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ที่คาดหวัง คือ การเปลี่ยนแปลงและออกแบบโครงสร้างองค์การใหม่ที่เหมาะกับ
บริบท สมาชิก และสภาพแวดล้อมที ่เอื้อต่อการปรับตัวและอยู่รอดขององค์การ  
ผู้วิจารณ์มีความสนใจเรื่องการออกแบบโครงสร้างองค์การที่เหมาะกับสถานการณ์
และสภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัต ซึ่งเมื่อถึงจุดหน่ึงแล้วจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนให้
สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก นับเป็นหนังสือเล่มแรก ๆ ด้าน
องค์การที่มุ่งน าแนวคิด ทฤษฎี และเครื่องมือทางวิชาการไปปฏิบัติ ที่สามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ได้ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน และเหมาะกับผู้น าหรือผู้บริหารขององค์การ
ซึ ่งถือว่าเป็นปัจจัยส าคัญในการขับเคลื ่อนองค์การให ้บรรลุเป ้าหมายรวมถึง
ความส าเร็จ ด้วยการใช้ทฤษฎี แนวคิดและเครื่องมือต่าง ๆ ท าให้ผู้บริหารหรือผู้น า
ขององค์การมองเห็นภาพรวมขององค์การในการบริหารจัดการได้อย่างเป็นระบบ 
และปรับเปลี่ยนสู่รูปแบบใหม่ในศตวรรษที่ 21 

ผู้แต่งแบ่งหนังสือเป็น 4 ภาค ภาคแรกเริ่มจากบทที่หนึ่งเกี่ยวกับทฤษฎี
องค์การ ความหมาย และความแตกต่างระหว่างองค์การและองค์กรว่าควรค านึงถึง
ระดับการวิเคราะห์ คือ ในภาพรวม และหน่วยย่อย รวมถึงการน าไปประยุกต์ใช้ 
ทฤษฎีกลุ ่มพฤติกรรมองค์การ และกลุ ่มทฤษฎีองค์การ ทฤษฎีที ่สามารถน ามา
วิเคราะห์องค์การประกอบด้วยทฤษฎีสถาบัน ทฤษฎีการพึ่งพาทรัพยากร ทฤษฎี
นิเวศน์ประชากร ทฤษฎีต้นทุนทางธุรกรรม ทฤษฎีตัวแทน ทฤษฎีโครงสร้างตาม
สถานการณ์ บทที่ 2 มิติเชิงโครงสร้าง ระบุถึงการออกแบบหรือปรับโครงสร ้าง
องค์การ ต้องศึกษามิติเชิงโครงสร้างองค์การก่อนโดยวิเคราะห์ 3 องค์ประกอบหลัก
คือความซับซ้อน (Complexity) ความเป็นทางการ (Formalization) และการรวม
อ านาจ (Centralization) บทที ่ 3 ปัจจัยที ่ก าหนดโครงสร้างองค์การ อธิบายว่า
โครงสร ้างองค ์การสามารถระบุขนาดองค์การว่ามีสมาชิกมากน้อยแค ่ ไหน  
การก าหนดโครงสร้างองค์การควรพิจารณาสัดส่วนของบุคลากรฝ่ายบร ิหาร  
ควรมีแผนกหรือกลุ่มงานเช่นไร การศึกษาโครงสร้างองค์การแบ่งเป็น 2 มิติ คือมิติ
เชิงโครงสร้าง และมิติเชิงบริบท มิติแรกชี ้ให้เห็นปัจจัยที ่ส่งผลต่อการก าหนด
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โครงสร้างองค์การ คือ ความเป็นทางการ ความช านาญเฉพาะ ล าดับชั้นการบังคับ
บัญชาตามอ านาจหน้าที่ การรวมอ านาจ ความเป็นมืออาชีพ และสัดส่วนบุคลากร 
มิติที่สองเป็นปัจจัยที่มีผลต่อการก าหนดโครงสร้างองค์การ ซึ่งต้องท าความเข้าใจ
