การวางแผนและบริหารโครงการ

   
       
(อ.สมบัติ)

ลักษณะโครงการ
1. มีการก่อสร้าง
· หน่วยงานรัฐสร้างเอง
ไม่ต้องมีคณะกรรมการตรวจการจ้าง
มีหน่วยงานรับผิดชอบ มีวัตถุประสงค์ แผนกำหนดชัดเจน ผู้ปฏิบัติงานรู้ว่าเป้าหมาย คือ อะไร
· จ้างผู้ออกแบบและก่อสร้าง
มีการบริหารสัญญาจ้าง 

มีการจ้าง PMC (Project Management Consultant) , CSC (Construction Supervision Consultant) , Contractor

มีคณะกรรมการตรวจการจ้างเพื่อควบคุม ประสานงานกับ PMC , CSC , Contractor โดยรับ progressive report

เพื่ออนุมัติงวดเงิน
        การบริหารโครงการ
· บริหารการก่อสร้างให้เสร็จ
1) Design Build

ออกแบบไปก่อสร้างไป โดยต้องมีแบบเบื้องต้น (conceptual design)

2) Design Bid Build
ออกแบบหลักเพื่อประมูลงาน แล้วจึงลงมือก่อสร้าง
· บริหารการดำเนินงานให้อยู่รอดได้ (ไม่เจ๊ง)

2. ไม่มีการก่อสร้าง
รูปแบบคณะกรรมการผู้เกี่ยวข้องรับผิดชอบ เช่น 30 บาท มีคณะกรรมการหลายระดับ
โครงการที่ไม่มีเจ้าภาพ ผู้เกี่ยวข้องจะขาด commitment

ปัจจัยด้านมนุษย์ในการบริหารโครงการ
1. พฤติกรรมมนุษย์  และการจัดการ
การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมมนุษย์
· ความรู้
· ทัศนคติ
· พฤติกรรมบุคคล
· พฤติกรรมกลุ่ม
ระดับความรู้เปลี่ยนแปลงได้ง่ายที่สุด   ส่วนพฤติกรรมกลุ่ม ต้องใช้เวลาเพื่อให้เกิดการยอมรับร่วมกัน
1.1 แนวความคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมมนุษย์ และการจัดการ
The Hawthorn Studies โดย Elton Mayo


ศึกษาพฤติกรรมมนุษย์ในการทำงาน กับสภาพแวดล้อม   พบว่าสภาพแวดล้อมที่ต่างกัน ผลผลิตไม่แตกต่างกัน

พบทฤษฎีใหม่ว่า พฤติกรรมกลุ่มมีอิทธิพล ต่อพฤติกรรมของบุคคล มีอิทธิพลต่อการกำหนดผลผลิต

นำไปสู่พฤติกรรมมนุษย์ในองค์การ   เมื่อรู้ว่ากำลังถูกวัดผล จะทำงานดีขึ้น  เรียกว่า   “ Hawthorn Effect ” 

เมื่อพนักงานได้รับความสนใจเป็นพิเศษ จะทำให้ผลผลิตเพิ่มขึ้น ไม่ว่าสภาพแวดล้อมจะเปลี่ยนแปลงไปอย่างไร
(แต่แรงจูงใจอย่างเดียวไม่พอสำหรับระยะยาว ต้องมีปัจจัยสิ่งแวดล้อมร่วมด้วย)

การทำงานเป็นทีม ถ้ารู้สึกว่าต้องช่วยกัน จะทำให้ผลงานดีขึ้น (= เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์เดียวกัน และต้องพึ่งพากัน)

ค้นพบว่า 
กลุ่มเป็นปัจจัยสำคัญในการปฏิบัติงาน
การรับรู้ถึงความสำคัญของงานมีผลต่อผลผลิต
วัฒนธรรมองค์การ เป็นตัวกำหนดมาตรฐานการผลิต
Maslow : The Hierarchy of Needs Theory


(5) Need for self-actualization
ต้องการความพอใจส่วนตน (กระทำได้ดังปรารถนา) สำเร็จในเป้าหมาย

(4) Esteem needs


ต้องการความเคารพนับถือ ความเป็นอิสระ สถานภาพ

(3) Affiliation or acceptance needs
ต้องการด้านสังคม การยอมรับ ความรัก การแสดงความเป็นเจ้าของ

(2) Security or safety needs

ต้องการด้านความปลอดภัย ความมั่นคง

(1) Physiological needs

ต้องการด้านกายภาพ (ปัจจัยสี่)

สมมติฐาน

ความต้องการที่ทำให้เกิดความพึงพอใจ ไม่ใช่แรงจูงใจ (motivator)


มีความพึงพอใจเบื้องต้น ก่อนเกิดความต้องการในขั้นสูงกว่าเป็นแรงกระตุ้น (แต่อาจเกิดพร้อมกันก็ได้)

Alderfer’s ERG Theory


Satisfaction-Progression


Growth

ความต้องการเติบโต 
(1+2)


Relatedness
ความต้องการความสัมพันธ์ 
(2+3)


Existence

ความต้องการดำรงอยู่
(5)







Frustration-Regression

Herzberg’s Motivation-Hygiene Theory


Motivators           (3+4)
Challenging work

Achievement





Growth in the Job

Responsibility





Advancement

Recognition


Hygiene Factor   (1+2)
Status


Interpersonal relation


(Maintenance)

