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“คัมภีร์ส�ำหรับผู้บริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

	 	 หนังสือชุด “คัมภีร์ส�ำหรับผู ้บริหาร”   เล่มนี้เป็นแหล่งรวม

รากฐานความรู ้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ดและผู้ทรงคุณวุฒิ รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบ

การณ์ในด้านต่างๆ ที่ได้ท�ำการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็น

ผลงานวิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง จนกลายเป็นวิทยาการที่

ผู้บริหารและผู้น�ำองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 บทความที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้ มีผู ้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก   เพราะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่ 

และแนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็น

เลิศ เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุก

สิ่งผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 ทันโลก...ทันการแข่งขัน...และก้าวไปสู ่ความส�ำเร็จ คือ วัตถุ

ประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้
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อุบัติการณ์ขององค์กรยุคใหม่

1

-- PETER F. DRUCKER --

บ ท ที่

แนวคิดโดยสรุป

	 ในสองทศวรรษนับจากนี้ ไป องค์กรธุรกิจขนาดใหญ่จะมีล�ำดับชั้นการ

บริหารลดลงครึ่งหนึ่งจากปัจจุบัน และมีจ�ำนวนผู้บริหารเหลือเพียง 1 ใน 3 ของ

องค์กรที่มีขนาดเท่าๆ กัน โดยผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่ถูกดึงตัวเข้ามาร่วมทีม

งานจะเป็นคนที่ท�ำงานแต่ละด้านขององค์กร ในขณะที่การประสานงานและการ

ควบคุมภายในองค์กรส่วนใหญ่จะขึ้นอยู ่กับความสมัครใจของพนักงานเอง

	 สิ่งที่เป็นพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวก็คือเทคโนโลยีสารสนเทศ 

โดยการสื่อสารผ่านระบบคอมพิวเตอร์นั้นสามารถท�ำได้รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ

มากกว่าการสื่อสารผ่านผู้บริหารระดับกลางขององค์กร ซึ่งผู ้ใช้งานคอมพิวเตอร์

จะต้องมีความรู้มากพอที่จะแปลงข้อมูล (data) ให้กลายเป็นสารสนเทศที่ ใช้เพื่อ

การตัดสินใจทางธุรกิจ (information) ได้ด้วย

-7-
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	 สิ่งที่จ�ำเป็นส�ำหรับองค์กรรูปแบบใหม่ ซึ่งเป็นองค์กรแห่งสารสนเทศและ

ความรู้ (information-based organization) โดยสามารถดูตัวอย่างได้จากองค์กร

อย่างเช่น โรงพยาบาล หรือวงดุริยางค์ซิมโฟนีออเคสตรา โดยอย่าง (แรก) ที่ต้อง

มีคือ “โน้ตเพลง (score)” หรือวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนเข้าใจง่าย ซึ่งจะถูกแปลงออก

มาเป็นสิ่งที่จะต้องท�ำต่อไป อย่าง (ที่สอง) ก็คือ โครงสร้างองค์กรที่ก�ำหนดให้

ทุกคนมีหน้าที่รับผิดชอบข้อมูลในส่วนของตนเอง โดยแต่ละคนต้องตั้งค�ำถามกับ

ตัวเองว่า ใครจะมาขอข้อมูลอะไรจากฉันได้บ้าง และใครที่ฉันสามารถจะขอข้อมูล

ที่จ�ำเป็นต่อการท�ำงานได้

	 แต่องค์กรที่มุ ่งเน้นความรู้ก็มีประเด็นด้านการบริหารจัดการที่ต้องสนใจ

เช่นกัน ซึ่งได้แก่ การสร้างแรงจูงใจและให้รางวัลกับผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านใน

องค์กร การก�ำหนดวิสัยทัศน์ที่สามารถสร้างความเป็นหนึ่งเดียวกันของเหล่า

ผู้เชี่ยวชาญ การออกแบบโครงสร้างการบริหารให้ทีมงานต่างๆ สามารถท�ำงาน

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และการก�ำหนดแนวทางการสรรหาคัดเลือก การเตรียม

ความพร้อม และการทดสอบบุคลากรที่สามารถจะเป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์กร

