ทฤษฎีองค์การและการจัดการ

(อ.สุจิตรา บ.)
ความหมายขององค์การ (What is Organization ?)

Chester Barnard

(ผู้เขียน Function of the executive)
ระบบ (System) ที่มีวัตถุประสงค์เพื่อการประสาน การกระทำของคนตั้งแต่สองคนขึ้นไป

Stephen P. Robbins
การทำงานร่วมกัน (Collective activities) ระหว่างสองคนขึ้นไปเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน

ระบบย่อยขององค์การ 
หมวดวิชาการจัดการ  (Management)

Managerial Subsystem  (การจัดการ ภารกิจผู้บริหาร)


Goal 

Planning

Implementing
Controlling 
Assembling resources organization (จัดหามาซึ่งทรัพยากรที่จำเป็น)

Technical Subsystem  (องค์ความรู้ที่นำมาใช้ในการทำงาน)



Knowledge
Techniques


Facilities

Equipment

หมวดพฤติกรรม (ของคนใน) องค์การ  (Organizational Behavior or OB)

Goals and Values Subsystem  (เป้าหมายและค่านิยม)



Culture  (วัฒนธรรมองค์การ)

ค่านิยม


Philosophy  (ปรัชญาองค์การ)



Overall goals , Group goals , Individual goals  (เป้าหมายในภาพรวม กลุ่มย่อย และระดับปัจเจกบุคคล)

Psychosocial Subsystem  (ระบบสังคมจิตวิทยา ว่าด้วยเรื่องคน)



Human resources

Attitudes


Perceptions

Motivation


Communication 

Leadership  (ภาวะผู้นำ)


Group dynamics  (ปฏิสัมพันธ์ พลวัตของกลุ่ม)


Interpersonal relations  (ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล)
หมวดทฤษฎีองค์การ  (Organization Theory or OT)

Structural Subsystem  (โครงสร้างองค์การ)



Tasks



Work flow


Work groups  (การจัดแบ่งกลุ่มงาน ภาระของงาน)


Authority  (สายการบังคับบัญชา อำนาจในการตัดสินใจ)



Information flow  (ระบบสารสนเทศ ใครดูข้อมูลได้แค่ไหน)


Procedures rules  (วิธีการปฏิบัติงาน)

โครงสร้างตามสถานการณ์  (Structural Contingencies Approach)

มี ฐานคติ (Assumptions)  คือ 
(ฐานคติ คือ สิ่งที่คิดว่าใช่เป็นเช่นนั้นแล้ว ต่างจากสมมติฐานที่ยังต้องพิสูจน์)

1. องค์การเป็นระบบเปิด  
- มีปฏิสัมพันธ์กับสิ่งแวดล้อมภายนอก ไม่ว่าระบบเศรษฐกิจ สังคม การเมือง ผู้รับบริการ 

   ลูกค้า คู่แข่งขัน หน่วยงานของรัฐที่มาควบคุม ทำงานในสภาพแวดล้อมที่มากระทบ




- ตรงข้ามกับระบบปิด ที่ไม่พึ่งพาสิ่งแวดล้อม

2. ประสิทธิผลองค์การขึ้นอยู่กับการกำหนดโครงสร้างที่เหมาะสม 
คนต้องทำงานอยู่ในโครงสร้างที่เหมาะสม เอื้อต่อการปฏิบัติงาน ร่วมมือ ไม่ขัดแย้ง 

(นอกจากนี้ประสิทธิผลยังขึ้นกับการบริหารด้วย)

3. โครงสร้างที่เหมาะสมขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายๆ ปัจจัย (ปรับโครงสร้างตามสถานการณ์) 
เช่น กลยุทธ์องค์การ ขนาดองค์การ เทคโนโลยี สภาพแวดล้อม

โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure) 
มองใน 3 มิติ   ได้แก่

1.     ความซับซ้อน  (Complexity)   หมายถึง   ลักษณะการจำแนกองค์การเป็นระดับ หรือหน่วย
I.    การจำแนกในแนวราบ  (Horizontal differentiation)

· จำแนกตามความชำนาญการ (specialization) แต่ละคนทำหน้าที่ต่างกัน เป็นหน้าที่เฉพาะตน ไม่ทำงานแทนกัน
เช่น แพทย์ในโรงพยาบาล ในองค์การที่ความชำนาญหลากหลาย บังคับบัญชายาก อำนาจกระจาย

· จำแนกเป็นแผนก (departmentation) ส่วนใหญ่ทำงานที่มีลักษณะเดียวกัน
II.  การจำแนกในแนวดิ่ง  (Vertical differentiation)

· จำนวนระดับชั้น (levels) เช่น กรม กอง ฝ่าย งาน
มีคำถามว่า เวลาจัดโครงสร้าง จำแนกในแนวราบหลายความชำนาญการแค่ไหน จำแนกในแนวดิ่งมากน้อยกี่ระดับชั้น

แนวทางคือ การจัดคนตามความถนัดที่มากเกินไป ทำให้ดูแลไม่ทั่วถึงจึงมีการจำแนกในแนวราบ (แผนก) และ

ในแนวดิ่ง (ระดับชั้น) เพื่อสอดส่องได้ทั่ว การบังคับบัญชาจะขึ้นกับการจำแนกในแนวราบด้วยว่ามีจำนวนคนมากน้อย

III. การจำแนกตามลักษณะที่ตั้ง  (Spatial dispersion or differentiation)  (space – n. , spatial – adj.)
เป็นcomplexity เพราะเพิ่มความซับซ้อน ในการประสานงาน (coordination) และการควบคุม (control)

· การกระจายที่ตั้งในแนวราบ หน่วยงานหนึ่งแทนที่จะอยู่ในตึกเดียว หรือพื้นที่เดียวกันก็กระจายออกไป เช่น

NIDA กระจายศูนย์ไปต่างจังหวัด , กระทรวงต่างประเทศที่วังสราญรมย์ ศรีอยุธยา แจ้งวัฒนะ , กองทัพภาคต่างๆ

· การกระจายที่ตั้งในแนวดิ่ง หน่วยงานหนึ่ง ตั้งอยู่ในที่แห่งหนึ่ง แต่การอนุมัติต้องผ่านหน่วยเหนือซึ่งอยู่อีกที่

เช่น ศูนย์ของ NIDA ในต่างจังหวัด จะอนุมัติต้องผ่านส่วนกลาง

บางองค์การที่มีการกระจายที่ตั้งในแนวราบ ถ้าเบ็ดเสร็จในตัวเอง ก็ไม่มีการกระจายในแนวดิ่ง

I. + II. ต้องมีอยู่ในทุกหน่วยงาน ส่วน III. อาจมีในบางหน่วยงาน

2. ความเป็นทางการ  (Formalization)   หมายถึง  การกำหนดรูปแบบบรรทัดฐานของงาน อย่างเป็นทางการ 

(job standardization) มีระเบียบแบบแผนที่แน่นอน เช่น การตอกบัตร ระเบียบราชการ

ประโยชน์ของความเป็นทางการ คือ มีกรอบในการทำงาน เข้าใจเหมือนกัน

-       เป็นการควบคุม กำหนดพฤติกรรมของพนักงานและบุคลากรต่างๆ เช่น กฎระเบียบ

-       เป็นกลวิธีเพื่อการประสานงาน เข้าใจในหน้าที่และการปฏิบัติ เช่น คู่มือ

ยิ่งกำหนดไว้อย่างตายตัว ดุลพินิจของพนักงานยิ่งถูกจำกัดลง เรื่องที่ไม่ต้องการให้ใช้ดุลพินิจก็ออกเป็นกฎระเบียบ

