ทฤษฎีองค์การ และการจัดการ   
      

        (อ.อุดม)

Human Needs & Demands







Resources  

(unlimited & increasing)

Competition   
แข่งขันแย่งชิงทรัพยากร
      (limited & decreasing)





Confrontation
เผชิญหน้า




Conflict

เกิดความขัดแย้ง




Destruction
ทำลายล้างกัน
Control of Demand problems





Control of Resource problems

:  Subject oriented  (Eastern concept)





: Object oriented  (Western concept)

อัตวิสัยของคนเป็นตัวกำหนด กรอบกติกาสังคม



ประสิทธิภาพ ใช้ทรัพยากรให้ประโยชน์สูงสุด
เป้าหมายของการบริหาร

1. Efficiency

ประสิทธิภาพ


1900-1920

2. Effectiveness

ประสิทธิผล (achievement)

3. Satisfaction

ความพึงพอใจของสมาชิกในองค์การ


4. Client satisfaction
ความพึงพอใจของลูกค้า

1960

5. Competitive advantage
ความได้เปรียบเชิงแข่งขัน

1990

ประสิทธิผลขององค์การ เกิดจาก
· ประสิทธิผลของบุคคล
ความสามารถ ทักษะ ความรู้ ทัศนคติ การจูงใจ ความเครียด
· ประสิทธิผลของกลุ่ม
ความสามัคคี ลักษณะผู้นำ โครงสร้าง ฐานะ บทบาท ปทัสฐาน
· ประสิทธิผลขององค์การ
สิ่งแวดล้อม เทคโนโลยี กลยุทธ์ โครงสร้าง กระบวนการ วัฒนธรรม
สิ่งแวดล้อมใหม่ ขององค์การแห่งอนาคต

· โลกาภิวัตน์  (Globalization)

· ท้องถิ่นภิวัฒน์  (Localization)

· เทคโนโลยีสารสนเทศ  (IT)

· ความหลากหลาย และจริยธรรม
· Competition , change , chaos , turbulence

การจัดการที่มีประสิทธิผล   ควรคำนึงถึง
Major variables of  O & M  (Problem-centered analysis)






O & M  :  Problem



Evaluations , New desirable


Problem definition , Goal setting

Outcomes / Result     Valuing (retrospective)
Undesirable presents     Forecasting (proactive)     Objective / Desire future


Monitoring , Controlling


Alternative , Choice , Strategies






O & M  :  Operations

การจูงใจให้ทำงาน  (Motivation to work)

Motivation


Forces within the individual that account for the level , direction and persistence of effort expended at work

ตัวแบบการจูงใจ


การจูงใจเกิดขึ้นเฉพาะ คนที่มีความต้องการ ซึ่งยังขาดอยู่ (เสือหิว)

Needs is an unfulfilled physiological or psychological desire





Discrepancy of Needs / demands



   Response




Motivator factors





     Results  (ผลของการจูงใจ)

Extrinsic rewards
:   Provide by someone else (bonus , promotion , time off , special assignment , verbal praise)

Intrinsic rewards
:   Occur nationally during job performance (self administered) , feeling of competency ,



    Personal development , self control (love working this job)

ทฤษฎีเนื้อหา  (Content Theories)

· Abraham  Maslow

Hierarchy of  Needs theory

· Frederick  Herzberg
Two-Factor theory

· Clayton  Alderfer

ERG theory

· David  McCleland

Acquired needs theory

· Douglas  McGregor
Human X – Y theory

ทฤษฎีกระบวนการ  (Process Theories)
· J. Stacey  Adams

Equity theory

· Victor  Vroom

Expectancy theory

· Edwin  Locke

Goal setting theory

ทฤษฎีเสริมกำลัง  (Reinforcement Theories)

· Thorndike 

Law of effect

· B.F. Skinner

Reinforce strategies

การจูงใจ และผลตอบแทน  (Motivation & Compensation)

· Pay for Performance

· Incentive compensation system

· Pay for Knowledge

Content & Process theories
:   Why people do things in term of satisfying needs , resolving inequities , 

    pursing positive expectancies and task goal.

Reinforcement theories
:   Human behavior as determined by its environmental consequence.

Content Theories  (ทฤษฎีเนื้อหา)

Hierarchy of  Needs theory  (Maslow)

Deficit principle

:  Satisfied need is not a motivator of behavior




   Satisfy deprived needs for which a “deficit” exists

Progression principle
:  Need at one level does not become activated until lower need is already satisfied




   Advance step by step

Higher order needs  (intrinsic reward)

Self actualization needs   
(บรรลุสิ่งที่ปรารถนา ประจักษ์ตน)
งานสร้างสรรค์ ท้าทาย เปิดโอกาสให้ตัดสินใจ ยืดหยุ่น 

Esteem needs

(เกียรติ ศักดิ์ศรี dignity)

ความรับผิดชอบงานสำคัญ เลื่อนตำแหน่ง รับการชื่นชม
Lower order needs  (extrinsic reward)

Social needs

(สังคม)



เพื่อนร่วมงาน ลูกค้า เจ้านาย
Safety needs

(ความปลอดภัย ความมั่นคง)

ความปลอดภัยในการทำงาน งานมั่นคง ค่าตอบแทน
Physiological needs
(ด้านร่างกาย อาหาร เครื่องนุ่งห่ม)
พักตามสมควร ความสบายทางกาย เวลาทำงานเหมาะสม
Alderfer’s ERG theory

Growth needs
(high level)
ความต้องการเติบโต 
Psychological growth , development

Relatedness needs
(medium level)
ความต้องการไมตรีสัมพันธ์
Interpersonal relationship , social

Existence needs
(low level)
ความต้องการดำรงชีพ
Physiological / material , well-being

Herzberg’s Two-Factor theory

          Job Dissatisfaction  or  Hygiene factors


          Job Satisfaction  or  Motivator factors

    (influenced by job context)



     (influenced by job content)

