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บทคัดย่อ


 บทความนี้ศึกษาเกี่ยวกับการมอบหมายงานจากผู้บริหาร

ระดับกลางไปยังหัวหน้างานในองค์การธุรกิจ โดยอธิบายถึงลักษณะ

การมอบหมายงาน การพิจารณากำหนดขนาดของการมอบหมายงาน

สภาพบรรยากาศขององค์การ ลักษณะกิจกรรมที่ทำ และทัศนคติของ

ผู้เขียน นอกจากนี้ยังได้อธิบายถึงความแตกต่างของผู้บริหารแต่ละคน

การยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น ความเต็มใจที่จะยอมมอบอำนาจให้แก่

ผู้อื่นบ้างความเต็มใจที่จะยอมให้ผู้อื่นกระทำความผิดได้บ้างความเต็มใจ

ที่จะมอบความไว้วางใจแก่ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา ความเต็มใจที่จะยอมใช้

การควบคุมอย่างกว้างๆ และทัศนะเกี่ยวกับเรื่องดังกล่าว ยิ่งกว่านั้น

บทความนี้ยังได้เสนอขั้นตอนดำเนินการสำหรับการมอบหมายงานให้

มีประสิทธิภาพ ตลอดจนได้กล่าวถึงสิ่งที่สนับสนุนให้การมอบหมายงาน

มีประสิทธิภาพตามความคิดเห็นของผู้เขียน ในตอนท้ายของบทความ

ผู้เขียนได้วิเคราะห์ปัญหาและอุปสรรคในการมอบหมายงาน ตลอดจน

วธิกีารแกไ้ขปญัหาและอปุสรรคดงักลา่ว รวมทัง้ไดย้กตวัอยา่งการมอบหมาย

งานในลักษณะนี้ที่นำมาใช้ในธุรกิจในประเทศไทย

รศ.ดร.ปราณีจิตกรณ์กิจศิลป์*

การมอบหมายงานจากผู้บริหารระดับกลาง
ไปยังหัวหน้างานในองค์การธุรกิจ
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Assumption


 1.Delegation ในทีน่ี้ จำกดัเฉพาะDelegation FromMiddleManager

toSupervisorsinBusinessOrganization

 2.MiddleManager ทีก่ลา่วถงึนี้ จำกดัเฉพาะฝา่ยหนึง่ในจำนวนMiddle

Managerทั้งหมด

 3. จากข้อ 2 ดังนั้น Middle Manager ที่กล่าวถึงนี้ จึงรับผิดชอบต่อ

Sub-Objectiveอันหนึ่งซึ่งแยกมาจากวัตถุประสงค์ใหญ่ของบริษัทเท่านั้น

 จากAssumptionนี้อธิบายได้โดยใช้รูปข้างล่างประกอบดังนี้


Figure1:ขอบเขตของการศึกษาในบทความนี้














ลักษณะการมอบหมายงาน(TheNatureofDelegation)1


 Delegationในที่นี้คือกระบวนการที่MiddleManagerแบ่งหน้าที่งานที่

ตนไดร้บัมอบหมายมาจากTopManager ให้ Supervisor ปฏบิตัิ โดยมอบอำนาจ

(Authority) ให้ Supervisor เพื่อสามารถปฏิบัติงานนั้นได้ และ Supervisor

จะต้องมีความสำนึกรับผิดชอบ Accountability ต่อ Middle Manager คือ

จะต้องผูกพันที่จะใช้อำนาจที่ตนได้รับมอบหมายมาปฏิบัติงานให้สำเร็จตามขอบเขต

ที่ตนได้รับมา รวมทั้งต้องรายงานผลงานหรือตอบคำถามเกี่ยวกับงานที่ตนได้

รับมอบมานั้นได้อย่างดีส่วนMiddleManagerควรจะเชื่อใจผู้ได้รับมอบหมายว่า

จะสามารถปฏบิตังิานนัน้ได้ โดยจะตอ้งหามาตรการในการตรวจสอบผลงานทีผู่ไ้ดร้บั

TopManagement

MiddleMgt.

Supervisor

MiddleManagement
ที่กล่าวถึง

Supervisor Supervisor
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มอบหมายนั้นว่าได้ผลตามที่ตนต้องการหรือไม่ Delegation เป็นเพียงการมอบ

ความไว้วางใจในเรื่องภาระผูกพันและอำนาจสั่งงานแก่ผู้ได้รับมอบหมายต่อการ

ปฏิบัติงานนั้นๆ แต่มิใช่เป็นการปัดความรับผิดชอบของหัวหน้าผู้รับมอบหมายงาน

นั้น Middle Manager ยังคงต้องรับผิดชอบต่องานที่ตนได้รับมอบหมายจาก

TopManager อยู่ ปัญหาสำคัญในการ Delegation ก็คืองานชนิดใดที่หัวหน้า

จะมอบให้ลูกน้องปฏิบัติแทนได้อย่างปลอดภัย และงานชนิดใดที่หัวหน้าควรปฏิบัติ

ด้วยตนเอง สำหรับภาระหน้าที่และอำนาจที่ควรจะสงวนไว้เอง ได้แก่ เรื่องเกี่ยวกับ

ความคิดสร้างสรรค์และงานที่จะต้องตัดสินใจขั้นสุดท้าย(CreativeThinkingand

FinalDecisionMaking)รวมถึงเรื่องการวางแผนการจัดรายงานการจูงใจการ

ประสานงาน และการควบคุมงาน ส่วนงานปลีกย่อยหรืองานที่เกิดขึ้นเป็นประจำ

รวมทั้งงานด้านการปฏิบัติในขั้นต้นๆ ซึ่งMiddleManager ไม่มีเวลาที่จะปฏิบัติ

งานเหลา่นัน้ดว้ยตนเอง อาจมอบหมายงานตอ่ใหล้กูนอ้งทำได้ แตก่ารมอบหมายงาน

ที่มีประสิทธิภาพจะต้องคำนึงถึงบรรยากาศหรือสภาพแวดล้อมของที่ทำงาน และ

ความเต็มใจของหัวหน้าที่จะมอบหมายงาน รวมถึงความพร้อมของผู้รับมอบหมาย

งานนั้นด้วย


การพิจารณากำหนดขนาดของการมอบหมายงาน (Determinants of
DegreeofDelegation)


 ขนาดของการมอบหมายงานหรือมอบหมายอำนาจหน้าที่จะมีได้มากน้อย

เพียงใดขึ้นอยู่กับปัจจัยต่างๆเหล่านี้คือ

 1. สภาพการณ์ของบรรยากาศขององค์กร (Atmosphere of the
Organization) ในองค์การที่ถือวิธีการปฏิบัติงานในลักษณะที่เป็นประชาธิปไตยจะ

ยอมให้มีการมอบหมายให้งานในระดับต่ำลงมา เพื่อให้มีโอกาสตัดสินใจด้วยตนเอง

ในทางตรงข้ามในองค์การที่ใช้วิธีการควบคุมอย่างมาก การตัดสินใจต่างๆ ก็จะถูก

จำกัดหรือรวมไว้ในระดับสูงเท่านั้น

 2. ลักษณะกิจกรรมที่ทำ (Nature of Activity Being Managed)
ต้องมีการพิจารณาถ้าเป็นงานที่ค่อนข้างยากหรือสำคัญและจำเป็นที่จะต้องใช้

ความรอบคอบMiddleManagerจะสงวนงานนั้นไว้ทำเองเพื่อที่จะควบคุมได้ด้วย
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ตนเอง ถ้างานนั้นค่อนข้างง่ายและเหมาะสมกับความสามารถของลูกน้อง ผู้บริหาร

ก็มักจะมอบหมายงานนั้นให้ลูกน้องโดยตรง 

 ปญัหาทีเ่กดิขึน้สำหรบักรณนีีค้อื ความเชือ่ทีว่า่งานเกอืบทกุอยา่งในองคก์าร เป็น

งานที่สำคัญทั้งสิ้น และควรจะกระทำโดยตัวผู้บริหารชั้นสูง เมื่อเป็นเช่นนี้ก็อาจไม่มี