Quality of Supervision
Company policy and administration





Working condition

Salary 

Job security


อย่างน้อยต้องให้ได้ในระดับ maintenance แต่ถ้าต้องการผลผลิตมากขึ้น ต้องใช้ motivators

McGregor’s Theory X and Theory Y

Theory X   (คนระดับล่าง)



มนุษย์ไม่ชอบการทำงาน และพยายามหลีกเลี่ยง

มนุษย์ต้องถูกควบคุม ขู่เข็ญ และลงโทษเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของงาน

มนุษย์จะหลีกเลี่ยง ความรับผิดชอบ และชอบสั่งให้ทำ

มนุษย์ต้องการความปลอดภัย และไม่ค่อยมีความทะเยอทะยาน
Theory Y   (คนระดับกลางขึ้นไป)


งานเป็นส่วนหนึ่งของชีวิตมนุษย์

มนุษย์สามารถที่จะบริหาร และควบคุมตนเองเพื่อไปให้ถึงเป้าหมาย (ไม่ต้องควบคุมใกล้ชิด)


มนุษย์สามารถที่จะเรียนรู้ และมีความรับผิดชอบ

มนุษย์สามารถตัดสินแก้ปัญหาได้ด้วยตนเอง
William Ouchi’s Theory Z   (มุ่งความสำเร็จ แนวโน้มไปทาง Theory Y)


มนุษย์มีเหตุผล และสามารถบรรลุผลสำเร็จได้ เมื่อมีแรงจูงใจ

มนุษย์ทำอะไรได้ด้วยตนเอง รับผิดชอบ และสามารถทำงานอย่างอิสระ มีสิทธิทางสังคมเท่าเทียมกัน
Victor Vroom’s Expectancy Theory


ความพยายามนำไปสู่ความปรารถนาที่จะปฏิบัติ

ผลการปฏิบัตินำไปสู่ความปรารถนาในผลลัพธ์
Effort


           Performance

Outcome (ค่าตอบแทน การยอมรับ)


ความคาดหวัง (expectancy) หมายถึง สิ่งที่คนเชื่อว่า เมื่อเขาทำงานหนัก จะทำให้ผลงานออกมาดี

ความเป็นเครื่องมือ (instrumentality) หมายถึง การที่คนเชื่อว่า เมื่อผลการปฏิบัติออกมาดี จะทำให้ได้รับผลตอบแทน

คุณค่า (valence) หมายถึง คุณค่าที่เขาได้รับเมื่อทำงานเสร็จแล้ว ถ้าให้มากก็มีส่วนกระตุ้นให้มีกำลังใจทำงานมากขึ้น
Stacey Adam’s Equity Theory


ความเสมอภาค ความเท่าเทียม จากการเปรียบเทียบสัดส่วนระหว่าง   Input / Outcome

ขอบเขตพฤติกรรมในการบริหารโครงการ (Owen)

· พฤติกรรมผู้นำกลุ่ม (Leadership behavior)

· เทคนิคในการจูงใจ (Motivational techniques)

· ปฏิสัมพันธ์ และการสื่อสารขององค์การ (Interpersonal and Organizational communication)

· การตัดสินใจ และการสร้างทักษะในการทำงานเป็นทีม
สรุปว่า ไม่มีแบบแผนพฤติกรรมเดียวที่เหมาะสมที่สุด ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ และสภาพแวดล้อม
นักบริหารต้องแบ่งคนแต่ละประเภทให้ถูก และเลือกวิธีการที่เหมาะสมกับคนแต่ละประเภท
1.2 ปัญหาพฤติกรรมมนุษย์ที่มีผลต่อการจัดการ
· เกิดความขัดแย้งในการบริหาร
· เกิดความล่าช้าต่อการดำเนินการ
· ต้นทุนการบริหารเพิ่มขึ้น
· กระทบต่อโครงการอื่น ที่ต้องพึ่งพาความสำเร็จของโครงการ
1.3 ประโยชน์ : ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของการจัดการ
ประสิทธิภาพ  ( Efficiency   =   Output / Input )
ประสิทธิผล  ( Effectiveness   =   Output / Objective )

ในทางบริหารจึงใช้ Cost-Effectiveness นำต้นทุนมาพิจารณาด้วย มิใช่บรรลุผลแต่เจ๊ง
· ลดต้นทุนโครงการ (ทั้งทางตรง และทางอ้อม)

· โครงการเสร็จก่อน หรือภายในกำหนด
· ใช้ทรัพยากรอย่างประสิทธิภาพ และอาจเหลือเพียงพอที่จะสร้างส่วนเพิ่มเติม
· ประชาชนสามารถใช้ประโยชน์ได้ก่อนกำหนด
· ลดต้นทุน และภาระของประชาชน
1.4 ความสัมพันธ์ระหว่างระบบ และโครงการขององค์การ กับพฤติกรรมมนุษย์ในการจัดการ
1) โครงสร้างแบบราชการ
· ความสัมพันธ์แบบแนวดิ่ง
· ความสัมพันธ์แบบทางการ
· การสั่งการตามอำนาจหน้าที่


มีอำนาจหน้าที่จึงจะสั่งการได้
· การยึดถือกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด

งานไม่สำเร็จ แต่ถูกระเบียบ ก็ไม่เป็นไร
· มุ่งเน้นระเบียบมากกว่า การบรรลุเป้าหมาย

งานสำเร็จ แต่ผิดระเบียบ ทำไม่ได้
· การตัดสินใจล่าช้า
2) โครงสร้างแบบแนวราบ
· สายบังคับบัญชาสั้น
· การประชุมปรึกษาหารือในระดับเดียวกัน กระทำได้ง่าย
· การตัดสินใจกระทำด้วยความรวดเร็ว
· มุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมาย มากกว่าระเบียบ
· การเปลี่ยนแปลงระเบียบที่ไม่เหมาะสมกระทำได้โดยรวดเร็ว
· ประมวลผลการดำเนินงานที่รวดเร็ว
2. การสร้างทีมงานในการบริหารโครงการ
2.1 การสร้างทีมงาน
ความหมาย

ทีม คือ กลุ่มของบุคคล ที่ทำงานโดยพึ่งพาอาศัยกัน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน
แนวคิดเกี่ยวกับทีมงาน
1) การทำงานของคนมากกว่า 1 คน
2) งานของคนบางคนจำเป็นต้องรอให้งานของคนที่อยู่ก่อนเสร็จสิ้น จึงปฏิบัติงานต่อได้
3) มีการใช้ประโยชน์ร่วมกัน ในเรื่องวิธีการทั่วไปและเครื่องมือการทำงาน
4) มีการตกลงแก้ไขปัญหา และยอมรับผลการตัดสินใจร่วมกัน
5) ความสำเร็จขึ้นอยู่กับผลลัพธ์สุดท้าย
คุณลักษณะของทีมงาน
1) ผลผลิตของกลุ่ม ต้องมากกว่าผลรวมของผลผลิตแต่ละคน (The whole is more than the sum of the parts)

2) ความสามารถเด่นของแต่ละคน เพิ่มพูนความสามารถของทีมได้
3) การตัดสินใจเป็นทีม มีประสิทธิภาพกว่าการตัดสินใจแต่ละบุคคลโดยอิสระ เพราะมีการกลั่นกรองร่วมกัน
2.2 ขั้นตอนการเติบโต และการพัฒนาทีมงาน   (Tuckman)

ขั้นที่ 1
Forming

กระบวนการเริ่มต้นการพัฒนาทีม


รวบรวม

สมาชิกที่มีความรู้ ประสบการณ์ ความสนใจ สื่อสารให้สมาชิกทราบวัตถุประสงค์
ขั้นที่ 2
Storming

การประยุกต์ใช้ทักษะของสมาชิกในการทำงาน


ระดม

ความคิด เพื่อกำหนดขอบข่ายงาน หน้าที่ความรับผิดชอบ
ขั้นที่ 3
Norming

การพัฒนาความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของทีม พอใจที่มีส่วนในความสำเร็จของทีม


สปิริต

รู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของทีม (team spirit) ผู้จัดการจะสั่งการน้อยลง สนันสนุนมากขึ้น
ขั้นที่ 4
Performing
ความรู้สึกเป็นเอกภาพ และภาคภูมิใจในการบรรลุเป้าหมายร่วมกัน
2.3 Maylor Model
1) Collection 
การรวบรวมคนที่จะทำงานร่วมกัน
2) Entrenchment
การเริ่มต้นทำงานตามความถนัด
ทำงานให้มีความมั่นคง
3) Resolution accommodation
การแก้ไขข้อขัดแย้ง
ความขัดแย้งเป็นเรื่องปกติ ที่ต้องได้รับการแก้ไข
4) Synergy

การรวมพลัง
5) Decline

การชะลอตัว


เมื่อถึงจุดสูงสุด เกิดการล้า (fatigue) ต้องมีการ retreat

6) Break-up

การแตกสลาย และการสร้างทีมใหม่
จากความขัดแย้งที่แก้ไม่ได้ หรือเมื่อบรรลุวัตถุประสงค์
ไม่ควรให้ทีมแตกสลายขณะที่โครงการยังไม่เสร็จสิ้น จะเสียโอกาส เสียประสบการณ์ที่สะสมมา
2.4 คุณลักษณะของทีมงานที่มีประสิทธิภาพ
ปัจจัยในการสร้างทีมงานที่มีประสิทธิภาพ   (Cleland)

1) ภาระหน้าที่


2) คน


เข้าใจวัตถุประสงค์ มุ่งมั่น พร้อมทำงานเป็นทีม
3) ความเป็นผู้นำ

มีนวัตกรรม ยอมรับฟังความคิดเห็น มีส่วนร่วม สมาชิกทุกคนก็มีความเป็นผู้นำได้
4) การจัดองค์การ
เหมาะสมกับโครงการ ทั้งขนาด สายการบังคับบัญชา กฎระเบียบ วัฒนธรรมองค์การ
ขั้นตอนการจัดทีมงานที่มีประสิทธิภาพ   (Cleland)

1) สร้างรูปแบบจำลองของการดำเนินงาน ในสภาพแวดล้อมต่างๆ
2) กำหนดขอบเขตของงานให้ชัดเจน   เพื่อที่จะได้ไม่แย่ง หรือเกี่ยงกันทำงาน
3) เปรียบเทียบมาตรฐานการดำเนินงานกับหน่วยงานอื่น เพื่อประเมินและปรับปรุงทีม
คุณลักษณะของทีมงานที่มีประสิทธิภาพ   (Gido & Clements)

1) เข้าใจวัตถุประสงค์อย่างชัดเจน
2) บทบาทความรับผิดชอบที่ชัดเจน
3) มุ่งเน้นผลลัพธ์ของโครงการ (result-based management , MBO)