Working conditions 
Interpersonal relations

Sense of achievement 
Feelings of recognition

Organizational policies
Quality of supervision

Sense of responsibility
Opportunity for advance

Base wage or salary




Feelings of personal growth

Rule  :  Poor job context increases dissatisfaction

Rule  :  Good job content increases satisfaction

Acquired Needs theory  (McCleland) 




activation
frustration /

Need for Achievement
ต้องการที่จะบรรลุผลสำเร็จ 





regression

Need for Power

ต้องการที่จะอยู่เหนือผู้อื่น ได้ควบคุม รับผิดชอบ
          มีเพียงพอแล้ว
หากไม่สำเร็จ
Need for Affiliation
ต้องการที่จะมีความสัมพันธ์ที่ดีกับคนอื่น
          ต้องการสูงขึ้น
คับข้องใจ-ถอย
Comparing of  Maslow’s , Alderfer’s , Herzberg’s and McCleland’s Motivation theories



Maslow

Alderfer

Herzberg

McCleland
Higher 

Self actualization
   Growth

Satisfiers

Achievement

order

Esteem



factors

Power



Social

Relatedness


Affiliation

Lower

Safety

 

Hygiene

order

Physiological 
 Existence 
factors

Human X – Y  (McGregor)


การเลือกใช้วิธีการจูงใจคน ขึ้นกับว่า คนๆนั้น มีลักษณะแบบใด
Human X
ไม่ชอบทำงาน หลีกเลี่ยงงาน ต้องใช้การบังคับควบคุมลงโทษ
จูงใจโดย ตอบสนองความต้องการขั้นต่ำ เพราะไม่ทะเยอทะยาน ให้ความสำคัญน้อยกับความมั่นคง
Human Y
งานเป็นเรื่องสนุก ควบคุมกำกับตนเองได้ สามารถมีความคิดสร้างสรรค์


จูงใจโดย ตอบสนองความต้องการขั้นสูง
Process Theories  (ทฤษฎีกระบวนการ)

Equity theory and the role of social comparison  (Stacey Adams)

Personal rewards vis-à-vis personal inputs
are compared to
Other’s rewards vis-à-vis others inputs






With the result

Perceived Equity (รู้สึกว่าเป็นธรรม)



Perceived Inequity (รู้สึกไม่เป็นธรรม)

:  satisfied and does not change behavior


:  feel discomfort and acts to eliminate the inequity

Possible responses to perceived Inequity
· ทำงานน้อยลง 



change their work inputs by putting less effort

· เรียกร้องผลตอบแทนมากขึ้น


asking for better treatment

· เปลี่ยนวิธีคิด หรือหลักเกณฑ์การเปรียบเทียบ
finding ways to make things seem better

· ย้าย เปลี่ยนงาน ลาออก


change situation by transferring or quitting

Expectancy theory  (Vroom)

Three Expectancy factors


Formula  :  Motivation  =  E  x  I  x  V

(Zero at any will result in Zero motivation)

Expectancy (E)

effort-performance expectancy
คนเรา เชื่อว่าถ้าทำงานหนัก งานจะสำเร็จ




“Can I achieve the desired level of task performance”

Instrumentality (I)

performance-outcome expectancy
คนเรา เชื่อว่าถ้างานสำเร็จ จะได้ผลตอบแทน




“What work outcomes will be received as a result of the performance”

Valence (V)

rewards value


มูลค่าที่คนเราให้ ต่อผลตอบแทนที่ได้รับ




“How highly do I value work outcomes”

Person exerts work effort     (E)  to achieve     Task performance     (I)  and realize     Work-related outcomes     (V)

การนำมาใช้ในการจัดการ

Maximize Expectancy
เลือกคนจากความสามารถ ฝึกอบรมให้ใช้ความสามารถ สนับสนุนการทำงาน เป้าหมายชัดเจน
Maximize Instrumentality
สร้างความผูกพันธ์ แสดงให้เห็นถึงผลตอบแทน สื่อความสัมพันธ์ของความสำเร็จ-ผลตอบแทน
Maximize Valence

ให้รางวัลตรงกับความต้องการ (ให้เลือก)

Goal setting theory  (Locke)

Frame of reference for task feedback  (task goals are performance targets)

Goal setting  :  specific , challenging , make acceptance & commitment , clarify goal priorities , reward accomplishment

Reinforcement Theory  (ทฤษฎีเสริมกำลัง)

Thorndike’s Law of  Effect


พฤติกรรมที่ทำแล้ว ได้ผลเป็นที่พอใจ ก็จะทำซ้ำอีก หากได้ผลไม่เป็นที่พอใจ ก็จะไม่ทำ (เปลี่ยนพฤติกรรม)

B.F. Skinner’s Reinforcement Strategies


ประยุกต์ Law of effect มาใช้กับองค์การ
Operant conditioning


ควบคุมพฤติกรรมที่ผลลัพธ์ 
(learning by reinforcement)

Organizational Behavior Modification (OBM)
อิทธิพลต่อพฤติกรรมบุคคล 
(to use reinforcement)

Four Reinforcement strategies

1. Positive reinforcement

ตอบแทนสิ่งที่ทำดี โดยให้สิ่งที่ต้องการ เช่น เงิน การยกย่อง
2. Negative reinforcement

ตอบแทนสิ่งที่ทำดี โดยเอาสิ่งที่ไม่พอใจออกไป เช่น ไม่บ่น ไม่จู้จี้จุกจิก
Positive & Negative reinforcement strengthen desirable behavior

3. Punishment


ทำสิ่งที่ไม่ดี ต้องลงโทษ
4. Extinction


ระงับการกระทำ โดยเอาสิ่งที่พอใจ สิ่งที่อยากได้ออกไป
Punishment & Extinction weaken or eliminate undesirable behavior

Motivation & compensation  (การจูงใจ และผลตอบแทน)

Individual ability



  Perceived equity of rewards

Motivation (M)  (   Work effort  (   Performance    (
Reward for performance
Satisfaction with rewards   (   (M)


