
การวางแผนเพื่อการบริหาร
ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ปฏิภาณ์ มหรรธนาธิบดี

อาจารย์ประจ�า มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย
วิทยาเขตนครราชสีมา

 การปฏิบัติงานทุกอย่างมีความจ�าเป็นที่จะต้องน�าไปสู ่ความส�าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพและ 

มีประสิทธิผล การบริหารท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ในยุคสังคมความรู้และสังคมข้อมูลข่าวสาร

เทคโนโลยสีารสนเทศทีร่อบด้าน เพือ่ปรบักลยทุธ์ให้สอดคล้องกบัสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ ทีพ่ร้อม

จะฟันฝ่าอุปสรรคให้องค์การหรือธุรกิจนั้นด�าเนินไปอย่างต่อเนื่องบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก�าหนดไว้

 การเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลกระทบถึงธุรกิจมีหลายประเภท ไม่ว่าจะเป็นเทคโนโลยี วัฒนธรรมท่ี 

หลากหลาย การคาดหวังทางสังคมที่เปลี่ยนไป วิถีชีวิตคนท�างานที่แตกต่างในหลากหลายสังคม ซึ่งมี 

สภาพซับซ้อนเปลี่ยนแปลงเพิ่มขึ้น สิ่งเหล่านี้สะท้อนให้เห็นความส�าคัญของการบริหาร คือ การวางแผน 

ที่ก�ากับไปด้วยการควบคุม เพราะการด�าเนินธุรกิจของมนุษย์ การวางแผนเปรียบเสมือนเข็มทิศชี้ทาง 

ให้เดนิไปสูเ่ป้าหมายทีก่�าหนดไว้ได้ ทีไ่ด้ก�ากบัไปด้วยการควบคมุด้านพลังกาย พลังจิตใจและพลังสติปัญญา

ร่วมกนัทกุด้าน เพือ่พฒันาและน�าพานาวาชีวติให้ถงึเป้าหมายสูงสดุของชวีติ การบริหารธรุกจิหรือองค์การ

ก็เช่นเดียวกัน ผู้บริหารในฐานะผู้บังคับนาวาขององค์การก็ต้องให้ความส�าคัญกับการวางแผน ร่วมสร้าง

แผนงานที่มีประสิทธิผลได้จริง เป็นแผนท่ีพร้อมเผชิญและปรับเปล่ียนให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง 

ตลอดจนมีระบบการควบคุมอย่างมีประสิทธิภาพตั้งแต่การน�าปัจจัยเข้ามา กระบวนการปฏิบัติงาน 

และผลลพัธ์เพ่ือให้เกดิของเสยีน้อยทีส่ดุ อนัจะสะท้อนให้เหน็ประสทิธภิาพการท�างานหรอืรายได้ทีเ่พิม่ขึน้

นั่นเอง และขณะเดียวกันต้องช่วยลดต้นทุนให้ได้มากที่สุด ถ้าผู ้บริหารองค์การสามารถปฏิบัต ิ

ทุกองค์ประกอบของการบริหารร่วมกันอย่างสอดคล้องเหมาะสมแล้ว ผู้บริหารก็สามารถน�าพาธุรกิจ 

ให้เดินทางสู่เป้าหมายตามวัตถุประสงค์และภารกิจที่ธุรกิจก�าหนดไว้อย่างแน่นอน

การวางแผนคืออะไร

 การวงแผนคืออะไร อาจดูพื้น ๆ ไป แต่ส�าหรับนักวางแผนแล้ว การพิจารณาความหมายของการ

วางแผนที่กระจ่างชัดเจนย่อมจะช่วยให้เห็นความส�าคัญของแผน และความสัมพันธ์ด้านต่าง ๆ  

ในกระบวนการท�างานด้านการวางแผนมากยิ่งขึ้น เพราะถ้ายิ่งก�าหนดความหมายในเชิงปฏิบัติการได้ด้วย 

ก็จะก่อให้เกิดคุณูปการต่อการท�างานของนักวางแผนหรือผู้บริหารมากขึ้นด้วย เพ่ือให้เห็นการวางแผน 

คืออะไร จึงอยากเสนอให้เห็นตามล�าดับ ดังนี้
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 ๑. การวางแผนคือการคิดถึงเรื่องอนาคต เพราะการวางแผนเป็นเรื่องของการก�าหนดสภาพที่ควร

จะเป็นขององค์การในอนาคต เป็นการประมวลข้อมูลที่เกิดขึ้นในอดีตจวบจนปัจจุบัน แล้วจึงใช้ดุลยพินิจ

เพื่อวางแนวทางการด�าเนินงานด้านต่าง ๆ ในอนาคต ซึ่งอนาคตเป็นเรื่องที่สามารถพิจารณาได้หลายมิติ 

โดยมติเิบือ้งต้นกค็อืเรือ่งของเวลา ซึง่เป็นเรือ่งทีย่ากจะก�าหนดขอบเขตได้ตายตัว เพราะเราอาจมองอนาคต

