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 องคประกอบของผลการดําเนินงาน อาจจะเปนคุณสมบัติที่เขาใจไดยากที่สุดคุณสมบัตหิน่ึงภายใน

องคกรใหญ ๆ เกือบทั้งหมด แตเมื่อองคประกอบของผลการดําเนินงานเขามามีสวนเกี่ยวของกับภาวะผูนําใน

การขับเคล่ือนยุทธศาสตรขององคกร และการพัฒนาทรั พยากรบุคคล การใชเทคโนโลยีสารสนเทศ การ

ประเมินผลการดําเนินงาน และการริเริ่มสรางสรรคนวัตกรรม ดังน้ันองคประกอบของผลการดําเนินงานจึงเปน

สวนสําคัญในกําหนดคุณลักษณะของธุรกิจที่มีขีดสมรรถนะสูง 
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 องคกรที่แขงขันกันในเชิงธุรกิจมักจะมีความคลายคลึงกันในบางขณะ องคกรเหลาน้ีอาจจะมี

กลุมเปาหมาย รูปแบบทางธุรกิจ ฐานของรายได และคาตอบแทนใหพนักงานที่เหมือนกัน ซึ่งนับวาเปน

เพียงสวนนอยเมื่อเทียบกับคุณลักษณะอื่นๆ แตเมื่อเวลาลวงเลยไป องคกรดังกลาวนี้กลับเริ่มมีความ

แตกตางกัน และทายที่สุดก็เห็นไดชัดเจนวาองคกรดังกลาวไมเคยมีสิ่งใดที่เหมือนกันแมแตนอย Accenture 

เรียกสิ่งที่ทําใหองคกรเหลาน้ีแตกตางกันวา “องคประกอบของผลการดําเนินงาน” 

 องคประกอบของผลการดําเนินงานมีรากฐานที่หยั่งลึกภายในองคกร และสงผลกระทบตอพนักงาน 

และระบบการทํางานทั้งหมด ทั้งยังไมใชสิ่งที่สามารถสืบทอดตอกันมาหรือเกิดขึ้นโดยบังเอิญ หากแตเปน

ผลของการตัดสินใจที่แนวแนของผูบริหารระดับสูง อยางไรก็ดีองคประกอบของผลการดําเนินงานเปนสิ่งที่

เขาใจไดยากหากไมคิดวามันเปนเพียงคํากลาวเกี่ยวกับวิสัยทัศนและคุณคา  เราตางเชื่อตรงกันกับผูนําและผู

ศึกษาดานธุรกิจ ที่วาวัฒนธรรมเปนปจจัยสําคัญประการหนึ่งที่ทําใหองคกรประสบความสําเร็จ และสามารถ

รักษาระดับการปฏิบัติงานที่ดีเยี่ยมเอาไวได หากจะกลาวกันตามตรงแลวปจจัยทางวัฒนธรรมกลับเปนปจจัย

ที่ไมแนนอนเมื่อเราพูดเรื่องขององคประกอบของผลการดําเนินงาน ซึ่งตามความจริงแลวจะมีความแตกตาง

กันอยู 3 ประการ  

 1. องคประกอบของผลการดําเนินงานแสดงใหเห็นถึงวิธีในการเขาถึงองคประกอบหลักที่ธุรกิจทุก

ประเภทตางก็มีเหมือนกัน น่ันก็คือ ภาวะผูนําในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคกร  และการพัฒนา    

ทรั พยากร บุคคล การใชเทคโนโลยีสารสนเทศ การประเมินผลการดําเนินงาน และการริเริ่มสรางสรรค

นวัตกรรม (กรุณาดูตารางหนา 30 ประกอบ) กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ องคประกอบของผลการดําเนินงานมี

ความคลายคลึงกับวัฒนธรรมในแงที่วามันจะแสดงใหเห็นถึงวิสัยทัศนและคุณคาขององคกร โดยเฉพาะที่มา

จากผูกอตั้งองคกรน้ัน ๆ แตองคประกอบของผลการดําเนินงานมีความแตกตางตรงที่มีทิศทางที่ชัดเจนวา

ควรบริหารองคประกอบหลักแตละอยางอยางไร และความสามารถใดที่องคกรจําเปนตองปรับปรุงในอันที่จะ

มีผลการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพสูง 

 2. องคประกอบของผลการดําเนินงานแสดงใหเห็นถึงมุมมองที่เดนชัดของความเกี่ยวเนื่อง และการ

ผสมผสานขององคประกอบหลักเหลาน้ัน น่ันก็คือ องคประกอบหลักมีความสัมพันธกันอยางไร และเหตุใด

จึงเปนเชนน้ัน ธุรกิจที่มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในระดับสูงจะสามารถบริหารความสัมพันธระหวาง 

ภาวะผูนําในการขับเคล่ือนยุทธศาสตรขององคกร และการพัฒนาทรั พยากรบุคคล การใชเทคโนโลยี

สารสนเทศ การประเมินผลการดําเนินงาน และการริเริ่มสรางสรรคนวัตกรรม ในทางที่จะกอใหเกิดผลลัพธที่

เห็นไดชัดเจน ปจจัยทางวัฒนธรรมมักจะไมแสดงใหเห็นวาองคกรบริหารความสัมพันธเหลาน้ีไดอยางไร 

ในขณะที่องคประกอบของผลการดําเนินงานสามารถชี้ใหเห็นความสัมพันธดังกลาวได 
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 3. CEO และ ผูบริหารระดับสูงจะตองรับผิดชอบในการผสมผสานการทํางานขององคประกอบหลัก 

ไมวาพวกเขาจะทําไปตามสัญชาตญาณ หรือตามระบบการทํางานที่กําหนดไว ในความเปนจริงแลว 

ความสามารถของผูบริหารระดับสูง ในอันที่จะสรางองคประกอบของผลการดําเนินงานใหกับองคกรของตน

เปนเสมือนหลักฐานที่แสดงใหเห็นวาพวกเขามีความเขาใจในสภาวะการณแขงขันในเชิงธุรกิจ องคประกอบ

