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บทน�ำ
		  เชสเตอร์ ไอ. บาร์นาร์ต เป็นนักบริหารที่ไต่เต้าจาก
พนักงานระดับล่างจนเป็นประธานบริษัท นิวเจอร์ซี เบลล์ 
เทเลโฟน จ�ำกัด และมูลนิธิร็อคกี้เฟลเลอร์ บาร์นาร์ตเคย
เรียนที่ Harvard University แต่ไม่จบและเริ่มท�ำงานที่
เบลล์ เทเลโฟน 
		  บาร์นาร์ตได้มีส่วนร่วมส�ำคัญต่อทฤษฎีทางด้าน
โครงสร้างองค์กร ความรับผิดชอบของผู้บริหาร และความ
สัมพันธ์ระหว่างบริษัทกับผู้บริหาร เขาสนใจในภาพรวม
ของการติดต่อภายใน การสื่อสารภายในองค์กรที่จะช่วยให้
ผู้คนบรรลุความส�ำเร็จท่ีไม่สามารถท�ำได้ด้วยตัวคนเดียว 
มุมมองในแนวทางนี้ต่อมาได้เป็นการศึกษาในเรื่องของ 
แรงจูงใจและแนวคิดคนเป็นศูนย์กลาง
		  บาร์นาร์ตเป็นนักบริหารธุรกิจ นักรัฐประศาสนศาสตร ์
และเป็นนักทฤษฎีทางสังคมวิทยาที่เชี่ยวชาญเรื่องธรรมชาติ 
ขององค์กร แม้ว่าเขาจะไม่ใช่นักวิชาการแต่งานเขียน The 
Function of the Executive ก็ถือว่าเป็นงานที่มีอิทธิพล
อย่างกว้างขวางในการสอนทางสังคมวิทยาและบริหารธุรกิจ 

บทย่อ
	 บาร์นาร์ตได้เขียนหนังสือเล่มนี้ ซึ่งถือกันว่าเป็นหนังสือ
เล่มแรกที่ได้น�ำเสนอทฤษฎีที่เกี่ยวกับพฤติกรรมความ 
ร่วมมือ (theory of cooperative behavior) ภายใน
องค์การที่ได้จัดตั้งอย่างเป็นทางการ (formal organiza-
tions) ซึ่งการน�ำเสนอในหนังสือเล่มน้ีได้ถูกน�ำเสนออย่าง
เป็นระบบและครอบคลุมภาพรวมท่ีส�ำคัญขององค์การ 
ได้อย่างน่าสนใจ  
		  โดยนักวิชาการในสมัยก่อนหน้านี้ส่วนใหญ่มักจะ
น�ำเสนอแนวความคิดท้ังทางด้านการจัดการและองค์การ
อย่างเป็นเสี่ยงเสี้ยวและไม่ปะติดปะต่อเป็นองค์รวม 
โดยมักจะน�ำเสนอเป็นกระบวนการ หรือไม่ก็มักจะน�ำเสนอ 
เป็นลักษณะหน้าที่เป็นอย่างๆ ไป อย่างเช่น หน้าท่ีของ 
ผู้บริหารจัดการ คือ การวางแผน การจัดองค์การ การควบคุม 
หรืออื่นๆ เป็นต้น ซึ่งงานวิชาการเหล่านั้นไม่ได้ตอบค�ำถาม
พื้นฐานที่ส�ำคัญๆ คือ ท�ำไมเราจึงจ�ำเป็นที่จะต้องมีองค์การ 
และอะไรคือสาระส�ำคญัขององค์การ ซึง่ค�ำถามเหล่านีม้กัจะ 
ถูกละเลยในการแสวงหาค�ำตอบในงานวิชาการก่อนหน้านี้  
		  แต่ในขณะที่ บาร์นาร์ต ได้ตระหนักถึงความส�ำคัญ
ที่ว่า ถ้าปราศจากการตอบค�ำถามเหล่าน้ีและไม่สามารถ

ค้นหาธรรมชาติพื้นฐานขององค์การได้แล้วละก็ เราจะขาด
พื้นฐานที่แข็งแกร่งต่อการค้นหาค�ำตอบของค�ำถามที่
ส�ำคัญอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องกับสิ่งที่อยู่ภายในองค์การ