ได้ตั้งแต่เวลาเพียงไม่กี่นาที ไปจนถึงเวลานานนับสิบปี ดังนั้นจึงมีความพยายามท่ีจะก�าหนดกรอบเวลา 

ในอนาคตได้อย่างง่าย ๆ ดังนี้

   ๑.๑ การวางแผนระยะยาว เป็นแผนที่มีระยะเวลาตั้งแต่ ๕ ปีขึ้นไป แต่จะยาวนานไปอีกเท่าไร

นั้น ก็ขึ้นอยู่กับเนื้อหาของงานที่จะวางแผน เช่น งานด้านการศึกษาขั้นพื้นฐานในปัจจุบันคงจะต้องมีการ

วางแผนระยะยาวไม่น้อยกว่า ๑๒ ปี หรอืถ้าเป็นงานวางแผนทางการพัฒนาและอนรุกัษ์ทรพัยากรธรรมชาติ

อาจจะต้องครอบคลุมไปนานกว่า ๒๐ ปี เป็นต้น แผนระยะยาวจึงมีลักษณะเป็นแผนที่ก�าหนดแนวทาง 

เชิงชี้น�าที่เป็นการคาดหมายล่วงหน้าในเชิงเทคนิคหรือวิชาการ ที่ผู้ช�านาญการในแขนงนั้น ๆ ก�าหนดขึ้น

อันจะเป็นประโยชน์ต่อการสร้างวิสัยทัศน์ของนักบริหารที่เกี่ยวข้องได้เป็นอย่างดี

   ๑.๒ การวางแผนระยะปานกลาง เป็นแผนทีม่รีอบระยะเวลาระหว่าง ๓-๕ ปี เป็นแผนทีจ่ะเกีย่ว

หรือไม่เก่ียวข้องกับแผนระยะยาว ก็สุดแล้วแต่เนื้อหาของเรื่องที่วางแผน ในเชิงเปรียบเทียบแผนระยะ 

ปานกลางเป็นแผนที่นักบริหารก�าหนดได้ง่ายกว่าแผนระยะยาว เพราะเป็นห้วงเวลาท่ีนักบริหารอาจจะ

เป็นผู้รับผิดชอบงานตั้งแต่เริ่มต้นจนแล้วเสร็จ หรืออาจจะส่งต่อให้นักบริหารคนต่อไปได้ แผนประเภทนี้

เป็นแผนท่ีก�าหนดทิศทางที่ควรจะเป็น อันประกอบด้วยจุดมุ่งหมายและแนวทางไปสู่จุดมุ่งหมายที่ควร 

จะเลือกปฏิบัติด�าเนินการ

   ๑.๓ การแผนระยะสั้น เป็นแผนที่มีระยะเวลาตั้งแต่ไม่กี่นาที จนถึงไปเกิน ๓ ปี แต่ในทางปฏิบัติ

จะเป็นที่เข้าใจตรงกันว่าหมายถึงแผนประจ�าปี แผนประเภทนี้จะวางแผนตามวงรอบของการใช้จ่ายหรือ

งบประมาณประจ�าปี

 ๒. การวางแผนคือการควบคุมอนาคต การวางแผนเป็นการใช้ความพยายามที่จะท�าให้อนาคตที่

ต้องการเกิดขึ้นได้ตามความปรารถนา ดังนั้น การวางแผนในความหมายนี้ จึงเป็นเรื่องที่ให้ความส�าคัญ 

ต่อการคาดการณ์ด้านต่าง ๆ อย่างละเอียดลออ เพื่อน�าไปสู่การก�าหนดแนวทางหรือวิธีการที่จะต้องท�า 

ในอนาคตให้ได้ จึงเน้นไปสู่การแสวงหาลู่ทางที่จะเผชิญเรื่องของอนาคตในอีกสองมิติซึ่งนอกจากเวลา  

อันได้แก่ ความไม่แน่นอนด้านหนึ่ง กับความเล่ียงอีกด้านหนึ่ง นักบริหารจึงเน้นความส�าคัญของการ 

วางแผนไปที่กระบวนการอันจะครอบคลุมท้ังในด้านของตัวงานหรือกิจกรรมที่จะต้องปฏิบัติ ตัวเงินหรือ

งบประมาณที่จะต้องใช้ ตัวคนหรือองค์กรท่ีจะต้องรับผิดชอบตลอดจนกรรมวิธีที่จะต้องปฏิบัติร่วมกัน  

ทั้งนี้โดยมีเวลาเป็นบรรทัดฐานหนึ่งที่ส�าคัญมาก
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 ๓.  การวางแผนคือการตัดสินใจ การแผนวางเป็นภาระหน้าที่หลักทางการบริหารประการแรกที่มี

ความส�าคัญมากที่สุด เป็นการก�าหนดงานที่จะต้องด�าเนินงาน ในการวางแผนให้ได้ผลส�าเร็จ จ�าเป็น 

ต้องการวิเคราะห์ข้อมูลจากอดีต การตัดสินในในปัจจุบันและท�าการประเมินความส�าเร็จในอนาคต  