การมอบหมายงานเลยก็ได้ แต่แท้ที่จริง หากได้พิจารณาถึงเหตุผลโดยละเอียด ก็พอ

จะแบ่งแยกได้ว่างานใดสำคัญมากกว่าหรือน้อยกว่า ยกตัวอย่างเช่น เราอาจดูได้จาก

เวลาที่ต้องการใช้ในการแก้ปัญหาในแต่ละกรณี ถ้างานใดต้องใช้เวลาของผู้บริหาร

อย่างมากก็ย่อมถือได้ว่าเป็นงานที่มีความสำคัญ แต่ถ้างานใดต้องการเวลาของ         

ผู้บริหารเพียงเล็กน้อยเท่านั้นก็ย่อมแสดงว่าเป็นงานที่ง่ายและควรมอบให้ลูกน้อง      

ทำแทนจะดีกว่า 

 ทั้งนี้ควรคำนึงถึงความสามารถของลูกน้องด้วย ถ้าลูกน้องมีคุณสมบัติหรือ

ประสบการณ์อย่างเพียงพอที่จะทำงานนั้นได้ด้วยตนเอง ก็ควรจะมอบหมายงานนั้น

ให้ลูกน้องทำได้ 

 ปัจจัยในการกำหนดขอบเขตการมอบหมายงาน2ข้อข้างต้นมีดังนี้

 1) สภาพการณ์ของบรรยากาศขององค์การ ถ้าใน Formal Organization

บังคับไม่ให้มีการมอบหมายงานต่อ หากมีการมอบหมายต่อจะมีความผิด ต้องถูก

ลงโทษ แล้วทำให้การมอบหมายงานอาจจะมีน้อยลงหรือไม่มีเลย หรือมีการกำหนด

ไว้ว่าถ้าทำงานผิดพลาดจะถูกลงโทษอย่างแรง ก็ทำให้หัวหน้าไม่กล้ามอบหมายงาน

เพราะกลัวว่าต้องรับผิดชอบและกลัวว่าลูกน้องจะทำผิดพลาด ดังนั้นจึงขึ้นอยู่กับ

หน้าที่ของฝ่ายบริหารที่จะสร้างบรรยากาศขององค์การในการสนับสนุนให้มีการ

มอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งจะเห็นได้ว่าระบบการให้รางวัลและการ

ลงโทษก็เป็นปัจจัยหนึ่งที่จะสนับสนุนให้บรรยากาศขององค์การเอื้ออำนวยต่อ

การมอบหมายงานหรือไม่

 2) เรื่องลักษณะของกิจกรรมที่ทำหากปัญหาที่ทำการตัดสินใจเป็นCritical

Problemหรือมีค่าแห่งการตัดสินใจสูงแล้วMiddleManagerควรจะสงวนเอาไว้

ตัดสินใจเอง หรือเป็นปัญหาเร่งด่วนที่จะต้องรีบสั่งการเองในขณะที่เกิดปัญหานั้น

และไม่สามารถ Delegate ให้ลูกน้องทำได้ทันเวลา หรืองานเกี่ยวกับการวางแผน

การประสานงาน การควบคุม การปรับปรุงบำรุงขวัญและกำลังใจในการทำงาน
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การสร้างสิ่งจูงใจในการทำงาน การปรับปรุงงานโครงสร้างของส่วนงานMiddle

Managerก็จะต้องตัดสินใจทำเองเช่นกัน

 3. ขึ้นอยู่กับผู้บริหารแต่ละคน (Variation in Managers)2 ถ้าหาก
ผู้บริหารเชื่อใจหรือไว้วางใจลูกน้อง เขาก็จะทำการมอบหมายอำนาจหน้าที่ ความ

ไว้วางใจหรือความเชื่อใจลูกน้องนั้น จึงมีความสัมพันธ์ต่อขนาดของการมอบหมาย

อำนาจหน้าที่โดยตรงและขนาดของความเชื่อใจหรือไว้วางใจที่จะมีมากน้อยเพียงใด

ย่อมขึ้นอยู่กับทัศนคติส่วนบุคคล (Personal Attitudes) ของผู้บริหารแต่ละคน

ทัศนคติส่วนบุคคลต่างๆ เหล่านี้ย่อมขึ้นอยู่กับปรัชญาของผู้บริหารหลายประการ

คือ

 ก. การยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น (Receptiveness) ถ้าผู้บริหารเป็น

คนที่เต็มใจเปิดโอกาสให้ผู้อื่นแสดงความคิดเห็นของตนได้

 ข.ความเต็มใจที่จะยอมมอบอำนาจให้แก่ผู้อื่นบ้าง(Willingnesstoletgo

power) ถ้าหากผู้บริหารเป็นคนที่เข้าใจถึงการได้ประโยชน์จากการแบ่งงานกันทำ

ก็จะมอบหมายอำนาจหน้าที่ไปให้แก่ลูกน้องได้

 ค. ความเตม็ใจทีจ่ะยอมใหบ้คุคลอืน่กระทำความผดิพลาดไดบ้า้ง (Willingness

to let other make mistakes) ถ้าหากผู้บริหารเข้าใจถึงกระบวนการพัฒนา

ผู้บริหาร (Management Development) แล้วก็ย่อมจะเข้าใจได้ว่า การยอมให้

ลูกน้องฝึกฝนตนเองนั้นอาจต้องยอมให้มีการผิดพลาดเพื่อการเรียนรู้ได้บ้าง และ

ควรถือเสมือนว่าค่าใช้จ่ายหรือค่าเสียหายจากการผิดพลาดนั้นก็คือ ต้นทุนสำหรับ

การพัฒนาตัวบุคคลนั่นเอง

 ง. ความเตม็ใจทีจ่ะมอบความไวว้างใจแกผู่อ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา (Willingness to

trust subordinates) ปกติผู้บริหารจะทำการมอบหมายอำนาจหน้าที่ก็ต่อเมื่อ

มีความไว้วางใจผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาว่ามีความสามารถเพียงพอ แต่ก็มีบางครั้งที่

ผู้บริหารบางคนไม่มีความไว้วางใจดังกล่าว เนื่องจากต้องการจะดึงงานเอาไว้ หรือ

ไม่ทราบวิธีการที่จะตั้งมาตรฐานในการควบคุม แต่เนื่องจากความจำเป็นในการ

มอบหมายงานยังมีอยู่ ดังนั้นผู้บริหารจะต้องพยายามให้การฝึกอบรมหรืออาจต้อง

คัดเลือกเปลี่ยนแปลงตัวผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาเสียใหม่เพื่อให้มีความไว้วางใจมากขึ้น

การสรา้งความไวว้างใจนีเ้องจะเปน็สิง่ชว่ยใหม้กีารมอบหมายอำนาจหนา้ทีเ่ปน็จรงิได้
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 จ. ความเต็มใจที่จะยอมใช้วิธีการควบคุมอย่างกว้างๆ (Willingness to

establish and use broad control) ในการมอบหมายงานนั้นอาจทำให้ผู้บริหาร

ไม่สามารถควบคุมงานต่างๆได้อย่างทั่วถึงในรายละเอียดแต่กระนั้นก็ดีจากเทคนิค

เกี่ยวกับการควบคุมก็อาจเป็นเครื่องช่วยให้ผู้บริหารสามารถจัดตั้งระบบการควบคุม

ได้ดีตามสมควรการควบคุมอย่างกว้างๆนี้ผู้บริหารจะยังคงมีfeedbackที่จะใช้

ควบคุมงานได้ ดังนั้นจึงขึ้นอยู่กับผู้บริหารที่จะทราบและไว้ใจเครื่องมือควบคุม

ดังกล่าว

 ระบบการใหส้ิง่จงูใจหรอืระบบการใหร้างวลัหรอืลงโทษอาจกอ่ใหเ้กดิพฤตกิรรม

ซึ่งไม่เป็นที่พึงปรารถนา ดังนั้น TopManager ควรจะให้หลักประกันแก่Middle

Manager ตราบใดที่เราสามารถพิสูจน์ได้ว่าเขาได้สอนงานและมอบหมายงานให้

ลูกน้องทำ หรือพัฒนาลูกน้องให้มีความสามารถพร้อมที่จะเป็นผู้บริหารต่อไป แลว้

เขาจะไม่ถูกแย่งตำแหน่งงานหรือให้ออกจากงาน แต่เขาอาจจะได้รับการพิจารณาให้

เลื่อนขั้นไปสู่ตำแหน่งที่ดีกว่าด้วย นอกจากนี้บางครั้งหัวหน้าไม่สามารถตัดสินใจว่า

ควรมอบงานชนดิใดใหใ้คร และตวัเองควรทำงานไหนหรอืไมรู่ว้า่จะทำอยา่งไร จงึจะให้

ผู้ รับมอบหมายยอมรับภาระหน้าที่ด้วยความเต็มใจ และทำอย่างไรจึงจะควบคุม

ตรวจสอบงานได้ทั่วถึงทำให้ไม่เกิดมีการมอบหมายงานขึ้น

 จะเห็นได้ว่าการ Delegation จะไม่บังเกิดผลเท่าที่ควร เพราะหัวหน้าและ 

ลกูนอ้งขาดความเชือ่มัน่ในตนเอง หรอืลกูนอ้งไมก่ลา้ตดัสนิใจ ขาดความรบัผดิชอบ       

มีอะไรก็ต้องเสนอให้หัวหน้าพิจารณา ขาดความกล้าเสี่ยง เพราะการมอบหมายงาน

เป็นการใช้ให้ลูกน้องเรียนรู้งานเอง เป็นการเสี่ยงในกรณีที่งานล้มเหลว แต่อย่าลืมว่า

ผู้ที่ไม่ได้ทำผิด คือ ผู้ที่ไม่ได้รู้อะไรเลย และความผิดพลาดเป็นบทเรียนที่ดี 


ขั้นตอนดำเนินการสำหรับDelegationให้มีประสิทธิภาพ


 1. Middle Manager ต้องทราบว่าตนได้รับมอบหมายให้ทำงานอะไร

กล่าวคือ เขาจะต้องรู้อย่างชัดแจ้งเสียก่อนว่าตนเองมีหน้าที่ที่จะต้องทำงานให้สำเร็จ

