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 องคประกอบของผลการดําเนินงาน อาจจะเปนคุณสมบัติที่เขาใจไดยากที่สุดคุณสมบัตหิน่ึงภายใน

องคกรใหญ ๆ เกือบทั้งหมด แตเมื่อองคประกอบของผลการดําเนินงานเขามามีสวนเกี่ยวของกับภาวะผูนําใน

การขับเคล่ือนยุทธศาสตรขององคกร และการพัฒนาทรั พยากรบุคคล การใชเทคโนโลยีสารสนเทศ การ

ประเมินผลการดําเนินงาน และการริเริ่มสรางสรรคนวัตกรรม ดังน้ันองคประกอบของผลการดําเนินงานจึงเปน

สวนสําคัญในกําหนดคุณลักษณะของธุรกิจที่มีขีดสมรรถนะสูง 
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 องคกรที่แขงขันกันในเชิงธุรกิจมักจะมีความคลายคลึงกันในบางขณะ องคกรเหลาน้ีอาจจะมี

กลุมเปาหมาย รูปแบบทางธุรกิจ ฐานของรายได และคาตอบแทนใหพนักงานที่เหมือนกัน ซึ่งนับวาเปน

เพียงสวนนอยเมื่อเทียบกับคุณลักษณะอื่นๆ แตเมื่อเวลาลวงเลยไป องคกรดังกลาวนี้กลับเริ่มมีความ

แตกตางกัน และทายที่สุดก็เห็นไดชัดเจนวาองคกรดังกลาวไมเคยมีสิ่งใดที่เหมือนกันแมแตนอย Accenture 

เรียกสิ่งที่ทําใหองคกรเหลาน้ีแตกตางกันวา “องคประกอบของผลการดําเนินงาน” 

 องคประกอบของผลการดําเนินงานมีรากฐานที่หยั่งลึกภายในองคกร และสงผลกระทบตอพนักงาน 

และระบบการทํางานทั้งหมด ทั้งยังไมใชสิ่งที่สามารถสืบทอดตอกันมาหรือเกิดขึ้นโดยบังเอิญ หากแตเปน

ผลของการตัดสินใจที่แนวแนของผูบริหารระดับสูง อยางไรก็ดีองคประกอบของผลการดําเนินงานเปนสิ่งที่

เขาใจไดยากหากไมคิดวามันเปนเพียงคํากลาวเกี่ยวกับวิสัยทัศนและคุณคา  เราตางเชื่อตรงกันกับผูนําและผู

ศึกษาดานธุรกิจ ที่วาวัฒนธรรมเปนปจจัยสําคัญประการหนึ่งที่ทําใหองคกรประสบความสําเร็จ และสามารถ

รักษาระดับการปฏิบัติงานที่ดีเยี่ยมเอาไวได หากจะกลาวกันตามตรงแลวปจจัยทางวัฒนธรรมกลับเปนปจจัย

ที่ไมแนนอนเมื่อเราพูดเรื่องขององคประกอบของผลการดําเนินงาน ซึ่งตามความจริงแลวจะมีความแตกตาง

กันอยู 3 ประการ  

 1. องคประกอบของผลการดําเนินงานแสดงใหเห็นถึงวิธีในการเขาถึงองคประกอบหลักที่ธุรกิจทุก

ประเภทตางก็มีเหมือนกัน น่ันก็คือ ภาวะผูนําในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคกร  และการพัฒนา    

ทรั พยากร บุคคล การใชเทคโนโลยีสารสนเทศ การประเมินผลการดําเนินงาน และการริเริ่มสรางสรรค

นวัตกรรม (กรุณาดูตารางหนา 30 ประกอบ) กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ องคประกอบของผลการดําเนินงานมี

ความคลายคลึงกับวัฒนธรรมในแงที่วามันจะแสดงใหเห็นถึงวิสัยทัศนและคุณคาขององคกร โดยเฉพาะที่มา

จากผูกอตั้งองคกรน้ัน ๆ แตองคประกอบของผลการดําเนินงานมีความแตกตางตรงที่มีทิศทางที่ชัดเจนวา

ควรบริหารองคประกอบหลักแตละอยางอยางไร และความสามารถใดที่องคกรจําเปนตองปรับปรุงในอันที่จะ

มีผลการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพสูง 

 2. องคประกอบของผลการดําเนินงานแสดงใหเห็นถึงมุมมองที่เดนชัดของความเกี่ยวเนื่อง และการ

ผสมผสานขององคประกอบหลักเหลาน้ัน น่ันก็คือ องคประกอบหลักมีความสัมพันธกันอยางไร และเหตุใด

จึงเปนเชนน้ัน ธุรกิจที่มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในระดับสูงจะสามารถบริหารความสัมพันธระหวาง 

ภาวะผูนําในการขับเคล่ือนยุทธศาสตรขององคกร และการพัฒนาทรั พยากรบุคคล การใชเทคโนโลยี

สารสนเทศ การประเมินผลการดําเนินงาน และการริเริ่มสรางสรรคนวัตกรรม ในทางที่จะกอใหเกิดผลลัพธที่

เห็นไดชัดเจน ปจจัยทางวัฒนธรรมมักจะไมแสดงใหเห็นวาองคกรบริหารความสัมพันธเหลาน้ีไดอยางไร 

ในขณะที่องคประกอบของผลการดําเนินงานสามารถชี้ใหเห็นความสัมพันธดังกลาวได 
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 3. CEO และ ผูบริหารระดับสูงจะตองรับผิดชอบในการผสมผสานการทํางานขององคประกอบหลัก 

ไมวาพวกเขาจะทําไปตามสัญชาตญาณ หรือตามระบบการทํางานที่กําหนดไว ในความเปนจริงแลว 

ความสามารถของผูบริหารระดับสูง ในอันที่จะสรางองคประกอบของผลการดําเนินงานใหกับองคกรของตน

เปนเสมือนหลักฐานที่แสดงใหเห็นวาพวกเขามีความเขาใจในสภาวะการณแขงขันในเชิงธุรกิจ องคประกอบ

