
บททิ 2

เอกสาร และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง

ผู้บริหารและนักวิจัยองค์การหลายท่าน ไดให้ความสนใจกับการศึกษาค้นคว้าเก่ียวกับการ 
บริหารองค์การวิธีต่าง  ๆ เพ่ีอค้นหามรรควิถีท่ีจะเป็นทางลัดสู่ความสำเร็จได้ตามเป้าประสงค์ขององค์การ แต่ 
ก็ยังไม่มีการค้นพบใดเป็นบทสรุปท่ีลงตัว ได้รับการยอมรับว่าสมบูรณ์แบบ และถูกต้องมากท่ีสุด ดังน้ันใน 
การศึกษาครังนีจึงเป็นเพียงการอธิบาย และวิเคราะห์ปัจจัยต่าง  ๆ ท่ีเก่ียวกับคุณลักษณะทางการบริหาร ซ่ึง 
;ป็นตัวแปรท่ีมีผลก่อให้เกิดพฤติกรรมของการปฏิบัติงา!เท่ีมีประสิทธิผลเป ็น.ลํ»- ....ะ ด้วแปรท่ีค้นพบเหล่าน้ัน 
เป็นคุณลักษณะพิเศษท่ีโดดเด่นเป็นทียองJรับในสังคม โดยเฉพาะในกสุ่มประซากรทีศึกษา

การวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นงานวิจัยซ่ึงต้องผนวกเอาความรู้ลV'ล'ซ1 2 3 4 5 6ไซ-!เข้าไว้ด้วยกัน เพีอให้
สามารถวิเคราะห์ข้อมูลต่าง  ๆ ได้อย่างลึกซ้ึง และมีลักษณะเป็นองค์รวม ด้งน้ันก ะรนำเสนอข้อมูลทุติยภูมิท่ี 
ได้ศึกษาจากเอกสาร วารสาร และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องในลำดับต่อไปน้ี จะกล่าวเฉพาะสาระทีนำมากำหนดเป็น 
ทิศทางของการวิจัยอย่างคร่าว  ๆ เพ่ีอใช้สำหรับการศึกษาข้อมูลปฐมภูมิในลำดับต่อไป ด้งน้ี

1. ทฤษฎีการบริหาร
2. ทฤษฎีภาวะผู้นำ
3. การวิจัยเพ่ีอค้นหาความเป็นเลิศด้านการบริหาร และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง

3.ใ งานวิจัยของบริษัทแมคคินชีย์ (McKinsey, 1977)
3.2 งานวิจัยของ Peters และ Waterman (1979 - 1980)
3.3 งานวิจัยของ McClure และคณะ (1981)
3.4 งานวิจัยของ Kramer และ Schmalenberg (1988)
3.5 การปรับปรุงรูปแบบการดำเนินงานของโรงพยาบาล 

The Queen's Medical Center (1989)
4. ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นิาของผู้บริหาร กับความเป็นเลิศด้านการบริหาร
5. ภารกิจของโรงพยาบาลท่ัวไป
6. แนวคิดเกียวกับการศึกษาเฉพาะกรณ์
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1. ทฤษฎีการบริพาร

การบริหาร เป็นส่ิงท่ีอุบัติฃ้ึนคู่กับมนุษย์มาต้ังแต่ยุคดึกดำบรรพ์ และมีวิวัฒนาการเร่ือยมา 
จนกระท่ังกลายเป็นศาสตร์ และศิลบัท่ีสำคัญย่ิงสาขาหน่ึงในปัจจุบัน (แฉล้ม พวงจันทร์, 2533) ในการ 
ศึกษาประวัติความเป็นมาเก่ียวกับการบริหารน้ัน สามารถศึกษาย้อนหลังไปจนถึงยุคอียิปต์ กริกโบราณ และ 
สมัยอาณาจักร'โรมัน มีหลักฐานเก่ียวกับการบริหารเป็นจำนวนมาก ท่ีพบในเอกสารบันทึกทางประวัติศาสตร์ 
(Terry, 1978; Gillis, 1994)

ความก้าวหน้าเกียวกับศาสตร์ทางการบริหาร ได้เร่ิมมีความเจริญเฟืองฟูอย่างนาท ในช่วง 
ศตวรรษท่ี 18 เป็นต้นมา เน่ืองจ ;; ,เป็นยุคทองของการปฏิวัติอุตสาหกรรม (Gillis. 1994; สมยศ นาวิการ. 

,2537) ได้มีการนำหลักการบริหารมาใชัในการปรับปรุงเก่ียวกับการผลิตสินค้า การให้รางวัล การกำหนดคุณค่า 
และการประเมินผลงาน (Terry, 1978) ท้ังน้ีเพ่ือหาแนวทางของการบริหารแรงงานใหม่  ๆ และการปรับปรุง 
ประสิทธิภาพของการผลิต ให้สามารถมองเห็นได้ชัดเจนย่ิงข้ึน (สมยศ นาวิการ, 2537)

การศึกษาแนวความคิดและหลักการต่าง  ๆ ทางการบริหารได้มีวิวัฒนาการเร่ือยมา จนกระท่ัง 
กลายเป็นทฤษฎีทางการบริหาร (Terry, 1978; Gillis แฉล้ม พวงจันทร์, 2533; อุดมรัตน์ สงวนคิริธรรม, 
2534; สมยศ นาวีการ; 2538, 1994) ดังน้ี

1.1 ทฤษฎีการบริหารตามหลักวิทยาศาสตร์ (Scientific management) ทฤษฎีการ 
บริหารตามหลักวิทยาศาสตร์เร่ิมต้นในปลายศตวรรษท่ี 18 ถึงต้นศตวรรษท่ี 19 (Gillis, 1994) เม่ือท่ัวโลกมี 
สภาพเศรษฐกิจตกต่ําภายหลังสงครามโลก ทำให้มีการต่ืนตัวในการปฏิวัติอุตสาหกรรม เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ 
ของการผลิตให้สูงข้ึน บุคคลสำคัญผู้มีช่ีอเสียงเก่ียวกับทฤษฎีน้ี ได้แก่

1.1.1 เทย์เลอร์ (Taylor 1856 - 1915) เป็นผู้วางรากฐานและเป็นบิดาแห่งการ 
จัดการ ตามหลักวิทยาศาสตร์ ผลงานท่ีคิดคันคือการศึกษาเก่ียวกับเวลาและการเคล่ือนไหว (time and 
motion) และค้นพบว่าความสามารถในการผลิตของคนงาน จะเพ่ิมข้ึนได้ต้ังอยู่บนหลักการสำคัญตาม
ข้ันตอนดังน้ี (Gillis, 1994; แฉล้ม พวงจันทร์, 2533) 1) คิดคัน และกำหนดวิธีท่ีดีท่ีสุดในการทำงานแต่ละ 
อย่าง 2)การคัดเลือก และVวัฒนาคนงาน ต้องจัดงานให้เหมาะสมกับคนให้มีการฝึกอบรมคนงานท่ีถูทต้อง 
และเหมาะสม และเลือกคน'ท่ีดีท่ีสุดสำหรับงาน 3) จัดระบบค่าตอบแทนให้อยู่บนพ้ืนฐานของความสามารถ 
ในการทำงาน และ ผลงานท่ีเพ่ิมข้ึน 4) มีการประสานงานอย่างใกล้ชิด ระหว่างผู้บริหารกับคนงาน
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ใ.1.2 ฟาโยล์ (Fayol 1841-1925) เป็นชาวฝร่ังเศส และนักทฤษฎีคนแรกท่ีออก 
แถลงการณ์อย่างสมบูรณ์เก่ียวกับทฤษฎีการบริหารหัวไป (Terry. 1972 อ้างถึงในแฉล้ม พวงจันทร์. 2533) 
งานสำคัญของฟาโยล์ท่ีมีช่ึอเสียง คือการกำหนดหลักการบริหาร (Management principles) ซ่ึงกำหนดไว้ 
14 ข้อ ได้แก่ 1) หลักของการแน่งงาน 2) หลักการเก่ียวกับอำนาจหน้าที และความรับผิดชอบ 3) หลัก 
เก่ียวกับระเบียบวินัย 4) หลักของการมีผู้บังคับบัญชาคน 5) หลักของการมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน 6) หลัก 
ของการถึอประโยชน์ส่วนบุคคลเป็นรองจากประโยชน์ส่วนรวม 7: หลักของการให้ผลประโยชน์ตอบแทน
8) หลักของการรวมอำนาจไว้ส่วนกลาง 9) หลักของสายการบังคับบัญชา 10) หลักของความมีระเบียบ
11) หลักของความเสมอภาค 12) หลักของการมีเสถึยรภาพในการว่าจ้างทำงาน 13) หลักของความคิด 
ริเร่ิม 14) หลักของความสามัคคี

นอกจากน้ีฟาโยล้ ยังได้ให้หน้าท่ีของผู้บริหารไว้ 5 ประการ คือ หน้าท่ีใน 
การวางแผน หน้าท่ีไนการจัดองค์การหรือระบบงาน หน้าท่ีในการบังคับบัญชาส่ังการ หน้าท่ีการประสานงาน 
และหน้าทีในการควบคุม

ใ.1.3 เวเบอร์ (Weber 1864-1920) เป็นผู้ก่อต้ังทฤษฎีสังคม และ เศรษฐศาสตร์ 
องคการ (Theory of Social and Economic Organization) ชงได้รับการเผยแพร่ไนประเทศเยอรมันไน 
ปี 1921 เวเบอร์ให้แนวคิดท่ีว่า การบริหารแบบระบบราชการเป็นระบบการบริหารท่ีดี และเหมาะสมท่ีสุด 
สำหรับองค์การท่ีมีความซับซ้อนมาก เพราะเป็นระบบบริหารท่ีมีความม่ันคงสูงมาก มีความเท่ียงตรง และ 
ความถูกต้องสูงสุด ในการบริหารควบคุมลูกจ้างหริอผู้ปฏิบัติงาน (Gillis, 1994)

แม้ว่าทฤษฎีการบริหารตามหลักวิทยาศาสตร์จะประสบผลสำเร็จทำให้ผลผลิต 
ของสินค้าเพ่ิมข้ึนก็ตาม แต่ก็ยังมีข้อผิดพลาดอยู่บ้างเก่ียวกับการละเลยต่อการตอบสนองความต้องการด้าน
จิตใจ และด้านสังคมของผู้ปฏิบัติงาน (Schein, 1970; Gooding, 1970. อ้างถึงใน สมยศ นาวีการ, 2537) 
จึงเป็นจุดเร้าให้เกิดแนวคิดทางการบริหารตามหลักมนุษย์สัมพันธ์และการบริหารเชิงพฤติกรรมศาสตร์

1.2 ทฤษฎีการบริหารดามหลักมนุษย์สัมพันธ์ (Human relations management)
ทฤษฎีน้ีมีพ้ีนฐานมาจากศาสตร์หลายสาขาผสมผสานกัน เน้นความสำคัญท่ีความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และ 
ผลแห่งความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลท่ีมีต่อการบริหาร [ดยมุ่งความสนใจเก่ียวกับการสร้างขวัญ แสะกำลังใจ 
ของผู้ปฏิบัติงานให้ดีข้ึน ให้การยอมรับในสังคม และความเอาใจใส่จากผู้บริหาร เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการ 
ทำงานของพนักงานแต่ละคนให้สูงข้ึน บุคคลสำคัญท่ีมีซ่ึอเสียงเก่ียวกับทฤษฎีน้ี ได้แก่
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1 .2 .1  เมโย (Mayo, 1 9 2 7 -1 9 3 3 )  เป็นนักจิตวิทยาท่ีมีช่ือเสียงมากของประเทศสหรัฐ 
อเมริกา เมโย และคณะได้ทำการศึกษาวิจัยเก่ียว?วับปัจจัยท่ีมีผลต่อผลผลิตขององค์การ งานวิจัยท่ีมีช่ือเสียง 
อย่างมากของเมโย ศึองานวิจัยทดลองในโรงงาน Hawthorne ผลการทดลองสรุปผลด้งน้ี คีอ 1) เมอคนงาน 
ได้รัปความสนใจจากผู้บริหาร ประสิทธิภาพของผลผลิตจะสูงข้ึน ท้ังน้ีไม่ว่าสภาพแวดล้อมทางกายภาพใน
สถานท่ีทำงานจะเป็นเช่นไร ซ่ึงปรากฏการณ์น้ี เรียกว่า Hawthrone effect 2) เมีอคนงานได้รับการ
ตอบสนองทางด้านสังคม และด้านจิตใจอย่างเพียงพอ หรือเป็นท่ีพึงพอใจ จะ'ทำ'ให้1คนงาน.ทิดข'วัญ แล:'
แรงจูงใจ ทำให้ผลผลิตขององค์การเพิมสูงข้ึน 3) หากคนงานได้เข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินไจรวมกับผู้บริหาร 
องค์การ ก็จะทำให้คนงานมีความพึงพอใจ และเกิดขวัญท่ีดีในการทำงาน 4) หากสัมพันธภาพระหว่างผู้บริหาร 
และผู้ใต้บังคับบัญชาหริอระหว่างผู้ปฏิบัติงานด้วยกันเป็นไปด้วยดี ก็จะทำให้เกิดความสามัคคีข้ึนและทำให้เพิม 
ประสิทธิภาพของผลผลิต

1.2.2 พัอลเลต (Follett, 1869-1993) อ้างถึงการยืนยันของเทย์เลอร์ เก่ียวกับว่า 
ฝ่ายแรงงานและฝ่ายบริหาร มีความมุ่งหมายร่วมกันในฐานะของสมาชิกองค์การเดียวกัน ฟอลเลต์ ได้ชน,นะ'ว่า 
การทีฝ่ายบริหารและฝ่ายแรงงานต้องการเป็นส่วนของกลุ่มอย่างแท้จริงได้น้ัน ผู้นำไม่ควรจะมาจากอำนาจหน้าท่ี 
ทีเป็นทางการตามแนวความคิดสมัยเดิม แต่ควรจะมาจากความรู้ และประสบการณ์เพ่ือเป็นหัวหน้ากลุ่ม (Gillis, 
1994 ; สมยศ นาวีการ, 2537)

1.3 ทฤษฎีการบริหารเซิงพฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral science management)
ทฤษฎีน้ีมีแนวคิดเก่ียวกับการทำความเข้าใจในพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ ความ 

เข้!ใจในความต้องการของมนุษย์ ตลอดจนความแตกต่างของมนุษย์ บุคคลสำคัญท่ีมีช่ือเสียงเก่ียวกับทฤษฎีน้ี 
ได้แก่

1.3.1 เลวิน (Lewin, 1951-1974) เป็นนักจิตวิทยาสังคม เลวิ'นกล่าว'ว่า พฤติกรรม 
ของผู้ปฏิบัติงานน้ัน ได้รับอิทธิพลมาจากปฏิสัมพันธ์ท่ีเกิดข้ึนระหว่างผู้ปฏิบัติงานกันเอง โครงสร้างของกลุ่ม 
และบรรยากาศภายในท่ีทำงาน ผลงานวิจัยท่ีมีช่ือเสียงของเลวินศึอ งานวิจัยท่ีว่าด้วยความสำเร็จของพฤติกรรม 
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากกระบวนการ 3 ช้ันตอน คือ ข้ันตอนท่ี 1 เป็นระยะของการละลายพฤติกรรมใหม่ 
(Unfreezing) ช้ันตอนท่ี 2 เป็นระยะดำเนินการเปล่ียนแปลง (Changing) และช้ันตอนท่ี 3 เป็นระยะของการ 
เสริมแรง เพ่ือให้พฤติกรรมท่ีเปล่ียนแปลงแล้วคงอยู่ได้ตลอดไป (Refreezing) (Gillis, 1994)

1.3.2 แมคเกรเกอร์ (McGregor,1960) เช่ือว่าการบริหารงานตามแนวด่ิงแบบระบบ 
ราชการน้ัน ต้ังอยู่บนพ้ืนฐานของข้อสมมุติฐานในทางลบต่อคนงาน เขาเรียกข้อสมมติฐานดังกล่าวว่า ทฤษฎี X
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ซ่ึงมีแนวคิดท่ีว่า คนในทฤษฎี X จะมีพฤติกรรมดังน้ี คือ ไม่ชอบทำงาน และพยายามหลีกเล่ียงงาน ต้องใช้ 
การบังคับควบคุม ฃ่มฃู่ และใช้วิธีลงโทษ จึงจะทำงานได้บรรลุวัตถุประสงค์ และมักจะชอบเป็นผู้ตาม พยายาม 
หลีกเล่ียงความรับผิดชอบ มีความทะเยอทะยานน้อย แมคเกรนาอร์ เสนอแนะว่า องค์การควรมีข้อสมมติฐาน 
ต่อคนทำงานในทางบวก หรีอเรียก'ว่า ทฤษฎี Y ซ่ึงจะสามารถตอบสนองความต้องการ และสร้างความพึงพอใจ 
ให้กบคนงานได้ แนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมของคนในทฤษฎี Y มีด้งน้ี คือ ชอบเป็นตัวของตัวเอง ต้องการ 
ความอิสระในการทำงาน มีความรับผิดชอบในงาน และมีความคิดสร้างสรรค์ มีความสามารถ เฉลียวฉลาด 
(Gillis, 1994 ; สมยศ นาวีการ 2537)

ใ.3.3 อาร้จิริส (Argyns. 1964) ได้ช้ีให้เห็นว่า ก'’รครอบงำของผู้บริหารภายในสถาน 
ท่ีทำงาน ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชากลายเป็นบุคคลทีไมกล้าแสดงออกอะไรเลย และต้องขนอยู่กับบุคคลอ่ืน
นอกจากน้ียังจะขาดประสบการณ์ทางความรู้สึกรับผิดชอบ และการควบคุมตนเองอีกด้วย อาร์จิริสจึงสนับสนุน
ให้มีการออกแบบองค์การท่ีตอบสนองความต้องการของบุคคล และ.พ',., พอใจของสมาชิกขององค์การให้

1 «, »มากขนดัวย (Gillis. 1994 ; สมยศ นาวีการ, 2537:

1.3.4 ลิเคิร์ต (LiKert, 1967) มีทัศนะคล้ายกับ แมคเกรเกอร์ และอาร้จิริส ในงาน 
วิจัยของลิเคิร์ตเก่ียวกับผลการปฏิบัติงานของกลุ่มท่ีมีประสิทธิภาพ พบว่า ผู้บริหารท่ีให้ความสนใจกับความรู้ 
สึกทางคุณค่า และความสำคัญของผู้ใต้บังคับบัญชาของพวกเขา จะสามารถจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีผลการ
ปฏิบัติงานท่ีสูงข้ึนมากกว่าผู้บริหารแบบเผด็จการ สิเคิร์ตได้เสนอ “องค์การระบบท่ี 4” (System 4) เป็นแนวทาง 
ในการพัฒนาองค์การ กล่าวคือ เป็นองค์การทีมีการมีส่วนร่วมของกลุ่มในการควบคุม และการตัดสินใจใน 
องค์การ มีการติดต่อส่ือสารท่ีคล่องตัว มีการเช่ือมโยงประสานงานกันของแต่ละกลุ่มงานในองค์การผู้บริหารใน 
องค์การระบบท่ี 4 มีหน้าท่ีในการสร้างกลุ่มท่ีมีความสามารถทำการตัดสินใจอย่างมีคุณภาพสามารถ ดำเนินการ 
ตามผลการตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพ และมีการต้ังเป้าหมายของการปฏิบัติงานไว้สูง

การศึกษาตามแนวทฤษฎีการบริหารตามหลักมนุษย์สัมพันธ์ และการบริหารเชิงพฤติกรรมศาสตร์ ถูกวิจารณ์จากผู้บริหาร โดยเฉพาะผู้บริหารทางเศรษฐศาสตร์ว่า ให้ความสนใจกับตัวบุคคลมากเกินไป (สมยศ นาวีการ, 2537) ประกอบกับสังคมในช่วงหลังของศตวรรษท่ี 19 มีการเปล่ียน แปลงอย่างรวดเร็ว ท้ังด้านเทคโนโลยี ด้านแรงงาน องค์การมีขนาดใหญ่ และซัมช้อนมากข้ึน การแช่งขันมี มาก และเพิมความรุนแรงมากข้ึน โดยเฉพาะการคิดค้น'หากลยุทธ์ต่าง  ๆ เพ่ือสนองความต้องการของผู้บริโภคให้!ด้มากท่ีสุด นักบริหารและนักวิชาการบริหารจึงพยายามคิดค้นหาแนวทางการบริหารสมัยใหม่ข้ึน ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ (McFarland et.al.,1984) จึงเกิดทฤษฎีการบริหารสมัยใหม่ข้ึน
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1.4 ทฤษฎีการบริพารสมัยใหม่ (Modern management) เป็นการศึกษาเพ่ือขจัดปัญหา 
ของการบริหาร ตามหลักวิทยาศาสตร์ท่ีมุ่งระเบียบแบบแผน และผลงานตามรูปแบบ และการบริหารตาม 
หลักมนุษย์สัมพันธ์ ซ่ึงยึดม่ันในความสำคัญของบุคคล การบริหารสมัยใหม่น้ี เป็นการประสานแนวคิดของ 
ท้ัง 2 ทฤษฎีเข้าด้วยกัน (อุดมรัตน์ สงวนคิริธรรม, 2534) บุคคลสำคัญท่ีมีช่ือเสียงในระยะน้ี!ด้แก่

ใ.4.ใ ไชมอน (Simon, ใ957)ไชมอนเป็นนักทฤษฎีท่ีเก่ียวกับการคัดสินใจ เขาได้ช้ี 
ให้เหินว่าในการบริหารธุรกิจ และบริการต่าง  ๆ มักจะต้องเก่ียวข้องกับการคัดสินใจท้ังส้ิน และในการคัดสินใจ 
ทีดีนัน ผู้บริหารควรศึกษาเ ก ิย วกับข้อมูลท่ีอ้างอิงจากบุคคลให้มากท่ีสุด ไซมอนได้เปรียบเทียบการคัดสินใจ 
ของผู้บริหาร ในลักษณะของทนติกรรมออกเป็น 2 แบบ คือการคัดสินใจแบบมนุษย์นักเศรใ*ฐกิจ (economm 
man) ซ่ึงมัก'จะต้องคัดสิน'แ; โดยยึดหลักของความสมเหตุสมผลมากท่ีสุด และการคัดสินไจแบบมนุษยํ 
นักบริหาร (administrative man) ซ่ึงมักจะคัดสินใจโดยใช้วิธีการแบบสมเหตุสมผล ผนวกกับข้อจำกัดที 
เกิดข้ึนจริงเพ่ือสร้างความพึงพอใจแก่ทุกฝาย (Gillis, 1994)

ใ.4.2 มินซ์เบิร์ก (Mintzberg, 1973) ได้ต้ังข้อสังเกตว่า ผู้จัดการส่วนใหญ่มักจะใช้เวลา 
ของเขาไปกับการวางแผน การจัดองค์การ การประสานงาน และการควบคุม เขากล่าวว่า ผู้บริหารท่ีดีควร 
จะมีบทบาทมากกว่านี และได้กำหนดบทบาทของผู้บริหารท่ีดีว่าควรมี ใ0 บทบาท ซ่ึงมี 3 บทบาท ท่ีเก่ียวกับ 
ความสัมพันธ์กับบุคคล มี 3 บทบาทเก่ียวกับการให้ข้อมูล และอีก 4 บทบาทเก่ียวกับการคัดสินใจ ท้ังน้ี 
แต่ละบทบาทต้องมีความเก่ียวข้องสัมพันธ์กัน ดังน้ันผู้บริหารท่ีดีจึงไม่ควรท่ีจะแสดงบทบาทใดบทบาทหน่ึง
มากเกินไป นอกจากนีมีน4 บิร์กระบุว่าผู้บริหารท่ีดี ควรมีทักษะของการพัฒนาส้มพันธภาพของผู้ปฏิบัติทุก 
ระดับการเจรจาต่อรอง การสร้างแรงจูงใจให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา การแกไขความขัดแย้ง การสร้างเครือข่าย 
ของข้อมูลข่าวสาร การแพร่กระจายข้อมูลข่าวสาร การคัดสินใจภายใต้ความไม่แน่นอนของสถานการณ์ และ 
การบริหารทรัพยากรอย่างประหยัด ซ่ึงผู้บริหารจะสามารถเรียนรู้เก่ียวกับทักษะเหล่าน้ี!ด้ จากการสาธิต การ 
ปฏิบัติ และผลสะท้อนกลับ (Gillis, ใ994)

1.5 การพัฒนาหลักการบริหารสมัยใหม่ (Modern development)

การพัฒนาหลักการสมัยใหม่ได้เกิดเนอย่างแพร่หลาย เม่ือประมาณย่ีสิบปีท่ีผ่านมา (สมยศ 
นาวีการ, 2537) โดยมีหลักการบริหารท่ีมีมูมมองกว้างข้ึนในลักษณะของระบบความสัมพันธ์ท้ังคน องค์การ และระบบสังคม เพ่ือให้เกิดการบริหารแบบองค์รวมมากข้ึน (วีรชัย ตันติวีระวิทยา, 2538 ; อุดมรัตน์ สงวนคิริธรรม, 2534) ทฤษฎีการบริหารสมัยใหม่ท่ีเป็นท่ีรู้จักกันดี คือ ทฤษฎี Z(Theory Z) ซ่ึงพัฒนาข้ึน จากการน่า'ทฤษฎีการบริหารแบบอเมริกัน ผสมผสานกับทฤษฎีการบริหารของญ่ีปุน ผู้ก่อต้ังทฤษฎีน้ีคือ



18

Ouchi (1981, อ้างถึงใน Gillis, 1994; สมยศ นาวีการ. 2537) คุณลักษณะของทฤษฎีน้ี คือ การจ้างงาน 
ระยะยาว การตัดสินใจท่ีเห็นพ้องต้องกัน ความรับผิดชอบของบุคคล การประเมินผล และการเสือนตำแหน่ง 
ช้า การควบคุมท่ีไม่ชัดเจนและไม่เป็นทางการ ร่วมกับ,ครองวัดทีเป็นทางการ และชัดเจน สายอาชีพเฉพาะ 
ด้านปานกลาง และการให้ความสำคัญกับบุคคลทกด้าน อย่างไรก็ดีทฤษฎีน้ียังได้รับการวิจารณ์จากนักวิชา 
การเก่ียวกับความเท่ียงตรงในการน่าไปใช้ ซ่ึงขาดการสนับลนุนด้วยการวิจ้ยท่ีเพียงพอ ในระหว่างน้ีนักบริหาร 
และนักวิชาการตำง  ๆ จึงได้พยายามท่ีจะค้นหาแนวทาง เพ่ือจะน่าไปส่ความสำเร็จทางการบริหารกันอย่าง 
กระตีอรีอรัน (Gillis, 1994; สมยศ นาวีการ, 2537;