4) Coordination (X) การประสานงาน ( Cooperation (Y) ความร่วมมือกันทำงาน
5) มีระดับความไว้วางใจกันสูง และเอื้ออาทรต่อกัน
อุปสรรคต่อการสร้างทีมงานที่มีประสิทธิภาพ   (Gido & Clements)

1) เป้าหมายไม่ชัดเจน
2) บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบไม่ชัดเจน
3) การขาดโครงสร้างองค์การ
4) การขาดพันธะผูกพัน (commitment)

5) การติดต่อสื่อสารไม่ดี (เข้าใจตรงกัน ทั่วถึง)

6) ขาดภาวะผู้นำ
7) การเปลี่ยนแปลงของสมาชิกในทีมงาน
8) พฤติกรรมผิดปกติในการปฏิบัติหน้าที่ เช่น ความขัดแย้งส่วนตัว ตลกเกิดเหตุ คำพูดดูถูก ทำให้แตกแยก
2.5 ขนาด และสมาชิกของทีมงาน
1) ขนาดของทีม ควรเป็นทีมที่มีขนาดเล็ก (ให้มีงานมากกว่าคน ไม่ใช่คนนั่งรองาน)

· ประสานงานได้ง่าย
· ใช้เวลาน้อยในการแจ้งรายละเอียด รูปแบบการทำงาน ให้กับทีมทราบ
· มีความยืดหยุ่น และความรับผิดชอบมากขึ้น
· ผู้จัดการสามารถทำงานร่วมกันทีมได้
2) ลักษณะสมาชิกของทีมงาน   (Lientz & Rea)

· มีประสบการณ์ที่เกี่ยวข้อง
· มีความรู้ และประสบการณ์ในวิธีการ และเครื่องมือต่างๆ ประสบการณ์ทางด้านธุรกิจ
· มีความสามารถในการแก้ไขปัญหา
· ยอมรับในข้อตกลงของทีม
· มีความทะเยอทะยาน ความคิดสร้างสรรค์ และมีพลัง
· มีความรู้เกี่ยวกับเทคโนโลยีที่จำเป็น
· มีทักษะในการติดต่อสื่อสาร
3) การสรรหาสมาชิกโครงการ   (Cleland)

· การบอกผู้สมัคร เกี่ยวกับการมอบหมายงาน
วัตถุประสงค์ ความสำคัญ โครงสร้างองค์การ ผู้เกี่ยวข้อง หน้าที่ความรับผิดชอบ สิ่งที่คาดหวัง กฎระเบียบ
· การกำหนดทักษะ และความเชี่ยวชาญ
จากประสบการณ์ (ขยายจากประวัติบุคคล) ความสามารถที่เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมโครงการ เทคโนโลยี
· การกำหนดความสนใจ และความสอดคล้องของทีม
ความสนใจทางอาชีพ และวัตถุประสงค์ส่วนบุคคล ลักษณะบุคลิกภาพ ส่วนร่วมในการใช้อำนาจหน้าที่
· การโน้มน้าวให้มีความร่วมมือ ในทีมงานโครงการ
ชักจูงให้เห็นความสำคัญของงาน รางวัลตอบแทนจากการทำงานเป็นทีม
· การเจรจาต่อรอง และข้อผูกมัด
ตรวจสอบความพอใจของสมาชิก การต่อรองเงื่อนไข
2.6 การจัดการบุคคลในทีมงาน
ปัจจัยที่มีผลต่อบทบาทของสมาชิกทีมงาน
1) บุคลิกภาพ (personality)
Socialization ( Belief , Value , Attitude ( Behavior ( (repeated) Personality

2) จิตใจ (mental ability)

3) คุณค่า และสิ่งจูงใจ (current values and motivation)

4) ข้อจำกัด (filed constrains)

5) ประสบการณ์ (experiences)

6) การเรียนรู้ (role-learning)
ไม่มีความรู้แต่ใฝ่รู้ ก็พัฒนาได้
บทบาทของสมาชิกทีมงาน   (Maylor)

1) Plant

สร้างสรรค์ความคิด แก้ปัญหา
2) Resource investigator
ผู้สำรวจ และตรวจสอบทรัพยากร
3) Coordinator
ผู้ประสาน โดยเฉพาะความเข้าใจ เป็นผู้ทำให้วัตถุประสงค์มีความชัดเจน ส่งเสริมการตัดสินใจ
4) Shaper

ผู้ผลักดันให้พ้นอุปสรรค (ผู้ปั้นแต่งรูปร่าง เช่น shaper สนามกอล์ฟ ปรับแต่งรูปเนิน)

5) Monitor evaluator
การกำกับ ผู้ประเมิน (continuing improvement process)

6) Team worker
การผลักดันการทำงานเป็นทีม
7) Implementer
ผู้ผลักดันความคิดไปสู่การปฏิบัติ
8) Completer
ความมานะ บากบั่นในการทำงาน ค้นหาสิ่งที่ผิดพลาด
9) Specialist

การใช้ความรู้ทักษะในด้านต่างๆที่ตนเองถนัด
การจัดคนใหม่เข้ามาทำงาน

งานที่ถนัด
งานที่ต้องทำ
งานที่สมาชิกทำอยู่

การคาดหวังในการทำงานร่วมกันผู้อื่น
การโยกย้ายสมาชิกทีมงาน

ไม่จำเป็นไม่ควรโยกย้าย เสียเวลาเรียนรู้งาน+ปรับตัว แต่อาจจำเป็นต้องทำ เพื่อ
ควบคุมความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น

