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การพัฒนาผูบริหารและการบริหารที่มีคุณภาพ :
ความทาทายความเปนผูนําของหองสมุด ∗

ผองพรรณ  ลวนานนท ∗∗

ในปจจุบันนี้ผูบริหารหองสมุดตองเผชิญกับความทาทายมากมาย เชน การสื่อสาร การ
บริการ การทํางานเปนทีม การมีสวนรวมในวิสัยทัศนขององคการ การสรางความสัมพันธเพื่อให
เกิดความไววางใจกันระหวางบุคลากรกับผูใชหองสมุด เปนตน วิธีการสรางความสัมพันธระหวาง
บุคลากรกับผูใชนั้นมีมากมาย แตถาผูบริหารไมไดรับการอบรมเกี่ยวกับ Total Quality 
Management (TQM) อาจจะทําใหเกิดชองวางขึ้นในดานบริการของหองสมุด บทความนี้จะเปน
การสํารวจชองวางเหลานั้นและเสนอชองทางที่จะทําใหบริการของหองสมุดมีคุณภาพ การทําให
หองสมุดมีคุณภาพจะเปนการสงเสริมใหหองสมุดมีความสําคัญและโดดเดนขึ้นเพราะเปนการ
เปลี่ยนแปลงจากการดําเนินงานแบบดั้งเดิมซึ่งใชการปกครองตามลําดับข้ัน และการกําหนด
ขอบเขตของอํานาจอยางชัดเจน (ภาพประกอบที่1) ไปสูโครงสรางที่เปนเครือขายในรูปแบบการ
กระจายอํานาจของกระบวนการตัดสินใจ (ภาพประกอบที่ 2) การเปลี่ยนแปลงอันนี้จะทําให     
หองสมุดกาวไปสูองคการที่เกี่ยวของกับการใหบริการ เกี่ยวของกับผูใช และความเกี่ยวของที่
สัมพันธกันระหวางการใหบริการของผูใชกับหองสมุด

                                                       
∗   แปลและเรียบเรียงจาก   Orenstein, David. “Developing quality managers and 

quality management : the challenge to leadership in library organizations” Library 
Administration & Management. 13,1 (Winter 1999) : 44-51.

∗∗ ผูชวยศาสตราจารยประจําภาควิชาบรรณารักษศาสตร  คณะอักษรศาสตร                  
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
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ภาพประกอบที่ 1   โครงสรางองคกรหองสมุดที่แบงตามลําดับข้ัน
                                                                            

ภาพประกอบที่ 2    โครงสรางแบบเครือขายที่ม
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การเปลี่ยนแปลงแนวคิดขององคการเกี่ยวกับเร่ืองเวลา บุคลากรยอมคาดหวังการมีมติ
รวมกันในการที่หองสมุดนําแผนมาปฏิบัติงานซึ่งทําใหเกิดผลิตผล โครงการและบริการใหม ๆ 
อยางไรก็ตามเมื่อมีการใหความสําคัญเรื่องการบริหารที่มีคุณภาพ หองสมุดจึงจําเปนตองปรับตัว
อยางตอเนื่องเพื่อใหทันกับความตองการของผูใชในดานบริการ

11 วิธีในการพิจารณา TQM
การบริหารเพื่อพัฒนาคุณภาพเปนเรื่องที่ทาทายเพราะการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องที่ตองใช

เวลาความพยายาม และพลังจากบุคลกรในทุกระดับ การใชเครื่องมือที่มีคุณภาพจะทําใหสามารถ
จัดการกับความเปลี่ยนแปลงได ผูบริหารจําเปนตองใชทักษะดังตอไปนี้เพื่อเปล่ียนแปลงหองสมุด 
ใหมาใชรูปแบบการบริหารองคการที่มีคุณภาพ คือ

1. การสรางวิสัยทัศนของหองสมุดรวมกัน
2. ใหความสําคัญกับความตองการของผูใชมากกวาสิ่งอื่นใดในองคการ
3. สรางความรวมมือระหวางบุคลากรในทุกระดับ
4. สื่อสาร
5. เนนการทํางานเปนทีม
6. สรางความไววางใจ
7. เปลี่ยนแบบแผนของกระบวนการและทัศนคติ
8. จัดอบรมเพื่อคุณภาพ
9. พัฒนาทักษะความเปนผูนํา
10. บริหารตามขอเท็จจริง
11. จูงใจบุคลากรโดยการทําใหงานเปนเรื่องนาสนุก

1. การสรางวิสัยทัศนของหองสมุดรวมกัน
การสรางวิสัยทัศนรวมกันเปนความคิดหลักที่สําคัญที่สุดขององคการในการนํามาใชเพื่อ

เปลี่ยนทัศนคติ และใชเพื่อเนนการพิจารณาในการสรางระบบเพื่อผูใชบริการ วิสัยทัศนที่จัดตั้งขึ้น
นั้นจะทําใหบุคลากรเชื่อมั่นและศรัทธาก็ตอเมื่อไดมีการนําไปปฏิบัติจริงอยางเปนรูปธรรม การ
สรางวิสัยทัศนนั้นจะประสบความสําเร็จไดดวยความรวมมือทั้งจากผูบริหารในระดับเบื้องบนและ
บุคลากรผูปฏิบัติงานในระดับลาง บุคลากรที่เห็นหัวหนาหนวยงานทําใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริง และ
มองเห็นคุณคาขององคการสามารถใชแรงกระตุนนี้ในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานและทําให
อนาคตนั้นเปนความจริง Glordan กลาววา วิสัยทัศนจะตองมาจากผูบริหารระดับสูง โดยจะตอง
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ไดรับขอมูลที่มาจากแหลงที่นาเชื่อถือ เพื่อเปนการกระตุนองคการไปสูการปฏิบัติจริง และเปน         
แนวทางในการใชเครื่องมือและกระบวนการที่เหมาะสมที่สุดกับวัฒนธรรมและความคาดหวังของ
องคการ