ข้อด้อย คือ ปรับตัวได้ช้า ไม่คล่องตัว ถ้าไม่มีการสังคายนา ก็จะติดขัด ต้องมีการแก้ไขโดยยกเลิกบ้าง แต่ก็ยุ่งยาก

ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ย่อมไม่ต้องการความเป็นทางการ เช่น ศิลปิน ส่วนงานประจำ ต้องการความเป็นทางการ   

ปฏิบัติตามแบบแผนที่กำหนด เช่น งานพัสดุ การเงิน

เทคนิคการสร้างความเป็นทางการ 

-       กระบวนการสรรหา คัดเลือกคนเข้ามาทำงาน เข้ากับระเบียบได้ ไม่ใช่บุคลิกแบบอิสระชน

-       การกำหนดลักษณะงาน (job description) สร้างความเข้าใจตรงกัน ใครมีหน้าที่อะไรบ้าง

-       กฎระเบียบ วิธีการปฏิบัติการ นโยบาย

-       การฝึกอบรม เพื่อสร้างความเข้าใจตรงกัน ปฏิบัติตรงกัน

· ประเพณีปฏิบัติในหน่วยงาน ยังมีข้อถกเถียงกันอยู่

3. การรวม หรือการกระจายอำนาจ  (Centralization)   อำนาจการตัดสินใจอยู่ที่ใคร

Decision-Making Process 
Situation


สถานการณ์ที่ต้องตัดสินใจ 

Information Input





     What can be done      (มีกี่ทางเลือก) 

Interpretation and Advice
ตีความ ขอคำแนะนำปรึกษา

     What should be done (ลดทางเลือก)Choice


ตัวเลือก สะท้อนเจตนารมณ์ จะทำอะไร    What is intended to be done


Authorization


ผู้มีอำนาจอนุมัติ บางครั้งไม่ใช่ผู้เลือก
     What is authorized to be done






เช่น มีคณะกรรมการเสนอขึ้นมา 
     
(สั่งให้ทำอะไร)



Execution


การนำไปปฏิบัติ


      What is actually done



Action
การรวมอำนาจ 
ถ้าในทุกขั้นตอนทำโดยคนหรือกลุ่มบุคคลเดียว ถ้าทำในทุกเรื่องก็เป็นการรวมอำนาจเบ็ดเสร็จ



  
การไม่รวมอำนาจ 1. มอบอำนาจ
2. กระจายอำนาจ

การกระจายอำนาจ
ถ้าในเรื่องหนึ่ง มีบุคคลเข้ามาเกี่ยวข้องในทุกขั้นตอน มีการปรึกษาหารืออย่างกว้างขวาง




รับฟังทุกฝ่าย ชั่งน้ำหนัก หาทางเลือกที่เป็นที่ยอมรับ

ความสัมพันธ์ ระหว่าง ความเป็นทางการและความซับซ้อน
ความซับซ้อน
ความเป็นทางการ ต่ำ
ความเป็นทางการ สูง

สูง
ระวังว่าจะมีปัญหาการประสานงาน
คนมาก ซับซ้อน หลายระดับจำแนก เป็นทางการ

เพื่อการประสานงาน

ต่ำ
คนไม่มาก ไม่ซับซ้อน ไม่ต้องเป็นทางการนักประสานงานได้ง่าย รับรู้โดยทั่วถึงกัน
งานรปภ. แม้คนไม่มาก หน่วยงานไม่ซับซ้อน

แต่มีความเป็นทางการสูง ระเบียบปฏิบัติชัดเจน

ความสัมพันธ์ ระหว่าง การรวมอำนาจ ความซับซ้อน ความเป็นทางการ
การรวมอำนาจ
ความซับซ้อน ต่ำ
ความซับซ้อน สูง
ความเป็นทางการ ต่ำ
ความเป็นทางการ สูง

สูง


เมื่อไม่ค่อยมีระเบียบ

ต้องรวมอำนาจเพื่อให้ดำเนินงานไปได้


ต่ำ

ลดการรวมอำนาจเพื่อตัดสินใจได้ทันการณ์



ผู้บริหารส่วนใหญ่ชอบให้มีความเป็นทางการสูง มีระเบียบเพื่อควบคุม แต่ข้อจำกัดของผู้มีอำนาจ คือไม่ได้รอบรู้ทุกเรื่อง

กลยุทธ์องค์การ (Organization Strategy)

กลยุทธ์   หมายถึง   
(Alfred Chandler)

1. การกำหนดเป้าหมายครอบคลุมพื้นฐานหลักระยะยาวขององค์การ

เปลี่ยนเป้าหมายได้เพื่อความอยู่รอด องค์การราชการเมื่อบรรลุเป้าหมายแล้วอาจถูกยุบ ย่อมไม่มีใครอยากโดนยุบ

เช่น องค์การธุรกิจ , รพช.เริ่มต้นด้วยเป้าหมายต่อต้านคอมมิวนิสต์ 
2. การกำหนดวิถีทางที่จะบรรลุเป้าหมายเหล่านั้น

3. การจัดสรรทรัพยากรเพื่อการดำเนินการข้างต้น ทั้งคน งบประมาณ ถ้าไม่มีทรัพยากร ก็เป็นเพียงกลยุทธ์ในกระดาษ

นั่นคือ กลยุทธ์ ครอบคลุมทั้ง มรรค และ ผล

Strategy Imperative   (imperative = เลี่ยงไม่ได้ เชิงบังคับ)
Environmental Factors and Organizational Capabilities เหมาะสมกับสิ่งแวดล้อมและความพร้อมขององค์การเอง

Strategy กลยุทธ์กำหนดโครงสร้าง

Structure

มีอยู่ 2 มุมมองเกี่ยวกับกลยุทธ์  คือ

1. คือ แผน หรือ แนวทางปฏิบัติ ที่กำหนดขึ้นล่วงหน้า (เช่น ยุทธศาสตร์ชาติ , แผนพัฒนาฯฉบับที่9)
2. คือ วิวัฒนาการของเป้าหมาย ตลอดจนวิถีทางที่เกิดจากการตัดสินใจช่วงระยะเวลาต่างๆ (เช่น บ.เจริญโภคภัณฑ์)
การศึกษากลยุทธ์ ไม่ได้ศึกษาเฉพาะแผน แต่ให้ดูด้วยว่าได้ทำอะไรไปบ้าง

Levels of Strategy 
พิจารณากลยุทธ์ใน 2 ระดับ

Corporate Level 
: Multi-business Corporation and Business Unit


  การกำหนดยุทธศาสตร์ มีวัตถุประสงค์ เพื่อกำหนดทิศทาง ขอบเขตการปฏิบัติงาน จะทำอะไร (What)

Business Level   
: Business Unit and Product



  วิธีการว่าจะดำเนินการอย่างไร เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ระดับบน ทำอย่างไร (How)

