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ค ำน ำ 
           ต ำรำประกอบกำรสอนเล่มน้ี ใช้ประกอบกำรสอนในรำยวิชำ ศิลปะกำรจัดกำรองค์กำรและผู้น ำยุคใหม่ รหัส
วิชำ 90594003 ส ำหรบัหลักสูตรปริญญำตรี ส ำนักวิชำศึกษำทัว่ไป สถำบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้ำเจ้ำคุณทหำร
ลำดกระบัง (KIMTL) ครอบคลุมตำมค ำอธบิำยรำยวิชำ 90594003 กำรจดักำรและภำวะผู้น ำสมยัใหม่ (MODERN 
MANAGEMENT AND LEADERSHIP) ศึกษำหลักกำรกำรบริหำรจัดกำรยคุใหม่ ทฤษฎีผู้น ำยุคใหม ่และทฤษฎีผู้น ำยคุ
ปัจจุบัน ศึกษำควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรจัดกำรและภำวะผู้น ำ กำรเรียนรู้แนวทำงกำรพฒันำทักษะกำรจดักำร และ
ทักษะภำวะควำมเป็นผู้น ำ 
 จำกแนวคิดกำรจัดกำรพื้นฐำนที่น ำ ”กำรจดักำร” มำประยุกต์ใช้ ท ำให้องค์กำรสำมำรถเพิ่มประสิทธิภำพ 
ประสิทธิผล ในกำรท ำงำน ได้มำกขึ้น และ ท ำให้สินค้ำผลิตได้คณุภำพทีด่ีขึ้น ลูกค้ำเกิดควำมพึ่งพอใจ กลับมำซ้ือซ้ ำ 
ดังน้ันกำรน ำ ”กำรจดักำร” มำประยุกต์ใช ้จงึท ำให้องค์กำร มีแนวโน้มได้ผลตอบแทน (ก ำไร) ที่มำกขึ้น  ทัง้จำก
ควำมสำมำรถที่ประหยัดต้นทุนได้ จำกกำรด ำเนินกำรที่มีประสิทธิภำพมำกขึ้น และ กำรมีกลยุทธ์เทคนิคในกำรหำ
รำยได้ที่มำกขึ้น  จำกควำมพึง่พอใจของลูกคำ้ ทัง้จำกกลยุทธ์กำรตลำด หรือ จำกคุณภำพสินคำ้ที่ดีกว่ำคู่แข่ง เป็นต้น   
           ในตอนที่สอง จะชี้ ใหเ้ห็นวิวัฒนำกำรของกำรจัดกำร ตั้งแต่อดีตจนถงึปัจจุบัน ว่ำมีควำมเป็นมำทำง
แนวควำมคดิอยำ่งไร ในส่วนน้ี ต้องกำรชี้ ใหผู้้น ำยคุใหม่ มองเหน็กำรเปลี่ยนแปลง มีผลต่อแนวคดิในกำรจัดกำร และ 
ผลของกำรจดักำร ก่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลง   
           ส่วนตอนที่สำม จะชี้ ใหเ้ห็นแนวคิดของกำรจดักำรนยคุปัจจุบัน ทีฉ่ำยภำพถงึ”กำรจัดกำรระบบเปิด” ที่
ปัจจัยภำยนอกสิ่งแวดล้อมเปลีย่นแปลง อยูต่ลอดเวลำในยคุปัจจุบัน จึงได้มีกำรกล่ำวถงึกำรจดักำรเชงิกลยทุธ์ ใหเ้ห็น
ถึงกำรจดักำรผ่ำนกำรวิเครำะห์อย่ำงเป็นระบบ เพื่อหำ ”กลยุทธ”์ ให้สำมำรถแขง่ขันได้ อีกทั้งยงักล่ำวถงึ ”กำร
จัดกำรห่วงโซ่อุปำทำน (Supply Chain Management)”  ที่มองถึงกำรเชื่อมโยงตั้งแตต่้นน้ ำ กลำงน้ ำ ปลำยน้ ำ 
เชื่อมโยงต่อเน่ืองทั้งในองค์กำรและเครือข่ำยทัง้ระบบ ไม่มีจดุใดสะดุดกำรด ำเนินกำรได้อยำ่งต่อเน่ือง สัมฤทธิผ์ลตำม
ที่ตั้งเป้ำไว้  
           ส ำหรับตอนที่สี ่ ชี้ใหเ้ห็นถงึ ”บทบำทควำมเป็นผู้น ำที่หลำกหลำยในกำรบริหำรคน-และงำนภำยใต้ศำสตร์ 
และ ศิลปะสูค่วำมยั่งยืน” ของกำรจัดกำรระบบเปิดเก่ียวข้องกับสิ่งแวดล้อมภำยนอกและเครือข่ำย ภำยใต้ควำมท้ำ
ทำยสูค่วำมยัง่ยืน   
           ส ำหรับส่วนสุดทำ้ยตอนที่ห้ำ วิเครำะห ์ ให้เห็นถึงกำรจัดกำรยคุปัจจุบัน ยคุใหม่ และ ในอนำคต ผู้น ำ จะ
มุมมอง ของกำรบูรณำกำรมีกำรน ำควำมรู้หลำกหลำยมำบูรณำกำรออกแบบสอดคล้องกับศำสตร์แนวใหม ่ เช่น ERP 
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และ Design Thinkingกำรออกแบบกำรจัดกำรเชื่อมโยงกับกำรแก้ปัญหำได้อย่ำงเป็นรูปธรรม สู่องค์กำรแห่งควำม
ยั่งยืน   

      สดุท้ำย ขอขอบคุณ ทำงผู้อ ำนวยกำรส ำนักวชิำศึกษำทั่วไป (KMITL) (ดร.อ ำภำพรรณ ตันตินำครกูล) 
ที่ให้โอกำสแก่ขำ้พเจ้ำในกำรสอนวิชำน้ีและคณะกำรบริหำรธุรกิจหน่วยงำนต้นสงักัดที่ใหโ้อกำสเพื่อกำรบูรณำกำร
ควำมรู้สู่สงัคมสถำบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้ำเจำ้คุณทหำรลำดกระบัง (KIMTL) โดยหำกมีสิ่งใดบกพร่อง ข้ำพเจ้ำขอ
น้อมรับในเร่ืองดังกล่ำวแต่เพยีงผูเ้ดยีวและหำกมีค ำแนะน ำใดๆเพื่อกำรพัฒนำปรับปรุง ขอค ำชีแ้นะด้วยจักเป็น
พระคุณยิ่ง โดยใคร่ขอขอบคณุทุกท่ำนล่วงหน้ำมำณ.ที่น้ี  
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ระหว่ำงกำรจัดกำรและภำวะผู้น ำ กำรเรียนรู้แนวทำงกำรพัฒนำทักษะกำรจัดกำร และทักษะภำวะควำมเป็นผู้น ำ  
              Study modern management principles and modern leadership theories and modern leadership 
theories in contemporary period. Study the relationship between modern management and leadership. 
Learn to develop both managerial skills and leaderships skills. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

http://www.reg.kmitl.ac.th/subjectweb/index.php?subject_id=14026116&year=2562&semester=2
mailto:pornsri.la@kmitl.ac.th
mailto:pornsri.lau@gmail.com
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ตอนที่ 1 
เกร่ินน า 

ผู้น ำยุคใหม ่ควรเข้ำใจศิลปะกำรจัดกำร และ เพื่อให้เข้ำใจศลิปะกำรจัดกำรได้ดยีิ่ง   
ผู้น ำยุคใหม ่ควรทรำบเบื้องต้นว่ำ เรำใช้”กำรจัดกำร” เพื่ออะไร และ ใช้อย่ำงไร?     เพื่อให้บรรลุ

วัตถุประสงค์ของเปำ้หมำยกำรด ำเนินธุรกิจ 
 โดยในที่น้ี เพื่อใหเ้ข้ำใจค ำว่ำ”บริหำรธุรกิจ” ในเบื้องต้นใคร่ขอฉำยภำพของงำนบริหำรจดักำร-ทีเ่ก่ียวข้อง 

5 ส่วนใหญ่ๆ ในกำรด ำเนินธุรกิจ ไดแ้ก่ กำรผลติ กำรตลำด กำรบริหำรงำนบคุคล  และ ส่วนสนับสนุนอ่ืนๆ เช่น 
เศรษฐศำสตร์ธุรกิจ   

ภาพที่1-1: Model วิชาการบรหิารและการจัดการ  

 
“กำรจัดกำร” มีเป้ำหมำยเพื่อ กำรท ำงำนที่มีประสิทธิภำพ ประสิทธ์ิผล ผู้บริโภคพึ่งพอใจมีกำรซ้ือซ้ ำ อันจะ

น ำไปสู่กำรด ำเนินงำน ที่ท ำให้ธุรกิจมีก ำไร, เติบโต และ มีควำมยั่งยืน   
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ภาพที่1-2: Model การบริหารและจัดการ 

 
“กำรจัดกำร” มีควำมเก่ียวข้อง กับปัจจัยภำยใน และ ปัจจัยภำยนอก  
โดยส่วนที่จะเก่ียข้องกับปัจจัยภำยนอก มีทั้งที่เป็นรูปองค์กำร ในรูปแบบ องค์กำรภำคเอกชน และ องค์กำร

ภำครัฐ รวมทั้งองค์กำรรูปแบบต่ำงๆ นอกจำกน้ียังมีปัจจัย ที่ไม่ใช่รูปแบบองค์กำร ที่มีผลต่อองค์กำร ได้แก่ เทคโนโลยี
ที่เปลี่ยนไป และสิ่งแวดล้อมอ่ืนๆ ขับเคลื่อนเป้ำหมำย สู่ศักยภำพในกำรแข่งขัน และ ควำมยั่งยืน ขององค์กำร  
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ภาพที่1-3:การด าเนินธรุกจิ จะน าความรู้เรื่อง ”การจัดการ” มาประยุกต์ ใช้ขับเคลื่อนความยั่งยืนขององค์การ  
วัตถุประสงค์ของกำรเกริ่นน ำนี้ เพื่อฉำยภำพรวมให้เห็นว่ำในกำรด ำเนินธุรกิจ จะน ำควำมรู้เรื่อง ”กำร

จัดกำร” มำประยุกต์ ใช้ขับเคลื่อนควำมยั่งยืนขององค์กำรได้อย่ำงไร?   
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บทน า : ความรู้ท่ัวไปการจัดการพ้ืนฐาน 
1. กำรจัดกำร คือ กำรเพิ่มผลผลิตจำกคนท ำงำนที่ใช้ควำมรู้ (Peter F. Drucker, (2006)) 

ภาพที่1-4: หนังสอืประกอบ 

 
อย่ำงไรต่อมำพบว่ำ  นอกจำกควำมรู้ (Knoeledge) แล้ว ยังมีองค์ประกอบอีก 2 ตัว คือ  
1. Knowledge ควำมรู้ 
2. Skill ทักษะ 
3. Attitude ทัศนคติ  
รวมเป็น 3 องค์ประกอบ เรียกว่ำ Competency    

 Competency เป็นแนวคิดที่มำจำกกำรวิจัย ของศำสตรำจำรย์เดวิด แมคคลำเลน David  Mc Clelland 
แห่งมหำวิทยำลัยฮำร์วำร์ด เม่ือปี ค.ศ.1960 กล่ำวถึงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงคุณลักษณะที่ดีของบุคคล (Excellent 
Performer) โดยท ำกำรศึกษำคุณสมบตัิ และ คุณลักษณะของนักธุรกิจ และ ผู้บริหำรระดับสูงที่ประสบควำมส ำเร็จใน 
องค์กรชั้นน ำว่ำ มีคุณลักษณะอย่ำงไร จากการวิจัยพบว่า ประวัติและ ผลลัพธ์ทางการศึกษาที่ดีเด่นของบุคคลไม่ได้
เป็นปัจจัยที จะชี้วัดว่าบุคคล ผู้ น้ันจะท างานได้ดี แต่ศักยภาพ หรือ Competency ที่จะเป็นตัวบ่งบอก
ความสามารถในการท างานมากกว่า โดย David  Mc Clelland  ได้เขียนกำรวิเครำะห์ดังกล่ำว ผ่ำนบทควำมเร่ือง 
Testing for Competence Rather than for Intelligence ในปี 1973 ท ำให้เป็นจุดเร่ิมต้นของกำรพัฒนำ ค ำว่ำ 
Competency นอกเหนือไปจำกกำรวัดเชำวน์ปัญญำ โดยกล่ำวว่ำ กำรวัด IQ และกำรทดสอบบุคลิกภำพ ยังไม่
เหมำะสม ในกำรท ำนำยควำมสำมำรถ หรือสมรรถนะของบุคคลได้ เพรำะไม่ได้สะท้อนควำมสำมำรถที่ แท้จริงออกมำ
ได้ (ขจรศักดิ์ ศิริมัย, 2554)  
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2. ให้ควำมส ำคัญกับ ค ำว่ำประสิทธิผล (Effective) ดังน้ัน กำรจัดกำรจึงเป็นกำรเพิ่มผลผลิตจำกคนท ำงำน
ที่ใช้ควำมรู้เพื่อให้เกิดประสิทธิผล (Effective) 

ภาพที่1-5: Efficient and Effective 

 
Source : (https://liveandlearneng.blogspot.com/2018/05/efficient-vs-effective.html, (2018)) 

 โดยกำรจะวัดว่ำใครมีประสิทธิภำพ(Efficiency) กำรผลิตที่มำกกว่ำกัน ต้องท ำกำรเปรียบเทียบ ผลผลิตที่
ผลิตได้ภำยในช่วงเวลำเดียวกันกล่ำวคือ หำก A ผลิตได้ 10 หน่วย B ผลิตได้ 15 หน่วย จะกล่ำวได้ว่ำ B  ผลิตได้มี
ประสิทธิภำพมำกกว่ำB หรือไม่ ต้องวิเครำะห์ในกำรผลิต ในช่วงเวลำเดียวกันด้วย เช่นในช่วงเวลำ 1 ชั่วโมงที่เท่ำกัน 
เป็นต้น  ส่วนประสิทธิผล (Effective) จะต้องท ำกำรเปรียบเทียบผลที่ได้กับเป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้ เพื่อศึกษำว่ำผลที่ได้
น้ัน ถึงเป้ำหมำยที่ได้ไว้แล้วหรือไม่ เช่นถ้ำเป้ำหมำยก ำหนดเป้ำหมำยไว้ที่ 12 หน่วย เช่นน้ีเรียกว่ำ B ท ำงำนได้ถึง
ประสิทธิผล และมีประสิทธิภำพมำกกว่ำ แต่ถ้ำก ำหนดเป้ำหมำยไว้ที่  20 หน่วย เช่นน้ีเรียกว่ำแม้ว่ำ B จะมี
ประสิทธิภำพ มำกกว่ำ A แต่ทั้ง AและB ต่ำงไม่สำมำรถท ำงำนได้ถึงประสิทธิผลที่ตั้งไว้ เป็นต้น   

3. ผู้บริหำรจะต้องรู้ว่ำ อะไรคือสิ่งที่ควรให้ควำมส ำคัญ และ อะไรที่ไม่ส ำคัญในเวลำปัจจุบัน ดังน้ัน กำร
จัดกำรจึงเป็นกำรเพิ่มผลผลิต จำกคนท ำงำนที่ใช้ควำมรู้ เพื่อให้เกิดประสิทธิผล (Effective) โดยมีแนวทำงกำรบริหำร
ว่ำควรมีกำรจัดล ำดับควำมส ำคัญ  (อะไรคือสิ่งที่ควรให้ควำมส ำคัญ และ อะไรที่ไม่ส ำคัญในเวลำปัจจุบัน) ใกล้เคียงกับ
ทฤษฎีกำรท ำงำนอย่ำงเป็นระบบ ที่ต้องเร่ืองว่ำอะไรควรท ำก่อนหลัง ในเวลำน้ันๆ  

ภาพที่1-6: Effective Time Management 

 
Source : (http://www.thaitrainingzone.com/training/detail, (2562)) 
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ภาพที่1-7: Time Management 

 
Source: (https://www.google.co.th/search?q=effective+time+management&sxsrf=ALeKk02EozUj, (2563))  

4. กำรมองปัญหำในภำพรวม ไม่ได้ติดยึดกับปัญหำที่เกิดขึ้นเพียงส่วนเดียว เพรำะผลของกำรเกิดปัญหำจะ
ส่งผลกระทบไปยังส่วนอ่ืนๆเกิดกำรมององค์กรเป็นภำพรวมขององค์กร The concept  of the Corporation (Peter 
F. Drucker (2006) ซ่ึงทฤษฏีน้ีคล้ำยกับ แนวควำมคิดของกำรจัดำรห่วงโซ่อุปทำน Supply Chain Management 
เชื่อมโยงกับทฤษฎีโซ่คุณค่ำ (Value Chain) ของ Michael E. Porter ดังน้ัน การจัดการจึงเป็น การเพ่ิมผลผลิต 
จากคนท างานที่ใช้ความรู้ เพ่ือให้เกิดประสิทธิผล (Effective) โดยมีแนวทำงกำรบริหำรว่ำ ควรมีกำรจัดล ำดับ
ควำมส ำคัญ โดยใช้แนวทำง The concept of the Corporation มองปัญหำในภำพรวม ไม่ได้ติดยึดกับปัญหำที่
เกิดขึ้นเพียงส่วนเดียว เพรำะผลของกำรเกิดปัญหำจะส่งผลกระทบไปยังส่วนอ่ืนๆต่อไป  

5. กำรบริหำรจัดกำร ถือเป็นปัจจัยที่มีควำมส ำคัญมำกส ำหรับยุค เศรษฐกิจอุตสำหกรรม 
6. นักบริหำรจัดกำร ถือเป็นอำชีพ ที่ต้องปฏิบัติ ด้วยควำมรับผิดชอบ –กำรลงมือปฏิบัติให้กับองค์กร         

ดังน้ัน กำรบริหำรจัดกำร คือกำร พูดถึง โอกำส (Opportunity)  ภำระหน้ำที่ (Responsibility) และควำมรับผิดชอบ
(Accountability) ที่ตัวพนักงำนที่มีควำมรู้ (Knowledge Workers) มีการจัดการอย่างมีประสิทธิผล(Effective) ให้
ควำมส ำคัญกับกำรจัดกำรในภำพรวม  (Peter F. Drucker, (2006)) 
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ภาพที่1-8: From Industry 1.0 To Industry 4.0  

 
Source : (https://www.matichonweekly.com/column/article 160154 ,(2019)) 

จำกภำพทั้งหมด จึงขอก ำหนดหัวข้อต่ำงๆ12 หัวข้อ แบ่งเป็นตอนๆในเอกสำรประกอบกำรสอนดังน้ี  
1) ควำมรู้ทั่วไปกำรจัดกำรพื้นฐำน    
2) วิวัฒนำกำรของกำรจัดกำร แนวคิด/ทฤษฎีหลักกำรจัดกำร 
3) กำรจัดกำรองค์กำรสมัยใหม่ ในยุคปัจจุบัน 
4) กำรน ำ ผู้น ำ บทบำทผู้บริหำร –กำรจูงใจ และลักษณะผู้น ำที่พึ่งประสงค์  
5) กำรจัดกำรเชิงบูรณกำร สรุปภำพรวมของกำรจัดกำรและกำรน ำไปใช้ 
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ตอนที่ 1 
ความรู้ท่ัวไปการจัดการพ้ืนฐาน 

 

1.1 บทน า: การเปลี่ยนแปลงกับแนวคิดเร่ืองการจัดการ   
1.1.1 กำรเปลี่ยนแปลง กับ กำรปรับตัว  
1.1.2 Thailand 4.0 
1.1.3 ทักษะในศตวรรษท่ี 21  
1.1.4 กำรคิดเชิงระบบ 

1.2 ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับการจัดการ 
1.2.1 ควำมหมำยของกำรจัดกำร 
1.2.2 กำรบวนกำรในกำรจัดกำร และ องค์ประกอบ 
1.2.3  ควำมสมดุลระหว่ำงประสิทธิ์ภำพ และ ประสิทธิผล  

1.3 The concept of the Corporation 
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1.1 บทน า: การเปลี่ยนแปลงกับแนวคิดเร่ืองการจัดการ   
 ก่อนที่จะกล่ำวถึงรำยละเอียด”ควำมรู้ทั่วไปกำรจัดกำรพื้นฐำนของกำรจัดกำร”ใคร่ขอเกร่ินน ำให้เห็นถึงว่ำ
ท ำไม ค ำว่ำ ”กำรจัดกำร” ถึงมีควำมส ำคัญมำก และมีบทบำทในทุกด้ำน ตั้งแต่ภำพเล็กจนถึงภำพใหญทุ่กด้ำน ทั้งกำร
จัดกำรเพื่อกำรด ำเนินชีวิต กำรบริหำรธุรกิจ เศรษฐกิจภำพรวม หรือแม้แต่กำรจัดกำรสังคมโดยรวม โดยเฉพำะะอย่ำง
ยิ่ง ในยุคที่มีกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเร็ว (Disruption) “กำรจัดกำร” จะเข้ำมำมีบทบำทต่อกำรปรับตัวอย่ำงไร? 
โดยในบทน ำน้ี จะกล่ำวถึง 4 ประเด็น ได้แก่      

1.1.1 กำรเปลี่ยนแปลง กับ กำรปรับตัว  
1.1.2 Thailand 4.0 
1.1.3 ทักษะในศตวรรษท่ี 21 และ 
1.1.4 กำรคิดเชิงระบบ 

 1.1.1 การเปลี่ยนแปลง กับ การปรับตัว  
 กำรเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วมำกในปัจจุบัน ท ำให้ทุกคนต้องมีกำรปรับตัวให้ทันต่อสภำวะแวดล้อมที่เปลี่ยนไป
เน่ืองจำกผลของกำรเปลี่ยนแปลงก่อให้เกิดกำรสูญเสียได้ไม่ว่ำจะเป็นเงินทุน  สินค้ำ  ทักษะ   เวลำ  ก ำลังคน  และ
ทรัพยำกรอ่ืน ๆเช่น กรณีของ บริษัท “โกดัก” ที่จ ำเป็นต้อง-หยุดชะงัก- (หรือ ที่เรำเรียกว่ำ Disruption) เพรำะกำร
เปลี่ยนแปลงที่ปรับตัวไม่ทัน  
 กำรปรับตัวเพื่อกำรเปลี่ยนแปลง เรำสำมำรถใช้แนวคิดเร่ืองกำรจัดกำร มำจัดกำรได้หลำกหลำยวิธี/รูปแบบ 
เช่น กำรที่บริษัทเล็กๆ ที่มีทรัพยำกรน้อยกว่ำ สำมำรถพัฒนำสินค้ำ หรือบริกำรใหม่ ก่อให้เกิดเป็นควำมต้องกำรใหม่
เกิดขึ้น จนกระทั่งควำมต้องกำรใหม่น้ี ได้ท ำกำรแทนที่สิ่งเดิมที่มีอยู่ ส่วนบริษัทใหญ่ ๆ จะเน้นกำรพัฒนำจำกควำม
ต้องกำรเดิม กลุ่มเดิม ต่อยอดจำกสิ่งเดิม ท ำให้ไม่สำมำรถมองเห็นควำมต้องกำรอ่ืน ๆ ได้ (Christensen, Clayton 
M., Michael Raynor, and Rory McDonald., (2015)) โดยในเอกสำรส่วนน้ี จะขอเกร่ินน ำกำรเปลี่ยนแปลงดังภำพ
กล่ำวถึง กรณีศึกษำของกำรเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อกำรจัดกำร กำรด ำเนินชีวิต และกำรจัดกำรธุรกิจในปัจจุบัน และ 
ในอนำคต 2 กรณีศึกษำด้วยกัน  

• กรณีศึกษำที่1:  ร้ำนอำหำรขนำดเล็ก ใช้”Grab” และ “Line Man” ส่งอำหำรอร่อย แก้ปัญหำจรำจร
ติดขัด ลูกค้ำไม่ต้องไปทำนที่ร้ำน และ อ ำนวยควำมสะดวกให้ลูกค้ำ รวมทั้งมีกำรพัฒนำอ่ืนๆ อีกมำกมำย เช่น LINE 
MAN ผู้ให้บริกำร Food Delivery หรือบริกำรส่งอำหำร และ วงใน (Wongnai) เว็บไซต์และแอปพลิเคชั่นแนะน ำ
ร้ำนอำหำร ร่วมมือกันพัฒนำบริกำรใหม่เพิ่มควำมสะดวกให้ลูกค้ำสั่งซ้ืออำหำร พร้อมใช้บริกำรส่งอำหำรจำก LINE 
MAN ผ่ำนเว็บไซต์ได้อีกหน่ึงช่องทำง จำกเดิมที่สั่งผ่ำนแอปพลิเคชั่นเพียงอย่ำงเดียว โดยเว็บไซต์ดังกล่ำวจะเชื่อม
ข้อมูลร้ำนอำหำรมำจำก Wongnai ซ่ึงเปิดให้บริกำรตั้งแต่ปลำยเดือนมีนำคม 2562 เป็น LINE MAN X WONGNAI 
พัฒนำบริกำรสั่งอำหำรผ่ำนเว็บไซต์ WONGNAI.COM เป็นต้น    
 
 
 
 

https://techfeedthai.com/2019/04/04/line-man-x-wongnai-%e0%b8%9e%e0%b8%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%e0%b8%9a%e0%b8%a3%e0%b8%b4%e0%b8%81%e0%b8%b2%e0%b8%a3%e0%b8%aa%e0%b8%b1%e0%b9%88%e0%b8%87%e0%b8%ad%e0%b8%b2%e0%b8%ab%e0%b8%b2%e0%b8%a3/
https://techfeedthai.com/2019/04/04/line-man-x-wongnai-%e0%b8%9e%e0%b8%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%e0%b8%9a%e0%b8%a3%e0%b8%b4%e0%b8%81%e0%b8%b2%e0%b8%a3%e0%b8%aa%e0%b8%b1%e0%b9%88%e0%b8%87%e0%b8%ad%e0%b8%b2%e0%b8%ab%e0%b8%b2%e0%b8%a3/
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ภาพที่1-9: กรณีศึกษา การเปลี่ยนแปลงกับธรุกจิ “การจัดส่งอาหาร” 

 
 กรณีศึกษำที่2: Cloud Computing เป็นระบบคอมพิวเตอร์ที่ใหญ่มำกๆ รองรับกำรใช้งำน กำรประมวลผล 
ตลอดจนกำรจัดเก็บข้อมูลได้อย่ำงมหำศำล หรือแม้แต่ Application ต่ำงๆมำกมำย เพื่อตอบเสนอควำมต้องกำรให้
บริษัทต่ำง ๆ  ที่ไม่ต้องกำรมี Data Center เป็นของตัวเอง สำมำรถเข้ำถึงบริกำรต่ำง ๆ  บน Cloud ได้ ผลที่เกิดขึ้น คอื 
ทั้งกลุ่มควำมต้องกำรใหม่ และกลุ่มเดิมที่มี Data Center อยู่แล้ว สำมำรถมำใช้บริกำร Cloud Computing ได้ ท ำให้
เกิดกำร “หยุดชะงัก (Disruption)” ของบริกำรที่เก่ียวข้องกับ Data Center เช่น บริษัท Hardware, Database 
และ บริษัท Software แบบติดตั้ง เป็นต้น และผลจำกกำรพัฒนำเทคโนโลยีดังกล่ำวก่อให้เกิดประโยชน์มหำศำล จำก
กำรจัดกำร ชีวิตประจ ำวัน และ กำรด ำเนินธุรกิจ  

Cloud Computing สำมำรถจ ำแนกตำมกำรใช้งำนได้ 3 ประเภทคือ 
1. Infrastructure as a Service (IaaS) เป็นโครงสร้ำงพื้นฐำนเหมือนกับระบบคอมพิวเตอร์คือ มีทั้งหน่วย

ประมวลผล ระบบเครือข่ำย และพื้นที่จัดเก็บข้อมูลให้ใช้งำน 
2. Platform as a Service (PaaS) เป็นกำรใช้งำนเก่ียวกับแพลตฟอรม์ต่ำงๆ เช่น กำรพัฒนำเว็บ

แอปพลิเคชั่นหรือโมบำยแอปพลิเคชั่น เป็นต้น 
3. Software as a Service (SaaS) เป็นกำรใช้งำนทำงด้ำนซอฟต์แวร์ ซ่ึงภำยใต้ระบบหรือเทคโนโลยี 

Cloud Computing จะมีซอฟต์แวร์เฉพำะด้ำน เช่น ซอฟต์แวร์ทำงบัญชี ซอฟต์แวร์กำรบริหำรจัดกำรโรงแรม และ
อ่ืนๆ ซ่ึงจ ำเป็นส ำหรับธุรกิจประเภทต่ำงๆ เพื่อกำรใช้งำน 

Cloud Computing เป็นระบบคอมพิวเตอร์ที่พร้อมรองรับกำรท ำงำนของผู้ใช้งำนในทุกๆ ด้ำนไม่ว่ำจะเป็น
ระบบเครือข่ำย กำรจัดเก็บข้อมูล กำรทดสอบระบบหรือติดตั้งฐำนข้อมูล หรือกำรใช้งำนซอฟต์เฉพำะด้ำนในธุรกิจ
ต่ำงๆ โดยที่ผู้ใช้งำนไม่ต้องติดตั้งระบบทั้งฮำร์ดแวร์และซอฟต์แวร์ไว้ท่ีส ำนักงำนให้ยุ่งยำก แต่สำมำรถใช้งำนในสิ่งที

http://dccloud.csloxinfo.com/
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ต้องกำรได้ด้วยกำรเชื่อมต่อกับระบบ Cloud Computing ผ่ำนอินเทอร์เน็ต (http://dccloud.csloxinfo.com/wp-
content/uploads/pdf/Cloud-by-CSLOXINFO-02.pdf, (2563)) 

ภาพที่1-10: การเปลี่ยนแปลงกบั Cloud Computing 

 
Source: (https://sites.google.com/site/pornswan5712612019/thekhnoloyi-cloud-computing,(2019))   

(https://yourfreetemplates.com/cloud-computing-powerpoint-templates/, (2019)) 

 ตอนน้ี คงท ำให้เห็นภำพของกำรเปลี่ยนแปลงมำกขึ้น ซ่ึงในบทต่อไปจะได้วิเครำะห์ ให้เห็นว่ำ จะน าแนวคิด
เรื่องการจัดการมาใช้ในปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง และ บริหารธุรกิจอย่างไร ในภาวะของการเปลี่ยนแปลงน้ี
อย่างไร?  
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1.1.2 Thailand 4.0 
 Thailand 4.0 เป็นยุทธ์ศำสตร์ ที่ภำครัฐใช้เป็นแนวทำงในกำรขับเคลื่อนประเทศไทย โดยวำงเป้ำหมำยไวว้ำ่ 
กำรท ำงำนของคนไทยนับจำกน้ี ควรจะ “ท ำน้อย ได้มำก” ใช้ทรัพยำกร (แรงงำน เงิน อ่ืนๆ) ให้นัอยที่สุด แต่ได้
ผลตอบแทนมำกที่สุด หมำยถึง กำรท ำงำนที่มี ประสิทธิภำพ 

ภาพที่1-11: Thailand 4.0 
 
 
 

 
 Thailand 4.0 เป็นกำรวำงยุทธ์ศำสตร์ กำรจัดำรของรัฐบำล ในกำรพัฒนำเศรษฐกิจของประเทศ คล้ำยๆ 
(https://sites.google.com/site/adecmju4608/home/prawati-khwam-pen-ma, (2563)) กับประเทศอ่ืนๆ 
เช่น  

• ประเทศUSA     มีนิยำมยุทธศำสตร์ของตนเองว่ำ  A Nation of Makers  

• ประเทศอังกฤษ  มีนิยำมยุทธศำสตร์ ของตนเองว่ำ Design of Innovation 

• ประเทศเกำหลี   มีนิยำมยุทธศำสตร์ ของตนเองว่ำ Creative Economy 
        ในเอกสำรส่วนน้ีที่น ำเร่ือง Thailand 4.0 มำเกร่ินน ำ เพื่อชี้ให้เห็นว่ำ จำกกำรเปลี่ยนแปลงที่ก ำลังเกิดขึ้น

อย่ำงรวดเร็ว หน่วยงำนต่ำงๆรวมทั้งรัฐบำลไทยด้วย จ ำเป็นต้องเลือกแนวทำงกำรจัดกำรใหม่ เพื่อใช้แก้ปัญหำทีก ำลัง
เกิดขึ้นให้ตรงประเด็น  อย่ำงกรณีแนวทำงกำรจัดกำร Thailand 4.0 เกิดจำกข้อสังเกตว่ำ กำรเติบโตของเศรษฐกิจ
ไทยชลอตัวลง (จำก 7-8% เป็น 3-4% และคงที่ รวมทั้งกำรกระจำยรำยได้ของคนในประเทศไม่ดี จะท ำให้ประเทศ
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ไทยไม่มีศักยภำพในกำรแข่งขันและอำจเกิดปัญหำควำมไม่ยั่งยืนได้ จำกกำรประมวลข้อมูล (Information) แล้ว 
รัฐบำลจึงจะเปลี่ยนวิธีกำรจัดกำรบริหำรประเทศ ด้วยยุทธ์ศำสตร์ใหม่ Thailand 4.0  

 
ภาพที่1-12: อัตราการเติบโตทางเศรษฐกจิของไทย 

 
ที่มา: (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) 

ในกรณีน้ี เป็นตัวอย่ำงที่เกร่ินน ำเพื่อชี้ให้เห็นกำรเชื่อมโยง ถึงกำรเปลี่ยนแปลงของโลก สู่กำรเปลี่ยนแปลง
วิธีกำรจัดกำร  และ “กำรจัดกำร” เป็นแนวควำมคิดที่ประยุกต์ใช้ได้กับทั้งองค์กำร ของภำครัฐ และ เอกชน  

ความหมายของประเทศไทย 1.0 – 4.0 (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562)) 
ภาพที่1-13: ความหมายของประเทศไทย 1.0 – 4.0 
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• ประเทศไทย 1.0 คือ ประเทศไทยยุคเกษตรกรรม โดยเน้นกำรส่งออกข้ำวเป็นหลักจนได้เข้ำ
ชิงต ำแหน่งผู้ส่งออกข้ำวอันดับหน่ึงของโลกหลำยปี แต่กำรส่งออกทรัพยำกรกำรเกษตรก็เป็นธุรกิจที่มีควำมผันผวน
จำกรำคำโภคภัณฑ์โลก นอกจำกน้ีสินค้ำยังไม่ค่อยแตกต่ำงกันมำก ท ำให้อยู่ในตลำดที่มีกำรแข่งขันสูง และผันผวนไป
ตำมภำวะเศรษฐกิจโลก 

• ประเทศไทย 2.0 คือ ประเทศไทยยุคอุตสำหกรรมเบำ ตัวอย่ำงเช่นอุตสำหกรรมสิ่งทอ 
อุตสำหกรรมแปรรูปอำหำร โดยจุดเด่นของยุคน้ีที่จะท ำให้เป็นผู้ชนะได้คือกำรมีต้นทุนค่ำแรงที่ถูกกว่ำประเทศที่เป็น
ฐำนกำรผลิตอ่ืนจนท ำให้สินค้ำมีรำคำในระดับที่แข่งขันได้ในตลำดโลก  

• ประเทศไทย 3.0 คือ ยุคอุตสำหกรรมเบำ ยกตัวอย่ำงเช่น อุตสำหกรรมยำนยนต์ อุตสำหกรรม
ชิ้นส่วนอิเล็กทรอนิกส์ แต่เน่ืองจำกค่ำแรงขั้นต่ ำของประเทศจะค่อยๆ ปรับตัวสูงขึ้นตำมรำยได้ประชำกรและเงินเฟ้อ 
รัฐบำลจึงเห็นว่ำ ประเทศไทยต้องปรับตัวพัฒนำขึ้นไปเป็นอุตสำหกรรมที่มีกำรเพิ่มมูลค่ำมำกขึ้น ซับซ้อนมำกขึ้น และ
ใช้นวัตกรรมมำกขึ้น 

• ประเทศไทย4.0 เน่ืองจำกไม่สำมำรถแข่งขันกับประเทศก ำลังพัฒนำที่ค่ำแรงต่ ำกว่ำ ดังน้ัน
ประเทศไทย ต้องพัฒณำสู่ยุค นวัตกรรม  

1.1.3  ทักษะในศตวรรษที่ 21 
 จำกกำรเปลี่ยนแปลงที่เร็วมำก ท ำให้ควำมต้องกำรของตลำดแรงงำนเปลี่ยนไป ทักษะต่ำงๆท่ีเป็นกำรท ำซ้ ำๆ 
(routine-work) ไม่เพียงพออีกต่อไป เพรำะคอมพิวเตอร์สำมำรถท ำแทนได้ ดังน้ันจึงท ำให้เกิดควำมต้องกำรทักษะ
รูปแบบใหม่  “ทักษะในศตวรรษที่ 21” ทั้งหมด 16 ทักษะ โดยแบ่งเป็น 3 หมวด 

1. ทักษะกำรเรียนรู้และนวัตกรรม ได้แก่ ควำมคิดสร้ำงสรรค์, ใส่ใจนวัตกรรม, มีวิจำรณญำณ, แก้ปัญหำ
เป็น, สื่อสำรดี และเต็มใจร่วมมือ 

ภาพที่1-14: ทักษะการเรียนรู้และนวัตกรรม 

 
Source : (http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/, (2019)) 
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2. ทักษะ กำรสำรสนเทศ สื่อ เทคโนโลยี ได้แก่ Updateทุกข้อมูลข่ำวสำร, รู้เท่ำทันสื่อ, รอบรู้เทคโนโลยี
สำรสนเทศ และฉลำดสื่อสำร 

ภาพที่1-15: ทักษะ การสารสนเทศ สื่อ เทคโนโลยี 

 
Source : (http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/, (2019)) 

3. ทักษะ ชีวิตและอำชีพ ได้แก่ มีควำมยืดหยุ่น, รู้จักปรับตัว, ริเร่ิมสิ่งใหม่, ใส่ใจดูแลตัวเอง, รู้จักเข้ำสังคม, 
เรียนรู้วัฒนธรรม, มีควำมเป็นผู้น ำ, รับผิดชอบหน้ำที่, พัฒนำอำชีพ และหมั่นหำควำมรู้รอบด้ำน 

ภาพที่1-16: ทักษะ ชวีิตและอาชีพ 

 
Source : (http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/, (2019)) 
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จำกทักษะ 3 หมวดดังกล่ำว ก ำหนดให้เป็นรูปแบบของทักษะที่จ ำง่ำยๆ ได้เป็น 3Rx7C ดังน้ี  
ภาพที่1-17: การเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 

 
Source : http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/, (2019)) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/
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ภาพที่1-18: ทักษะของคนในศตวรรษที่ 21 

 
Source : http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/, (2019)) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/
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ภาพที่1-19: ตัวอย่างความคิดสร้างสรรค์“ซูชิ ทีห่ลากแบบ” 
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ภาพที่1-20: ความคิดสร้างสรรค์ กับการแก้ปัญหา 

 
Source : http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/, (2019) 

ภาพที่1-21: Supply Chain Management 

 
Source: http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/, (2019) 

http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/
http://www.okmd.or.th/okmd-opportunity/new-gen/262/
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 1.1.4  การคิดเชิงระบบ 
แนวควำมคิดเร่ือง “กำรคิดเชิงระบบ” รำยละเอียดตำมวิดีโอรำยกำร “คิดยกก ำลังสอง” ทำงช่อง Thai PBS 

(สมเกียรติ ตั้งกิจวำณิชย์, (2019)) โดยมีรำยละเอียดกล่ำวว่ำ 
การเขียนโปรกแกรม หรือ Coding 
ภำษำคอมพิวเตอร์หรือกำร Coding ถือเป็นภำษำในอนำคตส ำหรับหลำยๆประเทศ  

ภาพที่1-22: ประเทศแนวหน้า กับภาษาในอนาคต

 
Source: (สมเกียรติ ตัง้กิจวำณิชย์, (2019)) 

ภาพที่1-23: ประเทศแนวหน้า กับภาษาในอนาคตเช่น ประเทศฟินแลนด์ และเกาหลีใต้ 

 
Source : (สมเกียรติ ตั้งกิจวำณิชย์, (2019)) 

 โดยเป้ำหมำยของกำรเรียน Coding คือ กำรแข่งกับโปรแกรมคอมพิวเตอร์ เพรำะโลกอนำคตน้ันคือโลกแห่ง
คอมพิวเตอร์และไอที เพรำะฉะน้ันมนุษย์ต้องมีทักษะทำงด้ำนไอที  โดยอย่ำงพื้นฐำนที่สุดคือ ทุกคนต้องสำมำรถใช้
คอมพิวเตอร์ได้ ถ้ำใช้ได้โอกำสที่จะตกงำนก็น้อยลง และกำรรู้ว่ำคอมพิวเตอร์ท ำอะไรได้หรือไม่ได้น้ันเป็นประโยชน์
อย่ำงยิ่งต่อกำรอยู่ในโลกที่แวดล้อมไปด้วยคอมพิวเตอร์ แต่ที่ส ำคัญต้องรู้ว่ำ “คอมเพิวเตอร์ เซ่อกว่ำมนุษย์” โดย
ยกตัวอย่ำงจำกในกำร์ตูนเร่ือง Hello Ruby “เด็กหญิงรูบี้ เป็นคนที่ท ำตำมค ำสั่งเป็นขั้นเป็นตอน เสมือนกับ



1-23/36 
 

คอมพิวเตอร์ เช่น พ่อบอกให้ใส่ชุดนักเรียน แต่ไม่ได้บอกว่ำให้ถอดชุดนอนออกก่อน เด็กหญิงรูบี้เลยใส่ชุดนักเรียนทับ
ชุดนอน” ดังภำพ 

ภาพที่1-24: การ์ตูนเรือ่ง Hello Ruby 

 
Source: (สมเกียรติ ตั้งกิจวำณิชย์, (2019)) 

 จำกตัวอย่ำงแสดงให้เห็นว่ำ เม่ือเรำจะสั่งกำรคอมพิวเตอร์ เรำต้องสั่งกำรให้ถูกต้องตำมขั้นตอนทั้งหมด ถ้ำหำก
ว่ำเรำสั่งผิดพลำดไปแม้แต่นิดเดียว คอมพิวเตอร์ก็จะท ำงำนไม่ได้ แต่ที่ส ำคัญจะช่วยท ำให้รู้เร่ืองตรรกศำสตร์  เพรำะ
คอมพิวเตอร์ท ำงำนด้วยตรรกศำสตร์ โดยคอมพิวเตอร์น้ันจะท ำงำนอย่ำงเป็นระบบจบทุกขั้นตอน ถ้ำหำกเรำคิดไม่
เป็นระบบ จัดคอมพิวเตอร์ผิดพลำด ซ่ึงด้วยเหตุน้ีจะช่วยท ำให้เรำสำมำรถคำดกำรณ์ปัญหำได้ว่ำต้องท ำอย่ำงไรต่อไป 
แล้วตอนจบเรำจะได้แบบที่เรำอยำกได้หรือไม่ ซ่ึงกำรคิดที่คล้ำยกับคอมพิวเตอร์เช่นน้ีจะท ำให้เรำน้ันสำมำรถแก้ไข
ปัญหำเป็นได้ กำรเรียนโปรแกรมคอมพิวเตอร์จะช่วยให้เรำสำมำรถคิดเป็นระบบ คำดกำรณ์ปัญหำ และแก้ไขปัญหำได้  

ภาพที่1-25: ไทยต้องออกจากอดีตมุ่งสู่อนาคต 

 
Source: (สมเกียรติ ตั้งกิจวำณิชย์, (2019)) 

โดยสรุปเพื่อให้กำรจัดกำร สำมำรถด ำเนินกำรท้ำทำยกับ “กำรเปลี่ยนแปลง”ควรมีแนวคิดเร่ือง”กำร
จัดกำร” ดัง ตัวอย่ำงตำมแนวทำง (How to) ดังรูป      
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ภาพที่1-26: “การเปลี่ยนแปลง “ควรมีแนวคิดเรื่อง” การจัดการ” 

 
ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ข้อมูล 

 
แสดงขั้นตอนในกำรด ำเนินธุรกิจ ที่เป็นระบบขั้นตอน ตั้งแต่ Input Process Output  กำรจัดกำรอยู่ใน

ขั้นตอน Process เพื่อท ำให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพ แต่ต้องใช้ศักยภำพหลำกหลำยเพื่อกำรด ำเนินกำรจัดกำร ให้
บรรลุวัตถุประสงค์ตำมท่ีตั้งเป้ำหมำยไว้ 
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ภาพที่1-27: ขั้นตอนในการด าเนินธรุกจิ ที่เป็นระบบข้ันตอน ต้ังแต่ Input Process Output 

 
ที่มา: บูรณำกำรจำกกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
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1.2  ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับการจัดการ 
ในส่วนน้ี จะมีรำยละเอียด 3 หัวข้อย่อยได้แก่  
1.2.1 ควำมหมำยของกำรจัดกำร 
1.2.2 กำรบวนกำรในกำรจัดกำรและองค์ประกอบ   
1.2.3 ควำมสมดุลระหว่ำงประสิทธ์ิภำพ และ ประสิทธิผล  

ภาพที่1-28: ความรู้ทัว่ไปการจัดการพ้ืนฐาน 

 
1.2.1 ความหมายของการจัดการ 

 กำรจัดกำร (Management) ตำมพจนำนุกรมฉบับพระรำชบัณฑิตสถำน พ.ศ. 2542 ให้ควำมหมำย "กำร
จัดกำร หมำยถึง กำรสั่งงำน ควบคุมงำน ด ำเนินงำน"  (วิชัย นำคสิงห์, (2553)) 
 ในเบื้องต้นเพื่อเป็นกำรฉำยภำพเบื้องต้นของแนวควำมคิดกำรเชื่อมโยงควำมหมำยของ ”กำรจัดกำร” จำก
แนวคิดกำรบริหำรจัดกำร ที่เริ่มเกิดขึ้นมำในช่วงปฏิวัติอุตสำหกรรมรำวปี ค.ศ.1760 เปลี่ยนจำกกำรใช้แรงงำนคนมำ
เป็นกำรใช้เคร่ืองจักรท ำให้มีกำรขยำยอัตรำกำรผลิตแบบก้ำวกระโดด และเกิดระบบโรงงำนอุตสำหกรรมขึ้นมำกมำย 
จนเกิดกำรจัดกำรบริหำรกำรท ำงำนให้เป็นระบบมำกขึ้น และมีกำรเพิ่มผลผลิตให้มำกขึ้นตำมไปด้วย (Tada 
Ratchagit, (2562))  
 กำรจัดกำร (Management) หมำยถึงชุดของหน้ำที่ต่ำงๆ (A set of functions) ที่ก ำหนดทิศทำงในกำรใช้
ทรัพยำกรทั้งหลำยอย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผล เพื่อให้บรรลุถึงเป้ำหมำยขององค์กร (Griffin, (1997)) 
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       Derak  French  and  Heather  Saward (French  and Saward, (1975)) ได้ให้ควำมหมำย กำรจัดกำร 
หมำยถึง “กระบวนกำร กิจกรรมหรือกำรศึกษำเก่ียวกับกำรปฏิบัติหน้ำที่ในอันที่จะเชื่อม่ันได้ว่ำกิจกรรมต่ำง ๆ ด ำเนิน
ไปในแนวทำงที่จะบรรลุผลส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์ที่ก ำหนดไว้  
       กำรจัดกำร หมำยถึง กระบวนกำรของกำรมุ่งสู่เป้ำหมำยขององค์กำรจำกกำรท ำงำนร่วมกัน  โดยใช้บุคคล
และทรัพยำกรอ่ืนๆ หรือเป็นกระบวนกำรออกแบบและรักษำสภำพแวดล้อมที่บุคคลท ำงำนร่วมกันในกลุ่มให้ บรรลุ
เป้ำหมำยที่ก ำหนดไว้อย่ำงมีประสิทธิภำพ (Certo, (2000)) 
 Henri Fayol อองรี ฟำโยล์ (Fayol, 1949) ได้กล่ำวถึงกำรจัดกำร (The Element of Management) ว่ำ
เป็นกระบวนกำรที่ประกอบด้วยขั้นตอนที่ส ำคัญ 5 ขั้นตอน คือ (1) กำรวำงแผน (2) กำรจัดองค์กร (3) กำรบังคับ
บัญชำ (4) กำรประสำนงำน และ (5) กำรควบคุม (สำธิต ทิพย์มณี และนัยนำ เกิดวิชัย, (2562))  

1.2.2 การบวนการในการจัดการและองค์ประกอบ  มี 5 องค์ประกอบ คือ 
1. กำรวำงแผน (Planning) 
2. กำรจัดองค์กร (Organization) 
3. กำรบังคับบัญชำ  ( Directing หรือ Leading หรือ Commanding) 
4. กำรประสำนงำน (Co-coordinating) 
5. กำรควบคุม (Controlling) 

 เพื่อฉำยภำพให้เข้ำใจค ำว่ำ “กำรจัดกำรเบื้องต้น” ได้ดียิ่งขึ้น ขอน ำแนวควำมคิด-ทฤษฎีของ Henri Fayol 
อองรี  ฟำโยล์  มำเชื่อมโยงกับVDO เร่ืองกำรจัดกำรPrinciple of Managementที่กล่ำวถึง Major Functions of 
managers (https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019)) ดังน้ี   

ภาพที่1-29: รูปการบวนการในการจัดการ: 5 องค์ประกอบ 

 
 

https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8
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กำรจัดกำรเป็นทั้งศำสตร์และศิลป์ เน่ืองจำกกำรจัดกำรเป็นควำมรู้ที่สำมำรถถ่ำยทอด มีหลักเกณฑ์ สำมำรถ
พิสูจน์ควำมจริงได้ ตลอดจนได้รับกำรศึกษำค้นคว้ำกันอย่ำงต่อเน่ือง จึงนับว่ำเป็น”ศำสตร์” ส่วนในแง่ของกำรเป็น”
ศิลป์” หมำยถึงกำรประยุกต์เอำควำมรู้มำใช้ให้เกิดประโยชน์ เพรำะกำรจัดกำรในองค์กรแต่ละองค์กรมีปัจจัยที่
แตกต่ำงกัน ดังน้ัน”ศำสตร์”หรือควำมรู้ในด้ำนกำรจัดกำรเพียงอย่ำงเดียวจึงไม่สำมำรถจะน ำมำใช้ให้เกิดประโยชน์กับ
องค์กรได้ จ ำเป็นต้องประยุกต์ควำมรู้”ศิลป์” ให้เหมำะสมและสอดคล้องกับองค์กรแต่ละองค์กำร 

 
 โดยมีค ำจ ำกัดควำม “กำรจัดกำรเป็นศิลปะของกำรใช้บุคคลอ่ืนท ำงำนให้แก่องค์กำร โดยกำรตอบสนอง
ควำมต้องกำร ควำมคำดหวัง และจัดโอกำสให้เขำเหล่ำน้ันมีควำมเจริญก้ำวหน้ำในกำรท ำงำน” อีกทั้ง มีค ำว่ำ 
“กระบวนกำร หรือ process” เป็นกำรขับเคลื่อนกิจกรรม เพื่อให้กำรปฏิบัติหน้ำที่ น้ันๆ ทั้งจำกตัวบุคคล และ/หรือ 
ควำมพยำยำมร่วมกันของกลุ่มบุคคล ที่ท ำให้กิจกรรมต่ำงๆ ด ำเนินไปในแนวทำงที่จะบรรลุผลส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์
ที่ก ำหนดไว้ (พยอม  วงศ์สำรศรี, (2537))  

ภาพที่1-30: มาตรฐาน (Standard) - การจัดการ 
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ภาพที่1-31: Co-ordinating and Standard  

 
 จะเห็นว่ำจำก VDO เร่ือง กำรจัดกำร Principle of Management ที่กล่ำวถึง Major Functions  
of managers จะมีส่วนต่ำงที่แตกต่ำง จำกแนวคิดของ Henri Fayol อองรี ฟำโยล์ (Fayol, 1949) ที่กล่ำวถึง  
(The Element of Management) ที่พัฒนำมำเป็นทฤษฎี “กำรจัดกำร” ในส่วนของงำน Co-ordinating  
หรือกำรประสำนงำน (https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019)) 

1.2.3 ความสมดุลระหว่างประสิทธิ์ภาพ และ ประสิทธิผล  
 เน่ืองจำกควำมรู้เร่ือง “กำรจัดกำร” เกิดจำกแนวควำมคิดทำง วิทยำศำสตร์ ที่น ำมำใช้ในกำรจัดกำร องค์กำร
อุตสำหกรรม ดังน้ัน ในส่วนของ Output ที่คำดหวังจึงมักให ้ควำมส ำคัญกับ เร่ืองของ ประสิทธิภำพ และ ประสิทธิผล 
เป็นหลัก ดังน้ันในส่วนน้ี จึงใคร่ขออธิบำยถึงคแตกต่ำงระหว่ำงประสิทธฺภำพ และ ประสิทธฺผล ดังน้ี   
 ประสิทธิ์ภาพ (Efficiency) หมำยถึง กระบวนกำร วิธีกำร หรือกำรกระท ำใด ๆ โดยใช้ทรัพยำกรต่ำง ๆ 
(Input: 4Ms) ในแง่ของเศรษฐศำสตร์ ที่มีตัวบ่งชี้ ได้แก่ ควำมประหยัด หรือคุ้มค่ำ (ประหยัดต้นทุน ประหยัด
ทรัพยำกร ประหยัดเวลำ) ควำมทันเวลำ และ มีคุณภำพ  (Input ทั้งหมด เปรียบเทียบ กับ Outputทั้งหมด ใน
กระบวนกำรน้ันๆ) ตัวอย่างแช่น McDonald ได้พัฒนำกำรเพิ่มประสิทธิภำพของ Fat Fryer ที่ไม่เพียงแต่  ลดจ ำนวน
กำรใช้น้ ำมันในกำรประกอบอำหำร ร้อยละ 30 เท่ำน้ัน แต่ยังเพิ่มควำมรวดเร็วในกำรท ำ French Fries ดังน้ัน
ผู้จัดกำรจึงต้องรับผิดชอบต่อกำรปฏิบัติงำน เพื่อให้ทุกกิจกรรม ที่มีควำมจ ำเป็นต่อ กำรผลิตสินค้ำหรือบริกำร เพื่อส่ง
มอบคุณค่ำที่ดีให้ลูกค้ำอย่ำงมีประสิทธิภำพมำกที่สุดเท่ำที่จะเป็นไปได้ดังค ำกล่ำวที่ว่ำ  Do it the right thing 
(อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%97%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%9E%E0%B8%A2%E0%B8%B2%E0%B8%81%E0%B8%A3
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 ประสิทธิผล (Effectiveness) หมำยถึง กำรบรรลุตำมวัตถุประสงค์หรือเป้ำหมำยที่คำดหวังไว้  โดย
ประสิทธิผล จะพิจำรณำจำกกำรน ำผลของงำนโครงกำรหรือกิจกรรมที่ได้รับ (Output)เปรียบเทียบกับวัตถุประสงค์
หรือเป้ำหมำยดังน้ันเพื่อให้องค์กำรสำมำรถบรรลุประสิทธิผลได้ง่ำย องค์กรต้องเลือกเป้ำหมำยที่ถูกต้องก่อน และ 
ด ำเนินกำรไปจนถึงบรรลุเป้ำหมำยดังกล่ำว ตัวอย่ำงเช่น McDonald ได้ก ำหนด เป้ำหมำยเก่ียวกับกำรเปิดบริกำรให้
อำหำรเช้ำ นับเป็นกำรก ำหนดเป้ำหมำยที่เหมำะสม เพรำะหลังจำกน้ันยอดขำยอำหำรเช้ำมีสัดส่วน ถึงกว่ำร้อยละ 30 
ของยอดขำยทั้งหมด (อ ำนำจ ธีระวนิช, (2547))  

