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คํานํา

การพัฒนาองคการเปนสิ่งหนึ่งท่ีถูกนํามากลาวถึง ในการเปลี่ยนแปลงของปจจัยแวดลอมท่ี
รวดเร็วมากข้ึนกวาในอดีต ดังนั้นการบริหารและพัฒนาองคการใหสามารถปรับตัวและแกไขปญหา
เพ่ือกาวทันยุคแหงการเปลี่ยนแปลงพรอมเผชิญหนา ตอกระแส คานิยม ท่ีเกิดข้ึนหลากหลาย หาก
องคการไมจัดปรับก็ไมสามารถอยูรอด หรือแขงขันกับองคการอ่ืนได เพ่ือใหองคการบรรลุสู
ความสําเร็จ บุคลากรภายในองคการตองมีความรูความเขาใจเก่ียวกับแนวทางการพัฒนาองคการ วิธี
ท่ีจะเสริมสรางความรูความเขาใจในประเด็นเหลานั้น ตองอาศัยเอกสาร หนังสือ หรือตําราวิชาการ ท่ี
มีองคความรูเรื่องการพัฒนาองคการเพ่ือท่ีจะนําไปประยุกตใชทําใหเกิดประโยชนสูงสุด จึงไดเรียบ
เรียงตําราวิชาการเรื่อง การพัฒนาองคการ เพ่ือท่ีจะสรางองคความรูความเขาใจแกอาจารย นักวิจัย
นักวิชาการ ตลอดจนนักศึกษาระดับปริญญาตรี โท เอก ประกอบการอางอิง การศึกษาคนควาวิจัย

ตําราวิชาการเลมนี้มี 11 บท บทท่ี 1 กลาวถึงความหมายของพฤติกรรมศาสตร ความสําคัญ
ของพฤติกรรมองคการ พฤติกรรมศาสตรกับการบริหาร สิ่งกําหนดพฤติกรรมของมนุษย ความสัมพันธ
ระหวาง ทัศนคติกับพฤติกรรม การสรางทัศนคติหรือเจตคติ แรงจูงใจ พฤติกรรมกับการพัฒนา
องคการ บทท่ี 2 เปนคําอธิบายเก่ียวกับ ความรู ท่ัวไปเก่ียวกับพัฒนาองคการ ความหมายของ
วัฒนธรรมองคการ วัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ สาเหตุของการพัฒนาองคการ
กระบวนการพัฒนาองคการ บทท่ี 3 มีรายละเอียดเก่ียวกับความหมายของวัฒนธรรมองคการ แนวคิด
ของวัฒนธรรมองคการ ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ การเปลี่ยนแปลงและการรวมวัฒนธรรม
องคการ การบริหารวัฒนธรรมท่ีแตกตางกัน ผลกระทบทางวัฒนธรรมองคการ บทท่ี 4 ไดอธิบาย
เก่ียวกับ การเปลี่ยนแปลงในองคการและแนวโนมการพัฒนาองคการในอนาคต ความหมายของการ
เปลี่ยนแปลง ประเภทของการเปลี่ยนแปลง ข้ันตอนการเปลี่ยนแปลง กระบวนการในการ
เปลี่ยนแปลง แนวโนมการพัฒนาองคการในอนาคต ปจจัยชี้นําการเปลี่ยนแปลง ผลท่ีตามมาใน
อนาคตของการพัฒนาองคการ บทท่ี 5 เสนอขอมูลรายละเอียดเก่ียวกับ ผูนําการเปลี่ยนแปลงและ
การนําการเปลี่ยนแปลงในองคการ บทท่ี 6 เก่ียวกับทีมงานในการพัฒนาองคการ แนวความคิด
เก่ียวกับทีมและการทํางานเปนทีม ความหมายของการทํางานเปนทีม ประเภทของทีม ลักษณะของ
ทีมท่ีมีประสิทธิภาพ กระบวนการพัฒนาทีมงาน บทท่ี 7 ประกอบดวยขอมูลการบริหารความขัดแยง
ในการพัฒนาองคการ ความหมายของความขัดแยง ประเภทของความขัดแยง สาเหตุของความขัดแยง
ประเภทของความขัดแยง ผลดี ผลเสียของความขัดแยง บทท่ี 8 เปนการวินิจฉัยองคการ กระบวนการ
เก็บรวบรวมขอมูล การประเมินคุณภาพของขอมูล ขอควรระวังในการวินิจฉัยองคการ ทายท่ีสุดในบท
ท่ี 9 ไดแสดงทัศนะและแนวคิด การประเมินผลการพัฒนาองคการ ความหมายของการประเมินผล
การพัฒนาองคการ บทท่ี 10 ประกอบดวยความหมายของการสื่อสาร บทบาทหนาท่ีของการสื่อสาร
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ในองคการ ระดับของการสื่อสาร ประเภทของการสื่อสารในองคการ กระบวนการติดตอสื่อสาร
ภายในองคการท่ีมีประสิทธิภาพ ประโยชนของการติดตอสื่อสาร บทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบของ
ผูบังคับบัญชา บทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบของผูใตบังคับบัญชา บรรยากาศของการติดตอสื่อสาร
ขององคการ และอุปสรรคของการสื่อสารท่ีเกิดข้ึนในองคการ บทท่ี 11 เปนความหมายของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย วัตถุประสงคในการบริหารทรัพยากรมนุษย การจัดการทรัพยากรมนุษยใน
สภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง ทิศทางการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการ และหลักจริยธรรมกับ
การบริหารทรัพยากรมนุษย แตละบทในตําราวิชาการนี้มีเอกสารอางอิงท่ีครบถวน อีกท้ังมีคําถามทาย
บทเพ่ือใชในการประการทบทวนองคความรูแกผูอานใหเกิดความเขาใจอยางแทจริง

ตําราวิชาการเรื่อง การพัฒนาองคการ จะเปนประโยชนอยางแทจริง สําหรับ นักศึกษาระดับ
ปริญญาตรี โท ท่ีประสงคจะแสวงหาความรูเก่ียวกับหลักการ ทฤษฎีแนวทางปฏิบัติในการพัฒนา
ขอคิดเห็นจากผูอานตําราเลมนี้ผูเขียนขอนอมรับไวดวยความยินดี
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บทที่ 1
พฤติกรรมศาสตรกับการพัฒนาองคการ

บทนํา
ตั้งแตโบราณมามนุษยไดพยายามท่ีจะศึกษาพฤติกรรมศาสตรของมนุษยดวยกันเองมาตลอด

ความพยายามท่ีจะจะศึกษาพฤติกรรมมนุษยนี้ เปนเพราะวาตองการท่ีจะหาวิธีจะทําใหมนุษยอยู
ดวยกันอยางมีความสุขในสังคมท่ีอุดมดวยมิตรภาพ ดังนั้นการจัดศาสตรใหเปนหมวดหมู พัฒนา
การศึกษาของหลักวิชาหลาย ๆ วิชาท่ีมีความสัมพันธเก่ียวโยงกันท่ีสําคัญ ๆ คือ จิตวิทยา สังคมวิทยา
และมนุษยวิทยา หากแตยังคงเก่ียวของกับเนื้อหา ในวิชาอ่ืน ๆ อีกมากมาย เชน เศรษฐศาสตร
รัฐศาสตร รัฐประศาสนศาสตร กฎหมาย ฯลฯ รวมท้ังดานบริหารธุรกิจ เปนตน การหลอมรวมหลาย
สาขาวิชาเขาดวยกัน พฤติกรรมศาสตรจึงเปนสหวิทยาการ โดยแตละศาสตร มุงไปสุการพัฒนาท ี่
ตางกันในท่ีสุด (นรินทร  แจมจํารัศ, 2550 : 72)

ความหมายของพฤติกรรมศาสตร
คําวา พฤติกรรมศาสตร (behavioral science) เปนศาสตรท่ีศึกษาเก่ียวกับพฤติกรรมของ

มนุษยโดยรวบรวมองคความรูจากสาขาอ่ืน ๆ มาเพ่ือทําความเขาใจ อธิบาย ทํานายและพัฒนา
พฤติกรรมของบุคคล ซึ่งพฤติกรรมเปนการแสดงออกของบุคคลท้ังท่ีสังเกตไดและสังเกตไมได
พฤติกรรมเปลี่ยนแปลงอยูเสมอตามระยะพัฒนาการและสภาพสิ่งแวดลอม ดังความหมาย ดังนี้

พฤติกรรมศาสตร หมายถึงการศึกษาถึงพฤติกรรมของคนอยางมีระบบ การศึกษาจากคน
โดยการศึกษาจากสัตว เพ่ือจะอธิบายคนยอมได (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 76)

พฤติกรรมศาสตร หมายถึง กิจกรรมและปฏิสัมพันธระหวางสิ่งมีชีวิตในโลกธรรมชาติ
พฤติกรรมศาสตรเก่ียวของกับการวิเคราะหอยางเปนระบบ และการสืบคนหาพฤติกรรมของมนุษย
และสัตวผานการควบคุม และการสังเกตการณเชิงทดลองแบบธรรมชาติและการวางกฎเกณฑอัน
เขมงวด (สาราณุกรมเสรี, 2558)

พฤติกรรมศาสตร หมายถึง การศึกษาเก่ียวกับพฤติกรรมและการกระทําของมนุษยท่ี
เก่ียวของกับพฤติกรรมทางสังคม เพ่ือวิเคราะหถึงสาเหตุท่ีทําใหมนุษยตัดสินใจเลือกท่ีจะกระทําในสิ่ง
ตาง ๆออกมาท้ังพฤติกรรมภายนอกท่ีแสดงออกมาไดอยางชัดเจน และพฤติกรรมภายในท่ีบุคคลไม
สามารถสังเกตเห็นได ไดแก ความคิด ความเชื่อ เจตคติ และการศึกษาทางดานพฤติกรรมศาสตรตอง
ใชหลายสาขาวิชามาเ ก่ียวของ ไดแก  จิตวิทยา จิตวิทยาสังคม สังคมวิทยา มานุษยวิทยา
เศรษฐศาสตร โดยมีการมองพฤติกรรมมนุษย ในลักษณะแงมุมตางประเด็นปญหาตามความสนใจใน
แตละศาสตร (พรสุข  หุนนิรันดร, 2545 : 2-8)

พฤติกรรมศาสตร ประกอบดวยสาขาวิชาสําคัญ ๆ เชน จิตวิทยา สังคมวิทยา จิตวิทยาสังคม
และมนุษยวิทยา ไดเขามามีอิทธิพลในศาสตรตาง ๆ จึงทําใหการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยมากข้ึน
แทนการศึกษาท่ีมุงเนนแตโครงสรางองคการ (นัทธี  จิตสวาง, 2558)
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พฤติกรรมศาสตร เปนวิชาท่ีไดมาจากแนวความคิดจากความรูในสาขาวิชาการตาง ๆ มารวม
ดวยกัน ลักษณะศาสตรท่ีเรียกวา Eclectic sciences โดยใชความรูศาสตรสาขาใหญ ๆ คือ
มานุษยวิทยา สังคมวิทยา จิตวิทยามาอธิบายพฤติกรรม (สุนันทา  เลาหนันทน, 2551)

สรุปวา พฤติกรรมศาสตรจึงเปนการศึกษาเก่ียวกับการกระทํา และพฤติกรรมตาง ๆ ของ
มนุษยโดยใชการวิเคราะหอยางเปนระบบ โดยใชศาสตรท่ีเก่ียวของหลากหลายศาสตร เชน จิตวิทยา
สังคมวิทยา มนุษยวิทยา เปนตน

ความหมายของพฤติกรรมองคการ
พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาการกระทําของบุคคลในองคการ และผลกระทบของ

พฤติกรรมตอการแสดงออกขององคการ พฤติกรรมองคการจะเกิดจากวิชาตาง ๆ โดยมีพ้ืนฐานของ
การวิจัยเปนกรอบในการวิเคราะหและแกปญหา การศึกษาพฤติกรรมองคการจะทําความเขาใจ
เก่ียวกับองคการ และความเปลี่ยนแปลงตอความอยูรอดขององคการในอนาคต สงผลใหบุคคล
สามารถปรับตัวไดอยางเหมาะสม และสามารถนําพาองคการใหประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงค
ท่ีวางไว (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2551 : 78)

พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาถึงพฤติกรรมของ บุคคล กลุม หรือองคการ และปจจัย
ตาง ๆ ท่ีสงผลกระทบตอพฤติกรรมในองคการ เพ่ืออธิบาย ทํานาย และควบคุมปรากฏการณการ
บริหารท่ีเกิดข้ึน ท้ังนี้เพ่ือกอใหเกิดประโยชนและประสิทธิผลขององคการมากท่ีสุด (วันชัย  มีชาติ,
2551 : 7)

พฤติกรรมองคการเปนการศึกษาพฤติกรรมของบุคคลและกลุมภายในองคการ ซึ่งความเขาใจ
ดังกลาวจะนําไปใชในการเพ่ิมความพึงพอใจใหแกพนักงานเพ่ิมผลผลิตและประสิทธิผลขององคการ
นั้น ๆ (Middlemist and Hitt, 1988 : 5)

พฤติกรรมองคการ หมายถึง การศึกษาพฤติกรรมมนุษยในองคการ โดยศึกษากระบวนการ
ของปจเจกบุคคล กลุมและองคการอยางเปนระบบ เพ่ือนําความรูดังกลาวไปใชในการเพ่ิมประสิทธิผล
ขององคการ และทําใหบุคคลท่ีทํางานในองคการมีความสุข (Baron and Greenberg, 1989 : 4)

พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยในองคการ ความสัมพันธระหวาง
มนุษยกับองคการ และตัวองคการเอง ซึ่งการศึกษาท้ัง 3 ดาน จะทําใหเกิดความเขาใจพฤติกรรม
องคการในภาพรวม (Moorhead and Griffin, 1995 : 4)

พฤติกรรมองคการวาเปนการวิเคราะหผลกระทบของบุคคล กลุมและโครงสรางท่ีมีผลตอ
พฤติกรรมภายในองคการ (สมยศ  นาวีการ  2543 : 14)
พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยในองคการ ความสัมพันธระหวางมนุษยกับ
องคการ และตัวองคการเอง ซึ่งการศึกษาท้ัง 3 ดาน จะทําใหเกิดความเขาใจพฤติกรรมองคการใน
ภาพรวม (Moorhead and Griffin, 1995 : 4)

สรุปไดวา พฤติกรรมองคการเปนการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยในองคการอยางเปนระบบ
ท้ังพฤติกรรมระดับบุคคล กลุม และองคการ ซึ่งความรูท่ีไดสามารถนําไปใชในการเพ่ิมผลผลิตและ
ความพึงพอใจของบคุลากร อันนําไปสูการเพ่ิมประสิทธิผลองคการในภาพรวม
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ความสําคัญของพฤติกรรมองคการ
การบริหารงานเปนกระบวนการทํางานใหสําเร็จโดยบุคคลอ่ืน และการบริหารเปน

กระบวนการของการวางแผน การจัดองคการ และการควบคุมปจจัยตางๆ โดยเฉพาะทรัพยากร
มนุษยเปนปจจัยท่ีมีความตองการ มีความรูสึกและอารมณ ดังนั้น การท่ีจะบริหารจัดการใหมนุษย
ทํางานไดสําเร็จ เกิดประสิทธิผลตามจุดมุงหมายขององคการ ตลอดจนสามารถแขงขันและทําให
องคการอยูรอดไดนั้น ผูบริหารจําเปนตองทําการศึกษาพฤติกรรมภายในองคการ เพ่ือใหเกิดความ
เขาใจและสามารถทํานายพฤติกรรมในองคการได ตลอดจนสามารถควบคุมปจจัยตาง ๆ ท่ีเก่ียวของ
เพ่ือใหเกิดพฤติกรรมท่ีพึงประสงค ท้ังนี้การศึกษาพฤติกรรมองคการมีความสําคัญตอผูบริหาร
ดังตอไปนี้ คือ

1. สามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของตนเอง และทําใหเกิดความเขาใจ โดยการศึกษา
พฤติกรรมองคการจะชวยใหผูบริหารเขาใจพฤติกรรมและความรูสึกของตนเอง เชน มีความเขาใจใน
ความรูสึก ความตองการและแรงจูงใจของตนเอง ทําใหธรรมชาติ จุดออนและจุดแข็งของพฤติกรรม
ของตนเอง ตลอดจนปจจัยท่ีเปนสาเหตุ ทําใหสามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของตนเองให
เปนไปในทิศทางท่ีพึงประสงค เชน นําความรู ท่ีไดมาใชในการปรับปรุงพัฒนาพฤติกรรมและ
ความสามารถในการตัดสินใจการตอบสนอง การควบคุมอารมณและความเครียดตาง ๆ การ
พัฒนาการสื่อสารกับผูอ่ืน ซึ่งจะกอใหเกิดประโยชนอยางมากตอการบริหารงานในอาชีพของตน

2. สามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชา และทําใหเกิดความเขาใจ เนื่องจาก
ผูบริหารจําเปนตองรับผิดชอบในการวางแผน การจัดองคการ และการควบคุมใหมีการทํางานท่ีนําไปสู
ผลสําเร็จขององคการ การศึกษาพฤติกรรมองคการจะทําใหผูบริหารเขาใจธรรมชาติและความตองการของ
ผูใตบังคับบัญชาแตละคน เขาใจปจจัยสาเหตุของพฤติกรรม จึงทําใหผูบริหารเขาใจในปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึน
ไดอยางถูกตอง สามารถทํานายไดวา ถาใสปจจัยหรือตัวแปรใดเขาไป จะสงผลพฤติกรรมอะไรข้ึน ซึ่งนํามาสู
การแกไขปญหาพฤติกรรมในองคการดวยการควบคุมตัวแปรตางๆ ไดอยางเหมาะสม เชน ใชการจูงใจ
บุคลากรใหทํางานอยางทุมเทมากข้ึน มีการจัดออกแบบงานไดอยางเหมาะสมกับธรรมชาติของคนทํางาน การ
แกไขปญหาความขัดแยงในองคการ การสนับสนุนใหบุคลากรทํางานไดบรรลุตามเปาหมายและไดรับรางวัล
เปนตน

3. สามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของเพ่ือนรวมงาน และทําใหเกิดความเขาใจ เนื่องจาก
ผูบริหารจําเปนตองทํางานและมีปฏิสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในองคการ การเขาใจกระบวนการการเกิด
ทัศนคติของบุคคล การเขาใจความแตกตางของแตละบุคคล กระบวนการกลุมท่ีเกิดข้ึนจากการทํางาน
รวมกัน และความสัมพันธระหวางกลุม พฤติกรรมท่ีเก่ียวกับอํานาจและการเมืองภายในองคการ จะชวยให
ผูบริหารเขาใจกระบวนการท่ีเก่ียวของกับพฤติกรรมตาง ๆ ในองคการ ทําใหสามารถทํานายและนําใชใน
การสนับสนุนใหเกิดการทํางานรวมกันไดเปนอยางดี

4. สามารถทํานายพฤติกรรมของผูบริหาร บุคคลอ่ืนและสภาวะตาง ๆ ท่ีเก่ียวของในการกําหนด
นโยบายขององคการ และทําใหเกิดความเขาใจ เนื่องจากผูบริหารมีหลายระดับ ผูบริหารในระดับท่ีอยู
เหนือข้ึนไปจะมีอิทธิพลตอผูบริหารในระดับรองลงมา และบุคคลอ่ืนและสภาวะตาง ๆ ท่ีเก่ียวของในการ
กําหนดนโยบายการบริหารจะมีอิทธิพลตอผูบริหารระดับสูง เชน ผูบริหารจากสวนกลาง ผูตรวจราชการ ผู
ถือหุนรวมท้ังคูแขง (competitors) ผูสงวัตถุดิบให (suppliers) และลูกคาขององคการ  ตลอดจน
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สภาพแวดลอมเทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอกประเทศท่ีสงผลกระทบตอองคการ ฯลฯ
การศึกษาพฤติกรรมองคการจึงเปนสิ่งท่ีจะชวยใหผูบริหารมีความเขาใจพฤติกรรมและความตองการของ
ผูบริหารท่ีอยูเหนือข้ึนไปและบุคคลอ่ืนท่ีมีสวนเก่ียวของกับนโยบายขององคการ  และสามารถทําการ
ทํานายการเปลี่ยนของปจจัยภายนอกท่ีสงผลตอนโยบายขององคการ  ซึ่งนํามาสูการเจรจาตอรอง การ
วางแผน การจัดองคการ และการควบคุมใหองคการมีการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางท่ีพึงประสงค และ
สามารถตอบสนองความตองการของผูท่ีมีสวนเก่ียวของกับการกําหนดนโยบายขององคการได

ดังนั้น การศึกษาพฤติกรรมองคการจึงมีความสําคัญอยางยิ่งตอผูบริหาร คือ ทําใหผูบริหาร
เขาใจตนเอง เขาใจผูใตบังคับบัญชา เขาใจเพ่ือนรวมงาน ตลอดจนเขาใจผูบริหารและบุคคลอ่ืนและ
สภาวะตาง ๆ ท่ีเก่ียวของในการกําหนดนโยบาย โดยความเขาใจเหลานี้จะทําใหสามารถทํานาย
พฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนและสามารถปรับปรุงพฤติกรรมตัวเอง จูงใจ สนับสนุน และควบคุมพฤติกรรมของ
บุคคลอ่ืน อันเปนสวนสําคัญท่ีจะทําใหผูบริหารสามารถบริหารตนเองและบุคคลรอบขาง  และทําให
องคการประสบความสําเร็จได

พฤติกรรมศาสตรกับการบริหาร
ผูบริหาร ท่ีจะบริหารงานของตนใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ เพ่ือความอยูรอดและ

ความเจริญเติบโตขององคการ การศึกษาพฤติกรรมของบุคคลภายในองคการ ก็เพ่ือจะไดรู เขาใจ
อธิบายไดวา ปญหาในองคการหรือสาเหตุท่ีองคการมีสุขภาพไมดี ขาดประสิทธิภาพในการทํางานนั้น
มีสาเหตุมาจากพฤติกรรมของคน และกระบวนการทางสังคมภายในองคการอยางไรบาง การสนใจ
เพียงบางประเด็นในองคการ เชน การจูงใจพนักงาน พฤติกรรมกลุม โครงสรางองคการหรือภาวะผูนํา
โดยขาดการพิจารณาความตอเนื่อง หรือ ผลท่ีเกิดจากความสัมพันธ ปจจัยรวมในองคการท่ีสงผลตอ
กันวาทําใหเกิดพฤติกรรมใดพฤติกรรมนั้น โดยไมไดศึกษาแบบองครวมยอมผิดพลาดได

ผูบริหารสามารถนําพฤติกรรมศาสตรไปศึกษา การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาในองคการ
โดยจะพิจารณาโดยรวมท้ังหมดขององคการ การพิจารณาบางสวน จะทําใหผูบริหารขาด
ประสิทธิภาพในการแกปญหา

ผูบริหารยังอาศัยศาสตรท้ังหลายในพฤติกรรมศาสตร ชวยบงบอกขอจํากัดของสภาวะ
แวดลอมภายในและภายนอกองคการ จะนําไปสูการลดความรุนแรง คลี่คลาย หรือกําจัดอุปสรรค
เชน ความขัดแยงเชิงทําลาย การตอตาน เพ่ือความดํารงอยูไดขององคการเปนการแสดงใหเห็น
ความสามารถท่ีจะปรับตัวใหมใหทันสมัย สอดคลองกับสถานการณตอไป

สิ่งท่ีกําหนดพฤติกรรมของมนุษย
การแสดงออกของบุคคล เชน การยิ้ม การเดิน การวิ่ง เปนสิ่งท่ีผูอ่ืนมองเห็นได ซึ่งเปน

พฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกมา ลักษณะนิสัยสวนบุคคล และกระบวนการทางสังคมอ่ืน ๆ ซึ่งลักษณะ
นิสัยนั้นประกอบดวยความเชื่อ คานิยม ทัศนคติ และบุคลิกภาพ สิ่งตาง ๆ เหลานี้มีผลมาจากการ
เลือกท่ีคิดวาเหมาะสมท่ีสุดตามสถานการณนั้น ๆ แนนอนท่ีสุดการกระทําดังกลาวยอมมาจากพ้ืน
ฐานความรู ทัศนคติท่ีผลักดันใหเกิดพฤติกรรม พฤติกรรมท่ีแตกตางกันยอมมีสาเหตุจากไดรับความรู
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ไมเทาเทียมกัน ทําใหเกิดการตีความในทิศทางท่ีตางกัน ดังนั้นความรูสึกภายในจิตใจมนุษย เชน
ทัศนคติจะนําไปสูพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาในท่ีสุด ทัศนคติ หมายถึง ความรูสึก ทาทีของบุคคล วัตถุ
สิ่งของ หรือสถานการณตาง ๆ หรือทิศทางท่ีพึงพอใจเชิงบวก ไมพึงพอใจในเชิงลบ หรือไมบวกไมลบ
อาจเปนกลางก็ได (นรินทร  แจมจํารัส, 2550) ดังนั้น ทัศนคติ เปนเรื่องของจิตใจ ทาที ความรูสึกนึก
คิด และความโนมเอียงของบุคคล ท่ีมีตอขอมูลขาวสาร และการเปดรับ สิ่งท่ีไดรับมา ซึ่งเปนไปไดท้ัง
เชิงบวก และเชิงลบ ทัศนคติ มีผลใหมีการแสดง พฤติกรรม ออกมา ทัศนคติจึง ประกอบดวย
ความคิดท่ีมีผลตออารมณ และความรูสึกนั้น ออกมาโดยทางพฤติกรรม

ความสัมพันธระหวาง ทัศนคติ กับ พฤติกรรม (attitude and behavior)
ทัศนคติ กับพฤติกรรมมีความสัมพันธ มีผลซึ่งกันและกัน กลาวคือ ทัศนคติ มีผลตอการแสดง

พฤติกรรม การแสดงพฤติกรรมของบุคคลก็มีผลตอ ทัศนคติ ของบุคคลดวย อยางไรก็ตาม ทัศนคติ
เปนเพียงองคประกอบหนึ่งท่ีทําใหเกิดพฤติกรรม ท้ังนี้เพราะพฤติกรรมของบุคคล เปนผลมาจาก
ทัศนคติ บรรทัดฐานของสังคม นิสัย และผลท่ีคาดการเปลี่ยนแปลง ทัศนคติ โดย การสื่อสาร
(attitude change : communication) อยางไรก็ตาม ทัศนคติยังเปนสวนท่ียึดแนนกับบุคลิกภาพ
ของบุคคลอยูแลว ไมวาจะเปนความรูสึก ความเชื่อ อยางใดอยางหนึ่ง องคประกอบเหลานี้ มี
ความสัมพันธซึ่งกันและกัน ซึ่งทัศนคติประกอบดวย ความรูสึก ความรู ความเขาใจ พฤติกรรมหรือ
ความตั้งใจของคนท่ีจะแสดงบางสิ่งบางอยางหรือท่ีจะกระทําบางสิ่งบางอยาง ตอคนใดคนหนึ่ง สิ่งใด
สิ่งหนึ่ง ทางใดทางหนึ่ง การเปนมิตร กาวราว ศัตรู ฯลฯ ซึ่งความตั้งใจดังกลาวจะถูกวัดหรือประเมิน
ไดนั้น พิจารณาจากองคประกอบดานพฤติกรรมของทัศนคติ (Gibson, 2000 : 103) โดยพฤติกรรม
หรือความตั้งใจของคนท่ีจะแสดงบางสิ่งบางอยาง หรือท่ีจะกระทําบางสิ่งบางอยางตอคนใดคนหนึ่ง
สิ่งใดสิ่งหนึ่ง ทางใดทางหนึ่ง การเปนมิตร กาวราว ศัตรู ฯลฯ ซึ่งความตั้งใจดังกลาวจะถูกวัดหรือ
ประเมินไดนั้น พิจารณาจากองคประกอบดานพฤติกรรมของทัศนคติ มีท้ังเปนบวกและเปนลบ ถา
บุคคลในองคการมีทัศนคติเปนบวกในการทํางาน ก็จะเกิดวามพอใจในงานเกิดความกระตือรือรนใน
การทํางาน สามารถสรางสรรคสิ่งดี ๆ ใหเกิดข้ึนกับองคการ ในทางกลับกันหากเกิดทัศนคติไมดีตอ
องคการ ตองานท่ีปฏิบัติทําใหบุคคลเกิดความเบื่อหนายกับงาน ไมมีความตั้งใจท่ีจะปฏิบัติงานนั้นให
สัมฤทธิ์ผล การท่ีในบางองคการมีบุคคลบางคนหรือบางกลุมท่ีมีทัศนคติไมดีตอการปฏิบัติงานหรือตอ
องคการ ยอมทําใหเกิดปญหาตาง ๆ ในการทํางานหรือในองคการ บางคนรูตัววามีทัศนคติท่ีไมดี แต
ไมอยากเปลี่ยนแปลง เพราะอาจกลัวในสิ่งท่ีตัวเองไมรูและไมเห็น

ดังนั้น ผูบริหารจําเปนท่ีจะตองเรงสรางทัศนคติท่ีดีใหเกิดข้ึนโดยการกระตุนและสรางขวัญ
กําลังใจ ในการทํางาน โนมนาวจิตใจใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงทัศนคติไปในทางท่ีบุคลากร ไดรับผลดี
อาจนํามาเปรียบเทียบกับทัศนคติเดิมท่ีบุคลากรมี ชี้ใหเห็นความแตกตาง ทัศนคติท่ีไมเปนผลดีตอการ
ทํางานขององคการยอมทําใหเกิดความเสียหายข้ึนภายในองคการได หากเพียงแตบุคลากรทุกคน
ปรับเปลี่ยนทัศนคติในทิศทางเดียวกัน ยอมทําใหองคการมีพลังในการทํางานหรือดําเนินกิจกรรมตาง ๆ
ท่ีเขมแข็ง และนําองคการนั้นสูเปาหมายแหงความสําเร็จตอไป
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การสรางทัศนคติหรือเจตคติ
ความรูสึก ความคิด ความเชื่อและสิ่งท่ีแสดงออกเปนพฤติกรรมของบุคคล จะสงผลกระทบ

ตอการตอบสนองของบุคคลในเชิงบวก ลบ ตอบุคคลสถานการณ ในภาวะแวดลอมของบุคคลนั้น ๆ
ซึ่งทัศนคติสามารถเรียนรูได จัดการได โดยใชประสบการณดังนั้นทัศนคติ เกิดจากการเรียนรูจึงอาจ
สรางไดดังนี้ (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 186)

1.วัฒนธรรม (culture) มีอิทธิพลตอบุคคล ตั้งแตเกิดจนตาย จากบาน วัด โรงเรียน สื่อมวลชน
อาชีพ ลวนสงเสริมใหมีทัศนคติกอตัวข้ึนมาไดท้ังนั้น เชน ระบบ อาวุโสในสังคม ทําใหคนไทยเกรงใจผูท่ีสูง
กวา พอใจท่ีไดปฏิบัติวัฒนธรรมนี้ เกิดความอบอุนเปนสุข

2. ครอบครัว (family) การอบรมเลี้ยงดูในครอบครัว ชวยถายทอดเกิดการเรียนรูแบบพอแม
มีทัศนคติตามพอแมได

3. กลุมเพ่ือน (groups) ความตองการการยอมรับจากเพ่ือน ความอบอุนจากเพ่ือนกอใหเกิด
การคลอยตาม มีทัศนคติตามกลุม

4. บุคลิกภาพ (personality) บุคลิกภาพท่ีแตกตางกันออกไป จะทําใหบุคคลมีทัศนคติ
ตางกัน เก็บตัว ชอบทํางานคนเดียว แสดงตวั ชอบพบปะผูคน

การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ นอกจากจะมีแหลงตางๆ ดังกลาวแลวยังมีวิธีการท่ีควรศึกษา
สําหรับนําไปใชในองคการได เชน การชักชวน ใหขอมูล คําแนะนํา ใหความรูใหม

การเปลี่ยนกลุม กลุมมีอิทธิพลตอการสรางทัศนคติ การจัดกลุม จัดสรางทีมงานเสียใหมจะ
ชวยสรางทัศนคติใหมได

การโฆษณาชวนเชื่อ เปนการเพ่ิมการรับรู โดยการสรางสิ่งแปลกใหม ใหสนใจ ดังเชน การ
เปนคนวัยรุนใหม ผูนําวันนี้ บริการทันสมัย สํานักไฮเทค

ดังนั้น ในการพัฒนาองคการ จึงตองอาศัยแนวทางการเปลี่ยนแปลงทัศนคติใหสอดคลองกับ
พฤติกรรมในองคการ เพ่ือใหสมาชิกในองคการมีความรูสึกท่ีดี พอใจในการทํางานและพึงพอใจใน
องคการในท่ีสุด

ความหมายของแรงจูงใจและการจูงใจ
แรงจูงใจ คือ พลังผลักดันใหคนมีพฤติกรรม และยังกําหนดทิศทางและเปาหมายของ

พฤติกรรมนั้นดวย คนท่ีมีแรงจูงใจสูง จะใชความพยายามในการกระทําไปสูเปาหมายโดยไมลดละ แต
คนท่ีมีแรงจูงใจต่ํา จะไมแสดงพฤติกรรม หรือไมก็ลมเลิก การกระทํา กอนบรรลุเปาหมาย ดังนั้นการ
การท่ีจะทําใหบุคลากรในองคการใชศักยภาพท่ีตนมีอยูใหเกิดคุณภาพและประโยชนสูงสุดไดนั้น การ
บังคับไมสามารถท่ีจะกระทําได แตการจูงใจใหบุคลากรกระทําสิ่งตาง ๆ จากความสมัครใจของตนเอง
แรงปรารถนาจากภายในยังสงผลใหเกิดความเต็มใจท่ีอยากจะทํางานรวมกัน อยูรวมกัน ใชความรูท่ีมี
อยูเต็มความสามารถในการปฏิบัติงาน จึงทําใหองคการมีการพัฒนาในทุก ๆ ดาน และเกิดความ
เจริญรุงเรืองในท่ีสุด

สรุปไดวา การจูงใจ เปนกระบวนการท่ีบุคคลถูก กระตุนจากสิ่งเราโดยจงใจ ใหกระทําหรือ
ดิ้นรนเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคบางอยาง ซึ่งจะเห็นไดวา พฤติกรรมท่ีเกิดจาก การจูงใจ เปน
พฤติกรรม ท่ีมิใชเปนเพียงการตอบสนองสิ่งเราปกติธรรมดา แต ตองเปนพฤติกรรมท่ีมีความเขมขน มี
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ทิศทางจริงจัง มีเปาหมายชัดเจนวาตองการไปสูจุดใด และ พฤติกรรมของบุคคลท่ีเกิดข้ึน เปนผลสืบ
เนื่องมาจาก แรงผลักดัน หรือ แรงกระตุน ท่ีเรียกวา แรงจูงใจ ดวย

แรงจูงใจของมนุษยมีมากมายหลายอยาง จูงใจใหมีการกระทําหรือพฤติกรรม หลายรูปแบบ
เพ่ือหาน้ําและ อาหารมาดื่มกิน สนองความตองการทางกาย แตยังมีความตองการมากกวานั้น เชน
ตองการความสําเร็จ ตองการเงิน คําชมเชย อํานาจ และในฐานะท่ีเปนสัตวสังคม คนยังตองการมี
อารมณผูกพันและอยูรวมกลุมกับผูอ่ืน แรงจูงใจ จึงเกิดข้ึนไดจากปจจัยภายในและปจจัยภายนอก

แรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motives)
แรงจูงใจภายในเปนสิ่งผลักดันจากภายในตัวบุคคล ซึ่งอาจจะเปนเจตคติ ความคิดเห็น ความ

สนใจ ความตั้งใจ การมองเห็นคุณคา ความพอใจ ความตองการ ฯลฯ สิ่งตางๆ ดังกลาวมาเหลานี้มีอิทธิพล
ตอพฤติกรรมคอนขางถาวร เชน คนงานท่ีเห็นคุณคาของงาน มองวาองคการคือสถานท่ีใหชีวิตแกเขาและ
ครอบครัว เขาก็จะจงรักภักดีตอองคการ กระทํา การตาง ๆ ใหองคการเจริญกาวหนา หรือในกรณีท่ี
บานเมืองประสบปญหาเศรษฐกิจ ในชวงเวลาของเศรษฐกิจขาลง องคการจํานวนมากอยูในภาวะขาดทุน
ไมมีเงินจายคาตอบแทน แตดวยความผูกพัน เห็นใจกันและกัน ไมท้ิงเจานาย ท้ังเต็มใจไปทํางานวันหยุด
โดยไมมีคาตอบแทน ถาการกระทําดังกลาวเปนไปโดย เนื่องจากความรูสึก หรือเจตคติท่ีดีตอเจาของ
กิจการ หรือดวยความรับผิดชอบในฐานะสมาชิกคนหนึ่งขององคการ มิใชเพราะ เกรงจะถูกไลออกหรือไม
มีท่ีไป ก็กลาวไดวา เปนพฤติกรรมท่ีเกิดจากแรงจูงใจภายใน

