
บทที่ 1 
องคการ และ การจัดการ 

 
การทาํงานในยุคเศรษฐกจิแบบใหม (New Economy) 
 ปจจุบันเรามีชีวิตและทํางานอยูในระบบเศรษฐกิจแบบใหมที่เต็มไปดวยโอกาสที่ทาทาย
หลากหลาย รวมทั้งความไมแนนอนมากมาย ระบบเศรษฐกิจแบบใหม (New Economy) หมายถึง 
ระบบเศรษฐกิจเครือขายที่ผูคน สถาบัน และประชาชาติตางๆ ถูกอิทธิพลครอบงําเพิ่มมากขึ้นจาก
อินเตอรเน็ต และการพัฒนากาวไกลของเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งมีศักยภาพในการเปลี่ยนแปลง
ชีวิตของคนเราไดมากมาย มีขอบเขตที่ขยายตัวออกไปทุกวัน ประเทศตางๆ ทั่วโลก เศรษฐกิจของ
ทั้งโลกมีความสัมพันธตอกัน (Interdependent) กันมากขึ้นทุกที ซึ่งนอกจากจะเปนความทาทาย
แลวยังเปนโอกาสที่หลากหลายดวยเชนกัน ระบบเศรษฐกิจแบบใหมถูกขับเคลื่อนดวยความรู เรา
ตองยอมรับวา ความสําเร็จในการทํางาน ไดแก การนํามันสมองอันชาญฉลาดของมนุษยออกมาใช 
ในยุคนี้เราจะพูดถึงเรื่อง “ความนับถือ” “การมีสวนรวม” “การมอบอํานาจแบบเบ็ดเสร็จ” “การ
เกี่ยวของผูกพัน” การทํางานเปนทีม” การจัดการตนเอง – Self-management” และอื่นๆ อีก
มากมาย 
 ระบบเศรษฐกิจใหม ขับเคลื่อนดวยผลการปฏิบัติงาน (performance) เชนกัน องคการและ
บุคคลตางมีความคาดหวังคอนขางสูง สังคมคาดหวังวา ความสําเร็จหมายถึงการนําสิ่งที่ดีที่สุดของ
สถาบันตางๆ องคการตางๆ ตั้งมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เปนเลิศ ซึ่งรวมถึงนวัตกรรม การพัฒนา
ของพนักงาน และความรับผิดชอบตอสังคม นอกเหนือไปจากการวัดผลจากการทํากําไร และคณุคา
ของการลงทุน เมื่อลมเหลว ลูกคา นักลงทุน และพนักงาน จะรีบบอกใหรูในทันที สําหรับบุคคลแต
คนละคนนั้น ไมมีเครื่องยืนยันอีกตอไปวาจะมีการจางงานระยะยาว 
 งานจะขึ้นอยูกับความสําเร็จของผลงานของแตละคน อาชีพการงานจะกลายเปน “ความ
ยืดหยุน” “ตัวแทนอิสระ” “ประวัติยอของทักษะความสามารถ” และ “การเปนเจาของกิจการ” ยุคนี้
คนเราจะประสบความสําเร็จเมื่อมีการคิดสรางสรรคส่ิงใหมๆ และใฝเรียนรูอยูตลอดเวลา และ
นับวันก็จะยิ่งมีการแขงขันรุนแรงขึ้นเรื่อยๆ 
ทุนปญญา (Intellectual Capital) 
 หมายถึงการรวบรวมพลังสมอง (Brainpower) หรือองคความรูรวมของกําลังคน 
“knowledge worker” หมายถึงผูที่มีความรูอันเปนสินทรัพยสําคัญ (critical assets) ที่จําเปนตอ
พนักงาน 
 Jack Welch อดีต CEO ของ General Electric ซึ่งเปนผูนําที่ยิ่งใหญผูหนึ่งไดรับการ
ยอมรับแพรหลายในปจจุบัน ประกาศวา มิติที่สําคัญของความสําเร็จขององคการในทามกลาง
สภาพแวดลอมทางธุรกิจที่เต็มไปดวยการแขงขันที่รุนแรงและเทคโนโลยีที่ทันสมัยซึ่งเปลี่ยนแปลง
ไปอยางรวดเร็วเชนทุกวันนี้ ก็คือ สติปญญาของผูคน “เราตองใหทุกคนในองคการเขามามีสวนรวม 
ถาทําเชนนั้นได เราก็จะไดแนวความคิดที่ดีที่ สุดซึ่งจะผลักดันใหเรากาวไปถึงสุดยอดของ
ความสําเร็จ” 



 ส่ิงที่คนรู ส่ิงที่ไดเรียนรู และลงมือทํา เปนรากฐานสําคัญของผลการประกอบการของ
องคการ ซึ่งหมายถึง ทุนปญญา (Intellectual capital) ซึ่งหมายถึงคลังสมองและความรูรวมของ
คนในองคการ ที่สามารถนํามาใชในการสรางคุณคา ในโลกแหงการทํางานปจจุบันสิ่งที่เราตองการ
มากที่สุดก็คือ การรวมปญญาของคนจํานวนมากๆ หรือใหไดผลลัพธที่เปนเอกลักษณและมี
นัยสําคัญใหได 
 ยุคนี้เปนยุคของ (knowledge worker) ซึ่งความรูของคนเหลานี้จะเปนสินทรัพยสําคัญแก
เพื่อนรวมงานอื่นๆ และนํามารวมไวในคลังปญญาขององคการ ถาจะกาวไปใหถึงจุดสูงสุดของ
อาชีพการงาน จะตองมีความสามารถเปนเยี่ยม (competency) จนประสบความสําเร็จ จะตองมี
ความใฝเรียนรูอยูตลอดเวลา แมในทามกลางการเปลี่ยนแปลงที่ซับซอนขึ้นเรื่อยๆ 
โลกาภิวัตน (Globalization) 
 ที่ปรึกษาการบริหารชาวญี่ปุนชื่อ Kenichi Ohmae กลาวไววา ธุรกิจไมมีขอบเขต
ประเทศชาติอีกตอไป สินคาหลายอยางถูกออกแบบในประเทศหนึ่ง แตสวนประกอบมาจาก
ประเทศอื่นๆ หลายประเทศ และแถมยังประกอบในอีกประเทศหนึ่ง ผูบริหารบริษัทใหญปจจุบัน
บริหารธุรกิจระดับโลก มองลูกคาและคูคาอยูในประเทศตางๆ ไดทั้งนั้น 
 Globalization หมายถึง การไหลของทรัพยากรที่เปนอิสระ ไมข้ึนตอกัน รวมทั้งตลาดสินคา
และการแขงขันทางธุรกิจดวย ซึ่งเปนลักษณะของเศรษฐกิจระบบใหม ในโลกยุคโลกาภิวัตน 
ประเทศตางๆ และผูคน ติดตอส่ือสารกันโดยขาวสาร การทองเที่ยว และชีวิตความเปนอยูใน
รูปแบบตลาดแรงงาน และการจางงาน และการทําธุรกิจ ผูนํารัฐบาลกังวลเกี่ยวกับการแขงขันของ
ประเทศเชนเดียวกับผูนําธุรกิจเปนหวงการแขงขันในธุรกิจ 
Technology 
 “Getting connect” อินเตอรเน็ตชวยใหสามารถเรียนรูไดอยางมหาศาล และไมมีที่ส้ินสุด 
เทคโนโลยีไมใชทางเลือกอีกตอไป แตเปนสิ่งที่จําเปนตองทําในการทํางานแบบใหม เพราะโลก
ปจจุบันเปนโลกที่ขับเคลื่อนโดยเทคโนโลยี ไมวาจะเปน bar code, ATM, การรณรงคทางการตลาด
ทางไกล แหลงทรัพยากรทางอินเตอรเน็ต E-commerce คอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ 
ชวยใหองคการทุกรูปแบบทุกขนาด ทั้งระดับประเทศและระดับนานาชาติ ทําใหการทํางานรวดเร็ว
ข้ึน และปรับปรุงการตัดสินใจ 
 บทเรียนของ E-business ถูกเรียนรูโดย E-government และเปนการสื่อสารใน “Virtual 
Space” ผูคนที่อยูหางไกลกันสามารถประชุมรวมกัน ใชขอมูลรวมกัน จากฐานขอมูลเดียวกัน 
วางแผนรวมกันและแกปญหารวมกัน โดยไมจําเปนตองเผชิญหนากัน 
 การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและความซับซอนของเทคโนโลยี ทําใหคนงานตองมทีกัษะใน
การใชเทคโนโลยีมากขึ้น เศรษฐกิจเปลี่ยนไปเปนยุคขอมูลขาวสาร(Information-based) ซึ่งมี
ผลกระทบตอการทํางานอยางมาก งานที่เกี่ยวกับคอมพิวเตอรมีมากขึ้น 
ความหลากหลาย (Diversity)  
 ความหลากหลายของคนงานในแง เพศ เชื้อชาติ อายุ วัฒนธรรม ศาสนา มีการแบงแยก 
(discrimination) ในการจายคาตอบแทนและการเลื่อนตําแหนง การบริหารความแตกตาง 



workforce diversity เปนยิ่งกวาการทําตามขอกฎหมายเทานั้น ความหลากหลายเหลานี้ทําใหเกิด
โอกาสในการพิจารณาความสามารถ ศักยภาพ และผลการปฏิบัติงาน มากขึ้น 
 การพูดนั้นเปนเรื่องงาย แตการที่จะตอบสนองความรับผิดชอบทางสังคมในเรื่องความ
หลากหลายนี้ยากที่จะทําไดสําเร็จ แมจะมีความพยายามที่จะทําใหเกิดความเทาเทียมกันเพียงใดก็
ตาม ในที่ทํางานก็ยังคงมีความไมเทาเทียมกันอยูนั่นเอง จากการศึกษาพบวามีพนักงานบริษัทที่
เปนหญิงเพิ่มมากขึ้นถึง 50 % ตั้งแตป 1995 ถึงป 2000 ซึ่งนับวามีจํานวนมากทีเดียว แตมีผูบริหาร
ระดับสูงที่เปนหญิงเพียง 8.7% เทานั้นในป 1995 และเพิ่มข้ึนเปน 12.5% ในป 2000 ซึ่งเห็นไดวา
ยังมีชองวางอีกมากในการกาวหนาในอาชีพของสตรี   และเมื่อเปรียบเทียบคาตอบแทนกันแลว ก็
ยังคงมีความแตกตางกันมากระหวางชายผิวขาวกับชายผิวสี และกับสตรีก็เชนกัน  
 ยังคงมีอคติ (Prejudice) หรือความคิดเห็นและทัศนคติที่เปนลบซึ่งไมมีเหตุผลในการมอง
สตรีและคนกลุมนอย ซึ่งกอใหเกิดการแบงแยกกีดกัน (discrimination) ทําใหเกิดการเลือกปฏิบัติ
และปฏิบัติอยางไมเทาเทียมกันในหมูสมาชิกขององคการ ซึ่งเปรียบไดเหมือน “Glass ceiling 
effect” ซึ่งเปน ”เพดาน” ที่มองไมเห็นซึ่งสกัดกั้นสตรีและชนกลุมนอยไมใหไตเตาสูงขึ้นไป
รับผิดชอบในตําแหนงสูงๆ ในองคการ 
Ethics จริยธรรม 
 เมื่อมีนักธุรกิจที่มีชื่อเสียงถูกตัดสินใหรับโทษในเรือนจําเนื่องจากทําผิดกฎหมาย เราจะได
รับทราบขาวสารความเปนไป และเมื่อเกิดเหตุการณทําลายสิ่งแวดลอมโดยธุรกิจใดก็ตาม เราก็จะ
ไดรับทราบขอมูลขาวสารเชนกัน ทุกวันนี้เราไดรับทราบขาวสารเรื่องเกี่ยวกับการละเมิด “ศีลธรรม” 
ขององคการธุรกิจตางๆ มากขึ้นทุกที สังคมเริ่มเขมงวดกวดขันและคาดหวังใหสถาบันตางๆ ใน
สังคมประพฤติปฏิบัติและประกอบกิจการของตนตามมาตรฐานทางศีลธรรมที่วางไวในระดับสูง 
ผูบริหารและพนักงานของ Bridgestone/Firestone และ Ford Motor ตระหนักถึงเรื่องเหลานี้เปน
อยางดี เนื่องจากทั้งสองบริษัทตองประสบปญหาจากการขาดความเชื่อมั่นของลูกคามาแลวเมื่อ
ตอนที่ Firestone ตองเก็บสินคายางถึง 6.5 ลานเสนในเดือนสิงหาคม 2000 โดยยางเหลานี้เปน
อุปกรณหลักที่ติดใหกับรถของ Ford บริษัทถูกกลาวหาเรื่องยางที่ไมไดมาตรฐานนี้โดยเปนสาเหตุ
ใหคนตายถึง 88 คนและบาดเจ็บ 250 คน มีการเสนอญัตติในสภาวา (1) มีผูบริหารระดับสูงของ
บริษัทจํานวนเทาใดที่ทราบเกี่ยวกับปญหาของยางเหลานี้บาง และ (2) พวกเขาเหลานั้นทราบ
ปญหานี้ตั้งแตเมื่อใด  ในขณะที่เร่ืองเหลานี้ยังเปนขอสงสัยกันอยู ราคาหุนของบริษัททั้งสองก็ตกลง
จนเห็นนัยสําคัญ ลูกคาวิ่งไปหาคูแขงขัน CEO ของ Ford ถูกกดดันอยางมาก ในขณะที่ CEO ของ 
Firestone ตองลาออก John Lamb ผูซึ่งเขาดํารงตําแหนงแทน ไดประกาศบน website ของบริษัท
วา “ส่ิงที่ผมจะดําเนินการเปนเรื่องแรกในการเขารับตําแหนง CEO ของ Bridgestone/Firestone ก็
คือ การกลาวคําขอโทษตอผูคนที่สูญเสียและตองประสบปญหาเพราะผลิตภัณฑของเรา และเราถือ
เปนภาระหนาที่ในอันที่จะกระทําทุกอยางเพื่อใหไดรับความวางใจจากพวกทานกลับคืนมาอีกครั้ง
ใหจงได” 
 จากประกาศของ John Lamb แสดงใหเห็นวา เราไมอาจจะรักษาลูกคาไวได ถาไมปฏิบัติ
อยางถูกตองตอพวกเขา และดําเนินการในวิถีทางที่สอดคลองตองกันกับคานิยมของสังคม ลักษณะ