ผู้บริหารระดับ Business Unit มีส่วนร่วมกำหนดยุทธศาสตร์ทั้งในระดับบน แล้วนำมาถ่ายทอด และในหน่วยย่อย เพื่อปฏิบัติ
Alfred Chandler’s Thesis 

กลยุทธ์ ( โครงสร้าง

การกำหนดโครงสร้างใดๆ ให้มองไปที่กลยุทธ์ และให้เป็นโครงสร้างที่เอื้อต่อการนำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ
Time
t    ณ.จุดเริ่มต้น
               t+1   เมื่อเวลาล่วงไป
          t+2
จำนวนสินค้ายังไม่มาก          ถ้าเริ่มต้นประสบความสำเร็จ ความหลากหลายสินค้ามีมากขึ้น

Product-Diversification

 Strategy (กลยุทธ์)
Low





          High



Structure

Simple


Functional 

          Divisional
ไม่ซับซ้อน รวมอำนาจ          มีการปรับโครงสร้าง                        ปรับโครงสร้างอีกครั้ง

ความเป็นทางการไม่สูง          แบ่งหน้าที่กันทำ เป็นแผนก            

กลยุทธ์เพิ่มความหลากหลายของสินค้า เพื่อขยายฐานผู้บริโภค ไม่พึ่งพิงกลุ่มเดียว สวนทางกับแนวคิด 1 ตำบล 1 ผลิตภัณฑ์

กลยุทธ์ และโครงสร้างองค์การ (แนวคิดยุคปัจจุบัน)

Miles & Snow   :   Strategic Typologies
องค์การหนึ่งๆ จะมีบุคลิกเฉพาะตัวในแง่ของกลยุทธ์ และปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้ตามกาลเทศะ สภาพแวดล้อม

· Defender

มีแนวโน้มปกป้อง ป้องกันอาณาจักร ขอบเขตงานของตน ไม่ให้ใครมารุกล้ำหรือแย่งไป
· Analyzer

มีการวิเคราะห์ข้อมูล แล้วปรับทิศทางวิธีการทำงาน ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม
· Prospector
เป็นลักษณะที่เสาะแสวงหาโอกาสของสิ่งใหม่ๆ คล้ายนักแสวงโชค 
(มาจากการทำเหมือง ถ้าไม่ขุดเจาะก็ไม่มีโอกาสเจอ)

Strategy
Goal(s)
Environment
Structural Characteristics

Defender
Stability and Efficiency

Stable

Tight control          Extensive division of labor

Centralized             High degree of formalization

Analyzer
Stability and Flexibility


Changing
Moderately centralized control

Tight control over current activity

Looser control for new undertaking

Prospector
Flexibility
Dynamic
Loose structure      Low division of labor

Decentralized         Low degree of formalization



Defender  - ในสภาพแวดล้อมที่มีเสถียรภาพ คงที่ นิ่ง คาดการณ์ได้ ทำงานแบบมุ่งทำงานให้มีประสิทธิภาพ


    คุมเข้ม มีความเป็นทางการสูง แบ่งงานกันทำ รวมอำนาจ เพราะงานต่างๆเป็น routine ไม่ต้องตัดสินใจอะไร


    พิจารณาเฉพาะปัญหาที่ไม่ธรรมดา และสิ่งแวดล้อมที่นิ่งไม่มีการตัดสินใจที่เร่งด่วน

Analyzer
 -  ถ้าสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลง ต้องหาข้อมูล วิเคราะห์ คาดการณ์ มองไปข้างหน้า ลงทุนด้านข้อมูล


     มุ่งเสถียรภาพที่มีความยืดหยุ่น ปรับทิศทางได้


     รวมอำนาจปานกลาง ควบคุมงานประจำเข้มงวด แต่ปล่อยความรับผิดชอบให้ลองถูกลองผิดได้ในงานใหม่

Prospector – ในสิ่งแวดล้อมเป็นพลวัต คาดการณ์ไม่ได้ บางครั้งรวมถึงเทคโนโลยีสมัยใหม่ มีการเสาะแสวงหาโอกาส


      ต้องการความยืดหยุ่นสูง ปรับตัวเร็ว เช่น ซื้อขายหลักทรัพย์ , Future Trade


     โครงสร้างหลวมๆ เป็นทางการต่ำ ทำงานเบ็ดเสร็จในตัว ช่วยกันคนละไม่คนละมือ 

     ขั้นตอนสายการบังคับบัญชาไม่ชัดเจน มีการกระจายอำนาจ

     ในการบริหารราชการปกติ มีแค่ Changing ไม่ถึง Dynamic ยกเว้นภาวะสงคราม ราชการไม่ควรเป็น Prospector

Michael E. Porter   :   Competitive Advantage  (การได้เปรียบเชิงแข่งขัน)

· Cost Leadership
ผู้นำด้านค่าใช้จ่าย ต้นทุน , ลดต้นทุน เพื่อขายสินค้าได้ราคาต่ำ แข่งขันได้
เช่น Discount Store , อะไหล่รถยนต์ Toyota

การบริหารราชการ 65% เป็นงบเงินเดือนค่าจ้าง ถ้าลดส่วนนี้ก็จะได้งบลงทุนเพิ่ม

· Differentiation
การสร้างความแตกต่าง , สินค้า Brand name
บริการของราชการ ไม่ควรมีความแตกต่าง ไม่ควรเลือกปฏิบัติ
· Focus

เน้นกลุ่มเฉพาะ เช่น โฆษณาโทรทัศน์มุ่งที่วัยรุ่น
· Stuck-in-the-middle
อยู่ตรงกลาง ไม่มีจุดเด่น ไม่มีเอกลักษณ์ ไม่กลุ่มเป้าหมาย ทั่วไปๆ ราคาเหมือนๆกัน
 



(ไม่สามารถแข่งขันได้)

Danny Miller   :   Integrative Framework    กรอบบูรณาการความคิดของนักวิชาการต่างๆ

Miller’s Integrative Framework  (ต่อ)

Strategic

Dimension
Challenge (สิ่งที่ท้าทาย หรือ

     ปัญหาที่อาจเกิดตามมา)
Predicted Structural Characteristics

Innovation
To understand and manage more Products , Technologies ,

Customer types and Markets
Scanning of markets to discern customer requirements

Low formalization , Decentralization

Extensive use of coordinative committees and task forces

Market Differentiation
To understand and cater to consumer preferences
Moderate to high complexity

Extensive scanning an analysis of customer’s reactions and competitor strategies

Moderate to high formalization , Moderate decentralization

Breadth

     Innovation

Breadth   

     Stability
To select the right range of  Products , Services , Customer and Territory
High complexity

     Low formalization , Decentralization

High complexity

     High formalization , High centralization

Cost Control
To produce standardized products efficiently
High formalization

High centralization

Innovation
นวตกรรม เป็นกลยุทธ์แบบหนึ่ง เช่น คอมพิวเตอร์ โทรคมนาคม ใช้นวตกรรมได้ในบางเรื่องเท่านั้น



ไม่ควรใช้ในแบบเอกสาร เช่น ภงด. หรือบางนวตกรรมก็ไม่ติดตลาด เช่น Laser Disc



ต้องสามารถเข้าใจในผลิตภัณฑ์ที่มีหลากหลาย



ความเป็นทางการไม่สูง กระจายอำนาจ คอยสำรวจตลาดความต้องการของลูกค้า 

มีคณะทำงานจำนวนมากและคณะประสานงาน

Market Differentiation
การจำแนกตลาด เช่น ตลาดบน/ตลาดล่าง




ต้องเข้าใจความต้องการของผู้บริโภค 

วิเคราะห์ปฏิกิริยาของผู้รับบริการ และกลยุทธ์ของคู่แข่งขัน มีการรวมอำนาจปานกลาง

Breadth

ความกว้าง ความครอบคลุม
เลือกความครอบคลุมมากน้อยเพียงใด

     Breadth Innovation
ครอบคลุม นวตกรรม


ความซับซ้อนสูง ความเป็นทางการต่ำ

     Breadth Stability
เช่น การบริการหลายประเภทของธนาคาร
ความซับซ้อนสูง และเป็นทางการสูง

Cost Control
ควบคุมค่าใช้จ่าย สร้างมาตรฐานประสิทธิภาพในการผลิต



เป็นทางการสูงและรวมอำนาจ

Environment - Strategy  Continuum 
Environment
Little Change and Low Uncertainty


Rapid Change and High Uncertainty

เปลี่ยนแปลงน้อย มีความแน่นอนสูง


เปลี่ยนแปลงเร็ว มีความไม่แน่นอนสูง

การปรับกลยุทธ์


Defender


Reactor


Analyzer


Prospector

Strategy

ปักหลัก ปกป้อง
มีปฏิกิริยาโต้ตอบต่อสิ่งกระทบ
เก็บข้อมูล ให้น้ำหนักข้อมูล



ไม่ตอบโต้
ไม่มีการวางแผนล่วงหน้า

คาดการณ์ล่วงหน้าอย่างเป็นระบบ

ทั้งองค์การไม่สามารถมีกลยุทธ์ทุกชนิดรวมกันได้หมด เนื่องจากโครงสร้างไม่เอื้ออำนวย ยกเว้นแยกเป็น

แต่ละแผนกที่มีกลยุทธ์และโครงสร้างที่ต่างกัน

ราชการไม่ได้ขายสินค้า การบริการควรมีมาตรฐานเดียวกัน ไม่มีการจำแนกตลาด ยกเว้นในการบริหารท้องถิ่น(แต่ละถิ่น)

ราชการกำหนดยุทธศาสตร์ล่วงหน้า กำหนดแล้วมักไม่ค่อยปรับ ถูกกรอบควบคุม เช่น งบประมาณประจำปี บางหมวด

โอนโยกย้ายไม่ได้ มีความเป็นทางการสูง ไม่ค่อยเอื้อต่อการเปลี่ยนแปลง เพื่อการควบคุม ทำแล้วชี้แจงได้ เป็นสาธารณะ

Corporate Strategy กำหนดโดยรัฐบาล ถ้ามีการเปลี่ยนแปลงบ่อย ทำให้การทำงานไม่ต่อเนื่อง

ในภาคเอกชน ไม่ต้องชี้แจงใคร กลยุทธ์ปรับเปลี่ยนได้คล่องตัวกว่า

กลยุทธ์ ( โครงสร้าง
ปรับกลยุทธ์ตามสิ่งแวดล้อม เพื่อจะกำหนดโครงสร้าง

โครงสร้าง ( กลยุทธ์
อีกแนวคิด เชื่อว่ามีโครงสร้างมาก่อน โครงสร้างในปัจจุบันเป็นเงื่อนไขในการเลือกกลยุทธ์




การปรับเปลี่ยนโครงสร้างมีผลกระทบกับคน ความเคยชิน (ต้องเรียนรู้ใหม่)




ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
(ฝืนความรู้สึก , มีผู้ได้เปรียบเสียเปรียบ)

Two Variable Analyses of Industries   (ความสัมพันธ์ ของประเภทธุรกิจ)

Capital requirements (ทุน)




High



Low


High
A
Aerospace

       B
Computer software

Product innovation rates


Large mainframe computer

Magazine publisher

(อัตรานวัตกรรม)

Low
C
Metal and mining

       D
Retail building materials sales






Appliance manufacturers

Bicycle manufacturers





            ซับซ้อน เป็นทางการ รวมอำนาจ

ในแต่ละกลุ่ม ย่อมใช้กลยุทธ์ต่างกัน กลุ่ม innovation A เป็นทางการสูง รวมอำนาจ    B ควบคุมหลวมๆ กระจายอำนาจ

ขนาดองค์การ  (Organization Size)

นักวิชาการส่วนใหญ่ ให้หมายถึง จำนวนบุคลากรในองค์การ (ขนาดธุรกิจ หมายถึง จำนวนเงิน)

ขนาดองค์การ ( โครงสร้าง

ยิ่งมีขนาดใหญ่ ยิ่งมี 

· การทำงานเฉพาะด้านมากขึ้น

Specialization ความซับซ้อนในแนวราบ

· ความเป็นทางการมากขึ้น

เพื่อควบคุม ประสานงาน

· การแบ่งระดับชั้นมากขึ้น

ผลเนื่องมาจากข้อแรก ต้องมีผู้บังคับบัญชา

· การรวมอำนาจน้อยลง

(ผลงานของ Blau , Aston Group , Meyer แต่ Hall พบว่าความสัมพันธ์นี้จะปรากฎเฉพาะบริษัทที่บริหารโดยมืออาชีพ

 ที่ไม่ใช่ธุรกิจบริหารแบบครอบครัว ที่รวมอำนาจ แต่ความเป็นทางการต่ำ สื่อสารกันด้วยวาจา ไม่เป็นลายลักษณ์อักษร)

Increases in Organization Size Affect Differentiation at a Decreasing Rate
จำนวนบุคลากรที่เพิ่มขึ้น มีผลกระทบต่อความซับซ้อนในอัตราที่ลดลง

ขณะที่องค์การยังขนาดเล็ก การเพิ่มขึ้นของขนาดองค์การมีผลต่อความซับซ้อนมาก (อาจต้องมีการจัดแผนกใหม่) 

เมื่อองค์การมีขนาดใหญ่ผลต่อความซับซ้อนมีเพียงเล็กน้อย (ไม่ต้องจัดแผนกใหม่)

Henry Mintzberg นำผลการศึกษาของ Peter Blau มาเขียนแผนผังดังนี้

Increase Size

Greater Division of Labor


Greater Differentiation

More Levels

(Job Specialization) within Units

between Units


in the Hierarchy

มีการแบ่งความชำนาญมากขึ้น

มีความแตกต่างในภาระหน้าที่
นำไปสู่สายการบังคับบัญชา

ในหน่วยงานย่อย



ระหว่างหน่วยงานย่อย

ที่ยาวขึ้น


Less Need for Intra-unit Coordination



More Need for Inter-unit Coordination


Larger Unit Size

More Formalization of Behavior

More Use of Planning Control System

เอื้อต่อการขยายขนาด
มีความเป็นทางการมากขึ้น ระเบียบบังคับ
ต้องมีการวางแผนเพื่อควบคุมระบบทำงาน


Structure More Bureaucratic (Unskilled Variety)




นำมาสู่โครงสร้างแบบราชการ (เครื่องจักรกล และวิชาชีพ)

เทคโนโลยี  (Technology)