		  สิ่งหน่ึงที่ถือว่าเป็นคุณประโยชน์ของ บาร์นาร์ต 
ที่ได้ให้แก่วงการวิชาการ ก็คือ การได้ชี้ให้เห็นถึงภาวะของ
การมีส่ิงที่เรียกว่า ความร่วมมือ (cooperation) และ 
ความร่วมมือน้ีเป็นธรรมชาติพื้นฐานอย่างหน่ึงขององค์การ 
ซ่ึงนับได้ว่า บาร์นาร์ต เป็นคนแรกที่ได้ยืนยันในการมีอยู่
ของระบบความร่วมมือ (cooperative system) ภายใน
องค์การ ด้วยเหตุน้ีความร่วมมือจึงเป็นสารัตถะหรือแก่น
สารอันแท้จริงของการเป็นองค์การ  ด้วยเหตุนี้ บาร์นาร์ต
จึงมีความเชื่อพื้นฐานที่ส�ำคัญก็คือองค ์การสามารถ 
อยู่รอดได้หรือไม่ขึ้นอยู่กับระดับภาวะของการมีอยู ่ของ 
ความร่วมมือภายในองค์การ (ดังจะเห็นได้จากเนื้อหาภายใน 
หนังสือเล่มนี้ บาร์นาร์ต แทบจะกีดกันหรือไม่กล่าวถึงภาวะ 
บางอย่างอันเป็นที่น่าสนใจในปัจจุบัน เช่น ภาวะความ 
ขัดแย้ง ความสัมพันธ์เชิงอ�ำนาจบังคับบัญชา หรือ แรงจูง
ทางการเงิน เป็นต้น) 
		  จากจุดยืนทางความคิดที่ชัดเจนและแข็งแกร่ง 
ของบาร์นาร์ตในเรื่องความร่วมมือน้ี (ซ่ึงแน่นอนว่าคงไม่
เป็นที่นิยมซักเท่าไรในปัจจุบัน) นักวิชาการได้ให้เกียรติแก่
บาร์นาร์ตในฐานะที่เป็นผู้ค้นพบว่า องค์การก็คือ ระบบ
ความร่วมมือ (cooperative system) ซึ่งสิ่งนี้น�ำไปสู่การ
ตีความภายใต้ร่มเงาของ ทฤษฎีสัญญาทางสังคม (contract 
theory) ได้คือองค์การจะมีอยู่หรือไม่ ขึ้นอยู่กับภาวะของ
การรักษาค�ำม่ันสัญญาระหว่างสมาชิกภายในองค์การหรือ
ค�ำมั่นสัญญาที่สมาชิกทุกๆ คนเห็นพ้องต้องกันซึ่งจะน�ำไปสู่ 
ระดับภาวะของความร่วมมือภายในองค์การ
		  ประเด็นส�ำคัญอย่างหน่ึงในงานเขียนช้ินน้ีของ 
บาร ์นาร ์ตก็ คือการลดทอนความส� ำ คัญของระดับ
ปัจเจกบุคคลภายในองค์การเน่ืองจากบาร์นาร์ตได้มุ่งเน้น
ไปยังระดับความร ่วมมือภายในองค ์การด ้วยเหตุนี ้
บาร์นาร์ตจึงมององค์การในลักษณะที่ไม ่ใช ่ตัวบุคคล 
ยกตัวอย่าง เช่น บาร์นาร์ตได้ชี้ให้เห็นถึงความแตกต่าง
ระหว่างตัวบุคคลภายในองค์การและบุคลิกภาพของ
องค์การ เช่น ข้อเขียนที่ว่า “ลูกจ้าง (บุคคลภายในองค์การ) 
มีบุคลิกภาพอยู่สองด้าน คือ บุคลิกภาพขององค์การ และ
บุคลิกภาพของแต่ละบุคคล”  (an employee has dual 
personality - an organization personality and an 



วารสาร สมาคมนักวิจัย ปีที่ 20 ฉบับที่ 2 พฤษภาคม - สิงหาคม 2558  Journal of the Association of Researchers   Vol.20 No.2 May - August 2015174

individual personality)  อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารณาตาม
ทฤษฎีสัญญาเชิงสังคมจะเห็นได้ว่าบุคลิกภาพในระดับ
ปัจเจกบุคคลไม่ได้เป็นสาระส�ำคัญแต่ประการใดในการ
อธิบายปรากฏการณ์ด้านความร่วมมือภายในองค์การ 
โดยในความเป็นจริงบุคคลแต่ละบุคคลจะท�ำการตัดสินใจ
ให้ความร่วมมือหรือไม่ขึ้นอยู ่กับความนิยมและความ 
พึงพอใจเป็นการส่วนตัว ด้วยเหตุนี้ความร่วมมือจะสามารถ 
ด�ำรงอยู ่ได้นานเท่าใดจึงขึ้นอยู ่กับลักษณะของสัญญา 
ที่ได้ตกลงกันภายในองค์การว่าจะสามารถตอบสนองผล
ประโยชน์แก่สมาชิกภายในองค์การได้มากน้อยเพียงไร 
เมื่อให้ความร่วมมือ
		  นอกจากนี้บาร์นาร์ตยังมีความเชื่อว่าองค์การมี
ความสูงส่งกว่าปัจเจกบุคคล ยกตัวอย่างเช่น องค์การเป็น
สิ่งที่มีเหตุผล ในขณะที่ตัวบุคคลนั้นไม่ (Organizations are 
rational, while individuals are not.) (ในประเด็นนี้ 
นับว่าน่าสนใจ เพราะว่าในทฤษฎีเศรษฐศาสตร์สมัยใหม่
ส่วนใหญ่มักจะมีสมมติฐานว่าแต่ละบุคคลมีเหตุมีผลในการ
ตัดสินใจและถ้าเราน�ำบุคคลแต่ละบุคคลมารวมกันให้
เป็นกลุ่ม การรวมเป็นกลุ่มนั้นก็ไม่จ�ำเป็นเสมอไปที่จะมีเหตุ
มีผลในการตัดสินใจถึงแม้ว่าสมาชิกในกลุ ่มทุกคนจะมี
เหตุผลก็ตาม ซึ่งแนวความคิดน้ีมาจากแนวความคิดของ
การรวมกลุ่ม (aggregation view) อย่างไรก็ดี แนวความคิด 
ของบาร์นาร์ตก็ไม่ได้มีอะไรผิดเพราะว่าเม่ืออ่านไปให้ดีก็
จะพบว่าที่บาร์นาร์ตมองว่าในระดับปัจเจกไม่มีเหตุผล 
ก็เพราะว่าบาร์นาร์ตได้มองว่าบุคคลแต่ละบุคคลมีการใช้
เหตุผลอย่างมีข้อจ�ำกัดตามประสบการณ์ของตนเองหรือ
กล่าวอีกนัยหนึ่งก็ คือ ปัจเจกบุคคลมีการใช้เหตุผลอย่างมี
ขอบเขตจ�ำกัดเกินไปจนเปรียบเสมือนหนึ่งว่าไม่มีเหตุผล
เมื่อเปรียบเทียบกับองค์การ ทั้งนี้เนื่องจากองค์การมีตัวตน
อยู ่ได้ด้วยความร่วมมือของสมาชิกภายในองค์การและ
ความร่วมมือนั้นเกิดมาจากการท�ำสัญญาเชิงสังคมระหว่าง
สมาชิกภายในองค์การเพื่อตอบสนองผลประโยชน์พื้นฐาน
บางอย่างร่วมกันซึ่งก่อให้เกิดความนิยมและพึงพอใจ 
แก่สมาชกิแต่ละคน  ดงัน้ัน เม่ือพจิารณาในแง่นีก้จ็ะเหน็ได้ว่า 
องค์การจะมีการใช้เหตุผลสูงกว่าปัจเจกบุคคล แต่อย่างไร
ก็ดีบาร์นาร์ตก็ยอมรับว่ามันเป็นการยากที่จะนิยามว่าอะไร
คือ พฤติกรรมเชิงเหตุผลขององค์การ
		  ประเด็นส�ำคัญถัดมาที่บาร์นาร์ตได้กล่าวถึงก็ คือ
เป้าประสงค์ขององค์การ ดังนั้น ถ้าวัตถุประสงค์ของการ 

มีอยู่ขององค์การ คือ การสร้างความร่วมมือภายในองค์การ 
รวมทั้งสมาชิกภายในองค์การมีข้อผูกมัดอันเนื่องมาจาก