เม่ือตันปี 1977 บริษัทแมคคืนชีย์ (McKinsey) ซ่ึงเป็นทีปรึกษาธุรกิจของประเทศสหรัฐ 
อเมริกา ได้ทำการวิจัยเพ่ือคันหาคำตอบเก่ียวกับแนวทางของการบริหารงานท่ีลัมฤทธ้ิผล โดยใช้ตัวแปรใน 
การศึกษา 2 ตัว คือ กลยุทธ์ (strategy) กับรูปแบบโครงสร้างองค์การ (structure) โดยได้แบ่งกลุ่ม 
ทำงานออกเป็น 2 กลุ่ม ซ่ึงมี Peters และ Waterman เป็นผู้ร่วมทำการวิจัยด้วย ผลการศึกษาพบว่า การ 
บริหารองค์การให้ส้มฤทธ๋ิผล จำเป็นจะต้องใช้ตัวเม่รซ่ึงเป็นเคร่ืองมิอทางการบริหารอย่างน้อย 7 ตัว คือ 1) 
โครงสร้าง (structure) 2; กลยุทธ์ (strategy) 3) คนหริอพนักงาน (staff) 4) รูปแบบการบริหารงาน 
(style) 5) ระบบ (system) 6) การมิคุณค่าร่วม (shared values) และ 7) ความชำนาญหริอทักษะ 
(skills) แต่ผลการวิจัยน้ี เป็นเพียงการคันพบเคร่ืองมิอทางการบริหารเท่าน้ัน จึงต้องมิการคันหาวิธีการใช้ 
เคร่ืองมือเหล่าน้ันอย่างมิประสิทธิภาพ และประสิทธิผลต่อไป

ดังน้ันในปี 1980 Peters และ Waterman, จึงได้ทำการคันคว้าวิจัยการบริหารงานของ 
บริษัทเหนีอช้ันในประเทศสหรัฐอเมริกา 62 บริษัทท่ีประสบความสำเร็จในการดำเนินงานอย่างสูงอีกคร้ัง
ผลการวิจัยคร้ัง'น!ด้คันพบคุณลักษณะเป็นเลิศ 8 ประการ ได้แก่ 1) มุ่งเน้นการปฏิบัติ 2) มิความใกล้ชิด 
ลูกค้า 3) มีความอิสระในการทำงาน และมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ 4) เพ่ิมผลผลิตโดยผ่านพนักงาน
5) สัมผัสงานอย่างใกล้ชิดและเช่ือม่ันในคุณค่าเป็นแรงผลักดัน 6) ทำแต่ธุรกิจท่ีมีความเช่ียวชาญ และ 
เก่ียวเน่ือง 7) รูปแบบเรียบง่าย ธรรมดา พนักงานอ้านวยการมีจำกัด 8) เข้มงวด และผ่อนปรนในเวลา 
เดียวกัน ผลการวิจัยท่ีคันพบท้ัง 8 ประการน้ี ได้ถูกบันทึก และเผยแพร่ในรูปของหนังสือช่ือ Insearch of 
Excellence ผลการวิจัยน้ี!ดัรับการยอมรับท้ังในบรรดานักวิชาการ ผับรี'หาร และประชาชนโดยท่ัวไป (วีรชัย 
ตันติวิระวิทยา, 2528 ; สมยศ นาวิการ, 2537; คิรีพร ตันติพูลวินัย, 2538; ศิวะ โอภาสพงษ์, 2539; Mc 
Farland, 1984; Kramer and schmalenberg, 1988)



2. ทฤษฎภาวะผูนา

2.1 ความหมาย

Kotler (1988) อธิบายความทมายของภาวะผู้นำไว้ 2 ประการ ไคแก ประก1ร..ร, 
ภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการของการเปล่ียนภารทำงานของกลุ่มคนไห!ปในทิศทางท่ีประสงค์ โคยไม่ใช้ 
วิธีการบังคับ และประการท่ีสอง ภาวะผู้นำ หมายถึง คัวบุคคลท่ีมืบทบาทของผู้นำได้รับการ*แคหวังไห้ 
แสดงบทบาทน้ัน

Gardner (1990) ผู้เคยดำรงตำแหน่งผู้นำในระดับรัฐมนตรีของประเทศสหรัฐอเมริกา 
และเป็นผู้เช่ียวชาญด้านภาวะผู้นำท่ีไดศึกษาวิจัยมาเป็นระยะเวลากว่า 25 ปี พิจารณาเทินว่า กระบวนการ 
สำคัญในการแสดงบทบาทของผู้นำคีอ การโน้มน้าวชักจูง หรีอเป็นคัวอย่างท่ีบุคคล (หรือคณะบุคคล) ชักนำ 
จูงใจกลุ่มคนให้บุ่งม่ันปฏิบัติตามทิศทางของวัตถุประสงค์ ซ่ึงกำหนดโดยผู้นำ หรือโดยผู้นำร่วมกับผู้ตาม

พนิดา ดามาพงศ์ (2534) ทำการศึกษา วิจัย เก่ียวกับภาวะผู้นำได้รวบรวมดำจำกัด 
ความของผู้นำจากบาส (Bass : 1985 อ้างถึงในพนิดา ดามาพงศ์, 2534) สรุป'ได้ดังต่อ’ไปน้ั

1. เป็นจุดรวมของกระบวนการกลุ่ม เป็นจุดรวมของอำนาจท่ีทำให้กลุ่มร่วมมือกันใน 
การเปล่ียนแปลง ประกอบกิจกรรม หรือควบคุมสังคม

2. เป็นศิลปในการทำให้ผู้อ่ืนยอมตาม คือ เป็นความสามารถของผู้นำในการสร้าง 
ความประทับใจ ทำให้ผู้ตามเช่ือฟัง ภักดี และร่วมมือ

3. เป็นการใช้อิทธิพลทำให้เกิดการเปล่ียนแปลงเกิดความร่วมมือ เพ่ือไปสู่จุด
บุ่งหมายท่ีวางไว้

4. เป็นการกระทำหรือพฤติกรรมในการอำนวยการ หรือประสานงานของสมาชิกใน
กลุ่ม

5. เป็นรูปแบบของการชักจูง หรือสร้างแรงบันดาลใจมากกว่าการบังคับ
6. เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวช้องกับอำน'1 2 3 4 5 6 7จ โดยผู้นำใช้อำนาจท่ีมือยู่ในการกำหนดพฤติกรรม

ของสมาชิก
7, เป็นเคร่ืองมือในการบรรลุจุดบุ่งหมายโดยการกำหนดสถานการณ์ และพฤติกรรม 

ของกลุ่ม แล้วกระตุ้น ผลักดัน และประสานองศ์การไปสู่จุดบุ่งหมาย
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8. เป็นผลของการมีปฎิสัมพันธ์ คือ เป็นการกระตุ้นซ่ึงกันและกัน ระหว่างคนท่ีมี 
ความแตกต่างกัน เพ่ือไปสู่อุดมการณ์เดียวกันด้วยความสมัครใจ

9. เป็นการแสดงบทบาทตามท่ีสังคมคาดหวังระหว่างผู้นำ และสมาชิกกลุ่ม

ในยุคสมัยเช่นปัจจุบัน ที่อยู่'ในภาวะ'ของความผกผัน มีการเปล่ียนแปลงและแข่งขัน 
กันอยู่ตลอดเวลา ด้งน้ัน ผู้นำในปัจจุบันท่ีเหมาะสม งภ่จะหมายถึงผู้นำท่ีมีวิสัยทัศน์ท่ีกว้างไกล มีบูรณาการ 
ทางความคิด สติปัญญาสูง เก่ียวกับการดำรงอยู่ของสถาบันในวันน้ี และจะเป็นไปอย่างไรต่อไปในวันหนำ 
ประกอบกับความสามารถในการโน้มน้าวชักจูงใจคนอ่ืนให้ย อ ม วับในวิสัยทัศน์น้ันด้วยความเต็มใจ

2.2 งานของผู้นำ

การอธิบายท่ีดีเก่ียวกับมโนทัศน์ภาวะผู้'.บ่ >•.; การอธิบายลักษณะงานของผู้นำใน 
องค์การ (Gardner, 1990 และ Kotler, 1990)

Kotler (ใ990) อธิบายบทบาทหน้าท่ีของผู้นำไว้ 3 ประการ คือ

1. การกำหนดทิศทางขององค์การ (establishing directionjiป็นผู้พัฒนาวิสัยทัศน์ 
ในอนาคต โดยเฉาพะเป็นทิศทางระยะยาว และคิดหากลยุทธ์เพ่ือการเปล่ียนแปลงให้เกิดผลท่ีต้องการ

2. การรวมใจคน (ฟigning people) ส่ือสารทำความเข้าใจเร่ืองทิศทางโดยคำพูด 
และการกระทำ ผลักด้นความคิดสร้างสรรค์และความร่วมมีอของทิมงาน ทำให้ผู้ร่วมงานรับรู้ เข้าใจ และ 
ยอมรับในความถูกต้องของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์

3. การจูงใจและสร้างแรงบันดาลใจ (motivating and inspiring) กระตุ้นเสริม
กำลังใจผู้ร่วมงาน เอาซนะอุปสรรคทางระบบราชการ ทางการเมือง และความจำกัดของทรัพยากร โดยใช้ 
หลักพ้ีนฐานเก่ียวกับความต้องการจำเป็นของมนุษย์ สร้างความเปล่ียนแปลงในลักษณะปลุกเร้าความสนใจ
และมีพลังผลักดันการเปล่ียนแปลงท่ีมีประโยชน์อย่างแท้จริง

2.3 แบบของผู้นำ

ความสนใจท่ีจะอธิบายภาวะผู้นำตามลักษณะพฤติกรรมในการนำคนอ่ืนเรียกว่าเป็น 
“สไตล์หรีอแบบ” ได้กระทำมานาน จะเห็นจาก Plato นักปราชญ์ชาวกรีกได้แบ่งผู้นำเป็น 3 ประ๓ท คือ 
ใ) นักปกครอง หรือนักปราชญ์ เป็นผู้ปกครองรัฐซ่ึงต้องใช้ความมีเหตุผลและความยุติธรรม 2) ผู้บัญชา
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การทหารเป็นผู้ทำหน้เทีปกปัองรัฐ และ 3) พ่อค้านักธุรกิจ ผู้จัดหาเคร่ืองบริโภคอุปโกค (Bass. 1981 ค้าง 
ถึงใน ประเสริฐ จริย '.นุกูล, 2536)

ต้ังแต่ปี ค.ศ. 1940-1960 เป็นระยะเวลาท่ีนักการศึกษาพยายามค้นหาแบบสากลของ 
ผู้นำพบว่า ผู้นำมี 3 แบบ คือ ผู้นำแบบอ้ตตาธิปไตย ผู้นำแบบประชาธิปไตย และผู้นำแบบตามสบาย ซ่ึง 
พบว่าผู้นำแบบประชาธิปไตยดีกว่าแบบอ่ืน ต่อมาจึงมีการศึกษาว่าผู้นำควรมีลักษณะการนำแบบใด ซ่ึงพบว่า 
มี 2 ชนิด คือ แบบเน้นคน และเน้นงาน การจะพิจารณาว่าผู้นำเน้นการทำแบบใดน้ัน ให้ดูลักษณะการ 
ตัดสินใจของผู้นำ และลักษณะการนิเทศ มีผลการวิจัยหลายเร่ืองท่ีพบว่า ผู้นำท่ีประสบความสำเร็จจะเน้นท้ัง 
คน และงาน ต่อมไมีผู้ค้นพบอีกว่า การนำทีประลบความสำเร็จน้ันข้ึนอยู่กับผู้นำ และผู้ตาม ทฤษภฺน้ีจืงrtv-! 
ความนิยมลง (พนิดไ f เมาพงศ์, 2534)

2.4 การศึกษาผู้นำการเปล่ียนแปลง

Burn (1970 อ้างถึงในพนิดา ดามาพงศ์, 2534) ได้สร้างแนวคิดริเร่ิมของภาวะผู้นำ 
การเปล่ียนแปลงจากการศึกษาผู้นำการเมือง ภาวะผู้นำเป็นรูปแบบหน่ึงของอำนาจ แก่นอ้นเป็นสาระของ
อำนาจคือ แรงจูงใจ (motives) และทรัพยากร (resource) ซ่ึงอำนาจเป็นเร่ืองของปฏิสัมพันธ์ของมนุษย์ 
จำนวนมากท่ีรวมตัวกัน โดยผู้นำแตกต่างจากผู้มีอำนาจตรงท่ีผู้มีอำนาจคำนึงถึงแต่แรงจูงใจของตน โดยไม่ 
ได้คำนึงถึงแรงจูงใจของผู้ยอมรับอำนาจ แต่ผู้นำต้องค้นหาแรงจูงใจของผู้ตาม มุ่งยกระดับแรงจูงใจของ
ผู้ตามให้สูงข้ึน เบิร์นมองว่าภาวะผู้นำเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกันใน 3 ด้านคือ อำนาจ 
ระดับแรงจูงใจ และทักษะ เพ่ือไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน ปฎิสัมพันธ์น้ีเกิดข้ึนใน 3 ลักษณะคือ ลักษณะผู้นำ 
การแลกเปลียน (transactional leadership) ลักษณะผู้นำการเปลียนแปลง (transformational
leadership) และลักษณะผู้นำจริยธรรม (moral leadership) ซ่ึงพนิดา ดามาพงศ์ (2534) ได้สรุปไว้ดังน้ี

1. ผู้นำการแลกเปล่ียน (transactional leadership) เป็นปฐสัมพันธ์ท่ีผู้'นำมีต่อ
ผู้ตาม เพ่ือแลกเปล่ียนผลประโยชน์ซ่ึงกันและกัน โดยการแลกเปล่ียนอาจเป็นด้านเศรษฐกิจ การเมือง
หรือจิตใจ ทำให้เกิดความพึงพอใจท้ังสองฝ่าย (Burn, 1978 ; อ้างถึงใน พนิดา ดามาพงศ์, 2534)

2. ผู้นำการเปลยนแปลง (transformational leadership) หมายถง ผู้นำที
ตระหาโกถึงความต้องการของผู้ตาม ค้นหาแรงจูงใจของผู้ตาม พยายามให้ผู้ตามได้รับการตอบสนองความ 
ต้องการท่ีสูงกว่า พัฒนาผู้ตาม ผลของผู้นำการเปล่ียนแปลง คือ ท้ังผู้นำและผู้ตามยกระดับความต้องการ 
ซ่ึงกันและกัน ผู้นำการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนเม่ือบุคคลผูกมัดตนเองกับบุคคลอ่ืน โดยการยกระดับแรงจูงใจ 
และจริยธรรมให้สูงข้ึน
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3. ผู้นำจริยธรรม (moral leadership) ผู้นำการเปล่ียนแปลงจะกลายเป็นผู้นำ จริ*.' 
ธรรมอย่างแท้จริง ก็ต่อเม่ือเขาได้ยกระดับความประพฤติของมนุษย์ และความปรารถนาเชิงจริยธรรมขอ :v : 
2 ฝ่ายให้สูงข้ึน และก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงท ั้ง  2 ฝ่าย คือผู้นำและผู้ตาม อำนาจของผู้นำจะเกิดข้ึนเมีอ 
ทำให้ผู้ตามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม แล้วจึงด่าเนินการเปล่ียนแลง ซ่ึงจะทำให้เกิดการเคล่ือนไหว 
ไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีส่งผลประโยชน์ร่วมกัน

ลักษณะงาน'ของผู้นำการเปลียนแปลงได้'นำมา'ขยายผลมาก1ใน'วงการต่าง โๆดยเฉพาะ 
วงการธุรกิจ เป็นลักษณะของผู้นำบารมี (Charismatic leadership) ซ่ึงมีลักษณะพ้ืนฐาน คือ มีบุ»!ลิ'’ 
ลักษณะทีแสดงบทบาทของตนเองได้ดิ ในฐานะผู้นำการเปล่ียนแปลง และให้ความสำคัญกับปฏิกิริยาทีผู้/. :ม 
แสดงออก เช่นระดับผลงานเหนือเกณฑ์ท่ีคาดไว้ ความซีอสัตย์ของผู้นำ ความกระติอรือ'ร้นสนใจ >:ว i. 
ด้งใจทำงานของผู้ตามเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายท่ีต้ังไว้ เป็นด้น (Burn, 1978 อ้างถึงใน. พนืดา ดามาพงศ์.
2534) ผู้นำการเปล่ียนแปลงจะกระตุ้นให้ผู้ท่ีสมถะ หรือพอใจในล่ีงท่ีต้ัวเองมีอยู่เกิดความต้องการอย่างแรง 
กล้ามากกว่าท่ีมีอยู่เป็นอยู่ ผู้นำการเปล่ียนแปลงใช้ระดับความต้องการของมาสโลว์ ในการกระตุ้นให้ผู้ตาม 
เกิดความต้องการทีสูงข้ึน และเม่ือจะทำการเปล่ียนแปลง ผู้นำการเปล่ียนแปลงจะใช้วิธีการด้งน้ี คือ

1. ทำให้ผู้ตามตระหนักถึงความต้องการ 
มุ่งหมาย และวิธีท่ีจะบรรลุจุดมุ่งหมาย

2. ทำให้ผู้ตามไม่คำนึงถึงประโยชน์ส่วนตน
นโยบาย

สำนึกถึงความสำคัญและคุณค่าของจุด 

แต่อุทิศตนเพ่ือทีม องค์การ และ

3. กระตุ้นระดับความต้องการของมาสโลว์ ได้แก่ ความต้องการด้านร่างกาย
ความปลอดภัย ความนับถือตนเอง และการเป็นท่ียอมรับของสังคม คือการบรรลุสัจจการแห่งตน หรือกล่าว 
อีกนัยหน่ึงตามความหมายของอัลเดอร์เฟอร์ ได้แก่ ความต้องการเพ่ือการอยู่รอด ความต้องการมีความ 
สัมพันธ์กับผู้อ่ืน และความต้องการการเจริญงอกงาม

Bass (1985 อ้างถึงใน พนิดา ดามาพงศ์ 2534) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของผู้นำ 
การเปล่ียนแปลงไว้ 3 ประการ ดังน้ี

1. เป็นผู้นำท่ีมีคุณลักษณะของผู้นำบารมี (Charisma) ผู้นำจะทำให้ผู้ตามเกิดความ 
จงรักภักดี เกิดแรงบันดาลใจ และจะกระทำในส่ิงท่ีเป็นเป้าหมายร่วมกันโดยท่ีจะกระตุ้น และเร้าให้ผู้ตามเกิด 
แรงจูงใจ ความยึดม่ันผูกพัน และความต้องการท่ีจะกระทำส่ิงใด  ๆ ทำให้งานสำเร็จตามภาระหน้าท่ีของแต่ละ 
บุคคล ซ่ึงสอดคล้องกับทัศนคติของ Yulk (Yulk and Van Fleet, 1982 อ้างถึงในพนิดา ดามาพงศ์,
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2534) ท่ีว่าการสร้างแรงบันดาลใจเกิดข้ึนเม่ือ ใครคนหน่ึงถูกให้ทำงานท่ีต้องแสดงออกถึงอุดมการณ์ และค่า 
นิยมโดยไม่คำนึงถึงประโยชน์ส่วนตัว แต่ทำเพ่ือกลุ่มองค์การ ประเทศชาติ และโลก ผู้ท่ีจะทำงานเช่นน้ีได้จะ 
ต้องได้รับการปลูกฝังค่านิยมร่วมกัน จากผู้นำซ่ึงมีลักษณะของผู้นำบารมีว่าส่ิงทีเขาทำอยุ่เป็นส่ิงท่ีดีงาม 
ถูกต้อง ยุติธรรม ควรค่าแก่การเสียสละ

2. คำ'นงถงผู้อืน (Individualized consideration) ซึงจะก่อให้เกิดความทีงพอเจ 
แก่ผู้ตาม รวมท้ังทำให้มีการปฏิบัติงานเพ่ืมข้ึน และเกิดคุณภาพของงานด้วย ผู้นำจะยอมรับน้บถึอความเป็น 
บุคคลของผู้ตาม และแสดงออกโดยการเข้าใจสภาวะของผู้ตาม แสดงความชีนซมในความสาม เรถของผู้ตาม 
มีการปรึกษาหารือการส่งเสริม และการกระตุ้นให้มุ่งเน้นการปฏิบัติงาน รวมท้ังการพูดคุยกันอย่างไม่เป็นทาง 
การ ผู้นำจะมอบอานาจหน้าท่ีให้ด้วยความไว้วางใจ โดยจะคอยเป็นผู้ให้คำปรึกษา หรือผู้แนะนำเมือผู้ตาม 
ต้องการความช่วยเทสีอ ทำให้ผู้ตามเกิดความเช่ือม่ืน และภาคภูมิใจในตนเองอันจะนำไปสู่การปฏิบัติงานทีมี 
ประสิทธิภาพ

3. การกระตุ้นให้เกิดการใช้ปัญญา (Intellectual stimulation) ซ่ึงก่อให้เกิดความ
ตระหนักแก่ผู้ตาม และส่งเสริมความสามารถในการแก้ปัญหาของผู้ตาม ผู้นำจะกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความ
สงสัยใคร่รู้มากข้ึน พยายามให้เกิดพฤติกรรมใหม่ หรือหาข้อสรุปใหม่ และดีกว่าเดิมในปัญหา เก่า  ๆ ท่ีเกิด 
ข้ึน ให้เกิดผลลัพธ์ในเชิงสร้างสรรค์ ทำให้เกิดความรู้สึกว่าปัญหา หรือสิงผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนคือส่ิงท่ีท้าทาย
ซึงสอดคล้องกับแนวคิดเชิงทฤษฎีของ Burns (1978 อัางถึงใน พนิดา ดามาพงศ์, 2534) ซ่ึงอธิบายไว้ว่า 
ผู้นำการเปล่ียนแปลงจะกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความต้องการ ยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงข้ึนตาม
ความต้องการของ Maslow และทำให้ผู้ตามเกิดจิตสำนึกของอุดมการณ์อันสูงส่งและยึดค่านิยมเชิงจริยธรรม 
ซ่ึงเป็นค่านิยมจุดหมายปลายทาง (End Values)

2.5 งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับภาวะผู้นำ

การวิจัยผู้นำการเปล่ียนแปลงของ Bennis และ Nanus (1985 cited in Yukl, 
1994) ซ่ึงคำเนินการศึกษาเป็นเวลา 5 ปี ในผู้นำท่ีมีช่ือเสียงในองค์การรัฐบาล และเอกซน 90 ราย พบว่า ผู้นำ 
เหล่าน้ีส่วนใหญ่มีลักษณะของผู้นำการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพและจากการศึกษาพบเช่นกันว่า เพ่ือปรับ 
ตัวต่อการเปล่ียนแปลง ผู้นำเหล่าน้ีต้องใช้ 3 ข้ันตอน คือ การสร้างวิสัยทัศน์ (developing a vision) การ 
สร้างความผูกพัน และความเช่ือถือต่อวิสัยทัศน์ (developing commitment and trust) และการส่งเสริม 
การเรียนรู้ภายในองคการ (facilitating organizational learning)

Avolio, Woldman และ Yammarino (1991) ใต้อธิบายไว้ว่าการนำของผู้นำในยุค 
ปัจจุบัน (leading in the 1990S) เพ่ือให้สามารถพัฒนาผู้ตามให้มีความสามารถตอบสนองต่อการ
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เปลี่ยนแปลงและส่งเสริมการเปลี่ยนแปลงเพื่อให ้อยู่รอดได้ในยุคแข่งขัน จำเป็นต้องใช้องค์ประกอบภาวะผู้นำ 
การเปลี่ยนแปลงคือ การคำนึงถึงความเป็นเอกบุคคล การกระตุ้นปัญญา การสร้างแรงบันดาลใจ อิทธิพล 
ตามอุดมคติ (ซึ่งมีลักษณะเช่นเดียวกับคุณสมบัติฃองบารมี)

พนิดา ดามาพงศ์ (2534) ไดศึกษาภาวะผู้นำสุขภาพดีถ้วนหน้า โดยปร้บปรุงจาก 
รูปแบบภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลง และภาวะผู้นำการแลกเปล่ียนของบาส (Bass : 1985) พบว่าผู้นำสุขภาพ 
ดีถ้วนหน้าของสาธารณสุขอำ๓อ สอดคล้องกับรูปแบบภาวะผู้นำของบาส ซ่ึงมีต้วประกอบดังต่อไปน้ี คือ

ใ. บารมี (charisma) หมายถึง ลักษณะพิเศษที่สามารถดึงด ูดใจคนทำให ้คนยอมท่าตาม  
เกิดความจงรักภักดี อุทิศตนทำงาน โดยไม่หวังผลประโยชน์ ซ ึ่งล ักษณะนี้ก ่อให ้เก ิดการเปลี่ยนแปลงไต้

Bass (1985 อ้างถึงในพนิดา ดามาพงศ์. 2534 และจรัสศรี ไกรนที, 2539) ไต้ศึกษา 
ภาวะผู้นำท่ีมีบารมีในองศ์การ โดยทำการสอบถามความคิดเห้นของผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้นำในวงการ
อุตสาหกรรม วงการศึกษา และรัฐบาลพบว่า ผู้นำท่ีมีบารมีตามการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชา คือ ผู้ซึงก่อให้ 
เกิดความจงรักภักดีต่อองศ์การ เป็นผู้ซ่ึงได้รับความเคารพนับถือจากทุก ๆ คน เป็นผู้ซ่ึงมีพรสวรรค์พิเศษใน 
การมองเห็นว่าอะไรเป็นล่ีงสำคัญท่ีแห้จริง และเป็นผู้ซ่ึง.มีอุดมการณ์ในการปฏิบัติงาน ผู้!ต้บังคบบัญชาจะมี 
ความรักความศรัทธาในตัวผู้นำอย่างจริงใจ มีความอบอุ่นและภาคภูมิใจท่ีไดัอยู่ใกล้ชิดกับผู้นำบารมี ซึงมี 
ลักษณะเหมีอนพ่อพระ (benevolent father) คือ เป็นมิตร ใจดี เป็นกันเอง ปฏิบัติตนอย่าเท่าเทียมกับทาน 
เผ้ว่าทำนจะสูงไปด้วยความรู้ และประสบการณ์ ผู้นำเป็นแบบอย่างของความช่ือสัตย์ ยุติธรรมต่อลูกน้อง 
เป็นผู้วางมาตรฐานการทำงานท่ีชัดเจนและสูงส่ง กระตุ้นและให้กำลังใจลูกน้องโดยการให้คำแนะนำช่วยเหลีอ 
ลน้บสนุน ยอมรับและเป็ดเผย เป็นผู้พิงท่ีดี ให้อิสระในการทำงาน กระตุ้นให้ลูกน้องพัฒนาตนเอง และผู้ตาม 
มีความเช่ือว่าผู้นำจะเป็นสัญลักษณ์ของการบรรลุความสำเร็จ