ซึ่งเป็นกระบวนการพิจารณาข้อมูลด้านต่าง ๆ เพ่ือตัดสินใจล่วงหน้าว่า ควรจะท�าอะไร ท�าอย่างไร  

ท�าเมื่อใดและใครเป็นผู้ท�า มีการใช้ดุลยพินิจในการก�าหนดวัตถุประสงค์ นโยบาย โครงการและวิธีปฏิบัติ

เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์นั้น ดังนั้น การวางแผนจึงเป็นสะพานเชื่อมช่องว่างจากปัจจุบันไปสู่สภาพการ 

ในอนาคตที่พึงปรารถนา และพยายามที่จะท�าให้สภาพเช่นนั้นเกิดขึ้นตามความต้องการ

 ๔. การวางแผนคือการตัดสินใจในเชิงบูรณาการ การวางแผนคือการตัดสินใจให้ได้ข้อเสนอที่ดี 

ที่มาจากการตัดสินใจร่วมมือกันระหว่างกลุ่มคนและองค์การ เป็นการท�างานร่วมกันในเชิงบูรณาการ  

การวางแผนเป็นการประมวลกิจกรรมด้านต่าง ๆ ขององค์การ ให้ด�าเนินงานไปอย่างต่อเนื่องและสอด

ประสานกัน จึงจะต้องกระท�าร่วมกันอย่างเป็นระเบียบ ที่จะเรียกว่า ระบบของการตัดสินใจ เพื่อจะท�าให้

ทุกคนในองค์การมีความผูกพันและมุ่งมั่น ท่ีจะผลักดันให้แนวทางการด�าเนินงานด้านต่าง ๆ ด�าเนิน 

ร่วมกันไปได้อย่างราบรื่นดีงาม ความซับซ้อนในการตัดสินใจ เป็นผลมาจากความสัมพันธ์ในการตัดสินใจ

ของหน่วยงานต่าง ๆ  ที่มีความเกี่ยวข้องกันมากกว่าตัวการตัดสินใจเอง แสดงให้เห็นชัดเจนว่าในการเลือก

กลยุทธ์หรือแนวนโยบายของกิจการ ถือเป็นกระบวนการตัดสินใจที่เริ่มจากหนึ่งการก�าหนดจุดมุ่งหมาย 

สองการพิจารณาทางเลือกต่าง ๆ และสามการวิเคราะห์เปรียบเทียบและตัดสินใจเลือกทางเลือกด้าน 

ต่าง ๆ ซึ่งในขั้นที่ ๒ และ ๓ จะต้องใช้เครื่องมือในการวิเคราะห์มากมายหลายด้าน จึงจะส่งผลให้เห็น 

รูปแบบการวางแผนตัดสินใจในเชิงบูรณาการ

 ๕. การวางแผนคือกระบวนการในการจ�าแนก แจกแจงเหตุผลและเชื่อมโยง จากที่ได้น�าเสนอไว้จะ

เห็นได้ว่า มคีวามสัมพนัธ์เกีย่วข้องกนัจงึประมวลองค์ประกอบทัง้หมดเข้าด้วยกนัได้ คอื อนาคต การควบคมุ

อนาคต การตัดสินใจและการบูรณาการการตัดสินใจ ซึ่งมีตัวร่วมอันใดอันหนึ่ง ที่เป็นกุญแจส�าคัญที่จะไข

ไปสู่ ความเข้าใจเรื่องการวางแผนได้อย่างชัดเจนมากขึ้น ดัง Mintzberg,H. เสนอว่า “การวางแผนเป็น 

กระบวนการที่เป็นทางการ โดยค�านึงถึงการบูรณาการหรือเช่ือมโยงระบบการตัดสินใจของหน่วยงาน 

ตา่ง ๆ  เขา้ด้วยกัน อันจะน�าไปสู่การก�าหนดวิธกีารด�าเนนิงานที่ชัดเจน เพื่อบรรลสุู่จุดมุ่งหมายหรือผลลัพธ์

ที่ต้องการร่วมกัน” ซึ่งกระบวนการตัดสินใจได้ก�าหนดและรวบรวมแผนไว้ ๓ ประการคือ 

   ๕.๑ จ�าแนก หมายถงึ การจ�าแนกแจกแจงหรอืแยกแยะ กระบวนการในการก�าหนดกลยทุธ์หลกั

และกลยุทธ์ย่อยขององค์การไว้ให้เห็นโดยชัดเจน

   ๕.๒ แสดงเหตุผล ในกระบวนการดังกล่าวอย่างเป็นระบบระเบียบด้วยการบูรณาการการ 

ตัดสินใจด้านต่าง ๆ ในองค์การเข้าด้วยกัน หัวใจส�าคัญของการแสดงเหตุผลอยู่ที่กรรมวิธีในการวิเคราะห์
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   ๕.๓ เชื่อมโยง อันหมายถึงการรวบรวมกลยุทธ์ต่าง ๆ เข้าไว้ด้วยกัน และเรียบเรียงเป็น 

เอกสารแผน

การวางแผนเป็นหนา้ทีข่องใคร

 ผูท้ีเ่กีย่วข้องกบัการวางแผน คอื ผูบ้รหิาร ธรุกจิหรือองค์การเป็นกลุ่มของบคุคลทีม่าร่วมกนัท�างาน

ด้วยโครงสร้างและการประสานงานที่มีหลักการชัดเจน โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้บรรลุผลส�าเร็จตามท่ี

ก�าหนดเป้าหมายไว้ ซึ่งต้องใช้ทรัพยากรจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ เช่น คน เงิน วัสดุอุปกรณ์หรือ

เครื่องจักรกล ข้อมูลข่าวสารสารสนเทศ กระบวนการหรือวิธีการและการบริหารซึ่งประกอบด้วยการ

วางแผน การจัดองค์การ การสัง่การหรอืการชีน้�า และการควบคมุ ซึง่จะมคีวามสมัพันธ์โดยตรงกบัทรพัยากร

ขององค์การ เพื่อน�าไปใช้ให้เกิดประโยชน์และน�าไปสู่ความส�าเร็จตามเป้าหมายขององค์การที่ก�าหนดไว้

อย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลครบถ้วน

 ดังนั้น ผู้บริหารเป็นบุคคลท่ีรับผิดชอบในการวางแผนด�าเนินงานตามกระบวนการบริหาร ซ่ึงโดย

ปกติเป็นผู้วางแผน ตัดสินใจ จัดองค์การ สั่งการ และควบคุมทรัพยากรทางการบริหารให้เกิดผลตามที่

ก�าหนดไว้ คุณลกัษณะส�าคญัประการหนึง่ คอื มคีวามสนใจใฝ่รู ้ชอบความท้าทายคดิการเปลีย่นแปลงและ

มีนวัตกรรม อาจแสดงระบบการบริหารโดยรวมให้เห็นได้ด้วยภาพนี้

คุณสมบัติของผู้วางแผนหรือผู้บริหาร

 การวางแผนเป็นภาระหน้าที่ของนักวางแผนหรือผู้บริหาร เพราะองค์การทุกประเภทเป็นที่ยอมรับ

กนัว่า การวางแผนคอืงานอนัดบัแรกท่ีมคีวามส�าคญัยิง่ในการท�าหน้าทีข่องผูบ้รหิาร และผูบ้รหิารส่วนใหญ่

มีความคิดเห็นตรงกันว่าความส�าคัญขององค์การทั้งหลาย จะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่ององค์การนั้นใช้แผนต่าง ๆ  

เป็นเข็มทิศน�าทาง หรือเป็นตัวก�าหนดแนวทางไปสู่จุดมุ่งหมายที่ต้องการ ดังนั้น จึงเป็นการถูกต้องว่า การ

วางแผนเป็นรากฐานที่ส�าคัญของการสร้างความส�าเร็จในการบริหารงานของผู้บริหารมืออาชีพในยุคโลกา

ภิวัตน์ที่สัมฤทธิ์ผลอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จ�าเป็นต้องอาศัยลักษณะเฉพาะหลายประการ

บริหารองค์การ ดังนี้
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  ๑.  ยึดคุณภาพของผลส�าเร็จหรืองานเป็นเป้าหมายสูงสุดในการบริหารองค์การ

 ๒.  ใช้มาตรฐานการบริหารของชาติและองค์การเป็นแนวทางการบริหารจัดการ

 ๓.  ยึดหลักการการบริหารฐานข้อมูลขององค์การเป็นกรอบก�ากับการบริหาร

 ๔.  ยึดหลักธรรมาภิบาล ตลอดทั้งจรรยาบรรณวิชาชีพการบริหารในกระบวนการบริหารอย่าง 

ต่อเนื่อง

 ๕.  ใช้กระบวนการกลุ่มในการท�างานและแก้ปัญหา การมีส่วนร่วมของทุกคนที่เกี่ยวข้องเป็นยอด

ปรารถนา

 ๖.  พัฒนาองค์การให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างแท้จริง ตลอดทั้งมีสมรรถภาพในการบริหาร

จัดการความรู้

 ๗.  ใช้กรอบแนวทางจากกฎหมาย ระเบียบแบบแผนที่เกี่ยวข้องในการบริหารองค์การ โดยปรับ 

ให้สอดคล้องกับสภาพปัญหาและความต้องการขององค์การที่รับผิดชอบ

คุณลักษณะของบุคลากรในองค์การ

 องค์การปัจจุบันให้ความส�าคัญกับการสรรหาบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถสูงเข้ามาท�างาน  

โดยมุ่งเน้นที่จะรับคนเก่ง คนดีที่มีความรู้ความสามารถเอาไว้ในองค์การ แต่มีองค์การจ�านวนไม่น้อยที่ได้

คนเก่งหรือคนดีมา แต่ไม่รู้จักใช้สอยให้เป็นประโยชน์ ท�าให้คนเหล่านั้นกลายเป็นไม้ตายซาก นอกจากนี้

ยงัมีองค์การจ�านวนมากท่ีมกีารผสมผสานคนรุน่เก่ากับคนรุน่ใหม่ไว้ด้วยกนั ซึง่จะเอาคนรุน่เก่าออกกไ็ม่ได้ 

เพราะพวกนีย้งัเขีย้วลากดนิ หรือเอาคนรุน่ใหม่ท่ีมคีวามรูค้วามสามารถเข้ามาท�างาน แต่ก็ยงัมพีวกเช้าชาม

เย็นชามอีกไม่น้อย ซึ่งจะกล่าวถึงลักษณะของบุคลากรในองค์การไว้เป็น ๔ ลักษณะ ได้แก่ คนโง่ คนฉลาด 

คนขี้เกียจ และคนขยัน เมื่อน�าเอาแต่ละลักษณะมารวมกันท�าให้ได้คน ๔ ประเภท ดังแผ่นภาพท่ีเสนอ 

เพื่อใช้พิจารณาน�าไปจัดการบริหารให้เกิดประสิทธิภาพของงานต่อไปนี้

 ๑.  คนฉลาดแต่ขีเ้กยีจ คนประเภทนีมี้มากในองค์การ คอื เป็นคนทีเ่ก่งแต่ไม่ค่อยชอบท�างาน บคุคล

ประเภทนี้เปรียบเสมือนเพชรที่ต้องน�ามาท�าความสะอาดให้เกิดความแวววาวอีกครั้ง ดังนั้น ผู้บริหาร 
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จึงต้องหาทางสร้างแรงจูงใจหรือแรงกระตุ้น เพื่อให้พวกเขาเกิดความรู้สึกอยากท�างาน หรือมีส่วนร่วม 

ในการท�างานให้มากข้ึน คนประเภทนีม้กัสามารถเอาตัวรอดในองค์การได้ทกุครัง้ เมือ่มกีารประเมนิผลงาน 

เพราะเมื่อถึงเวลาท�างานมักจะท�าเพียงแค่ให้พ้นตัว หรือบางครั้งคนพวกนี้อาจมีการแบ่งปันความคิดเห็น

ที่เฉียบแหลม แต่ไม่ยอมที่จะรับผิดชอบหรือท�าให้เกิดขึ้นจริง

 ๒.  คนโง่และข้ีเกียจ ถ้าท�าการส�ารวจ ผู้บริหารในองค์การต่าง ๆ ไม่ว่าขนาดใดก็ตาม เชื่อว่า 

เกอืบร้อยเปอร์เซน็ต์ท่ีจะบอกว่า ไม่ต้องบุคลากรประเภทนีเ้ข้ามาท�างาน เพราะนอกจากไม่มีความสามารถ

แล้วยังไม่แสดงออกถึงความมุ่งมั่นตั้งใจท�างาน บุคลากรประเภทนี้เลี้ยงเสียข้าวสุก เปรียบเสมือนคนที่ 

ไร้ประโยชน์แก่องค์การ และไม่ควรจะจ้างไว้ เพราะถือว่าเป็นรายจ่ายขององค์การตามแนวคิดของการ

บริหาร

 บุคลากรประเภทนี้ไม่เป็นที่ต้องการขององค์การ คล้ายกับแนวคิดของบริษัท General Electric 

เมื่อสมัยท่ีมี Jack Welch เป็น CEO ได้ประเมินเอาพนักงานที่มีประสิทธิภาพต�่าที่สุด คือประมาณ ๕ 

เปอร์เซ็นต์ข้างท้ายออกไป บุคลากรท่ีอยูใ่นระดับอืน่ ถ้าไม่รูจ้กัรกัษามาตรฐาน หรอืเพิม่ทกัษะความรูค้วาม

สามารถของคน ก็มีโอกาสที่จะถอยลงไปสู่กลุ่มข้างท้ายของรูประฆังคว�่าได้เช่นกัน นอกจากนี้ บริษัท 

ต้องพยายามที่จะยกระดับกลุ่มคนเกือบแย่ พวกนี้ให้ก้าวไปอยู่ในระดับกลางหรือระดับบนให้ได้ด้วย

 

 ๓.  คนฉลาดและขยัน เป็นบุคคลที่ทุกองค์การต้องการให้เข้ามาร่วมงาน เพราะเช่ือมั่นว่าองค์การ 

ที่ดีจะต้องประกอบไปด้วยบุคลากรที่มีคุณภาพ และบุคลากรประเภทนี้จะช่วยสร้างมูลค่าเพิ่มแก่องค์การ 

และถือว่าเป็นทุนมนุษย์อย่างแท้จริง แต่อย่างไรก็ตาม องค์การจ�าเป็นจะต้องพัฒนาระบบการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลให้มีประสิทธิภาพ เพื่อที่จะรักษาคนประเภทนี้ไว้ได้

 ๔.  คนโง่แต่ขยัน ผู้บริหารบางท่านเชื่อว่า บุคลากรโง่แต่ขยันสามารถน�ามาฝึกฝนและพัฒนา 

ความรูค้วามสามารถให้ฉลาดขึน้ได้ ถงึแม้จะต้องใช้เวลาอยูบ้่างกต็ามท ีแต่อย่างน้อยพวกเขากม็คีวามตัง้ใจ

มุง่ม่ันและพยายามทีจ่ะท�างานให้ดเีป็นทนุเดมิอยูแ่ล้ว เพยีงแค่เอามาเจยีระไนให้ส่องประกายมากขึน้ กจ็ะ

ช่วยให้องค์การได้ คนมีฝีมือไว้ท�างานเพ่ิมขึ้น อย่างไรก็ดี ผู้บริหารจะต้องพิจารณาว่าควรจะมอบหมาย
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หน้าที่ความรับผิดชอบให้เหมาะสมกับบุคลากรประเภทนี้ ในขณะที่อยู ่ในช่วงการพัฒนาศักยภาพ  

เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดความเสียหารแก่องค์การมากนัก

 บุคลากรทั้ง ๔ ประเภทที่กล่าวมาข้างต้นนี้ มีอยู่จริงในทุกองค์การ ดังนั้น ผู้บริหารจึงจ�าเป็นจะต้อง

เรยีนรู้ทีจ่ะบรหิารจดัการบคุลากรทัง้ ๔ ประเภทนีใ้ห้มปีระสทิธภิาพ เพือ่ให้เกดิประโยชน์สงูสดุแก่องค์การ

ในอนาคต เพ่ือให้เห็นภาพพจน์ของผลท่ีจะเกิดขึ้นจากบุคลากรทั้ง ๔ ประเภทนี้ ขอน�าสมการในการ 

ปฏิบัติงานของบุคลากรมาเสนอให้พิจารณา เพื่อการบริหารจัดการต่อไป ดังนี้

  หัวหน้าฉลาด  + ลูกน้องฉลาด = ผลก�าไร 

  หัวหน้าฉลาด  + ลูกน้องโง่ = ผลผลิต 

  หัวหน้าโง่  + ลูกน้องฉลาด = การเลื่อนขั้น 

  หัวหน้าโง่  + ลูกน้องโง่ = การท�างานล่วงเวลา 

หน้าที่การควบคุมของผู้บริหาร

 หน้าที่บริหารที่ส�าคัญควบคู่ไปกับการวางแผน คือ การควบคุมอันเป็นกิจกรรมและศิลปะในการ

บริหารที่จ�าเป็น ซ่ึงผู้บริหารต้องศึกษาเพ่ิมพูนทักษะและความช�านาญ เพื่อใช้บริหารจัดการ การบริหาร 

ทีป่ราศจากการควบคมุทีด่เีปรยีบเสมอืนเรอืทีข่าดหางเสืออาจไปไม่ถึงจดุหมาย หรือแม้จะถงึจดุหมายกใ็ช้

เวลาและค่าใช้จ่ายมากกว่าปกติ การควบคุมมิใช่การมีวิธีการที่ดีเพื่อดูแลก�ากับหรือบังคับการปฏิบัติงาน

ให้เป็นไปตามแผนที่ก�าหนดไว้เท่านั้น แต่ยังต้องใช้ศิลปะของผู้บริหารเพ่ือโน้มน้าวให้ผู้ร่วมงานพร้อมใจ

ปฏิบัติงานให้ได้ผลดีที่สุด ดังนั้น ถือได้ว่าการควบคุมเป็นความรับผิดชอบส�าคัญของผู้บริหารทุกคน  

การควบคุมเป็นค�าคล้ายคลึงกับค�าว่า อ�านาจ ดังนั้น หากใช้อย่างไม่ระวังอาจให้ความหมายในเชิงลบได้ 

การควบคมุถอืเป็นบทบาททีจ่�าเป็นในขัน้ตอนการบริหาร จึงอยากให้เหน็ความหมายของค�าว่า การควบคมุ

ก่อนเพือ่เป็นวสิยัทศัน์ต่อการบรหิารงาน การควบคมุ หมายถงึ ขัน้ตอน วธิกีารและกลไกหรือกระบวนการ

ท่ีเป็นระบบ กฎระเบียบของกิจกรรมหรือหน้าที่การงาน ซ่ึงผู ้บริหารใช้เป็นกฎระเบียบตรวจสอบ 

ผลปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า พฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานนั้นได้บรรลุผลลัพธ์ตาม

วัตถุประสงค์ เป้าหมาย แผนงาน และมาตรฐานขององค์การที่ตั้งไว้

 ทั้งนี้ การควบคุมมีองค์ประกอบส�าคัญ ๔ ส่วน คือ 

 ๑.  การสืบสวน อาจใช้คนหรืออุปกรณ์ เพื่อประกอบการตรวจตราและสังเกตถึงความผิดปกติท่ี 

เกิดขึ้นในขั้นตอนการปฏิบัติงาน และเป็นส่วนที่มีบทบาทส�าคัญประการแรกในการควบคุม
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 ๒.  การประเมนิ เป็นการแสดงให้เหน็ถงึความผิดปกติท่ีตรวจพบจากการเปรียบเทียบมาตรฐานหรือ