อย่างสม�่ำเสมอ

	 ดังนั้น ความท้าทายส�ำหรับผู ้บริหารในศตวรรษนี้ก็คือ การจัดการกับ

ปัญหาทั้งหมดที่กล่าวมานั่นเอง

ใ
					   นอีก 20 ปีข้างหน้า องค์กรธุรกิจขนาดใหญ่จะมีล�ำดับชั้น

					   การบริหารน้อยลงไปกว่าครึ่งหนึ่ง และมีจ�ำนวนผู้จัดการ

เหลือเพียงไม่เกิน 1 ใน 3 ของปัจจุบัน ซึ่งในส่วนของโครงสร้าง รวม

ทั้งสิ่งที่เป็นประเด็นปัญหาและข้อกังวลส�ำหรับผู้บริหารขององค์กรยุค
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ใหม่ แทบจะไม่มีอะไรเหมือนกับองค์กรท�ำธุรกิจการผลิตที่เกิดขึ้นใน

ช่วง ค.ศ. 1950 ซึ่งยังคงถือเป็นบรรทัดฐานส�ำหรับต�ำราเรียนด้าน

ธุรกิจ แต่องค์กรยุคใหม่นี้จะมีลักษณะที่คล้ายกันมากกับองค์กรแบบที่

ผู ้บริหารและนักวิชาการด้านการบริหารในปัจจุบันไม่ได้ให้ความสนใจ

มากนัก นั่นคือ โรงพยาบาล มหาวิทยาลัย และวงออเคสตรานั่นเอง 

ดังนั้น ธุรกิจยุคใหม่จะกลายเป็นองค์กรที่ใช้ความรู้เป็นฐาน (know-

ledge-based) ซึ่งมีบุคลากรส่วนใหญ่เป็นผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่

บริหารผลการปฏิบัติงานด้วยตัวเอง โดยใช้ผลการประเมินและความคิด

เห็นที่ได้รับจากเพื่อนร่วมงาน ลูกค้า และผู้บริหารจากส�ำนักงานใหญ่ 

ด้วยเหตุผลนี้จึงท�ำให้องค์กรประเภทนี้ถูกเรียกว่า องค์กรแห่งสารสน-

เทศและความรู ้ (information-based organization) 

			  องค์กรธุรกิจไม่มีทางเลือกอื่นนอกจากต้องปรับตัวให้เป็นองค์กร

แห่งสารสนเทศและความรู้ โดยเฉพาะองค์กรที่มีขนาดใหญ่ ซึ่งหนึ่งใน

ปัจจัยส�ำคัญที่ท�ำให้องค์กรต้องเปลี่ยนแปลงก็คือ ปัจจัยด้านประชากร

ศาสตร์ กล่าวคือ แนวโน้มที่องค์กรเปลี่ยนจากการจ้างแรงงานทักษะต�ำ่ 

ไปเป็นการจ้างแรงงานที่มีความรู้ (knowledge workers) อย่างรวดเร็ว 

โดยแรงงานที่มีความรู้เป็นคนที่ต่อต้านการบริหารงานในแบบสั่งการ

และควบคุม ซึ่งเป็นรูปแบบการบัญชาการกองทัพที่ธุรกิจน�ำมาใช้ตั้งแต่

กว่า 100 ปีก่อน ปัจจัยทางเศรษฐกิจก็เป็นสาเหตุให้องค์กรต้องเปลี่ยน

แปลงเช่นกัน โดยเฉพาะการที่ธุรกิจ

ขนาดใหญ่จ�ำเป็นต้องสร้างนวัต-

กรรมและความเป็นผู ้ประกอบการ

ให้มากขึ้นกว่าเดิม แต่ปัจจัยส�ำคัญ

ที่สุดที่ท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงก็

คือ เทคโนโลยีสารสนเทศนั่นเอง

องค์กรธุรกิจขนาดใหญ่ ในอีก 20 ปี

ข้างหน้านั้นจะมีลักษณะคล้ายคลึงกับ

องค์กรอย่างโรงพยาบาล หรือวง

ดุริยางค์ซิมโฟนีออเคสตรา มากกว่า

องค์กรทั่วไปที่ท�ำธุรกิจการผลิต 
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			  แต่แน่นอนว่าเทคโนโลยีการประมวลผลข้อมูลขั้นสูงอาจไม่ช่วย