ของผลการดําเนินงานจึงเปนมากกวาเพียงคุณคาและสมมุติฐาน หากแตเปนมาตรฐานที่ CEO เปนผูกําหนด

ขึ้น และใหผูบริหารระดับสูงนําไปปฏิบัติ มาตรฐานดังกลาวนี้จึงมีความสําคัญยิ่งสําหรับโลกธุรกิจในปจจุบันที่

นับวันจะมีแตความปนปวนและความไมแนนอน 

 ผลกระทบขององคประกอบของผลการดําเนินงานนั้นคอนขางลึกซึ้งทีเดียว เพราะมันจะสงผลตอการ

ตัดสินใจในการวางรูปแบบขององคกร แบบจําลองทางธุรกิจ สิ่งจูงใจ คุณคา และยังมีผลตอองคประกอบ

และการสืบทอดของคณะผูบริหารระดับสูง นอกจากนี้ องคประกอบของผลการดําเนินงานยังมีผลกระทบตอ

ประสิทธิภาพในระยะยาว คุณภาพ และความรวดเร็วในการตัดสินใจ รวมถึงความสามารถในการเปนผูนําการ

เปล่ียนแปลง และริเริ่มสิ่งประดิษฐใหม ๆ ความทาทายในการสรางองคประกอบของผลการดําเนินงานน้ัน

นับวามากทีเดียว ทั้งน้ีเปนเพราะผูบริหารจะตองมีความแนวแนในการตัดสินใจและการลงมือปฏิบัติที่อาจ

กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบผิวเผินเพียงระยะเวลาสั้นๆ แมวาในอีกหลายปตอมาจะสงผลกระทบครั้ง

สําคัญตอองคกรในอันที่จะอยูเหนือคูแขงรายอื่น และปองกันไมใหมีคูแขงใหม ๆ เกิดขึ้นได โดยมากแลว 

แผนงานที่กําหนดไวมักถูกลบเลือนไปอันเน่ืองมาจากการดําเนินงานในโลกแหงความจริงที่มีแตความรุมเรา

เพิ่มมากขึ้นทุกขณะ ในบทตอ ๆ ไป จะไดอธิบายถึงความคิดของพวกเราที่มีตอแงมุมและพฤติกรรมของ

องคกรที่มีองคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีดสมรรถนะสูง 

ภาวะผูนําในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร: ความสมดุลยระหวางเปาหมายและการปฎิบัติงานจริง 

 ตําราชั้นนําวาดวยเรื่องธุรกิจในปจจุบันน้ี ไดใหความสําคัญกับการเสาะแสวงหาความกาวหนาทาง

ธุรกิจ ตําราเหลาน้ียังสนับสนุนใหองคกรใชความเปนผูนําในการเอาชนะความทาทายจากเทคโนโลยี

สมัยใหม แตหนังสือในยุคสมัยน้ีไดเนนใหเห็นถึงความสําคัญของ “การดําเนินการ” ซึ่งหมายถึง 

ความสามารถในการ “ปฏิบัติ” และ “คิด” ในเวลาเดียวกัน แลวอะไรคือคําตอบที่ถูกตอง 

 งานวิจัยช้ีใหเห็นวาองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะทําทั้งสองอยาง องคกรเหลาน้ีจะคิดคนสิ่งประดิษฐ

ใหม ๆ ตามความตองการของตลาด และยึดถือลูกคาเปนหัวใจสําคัญ เราเรียกวา “ลูกคาเปนหัวใจสําคัญ” ก็

เพราะองคกรเหลาน้ีจะทุมเทอยางมากเพื่อใหเขาถึงกลุมลูกคา และทราบถึงความตองการที่แอบแฝงอยูของ

ลูกคาได องคกรที่มีประสิทธภาพสูงจะไมเพียงแตตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงทางการตลาด 

 อยางไรก็ดี องคกรเหลาน้ีสามารถรักษาไวซึ่งความสามารถในการดําเนินการซึ่งทําใหคูแขงรูสึก

อิจฉา และองคกรน้ีตางก็เห็นคุณคาและเชื่อมั่นในขอปฏิบัติที่องคกรของตนกําหนดขึ้น โดยยึดถือ
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งบประมาณและกําหนดสงงานเปนสําคัญ ซึ่งสิ่งน้ีเองจะชวยเสริมสรางความไวเน้ือเช่ือใจ และความ

นาเชื่อถือใหมีขึ้นทั่วทั้งองคกร องคกรเหลาน้ียังยึดมั่นอยูกับขอสัญญาที่ไดกําหนดเอาไว 

 ในกระบวนการดังกลาวนี้ องคกรสามารถจัดการกับความขัดแยงระหวางเปาหมายระยะสั้นและ

เปาหมายระยะยาว รวมถึงสามารถสรางทั้งเสถียรภาพและความเปลี่ยนแปลง การควบคุมการบริหารงานและ

ความยืดหยุนภายในองคกรใหดําเนินไปพรอม ๆ กันได องคกรเหลาน้ีจะสรางจุดมุงหมายเพิ่มมากขึ้นแตก็ไม

ยอมละท้ิงสิ่งที่ไดปฏิบัติมากอนหนาน้ันแลว 

 บริษัทไมโครซอฟท เปนองคกรหนึ่งที่สามารถบริหาร และรับมือกับการปฏิบัติงานที่มีสมรรถนะสูงได

เปนอยางดี ตัวอยางเชน ไมโครซอฟทไดริเริ่มระบบในการใหบริการลูกคา และการจําหนายสินคาระดับยอด

เยี่ยม นอกจากนี้ ไมโครซอฟทยังขยายธุรกิจไปยังตลาดกลุมใหม ๆ ครั้งแลวครั้งเลา ซึ่งชวยสรางความ

แข็งแกรงใหแกบริษัทมากยิ่งขึ้น เชน บริการอินเตอรเน็ต และ เกมสออนไลน บริษัทอื่นๆ เชน เดล (Dell) 