กำรใช้ทรัพยำกรอย่ำงมีประสิทธิภำพ (Efficient) หมำยถึง กำรใช้ทรัพยำกรได้อย่ำงเฉลียวฉลำดและคุ้มค่ำ 
(Cost-effective) ส่วนกำรใช้ทรัพยำกรอย่ำงมีประสิทธิผล (Effective) น้ันหมำยถึงกำรตัดสินใจได้อย่ำงถูกต้อง 
(Right decision) และมีกำรปฏิบัติกำรส ำเร็จตำมแผนที่กำหนดไว้ ดังน้ันผลสำเร็จของกำรบริหำรจัดกำรจึงจ ำเป็นตอ้ง
มีทั้งประสิทธิภำพและ ประสิทธิผล ควบคู่กัน (Griffin, (1997)) 

ดังน้ันอำจกล่ำวได้ว่ำ ประสิทธิผล คือกำรท ำงำนที่ได้ประสิทธ์ิภำพ และด ำเนินกำรได้ตำมเป้ำหมำยที่ก ำหนด
ไว้ด้วย 
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ภาพที่1-33: ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิภาพและประสทิธิผลท่ีมีต่อผลงานขององค์การ 

 
 สรุป ได้ว่ำกำรจัดกำร (Management) หมำยถึง กระบวนกำรที่ผู้จัดกำรท ำงำนร่วมกันและโดยอำศัย
พนักงำนและทรัพยำกรต่ำง โดยใช้กำรวำงแผน (Planning) กำรจัดองค์กำร (Organizing) กำรน ำ (Leading หรือ 
Commanding) กำรประสำนงำน(Co-coordinating) และกำร ควบคุม (Controlling) เพื่อให้กำรด ำเนินงำนบรรลุ
เป้ำหมำยองค์กำร อย่ำงมีประสิทธิภำพและประสิทธิผล เอ้ืออ ำนวยต่อกำรบรรลุวัตถุประสงค์ ภำยใต้สภำพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลง 

1.3 The concept of the Corporation 
 ท ำกำรศึกษำ โดยPeter Ferdinand Drucker (ชำวกรุงเวียนนำ ประเทศออสเตรีย เม่ือ 19 พ.ย. ค.ศ. 1909)  
จำกควำมสนใจ”พฤติกรรมของผู้คน” จึงได้ท ำกำรศึกษำกำรบริหำร-จัดกำรขององคก์ำร General Motors (GM) ในปี 
1945 ท ำกำรสัมภำษณ์ลูกจ้ำง และวิเครำะห์ถึงกำรผลิตตลอดจนมีส่วนในกำรตัดสินใจผลิตเชิงปฏิบัต ิ"ควำมรู้ด้ำนกำร
ผลิตผลงำน" (ขอบเขตของควำมรู้ด้ำนกำรจัดกำร) ว่ำท ำไมองค์กำรน้ี ถึงประสบควำมส ำเร็จ-บริหำรองค์กำรได้อย่ำงมี
ประสิทธิภำพมำก อะไรคือปัจจัยพื้นฐำนที่ท ำให้เกิดของควำมส ำเร็จ ผลจำกกำรถอดบทเรียนดังกล่ำว ท ำให้หลำยๆ
องค์กำรทั้งภำครัฐ และ เอกชน  (ในรูปแบบองค์กำร เช่น โรงพยำบำล สถำบันกำรศึกษำ) ได้น ำไปประยุกต์ใช้  
นอกจำกน้ี Drucker ยังได้เขียน หนังสือที่น่ำสนใจเล่มอ่ืนๆ อีกเช่น กำรท ำอย่ำงไรองค์กำรถึงจะสำมำรถสร้ำงคนที่ดี
ที่สุดขึ้นมำได้, คนงำนจะสำมำรถตระหนักถึงสภำพชุมชนได้อย่ำงไร 
 รวมทั้งบูรณำกำรศำสตร์หลำยๆศำสตร์เข้ำด้วยกันจำก ข้อมูลกำรจัดกำร,กำรบูรณำกำรบทเรียนจำก
ประวัติศำสตร์, สังคมวิทยำ, จิตวิทยำ, ปรัชญำ, ศำสนำและวัฒนธรรม เข้ำไว้ด้วยกัน โดยระบุไว้ว่ำ “ควำมแข็งแกร่ง
ขององค์กำร น้ันมำจำกทุกส่วนของสถำบันและองค์กำร อันประกอบด้วย ภำคเอกชน, มีควำมรับผิดชอบต่อสังคม

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%B8%E0%B8%87%E0%B9%80%E0%B8%A7%E0%B8%B5%E0%B8%A2%E0%B8%99%E0%B8%99%E0%B8%B2
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ทั้งหมด" ดั่งเช่นที่ ดรักเกอร์ ได้เขียนไว้ในปี ค.ศ. 1973:  กำรจัดกำร: ถือเป็นศำสตร์ที่ต้องใช้ควำมพยำยำมอย่ำงหนัก, 
มีควำมรับผิดชอบ, และต้องฝึกฝน (Peter F. Drucker, (2550)) 
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ตอนที ่2 
วิวัฒนาการ และแนวคิด/ทฤษฎีหลักการจัดการ 

2.1  ยุคแรก (Early Management Theory)  
2.2  ยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 

2.2.1   แนวคิดการแบ่งงานกันทำ (Concept of division of work) โดย อดัม สมิทธิ์ 
(Adam Smith)   

2.2.2   แนวคิดการทำงานแบบราชการ (Bureaucracy) โดยแม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber)  

2.2.3   แนวคิดแบบ การจัดการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management)   
2.2.3.1 เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Frederick W. Taylor)  
2.2.3.2 แฟรงก์ และลิเลียน กิลเบร็ธ(Frank & Lillian Moller Gilbreth)  
2.2.3.3 เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt 
2.2.3.4 แฮร์ริงตัน อีเมอร์สัน (Harrington Emerson)                

2.2.4   แนวคิดแบบการจัดการเชิงบริหาร (Administrative Management)  
2.2.4.1 อองริ ฟาโย (Henri Fayol)  
2.2.4.2 ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค (Luther Gulick & Lyndall. Urwick) 
2.2.4.3 เชสเตอร์ บาร์นาร์ด  (Chester Barnard) 

2.3  ยุคนีโอคลาสสิค (The Neoclassical Management Theory)       
2.3.1   ทฤษฎีการจัดการเชิงมนุษย์สัมพันธ์ 

2.3.1.1 จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo) 
2.3.1.2 ฮิวโก มันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) 
2.3.1.3 แมรี ปาร์คเกอร์ โฟลเลตต์ (Mary Parker Follett) 

2.3.2   ทฤษฎีการจัดการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (The Behavior Approach to 
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2.3.2.1 อับราฮัม ฮาโรลด์ มาสโลว์ (Abraham Harold Maslow) 
2.3.2.2 ดักลาส แมคเกรเกอร์ (Donglas McGregor) 

2.4  ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ (The Contemporary 
Management Theory)     
 

 
ภาพที่2-1: วิวัฒนาการของการจัดการ  
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 ในเอกสารตอนนี้ ต้องการอธิบายให้เห็นว่า ถึง “วิวัฒนาการของการจัดการ” เพื่อแสดงให้เห็นเรียนรู้ จาก
แนวคิด(Concept) และทฤษฎี (Theory) ของนักคิด นักทฤษฎี และผู้นำ ที่ได้เสนอแนวคิดทางการบริหาร-จัดการ 
หลากคน สะสมเป็นองค์ความรู้ อย่างเป็นระบบ ระเบียบ หมวดหมู่ ว่ามีความเป็นมาเปลี่ยนแปลงตั้งแต่อดีตจวบจนถึง
ปัจจุบันเป็นอย่างไรอย่างไร? 
 โดยคำว่า”ทฤษฎี (Theory)” ในการจะกล่าวว่า เร่ืองใดเป็นทฤษฎี(Theory) หรือไม่ มักจะต้องศึกษาก่อนถึง
ข้อตกลงเบื้องต้น (Assumption) ที่เป็นหลักการ ศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างหลักการ หรือมโนทัศน์ เพื่อนำไปสู่
นิยามและสมมติฐานอย่างเป็นระบบ โดยอาศัยความสัมพันธ์ในระหว่างตัวแปร หรือศึกษาปรากฏการณ์รอบตัว โดย
เมื่อทำ การสังเกตก็เกิดความ คิดเบื้องต้น ดังนั้นเมื่อผู้คิดค้น ต้องการพิสูจน์ จึงจำเป็นต้องแสวงหาหลักฐานนำมาใช้
เป็นเครื่องยืนยัน จนสามารถนำไปพิสูจน์ทดสอบได้ จากนั้นก็จะนำความคิดเบื้องต้นมาจัดทำหรือเขียนเป็นทฤษฎขีึ้น
ซึ่งต้องมีคุณสมบัติอย่างน้อย 3 ประการ ได้แก่ (1) สามารถอธิบายความจริงหลักของปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นได้ (2) 
สามารถแสดงความจริงนั้นออกมาเป็นกฎได้ และ (3) สามารถทำนายปรากฏการณ์นั้นได้ (สัญญา เคณาภูมิ, (2559)) 
 เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์ เป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดของทุกองค์กร ดังนั้นในส่วนของงาน  “การจัดการ” ใน
หนังสือเล่มนี้ จึงมุ่งที่จะทำการศึกษาทำความเข้าใจเกี่ยวกับทฤษฎีองค์การ(Organization Theory) และการจัดการ 
(Management) ทีช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ ของการทำงานในองค์กรให้สูงขึ้น เป็นหลัก  

2.1 ยุคแรก (Early Management Theory)  
 ในความเป็นจริงแล้ว ทฤษฎีองค์การ (Organization Theory) มีมานานแล้วตั้งแต่โบราณ สมัยราชวงศ์จีน 
(China) และ กรีกโบราณ (Greece) การบริหารหรือการจัดการเกิดข้ึนพร้อมกับ อารยธรรมแห่งมนุษยชาติ เมื่อมนุษย์
รวมกลุ่มกันจะเกิด การมีผู้นำ หรือ หัวหน้า หรือ กษัตริย์ แสดงบทบาทการนำ กลุ่มเพื่อดำรงเผ่าพันธุ์ของตนด้วย
ความเป็นระเบียบเรียบร้อย (สัญญา เคณาภูมิ, (2559)) แต่เนื่องจากการจดบันทึกที่เป็นระบบ และภาวะการณ์ที่
ชัดเจนของการปฏิวัติอุตสาหกรรมต่อแนวทางการจัดการในองค์การ ในยุคแรกของ”การจัดการ” ในหนังสือเล่มนี้จึง
ใคร่ขอศึกษาแนวความคิดการจัดการยุคแรก ตั้งแต่ประวัติศาสตร์ในอดีตเร่ิมแรก-ค.ศ.1705 (พ.ศ.2248) (ค.ศ.1705:ปี
ที่โทมัส นิวโคเมน (Thomas Newcomen) ได้ประดิษฐ์ เครื่องจักร ไอน้ำ และต่อมา มีการใช้ “เครื่องจักร” ทดแทน
การใช้แรงงาน “คน” นับเป็นการเร่ิมต้นยุคต่อไป ที่เรียกว่า ยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 

mailto:pornsri.la@kmitl.ac.th
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%82%E0%B8%97%E0%B8%A1%E0%B8%B1%E0%B8%AA_%E0%B8%99%E0%B8%B4%E0%B8%A7%E0%B9%82%E0%B8%84%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
https://en.wikipedia.org/wiki/Thomas_Newcomen


2-4/48 
 

ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์,  ศิลปะการจัดการและผู้น ายุคใหม่, pornsri.la@kmitl.ac.th Tel 668-5801-7744 

 คำว่ายุคแรกขอกล่าวถึงความเจริญ จากอารยธรรมตะวันตก (Western Civilization) ที่มีแหล่งกำเนิดใน
ดินแดน เมโสโปเตเมีย -Mesopotamia (ในภาษากรีก หมายถึง ดินแดนระหว่างแม่น้ำ 2 สาย)) หรือแถบลุ่มแม่น้ำ
ไทกริสและยูเฟรทีส (Tigris-Euphrates) (ปัจจุบันคือ ประเทศอิรัก) และ ลุ่มแม่น้ำไนล์ ในประเทศอียิปต์ ซึ่งตั้งอยู่ทาง
ตอนเหนือของทวีปแอฟริกา ปัจจุบันดินแดนทั้งสองแห่งนี้จัดอยู่ในภูมิภาคตะวันออกกลาง มนุษย์ยุคแรก เริ่มมี”การ
จัดการ”ด้วยการตั้งถิ่นฐานของชาติพันธุ์ต่างๆ (https://th.wikipedia.org/,(2563))  เช่น 

• ผู้ตั้งหลักแหล่งพวกแรกของอารยธรรมเมโสโปเตเมีย คือ พวกสุเมเรียน เป็นต้น โดยชาวสุเม
เรียนรวมตัวกันเป็นแว่นแคว้นแบบนครรัฐ มีเจ้าผู้ครองนครทำหน้าที่เป็นผู้ปกครอง มีผู้นำทางศาสนาเสมือนเทพเจ้า
ประจำนคร ปกครองแบบนครรัฐอิสระไม่ขึ ้นต่อกัน มีศูนย์กลางอยู่ที ่กรุงบาบิโลน เมื่อประมาณ 1,750 ปีก่อน
พุทธศักราช อาณาจักรบาบิโลนมีความมั่นคงทางการเมืองการปกครองและการค้า พ่อค้าเมโสโปเตเมียเดินทางค้าขาย
กับเมืองต่างๆในดินแดนเอเชียตะวัน ออกกลาง ไปจนถึงดินแดนที่ไกลออกไป ได้แก่ อินเดียและจีน 

ภาพที่2-2: ความเจริญของยุคแรก   

 
• ผู้นำเผ่าอมอไรต์(เป็นสาขาหนึ่งของพวกเซมิติก)เข้ายึดอาณาจักรบาบิโลนพร้อมทั้งสถาปนา

ผู้นำขึ้นเป็นกษัตริย์ มีโครงสร้างสังคมในดินแดนนี้ประกอบด้วยชนชั้นผู้ปกครอง ได้แก่ กษัตริย์ พระราชวงศ์และขุน
นาง กลุ่มขุนนางมีหน้าที่รับผิดชอบทั้งด้านการปกครองและศาสนา ส่วนคนที่ ถูกปกครอง ได้แก่ ช่างฝีมือ พ่อค้า ซึ่ง
เป็นชนชั้นกลาง ส่วนกรรมกรและทาสถือว่าเป็นชนชั้นต่ำในสังคม  ตัวอย่างกษัตริย์ชื่อ พระเจ้าฮัมมูราบี เป็นผู้มี
ชื ่อเสียงขยายอำนาจและทำการปกครองอย่างมีระบบ มีประมวลกฎหมายของนครรัฐต่างๆ เป็นกฎหมายชื่อ 
“ประมวลกฎหมายฮัมมูราบี” ซึ่งถือเป็นประมวลกฎหมายที่จารึกไว้เป็นลายลักษณ์อักษรเป็นคร้ังแรกของโลก 

 
ภาพที่2-3: การขยายอำนาจของเผ่าอมอไรต์ 
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ภาพที่2-4: การสร้างอารยธรรมตะวันตก 
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• ยุคแรก:ทางด้านอารยธรรมตะวันตก อยู่ในช่วงที่ผู้นำใช้การบริหารจัดการสร้างสิ่งมหัศจรรย์

ของโลก เช่น พีระมิด ส่วนทางเอเชีย เช่น กำแพงเมืองจีน เป็นต้น (วิรัช สงวนวงศ์วาน, (2018)) การใช้ชีวิตประจำวัน 
มีการจัดการ เป็นการใช้แรงงาน เช่น การตีเหล็ก มีแหล่งเชื้อเพลิง ที่สำคัญคือไม้ ต่อมาได้มีการขุดถ่านหิน ทำให้ถ่าน
หินเป็นพลังงานที่สำคัญ แต่การขุดเหมืองยิ่งขุดลึกเท่าไหร่ยิ่งทำให้น้ำท่วมได้ง่ายทำให้  โทมัส นิวโคเมน(Thomas 
Newcomen) คิดค้นเครื่องสูบน้ำออกจากเหมืองโดยใช้”พลังงานไอน้ำ”แก้ปัญหาน้ำท่วมได้ส่งผลให้”ไอน้ำ”เป็น
แหล่งพลังงานที่สำคัญนับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2248 (ค.ศ. 1705) (https://www.mmthailand.com/, (2018)) 
 
 
 

 
 
 

ภาพที่2-5: เครื่องจักรไอน้ำของ โทมัส นิวโคเมน(Thomas Newcomen) 
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2.2  ยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 

▪ แนวคิดการจัดการในยุคคลาสสิก : มี 4 แนวความคิด ในยุคนี้ ได้แก่ 
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  (2.2.1) แนวคิดการแบ่งงานกันทำ (Concept of division of work) โดย อดัม 
สมิทธิ์ (Adam Smith)   

(2.2.2) แนวคิดการทำงานแบบราชการ (Bureaucracy) โดยแม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber)  
  (2.2.3) แนวคิดแบบ การจัดการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management)   
  (2.2.4) แนวคิดแบบการจัดการเชิงบริหาร (Administrative Management)  

▪ ความเป็นมาของยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 
 ยุคคลาสสิก หรือ เรียกอีกชื่อว่า “ยุคทฤษฎีการจัดการแบบเดิม” เป็นยุคที่ยกระดับผลิตภาพในการผลิตให้
สูงขึ้น เป็นยุคที่เกิดหลังการปฏิวัติอุตสาหกรรม หรือ Industrial Revolution เริ่มตั้งแต่ศตวรรษที่18 ปี ค.ศ. 1705 
โทมัส นิวโคเมน (Thomas Newcomen) คิดค้นเคร่ืองสูบน้ำออกจากเหมืองโดยใช้”ไอน้ำ”แก้ปัญหาน้ำท่วมได้ ส่งผล
ให้”ไอน้ำ”เป็นแหล่งเชื้อเพลิงที่สำคัญ เกิดการเปลี่ยนแปลงนำ”เครื่องจักร”มาใช้แทนแรงงาน”คน” 
ตั้งแต่ปี 1765 James Watt ได้พัฒนาเครื่องจักรไอน้ำ ของ โทมัส นิวโคเมน (Thomas Newcomen) โดยนำระบบ
ล ูกส ูบ - ในกระบอก  ทำให ้ เคร ื ่ องจ ักรไอน ้ ำของ  James Watt เก ิดแรงด ันท ี ่ มากข ึ ้น  )  แต ่ เน ื ่ องจาก 
(https://th.wikipedia.org/wiki/, (2563)) ปัญหาด้านเงินทุนในการพัฒนา จึงทำให้ ต้องมีการพัฒนาต้นแบบถึง 11 
ปี ในปี ค.ศ. 1776 ”เครื่องจักรไอน้ำ (Steam Engine) ระบบลูกสูบ เครื่องแรกสำเร็จ ได้ประดิษฐ์ขึ้นสำเร็จ ต่อมา 
James Watt ได้ขายให้กับ จอห์น วิลคินสัน (John Wilkinson) เพื่อนำไปใช้ในโรงงานเหล็ก ซึ่งในตอนนั้น James 
Watt กำหนดราคา โดยการนำ  กำลังของเครื่องไปเทียบกับจำนวนม้าที่ถูกทดแทนโดยเครื่องจักรไอน้ำ (ในสมัยนั้น
พลังงานที่สำคัญมาจาก แรงงานสัตว์ และคน) จนก่อให้เกิดหน่วยวัดเป็น”แรงม้า”(Horsepower) จนทุกวันนี้ (อำนาจ 
ธีระวนิช, (2547))  โดยใช้ม้าที่แข็งแรง 1 ตัว สามารถยกของหนัก 33,000 ปอนด์ เป็นระยะทาง 1 ฟุต ในเวลา 1 นาที 
เรียกกำลังปริมาณนี้ว่า 1 แรงม้า (ค่านี้อาจเทียบใหม่เป็น 33,00 ฟุต/1 ปอนด์/1 นาที ก็ได้ ซึ่งเป็นค่ามาตรฐานของ 1 
แรงม้า ในปัจจุบัน)และทำให้พลังงาน ไอน้ำ เป็นแหล่งเชื้อเพลิงที่สำคัญของโรงงานต่างๆ ในยุคนั้น และ โรงงำนท่ีต้อง
ใช้เคร่ืองจักรไอน ำ้ ในกำรผลิตตัง้โรงงำนอยู่ริมแม่น ำ้เป็นส่วใหญ่(https://www.mmthailand.com/, (2018)) ต่อมา
เครื่องจักรไอน้ำของ James Watt ได้รับการยอมรับในการผลิตของอุตสาหกรรมต่างๆ เช่น อุตสาหกรรมเสื้อผ้า เพรา
เมื่อจำนวนประชากรขยายตัวส่งผลให้ความต้องการเสื้อผ้าซึ่งเป็นปัจจัยสี่ของมนุษย์  มีความต้องการเพิ่มขึ้นตาม
จำนวนประชากร ทำให้การผลิตเสื้อผ้าด้วยมือ ผลิตได้ไม่พอกับ Demand ทำให้มีการนำเอา เคร่ืองจักรไอน้ำ มาใช้กับ
เครื่องทอผ้า Spinning Jenny (https://www.mmthailand.com/,(2018))  ต่อมาชื่อของ James Watt ได้รับไป
ตั้งเป็น หน่วยกำลังไฟฟ้า  (Watt)  
 
 
 
 

ภาพที่2-6: ยุคคลาสสิก (The Classical Management Theory) 
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 อุตสาหกรรมโลหะเป็นอีกอุตสาหกรรมหนึ่งที่ต้องการใช้โลหะในงานกลุ่มการเกษตร ทำให้มีความต้องการ
โลหะที่มีคุณภาพและความทนทานเพิ่มสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งต่อมาได้มีการประยุกต์นำเครื่องจักรไอน้ำมาใช้ใน
ด้านการขนส่งทำให้เกิดการขนส่งระบบรางของรถจักรไอ-น้ำ และเรือกลไฟ ทำให้มีการการพัฒนาการขนส่งความ
เจริญแพร่กระจายไปทั่วประเทศและประเทศต่างๆ ส่งผลให้การปฏิวัติอุตสาหกรรมมีผลกระทบในวงกว้างต่องาน
อุตสาหกรรม จากการทำงานเป็นชิ้นด้วยมือที่บ้านมีภาพการทำงานที่เปลี่ยนไปมาทำงานที่โรงงาน ทำให้ระบบ
อุตสาหกรรมครัว เรือน (Domestic system) ถูกแทนที่ด้วยระบบโรงงาน (Factory system) ที่ใช้เครื่องจักรไอน้ำทำ
ให้การผลิตสามารถพัฒนาเป็นระบบอุตสาหกรรม เมื่ออุตสาหกรรมเกิดข้ึนมากมาย ความต้องการแรงงานก็เพิ่มทวีคูณ
มากข้ึน ผู้คนหลั่งไหล เข้าสู่โรงงานซึ่งมีค่าจ้างเป็นค่าตอบแทน เป็นผลให้ธุรกิจมี ความสลับซับซ้อนยุ่งยากมากขึ้น ต้อง
เผชิญกับการแข่งขัน อย่างรุนแรงกระทั ้งหลังปี 1870 มีการยอมรับว่า”การปฏิวัติอุตสาหกรรม” มีผลต่อการ
เปลี่ยนแปลงประวัติศาสตร์วิวัฒนา”การจัดการ”ของโลก   
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 ช่วงปี ค.ศ. 1870 ที่ประเทศสหรัฐอเมริกา เกิดการเปลี่ยนแปลงจากการใช้พลังงานถ่าน-หิน-ไอน้ำ สู่การใช้
พลังงานไฟฟ้า ก๊าซและน้ำมัน ด้วยระบบไฟฟ้าและการใช้สายพานในขบวนการผลิต ส่งผลให้เกิดการผลิตจำนวนมาก
หรือ ที่เรียกว่า Mass Production ทำให้ประสิทธิภาพในการผลิตเพิ่มสูงขึ้นและต้นทุนการผลิตลดลง โรงงานที่มี
ขนาดใหญ่ก็จะยิ่งได้เปรียบในการประหยัดต่อขนาด หรือ Economy of scale  และเนื่องจากเคร่ืองจักรมีราคาต้นทุน
สูง จึงเกิดระบบนายทุนนิยมสำหรับคนเป็นเจ้าของโรงงานและสังคม  เกิด‘ชนชั้นแรงงาน’สำหรับคนทำงานในโรงงาน 
อีกทั้งยังมีผลกระทบต่อเนื่องทางสังคมวัฒนธรรมและเศรษฐกิจ มีแนวคิดต่อต้านชนชั้นและยกย่องเหล่าแรงงานขึ้นมา 
โดยมีบุคคลสำคัญสำหรับแนวคิดนี้ คือ Karl Marx (อำนาจ ธีระวนิช, (2547)) และ เกิดการค้าขายคึกคักขยาย
ต ัวอย ่างรวดเร ็วเก ิดระบบแบบตลาดเสรี  (https://www.finnomena.com/nuthjira/the-fourth-industrial-
revolution/,(2563))  
 จึงทำให้เกิดความต้องการที่จะมีวิธีการบริหาร-จัดการ ที่มีประสิทธิภาพ และสัมฤทธิ์ผล ทำให้เกิดแนวคิด
ใหม่ๆได้ถูกพัฒนาขึ้น เพื่อให้สามารถมีหลักการ”การบริหาร-จัดการ”ที่เหมาะสม ดำเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ภาพที่2-7: การปฏิวัติอุตสาหกรรม  

 
▪ คำอธิบายรายละเอียดแต่ละแนวคิด  

 2.2.1  แนวคิด “การแบ่งงานกันทำ” (Concept of division of work) โดย อดัม 
สมิทธิ์ (Adam Smith) ในปีค.ศ. 1776 
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 นักปราชญ์ผู้ค้นคิด แนวคิด “การแบ่งงานกันทำ” (Concept of division of work) คือ อดัมสมิทธิ์ (Adam 
Smith)  (ช่วง ค.ศ.1723 - ค.ศ.1790) โดยอดัม สมิทธิ์ (Adam Smith) เสนอให้ผู ้จัดการมีหน้าที่ในการแบ่งงาน 
(division of labor) ให้กับพนักงานเฉพาะส่วน เพื่อส่งเสริมให้เกิดความชำนาญ (dexterity) ของงานเป็นส่วน 
 ความจริงแล้ว แนวคิด “การแบ่งงานกันทำ” ได้เริ่มคิดค้นตั้งแต่สมัยกรีกของ “พลาโต” (ปภาวดี มนตรีวัต
,2561) แต่แนวคิดนี้เริ่มมีชื่อเสียงเป็นที่รู ้จักมากขึ้นเมื่อนักเศรษฐศาสตร์  ชื่อ อดัม สมิธ (Adam Smith) ได้เขียน
หนังสือชื่อว่า The wealth of nation อธิบายถึง การแบ่งงานกันทำจะส่งผลต่อการเพิ่มผลิตภาพและนำมาซึ่งความ
เจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ (Shafritz and Ott, (1996))  
 โดยในปี1776 อดัม สมิธ (Adam Smith) ได้ค้นคิดแนวคิด “การแบ่งงานกันทำ” ผ่านการยกตัวอย่างการ
ผลิตเข็มหมุด18ขั้นตอน “สมิธยกตัวอย่างการทำงานของช่างตีเหล็ก ซึ่งไม่คุ้นเคยกับการทำตะปู หากต้องผลิตตะปูสัก
ตัวหนึ่ง เขาจะสามารถผลิตตะปูได้วันละสองถึงสามร้อยตัว แต่หากมีการแบ่งงานการทำตะปูออกเป็นกิจกรรมย่อย
และแบ่งงานกันทำ โดยคนงานคนหนึ่งทำกิจกรรมในขั้นตอนเดียวเท่านั้น จะสามารถผลิตตะปูได้วันละ 800-1,000 ตัว
แม้คนงานเหล่านั้นจะไม่เคยทำตะปูมาก่อนเลยก็ตาม การรับผิดชอบงานเพียงอย่างเดียวทำให้ทำได้ด้วยความรวดเร็ว 
คล่องแคล่วว่องไว ส่งผลให้สามารถสร้างผลงานได้ในปริมาณที่สูงกว่า (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) อดัม สมิธ (Adam 
Smith) จึงเสนอให้ผู้จัดการมีหน้าที่ในการแบ่งงาน (Division of labor)ให้กับพนักงานเฉพาะส่วนส่งเสริมให้เกิดความ
ชำนาญ (dexterity หรือ specialization) ช่วยให้การทำงานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013)) และ 
สรุปบทเรียนเป็นหลักแนวคิด และ ประโยชน์จากการแบ่งงานกันทำเฉพาะอย่างที่น่าสนใจดังนี้  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แนวคิด “การแบ่งงานกันทำ” (Concept of division of work) 
แนวคิด    ประโยชน์ 
▪ เมื่อแบ่งให้แต่ละคนทำแต่ละส่วนที่ถนัด เช่น

ในการผลิตเข็มหมุด คนงาน1 คน รับหน้าที่ทำหัวเข็ม
หมุด อีกคนทำตัวเข็ม ขณะที่อีกคนทำหน้าที่ฝนปลาย
เข็ม เป็นต้น และให้คนงานที่มีทักษะความถนัด ในการ
ทำงานส่วนไหนดีให้ทำงานในส่วนนั้น จะทำให้ได้ผล
ผลิตมีประสิทธิภาพดี ในการทำงาน ณ.จุดการทำงาน

▪ การแบ่งงานกันทำตามตามความถนัดเฉพาะ
อย่างจะทำให้คนทำงานสามารถทำงานได้คล่องแคล่ว
ว่องไวขึ้น และมีความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง 
(Specialization)(อำนาจ ธีระวนิช, (2547))  ช่วยให้
ประหยัดเวลาในการทำงานโดยรวม ไม่ต้องเสียเวลาไป
ในช่วงที่คนงานปรบัเปลี่ยนอุปกรณ์ที่ใช้ในการทำงาน 
หรือเคลื่อนย้ายวัสดุ หรือสถานที่ทำงาน เพื่อปฏิบตัิใน
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จุดนั้น ย่อมดีกว่าให้พนักงาน 1 คน ต้องทำทุกจุดแล้ว
นำผลผลิตมารวมกัน   

ขั้นตอนต่อไป ลดการสิน้เปลืองที่ควรประหยัดได้ จาก
ช่วงรอยต่อของการเปลี่ยนเครื่องมือ สถานที่ หรือ 
อุปกรณ์ (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) 

▪ เนื่องจากคนงานแต่ละคนจะมีความถนัดใน
การใช้อุปกรณ์คนละชนิดแตกตา่งกัน และ โดย
ธรรมชาติของคนทำงานจะ “มกีารจับคู่ทักษะกับ
อุปกรณ์” 
 

▪ การแบ่งงานออกเป็นงานย่อยๆ ทำให้เป็น
โอกาสสร้างเครื่องจักร-เครื ่องมือ การผลิตงานย่อย
ต่างๆได้ทำให้ประหยัดแรงงาน (อำนาจ ธีระวนิช , 
(2547))  และจากทักษะความชำนาญ เปิดโอกาสให้
คนทำงานคิดหาวิธีใหม่แทนวิธีที่คุ้นเคย ทำให้ปรับปรุง
วิธีการทำงานจากเดิมให้ง่ายสะดวกขึ้น ส่งผลสามารถ
ผลิตชิ้นงานได้ในปริมาณที่สูงกว่าเดิม (ปภาวดี มนตรี
วัต, (2561))   

  
  

 
 
 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่2-8: แนวคิด “การแบ่งงานกันทำ” อดัม สมิทธิ์  
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 2.2.2 แนวคิดการทำงานแบบราชการ (Bureaucracy)  โดยแม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber) 
 นักปราชญ์ผู้ค้นคิด แนวคิดการทำงานแบบราชการคือนักสังคมวิทยาชาวเยอรมัน แม็กซ์ เวเบอร์ (Max 
Weber (ค.ศ.1864-1920)) ในปี ค.ศ. 1903 (พ.ศ. 2446) เขาได้รับหน้าที่เป็นบรรณาธิการของวารสารวชิาการ 
Archives for Social Science and Social Welfare ต่อมา Max Weberเขียนหนังสือ The Protestant Ethic 
and the Spirit of Capitalism เขามีโอกาสเข้าไปในประเทศสหรัฐอเมริกาและได้เห็นระบบนายทนุ ในปี ค.ศ.
1904 Weber ได้รับเชิญให้ร่วมประชุมที่ Saint Louis ซึ่งเป็นเรื่องของสังคมวิทยาของศาสนา (Sociology of 
religion) และต่อมาได้นำเสนอแนวคิดการจัดองค์การที่เรียกว่า Bureaucracy (ปัญญธิดา อัคบุตร, (2558)) ทำให้
ต่อมา Max Weber ได้รบัการยอมรับว่า เป็นบิดาขององค์การระบบราชการเปน็ผู้สนอแนวคิดการจัดองค์การ 
โครงสร้างราชการ "Bureaucracy" ในอดุมคติ(Ideal type of bureaucracy)   
 เบื้องหลังความคิด Max Weber  ได้อธิบายทฤษฎีเกี่ยวกับการครอบงำ (Domination) โดยเขาเห็นว่าผู้นำ
หรือนักบริหารจะบริหารงานให้มีประสิทธิภาพได้ ขึ้นอยู่กับการที่ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชายินยอมที่จะปฏิบัติตาม และ
จะต้องมีระบบการบริหารมาดำเนินการให้คำสั่งมีผลให้บังคับได้ หากเกิดการยอมรั บ จะก่อให้เกิด  อำนาจการ
ปกครองบังคับบัญชา (Domination) ซึ่งอำนาจการปกครองบังคับบัญชา จะแบ่งออกเป็น 3 รูปแบบ คือ  

(1) การปกครองหรือการครอบงำโดยอาศัยจารีตประเพณี(Rule of Tradition) 
(2) การปกครองหรือการครอบงำโดยใช้บารมี(Rule of Charisma) 
(3) การปกครองหรือการครอบงำโดยวิธีกฎหมายและการมีเหตุผล(Rational, Legal   Precepts) 

 แมกซ์ เวเบอร์ กล่าวว่า Bureaucracy มีความหมายถึงข้าราชการมืออาชีพที่ผ่านการฝึกอบรม และเป็นการ
บริหารงานตามกฎระเบียบ (rules and regulations)ที่ชัดเจน ผู้บริหารมีหน้าที่รับผิดชอบในการกำหนดลำดับชั้นการ 
บังคับบัญชา (hierarchy) (นพดล เหลืองภิรมย์ , (2013)) ทำให้ช ่วงนั ้นเยอรมนี มีช ื ่อมากเพราะ ได้นำระบบ 
Bureaucracy มาใช้ในกองทัพและหน่วยงานพลเรือน 
 Bureaucracy คืออะไร? : ความเป็นจริงแล้ว คำว่า Bureaucracy เกิดขึ้นที่ฝรั่งเศสตั้งแต่สตวรรษที่ 18 
โดยมาจากคำในภาษาฝรั่งเศสว่า “Bureau” ซึ่งแปลว่าสำนักงาน ผสมผสานกับคำในภาษากรีกที่มีความหมายว่า
กฎระเบียบ เพื่อใช้เรียกการทำงานของหน่วยงานรัฐในยุคนั้น แต่อย่างไรก็ตามBureaucracyในยุคนั้นหมายถึงความไม่
มีประสิทธิภาพเป็นการทำงานที่มีลักษณะ เผด็จการ(ตรงกับคำว่า“Bureau mania”หรือ“Bureaucratie” ต่อมาใน
ศตวรรษที่19 ความหมาย ของBureaucracy เริ่มมีความหมายกลางๆมากขึ้น เป็นระบบบริหารราชการที่อยู่ภายใต้
ระบอบการปกครอง”แบบสมบูรณาญาสิทธิราชย์” (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) 
 แมกซ์ เวเบอร์ ได ้พ ัฒนาระบบ Bureaucracy ใช ้แนวคิดระบบราชการมาพัฒนาองค์การรูปแบบ 
Bureaucratic Organization (ภูริพัฒน์ ชาญกิจ, (2561))  ซึ่งหมายถึงระบบการบริหารที่ดำเนินงาน โดยมีบุคลากรที่
เชื่อฟังและปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่างเข้มงวด ทำให้การปฏิบัติงานมีความรวดเร็ว เที่ยงตรง ไม่คลุมเครือ ชัดเจน 
รอบคอบ ต่อเนื่อง มีเอกภาพ อยู่ในบังคับบัญชา ปราศจากความขัดแย้ง และประหยัดค่าใช้จ่ายทั้งด้านวัสดุและบุคคล 
ทำให้องค์การแบบราชการเป็นเครื่องมือที่นำไปสู่การทำงานที ่เหนือกว่า และประสบความสำเร็จได้  หากเป็น
ข้าราชการ  
 Bureaucracy (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) หมายถึงระบบการบริหารที่ดำเนินงานโดยข้าราชการมืออาชีพที่
ผ่านการฝึกอบรม และเป็นการบริหารงานตามกฎระเบียบที่ชัดเจน และได้ยกตัวอย่างว่า “องค์การแบบราชการ
ประสบความสำเร็จอย่างมากเมื่อเยอรมนีนำไปใช้ทั้งในกองทัพและหน่วยงานพลเรือน ซึ่งผลที่ได้รับคือการทำงานของ
องค์การที่มีระเบียบวินัยสูง มีบุคลากรที่เชื่อฟังและปฏิบัติตามโดยไม่มีเงื่อนไข เวเบอร์กล่าวว่าหัวใจของBureaucracy 
หรือ องค์การแบบราชการคือการที่สมาชิกองค์การปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่างเข้มงวด” 
 องค์การแบบระบบราชการ ตามแนวคิดของ Max Weber จะประกอบด้วยโครงสร้างพื้นฐานที่ 
สำคัญ 7 ประการ (ปัญญธิดา อัตบุตร, (2558)) ดังนี้ 
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 1. หลักลำดับขั้น (hierarchy): การบริหารที่มีลำดับขั้น จะทำให้ระบบการสั่งการและการควบคุมมีความ
รัดกุมทำให้การดำเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพการบริหารที่เน้นกฎเกณฑ์และขั้น ตอน (แต่อย่างไรก็ตาม 
ปัจจุบันระบบตามลำดับขั้นจึงเร่ิมมีปัญหา เพราะการทำงานในปัจจุบันต้องการความรวดเร็ว และ ปัจจุบันองค์การ ที่
เกิดใหม่หลายองค์การมีแนวทางใช้จำนวนบุคคลาการในองค์การน้อยลง)   
 2. หลักความรับผิดชอบ (responsibility): รับผิดและรับชอบต่อการกระทำใดๆ(responsibility) ตนได้
กระทำลงไปและความพร้อมที่  จะให้มีการตรวจสอบโดยผู ้บังคับบัญชาอยู ่ตลอดเวลาด้วย  โดยภาระหน้าที่ 
(duty) หมายถึงภารกิจหน้าที่การงานที่ถูกกำหนด หรือได้รับมอบหมายให้กระทำ 
 3. หลักแห่งความสมเหตุสมผล ( rationality): เป ็นความสมเหตุสมผล ในเร ื ่องการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน โดยอาจมีหลักได้ 2 วิธีคือ (1)การวัดผลการปฏิบัติงาน จาก ประสิทธิผล (effectiveness)  โดยเทียบกับ 
ว่าสำเร็จบรรลุเป้าหมาย หรือไม่? และ (2) การวัดประสิทธิภาพ (efficiency) หมายถึงระดับที่องค์การใช้ทรัพยากรให้
เกิดประโยชน์ เป็นการวัดผลในทางเศรษฐศาสตร์มีการวัดต้นทุนค่าใช้จ่ายต่อหน่วยผลิตที่ได้ เป็นหลักประหยัด
(economy) ถ้ามีทางเลือกที่ก่อให้เกิดประสิทธิผลได้เท่า ๆ กัน หลายทางเลือก ควรเลือกทางเลือกที่เสียค่าใช้จ่ายน้อย
ที่สุด ซึ่งแนวทางนี้ จะทำให้ บุคคลากร พิจารณาถึงการการหาทางว่าองค์การบรรลุเป้าหมายได้อย่างไร (how) 
 4. การมุ่งสู่ผลสำเร็จ (achievement orientation): ด้วยการมีการกำหนดระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน ขึ้นมา
ไว้อย่างชัดเจนในรูปของกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับขององค์การ โดยWeber ให้ความสำคัญกับกระบวนการทำงาน 
(work process) ว่ามีความสำคัญต่อการที่จะทำให้งานบรรลุผลอย่างมีประสิทธิภาพ (work outcome) เพราะวิธีการ
ทำงานแสดงให้เห็นว่า จะทำงาน อย่างไร (how to) โดยวิธีการใดจึงทำให้งานสำเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ 
 5. หลักการทำให้เกิดความแตกต่างหรือความชำนาญเฉพาะด้าน (differentiation, specialization): 
ลักษณะทางโครงสร้างขององค์การแบบระบบราชการ ต้องมีการแบ่งงาน   และจัดแผนกงาน หรือจัดส่วนงาน ขึ้นมา 
เพราะภารกิจการงานขององค์การขนาดใหญ่มีจำนวนมากจึงต้องมีการแบ่งงานที่ต้อง ทำออกเป็นส่วนๆ แล้ว
หน่วยงานมารองรับการจัดส่วนงานอาจยึดหลักการจัดองค์การ 
 6. หลักระเบียบวินัย (discipline): ต้องมีการกำหนดระเบียบ วินัย และบทลงโทษ ขึ้นมาเพื่อเป็นกลไกการ
ควบคุมความประพฤติของสมาชิกทุกคนในองค์การ 
 7 .ความเป็นวิชาชีพ (professionalization): ความเป็นวิชาชีพ  “รับราชการ”  นั้น ผู้ปฏิบัติงานจะต้องมี
ความรู้เกี่ยวกับ กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ตลอดจนตัวบทกฎหมายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานในภาระหน้าที่
ของตนด้วย 
 
 
 Bureaucracyแยกพิจารณาได้ เป็น 2 แบบ 
 ก. Bureaucracy ในฐานะที่เป็น สถาบันทางสังคม (social institute) เป็นสถาบันการบริหาร / การ
ปกครองของรัฐ เป็นสถาบันหนึ่งของกระบวนการในการ ปกครองประเทศ ปกป้อง ดูแล รักษาผลประโยชน์ของ
ประเทศ เป็นสถาบันที่มั่นคงเปลี่ยนแปลงยา 
 ข. Bureaucracy ในฐานะที่เป็น รูปแบบหนึ่งของการจัดองค์การ (a form of organization) ระบบ
การบริหาร หรือ ระบบการทำงาน  

แนวคิดการทำงานแบบราชการ (Bureaucracy) 
หลักการขององค์การ ลายละเอียด 
หลักการข้อที่ 1 เป็นองค์การที่จัดตั้งโดยยึดแนวคิด
อำนาจหนา้ที่ตามกฎหมายและความสมเหตุสมผล 

ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลไม่มสี่วนเก่ียวของกับเร่ือง
ส่วนตัว (Impersonality of interpersonal 
relationships) (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013))   
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หลักการที่ 2 บุคคลจะทำหน้าทีใ่ดในองค์การขึ้นอยู่
กับความสามารถ ไม่ใชส่ถานะทางสังคม หรือความ
เป็นเครือญาติ 

ผู้ที่ปฏิบตัิงานเป็นผู้ที่มีความสามารถเหมาะกับงานนัน้ๆ 
ไม่ใช่เพราะความเป็นเครือญาตหิรือพวกพ้อง  

หลักการข้อที่ 3 มีการกำหนดชัดเจนเก่ียวกับความ
รับผิดชอบของบุคคล และอำนาจหน้าที่ในการ
ตัดสินใจ รวมทั้งความสัมพนัธ์กบับุคคลอื่นๆใน
องค์การ 

กำหนดชัดเจนเก่ียวกับอำนาจหน้าที่ทีต่่างกนั ทั้งใน
แนวดิ่งและในแนวราบ  การกำหนดอำนาจหน้าที่และ
ความรับผิดชอบทีช่ัดเจนเปน็พืน้ฐานสำคัญของความมี
ประสิทธิภาพขององค์การ และช่วยป้องกันปัญหาความ
ขัดแย้งของบทบาท (Role Conflict) รวมทั้งสามารถ
ป้องกันปัญหาความคลุมเครือของบทบาท (Role 
Ambiguity) ซึ่งทำให้บุคคลไม่แน่ใจในหน้าที่ของตน จึง
จะไม่มีความมัน่ใจที่จะลงมือปฏบิัติหรือทุ่มเทความ
พยายามตามที่ควรเปน็(ปภาวดี มนตรีวัต, (2561))   

หลักการข้อที่ 4 มีการใช้กฎระเบียบ บรรทัดฐาน และ
มาตรฐานการปฏิบัตงิานเพื่อการควบคุมพฤติกรรม
และความสัมพันธ์ระหวา่งผู้ที่มบีทบาทหนา้ที่ต่างๆ 

มีการกำหนดกฎระเบียบ และมาตรฐานการปฏิบัตงิาน
เป็นลายลักษณ์อักษร ส่วนบรรทัดฐานหมายถึงมาตรฐาน
ความประพฤตปิฏิบัติทีไ่ม่เป็นลายลักษณ์อักษรแต่เป็นที่
ยอมรับในองค์การ ทั้งกฎระเบียบ บรรทัดฐาน และ
มาตรฐานการปฏิบัตงิานทำให้คนทำงานมีความชดัเจนใน
บทบาทหนา้ที่ของตนและคนอ่ืนๆ และป้องกันความ
เข้าใจผิดเกี่ยวกับความรับผิดชอบในงานและการใช้
อำนาจของบุคคล รวมทั้งส่งเสรมิการประสานงานทัง้
แนวราบและแนวดิง่ด้วย 

 

 

หลักการขององค์การ ลายละเอียด 
หลักการข้อที่ 5 การบริหารการตัดสินใจและ
กฎระเบียบต่างๆจะต้องมีความเป็นทางการและเป็น
ลายลักษณ์อักษร 

กฎระเบียบการตัดสนิใจที่เป็นลายลักษณ์อักษร เป็น
แนวทางที่เป็นทางการสำหรับการดำเนินงานของ
องค์การ หมายความว่า แม้ผูป้ฏบิัติจะออกจากวงการไป 
แต่ผู้ที่อยู่ก็ยังคงปฏิบตัิงานต่อไปได้ บันทึกและรวมทั้ง
รายงานต่างๆ ที่เป็นลายลักษณอั์กษรช่วยให้มั่นใจได้ว่า
ข้อมูลขององค์การจะไม่ถูกปรับเปลี่ยน และมั่นใจได้ด้วย
ว่าจะมีผู้รบัผิดชอบต่อการตัดสนิใจที่ได้กระทำไป  

ที่มา : จากการวิเคราะห์ข้อมูล (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013)) ,  (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561))   
 โดยสรุป: องค์การแบบราชการ ตามที่ แม็กซ์ เวเบอร์ (Max Weber) ได้พัฒนาขึ้น มีลักษณะโครงสร้าง
องค์การ มีการติดต่อสื่อสาร การประสานงาน และการควบคุม มีลักษณะรวมศูนย์ไว้ที่ส่วนกลาง  อำนาจหน้าที่ของ
บุคคลากร เป็นไปตามที่ระบุไว้ตามกฎระเบียบ กรอบของวินัย มาตรฐานการดำเนินงานขององค์การ ตามลายลักษณ์
อักษร มิใช่อาศัยความเชื่อที่ปราศจากเหตุผล (จึงทำให้อำนาจต่างๆเป็นของสำนกังานไม่ใช่ตัวบคุคล) มีการแบ่งงานกนั
ทำ มีการฝึกอบรมบุคลากร ผู้ครองตำแหน่งในองค์การต้องมี คุณสมบัติตามกำหนด โดยตำแหน่งที่ต่างกันในลำดับขั้น
ต่างๆมีคุณสมบัติแตกต่างกัน ความก้าวหน้าในงานมีโครงสร้างการเลื่อนตำแหน่ง ขึ้นอยู่กับความสามารถของแต่ละ
บุคคล ซึ่งอาจเป็นการเลื่อน โดยระบบอาวุโส หรือ โดยผลการปฏิบัติงานได้   
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 สำหรับผู้ที่อยู่ในตำแหน่งงานที่ต่างกันจะได้รับค่าตอบแทนต่างกันตามลำดับชั้น ความก้าวหน้าในงานจะ
ขึ้นอยู่กับความสามารถของแต่ละบุคคลทำให้แนวความคิดนี้ “ไม่สนใจตัวบุคคล” เพราะ ไม่ว่าบุคคลนั้นจะเป็นใคร มี
สีผิวใด ร่ำรวยหรือยากจน หรือนับถือศาสนาใด ทุกคนจะต้องอยู่ภายใต้กฎระเบียบเดียวกัน ทำให้เกิดบุคลากรชนิด
ใหม่ คือผู้เชี่ยวชาญ หรือ ผู้ชำนาญเฉพาะด้านซึ่งเป็นบุคคลที่ดำเนินงานทุกอย่างในความรับผิดชอบอย่างสมเหตุสมผล  
โดย (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

ภาพที่2-9: แนวคิด การทำงานแบบราชการ (Bureaucracy) 
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2.2.3  แนวคิดแบบ การจัดการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) 
 การจัดการแบบวิทยาศาสตร์(Scientific Management)ได้เน้นศึกษาการทำงานแบบวิทยาศาสตร์โดยอาศัย
การทดลองเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงานของคนงาน อาจเรียกว่า ‘‘ประสิทธิภาพเชิงวิศวกรรม’’ (efficiency 
engineering) หรือ ‘‘ลัทธิถือเหตุผล’’ (rationalism)  (อำนาจ ธีระวนิช, (2547)) การจัดการแบบวิทยาศาสตร์เป็น
การศึกษา กระบวนการผลิต เพื่อทำให้การผลิตมีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น เป็นการทำงานด้วยเหตุผลมากกว่าการใช้
สัญชาตญาณหรือการลองผิดลองถูก โดยในหนังสือเล่มนี้ จะขอยกตัวอย่างนักคิดการจัดการแบบวิทยาศาตร์ 4 กลุ่ม 
ได้แก่  

2.2.3.1  เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Frederick W. Taylor)  
2.2.3.2  Frank & Lillian Moller Gilbreth   
2.2.3.3  เฮนรี แอล แกนต์ (Henry L. Gantt)  
2.2.3.4  แฮร์ริงตัน อีเมอร์สัน (Harrington Emerson) 

 2.2.3.1  เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Taylor)  
 กับแนวคิด“การศึกษาเวลาและการเคลื่อนไหว (time-and-motion study)”  ในปี ค.ศ.1911นำเสนอ
แนวคิดการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ ( Scientific Management ) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทำงาน  
 เฟรเดอริก วินสโลว์ เทเลอร์(Frederick Winslow Taylor) วิศวกรอุตสาหกรรมชาวอเมริกันได้ชื่อว่าเป็น
บิดาของการจัดการแบบวิทยาศาสตร์ จากประสบการณ์การ การทำงาน 6ปี (1878-1884) ของเฟรดเดอริค ดับเบิลยู 
เทย์เลอร์ (Taylor) ที ่เดอะ มิดเวล สตีล คอมปานี (The Midvale Steel Company) ทำให้เห็นปัญหา‘‘การ
ปฏิบัติงานอย่างจงใจ-มีผลทำให้ผลงานต่ำกว่าความสามารถเต็มของคนงาน’’ โดยเรียกว่า ปรากฎการณ์”การ
หน่วงเหนียวงาน” (อำนาจ ธีระวนิช, (2547))  
 ในปี ค.ศ. 1886 ถึงปีค.ศ.1904วิศวกรผู้ร่วมก่อตั้งและเป็น ประธานบริษัท Yale & Towne Manufacturing) 
ชื่อ เฮนรี่ ทาวน์ (ช่วง ค.ศ.1844 – ค.ศ. 1924) ได้สนับสนุนให้ เทย์เลอร์ Taylor ใช้ความรู้ทางด้านวิทยาศาสตร์ เพื่อ
ทดลองในโรงงานYale and Towne เพื่อหาทางวิเคราะห์ปรากฎการณ์”การหน่วงเหนียวงาน”ที่เกิดขึ้น เฟรดเดอริค 
ดับเบิลยู เทย์เลอร์ วิเคราะห์ว่า ปรากฎการณ์”การหน่วงเหนียวงาน” มาจาก เหตุผล 3 ประการ คือ  
  (1) ประการแรกกลัวว่าการเพิ่มผลิตภาพจะทำให้ตนหรือเพื่อนร่วมงานตกงาน  
  (2) ข้อบกพร่องของระบบค่าจ้างทำให้คนงานทำงานอย่างช้าๆ  
  (3) วิธีการทำงานและการลองผิดลองถูกที่ทำให้การทำงานไม่มีประสิทธิภาพ  
 ทำให้ Taylor ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างคนงานและภาระงานหรืองานย่อย(tasks) อย่างเป็นระบบ (อำนาจ 
ธ ีระวนิช , (2547)) และบันทึกไว ้ ว ่าเป ็น “The Management of works” เป ็นหนังสือ “The first Scientific 
Management (1911)หรอืTaylor System และตีพิมพ์ใน Transaction of the American Society of Mechanical 
Engineers (1886) ซึ ่งถือว่าเป็น นับเป็นจุดเริ ่มต้นของการจัดการ เป็นแนวคิดการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ 
(Scientific Management) ที่ได้รับการยอมรับ  (นพดล เหลืองภิรมย์, (2013))  
 
 
 
 

ภาพที่2-10: เฟรดเดอริค ดับเบิลยู เทย์เลอร์ (Taylor) กับการจัดการ 
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 ผลจากการศึกษาทดลองและการสังเกตและวัดผลของวิธีการต่างๆ  ที่คนงานใช้ในการปฏิบัติงาน ทำให้  
Taylor ได้ผลการศึกษา 2 ด้านใหญ่ๆ ได้แก่  