ของความคาดหวังเชนนี้ในศตวรรษใหมยังรวมถึงการพัฒนาและปกปองสิ่งแวดลอมทางธรรมชาติ
อยางยั่งยืน การคุมครองผูบริโภคโดยผานทางความปลอดภัยของผลิตภัณฑ และการปฏิบัติอยาง
ยุติธรรม  และการปกปองสิทธิมนุษยชนในทุกแงมุมของสังคม รวมถึงการจางงานดวย ในองคการ
จะตองใหโอกาสในการจางงานที่เทาเทียมกัน การจายคาตอบแทนและผลประโยชนตางๆ ตองเทา
เทียมกัน การมีสวนรวมของพนักงาน ความเปนสวนตัว และกระบวนการที่เหมาะที่ควร อิสระจาก
การถูกคุกคามทางเพศ ความมั่นคงในงาน ความปลอดภัยและสุขอนามัยในงาน พนักงานเรียกรอง
การตัดสินใจในงานดวยตนเองมากขึ้น พวกเขาตองการเปนสวนหนึ่งของการตัดสินใจในงาน
ประจําวัน ไดแก วิธีการทํางาน และทําเมื่อใด พวกเขาคาดหวังที่จะไดมีโอกาสที่จะมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจที่เกี่ยวของกับงานของพวกเขาอยางจริงจัง สําหรับความมั่นคงในงานนั้นเปนเรื่องที่
พนักงานกังวลถึงมากเมื่อมีหลายองคการเลิกจางพนักงานเต็มเวลา และหันไปจางพนักงานนอก
เวลาและลูกจางชั่วคราวกันมากขึ้น 
 ประเด็นความรับผิดชอบตอสังคมและจริยธรรมนี้เกี่ยวของกับทุกๆ ดานขององคการ 
รวมทั้งพฤติกรรมของสมาชิกในองคการ และผลกระทบตอสังคมดวย เราจะตองพรอมที่จะเขาใจ
บริบททางจริยธรรมในการทํางานในระบบเศรษฐกิจแบบใหม และจะตองเตรียมตัวใหพรอมที่จะ
ตอบสนองคํามั่นทางจริยธรรมของตัวเราเอง รวมไปถึงของเพื่อนรวมงานของเราเองดวย ตัวอยาง
ตอไปนี้เปนกรอบทางจริยธรรมของ Johnson & Johnson 
 “เรายึดมั่นความรับผิดชอบตอชุมชนที่เราอาศัยและทํางานอยู รวมถึงชุมชนโลกดวยเชนกัน 
เราตองเปนพลเมืองดี ที่สงเสริมการทํางานที่ดี สนับสนุนงานกุศลตางๆ และรับผิดชอบการจาย
ภาษีอยางยุติธรรม เราจะสงเสริมการปรับปรังในเรื่องตางๆ เพื่อสุขอนามัยและการศึกษาที่ดีข้ึน เรา
จะธํารงรักษาและปกปองสิ่งแวดลอมและทรัพยากรธรรมชาติใหอยูในสภาพที่ดี” 
 
 
 
องคการ คืออะไร? 

คือการจัดรวบรวมบุคลากรอยางมีระเบียบดวยความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุถึงความสําเร็จ
ของวัตถุประสงคบางอยางที่มีความจําเพาะเจาะจง  
 
 
Organization is a deliberate arrangement of people to accomplish some specific purpose. 

องคการคือที่ที่คนทํางานดวยกันเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงครวมกัน (common purpose) 
เปนปรากฏการณทางสังคมที่สามารถทําใหสมาชิกแตละคนทํางานมากกวาการไปใหถึง
ความสําเร็จของแตละคน องคการทุกขนาดและทุกรูปแบบ และไมวาจะเปนองคการธุรกจิทีแ่สวงหา
กําไรหรือองคการที่ไมแสวงหากําไรอยางหนวยงานของรัฐ ก็มีลักษณะเชนเดียวกันนี้ และจาก
มุมมองของสังคม องคการจะมีวัตถุประสงคอยางกวางรวมกัน เปนตนวา ผลิตสินคาหรือบริการที่
เปนประโยชน และระหวางการประกอบกิจการทุกขั้นตอนนั้นองคการจะตองมอบคุณคาใหกับ



สังคมพรอมๆ กับตอบสนองความตองการของลูกคาไปดวย เพื่อเปนหลักประกันวาองคการจะคงอยู
ตอไปได 
 จากเปาหมายที่เดนชัดในเรื่อง “ผลิตภัณฑที่มีคุณภาพ” และ “ความพึงพอใจของลูกคา” นี้
ถูกมองวาเปนจุดแข็งและความไดเปรียบขององคการมากขึ้นเรื่อยๆ ความเชื่อมั่นในเปาหมายของ
องคการอยางจริงจังเปนเหตุผลหนึ่งที่ทําใหลูกจางทํางานอยูกับนายจางอยางซื่อสัตยและจงรักภักดี  

องคการประกอบดวยคุณลักษณะสําคัญ 3 ประการ คือ 
1. มีวัตถุประสงคที่ชัดเจน (Distinct purpose)  
2. บุคลากร (People) ต้ังแต 2 คนขึ้นไป มารวมตัวกัน 
3. มีการจัดโครงสราง (Deliberate structure) ที่ชัดเจน 

คุณลกัษณะสําคัญขององคการ

วัตถุประสงค
ท่ีชัดเจน

โครงสราง
ท่ีชัดเจน

บคุลากร

 
การจัดองคการ : องคการตางๆสามารถแบงออกไดตามการจัดโครงสรางไดดังนี้ 
องคการแบบดั้งเดิม (Traditional Organization) 

แนวความคิดมุงที ่ กฎ ขอกําหนด ตําแหนงงาน ความสําคัญอยูทีง่าน 
ความสาํคัญอยูที่บุคคลตามสายงานบังคบับัญชา ไมมกีารยืดหยุน 

องคการแบบใหม (New Organization) 
พัฒนามาจากองคการแบบดั้งเดิม แตมีความยืดหยุน มีความเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา เนน

ทีมงาน ขอกําหนด รายละเอียดของงาน ใหความสําคัญกับทักษะ และเครือขายงาน อํานาจการตัดสินใจ
อยูที่ทีมงาน 

องคการไดแปรเปลี่ยนเปนองคการระบบเปด (Open System) มีความยืดหยุนและ
ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาและมีความคิดที่วา ส่ิงแวดลอมรอบธุรกิจมีผลกระทบตอ



องคการของตนอยูตลอดเวลา ดังนั้น การกําหนดจุดมุงหมายขององคการจึงมีมุมมองที่แตกตางกัน
ออกไป คือ มีความยอมรับในความเปลี่ยนแปลงรอบตัวมากขึ้น มิไดมุงแตมองตนเองหรือมองแต
สภาพการผลิต การขาย หรือกิจกรรมภายในองคการเทานั้น และนําเอาความคิดในลักษณะนี้ไปเปน
หลักที่จะตองกําหนดโครงสรางธุรกิจของตนขึ้นมา ไมวาจะเปนเรื่องของการบังคับบัญชา การกระจาย
หรือการรวมอํานาจ การมีกฎเกณฑ ระเบียบปฏิบัติตางๆ เพื่อใหบุคลากรไดยึดถือในการดําเนินงาน
ตอไป อยางไรก็ตามแนวคิดขององคการไดเปลี่ยนไป  ดังตารางเปรียบเทียบดังนี้ 

 
การเปลี่ยนแปลงของการจัดองคการ 

องคการแบบดั้งเดิม องคการแบบใหม 
1. คงสภาพเดิมอยูกับที่ ตายตัว  1. ไมคงที่ เปล่ียนแปลงไดตามสภาวะแวดลอม 
2. มีกฎเกณฑระเบียบที่ไมยืดหยุน 2. ยืดหยุนได 
3. มุงเนนที่งาน  3. มุงเนนทักษะการทํางาน 
4. งานถูกกําหนดโดยตําแหนง 4. งานถูกกําหนดโดยลักษณะงาน 
5. ทํางานโดยตางคนตางทําหนาที่ 5. เนนการทํางานเปนทีม 
6. ทํางานแบบถาวร (จางแบบถาวร) 6. นิยมการจางงานแบบชั่วคราว 
7. เนนการสั่งงานใหลูกนองทําตาม 7. เนนการมีสวนรวม 
8. การตัดสินใจใดๆ อยูที่ผูจัดการ 8.  พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
9. ยึดถือกฎระเบียบขององคการเปนหลัก 9. ยึดถือลูกคาเปนหลัก 
10. แรงงานมาจากคนแบบอยางเดียวกัน 10. แรงงานมีความหลากหลายในชาติพันธุ 
11. กําหนดเวลาเขา-ออกของงานตายตัว 11. ไมมีการกําหนดเวลาทํางานในแตละวันทําการ 
12. ความสัมพันธในงานเปนไปตามสายบังคับบัญชา 12. มีความสัมพันธแบบแนวนอนและเครือขาย 
13. ทํางานตามเวลาที่กําหนด และทําเฉพาะภายในองคการ 13. ทํางานที่ไหนเมื่อไรก็ได แตสามารถติดตอส่ือสารถึงกัน

ไดตลอดเวลา 
 
 
ใครคือผูบริหารหรือผูจัดการ 
ผูบริหารหรือผูจัดการ คือสมาชิกขององคการที่ทําหนาที่ประสานงานและประสานความรวมมือ
ในการทํางานของบุคลากรอื่นๆ ในองคการเขาดวยกัน 
Manager : An organizational member who integrates and coordinates the work of others. 
ผูบริหารหรือผูจัดการในองคการ สามารถแบงตามระดับได ดังนี้ 
• ผูจัดการระดับตน (First-line Managers) ไดแก Supervisor หัวหนางาน (Foreman) โคช 
• ผูจัดการระดับกลาง (Middle Managers) ไดแก หัวหนาแผนก หัวหนาโครงการ ผูจัดการ   

โรงงาน หัวหนาหนวย,หัวหนาสวน 
• ผูจัดการระดับสูง (Top Managers) ไดแก ผูรับผิดชอบองคการ ตัดสินใจในเชิงกวาง กําหนด

นโยบายและ กลยุทธที่มีผลโดยรวมตอองคการเชนประธานกรรมการบริหาร 
 
 



 
        ระดับตางๆของผูบริหารในองคการ 

        (Level of Management in Organization) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

       ผูบริหาร 
       ระดับตน 

       ผูบริหาร 
     ระดับกลาง 

       ผูบริหาร 
       ระดับสูง 

พนักงาน 

 
 
การจัดการหรือการบริหาร (Management) 
การจัดการหรือการบริหารคืออะไร? 

