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เกี่ยวกับผู้เขียนหนงัสือเลม่นี  
 คณะผู้เขียนหนังสือเลม่นี้ประกอบไปด้วยนักวิชาการทีม่ีความเช่ียวชาญและ
มีชื่อเสียงด้านการศึกษาองค์การจ านวน 5 คน ประกอบไปด้วย Ancona, Kochan, 
Scully, Van Maanen and Westney ซึ่งคณะผู้เขยีนนี้เป็นนักวิชาการที่มีผลงาน
โดดเด่นทั้งด้านการสอน งานวิจัย และงานเขียนต าราทางด้านสาขาองค์การเป็น
จ านวนมาก 
 โดย Deborah Ancona เป็นศาสตราจารย์พิเศษด้านการจดัการ และด ารง
ต าแหน่งศาสตราจารยด์้านการศึกษาองค์การ นอกจากน้ี Ancona ยังด ารงต าแหน่ง
เป็นผู้อ านวยการ MIT Leadership Center ที่ Sloan School of Management 
สถาบันเทคโนโลยีแมสซาชูเซตส์ (MIT)  
 Thomas A. Kochan เป็นศาสตราจารยด์้านความสัมพันธ์อุตสาหกรรมใน
ประเด็นการท างานและการจา้งงานท่ี Sloan School of Management สถาบัน
เทคโนโลยีแมสซาชูเซตส์ (MIT) นอกจากน้ีเข้ายังไดเ้ขียนต าราที่มีช่ือเสียงอีกหลาย
เล่ม อาทิ Restoring the American Dream: A Working Families' Agenda for 
America และ Shaping the Future of Work เป็นต้น 

Maureen Scully เป็นรองศาสตราจารย์ด้านการจัดการที่ University of 
Massachusetts Boston และส า เร็จการศึกษาในระดับปริญญาเอกทางด้าน
บริหารธุรกิจ (สาขาพฤติกรรมองค์การ) จาก Stanford University และสาขาสังคม
วิทยาจาก Stanford University และส าเร็จการศึกษาปริญญาตรีด้านสังคมศาสตร์
จาก Harvard-Radcliffe Colleges  

John Van Maanen เป็นศาสตราจารย์ด้านการจัดการและศาสตราจารย์
ด้านการศึกษาองค์การที่  Sloan School of Management สถาบันเทคโนโลยี
แมสซาชูเซตส์ (MIT) ทั้งนี้ความเช่ียวชาญของเขาอยู่ในด้านพฤติกรรมองค์การและ
ทฤษฎีขององค์การ โดย Maanen ได้มีหนังสือ ต ารา และบทความที่มีช่ือเสียงเป็น
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จ านวนมาก เช่น Tales of the Field นอกจากนี้เขายังเข้าร่วมเป็นสมาชิกสมาคม 
The American Sociological Association, The American Anthropological 
Association อีกด้วย 

ในขณะที่ D. Eleanor Westney เป็นศาสตราจารย์ด้านการจัดการและ
เศรษฐกิจโลกที่ Sloan School of Management สถาบันเทคโนโลยีแมสซาชูเซตส์ 
(MIT) โดยความสนใจในการวิจัยในระยะยาวของ Westney คือการเรียนรู้ข้าม
พรมแดน เช่น รูปแบบองค์การที่พัฒนาขึ้นในบริบททางสังคมหนึ่งๆที่มีความ
เหมาะสมกับองค์การในสังคมอื่นๆ ปัจจุบันเธอก าลังท างานด้านการวิจัยและพัฒนา
ระหว่างประเทศโดยเฉพาะอย่างยิ่งในบริบทของบริษัทที่จัดตั้งศูนย์วิจัยและพัฒนาใน
ญี่ปุ่น และบริษัทญี่ปุ่นที่จัดตั้งศูนย์วิจัยและพัฒนานอกชายฝั่ง 
 

