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บทบาทของผู้น�ำในการบริหารธุรกิจ

พีระพงษ์ เอื้อสุนทรวัฒนา

คณบดีคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยหัวเฉียวเฉลิมพระเกียรติ

	 บทความนี้เขียนขึ้นมาจากประสบการณ์ในการท�ำงาน การโค้ช (Coaching) การได้รับการโค้ช 

การสัมมนา และการฝึกอบรมของผู้เขียนในระหว่างการด�ำรงต�ำแหน่งเป็นผู้บริหารในองค์กรต่างๆ ที่ผ่าน

มากว่า 30 ปี ทั้งภาครัฐและเอกชน

	 ผูท้ีเ่ข้ามารบัต�ำแหน่งในการบรหิารส่วนใหญ่คอืผูท้ีป่ระสบความส�ำเรจ็ในการปฏบิตังิานทีต่นรบัผดิชอบ

ได้เป็นอย่างดี พร้อมกับมีทัศนคติเชิงบวก มีภาวะผู้น�ำ มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี และอ่อนน้อมถ่อมตน จึงได้มี

โอกาสเข้ามาเป็นผูบ้รหิาร แต่หลายท่านทีไ่ด้มโีอกาสเข้ามาเป็นผู้บรหิารกย็งัไม่เข้าใจถงึบทบาทของตนเองดนีกัว่า

ต้องท�ำอะไร และอย่างไรบ้าง การที่จะใช้เวลาในแต่ละเรื่องแต่ละด้านอย่างไร อีกทั้งความรับผิดชอบของ

ตนเองนั้นครอบคลุมมากน้อยแค่ไหน

	 เมือ่กล่าวถงึความรบัผดิชอบ กอ็ดไม่ได้ทีจ่ะขยายความเรือ่ง “ความรบัผิดชอบ” (Accountability) 

ของผู้บริหารสักเล็กน้อย หลายท่านคงเคยใช้ค�ำว่า Responsibility ซ่ึงหากเปิดพจนานุกรม ก็จะแปลว่า 

“ความรับผิดชอบ” เหมือนกัน แต่ส�ำหรับผมแล้ว อยากจะให้ค�ำจ�ำกัดความในมุมมองของความแตกต่าง

ระหว่างสองค�ำดังนี้ คือ Responsibility คือ “ภาระหน้าที่” และ Accountability คือ “ความรับผิดชอบ” 

ถ้าจะขยายความ “ความรับผิดชอบ” ก็อยากจะให้ค�ำจ�ำกัดความว่า “ความเต็มใจที่จะรับผิดและรับชอบ

ของผลลัพธ์อันสืบเนื่องมาจากการตัดสินใจทางเลือก (Choice) พฤติกรรม (Behavior) และการกระท�ำ  

(action) ของคณุ หากคณุมคีวามรบัผิดชอบแล้ว (Accountability) คณุจะมคีวามตระหนกัในการจัดการกบั

สถานการณ์ต่างๆ ทีค่ณุมส่ีวนเกีย่วข้อง ไม่ว่าสถานการณ์นัน้ๆ จะ “ด”ี หรอื “ร้าย” กต็าม คณุจะไม่กล่าว

หาผู้อื่น หากเกิดความผิดพลาดใดๆ คุณจะพยายามท�ำดีที่สุดในการแก้ไขสถานการณ์ดังกล่าว หรืออาจ

กล่าวได้ว่าคุณมีความเป็นผู้บริหารที่มีภาวะผู้น�ำอันเกิดขึ้นอยู่ภายใต้จิตส�ำนึกของคุณแล้ว

	 จงึเป็นทีม่าของบทความนีแ้ละหวงัเป็นอย่างยิง่ว่าบทความนีน่้าจะเป็นแนวทางให้กบัผูท้ีม่โีอกาส

เข้ามาเป็นผู้บริหารขององค์กรธุรกิจ เน่ืองจากผู้บริหารมีหลายระดับและเพื่อให้บทความนี้เป็นประโยชน์
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ต่อกลุ่มผู้อ่านในจ�านวนมากจึงจะกล่าวถึงในบทบาทของผู้บริหารระดับกลาง ก็คือ “ผู้จัดการทั่วไป” 