2. ใหความสําคัญกับความตองการของผูใชมากกวาเรื่องการเมืองในองคการ
      การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการนั้นจะตองมีการเมืององคการเขามาเกี่ยวของดวยเสมอ

การเมืององคการสามารถเขาครอบงํานวัตกรรมและความคิดสรางสรรค ปดกั้นการสื่อสารและ     
ขัดขวางการจัดหาทรัพยากรสารนิเทศใหตรงตามความตองการของผูใช จากการวิจัยของ Ferris 
พบวา การเมืององคการจะมีผลตอความสัมพันธกับงานและความเครียดสูงมาก

ผูบริหารหองสมุดบางคนเชื่อวาบุคลากรควรมีอํานาจในการเปลี่ยนแปลง เชนการไดรับ     
มอบหมายใหสรางผลงานโดยการทํางานเปนทีม การสรางผลงานที่เปนสวนตัว และการจัดการ   
เกี่ยวกับการสื่อสาร อยางไรก็ตามบุคลากรยังสามารถใชอํานาจในการยับยั้งความเจริญเติบโตของ
องคการและกลับมามุงเนนเฉพาะบริการที่เกี่ยวของกับผูใชเทานั้น

ความตองการของผูใชเปนสิ่งสําคัญที่หองสมุดควรคํานึงถึง อยางไรก็ตาม ผูใชบริการมิได
หมายถึงเฉพาะผูที่มาจากภายนอกที่มารับบริการที่โตะบริการจาย-รับเทานั้น หองสมุดควรคํานึง
ถึงผูใชบริการที่เปนบุคลากรภายในซึ่งปฏิบัติงานอยูในหนวยงานตาง ๆ ดวย ผูบริหารที่ดีควรรับฟง           
ความคิดเห็นของบุคลากรเมื่อมีการอภิปรายเกี่ยวกับบริการของหองสมุดที่ใหแกบุคลากรภายใน      
องคการเชนเดียวกับผูใชบริการอื่น ๆ จากภายนอกองคการ

แนวคิดที่ผูบริหารหองสมุดควรพิจารณาเพื่อใชในการจัดบริการใหแกผูใชทั้งภายในและ     
ภายนอกองคการ

ความนาเชื่อถือ ผูใชบริการมักจะคาดหวังวาจะไดรับส่ิงที่ตองการทุกครั้งที่เขาใชบริการ
หองสมุด เชน การใชบริการเฉพาะดาน การเขารวมโปรแกรมตาง ๆ การคนหาทรัพยากรสารนิเทศ 
บริการดังกลาวเหลานี้ ผูใชมักจะมาใชบริการอยางสม่ําเสมอและตอเนื่องซึ่งอาจจะเปนงานที่ซ้ํา
ซากจําเจ สําหรับบุคลากรผูใหบริการ อยางไรก็ตามผูใชแตละคนก็ควรจะไดรับความชวยเหลือที่ดี
ที่สุดเทาที่หองสมุดจะสามารถทําได

การรับรองโดยนัย ผูใชยอมคาดหวังการไดรับบริการที่ดีที่สุด ไมวาจะเปนบริการใน
ปจจุบันหรือบริการที่จะตองใชการวางแผนในระยะยาว เพราะผูใชมักจะสรุปวาควรไดรับส่ิงที่    
คุมคาที่สุดจากภาษีที่ไดเสียไป
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ความเห็นอกเห็นใจ ผูใชหองสมุดสวนใหญคาดหวังวา บุคลากรหองสมุด มีความสามารถ
ในการรับรูความตองการของพวกเขาไดอยางฉับไว และเขาใจวาสิ่งที่ตองการนั้นเปนความจําเปน 
และควรไดรับการยอมรับจากผูใหบริการ นอกจากนี้ผูใชยอมคาดหวังอีกวาจะไดรับบริการอยางทัน
ทวงทีในชวงเวลาที่ตองการ

ความรับผิดชอบและการตอบรับ ไมวาเหตุการณในหองสมุดจะเปนไปอยางราบรื่นหรือมี
สิ่งผิดปกติใด ๆ เกิดขึ้นผูใชหองสมุดยอมคาดหวังที่จะไดรับทราบขาวสารเหลานั้น อีกทั้งยัง
ตองการใหมีผูรับผิดชอบในการแจงขาวสารตาง ๆ อยางสม่ําเสมอและทั่วถึง เมื่อมีเหตุการณหรือ
ความเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดขึ้นในหองสมุด

ถาหองสมุดแหงใดสูญเสียผูใชบริการไปสักหนึ่งคน มั่นใจไดเลยวาเปนเวลาอีกนานมาก
ทีเดียวกวาที่ผูใชหองสมุดคนนั้นจะกลับมาใชบริการหองสมุดแหงนั้นอีก ดังนั้นผูบริหารจึงควร
ตักเตือนบุคลากรใหระมัดระวังในเรื่องนี้ และควรชี้แจงใหบุคลากรทราบถึงผลของการสูญเสียผูใช
และความยากลําบากในการที่จะหาผูใชใหมมาทดแทน อีกทั้งยังควรแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธ
ของสาเหตุและผลกระทบตอการใชบริการและความสามารถในการจัดสรรบริการของหองสมุด

ลองใหบุคลากรจินตนาการวาเปนผูใชบริการหองสมุดและตั้งคําถามวาเขาคาดหวังสิ่งใด
เมื่อเขาใชบริการ ความตองการใชบริการที่เกิดจากบุคลากรภายในองคการอาจจะเปนแรงผลักดัน
ที่มีพลังในกการเปลี่ยนแปลงองคการใหไปสูการบริการที่เนนผูใชเปนสําคัญ ผูใชที่สนใจกิจกรรม
ของหองสมุดสามารถจะรวมมือกับบรรณารักษและใหการสนับสนุนในการคิดวิธีการใหบริการหรือ
ในการจัดหาทรัพยากรสารนิเทศ

  พึงระลึกไวเสมอวาบุคลากร การจัดโครงการ ทรัพยากรสารนิเทศ บริการ และผูใช ตางก็
เปนองคประกอบที่จะตองเกี่ยวของโยงใยกันในรูปแบบของหุนสวนในองคการคือหองสมุด ทั้ง      
หองสมุดและผูใชตางก็ตองพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน ผูบริหารควรจัดอบรมใหแกทั้งบุคลากรและ   
ผูใชเพื่อใหเกิดความรวมมือระหวางกันที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น

3. การสรางความรวมมือระหวางบุคลากรในทุกระดับ
     ในหองสมุดหลายแหงการแบงหนาที่ความรับผิดชอบกันโดยเด็ดขาดอาจทําใหเกิดขอเสีย

ในดานการใหบริการ เพราะผูบริหารและบุคลากรในแผนกตาง ๆ อาจจะคํานึงถึงเฉพาะ                 
ความรับผิดชอบในหนาที่ของตนเทานั้น ทําใหไมมีวิสัยทัศนที่กวางไกลไปกวากิจกรรมหรืองานใน
หนาที่ความรับผิดชอบหรืองานที่ปฏิบัติเปนประจําอยูทุกวัน   การวางนโยบายที่ดีของแตละองค
การนั้นควรมีผูรับผิดชอบรวมกันหลายคน ผูบริหารควรคํานึงถึงการรวบรวมบุคลากรในแตละระดับ
ใหมามีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจดวยในองคการที่มีคุณภาพ บุคลากรที่เขาใจวาแตละ       
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หนวยงานในองคการนั้นมีความสัมพันธและเกี่ยวของกันอยางไร และเขาใจดีเกี่ยวกับความ             
รับผิดชอบและจุดมุงหมายของพวกเขาที่มีตอองคการ

บุคลากรฝายปฏิบัติงานมักจะทราบเกี่ยวกับปญหาขององคการที่เกิดขึ้นประจําวันดีกวา
บุคลากรฝายบริหาร อยางไรก็ตามผูบริหารระดับสูงอาจจะไดรับการรองเรียนซึ่งสงผลในทางลบตอ
บุคลากร ดังนั้นความคิดในการเปลี่ยนทิศทาง การวางแผนจึงมักจะมาจากระดับบนสูระดับลาง ซึ่ง
จะทําใหบุคลากรทุกคนจะตองรับผิดชอบในการปฏิบัติงานเพื่อหนวยงานของตน

4. สื่อสาร สื่อสาร และสื่อสาร
การสื่อสารนับไดวาเปนองคประกอบที่สําคัญที่สุดของกระบวนการการบริหารที่มีคุณภาพ

เพราะถาสื่อสารไมดีก็จะไมมีความคิดริเร่ิมสรางสรรคที่มีประโยชนตอองคการ การใหบริการที่มี      
คุณภาพตอผูใชก็เชนเดียวกันจะตองอยูบนพื้นฐานของการสื่อสารทั้งเชิงวัจนะและอวัจนะที่ดีเพื่อ
เปนการสนับสนุนบริการใหมีคุณภาพเปนที่พึงพอใจแกผูใช ผูบริหารที่ตองการใหงานหองสมุดมี
คุณภาพ ควรคํานึงถึงองคประกอบที่สําคัญของการสื่อสารดังตอไปนี้

4.1 การฟงที่ดี
ผูฟงที่ดีจะตองสามารถเขาใจความหมายและเนื้อหาสาระที่ซอนอยูในคําพูดที่กลาวไมใช

เขาใจเพียงแตวิธีการที่ผูพูดนําเสนอถอยคําเทานั้น วิธีการสื่อสารของแตละบุคคลยอมแตกตางกัน
ไป บางคนใชเสียงมากกวาทาทาง บางคนใชทาทางมากกวาเสียง บางคนพูดตรงไปตรงมา บางคน
ก็ใชวิธีที่นุมนวลกอนที่จะนําคูสนทนาเขาสูเปาหมายที่ตองการ ผูฟงที่ดีจะใชเนื้อหาของการสื่อสาร
หรือขอมูลในการทําใหสถานการณดีขึ้นหรือในการเขาใจปญหาที่ใหญและซับซอน

4.2 การสื่อสารที่ซื่อสัตย เห็นอกเห็นใจ และเหมาะสม
ผูบริหารควรมีความซื่อสัตยในการสื่อสารกับบุคลากรทุกคนในเรื่องใด ๆ ที่ไมทราบ       

คําตอบที่แทจริง ผูบริหารก็ไมควรอับอายที่จะบอกความจริงวาไมทราบ ควรแสดงความคิดเห็น
อยางเปดเผย ปราศจากความลําเอียง และความคิดที่จะไดรับส่ิงตอบแทน บุคลากรจะใหความ           
ยําเกรงตอผูบริหารที่มีความจริงใจ ตรงไปตรงมา และใหความเปนกันเอง เมื่อใดที่ผูบริหารตองให
คําตอบในเรื่องการปฏิบัติงานแกผูใตบังคับบัญชาควรเปนคําตอบที่สรางสรรค

4.3 ตรวจสอบและจับเวลาเมื่อใหคําตอบ
ในขณะที่มีการโตตอบระหวางการสนทนาผูบริหารควรตรวจสอบและจับเวลาคําตอบที่ให

แกผูปฏิบัติงานวาสามารถใหคําตอบที่กระจางชัดแกบุคลากรไดภายในเวลามากนอยเพียงใด ควร
คิดไตรตรองกอนใหคําตอบ ถาเปนคําถามที่ซับซอนไมควรใหคําตอบแตเพียงบางสวน จะตอง      
มั่นใจวามีขอมูลเพียงพอเพื่อใหคําตอบไดอยางชัดเจนและอยางนักวิชาชีพ ควรเตรียมตัวใหพรอม
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โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อตองเขารวมประชุมที่มีการอภิปรายเกี่ยวกับหนวยงานของตน การเตรียม  
ขอมูลไวใหพรอมจะเปนการสนับสนุนคําตอบไดเปนอยางดี

การสื่อสารที่ตรงไปตรงมา คลองแคลว และมีคุณภาพ จะทําใหเกิดผลดีแกหองสมุด โดย
ทั่วไปแลวหองสมุดที่มีขนาดเล็ก การสื่อสารจะดําเนินไปไดงายและคลองตัวกวาหองสมุดที่มี 
ขนาดใหญ ซึ่งอาจจะตองใชเครื่องมืออํานวยความสะดวกเขามาชวย  ผูบริหารควรคัดเลือก
บุคลากรแตละแผนกผูมีความสามารถและมีทักษะในการเปลี่ยนแปลงและสนับสนุนการสื่อสารที่มี
คุณภาพเขารวมโครงการการสื่อสารของหองสมุดดวย
              ทักษะในการฟงนับวาเปนกุญแจสําคัญในการทําใหเกิดการสื่อสารที่มีคุณภาพ ทั้งกับ
บุคลากร ผูใชและผูมีสวนเกี่ยวของกับหองสมุด ผูบริหารควรสอดแทรกความรูสึกในขณะที่ส่ือสาร
กับผูใชที่เปนบุคลากรเพื่อใหพวกเขาทราบวาหองสมุดสนับสนุนพวกเขาในดานความตองการ      
ขอมูลไมวาจะหลากหลายเพียงใดก็ตาม หองสมุดจะถือวาบุคลากรคือเปาหมายอันดับแรกที่จะ     
จัดสรรขอมูลใหตาม  ความตองการ
             ในขณะเดียวกันผูบริหารก็ไมควรลืมที่จะใหผูใชรับทราบเกี่ยวกับความตองการของ      
หองสมุดดวย   การสื่อสารระหวางหองสมุดกับผูใชยอมจะตองมีทั้งที่เปนทางบวกและทางลบ  การ
ไมสนใจคําวิพากษวิจารณของผูใช  เปนการหลีกเลี่ยงการเผชิญหนา แตก็ไมไดทําใหปญหานั้น
หมดไปความทาทายอยูที่การเผชิญหนากับปญหา  โดยพิจารณาจากการประเมินผลและการ  
ตรวจสอบทั้งดานปริมาณและคุณภาพ
             เมื่อผูใชประสบปญหาเกี่ยวกับการใหผูบริการของหองสมุด  ผูบริหารจะตองสื่อสารอยาง
ตรงไปตรงมา  โดยการสอบถามวามีขอผิดพลาดใด ๆ ที่ทําใหเกิดความไมพอใจ  เนื่องจากการ          
รองเรียนเกี่ยวกับปญหาดานการบริการไมสามารถจะแกไขไดทันที  ผูบริหารจึงควรดูแลและ       
ตรวจสอบอีกครั้งหนึ่ง โดยการพิจารณาที่กระบวนการโดยรวม  นอกจากนี้ผูบริหารยังควรพิจารณา
การจัดการอบรม หรือสงบุคลากรไปอบรมเกี่ยวกับการใหบริการที่มีคุณภาพ  อีกทั้งผูบริหารยังตอง
ทบทวนนโยบายหองสมุดอยูเสมอ

5. การทํางานเปนทีม (กลุม)
         การบริหารที่มีคุณภาพ เปนกระบวนการที่ปฏิบัติรวมกัน โดยกลุมคนที่อยูรวมกัน  บุคลากร
แตละคนขององคการนั้น นับไดวาเปนหลักขององคการทั้งสิ้น  การทํางานเปนทีมเปนองคประกอบ
หนึ่งของการบริหารแบบ TQM  ทีมจะตองรับรูและรับผิดชอบรวมกัน ในดานวิสัยทัศนและ       
พันธกิจของหองสมุด   ยิ่งไปกวานั้นบุคลากรจะตองไดรับอนุญาตใหส่ือสารเกี่ยวกับหองสมุดได    
มิฉะนั้นการเปลี่ยนแปลงการสื่อสารที่ผูบริหารตั้งเปาหมายไวจะไมบรรลุผล
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         Coates  และ Miller  ใหขอสังเกตวา ความสัมพันธ ในทีมที่เพิ่มข้ึนจะทําใหการอุทิศตน  
ความคิดริเร่ิม  นวัตกรรมและผลผลิตดีข้ึน  บุคลากรที่ไดรับมอบหมายใหทํางานเปนทีม หรือการ
ทํางานเฉพาะกิจที่รับผิดชอบ โดยกลุมใดกลุมหนึ่ง ในหองสมุดตาง ๆ ยอมตองการที่จะไดมีโอกาส
เห็นผลงานของเขาไดมีการนําไปปฏิบัติจริง
ขอแนะนําที่เปนประโยชนในการทํางานเปนทีม

1.  จัดตั้งเปาหมาย และระเบียบปฏิบัติ  กอนการจัดตั้งทีมใด ๆ ควรมีการจัดตั้ง
เปาหมาย และระเบียบปฏิบัติกอน  เปาหมายหลักที่ตั้งอาจจะเปนเปาหมายที่มีรายละเอียด     
มากมาย เปนเปาหมายที่วางไวสูง  หรืออาจจะเปนเปาหมายในระดับธรรมดา แตขอที่ควรคํานึงถึง
คือ ตองชัดเจนไมคลุมเครือ  เพื่อใหบุคลากรเขาใจงายวางานใดที่จะตองปฏิบัติใหบรรลุผลสําเร็จ  
และไดรับทราบบทบาทของตนในกลุม  ตลอดจนความคาดหวังที่ผูบริหารตองการจากพวกเขา

2.  คัดเลือกผูที่เหมาะสมที่จะเขารวมทีม  เพื่อใหงานของทีมมีประสิทธิภาพและ
ประสบผลสําเร็จ  ตัวอยางเชน  ถาเปาหมายของทีมคือ ตองการทราบพัฒนาการของบริการใหม ๆ 
ดานอินเทอรเน็ต ทีมนั้นควรมีบรรณารักษที่มีความรูดานการอางอิง การเขาถึงระบบมากเทา ๆ กับ
มีความรูดานคอมพิวเตอร  ถาหองสมุดกําลังวางแผน โครงการอนุรักษหนังสือ หรือหนังสือหายาก  
ก็ควรจะมีผูรวมทีมที่เปนผูเชี่ยวชาญดานการอนุรักษ ดานบรรณานุกรม ตัวแทนจากฝายทรัพยากร
สารนิเทศ และฝายบริหาร

3.  มีผูนํากลุม  ขนาดของกลุมไมวาจะเล็ก หรือใหญ  ควรจะมีผูนํากลุม และตัว
สํารองในกรณีที่ผูนําไมอยู  เพื่อใหกิจกรรมกลุมดําเนินตอไปได ผูนํากลุมควรเปนคนที่มีบุคลิกภาพ
ที่ทุกคนรูสึกสบายใจเมื่ออยูดวย และเปนผูที่มีความรูเกี่ยวกับบางเรื่องดีกวาคนอื่น ๆ ในกลุม        
รับผิดชอบเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของกลุม  เปนหลักในการดําเนินการวัดผลและทํารายงาน

4.  บันทึกกิจกรรมกลุม  เลขานุการผูทําหนาที่บันทึก มีความสําคัญมากเทา ๆ กับ    
ผูนํากลุม เลขานุการจะรับผิดชอบในการเก็บรักษาสารในรูปแบบการเขียนโดยจัดตามลําดับและ
ตามเวลา  นอกจากนี้ยังทําหนาที่แจงกําหนดการประชุม และระเบียบวาระการประชุมกลุมดวย

5.  รับรูและเขาใจความเจริญเติบโตของกลุม  กอนที่กลุมจะประสบผลสําเร็จใน
การเปลี่ยนแปลงสิ่งใด ๆ ในองคการได สมาชิกกลุมจะตองปฏิบัติงานโดยผานการปรับเปลี่ยน  
ภายในอยางตอเนื่อง   Palmer ไดกําหนดคําที่มีความหมายในการปฏิบัติงานของกลุมไววา การ
ปฏิบัติงานของกลุมประกอบดวย การสรางรูปแบบ การระดมความคิด การจัดตั้งมาตรฐาน และ
การปฏิบัติ  การสรางรูปแบบเปนขั้นแรกของกระบวนการรวมกลุม  และการพัฒนากลุมของ
สมาชิกการระดมความคิดเปนสวนหนึ่งของกระบวนการจัดตั้งวิสัยทัศนเปนชวงที่สมาชิกกลุมได
แสดงความคิดเห็นรวมกัน  การจัดตั้งมาตรฐาน  คือ การรวมความคิดเห็นอันเปนเอกลักษณของ
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กลุม เปนจุดรวมและเปนความพรอมเพรียง  การปฏิบัติข้ึนอยูกับความรวมมือของกลุมที่กําหนด
อยางชัดเจน  ตรวจสอบ และสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงไดดีเพียงใด

6. ความไววางใจ
ความไววางใจ  เปนองคประกอบที่สนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงได  พลังของความ

สัมพันธที่ไววางใจกันจะทําใหคุณภาพในการปฏิบัติงานโดยรวมนั้นดี  เมื่อมีความไววางใจสูงการ
สื่อสารก็จะมีประสิทธิภาพ  เพราะบุคลากรจะรูสึกวาเขาสามารถอภิปรายเรื่องราวตาง ๆ ไดอยาง 
เปดเผยและจริงใจ  ยิ่งมีความไววางใจมากเพียงใดบุคลากรก็ยิ่งกลาที่จะอภิปรายอยางเปดเผย
เพียงนั้น เพื่อสรางความไววางใจตอกัน ผูบริหารควรคํานึงถึงคุณสมบัติที่ควรนํามาใชในการ
สนทนาระหวางบุคคลซึ่งมีดังตอไปนี้

6.1  ยกยองปจเจกบุคคล  ในฐานะผูบริหารพึงจดจําไววาบุคลากรทุกคนมีคุณคา  
ความสัมพันธที่เกิดจากความไววางใจกันจะทําใหบุคลกรรูสึกวาตัวเขามีคุณคา และนําไปสูความ
กาวหนาของตนเอง

6.2  สนับสนุนบุคลากร ชี้นําใหบุคลากรปฏิบัติงาน ใหบรรลุตามพันธกิจของ     
หองสมุดที่วางไว  การสนับสนุนบุคลากรจะทําใหเกิดความไววางใจระหวางบุคลากรกับผูบริหาร

6.3  ใหคําแนะนําในการปฏิบัติงานใหดีที่สุด  การใหคําแนะนําแกบุคลากรจะทํา
ใหพวกเขารูสึกวาไดรับการสนับสนุน  ผูใหคําแนะนําเปรียบเสมือนกองเชียรที่ใหกําลังใจในการ
ปฏิบัติงาน  อีกทั้งยังทําใหพวกเขารูสึกวาสามารถปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติ
งานเพื่อใหเกิดความเหมาะสมยิ่งขึ้นได

6.4  เปนเพื่อนรวมงานและเปนผูแกปญหา บุคลากรที่มองเห็นผูนําเปนผูแก
ปญหาจะรูสึกมีความสุขและมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน การสรางความไววางใจในองคกร 
เปนสิ่งสําคัญมากเทา ๆ กับการสรางความไววางใจใหแกลูกคา  องคกรใด ๆ ที่ไมคากําไรมากเกิน
ไปตางก็มีองคประกอบอันนี้ และสามารถยืนหยัดอยูไดนับเปนเวลานานหลายรอยป เพราะรักษา
คุณภาพของสินคาใหอยูในระดับดีเยี่ยมมาโดยตลอด  ยกตัวอยางเชน  สินคาของ  Campbell’s 
Soup, Walt  Disney,  Toyota,   Habitat  For  Humanity  และ  Red  Cross

ในขณะที่ผูบริหารพัฒนาความความสัมพันธระหวางบุคลากร และมีความคาดหวังวา
พวกเขาจะใชวิธีการสื่อสารเชิงอวัจนะที่ซื่อสัตยและเปดเผย  ผูบริหารยังควรสนับสนุนใหพวกเขา
ยอมรับการวิพากษวิจารณ และการโตแยง  ในการสรางความไววางใจ ผูบริหารพึงระลึกวาไมควร
กลาวโจมตีเมื่อบุคลากรนําขาวรายมาแจง แตควรพิจารณาถึงสาเหตุของการนี้ทําใหเกิดปญหานั้น
และคิดหาวิธีวาจะแกปญหานั้นอยางไร อยาถือวาขอผิดพลาดคือความลมเหลวแตใหคิดวาเปน
ความทาทายที่จะตองแกไขใหได  ผลงานวิจัยของ  Kumar  และ  Ghadially  ที่เกี่ยวกับเร่ือง      
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การเมืององคการและความไววางใจ  พบวา   “ ความไววางใจจะคอย ๆ พัฒนาจากประสบการณ 
ความมั่นใจ  และความปลอดภัย  ในขณะที่การมีปฏิสัมพันธของการเมืองในองคการทําใหเกิด
ความรูสึกไมมั่นใจ การแขงขัน  ความกลัว  และการชิงดีชิงเดน ”

7.  กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนและทัศนคติ
วิธีการเปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงานภายในของหองสมุด ขึ้นอยูกับกลยุทธ

ในการเปลี่ยนวาพัฒนามาอยางไร  ความคิดในการนํา  TQM  ( Total  Quality  Management ) 
เขามาใชในหองสมุดนั้น  ผูบริหารจะตองทําใหบุคลากรแนใจวาจะตองเนนเกี่ยวกับดานบริการแก
ผูใช

เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานภายใน ใหใชแผนภาพการไหลเวียนของงาน   
ซึ่งจะแสดงใหเห็นวา  ความเปลี่ยนแปลงนั้นทําใหเกิดผลดีขึ้นอยางไรบาง  แผนภาพนี้ควรบรรจุ            
รายละเอียดเกี่ยวกับบทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากร  ซึ่งจะทําใหพวกเขารูสึกวาไดรับ
ประโยชนเพิ่มข้ึน  เมื่อเขาไดเห็นวาบทบาทของเขาในองคการสัมพันธกับบทบาทของคนอื่น ๆ ใน   
องคการอยางไร

อยางไรก็ตามผูบริหารพึงระลึกไวเสมอวากิจกรรมในองคการไมจําเปนจะตอง
เปลี่ยนแปลงไปหมดทุกอยาง  Bowman ตั้งขอสังเกตวา องคการที่มีคุณภาพมักจะไมตั้งเปาหมาย
ไววาจะตองมีความเพียบพรอมในทุก ๆ เร่ือง ผูบริหารไมจําเปนตองควบคุมอยางระมัดระวัง  
ละเอียดถี่ถวนในทุก ๆ ดานเพียงคนเดียว  และในการตัดสินใจจะเปลี่ยน หรือปรับปรุงสิ่งใด ๆ จะ
ใชขอมูลทางดานสถิติเปนองคประกอบ

ผูบริหารยอมตองคาดหวังวา บุคลากรจะยอมรับปรัชญาของกลุม เมื่อมีการ     
จัดการเตรียมกลยุทธเพื่อการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นผูบริหารจึงควรจัดหาขอมูลเพิ่มเติมไวใหบุคลากร
ไดรับทราบเกี่ยวกับการสรางสรรคสิ่งใหม ๆ อยูเสมอ  เพราะไมใชบุคลากรทุกคนที่จะยอมรับวา
การเปลี่ยนแปลงใด ๆ จะอํานวยประโยชนใหแกองคกรเสมอไป นอกจากนี้ผูบริหารยังควรสอบถาม
ความคิดเห็นของบุคลากรเกี่ยวกับส่ิงที่ตองการจะเปลี่ยนแปลง  ชักชวน บุคลากรใหเขารวมในการ
ออกแบบกระบวนการปฏิบัติงานที่ดีกวาเดิม ย้ําเตือนกับพวกเขาเสมอวาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น
นั้นเปนการสนับสนุนความสัมพันธ และคุณคาที่องคการใหแกผูใชบริการ

เมื่อบุคลากรยอมรับการเปลี่ยนแปลง  สิ่งที่สําคัญตอมาก็คือ  ใหตั้งเปาหมายเพื่อ
พัฒนาคุณภาพ บริการ นโยบายและทรัพยากรสารนิเทศ  นอกจากการรวมกันจัดตั้งเปาหมายและ
วัตถุประสงคของหองสมุดแลว  บุคลากรควรไดรวมในการจัดการและเปลี่ยนแปลงกระบวนการ
ปฏิบัติดวย  ซึ่งผูบริหารก็จะเปนผูควบคุมความกาวหนาของความคิดริเร่ิมตาง  ๆ
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การวัดมาตรฐานของคุณภาพในหองสมุดจะเนนเรื่องการบริหารที่มีคุณภาพที่เปน   
แบบสากล  ซึ่งบุคลากรสามารถเขาใจไดงาย และนําไปสูคุณภาพที่ดีข้ึนในที่สุด  บุคลากรที่ไดรับ
การอบรมเกี่ยวกับมาตรฐานที่มีคุณภาพของหองสมุดและไดรับการชี้แจงเกี่ยวกับวัตถุประสงคที่จะ
นําหองสมุดไปสูความมีคุณภาพนั้น ยอมสงผลใหพวกเขาปฏิบัติงานในดานการใหบริการที่ดีขึ้นแก
ผูใช เมื่อบุคลากรเขาใจเกี่ยวกับกระบวนการในการใหบริการที่มีคุณภาพและสามารถวัดผลไดแลว 
ผูบริหารก็สามารถจัดตั้งมาตรฐานใหสูงขึ้นได  เพื่อเปนการปรับปรุงคุณภาพที่ดีขึ้นอยางตอเนื่อง

การเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานอาจจะทําใหเกิดความวุนวายและเปนเรื่องที่เสี่ยง      
อยางไรก็ตามบุคลากรที่ไดรับมอบหมายใหทําหนาที่เสี่ยงอันนี้จะรูสึกมีความรับผิดชอบกับ      
องคการมากขึ้น พวกเขาจะเห็นวาการเปลี่ยนแปลงจะเกิดผลในทางบวกมากกวาทางลบ และสิ่งนี้
ก็คือ ความตองการของผูบริหารที่จะกระตุนบุคลากรในองคการ

เมื่อมีการวางแผนเปลี่ยนแปลงกระบวนการการปฏิบัติงาน  ผูบริหารจะตองไว 
วางใจบุคลากรผูที่ไดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานใหบรรลุตามเปาหมาย  บุคลากรควรไดผานการ 
อบรมที่เหมาะสม  มีขอมูลที่เพียบพรอม  การใหความไววางใจตอบุคลากรเปนการแสดงความ   
เชื่อมั่นวาบุคลากรแตละคนมีความสําคัญตอองคการ

8. การฝกอบรมเพื่อคุณภาพ
การฝกอบรมบุคลากรใหม หรือบุคลากรที่ปฏิบัติงานมานานแลว เปนสิ่งจําเปน

เสมอสําหรับหองสมุด  อยางไรก็ตามกอนวางโปรแกรมฝกอบรมบุคลากร  ผูบริหารควรวัดขีดความ
สามารถของบุคลากรกอน แลวพัฒนาทักษะของบุคลากรแตละคนใหถึงขั้นที่เขาจะรับได ถา
บุคลากรคนใดสามารถปฏิบัติหนาที่แทนคนอื่นได  ก็ใหยกบุคคลนั้นเปนตัวอยางในการพัฒนา
ทักษะทุก ๆ ดานในหองสมุด

การฝกอบรมจะทําใหบุคลากรผูนั้นปฏิบัติงานไดดีข้ึน  รวมไปถึงบริการที่จัดใหแก     
ผูใชก็จะดีขึ้นตามไปดวย  ผูบริหารทุกคนควรเขาใจถึงความสําคัญของการอบรม  การประชุมเชิง 
ปฏิบัติการ  การสัมมนา  และการอบรมเปนรายบุคคลและควรอธิบายถึงวัตถุประสงค  และความ      
คาดหวังผลที่จะไดรับในการที่จะทําใหบุคลากรมีความรู ความสามารถเพิ่มข้ึน มีความเขมแข็งขึ้น
ในการปฏิบัติงาน

ผูบริหารควรอธิบายใหบุคลากรเขาใจวาการฝกอบรม เพื่อคุณภาพนั้นจัดขึ้นเพื่อ       
ใหบุคลากรมีความทันสมัย  บุคลากรจึงควรทุมเทใหกับการฝกอบรม  เพื่อใหกระบวนการในการ  
ปฏิบัติงานไดรับการพัฒนา ซึ่งจะทําใหเกิดประโยชนแกทั้งหองสมุดและผูใชบริการ

-
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9. ความเปนผูนํา
ผูนําควรเปนผูที่มีความคิดเห็น แตกตาง ไปจากบุคลากรธรรมดาทั่ว ๆ ไป แตตอง

อยูบนพื้นฐานของคุณภาพ การอุทิศตนของผูนําตอองคการ เพื่อนําองคการไปสูความมีคุณภาพ 
นับวาเปนสิ่งสําคัญ  ยังไมมีใครพิสูจนไดวาการเปนผูนํานั้นเปนสิ่งที่ติดตัวมาหรือวาเปนสิ่งที่เกิด
จากการฝกอบรม  ในทัศนะของ TQM ผูนําไมไดหมายถึงผูนําโดยตําแหนง แตหมายถึงบุคลากรที่
สามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จตามเปาหมายขององคการ

เนื่องจากหองสมุดจะตองใหความสําคัญกับผูใชกอนสิ่งอื่นใด ผูนําจึงควรกระตุน
ใหบุคลากรมีความเชื่อมั่นในวิสัยทัศนและพันธกิจขององคการ และใหการสนับสนุนทั้งดานใจและ
กายเพื่อกระตุนการพัฒนานาของบุคลากร นอกจากนี้ผูนํายังควรมีความรับผิดชอบในการทําให
การทํางานเปนทีมบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ

Stewart และ Manz เสนอวา ความเปนผูนําแบบประชาธิปไตย จะชวยใหสมาชิก
กลุมพัฒนาทักษะ การบริหารตนเองและเพิ่มพูนคุณภาพ ผลผลิต และขวัญ การที่ผูบริหารมีความ
สามารถในการชี้นํา การกลาวถึงผูใตบังคับบัญชาอยางเปนธรรมจะทําใหสถานภาพความเปนผูนํา
และสถานภาพขององคการมีคุณคาเพิ่มข้ึน

10. ศิลปะการจัดการโดยขอเท็จจริง
TQM เปนเรื่องที่เกี่ยวกับการบริการผูใชโดยการวัดและการตรวจสอบผลที่เกิดขึ้น 

บริการและกระบวนการในการปฏิบัติงานจึงควรเปนสิ่งที่สามารถวิเคราะหคุณภาพได เพื่อเปน
ประโยชนในการเปลี่ยนแปลงในอนาคต อยางไรก็ตามในการจัดการเปลี่ยนแปลงนั้นผูบริหารควร
ใชขอมูลดานสถิติ ในการพิจารณา เพราะการใชสถิติจะทําใหเปนที่นาเชื่อถือมากกวา ตัวอยางเชน         
การกลาววา “มีการใชทรัพยากรสารนิเทศในหองสมุดเพิ่มข้ึนถึง 35 เปอรเซ็นต” ยอมจะนาเชื่อถือ
มากกวาการกลาวแตเพียงวา “มีการใชทรัพยากรสารนิเทศในหองสมุดเพิ่มมากขึ้น” จะเห็นไดวา
การใชสถิติในการวัดจะทําใหเขาใจงายขึ้นในเรื่องที่เกี่ยวกับการใหบริการ