2. การสร้างวิสัยทัศน์ ถ่ายทอดวิสัยทัศน์ และปลูกกังคำนิยม (Vision, Projection 
the vision and Value driven) หมายถึง การคิดกัน จินตนาการท่ียึดถือเป็นความจำเป็น ความต้องการ 
และคำนิยมร่วมเป็นฐานการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ หมายถึง การท่ีผู้นำกล่าวออกมาอย่างขัดแจ้ง ถึงภาพใน 
อนาคต รวมท้ังวิธีท่ีจะทำให้ภาพน้ันเป็นจริง เพ่ือให้ผู้ตามรู้สึกมีส่วนร่วม เป็นการบรรลุจุดมุ่งหมายร่วมกับ 
การปลูกกัง ค่านิยมให้ทุกคนร่วมมีอกัน (WHO, 1988; Plant, 1987; Peters, 1987 อ้างถึงใน พนิดา 
ดามาพงศ์, 2534)
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3. การกระตุ้นปัญญา (Intellectual stim ulation) หมายถึงการทำให้ผู้ตามตระหนักถึง 
ปัญหา และวิธีแกไข ซ ึ่งเป ็นก)รเปลี่ยนค่านิยม และความเชื่อมากกว่าการเปลี่ยนพฤติกรรมทันทีท ันใด การ 
กระตุ้นปัญญา จะทำให้ผู้ตามเห็นธรรมชาติของปัญหาที่เผชิญอยู่ รวมทั้งวิธีแก้ปัญหา การเก ิดป ัญญาเป ็น  
ความรู้สึกภายใน ไม่จำเป็นต้องสังเกตเห็น ในสถานการณ์ที่ป ันปวน ปัญหาไม่ช ัดเจน ผู้นัาจะกระตุ้น 
ปัญญาผู้ตาม โดยให้ข้อมูลข่าวสาร ชี้ทางเลือกในการปฏิบ ัต ิ กำหนดค่านิยมจุดมุ่งหมาย สร้างภาพพจน์
คำขวัญ ส ัญ ล ักษณ ์ ที่เข ้าใจง่าย จนผู้ตามเข้าใจ และยอมรับ

4. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration) บาส กล่าวถึงการบันดาลใจว่า เป็นเร่ืองท่ี 
ผู้นำใช้อิทธิพลเหนิอผู้ตาม โดยเร้าอารมณ์ ปลุกใจ ทำให้ผู้ตามมีชีวิตชีวา กระติอรีอร้น ใช้ความพยายาม 
มากกว่าท่ีคิด เพ่ือประโยชน์ของส่วนรวม ทำงานของกลุ่มให้บรรลุผลสำเร็จ และผูกพันกับจุดมุ่งหมายของ 
ผู้นำ ผู้นำสามารถสร้างแรงบันดาลใจให้เกิดข้ึนไต้โดยากรพูดเพ่ือเร้าใจผู้ตาม ให้มีความม่ันใจ กระติอรือร้น 
เนันการปฏิบัติ สร้างความเช่ือม่ันในอุดมการณ์ และใช้ Pygmalion effect คือ การคาดหวังผู้ตามต้านดี ทำ 
ให้ ผู้ตามเกิดความพยายามปฏิบัติตามความหวังของผู้นำ

5. การคำนึงถึงความเป็นเอกบคคล (Individualized consideration) การคำนึงถึง
ควานบันเอกบุคคล เป็นเร่ืองของการตอบสนองคว'1มต้องการของผู้ตาม ตามความแตกต่างของแต่ละ
บุคคล สร้างความสัมพันธีต้วต่อตัวก้บผู้ตาม พัฒนาผู้ตามให้เจริญงอกงาม ทำให้ผู้ตามมีความสามารถ
เกิดความรับผิดชอบ ผูกพัน และพร้อมจะอุทิศตนเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ผู้นำท่ีพิจารณาผู้ตาม 
• .น .» •♦ กงจะสามารถมอบหมายงานท่ีเหมาะสม ตามความสามารถของผู้ตาม เพิมให้ผู้ตามมีโอกาสแสดง 
ความสามารถให้ปรากฏ สามารถสนองความต้องการของผู้ตามมีส่วนร่วมในการตัดสินไจ ให้ความสนใจเป็น 
พิเศษแก่ผู้ตามท่ีมีปัญหา ช่ืนชมต่อผลงานของผู้ตาม ทำให้เกิดความสัมพันธ์อันดีต่อก้น ผู้ตามจะเกิดความ 
พึงพอใจ ส่งผลให้งานมีคุณภาพมากข้ึน ซ่ึงสิงเหล่าน้ีจะทำให้ผู้ตามมีกำลังใจในการทำงาน และระลึกถึงบุญ 
คุณของผู้นำ และต่อองค์กร

6. การเสริมแรงทางบวกอย่างเหมาะสม (Contingent positive reinforcement) เปน
วิธีการท่ีผู้นำการแลกเปล่ียน (transactional leadership) .ใช้จูงใจให้ลูกน้องทุ่มเทความพยายามเพ่ือให้งาน 
เสร็จ โดยจะประเมินว่าอะไร คือส่ิงท่ีลูกน้องต้องการ เม่ือลูกน้องทำงานผู้นำจะบอ;'.ผลลัพธ์ท่ีผู้นำต้องการ 
และบอกวิธีการทำงาน บอกว่าหากทำงานสำเร็จจะให้รางวัลท่ีลูกน้องต้องการ การไต้รับคำอธิบายจะทำให้ลูก 
น้องรู้สึกว่างานง่าย และสามารถทำให้สำเร็จไต้ กอปรกับรางวัลเป็นส่ิงท่ีถูกใจ จึงเกิดแรงทุ่มเทความพยายาม 
อย่ามากท่ีสุด เม่ือลูกน้องทำงานเสร็จ ผู้นำจะเสริมแรงอย่างเหมาะสม หากงานล้มเหลวผู้นำจะเสริมแรง
ทางลบอย่างเหมาะสม
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7. การเสริมแรงทางลบอย่างเหมาะสม (Contingency negative reinforcement) เกิด 
ฃึนเม่ือการปฏิบัติงานของลูกน้อยตากว่ามาตรฐาน จนผู้นำอดทนไม่ได้อีกต่อไป ผู้นำจะป้อนข้อมูลกลับ
ทางลบ โดยใช้อารมณ์น้อยท่ีสุด ซ่ึงมีได้ต้ังแต่การให้กำลังใจ คำแนะนำ ไม่ยอมรับ ว่ากล่าว หรืออาจต้อง 
ทำโทษรุนแรง

แม้จะเป็นท่ียอมรับว่า ผู้นำการเปล่ียนแปลงเป็นคุณลักษณะสำคัญของผู้นำท่ีจะนำองค์การ 
ไปสู่ความเป็นเลิศกิตาม แต่ผู้นำท่ีประสบความสำเร็จจะต้องมีภาวะผู้นำการแลกเปล่ียน (Transactional
leadership) ในการปฏิบัติงานประจำวันด้วย (Wolf, ใ992) และเซ่นเดียวกัน ผู้นำท่ีมีภาวะของผู้นำการ 
แลกเปล่ียนแต่เพียงอย่างเดียว จะไม่สามารถนำองค์การสู่ความเป็นเลิศได้ ท้ังน้ีเพราะขาดวิลัยทัศน์ ขาด 
การสร้างค่านิยมอุดมการณ์ร่วม เพ่ือนำองค์การไปสู่เป้าหมาย ด้งน้ัน หากผู้นำขาดภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลง 
เขาจะเป็นเพียงผู้นำธรรมดาท่ีทำงานไปวันต่อวันเท่าน้ัน (Bass, 1985)

3. การวิจัยเพ่ือค้นหาความเป็นเลิศด้านการบริหาร และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง

เม่ือโลกเร่ิมเข้าสู่ศตวรรษท่ี 20-21 สภาพแวดล้อมท้ังหลายต่างตกอยู่ในสภาพท่ีมีระดับ
ความไม่แน่นอนสูงมาก เกิดปรากฏการณ์ของขุมพลังใหม่ ที่มีผลต่อการดำเนินธุรกิจทุกประเภท พลัง'ท่ีมีอิ'ทธิ 
พลผลักคันเห้ธุรกิจทุกประเภทในปัจจุบันต้องมีการต่ีนต้ว ปรับปรุงธุรกับ'ของตนเองเพ่ือสร้างความแปลก'ใหม่
ได้แก่พลังของลูกค้า หรือผู้รับบริการ (custom er) พลังการแข่งข้น (com petition) และพลังการเปล่ียนแปลง 
(ch an ge) (H am m er and C ham py, 1994  อ้างถึงใน ปริทรรศน์ พันธุบร,รยงค์, 2538) ดังน้ันจึงเป็นหน้าท่ี 
ท่ีผู้บริหารจะต้องกำหนดวิธีการ เพ่ือคันหาคุณลักษณะของการบริหารสมัยใหม่ ท่ีสามารถช่วยรักษา และ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของพวกให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน ภายใต้สภาพแวดล้อมเซ่นน้ี (สมยศ นาวีการ. 
2537)

I.
3.1 งานวิจัยของบริษัทแมคคินซีย(McKinsey) (1977) ะ 

การค้นหาการด่าเนินงานท่ีสัมฤทธิผล

เมื่อประมาณต้นปี 1977 บริษัท เฒ คค ินช ีย ์ (M cKinsey) ซึ่งเป็นที่ปรึกษาด้านธุรกิจ 
ของประเทศสหรัฐอเมริกา ม ีความสนใจเก ี่ยวก ับป ัเyหาที่เก ิดขึ้นในวงการธุรกิจว่า ทำอย่างไร จึงจะทำให้การ 
ดำเนินงานล้มฤทธื้ผล โดยตังข้อส ังเกตว่าเพราะเหตุใด บริษัทหนึ่งจึงประสบความสำเร็จอย่างมากมาย ขณะที ่
บริษัทอื่นที่ทำธุรกิจคล้ายคลึงกัน กลับไม่ประสบความสำเร็จเท่าที่ควร บริษ ัทแมคคินชีย์จ ึง’ได้ตั้งกลุ่ม'ทำงาน
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วิจัยขน 2 กลุ่ม โดยใช้กรอบแนวคิดของ Chandler (1962 cited by Peters and Waterman, 1982) ที 
กล่าวถึงตัวแปรของการดำเนินธุรกิจท่ีประสบผลสำเร็จ คือ กลยุทธ์ และโครงสร้างขององค์การ Strategy
and Structure) มาใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี กลุ่มวิจัยกลุมท่ี 1 ทำการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรท้ัง 2 
ตัวน้ี ส่วนกลุ่มท่ี 2 ซ่ึงทำการวิจัยโดย Peters และ Waterman ทำการศึกษาความมีประสิทธิผลขององค์การ 
โดยตัวแปรท้ัง 2 น้ี เช่นกัน ผลการศึกษาเบ้ืองตันของท้ัง 2 กลุ่มพบว่า แนวความคิดในการแก!ขปัญหาทาง 
การบริหารแบบด้ังเดิม (conventional approach) ของ Chandler ท่ีเน้นเฉพาะเร่ืองกลยุทธ์กับรูปแบบของ 
โครงสร้างองค์การ ไม่สามารถแก้ปัญหาทางการบริหารได้อย่างครอบคลุม เพราะกลยุทธ์ และรูปแบบโครงสร้าง 
ขององค์การน้ัน เป็นเพียงองค์ประกอบย่อย ๆ ท่ีมีผลต่อความสำเร็จในการดำเนินธุรกิจ ต่าง ๆ เท่าน้ัน (วีรชัย 
ตันติวีระวิทยา, 2528; ศิวะ โอภาสพงษ์, 2539; Peters and Waterman, 1982)

ต่อมาในปี บริษัทแมคคินชีย์จึงได้เปล่ียนแนวการค้นคว้าวิจัย โดยการขยายขอบเขต 
ครอบคลุมไปถึงสถาบันการศึกษาท่ีสอนด้านธุรกิจ 12 แห่ง ท้ังในสหรัฐอเมริกาและยุโรป ผลการวิจัยในคร้ังน้ี 
พบตัวแปรซ่ึงมีความสัมพันธ์เก่ียวเน่ืองกัน และมีอิทธิพลต่อความสำเร็จในการดำเนินงานของธุรกิจต่าง ๆ ได้ 
ซ่ึงต่อมาได้ถูกกำหนดให้เป็นโครงร่างพ้ินฐาน 7-S (McKinsey 7-S Framework) ประกอบด้วย

3.1.1 กลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง แผนการสับยุทธ์ หรือแนวทางในการปฏิบัติงาน 
ตามท่ีได้ตกลงใจกำหนดขน เพ่ือตอบสนองการทำให้บรรลุเป้าหมายในธุรกิจตามท่ีกำหนดไว้ โดยให้มีความ 
ยีดหย่นตัวท่ีเพียงพอมีความแม่นย่าตรงเช้าเป้าหมายได้ดิ กลยุทธ์ด้านบริการควรจะเป็น Customer-driven 
strategy หรือกลยุทธ์ท่ีอยู่บนพ้ีนฐานของการตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างจริงจัง

3.1.2ระบบงาน (System) หมายถึง การทำให้ระบบการให้บริการขององค์การเป็น 
นบบ Customer Friendly System กล่าวคือ ควรเป็นระบบการทำงานท่ีเรียบง่าย ไม่'ช้บ'ช้อน จัดองค์กรตาม 
ความจำเป้นของแต่ละหน้าท่ี ท่ีตัองการ'ให้'บริการ'ท่ีดิท่ีสุด เป็นองค์การท่ีลูกค้าเช้าใจ และเช้าถึงได้ง่าย มีความ 
คล่องตัวสูง และกฎระเบียบต่าง ๆ เอ้ืออำนวยต่อการให้ปริการท่ีดิแก่ลูกค้า และไม่เป็นนายด้วยตัวของมันเอง 
ทำให้พนัก งานทุกคน มีอิสระในการทำงาน

3.1.3 โครงสร้างองค์การ (Structure) หมายถึง โครงสร้างขององค์การเรียบง่าย แบบ 
กระจายอำนาจ มีพนักงานอำนวยการระดับสูงจำนวนน้อย มีความคล่องตัวสูง

3.1.4 รูปแบบการดำเนินงาน (Style) หมายถึง รูปแบบของพฤติกรรม หรือความ 
คิดพ้ืนฐานในการทำงานท่ีสมาชิกในองค์การยึดถึอร่วมกัน เช่น ท่ีแมคโดนิลทุกคนจะมีรอยย้ิมให้กับลูกค้า 
ทุกคน หรือท่ีไอบีเอิม ผู้เช่ียวชาญทุกคนจะมุ่งให้บริการท่ีเช้าถึงลูกค้าทุกคน และคุณลักษณะของการมี 
จิตสำนกต่อการใVIบริการทีดี (Service-Conscious)
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. 3.1.5 บุคลากร (Staffing) หมายถึง การจ้างงาน หรีอเลือกสรรบุคคลท่ีมีความ 
สามารถเข้ามาปฏิบัติงาน การพัฒนาอบรม และการมอบหมายงานให้เหมาะสมกับความสามารถของแต่ละ 
บุคคล

3.1.6 ทักษะ (Skills) หมายถึง ความสามารถท่ีได้รับการฝึกฝนจนชำนาญ เพ่ีอให้ 
สามารถดำเนินงานตามแผนกลยุทธ์ท่ีวางไว้

3.1.7 คุณค่าร่วม หรือความเช่ือท่ีเป็นหลักช้ีนำ (Shared Values) หมายถึงการยึดถีอ 
คุณค่า และพันธกิจร่วมกันของบุคลากรในองค์การ รวมถึงการยกย่องให้เกียรติ ให้ความสำคัญแก่บุคลากร 
ในองค์การน้ัน

การด้นพบรูปแบบโครงร่างพ้ืนฐาน 7-ร ของ McKinsey น้ี เป็นเพียงแนวความคิด 
หรือทฤษฎีท่ีทำให้เข้าใจสาเหตุของปัญหาว่าทำไมในระยะเวลาท่ีผ่านมา ผู้บริหารจึงไม่ประสบผลสำเร็จในการ 
บริหารเท่าท่ีควร แต่ไม่ได้ช่วยอธิบายให้ทราบถึงว้ธีการบริหารงานท่ีลัมฤทธผล ด้งน้ันจึงเป็นจุดเร่ิมต้นให้
Peters และ Waterman ทำการศึกษาด้นคว้าต่อไป ในประเด็นทีเก่ียวกับความเหนิอช้ันทางการบริหาร

3.2 งานวิจัยของ Peters และ Waterman (1979) ะ

การค้นหาทางการบริหาร (Insearch of Excellence)

จากการท่ีบริษัทแมคคินชีย์ ได้มีการคันพบโครงร่างพ้ืนฐาน 7-ร (McKinsey 7-ร 
Framework) ช่ืงเปริยบเสมือนเคร่ืองมีอทางการบริหารสมัยใหม่ ท่ีขยายขอบเขตครอบคลุมตัวแปรให้กว้างช้ีน 
จนได้รบการยอมร้บจากผู้บริหารในวงการธุรกิจต่าง ๆ ว่าสามารถทำให้งานสำเร็จลุล่วงได้มากข้ึน แต่ Peters 
และ Waterman กิย้ง'ให้ความเห็น'ว่า การด้นพบ[ครงร่างพ้ืนฐาน 7-ร น้ัน เป็นเพียงการค้นพบเคร่ืองมือทาง 
การบริหารแต่ย้งไม่มีการด้นหาแนวทางในการใช้เคร่ืองมือเหล่าน้ัน ให้เกิดประสิทธิผลได้สูงสุดอย่างเป็นรูปธรรม

ด้งน้ัน Peters และ Waterman จึงได้ตกลงใจด้นหา และศึกษา "ประเด็นความเป็นเลิศ 
ด้านการบริหาร'' (Insearch of Excellence) โดยได้แนวความคิดจากการดำเนินการสัมมนาให้กับบริษัทใน 
เครือของ โรยัลดัตช์/เชลล์ ในหัวข้อเร่ือง “การสร้างสรรค์ส่ิงใหม่" (innovation) ข้อสังเกตท่ีพบจากการ 
สัมมนา คิอ บริษัทท่ีมืการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ น้ัน ไม่เพียงแต่มืความสามารถโดดเด่นผิดกับบริษัทอ่ืน ๆ ใน 
การผลิตสินค้า หริอบริการเท่าน้ัน แต่บริษัทท่ีมืflารสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ (innovative companies) จะมื 
สั?าษณะโดดเด่นคิอ มีความคล่องตัวในการตอบสนองการเปล่ียนแปลงไม่ว่ารูปแบบใด กล่าวโดยสรุปคิอ
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บริษัทเหส่าน้ีจะมีการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ เหมือนเป็นลักษณะท่ีปลูกฝังกันยาวนาน ประหน่ึงเป็นวัฒนธรรมของ 
องค์การ

จากแนวความคิดว่าด้วยการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ ของบริษัทเหนีอช้ัน (Excellent 
companies) น่ีเอง เป็นจุดเร่ิมด้นของการศึกษาวิจัยของ Peters และ Waterman โดยได้รับทุนการวิจัยจาก 
บริษัท แมคคินชีย์ และบริษัทท่ีให้ความสนใจเร่ิมดำเนินการวิจัยต้ังแต่วันท่ี 4 กรกฎาคม ค.ศ. 1979

การดำเนินการวิจัยได้เร่ิมต้นท่ีการคัดกรอง เพ่ือให้ได้บริษัทดีเด่นต่าง ๆ ท่ีจะใช้เป็น
ประชากรในการศึกษา โดยดำเนินการคัดกรอง 3 ช้ันตอน ด้งน้ี

ข้ัน,ตอนท่ี 1 จัดหารายช่ือของบริษัทดีเด่นต่าง ๆ แล้วให้ผู้มีช่ือเสียงในวงการธุรกิจช่วย 
คัดเลีอก โดยใช้เกณฑ์การคัดเสือกจากประวัติการดำเนินงานท่ีนานกว่า 20 ปี และรายได้ของบริษัทท่ีมากกว่า 
27.000 ล้านบาทต่อปี ผลการคัดเสือกได้บริษัทดีเด่น 62 บริษัท ท่ีสามารถจำแนกตามกลุ่มของประ๓ทธุรกิจ 
อุตสษ-ทรม 6 ประ๓ท ได้แก่ 1) ประ๓ทเทคโนโลยีช้ันสูง (high technology companies) มี 24 บริษัท 
2) 1ก่ะบาทสันค้าอุปโภคบริโภค (consumer goods companies) มี 17 บริษัท 3) ประเภทสินค้าอุตสาห 
กรรมทํวไบ (general industrial goods companies) มี 6 บริษัท 4) ประเภทบริการ (service 
companies มี 7 บริษัท 5) ประเภทบริหารโครงการ (project management companies) 3 บริษัท และ
6)บ':-' V'ท'ไ.ทยาภรธรรม'ขาติ uesource-based companies) 5 บริษัท

ข้ันตอนท่ี 2 ใช้ผลการดำเนินงานด้านการเงินในระยะเวลา 20 ปีที.ผ่านมา (1961-
1980) ของบริษัทท่ีคัดเสือกแล้ว เป็นเกณฑ์ในการพิจ'!รณาคัดเสือกอีกช้ันหน่ึง ตัวเกณฑ์ด้านการเงินท่ีใช้ คือ 
1) อัตราเพ่ิมสะสมของสินทรัพย์ 2) อัตราเพ่ิมสะสมของส่วนของผู้ถีอหน 3) อัตราเพ่ิมสะสมของราคาตลาด 
ต่อมูลค่าตามบัญชีของหุ้นโดยเฉล่ีย 4) อัตราผลตอบแทนต่อเงินทุนโดยเฉล่ีย 5) อัตราผลตอบแทนต่อส่วน 
ของผู้ทอ'หุ้น 6) อัตราผลตอบแทนต่อยอดขายโดยเฉล่ีย

การท่ีจะผ่านช้ันตอนน้ี หมายความว่าบริษัทน้ีนจะต้องมีต้วเกณฑ์ตังกล้าวอย่างน้อยที
สุด 4 ช้อท่ีมีอันดับอยู่ในคร่ึงแรกของอันดับท้ังหมดท่ีได้จัดไว้ สำหรับประ๓ทธุรกิจอุตส’.หกรรมท่ีตนดำเนิน 
การอยู่
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ข้ันตอนท่ี 3 ได1ช้ตัวเกณฑ์ผลการดํไเนินงานด้านอ่ืน ๆ เช่น การคิดสร้างสรรค์ส่ิง 
แปลก ๆ ใหม่ ๆ ในตลอดระยะเวลา 20 ปีท่ีผ่านมา (1961-1980) เป็นตัน แล้วให้ผู้เช่ียวชาญผู้ทรงคุณวุฒิของ 
แต่ละประ๓ทธุรกิจอุตสาหกรรม เป็นผู้ประเมินกล่ันกรองอีกข้ันหน่ึง

ผลของการใช้หลักเกณฑ์การคัดเลือกท้ัง 3 ข้ันตอนดังกล่าว ปรากฏว่ามีบริษัทท่ีผ่าน 
การคัดเลือกตามเกณฑ์ครบบริบูรณ์อยู่ 43 บริใ5ท ส่วนอีก 19 บริษัท ผ่านการคัดเลือกแต่ไม่ครบบริบูรณ์ตาม 
เกณฑ์ภายหลังท่ีได้ทำการคัดเลือกตามหลักเกณฑ์แล้ว บริษัทดีเด่นท้ัง 62 บริษัทได้ถูกนำมาค้นคว้าวิจัยอย่าง 
ลึกซ้ึง โดยวิธีการศึกษาข้อมูลของบริษัทเหล่าน้ันจากเอกสารต่าง ๆ ท่ีได้ถูกตีพิมพ์ ในตลอดระยะเวลา 20 ปีท่ี 
ผ่านมา พร้อมกันได้ทำการสัมภาษณ์ โดยแบ่งการสัมภาษณ์ออกเป็น 2 กลุ่ม ศึอกลุ่ม'ท่ี 1 ทำการสัมภาษณ์ 
แบบเข้มช้นลืกซ้ึงโดยใช้[ครงร่างพ้ืนฐาน 7-ร เป็นแนวทางการสัมภาษณ์ และกลุ่มท่ี 2 ทำการสัมภาษณ์ไน
ขอบเขตท่ีจำกัด ใช้เวลาในการดำเนินการวิจัยท้ังส้ินประมาณ 6 เดือน

ผลการวิจัยของ Peters และ Waterman ในข้ันแรกน้ีด้นพบว่า บริษัทเหนือข้ันใน 
ไ1ระเทศสหรัฐอเมริกา ท่ีมีลักษณะตรงกัน สรุปได้ถึง 22 ประการด้วยกัน การสรุปผลเช่นน้ีทำให้เกิดความสับ 
สน และไม่สามารถจดจำไปประยุกต์ใช้!ด้อย่างจริงจัง เน่ืองจากมีจำนวนคุณลักษณะมากเกินไป และช้ําช้อน
ด้งน้ัน Peters และ Waterman จึงทำการกล่ันกรองคุณลักษณะของความเป็นเลิศด้านการบริหาร 8 ประการ 
ช่ีงป'ระกอบด้วย

คุณลักษณะที่ 1 ะ มุ่งเน้นการปฏิบัติ (A bias for action)