(General Manager) ซึ่งก็น่าจะน�าไปใช้เป็นแนวทางให้กับผู้อ่านที่สนใจในบทบาทของผู้บริหารที่สูงหรือ

ต�่ากว่าผู้บริหารที่จะกล่าวถึง

 ดงัท่ีได้กล่าวมาแล้วว่าการเลอืกทีจ่ะพดูถงึ “ผูจั้ดการทัว่ไป” น้ันกเ็นือ่งมาจากเป็นต�าแหน่งบรหิาร

ระดบักลาง ซึง่ผูอ่้านส่วนใหญ่น่าจะเข้าถงึบทบาทได้ง่ายและกส็ามารถต่อยอดไปได้เอง “ผูจ้ดัการทัว่ไป” 

ค�าว่า “ทั่วไป” ครอบคลุมทุกๆ เรื่อง ทุกๆ ด้านที่องค์กรนั้นด�าเนินการอยู่ จะมากหรือน้อยในแต่ละเรื่อง 

แต่ละด้านก็ขึ้นอยู่กับแต่ละธุรกิจนั้นๆ ซึ่งส่วนใหญ่แล้วผู้จัดการทั่วไป จะมีความรับผิดชอบและคอยดูแล

ให้ผู้จัดการแผนกงานต่างๆ อาทิ การตลาด การขาย การเงิน ทรัพยากรมนุษย์ เป็นต้น เพื่อด�าเนินการ     

ให้เป็นไปในแนวทางที่องค์กรได้ก�าหนดไว้ (Alignment) และได้ผลสัมฤทธิ์ตามที่ก�าหนดไว้

 หน้าที่และความรับผิดชอบของผู้จัดการทั่วไป มีอะไรบ้าง รับผิดชอบอะไรบ้าง และต้องใช้เวลา

ในแต่ละเรื่อง แต่ละด้านอย่างไรบ้าง จากประสบการณ์ (หรือถ้าจะถามเลขานุการของผู้บริหาร) 

สิง่ท่ีผูบ้รหิารจดัการได้ยากมากทีสุ่ดก็คอื “เวลา” หากผูบ้ริหารสามารถบรหิารจัดการเวลาให้ได้ ร้อยละ 40 

ของที่ได้วางแผนไว้ก็นับว่าเก่งทีเดียว ดังนั้นจะขอใช้เวลาเป็นตัวก�าหนดในการแบ่งสัดส่วนของ

การด�าเนินงานของผู้จัดการทั่วไปในแต่ละเรื่องและในแต่ละด้าน

รูป บทบาทใน 1 วัน ของชีวิต “ผู้จัดการทั่วไป”
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บทบาทใน 1 วัน ของชีวิต “ผู้จัดการทั่วไป”

1. การควบคุมการด�ำเนินงาน (Operational Control) 

	 ร้อยละ 40 ของเวลาทีผู้่จดัการทัว่ไปควรจะใช้ไปกบัการควบคมุการด�ำเนนิงาน ทัง้นีป้ระกอบไปด้วย

	 1.1	 ตรวจสอบให้แน่ใจว่าการด�ำเนินงาน และการปฏิบัติงานของทีมงานเป็นไปตามแผนที่ 

		  วางไว้

	 1.2	 ยอดขายเป็นไปตามที่ก�ำหนดไว้หรือไม่ ถ้าไม่เป็นไปตามนั้นก็ต้องหาวิธีการที่จะต้องให้ถึง 

		  เป้าที่วางไว้

	 1.3	 ควบคุมค่าใช้จ่ายให้เป็นไปตามที่ก�ำหนดไว้

	 1.4	 ก�ำไรเป็นไปตามเป้าหรือไม่

	 1.5	 คาดการณ์ และเตรียมแผนที่จะรองรับการรุก หรือการแทรกแซงของคู่แข่งทางธุรกิจ หรือ 