แรงจูงใจภายนอก (extrinsic motives)
แรงจูงใจภายนอกเปนสิ่งผลักดันภายนอกตัวบุคคลท่ีมากระตุนใหเกิดพฤติกรรม อาจจะเปนการ

ไดรับรางวัล เกียรติยศ ชื่อเสียง คําชม การไดรับการยอมรับ ยกยอง ฯลฯ แรงจูงใจนี้ไมคงทนถาวรตอ
พฤติกรรม บุคคลจะ แสดงพฤติกรรม เพ่ือตอบสนองสิ่งจูงใจดังกลาว เฉพาะในกรณีท่ีตองการรางวัล
ตองการเกียรติ ชื่อเสียง คําชม การยกยอง การไดรับ การยอมรับ ฯลฯ ตัวอยางแรงจูงใจภายนอกท่ีมี
อิทธิพลตอพฤติกรรม เชน การท่ีคนงาน ทํางานเพียง เพ่ือแลกกับ คาตอบแทน หรือเงินเดือน การแสดง
ความขยันตั้งใจทํางานเพียง เพ่ือใหหัวหนางานมองเห็นแลว ไดความดีความชอบ เปนพฤติกรรมท่ีเกิดจาก
แรงจูงใจภายนอก

ดังนั้น พฤติกรรมท่ีแสองออกของมนุษยอาจมาจากการกระตุนทําใหเกิดแรงจูงใจ ซึ่งเปนสิ่ง
กระตุน สิ่งเราใหเกิดพฤติกรรมในการทํางานของบุคคล โดยแนวคิดทฤษฎีมีหลากหลายดวยกัน ซึ่ง
ความสัมพันธระหวางพฤติกรรมศาสตรกับการบริการองคการนั้น ไดมีวิจัยพฤติกรรมของมนุษยเพ่ือนํา
เทคนิคตาง ๆ มาเสริมเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง
ทําใหเพ่ิมประสิทธิผลใหกับองคการ การเขาใจพฤติกรรมมนุษยและการจูงใจเพ่ือความสําเร็จ มี
แนวคิดหลักอยูวามนุษยมีความตองการทางสังคม แสวงหาสัมพันธภาพจากผูคนรอบขางและตองการ
ความสําเร็จตามความพึงพอใจของตน ซึ่งผลงานตามแนวคิดทฤษฎีนั้นประกอบดวย

แนวคิดและทฤษฎี ของ Elton Mayo บิดาการบริหารงานแบบมนุษยสัมพันธ หรือการ
จัดการแบบเนนพฤติกรรมศาสตร โดยไดรวมวิจัยทดลองในโรงงาน กับทีมงาน Hawthorne
ประกอบดวยการวิจัยทดลอง 3 เรื่องใหญ คือ การศึกษาสภาพหองทํางาน การสัมภาษณ และการ
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สังเกตการณ ผลการศึกษาพบวา ปจจัยดานปทัศสถานทางสังคม เปนตัวกําหนดปริมาณผลผลิตไมใช
ปจจัยดานกายภาพ ความคิดท่ีวาคนเห็นแกตัว ตองการเงินคาตอบแทนมาก ๆ เปนการมองแคบ ๆ
พฤติกรรมของคนงานถูกกําหนด โดยความสัมพันธภายในกลุม และสนับสนุนใหมีการทําวิจัยดานผูนํา
ตาง ๆ ผูนําตองเปดโอกาสใหคน ในองคการเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจ

ดังนั้น การอยูรวมกันและการใชทักษะดานมนุษยสัมพันธระหวางบุคคลทําใหเกิดความสุขทํา
ใหประสิทธิภาพในการทํางานดีข้ึน

แนวคิดของ Abraham Maslow เชื่อวาพฤติกรรมมนุษยเปนจํานวนมากสามารถอธิบายโดย
ใชแนวโนมของบุคคลในการคนหาเปาหมายท่ีจะทําใหชีวิตของเขาไดรับความตองการ ความปรารถนา
และไดรับสิ่งท่ีมีความหมายตอตนเอง ซึ่งความปรารถนาของมนุษยนั้นติดตัวาแตกําเนิดและความ
ปรารถนาเหลานี้จะเรียบลําดับข้ันของความปรารถนา ตั้งแตข้ันแรกไปสูความปรารถนาข้ันสูงข้ึนไป
เปนลําดับ โดยลําดับข้ันความตองการของมาสโลว มีการเรียงลําดับข้ันความตองการท่ีอยูในข้ันต่ําสุด
จะตองไดรับความพึงพอใจเสียกอนบุคคลจึงจะสามารถผานสูความตองการท่ีอยูในข้ันท่ีสูงข้ึน
ตามลําดับ ดังนี้

ความตองการทางรางกาย (physiological needs)
เปนความตองการลําดับต่ําสุดและเปนพ้ืนฐานของชีวิต  เปนแรงผลักดันทางชีวภาพ เชน

อาหาร น้ํา อากาศ ท่ีอยูอาศัย หากพนักงานมีรายไดจากการปฏิบัติงานเพียงพอ ก็จะอยูไดโดยมี
อาหารและท่ีพักอาศัย เขาจะมีกําลังท่ีจะทํางานตอไป และการมีสภาพท่ีเหมาะสม เชน ความสะอาด
ความสวาง การระบายอากาศท่ีดี การบริการสุขภาพและความตองการในลําดับนี้ได

ความตองการความปลอดภัย (safety needs)
ความตองการท่ีจะเกิดข้ึนหลังจากท่ีความตองการทางรางกายไดรับการตอบสนองครบแลว

หมายถึงความตองการสภาพแวดลอมท่ีปลอดภัยจากอันตรายท้ังทางกายและในงาน ในชีวิตและ
สุขภาพ การสนองความตองการนี้ตอทําไดหลายอยาง กฎระเบียบขอบังคับท่ียุติธรรม การใหมี
สหภาพแรงงาน ความปลอดภัย เปนตน

ความตองการทางสังคม (social needs)
เม่ือมีความปลอดภัยในชีวิตและม่ังคงในการงานแลว คนเราจะตองการความรัก มีความ

ผูกพัน ตองการเพ่ือน การมีโอกาสเขาสมาคมสังสรรคกับผูอ่ืน ไดรับการยอมรับเปนกลุมหนึ่งหรือ
หลายกลุม

ความตองการเกียรติยศชื่อเสียง (esteem needs)
ความตองการทางสังคมไดรับการตอบสนองแลว คนเราจะตองการสรางสถานภาพท่ีเดนมี

ความภูมิใจและสรางการนับถือตนเอง ชื่นชมในความสําเร็จของงานท่ีทํา ความตองการเหลานี้ไดแก
ยศ ตําแหนง ระดับเงินเดือนท่ีสูง การยกยองจากผูอ่ืน มีสวนรวมในการตัดสินใจในงาน โอกาสแหง
ความกาวหนาในงาน

ความตองการเติมความสมบูรณชีวิต (self – actualization needs)
ความตองการระดับสูงสุด คือตองการจะเติมเต็มศักยภาพของตนเอง ตองการปรารถนาสูงสุด

ของตัวเอง ความเจริญกาวหนา การพัฒนาทักษะความสามารถใหเปนอิสระในการตัดสินใจและการ
คิดสรางสรรคสิ่งตาง ๆ การกาวสูตําแหนงท่ีสูงข้ึน เปนตน
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มาสโลวแบงความตองการเหลานี้ออกเปนสองกลุม คือ ความตองการท่ีเกิดจาก ความ
ตองการระดับต่ํา ไดแกความตองการทางกายและทางสังคม เกียรติยศชื่อเสียง และความตองการเติม
ความสมบูรณใหชีวิต จัดเปนสูง และอธิบายวา ความตองการระดับต่ํา จะไดรับการสนองตอบจาก
ปจจัยภายนอก ความตองการระดับสูงจะไดรับการตอบสนองจากปจจัยภายในตัวบุคคลเอง

แนวคิดของ Douglas McGragor แมคเกรเกอร มีฐานคติเก่ียวกับธรรมชาติของมนุษยอยู 2
แบบ เรียกวา ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ทฤษฎี X เปนดานลบของคนท่ีวาคนท่ัวไปเกียจคาน ไมชอบ
ทํางาน หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ ถาอยากจะใหงานเสร็จตองใชวิธีการบังคับหรือไมแข็ง ทฤษฎี Y
เปนดานบวกท่ีคนไมเกียจคาน รับผิดชอบ และพึงพอใจในการทํางาน ถาจะใหงานเสร็จก็เพียงแคจูงใจ
ใหทํางานเทานั้น โดยทฤษฎี X บุคคลากรตองการทํางานใหนอยท่ีสุด ผูบริหารจึงตองควบคุมสั่งการ
จูงใจใหรางวัล หรือลงโทษเพ่ือใหบุคคลทํางานเพ่ือบรรลุจุดมุงหมายขององคการ บุคลากรมีความ
ทะเยอทะยานนอยและไมชอบความรับผิดชอบ โดยท่ัวไปบุคลากรจะตอตานการเปลี่ยนแปลง ทฤษฎี
Y โดยธรรมชาติบุคคลากรชอบทํางาน บุคลากรมีความคิดริเริ่มในการแกปญหาและบรรลุจุดมุงหมาย
ขององคการ บุคลากรเต็มใจท่ีจะคนหาและยอมรับความรับผิดชอบ บุคลากรจะยอมรับจุดมุงหมาย
ขององคการ เพ่ือสามารถใชความพยายามและบรรลุจุดมุงหมายสวนตัว บุคลากรมีศักยภาพในการ
พัฒนาตัวเองซึ่งโดยท่ัวไปยังไมไดประโยชนเต็มท่ีในองคการสวนใหญ

ดังนั้น การปฏิบัติงานในองคการควรใหบุคลากรเขามามีสวนรวมในการต ัดสินใจ มอบหมาย
ความรับผิดชอบใหปฏิบัติงานท่ีทาทายและสรางความสัมพันธท่ีดีระหวางผูรวมงานก็จะจูงใจใหการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรเกิดผลดีมากท่ีสุด

แนวคิดของ Frederick Herzberg เปนทฤษฎีการบริหารพฤติกรรมคนในองคการ คือ ทฤษฎี
สองปจจัย อธิบายไดวาปจจัยท่ีมีผลตอความพึงพอใจในงานและองคการของบุคลากรกับปจจัยท่ีชวย
เสริมแรงจูงใจใหบุคลกรมีประสิทธิภาพในการทํางานท่ีสูงข้ึน และมีความพึงพอใจในงานท่ีสูงข้ึนสอง
ประการ ดังนี้

1. ปจจัยสุขอนามัย เปนปจจัยท่ีองคการขาดไมได เนื่องจากเปนปจจัยท่ีขาดแลวบุคลากรมี
แนวโนมไมพึงพอใจตองานท่ีรับผิดชอบตอองคการ ประกอบดวย

1) คาตอบแทนและผลประโยชน ในรูปคาจางเงินเดือน หากเงินเดือนหรือคาตอบแทน
ไมเหมาะสมกับงานท่ีทํา หรือแมแตบุคลากรเกาใหมเงินเดือนไมแตกตางกันก็กอใหเกิดความไมพึงพอใจกัน

2) นโยบายบริษัทและการบริหาร เปนปจจัยท่ีองคการไมมีไมได ซึ่งเปนปจจัยท่ีมี
ประสิทธิผลตอการทํางานของบุคลากร ความสัมพันธในหมูบุคลากรดวยกัน

3) ความสัมพันธระหวางบุคลากรในองคการ หากพฤติกรรมของบุคคลตาง ๆ ใน
องคการเปนไปในดานลบ ไมมีความเปนมิตรภาพ เปนผลทําใหเกิดความเบื่อหนายตอองคการ หาก
เปนไปในดานบวก เชนตางคนตางมีน้ําใจ ชวยเหลือซึ่งกันและกัน ยอมสรางบรรยากาศท่ีดีให สงผลให
เกิดความพึงพอใจ หากมากเกินไปก็ไมสงผลแตอยางใด

4) สภาพแวดลอมทางกายภาพในการทํางาน สภาพการทํางาน องคการตองจัดหา
สภาพแวดลอมตาง ๆ บรรยากาศสํานักงานท่ีตั้ง

5) การควบคุมดูแลของหัวหนางาน หัวหนาตองสามารถแนะนําขอมูลดานเทคนิคใน



10

การทํางานใหบุคลากรผูอยูใตบังคับบัญชาได และมีความรูความสามารถในการบริหาร การปกครอง
ท่ีมากพอ มากเกินไปก็ไมสมควร

6) สถานภาพในการทํางาน โดยสงเสริมใหบุคลากรมีตําแหนงหนาท่ีการงานท่ีสูงข้ึน
7) ความม่ันคงในงาน ความม่ันคงของบุคลากร เชน ระบบสวัสดิการ ขาดไมไดเปน

สิ่งจําเปน
ดังนั้น ปจจัยขางตนดังกลานั้นหากมองแลววาแตละขอกําหนดนั้นหากมีมากเกินไป

ก็ไมไดชวยใหเกิดความพึงพอใจในงานท่ีทํา แตหากไมมีก็ไมเกิดใหมีแรงจูงใจในการทํางานเชนกัน
2. ปจจัยจูงใจ คือปจจัยท่ีกอใหเกิดแรงจูงใจใหคนทํางานอยางมีความสุข มีความคิดริเริ่มสรางสรรค

และมีประสิทธิภาพสูงข้ึน ประกอบดวย
1) ความสําเร็จในการทํางาน หากสามารถแกปญหาอุปสรรคลุลวงไปไดเสมอ ๆ

ยอมจะรูสึกมีความพึงพอใจและปลื้มใจในผลงาน ทําใหมีกําลังใจในการทํางานอ่ืนๆ
2) การไดการยอมรับ การทํางานแลวไดรับการยอมรับจากผูบังคับบัญชา เพ่ือน

รวมงานบุคคลท่ัวไป ยกยอง ชมเชย ทําใหมีกําลังใจมีผลทําใหเกิดแรงจูงใจในการทํางานไดดียิ่งข้ึน

3) เนื้องานท่ีทํามีลักษณะเปนงานท่ีนาสนใจ ตัวงานนาสนใจและทาทายความสามาร
เปนงานท่ีสําคัญและมีคุณคา เปนงานท่ีใชความคิดทําใหรูสึกพอใจท่ีจะทํางานในลักษณะนี้มากข้ึน

4) ความรับผิดชอบในงาน การไดรับเกียรติและความไววางใจ มอบหมายงานให
รับผิดชอบอยางอิสระ ลวนแลวแตเปนสิ่งท่ีชวยเสริมและกระตุนใหเกิดความตั้งใจทํางานมากข้ึน

5) การไดรับการเลื่อนตําแหนง ทําใหรูสึกวามีความกาวหนาในงานท่ีทํา เลื่อนข้ันการ
ทํางานสูงข้ึนหมายถึงเงินคาจางสูงข้ึนทําใหชวยเสริมและกระตุนทําใหตั้งใจทํางานมากข้ึน

6) ความเจริญกาวหนาในการทํางาน การใหโอกาสในการเพ่ิมพูนความรูความชํานาญ
ในการทํางานเพ่ือความกาวหนาและเจริญเติบโต เปนการจูงใจใหเจริญกาวหนายิ่งข้ึน

พฤติกรรมศาสตรกับการพัฒนาองคการ
การรวมตัวของบุคคบเพ่ือวัตถุประสงคอยางใดอยางหนึ่ง ท่ีเหมือนกันก็คือองคการซึ่งเปน