ตามเป้าหมายซึ่งได้รับมอบหมายจากTopManagerคืออะไร

 2. หลังจากที่ Middle Manager รู้เป้าหมายที่ตนต้องทำให้สำเร็จแล้ว

เขาจะต้องแบ่งเป้าหมายนั้นออกเป็นงานย่อยของเป้าหมายใหญ่ที่ได้รับมอบหมาย
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มา แล้วกำหนดวัตถุประสงค์ย่อยๆ เหล่านั้นให้ชัดแจ้งก่อนมอบให้ Supervisor

แต่ละคนซึ่งเป็นลูกน้องของเขา โดยต้องมีการชี้แจงให้ Supervisor แต่ละคนเข้าใจ

อย่างชัดแจ้งต้องทำงานอะไรและเป้าหมายที่ต้องทำให้สำเร็จคืออะไร

 3.หลังจากแบ่งเป้าหมายในฝ่ายของตนแล้ว ก็ควรกำหนดเป้าหมายย่อยของ

ลักษณะงานที่ Supervisor แต่ละแผนกต้องทำ และกำหนดหรือระบุว่าแผนกใด

จะต้องทำอะไรแล้วมอบอำนาจให้เหมาะสมเพื่อให้Supervisorสามารถปฏิบัติงาน

นั้นได้ มิใช่ว่ามอบให้แต่งานแต่ไม่มอบอำนาจให้ และต้องระวังอย่าให้เกิดช่องว่าง

คือ เกิดมีงานที่ไม่มีคนทำ เพราะไม่ได้มอบหมายให้ใครเป็นการแน่นอน กำหนด

ความผูกพันที่Supervisorต้องทำงานให้สำเร็จกล่าวคือSupervisorต้องปฏิบัติ

ตามข้อตกลงหรือคำสั่งและพร้อมที่จะตอบข้อซักถามและรายงานผลการปฏิบัติงาน

ให้MiddleManagerทราบเสมอรวมถึงความรับผิดชอบในความสำเร็จหรือความ

ล้มเหลวของงานด้วย ข้อผูกพันนี้จะมีความหมายเมื่อทั้งสองฝ่ายต่างตกลงกันก่อน

ว่าจะให้ผลงานนั้นปฏิบัติออกมามีคุณภาพอย่างไร มาตรฐานแค่ไหน ให้เวลาทำงาน

เท่าไร

 4. มีการกำหนดความสัมพันธ์ระหว่างแผนกต่างๆ เป้าหมายย่อยของแต่ละ

แผนก ต้องตอบรับเป้าหมายของฝ่าย และหากเป้าหมายย่อยเกิดขัดแย้งกัน

MiddleManagerต้องพิจารณาหน้าที่งานหลักใดที่สำคัญมากและแผนกใดงานใด

เปน็ปญัหาหลกั กอ็าจพจิารณาทีง่านหลกั มากกวา่แผนกอืน่ๆ ทีม่คีวามสำคญัรอง ๆ

ลงมา เพราะเปา้หมายของการDelegationมไิดอ้ยูท่ีก่ารใหท้กุแผนกปฏบิตังิานบรรลุ

เป้าหมายของตนอย่างเดียวแต่ต้องการให้ทุกแผนกสนองต่อเป้าหมายหลักของฝ่าย

ส่วนแผนกอื่นๆ ที่ไม่ใช่งานหลักนั้นMiddleManager ควรจะทดแทนให้เขาเกิด

ความพอใจได้ โดยไม่จำเป็นต้องเป็นสิ่งทดแทนที่มองเห็นได้ แต่สามารถตอบแทน

เขาไดใ้นรปู Intangible โดยใหเ้ขารูส้กึวา่เขาไดร้บัตอบแทนเชน่กนั และการทีแ่ผนก

ของเขาต้องลดเป้าหมายของแผนกลง ก็เพื่อเป้าหมายหลักของฝ่าย และการทีเ่ขา

ยอมลดเป้าหมายย่อยของตนลงก็เท่ากับเป็นการสนับสนุนและตอบสนองเป้าหมาย

ของฝ่ายเช่นกัน

 5. งานที่ปฏิบัติต้องมีทิศทางเดียวกัน Middle Manager ยังคงมีความ

ผูกพันต่อผลงานที่ตนได้รับมอบหมายจากTopManagerอยู่ เพราะถ้าไม่มีความ
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ผูกพัน งานนั้นอาจไม่สำเร็จหรือออกนอกลู่นอกทางได้ เพราะต่างคนต่างทำตาม

ความพอใจของตนอาจทำให้ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การโดยส่วนรวมได้


สิ่งที่สนับสนุนให้Delegationมีประสิทธิภาพ 


 จากการพิจารณาขั้นตอนการดำเนินการสำหรับDelegation เราจะเห็นได้ว่า

สิ่งที่ช่วยสนับสนุนให้Delegationมีประสิทธิภาพคือ

 1.การจัดให้มีChainofCommandที่ชัดเจน เข้าใจง่าย และควรยึดหลัก

Unity of Command คือ Supervisor แต่ละคนในแต่ละฝ่ายควรจะรายงาน

และรับคำสั่งจาก Middle Manager ในฝ่ายของตนเพียงคนเดียว เพราะถ้า

Supervisor ได้รับคำสั่งจากคนหลายคนในเรื่องที่เหมือนกันจะทำให้เขาไม่แน่ใจว่า

จะรบัฟงัคำสัง่จากใคร และควรจะปฏบิตัติามคำสัง่ของผูใ้ด และถา้ยิง่ TopManager

เข้ามาก้าวก่ายงานของMiddleManager แล้วก็จะทำให้ MiddleManager

ลดความสำคัญลงไปมาก Supervisor อาจจะรับฟังแต่คำสั่งของ TopManager

คนเดียวก็ได้ และเห็นว่าหัวหน้าของตนเป็นเพียงผู้รับคำสั่งมาอีกต่อหนึ่งเท่านั้น

จึงอาจติดต่อโดยตรงกับ TopManager เมื่อต้องการคำแนะนำผลทำให้Middle

Manager รู้สึกว่าตนไม่ได้รับมอบอำนาจอะไรเลย จะทำให้เสียกำลังใจในการปฏิบัติ

งานได้ และในทำนองเดียวกันMiddleManager ก็ไม่ควรจะไปก้าวก่ายงานที่อยู่

ในอำนาจการตัดสินใจของSupervisor เช่นกันซึ่งจะเห็นได้ว่าถ้าไม่มีChainof

Command อยา่งชดัแจง้ หรอืไมม่หีลกัUnity of Command จะทำใหเ้กดิผลเสยี

แก่SupervisorและMiddleManagerได้

 นอกจากนี้ Middle Manager ต้องพิจารณาว่างานใดควรมอบหมาย หรือ

งานใดไม่ควรมอบหมาย และถ้ามอบหมายไปแล้ว มีความสามารที่จะควบคุมได้      

หรือไม่ ดังนั้นถ้า Middle Manager ไม่มั่นใจว่าจะสามารถควบคุมได้หรือรู้ว่า       

ถ้ามอบหมายงานนั้นไปแล้ว ตนไม่สามารถที่จะควบคุมได้ก็ไม่ควรมอบหมาย 

 2. ควรมีคำสั่งการแบ่งงานให้แต่ละคนแต่ละงานอย่างชัดเจนเพื่อประโยชน์

ต่อการติดตามและควบคุมงาน

 3. ควรมีการกำหนดมาตรฐานของงานว่าจะทำอะไร ที่ไหน อย่างไร เมื่อไร

และหวังผลอย่างไร และต้องรายงานผลต่อใคร ยอมให้เกิดความผิดพลาดหรือ
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แตกตา่งจากมาตรฐานไดแ้คไ่หนMiddleManager ตอ้งแจง้ให้ Supervisor เขา้ใจ

โดยชดัแจง้ เพือ่ใหเ้กดิความเขา้ใจและยอมรบักอ่นทีจ่ะปฏบิตังิานนัน้อาจให้Supervisor

เข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนดมาตรฐานก่อน เพื่อช่วยเพิ่มการยอมรับมาตรฐานนั้น

และช่วยให้เกิดความภูมิใจและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานให้ได้ผลตามมาตรฐานที่ตนได้มี