ปรับเปลี่ยนแผนงานใหม่ ให้แต่ละคนรับผิดชอบ
วิธีการผสมผสานสมาชิกทีมงานเพื่อสร้างความสัมพันธ์   (Dinsmore)


การคุยกัน (Chat)



การสอนแบบลึกซึ้ง (In-depth coaching)


การฝึกอบรม (Training-session)

การบรรยาย (Lecture)


การสัมมนา (Seminars)


การอภิปรายโต๊ะกลม (Round-table discussion)


โปรแกรมเกี่ยวกับการสร้างงานที่เป็นพิธีการ (Formal team-building program)

2.7 ความขัดแย้งในโครงการ
บทบาทของผู้จัดการในการจัดการความขัดแย้ง   (Lientz & Rea)

1) เรียนรู้ที่จะยอมรับ และจัดการกับความขัดแย้งที่เกิดขึ้น
2) แต่ไม่ใช่รอให้เกิดความขัดแย้ง ต้องคอยสังเกตความตึงเครียด และปฏิกิริยาที่เกิดขึ้น
สาเหตุสำคัญของการเกิดความขัดแย้ง   (Gido & Clements)

1) ขอบเขตงาน (work scope)

2) ทรัพยากรที่ได้รับมอบหมาย (resource assignments)

3) ตารางการทำงาน (schedule)     บางงานเร่งด่วน แต่บางงานไม่รีบร้อน
4) ค่าใช้จ่าย (cost)

5) การจัดลำดับความสำคัญ (priorities)

6) ลักษณะองค์การ (organizational issues)     องค์การสมัยใหม่ เน้นพบปะพูดคุย จะไม่ค่อยขัดแย้ง
7) ความแตกต่างของแต่ละบุคคล (personal differences)

การจัดการความขัดแย้ง   (Blake & Mouton)

1) หลีกเลี่ยง หรือถอนตัว 
(avoiding or withdrawing)

2) แข่งขัน หรือใช้อำนาจ
(competing or forcing)

win-lose

3) การอำนวยความสะดวก
(accommodating of smoothing)

4) การประนีประนอม

(compromising)


จุดกึ่งกลางที่สองฝ่ายยอมรับ
5) การร่วมมือกัน เผชิญหน้า หรือแก้ไขปัญหา 
(collaborating , confronting or problem solving)

confront เปิดอกพูด ของไทยยังใช้ไม่ค่อยได้


win-win

2.8 การแก้ไขปัญหา (Problem Solving)     (Gido & Clements)

** ขั้นตอนในการแก้ไขปัญหา **

1) ขยายประเด็นปัญหา (develop a problem statement)
ความหมาย และขอบเขต
2) ระบุสาเหตุของปัญหา (identify potential causes of the problem)

3) รวบรวมข้อมูล และตรวจสอบข้อเท็จจริงของสาเหตุ (gather data and verify the most likely causes)

4) ระบุวิธีแก้ไขปัญหาที่เป็นไปได้ (identify possible solution)

5) ประเมินทางเลือกวิธีการแก้ไขต่างๆ (evaluate the alternative solutions)

6) ตัดสินใจเลือกวิธีแก้ไขที่ดีที่สุด 


ขึ้นกับความรู้ และความชำนาญของผู้เกี่ยวข้อง
7) ปรับปรุงแก้ไขแผนโครงการ (revise the project plan)

8) การนำแนวทางการแก้ไขปัญหาไปปฏิบัติ (implement the solution)

9) พิจารณาว่าปัญหาได้รับการแก้ไขแล้ว หรือยัง (determine whether the problem has been solved)

2.9 การจัดการทีมงานโครงการใหม่   (Cleland)

สิ่งที่ควรกระทำ
1) กำหนดหน้าที่ในการทำงาน
สอดคล้อง ไม่ก้าวก่าย
2) จัดโครงสร้างองค์การ

มุ่งให้เป็นองค์การสมัยใหม่
3) กำหนดขอบข่ายโครงการ
สิ่งที่โครงการรับผิดชอบ
4) ทีมงานโครงการ

put the right man on the right job

ข้อแนะนำในการจัดการทีมงานใหม่
1) การมอบหมายงาน ต้องมีความชัดเจน
ขอบเขต และวัตถุประสงค์
2) สมาชิกทีมงานใหม่ ต้องมีความชำนาญ
ได้รับคำแนะนำในการปฏิบัติ การทำงานร่วมกัน
3) องค์การของทีมงาน ต้องมีความชัดเจน
4) ที่ตั้งสมาชิกทีมงาน ต้องอยู่ในที่สะดวกสบาย
5) เตรียมพร้อมให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม
6)  ผู้จัดการเป็นผู้ดำเนินการ ประสานความร่วมมือ กับทีมงาน และวัตถุประสงค์ กิจกรรมต่างๆ
3. บทบาทของผู้จัดการโครงการ
ในโครงการที่มีการก่อสร้าง PMC , CSC , contractor ก็มีผู้จัดการโครงการของตัวเองด้วยเช่นกัน
3.1 หน้าที่ความรับผิดชอบของผู้จัดการโครงการ   (Lientz & Rea)

1) เป็นผู้จัดการทรัพยากร (Resources manager)

