
บทที่ 1 
องคการ และ การจัดการ 

 
การทาํงานในยุคเศรษฐกจิแบบใหม (New Economy) 
 ปจจุบันเรามีชีวิตและทํางานอยูในระบบเศรษฐกิจแบบใหมที่เต็มไปดวยโอกาสที่ทาทาย
หลากหลาย รวมทั้งความไมแนนอนมากมาย ระบบเศรษฐกิจแบบใหม (New Economy) หมายถึง 
ระบบเศรษฐกิจเครือขายที่ผูคน สถาบัน และประชาชาติตางๆ ถูกอิทธิพลครอบงําเพิ่มมากขึ้นจาก
อินเตอรเน็ต และการพัฒนากาวไกลของเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งมีศักยภาพในการเปลี่ยนแปลง
ชีวิตของคนเราไดมากมาย มีขอบเขตที่ขยายตัวออกไปทุกวัน ประเทศตางๆ ทั่วโลก เศรษฐกิจของ
ทั้งโลกมีความสัมพันธตอกัน (Interdependent) กันมากขึ้นทุกที ซึ่งนอกจากจะเปนความทาทาย
แลวยังเปนโอกาสที่หลากหลายดวยเชนกัน ระบบเศรษฐกิจแบบใหมถูกขับเคลื่อนดวยความรู เรา
ตองยอมรับวา ความสําเร็จในการทํางาน ไดแก การนํามันสมองอันชาญฉลาดของมนุษยออกมาใช 
ในยุคนี้เราจะพูดถึงเรื่อง “ความนับถือ” “การมีสวนรวม” “การมอบอํานาจแบบเบ็ดเสร็จ” “การ
เกี่ยวของผูกพัน” การทํางานเปนทีม” การจัดการตนเอง – Self-management” และอื่นๆ อีก
มากมาย 
 ระบบเศรษฐกิจใหม ขับเคลื่อนดวยผลการปฏิบัติงาน (performance) เชนกัน องคการและ
บุคคลตางมีความคาดหวังคอนขางสูง สังคมคาดหวังวา ความสําเร็จหมายถึงการนําสิ่งที่ดีที่สุดของ
สถาบันตางๆ องคการตางๆ ตั้งมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เปนเลิศ ซึ่งรวมถึงนวัตกรรม การพัฒนา
ของพนักงาน และความรับผิดชอบตอสังคม นอกเหนือไปจากการวัดผลจากการทํากําไร และคณุคา
ของการลงทุน เมื่อลมเหลว ลูกคา นักลงทุน และพนักงาน จะรีบบอกใหรูในทันที สําหรับบุคคลแต
คนละคนนั้น ไมมีเครื่องยืนยันอีกตอไปวาจะมีการจางงานระยะยาว 
 งานจะขึ้นอยูกับความสําเร็จของผลงานของแตละคน อาชีพการงานจะกลายเปน “ความ
ยืดหยุน” “ตัวแทนอิสระ” “ประวัติยอของทักษะความสามารถ” และ “การเปนเจาของกิจการ” ยุคนี้
คนเราจะประสบความสําเร็จเมื่อมีการคิดสรางสรรคส่ิงใหมๆ และใฝเรียนรูอยูตลอดเวลา และ
นับวันก็จะยิ่งมีการแขงขันรุนแรงขึ้นเรื่อยๆ 
ทุนปญญา (Intellectual Capital) 
 หมายถึงการรวบรวมพลังสมอง (Brainpower) หรือองคความรูรวมของกําลังคน 
“knowledge worker” หมายถึงผูที่มีความรูอันเปนสินทรัพยสําคัญ (critical assets) ที่จําเปนตอ
พนักงาน 
 Jack Welch อดีต CEO ของ General Electric ซึ่งเปนผูนําที่ยิ่งใหญผูหนึ่งไดรับการ
ยอมรับแพรหลายในปจจุบัน ประกาศวา มิติที่สําคัญของความสําเร็จขององคการในทามกลาง
สภาพแวดลอมทางธุรกิจที่เต็มไปดวยการแขงขันที่รุนแรงและเทคโนโลยีที่ทันสมัยซึ่งเปลี่ยนแปลง
ไปอยางรวดเร็วเชนทุกวันนี้ ก็คือ สติปญญาของผูคน “เราตองใหทุกคนในองคการเขามามีสวนรวม 
ถาทําเชนนั้นได เราก็จะไดแนวความคิดที่ดีที่ สุดซึ่งจะผลักดันใหเรากาวไปถึงสุดยอดของ
ความสําเร็จ” 



 ส่ิงที่คนรู ส่ิงที่ไดเรียนรู และลงมือทํา เปนรากฐานสําคัญของผลการประกอบการของ
องคการ ซึ่งหมายถึง ทุนปญญา (Intellectual capital) ซึ่งหมายถึงคลังสมองและความรูรวมของ
คนในองคการ ที่สามารถนํามาใชในการสรางคุณคา ในโลกแหงการทํางานปจจุบันสิ่งที่เราตองการ
มากที่สุดก็คือ การรวมปญญาของคนจํานวนมากๆ หรือใหไดผลลัพธที่เปนเอกลักษณและมี
นัยสําคัญใหได 
 ยุคนี้เปนยุคของ (knowledge worker) ซึ่งความรูของคนเหลานี้จะเปนสินทรัพยสําคัญแก
เพื่อนรวมงานอื่นๆ และนํามารวมไวในคลังปญญาขององคการ ถาจะกาวไปใหถึงจุดสูงสุดของ
อาชีพการงาน จะตองมีความสามารถเปนเยี่ยม (competency) จนประสบความสําเร็จ จะตองมี
ความใฝเรียนรูอยูตลอดเวลา แมในทามกลางการเปลี่ยนแปลงที่ซับซอนขึ้นเรื่อยๆ 
โลกาภิวัตน (Globalization) 
 ที่ปรึกษาการบริหารชาวญี่ปุนชื่อ Kenichi Ohmae กลาวไววา ธุรกิจไมมีขอบเขต
ประเทศชาติอีกตอไป สินคาหลายอยางถูกออกแบบในประเทศหนึ่ง แตสวนประกอบมาจาก
ประเทศอื่นๆ หลายประเทศ และแถมยังประกอบในอีกประเทศหนึ่ง ผูบริหารบริษัทใหญปจจุบัน
บริหารธุรกิจระดับโลก มองลูกคาและคูคาอยูในประเทศตางๆ ไดทั้งนั้น 
 Globalization หมายถึง การไหลของทรัพยากรที่เปนอิสระ ไมข้ึนตอกัน รวมทั้งตลาดสินคา
และการแขงขันทางธุรกิจดวย ซึ่งเปนลักษณะของเศรษฐกิจระบบใหม ในโลกยุคโลกาภิวัตน 
ประเทศตางๆ และผูคน ติดตอส่ือสารกันโดยขาวสาร การทองเที่ยว และชีวิตความเปนอยูใน
รูปแบบตลาดแรงงาน และการจางงาน และการทําธุรกิจ ผูนํารัฐบาลกังวลเกี่ยวกับการแขงขันของ
ประเทศเชนเดียวกับผูนําธุรกิจเปนหวงการแขงขันในธุรกิจ 
Technology 
 “Getting connect” อินเตอรเน็ตชวยใหสามารถเรียนรูไดอยางมหาศาล และไมมีที่ส้ินสุด 
เทคโนโลยีไมใชทางเลือกอีกตอไป แตเปนสิ่งที่จําเปนตองทําในการทํางานแบบใหม เพราะโลก
ปจจุบันเปนโลกที่ขับเคลื่อนโดยเทคโนโลยี ไมวาจะเปน bar code, ATM, การรณรงคทางการตลาด
ทางไกล แหลงทรัพยากรทางอินเตอรเน็ต E-commerce คอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ 
ชวยใหองคการทุกรูปแบบทุกขนาด ทั้งระดับประเทศและระดับนานาชาติ ทําใหการทํางานรวดเร็ว
ข้ึน และปรับปรุงการตัดสินใจ 
 บทเรียนของ E-business ถูกเรียนรูโดย E-government และเปนการสื่อสารใน “Virtual 
Space” ผูคนที่อยูหางไกลกันสามารถประชุมรวมกัน ใชขอมูลรวมกัน จากฐานขอมูลเดียวกัน 
วางแผนรวมกันและแกปญหารวมกัน โดยไมจําเปนตองเผชิญหนากัน 
 การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและความซับซอนของเทคโนโลยี ทําใหคนงานตองมทีกัษะใน
การใชเทคโนโลยีมากขึ้น เศรษฐกิจเปลี่ยนไปเปนยุคขอมูลขาวสาร(Information-based) ซึ่งมี
ผลกระทบตอการทํางานอยางมาก งานที่เกี่ยวกับคอมพิวเตอรมีมากขึ้น 
ความหลากหลาย (Diversity)  
 ความหลากหลายของคนงานในแง เพศ เชื้อชาติ อายุ วัฒนธรรม ศาสนา มีการแบงแยก 
(discrimination) ในการจายคาตอบแทนและการเลื่อนตําแหนง การบริหารความแตกตาง 



workforce diversity เปนยิ่งกวาการทําตามขอกฎหมายเทานั้น ความหลากหลายเหลานี้ทําใหเกิด
โอกาสในการพิจารณาความสามารถ ศักยภาพ และผลการปฏิบัติงาน มากขึ้น 
 การพูดนั้นเปนเรื่องงาย แตการที่จะตอบสนองความรับผิดชอบทางสังคมในเรื่องความ
หลากหลายนี้ยากที่จะทําไดสําเร็จ แมจะมีความพยายามที่จะทําใหเกิดความเทาเทียมกันเพียงใดก็
ตาม ในที่ทํางานก็ยังคงมีความไมเทาเทียมกันอยูนั่นเอง จากการศึกษาพบวามีพนักงานบริษัทที่
เปนหญิงเพิ่มมากขึ้นถึง 50 % ตั้งแตป 1995 ถึงป 2000 ซึ่งนับวามีจํานวนมากทีเดียว แตมีผูบริหาร
ระดับสูงที่เปนหญิงเพียง 8.7% เทานั้นในป 1995 และเพิ่มข้ึนเปน 12.5% ในป 2000 ซึ่งเห็นไดวา
ยังมีชองวางอีกมากในการกาวหนาในอาชีพของสตรี   และเมื่อเปรียบเทียบคาตอบแทนกันแลว ก็
ยังคงมีความแตกตางกันมากระหวางชายผิวขาวกับชายผิวสี และกับสตรีก็เชนกัน  
 ยังคงมีอคติ (Prejudice) หรือความคิดเห็นและทัศนคติที่เปนลบซึ่งไมมีเหตุผลในการมอง
สตรีและคนกลุมนอย ซึ่งกอใหเกิดการแบงแยกกีดกัน (discrimination) ทําใหเกิดการเลือกปฏิบัติ
และปฏิบัติอยางไมเทาเทียมกันในหมูสมาชิกขององคการ ซึ่งเปรียบไดเหมือน “Glass ceiling 
effect” ซึ่งเปน ”เพดาน” ที่มองไมเห็นซึ่งสกัดกั้นสตรีและชนกลุมนอยไมใหไตเตาสูงขึ้นไป
รับผิดชอบในตําแหนงสูงๆ ในองคการ 
Ethics จริยธรรม 
 เมื่อมีนักธุรกิจที่มีชื่อเสียงถูกตัดสินใหรับโทษในเรือนจําเนื่องจากทําผิดกฎหมาย เราจะได
รับทราบขาวสารความเปนไป และเมื่อเกิดเหตุการณทําลายสิ่งแวดลอมโดยธุรกิจใดก็ตาม เราก็จะ
ไดรับทราบขอมูลขาวสารเชนกัน ทุกวันนี้เราไดรับทราบขาวสารเรื่องเกี่ยวกับการละเมิด “ศีลธรรม” 
ขององคการธุรกิจตางๆ มากขึ้นทุกที สังคมเริ่มเขมงวดกวดขันและคาดหวังใหสถาบันตางๆ ใน
สังคมประพฤติปฏิบัติและประกอบกิจการของตนตามมาตรฐานทางศีลธรรมที่วางไวในระดับสูง 
ผูบริหารและพนักงานของ Bridgestone/Firestone และ Ford Motor ตระหนักถึงเรื่องเหลานี้เปน
อยางดี เนื่องจากทั้งสองบริษัทตองประสบปญหาจากการขาดความเชื่อมั่นของลูกคามาแลวเมื่อ
ตอนที่ Firestone ตองเก็บสินคายางถึง 6.5 ลานเสนในเดือนสิงหาคม 2000 โดยยางเหลานี้เปน
อุปกรณหลักที่ติดใหกับรถของ Ford บริษัทถูกกลาวหาเรื่องยางที่ไมไดมาตรฐานนี้โดยเปนสาเหตุ
ใหคนตายถึง 88 คนและบาดเจ็บ 250 คน มีการเสนอญัตติในสภาวา (1) มีผูบริหารระดับสูงของ
บริษัทจํานวนเทาใดที่ทราบเกี่ยวกับปญหาของยางเหลานี้บาง และ (2) พวกเขาเหลานั้นทราบ
ปญหานี้ตั้งแตเมื่อใด  ในขณะที่เร่ืองเหลานี้ยังเปนขอสงสัยกันอยู ราคาหุนของบริษัททั้งสองก็ตกลง
จนเห็นนัยสําคัญ ลูกคาวิ่งไปหาคูแขงขัน CEO ของ Ford ถูกกดดันอยางมาก ในขณะที่ CEO ของ 
Firestone ตองลาออก John Lamb ผูซึ่งเขาดํารงตําแหนงแทน ไดประกาศบน website ของบริษัท
วา “ส่ิงที่ผมจะดําเนินการเปนเรื่องแรกในการเขารับตําแหนง CEO ของ Bridgestone/Firestone ก็
คือ การกลาวคําขอโทษตอผูคนที่สูญเสียและตองประสบปญหาเพราะผลิตภัณฑของเรา และเราถือ
เปนภาระหนาที่ในอันที่จะกระทําทุกอยางเพื่อใหไดรับความวางใจจากพวกทานกลับคืนมาอีกครั้ง
ใหจงได” 
 จากประกาศของ John Lamb แสดงใหเห็นวา เราไมอาจจะรักษาลูกคาไวได ถาไมปฏิบัติ
อยางถูกตองตอพวกเขา และดําเนินการในวิถีทางที่สอดคลองตองกันกับคานิยมของสังคม ลักษณะ