A) ออกแบบกระบวนการ จากหลักคิด“การศึกษาเวลาและการเคลื ่อนไหว (time-and-motion 
study)”  ของการทำงานใหม่เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิต”  
 วิธีการศึกษา  

o ศึกษาถึงวิธีการที่คนงานปฏิบัติงาน 
o รวบรวมความรู้ในงานทั้งหมดที่คนงานมีอยู่  
o ทดลองวิธีการทำงานในแบบต่างๆเพื่อปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงาน 
o ทำการค้นหาวิธีการที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดในการปฏิบัติงานด้วยการ “การศึกษาเวลาและ

การเคลื่อนไหว (time-and-motion study)” โดยทำการบันทึกเวลาและท่าทางในการทำงานหนึ่งๆ ไว้  เป็น”
หลักการวิธีที่ดีที่สุดที่ เทย์ เลอร์ Taylor ปี ค.ศ. 1911ผลการทดลอง: โดยผลการศึกษาของ Taylor ชี้ได้เป็น 4 ข้อ
ดังนี้ 

(1)   เมื ่อเทย์เลอร์ Taylor เข้าใจวิธีการปฏิบัติงานของคนงานเป็นจำนวนมากขึ้น (เหมือนกับ
โรงงานผลิตเข็มที่อดัม สมิธได้ศึกษาไว้)  ทำให้ Taylor สามารถค้นหาวิธีการปรับปรุงความสามารถของคนงานแต่ละ
คน เพื่อให้เกิดความชำนาญเฉพาะทาง เช่นลดจำนวนการเคลื่อนไหวของคนงาน เป็นต้น 
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(2)   ผลผลิตหนึ่งหน่วยสามารถลดเวลาการทำงานลงได้ โดยการเพิ่มความชำนาญ (specialization 
(หรือที่สมัยปัจจุบัน เราเรียกว่าSkill)) และ การแบ่งงานกันทำ (division of labor)” 

(3)   สามารถ รวบรวมวิธีการปฏิบัติงานใหม่ โดยเขียนเป็นกฎและระเบียบขั้นตอนการปฏิบัติงานที่
เป็นมาตรฐาน กำหนดเป็นระเบียบขั้นตอนการปฏิบัตงิาน (procedure) เพื่อใช้เป็นแนวทางในการทำงาน และ พัฒนา
ประสิทธิภาพ ของคนงานทั้งองค์การ 

(4) ควรเลือกคนงานอย่างรอบคอบเพื่อให้คนงานที่รับงานที่รับเข้ามามีทักษะและความสามารถ
ตรงกับความจำเป็นของภาระงาน และอบรมคนงานให้ปฏิบัติภาระงานตามกฎระเบียบขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เป็น
มาตรฐาน 
 B) แนวทางการคิดระบบค่าแรงที่มีการจูงใจ: การให้สิ่งจูงใจเพื่อให้คนงานมีแรงจูงใจ (motivation) ในการ
ทำงานโดยเน้นค่าตบแทนแบบระบบค่าจ้างตามอัตราชิ้นงาน (piece-rate pay system)  
 ผลการศึกษาส่วนนี้ชี ้ให้เห็นว่า เมื ่อหลักเกณฑ์ในการกำหนดค่าจ้างชัดเจน จะทำให้สามารถเพิ่มระบบ
แรงจูงใจในการจ่ายค่าจ้างได้ เช่นสองรูปด้านล่าง  
  ภาพ: ปกติมีการจ่ายค่าแรงให้ชิ้นละ 10 บาท  

     ภาพ: รูปแบบการจ่ายค่าแรงแบบจูงใจเมื่อทำงานได้มากกว่า 20ชิ้น อาจจะมีการให้ค่าจ้างในอัตรา
สูงกว่ามาตราฐานได้ จาก 10 บาท เป็น 12 บาทต่อชิ้นได้  
 ผลปรากฎว่า พนักงานทั้งหมดเกิดการยอมรับได้ เพราะพนักงานคนอื่น ยอมรับเพื่อนร่วมงาน ที่สามารถทำ
จำนวนชิ้นงานได้สูงกว่าปกติมากกว่าเพื่อน เป็นต้น 

ภาพที่2-11: การจ่ายค่าแรงปกติ 

 
ภาพที่2-12: การจ่ายค่าแรงแบบจูงใจ 
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 การนำเอาผลการศึกษาของ Taylor ไปประยุกต์ใช้ (อำนาจ ธีระวนิช, (2547)) 

1. การเชื่อมโยงคนงานโดยอาศัยความเร็วของสายการผลิตอย่างสมเหตุสมผล   
2. ความสำเร็จในการจัดส่วนประสมระหว่างคนงานกับงานได้อย่างถูกต้อง   

    หน้าที่ผู้บริหาร 4ประการ 
นอกจากนี้ เฟรดเดอริค เทย์เลอร์ (Taylor, (1911)) ผู้บริหารมีหน้าที่ 4 ประการ ดังนี้ 

• ประการที่หนึ่ง ผู้จัดการต้องจัดให้มีการรวบรวมข้อมูลและการศึกษาการเคลื่อนไหวเวลาใน
การทำงาน (time and motion study) โดยใช้หลักวิทยาศาสตร์ และวิธีการทางวิทยาศาสตร์เพื่อกำหนดคุณสมบัติ
ของพนักงานที่จะปฏิบัติงาน 

• ประการที่สอง ผู้จัดการต้องจัดให้มีขบวนการคัดเลือกคนที่ดีที่สุด ในการทำงานแต่ละ อย่างที่ 
ได้แบ่งไว้ตามหลักการแบ่งงาน หรือที่เรียกว่า การจัดคนให้เหมาะสมกับงาน (put the right man to the right job)  

• ประการที่สาม ผู้จัดการจะต้องจัดให้มีการฝึกอบรมพนักงาน ให้สามารถทำงานได้ อย่างมี
ประสิทธิภาพ และผู้บริหารมีหน้าที่ค้นหาช่องทางในการเพิ่มประสิทธิภาพของพนักงาน และ ค้นหาแนวทางที่ดทีี่สด 
(one best way) ในการทำงานเพื่อให้มีประสิทธิภาพสูงสุด โดยใช้หลักการทางวิทยาศาสตร์  

• ประการสุดท้าย ผู้บริหารจะต้องจัดให้มีการแบ่งงานไว้ตามหลักการแบ่งงาน (division of 
labor) ไม่เพียงแต่การแบ่งงานเพื่อให้พนักงาน มีความสามารถเฉพาะเท่านั้น ยังต้องเปลี่ยนแนวคิด หรือปฏิวัติ
ความคิด (mental evolution) ในการแบ่งงานและความรับผิดชอบระหว่างคนงานและผู้บริหาร ซึ่ง เทย์เลอร์ อ้างว่า 
เป็นแนวคิดที่ไม่เคยมีปรากฏมาก่อนในโลกนี้ 
 โดยสรุป ผลการศึกษาของ Taylor เกิดทฤษฎี มีหลักการว่า"คน เป็นเครื่องมือที่ทำให้องค์การไปสู่จุดหมาย
ปลายทางได้ สามารถใช้หลักวิทยาศาสตร์ และวิธีการทางวิทยาศาสตร์เพื่อกำหนดคุณสมบัติของพนักงานที่จ ะ
ปฏิบัติงานได้" 

2.2.3.2  แฟรงก์ และลิเลียน กิลเบร็ธ (Frank & Lillian Moller Gilbreth)  
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 Frank  (เกิดเมื่อ 7 กรกฎาคม ค.ศ. 1868-14 มิถุนายน ค.ศ.1924, ได้รับการศึกษาทางด้านวิศวกรรมศาสตร)์ 
และ Lillian Moller Gilbreth (เกิดเมื่อ 24 พฤษภาคม ค.ศ.1878-2 มิถุนายน ค.ศ.1972) ศึกษาทางด้านจิตวิทยา
อุตสาหกรรม, เป็นศาสตราจารย์หญิงของสาขาการจัดการทางวิศวกรรมคนแรกของโลกจาก Purdue University 
แห่งสหรัฐอเมริกา)  เป็นคู่สามีภริยา ที่มีการศึกษา”การจัดการ” ในเชิงวิทยาศาสตร์ และ ใช้แนวคิดเรื่อง“การศึกษา
การเคลื ่อนไหว Time & Motion Study” เช่นเดียวกันกับ Taylor  แต่ต่างกันตรงที ่ Frank & Lillian Moller 
Gilbreth มีแนวคิดเกี่ยวกับการทำงานว่า คนงานเป็นองค์ประกอบที่สำคัญที่สุดในระบบการผลิต แต่ควรศึกษาส่วน
อ่ืนๆประกอบด้วย ได้แก่ ข้ันตอนการทำงาน การเคลื่อนไหวของร่างกาย เครื่องมือเคร่ืองใช้และสภาพแวดล้อมในที่ทำงาน  
เรียกการศึกษาดังกล่าวว่า”แนวทางTherbligs” (http://adisony.blogspot.com/2012/10/frank-bunker-and-lillian-
moller-gilbreth.html, (2563)) 

ภาพที่2-13: (Frank & Lillian Moller Gilbreth) กับการจัดการ 

 
ที่มา: บูรณาการจากการวิเคราะห์ 
  
 การศึกษาของ Frank & Lillian Moller Gilbreth เริ่มจาก ตอนที่ Frank ยังอายุน้อย เขาทำงานเป็นช่าง
ก่ออิฐอยู่ในบริษัทก่อสร้างแห่งหนึ่ง จุดนี้เองนับเป็นจุดเริ่มต้นของการศึกษาการเคลื่อนที่ของเขาอย่างจริงจัง เขา
สังเกตและปรับปรุงการทำงานจนสามารถเพิ่มความเร็วในการทำงานจากที่ช่างคนหนึ่งเคยก่ออิฐได้เฉลี่ย 120 ก้อน/
ชั่วโมง มาเป็น 350 ก้อน/ชั่วโมง สาเหตุที่เพิ่มได้มากข้ึนเพราะ เขาคิดวิธีทำงานใหม่รวมทั้งออกแบบเครื่องมือ อุปกรณ์
ทำงานให้เหมาะสมจึงทำให้ช่างก่ออิฐลดการเคลื่อนที่ลงนั่นเอง  จากนั้น Frank ได้บุกเบิกการใช้กล้องถ่ายภาพยนตร์
เพื่อถ่ายทำการทำงานของคนงานแล้วนำมาวิเคราะห์การเคลื่อนไหวอย่างละเอียด (Micromotion Study)เพื่อให้เห็น
การเคลื่อนที่อย่างต่อเนื่องใช้หลอดไฟเล็ก ๆ ติดไว้ตามส่วนต่าง ๆ ของร่างกาย เมื่อคนเคลื่อนไหวจะทำให้ได้รูปถ่ายที่
เห็นแสงไฟเป็นเส้นต่อเนื่อง ทำให้เห็นอัตราเร็วของการเคลื่อนไหวของร่างกาย เป็นต้น ทั้งสองจัดทำภาพยนตร์แสดง
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การเคลื่อนไหวของคนงาน เพื่อชี้ให้แสดงถึงการเคลื่อนไหวที่สูญเปล่าและไม่มีผลในการผลิต และเคลื่อนไหวที่ไม่
จำเป็นในการทำงาน เป็น (Work study) 
 ผลของการศึกษาทำให้กำจัดความสิ้นเปลืองและความไม่มีประสิทธิภาพในการทำงาน โดยการค้นหาวิธีการ
ทำงานที่ดีที่สุดวิธีหนึ่ง (the one best way to do work) (จากการลดการเคลื่อนไหว) โดยกิลเบรธ Gilbreth ได้
ทำการศึกษาที่สำคัญคือ 

• ลักษณะการคลื่อนไหวของร่างกายในการทำงาน (motion study) 
• ผังกระบวนการทำงาน (work flow process chart) 

ภาพที่2-14: แนวทาง Therbligs 

   
ที่มา: บูรณาการจากการวิเคราะห์ 
 Frank & Lillian Moller Gilbreth ทำการศึกษา โดยกำหนดขั้นตอนการทำงานไว้ 18 ขั้น การพัฒนางาน 
ใช้สัญลักษณ์นั้นแยกตามประเภทตามจุดประสงค์ของการเคลื่อนไหว และพบว่า   
  (1)  วิเคราะห์การเคลื่อนไหวอย่างละเอียดเพื่อให้เห็นการเคลื่อนที่อย่างต่อเนื่อง ทำให้เห็นเวลา 
และ อัตราเร็วของการเคลื่อนไหวของร่างกาย (Micro-motion Study) ให้พนักงานคำนึงถึงว่าการเคลื่อนไหวนั้น
ดำเนินการไปเพื่ออะไร ทำให้พบวิธีการทำงานที่ดีที่สุดวิธีหนึ่ง(the one best way to do work) ที่ลดการเคลื่อนไหว
และเวลาลง  
  (2)  ในแต่ละขั้นตอนจะมีการวิเคราะห์ศึกษาว่าขั้นตอนใดจำเป็นหรือไม่จำเป็น ทำให้สามารถกำจัด
ขั้นตอนที่ไม่จำเป็น ที่ทำให้เสียทั้งแรงงานและเวลาออกไป  
  (3)  มีการศึกษาการเคลื่อนที่ของพนักงานรอบๆบริเวณที่ปฏิบัติงานและความสัมพันธ์กันระหว่าง
พนักงานกับเคร่ืองมือ-เคร่ืองใช้หรือความสัมพันธ์กันระหว่างพนักงานกับพนักงานในการทำงานแบบกลุ่ม ซึ่งเป็นผลดี
ต่อผู้ปฏิบัติงาน การพิจารณาการเคลื่อนที่ของพนักงานและวัสดุ จะเก่ียวข้องกับการพยายามที่จะใช้ลักษณะงาน และ
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เครื่องจักรที่มีอยู่แล้วให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น โดยกำจัดเวลาว่างของงานออกไปให้มากที่สุด ขจัดการเคลื่อนที่ที่ไม่
จำเป็น ทำให้ลดขั้นตอนที่ไม่จำเป็น ทำให้คนทำงานได้สบายขึ้นหรือที่ใช้เวลามากออกไปได้ ลดความเมื่อยล้าของการ
ทำงาน ซึ่งมีผลกระทบต่อสุขภาพและผลผลิต ทำให้ได้รับการยอมรับว่าผลงานงานของ Frank & Lillian Moller 
Gilbreth ได้ศึกษา เป็น ต้นแบบ”การพัฒนาศาสตร์ Ergonomics”(เกียรติพงษ์ อุดมธนะธีระ, (2018))   
 แนวทาง Therbligs คือ การปฏิบัติงานโดยรวมของงานอย่างหนึ่ง เป็นวิธีการทำงานที่รวดเร็วขึ้น เริ่มที่การ
แบ่งขั้นตอนการทำงานออกเป็นส่วนและกำจัดขั้นตอนที่ไม่จำเป็น ที่ทำให้เสียทั้งแรงงานและเวลาออกไป  ผล
การศึกษาดังกล่าวทำให้กิลเบรธ Gilbreth สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพในการทำงานที่ต้องใชกำลังกายเคลื่อนไหว
และลดความเหนื่อยล้าจากการทำงานของคนงานมาประยุกต์ใช้ในกาวิธีการปฏิบัติงาน เพื่อเพิ่มผลผลิตและลดชั่วโมง
การทำงาน และ การทำเช่นนี้จะเป็นผลดีต่อผู้ปฏิบัติงาน โดยมีหลักการว่า  
  (1) ค้นหาและจำแนกวิธีการปฏิบัติงานที่ดีที่สุด  
  (2) พยายามลดกฎเกณฑ์การทำงานให้น้อยลง  
  (3) ประยุกต์กฎเกณฑ์ให้เข้ากับมาตรฐานของวิธีการปฏิบัติงานเพื่อเพิ่มผลผลิตและลดชั่วโมงการ
ทำงานเป็นการทำงานของคนงานประยุกต์กฎเกณฑ์เข้ากับมาตรฐาน  อีกทั้งศึกษาการเคลื่อนที่ของพนักงานรอบๆ 
บริเวณที่ปฏิบัติงาน และความสัมพันธ์กันระหว่างพนักงานกับเครื่องมือเครื่องใช้ หรือความสัมพันธ์กันระหว่าง
พนักงานกับพนักงานในการปฏิบัติงานแบบกลุ่ม ซึ่งการทำเช่นนี้จะเป็นผลดี ต่อผู้ปฏิบัติงาน ประสิทธิภาพการทำงาน 
และเพื่อนร่วมงาน เพราะงานจะสบายขึ้น ไม่จำเป็นต้องต้องทำออกไป 
 โดยสรุป การศึกษาของ Frank & Lillian Moller Gilbreth นอกจาก ศึกษาการเคลื่อนไหวของร่างกาย เพื่อ
ลดขั ้นตอน และค้นหาวิธีที ่ดีที ่ส ุดในการทำงาน เหมือน ดังที ่ Taylor เคยศึกษาแล้ว  Frank & Lillian Moller 
Gilbreth ยังศึกษาการเคลื่อนที่ของพนักงานรอบบริเวณที่ปฏิบัติงาน และความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกับเครื่องมือ
เครื่องใช้ หรือความสัมพันธ์กันระหว่างพนักงานกับพนักงานในการปฏิบัติงานแบบ และเรียการศึกษา Time and 
Motion Study ที่ให้ความใส่ใจกับเครื่องมือ และ สิ่งแวดล้อมรวมกันนี้ว่า”Therblig” และ ในความพยายามเพื่อลด
การเคลื่อนไหวร่างกายของผู้ปฏิบัติงานจะคำนึงถึงความเมื่อล้าการทำงาน ซึ่งมีผลกระทบต่อสุขภาพและผลผลิต เป็น
ต้นแบบของการศึกษา”การพัฒนาศาสตร์ Ergonomics” ปัจจุบันแนวความคิดของ Frank & Lillian Moller 
Gilbreth สามารถนำมาประยุกต์ใช้ในการจัดการสมัยใหม่ เช่น TQM, QCC, Six Sigma เป็นต้น 
 2.2.3.3  เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt 
 เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt (ปี1861-1919) เป็นผู้บุกเบิกทางด้านวิศวอุตสาหกรรมและการจัดการ 
เคยเป็นผู้ช่วย Taylor ในโรงงานเหล็กเบ็ทเลเฮ็ม ได้พัฒนาเทคนิคพิเศษขึ้นมา 2 ประการ เพื่อปรับปรุงงานของฝ่าย
ผลิต ได้แก ่
  1. นำเอากราฟ "Gantt Chart" มาเป็นสื่อในการอธิบายแผน การวางแผน การจัดการ และการ
ควบคุมองค์การ 
  2. คิดวิธีจ่ายค่าตอบแทนในการทำงานแบบใหม่ โดยใช้วิธีให้สิ่งจูงใจ เป็นระบบที่ประกันค่าจา้งขั้น
ต่ำสุดที่คนงานจะได้รับเพื่อให้เพียงพอสำหรับค่าครองชีพ แต่คนที่ทำงานได้ผลผลิตมากกว่าจุดที่โรงงานกำหนดเขาจะ
ได้รับเงินแถมหรือโบนัส—นับเป็นแนวคิดการให้สิ่งจูงใจ(incentives) โดยเฉพาะถ้าคนงานปฏิบัติงานดีนอกเหนือ จาก
ที่คาดหวังไว้จะได้รับรางวัลเป็นรายได้แล้ว นั่นคือเลื่อนตำแหน่งให้เป็นหัวหน้า(supervisors) และเน้นให้ทำหน้าที่เป็น
ผู้ฝึกสอน(coach) มากกว่าให้เป็นผู้ควบคุมงาน--ผลปรากฏกว่าองค์การบางแห่งที่นำแนวคิดของแกนต์ไปใช้ให้มีผลิต
ภาพเพิ่มข้ึนถึง 2 เท่าตัวหลังจากใช้ระบบสิ่งจูงใจดังกล่าว 

ภาพที่2-15: เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt กับการจัดการ 
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      ที่มา: บูรณาการจากการวิเคราะห์ 
 
 

ภาพที่2-16: ตัวอย่าง Gantt Chart การวางแผนแบบแต่ละเดือน 
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  ที่มา: (Google search, (2563)) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่2-17: ตัวอย่าง Gantt Chart การผลิตแต่ละคน 
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 ที่มา: ที่มา: (Google search, (2563)) 
 Gantt Chart ที่เฮนรี แอล แกนต์ Henry L. Gantt คิดขึ้น ปัจจุบัน ยังคงใช้อยู่ ใช้ในการวางแผน และ
ควบคุมการทำงาน อย่างตัวอย่างด้านล่างแสดงให้เห็นว่า แม้บางครั้งมีงานสองงานซ้อน กัน แต่ก็ยัง ควบคุมการ
ทำงาน ให้เสร็จสิ้นได้  และผู้บริหารบางคนประยุกต์Gantt Chart ทั้งทางด้าน ควบคุมงานให้เสร็จตามกำหนดแล้วยัง
ควบคุมงบประมาณด้วย เช่นใส่งบประมาณ ที่ต้องใช้ในแต่ละขั้นตอนงานลงไปในChartด้วย 
 2.2.3.4  แฮร์ริงตัน อีเมอร์สัน (Harrington Emerson) 
 อีเมอร์สัน (ปี 1853-1931) เป็นวิศวกรที่ปรึกษาด้านการจัดการงานวิศวกรรมที่มีประสิทธิภาพ (Efficiency 
Engineering) ที่ช่วยรักษาทรัพยากรขององค์การ และ กำจัดความสูญเสียในการทำงาน  โดยแนวคิดของ Emerson 
ได้รับอิทธิพลมาจากแนวคิดการจัดการแบบวิทยาศาสตร์ของ Taylor และเพิ่มเติมแนวคิดใหม่ว่า “ ต้องให้ความสำคัญ
ที่โครงสร้าง และ เป้าหมายขององค์การเนื่องจากสะท้อนให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล( interpersonal 
relations) ในองค์การ การจัดการที่เป็นระบบ(systematic management) จะทำให้องค์การลดความสูญเสียหรือ
สิ้นเปลืองสามารถทำงานได้ง่ายและเหมาะสม” 
  Harrington Emerson ได้เขียนหนังสือมา 3 เล่ม คือ  

1) Efficiency as a Basis for Operation and Wages (1909),  
2) The Twelve Principles of Efficiency (1912) และ  
3) Colonel Schoonmaker and the Pittsburgh and Lake Erie Railroad (1913)   

 ในหนังสือ 3 เล่ม เพื่อปรับปรุงกับการจัดการกับประสิทธิภาพของคน โครงสร้าง และเป้าหมายขององค์การ 
เพื่อผลตอบแทนที่สมเหตุสมผล(http://adisony.blogspot.com/2012/10/emerson-c-harrington.html,(2563)) 
 โดยอีเมอร์สันได้กำหนดหลักการของประสิทธิภาพ (principles of efficiency) ที่ผู้จัดการควรนำไปปฏิบัติ 
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพองค์การ 12 ประการดังนี้ 

1.    กำหนดเป้าหมายที่ชัดเจน 
2.    การใช้สามัญสำนึกในการบริหารงาน 
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3.    การร่วมปรึกษาหารือกับผู้ที่เก่ียวข้อง 
4.    การมีวินัยในการปฏิบัติงาน 
5.    การให้ค่าตอบแทนที่ยุติธรรม 
6.    การบันทึกข้อมูลการทำงาน 
7.    การวางแผนในแต่ละหน้าที่อย่างเป็นวิทยาศาสตร์ เพื่อให้องค์การสมารถทำงานได้อย่าง

ต่อเนื่องและบรรลุเป้าหมาย 
8.    กำหนดวิธีการปฏิบัติในการทำงานที่เป็นมาตรฐานและกำหนดเวลาในการทำงาน 
9.    กำหนดสภาพการทำงานที่เป็นมาตรฐาน 
10. กำหนดมาตรฐานการดำเนินการผลิต 
11. การจัดทำคู่มือการปฏิบัติงาน 
12. การให้รางวัลแก่คนงานที่ทำงานดีเด่น 

 2.2.4  แนวคิดแบบการจัดการเชิงบริหาร    
 แนวคิดแบบการจัดการเชิงบริหาร เป็นการประมวลความรู้ จากการแนวคิดต่างๆ มาพัฒนาเป็นหลักคิด ใน
เชิงการบริหาร   ในส่วนของแนวคิดการจัดการเชิงบริหารในยุคClassic ของหนังสือเล่มนี้จะแสนอแนวคิดของ 
นักปราชญ์ 3 กลุ่ม ได้แก่ 

2.2.4.1  อองริ ฟาโย(Henri Fayol)  
2.2.4.2  ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค(Luther Gulick & Lyndall Urwick) 
2.2.4.3  เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester Barnard) 

 2.2.4.1  อองริ ฟาโย (Henri Fayol)  
 Henri Fayol (ค.ศ.1841–1925) เป็นชาวฝรั่งเศส ได้ชื่อว่าเป็นบิดาแห่งทฤษฎีการจัดการตามหลักการ โดย 
Henri Fayol มีประสบการณ์เป็นนักบริหารวิศวกรระดับสูงในอุตสาหกรรม โดยระหว่างที่ทำงานที่บริษัทเหมืองแร่ 
Compagnie de Commentry-Fourchambault-Decazeville ได้พัฒนาหลักการการทำงาน และวิเคราะห์ว่าการ
บริหารงานให้บรรลุเป้าหมายได้นั้น ผู้บริหารจะต้องทำ 3 ประการ (สัญญา เคณาภูมิ, (2559)) คือ  
  1. ต้องมีหน้าที่เกี ่ยวกับ การจัดการ โดยเรียกว่า (Management functions) เป็นกระบวนการ
ทางการจัดการงาน นำมาประยุกต์เป็นหน้าที่5ส่วนทางการบริหาร (POCCC หรือ เรียกง่ายๆว่า PO 3 Cs ) เป็นหนึ่ง
ในแนวคิดทฤษฎีการบริหารจัดการ(Management Theory) ที่ได้รับการยกย่องมาถึงปัจจุบัน เป็นแนวคิด Principles 
of Management ประกอบด้วยหน้าที่ (Functions) ทางการจัดการ 5 ประการ ดังนี้ 

(1) P – Planning: การวางแผน 
(2) O – Organizing: การจัดองค์กร 
(3) C – Commanding: การบังคับบัญชาสั่งการ 
(4) C – Coordination: การประสานงาน 
(5) C – Controlling: การควบคุม 

2. ผู้บริหารต้องมี มีคุณลักษณะพร้อมความ สามารถทางร่างกาย จิตใจ ไหวพริบ การศึกษาหา
ความรู้ เทคนิคในการทำงาน และประสบการณ์ต่างๆ โดยคุณสมบัติทางด้านเทคนิควิธีการทำงานนั้น สำคัญที่สุด  ใน
ระดับคนงานธรรมดา แต่สำหรับระดับสูงขึ้นไปกว่านั้น ความสามารถทางด้านบริหารจะเพิ่มความสำคัญตามลำดับ 
และมีความสำคัญมากที่สุดในระดับผู้บริหารขั้นสุดยอด (Top executive) ควรจะได้มีการอบรม (Training) ความรู้
ทางด้านบริหารควบคู่กันไปกับความรู้ทางด้านเทคนิคในการทำงาน 

3. ผู้บริหารต้องยึดหลักเกี่ยวกับการจัดการ (Management principles) โดยหลักทั่วไป ที่ใช้เป็น
แนวทางปฏิบัติสำหรับผูบ้ริหาร มีจำนวน14 ข้อ (Gatewood & Others, (1995)) เพื่อเป็นทิศทางให้ผู้บริหารตลอดจน
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องค์การใช้ยึดถือเป็นแนวทางปฏิบัติ ได้แก่ หลักที ่เกี ่ยวกับอำนาจหน้าที ่และความรับผิดชอบ (Authority & 
responsibility)  

(1) หลักของการมีผู้บังคับบัญชาเพียงคนเดียว (Unity of command)  
(2) หลักของการมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน (Unity of direction)  
(3) หลักของการธำรงไว้ซึ่งสายงาน (Scalar chain)  
(4) หลักของการแบ่งงานกันทำ (Division of work or specialization)  
(5) หลักเก่ียวกับระเบียบวินัย (Discipline)  
(6) หลักของการถือประโยชน์ส่วนบุคคลเป็นรองประโยชน์ส่วนรวม (Subordination of 

individual to general interest)  
(7) หลักของการให้ผลประโยชน์ตอบแทน (Remuneration)  
(8) หลักของการรวมอำนาจไว้ส่วนกลาง (Centralization)  
(9) หลักของความมีระเบียบเรียบร้อย (Order)  

(10) หลักของความเสมอภาค (Equity)  
(11) หลักของความมีเสถียรภาพของการว่าจ้าง ทำงาน (Stability of tenure)  
(12) หลักของความคิดริเริ่ม (Initiative) และ  
(13) หลักของความสามัคคี (Esprit de corps) 

 Henri Fayol ได้นำแนวคิด เร่ือง หน้าที่5ส่วนทางการบริหาร (PO 3 Cs) และ  
หลักการบริหารจำนวน14 ประการ ตีพิมพ์ลงในหนงัสือที่ชื่อวา่ “Administration Industrielle et Generale; 
prévoyance, organisation, commandement, coordination, controle”  หรือหลักการจัดการอุตสาหกรรม
(https://th.hrnote.asia/orgdevelopment/190626-poccc-henri-fayol/,(2019)) 
 

 

 

 

ภาพที่2-18: อองริ ฟาโย (Henri Fayol) กบัการจัดการ 
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  ที่มา: บูรณาการจากการวิเคราะห์ 
 2.2.4.2  ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค(Luther Gulick & Lyndall. Urwick) 

ในปีค.ศ.1937 ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดลั เออร์วิค์ เสนอแนวคิด ภาระหน้าทีท่ี่สำคัญของนัก
บริหาร POSDCoRB ในบทความ Paper on the Science of Administration: Notes on the Theory  
of Organization” หลักการและแนวของ POSDCoRB (http://adisony.blogspot.com/2012/10/luther-
gulick.html, (2563)) เป็นเครื่องมือสำคัญสำหรับผูบ้ริหาร7 ประการ พัฒนามาจากแนวคิดของ Henri Fayol (ที่
กล่าวถึงองค์ประกอบของ” การจัดการ” 5 ส่วน ได้แก่ Planning, Organizing, Leading, Coordinating. 
Controlling) POSDCoRB มีรายละเอียด ดังนี้  

1. P- Planning หมายถึง การวางแผน ได้แก่ การจัดวางโครงการและแผนงานต่างๆ ขึ้นมาไว้
ล่วงหน้า 

2. O-Organizing หมายถึง การจัดองค์การได้แก่ การแบ่งงาน การกำหนดส่วนงาน โครงสร้าง
ขององค์การ การกำหนดตำแหน่งงานต่างๆ พร้อมกับอำนาจหน้าที่ 

3. S-Staffing หมายถึง การจัดการเกี่ยวกับตัวบุคคลในองค์การ นับตั้งแต่การจัดอัตรากำลัง 
การสรรหา การคัดเลือก การบรรจุแต่งตั้งบุคคล การเลื่อนขั้น เลื่อนตำแหน่ง เงินเดือน การโยกย้าย และการให้บุคคล
พ้นจากตำแหน่ง 
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4. D-Directing หมายถึง การอำนวยงาน ได้แก่ การทำหน้าที่ในการตัดสินใจ วินิจฉัยสั่งการ 
การออกคำสั่ง มอบหมายภารกิจการงานไปให้ผู้ใต้บังคับบัญชา หลังจากนั้นต้องใช้ภาวะของการเป็นผู้นำในการกระตุน้
จูงใจคนให้ยอมรับในผู้บริหาร 

5. Co- Coordinating หมายถึง การประสานงาน ได้แก่ การทำหน้าที่ในการประสานกิจกรรม
ต่างๆ ที่ได้มีการแบ่งแยกออกไปเป็นส่วนงานย่อยๆ เพื่อให้ทุกภาคส่วนสามารถทำงานประสานสอดคล้องกัน และมุ่ง
ไปสู่เป้าหมายเดียวกัน 

6. R- Reporting หมายถึง การรายงาน ได้แก่การทำหน้าที ่ในการรับฟังรายงานผลการ
ปฏิบัติงานของบุคคลและหน่วยงานที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชาได้รายงานมา การรายงานถือเป็นมาตรการในการตรวจสอบ
และควบคุมงานด้วย 

7. B- Budgeting หมายถึง การงบประมาณ ได้แก่ หน้าที่ที่เกี่ยวกับการจัดทำงบประมาณ 
การจัดทำบัญชีการใช้จ่ายเงินและการตรวจสอบควบคุมด้านการเงิน การบัญชีของหน่วยงานนั่นเอง 

ภาพที่2-19: (Luther Gulick & Lyndall. Urwick) กับการจัดการ 

 
ที่มา: บูรณาการจากการวิเคราะห์  
 
 2.2.4.3  เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester Barnard) 
 Barnard ได้เขียนหนังสือชื่อ “The Functions of the Executive” ในปี ค.ศ.1938 โดยเห็นว่าองค์การเป็น
ระบบสังคมที่เปลี่ยนแปลงได ้และเนื่องจากคนคนเดียวทำเองไม่ได้ เพราะมีข้อจำกัดต่างๆ ทางกายภาพ ชีวภาพ สังคม 
และจิตวิทยา แต่อย่างไรก็ตาม การนำเอาคนตั้งแต่สองคนขึ้นไปมาร่วมมือกันทำงานไม่ใช่ของง่าย จำเป็นต้องมีการ
จัดระบบความร่วมมือกัน (Cooperative System) ขึ้นมา 
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 ดังนั้นองค์การเกิดขึ้นมาจากความจำเป็นของคนที่จะร่วมมือกันทำงาน ซึ่งองค์การจะอยู่ได้ต่อเมื่อคนที่มา
รวมกัน เป็นความเต็มใจของคนทำงานที่ทุ่มเทความพยายามเพื่อให้เกิดระบบแห่งความร่วมมือ เพื่อทำงานให้สำเร็จ  
คือบรรลุเป้าหมายขององค์การเรียกว่าทำงานแบบมีประสิทธิผลและสามารถสนองความต้องการของปัจเจกบุคคลด้วย 
โดยจัดระบบการกระจายผลประโยชน์ตอบแทนต่อสมาชิกที่เหมาะสม เรียกว่า ทำงานแบบมีประสิทธิภาพสมาชิกทุก
คนจะมีความกระตือรือร้นตั้งใจทำงาน มีความสามารถในการติดต่อซึ่งกันและกันเป็นอย่างดี และสมาชิกทุกคนต่างยึด
มั่นในเป้าหมายหรืออุดมการณ์ร่วมขององค์การ (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) ทำให้ในองค์กรมีความเกี่ยวพันที่
ประสานกันโดยมีเป้าหมายของการตอบสนองความต้องการส่วนบุคคล และเห็นว่าบุคคลแต่ละคน องค์การ ผู้ขาย 
และลูกค้า ต่างก็เป็นส่วนหนึ่งของสภาพแวดล้อม และ ฝ่ายบริหารมีหน้าที่ตัดสินใจด้วยความรับผิดชอบภายในกรอบ
ของศีลธรรมอันดี เพราะความอยู่รอดขององค์การขึ้นอยู่กับความสามารถของฝ่ายบริหาร ในฐานะผู้นำองค์การที่จะ
สร้างระบบความร่วมมือที่ดี เช่น จัดเรื่องการติดต่อ การรักษากำลังใจในการทำงานของปัจเจกบุคคล เพื่อนำไปสู่การ
การเชิดชูธำรงไว้ซึ่งเป้าหมายขององค์การ  
 ในภาพรวม Barnard ยอมรับทฤษฎีว่าด้วยอำนาจหน้าที่ ของ Max Webber โดยอำนาจหน้าที่นั้นควรเกิด
จากการยอมรับของคนงาน มากกว่าการขึ้นกับตำแหน่ง (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) 

ภาพที่2-20: เชสเตอร์ บาร์นาร์ด (Chester Barnard) กบัการจัดการ 

ที่มา: บูรณาการจากการวิเคราะห์ 
  
 บางตำราจัดให้ Chester Barnard เป็นเรื่องของการจัดการสมัยใหม่ เพราะเป็นการมองเป็นระบบ และ 
ไม่ได้มองเฉพาะ ปัจจัยในองค์การ แต่เนื่องจากสิ่งที่ Chester Barnard ค้นพบ เป็นแนวคิดเชิงบริหารคล้ายกับ อองริ 
ฟาโย (Henri Fayol) และ ลูเธอร์ กูลิค และ ลินดอลล์ เออร์วิค(Luther Gulick & Lyndall. Urwick) ได้เสนอแนวคิด
ไว้เพียงแต่มีการเชื่อมกับ สิ่งแวดล้อมภายนอกด้วย (ซึ่งมีบางส่วนคล้ายกับแนวคิด Supply Chain Management ซึ่ง
จะกล่าวถึงรายละเอียดในตอนต่อไป) ดังนั้นในหนังสือเล่มนี้จึงขอนำแนวคิดของ  Chester Barnard มาใส่ไว้ในส่วน
ของแนวคิดเชิงบริหาร    

2.3 ยุคนีโอคลาสสิค (The Neoclassical Management Theory) หรือ
เรียกอีกชื่อว่า ยุคพฤติกรรมนิยม (The Behavioral Management Theory) 
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 จากข้อจำกัดของการจัดการในยุค Classic –ของทั้ง 4 แนวคิด ที่ได้กล่าวถึงแล้ว มักจะให้ความสำคัญกับการ
ทำงานให้สำเร็จ โดยไม่ค่อยกล่าวถึงความรู้สึกของคนทำงานมากนัก ดังนั้นในการจัดการของ ยุคนีโอคลาสสิค  (The 
Neoclassical Management Theory) จึงให้ความสำคัญกับความรู้สึกนึกคิดของคนในองค์การมากขึ้น เช่น ความ
ต้องการตามธรรมชาติของคน แรงจูงใจในการทำงานของคนทำงาน ทำให้บางครั้งมีการเรียกชื่อยุคนี้อีกชื่อหนึ่งว่า 
“ยุคทฤษฎีองค์การยุคพฤติกรรมนิยม” แบ่งเป็นแนวคิด-ทฤษฎี การจัดการย่อยๆดังนี้    

2.3.1  ทฤษฎีการจัดการเชิงมนุษย์สัมพันธ์ ที่กล่าวถึง ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม 3 กลุ่มนักคิดได้แก่  
  2.3.1.1  จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo)  
                      2.3.1.2  ฮิวโก มันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) และ 
                      2.3.1.3  แมรี ปาร์คเกอร์ โฟลเลตต์ (Mary Parker Follett) 
          2.3.2  ทฤษฎีการจัดการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (The Behavior Approach to 
Management) 

         2.3.2.1  อับราฮัม ฮาโรลด์ มาสโลว์ (Abraham Harold Maslow) 
         2.3.2.2  ดักลาส แมคเกรเกอร์ (Donglas McGregor) 

 2.3.1  ทฤษฎีการจัดการเชิงมนุษย์สัมพันธ์ 
 2.3.1.1 จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo) กับการศึกษาที่ฮอว์ธอร์น (The Hawthorne 
Studies)        
 จอร์จ เอลตัน เมโย (George Elton Mayo) (26 December 1880 –7 September 1949) เป็นชาว
ออสเตรเลีย นักสังคมและ จิตวทิยาอุตสาหกรรม ได้รับการกลา่วถึงว่าเป็น “บิดาของวิชามนษุยส์ัมพันธ์ Behavioral 
Organization Theory” ศึกษาปัจจัยทางสังคมและปจัจัยส่วนบุคคลที่มีผลต่อการทำงานในโรงงาน โดยเฉพาะท้าทาย
การศึกษาของ เฟรเดอริก ดับเบิลยู เทย์เลอร์ Taylor (บิดาของการจัดการแบบวิทยาศาสตร ์หรือScientific 
Management) วา่ การทำงานของคนงาน ไม่ควรมองแต่การทำงานเท่านั้น แต่พบว่ามีเร่ืองพฤติกรรมกลุ่ม  

❖ การศึกษาที่ฮอว์ธอร์น (The Hawthorn Experiment หรือ Hawthorne Studies): The 
Hawthorne Studies: เป็นการศึกษาตั้งแต่ปี ค.ศ. 1928-1933 (ภูริพัฒน์ ชาญกิจ, (2561)) เปน็การศึกษาถึง 4 ระยะ 
 ระยะที่หนึ่ง: เริ่มจากการทดลองที่บริษัทเจนเนอรัล อิเล็กทริก (General Electric) ได้ว่าจ้างให้สภาวิจัย
แห่งชาติของสหรัฐอเมริกาทำการศึกษาว่า”ระดับความเข้มของแสงสว่าง จะมีผลกระทบต่อผลิตภาพการทำงาน”  ใช้
สภาพการทำงานในโรงไฟฟ้า ของบริษัทเวสเทิร์น อิเล็กทริก (Western Electric) ซึ่งเป็นบริษัทผู้ผลิตอุปกรณ์ในเครือ 
เอที แอนด์ ที ที่ตั้งอยู่ในเมืองฮอว์ธอร์น (Hawthorne) มลรัฐชิคาโก เป็นสถานที่วิจัย ทำให้เป็นงานวิจัยนี้เป็นที่รู้จัก
กันดีในนาม “การศึกษาที่ฮอว์ธอร์น” โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อหาวิธีเพิ่มพูนประสิทธิภาพงานการทำงานของคนทำงาน
ในโรงงานโดยการจัดระบบแสงสว่างในโรงงานเสียใหม่ มีสมมติฐานว่า ถ้ามีการจัดระบบแสงสว่างให้ดีขึ้นผลผลิตจะ
มากข้ึนตามไปด้วย นักวิจัยของการศึกษาคร้ังแรกชื่อ เอฟ โจ โรธลิสเบอร์เกอร์ (F.J.Roethlisberger) และวิลเลียม เจ 
คิดสัน (William J. Dickson)  
 ในปี 1924เร่ิมต้นจากความพยายามที่จะศึกษาลักษณะของการจัดการโดยเฉพาะอย่างยิ่งในเรื่องระดับความ
เข้มของแสงสว่างที่มีผลกระทบต่อความเหนื่อยและผลงานของคนงาน-นักวิจัยได้ดำเนินการทดลองโดยการวัดผลิต
ภาพของคนงานอย่างเป็นระบบที่ระดับความเข้มของแสงสว่างในระดับต่างๆในห้อง (room studies)โดย แบ่งคนงาน
ออกเป็น 2 กลุ่ม   

• ในการทดลองเขาแบ่งการทำงานเป็น 2 กลุ่ม โดย  
o กลุ่มหนึ่งใช้ความเข้มของแสง เหมือนอย่างที่เคยปฏิบัติกันมา ไม่มีการปรับแสงสว่างแต่

อย่างใด เรียกว่ากลุ่มควบคุม (control group)  
o ส่วนอีกกลุ่มหนึ่งมีการปรับแสงสว่าง ให้ความเข้มของแสงผันแปรเรียกว่ากลุ่มทดลอง 

(experimental group)   
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▪ ผลจากการทดลองพบว่าผลิตภาพการผลิตของทั้งสองกลุ่ม ที่ปรับและไม่ปรับระบบแสงสว่าง ผลผลิต
เพิ่มขึ้นอย่างมากทั้งสองกลุ่มไม่แตกต่างกัน จากผลการทดลองหลายครั้งก็ตาม  (แม้ว่าในความเป็นจริง กลุ่มที่มีความ
เข้มของ แสงผันแปรสูงขึ้น ควรจะมีผลิตภาพสูงกว่าอีกกลุ่มที่ความเข้มของแสงคงที่ จึงอาจสรุปได้ว่าความเข้มของแสง
มีผล แต่มีปัจจัยอ่ืนที่มีผลต่อการเพิ่มผลผลิตได้) 

▪ นักวิจัยได้ผลลัพธ์ที่เป็นปริศนาเช่นนี้จึงได้เชิญนักจิตวิทยาของมหาลัยฮาร์วาร์ด  ได้แก่ เอลตัน เมโย 
(Elton Mayo) มาช่วยค้าหาคำตอบ โดยเมโยได้เสนอชุดของการทดลองใหม่ขึ้นเพื่อแก้ข้อสงสัยการทดลองของเมโย 
เร ียกว่า“การทดลองโดยการทดสอบการประกอบชิ ้นส ่วน ที ่ส ่งต ่อกันเป ็นทอดๆ” (Relay Assembly Test 
Experiments)  ซึ่งได้ออกแบบที่เพื่อศึกษาผลกระทบของปัจจัยอื่นที่เป็นสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวกับงาน เช่นชั่วโมงการ
ทำงาน ระยะเวลาหยุดพัก อุณหภูมิ ความชื้น การกำกับ แนะนำและปัจจัยอ่ืนๆ โดยมีเป้าหมายที่จะเพิ่มผลิตภาพ โดย
ทดลองกับคนงาน ภายใต้สภาพแวดล้อมการทำงานที่กำหนดและทำการตรวจสอบผลผลิตทุกๆ คร่ึงชั่วโมง ผลปรากฎ
ว่าผลิตภาพการผลิตสูงขึ้นโดยไม่มีความสัมพันธ์กับปัจจัยต่างๆ ที่ใช้ในการทดลอง แม้แต่ไม่ให้มีการหยุดพักหรือให้
ทำงาน 48 ชั่วโมงต่อสัปดาห์ หรือจัดอาหารมื้อเที่ยง ในเวลาต่อมานักวิจัยได้พบว่าตัวของนักวิจัยเองเป็นส่วนหนึ่งของ
การทดลองเพราะคนงานมีความเต็มใจที่จะทดลองและเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษา กล่าวคือคนงานมีความตั้งใจที่จะ
ร่วมมือกับนักวิจัยเพื่อสร้างผลลัพธ์ที่เชื่อว่าเป็นสิ่งที่นักวิจัยต้องการ ผลกระทบดังกล่า วเรียกกันว่า “ผลกระทบที่
ฮอว์ธอร์น” ซึ่งให้คำอธิบายได้ว่าทัศนคติของคนงานที่มีต่อผู้จัดการมีผลกระทบต่อระดับของผลงานของคนงาน 
การค้นพบนี้ได้นำไปสู่การศึกษาพฤติกรรมการจัดการและภาวะผู้นำในเวลาต่อมา จากทัศนคติดังกล่าวได้ก่อนให้เกิด
ขบวนการมนุษย์สัมพันธ์ (human relations movement) โดยมุ่งศึกษาไปที่การปฏิบัติหรือพฤติกรรมของหัวหน้า
งานหรือผู้จัดการที่จะดึงความร่วมมือจากบุคลากรในการทำงานเพื่อผลิตภาพ เป็นความสัมพันธ์ในกลุ่มของคนทำงาน
และความรู้สึกว่าได้รับความสนใจจากผู้ทำการศึกษาวิจัยซึ่งให้ความใส่ใจและการสัมภาษณ์พูดคุยอย่างต่อเนื่องและ
อย่างพร้อมรับฟัง มาโยอธิบายว่าคนทำงานนั้นทำงานภายใต้ “ความสมเหตุสมผลแห่งความรู ้สึก” ( Logic of 
Sentiment)  
 ในกลุ่มควบคุม จะเป็นกลุ่มที่ ก่อน และ หลัง การทดลอง พบว่า ใช้ปริมาณความสว่างของไฟ เท่าเดิมไม่
เปลี่ยนแปลง ซึ่งตามหลักการ นักวิจัย คาดหวังว่า ปริมาณผลผลิต ควรจะเท่าเดิม แต่ผลปรากฎว่าผลผลิตดีขึ้น ดังนั้น 
จึงทำให้ เมโย (Mayo)  คิดว่าผลผลิตที่เพิ่มข้ึนมาจากปัจจัยอื่นไม่ใช่ปัจจัยเร่ืองความสว่างของไฟในกลุ่มทดลองเท่านั้น 
- เมโย(Mayo)กล่าวว่า เป็นเพราะ คนงานมีความตั้งใจที่จะร่วมมือกับนักวิจัยเพื่อสร้างผลลัพธ์ที่เชื่อว่าเป็นสิ่งที่นักวิจัย
ต้องการ  

❖ ทัศนคติของคนงานที่มีต่อผู้จัดการมีผลกระทบต่อระดับของผลงานของคนงาน  
 ระยะที่สอง: ระยะที่สองนี้ผู้วิจัยเลือกทดสอบในห้องทดสอบการประกอบชิ้นส่วน  (Relay Assembly Test 
Room ) โดยมีวัตถุประสงค์การศึกษาตัวแปรหลัก คือ ช่วงระยะเวลาสำหรับการพักผ่อนและชั่วโมงการทำงาน ( Rest 
Periods and Work Hours ) ในระหว่างการปฏิบัติงาน ซึ่งอาจจะมีผลกระทบต่อผลผลิตของคนงาน  
 การทดลองทำกับกลุ่มคนงานผู้หญิงจำนวน 6 คนในห้องทดสอบ การทดลองให้ความสำคัญกับความรวดเร็ว
ในการทำงานของพนักงาน ซึ่งเป็นสิ่งสำคัญสำหรับผลผลิตโดยรวมของบริษัท  เพราะ บริษัท Western Electric มี
คำสั่งซื้อจำนวนมากถึง 7 ล้านชิ้นต่อปี ผลของการวิจัยออกมาเหมือนกับการวิจัยระยะแรก คือ ผลผลิตของคนงานมี
ลักษณะที่เพิ่มขึ้น ถึงแม้ว่า ผู้วิจัยจะทำการเปลี่ยนแปลงช่วงเวลาการพักของคนงานให้ยาวขึ้นหรือสั้นลง  รวมไปถึง 
การสลับช่วงเวลาพักกลางวันในแต่ละวันให้แตกต่างกันออกไป ก็ไม่ส่งผลทำให้ผลผลิตของคนงานลดลง ซึ่งมาโย ให้
เหตุผลว่า เพราะพนักงานในแต่ละกลุ่ม รวมกันเป็นทีมเดียวกัน ทำให้พวกเขาเกิดการทำงานร่วมกันอย่างเป็นน้ำหนึ่ง
ใจเดียวกัน อีกทั้งบรรยากาศของห้องทดสอบ ทำให้สร้างความสัมพันธ์ที่แน่นแฟ้นระหว่างกัน  ดีกว่าบรรยากาศการ
ทำงานเป็นกลุ่มขนาดเล็ก มีความแปลกใหม่ของสถานการณ์ ทำให้คนงานมีความสนใจในงานมากขึ้นในโรงงาน แต่
อย่างไรก็ตาม เพื่อให้ผลการวิจัย ไม่ได้มองเฉพาะผลการทำงานดีขึ้นเนื่องจากสถานการณ์ที่แปลกใหม่เท่านั้น จึงมีการ
ทดลองในขั้นต่อมา   
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 ระยะที่สาม โดยผู้วิจัยได้ทำการสัมภาษณ์พนักงานจำนวน 20,000 คนของหัวหน้างานที่ดูแล และภาระงานที่
พนักงานเหล่านั้นรับผิดชอบอยู่ การสัมภาษณ์ในช่วงแรก ดำเนินไปตามหัวข้อที่กำหนดอย่างเคร่งครัด โดยใช้
ระยะเวลาประมาณครึ่งชั่วโมง หลังจากนั้นได้ปรับเปลี่ยนให้มีความยืดหยุ่นมากขึ้น โดยพนักงานสามารถพูดคุยได้
อย่างอิสระและสามารถที่จะเลือกเรื ่องที่พวกเขาต้องการจะพูดได้ตามที่แต่ละคนต้องการ ทีมวิจัยสังเกตเห็นว่า
พนักงานจะแสดงออกอย่างตรงไปตรงมาสามารถแสดงความคิดเห็นได้มาก ถ้าพวกเขาสามารถเลือกเรื ่องที่พวก
ต้องการจะพูดได้เอง ทีมวิจัยจึงสรุปผลการวิจัยในส่วนนี้ว่า ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นตัวแปรที่สำคัญต่อทัศนคติ
ของพนักงาน 
 ระยะที่สี่ เป็นการวิจัยที่ทดลองกับคนงานผู้ชายจำนวน 14 คน ในส่วนงานการประกอบอุปกรณ์แผงสลับ
สายโทรศัพท์ที่ได้จัดไว้ในห้องทดลอง พนักงานในกลุ่มนี้ทำงานในสภาพแวดล้อมที่ปกติ แต่พวกเขาจะได้รับการจ่าย
ค่าตอบแทนจากผลผลิตของกลุ่มที่ทำได้ กล่าวคือ ค่าจ้างจะสูงขึ้นตามการผลิตที่เพิ่มขึ้นนั้นเอง ผลการวิจัยครั้งนี้
ปรากฏว่า การจูงใจด้วยค่าจ้างที่สูงขึ้นตามการผลิตนั้น ไม่ได้ทำให้กลุ่มมีผลผลิตเพิ่มข้ึนดังที่คาดไว้ แต่กลับอยู่ในระดับ
คงที่ มาโยพบว่ากลุ่มทดลองนี้ได้กำหนดปทัสถาน ( Norm ) สำหรับการปฏิบัติขึ้นในระหว่างกลุ่ม โดยกลุ่มได้กำหนด
ผลผลิตต่อวันที่จะทำเป็นมาตรฐานที่ยึดถือไว้ร่วมกัน เพื่อปกป้องตนเองจากความไม่พอใจของกลุ่ม  หากมีคนงานที่ฝ่า
ฝืนบรรทัดฐานของผลงานกลุ่มและปฏิบัติเหนือกว่าบรรทัดฐานถูกเรียกว่า “พวกเกินหน้าเกินตา” (rate busters)  
ส่วนบุคคลใดไม่สามารถปฏิบัติได้ตามมาตรฐาน หรือ ต่ำกว่าบรรทัดฐานเรียกว่า “พวกถ่วงความเจริญ” (chiselers) 
และ คน“พวกเกินหน้าเกินตา” (rate busters) และ“พวกถ่วงความเจริญ” (chiselers) จะถูกลงโทษทางสังคมซึ่งเปน็
ภาวะกดดันให้ต้องลดผลผลิตลงมา เนื่องจากบุคคลที่ผลิตได้มากกว่ามาตรฐาน อาจทำให้ผู้บริหารยกระดับมาตรฐาน
การผลิตให้สูงขึ ้นไปอีก นำมาซึ่งความยากลำบากในการทำงานของกลุ่ม ขณะที่บุคคลที่มีประสิทธิภาพต่ำกว่า
มาตรฐานจะถูกมองว่าเป็นพวกเอาเปรียบเพื่อนร่วมงาน ดังนั้น “ กลุ่ม ” จึงมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกในกลุ่ม
ซึ่งไม่น้อยไปกว่าอิทธิพลของผู้บริหารที่เป็นทางการตามสายการบังคับบัญชา และลักษณะของกลุ่มที่เกิดขึ้นอย่างไม่
เป็นทางการในที่ทำงานนั้นจะมีอิทธิพลอย่างมากต่อพฤติกรรมการทำงานของพนักงาน รวมทั้งเงินมิใช่ปัจจัยจูงใจที่
สามารถผลักดันให้เกิดพฤติกรรมการทำงานเพียงอย่างเดียวเท่านั้น แต่อาจเกิดขึ้นจากค่านิยม ความเชื่อถือ และ
อารมณ์ความรู้สึกที่อยู่ในตัวบุคคล รวมทั้งอทธิพลจากกลุ่มทีไม่ทางการด้วย 
 ดังนั้น โดยรวมของผลการศึกษา “การศึกษาที่ฮอว์ธอร์น” จึงอาจสรุปได้ว่า ระดับของผลผลิตไม่สามารถถูก
กำหนดโดยฝ่ายบริหารแต่เพียงอย่างเดียว หรือขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมในที่ทำงานเท่านั้น แต่มีผลมาจากอิทธิพลของ
หัวหน้ากลุ่มที่ไม่เป็นทางการด้วย กลุ่มที่ไม่เป็นทางการจะจะมีอิทธิพลอย่างมากในการกำหนดปทัสถานในสังคม  
( Social Norm ) เพื่อให้สมาชิกของกลุ่มปฏิบัติตาม ดังนั้นผู้บริหารจำเป็นต้องตระหนักถึงความต้องการทางสังคม ทั้ง
ด้านทัศนคติของพนักงาน และความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน เป็นการศึกษาที่ชี้ให้เห็นว่า พฤติกรรมของมนุษย์ของ
บุคคล นำไปสู่การเกิดขึ้นของการศึกษาด้านพฤติกรรมศาสตร์ ( Behavioral Science ) ที่เกิดจากพฤติกรรมองค์การ  
Organizational Behavior ) ซึ ่งเป็นพฤติกรรมของกลุ ่มในองค์การทั ้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ  ดังนั้น
การศึกษา การจัดการเชิงพฤติกรรมจะศึกษาถึงธรรมชาติและผลกระทบเชิงพฤติกรรมของบุคคลและกลุ่มภายใน
องค์การและ เพื่อให้กลุ่มมีขวัญกำลังใจและมีความกระตือรือร้นที่จะเพิ่มผลผลิตด้วยความตั้งใจและความร่วมมือของ
สมาชิกกลุ่มด้วยกันเองขณะเดียวกันองค์การควรสร้างบรรยากาศแห่งความร่วมมือขึ้นในองค์การ ส่งเสริมการสื่อสาร
ระหว่างฝ่ายบริหารและคนทำงานจัดให้มีการทำงานเป็นทีม รวมทั้งพัฒนาและรักษาไว้ซึ่งความร่วมมือระหว่างทั้งสอง
ฝ่ายให้มีอยู่ตลอดไปในองค์การ  