กล่าวถงึเนื อหาของหนงัสือ 
 ห นั ง สื อ  Managing for The Future: Organizational Behavior & 
Process เป็นหนังสือที่มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้ประกอบการเรียนการสอน ดังนั้นเนื้อหา
ในหนังสือจึงมุ่งไปที่ความต้องการในการอธิบายเนื้อหาและมีรูปแบบกิจกรรมเพื่อ
สร้างความรู้ความเข้าใจให้กับนักศึกษาเป็นส าคัญ 
 หนังสือเล่มนี้มีเนื้อหาทั้งหมด 14 บท โดยได้ไล่เรียงเนื้อหาเริ่มต้นจาก
ทฤษฎีองค์การ พร้อมทั้งมุมมองในการวิเคราะห์องค์การจนน าไปสู่กรณีศึกษาเชิง
ประจักษ์เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่แจ่มชัดขึ้น ทั้งนี้หนังสือเล่มนี้ได้แบ่งหมวดการ
น าเสนอออกเป็น 4 หมวดใหญ่ คือ 1) หมวดการวิเคราะห์ 2) หมวดการท างานเป็น
ทีม 3) หมวดองค์การ และ 4) หมวดทักษะ โดยมีรายละเอียดตามล าดับดังนี้  

ส าหรับ หมวดที่ 1 หมวดการวิเคราะห์จะเป็นการกล่าวถึงรูปแบบและ
วิธีการวิเคราะห์องค์การ ทั้งนี้ในหมวดดังกล่าวได้แบ่งล าดับการเสนอออกเป็น 2 บท
ดังนี ้



 
วารสารการบริหารปกครอง (Governance Journal) 

ปีที่ 7 ฉบับที ่1 (มกราคม – มิถุนายน 2561) 
 

[707] 
 

 

บทแรก นั้นเปรียบเสมือนบทน า โดยเป็นการกล่าวถึงการเปลี่ยนแปลง
รูปแบบองค์การจากรูปแบบดั้งเดิมมาสู่รูปแบบองค์การสมัยใหม่ ทั้งนี้รูปแบบองค์การ
แบบดั้งเดิมเป็นการพิจารณาจากแนวคิดเรื่อง Bureaucracy ของ Max Weber เมื่อ
ศตวรรษที่ 19 ซึ่งเป็นรูปแบบดั้งเดิมขององค์การแบบเป็นทางการ ซึ่งถือเป็นรูปแบบ
ขององค์การขนาดใหญ่ที่ใช้ได้ทั้งภาครัฐและเอกชน ยึดหลักความมี เหตุผล เป็น
รูปแบบองค์การที่ใช้ได้กับองค์การทุกรูปแบบ และให้ความส าคัญกับองค์ประกอบ
ภายใน ในขณะที่องค์การรูปแบบใหม่ (New Model) มีลักษณะ 5 ประการ ได้แก่ 
เครื อข่ าย  (Networked), แนวราบ (Flat), ความยืดหยุ่ น  (Flexible), ความ
หลากหลาย (Diverse) และโลกาภิวัตน์ (Global) นอกจากนี้ผู้เขียนยังได้ท าการ
ทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการวิเคราะห์องค์การรูปแบบใหม่ทั้งในภาครัฐและเอกชน
ในช่วงที่ผ่านมาอีกด้วย 
 ในส่วนของ บทที่ 2 มีสาระส าคัญเพื่ออธิบายว่าการวิเคราะห์องค์การและ
การอธิบายปรากฎการณ์ต่างๆขององค์การขึ้นอยู่กับว่าผู้ศึกษามององค์ การผ่าน
มุมมองแบบไหน ในบทนี้ผู้เขียนเปรียบมุมมองดังกล่าวว่าคือ ‘เลนส์’ (Lenses) ที่ผู้ใช้
มีเจตนาว่าต้องการภาพแบบไหนก็สามารถเลือกใช้เลนส์ที่เหมาะสม เปรียบเสมือน
การวิเคราะห์องค์การว่าผู้ศึกษาต้องการท าความเข้าใจในแง่มุมไหนขององค์การก็
สามารถเลือก ‘เลนส์’ ในการวิเคราะห์องค์การได้ โดยแบ่งเป็น 3 ด้าน คือ ด้านกล
ยุทธ์ ด้านการเมือง และด้านวัฒนธรรม 
 ส าหรับวิเคราะห์องค์การเพื่อการแก้ไขปัญหาขององค์การหรือสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน แนวทางการวิเคราะห์ที่มักใช้กันโดยมากคือการสรุปปัญหา
เป็นจุดเดียว ซึ่งในความเป็นจริงแล้วหากมองภาพองค์การให้กว้างขึ้นอาจจะพบว่า
ปัญหาขององค์การนั้นมาจากจุดอื่นๆ สิ่งเหล่านี้แสดงให้เห็นว่าเราสามารถมอง
องค์การได้หลายทาง การวินิจฉัยองค์การแบบไม่เป็นทางการบางส่วนอยู่บนพื้นฐาน
ของกรอบประสบการณ์ แต่ถึงกระนั้นก็ยังไม่สมบูรณ์ ยังอาจมีข้อวินิจฉัยที่ไม่ตรงจุด 
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บทนี้จึงน าเสนอโมเดลที่เป็นทางการส าหรับการศึกษาองค์การที่พัฒนามาจากด้าน
สังคมศาสตร์ อย่างไรก็ดี ไม่มีโมเดลไหนท่ีเป็นทฤษฎีที่สมบูรณ์แบบท่ีสุด ฉะนั้นจึงเป็น
ความท้าทายของผู้ศึกษาที่จะเข้าใจว่าตนเองมีแนวโน้มที่จะยอมรับแนวทางใด  
 ส าหรับ หมวดที่ 2 หมวดการท างานเป็นทีมจะเป็นการกล่าวถึงรูปแบบการ
ท างานเป็นทีมโดยเริ่มตั้งแต่กระบวนการสร้างทีม กระบวนการท างานของทีม และ
บทบาทของทีมในองค์การ ซึ่งผู้เขียนได้น าเสนอไว้ในบทที่  3 – 5 ตามล าดับดังนี้ 