ส่วนร่วมในการกำหนดขึ้นมา

 4. ต้องมีการวางระบบการติดต่อภายในที่รวดเร็วและชัดเจน โดยเฉพาะการ

ติดต่อระหว่างMiddleManager และ Supervisor เพื่อให้MiddleManager

สามารถช่วยชี้แนะรวมทั้งแก้ปัญหาและอุปสรรค หรือข้อผิดพลาดในการปฏิบัติงาน

เป็นระยะๆ และเป็นการควบคุมให้มีการเข้าถึงผลสำเร็จของงาน หากเกิดปัญหา

ที่สำคัญต่อความสำเร็จหรือล้มเหลวของงานและ Supervisor ไม่มีความสามารถ

พอที่จะแก้ไขได้แล้วMiddleManagerจะได้พิจารณาแก้ไขได้ทันท่วงที

 5. Middle Manager ควรจะมีหลักจิตวิทยาทางด้านมนุษยสัมพันธ์

HumanRelationด้วยเช่นการให้รางวัลชมเชยเมื่อทำงานได้สำเร็จรวมทั้งต้องมี

Rule of Error คือ ต้องมีการให้อภัยบ้างเมื่อเกิดความผิดพลาดขึ้น เพราะถ้า

MiddleManager เป็นหัวหน้าประเภทที่เน้นด้านผลงานมากเกินไป และไม่ยอม

ให้มีการผิดพลาดเลย หากมีความผิดพลาดเกิดขึ้นจะมีการลงโทษอย่างรุนแรงแล้ว

จะทำให้ Supervisor ไม่กล้าตัดสินใจในงาน แต่มิได้หมายความว่าไม่มีการลงโทษ

เมื่อเกิดความผิดพลาดหรือยอมให้ Supervisor ทำผิดพลาดอย่างไร ขนาดไหน

ก็ได้เพราะถ้าปล่อยให้มีอิสระเกินไปงานก็ไม่สำเร็จเช่นกัน

 ดังนั้น Middle Manager อาจกำหนดระดับหรือช่วงของความผิดพลาด        

ที่ยอมให้มีขึ้นโดยใช้วิธี Management by Exception โดยกำหนดมาตรฐาน         

ให้ชัดแจ้ง แล้วกำหนดขอบเขตของความผิดพลาดของผลงานที่ยอมให้มีขึ้น             

เพื่อให้ Supervisor เข้าใจอย่างชัดแจ้งว่าเขาจะต้องทำงานให้สำเร็จตามเป้าหมาย         

แค่ไหน ส่วนรายละเอียดในการทำงานว่าจะทำอะไรก่อนหลัง และจะทำอย่างไร        

ใหส้ำเรจ็ผลตามมาตรฐานใหอ้ยูใ่นดลุยพนิจิของ Supervisor โดย Middle Manager            

อาจต้องมีการตรวจสอบผลงานเป็นระยะๆ ว่างานเป็นไปตามเป้าหมายแค่ไหน        

ถ้ามีข้อผิดพลาดจะแก้ไขได้ทันท่วงที
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ปัญหาและอุปสรรคในการมอบหมายงาน


 การพิจารณาปัญหาและอุปสรรคในการมอบหมายงานในที่นี้ จะพิจารณา

ภายใต้Assumptionที่ว่าMiddleManagerยินดีที่จะมอบอำนาจให้Supervisor

แต่มีปัญหาว่าจะมอบอำนาจอย่างไรให้เกิดประสิทธิภาพ และ Supervisor จะใช้

Authority ที่ได้รับมอบมานั้นไปปฏิบัติตามที่ Middle Manager คาดหวังไว้

ได้อย่างไร

 ปัญหาและอุปสรรคในที่นี้คือ

 1.ปญัหาแรกทีอ่าจเกดิขึน้คอืการสือ่สารเพือ่การมอบหมายงานการเปลีย่นแปลง

งานหรอืโครงการตา่งๆการชีแ้จงการประสานงาน และรวมถงึ Supervisorนำคำถาม

หรอืรายงานเกีย่วกบังานดา้นตา่งๆทีด่ำเนนิไปเสนอตอ่MiddleManager  ก็ต้อง

ใช้การติดต่อสื่อสารMiddleManager จะเป็นผู้เริ่มส่งข่าวสารก็คือ งานต่างๆ

ทีต่นจะDelegate ให้Supervisorทำแตใ่นระหวา่งกระบวนการMiddleManager

จะตอ้งแปลงความนกึคดิของตนเกีย่วกบังานทีจ่ะDelegateออกมาในรปูคำพดูสญัลกัษณ์

หรือเขียนออกมาเป็นลายลักษณ์อักษรก่อน เมื่อข่าวสารไปถึง Supervisor ซึ่งเป็น

ผู้รับมอบหมายงานSupervisorก็จะแปลงคำพูดสัญลักษณ์หรือลายลักษณ์อักษร

เกีย่วกบังานนัน้กลบัมาเปน็ความนกึคดิอกี ซึง่จะตอ้งตรวจสอบไดว้า่เปน็ความเขา้ไจ

ที่ตรงกัน หากว่า MiddleManager แปลงความนึกคิดของตนออกมาถูกต้อง

แตถ่า้ Supervisor แปลงขอ้ความเหลา่นัน้ออกมาผดิพลาดกไ็มส่ามารถสือ่ความหมาย

ได้เช่นกัน

 จากปัญหาข้อ 1 แม้ว่าสามารถแก้ปัญหาการ Communication3 ได้โดย

MiddleManager และSupervisorมคีวามเขา้ใจตรงกนั แตถ่า้ลกูนอ้งไมม่กีารใสใ่จ

แล้วการDelegateงานก็ไม่บรรลุผลสำเร็จดังนั้นจึงต้องมีการจูงใจให้Supervisor

ปฏิบัติงานที่เหมาะสม ซึ่งมีปัญหาว่าจะ Motivate อย่างไรให้ได้ผล นอกจากนี้

ยังขึ้นอยู่กับMiddleManager ว่ามีทัศนคติอย่างไรต่อการมอบหมายงาน ถ้าตัว

MiddleManager เองเป็นผู้นำที่ไม่มีความสามารถรวบรวมพลัง และใช้ประโยชน์

จากลูกน้องในการช่วยกันทำงานให้สำเร็จตามเป้าหมายแล้ว หรือเป็นคนที่ลูกน้อง

ไม่ชอบ ไม่เคารพนับถือ ลูกน้องอาจจะไม่ปฏิบัติตาม หรือว่าทำงานแบบขอไปที
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หรือไม่เต็มใจที่จะทำงานให้เต็มกำลังความสามารถที่เขามีอยู่ หรือทำงานให้ได้เพียง

แค่มาตรฐานที่กำหนดไว้เท่านั้น ทั้งๆ ที่มีความสามารถมากกว่านั้น หรือทำงาน

แบบมีแต่ปริมาณแต่ไม่มีคุณภาพหรือหากตัวMiddleManagerเป็นคนประเภทที่

เน้นเรื่องความถูกต้องของงานเป็นหลัก ถ้าลูกน้องคนใดทำงานผิดพลาดแล้วมีการ

ลงโทษอย่างรุนแรง ก็จะทำให้ลูกน้องไม่กล้าตัดสินใจทำอะไรเพราะกลัวความ

ผิดพลาด หรือถ้าMiddleManager เป็นคนประเภทใช้อำนาจบังคับลูกน้อง ซึ่ง

ลูกน้องอาจจะทำตามในระยะแรกด้วยความกลัวผลงานก็อาจจะสูงขึ้นเรื่อยๆจนถึง

จุดหนึ่งที่ลูกน้องทนต่อไปไม่ได้ ผลงานก็จะตกต่ำลง และอาจจะมีการสไตรค์หรือ

ลาออกจากงานก็ได้ และหากMiddleManager เป็นผู้นำประเภททีห่วงอำนาจ

มอบแตง่าน แตไ่มม่อบอำนาจการตดัสนิใจใหล้กูนอ้งแลว้Delegation นั้นก็ไม่มีผล

เพราะลูกน้องไม่มีอำนาจที่จะทำงานนั้นได้ รวมทั้งหากตัวMiddleManager เป็น

คนที่ไม่ไว้วางใจและไม่เชื่อถือความสามารถของลูกน้องDelegationก็จะไม่เกิดขึ้น

แม้ว่าจะมีการสื่อสารที่ดีมีการจูงใจที่ดีและมีภาวะผู้นำที่ดีก็ตามการมอบหมายงาน

อาจจะยงัไมม่ปีระสทิธภิาพเทา่ทีค่วรถา้ลกูนอ้งไมม่คีวามสามารถหรอืมอบหมายงานให้

Supervisor ไม่ตรงกับความสามารถเฉพาะของ Supervisor แล้วการ Delegate

งานจะไม่สามารถบรรลุผลสำเร็จตามที่ได้วางเป้าหมายไว้ได้ ทั้งนี้จะต้องคำนึงถึง

เรื่องของการประสานงานด้วย

 เป้าหมายของความสัมพันธ์ของแผนกต่างๆ ให้ดำเนินงานไปสู่เป้าหมาย

เดียวกัน และสามารถตอบรับเป้าหมายของการมอบหมายงาน อาจจะไม่มี

ประสิทธิภาพ ถ้าปล่อยให้แผนกต่างๆ ดำเนินการไปเองคนละทิศคนละทาง

แล้วการทำงานย่อมไม่บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ดังนั้นจึงต้องมีการประสานงาน