ของผลการดําเนินงานจึงเปนมากกวาเพียงคุณคาและสมมุติฐาน หากแตเปนมาตรฐานที่ CEO เปนผูกําหนด

ขึ้น และใหผูบริหารระดับสูงนําไปปฏิบัติ มาตรฐานดังกลาวนี้จึงมีความสําคัญยิ่งสําหรับโลกธุรกิจในปจจุบันที่

นับวันจะมีแตความปนปวนและความไมแนนอน 

 ผลกระทบขององคประกอบของผลการดําเนินงานนั้นคอนขางลึกซึ้งทีเดียว เพราะมันจะสงผลตอการ

ตัดสินใจในการวางรูปแบบขององคกร แบบจําลองทางธุรกิจ สิ่งจูงใจ คุณคา และยังมีผลตอองคประกอบ

และการสืบทอดของคณะผูบริหารระดับสูง นอกจากนี้ องคประกอบของผลการดําเนินงานยังมีผลกระทบตอ

ประสิทธิภาพในระยะยาว คุณภาพ และความรวดเร็วในการตัดสินใจ รวมถึงความสามารถในการเปนผูนําการ

เปล่ียนแปลง และริเริ่มสิ่งประดิษฐใหม ๆ ความทาทายในการสรางองคประกอบของผลการดําเนินงานน้ัน

นับวามากทีเดียว ทั้งน้ีเปนเพราะผูบริหารจะตองมีความแนวแนในการตัดสินใจและการลงมือปฏิบัติที่อาจ

กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบผิวเผินเพียงระยะเวลาสั้นๆ แมวาในอีกหลายปตอมาจะสงผลกระทบครั้ง

สําคัญตอองคกรในอันที่จะอยูเหนือคูแขงรายอื่น และปองกันไมใหมีคูแขงใหม ๆ เกิดขึ้นได โดยมากแลว 

แผนงานที่กําหนดไวมักถูกลบเลือนไปอันเน่ืองมาจากการดําเนินงานในโลกแหงความจริงที่มีแตความรุมเรา

เพิ่มมากขึ้นทุกขณะ ในบทตอ ๆ ไป จะไดอธิบายถึงความคิดของพวกเราที่มีตอแงมุมและพฤติกรรมของ

องคกรที่มีองคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีดสมรรถนะสูง 

ภาวะผูนําในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร: ความสมดุลยระหวางเปาหมายและการปฎิบัติงานจริง 

 ตําราชั้นนําวาดวยเรื่องธุรกิจในปจจุบันน้ี ไดใหความสําคัญกับการเสาะแสวงหาความกาวหนาทาง

ธุรกิจ ตําราเหลาน้ียังสนับสนุนใหองคกรใชความเปนผูนําในการเอาชนะความทาทายจากเทคโนโลยี

สมัยใหม แตหนังสือในยุคสมัยน้ีไดเนนใหเห็นถึงความสําคัญของ “การดําเนินการ” ซึ่งหมายถึง 

ความสามารถในการ “ปฏิบัติ” และ “คิด” ในเวลาเดียวกัน แลวอะไรคือคําตอบที่ถูกตอง 

 งานวิจัยช้ีใหเห็นวาองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะทําทั้งสองอยาง องคกรเหลาน้ีจะคิดคนสิ่งประดิษฐ

ใหม ๆ ตามความตองการของตลาด และยึดถือลูกคาเปนหัวใจสําคัญ เราเรียกวา “ลูกคาเปนหัวใจสําคัญ” ก็

เพราะองคกรเหลาน้ีจะทุมเทอยางมากเพื่อใหเขาถึงกลุมลูกคา และทราบถึงความตองการที่แอบแฝงอยูของ

ลูกคาได องคกรที่มีประสิทธภาพสูงจะไมเพียงแตตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงทางการตลาด 

 อยางไรก็ดี องคกรเหลาน้ีสามารถรักษาไวซึ่งความสามารถในการดําเนินการซึ่งทําใหคูแขงรูสึก

อิจฉา และองคกรน้ีตางก็เห็นคุณคาและเชื่อมั่นในขอปฏิบัติที่องคกรของตนกําหนดขึ้น โดยยึดถือ
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งบประมาณและกําหนดสงงานเปนสําคัญ ซึ่งสิ่งน้ีเองจะชวยเสริมสรางความไวเน้ือเช่ือใจ และความ

นาเชื่อถือใหมีขึ้นทั่วทั้งองคกร องคกรเหลาน้ียังยึดมั่นอยูกับขอสัญญาที่ไดกําหนดเอาไว 

 ในกระบวนการดังกลาวนี้ องคกรสามารถจัดการกับความขัดแยงระหวางเปาหมายระยะสั้นและ

เปาหมายระยะยาว รวมถึงสามารถสรางทั้งเสถียรภาพและความเปลี่ยนแปลง การควบคุมการบริหารงานและ

ความยืดหยุนภายในองคกรใหดําเนินไปพรอม ๆ กันได องคกรเหลาน้ีจะสรางจุดมุงหมายเพิ่มมากขึ้นแตก็ไม

ยอมละท้ิงสิ่งที่ไดปฏิบัติมากอนหนาน้ันแลว 

 บริษัทไมโครซอฟท เปนองคกรหนึ่งที่สามารถบริหาร และรับมือกับการปฏิบัติงานที่มีสมรรถนะสูงได

เปนอยางดี ตัวอยางเชน ไมโครซอฟทไดริเริ่มระบบในการใหบริการลูกคา และการจําหนายสินคาระดับยอด

เยี่ยม นอกจากนี้ ไมโครซอฟทยังขยายธุรกิจไปยังตลาดกลุมใหม ๆ ครั้งแลวครั้งเลา ซึ่งชวยสรางความ

แข็งแกรงใหแกบริษัทมากยิ่งขึ้น เชน บริการอินเตอรเน็ต และ เกมสออนไลน บริษัทอื่นๆ เชน เดล (Dell) 

