่งตา่ง ๆ และระบวุา่ในการน าไปปฏิบตัิจะต้องใช้ทรัพยากร
ใดบ้าง  โดยในการน าเสนอควรมแีผนงานท่ีชดัเจนวา่ใครจะต้องท าอะไร และอยา่งไร ทัง้นีใ้นการน าเสนอจะต้อง
กระตุ้นให้ลกูค้าเห็นประโยชน์ เกิดความเช่ือมัน่และตดัสนิใจที่จะน าข้อเสนอแนะตา่ง ๆ ไปปฏิบตัิ 

 ทัง้นีก้ารจดัท ารายงานผลการประเมินอาจอยูใ่นลกัษณะรูปเลม่หรือจะเป็น power point ก็ได้ขึน้อยูก่บั
ความเหมาะสม โดยไมค่วรระบขุ้อมลูที่ได้มาจากลกูค้า เช่น ข้อมลูเบือ้งต้นของลกูค้า ในรายงานควรน าเสนอ
ข้อเท็จจริงตา่ง ๆ การวิเคราะห์ปัญหาและสาเหตุ ข้อเสนอแนะตา่ง ๆ และเหตผุลสนบัสนนุข้อเสนอแนะนัน้  
หลกีเลีย่งการเขยีนประโยคที่ซบัซ้อนหรือยืดยาวเกินไป โดยรายงานควรสัน้และกระชบัท่ีสดุเทา่ที่เป็นไปได้โดย
สมมติให้ตวัคณุเป็นผู้อา่น และค านงึถงึการศกึษา ประสบการณ์ และความคุ้นเคยในเร่ืองผลติภาพของผู้ที่จะอา่น
รายงานนี ้ โดยรายงานควรมีโครงสร้างตามภาพท่ี 11 

4) การด าเนินโครงการปรับปรุงผลติภาพ หลงัจากที่ผู้บริหารองค์กรตกลงใจที่จะยอมปฏิบตัิตามข้อเสนอแนะ
ในรายงานการประเมินโครงการของที่ปรึกษาแล้ว จะน าไปสูก่ารเร่ิมปรับปรุงองค์กรตามข้อเสนอแนะโดยจะต้องมี
การก าหนดรายละเอียดให้ชดัเจนยิ่งขึน้  หากเป็นการวา่จ้างที่ปรึกษาให้ชว่ยด าเนินการจะต้องมีการระบบุทบาท
ของที่ปรึกษาให้ชดัเจน รวมทัง้ระบจุ านวนวนั (Man-day) ท่ีจะใช้ มีการก าหนดแผนปฏิบตัิงานและการติดตามผล
โดยละเอียด มีการก าหนดกระบวนการในการบริหารการเปลีย่นแปลงโดยเฉพาะเมื่อองค์กรมีการน าเคร่ืองมือใหม ่
ๆ มาใช้ จ าเป็นต้องสร้างการยอมรับให้กบัพนกังาน  มีการฝึกอบรมพนกังานทีเก่ียวข้องในหวัข้อตา่ง ๆ ที่จ าเป็น 
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การก าหนดวธีิการประเมินความส าเร็จของโครงการ  รวมทัง้การก าหนดชว่งเวลาทีเ่หมาะสมซึง่ที่ปรึกษาสามารถ
ถอนตวัออกมาจากองค์กรได้โดยที่องค์กรยงัสามารถด าเนินโครงการนัน้ได้อยา่งตอ่เนื่อง 

 
ภาพที่ 11 โครงสร้างของรายงานการประเมินองค์กร 

 
 

 ที่กลา่วไปข้างต้นคอืเนือ้หาภาคทฤษฎีในการพฒันาทกัษะการเป็นที่ปรึกษาให้กบัผู้ เข้าร่วมโครงการแต่
นอกเหนือจากด้านทฤษฏีซึง่เป็นสิง่จ าเป็นแล้ว การลงมือปฏิบตัิจริงเป็นสิง่ส าคญัที่ไมอ่าจละเลยได้ โครงการนีจ้ึง
ก าหนดให้ทกุคนต้องมีสว่นร่วมในการประเมินองค์กร โดยแบง่ผู้ เข้าร่วมโครงการเป็น 4 กลุม่และมอบหมายองค์กร
ตวัอยา่งให้แตล่ะกลุม่  โดยผู้สอนไปรับฟังความคาดหวงัขององค์กรตวัอยา่งเพื่อมาก าหนดเป็นโจทย์หรือขอบเขต
ในการประเมินองค์กรส าหรับแตล่ะกลุม่ จากนัน้แตล่ะกลุม่จงึออกแบบการประเมินให้สอดคล้องกบัความต้องการ
ขององค์กร โดยเลอืกวิธีการหรือเคร่ืองมือในการประเมินตา่งๆ ระบผุู้ที่จะสมัภาษณ์ ก าหนดประเดน็สมัภาษณ์ 
พฒันาแบบสอบถาม (ถ้าม)ี และก าหนดแผนงานตา่ง ๆ หลงัจากแบง่หน้าที่ความรับผิดชอบและเตรียมทกุอยา่ง
พร้อมแล้ว  ก็ถึงเวลาที่จะได้เรียนรู้จากประสบการณ์โดยประเมินองค์กรจริง และจดัท าข้อเสนอแนะส าหรับองค์กรที่
ตนเองรับผิดชอบ ซึง่ประสบการณ์นีม้ีประโยชน์อยา่งยิง่ส าหรับผู้ที่ต้องการพฒันาตนเองไปเป็นท่ีปรึกษาเนื่องจาก
ได้ทดลองปฏิบตัิจริง โดยได้เรียนรู้ทัง้จากผู้ เข้าร่วมโครงการด้วยกนัเองและจากผู้ เช่ียวชาญที่คอยให้ค าแนะน าอยา่ง
ใกล้ชิด   
   

3) การพัฒนาทักษะการเป็นผู้กระตุ้นและส่งเสริมผลิตภาพ (Promoter) 
วิทยากร Mr.Enrique V. Abadesco 

