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	 นอกจากนีอ้งคก์ารทีป่ระสบความสำ�เรจ็ตา่งเขา้ใจวา่บคุคลทีท่ำ�หนา้ทีใ่นฐานะผูบ้รหิารแต่

เพยีงอยา่งเดยีว ไมส่ามารถขบัเคลือ่นองคก์ารไปสูค่วามสำ�เรจ็ได ้เพราะเบือ้งหลงัความสำ�เรจ็ของ

องคก์ารคอื การทีอ่งคก์ารมผีูบ้รหิารทีม่ภีาวะผูน้ำ� ซึง่เปน็การบรูณาการระหวา่งแนวคดิการบรหิาร

และภาวะผู้นำ�เข้าด้วยกัน เนื่องจากองค์การไม่สามารถขับเคลื่อนไปสู่การบรรลุเป้าหมายได้ หาก

ขาดความร่วมมือร่วมใจของสมาชิกทุกคนในองค์การ ซึ่งบุคคลที่จะจูงใจพนักงานในองค์การไปสู่

ความสำ�เรจ็รว่มกนัไดน้ัน้ ไมใ่ชบ่คุคลทีม่ตีำ�แหนง่แค ่“ผูบ้รหิาร” ตามโครงสรา้งขององคก์ารเทา่นัน้ 

แต่ต้องเป็น “ผู้บริหารที่มีความเป็นผู้นำ�” อยู่ในตัวบุคคลนั้นด้วย อย่างไรก็ตามมีคนเคยกล่าวไว้

ว่า “ผู้บริหารทุกคนไม่ได้เป็นผู้นำ� และผู้นำ�ทุกคนก็ไม่ได้เป็นผู้บริหาร” ซึ่งในเชิงอุดมคติ องค์การ

ต้องการผู้บริหารและผู้นำ�ท่ีเป็นบุคคลเดียวกัน ทำ�ให้องค์การในศตวรรษท่ี 21 ต้องสร้างความแน่ใจว่า 

ผู้บริหารของตนมีความเป็นผู้นำ�อยู่ในตัวด้วย

	  การพฒันาผูบ้รหิารขององคก์ารใหม้ภีาวะผู้นำ�นัน้ตอ้งอาศยัการเรยีนรูแ้ละการฝกึฝนอยา่ง

ต่อเนื่อง ซึ่งการเรียนรู้เกี่ยวกับ “ภาวะผู้นำ�” ช่วยทำ�ให้ผู้บริหารเห็นภาพและมีมุมมองพื้นฐานที่

สามารถนำ�ไปตอ่ยอดในการพฒันาภาวะผูน้ำ�ทีม่ปีระสทิธภิาพได ้นอกจากนีบ้คุคลทีไ่มม่ตีำ�แหนง่

ทางการบริหารก็สามารถเรียนรู้เพื่อเตรียมความพร้อมต่อการก้าวสู่การเป็นผู้นำ�องค์การได้ใน

อนาคต ดว้ยเหตนุี ้หนงัสอื “ภาวะผูน้ำ�สำ�หรบัผูบ้รหิารองคก์าร” จงึไดถู้กพฒันาขึน้เพือ่เปน็สือ่

กลางในการใหค้วามรูแ้กผู่บ้รหิารองคก์าร นสิติ นกัศกึษา และบคุคลผูส้นใจทัว่ไป เกีย่วกบัแนวคดิ

และทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้นำ�ตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน รวมทั้งได้นำ�เสนอตัวอย่างของผู้นำ�

และผู้บรหิารองคก์าร ทัง้ในประเทศและตา่งประเทศทีเ่กีย่วขอ้งกบัเนือ้หาแตบ่ทแตล่ะตอนเพือ่ทำ�ให้

ค ํา นํ า
องคก์ารในโลกยคุปจัจบุนัตา่งพยายามหาหนทางเพือ่รบัมอืตอ่การเปลีย่นแปลงทาง

สภาพแวดล้อมในการดำ�เนินกิจการขององค์การที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ตัวอย่างของ

องค์การจำ�นวนมากท่ีล้มหายตายจากไป เน่ืองจากไม่สามารถปรับตัวเพ่ือรับมือต่อการ 

เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนได้อย่างเหมาะสมและทันท่วงที สาเหตุสำ�คัญของความล้มเหลว 

ต่อการรับมือการเปล่ียนแปลงคือ การท่ีผู้บริหารขาดวิสัยทัศน์และมองไม่เห็นถึงโอกาส 

ที่เกิดจากผลกระทบจากสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ ถึงแม้ว่าทรัพยากร

ขององคก์ารจะมพีรอ้มมากเพยีงใดกต็าม หากขาดหวัขบวนทีด่ ีองคก์ารกไ็มส่ามาถ

เดินไปสู่ทิศทางที่เหมาะสมได้
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เกิดความเข้าใจและเห็นภาพจากของจริงมากยิ่งขึ้น นอกจากนี้ผู้เขียนยังได้สอดแทรกคำ�ถามเพื่อ

การอภปิราย กจิกรรมทา้ยบท และกรณศีกึษาในแตล่ะบทเพือ่ประโยชนใ์นการประยกุตส์ิง่ทีไ่ดจ้าก

การเรียนรู้ไปสู่การปฏิบัติจริง โดยเนื้อหาในหนังสือเล่มนี้มีด้วยกัน 4 ตอน ได้แก่ ตอนที่ 1 แนวคิด

เก่ียวกับภาวะผู้นำ� ท่ีประกอบด้วยบทท่ี 1 หลักการจัดการท่ีสำ�คัญต่อการพัฒนาภาวะผู้นำ�ของผู้บริหาร 

บทที่ 2 แนวคิดเบื้องต้นเกี่ยวกับภาวะผู้นำ�  และบทที่ 3 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้นำ�    

ตอนที่ 2 การมุง่ความสนใจตอ่ผูน้ำ� ประกอบดว้ยบทที ่4 ผูน้ำ�กบัการตดัสนิใจ บทที ่5 การพฒันา

ภาวะผูน้ำ� และบทที่ 6 จรยิธรรมของผูน้ำ� ตอนที่ 3 การมุง่ความสนใจตอ่บคุลากร ทีป่ระกอบดว้ย 

บทท่ี 7 ผู้นำ�กับการจูงใจ และบทท่ี 8 ภาวะผู้นำ�ทีม และตอนท่ี 4 การมุ่งความสนใจต่อความอยู่รอด 

ที่ประกอบด้วย บทที่ 9 ผู้นำ�กับการเปลี่ยนแปลง และ บทที่ 10 การเป็นผู้นำ�ด้านนวัตกรรม โดย

เนือ้หาทีป่รากฏในหนงัสอืเลม่นีไ้ดร้วบรวมและเรยีบเรยีงจากหนงัสอื ตำ�ราเอกสารทางวชิาการและ

งานวิจัย เว็บไซต์ บทความจากนิตยสารและข่าวจากหนังสือพิมพ์ทั้งในและต่างประเทศ รวมถึง

การถา่ยทอดประสบการณข์องผูเ้ขยีนในฐานะผูส้อน วทิยากรและทีป่รกึษาใหก้บัสถาบนัการศกึษา

และองค์การภาครัฐและเอกชนเป็นจำ�นวนมาก เพื่อผลิตหนังสือภาวะผู้นำ�ที่มีความทันสมัยและ

สามารถนำ�ไปใช้ในการพัฒนาผู้บริหารและประกอบการเรียนการสอนในทุกระดับได้อย่างแท้จริง 

ผู้เขียนขอขอบคุณนักวิชาการและผู้วิจัยทุกท่านที่ได้สรรค์สร้างผลงานที่มีคุณภาพที่นำ�มาใช้

ประกอบในการเขียนหนังสือเล่มนี้ ผู้เขียนหวังว่าท่านจะได้รับความรู้จากหนังสือเล่มนี้และนำ�ไป

ประยุกต์เพื่อสร้างประโยชน์ต่อองค์การและชีวิตของท่านต่อไป

ด้วยความปรารถนาดี

ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี

เมษายน 2561
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วัตถุประสงค์การเรียนรู้

	 1)	 เข้าใจและสามารถอธิบายความสำ�คัญของหลักการจัดการต่อการสร้างภาวะผู้นำ�ของ

	 	 ผู้บริหารได้

	 2)	 สามารถอธิบายกระบวนการของการจัดการในภาพรวมได้

	 3)	 สามารถอธิบายความแตกต่างของประเภทของผู้บริหารแต่ละระดับได้

	 4)	 สามารถอธิบายและวิเคราะห์บทบาทที่สำ�คัญของผู้บริหารได้

	 5)	 สามารถอธิบายทักษะที่สำ�คัญของผู้บริหารและนำ�ไปสู่การวิเคราะห์การใช้ทักษะของ

	 	 ผู้บริหารในสถานการณ์ที่แตกต่างกันได้

	 6)	 สามารถอธิบายความแตกต่างระหว่างผู้บริหารกับผู้นำ�ได้

 

	 การจดัการองคก์ารใหป้ระสบความสำ�เรจ็เปน็สิง่ทีผู่บ้รหิารทกุคนปรารถนา แตไ่มใ่ชว่า่ทกุคน

จะสามารถนำ�พาองคก์ารไปถงึจดุหมายปลายทางนัน้ไดเ้หมอืนกนั เนือ่งจากความสามารถทางการ

จัดการที่แตกต่างกันของผู้บริหารทำ�ให้ผลลัพธ์ขององค์การออกมาแตกต่างกัน ส่วนหนึ่งมาจาก

ความพร้อมของบุคคลท่ีได้รับการแต่งต้ังหรือเล่ือนตำ�แหน่งข้ึนดำ�รงตำ�แหน่งผู้บริหารภายในองค์การ 

  บ ท ที่ 1  
หลักการจัดการที่สำ�คัญต่อการสร้างภาวะผู้นำ�

ของผู้บริหาร

แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้นำ�

ตอนที่ 1
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ท่ีอาจเข้าใจว่าการเป็นผู้บริหารคือการเปล่ียนคำ�เรียกช่ือตำ�แหน่งและบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบ

ทีเ่พิม่มากขึน้เทา่นัน้ แตใ่นความเปน็จรงิการเปน็ผูบ้รหิารเกีย่วขอ้งกบัการเปลีย่นทศันคตทิีม่ตีอ่การ

ทำ�งานและบคุลากรทีจ่ะทำ�งานรว่มกนัเพือ่นำ�ไปสูก่ารบรรลเุปา้หมาย ซึง่ตอ้งอาศยัความเขา้ใจใน

บริบทของการบริหารที่มากไปกว่าความรับผิดชอบต่องานที่เพิ่มมากขึ้นเท่านั้น เนื่องจากการ

เปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ในโลกยคุปจัจบุนัสง่ผลตอ่การอยูร่อดหรอืความกา้วหนา้ขององคก์าร ซึง่ตอ้ง

อาศัยการทำ�งานร่วมกันแบบบูรณาการต่อกันของปัจจัยต่างๆ ภายในองค์การเพื่อช่วยรับมือต่อ

การเปลี่ยนแปลงเหล่านั้น โดยบุคคลที่ทำ�หน้าที่เชื่อมโยงกลไกและปัจจัยต่างๆ เข้าด้วยกัน คือ 

ผูน้ำ�หรอืผูบ้รหิารขององคก์าร อยา่งไรกต็ามมคีวามเขา้ใจทีค่ลาดเคลือ่นเปน็อยา่งมากเกีย่วกบัคำ�

วา่ “ผู้บริหาร” และ “ผู้นำ�” ท่ีถูกนำ�มาใช้ในลักษณะของความหมายเดียวกันอยู่บ่อยคร้ัง แตใ่นความ

เป็นจริง “ผู้บริหารทุกคนไม่ได้เป็นผู้นำ�” และ “ผู้นำ�บางคนอาจไม่ได้มีตำ�แหน่งบริหาร” ในเชิง

อดุมคต ิองคก์ารตอ้งการผูบ้รหิารทีม่คีวามเปน็ผูน้ำ� ซึง่เปน็บคุคลทีม่องการณไ์กล มองเหน็โอกาส

ด้วยการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เป็นอยู่ ณ ปัจจุบันขององค์การ และพยายามสร้างการเปลี่ยนแปลง    

ใหเ้กดิขึน้ผา่นการโนม้นา้วหรอืจูงใจบคุลากรในองคก์ารใหเ้หน็ทศิทางทีน่ำ�ไปสูค่วามสำ�เรจ็รว่มกนั 

ดังนั้นผู้นำ�จึงไม่ใช่เพียงแค่บุคคลที่มีชื่อเรียกตำ�แหน่งการบริหารภายใต้โครงสร้างขององค์การ

เทา่นัน้ แตผู่น้ำ�คอื บคุคลทีเ่ขา้ใจและสามารถพฒันามมุมองและวธิคีดิทางการบรหิารสูก่ารนำ�ไป

ใชเ้พือ่การพฒันาตนเอง ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืทมีงาน และองคก์ารในภาพรวมได ้จะเหน็ไดว้า่การ

เปน็ผูน้ำ�ในองคก์ารมคีวามเชือ่มโยงกบัความรูค้วามเขา้ใจตอ่แนวคดิทางการบรหิารและการจดัการ

ภายในองค์การเป็นอย่างมาก เน่ืองจากความเข้าใจและประยุกต์แนวคิดทางการบริหารท่ีเหมาะสม 

กับบริบทและสถานการณ์ขององค์การมีความสำ�คัญต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความสำ�เร็จ 

นอกจากน้ีถ้าพิจารณาตามแนวคิดของ Hersey และ Blanchard (1998) การเป็นผู้นำ�ถือเป็นส่วนหน่ึง 

ของการจดัการ ดว้ยเหตนุี ้การเปน็ผูน้ำ�องคก์ารทีม่ปีระสทิธภิาพไดน้ัน้ตอ้งอาศยัความรูแ้ละความ

เข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดพื้นฐานทางการจัดการเสียก่อน เพราะถ้าหากผู้นำ�ไม่เข้าใจหลักการจัดการ

พื้นฐาน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง กระบวนการของการจัดการ บทบาทและหน้าที่ของการเป็นผู้บริหาร 

รวมถึงทักษะที่สำ�คัญของการบริหาร ผู้นำ�อาจไม่สามารถต่อยอดเพื่อพัฒนาตนเอง บุคลากรและ

ขบัเคลือ่นองคก์ารไปสูก่ารบรรลเุปา้หมายทีต่อ้งการได ้เนือ่งจากภาวะผูน้ำ�สำ�หรบัผูบ้รหิารองคก์าร 

ประกอบด้วย 2 ส่วนที่สำ�คัญ คือ การมีพื้นฐานการจัดการที่เหมาะสมเพื่อเข้าใจการทำ�หน้าที่ผู้

บริหารในองค์การ และการนำ�เอาความรู้นั้นไปสู่การพัฒนาภาวะผู้นำ�ของตนเพื่อสร้างการ

เปลี่ยนแปลงภายในองค์การ ด้วยเหตุนี้ บทนี้ได้นำ�เสนอแนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับการจัดการที่

ครอบคลมุประเดน็ ความสำ�คญัของการจดัการ กระบวนการของการจดัการ ประเภทและบทบาท

ของผู้บริหาร ทักษะที่สำ�คัญของการบริหาร และความแตกต่างระหว่างผู้บริหารกับผู้นำ�  ที่ผู้นำ�

องค์การต้องทำ�ความเข้าใจเพ่ือช่วยให้การพัฒนาภาวะผู้นำ�ภายในองค์การมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน 
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1.1	 ความหมายและความสำ�คัญของการจัดการ

	 นกัวชิาการดา้นการจดัการทีม่ชีือ่เสยีงนาม Mary Parker Follet (1868-1933) ไดน้ยิามของการ

จัดการ (Management) ว่าหมายถึง “ศิลปะการทำ�งานให้สำ�เร็จลุล่วงผ่านความพยายามของบุคคลอ่ืน” 

(Carpenter, Bauer, & Erdogan, 2012) ซึ่งหมายความว่า การจัดการเกี่ยวข้องกับการให้บุคคลอื่น

ทำ�งานเพื่อการบรรลุเป้าหมาย ถ้าพิจารณาในบริบทขององค์การ บุคคลอื่นที่ว่าหมายถึงพนักงาน

หรือบุคลากรทั้งในระดับบุคคลและระดับกลุ่มที่ทำ�งานในองค์การ ถึงแม้ว่าพนักงานหรือบุคลากร

จะเป็นหัวใจสำ�คัญต่อการทำ�งานให้สำ�เร็จลุล่วงเพื่อการบรรลุเป้าหมายตามผู้บริหารหรือองค์การ

ตอ้งการได ้แตใ่นทางปฏบิตักิารทำ�งานใหส้ำ�เรจ็ลลุว่งไดน้ัน้ตอ้งอาศยัปจัจยัอืน่ทีเ่กีย่วขอ้งมาสนบัสนนุ 

พนกังานเพือ่ใหก้ารทำ�งานเกดิความคลอ่งตวัและสามารถตอบโจทยท์ีอ่งคก์ารตอ้งการได ้อยา่งไร

ก็ตาม ถึงแม้นิยามที่กล่าวในข้างต้นจะสามารถอธิบายความหมายของการจัดการให้เข้าใจได้ง่าย 

แต่นิยามดังกล่าวยังไม่ครอบคลุมประเด็นที่สำ�คัญของการจัดการในภาพรวมได้ทั้งหมด ทำ�ให้นัก

วชิาการดา้นการจดัการไดก้ำ�หนดนยิามทีค่รอบคลมุภาพรวมของคำ�วา่ “การจดัการ” ทีส่ะทอ้นให้

เหน็ถงึความเชือ่มโยงถงึประเดน็ตา่งๆ ทีส่นบัสนนุเรือ่งการจดัการไดเ้ปน็อยา่งด ีซึง่จากการทบทวน

นิยามการจัดการจากหนังสือและตำ�ราที่เกี่ยวข้องหลากหลายเล่ม สามารถสรุปความหมายของ

การจดัการไดว้า่ การจดัการ หมายถงึ กระบวนการของการใชท้รพัยากรขององคก์ารเพือ่การบรรลุ

เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลผ่านการวางแผน การจัดองค์กร การนำ� และการ

ควบคุม เม่ือพิจารณาจากนิยามข้างต้นจะพบว่ามีประเด็นสำ�คัญท่ีต้องทำ�ความเข้าใจอยู่ท้ังหมด 3 

ประการ ดังนี้

	 1)	 การจดัการเปน็กระบวนการทีเ่กีย่วขอ้งกบัการใชท้รพัยากรขององคก์าร ซึง่กระบวนการ 

คือการกระทำ�ที่ต่อเนื่องกันตามลำ�ดับหรือเป็นขั้นเป็นตอนเพื่อการบรรลุบางสิ่งบางอย่าง เช่น การ 

นำ�เสนอการบริการที่เป็นเลิศแก่ลูกค้า หรือ การทำ�กำ�ไรให้แก่ธุรกิจ เป็นต้น เมื่อพิจารณาในส่วน