โนเกีย (Nokia) ยูไนเต็ด เฮลท (United Health) และ พรอคเตอรแอนดแกมเบิล (Procter & Gamble) ได

แสดงใหเห็นถึงความสมดุลยดังกลาวนี้เชนเดียวกัน โดยการสังเกตทิศทางการเปลี่ยนแปลงในธุรกิจของตน

อยูตลอดเวลาและตองสามารถรักษาสถานะความเปนผูนําเหนือคูแขงรายอื่น ๆ   

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะปฏิบัติงานแตกตางจากองคกรทั่ว ๆ ไปในหลาย ๆ ทางดวยกัน ในอันที่

จะสรางเสริมภาวะผูนําในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคกรใหมาเปนสวนหนึ่งขององคประกอบของผล

การดําเนินงานมากกวาที่จะเปนเพียงความฝนลม ๆ แลง ๆ ในการบริหารงาน ผูบริหารระดับสูงขององคกร

เหลาน้ี จําเปนตองบริหารการทํางานเพื่อใหเกิดความสมดุลยที่เหมาะสมระหวาง “ปจจุบัน” และ “อนาคต” 

งานวิจัยช้ีใหเห็นวาผูนําขององคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะจัดสรรเวลาหนึ่งในสามของพวกเขาเปนอยางนอย

ในการจัดการกับประเด็นที่อาจกอใหเกิดผลกระทบในระดับองคกร (ไมใชเพียงแตระดับหนวยปฏิบัติงานหรือ

หนวยยอยทางธุรกิจ) และมีความมุงมั่นในอันที่จะสรางสมรรถนะภายในองคกร (ไมใชเพียงแตผลผลิตใน

ขณะนั้น) ซึ่งตรงกันขามกับผูนําทั่ว ๆ ไปที่มัวแตจมปลักอยูกับการแกปญหาไปเพียงวัน ๆ การปฏิบัติดังกลาว

เชนน้ีจะชวยเตรียมความพรอมใหกับผูบริหารระดับสูงในการเผชิญหนากับความทาทายที่อาจเกิดขึ้นอยางไม

คาดคิดได ประการที่สอง ผูนําองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงยังตองเสาะแสวงหากลยุทธใหม ๆ ที่สามารถ

ตอบสนองความตองการในระยะสั้นและระยะยาวได ตัวอยางเชน เทสโก ซึ่งเปนรานขายปลีกแหงหนึ่งของ

อังกฤษ และเปนที่รูจักกันดีถึงกิตติศัพทที่วา “มีสินคามากมายและขายในราคาถูก” ในตอนตนทศวรรษ 

1990 ผูบริหารของเทสโก ไดตัดสินใจที่จะใหความสําคัญกับกลุมลูกคาเปนหลัก หากวาเทสโกตองการ

ครองความเปนผูนําในตลาดคาปลีกไวได 

 เทสโกยังไดพยายามเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการทํางานของพนักงานโดยจัดใหมีการฝกอบรม 

และ เพิ่มแรงจูงใจ ซึ่งเปนผลทําใหเทสโกมีผลการดําเนินธุรกิจที่ดียิ่งขึ้น และยังชวยใหเทสโกสามารถรักษา

แนวคิดที่ชวยใหการปฏิบัติงานมีขีดสมรรถนะสูงใหคงอยูตราบเทาทุกวันน้ีแมเวลาจะลวงเลยมากกวา
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ทศวรรษแลวก็ตาม สโลแกนของเทสโกที่วา “สิ่งเล็ก ๆ นอย ๆ ก็ชวยได” ช้ีใหเห็นวาการเปลี่ยนแปลงทาง

พฤติกรรมเพียงเล็กนอยจากพนักงาน ทําใหเกิดผลดีอันมากมายมหาศาลตอลูกคาและองคกร     



5
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การพัฒนาทรัพยากรบุคคล : ระบบเสริมสรางความสามารถพิเศษแบบทวีคูณ 

 

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไดพิสูจนใหเห็นแลววาพวกเขาสามารถใชประโยชนจากความชาญฉลาด

และแรงจูงใจของบุคลากรไดดีกวาคูแขงรายอื่น องคกรเหลาน้ันทําไดเชนไร จากการศึกษาของบริษัท 

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

Workforce Study) ช้ีใหเห็นวามีความเกี่ยวพันกันระหวางผลประกอบการทางธุรกิจ และลําดับความสําคัญท่ี

องคกรมีตอการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (โปรดศึกษาเพิ่มเติมจากบทความ “How to Boost Your 

Workforce Performance ROI” , Outlook ฉบับเดือนพฤษภาคม ค.ศ. 2003 และหนา 64 ในฉบับน้ี) 

ตัวอยางเชนองคกรช้ันนํามักจะตรวจสอบความเชื่อมโยงระหวางการลงทุนในทรัพยากรบุคคลและผล

ประกอบการทางธุรกิจอยางสม่ําเสมอ ยิ่งไปกวาน้ัน CEO ขององคกรดังกลาวนี้จะมีบทบาทโดยตรงในการ

ริเริ่มพัฒนาบุคลากร ฉะน้ันจะเห็นไดวา องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไดสราง “ความสามารถพิเศษที่ทวีคูณขึ้น

เรื่อย ๆ “ ซึ่งก็คือ ผลประกอบการจากการลงทุนดวยบุคลากรที่ดียิ่งขึ้นกวาเดิม ความสามารถพิเศษท่ีเพิ่ม

มากขึ้นเรื่อย ๆ เชนน้ีเปนขอไดเปรียบทางธุรกิจที่ยากจะเลียนแบบได  

 เราจําเปนตองเปลี่ยนความคิดเสียใหมหากตองการสรางความสามารถพิเศษแบบทวีคูณ ทั้งยังตอง