 การกระตุ้นการมีสว่นร่วมของพนกังานนบัเป็นอีกสว่นหนึง่ที่มีความส าคญัในการด าเนินกิจกรรมด้านผลิต
ภาพ เนื่องจากหากองค์กรมกิีจกรรมสง่เสริมที่สามารถกระตุ้นความสนใจให้พนกังานมาร่วมด าเนนิกิจกรรมได้มาก
เทา่ไร โอกาสประสบความส าเร็จในการด าเนินกิจกรรมก็จะมากขึน้เทา่นัน้ โดยทกัษะนีไ้มม่ีหลกัการท่ีแนน่อน
ตายตวัแตต้่องปรับเปลีย่นหรือสร้างสรรค์ให้เหมาะสมกบัวฒันธรรมของแตล่ะองค์กร และในบางครัง้น าไปสูก่าร
เปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กรด้วย  ดงันัน้การเรียนรู้หลกัการเร่ืองวฒันธรรมองค์กรจงึช่วยให้เข้าใจบริบทเหลา่นีไ้ด้
ชดัเจนและน าไปปรับใช้ให้เหมาะสมได้ 
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 ค าวา่ วฒันธรรม มีผู้ให้ค านิยามไว้หลากหลาย ตัง้แต ่วฒันธรรมคือ “พฤติกรรมที่เรียนรู้และแบง่ปันกนัใน
ชมุชน” หรือ “คณุคา่ ทศันคติ และความเช่ือตา่ง ๆ ของคนในสงัคม”  รวมทัง้ “ความรู้สกึนกึคิดของผู้คน ซึง่ท าให้
สามารถจ าแนกสมาชิกของกลุม่หนึง่ออกจากกลุม่อื่น ๆ”  ดงันัน้โดยรวมแล้ววฒันธรรมก็คือวิถีปฏิบตัิของคนใน
สงัคมนัน่เองโดยอาจเป็นวฒันธรรมเฉพาะกลุม่ หรืออาจเป็นวฒันธรรมของประเทศก็ได้  โดย Mr.Geert Hofstede 
เป็นผู้ที่ท าการวิเคราะห์วฒันธรรมที่เก่ียวข้องกบัการท างานของคนในประเทศตา่ง ๆ โดยใช้ข้อมลูทีบ่ริษัทไอบีเอ็ม
จดัเก็บจากพนกังานกวา่ 1 แสนคนซึง่อยูต่ามสาขาตา่ง ๆ ทัว่โลก ด้วยการใช้วิธีการทางสถิติ  Hofstede ได้ก าหนด
ปัจจยัออกมา 5 ด้านและเรียกมนัวา่ 5 Values ซึง่ได้แก ่ 

1. ความแตกตา่งด้านอ านาจ  (Power Distance) หมายถึง มมุมองทีแ่ตกตา่งกนัตอ่สถานภาพทางสงัคม 
บางวฒันธรรมมกีารแบง่แยกสงูระหวา่งผู้ที่มีสถานภาพทางสงัคม เช่น พอ่กบัลกู เจ้านายกบัลกูน้อง ในสงัคมที่มี
ความแตกตา่งทางอ านาจอยา่งมาก (high power distance) บคุคลจะรู้สกึถึงความแตกตา่งอยา่งมากระหวา่ง
บคุคล ผู้บริหารจะรู้สกึวา่ตนมคีวามเหนือกวา่พนกังานมาก และสงัคมที่มคีวามแตกตา่งในด้านอ านาจน้อย (low 
power distance) ผู้บริหารหรือผู้ที่อยูใ่นสถานภาพสงูกวา่ จะไม่รู้สกึวา่ตนเองแตกตา่งจากพนกังานมากนกั 

2. ความแตกตา่งด้านการเลีย่งความเสีย่ง (Uncertainty Avoidance) หมายถงึ ความรู้สกึของคนทัว่ไปท่ีมี
ตอ่ความไมแ่นน่อนในอนาคต และพยายามเลีย่งความเสีย่งนัน้เพื่อให้ตนรู้สกึมัน่คงปลอดภยั ความแตกตา่งของคน
ในการเผชิญความเสีย่งสง่ผลตอ่การบริหาร โดยประชาชนในประเทศที่มีลกัษณะหลกีเลีย่งความเสีย่งสงู (high 
uncertainty avoidance)เช่น ญ่ีปุ่ น โปรตเุกส เบลเยี่ยม และประเทศในกลุม่อเมริกาใต้ ต้องการในสิง่ตอ่ไปนีค้ือ 1) 
องค์กรที่มีโครงสร้างมัน่คง 2) การบริหารทรัพยากรมนษุย์ในลกัษณะระบบราชการ และ 3) ความสมัพนัธ์อนัดี
ระหวา่งผู้บริหารกบัพนกังาน  ในขณะทีป่ระชาชนในประเทศที่มีลกัษณะหลกีเลีย่งความเสีย่งต า่หรือชอบความ
เสีย่ง (low uncertainty avoidance) พนกังานจะมุง่ที่ผลส าเร็จของงาน มากกวา่ความสมัพนัธ์ ส าหรับประเทศไทย
มีลกัษณะหลกีเลีย่งความเสีย่งกลางๆ คอ่นไปทางสงู พนกังานทัว่ไปต้องการหวัหน้างานท่ีมุง่สร้างความสมัพนัธ์
มากกวา่มุง่งาน 

3. ความแตกตา่งด้านความเป็นสว่นตวั (individual) หมายถึง การที่บคุคลในแตล่ะสงัคมมีแนวคดิและ
รูปแบบการด ารงชีวิตที่ขึน้อยูก่บัสงัคมรอบข้างแตกตา่งกนั  บางสงัคมประชาชนไมค่อ่ยค านงึถึงสงัคมหรือ
ความรู้สกึของคนรอบข้าง (individualism) บคุคลยดึถือในสทิธิตามกฎหมาย ในขณะท่ีประชาชนในวฒันธรรมที่
ค านงึถึงสงัคม (collectivism) มคีวามคิดและการกระท าตา่งๆทีค่ านงึถงึความรู้สกึของผู้อื่นหรือของกลุม่มากกวา่
ค านงึถึงกฎหมายเพียงอยา่งเดียว ประชาชนในกลุม่วฒันธรรมนีส้ว่นหนึง่ได้รับอิทธิพลจากจีน โดยมีแนวคดิจาก
ขงจือ้ (Confucian) คือ การให้ความส าคญักบัครอบครัวและพวกพ้อง ดงันัน้ การตกลงเป็นลายลกัษณ์อกัษรจะมี
คณุคา่น้อยกวา่ความผกูพนัแบบเครือญาติหรือสมคัรพรรคพวก ความแตกตา่งในลกัษณะเช่นนัน้มกัก่อให้เกิด
ปัญหาในการท างานร่วมกบันกัธรุกิจในกลุม่ประเทศตะวนัตกที่มลีกัษณะมคีวามเป็นสว่นตวัสงู  