สัญญาเชิงสังคมแล้ว ประเด็นปัญหาก็คือ ประการแรก
เป็นการยากมากที่จะก�ำหนดขอบเขตอันชัดเจนของ
องค์การในเชิงความหมายของค�ำว่าความร่วมมือเพื่อให้
บรรลุเป้าประสงค์ ประการท่ีสอง สมมุติว่าถ้าเราก�ำหนด
ขอบเขตขององค์การได้ ประเด็นถัดมาก็คือ สมาชิกภายใน
องค์การต่างก็มีเป้าประสงค์ที่แตกต่างกัน เช่น ลูกจ้าง
ต้องการเงินเดือนและประสบการณ์ ในขณะที่นายจ้าง
ต้องการขายสินค้าและก�ำไร ลูกค้าต้องการสินค้าที่มี
คุณภาพดี ด้วยเหตุน้ีองค์การจึงเกิดขึ้นมาเพื่อตอบสนอง
เป้าประสงค์หลายๆ เป้าประสงค์ที่แตกต่างกัน ดังนั้น  
เม่ือมองข้อเท็จจริงเหล่าน้ีจะพบว่าการด�ำรงอยู่ขององค์การ
ก็เพื่อตอบสนองเป้าประสงค์เพื่อสร้างความพึงพอใจ 
ของกลุ่มผู้มีส่วนไดส้่วนเสีย มิฉะนั้น ผู้ที่ไม่ได้รับความพึง
พอใจก็จะปฏิเสธการให้ความร่วมมือ ดังนั้น เมื่อเรากล่าว
ถึงเป้าประสงค์ขององค์การ จึงมิได้หมายความเชิงแคบ
เพียงแค่ความต้องการของผู้เป็นเจ้าของ (รวมทั้งผู้ถือหุ้น) 
แต่ยังหมายรวมไปถึงความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ด้วย 
		  นอกจากน้ีบาร์นาร์ตได้นิยามค�ำว่า อ�ำนาจหน้าที่ 
(authority) ใหม่ กล่าวคือ จากมุมมองที่ว่าองค์การคือ
ระบบของความร่วมมือ ดังน้ัน อ�ำนาจหน้าที่จึงมาจาก 
ส่วนล่าง ซึ่งในสมัยนั้นนักวิชาการส่วนใหญ่ก่อนหน้านี้ 
มักจะมีความคิดว่าอ�ำนาจหน้าที่ควรจะก�ำหนดมาจาก 
ส่วนบนหรือจากระดับสูงขององค์การ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่ง 
ก็คือผู ้ที่อยู ่ในระดับสูงควรจะมีอ�ำนาจหน้าที่มากกว่า 
ผู้ที่อยู่ในระดับล่าง ในขณะที่บาร์นาร์ตกลับเห็นว่า ผู้ที่อยู่
ในระดับล่างต่างหากที่ท�ำการตัดสินใจที่จะมอบหมาย 
ให้อ�ำนาจแก่ผู้ท่ีอยู่ในระดับสูงภายในองค์การ ดังนั้น  
ถ้าผู้ที่อยู่ในระดับล่างไม่ยอมรับ และไม่ตัดสินใจให้อ�ำนาจ 
แก่ผู้ที่อยู่ในระดับสูง แล้วผู้ที่อยู่ในระดับสูงก็ย่อมไม่มี
อ�ำนาจหน้าที ่แนวคดิดังกล่าวข้างต้นนีน้บัว่าเป็นสาระส�ำคัญ 
ของทฤษฎีสัญญาเชิงสังคม ซึ่งในประเด็นนี้บาร์นาร์ต
ได้เขียนเอาไว้อย่างชัดเจนว่าอ�ำนาจหน้าที่ที่เหนือกว่าเป็น
สิ่งที่ถูกประดิษฐ์ขึ้น (fiction of the superior authority) 
ดงันัน้การทีอ่งค์การใดกล่าวว่าได้ไล่สมาชกิภายในองค์การออก 
ในประเด็นน้ีบาร์นาร์ตได้แสดงความคิดเห็นว่าจริงๆ แล้ว
การโดนไล่ออกมาจากการตัดสินใจของผู้ที่อยู่ใต้บังคับบัญชา 