ของทรัพยากรขององค์การ โดยทั่วไปผู้บริหารสามารถใช้ทรัพยากรเพื่อการขับเคลื่อนการทำ�งาน

และองคก์ารไปสูก่ารบรรลเุปา้หมายได ้ซึง่ทรพัยากรทีใ่ชส้ำ�หรบัการทำ�งานขององคก์าร ประกอบดว้ย

		  ทรพัยากรมนษุย ์(Human resource) หมายถงึ พนกังานหรอืบคุลากรทีจ่ำ�เปน็สำ�หรบั

การทำ�งาน ซึ่งถือเป็นกำ�ลังสำ�คัญสำ�หรับการขับเคลื่อนการทำ�งานขององค์การไปสู่ความสำ�เร็จ 

ถ้าองค์การปราศจากพนักงานที่มีความรู้ความสามารถที่เพียงพอต่อการทำ�งาน โอกาสที่องค์การ

จะประสบความสำ�เร็จและบรรลุเป้าหมายก็เป็นไปได้ยาก ซึ่งปัจจุบันองค์การส่วนใหญ่มุ่งหา

พนักงานที่มีทั้งทักษะด้านความรู้ (Hard skills) ที่ครอบคลุมเรื่องความรู้และความเชี่ยวชาญในการ

ทำ�งานเฉพาะทางได ้อาท ิการวเิคราะหก์ารเงนิ การบญัชแีละการปฏบิตักิาร และทกัษะดา้นความ

สัมพันธ์หรือทักษะเชิงอารมณ์ (Soft skills) หรือนักวิชาการบางท่านเรียกทักษะทางด้านนี้ว่า 

“People management competency” ซึ่งเกี่ยวกับการมีปฏิสัมพันธ์กับบุคคลและรวมถึงทักษะการ

สร้างสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและคุณลักษณะส่วนบุคคล (Kinicki & Fugate, 2016) นอกจากนี้ใน
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ปจัจบุนัองคก์ารสว่นใหญน่ำ�รปูแบบผสนผสานของการจดัทนุมนษุยม์าใช้ (Hybrid model of capital 

management) ซ่ึงพนักงานต้องมีทักษะในการทำ�งานท่ีหลากหลาย (Multi-skilling) และมีความหลากหลาย 

ของประสบการณ์และภูมิหลังที่ส่งเสริมการทำ�งานในองค์การ (Management Study Guide, 2016) 

นอกจากนี้บางองค์การที่มีจุดมุ่งเน้นต่อการสร้างความโดดเด่นและแตกต่างในกิจการของตน

พยายามให้ความสำ�คัญกับการคัดเลือกพนักงานที่มีค่านิยม (Value) หรือในบางครั้งก็เรียกว่า    

DNA ของพนกังานทีต่รงกบัแนวทางและเปา้หมายขององคก์าร ตวัอยา่งเชน่ บรษิทัโทเทิล่ แอค็เซส็ 

คอมมนูเิคชัน่ จำ�กดั (มหาชน) หรอื DTAC ตัง้เปา้หมายขึน้เปน็เบอร ์1 ดจิทิลัแบรนดใ์นประเทศไทย 

ซึง่การขบัเคลือ่นองคก์ารไปสูเ่ปา้หมายไดต้อ้งอาศยัพนกังานทีม่ ีDNA ตรงกบัทีบ่รษิทัตอ้งการ โดย

บริษัทได้กำ�หนด DNA ของพนักงานสายพันธุ์ดิจิทัลเพื่อสร้างวัฒนธรรมองค์การในแบบของการ

แหกกฎเดมิทีม่อียูเ่พือ่สรา้งสิง่ทีด่กีวา่ภายใตพ้ืน้ฐานของความซือ่สตัยแ์ละจรยิธรรม ซึง่ตอ้งมอีงค์

ประกอบ 4 ประการ ได้แก่ ความกล้าหาญในการลงมือทำ�และการตัดสินใจ มีความคิดเห็นท่ีแตกต่าง 

เพื่อนำ�ไปสู่สิ่งที่ดีขึ้น ลงมือทำ�อย่างรวดเร็ว และมีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะต่อสู้เพื่อให้ได้

มาซึง่ชยัชนะ ซึง่ทัง้หมดนีเ้ปน็สิง่ทีพ่นกังานตอ้งมเีพือ่ขบัเคลือ่นองคก์ารไปสูเ่ปา้หมาย (ดแีทคจดัทพั..., 

2559)

		  ทรัพยากรด้านการเงนิ (Financial resource) หมายถงึ เงนิทีผู่บ้รหิารหรอืองคก์ารใช้

เพื่อการบรรลุเป้าหมาย ทรัพยากรด้านการเงินขององค์การคือเงินที่ได้มาจากกำ�ไรหรือการลงทุน

ของผู้ถือหุ้นขององค์การ (DuBrin, 2009) ซึ่งในบางครั้งที่บริษัทต้องการจำ�นวนเงินเพื่อใช้ในการ

ลงทนุเพิม่ขึน้ บรษิทัอาจไมส่ามารถใชว้ธิกีารในการกูธ้นาคารแตเ่พยีงอยา่งเดยีว แตอ่าจระดมทนุ

จากผู้ถือหุ้นของบริษัทผ่านการออกหุ้นกู้ที่ให้ผลตอบแทนในรูปของดอกเบี้ยที่สูงกว่าของสถาบัน

การเงิน เป็นต้น ทรัพยากรด้านการเงินถือเป็นทรัพยากรที่มีความสำ�คัญรองจากทรัพยากรมนุษย์

ทัง้นีแ้มว้า่องคก์ารสามารถจา้งพนกังานทีม่คีวามสามารถเขา้มาทำ�งานได ้แตถ่า้ขาดการสนบัสนนุ

ด้านการเงินต่อการขับเคล่ือนโครงการหรือแผนการต่างๆ ตามท่ีได้กำ�หนดไว้เพ่ือการบรรลุเป้าหมาย 

ขององคก์าร โอกาสทีอ่งคก์ารจะเดนิหนา้ไปสูค่วามสำ�เรจ็กเ็ปน็ไปไดย้าก อยา่งไรกต็ามการมคีวาม

พร้อมด้านการเงินไม่ได้ยืนยันความสำ�เร็จขององค์การเสมอไป ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความสามารถของ   

ผู้บริหารในการจัดสรรทรัพยากรด้านการเงินให้เกิดประโยชน์สูงสุดและคุ้มค่าในการดำ�เนินกิจการ

ขององค์การมากที่สุด

	 	 ทรพัยากรด้านกายภาพ (Physical resource) หมายถงึ ทรพัยส์นิทีเ่ปน็รูปธรรม หรอื

จับต้องได้ขององค์การ เช่น ที่ดิน อาคาร พื้นที่ของสำ�นักงาน ยานพาหนะ วัตถุดิบ อุปกรณ์

สำ�นกังาน เครือ่งจกัร และสิง่อำ�นวยความสะดวกในการทำ�งานตา่งๆ ซึง่องคก์ารตอ้งใชท้รพัยากร

ด้านการเงินเพื่อจัดหาสิ่งต่างๆ เหล่านี้เพื่อใช้ในการทำ�งานเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ การ

ขาดแคลนซึ่งวัตถุดิบหรืออุปกรณ์ที่จำ�เป็นเพื่อใช้ในการทำ�งานส่งผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงาน

ในภาพรวมขององค์การ ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องให้ความสำ�คัญต่อการจัดสรรงบประมาณแก่    

หนว่ยงานหรอืแผนกตา่งๆ ภายในองคก์ารตามลำ�ดบัความสำ�คญัและจำ�เปน็เพือ่สรา้งความแนใ่จ
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ว่าหน่วยงานเหล่านั้นมีเครื่องมือหรือสิ่งอำ�นวยความสะดวกในการทำ�งานเพียงพอต่อการปฏิบัติ

งานเพื่อบรรลุเป้าหมาย นอกจากนี้ผู้บริหารยังต้องสามารถอธิบายได้อย่างชัดเจนเกี่ยวกับการ

จัดสรรงบประมาณเพื่อการได้มาซึ่งทรัพยากรด้านกายภาพของแต่ละแผนกในองค์การว่ามีความ

แตกต่างกันเพราะสาเหตุใด 

		  ทรัพยากรดา้นข้อมูลสารสนเทศ (Informational resource) หมายถงึ ขอ้มลูทีผู่บ้รหิาร 

และองค์การใช้เพื่อการวางแผนและกำ�หนดทิศทางการดำ�เนินกิจการขององค์การไปสู่การบรรลุ 

เปา้หมายและความสำ�เรจ็ (DuBrin, 2009) ขอ้มลูสารสนเทศมคีวามจำ�เปน็อยา่งยิง่สำ�หรบัผูบ้รหิาร

เนื่องจากข้อมูลสารสนเทศช่วยสนับสนุนการตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพและทำ�ให้ผู้บริหารมองเห็น

ปจัจยัตา่งๆ ทีส่ง่ผลกระทบตอ่การดำ�เนนิกจิการขององคก์ารไดช้ดัเจนมากยิง่ขึน้ โดยทัว่ไป องคก์าร

ขนาดใหญ่หรือองค์การที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์มีการจัดตั้งทีมงานเพื่อคอยติดตาม

สถานการณ์และรวบรวมข้อมูลข่าวสารท่ีเก่ียวข้องกับการดำ�เนินกิจการขององค์การ ในกรณีท่ีองค์การ 

เผชิญหน้ากับสถานการณ์วิกฤตหรืออยู่ในสภาวะการแข่งขันท่ีเข้มข้น องค์การอาจต้ังศูนย์บัญชาการ 

(War room) ข้ึนเพ่ือรวบรวมข้อมูลเพ่ือนำ�มาวิเคราะห์และส่งต่อให้ผู้บริหารเพ่ือการตัดสินใจท่ีเหมาะสม 

กบัสถานการณม์ากทีส่ดุ การกำ�หนดกลยทุธข์ององคก์ารเพือ่การดำ�เนนิงานไปสูเ่ปา้หมายตอ้งอาศยั 

ข้อมูลสารสนเทศที่สำ�คัญหลากหลายประการ ซึ่งผู้บริหารต้องมีทีมงานและบุคลากรที่มีความรู้

ความสามารถในการไดม้าซึง่ขอ้มลูและทำ�การวเิคราะหข์อ้มลูอยา่งรอบดา้นเพือ่ชว่ยใหก้ารกำ�หนด

กลยุทธ์หรือทิศทางขององค์การสอดประสานกับเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งข้อมูลสารสนเทศที่องค์การ

ใชพ้จิารณาในการดำ�เนนิกจิการครอบคลมุขอ้มลูเกีย่วกบัปจัจยัดา้นการเมอืงและกฎหมาย ปจัจยั

ด้านเศรษฐกิจ ปัจจัยด้านสังคมวัฒนธรรม และปัจจัยด้านเทคโนโลยี ตัวอย่างเช่น แนวคิดการขึ้น

ภาษีเครื่องดื่มที่มีน้ําตาลเป็นปัจจัยด้านการเมืองและกฎหมายที่ส่งผลกระทบโดยตรงต่อบริษัทที่

ทำ�ธรุกจิเกีย่วกบัเครือ่งดืม่นํา้อดัลมหรอืชาเขยีว เนือ่งจากรฐับาลมองเหน็วา่เครือ่งดืม่ทีม่ปีรมิาณนํา้

ตาลเกินกว่าเกณฑ์มาตรฐานสุขภาพส่งผลต่อสุขภาพของผู้บริโภคและนำ�มาซึ่งโรคภัยที่เกี่ยวข้อง

กบัการบรโิภคปรมิาณน้ําตาลเกนิขนาดหลายโรค แตท่ัง้นีก้ข็ึน้อยูก่บัผูบ้รโิภคดว้ยวา่ถา้อยากทาน

หวานเท่าเดิมผู้บริโภคก็อาจยินดีจ่ายเงินเพิ่ม เป็นต้น

	 2)	 การบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล องค์การหมายถึง การรวมตัว 

ทางสงัคมทีม่กีารกำ�หนดเปา้หมายและมกีารแบง่โครงสรา้งการทำ�งานอยา่งชดัเจน โดยมรีายละเอยีด 

เพิ่มเติมดังนี้ การรวมตัวทางสังคมหรือการรวมกลุ่ม (Social entity) หมายถึง การรวมตัวกันของ

บุคคลตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป การกำ�หนดเป้าประสงค์ (Goal directed) หมายถึง การกำ�หนดผลลัพธ์ที่

ต้องการบรรลุ และการแบ่งโครงสร้างอย่างชัดเจน (Deliberately structured) หมายถึง การกำ�หนด

ภารกจิและหนา้ทีค่วามรบัผดิชอบตอ่การปฏบิตังิานใหก้บัสมาชกิในองคก์าร ซึง่ความหมายนีใ้ชไ้ด้

กบัองคก์ารทกุประเภทและทกุขนาด (Daft, 2014) อยา่งไรกด็ ีสิง่ทีอ่งคก์ารตอ้งการมากทีส่ดุในการ

ดำ�เนินกิจการของตนคือ ความพยายามที่จะขับเคลื่อนองค์การไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 

นอกจากน้ีส่ิงท่ีองค์การต้องพิจารณาควบคู่กับการบรรลุเป้าหมายก็คือ ความมีประสิทธิภาพ (Eff ificiency) 

Leadership for Executives.indd   19 4/9/2561   9:25:30



20 ภาวะผู้นำ�สำ�หรับผู้บริหารองค์การ : แนวคิด ทฤษฎีและกรณีศึกษา

และความมีประสิทธิผล (Effectiveness) ซึ่งทั้งสองเรื่องนี้เป็นตัวบ่งชี้ที่สำ�คัญต่อผลการดำ�เนินงาน

ขององค์การ (Organizational performance) ความมีประสิทธิภาพเกี่ยวกับจำ�นวนของทรัพยากรที่

ใชเ้พือ่การบรรลเุปา้หมายขององคก์าร ซึง่ตัง้อยูบ่นพืน้ฐานของวตัถดุบิ เงนิทนุและบคุลากรทีจ่ำ�เปน็

เพือ่การผลติสนิคา้หรอืบรกิารใหไ้ดผ้ลลพัธต์ามทีต่อ้งการ ผูบ้รหิารทีม่คีวามสามารถสงูจะใหค้วาม

สำ�คัญต่อการใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าและเกิดประโยชน์สูงสุด ตัวอย่างเช่น บริษัทผู้ผลิตรถยนต์

สามารถผลิตรถยนต์คุณภาพสูงในต้นทุนที่ตํ่าสะท้อนให้เห็นถึงความมีประสิทธิภาพในการบริหาร 

เป็นต้น ซึ่งผู้บริหารมึความสามารถสูงมักระมัดระวังความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้นระหว่างการปฏิบัติงาน 

ทีส่ง่ผลกระทบตอ่การใชท้รพัยากรโดยรวม โดยนกึถงึสถานการณท์ีเ่ปน็ไปไดท้ีอ่าจสง่ผลกระทบตอ่

การใช้ทรัพยากรในการทำ�งาน ตัวอย่างเช่น ราคานํ้ามันที่เพิ่มสูงขึ้น ต้นทุนแรงงานที่เพิ่มมากขึ้น 

หรือราคาวัตถุดิบที่เพิ่มสูงขึ้น ปัจจัยต่างๆ เหล่านี้ส่งผลกระทบต่อการจัดการทรัพยากรอย่างมี

ประสิทธิภาพทั้งสิ้น ถ้าผู้บริหารสามารถคาดการณ์ได้ล่วงหน้าผ่านการวิเคราะห์ข้อมูลที่มีอยู่ก ็ 

อาจช่วยให้ผู้บริหารป้องกันความเสี่ยงจากผลกระทบเหล่านี้ได้เพิ่มขึ้น สำ�หรับความมีประสิทธิผล

เกีย่วกบัระดบัการบรรลเุปา้หมายทีไ่ดก้ำ�หนดไว ้ตวัอยา่งเชน่ บรษิทัแหง่หนึง่อาจกำ�หนดการเตบิโต

ของธุรกิจไว้ที่ร้อยละ 20 แต่เนื่องจากมีปัจจัยต่างๆ มากระทบการดำ�เนินธุรกิจส่งผลให้บริษัท      

สามารถขยายตัวได้เพียงแค่ร้อยละ 10 เท่าน้ัน ซ่ึงแสดงให้เห็นว่าบริษัทแห่งน้ีสามารถบรรลุเป้าหมาย 

ได้ในระดับหนึ่งแต่ไม่สามารถบรรลุในระดับที่กำ�หนดไว้ตั้งแต่แรกได้ อย่างไรก็ดีมีความเข้าใจที่

คลาดเคลือ่นเกีย่วกบัเรือ่งผลการดำ�เนนิงานขององคก์าร เนือ่งจากบคุคลสว่นใหญม่กัพจิารณาผล

ประกอบการขององค์การในฐานะตัวชี้วัดความสำ�เร็จขององค์การเป็นสำ�คัญ หรือที่เรียกว่าการ

พิจารณาที่ “บรรทัดสุดท้ายของบัญชี” (Bottom Line) ถึงแม้ความคิดนี้จะมีส่วนถูกอยู่บ้าง แต่ใน

ความเปน็จรงิยงัมปีจัจยัอืน่ๆ ทีเ่กีย่วขอ้งทีใ่ชส้ำ�หรบัการพจิารณาวา่องคก์ารมผีลการดำ�เนนิงานที่

ดจีรงิหรอืไม ่ซึง่ในปจัจบุนัการวดัความสำ�เรจ็หรอืผลการดำ�เนนิงานขององคก์ารตอ้งพจิารณาควบคู่

ไปทัง้ผลการดำ�เนนิงานทัง้ในรปูตวัเงนิทีไ่มใ่ชต่วัเงนิ ซึง่ประกอบดว้ย เศรษฐกจิ สงัคม และสิง่แวดลอ้ม 

หรือท่ีเรียกว่า “ไตรกำ�ไรสุทธิ” หรือ “การสร้างสมดุลท้ัง 3 ด้านของการทำ�ธุรกิจ” (Triple bottom line) 

ซึ่งเป็นแนวคิดของ Elkington (1999) ที่พัฒนาจากแนวคิดเดิมที่ Brundtland Commission ของ

องค์การสหประชาชาติได้กำ�หนดไว้เมื่อปี 1987 โดยเน้นเรื่อง People Planet และ Prof ifit คือการให้

ความสำ�คญักบัการมองคณุคา่และประเมนิความสำ�เรจ็องคก์รอยา่งสมดลุทัง้ 3 ดา้น โดยองคก์าร

ตอ้งดำ�เนนิธรุกจิบนพืน้ฐานของการสรา้งความสมดลุของการทำ�กำ�ไรเพือ่ตอบสนองผูม้สีว่นไดเ้สยี