การมุ่งเน้นปฏิบัติ หมายถึง การให้ความสำคัญกับส่ิงท่ีทำให้การปฏิบัติมีประสิทธิผล 

เช่นการไม่มากพิธีรีตรอง การมีโครงสร้างท่ีคล่องตัว มีปฏิบัติการทีฉับไว เม่ือเห็นชัดว่าจะต้องทำอะไรกิจะ 
ลงมีอปฏิบัติในทันทีทันใด และการสนับสนุนให้มีการทดลองเปล่ียนแปลงการปฏิบัติอยู่เสมอ โดยคำนึงถึง 
ผลการปฏิบัติงานท่ีลงมือปฏิบัติจริง มากกว่ารายงานด้วยเอกสาร บริษัทดีเด่นได้มุ่งเน้นปฏิบัติอย่างจริงจังใน 
3 เร่ืองด้วยกัน คือ การทำองค์การให้คล่องตัว การทดลองปฏิบัติ และการทำระบบให้ง่าย

1.1 การทำองค์การให้คล่องตัว (organization fluidity) บริษัทดีเดนสามารถทำ 
องค์การให้คล่องตัวอย่างได้ผลในทางปฏิบัติโดยวิธีน้ี
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1.1.1 สนับสนุน และปถูกฝังให้พนักงานเรียกขานกันแต่ช่ือต้น มีการพบปะ 
พูดคุยเพ่ีอปรึกษางานกัน แบบไม่เป็นทางการได้อย่างสมาเสมอตลอดเวลา มีเทคนิคในการประเมินผลงาน 
อย่างสร้างสรรค์ และสนับสนุนส่งเสริมให้พนักงานมีการรวมต้วกันเป็นกลุ่ม หรือชมรมต่าง ๆ

1.1.2 ผู้บริหารของปริษ้ทดีเด่นใช้นโยบายประตูเปิดกว้างอยู่เสมอ (open
door policies) และใช้สัมผัสกับการปฏิบัติงานท่ีเกิตข้ึนจริง มีโอกาสได้แลกเปล่ียนความคิดเห็นในการ
ทำงานกับพนักงานอย่างไม่เป็นทางการ ช่วยให้ทราบข้อเทจจริงของปัญหา และสามารถแก้ไขปัญหาได้ถูกจุด 
อย่างทันการณ์ ซ่ึงเป็นการสร้างขวัญ และกำลังใจ รวมท้ังความสัมพันธ์ท่ีดีกับพนักงาน ท่ีให้พนักงานมี 
ความกระติอริอร้นในการทำงานมากข้ึน

1.1.3 ให้ความสนใจ และเสือกพัฒนาส่วนประกอบทางกายภาพ ท่ีเพ่ิมโอกาส 
ในการพบปะพูดคุยกันแบบเผชิญหน้าให้มากข้ึน เช่น การใช้บันไดเล่ือนแทนลิฟท์ เป็นต้น

1.1.4 การสร้างระบบเฉพาะกิจ โดยแยกเป็นกลุ่มทำงานเล็ก ๆ (chunking)
ข้ึนทำงานเฉพาะกิจ ทำงานแบบทีมงานโครงการซ่ึงเป็นกลุ่มทำงานท่ีมีประสิทธิภาพ มีการประสานงาน'ท่ีดี
ทุกคนรู้งาน ทำงานเก่ง ได้รับการปลูกฝังให้มีความร้สืกยินดีท่ีจะช่วยเหลือทุกฝ่ายท่ีขอความช่วยเหลือได้
โดยไม่คิดว่าเป็นการเพิมงาน กลุ่มทำงานเฉพาะกิจน้ีช่วยให้การทำงานของบริษัท มีความคล่องตัวสูงในการ 
แก!ข และจัดการกับปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน และยังเป็นเคร่ืองมือกระตุ้นให้เกิดการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิ 
ภาพด้วย กลุ่มเฉพาะกิจน้ีจะแก!ขปัญหาสำคัญให้เสร็จส้ินในระยะเวลาส้ัน ๆ และจะยุบเลิกไปอย่างรวดเร็ว 
ภายหลังเสร็จส้ินภารกิจท่ีได้รับมอบหมายต่อบริษัทอย่างสม่ืาเสมอ และแก!ขทันทีเม่ือเกิดปัญหา นอกจากน้ี 
ยังมีการหม้นสำรวจทัศนคติ พร้อมกับมีการชักซ้อมความเข้าใจ อบรม และพัฒนาพนักงาน ในเร่ืองของการ 
รักษาระด้บการให้บริการท่ีมีคุณภาพ แก่ลูกค้าอยางเสมอต้นเสมอปลาย

1.2 การทดลองปฏิบัติ (experimenting) บริษัทดีเด่นสนับสนุนให้มีการทดลอง 
ปฏิบัติจริงมากกว่ารอผลการวิเคราะห์วิจัย และการวางแผนอย่างลึกซ้ึง โดยไม่ลงมือทำอะไรอย่างจริงจัง
หลักและวิธีการทดลองปฏิบัติของบริษัทดีเด่นมีด้งน้ี คีอ

1.2.1 ทดลองปฏิบัติจำนวนคร้ังมาก ๆ และปอย ๆ เพ่ีอท่ีจะได้มีโอกาสประสบ 
ความสำเร็จมากข้ึน ซ่ึงเป็นไปตามหลักวิชาสถิติ และในการทดลองปฏิบัติจะต้องมีการเร่ิมต้นปฏิบัติท่ีรวดเร็ว 
และเสร็จส้ินโดยเร็ว เพ่ีอจะได้ทราบผลว่าอะไรควรทำต่อไป หรืออะไรท่ีไม่ควรทำต่อไป

1.2.2 เสริมสร้างสภาพแวดล้อมท่ีกระตุ้น และปลูกฝังให้เกิดการทดลองปฏิบัติ 
ฃึนในองค์การ ด้วยการเร่ิมจากจุดท่ีพร้อม และง่ายต่อการเปล่ียนแปลงก่อน แล้วค่อย ๆ ทำให้เกิดการ 
แทรกชิม หรือเผยแพร่กันเอง จากจุดหน่ึงไปยังอีกหลาย ๆ จุดจนท่ัวถึงหมดท้ังองค์การ
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1.3 การทำระบบให้ง่าย (simplifying systems) บริษัทดีเด่นได้ทำระบบต่าง ๆ 
ขององค์การ ให้กระทัดรัด และง่าย ด้วยวิธีการด้งต่อไปน้ี

1.3.ใ มีการจำแนกส่ิงสำฅัญกับส่ิงไม่สำคัญออกจากก้นอย่างชัดเจน เช่นการ
ให้ความสำคัญกับเวลาในการปฏิบัติมากกว่าเวลาในการบันทึกเอกสาร โดยการใช้ระบบบันทึกหน้าเดียว

ใ.3.2 มีการติดตาม ตรวจสอบข้อมูล หรีอตัวเลขสำคัญอย่างใกล้ชิดเพียงหน่ึง 
หรือสองตัวเท่าน้ัน เช่นยอดขาย หรือกำไร และได้ใช้ข้อมูล หรือตัวเลขเหล่าน้ันในการบริหาร และควบคุม 
งานอย่างจริงจัง

ใ.3.3 มีเป้าหมายการดำเนินงานท่ีสำคัญในแต่ละปีไม่เกิน 3-5 ข้อเท่าน้ัน เพ่ีอ 
ไมให้เกิดความสับสน และเพ่ีอต้องการหวังผลในการปฏิบัติอย่างแท้จริง

คุณลักษณะที่2 ะ มีความใกล้ชิดลูกค้า (Close to the customer)

บริษัทดีเด่นได้ให้ความสำคัญและดูแลเอาใจใส่ลูกค้าด้วยการกระทำอย่างจริงจัง โดย 
การน่ากลยุทธ์การใกล้ชิดลูกค้า เพ่ีอรับรู้ความต้องการของลูกค้า และสนองตอบความต้องการน้ันได้อย่าง
ถูกต้อง ทำให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ ประทับใจ และเกิดความจงรักภักดีต่อสินค้า หรือบริการน้ันต่อไปใน 
ระยะยาว

การมุ่งเน้นความใกล้ชิดลูกด้!ของบริษัทดีเด่นต่าง ๆ สามารถเห็นได้ชัดเจนมากคีอ
การด่าเนินงานของทุกหน่วยงาน จะมีจุดศูนย์รวมอยู่ท่ีลูกค้าท้ังหมด และการกระทำทุกส่ิงทุกอย่างของบริษัท 
ดี..ดน จะถูกผสัทตันด้วยความต้องการของลูกค้า แทนท่ีจะถูกผลักต้นด้วยคู่แช่งขัน เทคโนโลยี หรือต้นทุน 
เพราะบริษัทดีเดน ถีอว่าลูกค้าเป็นส่ิงท่ีก่อให้เกิดรายได้ในระยะยาว สำหรับองค์ประกอบอ่ืน ๆ จะให้ความ 
สำคัญเป้นอันดับรอง ๆ ลงมา โดยเฉพาะอย่างย็งองค์ประกอบด้านคู่แข่งขัน ท้ังน้ีเน่ืองมาจากบริษัทดีเด่น 
ต่าง ๆ สามารถวิเคราะห์คู่แข่งขันว่าเป็นส่ิงสามัญธรรม$ก ส่วนองค์ประกอบด้านเทคโนโลยีน้ัน ส่วนใหญ่แล้ว 
ลูกค้าของบริษัทดีเด่นจะเป็นผู้บอกความต้องการให้ทราบ เพราะบริษัทดีเด่นต่าง ๆ เป็นผู้รับฟังท่ีดี หลังจาก 
ท่ีบริษัทดีเด่นต่าง ๆ ทราบความต้องการท่ีแท้จริงของลูกค้า แล้วกิจะพยายามคิดค้นเทคโนโลยีท่ีเหมาะสม 
และสอดคล้องกับความต้องการของลูกค้ามากท่ีสุด มาตอบสนอง แทนท่ีจะมัวแต่มุ่งคิดค้นเทคโนโลยี ซ่ึงอาจ 
เป็นส่ิงท่ีลูกค้าไม่ต้องการกิได้
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วิธีการดำเนินกลยุทธ์การสร้างความใกล้ชิด กับลูกค้าของบริษัทดีเด่นมีดังน้ี คือ
1. กลยุทธ์ด้านบริการ คุณภาพ และความเช่ือถือ (service, quality, reliability) 2. ความเป็นนักหา 
ช่องว่าง (nichemanship) และ 3. การฟังความคิดเหนของลูกค้า (listening to the users)

2.1 กลยุทธ์ด้านบริการคุณภาพ และความเช่ือถือ (service, quality, reliability)

บริษัทดีเด่นท้ังหลายต่างมีความเข้มงวด และยุ่งม่ันท่ีจะให้บริการท่ีมีคุณภาพ และ 
เช่ือถือได้แก่ลูกค้าเท่าน้ัน โดยการปฏิบัติดังน้ี

2.1.1 บริษัทดีเด่นมีปรัชญาในการดำเนินงานว่า การขยายตัวไม่ใช่เป็นเป้าหมาย
หลักของปริษัท่ แต่เป้าหมายหลักของบริษัท คือความเป็นเลิศในการให้บริการท่ีมีคุณภาพแก่ลูกค้า เพราะ 
เช่ือม่ันว่า บริการท่ีดีเย่ียมจะเป็นบ่อเกิดแห่งรายได้ระยะยาวของบริษัท ซ่ึงในท่ีสุดการขยายตัวของบริษัทก็จะ 
เป็นผลตามมา

2.ใ.2 ปลูกผิงปรัชญา ค่า'นิยม ทัศนคติ และความเช่ือต่าง ๆ ใ'vinบพ,นักงาน'ทุกคน 
เกิดความศรัทธา และมองเห็นความสำคัญของคุณภาพ และบริการทีสร้างความเช่ือถือ และพึงพอใจแก่ลูกค้า 
เป็นสำคัญ

21 3 ใช้คุณภาพเป็นตัวเกณฑ์เพียงตัวเดียวในการประเมินผลงาน รวมถืงเป็นตัว 
กำหนดส่ิงจูงใจท่ีจะเสนอต่อพนักงาน และเพ่ือให้เกิดแรงเสริมทางบวก รวมท้ังเป็นการสร้างแรงกระตันอยู่
เสมอ บริษัทดีเด่นได้มีการเปล่ียนแปลงวิธีการให้ส่ิงจูงใจแก่พนักงาน ในการให้บริการท่ีดีแก่ลูกค้าอย่างน้อย 
ท่ีสุดปีละคร้ัง เน่ืองจากเห็นว่าระบบส่ิงจูงใจพนักงานมิว้ฎจักรชีวิตเหมิอนผลิตภัณฑ์ และไม่มีระบบส่ิงจูงใจ 
พนักงานแบบใดทีจะสามารถใช่ให้ได้ผลตลอดไป

2 1 4 บริษัทดีเด่นมีการสร้างความน่าเช่ือถือ และความไว้วางใจให้กับลูกค้าโดยมี 
การก่าหนดโปรแกรมตรวจสอบคุณภาพ (Quality control) อย่างสมาเสมอ และได้ท้ังมาตรฐานของคุณภาพ 
ไว้ให้สูง เพ่ือป้องกันความหละหลวมอ้นจะน่ามาซ่ึงความผิดพลาดได้ มีบริการหลังการขาย ให้ความสนใจ 
ตรวจสอบความพึงพอใจของลูกค้าท่ีมีต่อบริษัทอย่างสมาเสมอ และแก้ไขทันทีเม่ือเกิดปัญหา นอกจากน้ียังมี 
การหงวันสำรวจทัศนคติ พร้อมกับมีการชักซ้อมความเข้าใจ อบรม และพัฒนาพนักงานในเร่ืองของการรักษา 
ระดับการให้บริการท่ีมีคุณภาพแก่ลูกค้าอย่างเสมอต้นเสมอปลาย
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2.2 ความเป็นนักพซ่องว่าง (nichemanship)

บริษัทดีเด่นสามารถค้นหาช่องว่างของตลาด ในส่วนท่ีตนเองสามารถสนองความ
ต้องการของช่องว่างได้ดีกว่าคู่แช่งขัน และได้ผลิตสินค้า หรือบริการท่ีสอดคล้องกับความต้องการเฉพาะของ 
แต่ละช่องว่างได้ดีกว่าคู่แช่งขัน และได้ผลิตสินค้า หรือบริการท่ีสอดคล้องกับความต้องการเฉพาะของแต่ละ 
ช่องว่างของตลาด จึงทำให้สามารถประสบความสำเร็จท้ังด้านการขาย และการตลาดอย่างสูง บริษัทดีเด่นมี 
วิธีการค้นหาช่องว่างท่ีชาญฉลาด ได้แก่ การจำแนกลูกค้าเป็นกลุ่ม ๆ และวิเคราะห์ความต้องการของลูกค้า 
แต่ละกลุ่ม จากนันจึงผลิตสินค้าข้ึนสนองความต้องการเฉพาะกลุ่ม จึงเป็นผู้นำสินค้าเฉพาะกลุ่มเข้าสู่ตลาด 
ก่อนคู่แข่งขัน

2.3 การฟังความคิดเห็นของลูกค้า (listening to the users)

บริษัทดีเด่นได้รับประโยชน์อย่างมากจากการรับฟังความคิดเห็นของลูกค้า เพราะ 
สินค้า หรือบริการของบริษัทดีเด่นท่ีประสบความสำเร็จ ในการขายส่วนใหญ่ก็ได้รับความคิดเห็นมาจากลูกค้า 
นันเอง วิธีการรับฟังความคิดเห็นของลูกค้าท่ีบริษัทดีเด่นได้ใช้ ได้แก่การให้ลูกค้ามีส่วนร่วมในการแสดง
ความคิดเห็น การรับฟังข้อตำหนิหรือร้องเรียนเก่ียวกับสินค้า หรือ บริการ โดยมีการแก้ไขปัญหาอย่างสร้าง 
สรรค์ และให้ความสนใจเยี่ยมเยียนลูกค้า ถึงท่ีสำนักงานของลูกค้าอย่างสม่ําเสมอ

คุณลักษณะที่3: มีความอิสระ1ในการทำงานและมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ (Autonomy 
and Entrepreneuship)

บริษัทดีเด่นมีความจริงจังมากในเร่ืองของการให้อิสระในการทำงานแก่พนักงาน ด้วย
การกระจายอำนาจการด่าเนินงานในขอบเขตท่ีกว้างขวาง พร้อมเป็ดโอกาสให้พนักงานแสดงความคิดเห็น และ 
แสดงผีเมีออย่างเต็ม'ท่ี จึงทำให้พนักงานเกิดความรู้สึกรัก และผูกพันกับบริษัท มีความรู้สึกว่ามีส่วนร่วมใน 
การเป็นเจ้าของกิจการด้วย ซ่ึงผลก็คือทำให้พนักงานทุ่มเทแรงกาย แรงใจ ในการปฏิบัติงาน ช่วยกันคิดค้นสิน 
ค้า หรือบริการแปลกใหม่ ท่ีจะสร้างความเป็นเลิศด้านผู้นำในการตลาด รวมท้ังคิดวิธีการปรับปรุงการทำงาน 
ต่าง ๆ ให้มีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึนตลอดเวลา
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พฤติกรรมของบุคคล นละการดำเนินของบริษัทดีเด่น ท่ีค้น'พบมีดังน้ี

3.ใ บริษ้ทดีเด่น มีประสิทธิผลของการผลิต และบริการท่ีประสบความสำเร็จอย่างสูง 
โดยอาศัยการทดลองหาวิธีการแปลก ๆ ใหม่ ๆ ในการปฏิบัติงานรวมท้ังการผลิตสินค้า หรีอบริการท่ีแปลก 
ใหม่อยู่เสมอ ท้ังน้ีเกิดจากการคิดค้นของพนักงานทุกคน ซ่ึงได้รับการยกย่องว่าเป็น "Champion" มีข้อมูล 
ข่าวสารท่ีใช้วิธีการส่ือความแบบไม่มีพิธีรีตรองในระหว่างพนักงานทุกระดับช้ัน เพ่ือท่าให้การส่ือความมีความ 
คล่องตัวสูงสุด และก่อนจะทำการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ บริษัทดีเด่นจะต้องแน่ใจว่า อาสาสมัครทีเข้ามาท่างาน 
ในการคิดค้นส่ิงใหม่ต้องมีความเต็มใจในการท่างาน เพ่ือป้องกันโอกาสท่ีจะประสบความสูญเลิย หริอล้มเหลว

3.2 ความล้มเหลวในคว เมรับผิ'»!ชอบสำหรับบริษัทดีเด่น จะถ ูกยอมรับว่าอยู่ใน  
กระบวนการส่งเสริมองค์การให้ดีขน จะได้รับก;รให้อมัยและความผิดพลาดนั้นจะถูกมองว่าเป ็นประสพการณ  
การเรียนรู้ และผลในทางกลับก ันกิจะท่าให ้เก ิดความรู้ เ-ละความเชี่ยวชาญเพิ่มขึ้น

3.3 ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และระหว่างแผนก บริษัทดีเด่นจะมีการส่งเสริมให้ดี
ข้ึนทังด้านการปฏิบัติ การบริการ หริอความพิ ■ พ• ไ-,ชองบุคคล องค์การต้องจัดให้มีการร่วมมีอ การ
ประนีประนอม และความสอดคล้องระหว่างแผนก มีการจัดการกับความขัดแย้ง หริอความผิดพลาด แบบ 
ชนะ -  ชนะ

บริษัทดีเด่นได้ส่งเสริมพนักงาน หริอหน่วยงานภายในบริษัทให้ แข่งข้นกันเองอยู่ตลอด 
เวลา มีการใช้ส ื่อทางกายภาพต่าง ๆ  เช่นกระดานดำ การใช้บ ันไดเลื่อน การมีห ้องประชุมเล็ก ๆ  มากมาย 
ทั้งนี้เพื่อสนับสนุนให้พนักงานมีการติดต่อสัมพันธ์กันแบบไม่เป็นทางการให้มากที่สุด

3.4 ความสัมพันธ์ และความผูกพันในองค์การ หริอความรู้สึกเป็นเจ้าขององค์การ จะถูกใช้เป็นกระบวนการร่วมมือในองค์การ บทบาทของผู้บริหารจะเป็นรูปแบบท่ีอนุญาตให้ผู้ร่วมงานสามารถปกครองตัวเองได ้ ผู้บริหารต้องสร้างความไว ้วางใจซ่ึงกัน และกัน ของบุคคลให้เกิดข้ึน และคาดหวังไว้ว่า ‘ทุกคนท่าได้’’ ซ่ึงเป็นทัศนคติท่ีดีท่ีผู้บริหารต้องปลูกฝังให้เกิดข้ึนในองค์การบริษัทดีเด่นได้จ่ากัดให้มีหน่วยงานทีมีขนาดเหมาะสมอยู่ตลอดเวลา ท้ังน้ีเพ่ือเป็นการกระจายอำนาจ และสร้างความคล่องตัวในการปกครอง ตนเองได้ ยินยอมให้มีการท่างานท่ีช้ัาช้อนข้ึน โดยส่งเสริมให้พนักงานก่อต้ังทีมงานท่ีไม่เป็นทางการข้ึน การ คิดค้นส่ืงแปลกใหม่ได ้อย่างเสรี โดยเปีดโอกาสให้แสดงฝิมีอกันตามศักยภาพขอตนอย่างเต็มท่ี
3.5 การแสดงความรู้สึกนึกคิดของตน ความเจริญเติบโตของตน และความสำนึกใน 

ตนเองจะถูกสนับสนุนจากผู้บริหาร ด้วยการได้รับการฝักฝนอบรม และพัฒนาอย่างสมาเสมอ จนเกิดความ  
เชี่ยวซาญ มีการสร้างวิถีทาง และโอกาสให้เกิดขึ้นในตำแหน่งปัจจบันของแต่ละคน เพื่อให ้การเจริญเติบโตของ 
เขาสูง และกว้างขึ้น บริษ ัทดีเด่นได้ให้การสนับสนุนทั้งนักคิดค้นสินค้า หริอบริการที่แปลกใหม่ และนักคิดค้น  
วิธีการปรับปรุงประสิทธิภาพของการดำเนินงานที่เป็นอยู่ให้ดีขึ้น ด้วยวิธีการต่าง ๆ  เพ ื่อท ี่จะท่าให ้เก ิดกำลังใจ 
ในการท่างานได้ดีที่สุ เพราะเห็นว่าพนักงานเหล่านั้นเป็นผู้น ่าประโยชน!ห้กับบริษัทเป็นอย่างมาก

1
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คุณลักษณะที่ 4 ะ เพิ่มผลผลิตโ«ยผ่านพนักงาน (Productivity through people)

การเพิ่มผลผลิตโดยผ่านพนักงาน หมายถึง การมุ่งเน ้นให ้ความสำคัญกับปัจจัยด้าน  
ทร้พยากรมนุษย์ เพราะเป็นปัจจัยที่ให ้ค ุณค่าสูง และสงผลถึงการผลิตคุณภาพของสินค้า และบริการ และ 
ความสำเร็จขององค์การ สิงที่บริษัทดีเด่นได้ดำเนินการ เพ ื่อทำให้การมุ่งเน ้นการให้ความสำคัญกับพนักงาน 
บังเกิดผลอย่างแท้จริง โดยเน ้นการจูงใจ และการไห้แรงเสริมทางบวกแก่พนักงาน ทั้งนี้บริษัทดีเด่นทั้งหลาย 
ได้ไห้ค' J เมเค' เรพนับถือ ให ้เก ียรต ิ และให้ความไว้วางใจกับพนักงานทุกคนในการปฏิบัต ิงาน

บริษัทดีเด่นจะมีการจูงใจพนักง :นด้วยวิธีการต่าง ๆ ไม ่เพ ียงการให ้ผลตอบแทนด้วย 
เงินเดือนแก่พนักงานอย่างดีเท่านั้น แต่บริษ ัทดีเด ่นยังไ/,.น่เระบบจูงใจอื่น ๆ ที่มี,ใช่ตัวเงิน เช่นกลุ่มสร้าง 
คุณภาพ การบริหารงานโดยเป้าหมายร่วม และทารพีฒนาองค์การ มาใช้กับพนักงาน พร้อมกับได้มีการ 
หม่ัน'ปรับปรุง และเปลี่ยนแปลงระบบจูงใจต่าง ๆ  ให ้ม ีความสอดคล้องก ับสภาพการณ ์อย ู่ตลอดเวลา เพราะ 
เห็นว่าไม่ม ีระบบจูงใจใดที่สามารถใช้อย่างได้ผลตลอดไป

นอกจากระบบจูงใจแล้ว บริษ ัทดีเด่นยังได้นำการเสริมแรงทางบวก มาใช้ในการช่วย 
เพิ่มผลผลิต เช่นกรณี'ของการตำหนิผู้ที่ม ีผลงานตํ่า บริษ ัทดีเด่นจะใช้วิธ ีการตำหนิโดยใช้การเสริมแรงทาง 
บวก โดยการมอบรางวัลให ้ในฐานะผู้ท ี่นำผลงานได้ต ั๋ากว่าเกณฑ์ เป็นต้น ทำให้ผู้ท ี่ได้รับแรงเสริมทางบวก 
นั้น มีความกระตีอริอร้นในการทำงานมากขึ้น ที่จะพยายามสร้างผลงานให้ด ีข ึ้นกว่าเด ิม

แนวหางการดำเนินการเพื่อเพิ่มผลผลิตโดยผ่านพนักงานอย่างได้ผลมีดังนั้

4.1 สนับสนุนให้พนักงานสามารถควบคุมผลงานของตนเอง และทำให้พนักงานเข้าใจ 
ความหมายที่แท้จริงของการทำงาน

4.2 ส่งเสริมพนักงานที่มีความสามารถธรรมดา ซึ่งเป็นพนักงานส่วนใหญ่ขององค์การ 
ให้ลามารถประสบความสำเร็จในการทำงาน

4.3 เปีดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความสามารถอย่างเต็มที่
4.4 ใช ้มาตรการด้านบวกในการชักจูงใจพนักงาน
4.5 ให้ความเคาว้พนับถือ และยกย่องพนักงานอย่างจริงใจ
4.6 ม ีความตั้งใจจริงในการฝึกอบรมพนักงาน ให ้ม ีความรู้ และความสามารถเพิ่มขึ้น 

โดยการจัดตั้งศูนย์อบรมขึ้นมาโดยเฉพาะ
4.7 ตั้งเป้าหมายการทำงานที่เหมาะสมมีเหตุผล และชัดเจนให้กับพนักงาน
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4.8 ให้ความอิสระในการทำงานแก่พนักงาน เฟือที่พนักงานจะได้สร้''งสรรค์ผลงานให้
ดีขึ้น

4.9 สร้างบรรยากาศของการทำงานแบบครอบครัว เพ ื่อให ้รู้ส ึกม ีความสามัคคีก ัน
4 ใ 0 สำหรับพนักงานใหม่บริษ ัทดีเด่นจะมีความเข้มงวดในการคัดเลีอกและกลั่นกรอง 

เฟือรับพนักงานเหม เมีอรับแล้วก็จะให้การปฐมนิ..ทศ และให้มีการเรียนรู้งานด้านการปฏิบัต ิก ่อน จากนั้น 
จึงให้ศึกษาแบบจำลองต่าง ๆ  จนเกิดความเชื่อ และศรัทธาชื่งอยู่ในทิศทางเดียวกับวัฒนธรรมองค์การ

คุณลักษณะที่ 5 ะ สัมผัสงานอย่างใกล้ชิด และเชื่อมั่นในคุณค่าเป็นแรงผลักดัน 
( Hands - on and Value driven )

แนวความคิดของการด่าเนินงานของบริษัทดีเด่น ความเชื่อมั่นในคุณค่าของสิ่งที่ค ีอ
นามธรรมบางอย่าง เช่นคุณค่าของคุณภาพ คุณค่าของบริการ หรือคุณค่าของการสื่อสารแบบไม่เป็นทางการ 
เป็นปัจจัยที่สำคัญที่สุดของความสำเร็จในการด่าเนินธุรกิจ ด้งนั้นจึงได้นำความเชื่อมั่นในคุณค่า ของสื่งที่เป็น 
นามธรรมเหส่านั้นที่มีความเหมาะสม และสอดคล้องกับองค์การมากที่ส ุด มาเป ็นปรัชญาหรืออุดมการณ!น  
การทำธุรกิจ และใช้เป ็นสื่งกำหนดทิศทางเพื่อทำไห้การด่าเนินงานในทุกด้านเป็นไปในแนวเดียวกันพร้อมกัน 
นัน ก็ได้เพ ียรพยายามปลูกฝังพนักงานทุกคนให้มีความเชื่อมั่น และศรัทธาในคุณค่าของสื่งที่เป ็นนามธรรม 
เหล่านันอย่างแท้จริง ซึ่งทั้งหมดนี้ก็คีอการสร้างวัฒนธรรมองค์การให้เกิดขึ้นนั้นเอง

องค์ประกอบสำคัญที่บริษัทดีเด่น สามารถนำระบบคุณค่าหรือวัฒนธรรมองค์การ มา 
ใช้อย่างสัมฤทธื้ผล มีด้งนี้

5.1 พู้นิาของบริษัทดีเด่นมีความเช่ือม่ันอย่างสูงว่า ระบบคุณค่าคือพลังท่ีแท้จริงในการ 
ผลักด้นองค์การให้เคล่ือนท่ีไปข้างหน้า และเป็นปัจจัยสำคัญของความสำเร็จในการด่าเนินธุรกิจ

5.2 พู้นาฃองบริษัทดีเด่นมีวิสัย,ทัศน์ (vision) ท่ีกว้างไกล ประกอบกับการบริหารงาน โดยออกไปสัมผัสกับการปฏิบัติงานอย่างใกล้ชิด และมีพ้ืนฐานหรือภูมิหลังท่ีเคยทำงานด้านการปฏิบัติมาก่อน ท่ีจะได้รับตำแหน่งพู้บริหาร จึงทำให้สามารถคิดคันและสร้างสรรค์ระบบคุณค่าทำให้พนักงาน ทุกระดับช้ัน ขององค์การเกิดความประทับใจ ความศรัทธา ความต่ืนเต้นเร้าใจและความกระตีอริอร้น ซ่ึงตัวผู้,บริหาร'หรือ ต้วพู้นำก็ต้องมีทัศนคติท่ีดีต่อความเช่ือม่ันในคุณค่า ซ่ึงยึดถือร่วมกันกับสมาชิกในองค์การน้ันด้วย
5.3 พู้นำของบบริษัทดีเด่นได้มุ่งเน้น การปลูกฝังระบบคุณค่าท่ีได้สร้างสรรค์ข้ึนมา 

ให้กัปพนักงานเป็นประจำอยู่ทุกวันอย่างต่อเน่ือง พร้อมกับได้แสดงให้พนักงานเห็นแบบอย่างของความเช่ือม่ัน 
ในระบบคุณค่าอย่างลึกซ้ึง
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5 4 ผู้นำของบริษัทดีเด่นได้ใช้ระบบการบริหารงานแบบเดินดูไปรอบ (MBWA) คือ 
ได้ออกไปส้มผัสกับงานอย่างใกล้ชิด ด้วยการเดินไปพบปะกับพนักงาน ณ  จุดที่ปฏิบัต ิงานและใช้เวลาอยู่ก ับ 
พนักงานมากขึ้น แทนที่จะรอรับแต่เพ ียงรายงานในสำนักงาน

5.5 ผู้นาของบริษัทดีเด่นได้เผยแพร่ระบบคุณค่าให้ก ับพนักงาน ด้วยการใช้เรื่องเล่า 
หริอเหตุการณ์สมมติ เพื่อสร้างแบบจำลองของวีรบรุษซึ่งเป็นวิธีการที่นุ่มนวล และใช้!ด ้ผลกว่าว ิธ ีการเผยแพร 
อย่างเป็นทางการด้วยการใช้เอกสาร

5.6 กลุ่มผู้นำ หรือผู้บริหารระด้บสูงทุกคนของบริษัทดีเด่น มีความเป็นนาหนึงใจเดียว 
กัน ในการช่วยกันตอกยํ้าให ้พนักงานมีความเช ื่อม ันในคุณค่ามากขึ้น

5 7  ผู้นำของบริษัทดีเด่นได้สร้างบรรยากาศของการทำงานให้มีความตื่นเต้น และได้
ส่งพลริมณ์พนักงานมีความสนุกสนานกับการทำงาน จืงทำไห้พนักงานเกิดความกระติอรือร้นมากขึ้น

คุณลักษณะที่ 6 ะ ทำแต่ธุรกิจท่ีเช่ียวชาญและเก่ียวเน่ือง (Stick to the Knitting)

บริษัทดีเด่นจะเลือกทำเฉพาะธุรกิจที่ม ีความชำนาญ หรือเกี่ยวเนื่องกับธุรกิจที่ก ่าล ัง
ดำเนินอยู่เท่านัน เพราะมีความเชื่อว่าการทำธุรกิจที่ไม ่เชี่ยวชาญ มีโอกาสที่จะผิดพลาด และประสบกับความ 
ล้มเหลวได้มาก

6.1 บริษัทดีเด่นมีความเห็นว่าผู้บริหารของกิจการธุรกิจที่ถ ูกชื้อไปนั้น ม ักจะลาออก 
และสิงที่เหลืออยู่จะทำให้การดำเนินงานต่อไปมีความยากสำบาก

6.2 ผู้บริหารระดับสูงของบริษัทจะต้องสูญเสียเวลาไปเป็นอย่างมากในการพีนฟู หรือ 
ให้ความสนใจกับกิจการธุรกิจที่ช ื้อมา จึง ฺม ีเวลาในการดูแลธุรก ิจหลักท ี่ม ีอย ู่เด ิมลดลง

6.3 คุณค่าร่วมต่าง ๆ  ท ี่บริษ ัทดีเด ่นยึดมั่นอยู่ เช่น คุณภาพ บริการให้ความสำคัญ  
กับพนักงานและการคิดคันหาสิ่งแปลกใหม่ มีความยัดแข้งก ับคุณค่าร่วมของกิจการธุรกิจอื่น ๆ  ที่ช ื้อมาได้

6.4 ระบบการบริหารงานที่ผู้บริหารต้องลงไปสัมผัสกับการปฏิบัติงานจริง ซึ่งบริษัท 
ดีเด่นยึดถือปฏิบัติอยู่ อาจจะนำมาใช้!ม ่ได ้ก ับกิจการธุรกิจอื่น ๆ  ที่ช ื้อเข้ามาเพราะผู้บริหารงานของบริษัทดีเด่น 
ไม่มีความรู้ ความชำนาญ ตลอดจนความเข ้าใจอย่างถ ่องแท ้ ถึงวิธีการดำเนินงาน ของกิจการธุรกิจที่ช ื้อมา

6.5 การยึดมั่นแต่เฉพาะในสาขาวิชาชีพที่ได้เล่าเรียนมา หรือหน้าที่งานที่ได้รับการฝึก 
อบรมมาอย่างเข้มงวด ของผู้บริหารระดับสูงของบริษัทดีเด่นเป็นสิ่งกีดขวาง 1[มให้'บริษัทดีเด่น ขยายธุรกิจไป 
ในด้านที่ตนเองไม่ชำนาญ
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คุณลักษณะท่ี 7 ะ รูปแบบเรียบง่าย ธรรมดา พนักงานอำนวยการม ีจำกัด (Simple

form and lean staff)

บริษัทดีเด่นได้จัดองค์การของหน่วยงานในระดับบน ด้วยการใช้รูปแบบโครงสร้างท่ี
เรียบง่าย คือสายงานท่ีจัดตามประ๓ทของสินค้า พร้อมกับได้กระจายอำนาจให้กับแต่ละสายงานอย่างเต็มท่ี 
จึงทำให้พนักงานอำนวยการมีจำนวนน้อย และทำให้เน้ือหาของงานในสำนักงานใหญ่มีจำนวนน้อยไปด้วย

หสักการบริหารโครงสร้างแบบเรียบง่ายของบริษัทดีเด่น มีลักษณะแบบง่าย ๆ และมี
ความ'ชัดเจนด้งน้ื

7.1 บริษัทดีเด่นกิอว่าแต่ละหน่วยงานเป็นเสมือนหนึ่งกิจการธุรกิจ หริธบริษัทอิสระ 
แห่งหนืงโดยการให้แต่ละสายงงานนื้นมี คบแะกรรมการสำหรับดูแลรับผิดชอบผลการดำเนินงานของตนเอง

7 2  มีการกระจาย;'■ นิ ทํๆ:..งงานสำคัญต่างๆ เช่น ด้านการเงิน ด้านการพฒนาสินค้า 
ด้านการผลิต ด ้านการตลาด และด้านบุคลากร โห้แต่ละลายงานรับไปดำเนินการเอง เพี่อทำให้การบริหาร 
งานของแต่ละลายงานเป็นไปด้วยความราบรื่น และมีความคล่องตัว

7.3 มีงานที่ย ังรวมศูนย์กลางไว้ท ี่สำนักงานใหญ่ให้น ้อยที่ส ุดและต้องเป็นงานที่ม ีความ 
เป็นพิเศษจริง ๆ  เท่านั้น เช่นงานด้านกฎหมาย หรือการวางแผนกลยุทธ์

7.4 เมื่อสายงานมีขนาดใหญ่ขึ้น ก ็ให ้ม ีการแยกตัวไปตั้งเป ็นสายงานใหม่ได้
7.5 ม ีการโยกย้าย และส'นับเปลี่ยน'ทั้ง'พนักงาน และสินค้าระหว่างสายงานอยู่เสมอ 
ผลพลอยได้สำค้ญที่เก ิดขึ้นจากการใช้[ครงสร้างที่ม ีร ูปแบบเรียบง่าย คือ พนักงาน

อำนวยการ หรือผู้บ ังคับบัญชาในส่วนกลางหรือสำนักงานใหญ่ ของบริษัทดีเด่นมีจำนวนน้อยมาก นอกจาก 
นั้นจำนวนช้ันของการบังคับบัญชา ในสายงานด้านปฏิบ ัต ิก ็ลดลงด้วย เพ ี่อเอี้ออำนวยให้หลักการบริหารที่ให  ้
ผู้บริหาร ลงไปสัมผัสกับการปฏิบัติงานจริง

คุณลักษณะที่ 8 ะ เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous Loose-
Tight properties)

การท่ีบริษัทดีเด่นประสบความสำเร็จในการใช้คุณสมบัติเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลา 
เดียวกัน เน่ืองจากบริษัทดีเด่นได้ควบคุมอย่างเข้มงวดจนสามารถทำให้ พนักงานทุกคนมีความศรัทธา และ 
เช่ือมั่นอย่างลึกซ่ึงเป็นส่ิงท่ีมองเห็นไม่ชัดเจน ประกอบกับได้ใช้ส่ิงท่ีได้ผ่อนปรนไปให้กลับมา เป็นเคร่ืองมือ
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ควบคุมได้อย่างมีศิลปะและรัดกุม สำหรับหลักก!รเข้มงวดและผอนปรนในเวลาเดียวกันท่ีบริษัทดีเด่นได้ถึอ 
ปฏิบัติเป็นด้งน้ี

8 .ใ บริษ ัทด ีเด ่นได ้เข ้มงวดพนักงานในเรื่องของการให ้ความสนใจดูแลเอาใจใส ่ต ่อลูก 
ค้าอย่าm i จัง แต่ผ ่อนปรนให้พนักงานมีอิสระในการท่างานอย่างเติมที่ พร้อมกับมีการประเมินผลงานของ 
พนักงานแบบไม่เป็นทางการ ท่าให้พนักงานทุกคนได้รับข้อมูลข่าวสารทั่วถึงกันหมด และทราบว่าใครท่าอะไร 
บ้างหรีอมิผลงานอย่างไร ฉะนั้นจะเกิดการแข่งขันกันเองในการท่างาน และมีการควบคุมการท่างานกันเองของ 
พนักงาน

8 2 บริษ ัทด ีเด ่นให ้ความส่1ค ัญและเข ้มงวดกับเร ื่องของค ุณภาพส ินค ้ามากว่าต ้นท ุน  
ซึงเรืองนIนระยะแรกอาจท่าให้ต้นทุนสูงขึ้น แต่ใน-.ะยะยาวแล้วคุณภาพจะเป็นสิ่งที่ทำให้ประสิทธิภาพของต้น 
ทุนดีขึ้น เพราะเมื่อพนักงานทุกคนมีความม่งมันทีจะท่างานให้มีค ุณภาพกิยอมจะท่างานด้วยความเอาใจใส
และระมัดระวัง ซ ึ่งท ่าให้เก ิดความเสียหายน้อยลงและไม่ต ้องท่างานชํ้าอ ีก

8.3 บริษัทดีเด่นเข้มงวดในเรื่องของ “จ ิ๋วแต่แจํว” เพราะมิความเซีอว่ากลุ่มทีมิความ 
เล็กกระทัดรัดจะท่างานได้คล่องตัวกว่า และมีประสิทธิภาพมากกว่าโดยผ่อนปรน ในเรื่องของความชํ้าซ้อน 
ของกลุ่มงาน

8.4 บริษัทดีเด่น เข้มงวดต่อระเบ ียบข้อบังคับที่ก ่อให ้เก ิดทัศนคติในด้านบวกแก  ่
พนักงาน เช ่นการดูแลเอาใจใส ่ล ูกค ้า คุณภาพและบริการรวมทั้งเรื่องของการคิดค้นสิ่งแปลกใหม่

8.5 บริษ ัทดีเด่นเข้มงวดในเรื่องของการใช้ส ื่อแบบไม่เป ็นทางการมากและเข้มงวดให้ม  ี
คุณค่าที่ย ึดถึอร่วมกัน เป็นหลักในการดำเนินงาน รวมทั้งการบริหารแบบสัมผัสงานอย่างใกล้ชิด

8 .6  บ ร ิษ ัท ด ีเด ่น เข ้ม งวด ใน เร ืองข องการส ่ง เส ร ิม พ น ักงาน ให ้เป ็น น ักค ิด น ักร ิเร ิ่ม  
สร้างสรรค์ โดยวิธ ีการทดลองปฏิบ ัต ิจ ึงม ีการผ่อนปรนให้ม ีการผิดพลาดได้ ซ ึ่งส ิ่งท ี่ผ ิดพลาดกิจะกลายเป็น  
ประสพการณ ์ท ี่ย ้อนมาควบคุมม ิให ้เก ิดการผิดพลาดชํ้าซ ้อนได้อ ีก

จากความเข้มงวด และผ่อนปรน ในเวลาเด ียวกันท่าให ้บริษ ัทดีเด ่นมีความคล่องตัว 
และยึดหยุ่นตามสภาพของการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมและการแข่งขันได้เป็นอย่างดี

ผลงานการวิจัยของ Peters และ Waterman ซ ึ่งเก ิดจากการศึกษาค้นคว้าผลึกแห่ง 
ประสพการณ์การดำเนินงานชองบริษัทเหนือชั้นในสหรัฐอเมริกาทั้ง 62 บร ิพ ัI จนได้ค ้นพบคุณลักษณะดีเด ่น  
ด้านการบริหาร 8 ประการนี้ เป ็นแรงกระตุ้นให้วงการธุรกิจต่าง ๆ  มีการตื่นตัว และท่าการศึกษาค้นคว้า วิจ ัย 
ตามแนวทางของ “Insearch of E xcellen ce” น ี้มากมาย โดยเฉพาะในวงการธุรกิจที่ผล ิตสินค้า และ 
บริการต่าง ๆ  เช่น Albrecht ( ใ985) และ Desatnick (1983) ผลการวิจัยของทั้ง 2 ท่านได้สรุปเป็นจุดแข็ง
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หรีอลักษณะเด่นของบริพัท่ีจัดว่ามิความเป็นเลิศด้านบริ-หารงานบริการ 10 ประการ Canneie และ Caplin 
(1991) ค้นพบสาระซ่ึงเป็นกุญแจสำคัญ นำไปสู่กลยุทธ์การให้บริการท่ีทำให้ลูกค้าพึ^พอใจได้ 12 ข้ันตอน 
DeVrye (1994) สรุปสาระของกลยุทธ์ในการบริหารง-นบรีการท่ีเป็นเลิศ และนำการใช้ตัวอักษรทุกตัวของ 
SERVICE มาใซเนการจดจ่า ด้งนี ร = Self esteem E = Exceed expectation R = Recover V 
= Vision I = Improve c  = Care E = Empower สำหรับวงการธุรกิจบริการด้านสุขภาพ ได้มีผู้'ทำการ 
วิจัยเพีอค้นหาความเป็นเลิศด้านการบริหาร ซ่ึงด่าเนินการวิจัยในลักษณะใกล้เคียงกับ การวิจัยของ Peters 
และ Waterman เช่นเดียวกัน การวิจัยเหล่ไนนใด้แก่ งานวิจัยของ McClure และคณะ (1981) งานวิจัย 
ของ Kramer และ Schmalenberg (1988) โดยการนำโครงร่างพ้ืนฐาน 7-ร ของ McKmsey ท่ีค้นพบโดย 
Peter และ Waterman ร่วมกับคณะทำวิจัยมาใช้เป็นแนวทางการปรับปรุง

3.3 งานวิจัยของ McClure และคณะ (1981) ะ
การดึกษาการด่าเนินงานของโรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคน (Magnet Hospitals)

ในช่วงปี 1970 เป็นต้นมา โรงพยาบาลต่าง ๆ ของประเทศสหรัฐอเมริกา ต่างกิ 
ประสบกับปัญหาการขาดแคลนพยาบาลข้ึนท่ัวประเทศ ส่งผลให้คุณภาพของการรักษาพยาบาลตกตาลง จน 
ทำให้ American Academy of Nursing ต้องจัดต้ังกลุ่มทำงานข้ึน ซ่ึงประกอบด้วย McClue และคณะ 
เพ่ือทำการสำรวจสภาพการขาดแคลนพยาบาล ของโรงพยาบาลท่ัวประเทศสหรัฐอเมริกา โดยแบ่งเป็น 8
ภูมิภาค ได้จำนวนโรงพยาบาลท้ังส้ิน 165 แห่ง

3.3.1 ปัญหาของการวิจัย ประกอบด้วยปัญหาหลักใหญ่ ๆ 2 ข้อ คือ

3.3.1.1 ในโรงพยาบาล และในกลุ่มงานการพยาบาล มีตัวแปรอะไรท่ีจะ 
ช่วยส่งเสริม ให้เกิดการคงอยู่ในงานของพยาบาลวิชาชีพได้

3.3.1.2 ตัวแปรร่วมอะไรท่ีก่อให้เกิดรูปแบบของการด่าเนินงาน ท่ีสามารถ 
สร้างความพึงพอใจในวิชาชีพ และในชีวิตส่วนตัวของพยาบาล ท้ังท่ีทำงานอยู่เด่ม และพยาบาลท่ีจบใหม่ ซ่ึง 
จะส่งผลให้เกิดการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพได้

3.3.2 วิธิด่าเนินการวิจัย

เร่ิมค้นจากการคัดกรองโรงพยาบาลต่าง ๆ ซ่ึงอยู่ใน 8 ภูมิภาค ของ 
ประเทศสหรัฐอเม'ริกา ระบุเกณฑ์ท่ีใช้1นการคัดกรองโรงพยาบาลท่ีมีคุณสมบัติดึงดูดใจคน ด้งน้ี
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ไ) เป็นโรงพยาบาลท่ีพยาบาล หรีอผู้ท่ี,ปฏิบัติงานลงความเห็น'ว่า เป็น
สถานทีทีน่าท่างาน และสามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพ

2) เป็นโรงพยาบาลท่ีมีพยาบาลท่ีมีความสามารถคงอยู่ในวิชาชีพสูง ซึงดู 
ได้จากการลาออกของพยาบาลอยูในอัตราท่ีตา

3) โรงพยาบาลท่ีเสือกต้องต้ังอยู่ในพ้ีนท่ีท่ีมีการแย่งชิงบุคลากร อับ 
องค์การอ่ืน ๆ สูง ซ่ึงจะเป็นจุดท่ีบ่งช้ีอย่างชัดเจน เก่ียวกับการขาดแคลนบุคลากร

หลังจากทีศัดกรองตามเกณฑ์อย่างละเอียด โดยวิธีการทางสถิติแล้วพบวา 
มีโรงพยาบาลท่ีอยู่ในเกณฑ์ท้ังส้ิน 4ใ โรงพยาบาล จากน้ันจึงน่าแบบสัมภาษณ์ ซ่ึงผ่านการศึกษาน่าร่องมา 
เนร้ว  ̂แาโรงพยาบาลทีอยู่ในรัฐวอชิงตันดีชิไปท่าการสัมภาษณ์ และนาบข้อมูล กลุ่มผู้ให้ข้อมูลของโรงพยาบาล 
ทีไต้รับภารคัดเสือก ประกอบด้วย ผู้บริหารโรงพยาบ]ล คณะกรรมการบริหารโรงพยาบาล ผู้อำนวยการ 
ฝายการพยาบาล ผู้ตรวจการ หัวหน้าพยาบาล และพยาบาลประจำการ

3.3.4 แนวการสัมภาษณ์

แบ่งออกเป็น 3 ด้านประกอบด้วยคำถามซ่ึงเก่ียวข้องกับปัจจัยเหล่าน้ี

3.3.4.1 ด้านการบริหาร (Administration) ได้แก่ รูปแบบการบริหาร
จัดการ (management style) คุณภาพของผู้น่า (quality of leadership) โครงสร้างขององค์การ 
(organization structure) การบริหารทรัพยากรบุคคล (staffing) นโยบายบุคคล (personnel policies)

3.3.4 2 ด้านการปฏิบัติงานเชิงวิชาชีพ (Professional practice) คุณ
ภาพการดูแลผู้ปวย (quality of patient care) ประกอบด้วยรูปแบบการปฏิบัติงานเชิงวิชาชีพ (professional 
practice model) ความมีอิสระในการท่างาน (autonomy) การให้คำแนะน่าปรึกษาและสนับสนุนด้าน 
ทรัพยากร (consultation and resources) การสอนงานของพยาบาล (teaching) ภาพพจน์ของการพยาบาล 
(image of nursing)

3.3.4.3 ดานการพัฒนาวิชาชีพ (professional development) การ
สาธิตการปฏิบัติงาน (orientation) การศึกษาต่อ (continuing education) การพัฒนาอาชีพ (career
development)
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3.3.5 สรุปผลการวิจัย

จากการสำรวจโรงพยาบาลท่ีประสบความส่าเร็จด้านการดำเนินงาน ในสภาวะ 
การขาดแคลน พยาบาล ใน 8 ภูมิภาคของประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่ามิโรงพยาบาล อยู่ประมาณ 40 แห่งท่ี 
สามารถดึงดูดพยาบาลวิชาชีพให้ทำงานอยู่ด้วยเป็นเวลานาน เป็นโรงพยาบาลที่มิชื่อเสียงดีในการให้การ 
พยาบาลอย่างมิคุณภาพ จากการเข้าไปสำรวจโครงสร้างและระบบงานในโรงพยาบาล ทำให้ทราบถึงบรรยากาศ 
ของการทำงานท่ีพยาบาลทุกคนบอกว่าเป็นสถานท่ีท่ีดีน่าทำงาน (good place to work) และเป็นโรงพยาบาล 
ท่ีมิรูปแบบการทำงานท่ีแตกต่างจากโรงพยาบาลอ่ืน ๆ โดยท่ัวไป คือ

ด้านการบริหาร ของโรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคน (Magnet Hospitals) มิ 
รูปแบบของการบริหารจัดการแบบมิสวนรวม มิการรับฟ้งช่ืงกันและกันมิความเช่ือม่ันในคุณค่าเก่ียวกับการให้ 
บริการทีมิคุณภาพร่วมกัน การส่ือสาร!,บนแบ'บ. 2 ทางและคล่องตัว มิความเข้มงวดในการ "เป็นผู้ฟังทีดี" ผู้น่า 
ในโรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคน เป็นผู้น่าท่ีมิคุณ; 'พ มิคว'มร้ ความสามารถมิทักษะ และความชำนาญสง เป็น 
ผู้ทีด้วยให้การส่งเสริม และสนับสนุนให้ผู้ปฎิบ้ติงานมิขวัญ และกำลังใจในการปฏิบัติงาน มิโครงสร้างของ 
องค์การแบบกระจายอำนาจ มิการพัฒนาความรู้ความชำนาญ และทักษะในการปฏิบัติงานให้กับพยาบาล
ประจำการ มิการนิเทศพยาบาลท่ีจบใหม่ พยาบาลในโรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคนมิศักยภาพในการให้บริการท่ี 
มีคุณภาพแก่ผู้ปวย

ด้านการปฏิบัติงานเซิงวิชาชีพ โรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคน (Magnet
Hospitals) พยาบาลผู้ปฏิบัติงาน และบุคลากรในโรงพยาบาลต่างรู้สึกว่าเป็นเจ้าของโรงพยาบาล ต้องการท่ี 
จะเห็นโรงพยาบาลของพวกเขา เป็นโรงพยาบาลท่ีมิการให้บริการท่ีมิคุณภาพสูง มิความอิสระในการปฏิบัติ 
งานในการตัดสินใจแกไขปัญหา มิการปลูกฝังให้พยาบาลทุกคนมิความเข้มงวดในเร่ืองของคุณภาพบริการ
พยาบาลทุกคนมิความสุขสนุกกับการทำงาน

ด้านการพัฒนาวิชาชีพ ในโรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคน (Magnet
Hospitals) บุคลากรในโรงพยาบาลมิความเจริญกัาวหน้าท้ังในชีวิตการทำงาน และชีวิตส่วนตัว บุคลากรใน 
โรงพยาบาลจะได้รับการปลูกฝังให้เป็นผู้ใฝรู้อยู่ตลอดเวลา มีการจัดอบรม พัฒนาบุคลากรอย่างต่อเน่ืองและ 
สนับสนุน'ไนเร่ือ าฃอ งการศึกษาต่อ
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3.4 งานวิจัยของ Kramer และ Schmalenberg (1988) ะ
การเปรียบเทียบผลการวิจัยของ McClure และ คณะ กับ ผลการวิจัยของ Perters

และ Waterman

Kramer และ Schmalenberg ได้ตงข้อสังเกตเก่ียวกับการดำเนินธุรกิจทุกประเภท 
เนป้จจุบันว่า ต้องมีการต่ืนตัวเพ่ีอรองรับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม และการแข่งข้นท่ีไม่หยุดน่ิง
บระกอบกับแนวคิดท่ีว่า “การดำเนินตามรอยผู้ท่ีประสบความสำเร็จ จะประสบผลสำเร็จได้" (focus on 
those who are succeeding1) ซ่ึงเป็นจุดเริมต้นของความสนใจในการวิจัยเปรียบเทียบ โครงสร้าง และรูป 
แบบการดำเนินงานของโรงพยาบาล ท่ีดึงดูดไจคน (Magnet Hospitals) ท่ีเป็นผลงานวิจัยของ McClure 
และคณะ (1981) กับคุณลักษณะดีเดน ท ประการด้านการบริหารของบริษัทข้ันนำ (Insearch or
Excellence) ท่ีเป็นผลงานวิจัยของ Peters และ Waterman (1980) ซ่ึงการวิจัยท้ัง 2 น้ีต่างมีเป้าหมายตรง 
กัน คือ การค้นหาคุณลักษณะท่ีดีเด่นด้านการบริหาร เพ่ีอให้เกิดประสิทธิผลต่อการดำเนินงาน รวมท้ัง.มีวิธี 
การดำเนินการวิจัยท่ีคล้ายคลึงกัน

สำหรับการวิจัยในคร้ังน้ี Kramer และ Schmalenberg ได้ท่าการวิเคราะห์
โครงสร้าง และรูปแบบการดำเนินงานของโรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคน 16 แห่ง ทำการศึกษาโดยวิธีการศึกษา 
จากเอกสารต่าง ๆ ของโรงพยาบาล การสังเกตแบบมีส่วนร่วม และการสัมภาษณ์ จากน้ันได้ทำการวิเคราะห์ 
เปรียบเทียบกับบริษัทธุรกิจข้ันนำ ผลการวิจัยพบว่าท้ังโรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจคน (Magnet Hospitalร)
และบริษัทธุรกิจข้ันนำ (best run companies) มีโครงสร้าง และรูปแบบการดำเนินงานท่ีคล้ายคลึงกันมาก 
ซ่ึงผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบ สรุปตามความเป็นเลิศด้านการบริหาร 8 ประการ ด้งน้ี

คุณลักษณะท่ี 1 ะ มุ่งเน้นการปฏิบัติ (A bias for action)

คุณลักษณะมุ่งเน้นการปฏิบัติ ท่ีพบใน Magnet Hospitals ตามการวิเคราะห์ 
เปรียบเทียบของ Kramer และ Schmalenberg (1988) พบว่า เจ้าหน้าท่ีมีทัศนคติ และความเช่ือท่ีตรงกัน 
เก่ียวกับคุณค่าของการลงมีอปฏิบัติจริงมากกว่าการรอคอยผลการวิเคราะห์ โดย'ไม่ทำอะไรเลย หัวหน้าฝาย 
การพยาบาลมีการวางแผนงานท่ีชัดเจน ทุกคนเข้าใจ และสามารถนำไปปฏิบัติได้ การบริหารงานใช้หลัก
ของมนุษยสัมพันธทีถูก1?เอง โดยยึดหลัก open door policies และ management by walking about 
หัวหน้าพยาบาล จะใช้เวลาส่วนใหญ่เดินพบปะพูดคุยกับกลุ่มพยาบาลปฏิบัติการอย่างสม่ําเสมอ เพ่ีอสัมผัส 
กับงาน รับรู้ป้ญ'หา ผลงาน และทำตัวให้ลูกน้องมองเห็น คุ้นเคย สนิทสนม ทำให้บรรยากาศในการทำงาน 
เป็นไปด้วยความราบร่ืน ความสามัคคี มีการทำงานเป็นทีม เปีดโอกาสให้ลูกน้องพัฒนาตนเอง โดยการ
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สอนให้รูจักแก้ปัญหา และตัดสินใจในการทำงานด้วยตนเอง และให้ความสำคัญกับการติดต่อส่ือสารแบบไม่ 
เป็น'กางการ ใช้การพูดคุยก้น แทนการเขียนรายงาน หรีอบันทึก จะมีการบันทึกเฉพาะในส่วนทีสำคัญ และ 
เป็นส่ืงท่ีได้ลงมีอปฏิบัติให้กับคนไข้แล้วเท่าน้ัน

เม่ือเกิดปัญหาข้ึนจะมีทีมอาส''สมัคร (chunking) ซ่ึงเป็นกลุ่มเฉพาะกิจ เป็นกลุ่ม 
ทึมีผู้เชียวชาญ มีความสามารถ ทักษะในการทำงานสูง มีทัศนคติท่ีดีต่อการทำงานเพ่ือช่วยเหลีอผู้อ่ืน กลุ่ม 
เฉพาะกิจน้ีจะทำงานคล้ายกับพยาบาลเวชปฏิบัติ (Clinical Nurse Specialist) เข ้.ไป«ก้ปัญหา เม่ือหมด 
ปัญหากิจะสลายตัว นอกจากน้ีจะพบว่าใน Magnet Hospitals เกือบทุกแห่ง ให้ความสำคัญกับการทำวิจัย 
มาก มีโครงการทดลองเกิดข้ึนปอย ๆ และเม่ือประสบผลสำเร็จจากการทำวิจัย หรือทดลองโครงการใดก็ตาม 
จะมีการนำมาปฏิบัติ และเผยแพร่สู่สาธารณะเสมอ

คุณลักษณะที่2 : มีความใกล้ชิดลูกค้า (Close to the customer)

ใน  M agnet Hospitals พบว่า ได ้ม ีการวางแผนงานกันอย่างรอบคอบในการให  ้
การ'รักษาพยาบาลแก่ผู้'ปวย'ทุกคน จนทำให้ผู้ปวยรู้ส ึกได้ว ่าเขาได้รับการดูแลอย่างดี เขาเป็นบุคคลสำคัญคน  
หนึงในโรงพยาบาล เขามีพยาบาลที่ม ีความรู้ ความสามารถ ม ีความเอื้ออาทรห่วงใยเข้ามาดูแล และให้การช่วย 
เหลีอเขาอยู่ตลอดเวลา ไม ่เพ ียงแต่แผนกบริการพยาบาลแผนกเด ียวเท ่าน ั้นท ี่ให ้ความเอาใจใส ่ด ูแลผ ู้ปวย
แผนกอื่น ๆ  กิม ีส ่วนในการสรัางเสริมให้การดูแลผู้ปวยได้ถึงเป้าหมายที่วางไว้ พนักงานทุกคนไม่ว่าจะเป็น 
พยาบาล พนักงานทำความสะอาด พนักงานห้องอาหาร พนักงานซ่อมบำรุง ฝ่ายการเงิน และอื่น ๆ จะต้อง 
คำนึงถึงคุณค่าของการให้บริการที่ม ีค ุณภาพกับลูกค้าเสมอ มีฉะนั้นคงจะทำงานร่วมทีมกับพนักงานคนอื่นๆ
ได้ยาก ด้งนั้น Magnet Hospitals จึงมีการจัดอบรมภายในอย่างสมื่าเสมอ และต่อเน ื่องในเรื่องลูกค้า
สัมพันธ์ และการบริการ เพื่อพนักงานทุกคนจะได้เรียนรู้เทคนิคการให้การบริการที่ถ ูกต้อง เหมาะสม ตรง 
ตามความต้องการ และความคาด'หวัง'ของผู้บํวย การอบรมแต่ละครั้งจะจัดให้มีแพทย์และเจ้าหน้าที่ในระดับ 
ผู้บริหารเข้ารับฟังด้วยเสมอ เพื่อว่าความต้องการที่จะให้ได้มาซึ่งการบริการที่ม ีคุณภาพจะได้เป็นที่ร ับรู้ และ
เข้าใจของพนักงานทุกคน เพราะคุณภาพไม่สามารโ)จะเกิดขึ้นจากแผนกใดแผนกหนึ่งเท่านั้น แต ่จากทุกแผนก 
ในโรงพยาบาล และจะต้องเป็นความรับผิดชอบโดยตรงจากผู้บริหารระดับสูง

มีหลักการ 3 อย่างท่ี Peters แสะ Waterman ได้พบเห็นในบริษัทดีเด่น และ 
ปรากฏให้เห็นใน Magnet Hospitals ด้วยคือ ใ) ผู้บริหารระดับสูงได้เข้ามามีส่วนร่วมในการทำงานกับ 
ลูกน้อง 2) ให้ความสำคัญกับลูกน้อง (People orientation) 3) มีการประเมินผลการทำงานอย่างมีระบบ 
ต่อเน่ือง ใน Magnet Hospitalร หัวหน้าฝายการพยาบาลลงไปช่วยงานพยาบาลตามห้องผู้บํวยและเดือนละ
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คร้ังจะอยู่เวรดึก (11.00 pm - 07.00 am) ร่วมกบพยาบาลอ่ืน ๆ  ทำให้พยาบาลทุกคนรู้สึกว่า หัวห'น้าเข้า'ใจ 
ถึงภาระหน้าท่ี และปัญหาของเขาอย่างจริงจัง นอกเหนิอจากน้ันห้ 1หน้าฝายการพยาบาลยังสนับสนุนให้ลูกน้อง 
ดึกษาต่อในแขนงต่าง ๆ เพ่ือการพัฒนาตนเอง และพัฒนางานท่ีทำอยู่ สนับสนุนให้มีการประกาศเกียรติคุณ 
ในฐานะ ‘พยาบาลดีเด่นแหงปี" หริอใครมีผลงานตีเด่นทางด้านอ่ืน ๆ กีมีการประกาศให้ทุกคนได้ทราบโดย 
ท้าถึงก้น ทำให้พนักงานทุกคนเกิดความรู้สึกว่าตนเองมีค่า ตนเองใด้รับการดูแลอย่างดีจากองค์กร M agnet 
Hospitals ทุกแห่งมีการสำรวจความพึงพอใจของผู้ปวยต่อการบริหารอย่างสม่ําเสมอ และต่อเน่ือง และยัง 
พบวไมีนำเอนเนวคิดและหลักการของการประกัน และควบคุมคุณภาพ (Q.A.) มาใช้ในระดับยูนิต (Q.A.unit 
base) เพ่ือแก้ไขปรับปรุงการรักษาพยาบาลให้อยู่ในระดับท่ีพอใจ และป้องกันไมให้เกิดมีปัญหาข้ึนได้

คุ,.าแลักษณะพิเศษอีกอย่าง'หนื่ง'ของ Magnet Hospitals ซึง Peters และ 
Waterman ได้พบในบริษ ัทดีเด ่น และให้ชื่อว่า Nichemanship หมายถึงแต่ละโรงพยาบาลต่างมีจุดเด่น 
พิเศษเหนีอโรงพยาบาลอื่น ๆ ในระดับเด ียวกัน เช่น โรงพยาบาลแต่ละแห ่งต ่างก็ม ีจ ุดเด ่นในเรื่องด้งต ่อไปน้ี 
Pnmary nursing, Community health nursing, Home nursing service, Case management 
system หรือ Computerized nursing information system และอื่น ๆ โรงพยาบาลเหล่านี้ม้กจะเป็นผู้นำ 
ในเรื่องต่าง ๆ ที่แปลกใหม ่อยู่เสมอโดยไม่ค่อยเป็นผู้ตาม

คุณลักษณะที 3: มีความอิสระในการทีางาน และมีความรู้สืกเป็นเจ้าของ
(Autonomy and Entrepreneuship)

ค่านิยม และความคาดหวังของผู้บริหารที่ม ีต ่อพนักงานทุกคนใน M agnet
Hospitals ท ี่เหมือนกับบริษัทดีเด ่นคือ กระตุ้นให้พนักงานทุกคนทำงานได้อย่างอิสระในขอบเขตของงานที่
ตนมีความรู้ความชำนาญ (freedom to act on w hat you know) พยาบาลในระดับปฏิบ ัต ิการสามารถ 
ตัดสินใจในการทำงานของตนเองได้ ท ุกคนมีความรู้ส ึกว ่าฝายอำนวยการให ้ความเช ื่อใจ และสนับสนุนให้คน 
งานสร้างงานขึ้นมาเอง แม้ว่าการทดลองทำงานในรูปแบบใหม่จะล้มเหลวบ้างก็ได้ร ับการยอมรับ (to try and 
fail is expected)

พยาบาลใน M agnet H ospitals ม ีความรู้ส ึกภูม ิใจ และเลื่อมใส ศรัทธาในงานที ่
ทำมาก ทุกคนรู้ส ึกว่างานที่ตนทำนี้นเป็นงานมีคุณค่า เป็นงานมีความหมายในชีวิต รูปแบบการทำงานอย่าง 
หนึ่งที่เด่นชัดคือ การนำเอาแนวคิด และวิธ ีการการควบคุมคุณภาพงานมาใช้ในระดับแผนก (Q.A. unit
base) ซึ่งทุกคนในแผนกมีส่วนในการสร้างงานประเมินผลงาน แก้ไขปรับปรุง และพัฒนางานร่วมกันอย่าง 
ใกล้ชิด ท่าให้ทุกคนมีความรู้สึกว่างานนั้นเป็นงานของตนเอง ไม ่ต ้องให ้ใครมาบังค ับ หรือออกค่าสั่งให้ทำ
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พยาบาลใน M agnet H ospitals อยู่ในฐานะเพื่อนร่วมงานของแพทย์
(colleague) ไมใช่ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา (subordinate) ฝายการพยาบาลมีสัมพันธภาพที่ด ี และได้รับความร่วม 
มือ และสนับสนุนจากแผนกต่าง ๆ  ในโรงพยาบาลเป็นอย่างดี พยาบาลมืความภูมิใจในตัวหัวหน้า และรู้สึก 
อยู่เสมอว่าหัวหน้าเป็นคนเก่ง มีอำนาจ ม ีความรู้ และประสพการณ์พอที่จะเป็นที่พึ่งของพวกเขาได้ หัวหน้า 
ให้สิทธิและอำนาจ(em power) ในการทำงานกับพวกเขาทุกคน และให้การสนับสนุนอย่างต่อเนื่องจนทำให้
M agnet H ospitals ได ้ช ื่อว่าเป ็นผู้นำในกิจกรรมพิเศษทางการพยาบาล

people)
คุณลักษณะที่ 4 ะ เพิมผลผลิตโดยผ่านพนักงาน (Productivity through

คุณลักษณะของการเพิมผลผลิตโดยผ่านพนักงานใน Ma J.net Hospitals น้ัน 
รูปแบบการบริหารงาน และการจัดการของ Magnet Hospitals ท่ีคล้ายคลึงกับบริษํทดี./)นอีกอยางหน่ืงคอ 
ผู้นำมีความสามารถในการจูงใจให้ลูกน้องทำงานให้กับตนได้อย่างมีประสิทธิภาพผู้นำได้ไห้ความไว้วางใจใน 
ความสามารถของลูกน้องให้เกียรติและมีความเช่ือว่าลูกน้องสามารถทำงานท่ีมอบหมายให้สำเร็จตามเป้าหมาย 
ท่ีต้ัง'ไว้ เม่ือผู้นำให้ความดูแลเอาใจใส่กับลูกน้องเป็นอย่างดี ทำให้พนักงานมีความอบอุ่นใจ รักใคร่ปรองดอง 
กัน ประหน่ึงว่าเป็นสมาชิกในครอบครัวเดียวกัน (family spirit) แลเอาใจใส่ซ่ึงกันและกันเป็นอย่างดี มีการ 
จัดงานเลียงลังสรรค์ ทัศนศึกษา และกิจกรรมอ่ืน ๆ ร่วมกันอย่างสม่ืาเสมอ

พยาบาลท่ีมีผลงานดีมักจะถูกขอให้ย้ายไปช่วยแผนกอ่ืน การย้ายถือเป็นการเล่ือน 
ตำแหน่ง และเพ่ิมเงินเดือน ไม่ได้เป็นการลงโทษ หรีอมีผลงานไม่ดี หลักการข้ึนเงินเดือน ข้ึนตามความ 
ลามารถของคนไม่ใช่ตามอายุงาน และหากผู้ใดต้องการเงินเดือนสูง จะต้องพยายามทำงานพยาบาลข้างเตียง 
ให้มีประสิทธิภาพ (com p eten t bed  s id e  care) M agnet H ospitals ส่วนใหญ่จะนำระบบข้ันบันไดอาชีพ 
ทางคลินิก (clinical ladder) มาใช้เพ่ือให้พยาบาลท่ีทำงานข้างเตียงมีความรู้สึกภูมิใจในงานของตน ว่าเป็น 
งานท่ีมีเกียรติมีคุณค่า

การประเมินผลงานจะทำกันเองในระหว่างเพื่อนร่วมงานก่อนจะมีการเปลี่ยนแปลง 
ใด  ๆ  ในแผนก หัวหน้าฝ ่ายการพยาบาลจะจัดให้ม ีการประชุมปรึกษากับลูกน้องจนเป็นที่เข ้าใจดี จึงมีการ 
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น ที่ทำงานของหัวหน้าฝ่ายการพยาบาลเปรียบเสมือนศูนย์ปฏิบัต ิการของพยาบาล เพราะม ี
คนเข้าออกติดต่อป'ระสานงานกันอยู่ตลอดเวลา ไม่ต้องมีพิธีรีตรองอะไรมากมายนัก ทุกคนทำงานร่วมกัน 
เป็นทีมอย่างมีความสุข พยาบาลมีความรู้ส ึกว่าพวกเขาทุกคนสามารถทุ่มเทกำลังกาย กำลังใจในการปฏิบัต ิ
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การพยาบาลกับผู้ปวยอย่างเต็มท่ีโดยไม่ต้องกังวลอะไรมาก เพราะรู้ดีว่ามีคนดูแลเขาอย่างดีแล้ว ดังน้ัน
ผลิตผลของงานจึงปรากฏออกมาดีตามท่ีคาดหวังไว้

คุณลักษณะท่ี 5 โ สัมผัสงานอย่างใกล้ชิด และเช่ือม่ันในคุณค่าเป็นแรงผลักดัน 
(Hands - on and Value driven)

บทบาทหลักของผู้นำท่ีพบเห็นท้ังในบริบัทท่ีดีเด่น และใน Magnet Hospitalร 
คือเป็นผู้ปลูกผังเสริมสร้าง และทำไห้ค่านิยมขององค์การปรากฏออกมาให้เห็นได้อย่างเด่นชัด เช่น

5.1 ความเชิอมันในความเป็น "หนิง''
5.2 ความเช่ือม่ันในความสำคัญของการทำงานพ้ืนฐานให้ดีท่ีสุด
5.3 ความเช่ือในความสำคัญของเอกบุคคล
5.4 เช่ือในความเป็นเยยมและผู้,นำทางด้านสุขภาพและการบริการ
5.5 เชื่อว่าพนักงานทุกคนในองค์กรมีความสามารถ ที่จะทำให้เกิดการ 

ฟลียนแปลงข้ึนได้ และยินดีท่ีจะยอมรับความผิดพลาดได้
5.6 เช่ือในความสำคัญของข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ ท่ีจะช่วยให้การติดต่อส่ือความมี

ประสิทธิภาพมากข้ึน
5.7 เชิอและตระหนักถึงความสำคัญของการดำเนินงานแบบธุรกิจให้ได้กำไร และ 

สามารถดำรงไว้ซ่ึงจริยธรรมในงาน

ค่านิยมต่าง ๆ เหล่าน้ัไม่ได้เขียนไว้ในคู่มือปฏิบัติงาน หรือในคู่มือพนักงาน แต่ 
นำเอาแนวคิดเหล่าน้ีมาสู่การปฏิบัติงานน้ันคือ ผู้นำเป็นผู้จุดประกายไฟให้เกิดข้ึนในหัวใจของลูกน้องท่ี 
หลับใหลอยูให้มองเห็นความจำเป็นบางอย่างท่ีช่อนเร้นอยู่และปลูกผังแนวคิดต่าง ๆ เหล่าน้ีเข้าไว้ในความรู้สึก 
นึกคิดของลูกน้อง จนทำให้ลูกน้องสามารถเข้าใจ และปฏิบัติตามได้จนเกิดเป็น ค่านิยมร่วมข้ึนได้สำเร็จ

หัวหน้าฝายการพยาบาลของ Magnet Hospitals เป็นบุคคลท่ีลูกน้องสามารถ 
พบปะได้ และเข้าถึงได้ เป็นคนมืความรู้ดี มืจิตนาการอันกว้างไกล มีความสามารถในการจุดประกายไฟให้ 
เกิดข้ึนในไจของผู้ปฏิบัติงานอย่างได้ผลดี เป็นผู้มืช่ือเสียงดีในระดับชาติ มีกิจกรรมร่วมกับองค์การต่าง ๆ
เพ่ือเสริมสร้างคุณค่าในวิชาชีพให้ปรากฏออกมาอย่าง เด่นชัดซ่ึงทำให้พยาบาลมีความภูมิใจท่ีมีผู้นำเช่นน้ี
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คุณค่าขององค์การเหล่าน้ีจะเกิดข้ึนไม'ได้หากไม่ได้รับการสนับสนุนจากฝาย 
บริหารระดับสูง และจากกลุ่มแพทย์ท่ีทำงานด้วย การทำงานไหได้ผลดีในแนวทางเดียวกัน จำเป็นท่ีจะต้องมี 
ค่านิยมร่วมกัน (corporate values) งานจึงสามารถจะก้าวไปได้ M agnet H ospitals ใV(ความสำคัญใน 
เร่ืองค่านิยมมากซ่ึงเห็นได้จากการรับคนเข้าทำงาน หัวหน้าพบว่าพนักงานท่ีเข้ามาทำงานใหม่มีอุดมการณ์ และ 
ค่านิยมทีข้ดกับองค์กรก็จะกระตุ้นใหัไปทำงานท่ีอ่ืน อีกประการหน่ึง ไนการใหัก !รปฐมนิเทศหากพบว่า 
พนักงานคนใด ปรับตัวตัวเข้ากับธรรมเนียม และค่านิยมขององค์กรได้ยากก็จะแนะนัาใหัไปทำงา'นทีอ่ืนด้วย 
เช่นกัน ค่านิยมในการให้การพยาบาลพยายามเสริมสร้างไห้.ณิเข้ึน และฝ่ายบฎบัติการก็รับไว้ด้วยความ 
กระติอริอรัน ด้วยเหตุน้ี M agnet Hospital จึงได้ช่ือว่าเป็นโรงพยาบาลท่ีมีความเป็นเลิศในการให้การ
พยาบาล

Knitting)
คุณลักษณะที่ 6 ะ ทำแต่ธุรกิจท่ีเช่ียวชาญและเก่ียวเน่ือง (Stick to the

คุณลักษณะของการทำงานเฉพาะในส่ิงท่ีมีความเช่ียวชาญ และเก่ียวเน่ือง เป็น 
หลักการเดียวท่ีไม่ค่อยจะสอดคล้องกับฝายการพยาบาลของ Magnet Hospitals ความอยู่รอดของ 
โรงพยาบาลและฝายการพยาบาลในปัจจุบัน คีอการเปล่ียนแปลงและการสร้างงานใหม่ให้เกิดข้ึนอยู่เสมอ 
แทนท่ีจะทำแต่งานท่ีมีความชำนาญเพียงอย่างเดียว

คุณลักษณะที่ 7 ะ รูปแบบเรียบง่าย ธรรมดา พนักงานอำนวยการมีจำกัด 
(Simple form and lean staff)

คุณลักษณะแบบเรียบง่าย ธรรมดา พนักงานอำนวยการมีจำกัดใน Magnet 
Hospitals จะมีหัวหน้าอยู่สองระดับดีอหัวหน้าฝ่ายการพยาบาล และหัวหน้าตึกเท่าน้ัน บริษัทธุรกิจดีเด่น 
และ Magnet Hospitalร มีโครงสร้างซ่ึงเปรียบเสมือนเสาหลักในการทำงานท่ีโดดเด่น 3 อย่าง คือ เสาหลัก 
แห่งความม่ันคง (stability pillar) เสาหลักแห่งความเป็นเจ้าของ (entrepreneurial pillar) และเสาหลัก 
แห่งการละลายความเคยชิน (habit-breaking pillar)

พนักงานใน Magnet Hospi๗ ร มีควไมรู้สึกม่ันคงในตัวเอง ในงาน ในเพ่ือน 
ร่วมงาน ความรู้สึกม่ันคงน้ีช่วยให้การทำงานร่วมกันมีความยึดหยุ่น เปล่ียนแปลงได้ทุกเวลาท่ีเห็นว่าสมควร 
และเหมาะสม พนักงานมีความคิดอยู่เสมอว่าเขาเป็นเจ้าของโรงพยาบาลร่วมกันกับพนักงานคนอ่ืน ๆ ดังน้ัน 
การทำงานในหน่วยเล็ก ๆ แต่ละหน่วยจึงทำกันอย่างดีท่ีสุด และคิดอยู่เสมอว่าจะ สร้างงานใหมให้เกิดข้ึนได้
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อย่างไร การทำงานของพยาบาลในระดับหัวหน้าตึกจะไม่ติดฝ็ถูกับวิธีการและรูปแบบการทำงานแบบเก่า แต่ 
มักจะเปิดโอกาสให้พยาบาลรุ่นใหม่มีโอกาสใช้ความรู้ ความส เม 'รกในการทำงานอย่างเติมความสามารถ โดย 
เทนได้จากการบพยาบาลไหมเช้ามา หัวหน้าตึกจะไม่บอกให้ทำตามรูปแบบการทำงานท่ีเคยทำมาแต่เดิม แต่ 
จะบอกว่าการมาทำงานทีนีมีอะไรท่ีจะช่วยให้งานดิฃ้ึนและตนเองมีส่วนช่วยในงานน้ีมากน้อยแค่ไหน ดังน้ัน 
พนักงานทุกคนพยายามปรับตัวให้เข้ากับการปรับปรุงแปล่ียนแปลงการทำงานอยู่เสมอ จนกลายเป็นธรรม 
เนียมไป การกระจายอำนาจลงไปถึงระดับผู้ปฏิบัติงานหัวหน้าตึกแต่ละหน่วยจะมี O.A.umt base และมี 
ม เตรฐ i นก เรทำง เนเ.บนของตนเอง