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(firing is essentially a decision of the employees) 
กล่าวคือ ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่าพฤติกรรมแบบใด 
ที่อาจจะก่อให้เกิดการถูกไล่ออกแล้วยังเลือกท่ีจะประพฤติ
พฤติกรรมแบบนั้นอีก แสดงว่าจริงๆ แล้วเขาได้ตัดสินใจ 
ที่จะเลือกให้ถูกไล่ออก
		  จากทฤษฎีองค์การเชิงระบบความร่วมมือนี้ได้ท�ำให้ 
บาร์นาร์ตค้นพบค�ำตอบของค�ำถามส�ำคัญ คือ อะไรคือ
หน้าที่ของผู้บริหารจัดการ จากตรรกะที่ได้น�ำเสนอมาทั้งหมด 
ข้างต้นบาร์นาร์ตได้สรุปว่า หน้าที่ของผู้บริหารจัดการ คือ 
การรับใช้ เพื่อรักษา ความเพียรพยามยาม ให้เกิดระบบ
ของความร่วมมือ(the executive functions serve to 
maintain a system of cooperative effort.) นอกจากนี ้
บาร์นาร์ตยังให้ความเห็นเพ่ิมเติมอีกว่ามันเป็นการไม่ถูกต้อง 
ที่กล่าวว่าหน้าที่ของผู้บริหารจัดการ คือ การจัดการ (man-
age) เพื่อก่อให้เกิดระบบความร่วมมือ ทั้งนี้ เนื่องจากว่า
โดยภาพรวมทั้งหมดแล้ว ระบบ (ความร่วมมือ) จะจัดการ
ตัวของมันเองไม่ใช่จากผู ้บริหารจัดการ (ซึ่งจริงๆ แล้ว 
เป็นเพียงแค่ส่วนหนึ่งของระบบเท่านั้นเอง) ด้วยเหตุนี ้
บาร์นาร์ตจึงกล่าวอย่างชัดเจนว่า การควบคุม (control) 
จึงเชื่อมโยงโดยตรงต่อหน้าท่ีของระบบท้ังหมดภายใน
องค์การไม่ใช่เป็นเพียงแค่หน้าที่ของผู ้บริหารจัดการ 
กล่าวอย่างง่ายๆ ก็คือ การควบคุมเป็นหน้าท่ีของระบบ
ความร่วมมือภายในองค์การ ไม่ใช่เป็นหน้าที่ของผู้บริหาร
จัดการ ดังนั้น ในความเป็นจริง การควบคุม จะอยู่เหนือ
ต�ำแหน่งผู้บริหาร ทั้งนี้ เนื่องมาจากความส�ำเร็จของระบบ
ความร่วมมือจะมาจากการพึ่งพากันอย่างเหนียวแน่น
ภายในระบบซึ่งสิ่งเหล่าน้ีจะอยู ่เหนืออ�ำนาจหน้าท่ีของ 
ผู้บริหารจัดการ
		  ด้วยเหตุผลดังกล่าวข้างต้นบาร์นาร์ตจึงได้ขยาย
ความจากข้อสรุปของหน้าที่ผู้บริหารออกเป็น 3 ประการ
ด้วยกัน คือ
		  1)	 พัฒนาและรักษาระบบการสื่อสาร (the main-
tenance of organization communication) ในส่วนนี้
จะเก่ียวข้องกับองค์การในภาพรวมเสียเป็นส่วนใหญ่ เช่น
สร้างผังองค์การ การก�ำหนดลักษณะงานในแต่ละต�ำแหน่ง 
ก�ำหนดสายบังคับบัญชา และสายรายงาน และรวมท้ัง 
การบริหารจัดการบุคลากร เช่น การคัดเลือกบุคลากร 
เงินเดือน สวัสดิการ การจูงใจ เป็นต้น 
		  2)	 สนับสนุนเพื่อก่อให้เกิดความมั่นใจว่าแต่ละ

บุคคลจะเป็นบุคลากรที่ส�ำคัญขององค์การในการก่อให้เกิด
ผลผลิต (the securing of essential service from  