หนวยหนึ่งของสังคม ท่ีจะตองมีการจัดระบบ ระเบียบตาง ๆ เพ่ือใหการอยูรวมกันเพ่ือดําเนินกิจกรรม
ใหบรรลุเปาหมาย โดยกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนจําเปนท่ีตองเก่ียวของกับบุคคลท่ีเปนสมาชิกขององคการ
ตองมีแผนและระบบการทํางาน บงบอกถึงอํานาจหนาท่ี ความรับผิดชอบ แตละบุคคลแตละฝาย
อยางชัดเจน ตาง ๆ เหลานี้นํามาสูการพัฒนาโครงสรางองคการ และการวางระบบ กระบวนการ
ทํางานท้ังหมดขององคการ ดังนั้น โครงสรางองคการ เปนสิ่งสําคัญในการสรางอิทธิพลตอพฤติกรรม
ของคน และกลุมคนภายในองคการ ซึ่งอิทธิพลท่ีสรางข้ึนนั้น สวนใหญเกิดจากวัตถุประสงคในการ
ควบคุม โดยการถูกควบคุมนั้นมาจากลักษณะของงานท่ีไดออกแบบไวภายในโครงสรางองคการ หรือ
แมแตการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ เพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปลี่ยนแปลงอยู
ตลอดเวลา จึงจําเปนตองมีการวางแผน เพ่ือการปรับเปลี่ยน การปรับเปลี่ยนก็หนีไมพนท่ีจะตอง
เขาใจพฤติกรรมของบุคคลโดยปกติ
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องคการทุกองคการ จะมีการจัดกลุมของงานเขาดวยกันเปนหนวยงานและยุทธศาสตรในการ
จัดกลุมงานนี้เอง ท่ีทําใหเกิดโครงสรางและลักษณะองคการ ท่ีแตกตางกัน ซึ่งมักจะมีการแสดงการจัด
กลุมนั้น ๆ ไวดวยผังองคการ ซึ่งหากองคกรมีขนาดเล็กมาก อาจจะไมจําเปนตองมีผังองคกรเลยก็ได
ตราบท่ีทุกคนในองคการรูวา จะตองทําอะไรกับใครภายในองคการ ภายในโครงสรางองคการนั้นเองก็
จะประกอบไปดวยกิจกรรมหลากหลายท่ีมีการปฏิสัมพันธระหวางงาน หรือกลุมงาน กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน
ภายในโครงสรางองคการท้ังหลายนั้นซ้ําซากจําเจ ทําใหเกิดกระบวนการทํางานท่ีสามารถรับรูและ
กําหนดไดอยางชัดเจน เชน เรามาทํางานตั้งแต 9 โมงเชา มาท่ีโตะทํางานตัวเดิม ทํางานอยางเดิม
เหมือนเดิมทุก ๆ วัน สนทนากับกลุมคนกลุมเดิม ไดรับขอมูลจากแหงเดิม ฯลฯ แตในทางกลับกัน
หากปราศจากการทํางานดังกลาวนี้แลว องคการก็จะไมไดงานตามท่ีตองการ และไมมีความเปน
องคการเชนกัน ซึ่งกระบวนการทํางานประจําวัน มีความสําคัญไมนอยไปกวาตัวงาน และคําบรรยาย
ลักษณะงานนั้น ซึ่งก็จะเปนตัวควบคุมพฤติกรรมคนเชนกัน เชน กระบวนการสื่อสาร กระบวนการ
ตัดสินใจภายใตสถานการณตาง ๆ กระบวนการประเมินผลงาน การบริหารสายอาชีพ ฯลฯ ซึ่ง
กระบวนการท้ังหลายเหลานี้ จําเปนท่ีจะตองมีการกําหนด บันทึกและอธิบายใหเจาของงานไดเขาใจ
อยางถองแทอยูเสมอ โครงสรางองคการจําเปนท่ีจะตองทําการออกแบบโดย ผูบริหารรวมกับ
กรรมการ หรือเจาขององคการ ซึ่งผูบริหารยังจะสามารถ ใชการออกแบบโครงสรางองคการมาเปน
สื่อกลางในการสื่อสาร สรางคําอธิบายใหกับคนในองคการใหไดเขาใจในระดับเดียวกัน ในเรื่องคานิยม
รวมและกําหนดพฤติกรรม รวมถึงการสรางใหเกิดพันธะสัญญาดานจิตวิทยาระหวางคนในองคการกับ
องคการท่ีจะตองสอดคลองกับยุทธศาสตรและวัฒนธรรมองคการ ซึ่งในกระบวนการออกแบบ
โครงสรางองคการนั้นอาจจะสามารถเริ่มจากการกลับไปดูอุดมการณขององคการ ซึ่งประกอบดวย
คานิยมรวม และเหตุผลท่ีองคการนั้นเกิดมาในสังคม และตอจากนั้นจะตองทําความชัดเจนในสวนของ
เปายุทธศาสตรปจจัยสูความสําเร็จขององคการ และสิ่งสําคัญอีกประการก็คือ วัฒนธรรมในการ
ทํางานขององคการ นอกจากนั้นผูบริหารยังตองคํานึงถึงเทคโนโลยีท่ีจะนํามาใชในองคการวามีความ
ทันสมัยและจะใชทดแทนสมองและแรงงานไดมากแคไหน รวมท้ังจะตองคํานึงถึงสภาพแวดลอมและ
ความผันผวนตาง ๆ ในสังคมท่ีจะตองออกแบบโครงสรางองคกรใหรองรับ หรือหาทางหนีท่ีไลใหทัน

สําหรับสภาพแวดลอมภายนอกนั้น ในกรณีท่ีองคการอยูในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ี จะมี
โครงสรางองคการท่ีมีลําดับข้ันของการควบคุม (hierarchical control) ตลอดจนกฎระเบียบตางๆ
ในการประสานสัมพันธกันท่ีตายตัว รวมถึงมีแผนงานอยางละเอียดและผลสัมฤทธิ์ท่ีคอนขางคงท่ี ใน
กรณีนี้พฤติกรรมของคนจะถูกควบคุมอยางใกลชิด

สวนองคการท่ีอยูตามสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ จะไมสามารถอยูรอดไดดวยการ
ทําตามระบบควบคุมและแผนงานท่ีตายตัว ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมจะทําใหองคกร
จําเปนตองมีความยืดหยุนอยูเสมอ ในกรณีนี้โครงสรางองคการจะมีความสําคัญนอยกวาคานิยมรวม
และพฤติกรรมของคนในองคการ ซึ่งจะมีความยืดหยุนมากกวา

ดังนั้น ผูบริหารก็คือผูท่ีกําหนดพฤติกรรมในองคการ โดยใชสื่อท่ีประกอบดวย ผังองคการ คํา
บรรยายลักษณะงาน กระบวนการทํางานและกลไกการประสานงานกันระหวางงานดวยกัน รวมถึง
สภาพแวดลอมขององคการนั้น ๆ ท่ีจะเปนตัวกําหนด ควบคุมพฤติกรรมคน ซึ่งหากผูบริหารองคการมี
จิตสํานึกในเรื่องของงานบริหารทรัพยากรบุคคลอยางจริงจัง ก็จะสามารถควบคุมพฤติกรรมคนใน
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องคการใหไปทิศทางท่ีตองการเดียวกัน เกิดความสมดุลระหวางองคการกิจกรรมท่ีกระทําคูไปกับ
ความสมดุลระหวางคนกับสภาพแวดลอม ซึ่งมีความสําคัญอยางยิ่งยวด ดังจะกลาวไดวาการศึกษา
พฤติกรรมศาสตรขององคการ เพ่ือการพัฒนาองคการจําเปนตองเรยีนรูใหลึกซึ่งยิ่งข้ึนไป

บทสรุป
ดังนั้นพอสรุปไดวา พฤติกรรมศาสตรกับการพัฒนาองคการ ซึ่งพฤติกรรมศาสตรนั้นจะวา

ดวยการศึกษาถึงพฤติกรรมมนุษย หรือศึกษาพฤติกรรมของบุคคล กลุมคนในองคการโดยสงผล
กระทบตอพฤติกรรมองคการโดยใชการศึกษาอยางเปนระบบ หรือแมแตความสัมพันธระหวาง
ทัศนคติกับพฤติกรรม ทัศนคติเปนความรูสึก ความคิด ความเชื่อท่ีแสดงออก รวมถึงคานิยมความเชื่อ
แรงจูงใจ แรงจูงใจของมนุษยมีมากมายหลายอยาง ทําใหเกิดการกระทําหรือพฤติกรรมออกมาท้ัง
แรงจูงใจเกิดข้ึนจากภายในเปนสิ่งผลักดันจากภายในตัวบุคคล แรงจูงใจภายนอกเปนสิ่งผลักดันจาก
ภายนอกตัวบุคคล ดังความเชื่อของอับราฮัม มาสโลว ใหความสําคัญกับลําดับความตองการไว
5 ลําดับข้ัน โดยแบงเปน 2 กลุม กลุมแรกเปนความตองการระดับต่ํา และกลุมท่ีสอง เปนความ
ตองการระดับสูง ทายท่ีสุดการกําหนดพฤติกรรมคนในองคการก็คือโครงสรางขององคการและสิ่งท่ี
ตองคํานึงถึงอีกประการก็คือสภาพแวดลอมขององคการท่ีจะเปนกลไกอยางหนึ่งท่ีองคการจะตอง
ปรับตัวเพ่ือใหองคการอยูรอดในสภาวการณปจจุบัน

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของพฤติกรรมศาสตร
2. เหตุใดผูบริหารจําเปนตองศึกษาพฤติกรรมภายในองคการ
3. การเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอกสงผลกระทบตอองคการอยางไร
4. เหตุใดจึงเปลี่ยนแปลงทัศนคติภายในองคการ
5. เหตุใดโครงสรางองคการจึงเปนตัวกําหนดพฤติกรรมคนในองคการ
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บทที่ 2
ความรูทั่วไปเก่ียวกับการพัฒนาองคการ

บทนํา
การเปลี่ยนแปลงในปจจุบันเปนไปอยางรวดเร็วมาก องคการท่ีสามารถดํารงอยูไดและเพ่ือ

ความอยูรอดนั้น ตองสามารถเรียนรูท่ีจะปรับตัวไดซึ่งเปนสิ่งสําคัญสําหรับการพัฒนาองคการ จาก
แนวคิดในมุมมองของชาวตะวันตก มองวาการพัฒนาองคการเปนกระบวนการวางแผนท่ีจะพัฒนา
ความสามารถขององคการ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพขององคการ แสวงหาแนวทางในการเปลี่ยนแปลง
การตอบสนองการเปลี่ยนแปลง โดยการใชความเพียรพยายามในระยะยาวเพ่ือปรับปรุงแกปญหาและ
ฟนฟูองคการ ทําอยางมีแผนไวลวงหนาและตระหนักถึงสภาพแวดลอม ซึ่งจะสงผลถึงการพัฒนา
ความสามารถขององคการโดยรวม สวนในมุมมองของนักวิชาการไทย เห็นวาการพัฒนาองคการเปน
การตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนโดยมีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงท้ังระบบ โดยเนนกลุม
การทํางานอาศัยความรูจากศาสตรพฤติกรรมเขามาสอดแทรกอยางเปนระบบ เพ่ือใหระบบทุกระบบ
อยูอยางสมดุล

ความหมายของการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการในกระแสการเปลี่ยนแปลงในปจจุบัน ไมมีใครปฏิเสธวาไมจําเปนท่ีจะตอง

พัฒนาองคการเพ่ือจัดปรับใหเขากับสถานการณท่ีเปลี่ยนไปอยางรวดเร็ว หากมองตามแนวคิดของ
นักวิชาการตางชาติและนักวิชาการไทยไดใหความหมายของคําวาพัฒนาองคการไวหลากหลาย ดังนี้

การพัฒนาองคการ คือ การมองภาพรวม ไมใชการเปลี่ยนแปลงภาพเล็ก ๆ การพัฒนาองคการจึงตอง
ใชเทคนิคหลาย ๆ  เทคนิค และไมใชการสุมการเปลี่ยนแปลงสวนใดสวนหนึ่งเทานั้น การพัฒนาองคการจึงชวย
ใหองคการมีบรรยากาศการทํางานท่ีดีมีความสุข และมีสุขภาพท่ีดีดวย (ศิริจันทร  เชื้อสุวรรณ, 2553)

การพัฒนาองคการเปนกระบวนการวางแผนท่ีจะมุงพัฒนาความสามารถขององคการ เพ่ือให
สามารถท่ีจะบรรลุและธํารงไว ซึ่งระดับปฏิบัติงานท่ีพึงพอใจท่ีสุด ซึ่งสามารถวัดไดในแงของ
ประสิทธิภาพประสิทธิผลและความเจริญเติบโตขององคการ (McGill, 1997 : 3)

การพัฒนาองคการ คือ กระบวนการเพ่ิมความมีประสิทธิภาพขององคการ โดยการใชเทคนิค
วิธีการตาง ๆ และความรูทางดานพฤติกรรมศาสตร ท่ีจะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนท้ัง
องคการ โดยมุงเนนการประสานความตองการความกาวหนาของบุคคลใหสอดคลองกับความตองการ
การบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคขององคการ (Burke and Schmidt, 1971 : 45)

การพัฒนาองคการ เปนความตองการแสวงหาแนวทางในการเปลี่ยนแปลงองคการจากสภาพ
ท่ีเปนอยูไปสูภาพท่ีไดรับการพัฒนาท่ีดีกวาเดิม (Lawrence and Loich, 1969 : 4)

การพัฒนาองคการ เปนการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง และเปนยุทธศาสตรทางการศึกษาที
สลับซับซอน  ท่ีมุงใหเปลี่ยนแปลงความเชื่อ ทัศนคติ คานิยมและโครงสรางขององคการ  เพ่ือวา
องคการจะสามารถปรับปรุงตัวเองใหสอดคลองกับเทคโนโลยีและสิ่งตาง ๆ รวมตลอดถึงการ
เปลี่ยนแปลงภายในองคการ (Bunnis G. Warren, 1969 : 2)
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การพัฒนาองคการ คือ ความพยายามอยางมีแผนท่ีมุงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงท้ังระบบ  เชน
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม คานิยม หรือระบบการใหคาตอบแทน เปนตน โดยเริ่มจากฝายบริหาร
ระดับสูง เพ่ือเพ่ิมความมีประสิทธิภาพและความเจริญเติบโตขององคการ (Beckhard Richard,
1969 : 27)

การพัฒนาองคการ เปนเรื่องของการใชความเพียรพยายามในระยะยาวท่ีจะปรับปรุง
กระบวนการแกปญหาและการฟนฟูตนเองขององคการ โดยจะดําเนินการในสวนท่ีเก่ียวกับวัฒนธรรม
ขององคการ และจะเนนเปนพิเศษเฉพาะวัฒนธรรมของทีมงานบนรากฐานแหงความรวมมือรวมใจกัน
ท้ังนี้โดยอาศัยความชวยเหลือของท่ีปรึกษา และใชทฤษฎีประกอบกับเครื่องมือทางพฤติกรรมศาสตร
ประยุกตเปนหลัก รวมใชการวิจัยการปฏิบัติการเปนแมแบบ (French and Bell, 1978 : 15 )

การพัฒนาองคการ ไมใชการเปลี่ยนแปลงเล็ก ๆ แตมองภาพรวม ภาพกวางขององคการ
ท้ังหมด การพัฒนาองคการไมใชเพียงเทคนิคเดียว การพัฒนาองคการไมใชการสุมการเปลี่ยนแปลง
สวนใดสวนหนึ่งเทานั้น แตชวยใหองคการมีสุขภาพและบรรยากาศในการทํางานใหดีข้ึน (ศริริจันทร
เชื้อสุวรรณ, 2553)

การพัฒนาองคการ คือ การวางแผนระยะยาวเพ่ือการปรับปรุงใหองคการดีข้ึนอยูรอด เกิดการ
เปลี่ยนแปลงเพ่ือแกปญหาและกระบวนการปฏิรูป เปลี่ยนแปลงใหมเปนการบูรณาการความตองกาของ
บุคคลเพ่ือการเติบโตและพัฒนาเพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคการ (เนตรพัณณา ยาวิราช, 2558)

การพัฒนาองคการ ข้ึนอยูกับคนซึ่งเปนหลักการสําคัญแหงความสําเร็จขององคการ การพัฒนา
องคการไดเริ่มจากการศึกษาพฤติกรรม ของคนเนื้อหาของงาน มุงไปท้ังระบบและการสอดแทรกทางโครงสราง
สวนการเปลี่ยนแปลงทัศนคติไดมุงเนนการสรางปฏิสัมพันธในตัวบุคคลและการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ รวมท้ัง
การเจริญเติบโต สวนบุคคลซึ่งเปนคานิยมพ้ืนฐานอีกประการหนึ่งดวย (ประภัสสร  บุญมี, 2550)

การพัฒนาองคการ คือ ความพยายามท่ีจะเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผน มีการวิเคราะห
ปญหา วางแผนยุทธศาสตรและใชทรัพยากร เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย หรือเปนการพัฒนาระบบโดย
สวนรวมท้ังองคการ เริ่มจากผูบริหารลงสูระดับลางท้ังองคการ เปาหมายเพ่ือใหองคการเพ่ิม
ประสิทธิภาพ (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคณะ, 2550 : 436)

การพัฒนาองคการ เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงท่ีดําเนินการอยางเปนระบบ ภายในองคการ
โดยการวางแผนไวลวงหนาในเรื่องตาง ๆ เชนการกําหนดผูรับผิดชอบ ข้ันตอนการเปลี่ยนแปลง ศึกษา
ผลกระทบและวิธีแกไขเพ่ือใหองคการสามรถอยูไดอยางเหมาะสม และสามารถดําเนินงานใหไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนการพัฒนาใหบุคลากรมีศักยภาพในการปฏิบัติงาน มีคุณภาพชีวิตท่ีดีในการทํางาน
ภายใตการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลา (ณัฎฐพันธ  เขจรนันทน, 2551 : 265-269)

การพัฒนาองคการ คือ กระบวนการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงท่ีดําเนินการอยางเปนระบบ
ภายในองคการ ซึ่งมีการวางแผนลวงหนาโดยบุคลากรใองคการ โดยมีเปาหมายคือความสําเร็จรวมกัน
เพ่ือความเหมาะสมในการดํารงอยูขององคการ หรือใหสามาถดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
ตลอดจนพัฒนาบุคลากรใหมีศักยภาพในการปฏิบัติงาน มีคุณภาพชีวิตการทํางานทีดี ภายใต
สภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา (กลัยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 13)

การพัฒนาองคการ มีวัตถุประสงคเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการ พัฒนา
กระบวนการทํางาน พัฒนาทรัพยากรมนุษย โดยการกําหนดกระบวนการในการพัฒนาองคการ
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ประกอบดวย การหาปญหา รวบรวมขอมูล วางแผน ปฏิบัติการประเมินผล และการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง
อยูเสมอเพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา (วิกานดา  เกษตรเอ่ียม, 2558 : 19)

สรุปแลว การพัฒนาองคการเปนลักษณะ ของการใชเครื่องมือและเทคนิคท่ีหลากหลายเพ่ือ
ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงโดยตองพัฒนาอยางเปนระบบซึ่งการท่ีจะทําใหองคการเกิดสมรรถนะไดนั้น
จําเปนตองมีการวางแผนโดยใชกระบวนการกลุมโดยอาศัยความรวมมือกับทุกฝาย โดยอาศัยท่ีปรึกษา
และเครื่องมือทางพฤติกรรมศาสตรเพ่ือใหไดมาซึ่งประสิทธิภาพประสิทธิผลตอองคการ