ความคาดหวังที่ก�าหนดไว้ กับเหตุการณ์หรือผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจริง

 ๓.  ผลกระทบ บางครั้งเรียกว่า ข้อมูลย้อนกลับ ซ่ึงจะสะท้อนให้เห็นส่ิงที่ต้องการให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลง และบางครั้งก็เป็นการปรับปรุงแก้ไขพฤติกรรมจากผลการประเมินที่ได้รับทราบและมีการ

เสนอแนะการปรับปรุงไว้

 ๔. เครือข่ายการสื่อสาร เป็นองค์ประกอบในการสร้างระบบการติดต่อสื่อสารให้เกิดความเชื่อมโยง

ระหว่างองค์ประกอบอื่น ๆ เช่น ระหว่างการสืบสวนและการประเมินหรือระหว่างการประเมินและ 

ผลกระทบ เป็นต้น

ระดับการควบคุมของผู้บริหาร

 การวางแผนและการควบคุมเป็นหน้าท่ีซ่ึงมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกัน ในการช้ีแนะแนวทางเพ่ือ 

ผลการปฏิบัติงานองค์การ ผู้บริหารต้องสร้างหรือก�าหนดแผนเป็นประการแรก ต่อมาจึงสร้างระบบ 

การควบคุมเพื่อตรวจสอบประสิทธิภาพของแผนนั้น และเนื่องจากแผนมี ๓ ระดับ การควบคุม จึงมี ๓ 

ระดับ เพื่อท�างานควบคู่ตามระดับของแผนดังกล่าว ระดับการควบคุมทั้ง ๓ ได้แก่ การควบคุมกลยุทธ์  

การควบคุมยุทธวิธี และการควบคุมการปฏิบัติการ 

 ๑. การควบคุมกลยุทธ์ เป็นกระบวนการวางกฎเกณฑ์เพื่อให้มั่นใจว่ามีการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์

ขององค์การในระยะยาว โดยเฉพาะเน้นผลกระทบจากสภาพแวดล้อมและทิศทางของกลยุทธ์ภายใน

องค์การ การควบคมุกลยทุธ์เป็นความรบัผดิชอบของผู้บริหารระดับสูง ด้วยการตรวจสอบทัง้สภาพแวดล้อม

และกิจกรรมการปฏิบัติงานภายในที่มีวิกฤตหรือประสบปัญหา ซึ่งการควบคุมกลยุทธ์จะช่วยให้ทราบ 

ได้ว่า แผนกลยุทธ์เดิมจะต้องเปลี่ยนแปลงหรือไม่ อย่างไร เพราะปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็น 

การด�าเนินงานของคู่แข่งขัน การเปลี่ยนแปลงทางการเมือง ความหลากหลายจากความต้องการลูกค้า  

การปรับตัวทางเศรษฐกิจและการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี อาจเป็นได้ทั้งอุปสรรคและโอกาสของธุรกิจ  

ส่วนกิจกรรมการปฏิบัติงานภายในองค์การมีอิทธิพลต่อความสามารถที่จะบรรลุเป้าหมายได้ขององค์การ 
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รวมทั้งการคัดเลือกโครงการวิจัย พัฒนาหรือแม้แต่การเปลี่ยนแปลงสภาพขั้นตอนการท�างานแบบใหม่  

ดังนั้น ผู้บริหารระดับสูงต้องวางกฎเกณฑ์การควบคุมกลยุทธ์ และบางครั้งอาจต้องค�านึงถึงความเกี่ยวพัน

ตอลดจนทราบถึงการควบคุมยุทธวิธี และการควบคุมการปฏิบัติงานในระดับถัดไป เพื่อให้แน่ใจว่า 

การควบคุมเหล่านั้นเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับการควบคุมกลยุทธ์ขององค์การ

 ๒.  การควบคุมยุทธวิธี เป็นกระบวนการตั้งกฎระเบียบ เพื่อให้บรรลุตามแผนงานในระดับแผนก 

หรือฝ่าย โดยเน้นผลกระทบต่อแผนยุทธวิธีจากภายนอกและภายในองค์การ ผู้บริหารระดับกลางเป็นผู้ 

รับผิดชอบการควบคุมระดับนี้ ซึ่จะเน้นขอบเขตในเวลาที่ส้ันกว่า เช่น รายสัปดาห์ รายเดือน หรือราย

ไตรมาส เป็นต้น การควบคุมยุทธวิธีเน้นการบรรลุเป้าหมายและใช้งบประมาณของแผนเป็นพ้ืนฐาน 

เบ้ืองต้น ซึง่ทัง้สองเร่ืองอาจมผีลกระทบเป็นแรงพลงัผลกัดนัจากปัจจยัภายในหรอืจากปัจจยัภายนอก เช่น 

การฝึกอบรมภายในองค์การมีผลกระทบแผนยุทธวิธีในแผนก R&D เพราะอาจมีการใช้จ่ายที่มากเกินไป