เปล่ียนแปลงวิธีในการปฏิบัติงานในบางประการอีกดวย ความคิดดังกลาวนี้ก็คือความคิดที่วาการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลถูกมองวาเปนกลยุทธอยางหนึ่ง การเปลี่ยนแปลงเชนน้ีไมใชจะทําเพียงยายผูบริหาร

ฝายทรัยากรบุคคลใหไปทํางานในหองทํางานที่หรูหราแตเพียงอยางเดียว ในความเปนจริงแลว เรากลับ

พบวาองคกรที่มีประสิทธิสูงมักจะจางผูบริหารฝยทรัพยากรบุคคลที่ไมไดอยูในแวดวงของฝายบุคคลมากอน 

และหากองคกรเหลาน้ีไมสามารถหาผูบริหารฝายบุคคลจากภายในองคของตนได องคกรน้ัน ๆ ก็อาจวาจาง

ผูเช่ียวชาญจากที่อื่นเพื่อมาใหคําแนะนําแก CEO ดังจะเห็นไดจากตัวอยางของบริษัทเจเนอรัล อิเลคทริค 

ภายใตการบริหารงานของแจ็ค เวลซ (JACK WELCH) 

 นอกเหนือไปจากการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญในกระบวนการดานทรัพยากรบุคคลแลว การที่จะสราง

ความสามารถพิเศษแบบทวีคูณขึ้นมาไดน้ัน ยังตองอาศัยการเสาะหาความสามารถพิเศษ การเตรียมความ

พรอมใหกับผูนํา และสนับสนุนการปฏิบัติงานของพนักงานที่จะชวยใหเกิดสมรรถนะสูงสุด งานวิจัยมักจะ

ช้ีใหเห็นวิธีการที่มีประสิทธิภาพ 2 วิธีดวยกันในการแสวงหาผู นําในอนาคต น่ันก็คือ หาบุคคลที่มี 

“ความสามารถที่เหมาะสม” อยูแลว หรือ หาบุคคลที่มีความสามารถในการเรียนรูสูง แมวาพวกเขายังไม

พรอมที่จะเปนผูนําในตอนนี้ก็ตาม 

 องคกรหลาย ๆ องคกรใชวิธีปฏิบัติเชนน้ีอยางผิวเผินเทาน้ัน หากแตองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะ

เสาะหาพนักงานที่มีความสามารถตั้งแตเริ่มแรก พัฒนาบุคคลเหลาน้ีขึ้นมาดวยประสบการณในการทํางาน 

โดยมีกลยุทธในการปฏิบัติงาน และประโยชนที่องคกรจะไดรับเปนเปาหมายหลัก ทั้งยังใหคําแนะนําและการ

เรียนรูโดยอาศัยความสําเร็จจากการทํางาน และบางครั้งการเรียนรูน้ันอาจมาจากความลมเหลวก็เปนได 
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 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงยังตองทําในสิ่งที่ยากยิ่งขึ้นไปอีก ซึ่งก็คือ การที่ตองรูวาพนักงานคนใดที่มี

ผลงานไมเปนที่นาพอใจ และตองหาทางจัดการกับบุคคลเหลาน้ันอยางเด็ดขาด การที่องคกรตระหนักวา

ความมีวินัยในเรื่องเล็ก ๆ นอย ๆ จะนําไปสูความมีวินัยในเรื่องสําคัญ ๆ องคกรเหลาน้ีจึงตองพยายามที่จะ

ควบคุมการทํางานของพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานต่ํากวาพนักงานคนอื่น ๆ  

 สําหรับองคกรหลาย ๆ องคกรแลว การเตรียมความพรอมพนักงานในการกาวขึ้นมาเปนผูนําน้ัน

หมายถึงการวางแผนการในการสืบทอดการดําเนินงานเอาไวอยางชัดเจน และมีกลไกที่มีประสิทธิภาพใน

การแสวงหาพนักงานที่มีความสามารถพิเศษ ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะทําในสิ่งที่แตกตางไปจากผูนําคนอื่น 

ๆ ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะมีมุมมองท่ีกวางไกล ทําใหพวกเขาสามารถหยั่งรูถึงความสามารถและความเปน

ผูนําของพนักงานที่มีพรสวรรคได ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะสรางความเปนผูนําใหแกทั้งพนักงานที่มี

พรสวรรคใหสามารถทํางานไดดียิ่งขึ้นแตยังสนับสนุนพนักงานคนอื่น ๆ ใหสามารถทํางานไดดีมากยิ่งขึ้นอีก

ดวย ซึ่งการกระทําเชนน้ีเปรียบไดกับกองทัพที่ไมไดเพียงแตใหความสําคัญกับศูนยกลางการบัญชาการ

เทาน้ัน แตยังตองพัฒนาความเปนผูนําอยางมีประสิทธิภาพใหกับทหารที่รบอยูในกองหนาดวยเชนเดียวกัน 

 อยางไรก็ตาม คุณประโยชนของการคัดสรรและการเตรียมพรอมที่ดีน้ันอาจลดนอยถอยลงไปไดหาก

พนักงานพบวาพวกเขาทํางานในบรรยากาศที่ไมไดสงเสริมใหตนประสบความสําเร็จ จากการศึกษาดาน

โครงสรางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของบริษัท Accenture  (Accenture’s Human Capital 

Development Performance) พบวารูปแบบของสถานที่ทํางานนั้นมีความสัมพันธอยางมากกับความคิด

ริเริ่มและผลประกอบการดานการเงิน ผลกระทบที่มีตอความสามารถพิเศษแบบทวีคูณน้ียังเปนผลมาจากการ

ใหความสําคัญกับการใหความชวยเหลือในการปฏิบัติงาน ซึ่งอาจเห็นไดชัดเจนจากพฤติกรรมตาง ๆ ทาง

วัฒนธรรม เชน ความอดทนตอความเสี่ยงและความลมเหลว เวลาทํางานที่ยืดหยุน การแบงสรรปนสวนงาน 

และการทําพันธะสัญญาซึ่งการกระทําดังกลาวทั้งหมดนี้จะชวยสงเสริมใหพนักงานมีประสิทธิภาพในการ