❖ แนวคิดจากการศึกษาของเมโย สามารถนำมาปรับใช้กับการทำงานที่เก่ียวกับองค์การ (ปภาวดี มนตรีวัต 
(2561)) และ (สัญญา เคณาภูมิ, (2559))สรุปได้ดังนี้ 
 1. การทำงานเป็นกิจกรรมกลุ่ม: ปริมาณงานที่ทำได้นั้น ไม่ได้ทำตามความสามารถทางร่างกายของบุคคล 
คนงานไม่ได้ทำ งานในลักษณะของบุคคล (Individual)แต่ทำ งานในฐานะสมาชิกกลุ่ม (Member of group) 

mailto:pornsri.la@kmitl.ac.th


2-37/48 
 

ดร. พรศรี เหล่ารุจิสวัสดิ์,  การจัดการ ( Principle of Management) , pornsri.la@kmitl.ac.th  Tel 668-1826-1800 

และข้อกำหนดตาม ปทัสถานของสังคม (Social norm) ซึ่งโดยทั่วไปสังคมสำคัญของบุคคลมากจากกิจกรรมการทำงา
ดังนั้นหากนำ วิธีการทางมนุษย์สัมพันธ์ไปใช้ ให้ถูกต้องแล้ว จะทำ ให้เกิดบรรยากาศเอ้ือให้ทุกฝ่าย เข้ากันได้เป็นอย่าง
ดี คนงานจะได้รับความพอใจสูงขึ้น และกำ ลังความสามารถทางการผลิตก็จะเพิ่มมากข้ึน ด้วย 
 2. รางวัลที่ไม่ใช่เงิน และการลงโทษมีบทบาทสำคัญที่ส่งผลต่อพฤติกรรมของ คนงาน 
 3. กลุ่มไม่เป็นทางการ(ในการทดลอง คือนักวิจัย ที่มีอิทธิพลต่อความรู้สึก) ในองค์การ มีอิทธิพลสำคัญต่อ
การควบคุมทางสังคมในการทำงานรวมถึงทัศนคติของคนทำงานแต่ละคน โดยอิทธิพลสำคัญของกลุ่มทางสังคมภายใน
องค์การที่เกิดขึ้นอย่างไม่เป็นทางการโดยมีพื้นฐานมาจาก “ความ รู้สึก” (Sentiments) ที่เป็นเรื่องราวทางจิตใจของ
คนงาน และความสัมพันธ์ทางสังคมระหว่างคนงาน จะเห็นได้ว่า ประสิทธิภาพของงานจะเกิดขึ้นมากน้อยแค่ไหนย่อม
ขึ้น อยู่กับขวัญกำลังใจ ความพึงพอใจ ความพร้อมทางสภาพ จิตใจ ที่จะส่งผลต่อพฤติกรรมในการทำ งานของคนงาน 
รวมถึงเรื่องราวทางสังคมของคนงานในกลุ่มด้วย นอกจากนี้  ความร่วมมือกันในกลุ่มไม่ได้เกิดขึ้นโดยบังเอิญ แต่เป็น
สิ่งที่พัฒนาขึ้นมาจากการทำงานร่วมกัน ซึ่งหากพัฒนาจนมีความร่วมมือกันเป็นอย่างดี สมาชิกกลุ่มจะมีความกลม
เกลียวและสามารถต้านทานสิ่งรบกวนจากสังคมนอกกลุ่มได้ (หรือในทางตรงข้ามหากมีการพัฒนาในทางไม่ดี อาจ
ก่อให้เกิดการทำงานที่มีลักษณะการหน่วยเหนี่ยว เหมือนที่ Taylor ได้เคยศึกษาไว้ได้) 
 แนวคิดจากการศึกษาของเมโย ยังได้ข้อคิด ในเรื่องพฤติกรรมมนุษย์ กับการทำงาน  (สัญญา เคณาภูมิ,
(2559)) และ พิทยา บวรวัฒนา (2543)) ดังนี้  
  (1) ปัจจัยทางด้านกายภาพ (Physical factor) หรือวิธีการบริหาร งานแบบวิทยาศาสตร์ ไม่ไดเ้ป็น
ตัวกำหนดปริมาณผลผลิต ปัจจัยที่เป็นตัวกำหนดปริมาณผลผลิต คือปัจจัยทางด้านสังคม  

(2) พฤติกรรมการทำ งานของคนงานถูกกำ หนดโดย ระบบการให้รางวัล และการลงโทษทางสังคม 
ไม่ใช่ระบบ การให้รางวัลและการลงโทษทางเศรษฐกิจ  

(3) ผู้นำของกลุ่มที่เป็นทางการและกลุ่มที่ไม่เป็นทางการ จะมีบทบาท  ในการบังคับใช้และสร้าง
ปทัสถานของกลุ่มที่เป็นทางการ และไม่เป็นทางการ  

(4) กลุ่มจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม กลุ่มไม่เป็นทางการในองค์การมีอิทธิพลสำคัญต่อการควบคุม
ทางสังคมในการทำงานรวมถึงทัศนคติของคนทำงานแต่ละคน 

(5) ความร่วมมือกันในกลุ่มไม่ได้เกิดขึ้นโดยบังเอิญ แต่เป็นสิ่งที่พัฒนาขึ้นมาจากการทำงานรว่มกัน 
ซึ่งหากพัฒนาจนมีความร่วมมือกันเป็นอย่างดี สมาชิกกลุ่มจะมีความกลมเกลียวและสามารถต้านทานสิ่งรบกวนจาก
สังคมนอกกลุ่มได้ (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) 

(6) ควรที่จะมีการแสวงหาภาวะผู้นำแบบ ต่างๆ เพื่อให้ได้ผู้นำ ที่เหมาะสมกับภารกิจขององค์การ 
อย่างแท้จริง ทั้งนี้เนื่องจากภารกิจขององค์การ แต่ละองค์การจะมีความแตกต่างกันไปตามวัตถุประสงค์ในการ ก่อตั้ง
องค์การ 

❖ กรณีศึกษาจริงกับการนำความรู้ของ The Hawthorne Studies มาประยุกต์ใช้ 
 ข้าพเจ้าเคยมีประสบการณ์ในการนำThe Hawthorne Studies กรณีศึกษาของ เมโย มาประยุกต์ใช้ในการ
ทำงานที่สถานที่แห่งหนึ่ง จึงใคร่ขอแลกเปลี่ยนประสบการณ์ดังนี้ ในการทำงานจริง มีกลุ่มผู้นำทั้งที่เป็นทางการ 
และ ไม่เป็นทางการ (กลุ่มอิทธิพล- ใครทำอะไร ที่แตกต่างจากกลุ่มอิทธิพล มักไม่ได้รับการยอมรับ และมีโอกาสถูก
ต่อต้านอยู่จริง) ดังนั้นถ้าหากรู้จักใช้พลังของกลุ่มอิทธิพลอย่างไม่เป็นทางการให้เป็นประโยชน์ จะช่วยให้การทำงานใน
บางครั้ง สะดวกกว่าการทำงานปกติ เช่น หากเรารู้ว่าคนไหนเป็นหัวหน้ากลุ่มอย่างไม่เป็นทางการและเราต้องการ
ทำงานล่วงเวลาหากมีการเรียกหัวหน้ากลุ่มที่ไม่เป็นทางการชี้แจงนอกรอบก่อน และ ให้หัวหน้ากลุ่มที่ไม่เป็นทางการ
นั้นไปชี้แจงต่อ จะทำให้ พนักงานโดยส่วนใหญ่ยอมคล้อยตาม และยินดีให้ความร่วมมือในกาทำงานOTได้อย่าง
ยินยอมเต็มใจมากกว่าการสั่งเพียงแค่ให้มีการทำงานOT ตามคำสั่งของกลุ่มที่เป็นทางการของบริษัทเท่านั้น (เพราะ
ผู้นำกลุ่มที่ไม่เป็นทางการรู้สึกว่าตนได้รับการยอมรับ และ มีความสำคัญ เป็นต้น) แต่อย่างไรก็ตามฝ่ายบริหารที่มี
หน้าที่โดยตรงตามสายการบังคับบัญชา ควรปฏิบัติหน้าที่ของตนภายใต้ “ความสมเหตุสมผลแห่งค่าใช้จ่ายและความมี
ประสิทธิภาพ” (Logic of Cost and Efficiency) ดั่งเช่นที่ มาโย ได้อธิบายว่าคนทำงานนั้นทำงานภายใต้ “ความ
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สมเหตุสมผลแห่งความรู ้สึก” (Logic of Sentiment) ขณะที ่ฝ่ายบริหารปฏิบัติหน้าที ่ของตนภายใต้ “ความ
สมเหตุสมผลแห่งค่าใช้จ่ายและความมีประสิทธิภาพ” (Logic of Cost and Efficiency) (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561))   
เพื่อลดความขัดแย้งระหว่างคนทำงานและฝ่ายบริหารจากความไม่เข้าใจกันและทำให้เกิดความสำคัญคือความร่วมมือ
และความสัมพันธ์ในกลุ่มคนทำงานด้วยกัน และสร้างการรวมกลุ่มและการได้รับการยอมรับในฐานะสมาชิกกลุ่มจาก
เพื่อนร่วมงานทุกฝ่ายร่วมกัน เพราะมนุษย์มีความต้องการที่จะอยู่รวมกลุ่มและการได้รับการยอมรับในฐานะสมาชิก
กลุ่มจากเพื่อนร่วมงาน ดั่งตามที่กล่าวแล้วว่า ในองค์การที่เป็นทางการจะมีองค์การที่ไม่เป็นทางการหรือกลุ่มเกิดขึ้น
จำนวนมากซึ่งองค์กรสามารถใช้องค์กรที่ไม่เป็นทางการเหล่า นี้ให้เกิดประโยชน์และเพิ่มผลิตภาพได้ โดยผู้บริหารควร
ให้ความสนใจและเคารพในความสัมพันธ์ของกลุ่มไม่เป็นทางการเหล่านั้นเพื่อให้กลุ่มมีขวัญกำลังใจและมีความ
กระตือรือร้นที่จะเพิ่มผลผลิตด้วยความตั้งใจและความร่วมมือของสมาชิกกลุ่ม ขณะเดียวกันองค์การควรสร้าง
บรรยากาศแห่งความร่วมมือขึ้นในองค์การ ส่งเสริมการสื่อสารระหว่างฝ่ายบริหารและคนทำงานจัดให้มีการทำงาน
เป็นทีม รวมทั้งพัฒนาและรักษาไว้ซึ่งความร่วมมือระหว่างทั้งสองฝ่ายให้มีอยู่ตลอดไปในองค์การ (ปภาวดี มนตรีวัต, 
(2561))    
 หรือในทางตรงข้ามจะลดบทบาทกลุ่มที่ไม่เป็นทางการที่ไม่ดีนั้นอย่างไร เหมือนอย่างที่  Taylor ได้ใช้ระบบ
การจ่ายเงินที่มีแรงจูงใจ เพื่อให้พนักงานเกิดการยอมรับกันเอง ในความสามารถและผลงานการจ่ายเงิน เป็นตัวลด
บทบาทกลุ่มมที่ไม่เป็นทางการ ที่อาจก่อให้เกิดการทำงานที่มีลักษณะการหน่วยเหนี่ยว เหมือนที่ Taylor ได้เคยศึกษา
ไว้ได้   
 นอกจากนี้การทำงานในสภาพจริง ต้องให้ความใจต่อสภาพแวดล้อมด้วย แม้ว่าในกรณีของ“ผลกระทบที่
ฮอว์ธอร์น” เมโยจะไม่ได้กล่าวว่าสภาพแสงสว่างที่เหมาะสมต่อการทำงาน จะทำให้การทำงานมีประสิทธิภาพมากกว่า
ก็ตาม แต่ข้อมูลพบว่าระดับแสงที่ไม่เหมาะสม ตัวอย่างเช่นผลการทดลองทางวิทยาศาตร์ ระบุว่า”ผลิตภาพจะเริ่ม
ลดลงเมื่อระดับความเข้มของแสงอยู่ในระดับเดียวกับแสงจันทร์ ซึ่งเป็นระดับที่คนงานไม่สามารถมองเห็นชิ้นส่วนต่างๆ 
ได้ชัดพอที่จะทำให้การทำงานมีประสิทธิภาพได้”(อำนาจ ธีระวนิช, (2547)) ดังนั้นในการทำงาน นอกจากคำนึงถึง 
อิทธิพลของกลุ่มแล้ว ควรจัดสิ่งแวดล้อมให้เหมาะสมกับ ความเหมาะสมทางกายภาพของคนทำงานด้วย (เหมือน
แนวคิดของ แฟรงก์ และลิเลียน กิลเบร็ธ (Frank & Lillian Moller Gilbreth ในเรื ่องแนวคิดของ “แนวทาง
Therbligs”  ที่ผู้บริหารควรคำนึงถึงปัจจัยเรื่องสิ่งแวดล้อม และเครื่องมือด้วยในการเพิ่มผลผลิตในการทำงานด้วย) 
ดังนั้น ในการประยุกต์ใช้แนวคิดมาประยุกต์ใช้ในการทำงานจริง ควรประสานแนวคิดต่างๆ เพื่อประสิทธิภาพในการ
ทำงานที่สูงที่สุด    
 

 

 

 

 

 

  

 

ภาพที่2-21: การประยุกต์ใช้ The Hawthorne Studies กลุ่มควบคุม ไฟคงที่ 
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ภาพที่2-22: การประยุกต์ใช้ The Hawthorne Studies กลุ่มทดลอง เพ่ิมไฟขึ้น 
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 จากรูปส่วนในกลุ่มทดลอง นักวิจัยได้เพิ่ม แสงสว่างเพิ่มขึ้น ซึ่งผลการทำงาน ได้ผลผลิตที่ดีขึ้น จึงอาจกล่าว
ได้ว่า กลุ่มทดลอง จะได้รับผลกระทบอยู่สองส่วน ส่วนหนึ่ง เป็นเพราะ ผลของ แสงสว่างที่เพิ่มข้ึน (ที่พอมีการทดลอง
คนงานรู้สึกพอใจก่อให้เกิดกำลังใจที่เพิ่ม จากทัศนคติของคนงานที่มีต่อผู้จัดการมีผลกระทบต่อระดับของผลงานของ
คนงาน เป็นกำลังใจที่เพิ่ม จากตัวอย่างในรูปทำให้ผลผลิต เพิ่มข้ึน 2 หน่วย ได้ผลผลิต เป็น 4 หน่วยจากเดิมที่ผลิตได้ 
2 หน่วย เป็นต้น) และ อีกส่วนเป็นเพราะผลจากการปรับแสงสว่างได้เหมาะสมกับความต้องการของคนงาน ทำให้ผล
ผลิตเพิ่มได้ ถึง 5 หน่วย แทนที่จะเป็นแค่ 4 หน่วย ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้ว่าการทำงานจริง อาจจะต้องบูรณาการหลาย
ศาสตร์เพื่อการบริหารงานให้เกิดประสิทธิภาพที่สูงขึ้น รวมทั้งลดการเอารัดเอาเปรียบของคนในสังคม  และ สร้าง
สหภาพแรงงานเข้มแข็ง อย่างเป็นธรรมข้ึนได้ 
 2.3.1.2  ฮิวโก มันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) 

Hugo Munsterberg (ปี 1863 – 1916)เป็นชาวเยรมันและเป็นศาสตาจารย์ด้านจิตวิทยาของมหาวิทยาลัย
ฮาร์วาร์ด จึงให้ความสนใจกับการประยุกต์จิตวิทยามาใช้ในการแก้ปัญหา โดยมันสเตอร์เบิร์ก (Hugo Munsterberg) 
เชื่อว่าศาสตร์ ทางจิตวิทยาสังคม สามารถนำไปประยุกต์ใช้กับปัญหาในทางปฏิบัติของอุตสาหกรรม ในการทำงาน
ศึกษาความแตกต่างระหว่างบุคคลได้  มีการทำการทดลองด้านจิตวิทยาสังคม  และในปี 1913 ได้เขียนหนังสือเรื่อง 
จิตวิทยาและประสิทธิภาพอุตสาหกรรม (Psychology and Industrial Efficiency) ชี ้ให้เห็นว่า ประสิทธิภาพใน
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อุตสาหกรรมสามารถทำได้โดยใช้หลักจิตวิทยาทางสังคม จึงทำให้ Hugo Munsterberg ได้ชื ่อว่าเป็นผู ้บุกเบิก 
จิตวิทยาอุตสาหกรรม (Industrial Psychology) 

2.3.1.3  แมรี ปาร์คเกอร์ โฟลเลตต์ (Mary Parker Follett) 
 Mary Parker Follett (ค.ศ.1868-1933) เกิดในครอบครัว Quaker ณ เมืองคุอินซี รัฐแมสสาซูเซส 
สหรัฐอเมริกา ในเรื่องของทฤษฎีองค์การและการบริหารงาน บุคคล Mary Parker Follett ได้แสดงแนวคิดที่ยังมีผู้
นำมาใช้อยู่จนปัจจุบัน คือแนวความคิดเรื่องชนะ –ชนะ หรือ win – win โดยคิดเห็นว่าองค์การควรใช้เป็นพื้นฐานใน
การทำงานของบุคคลและกลุ่มมุ่งสู่เป้าหมายองค์การ  
 ริเริ ่มแนวคิดเรื ่องการแบ่งปันอำนาจระหว่างพนักงานกับผู้จัดการ  กลุ ่มเป็นสิ ่งสำคัญในการรวบรวม
ความสามารถของพนักงานแต่ละคน เพื่อให้องค์การ ไปสู่เป้าหมาย เน้นความเสมอภาคในการทำงานโดยให้ผู้จัดการ
และพนักงานทำงานร่วมกันองค์การควรส่งเสริมให้มีการประสานเป็นความสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนไม่ว่าจะอยู่ในลำดับ
ขั้นบังคับบัญชาใดหรือแผนกงานใด แทนที่จะส่งเสริมให้มีการประสานงาน จากข้างบนสู่ข้างล่างเพียงอย่างเดียว  
 ในเรื่องของความรับผิดชอบในหน้าที่องค์การควรจัดสรรอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบใหค้นทำงานตาม 
ความเหมาะสมเพื่อสามารถดำเนินภารกิจในหน้าที่ได้บรรลุผลอย่างมีประสิทธิภาพโดยการบูรณาการหน้าที่งานของ
ตนกับบุคคลอื่นๆมีโครงสร้าง อำนาจในการบังคับบัญชามาจากตำแหน่งงานซึ่งเป็นอำนาจที่มตามกฎหมาย แต่ในการ
ทำงานเป็นเรื่องของการแบ่งปันอำนาจปราศจากการบังคับให้ยอมตาม โฟลเลตต์เชื่อว่าอำนาจ(power)เป็นของเหลว
และควรไหลไปกับบุคคลผู้ซึ่งสามารถช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้ดีที่สุดอีกทั้ง“อำนาจหน้าที่ควร ควบคู่ไปกับ
ความรู้ในงานไม่ใช่อยู่”เหนือเส้น(Over)หรือต่ำกว่าเส้น(Below)”แต่หมายถึงอำนาจ“ร่วมกับ”(With)คนอ่ืน 
 ในเร่ืองของการบริหาร-จัดการ Mary Parker Follett เชื่อว่าทุกคนควรมีความรับผิดชอบในหน้าที่ ซึ่งมีอยู่ 3 
ประการ (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) ได้แก่ (1) หน้าที่เป็นภารกิจเฉพาะด้านในองค์การ ที่องค์การควรจัดสรรอำนาจ
หน้าที่และความรับผิดชอบให้คนทำงานตามความเหมาะสมเพื่อสามารถดำเนินภารกิจในหน้าที่ได้บรรลุ (2) หน้าที่งาน
บ่งบอกถึงความรับผิดชอบของแต่ละคน ทุกคนปฏิบัติงานในหน้าที่ความรับผิดชอบให้ปรากฎผลลอ่างชัดแจ้ง และทำ
หน้าที่นั้นๆ อย่างมีประสิทธิภาพโดยการบูรณาการหน้าที่งานของตนกับบุคคลอื่นๆ และ (3) อำนาจในการบังคับ
บัญชามาจากตำแหน่งงาน ซึ่งเป็นอำนาจที่มตามกฎหมาย 
 นอกจากนี้ Follett ยังชี้ให้เห็นว่า หากผู้จัดการได้ให้โอกาสบุคลากรเข้ามามีส่วนร่วมในการสนับสนุน
องค์การ และใช้ความคิดริเริ่มในการทำงานร่วมกันแล้วเชื่อว่าจะทำให้ผลงานขององค์การสูงขึ้น (คล้ายกับแนวคิดเรื่อง
การมีส่วนร่วม) โดยFollett เชื่อว่าความรู้ และความเชี่ยวชาญสามารถTrainได้ (คล้ายกับแนวความคิดของการบริหาร
สมัยใหม่)และความรู้และความเชี่ยวชาญไม่ใช่อำนาจหน้าที่ที่เป็นทางการของผู้จัดการอันเกิดจากการที่ผู้จัดการมี
ตำแหน่งในสายการบัญชา คนงานควรคุมกระบวนการทำงานด้วยตนเองมากว่าที่จะให้ผู้จัดการทำการควบคุม เหตุนี้
ผู้จัดการควรประพฤติตนในฐานะผู้ฝึกสอนและอำนวยความสะดวกไม่ใช่ทำตัวเป็นผู้กำกับดูแล(Coach) ซึ่งความรู้และ
ความเชี่ยวชาญมีความสำคัญต่อการนำเพียงชั่วขณะใดขณะใดขณะหนึ่งเป็นการเฉพาะเท่านั้น จนมีผู้เชี่ยวชาญบาง
ท่านระบุว่า ปาร์คเกอร์ ฟอลเลต (Mary Parker Follet) มีแนวคิดแบบ พฤติกรรมนิยม (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561))  
 Follett มองเรื่องการประสานงานในองค์การ องค์การควรส่งเสริมให้มีการประสานในแนวราบ โดยการ
ประสานงานเป็นความสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนระหว่างปัจจัยต่างๆในองค์การ ควรเป็นการประสานงานโดยการติดต่อ
โดยตรง หมายถึงมีการติดต่อสื่อสารระหว่างผู้เกี่ยวข้องที่รับผิดชอบ ไม่ว่าจะอยู่ในลำดับขั้นบังคับบัญชาใดหรือแผนก
งานใด การประสานวงานจะต้องเกิดขึ้นระหว่างหัวหน้าแผนกต่างๆ แทนที่จะส่งเสริมให้มีการประสานงาน จากข้างบน
สู่ข้างล่างเพียงอย่างเดียว นอกจากนั้น การประสานงานควรเริ่มตั้งแต่เริ่มต้น ให้ทุกคนที่มีส่วนเกี่ยวข้องเข้ามามีส่วน
ตั้งแต่ระยะเริ่มต้นดำเนินงานโครงการ และควรดูแลให้การประสานงานเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง โดยรักษาการ
ประสานงานให้มีความต่อเนื่องต่อไป และระลึกเสมอว่า ไม่มีคำว่าเอกภาพในองค์การ มีแต่คำว่ารวมกันหรือทำให้เป็น
หนึ่ง (Unity) เท่านั้น (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) นอกจากนั้น Follett ยังได้ให้ความสนใจกับทีมจัดการตัวเอง (self-
managed teams) รวมทั้งองค์การควรให้สิทธิบุคลากรในการตัดสินใจ (empowerment)  และให้ความสำคัญในการ
ติดต่อสื่อสารด้วยการให้ผู้จัดการในแผนกงานต่างๆ ติดต่อส่อสารกันโดยตรงกับแผนกงานอื่นเพื่อความรวดเร็วในการ
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ตัดสินใจ (ความรู้ในส่วนนี้จะคล้ายกับแนวคิด“การข้ามหน้าที่” (cross-functioning) โดยให้บุคลากรที่มากจากแผนก
งานต่างๆ ทำงานร่วมกันเป็นทีมเพื่อให้บรรลุความ สำเร็จในโครงการ แต่อย่างไรก็ตามในบางครั้งภายในองค์การอาจมี
ความขัดแย้งเป็นสิ่งปกติธรรมดาและบางครั้งอาจก่อให้เกิดผลดีก็ได้สามารถสร้างเสริมการทำงาน เป็นการ ”การ
บริหารความขัดแย้งอย่างสร้างสรรค์” หรือ(Constructive Conflict) ได้โดยการบูรณาการ(Integrstion) ที่ใช้อำนาจ
ร่วมกันทั้งสองฝ่ายเพื่อทำความเข้าใจจุดมุ่งหมายของแตะละฝ่ายยอ่างลึกซึ้ง การบูรณาการเป็นการใช้อำนาจร่วมกัน
ในการทำให้ความต้องการของทั้งสองฝ่ายได้รับการสนอง จึงจะช่วยให้ควาขัดแย้งกลายเป็นสิ่งสร้างเสริมการทำงานได้ 
วิธีการนี้ได้ถูกนำมาใช้ประโยชน์มากข้ึนในทุกวันนี้ 
 งานของ Follett สามารถนำไปประยุกต์ได้ในวงการการจัดการ Follett ได้รับการยอมรับว่าเป็นมารดาของ”
การจัดการ”เหมือนกับ“Taylorได้รับการยอมรับว่าเป็นบิดาของความคิดทางการจัดการทางวิทยาศาสตร์”   
 2.3.2  ทฤษฎีการจัดการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ 
 2.3.2.1  อับราฮัม มาสโลว์: (Abraham  Maslow 1908-1970) ค.ศ. 1934  สำเร็จการศึกษา ปริญญา
เอก ด้านจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัยวิสคอนซิน  (Wisconsin  University)  Maslow เชื่อว่ามนุษย์แต่ละคนมีศักยภาพ
เพียงพอสำหรับที่จะชี้นำความต้องการของตัวเอง ซึ่งมีความต้องการมากมายหลายอย่างไม่อยู่นิ่งแต่ จะเปลี่ยนแปลง
ไปตามสถานการณ์ต่างๆ และแสวงหาความต้องการต่อเนื่อง โดยมีความต้องการพื้นฐานหรือต่ำสุดเสียก่อนจึงจะผ่าน
ขึ้นไปยังความต้องการขั้นสูง เรียกว่าทฤษฎีลำดับความต้องการ (Hierarchy of Needs Theory) เรียกว่า Maslow’s 
Hierarchy of Needs (Abraham H. Maslow, (1997)) ตามลำดับ 5 ขั้นตอน ดังนี้  

1. ความต้องการทางร่างกาย (physiological needs) เป็นความต้องการขั้นพื้นฐาน ปัจจัยสี่ 
ของมนุษย์เพื่อความอยู่รอด เช่น อาหาร เครื่องนุ่งห่ม ที่อยู่อาศัย ยารักษาโรค อากาศ น้ำดื่ม การพักผ่อน เป็นต้น 

2. ความต้องการความปลอดภัยและมั่นคง (security or safety needs) เมื่อมนุษย์สามารถ
ตอบสนองความต้องการทางร่างกายได้แล้ว มนุษย์ก็จะเพิ่มความต้องการ ความต้องการความปลอดภัย เช่น ความ
ต้องการความมั่นคงในชีวิตและหน้าที่การงาน 

3. ความต้องการความรักและความเป็นเจ้าของ (belongingness and love needs)  บุคคล
ต้องการได้รับความรักและความเป็นเจ้าของโดยการสร้างความสัมพันธ์กับผู้อื่น เช่น ความต้องการได้รับการยอมรับ 
การต้องการได้รับความชื่นชมจากผู้อื่น เป็นต้น 

4. ความต้องการการยกย่อง (esteem needs)  เช่น ความต้องการได้รับความเคารพนับถือ 
ความต้องการมีความรู้ความสามารถ เป็นต้น 

5. ความต้องการความสำเร็จในชีวิต (self-actualization)  เช่น ความต้องการที่จะทำทุกสิ่ง
ทุกอย่างได้สำเร็จ ความต้องการทำทุกอย่างเพื่อตอบสนองความต้องการของตนเอง เป็นต้น 

มาสโลว์มีความเห็นแตกต่างจากทฤษฎีการจัดการแบบวิทยาศาสตร์ที่Taylor ใชเงินเป็นสิ่งจูงใจในการเพิ่ม
ผลิตภาพให้กับคนงาน แต่มาสโลว์ Maslow ให้ความสำคัญแก่การสร้างแรงจูงใจมากกว่ากระจ่ายผลตอบแทน 

กรณีศึกษา: การประยุกต์กรณีศึกษามาใช้กับเรื่อง ของ Maslow ว่า การที่นักศึกษาประสงค์จะได้คะแนน
สอบในวิชาหนึ่ง ที่เป็นความต้องการแนวไป 

• นักศึกษาคนที่หนึ่งตอบว่า: เป็น”ความต้องการความปลอดภัยและมั่นคง” เพราะเหตุผล 
คะแนนสอบวิชาที่ผ่านมาไม่ดี จึงเกรงว่าถ้าวิชานี้ ไม่มี คะแนนเฉลี่ย จะไม่ถึงเกณฑ์และต้องออกจากการศึกษา 

• นักศึกษาคนที่สองตอบว่า: เป็น “ความต้องการทางร่างกาย (physiological needs)” เพราะ
หากได้คะแนนวิชานนี้ดี จะทำให้ คะแนนเฉลี่ยดี ดังนั้นจะทำให้หางานได้ง่าย เกิดโอกาสทางรายได้ และ สามารถนำ
รายได้มาซื้อปัจจัยสี่ได้ 

• นักศึกษาคนที ่สามตอบว่า : “ความต้องการการยกย่อง (esteem needs)”เพราะเมื ่อได้
คะแนนดี ครูผู้สอน และ คนอ่ืนๆจะชื่นชม  
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• นักศึกษาคนที่สามตอบว่า: เพราะ “ความต้องการความสำเร็จในชีวิต (self-actualization)” 
เพราะหากได้คะแนนวิชานี้ พอรวมกับวิชาอ่ืน จะเฉลี่ยดีด้วย ดังนั้นทำให้โอกาสความสำเร็จในชีวิตจะสูงขึ้น    
 ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้ การที่จะกำหนดว่าเป็นความต้องการขั้นใดในชีวิต เป็นเหตุผล และ  ความพึ่งพอใจ 
รวมทั้งมุมมอง ของปัจเจกคน ซึ่ง การที่จะนำพฤติกรรม ดังกล่าวมาใช้ใน พฤติกรรมองค์การ ผู้บริหารต้องดู ความ
ต้องการเฉลี่ย หากจะใช้เป็นแรงจูงใจมาตรฐานในการขับเคลื่อนการทำงานขององค์การ แต่หากจะใช้เป็นตัวกระตุ้น
เป็นแรงจูงใจเพื่อเลื่อนตำแหน่งเฉพาะบุคคล ควรจะดูความต้องการพื้นฐานของบุคคลนั้น เป็นต้น 
 2.3.2.2  ดักลาส แมคเกรเกอร์ และทฤษฎี x และทฤษฎี Y 
 ดักลาส แมคเกรเกอร์ McGregor (ปี 1906 – 1964) ในค.ศ.1935 ได้รับปริญญาด้านจิตวิทยาการทดลอง
จากมหาว ิทยาล ัย  Harvard และเป ็นอาจารย ์สอนหน ังส ือท ี ่  มหาว ิทยาล ัย  Massachusetts Institute of 
Technology  (MIT) (สัญญา เคณาภูมิ, (2559)) ได้ทำการ ค้นคว้าหลักการจัดการในทางปฏิบัติที ่ได้รวมมุงมอง
ศาสตร์ทางสังคม และได้เขียนหนังสือเรื่อง “The Human Side of Enterprise” (Douglas McGregor, (2002)) ที่
เพิ ่มกล่าวถึง ธรรมชาติของมนุษย์2 ทฤษฎี ได้แก่ ทฤษฎี X และทฤษฎีY  โดยMcGregor ได้แบ่งพฤติกรรมของ
บุคลากรออกเป็น 2 ด้านที่แตกต่างกันมีสมมติฐานดังนี้  
 
 
 
 
 
 
 

รูป ทฤษฎี X และทฤษฎYี 
ทฤษฎี X: 
สมมติฐานแบบเดิมเกี่ยวกับคน-เป็นคนร้าย 

ทฤษฎี Y : 
สมมติฐานแบบใหม่กับคน-เป็นคนดี 

1. คนโดยทั่วไปไม่ชอบทำงานและพยายามที่หลีกเลี่ยง 
เมื่อมีโอกาส เมื่อมนุษย์ไม่ชอบที่จะทำงาน ดังนั้นการที่ 
จะให้มนุษย์ทำงานจึงต้องใช้วิธีการบังคับควบคุม สั่งการ 
และนำ บทลงโทษมาใช้ ทั้งนี ้เพื ่อให้การดำ เนินงาน
เป็นไป ตามเป้าหมายขององค์การ (กัลยาณี สูงสมบัติ , 
(2563)) 
2. คนส่วนใหญ่ต้องถูกบังคับ ควบคุมสั่งการและข่มขู่
ด้วยการลงโทษก่อนถึงจะทำงานให้บรรลุเป้าหมาย 
3. คนส่วนใหญ่ชอบรับคำสั่ง หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ
และมีความทะเยอทะยานต่ำ สนใจเพียงความมั่นคง
เท่านั้น 

1. คนโดยส่วนใหญ่มีนิสัยชอบที่จะทำงาน ต้องการที่จะ
มีความรับผิดชอบต่องาน ต้องการแสดงความสามารถ
ในการปฏิบัติงาน ต้องการเผยแพร่ ความคิดสร้างสรรค์ 
การให้รางวัลตามความสำเร็จของงาน จะช่วยสร้าง
ความผูกพันต่อองค์การนำมาซึ่งความสำเร็จขององค์การ
ในที่สุด (สัญญา เคณาภูมิ, (2559)) 
2. คนมีสมรรถณะในการสั่งการและควบคุมตนเอง ถ้ามี
ความผูกพันกับเป้าหมาย 
3. คนจะมีความผูกพันกับเป ้าหมายองค์การ ถ้ามี
ความสัมพันธ์กับรางวัลที่ได้รับ 
 

ที่มา: (อำนาจ ธีระวนิช, (2547)) 
• ในทฤษฎี X—เชื่อว่าเป็นคนไม่ดี—บุคลากรมีพฤติกรรมการทำ งานที่ไม่เหมาะสม ดังนั้นต้องการ

ผู้จัดการแนะนำการทำงานอย่างใกล้ชิด พร้อมทั้งจัดให้มีรางวัลและการลงโทษที่สอดคล้องกับพฤติกรรม 
• ในทฤษฎี Y—เชื่อว่าเป็นคนดี—บุคลากรมีความตั้งใจในการทำ งานและมีความรับผิดชอบ ดังนั้น

จึงมีศักยภาพที่จะนำเป้าหมายของบุคคลมาผสมผสานกันกับเป้าหมายขององค์การ 
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 แม็คเกรเกอร ์McGregorคิดว่าผู้จัดการ ควรมีมุมมองเก่ียวกับธรรมชาติของคนงานและสร้างทางเลือกใหม่ใน
การมีปฏิสัมพันธ์กับคนงานมากขึ้น โดยการจัดการในองค์การ สามารถผสมผสาน ทฤษฎี X และY ได้ถ้าผู้จัดการมี
ความเป็นอิสระในการปฏิบัติงาน และผู้จัดการสามารถใช้วิธีการสนับสนุนความสร้างสรรค์ ทำให้การใช้การควบคุมให้
น้อยที่สุด และ การดำเนินงานให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น เป็นการเรียนรู้ พฤติกรรมมาใช้ในการจัดการ 

 
 
 
 
 
 
 
2.4 ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์กรสมัยใหม่ (The Contemporary 
Management Theory)           
 2.4.1  การจัดการยุคใหม่เร่ิมต้น   
  2.4.1.1  การจัดการเชิงปริมาณ (Quantitative Management) 
  2.4.1.2  ทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory) 
  2.4.1.3  ทฤษฎี Z (Ouchi's Theory Z) 
  2.4.1.4  ในการค้นหาความเป็นเลิศ 7s (McKinsey's 7S Framework) 
  2.4.1.5  แนวคิดการรื้อปรับระบบบริษัท” (Reengineering The Corporation) 
  2.4.1.6  การจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management: TQM) 
 2.4.2 การจัดการในยุคปัจจุบัน  
  2.4.2.1  KAIZEN  
  2.4.2.2  JIT 
  2.4.2.3  LEAN  
  2.4.2.4  Value Added 
  2.4.2.5  Supply Chain Management 
 ในความเป็นจริง แนวคิด “ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ (The Contemporary Management Theory)” มี
หลากหลายแนวคิด ที่นำมาประยุกต์ใช้ได้ให้เหมาะกับสถานการณ์ แต่อย่างไรก็ตามการปูพื้นเพื่อความเข้าใจให้เห็น
ภาพ ในตำราฉบับนี้ ใคร่ขอฉายภาพ แนวคิด เพียงบางประการเป็นตัวอย่างในการอธิบาย  
 ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ (The Contemporary Management Theory)  ใคร่ขออธิบาย  เป็น
สองส่วนใหญ่ คือ 1/ การจัดการยุคใหม่เริ่มต้น และ 2/  การจัดการในยุคปัจจุบัน  โดยทั้ง การจัดการยุคใหม่เริ่มต้น 
และ  การจัดการยุคปัจจุบัน จะขออธิบายอย่างละเอียดเป็นกรณีศึกษา ในบทท้าย และ สอดแทรกไปกับบทอื่นต่อไป  
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ตอนที่3 
การจัดการองค์การสมัยใหม่ ในยุคปจัจุบนั 

 

3. ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์การสมยัใหม่ (The Contemporary 
Management Theory)           
 3.1  การจัดการยุคใหม่ยุคเร่ิมต้น 
 3.2 การจัดการในยุคปัจจุบัน  
 

3. ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์การสมยัใหม่ (The Contemporary 
Management Theory)           

ในเอกสารตอนน้ี จะเสนอแนวคิด “ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ (The Contemporary Management 
Theory)”  วิวัฒนาการมาจากแนวคิด”การจัดการ” 4 ยุคที่ต่อเน่ืองจากเน้ือหาของวิวัฒนาการจัดการตอนที่ 2 ที่
ผ่านมา ( จากที่เคยเกร่ินน าร่องไว้ว่าจะน ารายละเอียดของการจัดการยุคใหม่ มากล่าวถึงในตอนน้ี )   
 ตามที่ได้กล่าวแล้วว่าปัจจัยที่มีผลต่อการจัดการองค์การนอกจากปัจจัยภายในแล้วยังมีปัจจัยภายนอก
โดยปัจจัยภายนอกจะเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ขึ้นอยู่กับปัจจัย2ตัวที่ส าคัญ ได้แก่ (1) เทคโนโลยี และ (2) 
สิ่งแวดล้อม 
 วิ วัฒนาการ”การจัดการ”มีการ เปลี่ยนแปลงเห็นการปรับตัวที่ เ ด่นชัดนับจากยุคClassical 
Management Theory ช่วงเวลาดังกล่าวให้ความ ส าคัญกับมุมมองของ”การจัดการ” เพื่อการหาแนวทางทาง
ลดต้นทุน และเพิ่มประสิทธิภาพ – ประสิทธิผลจากการท างาน เพื่อให้สามารถแข่งขันได้ ด้วยการผลิตเป็นจ านวน
มาก (Mass Production-ซ่ึงตรงกับภาพของการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีอุตสาหกรรมในยุคที่2-ตามรูป) 
 ดังน้ันเพื่อเป็นการอธิบายให้เห็นชัด เห็นความต่อเน่ือง จึงใคร่น าภาพสองภาพ ที่ได้เคยกล่าวถึงแล้ว ใน
ตอนที-่2 ของวิวัฒนาการจัดการ มาวิเคราะห์ให้ดูอีกคร้ังหน่ึง 
          ภาพที่หน่ึง เป็นภาพ ที่ให้เห็นความต่อเน่ืองว่า”วิวัฒนาการการจัดการ 4 ยุค” ได้แก่ (1) ยคุแรก ,       
(2) ยุค The Classical Management Theory , (3) ยุค The Neoclassical Management Theory ,           
(4) ยุคแนวคิดทฤษฎีองค์การสมัยใหม่  
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ภาพที่3-1: วิวฒันาการของการจัดการ 4 ยุค 

 
ส่วนภาพที่สอง เป็นภาพวิวัฒนาการของเทคโนโลยี ทีมีผลท าให้แนวทางการจัดการต้องเปลี่ยนแปลง

เพื่อรองรับกับเทคโนโลยีที่มีวิวัฒนาการเปลี่ยนไป การจัดการที่เปลี่ยนแปลงจะท าให้องค์การน้ันๆมีศักยภาพ
สามารถแข่งขันได้ ทันกับสถานการณ์เปลี่ยนแปลงที่องค์การของเราควบคุมไม่ได้  
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ภาพที่3-2: วิวฒั
นาการเทคโนโลยีของการจัดการ 4 ยุค 

 
ที่มา:  Yam

Yam
, (2017) 
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ตัวอย่างเทคโนโลยีในยุคที่สองสู่ยุคที่3  มีวิวัฒนาการการปรับตัว จากการผลิตในจ านวนมากที่ต้องใช้
แรงงานคนเป็นส่วนใหญ่ มาสู่การใช้เทคโนโลยีขั้นสูงขึ้น รูปแบบเทคโนโลยี Automation ที่ใช้เคร่ืองจักรและ 
หุ่นยนต์ ท าให้เป็นการจัดการแบบต่อเน่ืองได้ด้วยประสิทธิภาพของเคร่ืองจักรและเทคโนโลยี  มากกว่าการใช้
แรงงานคน ที่นับวันจะมีต้นทุนที่สูงขึ้น ตัวอย่างเทคโนโลยีแบบAutomation อย่างง่าย เช่นการไหลของสายพาน
เพื่อการเคลื่อนย้ายได้ Automatic จากพลังไฟฟ้า หรือ น้ ามันในการเดินเคร่ืองไม่ต้องใช้แรงงานคนในการ
เคลื่อนย้าย (เป็นวิวัฒนาการ การจัดการเศรษฐกิจในยุคที่3)  

วิวัฒนาการจัดการในยุค Neoclassical Management Theory นอกจากเร่ืองเทคโนโลยีแล้ว ยังให้
ความใส่ใจกับความคิดของคน ต่อพฤติกรรมมนุษย์ กลุ่ม และพฤติกรรมองค์การ ในช่วงวิวัฒนาการ การจัดการ
ยุค (Neoclassical Management Theory) 
 แนวคิด “ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ (The Contemporary Management Theory)” เกิดขึ้นหลังจากที่
มีพัฒนาเทคโนโลยี Internet สามารถใช้การติดต่อสื่อสารข้ามแดนได้ โดย ”คน” ไม่ต้องเดินทาง ประกอบกับ 
ปัจจัยแวดล้อมภายนอก ที่เป็นสังคมระบบเปิดโลกาภิวัตน์ Globalization ท าให้การบริหารธุรกิจ ต่างปรับตัวเขา้
สู่ธุรกิจไร้พรมแดน มีผลกระทบจากภายนอก ธุรกิจต่างๆต้องปรับตัวอย่างรวดเร็ว  
 โดยเฉพาะผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงที่มาจากแนวคิดรูปแบบ Social Network เกิดแนวคิด
แปลกๆใหม่ ท าให้องค์การต่างๆต้องปรับตัว เป็นทฤษฎีองค์การสมัยใหม่(The Contemporary Management 
Theory) มีการเปลี่ยนแปลง แนวคิดต่อรูปแบบการจัดการในการบริหาร-จัดการธุรกิจ การอธิบายในส่วนน้ี ใคร่
ขอแบ่งการจัดการยุคปัจจุบันเป็น สองส่วนย่อยได้แก่ 1/การจัดการยุคใหม่เร่ิมต้น  และ 2/การจัดการในยุค
ปัจจุบัน โดยการปูพื้นเพื่อความเข้าใจให้เห็นภาพ ในต าราฉบับน้ี จึงใคร่ขอฉายภาพแนวคิดเป็นตัวอย่างเพียงบาง
ประการในการอธิบายดังน้ี   
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3.1 การจัดการยุคใหม่เร่ิมต้น 
 3.1.1 การจัดการเชิงปริมาณ (Quantitative Management) 
 3.1.2 ทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory) 
 3.1.3 ทฤษฎี Z (Ouchi's Theory Z) 
 3.1.4 ในการค้นหาความเป็นเลิศ 7s (McKinsey's 7S Framework) 
 3.1.5 แนวคิดการร้ือปรับระบบบริษัท” (Reengineering the Corporation) 
 3.1.6 การจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management: TQM) 

3.2 การจัดการในยุคปัจจุบัน 

 3.2.1 KAIZEN 
 3.2.2 JIT 
 3.2.3 LEAN 
 3.2.4 Value Added 
 3.2.5 Supply Chain Management  
         3.2.6. ERP  
         3.2.7. Design Thinking 

3.1 การจัดการยุคใหม่เร่ิมต้น 
 3.1.1 การจัดการเชิงปริมาณ (Quantitative Management) 
 การจัดการเชิงปริมาณ (Quantitative management) เป็นองค์ความรู้ทางการจัดการที่น าหลัก เกณฑ์
ของ Taylor ในยุคClassic ของแนวคิดทางวิทยาศาสตร์ มาเป็นแนวความคิด ต่อมานักคณิตศาสตร์ นักฟิสิกส์ 
วิศวกร ในยุคClassic ร่วมกันใช้วิธีการทาง วิทยาศาสตร์แก้ปัญหาและคิดค้นยุทธวิธีให้สหรัฐอเมริกา ในสงคราม 
โลกคร้ังที่ 2 (สัญญา เคณาภูมิ, (2559)) นับเป็นการจัดการเชิงปริมาณ (Quantitative Approach) ที่ใช้ ”เทคนิค
คณิตศาสตร์และหลักสถิติ” มาประยุกต์ใช้กับ หลักเหตุผลช่วยผู้บริหารเพิ่มประสิทธิภาพในการตดัสินใจ  
เช่น โปรแกรมเชิงเส้นตรงและไม่ใช่เส้นตรง (linear and nonlinear programming) ตัวแบบ(modeling) 
แบบจ าลองสถานการณ์ (simulation) ทฤษฎีแถวคอย (queuing theory) ความน่าจะเป็น (Probability) การ
วางแผนและควบคุมโครงการ (PERT/ CPM) การบริหารสินค้าคงเหลือ โปรแกรมพลวัต การขนส่ง และ การ
พยากรณ์ (Forecasting) เป็นต้น ต่อมาเอกชนน าไปพัฒนาสร้างเคร่ืองมือ และเทคนิคต่างๆ พัฒนาตัวแบบเพื่อ
การวางแผนส าหรับผู้บริหาร เช่น ใช้โปรแกรมเชิงเส้นตรง เพื่อการวิเคราะห์ จุดคุ้มทุน การวิเคราะห์ลักษณะ
ระบบการผลิตขององค์การเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ (พีระวัฒน์  ชาติพฤกษพันธุ์, (2012))เช่น แบบจ าลองสินค้าคง
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คลัง(inventory model) เป็นต้น เป็นวิธีการบริหารจัดการเชิงปริมาณซ่ึงช่วยในการตัดสินใจของผู้บริหาร (Daft, 
R.L., (2001)) นับเป็นการบริหารในทางบริหารศาสตร์ (Management Science: MS) หรือการวิจัยปฏิบัติการ 
(Operations Research: OR) (กัลยาณี สูงสมบัติ. (2555)) ลักษณะการจัดการเชิงปริมาณเป็นการใช้หลัก การ
อย่างมีหลักเกณฑ์ โดยการพิจารณาเป้าหมายอย่าง มีวัตถุประสงค์ ตระหนักถึงตัวแปรต่างๆ เน้นการบรรลุสิ่งที่ดี
ที่สุด ผลการวิเคราะห์สามารถพิสูจน์ได้ (สัญญา เคณาภูมิ, (2559)) ในการวิเคราะห์โดยมากต้องใช้ คอมพิวเตอร์
ในการค านวณเม่ือเกิดปัญหายุ่งยาก  

ภาพที่3-3: การจัดการเชิงปริมาณ กับการวิเคราะหจ์ุดคุ้มทุน 

 
 ในการน าไปประยุกต์การจัดการเชิงปริมาณน้ันพบว่าก่อให้เกิดประโยชน์ 3 ด้าน (สุดารัตน์ พิมลรัตน
กานต์ และ ประสพชัย พสุนนท์, (2561)) คอมพิวเตอร์มาช่วยให้งานค านวณที่ซับซ้อนท าให้น าผลมาวิเคราะห์การ
แก้ปัญหาได้อย่างรวดเร็วและแม่นย ามากขึ้น  
 โดยมีรูปแบบของข้อมูลที่มีการเก็บรวบรวมข้อมูลแน่นอน มีการจัดเก็บข้อมูลโดยเป็นการเฉพาะ และที่
ส าคัญมีการวิเคราะห์บทบาทโดยใช้หลักการของหลักคณิตศาสตร์ โดยมีขั้นตอนการวิเคราะห์ เป็นขั้นๆ  
มีขั้นตอน 5 ขั้นตอน (สุดารัตน์ พิมลรัตนกานต์ และ ประสพชัย พสุนนท์, (2561))  ประกอบด้วย 

(1) การวิเคราะห์ปัญหา (Problem analysis) โดยเป็นการพิจารณาว่าสิ่งที่จะน ามาวิเคราะห์ด้วย
เคร่ืองมือเชิงปริมาณเข้ามาแก้ปัญหาได้หรือไม่ และคุ้มค่าที่จะใช้เคร่ืองมือเชิงปริมาณหรือไม่ เพราะเน่ืองจาก
ปัญหาที่เกิดขึ้นน้ันมีความ ซับซ้อน และมีความยากง่ายต่างกัน ตลอดจนเป็นการหาข้อจ ากัดของปัญหาไว้ก่อน
ล่วงหน้า  
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(2) การวางรูปปัญหา (Define problem) เป็นการก าหนดตัวแปรที่ต้องใช้ในการวิเคราะห์ก าหนด
ความสัมพันธ์ ระหว่างตัวแปรต่างๆ ว่ามีความสอดคล้องกัน โดยที่มีตัวแปรต่างๆ เหล่าน้ีจะน าไปสร้างแบบจ าลอง
ได้หรือไม่ 

(3) การสร้างแบบจ าลอง (Model development) เพื่อเป็นที่มาของผลลัพธ์ที่น าไปใช้ในการแก้ปัญหา  
(4) การวิเคราะห์แบบจ าลอง (Model analysis) มีลักษณะของการหาผลลัพธ์ที่ได้จากแบบจ าลองที่

ก าหนดขึ้น เพื่อใช้ในการหาค าตอบที่เป็นทางเลือกให้เหมาะสมที่สุด  
(5) การด าเนินการ (Implementation) โดยที่ผู้บริหารจะต้องน าผลลัพธ์ที่ได้จากการวิเคราะห์มา

เปรียบเทียบข้อดี- ข้อเสีย ก่อนที่จะน าไปปฏิบัติจริง 
 นับว่าโมเดลเชิงปริมาณ (Quantitative models) เป็นโมเดลน้ีช่วยในการตัดสินใจ หรือ Decision 
models (สุดารัตน์ พิมลรัตนกานต์ และ ประสพชัย พสุนนท์, (2561)) ถูกน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์กับการจัดการ
ได้ โดยในกรณีน้ี ใคร่ขอยกตัวอย่างเพื่อเป็นกรณีศึกษาดังน้ี  

กรณีศึกษา: เพื่อให้เข้าใจถึงการจัดการเชิงปริมาณ (Quantitative management) ในการประยุกต์ใช้
ในการบริหาร-จัดการในการด าเนินธุรกิจจริงมากขึ้น ใคร่ขอยกตัวอย่างงานวิจัยเร่ือง  “การจัดการสินค้าคงคลัง
ส าหรับธุรกิจบริการอาหารแช่แข็งน าเข้าจากต่างประเทศ” โดยมี สุพรพันธ์ จิตธรรม และ ปวีณา เชาวลิตวงศ์ 
เป็นนักวิจัย ซ้ าท าการศึกษาเม่ือปี  2550  เป็นกรณีศึกษา (สุพรพันธ์ จิตธรรม และ ปวีณา เชาวลิตวงศ์, (2017))  
ตัวอย่างหน่ึงในการวิเคราะห์  
           งานวิจัยฉบับน้ีเป็นการศึกษาเก่ียวกับการจัดการสินค้าคงคลังอาหารแช่แข็งน าเข้าจากต่างประเทศ
(Food Services) ซ่ึงสาเหตุของการศึกษาเกิดเน่ืองจาก ลักษณะของธุรกิจอาหาร มีปัญหาเพราะ มีปริมาณสินค้า
คงคลังจัดเก็บไว้เป็นจ านวนมากเกินความจ าเป็นในขณะที่สินค้าส่วนใหญ่เป็นสินค้าอาหารแช่แข็งที่ผ่าน
กระบวนการแปรรูป และจะต้องเก็บรักษาไว้ใน อุณหภูมิ -18 องศาเซลเซียส ซ่ึงเป็นการให้ความเย็นระดับเยือก
แข็งโดยใช้วิธีการท าให้ส่วนที่เป็นน้ ากลายเป็นน้ าแข็งที่ระดับอุณหภูมิ -18องศาเซลเซียส (H. Douglas Goff, 
(2003)) วิธีการสั่งซ้ือจากต่างประเทศ ปริมาณในการสั่งซ้ือสินค้าจะต้องเป็นการสั่งซ้ือสินค้าแบบเต็มตู้คอนเทน
เนอร์เน่ืองจากมีการก าหนดไว้โดยผู้ผลิตสินค้า ตัวอย่างทั้ง 3 ชนิดจะมีระยะเวลาในการขนส่งสินค้าแตกต่างกัน 
โดยบริษัทกรณีศึกษามียอดขายในแต่ละปี ของสินค้าทั้ง 3 ชนิดมากกว่า 4 ล้านกิโลกรัม ซ่ึงคิดเป็นเงิน มากกว่า 
800 ล้านบาท ในขณะที่มีปริมาณและมูลค่าสินค้าคงคลัง สิ้นปีในปีที่ท าการศึกษาในแต่ละปีมีแนวโน้มสูงขึ้น
เร่ือยๆอย่างต่อเน่ือง จึงส่งผลให้คลังสินค้าของบริษัทกรณีศึกษาที่มีพื้นที่ในการจัดเก็บสินค้าอยู่อย่างจ ากัด โดย
สามารถจัดเก็บสินค้าคงคลงัได้จ านวน 384,000 กิโลกรัม มีพื้นที่ไม่เพียงพอต่อการ จัดเก็บสินค้าคงคลัง จึงต้องใช้
บริการคลังเช่าสาธารณะในการ จัดเก็บสินค้าคงคลังนอกจากน้ันปริมาณสินค้าคงเหลือในแต่ละวันยังมี ปริมาณสูง
กว่าความสามารถในการจัดเก็บสินค้าของคลังสินค้า ท าให้บริษัทกรณีศึกษาไม่มีประสิทธิภาพ มีการจัดเก็บสินค้า
คงคลังที่ไม่เหมาะสม มีปริมาณสินค้าคงคลังมากเกินความจ าเป็น ส่งผลให้เกิดต้นทุนในการจัดเก็บสินค้าคงคลังที่
สูงขึ้น 
 ดังน้ันผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลปริมาณ ยอดขายรายวันของสินค้าตัวอย่างทั้ง 3 ชนิด ตั้งแต่เดือน 

mailto:pornsri.la@kmitl.ac.th


3-9/60 

ดร. พรศรี เหล่ารุจสิวัสดิ,์  ศิลปะการจัดการองคก์ารและผู้น ายุคใหม่, pornsri.la@kmitl.ac.th Tel 668-5801-7744 

 

มกราคม – เดือนธันวาคมของปีที่ท าการศึกษา 2 ปีเพื่อน ามาวิเคราะห์ดู ปริมาณและแนวโน้มของความต้องการ
สินค้า พร้อมทั้งรวบรวม ข้อมูลปริมาณยอดขายรายวันในปีที่ท าการทดสอบหรือปีถัดไปจากปีที่ท าการศึกษาเพื่อ
น ามาเปรียบเทียบผลการด าเนินงานเม่ือมีการปรับปรุงระบบบริหารสินค้าคงคลังใหม่ โดยจะเปรียบเทียบ ปริมาณ
และแนวโน้มของยอดขายรายเดือน ที่เกิดขึ้นภายในเดือน เดียวกันของทั้ง 2 ปีในช่วงระยะเวลา 12 เดือน เพื่อ
น ามาพิจารณาก าหนดปริมาณความต้องการสินค้าล่วงหน้าในปีที่ท าการทดสอบ 
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ภาพที่3-4: การจัดการสินค้าคงคลังส าหรับธุรกิจบรกิารอาหารแช่แข็งน าเข้าตู้สินค้า 

 
 
 

ลดลง 

ลดลง 
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ภาพที่3-5: การจัดการสินค้าคงคลังส าหรับธุรกิจบรกิารอาหารแช่แข็งหาต้นทุนต่ าสุด 

 
 จากตัวอย่างของกรณีศึกษา เป็นตัวอย่างที่ชี้ให้เห็นว่านักวิจัยได้ใช้ แนวคิดทางวิชาคณิตศาสตร์ และ
หลักสถิติ มาวิเคราะห์ ข้อมูลและหารูปแบบในการจัดการสินค้าคงคลังที่เหมาะสม ค าถามคือสินค้าตัวไหนควรมี
การสั่งซ้ือน้อยลง ? เพราะเหตุผลอะไร ? 