2) เป็นผู้จัดการในการวางแผน และควบคุม (Planning and Control manager)
ก่อน-ระหว่าง-หลัง ทำโครงการ
3) เป็นผู้ประสานงาน (Coordinator)
กับผู้บริหารระดับสูง รวมทั้งกับทีมงาน
3.2 ทักษะที่สำคัญของผู้จัดการโครงการ   (Gido & Clements)

1) Leadership ability 

ความสามารถในการเป็นผู้นำ

การตัดสินใจ การจูงใจ
2) Ability to develop people
ความสามารถในการพัฒนาคน
ใช้โครงการเป็นโอกาสพัฒนาคน
3) Communication

ทักษะในการติดต่อสื่อสาร

สร้างบรรยากาศการสนทนา
4) Interpersonal skill

ทักษะในการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล
ความเอาใจใส่
5) Ability to handle stress
ความสามารถในการจัดการความกดดัน
6) Problem solving skill
ทักษะในการแก้ไขปัญหา
7) Time management skill
ทักษะในการบริหารเวลา
3.3 ลักษณะของผู้จัดการที่ดี   (Lientz & Rea)

1) Communicator

เป็นนักสื่อสาร
2) Generalist

เป็นผู้รอบรู้เรื่องทั่วไป
3) Problem & Conflict Solver
เป็นนักแก้ปัญหา และความขัดแย้ง
4) People Management
การบริหารบุคลากร
5) Experience

มีประสบการณ์

เรื่องที่ไม่มีประสบการณ์ ต้องใช้ปฏิภาณไหวพริบ
6) Ambition


มีความทะเยอทะยาน
ไปสู่ความสำเร็จ (ที่ดี โดย means ที่เหมาะสม)

7) Energy


เป็นผู้มีพลัง

โดย positive thinking   มีความหวังอยู่ตลอด
8) Knowledge

มีความรู้ในงานที่รับผิดชอบ


ใฝ่รู้
9) Perspective

ความสามารถในการมองไปข้างหน้า
10) Sense of Humor

อารมณ์ขัน
11) Initiative & Risk taking
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และกล้าตัดสินใจเสี่ยง
12) Being Organized

สร้างงานให้เป็นระบบ


ทำ flow chart

13) Able to take direction & suggestion
สามารถชี้กำหนดทิศทาง และให้แนะนำได้


14) Familiarity with the organization
มีความคุ้นเคยกับงานในองค์การ
สร้างความคุ้นเคยให้ได้
15) Knowledge technology
รอบรู้เรื่องเทคโนโลยี
รู้ concept รู้ว่าจะใช้ประโยชน์อย่างไร ไม่เน้น skill

16) Maturity


มีวุฒิภาวะ
17) Toughness

แข็งแกร่ง


ไม่ย่อท้อ ไม่กลัว ยืนหยัดได้
3.4 ผู้จัดการที่มีประสิทธิภาพในการสร้างทีมงาน
1) มีความสามารถในการวางแผน และจัดการทรัพยากรโครงการ
2) ความสามารถในการแก้ไขปัญหา
3) มีทักษะในการสร้างทีมงาน
4) มีวิสัยทัศน์
5) มีความเข้าใจในเรื่องการเงิน
6) ความสามารถในการติดต่อสื่อสาร และแก้ไขความขัดแย้ง
7) ทักษะในการสร้างสรรค์ และเปลี่ยนแปลงไปสู่สิ่งใหม่ๆ
4. การติดต่อสื่อสารในโครงการ
4.1 การติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล
การสื่อสารด้วยการสนทนา 
(Oral communication)

การสื่อสารด้วยลายลักษณ์อักษร
(Written communication)

การสื่อสารโดยไม่ใช้ภาษาพูด 
(Non-verbal communication) : physical , signs , symbol

4.2 การฟังที่มีประสิทธิภาพ
อุปสรรคสำคัญของการฟังที่มีประสิทธิภาพ
· แกล้งทำเป็นว่าฟัง

(pretending to listen)

· ไม่มีสมาธิในการฟัง
(distraction)

· มีอคติ และมีจิตใจคับแคบ
(bias and closed-mindedness)

· ความไม่อดทน

(impatience)

· มองข้ามไปสู่บทสรุป
(jumping to conclusion)

ข้อแนะนำในการปรับปรุงทักษะในการฟัง
· ให้ความสนใจบุคคลที่สนทนาด้วย (focus on the talking)

· กระตือรือร้นที่จะฟัง
(engage in active listening)

· ถามคำถามผู้สนทนา
(ask question)

· ห้ามขัดจังหวะ

(don’t interrupt)

4.3 การประชุม (Meeting)
ประเภทของการประชุม
1) Status review meeting

สิ่งที่บรรลุผลในประชุมล่าสุด
สถานภาพ แนวโน้ม การคาดคะเน การแปรเปลี่ยน ของต้นทุน ตารางเวลา และขอบเขตของงาน
การแก้ไขการปฏิบัติ โอกาสในการปรับปรุง
งานที่ได้รับมอบหมาย
2) Problem-solving meeting (การประชุมเพื่อแก้ไขปัญหา)

ปัญหาที่เกิดขึ้น
ระบุสาเหตุที่สำคัญ การรวบรวมข้อมูล และตรวจสอบข้อเท็จจริง
ระบุทางแก้ไขที่เป็นไปได้ ประเมินทางเลือก ตัดสินใจเลือกวิธีการที่ดีที่สุด
ทบทวนแผนโครงการ นำวิธีการแก้ไขไปปฏิบัติ
3) Technical design review meeting (การประชุมพิจารณาทางด้านการออกแบบเทคนิค)