4. ความแตกตา่งด้านจดุมุง่หมาย หมายถึง ทศันคติของคนในสงัคมที่มีตอ่การด าเนินชีวิตหรือการท างาน 
โดย ในสงัคมที่มุง่เน้นการแขง่ขนัและมุง่ความส าเร็จ (masculine) จะไมค่อ่ยใสใ่จผู้อื่นมากนกั แตใ่นสงัคมที่ใสใ่จ
ผู้อื่นและค านงึถงึคณุภาพชีวติ  (feminine) จะไมมุ่ง่ความส าเร็จสงูสดุและให้ความส าคญักบัคนรอบข้างมากกวา่  
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5. ความแตกตา่งด้านสมัพนัธภาพระหวา่งบคุคล  (long and short term orientation Long vs. Short Term 
Orientation) คนที่มีลกัษณะ long term orientation จะสนิทสนมกบัคนแปลกหน้ายาก เพราะต้องใช้เวลาใน
การศกึษา แตเ่มื่อสนิทกบัใครแล้ว ก็จะมีความสมัพนัธ์ทีย่าวนาน  ตา่งกบัคนที่มีลกัษณะ short term orientation 
จะสนิทสนมกบัคนแปลกหน้าง่าย แตไ่มม่ีความผกูพนัลกึซืง้  
 จะเห็นได้วา่มติิทัง้ 5 ด้านข้างต้นสง่ผลตอ่ทศันคติ ความเช่ือและพฤติกรรมในการท างานของคนในแตล่ะ
สงัคม ซึง่วฒันธรรมเหลา่นีเ้ป็นวฒันธรรมในระดบัประเทศ  โดยวฒันธรรมระดบัประเทศยอ่มมีผลตอ่วฒันธรรมใน
องค์กร อยา่งไรก็ตามวฒันธรรมในแตล่ะองค์กรก็ยอ่มมีความแตกตา่งกนัไป โดย Edgar Schein ได้แบง่วฒันธรรม
องค์การไว้เป็น 3 ระดบั คือ  
        1. วัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) เป็นวฒันธรรมทีม่นษุย์สร้างขึน้ ซึง่รับรู้ได้ง่าย จบัต้องได้ สามารถ
ได้ยิน หรือรู้สกึได้ง่ายเมื่อเข้าไปในองค์กรใดองค์กรหนึง่ เป็นระดบัวฒันธรรมพืน้ฐานที่สดุ  จ าแนกได้ 3 ประเภทคือ 

  ประเภทกายภาพ เช่น การตกแตง่อาคาร การแตง่ตวัของคนในองค์กร วตัถสุิง่ของอปุกรณ์  เฟอร์นิเจอร์
ในองค์กร การวาง Lay out เช่น  ไมม่ีชัน้ท่ี 13 ในอาคาร    

  ประเภทพฤติกรรม เช่น วิธีการรับน้อง  รูปแบบการติดตอ่สือ่สาร ประเพณี การให้รางวลั การลงโทษ   

  ประเภทภาษา เช่น  เร่ืองเลา่หรือประวตัิศาสตร์ ช่ือ ช่ือเลน่ ศพัท์เทคนิค ค าศพัท์เฉพาะที่ใช้ในหนว่ยงาน 
เร่ืองตลกในหนว่ยงาน ค าอธิบาย ค าอปุมาอปุมยั ค าขวญั   
        2. ทัศนคติและพฤตกิรรม (Attutudes & behaviors) เป็นความเช่ือหรือคา่นยิมที่ตกลงร่วมกนัในองค์กรวา่
อะไรดีอะไรไมด่ี อะไรควรท าหรืออะไรไมค่วรท า เป็นหลกัการ เป้าหมายและมาตรฐานทางสงัคม เป็นสิง่ที่บอกวา่
สมาชิกในองค์กรนัน้สนใจในเร่ืองใด จะเป็นระดบัท่ีลกึกวา่ระดบัแรก เช่น การมีวินยั การตรงตอ่เวลา ความซื่อสตัย์ 
ความโปร่งใส ความมีน า้ใจ 
        3. ฐานคต ิ(Assumptions) เป็นระดบัวฒันธรรมที่สมาชิกในองค์กรแสดงออกโดยอตัโนมตั ิไมรู้่สกึตวั 
(Unconsciously) เป็นสิง่ที่คนในองค์กรคดิวา่ถกูต้อง และต้องท า สิง่ที่จะต้องท ามาเป็น Assumptions จะเป็น
คา่นิยมร่วมขององค์การหรือ Core Values  

ทัง้นีว้ฒันธรรมในแตล่ะองค์กรนอกเหนือจากสิง่ที่องค์กรก าหนดเป็นลายลกัษณ์อกัษรแล้วนัน้ วฒันธรรมตา่ง 
ๆ จะคอ่ย ๆ ก่อตวัขึน้ สง่ผา่น และแบง่ปันระหวา่งคนในองค์กร โดยเร่ิมจากประสบการณ์ทัง้ในด้านบวกและด้าน
ลบท่ีแตล่ะคนพบเจอในองค์กร จากนัน้เกิดการแบง่ปันข้อมลูระหวา่งกนั จนก่อเกิดเป็นบรรทดัฐาน (Norm) หรือ
พฤติกรรมทีเ่ป็นท่ียอมรับโดยทัว่ไปของคนบางกลุม่ แล้วจึงขยายตอ่ไปเป็นวฒันธรรมขององค์กร 

ข้อสรุปส าคญัเก่ียวกบัวฒันธรรม 

 ผู้บริหาร เป็นผู้สร้างวฒันธรรมองค์กร โดยสือ่สารความเช่ือ คณุคา่ ตลอดจนแนวคิดตา่ง ๆ ผา่น
วิธีการบริหารองค์กรซึง่เป็นสิง่ทีเ่กิดขึน้ทัง้โดยรู้ตวัและไมรู้่ตวั   

 วิธีการประเมินผลพนกังานเป็นสิง่ที่สะท้อนให้เห็นวา่องค์กรให้ความส าคญักบัเร่ืองใด 

 วิธีการท างานตา่ง ๆ เช่น การรับสมคัรพนกังาน เกณฑ์ทีใ่ช้ในการเลือ่นต าแหนง่ การจา่ยคา่ตอบแทน 
และการให้รางวลัตา่ง ๆ สิง่เหลา่นีเ้ป็นตวัก าหนดทศิทางของวฒันธรรมองค์กร 

 วฒันธรรมองค์กรมีทัง้สว่นท่ีเป็นปัจจยัเอือ้ และปัจจยัที่เป็นอปุสรรคในการด าเนินกิจกรรม  
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 การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์กรเป็นเร่ืองทีต้่องใช้เวลา 

 หากต้องการเปลีย่นวฒันธรรมองค์กรจะต้องคาดการณ์ถงึอปุสรรคที่จะเกิดขึน้เพื่อก าหนดแนวทาง
ในการบริหารจดัการ 

 วฒันธรรมที่เข้มแขง็เป็นสนิทรัพย์ที่มีคณุคา่ก็ตอ่เมื่อมนัสอดคล้องกบักลยทุธ์ขององค์กร ในทาง
ตรงกนัข้ามมนัจะกลายเป็นหนีส้นิอนัหนกัอึง้หากวฒันธรรมนัน้ขดัแย้งกบักลยทุธ์ขององค์กร 

 
โครงการด้านการส่งเสริมผลิตภาพ 
วิทยากร คุณฉันทลกัษณ์ มงคล 
 วตัถปุระสงค์ส าคญัในการพฒันาผู้น าด้านผลติภาพที่เรียกวา่ Productivity practitioners นี ้ก็เพื่อให้กลุม่
ผู้น าด้านผลติภาพเหลา่นีไ้ปขยายผลในประเทศของตนเอง ผา่นการพฒันาโครงการด้านการสง่เสริมผลติภาพตา่ง 
ๆ ดงันัน้ในช่วงท้ายของการฝึกอบรมจึงเป็นการแบง่ปันข้อมลูประสบการณ์ในการพฒันาโครงการด้านการสง่เสริม
ผลติภาพของประเทศไทย โดยคณุฉนัทลกัษณ์ มงคล ผู้จดัการสว่นรณรงค์สง่เสริมการเพิม่ผลผลติ สถาบนัเพิ่ม
ผลผลติแหง่ชาติ  ซึง่ได้เลา่ถึงโครงการตา่ง ๆ ดงันี ้

  การผลติสือ่มลัติมีเดียเก่ียวกบัความรู้ด้านผลติภาพ เช่น KAIZEN, QCC 

  การผลติโปสเตอร์ประชาสมัพนัธ์กิจกรรมด้านผลติภาพ เช่น 5ส, 7 QC Tools 

  การผลติคูม่ือ อนสุารเพื่อสนบัสนนุโครงการตา่ง ๆ เช่น คูม่ือนกัสง่เสริมการเพิ่มผลผลติในองค์กร หนงัสอื 
โรงเรียนสร้างคน ต้นแบบคณุภาพ 

  กิจกรรมคา่ยด้านผลติภาพ เช่น คา่ย Think smart act smart ส าหรับเยาวชน คา่ย Smart people smart 
work และ คา่ย Smart leader ส าหรับบคุลากรในองค์กรตา่ง ๆ โดยกิจกรรมคา่ยจะสร้างความตระหนกัด้านผลติ
ภาพ ให้ความรู้เก่ียวกบัเคร่ืองมือตา่ง ๆ รวมทัง้การสร้างความสมัพนัธ์ระหวา่งสมาชิกคา่ยและสง่เสริมการท างาน
เป็นทีม 

  โครงการเพิม่ผลผลติในสถาบนัการศกึษา ซึง่ด าเนินการในระดบัประถมศกึษาและมธัยมศกึษา โดยเป็น
การให้แนวคดิเบือ้งต้นเก่ียวกบัผลติภาพ และการลดความสญูเสยีตา่ง ๆ และใช้เคร่ืองมือด้านผลติภาพพืน้ฐาน คือ 
5ส, Kaizen และ QC tools โดยโครงการนีใ้ห้ความรู้กบัครูอาจารย์ผู้สอน รวมทัง้เอกสารประกอบการสอนตา่ง ๆ 
โดยมีเจ้าหน้าที่ของสถาบนัเป็นพ่ีเลีย้ง 

  โครงการ Productivity facilitator และโครงการ Productivity specialist ซึง่เป็น 2 โครงการท่ีตอ่เนือ่งกนั 
โดยมีวตัถปุระสงค์เพื่อสร้างผู้น าด้านผลติภาพให้กบัองค์กรในการขบัเคลือ่นกิจกรรมด้านผลติภาพในองค์กรอยา่ง
ยัง่ยืน   โดยผู้น าด้านผลติภาพนีจ้ะต้องเป็นผู้น าการเปลีย่นแปลง เป็นนกัวางแผน ผู้ประสานงาน นกัสง่เสริม
กิจกรรม รวมทัง้การตดิตามและประเมินผลด้วย 