ภายในขององค์การไม่ว่าจะเป็น เจ้าของกิจการ ผู้ถือหุ้น ผู้บริหาร และพนักงาน ไปพร้อมๆ กับการ 

ให้ความสำ�คัญต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อการดำ�เนินกิจการ

ของธุรกิจหรือองค์การผ่านเรื่องความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR: Corporate Social Responsibility) 

ซึง่เปน็เรือ่งทีอ่งคก์ารพจิารณาถงึผลประโยชนข์องสงัคมและสิง่แวดลอ้ม โดยแสดงถงึความรบัผดิชอบ 

ต่อผลกระทบท่ีเกิดจากกิจกรรมหรือการการดำ�เนินกิจการของตนท่ีมีต่อผู้มีส่วนได้เสียท้ังหมด ไม่ว่า 

จะเป็นลูกค้า ผู้จัดส่งวัตถุดิบ พนักงาน ผู้ถือหุ้น และชุมชน (Carpenter, Bauer, & Erdogan, 2012) 
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ซึง่การกระทำ�ขององคก์ารทีม่ตีอ่สงัคมและสิง่แวดลอ้มจะดำ�เนนิการมากกวา่เพยีงแคข่อ้บงัคบัตาม

กฎหมายเท่านั้น หมายความว่าองค์การเต็มใจหรืออุทิศตนที่จะทำ�กิจกรรมบางอย่างที่พิจารณา

แลว้วา่สง่ผลดตีอ่สงัคมและสิง่แวดลอ้มในระยะยาว ซึง่สิง่เหลา่นีจ้ะชว่ยเกือ้หนนุการดำ�เนนิกจิการ

ขององค์การต่อไปในอนาคต จากคำ�อธิบายดังกล่าวสามารถสรุปได้ว่าการวัดผลการปฏิบัติงาน

ขององค์การต้องพิจารณาว่าองค์การสามารถบรรลุเป้าหมายที่ต้องการทั้งในแง่เศรษฐกิจ สังคม

และสิ่งแวดล้อมหรือไม่ และองค์การใช้ทรัพยากรสำ�หรับการดำ�เนินกิจการเพื่อบรรลุเป้าหมายนั้น

อยา่งคุม้คา่มากนอ้ยเพยีงใด ไมใ่ชเ่พยีงแคพ่จิารณาจากผลกำ�ไรขององคก์ารเพยีงอยา่งเดยีว เพราะ

การขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความสำ�เร็จ ไม่ใช่เพียงแค่การได้กำ�ไรเหนือคู่แข่งที่อยู่ในอุตสาหกรรม

หรอืธรุกจิเดยีวกบัตนเพยีงเทา่นัน้ แตต่อ้งดำ�เนนิการควบคูไ่ปพรอ้มกบัการใหค้วามสำ�คญัตอ่สงัคม

และสิ่งแวดล้อมด้วย

	 3)	 การบรรลุเป้าหมายผ่านการวางแผน การจัดองค์กร การนำ�และการควบคุม 

ประเด็นที่กล่าวถึงนี้เรียกว่าหน้าที่การจัดการ (Management functions) โดยผู้บริหารใช้ทรัพยากร

ด้านบุคคล เงิน กายภาพและข้อมูลสารสนเทศเพื่อการบรรลุเป้าหมายผ่านหน้าที่การจัดการทั้ง   

4 ด้าน ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้

		  การวางแผน (Planning) หมายถึงการกำ�หนดเป้าหมายและกำ�หนดแนวทาง รวมถึง

ทรัพยากรที่จำ�เป็นเพื่อใช้สำ�หรับการบรรลุเป้าหมาย หรืออาจกล่าวได้ว่าการวางแผนเกี่ยวข้องกับ

การมองถึงสิ่งที่ผู้บริหารและองค์การต้องการให้เกิดขึ้นในอนาคตและกำ�หนดวิธีการที่ทำ�ให้สิ่งที่

ต้องการเกิดข้ึนได้จริง ตัวอย่างเช่น บริษัทเอเชีย เอวิเอช่ัน จำ�กัด (มหาชน) หรือไทยแอร์เอเชีย ต้ังเป้า 

เพิ่มรายได้และกำ�ไรในปี 2559 โดยสิ่งที่บริษัทได้ดำ�เนินการคือ การเพิ่มเส้นทางการบินใหม่ๆ ทั้ง

ในภูมภิาคอาเซยีน จนี และตะวนัออกกลาง ซึง่การเพิม่เทีย่วบนิไดต้อ้งมเีครือ่งบนิเพยีงพอสำ�หรบั

การให้บริการ (ทรัพยากรท่ีจำ�เป็นต่อการบรรลุเป้าหมาย) ส่งผลให้บริษัทมีกำ�ไรเพ่ิมข้ึนกว่าร้อยละ    

13 หรือประมาณ 422 ล้านบาทในไตรมาสที่ 2 ของปี 2559 เมื่อเทียบกับช่วงเดียวกันของปี 2558 

(ไทยแอรเ์อเซยีกำ�ไร..., 2559) กำ�ไรทีเ่พิม่ขึน้สะทอ้นใหเ้หน็ถงึการวางแผนทีย่อดเยีย่มของแอรเ์อเชยี

ไดเ้ปน็อยา่งด ีนอกจากนีก้ารกำ�หนดเปา้หมายขององคก์ารตอ้งผา่นการประเมนิสภาพแวดลอ้มทัง้

ภายในและภายนอกขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งสภาพแวดล้อมภายนอกซึ่งประกอบด้วย 

ปจัจยัทางดา้นการเมอืง เศรษฐกจิ สงัคมวฒันธรรม และเทคโนโลยี ทีอ่าจสง่ผลกระทบตอ่ผลการ

ดำ�เนินงานขององค์การทั้งทางด้านบวกและด้านลบ โดยนำ�มาเชื่อมโยงกับหลักการ SMART เพื่อ

ใช้ในการกำ�หนดเป้าหมายซึ่งประกอบด้วย

	 	 •	 ความเฉพาะเจาะจง (Specifif ic) หมายถงึผูบ้รหิารตอ้งกำ�หนดใหช้ดัเจนวา่อะไรคอืสิง่ที่

	 	 	 ต้องการบรรลุ

	 	 •	 สามารถวัดได้ (Measurable) หมายถึงการกำ�หนดตัวชี้วัดอย่างน้อยหนึ่งตัวเพื่อใช้วัด

	 	 •	 สามารถบรรลเุปา้หมายได้ (Attainable) หมายถงึเปา้หมายตอ้งสามารถทำ�ใหบ้รรลไุด้

	 	 	 ไม่ยากเกินกำ�ลังที่จะทำ�ได้
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	 	 •	 อยูบ่นพืน้ฐานแหง่ความเปน็จรงิ (Realistic) หมายถงึ เปา้หมายทีด่ตีอ้งสามารถอธบิายได ้

	 	 	 มีความสมเหตุสมผลและมีความเป็นจริง สามารถปฏิบัติได้จริงทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความ

	 	 	 สามารถขององค์การและโอกาสจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจประกอบกันด้วย

	 	 •	 การกำ�หนดเวลาแน่นอน (Timely) หมายถึงการกำ�หนดกรอบระยะเวลาที่แน่นอนใน

	 	 	 การบรรลุวัตถุประสงค์

	 	 ตัวอย่างการนำ�เอาหลักการ SMART มาใช้ในการพัฒนารถไฟฟ้า Leaf ของบริษัทนิสสัน 

มอเตอร ์จำ�กดั สามารถชว่ยใหเ้ขา้ใจการนำ�หลกการนัม้าใชไ้ดอ้ยา่งชดัเจนยิง่ขึน้ โดยมรีายละเอยีด

ดังนี้ 1) ความเฉพาะเจาะจง นิสสันตั้งเป้าหมายในการผลิตรถยนต์ที่เป็น Zero-emission แสดงให้

เห็นว่านิสสันไม่ต้องการแค่ลดการปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ออกสู่สภาพแวดล้อมเท่านั้น แต่

ต้องการกำ�จัดการปล่อยก๊าซหรือมลภาวะ 2) สามารถวัดได้ นิสสันกำ�หนดอย่างชัดเจนว่าการปล่อยก๊าซ 

ต้องเป็น “0” 3) สามารถบรรลุเป้าหมายได้ การวัดว่าบรรลุเป้าหมายหรือไม่ขึ้นอยู่กับว่าระบบไฟฟ้า

ทำ�งานได้ตามที่คาดหวังหรือไม่ นิสสันใช้เวลาในการวิจัยแบตเตอรี่ Lithium-ion ประมาณ 20 ปี 

และประกาศวา่แบตเตอรีใ่หพ้ลงังานทีท่ำ�ใหร้ถวิง่ไดถ้งึ 100 ไมล ์และใชเ้วลาในการชารจ์แบตเตอรี่

เพียงแค่ 8 ชม. เท่านั้น 4) อยู่บนพื้นฐานแห่งความเป็นจริง เนื่องจากแนวโน้มของกฎระเบียบภาครัฐ 

และความต้องการของผู้บริโภคต่อเรื่องความมิตรต่อสิ่งแวดล้อมของยนตรกรรมสมัยใหม่และการ

เพิ่มขึ้นของราคานํ้ามัน ทำ�ให้เห็นได้ชัดเจนว่ารถไฟฟ้าเป็นเป้าหมายที่แท้จริงในมุมมองของธุรกิจ 

แต่ยังไม่สามารถตัดสินได้จนกว่ารถรุ่นนี้จะออกไปสู่ผู้บริโภค และ 5) กำ�หนดช่วงเวลาที่แน่นอน 

เป้าหมายของนิสสันคือออกจำ�หน่ายรถ Leaf ในตลาดญี่ปุ่นและอเมริกาให้ได้ภายในปี 2010 และ

ขายตลาดในทวีปอื่นภายในปี 2012 ซึ่งถือเป็นการกำ�หนดช่วงเวลาที่ชัดเจน

	 	 นอกจากนีก้ารวางแผนยงัรวมถงึเรือ่งของการกำ�หนดพนัธกจิ (Mission) หรอืการประกาศ

จุดมุ่งหมายพื้นฐานหรือปรัชญาพื้นฐานขององค์การ ซึ่งพันธกิจขององค์การหรือข้อความพันธกิจ 

(Mission statement) อธบิายถงึเหตผุลการคงอยูค่งองคก์าร ซึง่ขอ้ความพนัธกจิทีด่คีวรตอบคำ�ถาม

ที่สำ�คัญ 5 ข้อ คือ “องค์การของพวกเราเป็นใคร” “ลูกค้าหรือผู้รับบริการขององค์การคือใคร” 

“ปรัชญาในการทำ�งานขององค์การคืออะไร” “อะไรคือสมรรถนะหลักหรือความได้เปรียบทางการ

แขง่ขนัขององคก์าร” และ “ความรบัผดิชอบขององคก์ารทีม่ตีอ่ผูม้สีว่นไดเ้สยีมอีะไรบา้ง” (Ferrell, 

Hirt, & Ferrell, 2016) รวมถึงการกำ�หนดเป้าประสงค์ (Objectives) ซึ่งเป็นผลลัพธ์ที่พึงปรารถนา

ขององค์การที่ได้มาจากพันธกิจขององค์การ ซึ่งการจะบรรลุเป้าประสงค์ได้นั้นต้องอาศัย “แผน” 

(Plans) หากแบ่งตามระยะเวลาสามารถแบ่งได้ 3 ประเภท คือ แผนระยะยาว แผนระยะกลางและ

แผนระยะสั้น 

	 	 การจดัองคก์ร (Organizing) หมายถงึการมอบหมายงาน การจดักลุม่งานในแตล่ะแผนก 

การมอบหมายอำ�นาจหน้าที่ และการจัดสรรทรัพยากรที่จำ�เป็นต่อการทำ�งานเพื่อบรรลุเป้าหมาย

ให้แก่หน่วยงานและแผนกต่างๆ ภายในองค์การ อาจกล่าวได้ว่าการจัดองค์กรเป็นกระบวนการ 
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เพื่อสร้างความแน่ใจว่าองค์การมีทรัพยากรด้านบุคคลและกายภาพที่จำ�เป็นต่อการนำ�แผนไปสูก่าร

ปฏิบัติเพื่อบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งการกำ�หนดหน้าที่ความรับผิดชอบในการทำ�งานให้พนักงาน

แตล่ะแผนกนัน้ควรยดึหลกัทีว่า่ “Put the right man on the right job at the right time in the right place” 

หมายความว่าควรให้พนักงานได้ทำ�งานที่เหมาะสมกับความสามารถของตนในช่วงเวลาและ

สถานการณ์ที่เหมาะสม เพราะการให้พนักงานไปทำ�งานที่ตนเองไม่ถนัดอาจทำ�ให้พนักงานต้อง

เสียเวลาในการเรียนรู้งานและอาจส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานที่นำ�ไปสู่การบรรลุเป้าหมายของ

องค์การ ในทางกลับกัน การให้พนักงานที่มีความสามารถได้ทำ�งานที่ตนเองถนัดต้องดำ�เนินไป

พรอ้มกบัชว่งเวลาและสถานการณท์ีต่อ้งการดว้ย เพราะจะทำ�ใหเ้กดิการสอดประสานทัง้จากความ

สามารถ ระยะเวลาและสถานการณ์เข้าไว้ด้วยกัน การให้พนักงานที่มีความสามารถเข้าไปทำ�งาน

ผิดที่ผิดเวลา อาจไม่ช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่ต้องการได้ เนื่องจากอาจล่าช้าเกินกว่าที่

พนักงานจะใช้ความสามารถในการทำ�งานเพื่อบรรลุเป้าหมายได้ 

		  การนำ� (Leading) หมายถึงการโน้มน้าวและจูงใจพนักงานให้ทำ�งานเพื่อการบรรลุเป้า

หมายขององค์การ การนำ�เกี่ยวข้องกับการสร้างคุณค่าร่วมกันในการทำ�งานและสื่อสารเป้าหมาย

ขององค์การให้พนักงานทุกคนได้รับทราบ โดยพยายามกระตุ้นให้พนักงานปฏิบัติอย่างเต็มกำ�ลัง

และความสามารถของตน อาจกลา่วไดว้า่การนำ�เปน็เรือ่งทีเ่กีย่วขอ้งกบัการจงูใจพนกังานใหท้ำ�งาน 

เพราะถึงแม้ว่าผู้บริหารจะกำ�หนดโครงสร้างหน้าที่ความรับผิดชอบแก่พนักงาน แต่พนักงานอาจ

ไมป่ฏบิตังิานอยา่งเตม็กำ�ลงัความสามารถของตน ดว้ยเหตนุีผู้บ้รหิารจงึตอ้งใชศ้ลิปะในการนำ�คน

เพื่อโน้มน้าวและจูงใจพนักงานให้เห็นถึงประโยชน์ที่พวกเขาจะได้รับควบคู่ไปกับองค์การ โดย       

ผู้บริหารต้องชี้ให้พนักงานเห็นว่าความพยายามในการปฏิบัติงานของพนักงานที่ทุ่มเททั้งแรงกาย 

แรงใจและเวลาสง่ผลตอ่องคก์ารอยา่งไร และเมือ่องคก์ารสามารถบรรลผุลลพัธ์ตามทีต่อ้งการแลว้ 

พนักงานจะได้รับสิ่งตอบแทนในรูปแบบใดระหว่างผลตอบแทนที่อยู่ในรูปตัวเงิน และไม่ใช่ตัวเงิน

หรือทั้งสองแบบ

		  การควบคุม (Controlling) หมายถึงการติดตามความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานของ

พนักงานเพื่อพิจารณาว่าการปฏิบัติงานของพนักงานสอดคล้องหรือดำ�เนินไปในทิศทางเดียวกัน

กบัเปา้หมายขององคก์ารหรอืไม ่ถา้ไมไ่ปในทศิทางเดยีวกนักบัองคก์รผูบ้รหิารกต็อ้งแกไ้ขใหถ้กูตอ้ง 

เพื่อสร้างความแน่ใจว่าองค์การกำ�ลังเดินหน้าไปสู่เป้าหมายที่ได้วางไว้ หรืออาจกล่าวได้ว่าการ

ควบคุมเป็นการเข้าไปดำ�เนินการแก้ไขปัญหาของการจัดการซึ่งเกิดจากความแตกต่างระหว่าง    

เป้าหมายที่องค์การต้องการ (Desired goals) กับผลลัพธ์หรือผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง (Actual 

performance) ซึ่งผู้บริหารมีหน้าที่ในการปิดช่องว่างของความแตกต่างทั้งสองประการนี้ โดย

กระบวนการของการควบคุมประกอบด้วย 4 ขั้นตอนที่สำ�คัญ ได้แก่ 1) การกำ�หนดมาตรฐานซึ่ง

เปน็สิง่ทีช่ีใ้หพ้นกังานเหน็วา่พวกเขาถกูคาดหวงัตอ่การทำ�งานในองคก์ารอยา่งไร 2) การวดัผลการ

ปฏิบัติงาน 3) การเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับมาตรฐาน และ 4) การปรับปรุงหรือแก้ไขผล

การปฏิบัติงาน (Ivancevich & Duening, 2007) ซึ่งขั้นตอนทั้ง 4 นี้ต้องดำ�เนินการไปด้วยกันถึงจะ
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ทำ�ให้การปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายที่กำ�หนดไว้ได้ อย่างไรก็ดีผู้บริหารจำ�นวนไม่น้อยที่กำ�หนด

มาตรฐานการปฏบิตังิานและมกีารตดิตามการทำ�งานของพนกังาน แตเ่พกิเฉยตอ่การปรบัปรงุแกไ้ข

ปญัหาทีเ่กดิขึน้ เพราะเชือ่วา่พนกังานจะสามารถรบัมอืหรอืแกป้ญัหานัน้ไดด้ว้ยตนเอง ทำ�ใหเ้ปา้หมาย 

ที่กำ�หนดไว้ไม่ได้รับการตอบสนอง

ภาพที่ 1.1 กระบวนการของการจัดการ

ที่มา : Daft (2014)

	

	 ภาพที่ 1.1 แสดงให้เห็นถึงกระบวนการการจัดการในภาพรวม ซึ่งเป็นการสรุปจากประเด็น

สำ�คัญที่ผู้เขียนได้ทำ�การอธิบายพร้อมทั้งยกตัวอย่างประกอบในข้างต้น อย่างไรก็ดีเพื่อให้ผู้บริหาร 

เขา้ใจหลกัสำ�คญัของการจดัการไดด้ยีิง่ขึน้ อาจสรปุไดว้า่ การจดัการเกีย่วขอ้งกบัการใชท้รพัยากร

ให้เกิดประโยชน์สูงสุดเพื่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การ ถึงแม้ว่าทรัพยากรทั้งหมดจะมีความ

สำ�คญัตอ่องคก์ารอยา่งเทา่เทยีมกนั แตท่รพัยากรทีส่ำ�คญัตอ่การขบัเคลือ่นองคก์ารไปสูเ่ปา้หมาย

และความสำ�เรจ็มากทีส่ดุในโลกยคุปจัจบุนัคอื ทรพัยากรบคุคลหรอืพนกังานในองคก์าร เนือ่งจาก

ถา้องคก์ารปราศจากพนกังานหรอืบคุลากร (ตอ่ใหม้กีารนำ�ปญัญาประดษิฐก์ต็าม) การใชท้รพัยากร

อื่นที่เหลือเพื่อการบรรลุเป้าหมายก็ไม่อาจเกิดขึ้นได้ ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารจึงต้องให้ความสำ�คัญกับ

การจัดการพนักงานเป็นอย่างมากและต้องสร้างความแน่ใจว่าแนวทางหรือวิธีการที่ตนเองปฏิบัติ

ตอ่พนกังานนัน้ชว่ยสง่เสรมิบรรยากาศในการทำ�งานรว่มกนัและจงูใจพนกังานใหท้ำ�งานอยา่งเตม็

กำ�ลังความสามารถเพื่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การ และนำ�พาองค์การสู่ความสำ�เร็จอย่าง

ผลการดำ�เนินงาน

การวางแผน

การนำ�

การควบคุม การจัดองค์กร

ทรัพยากร
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ยัง่ยนื เนือ่งจากผลการศกึษาเปน็จำ�นวนมากชีใ้หเ้หน็วา่สาเหตทุีพ่นกังานลาออกจากงานเปน็เพราะ

ผูบ้รหิารไมใ่ชส่าเหตจุากองคก์ารหรอืบรษิทั (Lipman, 2015) ซึง่สะทอ้นถงึความสำ�คญัตอ่การสรา้ง

ความสัมพันธ์ในการทำ�งานระหว่างผู้บริหารกับพนักงานได้เป็นอย่างดี ซึ่งการพัฒนาแนวทางเพื่อ

สร้างสัมพันธ์ในการทำ�งานที่ดีที่นำ�ไปสู่การจัดการและการบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลนั้นต้องอาศัยความเข้าใจเกี่ยวกับบทบาทหน้าที่และทักษะที่จำ�เป็นเพื่อการจัดการ

พนักงานและองค์การได้อย่างเหมาะสม 

	

1.2	 ประเภทและบทบาทหน้าที่ของผู้บริหาร	

	 ผูจ้ดัการหรอืผูบ้รหิาร (A manager) คอืบคุคลทีร่บัผดิชอบตอ่ผลการปฏบิตังิานของสมาชกิใน

กลุม่หรอืองคก์าร ซึง่ผูบ้รหิารมอีำ�นาจหนา้ทีใ่นการใชท้รพัยากรขององคก์ารเพือ่การบรรลเุปา้หมาย

ในการทำ�งาน (DuBrin, 2009) โดยทั่วไปผู้บริหารสามารถแบ่งออกเป็น 3 ประเภท ประกอบด้วย

	 1)	 ผูบ้รหิารระดบัสงู (Top managers) คอืผูบ้รหิารทีร่บัผดิชอบตอ่การกำ�หนดทศิทางใน

ภาพรวมขององค์การ มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงและการกำ�หนดวิสัยทัศน์ขององค์การโดยพยายาม

ทำ�ให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์การและรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งต่อความสำ�เร็จของ

องค์การ นอกจากนี้ผู้บริหาระดับสูงยังรับผิดชอบต่อการสร้างวัฒนธรรมขององค์การอีกด้วย 

ตัวอย่างตำ�แหน่งของผู้บริหารระดับนี้ อาทิ ประธานเจ้าหน้าบริหาร (Chief Executive Off  ificer) 

ประธานเจ้าหน้าที่ฝ่ายการเงิน (Chief Financial Off ificer) และ กรรมการผู้จัดการ (Managing Direc-

tor) เชน่ ศภุชยั เจยีรวนนท ์ประธานคณะผูบ้รหิารเครอืเจรญิโภคภณัฑแ์ละประธานคณะกรรมการ

บริหารบริษัท ทรู คอร์ปอเรชั่น จำ�กัด (มหาชน) เป็นต้น 

	 2)	 ผู้บริหารระดับกลาง (Middle managers) คือผู้บริหารที่รับผิดชอบต่อการกำ�หนด

วัตถุประสงค์และเป้าหมายให้สอดคล้องกับเป้าหมายของผู้บริหารระดับสูง และมีหน้าที่วางแผน

และนำ�กลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติเพื่อการบรรลุเป้าหมาย โดยผู้บริหารระดับกลางมีความรับผิดชอบ

หลักต่อการประสานงานและเชื่อมกลุ่มและแผนกต่างๆ เข้าด้วยกันเพื่อการขับเคลื่อนแผนและ

กลยุทธ์ไปสู่การบรรลุเป้าหมาย โดยผู้บริหารระดับนี้ทำ�หน้าที่ในการจัดสรรทรัพยากรที่จำ�เป็นต่อ

การทำ�งานใหก้บัแผนกตา่งๆ ทีเ่กีย่วขอ้งในการทำ�งาน นอกจากนีผู้บ้รหิารระดบักลางยงัทำ�หนา้ที่

ในการติดตามผลการปฏิบัติงานของแผนกต่างๆ และรับฟังรายงานความก้าวหน้าในการทำ�งาน

จากผู้บริหารระดับต้นด้วย ตัวอย่างตำ�แหน่งของผู้บริหารระดับกลาง ได้แก่ ผู้จัดการท่ัวไป (General 

manager) ผู้จัดการภาค (Regional manager) และ ผู้จัดการแผนก (Divisional manager)

	 3)	 ผู้บริหารระดับต้น (First-line managers) คือผู้บริหารที่มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับ

การจดัการผลการปฏบิตังิานของพนกังานระดบัปฏบิตักิารผูท้ีท่ำ�หนา้ทีใ่นการผลติสนิคา้และบรกิาร

ใหแ้กอ่งคก์าร โดยผูบ้รหิารระดบัตน้ทำ�หนา้ทีจ่ดุนี ้ตดิตามและใหร้างวลัพนกังานระดบัปฏบิตักิาร 

และยังช่วยชี้แนะแนวทางในการทำ�งานแก่พนักงานระดับปฏิบัติการอีกด้วย นอกจากนี้ ผู้บริหาร
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ระดับต้นยังทำ�หน้าที่ในการกำ�หนดรายละเอียดและตารางการทำ�งานของพนักงานรวมถึงแผน

ปฏบิตังิานทีส่อดคลอ้งกบัแผนของผูบ้รหิารระดบักลางดว้ย ถอืวา่ผูบ้รหิารระดบัตน้เปน็ผูบ้รหิารที่

มีความใกล้ชิดกับพนักงานระดับปฏิบัติการมากที่สุด  ตัวอย่างตำ�แหน่งผู้บริหารระดับต้น ได้แก่ 

ผู้จัดการฝ่าย ผู้จัดการประจำ�สำ�นักงาน และหัวหน้างาน  (Williams, 2011) ตารางที่ 1.1 แสดงให้

เห็นถึงความรับผิดชอบของผู้บริหารแต่ละระดับรวมถึงตัวอย่างของตำ�แหน่งบริหารในแต่ละระดับ

ตารางที่ 1.1 ประเภทของผู้บริหาร 3 ระดับในองค์การธุรกิจ

ความรับผิดชอบตัวอย่างตำ�แหน่งระดับ

	 รับผิดชอบต่อผลการดำ�เนินงาน

และความมีประสิทธิผลในภาพรวม

ขององค์การ

	 กำ�หนดนโยบายหลกัขององคก์าร 

กำ�หนดกลยทุธ ์และทำ�หนา้ทีใ่นการ

ตัดสินใจที่สำ�คัญแก่องค์การ

	 ทำ�หนา้ทีเ่ปน็ตวัแทนขององคก์าร

ในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์หรือแผน

ดำ�เนินงานในอนาคตขององค์การ

	 รับผิดชอบในการดูแลติดตาม 

การทำ�งานของพนักงานที่รายงาน

โดยตรงถึงตน

	 สร้างความชัดเจนว่าพนักงาน

ระดับปฏิบัติการเข้าใจนโยบายและ

แนวการปฏิบัติงานและได้รับการ

อบรมอย่างเหมาะสมเพื่อสามารถ

ทำ�งานที่ได้รับมอบหมายได้

	 รับผิดชอบในการนำ�กลยุทธ์และ

เป้าหมายที่กำ�หนดโดยผู้บริหาร

ระดับสูงไปสู่การปฏิบัติ

	 ประธานบริหาร 

	 ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร 

	 กรรมการผู้จัดการใหญ่ 

	 รองประธานบริษัท 

	 ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร

	 ด้านการเงิน

	 หัวหน้าแผนก 

	 หัวหน้าฝ่าย 

	 ผู้จัดการสำ�นักงาน 

	 ผู้จัดการฝ่ายขาย

	 ผู้อำ�นวยการฝ่าย 

	 ผู้จัดการทั่วไป 

	 ผู้จัดการภาค 

	 ผู้จัดการแผนก

ผู้บริหารระดับสูง

ผู้บริหารระดับต้น

ผู้บริหารระดับกลาง

ที่มา : Ebert & Griffif in (2015)
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	 ถึงแม้ว่าผู้บริหารทั้ง 3 ระดับจะเกี่ยวข้องกับหน้าที่การจัดการทั้ง 4 ประการซึ่งประกอบด้วย 

การวางแผน การจัดองค์กร การนำ� และการควบคุม แต่การแสดงออกของผู้บริหารในการทำ�งาน

ปรากฏลักษณะของบทบาทที่หลากหลาย ซึ่ง Henry Mintzberg (1989) ได้ทำ�การศึกษาบทบาทของ

ผู้บริหาร จากการติดตามผู้บริหารระดับสูงเพื่อสังเกตพฤติกรรมในแต่ละสัปดาห์ รวมถึงทำ�การ

วเิคราะหข์อ้ความในจดหมาย บทสนทนา และพฤตกิรรมของผูบ้รหิาร ทีน่ำ�ไปสูข่อ้สรปุทีว่า่ผูบ้รหิาร

แสดงบทบาทที่สำ�คัญในขณะทำ�งาน 3 ประการ ได้แก่ บทบาทด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 

(Interpersonal roles) บทบาทด้านการให้ข้อมูลสารสนเทศ (Informational Roles) และ บทบาทด้าน

การตดัสนิใจ (Decisional roles) อาจกลา่วไดว้า่บทบาทของผูบ้รหิารคอืการมปีฏสิมัพนัธก์บัพนกังาน

ในองค์การ รวบรวมและส่งต่อข้อมูล และตัดสินใจ ซึ่งในแต่ละบทบาทสามารถแบ่งเป็นบทบาท

ย่อยดังต่อไปนี้ (ตารางที่ 1.2)

	 1)	 บทบาทด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล - ผู้บริหารโดยส่วนใหญ่ใช้เวลาสองในสาม

ไปกับเรื่องการสื่อสารกับบุคคลอื่น เนื่องจากการสื่อสารกับบุคคลอื่น อาทิ พนักงาน ลูกค้า หรือผู้

มสีว่นไดเ้สยีขององคก์ารชว่ยใหผู้บ้รหิารสามารถทำ�ความเขา้ใจเกีย่วกบัความตอ้งการและปญัหา

ของกลุม่คนเหลา่นัน้ไดม้ากยิง่ขึน้ นอกจากนีก้ารสือ่สารยงัชว่ยใหผู้บ้รหิารสามารถอธบิายมมุมอง

หรือสาระสำ�คัญขององค์การและตนเองแก่บุคคลเหล่านั้นได้อีกด้วย ซึ่งบทบาทย่อยที่ผู้บริหาร

แสดงออก ได้แก่ บทบาทตัวแทนในทุกสถานการณ์ (Figurehead role) ที่ผู้บริหารทำ�หน้าที่เป็น

ตวัแทนในการเปดิงาน ตอ้นรบับคุคทีม่าเยีย่มบรษิทั หรอืเปน็ตวัแทนบรษิทัเพือ่รบัประทานอาหาร

กับลูกค้าของบริษัท เป็นต้น บทบาทผู้นำ� (Leader role) ที่ผู้บริหารทำ�หน้าท่ีในการจูงใจและกระตุ้น

พนักงานเพ่ือการบรรลุเป้าหมายขององค์การ และบทบาทผู้ประสานงาน (Liaison role) ที่ผู้บริหารแสดง

บทบาทนี้ในการทำ�งานร่วมกับบุคคลภายนอกหน่วยงานของตน 
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ตารางที่ 1.2 บทบาทของผู้บริหาร

ตัวอย่างกิจกรรมการแสดงบทบาทประเภทของบทบาท

ทำ�หน้าที่ในการเป็นตัวแทนในการ

เปิดงาน

การทำ�งานร่วมกับบุคคลภายนอก

หน่วยของตน

แบง่ปนัขอ้มลูกบับคุคลอืน่ภายนอก

แผนกหรือองค์การ

พัฒนาแนวคิดใหม่เพื่อการสร้าง

นวัตกรรม

แก้ปัญหาความขัดแย้งระหว่างผู้ใต้

บังคับบัญชา

ทบทวนและปรับปรุงการจัดสรร

ทรัพยากร

การหาข้อตกลงกับตัวแทนสหภาพ

หรือผู้จัดส่งวัตถุดิบ

ทำ�หน้าที่ในการจูงใจและกระตุ้น

พนักงานเพื่อการบรรลุเป้าหมาย

ขององค์การ

แบ่งปันข้อมูลกับบุคคลอื่นที่อยู่

ภายในแผนกหรือองค์การเดียว   

กับตน

การติดตามและตรวจสอบสภาพ

แวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับการดำ�เนิน

กจิการขององคก์ารเพือ่การไดม้าซึง่

ข้อมูล

บทบาทตัวแทน

ในทุกสถานการณ์

บทบาทผู้ประสานงาน

บทบาทโฆษก

บทบาทผู้ประกอบการ

บทบาทผู้รับมือกับความไม่สงบ

บทบาทผู้จัดสรรทรัพยากร

บทบาทนักเจรจา

บทบาทผู้นำ�

บทบาทผู้ให้ข้อมูลข่าวสาร

บทบาทผู้ตรวจสอบ

ด้านความสัมพันธ์

ระหว่างบุคคล

ด้านการตัดสินใจ

ด้านการให้ข้อมูล

สารสนเทศ

ที่มา : สังเคราะห์โดยผู้เขียน
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	 2)	 บทบาทด้านการให้ข้อมูลสารสนเทศ - นอกจากการใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับเรื่องของ

การติดต่อกับบุคคลอื่นแล้ว ผู้บริหารยังใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับการรวบรวมและแบ่งปันข้อมูล

ข่าวสารอีกด้วย การศึกษาของ Mintzberg พบว่าผู้บริหารใช้เวลาประมาณร้อยละ 40 ของเวลา 

ทั้งหมดไปกับการให้และรับข้อมูลสารสนเทศ อาจสรุปได้ว่าการจัดการเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการ

ประมวลผลข้อมูลสารสนเทศและรวบรวมข้อมูลสารสนเทศผ่านการประเมินสภาพแวดล้อมทาง

ธรุกจิและการแลกเปลีย่นขอ้มูลกบับคุคลอืน่ และนำ�ขอ้มลูเหลา่นัน้สง่ตอ่ไปยงับคุคลทีอ่ยูท่ัง้ภายใน

และภายนอกองค์การ ซึ่งบทบาทย่อยที่ผู้บริหารแสดงออก ได้แก่ บทบาทผู้ตรวจสอบ (Monitor 

role) ที่ผู้บริหารทำ�การติดตามและตรวจสอบสภาพแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับการดำ�เนินกิจการของ

องค์การเพ่ือการได้มาซ่ึงข้อมูล ซ่ึงอาจมาจากการพบปะสนทนากับบุคคลอ่ืนเพ่ือให้ได้ข้อมูลในเชิงลึก 

และจากสื่อสิ่งพิมพ์และอิเล็กทรอนิกส์ต่างๆ บทบาทผู้ให้ข้อมูลข่าวสาร (Disseminator role) ซึ่ง   

ผู้บริหารแสดงบทบาทนี้เมื่อมีการแบ่งปันข้อมูลกับบุคคลอื่นที่อยู่ภายในแผนกหรือองค์การเดียว

กบัตน และบทบาทโฆษก (Spokesperson role) ผูบ้รหิารแสดงบทบาทนีเ้มือ่มกีารแบง่ปนัขอ้มลูกบั

บุคคลอื่นภายนอกแผนกหรือองค์การ

	 3)	 บทบาทด้านการตัดสินใจ - การรวบรวมและการแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศไม่เพียงพอ

ต่อการบริหารงานในองค์การให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ถ้าผู้บริหารไม่ได้นำ�ข้อมูลเหล่านั้นมาใช้        

ใหเ้กดิประโยชนก์บัองคก์าร ขอ้มูลเหลา่นัน้กไ็รค้วามหมาย เพราะประโยชนข์องการรวบรวมและแบง่ปนั 

ข้อมูลกับบุคคลทั้งภายในและภายนอกองค์การช่วยให้ผู้บริหารสามารถตัดสินใจได้ดียิ่งขึ้น ซึ่ง

บทบาทย่อยที่ผู้บริหารแสดงออก ได้แก่ บทบาทผู้ประกอบการ (Entrepreneur role) ผู้บริหารแสดง

บทบาทนี้เมื่อมีการปรับเปลี่ยนตนเอง ผู้ใต้บังคับบัญชาและหน่วยงานของตนสู่การเปลี่ยนแปลง 

บทบาทผู้รับมือกับความไม่สงบ (Disturbance handler role) ผู้บริหารแสดงบทบาทนี้เมื่อต้องตอบ

สนองต่อแรงกดดันและปัญหาที่รุนแรงที่ต้องให้ความสำ�คัญอย่างทันทีทันใด บทบาทผู้จัดสรร

ทรัพยากร (Resource allocator role) บทบาทนี้ผู้บริหารต้องตัดสินใจว่าจะแบ่งทรัพยากรเพื่อใช้ใน

การทำ�งานใหก้บัใครหรอืหนว่ยงานใดบา้ง และ บทบาทนกัเจรจา (Negotiator role) ผูบ้รหิารแสดง

บทบาทนี้เมื่อตนต้องเจราจาเรื่องที่เกี่ยวกับตารางเวลาในการทำ�งาน โครงการต่างๆ การกำ�หนด

เปา้หมายในการทำ�งาน ผลลพัธใ์นการทำ�งาน ทรพัยากร และการเรยีกรอ้งขึน้คา่แรงของพนกังาน

	 ผูบ้รหิารแสดงบทบาททัง้สามประการ ไดแ้ก ่บทบาทดา้นความสมัพนัธร์ะหวา่งบคุคล บทบาท

ดา้นการใหข้อ้มูลสารสนเทศ และบทบาทดา้นการตดัสนิใจ ในการทำ�งานแตล่ะวนัสลบักนัไปทัง้นี้

ขึน้อยูก่บัระดบัตำ�แหนง่และหนา้ทีค่วามรบัผดิชอบของผูบ้รหิาร ซึง่การแสดงออกในแตล่ะบทบาท

จะมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับประเภทขององค์การและลักษณะการทำ�งานของผู้บริหารด้วย อย่างไรก็ดี 

การแสดงบทบาทต่างๆ เหล่านี้ได้อย่างเหมาะสมและเกิดประสิทธิภาพสูงสุดต้องอาศัยทักษะการ

จดัการทีส่ำ�คญัหลากหลายประการทีช่ว่ยสง่เสรมิใหผู้บ้รหิารสามารถทำ�งานไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพ

มากยิ่งขึ้น และทำ�งานร่วมกับพนักงานในองค์การเพื่อนำ�องค์การไปสู่ความสำ�เร็จได้ดียิ่งขึ้น
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1.3	 ทักษะการจัดการที่สำ�คัญสำ�หรับผู้บริหาร

	 การจดัการพนกังานและองคก์ารไปสูก่ารบรรลเุปา้หมายอยา่งมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลนัน้ 

ผูบ้รหิารตอ้งอาศยัทกัษะการจดัการทีห่ลากหลายเพือ่ใชใ้นการขบัเคลือ่นองคก์ารสูค่วามสำ�เรจ็ ซึง่

ทักษะการจัดการ หมายถึง ความสามารถในการใช้ความรู้ พฤติกรรม และความถนัดของตนเพื่อ

การทำ�งาน (Ivancevich & Duening, 2007) โดยผู้บริหารสามารถเรียนรู้และพัฒนาทักษะทางการ

จัดการได้จากประสบการณ์ การฝึกอบรมและการฝึกปฏิบัติจนเกิดความชำ�นาญ ซึ่งนักวิชาการ

ดา้นการจดัการไดน้ำ�เสนอทกัษะการจดัการทีส่ำ�คญัสำ�หรบัผูบ้รหิารเพือ่ใชใ้นการสรา้งความสำ�เรจ็

ให้เกิดขึ้นแก่องค์การ อาทิ Katz (1974) ได้แบ่งทักษะการจัดการที่สำ�คัญสำ�หรับผู้บริหารออกเป็น 

3 ทักษะ ได้แก่ 

	 1)	 ทกัษะดา้นงาน (Technical skills) คอืความสามารถในการใชค้วามรูแ้ละความชำ�นาญ

เพื่อการทำ�งาน โดย Katz ได้กล่าวว่าทักษะด้านนี้มีความสำ�คัญเป็นอย่างมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

กบัผูบ้รหิารระดบัตน้ขององคก์าร เนือ่งจากผูบ้รหิารระดบัตน้ตอ้งทำ�งานใกลช้ดิกบัพนกังานระดบั

ปฏิบัติงานซึ่งต้องอาศัยความชำ�นาญในการทำ�งานเพื่อแนะนำ�การปฏิบัติงานที่เหมาะสม รวมถึง

ผู้บริหารต้องอาศัยความสามารถในการทำ�งานต่อการเลื่อนตำ�แหน่งสู่ระดับที่สูงขึ้นด้วย 

	 2) 	ทักษะด้านมนุษยสัมพันธ์ (Human relations skills) คือความสามารถในการสร้าง

สัมพันธ์และการมีปฎิสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน ผู้บริหาร และลูกค้า หรือหมายถึง 

ความสามารถในการทำ�งานร่วมกับบุคคลอื่นในที่ทำ�งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยผู้บริหารที่มี

ทกัษะนีจ้ะเปดิโอกาสใหพ้นกังานไดแ้สดงอารมณค์วามรูส้กึของตนทีม่ตีอ่การทำ�งานและพยายาม

กระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูงใจและรู้สึกถึงความเป็นส่วนหนึ่งในการทำ�งาน 

	 3) 	ทกัษะดา้นความคดิรวบยอด (Conceptual skills) หมายถงึ ความสามารถของผูบ้รหิาร 

ต่อการทำ�ความเข้าใจภาพรวมขององค์การและเห็นความเชื่อมโยงของแต่ละแผนกในองค์การ 

ทกัษะนีเ้กีย่วขอ้งกบัความคดิ กระบวนการรวบรวมขอ้มูลและความสามารถในการวางแผนของผูบ้รหิาร 

รวมถงึความสามารถในการวเิคราะหว์า่องคก์ารมคีวามสมัพนัธก์บัชมุชนและสงัคมอยา่งไร ซึง่ทกัษะนี ้

มคีวามสำ�คญัเปน็อยา่งมากสำ�หรบัผูบ้รหิารระดบัสงูขององคก์าร ตวัอยา่งเชน่ รุง่โรจน ์รงัสโิยภาส 

กรรมการผู้จัดการใหญ่ของเอสซีจี (SCG) ที่มองว่าการผลักดันให้ เอสซีจี (SCG) เป็นองค์กร

นวตักรรมชัน้นำ�และแขง่ขนัในตลาดโลกไดต้อ้งมกีารพฒันาและเปลีย่นแปลงในทกุองคาพยพ และ

ที่สำ�คัญพนักงานต้องกล้าคิด กล้าพูด กล้าทำ� ในสิ่งที่สร้างสรรค์และสร้างคุณค่าแก่องค์กร ซึ่งจะ

สง่ผลดตีอ่การเตบิโตขององคก์าร มมุมองนีส้ะทอ้นใหเ้หน็ความเชือ่มโยงทางความคดิในภาพรวม

และความสำ�คัญของพนักงานต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความสำ�เร็จ

	 บรษิทัหลายแหง่ไดพ้ยายามพฒันาทกัษะทีส่ำ�คญัทัง้ 3 ประการนีใ้หเ้กดิขึน้ไมเ่พยีงแตผู่บ้รหิาร

เท่านั้นแต่รวมถึงพนักงานในทุกระดับชั้น เพราะเชื่อว่าการพัฒนาทักษะทั้ง 3 นี้ช่วยสนับสนุนการ
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เตบิโตอยา่งยัง่ยนืขององคก์ารและนำ�พาองคก์ารไปสูค่วามเปน็เลศิได ้เชน่ บรษิทั ปตท. ทีต่ระหนกั

และใหค้วามสำ�คญัในการสรา้งบคุลากรใหม้คีวามรูแ้ละความสามารถสงู เพราะเชือ่วา่ปจัจยัเหลา่นี ้

เปน็ปจัจยัหลกัแหง่ความสำ�เรจ็ทีช่ว่ยผลกัดนัการดำ�เนนิธรุกจิตามวสิยัทศันแ์ละพนัธกจิทีบ่รษิทัวางไว้ 

ด้วยเหตุนี้บริษัทจึงให้ความสำ�คัญในกับการสร้างสังคมแห่งการเรียนรู้ ส่งเสริมโอกาสการสร้าง

ความเป็นผู้นำ�  การพัฒนาพนักงานทุกระดับให้เป็นคนดี คนเก่ง มีพฤติกรรมในการทำ�งานอย่าง

มืออาชีพ และมีความพร้อมในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ภายใต้หลักการ 3 ประการ คือ ห่วงใย แบ่งปัน 

และใสใ่จตอ่พนกังานเพือ่สง่เสรมิใหพ้นกังานพรอ้มชว่ยบรษิทัดแูลสงัคม ชมุชน สิง่แวดลอ้ม ไปพรอ้ม 

กับการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืน  

	 นอกจากนี้ Griff ifin (2011) ได้นำ�เสนอทักษะการจัดการที่สำ�คัญสำ�หรับผู้บริหารไว้ 7 ประการ

ซึง่ทกัษะ 3 ประการแรกไดน้ำ�มาจากแนวคดิของ Katz และไดเ้พิม่เตมิทกัษะทีจ่ำ�เปน็อกี 4 ประการ 

ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

	 1) 	ทักษะด้านงาน (Technical skills) เป็นทักษะที่มีความสำ�คัญต่อความเข้าใจและสามารถ

ทำ�งานที่เฉพาะเจาะจงให้สำ�เร็จลุล่วงได้ ผู้บริหารใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับการอบรมให้ความรู้

พนักงานและตอบคำ�ถามที่เกี่ยวข้องกับปัญหาในการทำ�งาน 

	 2) 	ทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal skills) เป็นความสามารถในการ

สื่อสาร ความเข้าใจและจูงใจพนักงานและกลุ่มบุคคลทั้งภายในและภายนอกองค์การ ผู้บริหารที่

สามารถปรับตัวเข้าหาบุคคลอื่นทั้งภายในและภายนอกองค์การได้เป็นอย่างดีอันเนื่องมาจากมี

ระดบัทกัษะดา้นความสมัพนัธร์ะหวา่งบคุคลสงู มโีอกาสทีจ่ะประสบความสำ�เรจ็ในการทำ�งานและ

สามารถขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความสำ�เร็จได้ 

	 3) 	ทักษะด้านความคิดรวบยอด (Conceptual skills) คือความสามารถของผู้บริหารในการ

มองเห็นภาพรวมขององค์การว่าแต่ละส่วนมีความเชื่อมโยงกันอย่างไร สภาพแวดล้อมทั้งภายใน

และภายนอกส่งผลกระทบต่อองค์การอย่างไร ซึ่งจะทำ�ให้ผู้บริหารกำ�หนดแนวทางในการบริหาร

องค์การได้อย่างเหมาะสมและเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

	 4) 	ทกัษะดา้นการวนิจิฉยั (Diagnostic skills) ผูบ้รหิารทีป่ระสบความสำ�เรจ็ตอ้งมทีกัษะดา้น

การวนิจิฉยัหรอืทกัษะทีช่ว่ยใหผู้บ้รหิารสามารถมองเหน็การตอบสนองทีเ่ปน็ไปไดท้ีเ่หมาะสมทีส่ดุ

ต่อสถานการณ์ ดังเช่นแพทย์ที่วินิจฉัยโรคของผู้ป่วยผ่านการวิเคราะห์อาการและระบุถึงสาเหตุที่

เป็นไปได้ของอาการ ในองค์การผู้บริหารต้องทำ�หน้าที่เหมือนแพทย์รักษาผู้ป่วยด้วยการวินิจฉัย

และวิเคราะห์ปัญหาในองค์การโดยการศึกษาอาการและพัฒนาแนวทางสำ�หรับการแก้ปัญหา 

ตวัอยา่งเชน่ ศภุจ ีสธุรรมพนัธุก์อ่นเขา้มารบัตำ�แหนง่ CEO ของบรษิทัไทยคม บรษิทัแหง่นีข้าดทนุ

ตอ่เนือ่งถงึ 6 ปตีดิตอ่กนั แตภ่ายหลงัจากการเขา้มาทำ�งานศภุจสีามารถชว่ยใหบ้รษิทัพลกิฟืน้และ

ทำ�กำ�ไรไดภ้ายใน 3 เดอืนแรกทีเ่ขา้มาบรหิาร เนือ่งจากศภุจเีหน็ความผดิปกตขิองตวัเลขทางบญัชี

ที่เกิดจากการขายสินค้าและสต๊อกสินค้า ศุภจีจึงให้ทีมการตลาดเร่งเก็บเงินให้เร็วขึ้นเพราะจะ
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เปลีย่นตวัเลขนีเ้ปน็กำ�ไร ในขณะทีส่ตอ๊กสนิคา้ทีม่อียูห่ากบรษิทัขายไดเ้รว็ของกจ็ะเปลีย่นเปน็กำ�ไร

ทนัท ีนีค่อืสิง่ทีอ่ดตีซอีโีอหญงิแกรง่ของไทยคมมองเหน็และเลอืกทำ�กอ่นในชว่งแรกของการเขา้รบั

ตำ�แหน่ง สะท้อนให้เห็นทักษะในการวินิจฉัยปัญหาในเบื้องต้นได้เป็นอย่างดี

 	 5) 	ทกัษะดา้นการสือ่สาร (Communication skills) คอืความสามารถในการสือ่สารแนวคดิและ

ข้อมูลสารสนเทศต่อผู้อื่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ และในขณะเดียวกันก็สามารถรับแนวคิดและ

ขอ้มลูสารสนเทศจากบคุคลอืน่ไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพดว้ยเชน่กนั การสือ่สารกบับคุคลทัง้ภายใน

และภายนอกองคก์ารอาจดำ�เนนิการผา่นการพดูคยุสนทนาแบบเหน็หนา้ หรอืผา่นการใชร้ะบบออนไลน ์

เช่น อีเมล หรือเฟซบุ๊กก็ได้ ตัวอย่างของบริษัท นกแอร์ จำ�กัด (มหาชน) ที่เกิดปัญหาระบบการเช็คอิน 

ขัดข้องเม่ือวันท่ี 12 สิงหาคม 2558 ส่งผลให้เคร่ืองบินล่าช้า และทำ�ให้มีผู้โดยสารตกค้างเป็นจำ�นวนมาก 

โดยสายการบินนกแอร์ได้ออกมาประกาศความรับผิดชอบด้วยการมอบตั๋วโดยสารให้กับผู้ที่ได้รับ

ความเสียหายท่านละ 1 ใบ โดยสามารถเลือกเส้นทางบินและเวลาท่ีต้องการได้เอง นอกจากน้ี พาที สารสิน 

ในฐานะ CEO ของบรษิทัในตอนนัน้ไดท้ำ�จดหมายถงึผูโ้ดยสารทีไ่ดร้บัผลกระทบทกุคนดว้ยการลง

ลายมือชื่อในจดหมายทุกฉบับด้วยตนเอง ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงการสื่อสารที่จริงใจของผู้บริหารที่มี

ตอ่ลกูคา้ทีเ่ปน็ผูอ้ปุการคณุของบรษิทัไดเ้ปน็อยา่งด ีอยา่งไรกต็ามเมือ่เผชญิหนา้กบัเหตกุารณย์กเลกิ 

เที่ยวบินอันเนื่องมาจากนักบินของสายการบินนกแอร์ประท้วงไม่ขึ้นบิน พาที สารสินไม่สามารถ

ควบคุมอารมณ์ของตนได้ ถึงขนาดเขียนลงในทวิตเตอร์ส่วนตัวว่า “คนที่ทุบหม้อข้าวตัวเองแต่ใช้

คนอื่นให้ไปตาย แบบนี้อย่าให้เห็นนะ...ไปใส่กระโปรงไป” ซึ่งเป็นการสื่อสารที่ไม่เหมาะสมเพราะ

เปน็การใชค้ำ�ทีร่นุแรงและเปน็เรือ่งภายในองคก์ารทีผู่บ้รหิารอยา่งพาท ีสารสนิ ตอ้งจดัการและแกไ้ข 

ปัญหาให้เรียบร้อย ไม่ใช่การออกมาใช้ข้อความในลักษณะแบบนี้ต่อสาธารณะ การแสดงออกใน

ลักษณะนี้แสดงให้เห็นถึงข้อบกพร่องของทักษะการสื่อสาร ที่ไม่เลือกใช้ประโยชน์จากเครือข่าย

สังคมออนไลน์ต่อการทำ�ความเข้าใจ ชี้แจงและขอโทษลูกค้ามากกว่าการระบายอารมณ์ส่วนตัว

	 6) 	ทักษะด้านการตัดสินใจ (Decision-making skills) ผู้บริหารที่มีประสิทธิภาพส่วนใหญ่มี

ทักษะในการตัดสินใจที่ดี ทักษะการตัดสินใจเกี่ยวข้องกับความสามารถของผู้บริหารต่อการระบุ

ถงึปญัหาหรอืโอกาสและเลอืกแนวทางทีเ่หมาะสมทีส่ดุเพือ่แกป้ญัหาหรอืสรา้งประโยชนจ์ากโอกาสนัน้ 

อยา่งไรกต็ามไมม่ผีูบ้รหิารทา่นใดทีส่ามารถตดัสนิใจไดถ้กูตอ้งทกุครัง้ แตผู่บ้รหิารทีม่ปีระสทิธภิาพ

สว่นใหญม่กัตดัสนิใจไดถู้กตอ้งมากกวา่ตดัสนิใจผดิ และเมือ่ใดกต็ามทีผู่บ้รหิารเหลา่นัน้ตดัสนิใจผดิ 

พวกเขาจะพบความผดิปกตนิัน้ไดอ้ยา่งรวดเรว็และพยายามหาแนวทางตดัสนิใจทีด่ขีึน้กวา่เดมิเพือ่

ลดความสูญเสียที่เกิดขึ้นกับองค์การให้น้อยที่สุด ตัวอย่างของ ตัน ภาสกรนที สมัยดำ�รงตำ�แหน่ง

ผู้บริหารสูงสุดของบริษัท โออิชิ กรุ๊ป จำ�กัด (มหาชน) ที่เผชิญกับสภาวะวิกฤตที่เกี่ยวกับสารปนเปื้อน

ทีอ่ยูภ่ายในนํา้ชาเขยีว ซึง่สง่ผลกระทบตอ่ความเชือ่มัน่และศรทัธาของผูบ้รโิภคทีม่ตีอ่บรษิทั เนือ่งจาก 

มีผู้บริโภคอ้างว่าตนได้รับผลกระทบจากการบริโภคชาเขียวที่มีสารปนเปื้อนนี้เข้าไป โดยสิ่งที่ตัน 

ภาสกรนทีดำ�เนินการในช่วงเวลานั้นคือ การตัดสินใจเข้าเยี่ยมและขอโทษลูกค้าพร้อมกับรับผิดชอบ 

ค่ารักษาพยาบาลให้ทั้งหมด และการตัดสินใจสั่งเก็บสินค้าที่ผลิตในล็อตนั้นทั้งหมด รวมถึงการ
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เปดิโรงงานผลติใหห้นว่ยงานทางดา้นสาธารณสขุเขา้ตรวจสอบเรือ่งความปลอดภยั และการสัง่ซือ้

เครือ่งสแกนสารปนเปือ้นในนํา้ชาเขยีวมลูคา่กวา่ 100 ลา้นบาท ซึง่การตดัสนิใจแตล่ะเรือ่งของตนั 

ภาสกรนท ีในสถานการณว์กิฤตขณะนัน้ชว่ยใหบ้รษิทั โออชิ ิกรุป๊ จำ�กดั (มหาชน) ไดร้บัคำ�ชมและ

กลบัมา สรา้งรายไดแ้ละทำ�กำ�ไรไดเ้หมอืนเดมิอกีครัง้ เหตกุารณน์ีส้ะทอ้นใหเ้หน็ทกัษะในการตดัสนิ

ใจที่ยอดเยี่ยมของผู้บริหาร     

	 7) 	ทกัษะดา้นการบรหิารเวลา (Time management skills) เกีย่วกบัความสามารถของผูบ้รหิาร

ต่อการลำ�ดับความสำ�คัญของงานและมอบหมายงานได้อย่างเหมาะสม เนื่องจากผู้บริหารมีภารกิจที่

หลากหลายในแตล่ะวนั ซึง่ถา้ผูบ้รหิารไมส่ามารถจดัการเวลาไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพอาจทำ�ใหผู้บ้รหิาร 

เกดิความเครยีดและไมส่ามารถบรรลเุปา้หมายอยา่งทีต่อ้งการได ้ดว้ยเหตนุีผู้บ้รหิารจงึตอ้งกำ�หนด

เรือ่งของความสำ�คญัและความเรง่ดว่นในการทำ�งานแตล่ะเรือ่งเพือ่ทีจ่ะทราบวา่เรือ่งใดควรทำ�กอ่น

และเรือ่งใดควรทำ�ทีห่ลงั นอกจากนีผู้บ้รหิารทีม่ทีกัษะในการบรหิารเวลาทีด่มีกัสามารถสรา้งสมดลุ

ไดท้ัง้เรือ่งงาน เรือ่งสว่นตวัและครอบครวัไดเ้ปน็อยา่งด ีในทางกลบักนัผูบ้รหิารทีข่าดทกัษะดา้นการ 

บริหารเวลามักเป็นผู้บริหารที่ใช้เวลาในการทำ�งานนานมากกว่าปกติและมักเรียกร้องขอเวลาเพิ่ม 

แต่ผลลัพธ์หรือปริมาณของงานกลับไม่เป็นไปตามที่คาดไว้ ตัวอย่างผู้บริหารที่มีทักษะด้านการ

บรหิารเวลาทีย่อดเยีย่ม อาท ิJeff Bezos ประธานเจา้หนา้ทีบ่รหิารของ Amazon.com ทีก่ำ�หนดตาราง 

สำ�หรบัการประชมุเรือ่งงานไว ้3 วนัตอ่สปัดาห ์และกำ�หนดเวลาวา่งไว ้2 วนัตอ่สปัดาหเ์พือ่ใชเ้วลา

สำ�หรับตนเองในการคิดสิ่งใหม่ๆ และเพื่อไปพบปะพนักงานของบริษัทในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการ

ซึง่การบรหิารเวลาในลกัษณะนีส้ง่ผลตอ่ผลการปฏบิตังิานของบรษิทัเปน็อยา่งมาก ทำ�ให ้Amazon.

com กลายเป็นผู้นำ�ตลาดในการขายสินค้าออนไลน์อย่างแท้จริง

	 ทักษะทั้ง 7 ประการมีความสำ�คัญเป็นอย่างมากสำ�หรับผู้บริหารต่อการจัดการองค์การและ

พนักงานไปสู่ความสำ�เร็จที่ตั้งไว้ เพราะทักษะเหล่านี้ถูกใช้อย่างผสมผสานในแต่ละวันของการ

ทำ�งาน ซึง่ Griff ifin ไมไ่ดร้ะบวุา่ทกัษะมคีวามจำ�เปน็กบัผูบ้รหิารระดบัใดมากนอ้ยกวา่กนั แตถ่า้พจิารณา

ในเชิงลึกอาจกล่าวได้ว่า ทักษะความคิดรวบยอด ทักษะด้านการวินิจฉัยปัญหา และทักษะด้าน

การตัดสินใจมีความสำ�คัญกับผู้บริหารระดับสูงเป็นอย่างมาก เพราะผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้กำ�หนด 

แนวทางการดำ�เนนิกจิการและทศิทางขององคก์ารผา่นการวเิคราะหข์อ้มลูเพือ่นำ�ไปสูก่ารตดัสนิใจ 

นอกจากนีผู้บ้รหิารระดบัสงูยงัมหีนา้ทีใ่นการแกป้ญัหาในภาพรวมทีเ่กดิขึน้กบัองคก์ารอกีดว้ย สว่น

ทักษะอื่น เช่น ทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ทักษะด้านการสื่อสาร และทักษะด้านการ

บริหารเวลา เป็นทักษะท่ีจำ�เป็นสำ�หรับผู้บริหารในทุกระดับ อย่างไรก็ดีผู้บริหารทุกระดับควรเตรียมตัว 

ให้พร้อมและหมั่นพัฒนาทักษะต่างๆ ผ่านการเรียนรู้จากกรณีศึกษาของผู้บริหารที่ประสบความ

สำ�เร็จและล้มเหลว หรือจากการเข้ารับการอบรมในหัวข้อที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาทักษะที่สำ�คัญ

เหล่านั้นเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการทำ�งานและการบริหารงาน 
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	 นอกจากนี้ผลการสำ�รวจล่าสุดของ Zenger และ Folkman (2014) เกี่ยวกับทักษะที่สำ�คัญของ

ผูบ้รหิาร โดยรวบรวมขอ้มลูจากการสอบถามผูบ้รหิารและพนกังานจำ�นวนกวา่ 332,860 คน เกีย่วกบั 

ทักษะที่สำ�คัญและจำ�เป็นต่อความสำ�เร็จในการบริหาร โดยผู้ตอบแบบสำ�รวจต้องเลือกทักษะที่

สำ�คัญ 4 ประการจากทั้งหมด 16 ประการที่ได้ระบุไว้ พบว่าทักษะที่ผู้บริหารทุกระดับให้ความ

สำ�คัญและถือว่าเป็นทักษะพื้นฐานที่สำ�คัญที่ผู้บริหารทุกระดับต้องมี มีทั้งหมด 7 ทักษะ ได้แก่     

1) ความสามารถในการสรา้งแรงบนัดาลใจและจูงใจพนกังาน 2) ความสามารถในการแสดงใหเ้หน็

ถึงความซื่อสัตย์และจริยธรรม 3) ความสามารถต่อการแก้ปัญหาและวิเคราะห์ประเด็นปัญหา     

4) ความสามารถต่อการขับเคลื่อนผลลัพธ์ในการทำ�งาน 5) ความสามารถในการสื่อสารอย่างมี

ประสิทธิภาพ 6) ความสามารถในการประสานงานและส่งเสริมการทำ�งานเป็นทีม และ 7) ความ

สามารถต่อการสร้างสัมพันธ์กับบุคคลอื่น ซึ่งทักษะทั้ง 7 ประการนี้มีความสำ�คัญเป็นอย่างมาก

ต่อผู้บริหารระดับต้นหรือระดับหัวหน้างาน สำ�หรับผู้บริหารระดับกลาง ความสามารถต่อการแก้

ปญัหาและวเิคราะหป์ระเดน็ปญัหามคีวามสำ�คญัมากทีส่ดุ ในสว่นของผูบ้รหิารระดบัสงูทกัษะทัง้ 

7 ประการนี้ยังคงมีความสำ�คัญ แต่ทักษะที่จำ�เป็นมากที่สุดสำ�หรับผู้บริหารระดับนี้และไม่ได้ถูก

ระบุไว้ใน 7 อันดับแรก ได้แก่ ความสามารถในการพัฒนามุมมองเชิงกลยุทธ์ ที่เกี่ยวข้องกับการ

วางแผนและกำ�หนดยุทธศาสตร์ขององค์การซึ่งต้องอาศัยการจัดระบบและบูรณาการข้อมูล

สารสนเทศเพือ่ใชก้ำ�หนดแนวทางในการพฒันาองคก์ารเพือ่การบรรลเุปา้หมาย ซึง่ผลการศกึษานี้

สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Katz (1974) ทีม่องวา่ทกัษะดา้นความคดิรวบยอดเปน็ทกัษะทีส่ำ�คญัเปน็

อย่างมากสำ�หรับผู้บริหารระดับสูง

	 ทักษะต่างๆ เหล่านี้มีความสำ�คัญเป็นอย่างมากต่อการทำ�งานทั้งในปัจจุบันและอนาคตของ

ผูบ้รหิารในทกุระดบัชัน้ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ภายใตส้ภาพแวดลอ้มทางธรุกจิทีเ่ปลีย่นแปลงไป ทำ�ให้

ผู้บริหารต้องเร่งพัฒนาทักษะในด้านต่างๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งทักษะทางด้านความคิดรวบยอด 

ทักษะด้านการวินิจฉัย ทักษะด้านการสื่อสารและทักษะด้านการตัดสินใจเพื่อให้พร้อมรับมือกับ 

ความซับซ้อนในการบริหารองค์การที่เพิ่มมากยิ่งขึ้น ซึ่งทักษะเหล่านี้เป็นพื้นฐานสำ�คัญสำ�หรับการ

พัฒนาภาวะผู้นำ�ในองค์การต่อไป สอดคล้องกับ Achua และ Lussier (2013) ที่ได้อธิบายไว้ใน

หนังสือ Effective Leadership ว่าความมีประสิทธิภาพของภาวะผู้นำ�ถูกพัฒนาขึ้นจากสมรรถนะ

ทางการจัดการ (เป็นการผสมผสานกันระหว่างความรู้ ทักษะและความสามารถ) โดยนักวิชาการ

ทัง้สองเชือ่วา่ทกัษะทีส่ำ�คญัตอ่ความสำ�เรจ็ในการเปน็ผูน้ำ� ไดแ้ก ่ทกัษะดา้นงาน ทกัษะดา้นความ

สัมพันธ์ระหว่างบุคคล และทักษะด้านการตัดสินใจ อย่างไรก็ตามนอกเหนือจากทักษะที่สำ�คัญที่

ชว่ยสรา้งภาวะผูน้ำ�ของผูบ้รหิารแลว้ แนวคดิการจดัการสมยัใหม ่ไดม้กีารนำ�เอาเรือ่งของการเพิม่ขดี

ความสามารถแก่พนักงานมาใช้เพื่อช่วยพัฒนาภาวะผู้นำ�ของผู้บริหาร ดังจะกล่าวในหัวข้อถัดไป
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1.4	 การเพิม่ขดีความสามารถแกพ่นกังาน: แนวทางสำ�คญัตอ่การพัฒนาภาวะผูน้ำ�สำ�หรบั

	 ผู้บริหาร	

	 นอกเหนอืจากทกัษะทีส่ำ�คญัในการบรหิารองคก์ารไปสูค่วามสำ�เรจ็ทีเ่ชือ่มโยงและเปน็พืน้ฐาน 

สำ�คัญต่อการพัฒนาภาวะผู้นำ�ของผู้บริหารให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นแล้ว แนวคิดเกี่ยวกับการ

จดัการทีส่ำ�คญัอกีประการทีเ่ชือ่มโยงไปสูก่ารพฒันาภาวะผูน้ำ�ของผูบ้รหิารทีไ่ดร้บัการกลา่วถงึและ

นำ�ไปปรบัใชใ้นองคก์ารตา่งๆ เปน็จำ�นวนมาก คอืเรือ่งของ “การเพิม่ขดีความสามารถแกพ่นกังาน” 

(Empowerment) ซึง่เปน็กระบวนการใหอ้ำ�นาจแกพ่นกังานในแตล่ะระดบัมสีว่นรว่มในการตดัสนิใจ 

และรับผิดชอบต่อผลลัพธ์ในการทำ�งานของตนเอง แนวคิดการเพิ่มขีดความสามารถเป็นอีกหนึ่ง

แนวทางการบริหารที่ช่วยพัฒนาภาวะผู้นำ�สำ�หรับผู้บริหารเนื่องจากเป็นกระบวนการของการ 

เพิม่พนูความรู ้ภาระหนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบ และการตดัสนิใจของพนกังาน ซึง่นกัวชิาการบางทา่น 

อาจเรียกกระบวนการนี้ว่า “การให้อำ�นาจ” เพราะพิจารณาในมุมมองที่ว่าผู้บริหารได้ให้อำ�นาจ

ของตนแก่พนักงานในการรับผิดชอบหรือตัดสินใจงานต่างๆ ที่ได้รับมอบหมาย 

	 แนวคิดนี้ทำ�ให้ผู้นำ�บางส่วนเกิดความเข้าใจที่คลาดเคลื่อนบางประการ เช่น มองว่าการเพิ่ม

ขดีความสามารถทีถ่กูใชใ้นความหมายของการใหอ้ำ�นาจ เปน็สิง่ทีท่ำ�ใหม้ ี“การไดเ้สยี” (Zero-sum 

game) เกิดขึ้นในเรื่องของการใช้อำ�นาจ เนื่องจากเมื่อผู้บริหารได้ให้อำ�นาจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาไป 

ผู้บริหารก็จะสูญเสียอำ�นาจหรือการควบคุมที่ตนเคยมี ซึ่งในความเป็นจริงการแบ่งปันอำ�นาจของ

ผู้บริหารผ่านวิธีการเพิ่มขีดความสามารถแก่พนักงานเป็นแนวทางที่นำ�ไปสู่การเพิ่มขึ้นของอำ�นาจ

สำ�หรับผู้นำ�  ดังคำ�กล่าวที่ว่า “อำ�นาจยิ่งให้ไปเท่าไหร่ ยิ่งทำ�ให้ผู้ให้มีมากขึ้นเท่านั้น” เพราะการ

ปฏิบัติเช่นนี้ยิ่งทำ�ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่น ศรัทธาและยอมรับในตัวผู้บริหารมากยิ่งขึ้น 

อย่างไรก็ตามผู้บริหารแบบเผด็จการ (Authoritarian) มักมองว่าการให้อำ�นาจหรือการเพิ่มขีดความ

สามารถแกพ่นกังานผา่นการใหอ้ำ�นาจและโอกาสในการตดัสนิใจในการทำ�งานเปน็อปุสรรคตอ่การ

ใช้อำ�นาจของตน เนื่องจากผู้บริหารประเภทนี้ใช้มุมมองแบบ “ชนะ-แพ้” ในการบริหาร นอกจากนี้ 

สิ่งที่ผู้บริหารต้องทำ�ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดการเพิ่มขีดความสามารถแก่พนักงานอีกประการ

คือ ความสำ�คัญของระดับการให้อำ�นาจท่ีสัมพันธ์กับรูปแบบการบริหารของผู้บริหารท่ีนำ�ไปสู่ความ

สำ�เร็จขององค์การ ภาพท่ี 1.2 แสดงใหเ้หน็ถงึววิฒันาการของการใหอ้ำ�นาจตามรูปแบบการบรหิาร

ของผู้บริหารในองค์การ
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ภาพที่ 1.2 วิวัฒนาการของการให้อำ�นาจตามรูปแบบการบริหารของผู้บริหารในองค์การ

ที่มา : Kinicki & Fugate (2016)

	 การเพิ่มขีดความสามารถไม่ใช่แค่เพียงการมอบหมายอำ�นาจหน้าที่หรือความรับผิดชอบแก่

พนกังานแตเ่พยีงเทา่นัน้ แตย่งัมวีตัถปุระสงคท์ีมุ่ง่เนน้การสรา้งความผกูพนัตอ่องคก์ารของพนกังาน 

การสร้างความกระตือรือร้นและความเชี่ยวชาญในการทำ�งานให้เพิ่มมากขึ้น อย่างไรก็ตามแนวคิดนี้ 

มุ่งเน้นเรื่องของการให้อำ�นาจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อการตัดสินใจเป็นสำ�คัญ ดังนั้นการเพิ่มขีด

ความสามารถตอ้งอาศยัความไวเ้นือ้เชือ่ใจพนกังานตอ่การตดัสนิใจในสถานการณต์า่งๆ มากกวา่

เรื่องของการมอบหมายอำ�นาจหน้าที่ ถ้าพิจารณาตามทฤษฎีทางการจัดการที่เกี่ยวข้อง การเพิ่ม

ขีดความสามารถสอดคล้องกับทฤษฎี Y ที่ McGregor ได้อธิบายไว้ว่า ผู้บริหารที่ยึดรูปแบบตาม

ทฤษฎี Y เป็นบุคคลที่มีมุมมองด้านบวกต่อความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อการทำ�งานให้

สำ�เร็จลุล่วงได้ด้วยตนเอง (ดูรายละเอียดเพิ่มเติมได้ในบทที่ 7) 

	 ผู้บริหารที่ต้องการนำ�แนวคิดการเพิ่มขีดความสามารถแก่พนักงานไปปรับใช้ในองค์การต้อง

ทำ�การปรบัระบบการทำ�งานทีส่นบัสนนุการนำ�เอาความสามารถของพนกังานมาใชใ้นการตดัสนิใจ 

โดยพนักงานต้องถูกกระตุ้นให้มีส่วนร่วมต่อการตัดสินใจ อย่างไรก็ตาม Ferrell, Hirt และ Ferrell 

(2016) เห็นว่าการนำ�แนวคิดนี้ไปใช้ในองค์การอาจพบกับอุปสรรคบางประการ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

การนำ�ไปใช้กับพนักงานที่เคยชินหรือมีประสบการณ์จากการบริหารแบบเบ็ดเสร็จเด็ดขาดของ     

ผูบ้รหิารทีท่ำ�ใหพ้นกังานไมก่ลา้แสดงความคดิเหน็ ในทางเดยีวกนั ผูบ้รหิารทีม่าจากภมูหิลงัคลา้ยกนั 

อาจพบกบัความยากลำ�บากตอ่การสนบัสนนุวฒันธรรมการมสีว่นรว่มภายในองคก์าร ซึง่วธิกีารที่

เหมาะสมทีส่ดุในการขจดัอปุสรรคเหลา่นีค้อื การใหก้ารฝกึอบรมแกผู่บ้รหิารและพนกังาน โดยผูบ้รหิาร

การกระจายอำ�นาจ
ผู้ตามได้รับมอบ
อำ�นาจเพื่อการ

ตัดสินใจ
การแบ่งปันอำ�นาจ
ผู้บริหารและผู้ตาม
ตัดสินใจร่วมกัน

ผู้บริหารขอคำ�
ปรึกษาผู้ตามเมื่อ
ต้องตัดสินใจ

อำ�นาจเผด็จการ
ผู้บริหารทำ�หน้าที่

ตัดสินใจ
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ควรไดร้บัการอบรมเกีย่วกบัวธิกีารในการมอบอำ�นาจเพือ่การตดัสนิใจ เพือ่ใหส้ามารถชีแ้นะแนวทาง 

ที่สำ�คัญในการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ต่างๆ แก่พนักงานได้ ในส่วนของพนักงานควรได้รับ 

การอบรมเกีย่วกบัทกัษะการเปน็ผูน้ำ�ทีค่รอบคลมุเรือ่ง การทำ�งานเปน็ทมี การแกป้ญัหาความขดัแยง้ 

และการตัดสินใจ 

	 อย่างไรก็ตามเนื่องจากแนวคิดการเพิ่มขีดความสามารถเปิดโอกาสให้พนักงานได้ใช้อำ�นาจ

เพื่อการตัดสินใจในสถานการณ์ต่างๆ แทนผู้บริหาร ทำ�ให้ผู้บริหารบางคนมองว่าการกระทำ�ใน

ลักษณะนี้น่าจะส่งผลกระทบต่อการพัฒนาภาวะผู้นำ�ที่มีประสิทธิภาพของตน เนื่องจากพนักงาน

สามารถแสดงบทบาทในการนำ�ตนเองได้โดยไม่ต้องอาศัยผู้บริหาร อย่างไรก็ตาม Jones และ 

George (2016) ได้อธิบายว่า การเพิ่มขีดความสามารถแก่พนักงานสามารถช่วยส่งเสริมผู้บริหาร

ให้พัฒนาภาวะผู้นำ�ที่มีประสิทธิภาพได้หลากหลายประการ ดังนี้

	  •	 การเพิ่มขีดความสามารถช่วยเพิ่มความสามารถให้กับผู้บริหารต่อการทำ�งานให้สำ�เร็จ

	 	 ลลุว่ง เนือ่งจากวา่ผูบ้รหิารไดใ้หก้ารสนบัสนนุและความชว่ยเหลอืแกผู่ใ้ตบ้งัคบับญัชาใน

	 	 การทำ�งานที่ตนมีความรู้และความเชี่ยวชาญเฉพาะในงานที่ทำ�

	  •	 การเพิ่มขีดความสามารถช่วยเพิ่มความรู้สึกมีส่วนร่วม แรงจูงใจและความผูกพันต่อ

	 	 องค์การของพนักงาน ซึ่งสิ่งเหล่านี้เป็นปัจจัยสำ�คัญที่ช่วยสร้างความมั่นใจว่าพนักงาน

	 	 จะทำ�งานจนกว่าจะบรรลุเป้าหมาย

	  •	 การเพิ่มขีดความสามารถช่วยให้ผู้บริหารได้มีเวลาสำ�หรับการให้ความสนใจต่อประเด็น

	 	 ที่มีความสำ�คัญอื่นได้มากยิ่งขึ้น เนื่องจากไม่ต้องใช้เวลานานมากนักกับการดูแลหรือ

	 	 ติดตามงานที่ทำ�เป็นกิจวัตร

	 นอกเหนือจากเหตุผลดังกล่าวข้างต้นที่ทำ�ให้ผู้บริหารเห็นภาพได้ชัดเจนมากขึ้นว่า การเพิ่ม

ขีดความสามารถไม่ใช่สิ่งที่ลดทอนการพัฒนาภาวะผู้นำ�ที่มีประสิทธิภาพของผู้บริหารแต่อย่างใด 

ในทางตรงกนัขา้มกลบัชว่ยสง่เสรมิความเขม้แขง็ของการสรา้งภาวะผูน้ำ�ของผูบ้รหิารใหม้ากยิง่ขึน้ 

เนือ่งจากภาวะผูน้ำ�ไมไ่ดม้องเพยีงแคร่ะดบัของปจัเจกบคุคลเทา่นัน้ แตย่งัมองในภาพของระดบักลุม่ 

และองคก์ารอกีดว้ย ดงันัน้การทีผู่บ้รหิารนำ�แนวคดิการเพิม่ขดีความสามารถแกพ่นกังานมาใชใ้น

องคก์ารนัน้ ไมไ่ด้เ่พยีงแคช่ว่ยสรา้งภาวะผูน้ำ�แกต่นเองเทา่นัน้ แตย่งัรวมถงึการสรา้งภาวะผูน้ำ�แก่

ผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ขยายไปสู่ระดับกลุ่ม และระดับองค์การในที่สุด เพราะการเปิดโอกาสให้ผู้ใต้

บงัคบับญัชาไดใ้ชอ้ำ�นาจหนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบทีผู่บ้รหิารเคยมเีพือ่การตดัสนิใจในสถานการณ์

ตา่งๆ เปน็การเพิม่พูนประสบการณใ์หแ้กผู่ใ้ตบ้งัคบับญัชาและยงัชว่ยใหพ้นกังานไดพ้ฒันาทกัษะ

การตดัสนิใจและการแกไ้ขปญัหาตา่งๆ ดว้ยตนเองมากยิง่ขึน้โดยไมต่อ้งคอยฟงัแตเ่พยีงคำ�สัง่ของ

ผู้บริหารแต่เพียงอย่างเดียว เสมือนกับการที่ผู้บริหารได้ใช้วิธีการนี้เพื่อพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา  

ของตนให้สามารถนำ�ตนเองได้ ซึ่งถือเป็นการพัฒนาแบบ “สองเด้ง” กล่าวคือ ผู้บริหารได้พัฒนา

ภาวะผูน้ำ�ของตนเองทีเ่นน้การเปน็ผูน้ำ�แบบมสีว่นรว่มและทำ�งานรว่มกนัเปน็ทมี (ดรูายละเอยีดใน
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บทที ่8) ในขณะเดยีวกนักไ้ดส้รา้งภาวะผูน้ำ�แกผู่ใ้ตบ้งัคบับญัชาใหพ้ฒันาความสามารถในการนำ�ตนเอง 

และการตัดสินใจ (ดูบทที่ 4) ซึ่งการกระทำ�ในลักษณะนี้เป็นส่วนหนึ่งของการเป็นสุดยอดผู้นำ�ของ

ผูบ้รหิาร (Superleadership) ตามแนวคดิของ Mans และ Sims (2001) ทีอ่ธบิายวา่ “สดุยอดภาวะผูน้ำ� 

คือ การนำ�บุคคลอื่นให้สามารถนำ�ตนเองได้” หรืออาจกล่าวได้ว่า “สุดยอดภาวะผู้นำ�” คือการที่

ผู้บริหารที่เป็นผู้นำ�จูงใจให้เห็นความสำ�เร็จขององค์การโดยการแสดงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาของตน

เหน็วา่พวกเขาจะนำ�ตนเองไดอ้ยา่งไร จะเหน็ไดว้า่การเพิม่ขดีความสามารถแกพ่นกังานมคีวามสำ�คญั 

เป็นอย่างมากต่อการพัฒนาภาวะผู้นำ�ของผู้บริหารในภาพรวมที่ครอบคลุมทั้งระดับปัจเจกบุคคล 

กลุ่ม และองค์การ 

	 อยา่งไรกต็ามมผีูบ้รหิารเปน็จำ�นวนมากยงัสบัสนเกีย่วกบัแนวคดิภาวะผูน้ำ� (ดงัทีจ่ะกลา่วใน

บทที ่2) อยูบ่า้งพอสมควร ทำ�ใหเ้กดิการตัง้คำ�ถามทีว่า่ “ถา้ผูบ้รหิารและผูน้ำ�คอืบคุคลคนเดยีวกนั 

ทำ�ไมจะต้องมีการพัฒนาภาวะผู้นำ�สำ�หรับผู้บริหารอีก” ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่าผู้บริหารยังไม่เข้าใจ

ความแตกตา่งของการเปน็ผูบ้รหิารและการเปน็ผูน้ำ�ดเีพยีงพอ ถงึแมว้า่บคุคลทัง้สองสามารถเปน็

บุคคลคนเดียวกันได้ และในเชิงอุดมคตินักวิชาการต่างพยายามชี้ให้องค์การเห็นว่าการแสดง

บทบาทของผูบ้รหิารและผูน้ำ�สามารถเกดิขึน้ไดใ้นเวลาเดยีวกนั เนือ่งจากมบีางสว่นทีท่บัซอ้นหรอื

สมัพนัธก์นัอยู ่แตใ่นความเปน็จรงิผูบ้รหิารบางคนอาจไมม่คีวามเปน็ผูน้ำ�เลย ดว้ยเหตผุลดงักลา่ว

ทำ�ให้มีความจำ�เป็นอย่างมากในการพัฒนาภาวะผู้นำ�ของผู้บริหารผ่านแนวคิดพื้นฐานทางการ

จัดการที่ได้กล่าวในข้างต้น และเพื่อทำ�ให้ผู้บริหารเกิดความกระจ่างมากยิ่งขึ้นสำ�หรับความแตกต่าง 

ระหว่างการเป็นผู้บริหารและการเป็นผู้นำ�  หัวข้อต่อไปได้นำ�เสนอความแตกต่างของลักษณะทั้งสองนี้ 

เพื่อเป็นความเข้าใจเบื้องต้นก่อนเรียนรู้เกี่ยวกับแนวคิดพื้นฐานของภาวะผู้นำ�ในบทที่ 2 ต่อไป

	

1.5	 ความแตกต่างระหว่างการเป็นผู้บริหารและการเป็นผู้นำ�

	 ผู้บริหารบางคนมักเข้าใจว่าการเป็นผู้บริหารและการเป็นผู้นำ�คือเร่ืองเดียวกันและมีการใช้สองคำ�น้ี 

ในความหมายแทนที่กันอยู่เป็นประจำ� ทั้งที่ความเป็นจริงแล้วทั้งสองแนวคิดนี้มีความแตกต่างกัน 

นกัวชิาการทีม่บีทบาทสำ�คญัตอ่การพฒันาองคค์วามรูท้ีเ่กีย่วกบัการจดัการในปจัจบุนัอยา่ง Mintzberg 

ไดอ้ธบิายวา่ การจดัการมคีวามเกีย่วขอ้งกบับทบาทและกจิกรรมทีห่ลากหลายทีผู่บ้รหิารตอ้งปฏบิตั ิ

และกิจกรรมการเป็นผู้นำ�ถือเป็นส่วนหนึ่งของหน้าที่และกิจกรรมของการจัดการเท่านั้น (Shani, 

Chandler, Coget, & Lau, 2009) นอกจากนี้ Bennis และ Nanus ได้อธิบายถึงความแตกต่างของ

การจัดการกับภาวะผู้นำ�ซึ่งต่อมาถูกนำ�ไปใช้อย่างแพร่หลายในแวดวงต่างๆ โดยเปรียบเปรียบว่า 

“ผูบ้รหิารเนน้ทำ�ใหถ้กูตอ้ง ในขณะทีผู่น้ำ�เนน้ทำ�ในสิง่ทีถ่กูตอ้ง” (managers do things right, leaders 

do the right things) ซึ่งแนวคิดนี้มีรากเหง้ามาจากการจำ�แนกความแตกต่างระหว่างคำ�ว่า “ความ

มีประสิทธิภาพ” และ “ความมีประสิทธิผล” ของ Peter Drucker ที่ Bill Reddin นำ�ไปขยายความ

ต่อว่า การมุ่งเน้นในเรื่องของความมีประสิทธิภาพมากกว่าความมีประสิทธิผลหมายถึง การที่ผู้บริหาร 

“ทำ�ในสิ่งที่ต้องทำ�มากกว่าการทำ�สิ่งที่ถูกต้อง” ซึ่งทั้งนักวิชาการทั้งสองท่านนี้ให้ความสนใจไปที่
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ผู้บริหารแต่เพียงอย่างเดียว	ไม่ได้ทำาการเปรียบเทียบระหว่างผู้บริหารกับผู้นำาเหมือนอย่าง	Bennis	

และ	Nanus	(Armstrong,	2009)	นอกจากนี้	Bennis	(2003)	ยังได้อธิบายถึงความแตกต่างระหว่าง

ผู้นำากับผู้บริหารไว้ด้วยกัน	12	ลักษณะ	ดังนี้	ทั้งนี้บุคคลหนึ่งอาจเป็นได้ทั้งผู้นำาและผู้บริหาร	หรือ

อย่างใดอย่างหนึ่ง	หรือไม่ใช่ทั้งสองอย่างก็ได้

	 	•	 ผู้บริหารทำาหน้าที่บริหาร	แต่ผู้นำาสร้างนวัตกรรม

	 	•	 ผู้บริหารชอบลอกเลียนผลงานแต่ผู้นำาสร้างสรรค์ผลงาน

	 	•	 ผู้บริหารคงไว้ซึ่งสิ่งที่เป็นอยู่เดิมแต่ผู้นำาพัฒนา

	 	•	 ผู้บริหารเน้นที่ระบบแต่ผู้นำาเน้นที่บุคลากร

	 	•	 ผู้บริหารชอบใช้การควบคุมแต่ผู้นำาใช้การสร้างความเนื้อเชื่อใจ

	 	•	 ผู้บริหารมีมุมมองในระยะสั้นแต่ผู้นำามีมุมมองในระยะยาว

	 	•	 ผู้บริหารถามคำาถามว่าทำาอย่างไรและเมื่อไหร่	แต่ผู้นำาถามว่าทำาอะไรและทำาไมถึงทำา

	 	•	 ผู้บริหารมองที่ผลกำาไรขององค์การแต่ผู้นำามองในภาพกว้างที่มากกว่าเรื่องผลกำาไร

	 	•	 ผู้บริหารชอบเลียนแบบแต่ผู้นำาเป็นต้นแบบ

	 	•	 ผู้บริหารยอมรับสิ่งที่เป็นอยู่ในปัจจุบันแต่ผู้นำาท้าทายสิ่งที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน

	 	•	 ผู้บริหารทำาตัวเป็นผู้ปฏิบัติตามคำาสั่งอย่างเคร่งครัดแต่ผู้นำาเป็นตัวของตัวเอง

	 	•	 ผู้บริหารทำาในสิ่งที่ต้องทำาแต่ผู้นำาทำาในสิ่งที่ถูกต้อง

ภาพที่ 1.3	ความแตกต่างระหว่างลักษณะของผู้บริหารกับผู้นำา

ที่มา	:	Daft	(2014)

มุ่งเน้นองค์การ

มีเหตุผล

สร้างความมั่นคง

มอบหมายงาน

จัดระบบองค์การ

คิดวิเคราะห์

ใช้อำานาจจากตำาแหน่ง

มุ่งเน้นคน

มีวิสัยทัศน์

ส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง

กำาหนดจุดมุ่งหมาย

เน้นการเติบโต

สร้างนวัตกรรม

ใช้อำานาจจากตนเอง

ลักษณะของผู้บริหาร ลักษณะของผู้นำา
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	 การจำ�แนกความแตกต่างระหว่างผู้บริหารและผู้นำ�ของ Bennis เป็นการเปรียบเทียบในแง่

ของลักษณะการแสดงออกทางพฤติกรรมของผู้บริหารและผู้นำ�ในภาพรวม โดยพิจารณาว่าความ

แตกตา่งทัง้หมดนีส้ามารถอธบิายการเปน็ผูน้ำ�และผูบ้รหิารในทกุสถานการณข์องการบรหิารองคก์าร 

ซึ่งในความเป็นจริงอาจมีปัจจัยอื่นที่เกี่ยวข้องที่กำ�หนดการแสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่แตกต่างกัน

ระหว่างผู้บริหารกับผู้นำ�  ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Daft (2014) ที่ได้อธิบายถึงความแตกต่าง 

ทางลักษณะของการเป็นผู้บริหารและผู้นำ�ที่แสดงให้เห็นจุดแข็งที่แตกต่างกันสำ�หรับองค์การ โดย

ไดเ้ปรยีบเปรยการเปน็ผูบ้รหิารวา่เสมอืนกบั “การจดัหาอปุกรณใ์นการจบัปลาใหก้บัคนในองคก์าร” 

ในขณะที่การเป็นผู้นำ�คือ “การสอนและจูงใจให้คนในองค์การหาปลา” ถึงแม้ว่าการเป็นผู้บริหาร

และการเป็นผู้นำ�จะประกอบด้วยกลุ่มของลักษณะและทักษะที่แตกต่างกัน 2 กลุ่ม แต่บุคคลอาจมี 

ลกัษณะหรอืทกัษะของกลุม่ทัง้สองนีท้บัซอ้นกนัภายในตน ถงึแมว้า่บคุคลอาจมลีกัษณะของกลุม่หนึง่ 

กลุ่มใดมากกว่าอีกกลุ่ม แต่ในเชิงอุดมคติ ผู้บริหารที่มีความเป็นผู้นำ�ควรสร้างสมดุลระหว่าง

ลักษณะทั้งสองกลุ่มนี้ได้ จากภาพที่ 1.3 แสดงให้เห็นความแตกต่างระหว่างลักษณะของผู้บริหาร

และผู้นำ�ที่สามารถอธิบายได้ว่า การจัดการหรือการบริหารเน้นเรื่องของการสร้างความมั่นคงและ

การทำ�งานตามระเบียบแบบแผนภายใต้โครงสร้างและระบบขององค์การที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน ใน

ขณะทีภ่าวะผูน้ำ�เนน้การตัง้คำ�ถามตอ่สิง่ทีเ่ปน็อยูใ่นปจัจบุนัขององคก์ารและความพรอ้มทีจ่ะเสีย่ง

เพื่อเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ไม่สร้างสรรค์หรือเป็นอุปสรรคต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความสำ�เร็จ

	 นอกจากนี้ถ้าพิจารณาความแตกต่างที่สำ�คัญระหว่างการจัดการและภาวะผู้นำ�ในองค์การ

ผา่นกระบวนการทำ�งานภายในองคก์ารจะเหน็คอืการทบัซอ้นของแนวคดิทัง้สองนีไ้ดช้ดัเจนมากยิง่

ขึน้ และทำ�ใหเ้หน็ถงึความเชือ่มโยงสอดประสานกนัในฐานะสองสิง่ทีแ่ยกออกจากกนัไดย้าก ตาราง

ที ่1.3 แสดงใหเ้หน็ความแตกตา่งระหวา่งการจดัการและภาวะผูน้ำ�ภายในองคก์ารผา่นกระบวนการ

ของการกำ�หนดวิสัยทัศน์ การพัฒนามนุษย์และเครือข่าย การนำ�วิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติ และ

ผลลัพธ์ของวิสัยทัศน์ 
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ตารางที่ 1.3	 การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างกระบวนการการจัดการและภาวะผู้นำ�ใน

	 	 	 องค์การ

ภาวะผู้นำ�การจัดการกระบวนการ

	 กำ�หนดทิศทางและพัฒนาวิสัยทัศน์
	 พัฒนาแผนกลยุทธ์และทำ�ให้บรรลุ
วิสัยทัศน์
	 แสดงทัศนคติท่ีชัดเจนเก่ียวกับวิสัยทัศน์ 
และเป้าหมาย

	 จัดวางตำ�แหน่งขององค์การใหม่
	 ส่ือสารวิสัยทัศน์ พันธกิจและเป้าหมาย
	 จงูใจใหม้กีารสรา้งความสมัพนัธแ์ละ
การทำ�งานรว่มกนัเปน็ทมีเพือ่เขา้ใจและ
ยอมรับวิสัยทัศน์
	 ปลุกเร้าและกระตุ้นให้ทำ�งานอยู่
ตลอดเวลา
	 เพิ่มทางเลือกในการใช้พนักงาน

	 จูงใจและสร้างแรงบันดาลใจ
	 ตอบสนองต่อความต้องการพื้นฐาน
ของมนุษย์
	 กระตุ้นให้พนักงานเอาชนะอุปสรรค
ในการเปลี่ยนแปลง
	 ใช้วิธีการที่มีความเสี่ยงสูงในการ
แก้ไขปัญหา

	 ส่งเสริมการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดประโยชน์ 
อยา่งตอ่เนือ่ง อาท ิผลติภณัฑใ์หม ่หรอื
วธิกีารใหมใ่นการปรบัปรงุความสมัพนัธ์
ระหว่างพนักงานในองค์การ