individuals) ในส่วนนี้จะสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 หน้าที่
ย่อยด้วยกัน คือ ประการแรก คือ การชักน�ำ หรือ น�ำเอา
บุคลากรให้เข้าไปสู่ระบบความร่วมมือภายในองค์การและ
ประการที่สอง คือ การพยายามก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่ประสงค์ 
พร้อมทั้งเก็บเกี่ยวผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นให้มากที่สุด ภายหลัง
จากที่ได้น�ำบุคลากรเข้าไปสู่ระบบแล้วและระบบได้ให้
ผลผลิตที่ตรงกับเป้าประสงค์ขององค์การอันเน่ืองมาจาก
การผ่านระบบความร่วมมือภายในองค์การ
		  3)	 ก�ำหนดทิศทางขององค์การอย่างชัดเจนใน
ประเด็นเรื่อง เป้าประสงค์ วัตถุประสงค์ ผลลัพธ์ (the 
formulation of purposes and objectives)
		  หน้าที่แรกของผู ้บริหารจัดการในสายตาของ 
บาร์นาร์ต ก็คือ หน้าที่ทางการสื่อสารซึ่งบาร์นาร์ตได้ระบุ
ชัดเจนว่าช่องทางการสื่อสารภายในองค์การนั้นมีทั้งที่เป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ การสื่อสารจะเป็นเครื่องมือที่
ก ่อให้เกิดความเข้าใจที่ตรงกันระหว่างสมาชิกภายใน
องค์การและน�ำไปสู ่ระดับความร่วมมือที่ เพิ่มมากขึ้น 
นอกจากนี้บาร์นาร์ตมองว่าข่าวสารภายในองค์การควรจะ
ให้สมาชิกทุกคนรับทราบเท่าเทียมกันเนื่องจากทุกคน
ท�ำงานภายในเป้าประสงค์เดียวกันขององค์การ ดังนั้น จึง
ไม่มีความจ�ำเป็นใดๆ ที่จะปิดบังข้อมูลข่าวสาร ด้วยเหตุนี้
หน้าที่ของผู้บริหารจัดการก็คือ การรวบรวมข่าวสาร และ
ท�ำการตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผลและแจ้งให้ทุกคนทราบ 
เพื่อก่อให้เกิดความร่วมมืออย่างเป็นระบบ (ในประเด็นน้ี
บาร์นาร์ตมุ่งเน้นในการสร้างความร่วมมือเป็นหลักใหญ ่
จึงมองว่าทุกคนควรจะทราบทุกๆ ข่าวสารทั้งๆ ที่ในบาง
หน้าที่ก็ไม่จ�ำเป็นที่จะต้องรู้ข่าวสารทุกอย่างภายในองค์การ 
ก็ได ้และแนวคิดนี้ค ่อนข้างที่จะตรงกันข้ามกับทฤษฎี
ตัวแทน (agency theory) ที่จ�ำเป็นจะต้องปิดบังข้อมูล
ข่าวสารบางอย่างเพื่อสร้างอ�ำนาจในการต่อรองและ 
การประสานงานจะเกิดขึ้นก็ต ่อเมื่อผลประโยชน์ของ 
ทั้งสองฝ่ายเป็นที่ยอมรับ)
		  หน้าที่ที่สองของผู้บริหารจัดการ คือ การกระท�ำ
เพื่อก่อให้เกิดความมั่นใจว่าจะได้ผลผลิตที่ดีจากระบบ 
ความร่วมมือ ในประเด็นนี้บาร์นาร์ตได้มุ่งเป้าไปที่การสร้าง
แรงจูงใจให้กับบุคลากรภายในระบบ เพื่อก่อให้เกิดความ
ร่วมมือ ในส่วนน้ีบาร์นาร์ตได้ตั้งค�ำถามที่น่าสนใจค�ำถาม