หมายถึง สารสนเทศ อุปกรณ์ เทคนิค กระบวนการ ที่จำเป็นในการแปลงสิ่งนำเข้า (Inputs) เป็นผลลัพธ์ (Outputs)

Inputs   – Technology (   Outputs

ตั้งคำถามว่า ควรใช้เทคโนโลยีอะไรในกระบวนการ โดยมีตัวตั้งเป็น Inputs และ Outputs

แนวทางในการจัดประเภท เพื่อวัดเทคโนโลยีขององค์การ

1. วัดโดยพิจารณาจากกระบวนการผลิต (Production process)

2. วัดโดยพิจารณาจากลักษณะองค์ความรู้ (Knowledge) ที่ต้องนำมาใช้ในกระบวนการผลิต
3. วัดโดยพิจารณาจากลักษณะของการพึ่งพิงในกระบวนการทำงาน (Dependency)
ในกระบวนการทำงานย่อมมีการพึ่งพิงระหว่างตัวบุคคลไม่มากก็น้อย เพราะทำด้วยตัวคนเดียวไม่ได้

การวัดเทคโนโลยี

Joan Woodward : นักวิชาการ UK ใน Aston Group สนใจภาคอุตสาหกรรม การบริหารในโรงงาน

· Unit  production
กระบวนการผลิตทีละชิ้น ทีละหน่วย เช่น งานฝีมือ ช่างตัดผม
มีการกระจายอำนาจตัดสินใจบ้าง โดยเฉพาะในงานฝีมือ งานจิตรกรรม

· Mass  production
กระบวนการผลิตครั้งละมากๆ เช่น รถยนต์ เครื่องกระป๋อง
มีความเป็นทางการสูง ความซับซ้อนสูง ต่างมีหน้าที่ รวมอำนาจ มี Procedure กำหนดได้แล้ว

· (Continuous)  Process  production
กระบวนการที่มีการผลิตอย่างต่อเนื่อง เช่น การกลั่นน้ำมัน แยกกาซ
Inputs ผ่านกระบวนการได้ Output 1 ผ่านกระบวนการต่อได้ Output 2 ต่อเนื่องกันไปเรื่อย

มีหลายขั้นตอน มักเป็นผู้เชี่ยวชาญเฉพาะทาง การรวมอำนาจไม่มาก แต่เป็นทางการ มีขั้นตอนทำงาน

พบว่า 
1. ประเภทของเทคโนโลยีกำหนดโครงสร้างองค์การ

2. องค์การจะมีประสิทธิผล ต่อเมื่อเทคโนโลยีและโครงสร้างสอดคล้องต่อกัน

(โดยมี Edward Harvey , Willium Zwerman สนับสนุนผลงานนี้)

Summary of Woodward’s Findings on the Relationship Between Technological Complexity and Structure
Structural Characteristic
Low

Unit Production
Technology

Mass Production
High

Process Production

Number of Vertical Levels
3
4
6

Supervisor’s Span of Control
24
48
14

Manager / Total Employee Ratio
1:23
1:16
1:8

Proportion of Skilled Workers
High
Low
High

Overall Complexity
Low
High
Low

Formalization
Low
High
Low / (High เช่น โรงกลั่น)

Centralization
Low
High
Low

Charles Perrow   :   Knowledge based technology
2 มิติ

1. Problem analyzability 
ความชัดเจนของวิธีการปฏิบัติในการวิเคราะห์ปัญหาของงาน

ความรู้ที่มีอยู่เพียงพอที่จะวิเคราะห์ และกำหนดแนวทางแก้ปัญหาได้หรือไม่

· ปัญหาที่มีความชัดเจน มีวิธีปฏิบัติ เช่น การ copy files ลง diskette

· ปัญหาที่ยังไม่ชัดเจน เช่น ปัญหาเศรษฐกิจ โรคซับซ้อนบางโรค
2. Task variability 
ความผันผวนคงที่ของลักษณะงานที่ทำ

· งานที่ทำซ้ำๆ

· งานที่ต้องมีการวินิจฉัย เช่น ผู้ป่วยปวดท้องเหมือนกัน เป็น medical or surgical case
4 ประเภท

1. Routine technology
2.     Engineering technology

3.     Craft technology

4.     Non-routine technology

Perrow’s Technology Classification 

                     Task Variability



Few Exceptions


ไม่ค่อยมีข้อยกเว้น

ทำเหมือนๆกันทุกครั้ง
Many Exceptions

มีข้อยกเว้นมาก

ต้องตัดสินใจแต่ละสถานการณ์


Problem

Analyzability
Ill-defined and Unanalyzable
ปัญหาไม่ชัดเจน

วิเคราะห์ได้ยาก
Craft
                       3
งานที่ใช้ทักษะ ฝีมือ ประดิษฐ์

ใช้ความสามารถเฉพาะตัว

แต่มีขั้นตอนการทำงานแน่นอน
4 Non-routine
สำคัญที่การ           ตัดสินใจ เช่น

                    ผู้บริหารระดับสูง

        แพทย์เฉพาะทาง

ความสามารถในการ

วิเคราะห์ปัญหา
Well-defined and

Analyzable
ปัญหาชัดเจน

สามารถวิเคระห์ได้
Routine
                      1
mass production

                            (woodward)
2 Engineering
ลักษณะงานที่มีองค์ความรู้

เป็นระบบแบบแผน เช่น วิศวกร

บัญชี


ในหน่วยงานหนึ่ง อาจมีหน่วยงานย่อยที่ใช้เทคโนโลยีต่างกัน

Perrow’s Technology - Structure Predictions  (ต่อ)






Structural Characteristic

Cell
Technology
Formalization
Centralization
Span of  Control
Coordination and Control
1
Routine

High

High

Wide

Planning and rigid rules

   ความซับซ้อนในแนวราบสูง มีวิธีการแนวทางชัดเจน



วางแผนและระเบียบข้อบังคับ

2
Engineering
Low

High

Moderate

Reports and meetings

   มีการปรึกษาหารือเพื่อแก้ปัญหาเฉพาะหน้า




รายงานและประชุม (พิจารณาร่วม)


ประเภทที่ 1. และ 2. รวมอำนาจได้เพราะมีองค์ความรู้ชัดเจน ไม่ต้องตัดสินใจมาก

3
Craft

Moderate

Low

Moderate/Wide
Training and meetings
   




ให้ผู้ปฏิบัติตัดสินใจ

ฝึกอบรมและประชุม

4
Non-routine
Low

Low

Moderate/Wide
Group norms and group meetings






ให้ผู้ปฏิบัติตัดสินใจ
           จรรยาบรรณวิชาชีพและประชุมกลุ่ม

James Thompson   :   Technological Uncertainty
   
ปรัชญา คือ ทำอย่างไรไม่ให้มีข้อผิดพลาด กันไว้ดีกว่าแก้

· เทคโนโลยีมีผลต่อการเลือกกลยุทธ์สำหรับ ลดระดับความไม่แน่นอน ลดความผิดพลาด ลดความเสี่ยง

· เกณฑ์การจัดแบ่งประเภทเทคโนโลยี ขึ้นอยู่กับลักษณะงาน / กิจกรรม แบ่งตามลักษณะการพึ่งพิง