ทํางานมากเปนพิเศษ (และในบางครั้งยังชวยลดตนทุนอีกดวย) 

 ธุรกิจที่มีขีดสมรรถนะสูงในการดําเนินงานยังตองมีทีมงานที่มีระเบียบแบบแผนซึ่งจะสงเสริมและ

สนับสนุนใหพนักงานที่มีความสามารถพิเศษรวมมือกันในการทํางาน ตัวอยางเชน การศึกษาของ

ศาสตราจารย สตีเวน สเปยร (STEVEN SPEAR) จาก Harvard Business School และ ศาสตราจารย เจฟ

ฟรีย ลิเกอร (JEFFREY LIKER) จาก University of Michigan พบวาการกระทําเชนที่กลาวมาขางตนน้ีเปน

คุณลักษณะประจําองคกรที่ Toyota Motor Corporation ไดยึดถือปฏิบัติมาเปนเวลานานแลว จากกรณีของ

บริษัทโตโยตาน้ี พบวาผลที่ไดจากการกระทําดังกลาวทําใหโตโยตาสามารถทําการปรับปรุง และ

เปลี่ยนแปลงครั้งยิ่งใหญในอัตราที่องคกรเพียงไมกี่องคกรที่จะสามารถทําตามได 

 แงมุมสุดทายของการสรางบรรยากาศที่เหมาะสมในการพัฒนาบุคลากรที่มีความสามารถพิเศษ ก็คือ

การสรางความตอเน่ืองและความมีเสถียรภาพ ซึ่งไมไดหมายถึงการนําความคิดใหม ๆ ของ CEO มาใชทุก ๆ 

เดือนหรือทุก ๆ ป ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะยึดมั่นกับการปรับปรุงวิธีในการทํางานอยางตอเน่ือง ไมใชการ
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เปล่ียนแปลงแบบกระทันหัน และเชนเดียวกับโตโยตาที่ยินดีจะเก็บเกี่ยวผลประโยชนอยางชา ๆ แตทวา

มั่นคง ซึ่งชวยทําใหพนักงานทุกคนสามารถเปนสวนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลงไปสูสิ่งที่ดีกวา  

  

การใชเทคโนโลยี สารสนเทศ : การประยุกตใชเทคโนโลยีสารสนเทศเชิงกลยุทธ 

 

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงในการปฏิบัติงานเล็งเห็นวาเทคโนโลยีสารสนเทศเปนเสมือนเครื่องมือที่ดี

เยี่ยมในการปฏิบัติงาน และยังเปนความไดเปรียบเหนือคูแขงอื่นอีกดวย องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไมไดมอง

เทคโนโลยีสารสนเทศวาเปนเพียงเครื่องมือที่ชวยควบคุมตนทุน และยังตองเขาใจอีกวาเทคโนโลยี

สารสนเทศเปนตัวชวยสรางคุณคาใหกับธุรกิจโดยอาศัยขอมูลเปนสิ่งสําคัญ อยางไรก็ตาม การใช

เทคโนโลยีสารสนเทศอยางชาญฉลาดนั้นไมใชมีแตเพียงกลยุทธ และระบบการทํางานที่ลํ้าหนาเทาน้ัน 

ผูบริหารระดับสูงตองตระหนักวาคุณประโยชนที่แทจริงของเทคโนโลยีสารสนเทศ คือสิ่งที่ชวยสงเสริมให

เกิดความคิดริเริ่มและการสรรสรางคุณคาใหม ๆ และยังตองเล็งเห็นวาคุณประโยชนดังกลาวนี้ จะเปนที่

ประจักษชัดก็ตอเมื่อพนักงานนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาปรับใชอยางสรางสรรค (โปรดศึกษาเพิ่มเติมได

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

Special Edition ฉบับเดือนพฤษภาคม 2004)  

 งานวิจัยของ Accenture ยังไดสรุปอีกวา การเปล่ียนแปลงจากโครงสรางพื้นฐานของเทคโนโลยี

สารสนเทศไปเปนความคิดริเริ่มใหม ๆ สําหรับองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงน้ันยังเปนสิ่งที่สามารถบริหารจัดการ

ได ทั้งยังเปนเรื่องทางเทคนิคและเกี่ยวกับองคกรอีกดวย องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงยังตองโนมนาวใจให

พนักงานทุกคนเขาใจถึงคุณคาของเทคโนโลยีสารสนเทศวามีประโยชนในการสรางสรรคความคิดใหม ๆ 

และการแขงขันในวงการธุรกิจ 

 ตัวอยางเชน องคกรเกี่ยวกับสาธารณูปโภครายใหญแหงหนึ่งไดจัดทําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

ขึ้นมาโดยอาศัยกระบวนการทางธุรกิจ โดยไมใชอุปกรณซอฟทแวรแตอยางใด การกระทําเชนน้ีทําให

ผูบริหารตองอาศัยความสัมพันธระหวางกลยุทธทางธุรกิจและเทคโนโลยีเปนหลัก ในอันที่จะตรวจสอบวา

องคกรไดปฏิบัติตามวิธีดังกลาวนี้หรือไม ผูบริหารจําเปนตองติดตามผลที่ไดจากการดําเนินงานวา

เทคโนโลยีสารสนเทศ (ในฐานะการทํางาน) ไดเขามามีบทบาทในการสรางสรรคความคิดริเริ่มใหม ๆ ใหแก

ธุรกิจหรือไม น่ันหมายความวาเทคโนโลยีสารสนเทศไดเขามามีสวนชวยในการทํางานภายในองคกรมาก

นอยเพียงใด ฝายวางแผนงานขององคกรไดเขารวมสัมมนาดานเทคโนโลยี และสิ่งประดิษฐอยางสม่ําเสมอ

หรือไมในอันที่จะเตรียมตัวใหทันกับเทคโนโลยีใหม ๆ ที่กําลังจะเกิดขึ้น มีกระบวนการที่ตอเน่ืองในการ