จากแนวคิดดังกลาวนั้นจะเห็นไดวา องคการจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลง เพ่ือปรับตัวใหเขา
กับสถานการณ ความคิดสรางสรรคจะเปนกระบวนการท่ีกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง โดยเกิดเปน
นวัตกรรมใหม แตท้ังนี้การสงเสริมใหองคการมีการเปลี่ยนแปลงท่ีเปนระบบนั้นพึงตองมี ผูนําหรือ
ผูรับผิดชอบหลักเพราะตาง ๆ เหลานี้ตองอาศัยกระบวนการเครื่องมือ เพ่ือนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
อยางเปนระบบในท่ีสุด ซึ่งการพัฒนาองคการนั้นมีหลากหลายวิธี หรืออาจจะใชเทคนิคบางเทคนิค ใน
การเปลี่ยนแปลงแตละสวน แตท้ังนี้การเปลี่ยนแปลงจะคอย ๆ เปลี่ยนหรือกระทําอยางทันทีทันใด
ข้ึนอยูกับหลักการหรือวิธีการของแตละองคการนั้น ๆ แตท่ีสําคัญก็คือการวิเคราะหรายละเอียดของ
ขอมูลตาง ๆ ท่ีเก่ียวของกับเรื่องนั้น ๆ เพ่ือจะไดหาวิธีการข้ันตอจ หรือเทคนิค เพ่ือใชใหเหมาะสมใน
การเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงดังกลาวทําใหเกิดสิ่งใหม ๆ เชน ผลิตภัณฑใหม ผลงาน
ใหม การใชบริการระบบใหมท่ีจะตอบสนองความตองการของผูมีสวนเก่ียวของ ปจจัยตาง ๆ ท่ีมี
อิทธิพล ตอการเปลี่ยนแปลง อาทิสภาพแวดลอมท่ัวไป การเมือง เศรษฐกิจ เทคโนโลยี สังคม
ผูบริหารจึงควรจะตองแสวงหาความคิดใหม ๆ องคความรูใหม เพ่ือพัฒนาองคการโดยมีเปาหมาย
สูงสุดขององคการ ท้ังในดานประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความสมบูรณขององคการตอไป

วัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการมีวัตถุประสงคท่ีแตกตางกันออกไปตามลักษณะปญหาท่ีเกิดข้ึนภายในแต

ละองคการซึ่งไมเหมือนกัน การพัฒนาองคการยังมีวัตถุประสงคท่ัว ๆ ไปพอสังเขป ดังนี้
1. เพ่ือสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางสมาชิก หนวยงานภายในองคการใหเกิดความ

ไววางใจตอกัน
2. เพ่ือกระตุนใหเกิดความคิด และพิจารณาแกไขปญหารวมกัน
3. เพ่ือกระตุนใหเกิดความรูสึกในการยอมรับปญหา และกลาเผชิญกับปญหาไมวาจะเปน

ปญหาภายในกลุม หรือระหวางกลุม และในขณะเดียวกันพยายามชี้ใหเห็นถึงผลเสียในการ ไมรวมมือ
กันแกปญหา และการแกปญหาไมจริงจังซึง่ทําใหเกิดปญหาตาง ๆ ตามมา

4. การใชขอมูลและขาวสารเพ่ือประกอบการตัดสินใจสําหรับฝายบริหารระดับใดระดับหนึ่ง
ท่ีมีอาจตามสายการบังคับบัญชา

5. การติดตอสื่อสารในทุกระดับสําหรับการแกปญหาในเชิงสรางสรรค
6. การสรางความตระหนักหรือการสรางสัมพันธภาพ ใหทุกคนเปนเจาของรวมกัน วางแผน

รวมกัน และรับผิดชอบรวมกัน
ดังนั้น การพัฒนาองคการของแตละองคการใหบรรลุวัตถุประสงค ยอมมีความแตกตางกัน

แตท้ังนี้ก็เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการ ซึ่งสิ่งท่ีสําคัญท่ีจะเขาไปชวยในการแกไข
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ปญหาขององคการไดนั้นควรใชเครื่องมือในการพัฒนาองคการใหเหมาะสม อยางมีระบบ ซึ่งจะชวยให
สามารถปรับตัวและตัดสินใจไดทุกสวนขององคการ เกิดผลสัมฤทธิแหงวัตถุประสงคของการพัฒนา
องคการในท่ีสุด

สาเหตุของการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการนั้นมีความจําเปนอยางยิ่ง เนื่องจากในปจจุบันสภาพแวดลอมตาง ๆ ถูก

เปลี่ยนแปลงไปมาก ความอยูรอดในวิถีของการแขงขันเพ่ือปรับไปสูการเจริญเติบโตและสามารถดํารง
อยูไดดวยความม่ันคง ซึ่งเปนสาเหตุหลักในการปรับตัวเพ่ือการพัฒนาองคการ ดังนั้นสิ่งท่ีตองคํานึงถึง
คือสภาพปจจัยแวดลอมขององคการท้ังภายในและภายนอกผูบริหารจะตองกลาตัดสินใจอยางกลา
หาญเด็ดขาดท่ีจะเปลี่ยนแปลงองคการใหนําไปสูการพัฒนา สําหรับปจจัยภายในนั้นประกอบดวย
บุคลากรศักยภาพของบุคลากร กระบวนการบริหารการบริหารแผนงานขององคการความซับซอน
คุณภาพหรือปญหาขอขัดของของกิจกรรมระบบสารสนเทศ หรือแมแตคุณภาพและความสามารถของ
บุคลากร ความขัดแยงชิงดีชิงเดนภายในองคการนโยบายเก่ียวกับการบริหารบุคลากรขององคการ
สวนปจจัยภายนอกนั้นเก่ียวของกับ สภาพเศรษฐกิจ การคาการลงทุน การเปลี่ยนทัศนคติหรือความ
พึงพอใจตอสินคาและบริการ การเมืองการปกครอง กฎหมายระเบียบขอบังคับท่ีเก่ียวของ ความ
รวมมือระหวางประเทศ นโยบายรัฐบาล สังคมและเทคโนโลยี รวมไปถึงภาวะของการเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยี แมแตสภาพแวดลอมทางธรรมชาติ โดยรายละเอียดพอสังเขปท่ีเก่ียวของดังนี้

1. ความซับซอนและความหลากหลายขององคกร
องคการในหลาย ๆ องคการตองปรับตัวใหทันกับความกาวหนาและการเปลี่ยนแปลง

อยางรวดเร็ว เม่ือปรับตัวทําใหเกิดความซับซอนในโครงสรางการบริหาร ดังนั้นการปรับตัวตาง ๆ มี
หลายวิธี เชน การลดขนาดองคการ ลดระดับชั้นการบังคับบัญชา การแยกยอยของหนวยงาน การ
ปรับรื้อระบบ ซึ่งหลายหลายวิธีเหลานี้ จึงทําใหมีการปรับเปลี่ยนระบบและวิธีการทํางาน ซึ่งจะสงผล
กระทบตอบุคลากรท่ีปฏิบัติท้ังในทางกายภาพและสภาพจิตใจ ฝายบริหารไมเพียงแตตองตัดสินใจ
เปลี่ยนโครงสรางขององคการ แตจะตองสามารถวางแผนและทําการพัฒนาองคการ เพ่ือเตรียมความ
พรอมใหท้ังบุคคลและองคการดวย

2. การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม
เม่ือสภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลง การขยายตัวทางเศรษฐกิจ สังคมวัฒนธรรม การเมือง

เทคโนโลยี และโลกาภิวัตน ตลอดจนสภาพแวดลอมในการดําเนินงานตางๆ เชน ลูกคา คูแขงขัน ตาง
ก็มีอิทธิพลตอการดํารงอยูของท้ังองคกรและบุคลากร ประกอบกับแผนพัฒนาโครงสรางพ้ืนฐานใน
ระดับมหภาคของประเทศ ท่ีใหความสําคัญกับคุณภาพชีวิตของประชากร ไดสรางแรงผลักดันให
องคกรธุรกิจตองปรับตัวและดําเนินงานเพ่ือตอบสนองความตองการข้ันพ้ืนฐานของแรงงานเพ่ือใหมี
คุณภาพชีวิตการทํางานท่ีดีข้ึน หรือแมแตการเขาสูอาเซี่ยนอยางเต็มรูปแบบสิ่ง ท่ีจะตามมาอีก
หลากหลาย เชน การเคลื่อนยายแรงงานอยางเสรี โอกาสและความเสี่ยงของธุรกิจ อุตสาหกรรมมุม
ของนายจางมีความหลากหลายตั้งแตโอกาสในการเลือกจางแรงงานท่ีมีคุณภาพมากข้ึน การแขงขัน
สูงข้ึนเปนแรงกดดันใหแรงงานตองพัฒนาฝมือตัวเองใหดีข้ึน

3. ความยืดหยุนและการตอบสนองตอปญหา
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แรงกดดันและปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางรวดเร็ว องคการจําเปนตองมีความยืดหยุนตอแรง
กดดันและสามารถตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดข้ึนไดอยางรวดเร็ว ถูกตอง และเหมาะสม เนื่องจากการ
เปลี่ยนแปลงและความผันผวนของสภาพแวดลอม ทําใหการสรางโอกาสหรือเปนอุปสรรคแกองคการ
ได โดยโอกาสและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนอาจจะมีรูปแบบท่ีแตกตางจากอดีต ทําใหองคการตองสามารถ
ตอบสนองตอปญหาไดอยางเปนระบบและตรงประเด็น ซึ่งตองอาศัยความรูความสามารถและความ
พรอมขององคการ ในการรับรูและตระหนักถึงปญหา การวิเคราะหสาเหตุ และการแกไขท่ีถูกตอง
ผานบุคลากรท่ีมีศักยภาพ และเขาใจความสัมพันธระหวางตนเอง กลุม องคการ และสภาพแวดลอม
อยางดี

4. การพัฒนาเทคโนโลยี
ปจจุบันเทคโนโลยีเปนปจจัยสําคัญท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการ

ทํางานของธุรกิจ ท้ังดานการผลิตและการบริหารงาน  การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีในอุตสาหกรรม
ทําใหองคกรตองปรับเปลี่ยนเทคโนโลยีของตนเอง เพ่ือใหสามารถทํางานอยางมีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผลทัดเทียมหรือเหนือกวาองคกรอ่ืนๆ ในอุตสาหกรรม มิเชนนั้นก็จะถูกคูแขงขันแซงหนา
และอาจจะตองออกจากการแขงขันไปในท่ีสดุ ซึ่งเราสมควรใหความสนใจกับเทคโนโลยีดานตางๆ เชน
การนําเทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) มาใชในสังคมยุคเศรษฐกิจฐานความรู
จําเปนท่ีจะตองมีความรูพ้ืนฐานเก่ียวกับการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ เนื่องจากเทคโนโลยีสารสนเทศ
ทําใหเกิดการสื่อสารท่ีไรพรมแดน ชวยอํานวยความสะดวก เชน คอมพิวเตอร การสื่อสาร
โทรคมนาคม เปนจักรสําคัญในการสรางประสิทธิภาพ และความคลองตัวใหแกองคกร ผานระบบการ
จัดการขอมูลท่ีเหมาะสม ท่ีชวยใหการตัดสินใจแกไขปญหามีความถูกตองและเหมาะสมกับขอจํากัด
ของสถานการณ แตท้ังนี้สิ่งท่ีควรคํานึงถึงของการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช คือตองมีการวางแผน
ท่ีดีพอนํามาใชใหเหมาะสมกับงาน และการจัดการใหเหมาะสมจึงจะเกิดประโยชนสูงสุด เทคโนโลยี
การผลิตและการปฏิบัติงาน (production/operations technology) เปนเทคโนโลยีสมัยใหมท่ีชวย
ใหการผลิตมีประสิทธิภาพ และผลผลิตสูงข้ึน ตลอดจนชวยในการปฏิบัติงานของบุคคลใหสะดวกและ
รวดเร็วมากข้ึน ซึ่งจะสงผลตอการเพ่ิมผลิตภาพ (productivity) ในการดําเนินงานของธุรกิจ การนํา
เทคโนโลยีการบริหารงาน (management technology) มาใชจะชวยใหการทํางานขององคกรมี
ประสิทธิภาพ ท้ังในดานการวางแผน การปฏิบัติการ และการควบคุม เชน Benchmarking การ
บริหารคุณภาพโดยรวม (total quality management : TQM ) หรือ การรื้อปรับระบบ
(reengineering) เปนตน โดยใหความสําคัญกับการพัฒนาท้ังโครงสรางและการทํางานขององคกรให
กาวหนาและทันสมัย ซึ่งจะชวยสรางความไดเปรียบเหนือคูแขงขัน ดังนั้นการพัฒนาการและการใช
งานเทคโนโลยีอยางเหมาะสมจะมีอิทธิพล สามารถชวยเรงการพัฒนาผลิตภาพ (productivity) รวม
ขององคการ การใชเทคโนโลยีไดอยางถูกตอง และลงตัวจะตองอาศัยทรัพยากรมนุษยท่ีไมเพียงแตมี
ความรูในงานท่ีตนทํา แตจะตองสามารถใชเทคโนโลยีใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ โดยสามารถ
ประสานประโยชนและสรางสมดุลระหวางงานและระบบใหไดอยางเต็มท่ี

5. การตื่นตัวดานจริยธรรมและความรับผิดชอบตอสังคม
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แรงผลักดันของกระแสการดําเนินงาน ท้ังปจจัยแวดลอมภายนอกท่ีผูบริหารในองคการ
ตางๆ ยังจะตองตื่นตัวและใหความสําคัญกับการดําเนินงานอยางมีจริยธรรม ซื่อสัตย หรือแตมีหลัก
ธรรมาภิบาล รับผิดชอบตอสังคมสิ่งแวดลอม ลูกคาและพนักงาน โดยเฉพาะพนักงานซึ่งเปน
สวนประกอบท่ีสําคัญอันดับหนึ่งขององคการ ท่ีสมควรไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรม และมี
มนุษยธรรม เ พ่ือให เขามีความพอใจ และเต็มใจปฏิบัติงานท่ีตนไดรับมอบหมายอยางเต็ม
ความสามารถและเสียสละใหแกองคการ โดยพรอมจะปฏิบัติงานอ่ืนท่ีอยูนอกเหนือขอบเขตการ
ทํางานของตน เพ่ือใหองคการกาวไปขางหนาไดอยางม่ันคง

ดังนั้น ความซับซอนท่ีเก่ียวของกับปจจัยแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง และแรงผลัดดันภายใน
องคการซึ่งเปนสาเหตุของปญหาและความอยูรอดขององคการ ผูบริหารจึงตองกลาตัดสินใจท่ีเด็ดขาด
และกลาหาญในการท่ีจะเปลี่ยนแปลงองคการโดยไมนิ่งเฉยปลอยใหองคการนั้นลมสลายไปโดยไมทํา
อะไรเลย ซึ่งนับเปนสาเหตุของปญหาและโอกาสในการอยูรอดและเจริญเติบโตขององคการ กอนท่ี
เหตุการณเล็ก ๆ จะลุกลามเปนปญหารายแรง และไมสามารถทําอะไรได โดยผูบริหารไดแตเพียง
มองดูความลมเหลว และลมสลายขององคการ ผูบริหารจึงจําเปนตองเรงท่ีจะพัฒนาองคการของตน
เพ่ือใหอยูรอดทามกลางกระแสการเปลียนแปลงท่ีรวดเร็วและตอเนื่องอยางเต็มกําลังตอไป

ภาพท่ี 1 แสดงถึงสภาพแวดลอมท่ีสงผลกระทบตอการดําเนินงานขององคการ (Richard L.Daft, 2010)

จากภาพท่ี 1 แสดงถึงสภาพขององคการท่ีไดรับผลกระทบจากสภาพแวดลอมตาง ๆ ท้ัง
สภาพแวดลอมท่ัวไป สภาพแวดลอมการดําเนินงาน สภาพแวดลอมภายใน ดังนั้น ผลกระทบดังกลาวมี
ความทาทายเปนอยางยิ่งสําหรับการบริหารท่ีจะตองพัฒนาองคการใหเทาทันตอสภาพแวดลอมรอบดาน



21

กระบวนการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการเปนกระบวนการท่ีไดรับการยอมรับ และสามารถนําไปประยุกตใชในองคการ

ตาง ๆ ได โดยนําไปประยุกตใชท้ังทางตรงและทางออม ดังนั้นเพ่ือใหองคการดําเนินงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งข้ึนอยูกับกระบวนการหรือข้ันตอนในการปฏิบัติการเพ่ือใหบรรลุ
เปาหมาย สําหรับกระบวนการนั้นมีนักวิชาการไดใหความหมายของกระบวนการไวหลากหลายดังนี้

การพัฒนาองคการเพ่ือใหเกิดความกาวหนานั้นสามารถพัฒนาไดในหลายมิติ ซึ่งผูบริหาร
สามารถนํามาใชแกปญหา ซึ่งกระบวนการพัฒนาองคการนั้นจะตองดําเนินเปนระบบ และตอเนื่อง
ประกอบไปดวยข้ันตอนสําคัญ ๆ ดังนี้ (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2549 : 16)

1. การวินิจฉัยองคการ
2. การกําหนดกลยุทธและวางแผนพัฒนาองคการ
3. การดําเนินงานพัฒนาองคการ
4. การประเมินการพัฒนาองคการ
กระบวนการพัฒนาองคการคือการศึกษาสภาพขององคการในขณะนั้นวาเปนอยางไร สภาพ

ขององคการท่ีพึงปรารถนาเปนอยางไร จะสามารถนําองคการจากสภาพท่ีเปนอยูไปสูสภาพท่ี
ปรารถนาไดอยางไร และจะทราบไดอยางไรวาการเปลี่ยนแปลงนั้นสําเร็จตามท่ีตองการหรือไม
อยางไร ความพยายามในลักษณะนี้จึงมุงเนนการดําเนินการตามกระบวนการตาง ๆ และกระบวนการ
นี้ประกอบดวยองคประกอบ 4 ดานคือ (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 67)

1. การตรวจวินิจฉัยปญหา (diagnosis) ขององคการ
2. การปฏิบัติการ (action) โดยการใชเทคนิคการพัฒนาองคการ
3. การบริหารและการบํารุงรักษากระบวน (process maintenance)
4. การเก็บรวบรวมขอมูล (data collection)

กระบวนการพัฒนาองคการใหความสําคัญตอกระบวนการในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงท่ีมีการ
วางแผนไวลวงหนา โดยการใชเทคนิควิธีการตาง ๆ มาประยุกตใชใหสอดคลองกับความตองการหรือ
ความคาดหวังขององคการ ประกอบดวยข้ันตอนสําคัญ ๆ ดังนี้ (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 30)

1. ข้ันการใหความรู
2. ข้ันการตรวจ วินิจฉัยปญหาตาง ๆ
3. ข้ันรวบรวมขอมูล และทดสอบสมมติฐาน
4. ข้ันวางแผนการดําเนินงาน
5. ข้ันปฏิบัติตามแผน
6. ข้ันประเมินการปฏิบัติการ