ในการทำงานจะมีการพึ่งพิงในลักษณะต่างๆ

1. Long-linked technology (Sequential interdependence)

2. Mediating technology (Pooled interdependence)

3. Intensive technology (Reciprocal interdependence)

Thompson’s Technology Classification 

A. Long-linked Technology   (characterized by Sequential interdependence)

Input   (   A   (   B   (   C   (   D   (   Output
   เช่น งานราชการบางส่วน (งานสารบัญ งานพัสดุ) พึ่งพิงเป็นทอดๆ ถ้า A ไม่ส่งงานหรือช้าหรือบกพร่อง B จะมีปัญหา

   การป้องกัน 1. แต่ละจุดต้องมีความพร้อมทุกจุด     
2. การลำเลียงต้องเป็นไปตามแผน ทันเวลา ส่งให้ถึงมือผู้รับ

B. Mediating Technology   (characterized by Pooled interdependence)
Client A   (   Transformation Process   (   Client B
   ลักษณะงานเป็นคนกลางที่เชื่อมประสานผลประโยชน์ เช่น ธนาคาร มีการรับฝากและปล่อยกู้ , Broker 
   พึ่งพิงร่วมกัน ไม่มีฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งไม่ได้ (A,B) ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งหายไปก็ไม่ได้ ความกระจายความเสี่ยง

   การป้องกัน 1. ดูแลให้ทั้งสองฝ่ายสมดุล 

2. ขยายฐานลูกค้าให้มากขึ้น ไม่ต้องพึ่งใครเพียงคนเดียว

C. Intensive Technology   (characterized by Reciprocal interdependence)

Resources A , B , C , D   (   Transformation Process   (   Output




Feedback

   การดำเนินงานที่ต้องวินิจฉัยเป็นกรณีๆ ว่าจะใช้ Input ใดในกรณีนั้น ถ้าจะให้ดีต้องมี Resources มากเพื่อเลือก

   และต้องมี Feedback กลับมา เช่น โรงพยาบาล เป็นการวินิจฉัยเฉพาะรายผู้ป่วย แล้วพิจารณาเลือกแพทย์ การรักษา

   การป้องกัน โดยจัดหา Resources ให้พอเพียงกับการเลือกเป็น Input ที่เหมาะสม

Cataloging Technologies as Routine or Non-routine (Robbins)







Technology

Contributor


Routine



Non-routine (มีการตัดสินใจบ่อย)

Woodward (กระบวนการผลิต)
Mass , Process


Unit

Perrow
    (องค์ความรู้)

Routine , Engineering

Craft , Non-routine

Thompson   (การพึ่งพิง)

Long-linked , Mediating

Intensive

Industry-Size Integrative Model

Industry


Technology


Size






      Organization Structure

สภาพแวดล้อม (Environment)

สภาพแวดล้อมภายนอก ไม่ได้หมายถึงปัจจัยทางกายภาพ

1.   General Environment  (สภาพแวดล้อมทั่วไป)

   
หมายถึง ปัจจัยต่างๆ ที่มีผลกระทบทั่วๆไปต่อองค์การ เช่น สภาวะเศรษฐกิจ สังคม การเมือง

   
ถ้าอยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน สภาพแวดล้อมทั่วๆไปจะเหมือนกัน

2.   Specific Environment  (สภาพแวดล้อมเฉพาะ)

   
หมายถึง ปัจจัยที่มีผลกระทบโดยตรงต่อองค์การ เช่น คู่แข่งขัน ลูกค้า หน่วยควบคุมหรือกำกับดูแล Supplier
แต่ละองค์การ มีสภาพแวดล้อมเฉพาะตน 

The Organization and Its Specific Environment 


Customer





Public Pressure Groups เช่น สื่อมวลชน , NGOs


Suppliers

        The Organization

Trade Associations

Competitors




   (สมาคมหอการค้า สภาอุตสาหกรรม สภานักธุรกิจ)


Government




Labor Unions สหภาพแรงงาน

James Thompson


สภาพแวดล้อมจำเพาะขององค์การ หมายถึง สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานขององค์การ เช่น ลูกค้า ผู้รับบริการ

Task Environment   ได้แก่   Customer , Suppliers , Competitors , Government

Domain

อาณาจักร ขอบเขตการปฏิบัติงาน อาจแคบหรือกว้าง

องค์การเมื่อมีการปรับเปลี่ยน Domain สภาพแวดล้อมก็จะเปลี่ยนไป มีกลุ่มใหม่เข้ามา กลุ่มเดิมกลายเป็นหรือเลิกเป็นปัญหา

Perceived Environment
การประเมินสภาพแวดล้อมจากทัศนะของผู้บริหาร

สามารถมองได้ทะลุปรุโปร่ง มองออกหรือไม่ จากข้อเท็จจริงที่มีอยู่รวมกับการคาดคะเน

Burns and Stalker

   
เชื่อว่าโครงสร้างขององค์การที่มีประสิทธิผล คือ โครงสร้างที่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม (ขึ้นกับ Perceived) คือ

1. Mechanistic Structure 
กรณีที่สภาพแวดล้อมมีเสถียรภาพ และมีความแน่นอน ให้ใช้โครงสร้างแบบเครื่องจักรกล

มีการกำหนดภาระหน้าที่ไว้อย่างชัดเจน มีความซับซ้อนและเป็นทางการสูง รวมอำนาจ

2. Organic Structure 
กรณีที่สภาพแวดล้อมขาดเสถียรภาพ และมีความไม่แน่นอน ให้ใช้โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต มีความยืดหยุ่น สามารถปรับทิศทางในการทำงาน ไม่ได้อยู่ในกรอบแบบแผน คล่องตัวเพื่อความอยู่รอด
ความเป็นทางการต่ำ มีการกระจายอำนาจ
Comparing Mechanistic and Organic Structures 


Characteristic


Mechanistic

Organic
Task Definition (การกำหนดภาระหน้าที่)
Rigid (ตายตัว)

Flexible

Communication


Vertical


Lateral
(เพิ่มการติดต่อในแนวราบเข้ามา)


Formalization


High


Low


Influence



Authority


Expertise

ที่มาของอำนาจ


อำนาจโดยตำแหน่ง
ผู้รู้ในเรื่องนั้นเป็นผู้ตัดสินใจ


Control



Centralized

Diverse   กระจายอำนาจ

Emery and Trist

   
จำแนกสภาพแวดล้อมขององค์การเป็น 4 ประเภท

1. Placid-Randomized Environment (ปฏิสัมพันธ์จากสิ่งแวดล้อมสู่องค์การเป็นครั้งคราวและมาแบบสุ่ม ไม่รู้ว่าเป็นจุดใด)
มีเสถียรภาพ เปลี่ยนแปลงช้า ผู้บริหารสามารถตัดสินใจโดยไม่จำเป็นต้องคำนึงสภาพแวดล้อม ไม่ต้องมีแผนคอยรับมือ

2. Placid-Clustered Environment    (กระจุกตัว และมาจากทิศทางเดียวกัน)
เปลี่ยนช้า แต่จะมีการกระจุกตัวของปัจจัยที่มีผลกระทบต่อองค์การ ผู้บริหารสามารถคาดการณ์ ต้องมีแผนไว้คอยรับ