ประเมินและรับเทคโนโลยีใหม ๆ มาปรับใชหรือไม เมื่อเทคโนโลยีดังกลาวมีราคาถูกลงและไดมาตรฐาน

มากขึ้น 
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 ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะทําการทดลองใชเทคโนโลยีใหม ๆ มากกวาคูแขงรายอื่นที่ไมคอยมีความ

เช่ียวชาญดานเทคโนโลยี พวกเขาอาจจะเลิกใชเทคโนโลยีบางอยางไปในทายที่สุด แตความสําเร็จของ

พวกเขามักจะชวยสรางความไดเปรียบทางธุรกิจและผลกระทบตอตลาดเพิ่มมากยิ่งขึ้น องคกรที่มีขีด

สมรรถนะสูงจะมีการประเมินผลงานอยางสม่ําเสมอ 

 ทําการทดลองครั้งแลวครั้งเลา และรับเทคโนโลยีใหม ๆ มาประยุกตใช จึงทําใหองคกรเหลาน้ีทราบ

วา เทคโนโลยีใดที่ใชไมไดผลและเลิกใชในที่สุด 

 ผูนําที่มีขีดสมรรถนะสูงจะตระหนักถึงความสําคัญของเทคโนโลยีสารสนเทศในการสรางมุมมองทาง

ธุรกิจ มุมมองของลูกคา คุณภาพ และ ความคิดริเริ่มใหม ๆ ในตัวสินคาและการใหบริการ ตัวอยางเชน พรอค

เตอร แอนด แกมเบิ้ล (Procter & Gamble) ริเริ่มใชวิธีการในการสรางความคิดริเริ่มแบบเปดเพื่อสนับสนุน

ใหลูกคา และหุนสวนทางธุรกิจรวมกันสรางตลาดใหม ๆ และสินคาชนิดใหมขึ้นมา แมวา P&G จะไดซื้อ

เทคโนโลยีใหมสําหรับสินคา  สปนบรัช(SPINBRUSH) ก็ตาม  แต  P&G ไดคิดคนสูตรไวทสตริป 

(Whitestrips) ขึ้นมาเอง และไดใชอินเตอรเน็ตในการวิจัยตลาดเกี่ยวกับตัวผลิตภัณฑ และเพื่อประเมินผล

การเปดตัวครั้งแรกของผลิตภัณฑชนิดน้ี การกระทําเชนน้ีชวยใหเกิดความสมดุลเน่ืองจากเทคโนโลยีที่ P&G 

ซื้อมาไดรับการยอมรับจากพนักงานที่สามารถนําเทคโนโลยีมาประยุกตใชใหเปนประโยชนตอองคกรได 

 ตัวอยางดังกลาวขางตนน้ีช้ีใหเห็นถึงขอเท็จจริงของกระบวนการขององคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง น่ันก็

คือ องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงน้ันจะทําในสิ่งที่ถูกตอง ทั้งยังเต็มใจที่จะทําการทดลองโดยการรับเทคโนโลยี

ใหม ๆ มาใชใหเกิดประโยชน และยังยินดีที่จะรับแนวทางของผูอื่นมาใช หากเล็งเห็นแลววาสิ่งน้ันจะ

กอใหเกิดผลดีตอองคกร 

 ทายที่สุด องคกรเปนจํานวนมากตางคนหาวิธีการที่จะเปลี่ยนขอมูลที่ไดรับมาใหกลายมาเปนความรู

ที่จะกอใหเกิดคุณคากับธุรกิจโดยการใชประโยชนจากเทคโนโลยีสารสนเทศ บริษัท เมอรค จํากัด (MERCK 

& CO.) ซึ่งเปนบริษัทยายักษใหญรายหนึ่งช้ีใหเห็นประเด็นน้ีไดเปนอยางดี นักวิจัยไดรวบรวมขอมูลจํานวน

มากที่ไดจากการทดลองตัวยาใหมซึ่งถึงแมวาการทดลองเบื้องตนน้ันจะไมประสบผลตามที่ตั้งสมมติฐาน

เอาไว ขอมูลจํานวนมากนี้อาจจะมีความสัมพันธ (Correlations) ซอนอยูซึ่งอาจจะนําไปสูการนําเอาไปใชให

เปนประโยชนได จากวารสาร Technology Review ของ MIT ระบุวา บริษัทที่ใชงบลงทุนจํานวนมากในการ

พัฒนานวัตกรรมใหมเชน MERCK ไดปรับขั้นตอนงานวิจัยเบื้องตนเพื่อใหแนใจวาความสัมพันธที่นาสนใจจะ

ไมถูกละเลยและนําทบทวนอีกครั้ง 
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การประเมินผลการดําเนินงาน : ระบบการวัดผล ( ฺ Balanced Scorecard) 

 งานวิจัยของ Accenture ระบุวา องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงจะสรางคุณคาใหบังเกิดขึ้นทั่วทั้งองคกร 

องคกรเหลาน้ีตระหนักวาผลการดําเนินงานในอนาคตจะขึ้นอยูกับทรัพยากรที่ไมไดปรากฏอยูในงบดุลโดย

ทั่ว ๆ ไป และองคกรดังกลาวนี้ยังนําทรัพยสินชนิดจับตองไมไดมาใชใหเกิดประโยชน และยังบริหาร

ทรัพยสินเหลาน้ีโดยประเมินขอดีขอเสียที่จะไดรับจากการลงทุนในทรัพยสินชนิดจับตองได และทรัพยสิน

ชนิดจับตองไมได (ศึกษาเพิ่มเติมจากบทความ “FUTURE VALUE: THE $ 7 TRILLION CHALLENGE 

จากหนังสือ Outlook ฉบับเดือนกุมภาพันธ 2004 และทานสามารถศึกษาวธิีการของบริษัท Accenture ใน

การประเมินคุณคาทรัพยสินชนิดจับตองไมได โดยอานไดจาก “New Paradigm for Managing 

Shareholder Value” ใน Accenture Institute for High Performance Business ฉบับเดือนกรกฎาคม 