           Organizational support


Reinforcement value of rewards

Pay for Performance


Consistent with Equity , Expectancy and Reinforcement
Merit pay

Incentive Compensation systems


Bonus pay
Profit pay
Gain sharing
Employee Stock ownership

Pay for Knowledge


Skill-based pay
Entrepreneurial pay

ผู้นำ  (Leadership)

Four Characteristics of  Effective Leadership

Meaning & Nature of Leadership

Conceptual model of Leadership (Conceptual framework)

Approaches of Leadership study



Trait approaches

:   Trait theories


Behavioral approaches
:   Job-centered & Employee-centered , Initiating structure & Consideration 




    The leadership grid



Situational approaches
:   Fiedler’s contingency model , Hersey-Blanchard situational model , 

    House’s path-goal theory

1. Four Characteristics of  Effective Leadership  (Warren Bennis)

2. ชี้แนวทาง ให้ผู้ตามเข้าใจความหมายในทิศทางที่จะไป แยกความแตกต่างระหว่างทางที่เลือกกับไม่เลือก สิ้นความสงสัย
(provide direction , meaning & important difference)

3. สร้างความเชื่อมั่น ว่าสามารถบรรลุผล

(generate trust)

4. ทำงานเชิงรุก มีแผนล่วงหน้า กล้าเสี่ยง

(proactive , favor action & risk taking)

5. นำความหวังมาสู่หมู่คณะ เสริมพลังสิ่งที่ทำสำเร็จ
(purveyors of hope , reinforce the notion that success)

Meaning & Nature of Leadership

Leadership


The process of inspiring others (through : power , persuation & motivation , communication , team) to workhard

Great Leaders


The leaders that get extraordinary things done in organization by inspiring & motivating others toward purpose

Nature of Leadership


Vision
อนาคตที่ชัดเจน อธิบายได้  (a term used to describe a clear sense of the future)

Leader & Vision

4 หน้าที่ทางการบริหาร 

Planning      (กำหนดทิศทาง เป้าหมาย)


Organizing  (จัดโครงสร้าง กระบวนการ)

Controlling  (make sure things turn out right)

Leading
    (สร้างแรงบันดาลใจ) 

Five principles of visionary leadership

1. Challenge the process
กล้าท้าทายกระบวนการที่ทำอยู่ ไม่ติดกับความคิดเดิม มองไปข้างหน้า
2. Be enthusiastic
มีความกระตือรือล้น สร้างแรงบันดาลใจให้ผู้อื่น แบ่งปันวิสัยทัศน์
3. Help others to act
ช่วยชี้ทิศทาง และสนับสนุนการทำงานของทีม
4. Set the example
แสดงตัวอย่าง บทบาทที่เหมาะสม ให้ผู้อื่นเข้าใจและปฏิบัติตาม
5. Celebrate achievements
แสดงความยินดีเมื่อประสบผลสำเร็จ สร้างอารมณ์ร่วมให้เชื่อมั่น
Leadership & Power

Power
ความสามารถที่จะให้ผู้อื่นทำตามที่ต้องการ
Sources of Position power  (ตามตำแหน่ง ยิ่งมีตำแหน่งสูง ยิ่งมีอำนาจ)


Reward power
“if you do what I ask , I’ll give you a reward”
อำนาจจากรางวัลตอบแทนที่มีคุณค่า

Coercive power
“if you don’t do what I ask , I’ll punish you”
อำนาจในการบังคับ จากการลงโทษ

Legitimate power
“because I am the boss ; you must do as I ask”
อำนาจตามความชอบธรรม กฎ สั่งให้ทำได้ 

Sources of Personal power  (ตามบุคลิกลักษณะ จากที่ผู้อื่นมอง)


Expert power
“you should do becausee of my expertise or information”
   อำนาจจากความชำนาญ

Referent power
“you should do in order to maintian positive relationship”
   อำนาจอ้างอิง บารมี สิ่งที่ยอมรับ
Leadership & Empowerment


Empowerment
ให้อำนาจแก่ผู้อื่น เพื่อสามารถไปทำงาน ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

โดย เปิดโอกาสให้เลือกงานทำเอง (งานที่ชอบ ถนัด) , สร้างบรรยากาศความร่วมมือ , แบ่งปันข้อมูล , ให้ตัดสินใจ ,


กระตุ้นให้ริเริ่ม , ให้อิสระทางความคิด , หาทางแก้ปัญหาด้วยตนเอง , รักษากำลังใจ และความมั่นใจ
Conceptual model of Leadership  (Gary Yukl : Overarching model)


(1)  Leader traits & skills

(2)  Leader behavior
(5)  Intervening variables

End-result

       (บุคลิก และทักษะของผู้นำ)
       (พฤติกรรมของผู้นำ)
       (ตัวแปรที่เกี่ยวกับลูกน้อง)
variable












(ตัวแปรตาม)



(3)  Leader power

(4)  Exogenous situational variables (สถานการณ์ภายนอก)

5 ตัวแปรอิสระ มีผลต่อตัวแปรตาม (end-result) โดย (1) (2) (3) เกี่ยวกับผู้นำโดยตรง   (4) (5) เกี่ยวกับผู้นำโดยอ้อม
(1) Trait & skill
:  managerial motivation , self-confidence , energy level , emotional maturity , 

(2) Behavior
:  task-oriented (เน้นงาน เอาใจใส่งาน) , group maintenance (เน้นกลุ่ม ให้สบายใจ) , attempt to fluence

(3) Power
:  reward , coersive , legitimat , expert , referent , upward (เจ้านาย) , lateral (เพื่อนร่วมงานเชื่อมั่น)

(4) Exogenous
:  task character & tech , scope of formal authority , legal-politics constraints , environmental forces

(5) Intervening
:  subordinate effort & commitment , group cohesiveness & teamwork , leader relations , support service