การประชุมที่มีประสิทธิภาพ
· ก่อนการประชุม
:   ความจำเป็นของการประชุม วัตถุประสงค์ ผู้เข้าร่วมประชุม แจกวาระล่วงหน้า
· ระหว่างประชุม
:   เริ่มตรงเวลา ไม่ใช้เวลาเกินกำหนด ไม่ให้ใครคนหนึ่งมีอำนาจเหนือการประชุม สรุป
· หลังการประชุม
:   ทำเอกสารสรุป และแจกผู้เข้าร่วมประชุม
สรุป
การจดบันทึกการประชุมเป็นสิ่งที่สำคัญ ถูกต้องครบถ้วน ตรงประเด็น
มติที่เกี่ยวข้องกับข้อกฎหมาย ต้องรับรองการประชุมก่อน จึงจะสั่งการให้ปฏิบัติได้
การประชุม เป็นการสื่อสาร และการควบคุม ตรวจสอบความก้าวหน้า ปัญหาและอุปสรรค เป็นที่ระดมความคิด
แก้ไขปัญหาและความขัดแย้ง
4.4 การนำเสนอรายงาน
· การเตรียมตัว
:   กำหนดวัตถุประสงค์การนำเสนอ สรุป รู้ว่าผู้ฟังเป็นใคร ใช้ภาษาง่าย ฝึกปฏิบัติ เตรียมอุปกรณ์
· การนำเสนอ
:   อย่าประหม่า ลำดับการนำเสนอ พูดชัดเจนมั่นใจ สบตาผู้ฟัง อย่ายืนบัง สร้างความสนใจ
4.5 การรายงาน (Report)
ประเภทของรายงานโครงการ
1) Progress report (รายงานความก้าวหน้าของโครงการ)

2) Final report (รายงานขั้นสุดท้าย)

การเตรียมรายงานที่เป็นประโยชน์

ประกอบด้วยสาระสำคัญ ภาษากระทัดรัดเข้าใจง่าย ชี้ประเด็น มีแผนภาพหรือตารางประกอบ มีรูปแบบ
5. การบริหารโครงการในทศวรรษใหม่
5.1 บทบาทของผู้จัดการโครงการ
ความรับผิดชอบในการบริหาร



· ความรับผิดชอบเพิ่มขึ้น เนื่องจากมีการแข่งขันสูง
· พัฒนาความรู้ ข้อมูล ข่าวสารทางด้านธุรกิจมากขึ้น
· เป็นผู้นำในการใช้เทคโนโลยีใหม่ๆ
ความท้าทายใหม่ของผู้จัดการโครงการ
· การขาดแคลนผู้จัดการที่มีความสามารถท่ามกลางการแข่งขันที่รุนแรง
· ผู้จัดการต้องพัฒนาตัวเองเนื่องจากการแข่งขันที่เพิ่มมากขึ้น
การเลือกสรร และฝึกอบรมผู้จัดการโครงการ
- อาจให้เป็นรองผู้จัดการก่อน เพื่อเรียนรู้ และต่อไปสามารถรับผิดชอบแทนได้
5.2 การพัฒนาทีมงานโครงการ
ปัญหาสำคัญในการพยายามจัดการทีมงานในระดับสากล
· ประเด็นของคน
:   การสื่อสาร ความขัดแย้ง แย่งอำนาจ การไม่ตัดสินใจ ระบบราชการ ความเสี่ยง ไม่ไว้วางใจ
· ประเด็นของงาน
:   ขอบเขตงานและการมอบหมาย การเปลี่ยนแปลง เทคโนโลยี การบูรณาการ คุณภาพ
ปัจจัยที่มีอิทธิพลในการจัดการทีมงานในระดับสากล


วัฒนธรรม

ภาษา


ค่านิยม


บรรทัดฐาน
ระยะทาง

เวลา


ข้อตกลงของรัฐบาล
กฎหมายการจ้างงาน
ความน่าสนใจของงาน
ระดับการศึกษา และทักษะ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ
ลักษณะของ High-Performing Project Teams   (Thamhain & Nurick)

1) Leadership   (ผู้นำ)

Organizational ability

ความสามารถขององค์การ การจัดองค์การ
Direction and leadership

กำหนดทิศทางการทำงาน และเสริมสร้างภาวะผู้นำ
Facilitating group decision making
สร้างบรรยากาศที่เอื้อต่อการร่วมกันตัดสินใจเป็นกลุ่ม
Motivation


กระตุ้นแรงจูงใจ
Conflict resolution


แก้ปัญหาความขัดแย้ง
Team unification


สร้างความเป็นเอกภาพของทีม
Visibility and accesability

วิสัยทัศน์ เห็นภาพชัด และเข้าถึงได้
Top management linkage

สร้างความสัมพันธ์ที่ดี กับผู้บริหารระดับสูง
2) Task   (ลักษณะของงาน)

Technical success


มีความเป็นไปได้ทางเทคนิค สำเร็จได้
Quality results


ผลงานมีคุณภาพ
On-time



สำเร็จตามเวลา
On-budget


สำเร็จในงบประมาณ
Innovation and creativity

มีนวัตกรรม ริเริ่มสร้างสรรค์
Adapability to change

สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง
3) Organization   (องค์กร)

Collaborative culture

วัฒนธรรม ความร่วมมือ
Common goals and objectives
เป้าหมาย และจุดประสงค์ร่วมกัน
Stable goals and objectives