และการพัฒนาองคการท้ัวไปอยูบนฐานของรูปแบกาเปลี่ยนแปลงเลวิน โดยตองวินิจฉัยกอน
นําไปปฏิบัติคือข้ันการละลายพฤติกรรม การเปลี่ยนแปลงตองทําอยางระมัดระวังโดยการเขาแทรกกับสิ่ง
ท่ีออกแบบมาจากสถานการณท่ีเปนอยูจริง เพ่ือความเหมาะสมกับสภาพในขณะนั้น ทายท่ีสุดก็ติดตาม
ประเมินผลอยางเปนระบบ ประกอบไปดวยกระบวนการดังนี้ (ชัยเสฏฐ  พรหมศรี, 2551 : 125-126)

1. ข้ันละลายพฤติกรรม
2. ข้ันเปลี่ยนพฤติกรรม
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3. ข้ันคงพฤติกรรม
ดงันั้น จากท่ีไดมีผูอธิบายกระบวนการของการพัฒนาองคการไวหลายหลายขางตน โดย

พอจะสรุปไดวา กระบวนการพัฒนาองคการนั้นควรจะประกอบดวยข้ันตอนตาง ๆ ดังนี้
1. การสรางความตระหนักใหเกิดรวมกัน เม่ือองคการเกิดปญหาข้ึนไมวาจะเปน

ปญหาของคนหรือกลุม หรือแมแตภัยคุกคามจากภายนอก ควรเรงสรางความเขาใจใหมองเห็น
ตระหนักใหรวดเร็วท่ีสุดกอนท่ีจะลุกลามบานปลาย

2. รวบรวมขอมูลปญหา เก็บขอมูลรวบรวมใหครอบคลุมในทุกปญหาและ
สถานการณท่ีจะเกิดข้ึนหรือกําลังจะเกิดข้ึน

3. หาสาเหตุท่ีแทจริงของปญหา เม่ือไดขอมูลครอบคลุมทุกดานปญหาและแนวโนม
แลว นําขอมูลดังกลาวมาวิเคราะหเพ่ือใหทราบสาเหตุท่ีแทจริง

4. วางแผนปฏิบัติการ เม่ือวิเคราะหและทราบสาเหตุท่ีแทจริงขางตนแลว
ดําเนินการวางแผนทุกข้ันตอนอยางถ่ีถวนเพ่ือไดแกปญหาทุกจุด

5. การใชเครื่องมือในการดําเนินการ เม่ือไดวางแผนปฏิบัติการอยางถ่ีถวนแลวตอง
นําเครื่องมือท่ีเหมาะสมกับสภาพหรือสถานการณนั้น ๆ มาใชในการแกปญหา

6. การสรางทีมงานเพ่ือรวมดําเนินการ หลังจากไดเครื่องมือครบถวนตามความ
ประสงค คงลืมไมไดวาตองมีผูรวมดําเนินการ ดังนั้นการสรางทีมหลักเพ่ือรวมดําเนินการนั้นเปนสิ่ง
สําคัญ core team จึงเปนสวนสําคัญหลักในการรวมดวยชวยกัน

7. ประเมินผลการปฏิบัติการ หลังจากผานข้ันตอนตาง ๆ และไดลงมือจําเปนอยาง
ยิ่งท่ีตองประเมินผลการปฏิบัติการ เพ่ือจะไดตรวจสอบวาเปนไปตามข้ันตอนและประสบความสําเร็จ
มากนอยเพียงใดกับกระบวนการข้ันตอนในการแกไขปญหาตาง ๆ เพ่ือการปรับตัวไปในทิศทางท่ี
เหมาะสมตอไป

หากจะพิจารณาจะเห็นไดวา กระบวนการพัฒนาองคการนั้นมีข้ันตอนใหญ ๆ ท่ีสําคัญนั้นก็
คือ การหาสาเหตุของปญหาหรือวินิจฉัย เพ่ือนํามาวางแผนเพ่ือการแกปญหา และทายท่ีสุดก็
ประเมินผลจะใชรูปแบบอยางไรนั้น ข้ันอยูกับปญหาและสภาพแวดลอมของแตละองคการ อยางไรก็
ตาม การพัฒนาองคการเพ่ือนําไปสูเปาหมายเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลและเกิดประโยชน
สูงสุดตอองคการ ก็ตามแตตองมีกระบวนการหรือข้ันตอนตั้งแต การศึกษาสํารวจเรื่องราวปญหาตาง ๆ
ภายในและผลกระทบภายนอกองคการ วางแผนเพ่ือการปรับเปลี่ยน การนําเทคนิควิธีการเพ่ือใชในการ
แกปญหา ประเมินผลการเปลี่ยนแปลง สุดทายตองมีขอมูลยอนกลับจากข้ันตอนตาง ๆ

บทสรุป
การพัฒนาองคการเปนผลมาจากความตองการใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีระบบโดยเริ่มจาก

การศึกษาทฤษฎีทางการบริหาร นําเขาสูการเปลี่ยนแปลงแบบมีทิศทาง ท่ีเกิดจากการทดลองปฏิบัติใน
รูปแบบตาง ๆ จนสามารถกําหนดลักษณะท่ีสําคัญ และวัตถุประสงคหลักของการพัฒนาองคการวา เปน
การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงแกไของคการท้ังระบบ ท้ังโครงสราง บทบาท คานิยม วัฒนธรรม โดยเนนความ
รวมมือกันระหวางบุคคลในองคการ อาศัยหลักทางพฤติกรรมศาสตร มีกระบวนการพัฒนาอยางเปน
ข้ันตอน อันจะนําองคการไปสูความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในท่ีสุด
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การพัฒนาองคการเปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผนท่ัวท้ังองคการ อาจ
กลาวไดวาขบวนการนี้เปนผลท่ีเกิดจากการศึกษาทางดานพฤติกรรมศาสตรและไดเริ่มมาตั้งแตปลาย
ทศวรรษท่ี 1950 เปนตนมา แนวความคิดของการพัฒนาองคการมีท่ีมาจาก 4 ทาง คือ การฝกอบรม
ในหองปฏิบัติการ การสํารวจขอมูลและการปอนขอมูลกลับ การวินิจฉัยเชิงปฏิบัติการ และระบบ
เทคนิคและสังคม

นักวิชาการไดใหความหมายการพัฒนาองคการไวหลายคน ซึ่งอาจจะแตกตางจาก
ความหมาย แตก็พบวามีคุณลักษณะสําคัญคลายคลึงกัน เชน เปนเรื่องการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
เปนการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ เปนกระบวนการปฏิสัมพันธท่ีตอเนื่องและยาวนาน การใชผูนําการ
เปลี่ยนแปลงการใชขอมูลประกอบการดําเนินงานมุงเนนสมรรถนะและเพ่ิมประสิทธิผลขององคการ
ใหความสําคัญตอการกําหนดเปาหมายและการวางแผน ผูบริหารตองใหการสนับสนุนโครงการ
ตลอดจนไดรับความรวมมือจากสมาชิกทุกคนในองคการ

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของการพัฒนาองคการ
2. ใหอธิบายวัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ
3. ใหอธิบายการพัฒนาองคการมีสาเหตุอะไรบางพอสังเขป
4. ใหอธิบายกระบวนการพัฒนาองคการพอสังเขป
5. ใหสรุปการพัฒนาองคการโดยสังเขป



บทที่ 3
แนวความคิดการเปลี่ยนแปลงองคการ

บทนํา
กระแสโลกาภิวัตนทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ เกิดข้ึนมากมาย ความเจริญกาวหนาของ

เทคโนโลยีสารสนเทศไดยนโลกใหเล็กลง การติดตอสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูลและเรียนรูซึ่งกันและกัน
ทําไดโดยไมมีขอบเขตจํากัดดวยความเร็วเวลา การเปลี่ยนแปลงดังกลาวสงผลกระทบใหเกิดความ
จําเปนตองปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนแนวคิดดานบริหารองคการจากเดิมไปสูกระบวนทัศนแนวคิดใหม
จาก ยุคเกษตรกรรม ยุคอุตสาหกรรม ยุคเทคโนโลยีสารสนเทศ ยุคนวัตกรรม จนกระท่ังยุคทรัพยสิน
ทางปญญาโดยพยายามจัดการใหความรู ท่ีจําเปนอยูกับองคการใหได สาเหตุสําคัญท่ีผูบริหารตอง
ตัดสินใจพัฒนาองคการ เพราะเม่ือสิ่งแวดลอมเปลี่ยนไป องคการยอมตองพยายามปรับตัวและ
เปลี่ยนแปลงตาม เพ่ือความอยูรอด ความม่ันคง และการเจริญเติมโตอยางตอเนื่อง ในความซับซอน
ผันผวนท่ีเกิดข้ึนในสภาพแวดลอมปจจุบันทําใหทุกองคการตองปรับตัวในเชิงรุก ทําความเขาใจกับ
อนาคตเพ่ือจะไดวางแผนและสรางการเปลี่ยนแปลงไวลวงหนาไมตองรอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกอน
การปรับตัวท่ีไมทันกับการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมจะทําใหเสียโอกาสในการแขงขัน และอาจจะ
เสี่ยงตอภัยคุกคามท่ีทําใหองคการเสียหายได

ความหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ
การเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลาและเปนสิ่งท่ีไมสามารถหลีกเลี่ยงได การพัฒนาเพ่ือ

เตรียมความพรอมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจึงเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่ง เพราะผลของการเปลี่ยนแปลง
อาจกอใหเกิดความเสียหายได ไมวาจะเปนดานเงินทุน สินคา ทักษะ เวลา บุคลากร ทรัพยากรอ่ืน ๆ
หากมองแนวคิดของนักวิชาการไดใหความหมายไวหลากหลาย ดังนี้

การเปลี่ยนแปลง เปนการปรับเปลี่ยนโครงสรางทางสังคมและหรือการจัดการในองคกรท่ีมี
การวางแผนไวเปนอยางดี (planned change) เพ่ือใหเปนไปตามวัตถุประสงคท่ีองคกรไดตั้งไว
(Cumming & Worley, 2005)

การเปลี่ยนแปลงองคการ คือการเปลี่ยนแปลงท้ังหมดหรือบางสวนโดยอาจเปลี่ยนแปลง
เล็กนอยคอยเปนคอยไป หรือเปลี่ยนแปลงขนาดใหญท้ังองคการ การเปลี่ยนแปลงนั้นซับซอน และ
ยุงยากท้ังนี้ตองอาศัยเวลา สิ่งสําคัญท่ีจะประสบความสําเร็จและมีประสิทธิผลไดนั้นควรให
ความสําคัญกับคน โดยตองมีการปรับทัศนคติและพัฒนาเพ่ือเตรียมความพรอมในการกาวสูการ
เปลี่ยนแปลง (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 58)

ทามกลางการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม การบริหารใหองคการอยูรอด
และเติบโต จึงจําเปนตองปรับใหองคารไดพัฒนาปรับปรุง สอดคลองกับสภาพการณ เพ่ือความมี
เสถียรภาพและประสิทธิภาพขององคการ (นรินทร  แจมจํารัศ, 2550 : 37)
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การเปลี่ยนแปลง เปนกระบวนการปรับปรุงองคการ โดยการเปลี่ยนจากสถานภาพท่ีเปนอยู
ในปจจุบัน ในแงของโครงสรางกระบวนการ ปจจัยนําเขาและผลผลิต ไปสูอีกสภาพหนึ่งในอนาคตท่ี
กําหนดไว เพ่ือใหองคการดําเนินงานบรรลุวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิผล และประสิทธิภาพ
(ศิริจันทร  เชื้อสุวรรณ, 2553)

การเปลี่ยนแปลงองคการท่ีมีโครงสรางองคการชนิดท่ีมีสายการบริหารหลายข้ันตอนหรือสั่ง
การหลายชั้นภูมิจะอยูรอดไดยากในอนาคตองคการตาง ๆ ตองประสานความรวมมือกันโยงใยเปน
เครือขายในขณะเดียวกันโครงสรางภายในองคการก็จะตองกระจายความสามารถในการตัดสินใจ
ใหกับกลุมงานตางๆ ใหมากท่ีสุด และมีลําดับชั้นการบริหารนอยท่ีสุดและตองเปลี่ยนแปลงองคการ
เพ่ือรองรับและกาวใหทันความเจริญกาวหนาของเทคโนโลยีสิ่งตาง ๆ เหลานี้ลวนเปนสิ่งทาทายและมี
อิทธิพลตอความอยูรอดขององคการในศตวรรษท่ี 21 เปนอยางมาก (ธวัช บุณยมณี, 2550)

ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได ซึ่งการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความจําเปนท่ี
ตองเขาใจธรรมชาติขององคการ พฤติกรรมของคนหากไมไววางใจขาดความเชื่อม่ันความผูกพันอาจเกิด
การตอตาน จนเปนสาเหตุทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นลมเหลวได ข้ันตอนท่ีตองรัดกุม เพ่ือใหการ
ปรับเปลี่ยนองคการเขากับสภาพแวดลอมภายในและภายนอกองคการ สามารถอยูรอดไดในระยะยาว
ตอไป

แนวความคิดกับการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงมีผลกระทบหรือปจจัยท่ีมีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงทาง

การเมือง เชนการปรับคณะรัฐมนตรีท่ีเกิดข้ึนบอย นโยบายตาง ๆ ก็ปรับเปลี่ยนตามรัฐมนตรีใหม นโยบาย
แนวทางตาง ๆ จึงขาดความตอเนื่องการปฏิบัติตามนโยบายก็จะไมเปนผล การเปลี่ยนแปลงดานสังคม
การเขาสูสังคมท่ีหลากหลายวัฒนธรรมมากข้ึน วัยเด็กและวัยแรงงานลดลง วัยแรงงานท่ีมีอยูจะเลือกงาน
จึงทําใหขาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลงดานสภาวะแวดลอม สภาวะอากาศของโลกฤดูกาลท่ีเปลี่ยนแปลงท่ี
กําลังประสบอยู ภาวะโลกรอนตาง ๆ เหลานี้สงผลตอภาคเกษตรและอุตสาหกรรม หลังจากการเกิด
อุทกภัย ภัยแลงก็ยิ่งทวีความรุนแรงมากข้ึน เหลานี้ก็เปนสิ่งใกลตัวท่ีตองเรียนรูท่ีทุกคนควรตระหนัก การ
เปลี่ยนแปลงดานเศรษฐกิจ ภาคอุตสาหกรรมยังมีบทบาทสูง ภาวะเศรษฐกิจโลก หรือแมแตการ
เปลี่ยนแปลงทางภูมิอากาศเปนผลใหเศรษฐกิจท่ัวไปมีความออนแอลง การเปลี่ยนแปลงดานการบริหาร
จัดการ การเปลี่ยนคนเปลี่ยนรัฐบาลหลายครั้งแตยังไมประสบความสําเร็จ สงผลตอภาวะเศรษฐกิจ ความ
ม่ันคงของประเทศ รวมถึงความเปนอยูของประชาชน

ท้ังนี้ การเปลี่ยนแปลงกฎและกติกาใหมของโลก ภาวะท่ีโลกกําลังจะเจริญกาวหนา แตกฎ
และกติกาขอตกลงใหม ๆ ก็จะเกิดตามมาดวย วิกฤตดานเศรษฐกิจของโลก ดังนั้นท่ัวโลกจึงวิตกถึง
กติกาใหมในการควบคุม การลงทุน การเงิน การคลังมากข้ึน การลงทุนจะตองไมกระทบกับ
สิ่งแวดลอมและธรรมชาติ ดังเชน วิกฤตในบราซิล อเมริกาใต วิกฤตเศรษฐกิจชะลอตัวในอเมริกาและ
ยุโรป วิกฤตในกรีซ เปนผลใหเศรษฐกิจของโลกโดยรวมสั่นคลอน เม่ือเปนเชนนี้ไมวาจะเปนเมืองหลวง
ท่ัวโลกเกิดภาวะแออัดไรทิศทาง เปนแหลงเพาะบมมลพิษเชื้อโรค มลพิษจากอากาศ ภาวะรถติด
เหลานี้ จึงมีแนวคิดในการยายเมืองหลวง หรือสรางศูนยราชการใหม อยางเชนประเทศมาเลเซีย หรือ
แมแตพมาเองยังคงยายเมืองหลวง ประเทศญี่ปุนเอกก็มีกติกาออกมาวาใครสรางบานใหคํานึงถึงการ
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ดูแลสิ่งแวดลอมดวย จึงมีโครงการบานสีเขียวในเมืองหลวง ซึ่งมีหลายประเทศก็ไดนํากติกาเหลานี้มา
ใชเชนกัน รวมไปถึงองคการขนาดตาง ๆ ภายในประเทศก็ออกกติกาเรื่องโครงการสีเขียวเชนเดียวกัน
การเปลี่ยนแปลงดานประชากรสูงวัยมากข้ึน ประชากรสูงวัยมากข้ึนเปนผลใหภาวะแรงงานของ
ประเทศดอยคุณภาพลง ภาระท่ีภาครัฐตองดูแลมากข้ึน จนกระท่ังการเปลี่ยนแปลงดานลม ฟา
อากาศของโลกท่ีรุงแรงและมีมากข้ึน จากสภาพโลกรอนข้ึนมีผลถึงมวลอากาศของโลกโดยรวมกระทบ
อยางท่ัวถึงกวางขวาง ไมวาจะเปนแผนดินไหว อุทกภัย วาตภัย ภัยแลว ภัยหนาว ภูเขาไฟระเบิด
ระบบนิเวศวิทยาของโลกออนแอเสื่อมโทรม เหลานี้เปนสิ่งท่ีเปลี่ยนแปลงอยางไมหยุด

ดังจะเห็นไดวา การเปลี่ยนแปลงท่ีหลากหลายในปจจุบันไมหยุดนิ่งเปนเรื่องท่ีสงผลกระทบ
และยากยิ่งแกการบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นจึงจําเปนตองวางแผนอยางรัดกุมไวสําหรับอนาคต
ขางหนาสําหรับองคการ และตองดําเนินการในเชิงรุกแสวงหาโอกาสเพ่ือใหเกิดประโยชนดวย อยางไร
ก็ตาม องคการในปจจุบันมีลักษณะเปดจึงตระหนักถึงความสําคัญขององคประกอบตาง ๆ ท้ังภายใน
และภายนอกในภาพรวม แมแตการพัฒนาขีดความสามารถของการปรับตัวใหสอดคลองกับ
สิ่งแวดลอม ปรากฎการณดานความแปรปรวน ความไมแนนอน ความเคลื่อนไหว การเปลี่ยนแปลงท่ี
คาดไมถึง กฎระเบียบขององคการ “ดังนั้น การสรางความพรอมท่ีจะเปลี่ยนแปลง จึงเปนปจจัยสําคัญ
ท่ีจะทําใหการเปลี่ยนแปลงองคการประสบความสําเร็จ” (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 49)

สําหรับการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนนั้น จะเกิดข้ึนอยางรวดเร็ว หรือคอยเปนคอยไปอยางชา ๆ
ยอมมีสาเหตุมาจาก แรงผลักดันจายภายในองคการ และแรงผลักดันจากภายนอกองคการ

แรงผลักดันจากภายในองคการ เปนปจจัยท่ีกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ เปน
ผลจากกระบวนการตาง ๆ ภายในองคการเอง ดังเชน

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการสงผลใหองคการมีผลิตภาพเพ่ิมข้ึน และมีวิธีการ
แกปญหาท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน การเปลี่ยนแปลงโครงสรางนั้นรวมถึงการกระจายอํานาจ การลด
จํานวนระดับชั้นในองคการ การเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑในการประเมินบุคลากร การเปลี่ยนแปลง
โครงสรางมีท้ังในระดับมหภาคและระดับจุลภาค ระดับมหภาคคือ การรวมแผนกตางๆ ในองคการ
ระดับจุลภาค คือ การรวมหรือแยกแผนกตางๆ เปลี่ยนแปลงท่ีตั่งความสัมพันธระหวางแผนกตางๆ

2. กลยุทธขององคการ กลยุทธจะเปนตัวกําหนดทิศทางการทํางาน เพ่ือใหบรรลุวิลัยทัศนและ
พันธกิจขององคการ การเปลี่ยนแปลงในเรื่องกลยุทธจะเปนสวนท่ีสําคัญท่ีทําใหทิศทางการดําเนินงาน
ขององคการเปลี่ยนแปลง การปรึกษาหารือระหวางผูบริหารระดับตาง ๆ ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ
จึงตองอาศัยความรวมมือจากบุคลากรในองคการ

3. กระบวนการตัดสินใจของผูบริหารองคท่ีมีโครงสรางแบบแนวราบนั้น ผูบริหารระดับสูงจะ
มีอํานาจในการตัดสินใจนอยลง การตัดสินใจของผูบริหารจะมีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ สวนการตัดสินใจของพนักงานเปนสิ่งท่ีทําใหเกิดนวัตกรรมตาง ๆ ทําใหเกิดวิธีการผลิตท่ี
สามารถลดตนทุน และเพ่ิมคุณภาพใหเก็บสินคาได ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงระบบการผลิต

4. กระบวนการทํางาน เปนผลมาจากการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี และโครงสรางองคการ
ซึ่งทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานเพ่ือแปรสภาพปจจัยนําเขาเปนผลผลิตและผลลัพธ

5. เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงเครื่องมือในการผลิตและเทคโนโลยีนั้นเปนปจจัยท่ีสําคัญใน
การอยูรอด และเพ่ิมความสามารถในการแขงขันขององคการ เทคโนโลยียังคงเปนตัวขับเคลื่อนใหเกิด



28

ความยืดหยุนในการทํางาน ปรับเปลี่ยนความสัมพันธตาง ๆ ขององคการในดานลูกคา พันธมิตรทาง
ธุรกิจ แตสิ่งท่ีจําเปนและมีความสําคัญมากท่ีสุดก็คือบุคลลากรตองไดรับการศึกษาอบรมและมี
แรงจูงใจในการทํางาน หากการนําเทคโนโลยีใหมมาใชในการทํางานโดยไมไดรับความรู อาจทําให
เกิดผลกระทบตอความสัมพันธระหวางพนักงานคืออาจทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในองคการได

6. วัฒนธรรม การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการอาจสงผลกระทบใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการนั่นคือการเปลี่ยนแปลงคานิยมในการทํางาน การ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในดานตาง เชน การรวมมือและการใหอํานาจ ผูจัดการจะตองไปทํางานในสาขา
ตาง ๆ เชนเดียวกับพนักงานเปนการสรางความสัมพันธระหวางสํานักงานใหญและสาขายอย มิตรภาพ
และการบริการลูกคา สรางความสัมพันธกับลูกคาและสมาคมตาง ๆ การรวมมือและการทํางานเปนทีม
สรางความสัมพันธระหวางแผนกตาง ๆ ในองคการ สรางทีมงานเพ่ือพัฒนานวัตกรรมและระบบการผลิต
ความหลากหลาย มีบุคลากรท่ีมีความชํานาญในดานตาง ๆ โดยมีการฝกอบรม ความรวมมือและการมี
สวนรวม ใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ เนนความรวมมือและการมีสวนรวมในทุกระดับของ
องคการ ความรูสึกเปนครอบครัว เพ่ิมความรูสึกเปนเจาของและใหความสําคัญกับพนักงานเพ่ิมข้ึน

7. บุคลากร การเปลี่ยนแปลงนั้นมีความเก่ียวของกับบุคลากรในองคการในประเด็นนี้ คือบุคคลผู
นั้นทําหนาท่ีอะไร บุคคลผูนั้นมีทัศนคติและความคาดหวังอยางไร บุคคลนั้นทําการตอบสนองการ
เปลี่ยนแปลงอยางไร บุคคลนั้นไดรับการฝกอบรมและพัฒนาอยางไร การเปลี่ยนแปลงนั้นเกิดจากการ
เพ่ิมหรือลดจํานวนบุคลากร สับเปลี่ยน โอนยายแผนก การใหขอมูลขาวสาร และการฝกอบรมนั้น
สามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานของบุคลากรได การเปลี่ยนแปลงรูปแบบความสัมพันธ
ระหวางบุคลากรนั้นสามารถทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไดเชนกัน การฝกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะ
ความรู ความสามารถนั้นสามารถพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากร

แรงผลักดันจากปจจัยภายนอกองคการ แรงผลักดันดังกลาวนี้อยากยิ่งท่ีจะเขาไปควบคุมได
หรือไดนอยท่ีสุด ซึ่งจะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังเชน

1. สภาวะเศรษฐกิจ มีผลกระทบตอการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคคือ ถาเศรษฐกิจไม
ดีทําใหองคการตองลดจํานวนบุคลากร ลดจํานวนการผลิต ในทางกลับกันถาเศรษฐกิจดีทําใหองคการ
เพ่ิมการผลิตสินคาบริการ ทําใหมีภารกิจเพ่ิมข้ึนและมีการเพ่ิมจํานวนบุคลากร

2. คูแขงขัน มีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงดานกลยุทธการตลาด ในการหาลูกคาใหม
เพ่ือเพ่ิมสวนแบงการตลาดและการเติบโตทางการตลาด และอาจทําใหเกิดการควบรวมกิจการ

3. เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีมีผลกระทบตอกิจกรรมหลักขององคการ
ทําใหองคการตองเปลี่ยนแปลงระบบการผลิต เพ่ือสรางความไดเปรียบทางการแขงขันและมี
ผลกระทบตอการบริหารทรัพยากรมนุษย

4. การเมืองและกฎหมาย การเปลี่ยนแปลงนโยบายและกฎหมายมีผลใหองคการตอง
ปรับเปลี่ยนนโยบาย  มีผลใหองคการตองปรับเปลี่ยนนโยบายการทํางาน ระบบบริหารงานซึ่งตองมี
วิธีการใหรวดเร็วและเกิดความขัดแยงนอยท่ีสุด

5. สังคมและประชากร “การเปลี่ยนแปลงคานิยมในการปริโภคสินคาตางๆ ทําใหองคการ
ตองเปลี่ยนแปลงระบบการผลิต ลักษณะของสินคาบริการเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา การ
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เปลี่ยนแปลงโครงสรางประชากรมีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงรูปแบบผลิตภัณฑ กลยุทธการขาย
และการตลาด” (Black and Porter, 2000)

ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได ซึ่งการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความจําเปน
ท่ีตองเขาใจธรรมชาติขององคการ คน ข้ันตอน เพ่ือใหการปรับเปลี่ยนองคการเขากับสภาพแวดลอม
ภายในและภายนอกองคการ สามารถอยูรอดไดในระยะยาว โดยเฉพาะอยางยิ่งการสรางความ
ตระหนักใหกับบุคลากรยอมรับการเปลี่ยนแปลงเพ่ือนําไปสูความสําเร็จขององคการ “บุคคลสมัยใหม
ตองการทํางานท่ีใชความสามารถ ตองการมีบทบาทและมีสวนรวมในการใชอํานาจ ตองการเขามาอยู
รวมกับองคการ ตองการใหองคการสนใจในฐานะมีอารมณความรูสึก และบุคคลเริ่มเบื่อหนายการ
แขงขัน” (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 50)

ประเภทของการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งท่ีสําคัญท่ีผูบริหารตองตระหนักเม่ือเกิดการเปลี่ยนแปลงสิ่งท่ีสําคัญท่ี

ตองพิจารณาคือประเภทของการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นประเภทของการเปลี่ยนแปลงท่ีสําคัญมี
3 แบบ คือการเปลี่ยนแปลงวิวัฒนาการ การเปลี่ยนแปลงแบบการปฏิวัติ และการเปลี่ยนแปลงอยางมี
การวางแผนไวลวงหนา

การเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (evolutionary change)เปนการเปลี่ยนแปลงแบบคอย
เปนคอยไปอยางเชื่องชาทีละเล็กละนอย การเปลี่ยนแปลงดังกลาวนี้จะไมมีผลกระทบตอความรูสึก
มากนัก ตองใชเวลา การเปลี่ยนแปลงของสังคมเปนกระบวนการท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยางเปน
ข้ันตอนตามลําดับ โดยมีการเปลี่ยนแปลงจากข้ันหนึ่งไปสูอีกข้ันหนึ่งในลักษณะท่ีมีการพัฒนาและ
กาวหนากวาข้ันท่ีผานมา มีการเปลี่ยนแปลงจากสังคมท่ีมีรูปแบบเรียบงายไปสูรูปแบบท่ีสลับซับซอน
มากข้ึน และมีความเจริญกาวหนาไปเรื่อย ๆ จนเกิดเปนสังคมท่ีมีความสมบูรณ

การเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (revolutionary change) เปนการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน
รวดเร็ว ถึงรากถึงโคน หรือการเปลี่ยนแปลงท้ังหมดโดยยกเลิกของเกาแลวจัดระเบียบใหม การ
เปลี่ยนแปลงดังกลาวนี้มีผลกระทบตอความรูสึก กรณีการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง เชน การปฏิวัติ
สยาม พ.ศ .2475 มีผล ทํา ให ราชอาณาจั กรสยามเปลี่ ยนรูปแบบประเทศจากระบอบ
สมบูรณาญาสิทธิราชย ไปเปนราชาธิปไตยภายใตรัฐธรรมนูญ และเปลี่ยนรูปแบบการปกครอง ไปเปน
ระบอบประชาธิปไตยแบบรัฐสภาเกิดข้ึนจากคณะนายทหารและพลเรือนท่ีประกอบกันข้ึน เปนพรรค
การเมืองแรกของสยาม เรียกตนเองวา"คณะราษฎร" โดยเปนผลพวงมาจากการเปลี่ยนแปลงทาง
ประวัติศาสตรโลก ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงทางสังคมและการเมืองภายในประเทศ การปฏิวัติ
ดังกลาว ยังทําใหประชาชนชาวสยาม ไดรับรัฐธรรมนูญฉบับแรกอีกดวย หรือแมแตการปฏิวัติในจีน
หลังจากยุคพระนางซูสีไทเฮา เปนตน

การเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผน (planned change) เปนการเปลี่ยนแปลงโดยการวางแผน
อยางมีระบบ การศึกษาวิเคราะห วางแผนไวลวงหนา จึงทําใหการพัฒนาเปนไปอยางเปนระบบ
ข้ันตอน ซึ่งจะทําใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน การวางแผนกลยุทธเพ่ือปรับปรุงองคการ การเปดโอกาส
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ใหมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลงตามแผนซึ่งอาจทําใหเกิดการตอตานบางแตยังคงนอยกวาการ
เปลี่ยนแปลงดวยการปฏิวัติ เนื่องจากทุกฝายท่ีไดรับผลกระทบมีสวนเก่ียวของในกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง ดังนั้นการวางแผนเปลี่ยนแปลงตองมีผูนําท่ีเขาใจอนาคต มีวิสัยทัศน และมีการคิดอยาง
เปนระบบ สามารถประสานงานและสื่อความเขาใจกับสมาชิกไดทุกคน ขณะเดียวกันจะเกิดความ
ม่ันคงปลอดภัย ความผาสุก ความพึงพอใจในองคการปรากฎข้ึนดวย

ซึ่งการเปลี่ยนแปลง ตั้งแตในชวงศตวรรษท่ี 19 เปนตนมาไดมีการเปลี่ยนแปลงมากมายเกิดข้ึนใน
องคการประกอบไปดวย กระบวนการปรับรื้อโครงสราง (process re - engineering) การเปลี่ยนมุมมองของ
องคกรและการจัดการ (upside – down pyramid) การเปนองคกรแบบโลกาภิวัตน (global organization)
การสรางความรวมมือเสมือนจริง (virtual corporation) การลดขนาดองคกร (downsizing) การมอบอํานาจ
(empowerment) การจางงานจากภายนอก (outsourcing) (ชัยเสฏฐ พรหมศรี 2551 : 15 - 17)

กระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการ
การเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งท่ีจําเปนในปจจุบัน เหตุผลคือตองปรับเปลี่ยนไปตามการ

เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม เชนเดียวกับประธานาธิบดีของสหรัฐอเมริกา Barack Obama ซึ่งไดนํา
คําวา change มาเปนจุดเดนในการหาเสียงเพราะสิ่งท่ีสําคัญในการเปลี่ยแปลงจะถูกนํามาใชในการ
บริหารจัดการใหเปนเครื่องมือในการพัฒนาองคการ สิ่งท่ีตองคํานึงก็คือ คน กระบวนการ สิ่งแวดลอม
พ้ืนฐานขององคการ ดังนั้นหากเขาใจและรูจัดใชประโยชนกับการเปลี่ยนแปลง จะทําใหองคการมี
ความเจริญกาวหนาในท่ีสุด

ภาพท่ี 2 ตัวแบบท่ัวไปของการเปลี่ยนแปลงองคการ
ท่ีมา : ปรับจาก Balogun and Hope-Hailey, 2004, p. 139

ดังนั้น สิ่งท่ีควรคํานึงถึงคือ สถานการณในปจจุบัน ขององคการเปนอยางไร โดยการวิเคราะห
สภาพปจจุบันขององคการ เครื่องมือท่ีจะนํามาวิเคราะห มีหลากหลายเชน 7’s Framework SWOT
เปนตน หรือแมแตในประเด็นตาง ๆ ดังนี้

1. ปญหาตาง ๆ ท่ีจะทําใหเกิดสถานการณคงท่ีภายในองคการ เชน ขาดการวางแผนรวม
ไมมีการพัฒนาบุคคล กําลังขวัญบุคคลต่ํา ความขัดแยงสูง พนักงานขาดความรับผิดชอบ จุดของการ
ตัดสินใจในปญหาตาง ๆ อยูหางจากผูรูขอมูล ระบบการติดตอสื่อสารไมมีประสิทธิภาพ ขาดความไว
เนื้อเชื่อใจกันระหวางผูปฏิบัติงาน เปนตน สถานการณตาง ๆ นี้อาจจะเปนการทําใหองคการหยุดอยู
กับท่ีหรือไมมีการพัฒนา

2. เปาหมายขององคการในดานตาง ๆ ไมบรรลุผลตามท่ีไดกําหนดไวอยางเห็นได
ชัดเจน การพัฒนาองคการนั้นจะวัดความสําเร็จไดแคไหน เพียงใดนั้นดูไดจากเปาหมายขององคการท่ี
ไดกําหนดไววามีความสําเร็จเพียงใด หากเปาหมายไมสําเร็จ ยอมแสดงใหเห็นวาองคการเหลานั้นยอม
มีความจําเปนแกการเปลี่ยนแปลงบางอยางท่ีเก่ียวกับการพัฒนาองคการอาจจะเปนโครงสรางของ

สภาพปจจุบัน การเปลี่ยนผาน สภาพในอนาคต
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องคการวิธีการปฏิบัติงานหรือการใชวิทยาการตาง ๆ ในการบริหารงานอยางใดอยางหนึ่งก็ได
ยิ่งกวานั้นอาจจะพบไดวาวิธีการปฏิบัติงานและเปาหมายสุดทายไมสอดคลองตองกัน เหลานี้เปนตน

3. เก่ียวกับผูบริหารองคการ หรือเรียกวาผูนําการเปลี่ยนแปลง บางครั้งอยูในสภาพท่ีรูสึกวามี
ปญหาตาง ๆ เกิดข้ึน แตมองไมเห็นสาเหตุจริง ๆ วาอะไรเปนปญหา เกิดข้ึนไดอยางไร ถาหากมีความรูสึก
เหลานี้ก็อาจจะมีความเปนตองพ่ึงผูนํา การเปลี่ยนแปลงจากภายนอกองคการเหลานั้นเขามาชวยวิเคราะห
วิจัยปญหาตาง ๆ ใหหรืออาจจะรวมกันวิเคราะหปญหา เปนการแสวงหาความจําเปนเพ่ือการพัฒนา
องคการ เปนตน

4. การเริ่มตนเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาองคการนั้น อาจจะพิจารณาการเปลี่ยนแปลงในระดับ
กวางท้ังองคการ หรือในวงแคบเฉพาะเรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยเฉพาะก็ได ท้ังนี้ จําเปนตองคํานึงถึงความพรอม
ดานผูบริหารระดับสูง งบประมาณ บุคลากรพรอม ๆ กันไป เปนตน

หลังจากวิเคราะหตัวเองวาเปนอยางไร เริ่มการวางแผนเพ่ือการเปลี่ยนแปลง ประเด็นท่ี
สําคัญ ดังนี้