End-result
:  group performance , goal attainment , group capability

Approaches of Leadership study


Trait approaches

:   Focus on leader’s personal characteristics (ลักษณะบุคลิก รูปร่าง) Trait theories


Behavioral approaches
:   Focus on leader’s behavior vis-à-vis followers (พฤติกรรมทั้งของผู้นำและผู้ตาม)

Situational approaches



Contingency approach
:  Focus on match between leader behavior and situational characteristics


Charismatic approach 
:  Focus on visionary , inspirational & empowering qualities

(or tranformation)

Trait approaches

Intelligence
Understanding ability , analytical ability , predictive ability , evaluative ability



Judgement , dicisiveness , knowledge , fluency of speech

Personality
Alertness , originality , personal integrity , self confidence , honessty



Adaptability , creativity , emotional balance & control , independence

Physicality
Smart , healthy

Supervisory ability



Behavioral approaches

Job-centered & Employee-centered  (Rensis Likert)

Job-centered focus  (เน้นงาน , task orientation)


มุ่งงานให้สำเร็จ 



Completing the task

ดูแลใกล้ชิด



Close supervision

วางแผนให้ ใช้วิธีการเฉพาะ


Using specified procedures

อำนาจบังคับ รางวัล มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
Relies on coersion , reward , legitimate power

Employee-centered focus  (เน้นลูกน้อง , relationship orientation)


มอบอำนาจการตัดสินใจ


Delegating dicision making


สนับสนุนช่วยเหลือ


Aiding


สร้างสิ่งแวดล้อมที่เอื้อต่อการทำงาน

Creating supportive work environment

Initiating Structure & Consideration  (Edwin Fleishman)

Initiating structure factors
(เทียบได้กับ  Job-centered focus)


จัดโครงสร้างการทำงานให้เป็นแบบแผน เช่น ระบบระเบียบงาน การติดต่อสื่อสาร เป้าหมายงาน
Consideration factors
(เทียบได้กับ  Employee-centered focus)


สร้างแบบแผนพฤติกรรมในการทำงาน นำไปสู่ความร่วมมือเป็นทีม เช่น มิตรภาพ ความอบอุ่น เปิดเผย ไว้ใจ
ทฤษฎีพฤติกรรม และคุณลักษณะไม่ค่อยได้ผล เนื่องจาก ไม่ได้ศึกษาปฏิสัมพันธ์ ระหว่าง

คน 


งาน



 สิ่งแวดล้อม


ไม่ค่อยเอาสิ่งแวดล้อม และสถานการณ์มาพิจารณา
The Leadership Grid  (Blake & Mouton)


แนวคิดระหว่าง behavior และ contingency

Concern for People

   9
1 , 9   Country Club management



9 , 9   Team management

   
          Supportive or Human relation leader


          Participative or Democratic leader

   7
          ไม่ค่อยสนใจงาน เกรงใจลูกน้อง แต่ก็มีความสุข

          ทำงานเป็นทีม งานสำเร็จ คนก็สบายใจ
   5



5 , 5   Middle of Road management





          ทางสายกลาง พอไปรอด
   3
1 , 1   Impoverished management



9 , 1   Authority – Obedience management

   
          Abdicative or Laissez-faire leader


          Directive or Autocratic leader


          ไม่เอาไหน ให้ลูกน้องตัดสินใจ ไม่ต้องมีผู้นำก็ได้ 

          เน้นประสิทธิภาพ ใส่ใจงาน ไม่มองคน
   1
          เพียงแค่รักษาสภาพองค์การไว้ ไม่ได้มองประสิทธิภาพ
          ผู้นำเผด็จการ คนไม่มีกำลังใจ
  
1

3

5

7

9
Concern for production

Situational approaches

Fiedler’s Contingency model


การนำที่ดีขึ้นกับการจับคู่ระหว่าง leadership sytle กับ situation demands สถานการณ์ใดต้องการผู้นำแบบใด

Leadership style วัดโดยมาตรวัด (Leadership style) least – prefered (coworker) scale


ความเหมาะสมในการควบคุมสถานการณ์ ดูจากตัวแปร (Three contingency variables)

· Quality of leader-member relations  (good or poor)
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำผู้ตาม ไปด้วยกันหรือขัดแย้ง
· Degree of task structure

(high or low)
โครงสร้างการกำหนดหน้าที่ สูง-กระด้างแต่ควบคุมง่าย 

· Amount of position power
(strong or weak)
อำนาจสำหรับตำแหน่งที่อยู่
Matching leadership style & situation






Combinations of situational characteristics

Leader-member relations

Good
Good
Good
Good
Poor
Poor
Poor
Poor

Task structure


High
High
Low
Low
High
High
Low
Low

Position power


Strong
Weak
Strong
Weak
Strong
Weak
Strong
Weak

Situational control

Very   High (ต้องการการควบคุมสูง)


Very   Low (ต้องการการควบคุมต่ำ)

Preferred leadership styles

   T
   T
   T
   R
   R
   R
   T
   T

T   =   Task-oriented style
เน้นงาน
successful in very favorable (high control) or very unfavorable (low control)

R   =   Relationship-oriented 
เน้นคน
successful in moderate control

Hersey-Blanchard Situational model 


ความสำเร็จของผู้นำ ขึ้นกับความพร้อมของผู้ตาม ในการปฏิบัติหน้าที่ในสถานการณ์ที่กำหนดให้
matching ระหว่างผู้นำ-ผู้ตาม   โดยมีตัวแปร 3 ตัว ได้แก่ ผู้นำ ผู้ตาม และสถานการณ์   (ผสมระหว่าง task & relationship)

Relationship behavior


Leader behavior
     (Supportive)

High
Participating   (เปิดโอกาส ให้มีส่วนร่วม)

          

Selling   (อธิบาย ขาย idea)


: Share ideas & facilitate in 
          



: Explain decisions & provide opportunity 


  decision making 

       (เน้นคน)  S3
  S2  (เน้นทั้งคนและงาน)

for clarification
  



          (มอบงานให้เลย)     Delegating
Telling   (บอกให้ทำ)