กำหนดองค์การโดยส่วนรวมให้ได้

 2. ปญัหาเรือ่งการควบคมุ เนือ่งจากMiddleManager ยงัตอ้งรบัผดิชอบตอ่

ผลสำเรจ็หรอืความลม้เหลวของงานทัง้หมดทีต่นไดร้บัมอบหมายจากTopManager

อยู่และแม้ว่าตนจะได้Delegateงานบางส่วนให้ลูกน้องทำแล้วก็ตามแต่Middle

Managerยังคงต้องรับผิดชอบกับผลของงานดังนั้นMiddleManagerต้องแน่ใจ

ว่าเมื่อมอบหมายงานไปแล้วตนจะสามารถควบคุมได้ทั่วถึง และต้องแน่ใจว่าตน

สามารถควบคมุได้ และจะควบคมุอยา่งไรจงึจะไดผ้ลตามทีต่อ้งการ โดย Supervisor
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รู้สึกว่าเขามีอิสระในการทำงานพอสมควรตามอำนาจหน้าที่ที่เขาได้รับมอบหมาย

จริงๆโดยมิใช่ว่าต้องควบคุมการทำงานทุกอย่าง 

 นอกจากนี้ยังมีปัญหาและอุปสรรคต่างๆ ในด้านอื่นๆ เช่น กฎระเบียบ       

ข้อบังคับต่างๆ ขององค์การที่ไม่เอื้ออำนวยต่อการมอบหมายงาน หรือลักษณะ

โครงสร้างขององค์การไม่เหมาะสม จึงเป็นหน้าที่ของ Top Manager ที่จะต้อง 

Reorganizing หรือแก้ไขกฎระเบียบข้อบังคับเหล่านั้น หรือถ้าเป้าหมายที่ตั้งไว้ให้ 

Middle Manager รบัผดิชอบนัน้สงูเกนิไป หรอืเปน็ไปไมไ่ดก้อ็าจจะตอ้งเปลีย่นแปลง 

เป้าหมายใหม่ หรืออาจจะต้องปรับกลยุทธ์ใหม่ ถ้าการมอบหมายงานที่ใช้อยู่เดิม     

ไม่สามารถทำให้บรรลุเป้าหมายได้ ก็ต้องปรับแผนเมื่อแผนงานนั้นไม่เหมาะสม 


วิธีแก้ปัญหาและอุปสรรคในการมอบหมายงาน


 1.การแก้ปัญหาเรื่องการติดต่อสื่อสารCommunication

 MiddleManager ควรจะมีความรู้ความชำนาญในเรื่องการติดต่อสื่อสาร
เป็นอย่างดีก่อนที่จะส่งข่าวสารข้อมูลหรือมอบหมายงานออกไป เพราะจุดเริ่มต้น
ของการตดิตอ่สือ่สารอยูท่ีฝ่า่ยMiddleManager จะตอ้งพจิารณาเปา้หมายของตน
อย่างชัดแจ้งก่อนว่าตนต้องการอะไร แล้วจะต้องมีความสามารถในการแปลงความ
เพือ่การถา่ยทอดไดอ้ยา่งดี เมือ่MiddleManagerรูว้า่ตนตอ้งการอะไรแล้วก็จะช่วย
ให้เขาสามารถพิจารณาว่าเขาควรใช้ช่องทางใด Channel of Communication
อย่างไรจึงจะเหมาะสมกับ Supervisor ซึ่งเป็นผู้รับควบคู่กันไปกับงานที่ตนกำลัง
ประเมนิความมุง่หมาย โดยจะตอ้งพจิารณาดวูา่ทศันคติ ระดบัความรู้ ความสามารถ
ในการรับรู้และเข้าใจของ Supervisor และสภาพแวดล้อมทางฝ่าย Supervisor
เป็นอย่างไร เพื่อที่จะให้ทราบถึงความพร้อมของฝ่ายผู้รับคือSupervisorได้อย่าง
ถกูตอ้งแลว้ จงึพจิารณาวา่จะใชภ้าษาหรอืสญัลกัษณอ์ยา่งไรจงึจะเหมาะสมกบัSupervisor
ที่สุด โดยการประเมินข้อความที่จะส่งให้ Supervisor โดยใช้ความรู้และภูมิหลัง
Backgroundของตนตัดสินประเมินค่าก่อนที่จะส่งให้Supervisorรับรู้และทำให้
ความเข้าใจของSupervisorตรงกันโดยควรจะตัดสิ่งกีดขวางอุปสรรค(Barrier)

นั้นออกเพื่อให้รับรู้เข้าใจจริงๆ
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 2.การจูงใจ(Motivation)4


 แม้ว่าการติดต่อสื่อสารจะถูกต้องสมบูรณ์หรือได้ผลเพียงไรก็ไร้ความหมาย

ถ้า Supervisor ไมใ่สใ่จทีจ่ะปฏบิตังิานดงันัน้MiddleManager จะตอ้งหาสิง่จงูใจ

ให้เหมาะสม โดยจะต้องศึกษาความต้องการของ Supervisor ว่าต้องการอะไร

แล้วพยายามจัดหาสิ่งที่นำมาจูงใจ (Motivation) ซึ่งจะต้องมีจำนวนและมีกำลัง

เพียงพอที่จะตอบสนองความต้องการของ Supervisor ได้ และเราสามารถจ่าย

ให้ได้โดยจูงใจ และจะต้องพยายามทำให้รู้สึกว่าเขาเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ และ

ผลประโยชน์ขององค์การก็คือผลประโยชน์ของเขา เป้าหมายของฝ่ายก็คือเป้าหมาย

ของเขา และการที่เขาช่วยให้เป้าหมายของฝ่ายสำเร็จแล้ว เขาจะได้อะไรตอบแทน

การกระตุ้นให้ Supervisor ทำงานตามความต้องการของ Middle Manager

อาจจะใช้วิธีบังคับหรือวิธีสร้างเสริมก็ได้

 การกระตุ้นโดยวิธีบังคับ
 คือ การทำให้กลัว หรือทำให้อับอาย การกลัว ได้แก่ การออกจากงาน กลวั

เงนิเดอืนไมข่ึน้กลวัโทษทางวนิยัการทำใหก้ลวัคอืการลงโทษหนกัใหเ้ปน็ตัวอย่าง หรือ

ขู่ว่าจะลงโทษหรือคาดโทษไว้พร้อมกับการสั่งงานเป็นต้นการกระตุ้นด้วยวิธีบังคับ

ไม่มีหลักที่จะประกันผลสำเร็จ ผู้บังคับบัญชาจะต้องมีศิลปะในการใช้ให้ถูกเวลา

ถูกที่และต้องรู้จักลูกน้องของตนดีจึงเลือกใช้วิธีนี้

 การกระตุ้นด้วยวิธีสร้างเสริม
 คือการกระตุ้นด้วยการให้รางวัลให้กำลังใจให้เกียรติและให้ความสำคัญแก่

ลูกน้อง เป็นการสร้างความรัก ความพอใจแก่ผู้ที่รับคำสั่ง การกระตุ้นโดยวิธีนี้

ไม่ก่อศัตรู มีแต่สร้างมิตร ทำให้บรรยากาศในที่ทำงานน่าอยู่ น่าทำงาน นักวิชาการ

สมัยใหม่เชื่อว่าการกระตุ้นโดยวิธีนี้ ลูกน้องจะซื่อสัตย์ จงรักภักดี และเต็มใจ

ที่จะทำงานดีกว่าใช้วิธีบังคับ ซึ่งต้องอาศัยความศรัทธา และความชำนาญของ

ผู้บังคับบัญชาในการใช้วิธีนี้ ประการแรก ผู้บังคับบัญชาจะต้องมีความเชื่อว่า

คนไม่ใช่ว่าจะยอมทำงานเพราะความกลัว หรือเพราะอำนาจเงินอย่างเดียว ความรัก

ความศรัทธาก็เป็นปัจจัยสำคัญที่กระตุ้นให้คนทำงานได้ และคนที่ทำงานด้วย

ความรักจะทำงานด้วยความเต็มใจ ซื่อสัตย์ และจะได้ผลงานดีกว่าประการที่สอง
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ผู้บังคับบัญชาจะต้องไม่แบ่งชั้นวรรณะกับลูกน้อง โดยถือว่าลูกน้องเป็นคนชั้นต่ำ

กวา่จะตอ้งไมม่อีคตวิา่ลกูนอ้งขาดความรบัผดิชอบและประการสำคญัคอืผูบ้งัคบับญัชา

จะต้องรู้ศิลปะในการกระตุ้นด้วยวิธีสร้างเสริม รู้จังหวะเวลาที่ควรให้เกียรติให้รางวัล

แก่ลูกน้องตามโอกาสอันควร

 วิธีกระตุ้นโดยการสร้างเสริมมีหลายวิธี แต่ผู้บังคับบัญชาจะต้องเลือกใช้

ให้เหมาะสมกับคนและโอกาส

 2.1การชมเชยและใหบ้ำเหนจ็ความชอบเมือ่ลกูนอ้งทำงานบงัเกดิผลดี
 ผู้บังคับบัญชาต้องมีศิลปะในการชม ถ้าชมเชยพร่ำเพรื่อก็จะกลายเป็นเรื่อง

ขาดความสำคัญไป

 2.2 ชี้แจงเหตุผลในการสั่งงาน โดยทั่วไปคนเราทำงานก็อยากจะทราบว่า
งานที่ทำอยู่นั้นจะเกิดผลอย่างไรในบั้นปลาย เหตุใดจึงต้องทำอย่างนั้น การให้