ในส่วน บทที่ 3  จะมีความแตกต่างกับบทอ่ืนๆ โดยเนื้อหาในบทนี้ได้รับการ
ออกแบบมาเพื่อให้ผู้อ่านมีค าศัพท์ที่ใช้ร่วมกันในประเด็นเกี่ยวกับรูปแบบของทีม 
ประสิทธิภาพของทีม และการท างานเป็นทีม นอกจากนี้ยังเป็นเครื่องมือให้ผู้อ่าน
ด าเนินการให้ทีมงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งสามารถจ าแนกเนื้อหาได้ออกเป็น 3 
ส่วนคือ 1) บันทึกหมวดหมู่ คือการให้ค าแนะน าเกี่ยวกับค าศัพท์พ้ืนฐานของทีมรวมถงึ
ประเภทของทีมงานในองค์การทุกวันนี้ 2) คู่มือทีมงาน เป็นสมุดงานที่ออกแบบมา
เพื่อช่วยให้ผู้อ่านสามารถเริ่มต้นท างานในฐานะทีมงานได้ พร้อมทั้งหลีกเลี่ยงปัญหาที่
พบบ่อยและมีการปรับปรุงต่อเนื่องตลอดเวลา คู่มือเล่มนี้น าเสนออย่างเป็นรูปธรรม
ง่ายต่อการเข้าใจ นอกจากน้ียังประกอบไปด้วยข้อเสนอแนะเกี่ยวกับสิ่งท่ีสมาชิกในทมี
สามารถท าได้เพื่อให้เกิดประสิทธิผลเพิ่มขึ้น และ 3) การส ารวจการประเมนิผลทีม คือ 
แบบสอบถามที่ออกแบบมาเพื่อประเมินว่าทีมมีวิธีการท างานอย่างไรในการตอบ
ค าถามที่มีอยู่ ในคู่มือทีม ผลที่ ได้ เป็นการวัดทีมงานว่ามีการด าเนินงานและมี
ประสิทธิภาพอย่างไร สิ่งเหล่านี้จะช่วยให้ผู้อ่านสามารถวางแผนส าหรับแนวทาง
ปฏิบัติในการปรับปรุงงานและวางแผนต่อไปในอนาคต 
 ในส่วนของ บทที่ 4 จะกล่าวถึงแนวทางการเรียนรู้ต่างๆของทีม ซึ่งมี
แนวทางที่แตกต่างกันไปตามแต่ละบุคคลในการรับรู้และใช้ข้อมูล ทั้งนี้แนวทางการ
เรียนรู้ดังกล่าวจะเป็นการเรียนรู้ผ่าน “รูปแบบทางความคิด” (Cognitive Style) ซึ่ง
หมายถึงแนวทางโดยทั่วไปที่บุคคลใช้เพื่อให้ทีมสามารถแก้ไขปัญหาที่ต้องเผชิญ
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ร่วมกัน รูปแบบการคิดจะแสดงถึงแนวทางที่พวกเขามองและคิด แนวทางการเรียนรู้
ดังกล่าวถูกสร้างขึ้นเกี่ยวกับเรื่องการพิจารณารูปแบบการคิดและการใช้รูปแบบการ
ประเมินตนเองแบบสั้นๆ 
 เครื่องมือที่เรียกว่าการประเมินตนเองต่อรูปแบบการคิด (Cognitive Style 
Self-assessment) นี้ เกิดขึ้นจากทฤษฎีตามหลักการด้านจิตวิทยาที่ได้รับการพัฒนา
โดยคาร์ล จุง เครื่องมือที่ใช้มีเพียงดินสอและปากกา โดยการใช้ตัวแปรต่างๆจากการ
วินิจฉัยที่ได้รับการออกแบบมานานและมีความเข้มงวดมากจากการพัฒนาโดยอิสซา
เบล ไมเยอร์ และ แคทเธอรีน บริกก์ซ ในยุค 1940 และ 1950 เครื่องมือนี้ต้องการให้
ผู้อ่านได้รับแนวคิดคร่าวๆของรูปแบบการคิดของตัวผู้อ่านเองและกระตุ้นความคิดต่อ
ยอดว่ารูปแบบดังกล่าวมีส่วนกับทีมและองค์การอย่างไร 
 ในส่วนของ บทที่ 5 เป็นการกล่าวถึงกระบวนการของทีม ในบทนี้จะมีการ
ยกตัวอย่างบทความประกอบการอธิบายจ านวน 2 บทความ ได้แก่ 1) "Virtually 
There" มาจากนิตยสารช่ือ FastCompany ซึ่งเป็นที่นิยมอย่างมาก บทความนี้จะ
ตรวจสอบว่าในอนาคตของเราอาจน ากระบวนการของทีมมาใช้ได้อย่างไร เนื่องจาก
เทคโนโลยีใหม่ๆช่วยให้เกิดสิ่งที่เรียกว่า “ทีมงานเสมือน” และทีมข้ามชาติ ซึ่งจะ
ก่อให้เกิดวิธีการสื่อสารกันได้หลายวิธี สิ่งเหล่านี้ท าให้เกิดความท้าทายทางความคิด
แบบดั้งเดิมที่ทีมจะต้องมีการเผชิญหน้าและมีปฏิสัมพันธ์กัน เพื่อให้มีประสิทธิผลมาก
ขึ้น จากนั้นจึงน าไปสู่การแนะน าแนวทางใหม่ๆที่ทีมจะสามารถท างานร่วมกันได้ 2) 
เป็นข้อความที่ตัดตอนมาจากนิตยสารฟอร์จูนเรื่อง "The Trouble with Teams" 