: Turn over responsibility 
: Provide specific instructions

       for decisions & implementation
  & closely supervise
  

Low

S4   (ไม่เน้นเลย)






(เน้นงาน)
S1


Low


     Task behavior (Guidance)



High






Follower Readiness


High



       Moderate



Low


R4   Able  &

R3   Able
  but

R2   Unable  but

R1   Unable  &


willing or confidence
unwilling or insecure
willing or confident
unwilling or insecure

ลักษณะผู้นำ  S1 – S4  (เน้นงาน – เน้นคน)  ขึ้นกับ ความพร้อมของผู้ตาม  R1 – R4  (ความสามารถ ความตั้งใจ ความเชื่อมั่น)

House’s Path-Goal theory


ผู้นำที่ดี คือ ผู้แผ้วถางทาง (clarifies path) ให้ลูกน้องได้ทำงานไปสู่เป้าหมาย (goal) ได้อย่างมีประสิทธิภาพ
เส้นทางสู่ความสำเร็จ ประกอบด้วย   task-related  และ  personal goal

หน้าที่ของผู้นำยังมีอีก คือ ช่วยให้ลูกน้องเดินตามเส้นทางนี้ ขจัดอุปสรรค และให้รางวัล
Leadership styles




Situation
Directive


ชี้นำ สั่ง เผด็จการ

when job assignments are unclear

Supportive

สนับสนุน

when worker self-confidence is low

Achievement-oriented
เน้นความสำเร็จ

when task challenge is insufficient

Participative

มีส่วนร่วม

when performance incentives are poor

Vroom-Jago Leader-Participation theory


Decision making method in any problem situations


Authority decision (by leader), Consultative decision (with advice), Group decision (full participation of all group)

อำนาจ  (Power)  และ  การเมืองในองค์การ  (Political in organization)

Definition

Source of power

Power and authority

Vertical power & The trend toward empowerment

Horizontal power

Politics in organization

Rational , Political & Mixed model

Domain of political activities & Using power and political influence

Definition of Power

ความสามารถ ที่ทำให้มีอิทธิพล เหนือผู้อื่น  (Michael Corda)

วิธีการ ที่ใช้อิทธิพลจนทำให้ ผู้อื่นยอมทำตาม (Samuel Certo)

ใกล้เคียงกับนิยามของผู้นำ เพราะ ผู้นำต้องมีอำนาจ (เครื่องมือของผู้นำ) และสัมพันธ์กับแรงจูงใจ (วิธีการชักจูงให้ผู้อื่นปฏิบัติ)

Source of Power

1. Legitimate source

อำนาจตามกฎ ระเบียบ
2. Reward source

อำนาจในการให้รางวัล
3. Coercive source

อำนาจในการบังคับด้วยกำลัง ขู่เข็ญ ลงโทษ
4. Expert source

อำนาจ คือ ความเชี่ยวชาญที่คนอื่นไม่มี และต้องมาพึ่งพิง
5. Referent source

อำนาจ คือ การอ้างอิง สิ่งที่ผู้อื่นยอมรับ
Authority


พลังในการผลักดัน ให้เกิดการทำงาน บรรลุเป้าหมาย ต้องกำหนดไว้ตามสายการบังคับบัญชา
แสดงให้เห็นถึง ความสัมพันธ์ในการทำงาน และการรายงานของบุคคลในองค์การ
( องค์การมอบหน้าที่ให้ ก็จะมอบอำนาจให้ด้วย เพื่อใช้ในการปฏิบัติภารกิจให้สำเร็จ
  องค์การที่เน้น authority จะมีโครงสร้างที่ชัดเจน มอบอำนาจเด็ดขาด เช่น ทหาร )

ลักษณะของ Authority

1. อำนาจเป็นสิ่งที่ห่อหุ้มตำแหน่ง จะมีอำนาจหากได้ครองตำแหน่งนั้น 

(ตำแหน่งเกิดจากการจัดภารกิจ ให้อำนาจที่จะจัดการภารกิจนั้น)

2. อำนาจต้องได้รับการยอมรับจากผู้ใต้บังคับบัญชา มีความชอบธรรมในการใช้อำนาจตามตำแหน่ง
3. อำนาจหน้าที่ขององค์การ จะไหลลง (flow down) จากบนลงล่าง จากเจ้านายสู่ลูกน้อง (ลูกน้องสั่งนายไม่ได้)

Vertical power


อำนาจตามแนวดิ่ง ซึ่งจะไหลจากระดับสูง ลงสู่ระดับล่าง
Power source for Top management  (Board , CEO)

1. Formal position
ประกอบด้วย 

Certain right  
(สิทธิที่แน่นอน ทำอะไรได้บ้าง)



Responsibilities  
(ความรับผิดชอบ)

Prerogatives  
(สิทธิพิเศษต่างภายใต้ความรับผิดชอบ  เช่น  setting goals , making decision , directing)

2. Resources



ใช้ทรัพยากรต่างๆ ขององค์การ (can be used as reward or punishment)

3. Control of decision premise (เงื่อนไข) and information

ควบคุมเงื่อนไข กฎเกณฑ์ และข้อมูลสารสนเทศ ที่จะมีผลต่อการตัดสินใจ
4. Network centrality


อยู่ระหว่างศูนย์กลางของอำนาจ ของพฤติกรรมกลุ่มในองค์การ ได้รับการยอมรับจากผู้อื่น
Power source for Middle management

1. Decentralization
ได้รับการกระจายอำนาจ มาจากระดับบน
2. Task activities

มีกิจกรรมตามภารกิจ ทำให้มีความรับผิดชอบ และอำนาจตามนั้น
3. Network interactions
ปฏิสัมพันธ์ต่อกัน เกิดการพึ่งพิง
ระดับสูง จะมี 2. น้อยกว่า อาจไม่มี 3. เลย
Power source for Lower management