ให้เกิดองค์กรแห่งสารสนเทศและความรู้เสมอไป ถ้าเราไม่สามารถจัด

การกับข้อมูลจ�ำนวนมหาศาลที่ทะลักเข้ามาและไม่ได้ให้ความสนใจ

กับการวิเคราะห์ “สารสนเทศ” แบบเจาะลึกมากขึ้น เท่าที่ผ่านมาผู้

ใช้คอมพิวเตอร์ส่วนใหญ่ยังคงใช้เทคโนโลยีใหม่นี้เพื่อท�ำงานที่เคยท�ำ

ให้เร็วขึ้น ซึ่งก็คือการค�ำนวณตัวเลขในแนวทางเดิมๆ นั่นเอง แต่เมื่อ

องค์กรเริ่มเปลี่ยนจากการใช้ข้อมูลมาเป็นสารสนเทศ ทั้งกระบวนการ

ตัดสินใจ โครงสร้างการบริหาร หรือแม้แต่วิธีการท�ำงานก็จะต้องเริ่ม

เปลี่ยนตามไปด้วย ซึ่งที่จริงความเปลี่ยนแปลงนี้ก�ำลังเกิดขึ้นอย่างรวด

เร็วในองค์กรทั่วโลก 

				   าวแรกของการเปลี่ยนแปลงนี้คือผลกระทบของเทคโน-

				   โลยีคอมพิวเตอร์ที่มีต่อการตัดสินใจลงทุน  โดยเรารู ้มา

นานแล้วว่าการวิเคราะห์ข้อเสนอโครงการลงทุนที่เหมาะสมนั้นไม่ได้

มีเพียงวิธีเดียวที่ใช ้ได ้ครอบจักรวาล  ดังนั้น  การท�ำความเข ้าใจ

โครงการลงทุนแต่ละอย่างจึงต้องใช้การวิเคราะห์อย่างน้อย 6 วิธี ซึ่ง

ได้แก่ (1) การวิเคราะห์อัตราผลตอบแทนที่คาดหวังจากการลงทุน 

(2) ระยะเวลาคืนทุนและอายุของโครงการลงทุนที่คาดไว้ (3)  มูลค่า

ปัจจุบันของผลตอบแทนทั้งหมดที่จะได้รับตลอดอายุโครงการลงทุน

ที่ค�ำนวณด้วยอัตราคิดลด (4) ความเสี่ยงที่เกิดจากการตัดสินใจไม่

ลงทุนหรือชะลอการลงทุนออกไป (5) ต้นทุนและความเสี่ยงหากโครง

การล้มเหลว และสุดท้ายคือ (6) ต้นทุนค่าเสียโอกาส (opportunity 

cost) ซึ่งคนที่เรียนด้านบัญชีและการเงินมาทุกคนต่างได้เรียนเกี่ยว

กับแนวคิดเหล่านี้ทั้งสิ้น แต่ก่อนที่จะมีการคิดค้นระบบประมวลผลขึ้น

ก้
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มา  การวิเคราะห์ตัวเลขเหล่านี้ต้องใช้พลังสมองของคนหลายๆ คน