บทความนี้ได้มุ่งเน้นไปท่ีความยากล าบากท่ีบุคคลและบริษัทต้องเผชิญขณะที่พวกเขา
พยายามใช้การออกแบบทีม ทีมงานต้องท างานเป็นจ านวนมาก ระบบการให้รางวัลที่
แตกต่างกันและไม่สามารถใช้เป็น smokescreen เพื่อลดขนาดองค์กรได้ บทความนี้
เน้นความจ าเป็นในการสร้างทีมที่เหมาะสมและกล่าวถึงบริบทที่จะสนับสนุนพวกเขา 
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อย่างไรก็ตามการท าความเข้าใจเกี่ยวกับกระบวนการภายในของทีมเป็นสิ่งส าคัญ แต่
ในบทนี้ได้มุ่งเน้นท่ีการประยุกต์ใช้แนวคิดเหล่านั้น 
 ในส่วนของ บทที่ 6 นี้จะเป็นการกล่าวถึงทีมในองค์การว่ามีความส าคัญเช่น
ไร และในสภาพบริบทในช่วงปัจจุบันทีมในองค์การต้องมีการปรับตัวและบทบาทของ
ตัวเองไปในทิศทางใด ท้ังนี้ในบทดังดังกล่าวนี้จะมุ่งเน้นอธิบายทีมในองค์การผ่าน
ทิศทางของ Boundary management เนื่องจากปัจจุบันสภาพแวดล้อมทาง
เศรษฐกิจ ทีมไม่สามารถท างานแบบโดดเดี่ยวได้ สมาชิกในทีมต้องปฏิบัติงานได้อย่าง
มีประสิทธิภาพด้วยการจัดการสูงสุด หน้าที่การท างานด้านอื่นๆ และหน่วยงานอื่นๆ
ในองค์การ เช่นเดียวกับผู้ผลิตและผู้กระจายสินค้าภายนอกบริษัท Boundary 
management มีหน้าที่ ช่วยท างานแบบร่วมกันหลายๆหน้าที่  (cross function 
coordination) การรับผลิตภัณฑ์ใหม่ที่ออกมาสู่ตลาดอย่างรวดเร็ว และการร่วมมือ
กันระหว่างหน่วยงานภาครัฐและเอกชน 
 ส าหรับ หมวดที่ 3 หมวดองค์การ ในบทนี้จะเป็นการกล่าวถึงองค์การใน
แง่มุมต่างๆ โดยมุ่งเน้นไปที่ความท้าทายในการปรับเปลี่ยนองค์การท่ามกลาวบริบทที่
ซับซ้อน นอกจากนี้ยังได้มีการน าเสนอกรณีศึกษาเชิงประจักษ์เพื่อใช้ประกอบการ
อธิบายอีกด้วย ซึง่ผู้เขียนได้น าเสนอไว้ในบทที่ 7 – 10  ตามล าดับดังนี้ 
 ในส่วนของ บทที่ 7 เป็นการกล่าวถึงการจัดการแรงงานในเชิงความสัมพันธ์
ในการท างานต่อการเปลี่ยนแปลงองค์การว่าการบริหารแรงงานดังกล่าวสามารถสง่ผล
ต่อการเปลี่ยนแปลงในลักษณะใดบ้าง โดยผู้เขียนได้อธิบายประเด็นดังกล่าวผ่านการ
บริหารแรงงานในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงว่าควรประกอบด้วย 1) ความสัมพันธ์ในการ
จ้างงานแบบเก่ากับแบบใหม่ 2) ความยืดหยุ่นในการท างาน 3) การให้ทางเลือกแก่
พนักงานส าหรับการจัดการความสัมพันธ์ในการท างานแบบรูปแบบใหม่ 4) รูปแบบ
องค์การในยุคที่เข้าสู่ศตวรรษที่ 21 และ 5) เรื่องที่องค์การต้องให้ความใส่ใจในเรื่อง
ของความไม่เท่าเทียมกันและผลที่ตามมาจากเรื่องนี้ 
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 ในส่วนของ บทที่ 8 เป็นการกล่าวถึงการเปลี่ยนแปลงในองค์การ เป็นการ
อธิบายว่าควรริเริ่มให้มีการปรับปรุงโครงการที่ล้มเหลว แม้ว่าผู้บริหารจะมีความ
พยายามในการเปลี่ยนแปลงก็ตามแต่ก็ควรต้องท าความเข้าใจไว้ว่าสาเหตุที่ท าให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส าคัญเป็นสิ่งที่ยากจะท าความเข้าใจได้ ดังนั้นเราจึงต้องมี
แนวความคิดแบบผู้จัดการให้น้อยลง และเปลี่ยนกระบวนการการทางความคิดให้เป็น
แบบนักชีววิทยามากขึ้น 
 การอธิบายของนักชีววิทยาช้ีให้เห็นความส าคัญของผู้น าในองค์การ ได้แก่ 
1) ช้ีให้เห็นถึงความส าคัญของกลยุทธ์การเป็นผู้น า เพราะผู้น ามีความส าคัญในการ
ปลุกระดม และ 2) ผู้น าควรมุ่งเน้นไปความเข้าใจถึงขั้นตอนหรือข้อจ ากัดที่อาจจะ
ชะลอการเปลี่ยนแปลงได้ ทั้งนี้เหตุผลที่เราควรให้ความส าคัญกับผู้น าที่ต้องการ