1. Personal sources  (ระดับสูง และกลาง ก็มีด้วย)

Expertise  
(ความชำนาญ)

Effort  

(ความมานะ ทำให้คนอื่นศรัทธา เกรงใจ) 

Persuasion  
(การโน้มน้าวชักชวน)
Manipulation  
(การเข้าไปจัดแจงให้เกิดผล)

2. Position sources

Physical location   
(ตำแหน่ง เช่น เจ้าหน้าที่การเงิน จะมีอำนาจในทางการเงิน)

Information flow
(ทิศทางของสารสนเทศ เช่น เลขาธิการคณะรัฐมนตรี หน้าห้องประธารกรรมการ)

Access manipulation   (การเข้าถึงการจัดแจงต่างๆ เช่น อาสาไปทำงาน เพื่อเข้าถึงอำนาจ)

Trend toward empowerment

Empowerment   =   Power sharing (ระหว่างระดับบนและล่าง) , Delegation of power (ระดับบนมอบให้ระดับล่าง)




เพิ่มโอกาสในการสร้างอำนาจ มากกว่ามอบอำนาจ (delegation) ให้โดยตรง

Reasons for empowerment

1. Increase total power of organization
เพิ่มอำนาจโดยรวมขององค์การ 

2. Increase motivation to work

เมื่อระดับล่างได้รับมอบอำนาจ จะรู้สึกว่าได้รับผิดชอบมากขึ้น เป็นแรงจูงใจ
Elements of empowerment

1. Increase accessibility of information
เปิดโอกาสให้เข้าถึงสารสนเทศ
2. Increase of knowledge & skilled

สร้างทักษะ เพิ่มความรู้
3. Increase of decisive power

ให้อำนาจในการตัดสินใจ
4. Increase of resources allocation power
ให้อำนาจในการใช้ทรัพยากร
Empowerment process

1. To diagnosis


วินิจฉัยให้ถ่องแท้ ว่ามอบอำนาจแล้ว จะเป็นผลดีต่องาน
2. To engage in power practice
ทำข้อผูกพันธ์ให้เกิดผลในทางปฏิบัติ เช่น ปฐมนิเทศ เพื่อให้ใช้อำนาจได้อย่างถูกต้อง
3. Feedback


สอดส่องตรวจตรา และปรับปรุงแก้ไข
Horizontal power

(relationship across departments , not defined by formal hierarchy or organization chart)

Source of horizontal power

1. Dependency


อำนาจจากการที่ผู้อื่นต้องมาพึ่งพิง 

2. Financial resources

ผู้ควบคุมการใช้จ่ายเงิน จะมีอำนาจ
3. Centrality


ศูนย์กลาง เช่น หน่วยวางแผน กองการเจ้าหน้าที่ (staff จะมีอำนาจมากกว่า line)

4. Non substitutability

สิ่งที่ไม่สามารถทดแทนได้ เช่น เทคนิค , know how

5. Coping with uncertainty

การเผชิญกับความไม่แน่นอน มักได้รับอำนาจตัดสินใจ และขอความช่วยเหลือได้ง่าย
การเมืองในองค์การ  (Politics in organization)

Definition

Power   =   available force or potential for achieving desired outcomes

Politics  =  use of power to influence decisions to achieve outcomes

คือ การใช้อำนาจ เพื่อให้มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจในองค์การ เพื่อให้บรรลุผลที่วางไว้
คือ การพยายาม เข้าไปถือสิทธิ (อำนาจ) ในกิจกรรมต่างๆ ขององค์การ หรือการใช้อำนาจและทรัพยากร 

Characteristics

1. Intangible

มีความเป็นนามธรรม ไม่ปรากฏเหตุ และผลที่ชัดเจน เข้าใจยาก
2. Difficult to measure
ยากที่จะวัด ตรวจสอบลำบาก
3. Hidden

ซ่อนเร้น ปกปิด ไม่เปิดเผย คุกรุ่นอยู่ข้างใต้
ตัวแบบอธิบายองค์การที่เน้นเหตุผล เน้นการเมือง และแบบผสม  (Rational , Political and Mixed model)

ลักษณะองค์การ

Rational model


Political model


Mixed model

Targets


Unity , static


Diversity , dynamic

Mixed



มีเอกภาพ มีเป้าหมายชัดเจน

มองประโยชน์บุคคลเป็นหลัก ซึ่งกระจาย หลากหลาย
Power & control

Centrality


Decentrality & cooperative

Mixed



ควบคุมทั้งองค์การ เพื่อเป้าหมายเดียว
อำนาจอยู่กับทุกคน ผู้ที่ประสานงานได้ เป็นผู้มีอำนาจ
Decision process

Steps , logically & rationality
Uncertainty


Mixed



มีขั้นตอน มีเหตุผล ในการตัดสินใจ
ขึ้นกับคนจำนวนมาก เปลี่ยนแปลงไม่แน่นอน
Norm & Rules

Clear optimality


Independency , conflicts of interest
Mixed



ชัดเจน เหมาะสม เข้าใจตรงกัน
มีอิสระ ขัดแย้งแย่งชิงผลประโยชน์
Rationality

Clear



Unclear



Mixed



มีเหตุผลเป็นหัวใจ จึงต้องชัดเจน
คำนึงถึงผลประโยชน์ ไม่ต้องมีเหตุผลที่ชัดเจน 

Decision criteria

Clear cost & benefit

Bargaining power


Mixed



ยึดประโยชน์องค์การ ค่าใช้จ่าย-ผล
อำนาจในการต่อรอง ใครมีอำนาจมากกว่ากัน
Ideology


Efficiency & effectiveness

To win the game


Mixed

องค์การทั่วไปยึดหลัก rational model สร้างขึ้นเพื่อบรรลุเป้าหมาย แต่ไม่มีองค์การใดเป็น pure ขึ้นกับสถานการณ์
Domain of political activities  (area in which politics plays a role)

