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อุบัติการณ์ขององค์กรยุคใหม่

1

-- PETER F. DRUCKER --

บ ท ที่

แนวคิดโดยสรุป

	 ในสองทศวรรษนับจากนี้ ไป องค์กรธุรกิจขนาดใหญ่จะมีล�ำดับชั้นการ

บริหารลดลงครึ่งหนึ่งจากปัจจุบัน และมีจ�ำนวนผู้บริหารเหลือเพียง 1 ใน 3 ของ

องค์กรที่มีขนาดเท่าๆ กัน โดยผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่ถูกดึงตัวเข้ามาร่วมทีม

งานจะเป็นคนที่ท�ำงานแต่ละด้านขององค์กร ในขณะที่การประสานงานและการ

ควบคุมภายในองค์กรส่วนใหญ่จะขึ้นอยู ่กับความสมัครใจของพนักงานเอง

	 สิ่งที่เป็นพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวก็คือเทคโนโลยีสารสนเทศ 

โดยการสื่อสารผ่านระบบคอมพิวเตอร์นั้นสามารถท�ำได้รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ

มากกว่าการสื่อสารผ่านผู้บริหารระดับกลางขององค์กร ซึ่งผู ้ใช้งานคอมพิวเตอร์

จะต้องมีความรู้มากพอที่จะแปลงข้อมูล (data) ให้กลายเป็นสารสนเทศที่ ใช้เพื่อ

การตัดสินใจทางธุรกิจ (information) ได้ด้วย

-7-
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การจัดการความรู ้8

	 สิ่งที่จ�ำเป็นส�ำหรับองค์กรรูปแบบใหม่ ซึ่งเป็นองค์กรแห่งสารสนเทศและ

ความรู้ (information-based organization) โดยสามารถดูตัวอย่างได้จากองค์กร

อย่างเช่น โรงพยาบาล หรือวงดุริยางค์ซิมโฟนีออเคสตรา โดยอย่าง (แรก) ที่ต้อง

มีคือ “โน้ตเพลง (score)” หรือวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนเข้าใจง่าย ซึ่งจะถูกแปลงออก

มาเป็นสิ่งที่จะต้องท�ำต่อไป อย่าง (ที่สอง) ก็คือ โครงสร้างองค์กรที่ก�ำหนดให้

ทุกคนมีหน้าที่รับผิดชอบข้อมูลในส่วนของตนเอง โดยแต่ละคนต้องตั้งค�ำถามกับ

ตัวเองว่า ใครจะมาขอข้อมูลอะไรจากฉันได้บ้าง และใครที่ฉันสามารถจะขอข้อมูล

ที่จ�ำเป็นต่อการท�ำงานได้

	 แต่องค์กรที่มุ ่งเน้นความรู้ก็มีประเด็นด้านการบริหารจัดการที่ต้องสนใจ

เช่นกัน ซึ่งได้แก่ การสร้างแรงจูงใจและให้รางวัลกับผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านใน

องค์กร การก�ำหนดวิสัยทัศน์ที่สามารถสร้างความเป็นหนึ่งเดียวกันของเหล่า

ผู้เชี่ยวชาญ การออกแบบโครงสร้างการบริหารให้ทีมงานต่างๆ สามารถท�ำงาน

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และการก�ำหนดแนวทางการสรรหาคัดเลือก การเตรียม

ความพร้อม และการทดสอบบุคลากรที่สามารถจะเป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์กร

อย่างสม�่ำเสมอ

	 ดังนั้น ความท้าทายส�ำหรับผู ้บริหารในศตวรรษนี้ก็คือ การจัดการกับ

ปัญหาทั้งหมดที่กล่าวมานั่นเอง

ใ
	 		 	 	นอีก 20 ปีข้างหน้า องค์กรธุรกิจขนาดใหญ่จะมีล�ำดับชั้น

	 		 	 	การบริหารน้อยลงไปกว่าครึ่งหนึ่ง และมีจ�ำนวนผู้จัดการ

เหลือเพียงไม่เกิน 1 ใน 3 ของปัจจุบัน ซึ่งในส่วนของโครงสร้าง รวม

ทั้งสิ่งที่เป็นประเด็นปัญหาและข้อกังวลส�ำหรับผู้บริหารขององค์กรยุค

:.



9	 	 บทที่ 1 : อุบัติการณ์ขององค์กรยุคใหม่

ใหม่ แทบจะไม่มีอะไรเหมือนกับองค์กรท�ำธุรกิจการผลิตที่เกิดขึ้นใน

ช่วง ค.ศ. 1950 ซึ่งยังคงถือเป็นบรรทัดฐานส�ำหรับต�ำราเรียนด้าน

ธุรกิจ แต่องค์กรยุคใหม่นี้จะมีลักษณะที่คล้ายกันมากกับองค์กรแบบที่

ผู ้บริหารและนักวิชาการด้านการบริหารในปัจจุบันไม่ได้ให้ความสนใจ

มากนัก นั่นคือ โรงพยาบาล มหาวิทยาลัย และวงออเคสตรานั่นเอง 

ดังนั้น ธุรกิจยุคใหม่จะกลายเป็นองค์กรที่ใช้ความรู้เป็นฐาน (know-

ledge-based) ซึ่งมีบุคลากรส่วนใหญ่เป็นผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่

บริหารผลการปฏิบัติงานด้วยตัวเอง โดยใช้ผลการประเมินและความคิด

เห็นที่ได้รับจากเพื่อนร่วมงาน ลูกค้า และผู้บริหารจากส�ำนักงานใหญ ่

ด้วยเหตุผลนี้จึงท�ำให้องค์กรประเภทนี้ถูกเรียกว่า องค์กรแห่งสารสน-

เทศและความรู ้ (information-based organization) 

	 		 องค์กรธุรกิจไม่มีทางเลือกอื่นนอกจากต้องปรับตัวให้เป็นองค์กร

แห่งสารสนเทศและความรู้ โดยเฉพาะองค์กรที่มีขนาดใหญ่ ซึ่งหนึ่งใน

ปัจจัยส�ำคัญที่ท�ำให้องค์กรต้องเปลี่ยนแปลงก็คือ ปัจจัยด้านประชากร

ศาสตร์ กล่าวคือ แนวโน้มที่องค์กรเปลี่ยนจากการจ้างแรงงานทักษะต�่ำ 

ไปเป็นการจ้างแรงงานที่มีความรู้ (knowledge workers) อย่างรวดเร็ว 

โดยแรงงานที่มีความรู้เป็นคนที่ต่อต้านการบริหารงานในแบบสั่งการ

และควบคุม ซึ่งเป็นรูปแบบการบัญชาการกองทัพที่ธุรกิจน�ำมาใช้ตั้งแต่

กว่า 100 ปีก่อน ปัจจัยทางเศรษฐกิจก็เป็นสาเหตุให้องค์กรต้องเปลี่ยน

แปลงเช่นกัน โดยเฉพาะการที่ธุรกิจ

ขนาดใหญ่จ�ำเป็นต้องสร้างนวัต-

กรรมและความเป็นผู ้ประกอบการ

ให้มากขึ้นกว่าเดิม แต่ปัจจัยส�ำคัญ

ที่สุดที่ท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงก็

คือ เทคโนโลยีสารสนเทศนั่นเอง

องค์กรธุรกิจขนาดใหญ่ ในอีก 20 ปี

ข้างหน้านั้นจะมีลักษณะคล้ายคลึงกับ

องค์กรอย่างโรงพยาบาล หรือวง

ดุริยางค์ซิมโฟนีออเคสตรา มากกว่า

องค์กรทั่วไปที่ท�ำธุรกิจการผลิต 

:.



การจัดการความรู ้10

	 		 แต่แน่นอนว่าเทคโนโลยีการประมวลผลข้อมูลขั้นสูงอาจไม่ช่วย

ให้เกิดองค์กรแห่งสารสนเทศและความรู้เสมอไป ถ้าเราไม่สามารถจัด

การกับข้อมูลจ�ำนวนมหาศาลที่ทะลักเข้ามาและไม่ได้ให้ความสนใจ

กับการวิเคราะห์ “สารสนเทศ” แบบเจาะลึกมากขึ้น เท่าที่ผ่านมาผู้

ใช้คอมพิวเตอร์ส่วนใหญ่ยังคงใช้เทคโนโลยีใหม่นี้เพื่อท�ำงานที่เคยท�ำ

ให้เร็วขึ้น ซึ่งก็คือการค�ำนวณตัวเลขในแนวทางเดิมๆ นั่นเอง แต่เมื่อ

องค์กรเริ่มเปลี่ยนจากการใช้ข้อมูลมาเป็นสารสนเทศ ทั้งกระบวนการ

ตัดสินใจ โครงสร้างการบริหาร หรือแม้แต่วิธีการท�ำงานก็จะต้องเริ่ม

เปลี่ยนตามไปด้วย ซึ่งที่จริงความเปลี่ยนแปลงนี้ก�ำลังเกิดขึ้นอย่างรวด

เร็วในองค์กรทั่วโลก 

	 		 	 าวแรกของการเปลี่ยนแปลงนี้คือผลกระทบของเทคโน-

	 		 	 โลยีคอมพิวเตอร์ที่มีต่อการตัดสินใจลงทุน  โดยเรารู ้มา

นานแล้วว่าการวิเคราะห์ข้อเสนอโครงการลงทุนที่เหมาะสมนั้นไม่ได้

มีเพียงวิธีเดียวที่ใช ้ได ้ครอบจักรวาล  ดังนั้น  การท�ำความเข ้าใจ

โครงการลงทุนแต่ละอย่างจึงต้องใช้การวิเคราะห์อย่างน้อย 6 วิธี ซึ่ง

ได้แก่ (1) การวิเคราะห์อัตราผลตอบแทนที่คาดหวังจากการลงทุน 

(2) ระยะเวลาคืนทุนและอายุของโครงการลงทุนที่คาดไว้ (3)  มูลค่า

ปัจจุบันของผลตอบแทนทั้งหมดที่จะได้รับตลอดอายุโครงการลงทุน

ที่ค�ำนวณด้วยอัตราคิดลด (4) ความเสี่ยงที่เกิดจากการตัดสินใจไม่

ลงทุนหรือชะลอการลงทุนออกไป (5) ต้นทุนและความเสี่ยงหากโครง

การล้มเหลว และสุดท้ายคือ (6) ต้นทุนค่าเสียโอกาส (opportunity 

cost) ซึ่งคนที่เรียนด้านบัญชีและการเงินมาทุกคนต่างได้เรียนเกี่ยว

กับแนวคิดเหล่านี้ทั้งสิ้น แต่ก่อนที่จะมีการคิดค้นระบบประมวลผลขึ้น

ก้

:.
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มา   การวิเคราะห์ตัวเลขเหล่านี้ต้องใช้พลังสมองของคนหลายๆ คน

ช่วยกันคิดเป็นเวลาหลายปีกว่าจะส�ำเร็จ แต่ในปัจจุบันใครก็สามารถ

ใช้โปรแกรมค�ำนวณให้ได้ตัวเลขออกมาในเวลาเพียงไม่กี่นาทีเท่านั้น

	 		 การวิเคราะห์ข้อมูลออกมาในรูปแบบของสารสนเทศเช่นนี้ ได้

ท�ำให้การวิเคราะห์การลงทุนส่วนใหญ่ได้เปลี่ยนจากการใช้เพียงแค่

ความคิดเห็นเป็นการวิเคราะห์ตามหลักเหตุผลของสมมติฐานต่างๆ 

ที่ได ้ก�ำหนดขึ้นมา และสารสนเทศที่ได ้ก็ท�ำให้การตัดสินใจลงทุน

เปลี่ยนจากการมองโลกในแง่ดีเกินไป กลายเป็นการตัดสินใจทาง

ธุรกิจที่พิจารณาจากความน่าจะเป็นที่สมมติฐานแต่ละข้อที่ตั้งไว้ว ่า

จะถูกต้องเพียงใด ดังนั้น การตัดสินใจดังกล่าวจึงเป็นส่วนหนึ่งของ

กลยุทธ์ธุรกิจ   และเป็นความท้าทายภายใต้สมมติฐานของกลยุทธ์

นั้น   ซึ่งท�ำให้การตัดสินใจที่เคยคิดถึงแต่งบประมาณกลายเป็นการ

วิเคราะห์นโยบายธุรกิจไปในปัจจุบัน

	 		 ผลกระทบด้านที่สองซึ่งเกิดจากการที่องค์กรเปลี่ยนไปให้ความ

ส�ำคัญกับเทคโนโลยีประมวลผลข้อมูลให้กลายเป็นสารสนเทศเพื่อการ

ตัดสินใจก็คือ โครงสร้างองค์กร เพราะเห็นได้ชัดว่าการน�ำเทคโนโลยีนี้

เข้ามาใช้จะท�ำให้องค์กรสามารถลดทั้งล�ำดับชั้นการบริหารและจ�ำนวน

ผู้บริหารได้อย่างมากในทันที ซึ่งเหตุผลก็ไม่มีอะไรซับซ้อน กล่าวคือ 

หลังจากน�ำเทคโนโลยีเข้ามาใช้ องค์กรก็จะพบว่าที่จริงผู ้บริหารไม่ได้

ท�ำหน้าที่ตัดสินใจหรือเป็นผู ้น�ำล้วนๆ 

ดังเช่นแต่ก่อน หน้าที่หลักตามล�ำดับ

ชั้นของพวกเขากลับเป็น   “การถ่าย

ทอดสัญญาณ (relays)” โดยสื่อสาร

ข ้อมูลที่คลุมเครือให ้มีความชัดเจน

มากขึ้น 

การตัดสินใจที่ เคยคิดถึงแต่

งบประมาณกลายเป็นการ

วิเคราะห์นโยบายธุรกิจ

:.
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	 		 หนึ่งในบริษัทเอกชนที่ให้บริการทางด้านการทหาร (defense 

contractors) รายใหญ่ของสหรัฐอเมริกาได้ค้นพบความจริงข้อนี้เมื่อ

บริษัทถามผู้บริหารระดับสูงและผู ้บริหารฝ่ายปฏิบัติการของบริษัทว่า

พวกเขาจ�ำเป็นต้องมีข้อมูลอะไรบ้างในการท�ำงาน ข้อมูลเหล่านี้ได้มา

จากที่ไหน ข้อมูลอยู่ในรูปแบบใด และการส่งผ่านข้อมูลระหว่างกันใน

องค์กรนั้นมีลักษณะอย่างไร ซึ่งการค้นหาค�ำตอบของค�ำถามดังกล่าว

เผยให้เห็นว่า มีล�ำดับชั้นการบริหารอย่างน้อย 6 ชั้นจากทั้งหมด 14 

ชั้น ที่ถูกตั้งขึ้นมาเพียงเพราะไม่เคยมีใครตั้งค�ำถามเหล่านี้มาก่อน โดย

ถึงแม้ว่าบริษัทจะมีข้อมูลเป็นจ�ำนวนมหาศาล แต่กลับใช้เพื่อควบคุม

การด�ำเนินงานมากกว่าที่จะไปประมวลผลให้กลายเป็นสารสนเทศที่

จะช่วยในการตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิผล  

	 		 เนื่องจากสารสนเทศคือข้อมูลที่มีความหมายและมีจุดมุ่งหมาย

ชัดเจน การแปลงข้อมูลให้เป็นสารสนเทศจึงต้องใช้ความรู้เข้ามาช่วย 

ซึ่งตามนิยามแล้ว ความรู ้เป็นเรื่องที่เฉพาะด้าน   (ที่จริงแล้วคนที่มี

ความรู้แท้จริงมักจะให้ความสนใจกับเรื่องที่ตนมีความเชี่ยวชาญเพียง

อย่างเดียว เพราะพวกเขารู้สึกว่ายังมีอะไรให้เรียนรู้อีกมากมายเกี่ยวกับ

เรื่องนั้นๆ) 

	 		 องค์กรแห่งสารสนเทศและความรู ้มักจะมีผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะ

ด้านมากกว่าองค์กรที่บริหารงานแบบสั่งการและควบคุมอย่างที่เรา

คุ ้นเคยกัน โดยผู ้เชี่ยวชาญจะเข้ามามีส่วนร่วมในงานปฏิบัติการมาก

ขึ้น ทั้งที่ส�ำนักงานใหญ่และส�ำนักงานสาขา ดังนั้น ส่วนงานปฏิบัติการ

จึงมักจะกลายเป็นแหล่งรวมผู ้เชี่ยวชาญทุกด้านไว้ในที่เดียวกัน 

:.
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	 		 โครงสร้างการบริหารที่แบนราบมากขึ้นจะท�ำให้ลักษณะของ

องค์กรแห่งสารสนเทศและความรู ้ขนาดใหญ่ๆ มีความคล้ายกันกับ

องค์กรธุรกิจในศตวรรษที่แล้ว มากกว่าองค์กรยักษ์ใหญ่ในปัจจุบัน 

โดยที่ในสมัยก่อนความรู ้ทั้งหมดจะอยู ่ในมือของผู ้บริหารระดับสูงๆ 

เพียงไม่กี่คน ส่วนคนที่เหลือในองค์กรเป็นเพียงคนที่ลงมือท�ำงานหรือ

เป็นลูกมือ ซึ่งส่วนใหญ่จะท�ำงานเดิมซ�้ำๆ   และท�ำตามที่ได้รับค�ำสั่ง

เท่านั้น แต่ในองค์กรแห่งสารสนเทศและความรู้นั้น ความรู้ส่วนใหญ่

จะอยู่ที่ผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่จะเป็นทั้งคนลงมือท�ำงานและควบคุม

การท�ำงานด้วยตัวเอง ดังนั้น ส�ำหรับองค์กรทั่วไปในปัจจุบันที่ความรู้

ส่วนใหญ่ล้วนอยู ่กับพนักงานบริการลูกค้า (ระดับปฏิบัติการ) และ

แทบไม่มีการแลกเปลี่ยนความรู้กันระหว่างผู้บริหารระดับสูงและพนัก

งานระดับปฏิบัติการนั้น ความพยายามสร้างองค์กรแห่งความรู ้อาจ

คนที่ท� ำงาน ให ้ส� ำ เร็จจ ะ ไม ่

ใช ่คนในหน่วยงานที่จัดตาม

โครงสร้างองค์กรแบบเดิมๆ

ถูกมองว่าเป็นเพียงความพยายามชั่ว

ครั้งชั่วคราวที่จะถ่ายทอดความรู ้จาก

ผู้บริหารระดับสูงลงสู่ระดับล่าง แทนที่

จะเป็นการรับเอาข้อมูลจากพนักงาน

ระดับปฏิบัติการมาใช้ประโยชน ์

	 		 ผลกระทบด้านสุดท้ายจากการเปลี่ยนแปลงไปสู ่องค์กรแห่ง

สารสนเทศและความรู้ก็คือ วิธีท�ำงานส่วนใหญ่ในองค์กรจะต้องเปลี่ยน

แปลงไปจากเดิม โดยหน่วยงานที่เคยมีจะต้องเปลี่ยนมาท�ำหน้าที่เป็น

ผู้ควบคุมดูแลมาตรฐาน กล่าวคือ เป็นศูนย์กลางส�ำหรับการฝึกอบรม

และการมอบหมายงานให้กับผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ดังนั้น งานส่วน