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หนึ่งคือ แล้วผู้บริหารควรจะชดเชยหรือจ่ายค่าตอบแทน
เพื่อการนี้สักเท่าไร ในส่วนน้ีบาร์นาร์ตได้แนะน�ำว่าค่า
ชดเชยหรือ ผลตอบแทนนั้น ควรพิจารณาจากบทบาท
หน้าที่ ทั้งบทบาทหน้าที่ตามกาลเทศะ (incidental) และ
ตามลักษณะขอบเขตของงาน (superficial) ด้วยเหตุนี้ 
ผู ้บริหารระดับสูงจึงควรมีผลตอบแทนมากกว่าผู้บริหาร 
ในระดับล่าง นอกจากนั้น บาร์นาร์ตได้แสดงความเห็นว่า
ผลผลิตที่ส�ำคัญประการหนึ่งของผู้บริหารจัดการต่อองค์การ 
ก็คือ ความจงรักภักดีต่อองค์การ
		  หน้าที่ที่สามของผู้บริหารจัดการ คือ การก�ำหนด
เป้าประสงค์และวัตถุประสงค์อย่างชัดเจน บาร์นาร์ต 
ให้ความส�ำคัญกับการสื่อสารแบบตอกย�้ำเพื่อให้เกิดการ
ซึมซับและเน้นความมีศีลธรรมอันดี ทั้งนี้ เนื่องจาก
เป้าประสงค์และวัตถุประสงค์ขององค์การ คือ สิ่งที่สมาชิก
ทุกคนภายในองค์การจ�ำเป็นท่ีจะต้องรับรู ้ร ่วมกันและ
ระบบทั้งระบบจะมุ่งไปเพื่อก่อให้เกิดผลผลิตเพื่อตอบสนอง 
เป้าประสงค์และวัตถุประสงค์ขององค์การโดยรวม ดังนั้น
การตอกย�้ำเพื่อให้เกิดการซึมซับจึงเป็นสิ่งจ�ำเป็นเพ่ือก่อให้
เกิดความเข้าใจอย่างเป็นเนื้อเดียวกัน ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหาร
จึงจ�ำเป็นที่จะต้องตอกย�้ำเป้าประสงค์ขององค์การอย่าง 
ต่อเนื่องและมีความคงเส้นคงวา (ไม่เปลี่ยนแปลงบ่อยๆ)  
นอกจากนั้นถ ้าเป ้าประสงค ์ขององค ์การขัดกับหลัก 
ศีลธรรมอันดีงามแล้ว แน่นอนว่าสมาชิกโดยส่วนใหญ่ 
ย่อมไม่ให้ความร่วมมือ ทั้งนี้ เนื่องจากจะขัดกับหลัก 
ศีลธรรมประจ�ำใจของตนเอง อีกประการหนึ่งที่น่าสนใจ
ในประเด็นนี้ก็คือ บาร์นาร์ตได้เสนอแนะว่าแนวทางหน่ึง 
ที่สมาชิกภายในองค์การจะให้ความร่วมมือก็คือการท่ีให้
สมาชิกในระดับล่างขององค์การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ  
แต่อย่างไรก็ดีในกรณีท่ีระดับล่างยังมีความรู้ความเข้าใจ 
ในระดับต�่ำ ความจ�ำเป็นประการแรกก่อนที่จะให้มีส่วนร่วม 
ในการตัดสินใจก็คือ ความจ�ำเป็นในการให้การศึกษา 
เสียก่อน เพ่ือก่อให้เกิดความรู้ความเข้าใจแล้วจึงให้ม ี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ เพื่อก�ำหนดเป้าประสงค์และ
วัตถุประสงค์ขององค์การ
		  จะเห็นได้ว่าหน้าท่ีท้ังสามของผู้บริหารจัดการใน
ความคิดของบาร์นาร์ตน้ันได้มุ่งเน้นเพ่ือก่อให้เกิดระบบ
ความร่วมมือที่เข้มแข็ง ทั้งนี้เนื่องจากบาร์นาร์ตมีความเชื่อ