เหตุผลเท่ากับเป็นการรับความสำคัญของลูกน้องให้ได้มีส่วนร่วมรู้เห็นนโยบายของ

องค์การ จะทำให้เกิดความรู้สึกรับผิดชอบในงานที่ทำเพิ่มขึ้น มิเช่นนั้นลูกน้อง

จะเกิดความรู้สึกว่าถูกเร่งงานโดยไม่จำเป็น แต่มีบางกรณีที่เหตุผลในการทำงานนั้น

จะต้องปิดไว้เป็นความลับหัวหน้าก็จะต้องชี้แจงให้ลูกน้องเข้าใจ

 2.3 ให้ความสนใจแก่ลูกน้องแต่ละคนและด้วยความจริงใจ การให้ความ
สนใจแกล่กูนอ้งเปน็การสรา้งความรกัใคร่ ความนบัถอื และความสนทิสนมหวัหนา้

ที่ลูกน้องรักและนับถือจะไม่ถูกกลั่นแกล้งลองเชิงหรือหน้าไหว้หลังหลอกการให้

ความสนใจหมายถงึการเรยีนรูน้สิยัใจคอความสามารถพเิศษความสนใจ งานอดเิรก

แสดงความยนิดเีมือ่ลกูนอ้งไดร้บัขา่วดี เปน็ทีป่รกึษาเมือ่ลกูนอ้งไดร้บัความเดอืดรอ้น

เป็นต้น

 2.4 การแข่งขัน คนเรามักชอบแข่งขัน ถ้ารู้ตัวว่ามีทางเอาชนะได้ คนที่อยู่
ในวงการบริหารมักจะมีการแข่งขันกับคนอื่นอยู่ในใจ เช่น แข่งขันกันทำความดี

ความชอบระหวา่งเพือ่นรว่มงาน แขง่ขนักบัหนว่ยงานอืน่ ผูบ้งัคบับญัชาทีเ่กง่สามารถ

สร้างบรรยากาศให้มีการแข่งขันระหว่างลูกน้อง การประกาศผลงานของคนเก่ง

การตั้งรางวัลสำหรับผู้ชนะการแสดงสถิติที่คนเก่งทำไว้ก่อน

 2.5 การให้มีส่วนร่วม คือ การให้โอกาสและชักนำให้เจ้าหน้าที่ทุกระดับชั้น
มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และการกำหนดนโยบายดำเนินงาน ซึ่งจะช่วยให้การ
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ตัดสินใจดีขึ้นเพราะได้ฟังความคิดเห็นของผู้เกี่ยวข้องหลายฝ่าย และช่วยให้มีการ

ยอมรับคำสั่งจากผู้บังคับบัญชาดีขึ้น ทำให้ลูกน้องรู้สึกว่าตนได้รับการยกย่อง

ให้เกียรติจากผู้บังคับบัญชา หรือรู้สึกว่าตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์การมิใช่เพียง

ถูกจ้างให้ทำงานตามคำสั่ง นอกจากนี้ยังมีส่วนประกอบอื่นที่ต้องพิจารณาก่อนที่

หัวหน้าใช้วิธีการให้มีส่วนร่วมคือ

 -ความรู้ความสามารถของลูกน้อง

 -ความสนใจของลูกน้องเกี่ยวกับเรื่องนั้นๆ

 - ปัญหานั้นจะต้องแก้ไขโดยรีบด่วนเพียงใด มีเวลาพอที่จะใช้วิธีการนี้

หรือไม่

 -ลกัษณะของงานอยูใ่นขอบเขตทีเ่จา้หนา้ทีช่ัน้ผูน้อ้ยควรไดม้สีว่นรว่มหรอืไม่

 - ความเชี่ยวชาญหรือความสามารถของผู้บังคับบัญชา มีพอที่จะสร้าง

บรรยากาศในการมีส่วนร่วมนี้ดำเนินไปด้วยดีหรือไม่

 ก่อนที่จะให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ หัวหน้าควรจะชี้แจงให้ลูกน้องทราบ

และเขา้ใจกอ่นวา่เขามอีำนาจตดัสนิใจภายในขอบเขตแคไ่หน เพราะถา้ไมม่กีารชีแ้จง   

ตั้งแต่แรกแล้ว อาจจะทำให้ลูกน้องเข้าใจผิดว่าคนมีอำนาจตัดสินใจเต็มที่ ไม่มี

ขอบเขตจำกัด นอกจากนี้หัวหน้าไม่ควรที่จะทำให้ลูกน้องรู้สึกว่าหัวหน้าได้เลือก          

ตดัสนิใจมากอ่นแลว้ และไมว่า่ลกูนอ้งจะเสนอทางเลอืกอะไร หวัหนา้กม็กีารสรปุลง 

ด้วยทางเลือกที่หัวหน้าได้เลือกมาแล้ว 

 2.6 ความภาคภูม ิ คนเราต้องการมีความภาคภูมิในงานที่ตนทำ มีความ
ภาคภมูใินความสำเรจ็ของตน เมือ่องคก์ารประสบผลสำเรจ็ ควรใหเ้จา้หนา้ทีท่กุระดบั

มีส่วนรู้เห็นว่าผลงานของตนได้มีบทบาทในการนำผลดีมาสู่องค์การ เมื่อหัวหน้า

ซึง่ตามรายงานนีค้อืMiddleManager ไดร้บัคำชมเชยจากผูบ้งัคบับญัชาเหนอืขึน้ไป

คือTopManagerก็ควรบอกให้ลูกน้องคือSupervisorทราบว่าความสำเร็จเกิด

เพราะความร่วมมือของเขาด้วย

 2.7การมอบความไว้วางใจการให้ความไว้วางใจและมอบให้รับผิดชอบงาน
พอสมควร เป็นการให้เกียรติลูกน้อง โดยทั่วไปคนที่ได้รับเกียรติก็มักจะพยายาม

รกัษาเกยีรตขิองตน การมอบความไวว้างใจนี้ จะตอ้งระมดัระวงัมากกวา่วธิกีารอืน่ๆ

ที่กล่าวมาแล้ว ก่อนที่ผู้บังคับบัญชาจะมอบความไว้วางใจแก่ใคร จะต้องมั่นใจว่า
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คนนั้นมีความสามารถและพร้อมที่จะรับผิดชอบต่องานที่มอบให้

 2.8 ค่าตอบแทนเป็นเงิน เงินเป็นเครื่องกระตุ้นที่ดี แต่เงินอย่างเดียว
ยงัไมพ่อทีจ่ะซือ้ความเตม็ใจของคนใหท้ำงานได้ จำเปน็ตอ้งใชศ้ลิปะประกอบ การให้

เงินเป็นค่าตอบแทนจะต้องยึดหลักว่า ทำงานมากก็ได้มาก คนทำงานน้อยก็ได้น้อย

ขึน้อยูก่บัคณุภาพและปรมิาณทีท่ำ ความยากลำบากของงานหลกัการกระตุน้ดว้ยวธิี

สร้างเสริมที่กล่าวมานี้ จะใช้ได้ผลดีเพียงใดขึ้นอยู่กับความสามารถของผู้ใช้ และ

ยงัมวีธิกีารอืน่อกีมากซึง่นกับรหิารอาจพจิารณาการนำมาใชต้ามความเหมาะสม

 อนึ่ง อย่าลืมว่าวิธีการบังคับยังเป็นหลักสำคัญที่ต้องใช้ ส่วนวิธีสร้างเสริม 

เป็นเพียงการกระตุ้นให้คนเกิดความรู้สึกดีต่อเป้าหมายขององค์การเท่านั้น และช่วย

สนับสนุนให้การใช้วิธีการบังคับได้ผลดี 


 3.ภาวะการเป็นผู้นำ(Leadership)

 แมว้า่จะมกีารสือ่สารทีด่ี และมเีทคนคิในการจงูใจคนแตต่วัMiddleManager

จะต้องสามารถทำให้ Supervisor มีพฤติกรรมคล้อยตามความต้องการได้ด้วย

นัน่คอืMiddleManager ในฐานะเปน็ผู้ Delegate งานจะสามารถสรา้งภาวะผู้นำ

ให้ได้ประสิทธิผลโดยทำอย่างไร โดยให้ Supervisor ปฏิบัติตามและสามารถ

ตอบสนองเปา้หมายของกลุม่ Supervisor และลกูนอ้งของเขา จะชว่ยให้ Supervisor

บรรลุเป้าหมายของแผนกและของกลุ่มของเขา และเป้าหมายของฝ่ายด้วย แต่ถ้า

เป้าหมายของกลุ่มเหล่านั้นขัดแย้งและต่อต้านกับเป้าหมายของฝ่ายแล้วMiddle

Managerอาจจะตอ้งยา้ยคนใหไ้ปอยูค่นละแผนกหรอืRearrangeGroupหรอืจดัหา

คนมาใสเ่ขา้ไปในกลุม่นัน้ใหม้ากขึน้เพือ่ใหพ้ลงัของกลุม่นอ้ยลง แตบ่างครัง้Middle

Manager อาจจะต้องเป็นผู้นำประเภทเผด็จการ กรณีที่เกิดปัญหาวิกฤตCritical

Problem และเร่งด่วน และถ้าจะ Delegate ให้ลูกน้องทำอาจจะไม่ทันเวลา หรือ

ลูกน้องไม่มีความสามารถจงึตอ้งตดัสนิใจเอง แตใ่นกรณทีีเ่ปน็งานเกีย่วกบัการกำหนด

มาตรฐานในการทำงานควรจะให้ลูกน้องเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจด้วย
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 4.การจัดคนเข้าทำงาน5
  