การจัดการหรือการบริหาร เปนกระบวนการของการประสานงานและรวบรวมกิจกรรม
ตางๆ ในการทํางานของบุคลากรเขาดวยกัน ใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล กระบวนการ
ดังกลาวซึ่งเปนหนาที่หลักเบื้องตนของผูบริหารหรือผูจัดการ ประกอบดวย การวางแผน การจัดองคการ 
การชักนํา และการควบคุม 

ประสิทธิภาพ (Efficiency) เปนความสัมพันธระหวางปจจัยการนําเขาและผลผลิต
โดยมี   เปาหมายที่จะใชตนทุนที่ตํ่าที่สุด (ตนทุน ประกอบดวย บุคลากร เงินทุน อุปกรณ ฯลฯ)         

ประสิทธิผล (Effectiveness) การคํานึงถึงผลสุดทายของการดําเนินงานเพื่อใหบรรลุ
จุดมุงหมายขององคการ 

 
 
 
 
 
 
 
 

ประสิทธิภาพและประสทิธิผลในองคการ 
 

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล  

 

การใชทรัพยากร 
การไปสูเปาหมาย 



 
 
สูญเสียมาก สูญเสียนอย ไดผลมาก 

เปาหมายของการจัดการ 
- ลดการสูญเสียทรัพยากร (ประสิทธิภาพสูง) 
- บรรลุจุดมุงหมายสงูสุด (ประสิทธิผลสูง) 

ไดผลนอย  
 
 
 
 
 
 
 
ผูบริหารคือใคร 
 เราจะพบผูบริหารไดในทุกองคการ พวกเขาทํางานในตําแหนงตางๆ ที่หลากหลายออกไป 
เชน เปนผูนําทีมงาน เปนหัวหนาฝาย ผูบริหารโครงการ หัวหนาหนวย ผูบริหารอาวุโส และอ่ืนๆ 
และยังมักทํางานโดยตรงกับบุคคลอื่นที่ตองขึ้นกับเขา เพื่อใหเขาสนับสนุนชวยเหลือในงานของคน
เหลานั้น คนเหลานี้เราเรียกวาผูบริหาร ซึ่งหมายถึงคนในองคการที่ใหการสนับสนุนและชวยกระตุน
ใหคนอื่นทํางานที่ไดรับมอบหมายใหบรรลุผลสําเร็จ 
 ผูบริหารมีความรับผิดชอบที่ทาทายและสําคัญมาก ผูบริหารไมแตจะตองรับผิดชอบในงาน
ของตนเองเทานั้น ยังตองรับผิดชอบตอความสําเร็จโดยรวมของทีมงาน กลุม ฝาย หรือแมกระทั้ง
องคการในภาพรวมดวย การบริหารจัดการในการสนับสนุนพนักงานผูใตบังคับบัญชาใหทํางานจน
บรรลุความสําเร็จนั้นกอใหเกิดความแตกตางอยางสําคัญในผลการปฏิบัติงานของผูบริหารเองและ
รวมทั้งผลการดําเนินงานขององคการดวย 
 งานหลักของผูบริหารไดแกการชวยคนอื่นใหไดผลงานในระดับสูง Henry Mintzberg 
กลาวถึงงานของผูบริหารไวดังนี้ 

ไมมีงานใดจะสําคัญเทางานของผูบริหาร ผูซึ่งเปนผูตัดสินวาสถาบันทางสังคมของเราจะรับ
ใชเราไดอยางดี หรือจะทําลายซึง่มันสมองและทรัพยากรของเราเสีย ถงึเวลาแลวที่จะเปลี่ยนแปลง
มุมมองเกาๆ ในการทําหนาที่บริหารเสียใหม ถึงเวลาทีจ่ะตองศึกษาถึงเนื้อแทของงานบริหาร 
เพื่อที่จะเร่ิมตนงานที่ยากลาํบากในการปรับปรุงอันเปนนัยสําคัญของผลการปฏิบัติงานของผูบริหาร 
ระดับและประเภทของผูบริหาร 
 งานของผูบริหารไดเปลี่ยนแปลงไปพรอมกับการเปลี่ยนแปลงขององคการรวมทั้งมีการ
พัฒนาพรอมกันไปดวย มีคํากลาวถึงการเปลี่ยนแปลงนี้วา “เมื่อไมนานมานี้ผูบริหารอาจจะเคย
ดูแลคนเพียง 10 คนที่นั่งทํางานอยูนอกหองทํางานของเขา แตในวันนี้พวกเขาตองจัดการมากกวา
นั้น ทั้งเรื่องพนักงานที่มีภูมิหลังหลากหลาย ตําแหนงงานมากมาย และรวมทั้งวัฒนธรรมที่แตกตาง
กันอีกดวย ผูบริหารสมัยใหมถูกคาดหวังวาตองมีทักษะในการจัดการสิ่งที่ซับซอน ทักษะในการ
แกปญหา ทักษะในการสื่อสารแนวความคิด และทักษะในการตัดสินใจอยางฉับไว” 



ระดับของผูบริหาร 
 ในระดับสูงสุดขององคการ สวนใหญจะไดแกตําแหนง chief executive officer, chief 
operating officer, president และ vice president ผูบริหารระดับสูง (top manager) เหลานี้จะ
รับผิดชอบผลการดําเนินงานขององคการทั้งหมด หรือไมก็สวนใหญๆ สวนใดสวนหนึ่งขององคการ 
คนเหลานี้จะใหความสนใจอยางมากกับสภาพแวดลอมภายนอก มีความพรอมเสมอที่จะจัดการกับ
โอกาสและปญหาระยะยาวที่อาจเกิดขึ้นได และจัดการกับส่ิงเหลานั้นในวิถีทางที่เหมาะสม 
ผูบริหารระดับสูงที่ดีที่สุดก็คือนักคิดในระดับกลยุทธที่มุงเนนในเรื่องของอนาคต (future-oriented 
strategic thinkers) ผูซึ่งตัดสินใจภายใตสถานการณที่ไมแนนอนและเต็มไปดวยการแขงขันที่
รุนแรง ผูบริหารระดับสูงจะมองสภาพแวดลอมอยางทั่วถึง แลวสรางและสื่อสารวิสัยทัศนในระยะ
ยาว พรอมทั้งดําเนินการใหเกิดความมั่นใจวากลยุทธและวัตถุประสงคในการดําเนินงานตางๆ นั้น
สอดคลองกับภารกิจและเปาหมายขององคการ  
 ผูบริหารระดับกลาง (middle manager) รับผิดชอบฝายหรือสวนงานที่ประกอบดวย
หนวยงานเล็กๆ หลายหนวยงาน ตัวอยางเชน แพทยประจําคลีนิคในโรงพยาบาล คณบดีของ
มหาวิทยาลัย ผูจัดการฝายตางๆ ผูจัดการโรงงาน และผูจัดการฝายขายประจําสาขา ผูบริหาร
ระดับกลางทํางานรวมกับผูบริหารระดับสูงและประสานงานกับเพื่อนรวมงานในการจัดทําและ
ดําเนินงานตามแผนปฏิบัติงาน ที่สอดคลองกับวัตถุประสงคขององคการ ผูบริหารระดับกลาง
จะตองมุงเนนที่ทีมงาน (team –oriented) และสามารถทํางานรวมกับคนอื่นๆ จากทุกสวนของ
องคการไดเปนอยางดี เพื่อใหงานบรรลุผลสําเร็จ ตัวอยางที่เห็นไดชัดคือ ผูจัดการโครงการ คือคนที่
ประสานงานโครงการที่มีความซับซอนหลายๆ โครงการโดยมีกําหนดแลวเสร็จของโครงการเปน
เปาหมาย ในขณะที่ตองทํางานรวมกับคนหลายคนที่มีความชํานาญเฉพาะทางแตกตางกันออกไป
ทั้งจากภายในและภายนอกองคการ  
 งานบริหารระดับแรกขององคการไดแกการแตงตั้งใหเปนผูนําทีม (team leader หรือ 
supervisor) ซึ่งจะรับผิดชอบกลุมงานเล็กๆ ที่ประกอบดวยสมาชิกที่ไมใชพนักงานระดับบริหาร  
แมวาพนักงานจะเขาทํางานในองคการในระยะแรกในฐานผูเชี่ยวชาญในงานใดงานหนึ่ง แตไมชาก็
เร็วพวกเขาก็ตองกาวหนาขึ้นไปรับผิดชอบในฐานะผูบริหารระดับตน หรือ first line manager  
ความรับผิดชอบ 9 ประการ ของหวัหนาทมีงาน 

1. วางแผนการประชุมและกําหนดการทํางาน 
2. ชี้แจงเปาหมายและงานใหเปนที่เขาใจ และรวบรวมความคิดเพื่อการพัฒนาปรับปรุงงาน 
3. ใหคํายกยองชมเชยผลงานและใหคําปรึกษาแกสมาชิกในทีมงาน 
4. เสนอแนะการเพิ่มคาแรงและการมอบหมายงานใหมๆ 
5. สรรหา ฝกอบรม และพัฒนาทีมงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายการดําเนินงาน 
6. สงเสริมใหเกิดผลการปฏิบัติงานและทีมงานที่ดี 
7. แจงสมาชิกในทีมใหทราบเกี่ยวกับเปาหมายและความคาดหวังขององคการ 
8. แจงสมาชิกในทีมใหทราบเกี่ยวกับความตองการและความสําเร็จในระดับสูงของทีม 
9. ประสานงานและสนับสนุนทีมอ่ืนๆ ในองคการ 



ประเภทของผูบริหาร 
 นอกเหนือจากการดํารงตําแหนงในระดับตาง ๆ แลว ผูบริหารยังทํางานในสวนตางๆ ของ
องคการดวยผูบริหารงานหลัก (Line managers) รับผิดชอบกิจกรรมการทํางานที่มีผลโดยตรงตอ
ผลลัพธขององคการ ตัวอยางเชน President, retail manager สวนผูบริหารงานสนับสนุน (Staff 
managers) นั้นจะใชความเชี่ยวชาญเฉพาะทางในการใหคําปรึกษาและสนับสนุนการทํางานของ 
Line managers เชน ผูจัดการฝายทรัพยากรบุคคล ผูจัดการฝายการเงิน 
 Functional managers รับผิดชอบกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งในธุรกิจ เชน การเงิน การตลาด 
การผลิต การบุคคล การบัญชี หรือ การขาย ในขณะที่ General managers รับผิดชอบหนวยงาน
ตางๆ ที่ซับซอนกวา ซึ่งรวมถึงรับผิดชอบงานของ Functional areas ดวย ตัวอยางเชน ผูจัดการ
โรงงานที่ตองควบคุมดูแลงานหลายๆ หนาที่ ไดแก การจัดซื้อ การผลิต คลังพัสดุ การขาย บุคคล 
และบัญชี สําหรับผูบริหารในองคการของรัฐหรือองคการที่ไมแสวงหากําไรนั้นมักเรียกวา 
Administrators ไดแก ผูบริหารโรงพยาบาล เปนตน 
ผลการบริหารงาน (Managerial performance) 
 ผูบริหารในทุกกิจการมักจะประสบปญหารวมกัน นั่นคือตองจัดการใหคนอื่นไมวาจะเปน
บุคคลแตละคนหรือกลุมบุคคลใชความสามารถสติปญญาอยางเต็มที่เพื่อใหบรรลุเปาหมายของ
องคการ นอกจากนี้ผูบริหารจะตองแสดงถึง “ความรับผิดชอบ” (accountable) ตอผลที่จะตามมา
ดวย ผูนําทีม (team leader) จะรายงานตอผูบริหารระดับกลาง และผูบริหารระดับกลางจะรายงาน
ตอผูบริหารระดับสูง  และผูบริหารระดับสูงก็จะรายงานตอคณะกรรมการของบริษัท  ใน
ความสัมพันธทางดานการรายงานดังกลาวนี้ เปนภาระหนาที่ (accountability) ที่จําเปนสําหรับคน
หนึ่งคนใดที่จะตองรายงานผลการดําเนินงานตามความรับผิดชอบของตนตอผูบังคับบัญชาใน
ระดับเหนือข้ึนไป  ซึ่งผลงานนี้วัดไดแงของผลิตภาพของทีมหรือหนวยงาน (team or work unit 
productivity) ซึ่งรวมถึงความสําเร็จของการดําเนินงานในแงของประสิทธิภาพและประสิทธิผลดวย 
 แตแนวคิดเรื่องภาระหนาที่ตอการปฏิบัติงาน (performance accountability) ก็มิได
ตอบสนองเรื่องราวทั้งหมด เพราะผลการบริหารงาน (managerial performance) มีหลายมิติ 
ผูบริหารที่มีประสิทธิผลจะชวยคนอื่นทั้งเพื่อใหบรรลุความสําเร็จในผลการปฏิบัติงานในระดับสูง
และรวมทั้งไดรับความพึงพอใจในงานไปพร อมๆ กันดวย ทั้งสองมุมมองคือเร่ืองผลการปฏิบัติงาน
และรวมทั้งความพึงพอใจนี้เปนสิ่งที่สภาพการทํางานแบบใหมใหความสําคัญ  
 การเนนหนักเรื่องความพึงพอใจจะกอใหเกิดการใสใจในเร่ืองคุณภาพชีวิตการทํางาน 
(quality of worklife) ซึ่งเปนตัวชี้วัดคุณภาพโดยรวมของบุคลากรในองคการ สถานที่ทํางานที่มี 
high –QWL แสดงใหเห็นถึงการใหความนับถือตอคนในที่ทํางานดวยการใหส่ิงตางๆ เชน การจาย
คาจางอยางยุติธรรม สภาพการทํางานที่มีความปลอดภัย โอกาสที่จะไดเรียนรูและใชทักษะใหมๆ  มี
ชองทางที่จะเติบโตและกาวหนาในอาชีพการงาน การปกปองสิทธิมนุษยชน และความภาคภูมิใจ
ในตัวงานและรวมถึงในองคการดวย ความรับผิดชอบสวนหนึ่งของผูบริหารไดแกการดําเนินการให
บรรลุถึงผลแหงความสําเร็จขององคการในระดับสูง ในขณะเดียวกันก็รักษาสภาพแวดลอมในการ