ว่าองค์การก็คือระบบความร่วมมือ ดังนั้น ถ้าระบบความ
ร่วมมือเข้มแข็งองค์การก็ย่อมมีความเข้มแข็งไปด้วย 

บทวิพากษ์
		  หนังสือเล่มนี้ของบาร์นาร์ตในทางวิชาการแล้วนับว่า 
เป็นหนังสือที่ทรงอิทธิพลทางความคิด และมีความโดดเด่น
เป็นอย่างยิ่งเพราะในยุคสมัยน้ันแทบไม่มีใครที่จะต้ังค�ำถาม 
เพื่อหารากฐานหรือภาวะความมีอยู่ขององค์การมาก่อน
และจากพื้นฐานนี้บาร์นาร์ตจึงได้ข้อสรุปที่ส�ำคัญว่าอะไร 
จึงควรเป็นหน้าที่ที่แท้จริงของผู้บริหารจัดการโดยพิจารณา
จากความมีตัวตนขององค์การ 
		  นอกจากนั้น แนวความคิดของบาร์นาร์ตได้ส่งผลต่อ 
หรือมีอิทธิพลต่อความคิดของนักวิชาการในรุ่นหลังต่อมา 
นับว่าความคิดของบาร์นาร์ตเปรียบเสมือนเมล็ดพันธุ์ที่ 
ได้เติบโตแตกกิ่งก้านสาขาออกมามากมาย โดยเฉพาะ 3 
แนวคิดส�ำคัญทางการศึกษาทฤษฎีองค์การคือได้ส่งผลต่อ
แนวความคิดเชิงสถาบัน (institutional school) โดยมี 
Philip Selznick เป็นแกนน�ำและก็ได้ส่งผลต่อแนวคิด 
การตัดสินใจ (decision-making school) โดยมี Herbert 
Simon เป็นแกนน�ำ รวมถึงได้ส่งผลต่อแนวคิดมนุษย์สัมพันธ ์
(human relations school) ซึ่งในแนวคิดนี้มีผู้น�ำหลายคน 
		  โดยสรุปหนังสือ The Functions of the Execu-
tive ของบาร์นาร์ตมีแนวทางการศึกษาเพื่อตอบค�ำถามที่
ส�ำคัญคือ อะไรคือหน้าที่ของผู้บริหารจัดการ แต่ก่อนที่จะ
ตอบค�ำถามนี้ได้นั้นบาร์นาร์ตได้ย้อนกลับมาถามค�ำถาม
ส�ำคัญว่าองค์การมีอยู่หรือไม่  ถ้ามีอยู่อะไรเป็นส่ิงที่ท�ำให้
องค์การมีอยู่ ด้วยเหตุนี้ในมุมมองและโลกทัศน์ของบาร์นาร์ต 
พบว่าองค์การมีตัวตนและสิ่งที่ท�ำให้องค์การมีตัวตน ก็คือ
ระบบความร่วมมือภายในองค์การ เมื่อได้ค�ำตอบพื้นฐานแล้ว 
บาร์นาร์ตจึงได้พยายามตอบค�ำถามท่ีว่าหน้าที่ของผู้บริหาร 
ภายในองค์การควรเป็นอย่างไร จากตรรกะทางความคิดที่ว่า 
องค์การคือระบบความร่วมมือ และเป้าประสงค์ขององค์การ 
คือผลผลิตของระบบความร่วมมือ ดังนั้น ถ้าจะน�ำองค์การ
ให้บรรลุเป้าประสงค์ ผู้บริหารควรจะมีหน้าที่ที่ส�ำคัญ 3 
ประการ โดยหน้าที่ทั้ง 3 ประการนี้จะพุ่งเป้าไปที่การ
พัฒนาระบบความร่วมมือให้มีความเข้มแข็ง ดังนั้น หน้าที่
ประการแรก ก็คือ การพัฒนาระบบการสื่อสารภายใน
องค์การ หน้าที่ประการที่สองของผู้บริหารจัดการคือการ 
กระท�ำเพื่อก ่อให ้เกิดความมั่นใจว ่าจะได ้ผลผลิตที่ดี 
จากระบบความร่วมมือ และหน้าที่สุดท้ายคือการก�ำหนด
เป้าประสงค์และวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน


