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 หนังสือเรื่อง การบริหารจัดการในศตวรรษท่ี 21 Management Challenges for the 21st Century โดย ปเตอร เอฟ. 

ดรัคเกอร ปรมาจารยดานบริหารจัดการของโลก กลาววา โลกในศตวรรษท่ี 21 เปนโลกแหงการเปล่ียนแปลง เปนสังคมใหมที่มี
ปญหาทาทายท่ีสำคัญสำหรับองคกร ผูบริหาร หรือแมกระทั่งคนทำงานทุกๆ คน โดยในหนังสือเลมน้ี ปเตอร เอฟ ดรัคเกอร 
ตองการใหผูอานใครครวญวาความรูความสามารถท่ีทกุคนมอียู จะสามารถจัดการกบัปญหาท่ีทาทายท่ีปรากฏอยูในหนังสือเลมน้ี 
ซ่ึงเน้ือหาของหนังสือมี 6 บทหลัก คือ  

 1. แบบจำลองการบริหารแนวใหม 

 2. กลยุทธ : ส่ิงใหมท่ีแนนอนกวา 
 3. ผูนำการเปล่ียนแปลง 
 4. การเปลี่ยนแปลงดานขอมูลขาวสาร 

 5. ผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน 
 6. การบริหารตนเอง  

 แตละหวัขอจะมีปญหาท่ีทาทายซ่ึงเปนภาพของอนาคต ซ่ึงบางภาพก็เกดิข้ึนแลวในบางประเทศท่ีพฒันาแลว จงึเหมาะอยางย่ิง
สำหรับผูที่ตองการกาวไปสูโลกแหงศตวรรษท่ี 21 ดวยความม่ันคง และตอไปน้ีจะเปนขอความบางสวนของหนังสือเลมน้ี 
 

บทท่ี 1 แบบจำลองการบริหารแนวใหม 

 ต้ังแตอดีตไดมีการออกแบบโครงสรางองคกร หลักการบริหารองคกรไวมากมาย แตเม่ือสภาพแวดลอมเปล่ียนแปลง
ไปรูปแบบการบริหาร บางอยางอาจไมมีประโยชนหรือไมเปนจริง ในยุคหน่ึงบางสังคมมองการบริหารเปนเร่ืองตองหาม แตใน
บางยุคสังคมมองการบริหารเปนเร่ืองท่ีชอบธรรม จากอดีตท่ีคนหาหลักการบริหารท่ีถูกตองเพียงอยางเดียว หรือโครงสราง
องคกรท่ีถูกตองเพียงอยางเดียวไดเปล่ียนไปแลว ในการจัดโครงสรางองคกรนั้นเปนส่ิงจำเปนท่ีผูบริหารตองใหความสำคัญ และ
จำเปนท่ีตองศึกษาจุดออนหรือขอจำกัดขององคกรตางๆ วางานประเภทใดเหมาะสมมากท่ีสุดหรือนอยท่ีสุด เพราะเม่ือองคกร

สามารถมีโครงสรางท่ีเหมาะสมแลว เทากับเปนการกำหนดอำนาจหนาท่ีของคนในองคกรไวอยางชัดเจน และมีการบริหารคนท่ี
ถูกตอง โดยมีขอสมมติพื้นฐานวา องคกรตางๆ มีหรืออยางนอยก็ควรจะใชวิธีการเพียงหนึ่งเดียวในการบริหารคน ซ่ึงมักถูกใช
สนับสนุนแนวคิดเก่ียวกับการบริหารคนในตำราหรือบทความทุกเลมเก่ียวกับการบริหารคน และไดกลายเปนขอสมมติพื้นฐาน
ใหกับขอสมมติอื่นๆ เก่ียวกับคนในองคกรและวิธีการบริหารคนในองคกรอีกมากมาย ตัวอยางสมมติประการท่ีหน่ึง คือ คนท่ี
ทำงานในองคกรคือ พนักงาน ซ่ึงทำงานเต็มเวลา พรอมท้ังฝากชีวิตและเสนทางอาชีพของตนไวกับองคกร ขอสมมติอีกประการ

หน่ึงคือ คนท่ีทำงานใหองคกรถือวาเปน ลูกจาง และสวนใหญของคนกลุมน้ีก็ถูกเขาใจวาเปนแรงงานท่ีไมมีทักษะหรือมีทักษะ
นอยมาก และจะทำงานตามท่ีไดรับคำส่ังใหทำเทาน้ัน โดยขอสมมติเหลาน้ี ถูกเขียนข้ึนมาในชวงสงครามโลกครั้งท่ี 1 เม่ือ
ประมาณ 80 ปมาแลว ดังน้ันจึงมีความใกลเคียงกับสภาพความเปนจริงและสามารถนำไปใชอางอิงไดดีในระยะน้ัน แตใน
ปจจุบัน ขอสมมติทุกขอเหลาน้ันลาสมัยไปเสียแลว สวนใหญของผูที่ทำงานใหกับองคกร อาจจะยังคงเปนพนักงานประจำ
องคกร แตสวนนอยของกลุมท่ีทำงานใหองคกรซ่ึงเปนกลุมท่ีมีขนาดใหญขึ้นเร่ือยๆ กลับไมใชพนักงานประจำ หากแตเปน
พนกังานช่ัวคราว ทีท่ำงานใหบริษัทอืน่ท่ีใหบรกิารกับองคกรของเรา ตัวอยางเชน พนกังานท่ีทำงานในบริษัทผูรบัเหมาในบริการ 
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 3 ฉบับท่ี 2 (มกราคม - มิถุนายน 2556) 

ซอมบำรุงแกโรงพยาบาลหรือโรงงานอุตสาหกรรม หรือพนักงานท่ีทำงานในบริษัทวางระบบขอมูลใหกับหนวยงานหรือ
โรงงานอุตสาหกรรม หรอืพนกังานท่ีทำงานในบริษัทวางระบบขอมูลใหกับหนวยงานของรัฐหรือธุรกิจ กลุมพนกังานอิสระเหลาน้ี 
มีแนวโนมเพิ่มข้ึนเรื่อยๆ ผลตอบแทนที่เขาไดรับอยูในรูปของคาจางภายใตสัญญาการวาจาง ซ่ึงมีอายุของสัญญากำหนดไว และ
กลุมคนเหลาน้ีจัดเปนแรงงานท่ีมีความรูความชำนาญ และเปนบุคลากรท่ีมีคามากท่ีสุดขององคกร  
 สำหรับกลุมคนทำงานใหองคกรที่เปน ลูกจาง ถึงแมจะไดรับการวาจางใหทำงานเต็มเวลา แตจำนวนคนในกลุมน้ี 

กลับมีนอยลงเรื่อยๆ แมแตงานในระดับลางก็ตาม กลับกลายเปนวากลุมคนทำงานในกลุมน้ีไมใช ลูกจาง หากแตเปน ผูชวยงาน 
หลังจากท่ีพวกเขาพนจากชวงฝกหัดงานแลว คนงานท่ีมีความรูเหลาน้ีจะตองมีความรอบรูในงานมากกวาท่ีเจานายของเขามี  
ถาพวกเขาไมสามารถทำได ก็ถือวาเปนคนงานที่ไมมีประสิทธิภาพ ซ่ึงในความเปนจริงแลวคำจำกัดความของ คนงานท่ีมีความรู 
สวนหน่ึงก็คือ บุคคลท่ีมีความรอบรูในงานของตนมากกวาบุคคลอ่ืนในองคกร วิศวกรท่ีใหบริการลูกคายอมมีความรูเก่ียวกับ
สินคานอยกวาผูจัดการฝายวิศวกรรม แตเขาจะตองรูจักลูกคาดีที่สุด ชางเคร่ืองท่ีทำงานใหบริการภายในสายการบินหนึ่งๆ ยอมมี

ความรอบรูทางเทคนิคเกี่ยวกับเคร่ืองบิน มากกวาผูจัดการของสายการบินซ่ึงเปนเจานายของตน ส่ิงท่ีเรามองเห็นกันอยูใน
ปจจุบันคือ ผูบังคับบัญชาน้ัน โดยปกติจะไมเคยหยิบจับงานท่ี ผูใตบังคับบัญชาทำ ซ่ึงเปนภาพที่เรามองเห็นมาในชวงสองสาม
ทศวรรษท่ีผานมาจวบจนถึงปจจุบัน ชวง 2-3 ทศวรรษท่ีผานมา เจากรมทหารจะตองผานตำแหนงตางๆ ทุกตำแหนงท่ีอยูใต
บังคับบัญชาของตน ไมวาจะเปนผูบังคับการกองพัน กองรอย หรือผูหมวด ขอแตกตางเพียงขอเดียวระหวางตำแหนงผูหมวดกับ

เจากรมทหารคือ จำนวนผูใตบังคับบัญชา สำหรับลักษณะการปฏิบัติงานของท้ังสองตำแหนง ไมคอยแตกตางกันมากนัก ใน
ปจจุบันผูที่ดำรงตำแหนงเจากรมทหารมีอาวุโสนอยกวาเจากรมทหารในอดีต แตละคนจะดำรงตำแหนงอยูเปนเพียงระยะส้ันๆ 

และอาจจะมาจากตำแหนงนาวาเอกหรือพันตรีก็ได แตบนเสนทางวิชาชีพทหารของเขา เขาไดรับมอบหมายงานท่ีมีความ
หลากหลายอยางมาก ไมวาจะเปนงานธุรการ งานวิจัย งานสอน งานติดตอราชการตางประเทศ เปนตน พวกเขาไมสามารถสมมติ
เอาเองไดวา พวกเขาทราบวาผูใตบังคับบัญชากำลังทำอะไรหรือพยายามทำอะไร พวกเขาเคยดำรงตำแหนงนาวาเอก แตเขายังไม

เคยดำรงตำแหนงเจากรมทหารมากอน ในทำนองเดียวกัน ผูอำนวยการฝายการตลาดอาจไตระดับมาจากพนักงานขาย เขามีความ
รอบรูอยางมากเก่ียวกับเร่ืองการขาย แตเขาไมเคยมีความรูเก่ียวกับการวิจัยตลาด การกำหนดราคา การบรรจุภัณฑ การบริหาร 

หรือการพยากรณยอดขายมากอน ดังน้ันผูอำนวยการฝายการตลาดคนน้ี จึงไมสามารถบอกกับพนักงานฝายการตลาดท่ีมีความ
เชีย่วชาญวา พวกเขาควรทำอะไรและอยางไร แตมีหนาท่ีเปน ลกูจาง ของผูอำนวยการฝายการตลาดเทาน้ัน ในขณะท่ีตัวผูอำนวยการ
ฝายการตลาดมีหนาท่ีอยางจำกัดเพียงแคดูแลสมรรถนะ และการทุมเททำงานดานการตลาดของลูกจางเหลาน้ีใหแกบริษัทเทาน้ัน 
ในการบริหารโรงพยาบาลก็เชนกัน ทีผู่อำนวยการโรงพยาบาลมีหนาท่ีรบัผดิชอบตอการปฏิบัติงานของเจาหนาท่ี มีความเช่ียวชาญ 

ดานตางๆ โดยผานการฝกอบรมมาอยางดีในหองแล็บหรือหองกายภาพบำบัด เราจึงสามารถกลาวอยางม่ันใจวา ผูชวยงาน คือ 
ลกูนองหรอืผูใตบังคับบัญชาไดหรอืไมนัน้ข้ึนอยูกบัหวัหนาหรอืเจานาย ซ่ึงเปนผูใชดุลพนิจิในการวาจาง ไลออก เลือ่นตำแหนง 
ประเมิน ฯลฯ บุคคลที่เปนลูกนองหรือผูอยูใตบังคับบัญชา แตทั้งน้ีทั้งน้ันหัวหนาหรือเจานายจะใชดุลพินิจในเรื่องเหลาน้ี 
ตลอดจนเร่ืองอ่ืนๆ ไดอยางถูกตองเหมาะสมหรือไม กข้ึ็นอยูกบัวาลูกนองจะตองสอนงานและใหความรูเก่ียวกับงานแกหวัหนาดวย 
เพื่อใหหัวหนามีความเขาใจวางานวิจัยตลาดสามารถนำไปใชทำอะไรไดบาง หรือกายภาพบำบัดมีประโยชนอยางไรตอคนไข 

และผลท่ีไดรับจากงานน้ันๆ จะมีอะไรบาง ในท่ีสุดหัวหนาก็จะเปนผูบอกแตมตอที่ใหลูกนองเดินตาม ความสัมพันธระหวาง
เจานายกับลูกนองคอนขางคลายกับความสัมพันธระหวางผูควบคุมวงกับนักดนตรีวงออรเคสตรา มากกวาท่ีจะเปนความสัมพันธ
แบบด้ังเดิมระหวางเจานายกับลูกนอง ตามหลักแลวหัวหนาในองคกรที่มีการวาจางแรงงานท่ีมีความรู ความชำนาญเฉพาะดาน 
จะไมสามารถทำงานของแรงงานเหลาน้ันได เหมือนกับท่ีผูควบคุมวงจะไมลงไปเลนเคร่ืองดนตรีในวง แรงงานท่ีมีความรูความ
ชำนาญจะทำงานตามท่ีส่ังของหัวหนา และหัวหนาเปนผูกำหนดกฎเกณฑตางๆ ขององคกรไมวาจะเปนมาตรฐานการทำงาน ผล