โนเกีย (Nokia) ยูไนเต็ด เฮลท (United Health) และ พรอคเตอรแอนดแกมเบิล (Procter & Gamble) ได

แสดงใหเห็นถึงความสมดุลยดังกลาวนี้เชนเดียวกัน โดยการสังเกตทิศทางการเปลี่ยนแปลงในธุรกิจของตน

อยูตลอดเวลาและตองสามารถรักษาสถานะความเปนผูนําเหนือคูแขงรายอื่น ๆ   

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะปฏิบัติงานแตกตางจากองคกรทั่ว ๆ ไปในหลาย ๆ ทางดวยกัน ในอันที่

จะสรางเสริมภาวะผูนําในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคกรใหมาเปนสวนหนึ่งขององคประกอบของผล

การดําเนินงานมากกวาที่จะเปนเพียงความฝนลม ๆ แลง ๆ ในการบริหารงาน ผูบริหารระดับสูงขององคกร

เหลาน้ี จําเปนตองบริหารการทํางานเพื่อใหเกิดความสมดุลยที่เหมาะสมระหวาง “ปจจุบัน” และ “อนาคต” 

งานวิจัยช้ีใหเห็นวาผูนําขององคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะจัดสรรเวลาหนึ่งในสามของพวกเขาเปนอยางนอย

ในการจัดการกับประเด็นที่อาจกอใหเกิดผลกระทบในระดับองคกร (ไมใชเพียงแตระดับหนวยปฏิบัติงานหรือ

หนวยยอยทางธุรกิจ) และมีความมุงมั่นในอันที่จะสรางสมรรถนะภายในองคกร (ไมใชเพียงแตผลผลิตใน

ขณะนั้น) ซึ่งตรงกันขามกับผูนําทั่ว ๆ ไปที่มัวแตจมปลักอยูกับการแกปญหาไปเพียงวัน ๆ การปฏิบัติดังกลาว

เชนน้ีจะชวยเตรียมความพรอมใหกับผูบริหารระดับสูงในการเผชิญหนากับความทาทายที่อาจเกิดขึ้นอยางไม

คาดคิดได ประการที่สอง ผูนําองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงยังตองเสาะแสวงหากลยุทธใหม ๆ ที่สามารถ

ตอบสนองความตองการในระยะสั้นและระยะยาวได ตัวอยางเชน เทสโก ซึ่งเปนรานขายปลีกแหงหนึ่งของ

อังกฤษ และเปนที่รูจักกันดีถึงกิตติศัพทที่วา “มีสินคามากมายและขายในราคาถูก” ในตอนตนทศวรรษ 

1990 ผูบริหารของเทสโก ไดตัดสินใจที่จะใหความสําคัญกับกลุมลูกคาเปนหลัก หากวาเทสโกตองการ

ครองความเปนผูนําในตลาดคาปลีกไวได 

 เทสโกยังไดพยายามเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการทํางานของพนักงานโดยจัดใหมีการฝกอบรม 

และ เพิ่มแรงจูงใจ ซึ่งเปนผลทําใหเทสโกมีผลการดําเนินธุรกิจที่ดียิ่งขึ้น และยังชวยใหเทสโกสามารถรักษา

แนวคิดที่ชวยใหการปฏิบัติงานมีขีดสมรรถนะสูงใหคงอยูตราบเทาทุกวันน้ีแมเวลาจะลวงเลยมากกวา
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ทศวรรษแลวก็ตาม สโลแกนของเทสโกที่วา “สิ่งเล็ก ๆ นอย ๆ ก็ชวยได” ช้ีใหเห็นวาการเปลี่ยนแปลงทาง

พฤติกรรมเพียงเล็กนอยจากพนักงาน ทําใหเกิดผลดีอันมากมายมหาศาลตอลูกคาและองคกร     
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การพัฒนาทรัพยากรบุคคล : ระบบเสริมสรางความสามารถพิเศษแบบทวีคูณ 

 

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไดพิสูจนใหเห็นแลววาพวกเขาสามารถใชประโยชนจากความชาญฉลาด

และแรงจูงใจของบุคลากรไดดีกวาคูแขงรายอื่น องคกรเหลาน้ันทําไดเชนไร จากการศึกษาของบริษัท 

ACCENTURE ในป ค.ศ. 2004 เกี่ยวกับบุคลากรที่มีขีดสมรรถนะสูง (Accenture High Performance 

Workforce Study) ช้ีใหเห็นวามีความเกี่ยวพันกันระหวางผลประกอบการทางธุรกิจ และลําดับความสําคัญท่ี

องคกรมีตอการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (โปรดศึกษาเพิ่มเติมจากบทความ “How to Boost Your 

Workforce Performance ROI” , Outlook ฉบับเดือนพฤษภาคม ค.ศ. 2003 และหนา 64 ในฉบับน้ี) 

ตัวอยางเชนองคกรช้ันนํามักจะตรวจสอบความเชื่อมโยงระหวางการลงทุนในทรัพยากรบุคคลและผล

ประกอบการทางธุรกิจอยางสม่ําเสมอ ยิ่งไปกวาน้ัน CEO ขององคกรดังกลาวนี้จะมีบทบาทโดยตรงในการ

ริเริ่มพัฒนาบุคลากร ฉะน้ันจะเห็นไดวา องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไดสราง “ความสามารถพิเศษที่ทวีคูณขึ้น

เรื่อย ๆ “ ซึ่งก็คือ ผลประกอบการจากการลงทุนดวยบุคลากรที่ดียิ่งขึ้นกวาเดิม ความสามารถพิเศษท่ีเพิ่ม

มากขึ้นเรื่อย ๆ เชนน้ีเปนขอไดเปรียบทางธุรกิจที่ยากจะเลียนแบบได  

 เราจําเปนตองเปลี่ยนความคิดเสียใหมหากตองการสรางความสามารถพิเศษแบบทวีคูณ ทั้งยังตอง