	 แผนและงบประมาณ
	 การพัฒนากระบวนการขั้นตอน
และระยะเวลา
	 แสดงทัศนคติท่ีไม่เจาะจงเก่ียวกับ 
วิสัยทัศน์และเป้าหมาย

	 จดัระบบองคก์ารและการบรรจคุน
	 คงไว้ซึ่งโครงสร้างเดิม
	 มอบหมายอำ�นาจหน้าที่และ
ความรับผิดชอบ
	 กำ�หนดนโยบายและแนวปฏิบัติ
เพื่อนำ�วิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติ
	 ไม่ค่อยมีการปลุกเร้าหรือจูงใจ
เท่าที่ควร
	 จำ�กัดการเลือกพนักงาน

	 ควบคุมกระบวนการการทำ�งาน
	 ระบุถึงปัญหา
	 ติดตามผลลัพธ์
	 ใชว้ธิกีารทีม่คีวามเสีย่งตํา่ในการ
แก้ไขปัญหา

	 วสิยัทศันเ์ปน็ไปตามขัน้ตอนและ
สามารถพยากรณ์ได้
	 ให้ผลลัพธ์ที่คาดหวังเหมือนกับ   
ผู้มีส่วนได้เสียคนอื่น

การกำ�หนด
วิสัยทัศน์

การพัฒนามนุษย์
และเครือข่าย

การนำ�วิสัยทัศน์
ไปสู่การปฏิบัติ

ผลลัพธ์ของ
วิสัยทัศน์

ที่มา : Kotterman (2006)

Leadership for Executives.indd   41 4/9/2561   9:25:31



42 ภาวะผู้นำ�สำ�หรับผู้บริหารองค์การ : แนวคิด ทฤษฎีและกรณีศึกษา

	 โดยสรุป ภาวะผู้นำ�ไม่สามารถแทนที่การบริหารหรือการจัดการได้ แต่ควรทำ�หน้าที่ในฐานะ

ส่วนสนับสนุนการจัดการองค์การเพื่อนำ�ไปสู่ความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เนื่องจากการ

จัดการที่ดีมีความจำ�เป็นต่อการช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่กำ�หนดไว้ในปัจจุบันได้ ในขณะที่

ภาวะผูน้ำ�ทีด่มีคีวามสำ�คญัตอ่การขบัเคลือ่นองคก์ารไปสูก่ารเปลีย่นแปลงและสิง่ทีด่ขีึน้ในอนาคต 

อาจกลา่วไดว้า่ภาวะผูน้ำ�ถกูสรา้งขึน้จากพืน้ฐานขององคก์ารทีม่กีารจดัการทีด่ ีดงันัน้การทำ�ความ

เข้าใจเกี่ยวกับพื้นฐานที่สำ�คัญของการจัดการต่อการสร้างภาวะผู้นำ�สำ�หรับผู้บริหารจึงเป็นสิ่ง

จำ�เป็น 

สรุป

	 การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ในโลกยคุปจัจบุนัสง่ผลตอ่ความอยูร่อดหรอืความกา้วหนา้ขององคก์าร 

ทีต่อ้งอาศยัการทำ�งานแบบบรูณาการของปจัจยัตา่งๆ ภายในองคก์ารเพือ่รบัมอืตอ่การเปลีย่นแปลง 

เหลา่นัน้ โดยบคุคลทีท่ำ�หนา้ทีเ่ชือ่มโยงปจัจยัตา่งๆ เขา้ดว้ยกนั คอื ผูน้ำ�หรอืผูบ้รหิารขององคก์าร 

ในความเป็นจริงองค์การต้องการผู้บริหารที่มีความเป็นผู้นำ�ที่มุ่งสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น

ผา่นการโนม้นา้วหรอืจงูใจบคุลากรในองคก์ารใหเ้หน็ทศิทางทีน่ำ�ไปสูค่วามสำ�เรจ็รว่มกนั เนือ่งจาก

การเปน็ผูน้ำ�ถอืเปน็สว่นหนึง่ของการจดัการ ดว้ยเหตนุี ้การเปน็ผูน้ำ�องคก์ารทีม่ปีระสทิธภิาพไดน้ัน้ 

ต้องอาศัยความรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดพื้นฐานทางการจัดการเสียก่อน เพราะหากผู้นำ�

ไม่เข้าใจหลักการจัดการพื้นฐาน ผู้นำ�อาจไม่สามารถต่อยอดเพื่อพัฒนาตนเอง บุคลากรและ

องค์การไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่ต้องการได้ 

	 การทำ�ความเข้าใจต่อความหมายของการจัดการมีความสำ�คัญเป็นอย่างมากสำ�หรับผู้นำ�   

เพราะทำ�ให้เห็นกระบวนการของการจัดการในองค์การในภาพรวม ทั้งนี้การจัดการ หมายถึง 

กระบวนการของการใช้ทรัพยากรขององค์การเพื่อการบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลผ่านการวางแผน การจัดองค์กร การนำ�  และการควบคุม เมื่อพิจารณาจากนิยาม    

ข้างต้นจะพบว่ามีประเด็นสำ�คัญที่ต้องทำ�ความเข้าใจอยู่ทั้งหมด 3 ประการ คือ 1) การจัดการ

เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการใช้ทรัพยากรขององค์การ อันประกอบด้วย ทรัพยากรมนุษย์ 

ทรัพยากรด้านการเงิน ทรัพยากรด้านกายภาพ และทรัพยากรด้านข้อมูลสารสนเทศ 2) การบรรลุ

เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และ 3) การบรรลุเป้าหมายผ่านการวางแผน การ

จัดองค์กร การนำ�และการควบคุม ซึ่งประเด็นที่กล่าวถึงนี้เรียกว่าหน้าที่การจัดการ (Management 

functions) โดยผู้บริหารใช้ทรัพยากรด้านบุคคล เงิน กายภาพและข้อมูลสารสนเทศเพื่อการบรรลุ

เป้าหมายผ่านหน้าที่การจัดการทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ การวางแผน การจัดองค์กร การนำ�  และการ

ควบคุม 

	 นอกจากนี้ผู้บริหารต้องเข้าใจประเภทและบทบาทของตนเพื่อนำ�ไปสู่การกำ�หนดแนวทางใน

การบรหิารองคก์ารไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพ ซึง่ผูจ้ดัการหรอืผูบ้รหิาร (A manager) คอืบคุคลทีร่บัผดิชอบ
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ต่อผลการปฏิบัติงานของสมาชิกในกลุ่มหรือองค์การ และมีอำ�นาจหน้าที่ในการใช้ทรัพยากรของ
องค์การเพื่อการบรรลุเป้าหมายในการทำ�งาน โดยทั่วไปสามารถแบ่งผู้บริหารออกเป็น 3 ประเภท 
ได้แก่  ผู้บริหารระดับสูง  ผู้บริหาร และ ผู้บริหารระดับต้น โดยผู้บริหารทั้ง 3 ระดับจะเกี่ยวข้อง
กับหน้าที่การจัดการทั้ง 4 ประการซึ่งประกอบด้วย การวางแผน การจัดองค์กร การนำ� และการ
ควบคมุ แตก่ารแสดงออกของผูบ้รหิารในการทำ�งานปรากฏในรูปลกัษณะของบทบาททีห่ลากหลาย
ไดแ้ก ่บทบาทดา้นความสมัพนัธร์ะหวา่งบคุคล บทบาทดา้นการใหข้อ้มลูสารสนเทศ และ บทบาท
ด้านการตัดสินใจ 

	 ประเด็นต่อมาที่มีความสำ�คัญสำ�หรับผู้บริหารก็คือการทำ�ความเข้าใจถึงความสำ�คัญของ
ทักษะการจัดการที่จำ�เป็นสำ�หรับการขับเคลื่อนองค์การสู่ความสำ�เร็จ ซึ่งมีด้วยกัน 7 ทักษะ คือ 
ทักษะด้านงาน ทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ทักษะด้านความคิดรวบยอด ทักษะด้าน
การวนิจิฉยั ทกัษะดา้นการสือ่สาร ทกัษะดา้นการตดัสนิใจ และทกัษะดา้นการบรหิารเวลา ทกัษะ
ทั้ง 7 ประการมีความสำ�คัญเป็นอย่างมากสำ�หรับผู้บริหารต่อการจัดการองค์การและพนักงานไป
สูค่วามสำ�เรจ็ตามทีว่างไว ้เนือ่งจากทกัษะเหลา่นีถ้กูใชอ้ยา่งผสมผสานในแตล่ะวนัของการทำ�งาน 
นอกจากนี้่ถ้าพิจารณาในเชิงลึกอาจกล่าวได้ว่า ทักษะความคิดรวบยอด ทักษะด้านการวินิจฉัย
ปัญหา ทักษะด้านการตัดสินใจ  มีความสำ�คัญต่อผู้บริหารระดับสูงเป็นอย่างมาก ทั้งนี้เป็นเพราะ
ผูบ้รหิารระดบัสงูเปน็ผูก้ำ�หนดแนวทางการดำ�เนนิกจิการและทศิทางขององคก์ารผา่นการวเิคราะห์
ขอ้มลูเพือ่นำ�ไปสูก่ารตดัสนิใจ นอกจากนีผู้บ้รหิารระดบัสงูยงัมหีนา้ทีใ่นการแกป้ญัหาในภาพรวม
ทีเ่กดิขึน้กบัองคก์ารอกีดว้ย สว่นทกัษะอืน่ เชน่ ทกัษะดา้นความสมัพนัธร์ะหวา่งบคุคล ทกัษะดา้น
การสือ่สาร และทกัษะดา้นการบรหิารเวลา เปน็ทกัษะทีจ่ำ�เปน็กบัผูบ้รหิารในทกุระดบั อยา่งไรกด็ี
ผูบ้รหิารทกุระดบัควรเตรยีมตวัใหพ้รอ้มและหมัน่พฒันาทกัษะตา่งๆ ผา่นการเรยีนรูจ้ากกรณศีกึษา
ของผูบ้รหิารทีป่ระสบความสำ�เรจ็หรอืลม้เหลว หรอืจากการเขา้รบัการอบรมในหวัขอ้ทีเ่กีย่วขอ้งกบั
การพัฒนาทักษะที่สำ�คัญเหล่านั้นเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการทำ�งานและการบริหารงาน 

	 นอกจากนีผู้บ้รหิารยงัตอ้งนำ�แนวคดิ “การเพิม่ขดีความสามารถแกพ่นกังาน” ซึง่เปน็กระบวนการ 
ให้อำ�นาจแก่พนักงานในแต่ละระดับมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและรับผิดชอบต่อผลลัพธ์ในการ
ทำ�งานของตนเอง มาใช้เพื่อช่วยพัฒนาภาวะผู้นำ�สำ�หรับผู้บริหาร เนื่องจากการเพิ่มขีดความ
สามารถไมใ่ชแ่คเ่พยีงการมอบหมายอำ�นาจหนา้ทีห่รอืความรบัผดิขอบแกพ่นกังานแตเ่พยีงเทา่นัน้ 
แต่ยังมีวัตถุประสงค์ที่มุ่งเน้นการสร้างความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน การสร้างความ
กระตือรือร้นและความเชี่ยวชาญในการทำ�งานให้เพิ่มมากขึ้น และช่วยส่งเสริมความเข้มแข็งของ
การสรา้งภาวะผูน้ำ�ของผูบ้รหิารใหม้ากยิง่ขึน้ดว้ย เนือ่งจากภาวะผูน้ำ�ไมไ่ดพ้จิารณาเพยีงแคร่ะดบั
ของปจัเจกบคุคลเทา่นัน้ แตย่งัมองในภาพของระดบักลุม่และองคก์ารอกีดว้ย ดงันัน้การทีผู่บ้รหิาร
นำ�แนวคิดการเพิ่มขีดความสามารถแก่พนักงานมาใช้ในองค์การนั้น ไม่ใช่เพียงแค่ช่วยสร้างภาวะ
ผู้นำ�แก่ตนเองเท่านั้น แต่ยังรวมถึงการสร้างภาวะผู้นำ�แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ขยายไปสู่ระดับกลุ่ม 

และระดับองค์การในที่สุด 
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	 สิง่ทีต่อ้งทำ�ความเขา้ใจใหช้ดัเจนอกีประการสำ�หรบัการพฒันาภาวะผูน้ำ�สำ�หรบัผูบ้รหิารคอื 

ความสามารถในการอธบิายความแตกตา่งของการจดัการกบัภาวะผูน้ำ�ได ้โดยสรปุการจดัการหรอื

การบรหิารเนน้เรือ่งของการสรา้งความมัน่คงและการทำ�งานตามระเบยีบแบบแผนภายใตโ้ครงสรา้ง

และระบบขององคก์ารทีเ่ปน็อยูใ่นปจัจบุนั ในขณะทีภ่าวะผูน้ำ�เนน้การตัง้คำ�ถามตอ่สิง่ทีเ่ปน็อยูใ่น

ปจัจบุนัขององคก์ารและความพรอ้มทีจ่ะเสีย่งเพือ่เปลีย่นแปลงสิง่ทีไ่มส่รา้งสรรคห์รอืเปน็อปุสรรค

ต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ความสำ�เร็จ อย่างไรก็ดีทั้งสองแนวคิดนี้ควรทำ�งานสอดประสานกัน

เพื่อนำ�ไปสู่การบรรลุเป้าหมายขององค์การ

คำ�ศัพท์ที่สำ�คัญ

Management 	 = 	การจัดการ

Human resource 	 = 	ทรัพยากรบุคคล

Financial resource 	 = 	ทรัพยากรด้านการเงิน

Physical resource 	 = 	ทรัพยากรด้านกายภาพ

Informational resource 	= 	ทรัพยากรด้านข้อมูลสารสนเทศ

Soft skill 	 = 	ทักษะด้านความสัมพันธ์

Hard skill 	 = 	ทักษะด้านความรู้

Management function 	 = 	หน้าที่ของการจัดการ

Planning 		 = 	การวางแผน

Organizing 	 = 	การจัดองค์กร

Leading 		 = 	การนำ�

Controlling 	 = 	การควบคุม

Interpersonal roles 	 = 	บทบาทด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล

Informational roles 	 = 	บทบาทด้านการให้ข้อมูลสารสนเทศ

Decisional roles 	 = 	บทบาทด้านการตัดสินใจ

Management skill 	 = 	ทักษะการจัดการ

Technical skill 	 = 	ทักษะด้านงาน

Human relations skill 	 = 	ทักษะด้านมนุษยสัมพันธ์

Conceptual skill 	 = 	ทักษะด้านความคิดรวบยอด 

Top manager 	 = 	ผู้บริหารระดับสูง

Middle manager 	 = 	ผู้บริหารระดับกลาง

First-line manager 	 = 	ผู้บริหารระดับต้น

Empowerment	 = 	การเพิ่มขีดความสามารถแก่พนักงาน
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คำ�ถามเพื่อการอภิปราย

	 1) 	 ใหอ้ธบิายความมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลตอ่การบรรลเุปา้หมายขององคก์าร พรอ้ม
ยกตัวอย่างช่วงเวลาที่องค์การบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิผลแต่ไม่มีประสิทธิภาพ ช่วงเวลาที่
บรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพแต่ไม่มีประสิทธิผล และช่วงเวลาที่องค์การบรรลุเป้าหมาย
อย่างมีทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผล และช่วงเวลาที่องค์การไม่บรรลุเป้าหมายอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล

	 2) 	 ให้อธิบายหน้าที่ของการจัดการและความเกี่ยวโยงกันของหน้าที่การจัดการแต่ละด้าน

	 3) 	ทรัพยากรที่จำ�เป็นเพื่อใช้ในการจัดการองค์การไปสู่การบรรลุเป้าหมายมีอะไรบ้าง 
ทรัพยากรแต่ประเภทมีความสำ�คัญอย่างไร

	 4) 	 ให้อธิบายบทบาทการจัดการทั้งสิบประการของ Henry Mintzberg พร้อมทั้งยกตัวอย่าง
ประกอบด้วย 

	 5) 	ผูบ้รหิารแบง่ออกเปน็กีร่ะดบั แตล่ะระดบัมหีนา้ทีค่วามรบัผดิชอบอะไรบา้ง และใหย้กตวัอยา่ง 
ตำ�แหน่งในองค์การธุรกิจที่สอดคล้องกับระดับการบริหารแต่ละระดับ

	 6) 	ทักษะการบริหารที่สำ�คัญมีอะไรบ้างและแต่ละทักษะมีความสำ�คัญอย่างไรและมีความ
เชือ่มโยงตอ่การพฒันาภาวะผูน้ำ�ไดอ้ยา่งไร ใหย้กตวัอยา่งผูบ้รหิารทีม่ชีือ่เสยีงทีแ่สดงใหเ้หน็ถงึการ
ใช้ทักษะด้านต่างๆ เหล่านั้น

	 7) 	การเพิ่มขีดความสามารถแก่พนักงานหรือการมอบอำ�นาจมีความสำ�คัญต่อการพัฒนา
ภาวะผู้นำ�ของผู้บริหารอย่างไร ให้อธิบายตามความเข้าใจของท่าน

	 8) 	 ใหอ้ธบิายความแตกตา่งระหวา่งผูบ้รหิารกบัผูน้ำ� และวเิคราะหต์วัทา่นวา่มคีวามเปน็ผูน้ำ�
หรือผู้บริหารมากกว่ากัน เพราะเหตุใด

กิจกรรมท้ายบท

	 1) 	 ให้ท่านกำ�หนดนิยามคำ�ว่า “การจัดการ” ตามความเข้าใจของท่านจากการสังเคราะห์
การทบทวนวรรณกรรมทีเ่กีย่วขอ้ง 3-5 แหลง่ทีม่า โดยใหเ้ขยีนอา้งองิใหถ้กูตอ้งตามหลกัการอา้งองิ
สากล

	 2) 	 ใหท้า่นศกึษาประวตัขิองบคุคลทีม่ชีือ่เสยีงในแวดวงธรุกจิทัง้ในประเทศและตา่งประเทศ
จำ�นวน 3 ท่าน แล้วทำ�การวิเคราะห์ว่าบุคคลท่านนั้นเป็นผู้บริหารหรือผู้นำ� หรือเป็นทั้งสองอย่าง 
เพราะเหตุใด ให้ท่านอภิปรายร่วมกันกับสมาชิกภายในกลุ่มของท่าน

	 3) 	มีคำ�กล่าวที่ว่า “ผู้นำ�ที่ดีไม่จำ�เป็นต้องเป็นผู้บริหารที่ดี” และ “ผู้บริหารที่ดีก็ไม่จำ�เป็น
ตอ้งเปน็ผูน้ำ�ทีด่”ี ใหท้า่นอภปิรายความคดิเหน็นีก้บัสมาชกิภายในกลุม่ของทา่น พรอ้มยกตวัอยา่ง

บุคคลที่เข้าเกณฑ์ตามข้อความดังกล่าว
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