งาน หรือคานิยมขององคกร อยางไรก็ตาม วงออรเคสตราจะสามารถขับไลผูควบคุมวงออกจากวงได ถึงแมวาจะเปนผูควบคุม 
วงท่ีเกงท่ีสุดก็ตาม ฉันใดก็ฉันน้ัน องคกรใดๆ ก็ตามถึงแมวาจะมีการปกครองแบบเผด็จการ ก็สามารถขับไลหัวหนางานของ
องคกรได ถึงแมวาจะเปนหัวหนางานท่ีเกงท่ีสุดในองคกรก็ตาม ในสวนของแรงงานท่ีมีความรูความชำนาญ ซ่ึงทำงานประจำได
รับคาตอบแทนในรูปเงินเดือน หัวหนางานควรมีวิธีจูงใจใหพวกเขาทำงานกันอยางอาสาสมัคร เพราะบุคคลเหลาน้ีเปนคนท่ีมี
ความรูความสามารถเฉพาะดาน พวกเขาสามารถลาออกไปทำงานที่ใดก็ได พวกเขาเปนเจาของปจจัยการผลิต ของตนเอง ซ่ึงก็
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คือความรูความชำนาญของพวกเขาน่ันเอง เราทราบกันมาประมาณ 50 ปแลววา เงินเพียงอยางเดียวไมสามารถจูงใจใหพนักงาน
หรือแรงงานทำงานใหองคกรได ความไมพอใจในตัวเงินท่ีไดรับกลับทำลายความต้ังใจในการทำงานของพนักงานหรือแรงงาน
เสียอีก อยางไรก็ตาม ความพอใจในตัวเงินที่ไดรับเปน ปจจัยอนามัย ซึ่งเฟรดริค เฮอรซเบอรก ไดเขียนไวในหนังสือชื่อ  
The Motivation to Work เม่ือประมาณ 40 ปมาแลว คือ ในป 1959 ส่ิงจูงใจของแรงงานโดยเฉพาะอยางย่ิงแรงงานท่ีมีความรู 
ความชำนาญ คือสิง่ท่ีจงูใจกลุมอาสาสมัครใหทำงานเพ่ือองคกร กลุมอาสาสมัครเหลาน้ี ยอมจะตองไดรบัความพึงพอใจจากการทำงาน 

มากกวาพนักงานประจำ เหตุผลงายๆ ก็คือ กลุมอาสาสมัครไมไดรับเงินเปนคาตอบแทน ส่ิงท่ีพวกเขาตองการคือการทำงาน 
ที่ทาทายความสามารถ พวกเขาตองการทราบภาระหนาท่ีขององคกร และตองการเช่ือถือในภาระหนาท่ีนั้นๆ พวกเขาตองการ
การฝกอบรมอยางตอเน่ือง พวกเขาตองการเห็นผลงานท่ีเขาไดทำไป นั่นคือผูบริหารควรบริหารกลุมแรงงานท่ีแตกตางกันดวย
วิธีการที่แตกตางกัน ปจจุบันผูบริหารจำเปนตองบริหาร พนักงาน เสมือนหนึ่งเปนหุนสวนของบริษัท และโดยนิยามของ
หุนสวนแลว หุนสวนทุกคนจะตองมีความเทาเทียมกันและไมมีใครสามารถส่ังงานหุนสวนได หากแตผูบริหารจะตองมีวิธีการ

ชักจูงหุนสวนใหดำเนินกิจกรรมในส่ิงท่ีตองการ ดังน้ันการบริหารคนจึงมีลักษณะเปนการทำตลาดใหงานขององคกร (Marketing Job) 
มากข้ึน และในเชิงการตลาดแลว นักการตลาดจะไมเริ่มตนโปรแกรมการตลาดของตนเองดวยคำถามที่วา กลุมเปาหมายของเรา
ตองการอะไร? นิยมชมชอบในส่ิงใด? ตองการผลสุดทายออกมาในรูปแบบใด? และส่ิงเหลาน้ีก็ไมใช ทฤษฎี X หรือ ทฤษฎี Y 
หรือทฤษฎีการบริหารงานบุคคลใดๆ เราควรจะตองหันมากำหนดขอบเขตของงานในองคกรอีกคร้ังหน่ึง มันอาจจะไมใชการ

บริหารงานบุคคล จุดเร่ิมตนของท้ังทางทฤษฎีและปฏิบัติอาจจะตองเปนการบริหารเพื่อผลการปฏิบัติงาน และจุดเร่ิมตนน้ีเอง 
ที่อาจจะกลายมาเปนคำนิยามของผลที่ตองการไดรับ เฉกเชนเดียวกับจุดเร่ิมตนของท้ังผูควบคุมวงออรเคสตราและโคชทีม

ฟุตบอล คือ โนตเพลงหรือแนวทางการเลนนั่นเอง ผลิตภาพของแรงงานที่มีความรูความชำนาญ ถูกนำมากลาวถึงอยางมากใน
การบริหารคน เฉกเชนเดียวกับการศึกษาเก่ียวกับการผลิตภาพของแรงงานระดับปฏิบัติการไดถูกนำมากลาวถึงอยางมากในการ
บริหารคนเม่ือประมาณ 100 ปมาแลว หรือนับต้ังแตยุคของเฟรด เดอริค ดับเบิลยู เทยเลอร  

 กลาวโดยรวมแลวสิ่งท่ีเราไดกลาวถึงมาท้ังหมด ตองการขอสมมติพื้นฐานเก่ียวกับคนในองคกรและผลงานของคน
เหลาน้ันแตกตางกันไป ผูบริหารท่ีดีจะไมบริหารคน งาน ตองเปนเคร่ืองมือชี้นำแนวทางใหบุคคล และ เปาหมายขององคกร คือ

การสรางผลิตภาพ ใหกับจุดแข็งและความรูความสามารถของแตละบุคคล นี่เปนหน่ึงในแนวคิดการบริหารจัดการแบบใหมของ 
ปเตอร เอฟ ดรัคเกอร และเปนเสียงเรยีกรองแรกท่ีเตือนใหคุณลงมือปฏบิติัการเตรียมตัวเองใหพรอมรบักับส่ิงท่ีทาทายใหมๆ  อยูเสมอ 
 
บทท่ี 2 กลยุทธ : ส่ิงใหมที่แนนอนกวา 

 เหตุใดจึงตองสรางกลยุทธ เปนคำถามท่ีหลายคนสงสัย จากคำถามดังกลาวสามารถอธิบายได ดังน้ี ความผิดพลาดใดๆ 
ท่ีเกิดจากกลยุทธซ่ึงไมสามารถสรางผลลัพธตามท่ีองคกรคาดหวังไว มักจะเปนสัญญาณเตือนภัยครั้งแรกที่วาองคกรควรจะหัน
มาทบทวนทฤษฎีดานธุรกิจของตนไดแลวและผลสำเร็จเกินคาดใดๆ ก็มักจะเปนสัญญาณเตือนภัยคร้ังแรกวาองคกรหันกลับมา
พิจารณาทฤษฎีดานธุรกิจของตนอีกคร้ัง  องคกรสามารถใชดุลพินิจตัดสินใจวาส่ิงใดคือ “โอกาส” ก็ตอเม่ือองคกรน้ันไดสราง
กลยุทธนี้มาใชแลว มิฉะน้ันองคกรจะไมสามารถบอกไดเลยวาตนตองการใหดำเนินการลักษณะเชนไรและกระจายทรัพยากรที่มี

อยูอยางไร ในศตวรรษท่ี 21 องคกรธุรกิจควรวางพ้ืนฐานกลยุทธ โดยยึดปจจัย 5 ประการ ดังน้ี 
 1. การลดอัตราเกิดของประชากรในกลุมประเทศท่ีพัฒนาแลว คือ ปจจัยที่จัดวามีความสำคัญที่สุดในปจจุบัน คือ 
อัตราการเกิดท่ีลดลงของประชากรในกลุมประเทศท่ีพัฒนาแลวและส่ิงสำคัญวาตัวเลขจำนวนประชากรรวม คือ การกระจายอายุ
ของประชากร โครงสรางกลุมอายุของประชากรที่เปล่ียนแปลงไปจัดเปนปจจัยดานประชากรศาสตร นักการเมือง และ 
การสาธารณชนท่ัวไปในประเทศท่ีพัฒนาแลว พรอมทั้งปญหาเรื่องผูอพยพดวย การลดลงในอัตราการเกิดของประชากรยังสง

ผลกระทบมหาศาลตอการเมืองและสังคม รวมท้ังเศรษฐกิจและธุรกิจอีกดวย การวางกลยุทธในอนาคตจำเปนตองเริ่มตนดวยการ
พิจารณาสภาพแวดลอมดานประชากรศาสตร โดยเฉพาะอยางย่ิงการลดอัตราการเกิดของประชากรท่ีพัฒนาแลว และจาก
พัฒนาการท่ีเรามองเห็นในปจจุบัน 
 2. การเปล่ียนแปลงในการกระจายรายไดทีใ่ชจายได คือ การเปล่ียนแปลงโครงสรางของรายไดทีใ่ชจายได มีความสำคัญ 
เทาเทียมกับการเปล่ียนแปลงในโครงสรางประชากร ภาคเศรษฐกิจในภาคท่ีมีการขยายตัวอยางมากเร่ืองลำดับความสำคัญ ดังน้ี 

บทปริทัศนหนังสือเรื่อง Management Challenges for the 21st Century 
สายสุดา  เตียเจริญ 
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 3 ฉบับท่ี 2 (มกราคม - มิถุนายน 2556) 

 • รัฐบาล 
 •  สุขภาพ 
 •  การศึกษา 
 •  นันทนาการ 
 ภาคนันทนาการภาคเดียวอาจสามารถเพ่ิมผลผลิตภาพหรือผลิตผลในระบบเศรษฐกิจไดมากกวาท้ังสามภาคท่ีเหลือ  

ในบรรดาภาคเศรษฐกิจท้ัง 4 ภาครัฐบาลสงผลกระทบการกระจายรายไดมากท่ีสุด ปจจัยท่ีสงผลกระทบตอการกระจายสัดสวน
ของรายไดประชาชาติมากท่ีสุด คือ การเปล่ียนแปลงนโยบายรัฐบาล ภาคเศรษฐกิจท่ีเหลือ 3 ภาค คือ สุขภาพ การศึกษาและ
นันทนาการ ลวนแตเปนผูใชสินคาและบริการรายใหญ โดยเฉพาะสินคาและบริการในการผลิต แตไมมีภาคเศรษฐกิจท่ีผลิต
วัตถุดิบในการผลิตท่ีจะสนับสนุนเศรษฐกิจได รัฐบาลในทุกๆ ประเทศท่ีพัฒนาแลวมักจะเรงคนหาเคร่ืองมือใหมๆ  ท่ีมีประสิทธิภาพ
ในการสงผลกระทบตอการกระจายรายไดท่ีใชจายได ในการวางกลยุทธธุรกิจใดๆ ธุรกิจหรืออุตสาหกรรมจะเปนตองพิจารณา

ถึงรัฐบาลเปนอันดับแรกในทางตรงกันขามภาคนันทนาการ ในปจจุบันเรียกไดวาถึงจุดอ่ิมตัวหรืออาจกำลังเสื่อมถอย เพราะ 
การแขงขันในตลาดเปนไปอยางรุนแรงตามอำนาจซื้อทางตลาดท่ีมีมาก สงผลใหอัตรากำไรของผูประกอบการแตละรายลดลง
อยางรวดเร็วในขณะท่ีสรางความแตกตางใหผลิตภัณฑอยางแทจริง มีนอยลงทุกขณะ ท้ังภาคสุขภาพและการศึกษานาจะยังคง
เปนภาพเศรษฐกจิหลกัทีมี่การขยายตวัตอไปอนัเปนผลมาจากปจจยัดานประชากรศาสตรแตเม่ือพจิารณารายละเอยีดในแตละภาค 

แลวพบวาท้ังสองภาคจะตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงครั้งสำคัญในประเทศเศรษฐกิจอุตสาหกรรมที่มีลักษณะอิ่มตัวหรือหดตัว
สามารถเปล่ียนไปสูอุตสาหกรรมท่ีขยายตัว ไดเม่ือระยะเวลาอ่ืนๆ ที่ไมใชธุรกิจก็ตาม จำเปนตองเรียนรูที่จะวางกลยุทธปรับตัว

ใหเขากับแนวโนมการกระจายรายไดและการเปล่ียนแปลงการกระจายรายได ผูบริหารจึงจำเปนตองอาศัยท้ังขาวสารขอมูลใน
เชิงปริมาณและการวิเคราะหในเชิงคุณภาพ 
 3. การกำหนดผลการดำเนินงาน คือ ทุกๆ สถาบันจำเปนตองพินิจพิเคราะหใหดีวาผลการปฏิบัติงาน คืออะไร ในอดีต

ผลการปฏิบัติงานเปนส่ิงท่ีเรากำหนดข้ึนมาได โดยงายและชัดเจนแตในปจจุบันไมใชเชนน้ันแลวและกลยุทธการดำเนินงานของ
องคกรใดๆ ก็ตามจำเปนตองวางอยูบนฐานนิยามของคำวา “ผลการปฏิบัติงาน” 

 4. ความสามารถทางการแขงขันในตลาดโลก คือ ทุกสถาบันจำเปนตองกำหนดความสามารถในการแขงขันในตลาด
โลกเอาไวเปนเปาหมายหน่ึงในการวางแผนกลยุทธ ไมมีสถาบันใด ไมวาจะเปนธุรกิจ มหาวิทยาลัย หรือโรงพยาบาล สามารถ
ต้ังเปาหมายไวจะดำเนินกิจการใหอยูตอไป โดยไมไดวัดผลของการดำเนินงานของตนเทียบกับเกณฑมาตรฐานท่ีผูนำใน
อุตสาหกรรมกำหนดข้ึน ดังน้ัน ในการวางกลยุทธการดำเนินงานใดๆ ในการบริหารจำเปนตองใหการยอมรับในหลักการใหมๆ 

สถาบันใดๆ ก็ตามไมเฉพาะแตสถาบันธุรกิจจำเปนตองดำเนินงานของตนเทียบกับมาตรฐานท่ีถูกกำหนดข้ึนโดยผูนำอุตสาหกรรม 
ซ่ึงจะอยูแหงหนใดในโลกก็ได 
 5. แนวโนมความไมสอดคลองกันระหวางสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจการเมือง คือ หลักการสุดทายท่ีนำเสนอเพ่ือ
มาใชวางกลยุทธในชวงท่ีมีการเปลี่ยนแปลงทางโครงสรางท่ัวโลกและภายใตภาวะความไมแนนอนคือหลักที่วาดวยความ 
ไมสอดคลองกันมากขึ้นระหวางสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจและการเมือง หากสถาบันตางๆ ไมไดเริ่มตนจากการวิเคราะห

สภาพแวดลอมใหมๆ แลว สถาบันเหลาน้ันก็จะไมสามารถพัฒนากลยุทธของตนเองข้ึนมาไดและสถาบันตางๆ ก็จะไมสามารถ
พรอมรับตอการเปลี่ยนแปลงใหมๆ ที่จะเกิดข้ึนอีกในไมกี่ปขางหนาและถาหากสถาบันเหลาน้ีไมสามารถตอบสนองตอ 
การเปล่ียนแปลงใหมๆ ไดสำเร็จ สถาบันน้ันๆ ก็จะไมสามารถคาดหวังตอไปไดวาตนจะประสบผลสำเร็จได โดยเฉพาะอยางย่ิง
ในชวงวิกฤตเศรษฐกิจท่ีเต็มไปดวยการเปล่ียนแปลงทางโครงสรางและการแลกเปล่ียนวิทยาการทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
และวิทยาการในท่ีสุด 