2004)  

 ลองพิจารณาถึงบริษัท อินเตอรเนช่ันแนล เพเพอร (International Paper) ซึ่งเล็งเห็นวาการมีสวน

รวมในการทํางานของพนักงานนั้น เปนสิ่งสําคัญยิ่งที่จะชวยใหพวกเขามีทั้งความสามารถ และประสิทธิภาพ

มากยิ่งขึ้น ผูบริหารของบริษัท International Paper ใหเหตุผลวาพนักงานที่ทุมเทใหกับการทํางานนั้นไม

เพียงแตจะพยายามใชทรัพยากรที่อยูใหเกิดประโยชนสูงสุดเทาน้ัน หากแตยังพยายามเสาะหาความ

เช่ียวชาญ และความรูความสามารถที่จะชวยใหพวกเขามีประสิทธิภาพในการทํางานดียิ่งขึ้น ผูบริหารบริษัท

จึงไดเริ่มศึกษาเชิงความสัมพันธระหวางการมีสวนรวมของพนักงานกับผลดีที่ไดจากการดําเนินงาน เชน 

ความปลอดภัย ผลผลิต และผลตอบแทนจากการลงทุน ผลลัพธที่ไดจวบจนทุกวันน้ี ลวนแลวแตเปนผลดี

ทั้งสิ้น สิ่งอํานวยความสะดวก (โรงงานผลิตเยื่อกระดาษและโรงงานแปรรูปกระดาษ) ที่ไดรับความรวมมือ

อยางสูงจากพนักงาน มีแนวโนมวาจะเปนตัวทํารายไดหลักตัวหนึ่งทีเดียว  

 ฉะน้ัน แทนที่บริษัท International Paper จะถามวาพนักงานที่มีความสุขสามารถทําอะไรไดบาง

เพื่อเพิ่มผลกําไรใหกับบริษัท บริษัท International Paper กลับตั้งคําถามวา “ผลกระทบใดที่การมีสวนรวม

ของพนักงานมีตอความปลอดภัยและผลผลิต ซึ่งเปนสิ่งที่จะนําไปสูการปฏิบัติงานที่สรางผลกําไรไดมาก

ยิ่งขึ้น” ผูบริหารยังตองตระหนักอีกวาผลท่ีไดรับจากทรัพยากรบุคคลน้ันไมอาจเกิดขึ้นอยางทันทีทันใด แต

ตองอาศัยเวลา และหากผูบริหารสามารถหยั่งรูไดวา การเขาแทรกแซงนั้นจะกอใหเกิดผลดีเมื่อใด เมื่อน้ัน

องคกรดังกลาวจะสามารถคํานวณผลที่ไดรับจากการลงทุนดานทรัพยากรบุคคลไดเปนผลสําเร็จ 
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การริเริ่มสรางสรรคนวัตกรรม : ปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 

 เมื่อธุรกิจเริ่มเติบโตและเปนปกแผน องคกรเริ่มที่จะตอตานการเปลี่ยนแปลงและความคิดริเริ่มใหม ๆ 

ผูบริหารระดับสูงที่มีขีดสมรรถนะสูงตางก็ตระหนักถึงปญหานี้เปนอยางดี และเขาใจวาความทาทายตาง ๆ 

และคําตอบสําหรับผลิตภัณฑ หรือองคกรหนึ่ง ๆ มักจะไมสืบทอดตอไปในภายหนา 

 ความจริงดังกลาวนี้ทําให ไมเคิล ทูชแมน (MUCHAEL TUSHMAN) และ เคลยตัน คริสเต็นเซ็น 

(CLAYTON CHRISTENSEN) จากมหาวิทยาลัยฮารวารด และ อีเลน โรมาเนลลี (ELAINE ROMANALLI) 

จากมหาวิทยาลัยจอรจทาวน ไดเกิดความคิด “ความสมดุลยที่คงทน” ในอันที่จะอธิบายถึงวงจรการทํางาน

ขององคกรรวมทั้งผลิตภัณฑและเทคโนโลยี น่ันหมายความวา องคกรจําเปนตองเสาะหาสิ่งประดิษฐใหม ๆ 

อยูเสมอ โดยยึดหลักการ “การปรับปรุงอยางตอเน่ือง” และในขณะเดียวกันก็พยายามแสวงหาความคิดริเริ่ม

ใหม ๆ ที่ทําใหเราไดเปรียบเหนือคูแขงรายอื่นได 

 ถาจะกลาวกันตามความเปนจริงแลว ผูนําขององคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง จะคนหาวิธีที่จะชวยให

องคกรยืนหยัดอยูได สงเสริมและใหผลตอบแทนแกพนักงานเพื่อใหพวกเขารักษาไวซึ่งความรับผิดชอบงาย 

ๆ แตมีความหมายเปนอยางยิ่ง 3 ประการ ซึ่งประกอบไปดวย ทํางาน เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายที่กําหนดไว 

ปรับปรุงวิธีการทํางาน ไมวาจะเปนของสวนบุคคลหรือหมูคณะ เพื่อพัฒนาขีดสมรรถนะในการทํางานอยาง

ตอเน่ือง และ ปฏิรูปวิธีการทํางาน โดยการแสวงหาผลิตภัณฑและกระบวนการในการผลิตใหม ๆ ที่อาจไดรับ

ความนิยมมากยิ่งกวาผลิตภัณฑที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดที่ผลิตมากอนหนาน้ี 
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 แมวาหนาที่ดังกลาวขางตนจะไมใชหนาที่ของพนักงานทุกคนในองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง แต

พนักงานในองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงน้ันก็ควรมีความรับผิดชอบตอหนาที่ดังกลาวใหมากกวาพนักงานของ

องคกรโดยทั่ว ๆ ไป BP เปนตัวอยางที่ดีที่มีคุณลักษณะ 3 ประการของการรักษาสมดุลยระหวางการเปน