บร ิบทขององค์การก ่อน ค ือ สภาพแวดล้อม กลย ุทธ์ เทคโนโลย ีการผลิต  
ขนาด วัฒนธรรม อ านาจและการควบคุมในองค์การ โดยผู้แต่งได้เสริม เนื้อหาของ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างองค์การกับปัจจัยที่ส่งผลต่อ
การก าหนดโครงสร้างองค์การว่ามีความส าคัญต่อการออกแบบโครงสร้างองค์การ 
บทที่ 4 รูปแบบโครงสร้างองค์การ เป็นรูปแบบของโครงสร้างองค์การ ที่ชี้ว่าแมจ้ะ
เป็นธุรกิจเดียวกัน โครงสร้างองค์การกลับแตกต่างกันเพราะแต่ละองค์การมี
เอกลักษณ์เฉพาะ แต่องค์ประกอบพื้นฐานทางโครงสร้างองค์การไม่แตกต่างกัน 
ผู ้เขียนใช้แนวคิดของ Henry Mintzberg ในการวิเคราะห์โครงสร้างองค์การใน
รูปแบบต่าง ๆ ด้วยหลักองค์ประกอบโครงสร้างองค์การ กลไกการประสานงาน
พื ้นฐาน และรูปแบบโครงสร ้างองค์การ ท ั ้งองค ์การภาคร ัฐและภาคเอกชน  
ในตอนท้ายของบทมีการเปรียบเทียบโครงสร้างองค์การที่น าเสนอมิติเชิงโครงสร้าง
และกลไกประสานงานด้วย 

ในภาคสองเป็นการเปลี่ยนแปลงองค์การและเครื่องมือในการวิเคราะห์  
ที่ผู้แต่งชี้ให้เห็นว่าองค์การต้องเปลี่ยนแปลงตัวเองตามสภาพแวดล้อมและปัจจัย
ภายนอกองค์การ โดยครอบคลุมตั้งแต่บทที่ 5 เป็นการเปลี่ยนผ่านจากองค์การแบบ
เก่าสู่องค์การแบบใหม่ของสภาพแวดล้อมนับตั้งแต่สิ้นสุดสงครามโลกครั้งที ่สอง  
การล่มสลายของสหภาพโซเวียต และวิกฤตเศรษฐกิจในสหรัฐอเมริกา ล้วนเป็นปัจจัย
ที่ท าให้เกิดการปฏิรูปโครงสร้างองค์การใหม่ จนถึงศตวรรษที่ 21 โดยมีปัจจัยด้าน
เทคโนโลยีและกระแสโลกาภิวัตน์ เป็นตัวกระตุ้น ผู้แต่งน าเสนอเนื้อหาการเปลี่ยน
ผ่านองค์การโดยเปรียบเทียบข้อดีข้อเสียระหว่างองค์การทั้งแบบเก่าและแบบใหม่ 
โดยสรุปความแตกต่างทางลักษณะขององค์การในศตวรรษที ่ 20 และ 21 ด้วย  
ต่อมาบทที่ 6 เก่ียวกับแนวความคิดในการวิเคราะห์องค์การ ผู้แต่งเปิดประเด็นด้วย
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การน าเสนอตัวเลขผู้ประกอบธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ระหว่าง 
ปี พ.ศ. 2555 – 2559 จ านวน 70,000 รายต่อปี ซ่ึงมีประมาณร้อยละ 50 ที่ล้มเหลว
ในปีแรก และร้อยละ 80 ที่ไม่ประสบความส าเร็จในช่วง 5 ปีแรกท าให้ต้องยุติธุรกิจ
ว่ามาจากการขาดเงินทุน กระบวนการคิดนวัตกรรม และเทคโนโลยี มีเพียงร้อยละ 
20 เท่านั้นที่สามารถประคับประคองและอยู่รอด ผู้แต่งเสนอผลการวิจัยที่เกี่ยวกับ
ปัจจัยที่ท าให้องค์การอยู่รอดและประสบความส าเร็จ รวมถึงตัวแบบที่ช่วยท าให้การ
วิเคราะห์องค์การได้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น น่ันคือ ตัวแบบ 7-S ของ McKinsey 
และตัวแบบดวงดาว (Star) ของ Galbraith มาประยุกต์ใช้ร่วมการวิเคราะห์กับตัว
แบบการวางแผนเชิงกลยุทธ์แบบมีเหตุผลของ Mintzberg บทที่ 7 สามมุมมองใน
การวิเคราะห์องค์การเชิงปฏิบัติการ เป็นชุดข้อมูลจากประสบการณ์ของผู้ตัดสินใจ 
ที่น ามาใช้ในการท าความเข้าใจและวิเคราะห์องค์การ แต่ก็ไม่เห็นด้วยกับการน าชุด
ประสบการณ์ดังกล่าวโดยอ้างเหตุผลจากนักวิชาการที่มีชื่อเสียง แต่เสนอให้น ามาท า
ความเข้าใจองค์การในช่วงเริ่มต้น มีการกล่าวถึงมุมมองสามด้านในการท าความ
เข้าใจและวิเคราะห์องค์การในทางปฏิบัติ คือ การออกแบบเชิงกลยุทธ์ การเมือง 
และวัฒนธรรม รวมทั ้งอธิบายการประยุกต์ใช้เพื ่อท าความเข้าใจและวิเค ราะห์
องค์การอย่างเป็นระบบ 

ภาคสาม เกี ่ยวข้องกับระบบการจัดการองค์การที ่ให้ความส าค ัญต่อ
ทรัพยากรมนุษย์หลายมิติ รวมถึงมิติภาวะผู ้น า เริ ่มจากบทที ่ 8 ว่าทีมงานเป็น
องค์ประกอบส าคัญในการเปลี่ยนผ่านเข้าสู่ศตวรรษที่ 21 เนื่องจากต้องลดขนาด
องค์การและกระจายอ านาจการตัดสินใจ บทนี ้ผู ้แต่งเสนอกระบวนการและ
โครงสร้างของทีมงานว่าลักษณะทีมงานที ่ด ี คือ มีความเอาใจใส่และพึ ่งพากัน 
ความส าเร็จของทีมมาจากการท างานร่วมกันของสมาชิก ที่ต้องเริ่มจากความเข้าใจ
ประเภทของทีมงาน ในการสร้างทีมผู้แต่งน าเสนอตัวแบบประสิทธิผลของทีม บริบท
องค์การ รูปแบบการจัดการที่มีการวางแผนหลักพื้นฐานในการประยุกต์ใช้ด้านการ
บริหารและจัดการ กระบวนการภายในของทีม และการจัดการขอบเขตรวมทั้งเสนอ
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แนวทางการสร้าง X-Team ที่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21 ด้วย  
ต่อมาบทที่ 9 การบริหารความเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะกระบวนการภายในองค์การ
เน่ืองจากเทคโนโลยี โลกาภิวัตน์ การตลาด การแข่งขัน และความจ าเป็นในการท าให้
องค์การเติบโตซ่ึงผู้บริหารส่วนใหญ่หลีกเลี่ยง แต่ปรับให้มีความยืดหยุ่นที่เอ้ือต่อการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา รวมถึงข้อจ ากัดขององค์การที่ผู้บริหารทราบถึงความจ าเป็น 
ผู้แต่งได้กล่าวถึงการส ารวจองค์การ 300 แห่งในยุโรป ว่ามีเพียงร้อยละ 20 เท่าน้ันที่
ประสบความส าเร็จ การบริหารความเปลี่ยนแปลงองค์การ 3 มิติ คือ โครงสร้าง
องค์การ โครงสร้างอ านาจ และวัฒนธรรมองค์การ อีกทั้งเสนอแนวคิดและตัวแบบ
ของกระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การด้วย 

ภาคสามยังกล่าวถึงการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เป็นการจัดการความ
หลากหลาย ในบทที่ 10 ว่ามี 3 มิติ คือ อัตลักษณ์ทางสังคม ลักษณะส่วนบุคคล  
และบทบาทขององค์การ บทนี ้เกี ่ยวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 
คุณลักษณะของพฤติกรรมองค์การสมัยใหม่ ที ่ต ้องเข้าใจรวมถึงจัดการความ
หลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ให้ลงตัวมากที่สุด ส าหรับกระบวนทัศน์ใหม่ในการ
จัดการความหลากหลายที่มีอยู่ในองค์การ เริ่มจาก บทที่ 11 การจัดการความขัดแย้ง
และการเจรจาต่อรอง อธิบายว่าการเจรจาต่อรองถือเป็นการจัดการความขัดแย้ง
รูปแบบหน่ึง และเป็นเรื่องปกติที่จะเกิดขึ้นในองค์การอันเน่ืองมาจากความต้องการ 
ที ่ต ่างกัน ผู ้แต่งน าเสนอการจัดการความขัดแย้งในองค์การ รวมถึงแนวคิดและ
รูปแบบของการเจรจาต่อรองผ่านองค์ประกอบหลักในการเจรจาต่อรอง การเจรจา
ต่อรองแบบสามมิติ และการเจรจาต่อรองที่ประสบความส าเร็จถึงแม้ว่าจะมีวิธีการใน
การจัดการความขัดแย้งหลายรูปแบบ แต่ผู้แต่งเน้นการจัดการความขัดแย้งด้วยการ
เจรจาต่อรองเป็นหลัก บทที่ 12 การบริหารผลการด าเนินงาน คือกระบวนการ
บร ิหารแบบบูรณาการ ที ่ เช ื ่อมโยงเป ้าหมายองค์การ การวางแผนกลย ุทธ์  
การด าเนินการ การติดตามและประเมินผลการท างานและการพัฒนาอย่างเป็นระบบ 
ความสอดคล้องของผลการปฏิบัติงานระดับบุคคลและระดับหน่วยงานกับเป้าหมาย
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ทั้งแนวดิ่งและแนวราบ ผู้แต่งได้เสนอแนวคิดที่เก่ียวข้องกับระบบการบริหารผลการ
ด าเนินงานขององค์การในระบบราชการไทยและเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ บทที่ 13 การจัดการทรัพยากรมนุษย์และภาวะผู้น า มีเนื้อหาการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ในมิติการบริหารการเปลี่ยนแปลงด้านแรงงานขององค์การยุคใหม่ 
ทรัพยากรมนุษย์และรูปแบบองค์การที่สอดคล้องกับสิ่งแวดล้อมของศตวรรษที่ 21 
ภาวะผู้น าองค์การสมัยใหม่ ตั้งแต่อดีตถึงปัจจุบัน และเสนอกรอบแนวคิดของผู้น า 
ในบริบทสังคมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

ภาคสี่เป็นการบริหารองค์การสู่ความยั่งยืน ในบทที่ 14 กระแสโลกาภิวัตน์ 
กับ หลักจริยธรรม เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การที่อยู่เหนือการควบคุม
และยังเป็นปัจจัยที่ท าให้องค์การต้องเปลี่ยนแปลง มีการยกตัวอย่างจริยธรรมของ
องค์การระหว่างประเทศ และการบริหารงานภาครัฐ และส่งท้ ายด้วยบทที ่ 15 
หลักการบริหารจัดการองค์การอย่างยั่งยืน ผู้แต่งเปิดประเด็นด้วยการกล่าวถึงการ
เปลี่ยนแปลงที่เป็นผลมาจากเทคโนโลยีและการสื่อสารที่พัฒนาแบบก้าวกระโดด 
เช ื ่อมโยงหน่วยงานภาคร ัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคมเข ้าด ้ วย กัน  
ในสองทศวรรษที่ผ่านมา หรือ ยุคโลกาภิวัตน์ผู้เขียนอธิบายว่า ศตวรรษที่ 21 มีการ
ขับเคลื่อนโดยเทคโนโลยีสมัยใหม่ ที่เกิดประโยชน์มหาศาล ขณะเดียวกันก็ให้โทษ
เช่นกัน การบริหารและก ากับดูแลทั้งสามภาคส่วน จึงจ าเป็นต้องใช้หลักจริยธรรม
การบริหาร ผู้แต่งยังได้เสนอหลักการ และตัวแบบที่องค์การสามารถน าไปประยุกต์ใช้
เพื่อการบริหารจัดการอย่างยั่งยืนว่าประกอบด้วย ความเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
การก ากับการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี และความรับผิดชอบต่อสังคม 

การวิจารณ์หนังสือเล่มนี ้ ต้องมีความรู ้ ความเข้าใจเนื ้อหาเกี ่ยวกับ
การศึกษาและออกแบบองค์การ เช่น ทฤษฎีองค์การ ทฤษฎีโครงสร้างและการ
ออกแบบองค์การ องค์การและการจัดการ พฤติกรรมองค์การ เป็นพื้นฐานให้การ
วิเคราะห์มีประสิทธิภาพ ควรท าการศึกษาและติดตามการเปลี ่ยนแปลงของ
สถานการณ์ระดับประเทศ ระดับภูมิภาค และระดับโลก เพราะเป็นปัจจัยภายนอก
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องค์การที่ไม่สามารถควบคุมได้ มิหน าซ ้ายังเป็นปัจจัยที่กดดันองค์การให้เกิดการ
ปรับเปลี่ยนเพื่อความอยู่รอดตามสถานการณ์เหล่านั้น จึงควรศึกษาและท าความ
เข้าใจบริบทภาครัฐและภาคเอกชนที ่มีความแตกต่างกัน แต่ในศตวรรษที ่ 21 
องค์การทั ้งสองประเภทมีความเชื ่อมโยงและเกี ่ยวข้องกันไม่ทางใดก็ทางหน่ึง  
ยิ่งไปกว่าน้ัน ความรู้ด้านเทคโนโลยีและการสื่อสารเป็นประเด็นที่ควรศึกษาเพิ่มเติม 
เพราะส่งผลต่อองค์การอย่างมาก เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันหรือด าเนิน
กิจการขององค์การ เช่น เทคโนโลยี Blockchain Big Data เทคโนโลยี AI และ
เทคโนโลยีหุ่นยนต์ ที่หลายองค์การน ามาใช้ในการด าเนินกิจกรรมโดยเฉพาะเอกชน
ในต่างประเทศ ทั้งหมดที่กล่าวมานี้ล้วนเป็นปัจจัยส่งผลกระทบต่อการออกแบบ
องค์การ รวมถึงความอยู่รอดขององค์การและความส าเร็จในศตวรรษที่ 21 

ผู ้วิจารณ์เห็นว่าการออกแบบโครงสร้างองค์การในศตวรรษที ่ 21 น้ัน  
ส่วนที ่เกี ่ยวข้องและกล่าวถึงเสมอ คือ โครงสร้างองค์การ กระแสโลกาภิวัตน์ 
เทคโนโลยี พฤติกรรมแรงงาน และชุดข้อมูล เพราะเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อผู้บริหาร
หรือผู ้น าในการเปลี ่ยนแปลงองค์การสู ่ร ูปแบบใหม่ จึงต้องท าความเข้าใจและ
วิเคราะห์องค์การอย่างเป ็นระบบโดยใช้หลักวิชาการ แม้ผ ู ้บร ิหารจะมั ่นใจ 
ในประสบการณ์ของตน แต่ “ข้อมูลจากประสบการณ์” อาจไม่มีคุณภาพเพียงพอ  
ซ่ึงผู้วิจารณ์เห็นด้วยเพราะชุดข้อมูลจากประสบการณ์ มาจากความส าเร็จที่กลายเป็น
ประสบการณ์แต่เกิดขึ้นในสภาพแวดล้อมเดิมและผ่านมาแล้ว อาจไม่เหมาะกับการ
น ามาวิเคราะห์องค์การสู่ศตวรรษที่ 21 ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ก็มีการพูดถึง
เป็นวงกว้าง โดยเฉพาะยุคเทคโนโลยีและโลกาภิวัตน์ ที่ทรัพยากรมนุษย์มีความ
หลากหลายมากขึ้น เช่น เพศ ความเชื่อ ค่านิยม วัฒนธรรม ฯลฯ ผู้วิจารณ์เห็นว่า  
ผู้แต่งให้ความส าคัญและครอบคลุม นอกจากนี้ ทรัพยากรมนุษย์ยังท าหน้าที่เป็น
กลไกในการลดขนาดองค์การในช่วงเปลี่ยนผ่านจากองค์การรูปแบบเก่าสู่รูปแบบใหม่ 
ซึ่งผู้วิจารณ์เห็นสอดคล้องกับผู้แต่ง เนื่องจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสามารถ
ท างานแทนมนุษย์ได้ อีกทั้งเทคโนโลยีและการสื่อสารในศตวรรษที่ 21 จะเป็นส่วน
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หนึ่งขององค์การ ที่ก่อให้เกิดทั้งประโยชน์และโทษ ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องน าหลัก
จริยธรรมและธรรมาภิบาลมาใช้ในศตวรรษที่ 21 โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การในก ากับ
ของรัฐ และบริษัทเอกชนที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ 

อย่างไรก็ตาม มีบางประเด็นที่ผู้วิจารณ์ไม่เห็นสอดคล้อง จากการไม่ได้
กล่าวถึงการน าเทคโนโลยีมาทดแทน ซึ่งจะส่งผลต่อการปรับขนาดองค์การ รวมถึง
ต าแหน่งงาน ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีถูกน าเสนอในมิติปัจจัยภายนอกรวมถึง
กระแสโลกาภิวัตน์ที่เชื่อมโยงองค์การภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม  
เข้าด้วยกันจึงจ าเป็นต้องเปลี่ยนแปลงโครงสร้างเพื่อให้สอดคล้องกับบริบทของ
ศตวรรษที ่ 21 ซ่ึงน าความขัดแย้งมาสู ่องค์การได้ ด้านการจัดการความขัดแย้ง 
ก็มีหลายวิธี แต่ผู้แต่งเน้นการเจรจาเป็นหลัก จึงควรอธิบายข้อดีข้อเสียของแต่ละ
วิธีการในการจัดการความขัดแย้ง เพื่อผู้อ่านจะเห็นแนวทางในการจัดการความ
ขัดแย้งในองค์การที ่หลากหลายและน าไปปฏิบัติตามสถานการณ์จริ งได้อย ่าง
เหมาะสม 

โดยสรุป หนังสือเล่มนี้เป็นเสมือนคู่มือส าหรับผู้บริหารหรือผู้น าองค์การ 
ในช่วงเปลี่ยนผ่านสู ่ศตวรรษที่ 21 ที่องค์การต้องปรับตัวให้สอดคล้องกับบร ิบท
สภาพแวดล้อมภายนอกเพื่อความอยู่รอดและเติบโตอย่างยั่งยืน การท าความเข้าใจ
และวิเคราะห์องค์การอาจต ้องอาศัยความรู ้ด ้านอื ่นประกอบด้วยเพื ่อให ้เ กิด
ประสิทธิผล ที ่ผู ้แต่งเองได้แสดงให้เห็นถึงวิธ ีการน าความร ู ้ แนวคิด ทฤษฎี  
และเครื่องมือทางวิชาการมาประยุกต์ใช้ในการท าความเข้าใจและวิเคราะห์องค์การ
อย่างเป็นระบบ และได้น าเสนอผลการวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อเน้นย ้าความส าคัญ ใน 
แต่ละเรื่อง เป็นการกระตุ้นผู้บริหารและผู้น าองค์การให้มีความรู้เท่าทัน และเห็นว่า
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การมีผลกระทบต่อปัจจัยภายใน
องค์การด้วย 