ทํางานที่มีคุณภาพสูงไปพรอมๆ กันดวย  กลาวโดยสรุปก็คือ ในสถานที่ทํางานแบบใหมนั้น ผลการ
ปฏิบัติงาน ความพึงพอใจ และคุณภาพชีวิตการทํางานในระดับสูง จะตองไปดวยกัน 
ลักษณะงานบริหารที่เปล่ียนแปลงไป 
 งานบริหารในองคการยุคปจจุบันเปลี่ยนแปลงไปเชนกัน มีคําตางๆ เชน “ผูประสานงาน” 
(coordinator) “ผูฝกสอน” (coach) และ “ผูนําทีม” (team leader) ใหไดยินกันมากพอๆ กับ 
“หัวหนางาน”  (supervisor) หรือ “ผูบริหาร” (manager) งานที่คนเหลานี้ทําจะมีการสั่งการนอยลง 
แตจะเปนการสนับสนุนสงเสริมมากกวาในอดีต เพราะโลกทุกวันนี้ผลการปฏิบัติงานที่อยูใน
ระดับสูงไดแกการใหคุณคาและสงเสริมทุนมนุษย (human capital) อยางแทจริงเทานั้น โลกยุค
ใหมไมตองการคนที่นั่งอยูแตในหองและคอยสั่งการใหคนอื่นทําโนนทํานี่อีกตอไป ผูบริหารที่ดีคือผู
ที่ไดรับขาวสารอยางดีเกี่ยวกับความตองการของคนที่รายงานผลการปฎิบัติงานตอพวกเขา หรือคน
ที่อยูใตบังคับบัญชาของเขานั่นเอง ในปจจุบันมักจะพบผูบริหารทํางานเคียงบาเคียงไหลไปกับ
ผูใตบังคับบัญชา ใหคําแนะนําและสนับสนุนในสิ่งที่คนเหลานั้นตองการเพื่อใหสามารถปฏิบัติงาน
ไดอยางเต็มกําลังความสามารถ ผูบริหารที่มีผลงานในระดับสูงจะเกงเรื่องการสรางความสมัพนัธใน
งานกับคนอื่นๆ การชวยใหคนอื่นไดพัฒนาทักษะและความสามารถในการปฏิบัติงาน การสงเสริม
สนับสนุนทีมงาน และสรางสภาพแวดลอมในการทํางานที่จะสงเสริมการทํางานและกอใหเกดิความ
พึงพอใจแกคนที่ไดรับมอบหมายใหทํางานนั้นๆ 
 การเนนความสําคัญกับลูกคาเปนแรงขับเคลื่อนในการทํางานของผูบริหารดวย ใน
ทามกลางการเปลี่ยนแปลงเหลานี้ ยังมีแนวคิดเกี่ยวกับ “สามเหลี่ยมกลับหัว” (upside-down 
pyramid) จากรูปตอไปนี้ไดเสนอแนวทางในการมององคการอีกแนวทางหนึ่ง  รวมทั้งบทบาทของ
ผูบริหารภายในองคการดวย โดยที่พนักงานในระดับปฏิบัติจะอยูที่ยอดของสามเหลี่ยมหัวกลับนี้ 
ถัดลงมาจากลูกคาที่พวกเขาใหบริการนั่นเอง พนักงานระดับปฏิบัติไดรับการสนับสนุนการทํางาน
จากผูจัดการที่อยูตํ่าลงไปในสามเหลี่ยมหัวกลับนี้  โดยผูบริหารเหลานั้นไมเพียงแตเปนผูออกคําสั่ง
เทานั้น แตเปนผูที่คอยกระตุนและใหการสนับสนุนตามความจําเปนเพื่อใหบริการที่ดีที่สุดแกลูกคา 
ผลกระทบของมุมมองเชนนี้มีมากมายและเปนเครื่องยืนยันใหเห็นวาคนเปนสินทรัพยที่มี
ความสําคัญที่สุดขององคการ สมาชิกแตละคนของสามเหลี่ยมหัวกลับนี้คือพนักงานทีใ่หคุณคาเพิม่ 
(value-added worker) เปนคนที่สรางคุณคาสุดทาย (eventual value) ใหแกลูกคาขององคการ 
องคการโดยรวมทุมเทมุงมั่นตอการบริการลูกคาซึ่งจะมีความเปนไปไดก็จากการสนับสนุนของ     
ผูบริหารนั่นเอง 
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พนักงานระดับปฏิบัติ 
การทํางานของพวกเขามีผลกระทบโดยตรงตอความพึงพอใจของลูกคา 

ผูนําทีม และ ผูบริหาร 
และแกไขปญหาการทํางานของ 
พนักงานระดับปฏิบัติ 

ผูบริหาร
หนาที่กา
การวางแ
จะประสา
เกิดขึ้น 
การจัดอ
และ ภาร
การชักน
การสื่อสา
อยางเต็ม
การควบ
ตามแผน
กระบวน
ภาระหนา
สนับสนุน
นวโนมใหมขององคการ เชน แนวคิดเรื่องสามเหลี่ยมหัวกลับนี้ จะเกิดผลเมื่อมีการ
ลงความคิดของคนที่เปนผูบริหาร  ดังเชนที่กลาวแลววา ถึงเวลาแลวที่ผูบริหารจะตอง
บาทมาเปน “ผูใหการชวยเหลือ” และ “ผูสนับสนุน” มากกวา “ผูส่ังการ” หรือ “ผูออก
ึงแมวายุคนี้จะเปนยุคของเทคโนโลยีระดับสูงและ เครื่องมือเครื่องจักรที่ทันสมัย ตางๆ แต
รมนุษยก็ไมอาจถูกทอดทิ้งไปได การมีสวนรวมของพนักงานและการกระจายอํานาจ 
rment) เปนตัวจักรสําคัญที่จะนําองคการสูความสําเร็จ การใชทรัพยากรมนุษยอยาง
วามสําคัญมากขึ้นตอการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบังเกิดความสําเร็จในองคการ โดยการ
ระเด็นในเรื่องสารสนเทศที่ดีที่สุดและความเชี่ยวชาญที่มีอยูพรอมๆ กับพนักงานระดับ

ผูบริหารระดับสูง 
กํากับใหภาระกิจ 
และกลยุทธของ 
องคการชัดเจน 

หรือผูจัดการมีหนาที่อะไร 
รจัดการ  เปนงานของผูจัดการในการวางแผน การจัดองคการ การชักนํา และการควบคุม 
ผน (Planning) เปนการกําหนดเปาหมาย การกําหนดกลยุทธ และจัดทําแผนงานเพื่อที่                         
นกิจกรรมตางๆ ที่จะกระทําในอนาคต เพื่อใหประสบความสําเร็จและลดความเสี่ยงที่อาจ

งคการ (Organizing) เปนการกําหนดภารกิจของงานที่ตองทํา ใครเปนผูปฏิบัติภารกิจนั้น 
กิจนั้นจะจัดเปนกลุมไดอยางไร ใครตองรายงานใคร และใครเปนผูตัดสินใจ 
ํา (Leading) เปนการนําและจูงใจผูใตบังคับบัญชา การกําหนดทิศทาง การเลือกชองทาง
รที่ไดประสิทธิภาพที่สุด และขจัดความขัดแยง หรือกระตุนใหพนักงานใชความพยายาม
ที่ในการทํางาน 
คุม (Controlling) เปนการกํากับดูแลกิจกรรมตางๆ เพื่อใหแนใจวากิจกรรมนั้นสัมฤทธิ์ผล
งานที่ไดวางไว รวมทั้งทําการแกไขความผิดพลาดที่เกิดขึ้นใหถูกตอง 
การจัดการ (Management Process) เปนการตัดสินใจและการปฏิบัติอันตอเนื่องซึ่งเปน
ที่ของผูบริหารหรือผูจัดการในการวางแผน การจัดองคการ การชักนํา และการควบคุม 

 
 
 



 
 
 
 
 
 

หนาที่การจัดการ 

วางแผน จัดองคกร                ควบคุมวางแผน จัดองคกร                ควบคุมวางแผน จัดองคการ           ควบคุม

กําหนดเปาหมาย ตัดสนิใจอะไรจาํเปน         กํากับกิจกรรม

กําหนดกลยุทธ ตองทํา,จะทําอยางไร           เพื่อใหแนใจวา

และพัฒนาแผนยอย และใครเปนผูทํา  บรรลุตามแผน

เพื่อประสานกิจกรรม

 การ
บรรลุ
เปา
หมาย
ของ
องคกร

 การ
บรรลุ
เปา
หมาย
ของ
องคกร

 การ
บรรลุ
เปา
หมาย
ของ
องคการ

นําไปสู

 

ชักนําชักนําชักนํา     

กําหนดทิศทาง   

จงูใจทุกๆฝาย   

และแกไขขอขัดแยง   

บทบาททางการบริหาร (Management Roles) 
คือกลุมของพฤติกรรมทางการบริหารที่ไดจัดหมวดหมูไวเปนการเฉพาะ ซึง่เปนสิ่งที่

ผูบริหารควรกระทํา เพราะเปนความคาดหวงัวาผูที่อยูในตําแหนงผูบริหารหรือผูจัดการพงึปฏิบัติ  
Henry Mintzberg ไดทําการศึกษาวิจัยพบวา บทบาทของผูบริหารที่สําคัญมี 10 

อยาง ประกอบดวย 3 กลุมหลัก ซึ่งมีความสัมพันธตอกันอยางมากทุกบทบาท คือ 
1.  บทบาทดานมนุษยสัมพันธ (Interpersonal Roles) ไดแก  
• ประธาน หรือ หัวโขน (Figurehead) เปนบทบาทในการเปนตัวแทนของ   

องคการ เปนหัวหนาในการปฏิบัติภารกิจประจําวันตามลักษณะทางสังคม
และกฎหมาย เชน เปดประชุม ตอนรับลูกคา ซึ่งเปนการสวมหัวโขนนั่นเอง 

• ผูนํา (Leadership) เปนบทบาทที่ตองรับผิดชอบในการจูงใจและชี้นํา
ผูใตบังคับบัญชา ใหทํางานอยางเต็มความสามารถ  

• ผูเชื่อมสัมพันธไมตรี (Liaison) เปนบทบาทในการสราง และรักษา
ความสัมพันธกับองคการภายนอก การสรางเครือขายตางๆ สรางไมตรีจิต ผูก
มิตรอันดี กับบุคคลหรือกลุมตางๆ ที่มีความสําคัญตอองคการ 

2.  บทบาทดานขาวสาร (Informational Roles) ไดแก 
• ผูแสวงหาขอมูลขาวสาร (Monitor) คือบทบาทในการแสวงหาขอมูลขาวสารที่

ทันสมัย และเปนศูนยกลางของขาวสารทั้งภายในและภายนอกองคการ เพื่อ
เปนขอมูลในการพัฒนาองคการ 



• ผูกระจายขอมูลขาวสาร (Disseminator) เปนบทบาทในการกระจาย เผยแพร
ขาวสารที่ไดมาทั้งจากภายในและภายนอกใหแกพนักงานในองคการ 

• โฆษก หรือ ประชาสัมพันธ (Spokesperson) เปนการใหขาวสารขอมูลกับ
ภายนอก ประชาสัมพันธองคการในเรื่องเกี่ยวกับนโยบาย แผนงาน การปฏิบัติงาน 
และผลการดําเนินงานของกิจการ ไปสูภายนอก ตลอดจนการแถลงขาวสารตางๆ  

3.  บทบาทดานการตัดสินใจ (Decisional Roles) ไดแก 
• ผูประกอบการ (Entrepreneur) เปนบทบาทในการแสวงหาชองทาง ศึกษา

สภาพแวดลอมและโอกาสในทางธุรกิจ ผูประกอบการควรมีคุณสมบัติดังนี้ คอื 
มีความตั้งใจในการทํางาน เปนผูที่ใชทรัพยากรที่ตนเองมีอยูทั้งหมด เปนผู
มุงมั่นที่จะใหงานประสบความสําเร็จ (commitment) 

• ผูขจัดความขัดแยง (Disturbance Handler) เปนบทบาทรับผิดชอบในการ
แกไขปญหาตางๆ ที่สําคัญๆ หรือไมคาดคิดมากอน ซึ่งองคการเผชิญอยู  

• ผูจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator) เปนบทบาทที่รับผิดชอบในการ
จัดสรรทรัพยากรทุกชนิดขององคการ ทั้งดานบุคคล วัตถุ และการเงิน ซึ่งมีผล
ตอการตัดสินใจขององคการ 

• ผูเจรจาตอรอง (Negotiator) เปนบทบาทในการเปนตัวแทนขององคการใน
การเจรจาตอรองเร่ืองสําคัญ เพื่อรักษาผลประโยชนที่องคการควรไดรับ 

การจัดการเปนกิจกรรมที่สําคัญในทุกระดับองคการ 
ทักษะทางการบริหารหรือการจัดการ (Managerial Skills) มีความสําคัญตอผูบริหาร

ในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมาย โดยผันแปรไปตามระดับช้ันขององคการ  
ทักษะหรือความถนัด (Skilk) คือความสามารถในการนําความรูความชํานาญมา

ปฏิบัติ 
 
Robert Katz ไดเสนอวา ทักษะที่สําคัญของผูบริหารมี 3 อยาง คือ 
1. ทักษะดานเทคนิค (Technical Skills) คือความรูความสามารถในกิจกรรมตางๆ ที่

เกี่ยวของกับวิธีการ กระบวนการ และกรรมวิธีในการปฏิบัติงาน 
2. ทักษะดานมนุษยสัมพันธ (Human Skills) คือความสามารถในการทํางานรวมกับ

ผู อ่ืน ความพยายามเพื่อใหเกิดความรวมมือ การทํางานเปนทีม และการ
เสริมสรางบรรยากาศการทํางาน  

3. ทักษะดานการประสมแนวความคิด (Conceptual Skills) คือความสามารถใน
การมองภาพรวมเพื่อที่จะไดทราบถึงองคประกอบของสถานการณและ
ส่ิงแวดลอม และเขาใจความสัมพันธขององคประกอบเหลานั้น เพื่อนํามาใช
ประโยชนกับองคการหรือการบริหารงานของตนเอง 

 
 



ทักษะทีจ่ําเปนของผูบริหารหรือผูจัดการในระดับตางๆ 
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 ทักษะทีจ่ําเปนตอความมปีระสิทธิภาพของผูบริหารหรือผูจัดการ 
ผู จัดการที่ มีประสิทธิภาพผู จัดการที่ มีประสิทธิภาพผู จัดการที่ มีประสิทธิภาพ

การกําหนดเป าหมาย การแกปญหา

มีการบริหารเวลา

การพูดคุยติดตอสื่ อสาร
มีทั กษะระหวางบุคคล

การจัดการความขัดแยง

 

       ทํางานเปนกลุมไดดี 

การบริหารเปนหลักสากล 
The  Universal  Need  for  Management 

 
 
  
                                                 องคการทุกขนาด 



                                                                เล็ก             ใหญ 
 
 
           ทุกแผนกในองคการ                        การบริหารจดัการ                      องคการทุกประเภท   
ฝายผลิต – ฝายการตลาด – ฝายบุคคล                 จําเปนตองมีใน            กําไร                  ไมเนนกําไร 
- ฝายบัญชี - ฝายสารสนเทศ ฯลฯ 
 
      
         องคการทุกระดับ 
             ต่ํา      สูง 
 
 
 
 
 



การจัดลําดับทักษะของพนักงานในการรับสมัคร 
Employers’ Rankings of Skills in Job Candidates 
 
 

ทักษะการสื่อสารดวยการพูดจา 

ทักษะความสัมพันธระหวางบุคคล 

ทักษะการทํางานเปนกลุม 

ทักษะการวิเคราะห 
ความยืดหยุน 

ทักษะในการเปนผูนํา 
ทักษะการเขียน  โตตอบ 

ความชํานาญในการศึก
ทักษะการ

5-point scale : 5 = สูงที่สุด  (extremely )  

4.7 

4.6 

4.5 

4.4 

4.3 
4.2 

4.1 

 
 
 
 
 
 
 
 



การแสดง Matrix ระหวางทักษะการจัดการและหนาที่การจัดการ 
  

 วางแผน จัดองคการ ชักนํา ควบคุม 
 1.  การใชอํานาจ     
 2.  การรับฟง     
 3.  การประเมินความแตกตางดานวัฒนธรรมขามชาติ     
 4.  การงบประมาณ     
 5.  การเลือกรูปแบบความเปนผูนําทีม่ีประสิทธิผล     
 6.  การสอนงาน     
 7.  การสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพ     
 8.  การมอบหมายงาน     
 9.  การออกแบบงานที่มีความจูงใจงาน     
10. การพัฒนาความไววางใจ     
11. การพัฒนาผังการควบคุม     
12. การกําหนดวินัย     
13. การสัมภาษณ     
14. การจัดการการตอตานการเปลี่ยนแปลง     
15. การจัดการการเปลี่ยนแปลง     
16. การเปนที่ปรึกษา     
17. การเจราจาตอรอง     
18. การปอนกลับ     
19. การศึกษาวัฒนธรรมองคการ      
20. การลดความตึงเครียด     
21. การกลั่นกรองสภาพแวดลอม     
22. การกําหนดเปาหมาย     
23. การแกปญหาอยางสรางสรรค     

Matrix หนาทีก่ารจัดการ Matrix ทักษะการจัดการ 

 



องคการในฐานะระบบ (Organization As Systems) 
 องคการเปนระบบที่ประกอบดวยสวนตางๆ ที่มีความสัมพันธซึ่งกันและกันและทาํหนาทีก่นั
อยางสอดประสานเพื่อใหบรรลุเปาหมายรวมกัน องคการเปนระบบเปดที่มีปฏิสัมพันธกับ
สภาพแวดลอมโดยรอบตั้งแตเร่ิมกระบวนการจากการนําเขาทรัพยากร เพื่อแปรสภาพออกมาเปน
ผลผลิตในรูปของสินคาหรือบริการ ตามภาพตอไปนี้ สภาพแวดลอมภายนอกเปนองคประกอบที่
สําคัญขององคการที่เปนระบบเปด ไมวาจะเปน supplier ผูจัดสงทรัพยากรใหองคการ หรือแหลง
ของลูกคา ลวนมีผลกระทบอยางสําคัญตอการทํางานและผลผลิตขององคการ และนอกจากนี้ใน
สวนของภายในองคการนั้นก็ตองมีการจัดการอยางดีเพื่อใหบรรลุถึงความสําเร็จ 
 ในการมององคการเปนระบบเปดนั้น ลูกคามีบทบาทสําคัญมาก ขอมูลปอนกลับจาก
สภาพแวดลอมบอกใหองคการรูถึงการประกอบกิจการขององคการดีเลวอยางไร ถาลูกคาไมเต็มใจ
จะใชผลิตภัณฑขององคการ ก็เปนการยากที่จะดําเนินกิจการอยูตอไปในระยะยาวได  
การดําเนินงานขององคการ 
 ทรัพยากรและลูกคาเปนองคประกอบที่สําคัญอยางยิ่งยวดขององคการในระบบเปด ใน
องคการที่มีการดําเนินงานที่ดี จะตองมีการใชทรัพยากรอยางคุมคาและลูกคาไดรับการบริการอยาง
ดีที่สุด การสรางคุณคา (value creation) เปนเรื่องสําคัญในเรื่องนี้ ถาการดําเนินงานขององคการ
สรางคุณคาเพิ่มข้ึนจากตนทุนเดิมของปจจัยนําเขาแลวละก็ องคการธุรกิจนั้นก็จะทํากําไรได เพราะ
สามารถขายสินคาไดราคามากกวาตนทุนที่ลงไปในการผลิต หรือถาเปนองคการที่ไมแสวงหากําไร 
ก็สามารถสรางความมั่งคั่งใหกับสังคม นั่นคือใหบริการสาธารณูปโภคที่มีคามากกวาตนทุนที่ไดลง
ไป เชน การปองกันไฟในชุมชน เปนตน คุณคาถูกสรางขึ้นเมื่อทรัพยากรขององคการถูกใชไปใน
วิถีทางที่ถูกตองทั้งในแงเวลาและในแงคาใชจายที่ต่ําที่สุดเพื่อสรางสินคาและบริการที่มีคุณภาพสูง
ใหกับลูกคา 
 มาตรการในการวัดผลการดําเนินงานวาองคการใดดีที่สุดนั้นมีหลากหลายแตกตางกัน
ออกไป ในดานของลูกคา องคการที่มีผลประกอบการสูงจะวัดที่ความพึงพอใจและความจงรักภักดี
ของลูกคา ไปพรอมๆกับสวนครองตลาด  ในดานของพนักงาน จะวัดที่การที่พนักงานทํางานอยูกับ
องคการในระยะยาว การพัฒนาสายอาชีพของพนักงาน ความพึงพอใจในงาน และประเด็นอื่นๆ ที่
เกี่ยวของ ตัวชี้วัดที่องคการสวนใหญมักใชในการวัดผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององคการไดแก 
ผลิตภาพ (Productivity) ซึ่งเปนการวัดโดยรวมของผลการดําเนินงานทั้งในเชิงปริมาณและ
คุณภาพ โดยคํานึงถึงการใชทรัพยากร ซึ่งผลิตภาพนั้นสามารถวัดไดทั้งในระดับบุคคลแตละบุคคล 
หรือระดับกลุม และแมกระทั่งในระดับองคการในภาพรวมดวย 
 
 
 รูปขางทายนี้แสดงถึงผลิตภาพกับประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยประสิทธิผลในการ
ดําเนินงาน (Performance effectiveness) จะวัดที่ผลของงานหรือการบรรลุเปาหมาย ถาเรา
ทํางานในฝายผลิตของบริษัทคอมพิวเตอร ประสิทธิผลของการทํางานหมายถึงสามารถผลิตเครื่อง
คอมพิวเตอรไดตามเปาในแตละวัน ทั้งในแงปริมาณและคุณภาพของการประกอบเครื่อง และสงผล



ใหการผลิตของบริษัทเปนไปตามแผนงานซึ่งตอบสนองความตองการของลูกคาในเรื่องการสงของ
ไดทันตามกําหนดและรวมทั้งเรื่องคุณภาพของสินคา 
 
 มีประสิทธิผลแตไมมีประสิทธิภาพ 

 บรรลุเปาหมาย 
 สูญเสียทรัพยากร 

มีประสิทธิภาพแตไมมีประสิทธิผล 
 ไมบรรลุเปาหมาย 
 ไมสูญเสียทรัพยากร 
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ิทธิภาพในการทํางาน (Performance efficiency) นั้นวัดจากตนทุนของ
งกับความสําเร็จตามเปาหมาย ตนทุนของคาแรงงานมักจะนํามาใชวัดดาน
กนี้ยังมีการใชเครื่องจักรอุปกรณ การบํารุงรักษาโรงงานและสิ่งอํานวยความ
บแทนจากการลงทุน (returns on capital investment) จากตัวอยางการ
อมพิวเตอรนั้น การผลิตที่มีประสิทธิภาพที่สุดก็คือสามารถผลิตไดในตนทุนที่
วัตถุดิบและแรงงาน ถาในวันหนึ่งเราผลิตเครื่องคอมพิวเตอรไดนอยกวา
 นั่นแสดงถึงผลการทํางานที่ไมมีประสิทธิภาพของบริษัท และเชนเดียวกัน ถา
าดหรือทําใหเกิดการสูญเสียวัตถุดิบไปในกระบวนการผลิต ก็หมายถึงงานทีไ่ม
ตนทุนขององคการสูงขึ้นเชนกัน 

anaging Systems) 
(Systems) คือ กลุมของสวนตางๆที่มีความสัมพันธระหวางกันและมีความ
ณะที่ทําใหเกิดความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันเพื่อกระทํากิจกรรมใหสําเร็จผล
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ลักษณะที่เปล่ียนแปลงไปขององคการ 
 ปจจุบันองคการไดเปลี่ยนแปลงไปอยางมากมาย การเปลี่ยนแปลงเหลานี้สามารถสรุปได 
ดังนี้ 
 Preeminence of technology : มีโอกาสใหมๆ เกิดขึ้นพรอมกับการพัฒนาของคอมพิวเตอร
และเทคโนโลยีสารสนเทศ ทําใหองคการเปลี่ยนแปลงวิธีการดําเนินงาน และคนก็เปลี่ยนแปลง
วิธีการทํางานไป 

 Demise of “command-control” : โครงสรางตามลําดับชั้นแบบดั้งเดิมที่เจานายจะเปนคนสั่ง
การนั้นกอใหเกิดความลาชา และมีคาใชจายสูง ในทามกลางสภาพแวดลอมที่เต็มไปดวยการ
แขงขันในปจจุบันนี้ 

 Focus on speed : โลกทุกวันนี้ทุกอยางเคลื่อนไปอยางรวดเร็ว ในธุรกิจ ใครนําผลิตภัณฑออก
สูตลาดไดกอนเปนคนแรกก็จะไดเปรียบ และในองคการตางๆ เปนที่คาดหวังกันวางานจะตอง
เสร็จออกมาอยางดีและเร็วดวย 



 Embrace of networking : องคการเปนเครือขาย ดวยการสื่อสารและประสานงานกันแบบ 
real time ทั้งภายในและภายนอกซึ่งรวมถึงหุนสวน ผูรับเหมา คูคา และลูกคา 

 Belief in empowerment : การเรียกรองของระบบเศรษฐกิจใหมมุงเนนไปที่การมีสวนรวม
อยางมากของพนักงาน  เพื่อแขงขันในแงของความรู ประสบการณ และความผูกพัน 
(commitment) ของสมาชิกทุกคน 

 Emphasis on teamwork : องคการในปจจุบันไมคอยเปนในแนวดิ่งแลว แตจะเปนการเนนใน
แนวนอนเสียมากกวา และถูกขับเคลื่อนดวยการทํางานเปนทีมที่รวบรวมสติปญญาในการ   
แกไขปญหาอยางสรางสรรค 

 New workplace experience : คนงานรุนใหมทําใหเกิดความอดกลั้นนอยลงในเรื่องลําดับ
สายการบังคับบัญชา มีความไมเปนทางการมากขึ้น และใหความใสใจกับผลตอบแทนที่เปน
ธรรมตามผลงานมากกวาสถานภาพและอาวุโส 

 Concern for work-life balance : เมื่อสังคมมีความซับซอนมากขึ้น คนงานก็ยิ่งกดดันให
องคการตองใหความสนใจกับการรักษาดุลยภาพในเรื่องของงานและเรื่องสวนตัวที่มักจะ
ขัดแยงกันเสมอมากยิ่งขึ้น 

มีแรงผลักดันมากมายที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขององคการ และที่ควบคูไปกับการ
แขงขัน สภาวะโลกาภิวัตน และเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ก็คือลูกคายุคใหม ซึ่ง
เรียกรองใหไดซึ่งสินคาและบริการที่มีคุณภาพไมมีที่ส้ินสุด องคการใดที่ไมสามารถตอบสนองเสียง
เรียกรองเหลานี้ของลูกคาและไมอาจสงมอบสินคาและบริการที่มีคุณภาพในราคาที่สมเหตุสมผลได
ก็จะถูกทิ้งใหตองดิ้นรนอยูในสภาพแวดลอมของการแขงขันที่รุนแรงตอไป แนวคิดเรื่องการบริหาร
คุณภาพโดยรวม (Total quality management : TQM) เปนการบริหารจัดการดวยความมุงมัน่ หรือ 
commitment ของทั่วทั้งองคการ ที่จะมุงหนาปรับปรุงเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาอยาง
ไมหยุดยั้ง ในขณะนี้ความมุงมั่นในเรื่องคุณภาพนับเปนจุดยืนในการบริหารผลิตภาพในองคการ
ตางๆ  
การบริหารจัดการในสภาวะที่แตกตางกันและมีการเปลี่ยนแปลง 
การจัดการตามสภาวะของสถานการณที่เผชิญอยู (Contingency perspective and Situation 
approach) หมายถึงการที่องคการตองยอมรับและตอบสนองตอสถานการณตางๆ ที่เกิดขึ้นและ
กําลังเผชิญอยู เปนการสะทอนใหเห็นถึงความจริงที่วา องคการแตละองคการนั้นมีความแตกตาง
กัน เผชิญกับสภาวะของสถานการณที่แตกตางกัน ดังนั้นจึงตองการวิธีการในการบริหารจัดการที่
แตกตางกัน  
สถานการณที่เปลี่ยนแปลงที่พบบอยๆ 
• ขนาดขององคการ : ปริมาณของบุคลากรในแตละองคการมีผลกระทบหลักโดยตรงตอ

ผูบริหารหรือ   ผูจัดการ เมื่อมีบุคลากรมากขึ้นก็จะเกิดปญหาในการประสานงาน 
• งานทางดานเทคนิคที่ทําเปนประจํา : องคการที่ตองใชเทคโนโลยีประจําจะมีการจัดองคการ 

ลักษณะเฉพาะของผูนําและการควบคุมแตกตางจากองคการที่มุงลูกคาหรือที่ไมใชเทคโนโลยี 



• ความไมแนนอนของสภาพแวดลอม : ข้ึนอยูกับระดับของความไมแนนอนนั้นๆ เชน 
การเมือง,เทคโนโลยี วัฒนธรรมของสังคมและการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจเหลานี้จะมี
อิทธิพลตอกระบวนการการจัดการในองคการ 

• ความแตกตางในแตละองคการ : ข้ึนอยูกับความตองการของแตละองคการเอง เชน การ
เติบโตขององคการ ฯลฯ 

กิจกรรมทางการบริหารที่มีประสิทธิผล VS ที่ประสบความสําเร็จ (Effective VS Successful 
Managerial Activities) 

Fred Luthans และเพื่อนรวมงาน ไดมีมุมมองในเรื่องของภาระหนาที่หรือบทบาทของ
ผูบริหารที่ตางออกไป โดยตั้งคําถามวา “ผูบริหารไดรับการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนงเร็วกวาผูอ่ืนใน
องคการ ไดปฏิบัติงานในหนาที่ตางๆ ดังเชนผูบริหารดีที่สุดผูอ่ืนกระทําอยูหรือไม” จากการศึกษา
คนพบวา กิจกรรมทางการบริหารมี 4 อยางดวยกัน คือ 

1. Traditional Management ไดแก การตัดสินใจ การวางแผน และการควบคุม 
2. Communication ไดแก การแลกเปลี่ยนขาวสาร และการทําเอกสารตางๆ  
3. Human Resource Management ไดแก การจูงใจ การจัดวางระเบียบกฎเกณฑ 

การบริหารความขัดแยง การจัดคนเขาทํางาน และการฝกอบรม 
4. Networking ไดแก การเขาสมาคม การเขาไปยุงเกี่ยวกับการเมือง และการเขาไป

เกี่ยวของกับบุคคลภายนอก 
จากการสํารวจนั้น ผูบริหารที่มีประสิทธิผลกับผูบริหารที่ประสบความสําเร็จจะใชเวลาใน

การทุมเทใหกับกิจกรรมดังกลาวตางกัน คือ ผูบริหารที่ประสบความสําเร็จ (Successful Manager) 
ซึ่งกาวหนาในหนาที่การงานไดเร็วกวาผูอ่ืน จะเนนกิจกรรมดาน Networking มากที่สุด และทํา
กิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรนอยที่สุด สวนผูบริหารที่ตั้งใจทํางานใหเกิดประสิทธิผล 
(Effective Manager) ซึ่งพิจารณาจากปริมาณและคุณภาพของการปฏิบัติงานเปนเครื่องวัดนั้น จะ
เนนดานการติดตอส่ือสาร (Communication) การบริหารทรัพยากรมนุษย และงานดานการบริหาร 
ตามลําดับ สวนกิจกรรมดาน Networking จะทํานอยที่สุด จากผลการศึกษาดังกลาวจึงสามารถให
คําจํากัดความของผูบริหารทั้งสองประเภท ดังนี้ 

1. Successful Manager ผูบริหารที่ประสบความสําเร็จ คือผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนขั้น
เลื่อนตําแหนงในองคการไดเร็วกวาผูอ่ืน 

2. Effective Manager ผูบริหารที่มีประสิทธิผล คือผูบริหารที่มีผลการปฏิบัติงานทั้ง
ดานปริมาณและดานคุณภาพ รวมทั้งไดรับความพึงพอใจและการยอมรับจาก
ผูใตบังคับบัญชาอีกดวย 

ผูบริหารในธุรกิจขนาดยอมมักเนนบทบาทดานโฆษก ประชาสัมพันธ (Spokesperson 
Roles) และรอบรูโดยทั่วๆ ไป (Generalist) โครงสรางขององคการในธุรกิจขนาดยอม มักเปนแบบ
ไมเปนทางการเปนสวนใหญ  

การบริหารในแนวทางปฏิบัติถือวาเปนศิลปะ (Art) สวนองคความรูที่สําคัญเพื่อนํามา
ปฏิบัติคือศาสตร (Science) ซึ่งไดมีการพัฒนาโดยใชวิธีการทางวิทยาศาสตร พัฒนาการทางดาน



ทฤษฎีการจัดการ เปนเรื่องสืบเนื่องมาจากการพัฒนาแนวความคิด (Concept) หลักการ 
(Principles) และเทคนิคตางๆ  

หลักการบริหารหรือการจัดการถือเปนสากล (Universality) คือสามารถนําไปประยุกตใช
กับองคการทุกรูปแบบและทุกระดับขององคการ นั่นคือ ผูบริหารทุกคนจะตองมีหนาที่ 4 อยางที่
กลาวแลวขางตน (POLC) แตลําดับของการทําหนาที่ทางการจัดการแตละตัวที่นําไปใชนั้นจะ
แตกตางกันในแตละองคการ เชน บางแหงใชการวางแผนมากกวาที่อ่ืนๆ บางแหงใชในเรื่องการจัด
องคการมากกวาหนาที่อ่ืนๆ 
 
 
 
 
การบริหารงานในโลกแหงความสับสนวุนวายและเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  
(Managing in a complex and changing world) 

ในศตวรรษหนานี้การเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เร่ิมทวีความรุนแรงและมีผลกระทบไปทั่วโลก
นั้นเปนผลสืบเนื่องจากภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสังคมมนุษย พอ
สรุปได ดังนี้ 