เปล่ียนแปลงวิธีในการปฏิบัติงานในบางประการอีกดวย ความคิดดังกลาวนี้ก็คือความคิดที่วาการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลถูกมองวาเปนกลยุทธอยางหนึ่ง การเปลี่ยนแปลงเชนน้ีไมใชจะทําเพียงยายผูบริหาร

ฝายทรัยากรบุคคลใหไปทํางานในหองทํางานที่หรูหราแตเพียงอยางเดียว ในความเปนจริงแลว เรากลับ

พบวาองคกรที่มีประสิทธิสูงมักจะจางผูบริหารฝยทรัพยากรบุคคลที่ไมไดอยูในแวดวงของฝายบุคคลมากอน 

และหากองคกรเหลาน้ีไมสามารถหาผูบริหารฝายบุคคลจากภายในองคของตนได องคกรน้ัน ๆ ก็อาจวาจาง

ผูเช่ียวชาญจากที่อื่นเพื่อมาใหคําแนะนําแก CEO ดังจะเห็นไดจากตัวอยางของบริษัทเจเนอรัล อิเลคทริค 

ภายใตการบริหารงานของแจ็ค เวลซ (JACK WELCH) 

 นอกเหนือไปจากการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญในกระบวนการดานทรัพยากรบุคคลแลว การที่จะสราง

ความสามารถพิเศษแบบทวีคูณขึ้นมาไดน้ัน ยังตองอาศัยการเสาะหาความสามารถพิเศษ การเตรียมความ

พรอมใหกับผูนํา และสนับสนุนการปฏิบัติงานของพนักงานที่จะชวยใหเกิดสมรรถนะสูงสุด งานวิจัยมักจะ

ช้ีใหเห็นวิธีการที่มีประสิทธิภาพ 2 วิธีดวยกันในการแสวงหาผู นําในอนาคต น่ันก็คือ หาบุคคลที่มี 

“ความสามารถที่เหมาะสม” อยูแลว หรือ หาบุคคลที่มีความสามารถในการเรียนรูสูง แมวาพวกเขายังไม

พรอมที่จะเปนผูนําในตอนนี้ก็ตาม 

 องคกรหลาย ๆ องคกรใชวิธีปฏิบัติเชนน้ีอยางผิวเผินเทาน้ัน หากแตองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะ

เสาะหาพนักงานที่มีความสามารถตั้งแตเริ่มแรก พัฒนาบุคคลเหลาน้ีขึ้นมาดวยประสบการณในการทํางาน 

โดยมีกลยุทธในการปฏิบัติงาน และประโยชนที่องคกรจะไดรับเปนเปาหมายหลัก ทั้งยังใหคําแนะนําและการ

เรียนรูโดยอาศัยความสําเร็จจากการทํางาน และบางครั้งการเรียนรูน้ันอาจมาจากความลมเหลวก็เปนได 
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 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงยังตองทําในสิ่งที่ยากยิ่งขึ้นไปอีก ซึ่งก็คือ การที่ตองรูวาพนักงานคนใดที่มี

ผลงานไมเปนที่นาพอใจ และตองหาทางจัดการกับบุคคลเหลาน้ันอยางเด็ดขาด การที่องคกรตระหนักวา

ความมีวินัยในเรื่องเล็ก ๆ นอย ๆ จะนําไปสูความมีวินัยในเรื่องสําคัญ ๆ องคกรเหลาน้ีจึงตองพยายามที่จะ

ควบคุมการทํางานของพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานต่ํากวาพนักงานคนอื่น ๆ  

 สําหรับองคกรหลาย ๆ องคกรแลว การเตรียมความพรอมพนักงานในการกาวขึ้นมาเปนผูนําน้ัน

หมายถึงการวางแผนการในการสืบทอดการดําเนินงานเอาไวอยางชัดเจน และมีกลไกที่มีประสิทธิภาพใน

การแสวงหาพนักงานที่มีความสามารถพิเศษ ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะทําในสิ่งที่แตกตางไปจากผูนําคนอื่น 

ๆ ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะมีมุมมองท่ีกวางไกล ทําใหพวกเขาสามารถหยั่งรูถึงความสามารถและความเปน

ผูนําของพนักงานที่มีพรสวรรคได ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะสรางความเปนผูนําใหแกทั้งพนักงานที่มี

พรสวรรคใหสามารถทํางานไดดียิ่งขึ้นแตยังสนับสนุนพนักงานคนอื่น ๆ ใหสามารถทํางานไดดีมากยิ่งขึ้นอีก

ดวย ซึ่งการกระทําเชนน้ีเปรียบไดกับกองทัพที่ไมไดเพียงแตใหความสําคัญกับศูนยกลางการบัญชาการ

เทาน้ัน แตยังตองพัฒนาความเปนผูนําอยางมีประสิทธิภาพใหกับทหารที่รบอยูในกองหนาดวยเชนเดียวกัน 

 อยางไรก็ตาม คุณประโยชนของการคัดสรรและการเตรียมพรอมที่ดีน้ันอาจลดนอยถอยลงไปไดหาก

พนักงานพบวาพวกเขาทํางานในบรรยากาศที่ไมไดสงเสริมใหตนประสบความสําเร็จ จากการศึกษาดาน

โครงสรางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของบริษัท Accenture  (Accenture’s Human Capital 

Development Performance) พบวารูปแบบของสถานที่ทํางานนั้นมีความสัมพันธอยางมากกับความคิด

ริเริ่มและผลประกอบการดานการเงิน ผลกระทบที่มีตอความสามารถพิเศษแบบทวีคูณน้ียังเปนผลมาจากการ

ใหความสําคัญกับการใหความชวยเหลือในการปฏิบัติงาน ซึ่งอาจเห็นไดชัดเจนจากพฤติกรรมตาง ๆ ทาง

วัฒนธรรม เชน ความอดทนตอความเสี่ยงและความลมเหลว เวลาทํางานที่ยืดหยุน การแบงสรรปนสวนงาน 

และการทําพันธะสัญญาซึ่งการกระทําดังกลาวทั้งหมดนี้จะชวยสงเสริมใหพนักงานมีประสิทธิภาพในการ

ทํางานมากเปนพิเศษ (และในบางครั้งยังชวยลดตนทุนอีกดวย) 

 ธุรกิจที่มีขีดสมรรถนะสูงในการดําเนินงานยังตองมีทีมงานที่มีระเบียบแบบแผนซึ่งจะสงเสริมและ

สนับสนุนใหพนักงานที่มีความสามารถพิเศษรวมมือกันในการทํางาน ตัวอยางเชน การศึกษาของ

ศาสตราจารย สตีเวน สเปยร (STEVEN SPEAR) จาก Harvard Business School และ ศาสตราจารย เจฟ

ฟรีย ลิเกอร (JEFFREY LIKER) จาก University of Michigan พบวาการกระทําเชนที่กลาวมาขางตนน้ีเปน

คุณลักษณะประจําองคกรที่ Toyota Motor Corporation ไดยึดถือปฏิบัติมาเปนเวลานานแลว จากกรณีของ

บริษัทโตโยตาน้ี พบวาผลที่ไดจากการกระทําดังกลาวทําใหโตโยตาสามารถทําการปรับปรุง และ

เปลี่ยนแปลงครั้งยิ่งใหญในอัตราที่องคกรเพียงไมกี่องคกรที่จะสามารถทําตามได 

 แงมุมสุดทายของการสรางบรรยากาศที่เหมาะสมในการพัฒนาบุคลากรที่มีความสามารถพิเศษ ก็คือ

การสรางความตอเน่ืองและความมีเสถียรภาพ ซึ่งไมไดหมายถึงการนําความคิดใหม ๆ ของ CEO มาใชทุก ๆ 

เดือนหรือทุก ๆ ป ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะยึดมั่นกับการปรับปรุงวิธีในการทํางานอยางตอเน่ือง ไมใชการ
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เปล่ียนแปลงแบบกระทันหัน และเชนเดียวกับโตโยตาที่ยินดีจะเก็บเกี่ยวผลประโยชนอยางชา ๆ แตทวา

มั่นคง ซึ่งชวยทําใหพนักงานทุกคนสามารถเปนสวนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลงไปสูสิ่งที่ดีกวา  

  

การใชเทคโนโลยี สารสนเทศ : การประยุกตใชเทคโนโลยีสารสนเทศเชิงกลยุทธ 

 

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงในการปฏิบัติงานเล็งเห็นวาเทคโนโลยีสารสนเทศเปนเสมือนเครื่องมือที่ดี

เยี่ยมในการปฏิบัติงาน และยังเปนความไดเปรียบเหนือคูแขงอื่นอีกดวย องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไมไดมอง

เทคโนโลยีสารสนเทศวาเปนเพียงเครื่องมือที่ชวยควบคุมตนทุน และยังตองเขาใจอีกวาเทคโนโลยี

สารสนเทศเปนตัวชวยสรางคุณคาใหกับธุรกิจโดยอาศัยขอมูลเปนสิ่งสําคัญ อยางไรก็ตาม การใช

เทคโนโลยีสารสนเทศอยางชาญฉลาดนั้นไมใชมีแตเพียงกลยุทธ และระบบการทํางานที่ลํ้าหนาเทาน้ัน 

ผูบริหารระดับสูงตองตระหนักวาคุณประโยชนที่แทจริงของเทคโนโลยีสารสนเทศ คือสิ่งที่ชวยสงเสริมให

เกิดความคิดริเริ่มและการสรรสรางคุณคาใหม ๆ และยังตองเล็งเห็นวาคุณประโยชนดังกลาวนี้ จะเปนที่

ประจักษชัดก็ตอเมื่อพนักงานนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาปรับใชอยางสรางสรรค (โปรดศึกษาเพิ่มเติมได

จากบทความ “Breaking away: How to Create Value with Information Technology” จาก Outlook 

Special Edition ฉบับเดือนพฤษภาคม 2004)  

 งานวิจัยของ Accenture ยังไดสรุปอีกวา การเปล่ียนแปลงจากโครงสรางพื้นฐานของเทคโนโลยี

สารสนเทศไปเปนความคิดริเริ่มใหม ๆ สําหรับองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงน้ันยังเปนสิ่งที่สามารถบริหารจัดการ

ได ทั้งยังเปนเรื่องทางเทคนิคและเกี่ยวกับองคกรอีกดวย องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงยังตองโนมนาวใจให

พนักงานทุกคนเขาใจถึงคุณคาของเทคโนโลยีสารสนเทศวามีประโยชนในการสรางสรรคความคิดใหม ๆ 

และการแขงขันในวงการธุรกิจ 

 ตัวอยางเชน องคกรเกี่ยวกับสาธารณูปโภครายใหญแหงหนึ่งไดจัดทําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

ขึ้นมาโดยอาศัยกระบวนการทางธุรกิจ โดยไมใชอุปกรณซอฟทแวรแตอยางใด การกระทําเชนน้ีทําให

ผูบริหารตองอาศัยความสัมพันธระหวางกลยุทธทางธุรกิจและเทคโนโลยีเปนหลัก ในอันที่จะตรวจสอบวา

องคกรไดปฏิบัติตามวิธีดังกลาวนี้หรือไม ผูบริหารจําเปนตองติดตามผลที่ไดจากการดําเนินงานวา

เทคโนโลยีสารสนเทศ (ในฐานะการทํางาน) ไดเขามามีบทบาทในการสรางสรรคความคิดริเริ่มใหม ๆ ใหแก

ธุรกิจหรือไม น่ันหมายความวาเทคโนโลยีสารสนเทศไดเขามามีสวนชวยในการทํางานภายในองคกรมาก

นอยเพียงใด ฝายวางแผนงานขององคกรไดเขารวมสัมมนาดานเทคโนโลยี และสิ่งประดิษฐอยางสม่ําเสมอ

หรือไมในอันที่จะเตรียมตัวใหทันกับเทคโนโลยีใหม ๆ ที่กําลังจะเกิดขึ้น มีกระบวนการที่ตอเน่ืองในการ

ประเมินและรับเทคโนโลยีใหม ๆ มาปรับใชหรือไม เมื่อเทคโนโลยีดังกลาวมีราคาถูกลงและไดมาตรฐาน

มากขึ้น 
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 ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะทําการทดลองใชเทคโนโลยีใหม ๆ มากกวาคูแขงรายอื่นที่ไมคอยมีความ

เช่ียวชาญดานเทคโนโลยี พวกเขาอาจจะเลิกใชเทคโนโลยีบางอยางไปในทายที่สุด แตความสําเร็จของ

พวกเขามักจะชวยสรางความไดเปรียบทางธุรกิจและผลกระทบตอตลาดเพิ่มมากยิ่งขึ้น องคกรที่มีขีด

สมรรถนะสูงจะมีการประเมินผลงานอยางสม่ําเสมอ 

 ทําการทดลองครั้งแลวครั้งเลา และรับเทคโนโลยีใหม ๆ มาประยุกตใช จึงทําใหองคกรเหลาน้ีทราบ

วา เทคโนโลยีใดที่ใชไมไดผลและเลิกใชในที่สุด 

 ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะตระหนักถึงความสําคัญของเทคโนโลยีสารสนเทศในการสรางมุมมองทาง

ธุรกิจ มุมมองของลูกคา คุณภาพ และ ความคิดริเริ่มใหม ๆ ในตัวสินคาและการใหบริการ ตัวอยางเชน พรอค

เตอร แอนด แกมเบิ้ล (Procter & Gamble) ริเริ่มใชวิธีการในการสรางความคิดริเริ่มแบบเปดเพื่อสนับสนุน

ใหลูกคา และหุนสวนทางธุรกิจรวมกันสรางตลาดใหม ๆ และสินคาชนิดใหมขึ้นมา แมวา P&G จะไดซื้อ

เทคโนโลยีใหมสําหรับสินคา  สปนบรัช(SPINBRUSH) ก็ตาม  แต  P&G ไดคิดคนสูตรไวทสตริป 

(Whitestrips) ขึ้นมาเอง และไดใชอินเตอรเน็ตในการวิจัยตลาดเกี่ยวกับตัวผลิตภัณฑ และเพื่อประเมินผล

การเปดตัวครั้งแรกของผลิตภัณฑชนิดน้ี การกระทําเชนน้ีชวยใหเกิดความสมดุลเน่ืองจากเทคโนโลยีที่ P&G 

ซื้อมาไดรับการยอมรับจากพนักงานที่สามารถนําเทคโนโลยีมาประยุกตใชใหเปนประโยชนตอองคกรได 

 ตัวอยางดังกลาวขางตนน้ีช้ีใหเห็นถึงขอเท็จจริงของกระบวนการขององคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง น่ันก็

คือ องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงน้ันจะทําในสิ่งที่ถูกตอง ทั้งยังเต็มใจที่จะทําการทดลองโดยการรับเทคโนโลยี

ใหม ๆ มาใชใหเกิดประโยชน และยังยินดีที่จะรับแนวทางของผูอื่นมาใช หากเล็งเห็นแลววาสิ่งน้ันจะ

กอใหเกิดผลดีตอองคกร 

 ทายที่สุด องคกรเปนจํานวนมากตางคนหาวิธีการที่จะเปลี่ยนขอมูลที่ไดรับมาใหกลายมาเปนความรู

ที่จะกอใหเกิดคุณคากับธุรกิจโดยการใชประโยชนจากเทคโนโลยีสารสนเทศ บริษัท เมอรค จํากัด (MERCK 

& CO.) ซึ่งเปนบริษัทยายักษใหญรายหนึ่งช้ีใหเห็นประเด็นน้ีไดเปนอยางดี นักวิจัยไดรวบรวมขอมูลจํานวน

มากที่ไดจากการทดลองตัวยาใหมซึ่งถึงแมวาการทดลองเบื้องตนน้ันจะไมประสบผลตามที่ตั้งสมมติฐาน

เอาไว ขอมูลจํานวนมากนี้อาจจะมีความสัมพันธ (Correlations) ซอนอยูซึ่งอาจจะนําไปสูการนําเอาไปใชให

เปนประโยชนได จากวารสาร Technology Review ของ MIT ระบุวา บริษัทที่ใชงบลงทุนจํานวนมากในการ

พัฒนานวัตกรรมใหมเชน MERCK ไดปรับขั้นตอนงานวิจัยเบื้องตนเพื่อใหแนใจวาความสัมพันธที่นาสนใจจะ

ไมถูกละเลยและนําทบทวนอีกครั้ง 
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การประเมินผลการดําเนินงาน : ระบบการวัดผล ( ฺ Balanced Scorecard) 

 งานวิจัยของ Accenture ระบุวา องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะสรางคุณคาใหบังเกิดขึ้นทั่วทั้งองคกร 

องคกรเหลาน้ีตระหนักวาผลการดําเนินงานในอนาคตจะขึ้นอยูกับทรัพยากรที่ไมไดปรากฏอยูในงบดุลโดย

ทั่ว ๆ ไป และองคกรดังกลาวนี้ยังนําทรัพยสินชนิดจับตองไมไดมาใชใหเกิดประโยชน และยังบริหาร

ทรัพยสินเหลาน้ีโดยประเมินขอดีขอเสียที่จะไดรับจากการลงทุนในทรัพยสินชนิดจับตองได และทรัพยสิน

ชนิดจับตองไมได (ศึกษาเพิ่มเติมจากบทความ “FUTURE VALUE: THE $ 7 TRILLION CHALLENGE 

จากหนังสือ Outlook ฉบับเดือนกุมภาพันธ 2004 และทานสามารถศึกษาวธิีการของบริษัท Accenture ใน

การประเมินคุณคาทรัพยสินชนิดจับตองไมได โดยอานไดจาก “New Paradigm for Managing 

Shareholder Value” ใน Accenture Institute for High Performance Business ฉบับเดือนกรกฎาคม 

2004)  

 ลองพิจารณาถึงบริษัท อินเตอรเนช่ันแนล เพเพอร (International Paper) ซึ่งเล็งเห็นวาการมีสวน

รวมในการทํางานของพนักงานนั้น เปนสิ่งสําคัญยิ่งที่จะชวยใหพวกเขามีทั้งความสามารถ และประสิทธิภาพ

มากยิ่งขึ้น ผูบริหารของบริษัท International Paper ใหเหตุผลวาพนักงานที่ทุมเทใหกับการทํางานนั้นไม

เพียงแตจะพยายามใชทรัพยากรที่อยูใหเกิดประโยชนสูงสุดเทาน้ัน หากแตยังพยายามเสาะหาความ

เช่ียวชาญ และความรูความสามารถที่จะชวยใหพวกเขามีประสิทธิภาพในการทํางานดียิ่งขึ้น ผูบริหารบริษัท

จึงไดเริ่มศึกษาเชิงความสัมพันธระหวางการมีสวนรวมของพนักงานกับผลดีที่ไดจากการดําเนินงาน เชน 

ความปลอดภัย ผลผลิต และผลตอบแทนจากการลงทุน ผลลัพธที่ไดจวบจนทุกวันน้ี ลวนแลวแตเปนผลดี

ทั้งสิ้น สิ่งอํานวยความสะดวก (โรงงานผลิตเยื่อกระดาษและโรงงานแปรรูปกระดาษ) ที่ไดรับความรวมมือ

อยางสูงจากพนักงาน มีแนวโนมวาจะเปนตัวทํารายไดหลักตัวหนึ่งทีเดียว  

 ฉะน้ัน แทนที่บริษัท International Paper จะถามวาพนักงานที่มีความสุขสามารถทําอะไรไดบาง

เพื่อเพิ่มผลกําไรใหกับบริษัท บริษัท International Paper กลับตั้งคําถามวา “ผลกระทบใดที่การมีสวนรวม

ของพนักงานมีตอความปลอดภัยและผลผลิต ซึ่งเปนสิ่งที่จะนําไปสูการปฏิบัติงานที่สรางผลกําไรไดมาก

ยิ่งขึ้น” ผูบริหารยังตองตระหนักอีกวาผลท่ีไดรับจากทรัพยากรบุคคลน้ันไมอาจเกิดขึ้นอยางทันทีทันใด แต

ตองอาศัยเวลา และหากผูบริหารสามารถหยั่งรูไดวา การเขาแทรกแซงนั้นจะกอใหเกิดผลดีเมื่อใด เมื่อน้ัน

องคกรดังกลาวจะสามารถคํานวณผลที่ไดรับจากการลงทุนดานทรัพยากรบุคคลไดเปนผลสําเร็จ 
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การริเริ่มสรางสรรคนวัตกรรม : ปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 

 เมื่อธุรกิจเริ่มเติบโตและเปนปกแผน องคกรเริ่มที่จะตอตานการเปลี่ยนแปลงและความคิดริเริ่มใหม ๆ 

ผูบริหารระดับสูงที่มีขีดสมรรถนะสูงตางก็ตระหนักถึงปญหานี้เปนอยางดี และเขาใจวาความทาทายตาง ๆ 

และคําตอบสําหรับผลิตภัณฑ หรือองคกรหนึ่ง ๆ มักจะไมสืบทอดตอไปในภายหนา 

 ความจริงดังกลาวนี้ทําให ไมเคิล ทูชแมน (MUCHAEL TUSHMAN) และ เคลยตัน คริสเต็นเซ็น 

(CLAYTON CHRISTENSEN) จากมหาวิทยาลัยฮารวารด และ อีเลน โรมาเนลลี (ELAINE ROMANALLI) 

จากมหาวิทยาลัยจอรจทาวน ไดเกิดความคิด “ความสมดุลยที่คงทน” ในอันที่จะอธิบายถึงวงจรการทํางาน

ขององคกรรวมทั้งผลิตภัณฑและเทคโนโลยี น่ันหมายความวา องคกรจําเปนตองเสาะหาสิ่งประดิษฐใหม ๆ 

อยูเสมอ โดยยึดหลักการ “การปรับปรุงอยางตอเน่ือง” และในขณะเดียวกันก็พยายามแสวงหาความคิดริเริ่ม

ใหม ๆ ที่ทําใหเราไดเปรียบเหนือคูแขงรายอื่นได 

 ถาจะกลาวกันตามความเปนจริงแลว ผูนําขององคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง จะคนหาวิธีที่จะชวยให

องคกรยืนหยัดอยูได สงเสริมและใหผลตอบแทนแกพนักงานเพื่อใหพวกเขารักษาไวซึ่งความรับผิดชอบงาย 

ๆ แตมีความหมายเปนอยางยิ่ง 3 ประการ ซึ่งประกอบไปดวย ทํางาน เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายที่กําหนดไว 

ปรับปรุงวิธีการทํางาน ไมวาจะเปนของสวนบุคคลหรือหมูคณะ เพื่อพัฒนาขีดสมรรถนะในการทํางานอยาง

ตอเน่ือง และ ปฏิรูปวิธีการทํางาน โดยการแสวงหาผลิตภัณฑและกระบวนการในการผลิตใหม ๆ ที่อาจไดรับ

ความนิยมมากยิ่งกวาผลิตภัณฑที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดที่ผลิตมากอนหนาน้ี 
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 แมวาหนาที่ดังกลาวขางตนจะไมใชหนาที่ของพนักงานทุกคนในองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง แต

พนักงานในองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงน้ันก็ควรมีความรับผิดชอบตอหนาที่ดังกลาวใหมากกวาพนักงานของ

องคกรโดยทั่ว ๆ ไป BP เปนตัวอยางที่ดีที่มีคุณลักษณะ 3 ประการของการรักษาสมดุลยระหวางการเปน

ผูสรางตลาดและการดําเนินงานที่ดี โดย BP สนับสนุนการสรางบรรทัดฐานในการปฏิบัติงาน (“ตนแบบ”) 

และไดจัดทําระบบการใหผลตอบแทนระหวางแผนกตาง ๆ ที่สงเสริมใหพนักงานทํางานใหประสบผลสําเร็จ 

โดยการ “ปฏิบัติตามผูอื่นอยางภาคภูมิใจ” การใช “วิธีการตรวจสอบการทํางาน” อยางแพรหลายของบริษัท 

เจเนอรัล อีเลคทริค ซึ่งเปรียบเสมือนผลที่ไดจากแนวความคิด WORK-OUT ในการรับมือกับความ

เปลี่ยนแปลงนั้น ไดช้ีใหเห็นวา บริษัท เจเนอรัล อิเลคทริค เล็งเห็นถึงความสําคัญในการสรางสรรคสิ่งใหม ๆ 

อยางตอเน่ือง ไมใชทําเฉพาะชวงเวลาใดเวลาหนึ่งเทาน้ัน  

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง ซึ่งมีการสรางสรรคสิ่งใหม ๆ อยางตอเน่ืองน้ันตางตระหนักดีถึงความ

ตองการในการรักษาความตอเน่ืองและการเรียนรู ภายในองคกรเพื่อที่วาองคกรจะไดไมสูญเสียประโยชน

จากความพยายามในการเรียนรูหรือวนเวียนอยูแตกับความนิยมใหมลาสุด ตัวอยางเชน โกลดแมนแซค 

(Goldman Sach) ไดใชประโยชนจากประสบการณของหัวหนาการเรียนรู (Chief Learning Officer) 

Steven Kerr ซึ่งเขาไดชวย ผลักดัน GE ดวยโครงการตางๆ อาทิ Six Sigma WORK-OUT และ การไร

ขอบเขต ( ฺBoundlessness) ที่ Goldman Sach  Steven Kerr ไดชวยสรางกระบวนการแลกเปลี่ยน

ประสบการณระหวางผูจัดการที่มาจากหลากหลายสาขาธุรกิจ โดยเฉพาะหัวขอเกี่ยวกับความเปนผูนํา อาทิ 

การบริหารความเปลี่ยนแปลง การรวมทุนในธุรกิจใหมและการถอนตัวจากธุรกิจทีไมประสบผลสําเร็จ 

 ปรัชญาของการ “ทํา ปรับปรุง ปฏิรูป” เปนสิ่งที่ปรากฎอยูในแผนงานของคณะผูบริหารระดับสูง จาก

รูปในหนาที่แลว แผนงานของคณะผูบริหารระดับสูงถูกกําหนดขึ้นเพื่อที่จะระบุแนวทางในการดําเนินงานทั้ง

ในสวนของวันน้ีและพรุงน้ีพรอมๆกัน กลาวคือ วันน้ีหมายถึงภายในระยะเวลา 5 ไตรมาสขางหนาจุดมุงหมาย

หลักจะเปนเรื่องการปฎิบัติการในปจจุบัน สวนวันพรุงน้ีหมายถึงการมุงเนนการพัฒนาสมรรถนะพิเศษของ

องคกร (ระยะเวลา 3 ปจากวันที่เริ่มแผน) และการสรางองคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีดสมรรถนะ

สูง  (ระยะเวลา 5 – 10  ปจากวันที่เริ่มแผน) 

 

    ------------------------------------------ 
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 องคประกอบของผลการดําเนินงานที่ดีเลิศเปนสวนที่สําคัญของในความกาวหนาขององคกรที่มีขีด

สมรรถนะสูงภายใตสภาพแวดลอมที่แปรปรวนและขาดความมั่นคง  องคประกอบของผลการดําเนินงาน

แตกตางจากวัฒนธรรมขององคกร โดยวัฒนธรรมขององคกรเปนแนวทางหรือแนวคิดและการปฎิบัติงานดาน

ตางๆที่มีการเช่ือมโยงกัน วัฒนธรรมขององคกรจะระบุถึงจุดศูนยรวมขององคกรเชน ความเปนผูนําและ

ยุทธศาสตร การพัฒนาทรัพยากรมนุษย แตวัฒนธรรมขององคกรไมสามารถระบุโดยละเอียดถึงกลุมของ

สมรรถนะหรือโครงสรางขององคกร 

 ในทางตรงกันขามองคประกอบของผลการดําเนินงานเปนมุมมองของ CEO ที่มีการปฎิบัติงานจริง

โดยคณะผูบริหารขององคกร กิจกรรมท่ีจะสรางและรักษาองคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีด

สมรรถนะสูงจัดเปนกิจกรรมที่สําคัญท่ีอยูในแผนการบริหารงานในอันดับตนๆ 

 น่ีคือเหตุผลที่เราเชื่อ ซึ่งเหมือนกับสิ่งที่ Jim Collins พบและระบุไวในหนังสือที่เขา Good to Great 

และหนังสืออีกเลมที่เขาประพันธรวมกับ Edgar Schein เรื่อง Organizational Culture and Leadership 

องคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีดสมรรถนะสูงมักจะปรากฎอยูในองคกรที่ผูกอตั้งยังคงมีบทบาทหรือ

คณะผูบริหารระดับสูงทํางานรวมกันมาเปนระยะเวลานานหรือมีความ พยายามอยางจริงจังรวมกันที่จะเขาใจ

ถึงแกนของธุรกิจขององคกร 

 จากตัวอยางที่กลาวมา องคประกอบของผลการดําเนินงานคือสิ่งที่ CEO คิดไวเมื่อ CEO พยายามที่

จะเขาใจถึงขอมูลใหมในโลกที่ยุงเหยิงและพยายามที่จะปรับการดําเนินการขององคกรใหสอดคลองกับ

ยุทธศาสตร 