เปลี่ยนแปลง เนื่องจากนักชีววิทยาได้สอนว่า “การเปลี่ยนแปลงอย่างยั่งยืนจ าเป็นตอ้ง
ท าความเข้าใจกับกระบวนการเติบโตที่เพ่ิมขึ้นและสิ่งที่จ าเป็นต่อการกระตุ้นให้เกิดขึน้
และแก้ไขข้อจ ากัดที่ท าให้การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นได้” 
 ในส่วนของ บทที่ 9 ในบทนี้จะน าเราไปสู่ความซับซ้อนขององค์การ 
สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การซึ่งรวมไปถึงทุกสิ่งทุกอย่างที่อยู่นอกขอบเขตของ
องค์การอาจส่งผลกระทบต่อองค์การได้ ด้วยสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนนี้เองจึง
จ าเป็นต้องมีแนวทางที่แม่นย าในการวิเคราะห์ ซึ่งผู้เขียนจึงน าเลนส์ทั้งสามรูปแบบท่ี
ได้กล่าวไว้ในตอนต้นมาท าการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมท่ีแตกต่างกันออกไป 
 ทั้งนี้  เลนส์ด้านกลยุทธ์  จะท าให้ เรามองภายนอกองค์การและเห็น
สภาพแวดล้อมด้านทรัพยากรที่จ าเป็นต่อองค์การ และน าไปสู่การควบคุม
สภาพแวดล้อมเพื่อความได้เปรียบในการแข่งขัน ในขณะที่เลนส์ทางการเมือง จะให้
มุมมองสภาพแวดล้อมของผู้มีส่วนได้เสียภายนอกที่มีความสนใจในการให้บริการและ
มีส่วนร่วมในการด าเนินงานขององค์การ ส าหรับเลนส์ทางวัฒนธรรมมุ่งเน้นไปที่
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สภาพแวดล้อมภายในสถาบัน ซึ่งเป็นเรื่องของค่านิยม บรรทัดฐาน ความเช่ือ และ
ความคิดที่ใช้ร่วมกันในการรับรู้ 
 ในส่วนของ บทที่ 10 ในบทนี้จะเป็นการน าเสนอตัวอย่างกรณีศึกษาเพื่อ
ประกอบการอธิบายเนื้อหาทั้งหมดในหมวดนี้ โดยผู้เขียนได้เลือกให้ Disneyland 
เป็นกรณีศึกษาตัวอย่างที่ประสบความส าเร็จอย่างล้มหลามในการก่อสร้างสวนสนุก 
อย่างไรก็ตามรูปแบบท่ีท าให้ Disneyland สามารถปะสบความส าเร็จได้นั้นกลับสง่ผล
ในทิศทางตรงกันข้ามเมื่อมีการสร้าง Disneyland ในพื้นที่อื่นๆ เช่น มลรัฐฟลอริดา, 
ฝรั่งเศส, โตเกียว ประเทศญี่ปุ่น  และฮ่องกง  ซึ่งสิ่งเหล่านี้สะท้อนให้เห็นถึงความ
แตกต่างของสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อน ส่งผลให้  Disneyland จ าเป็นต้องมีการ
เปลี่ยนแปลงภายในองค์การโดยมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงไปที่การจัดการแรงงานและ
รูปแบบวิธีการด าเนินงานเป็นส าคัญ 
 ส าหรับ หมวดที่ 4 ซึ่งเป็นหมวดสดุท้ายนี้จะกล่าวถึงประเด็นด้านทักษะ
ต่างๆที่จ าเป็นต้องมีในองค์การ โดยผู้เขียนได้น าเสนอไว้ในบทที่ 11 – 14  ตามล าดับ
ดังนี ้
 ในส่วนของ บทที่ 11 ในบทนี้จะกล่าวถึงการจัดการความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมจากการเข้าใจสู่การด าเนินการ มุ่งเน้นไปที่มิติของความหลากหลายและ
หลายระดับท่ีผู้บริหารจ าเป็นจะต้องเข้าใจและจัดการกับความหลากหลาย ในบทนี้จะ
น าเสนอบริบททางประวัติศาสตร์ของความหลากหลายในประเทศสหรัฐอเมริกาและ
ตรวจสอบยืนยันหัวข้อที่ถกเถียงกันเนื่องจากเข้าใจผิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง ปัจจุบัน
องค์การในสหรัฐฯอาจให้ความส าคัญกับความหลากหลายมากที่สุด แต่มิติความ
หลากหลายก็มีอยู่ในทุกประเทศและมีการจัดการในหลายประเทศทั่วโลก ความท้า
ทายยังคงเพิ่มมาขึ้นอย่างต่อเนื่องในระดับสูงขององค์การ องค์การต่างๆ จ าเป็นต้องใช้
ความหลากหลายมากข้ึน เพื่อเป็นแหล่งเรียนรู้และนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง การเข้าใจ
อย่างซาบซึ้งในความหลากหลายจะท าให้เห็นถึงรูปแบบใหม่ในการจัดการกับทุกด้าน
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ของชีวิตและการด าเนินงานขององค์การตั้งแต่การออกแบบผลิตภัณฑ์จนถึงการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อการจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้านั่นเอง 
 ในส่วนของ บทที่ 12 เป็นการกล่าวถึงเรื่องการเจรจาและการแก้ไขปัญหา
ความขัดแย้ง ซึ่งผู้เขียนมุ่งหวังให้ผู้อ่านเกิดความเข้าใจถึงแหล่งที่มาของความขัดแย้ง
และทราบท่ีมาถึงแหล่งอ านาจในการต่อรองจึงจ าเป็นต้องท าความเข้าใจถึงโครงสร้าง
อ านาจ การเมืองภายในองค์การ และความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลต่างๆที่มีอิทธิพลต่อ
การเจรจา นอกจากนี้การเจรจายังต้องค านึงถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างกันของผู้มีส่วน
ร่วมในการเจรจาด้วยจึงจะท าให้การเจรจาต่อรองบรรลุผล ทั้งนี้ผู้เขียนได้เสนอ
แนวทางในการจัดการความขัดแย้งไว้ 5 แนวทาง คือ 1) การใช้แรงผลักดัน 2) การท า
ให้ราบรื่น 3) การหลีกเลี่ยงการเผชิญหน้า 4) การเจรจาต่อรอง และ 5) การเชิญ
บุคคลที่สามมาช่วยจัดการความขัดแย้ง 
 ในส่วนของ บทที่ 13 เป็นการกล่าวถึงความต้องการเพิ่มทักษะให้มีอ านาจ
ในการเปลี่ยนแปลงองค์การจากภายใน โดยผู้เขียนต้องการน าเสนอว่าก่อนที่ผู้บริหาร
จะก้าวขึ้นสู่ต าแหน่งระดับสูง พวกเขาเป็นผู้ที่ต้องการเปลี่ยนแปลงองค์การมาก่อน
และได้พยายามเปลี่ยนแปลงองค์การด้วยกระบวนการต่างๆที่หลากหลาย ซึ่งหนึ่งใน
นั้นก็คือการน าเสนอประเด็นปัญหาหรือการน าเสนอแผนงาน การน าเสนอประเด็น
ปัญหานับเป็นการรวมกิจกรรมทุกขั้นตอนของผู้จัดการในการท าให้แผนงานเป็น
ประเด็นส าคัญและถูกบรรจุไว้ในแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ ซึ่งเป็นการสร้างความ
เปลี่ยนแปลงจากภายใน โดยในบทน้ีผู้เขียนได้ยกตัวอย่างกรณีศึกษาจากฝ่ายขาย เพื่อ
ประกอบการอธิบายให้เห็นภาพชัดยิ่งขึ้น 
 ในส่วนของ บทที่ 14 เป็นเรื่องใหม่ส าหรับการจัดการในอนาคต โดยเนื้อหา
ได้พัฒนาและบูรณาการกรอบแนวคิดในการศึกษาเรื่องผู้น า ซึ่งได้แบ่งความสามารถ
ของภาวะผู้น าออกเป็น 4 แบบ ได้แก่ 1) ความรุ้สึก (Sense making) 2) การสร้าง
ความสัมพันธ์ (Relating) 3) วิสัยทัศน์ (Visioning) และ 4) การคิดริเริ่ม (inventing) 
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ซึ่งองค์ประกอบเหล่านี้เป็นเอกลักษณ์ของผู้น าและถือว่าเป็น "สัญลักษณ์แห่งการ
เปลี่ยนแปลง" ในขณะที่ภาวะผู้น าในปัจจุบันเริ่มมีลักษณะเป็นแนวราบ มีลักษณะเป็น
เครือข่าย และมีความยืดหยุ่นมากขึ้น โดยภาวะผู้น าจะแทรกซึมอยู่ในทุกระดับของ
องค์การ 
 ส าหรับบทนี้ได้น าเสนอกรณีศึกษา 2 กรณี โดยท าการศึกษาเกี่ยวกับภาวะ
ผู้น าท่ีมีคามแตกต่างกันของประธานบริษัท คือ 1) Carly Fiorina (ประธานและ CEO 
ของ Hewlett-Packard) และ 2)  Charles Vest (ประธานบริษัท MIT) รวมถึง
บทความอีก 2 เรื่องที่ปรากฏในบทนี้ไม่ว่าจะเป็นบทความจาก Fast Company และ 
บทความที่ตัดตอนมาจาก Geeks and Geezers โดย W. G. Bennis และ R. J. 
Thomas ท าให้ค้นพบว่ามีการเปลี่ยนแปลงหรือแนวทางอย่างไรให้เกิดการพัฒนาได้ 
(change signatures) 
 