 การเลอืกตวับคุคลทีจ่ะมอบหมายงานควรคำนงึถงึ ความสนใจ ความสามารถ

พิเศษและทักษะของผู้นั้น กล่าวคือMiddleManager จะต้องพิจารณาถึงความ

สนใจความสามารถของบุคคลที่จะรับงานไปปฏิบัติด้วยว่าเขาจะมอบหมายให้

เพียงใด และมีความสามารถพอที่จะทำงานนั้นหรือไม่ นอกจากนี้ยังต้องพิจารณาถึง

ความรอบรู้ Knowledgeดว้ย เพราะแมว้า่จะมคีวามสนใจและความสามารถถา้ไมม่ี

ความรู้พอที่จะทำงานนั้นหรือความรู้อยู่ในระดับที่ไม่ถึง ก็ไม่สามารถที่จะทำงานนั้น

ให้สำเร็จตามเป้าหมายได้ ควรมอบงานให้ผู้มีความชำนาญทำ เพื่อจะได้ทำงานได้

รวดเร็วทันตามความต้องการ และยังต้องคำนึงถึงความสามารถที่จะร่วมปฏิบัติงาน

กับผู้อื่นได้เพื่อช่วยให้งานสัมพันธ์ต่อเนื่องกัน


 5.การประสานงาน


 เมื่อ Middle Manager ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบเป้าหมายย่อย

จะเกิดการแบ่งงานซึ่งแยกออกไปถ้าไม่มีการประสานงานหรือกำหนดความสัมพันธ์

ระหว่างแผนกต่างๆ แล้ว อาจจะทำให้เกิดการดำเนินงานไปสู่คนละทิศคนละทาง

ซึ่งจะทำให้ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายของฝ่ายได้ดังนั้นจึงต้องกำหนดความสัมพันธ์

ของแผนกตา่งๆ โดยยดึถอืหลกัใหแ้ตล่ะแผนกเกดิความสำเรจ็เพือ่สนองตอ่เปา้หมาย

ของฝ่าย และองค์การในภาพรวม ซึ่งการประสานงานนี้จะต้องกำหนดไว้ตั้งแต่ตอน

วางแผนจะDelegateงานอย่างไรเพื่อป้องกันการขัดแย้งตั้งแต่เริ่มแรก


 6.การควบคุม6


 เป้าหมายของ Delegation ก็คือต้องการให้แผนกต่างๆ ช่วยกันทำงานให้

บรรลุเป้าหมายของฝ่ายซึ่งการควบคุมนั้นจะต้องกำหนดวิธีการควบคุมและกำหนด

มาตรฐานไว้ล่วงหน้าอย่างชัดแจ้ง รวมทั้งกำหนดระดับหรือช่วงของความผิดพลาด

ที่ยอมให้มีขึ้น พร้อมทั้งการอบรมให้มีความสามารถต่างๆ กันในการแก้ไขความ

ผิดพลาดในช่วงที่ต่างกัน และเมื่อมีความผิดพลาดเกิดขึ้นจะต้องมีผู้รับผิดชอบ

ได้ทันท่วงทีตามหลักManagementbyException
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 การควบคมุนีจ้ะตอ้งมกีารวางแผนลว่งหนา้ และหาทางแกไ้ขปญัหาไวล้ว่งหนา้

เมื่อเกิดปัญหาขึ้นจริงๆ จะได้มีแนวทางในการแก้ปัญหา ซึ่งผู้บริหารหรือในที่นี้คือ

MiddleManager จะต้องรู้จักนำไปใช้แก้ปัญหาในสถานการณ์จริงๆ และเลอืกใช้

ใหเ้หมาะสมนอกจากนัน้ยงัจะตอ้งมทีัง้การควบคมุตรวจสอบแกไ้ขหลงัจากที่มีผลงาน

ออกมาแล้ว ก็นำผลงานที่ได้มาเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ตั้งไว้ว่าตรงกับมาตรฐาน

หรอืไม่ และระดบัความผดิพลาดอยูใ่นชว่งทีย่อมรบัหรอืไม่ ถา้เกดิความแตกตา่งมาก

สาเหตเุกดิจากอะไร เชน่ เกดิจากการรบัและจา่ยงานไมเ่หมาะสมหรอืวา่เกดิขึน้ระหวา่ง

กรรมวิธีการทำงาน หรือเกิดจากการที่ตั้งเป้าหมายไว้สูงเกินไปจนเป็นไปไม่ได้ หรือ

วิธีการต่างๆไม่เหมาะสมจะต้องหาสาเหตุให้ได้แล้วแก้ที่สาเหตุนั้นซึ่งอาจจะตอ้งมี

การเปลีย่นแปลงการจา่ยงานกระบวนการมอบหมายงานหรอืเปา้หมายก็ได้ หรือว่า

ปญัหาเกดิจากหวัหนา้สัง่งานไมช่ดัแจง้ ลกูนอ้งไมเ่ขา้ใจหรอืลกูนอ้งไมม่คีวามสามารถ

หรอืขาดความรบัผดิชอบหรอืไมม่กีารกำหนดAuthority ไม่ไดก้ำหนดวธิกีารรายงาน

ทีแ่นน่อน ระเบยีบกฎเกณฑข์อ้บงัคบัทีใ่ชอ้ยูล่า้สมยั ไมเ่หมาะสมงานนัน้ไมป่ระสานกนั

ผูค้วบคมุไมม่คีวามสามารถในการควบคมุทำใหเ้ปา้หมายของฝา่ยไมบ่รรลผุลทีต่อ้งการ

ซึ่งMiddleManagerจะต้องหาสาเหตุและหาทางแก้ไขให้ได้

 การควบคุมนั้น Middle Manager ต้องระมัดระวัง อย่าให้มีการควบคุม      

ในรายละเอียดมากเกินไป จนทำให้ Supervisor อึดอัดใจและรู้สึกไม่มีอิสระ       

ในการทำงาน ควรจะสง่เสรมิให ้Supervisor มกีารควบคมุงานดว้ยตนเอง หรอืจะใชว้ธิ ี

บริหารแบบ Management by Exception หรือ Management by Objective 

โดยกำหนดเปา้หมายใหผู้ร้บัมอบหมายงานรบัผดิชอบ แลว้ใหอ้ำนาจในการตดัสนิใจ         

เพื่อทำงานให้บรรลุเป้าหมายนั้นก็ได้ 


ตัวอย่างธุรกิจที่สามารถนำวิธีการมอบหมายงานมาใช้ในประเทศไทย


 ในปัจจุบันพบว่ามีสถาบันและองค์กรต่างๆ ที่เห็นความสำคัญ และมีการ

นำวธิกีารมอบหมายงานมาใชใ้นทางปฏบิตัจิำนวนมาก โดยมกีารควบคมุการประเมนิผล

และมตีวัวดัความสำเรจ็จากเปา้หมาย มกีารจงูใจโดยการใหค้ะแนนหรอืรางวลัสำหรบั

ผู้ที่สามารถไปได้ถึงเป้าหมายที่กำหนดไว้ หากผู้ที่มอบหมายและผู้รับมอบหมาย

สามารถปฏบิตังิานและตดิตอ่สือ่สารกนัไดด้ี มกีารเลอืกตวับคุคลทีจ่ะมอบหมายงาน
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รวมทั้งพิจารณาถึงความสนใจและความสามารถของบุคคลที่จะรับงานไปปฏิบัติ

มีการประสานงานที่ดี มีการวางแผนล่วงหน้า มีการกำหนดAuthority ก็จะทำให้

ประสบผลสำเร็จสามารถบรรลุเป้าหมายที่องค์กรวางไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลงานที่พบได้บ่อยได้แก่