1. Structural change activities

กิจกรรมที่มีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง ทำให้มีการเมืองสูง
2. Management succession activities

กิจกรรมที่ก่อให้เกิดความสำเร็จเป็นที่ยอมรับรู้จัก เป็นที่ต้องการทางการเมือง
3. Resource allocation activities

กิจกรรมที่มีผู้ครอบครอง  การจัดสรรทรัพยากร เป็นที่แสวงหาทางการเมือง
4. Interdepartment coordination activities
กิจกรรมที่เกี่ยวกับการประสานระหว่างแผนก เป็นที่หมายปองทางการเมือง
Using power and political influence

Tactic for increasing power base  (วิธีเพิ่มอำนาจ แสวงหาอำนาจ)

· Enter areas of high uncertainty

จุดที่ไม่แน่นอนจะมีโอกาสอยู่  (take action to cope with it)

· Create dependency


สร้างการพึ่งพิง หาพวก ลูกน้อง (มุ้งใหญ่ยิ่งมีอำนาจต่อรอง)

· Gain and give resources


resources is important for survival

· Enhance legitimacy and expertise

ขยายขอบเขตของกฎ หรือสร้างความชำนาญ โน้มเอียงมาทางที่ได้เปรียบ
· Create strategic satisfaction

สร้างความพึงพอใจให้เกิดขึ้น ก็จะได้รับการสนับสนุน
Political tactics for using power  (วิธีการใช้อำนาจ)

· Build alliance (coalitions)

สร้างแนวร่วม พันธมิตร
· Expand network


ขยายเครือข่ายให้กว้างขวาง
· Control of decision premise

ควบคุมเงื่อนไขการตัดสินใจ  (limiting boundaries , process)

· Control of legitimacy and expertise
ควบคุมความชอบธรรมโดยกฎ เช่น WTO , IMF

· Satisfaction hidden


ซ่อนความพึงพอใจไว้ ไม่ให้ผู้อื่นรู้ เมื่อตนเองได้ประโยชน์
· Make performance explicit , but keep power implicit

สร้างภาพให้คนเห็นผลงาน แต่ต้องเก็บอำนาจไว้ ไม่ใช้พร่ำเพรื่อ ใช้โดยไม่แสดงให้คนอื่นรู้
แนวโน้มในศตวรรษที่ 21  (Trend in 21 C)


General trend of management


Leadership


Management process


Organization

แนวโน้มของการจัดการ  (General trend of management)


20 C





21 C
Business Unity

มีเอกภาพ


Business Diversity

เน้นความสัมพันธ์กับปัจจัยภายนอก
Geographic Distance
ระยะทางเป็นอุปสรรค
Cultural Distance

วัฒนธรรมเป็นอุปสรรค
Local Competitors

คู่แข่งในท้องถิ่น

Global Competitors
คู่แข่งจากทั่วโลก
Acception
ให้ลูกค้า-ลูกน้อง ยอมรับ ก็เพียงพอ
Believe

ต้องให้ลูกค้า-ลูกน้อง เชื่อ ศรัทธา loyalty

Partial Quality

คุณภาพบางส่วน

Total Quality

คุณภาพทุกส่วน ทุกกระบวนการ
Customers Demands
ความต้องการผู้บริโภค
Perfection & Uniqueness
ต้องสมบูรณ์ และมีเอกลักษณ์
Low Risk

ความเสี่ยงต่ำ

High Risk

ความเสี่ยงสูงขึ้น
Magic Formula , Theory
เรียนรู้จากทฤษฎี

Reality


ศึกษา และเข้าใจความเป็นจริง
ลักษณะของผู้นำ  (Leadership)   (by  Subir  Chowdhury)

Assumption  (ฐานคติ)




Taking effective action  (จัดการอย่างมีประสิทธิภาพ)

Inspiring everyone in organization to believe their dream



Most valuable asset  

(สร้างแรงบันดาลใจให้ผู้อื่นเห็นพ้อง และเชื่อตามความฝันนั้น)


(ผลตอบแทนเชิงมูลค่าสูง)






Dream searching  (แสวงหาจินตนาการ มีวิสัยทัศน์
Characteristics

1. Peopleistic communication



20 C  
Individualistic 



21 C  
Peoplelistic 

 

(สื่อสารโดยพบปะกัน รายบุคคล) 


(ผ่านสื่อ สู่มหาชน โดยไม่ต้องพบปะกัน)

Best communication system , friendly atmosphere , communicate quickly

Art of communication , IT tools , people to peple tools (ปากต่อปาก)

2. Emotion & Believe-inspirable twins  (อารมณ์ ความเชื่อ แรงบันดาลใจ)

20 C

Touch the jobs works and 


21 C
Touch the heart , mind and

     acceptional bond by them



     emotional bond with them

(สำคัญที่งาน ผูกพันธ์ด้วยการยอมรับ)


(สำคัญที่ใจ มุ่งครองใจคน)

Commitment
(คำมั่นสัญญา)


Trust
(ความเชื่อ ศรัทธา)

Behavior





Cultural & atmosphere

(จูงใจ เพื่อสร้างพฤติกรรมที่ต้องการ)


(สร้างวัฒนธรรม สร้างบรรยากาศในองค์การ)

Acception in management



Believe in management : strategies , decision

(ยอมรับในการจัดการ)



(เชื่อ และศรัทธาในการจัดการ)

3. Multi-skilled leader






20 C

Prefered indept with single field 

21 C 
Needs several fields of specialization



     of specialization (รู้จริงเรื่องใดเรื่องหนึ่ง)

     :  multi skill , language (รู้รอบตัว) 


Able to encourage unity



Able to encourage diversity



(กระตุ้นให้เกิดเอกภาพ)



(กระตุ้นให้เกิดความหลากหลาย)

4. Next mentality breed

20 C

Achieved , then rests on its Laurels

21 C
Achieved , then what is next ?



(งานสำเร็จแล้วฉลองชัย ติดอยู่กับเกียรติยศ)