จึงมีการก าหนดปริมาณและช่วงเวลาในการสั่งซ้ือสินค้าและน ามาเปรียบเทียบกับรูปแบบในปัจจุบันผลที่
ได้พบว่าระบบการควบคุมสินค้าคงคลังแบบต่อเน่ืองท าให้สินค้าตัวอย่างทั้ง 3 ชนิดของบริษัทมีการจัดการสินค้า
คงคลังที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยมีต้นทุนในการ จัดการสินค้าคงคลังรวมของสินค้าชนิดที่1,2 และ 3 ลดลงไป 
59%,69% และ 89% ตามล าดับ ซ่ึงมีผลมาจากค่าใช้จ่ายในการจัดเก็บสินค้าคงคลังเป็นตัวหลักส าคัญที่ลดลงมา
อย่างมาก 

1,941 

108,847 
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3.1.2 ทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory) 
 แนวคิดทฤษฎีองค์การเชิงระบบ เกิดจากแนวความคิด การมององค์กรในเชิงระบบ ที่ว่าองค์กรเป็น
ระบบสังคมเปิด (Open Social  System) ระบบหน่ึง  โดยในเอกสารส่วนน้ี ใคร่จะขอกล่าว ถึงแนวคิดของนักคดิ 
2 กลุ่ม ได้แก่ (1) แดเนียล คาทส์ (Dainiel Katz) และ โรเบิร์ต คาน (Robert Kahn) และ (2) เจมส์ ดี. ทอมป์สัน 
(James D. Thompson) โดยทั้ง2 กลุ่ม จะมองว่าองค์การ ที่เป็นระบบปิดภายใน ที่ด าเนินกิจกรรมต่างๆ ด้วย
ความสมเหตุสมผล (Rationality) จะมีภาพความเชื่อมโยงกับสิ่งแวด ล้อมภายนอกที่มีความไม่แน่นอนใน
สภาพแวดล้อม โดย  

• แนวคิดของแดเนียล คาทส์ (Dainiel Katz) และโรเบิร์ต คาน (Robert Kahn) : ใน
ภาพรวมของ แนวคิดทฤษฎีองค์การเชิงระบบ มองว่าองค์การต้องมีปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมเพื่อให้สามารถ
อยู่รอดได้ โดยสภาพแวดล้อมดังกล่าว เช่น ลูกค้าซ่ึงซ้ือสินค้าและบริการ  ซัพพลายเออร์ซ่ึงจัดส่งวัตถุดิบในการ
ผลิต  บุคลากรซ่ึงท าหน้าที่ผลิตสินค้าและบริการ  ผู้ถือหุ้นซ่ึงเป็นผู้ลงทุนในธุรกิจ  และรัฐบาลซ่ึงก าหนด
กฎระเบียบต่างๆ  (คล้ายกับแนวความคิดของ (เชสเตอร์ บารนาร์ด   (Chester Barnard)) ซ่ึงแดเนียล คาทส์ 
(Dainiel Katz) และโรเบิร์ต คาน (Robert Kahn) ได้มองว่า ระบบ จะมีจะน าสิ่งน าเข้า (Input)  หรือพลังงาน 
(Energy)  จากสภาพแวดล้อม  มาแปลงสภาพให้เป็นสิ่งน าออก (Output)     

ภาพที่3-6: แบบองค์การในระบบเปิดตามแนวคิดของคาทส์และดาน 

 
  
 โดย แดเนียล คาทส์ (Dainiel Katz) และ  โรเบิร์ต คาน (Robert Kahn) อ้างถึงอธิบายว่า  

  (1)  สิง่น าเข้า (Input) ได้แก่  ทรัพยากรต่างๆ  เช่น  คน  วัตถุดิบ  พลังงาน  ข้อมูล  ที่น าเข้า
มาจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ  
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 (2)  กระบวนการแปลงสภาพ (Process) คือแปลงสิ่งน าเข้าหรือทรัพยากรที่ได้รับให้เป็นน าส่ง
สิ่งน าออก (Output)   

 (3)  ซ่ึงได้แก่สินค้าและบริการสู่สภาพแวดล้อมภายนอกเพื่อรักษาดุลยภาพ (Equilibrium) ใน
สภาพแวดล้อม ซ่ึงสิ่งน าออก (Output) น้ันๆ มีประสิทธิภาพหรือไม่ในการรักษาดุลยภาพ  แนวคิดเชิงระบบให้
ความส าคัญกับเป้าหมายระยะยาว  มากกว่าการบรรลุเป้าหมายระยะสั้น (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561))  โดยระบบ
จะมีการท างานเป็นวงจรอย่างต่อเน่ือง  

 (4)  ส่วนข้อมูลป้อนกลับ เพื่อเป็นข้อมูลสารสนเทศ (Message)  ติดตามการท างานของ
กระบวนการ  เพื่อปรับตัวให้สอดคล้องกับสถานการณ์ รักษาองค์กรให้อยู่รอดและเติบโต สร้างความแตกต่างจาก
องค์การอ่ืน และให้ความส าคัญกับความช านาญเฉพาะหรือความเชี่ยวชาญขององค์การ โดยการท างานทั้งองค์กร
ต้อง มีการบูรณาการและการประสานงาน ทุกแผนงานมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน 
 ใน”การจัดการ” ของหลายๆ องค์กรมีน า Model ระบบ ของ แดเนียล คาทส์ (Dainiel Katz) และ     
โรเบิร์ต คาน (Robert Kahn) ไป ประยุกต์ใช้ในการจัดการที่หลากหลาย เช่น ตามรูป เป็นการจ าลองให้เห็นถึง 
“ระบบการจัดการ” ที่ประยุกต์จากแนวคิดของ  แดเนียล คาทส์ (Dainiel Katz) และโรเบิร์ต คาน (Robert 
Kahn) (อ านาจ ธีระวนิช, (2547)) 

ภาพที่3-7: ความเข้าใจเกี่ยวกับความหมายองค์การ 

 
 แดเนียล คาทส์ (Dainiel Katz) และ  โรเบิร์ต คาน (Robert Kahn) ให้ข้อคิดในการมองภาพของระบบ
องค์รวมว่า นอกจาก Input Process และ Output แล้ว องค์กรจะมี  
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o ระบบสนับสนุน เพื่อแสวงหาทรัพยากรเพื่อเป็นสิ่งน าเข้า (หากเป็นองค์กร สมัยใหม่ 
ลักษณะงานในส่วนดังกล่าว จะใกล้กับงานของ ฝ่าย(จัดซ้ือ/จัดจ้าง)  และ ยังรับผิดชอบการน าออกสู้
สภาพแวดล้อม (หากเป็นองค์กร สมัยใหม่ ลักษณะงานในส่วนดังกล่าว จะใกล้กับงานของ ฝ่ายขาย/ฝ่าย
การตลาด) รวมทั้งท าหน้าที่เชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรกับสภาพแวดล้อม  (หากเป็นองค์กรสมัยใหม่ 
ลักษณะงานในส่วนดังกล่าว จะใกล้กับงานของ ฝ่าย องค์กรสัมพันธ์ เป็นต้น)  

o ระบบดูแลรักษา  มีหน้าที่ในการจัดทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ  โดยแสวงหา พัฒนาและ
ใช้ประโยชน์จากทัพยากรมนุษย์ (หากเป็นองค์กรสมัยใหม่ ลักษณะงานในส่วนดังกล่าว จะใกล้กับงานของ ฝ่าย
พัฒนาบุคคลกร หรือ Human Resource Management หรือ HRM เป็นต้น) รวมทั้งมี  

o ระบบปรับตัว  ท าหน้าที่ติดตามสภาพแวดล้อม  และวางแผนการปรับตัวขององค์การให้
เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อม  โดยจะตรวจสอบความเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมอย่าง
ต่อเน่ือง (หากเป็นองค์กรสมัยใหม่ ลักษณะงานในส่วนดังกล่าว จะใกล้กับงานของ ฝ่ายจัดการกลยุทธ์ หรือ 
Strategic Management) อีกทั้ง  

o ระบบการจัดการ  ท าหน้าที่เชื่อมประสานการท างานของระบบย่อยต่างๆ ให้เป็นไปใน
ทิศทางเดียวกัน  ปรับการท างานของระบบย่อยให้ประสานและเก้ือกูลต่อความสัมฤทธิผลของเป้าหมายองค์การ 
(หากเป็นองค์กรสมัยใหม่ ลักษณะงานในส่วนดังกล่าว จะใกล้กับงานของ ฝ่ายองค์กรสัมพันธ์ Corporate 
Relations Department) 

•  แนวคิดของเจมส์  ดี.  ทอมป์สัน (James D. Thompson) 
 เจมส์  ดี.  ทอมป์สัน (James D. Thompson) (ค.ศ. 1920-1973) เชื่อว่า องค์กรในระบบปิดมีความ
แน่นอน (Certainty) ดังน้ัน เม่ือองค์การที่มุ่งความสัมฤทธิผลของเป้าหมาย จ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับการ
ควบคุมตัวแปรที่ส่งผลต่อการด าเนินงาน ส่วนองค์การในระบบเปิด ซ่ึงมีความไม่แน่นอน (Uncertainty) ดังน้ัน 
เม่ือองค์การ ต้องการความอยู่รอดต้องให้ความสนใจ ถึงความสัมฤทธิผลของเป้าหมายประกอบด้วยเสมอ  
 โดย เจมส์  ดี.  ทอมป์สัน (James D. Thompson) เสนอว่า ที่มาส าคัญของความไม่แน่นอน คือ 
เทคโนโลยีและสภาพแวดล้อม เช่น เทคโนโลยีและสภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันจะส่งผลที่แตกต่างกันต่อการ
ด าเนินงานขององค์การ   

ภาพที่3-8: การจัดองค์การและ ระบบบริหารในการจัดการสมัยปัจจบุัน 
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ดังน้ันในการรับมือกับความไม่แน่นอนน้ัน  จะต้องมี”ความสมเหตุสมผลด้านเทคนิค (Technical Rationality)” 
(ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) ซ่ึงพิจารณาได้จากเกณฑ์ 2 ประการ ได้แก่ (1) ความสามารถของเทคโนโลยีน้ันที่จะ
น าไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ  และ (2) ความประหยัดจากการใช้เทคโนโลยีน้ัน    
 โดย ทอมป์สันแบ่งเทคโนโลยีออกเป็น  3  ประเภท ได้แก่   

1) เทคโนโลยีแบบเชื่อมโยงกัน (The Long-Linked Technology) : คือเทคโนโลยีที่ใช้การ
ผลิตแบบต่อเน่ืองในลักษณะของสายพานการผลิต (Assembly Line Production)เป็นเทคโนโลยีในองค์กรผลิต 
ซ่ึงในเทคโนโลยี โดย Technology ที่หมายถึงวิธีการและกระบวนการในการผลิตน้ี ตามแนวคิดของโจแอน วูด
เวิร์ด (ค.ศ. 1916-1917)  ผู้ซ่ึงเป็นเป็นนักสังคมวิทยาชาวอังกฤษ  ผู้อธิบายอิทธิพลของเทคโนโลยีต่อลักษณะ
โครงสร้างและการบริหารขององค์การ) ได้ระบุว่า เทคโนโลยีในการผลิตที่มีการเชื่อมโยงกันน้ี ยังคงแบ่งออกเป็น 
ส่วนย่อย อีก 2 ส่วน ได้แก่   
 (1.1) การผลิตจ านวนมากหรือแบบขนานใหญ่ (Long-Batch and Mass Production)
หรือ คล้ายๆกับแนวคิดที่เรารู้จักดี ในการจัดการยุคที่2 คือ Mass Production  
                            (1.2) การผลิตรายชิ้นในปริมาณน้อย (Small-Batch) ขึ้นอยู่กับขนาดขององค์กร และ 
สถานการณ์ของ องค์การ ว่า จะเลือกปริมาณการผลิต ในระดับใด้ (เป็นส่วนหน่ึงของ แนวคิดการจัดการตาม
สถานการณ์— ซ่ึงต่อไปจะมีการกล่าวถึง การจัดการที่ใช้ แนวคิดเร่ือง LEAN (นวความคิดเร่ืองการลดการสูญเสยี 
8 ประการ) มาประยุกต์ใช้ ซ่ึง จะมีการกล่าวถึง การสูญเสียประการหน่ึงที่กล่าวถึง “การผลิตที่ไม่ควรจะผลิตเกิน
ค าสั่งซ้ือ หรือ Over Production) 
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2) เทคโนโลยีแบบตัวกลาง (The Mediating Technology) : ได้แก่ องค์กรที่เป็นธุรกิจการ
บริการที่มีเทคโนโลยี เช่น ธนาคารเป็นตัวกลางระหว่างผู้ฝากเงินและผู้กู้ยืมเงิน Line Man Website ขายของ 
Online เป็นต้น ซ่ึงในส่วนน้ี มีกลุ่มนักวิชาการจากมหาวิทยาลัยแห่งแอสตันที่เบอร์มิงแฮม  ประเทศอังกฤษ  
ท าการศึกษาธุรกิจประเภทงานบริการ โดย ระบุว่าสรุปว่า แม้ว่างานบริการน้ันมีการใช้เทคโนโลยีที่ต่ ากว่างาน
ผลิตสินค้าในโรงงาน  โดยมีความเป็นอัตโนมัติน้อยกว่า  มีความเข้มงวดของทางเดินงานต่ ากว่า  มีการวัดหรือการ
ประเมินที่เน้นความถูกต้องน้อยกว่า  แต่ก็ยังมีการใช้อุปกรณ์อัตโนมัติ (Automation Equipment) (เช่น ระบบ
การเบิกเงิน ที่ตู้ ATM และ เม่ือเป็นงานบริการ จะมีการที่กิจกรรมในกระบวนการมีความเป็นล าดับเชื่อมโยงกัน
โดยไม่สามารถสลับกันได้ หรือ มีความเข้มงวดของทางเดินงาน (Work Flow Rigidity) โดยการวัดผลหรือ
ประเมินการท างานของกิจกรรมต่างๆ ในทางเดินงานที่เน้นความถูกต้อง เน้นการประเมินเชิงปริมาณ เป็นความ
เข้มงวดในการประเมิน (Specificity of Evaluation) (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) 

3) การเป็นตัวกลางระหว่างผู้ผลิตสินค้าหรือบริการกับลูกค้าการผลิตสินค้า/บริการที่รวม
หลายเทคนิคไว้ด้วยกัน  เป็นการผลิตตามความต้องการเฉพาะ  โดยการเลือกใช้  หรือการผสมผสานเทคนิคต่างๆ  
เป็นไปตามข้อมูลป้อนกลับที่ได้รับ  เช่น  งานการก่อสร้าง  กิจกรรมการวิจัยต่างๆ  เป็นต้น  (ปภาวดี มนตรีวัต, 
(2561)) 
 ทอมป์สันได้จัดท าข้อเสนอ 5 ประการซ่ึงเป็นแนวปฏิบัติอย่างสมเหตุสมผลขององค์การ  เพื่อให้องค์การ
สามารถดูแลรักษาเทคโนโลยีหลักหรือเทคโนโลยีแกน (Core Technology)  ของตน  ซ่ึงย่อมส่งผลถึงความอยู่
รอดได้ท่ามกลางความไม่แน่นอนในสภาพแวดล้อม(ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) ดังน้ี 

• ข้อที่ 1 การปกป้องเทคโนโลยีขององค์การจากอิทธิผลของสภาพแวดล้อม   

• ข้อที่ 2 การจัดท ากันชน ด้วยสิ่งน าเข้าและสิ่งน าออก  เพื่อรับมือกับความไม่แน่นอนใน
สภาพแวดล้อม ได้แก่การจัดให้มีคลังสินค้า (Warehouse)  ส าหรับจัดเก็บสิ่งน าออก   

• ข้อที่ 3 การสร้างความราบรื่นแก่ธุรกรรมสิ่งน าเข้าและสิ่งน าออก หากเป็นองค์กรสมัยใหม่ 
จะหมายถึงการใช้กลยุทธ์ เพื่อสร้างแนวทางการแข่งขัน และ ลดความเสี่ยง เช่น โรงแรมตั้งราคาห้องพักที่ต่ ากว่า
ปกติในช่วงนอกฤดูกาลท่องเที่ยว  หรือร้านขายเสื้อผ้าลดราคาเสื้อหนาวในช่วงฤดูร้อน  เป็นต้น 

• ข้อที่ 4 การคาดเดาและปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมเม่ือไม่สามารถ
จัดท ากันชนหรือสร้างความราบรื่นได้ หากเป็นองค์กรสมัยใหม่ จะหมายถึง การ Change Management  

• ข้อที่ 5 การใช้วิธีปันส่วนเม่ือไม่สามารถปกป้ององค์การได้ด้วยการจัดท ากันชน  การสร้าง
ความราบรื่น  และการพยากรณ์  เช่น การ Rotate บุคลากรไปท างาน ที่เร่งด่วน เพื่อให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง 
เช่น ในโรงพยาบาล ย้ายบุคลากร ไปท างาน Accident ก่อน เป็นต้น   
 จากข้อเสนอทั้ง 5 ประการเป็นแนวทางอย่างสมเหตุสมผลขององค์การ (Organizational Rationality) 
ซ่ึง  องค์การต้องปรับตัวตาม การเปลี่ยนแปลง ตามความไม่แน่นอน กับเงื่อนไขที่องค์การต้องเผชิญ บางปัจจัย
เป็นเร่ืองที่องค์กรควบคุมได้ บางปัจจัยเป็นเร่ืองที่องค์กรควบคุมไม่ได้  
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 แนวคิดของทอมป์สันท าให้อธิบายได้ว่า  ในการด าเนินงานขององค์การตามหลักความสมเหตุสมผลน้ัน  
องค์การสามารถควบคุมตัวแปรบางส่วนได้ แต่มีบางส่วนของตัวแปรในสภาพแวดล้อมซ่ึงองค์การไม่สามารถ
ควบคุมได้  จึงต้องท าความเข้าใจธรรมชาตขิองสภาพแวดล้อม เพื่อสามารถด าเนินการให้สอดคล้องและอยู่รอดได้ 
ไม่ถูก Disruption ที่ผู้บริหารองค์กรในยุคปัจจุบันกังวลกัน  
 ทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory) ได้มีการน าแนวคิดไปประยุกต์ใช้ หลากหลาย เช่นในการใช้ในการ
ด าเนินโครงการ มีขั้นตอนของการวิเคราะห์ระบบ (ส านักงานกระทรวงวิทยาศาสตร์ และ เทคโนโลยี , (2562)) 
ดังน้ี 

1) ปัญหา (Identify Problem) 
2) จุดมุ่งหมาย (Objectives)  
3) ศึกษาข้อจ ากัดต่าง ๆ (Constraints) 
4) ทางเลือก (Alternatives)  
5) การพิจารณาทางเลือกที่เหมาะสม (Selection)  
6) การทดลองปฏิบัติ (Implementation)  
7) การประเมินผล (Evaluation)  
8) การปรับปรุงแก้ไข (Modification) 

3.1.3 ทฤษฎี Z (Ouchi's Theory Z) 
 ผู้ให้ก าเนิดทฤษฎี Z คือ William G. Ouchi วิลเลี่ยม โออุชิ (ศาสตราจารย์ใน University of California 
at Los Angeles (UCLA)) หลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 มีเหตุการณ์ที่ส าคัญในด้านธุรกิจประการหน่ึงเกิดขึ้น คือ 
ผลผลิตทางด้านอุตสาหกรรมของประเทศญี่ปุ่นได้เพิ่มขึ้นทุก ๆ ปี และเพิ่มขึ้นในอัตราสูง  แต่ในขณะที่
อุตสาหกรรมในอเมริกาและต่ ากว่าอัตราผลผลิตของประเทศต่างๆ ในยุโรป ท าให้นักธุรกิจชาวอเมริกัน ต่าง
ตระหนัก ว่าศึกษาค้นคว้าหาวิธีมาแก้ไขสถานการณ์ เพื่อความอยู่รอดขององค์การ 
 William G. Ouchi วิลเลี่ยม โออุชิ ได้รับทุนให้ท าการศึกษาจากสถาบัน National Commission on 
Productivity โดยท าการประยุกต์ทฤษฎีของ Dauglas MeGregor ที่เคยศึกษาเร่ือง ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ไว้
เรียกว่า “ทฤษฎี Z” โดยมีแนวคิดมาจาก ทางการบริหารธุรกิจที่เกิดขึ้นจากผลกระทบระหว่าง ระบบการ
บริหารธุรกิจแบบญี่ปุ่นกับระบบการบริหารธุรกิจแบบอเมริกัน โดยมีวิธีการศึกษา 2 ขั้นตอน  
  (1)  ท าการศึกษาโครงสร้างของระบบการบริหารงานแบบญี่ปุ่น และการบริหารงานแบบ
อเมริกัน แล้วน าโครงสร้างทั้งสองมาเปรียบเทียบกันเพื่อค้นหาข้อแตกต่างระหว่าง 2 ระบบน้ี เพื่อจะได้ทราบว่า 
ในระบบอเมริกันยังขาดลักษณะอะไรบ้าง จึงจะท าให้มีประสิทธิภาพเท่าเทียมหรือเหมือนกับระบบญี่ปุ่น  
  (2)  ท าการศึกษาบริษัทที่ส าคัญ ๆ ในอเมริกา เพื่อค้นหาว่าจะน าสิ่งที่เรียนรู้อะไรบ้างจาก
ระบบญี่ปุ่นมาใช้ได้ แล้วก าหนดแนวทางหรือวิธีการบริหารให้เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน 
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 ผลการศึกษา พบว่า โครงสร้างทั้งสองระบบไม่แตกต่างกัน จึงได้หันมาศึกษาวิธีการบริหารงานของ
บริษัทต่าง ๆ ซ่ึงพบว่าทั้งสองระบบมีลักษณะที่แตกต่างกัน เพียงแต่ต่างกันที่ อิทธิพลของวัฒนธรรม (William G. 
Ouchi, (1993)) 
 วัฒนธรรมองค์กรของญ่ีปุ่น:  พนักงานของบริษัทเป็นส่วนหน่ึงของบริษัท พนักงานจะท างานกับบริษัท
ตลอดชีพจนเกษียณอายุ ท าให้มีการนับถือกันในทางอาวุโส โดยการประเมินและเลื่อนขั้นช้า เม่ือนับอาวุโส การ
เลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง ให้ความส าคัญกับความอาวุโส ส่วนเร่ืองความช านาญเฉพาะทาง ขอเพียงมีความช านาญ
หน้าที่น้ันพอสมควร มีสภาพของสหภาพแรงงานก็เป็นส่วนหน่ึงของบริษัท เป็นที่พ่ึงของพนักงานการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นก็คือ การใช้ระบบปรึกษาหารือ มีส่วนร่วมทุกระดับชั้นอย่างรอบคอบ กลุ่มเป็นผู้ตัดสินใจ การตัดสินใจเร่ือง
ใด ๆ ไม่มีใครคนใดคนหน่ึงผูกขาดการตัดสินใจ เพราะการตัดสินใจมักจะใช้กลุ่มเป็นหลัก คือเสียงส่วนใหญ่ว่า
อย่างไรก็ว่ากันอย่างน้ัน ท าให้ความรับผิดชอบ แม้ว่าจะตกอยู่ที่ผู้บริหารสูงสุดแต่กลุ่มก็ยังต้องเข้ามารับผิดชอบ
ด้วย ถือเป็นการรับผิดชอบร่วมกัน 
 ส่วนการควบคุมงานน้ัน จะท าทั้งโดยวิธีเปิดเผย หรือทางลับ แต่จะกระท าอย่างสมดุล เหมาะสม ซ่ึง
พนักงานต่างยอมรับซึ่งกันและกัน ท าให้คนญี่ปุ่นยังมีความผูกผันในสังคมเหน่ียวแน่น และยินดีจะเสียสละเพื่อหมู่
คณะหรือสังคมส่วนร่วม อย่างไรก็ตามถึงแม้ว่าการปรึกษาหารือจะท าให้การท างานในองค์กรญี่ปุ่น ต้องใช้เวลา
มากก็ตาม แต่พอถึงขั้นปฏิบัติญี่ปุ่นจะท าได้เร็วมาก เพราะเม่ือตัดสินใจแล้วทุกคนจะยึดถือตามน้ัน  การท างาน
ทั้งหมดเก่ียวข้องกับคนท างานทั้งหมดเป็นส่วนรวม คือให้ความส าคัญเป็นส่วนรวมหรือการท างานเป็นทีม 
มากกว่ารายการ “เก่งคนเดียว” ซ่ึงจุดน้ีนับเป็นจุดเด่นของสไตล์การบริหารแบบญี่ปุ่นเป็นอย่างมาก โดยเฉพาะ
การมุ่งคุณภาพและประสิทธิภาพของระบบการผลิต มีกลุ่มสร้างคุณภาพ (Q.C.) เป็นสิ่งที่แสดงให้เห็นถึงคุณภาพ
ของบริษัทญี่ปุ่น 
 วัฒนธรรมองค์กรของอเมริกา: เน่ืองจากสังคมอเมริกา มาจากหลายเชื้อชาติ รวมทั้ง วัฒนธรรมของ 
ประเทศอเมริกา ท าให้คนส่วนใหญ่มีค่านิยมที่รักเสรีไม่ผูกพันกับองค์การ แม้ว่าลักษณะของคนอเมริกันจะไม่ดูถูก
งานและท างานอย่างเต็มที่ เพราะถือว่าประวัติการท างานจะติดตัวไปตลอดชีวิต แต่สังคมในที่ท างานของ คน
อเมริกา มีความผูกพันระหว่างบุคคลกับองค์การน้อยกว่าญี่ปุ่น คนอเมริกันทุกระดับพร้อมที่จะย้ายงาน เม่ือมี
ต าแหน่งงานใหม่ท่ีดีกว่าเดิม และองค์การของอเมริการจะค านึงถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การเป็น
หลัก ใครท างานเก่ง แม้ไม่ต้องอาวุโส อาจเลื่อนขั้นเป็นผู้บ ริหารระดับสูงได้อย่างรวดเร็ว เพราะแนวทางการ
ประเมินจึงท าให้พร้อมที่จะเปลี่ยนตัวบุคลากร ท าให้การจ้างงานช่วงเวลาสั้น คือเขามักจะไม่จ้างคนท างานนาน 
เพราะท าให้ค่าจ้างแพง แต่จ้างเป็นระยะเวลาช่วงสั้น ๆ อีกทั้งในรายละเอียดของการท างาน ในองค์การอเมริกา
จะให้ความส าคัญมากกับความช านาญเฉพาะทาง หมายถึง ใครท าอาชีพไหนก็ตาม ต้องมีความรู้ ความช านาญ 
ระดับ “มืออาชีพ” จึงจะอยู่รอด ได้รับการจ้าง และได้ผลตอบแทนจากการท างานที่คุ้มค่า ใช้กลไกควบคุมที่เห็น
กันชัด ๆ กล่าวคือ การควบคุมต่าง ๆ จะมีระบบการควบคุมที่เปิดเผย ทุกคนเห็นโดยทั่วไปว่าจะเป็นการความคุม
โดยคน หรือเคร่ืองจักรก็ตาม แบ่งความเก่ียวข้องกับคนท างานเป็นส่วน ๆ  ไป คือให้ความส าคัญแยกเป็นส่วน ๆ  
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ย่อย ๆ แต่ละแผนก แต่มีความเก่ียวข้องสัมพันธ์กัน ส่วนความรับผิดชอบเป็นภาระของเอกบุคคล เม่ือการ
ตัดสินใจขึ้นอยู่กับ “เอกบุคคล” ดังน้ัน หากมีอะไรผิดพลาดบกพร่อง คนที่รับผิดชอบคือคนที่ตัดสินใจ 
 William G. Ouchi วิลเลี่ยม โออุชิ ได้ประมวลข้อมูล ความแตกต่างจาก สองวัฒนธรรมองค์กร และ
ก าหนดเป็นลักษณะที่ส าคัญของทฤษฎี Z (http://chuaychai.blogspot.com/2012/02/z.html, 2563)) เช่น 

1. ระยะเวลาจ้างงานระยะยาว เป็นไปตลอดชีพ (Lifetime Employment) ไม่มีข้อผูกมัดหรือ
เงื่อนไขทางสังคม ที่ท าให้คนงานจะย้ายงานไม่ได้หรือล าบากใจ ย้ายงานได้ง่ายกว่า คนในวัฒนธรรมในองค์กร
แบบญี่ปุ่น 

2. การประเมินและเลื่อนต าแหน่ง (Slow Evaluation and Promotion) เป็นระยะปานกลาง การ
เลื่อนขั้นต่าง ๆ จะสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม ใช้ผลของการประเมินผลงานของแผนงานระยะกลางและระยะ
ยาว 

3. ลักษณะงานอาชีพ (Nonspecialized Career Paths)เปิดโอกาสให้พนักงานของตนได้มี
ประสบการณ์ในสายงานหน่ึง ตั้งแต่การออกแบบ การผลิต และกระทั่งการวางตลาด ประสบการณ์เหล่าน้ีช่วยให้
เกิดความพอใจท่ีจะอยู่ในบริษัทน้ันมากยิ่งขึ้น 

4. การบริหารมีระบบการควบคุมที่ไม่มีรูปแบบ ( Implicit Control Mechanisms) เป็นการ
ควบคุมการบริหารแบบอเมริกัน ใช้ระบบ MBO กลไกการควบคุมงานอยู่ในจุดสมดุล ระหว่างแบบทางตรงและ
แบบทางอ้อม โดยสร้างให้เกิดบรรยากาศของความไว้วางใจ (trusts) ขึ้นในองค์การ  
                  5. การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม (Consensual Decision Making) มีทั้งแบบรวมอ านาจและ
กระจายอ านาจ โดยมีการรับฟังข้อคิดเห็นจากทุก ๆ  คนที่เก่ียวข้องก่อน และคนที่รับผิดชอบจะเป็นคนตัดสินใจ
เองในที่สุด 
                  6. การท างานและมนุษย์สัมพันธ์ในองค์การ มีอิสระเป็นตัวของตัวเอง มีเสรีภาพเท่าเทียมกันยึด
หลัก ซ่ือสัตย์ต่อกัน (trust) ความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน (subtlety) ความใกล้ชิดและเป็นกันเอง (intimacy) 
ไม่เน้นถึงการปฏิบัติต่อกันในระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชากับผู้บังคับบัญชา โดยเพิ่มความเอาใจใส่ต่อบุคคลใต้บังคับ
บัญชามากยิ่งขึ้น และเน้นการประสานงานกันในระหว่างคนในระดับเดียวกัน ให้ทุก ๆ คนปฏิบัติต่อกันในฐานะ 
คนกับคน มิใช่ในฐานะ เจ้านายกับลูกน้อง 
ตัวชี้วัด องค์การแบบญ่ีปุ่น องค์การแบบอเมริกา 
1. ระยะเวลาจา้งงาน 
(Employment Period) 

จ้างงานระยะยาว  เป็นไปตลอด
ชีพ (Lifetime Employment) 

ไม่มีเงื่อนไขที่จะมีการจ้าง ตลอด
ชีพเหมือนองค์การแบบญี่ปุ่น 
ท าให้คนงานจะย้ายงานไม่ล าบาก
ใจ  

 
2. การประเมินและเลื่อนต าแหน่ง 
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(Slow Evaluation and 
Promotion) 

ใช้ผลงานของการประเมินผลงาน
ของแผนกงานระยะกลางและ
ระยะยาว 

เป็นระยะปานกลางการเลื่อนขั้น
ต่างๆ จะสอดคล้องกับ ผลการ
ด าเนินงาน  

ตัวชี้วัด องค์การแบบญ่ีปุ่น องค์การแบบอเมริกา 
3. ลักษณะอาชีพ 
(Nonspecialized Career 
Paths) 
 

เปิดโอกาสให้พนักงานของตนได้มี
ประสบการณ์ในสายงานหน่ึงทัง้
วงจรตัง้แต่การออกแบบการผลิต 
และกระทั่งการวางตลาด
ประสบการณ์เหล่าน้ีชว่ยใหเ้กิด
ความพอใจท่ีจะอยู่ในบริษัทน้ัน
มากยิ่งขึ้น 
 

ในองค์การอเมริกาจะให้
ความส าคัญมากกับความช านาญ
เฉพาะทาง หมายถึง ใครท าอาชีพ
ไหนก็ตาม ต้องมีความรู้ ความ
ช านาญ ระดับ “มืออาชีพ” จงึจะ
อยู่รอด 

4. การบริหาร (Management) โดยสร้างใหเ้กิดบรรยากาศของ
ความไว้วางใจ (trusts) ขึ้นใน
องค์การ  
 

เป็นการควบคุมการบริหารแบบ
อเมริกัน ใช้ระบบ MBO กลไกการ
ควบคุมงานอยู่ในจุดสมดุล 
ระหว่างแบบทางตรงและแบบ
ทางอ้อม 

5. การตดัสินใจแบบมีส่วนรวม 
(Consensual Decision Making)   

โดยมีการรับฟังข้อคิดเห็นจากทุก 
ๆ คนที่เก่ียวข้องก่อน และคนที่
รับผิดชอบจะเป็นคนตดัสินใจเอง
ในที่สุด 

มีทั้งแบบรวมอ านาจและกระจาย
อ านาจ 

6. การท างานและมนุษย์สัมพันธ์
ในองค์การ 

ความใกล้ชดิและเป็นกันเอง 
(intimacy) 

มีอิสระเป็นตัวของตัวเอง มี
เสรีภาพเท่าเทยีมกันยดึหลัก 
ซ่ือสัตยต์่อกัน (trust) ความเป็น
อันหน่ึงอันเดียวกัน (Solidarity)ไม่
เน้นถึงการปฏิบัตติ่อกันในระหว่าง
ผู้ใต้บงัคับบญัชากับผู้บงัคับบัญชา  
โดยเพิ่มความเอาใจใส่ต่อบุคคลใต้
บังคบับัญชามากยิ่งขึ้น และเน้น
การประสานงานกันในระหว่างคน
ในระดับเดียวกัน ให้ทุก ๆ คน
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ปฏิบตัิต่อกันในฐานะ คนกับคน 
มิใช่ในฐานะ เจ้านายกับลูกน้อง 

 

 กรณีศึกษา: การน าทฤษฎี Z มาใช้ในการบริหารธุรกิจ ในหนังสือเล่มน้ี ขอยกตัวอย่างจากงานวิจัย ของ 
“การบริหารองค์การแบบ Z ที่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในคุณภาพชีวิตการท างาน และความผูกพันต่อ
องค์การโดยรวมของพนักงานชาวไทยในเขตกรุงเทพมหานคร” (สุภาวดี ธีระกร, (2553)) จากการศึกษาการ
บริหารองค์การแบบ Z ที่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในคุณภาพชีวิตการท างานและความผูกพันต่อองค์การ
โดยรวมของพนักงานชาวไทย ในเขตกรุงเทพมหานคร  โดยใช้กลุ่มตัวอย่าง คือพนักงานชาวไทยที่ปฏบิัติงานอยู่
ในบริษัทข้ามชาติ ซ่ึงมี รูปแบบการบริหารองค์การตามแนวคิดทฤษฎี Z ได้แก่ (1) บริษัท ไอบีเอ็ม (ประเทศไทย) 
จ ากัด (2) บริษัท พรอตเตอร์ แอนด์ แกมเบิล เทรดดิ้ง (ประเทศไทย) จ า กัด  (3) บริษัท ฮิวเลต-แพคการ์ด 
(ประเทศไทย) จ ากัด (4) บริษัท โกดัก (ประเทศไทย) จ ากัด (5) บริษัท เจนเนอรัล มอเตอร์ส (ประเทศไทย) จ ากัด 
(6) บริษัท ฟอร์ด เซลส์ แอนด์ เซอร์วิส (ประเทศไทย) จ ากัด (7) บริษัท มาสด้า เซลส์ (ประเทศไทย) จ ากัด (8) 
บริษัท จีอี แคปปิตอล (ประเทศไทย) จ ากัด จ านวน 8 บริษัทที่เป็นองค์กรข้ามชาติ ของพนักงานจ านวน 400 คน 
เพื่อท าการสอบถาม ได้ข้อมูลที่น่าสนใจดังน้ี  

o ด้านความรับผิดชอบเฉพาะบุคคล ในองค์กรทั้ง 8 จะมีการวัดผลอย่างชัดเจน  
o ด้านการประเมินผลและการเลื่อนต าแหน่ง –มีลักษณะแบบค่อยเป็นค่อยไป 
o ด้านการตัดสินใจเป็นเอกฉันท์ –มีลักษณะชัดเจน 
o ด้านการได้รับความร่วมมือการช่วยเหลือจากเพื่อนร่วมงาน—อยู่ในระดับดี 
o ด้านการได้รับโอกาสในการพัฒนาความรู้และประสบการณ์ในการ ท างาน ได้แก่ การ

อบรม การสัมมนา เป็นต้น – อยู่ในระดับ ดี 
o ด้านสามารถแบ่งเวลาให้กับการท างาน ครอบครัว และเวลาส่วนตัวได้อย่างลงตัวและ

เหมาะสม --อยู่ในระดับมาก  
o ด้านลักษณะงานที่รับผิดชอบ –อยู่ในระดับปานกลาง 
o ด้านความพึงพอใจในคุณภาพชีวิตการท างานโดยรวม—อยู่ในระดับมาก 

 

 3.1.4 แนวคิดความเป็นเลิศ 7s (McKinsey 7S Framework) 
          เม่ือประเมิน บริษัทชั้นเลิศ (Excellence companies) ซ่ึงมีความโดดเด่นอย่างยิ่งโดยเฉพาะในด้าน
นวัตกรรม และการประดิษฐ์คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ท าให้สงสัยว่า บริษัทเหล่าน้ัน มีจุดแข็งและจุดอ่อน จึงสามารถค้น
คิด นวัตกรรมได้อย่างไร? บริษัท McKinsey ซ่ึงเป็นบริษัทที่ปรึกษาองค์กร จึงได้ท าการศึกษาบริษัทชั้นน ากว่า 60 
บริษัทด้วยเกณฑ์การประเมินเดียวกัน เรียกว่า  7-S Framework มีกรอบแนวคิด ประกอบด้วย ด้วยปัจจัย 7 
ประการ (อ านาจ วัดจินดา, (2016)) ดังน้ี  

ภาพที่3-9: แนวคิดความเป็นเลิศ 7s (McKinsey 7S Framework) 
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ทีม่า: (Rick De Vlieger, (2013)) 

1. กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy): การบริหารเชิงกลยุทธ์ โดยบริษัท McKinney ใช้
ค าถามข้อน้ี เพื่อท าความรู้จักกับภาพขององค์กร เช่น องค์กรอยู่ที่ไหนในขณะน้ี องค์กรมีเป้าหมายอยู่ที่ไหน พันธ
กิจของบริษัทคืออะไร พันธกิจของบริษัทเป็นอะไร และใครเป็นผู้รับบริการของบริษัท เพราะการบริหารเชิงกล
ยุทธ์จะมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง การบริหารเชิงกลยุทธ์จะช่วยให้องค์กร ก าหนดและพัฒนาข้อได้เปรียบทางการ
แข่งขันขึ้นมาได้และเป็นแนวทางที่บุคคลภายในองค์กรรู้ว่า จะต้องใช้ความพยายามไปในทิศทางใดจึงจะประสบ
ความส าเร็จ 

ภาพที่3-10: การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) 

 
ที่มา: (วิภาสิริ เฉลิมศิริ, (2019)) 
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2. โครงสร้างองค์การ (Structure):  เพื่อศึกษาถึงกระบวนการการท างานร่วมกันในฝ่าย
ต่างๆ  เช่นการจัดระบบระเบียบให้กับบุคคล เป็นต้น เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ที่ตั้งไว้เน่ืองจากองค์การในปัจจุบัน
มีขนาดใหญ่-การจัดองค์การที่ดีจะมีส่วนช่วยให้เกิดความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน ลดความซ้ าซ้อนหรือขัดแย้ง
ในหน้าที่ ช่วยให้บุคลากรได้ทราบขอบเขตงานความรับผิดชอบ มีความสะดวกในการติดต่อประสานงาน ผู้บริหาร
สามารถตัดสินใจในการบริหารจัดการได้อย่างถูกต้องและรวดเร็ว ดังน้ัน โครงสร้างองค์การ (Structure) จึงเป็น
เร่ืองส าคัญ และ มีผลต่อการเติบโตขององค์กร  

3. ระบบการปฏิบัติงาน (System): การจัดระบบการท างาน (Working System) เช่น 
ระบบการติดตาม/ประเมินผล (Monitoring/Evaluation System) ระบบบัญชี/การเงิน (Accounting/Financial 
System) ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ( Information Technology System) ระบบพัสดุ (Supply System) 
ฯลฯ นับว่าเป็นเร่ืองส าคัญ  เพราะหากองค์กรมีระบบ จะท าให้มีการงานที่มีประสิทธิภาพ และมีผลต่อการเติบโต
ขององค์กร  

ภาพที่3-11: ระบบการปฏบิัติงาน (System Management)

 
ที่มา: (Yevhen Tarnavskyi, (2019)) 

4. บุคลากร (Staff): ทรัพยากรมนุษย์นับเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อการด าเนินงานของ
องค์กร ดังน้ันการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) จึงนับว่าเป็นกระบวนการ ที่ต้อง
วิเคราะห์ และ เป็นสิ่งก าหนดทิศทางที่องค์การจะด าเนินไปให้ถึง เพื่อการเติบโตขององค์การ 
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ภาพที่3-12: บุคลากร (Staff)

 
ที่มา:(https://www.spectec.net/staff-management, (2019)) 

 

5. ทักษะ ความรู้ ความสามารถ (Skill):  เป็นการศึกษาทั้ง ทักษะที่จะท าให้บุคลากร
สามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ได้ ตามหน้าที่ และลักษณะงานที่รับผิดชอบเช่น ด้านการเงิน ด้านบุคคล ซ่ึง
คงต้องอยู่บนพื้นฐานการศึกษาหรือได้รับการอบรมเพิ่มเติม  และ ทักษะ อ่ืนๆ เป็นศิลปะในการท างาน การที่มี
ทักษะที่ดีจะท าให้บุคลากร ช่วยองค์การ ท างานได้ดีขึ้น  

ภาพที่3-13: ทักษะ ความรู้ ความสามารถ (Skill)

 
ที่มา: (https://www.google.com/search, (2019)) 
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6. รูปแบบการบริหารจัดการ (Style): เป็นแบบแผนพฤติกรรมในการปฏิบัติงานของ
ผู้บริหาร โดยให้ความส าคัญ กับบทบาทของความเป็นผู้น าขององค์กร เพราะผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะช่วยวาง
โครงสร้างวัฒนธรรมองค์การ ด้วยการเชื่อมโยงระหว่างความเป็นเลิศและพฤติกรรมทางจรรยาบรรณให้เกิดขึ้น 

ภาพที่3-14: รูปแบบการบรหิารจัดการ (Style) 

 
ที่มา: http://www.technofunc.com/~technofu/index.php/leadership-skills-2/leadership-a-
management/item/management-styles , สืบค้นเม่ือ 2019 

7. ค่านิยมร่วม (Shared Values):เรียกว่าวัฒนธรรมองค์กร รากฐานของวัฒนธรรม
องค์การก็คือ ความเชื่อ ค่านิยมที่สร้างรากฐานทางปรัชญาเพื่อทิศทางขององค์กร ก าหนดบรรทัดฐาน เป็น
พฤติกรรมประจ าวันขึ้นมาภายในองค์กร และเม่ือค่านิยมและความเชื่อได้ถูกยอมรับทั่วท้ังองค์กรและบุคลากร
กระท าตามค่านิยมเหล่าน้ันแล้วองค์กรก็จะมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง 

ภาพที่3-15: ค่านิยมร่วม (Shared Values) 
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 ที่มา: https://www.ecomena.org/corporate-shared-value/ , สืบค้นเม่ือ 2019 

 เป็นเร่ืองน่าสนใจว่า ปัจจัย 7 ประการ ดังกล่าว จะมีผลท าให้ องค์กร เกิดแนวคิด ด้านนวัตกรรม และ
การประดิษฐ์คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ขับเคลื่อนสู่องค์กรชั้นเลิศ (Excellence companies) ได้อย่างไร มีการน าเอา
แนวคิด  ความเป็นเลิศ 7s (McKinsey's 7S Framework) มาใช้จริง และ ประสบความส าเร็จได้อย่างไร โดยใน
หนังสือเล่มน้ี ใคร่ขอยกตัวอย่างกรณีศึกษา จากงานวิจัยเร่ือง “การจัดการองค์กรตามแนวคิด 7s ของ McKinsey 
ที่เอ้ือต่อการเป็นองค์กรนวัตกรรม กรณีศึกษาองค์กรที่ได้รางวัลองค์กรนวัตกรรมยอดเยี่ยม” เป็นตัวอย่าง
การศึกษา: งานวิจัยน้ีเป็นการศึกษาว่า การจัดการองค์กรตามแนวคิด 7s ของ McKinsey  จะมีผลต่อการจัดการ 
จนได้ได้รับรางวัลนวัตกรรมยอดเยี่ยม หรือไม่ โดยผู้วิจัย ได้ใช้2 เทคนิค เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ  
(Qualitative Research)  ได้แก่ การวิจัย เอกสาร (Documentary Research) และ การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-
depth Interview) โดยผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหาร และบุคลากร ในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตสินค้าแห่งหน่ึงที่
ได้รับรางวัลองค์กรนวัตกรรมยอดเยี่ยมจ านวน 9 คน  
 ผลการศึกษาพบว่า เม่ือพิจารณาการจัดการองค์กรตามแนวคิด 7s ของ McKinsey แต่ละปัจจัย แล้ว
พบว่า บริษัทเอกชนมีการจัดการ มีการด าเนินการ รวมทั้งมีกิจกรรมต่าง ๆ  ที่เอ้ือต่อการเป็นองค์กรนวัตกรรม  
ครบทุกปัจจัย ทั้งส่วนที่เป็น Hard S’s (เปรียบเสมือนฮาร์ดแวร์) และ Soft S’s (เปรียบเสมือนซอฟแวร์) โดยที่ 
ด้าน Hard S’s โครงสร้าง (Structure) ของบริษัทฯ เป็นแนวระนาบ ท าให้เกิดความยืดหยุ่นสูงในการท างาน เน้น
เปิดให้เสนอความคิดเห็น และสามารถสั่งการอนุมัติได้อย่างรวดเร็ว ด้าน Soft 7S’s รูปแบบของผู้บริหารระดบัสงู 
(Style) ใช้รูปแบบการบริหารแบบมีส่วนร่วมเพื่อสร้างองค์กรแบบยั่งยืน เน้นการสร้างทีม และให้ ความส าคัญกับ
การสร้างนวัตกรรมอย่างมาก อีกทั้งยังเป็นแบบอย่างที่ดีในการปฏิบัติให้พนักงานเห็นอยู่เสมอ 

3.1.5 แนวคิดการรื้อปรับระบบบริษัท” (Reengineering The Corporation) 
 Re-engineering เป็นกระบวนการปรับเปลี่ยนรูปแบบหรือวิธีการท างานที่เน้นการเปลี่ยนแปลงการ
ท างานแบบหน้ามือเป็นหลังมือ คือเปลี่ยนแปลงไปทั้งหมด เป็นแนวความคิดของ  
James Champy และ Michael Hammer ซ่ึง เขียนหนังสือที่โด่งดังมากในยุคน้ีชื่อ  “Reengineering the 
Corporation” (1993) เป็นการเสนอแนวความคิดว่า ถ้าองค์การจะอยู่รอดและสามารถแข่งขันได้ในอนาคต 
ผู้บริหารจะต้องตัดสินใจ เปลี่ยนแปลงองค์การอย่างถอนรากถอนโคน  (Radical Change) และปรับการ
ด าเนินงานจากการปฏิบัติงานตามหน้าที่เป็นการบริหารงานตามกระบวนการธุรกิจ  (Business Process 
Management) มีองค์ประกอบ ที่ส าคัญ (วีรสิทธ์ิ ชินวัตร, (2555)) คือ  
  (1)  การก าหนดสิ่งที่องค์กรจ าเป็นต้องท า  โดยใช้กลยุทธ์เป็นตัวน า  
  (2)  การสร้างสิ่งที่เป็นแบบจ าลองของการบริหารงาน คือ การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) ที่
ค่อนข้างจะเป็นไปได้ในอนาคตและมีความชัดเจน  
  (3)  การออกแบบกระบวนการใหม่ โดยออกแบบกระบวนการจากภายนอก เพื่อให้สอดคล้อง
กับความต้องการของลูกค้า ซ่ึงเป็นปัจจัยน าไปสู่ความส าเร็จ   
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  (4)  การน ากระบวนการใหม่ไปปฏิบัติอย่างจริงจัง . โดยต้องริเร่ิมและการบังคับบัญชา โดย
ผู้บริหารระดับสูง 
 กรณีศึกษา: เพื่อให้เห็นถึงการน าเอาแนวความคิด Re-engineering มาใช้จริงในการบริหารธุรกิจ ใคร่
ขอยกตัวอย่าง การ Re-engineering ของ “ธนาคารกสิกรไทย” เม่ือปี 2537 เพื่อฉลอง ปี 2538ปีที่ธนาคาร
กสิกรไทยครบรอบ 50 ปี เพราะต้องการเป็นธนาคารที่ให้บริการครบวงจร(Universal Banking) จึงมีการ
น า Reengineering มาใช้ภายใต้แนวคิดเร่ือง "REENGINEERING กระบวนการท างาน"  โดยให้ความส าคัญกับ
การตอบสนองความต้องการของลูกค้า การบริการที่รวดเร็ว มีการเปิดตัวกลุ่มทางการเงิน "K Excellence" และ
ได้ปรับเปลี่ยนชื่อเรียกธนาคารใหม่ในภาษาอังกฤษว่า “ธนาคารกสิกรไทย Kasikorn Thai Bank” ใช้ชื่อย่อว่า K-
Bank โดยพยายามเน้นที่ตัว K เพื่อสร้าง Brand กสิกร ให้มีความโดดเด่นดีไซน์ภายในส านักงานใหม่ในโทนสเีขยีว 
โดยเฉพาะสาขาของธนาคารในเขตกรุงเทพมหานครประมาณ 120 แห่ง (บัณฑูร ล่ าซ า, (2537)) 
 จาก ปัญหาที่ ผู้บริหารของ ธนาคารกสิกรไทย พบในช่วงน้ัน คือพนักงาน เน้น"การท าข้อมูลมากกว่าการ
บริการลูกค้า" ในขณะที่มีการแข่งขันในธุรกิจธนาคารพาณิชย์ ที่รุนแรงขึ้นในตลาดลูกค้ารายย่อย ผู้บริหาร
ธนาคารจึงด าเนินการ REREGULATION ปรับร้ือกฎระเบียบต่าง ๆ  ก าหนดมาตรฐานการให้บริการของธนาคาร
จะเป็นมาตรฐานสากล  สร้างกลยุทธ์การแข่งขันกับธนาคารพาณิชย์ขนาดใหญ่อ่ืน ๆ ทั้งภายในประเทศ และ
ธนาคารต่างประเทศ หาแนวทางให้คนเก่ง ๆ อยู่กับองค์กรต่อไป ธนาคารเห็นโอกาสของธนาคารในต่างประเทศ 
เพราะบริษัทไทยจ านวนมากได้ออกไปด าเนินธุรกิจนอกประเทศ โดยเฉพาะในกลุ่มประเทศอินโดจีนและจีน ใน
ฐานะผู้บริหารต้องเตรียมองค์กรอย่างเน่ิน ๆ  จึงท าให้ คุณบัณฑูร ล่ าซ า ผู้บริหารสูงสุด ของ ธนาคารกสิกรไทย ท า
การREENGINEERING จากการด าเนินการในคร้ังน้ัน ท าให้ธนาคารกสิกรไทยเป็น ธนาคารชั้นแนวหน้าของไทยใน
ปัจจุบัน  
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3.1.6 การจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management: TQM) 
ภาพที่3-16: Total Quality Management: TQM 

 
 1/ ความหมายของ TQM 
 TQM มาจากค าว่า TQC (Total Quality Control) หรือ การบริหารคุณภาพโดยรวม หมายถึง การ
จัดระบบและวินัยในการท างานโดยทุกระดับในองค์กรจะต้องมีส่วนร่วม เพื่อป้องกันความผิดพลาดเสียหายและ
มุ่งสร้างคุณค่าในกระบวนการท างาน ทุกงาน ทุกขั้นตอน ให้มีคุณภาพซ่ึงเป็น การด าเนินงานให้เป็นไปตาม
มาตรฐานที่ต้องการ โดยค านึงถึงการสร้างความพอใจให้กับลูกค้า และมีต้นทุนการด าเนินงานที่เหมาะสม เพื่อให้
มีศักยภาพทางการแข่งขันทางก้นการตลาด และการบริการหลังการขาย (Service after Sale) อย่างต่อเน่ือง ท า
ให้สินค้าสามารถคงคุณสมบัติหรือหน้าที่การงานที่สมบูรณ์ โดยมีการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง 
 2/ ความหมายของ TQM 
 Total Quality Management (TQM) เป็นแนวคิด ที่ถูกคิดค้นในช่วงหลังสงครามโลกคร้ังที่  2 
โดย W.Edwards Deming (ดวงใจ รักษากุล, (2545)) เป็นหลักการ การจัดการ เพื่อปรับปรุงคุณภาพการผลิต
สินค้าและบริการ   

TQM เป็น “การควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ”  TQM ได้รับการนิยามว่าเป็น “กิจกรรมที่เป็นระบบ เป็น
วิทยาศาสตร์ และครอบคลุมทุกส่วนขององค์การโดยให้ความส าคัญที่ลูกค้า”  เร่ิมจาก อิชิกาวา ( Ishikawa, 
(1985)) ได้ก าหนดหลักการเ ก่ียวกับ TQM ไว้  4 หลักการ คือ  1) Quality circles 2) The question of 
continuous training 3) The quality tool “Ishikawa Diagram” 4) The quality chain เป็นการควบคุม
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คุณภาพ (เอกวีณา ธาตรีอดิเรก, (2548)) เร่ิมตั้งแต่ กระบวนการการพัฒนา การออกแบบ การผลิต และการ
ให้บริการน้ัน เพื่อก่อให้เกิดความพึงพอใจต่อลูกค้า ซ่ึงการก่อให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย ทุกคนในองค์กร
จะต้องให้ความร่วมมือ และ สนับสนุนในการควบคุมคุณภาพรวมไปถึงผู้บริหารระดับสูง ทุกหน่วยงานในองค์การ 
และ พนักงานทุกคน โดยที่ TQM มุ่งเน้นในเร่ืองของลูกค้า ทั้งลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอกด้วย 

TQM ได้รับความนิยมและมีผลในทางปฏิบัติมากในประเทศญี่ปุ่น ซ่ึงท าให้ การจัดการ เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในระดับชาติ เพราะเป็นแนวคิดที่เน้นการผลิตสินค้าที่มีคุณภาพดี  

TQM เป็นแนวคิดที่ต่อเน่ืองจาก “การจัดการ” ตามหลักการของ “Kaizen” โดยปรัชญาของ  
TQM มุ่งหวังให้บุคลากรทุกคนทุกฝ่ายร่วมมือกันในการสร้างคุณภาพขององค์การเพื่อให้พนักงานทุกคนค้นหา
ปัญหาเพื่อการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง และ TQM สอนให้ป้องกันของเสีย (หมายรวมถึงความไม่พึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานด้วย) มี การวางระบบ การตรวจ หรือ สืบค้น เพื่อสามารถระบุปัญหาได้อย่างถูกต้อง รวดเร็ว  
ได้รับการแก้ไขปรับปรุง ท าให้ได้สินค้า ข้อมูลข่าวสาร หรือ ความส าเร็จ อ่ืนๆ ขององค์การอย่างมีคุณภาพ  

ในปี1951 ประเทศญี่ปุ่นโดยสมาคมนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรแห่งประเทศญี่ปุ่น (Japanese Union 
of Scientists and Engineers : JUSE) ได้จัดท ารางวัล Deming Prize เพื่อมอบให้กับบริษัทที่มีผลงานด้าน
คุณภาพที่ดีเด่นในแต่ละปี รางวัลดังกล่าวมีผลต่อการส่งเสริมการปรับปรุงคุณภาพสินค้าในญี่ปุ่นเป็นอย่าง
มาก  ท าให้ TQM ได้รับความนิยมและมีผลในทางปฏิบัติมากในประเทศญี่ปุ่น 
 ความหมาย 
           "TQM เป็น ยุทธศาสตร์เพื่อปรับปรุงสมรรถนะอย่างต่อเน่ืองในทุกระดับ และทุก ๆ จุด ที่อยู่ในความ
รับผิดชอบ  
               T   (Total) : การยินยอมให้ทุกคนปฏิบัติงานอยู่ภายในองค์การได้เข้ามามีส่วนร่วมในการ
จัดตั้งและบริหารงานระบบคุณภาพ เก่ียวกับทั้งลูกค้าภายนอก  (external customer)  และลูกค้าภายใน
(internal customer)  
              Q   (Quality): การสร้างความพึงพอใจของลูกค้าต่อการใช้ประโยชน์จากสินค้าและบริการเป็น
หลัก โดยมี”คุณภาพ” เป็นหลักส าคัญ ภายใต้แนวความคิดเชิงระบบของการจัดการ (systematic approach of 
management) ตามแนวความคิดดั้งเดิมของวงจรคุณภาพที่เรียกว่า PDCA cycle ของ  W.Edwards Deming 
              M   (Management): ระบบของการจัดการหรือบริหารคุณภาพขององค์การ ซ่ึงด าเนินการ 
ควบคุม ของผู้บริหาร ประกอบด้วย  วิสัยทัศน์(vision) พันธกิจ (mission statement) และกลยุทธ์ของการ
บริหาร (strategic management) รวมถึงการแสดงสภาวะของความเป็นผู้น า (leadership) ที่จะมุ่งม่ันปรับปรุง
และพัฒนาระบบคุณภาพขององค์การอย่างสม่ าเสมอและต่อเน่ืองตลอดระยะเวลา  (continuous quality 
improvement 
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3.2 การจัดการยุคปัจจุบัน:  
 สิ่งส าคัญที่จะช่วยให้ธุรกิจเติบโต เจริญก้าวหน้า และอยู่รอดไดอ้ย่างยั่งยืน ต้องอาศัยการจัดการ การ

พัฒนารูปแบบองค์การ ระบบการท างาน การบริหารบุคลากร รวมทั้ง การก าหนดกลยุทธ์ เพื่อให้ผลติสินค้าได้
ตรงตามเปา้หมาย ไม่เสียเวลาและโอกาสในการค้าจ าหน่ายสินคา้ มีระบบการด าเนินงาน ที่มีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผล พร้อมที่จะปรับเปลี่ยนให้องค์การอยู่รอดท่ามกลาง กระแสการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว 

การจัดการในยุคปัจจุบัน หลายองค์กร จึงได้มีการปรับน าเอาวิธีการบริหารใหม่ๆ ทีห่ลากหลาย มาใช้
ในองค์การ อาท ิเช่น KAIZEN,JIT, LEAN, Supply Chain Management  เป็นต้น ซ่ึงในที่น้ี ในส่วนของ
แนวความคดิแบบการบริหารปัจจุบันดังกล่าว จะขออธิบาย อยา่งละเอียด เป็นกรณีศึกษา สอดแทรกไปกับบทอ่ืน
ต่อไป  

  3.2  การจัดการในยุคปัจจุบัน  
  3.2.1 KAIZEN   
  3.2.2 JIT  
  3.2.3 LEAN             
  3.2.4 Value Added 
  3.2.5 Supply Chain Management 
3.2.1 Kaizen  
 Kaizen คือเป็นแนวคดิที่พัฒนาเป็นเคร่ืองมือในการรักษามาตรฐานการท างานที่มีอยู่เดิม และปรับปรุง
ให้ดยีิ่งขึ้นอยา่งต่อเน่ือง  Kaizen นับเป็นสว่นหน่ึงของวัฒนธรรมองค์กรแบบญ่ีปุ่น ที่ต้องการพัฒนางานให้ดี
ขึ้นอย่างต่อเน่ือง ด้วยการหาแนวทางการปรับปรุงการท างานให้ดีขึ้น เปลีย่นแปลงจากเดิม--เหมาะสมกว่าในอดตี 
ด้วยมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมของพนักงานทุกคน เพื่อร่วมกันแสวงหาแนวทางใหม่ๆ ปรับปรุงวิธีการท างานให้ดขีึ้นอยู่
เสมอ มีหัวใจส าคญัอยู่ทีต่้องมีการปรับปรุงอยา่งต่อเน่ืองไม่มีที่สิน้สุด (Continuous Improvement  
 โดยไคเซ็นจะอยู่ภายใต้กระบวนการ Plan-Do-Check-Action แนวทางหน่ึง ในการเร่ิมท าKaizen 
มักจะเร่ิมจากการตั้งเป้าหมายก่อน  เพราะ การตั้งเป้าหมายท าให้เรารู้ว่าจะเดินทางต่อไปในทางไหน แล้วจึงค่อย
คิดว่า จะ PDCA อย่างไร?  
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ภาพที่3-17: Kaizen 

 
• P: Plan (ขั้นตอนการวางแผน) เป็นขั้นตอนที่ให้เราศึกษาถึงปัญหา เรียงล าดับความส าคัญของ

รวมถึงการพัฒนาสิ่งใหม่ๆ ด้วย 

• D: Do (ขั้นตอนการปฏิบัติ) คือการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตามทางเลือกที่ได้ก าหนดไว้ และ
ระหว่างด าเนินการต้องมีการตรวจสอบระหว่างการปฏิบัติว่าได้ด าเนินไปในทิศทางที่ตั้งไว้หรือไม่? 

• C: Check (ขั้นตอนการตรวจสอบ) ตรวจสอบวัดผลดว้ยมาตรวัดที่เราจัดตัง้ขึ้นมาเพื่อกิจกรรมน้ี 
เปรียบเทียบกับการท างานว่าดีกว่าเก่าหรือไม่อย่างไร? หากผลลัพธ์จากแนวทางใหม่ไม่ดีขึ้น อาจพิจารณาค้นหา
แนวทางปรับปรุงต่อไป 

• A: Action (ขั้นตอนการด าเนินงานให้เหมาะสม) การปรับปรุงหรือปรับเปลี่ยนวิธีการหรือ
ทรัพยากรบางอย่างเพื่อท าให้ผลลัพธ์กลับมาอยู่ในแผนงานหรือเส้นทางสู่เป้าหมายตามระยะเวลาที่ก าหนด โดยมี
การท างานอย่างต่อเน่ือง 
 ตัวอย่าง Kaizen และการน าไปประยุกต์ใช้  
 P-Plan เช่น จากตัวอย่าง เป็นเร่ืองของการออกแบบกล่อง พบว่าในอดีต คนไม่รู้ว่า ข้างในกล่องเป็น
อะไร มีโอกาสที่ตอนเคลื่อนย้ายกล่องอาจท าให้ของข้างในแตกหักได้ หรือการหาของใช้งานจะท าให้ยุ่งยาก ดังน้ัน
การวางแผน ในการออกแบบกล่อง จึงให้มีด้านหน่ึงมองเห็นได้ จะท าให้รู้ว่าภายในกล่องคืออะไร? ท าให้เห็นของ
ข้างในท าให้ใช้งานได้สะดวกขึ้น  นับเป็นการวางแผน โดยการน าเอาแนวความคิดของ Kaizen (ที่มุ่งพัฒนาท างาน
อย่างต่อเน่ือง)  มาใส่ใน การจัดการ การท างานร่วมกัน  
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ภาพที่3-18: การประยุกต์การจัดการแบบ Kaizen (ไม่ว่าใครเห็นก็ OK) 

 
 D- Do มีตัวอย่าง เป็นกรณีของการท างานปกติ  
กรณีศึกษา: ในการบันทึกเอกสาร บางคร้ังเอกสารที่ให้กรอก มีบรรทัด ที่เล็กมาก ท าให้กรอกล าบาก ดังน้ันถ้ามี
การจัดการ  ที่ใช้ Kaizen (พัฒนางานที่ดีขึ้นอย่างต่อเน่ือง) คนท างานควรบอกผู้บังคับบัญชาให้ รับรู้ถึงปัญหา --- 
ท าให้มีการแก้ไขแบบฟอร์ม ให้มีช่องห่างของแบบฟอร์มใหญ่ขึ้น→ Kaizen เป็นเร่ืองที่ทุกคนในองค์การมีส่วน
ร่วมในการพัฒนางานที่ดีขึ้นอย่างต่อเน่ืองได้    
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ภาพที่3-19: การเปลี่ยนรูปแบบของตารางสรุปยอด 

 
 C- Check กรณีศึกษา: บ่อยคร้ังที่ต้องมีการส่งงาน และ พบว่าการส่งงาน ส่งเอกสารไปไม่ครบ ---- 
ดังน้ันถ้าหากมีการน า Kaizen (พัฒนางานที่ดีขึ้นอย่างต่อเน่ือง) มาประยุกต์ใช้ อาจมีการออกแบบ Form เพื่อใช้
ประกอบการเช็คว่า เอกสารที่จะส่งน้ันมีความครบถ้วนแล้วหรือไม่ เป็นต้น  
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ภาพที่3-20: จัดท าลิสต์ของที่ต้องน าติดตัวไปเวลาทดลอง 

 
A- Action มีตัวอย่าง เป็นกรณีของการปฏิบัติการเพื่อการแก้ไข  

 การเสียบปลั๊ก ในที่ท างานที่มีการท างานกันหลายคน พบว่าว่าบ่อยคร้ัง ที่ปลั๊กของเราถูกถอดโดยไม่รู้ตวั 
เพราะผู้ถอดไม่ทราบว่า เราก าลังใช้งานอยู่ ดังน้ันการแก้ไข หลังจาก ที่ได้มีการCheck หรือ ตรวจสอบแล้วว่า ผู้
ถอดไม่ทราบว่าปลั๊ก ที่ก าลังจะถอดมีผู้ใช้งานอยู่ ดังน้ัน จึงเป็นการแก้ไขง่ายง่ายๆ ด้วยการ (Action)  
  ท าสัญลักษณ์ ให้รับทราบ ปัญหาที่จะเกิดต่อไปจะลดลง นับเป็นการประยุกต์ใช้ Kaizen (พัฒนางานที่ดี
ขึ้นอย่างต่อเน่ือง) และแก้ไขปัญหาด้วยการ    Action ก่อนที่จะเกิดปัญหา  
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ภาพที่3-21: ป้ายแสดงก าลังใชป้ลั๊กอยู่ 

 
นอกจากน้ี ยังมีการน า Kaizen มาเพื่อใช้ในการวิเคราะห์งาน ว่ามีงานใดหรือไม่ เป็นงานในส่วนที่ควร

ต้องปรับปรุง และ งานในส่วนใด เป็นงานในส่วนที่ควรต้องตัดทิ้งเพื่อการประหยัดเวลา และ ทรัพยากรต่างๆ ใน
การด าเนินงาน   
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ภาพที่3-22: งานที่ท าอยู่ปจัจุบัน 
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 ในกรณีของการใช้แนวคิดของkaizen เพื่อการประยุกต์ใช้ Kaizen (พัฒนางานที่ดีขึ้นอย่างต่อเน่ือง) จะ
สาสามรถน ามาใช้ในได้ทั้งการจัดการเพื่อใช้ในชีวิตประจ าวันและการจัดการเพื่อการท างาน และ เร่ืองอ่ืนๆ ดังรูป 

ภาพที่3-23: การสะสางเอกสารธนาคาร 
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ภาพที่3-24: ปรับปรุงส่วนที่ล็อคประตู 
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ภาพที่3-25: การใช้สี หรอื สัญลักษณ์ เพ่ือท างานให้ง่าย 

 
ภาพที่3-26: การปรับเปล่ียนเพียงเล็กน้อยท างานได้ง่ายขึ้น 
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ภาพที่3-27: วิเคราะห์ปัญหา หาทางแก้ปัญหา การสะสางเครือ่งมือ 
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ภาพที่3-28: การผลกัดันให้เกิด ไคเซ็น 

 
ภาพที่11-29: การผลักดันให้เกิด ศักยภาพของการท างานในปัจจบุัน 
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 3.2.2   JIT 
 ความหมาย JIT 

JIT หรือ Just-in-Time เป็นระบบการผลิตแบบทันเวลพอดี (Just-in-Time Production Systems): 
JIT เป็นการผลิตหรือการส่งมอบ วัตถุดิบ สินค้า หรือบริการ โดยใช้ความต้องการของลูกค้าก าหนดปริมาณการ
ผลิตและการใช้วัตถุดิบ “ในเวลาที่ต้องการ ด้วยจ านวนที่ต้องการ”  
           ตัวอย่างเช่น จาก แนวคิดที่ว่า ต้องการวัตถุดิบ หรือ สินค้า “ในเวลาที่ต้องการ ด้วยจ านวนที่ต้องการ” 
JIT จึงเป็นแนวคิด ที่ วัตถุดิบ (Raw Material) หรือสินค้าคงคลัง ควรเป็นศูนย์  คือ ไม่ต้อง Stock แต่เม่ือใด
ต้องการจะผลิตให้ได้ทันทีวัตถุประสงค์ของการผลิตแบบทันเวลาพอดีคือ 
  1. ต้องการควบคุมวัสดุคงคลังให้อยู่ในระดับที่น้อยที่สุดหรือเท่ากับศูนย์ (Zero Inventory) 
  2.  ต้องการลดเวลาน าหรือระยะเวลารอคอยในกระบวนการผลิตให้น้อยที่สุดหรือเท่ากับศูนย์ (Zero Lead 
Time) 
  3. ต้องการขจัดความสูญเปล่าในการผลิต เช่น การผลิตมากเกินไป  การรอคอยการขนส่ง
ระยะทางที่มากเกินไปกระบวนการผลิตที่ขาดประสิทธิภาพ การมีวัสดุหรือสินค้าคงคลังเก็บไว้มากเกินความ
จ าเป็น การเคลื่อนไหวที่ไม่จ าเป็นของผู้ปฏิบัติงาน และผลิตภัณฑ์ไม่มีคุณภาพ 
  4. ต้องการขจัดปัญหาของเสียที่เกิดขึ้นจากการผลิตให้เป็นศูนย์ (Zero Failures) 
 ลักษณะของระบบ JIT 

▪ การผลิตสินค้าเม่ือมีความต้องการจะดึงวัสดุ เป็นการไหลแบบดึง (Pull Method) ท าให้มี
จ านวนสินค้าคงคลังต่ า เหมาะกับการผลิตที่มีลักษณะสินค้าเหมือนๆกัน เน่ืองจากสามารถควบคุมสินค้าคงคลังได้
ง่าย แต่อย่างไรก็ตามการสั่งซ้ือวัตถุดิบแต่ละคร้ังจะซ้ือปริมาณน้อยเพื่อไม่ให้มี stock เหลือ ท าให้ มีต้นทุนค่า
ขนส่งเพิ่ม เพราะต้องส่งบ่อย ดังน้ันการจะมีการจัดการแบบ JIT ได้การวางแผนต้องดี เพื่อไม่ให้ ต้นทุนค่าขนส่งที่
เพิ่ม มีมากกว่าต้นทุนค่าstock วัตถุดิบที่ประหยัดได้ 

▪ การผลิตแบบอัตโนมัติ (Automated Production) มีความสัมพันธ์กับการจัดส่งแบบ
ทันเวลาพอดีมาก เพราะเป็นการสนับสนุนการท างานซ่ึงกันและกัน ดังน้ันการก าหนดแผนงาน เวลา ปริมาณการ
ใช้วัสดุต้องสัมพันธ์กัน 
 ประโยชน์ที่เกิดจากการผลิตแบบทันเวลาพอดี 

1. เป็นการยกระดับคุณภาพสินค้าให้สูงขึ้นและลดของเสียจากการผลิตให้น้อยลง  เม่ือคนงานผลิต
ชิ้นส่วนเสร็จก็จะส่งต่อไปให้กับคนงานคนต่อไปทันที ถ้าพบข้อบกพร่องคนงานที่รับชิ้นส่วนมาก็จะรีบแจ้งให้
คนงานที่ผลิตทราบทันทีเพื่อหาสาเหตุและแก้ไขให้ถูกต้องคุณภาพสินค้าจึงดีขึ้น ท าให้คนงานแต่ละคนจะมีความ
รับผิดชอบต่องานของตนเองและงานของส่วนรวมสูงขึ้น  

2. ตอบสนองความต้องการของตลาดได้เร็ว:เน่ืองจากการผลิตมีความคล่องตวัสูงการเตรียมการผลิตใช้
เวลาน้อยและสายการผลิตก็สามารถผลิตสินค้าได้หลายอย่างในเวลาเดียวกันจึงท าให้สินค้าส าเร็จรูปคงคลัง
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เหลืออยู่น้อยมากเพราะเป็นไปตามความต้องการของตลาดอย่างแท้จริง การพยากรณ์การผลิตแม่นย าขึ้นเพราะ
เป็นการพยากรณ์ระยะสั้น    

• TOYOTA เป็นบริษัทผลิตรถยนต์ ที่ประสบความส าเร็จจากแนวทางการผลิตแบบ JIT หรือการผลิต
แบบ “ทันเวลาพอดีท างานให้พอดีเวลาวางแผนให้ดี เตรียมการให้พอดี มีสินค้าคงเหลืออยู่ในระดับต่ าโดยอาศัย
ห่วงโซ่อุปทานเพื่อส่งมอบชิ้นส่วนที่จ าเป็นในการสร้างรถยนต์ ชิ้นส่วนที่จ าเป็นในการผลิตรถยนต์ไม่ได้มาก่อน
หรือหลังมีความจ าเป็น แต่ชิ้นส่วนการผลิตจะมาตามความจ าเป็นหรือความต้องการของผู้ผลิตหรือลูกค้า ท าให้
ลดต้นทุนการผลิตได้การผลิต มีประสิทธิภาพมากขึ้น  

 3.2.3 LEAN 

 ระบบลีน (LEAN) ก าจัด 8 waste ในการผลิตเพ่ือลดต้นทุนและเพ่ือก าไรที่มากขึ้นของ
ผู้ประกอบการโรงงาน (proindsolutions, (2019)) 
 ระบบลีน (LEAN) เป็นระบบที่เหมาะส าหรับการประกอบการโรงงาน ช่วยลดความสูญเสีย เปลี่ยนความ
สูญเปล่าให้มีเกิดคุณค่า น ามาซ่ึงการบริหารจัดการที่ประสบความส าเร็จ เก่ียวข้องกับการผลิตโดยตรง ท าให้
กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพมากขึ้น สามารถบริหารต้นทุนได้ดีขึ้น ที่ผ่านมามีบริษัทยักษ์ใหญ่หลายราย น า
ระบบลีนไปประยุกต์ใช้กับกระบวนการผลิตภายในบริษัท ยอมรับว่าระบบลีนเป็นที่ยอมรับในวงกว้าง ว่าเป็น
ระบบที่มีประสิทธิภาพอย่างแท้จริง 
 ระบบลีน (LEAN) คืออะไร? : ระบบลีน (LEAN) คือ การปรับการท างานในโรงงานให้มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น ด้วยการลดสิ่งที่ไม่เกิดมูลค่าหรือ Waste โดยแนวคิดของการลีนได้ถูกน ามาใช้ในกระบวนการผลิตใน
โรงงานอุตสาหกรรมเพื่อลดเช่นกัน แต่เป็นการลด “ความสูญเปล่า” หมายถึง เดิมทีมีความสูญเปล่าเกิดขึ้นเท่าไร 
หลังใช้ระบบลีนแล้วจะมีความสูญเปล่าเกิดขึ้นน้อยลงจากเดิมโดยระบบลีนเป็นระบบที่เก่ียวกับการจัดการกับ
ความสูญเปล่าที่เกิดขึ้นในกระบวนการผลิตโรงงาน ซ่ึงส่งผลต่อการลดต้นทุน เปลี่ยนความสูญเปล่าให้กลายเป็น
มูลค่า ช่วยเพิ่มโอกาสการผลิตให้มากขึ้น ส่งผลต่อการสร้างก าไรที่เพิ่มขึ้นด้วยโดยความสูญเปล่า ณ ที่น้ี มีด้วยกัน
ทั้งหมด 8 อย่างด้วยกัน หรือที่เรียกว่า 7 waste ได้แก่ 
         ความเป็นมาของ LEAN:  

• ค.ศ. 1799 Eli Whitney ใหแ้นวคดิว่าหากจะประหยัดให้เปลีย่น เปลีย่นชิ้นส่วนเพื่อลด
ต้นทุนดีกว่าการเปลี่ยนอุปกรณ์  ในยคุน้ันการประดิษฐ์เคร่ืองจักร เคร่ืองมือ เป็นเร่ืองล าบาก และ ยงัไม่มีแนวคิด
ในเร่ืองการ ปรับเปลีย่นซ่อมแซม ชิ้นส่วน  

• ค.ศ. 1890 Frederick W. Taylor เร่ิมน ากระบวนการบริหารเชงิวิทยาศาสตร์เข้ามาใช ้
(เป็นบิดาของการจดัการแบบวิทยาศาสตร์) โดยเน้นไปที่ศักยภาพของแรงงานและการพฒันาทักษะรวมถงึรูปแบบ
ของการท างาน Taylor ใช้วิทยาศาสตร์มาเป็นแนวคดิในเร่ืองการพัฒนาประสิทธิภาพาการท างาน เป็นคนแรก 
ด้วยการศึกษาความเคลื่อนไหวของคนงานในการท างาน (Work study) อย่างละเอียด เพื่อให้รูค้วามเคลื่อนไหวที่
จ าเป็นและไม่จ าเป็น(Time – and – Motion Study) จึงจะสามารถขจดัความเคลื่อนไหวที่ไม่จ าเป็นออกจาก
การวิเคราะห์การปฏิบตัิงานดังกลา่วไดด้้วยวิธีที่ดีที่สดุ (The One Best Way) อันเป็นหลักส าคัญของการจดัการ
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แบบวิทยาศาสตร์ จากน้ันก็ก าหนดมาตรฐานของการท างานเพื่อให้เป็นเคร่ืองมือในการควบคุมงานต่อไป และ
ค้นหาวิธีทีด่ีที่สุดเพื่อให้บรรลุผลการท างานที่มีประสิทธิภาพสูงทีสุ่ดศึกษาเวลาและการเคลื่อนไหวเวลาในการ
ท างาน  ซ่ึงเป็นการส ารวจการเคลื่อนไหวของร่างกายและเวลาทีใ่ช้ในการท างานจนสมบูรณ์ ผลงานที่ส าคัญที่มี
ชื่อเสียงของ Taylor คือ “Principle of Scientific Management” โดยพิมพเ์ผยแพร่ในปี ค.ศ.1911 จากการ 
มองเห็นถงึความสูญเปล่าของ การเคลื่อนไหว จงึใช้แนวความคดิเร่ืองการจา่ยค่าแรง เป็นแรงงจงูใจ เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการท างาน  

• ประมาณปี ค.ศ. 1904 Frank และ Lilian Gilbert ไดพ้ัฒนา Process Chart หรือผงั
กระบวนการท างานขึ้นมา ท าให้ลดขั้นตอนในการท างาน ที่ไม่จ าเป็น เพื่อใหค้วามส าคญั กับองค์ประกอบของ
งานทั้งหมด รวมมทั้งการเพิ่มมูลค่า รวมถึงการน าหลักจิตวิทยาเข้ามาบริหารจัดการโดยการศึกษาแรงจูงใจของ
แรงงานแต่ละคนและหาผลกระทบต่อทศันคติที่ส่งผลต่อกระบวนการผลิตภาพรวม 

• ประมาณปี ค.ศ. 1908 Henry Ford การวางกลยุทธ์การผลิต ดว้ยระบบสายพานการ
ผลิตยานยนต์รุ่น Model T ซ่ึงกลายเป็นต้นแบบของสายการผลติในปัจจุบัน 

• ความส าเร็จท่ีชัดเจนของลีนเกิดขึ้นทีโ่รงงานผลติยานยนต์ของ Toyota โดยมี Taiichi 
Ohnoเป็นผู้พัฒนา Toyota Production System (TPS) ซ่ึงในสหรัฐอเมริกาเรียกว่า Lean Manufacturing 
System โดย Jeffrey Liker ได้น าเสนอไว้ในหนังสือวถิีแหง่โตโยต้า (The Toyota way) 

• Ohno มีทฤษฎีว่าความสญูเปล่าและการผลิตที่ไร้ศักยภาพเป็นเหตุผลทีส่ายการผลิตของ 
Toyota ถูกท้ิงไว้ข้างหลงัคูแ่ขง่ เช่น การใชแ้รงงานเฝา้เคร่ืองจักรอัตโนมัติซ่ึงเป็นการสญูเสยีแรงงานและเวลา ใน
ตอนแรกเขาได้ทดลองบริหารจัดการสมมุติฐานของเขาในสายการผลิตที่รับผดิชอบซึง่เป็นจดุเร่ิมต้นของ TPS 
(Toyota Production System) ซ่ึงได้รับความนิยมในการใชง้านทั่วโลก เช่น เทคนิค Kanban  

 แนวคิด LEAN กับ  8 Wastes:  เป็นแนวความคดิตามตามวิถ ีThe Toyota Way เพื่อให้เข้าใจ
และจ าไดง้่ายขึ้นเป็นตวัย่อ ของ 8 Wastes เป็น : DOWNTIME 

1. Defect  (D)– มีของเสีย ต้นทุนสญูเปล่า และเกิดการซ่อมแซมแก้ไข 
2. Over production (O) – ผลิตสินคา้มากเกินไป เปลืองที่จัดเก็บและงบประมาณ 
3. Waiting (W) – รอนานเกินไป ท าให้กระบวนการท างานหยดุชะงัก 
4. None utilized talent (N)– ไม่รับฟังความเห็นพนักงาน ใชค้นไม่เป็น 
5. Transportation (T)– ขนย้ายบ่อย ต้องใช้ก าลงัคนและเวลา 
6. Inventory (I) – สินค้าคงคลงัมากเกินไป สินค้าไม่ถงึมือลูกคา้ 
7. Motion (M)– การเคลื่อนไหวมากเกินไป อาจเกดิความเสยีหาย 
8. Excess processing (E)– ขั้นตอนการท างานมากเกินความจ าเป็น 

 หลักการของระบบลีนส าหรับก าจัด Waste 
      1. ความสูญเสียเน่ืองจากการผลิตของเสีย (Defect) 
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          ปัญหาจากการผลิตของเสีย ท าให้สิ้นเปลืองการผลิต เพราะต้องผลิตใหม่หรือก าจัดทิ้งไปโดย
เปล่าประโยชน์ ทั้งยังเกิดการซ้ าซ้อนในการท างาน เกิดต้นทุนค่าเสียโอกาสดังน้ันจึงควรท าการศึกษาเพื่อลดอัตรา
ของเสียให้ลดลง พัฒนาวิธีการท างานของพนักงาน เพื่อป้องกันการผลิตของเสีย ดงัน้ัน ของเสีย หรือ Defect  จึง
เป็นแนวคิดที่ผู้น ายุคใหม่ต้องให้ความส าคัญ  

เม่ือใส่ Input ไป 100 หน่วย  จะได ้Output  เทา่ไหร่  เราเรียกว่า Yield  
เม่ือใส่ Input ไป 100 หน่วย  จะได ้Output 95 Yield  คือ 95 

 
 
ดังน้ันจึงกลา่วได้ว่า ยิง่มี Defect มาก จะท าให ้มีต้นทุน ของเสยีมากขึ้น  ดงัน้ันผู้น าจึงต้องหา

แนวทางในการลดของเสยี ให้มากที่สุด  จนมีหลายองค์การได้ก าหนดเปา้หมายขององค์การเป็น Zero Deflect  

คือไม่ให้มีของสยี หรือ ของเสยีเป็น 0  หรือ ได้Yield  เป็น 100 น่ันเอง ซ่ึงหากแนวคดิน้ีเป็นจริงจะสง่ผลให้

โรงงานของเราสามารถพัฒนาคุณภาพได้โดยเสียเงินน้อยทีสุ่ด หรือไม่เสียเลย Zero Defect จึงก่อใหเ้กิดผลดีกับ

องค์การทัง้ในแง ่การลดของเสยีคือ การลดต้นทุน และเพิ่มคุณภาพสินค้า 

นอกจากน้ี เน่ืองจาก ต้นทุนของ Defect ทีDefect ในส่วนของสินค้า ส าเร็จรูป จะเป็นต้นทุน ที่

สูงกว่า ต้นทุนของ Defect ในส่วนของวตัถดุิบ 

Model การผลิต  Input -- Process – Output 

 

           ดังน้ัน Zero Defect  จึงมุ่งสร้างแรงจูงใจให้คนท างานท าให้ถูกต้องตัง้แตแ่รกและพยายามให้
พลาดน้อยทีสุ่ด ความสูญเปล่าทีเ่กิดจากการท างานที่บกพร่อง ไม่ควรให้เกิดขึ้นตัง้แต่เร่ิมแรก เช่นคดัวตัถุดบิของ
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เสียทิง้ไป จนท าให้เกดิผลิตภัณฑ์ที่มีความสมบูรณ์ และเกิดการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง โดยเฉพาะหลงัจากที่มี
เทคโนโลยี Automation และนวัตกรรมอ่ืนๆ ยิ่งช่วยควบคุมคณุภาพสินค้า และลดของเสยีไดด้ียิง่ขึ้น”  เพราะ
การท า Automation ในโรงงาน มักจะมีการออกแบบระบบ ที่รู้ความเคลื่อนไหว ในจุดต่างๆ ของโรงงาน อยา่ง 
Automation (สามารถควบคุมคุณภาพของทุกอย่างได้ในทันที → เรียก Automation Design & System 
Integration หรือการดีไซน์ระบบออโตเมชั่นและการวางระบบการจัดการแบบองค์รวม) และการออกแบบระบบ
น้ันมีแนวทางในการป้องกันความผิดพลาด ลดความเสี่ยงในจุดตา่งๆ อย่างมีการเชื่อมโยง (หมายถึง: มีการควบคุม
คุณภาพตั้งแตต่้นทาง เร่ิมจัดซ้ือวตัถดุิบ จดัจ้างคน ไปจนถึงปลายทาง ที่สง่ถงึมือลูกคา้ รวมทัง้มีความสามารถใน
การตรวจสอบย้อนกลับได้ด้วย-→ ท าให้มีระบบ Quality Control ทั้งระบบ) เพิ่มคุณภาพการผลติได ้เพราะ มี
ความเสีย่งน้อยมาก หรือไม่มีเลย (Zero Defect)  ที่จะเกิดของเสียตัง้แต่จดุการซ้ือวัตถดุิบ ถงึจุดการผลิต และ 
ออกมาเป็นสินค้าส าเร็จรูป ดั่งค ากล่าวทีว่่า  Right the first time 

2. Over production (O) – ผลิตสินค้ามากเกินไป เปลืองทีจ่ัดเก็บและงบประมาณ 
ในกระบวนการผลิตในโรงงานมีสิ่งหน่ึงที่ท าให้เกิดความสูญเสีย น่ันก็คือในอดีตเชื่อในหลักการว่ายิ่งผลิต

มากต้นทุนยิ่งลดลง(economy of scale)ความเชื่อที่ว่าต้องผลิตออกมาจ านวนมากที่สุดเท่าที่จะท าได้ เป็นการ
สร้างผลผลิตล่วงหน้า ท าให้เกิดผลผลิตมากเกินความจ าเป็น เกิดการสูญเสียจากต้นทุนการผลิตต่อหน่วยที่มาจาก
การเกิดงานจ านวนมาก 

ปัญหาที่เกิดจากการผลิตที่มากเกินไป คือการสูญเสียแรงงาน สูญเสียผลผลิตบางส่วนที่เกิดจากการเน่า
เสีย รวมถึงการใช้ทรัพยากรที่มากเกินความจ าเป็น ณ ขณะน้ัน ปรับปรุงได้โดยการลดก าลังการผลิตลงเพื่อให้
สอดคล้องกับจ านวนของการน าออกของผลผลิตสู่ท้องตลาด ช่วยลดความสูญเสียที่ เกิดขึ้นจากการท างานของ
เคร่ืองจักร อาจต้องลดการตั้งเวลาของเคร่ืองจักรลงเพื่อให้ได้ผลผลิตที่เหมาะสม 

3. Waiting (W) – รอนานเกินไป ความสูญเสียเน่ืองจากการรอคอย  
 เกิดจากการหยุดท างานของเคร่ืองจักรหรือพนักงาน ส่งผลต่อการผลิต ท าให้เกิดการรอคอยบางปัจจัยที่
จ าเป็นต่อการผลิต ปัญหาที่เกิดขึ้นคือ ต้นทุนที่สูญเปล่าของแรงงาน เคร่ืองจักร ซ่ึงไม่ก่อให้เกิดมูลค่าเพิ่ม เกิด
ต้นทุนค่าเสียโอกาสดังน้ันจึงท าการศึกษาและจัดสรรปริมาณแรงงานให้มีความสมดุลในการผลิต มีแรงงานเพียง
พอที่จะทดแทนหากเกิดการหยุดการท างานของแรงงานบางส่วน รวมถึงฝึกทักษะการท างานให้กับแรงงาน เพื่อ
รองรับการท างานทดแทน 

จากรูป ที่แสดงให้เห็นถึง การรอคอย ท าใหเ้ห็นแนวทางการแก้ไข เช่น ต้องหาคนที่มี ประสิทธิภาพ การ
ท างานสงูๆมาอยู่ในจุด B เพื่อไม่ให้ งานมา รอคอย ที่จุด B และมีการรอคอยที่จุด C  
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4. None utilized talent (N)– ไม่รับฟังความเห็นพนักงาน ใชค้นไม่เป็น  

ดังน้ันในเร่ือง ของ Lean จงึมองว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ในองค์การควรมีเทคนิค หรือ มี
มาตรการในการจูงใจ- โดยจากVDO The Power of Zero Defects กล่าวถึงการด าเนินกิจกรรม ต้องค านึง สี่
เร่ือง ที่ส าคญั (https://www.youtube.com/watch?v=nAj-iYDM1rs , 2563) คือ  

A. Mindset : การด าเนินกิจกรรมขององค์การ ผู้น า ควรจะน าพาให้ บคุคลากรในทีมมีศูนย์

รวมความคดิ-มีจติใจของคนท างานร่วมกัน มีอดุมการณ์ร่วมกันเพื่อความส าเร็จ-ต่อการด าเนินกิจกรรมสู่เป้าหมาย

เดียวกัน เช่น ให้พนักงานเกิดจิตส านึกการผลิตอย่างมีคุณภาพปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเน่ือง เป็นต้น  

B.  Behavior: นอกจาก Mindset แล้ว องค์การ ควรฝึกให้ ผูป้ฏิบตัิงานมี พฤติกรรมในการ

รองรับเพื่อการด าเนินกิจกรรมน้ันด้วย เช่น ควรฝึกให้ พนักงาน มีความช่างสงัเกต เพื่อให้การผลิตสินค้ามี

คุณภาพ เป็นต้น  

C. Langue:  เป็นการสื่อสาร เพื่อความเข้าใจกัน ทัง้ภาษาทีแ่ตกต่างกัน ในองค์การ ระดับ

นานาชาต ิและ-หรือ การสื่อสารกันให้เข้าใจถงึค าว่าสินคา้ตัวไหนมีคุณภาพหรือไม่มีคุณภาพ หมายถงึ ผู้น า ควร

พิจารณาถงึ มาตราฐาน หรือ Standard ของค าว่า ระดับมาตราฐานของสินค้า เป็นต้น  

D. Results: หมายถึงผลตอบแทน เน่ืองจากในการผลติ ไม่ไดเ้กิดจากการท างานของบคุคลใด

บุคคลหน่ึงแต่เพยีงผู้เดียว ดงัน้ัน จงึควรมีระบบการสร้างแรงจงูใจ เพื่อให้ทุกฝ่ายต้องการมีส่วนร่วมในการด าเนิน

กิจกรรมน้ันร่วมกัน เช่นเม่ือประหยัดได้จากของเสียทีเ่กิดขึ้น ควรมีแนวคิดที่จะแบ่งแรงจงูใจน้ันให้แก่ทุกฝ่าย ทั้ง 

เจ้าของกิจการ ผู้น า และผู้ปฏิบตัิในโครงการ รวมทัง้ผู้ถือหุ้นด้วย เป็นต้น 

นอกจากน้ี แนวคิดดังกลา่วพบว่าการด าเนินโครงการใดๆ ของการจัดการยคุใหม่ ที่ประสบ

ความส าเร็จได้ ควรมี ค า 4 ค า ที่เก่ียวข้องเสมอ นอกจากน้ี ในการใช้ทรัพยากรมนุษย์ใหคุ้้มค่า ควรมีการจดัการที่

เหมาะสมสนับสนุน เช่น  สายบังคับบญัชาชัดเจน การมอบหมายงานชดัเจน และ การพัฒนาให้เกิดการท างาน

เป็นทีม 

 

5. Transportation (T)– ความสูญเสียเน่ืองจากการขนส่ง-ขนย้ายบ่อย ต้องใช้ก าลงัคนและเวลา  

จดุA 
จดุB 

จดุC 
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ความสูญเสียจากการขนส่งเกิดจากการขนส่งในระยะทางที่มากเกินความจ าเป็น ท าให้เกิดต้นทุนในเร่ือง
ของเชื้อเพลิง แรงงาน ค่าบ ารุงรักษารถยนต์ที่ใช้ขนส่งจึงควรท า การศึกษาเส้นทางการขนส่งให้ดีเพื่อให้ระยะทาง
สั้นที่สุด และบริหารจัดการในการขนส่งแต่ละคร้ัง เพื่อการขนส่งวัตถุที่มากที่สุดต่อคร้ัง เพื่อประหยัดจ านวนคร้ัง
ในการส่ง และควรบริหารจัดการในเร่ืองของการจัดวางเคร่ืองจักรให้เหมาะสม ระหว่างโรงงานการผลิตไม่ควรอยู่
ห่างกันเกินไป เพื่อประหยัดต้นทุน 

6. Inventory (I) – ความสูญเสียเน่ืองจากการเก็บวัสดุคงคลัง-สินค้าคงคลงัมากเกินไป  
ความสูญเสียที่เกิดจากการเก็บวัสดุคงคลังน้ันมาจากการสั่งซ้ือ Material จ านวนมากต่อหน่ึงคร้ัง ด้วย

ความคิดที่ว่าจะมีวัสดุเพียงพอตอ่การผลิตสินค้า ทั้งยังมีในเร่ืองของการซ้ือเพื่อแลกส่วนลด ท าให้มีวัสดุอยู่ในโกดงั
คลังสินค้ามากเกินความจ าเปน็ และเกิดความสูญเสียกลายเป็น wasteท าให้มี การใช้พื้นที่ในการจัดเก็บที่มากเกิน
ความจ าเป็น  

จึงควรมีแนวทางโดยการก าหนดปริมาณการจัดเก็บหรือพื้นที่การจัดเก็บที่ชัดเจน และจัดท าแผนการ
จัดซ้ือที่สอดคล้องกับการผลิต รวมถึงการใช้ระบบเข้าก่อน ออกก่อน (First in first out) เพื่อลดปริมาณวัสดุ
ตกค้างเป็นเวลานาน 

7. Motion (M)– การเคลื่อนไหวมากเกินไป อาจเกดิความเสยีหาย 
ความสูญเสียด้านน้ีสอดคล้องกับแรงงานในกระบวนการผลิต การให้คนงานมีการเคลื่อนไหวมากๆ อาจ

มาจากการวางวัตถุอยู่ห่างกัน ท าให้ต้องเดินไกล หรือเอ้ือมหยิบของที่อยู่ไกล รวมถึงการก้มตัวยกของหนักบนพื้น 
ฯลฯ ส่งผลให้เกิดความเหน่ือยล้าและอาจบาดเจ็บต่อร่างกาย ท าให้ท างานได้ล่าช้าปรับปรุงโดยการจัดวางสิ่งของ
ต่างๆ ให้อยู่ใกล้กัน รวมทั้งการจัดวางผังภายในโรงงานให้เหมาะสมกับกระบวนการท างานภายในโรงงาน 

เพื่อให้เห็นถงึการน าไปประยุกต์ใช้ที่ชดัเจน จากรูป จะเห็น การเคลื่อนไหว ของคนท างาน ที่ต้องสญูเสยี
มากเกินไป   

  

8. Excess processing (E)– ความสูญเสียเน่ืองจากกระบวนการผลิต ขั้นตอนการท างานมากเกิน
ความจ าเป็น 
กระบวนการผลิตในโรงงานที่ส่งผลให้เกิดการท างานซ้ าซ้อนหลายขั้นตอน ท าให้เกิดความสูญเสียได้

เช่นกัน เกิดปัญหาในเร่ืองของต้นทุนที่ไม่จ าเป็นในการท างาน และส่งผลให้การท างานล่าช้าออกไป5 W 1 H ใน

mailto:pornsri.la@kmitl.ac.th


3-49/60 

ดร. พรศรี เหล่ารุจสิวัสดิ,์  ศิลปะการจัดการองคก์ารและผู้น ายุคใหม่, pornsri.la@kmitl.ac.th Tel 668-5801-7744 

 

กระบวนการผลิต ได้แก่ What ท าอะไร When ท าเม่ือไร Where ท าที่ไหน Who ใครเป็นผู้ท า How ท าอย่างไร 
และ Why ท าไม เพื่อวิเคราะห์การท างานและบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสม 

 

3.2.4  การสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value Added)  
 การสร้างมูลค่าเพิ่ม ด าเนินการได้โดย การวิเคราะห์ลูกโซ่แห่งคุณค่า (Value Added Analysis) ซ่ึงเป็น
แนวความคิดของ Porter ที่ได้เสนอไว้ในปี ค.ศ. 1985 ในหนังสือเร่ืองCompetitive Advantage ได้ให้ความเห็น
ว่า ความสามารถในการแข่งขันขององค์กรเกิดขึน้จากกิจกรรมต่างๆที่เกิดขึน้ภายในองค์การ โดยที่กิจกรรมเหล่าน้ี 
สามารถลดต้นทุนให้แก่องค์การได้ เช่น การใช้กลยุทธ์ในการเป็นสร้างความแตกต่างในสินค้าและบริการ โดย
จะต้องมีความวิเคราะห์ถึงกิจกรรมต่างๆเหล่าน้ี รวมถึงความสัมพันธ์ระหว่างกิจกรรมเหล่าน้ีเพื่อศึกษาถึงการ
ได้เปรียบทางการแข่งขันของแต่ละองค์กร 

Porter ได้เสนอแนวคิดเร่ืองลูกโซ่แห่งคุณค่า ได้แบ่งกิจกรรมต่างๆในองค์กรออกเป็น 2 ประเภทคือ  
1. กิจกรรมหลัก (Primary Activities) 
2. กิจกรรมสนับสนุน (Support Activities) 

ภาพที่3-31: ห่วงโซ่คุณค่าที่ประกอบด้วยกิจกรรมหลกัและกิจกรรมสนับสนุน 

 
ที่มา: ประยุกต์ และเพ่ิมเติม จาก ,NIDA Business School,(2014) 
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 กิจกรรมหลักหรือกิจกรรมพ้ืนฐาน (Primary Activities)  ประกอบด้วยกิจกรรมต่างๆที่เก่ียวข้องกับ
การน าวัตถุดิบเข้าสู่กระบวนการผลิต การจัดจ าหน่าย การส่งมอบสินค้าให้แก่ลูกค้า และน าการให้บริการหลังการ
ขาย ประกอบด้วยองค์ประกอบต่อไปน้ี 
 1.การน าวัตถุดิบเข้าสู่กิจการ (Inbound Logistics)-→ ให้นึกถึงค าว่า Input ได้แก่ กิจกรรมต่างๆที่
เก่ียวกับการน าวัตถุดิบเข้าสู่กิจการ การขนส่ง การจัดเก็บและการแจกจ่ายวัตถุดิบ เช่น การจัดการวัตถุดิบ การ
ควบคุมวัตถุดิบ การบริหารคลังสินค้าและการก าหนดเวลาในการเดินทางส าหรับการขนส่งวัตถุดิบ 
 2.การด าเนินการ (Operations)→ ให้นึกถึงค าว่า Process-→ Output  ได้แก่ กิจกรรมที่เก่ียวข้อง
กับการเปลี่ยนแปลงรูปแบบตา่งๆเอามาเปน็สินค้าขึ้น ได้แก่ การแปรรูป การประกอบชิ้นส่วน การด าเนินการผลิต
สินค้าคงเหลือ การบรรจุหีบห่อและการดูแลรักษาคลังสินค้า 
 3.การจัดจ าหน่ายขนส่งไปยังลูกค้า (Outbound Logistics) ได้แก่ กิจกรรมต่างๆที่เก่ียวข้องกับการ
จัดเก็บรวบรวมจัดจ าหน่ายสินค้าและบริการที่เสร็จแล้วไปยังผู้บริโภค เช่น การจัดการคลังสินค้า การจัดตาราง
การเดินรถเพื่อขนส่งสินค้าไปยังจุดขาย 
 4.การตลาดและการขาย (Marketing and Sales) ได้แก่ กิจกรรมต่างๆที่เก่ียวกับการจ าหน่าย การ
จัดหาคุณลูกค้า การชักจูงให้ลูกค้าซ้ือสินค้าและการบริการของธุรกิจ เช่น การโฆษณา การส่งเสริมการขาย
กิจกรรมทางการตลาด 
 5.การบริการลูกค้า (Customer Services) ได้แก่ การให้บริการหลังการขาย การซ่อมบ ารุง การจัดหา
อะไหล่ การบริการลูกค้าอ านวยความสะดวกให้แก่ลูกค้า การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ 
 กิจกรรมสนับสนุน (Support Activities) กิจกรรมสนับสนุนเป็นกิจกรรมเสริมให้การด าเนินงานของ
กิจกรรมหลัก เช่น การจัดหา การสั่งซ้ือวัตถุดิบ เทคโนโลยี บุคลากร รวมทั้งการปฏิบัติหน้าที่ต่างๆในองค์กรเพื่อ
สนับสนุนกิจกรรมหลัก เช่น การจัดหาจัดซ้ือ (Procurement), การพัฒนาทางเทคโนโลยี (Technology 
Development), การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources Management) เป็นต้น 
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ภาพที่3-32: เส้นทางมะพร้าวผล 1 ลูก 

 
ที่มา : (มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี, (2549))  
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นอกจากน้ี ยังมีข้อมูลว่า ในกระบวนการผลิตมะพร้าวแต่ละลูก สามารถแปรรูป สร้างมูลค่าเพิ่มได้มากมาย เช่น  
ภาพที่3-33: Value Added มะพร้าวขาว/กะท ิ

 
ภาพที่11-34: Value Added มะพร้าวแห้ง/น้ ามันมะพร้าว 
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ภาพที่3-35: Value Added น้ ามันมะพร้าวบริสทุธิ ์

 
 ภาพที่3-36: Value Added วุ้นน้ ามะพร้าว 
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ภาพที่3-37: Value Added เส้นใยมะพร้าว 

 
ภาพที่3-38: Value Added น้ าตาลมะพร้าว 
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ภาพที่3-39: Value Added น้ าตาลสดพร้อมด่ืม 

 
ภาพที่3-40: Value Added มะพร้าวน้ าหอมปอกเปลือก 
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ภาพที่3-41: Value Added มะพร้าวเผา 

 
ภาพที่11-42: Value Added วุ้นมะพร้าวในลูก 
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ภาพที่3-43: Value Added  น้ ามะพร้าวบรรจุขวดพร้อมด่ืม 

 
 ดังน้ัน การน าแนวความคิด เร่ือง “Value Added” มาใช้ประโยชน์ คือ การมองว่า จะสามรถสร้าง
มูลค่าเพิ่ม(Value Added)  ใน ”การจัดการ” ให้กับผลิตภัณฑ์อย่างไร? เพื่อให้ได้มูลค่าสินค้าที่สูงสุดที่สุด เพราะ
การจัดการที่ดี คือมุ่งหวังว่า จะได้ก าไรจากการประกอบการมากที่สุด  
 นอกจากน้ี ในเร่ือง ของ Value Added ยังมีอีกความหมายหน่ึงคือ การน าของเสีย ที่คิดว่าไม่มีมูลค่า
แล้ว กลับมาใช้ประโยชน์ใหม่ เช่นในกรณีมีการน า “ขุยมะพร้าว”, “เส้นใย” จ าหน่ายในการน าไปใช้ประโยชน์
ต่อไป ท าให้ เป็นการจัดการที่องค์การได้รายได้เพิ่มมากกว่าการทิ้งของเสียไปอย่างเปล่าประโยชน์  

 3.2.5 Supply Chain Management 
 Supply Chain Management (SCM) หรือ การจัดการห่วงโซ่อุปทาน คือ กระบวนการโดยรวมของ
การไหลของวัสดุ สินค้า ตลอดจนข้อมูล และธุรกรรมต่าง ๆ ผ่านองค์การที่เป็นผู้ส่งมอบ ผู้ผลิต ผู้จัดจ าหน่าย ไป
จนถึงลูกค้าหรือผู้บริโภคโดยที่องค์การต่าง ๆ เหล่าน้ีมีความสัมพันธ์ทางธุรกิจต่อกัน   
 Supply Chain Management  (SCM) มีผลอย่างมากต่อการจัดการธุรกิจระบบเปิด เพื่อให้องค์การมี
ความสามารถในการบริหาร ความเติบโตของธุรกิจ และความยั่งยืนของธุรกิจ เพราะ การเป็นการจัดการห่วงโซ่
อุปทาน เป็นการจัดการของกระบวนการทั้งหมดต่อการสร้างความพอใจให้กับลูกค้า โดยเร่ิมต้นตั้งแต่
กระบวนการจัดซ้ือ (Procurement) การผลิต (Manufacturing) การจัดเก็บ (Storage) เทคโนโลยีสารสนเทศ 
(Information Technology) การจัดจ าหน่าย (Distribution) และการขนส่ง (Transportation) ซ่ึงกระบวนการ
ทั้งหมดน้ีจะจัดระบบให้ประสานกัน ทั้งในองค์การและการเชื่อมโยงกับหน่วยงานอ่ืนๆท่ีเก่ียวข้องภายนอก (ผู้จัด
จ าหน่ายวัตถุดิบ- Suppliers / ผู้ที่องค์การ ท าการ Outsourcers หรือ OEM (จ้างผลิตสินค้าภายใต้ Brand ของ
ผู้จ้าง)ในการจ้างการผลิตสินค้า/ ลูกค้า (Customers)  เป็นต้น) 
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ภาพที่3-44: Supply Chain Management 

 
ที่มา: (Google Shared , (2563)) 
 Logistics เป็นระบบเป็นส่วนหน่ึงของการจัดการซัพพลายเชน (SCM) ที่วางแผนปฏิบัติและควบคุมการ
ไหลและการจัดเก็บของสินค้าและบริการอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อให้เกิดประสิทธิผลจากจุดเร่ิมต้นไปสู่จุดบรรลุ
ถึงความต้องการของลูกคา้ และการประสานสัมพันธ์กับลูกค้า ซ่ึงเน้นความสัมพันธ์กับลูกค้าหรือที่เรียกว่า CRM – 
Customer Relation Management ปรับตัวพัฒนาระบบและรูปแบบในการด าเนินงานและการด าเนินธุรกิจ
เพื่อให้สามารถแข่งขันกับภาคธุรกิจท่ีส าคญัไดใ้นระดับโลก โดยเน้นให้การด าเนินการร่วมกันที่มีประสิทธิภาพใน
ห่วงโซ่อุปทานน้ัน 
 ตัวอย่างเช่น (Modern Manufacturing, (2017)) ในการประกอบรถยนต์หน่ึงคัน แผนกจัดซ้ือ มีการ
เสาะหาว่าจะต้องจัดซ้ือวัตถุดิบ เช่น เคร่ืองยนต์ น้ ามันเคร่ือง แบตเตอร่ี ยางรถยนต์ ฯลฯ จากที่ไหน  และ 
วัตถุดิบที่จัดซ้ือมาแล้วน้ัน จะเก็บไว้ในคลังสินค้า เพื่อรอฝ่ายการผลิตรถยนต์น าไปผลิตรถยนต์ตามที่ต้องการ 
อย่างไร  และถ้าองค์กรน้ีมีระบบการจัดการซัพพลายเชนที่ดี  เช่นมี ระบบ JIT แผนกต่างๆ มีการแชร์หรือ
แลกเปลี่ยนข้อมูลกันจะท าให้การสั่งซ้ือวัตถดุิบเป็นไปด้วยความถูกต้องและเปน็ระบบ ทันเวลา ได้อย่างไร เป็นต้น 
 ในการท างานของกระบวนการ SCM ทั้งหมด เพื่อเป็นการเตรียมกระบวนทัศน์เพื่อรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้ทันต่อเหตุการณ์ ที่จะเกิดขึ้น เป็นการน าการจัดการมาใช้ทั้งระบบ จะคล้ายกับแนวคิด 
Administration คือการบริหาร แตกต่างกันบ้างที่ การจัดการ จะจัดการเป็นจุดๆ–แผนกหรือฝ่าย/ โครงการ เช่น 
การจัดการในฝ่ายผลิตโทรทัศน์ จะผลิตอย่างไร ให้ได้ต้นทุนต่ าสุด ส่วนการบริหาร จะมองการเชื่อมโยง การ
จัดการจากฝ่ายจัดซ้ือ เชื่อมโยง กับการจัดการฝ่ายผลิต และ ฝ่ายตลาด มีการประสานงานกัน ส่วนการจัดการ
ห่วงโซ่อุปทาน จะเป็นการเชื่อมโยง จากการบริหาร ที่ส่วนใหญ่ มองถึงเร่ือง การเชื่อมโยงการจัดการภายใน สู่การ
จัดการกับเครือข่าย ด้วย เช่น กลุ่มฝ่ายผลิต ที่ ไป Outsource จากภายนอก หรือ กลุ่มเครือข่าย ฝ่าย ขาย ที่ช่วย 
ในการด าเนินการเป็น Distributor ให้กับองค์การของเรา เป็นต้น 
 การจัดการห่วงโซ่อุปทาน จะมีส่วนสนับสนุน ให้การบริหารสามารถบรรลุผลที่ต้องการได้ เพราะหาก
การจัดการห่วงโซ่อุปทานดี จะท าให้เกิดการเชื่อมโยง ในการบริหาร ไม่มีจุดใดสะดุด และ เม่ือน าแนวคิดการ
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 จัดการเชิงกลยุทธ์มาใช้ในองค์การของเรา มีเทคนิคที่แตกต่างท าให้การบริหารขององค์การมีศักยภาพในการ
แข่งขัน  และเมื่อค านึงถึงปัจจัยภายในภายนอก เช่นสิ่งแวดล้อมและเทคโนโลยี จะท าให้เกิดความยั่งยืนได้ในที่สุด 

ภาพที่3-45: รูปแบบการจัดการต่างๆ ที่มีอยู่ Supply Chain M
anagem

ent 
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building-working-system-cogwheels-229447225 

▪ YamYam, (2017), “อุตสาหกรรม 4.0 ยุคของอุตสาหกรรมที่พ่ึงพาเซ็นเซอร์และศูนยข์้อมูลเป็น
หลัก”,https://www.theeleader.com/digitaltransformation/%E0%B8%AD%E0%B8%B8%
E0%B8%95%E0%B8%AA%E0%B8%B2%E0%B8%AB%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8
%A3%E0%B8%A1-4-0-censor-and-data-center/ 
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ต ำรำประกอบกำรสอน 

วชิา ศิลปะการจัดการและผู้น ายุคใหม่ รหัสวชิา 90594003  

ตอนที่ 4  

การน า ผู้น า บทบาทผูบ้ริหาร การจูงใจ และลักษณะผู้น าที่พ่ึงประสงค์ 

 

Logo ของ 
ส านักวิชาศกึษาทั่วไป 
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ตอนที่4 
การน า ผู้น า บทบาทผูบ้ริหาร การจูงใจ และลักษณะผู้น าที่พ่ึงประสงค์ 
 

  4.1  การน า หรือ Leading หรือ Directing หรือ Commanding 
  4.2  ผู้น า (Leader) 
  4.3  ลักษณะผู้น าที่พ่ึงประสงค์ 
  4.4  หน้าที่ของผู้น า ในการจัดการ-บริหาร  
 

4.1 การน า หรือ Leading หรือ Directing หรือ Commanding   
 การน า หรือ Leading นับเป็นหน่ึงใน 5 องค์ประกอบของการจัดการ (5 Functions of Management)   ที่ 
Henri Fayol กล่าวถึง ตามที่เคยอธิบายแล้วในบทก่อนหน้าน้ี  การน าเป็นปัจจัยที่ส าคัญของการจัดการ เน่ืองจาก 
“การน า” เป็นวิสัยทัศน์หรือความฝัน มีบทบาท หรือ มีผล ในการน าพาองค์การ หรือ เปลี่ยน วิสัยทัศน์ ให้ได้ผลลัพธ์
บรรลุตามเป้าหมายอย่างมีรูปธรรม การชี้น าไม่เพียงแต่เป็นการบ่งบอกว่าองค์การควรไปทางไหน แต่ยังมีส่วนของการ 

• สร้างความผูกพัน (Commitment) เช่น พนักงานบางคนรู้สึก ศรัทธาต่อการบริหารงานของผู้น า 
จะรู้สึกอยากท างานให้ผู้น าคนน้ัน และอยากอยู่กับองค์การนานๆ   

• ความกระตือรือร้น (Enthusiasm) เช่น พนักงาน ได้รับขวัญและ ก าลังใจ 

• ร่วมกันของสมาชิกในองค์การ ซ่ึงมีผลท าให้องค์การสามารถใช้ศักยภาพของบุคคล หรือสมาชิกของ
องค์การ ด าเนินไปตามทางที่ถูกต้องบรรลุเป้าหมาย  
 การน า (Leading) เป็นการกระตุ้นให้พนักงานท างานให้ส าเร็จด้วยความเต็มใจหรือไม่ต้องบังคับเพราะ
ผู้บริหารคือผู้ที่ท างานให้ส าเร็จโดยไม่ต้องลงมือท าเองหรืองานส าเร็จโดยผู้อ่ืน จึงต้องใช้ภาวะผู้น าจูงใจคนให้อยาก
ท างานให้ดี กระตุ้นความกระตือรือร้นของคนในองค์การให้ท างานหนักเพื่อบรรลุแผนงานที่ส าคัญ 
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ภาพที่4-1: การน า (Leading) 

 
ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ  https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019)) 

 การน าหรือการสั่งการ (Leading/Directing) เป็นการใช้อิทธิพลเพื่อจูงใจพนักงานให้ปฏิบัติงานและน าไปสู่
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ระบุไว้ หรือ เป็นกระบวนการจัดการให้สมาชิกในองค์การท างานร่วมกันได้ด้วยวิธีการ
ต่างๆ เพราะทรัพยากรมนุษย์เป็นสิ่งที่ซับซ้อนและเข้าใจถ่องแท้ได้ยาก การน า หรือ การสั่งการจึงต้องใช้ความสามารถ
หลายเร่ืองควบคู่กันไป อาท ิภาวะความเป็นผู้น าของผู้บริหาร การจูงใจ การติดต่อสื่อสารในองค์การ และการท างาน
เป็นทีม เป็นต้น หน้าที่ในการน าหรือสั่งการน้ี มีความส าคัญไม่น้อยไปกว่าหน้าที่อ่ืน เพราะผู้บริหารต้องแสดงบทบาท
ของผู้สั่งการอย่างมีคุณภาพ ถ้าไม่เช่นน้ัน แผนงานที่วางไว้ตลอดจนทรัพยากรที่จัดเตรียมไว้อาจไม่เกิดประสิทธิผล ถ้า
ผู้บริหารด าเนินกิจกรรม ด้านการสั่งการไม่ดีพอ ดังน้ัน การสั่งการจึงเป็นเร่ืองของความรู้ความช านาญ ประสบการณ์ 
และความสามารถที่จะชักจูงให้พนักงานร่วมกันปฏิบัติงานไปตามเป้าหมายที่ก าหนด ไว้ให้องค์การประสบความส าเร็จ
ตามต้องการ  
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ภาพที่4-2: MY MIND มาตัดสินใจการจัดการไม่ได้ 

 
ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ  https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019) 

 ดังน้ันการน า จงึต้องอาศยัความสามารถดา้น พฤติกรรมพื้นฐาน (Foundations of behavior)  การสร้าง
แรงจงูใจในการท างาน (Motivation at work) การประสานงาน (Coordinating) และ การตดิต่อสื่อสาร 
(Communication) จากผู้น าที่มีวฒุิภาวะผู้น า หรือ มีความเป็นผู้น า (Leadership)  เพื่อขับเคลื่อนองค์การอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

4.2 ผู้น า หรือ Leader  
 4.2.1 ความหมายของผู้น า 
 ผู้น า (Leader) หมายถึงบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่ได้รับการยอมรับอย่างเป็นทางการ หรือ ไม่เป็นทางการ ด้วย
ความเต็มใจ หรือ ไม่เต็มใจจากสมาชิกในแต่ละสถานการณ์  มีบทบาทส าคัญในเร่ือง“การบริหารทรัพยากรบุคคล” 
(Human resource management-HRM) ท าหน้าที่น าพาหมู่คณะ มีการใช้อ านาจที่มีจากบทบาทโดยเฉพาะบทบาท
ที่เป็นทางการ ในการโน้มน้าวและกระตุ้นให้สมาชิก หรือ พนักงานในองค์การ สามารถปฏิบัติงานของตน กับการ
ท างานได้อย่างเต็มที่และดีที่สุด ตามแผนงาน และบรรลุเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ และ องค์การสามารถด าเนินการได้
โดยใช้ทรัพยากรจ านวนน้อย(ประหยัดต้นทุน)  และสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้มากขึ้น เป็นข้อ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive advantage) (Whether & Davis, (1996)) ผู้น าที่มีภาวะผู้น า(Leadership) 
:มีแนวโน้ม ที่จะสร้าง ต้นแบบ (Originates) มองระยะยาว (Long-range perspective) มีการพัฒนา ท าให้เกิดความ
น่าเชื่อถือ (Inspires trust) ใส่ใจทั้งงาน และ คน (Focuses on people) ท าถูกต้องตามสิ่งที่ควรท า (Does the 
right thing) (Luthans & Fred, (1992)) 

การจัดการที่ส าคัญที่สดุคือ ตัวระบบ 

จะใช้ค าว่า MY MIND มาตัดสินใจ

ไม่ได้ 
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ผู้น า หมายถึงวุฒิภาวะ หรือ ความเป็นผู้น า หรือ ภาวะผู้น า  เป็นลักษณะพิเศษที่บุคคลหน่ึงมีความสามารถ
ที่จะมีอิทธิพล อ านาจเหนือ บุคคลอ่ืน หรือ เหนือกลุ่ม (อารี เพชรผุด ,(2530))  โน้มน้าว ชักจูง เปลี่ยนแปลง การ
กระท าของบุคคล และ กลุ่ม (สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, (2541)) ให้ยอมตามพฤติกรรมที่เจาะจง การ
ปฏิสัมพันธ์ ความแตกต่างกันในบทบาท ฯลฯ(Luthans & Fred, (1992)) ให้สามารถรวมพลังช่วยกันท างานเพื่อให้
วัตถุประสงค์ขององค์การส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี เม่ือมีสถานการณ์เอ้ืออ านวยและบุคคลอ่ืน ยอมรับด้วยการขับเคลื่อน
การท างานของบุคลากร ควบคุมพฤติกรรมของบุคคล มีอิทธิพลที่จะท าให้กลุ่มมุ่งตรงไปสู่ความส าเร็จของเป้าหมาย 
และ ผลสัมฤทธ์ิของงาน โดยมีการสนับสนุนผู้อ่ืนให้ท างานอย่างกระตือรือร้นเพื่อมุ่งไปสู่ความส าเร็จในวัตถุประสงค์ 
และขับเคลื่อน พฤติกรรมองค์การ (Organization Behavior - OB) ไปในทิศทางที่สอดคล้องกับเป้าหมายที่องค์การ
ได้ก าหนดไว้ บรรลุประสบความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  

ผู้น า (Leader) หมายถึง บุคคลที่คิดและกระท าสิ่งใดๆ แล้วมีผู้ยอมรับ ยกย่อง สนับสนุนปฏิบัติตาม ดังน้ัน 
ผู้น า อาจหมายถึงผู้จัดการ (Manager) ผู้บริหาร (Executive) หรือใครก็ได้ที่มีผู้ท าตาม โดยภาระหน้าที่ของบุคคลใด
บุคคลหน่ึงที่เป็นผู้น าในองค์การ/องค์กร กล่าวถึงความรับผิดชอบ ท างานต่างๆ ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี ด้วยการอาศัย
บุคคลต่าง ๆ เข้าด้วยกัน (ธงชัย สันติวงษ์, (2543))  
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ภาพที่4-3: Leading 

 
ที่มา: ประยุกต์ใช้แนวคิดของ Fayol, (1949) และ https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019) 

 มีค าอีกค าหน่ึงที่คล้ายคลึงกับค าว่า Leading คือ D-Directing ซ่ึงหมายถึงการอ านวยการ ได้แก่การท า
หน้าที่ในการตัดสินใจ วินิจฉัยสั่งการ การออกค าสั่ง มอบหมายภาระกิจการงานไปให้ผู้ใต้บังคับบัญชา หลังจากน้ันต้อง
ใช้ภาวะของการเป็นผู้น าในการกระตุ้นจูงใจคนให้ยอมรับในการเป็นผู้บริหาร(สาธิต ทิพย์มณี และนัยนา เกิดวิชัย , 
(2562)) 

 4.2.2  ผู้น ากับอ านาจ 
           ผู้น า กับอ านาจ มักถูกกล่าวถึงร่วมกันบ่อย อ านาจก็คือพื้นฐานของภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ  งานวิจัย
ทางด้านการจัดการและจิตวิทยาอุตสาหกรรมส่วนใหญ่ชี้ไปในทิศทางที่ว่า “ความต้องการในอ านาจ” (Need for 
power) เป็นพื้นฐานส าคัญของการบริหารงานของผู้บริหาร รูปแบบของอ านาจ(Schermerhorn John R., (1999)) 
เช่น  

• อ านาจในการให้รางวัล (Reward power) (เป็น “อ านาจในการให้คุณ”) อ านาจที่เกิดขึ้นจาก
ต าแหน่งหน้าที่การงาน (Position power) ยิ่งต าแหน่งอยู่ในระดับสูงอ านาจในการให้รางวัลยิ่งมาก 

• อ านาจในการบังคับ (Coercive power (เป็น“อ านาจในการให้โทษ”)คือความสามารถในการ
ลงโทษหรือระงับการให้ประโยชน์ เป็นอ านาจที่เกิดขึ้นจากต าแหน่งหน้าที่การงาน (Position power) 

• อ านาจชอบธรรมตามกฎหมาย (Legitimate power)คือความสามารถที่จะมีอิทธิพลเหมือนผู้อ่ืน
โดยการใช้อ านาจหน้าที่ที่เป็นทางการที่ถูกต้องตามกฎหมายในภาครัฐหรือกฎระเบียบขององค์การในภาคเอกชน 

• อ านาจในความเชี่ยวชาญ (Expert power)คือความสามารถที่จะมีอิทธิพลเหนือผู้อ่ืนผ่านทาง 
ความรู้เฉพาะวิชาชีพ ประสบการณ์พิเศษเฉพาะ 

• อ านาจในการอ้างอิง (Referent power) (อ านาจดังกล่าวมาจากบารมีหรือเสน่ห์ส่วนบุคคลน่ันเอง)
จัดเป็นอ านาจที่เกิดจากตัวบุคคล (Personal power) 
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 นอกจากน้ี “ผู้น า” จึงเก่ียวข้องกับ การปฏิบัติตามค าสั่ง ให้เป็นไปด้วยด้วยความเต็มใจของผู้บังคับบัญชาน้ัน
ยังขึ้นอยู่กับ ปัจจัยด้านแหล่งที่มาของอ านาจและการยอมรับอ านาจในการบังคับบัญชาด้วย เป็นเร่ืองการบริหารเป็น
เร่ืองการใช้อ านาจ ที่ผู้บริหารสามารถใช้อ านาจในการตัดสนิใจ สั่งการ ควบคุม ดูแล ชี้แนะ และให้ก าลังใจแก่บุคลากร
ให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างต่อเน่ือง (ธงชัย สันติวงษ์, (2535)) 

อย่างไรก็ตามเม่ือเรากล่าวถึงอ านาจแล้ว  ส่วนใหญ่มักมองในแง่ลบผู้บริหารที่ใช้อ านาจบาตรใหญ่ท าให้
องค์การเกิดภาวะระส่ า  เป็นเพราะอ านาจถูกออกแบบมาเพื่อใช้ในการควบคุมดแูลการปฏบิัตงิานของผู้ใตบ้ังคับบญัชา
เป็นส่วนใหญ่ เป็นการควบคุมโดยใช้อ านาจเพื่อมุ่งเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การเป็นหลัก  มิได้ตอบสนองเป้า
หมายความพึงพอใจส่วนบุคคลของสมาธิในองค์การแหล่งที่มาของอ านาจ (Sources of power) (Schermerhorn 
John R., (1999)) 

นอกจากน้ี ภาวะผู้น าที่ผู้น าใช้อยูเ่ป็นประจ ามักเก่ียวกับ, บคุลิกภาพ (Personality), การเชื่อฟงั 
(Compliance), พฤติกรรมเฉพาะ (Particular behaviors), การชักจูง (Persuasion), อ านาจ (Power), การบรรลุ
เป้าหมาย (Goal achievement), การปฏิสัมพันธ ์(Interaction), ความแตกตา่งในบทบาท (Role differentiation), 
การริเร่ิมโครงสร้าง (Initiation of structure) และการประสมประสานกันระหว่างคุณลักษณะต่างๆ ดงักล่าวขา้งต้น 
(Combinations of two or more of these) (Luthans & Fred, (1992))  

ตัวอย่างเช่น ความสามารถของผู้บริหารในการเป็นผู้น า ในองค์การหน่ึงๆ การปฏิบัติงานของพนักงานหรือ
คนงานจะเป็นไปด้วยความราบร่ืนไร้ปัญหาให้วิตกกังวลหรือไม่น้ัน ขึ้นอยู่กับที่มีความเฉียบคมมากน้อยเพียงใด หาก
ผู้บริหารมีภาวะผู้น าหรือความเป็นผู้น าอยู่ในตัวเอง การบังคับบัญชาก็จะเป็นไปด้วยความเต็มใจและสมัครใจ แต่หาก
ผู้บริหารมีภาวะความเป็นผู้น าน้อย อาจต้องเผชิญกับปัญหาความขัดแย้ง  รวมทั้งการท้าทายอ านาจการบังคับบัญชา
จากผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ตลอดเวลา  ดังน้ันเราจึงควรเรียนรู้เก่ียวกับ พร้อมทั้งวิเคราะห์ว่า ทฤษฎีภาวะผู้น าว่าภาวะ
ผู้น าสามารถสร้างให้เกิดขึ้นในตัวเราได้หรือไม่? หรือ เป็นพรสวรรค์ที่มีเฉพาะบางคนที่เกิดมาเพื่อเป็นผู้น าเท่าน้ัน? 

3.2.3  ทฤษฎีเกี่ยวกับผู้น า 
▪ ทฤษฎีที่เกี่ยวกับผู้น า:  บุคคลที่เก่ียวข้องกับทฤษฎีที่เก่ียวกับผู้น า มี 3 ประการ ได้แก่ (1) ผู้น า (2) ผู้

ตามหรือกลุ่มผู้ตาม และ (3) สถานการณ์  โดยมีทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับผู้น า 3 แนวทาง ได้แก่  
(1) ทฤษฎีลักษณะเฉพาะของผู้น า : กล่าวว่า คุณลักษณะของความเป็นผู้น า จะมีเอกลักษณ์เฉพาะตัว 

มีค ากล่าวว่า “บุคคลบางคนเกิดมาเพื่อเป็นผู้น าและความเป็นผู้น าอาจจะถ่ายทอดได้ทางพันธุกรรม (Born to be a 
leader) (เสนาะ ติเยาว์, (2543)) 
 การศึกษาที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน (Michigan studies) ได้แบ่งภาวะผู้น าเป็น2(เสนาะ ติเยาว์, (2543)) 
คือ  

o ผู้น าที่มุ้งเน้นงาน (Job-centered) จะมีพฤติกรรมที่สนใจการปฏิบัติงาน วิธีงานและผลการ
ปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา  

o ผู้น าที่มุ่งเน้นคน (Employee-centered) มีพฤติกรรมที่สนใจการปฏิบัติงาน วิธีท างาน
ความพอใจในการท างาน และสวัสดิการของผู้ใต้บังคับบัญชา  
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(2) ทฤษฎีพฤติกรรม :  เป็นแนวความคิดทีศ่ึกษาถงึพฤติกรรมที่แสดงออกเป็นผู้น า โดยองค์การต่างๆ
มองเห็นความส าคญัในการพฒันาความเป็นผู้น าให้กับพนักงาน ซ่ึงมีวิธีการพฒันาความเป็นผู้น าโดยการสร้างทักษะ
และให้ความส าคญักับการฝึกอบรมภายในองค์การ ตัวอย่างเช่น เครือเจริญโภคภัณฑ์ ได้พฒันา “สถาบันผู้น าซีพี C.P. 
Leadership Institute”  ภายใต้แนวคดิ “อนาคตทีส่ าคญัที่สดุของซีพี คือ “คน” ซีพีจะยืนหยัดม่ันคงเหมือนได้
จะต้องมี “ผู้น ารุ่นใหม”่ ที่เป็นทัง้ คนเก่ง คนดี มีความสามารถ ซ่ึงจะน าพาให้คนในเครือฯ พร้อมที่จะขบัเคลื่อน
องค์การไปดว้ยกัน” โดยการด าเนินการ ได้มีการเชิญ “ดร.โนเอล เอ็ม. ทชิี่” (Dr. Noel M. Tichy) อาจารย์จาก
สถาบัน Ross School of Business มหาวิทยาลัยมิชิแกน สหรฐัอเมริกา ซ่ึงเป็นผู้ร่วมก่อตั้งสถาบันผู้น าจีอี เขา้มาร่วม
วางหลักสูตรเข้มข้นน้ีกับผู้บริหาร ทัง้น้ี ดร.(Dr. Noel M. Tichy) ถือเป็นกูรูทางดา้นภาวะผู้น าและการบริหารจดัการ
องค์การ มีผลงานเขยีนหนังสือมากกว่า 20 เล่ม เช่น The Cycle of Leadership : How Great Leaders Teach 
Their Companies to win (2004), The Leadership Engine (2007) ใต้วิธี Action Learning Program ที่
น ามาใช้ในการพัฒนาผู้น า (ธนินท์ เจยีรวนนท์, (2562)) ซ่ึงแนวคิด “การสร้างคน” การสร้างผู้น าน้ีล้วนมีการ
ด าเนินการในองค์การชั้นน าระดบัโลกหลายแหง่ เช่น บริษัท จีอี, บริษัทซัมซุง และบริษัทโบอ้ิง เป็นต้น  

▪ ทฤษฎีที่อยู่ในกลุ่มแนวคิดพฤติกรรม (เสนาะ ติเยาว์, (2543)) ได้แก่  

• รูปแบบความเป็นผู้น าที่เกิดจากการรวมระหว่างพฤติกรรมของผู้น าที่มุ้งเน้นในงานและผู้ที่มุ้ง
เน้นความสัมพันธ์ (Schermerhorn John R., (1999)) ผู้น าตามแนวคิดน้ีแบ่งออกเป็น 4 ประเภท คือ 

(1) มอบหมายงาน (Delegating) ผู้น าประเภทน้ีจะอนุญาตให้กลุ่มรับผิดชอบการตัดสินใจในงาน
ได้ โดยมุ่งเน้นงาน แต่ความสัมพันธ์ ในการมุ่งเน้นคน ต่ า 

(2) มีส่วนร่วม (Participating) เน้นในเร่ืองการแบ่งปันความคิดเห็นและการมีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจในทิศทางของงาน ผู้น าแบบน้ีจะมีลักษณะไม่เน้นงาน แต่เน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นหลัก 

(3) นักการขาย (Selling) อธิบายทิศทางของงานในลักษณะของผู้สนับสนุนและผู้ชักจูงโน้มน้าว
จิตใจผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าแบบน้ีจะมีลักษณะมุ่งเน้นงานและมุ่งเน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 

(4) ผู้บอกข่าวสาร (Telling) เป็นผู้น าที่ให้ทิศทางที่เฉพาะ เจาะจงของงานและคอยควบคุมแนะน า
งานอย่างใกล้ชิด ผู้น าแบบน้ีมีลักษณะมุ่งงาน แต่ไม่เน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
 มีข้อน่าสนใจ ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่ท างานประสบความส าเร็จมากที่สุดคือผู้น าที่ใช้ภาวะผู้น าแบบมุ่งเน้นคน 
สามารถสร้างกลุ่มท างานที่ได้ผลงานสูง และ มีพฤติกรรมในการสนับสนุนผู้ปฏิบัติงาน ส่วนผู้บังคับบัญชาที่มุ่งงาน
ประสบผลส าเร็จน้อย เพราะ ไม่สนใจเป้าหมายในการท างานและความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา แต่มุ่งให้ท างาน
ด าเนินไปตามแผนงาน และลดค่าใช้จ่ายเพื่อให้เกิดประสิทธิผลในการท างานเท่าน้ัน จึงได้รับการต่อต้านจาก
ผู้ใต้บังคับบัญชาสูง (เสนาะ ติเยาว์, (2543)) 
       (3)  ทฤษฎีสถานการณ์ : เป็นทฤษฎีที่เกิดขึ้นในยุคปัจจุบันที่พยายามผสมผสานโดยน าทฤษฎีต่างยุค
ต่างสมัยมาร่วมกันใช้ในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน เรียกว่าผู้น าตามสถานการณ์เพราะว่าลักษณะและพฤติกรรมของ
ผู้น าจะต้องสอดคล้องกับสถานการณ์ จะพิจารณาสถานการณ์เป็นหลัก เพื่อที่ ผู้น าจะสามารถเลือกใช้ภาวะผู้น าที่
เหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ โดยมี ปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า ได้แก่ ความคาดหวังและความพร้อมของ  
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ผู้ร่วมงานโครงสร้างของงาน วัฒนธรรมองค์การ และ ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม เพื่อให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุด 

▪ ทฤษฎีในกลุ่มแนวคิดสถานการณ์ (เสนาะ ติเยาว์, (2543)) ได้แก่  

• ตัวแบบผู้น าตามสถานการณ์ของฟิตเลอร์ (Fiedler’s contingency model) จากแนวคิด: 
ผู้น าที่ดีเป็นส่วนผสมระหว่างแบบของผู้น า (Leadership style) กับสถานการณ์ทีต่้องการ (Situational demands) 
ผู้พัฒนาแนวคิด คือ เฟรต ฟอลเอร์ (Fred Fiedler) ใชแ้นวคิดจากความชอบของผู้ร่วมงานกับผู้น า เป็นการวดัค่า
คะแนนผู้ร่วมงานกับผู้น า ว่าเป็นผู้น าที่มุ่งเน้นแตง่าน หรือ ผู้น าที่มุ่งหวงัความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล โดยผู้น าที่
ผู้ใต้บงัคับบญัชาชอบน้อยที่สดุ (Least-preferred coworker scale - LPC) มักเป็นผู้น าที่มุ่งงานมักไม่ค่อยมุ่ง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Schermerhorn John R., (1999)) ฟิตเลอร์เชื่อว่าความเป็นผู้น าจะประสบความส าเร็จ 
ขึ้นอยู่กับการผสมผสานกันระหว่างรูปแบบ (Style) และสถานการณ์ (Situation) ผู้น าทีด่ีจะคอยตรวจสอบว่า
สถานการณ์ใดทีแ่บบภาวะผู้น าของพวกเขาจะมีอิทธิพลได้อยา่งมากที่สุด 

• ตัวแบบภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของเฮอร์เซย์-บลันชาร์ต (Hersey-Blanchard situational 
leadership model) ผู้น าที่จะประสบความส าเร็จต้องปรับรูปแบบ (Style) การปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาให้เกิด
ความยินยอมที่จะปฏิบัติงานของตน เป็นความเชื่อม่ันของผู้ใต้บังคับบัญชาต่อผู้น าก าหนดให้ความยินยอมพร้อมใจ 
(Readiness)ภาวะผู้น าที่ใช้ถูกต้องกับสถานการณ์จะพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา ของตนเองได้ตลอดเวลา จนถึงขั้นที่
ผู้บริหารสามารถปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาด าเนินงานได้ด้วยตนเองต่อไป (Schermerhorn John R., (1999)) 

 4.2.4  คุณสมบัติผู้น า 
▪ คุณสมบัติผู้น า:  จากการศึกษาคุณลักษณะเฉพาะของภาวะผู้น าโดยรวบรวมการส ารวจ 124 ตัวอย่าง

ในปี ค.ศ. 1950 พบว่าผู้น ามีประสิทธิผลจะมีภาวะผู้น าหรือความเป็นผู้น า โดยผู้น าควรมีคุณสมบัติ หรือคุณลักษณะที่
ควรมี (Dubrin & Ireland, (1993)) และ (เสนาะ ติเยาว์, (2543)) เช่น   

• ทักษะด้านการรู้คิดหรือความเข้าใจ (Cognitive skills) เป็นทักษะที่ผู้บริหารสามารถใช้ในการ
คิดแก้ปัญหาโดยเข้าใจโครงสร้างของปัญหาและมองเห็นความสัมพันธ์ของสิ่งแวดล้อมกับปัญหาแล้วสามารถแก้ปญัหา
ได้หรือกล่าวอีกนัยหน่ึงมีการหยั่งรู้ (Insight) เกิดขึ้น  ผู้น าที่มีประสิทธิผลต้อมีทักษะด้านการรู้คิดหรือความเข้าใจท่ี
เหมาะสมซ่ึงประกอบด้วยทักษะ 3 ชนิด (จิราภา เต็งไตรรัตน์ และคณะ, (2543)) คือ 

o  ความสามารถในการแก้ปญัหา (Problem-solving ability) ผูน้ าที่เฉลยีวฉลาดและมี
ความสามารถจะต้องวางแผน ท าการตดัสินใจ และวางกลยุทธ์ในการแก้ไขปัญหาได้อยา่งมีประสิทธิผลชงิลงมือแก้ไข
สถานการณ์ก่อนที่ปัญหาจะเกิดและมีความพากเพียรอดทนในการแก้ไขจนปัญหาเหล่าน้ันลุล่วง 

o  ความสามารถหยั่งรู้ตัวบุคคลและสถานการณ์ (Insight into people and situations) ผู้น าที่
มีประสิทธิผลต้องสามารถอ่านบุคคลและสถานการณ์ออก ในแง่ของบุคคลต้องหยั่งรู้จิตใจของเขาเพียงพอที่จะเป็น
พื้นฐานในการเลือกใช้ตัวบุคคลที่จะสั่งการ ในแง่ของสถานการณ์ต้องสามารถหยั่งรู้สภาวะแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอกเพียงพอที่จะตัดสินใจในการด าเนินกลยุทธ์ที่จะเป็นทิศทางน าพาองค์การไปสู่เป้าหมาย 
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o  ความสามารถด้านเทคนิคและความเป็นมืออาชีพ (Technical and professional 
competence) ผู้น าที่มีประสิทธิผลต้องสามารถน ากลุ่มคนที่มีความแตกต่างหลากหลายได้ ซ่ึงจ าเป็นอย่างยิ่ง ส าหรบั
ผู้บริหารระดับสงู แต่อย่างไรก็ตาม ผู้บริหารระดับต้นต้องมีทักษะด้านเทคนิคการท างานมากเพียงพอที่จะสอนหรือ
อธิบายให้ผู้ใต้บงัคับบัญชาเขา้ใจในการปฏิบตัิงานประจ าวันของตนเองได ้แต่ผู้บริหารระดับสงูกลับมีทักษะด้านเทคนิค
การท างานไม่เพยีงพอต่อการอธิบายวิธีการท างานให้แก่คนงานระดับล่างเหลา่น้ันฟัง เน่ืองจากต้องน าเวลาทัง้หมดไป
ใช้ในกาวางแผนและเป้าหมายขององค์การ ดงัน้ันหากอยากเป็นผู้น าที่ เป็นมืออาชีพแล้วต้องเรียนรู้ที่จะเข้าใจเทคนิค
วิธีการท างานในรายละเอียดบ้าง  

• มีความสามารถ กลุ่ม (สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, (2541)) เช่น  
o ความฉลาด (intelligence), รวมตลอดถึงความสมารถในกรรับรู้ (Perceive) ติดต่อสื่อสาร 

และจูงใจบุคคลอ่ืนด้วย  
o ความว่องไว (Alertness),  
o ความเข้าใจในงาน (Understanding of the task),  
o ความคดิริเร่ิมและความอดทนในการแก้ปญัหา (initiative and persistence in dealing with 

problems),  

• ความรู้ ความเช่ียวชาญ 

• คุณลักษณะเฉพาะทางบุคลิกภาพ (Personality traits and characteristics) เป็น
ความสามารถในการส่งเสริมให้ผู้บริหารประสบผลส าเร็จในการปฏิบตัิงาน คุณลักษณะเฉพาะเหล่าน้ีไดแ้ก่ 

o  ความเชื่อม่ันในตนเอง (Self-confidence) ความเชื่อม่ันในตนเองของผู้น าจะท าให้ผู้น า
สามารถแก้ไขปัญหาได้ภายใต้สถานการณ์ที่กดดนั น าพาองค์การฝ่าวิกฤติได้อย่างดี ผู้น าที่มีความม่ันใจในตนเองสูง จะ
กล้าตัดสินใจบนภาวะความเสี่ยงของสถานการณ์ในลักษณะกล้าได้กล้าเสีย แม้จะรู้ว่ามีโอกาสเพียงคร่ึงที่จะชนะ ก็ยัง
เชื่อม่ันว่าตนเองสามารถพาองค์การไปสู่ชัยชนะดังกล่าวได้ 

o  แรงจูงใจด้านอ านาจ (Power motive) ผู้บริหารระดับสูงที่มีประสิทธิผลจะมีความปรารถนา
อันแรงกล้าที่จะควบคุมหรือมีอิทธิพลเหนือทรัพยากรรอบตัว ผู้น าที่มีแรงจูงใจด้านอ านาจสูงประกอบด้วยคุณลักษณะ
ดังประการแรกพวกเขาจะปฏิบัติงานด้วยความกระตือรือร้นกระฉับกระเฉงตลอดเวลา ประการที่สองพวกเขาจะใช้
เวลาส่วนใหญ่ไปกับการคิดหาหนทางที่จะกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏบิัติงานเต็มความสามารถ และประการสุดท้าย
พวกเขาจะมีความระมัดระวังในเร่ืองส่วนตัวอย่างมาก 

o  ความต้องการประสบความส าเร็จ (Need for achievement) หมายถึงความปรารถนาอันแรง
กล้าที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การที่ตั้งไว้   

o  อารมณ์ขัน (Sense of humor) เพราะผู้น าที่มีอารมณ์ขันมักจะสามารถปลดปล่อยความเครียด
ของตนเองและช่วยสร้างบรรยากาศในการท างานให้กับบุคคลรอบข้าง บางคร้ังท าให้งานที่น่าเบื่อหน่ายเป็นงานที่
สนุกสนาน หรือใช้แก้ไขสถานการณ์ฉุกเฉินที่ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความไม่พอใจในงานให้เกิดความรู้สึกที่ดีขึ้น ก่อนที่
ปัญหาจะลุกลามขยายวงกว้างออกไป ผู้บริหารที่สามารถประยุกต์อารมณ์ขันของตนเองเข้ากับความต้องการประสบ
ความส าเร็จในการท างานได้ จะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผลอย่างยิ่ง 
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o  ความกระตือรือร้น (Enthusiasm) เป็นพื้นฐานที่ส าคัญของผู้น าที่มีประสิทธิผลเน่ืองจากความ
กระตือรือร้นของผู้น าจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องตื่นตัวในการท างานอยู่ตลอดเวลา ความกระตือรือร้นยังช่วยสร้าง
ศรัทธาอันแรงกล้าต่อสิ่งใดสิ่งหน่ึงได้ด้วย เช่น ความกระตือรือร้นมุ่งม่ันที่จะด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายของผู้น า ท า
ให้ลูกน้องเกิดความศรัทธาจึงร่วมแรงร่วมใจในการปฏิบัติงาน เป็นตน้ 

o  การแสดงบุคลิกภาพที่เหมาะสม (Assertiveness) บุคลิกภาพมี 3 ประเภทคือ  
(a) ประเภทแรกผู้น าที่มีบุคลิกภาพก้าวร้าว(Aggressive) เอาเปรียบ ข่มขู่ และละเมิดสิทธิ

ส่วนตัวของผู้ใต้บังคับบัญชาบ่อยๆ ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาส่วนใหญ่เกรงกลัวและไม่พอใจ 
(b) ผู้น าที่มีบุคลิกภาพน่ิงเฉย(Passive) จะแสดงพฤติกรรมในลักษณะน่ิงเงียบ ไม่ชอบสุงสงิ 

ขี้เกรงใจยอมเสียเปรียบผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ตลอดเวลา  
(c) ผู้น าที่มีบุคลิกภาพที่เหมาะสม (Assertive) จะแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมระหว่าง

ความก้าวร้าวกับการน่ิงเฉย รู้กาลเทศะ ไม่ชอบเอาเปรียบผู้อ่ืน แต่ก็ไม่ยอมให้ผู้อ่ืนเอาเปรียบ อาจก้าวร้าวดุดันกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาหากพบว่ามีการปฏิบัติงานที่ผิดพลาด หรือไม่ปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับขององค์การจนเป็นเหตุให้
องค์การเสียหาย แต่ก็อ่อนโยนและสุภาพหากผู้ใต้บังคับบัญชาเคารพและให้เกียรติ 

▪ ทักษะด้านความสัมพันธร์ะหว่างบุคคล (Interpersonal skills) เฮนรี มินตซ์เบอร์ก (Henry 
Mintzberg) พูดถึงทักษะดา้นน้ี (Robbins, S. P., & Coulter, M, (2009)), ได้แก่  

✓ บทบาทของความเป็นหัวหน้าในเชิงสญัลักษณ์ (figurehead role) เช่น ประธานในพิธีการต่างๆ  
✓ บทบาทการแสดงออกในฐานะผู้น า (Leader) ได้แก่ การจ้างงาน, การอบรม, การกระตุ้นใจ 

และการรักษาระเบียบวินัยของผู้ใต้บังคับบัญชา  
✓ บทบาทการประสานงานในกลุ่ม (liaison role) ได้แก่การกระท ากิจกรรมซ่ึงต้องสัมพันธ์กับ

บุคคลหรือกลุ่มที่อยู่ภายในและภายนอกองค์การ เช่น ผู้จัดการฝ่ายการตลาดขอข้อมูลด้านก าลังคนจากผู้จัดฝ่าย
การตลาดติดต่อสื่อสารกับพนักงานขายบริษัทอ่ืน ก็ถือเป็นการประสานงานกับภายนอกองค์การ เป็นต้น  

• มีปัจจัยทางสังคม (เช่น ความสัมพันธ์ระหวา่งบคุคล การเข้าสงัคม) และฐานะทางสังคม (เสนาะ ติ
เยาว์, (2543)) มีการบรรลุวฒุิภาวะทางสังคม (Social maturity) ผู้น ามักสนใจในเร่ืองทั่ว ๆไปอย่างกว้างขวางและ 
มีความม่ันคงทางอารมณ์ไม่หวั่นไหวง่าย เขาต้องทนต่อภาวะคับข้องใจได้สูง ไม่มีทัศนคติเป็นปฏิปักษ์ต่อสังคม มีความ
เชื่อม่ันในตนเอง มีความเคารพในตนเองพอสมควร และมีกิจกรรมต่างๆ ให้กระท ามากมายด้วย (สร้อยตระกูล (ติวยา
นนท์) อรรถมานะ, (2541)) 

• มีทัศนคติด้านมนุษย์สัมพันธ์ (Human relations) ผู้น าที่ประสบความส าเร็จและเป็นที่ยอมรับ
กันน้ันมักจะท างานได้ส าเร็จโดยอาศัยการพึ่งพาบุคคลอ่ืนอันได้แก่ผู้ตามหรือเพื่อร่วมงานดังน้ันเขาจึงต้องสร้าง
ความสัมพันธ์ ความเข้าใจกันดี ตลอดจนการสังสรรค์ทางสังคม ซ่ึงต้องอาศัยทักษะด้านมนุษยส์ัมพันธ์ ความเข้าใจกัน
ดี ตลอดจนการสังสรรค์ทางสังคม ซ่ึงต้องอาศัยทักษะดา้นมนุษย์สัมพันธ์ท้ังสิน้ ผู้บริหารจึงต้องเรียนรู้และพัฒนาทกัษะ
ด้านน้ีให้สูงๆ ตลอดเวลา 

• มีการจูงใจภายในและมีแรงขับทางด้านความส าเรจ็ (Inner motivation and achievement 
drives) ผู้น าโดยทั่วไปมักมีแรงขับทางด้านการจงูใจโดยมุ่งสู่ความส าเร็จในระดับที่สงูขึ้นไป เป็นล าดับ เขามักจะ
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ตอบสนองแรงจงูใจภายในโดยมุ่งท างานที่ได้รางวัลประเภทความพอใจในสิ่งซ่ึงจับต้องไม่ได้มากกว่าที่จะได้มาซึง่
รางวัลอันเป็นสิง่ภายนอกที่จับต้องได ้(สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, (2541)) 

• มีทักษะการบริหาร :ผู้บริหารที่จะเป็นผู้น าที่ดีต้องเป็นตัวอย่างในแง่บวกแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาทั้งใน
ด้านความซ่ือสัตย์ การท างานเป็นทีม ความระมัดระวังการท างาน ความรอบรู้ทั้งในงานและสิ่งแวดล้อม เป็นต้น และ 
มีคุณสมบัติ เช่น  

o มีการจูงใจภายใน โน้มน้าว ชักจูง เปลี่ยนแปลง การกระท าของบุคคลและกลุ่ม มีแรงขับ
ทางด้านความส าเร็จ (Inner motivation and achievement drives) มีความเชื่อม่ันในตนเอง (Self- confidence) 
และความรับผดิชอบ (Responsibility) เป็นต้น 

o มีสัมผัสที่อ่อนไหว (Sensitivity and tact) ความหมายถึงความคล่องตัวทั้งหลาย สามารถ
เข้าถึงหรือรู้จิตใจผู้ใต้บังคับบัญชา เข้าใจความรู้สึกนึกคิดของผู้ใต้บังคับบัญชา ตลอดจนการหลีกเลี่ยงการใช้ถ้อยค าใน
ลักษณะถากถางเยาะเย้ยผู้ใต้บังคับบัญชา การแสดงพฤติกรรมข่มขู่คุกคาม หรือชอบพาลหาเร่ือง ผู้น าประเภทน้ีจะ
เป็นผู้ที่มีจิตใจละเอียดอ่อน มีคามรู้สึกเห็นอกเห็นใจ หรือเอาใจเขามาใส่ใจเราอยู่ตลอดเวลา 

o ความคาดหวังสูงที่คงเส้นคงวา (Maintaining high expectations) ผู้น าที่มีความหวังสูงอยู่
ตลอดเวลาในทางที่เจริญก้าวหน้า รักษาความคาดหวังที่สูงไว้เพื่อก้าวไปสู่จุดมุ่งหมาย ไม่ท างานไปวันๆ โดยปราศจาก
ความหวังจะน าไปสู่ความเป็นผู้น าที่เปี่ยมไปด้วยประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 

4.3 ลักษณะผู้น าที่พ่ึงประสงค์   
 โดยอาศัยพื้นฐานการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอและมิชิแกน กล่าวถึงความเป็นผู้น าที่มี 2 แบบคือ ผู้น าที่
สนใจคน (concern for people) กับผู้น าที่สนใจการผลิต (Concern for production) มิติสนใจคนจะใช้แกนตั้งตา
ข่ายหรือตาราง ส่วนมิติสนใจการผลิตใช้แกนนอนในตาข่ายดังภาพความเป็นผู้น าที่ มี 2แบบ (เสนาะ ติเยาว์, 
(2543))คือ  

(1) ผู้น าที่เน้นสนใจคน (Concern for people)  
(2) ผู้น าที่เน้นสนใจการผลิตหรืองาน (Concern for production)  

โดยการประเมิน ผู้น า แตล่ะคน ใหค้วามสนใจงานด้านไหนมากกว่ากันมักใช้เคร่ืองมือการประเมินที่เรยีกว่า 
“ตาข่ายการบรหิาร (Managerial grid)” โดยเบลก (Blake) และ มูดัน (Mouton) แห่งมหาวิทยาลยั 
เท็กซัสเป็นผู้คิดค้น ซ่ึงเป็นวิธีการประเมินแบบผู้น าและการฝึกให้ผู้บริหารเป็นไปในแบบพฤติกรรมทางการบริหารที่
ต้องการ (เสนาะ ติเยาว์, (2543)) 
 ตาข่ายการบริหาร (Managerial grid) จะแสดงเหมือนกราฟ แกนตั้งให้ความสนใจกับคน ส่วนแกนนอน
ให้สนใจการงาน หรือการผลิต  จากรูป “ตาข่ายการบริหาร (Managerial grid)” สามารถ แบ่งการการบริหารได้เป็น 
5 แบบตามจุดตัด (ตุลา มหาพสุธานนท์, (2545)) ดังน้ี  
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ภาพที่4-4: ตาข่ายบริหาร 2 มิติ 

 
ที่มา: (ดัดแปลงจาก Bartol, K. M., & Martin, D. C., (1997)) และ (ตุลา มหาพสุธานนท์, (2545)) 

        (1). ผู้บริหารที่มุ่งสร้างทีม (Team management) เป็นผู้น าที่พยายามสร้างผลงานทั้งปริมาณงาน และ
มุ่งเน้นความสัมพันธ์ของคน ในระดับที่สูงสุดทั้งสองอย่าง เป็นผู้น าที่ทุกองค์การต้องการมากที่สุด แต่ผู้น าแบบน้ี เป็น
แบบที่หายากมาก 

(2). ผู้บริหารที่มุ่งคน คือผู้น าที่มุ่งเน้นสัมพันธภาพระหว่างบุคคลในองค์การ ในระดับสูงสุด เน้นสร้าง
บรรยากาศในการท างานที่ดี เป็นสถานการณ์ที่ผู้ปฏิบัติงานมีขวัญก าลังใจและความพึงพอใจสูงสุด แต่ให้ความสนใจ
กับงานต่ าสุด จึงอาจกล่าวได้ผู้บริหารแบบน้ี ได้ใจ และ ความรู้สึกดีๆของ” คนท างาน” แต่ได้ผลงานต่ าสุด 

(3). ผู้บริหารสายกลาง (Organization man management) คือผู้น าที่ต้องการสร้างสมดุลระหว่างงาน
กับคนโดยไม่เน้นความสัมพันธ์สูงสุดและไม่เน้นที่งานสูงสุดเช่นกัน ทั้งสองปัจจัยอยู่สายกลาง  

(4). ผู้บริหารที่มุ่งงาน (Authority-obedience management) คือผู้น าที่มุ่งเน้นผลผลิตในงานสูงสุด 
โดยไม่ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ผู้น าแบบน้ีท าให้บรรยากาศในการท างานเคร่งเครียด ไม่เป็นมิตร 
และยังความไม่พึงพอใจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชามากที่สุด 

(5). ผู้บริหารที่ไม่มุ่งทั้งคนและงาน (Impoverished management) คือผู้น าที่ไม่สนใจทั้งงานและไม่
สนใจท้ังคน ประสิทธิผลในการผลิตจะตกต่ าเพียงใด สัมพันธภาพของบุคคลในหน่วยงานจะย่ าแย่เพียงใด  

ในตาข่าย2 มิติ  ระหว่างความสนใจในคน กับ ความสนใจในงานในระดับที่แตกต่างกันโดยเคร่ืองมือ “ตาข่าย
การบริหาร (Managerial grid)” นอกจากจะเป็นเคร่ืองมือเพื่อ ใช้ในการประเมินแบบผู้น า แล้ว เคร่ืองมือดังกล่าว ยัง
ใช้พัฒนาฝึกให้ผู้บริหารเป็นไปในแบบพฤติกรรมทางการบริหารที่ต้องการ 

▪ พฤติกรรมของผู้น า (Leader Behavior Description Questionnaire - LBDQ) 
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เป็นการศึกษาที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio studies) ในปี ค.ศ. 1945 เพื่ออธิบายถึงพฤติกรรมของผู้น า 
(Leader Behavior Description Questionnaire - LBDQ) โดยเก็บข้อมูลจากหน่วยงานทางทหาร ข้าราชการ นัก
บริหาร เป็นต้น จากการศึกษาพบมิติต่างๆของ ผู้น า (สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, (2541)) ดังน้ี  

• ให้แกนต้ังเป็นมิติพฤติกรรมคิดค านึงถึงผู้อื่น (Consideration) มีความเป็นมิตรไว้วางใจได้ น่า
เคารพ และให้ความเป็นกันเองที่อบอุ่น ให้ความสนใจกับความต้องการส่วนบุคคลของแต่ละคน รวมทั้งเน้นเร่ือง
สัมพันธภาพระหว่างบุคคล เป็นผู้น าที่เน้น “คน” เป็นหลัก 

• ให้แกนนอนเป็นมิติพฤติกรรมเริ่มทางโครงสร้าง (Initiating structure) เป็นผู้น าที่เน้น “งาน” 
เป็นหลัก มีการก าหนดบทบาท รูปแบบการท างาน  

เม่ือน ามิติส าคัญทั้งสองมาวิเคราะห์นักวิจัยจึงน ามาพิจารณาเป็นแบบภาวะผู้น าได้ 4 แบบ(สร้อยตระกูล (ติว
ยานนท์) อรรถมานะ, (2541)) 

(1) แบบคิดค านึงถึงผู้อ่ืนสูง เร่ิมทางโครงสร้างสูง 
(2) แบบคิดค านึงผู้อ่ืนสูง เร่ิมทางโครงสร้างต่ า 
(3) แบบคิดค านึงถึงผู้อ่ืนต่ า เร่ิมทางโครงสร้างต่ า 
(4) แบบค านึงถึงผู้อ่ืนต่ า เร่ิมทางโครงสร้างสูง 

 
ภาพที่4-5: ภาวะผู้น า 

 
ที่มา: (สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, (2541)) 

• ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมาย ได้แบ่งพฤติกรรมขอผู้น าที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลออกเป็น 4 แบบ
คือ 

(1) แบบน าทาง (Directive leadership) คือผู้น าที่วางมาตรฐานและตารางการท างาน รวมทั้ง
การสร้างกฎระเบียบและข้อบังคับไว้อย่างเคร่งครัดและแจ้งให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่าคาดหวังอะไรจากพวกเขานิยม
การเป็นผู้น าที่มีลักษณะอ านาจนิยม โดยไม่ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมแต่อย่างใด 
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(2) แบบสนับสนุน (Supportive leadership) คือผู้น าที่แสดงความเอาใจใส่ต่อสถานะความ
เป็นอยู่และความต้องการส่วนบุคคลของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าจะมุ่งเน้นที่การพัฒนาความสัมพันธ์อันน่าพึงพอใจ
ระหว่างบุคคลให้แก่สมาชิกกลุ่ม รวมทั้งการดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเสมอภาคเท่าเทียมกัน ลักษณะผู้น าแบบน้ี
เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ลักษณะของงานไม่น่าพึงพอใจ  

(3) แบบร่วมมือ (Participative leadership) คือผู้น าที่ปรึกษากับผู้ใต้บังคับบัญชา แสวงหา
ข้อเสนอแนะ และค าแนะน าในการตัดสินใจ แต่การตัดสินใจยังคงเป็นของผู้น า 

(4) แบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement-oriented leadership) คือผู้น าที่ตั้งเป้าหมาย
อันน่าท้าทายและส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความรับผิดชอบต่อผลส าเร็จของเป้าหมายน้ันๆ มุ่งเน้นที่การ
ปรับปรุงการท างาน สร้างความคาดหมายไว้สูงต่อความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะไปสู่มาตรฐานอันยอดเยีย่มที่
ได้ตั้งไว้ 
 

4.4  หน้าที่ของผู้น า ในการจัดการ-บริหาร:การจูงใจ 
 ผู้น า ควร มี 3 Skills (Tupthai Ritthaprom, (2018)) คือ  

  (1)  “การจูงใจ”  
  (2)  “การช่วยตัดสินใจ” 
  (3)  “การจัดการกับการเปลี่ยนแปลง” 

ดังที่กล่าวเบื้องต้นว่า “การจูงใจ” เป็นลักษณะ และ หน้าที่หน่ึงที่ส าคัญของผู้น าที่พึ่งประสงค์ ดังน้ันในส่วน
น้ี จึงขอกล่าวถึงรายละเอียด ของการจูงใจ เพื่อเป็นการสร้างความเข้าใจพ้ืนฐาน และ การน าความรู้ไปประยุกต์ใช้ 
ด้วยทฤษฎีที่เก่ียวข้องได้แก่   

 4.4.1  แรงจูงใจ 

 4.4.1.1  ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ จะให้ความสนใจกับความต้องการของบคุคล และเป็นแรงขับในการ
แสดงพฤติกรรม แบ่งออกเป็นล าดับขั้นตามความต้องการขั้นพื้นฐานในการด ารงชีวิต จนถงึความต้องการชั้นสูงของแต่
ละบุคคล สอดคล้อง กับ “ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของมาส์โลว์” (Maslow’s hierarchy of 
needs Theory)”ซึ่งคิดขึ้นโดย อับราฮัม มาสโลว์ Abraham Maslow (1 เมษายน พ.ศ. 2451 – 8 มิถุนายน  
พ.ศ. 2513) นักคดิในยคุคลาสสิก ของกลุ่มแนวคิดที่เรียกว่า “มนุษย์นิยม” เป็นยุคของการยอมรับความเป็นปัจเจก
บุคคลนับถือกันที่ความสามารถมนุษย์  โดยมีหลักการว่า มนุษยมี์พัฒนาการตามธรรมชาติ มีสมองและความคดิที่เป็น
อิสระ และที่ส าคญัมีความต้องการตามธรรมชาติ ในปี ค.ศ.1943อับราฮัม มาสโลว์ ได้เสนอรายงานเร่ือง  “A Theory 
of Human Motivation” ทฤษฎีน้ีเสนอว่ามนุษย์ทุกคนเกิดมาโดยธรรมชาติแล้วมีความพร้อมที่จะท าสิ่งทีด่ ีหากเขา
ได้รับความต้องการตามล าดับ ซ่ึงแสดงไว้ในรูปของฐานพีระมิด ความต้องการ 5 ขั้นตอน ไดแ้ก่  

1.   ความต้องการทางด้านร่างกาย (Physiological Needs)  (ความต้องการในขั้นพื้นฐานที่สดุ) 
มนุษย์ ได้แก่ ความต้องการอาหาร น้ าดื่ม อากาศ ที่อยู่อาศัย เคร่ืองนุ่งห่ม ยารักษาโรค การพักผ่อน เป็นต้น 

mailto:pornsri.la@kmitl.ac.th
https://medium.com/laptopismypillow/%E0%B8%9D%E0%B8%B6%E0%B8%81-7-core-skills-%E0%B9%80%E0%B8%9E%E0%B8%B7%E0%B9%88%E0%B8%AD%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%97%E0%B8%B3%E0%B8%87%E0%B8%B2%E0%B8%99%E0%B8%AD%E0%B8%A2%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%87%E0%B8%A1%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%AD%E0%B8%B2%E0%B8%8A%E0%B8%B5%E0%B8%9E-d91783c91083?source=post_page-----d91783c91083----------------------
https://th.wikipedia.org/wiki/1_%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%A9%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B8%99
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E.%E0%B8%A8._2451
https://th.wikipedia.org/wiki/8_%E0%B8%A1%E0%B8%B4%E0%B8%96%E0%B8%B8%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B8%99
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E.%E0%B8%A8._2513
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 2.   ความต้องการความม่ันคง ปลอดภัย (Safety or Security Needs) เป็นความต้องการ ทางด้าน
ทรัพย์สิน ให้ตนเองปลอดภัยจากอันตรายทุกด้าน ความต้องการความม่ันคงในการท างาน ตลอดจน ความม่ันคงทาง
ฐานะและเศรษฐกิจ เป็นต้น 

 3.   ความต้องการทางสังคม (Social or Belonging Needs) เป็นความต้องการทางการยอมรับ ที่จะ
ให้ ตนเองเป็นส่วนหน่ึงของสังคม ต้องการให้เป็นที่ยอมรับของบุคคลอ่ืน เป็นต้น 

 4.   ความต้องการเกียรติยศชื่อเสียงหรือฐานะทางสังคม (Esteem or Status Needs) เป็นความ
ต้องการที่จะมีฐานะเด่น เป็นที่ยอมรับของคนทั่ว ๆ ไป ต้องการเป็นตัวของตัวเองมีอิสระในการตัดสินใจ เป็นต้น 

 5.   ความต้องการความส าเร็จสมปราถนา (Self-actualization of Self-realization) เป็นความ
ต้องการขั้นสูงสุดของมนุษย์ เช่น ความต้องการอยากเป็นหัวหน้าสูงสุดของ หน่วยงาน ความต้องการอยากเด่นทางใด
ทางหน่ึงโดยเฉพาะ  
 ตามทฤษฎีล าดับชั้นของ มาสโลว์ กล่าวว่า ความต้องการของคนเราจะขึ้นสูงขึ้นไปต่อเน่ือง หน้าที่ของ
องค์การ คือ จะต้องค้นให้พบว่า ความต้องการของคนท างานอยู่ในระดับใด และจะตอบสนองความต้องการน้ันให้ได้
อย่างไร? 

ภาพที่4-6: ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของมาส์โลว ์

 
ที่มา: (https://moneyhub.in.th/article/maslows-hierarchy-of-needs-and-success/, (2016)) 

 4.4.1.2  ทฤษฎีสองปัจจัย (Two Factor Theory)  ของ Frederick Herzberg (1959) เป็นการศึกษา 
เพื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่าง ความพอใจในงาน (Job Satisfaction) กับประสิทธิภาพในการผลิต โดยพยายาม
หาว่ามีปัจจัยอะไรท าให้พอใจ และ มีปัจจัยอะไรท าให้ไม่พอใจ (สุนทร วงศ์ไชยวรรณ, ปภาวดี มนตรีวัต และ วราภรณ์ 
รุ่งเรืองกลกิจ, (2561)) 
 (1) ปัจจัยที่ท าให้พอใจ เป็นปัจจัยแรงจูงใจ (Motivation Factors) หรือองค์ประกอบด้านกระตุ้น เป็น
ปัจจัยที่สร้าง แรงจูงใจในทางบวก ซ่ึงจะเป็นผลให้ผู้ท างานเกิดความพอใจในการท างาน มีลักษณะสัมพันธ์กับ เร่ือง
งานโดยตรง ปัจจัยด้านน้ี ได้แก่  
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 1.1 ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ (Work Itself) หมายถึง ความรู้สึกที่ดีและไม่ดีต่อลักษณะงานที่ท าว่า 
งานน้ันเป็นงานที่จ าเจ น่าเบื่อหน่าย ท้าทายความสามารถ ก่อให้เกิดความคิดริเร่ิม สร้างสรรค์ หรือเป็นงานที่ยากหรือ
ง่าย หรือไม่ เป็นต้น  

1.2 ความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง ความพึงพอใจที่เกิดขึ้นจากการได้รับมอบหมายให้
รับผิดชอบงานใหม่ ๆ และมีอ านาจในการรับผิดชอบอย่างเต็มที 

1.3 ความส าเร็จในการปฏิบัติงาน (Achievement) หมายถึง การที่บุคคลสามารถท างานได้เสร็จและ
ประสบความส าเร็จอย่างดี  

1.4 ความก้าวหน้าในต าแหน่งหน้าที่การงาน (Advancement) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงในสถานะ
หรือต าแหน่งของบุคคลในองค์การ เป็นต้น 

1.5 การได้รับการยอมรับนับถือ (Recognition) หมายถึง การได้รับความยอมรับ นับถือจาก
ผู้บังคับบญัชา เพื่อนร่วมงาน กลุ่มเพื่อนและบคุคลอ่ืนโดยทั่วไป ซ่ึงการยอมรับนับถือน้ีบางคร้ังอาจจะแสดงออกในรูป
ของการยกย่องชมเชย  

(2) ปัจจัยค้ าจุน (Hygiene Factors) เป็นปัจจัยข้อก าหนดเบื้องต้น เพื่อป้องกันไม่ให้คนท างานเกิด
ความไม่พอใจจึงเรียกชื่อปัจจัยค้ าจุน และหากองค์การจัดปัจจัยเหล่าน้ี ไม่เหมาะสมย่อมท าให้เกิดความไม่พอใจในงาน
ที่ท าได้ หรือองค์ประกอบด้านอนามัย เป็นปัจจัยที่ป้องกัน  ไม่ให้เกิดความไม่พอใจในการท างาน (ศิริโสภาคย์ บูรพา
เดชะ, (2528)) ได้แก่ 

2.1 นโยบายและการบริหารงาน (Company Policy and Administration) หมายถึง การจัดการ
และการบริหารงานขององค์การ การให้อ านาจแก่บุคคลในการให้เข้าด าเนินงานได้ส าเร็จ  

2.2 สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน (Working Condition) หมายถึง สภาพแวดล้อม ทางกายภาพที่
จะอ านวยความสะดวกในการท างาน เช่น แสง เสียง อากาศ เคร่ืองมือ อุปกรณ์และ อ่ืน ๆ รวมทั้งปริมาณงานที่
รับผิดชอบ 

2.3 รายไดแ้ละสวัสดิการ (Salary) หมายถงึ ค่าเบี้ยเลี้ยง ค่าพาหนะ เงินช่วยเหลือบุตร ค่า
รักษาพยาบาล ตลอดจนเงินสวัสดิการประเภทต่าง ๆ  

2.4 ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในหน่วยงาน (Interpersonal Relation Peers) หมายถึง การพบปะ
สนทนา ความเป็นมิตร การเรียนรู้งานในกลุ่ม และความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึง ในกลุ่ม  

2.5 ความม่ันคงในการปฏิบัติงาน (Job Security) หมายถึง ความรู้สึกของบุคคลที่มีต่อ ความม่ันคง
ในงาน ความม่ันคงขององค์การ                  

•    แต่อย่างไรก็ตาม Herzberg เฮอร์ซเบอร์ก มีข้อน่าสังเกตในเร่ืองของปัจจัยค้ าจุน(ศิริโสภาคย์ บูรพา
เดชะ, (2528)) ว่าผู้บริหารส่วนมากมักให้ความส าคัญด้านปัจจัยค้ าจุน เม่ือเกิดปัญหาว่าผู้ปฏิบัติงานขาดประสิทธิภาพ
ในการท างานมักแก้ไขโดยการปรับปรุงสภาพในการท างานหรือปรับเงินเดือนให้สูงขึ้น การปฏิบัติดังน้ีเป็นการแก้ไข (ที่
ปลายเหตุ) ไม่ให้เกิดความไม่พอใจ ในการปฏิบัติอย่างไรก็ตามหากองค์การจัดปัจจัยเหล่าน้ี ไม่เหมาะสมย่อมท าให้เกิด
ความไม่พอใจในการท างานที่ท าได้   
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 3.4.1.3 ทฤษฎีอี-อาร์-จี (ERG Theory) : ทฤษฎีภายใต้แนวคิดการด ารงชีพ-สัมพันธภาพ-การงอกงาม 
(Existence-Relatedness-Growth Theory : ERG Theory)หรือ เรียกอีกชื่อว่า ทฤษฎีความต้องการเชิงล าดับขั้น 
ประยุกต์มาจากความคิดของ มาสโลว์ Abraham Maslow มาผสมผสานกับ เคลย์ตัน แอลเดอร์เฟอร์ (Claton 
Elderfer) แห่งมหาวิทยาลัยเยล (มนิสรา สัตย์ฌุชนม์, (2554)) โดย Elderfer มีความเชื่อเบื้องต้นเช่นเดียวกับ 
Abraham Maslow คือ เม่ือความต้องการของมนุษย์ ขั้นต้นได้รับการตอบสนอง บุคคลจะเคลื่อนสู่ความต้องการใน
ขั้นสูงต่อไป แต่อย่างไรก็ตาม Elderfer เชื่อว่า แรงผลักดันให้บุคคลแสดงพฤติกรรมความต้องการรวมกันหลายๆ 
อย่างในเวลาเดียวกัน (เมธา หริมเทพาธิป, (2563)) อ้างถึง Porter, Bigley and Steers ,(2528))ยกตัวอย่างเช่น 
มนุษย์มักมีความต้องการเงินเดือนที่สูง (E) พร้อมกับความต้องการทางสังคม (R) และความต้องการโอกาสและอิสระ
ในการคิดตัดสินใจ (G) (มนิสรา สัตย์ฌุชนม์, (2528)) 
 มีรายละเอียด เป็นความต้องการของมนุษย์ เป็น 3 กลุ่ม (เมธา หริมเทพาธิป, (2563))ดังน้ี 

1. การด ารงชีพ (Existence Needs) : เป็นความต้องการที่เก่ียวข้องกับปัจจัยในการด ารงชีวิตของ
มนุษย์ ความต้องการทางร่างกายและความปลอดภยัในชีวิต เปรียบได้กับความต้องการตา่งๆ ในขั้นที่ 1 (ความต้องการ
ทางร่างกายหรือสรีระ) และขั้นที่ 2 (ความต้องการความม่ันคงและปลอดภัย) ของมาสโลว์ ย่อโดย E 

2. สัมพันธภาพ (Relatedness Needs) เป็นความต้องการที่เก่ียวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลหรือการมีความสัมพันธ์ท่ีดีกับผู้อ่ืน ทั้งในที่ท างานและสภาพแวดล้อมอ่ืนๆ ตรงกับความต้องการ อันได้แก่ ความ
ต้องการความรักและความผูกพัน (Love and Belonging Needs) และความต้องการการยกย่อง (Esteem Needs) 
ตามทฤษฎีของมาสโลว์ มีตัวย่อ เป็นตัว R 

3. การงอกงาม (Growth Needs) เป็นความต้องการภายใน เพื่อการจะพัฒนาศักยภาพในตนเอง 
ซ่ึง ได้แก่ ความต้องการการยกย่อง (Esteem Needs) และความต้องการรู้จักตนเองอย่างแท้จริงและพัฒนาตนเองให้
สมบูรณ์ (Need for self-actualization) เช่น ความต้องการแสวงหาโอกาสในการเอาชนะความท้าทายใหม่ๆ เปรียบ
ได้กับความต้องการชื่อเสียง และ การเติมความสมบูรณ์ให้ชีวิตตามแนวคิดของมาสโลว์ ย่อโดย G 
 โดยสรุปคือ แนวความคิดของ Maslow ถูกต้องที่ความต้องการมนุษย์ มี 5 อย่างดังกล่าว และ มักจะมีความ
ต้องการเป็นขั้นๆ  แต่ทฤษฎีมาสโลว์ยืนยันว่า บุคคลจะหยุดอยู่ที่ความต้องการระดับหน่ึงจนกว่าจะได้รับการ
ตอบสนองแล้ว ในขณะที่ ทฤษฎี ERG อธิบายว่า ความต้องการของมนุษย์ไม่ได้มีเพียงความต้องการอย่างเดียว ณ.
ขณะหน่ึงๆ และแสดงออกทางความต้องการก้าวไปที่ละขั้นๆโดดๆ  เพราะในความเป็นจริง มนุษย์มักจะมีแรง ผลักดัน
ให้แสดงพฤติกรรมต่างๆ จากความต้องการหลายๆอย่างรวมกันในเวลาเดียวกัน  Elderfer  จึงประยุกต์เป็นทฤษฎใีหม่
(Alderfer’s modified need hierarchy theory)  เรียกว่าทฤษฎี ความต้องการเชิงล าดับขั้นประยุกต์ หรือ ทฤษฎี 
ERG ดังกล่าว 
 การจูงใจ ด าเนินการได้โดยผู้ที่ท าหน้าที่จูงใจ ต้องพยายามดึงเอาปัจจัยต่างๆมาเป็นแรงผลักดันแรงจูงใจ 
(Motive) ในการแสดงพฤติกรรมในทิศทางใดทิศทางหน่ึง (Moonrhead and Griffin, (2010))  เพื่อให้บุคคลแสดง
พฤติกรรมออกมาอย่างมีทิศทาง เพื่อบรรลุจุดมุ่งหมาย(Goal) หรือเป้าหมายที่ต้องการ (Phillips and Gully, (2012)) 
สิ่งจูงใจ จะเกิดขึ้นได้จากภายในและภายนอกตัวบุคคล จะเห็นได้ว่า การจูงใจเป็นการกระตุ้นหรือการสร้าง สิ่งเร้าเพื่อ
ช่วยให้เกิดการกระท าต่าง ๆ ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี ซ่ึงเป็นภาวะกระตุ้นให้ปฏิบัติ ได้ (ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ, 

mailto:pornsri.la@kmitl.ac.th
https://www.gotoknow.org/posts/tags/ERG%20Theory
https://www.gotoknow.org/posts/tags/%E0%B8%97%E0%B8%A4%E0%B8%A9%E0%B8%8E%E0%B8%B5%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%B2%E0%B8%A1%E0%B8%95%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B9%80%E0%B8%8A%E0%B8%B4%E0%B8%87%E0%B8%A5%E0%B8%B3%E0%B8%94%E0%B8%B1%E0%B8%9A%E0%B8%82%E0%B8%B1%E0%B9%89%E0%B8%99
https://www.gotoknow.org/user/0818150908/profile
https://www.gotoknow.org/user/0818150908/profile


4-19/22 
 

ดร. พรศรี เหล่ารุจสิวัสดิ,์  ศิลปะการจัดการและผู้น ายุคใหม่, pornsri.la@kmitl.ac.th Tel 668-5801-7744 

 

[พิมพ์ที่นี่] [พิมพ์ที่นี่] [พิมพ์ที่นี่] 

(2538)) การจูงใจเป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ในการชักน าให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามเป้าหมาย เป็นการ โน้มน้าวจิตใจให้บุคคลเกิด
พลังร่วมกันท างานในการท าภารกิจขององค์กรให้ลุล่วงไปด้วยดี (สุพัตรา สุภาพ,  (2541)) อ้างถึงใน มัลลิกา จุลธรร
มาศน์, (2544)) ดังน้ันแรงจูงใจน้ัน จึงมีความหมายเป็นสองนัยคือเป็นกิจกรรมที่ผู้บริหารจะต้องกระท า และ เป็นการ
ทุ่มเทความพยายามในการท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การหรือท างานให้ส าเร็จ (Dubrin, A. J., (2554)) 
เพื่อให้เป็นพลังที่กระตุ้น ก่อให้เกิดพฤติกรรม และก าหนดทิศทางของพฤติกรรม สู่ความมุ่งม่ันอย่างไม่ลดละไปยัง 
เป้าหมายหรือจูงใจน้ัน (เสนาะ ติเยาว์, (2543)) และเม่ือท าความเข้าใจเก่ียวกับการจูงใจแล้วจะสามารถเข้าใจ
พฤติกรรมต่างๆของคนในองค์การ สามารถสร้างแนวทางเพื่อปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคลในองค์การไปในทิศทาง
ที่ต้องการได้ (พัชณพงศกรณ์ สุดประเสริฐ, (2562)) 

 4.4.2  ผู้น า ควรมีบทบาทในการช่วยการตัดสินใจ:  
•    การช่วยตัดสินใจ(Decision-making):  การตัดสินใจเป็นหน้าที่ที่ส าคัญมากในการท างานในองค์การ

ธุรกิจ เพราะหากตัดสินใจถูกต้อง จะมีผลต่อการด าเนินการสู่เป้าหมายขององค์การ ดังน้ัน การตัดสินใจของพนักงาน
ทุกระดับ ย่อมมีผลต่อการช่วยก าหนดอนาคตขององค์การ  
  แต่การมีผู้น าคนไหนจะช่วยผู้ใต้บังคับบัญชา หรือ พนักงานในองค์การคนไหน ช่วยตัดสินใจ(Decision-
making) อะไรได้  ผู้น าต้องเก่ง ในการออกความคิดเห็น ช่วยวิเคราะห์ และวางแผนการตัดสินใจต่างๆ หากต้องการ
ช่วยในการตัดสินใจมีประสิทธิภาพ ต้องเร่ิมจากเข้าใจและต้องทราบ 4 ข้อ (Tupthai Ritthaprom, (2018)) ได้แก่ 

(1) ประเมินผลยังไง? ต้องใช้ข้อมูลอะไรบ้าง? 
(2) ผู้น าต้องการอะไร?  
(3) อะไรบ้างที่ผู้น าต้องตัดสินใจ? 
(4) จะน าเสนอข้อมูลยังไง? 

•    โดยการช่วยหนักในความคิดเห็นที่ไม่เหมือนกันระหว่างตนกับพนักงาน :  เน่ืองจากบุคลากรแต่ละ
คน มี โอกาส“รับรู้”ที่แตกต่างกัน เช่น การดูรูป จะเห็นว่าแต่ละบุคคลมีโอกาสเห็นรูปที่แตกต่างกันได้ บางคนเห็นเปน็ 
หญิงสาวและหญิงชราซ่ึงขึ้นอยู่กับมุมมองของแต่ละบุคคล ในทางจิตวิทยามุมมองที่แตกต่างกันน้ี ผู้บริหารจึงควร
ตระหนักในความคิดเห็นที่ไม่เหมือนกัน (จิราภา เต็งไตรรัตน์ และคณะ, (2543)) 

ภาพที่3-7: มุมมองแตกต่าง ภาพที่เห็นแตกต่าง 
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 ที่มา: (จิราภา เต็งไตรรัตน์ และคณะ, (2543)) 

• ผู้น าสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชา (Supportiveness) คือผู้น าที่แสดงความเอาใจใส่ต่อความต้องการ
ของผู้ใต้บังคับบัญชา สนับสนุนให้แสดงออกหรือมีส่วนร่วมในการตัดสินใจเป็นทีม รู้จักใช้กลยุทธ์ในการจูงใจให้บุคคล
อ่ืนท างานให้กับองค์การด้วยความเต็มใจ หรือจูงใจโดยการกระตุ้นและให้ค าชมเชยเพื่อเสริมสร้างขวัญและก าลังใจ 
การสนับสนุนอาจออกมาในหลายรูป เช่น ความเอาใจใส่ในชีวิตความเป็นอยู่ ความอบอุ่นในมิตรภาพของผู้น าและ
ทีมงาน รวมทั้งความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน 

 4.4.3  ผู้น าควรมีทักษะจัดการกับการเปลี่ยนแปลง (Change management): 
• ผู้น าควรมีทักษะรู้จักกับการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง(Change management):ดังที่กล่าวไว้มี

การเปลี่ยนแปลงมากมายตลอดเวลา โดยเฉพาะอย่างยิ่งจากผลของเทคโนโลยี IT ที่มีการพัฒนาอย่างรวดเร็ว ดังน้ัน
องค์การทุกองค์การ จะต้องปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆให้ทัน ดังน้ันจึงเป็นเร่ืองที่ส าคัญมากที่ผู้น าจะต้องมี”
ทักษะการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง(Change management)”  

   ขั้นตอน”การจัดการกับการเปลี่ยนแปลง(Change management)” ควรมีขั้นตอน (Tupthai Ritthaprom, 
(2018)) ดังน้ี  

1. ควรพิจารณาใครคือผู้ได้รับผลกระทบในการเปลี่ยนแปลงน้ีบ้าง?  จึงควร ระบุกลุ่มคนที่ได้รับ
ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง 

2.   ก าหนดว่าอะไรเปลี่ยนแปลงบ้าง และ จะจัดการอย่างไร? 
3.   ช่วยเหลือกลุ่มคนที่ได้รับผลกระทบรวมถึงปรับทัศนคติให้ดีขึ้น 
4.   จัดหา Trainer เพื่อเตรียมความพร้อม 
5.   ด าเนินการอย่างมีส่วนร่วม  
6.   วิเคราะห์ Feedback เพื่อปรับปรุงการด าเนินงาน    

 4.4.3.1 ประเภทผู้น า 
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 ผลการศึกษาการวิจัยแบบทดลอง (Experimental research) โรนัลด์ ลิพพิทท์ (Ronald Lippitt) และราลฟ์ 
ไวท์ (Ralph White) ที่มหาวิทยาลัยไอโอวา (Iowa studies) เม่ือปี ค.ศ. 1930 ภายใต้การอ านวยการของเคิร์ต เลวิน
(Kurt Lewin) แห่งมหาวิทยาลัยไอโอวา (The University of Iowa) ผู้ซ่ึงได้ชื่อว่าเป็นบิดาแห่งการฝึกอบรมแบบกลุ่ม
พลวัต (Group dynamics) และนักทฤษฎีด้านความเข้าใจ (Cognitive theory) ภาวะผู้น า (Leadership styles) มี 
3 แบบด้วยกัน (Luthans & Fred, (1992))  มีรายละเอียดดังต่อไปน้ี 

(1)  ภาวะผู้น าแบบอ านาจนิยม (Autocratic leadership) ผู้น าแบบน้ีจะยึดตนเองเป็นหลัก 
ศูนย์กลางของอ านาจในการสั่งการทั้งมวลจะอยู่ที่ผู้น า เพราะเขาชื่อว่าภารกิจต่างๆ จะส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยความรู้
ความสามารถและประสบการณ์จากตัวเขา ดังน้ันผู้น าประเทศน้ีจะเป็นผู้ก าหนดเป้าหมายภายใต้สภาวะการตัดสินใจ
และด าเนินงานด้วยตนเอง ผู้น าประเภทน้ีจะไม่อนุญาตให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระในการปฏิบัติงาน ทั้งน้ีเพราะความ
ไม่วางใจในผู้ใต้บังคับบัญชา แต่สภาวะการท างานกับผู้แบบน้ีจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเครียด ไม่พอใจ หรือ
คับข้องใจ ในขณะที่ผู้น าจะแสดงออกในลักษณะก้าวร้าว หรือ แล้งน้ าใจ  อย่างใดอย่างหน่ึงออกมาตลอดเวลา 
(Luthans & Fred, (1992)) 

(2)  ภาวะผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic leadership) ผู้น าแบบน้ีมีทัศนคตติ่อ
ผู้ใต้บงัคับบญัชาที่ดีมักมองว่าภารกิจต่างๆ จะบรรลเุป้าหมายไดด้้วยความร่วมมือของทุกฝ่ายได้ ผู้ใต้บงัคบับัญชา
ตรงกันข้ามกับผู้น าแบบแรก ความคิดเห็นหรือการมีส่วนร่วมของผู้ร่วมงานทุกคนเป็นสิง่มีค่าและยงัมีประโยชน์
มหาศาลแก่องค์การดงัน้ันเขาจงึเปิดโอกาสให้ผู้ใตบ้ังคับบญัชาทกุคนเข้าพบ และมีส่วนร่วมในการตดัสินใจก าหนด
เป้าหมายและวิธีการด าเนินงานตามแนวทางวฒันธรรมองค์การน้ันๆ ผู้น าประเภทน้ีนิยมการท างานแบบเป็นกลุ่ม เม่ือ
เผชิญปัญหามักขอความเห็นและมติจากที่ประชุมในการระดมความคิดในการแก้ไขปัญหา 

(3)  ภาวะผู้น าแบบเสรีนิยม (Laissez-faire leadership) ผู้น าแบบ น้ีมักปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบญัชา
ปฏิบัติงานด้วยตนเองอย่างเต็มที่ เขาจะเป็นเพียงผู้ดูแลอยู่ห่างๆ และคอยประสานงานกับคนอ่ืนๆในลักษณะส่งผ่าน
ข่าวสาร จึงมีค าเรียกผู้น าแบบบุรุษไปรษณีย์ ผู้น าแบบน้ีจะไม่มีบทบาทเท่าใด ตรงกันข้ามบทบาทต่างๆ จะตกอยู่กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งการคิด ตัดสินใจ ก าหนดเป้าหมาย และวิธีด าเนินงานตลอดจนการแก้ปัญหาด้วยตนเอง องค์การ
ที่มีผู้น าประเภทน้ีจะต้องมีผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความสามารถและประสบการณ์สูงในการแก้ปัญหาและเผชิญหน้ากับ
วิกฤตการณ์ต่างๆ จึงจะท าให้องค์การอยู่รอด (สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, (1992)) 

• ความแตกต่างของผู้น าและผู้บริหาร 
 ผู้น า (Leader) และผู้บริหาร (Manager) มีความแตกต่างบ้าง (บรรจง อภิรติกุลและสุรินทร์ ม่วงทอง , 
(2538)) โดย 

ผู้น า คือ ผู้ที่สามารถท าให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามได้ เป็นผู้ที่มีบทบาทในการเปลี่ยนแปลงระบบวางรากฐาน และ
ก าหนดแนวทางปฏิบัติการของกลุ่ม ไม่จ าเป็นต้องมีอ านาจในการสั่งการ  ดังน้ันผู้น า อาจเป็นใครก็ได้ในองค์การ ไม่
จ าเป็นต้องเป็นผู้บริหาร  ผู้บริหารที่มีความสามารถควรมีลักษณะความเป็นผู้น าอยู่ในตัว จึงจะท าให้การบริหารงาน
เป็นไปด้วยความราบร่ืน สามารถปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายขององค์การได้อย่างมีประสิทธิผล (บรรจง อภิรติกุลและ
สุรินทร์ ม่วงทอง, (2538))   
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• ส่วนผู้บริหาร คือผู้จัดการวางแผนดแูลและควบคุมการปฏิบตัิการให้เกิดความส าเร็จตามวัตถุประสงค์
ของกิจการ มีอ านาจในการสัง่การตามสายการบงัคับบัญชาในองค์การ อยา่งไรก็ตาม ในการบริหารงาน หน่วยงาน 
หรือองค์การให้ประสบผลส าเร็จ ย่อมประสบปัญหาหลายประการ ซ่ึงอาจมีสาเหต ุ เช่นมาจากความแตกต่างของ
บคุลากรในหน่วยงาน และการใช้อ านาจของผู้บริหารในระดับตา่ง ๆ เช่น ผู้บริหารระดับสงูสดุก้าวก่ายการสั่งการไปยัง
ผู้บริหารระดับลา่ง โดยตรงข้ามสายการบงัคับบัญชาผู้บริหารระดับกลางไป ในปัจจุบันผู้บริหารใช้อ านาจไม่เหมาะสม
กับคนและงาน จึงท าใหง้านประสบความล้มเหลว หรือได้ผลไม่ตรงเป้าหมาย ดังน้ันผู้บริหารจึงควรหาวิธีการกระตุ้นจงู
ใจให้บุคลากรในหน่วยงาน ปฏิบตังิานอย่างมีประสิทธิภาพ บังเกิดผลดตี่อหน่วยงานอยู่เสมอ การกระตุ้นจงูใจบุคลากร 
คือ การท าใหเ้กิดความพงึพอใจในการท างาน เกิดความรักความศรัทราในหน่วยงานเกิดความเสียสละ เพื่องานหาทาง
ปรับปรุงประสิทธิภาพใหง้านเจริญก้าวหน้า (อรพรรณ ค ามา, (2559)) 

ผูใ้ต้บังคับบัญชาจะยอมรบัในอ านาจหน้าที่ของผู้บังคับบัญชา (Acceptance theory of authority) 
ก็ต่อเม่ือมีองคป์ระกอบครบทั้ง 4 ประการ (Schermerhorn John R., (1999)) คือ  
  (1)  ผู้ใตบ้ังคับบญัชาเข้าใจในจุดมุ่งหมายของค าสั่งหรือการบังคบับัญชา  

 (2)  ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกว่าสามารถท าตามการบังคับบัญชา   
 (3)  ผู้ใต้บังคับบัญชาเชื่อว่าค าสั่งหรือการบังคับบัญชาเป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดขององค์การ 
 (4)  ผู้ใต้บังคับบัญชาเชื่อว่าค าสั่งหรือการบังคับบัญชาต้องสอดคล้องกับคุณค่าที่แต่ละบุคคลคาดหวัง  
โดยถ้าการบังคับบัญชาไม่เป็นไปตามองค์ประกอบข้างต้นทั้งสี่ ผู้ใต้บังคับบัญชาจะรู้สึกปฏิเสธอ านาจหน้าที่

ของผู้บังคับบัญชาทันที และเม่ือผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ยอมรับในอ านาจหน้าที่ของผู้บังคับบัญชาแล้ว ความชอบธรรมใน
การปกครองบังคับบัญชาย่อมไม่มี อ านาจจากแหล่งใดๆ ย่อมไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ หากปราศจากการยอมรับใน
อ านาจหน้าที่น้ันๆ  

การปฏิบัติตามค าสั่งควรเป็นไปด้วยด้วยความเต็มใจของผู้ใต้บังคับบัญชา มิใช่เป็นผู้บริหารมีบทบาทเพียง
เพราะจากปัจจัยด้านแหล่งที่มาของอ านาจ ดังน้ันการยอมรับอ านาจในการบังคับบัญชา  ผู้บริหารควรจะมีความ
ยุติธรรมต่อผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคน เสมอกันอย่างยุติธรรม และไม่ควรใช้บทบาทของตนเองที่ได้รับอ านาจมาจาก
ต าแหน่ง ในการสร้างอิทธิพล(Influence) ผ่านกระบวนการกลุ่ม(Group processes) เท่าน้ัน ควรมองถึงประโยชน์ 
ส่วนรวมในการสร้างจรรยาบรรณของผู้บริหาร  

ดังน้ันเพื่อให้เกิดความภาคภูมิใจของตนเอง ในบทบาทที่มีโอกาสได้เป็นผู้บริหาร เพื่อสร้างเส้นทางสู่การมี
โอกาส เป็น”ผู้น า” ในองค์การน้ัน อย่างสมศักดิ์ศรี และไม่ก่อให้เกิดปัญหาใดๆ รวมทั้งเป็น “ผู้น า” ที่จะก่อให้เกิดการ
มีส่วนร่วมอย่างยั่งยืนจากผู้ตามทุกคนจากขององค์การ ได้เพิ่มขึ้นอีกทางหน่ึงด้วย  
 ผู้น าจะมีอ านาจสั่งการ(Authority) เป็นอ านาจอันชอบธรรมของบรรดาผู้ที่มีต าแหน่ง สามารถที่จะออกค าสั่ง
ในการท างาน โดยผู้ออกค าสั่งต้องมีความรับผิดชอบ ต่อค าสั่งในการท างานน้ัน อย่างไรก็ตามหากคนส่วนใหญ่ไม่
ยอมรับว่าต าแหน่งน้ันๆมีความชอบธรรมเสียแล้ว อ านาจหน้าที่ซ่ึงติดกับต าแหน่งก็หมดความหมายไป (ปรัชญา 
เวสารัชช์ และ อรุณ รักธรรม, (2522))  
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ตอนที่ 5 
สรุปภาพรวมของการจัดการและการน าไปใช้-การจัดการเชิงบูรณาการ 

 

5.1 สรุปภาพรวมของการจัดการและการน าไปใช้ 
5.2 กิจกรรมนักศึกษา 

 

5.1 สรุปภาพรวมของการจัดการและการน าไปใช้ 
 จากแนวคิดในการจัดการพื้นฐาน ที่ได้อธิบายก่อนหน้าน้ี ท าให้เห็นว่าหลาย องค์การ ที่มีการน า ”การ
จัดการ” มาประยุกต์ใช้ สามารถท าให้องค์การ เพิ่มประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ในการท างานได้มากขึ้น 
 และ ท าให้สินค้าที่ผลิตได้มีคุณภาพที่ดีขึ้น รวมทั้งลูกค้าเกิดความพึ่งพอใจ มีการกลับมาซ้ือซ้ า โดยรวม การน า”การ
จัดการ”มาประยุกต์ใช้ จึงท าให้องค์การมีแนวโน้มที่จะได้ผลตอบแทน (ก าไร) ที่มากขึ้น ทั้งจากความสามารถที่
ประหยัดต้นทุนได้มากขึ้น จากการด าเนินการที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น  หรือ ก าไรที่เพิ่มขึ้น จากการมีรายได้ที่เพิ่มขึ้น
เน่ืองจากความพึ่งพอใจของลูกค้า ที่พอใจจากราคาสินค้าที่ยุติธรรมหรือ จากคุณภาพสินค้าที่ดีกว่าคู่แข่ง เป็นต้น  
 ในส่วนของการอธิบาย ความหมาย ”การจดัการ” ทีล่ะส่วน เพือ่ฉายภาพให้เห็นถึงความหมาย และ การ
น ามาประยุกต์ใช้ได้ใช้แนวคดิ โดยการอธิบาย ได้ใช้แนวคดิของ Peter F. Drucker (2006) / Four Functions of 
Management (https://www.youtube.com/watch?v=KBfp4pzBIm8, (2019))  และ แนวคดิ “การจดัการ”  
ของ Henri Fayol (Charles W.L., 2008) มาอธิบายให้เห็นความหมาย ความแตกต่างจากแนวคิดทัง้สามแหลง่ที่มา  
รวมทั้งอธิบายถงึ รายละเอียดของ  5 องค์ประกอบ ของทฤษฎกีารจัดการ ของ Henri Fayol ไดแ้ก่ 1/การวางแผน 
(Planning) 2/การจดัองค์การ(Organizing) 3/การน า (Commanding หรือ Leading)  4/ การประสาน 
(Coordinating)  และ 5/ การควบคุม (Controlling) ในการบริหารธุรกิจท่ัวไป การจดัการมักประกอบด้วยแนวคดิ
การจัดการอย่างน้อย 5 ส่วน ไดแ้ก่ การจดัการดา้นการผลิต การจัดการด้านการตลาด การจดัการดา้นการ 
บัญชีการเงิน การจดัการด้านทรัพยากรมนุษย ์และ การจัดการด้านอ่ืนๆ เช่น การใช้ข้อมูลของเศรษฐศาสตร์ธุรกิจ 
มาเพื่อการตดัสินใจในเร่ืองข้อมูลธุรกิจและ เศรษฐกิจภาพรวม   

ภาพที่ 5-1: Model การบริหารและการจัดการ  



 
นอกจากน้ีเพื่อให้เห็นถึงวิวัฒนาการการจัดการตั้งแต่อดีต ถึงปัจจุบัน เพื่อท าการวิเคราะห์และ ถอดบทเรียน 

แนวความคิด ของนักคิดในยุคต่างๆ เพื่อน าแนวคิดต่างๆเหล่าน้ัน มาประยุกต์ใช้ในปัจจุบันและในอนาคต  
จากแนวคิดของเจมส์  ดี. ทอมป์สัน (James D. Thompson) ทีก่ล่าว ว่า“การจัดการ” จะมีความเก่ียวเน่ือง

กับสองปัจจัยที่ส าคัญ คือ เทคโนโลยี และ สภาพแวดล้อม (ปภาวดี มนตรีวัต, (2561)) ดังน้ันในการอธิบายวิวัฒนาการ
การจัดการของต าราเล่มน้ี นอกจากแนวคิดของนักคิดในยุคต่างๆแล้ว ยังได้ท าการศึกษาถึง วิวัฒนาการเทคโนโลยี 4 
ยุค เข้ามาเป็นแกน ในการอธิบายควบคู่กันว่าเน่ืองจากเทคโนโลยมีีการปรับตวั จึงท าให้แนวคิดในการจัดการเปลี่ยนไป
สอดคล้องกับเทคโนโลยีที่เปลี่ยนไปด้วย เช่น ในยุคของเทคโนโลยี แบบAutomation การจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ ใน
ยุคClassical Management Theory มองถึงการผลิตขนาดใหญ่ มองถึงการประหยัดต้นทุนทุกอย่าง เช่น การ
เคลื่อนไหว และ ประสิทธิภาพการท างาน ตามแนวความคิดของ Taylor เป็นต้น  

อีกทั้งพอมาถึงยุคที่ 4 ที่มี Internet of thing  ท าให้การจัดการ มีการบุรณาการ จัดการงานที่มีความ
ซับซ้อน ได้มากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งการใช้ระบบ ERP (Enterprise Resource Planning) ที่เป็นเคร่ืองมือหรือ
ระบบที่ช่วยวางแผน และจัดการฐานข้อมูลองค์กร เพื่อให้มีการบริหารและใช้ทรัพยากรร่วมกันภายในองค์กรมี
ประสิทธิภาพสูงสุด ช่วยลดต้นทุนและเพิ่มก าไรขององค์กร เพราะ ระบบERP มีความสามารถในการบูรณาการ 
( Integration) การท างานของแต่ละหน่วยงานเข้าเอาไว้ภายในระบบเดียว ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของ การ
ผลิต Manufacturing ระบบสินค้าคงคลัง (Inventory) การบริหารความสัมพันธ์ลูกค้า CRM งานขาย (Sales) งานซ้ือ 
(Purchasing) งานบัญชีและการเงิน Accounting and Finance หรืองานบริหารทรัพยากรมนุษย์ HRM เป็นต้น  
หรืออาจกล่าวได้ว่า เป็นโมดูล (Modules) ของการบริหารงาน 

ผู้น ายุคใหม ่นอกจาความรู้ในการจดัการพื้นฐาน แล้ว ยงัควรมีความรู้เร่ืองการจัดการเชงิกลยุทธ์ด้วย และ 
บางเร่ืองแม้จะเป็นเร่ืองที่ไกลตวั ผู้น าในองค์การยคุใหม่ ยงัควรมีความรู้เร่ืองกลยุทธ์ การจัดการทางการเงินและบัญชี
ด้วย เพราะการท างานใดๆ ต้องมี งบประมาณเข้ามาเก่ียวข้อง ดงัน้ันถ้ามีความรู้ในการควบคุมงบประมาณ จะท าให้
ต้นทุนการจัดการต่ ากว่า ผุ้น าที่ไม่มีความรู้ การได้มาทางการเงินในวิธีแตกต่างกัน ท าให้ต้นทุนของการจัดการองค์การ
แตกตา่งกัน  ระบบการบันทึกบญัช ีเป็นการเก็บข้อมูลแนวทางหน่ึง ดังน้ัน หากวิเคราะห์ข้อมูลได้ถูกต้อง จะท าให้การ
บริหารองค์การมีประสิทธ์ิภาพได้ดีกวา่   
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กรณีศึกษา:โครงการรถไฟฟ้าสายสีม่วง โดยกิจการร่วมค้า ซีเคทซีี (สัญญาที ่1) CKTC JOINT VENTURE 
(CONTRACT 1) : กิจการการร่วมค้า ซีเคทีซี (CKTC JOINT VENTURE) ผู้รับเหมาก่อสร้าง โครงการรถไฟฟา้สายสี
ม่วง ชว่งบางใหญ-่บางซ่ือ เร่ิมด าเนินการก่อสร้าง 10 พฤศจิกายน 2552 สิ้นสดุโครงการ 21 กรกฎาคม 2556 กิจการ
ร่วมค้า ซีเคทีซี เป็นการร่วมทุนกันระหว่าง  

• บริษัท ช. การชา่ง จ ากัด (มหาชน) ทีถ่ือหุ้นในสัดส่วน 70%  ในฐานะผู้น าด้านธุรกิจก่อสร้างที่มี
ความสามารถในการพัฒนาการลงทุน และการด าเนินกิจการบริหารโครงสร้างสาธารณูปโภคขั้นพื้นฐานในระดับ
ภูมิภาคอย่างมีคุณภาพและครบวงจร →ธนาคารกรุงเทพ จ ากัด (มหาชน) เปดิเผยว่า ธนาคารได้อนุมัติสนับสนุน
วงเงินสินเชื่อรวม จ านวน 7,779.58 ลา้นบาท 

• บริษัท โตคิว คอนสตรัคชั่น จ ากัด ของประเทศญี่ปุ่น –ถือหุ้นในสัดส่วน 30% ได้รับแหลง่เงิน
โครงการจากธนาคารเพื่อความร่วมมือระหว่างประเทศแหง่ญี่ปุน่ (JBIC: Japan Bank for International 
Cooperation) → ด าเนินการขยายพื้นที่เพื่อด าเนินการก่อสร้างเสาเข็ม สร้างเส้นทาง รถไฟฟ้า 

• โดยการรถไฟฟ้าขนสง่มวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) ได้รับสญัญาสัมปทานในการก่อสร้าง
โครงการรถไฟฟา้สายสีม่วง เป็นงานก่อสร้างโครงสร้างยกระดับ (ส่วนตะวันออก) เป็นโครงการของรัฐบาลที่
ด าเนินการขึ้นเพื่ออ านวยความสะดวกให้แก่ประชาชนที่พักอาศยัอยู่บริเวณปริมณฑล โดยมีระยะทางประมาณ 23 
กิโลเมตร มี 16 สถานี โดยเร่ิมจากสถานีคลองบางไผ่และสิ้นสดุที่สถานีเตาปูน ผ่านสถานที่ราชการส าคัญ ๆ หลาย
แห่ง ซ่ึงจะอ านวยความสะดวกใหแ้ก่ประชาชนที่พักอาศยัอยู่ในกรุงเทพฯ นนทบุรี และเขตปริมณฑล ไดเ้ป็นอย่างดี 

กรณีศึกษาชี้ให้เห็นว่าผู้น ายุคใหม่ เลือกรูปแบบการด าเนินการได้ดียิ่งขึ้นเม่ือมีการเชื่อมโยงเครือข่าย เป็นต้น  
ในภาพรวมของการน าไปประยุกต์ใช้ ข้อมูลในต าราเล่มน้ี ได้อธิบายโดยใช้กระบกวนการจัดการทางด้าน 

แนวคิดของ “การน า ผู้น า และ ผู้น าที่พึ่งประสงค์” รวมถึงแนวคิดการจัดการสมัยใหม่ ด้วยแนวคิดการจัดการรูปแบบ
ต่างๆ  โดยในหนังสือเล่มน้ี ใคร่ขอเสนอบางแนวคิดเป็นตัวอย่าง เพื่อเป็นกรณีศึกษา เช่น แนวคิดการจัดการสมัยใหม่
ในยุคต้น ได้แก่ การจัดการเชิงปริมาณ (Quantitative Management), ทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory), ทฤษฎี 
Z (Ouchi's Theory Z), ในการค้นหาความเป็นเลิศ 7s (McKinsey's 7S Framework), แนวคิดการร้ือปรับระบบ
บริษัท” (Reengineering The Corporation), การจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management: TQM), 
หรือแนวคิดการจัดการในยุคปัจจุบัน ได้แก่ KAIZEN, JIT, LEAN,  Value Chain, Supply Chain Management 
เป็นต้น 

ในส่วนต่อมา ที่มีการกล่าวถึง”การจัดการเชิงกลยุทธ์” ที่ฉายภาพให้เห็นถึงการน า”กลยุทธ์” มาประยุกต์ใช้
ในการจัดการ ท าให้การจัดการน้ันๆ มีเทคนิค(Technic) ที่เหนือกว่าคู่แข็งขัน การมีวิสัยทัศน์ พันธ์กิจ ภารกิจ ที่
ชัดเจน ท าให้การจัดการ มีประสิทธิภาพมากขึ้น สามารถด ารงองค์การสู่ความท้ายทายที่เปลี่ยนไปได้ดีกว่าองค์การ
อ่ืนๆ  

การจัดการห่วงโซ่อุปทาน Supply Chain Management เป็นอีกแนวคิดหน่ึง ที่มีการกล่าวถึง ในหนังสือ
เล่มน้ีบางส่วน เพื่อชี้ให้เห็นถึงแนวคิดการจัดการที่มีการเปลี่ยนแปลง จากการจัดการพื้นฐาน→การจัดการเชิงกลยทุธ์ 
→การจัดการห่วงโซ่อุปทาน เพื่อชี้ให้เห็นว่าแนวคิด”การจัดการสมัยใหม่” ที่เป็นระบบเปิดมีความโยงใยตั้งแต่ ต้นน้ า 
กลางน้ า ปลายน้ า จนถึงผู้บริโภค เม่ือการด าเนินการไม่มีจุดใดสะดุด ท าให้การท างานถึงเป้าหมายที่ตั้งไว้ ภายใต้การ
ด าเนินงานที่ใช้ทรัพยากรอย่างจ ากัด นับเป็นการจัดการที่ทรงพลัง สู่ความยั่งยืน 

https://www.ryt9.com/tag/%E0%B9%80%E0%B8%84%E0%B8%97%E0%B8%B5%E0%B8%8B%E0%B8%B5
https://www.ryt9.com/tag/KTC
https://www.ryt9.com/tag/%E0%B9%82%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%96%E0%B9%84%E0%B8%9F%E0%B8%9F%E0%B9%89%E0%B8%B2
https://www.ryt9.com/tag/%E0%B9%80%E0%B8%84%E0%B8%97%E0%B8%B5%E0%B8%8B%E0%B8%B5
https://www.ryt9.com/tag/%E0%B8%8A.+%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%8A%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%87
https://www.ryt9.com/tag/%E0%B9%82%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%96%E0%B9%84%E0%B8%9F%E0%B8%9F%E0%B9%89%E0%B8%B2


นอกจากน้ีจากการเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีมีผลต่อการจัดการแล้ว  “สิ่งแวดล้อม”เป็นอีกปัจจัยหน่ึง 
ที่มีผลมากต่อการจัดการ ท าให้แนวคิดการจัดการต้องมองในมุมที่กว้างขึ้น ให้ความใส่ใจกับปัจจัยสภาพแวดล้อม ทั้ง
ปัจจัยภายในที่ควบคุมได้ และ ปัจจัยภายนอกที่ควบคุมไม่ได้ มาประกอบการพิจารณาเพิ่มขึ้น  โดยเฉพาะอย่างยิ่งใน
การด าเนินธุรกิจ ที่ระบบการด าเนินธุรกิจปัจจุบันเป็นระบบเปิดไม่สามารถด าเนินธุรกิจเพียงล าพังได้ องค์การต่างๆ
ต่างต้องพึ่งพากัน อยู่ในสิ่งแวดล้อมเดี่ยวกันดังน้ันการด าเนินธุรกิจในสมัยปัจจุบันจึงต้องให้ความใส่ใจตระหนักมีความ
รับผิดชอบสังคม ต่อปัญหาสิ่งแวดล้อมร่วมกัน  อีกทั้งในทุกองค์การล้วนต่างมี คน-มนุษย์ เป็นผู้ขับเคลื่อนการท างาน 
ดังน้ันเพื่อเป็นขวัญและก าลังใจของคนท างาน ที่ทุกองค์การควรมีความยุติธรรมต่อบุคลากรอย่างมี  ธรรมาภิบาล 
ดังน้ันส่วนหน่ึงของหนังสือเล่มน้ี จึงกล่าวถึง”ความรับผิดชองต่อสังคมและธรรมมาภิบาล” เพื่อโยงใยภาพให้เห็นถึง 
“การจัดการองค์การสู่ความยั่งยืน” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 5-2: การจัดการเชิงบูรณาการ 



 
 
 
 

 



การปรับตัวในยุคการเปลี่ยนแปลงเพื่อหลีกหนีจากองค์การที่จะมีโอกาส Disruption ได้ ดังน้ันจึงเป็นค าถาม
ต่อทุกองค์การว่า องค์การจะปรับตัวอย่างไร?  การจัดการยุคปัจจุบัน หลังเหตุการณ์ “โควิท19”  เป็นการจัดการที่ให้
ความส าคัญกับ IT เทคโนโลยี เพื่อให้เกิดการปรับตัว เพื่อรองรับการจัดการรูปแบบใหม่ๆ รองรับเหตุการณ์หลัง โควทิ 
19 ท าให้เห็นถึงการน าระบบปัญญาประดิษฐ์มาใช้ ในการจัดการ ที่มีทั้งความเที่ยงตรงสูงมาก ซ่ึงในบางคร้ังอาจน า
ปัญญาประดิษฐ์น้ีมาใช้ เพื่อมาใช้ในการพัฒนาทางการ แพทย์มากขึ้น หรือ การบูรณาการความรู้ต่างๆ เช่นการ
เชื่อมต่อยานพาหนะต่างๆ ท าให้ รถวิ่งได้โดยไม่ต้องมีคนขับรถ  หรือ ห้างสรรพสินค้าเสมือนจริง เพื่อการซ้ือขาย 
Online เป็นต้น(https://www.youtube.com/watch?v=f8EwljhQqyY, (2563))   เพื่อน าพาองค์การสู่ความยั่งยืน การ
บูรณการศาสตร์ที่หลากหลาย การศึกษาความรู้ต่างๆ และ ท าการถอดบทเรียน (KM Knowledge Management) 
และ ท าการออกแบบ Design Thinking เพื่อการประยุกต์ใช้ ในจังหวะเวลาที่เหมาะสม จะท าให้สามารถ “จัดการ” 
กับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ท าให้ผ่านอุปสรรคต่อการจัดการที่จะก้าวข้ามผ่านไปได้ด้วยกัน เช่น ปัญหา “โรคระบาดโค
วิท19”   ที่ทุกประเทศก าลัง ประสบปัญหาอยู่ร่วมกันก็ตาม → แล้วเราจะก้าวข้ามวิกฤติไปด้วยกัน    

  
5.2.กิจกรรมนักศึกษา 
 



ตอนท่ี หวัข้อ-ตอนท่ี หน้า 

สารบญั

ค าน าสารบญั https://www.facebook.com/groups/697523611193521/permalink/701112654167950/ 

1 ความรู้ทัว่ไปการจดัการพืน้ฐาน 1/1 --32 https://www.facebook.com/groups/697523611193521/permalink/701113147501234/

2 วิวฒันาการของการจดัการ 2/1 --48 https://www.facebook.com/groups/697523611193521/permalink/701114284167787/

แนวคิด/ทฤษฎีหลกัการจดัการ

3 การจดัการองคก์ารสมยัใหม่ https://www.facebook.com/groups/697523611193521/permalink/701114817501067/

ในยคุปัจจุบนั

4 การน า ผูน้ า บทบาทผูบ้ริหาร – https://www.facebook.com/groups/697523611193521/permalink/701115084167707/

การจูงใจ และ

ลกัษณะผูน้ าท่ีพ่ึงประสงค์

5 สรุปภาพรวมของการจัดการ https://www.facebook.com/groups/697523611193521/permalink/701115427501006/

และการน าไปใช้-การจัดการเชิงบรูณาการ
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