ผูสรางตลาดและการดําเนินงานที่ดี โดย BP สนับสนุนการสรางบรรทัดฐานในการปฏิบัติงาน (“ตนแบบ”) 

และไดจัดทําระบบการใหผลตอบแทนระหวางแผนกตาง ๆ ที่สงเสริมใหพนักงานทํางานใหประสบผลสําเร็จ 

โดยการ “ปฏิบัติตามผูอื่นอยางภาคภูมิใจ” การใช “วิธีการตรวจสอบการทํางาน” อยางแพรหลายของบริษัท 

เจเนอรัล อีเลคทริค ซึ่งเปรียบเสมือนผลที่ไดจากแนวความคิด WORK-OUT ในการรับมือกับความ

เปลี่ยนแปลงนั้น ไดช้ีใหเห็นวา บริษัท เจเนอรัล อิเลคทริค เล็งเห็นถึงความสําคัญในการสรางสรรคสิ่งใหม ๆ 

อยางตอเน่ือง ไมใชทําเฉพาะชวงเวลาใดเวลาหนึ่งเทาน้ัน  

 องคกรที่มีขีดสมรรถนะสูง ซึ่งมีการสรางสรรคสิ่งใหม ๆ อยางตอเน่ืองน้ันตางตระหนักดีถึงความ

ตองการในการรักษาความตอเน่ืองและการเรียนรู ภายในองคกรเพื่อที่วาองคกรจะไดไมสูญเสียประโยชน

จากความพยายามในการเรียนรูหรือวนเวียนอยูแตกับความนิยมใหมลาสุด ตัวอยางเชน โกลดแมนแซค 

(Goldman Sach) ไดใชประโยชนจากประสบการณของหัวหนาการเรียนรู (Chief Learning Officer) 

Steven Kerr ซึ่งเขาไดชวย ผลักดัน GE ดวยโครงการตางๆ อาทิ Six Sigma WORK-OUT และ การไร

ขอบเขต ( ฺBoundlessness) ที่ Goldman Sach  Steven Kerr ไดชวยสรางกระบวนการแลกเปลี่ยน

ประสบการณระหวางผูจัดการที่มาจากหลากหลายสาขาธุรกิจ โดยเฉพาะหัวขอเกี่ยวกับความเปนผูนํา อาทิ 

การบริหารความเปลี่ยนแปลง การรวมทุนในธุรกิจใหมและการถอนตัวจากธุรกิจทีไมประสบผลสําเร็จ 

 ปรัชญาของการ “ทํา ปรับปรุง ปฏิรูป” เปนสิ่งที่ปรากฎอยูในแผนงานของคณะผูบริหารระดับสูง จาก

รูปในหนาที่แลว แผนงานของคณะผูบริหารระดับสูงถูกกําหนดขึ้นเพื่อที่จะระบุแนวทางในการดําเนินงานทั้ง

ในสวนของวันน้ีและพรุงน้ีพรอมๆกัน กลาวคือ วันน้ีหมายถึงภายในระยะเวลา 5 ไตรมาสขางหนาจุดมุงหมาย

หลักจะเปนเรื่องการปฎิบัติการในปจจุบัน สวนวันพรุงน้ีหมายถึงการมุงเนนการพัฒนาสมรรถนะพิเศษของ

องคกร (ระยะเวลา 3 ปจากวันที่เริ่มแผน) และการสรางองคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีดสมรรถนะ

สูง  (ระยะเวลา 5 – 10  ปจากวันที่เริ่มแผน) 

 

    ------------------------------------------ 
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 องคประกอบของผลการดําเนินงานที่ดีเลิศเปนสวนที่สําคัญของในความกาวหนาขององคกรที่มีขีด

สมรรถนะสูงภายใตสภาพแวดลอมที่แปรปรวนและขาดความมั่นคง  องคประกอบของผลการดําเนินงาน

แตกตางจากวัฒนธรรมขององคกร โดยวัฒนธรรมขององคกรเปนแนวทางหรือแนวคิดและการปฎิบัติงานดาน

ตางๆที่มีการเช่ือมโยงกัน วัฒนธรรมขององคกรจะระบุถึงจุดศูนยรวมขององคกรเชน ความเปนผูนําและ

ยุทธศาสตร การพัฒนาทรัพยากรมนุษย แตวัฒนธรรมขององคกรไมสามารถระบุโดยละเอียดถึงกลุมของ

สมรรถนะหรือโครงสรางขององคกร 

 ในทางตรงกันขามองคประกอบของผลการดําเนินงานเปนมุมมองของ CEO ที่มีการปฎิบัติงานจริง

โดยคณะผูบริหารขององคกร กิจกรรมท่ีจะสรางและรักษาองคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีด

สมรรถนะสูงจัดเปนกิจกรรมที่สําคัญท่ีอยูในแผนการบริหารงานในอันดับตนๆ 

 น่ีคือเหตุผลที่เราเชื่อ ซึ่งเหมือนกับสิ่งที่ Jim Collins พบและระบุไวในหนังสือที่เขา Good to Great 

และหนังสืออีกเลมที่เขาประพันธรวมกับ Edgar Schein เรื่อง Organizational Culture and Leadership 

องคประกอบของผลการดําเนินงานที่มีขีดสมรรถนะสูงมักจะปรากฎอยูในองคกรที่ผูกอตั้งยังคงมีบทบาทหรือ

คณะผูบริหารระดับสูงทํางานรวมกันมาเปนระยะเวลานานหรือมีความ พยายามอยางจริงจังรวมกันที่จะเขาใจ

ถึงแกนของธุรกิจขององคกร 

 จากตัวอยางที่กลาวมา องคประกอบของผลการดําเนินงานคือสิ่งที่ CEO คิดไวเมื่อ CEO พยายามที่

จะเขาใจถึงขอมูลใหมในโลกที่ยุงเหยิงและพยายามที่จะปรับการดําเนินการขององคกรใหสอดคลองกับ

ยุทธศาสตร 