		  การแทรกแซงจากนวัตกรรมและการใช้เทคโนโลยีใหม่ๆ 

	 1.6	 พร้อมที่จะเป็นผู้น�ำในการปรับตัวต่อภาวะวิกฤตทางเศรษฐกิจและธุรกิจ 

2. การพัฒนาพนักงานและทีมงาน (People Development) 

	 งานจะประสบความส�ำเร็จนั้นก็ต้องเกิดจากพนักงานและทีมงานที่มีทักษะในการปฏิบัติงาน 

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้น ร้อยละ 20 ของเวลาสมควรใช้ไปกับการพัฒนาพนักงานและทีมงาน  

ผู้จัดการทั่วไปควรจะถามตัวเองในค�ำถามเหล่านี้

	 2.1	 การได้ให้โอกาสกบัทมีงานมากพอในการเรยีนรู ้เพ่ิมทกัษะ และให้ความเข้าใจเกีย่วกบัธุรกจิ 

เพื่อให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ และควรจะให้โอกาสอย่างไร 

	 2.2	 การให้ความส�ำคญักบัขัน้ตอนในการสรรหาพนกังานใหม่เพือ่ให้เหมาะสมกบัความต้องการ

ของทมีงาน การรีบร้อนตดัสินใจรบัพนกังานเพราะต�ำแหน่งงานว่างลง และไม่มผีูท้�ำ หรือผูด้�ำเนนิการงาน

นั้นๆ จากประสบการณ์ในหลายๆ ครั้ง พบว่า “พนักงานขาดดีกว่ามีพนักงานเกิน” เพราะการแก้ปัญหา

พนักงานเกินนั้นมีความยุ่งยากและซับซ้อนกว่ามาก

	 2.3	 การมอบหมายงานทีเ่หมาะสมให้แก่พนกังาน เพือ่พฒันาทกัษะและเสรมิสร้างประสบการณ์

ให้กับพนักงาน

	 อีกเช่นกันขอขยายความเกี่ยวกับการมอบหมายงานสักเล็กน้อย ในหลายๆ คร้ัง การมอบหมาย

งานใดงานหนึ่งนั้นส่วนมากแล้วสิ่งแรกที่ใช้ในการตัดสินใจคือ “มีใครว่างบ้าง” แน่นอนถ้าไม่มีเวลา 

ก็คงจะปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายได้ด้วยความล�ำบาก แต่เพื่อให้งานที่จะมอบหมายส�ำเร็จตาม
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วัตถุประสงค์และผลงานออกมาดีนั้น ส่ิงแรกที่ควรจะพิจารณาก็คือ งานนั้นๆ เราควรจะมอบหมาย 

หรือไม่ ถ้าเหมาะสมที่จะมอบหมายได้ ต่อมาก็คือ การที่จะท�ำงานนั้นๆ ทักษะอะไรที่ส�ำคัญในการปฏิบัติ

งานนั้นๆ เรามีพนักงานกี่คนที่มีทักษะเหล่านั้น ต่อมาก็คือคุณลักษณะพิเศษเฉพาะหรืออุปนิสัยเฉพาะที่

จ�ำเป็นส�ำหรับงานนั้นๆ เช่น เป็นงานที่ต้องใช้ความละเอียดมาก หรือเป็นงานที่ต้องพบปะผู้คนที่ต้องมี

ทกัษะในการประสานงาน เป็นต้น ถึงตอนนีเ้รากพ็อจะคดัเลือกพนกังานได้บ้างระดบัหนึง่แล้ว จากพนกังาน

ที่มีตรงตามที่ได้กล่าวแล้ว เราอาจจะพิจารณาเพิ่มเติมในด้านต่อไปนี้

	 -	 ประวัติความส�ำเร็จของพนักงานในการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายที่ผ่านมา 

	 -	 งานที่มอบหมายนั้นเป็นงานที่พนักงานสนใจและเป็นเส้นทางในการเรียนรู้และเติบโตของ

พนักงานนั้นๆ หรือไม่

	 -	 พนักงานที่ถูกคัดกรองมาแล้วมีเวลาว่างพอที่จะปฏิบัติงานนี้หรือไม่ หรือหากจ�ำเป็นต้องมี

การสับเปล่ียนงานหรือไม่ (สังเกตว่า “มีเวลาว่างพอ” ไม่ใช่สิ่งแรกในการตัดสินใจว่าควรมอบหมาย 

ให้ใคร)

	 -	 และระดบัของพนักงานแตกต่างกนัหรอืไม่ หากเหลือพนกังาน 2 คนท่ีเหมาะสมท่ีจะท�ำงานนี้ 

แต่มีระดับที่แตกต่างกัน เราควรจะมอบหมายให้พนักงานที่มีระดับต�่ำกว่าท�ำ เก็บพนักงานที่มีระดบัทีส่งู

กว่าไว้ท�ำงานอื่นๆ ที่อาจจะยากกว่า หรืองานที่ต้องการความเป็นผู ้ใหญ่ (Maturity) หรือการม ี

วุฒิภาวะในการด�ำเนินงาน

	 2.4	 การมีพนักงานที่มีศักยภาพที่สามารถท�ำงานแทนเราได้หรือไม่ อันนี้ก็คือการมีแผนงานใน 

กระบวนการวางแผนการบริหารการสืบทอดต�ำแหน่งของผู้บริหารในองค์กร (Succession Plan)

	 2.5	 การให้ความส�ำคญักบัเวลาในการพดูคยุเป็นการส่วนตวักบัผูใ้ต้บงัคบับัญชาสายตรง (Direct 

Report) เวลาเหล่านี้ส�ำคัญมากเพราะเป็นโอกาสที่เราจะได้รู้จัก เรียนรู้ และเข้าใจผู้ใต้บังคับบัญชาของเรา

ได้มากขึ้น ในท�ำนองเดียวกันผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะเข้าใจ (ผู้จัดการทั่วไป) ได้มากขึ้น และนี่ก็คือโอกาส

ทองทีผู่จ้ดัการทัว่ไปจะได้ท�ำการโค้ช (Coaching) และให้ความช่วยเหลอืในการบรหิารจัดการกับผูใ้ต้บงัคบั

บัญชาได้เต็มที่ 

	 ขอฝากอีกนิดว่าการโค้ช (Coaching) ไม่ใช่การสอนงาน การโค้ชเป็นการปรับเปลี่ยนแนวคิด   

แนวปฏิบตั ิ และพฤตกิรรมให้สามารถท�ำในสิง่ทีอ่ยากท�ำ  แต่คดิว่าท�ำไม่ได้ หรอืไม่เคยคดิทีจ่ะท�ำ  วธีิการ 

โค้ช คอืการถามค�ำถามทีเ่หมาะสมกบัผู้ได้รับการโค้ชเพือ่ให้เกดิแนวคดิทีห่ลากหลายและสามารถแก้ปัญหา

ด้วยวิธีการหรือแนวทางที่ผู้ถูกโค้ชได้คิดขึ้นมาเอง
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3. มองหาโอกาสให้กับองค์กร (Gold Digging) 

	 นอกเหนือจากด�ำเนินงานตามแผนที่ได้ก�ำหนดไว้แล้ว การแสวงหาโอกาสทางธุรกิจเป็นส่วน

ส�ำคัญที่อยู่ในความรับผิดชอบของผู้จัดการทั่วไป และร้อยละ 15 ของเวลาควรจะทุ่มเทให้กับด้านนี้  

เริ่มจาก “เป็นผู้ฟังที่ดี” โดยรับฟังจากลูกค้าและผู้ที่เป็นแนวร่วมทางธุรกิจ (Partner) น�ำข้อมูลมาวิเคราะห์

ร่วมกับข้อมูลของคู่แข่ง ข้อมูลเกี่ยวกับแนวโน้ม ทิศทาง และหรือส่ิงที่ก�ำลังเป็นที่นิยมของตลาด หรือ

ธุรกิจ เพื่อสามารถน�ำมาก�ำหนด “โอกาสทางธุรกิจ” จากนั้นผู้จัดการทั่วไปก็ควรจะเป็นผู้น�ำในการจัดหา

ทรัพยากร (Resource) เพื่อเปลี่ยนโอกาสให้เป็นธุรกิจ 

4. การจัดสรรและการคัดเลือกทรัพยากรให้เหมาะสมกับสถานการณ์ของธุรกิจ (Resource Allocation & 

Trade-offs) 

	 ร้อยละ 15 ของเวลาควรที่จะให้กับการจัดสรรและการคัดเลือกทรัพยากรที่เหมาะสมกับ

สถานการณ์ของธุรกิจโดยการตั้งค�ำถามเหล่านี้

	 4.1	 วิธีแบบใดที่จะท�ำให้การด�ำเนินงานมีประสิทธิภาพสูงสุด อะไรคือข้อจ�ำกัดและอุปสรรค 

		  ในการด�ำเนินธุรกิจ 

	 4.2	 การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงมีความเหมาะสมหรือไม่เพื่อให้โครงการ 

		  ประสบความส�ำเร็จ

5. การพัฒนาตนเอง (Self Development)

	 ร้อยละ 10 สุดท้ายของเวลาควรจะอยู่ในการพัฒนาตนเอง เมื่อโลกหมุนตลอดเวลา ผู้บริหารที่มี

ภาวะผู้น�ำก็ย่อมต้องตามโลกให้ทัน การพัฒนาตนเองให้ทันยุคทันสมัย จนกระทั่งพัฒนาไปสู่ความน�ำยุค

น�ำสมัย โดยมุ่งตอบค�ำถามที่ตนเองสร้างขึ้น ดังนี้ 

	 5.1	 ท่านมีแผนในการพัฒนาตนเองอย่างไร ทักษะใดที่ท่านจะต้องให้ความส�ำคัญและพัฒนา 

		  มากขึ้น

	 5.2	 ท่านมีเวลาที่จะอ่านข้อมูลใหม่ๆ ที่ช่วยในการพัฒนาตนเอง ผู้อื่น และองค์กรหรือไม่

	 สุดท้ายนี ้สัดส่วนของเวลาในแต่ละด้านแต่ละเรือ่งนัน้ เป็นเพียงแนวทางในการปฏบัิติท่ีได้มาจาก

ประสบการณ์ในการท�ำงาน หากผู้อ่านจะน�ำไปปฏิบัติก็คงจะต้องปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ของธุรกิจ 

ที่ท�ำอยู่ สิ่งที่ส�ำคัญก็คือการจัดการความสมดุลของเวลาที่ให้ในแต่ละเร่ือง แต่ละด้านได้อย่างเหมาะสม    

จะสงัเกตว่าถ้ามองในภาพรวมแล้วอาจจะแบ่งออกเป็น 2 ด้านใหญ่ๆ คอื ด้านบรหิารคน (People Management) 

และด้านบริหารขั้นตอนการด�ำเนินงาน (Process Management) ดังนั้นเราควรที่จะท�ำให้เกิดความสมดุล
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ระหว่างสองด้านนี ้(ขัน้ตอนทีอ่อกแบบมาอย่างดเียีย่มแต่ไม่มผีูป้ฏบิตัติามกไ็ร้ประโยชน์ หรอืถ้าเรามุง่เน้น

คนอย่างเดยีวโดยขาดขัน้ตอนการด�ำเนนิงานทีด่ ีเมือ่มกีารเปลีย่นแปลงบคุคลกอ็าจท�ำให้การด�ำเนนิงานเกดิ

ปัญหาได้)

	 ผู้บริหารจ�ำเป็นต้องมีภาวะผู้น�ำ การจะเป็นผู้น�ำต้องเริ่มจาก “การได้รับความไว้วางใจ” (Trust) 

และการที่จะได้รับความไว้วางใจก็มาจากการสร้างความน่าเชื่อถือ (Credibility) และความน่าเชื่อถือ  

เกิดจากการกระท�ำและพฤติกรรมของผู้น�ำ

ภาวะผู้น�ำนั้นต้องสร้าง ไม่ได้มากับต�ำแหน่ง

พีระพงษ ์เอื้อสุนทรวัฒนา

❊❊❊❊❊❊❊❊