เช่น NIDA มีนโยบายภาครัฐที่มากระทบ ออกนอกระบบราชการที่รู้ล่วงหน้า สภาพแวดล้อมค่อนข้างนิ่ง
3. Disturbed-Reactive Environment   (หน่วยงานเหมือนปลาเล็กในบ่อใหญ่ เมื่อมีคลื่นมากระทบจำต้องตอบสนอง)
องค์การจะมีคู่แข่งจำนวนมาก ซึ่งบางรายอาจเป็นผู้ประกอบการรายใหญ่ เช่น ร้านโชห่วยต้องปรับตัว

ราชการไม่ค่อยมีสภาพแวดล้อมเช่นนี้
4. Turbulent-Field Environment
ความไม่แน่นอนสูง มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ผู้บริหารไม่สามารถวางแผนรับมือได้ล่วงหน้า

Lawrence and Lorsch

   
ศึกษาสภาพแวดล้อมในองค์การ  (Internal Environment)   หมายถึง

1. Differentiation (การจัดแบ่งภาระหน้าที่)   ในที่นี้หมายถึงสภาพแวดล้อมภายในไม่ใช่ ความซับซ้อนซึ่งเป็นโครงสร้าง

2. Integration (การร่วมมือ ประสานงาน)
   
สภาพแวดล้อมภายใน จะต้องสะท้อนสภาพแวดล้อมภายนอก ต้องมีการจัดสภาพแวดล้อมภายใน

จากการศึกษาวิจัยในอุตสาหกรรม อาหาร บรรจุภัณฑ์ พลาสติก ได้เสนอว่า
. สภาพแวดล้อมภายนอกยิ่งมีความซับซ้อน และไม่แน่นอน สภาพแวดล้อมภายในก็ควรจะต้องมีหน่วยงานย่อยจำนวนมากโดยมีการจัดแบ่งภาระหน้าที่แตกต่างกันไป

. ยิ่งมีการจัดแบ่งภาระหน้าที่มาก ยิ่งจำเป็นต้องมีกลไกเพื่อให้เกิดความร่วมมือประสานงาน
สภาพแวดล้อม 



        ภายนอก



แน่นอน


ไม่แน่นอน
ความซับซ้อน

ควรมีน้อย

ควรมีมาก

ความเป็นทางการ

ควรมีมาก

อาจมีน้อยได้ (ถ้ามีมากจะทำให้อุ้ยอ้าย ตัดสินใจช้า)





        
ภายใน




ซับซ้อน



ไม่ซับซ้อน
อำนาจ


ควรกระจายอำนาจ


อาจรวมอำนาจได้

(จัดให้มีมากหน่วยงานรับกับสภาพแวดล้อม)



ซับซ้อน-โครงสร้างสูง เป็นทางการ ควรกระจายอำนาจ

Three-Dimensional Model of the Environment 




Stable 




Stable คงที่


Abundant





Abundant มีมาก

Simple





Complex

Complex ซับซ้อน






Scarce


Scarce ขาดแคลน มีน้อย




Dynamic




Dynamic พลวัต

การออกแบบองค์การ  (Organizational Design Options)

Henry Mintzberg  ;  Structure in Fives  :  Five Basic Elements of an Organization 

1. Strategic Apex     ผู้บริหารระดับสูง มีหน้าที่กำหนดยุทธศาสตร์ทิศทางขององค์การ เข้าใจสภาพแวดล้อม มีวิสัยทัศน์
2. Middle Line         ผู้บริหารระดับกลาง ประสานการทำงานส่วนต่างๆ สื่อความต้องการจากบนลงล่างและควบคุมงาน
     รวมทั้งสื่อความต้องการและความคิดเห็นจากล่างขึ้นบน
3. Operating Core    หน่วยปฏิบัติงานหลัก

4. Techno-structure  ฝ่ายวิชาการ รวมถึงกองแผนงาน ศูนย์คอมพิวเตอร์ หน้าที่รักษาบรรทัดฐานของงาน ร่างคู่มือต่างๆ
5. Support Staff        ฝ่ายสนับสนุน เช่น อาคารสถานที่ ยานพาหนะ รปภ.

The Simple Structure 


Strategic Apex 
รวมหน้าที่ของ Middle Line ไว้


Operating Core 
รวมหน้าที่ของ Support Staff ไว้

องค์การใหม่ ขนาดเล็ก ซับซ้อนต่ำ เป็นทางการต่ำ รวมอำนาจ

Prime Coordinating Mechanism 
:
Direct Supervision

Key Part of Organization

:
Strategic Apex

Main Design Parameters

:
Centralization, Organic Structure
 รวมอำนาจแต่มีลักษณะของ Organic ที่ความเป็นทางการต่ำ ปรับตัวได้

Situational Factors


:
Young , Small , non-sophisticated technical system ,






Simple , Dynamic Environment , possible Extreme Hostility or 






Strong Power Needs of top manager , not fashionable
รูปแบบเหมะสมเมื่อองค์การเกิดใหม่ มีขนาดเล็ก ความซับซ้อนต่ำ ความเป็นทางการต่ำ รวมอำนาจ

The Machine Bureaucracy   (Max Weber)

Techo-structure   
เป็นผู้กำหนดมาตรฐานการทำงาน


องค์การขนาดใหญ่ เป็นทางการสูง ซับซ้อนสูง รวมอำนาจ 

Middle line ยาว มีลำดับบังคับบัญชา เช่น ระบบราชการไทย

Prime Coordinating Mechanism 
:
Standardization of work  (มาตรฐานการทำงาน ขึ้นกับกฎระเบียบ คู่มือ)

Key Part of Organization

:
Techno-structure

Main Design Parameters

:
Behavior formalization , vertical & horizontal job specialization , 






Usually functional grouping , large operating-unit size , action planning






Vertical centralization & limited horizontal decentralization

Situational Factors


:
Old large ; regulating , non-automated  technical system ; simple ,






Stable environment ; external control ; not fashionable






(Full time staff , merit system , compensation)

The Professional Bureaucracy


Operating Core
เป็นวิชาชีพเฉพาะ รู้งานอยู่แล้ว


สายการบังคับบัญชาสั้นลง กระจายอำนาจมากขึ้น


Techno-structure
เล็กลง เป็นผู้วางแผน ที่ปรึกษา

Prime Coordinating Mechanism 
:
Standardization of skills  (มาตรฐานของทักษะ ความรู้ จรรยาบรรณ)

Key Part of Organization

:
Operating core

Main Design Parameters

:
Training , horizontal job specialization , vertical & horizontal decent.

Situational Factors


:
Complex , stable environment ; non-regulating , non-sophisticated tech. 

The Divisionalized Form

โครงสร้างย่อยในโครงสร้างใหญ่ เช่น กรม บริษัทในเครือ


Techno-structure กับ Support staff เล็ก เพราะมีเองอยู่แล้ว

Prime Coordinating Mechanism 
:
Standardized of outputs  (มี corporate plan กำหนดกลยุทธ์ร่วมกัน)

Key Part of Organization

:
Middle line

Main Design Parameters

:
Market grouping , performance control system , limited vertical decent.