เป้าหมาย และจุดประสงค์มีเสถียรภาพ ไม่เปลี่ยนบ่อย
Risk sharing


มีส่วนร่วมในความเสี่ยง
Involved management

ให้มีส่วนเกี่ยวข้องในการจัดการ
Long-range strategy

มีกลยุทธ์ระยะยาว
Stimulating work environment
สร้างสรรค์สิ่งแวดล้อมการทำงาน
4) People   (คน)

Good communication

มีการสื่อสารที่ดี
High involvement


มีส่วนร่วมสูง
Capacity to resolve conflict

สามารถในการแก้ไขความขัดแย้ง
Mutual trust


มีความศรัทธาร่วมกัน
High team spirit


ไว้วางใจกัน
High commitment


มีความผูกพันธ์สูง
Team self-development

ความสามารถในการพัฒนาทีม ด้วยทีมเอง
Ability to interface


สามารถเชื่อมโยง ให้เกิดความราบรื่น
Need for achievement

ต้องการที่จะประสบความสำเร็จ
Collaborative spirit


มี spirit ของการสร้างความร่วมมือ
การจัดการทีมแบบสากล (Organizing multinational teams)

กระบวนการในการจัดการทีมใหม่



Integrate with High performing Project Team

Step 1
Recruit key players

หาคนที่เป็นแกนนำ


(
Leadership

Step 2
Structure the organization
จัดโครงสร้างการบริหารโครงการ
(
Organization

Step 3
Define the project

กำหนดขอบเขตของงาน

(
Task

Step 4
Staff the project

หาคนปฏิบัติงานตามโครงสร้าง
(
People

กรณีศึกษาการบริหารโครงการขนาดใหญ่
ปัจจัยภายนอก   :   ฝ่ายการเมือง , สภาวะเศรษฐกิจ
ปัจจัยภายใน      :   เงื่อนไขทางเทคโนโลยี   ,   ทรัพยากร (คนที่รับผิดชอบ งบประมาณ)   , 

การบริหาร (ภาวะผู้นำ ผู้จัดการโครงการ ทีมงาน การจัดการความขัดแย้ง การสื่อสาร การออกแบบ)

ปัจจัยแห่งความสำเร็จอื่นๆ เช่น การประชาสัมพันธ์
รถไฟฟ้าใต้ดิน
บริหารจัดการดี มีปัญหาสามารถแก้ไขได้เร็ว เสร็จตามกำหนด
เขื่อนป่าสัก
มีกำหนดวันเปิด ทำเสร็จจนได้
สุวรรณภูมิ
เปลี่ยนผู้บริหารผู้จัดการบ่อย มี contractor แต่ยังไม่มี CSC

สรุป
โครงการของรัฐ ที่มีการก่อสร้าง   มีลักษณะ (pattern)
· มีการบริหารสัญญาจ้าง   
รัฐไม่ได้ทำเอง ต้องมีผู้เชี่ยวชาญดูแล โดย PMC เป็นผู้รับผิดชอบ
· มีคณะกรรมการตรวจการจ้าง   
โดยประธานควรเป็นผู้ที่มี authority ตำแหน่งสูงกว่ากรรมการชุดอื่น
เป็นผู้ควบคุมสุดท้าย โดยเฉพาะ contractor

· ผู้ประสานงานโครงการ

(เทคนิค ก่อสร้าง กฎหมาย) ต้องสัมพันธ์ใกล้ชิดกับกรรมการตรวจการจ้าง
· โครงการขนาดใหญ่ จะมี PMC , CSC , contractor

· จะดูโครงสร้างการบริหาร ที่ contractor : ดูที่แผน และการบริหารให้เป็นไปตามแผน
        
โครงการของรัฐ ที่ไม่มีก่อสร้าง   มีลักษณะ
· มีคณะกรรมการโครงการ ซึ่งมีตัวแทนของหน่วยงานเป็นกรรมการ
· มีลักษณะเป็นงานฝาก แบ่งงานให้แต่ละหน่วยไปทำ (ทำตามสั่งให้เสร็จ หมดก็เลิกกัน , ไม่คำนึงถึงผลลัพธ์ ,

คาดหวังผลสำเร็จได้ยาก , ไม่มี team spirit , ขาด commitment)

Board






   นโยบาย
CEO






   บริหาร




คณะกรรมการตรวจการจ้าง

PMC

        สนับสนุน

        ประสานงาน
          ผู้ประสานงาน

CSC
   


   ปฏิบัติ




            Contractor



ผู้จัดการโครงการ จะมีทุกระดับ

ผู้จัดการโครงการ อาจอยู่ที่ระดับบริหาร หรือปฏิบัติก็ได้
การบริหารโครงการ
· เกี่ยวข้องกับคน การทำงานเป็นทีม เป้าหมายที่จะบรรลุชัดเจน มีการใช้องค์ความรู้ในการบริหาร
· การวัดผลโครงการที่มีการก่อสร้าง : งบประมาณ ระยะเวลา สร้างเสร็จหรือไม่
การวัดผลโครงการที่ไม่มีการก่อสร้าง ต้องตั้งเป้าหมาย มีตัวชี้วัดที่ชัดเจน
· โครงการเฉพาะกิจ จะใช้หน่วยงานประจำที่มีอยู่แล้วมาทำงาน หมดโครงการก็กลับไปที่เดิม
· พิจารณาทั้ง economic return ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ และ financial return ผลตอบแทนทางการเงิน






