 งานแผนกขายของผลติภณัฑต์า่ง ๆซึง่สว่นใหญจ่ะมหีวัหนา้แผนกฝา่ยการตลาด

ซึง่เปน็MiddleManager คมุ Supervisor ในแผนกขาย และตอ้งควบคมุพนกังาน

ขายสินค้า ซึ่งมีการตั้งเป้าหมายยอดขายสินค้าโดยมีการวางแผนและตกลงกนัตัง้แต่

แรกเริม่ และมตีวัชีว้ดัผลสำเรจ็ของงานเปน็การควบคมุและประเมนิผล มีการให้รางวัล

และการลงโทษโดยการตดัคะแนนหรอืพจิารณาตดัลดคา่ตอบแทนทีจ่ะไดร้บังานขายตรง

ของผลติภณัฑต์า่งๆ เชน่ เครือ่งสำอางอาหารเสรมิงานขายประกนัฯลฯซึง่มกัมเีครอืขา่ย

ซึ่งแต่ละกลุ่มจะมี Supervisor ที่รับงานและนโยบายมาจากMiddleManager

และกระจายงานตอ่มาถงึพนกังานขายกจ็ะมลีกัษณะการทำงานเชน่เดยีวกนัหากบรษิทั

หรือสถาบันที่มีการวางระบบและกระบวนการมอบหมายงานที่ดี มีการประสานงาน

หรือกำหนดความสัมพันธ์ที่ดีก็จะประสบความสำเรจ็ สามารถทำยอดขาย และกำไร

ใหก้บัตนเองและองคก์รอยา่งเหน็ไดช้ดัเจน ในทางตรงกนัขา้มหากสถาบนัหรอืองคก์รใด

ไมส่ามารถวางระบบระเบยีบทีด่ใีนการมอบหมายงานไวแ้ลว้ กไ็มส่ามารถไปถงึเปา้หมาย

ทีว่างไว้ องคก์รไมส่ามารถประสบความสำเรจ็และมกัพบกบัภาวะวุน่วายในการทำงาน

ตลอดเวลา

 ในที่นี้ขอยกตัวอย่างการจำหน่ายสินค้าเครื่องสำอางมิสทีน ของบริษัท
เบทเตอรเ์วย์ (ประเทศไทย) จำกดั สาวมสิทนีซึง่เปรยีบเสมอืนตวัแทนของบรษิทั
นำสนิคา้ไปสูผู่บ้รโิภคโดยการมกีารขายแบบหลายชัน้ (MultiLevelMarketing) ดังนั้น

บริษัทจะต้องสร้างการสื่อสารและความสัมพันธ์รวมทั้งการจูงใจในรูปแบบต่างๆเช่น

การให้เปอร์เซ็นต์จากยอดขาย การแจกรางวัล ตลอดจนการให้สวัสดิการคุ้มครอง

การประกันชีวิตให้กับผู้แทนขายเพื่อไปสร้างทีมขายต่อเป็นชั้นๆ ต่อไป จึงต้อง

มีการมอบหมายงานจากบริษัทให้ Supervisors แบ่งงานย่อย สู่ทีมขายหลาย ๆ

สายผลิตภัณฑ์สู่ผู้บริโภค
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บริษัทเบทเตอร์เวย์(ประเทศไทย)จำกัด

 บริษัท เบทเตอร์เวย์ (ประเทศไทย) จำกัด ก้าวขึ้นเป็นบริษัทอันดับ 1 ที่มี

ยอดจำหน่ายสูงที่สุดของบริษัทเครื่องสำอางในระบบขายตรงภายในเวลา5ปี

  ปัจจุบันมีพนักงานประจำ1,170คน

  สาวมิสทีนทั่วประเทศกว่า420,000คน

  คลังสินค้าเครื่องสำอางใหญ่ที่สุดในเอเชียอาคเนย์ ผลิตสินค้ากว่า 100

ล้านชิ้นต่อปี

  เป็นเครื่องสำอางขายตรงกว่า1หมื่นล้านบาท

  มูลค่าตลาดโดยรวมกว่า2หมื่นล้านบาท


บทสรุป


 การมอบหมายงาน คือ กระบวนการที่ MiddleManager แบ่งหน้าที่งาน

ที่ตนได้รับมอบหมายมาจาก TopManager ให้ Supervisor ปฏิบัติ โดยมอบ

อำนาจให้ Supervisor สามารถปฏิบัติงานนั้นได้ และต้องมีความสำนึกรับผิดชอบ

Accountability ต่อMiddleManager คือ จะต้องผูกพันที่จะใช้อำนาจที่ตน

ได้รับมอบหมายมาให้สำเร็จ ตามขอบเขตที่ตนได้รับมา และจะต้องรายงานผลงาน

หรือตอบคำถามเกี่ยวกับงานที่ตนได้รับมอบมานั้นได้ ส่วนMiddle Manager

ยังคงต้องรับผิดชอบต่อผลสำเร็จหรือความล้มเหลวของงานอยู่ ดังนั้นเราควรจะ

ต้องสามารถควบคุมงานที่มอบหมายไปแล้ว ตั้งแต่จุดเริ่มต้นของการมอบหมายงาน

และรวมตลอดถงึภายในกระบวนการของการมอบหมายงานมใิชเ่ปน็การมอบหมายงาน

ในลกัษณะทีข่าดลอยไปและควรใหม้กีารเสนอรายงานเปน็ครัง้คราวและให้Supervisor

สรปุผลงานในขัน้สดุทา้ยใหท้ราบดว้ย และสิง่สำคญัทีส่ดุในการDelegateAuthority

ก็คือก่อนที่จะมีการมอบหมายงานจริงๆMiddleManagerควรจะได้มีการปรึกษา

หารือกับ Supervisor เพื่อให้เกิดความเข้าใจในงานที่จะมอบหมายนั้น รวมทั้งให้

เขา้ใจถงึสิง่ทีมุ่ง่หวงัจากงานชิน้นัน้ แตม่ไิดห้มายความวา่MiddleManager จะตอ้ง

ดำเนนิการจดัทำแผนงานตา่ง ๆดว้ยตนเองหากแตอ่าจจะใชเ้ชงิปรกึษาโดยให้Supervisor

ตัง้ขอ้เสนอแนะและเสนอแผนงานมาให้ แลว้ตนจะไดท้ราบถงึวธิทีีล่กูนอ้งจะเลอืกทำ
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และอาจจะใหข้อ้เสนอแนะเพือ่การปรบัปรงุตามไปดว้ย ซึง่กรณนีี้MiddleManager

จะต้องกระทำโดยระมัดระวัง และไม่ควรเน้นความคิดเห็นของตนมากเกินไป เพราะ

การกระทำดังกล่าวอาจส่อให้เห็นว่าการมอบหมายงานนั้นมิได้เป็นไปโดยแท้จริงก็ได้

 ข้อสำคัญอีกข้อหนึ่งก็คือ ก่อนที่จะมีการมอบหมายงาน Middle Manager 

จะต้องพิจารณาก่อนว่างานใดควรมอบหมายและงานใดควรทำเอง งานที่ยากเกินไป

และสำคัญมากควรจะทำเอง และต้องพิจารณาว่า Supervisor มีความเหมาะสมและ

มีความสามารถที่จะทำงานที่มอบหมายได้ แต่ถ้างานที่มอบหมายนั้นมีความสำคัญ 

Middle Manager ก็จะต้องติดตามโดยใกล้ชิดพอสมควร เพื่อจะได้แนะนำหรือ

ช่วยเหลือได้ตลอดกระบวนการ ก่อนที่จะเกิดความเสียหายที่ร้ายแรงจนกระทั่งแก้ไข

ไม่ได้หรือแก้ไขไม่ทันเวลา ส่วนงานที่มีความสำคัญรองลงมา Middle Manager 

อาจจะไปตรวจสอบเป็นครั้งคราว 

 สิง่ทีผู่ม้อบหมายงานจะตอ้งคำนงึถงึอกีอยา่งคอื จะมอบAuthority ใหล้กูนอ้ง

มากน้อยเพียงใดจึงจะเหมาะสมและเพียงพอที่จะปฏิบัติงานที่รับมอบหมายได้ หาก

มอบAuthorityให้น้อยจนเกินไปจนกระทั่งลูกน้องไม่สามารถที่จะปฏิบัติงานนั้นได้

ก็ไม่เกิดประโยชน์ และก็ไม่ควรมอบ Authority ให้ลูกน้องมากเกินไป จนกระทั่ง

ทำให้งานนั้นไม่ถูกจูงใจให้ทำ ลูกน้องอาจจะใช้ Authority นั้นไปในทางแสวงหา

ผลประโยชน์ส่วนตัวหรือใช้เกินขอบเขตของงานที่มอบหมายให้ อาจจะทำงานออก

นอกทิศทางที่ เราต้องการได้ ดังนั้นเป็นหน้าที่ของผู้มอบหมายงานที่จะต้อง

พิจารณาถึงความยากง่ายของงานที่จะมอบหมายว่าควรจะให้ Authority มากน้อย

แค่ไหน และจะต้องทำให้ลูกน้องรู้สึกว่าตนได้รับมอบ Authority นั้นจริงๆ มิใช่

แต่เพียงมีอำนาจตัดสินใจในนามเท่านั้น แต่ที่แท้จริงแล้วเขาไม่มีอำนาจตัดสินใจ

อะไรเลย ซึ่งจะทำให้เป้าหมายของการมอบหมายงานนั้นไม่ประสบความสำเร็จได้

ทั้งนี้การมอบหมายงานจะบังเกิดผลอย่างมีประสิทธิภาพก็ต่อเมื่อหัวหน้าและ

ลูกน้องต่างมีความเชื่อมั่นในตนเอง และกล้าตัดสินใจทำงานภายในขอบเขตอำนาจ

หน้าที่ที่งานมีอยู่
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