1.  A Maturing Population หลังจากที่ชนชั้นที่เกิดมาหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 (Baby 
boom Generation) ไดมีอายุเขาวัยกลางคน พวกเยาวชนที่ยังไมมีอาชีพทํางานจะเปนพวกที่เจน
จัดตอโลก จริงจังและรับผิดชอบ การศึกษาระดับอุดมศึกษาจะไมเพียงพอสําหรับเยาวชนเหลานี้ 
การศึกษาจะไมคํานึงถึงอายุและการเกษียณอายุกอนเวลาจะมีมากขึ้น เนื่องจากมีเยาวชนรุนใหมที่
มีการศึกษาและชํานาญงานสูงมาแทนที่  

2.   Society as a diverse mosaic สังคมจะประกอบไปดวยคนจากถิ่นฐานตางๆ กัน จึง
ประกอบไปดวยคนหลายเชื้อชาติและสัญชาติ วัฒนธรรมและภาษาหลากหลายของกําลังคนจะคืบ
คลานเขามา สินคาและบริการที่ผลิตก็จะพยายามตอบสนองรสนิยมสวนบุคคล ผูหญิงจะไดทํางาน
ในระดับบริหารมากขึ้น ผูคนจะใหความสนใจดานการเมืองมากขึ้นเชนกัน 

3. Shifting societal roles การเปลี่ยนแปลงบทบาททางดานสังคม กลาวคือ ขอบเขตของ
ภาคเอกชนและภาครัฐบาลในการแกปญหาสังคมจะไมจํากัดอยูที่ฝายหนึ่งฝายใด เชน การปฏิรูป
การศึกษาจะตองพึ่งภาคเอกชนใหเขามามีบทบาท เชน มีสถาบันการศึกษาของเอกชนเพิ่มข้ึนเพื่อ
พัฒนาคน หรือกิจการบริหารของรัฐ ตั้งแตเก็บขยะจนถึงการบริการเรือนจํา จะมีผูมารับชวง
ดําเนินการตอ โดยเปนธุรกิจเพื่อมุงหวังกําไรก็ได 

4.  An information-based economy เศรษฐกิจภายใตระบบสารสนเทศ การกาวเขาสู
ยุคที่สองของระบบสารสนเทศ คือการเชื่อมเทคโนโลยีโทรคมนาคมกับคอมพิวเตอรเขาดวยกัน ทํา
ใหเกิดขาวสารที่เปนทรัพยากรทางดานกลยุทธที่สําคัญ การเขาถึงขาวสารไดมากกวาจะทําใหการ
ทํางานแบบเกาตองมีการแกไขปรับปรุงและบุคคลที่ใชเครื่องคอมพิวเตอรไมเปนจะมีอุปสรรคใน
การทํางานมากยิ่งขึ้น การศึกษาและฝกอบรมดานระบบสารสนเทศจะมาเปนอันดับแรก เนื่องจาก
ความตองการทักษะดานเทคนิคใชคอมพิวเตอรจะมีมากขึ้นในกลุมคนทํางาน 



5.  Globalization ยุคโลกาภิวัตน คน สินคา เงินทุน และขาวสาร จะมีการเคลื่อนยายไป
ทั่วโลกอยางไมเคยมีมากอน ผูเปนเจาของทรัพยสินชาวตางชาติจะเพิ่มข้ึนทั่วโลก ประเทศ
สหรัฐอเมริกาซึ่งเคยคุมเศรษฐกิจของโลกก็จะลดบทบาทนอยลง ประเทศยุโรปและเอเซียจะมี
อิทธิพลเพิ่มมากขึ้น การที่จะบอกวาประเทศใดเปนประเทศใด เปนประเทศที่มีหรือยากจนนั้นจะถูก
จํากัดโดยประชากรของโลกที่เพิ่มข้ึนและทรัพยากรที่มีนอยลง  

6.  Emphasis on quality of life การใหความสนใจเกี่ยวกับสุขภาพอนามัยสวนบุคคล
และสิ่งแวดลอมจะกลายเปนเรื่องที่สําคัญระดับชาติ ความรวมมือของนโยบายสาธารณะและ
เอกชนจะกระทําอยางตอเนื่อง ปญหาเด็กยากจน ความเปนธรรมทางสังคมจะถูกหยิบยกขึ้นมา
พิจารณา บริการที่ใหแกครอบครัว ความเสี่ยงจากการประกอบอาชีพ สารพิษตางๆ รวมทั้งเงิน
บํานาญ จะไดรับความสนใจเพิ่มมากขึ้นเชนกัน 

7.  A restructured economy การแขงขันในยุคโลกาภิวัตนและเทคโนโลยีใหมบังคับให
กิจการขนาดใหญตองกลายเปนกิจการที่มีขนาดเล็กลง ยืดหยุนมากขึ้น ละรับผิดชอบมากขึ้นใน
สถานการณที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ธุรกิจขนาดยอมจะผุดขึ้นเปนดอกเห็ด กิจการ
ใหบริการจะขยายมากขึ้น อุตสาหกรรมใหมทั้งหมดจะโผลใหเห็น ขณะที่อุตสาหกรรมอื่นยายไปตั้ง
กิจการในประเทศที่มีคาแรงต่ํา การฝกอบรมพนักงานโดยภาพรวมจะอยูในความสนใจเพื่อที่จะ
สนองเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว  

8.  A redefinition of home and family งานบานตางๆ เชน การเลี้ยงเด็ก ทําความ
สะอาด ตัดหญา ซักผา และเตรียมอาหาร จะมีกิจการประเภทนี้เพิ่มข้ึนเนื่องจากสมาชิกใน
ครอบครัว โดยเฉพาะสามีภรรยาตางจะตองทํางานเพื่อหาเลี้ยงครอบครัวทั้งสองคน จึงไมมีเวลา
ทํางานบาน ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศทําใหประชาชนทั่วไปสามารถไปซื้อของ ไป
ธนาคาร และทํางานที่บานของตนเองได 

9.  Renewed social activism  การจัดระเบียบสังคมใหม  คํากลาวที่วา คิดอยางกวางๆ 
ในระดับโลก กระทําอยางแคบๆ ในระดับทองถิ่น (Think globally Act Locally)เชน ปญหา
ครอบครัว ยาเสพติด การขมขืน การไรที่อยูอาศัย อาชญากรรม เอดส และมลภาวะ ผูนําทางธุรกิจ
จะตองเขามารับผิดชอบในเรื่องของจรรยาบรรณ ความคิดสรางสรรคและปญหาชุมชน ความ
รวมมือระหวางกันเพื่อเปนหนึ่งเดียวจะตองมีข้ึน เพื่อชวยแกปญหา เชน ผูจัดสรรที่ดิน ผูพิทักษ
ส่ิงแวดลอม องคการที่ไมไดมุงแสวงผลกําไร จะเปนมากเนื่องจากความจําเปนจะชวยลดภาระของ
รัฐบาลในการจัดหาบริการทางสังคม การเปลี่ยนแปลงขางตนเปนไปในทางที่ดีและเลว ซึ่งมี
ผลกระทบทําใหโลกเปลี่ยนแปลงนั้น บางอยางก็ถูกใจบางคน หรือไมก็ไมใชเร่ืองใหญ ผูบริหารยุค
ใหมจะตองเอาใจใสตอสัญญาณเหลานี้ซึ่งจะนําการเปลี่ยนแปลงมาสูสังคม การเมืองและกฎหมาย 
เศรษฐกิจและเทคโนโลยีนั่นเอง 
งานอาชีพทางดานการจัดการ (Management Careers) 
อาชีพ (Careers) 
 ในระบบเศรษฐกิจใหม ลักษณะของการทํางานไดเปลี่ยนแปลงไป และการเปลี่ยนแปลงที่มี
ความทาทายนี้สงผลใหคนมีความคิดสรางสรรคมากขึ้น เกิดสิ่งแปลกใหมข้ึนทุกวันในโลกยุคนี้ 



ผลกระทบตออาชีพในลักษณะรูปแบบการจางงานแบบใหมในทามกลางสภาพแวดลอมที่พรอมจะ
ปรับเปลี่ยนอยูทุกเมื่อเชนนี้มีนัยสําคัญเปนอยางยิ่ง Charles Handy นักวิชาการชาวอังกฤษได
นําเสนอในเชิงเปรียบเทียบเรื่องนี้กับ Irish shamrock  
 เขาเปรียบเทียบองคการเสมือนใบ shamrock ที่มีสามแฉก แตละแฉกมีผลกระทบทาง
อาชีพแตกตางกันออกไป  ในแฉกที่หนึ่งก็คือคนงานประจํา (core worker) เปนคนงานที่ไดรับการ
จางงานเต็มเวลา ทํางานไปตามเสนทางสายอาชีพแบบดั้งเดิม คนเหลานี้จะไตเตาขึ้นสูความสําเร็จ
ในระดับที่สูงขึ้นในองคการดวยการมีทักษะที่เปนที่ตองการขององคการ และไดรับการจางงานใน
ระยะยาว  สําหรับในแฉกที่สองของใบ shamrock นั้น เปนคนงานประเภทมีสัญญาจางเฉพาะ 
(contract worker) เปนพวกที่ทํางานเฉพาะกิจตามที่องคการมอบหมาย และไดรับตอบแทนตาม
สัญญาจางงาน หรือตามที่ตกลงกันในการใหบริการเฉพาะเรื่องไป มากกวาจะเปนผลตอบแทน
ประเภทเงินเดือนหรือคาจางประจําเหมือนกับพวกแรก คนงานที่มีสัญญาจางเฉพาะกิจเหลานี้จะ
ขายทักษะหรือบริการใหกับนายจางของพวกเขา และอาจจะทํางานใหกับนายจางหลายๆ รายใน
เวลาเดียวกันก็ได ในแฉกที่สามของใบ shamrock เปนคนงานที่จางแบบนอกเวลา (part-time 
worker) ซึ่งกิจการจะจางคนประเภทนี้ก็ตอเมื่อมีความจําเปนและมีกําหนดเวลาจางที่แนนอนตาม
ความจําเปน นายจางจะยืดเวลาหรือลดเวลาจางคนงานแบบนี้ตามสภาพของธุรกิจที่เจริญกาวหนา
หรือตกต่ําลง งานที่มีการจางแบบ part-time นี้อาจจะมีการฝกสอนใหกับคนงานในแฉกแรกของใบ 
shamrock คือคนงานประจําไดเชนกันเมื่อมีโอกาส 
 เราจะตองเตรียมตัวใหพรอมเสมอที่จะเติบโตและเจริญกาวหนาไดในทุกแฉกของใบ 
shamrock ในองคการดังกลาวแลว ในศตวรรษที่ 21 นี้จะไมคอยมีการจางงานเต็มเวลาแบบเดิมให
เห็นมากนัก และจะไมจํากัดอยูแตกับนายจางที่มีกิจการขนาดใหญเพียงนายจางเดียวอีกตอไป เมื่อ
มีโอกาสมากมายใหเลือกและมีนายจางมากมายยื่นขอเสนอใหคนงานพรอมๆ กัน  “Free Agency” 
เปนคําที่ใชกันมากขึ้น เปนคําอธิบายถึงการบริหารอาชีพ (career management) ในสภาพการ
ทํางานแบบใหม (new workplace) ซึ่งหมายถึงวาไมเพียงแตเราเองตองมีความพรอมเสมอที่จะ
เปลี่ยนงานเปลี่ยนนายจางไดทุกเมื่อเทานั้น แตทักษะความชํานาญของเราเองก็จะตองสามารถ
พกพาติดตัวไปไดตลอดเวลา และมีคุณคาเปนที่ตองการอยูเสมอในตลาดการจางงานดวย ทักษะ
นั้นไมใชส่ิงที่เราไดรับมาแลวก็ลืมเลือนไป แตจะตองมีการธํารงรักษาเอาไวและคอยยกระดับใหสูง
ข้ึนอยูเร่ือยๆ เมื่อเวลาผานไป นักแนะแนวอาชีพคนหนึ่งเคยเปรียบเปรยเอาไววา “เราจะตองตื่นตัว
อยูเสมอ จะตองระลึกไวเสมอวาเราอาจจะจมน้ําไมรูกี่คร้ังตอกี่คร้ัง แตเราจะตองวายกลับข้ึนมาเพื่อ
กลับไปสูยอดคลื่นลูกใหมใหไดเสมอ” 
 Handy แนะนําใหเรารักษา “Portfolio of skills” ที่จะตองปรับใหทันสมัยอยูตลอดเวลาและ
มีคาเสมอในสายตาของกิจการที่อาจจะเปนนายจางของเราได  
 