ช่วยกันคิดเป็นเวลาหลายปีกว่าจะส�ำเร็จ แต่ในปัจจุบันใครก็สามารถ

ใช้โปรแกรมค�ำนวณให้ได้ตัวเลขออกมาในเวลาเพียงไม่กี่นาทีเท่านั้น

			  การวิเคราะห์ข้อมูลออกมาในรูปแบบของสารสนเทศเช่นนี้ ได้

ท�ำให้การวิเคราะห์การลงทุนส่วนใหญ่ได้เปลี่ยนจากการใช้เพียงแค่

ความคิดเห็นเป็นการวิเคราะห์ตามหลักเหตุผลของสมมติฐานต่างๆ 

ที่ได ้ก�ำหนดขึ้นมา และสารสนเทศที่ได ้ก็ท�ำให้การตัดสินใจลงทุน

เปลี่ยนจากการมองโลกในแง่ดีเกินไป กลายเป็นการตัดสินใจทาง

ธุรกิจที่พิจารณาจากความน่าจะเป็นที่สมมติฐานแต่ละข้อที่ตั้งไว้ว ่า

จะถูกต้องเพียงใด ดังนั้น การตัดสินใจดังกล่าวจึงเป็นส่วนหนึ่งของ

กลยุทธ์ธุรกิจ  และเป็นความท้าทายภายใต้สมมติฐานของกลยุทธ์

นั้น  ซึ่งท�ำให้การตัดสินใจที่เคยคิดถึงแต่งบประมาณกลายเป็นการ

วิเคราะห์นโยบายธุรกิจไปในปัจจุบัน

			  ผลกระทบด้านที่สองซึ่งเกิดจากการที่องค์กรเปลี่ยนไปให้ความ

ส�ำคัญกับเทคโนโลยีประมวลผลข้อมูลให้กลายเป็นสารสนเทศเพื่อการ

ตัดสินใจก็คือ โครงสร้างองค์กร เพราะเห็นได้ชัดว่าการน�ำเทคโนโลยีนี้

เข้ามาใช้จะท�ำให้องค์กรสามารถลดทั้งล�ำดับชั้นการบริหารและจ�ำนวน

ผู้บริหารได้อย่างมากในทันที ซึ่งเหตุผลก็ไม่มีอะไรซับซ้อน กล่าวคือ 

หลังจากน�ำเทคโนโลยีเข้ามาใช้ องค์กรก็จะพบว่าที่จริงผู ้บริหารไม่ได้

ท�ำหน้าที่ตัดสินใจหรือเป็นผู ้น�ำล้วนๆ 

ดังเช่นแต่ก่อน หน้าที่หลักตามล�ำดับ

ชั้นของพวกเขากลับเป็น  “การถ่าย

ทอดสัญญาณ (relays)” โดยสื่อสาร

ข ้อมูลที่คลุมเครือให ้มีความชัดเจน

มากขึ้น 

การตัดสินใจที่ เคยคิดถึงแต่

งบประมาณกลายเป็นการ

วิเคราะห์นโยบายธุรกิจ
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			  หนึ่งในบริษัทเอกชนที่ให้บริการทางด้านการทหาร (defense 

contractors) รายใหญ่ของสหรัฐอเมริกาได้ค้นพบความจริงข้อนี้เมื่อ

บริษัทถามผู้บริหารระดับสูงและผู ้บริหารฝ่ายปฏิบัติการของบริษัทว่า

พวกเขาจ�ำเป็นต้องมีข้อมูลอะไรบ้างในการท�ำงาน ข้อมูลเหล่านี้ได้มา

จากที่ไหน ข้อมูลอยู่ในรูปแบบใด และการส่งผ่านข้อมูลระหว่างกันใน

องค์กรนั้นมีลักษณะอย่างไร ซึ่งการค้นหาค�ำตอบของค�ำถามดังกล่าว

เผยให้เห็นว่า มีล�ำดับชั้นการบริหารอย่างน้อย 6 ชั้นจากทั้งหมด 14 

ชั้น ที่ถูกตั้งขึ้นมาเพียงเพราะไม่เคยมีใครตั้งค�ำถามเหล่านี้มาก่อน โดย

ถึงแม้ว่าบริษัทจะมีข้อมูลเป็นจ�ำนวนมหาศาล แต่กลับใช้เพื่อควบคุม

การด�ำเนินงานมากกว่าที่จะไปประมวลผลให้กลายเป็นสารสนเทศที่

จะช่วยในการตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิผล  

			  เนื่องจากสารสนเทศคือข้อมูลที่มีความหมายและมีจุดมุ่งหมาย

ชัดเจน การแปลงข้อมูลให้เป็นสารสนเทศจึงต้องใช้ความรู้เข้ามาช่วย 

ซึ่งตามนิยามแล้ว ความรู ้เป็นเรื่องที่เฉพาะด้าน  (ที่จริงแล้วคนที่มี

ความรู้แท้จริงมักจะให้ความสนใจกับเรื่องที่ตนมีความเชี่ยวชาญเพียง

อย่างเดียว เพราะพวกเขารู้สึกว่ายังมีอะไรให้เรียนรู้อีกมากมายเกี่ยวกับ

เรื่องนั้นๆ) 

			  องค์กรแห่งสารสนเทศและความรู ้มักจะมีผู ้เชี่ยวชาญเฉพาะ

ด้านมากกว่าองค์กรที่บริหารงานแบบสั่งการและควบคุมอย่างที่เรา

คุ ้นเคยกัน โดยผู ้เชี่ยวชาญจะเข้ามามีส่วนร่วมในงานปฏิบัติการมาก

ขึ้น ทั้งที่ส�ำนักงานใหญ่และส�ำนักงานสาขา ดังนั้น ส่วนงานปฏิบัติการ

จึงมักจะกลายเป็นแหล่งรวมผู ้เชี่ยวชาญทุกด้านไว้ในที่เดียวกัน 