ของความคาดหวังเชนนี้ในศตวรรษใหมยังรวมถึงการพัฒนาและปกปองสิ่งแวดลอมทางธรรมชาติ
อยางยั่งยืน การคุมครองผูบริโภคโดยผานทางความปลอดภัยของผลิตภัณฑ และการปฏิบัติอยาง
ยุติธรรม  และการปกปองสิทธิมนุษยชนในทุกแงมุมของสังคม รวมถึงการจางงานดวย ในองคการ
จะตองใหโอกาสในการจางงานที่เทาเทียมกัน การจายคาตอบแทนและผลประโยชนตางๆ ตองเทา
เทียมกัน การมีสวนรวมของพนักงาน ความเปนสวนตัว และกระบวนการที่เหมาะที่ควร อิสระจาก
การถูกคุกคามทางเพศ ความมั่นคงในงาน ความปลอดภัยและสุขอนามัยในงาน พนักงานเรียกรอง
การตัดสินใจในงานดวยตนเองมากขึ้น พวกเขาตองการเปนสวนหนึ่งของการตัดสินใจในงาน
ประจําวัน ไดแก วิธีการทํางาน และทําเมื่อใด พวกเขาคาดหวังที่จะไดมีโอกาสที่จะมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจที่เกี่ยวของกับงานของพวกเขาอยางจริงจัง สําหรับความมั่นคงในงานนั้นเปนเรื่องที่
พนักงานกังวลถึงมากเมื่อมีหลายองคการเลิกจางพนักงานเต็มเวลา และหันไปจางพนักงานนอก
เวลาและลูกจางชั่วคราวกันมากขึ้น 
 ประเด็นความรับผิดชอบตอสังคมและจริยธรรมนี้เกี่ยวของกับทุกๆ ดานขององคการ 
รวมทั้งพฤติกรรมของสมาชิกในองคการ และผลกระทบตอสังคมดวย เราจะตองพรอมที่จะเขาใจ
บริบททางจริยธรรมในการทํางานในระบบเศรษฐกิจแบบใหม และจะตองเตรียมตัวใหพรอมที่จะ
ตอบสนองคํามั่นทางจริยธรรมของตัวเราเอง รวมไปถึงของเพื่อนรวมงานของเราเองดวย ตัวอยาง
ตอไปนี้เปนกรอบทางจริยธรรมของ Johnson & Johnson 
 “เรายึดมั่นความรับผิดชอบตอชุมชนที่เราอาศัยและทํางานอยู รวมถึงชุมชนโลกดวยเชนกัน 
เราตองเปนพลเมืองดี ที่สงเสริมการทํางานที่ดี สนับสนุนงานกุศลตางๆ และรับผิดชอบการจาย
ภาษีอยางยุติธรรม เราจะสงเสริมการปรับปรังในเรื่องตางๆ เพื่อสุขอนามัยและการศึกษาที่ดีข้ึน เรา
จะธํารงรักษาและปกปองสิ่งแวดลอมและทรัพยากรธรรมชาติใหอยูในสภาพที่ดี” 
 
 
 
องคการ คืออะไร? 

คือการจัดรวบรวมบุคลากรอยางมีระเบียบดวยความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุถึงความสําเร็จ
ของวัตถุประสงคบางอยางที่มีความจําเพาะเจาะจง  
 
 
Organization is a deliberate arrangement of people to accomplish some specific purpose. 

องคการคือที่ที่คนทํางานดวยกันเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงครวมกัน (common purpose) 
เปนปรากฏการณทางสังคมที่สามารถทําใหสมาชิกแตละคนทํางานมากกวาการไปใหถึง
ความสําเร็จของแตละคน องคการทุกขนาดและทุกรูปแบบ และไมวาจะเปนองคการธุรกจิทีแ่สวงหา
กําไรหรือองคการที่ไมแสวงหากําไรอยางหนวยงานของรัฐ ก็มีลักษณะเชนเดียวกันนี้ และจาก
มุมมองของสังคม องคการจะมีวัตถุประสงคอยางกวางรวมกัน เปนตนวา ผลิตสินคาหรือบริการที่
เปนประโยชน และระหวางการประกอบกิจการทุกขั้นตอนนั้นองคการจะตองมอบคุณคาใหกับ



สังคมพรอมๆ กับตอบสนองความตองการของลูกคาไปดวย เพื่อเปนหลักประกันวาองคการจะคงอยู
ตอไปได 
 จากเปาหมายที่เดนชัดในเรื่อง “ผลิตภัณฑที่มีคุณภาพ” และ “ความพึงพอใจของลูกคา” นี้
ถูกมองวาเปนจุดแข็งและความไดเปรียบขององคการมากขึ้นเรื่อยๆ ความเชื่อมั่นในเปาหมายของ
องคการอยางจริงจังเปนเหตุผลหนึ่งที่ทําใหลูกจางทํางานอยูกับนายจางอยางซื่อสัตยและจงรักภักดี  

องคการประกอบดวยคุณลักษณะสําคัญ 3 ประการ คือ 
1. มีวัตถุประสงคที่ชัดเจน (Distinct purpose)  
2. บุคลากร (People) ต้ังแต 2 คนขึ้นไป มารวมตัวกัน 
3. มีการจัดโครงสราง (Deliberate structure) ที่ชัดเจน 

คุณลกัษณะสําคัญขององคการ

วัตถุประสงค
ท่ีชัดเจน

โครงสราง
ท่ีชัดเจน

บคุลากร

 
การจัดองคการ : องคการตางๆสามารถแบงออกไดตามการจัดโครงสรางไดดังนี้ 
องคการแบบดั้งเดิม (Traditional Organization) 

แนวความคิดมุงที ่ กฎ ขอกําหนด ตําแหนงงาน ความสําคัญอยูทีง่าน 
ความสาํคัญอยูที่บุคคลตามสายงานบังคบับัญชา ไมมกีารยืดหยุน 

องคการแบบใหม (New Organization) 
พัฒนามาจากองคการแบบดั้งเดิม แตมีความยืดหยุน มีความเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา เนน

ทีมงาน ขอกําหนด รายละเอียดของงาน ใหความสําคัญกับทักษะ และเครือขายงาน อํานาจการตัดสินใจ
อยูที่ทีมงาน 

องคการไดแปรเปลี่ยนเปนองคการระบบเปด (Open System) มีความยืดหยุนและ
ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาและมีความคิดที่วา ส่ิงแวดลอมรอบธุรกิจมีผลกระทบตอ



องคการของตนอยูตลอดเวลา ดังนั้น การกําหนดจุดมุงหมายขององคการจึงมีมุมมองที่แตกตางกัน
ออกไป คือ มีความยอมรับในความเปลี่ยนแปลงรอบตัวมากขึ้น มิไดมุงแตมองตนเองหรือมองแต
สภาพการผลิต การขาย หรือกิจกรรมภายในองคการเทานั้น และนําเอาความคิดในลักษณะนี้ไปเปน
หลักที่จะตองกําหนดโครงสรางธุรกิจของตนขึ้นมา ไมวาจะเปนเรื่องของการบังคับบัญชา การกระจาย
หรือการรวมอํานาจ การมีกฎเกณฑ ระเบียบปฏิบัติตางๆ เพื่อใหบุคลากรไดยึดถือในการดําเนินงาน
ตอไป อยางไรก็ตามแนวคิดขององคการไดเปลี่ยนไป  ดังตารางเปรียบเทียบดังนี้ 

 
การเปลี่ยนแปลงของการจัดองคการ 

องคการแบบดั้งเดิม องคการแบบใหม 
1. คงสภาพเดิมอยูกับที่ ตายตัว  1. ไมคงที่ เปล่ียนแปลงไดตามสภาวะแวดลอม 
2. มีกฎเกณฑระเบียบที่ไมยืดหยุน 2. ยืดหยุนได 
3. มุงเนนที่งาน  3. มุงเนนทักษะการทํางาน 
4. งานถูกกําหนดโดยตําแหนง 4. งานถูกกําหนดโดยลักษณะงาน 
5. ทํางานโดยตางคนตางทําหนาที่ 5. เนนการทํางานเปนทีม 
6. ทํางานแบบถาวร (จางแบบถาวร) 6. นิยมการจางงานแบบชั่วคราว 
7. เนนการสั่งงานใหลูกนองทําตาม 7. เนนการมีสวนรวม 
8. การตัดสินใจใดๆ อยูที่ผูจัดการ 8.  พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
9. ยึดถือกฎระเบียบขององคการเปนหลัก 9. ยึดถือลูกคาเปนหลัก 
10. แรงงานมาจากคนแบบอยางเดียวกัน 10. แรงงานมีความหลากหลายในชาติพันธุ 
11. กําหนดเวลาเขา-ออกของงานตายตัว 11. ไมมีการกําหนดเวลาทํางานในแตละวันทําการ 
12. ความสัมพันธในงานเปนไปตามสายบังคับบัญชา 12. มีความสัมพันธแบบแนวนอนและเครือขาย 
13. ทํางานตามเวลาที่กําหนด และทําเฉพาะภายในองคการ 13. ทํางานที่ไหนเมื่อไรก็ได แตสามารถติดตอส่ือสารถึงกัน

ไดตลอดเวลา 
 
 
ใครคือผูบริหารหรือผูจัดการ 
ผูบริหารหรือผูจัดการ คือสมาชิกขององคการที่ทําหนาที่ประสานงานและประสานความรวมมือ
ในการทํางานของบุคลากรอื่นๆ ในองคการเขาดวยกัน 
Manager : An organizational member who integrates and coordinates the work of others. 
ผูบริหารหรือผูจัดการในองคการ สามารถแบงตามระดับได ดังนี้ 
• ผูจัดการระดับตน (First-line Managers) ไดแก Supervisor หัวหนางาน (Foreman) โคช 
• ผูจัดการระดับกลาง (Middle Managers) ไดแก หัวหนาแผนก หัวหนาโครงการ ผูจัดการ   

โรงงาน หัวหนาหนวย,หัวหนาสวน 
• ผูจัดการระดับสูง (Top Managers) ไดแก ผูรับผิดชอบองคการ ตัดสินใจในเชิงกวาง กําหนด

นโยบายและ กลยุทธที่มีผลโดยรวมตอองคการเชนประธานกรรมการบริหาร 
 
 



 
        ระดับตางๆของผูบริหารในองคการ 

        (Level of Management in Organization) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

       ผูบริหาร 
       ระดับตน 

       ผูบริหาร 
     ระดับกลาง 

       ผูบริหาร 
       ระดับสูง 

พนักงาน 

 
 
การจัดการหรือการบริหาร (Management) 
การจัดการหรือการบริหารคืออะไร? 

การจัดการหรือการบริหาร เปนกระบวนการของการประสานงานและรวบรวมกิจกรรม
ตางๆ ในการทํางานของบุคลากรเขาดวยกัน ใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล กระบวนการ
ดังกลาวซึ่งเปนหนาที่หลักเบื้องตนของผูบริหารหรือผูจัดการ ประกอบดวย การวางแผน การจัดองคการ 
การชักนํา และการควบคุม 

ประสิทธิภาพ (Efficiency) เปนความสัมพันธระหวางปจจัยการนําเขาและผลผลิต
โดยมี   เปาหมายที่จะใชตนทุนที่ตํ่าที่สุด (ตนทุน ประกอบดวย บุคลากร เงินทุน อุปกรณ ฯลฯ)         

ประสิทธิผล (Effectiveness) การคํานึงถึงผลสุดทายของการดําเนินงานเพื่อใหบรรลุ
จุดมุงหมายขององคการ 

 
 
 
 
 
 
 
 

ประสิทธิภาพและประสทิธิผลในองคการ 
 

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล  

 

การใชทรัพยากร 
การไปสูเปาหมาย 



 
 
สูญเสียมาก สูญเสียนอย ไดผลมาก 

เปาหมายของการจัดการ 
- ลดการสูญเสียทรัพยากร (ประสิทธิภาพสูง) 
- บรรลุจุดมุงหมายสงูสุด (ประสิทธิผลสูง) 

ไดผลนอย  
 
 
 
 
 
 
 
ผูบริหารคือใคร 
 เราจะพบผูบริหารไดในทุกองคการ พวกเขาทํางานในตําแหนงตางๆ ที่หลากหลายออกไป 
เชน เปนผูนําทีมงาน เปนหัวหนาฝาย ผูบริหารโครงการ หัวหนาหนวย ผูบริหารอาวุโส และอ่ืนๆ 
และยังมักทํางานโดยตรงกับบุคคลอื่นที่ตองขึ้นกับเขา เพื่อใหเขาสนับสนุนชวยเหลือในงานของคน
เหลานั้น คนเหลานี้เราเรียกวาผูบริหาร ซึ่งหมายถึงคนในองคการที่ใหการสนับสนุนและชวยกระตุน
ใหคนอื่นทํางานที่ไดรับมอบหมายใหบรรลุผลสําเร็จ 
 ผูบริหารมีความรับผิดชอบที่ทาทายและสําคัญมาก ผูบริหารไมแตจะตองรับผิดชอบในงาน
ของตนเองเทานั้น ยังตองรับผิดชอบตอความสําเร็จโดยรวมของทีมงาน กลุม ฝาย หรือแมกระทั้ง
องคการในภาพรวมดวย การบริหารจัดการในการสนับสนุนพนักงานผูใตบังคับบัญชาใหทํางานจน
บรรลุความสําเร็จนั้นกอใหเกิดความแตกตางอยางสําคัญในผลการปฏิบัติงานของผูบริหารเองและ
รวมทั้งผลการดําเนินงานขององคการดวย 
 งานหลักของผูบริหารไดแกการชวยคนอื่นใหไดผลงานในระดับสูง Henry Mintzberg 
กลาวถึงงานของผูบริหารไวดังนี้ 

ไมมีงานใดจะสําคัญเทางานของผูบริหาร ผูซึ่งเปนผูตัดสินวาสถาบันทางสังคมของเราจะรับ
ใชเราไดอยางดี หรือจะทําลายซึง่มันสมองและทรัพยากรของเราเสีย ถงึเวลาแลวที่จะเปลี่ยนแปลง
มุมมองเกาๆ ในการทําหนาที่บริหารเสียใหม ถึงเวลาทีจ่ะตองศึกษาถึงเนื้อแทของงานบริหาร 
เพื่อที่จะเร่ิมตนงานที่ยากลาํบากในการปรับปรุงอันเปนนัยสําคัญของผลการปฏิบัติงานของผูบริหาร 
ระดับและประเภทของผูบริหาร 
 งานของผูบริหารไดเปลี่ยนแปลงไปพรอมกับการเปลี่ยนแปลงขององคการรวมทั้งมีการ
พัฒนาพรอมกันไปดวย มีคํากลาวถึงการเปลี่ยนแปลงนี้วา “เมื่อไมนานมานี้ผูบริหารอาจจะเคย
ดูแลคนเพียง 10 คนที่นั่งทํางานอยูนอกหองทํางานของเขา แตในวันนี้พวกเขาตองจัดการมากกวา
นั้น ทั้งเรื่องพนักงานที่มีภูมิหลังหลากหลาย ตําแหนงงานมากมาย และรวมทั้งวัฒนธรรมที่แตกตาง
กันอีกดวย ผูบริหารสมัยใหมถูกคาดหวังวาตองมีทักษะในการจัดการสิ่งที่ซับซอน ทักษะในการ
แกปญหา ทักษะในการสื่อสารแนวความคิด และทักษะในการตัดสินใจอยางฉับไว” 



ระดับของผูบริหาร 
 ในระดับสูงสุดขององคการ สวนใหญจะไดแกตําแหนง chief executive officer, chief 
operating officer, president และ vice president ผูบริหารระดับสูง (top manager) เหลานี้จะ
รับผิดชอบผลการดําเนินงานขององคการทั้งหมด หรือไมก็สวนใหญๆ สวนใดสวนหนึ่งขององคการ 
คนเหลานี้จะใหความสนใจอยางมากกับสภาพแวดลอมภายนอก มีความพรอมเสมอที่จะจัดการกับ
โอกาสและปญหาระยะยาวที่อาจเกิดขึ้นได และจัดการกับส่ิงเหลานั้นในวิถีทางที่เหมาะสม 
ผูบริหารระดับสูงที่ดีที่สุดก็คือนักคิดในระดับกลยุทธที่มุงเนนในเรื่องของอนาคต (future-oriented 
strategic thinkers) ผูซึ่งตัดสินใจภายใตสถานการณที่ไมแนนอนและเต็มไปดวยการแขงขันที่
รุนแรง ผูบริหารระดับสูงจะมองสภาพแวดลอมอยางทั่วถึง แลวสรางและสื่อสารวิสัยทัศนในระยะ
ยาว พรอมทั้งดําเนินการใหเกิดความมั่นใจวากลยุทธและวัตถุประสงคในการดําเนินงานตางๆ นั้น
สอดคลองกับภารกิจและเปาหมายขององคการ  
 ผูบริหารระดับกลาง (middle manager) รับผิดชอบฝายหรือสวนงานที่ประกอบดวย
หนวยงานเล็กๆ หลายหนวยงาน ตัวอยางเชน แพทยประจําคลีนิคในโรงพยาบาล คณบดีของ
มหาวิทยาลัย ผูจัดการฝายตางๆ ผูจัดการโรงงาน และผูจัดการฝายขายประจําสาขา ผูบริหาร
ระดับกลางทํางานรวมกับผูบริหารระดับสูงและประสานงานกับเพื่อนรวมงานในการจัดทําและ
ดําเนินงานตามแผนปฏิบัติงาน ที่สอดคลองกับวัตถุประสงคขององคการ ผูบริหารระดับกลาง
จะตองมุงเนนที่ทีมงาน (team –oriented) และสามารถทํางานรวมกับคนอื่นๆ จากทุกสวนของ
องคการไดเปนอยางดี เพื่อใหงานบรรลุผลสําเร็จ ตัวอยางที่เห็นไดชัดคือ ผูจัดการโครงการ คือคนที่
ประสานงานโครงการที่มีความซับซอนหลายๆ โครงการโดยมีกําหนดแลวเสร็จของโครงการเปน
เปาหมาย ในขณะที่ตองทํางานรวมกับคนหลายคนที่มีความชํานาญเฉพาะทางแตกตางกันออกไป
ทั้งจากภายในและภายนอกองคการ  
 งานบริหารระดับแรกขององคการไดแกการแตงตั้งใหเปนผูนําทีม (team leader หรือ 
supervisor) ซึ่งจะรับผิดชอบกลุมงานเล็กๆ ที่ประกอบดวยสมาชิกที่ไมใชพนักงานระดับบริหาร  
แมวาพนักงานจะเขาทํางานในองคการในระยะแรกในฐานผูเชี่ยวชาญในงานใดงานหนึ่ง แตไมชาก็
เร็วพวกเขาก็ตองกาวหนาขึ้นไปรับผิดชอบในฐานะผูบริหารระดับตน หรือ first line manager  
ความรับผิดชอบ 9 ประการ ของหวัหนาทมีงาน 

1. วางแผนการประชุมและกําหนดการทํางาน 
2. ชี้แจงเปาหมายและงานใหเปนที่เขาใจ และรวบรวมความคิดเพื่อการพัฒนาปรับปรุงงาน 
3. ใหคํายกยองชมเชยผลงานและใหคําปรึกษาแกสมาชิกในทีมงาน 
4. เสนอแนะการเพิ่มคาแรงและการมอบหมายงานใหมๆ 
5. สรรหา ฝกอบรม และพัฒนาทีมงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายการดําเนินงาน 
6. สงเสริมใหเกิดผลการปฏิบัติงานและทีมงานที่ดี 
7. แจงสมาชิกในทีมใหทราบเกี่ยวกับเปาหมายและความคาดหวังขององคการ 
8. แจงสมาชิกในทีมใหทราบเกี่ยวกับความตองการและความสําเร็จในระดับสูงของทีม 
9. ประสานงานและสนับสนุนทีมอ่ืนๆ ในองคการ 



ประเภทของผูบริหาร 
 นอกเหนือจากการดํารงตําแหนงในระดับตาง ๆ แลว ผูบริหารยังทํางานในสวนตางๆ ของ
องคการดวยผูบริหารงานหลัก (Line managers) รับผิดชอบกิจกรรมการทํางานที่มีผลโดยตรงตอ
ผลลัพธขององคการ ตัวอยางเชน President, retail manager สวนผูบริหารงานสนับสนุน (Staff 
managers) นั้นจะใชความเชี่ยวชาญเฉพาะทางในการใหคําปรึกษาและสนับสนุนการทํางานของ 
Line managers เชน ผูจัดการฝายทรัพยากรบุคคล ผูจัดการฝายการเงิน 
 Functional managers รับผิดชอบกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งในธุรกิจ เชน การเงิน การตลาด 
การผลิต การบุคคล การบัญชี หรือ การขาย ในขณะที่ General managers รับผิดชอบหนวยงาน
ตางๆ ที่ซับซอนกวา ซึ่งรวมถึงรับผิดชอบงานของ Functional areas ดวย ตัวอยางเชน ผูจัดการ
โรงงานที่ตองควบคุมดูแลงานหลายๆ หนาที่ ไดแก การจัดซื้อ การผลิต คลังพัสดุ การขาย บุคคล 
และบัญชี สําหรับผูบริหารในองคการของรัฐหรือองคการที่ไมแสวงหากําไรนั้นมักเรียกวา 
Administrators ไดแก ผูบริหารโรงพยาบาล เปนตน 
ผลการบริหารงาน (Managerial performance) 
 ผูบริหารในทุกกิจการมักจะประสบปญหารวมกัน นั่นคือตองจัดการใหคนอื่นไมวาจะเปน
บุคคลแตละคนหรือกลุมบุคคลใชความสามารถสติปญญาอยางเต็มที่เพื่อใหบรรลุเปาหมายของ
องคการ นอกจากนี้ผูบริหารจะตองแสดงถึง “ความรับผิดชอบ” (accountable) ตอผลที่จะตามมา
ดวย ผูนําทีม (team leader) จะรายงานตอผูบริหารระดับกลาง และผูบริหารระดับกลางจะรายงาน
ตอผูบริหารระดับสูง  และผูบริหารระดับสูงก็จะรายงานตอคณะกรรมการของบริษัท  ใน
ความสัมพันธทางดานการรายงานดังกลาวนี้ เปนภาระหนาที่ (accountability) ที่จําเปนสําหรับคน
หนึ่งคนใดที่จะตองรายงานผลการดําเนินงานตามความรับผิดชอบของตนตอผูบังคับบัญชาใน
ระดับเหนือข้ึนไป  ซึ่งผลงานนี้วัดไดแงของผลิตภาพของทีมหรือหนวยงาน (team or work unit 
productivity) ซึ่งรวมถึงความสําเร็จของการดําเนินงานในแงของประสิทธิภาพและประสิทธิผลดวย 
 แตแนวคิดเรื่องภาระหนาที่ตอการปฏิบัติงาน (performance accountability) ก็มิได
ตอบสนองเรื่องราวทั้งหมด เพราะผลการบริหารงาน (managerial performance) มีหลายมิติ 
ผูบริหารที่มีประสิทธิผลจะชวยคนอื่นทั้งเพื่อใหบรรลุความสําเร็จในผลการปฏิบัติงานในระดับสูง
และรวมทั้งไดรับความพึงพอใจในงานไปพร อมๆ กันดวย ทั้งสองมุมมองคือเร่ืองผลการปฏิบัติงาน
และรวมทั้งความพึงพอใจนี้เปนสิ่งที่สภาพการทํางานแบบใหมใหความสําคัญ  
 การเนนหนักเรื่องความพึงพอใจจะกอใหเกิดการใสใจในเร่ืองคุณภาพชีวิตการทํางาน 
(quality of worklife) ซึ่งเปนตัวชี้วัดคุณภาพโดยรวมของบุคลากรในองคการ สถานที่ทํางานที่มี 
high –QWL แสดงใหเห็นถึงการใหความนับถือตอคนในที่ทํางานดวยการใหส่ิงตางๆ เชน การจาย
คาจางอยางยุติธรรม สภาพการทํางานที่มีความปลอดภัย โอกาสที่จะไดเรียนรูและใชทักษะใหมๆ  มี
ชองทางที่จะเติบโตและกาวหนาในอาชีพการงาน การปกปองสิทธิมนุษยชน และความภาคภูมิใจ
ในตัวงานและรวมถึงในองคการดวย ความรับผิดชอบสวนหนึ่งของผูบริหารไดแกการดําเนินการให
บรรลุถึงผลแหงความสําเร็จขององคการในระดับสูง ในขณะเดียวกันก็รักษาสภาพแวดลอมในการ



ทํางานที่มีคุณภาพสูงไปพรอมๆ กันดวย  กลาวโดยสรุปก็คือ ในสถานที่ทํางานแบบใหมนั้น ผลการ
ปฏิบัติงาน ความพึงพอใจ และคุณภาพชีวิตการทํางานในระดับสูง จะตองไปดวยกัน 
ลักษณะงานบริหารที่เปล่ียนแปลงไป 
 งานบริหารในองคการยุคปจจุบันเปลี่ยนแปลงไปเชนกัน มีคําตางๆ เชน “ผูประสานงาน” 
(coordinator) “ผูฝกสอน” (coach) และ “ผูนําทีม” (team leader) ใหไดยินกันมากพอๆ กับ 
“หัวหนางาน”  (supervisor) หรือ “ผูบริหาร” (manager) งานที่คนเหลานี้ทําจะมีการสั่งการนอยลง 
แตจะเปนการสนับสนุนสงเสริมมากกวาในอดีต เพราะโลกทุกวันนี้ผลการปฏิบัติงานที่อยูใน
ระดับสูงไดแกการใหคุณคาและสงเสริมทุนมนุษย (human capital) อยางแทจริงเทานั้น โลกยุค
ใหมไมตองการคนที่นั่งอยูแตในหองและคอยสั่งการใหคนอื่นทําโนนทํานี่อีกตอไป ผูบริหารที่ดีคือผู
ที่ไดรับขาวสารอยางดีเกี่ยวกับความตองการของคนที่รายงานผลการปฎิบัติงานตอพวกเขา หรือคน
ที่อยูใตบังคับบัญชาของเขานั่นเอง ในปจจุบันมักจะพบผูบริหารทํางานเคียงบาเคียงไหลไปกับ
ผูใตบังคับบัญชา ใหคําแนะนําและสนับสนุนในสิ่งที่คนเหลานั้นตองการเพื่อใหสามารถปฏิบัติงาน
ไดอยางเต็มกําลังความสามารถ ผูบริหารที่มีผลงานในระดับสูงจะเกงเรื่องการสรางความสมัพนัธใน
งานกับคนอื่นๆ การชวยใหคนอื่นไดพัฒนาทักษะและความสามารถในการปฏิบัติงาน การสงเสริม
สนับสนุนทีมงาน และสรางสภาพแวดลอมในการทํางานที่จะสงเสริมการทํางานและกอใหเกดิความ
พึงพอใจแกคนที่ไดรับมอบหมายใหทํางานนั้นๆ 
 การเนนความสําคัญกับลูกคาเปนแรงขับเคลื่อนในการทํางานของผูบริหารดวย ใน
ทามกลางการเปลี่ยนแปลงเหลานี้ ยังมีแนวคิดเกี่ยวกับ “สามเหลี่ยมกลับหัว” (upside-down 
pyramid) จากรูปตอไปนี้ไดเสนอแนวทางในการมององคการอีกแนวทางหนึ่ง  รวมทั้งบทบาทของ
ผูบริหารภายในองคการดวย โดยที่พนักงานในระดับปฏิบัติจะอยูที่ยอดของสามเหลี่ยมหัวกลับนี้ 
ถัดลงมาจากลูกคาที่พวกเขาใหบริการนั่นเอง พนักงานระดับปฏิบัติไดรับการสนับสนุนการทํางาน
จากผูจัดการที่อยูตํ่าลงไปในสามเหลี่ยมหัวกลับนี้  โดยผูบริหารเหลานั้นไมเพียงแตเปนผูออกคําสั่ง
เทานั้น แตเปนผูที่คอยกระตุนและใหการสนับสนุนตามความจําเปนเพื่อใหบริการที่ดีที่สุดแกลูกคา 
ผลกระทบของมุมมองเชนนี้มีมากมายและเปนเครื่องยืนยันใหเห็นวาคนเปนสินทรัพยที่มี
ความสําคัญที่สุดขององคการ สมาชิกแตละคนของสามเหลี่ยมหัวกลับนี้คือพนักงานทีใ่หคุณคาเพิม่ 
(value-added worker) เปนคนที่สรางคุณคาสุดทาย (eventual value) ใหแกลูกคาขององคการ 
องคการโดยรวมทุมเทมุงมั่นตอการบริการลูกคาซึ่งจะมีความเปนไปไดก็จากการสนับสนุนของ     
ผูบริหารนั่นเอง 
 
 

องคการในมุมมองของสามเหลี่ยมหัวกลับ 
 

ลูกคา 
ผูที่องคการจะตองตอบสนองความพึงพอใจสูงสุด 
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พนักงานระดับปฏิบัติ 
การทํางานของพวกเขามีผลกระทบโดยตรงตอความพึงพอใจของลูกคา 

ผูนําทีม และ ผูบริหาร 
และแกไขปญหาการทํางานของ 
พนักงานระดับปฏิบัติ 
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นวโนมใหมขององคการ เชน แนวคิดเรื่องสามเหลี่ยมหัวกลับนี้ จะเกิดผลเมื่อมีการ
ลงความคิดของคนที่เปนผูบริหาร  ดังเชนที่กลาวแลววา ถึงเวลาแลวที่ผูบริหารจะตอง
บาทมาเปน “ผูใหการชวยเหลือ” และ “ผูสนับสนุน” มากกวา “ผูส่ังการ” หรือ “ผูออก
ึงแมวายุคนี้จะเปนยุคของเทคโนโลยีระดับสูงและ เครื่องมือเครื่องจักรที่ทันสมัย ตางๆ แต
รมนุษยก็ไมอาจถูกทอดทิ้งไปได การมีสวนรวมของพนักงานและการกระจายอํานาจ 
rment) เปนตัวจักรสําคัญที่จะนําองคการสูความสําเร็จ การใชทรัพยากรมนุษยอยาง
วามสําคัญมากขึ้นตอการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบังเกิดความสําเร็จในองคการ โดยการ
ระเด็นในเรื่องสารสนเทศที่ดีที่สุดและความเชี่ยวชาญที่มีอยูพรอมๆ กับพนักงานระดับ

ผูบริหารระดับสูง 
กํากับใหภาระกิจ 
และกลยุทธของ 
องคการชัดเจน 

หรือผูจัดการมีหนาที่อะไร 
รจัดการ  เปนงานของผูจัดการในการวางแผน การจัดองคการ การชักนํา และการควบคุม 
ผน (Planning) เปนการกําหนดเปาหมาย การกําหนดกลยุทธ และจัดทําแผนงานเพื่อที่                         
นกิจกรรมตางๆ ที่จะกระทําในอนาคต เพื่อใหประสบความสําเร็จและลดความเสี่ยงที่อาจ

งคการ (Organizing) เปนการกําหนดภารกิจของงานที่ตองทํา ใครเปนผูปฏิบัติภารกิจนั้น 
กิจนั้นจะจัดเปนกลุมไดอยางไร ใครตองรายงานใคร และใครเปนผูตัดสินใจ 
ํา (Leading) เปนการนําและจูงใจผูใตบังคับบัญชา การกําหนดทิศทาง การเลือกชองทาง
รที่ไดประสิทธิภาพที่สุด และขจัดความขัดแยง หรือกระตุนใหพนักงานใชความพยายาม
ที่ในการทํางาน 
คุม (Controlling) เปนการกํากับดูแลกิจกรรมตางๆ เพื่อใหแนใจวากิจกรรมนั้นสัมฤทธิ์ผล
งานที่ไดวางไว รวมทั้งทําการแกไขความผิดพลาดที่เกิดขึ้นใหถูกตอง 
การจัดการ (Management Process) เปนการตัดสินใจและการปฏิบัติอันตอเนื่องซึ่งเปน
ที่ของผูบริหารหรือผูจัดการในการวางแผน การจัดองคการ การชักนํา และการควบคุม 

 
 
 



 
 
 
 
 
 

หนาที่การจัดการ 

วางแผน จัดองคกร                ควบคุมวางแผน จัดองคกร                ควบคุมวางแผน จัดองคการ           ควบคุม

กําหนดเปาหมาย ตัดสนิใจอะไรจาํเปน         กํากับกิจกรรม

กําหนดกลยุทธ ตองทํา,จะทําอยางไร           เพื่อใหแนใจวา

และพัฒนาแผนยอย และใครเปนผูทํา  บรรลุตามแผน

เพื่อประสานกิจกรรม
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นําไปสู

 

ชักนําชักนําชักนํา     

กําหนดทิศทาง   

จงูใจทุกๆฝาย   

และแกไขขอขัดแยง   

บทบาททางการบริหาร (Management Roles) 
คือกลุมของพฤติกรรมทางการบริหารที่ไดจัดหมวดหมูไวเปนการเฉพาะ ซึง่เปนสิ่งที่

ผูบริหารควรกระทํา เพราะเปนความคาดหวงัวาผูที่อยูในตําแหนงผูบริหารหรือผูจัดการพงึปฏิบัติ  
Henry Mintzberg ไดทําการศึกษาวิจัยพบวา บทบาทของผูบริหารที่สําคัญมี 10 

อยาง ประกอบดวย 3 กลุมหลัก ซึ่งมีความสัมพันธตอกันอยางมากทุกบทบาท คือ 
1.  บทบาทดานมนุษยสัมพันธ (Interpersonal Roles) ไดแก  
• ประธาน หรือ หัวโขน (Figurehead) เปนบทบาทในการเปนตัวแทนของ   

องคการ เปนหัวหนาในการปฏิบัติภารกิจประจําวันตามลักษณะทางสังคม
และกฎหมาย เชน เปดประชุม ตอนรับลูกคา ซึ่งเปนการสวมหัวโขนนั่นเอง 

• ผูนํา (Leadership) เปนบทบาทที่ตองรับผิดชอบในการจูงใจและชี้นํา
ผูใตบังคับบัญชา ใหทํางานอยางเต็มความสามารถ  

• ผูเชื่อมสัมพันธไมตรี (Liaison) เปนบทบาทในการสราง และรักษา
ความสัมพันธกับองคการภายนอก การสรางเครือขายตางๆ สรางไมตรีจิต ผูก
มิตรอันดี กับบุคคลหรือกลุมตางๆ ที่มีความสําคัญตอองคการ 

2.  บทบาทดานขาวสาร (Informational Roles) ไดแก 
• ผูแสวงหาขอมูลขาวสาร (Monitor) คือบทบาทในการแสวงหาขอมูลขาวสารที่

ทันสมัย และเปนศูนยกลางของขาวสารทั้งภายในและภายนอกองคการ เพื่อ
เปนขอมูลในการพัฒนาองคการ 



• ผูกระจายขอมูลขาวสาร (Disseminator) เปนบทบาทในการกระจาย เผยแพร
ขาวสารที่ไดมาทั้งจากภายในและภายนอกใหแกพนักงานในองคการ 

• โฆษก หรือ ประชาสัมพันธ (Spokesperson) เปนการใหขาวสารขอมูลกับ
ภายนอก ประชาสัมพันธองคการในเรื่องเกี่ยวกับนโยบาย แผนงาน การปฏิบัติงาน 
และผลการดําเนินงานของกิจการ ไปสูภายนอก ตลอดจนการแถลงขาวสารตางๆ  

3.  บทบาทดานการตัดสินใจ (Decisional Roles) ไดแก 
• ผูประกอบการ (Entrepreneur) เปนบทบาทในการแสวงหาชองทาง ศึกษา

สภาพแวดลอมและโอกาสในทางธุรกิจ ผูประกอบการควรมีคุณสมบัติดังนี้ คอื 
มีความตั้งใจในการทํางาน เปนผูที่ใชทรัพยากรที่ตนเองมีอยูทั้งหมด เปนผู
มุงมั่นที่จะใหงานประสบความสําเร็จ (commitment) 

• ผูขจัดความขัดแยง (Disturbance Handler) เปนบทบาทรับผิดชอบในการ
แกไขปญหาตางๆ ที่สําคัญๆ หรือไมคาดคิดมากอน ซึ่งองคการเผชิญอยู  

• ผูจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator) เปนบทบาทที่รับผิดชอบในการ
จัดสรรทรัพยากรทุกชนิดขององคการ ทั้งดานบุคคล วัตถุ และการเงิน ซึ่งมีผล
ตอการตัดสินใจขององคการ 

• ผูเจรจาตอรอง (Negotiator) เปนบทบาทในการเปนตัวแทนขององคการใน
การเจรจาตอรองเร่ืองสําคัญ เพื่อรักษาผลประโยชนที่องคการควรไดรับ 

การจัดการเปนกิจกรรมที่สําคัญในทุกระดับองคการ 
ทักษะทางการบริหารหรือการจัดการ (Managerial Skills) มีความสําคัญตอผูบริหาร

ในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมาย โดยผันแปรไปตามระดับช้ันขององคการ  
ทักษะหรือความถนัด (Skilk) คือความสามารถในการนําความรูความชํานาญมา

ปฏิบัติ 
 
Robert Katz ไดเสนอวา ทักษะที่สําคัญของผูบริหารมี 3 อยาง คือ 
1. ทักษะดานเทคนิค (Technical Skills) คือความรูความสามารถในกิจกรรมตางๆ ที่

เกี่ยวของกับวิธีการ กระบวนการ และกรรมวิธีในการปฏิบัติงาน 
2. ทักษะดานมนุษยสัมพันธ (Human Skills) คือความสามารถในการทํางานรวมกับ

ผู อ่ืน ความพยายามเพื่อใหเกิดความรวมมือ การทํางานเปนทีม และการ
เสริมสรางบรรยากาศการทํางาน  

3. ทักษะดานการประสมแนวความคิด (Conceptual Skills) คือความสามารถใน
การมองภาพรวมเพื่อที่จะไดทราบถึงองคประกอบของสถานการณและ
ส่ิงแวดลอม และเขาใจความสัมพันธขององคประกอบเหลานั้น เพื่อนํามาใช
ประโยชนกับองคการหรือการบริหารงานของตนเอง 

 
 



ทักษะทีจ่ําเปนของผูบริหารหรือผูจัดการในระดับตางๆ 
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 ทักษะทีจ่ําเปนตอความมปีระสิทธิภาพของผูบริหารหรือผูจัดการ 
ผู จัดการที่ มีประสิทธิภาพผู จัดการที่ มีประสิทธิภาพผู จัดการที่ มีประสิทธิภาพ

การกําหนดเป าหมาย การแกปญหา

มีการบริหารเวลา

การพูดคุยติดตอสื่ อสาร
มีทั กษะระหวางบุคคล

การจัดการความขัดแยง

 

       ทํางานเปนกลุมไดดี 

การบริหารเปนหลักสากล 
The  Universal  Need  for  Management 

 
 
  
                                                 องคการทุกขนาด 



                                                                เล็ก             ใหญ 
 
 
           ทุกแผนกในองคการ                        การบริหารจดัการ                      องคการทุกประเภท   
ฝายผลิต – ฝายการตลาด – ฝายบุคคล                 จําเปนตองมีใน            กําไร                  ไมเนนกําไร 
- ฝายบัญชี - ฝายสารสนเทศ ฯลฯ 
 
      
         องคการทุกระดับ 
             ต่ํา      สูง 
 
 
 
 
 



การจัดลําดับทักษะของพนักงานในการรับสมัคร 
Employers’ Rankings of Skills in Job Candidates 
 
 

ทักษะการสื่อสารดวยการพูดจา 

ทักษะความสัมพันธระหวางบุคคล 

ทักษะการทํางานเปนกลุม 

ทักษะการวิเคราะห 
ความยืดหยุน 

ทักษะในการเปนผูนํา 
ทักษะการเขียน  โตตอบ 

ความชํานาญในการศึก
ทักษะการ

5-point scale : 5 = สูงที่สุด  (extremely )  
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การแสดง Matrix ระหวางทักษะการจัดการและหนาที่การจัดการ 
  

 วางแผน จัดองคการ ชักนํา ควบคุม 
 1.  การใชอํานาจ     
 2.  การรับฟง     
 3.  การประเมินความแตกตางดานวัฒนธรรมขามชาติ     
 4.  การงบประมาณ     
 5.  การเลือกรูปแบบความเปนผูนําทีม่ีประสิทธิผล     
 6.  การสอนงาน     
 7.  การสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพ     
 8.  การมอบหมายงาน     
 9.  การออกแบบงานที่มีความจูงใจงาน     
10. การพัฒนาความไววางใจ     
11. การพัฒนาผังการควบคุม     
12. การกําหนดวินัย     
13. การสัมภาษณ     
14. การจัดการการตอตานการเปลี่ยนแปลง     
15. การจัดการการเปลี่ยนแปลง     
16. การเปนที่ปรึกษา     
17. การเจราจาตอรอง     
18. การปอนกลับ     
19. การศึกษาวัฒนธรรมองคการ      
20. การลดความตึงเครียด     
21. การกลั่นกรองสภาพแวดลอม     
22. การกําหนดเปาหมาย     
23. การแกปญหาอยางสรางสรรค     

Matrix หนาทีก่ารจัดการ Matrix ทักษะการจัดการ 

 



องคการในฐานะระบบ (Organization As Systems) 
 องคการเปนระบบที่ประกอบดวยสวนตางๆ ที่มีความสัมพันธซึ่งกันและกันและทาํหนาทีก่นั
อยางสอดประสานเพื่อใหบรรลุเปาหมายรวมกัน องคการเปนระบบเปดที่มีปฏิสัมพันธกับ
สภาพแวดลอมโดยรอบตั้งแตเร่ิมกระบวนการจากการนําเขาทรัพยากร เพื่อแปรสภาพออกมาเปน
ผลผลิตในรูปของสินคาหรือบริการ ตามภาพตอไปนี้ สภาพแวดลอมภายนอกเปนองคประกอบที่
สําคัญขององคการที่เปนระบบเปด ไมวาจะเปน supplier ผูจัดสงทรัพยากรใหองคการ หรือแหลง
ของลูกคา ลวนมีผลกระทบอยางสําคัญตอการทํางานและผลผลิตขององคการ และนอกจากนี้ใน
สวนของภายในองคการนั้นก็ตองมีการจัดการอยางดีเพื่อใหบรรลุถึงความสําเร็จ 
 ในการมององคการเปนระบบเปดนั้น ลูกคามีบทบาทสําคัญมาก ขอมูลปอนกลับจาก
สภาพแวดลอมบอกใหองคการรูถึงการประกอบกิจการขององคการดีเลวอยางไร ถาลูกคาไมเต็มใจ
จะใชผลิตภัณฑขององคการ ก็เปนการยากที่จะดําเนินกิจการอยูตอไปในระยะยาวได  
การดําเนินงานขององคการ 
 ทรัพยากรและลูกคาเปนองคประกอบที่สําคัญอยางยิ่งยวดขององคการในระบบเปด ใน
องคการที่มีการดําเนินงานที่ดี จะตองมีการใชทรัพยากรอยางคุมคาและลูกคาไดรับการบริการอยาง
ดีที่สุด การสรางคุณคา (value creation) เปนเรื่องสําคัญในเรื่องนี้ ถาการดําเนินงานขององคการ
สรางคุณคาเพิ่มข้ึนจากตนทุนเดิมของปจจัยนําเขาแลวละก็ องคการธุรกิจนั้นก็จะทํากําไรได เพราะ
สามารถขายสินคาไดราคามากกวาตนทุนที่ลงไปในการผลิต หรือถาเปนองคการที่ไมแสวงหากําไร 
ก็สามารถสรางความมั่งคั่งใหกับสังคม นั่นคือใหบริการสาธารณูปโภคที่มีคามากกวาตนทุนที่ไดลง
ไป เชน การปองกันไฟในชุมชน เปนตน คุณคาถูกสรางขึ้นเมื่อทรัพยากรขององคการถูกใชไปใน
วิถีทางที่ถูกตองทั้งในแงเวลาและในแงคาใชจายที่ต่ําที่สุดเพื่อสรางสินคาและบริการที่มีคุณภาพสูง
ใหกับลูกคา 
 มาตรการในการวัดผลการดําเนินงานวาองคการใดดีที่สุดนั้นมีหลากหลายแตกตางกัน
ออกไป ในดานของลูกคา องคการที่มีผลประกอบการสูงจะวัดที่ความพึงพอใจและความจงรักภักดี
ของลูกคา ไปพรอมๆกับสวนครองตลาด  ในดานของพนักงาน จะวัดที่การที่พนักงานทํางานอยูกับ
องคการในระยะยาว การพัฒนาสายอาชีพของพนักงาน ความพึงพอใจในงาน และประเด็นอื่นๆ ที่
เกี่ยวของ ตัวชี้วัดที่องคการสวนใหญมักใชในการวัดผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององคการไดแก 
ผลิตภาพ (Productivity) ซึ่งเปนการวัดโดยรวมของผลการดําเนินงานทั้งในเชิงปริมาณและ
คุณภาพ โดยคํานึงถึงการใชทรัพยากร ซึ่งผลิตภาพนั้นสามารถวัดไดทั้งในระดับบุคคลแตละบุคคล 
หรือระดับกลุม และแมกระทั่งในระดับองคการในภาพรวมดวย 
 
 
 รูปขางทายนี้แสดงถึงผลิตภาพกับประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยประสิทธิผลในการ
ดําเนินงาน (Performance effectiveness) จะวัดที่ผลของงานหรือการบรรลุเปาหมาย ถาเรา
ทํางานในฝายผลิตของบริษัทคอมพิวเตอร ประสิทธิผลของการทํางานหมายถึงสามารถผลิตเครื่อง
คอมพิวเตอรไดตามเปาในแตละวัน ทั้งในแงปริมาณและคุณภาพของการประกอบเครื่อง และสงผล



ใหการผลิตของบริษัทเปนไปตามแผนงานซึ่งตอบสนองความตองการของลูกคาในเรื่องการสงของ
ไดทันตามกําหนดและรวมทั้งเรื่องคุณภาพของสินคา 
 
 มีประสิทธิผลแตไมมีประสิทธิภาพ 

 บรรลุเปาหมาย 
 สูญเสียทรัพยากร 

มีประสิทธิภาพแตไมมีประสิทธิผล 
 ไมบรรลุเปาหมาย 
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ระบบ 
เกี่ยวของกัน ในลักษ
ตามที่ตองการ แบงอ

1.  ร
ปฏิกิริยาตอสภาพแว

2.  ระบ
สภาพแวดลอมที่มีตอ
          แสดงผลิตภาพกับผลการดําเนินงานขององคการ 

ิทธิภาพในการทํางาน (Performance efficiency) นั้นวัดจากตนทุนของ
งกับความสําเร็จตามเปาหมาย ตนทุนของคาแรงงานมักจะนํามาใชวัดดาน
กนี้ยังมีการใชเครื่องจักรอุปกรณ การบํารุงรักษาโรงงานและสิ่งอํานวยความ
บแทนจากการลงทุน (returns on capital investment) จากตัวอยางการ
อมพิวเตอรนั้น การผลิตที่มีประสิทธิภาพที่สุดก็คือสามารถผลิตไดในตนทุนที่
วัตถุดิบและแรงงาน ถาในวันหนึ่งเราผลิตเครื่องคอมพิวเตอรไดนอยกวา
 นั่นแสดงถึงผลการทํางานที่ไมมีประสิทธิภาพของบริษัท และเชนเดียวกัน ถา
าดหรือทําใหเกิดการสูญเสียวัตถุดิบไปในกระบวนการผลิต ก็หมายถึงงานทีไ่ม
ตนทุนขององคการสูงขึ้นเชนกัน 

anaging Systems) 
(Systems) คือ กลุมของสวนตางๆที่มีความสัมพันธระหวางกันและมีความ
ณะที่ทําใหเกิดความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันเพื่อกระทํากิจกรรมใหสําเร็จผล
อกเปน 2 ประเภท คือ  
ะบบปด (Closed system) เปนระบบที่ไมไดผลกระทบจากอิทธิพลและไม
ดลอมภายนอก เปนทัศนะแบบดั้งเดิม 
บเปด (Open system) เปนระบบที่ไดรับผลกระทบและมีการตอบสนองตอ
ระบบนั้นๆ 

องคการแบบระบบเปด 
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ลักษณะที่เปล่ียนแปลงไปขององคการ 
 ปจจุบันองคการไดเปลี่ยนแปลงไปอยางมากมาย การเปลี่ยนแปลงเหลานี้สามารถสรุปได 
ดังนี้ 
 Preeminence of technology : มีโอกาสใหมๆ เกิดขึ้นพรอมกับการพัฒนาของคอมพิวเตอร
และเทคโนโลยีสารสนเทศ ทําใหองคการเปลี่ยนแปลงวิธีการดําเนินงาน และคนก็เปลี่ยนแปลง
วิธีการทํางานไป 

 Demise of “command-control” : โครงสรางตามลําดับชั้นแบบดั้งเดิมที่เจานายจะเปนคนสั่ง
การนั้นกอใหเกิดความลาชา และมีคาใชจายสูง ในทามกลางสภาพแวดลอมที่เต็มไปดวยการ
แขงขันในปจจุบันนี้ 

 Focus on speed : โลกทุกวันนี้ทุกอยางเคลื่อนไปอยางรวดเร็ว ในธุรกิจ ใครนําผลิตภัณฑออก
สูตลาดไดกอนเปนคนแรกก็จะไดเปรียบ และในองคการตางๆ เปนที่คาดหวังกันวางานจะตอง
เสร็จออกมาอยางดีและเร็วดวย 



 Embrace of networking : องคการเปนเครือขาย ดวยการสื่อสารและประสานงานกันแบบ 
real time ทั้งภายในและภายนอกซึ่งรวมถึงหุนสวน ผูรับเหมา คูคา และลูกคา 

 Belief in empowerment : การเรียกรองของระบบเศรษฐกิจใหมมุงเนนไปที่การมีสวนรวม
อยางมากของพนักงาน  เพื่อแขงขันในแงของความรู ประสบการณ และความผูกพัน 
(commitment) ของสมาชิกทุกคน 

 Emphasis on teamwork : องคการในปจจุบันไมคอยเปนในแนวดิ่งแลว แตจะเปนการเนนใน
แนวนอนเสียมากกวา และถูกขับเคลื่อนดวยการทํางานเปนทีมที่รวบรวมสติปญญาในการ   
แกไขปญหาอยางสรางสรรค 

 New workplace experience : คนงานรุนใหมทําใหเกิดความอดกลั้นนอยลงในเรื่องลําดับ
สายการบังคับบัญชา มีความไมเปนทางการมากขึ้น และใหความใสใจกับผลตอบแทนที่เปน
ธรรมตามผลงานมากกวาสถานภาพและอาวุโส 

 Concern for work-life balance : เมื่อสังคมมีความซับซอนมากขึ้น คนงานก็ยิ่งกดดันให
องคการตองใหความสนใจกับการรักษาดุลยภาพในเรื่องของงานและเรื่องสวนตัวที่มักจะ
ขัดแยงกันเสมอมากยิ่งขึ้น 

มีแรงผลักดันมากมายที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขององคการ และที่ควบคูไปกับการ
แขงขัน สภาวะโลกาภิวัตน และเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ก็คือลูกคายุคใหม ซึ่ง
เรียกรองใหไดซึ่งสินคาและบริการที่มีคุณภาพไมมีที่ส้ินสุด องคการใดที่ไมสามารถตอบสนองเสียง
เรียกรองเหลานี้ของลูกคาและไมอาจสงมอบสินคาและบริการที่มีคุณภาพในราคาที่สมเหตุสมผลได
ก็จะถูกทิ้งใหตองดิ้นรนอยูในสภาพแวดลอมของการแขงขันที่รุนแรงตอไป แนวคิดเรื่องการบริหาร
คุณภาพโดยรวม (Total quality management : TQM) เปนการบริหารจัดการดวยความมุงมัน่ หรือ 
commitment ของทั่วทั้งองคการ ที่จะมุงหนาปรับปรุงเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาอยาง
ไมหยุดยั้ง ในขณะนี้ความมุงมั่นในเรื่องคุณภาพนับเปนจุดยืนในการบริหารผลิตภาพในองคการ
ตางๆ  
การบริหารจัดการในสภาวะที่แตกตางกันและมีการเปลี่ยนแปลง 
การจัดการตามสภาวะของสถานการณที่เผชิญอยู (Contingency perspective and Situation 
approach) หมายถึงการที่องคการตองยอมรับและตอบสนองตอสถานการณตางๆ ที่เกิดขึ้นและ
กําลังเผชิญอยู เปนการสะทอนใหเห็นถึงความจริงที่วา องคการแตละองคการนั้นมีความแตกตาง
กัน เผชิญกับสภาวะของสถานการณที่แตกตางกัน ดังนั้นจึงตองการวิธีการในการบริหารจัดการที่
แตกตางกัน  
สถานการณที่เปลี่ยนแปลงที่พบบอยๆ 
• ขนาดขององคการ : ปริมาณของบุคลากรในแตละองคการมีผลกระทบหลักโดยตรงตอ

ผูบริหารหรือ   ผูจัดการ เมื่อมีบุคลากรมากขึ้นก็จะเกิดปญหาในการประสานงาน 
• งานทางดานเทคนิคที่ทําเปนประจํา : องคการที่ตองใชเทคโนโลยีประจําจะมีการจัดองคการ 

ลักษณะเฉพาะของผูนําและการควบคุมแตกตางจากองคการที่มุงลูกคาหรือที่ไมใชเทคโนโลยี 



• ความไมแนนอนของสภาพแวดลอม : ข้ึนอยูกับระดับของความไมแนนอนนั้นๆ เชน 
การเมือง,เทคโนโลยี วัฒนธรรมของสังคมและการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจเหลานี้จะมี
อิทธิพลตอกระบวนการการจัดการในองคการ 

• ความแตกตางในแตละองคการ : ข้ึนอยูกับความตองการของแตละองคการเอง เชน การ
เติบโตขององคการ ฯลฯ 

กิจกรรมทางการบริหารที่มีประสิทธิผล VS ที่ประสบความสําเร็จ (Effective VS Successful 
Managerial Activities) 

Fred Luthans และเพื่อนรวมงาน ไดมีมุมมองในเรื่องของภาระหนาที่หรือบทบาทของ
ผูบริหารที่ตางออกไป โดยตั้งคําถามวา “ผูบริหารไดรับการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนงเร็วกวาผูอ่ืนใน
องคการ ไดปฏิบัติงานในหนาที่ตางๆ ดังเชนผูบริหารดีที่สุดผูอ่ืนกระทําอยูหรือไม” จากการศึกษา
คนพบวา กิจกรรมทางการบริหารมี 4 อยางดวยกัน คือ 

1. Traditional Management ไดแก การตัดสินใจ การวางแผน และการควบคุม 
2. Communication ไดแก การแลกเปลี่ยนขาวสาร และการทําเอกสารตางๆ  
3. Human Resource Management ไดแก การจูงใจ การจัดวางระเบียบกฎเกณฑ 

การบริหารความขัดแยง การจัดคนเขาทํางาน และการฝกอบรม 
4. Networking ไดแก การเขาสมาคม การเขาไปยุงเกี่ยวกับการเมือง และการเขาไป

เกี่ยวของกับบุคคลภายนอก 
จากการสํารวจนั้น ผูบริหารที่มีประสิทธิผลกับผูบริหารที่ประสบความสําเร็จจะใชเวลาใน

การทุมเทใหกับกิจกรรมดังกลาวตางกัน คือ ผูบริหารที่ประสบความสําเร็จ (Successful Manager) 
ซึ่งกาวหนาในหนาที่การงานไดเร็วกวาผูอ่ืน จะเนนกิจกรรมดาน Networking มากที่สุด และทํา
กิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรนอยที่สุด สวนผูบริหารที่ตั้งใจทํางานใหเกิดประสิทธิผล 
(Effective Manager) ซึ่งพิจารณาจากปริมาณและคุณภาพของการปฏิบัติงานเปนเครื่องวัดนั้น จะ
เนนดานการติดตอส่ือสาร (Communication) การบริหารทรัพยากรมนุษย และงานดานการบริหาร 
ตามลําดับ สวนกิจกรรมดาน Networking จะทํานอยที่สุด จากผลการศึกษาดังกลาวจึงสามารถให
คําจํากัดความของผูบริหารทั้งสองประเภท ดังนี้ 

1. Successful Manager ผูบริหารที่ประสบความสําเร็จ คือผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนขั้น
เลื่อนตําแหนงในองคการไดเร็วกวาผูอ่ืน 

2. Effective Manager ผูบริหารที่มีประสิทธิผล คือผูบริหารที่มีผลการปฏิบัติงานทั้ง
ดานปริมาณและดานคุณภาพ รวมทั้งไดรับความพึงพอใจและการยอมรับจาก
ผูใตบังคับบัญชาอีกดวย 

ผูบริหารในธุรกิจขนาดยอมมักเนนบทบาทดานโฆษก ประชาสัมพันธ (Spokesperson 
Roles) และรอบรูโดยทั่วๆ ไป (Generalist) โครงสรางขององคการในธุรกิจขนาดยอม มักเปนแบบ
ไมเปนทางการเปนสวนใหญ  

การบริหารในแนวทางปฏิบัติถือวาเปนศิลปะ (Art) สวนองคความรูที่สําคัญเพื่อนํามา
ปฏิบัติคือศาสตร (Science) ซึ่งไดมีการพัฒนาโดยใชวิธีการทางวิทยาศาสตร พัฒนาการทางดาน



ทฤษฎีการจัดการ เปนเรื่องสืบเนื่องมาจากการพัฒนาแนวความคิด (Concept) หลักการ 
(Principles) และเทคนิคตางๆ  

หลักการบริหารหรือการจัดการถือเปนสากล (Universality) คือสามารถนําไปประยุกตใช
กับองคการทุกรูปแบบและทุกระดับขององคการ นั่นคือ ผูบริหารทุกคนจะตองมีหนาที่ 4 อยางที่
กลาวแลวขางตน (POLC) แตลําดับของการทําหนาที่ทางการจัดการแตละตัวที่นําไปใชนั้นจะ
แตกตางกันในแตละองคการ เชน บางแหงใชการวางแผนมากกวาที่อ่ืนๆ บางแหงใชในเรื่องการจัด
องคการมากกวาหนาที่อ่ืนๆ 
 
 
 
 
การบริหารงานในโลกแหงความสับสนวุนวายและเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  
(Managing in a complex and changing world) 

ในศตวรรษหนานี้การเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เร่ิมทวีความรุนแรงและมีผลกระทบไปทั่วโลก
นั้นเปนผลสืบเนื่องจากภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสังคมมนุษย พอ
สรุปได ดังนี้ 

1.  A Maturing Population หลังจากที่ชนชั้นที่เกิดมาหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 (Baby 
boom Generation) ไดมีอายุเขาวัยกลางคน พวกเยาวชนที่ยังไมมีอาชีพทํางานจะเปนพวกที่เจน
จัดตอโลก จริงจังและรับผิดชอบ การศึกษาระดับอุดมศึกษาจะไมเพียงพอสําหรับเยาวชนเหลานี้ 
การศึกษาจะไมคํานึงถึงอายุและการเกษียณอายุกอนเวลาจะมีมากขึ้น เนื่องจากมีเยาวชนรุนใหมที่
มีการศึกษาและชํานาญงานสูงมาแทนที่  

2.   Society as a diverse mosaic สังคมจะประกอบไปดวยคนจากถิ่นฐานตางๆ กัน จึง
ประกอบไปดวยคนหลายเชื้อชาติและสัญชาติ วัฒนธรรมและภาษาหลากหลายของกําลังคนจะคืบ
คลานเขามา สินคาและบริการที่ผลิตก็จะพยายามตอบสนองรสนิยมสวนบุคคล ผูหญิงจะไดทํางาน
ในระดับบริหารมากขึ้น ผูคนจะใหความสนใจดานการเมืองมากขึ้นเชนกัน 

3. Shifting societal roles การเปลี่ยนแปลงบทบาททางดานสังคม กลาวคือ ขอบเขตของ
ภาคเอกชนและภาครัฐบาลในการแกปญหาสังคมจะไมจํากัดอยูที่ฝายหนึ่งฝายใด เชน การปฏิรูป
การศึกษาจะตองพึ่งภาคเอกชนใหเขามามีบทบาท เชน มีสถาบันการศึกษาของเอกชนเพิ่มข้ึนเพื่อ
พัฒนาคน หรือกิจการบริหารของรัฐ ตั้งแตเก็บขยะจนถึงการบริการเรือนจํา จะมีผูมารับชวง
ดําเนินการตอ โดยเปนธุรกิจเพื่อมุงหวังกําไรก็ได 

4.  An information-based economy เศรษฐกิจภายใตระบบสารสนเทศ การกาวเขาสู
ยุคที่สองของระบบสารสนเทศ คือการเชื่อมเทคโนโลยีโทรคมนาคมกับคอมพิวเตอรเขาดวยกัน ทํา
ใหเกิดขาวสารที่เปนทรัพยากรทางดานกลยุทธที่สําคัญ การเขาถึงขาวสารไดมากกวาจะทําใหการ
ทํางานแบบเกาตองมีการแกไขปรับปรุงและบุคคลที่ใชเครื่องคอมพิวเตอรไมเปนจะมีอุปสรรคใน
การทํางานมากยิ่งขึ้น การศึกษาและฝกอบรมดานระบบสารสนเทศจะมาเปนอันดับแรก เนื่องจาก
ความตองการทักษะดานเทคนิคใชคอมพิวเตอรจะมีมากขึ้นในกลุมคนทํางาน 



5.  Globalization ยุคโลกาภิวัตน คน สินคา เงินทุน และขาวสาร จะมีการเคลื่อนยายไป
ทั่วโลกอยางไมเคยมีมากอน ผูเปนเจาของทรัพยสินชาวตางชาติจะเพิ่มข้ึนทั่วโลก ประเทศ
สหรัฐอเมริกาซึ่งเคยคุมเศรษฐกิจของโลกก็จะลดบทบาทนอยลง ประเทศยุโรปและเอเซียจะมี
อิทธิพลเพิ่มมากขึ้น การที่จะบอกวาประเทศใดเปนประเทศใด เปนประเทศที่มีหรือยากจนนั้นจะถูก
จํากัดโดยประชากรของโลกที่เพิ่มข้ึนและทรัพยากรที่มีนอยลง  

6.  Emphasis on quality of life การใหความสนใจเกี่ยวกับสุขภาพอนามัยสวนบุคคล
และสิ่งแวดลอมจะกลายเปนเรื่องที่สําคัญระดับชาติ ความรวมมือของนโยบายสาธารณะและ
เอกชนจะกระทําอยางตอเนื่อง ปญหาเด็กยากจน ความเปนธรรมทางสังคมจะถูกหยิบยกขึ้นมา
พิจารณา บริการที่ใหแกครอบครัว ความเสี่ยงจากการประกอบอาชีพ สารพิษตางๆ รวมทั้งเงิน
บํานาญ จะไดรับความสนใจเพิ่มมากขึ้นเชนกัน 

7.  A restructured economy การแขงขันในยุคโลกาภิวัตนและเทคโนโลยีใหมบังคับให
กิจการขนาดใหญตองกลายเปนกิจการที่มีขนาดเล็กลง ยืดหยุนมากขึ้น ละรับผิดชอบมากขึ้นใน
สถานการณที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ธุรกิจขนาดยอมจะผุดขึ้นเปนดอกเห็ด กิจการ
ใหบริการจะขยายมากขึ้น อุตสาหกรรมใหมทั้งหมดจะโผลใหเห็น ขณะที่อุตสาหกรรมอื่นยายไปตั้ง
กิจการในประเทศที่มีคาแรงต่ํา การฝกอบรมพนักงานโดยภาพรวมจะอยูในความสนใจเพื่อที่จะ
สนองเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว  

8.  A redefinition of home and family งานบานตางๆ เชน การเลี้ยงเด็ก ทําความ
สะอาด ตัดหญา ซักผา และเตรียมอาหาร จะมีกิจการประเภทนี้เพิ่มข้ึนเนื่องจากสมาชิกใน
ครอบครัว โดยเฉพาะสามีภรรยาตางจะตองทํางานเพื่อหาเลี้ยงครอบครัวทั้งสองคน จึงไมมีเวลา
ทํางานบาน ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศทําใหประชาชนทั่วไปสามารถไปซื้อของ ไป
ธนาคาร และทํางานที่บานของตนเองได 

9.  Renewed social activism  การจัดระเบียบสังคมใหม  คํากลาวที่วา คิดอยางกวางๆ 
ในระดับโลก กระทําอยางแคบๆ ในระดับทองถิ่น (Think globally Act Locally)เชน ปญหา
ครอบครัว ยาเสพติด การขมขืน การไรที่อยูอาศัย อาชญากรรม เอดส และมลภาวะ ผูนําทางธุรกิจ
จะตองเขามารับผิดชอบในเรื่องของจรรยาบรรณ ความคิดสรางสรรคและปญหาชุมชน ความ
รวมมือระหวางกันเพื่อเปนหนึ่งเดียวจะตองมีข้ึน เพื่อชวยแกปญหา เชน ผูจัดสรรที่ดิน ผูพิทักษ
ส่ิงแวดลอม องคการที่ไมไดมุงแสวงผลกําไร จะเปนมากเนื่องจากความจําเปนจะชวยลดภาระของ
รัฐบาลในการจัดหาบริการทางสังคม การเปลี่ยนแปลงขางตนเปนไปในทางที่ดีและเลว ซึ่งมี
ผลกระทบทําใหโลกเปลี่ยนแปลงนั้น บางอยางก็ถูกใจบางคน หรือไมก็ไมใชเร่ืองใหญ ผูบริหารยุค
ใหมจะตองเอาใจใสตอสัญญาณเหลานี้ซึ่งจะนําการเปลี่ยนแปลงมาสูสังคม การเมืองและกฎหมาย 
เศรษฐกิจและเทคโนโลยีนั่นเอง 
งานอาชีพทางดานการจัดการ (Management Careers) 
อาชีพ (Careers) 
 ในระบบเศรษฐกิจใหม ลักษณะของการทํางานไดเปลี่ยนแปลงไป และการเปลี่ยนแปลงที่มี
ความทาทายนี้สงผลใหคนมีความคิดสรางสรรคมากขึ้น เกิดสิ่งแปลกใหมข้ึนทุกวันในโลกยุคนี้ 



ผลกระทบตออาชีพในลักษณะรูปแบบการจางงานแบบใหมในทามกลางสภาพแวดลอมที่พรอมจะ
ปรับเปลี่ยนอยูทุกเมื่อเชนนี้มีนัยสําคัญเปนอยางยิ่ง Charles Handy นักวิชาการชาวอังกฤษได
นําเสนอในเชิงเปรียบเทียบเรื่องนี้กับ Irish shamrock  
 เขาเปรียบเทียบองคการเสมือนใบ shamrock ที่มีสามแฉก แตละแฉกมีผลกระทบทาง
อาชีพแตกตางกันออกไป  ในแฉกที่หนึ่งก็คือคนงานประจํา (core worker) เปนคนงานที่ไดรับการ
จางงานเต็มเวลา ทํางานไปตามเสนทางสายอาชีพแบบดั้งเดิม คนเหลานี้จะไตเตาขึ้นสูความสําเร็จ
ในระดับที่สูงขึ้นในองคการดวยการมีทักษะที่เปนที่ตองการขององคการ และไดรับการจางงานใน
ระยะยาว  สําหรับในแฉกที่สองของใบ shamrock นั้น เปนคนงานประเภทมีสัญญาจางเฉพาะ 
(contract worker) เปนพวกที่ทํางานเฉพาะกิจตามที่องคการมอบหมาย และไดรับตอบแทนตาม
สัญญาจางงาน หรือตามที่ตกลงกันในการใหบริการเฉพาะเรื่องไป มากกวาจะเปนผลตอบแทน
ประเภทเงินเดือนหรือคาจางประจําเหมือนกับพวกแรก คนงานที่มีสัญญาจางเฉพาะกิจเหลานี้จะ
ขายทักษะหรือบริการใหกับนายจางของพวกเขา และอาจจะทํางานใหกับนายจางหลายๆ รายใน
เวลาเดียวกันก็ได ในแฉกที่สามของใบ shamrock เปนคนงานที่จางแบบนอกเวลา (part-time 
worker) ซึ่งกิจการจะจางคนประเภทนี้ก็ตอเมื่อมีความจําเปนและมีกําหนดเวลาจางที่แนนอนตาม
ความจําเปน นายจางจะยืดเวลาหรือลดเวลาจางคนงานแบบนี้ตามสภาพของธุรกิจที่เจริญกาวหนา
หรือตกต่ําลง งานที่มีการจางแบบ part-time นี้อาจจะมีการฝกสอนใหกับคนงานในแฉกแรกของใบ 
shamrock คือคนงานประจําไดเชนกันเมื่อมีโอกาส 
 เราจะตองเตรียมตัวใหพรอมเสมอที่จะเติบโตและเจริญกาวหนาไดในทุกแฉกของใบ 
shamrock ในองคการดังกลาวแลว ในศตวรรษที่ 21 นี้จะไมคอยมีการจางงานเต็มเวลาแบบเดิมให
เห็นมากนัก และจะไมจํากัดอยูแตกับนายจางที่มีกิจการขนาดใหญเพียงนายจางเดียวอีกตอไป เมื่อ
มีโอกาสมากมายใหเลือกและมีนายจางมากมายยื่นขอเสนอใหคนงานพรอมๆ กัน  “Free Agency” 
เปนคําที่ใชกันมากขึ้น เปนคําอธิบายถึงการบริหารอาชีพ (career management) ในสภาพการ
ทํางานแบบใหม (new workplace) ซึ่งหมายถึงวาไมเพียงแตเราเองตองมีความพรอมเสมอที่จะ
เปลี่ยนงานเปลี่ยนนายจางไดทุกเมื่อเทานั้น แตทักษะความชํานาญของเราเองก็จะตองสามารถ
พกพาติดตัวไปไดตลอดเวลา และมีคุณคาเปนที่ตองการอยูเสมอในตลาดการจางงานดวย ทักษะ
นั้นไมใชส่ิงที่เราไดรับมาแลวก็ลืมเลือนไป แตจะตองมีการธํารงรักษาเอาไวและคอยยกระดับใหสูง
ข้ึนอยูเร่ือยๆ เมื่อเวลาผานไป นักแนะแนวอาชีพคนหนึ่งเคยเปรียบเปรยเอาไววา “เราจะตองตื่นตัว
อยูเสมอ จะตองระลึกไวเสมอวาเราอาจจะจมน้ําไมรูกี่คร้ังตอกี่คร้ัง แตเราจะตองวายกลับข้ึนมาเพื่อ
กลับไปสูยอดคลื่นลูกใหมใหไดเสมอ” 
 Handy แนะนําใหเรารักษา “Portfolio of skills” ที่จะตองปรับใหทันสมัยอยูตลอดเวลาและ
มีคาเสมอในสายตาของกิจการที่อาจจะเปนนายจางของเราได  
 
องคการในสภาพการทํางานแบบใหม (Organizations in the New Workplace) 
 โลกใหมของการทํางานเปนโลกที่ประสานกันไวดวยเทคโนโลยีสารสนเทศ Tom Peters   ที่
ปรึกษาดานการบริหารไดกลาวถึงการทํางานในองคการแบบใหมไว ดังนี้ 



“ในอีกไมกี่ปขางหนานี้ ไมวาจะเปนในบริษัทเล็กๆ หรือบริษัทยักษใหญ เราจะตอง
ทํางานกับอิเล็กทรอนิกสและทีมรวมงานที่กิจการจางแบบมีสัญญาจากที่ตางๆ  ทั่ว
โลก ซึ่งในบรรดาคนเหลานี้จะมีหลายๆ คนที่เราไมเคยไดพบปะพูดจากันแบบตัว
ตอตัวเลย ทุกโครงการจะมีการระดมทีมงานขึ้นมาใหม ประกอบดวยสมาชิกที่มี
ทักษะเฉพาะดาน (specially tailored skills) บทบาทของทุกคนในทีมงานจะถูก
ประเมิน ทุกขั้นทุกตอน แทบจะเรียกวาทุกกาวยางเลยทีเดียว ทั้งนี้และทั้งนั้นก็เพื่อ
คนหาใหไดซึ่งคุณภาพ เอกลักษณ ความทันตอเหตุการณ และความปรารถนาที่จะ
ทุมเทของเขาหรือเธอ” 

 องคการในสภาพการทํางานแบบใหมจะมีความทาทาย และเต็มไปดวยโอกาสและความ
เปนไปไดที่เปดกวางอยางมาก ซึ่ง Peters ใชคําวา “wired, wild new age of work” ไมวาองคการ
เหลานี้จะเปนองคการขนาดเล็กหรือขนาดใหญ จะเปนองคการทางธุรกิจหรือองคการที่ไมแสวงหา
กําไร ทุกองคการจะตองตอบแทนในทางบวกและอยางจริงจังใหกับสังคมดวยกันทั้งสิ้น เราทุกคน
จะตองมุงมั่นที่จะประพฤติปฏิบัติใหไดตามความคาดหวังเหลานี้ สําหรับบุคคลแตละคนนั้น 
องคการยังเปนแหลงหลักๆ ของอาชีพการงานและการทํามาหาเลี้ยงชีพดวย  Robert Reich 
อาจารยแหงมหาวิทยาลัย Harvard ไดกลาวไววา “คนเราทุกคนทํางานเพื่อใครสักคนหรืออะไรสัก
อยาง ไมวาจะเปนกรรมการบริษัท กองทุนเบี้ยหวัด นักลงทุน หรือเจานายแบบดั้งเดิมก็ตามที ไมชา
ก็เร็วคนเราจะตองตัดสินวาเราตองการทํางานไปเพื่ออะไร” 
 เพื่อใหสามารถเลือกงานและทํางานไดดีในสายอาชีพ เราจะตองมีความเขาใจข้ันพื้นฐาน
ในเรื่ององคการในสภาพการทํางานแบบใหม ตอไปนี้เปนรายการแสดงทักษะที่จําเปนที่เราจะตอง
เรียนรูเพื่อใหสามารถทํางานไดอยางดีในองคการยุคนี้ และยุคหนา 
รายการทักษะที่เปนที่ตองการของการทํางานสมัยใหม 
 Mastery : เกงในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง สามารถสรางคุณคาอยางใดอยางหนึ่งใหกับนายจาง 
 Contacts : การเขาใจมนุษย สามารถประสานงานกับเพื่อนรวมงานและคนในและนอกองคการ 
เพื่อใหบรรลุความสําเร็จ 

 Entreprenership : ตองประพฤติปฏิบัติเสมือนกําลังทําธุรกิจของตนเอง คอยมองหาความคิด
และโอกาส และพรอมที่จะกาวออกไปรับเขามาเพื่อสรางสรรคประโยชนใหกับกิจการ 

 Love of Technology : ตองยอมรับและทําความคุนเคยกับเทคโนโลยีใหได โดยไมจําเปนตอง
เกงเปนเลิศ แตจะตองเต็มใจและสามารถจะใช IT ไดอยางเต็มที่ 

 Marketing : มีความสามารถในการสื่อสารใหทั้งเจานายและเพื่อนรวมงานเขาใจถึงสิ่งที่เราได
ทําความสําเร็จและความกาวหนาใหกับองคการ 

 Passion for renewal : จะตองใฝเรียนรูอยูอยางตอเนื่องตลอดเวลา พรอมเสมอที่จะ
เปลี่ยนแปลงและปรับตัวใหตอบสนองกับความตองการในอนาคตขางหนา 

 
งานอาชีพ (Career) เปนเรื่องทางทัศนคติ / เจตคติ และพฤติกรรมในมุมมองของแตละ

คน   รวมกับการปฏิบัติงานในงาน ทัศนคติ มีความชํานาญ และกิจกรรม ที่มีตอชีวิตการทํางานของ



บุคคลนั้นๆ คนเราจะสะสมประสบการณของความสําเร็จได ณ จุดหนึ่ง แลวก็พยายามพัฒนา
ความรูความสามารถ รวมทั้งทัศนคติเพื่อทําใหตนเองไดกาวไปสูตําแหนงที่สูงขึ้นไป 

ข้ันตอนของอาชีพเกี่ยวของกับข้ันตอนของชีวิตมนุษยและการปฏิบัติงาน แบงเปนระยะ
ตางๆ ไดดังนี้ 

1. ข้ันสํารวจ (Exploration stage)  
2. ข้ันตั้งรกราก (Establishment stage) 
3. ข้ันบํารุงรักษา (Maintenance stage) 
4. ข้ันถดถอย (Decline stage) 
ในปจจุบันไดมีความสนใจในอาชีพของการทํางานที่มีผลตอการทํางานในประเด็นเหลานี้ 
1. ผูบริหารที่เปนผูหญิง (Woman manager) 
2. การทํางานของคูสมรส (Dual career couple) 
3. ความหลากหลายในวัฒนธรรมของกําลังงาน (Multicultural workforce) 
สาเหตุที่จําเปนตองศึกษาการบริหารนั้น มีเหตุผลแบงเปน 2 พวก คือ กลุมคนที่อยูใน

ตําแหนงบริหารนั้นตองการความรูเพื่อชวยใหเปนผูบริหารที่มีประสิทธิผล แตสําหรับผูที่ไมสนใจมี
อาชีพเปนนักบริหารนั้น เปนการชวยใหเขาเหลานั้นไดเขาใจอยางลึกซึ้งถึงการปฏิบัติหรือพฤติกรรม
ของผูบังคับบัญชา รวมทั้งไดเขาใจถึงกิจกรรมภายในตางๆ ขององคการ  
การเปลี่ยนแปลงในดานลําดับชั้นของการบังคับบัญชาที่เพิ่งเกิดขึ้น  
(Recent change in managerial hierarchies) 

เมื่อเร็วๆ นี้ งานและความรับผิดชอบของผูบริหารในระดับตางๆ ขององคการไดมีการ
เปลี่ยนแปลงอยางคอนขางรุนแรง ผูบริหารระดับสูงไดพยายามสนับสนุนและสงเสริมผูบริหารระดับ
ลางอยางเต็มที่เพื่อมองหาเปาหมายของหนวยงานของตนเองไปขางหนา หรือในอนาคต รวมทั้ง
การมองขามไปหนวยงานอื่นดวย เพื่อหาโอกาสใหมๆ ในการพัฒนาการปฏิบัติงานขององคการใหดี
ข้ึน การแขงขันอยางรุนแรงในดานทรัพยากรขององคการทั้งในและนอกประเทศเพิ่มแรงผลักดันให
ผูบริหารทุกคนตองปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้งผลการปฏิบัติงานขององคการใหดี
ข้ึน จากผลกระทบดังกลาวทําใหองคการหลายแหงจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงในดานระดับ
ทางการบริหารในองคการ (Managerial hierarchies)  
การปรับโครงสรางองคการ (Restructuring) 

ในการลดตนทุน CEO และทีมผูบริหารระดับสูงไดมีการปรับโครงสรางขององคการโดย
การลดจํานวนคนงานที่จะตองจายคาตอบแทน การปรับโครงสรางองคการเปนเรื่องที่เกี่ยวกับการ
ปรับลดขนาดขององคการ หรือการเปลี่ยนแปลงการดําเนินงานของกิจการโดยขจัดปริมาณงานของ
ผูบริหารระดับสูง กลาง ลาง และพนักงาน การปรับโครงสรางชวยสงเสริมประสิทธิภาพในการ
ทํางานโดยการลดตนทุนและใหกิจการพยายามใชทรัพยากรที่มีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด อยางไรก็
ตาม การปรับโครงสรางองคการกอผลลัพธในดานลบไดเชนกัน โดยที่ทําใหขวัญกําลังใจของ
พนักงานต่ําลง เกิดความกังวลเกี่ยวกับความมั่นคงในระบบที่ทํา ผูบริหารระดับสูงขององคการ
หลายแหงที่ทําการปรับลดขนาดองคการไดตระหนักวา การปรับลดขนาดนั้นยังคงตองกระทําตอไป
อีกนาน เนื่องจากลูกคาที่ไดรองเรียนการบริการที่ดอยคุณภาพลงทุกวันมีจํานวนมากขึ้น  



การมอบอํานาจเบ็ดเสร็จ และการบริหารทีมงานดวยตนเอง  
(Empowerment and Self-managed team) 

การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญในการบริหารอีกดานหนึง่ที่เกิดขึ้นกับผูบริหารระดับลางที่เคย
คอยแนะนาํดแูลการทํางานในการผลิตสินคาและบริการ องคการหลายแหงไดดําเนนิการ 2 ข้ัน คอื 
การลดตนทนุ และการปรับปรุงคุณภาพงาน วิธีการหนึ่งคือการมอบอํานาจแบบเบ็ดเสร็จ 
(Empowerment) ในการทาํงาน ซึ่งเปนการเพิม่ภาระงานและความรับผิดชอบของพนักงานใหมาก
ข้ึนๆ ยิง่กวาเดิม โดยไมตองรอการตัดสินใจจากผูบงัคับบัญชาโดยตรง ดงัเชนที่เคยปฏิบัติอยู สวน
การบริหารทีมงานดวยตนเอง (Self-managed team) เปนกลุมของพนักงานซึ่งรับผิดชอบการ
ทํางานดวยตนเอง คือทาํหนาที่เปนผูควบคุมดูแลการทํางานแทน supervisor เอง เปนการทาํงานที่
เปนอิสระ ไมตองมีการควบคุมดูแลใกลชิดจากหัวหนาเหมือนดังกอน ซึ่งพนกังานมีอิสระในการ
ทํางาน ผูบงัคบับัญชามีหนาที่เปนเพียงผูแนะนาํ (Coach) หรือพี่เลีย้ง (Mentor) ซึ่งไมใชมีหนาที่
คอยสั่งการหรอืบอกกลาว แตตองเปนผูคอยใหคําแนะนาํและชวยเหลือทีมงานใหทาํงานอยางมี
ประสิทธิภาพ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
คําถามทายบท 

บทที่  1 
 

1. จงอธิบายคุณสมบัติของ  “องคการแบบใหม”  ที่บริษัท  Cheryl Womack  และบริษัท 
VCW  มีในการบริหารองคการ 

2. ระบบการบริหารงานองคการทั้ง  4 ระบบ ของบริษัท Cheryl Womack  ระบบใด  เปน
ระบบที่แข็งแกรงที่สุดของบริษัท  รวมทั้งทักษะในการบริหารแบบใดที่บริษัทนํามาใช  
ใหอธิบายพรอมยกตัวอยางประกอบ 

3. จงอธิบายถึงสิ่งที่คุณไดรับในการเรียนเกี่ยวกับการเปนผูบริหารจากบริษัท  Cheryl 
Womack 

4. คุณมีความคิดเห็นอยางไรกับความหมายของการเปนที่ปรึกษา  กับการเปนเจานาย 
 

............................................... 
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