องคการในสภาพการทํางานแบบใหม (Organizations in the New Workplace) 
 โลกใหมของการทํางานเปนโลกที่ประสานกันไวดวยเทคโนโลยีสารสนเทศ Tom Peters   ที่
ปรึกษาดานการบริหารไดกลาวถึงการทํางานในองคการแบบใหมไว ดังนี้ 



“ในอีกไมกี่ปขางหนานี้ ไมวาจะเปนในบริษัทเล็กๆ หรือบริษัทยักษใหญ เราจะตอง
ทํางานกับอิเล็กทรอนิกสและทีมรวมงานที่กิจการจางแบบมีสัญญาจากที่ตางๆ  ทั่ว
โลก ซึ่งในบรรดาคนเหลานี้จะมีหลายๆ คนที่เราไมเคยไดพบปะพูดจากันแบบตัว
ตอตัวเลย ทุกโครงการจะมีการระดมทีมงานขึ้นมาใหม ประกอบดวยสมาชิกที่มี
ทักษะเฉพาะดาน (specially tailored skills) บทบาทของทุกคนในทีมงานจะถูก
ประเมิน ทุกขั้นทุกตอน แทบจะเรียกวาทุกกาวยางเลยทีเดียว ทั้งนี้และทั้งนั้นก็เพื่อ
คนหาใหไดซึ่งคุณภาพ เอกลักษณ ความทันตอเหตุการณ และความปรารถนาที่จะ
ทุมเทของเขาหรือเธอ” 

 องคการในสภาพการทํางานแบบใหมจะมีความทาทาย และเต็มไปดวยโอกาสและความ
เปนไปไดที่เปดกวางอยางมาก ซึ่ง Peters ใชคําวา “wired, wild new age of work” ไมวาองคการ
เหลานี้จะเปนองคการขนาดเล็กหรือขนาดใหญ จะเปนองคการทางธุรกิจหรือองคการที่ไมแสวงหา
กําไร ทุกองคการจะตองตอบแทนในทางบวกและอยางจริงจังใหกับสังคมดวยกันทั้งสิ้น เราทุกคน
จะตองมุงมั่นที่จะประพฤติปฏิบัติใหไดตามความคาดหวังเหลานี้ สําหรับบุคคลแตละคนนั้น 
องคการยังเปนแหลงหลักๆ ของอาชีพการงานและการทํามาหาเลี้ยงชีพดวย  Robert Reich 
อาจารยแหงมหาวิทยาลัย Harvard ไดกลาวไววา “คนเราทุกคนทํางานเพื่อใครสักคนหรืออะไรสัก
อยาง ไมวาจะเปนกรรมการบริษัท กองทุนเบี้ยหวัด นักลงทุน หรือเจานายแบบดั้งเดิมก็ตามที ไมชา
ก็เร็วคนเราจะตองตัดสินวาเราตองการทํางานไปเพื่ออะไร” 
 เพื่อใหสามารถเลือกงานและทํางานไดดีในสายอาชีพ เราจะตองมีความเขาใจข้ันพื้นฐาน
ในเรื่ององคการในสภาพการทํางานแบบใหม ตอไปนี้เปนรายการแสดงทักษะที่จําเปนที่เราจะตอง
เรียนรูเพื่อใหสามารถทํางานไดอยางดีในองคการยุคนี้ และยุคหนา 
รายการทักษะที่เปนที่ตองการของการทํางานสมัยใหม 
 Mastery : เกงในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง สามารถสรางคุณคาอยางใดอยางหนึ่งใหกับนายจาง 
 Contacts : การเขาใจมนุษย สามารถประสานงานกับเพื่อนรวมงานและคนในและนอกองคการ 
เพื่อใหบรรลุความสําเร็จ 

 Entreprenership : ตองประพฤติปฏิบัติเสมือนกําลังทําธุรกิจของตนเอง คอยมองหาความคิด
และโอกาส และพรอมที่จะกาวออกไปรับเขามาเพื่อสรางสรรคประโยชนใหกับกิจการ 

 Love of Technology : ตองยอมรับและทําความคุนเคยกับเทคโนโลยีใหได โดยไมจําเปนตอง
เกงเปนเลิศ แตจะตองเต็มใจและสามารถจะใช IT ไดอยางเต็มที่ 

 Marketing : มีความสามารถในการสื่อสารใหทั้งเจานายและเพื่อนรวมงานเขาใจถึงสิ่งที่เราได
ทําความสําเร็จและความกาวหนาใหกับองคการ 

 Passion for renewal : จะตองใฝเรียนรูอยูอยางตอเนื่องตลอดเวลา พรอมเสมอที่จะ
เปลี่ยนแปลงและปรับตัวใหตอบสนองกับความตองการในอนาคตขางหนา 

 
งานอาชีพ (Career) เปนเรื่องทางทัศนคติ / เจตคติ และพฤติกรรมในมุมมองของแตละ

คน   รวมกับการปฏิบัติงานในงาน ทัศนคติ มีความชํานาญ และกิจกรรม ที่มีตอชีวิตการทํางานของ



บุคคลนั้นๆ คนเราจะสะสมประสบการณของความสําเร็จได ณ จุดหนึ่ง แลวก็พยายามพัฒนา
ความรูความสามารถ รวมทั้งทัศนคติเพื่อทําใหตนเองไดกาวไปสูตําแหนงที่สูงขึ้นไป 

ข้ันตอนของอาชีพเกี่ยวของกับข้ันตอนของชีวิตมนุษยและการปฏิบัติงาน แบงเปนระยะ
ตางๆ ไดดังนี้ 

1. ข้ันสํารวจ (Exploration stage)  
2. ข้ันตั้งรกราก (Establishment stage) 
3. ข้ันบํารุงรักษา (Maintenance stage) 
4. ข้ันถดถอย (Decline stage) 
ในปจจุบันไดมีความสนใจในอาชีพของการทํางานที่มีผลตอการทํางานในประเด็นเหลานี้ 
1. ผูบริหารที่เปนผูหญิง (Woman manager) 
2. การทํางานของคูสมรส (Dual career couple) 
3. ความหลากหลายในวัฒนธรรมของกําลังงาน (Multicultural workforce) 
สาเหตุที่จําเปนตองศึกษาการบริหารนั้น มีเหตุผลแบงเปน 2 พวก คือ กลุมคนที่อยูใน

ตําแหนงบริหารนั้นตองการความรูเพื่อชวยใหเปนผูบริหารที่มีประสิทธิผล แตสําหรับผูที่ไมสนใจมี
อาชีพเปนนักบริหารนั้น เปนการชวยใหเขาเหลานั้นไดเขาใจอยางลึกซึ้งถึงการปฏิบัติหรือพฤติกรรม
ของผูบังคับบัญชา รวมทั้งไดเขาใจถึงกิจกรรมภายในตางๆ ขององคการ  
การเปลี่ยนแปลงในดานลําดับชั้นของการบังคับบัญชาที่เพิ่งเกิดขึ้น  
(Recent change in managerial hierarchies) 

เมื่อเร็วๆ นี้ งานและความรับผิดชอบของผูบริหารในระดับตางๆ ขององคการไดมีการ
เปลี่ยนแปลงอยางคอนขางรุนแรง ผูบริหารระดับสูงไดพยายามสนับสนุนและสงเสริมผูบริหารระดับ
ลางอยางเต็มที่เพื่อมองหาเปาหมายของหนวยงานของตนเองไปขางหนา หรือในอนาคต รวมทั้ง
การมองขามไปหนวยงานอื่นดวย เพื่อหาโอกาสใหมๆ ในการพัฒนาการปฏิบัติงานขององคการใหดี
ข้ึน การแขงขันอยางรุนแรงในดานทรัพยากรขององคการทั้งในและนอกประเทศเพิ่มแรงผลักดันให
ผูบริหารทุกคนตองปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้งผลการปฏิบัติงานขององคการใหดี
ข้ึน จากผลกระทบดังกลาวทําใหองคการหลายแหงจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงในดานระดับ
ทางการบริหารในองคการ (Managerial hierarchies)  
การปรับโครงสรางองคการ (Restructuring) 

ในการลดตนทุน CEO และทีมผูบริหารระดับสูงไดมีการปรับโครงสรางขององคการโดย
การลดจํานวนคนงานที่จะตองจายคาตอบแทน การปรับโครงสรางองคการเปนเรื่องที่เกี่ยวกับการ
ปรับลดขนาดขององคการ หรือการเปลี่ยนแปลงการดําเนินงานของกิจการโดยขจัดปริมาณงานของ
ผูบริหารระดับสูง กลาง ลาง และพนักงาน การปรับโครงสรางชวยสงเสริมประสิทธิภาพในการ
ทํางานโดยการลดตนทุนและใหกิจการพยายามใชทรัพยากรที่มีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด อยางไรก็
ตาม การปรับโครงสรางองคการกอผลลัพธในดานลบไดเชนกัน โดยที่ทําใหขวัญกําลังใจของ
พนักงานต่ําลง เกิดความกังวลเกี่ยวกับความมั่นคงในระบบที่ทํา ผูบริหารระดับสูงขององคการ
หลายแหงที่ทําการปรับลดขนาดองคการไดตระหนักวา การปรับลดขนาดนั้นยังคงตองกระทําตอไป
อีกนาน เนื่องจากลูกคาที่ไดรองเรียนการบริการที่ดอยคุณภาพลงทุกวันมีจํานวนมากขึ้น  



การมอบอํานาจเบ็ดเสร็จ และการบริหารทีมงานดวยตนเอง  
(Empowerment and Self-managed team) 

การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญในการบริหารอีกดานหนึง่ที่เกิดขึ้นกับผูบริหารระดับลางที่เคย
คอยแนะนาํดแูลการทํางานในการผลิตสินคาและบริการ องคการหลายแหงไดดําเนนิการ 2 ข้ัน คอื 
การลดตนทนุ และการปรับปรุงคุณภาพงาน วิธีการหนึ่งคือการมอบอํานาจแบบเบ็ดเสร็จ 
(Empowerment) ในการทาํงาน ซึ่งเปนการเพิม่ภาระงานและความรับผิดชอบของพนักงานใหมาก
ข้ึนๆ ยิง่กวาเดิม โดยไมตองรอการตัดสินใจจากผูบงัคับบัญชาโดยตรง ดงัเชนที่เคยปฏิบัติอยู สวน
การบริหารทีมงานดวยตนเอง (Self-managed team) เปนกลุมของพนักงานซึ่งรับผิดชอบการ
ทํางานดวยตนเอง คือทาํหนาที่เปนผูควบคุมดูแลการทํางานแทน supervisor เอง เปนการทาํงานที่
เปนอิสระ ไมตองมีการควบคุมดูแลใกลชิดจากหัวหนาเหมือนดังกอน ซึ่งพนกังานมีอิสระในการ
ทํางาน ผูบงัคบับัญชามีหนาที่เปนเพียงผูแนะนาํ (Coach) หรือพี่เลีย้ง (Mentor) ซึ่งไมใชมีหนาที่
คอยสั่งการหรอืบอกกลาว แตตองเปนผูคอยใหคําแนะนาํและชวยเหลือทีมงานใหทาํงานอยางมี
ประสิทธิภาพ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
คําถามทายบท 

บทที่  1 
 

1. จงอธิบายคุณสมบัติของ  “องคการแบบใหม”  ที่บริษัท  Cheryl Womack  และบริษัท 
VCW  มีในการบริหารองคการ 

2. ระบบการบริหารงานองคการทั้ง  4 ระบบ ของบริษัท Cheryl Womack  ระบบใด  เปน
ระบบที่แข็งแกรงที่สุดของบริษัท  รวมทั้งทักษะในการบริหารแบบใดที่บริษัทนํามาใช  
ใหอธิบายพรอมยกตัวอยางประกอบ 

3. จงอธิบายถึงสิ่งที่คุณไดรับในการเรียนเกี่ยวกับการเปนผูบริหารจากบริษัท  Cheryl 
Womack 

4. คุณมีความคิดเห็นอยางไรกับความหมายของการเปนที่ปรึกษา  กับการเปนเจานาย 
 

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