Situational Factors


:
Diversified markets (product & service) ; old , large ; fashionable

The Adhocracy


Administrative adhocracy
ด้านการบริหาร
เลขานุการ เป็นหัวใจของงาน เตรียมเอกสาร นัดหมายประชุม


Operating adhocracy
ด้านการปฏิบัติ
เช่น เมื่อเกิดอุทกภัย

Prime Coordinating Mechanism 
:
Mutual adjustment  (การปรับตัวเข้าหากัน)

Key Part of Organization

:
Administrative adhocracy 
=    Support staff  

Operating adhocracy
=    Support staff  +  Operating core

Main Design Parameters

:
Liaison devices , organic structure , selective decentralization , 






Horizontal job specialization , training , functional & market grouping

Situational Factors


:
Complex , dynamic , young , sophisticated & often automated tech.
ประสิทธิผลองค์การ  (Organization Effectiveness)


ประสิทธิภาพ
เปรียบเทียบผลที่ได้ (Output) กับทุนที่ลงไป (Input)


ประสิทธิผล
การบรรลุเป้าหมาย  (เป้าหมายของใคร ระยะสั้นหรือยาว เป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ)

แนวทางการประเมิน ประสิทธิผล
4  แนวทาง

1. Goal Attainment approach  (จากความสามารถในการบรรลุเป้าหมาย)
END  >  MEANS

ประสิทธิผล  คือ  การบรรลุเป้าหมาย        มีฐานคติ  คือ

· ทำงานอย่างมีขั้นตอน และสมเหตุสมผล (ทำงานเพื่อบรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้)

· องค์การ มีเป้าหมาย และมีการจัดลำดับความสำคัญของเป้าหมายชัดเจน

· องค์การ มีเป้าหมาย จำนวนไม่หลากหลายมาก

· ผู้ปฏิบัติ มีความเห็นตรงกัน เกี่ยวกับเป้าหมาย

2. Systems approach  (โดยใช้ความคิดเชิงระบบ)


MEANS  >  END

ประสิทธิผล  คือ  ความสามารถในการจัดหา และดำเนินการกับ Inputs       มีฐานคติ  คือ

· องค์การ เป็นระบบที่มีปฏิสัมพันธ์ กับสภาพแวดล้อม

· องค์การ ประกอบด้วย แผนกต่างๆ ที่พึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน

· องค์การ จำเป็นต้องแสวงหาปัจจัยนำเข้า (inputs) เพื่อนำมาแปลงออกมาเป็นผลลัพธ์ (outputs)
แนวทางปฏิบัติ

· Management audit
ประเมินการบริหารคน บริหารเงิน บริหารแผน การประสานงานต่างๆ
· Performance audit
ประเมินผลการทำงาน ของหน่วยงาน
· Output / Input Ratios
ประสิทธิภาพ
ข้อจำกัด  คือ  การวัด ประเมินกระบวนการทำงาน ทำได้ยาก เน้นที่กระบวนการจัดการ ไม่เน้นผลการดำเนินงาน

3. Strategic Constituencies approach  (โดยพิจารณาผู้ซึ่งสามารถให้คุณให้โทษ , กลุ่มที่มีพลังอำนาจ , Stakeholder)
ประสิทธิผล  คือ  สามารถตอบสนองความต้องการของกลุ่มต่างๆ จากสภาพแวดล้อมภายนอก (เพื่อความอยู่รอด)

· องค์การ มีลักษณะเป็นการเมือง ที่ต้องเอาใจกลุ่มต่างๆ (จากภายนอก) โดยเฉพาะกลุ่มที่ให้คุณให้โทษได้

· กลุ่มต่างๆ มีความสำคัญ (พลังอำนาจ) ไม่เท่ากัน

· การกำหนดเป้าหมายขององค์การ เป็นการให้ความสำคัญ (น้ำหนัก) กับกลุ่มเพียงบางกลุ่ม

วิธีการปฏิบัติ  คือ กำหนดว่ากลุ่มใด เป็นกลุ่มที่มีพลังอำนาจกว่ากัน และความคาดหวังของกลุ่มต่อองค์การ

4. Competing Values approach  (จากค่านิยมที่ต่างกันของสมาชิกองค์การ)
เป็นการบูรณาการแนวทางทั้ง 3 จากฐานคติที่ว่า ไม่มีแนวทางในการประเมินประสิทธิผลใดดีที่สุด

No one best way  เพราะ  การประเมินเป็นเรื่องของ subjective ขึ้นกับมุมมอง ค่านิยม ของผู้ประเมิน

แนวทางปฏิบัติ  จะพิจารณามิ
ติ




Flexibility

        Three – dimensional model of organization effectiveness
Means

-       เน้นความยืดหยุ่น หรือการควบคุม

People 



Organization
· เน้นคน หรือเน้นงาน (เน้นตัวองค์การ หรือแผน)
     


     Ends
· เน้นวิธีการ หรือเน้นเหตุผล




  Control

Four models of effectiveness values


Human relations model


Flexibility


Open systems model



Ends : Skilled work force

     Means : Flexibility



Means : Cohesive work force


Ends : Acquisition of resources


People








Organization


        Means : Availability of information


Ends : Productivity & efficiency




          Ends : Stability

Means : Planning


Internal process model


Control



Rational goal model

In Search of  Excellence  (Tom Peters & Robert Waterman)


บริษัทที่มีประสิทธิผล จะมีลักษณะดังนี้ (สูตรเพื่อความสำเร็จ)

1. มุ่งความสำเร็จของงาน

Bias for action and getting thing accomplished

2. ใกล้ชิดลูกค้า เพื่อเข้าใจความต้องการของลูกค้าได้อย่างถูกต้อง

Stayed closed to customer , fully understand customer’s needs

3. ส่งเสริมให้บุคลากรมีความคิดริเริ่ม และมีอิสระในการทำงาน

High degree of autonomy , entrepreneurial spirit

4. เพิ่มผลผลิตโดยส่งเสริมการมีส่วนร่วมของบุคลากร

Increase productivity through employee participation

5. บุคลากรเข้าใจเป้าหมาย และปรัชญาของบริษัท , ผู้จัดการเข้าใจปัญหาต่างๆ ทุกระดับ

Employee knew what company stand for , manager get involved problem all levels

6. บริษัทมุ่งประกอบกิจกรรมที่ถนัด

Closed to business knew and understood

7. โครงสร้างองค์การ ไม่ซับซ้อนเกินไป , ฝ่ายสนับสนุน (support staff) มีจำนวนไม่มาก

Simple structure with minimal support staff

8. รวมอำนาจในส่วนที่เกี่ยวกับการปกป้อง วัตถุประสงค์หลักขององค์การ , กระจายอำนาจในส่วนอื่น เพื่อให้คิดริเริ่ม

Protect company’s core value by centralized control , loose other for innovation

Organization Life Cycle


Formation
Entrepreneurial stage  



(high creativity)


Growth

Collectivity stage , Formalization & control stage
(high commitment , formalization)


Maturity

Elaboration of structure stage


(more complex , decentralization)


Decline

Decline stage  




(turn over, conflict, centralization)

Adhocracy (เพิ่มเติม)

· Matrix or Project organization
ดึงตัวบุคลากร (ผู้เชี่ยวชาญ) จากที่ต่างๆ  (มีปัญหามีเจ้านายสองคน)
· Network structure


มี core group เป็นหลัก เชื่อมโยงแต่ละส่วน ไม่ต้องลงทุนเอง ลดค่าใช้จ่าย
เช่น ธุรกิจแฟชั่น outsourcing : designer , factory , distributor