คุณ»ลักษณะท่ี 8 ะ เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous
Loose-tight-properties)

คุณลักษณะท่ีเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน มีผู้ต้ังข้อสงสัยว่า การ
ทำงานอย่างมีอิสระในสภาพการทำงาน ท่ีเน้นความเข้มงวดน้ันจะเป็นให้ได้อย่างไร การทำงานอย่างอิสระ
และมีเอกภาพได้จะต้องต้ังอยู่บนฐานของหลักการท่ีเข้มงวดเสมอ (autonom y is  a product of d iscipline) 
หลักการอันเข้มงวดในคุณค่าบางอย่างขององค์กร จะเป็นเสมีอนกรอบท่ีจะช้ีน่าการทำงานในแนวทางท่ีถูกต้อง 
คุณค่าท่ีเด่นชัดอย่างหน่ึงใน M agnet H ospitals คีอการเปิดโอกาสให้พนักงานทุกคนมีอิสระ และมีความ 
คล่องตัวในการปฏิบัติงาน โดยเน้นคุณค่าของการทำงานและการบริการอย่างมีคุณภาพโดยเคร่งครัด Peters 
และ Waterman พบว่าความเข้มงวดในคุณค่าบางอย่างไนองค์กรทำให้คุณค่าน้ัน ๆ มีความชัดเจนมากช้ีน 
เม่ือพนักงานมองเห็นคุณค่าขององค์กรอย่างชัดเจน ก็จะช่วยให้การทำงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน M agnet 
Hospitalร และบริษัทธุรกิจท่ีดีเด่นจะเข้มงวดในเร่ึองคุณภาพการให้บริการ แต่ในขณะเดียวกันก็ผ่อนปรน
ให้พนักงาน ตัดสินใจทำงานกันเองอย่างมีเอกภาพ ตามคุณค่าท่ีวางไว้อย่างชัดเจน

3.5 การปรับปรุงรูปแบบการดำเนินงานของโรงพยาบาล The Queen’s Medical
Center (1989) ะ การใชแ้นวคิดโครงร่างพ้ืนฐาน 7-S (McKinsey 7-S Framework)

โรงพยาบาล The Queen’s Medical Center เมืองฮอนูลูลู รัฐฮาวาย ได้ริ 
เร่ิมปรับปรุงรูปแบบการให้บริการพยาบาลต้ังแต่ปี 1989 โดยได้นำหลักการรูปแบบการบริหารองค์การตาม 
โครงร่างพ้ืนฐาน 7-S (McKinsey 7-S Framewcrkl) มาเป็นแนวทางในการบริหารจัดการเพ่ือให้สอดคล้อง 
กับวิสัยทัศน์ (Vision) และนโยบายของโรงพยาบาล การบริหารจัดการของโรงพยาบาล The Queen’s 
Medical Center น้ัน ประสบผลสำเร็จอย่างมาก จนได้รับรางวัลบริการพยาบาลท่ีเป็นเลิศ (Nursing
Excellence : Professional Nursing Practice) ในปิ 1992
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แนวคิด และนโยบายฃองการดำเนินงานของฝายการพยาบาล ตามโครงร่างพ้ืน
ฐาน 7-S ประกอบด้วย

3.5.1 กลยุทธ์ (Strategy)Mมายถึง กุญแจสำคัญท่ีจะนำไปสู่ความสำเร็จตาม 
วิสัยทศน์ ท่ีคิดไว้และเป็นตัวกำหนดให้ทราบว่าองค์การควรจะมีค่านิยมอย่างไร อาทิเช่น การเน้นคุณภาพ 
บริการ (Quality service) การให้บริการท่ีต่อเน่ือง การให้อำนาจแก่ผู้ปวย การเรียนรู้ในองค์การ และร่วมมือ 
กับสถาบันการพยาบาล เป็นตัน

3.5.2 ระบบ (System) หมายถึง กระบวนการและวิธีการซ่ืงช่วยสนับสนุนประ
สิทธีภาพ ในการปฏิบัติตามขององค์การ ระบบท่ีสำคัญหลาย ๆ ระบบจะช่}ยลนับสนุนในการพัฒนาคุณภาพ 
ในการบริหาร (Quality management ; การบริหารทร้พย เกรมนุษย์ (Human resource management) 
การบริหารข่าวสารข้อมูล (Information management) และการพัฒนาองค์การ (Organization
development)

3.5.3 โครงสร้าง (Structure) หมายถึง โคร:สร ะหตักประกอบด้าย คน และ 
หน้าท่ีการทำงานท่ีมีความสัมพันธ์เก่ียวข้องซ่ึงกัน และกัน ตามระบบของงาน โดยโครงสร้างจะด้Cงออกแบบ 
มาให้สนองตอบความต้องการขององค์การ เช่น โครงสร้างที่มีลักษณะของการกระจายอำนาจ 
(Decentralization) การปกครองแบบวิชาชีพ (Professional governance) และสามารถปรับเปล่ียนได้ตาม 
สถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง การกระจายอำนาจการตัดสินใจสู่ผู้ปฏิบัติเป็นส่ิงสำคัญในการให้อำนาจ ด้งน้ัน 
โครงสร้างตามวิสัยทัศน์ น้ีจะต้องเป็นโครงสร้างท่ีมีความยืดหยุ่น พร้อมรับการแกไขเปล่ียนแปลง ตามโอกาส 
เพ่ีอให้ได้ส่ิงท่ีดีข้ึนในองค์การ

3.5.4 รูปแบบการบริหาร (Style) ได้แก่ พฤติกรรมของผู้นำแบบต่าง ๆ และ 
ลักษณะพิเศษของวัฒนธรรมองค์การท่ีจะทำให้ประสบความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ รูปแบบท่ีต้องการคือการยอม 
รับและสนับสนุน ส่ิงท่ีสะท้อนให้เห็นถึงค่านิยมของวัฒนธรรมการให้บริการท่ีมุ่งสู่ผู้รับบริการ และแสดง 
พฤติกรรมของการให้บริการท่ีมุ่งท่ีผู้รับบริการน้ันออกมาอย่างชัดเจน จนเห็นเป็นการเปล่ียนแปลงท่ัวท้ัง 
องค์การ จึงจะถือว่าประสบความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ ลักษณะท่ีสำคัญอ่ืน ๆ ยังรวมถึงการเป็นนักประสาน 
สัมพันธ์ (Collegial) การให้ความร่วมมือ (Collaborative) การมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ (Creative) ความ 
สามารถในการปรับตัว (Adaptable) ความยืดม่ันผูกพันกับองค์การและเพ่ือร่วมงาน (Committed) และการ 
สรางนวัตกรรม (Innovative)

3.5.0 บุคลากร (Staff) หมายถึง แบบและลักษณะเฉพาะของคนแต่ละคนท่ี 
องค์การต้องการเพ่ือให้บรรลุถึง vision โดยพยายามทำให้พยาบาล มีความเป็นเลิศในการให้บริการและ 
ต้องการท่ีจะพัฒนา และปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง ส่งเสริมสนับสนุนให้มีความก้าวหน้าทางวิชาชีพ (Career
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path) ความก้าวหน้าในตำแหน่งและมีการมอบรางวัล ประกาศเกียรติคุณให้รวมท้ังมีโครงการอบรมหลักสูตร 
พิเศษตำง ๆ เซ่นหลักสูตรการเตรียมประสบการณ์และความรู้ทางวิชาการแก่ผู้บริการ

3.5.6 ทักษะ (Skill) หมายถึง การมีความรู้ ความเข้าใจ ทัศนคติ และความ 
สามารถตามความต้องการขององค์การ และเป็นสิงท่ีจะทำให้วิสัยทัศน์น้ันเป็นจริงข้ึนมาได้ การพัฒนาทักษะ 
ให้คงอยู่ และเพ่ิมพูนให้มากข้ึนเป็นส่ิงจำเป็นท่ีจะช่วยให้องค์การพยาบาลเกิดประสิทธิภาพสูงสุด ทักษะทีจำ 
เป็นสำหร้บบุคลากรทุกคนในองค์การ ได้แก่ ภาวะผู้น่า (Leadership) ทักษะการมีปฏิสัมพันธ์ส่วนบุคคล 
(๒terpersonal 8๒1๒) การติดต่อส่ือสาร (Communication) ทักษะความไวต่อความรู้สึกของวัฒนธรรม 
องค์การ (Cultural sensitivity) การบริหารกับความหลากหลาย (managing diversity) การบริหารความ 
ขัดแย้งและการแสดงออกท่ีเหมาะสม (Assertiveness; ผู้น่าการเปล่ียนแปลง (Change leadership) และ 
กระบวนก;รกทณ'เบัญหา (Problem solving)

3.5.7 คุณค่าร่วม หรือความเช่ือท่ีเป็นหสักซ้ิ (Share value) หมายถึง 
วัตถุประสงค์เพนฐานทีครอบคลุมถึง การศึกษาวิจัย อนามัย ชุมชน และการมุ่งเน้นผู้ปวยเป็นศูนย์กลาง การ 
ศึกษาจะ๓ย' ."บ’' :'.ให้ความรวมมีอ และอำนวยความสะดวกแก'สถาบันการศึกษาพยาบาล การให้บริการ 
เชิงรุก เพ่ือการปีองกันและรักษาสุขภาพอนามัยแกชุมชน รวมท้ังร่วมมือกับมหาวิทยาลัย หน่ายงานราชการ 
และองค์การทางวิชาชีพ เพ่ือพัฒนาคุณภาพบริการทางสุขภาพให้ดีย่ิงข้ึน

4. ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำของผู้บริหาร กับความเป็นเลิศด้านการบริหาร

สืบเน่ืองจากในยุคโลกาภิวัฒน์น้ี ส่ิงต่าง ๆ ในโลกของธุรกิจด้านต่าง ๆ ตลอดจนธุรกิจ 
บริการสุขภาพ มีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิมเป็นอ้นมาก ดังน้ันการท่ีองค์การสมัยใหม่จะอยู่รอด และเติบโต 
ได้ จึงมีล่ีงท่ีต้องดำเนินการท่ีสอดคล้องตรงกับเง่ือนไขของพลังท่ีมีอิทธิพลท้ัง 3 ได้แก่พลังของลูกค้า ผู้ปวย 
หรือผู้รับบริการ ซ่ึงเป็นผู้บริโภคสมัยใหม่ พลังของความเปล่ียนแปลงซ่ึงเกิดข้ึนอยู่ตลอดเวลา และพลังของ 
การแข่งข้นใหม่ ๆ (McFarland, 1984; Hammer and Champy, 1994 อ้างถึงใน ปริทรรศน์ พันธุบรรยงค์, 
2538; ธงชัย สันติวงษ์, 2538) เพราะฉะน้ัน ผู้นำย ุค ใหม่จึงมีความจำเป็นท่ีจะต้องเปล่ียนแปลงองค์การไปสู่ 
ความเป็นเลิศ โดยคำนึงถึงป๋จจัยดังต่อไปน้ั

4.1 ปัจจัยท่ีมีความสัมพันธ์ต่อความเป็นเลิศขององค์การ ได้แก่

4.1.1 ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม คือ การต้องมีการศึกษาวิจัยการเปล่ียนแปลงในส่ิง 
ต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในสภาพแวดล้อม ท้ังน้ีก็เพ่ือช่วยให้องค์การสามารถปรับตัวตามทันการเปล่ียนแปลงท่ีเกิด 
ข้ึน ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมน้ีจะประกอบด้วย
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4.11.ใ ความใกล้ชิดลูกค้า น่ันคือ สามารถทราบถึงความต้องการใหม่ ๆ
และเร่งให้มีการตอบสนองความต้องการของลูกค้าไต้ก่อนใคร

4.1.12 ปฏิบัติการนับไว เป็นนักหาช่องว่าง คือการเป็นผู้น่าท่ีมีใช่การเป็น
ผู้ตาม โดยจะต้องคอยแสวงหาโอกาสต่าง ๆ ตลอดเวลา และจะสงเสริมให้มีก เรทดลองเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ

4.113 มีการมุ่งทำแต่ธุรกิจท่ีชำนาญ .เละมีความซัด;จน คือการมีจุดสนใจท่ี 
ชัดเจน และไม่ทำธุรกิจแบบท่ีมีความเล่ียงต่อการล้มเหลวสูง แตจะมีการจัดลำดับความสำคัญก่อนหลังของ 
สงท่ีจะทำอย่างชัดเจน

4.1.2 ปัจจัยด้านการบริหาร คือการท่ีผู้บริหารมีเทคนิคการจัดการ และกระบวนการ 
บริหารงานทีท้นสมัยตามทันกับสภาพเง่ือนไขของพลังท้ัง 3 ท่ีมีอิทธิพลต่อการดำเนินงาน และความอยู่รอด 
ขององค์การ เทคนิคท่ีกล่าวถึงได้แก่

4.12.1 วิสัยทัศน์ของผู้น่า ความเป็นผู้น่าขององค์การมากกว่าเป็นเพียงผู้น่า 
ภายในองค์การ คือสามารถมองไต้กว้างไกล และมองเหนการเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดข้ึนไต้ไกลไปถึงอนาคต

4.12.2 การมุ่งปฏิบัติ คือ การไม่มากพิธีรีตอง และทันทีท่ีเห็นการเปล่ียน 
แปลง หรีอเห็นชัดว่าจะต้องทำอะไรก็จะลงมีอปฏิบัติในทันทีทันใด โดยยึดหลักการของความไว้วางใจ และ 
การกระจายอำนาจสู่ผู้ปฏิบัติให้มากท่ีสุด

4.12.3 การดำเนินการแบบยึดหลักเกณฑ์ และเหตุผลน้อยลง น่ันคือ การ 
ตัดสินใจ,ทำงานท่ีเคยต้องมีการวิเคราะห์เชิงปริมาณเพ่ือว้ดดูคุณค่า และความสมเหตุสมผลน้ัน ในยุคใหม่น้ีจะ 
เปล่ียนแปลงไปเป็นการคาดคะเนอย่างคร่าว ๆ และจะดำเนินการไปด้วยความเช่ือถึอ และไว้วางใจกันมากกว่า

4.1.3 ปัจจัยด้านโครงสร้าง คือ การจัด และออกแบบโครงสร้างท่ีซ่ึงมีความคล่องตัว 
และเหมาะสมกับสถานการณ์ใหม่ ๆ ท่ีเกิดข้ึน คือ

4.13.1 การจัดโครงสร้างแบบง่าย ๆ และพ่ึงพาการเพ่ิมผลผลิตโดยบุคลากรใน 
องค์การมากท่ีสุด น่ันคือ การจัดองค์การโดยพยายามให้มีการจัดทีมงานขนาดเล็ก แบ่งเป็นหน่วยย่อย ๆ 
และแต่ละหน่วยคล่องตัวสามารถปรับตัวไต้ไว มีความคิดสร้างสรรค์

4.13.2มีการกระจายอำนาจ ท้ังน้ีเพ่ือล่งเสริมให้หน่วยย่อยต่างๆ ภายในมี 
การคืดริเร่ิมและแต่ละหน่วยจะสามารถเปล่ียนแปลงตัวเองเพ่ือรองรับความต้องการท่ีแตกต่างกันของตลาดไต้ 

' 4.13.3 เข้มงวด และผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน น่ันคือ การบริหารงานท่ีซ่ึงแม้
จะยังคงต้องกระทำส่ิงต่าง ๆ ตามหลักเกณฑ์ท่ีวางไว้ก็ตาม แต่ในเวลาเดียวกัน ก็จะต้องมีการยกเว้น หรือ
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ทำอะไรท่ีไม่ผูกติดกับหลักเกณฑ์และระเบียบมากจน๓:,ไปนัก มีความคล่องตัว และปล่อยให้มีการคิดริเริม 
และการให้กล้าลองเส่ียงบ้าง จะช่วยให้องค์การสำเร็จได

4.1.4 ปัจจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ คือ ส่วนสำคัญของปัจจัยการผลิตท่ีเป็นทรัพยากร 
มนุ'ษย์นันเอง ทรัพยากรมนุษย์น้ีจะเป็นปัจจัยท่ีให้คุณค่าสูง และส่งผลถึงผลผลิต คุณภาพของสินค้าและ
บริก'ร และคว !มสำเร็จขององค์การด้วย ท้ัง'น้ีส่ิง'ท่ี'พึงต้องสร้าง1ขนก็คือ

4.ไ.4.1 การสร้างบรรยากาศให้มีความเช่ือถือระหว่างกัน เพ่ือให้เกิดความ
ผูกพันต่องานท่ีทำ

4.1.4.2 การเพ่ิมผลผรัตโดยอาศัยการเห็นชอบร่วมกัน ซ่ึงในเรืองน้ีจะสำเร็จ
ได้กิด้วยการต้องมีการติดต่อส่ือสาร และการบริหารงานทํด้

4.1.4.3 มุ่งผลระยะยาว คือ การต้องรู้คุณค่าของทรัพยากรมนุษย์ และ 
กระทำอย่างจริงใจ และจริงจังด้วยการท่ีผู้บริหารต้องรู้จักหา รู้จักสร้าง หรือทุ่มเทพัฒนาคนให้เติบโตได้ 
ด้วยความอดทน รู้จัก และเป็ดทางให้คนได้มีโอกาสก้าวหน้า และเติบโตอย่างมีคุณค่า

4.2 ความสำคัญของภาวะผู้นำของผู้บริหาร ต่อความสำเร็จขององค์การ

ปัจจัยด้านภาวะผู้นำ (Leadership) ขององค์การนับว่าเป็นปัจจัยท่ีมีความสำคัญต่อ 
กำลังความสามารถขององค์การในยุคโลกาภิวัฒน์น้ีโดยตรง หากผู้นำได้เข้าใจถึงหลักการ และทฤษฎีองค์การ 
จนสามารถนำมาบริหารองค์การให้มีประสิทธิภาพได้แล้ว องค์การกิจะมีความเข้มแข็ง และมีการดำเนินงานท่ี 
มีประสิทธิผลเป็นเลิศได้ ท้ังน้ีต้วผู้นำเองจะต้องเป็นผู้ท่ีออกแบบโครงสร้างให้มีความเข้มเข็งก่อน แล้วจากน้ัน 
กิจะสามารถประสานให้ส่วนต่าง ๆ ของโครงสร้างทีออกแบบให้ประสาน และเสริมกันจนกลายเป็นองค์การท่ีดี 
ได้

การสร้างกำลังความสามารถให้กับองค์การน้ัน นอกจากส่วนสำคัญพ้ืนฐานคือ การ 
สร้างกำลังความสามารถในส่ิงต่าง ๆ ตามปกติแล้ว ท่ีสำคัญท่ีสุดขององค์การสมัยใหม่ กิคือบทบาทในส่วนท่ี 
เก่ียวข้องกับผู้นำขององค์การ ท่ีจะต้องเข้ามาเก่ียวข้อง ในการทำให้องค์การท้ังระบบดำเนินไปได้ด้วยดี

ส่วนสำคัญส่วนน้ีกิคือ การเข้าใจถึงวิธิการท่ีผู้นำจะสามารถสร้างกำลังความสามารถ
ให้กับองค์การได้ ท้ังน้ีโดยการสร้างความเข้าใจถึงวิธีการสร้างส่วนท่ีเข้มแข็งขององค์การ โดยอาศัยทรัพยากร 
มนุษย์ท่ีมีอยู่น่ันเอง (ธงชัย ลันติวงษ์, 2538)
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4.2.1 การเสริมสร้างกำลังความสามารถให้องค์การของผู้บริหาร จากความรู้เก่ียวข้อง 
กับหลักทฤษฎีการบริหาร ดังท่ีได้กล่าวมาน้ันจ::ช่วยให้ผู้บริหาร หริอผู้นำขององค์การสามารถนำมาใช้จัด
องค์การท่ีตนกำกับ ดูแล และส่ังการ เพ่ือให้มีจุดแข็ง เพ่ือความเป็นเลิศ และมีความเหนือช้ันกว่าในทางการ 
แช่งขันได้

4.2.2 ปัจจัยพ้ืนฐานเพ่ือสร้างความเป็นเลิศและความเหนือช้ันกว่า ปัจจัยพ้ืนฐานท่ี 
สามารถช่วยสร้างความเข้มแข็งให้กับองค์การ และให้มีความเหนือช้ันกว่าในทางการแข่งขันได้น้ัน ปกติจะมี 
อยู่ด้วยกัน 3 ด้านคือ

422 . ใ กำลังความสามารถด้านการเงิน financial Capability) นันคือ 
กำลังความสามารถในส่วนท่ีเก่ียวกับประสิทธิภาพ และความเข้มแข่งท เงก เรเงิน ซืงมักประกอบด้วยความ
สามารถในการสร้างผลกำไร ความสามารถและความขาญฉลาดในการตัดสินใจลงทุน และการสามารถสร้าง 
ผลตอบแทนให้กับผู้ถีอหนได้สูง

42.2 .2กำลังความสามารถด้านกลยุทธิทเงก:'.ตลาด (Strategic Marketing 
Capability) คือ การสามารถมีผลิตภัณฑ์ทีดีตรงกับ'?ทามต้องการของตลาด การมีV- 13 (ท̂ง VNti ธ์ท่ีใกล้ชิด 
ลูกค้า และการมีความสามารถในการจัดระบบการตลาดเพ่ือการขายผลิตภัณฑ์ และบริการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ คือการมีระบบปฏิบัติการทางการตลาดท่ีเข้มแข็ง น่ันเอง

4.2.2.3 กำลังความลามารถทางเทคโนโลยี (Technological capability) คือ 
ความสามารถในการคิดค้นพัฒนาระบบ และกระบวนการผลิตท่ีมีประสิทธิภาพได้ตลอดเวลา และการมีการ 
ลงทุนในการวิจัย และพัฒนาท่ีพอเพียงได้ผล หริอการมีผลิตภัณฑ์ทันสมัยล้ํายุค รวมท้ังการมีเคร่ืองจักร 
สำหรับการดำเนินการท่ีมีการใช้เทคโนโลยีทันสมัย เป็นต้น

4.2.3 ปัจจัยท่ีทำให้มีความเหนือกว่าคู่แข่งขัน ปัจจัยท่ีมีความสำคัญเหนือกว่าปัจจัย 
ต่าง ๆ ด้งกล่าวข้างต้น ท่ีจะทำให้องค์การเข้มแข็งชนะเหนือคู่แข่งขันได้น้ัน ก็คือ ปัจจัยด้านกำลังความ 
สามารถของตัวองคการ (Organizational Capabilities) นันเอง

ในส่วนของกำล ังความสามารถขององค ์การน ี้ ความหมายก ็ค ือ หมายถึง 
เทคนิคต่าง ๆ  ท ี่เก ี่ยวข ้องก ับการจ ัดคน และการจูงใจคน ที่ซึ่งเป็นผลมาจาก และขึ้นอยู่ก ับความสามารถ 
ของตัวผู้นำขององค์การนั่นเอง

ในส ่วนของกำล ังความสามารถขององค ์การน ี้เอง โดยแท ้จร ิงแล ้วสภาพ จะ  
เชื่อมโยง และผูกติดอยู่ก ับสภาวะความเป็นไปของเงื่อนไขต่าง ๆ  ทางธุรกิจ ตลาด และเทคโนโลยีที่ม ีการ
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เปล่ียนแปลงอยู่เสมอ และท่ีซ่ึงผู้นำจะต้องสามารถประยุกต์ และนำเข้ามาใช้สร้าง และทำให้องค์การมี 
ประสิทธิภาพได้ตลอดเวลา

4.2.4 วิธีการบริหารเพ่ือให้องค์การมีกำลังความสามารถสูง

ส่ิงสำคัญ 3 ประการ'ของผู้นำท่ีรู้ และเข้าใจถึงการบริหารท่ีสามารถทำให้องค์การ 
มีประสิทธิภาพสูงได้น้ัน จะต้องสามารถสร้าง 3 ส่ิงน้ีให้มีข้ึนมาได้ น้ันคือ

4.2 4.1 การสร้าง หรือหลอมความคิดของทุกฝายให้เข้าใจตรงกัน น่ันคือเ'หน 
ตรงกันน)ยป้กับจุดมุ่งหมาย และการดำเนินการต่าง  ๆ ขององค์การ ซ่ึงการมีค่านิยมร่วมน้ีเองจะทำให้เกิด 
ความเป็นอันหนีงอันเดียวกัน ท่ีซ่ึงจะช่วยให้องค์การเกิดจุดแข้งได้ ท้ังน้ีโดยรวมไปถึงความสามารถในการ 
สร้างคร่า'ช :จากลูกค้า และสร้างความเช่ือม่ันกับผู้ถึอหุ้นด้วย

4 .2  4 .2  ก า ร ใ ห ้อ ำ น า จ ด ำ เน ิน ก า ร แ ก ่ผ ู้น ำ ท ุก ร ะ ด ับ  ค ือ  ก า ร พ ย า ย า ม จ ัด ใ ห ้ม ีก า ร

ม อ บ ห ม า ย  แ ล ะ ก ร ะ จ า ย อ ำ น า จ ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิใ ห ้ก ับ พ น ้ก ง า น ท ุก ร ะ ด ับ ท ี่อ ย ู่ต ์า ล ง ไ ป  เพ ื่อ ใ ห ้เข า ด ำ เน ิน ก า ร  ห ร ือทำ  

อ ะ ไ ร  ๆ  ใ ห ้ก ับ ล ูก ค ้า ไ ด ้ด ้ว ย ต ัว เอ ง  แ ล ะ ห า ก ใ น ก า ร ก ร ะ ท ำ ด ัง ก ล ่า ว  ถ ้า ผ ู้น ำ ไ ด ้ท ำ ก า ร ถ ่า ย ท อ ด  ว ิส ัย ท ัศ น ์ข อ ง  

ต น  ใ ห ้!ป ก ับ ล ูก น ้อ ง จ น เป ็น ท ี่เ ข ้า ใ จ อ ย ่า ง ท ั่ว ถ ึง ด ีแ ล ้ว  ท ิศ ท า ง ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิข อ ง ล ูก น ้อ ง ก ็จ ะ เป ็น ไ ป ใ น ท ิศ ท า ง เด ีย ว  

ก ัน  ภ า ย ใ ต ้บ ร ร ย า ก า ศ ต า ม แ บ บ ท ี่ว ่า น ี้ พ น ัก ง า น ต ่า ง ก ็จ ะ ส า ม า ร ถ ป ฏ ิบ ัต ิห ร ือ ท ำ ส ิ่ง ต ่า ง  ๆ  ไ ด ้อ ย ่า ง เป ็น อ ิส ร ะ  

แ ล ะ ส า ม า ร ถ แ ก ้ป ัญ ห า เฉ พ า ะ ห น ้า ท ี่เ ก ิด ข ึ้น ไ ด ้ พ ร ้อ ม ก ับ ส า ม า ร ถ ส น อ ง ต อ บ ต ร ง ก ับ ค ว า ม ต ้อ ง ก า ร ข อ ง ล ูก ค ้า ไ ด ้

ด ้ว ย

4.2.4.3 การสร้างความสามารถในการเปล่ียนแปลงในแง'ของการสามารถ 
เปล่ียนแปลง น้ันคือ การท่ีองค์การสามารถเรียนรู และรู้จักการทำส่ิงใหม่ หรือวิธีใหม่ต่าง  ๆ ท่ีแตกต่างจาก 
เดิม โดยเฉพาะอย่างย่ิง คือการสามารถย่นระยะเวลาการทำงานของตนให้ส้ันลงจากเดิมได้ หรือ ทำอะไร 
เสร็จได้ในเวลาท่ีส้ันกว่า น่ันเอง

ในการเปล่ียนแปลงน้ี บทบาท่ีสำคัญของผู้นำ ก็คือการต้องปรับความ 
สมดุลระหว่างโครงสร้าง เทคโนโลยี และวัฒนธรรมองค์การท่ีมีอยู่ ให้มีการเปล่ียนตามอย่างสอดคล้อง และ 
เข้ากันได้กับสภาพแวดล้อมใหม่
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5. ภารกิจของโรงพยาบาลท่ัวไป

5.1 ความหมายของโรงพยาบาลท่ัวไป

โ ร ง พ ย า บ า ล ท ั่ว ไ ป  เบ น ล ถ  เน บ ร ิก า ร ส า ธ า ร ณ ส ุข ท ี่ม ืเ ต ีย ง ร ับ ผ ู้ป  า ย ไ ว ้ร ัก ษ า ภ า ย ใ น ต ั้ง แ ต  ่

150 เต ีย ง  เป ็น โ ร ง พ ย า บ า ล ท ี่ใ ห ้บ ร ิก า ร แ ก ่ป ร ะ ช า ช น ไ น เข ต เม ีอ ง  แ ล ะ ช น บ ท ถ ัด จ า ก โ ร ง พ ย า บ า ล ช ุม ช น  ต ัง อ ย ู ่

ใ น เข ต อ ำ เภ อ เม ีอ ง  ห ร ือ อ ำ เภ อ ข น า ด ใ ห ญ ่ท ีม ืค ว า ม ส ำ ค ้ญ ด ้า น เศ ร ษ ฐ ก ิจ ท ้ด เท ้ย ม ห ร ิอ ม า ก ก ว ่า อ ำ เภ อ เ ม ือ ง  เป ็น  

ห น ่ว ย ง า น ข ึ้น ต ร ง ต ่อ ส ำ น ัก ง า น ส า ธ า ร ณ ส ุข จ ัง ห ว ัด  ม ืน า ย แ พ ท ย ์ผ ู้อ ำ น ว ย ก า ร โ ร ง พ ย า บ า ล ท ั่ว ไ ป เป ็น ห ัว ห น ้า

ห น ่ว ย ง า น

5.2 หน้าท่ีของโรงพยาบาลท่ัวไป

โรงพ ยาบาลท่ัวไปมีหน้าท่ีวับผิดชอบดังน้ี

5.2.1 ให้บริการตรวจวินิจฉัยโรค ให้การรักษาพยาบาลโรค ให้การรักษาพยาบาลโรด 
ทุกสาขาวิชาการทางการแพทย์ และการพ้ืนฟูสภาพ ท้ังประ๓ทผู้ปวยนอก และผู้ปวยใน ท่ีมารับการรักษาท้ัง 
ทางกาย และทางจิตรวมท้ังร่วมมือในการรักษาพยาบาลแบบหน่วยสาธารณสุขเคล่ือนท่ี และการรักษาพยาบาล 
ในท้องท่ีห่างไกลทางวิทยุ

5.2.2 ให้บริการส่งเสริมสุขภาพ ซ่ึงได้แก่การอนามัยแม่และเด็ก และการวางแผน 
ครอบครัวการโภชนาการ การสุขศึกษา การอนา.มัยผู้สูงอายุ การป้องกัน และรักษาผู้ติดยาเสพติด และ 
การสังคมสงเคราะห์ เป็นตัน รวมท้ังให้บริการควบคุมป้องกันโรคติดต่อต่าง  ๆ สร้างเสริมภูมิคุ้มกันโรค 
และการสุขาภิบาล ตามแผนงาน และนโยบายของกระทรวงสาธารณสุข และจังหวัดแก่ผู้ปวย และญาติผู้ปวย 
ในโรงพยาบาล และแก่ประชาชนในเขตอำ๓อท่ีตังของโรงพยาลท่ีไม่มีสถานบริการอ่ืนใดรับผิดชอบ

5.2.3 ให้บริการชันสูตรสาธารณสุขท้ังภายในโรงพยาบาล และแก่นหน่วยบริการ 
สาธารณสุขทุกแห่งภายในจังหวัด และจังหวัดอ่ืน  ๆในเขตรับผิดชอบ

5.2.4 จัดดำเนินการตามระบบรับ-ส่ง ผู้ปวย เพ่ือตรวจหรือรักษาต่อให้มืประสิทธิภาพ 
ระหว่างโรงพยาบาลศูนย์ โรงพยาบาลท่ัวไป โรงพยาบาลชุมชน สถานีอนามัย รวมท้ังสถาบันการแพทย์ 
และสถานบริการสาธารณสุขอ่ืน  ๆในเขตจังหวัดพ้ืนท่ีรับผิดชอบ

5.2.5 ให้การสนับสนุนด้านวัตถุ ครุภัณฑ์ เวชกัณฑ์ แก่โรงพยาบาล และสถาน 
บริการสาธารณสุขอ่ืน  ๆในเขตรับผิดชอบ ตามท่ีระเบียบของทางราชการจะเอ้ืออำนวย
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5.2.6 ให้การสนับสนุนซ่อมนชมเคร่ืองมีอ เคร่ืองใช้ และครุภัณฑ์การแพทย์แก่ 
โรงพยาบาล และสถานบริการสาธารณสุขอ่ืน  ๆใน,'ขตริบผิด'ชอบ

5.2.7 ศึกษา ค้นคว้า วิจัย เพ่ือให้มีการพัฒนาการทางวิชาการท้ังในด้านการแพทย์ 
และเทคนิคต่าง  ๆ ท่ีเก่ียวช้องกับการรักษาพยาบาล

5.2.8 ดำเนินงานทางด้านการศึกษา และฝึกอบรมแก่แพทย์ พยาบาล และเจ้าหน้าท่ี 
สาธารณสุขทุกระดับ รวมท้ังจัดห้องสมุดให้มีตำรา และเอกสารทางวิชาการไว้ให้เพียงพอแก่การสนับสนฺน 
เวงพยาบาลต่าง  ๆ ด้วย ให้การศึกษา/อบรมเจ้าหน้าท่ีทางการแพทย์ และการสาธารณสุข ในระดับอุดม 
ศึกษา,หล้งปริญญา เช่น นักศึกษาแพทย์ นักศึกษาพยาบาล แพทย์ประจำรัน วิสัญญีพยาบาล เจ้าหน้าที 
เภสัชกรรม เจ้าหน้าทีช้นสูตรโรค และผู้ช่วยทันตแพทย์ เบนด้น

5.2.9รวบรวมสถิติข้อมูลต ;ง  ๆ และจัดทำเป็นรายงานเสนอศูนย์ข้อมูลข่าวสาร 
สาธารณสุข จังหวัด และศูนย์ข้อมูลข่าวสารสาธารณสุขกลาง

5.2.10 สนับสนุนและนิเทศงานโรงพยาบาลท่ัวไป โรงพยาบาลชุมชน และสถานบริการ 
สาธารณสุขอ่ืน  ๆ ในจังหวัดท่ีรับผิดชอบ ทางวิชาการด้านการรักษาพยาบาลอ่ืน  ๆ รวมท้ังสนับสนุนงาน
สาธารณสุขมูลฐาน

6. แนวคิดเก่ียวกับการวิจัยเซิงคุณภาพแบบกรณีศึกษา

การศึกษาเฉพาะกรณี (สายฤด วรกิจโภคาทร, 2536) เป็นเทคนิคพิเศษอย่างหน่ึงของ 
การวิจัยเชิงคุณภาพ มีจุดประสงค์เพ่ือค้นหา และสร้างสมมติฐานความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรบางตัว และ 
แยกเอาตัวแปรท่ีไม่เก่ียวข้อกับขบวนการเถิดพฤติกรรมท่ีต้องการศึกษาน้ันออกไป ท้ังน้ัเพ่ือ'ให้ได้'ข้อค้น'พบ'ท่ี 
ชัดเจนข้ึน เป็นวิธีการท่ีรวมไว้ช่ึงตัองใช้การเก็บข้อมูลหลายวิธีด้วยกัน ข้ึนอยู่กับแบบของการศึกษาว่าเป็นเชิง 
สังคมศาสตร์ หรีอวิทยาศาสตร์

6.1 วิธีเก็บข้อมูลในการศึกษาเฉพาะกรณี สามารถเก็บข้อมูลได้หลายวิธี คือ

6.1.ใ บันทึกประวัติชีวิต ความเป็นมา ของกรณีท่ีศึกษา
6.ใ.2 การศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวช้องกับกรณีท่ีศึกษา
6.1.3 การสัมภาษณ์
6.1.4 การสังเกต
6.1.5 การทดสอบ เช่น การทดสอบทางจิตวิทยา การทดสอบทางกายภาพ
6 .ใ .6  ก า ร ใ ห ้ร า ย ง า น ด ้ว ย ต น เอ ง ล ง ใ น แ บ บ ส ำ ร ว จ
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6.1.7 การศึกษาเอกสารอ่ืน ๆ

วิธีเก็บข้อมูลวิธีท่ี ใ, 2, 3, 4 และ 7 ใช้ในการศึกษาเฉพาะกรณีท่ีหน่วยของการศึกษา 
เป็นชุมชน และวิธีเก็บข้อมูลต้ังแต่วิธีท่ี 1 ถึง วิธีท่ี 7 ใช้ในการศึกษาเฉพาะกรณีท่ีหน่วยของการศึกษาเป็น 
บุคคล หรีอกลุ่มบุคคล เซ่นครอบครัว เป็นต้น

ก า ร ศ ึก ษ า เฉ พ า ะ ก ร ณ ีท ี่ม ีก า ร น ่า ม า ใ ช ้อ ย ่า ง ถ ูก ต ้อ ง  ส า ม า ร ถ น ่า ม า ใ ช ้ก ับ ก า ร ศ ึก ษ า ไ ด ้

ห ล า ย เร ื่อ ง  แ ล ะ ว ิธ ีก า ร เก ็บ ร ว บ ร ว ม ข ้อ ม ูล เพ ื่อ ก า ร ว ิเ ค ร า ะ ห ์ ก ็ส า ม า ร ถ ท ่า ไ ด ้อ ย ่า ง ม ีร ะ บ บ  ต ั้ง แ ต ่ก า ร ใ ช ้เอ ก ส า ร  

ส ่ว น บ ุค ค ล  ถ ้า ไ ด ้ม ีก า ร ว า ง แ ผ น ไ ว ้ล ่ว ง ห น ้า ใ น ก า ร .ก ็บ บ ้น ่ท ีก  ก ท ส 'ร ้า ง น . 'น า ค ำ ถ า ม  แ ล ะ ก า ร ใ ช ้ค ำ พ ูด ใ น ก า ร  

ส ้ม ภ า ษ ณ ี ก ็ส า ม า ร ถ ก ำ ห น ด ใ ห ้เ ป ็น แ บ บ แ ผ น ไ ด ้ ช ิง ก ็ค ล ้า ย ก ับ ก ใ ร ล ร ั ;ง แ บ บ ส อ บ ถ  เม ไ น ก า ร ศ ึก ษ า เซ ิง ป ร ิม า ณ  

แ ล ะ ก ็เห ม ีอ น ก ับ ก า ร เฝ ็า ส ัง เ ก ต ด ้ว ย  ซ ึ่ง อ า จ เป ็น ป ร ะ โ ย ช น ์อ ย ่า ง ม า ก ไ น ก า ร ศ ึก ษ า ข ั้น ต ้น  เพ ีอ ข ้อ ม ูล ท ีต ้อ ง ก า ร  

ศ ึก ษ า ไ ด ้แ ม ่น ย ำ

6.2 ประโยชน์ของการศึกษาเฉพาะกรณี

6.2.1 ใช้เป็นการศึกษาน่าร่อง เพ่ือหาข้อมูลพ้ินฐานสำหรับการน่ามาใช้เป็นแนวทาง
ในการศึกษาข้ันต่อไป

6.2.2 ช่วยให้เกิดความเด่นชัดของหน่วยท่ีต้องการศึกษา ซ่ึงการศึกษาเชิงปริมาณไม่ 
สามารถคงความเด่นชัด ของหน่วยท่ีต้องการศึกษาได้

6.2.3 การศึกษาเฉพาะกรณี จะมีข้อมูลเป็นลักษณะต่อเน่ืองของแต่ละตัวแปรท่ีเกิด
ข้ึนตลอดเวลา

6.2.4 เป็นการศึกษาท่ีสามารถยึดเอาความเป็นหน่วยหน่ึง ซ่ึงประกอบด้วยหน่วยย่อย
ได้ละเอียดลึกซ้ึง

6.3 ความแตกต่างของการศึกษาเฉพาะกรณี กับวิธีการศึกษาอ่ืน

6.3.1 ความกว้างของข้อมูล วิธีการศึกษาแบบน้ีจะได้ข้อมูลของบุคคล หริอหน่วยท่ี 
ต้องกาวศึกษากว้างขวางมากกว่า ซ่ึงถ้าหากสามารถท่าได้ โดยมีแนวปัญหาท่ีต้องการศึกษาอยู่ก่อนแล้ว ย่ิง 
จะท่าให!ด้ข้อมูลชัดเจนย่ิงข้ึน การใช้วิธีการศึกษาแบบน้ีจึงเหมาะสมในระยะต้น เพราะจะเป็นพ้ืนฐานในการ 
ใช้เทคนิคอ่ืน  ๆ ต่อไป
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ช ัด ก ว ่า

6 .3 .2  ค ว า ม ล ึก ข อ ง ข ้อ ม ูล  ท ำ ใ ห ้ร ู้จ ัก ส ิ่ง ท ี่ต ้อ ง ก า ร ศ ึก ษ า เ ป ็น ภ า พ ร ว ม ข อ ง ห น ่ว ย ท ี่เ ด ่น

6 .3 .3  ก า ร จ ัด ก ล ุ่ม ช น ิด  ห ไ ;อ ด ัช น ีบ ่ง ช ี้ ส า ม า ร ถ ท ำ ไ ด ้ค ่อ น ข ้า ง ส ูง  แ ล ะ แ ม ่น ย ำ ม า ก ก ว ่า  

ก า ร จ ัด โ ด ย ก ว ้า ง  ๆ  ใ น ร ูป แ บ บ ท า ง ก า ร ศ ึก ษ า เช ิง ป ร ิม า ณ

6 .3 .4  ก า ร ศ ึก ษ า เฉ พ า ะ ก ร ณ  ท ำ ใ ห ้ท ร า บ ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ร ะ ห ว ่า ง ต ัว แ ป ร ใ น ช ่ว ง เว ล า ท ํ 

ศ ึก ษ า ใ น ท ุก ช ่ว ง เว ล า ไ ด ้อ ย ่า ง ล ะ เอ ีย ด ล ึก ซ ึ้ง  ซ ึ่ง ห า ก เป ็น ก า ร ศ ึก ษ า เช ิง ป ร ิม า ณ จ ะ ไ ด ้ข ้อ ม ูล ท ี่เ ฉ พ า ะ เจ า ะ จ ง ใ น ช ่ว ง  

เว ล า ใ ด  ช ่ว ง เว ล า ห น ึ่ง เท ่า น ั้น

สำหรับการศึกษาเฉพาะกรณีในการทำวิจัยครงน้ี เป็นการศึกษาเก่ียวกับความเป็นเลิศ 
ด้ เนการ!ทหารงาน ของโรงพยาบาลท่ีได้รับรางวัลดีเด่น โดยศึกษาการด่าเนินงานตามกรอบแนวคิดของ
คุณสักษเนะดีเด่นด้านการบริหารงาน 8 ประการ ของบริษัทช้ันน่าในประเทศสหรัฐอเมริกา ตามการค้นพบ 
ของ Peters และ Waterman โรงพยาบาลท่ัวไปดีเด่ใ;ท่ีใชัเป็นกรณีศึกษาน้ี เปรียบเหมีอนเป็นชุมชน หริอ 
สัง*•ม กัง» มหน่ึง ซ่ึงประกอบด้วยระบบย่อยหลายระบบ และส่วนประกอบท่ีสำคัญของระบบย่อยเหล่าน้ี
คือ การทีอาด้ยอยูในบริเวณเดียวกัน มีกิจกรรมในชีวิตประจำวันเพ่ือตอบสนองความต้องการ หรีอเปัาหมาย 
ร่วมกัน โดยมองในแง่ของความสัมพันธ์ หรือการมีปฏิสัมพันธ์ (interaction) ระหว่างคน หริอกลุ่มคนใน 
ชุมชนน้ัน ๆ  จะต้อง มีความรู้สึกนึกคิดท่ีคล้ายคลึงกัน มีการไปมาหาสู่กัน หรือมีแบบแผน ความเช่ือของการ 
ประพฤติปฏิบัติ ทัศนคติไปในแนวเดียวกัน (ภาณี วงษ์เอก, อรเพ็ญ บุรวิคิษฎ์ และสมพร พันพ่ึง, 2536.) 
ด้งน้ันในการศึกษาเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น่าของผู้บริหาร กับความเป็นเลิศด้านการบริหารของ
โรงพยาบาล ท่ีได้รับรางวัลดีเด่น จึงเป็นสักmนะการศึกษา และวินิจฉัยชุมชน ซ่ึงเป็นชุมชนหริอสังคม
ภายในโรงพยาบาล ท่ีมีผู้นำ หรือผู้บริหารท่ีมีคุณสมบัติของผู้น่าการเปล่ียนแปลง เพ่ือให้การด่าเนินงานของ 
โรงพยาบาลประสบผลสำเร็จท่ีเป็นเลิศจนเป็นท่ีพึงพอใจ ท้ังแก่ผู้รับบริการ ผู้เจ็บปวย และบุคลากรภายใน
โรงพยาบาล ผลสำเร็จน้ีทำให้ได้รับรางวัลโรงพยาบาลท่ัวไปดีเด่นของประเทศ ช่ึงผู้วิจัยต้ังข้อสังเกตไว้ว่า
ลักษณะการบริหารงานของโรงพยาบาลท่ัวไปดีเด่น น่าจะมีลักษณะคล้ายคลึง หริอใกล้เคียงกับคุณลักษณะ 
ของความเป็นเลิศด้านการบริหาร 8 ประการ ของบริษัทดีเด่นในประเทศสหรัฐอเมริกา

6.4 วิธีการศึกษา และวินิจฉัยชุมชน

ใ น ก า ร ศ ึก ษ า  แ ล ะ ว ิน ิจ ฉ ัย ช ุม ช น  ม ีว ิธ ีก า ร ศ ึก ษ า ท ี่น ิย ม ใ ช ้อ ย ู่ 4  ว ิธ ีด ้ง น ี้ ค ือ

6 .4 .1  ก า ร ท ำ ส ำ ม ะ โ น ค ร ัว เร ือ น  แ ล ะ แ ผ น ท ี่

6 .4 .2  ก า ร ส ัง เ ก ต แ ล ะ ม ีส ่ว น ร ่ว ม
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6.4.3 การสัมภาษณ์ระดับลึก
6.4.4 บันทึกต่าง  ๆ ท่ีมีในชุมชนน้ัน

สำหรับการศึกษาในคร้ังน้ั เสือกการศึกษาเฉพาะกรณีของโรงพยาบาลท่ีได้รับรางวัล 
ดีเด่น และเสือกศึกษาเฉพาะกรณีท่ีเก่ียวกับการบริหารงานบริการสู่ดวามเป็นเลิศ จนประสบผลสำเร็จได้รับ 
รางวัลโรงพยาบาลท่ัวไปดีเด่นและเป็นการศึกษา และวินิจฉัยชุมชน ช่ี:มีว ิธ ีก า ร ศึกษาท่ัง 4 วิธีด้งกล่าวร่วมกับ 
การจัดสนทนากลุ่ม (focus group) เพ่ือให้ผลการศึกษาและวินิจฉัยชุมชนน้ันมีคุณภาพ และน่าเช่ือถีอมากข้ึน

6.5 การศึกษา และวินิจฉัยชุมซม ะ ความครอบคลุมของเน้ิอหา

โดยหลักเกณฑ์ท่ัว  ๆ ไป เน้ัอหาท่ีควรครอบคลุมในการศึกษา และวินิจฉัยชุมชน 
มีดังน้ี (ภาณี วงษ์เอก, อรเพ็ญ บุรวิศิษฎ์ และสมพร พันพ่ึง, 2536)

6.5.1 ประวัติความเป็นมาของชุมชน เป็นการศึกษาโครงสร้างของสังคม ท่ังน้ีเพ่ือ 
ให้ใด้ป'ระ'โยชน์ 2 ประการ คือ เพ่ือแสดงและอธิบายโครงสร้าง และหน้าท่ีของระบบและระบบย่อยในสังคม 
และเพ่ือวิเคราะห์หาความสัมพันธ์ระหว่างประวัติชุมชน กระบวนการเปล่ียนแปลง และพฤติกรรมของคนใน 
ชุมชนท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบัน

6.5.2 ลักษณะทางภูมิศาสตร์กายภาพ ได้แก่ ข้อมูลเก่ียวกับลักษณะภูมิอากาศ 
ภูมิประเทศ ประ๓ทของชุมชน ลักษณะการต้ังบัานเรือน ในการศึกษาคร้ังน้ีอาจหมายถึงแผนภูมิท่ีตังของ 
โรงพยาบาลท่ัวไปดีเด่นท่ีใช้เป็นกรณีศึกษา

6.5.3 วัฒนธรรม และความเช่ือ หรือส่ิงท่ียึดถึอเป็นประเพณี ซ่ึงเกิดจากการเรียนรู้ 
เป็นผลผลิตท่ีถ่ายทอดกันมาของสังคม

6.5.4 โครงสร้างทางสังคม หมายถึง การศึกษาถึงกลุ่ม การจัดกลุ่ม และระบบ 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลภายในกลุ่ม ซ่ึงประกอบด้วยบุคคล และบทบาทต่าง  ๆ ท่ีเป็นตัวช่วยให้มีการแบ่ง 
งานตามความชำนาญภายในสังคม ซ่ึงจะต้องประกอบด้วยข้อมูลพ้ืนฐาน ได้แก่ โครงสร้างประชากร โครงสร้าง 
ของบาทบาทหน้าท่ี และความสัมพันธ์ของกลุ่มย่อย (ครอบครัว) โครงสร้างทางเศรษฐกิจ โครงสร้างด้านการ 
เมือง และการปกครองในชุมชน โครงสร้างด้านสันทนาการ โครงสร้างทางด้านการแพทย์ และการรักษา 
พยาบาล โครงสร้างทางศาสนา
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จากการศึกษาทบทวนเอกสาร แสะงานวิจัยท่ีผ่านมา จะเห็นว่าภาวะผู้นำของผู้บริหาร 
โรงพยาบาลท่ัวไปดีเด่นนำจะมีลักษณะของผู้นำการเปล่ียนแปลง ซ่ึงประกอบด้วย 7 องค์ประกอบ และมีส่วน 
ส้มพันธ์ กับความเป็นเลิศด้านการบริหาร ท่ีประกอบด้วยคุณลักษณะ 8 ประการ ของ Peters และ
Waterman สามารถนำมาประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการบริหารงาน เก่ียวกับธุรกิจบริการสุขภาพได้อย่าง
«>/ใ»ร'] ใ*/ผูว้จิยัขอสรปุเปน็กรอบแนวคดิของการวจิยัดง้นี้



กรอบแนวคิดในการวิจัย

ภาวะผู้นำ ก 1 ามเปันเลิศด้านการบริหาร

- การส!'างบารมี มุ่งเน้นการปฏิบัติ
- การส!'างวิสยัทศัน์ เกลชิดถกูลา้
- การถา่ยทอดวิสยัทศันแ์ละปลกูriง - อสระในการทำงาน และความf สึก

ค่านิยม เป็นเข้าของ
- การกระตุ้นปัญญา _________fe. - เพ่ิมผลผลิตโดยอาศัยพนักงาน โรงพยาบาลทั่วไปด ีเด่น
- การส!'างแรงบนัดาลไจ สัมผัสงานอย่างใกล้ชิด และเช่ือม่ัน

-----------

- การคำนงึเอกบคุคล คุณค่าเป็นแรงผลักดัน
- การเสริมแรงทางบวกอย่างเหมาะสม - ทำแตธุ่รกิจท่ีเช่ียวชาญ
- การเสริมแรงทางกบอย่างเทมาะสม - รูปแบบเรียบง่าย พนักงานอำนวยการ

มีจำกัด
- เข้มงวด และผอ่นปรนในเวลาเดยีวกนั
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