     :  hard working , never satisfied success









        idea-centric , curious , persistent

ลักษณะของการจัดการ  (Management process)   (by  Subir  Chowdhury)

Characteristics

1. 21 C  management processes must focus on



Reality  (ความเป็นจริง)
>  
Magic theory , formula  (ทฤษฎี แนวคิด)
ทฤษฎีเป็นเพียงแนวทาง

Practice  (การปฏิบัติ)
>
Magic principle  (หลักการ)

หลักการเป็นสิ่งรวมเรื่องราวในอดีต
2. 4  Trends of management process

1) Grass - root education

อบรมอย่างมีเป้าหมาย และทั่วถึง เพื่อสร้างระบบที่ดี
2) Fire – prevention

ป้องกันสิ่งที่จะทำให้เกิดปัญหา วางแผนล่วงหน้า
3) Direct interaction

เข้าถึงจุดสำคัญของกระบวนการ ถึงกลุ่มเป้าหมายโดยตรง ไม่หลายขั้นตอน
4) Effective globalization

เข้าใจ และนำปรากฎการณ์โลกาภิวัฒน์มาใช้ประโยชน์
ลักษณะองค์การ  (Organization)

Characteristics

1. Return on Talent (ROT)


ความสามารถในการสร้างผลตอบแทน   =   
Knowledge generated
(สร้างสรรค์ มีนวตกรรม ปรับตัวต่อเนื่อง)

Investment in talents
(ลงทุนในเทคโนโลยี และคนอย่างเหมาะสม)

2. Talent-management system (TMS)

High ROT depend on TMS
ซึ่งมีองค์ประกอบ คือ
1) Attracting talents
ดึงดูดให้คนแสวงหาความรู้ 

2) Keeping talent
รักษาความจงรักภักดี
3) Managing talents
สามารถจัดการในทุกด้าน (งานบุคคล การเงิน กลยุทธ์ ฯลฯ)

4) Identifying talents
identify the hidden talents of current empolyees

3. Relentless search for innovation

คิดแนวทางพัฒนาปรับปรุงอยู่เสมอ มีกระบวนการสร้างสรรค์เกิดขึ้นตลอดเวลา 

องค์การสนับสนุน และกระตุ้นคนให้เชื่อในความฝันของเขา
The Creative Web Organization   (David Conklin & Lawrance Tapp)

1. Overview
1) องค์การแบบที่มีอยู่ ไม่เหมาะสมกับศตวรรษที่ 21

2) โครงสร้างแบบเดิม มีแนวโน้มจะเกิด Geographical concentration แต่ในศตวรรษที่ 21 จะเป็น Boundariless

3) Porter’s Five Forces model (of Competitive Advantage) ไม่อาจวิเคราะห์โครงสร้างองค์การยุค 21 C ได้อย่างรัดกุม
2. The Value Net model   (Brandenburger & Nalebuff)

1) เชื่อว่า Value net (ตาข่ายคุณค่า) เป็นกุญแจสำคัญที่ทำให้เกิดองค์การสมัยใหม่ และคงอยู่ได้ (มีปฏิสัมพันธ์กัน)

2) การแข่งขันแย่งชิงในคุณค่า ทำให้เกิดเกมส์ การแพ้ในเกมส์ นำไปสู่การเสื่อมขององค์การ การชนะทำให้ก้าวหน้า
3) เห็นว่า ทฤษฎีเกมส์ เป็นทฤษฎีที่มีพลังการอธิบาย การแข่งขัน ได้ดี
ปฏิสัมพันธ์กับส่วนต่างๆ ด้วยผลประโยชน์ ซึ่งส่วนที่ขัดกัน ก็จะต่อรองจนได้ข้อยุติ (จุดสมดุลของปฏิสัมพันธ์)

เช่น พ่อค้าแม่ค้าต้องการขายของแพง ลูกค้าต่องการซื้อของถูก




Customers


Substitutors

Company


Complementors





Supplies

Changing  PARTS


Players


ผู้นำองค์การ ผู้ต่อรองของทั้งสองฝ่าย

Added value

มูลค่าเพิ่ม ต่อรองเพื่อให้ได้ประโยชน์มากที่สุด 


Rules


ต่อรองโดยกฎ กติกา

Tactics – perceptions
การต่อรองต้องใช้กลยุทธ์ และระดับที่ยอมรับได้ ทั้งสองฝ่ายต้องพอใจ

Scope


ขอบเขตของการเล่น
Model นี้ นำไปอธิบายโครงสร้างองค์การได้ แต่ยังไม่เพียงพอที่จะวิเคราะห์ ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การทั้งหมด
3. New Organizational Structures  :  A New Analytical Framework  (ตามตัวแบบ Creative Web)

1) Focus of Creative Web on   Innovation & Continuous Improvement

2) Involve   Dynamic  >  Static analysis

3) Collaboration  >  Isolation
(ความร่วมมือ มากกว่าโดดเดี่ยว)
all members are on the same side

4) Group’s production process  >  Individual production process

5) Creative Web generally has a control organizer (central organizer)   co-ordination is neccessary

6) Shared success  >  Directional success

7) Multidirectional flow of material   (ผลประโยชน์ไหลไปสู่ทุกทิศทุกทาง)

4. New Management Issues in the Creative Web
1) Which web to join , should join more than one

(มีหลายเครือข่ายให้เลือกติดต่อ ขึ้นกับลักษณะธุรกิจ)

2) Trust is crucial




(ติดต่อสัมพันธ์ด้วยความเชื่อถือกัน)

3) Financial relationships , R & D , Effective marketing , Maximize outcome

(คำนึงถึงผลประโยชน์ทางการเงิน และการตลาด)

4) Mindset different from traditional hierachical corporation 
(มีแบบแผนการปฏิบัติ ความคิด ซึ่งต่างไปจากแนวเดิม)

Cooperation มากขึ้น ในขณะที่ Hierarchical น้อยลง