คุณค่าท่ีได้จากหนังสือเลม่นี  
ห นั ง สื อ  Managing for The Future: Organizational Behavior & 

Process เป็นหนังสือที่มีความน่าสนใจในหลายมุมมองหลากมิติ ซึ่งผู้วิจารณ์สามารถ
ประมวลสรุปได้ 4 ประการ ดังรายละเอียดดังนี้ 

ประการที่หนึ่ง หนังสือเล่มนี้เป็นหนังสือที่เหมาะแก่ผู้ที่ศึกษาวิชารัฐ
ประศาสนศาสตร์สาขาวิชาองค์การเป็นอย่างมาก เนื่องจากเป็นวัตถุประสงค์ที่ส าคัญ
ประการหนึ่งที่ต้องการใช้หนังสือเล่มนี้ในการเรียนการสอนวิชาองค์การ รวมถึงยัง
เหมาะแก่ผู้ที่มีความสนใจศึกษาในประเด็นดังกล่าวอีกด้วย ด้วยผู้เขียนได้มีการ
เรียงล าดับเนื้อหาจากแนวคิดทฤษฎีไปสู่ตัวอย่างกรณีศึกษาในแต่ละเนื้อหาท าให้
ผู้อ่านสามารถเห็นภาพและเข้าใจได้ง่ายยิ่งขึ้น 