การยกตวัอยา่งการด าเนินโครงการด้านผลติภาพเหลา่นีส้ามารถกระตุ้นความคดิของผู้เข้าร่วมโครงการได้
เป็นอยา่งดี เนื่องจากผู้ เข้าร่วมโครงการทกุคนต้องพฒันาและน าเสนอโครงการด้านผลติภาพที่สามารถน าไปปฏิบตัิ
ได้ภายในระยะเวลา 6 เดือนหลงัจากเสร็จสิน้การฝึกอบรม  
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ส่วนที่ 3 สรุปข้อมูลจากการเยี่ยมชมบริษัท 
 ในหลกัสตูรนีไ้ด้ก าหนดให้มกีารเยี่ยมชมกิจการของบริษัท 2 แหง่โดยใช้ระยะเวลารวมกนั 1 วนั  ได้แก่ 
Automotive Air-conditioning Technology Philippines, Inc. ซึง่เป็นบริษัทผลติเคร่ืองปรับอากาศรถยนต์ที่ได้รับ
รางวลัทีเ่ทียบเคียงกบัรางวลัการบริหารสูค่วามเป็นเลศิหรือ TQC ของไทย สว่น  Central Azucarera Don Pedro, 
Inc. เป็นบริษัทผู้ผลติน า้ตาลทราย ซึง่ได้รับรางวลัดเีดน่ด้านความสมัพนัธ์ระหวา่งผู้บริหารและพนกังาน ทัง้นีด้้วย
ระยะเวลาที่จ ากดัประกอบกบัการใช้ระยะเวลาเดินทางคอ่นข้างนานเนื่องจากบริษัททัง้ 2 แหง่อยูก่นัคนละจงัหวดั 
ท าให้หลงัจากเสร็จสิน้การเยี่ยมชมโรงงานในวนันัน้ไมม่ีเวลาเพยีงพอท่ีจะได้สรุปร่วมกนัถงึสิง่ที่ได้เรียนรู้จากการ
เยี่ยมชมบริษัท 

Automotive Air-conditioning Technology Philippines, Inc. (ATP)  
ATP ได้รับรางวลั Recognition for proficiency in quality management 

ในปี 2011 โดยรางวลันีเ้ป็นรางวลัระดบัท่ี 2 จากทัง้หมด 4 ระดบัของ Philippines 
quality award (PQA) ซึง่ใช้เกณฑ์ลกัษณะเดียวกบัรางวลัคณุภาพแหง่ชาติของ

ประเทศไทย โดยรางวลั PQA แบง่เป็นระดบัท่ี 1 commitment  อยูใ่นชว่ง 200-400 คะแนน ระดบัที่ 2 proficiency 
อยูใ่นชว่ง 400-600 คะแนน ระดบัท่ี 3 mastery อยูใ่นชว่ง 600-700 คะแนน สว่นระดบัท่ี 4 ซึง่เป็นระดบัสงูสดุ คือ
ระดบั excellence ได้รางวลั PQA ต้องได้คะแนนมากกวา่ 700 คะแนนขึน้ไป  ดงันัน้การท่ีบริษัทนีไ้ด้รับคะแนนใน
ระดบัท่ี 2 จึงเทียบเคียงได้กบัรางวลัการบริหารสูค่วามเป็นเลศิหรือรางวลั TQC ของประเทศไทย 

ATP เป็นบริษัทในเครือของ Sanden global group ซึง่เป็นบริษัทข้ามชาตยิกัษ์ใหญ่ของญ่ีปุ่ นที่มีสาขากวา่ 
23 ประเทศทัว่โลก โดย ATP ก่อตัง้มาแล้วกวา่ 15 ปี เป็นผู้ผลติและสง่ออกเคร่ืองปรับอากาศรถยนต์รายใหญ่ใน
ฟิลปิปินส์ โดยมีลกูค้าเป็นบริษัทผลติรถยนต์ตา่ง ๆ อาทิ โตโยต้า ฮอนด้า ฟอร์ด อีซซูุ ฮนุได มิตซูบชิิ จีเอ็ม ซาบ 

บริษัทมุง่มัน่ในการสร้างความพงึพอใจสงูสดุให้ลกูค้าด้วยสนิค้าที่มีคณุภาพสงู ราคาที่แขง่ขนัได้ การส่ง
มอบที่ตรงเวลา และบริการท่ีเช่ือถือได้ รวมทัง้ยงัให้ความส าคญักบัความปลอดภยัและสิง่แวดล้อม  โดยบริษัทได้
บรูณาการระบบบริหารจดัการท่ีเรียกวา่ STQM ซึง่ครอบคลมุด้านคณุภาพ ความปลอดภยั และสิง่แวดล้อม ท าให้
บริษัทได้รับมาตรฐานตา่ง ๆ มากมาย ทัง้ OHSAS, 18001:2007, ISO 14001:2004 and และ ISO/TS 
16949:2009 รวมทัง้ยงัได้รางวลัซพัพลายเออร์ดีเดน่ด้านต้นทนุและการสง่มอบ จากบริษัทลกูค้า เช่น โตโยต้า 
และฮอนด้า ซึง่ได้รับมาแล้วหลายครัง้ ซึง่ปัจจยัสนบัสนนุหนึง่ที่ท าให้บริษัทประสบความส าเร็จเนือ่งจากบริษัทมี
วฒันธรรมองค์กรทีเ่ข้มแขง็ โดยเป็นวฒันธรรมองค์กรที่มุง่เน้นความเป็นมืออาชีพ การท างานเป็นทีม การให้
ความส าคญัด้านคณุภาพ ความซื่อสตัย์ และความภกัดีตอ่องค์กร 

ระบบบริหารคณุภาพทัว่ทัง้องค์กรของบริษัทหรือ STQM (Sanden’s total quality management) น ามาใช้
เป็นพืน้ฐานของระบบบริหารองค์กร เพื่อตอบสนองวตัถปุระสงค์ทีบ่ริษัทแมค่ือ Sanden ต้องการเป็นบริษัทยอด
เยี่ยมระดบัโลก (Global excellence company) และมเีป้าหมายลดอตัราของเสยีให้เหลอืศนูย์  (Zero defect) โดย 
STQM เป็นการด าเนินกิจกรรมปรับปรุงอยา่งตอ่เนื่อง ควบคูไ่ปกบัการพฒันาบคุลากร โดยพนกังานทกุคนของ
บริษัทล้วนต้องเป็นสมาชิกกลุม่เพื่อท ากิจกรรมกลุม่ยอ่ยในการปรับปรุงสิง่ตา่ง ๆ อยา่งน้อยคนละ 1 กลุม่ โดยมีทัง้
การรวมกลุม่ตามสายงาน ข้ามสายงาน หรือแม้แตก่ารรวมกลุม่เฉพาะกิจระหวา่งผู้บริหารและพนกังาน  โดย
กิจกรรมกลุม่ยอ่ยนีใ้ช้เคร่ืองมือด้านผลติภาพที่หลากหลายอาทิ QCC, TPM, Muda tori เป็นต้น     



 
e12IN30TRCDPPBasic-ParichatS24Dec12 DPP: Basic   หน้า 36   
 

 

 

นอกจากกิจกรรมกลุม่ยอ่ยเพื่อการปรับปรุงแล้วบริษัทยงัด าเนินกิจกรรมผลติภาพอื่น ๆ ที่ให้พนกังานทกุคน
ได้มีสว่นร่วม ไมว่า่จะเป็น 5 ส. ซึง่ถือเป็นพืน้ฐานท่ีส าคญั กิจกรรม Employee suggestion program ซึง่บริษัท
ก าหนดกรอบหลกัใน 5 เร่ืองและให้พนกังานทกุคนสง่ข้อเสนอแนะ 1 เร่ืองตอ่เดือนโดยเป้าหมายนีบ้รรลผุลส าเร็จ
ตัง้แตปี่ 2011    และยงัมีกิจกรรม Daily management thru visualization ซึง่เปิดโอกาสให้พนกังานทกุคนได้ระบุ
สิง่ที่เป็นปัญหาหรือประเด็นที่ท าให้การท างานยุง่ยาก โดยประเดน็เหลา่นีส้ามารถน าไปก าหนดเป็นหวัข้อในการ
แก้ไขปรับปรุงได้ทนัที ซึง่เร่ืองนีส้ามารถสร้างแรงจงูใจให้พนกังานมีสว่นร่วมได้เป็นอยา่งดเีนื่องจากหากสามารถ
แก้ไขได้พนกังานก็จะท างานได้งา่ยหรือสะดวกขึน้ 

กิจกรรมด้านผลติภาพที่กลา่วมาทัง้หมดนีเ้ป็นเพียงสว่นหนึง่ของระบบ STQM ของ ATP ซึง่ครอบคลมุ
ระบบบริหารจดัการทัง้องค์กรดงัภาพท่ี 12 ซึง่เราไมส่ามารถท าความเข้าใจได้ทัง้ระบบภายในระยะเวลาเยี่ยมชม
โรงงานท่ีคอ่นข้างจ ากดั อยา่งไรก็ตามนอกเหนือจากที่กลา่วไปแล้วในขณะท่ีเดินชมสายการผลติในโรงงานก็พบวา่
นอกจากความสะอาดและความเป็นระเบียบเรียบร้อย รวมทัง้ความใสใ่จด้านความปลอดภยัตามลกัษณะโรงงาน
ญ่ีปุ่ นแล้ว ในแตล่ะแผนกจะมีบอร์ดขนาดใหญ่อยูห่น้าแตล่ะแผนกเพื่อแสดงข้อมลูส าคญัตา่ง ๆ ทัง้เป้าหมายการ
ท างานและผลการท างานในแตล่ะวนั ตวัชีว้ดัที่เก่ียวข้อง ปัญหาทีพ่บในวนันัน้ โดยแตล่ะแผนกจะมีการประชมุ
ประจ าวนัท่ีหน้าบอร์ดนีเ้พื่อแก้ไขและป้องกนัปัญหาไมใ่ห้เกิดซ า้ นีจ่ึงเป็นอกีสว่นส าคญัที่แสดงให้เห็นถึงการ
ปรับปรุงอยา่งตอ่เนื่อง สม ่าเสมอ และเป็นระบบ นอกจากนัน้บริษัทยงัมุง่ที่จะพฒันาองค์กรไปสูก่ารเป็นบริษัทระดบั
โลกที่มีการบริหารจดัการดีเยี่ยมโดยใช้กลยทุธ์สง่พนกังานของบริษัทเข้าไปเป็นผู้ตรวจประเมินรางวลั PQA ซึง่
ปัจจบุนับริษัทมีผู้ตรวจประเมินอยู ่5 คน ซึง่แนน่อนวา่กลุม่คนเหลา่นีส้ามารถน าประสบการณ์จากการเป็นผู้ตรวจ
ประเมินมาปรับปรุงกระบวนการบริหารจดัการองค์กรตามแนวทางรางวลั PQA ได้อยา่งมีประสทิธิผลและเป็นสว่น
ส าคญัที่ผลกัดนัให้บริษัทได้รับรางวลั Recognition for proficiency in quality management ในปีที่ผา่นมา 

 
ภาพที่ 12 ระบบ STQM ของ ATP 
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Central Azucarera Don Pedro, Inc. (CADPI) 
 

CADPI ก่อตัง้ตัง้แตปี่ 1927 โดยเป็นผู้ผลติน า้ตาลดิบและน า้ตาลบริสทุธ์ิจากอ้อย โดยมี
ก าลงัการผลติสงูถงึ 13,000 ตนัอ้อยตอ่วนั นบัเป็นบริษัทท่ีมีการผลติน า้ตาลมากเป็น
อนัดบัต้น ๆ ของประเทศฟิลปิปินส์  การศกึษาดงูานท่ี CADPI จะเน้นในเร่ืองแรงงาน

สมัพนัธ์โดยในระยะแรกความสมัพนัธ์ระหวา่งบริษัทกบัพนกังานไมค่อ่ยดีนกัเสมือนอยูก่นัคนละข้าง โดยพนกังาน
สว่นใหญ่ของบริษัทเป็นสมาชิกสหภาพแรงงานของจงัหวดั Batangas ตัง้แตปี่ 1954 ท่ีเร่ิมมีสหภาพนี ้ ซึง่เป็น
จดุเร่ิมต้นให้พนกังานท่ีไมพ่อใจฝ่ายบริหารเร่ิมแสดงออกด้วยความรุนแรง มีการนดัหยดุงาน 2 ครัง้ในปี 1959 และ 
1971 ตอ่มาในปี 1983 บริษัทได้เร่ิมพฒันาชอ่งทางการสือ่สารด้วยการตัง้ฝ่ายทรัพยากรบคุคล มีการแตง่ตัง้
คณะกรรมการบริหารแรงงานสมัพนัธ์ขึน้มาเพื่อรับผิดชอบปัญหาเหลา่นี ้โดยความรับผิดชอบครอบคลมุตัง้แต ่การ
ลดพนกังาน การปรับปรุงผลติภาพ การศกึษาและการพฒันาพนกังาน   
 ในปี 1985 มกีารแตง่ตัง้คณะกรรมการร่วมโดยมีตวัแทนจากฝ่ายบริหารและตวัแทนพนกังาน  โดย
คณะกรรมการนีป้ระกอบด้วยคณะกรรมการยอ่ย 5 ชดุ ได้แก่ คณะกรรมการด้านสวสัดิการครอบครัว 
คณะกรรมการด้านกีฬาและสนัทนาการ คณะกรรมการด้านสขุภาพและความปลอดภยั คณะกรรมการด้านการ
ก าหนดคา่งาน และคณะกรรมการโครงการเฉพาะกิจซึง่จะเป็นกรรมการเฉพาะเร่ืองและมีวาระเป็นครัง้ ๆ ตามเร่ืองที่
ก าหนดขึน้ในแตล่ะชว่งเวลา  โดยคณะกรรมการตา่ง ๆ เหลา่นีม้กี าหนดประชมุวาระปกติเดือนละ 1 ครัง้และอาจเรียก
ประชมุวาระพิเศษได้หากจ าเป็น  
 คณะกรรมการร่วมนีไ้ด้พฒันาคณุภาพชีวติในการท างานโดยผา่นการเพิ่มสทิธิประโยชน์และสวสัดิการ
ตา่ง ๆ พฒันาสภาพแวดล้อมและความปลอดภยัในการท างาน รวมทัง้การสร้างแรงจงูใจในการท างาน โดยมีการ
พฒันาโครงการตา่ง ๆ มากมายอาทิ การเกษียณอายดุ้วยความสมคัรใจ การให้รางวลั (พนกังานต้นแบบ พนกังาน
ที่มีผลงานดเีดน่ พนกังานท่ีไมเ่คยหยดุงาน) การพฒันาทกัษะพนกังาน โครงการลดต้นทนุ โครงการสวสัดิการ
ครอบครัวพนกังาน การแขง่ขนักีฬาประจ าปี การจดั Team building การจดัท าแผนกลยทุธ์ร่วมกนัระหวา่งผู้บริหาร
และพนกังาน การปรับปรุงผลติภาพ การก าหนดโครงสร้างอตัราผลตอบแทนของพนกังาน การแก้ไขปัญหาตา่ง ๆ 
ด้านแรงงานสมัพนัธ์   ตลอดจนการพฒันาการสือ่สารภายในองค์กร ด้วยกิจกรรมตา่ง ๆ เหลา่นีท้ าให้ความสมัพนัธ์
ระหวา่งผู้บริหารและพนกังานดีขึน้ และเกิดความเช่ือถือระหวา่งกนั 

 ส าหรับการสือ่สารภายในองค์กรซึง่ถือเป็นหวัใจส าคญัในการสง่เสริมความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งผู้บริหาร
และพนกังานนัน้  บริษัทได้จดัให้มีการประชมุร่วมกนัอยา่งสม า่เสมอระหวา่งหวัหน้าแตล่ะสว่นงานและพนกังานใน
สว่นงานนัน้ ๆ เพื่ออธิบายนโยบายขององค์กรให้พนกังานทกุคนรับรู้ และได้มีโอกาสในการสอบถามเพื่อสร้างความ
เข้าใจอยา่งทัว่ถงึ รวมทัง้เป็นเวทใีนการรับฟังปัญหาและก าหนดแนวทางในการแก้ไขปัญหานัน้หากเป็นไปได้    
นอกจากนัน้ยงัมีการสือ่สารผา่นจดหมายขา่วทัง้รายเดือนและรายไตรมาส   
 สิง่ตา่ง ๆ เหลา่นีไ้ด้ท าให้บริษัทไมม่ีการประท้วงหยดุงานอีก พนกังานมคีณุภาพชีวิตที่ดขีึน้ การผลติก็มี
ประสทิธิภาพมากขึน้ด้วยเป้าหมายมุง่สูก่ารผลติระดบัมาตรฐานสากล คณุภาพผลติภณัฑ์ดีขึน้  ด้วยความส าเร็จใน
การบริหารแรงงานสมัพนัธ์และสร้างความร่วมมือให้พนกังานมีสว่นร่วมในการปรับปรุงองค์กร ท าให้บริษัทได้รับ
การคดัเลอืกให้เป็นองค์กรดเีดน่ด้านการสร้างความร่วมมือระหวา่งผู้บริหารและพนกังานในปี 2003 จาก 
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Department of labour and employment และอีกครัง้จากหนว่ยงานเดียวกนัในปี 2007 แตค่รัง้นีบ้ริษัทได้รับ
รางวลัระดบั Hall of famer โดยเป็น 1 ใน 2 บริษัทของประเทศฟิลปิปินส์ที่ได้รับรางวลันีต้ัง้แตเ่ร่ิมมีการมอบรางวลั
ในปี 1999 
 อยา่งไรก็ตามในชว่งทีเ่ราไปเยี่ยมชมบริษัทเนื่องจากไมใ่ช่ชว่งฤดหูีบอ้อยเราจึงไมเ่ห็นกระบวนการผลิต
และบรรยากาศในการท างานของบริษัท ในขณะท่ีโรงงานซึง่ก่อตัง้มานานมากแล้วเคร่ืองจกัรคอ่นข้างเก่าและมีสนิม 
และสภาพโดยทัว่ไปอยูใ่นลกัษณะที่ไมเ่รียบร้อยมากนกั นอกจากนีย้งัไมพ่บป้ายหรือบอร์ดแสดงกิจกรรมใด ๆ ท่ี
เก่ียวข้องกบัผลติภาพรวมทัง้การประชาสมัพนัธ์ใดเก่ียวกบัการบริหารแรงงานสมัพนัธ์    
  
ประโยชน์ที่ได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ 
 เนื่องจากโครงการนีม้ีวตัถปุระสงค์หลกัในการพฒันาผู้น าด้านผลติภาพที่เรียกวา่ Productivity 
practitioners ซึง่มีบทบาทหลกัใน 3 ด้าน ได้แก่ ที่ปรึกษา (Consultant) วิทยากร (Trainer) และผู้กระตุ้นและ
สง่เสริมผลติภาพ (Promoter) ซึง่เป็นหลกัสตูรพืน้ฐานท่ีเหมาะสมอยา่งยิ่งส าหรับการพฒันาที่ปรึกษาและวิทยากร
ด้านผลติภาพ   อยา่งไรก็ตามในฐานะนกัวิจยัด้านการเพิ่มผลผลติของสถาบนัเพิ่มผลผลติแหง่ชาติ แม้จะไมไ่ด้มี
บทบาทโดยตรงในการถา่ยทอดความรู้ด้านผลติภาพให้กบัผู้ประกอบการตา่ง ๆ  แตก็่สามารถน าความรู้ที่ได้รับจาก
การเข้าร่วมโครงการมาพฒันาเคร่ืองมือวจิยัที่จะช่วยเสริมประสทิธิภาพการให้บริการปรึกษาแนะน าของสถาบนัได้  
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ภาคผนวกที่ 1 

เพศ  :                       (1)  ชาย                 (2) หญงิ
อาย ุ : 

 _____

ฝ่าย  :  _______________________________

โปรดประเมนิวา่คณุเห็นดว้ยกบัประเด็นตา่ง ๆ ตอ่ไปนีม้ากนอ้ยเพยีงไร ท ัง้นีค้ณุอาจเวน้ไมต่อบค าถามขอ้น ัน้ ๆ หากคณุไมท่ราบ/ไมแ่นใ่จ

ไมเ่ห็นดว้ย

อยา่งยิง่

ไมเ่ห็น

ดว้ย
เฉย ๆ เห็นดว้ย

เห็นดว้ย

อยา่งยิง่

1
หวัหนา้ก าหนดเป้าหมายการท างานของคณุอย่างเหมาะสม และเชือ่มโยงกับวตัถุประสงค์

ขององคก์ร
1 2 3 4 5

2 คณุคดิวา่งานของคณุน่าสนใจ 1 2 3 4 5

3 คณุคดิวา่งานของคณุมคีวามทา้ทาย 1 2 3 4 5

4 คณุพงึพอใจในการท างาน 1 2 3 4 5

5 หวัหนา้ยกย่องชมเชยคณุ เมือ่คณุท างานไดด้ี 1 2 3 4 5

6 คณุไดรั้บการฝึกอบรมอย่างเพยีงพอทีจ่ะชว่ยใหค้ณุพัฒนาความสามารถของตนเอง 1 2 3 4 5

7
หวัหนา้อธบิายใหค้ณุฟังถงึผลการประเมนิการท างาน การเตบิโต และการพัฒนาตัวคณุ

ในอนาคต
1 2 3 4 5

8
ความสัมพันธร์ะหวา่งพนักงานและผูบ้รหิาร เต็มไปดว้ยความเชือ่ถือ ความร่วมมอื และ

ความเขา้ใจ
1 2 3 4 5

9 การท างานเป็นทมีภายในสว่นงานของคณุ อยู่ในระดับดี 1 2 3 4 5

10
การท างานในองคก์รนีส้รา้งโอกาสในการเตบิโตในหนา้ทีก่ารงาน และความกา้วหนา้ใน

อนาคต
1 2 3 4 5

18 คณุตอ้งการจะท างานในองคก์รนีต้อ่ไปเป็นเวลาอย่างนอ้ย 5 ปี 1 2 3 4 5

11 หวัหนา้ของคณุดแูลพนักงานทกุคนอย่างเทา่เทยีมกัน 1 2 3 4 5

12 คณุเชือ่ถือในตัวผูบ้รหิาร และเชือ่มั่นในสิง่ทีผู่บ้รหิารพดู 1 2 3 4 5

13 พนักงานในองคก์รมกีารสือ่สารระหวา่งกันอย่างมปีระสทิธภิาพ 1 2 3 4 5

14 ผูบ้รหิารและพนักงานในองคก์รมกีารสือ่สารระหวา่งกันอย่างมปีระสทิธภิาพ 1 2 3 4 5

15 สว่นงานตา่ง ๆ ในองคก์รมกีารสือ่สารระหวา่งกันอย่างมปีระสทิธภิาพ 1 2 3 4 5

16 ความรูส้กึ แนวคดิ และขอ้เสนอแนะของพนักงาน ไดรั้บการสือ่สารไปถงึผูบ้รหิาร 1 2 3 4 5

17 คณุพรอ้มทีจ่ะทุม่เทในการท างานมากกวา่ปกต ิเพือ่จะชว่ยใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จ 1 2 3 4 5

19
การสง่มอบสนิคา้และบรกิารทีม่คีณุภาพใหก้ับลกูคา้ภายนอกและลกูคา้ภายในองคก์ร 

(เพือ่นร่วมงาน) เป็นสิง่ทีม่คีวามส าคัญส าหรับคณุ
1 2 3 4 5

20 คณุพรอ้มทีจ่ะเขา้ร่วมกจิกรรม/โครงการตา่ง ๆ เพือ่ชว่ยพัฒนาองคก์ร 1 2 3 4 5

21 ผูบ้รหิารใหก้ารสนับสนุนอย่างแข็งขันในกจิกรรม/โครงการเพือ่การพัฒนาองคก์ร 1 2 3 4 5

22 องคก์รประสบความส าเร็จในการด าเนนิกจิกรรม/โครงการเพือ่การพัฒนาองคก์ร 1 2 3 4 5

แบบส ารวจความตระหนกัดา้นผลติภาพ

อายงุาน  :  ______

ค าถาม

 