ใหญ่จึงตกเป็นความรับผิดชอบของทีมงานเฉพาะกิจ (task-focused 

teams) เป็นส�ำคัญแทนที่จะเป็นของหน่วยงานเหล่านี้เหมือนแต่ก่อน 

:.
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	 		 การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวก�ำลังเกิดขึ้นแล้วในฝ่ายวิจัยและ

พัฒนา ซึ่งเคยเป็นฝ่ายที่องค์กรแบ่งแยกเอาไว้อย่างชัดเจนมากที่สุด 

โดยในอุตสาหกรรมยา อุตสาหกรรมสื่อสารและโทรคมนาคม และ

อุตสาหกรรมผลิตกระดาษนั้น ในอดีตกระบวนการท�ำงานจะด�ำเนิน

ไปแบบ ตามล�ำดับ โดยเริ่มจากการวิจัย การพัฒนาผลิตภัณฑ์ การ

ผลิต และการตลาด แต่ในองค์กรแบบใหม่ การท�ำงานจะไม่ท�ำตาม

ล�ำดับอีกต่อไป โดยผู้เชี่ยวชาญแต่ละด้านในทีมจะร่วมงานกันและท�ำ

ทุกขั้นตอนไปพร้อมๆ กัน ตั้งแต่การคิดค้นงานวิจัยไปจนถึงการน�ำ

ผลิตภัณฑ์ออกวางจ�ำหน่ายในตลาด

	 		 แต่ทีมงานเฉพาะกิจจะมีบทบาทอย่างไรในการสร้างโอกาสทาง

ธุรกิจและแก้ปัญหาในด้านอื่นนั้นยังคงไม่เป็นที่แน่ชัด โดยเราตั้งข้อ

สังเกตว่าการตัดสินใจเกี่ยวกับความจ�ำเป็นในการตั้งทีมงานเฉพาะกิจ 

รวมถึงการมอบหมายงานให้รับผิดชอบ การเลือกสมาชิกในทีม และ

ผู้น�ำทีมควรได้รับการพิจารณาเป็นกรณีๆ ไป ดังนั้น องค์กรแห่งสาร-

สนเทศและความรู้ที่พัฒนาขึ้นมานั้นไม่จ�ำเป็นต้องเป็นไปตามรูปแบบ

ที่ตายตัว โดยอาจมีความแตกต่างจากนั้นก็ได้ แต่สิ่งหนึ่งที่ชัดเจนก็

คือ องค์กรแบบนี้ต้องอาศัยความมีวินัยในตัวเองของบุคลากร รวมถึง

ความรับผิดชอบส่วนบุคคลในเรื่องการสร้างความสัมพันธ์และการสื่อ

สารกันภายในองค์กรเพิ่มขึ้นเป็นอย่างมาก 

	 		 	 	ารพูดว่าเทคโนโลยีสารสนเทศสามารถเปลี่ยนโฉมองค์กร

	 		 	 	ธุรกิจได้นั้นเป็นเรื่องง่าย แต่การที่จะระบุว่าองค์กรและผู้

บริหารระดับสูงขององค์กรจะต้องท�ำอะไรบ้างเพื่อให้การเปลี่ยนแปลง

ส�ำเร็จนั้นเป็นเรื่องที่ยากอย่างมาก นี่จึงเป็นสาเหตุที่ท�ำให้เราคิดว่าการ

ก

:.



15	 	 บทที่ 1 : อุบัติการณ์ขององค์กรยุคใหม่

องค์กรแห่งสารสนเทศและความรู้

ขนาดใหญ่ที่ประสบความส�ำเร็จ

อย ่างสูงนั้น เป ็นองค ์กรที่ ไม ่มี

ผู ้ บริหารร ะดับกลางแม ้ แต ่คน

เดียว 

ศึกษาตัวอย่างจากองค์กรอื่นที่ใช้ความรู ้เป็นฐานจะเป็นประโยชน์กับ

เรื่องนี้ ซึ่งตัวอย่างขององค์กรประเภทนี้คือ โรงพยาบาล วงออเคสตรา 

และองค์การบริหารของสหราชอาณาจักรในอินเดีย

	 		 โรงพยาบาลขนาดใหญ่ประมาณ   400 เตียงต้องมีแพทย์

จ�ำนวนหลายร้อยคน และมีบุคลากร 1,200–1,500 คน แบ่งทีม

ตามความเชี่ยวชาญด้านต่างๆ ได้ประมาณ 60 ทีม โดยความรู้ การ

ฝึกอบรม และศัพท์เฉพาะที่ใช้กันแต่ละทีมจะแตกต่างกันออกไป นอก

จากนี้ หัวหน้าของแต่ละทีมจะเป็นผู้เชี่ยวชาญเฉพาะทาง ไม่ใช่ผู้บริหาร

เต็มตัว โดยเฉพาะทีมที่มีความเชี่ยวชาญในด้านการตรวจวิเคราะห์ใน

ห้องปฏิบัติการ และกายภาพบ�ำบัด ซึ่งหัวหน้าทีมแต่ละคนเป็นผู ้ใต้

บังคับบัญชาของผู ้บริหารระดับสูง

โดยตรง จึงแทบไม่ต้องมีผู ้บริหาร

ระดับกลางเป็นตัวประสาน ดังนั้น 

การแบ่งงานของทีมงานเฉพาะกิจ

จึงขึ้นอยู ่กับผลการวินิจฉัยโรคและ

อาการของคนไข้แต่ละราย 

	 		 วงออเคสตราขนาดใหญ่เป็นอีกตัวอย่างที่ช่วยให้เข้าใจได้มาก

ขึ้น เพราะในบางงานที่วงจัดแสดงนั้นมีนักดนตรีหลายร้อยคนมาร่วม

บรรเลงเพลงกันบนเวทีเดียว ดังนั้น หากพิจารณาจากทฤษฎีการ

จัดการองค์กรแล้ว ในวงก็ควรมีวาทยากรประมาณ 2-3 คนไว้คุม

เครื่องดนตรีแต่ละประเภท   ซึ่งเปรียบได้กับรองประธานบริษัท และ

อาจมีผู ้ช ่วยวาทยากรอีกสัก 6 คนที่เทียบได้กับผู ้บริหารระดับฝ่าย 

แต่วิธีในความเป็นจริงวงออเคสตรามีวาทยากรผู ้ควบคุมวงเพียงคน

:.
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เดียว ซึ่งเทียบได้กับ CEO ของบริษัท และนักดนตรีทุกคนต่างก็เล่น

เครื่องดนตรีของตัวเองให้วาทยากรฟังได้โดยไม่ต้องผ่านตัวกลาง ซึ่ง

แต่ละคนก็เป็นศิลปินที่มีความเชี่ยวชาญอย่างสูง

	 		 แต่ตัวอย่างที่ดีที่สุดขององค์กรแห่งสารสนเทศและความรู ้

ขนาดใหญ่ที่ประสบความส�ำเร็จ และไม่มีผู้บริหารระดับกลางในองค์กร

แม้แต่คนเดียวก็คือ หน่วยงานบริหารราชการของสหราชอาณาจักรใน

อินเดีย1

	 		 อังกฤษเข้าปกครองประเทศอินเดียรวมเป็นเวลา 200 ปี นับ

ตั้งแต่ช่วงกลางศตวรรษที่ 18 จนถึงช่วงสงครามโลกครั้ง 2 โดยไม่

ได้ท�ำการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการบริหารหรือนโยบายการปกครอง

ที่ส�ำคัญแม้แต่ครั้งเดียว   ตลอดช่วงเวลาดังกล่าว หน่วยงานบริหาร

ของอินเดียมีข้าราชการพลเรือนไม่เกิน 1,000 คนท�ำหน้าที่ปกครอง

อนุทวีปอันมีอาณาเขตกว้างใหญ่และมีประชากรอาศัยอย่างหนาแน่นนี ้

ซึ่งคิดเป็นเพียงเศษเสี้ยว (อย่างมากที่สุดไม่เกิน 1%) ของข้าราชการ

และขันทีในราชส�ำนักที่ปกครองประเทศจีนอันมีจ�ำนวนประชากรมากไม่

ต่างกัน นอกจากนี้ ข้าราชการจากอังกฤษส่วนใหญ่ยังเป็นคนหนุ่มสาว 

โดยเป็นคนวัย 30 ปีที่ต้องหาทางอยู่รอดให้ได้ด้วยตัวเองในช่วงปีแรกๆ 

ของการปกครอง เพราะข้าราชการส่วนใหญ่ประจ�ำการอยู ่ตามล�ำพัง

ในดินแดนรกร้างห่างไกล และต้องใช้เวลา 1-2 วันในการเดินทาง

เพื่อพบปะกับเพื่อนร่วมชาติที่อยู ่อาศัยใกล้ที่สุด อีกทั้งในช่วงร้อยปี

แรกของการเข้ามาปกครอง อนุทวีปอินเดียนั้นก็ยังไม่มีแม้แต่โทรเลข

หรือทางรถไฟให้ใช้

:.
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	 		 โครงสร้างองค์กรของหน่วยงานบริหารราชการนี้แบนราบ กล่าว

คือ อนุทวีปอินเดียแบ่งออกเป็น 9 รัฐ แต่ละรัฐจะมีผู ้ส�ำเร็จราชการ 

(provincial secretary) รับผิดชอบบริหารอยู่ โดยมีผู้บริหารเขต (dis-

trict officers) เป็นผู้ใต้บังคับบัญชาโดยตรง   ผู ้ส�ำเร็จราชการแต่ละ

คนมีผู ้ใต้บังคับบัญชาอย่างน้อย 100 คน ซึ่งมากกว่าที่หลักการจัด

ช่วงการบังคับบัญชา (span of control) ก�ำหนดไว้หลายเท่า อย่างไร

ก็ตาม ระบบนี้กลับมีประสิทธิภาพอย่างน่าทึ่ง เพราะระบบนี้ถูกออก

แบบขึ้นมาเพื่อให้แน่ใจได้ว่าสมาชิกแต่ละคนในระบบมีความรู ้ความ

สามารถและมีข้อมูลที่เพียงพอต่อการท�ำงานของตนเอง 

	 		 ในแต่ละเดือน ผู้บริหารเขตจะใช้เวลาหนึ่งวันเต็มในการเขียน

รายงานส่งให้กับผู ้ส�ำเร็จราชการของรัฐที่ตนท�ำงานอยู ่   โดยอธิบาย

เกี่ยวกับงานหลักๆ แต่ละด้านที่ตนรับผิดชอบ ซึ่งมีอยู ่ 4 ด้านด้วย

กัน จากนั้นจึงเขียนรายละเอียดของสิ่งที่คาดไว้ว่าจะท�ำส�ำหรับงานแต่

ละด้าน รวมถึงสิ่งที่เกิดขึ้นจริง และระบุสาเหตุที่ท�ำให้สิ่งที่คาดหวัง

กับสิ่งที่เกิดขึ้นจริงนั้นไม่เหมือนกัน แล้วตามมาด้วยเหตุการณ์เกี่ยว

กับงานหลักที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในเดือนต่อไป และระบุสิ่งที่จะด�ำเนิน

การในเรื่องดังกล่าว รวมทั้งตั้งค�ำถามเกี่ยวกับนโยบาย และให้ความ

คิดเห็นเกี่ยวกับโอกาส ภัยคุกคาม และความต้องการในระยะยาว 

หลังจากนั้น ผู้ส�ำเร็จราชการของรัฐนั้นๆ ก็จะเขียนความคิดเห็นเกี่ยว

กับประเด็นส�ำคัญจากรายงานแต่ละฉบับที่ได้รับ และส่งกลับคืนไป

	 		 	 	มื่อพิจารณาจากตัวอย่างเหล่านี้ ให้คิดว่าสิ่งที่องค์กรแห่ง

	 		 	 	สารสนเทศและความรู้ต้องมีคืออะไร และปัญหาด้านการ

บริหารจัดการในองค์กรประเภทนี้น่าจะมีอะไรบ้าง เราจะเริ่มพิจารณา

เ

:.
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จากสิ่งที่ต้องมีก่อน เช่น นักดนตรีหลายร้อยคนและวาทยากรของวงที่

มีอยู่คนเดียวนั้นสามารถเล่นดนตรีร่วมกันได้เพราะทุกคนใช้โน้ตเพลง

เหมือนกัน ซึ่งเป็นสิ่งที่บอกให้นักเป่าฟลุตและนักตีกลองรู้ว่าต้องเล่น

โน้ตอะไรในเวลาไหน และท�ำให้วาทยากรรู้ได้ว่านักดนตรีแต่ละคนต้อง

เล่นท่อนไหนต่อไป ในท�ำนองเดียวกัน ผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านทุกคน

ที่ท�ำงานในโรงพยาบาลต่างก็มีภารกิจเดียวกัน นั่นคือ การดูแลและ

รักษาอาการเจ็บป่วยของคนไข้ ซึ่งผลการวินิจฉัยโรคเทียบได้กับ “โน้ต

เพลง” ของวงออเคสตรา โดยเป็นตัวก�ำหนดแนวทางด�ำเนินการของ

ศูนย์เอกซเรย์ นักโภชนาการ นักกายภาพบ�ำบัด และสมาชิกที่เหลือ

ในทีมแพทย์นั่นเอง

	 		 อาจกล่าวได้ว่าองค์กรแห่งสารสนเทศและความรู้จ�ำเป็นต้องมี

วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน เข้าใจง่าย และเป็นสิ่งที่ทุกคนในองค์กรยึดถือ

ร่วมกัน ซึ่งวัตถุประสงค์ดังกล่าวต้องสามารถแปลงให้เป็นสิ่งที่จะท�ำ

ต่อไปได้ อย่างไรก็ตาม ตัวอย่างข้างต้นก็ชี้ให้เห็นว่า องค์กรแห่งสาร-

สนเทศและความรู ้ควรให้ความสนใจเป็นพิเศษกับวัตถุประสงค์หลัก

อย่างมากไม่เกิน 2-3 ข้อด้วย

	 		 เนื่องจาก “คนท�ำงาน” ในองค์กรแห่งสารสนเทศและความรู้

คือผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน องค์กรจึงไม่ควรเข้าไปก�ำหนดว่าพวกเขา

จะต้องท�ำอะไรบ้าง เหมือนกับที่วาทยากรผู ้ควบคุมวงออเคสตราไม่

สามารถบังคับให้นักเป่าแตรเล่นโน้ตที่ต้องการ หรือสอนนักดนตรีว่า

ควรจะเป่าแตรอย่างไร แต่สิ่งที่วาทยากรท�ำได้คือการท�ำให้ทักษะและ

ความรู ้ของนักเป่าแตรคนนั้นช่วยส่งเสริมการเล่นดนตรีของคนทั้งวง 

และสิ่งนี้เองที่ผู ้น�ำของธุรกิจที่ใช้ความรู ้เป็นพื้นฐานต้องท�ำให้ส�ำเร็จ

ให้ได้

:.
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	 		 แต่ธุรกิจไม่มี “โน้ตเพลง” ที่ก�ำหนดไว้ให้เล่นตาม มีแต่โน้ต

เพลงที่ต ้องปรับไปตามสถานการณ์ และในขณะที่โน้ตเพลงของนัก

ประพันธ์เพลงจะยังคงเดิม (ไม่ว่าวงออเคสตราจะเล่นเพลงนั้นได้เข้า

ขั้นดีเลิศหรือเลวร้าย) แต่ผลการด�ำเนินงานของธุรกิจจะท�ำให้เกิด

เพลงรูปแบบใหม่ที่แตกต่างออกไปตามเกณฑ์การประเมินผลของธุรกิจ

อยู ่เสมอ ดังนั้น ธุรกิจที่ใช้สารสนเทศและความรู ้เป็นพื้นฐานจึงต้อง

มีเป้าหมายที่ระบุความคาดหวังของฝ่ายบริหารต่อผลการด�ำเนินงาน

ของทั้งองค์กรและแต่ละส่วน รวมถึงความคาดหวังต่อผลการปฏิบัติ

งานของผู้เชี่ยวชาญอย่างชัดเจน เพื่อให้สามารถน�ำผลที่เกิดขึ้นจริงมา

เปรียบเทียบกับสิ่งที่คาดหวังไว้ ซึ่งจะช่วยให้สมาชิกทุกคนในองค์กร

สามารถควบคุมการท�ำงานด้วยตนเองได้

	 		 ลักษณะที่ส�ำคัญอีกอย่างหนึ่งขององค์กรแห่งสารสนเทศและ

ความรู้ก็คือ การที่ทุกคนต้องรับผิดชอบข้อมูลในส่วนของตนเอง เช่น 

การเล่นตามโน้ตแต่ละตัวของนักดนตรีแต่ละคนในวงออเคสตรา การ

ที่แพทย์และเจ้าหน้าที่กู ้ชีพขั้นสูงท�ำงานโดยใช้ระบบการรายงานผล

ที่มีความซับซ้อน และต้องท�ำงานร่วมกับศูนย์กลางข้อมูลข่าวสาร ซึ่ง

ใครจ�ำเป็นต้องใช้ข้อมูล

จากฉัน และฉันต้องใช้

ข้อมูลจากใครบ้าง

ก็คือบริเวณที่ท�ำงานของพยาบาล

ประจ�ำชั้นที่ผู ้ป่วยเข้ารับการรักษา

นั่นเอง หรือผู้บริหารเขตในอินเดีย

ที่ต้องแสดงความรับผิดชอบในส่วน

นี้ทุกครั้งที่เขาส่งรายงาน เป็นต้น

:.
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	 		 หัวใจส�ำคัญของระบบดังกล่าวคือการที่ทุกคนตั้งค�ำถามกับตัว

เองว่า   ใครในองค์กรแห่งนี้ต้องการข้อมูลอะไรจากฉันบ้าง และฉัน

ต้องขอข้อมูลใดจากใครบ้าง ? ซึ่งค�ำตอบของแต่ละคนจะมีชื่อของผู ้

บังคับบัญชาและผู ้ใต้บังคับบัญชารวมอยู ่ด้วยเสมอ   แต่คนที่มีความ

ส�ำคัญมากที่สุดก็คือเพื่อนร่วมงาน ซึ่งมีความสัมพันธ์ในลักษณะของ

การประสานความร่วมมือในการท�ำงานกันเป็นหลัก อย่างเช่นความ

สัมพันธ์ระหว่างอายุรแพทย์ ศัลยแพทย์ และวิสัญญีแพทย์ เป็นต้น 

ส่วนความสัมพันธ์ระหว่างนักชีวเคมี นักเภสัชวิทยา กับหัวหน้าแพทย์

ผู ้ดูแลการศึกษาวิจัยทางคลินิก   และผู ้เชี่ยวชาญด้านการตลาดที่ท�ำ

งานในบริษัทยาแห่งหนึ่งก็มีลักษณะไม่แตกต่างกัน โดยที่แต่ละฝ่ายจะ

ต้องรับผิดชอบข้อมูลในส่วนของตนเองอย่างไม่ขาดตกบกพร่อง

	 		 ความรับผิดชอบในการให้ข้อมูลแก่คนอื่นในองค์กรเป็นเรื่อง

ที่ธุรกิจเริ่มมีความเข้าใจมากขึ้นเรื่อยๆ โดยเฉพาะในองค์กรขนาดกลาง 

แต่ความรับผิดชอบในส่วนข้อมูลส�ำหรับตนเองยังคงเป็นเรื่องที่คนมอง

ข้ามไปเป็นส่วนใหญ่ ดังนั้น ทุกคนในองค์กรจึงควรตระหนักอยู่เสมอ

ว่าข้อมูลที่ตนเองต้องใช้เพื่อท�ำงานที่ได้รับมอบหมายและท�ำเพื่อส่วน

รวมนั้นได้แก่อะไรบ้าง

	 		 นี่อาจเป็นการเปลี่ยนแปลงวิธีบริหารงานขององค์กรครั้งใหญ่

ที่สุด แม้ส�ำหรับธุรกิจยุคปัจจุบันที่ใช้ระบบคอมพิวเตอร์บริหารงาน

เกือบทั้งหมดแล้วก็ตาม   เพราะในองค์กรแบบนี้มีอยู ่ 2 ทางเลือก 

ระหว่างการให้คนรับผิดชอบข้อมูลและสารสนเทศในปริมาณเพิ่มขึ้น 

ซึ่งก็สมเหตุสมผลถ้าพิจารณาจากการที่เมื่อก่อนองค์กรมีข ้อมูลไม่

เพียงพอ แต่การท�ำแบบนี้ส่งผลให้ข้อมูลที่ได้รับมีปริมาณมากเกินไป 

จนต้องปิดกั้นไม่รับข้อมูลบางอย่าง   และการเชื่อว่าผู ้เชี่ยวชาญด้าน

:.
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สารสนเทศรู ้ว ่าผู ้บริหารและผู ้เชี่ยวชาญต้องมีข้อมูลอะไรที่จะน�ำมา

ประมวลผลให้กลายเป็นสารสนเทศ   แต่ผู ้เชี่ยวชาญด้านสารสนเทศ

การที่ธุรกิจจะรักษาความสามารถ

ในการแข ่งขัน หรืออยู ่รอดต่อ

ไป ให ้ ได ้นั้ น ธุรกิจจ ะต ้องปรับ

โครงสร้างให ้กลายเป ็นองค์กร

ที่ประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญที่ทรง

ความรู ้

เป็นเพียงคนที่สร้างเครื่องมือให้เรา

เท่านั้น โดยพวกเขาสามารถบอก

เราได้ว่าควรใช้เครื่องมืออะไรเพื่อ

ตอกหมุดประดับเก้าอี้ แต่เราต้อง

เป็นคนตัดสินใจเองว่าเราจ�ำเป็น

ต้องตกแต่งเก้าอี้เพิ่มหรือไม่ตั้งแต่

แรก

	 		 ผู ้บริหารระดับสูงและผู ้เชี่ยวชาญต้องคิดให้ถี่ถ ้วนว่าความรู ้

และสารสนเทศที่พวกเขาต้องใช้คืออะไร   และต้องใช้ข้อมูลใดบ้างเพื่อ

ประมวลผล โดยก่อนอื่นพวกเขาต้องมีความรู ้เกี่ยวกับงานที่ท�ำงาน 

เพื่อให้สามารถตัดสินใจได้ว่าควรท�ำอะไรบ้าง และประเมินว่าพวกเขา

ท�ำงานนั้นได้ดีมากน้อยเพียงใด ซึ่งกว่าจะไปถึงขั้นนั้น ฝ่ายเทคโนโลยี

สารสนเทศเพื่อการบริหาร (MIS) ขององค์กรก็จะยังคงเป็นหน่วยงาน

ที่ก่อให้เกิดต้นทุน (cost centers) มากกว่าจะสร้างผลลัพธ์ให้องค์กร

อย่างที่ควรจะเป็น

	 	รกิจขนาดใหญ่ส่วนมากแทบจะไม่มีลักษณะที่เหมือนกับ

	 		 	 	องค์กรในตัวอย่างที่อธิบายไปข้างต้น แต่การที่จะรักษาความ

สามารถในการแข่งขัน หรือแม้แต่การอยู ่รอดให้ได้นั้น ธุรกิจเหล่านี้

ก็จะต้องปรับตัวให้กลายเป็นองค์กรแห่งสารสนเทศและความรู ้ให้ได้

อย่างรวดเร็ว โดยจะต้องเปลี่ยนพฤติกรรมเดิมให้เป็นแบบใหม่ และ

ธุ

:.
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ยิ่งองค์กรประสบความส�ำเร็จในช่วงที่ผ่านมามากเท่าไร กระบวนการ

เปลี่ยนแปลงดังกล่าวก็จะยิ่งท�ำได้ยากและมีป ัญหามากขึ้นเท่านั้น 

เพราะการเปลี่ยนแปลงถือเป็นภัยคุกคามต่อหน้าที่การงาน สถานภาพ 

และโอกาสของพนักงานที่มีความสามารถหลายๆ คนในองค์กร โดย

เฉพาะพนักงานวัยกลางคนที่ท�ำงานกับองค์กรมาเป็นเวลานานจนได้

ต�ำแหน่งผู ้บริหารระดับกลาง ซึ่งคนกลุ ่มนี้มักจะรับการเปลี่ยนแปลง

ได้น้อยที่สุด และต้องการรักษางาน ต�ำแหน่งงาน สถานภาพ ความ

สัมพันธ์  และคงพฤติกรรมเดิมของตนเอาไว้ให้ได้มากที่สุด	

	 		 นอกจากนี้ องค์กรแห่งสารสนเทศและความรู้ยังมีปัญหาด้าน

การบริหารจัดการที่เกิดขึ้นเฉพาะกับองค์กรแบบนี้ด้วย ซึ่งประเด็นที่มี

ความส�ำคัญมาก ได้แก่

	 		 	 1 	 การออกแบบระบบการให้รางวัล การยกย่องชมเชย 

	 		 	 		 และโอกาสความก้าวหน้าทางอาชีพส�ำหรับผู้เชี่ยวชาญ

	 		 	 2	 การก�ำหนดวิสัยทัศน์ในแบบที่ผู ้ เชี่ยวชาญทุกคนใน

	 		 	 		 องค์กรเห็นพ้องและยึดถือร่วมกัน 

	 		 	 3	 การออกแบบโครงสร้างการบริหารทีมงานเฉพาะกิจ

	 		 	 		 ในองค์กร 

	 		 	 4	 การท�ำให้แน่ใจว่าองค์กรมีแนวทางการสรรหาคัดเลือก 

	 		 	 		 การเตรียมความพร้อม   และการทดสอบบุคลากรที่

	 		 	 		 สามารถจะเป็นผู ้บริหารระดับสูงที่ชัดเจน

	 		 นักเป่าแตรบาสซูนบางคนก็อาจไม่ได้ต้องการหรือคาดหวังว่า

จะเป็นอย่างอื่นนอกเหนือไปจากนักเป่าบาสซูน โดยโอกาสความก้าว

:.



23	 	 บทที่ 1 : อุบัติการณ์ขององค์กรยุคใหม่

หน้าทางอาชีพของพวกเขาอาจเป็นการเปลี่ยนจากนักเล่นบาสซูน

ล�ำดับที่ 2 ไปเป็นนักเล่นบาสซูนล�ำดับที่ 1 หรืออาจเป็นการย้ายจาก

วงออเคสตราชั้นรอง ไปเป็นวงที่ดีกว่าและมีชื่อเสียงโด่งดังกว่า  ใน

ท�ำนองเดียวกัน นักเทคนิคการแพทย์หลายคนก็ไม่ได้คาดหวัง หรือ

ต้องการที่จะเป็นอะไรมากไปกว่านักเทคนิคการแพทย์ ซึ่งพวกเขามี

โอกาสค่อนข้างมากที่จะได้เลื่อนขั้นเป็นนักเทคนิคการแพทย์อาวุโส 

แต่เป็นเรื่องยากที่จะได้เลื่อนขั้นเป็นผู ้อ�ำนวยการศูนย์ปฏิบัติการทาง

การแพทย์ ส�ำหรับนักเทคนิคการแพทย์ทุกๆ 25-30 คน อาจจะมี

เพียงคนเดียวที่ได้เลื่อนขั้นเป็นผู ้อ�ำนวยการศูนย์ปฏิบัติการทางการ

แพทย์ และมีโอกาสที่จะได้ย้ายไปท�ำงานในโรงพยาบาลที่ใหญ่กว่าและ

มีฐานะทางการเงินดีกว่าเดิม ส่วนผู ้บริหารเขตในประเทศอินเดียนั้น

แทบไม่มีโอกาสความก้าวหน้าทางอาชีพ ยกเว้นว่าจะถูกย้ายไปท�ำงาน

ในเขตปกครองที่มีขนาดใหญ่กว่าหลังจากท�ำงานอยู่ที่เดิมเป็นเวลา 3 

ปีโดยไม่มีความก้าวหน้า

	 		 ผู ้เชี่ยวชาญที่ท�ำงานในองค์กรแห่งสารสนเทศและความรู ้น่า

จะมีโอกาสก้าวหน้าทางอาชีพมากกว่านักดนตรีในวงออเคสตรา เจ้า

หน้าที่ในโรงพยาบาล หรือข้าราชการในอินเดีย แต่โอกาสความก้าว

หน้าในองค์กรลักษณะนี้จะเป็นความก้าวหน้าในสายงานเฉพาะทาง

ซึ่งค่อนข้างจ�ำกัด โดยการเลื่อนขั้นไปสู ่ “ระดับบริหาร” จะเกิดขึ้น

เป็นกรณีพิเศษเท่านั้น เพราะในองค์กรแบบนี้จะมีต�ำแหน่งผู ้บริหาร

ระดับกลางน้อยกว่าองค์กรทั่วไปค่อนข้างมาก ซึ่งเป็นสิ่งที่ตรงกันข้าม

โดยสิ้นเชิงกับองค์กรยุคเก่าที่โอกาสความก้าวหน้าจะเป็นการเลื่อน

ต�ำแหน่งจากสายเฉพาะทางไปสู ่สายบริหาร ยกเว้นคนที่ท�ำงานใน

ฝ่ายวิจัยเท่านั้น

:.
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	 		 เมื่อ 30 กว่าปีก่อน บริษัท General Electric   จัดการแก้

ปัญหานี้ด้วยการสร้าง “โอกาสความก้าวหน้าแบบคู่ขนาน (parallel 

opportunities)” ส�ำหรับ “ผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านของบริษัทแต่ละ

คน” และมีองค์กรเป็นจ�ำนวนมากที่เอาบริษัทนี้เป็นแบบอย่าง แต่ผู ้

เชี่ยวชาญเฉพาะทางส่วนใหญ่ของบริษัทไม่ยอมรับทางแก้ปัญหาแบบ

นี้ เพราะส�ำหรับพวกเขาและเพื่อนร่วมงานในระดับบริหารแล้ว โอกาส

ความก้าวหน้าเพียงแบบเดียวที่มีความหมายก็คือการได้เลื่อนต�ำแหน่ง

เป็นผู ้บริหาร และโครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทนที่ใช้กันในทุกธุรกิจ

ก็ยิ่งเป็นตัวตอกย�้ำว่าทัศนคตินี้เป็นจริง เพราะค่าตอบแทนที่ให้กับผู ้

อยู ่ในต�ำแหน่งบริหารจะสูงกว่าคนอื่นอย่างเห็นได้ชัด

	 		 การแก้ปัญหานี้จึงไม่ใช่เรื่องง่าย แต่สิ่งที่ช่วยได้อาจเป็นการดู

ตัวอย่างจากบริษัทกฎหมายและบริษัทที่ปรึกษาขนาดใหญ่   ซึ่งเป็น

องค์กรแบบที่หุ ้นส่วนอาวุโสมักจะเป็นผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ส่วนคน

ที่ดูแล้วไม่มีศักยภาพได้เลื่อนเป็นหุ ้นส่วน ก็จะถูกขอให้ออกจากงาน

และช่วยหางานใหม่ให้ตั้งแต่เนิ่นๆ แต่วิธีใดก็ตามที่องค์กรเลือกใช้จะ

ได้ผลก็ต่อเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงค่านิยมและโครงสร้างการจ่ายค่าตอบ

แทนของธุรกิจขนานใหญ ่

	 		 ปัญหาอย่างที่สองส�ำหรับผู ้บริหารก็คือ การท�ำให้ผู ้เชี่ยวชาญ

ขององค์กรมีวิสัยทัศน์แบบเดียวกัน  โดยมองทุกอย่างจากภาพรวม

	 		 ส�ำหรับหน่วยงานราชการของอินเดียนั้น ผู ้บริหารเขตจะต้อง

มองเห็น “ภาพรวม” ของทั้งเขตที่ตนดูแล เพื่อให้ผู้บริหารเขตมุ่งความ

สนใจที่การมองภาพรวม หน่วยงานราชการที่เกิดขึ้นในช่วงศตวรรษที ่

19 (หน่วยงานป่าไม้ หน่วยงานชลประทาน หน่วยงานส�ำรวจโบราณ
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