ประการที่สอง ผู้เขียนได้พยายามเสนอสิ่งแปลกใหม่เกี่ยวกับการจัดการใน
อนาคตในประเด็นภาวะผู้น า โดยได้พยายามนิยามและอธิบายกระบวนการภาวะผู้น า
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ที่ส่งผลต่อการจัดการให้มีความชัดเจนและเป็นรูปธรรมมากกว่าที่เคยมีมาในอดีต 
นอกจากน้ีผู้เขียนยังเสนอตัวอย่างที่เป็นหลักฐานเชิงประจกัษ์เพื่อแสดงให้เหน็ถึงความ
สอดคล้องต่อประเด็นท่ีน าเสนอ 

ประการที่สาม ผู้เขียนได้สร้างความตระหนักให้แก่ผู้ที่ศึกษาและสนใจใน
วิชาองค์การในประเด็นการวิเคราะห์องค์การ กล่าวคือ ผู้เขียนได้พยายามชี้ให้เห็นว่า
การวิเคราะห์องค์การมิได้มีเพียงวิธีการวิเคราะห์ที่ดีสุดเพียงวิธีเดียวหรือการวิเคราะห์
เพียงแค่จุดใดจุดหนึ่งเท่านั้น แต่การวิเคราะห์องค์การจ าเป็นต้องมองในมิติองค์รวม
และขึ้นอยู่กับมุมมองของผู้ที่ท าการวิเคราะห์อีกด้วย 

ประการสุดท้าย อย่างไรก็ตามจุดอ่อนที่ส าคัญประการหนึ่งในทัศนะผู้
วิจารณ์ คือปรากฏการณ์ต่างๆที่ได้ใช้อธิบายประกอบเนื้อหาทฤษฎีต่างๆล้วนแล้วเป็น
ปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นในโลกตะวันตกทั้งสิ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นปรากฏการณ์ที่
เกิดขึ้นในประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นส าคัญ ดังนั้นแนวคิดต่างๆที่ผู้เขียนน าเสนอจึง
เป็นไปในทิศทางที่สอดคล้องกับบริบทของประเทศสหรัฐอเมริกา ทั้งนี้หากน าแนวคิด
ต่างๆมาประยุกต์ใช้กับองค์การในเขตพื้นท่ีอื่นๆจะได้ผลลัพธ์เฉกเช่นเดียวกับตัวอย่าง
กรณีศึกษา Disneyland ที่ผู้เขียนได้น าเสนอด้วยตนเองหรือไม่  
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