และท�าให้ใช้เวลาในการฝึกอบรม ซึ่งมีผลต่อตารางเวลาของโครงการวิจัยและพัฒนาที่อาจต้องล่าช้าเลื่อน

ออกไป หรือการปรับปรุงการควบคุมสภาพแวดล้อมในการท�างาน หรือควบคุมในการกระจายข้อมูลเป็น

พิเศษ ก็อาจจะมีผลกระทบแผนยุทธวิธีในแผนการตลาด เพราะอาจมีผลกระทบต่อการตรวจสอบราคา 

คู่แข่งขันและการประเมินส่วนแบ่งตลาด เป็นต้น ผู้บริหารระดับกลางอาจมีส่วนในการควบคุมกลยุทธ์  

และการควบคุมการปฏิบัติการ ด้วยการจัดหาข้อมูลน�าเสนอผู้บริหารระดับสูง ซึ่งถือเป็นการช่วยควบคุม

กลยทุธ์และเสนอให้ทบทวนผลกระทบหรอืวกิฤตของการควบคมุการปฏบิตักิาร จดัว่าเป็นการการควบคมุ

ทุกระดับมาท�างานควบคุมไปพร้อมกัน

 ๓.  การควบคุมการปฏิบัติการ เป็นกระบวนการวางกฎเกณฑ์เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า แผนการ

ปฏิบตังิานรายวนับรรลผุลส�าเรจ็ตามท่ีต้องการโดยวธิกีารตรวจสอบเป็นพเิศษ และเน้นกจิกรรมการปฏบิติั

งานภายใน ผู้บริหารระดับต้นเป็นผู้รับผิดชอบการควบคุมระดับนี้ โดยการจัดหาข้อมูลย้อนกลับใน 

ระยะสั้น อาจเป็นวัน ชั่วโมง หรือสัปดาห์ เช่น บริษัทของเล่นแห่งหนึ่ง หัวหน้าผู้คุมคลังสินค้าต้องการ 

ทราบข้อมลูการท�างานล่วงเวลาของพนักงาน ข้อมลูจ�านวนสนิค้าคงเหลอื และรายละเอยีดอืน่ ๆ  ซึง่กระทบ

ต่อการปฏิบัติงานของคลังสินค้า เป็นต้น บางกรณีผู้บริหารระดับถัดขึ้นไปอาจจะสนใจการควบคุมการ

ปฏบิตังิานบ้างก็เป็นไปได้ ถ้าผลการควบคมุการปฏบิตังิานนัน้ มผีลกระทบกบัแผนยกทุธวธิหีรอืแผนกลยทุธ์ 

เช่น มาตรการปฏิบัติงานในสภาพแวดล้อมทางการผลิตเป็นลักษณะแบบวงจรหรือวัฏจักร ซ่ึงใช้เวลา 

ท่ีจ�าเป็นในการผลิดสินค้าที่หัวหน้างานสนใจวงจรการผลิตเป็นรายวัน เพ่ือวัดผลการด�าเนินงานการผลิต 

แต่ผู้บริหารด้านผลิตและประธานบริษัทอาจจะสนใจว่า วงจรเวลาการผลิตในระยะเวลาเป็นรายเดือน  

และรายไตรมาสมีลักษณะอย่างไร เพื่อน�ามาสนับสนุนเป้าหมายกลยุทธ์ในการสร้างผลิตภาพการผลิต 

ให้ได้เปรียบในเชิงการแข่งขันเพิ่มขึ้น เป็นต้น
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 การควบคุมท้ัง ๓ ระดับ อาจจะน�ามารวมกันได้ ถ้าแผนกลยุทธ์เน้นให้เกิดผลด้วยเวลาที่ลดลง 

เพื่อสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขัน ท้ังแผนยุทธวิธีและแผนปฏิบัติการก็ควรกดดันให้เวลาลดลงด้วย 

เช่นกนั ซึง่การควบคมุแต่ละระดับกต้็องพร้อมไปในทศิทางลดเวลาเช่นเดยีวกนั การควบคมุทัง้ระดบักลยทุธ์ 

ยทุธวธิแีละปฏบิตักิาร ควรอยูใ่นสถานทีเ่หมาะสม เพ่ือประเมนิค่าความสามารถขององค์การ ในการบรรลุ

มาตรฐานการปฏิบัติงานที่ก�าหนดได้อย่างชัดเจนถูกต้อง เช่น บริษัทโทรคมนาคมแห่งหนึ่ง มีการลดระยะ

เวลาการผลิดอย่างเป็นทางการพร้อมกับท�าการปรับปรุงคุณภาพ โดยก�าหนดไว้ในแผนกลยุทธ์ของบริษัท 

ดังนั้น ในทุกระดับบริหารขององค์การต้องท�างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายนี้ ตั้งแต่การสนับสนุนให้เกิดการ

ควบคุมในแต่ละระดับท่ีมีผลกระทบซึ่งกันและกัน โดยการควบคุมทุกระดับต้องมีความสอดคล้องไปใน

ทิศทางเดียวกันเป็นต้น
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