 
บทท่ี 3 ผูนำการเปลี่ยนแปลง 
 ผูนำในยุคแหงการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ในความหมายของปเตอร เอฟ ดรัคเกอร คือ ไมวาใครก็ไมสามารถ
บริหารการเปลี่ยนแปลงได เพราะเราสามารถทำไดเพียงกาวไปขางหนา เพื่อเตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน ใน
ปจจุบันไมคอยมีใครพูดถึงการเอาชนะกระแสตอตานการเปล่ียนแปลง ซ่ึงหัวขอน้ีในอดีตเมื่อประมาณ 10-15 ปมาแลวเปนท่ี



212

นิยมกลาวขานกันมาก ในตำรา และสัมมนาทางการบริหารท่ัวไป ปจจุบันทุกคนยอมรับกันดีวา การเปล่ียนแปลงน้ันเปนส่ิงท่ี
หลีกเลี่ยงไมได แตมีความหมายอีกนัยหน่ึงวาการเปล่ียนแปลงน้ันเปรียบเสมือนความตายและภาษีอากร เราอยากจะเล่ือนมัน
ออกไปใหนานท่ีสุดเทาท่ีจะทำได และไมมีการเปล่ียนแปลงคร้ังใดท่ีเปนเหตุการณนาประทับใจแกบุคคลท่ัวไป  
 แตในยุคของการเปล่ียนแปลงคร้ังใหญ เชน ในยุคปจจุบนัการเปล่ียนแปลงน้ันกลายเปนบรรทัดฐานของสังคมไปเสียแลว 
แนนอนมันยอมสรางความเจ็บปวดและความเส่ียง และท่ีสำคัญ คือ การทำงานภายใตสภาวะของการเปล่ียนแปลงน้ัน ตองการ

การทุมเทอยางมากท้ังกำลังกายและกำลังใจ แตถาองคกรไมไดมองเห็นวา คนมีภาระหนาท่ีท่ีจะตองนำการเปล่ียนแปลงแลวละก็ 
เชื่อวา องคกรนั้นๆ ไมวาจะเปนธุรกิจมหาวิทยาลัย โรงพยาบาล ฯลฯ จะไมสามารถอยูรอดได ดังน้ัน ผูบริหารในศตวรรษท่ี 21 
แลว ส่ิงท่ีทาทายความสามารถของผูบริหาร คือ ผูบริหารสามารถนำพาองคกรของตนใหอยูในฐานะผูนำการเปล่ียนแปลงไดหรือ
ไม ผูทำการเปล่ียนแปลงจะมองเห็นการเปล่ียนแปลงวาเปนโอกาส ผูนำการเปล่ียนแปลงทราบวิธีการคนหาการเปล่ียนแปลง 
ที่ถูกตอง และทราบวิธีที่จะสรางการเปล่ียนแปลงอยางมีประสิทธิผลทั้งจากภายนอกและภายในองคกร ซ่ึงส่ิงเหลาน้ีตองการ 

 1. นโยบายการสรางอนาคต 
 2. วิธีการอยางเปนระบบในการมองหา และคาดการณถึงการเปล่ียนแปลง 
 3. วิธีที่ถูกตองในการสรางความคุนเคยกับการเปล่ียนแปลงท้ังภายในและภายนอกองคกร 
 4. นโยบายในการสรางสมดุลระหวางการเปล่ียนแปลงกับความตอเนื่อง 

 และปจจัยท้ังส่ีประการขางตนน่ีเองท่ีเปนคุณสมบัติสำคัญของผูนำการเปล่ียนแปลง การสรางการเปล่ียนแปลง 
นโยบายสุดทายสำหรับผูนำการเปล่ียนแปลง คือ การวางนโยบายเก่ียวกับนวัตกรรมตางๆ ขององคกรอยางมีระบบ หรือเปน

นโยบายเพื่อสรางการเปล่ียนแปลงน่ันเอง นโยบายน้ีเปนส่ิงท่ีกำลังอยูในความสนใจขององคกร และประชาชนท่ัวไปในปจจุบัน 
แตไมใชนโยบายท่ีมีความสำคัญท่ีสุดตอองคกร นโยบายอยางการยกเลิกกิจกรรม และการปรับปรุงองคกรอยางมีระบบ รวมท้ัง
การฉกฉวยโอกาสเพ่ือสรางความสำเร็จ กลับเปนนโยบายท่ีสามารถสรางผลิตภาพไดดีสำหรับองคกรธุรกิจหลายแหงทีเดียว และ

ถาหากปราศจากนโยบายเหลาน้ี องคกรก็ไมสามารถต้ังความคาดหวังวาจะเปนผูนำการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความสำเร็จจาก
การสรางสรรคส่ิงใหมแกอุตสาหกรรม แตการจะเปนผูนำการเปล่ียนแปลงท่ีประสบความสำเร็จไดนั้น องคกรธุรกิจจำเปนตอง

มีนโยบายท่ีเรียกวา การสรางสรรคส่ิงใหมอยางเปนระบบ และเหตุผลหลักในเร่ืองน้ีไมจำเปนวาตองเปน เพราะผูนำการ
เปล่ียนแปลง คือ ผูที่ตองสรางสรรคส่ิงใหมเขาสูสังคมและอุตสาหกรรม ถึงแมวาพวกเขาจะไดสรางสรรคส่ิงใหมจริง แตเหตุผล
หลักกลับเปนเพราะนโยบายการสรางสรรคส่ิงใหมอยางเปนระบบน้ี สามารถสรางจิตสำนึกใหองคกรในฐานะท่ีเปนผูนำ 
การเปลี่ยนแปลง อีกทั้งยังทำใหทั่วท้ังองคกรมองเห็นวาการเปลี่ยนแปลงนั้นคือโอกาสที่เกิดข้ึนมาใหม ผูนำมักพลาดพลั้งและ

ควรหลีกเหล่ียงกับดัก 3 อยาง ไดแก  
 1. กับดักที่หนึ่ง คือ โอกาสในการสรางนวัตกรรมที่ไมสอดคลองกับสภาพแวดลอมเชิงกลยุทธที่เกิดข้ึน นวัตกรรม 
ที่มีแนวโนมประสบความสำเร็จ คือ นวัตกรรมท่ีตองสอดคลองกับสภาพแวดลอมท่ีเปนอยู ไมวาจะเปนสภาพแวดลอม 
ทางประชากรศาสตร การเปล่ียนแปลงในการกระจายรายได วิธีการท่ีองคกรธุรกิจและลูกคาของตนใหคำนิยามกับคำวา ผลการ
ดำเนินงาน ความสามารถในเชิงการแขงขันในตลาดระดับโลก หรือสภาพแวดลอมทางดานการเมืองและเศรษฐกิจท่ีเห็นเกิดข้ึน

จริง แตโอกาสท้ังหลายท่ีไมสอดคลองกับสภาพแวดลอม ก็มักจะเรียกรองความสนใจไดดี เน่ืองจากดูแลวคอนขางสรางสรรค  
ถึงแมวาโอกาสเหลาน้ันไมไดจบลงดวยความลมเหลวเหมือนกับกรณีทั่วๆ ไป แตบริษัทก็ตองทุมความพยายามไมวาจะอยูใน 
รูปของเวลาหรือเงินทองไปเปนจำนวนมาก 
 2. กับดักท่ีสอง คือ ความสับสนระหวางส่ิงแปลกใหมกับนวัตกรรม ส่ิงใดจะเปนนวัตกรรมไดส่ิงน้ันจะตองสามารถ
สรางสรรคคุณคาเพิ่มได ส่ิงแปลกใหมน้ันสามารถไดเพียงอารมณตื่นเตนแปลกใหม แตผูบริหารในปจจุบันก็มักจะผิดพลาด 

ซ้ำแลวซ้ำเลาจากการตัดสินใจสรางสรรคนวัตกรรมดวยเหตุผลเดียว คือเบ่ือที่จะทำในส่ิงเดิมๆ หรือผลิตสินคาเดิมๆ วันแลว 
วันเลา บททดสอบสำหรับการสรางสรรคนวัตกรรม (เหมือนกับท่ีเราทดสอบเร่ือง คุณภาพ กัน) นั้นไมใชคำถามท่ีวา บริษัทของ
เราชอบสินคาใหมนี้หรือไม?  
 3. กับดักท่ีสาม คือ ความสับสนระหวางการเคล่ือนไหวกับกิจกรรม โดยท่ัวไปแลวเม่ือสินคา การบริการ หรือ
กระบวนการใดๆ ก็ตามไมสามารถสรางผลลัพธตามท่ีตองการ ธุรกิจยอมยกเลิกส่ิงเหลาน้ันหรือปรับเปล่ียนอยางเห็นไดชัด  

บทปริทัศนหนังสือเรื่อง Management Challenges for the 21st Century 
สายสุดา  เตียเจริญ 
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 3 ฉบับท่ี 2 (มกราคม - มิถุนายน 2556) 

นั่นคือ แสดงวาผูบริหารไดจัดระบบใหมใหองคกร ซ่ึงแนนอนวายอมเปนส่ิงท่ีจำเปนในองคกร แตการจัดระบบใหมใหองคกร
มาทีหลังกิจกรรม นั่นคือ เกิดข้ึนหลังจากท่ีองคกรทราบแลววา จะจัดระบบใหมใหกับส่ิงใด และดวยวิธีใดและดวยวิธีการ
อยางไร ดังน้ัน การจัดระบบใหมใหองคกรโดยตัวของมันเองแลวเปนเพียงการเคล่ือนไหวไมใชกิจกรรม จึงไมสามารถใช
ทดแทนกิจกรรมขององคกรได กับดักท้ัง 3 อยางเหลาน้ีเปนส่ิงท่ีนาสนใจตรงท่ีผูนำการเปล่ียนแปลงมักจะติดกับดักอยางใด 
อยางหน่ึง หรือท้ังหมดซ้ำแลวซ้ำเลา ทางเดียวท่ีจะหลีกเล่ียงกับดักเหลาน้ีได หรือถาติดกับดักไปแลวก็สามารถหลุดพนออกมา

ได คือ การแนะนำการเปล่ียนแปลงเขาสูองคกร การเปล่ียนแปลงและความตอเนื่อง สถาบันตางๆ ในรูปแบบด้ังเดิมถูกออกแบบ
มาเพ่ือใหดำเนินอยางตอเน่ือง สถาบันตางๆ ท่ีมีอยูในปจจุบันไมวาจะเปนธุรกิจ มหาวิทยาลัย โรงพยาบาล หรือโบสถ จึงควร
เพิ่มความพยายามใหกับสถาบันของตนเพื่อเตรียมพรอมรับการเปล่ียนแปลง และเพื่อใหสามารถนำการเปล่ียนแปลง เนื่องจาก
การเปลี่ยนแปลงน้ันเปนส่ิงท่ีอยูกันตรงขามสถาบันในรูปแบบด้ังเดิม อยางไรก็ตาม ผูนำการเปล่ียนแปลง คือ บุคคลท่ีถูก
ออกแบบและหลอหลอมมาเพ่ือการเปล่ียนแปลง และในขณะเดียวกันก็ตองทราบถึงตำแหนง หรือจุดยืน หรือสถานภาพของตน

ในองคกร ทราบวาตนเองตองทำงานกับใครบาง ทราบวาตนสามารถคาดการณ หรือคาดหวังในส่ิงใดไดบาง ทราบถึงคานิยม
และกฎระเบียบขององคกร บุคคลจะไมสามารถปฏิบัติหนาท่ีของตนได ถาสภาพแวดลอมท่ีเปนอยูเปนส่ิงท่ีไมสามารถ 
คาดการณได ไมสามารถทำความเขาใจได หรือแมแตไมทราบวามีลักษณะเปนเชนไร  
 แตความตอเนื่องก็มีความสำคัญตอสภาพแวดลอมขององคกรเชนกัน ในความเปนจริงแลว เรากำลังเรียนรูกันมากข้ึน

เกี่ยวกับความสำคัญของความสัมพันธระหวางปจจัยตางๆ ในระยะยาว เพื่อใหองคกรสามารถปรับเปล่ียนตัวเองไดอยางรวดเร็ว 
องคกรควรสรางความสัมพันธที่ใกลชิด และตอเน่ืองกับผูจำหนายวัตถุดิบและคนกลางในชองทางการจัดจำหนาย โดยจะตองคง

ไวซ่ึงบุคลิกภาพท่ีบงช้ีถึงเอกลักษณขององคกรในสายตาของลูกคาและตลาด ทั้งน้ี ส่ิงท่ีกลาวมาท้ังหมดยอมนำมาใชไดจริงกับ
ทั้งองคกรธุรกิจและองคกรอ่ืนๆ ที่ไมใชธุรกิจ การเปล่ียนแปลงและความตอเน่ืองจึงควรเปนปจจัยท่ีสนับสนุนกันไมใชปจจัยท่ี
ขัดแยงกัน ยิ่งองคกรที่มีการจัดโครงสรางองคกรเพื่อใหสามารถเปนผูนำการเปลี่ยนแปลงไดมากเทาไร องคกรก็จะตองสราง

ความตอเน่ืองท้ังภายในและภายนอกใหกับตนเอง และตองการสรางสมดุลใหเกิดข้ึนระหวางการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วกับ
ความตอเน่ืองมากข้ึนเทาน้ัน ในอนาคตการสรางและรักษาสมดุลระหวางการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วกับความตอเน่ืองก็จะ

กลายเปนประเด็นท่ีกลาวถึงกันมากในการบริหารธุรกิจในอนาคตท้ังจากกลุมนักบริหาร และนักวิทยาการ ตลอดจนนักเขียน
ตำราดานการบริหาร แตปจจุบันองคกรบางแหงถูกจัดวาเปนผูนำการเปล่ียนแปลงและไดเผชิญกับปญหามากมาย โดยท่ีบาง
ปญหาก็ยังไมไดรับการแกไข การสรางอนาคต ขอเท็จจริงประการหน่ึงท่ีเราพบเห็นไดในประเทศท่ีพัฒนาแลว และบางทีอาจจะ
เปนท้ังโลก คือ โลกเราเผชิญกับการเปล่ียนแปลงนับเปนเวลาหลายปมาแลว การเปล่ียนแปลงดานวิทยาการ หากแตเปนการ

เปล่ียนแปลงดานประชากรศาสตร การเมือง สังคม ปรัชญา และเหนืออื่นใด คือ การเปล่ียนแปลงในระดับโลก ทฤษฎี และ
นโยบายเศรษฐกิจไมใชเครื่องมือที่มีประสิทธิผลอีกตอไป รวมทั้งทฤษฎีทางสังคมศาสตรก็จะไมปรากฏขึ้นในโลกนี้ดวย เม่ือ
ชวงเวลาน้ันแหงการเปล่ียนแปลงไปอีกหลายสิบปตอมา จึงจะมีการสรางทฤษฎีใหมข้ึนมาอีกเพื่ออธิบายถึงเหตุการณที่เกิดข้ึน 
แตคงจะมีปจจัยคงท่ีเกิดข้ึนไมมากนักในระยะนั้น ความคิดท่ีพยายามจะปฏิเสธไมใหความสนใจกับการเปลี่ยนแปลง และบอก
กับตนเองวา วันพรุงน้ีก็จะยังคงเหมือนวันวานท่ีผานมาน้ัน ชางเปนเร่ืองไรสาระ อยางไรก็ตาม ส่ิงเหลาน้ีจัดวาเปนตำแหนงซ่ึง

สถาบันท่ีมีอยู ไมวาจะเนนองคกรธุรกิจ หรือไมก็ตามพยายามสรางข้ึนมา และท่ีสำคัญก็คือมีแนวโนมวานโยบายตางๆ มักถูก
กำหนดขึ้นมาโดยสถาบันที่ประสบความสำเร็จสูงสุด ในชวงกอนที่จะมีการเปลี่ยนแปลงและสถาบันเหลาน้ีเองท่ีมีโอกาสไดรับ
ผลเสียจากภาพลวงตาท่ีวา วันพรุงน้ีก็ยังคงเหมือนกับวันวาน นั่นคือ เราคอนขางม่ันใจและพูดไดเต็มปากวา จำนวนผูนำการ
เปลี่ยนแปลงที่มีอยูเปนจำนวนมากในทุกสาขาของปจจุบัน ไมวาจะเปนวงการธุรกิจ การศึกษา และสาธารณสุข นับจากตอไปนี้
อีก 30 ป ควรจะมีรูปแบบที่เปล่ียนแปลงไป แตความพยายามที่จะคาดการณการเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีเปนส่ิงท่ีคาดการณลวงหนา

ไมได มีนโยบายเดียวที่ดูเหมือนจะประสบความสำเร็จ คือ ความพยายามท่ีจะสรางอนาคต แนนอนการเปล่ียนใดๆ ก็ตามควรจะ
สอดคลองกับสภาพแวดลอมท่ีเปนอยู อยางไรก็ตาม ภายใตขอจำกัดตางๆ อนาคตจึงเปนส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงไดงาย และสามารถ
สรางใหมได ความพยายามท่ีจะสรางอนาคตคอนขางมีความเส่ียงสูง แตก็เรียกวายังเส่ียงนอยกวาการไมไดทำอะไรเลย สัดสวน
ความพยายามท่ีจะทำในส่ิงท่ีบทน้ีเสนอแนะยอมไมประสบผลสำเร็จ แตก็คาดวาคงจะไมมีใครทำเชนน้ัน 
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บทท่ี 4 การเปลี่ยนแปลงขอมูลขาวสาร 
 ในบทน้ีเปนเรื่องของความสำคัญของขอมูลขาวสาร ซ่ึงปจจุบันโลกกำลังอยูในชวงของการปฏิวัติขาวสารใหม โดย 
จุดเร่ิมตนน้ันมาจากองคกรธุรกิจและเร่ิมตนท่ีขาวสารธุรกิจ แตในไมชาน้ีขาวสารจะไดแพรขยายไปสูทุกๆ สถาบัน ทุกๆ วงการ
ในสังคม การปฏิวัติขาวสารจะทำใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมาก ในความหมายของขาวสารท้ังในองคกรและบุคคล ท้ังน้ี 
การปฏิวัติขาวสารน้ันไมใชการปฏิวัติทางวิทยาการ เคร่ืองจักรกล เทคนิควิธีการ โปรแกรมของวิทยาการขาวสารขอมูล หรือ

ระบบขาวสารขอมูลทางการบริหาร และไมไดถกูรเิร่ิมข้ึนจากประธานกรรมการดานขาวสารขอมูลของบริษัท หากแตเปนแนวคิด  
ที่ริเร่ิมมาจากแนวคิดของบุคคลท่ีวงการวิทยาการขาวสารขอมูล มักจะดูถูกคือ นักบัญชี แตการปฏิวัติขาวสารก็ไดเริ่มแพรขยาย
มาสูขาวสารของบุคคลแลว ซ่ึงในสวนของขาวสารขอมูลของบุคคลน้ีก็เชนกัน คือไมไดอยูในรูปแบบของ IT หรือ MIS และไม
ไดถูกริเริ่มข้ึนจาก CIOs หากแตเปนการปฏิวัติของระบบการพิมพ จุดเร่ิมตนท่ีเปนปจจัยผลักดันใหเกิดการปฏิวัติขาวสารคือ 
ความลมเหลวของ อุตสาหกรรมขาวสารขอมูล ในการใหขาวสารขอมูลของบุคคลท่ีทำงานดาน ITดาน MIS รวมทั้ง CIOs 

ขาวสารท่ีจำเปนตอการทำงานของผูบริหาร มีวิทยาการใหมๆ ในปจจุบันหลายอยางท่ีสรางอุปกรณและเคร่ืองมือในการประมวล
ผลขอมูลแกบุคคลท่ัวไป แตเม่ือขาวสารไดวิวัฒนาการไปมากข้ึน ผูคนตางพากันใหความสนใจกับขาวสารขอมูลองคกร ตามท่ี
ไดกลาวถึงรายละเอียดแลวในบทน้ี  
 แตในความเปนจริงแลว ขาวสารท่ีนาจะมีความสำคัญกวาคือ ขาวสารท่ีจำเปนตอการทำงานของพนักงานท่ีใชความรู 

ความสามารถในการทำงาน เนื่องจากขาวสารสำหรับบุคคลเหลาน้ีถือไดวาเปนทรัพยากรหลักในการทำงาน ระบบขาวสารของ
ขอมูลน้ันชวยใหพนักงานและแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน สามารถปฏิบัติงานของตนได เปนท่ีทราบกันดีวา 

ในปจจุบันยังไมมีใครหรือหนวยงานใดท่ีสามารถปอนขอมูลที่จำเปนตอการทำงานของผูบริหารหรือพนักงาน เวนเสียแตวา 
ผูบริหารหรือพนักงานจะเปนผูจัดหาขอมูลท่ีตนตองการ และบอกถึงวิธีการท่ีจะจัดระบบขาวสารขอมูล ในปจจุบันก็มีแนวโนม
สรางเครือขายเพ่ือเชื่อมโยงขาวสารใหไปถึงพนักงานในบริษัท ตลอดจนฝายตางๆ ภายในบริษัทกันมากข้ึน เราจึงสามารถกลาว

ไดวา ขาวสารขอมูลนั้นชวยใหพนักงานและแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน สามารถปฏิบัติงานของตนได เปนท่ี
ทราบกันดีวาในปจจุบันยังไมมีใครหรือหนวยงานใดท่ีสามารถปอนขอมูลเหลาน้ันดวยตัวเอง แตก็มีผูบริหารบางคนท่ีกำลังใช

ความพยายามในการกำหนดขาวสารขอมูลที่ตนตองการ และบอกถึงวิธีที่จะจัดระบบขาวสารขอมูลเหลาน้ันดวย ผูบริหารเหลาน้ี
มีแนวโนมพึ่งพาบุคลากรท่ีทำหนาท่ีผลิตขอมูลตางๆ อันไดแก พนักงานในฝายไอที และพนักงานบัญชี เพ่ือใหบุคคลเหลาน้ี
กำหนดขาวสารขอมูลที่จำเปนตอการทำงานของผูบริหารแทนตนเอง แตในบางคร้ังผูผลิตขอมูลเหลาน้ีอาจจะไมสามารถทราบ
วา ขอมูลอะไรบางท่ีผูท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน และโดยเฉพาะอยางย่ิงผูบริหารเทาน้ันท่ีจะสามารถเปล่ียนขอมูล

ใหเปนขาวสารได และพนักงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน และโดยเฉพาะอยางย่ิงผูบริหารเทาน้ันท่ีสามารถ
ตัดสินใจเลือกการจัดระบบขาวสารขอมูลของตน เพื่อใหสามารถนำไปใชเปนทรัพยากรหลักในการดำเนินกิจกรรมใดๆ ไดอยาง
มีประสิทธิผล ในการผลิตขาวสารท่ีจำเปนตอการทำงานของผูบริหารนั้น ผูบริหารจะตองเริ่มตนดวยคำถาม 2 ขอ คือ 
 1. ขาวสารอะไรบางท่ีตัวเขาตองมีไวเพื่อทำงานกับกลุมบุคคลตางๆ เพื่อใหงานท่ีพวกเขารับผิดชอบสำเร็จลงดวยดี? 
แลวขาวสารน้ันๆ ควรจะอยูในรูปแบบใด? และเปนขาวสารในชวงเวลาใด?  

 2. ขาวสารอะไรบางท่ีพวกเขาตองการมีไวใชไดเองในการทำงานของตน? มาจากแหลงใด อยูในรูปแบบใด? และ
เปนขาวสารในชวงเวลาใด? ผูบริหารท่ีต้ังคำถามเหลาน้ี จะคนพบในไมชาวาขาวสารเพียงเล็กๆ นอยๆ ที่ตนเองจำเปนตองมีไว
ในการทำงานของตนเอง จนกลายเปนระบบขาวสารของบริษัทตน เชนในบางคร้ังอาจจะกลายเปนระบบขาวสารทางการบัญชี 
ถึงแมวาในหลายๆ กรณี ขอมูลทางบัญชีจะตองถูกนำมาทบทวน นำมาคำนวณใหม หรือนำมาปรับปรุงใหม เพื่อใหสามารถนำ
ไปใชกับงานของผูบริหาร แตขาวสารจำนวนมากท่ีผูบริหารจำเปนตองมีไวใชในการทำงานของตนเองน้ัน สวนใหญมาจาก

ภายนอกองคกร และเปนขาวสารท่ีตองไดรับการจัดระบบแยกออกมาตางหากแตกตางไปจากระบบขาวสารภายในองคกร บุคคล
คนเดียวท่ีสามารถจะตอบคำถามท่ีวา ตัวเขาจะไปคนหาขาวสารท่ีตองการไดจากแหลงใด ? จากใคร ? และอยูในรูปแบบใด? คือ 
บุคคลอื่น ขั้นตอนแรกในการไปคนหาเพื่อใหไดมาซ่ึงขาวสารที่ผูบริหารจำเปนตองมีไวใชในการทำงานของตนเองคือ การไป
หาบุคคลใดก็ตามท่ีผูบริหารจะตองทำงานดวย เปนบุคคลท่ีผูบริหารจะตองพึ่งพาการทำงานของเขา ตลอดจนเปนบุคคลใดก็ตาม
ที่ตองการทราบวาตนกำลังทำงานอะไรอยู จากน้ันก็สอบถามขาวสารจากบุคคลอ่ืนเหลาน้ี แตกอนท่ีจะต้ังคำถาม ผูบริหารจะ

ตองเตรียมตัวท่ีจะตอบคำถามดวย เน่ืองจากบุคคลอื่นเหลาน้ียอมจะกลับมาถามวา แลวขาวสารอะไรบางท่ีทานผูบริหารตองการ
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 3 ฉบับท่ี 2 (มกราคม - มิถุนายน 2556) 

จากพวกเขา? ดังน้ันในข้ันแรกผูบริหารจำเปนตองพินิจพิเคราะหคำถามจากท้ังสองดานดวย จากน้ันจึงจะเร่ิมตนออกไปพบ
บุคคลอ่ืนเหลาน้ีและต้ังคำถามวา พวกเขาตองใหขาวสารอะไรแกตัวคุณบาง ? ทั้งสองคำถามคือ พวกเขาตองใหขาวสารอะไร 
แกพวกคุณบาง ? และพวกเขาตองการขาวสารอะไรบางจากพวกคุณ? นั้นดูแลวเปนคำถามท่ีไมคอยจริงใจ แตใครก็ตามท่ีไดมี
โอกาสต้ังคำถามเชนน้ีก็จะคนพบในไมชาวา ใครท่ีจะสามารถตอบคำถามท้ังสองขอน้ีได จะตองผานการพินิจพิเคราะห  
การทดลองผิดทดลองถูกและการทำงานอยางหนักจึงจะตอบคำถามน้ีได และคำตอบท่ีไดก็ไมเปนอมตะ ความเปนจริงแลว 

คำถามเหลาน้ีจำเปนตองถูกนำมาใชถามซ้ำในองคกรทุกๆ 18 เดือนหรือมากกวาน้ัน อีกท้ังจะตองถูกนำมาถามซ้ำอีกทุกครั้งท่ีมี
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนกับงานและภาระหนาท่ีที่ตนไดรับมอบหมาย ตลอดจนการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนกับงานและภาระ
หนาท่ีของผูอื่น แตใครก็ตามท่ีใหความสำคัญกับการต้ังคำถามเหลาน้ี บุคคลคนน้ันจะเร่ิมแนใจในไมชาวา อะไรคือขาวสารท่ีตน
ตองการ และอะไรคือขาวสารที่ตนตองใหกับบุคคลอื่น หลังจากนั้นเขาก็จะสามารถรวบรวมจัดระบบขาวสารทั้งสองประเภทนี้
ได การรวบรวมขาวสาร ขาวสารท่ียังไมไดรับการรวบรวมหรือจะจัดกลุมอยางมีระบบ เรายังคงเรียกวาเปนขอมูลไมใชขาวสาร 

นั่นคือขาวสารท่ีมีความหมายตอองคกรหรือจัดกลุมอยางมีระบบ อยางไรก็ตามคำกลาวน้ีไมไดชี้ใหเห็นวา ขาวสารชนิดใดหรือ
อยูในรูปแบบใด จึงจะจัดวาเปนขาวสารที่มีความหมายตอองคกร โดยเฉพาะท่ียังไมไดบอกวาองคกรแบบใดท่ีจะมีความหมาย
สำหรับงานหนึ่งๆ นอกจากน้ีขาวสารเดียวกันอาจจะถูกรวบรวมหรือนำไปจัดกลุมดวยวิธีการท่ีแตกตางกัน เพื่อวัตถุประสงคที่
แตกตางกันไป ตอไปจะไดกลาวถึงกรณีตัวอยางท่ีนาสนใจ นับต้ังแต แจค เวลช เขาไปซ้ือกิจการของเจเนอรัล อิเล็กทริก หรือ จีอี 

และดำรงตำแหนงเปนบริษัทท่ีมีฐานะการเงินท่ีดี มีทรัพยสินมากกวาอีกหลายๆ บริษัทในโลก ปจจัยหลักประการหน่ึงท่ีนำไปสู
ความสำเร็จในคร้ังน้ี คือ ความสามารถของจีอี ในการรวบรวมขาวสารการดำเนินงานของหนวยธุรกิจทุกๆ หนวยของตนเอง 

ดวยวิธีการท่ีหลากหลาย เพื่อนำไปใชตามวัตถุประสงคที่แตกตางกันไป บริษัทยังคงมีรายงานทางการเงินและการตลาด ตาม 
รูปแบบด้ังเดิม เน่ืองจากเปนวิธีการท่ีบริษัทสวนใหญในสมัยนั้นนำมาใชประเมินผลการดำเนินงานของตนเองทุกป หรือมากกวา
นั้น แตขอมูลเดียวกันน้ียังถูกมารวบรวมและจัดระบบใหมเพื่อใชในการวางกลยุทธในระยะยาวของบริษัท เพื่อชี้ใหเห็นถึง

โอกาสธุรกิจท่ีอาจจะสงผลเปนความสำเร็จหรือความลมเหลวเกินกวาท่ีคาดไว แตในขณะเดียวกัน ก็ยังช้ีใหเห็นถึงผลตางท่ี 
เกิดข้ึน ระหวางผลดำเนินงานท่ีเกิดข้ึนจริงกับผลดำเนินงานท่ีคาดหวังไว วิธีที่สามในการจัดระบบขอมูลเดียวกันดวยวิธีการ 

ที่แตกตางกันออกไปคือ การจัดระบบขอมูลแยกตามระดับของการใหความสำคัญกับการพัฒนาบุคลากรที่แตกตางกันออกไป 
คือ การจัดระบบขอมูลแยกตามระดับของการใหความสำคัญกับการพัฒนาบุคลากร ซ่ึงเปนขอมูลหลักประกอบการตัดสินใจ
เล่ือนตำแหนงไปสูตำแหนงผูบริหาร โดยเฉพาะอยางย่ิงตำแหนงผูจัดการท่ัวไปของหนวยธุรกิจหน่ึงๆ อยางไรก็ตาม จากประสบการณ
ของ ปเตอร เอฟ ดรัคเกอร เอง ยังไมมีผูบริหารคนใดท่ีสามารถจัดระบบขาวสารหน่ึงๆ ไดเหมือนกับผูบริหารอีกคนหนึ่ง หรือ

ดวยวิธีการท่ีเหมือนกัน ขาวสารเปนส่ิงท่ีจะตองไดรับการจัดระบบตามวิธีการทำงานของผูบริหารแตละคน แตผูบริหารทุกคน 
กส็ามารถมีวธีิการพ้ืนฐานในการจัดระบบขาวสารของตน วธีิการแรกคือ การจัดเหตุการณสำคัญแลวมีเหตุการณใดบาง (โดยปกติ 
จะมีมากกวา 1 เหตุการณ) ที่เปนเหตุการณสำคัญซ่ึงมีผลตอการดำเนินงานของธุรกิจนับต้ังแตเกิดเหตุการณนั้นๆ ข้ึน เหตุการณ
สำคัญอาจจะเปนการเปล่ียนแปลงดานวิทยาการ เชน ความสำเร็จของโครงการวิจัยคนควา เหตุการณสำคัญอาจจะเปนเหตุการณ
ที่มีผูคนเขามาเก่ียวของมากมาย หรืออาจจะเก่ียวของกับการแนะนำสินคา หรือการบริการใหมเขาสูตลาดหลักหรือตลาดใหม 

การพิจารณาวาเหตุการณใดถือเปนเหตุการณสำคัญข้ึนอยูกับการตัดสินใจของผูบริหารเปนหลัก แตเปนการตัดสินใจรวมกับฝาย
ตางๆ ท่ีผูบริหารยังคงตองพึ่งพาบุคลากรในฝายอยู ซ่ึงอาจจะเปนการตัดสินใจท่ีมีความสำคัญมากท่ีสุดสำหรับทุกๆ คนใน
องคกร เน่ืองจากจะตองเขาไปมีสวนรวมกับเพื่อนรวมงานดวยกัน หรือแมแตผูที่อยูในตำแหนงท่ีสูงกวา  
 วิธีการตอไป มาจากแนวคิดของทฤษฎีความนาจะเปนสมัยใหม ซ่ึงเปนแนวคิดพ้ืนฐานของทฤษฎีใหมๆ หลายทฤษฎี
ในปจจุบัน เชน การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคกร ทฤษฎีความนาจะเปนน้ีชี้ใหเห็นถึงสวนตางระหวางความผันผวนตามปกติ ซ่ึง

เกิดข้ึนภายในชวงของการกระจายแบบปกติ กับความผันผวนอันเปนผลจากการเกิดเหตุการณหน่ึงๆ ที่กำหนดให (เชน 
การควบคุมคุณภาพในกระบวนการการผลิต) ผูบริหารจำเปนตองดำเนินการอยางใดอยางหน่ึง วิธีการพื้นฐานอีกวิธีหนึ่ง ที่ถูกนำ
มาใชในการรวบรวมและจัดระบบขาวสาร เปนวิธีที่มีพื้นฐานมาจากแนวคิดทฤษฎีระดับของการรับรู ซึ่งพ้ืนฐานแนวคิดมาจาก
ทฤษฎีการรับรูในเชิงจิตวิทยาอีกทอดหน่ึง นักฟสิกสชาวเยอรมันช่ือ กุสตาฟ เฟชเนอร (มีชีวิตระหวางป 1801-1887) เปนคนแรก
ที่กลาววา ประสาทสัมผัสของเราจะไมสามารถรับรูตอตัวกระตุนใดๆ จนกวาจะมีระดับของการกระตุนมากพอ คือผานพนระดับ

ของการรับรู มีแนวคิดตางๆ ที่ดำเนินรอยตามหลักทฤษฎีนี้ แตแนวคิดเหลาน้ียังคงไมใชเหตุการณท่ีเกิดข้ึนจริง เปนเพียงขอมูล
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จนกวาจะมีตัวกระตุนท่ีมีระดับของความเขมขนมากพอและไดผานพนระดับของการรับรูมาแลว มีเหตุการณอยูหลายเหตุการณ
ทั้งท่ีเกี่ยวของกับงานและเหตุการณที่เกี่ยวของกับเรื่องสวนตัวที่ชวยใหผูบริหารสามารถรวบรวมและจัด ระบบขอมูลเพื่อสราง

ขาวสาร ตัวอยางเชน เม่ือเรากลาวถึงคำวา เศรษฐกิจตกต่ำ เรากำลังพูดถึงระดับของการรับรูที่วัดไดจากยอดขายและกำไรซึ่งลด
ลงในภาวะเศรษฐกิจถดถอย โดยยอดขายและกำไรนั้นยังคงลดลงอยางตอเนื่องหลังจากผานระดับของการรับรูไดนั้นๆ ไปแลว 
ในทำนองเดียวกันโรครายชนิดหน่ึงจะกลายเปนโรคระบาดก็ตอเมื่อ จำนวนผูปวยเปนโรครายชนิดน้ีเพิ่มข้ึนจนเกินกวาระดับ
หนึ่ง ซ่ึงถือวาเปนระดับของการเกิดโรคระบาด ทายสุดแลว ผูบริหารหลายทานไดคนพบวา วิธีการในการรวบรวมและการจัด
กลุมขาวสารอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลมีวิธีเดียวงายๆ คือ การรวบรวมขาวสารท่ีผูบริหารไดรับทราบมาวาเปนส่ิงผิดปกติ 

ตัวอยางเชน จดหมายของผูบริหาร ในแตละเดือน พนักงานหรือลูกนองจะเขียนจดหมายถึงผูบริหาร 1 ฉบับ เพื่อรายงานส่ิงท่ีผิด
ปกติ และเปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนโดยไมคาดคิดมากอน ตามขอบเขตของงานและการดำเนินกิจกรรมตางๆ ที่ตนรับผิดชอบ ซ่ึงสวนใหญ
ของ ส่ิงท่ีผิดปกติ นั้น เปนเหตุการณที่ผูบริหารไมใหความสนใจไดอยางปลอดภัย แตก็ยังมีอีกสวนหน่ึงท่ีเปน เหตุการณพิเศษ 
ซ่ึงเปนเหตุการณที่มีลักษณะเช่ือมโยงกัน กลาวคือ งานแตละฝายท่ีพนักงานแตละคนรับผิดชอบจะไมเก่ียวของกัน แตเม่ือรวม
เหตุการณในทำนองน้ีเขาดวยกันแลว จะกลายเปนเหตุการณสำคัญซ่ึงอาจสงผลกระทบตอการดำเนินงานขององคกร จดหมาย

ของผูบริหารจึงชี้ใหเห็นถึงรูปแบบของเหตุการณที่ผูบริหารตองใหความสนใจ และเปนเคร่ืองมือสื่อขาวสารแกผูบริหาร 
 
บทท่ี 5 ผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน 
 ปเตอร เอฟ ดรัคเกอร กลาววา สำหรับศตวรรษท่ี 21 แลว ปจจัยสำคัญท่ีสุดซ่ึงผูบริหารจำเปนตองสรางข้ึนมาเพื่อ

สนับสนุนการทำงานของตน คือ การเพิ่มผลิตภาพของงานและแรงงานที่ใชความรูความสามารถในการทำงาน (Productivity) 
และถือวาเปนทรัพยสินท่ีมีคามากท่ีสุดขององคกร ไมวาจะเปนองคกรธุรกิจหรือองคกรประเภทอ่ืนก็ตาม ผลิตภาพของผูใช
แรงงาน เม่ือยอนกลับไปดูอดีต บันทึกทางประวัติศาสตรหรือกอนหนาท่ีจะมีการบันทึกทางประวัติศาสตรดวยซำ้ไป ไดช้ีใหเห็น

ถึงวิวัฒนาการของส่ิงท่ีเรียกวา ผลิตภาพ (Productivity) ในปจจุบันเปนศัพทเทคนิคท่ีมีการนำมาใชกวา 50 ปแลว ผลิตภาพ 
ในอดีตเปนผลจากการที่นำเคร่ืองมือใหมๆ วิธีการใหมๆ เขามาใชในการผลิต ซ่ึงส่ิงเหลาน้ีคือส่ิงท่ีนักเศรษฐศาสตรเรียกวา ทุน 

(Capital) แตตอมากไ็ดเร่ิมมีการกลาวถึงผลติภาพของแรงงาน เม่ือนกัเศรษฐศาสตรเริม่รูจกั แรงงาน ในฐานะท่ีเปนปจจยัการผลติ 
ชนิดหน่ึง ในอดีตท่ีมีความเช่ือกันวา ผลผลิตจากแรงงานจะสามารถเพ่ิมข้ึนไดก็ตอเมื่อ แรงงานน้ันๆ ไดทำงานหนักหรือทำงาน
เปนระยะเวลานานข้ึน นักเศรษฐศาสตรในศตวรรษท่ี 19 มีความเห็นท่ีคอนขางแตกตางไปจากความคิดเห็นของนักเศรษฐศาสตร

ในยุคปจจุบัน แตทุกคนในสมัยน้ันนับต้ังแต เดวิด ริคารล มารก ตางเช่ือวา ทักษะของผูใชแรงงานแตละคนน้ัน ยอมมีความ
แตกตางกันมาก แตเม่ือพิจารณาเปรียบเทียบระหวางแรงงานท่ีขยันทำงานหนักกับแรงงานท่ีข้ีเกียจแลว หรือระหวางแรงงานท่ีมี

รางกายแข็งแรงกับแรงงานท่ีมีรางกายออนแอ พบวาผลิตภาพในปจจุบันยังคงเปน ปจจัยภายนอก ที่ไมสามารถถูกนำมารวมเขา
เปนสัญญาหน่ึงในสมการของทฤษฎีดานเศรษฐศาสตรสมัยใหม เชน ทฤษฎีของเคนส แตจะถูกนำมารวมในทฤษฎีดานเศรษฐศาสตร

ของออสเตรีย บุคคลแรกท่ีไดมีโอกาสเขาไปสัมผัสกับชีวิตการทำงานเปนผูใชแรงงาน และตอมาไดเขาไปศึกษางานท่ีใชแรงงาน
คือ เฟรดดริค วินสโลว เทยเลอร (มีชีวิตอยูชวงป 1856-1915) ภายในระยะเวลา 10 ป นับต้ังแตที่เทยเลอรไดเริ่มเอาจริงเอาจังกับ
การศึกษาผลิตภาพของผูใชแรงงาน ผลิตภาพของผูใชแรงงานก็ไดเพิ่มข้ึนนับต้ังแตนั้นเปนตนมา โดยเพ่ิมข้ึนอยางตอเน่ือง 
เฉลี่ยรอยละ 3.5 ตอป หรือเทากับเพ่ิมข้ึนถึง 50 เทา นับต้ังแตสมัยของเทยเลอร การเพิ่มข้ึนของผลิตภาพสงผลใหเกิดมูลคาเพ่ิม
ทางเศรษฐกิจและสังคมในชวงศตวรรษท่ี 20 และผลิตภาพของผูใชแรงงานจึงกลายเปนจุดเร่ิมตนของส่ิงท่ีเรียกวาระบบ

เศรษฐกิจ ท่ีพัฒนาแลว  
 ชวงกอนยุคสมัยของเทยเลอร เราไมเคยมีระบบเศรษฐกิจท่ีพัฒนาแลว ทุกๆ ประเทศลวนแตอยูท่ีระบบเศรษฐกิจ ที่ยัง
ไมพัฒนา ระบบเศรษฐกิจท่ียังไมพัฒนาหรือระบบเศรษฐกิจที่เพิ่งเกิดใหมตามความหมายในปจจุบันน้ัน คือระบบเศรษฐกิจที่ไม
สามารถทำใหแรงงานเปนปจจัยการผลิตท่ีมีผลิตภาพได เรารูอะไรบางเก่ียวกับผลิตภาพ กลาวไดวาการศึกษาเร่ืองผลิตภาพของ
แรงงานที่ใชความรูความสามารถในการทำงาน (Knowledge Workers) ยังอยูในระยะเริ่มตนเทาน้ัน เริ่มมีการศึกษาในเร่ืองน้ี

อยางจริงจังเม่ือราว 100 ปมาแลว แตเปนการศึกษาผลิตภาพของผูใชแรงงาน (Manual Workers) แตในป 2000 นี้ เรากลับมีขอมูล
และความรูเกี่ยวกับผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน มากกวาผลิตภาพของผูใชแรงงานเสียอีก เรายัง
ทราบคำตอบของคำถามอีกมากมาย และเราก็ยังทราบอีกวายังมีคำถามใดบางท่ีเรายังไมสามารถตอบได และเราจำเปนตองคนหา
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สายสุดา  เตียเจริญ 
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 3 ฉบับท่ี 2 (มกราคม - มิถุนายน 2556) 

คำตอบของคำถามเหลาน้ัน ปจจัยกำหนดผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถมี 6 ประการ คือ 
 1. ผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถกำหนดวาเราตองตอบคำถามท่ีวา งานของเราคืออะไร ? 

 2. ผลิตภาพของแรงงานที่ใชความรูความสามารถกำหนดวา เราควรมอบหมายความรับผิดชอบในเรื่องผลิตภาพของ
การทำงานใหกับแรงงานเหลาน้ีเปนรายบุคคล แรงงานเหลาน้ีจำเปนตองบริหารตนเอง หรือมีอำนาจในการตัดสินใจดวยตนเอง 
 3. การพัฒนานวัตกรรมใหมๆ อยางตอเนื่อง จะตองถูกกำหนดเปนสวนหนึ่งของการทำงาน งานและความรับผิดชอบ
ของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถ 
 4. งานท่ีตองใชความรูความสามารถ ตองการเรียนรูในงานอยางตอเนือ่งรวมท้ังการสอนงานแกแรงงานเหลาน้ีอยางตอเน่ือง 

 5. ผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถ ไมไดข้ึนอยูกับปริมาณของงานท่ีทำไดเปนหลัก คุณภาพของงาน 
ก็อาจมีบทบาทบางแตนอยมาก 
 6. ประการสุดทาย ผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถ กำหนดวาแรงงานเหลาน้ีถูกมองวา เปนเสมือน
หนึ่ง สินทรัพย ของกิจการไมใช ตนทุน โดยการทำงานของแรงงานเหลาน้ีจะตองเกิดจากความตองการ และความเต็มใจท่ีจะ
ทำงานน้ีเม่ือเทียบกับโอกาสในการทำงานอ่ืนๆ แตละปจจัยขางตน ยกเวนขอสุดทาย เกือบจะเรียกไดวา เปนปจจัยท่ีขัดแยงกับ

ปจจัยท่ีกำหนดผลิตภาพของผูใชแรงงาน คุณภาพของงานท่ีใชแรงงานเปนหลัก ก็มีความสำคัญเชนกันกับงานท่ีไมมีคุณภาพ  
กจ็ะกลายเปนขอจำกัดขององคกร ดังน้ันจึงจำเปนตองมีการกำหนดมาตรฐานข้ันต่ำของคุณภาพ ตัวอยางความสำเร็จในการประยุกต 
แนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคกร (Total Quality Management) รวมท้ังทฤษฎีทางดานสถิติ ซ่ึงถูกคิดคนในชวงศตวรรษ 
ที่ 20 เขากับงานท่ีใชแรงงานเปนหลักคือ ความสามารถในการผลิต (ไมใชยกเลิกการผลิตท้ังหมด) ที่มีคุณภาพต่ำกวามาตรฐาน 

ท่ีกำหนดไว แตสำหรับงานท่ีใชความรูความสามารถสวนใหญแลว คุณภาพของแรงงานไมใชเกณฑต่ำสุดหรือขอจำกัดของ
องคกร หากแตคณุภาพกลายเปนส่ิงสำคัญในผลติผลทีไ่ด ในการประเมนิผลการสอนของอาจารย เราจะไมต้ังคำถามวาในช้ันเรยีน 
ของอาจารย มีนักเรียนหรือนักศึกษากี่คน แตเราจะทดสอบวามีนักเรียนหรือนักศึกษากี่คนท่ีเรียนรูอะไรบางอยางจากการสอน

ของอาจารยทานน้ีบาง นั่นคือเปนการประเมินท่ีคุณภาพการสอนหรือในการประเมินผลงานของหองทดลอง คำถามท่ีวาหอง
ทดลองน้ีสามารถทำการทดลองจากอุปกรณเคร่ืองมือท่ีมีอยูในหองมากนอยเพียงใดน้ัน คอนขางมีความสำคัญนอยกวาคำถาม 

ท่ีวา การทดลองใดบางท่ีมีความสมบูรณและใหผลลัพธที่นาเช่ือถือได การประเมินในลักษณะเชนน้ีก็สามารถนำมาใชกับงาน
ธุรกจิไดเชนกนั ผลติภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถ จงึมีเปาหมายเพ่ือใหไดผลงานทีมี่คุณภาพ และเปนคุณภาพทีเ่หมาะสม 
ไมใชคุณภาพสูงสุดหรือต่ำสุด จากน้ันจึงจะมาสูคำถามท่ีวา องคกรแหงน้ีสามารถผลิตผลงานออกมาไดจำนวนหรือปริมาณ

เทาใด ? ขอสรปุท่ีไดตรงน้ี ไมไดมีเพยีงแคขอสรปุท่ีวาจะสามารถทำใหแรงงานท่ีใชความรูความสามารถ เปนแรงงานท่ีมีผลติภาพ 
ไดจากคุณภาพของงานมากกวาปริมาณท่ีไดเทาน้ัน หากแตยังหมายถึงวา เราจำเปนตองเรียนรูท่ีจะใหคำนิยามกับคำวา คุณภาพ

ของงาน ดวยความรูความสามารถของแรงงานคือสินทรัพยทุนของธุรกิจ ไมมีอะไรที่จะแสดงความแตกตางระหวางผลิตภาพ
ของผูใชแรงงานกับผลิตภาพของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถ ไดชัดเจน เทากับคาผลิตภาพในเชิงเศรษฐศาสตรของแรงงาน

ทั้งสองประเภท ตามทฤษฎีเศรษฐศาสตรและวิธีปฏิบัติของธุรกิจสวนใหญ ถือวา ผูใชแรงงานน้ันเปนตนทุน (Cost) ของธุรกิจ 
เพ่ือใหแรงงานท่ีใชความรูความสามารถเปนแรงงานท่ีมีผลิตภาพ จึงจำเปนตองจัดใหแรงงานท่ีใชความรูความสามารถเปน
สินทรัพย เปนส่ิงท่ีธุรกิจตองสรางใหมีมากข้ึน ตนทุนเปนส่ิงท่ีธุรกิจตองควบคุมและประหยัดใหมีนอยลง ในขณะท่ีสินทรัพย
เปนส่ิงท่ีธุรกิจตองสรางใหมีมากข้ึน  
 ในการบริหารกลุมผูใชแรงงาน เราไดเรียนรูกันมาต้ังแตตนแลววา ปญหาการลาออกของพนักงานสงผลกระทบใหเกิด

ตนทุนตอกิจการสูงมาก ฟอรด มอเตอร เองไดเพิ่มคาจางรายวันแกแรงงานท่ีมีทักษะความชำนาญ (Skill Workers) จากวันละ 80 
เซนต เพิ่มเปนวันละ 5 ดอลลาร ในเดือนมกราคม ป 1914 สาเหตุที่ทำใหฟอรด มอเตอร ตองตัดสินใจเชนน้ี เน่ืองจากในสมัยนั้น 
บริษัทประสบกับปญหาจากการลาออกของแรงงานอยางมาก และสงผลใหตนทุนคาจางแรงงานเพ่ิมข้ึนสูงมาก ในแตละปบริษัท
ตองรับสมัครคนงานถึง 60,000 คน เพื่อใหรองรับกับจำนวนแรงงานท่ีบริษัทตองการจางท่ีระดับ 10,000 คนตอป ทุกคนใน
บริษัท รวมทั้งเฮนรี ฟอรดเอง (ซ่ึงไมคอยเห็นดวยกับตัวเลขการจางงานท่ีสูงมากเชนน้ี) ตางก็มีความเช่ือวาภาระคาจางแรงงาน 

ท่ีเพิ่มข้ึน สงผลกระทบทำใหกำไรของบริษัทลดลงอยางมาก แตการณกลับไมเปนเชนนั้น กำไรของบริษัทในระยะน้ันกลับเพิ่ม
ข้ึนเกือบ 2 เทา หลังจากตัดสินใจจายคาแรงงานวันละ 5 ดอลลาร จากท่ีเคยไมมีแรงงานเหลืออยูเลย ก็มีแรงงานจำนวนมาก 
ที่รอสมัครเขาทำงานกับบริษัท ทำใหบริษัทสามารถขยายการผลิตออกไปไดมากข้ึน  
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 แตถึงแมวาจะสามารถประหยัดตนทุนท่ีเกิดจากการลาออกของพนักงาน เชน ตนทุนในการรับสมัคร ฝกอบรม เปนตน 
แตกลุมผูใชแรงงานก็ยังคงถูกจัดวาเปนตนทุนของธุรกิจ เหตุการณเชนนี้ไดเกิดข้ึนแลวในประเทศญ่ีปุน ทั้งๆ ท่ีญี่ปุนเปน
ประเทศท่ีมีวัฒนธรรมการจางงานตลอดชีวิต (Lifetime Employment) และการพัฒนาพนักงานประจำท่ีมีความ ซ่ือสัตย  
ตอองคกรก็ตาม นอกจากน้ีในการประหยัดตนทุนจากการลาออกของพนักงานและการบริหารแรงงาน มักจะมีพื้นฐานแนวคิดมา
จากขอสมมติท่ีวา แรงงานสวนใหญเปนกลุมผูใชแรงงาน ซ่ึงผูใชแรงงานแตละคนจะมีลักษณะเหมือนกัน เวนเสียแตวาจะมี 

บางคนท่ีมีทักษะความชำนาญในการทำงานสูงกวาคนอ่ืนอยางมาก กลุมผูใชแรงงานไมไดเปนเจาของปจจัยการผลิตใดๆ 
แรงงานเหลาน้ี อาจจะมีหรือมักจะมีประสบการณการทำงานท่ีมีคาแกตนเอง แตเปนคุณคาท่ีจะเปนประโยชนตอแรงงานเหลาน้ี
เฉพาะในสถานท่ีทำงานของพวกเขา คุณคาดังกลาวไมใชส่ิงท่ีพวกเขาจะพกพาติดตัวไปท่ีไหนๆ ก็ได แตแรงงานท่ีใชความรู 
ความสามารถในการทำงาน เปนเจาของปจจัยการผลิตของตนเองคือ ความรู ความสามารถในการทำงาน ทีติ่ดตัวพวกเขาเหลาน้ัน 
จัดเปนสินทรัพยทุนท่ีมีคามากและติดตัวของพวกเขา ไมวาพวกเขาจะไปทำงานท่ีใดก็ตาม และเน่ืองจากแรงงานท่ีใชความรู 

ความสามารถในการทำงานเปนเจาของปจจัยการผลิตดวยตนเอง พวกเขาจึงเปนกลุมแรงงานท่ีมีการเคล่ือนไหวยายการทำงาน
ตลอดเวลา สำหรับกลุมผูใชแรงงาน พวกเขาตองการงานมากกวาท่ีงานจะตองการเขา เชนเดียวกับกลุมแรงงานท่ีใชความรู 
ความสามารถในการทำงาน และตัวเขาตางมีความตองการในแตละฝายในสัดสวนที่ทัดเทียมกัน ผูบริหารมีหนาท่ีตองรักษา
สินทรัพยขององคกรธุรกิจดวยความระมัดระวัง เม่ือแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน กลายเปนสินทรัพย และใน

หลายๆ องคกรเปนสินทรัพย รายการหลักขององคกร องคกรจะตองปรับตัวอยางไรบาง ? องคกรจะตองวางนโยบายการบริหาร
งานบุคคลไวอยางไร องคกรจะมีเคร่ืองมืออะไรเพื่อดึงดูดใจและรักษาแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงานไดดีที่สุด 

สามารถสรางผลงานใหองคกรมากท่ีสุด ? องคกรจะตองปฏิบัติเชนไรเพ่ือเพิ่มผลิตภาพของแรงงานเหลาน้ี และเพ่ือเปล่ียนจาก
ผลิตภาพท่ีเพิ่มข้ึนใหกลายเปนกำลังการผลิตขององคกร ? 
 

บทท่ี 6 การบริหารตนเอง  
 มีผูคนจำนวนมากในตลาดแรงงาน และสวนใหญเปนแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน ตองการท่ีจะ

บริหารตนเอง พวกเขาตองการท่ีวางตำแหนงของตนเองไวในจุดท่ีตนจะสามารถสรางสรรคประโยชนแกองคกรไดสูงสุด  
พวกเขาจึงจำเปนตองเรียนรูเพื่อพัฒนาตนเอง และพวกเขาก็จำเปนตอง เรียนรูที่จะทำใหตนเองแลดูเปนหนุมสาวอยูเสมอทั้ง
รางกายและจิตใจ ตลอดชีวิตการทำงานท้ัง 50 ป อีกท้ังพวกเขาจำเปนตองเรียนรูวิธีการและชวงเวลาท่ีจะเปล่ียนแปลงใน 
การทำงาน วิธีการทำงาน และชวงเวลาในการทำงาน ฉันเปนใคร บุคคลท่ีมีชื่อเสียงของโลกไมวาจะเปนนโปเลียน ลีโอนารโด 

ดาวินซี หรือโมสารท มักจะเปนผูบริหารตนเองไดเสมอ ซ่ึงเปนปจจัยหน่ึงท่ีผลักดัน ใหทานเหลาน้ีประสบความสำเร็จ แตกรณี
ความสำเร็จของทานเหลาน้ีคอนขางเปนกรณีพเิศษท่ีเราไมพบในบุคคลท่ัวไป อาจจะดวยความสามารถพิเศษของทานหรือวธีิการ ที่
จะนำมาซ่ึงความสำเร็จก็ตาม ปจจุบันสามัญชนทั่วไปหรือแมแตผูที่อยูในฐานะไมดีนัก ก็มักจะตองเรียนรูที่จะบริหารตนเอง 
แรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน จึงกำลังเผชิญกับเง่ือนไขหรือขอกำหนดใหมๆ ที่แตกตางไปจากเดิมอยางส้ินเชิง  
 1. พวกเขาจำเปนตองถามตนเองวา ฉันคือใคร ? ฉันมีจุดเดนท่ีตรงไหน ? และฉันทำงานเปนอยางไร? 

 2. พวกเขาจำเปนตองถามตนเองวา ฉันสังกัดอยูองคกรใด? 
 3. พวกเขาจำเปนตองถามตนเองวา ฉันมีภาระหนาท่ีตองรับผิดชอบอะไรบางในองคกร? 
 4. พวกเขาจำเปนตองมีความรับผิดชอบตอความสัมพันธในรูปแบบตางๆ  
 5. พวกเขาจำเปนตองวางแผนสำหรับอีกครึ่งชีวิตท่ีเหลืออยูของเขา วางแผนใหเวลาท่ีเหลืออยูอีกครึ่งชีวิต  
 ปจจุบัน เราอาจจะไมสามารถต้ังความหวังไววา องคกรที่เราเคยทำงานดวยเม่ือสมัยที่เราอายุ 30 ปเศษ จะยังคงยืนหยัด

กิจการอยูจนกระท่ังเราอายุถึง 60 ป แตสำหรับผูคนสวนใหญแลว การอยูในสายงานอาชีพเดียวกันมาตลอด 40-50 ปนั้น อาจจะ
ยาวนานเกินไป พวกเขายอมรูสึกเบ่ือหนาย ทอถอย ไมรูสึกสนุกกับงานอีกตอไป รูสึกหมดไฟในการทำงาน และกลายเปนภาระ
ใหกับตนเองและผูคนท่ีอยูรอบขาง  
 อยางไรก็ตาม มีเสียงวพิากษวิจารณกันมากถึง วิกฤติครึ่งชีวิต (Mid-Life Crisis) ของบรรดาผูบริหารตางๆ แตสวนใหญ
จะเปนเรื่องท่ีนาเบ่ือหนาย ผูบริหารสวนใหญเม่ืออายุเขาสูวัย 45 ป มักจะประสบความสำเร็จถึงจุดสุดยอดของชีวิตการเปน 

นักธุรกิจ ในชวง 20 ปแรกของการทำงาน พวกเขาจะใชเวลาไปเพื่อสะสมทักษะประสบการณในการทำงานในประเภทเดิมๆ  

บทปริทัศนหนังสือเรื่อง Management Challenges for the 21st Century 
สายสุดา  เตียเจริญ 
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 3 ฉบับท่ี 2 (มกราคม - มิถุนายน 2556) 

มีเพียงไมกี่คนท่ีสามารถเรียนรูอะไรเพิ่มเติมสรางคุณประโยชนเพิ่มเติม ใหองคกร และคาดหวังวางานของตนจะกลับมาเปนงาน
ที่ทาทาย และสรางความพึงพอใจใหตนเองได  
 ในสวนของผูใชแรงงานท่ีทำงานมานานถึง 40 ป เชน คนงานในโรงงานหลอมเหล็ก ยอมรูสึกเหน่ือยหนายท้ังรางกาย
และจิตใจมานานหลายป กอนที่จะไปถึงบ้ันปลายชีวิตหรือชวงเกษียณอายุการทำงาน หรือเปนชวงเวลาที่พวกเขาถูกจบชีวิต 
การทำงาน เม่ือถึงเวลาน้ันถาพวกเขายังมีชีวิตอยู และมีอายุยืนยาวกวาอายุขัยเฉลี่ยของประชากรคือ ประมาณ 75 ป พวกเขายอม

อยากใชเวลาท่ีเหลืออยูอีก 10-15 ป เพื่อตักตวงความสุขใหตนเอง พวกเขาจะอยูเฉยๆ ไมทำงาน แตละวันจะหมดไปกับการเลน
กอลฟ ตกปลา หรือทำงานอดิเรกท่ีตนสนใจ เปนตน แตแรงงานอีกกลุมหน่ึงคือ แรงงานท่ีใชความสามารถในการทำงาน มักจะ
ไมถูกจบชีวิตการทำงาน พวกเขามีความสามารถพิเศษในการทำงานบางอยาง ถึงแมวาจะทำไดไมดีนัก หรือมีเสียงติหรือบนจาก
ลูกคา อยางไรก็ตาม งานช้ินแรกท่ีพวกเขาทำเม่ืออายุประมาณ 30 ป เม่ือระยะเวลาผานไปยอมไมมีความทาทาย และกลายเปน
งานท่ีนาเบ่ือหนายเม่ือเขาอายุได 50 ป และพวกเขาก็ยงัคงตองเผชญิภาวการณเชนน้ีตอไปอกี 15-20 ป ดังน้ันการบริหารตนเองน้ัน 

จำเปนตองใหความสนใจกับการเตรียมพรอมตนเอง ซ่ึงพอสรุปได 3 ขอสำคัญคือ 
 ขอแรก ควรมีการมองหาวิชาชพีทีส่องซ่ึงแตกตางไปจากวิชาชพีเดมิ นัน่คือเปล่ียนงานจากองคกรหน่ึงไปสูอกีองคกรหนึง่ 
ในอนาคตอันใกลนี้ เราจะมองเห็นภาพผูท่ีหันมาประกอบวิชาชีพที่สอง หลังจากประสบความสำเร็จในวิชาชีพแรกของตน 
เปนจำนวนมากข้ึน บุคคลเหลาน้ีจะเปนผูท่ีมีทักษะในการทำงานอยางมาก ดังตัวอยางกรณีของหัวหนาสวนการตรวจสอบภายใน 

ซ่ึงยายเขาไปทำงานในตำแหนงเดียวกันของโรงพยาบาลชุมชนแหงหนึ่ง พวกเขาทราบวิธีการทำงานจะนำไปสูความสำเร็จ ใน
วิชาชีพ แตพวกเขาก็ตองพบปะสมาคมกับบุคคลตางๆ ในชุมชน เน่ืองจากท่ีบานของพวกเขาคอนขางเงียบเหงาเพราะลูกๆ โตกัน

หมดแลว รายไดก็เปนส่ิงท่ีพวกเขาตองการเชนกัน แตเหนืออื่นใดคือพวกเขาตองการทำงานท่ีแปลกใหม และเปนงานท่ีทาทาย
ความสามารถของเขา 
 ขอสอง ควรทำงานในวิชาชีพคูขนาน ปจจุบันมีคนจำนวนมากโดยเฉพาะอยางย่ิงผูที่ประสบความสำเร็จในวิชาชีพแรก

ของตน ที่ยังคงทำงานในสายวิชาชีพเดิม ที่ตนทำงานมาเปนเวลานับ 20-25 ป หลายคนยังคงทำงานประจำของตนสัปดาหละ 40-
50 ช่ัวโมง บางคนเปล่ียนจากงานประจำไปทำงานพารทไทม หรือไปน่ังเปนท่ีปรึกษาบริษัทใหญๆ แตในขณะเดียวกันพวกเขา

ไดคนหาวิชาชีพคูขนานเตรียมพรอมใหตนเองดวย ซ่ึงสวนใหญจะเปนการทำงานในองคกร ที่ไมแสวงหากำไร และปกติเปน
งานท่ีตองใชเวลาอีก 10 ชั่วโมงตอสัปดาห เชน พวกเขาเขามาชวยงานบริหารของโบสถ หรือดำรงตำแหนงประธานสภาลูกเสือ
หญิง หรือทำงานท่ีเกี่ยวของกับการพิทักษสิทธิสตรี หรือทำงานเปนบรรณารักษของเด็กๆ ในหองสมุดประชาชน หรือดำรง
ตำแหนงในคณะกรรมการบริหารโรงเรียนในชุมชน เปนตน และขอสุดทายน้ีเปนคำตอบสุดทายท่ีจะกลาวถึงบุคคลท่ีถูกเรียกวา 

ผูประกอบการสังคมสงเคราะห (Social Entrepreneurs) ซ่ึงปกติจะเปนบุคคล ที่ประสบความสำเร็จอยางมากในวิชาชีพแรกของ
ตนเอง เชน เปนนักธุรกิจ แพทย ท่ีปรึกษา หรืออาจารยในมหาวิทยาลัย พวกเขาเหลาน้ีรักในงานของตัวเอง แตไมรูสึกวางานน้ัน
มีความทาทายอีกตอไป ในหลายๆ กรณีพวกเขาอาจจะยังคงทนทำงานเดิมท่ีทำมาตลอด แตก็พยายามใหเวลากับมันนอยลง แลว
หันไปเร่ิมอีกงานหน่ึงซ่ึงสวนใหญจะเปนงานในองคกรท่ีไมแสวงหากำไร กลุมบุคคลท่ีใหความสนใจวางแผนการใชเวลาอีก
ครึ่งชีวิตท่ีเหลืออยู อาจจะมีเพียงกลุมเล็กๆ ผูคนสวนใหญอาจจะยังคงตองการทำงานเดิมตอไป คือตองการเกษียณอายุกับงาน 

ท่ีทำอยูในปจจุบัน แตเขายอมเกิดความรูสึกเบ่ือหนาย ทำงานแบบเชาชามเย็นชาม รอนับเวลากวาท่ีจะเกษียณ อายุการทำงาน แต
กลุมคนสวนนอยกลุมแรกอาจจะเปนกลุมท่ีมีอายุยืนยาวกวากลุมท่ีสอง พวกเขายอมมองเห็นโอกาสที่จะทำงานเพ่ือตนเองหรือ
เพื่อสังคม และกลายเปนผูนำหรือแบบอยางของความสำเร็จ สรางตำนานของความสำเร็จ ใหอนุชนรุนหลังไดทราบหรือระลึกถึง
เหตุผลอกีขอหนึง่ท่ีจะอธิบายวา ทำไมการบริหารตนเองจึงมีแนวโนมเปนไปไดมากข้ึนวา จะทำใหแรงงานท่ีใชความรูความสามารถ  
ในการทำงาน ไดสามารถคนหาและรับพัฒนาข้ึนมาเปนงานท่ีสอง ซ่ึงตนใหความสนใจไมแพงานแรกของตน คงไมมีใครกลา 

ท่ีจะคาดการณวาตนเองจะมีชีวิตยืนยาว โดยไมพบกับความลมเหลวในชีวิตหรือในการทำงานของตนเองเลยสักครั้ง ในสังคม
สมัยด้ังเดิม เราไมเคยพบเหตุการณเหลาน้ี ทุกคนในสังคมตางไมเคยคาดหวังท่ีจะไดรับอะไรที่เกินเลยไปจาก สถานภาพ 
ที่เหมาะสมของตน ความเปล่ียนแปลงท่ีดูเหมือนเปนส่ิงเดียวท่ีเรามองเห็นคือ ความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากระดับลางขององคกร 
ทุกคนไมเคยสนใจกับคำวาสำเร็จ แตในสังคมสมัยใหมที่สมาชิกมีการศึกษาสูงข้ึน เรามักจะคาดหวังใหทุกคนตองประสบความ
สำเร็จซ่ึงเปนไปไมไดในทางปฏิบัติ  
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 อยางดีท่ีสุดก็คือ ไมมีใครประสบความลมเหลว ซ่ึงก็นาจะเพียงพอแลว เน่ืองจากท่ีใดท่ีมีความสำเร็จ ที่นั่นก็ยอมตองมี
ความลมเหลวดวย ดังน้ันตัวบุคคลเองและครอบครัวของเขา จงึใหความสำคัญกบัการทำงานในสาขาท่ีบคุคลมีความรูความสามารถ 

ความถนัด สามารถสรางผลงานท่ีโดดเดน แตกตาง และเปนงานท่ีเชิดชูใหเขากลายเปนบุคคลท่ีสังคมรูจัก นั่นคือ เขาจะตอง 
เตรียมพรอมตนเองดวยงานท่ีสอง ซ่ึงอาจจะเรียกวาเปนวิชาชีพที่สอง หรือเปนวิชาชีพคูขนาน หรือเปนกิจกรรมเพื่อสังคม หรือ
เปนความสนใจในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงเปนพิเศษ ซ่ึงส่ิงเหลาน้ีใหโอกาสเขาไดข้ึนไปสูตำแหนงผูนำ เปนผูที่ไดรับการเคารพนับถือ 
และเปนผูประสบความสำเร็จในชีวิต การเปล่ียนแปลงและส่ิงทาทายท่ีเกิดข้ึนในกระบวนการบริหารตนเอง อาจจะเปนส่ิงท่ีเรา
มองเห็นไดชดัเจน เม่ือเทียบกับการเปล่ียนแปลงและส่ิงทาทายท่ีเรากลาวมาแลวในบทตนๆ คำตอบท่ีไดกจ็ะมีลกัษณะท่ีนาเช่ือถือ 

ตรงไปตรงมามากกวา หัวขอตางๆ ท่ีกลาวถึงแลวในบทตนๆ ของหนังสือเลมน้ี เชนบทท่ีวาดวยการเปนผูนำการเปล่ียนแปลง 
หรือบทท่ีวาดวยการเปล่ียนแปลงดานขาวสารขอมูลนั้น คอนขางมีความซับซอนมากกวา และตองอาศัยนโยบายวิทยาการ  
ตลอดจน วิธีการทำงานท่ีกาวหนาและมีความยุงยากกวา  
 แตสวนใหญของนโยบายใหม วิทยาการใหม และวิธีการทำงานใหม ซ่ึงไดกลาวมาแลวในบทตนๆน้ัน ถูกจัดวาเปน
เพียงปรากฏการณ (Evolutions) เทาน้ัน การบริหารตนเองตางหาก ท่ีปเตอร เอฟ ดรัคเกอร เรียกวาเปนการปฏิวัติ (Revolution) 

มนุษยชาติ เน่ืองจากในการบริหารตนเองน้ัน ตองการส่ิงใหมและเปนส่ิงท่ีไมเคยมีมากอนจากบุคคลท่ีทำงานอยูในองคกร โดยเฉพาะ 
อยางย่ิงกลุมแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน ในการบริหารตนเองของแรงงานท่ีใชความรูความสามารถใน 
การทำงานน้ัน พวกเขาตองคิดและปฏิบัติราวกับวาตนเองเปนประธานกรรมการผูบริหารของบริษัท พวกเขาจะตองเปลี่ยนแปลง
ความคิดและการกระทำของตนเองเกือบจะ 180 องศา จากส่ิงท่ีผูคนในสังคมกลุมแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน

กลุมแรกเกิดข้ึนในยุคเจเนอเรช่ันท่ีแลว และกลายเปนกลุมท่ีมีขนาดใหญข้ึนเรื่อยๆ จนถึงปจจุบัน  
 อยางไรก็ตาม การเปล่ียนจากกลุมผูใชแรงงาน ซ่ึงทำตามคำส่ังท่ีไดรบั ไมวาจะเปนคำส่ังท่ีถกูกำหนดข้ึนจากเน้ืองานเอง 
หรือเปนคำส่ังจากหัวหนางานก็ตาม ไปสูกลุมแรงงานท่ีใชความรูความสามารถในการทำงาน ซ่ึงตองบริหารตนเองใหสอดคลอง

กับส่ิงท่ีทาทายตางๆ ท่ีปรากฏอยูในโครงสรางของสังคม สังคมใดๆ ที่มีอยูในโลกน้ี แมแตสังคมท่ีมีลักษณะเปนเอกเทศของ
ตนเอง มักจะตองประกอบไปดวยปจจัยสำคัญ 2 ประการ คือ องคกรจะตองมีอายุยืนยาวกวาพนักงาน และพนักงานสวนใหญยัง

คงตองการทำงานท่ีองคกรน้ีตอไป แตการบริหารตนเองน้ัน ต้ังอยูบนพื้นฐานของขอเท็จจริงท่ีมีลักษณะตรงขาม คือ พนักงานใน
องคกรมีแนวโนมวาจะมีอายุยืนยาวกวาองคกร และพนักงานกลุมท่ีใชความรูความสามารถในการทำงานน้ัน เปนกลุมท่ีมีอิสระ
ในการเลือกท่ีจะอยูหรือลาออกไปจากบริษัท โดยรวมแลวหนังสือเลมน้ีมีความต้ังใจท่ีจะใชชี้ใหเห็นปจจัยความเส่ียงท่ีจะมีผลตอ

การดำเนินงานของผูบริหาร แมแตในบทสุดทายของหนังสือเลมน้ีก็ตาม ก็ยังมุงเนนไปท่ีตัวบุคคล คือแรงงานท่ีใชความรู 
ความสามารถในการทำงาน แตการเปล่ียนแปลงท่ี ปเตอร เอฟ ดรัคเกอร เขียนไวในหนังสือ การบริหารจัดการในศตวรรษท่ี 21 

เลมน้ี เขาไดกลาววาเปนปจจัยท่ีอยูเหนือการควบคุมของผูบริหาร การเปล่ียนแปลงเหลาน้ีเกิดข้ึนเกินขอบเขตท่ีบุคคลและ
วิชาชีพของบุคคลจะควบคุมและจัดการได ดังน้ันส่ิงท่ีหนังสือเลมน้ีมุงใหความสำคัญคือ อนาคตของสังคม นั่นเอง 

พนกังานคือผูท่ีสรางความแตกตาง ความสามารถของพนกังาน ในแตละองคกรเทาน้ันเองท่ีจะสรางความแตกตาง ใหปรากฏขึน้ได 
เพราะการจัดโครงสรางหนวยงาน การจัดแบงงาน หรือกิจกรรมท่ีตองทำ และอ่ืนๆ ในองคกรตางๆ มักจะมีลักษณะคลายๆ กัน 
หรือลอกเลียนกันได ตลอดจนเคร่ืองจักรและเทคโนโลยีก็ซ้ือหาไดดวยเงิน ดังน้ัน ความแตกตางท่ีพนักงานในแตละองคกรสราง
ข้ึน จึงเปนปจจัยสำคัญท่ีจะทำใหองคกรหนึ่งๆ ประสบความสำเร็จ หรือลมเหลวไดทั้งในระยะส้ันและระยะยาว นี่คือสัจธรรม 
ที่ผูบริหารระดับสูงตางรูดีอยูแกใจ และยอมรับวาไมใชเรื่องงายเลยที่จะมีหรือสราง พนักงาน เชนวาน้ัน การพัฒนาบุคลากรให

เปนผูท่ีมีความรูความสามารถและสามารถสราง ความแตกตาง (จากองคกรอื่นๆ ในเชิงสรางสรรคและมีประสิทธิภาพ) ไดอยาง
แทจรงิ จงึมีความสำคัญยิง่ตอองคกรท่ีตองการยืนหยดัอยูรอดและมุงม่ันสูความเปนเลิศ วากันวา ความสามารถท่ีสำคัญประการหน่ึง 
ของพนักงานท่ีมีผลตอองคกรอยางมาก ก็คือ ความสามารถในการแกปญหา เพราะองคกรทุกแหงตาง มีปญหามากมายท่ีจะตอง
จดัการแกไขใหทนัการณทนัเวลาเพ่ือจะไดลดคาใชจายและเพ่ิมประสิทธิภาพงาน ยิง่องคกรใดมีปญหาค่ังคางมาก องคกรน้ันก็จะ  
ยิ่งออนแอลงไปทุกทีๆการทำใหองคกรมีความเขมแข็งเพ่ิมมากข้ึน จึงข้ึนอยูกับการเสริมสราง ความสามารถในการแกปญหา 

หรือ ติดอาวุธทางปญญา ใหแกพนักงานเพ่ิมมากข้ึน 
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 3 ฉบับท่ี 2 (มกราคม - มิถุนายน 2556) 

 ในหนังสือเรือ่ง Solving Workplace Problems ของนักวชิาการญ่ีปุนชือ่ Hosotani ไดกลาวถึง คน 4 ประเภท ท่ีทกุองคกร 
ควรจะศึกษาและทำความเขาใจ เพื่อจะทำใหพนักงานทุกคนสามารถทำงานรวมกันและแกปญหาตางๆ ในท่ีทำงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน คน 4 ประเภท ในองคกรตางๆ ไดแก คนประเภทท่ีเปนศัตรูกับตัวเอง คนประเภทท่ีชอบปดความรับผดิชอบ 
คนประเภทท่ีหลบปญหา และคนประเภทท่ีเปนนักผจญปญหา คนประเภทแรก ก็คือ พวกที่เปนศัตรูกับตนเอง คนประเภทน้ี คือ 
พวกที่มองโลกในแงราย เปนพวกที่ขาดความเช่ือม่ันในตนเอง ชอบคิดเสมอวาตนเองไมมีความสามารถพอท่ีจะแกปญหาตางๆ 
ที่เกิดข้ึนได ชอบกังวลวามีปญหาอื่นๆ อีกมากมายท่ีรุมลอมอยู จนแกเทาใดก็ไมมีวันหมด คนพวกน้ีจะทุมเทกำลังของตนเอง
เพียงคร่ึงเดียวในการแกปญหา เปนประเภทท่ีรบพลางถอยพลาง ไมมุงม่ันเอาใหได จึงมักจะไมชนะปญหาและอุปสรรคใดๆ  

ปเตอร เอฟ ดรักเกอร (Perter F. Drucker) ปรมาจารยดานการบริหารจัดการสมัยใหมของอเมริกันไดกลาวไววา คนท่ีไมเคยพบ
กับความลมเหลว ก็คือบุคคลท่ีไมเคยพยายามทำอะไรใหสำเร็จ ดังน้ัน เราจะตองพยายามเปล่ียน ทัศนคติ ของคนประเภทน้ี 
เสียใหม กลาวคือ ตองใหพวกเขาเลิกมองโลกในแงราย เลกิดูถกูตนเอง กลาเผชิญกับปญหาตางๆ อยางทาทาย ไมกลวัความยุงยาก 
และตองทำงานหนัก และท่ีสำคัญก็คือตองฝกใหเขาเปนคนท่ีไมกลัวความลมเหลว พรอมๆ กับสามารถยอมรับความเปนจริง 
ทุกรูปแบบไดดวย คนประเภทท่ีสอง ก็คือ พวกท่ีชอบปดความรับผิดชอบ คนประเภทน้ีจะไมเคยยอมรับผิดเลยวา ตนเองหรือ

หนวยงานของตนเปนตนเหตุของปญหาหรือเปนผูมีสวนผิด แตตรงกันขาม พวกเขาจะตำหนิติเตียนคนอ่ืน หนวยงานอ่ืน เพื่อน
รวมงาน ลูกนอง หรือเจานายของตนวาบกพรองหรือหากหลีกเลี่ยงไมไดจริงๆ พวกเขาจะหันไปโทษ เครื่องมือ อุปกรณ วิธีการ 
หรือสภาพแวดลอมวาไมเอื้ออำนวย โดยชอบอางถึง ความไมเพยีงพอหรือความไมเหมาะสมตางๆ ที่ทำใหพวกเขาทำงานดีกวาน้ี
ไมได คนประเภทที่สองนี้มักจะเกาะติดกับทุกสถานการณ สามารถวิพากษวิจารณไดทุกคนและทุกเรื่อง เสมือนหนึ่งวาเปน

ผูเชี่ยวชาญหรือผูรูในทุกประเภทงานในองคกรในขณะท่ีตนเองไมไดทำอะไรเปนชิ้นเปนอัน ในความเปนจริงแลวทุกปญหาจะ
ตองถูกแกไขท่ีตนเหตุกอน แตหากคนท่ีเปนตนเหตุแหงปญหาไมยอมรับเสียแลว การท่ีจะแกไขใหถูกตองก็จะไมเกิดข้ึน ดังน้ัน 
เราจำเปนจะตองเปล่ียนแปลงทัศนคติของคนประเภทท่ีชอบปดความรับผิดชอบใหไดกอน แลวหันกลับมามองปญหาอยางตรงไป

ตรงมา เนนการหาสาเหตุแหงปญหาวาอยูตรงไหนและจะแกไขไดอยางไรมากกวาจะมุงไปท่ีหาวา ปญหาน้ันเปนของใคร และ
ใครคือตนเหตุของปญหา คนประเภทท่ีสาม ก็คือ พวกที่หลบปญหา คนประเภทน้ีทำตัวเหมือนนกกระจอกเทศ ธรรมชาติ 

อยางหน่ึงของนกกระจอกเทศท่ีเปนเอกลักษณของมันก็คือ นิสัยในการหลบหนีปญหา (ซ่ึงอาจเปนศัตรูหรือผูลา) โดยในข้ันแรก
มันจะว่ิงหนีเอาตัวรอดกอน แตเม่ือจวนตัวรูแนๆ แลววาว่ิงหนีตอไปไมพน มันจะเอาหัวปกลงไปในพ้ืนทราย (โดยท่ีสวนลำตัว
และกนยังโผลเหนือดินใหเห็นอยู) เพื่อไมใหตนเองไดรับรูปญหาอีกตอไป (หรือคิดวาหนีพนแลว) และก็จบลงดวยการถูกลา

อยางไมยากเย็นนัก คนประเภทท่ีสามน้ี จะพยายามหลบหลีกปญหากอน ครั้นจวนตัวเขาหรือเกิดปญหาตางๆ รุมลอมมากข้ึน 
เขาจะหลบหนีจากปญหาไปเลย (บางคนลาปวย ขาด หนีงานหรือออกไปจากจุดน้ันเลยก็มี) คนประเภทน้ีมักจะเชื่อมั่นวา  

กฎ ระเบียบ และมาตรฐานปฏิบัติในปจจุบันน้ันดียูแลว เพียงแตทำตามกฎระเบียบอยูเสมอก็เพียงพอแลว และจะไมกลาไป
แตะตองเร่ืองใดๆ ที่จะนำมาซ่ึงการเปล่ียนแปลง หรือเร่ืองท่ีจะมีปญหายุงยากติดตามมาภายหลัง คนประเภทนี้ ยังรวมถึงคน

ประเภทที่ไมยอมแกปญหาแตจะปลอยใหปญหาคลี่คลายไปเองตามวันเวลาที่ผานไป ดังน้ัน เราจะตองพยายามเปลี่ยนทัศนคติ
ของคนประเภทน้ีใหกลายเปนคนท่ีกลาเผชิญปญหา โดยตองยอมรับความจริงวามีปญหามากมายลอมรอบตัวเราอยู และหนทาง
ที่จะอยูรอดไดก็คือการลงมือแกปญหาไปทีละปญหาอยางตอเนื่อง การปลอยปญหาใหหมักหมมทิ้งไวจะทับถม จนในท่ีสุด 
ก็หมดปญญาท่ีจะแกไข แลวก็หาทางออกดวยการตัดชองนอยแตพอตัวแบบนกกระจอกเทศน้ันถือเปนวิธีการท่ีผิดพลาดอยางย่ิง 
คนประเภทท่ีส่ี ก็คือ พวกที่เปนนักผจญปญหา คนประเภทน้ีจะเปนบุคคลประเภทเดียวท่ีมีความพรอมในการแกปญหา พวกเขา

จะหันหนาเขาหาปญหา คนหาสาเหตุ ลงมือคนหามาตรการแกไขปรับปรุงและปองกันมิใหเกิดซ้ำ แลวทำการยุติปญหาน้ันๆ 
อยางเด็ดขาด การท่ีเราสามารถแกปญหาไดครั้งหน่ึง ประโยชนที่ไดไมใชมีแตเฉพาะผลลัพธของการแกปญหาเทาน้ัน แตจะมีผล
สะทอนกลับสูตัวผูแกปญหาเองดวยคือ ไดเพิ่มประสบการณและสรางความม่ันใจในตนเองมากข้ึน ขณะเดียวกันก็ชวยตอกย้ำ
และเสริมทัศนคติที่ดีตอการเปนนักแกปญหาตอไปอีกดวย ทั้งหมดท้ังปวงน้ี ก็คือ กลุมคนประเภทตางๆ ที่มีอยูในทุกองคกร 
หากองคกรใดสามารถพัฒนาบุคลากรใหเปน พนักงานท่ีเปนนักผจญปญหา มากๆ องคกรน้ันก็จะย่ิงแข็งแกรง สามารถยืนหยัด

อยูรอด และมีผลประกอบการ (กำไร) ตามท่ีมุงหมายได ดังน้ัน การลงทุนเพื่อพัฒนาบุคลากรจึงมีความสำคัญอยางย่ิง เพราะ 
พนักงานเปนผูที่สรางความแตกตาง ใหแกทุกองคกรอยางแทจริง! 