ผูบริหารไมควรปลอยใหความเชื่อแบบดั้งเดิมและประสบการณ เปนตัวปดกั้นการ    
นําองคการไปในทิศทางใหม ในขณะที่ประวัติขององคการและปจเจกบุคคลเปนสิ่งสําคัญในการ    
สรางวัฒนธรรมและภาพลักษณของหองสมุด ผูบริหารก็ยังควรระลึกไวเสมอวาไมควรใชแตเพียง        
ประสบการณและสัญชาติญาณเทานั้น ขอเท็จจริงและหลักฐานที่ใชสถิติ เก็บรวบรวมเปนสิ่งที่ควร
นํามาใชเปนองคประกอบในการเสนอแนวทางการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ในองคการ
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11. ทําใหเร่ืองการทํางานเปนเรื่องนาสนุก
ผูบริหารที่ใช TQM อยางเหมาะสมในการบริหาร การประชุมคณะกรรมการและ

การปฏิบัติงานของบุคลากร จะทําใหการทํางานไมนาเบื่อหนาย เพราะการใช TQM อยาง     
เหมาะสม คือการบริหารที่มีลักษณะเปนอิสระ นาพึงพอใจ และนาสนุก ซึ่งสอดคลองกับบทบาท
ของผูบริหารในฐานะผูนําที่จะตองกระตุนใหงานดําเนินไปอยางนาสนใจและทาทาย เมื่อมีปญหา
ใด ๆ เกิดขึ้นผูบริหารควรใชอารมณขันในการอภิปรายปญหาเหลานั้น บุคลากรจะมีความรูสึก 
ผอนคลายมากกวาถาผูบริหารมองปญหาที่เกิดขึ้นอยางไมเครงเครียด  Caudron  ตั้งขอสังเกตวา 
ผูจัดการบริษัทอเมริกันสวนใหญมีงานยุงเกินไปที่จะพิจารณาหาวิธีการที่ดีที่สุดที่ควรนํามาใชใน
องคการ เขาจึงเสนอแนะวาบริษัทตาง ๆ ควรสราง “Humor rooms” เพื่อผลิตละครขําขันโดยจัด   
ผูแสดงเปนกลุมหรือรายบุคคล และจัดใหมีกิจกรรมที่สนุกสนานหรือเร่ืองขําขัน เพราะความขบขัน
จะชวยลดความกดดัน ทําใหสัมพันธภาพระหวางบุคลากร แนบแนนขึ้นและเปนการสรางทีมเวิรค

การใชอารมณขันและการสนับสนุนที่สรางสรรคจะทําใหสภาพแวดลอมในการ
ทํางานพัฒนาไปในทางที่ดีขึ้น นอกจากนั้นการสื่อสารที่ตรงไปตรงมากับผูใตบังคับบัญชาจะทําให
คุณภาพของงานเพิ่มพูนขึ้น TQM เปนกระบวนการที่บุคลากรทุกคนจะตองรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติงานใหดีขึ้น ผูบริหารจึงควรเปดโอกาสใหบุคลากรไดพิสูจนตัวเองในขณะที่กําลังเรียนรูระบบ 
TQM

ผูบริหารไมควรตั้งเปาหมายที่เขมงวดเกินไป เพราะการตั้งกฎเกณฑที่ตายตัว       
แนนอน จะทําใหเกิดความเครียดและความรูสึกวาตองแขงขัน ผูบริหารจึงไมควรตั้งเปาหมายที่      
เขมงวดเกินไป เปาหมายที่ควรยึดถือ คือ พัฒนาผลที่ไดรับ

การบริหารที่มีคุณภาพเปนการบริหารที่มองไปในอนาคตและเพื่อใหเกิดการ
บริหารที่มีคุณภาพดานการใหบริการ ผูบริหารจึงควรนําวิธีการบริหารของศตวรรษที่ 21 เขามา
พัฒนาบริการที่จัดใหแกผูใชหองสมุด นอกจากนี้ผูบริหารควรทบทวนขีดความสามารถของ      
องคการ เพราะเปนสวนที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติงาน การวางแผนและการบริการซึ่งเปนเอกลักษณ
ของหองสมุดที่สงผลตอผูใช ในขณะเดียวกันผูบริหารก็ควรตรวจสอบและประเมินผลความ
สามารถของหองสมุดอยางตอเนื่อง

คุณสมบัติอีกประการหนึ่งที่ผูบริหารพึงมีคือ การมีวิสัยทัศนที่กวางไกล ไมควรคิด   
วกวน หรือคิดอยูในวงแคบ เพราะอาจจะเปนผลเสียตอหองสมุดในการปฏิบัติงานดานใหบริการแก
ผูใช

ผูบริหารไมควรประเมินผลงานบุคลากรแตเพียงผิวเผินโดยเฉพาะอยางยิ่งการ
พิจารณาเฉพาะผลงานในปจจุบัน ควรมีความยุติธรรมในการมอบหมายงานกับกลุม ที่มีสวนรวม
ในกลยุทธการปฏิบัติงานแบบใหม เชน กลุมบุคลากรในหองสมุดที่ยังมีผลงานนอยควรไดรับ          
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มอบหมายใหรับผิดชอบโครงการขนาดเล็กเพิ่มข้ึน ใหการฝกอบรมสมาชิกทุกคนในกลุมเพื่อใหเกิด
การปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ และมีศูนยกลางอยูที่การใหบริการแกผูใช  ผูบริหารที่สามารถปฏิบัติได
ดังนี้จะไดรับการยอมรับ และไดรับความเคารพยําเกรงในการเปนผูนําขององคการ

อยางไรก็ตามผูบริหารควรระลึกไวเสมอวาวิธีการแกปญหาใด ๆ ที่ใชไดในอดีต     
อาจจะใชไมไดสําหรับปญหาที่เกิดขึ้นในอนาคต
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