1. ระยะนี้เปนระยะเวลาท่ีผูบริหารองคการไดทราบขอมูลเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงภาวะ
ความจําเปนตาง ๆ ค่ังกลาวมาแลววาเปนอยางไร  เปนอะไรบาง เปนระยะของการแสวงหาผูรับผิดชอบใน
กระบวนการเปลี่ยนแปลงในเรื่องตาง ๆ ในข้ันตอไป เชน เรื่องโครงสรางองคการ เรื่องบุคคล งบประมาณ
ระยะเวลา สถานท่ี ผลท่ีอาจจะเกิดข้ึน รวมถึงผูนําการเปลี่ยนแปลงจะเปนใคร มาจากไหน จะรวมกับผูนํา
ระดับตาง ๆ ขององคการไดอยางไร เหมาะสมหรือไม อยางไร

2. จําเปนตองพิจารณาคือ ความรับผิดชอบของฝายตาง ๆ ท่ีเก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลง
อยางไร ผลกระทบตอบุคคล กลุม องคการ ภาวะองคการเปนสวนรวมของการเปลี่ยนแปลงอันอาจจะเกิด
ขนมีอะไรบาง ยอมรับไดหรือไม หากไมยอมรับจะทําอยางไรตอไป

3. เก่ียวกับทรัพยากรท่ีจําเปนในดานตางๆ ของการเปลี่ยนแปลงมีเพียงพอหรือไม
งบประมาณ ความรวมมือจากฝายตางๆ ความพรอมของบุคคลท่ีจะประสานรวมมือกันมีมากนอยเพียงใด
จําเปนหรือไมท่ีจะมีการฝกอบรมเพ่ือทําความเขาใจในปญหาตางๆ รวมกันกอนเริ่มตนการเปลี่ยนแปลง
ความเขาใจยอมจะทําใหคนมีแนวโนมท่ีจะตอตานนอยลงเปนสมมติฐานท่ีจะมองขามไมไดในเรื่องการ
พัฒนาองคการ นอกจากนั้นจําเปนตองตรวจสอบบรรยากาศขององคการในดานกําลังขวัญของบุคคล
ระดับและประเภทของความขอแยง รวมถึงการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงอันอาจจะเกิดข้ึนดวย

เม่ือความพรอมจากการวางแผนท้ังคน วิธีการ งบประมาณ ทรัพยากร ขอมูล พรอมแลวจึง
เริ่มการเปลี่ยนแปลงโดย

1. แสวงหาความรวมมือรวมใจจากบุคคลท่ีอยูในระดับรอง ๆ ลงมาโดยเฉพาะบุคคลท่ีอยูใน
ตําแหนงสําคัญ ๆ เชน ฝายบุคคล ฝายการเงิน ฝายวางแผนเหลานี้เปนตน หลังจากนั้นก็ทําความเขาใจ
โดยกระบวนการละลายพฤติกรรมเพ่ือความเขาใจในประสบการณ ทัศนคติ ภาวะความรูสึกท่ีจะทํางาน
รวมกันได

2. สํารวจตรวจสอบเก่ียวกับกฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับ โครงสรางวิธีการปฏิบัติงานท่ีจะทํา
ใหองคการมีความม่ันคงอยูได ทําความเขาใจกับพฤติกรรมการตอตานการเปลี่ยนแปลงท้ังในสวนท่ีเกิด
จากบุคคล กลุมตาง ๆ หรืออาจจะโดยสวนรวมวา สาเหตุอะไร จะขจัดอุปสรรคตางๆเหลานั้นไดเม่ือใด
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อยางไร เปนตน จําเปนตองอาศัยหลักพฤติกรรมศาสตรเขาชวย ไมสามารถจะใชหลักการบริหารโดยท่ัว ๆ
ไปได และระยะนี้จําเปนตองทําความเขาใจเก่ียวกับพฤติกรรมของการเปลี่ยนแปลงของมนุษยในดาน
วัฒนธรรม การทํางาน อํานาจหนาท่ี ทรัพยากร กฎขอบังคับในความสัมพันธระหวางบุคคล รวมท้ังการให
การฝกอบรมดวย

3. เปนระยะของการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงผลของการพัฒนาองคการเปนอยางไรบาง
อะไรเปนอุปสรรค จะแกไขอุปสรรคเหลานั้นไดอยางไรเพ่ือจะไดเริ่มวางแผนการเปลี่ยนแปลงในระยะตอไปอีก
เปนตน

ข้ันตอนการบริหารการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงองคการนั้นอาจมาจากสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งหรือหลายสาเหตุซึ่งมีอิทธิพล

พอท่ีจะทําใหตองมีการเปลี่ยนแปลงองคการ ท้ังนี้ เพ่ือความอยูรอดขององคการหรือตองการให
องคการมีประสิทธิภาพท่ีจะแขงขันกับองคการอ่ืน ๆ โดยแบบข้ันตอนการบริหารการเปลี่ยนแปลงได
แบงออกเปน 3 ข้ันตอน

ภาพท่ี 3 ตัวแบบข้ันตอนการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ท่ีมา : ปรับจาก กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล. (2558). การพัฒนาองคการ. Organization

Development. กรุงเทพฯ : ซีเอ็ดยูเคชั่น.

1. การละลายพฤติกรรม (unfreezing) เปนข้ันตอนท่ีเงื่อนไขสภาพแวดลอมและสถานภาพ
เดิมท่ีองคการเปนอยูขณะนั้นเกิดปญหาทําใหการดําเนินกิจการไมเปนท่ีนาพอใจ อาจเกิดจากการมี
โครงสราง การจัดรูปแบบงาน หรือเทคโนโลยีท่ีขาดประสิทธิผลหรือการพนักงานเกิดทักษะและเจต
คติท่ีเหมาะสม การเกิดวิกฤตการณเปนตัวเรงใหฝายตาง ๆ ยอมรับและเห็นถึงความจําเปนท่ีจะตองมี
การเปลี่ยนแปลง การยอมรับถึงความจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงนั้น ไมจําเปนตองมีวิกฤตการณ
เกิดข้ึนก็ได สิ่งสําคัญคือการหลีกเลี่ยงการเปลี่ยนแปลงท่ีจะคุกคามตัวบุคคล
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2. ระยะดําเนินการเปลี่ยนแปลง (changing) เปนข้ันตอนของการนําแผนงานวิธีการและ
เทคนิคตาง ๆ ลงสูการปฏิบัติเพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปสูสภาพท่ีตองการการเปลี่ยนแปลง
บางอยางสามารถทําไดทันทีโดยไมจําเปนตองมีแผนงานก็ได เชน การจัดฝกอบรมทักษะการทํางาน
การปรับข้ันตอนการสรรหาพนักงาน เปนตน ซึ่งเก่ียวของกับคนไมก่ีคน แตถาเปนการเปลี่ยนแปลง
ใหญท่ีตองเก่ียวกับคนจํานวนมาก เชน การปฏิรูปปรับรื้อองคการใหม การปรับนโยบายจากรวมศูนย
ไปเปนการกระจายอํานาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจลงสูระดับลาง จําเปนตองมีแผนและ
ดําเนินการอยางรอบคอบ

3. การทําใหพฤติกรรมใหมคงอยู (refreezing) เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนแลว พรอมท้ัง
ไดมีการพัฒนาดานพฤติกรรมและเจคติของพนักงานหรือปรับโครงสรางใหมแลว ในข้ันตอนจากนี้ก็คือ
การทําใหการเปลี่ยนแปลงใหมในดานตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนคงอยูและกลายเปนสวนหนึ่งขององคการตอไป

ดังนั้น “กระบวนการเปลี่ยนแปลงท่ีตองการความสําเร็จนั้นตองมีสัญญาณบงชี้หรืออาจมา
จากการประเมินผลงานขององคการหรือจากสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งหรือหลายสาเหตุท่ีมีอิทธิพลท่ีทําให
ตองมีการเปลี่ยนแปลงองคการเพ่ือใหองคการอยูรอดหรือมีประสิทธิภาพท่ีจะแขงขันกับองคการอ่ืน”
(ประเวศน  มหารัตนสกุล, 2551)

อิทธิพลของวัฒนธรรมตอการเปลี่ยนแปลง
การเขาใจถึงวัฒนธรรมขององคการตาง ๆ ไมวาจะเปนองคการภายในประเทศหรือ

ตางประเทศ ยังจะชวยใหองคการสามารถคาดเดาไดวาองคการนั้นคิดอยางไร โดยเฉพาะอยางยิ่งการ
ดําเนินธุรกิจทําใหสามารถรูเทาทัน การเรียนรูวัฒนธรรมจะชวยทําใหองคการสามารถปรับตัวตาม
สภาพแวดลอมท่ีตางออกไปไดอยางดี การรูไมเทาทันของวัฒนธรรมนั้นมีใหเห็นอยูท่ัวไป เชน กิจการ
สวนสนุก หรือดิสนียแลนดมีตนกําเนิดจากประเทศสหรัฐอเมริกา ไดเขาไปเปดกิจการสวนสนุกท่ี
ประเทศฝรั่งเศส โดยใชรูปแบบการดําเนินงานท่ีใชในอเมริกา คาดวาคงจะใชรูปแบบเดียวกันได แตผล
ท่ีไดรับคือ ขาดทุน เนื่องจากวิถีท่ีนํามาใชกับฝรั่งเศสนั้นอยูบนพ้ืนฐานของวัฒนธรรมอเมริกา เชน คน
ฝรั่งเศสนิยมดื่มไวน แตสวนสนุกกับหาม เปนตน

ประเทศท่ีมีวัฒนธรรมตางกันจะใหความสําคัญกับการแบงแยก บทบาทผูหญิงผูชายแตกตางกัน
ไป เชน ประเทศตะวันออกกลาง ประเทศญี่ปุน จะใหความสําคัญกับผูหญิงคอนขางนอย สําหรับประเทศ
สหรัฐอเมริกา หรือแมแตประเทศไทย ไดใหสิทธิเสรีภาพกับผูหญิงและผูชายเทาเทียมกันเห็นไดจาก
ผูบริหารระดับสูงในสหรัฐฯ และประเทศไทยก็มีผูหญิงอยูจํานวนไมนอย ในสังคมอินเดียแบงคนตาม
วรรณะโอกาสในการโยกยายขามวรรณะนั้นแทบจะเปนไปไมได การแตงงานขามวรรณะก็ตองหาม
ปฏิสัมพันธระหวางคนตางวรรณะก็มีนอยมาก แมวารัฐธรรมนูญของอินเดียหามมิใหแบงแยกชนชั้น
วรรณะก็ตาม แตธรรมเนียมท่ีปฏิบัติสืบตอกันมา ในสังคมท่ีมีการยึด นามสกุลหรือชาติตระกูลเปนหลัก
อาจทําใหการข้ึนสูตําแหนงท่ีสูงในองคการเปนไปดวยความยากลําบาก แตถาเปนสังคมท่ียึดความสามารถ
ของคนเปนหลัก ก็จะทําใหบุคลากรมีขวัญและกําลังใจท่ีดีในการทํางานมากกวา

อยางไรก็ตามประชาคมอาเซียนจะทําใหความสัมพันธทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคมภายใน
ภูมิภาคเพ่ิมมากข้ึนประชาชนในภูมิภาคอาเซียนมีความใกลชิดกันมากข้ึน และมีปฏิสัมพันธระหวาง
กันมากข้ึนโดยเปนผลจากการเปดเสรีทางการคา การลงทุนและการเปดเสรีการเคลื่อนยายแรงงาน
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วิชาชีพท่ีจะทําใหมีการเคลื่อนยายของบุคลากรชาวตางชาติเขามาทํางานในประเทศไทยมากข้ึน การ
อํานวยความสะดวกเก่ียวกับการผานแดนและการพัฒนาโครงสรางพ้ืนฐานคมนาคมระหวางประเทศท่ี
จะทําใหมีนักทองเท่ียวตางชาติมากข้ึน การเปดเสรีบริการดานการศึกษาและการแลกเปลี่ยนทางดาน
เทคโนโลยี วัฒนธรรมและองคความรู ทําใหมีนักศึกษาตางชาติเขามาศึกษาในประเทศมากข้ึน
แลกเปลี่ยนนักศึกษา อาจารย และบุคลากรระหวางกันมากข้ึน ทําใหสังคมเปนสังคมท่ีมีความ
หลากหลายทางเชื้อชาริและวัฒนธรรมมากข้ึน ดังนั้นการเขาเปนสวนหนึ่งของประชาคมอาเซียนอาจ
ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังกลาวจึงตองพัฒนาและการเตรียมความพรอมท่ีเปนสิ่งสําคัญในการรับ
โอกาสท่ีจะเกิดข้ึนตอไป

บทสรุป
การเปลี่ยนแปลงขององคการ จะการดําเนินการอยางมีแผนหรือไมมีแผนก็ตามเพ่ือปรับเปลี่ยน

สภาพขององคการในดานโครงสราง เทคโนโลยี และ/หรือคน เปนปรากฏการณท่ีเกิดข้ึนกับ องคการท่ัว
โลกท้ังนี้ เพ่ือใหสามารถอยูรอดไดในระยะยาว องคการแหงการเรียนรู เปนตัวอยางหนึ่งท่ีประสบ
ความสําเร็จในการแสวงหาความรูและประยุกตความรูไปใชเพ่ือชวยใหองคการสามารถปรับตัวเขากับ
กระแสการเปลี่ยนแปลงได องคการสามารถเรียนรูไดดวยวิธีคนหาความรู เผยแพรขอมูลสารสนเทศการ
ตีความขอมูลสารสนเทศและดําเนินอยางเปนข้ันเปนตอนเพ่ือใหขอมูลขาวสารเหลานี้เปนความรูท่ีหยั่งราก
ลึกอยูในองคการการเปลี่ยนแปลงโดยท่ัวไปและการเปลี่ยนแปลงองคการโดยเฉพาะไดกลายเปนเงื่อนไข
สําคัญท่ีจะกําหนดวาองคการสามารถดํารงความอยูรอดเติบโตและบรรลุผลสําเร็จไดมากนอยแคไหน
ภายใตบริบทของสิ่งแวดลอมท่ีมีลักษณะพลวัตและพลิกผันอยูตลอดเวลา
แบบฝกหัดทายบท

1. เพราะเหตุใดองคการจึงจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลง และถาทุกคนในองคการเห็นพอง
รวมกันท่ีจะไมเปลี่ยนแปลงใด ๆ ตอองคการใน 10 ปขางหนา คาดวาจะเปนอยางไร

2. ภายใตเงื่อนไขเชนไรท่ีสมาชิกสวนใหญพอใจท่ีจะใหองคการของตนมีการเปลี่ยนแปลง
อธิบายพรอมยกตัวอยาง

3. คํากลาวท่ีวา “การตอตานการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องไรเหตุผล” เห็นดวยหรือไมอภิปราย
4. เพราะเหตุใดการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ในองคการมักกลายเปนประเด็นทางการเมืองตามมา

ใหอธิบาย
5. เพราะเหตุใดองคการแหงการเรียนรูจึงทําลายความคิดแบบแยกสวน แนวคิดเรื่องการ

แขงขันและการดําเนินการแบบเชิงรับ อธิบาย
6. สมมุติวาทานเปนประธานบริษัทขนาดใหญ ทานตองการอยางยิ่งท่ีจะปรับรื้อโครงสราง

บริษัทซึ่งจะสงผลกระทบตอหนาท่ีการงานท่ีพนักงานสวนใหญรับผิดชอบ ขอใหอธิบายวา
เพราะเหตุใด พนักงานอาจตอตานกับการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้และใหเสนอข้ันตอนท่ีจะ
นํามาใชเพ่ือขจัดการตอตานใหหมดไป
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บทที่ 4
เทคนิคการพัฒนาองคการ

บทนํา
วัตถุประสงคอยางหนึ่งของการพัฒนาองคการก็คือ การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมี

ระเบียบแบบแผน โดยการวางแผนอยางเปนระบบ สิ่งสําคัญประการหนึ่งท่ีจะทําใหองคการสามารถ
บรรลุวัตถุประสงคท่ีไดวางเอาไวก็คือ การนําเอาเทคนิคหรือเครื่องมือสอดแทรกเขามาใชแกไขปญหา
ขององคการ อยางไรก็ตามเนื่องจากเครื่องมือสอดแทรกหรือเทคนิคแตละประเภทนั้น ตางก็มีลักษณะ
ในทางปฏิบัติท่ีแตกตางกันออกไป การนําเครื่องมือไปใชในการพัฒนาเองควรเปนไปอยางถูกตองมี
ประสิทธิภาพ และเกิดประโยชนสูงสุดซึ่งในการใชเทคนิคการพัฒนาองคการนั้นมีท้ังแบบ วิธีนิ่มนวล
และวิธีท่ีแข็งกราว มีท้ังขอดีและขอเสียทําใหเกิดการสนับสนุน และทําใหเกิดการตอตาน จึงตอง
ระมัดระวังในการใชเครื่องมือใหมีประสิทธิภาพไดมากท่ีสุด การพัฒนาองคการเปนข้ันตอนท่ียุงยาก
ซับซอน และเปนข้ันตอนท่ีจะตองจูงใจคน ผลสุดทายก็จะมีการนําขอถกเถียงไปเผยแพรในเรื่องการ
ปฏิบัติใหเกิดผล การใชเทคนิคการพัฒนาองคการจึงเปนข้ันตอนสําคัญประการหนึ่ง ท่ีใชการพัฒนา
องคการ ไมวาจะเปนการใหท่ีปรึกษาในการพัฒนาองคการนั้นวิเคราะหปญหาท่ีปรึกษาใชวิธีการ
สํารวจรวบรวมขอมูลโดยสังเกต สัมภาษณ ออกแบบสอบถาม ประชุมปรึกษา วิเคราะหปญหาแลว ก็
จะมีการวางแผนนําเทคนิคการพัฒนาองคการท่ีเหมาะสมมาใชอันเปนกิจกรรมท่ีกระทํารวมกัน
ระหวางสมาชิกในองคการนั้นกับท่ีปรึกษา หลังจากท่ีไดรับการทํากิจกรรมแลว อาจจะมีการประชุม
ติดตามผลเปนระยะเพ่ือรักษาสภาพการณเปลี่ยนแปลงไว

ความหมายของเทคนิคการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการ คือแผนรวมในการเปลี่ยนแปลงการทํางานโดยมีวัตถุประสงค เพ่ือพัฒนา

บุคลากรพรอมปรับปรุงการดําเนินงานตามภารกิจเพ่ือใหองคการมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน ดังนั้นกิจกรรมการ
พัฒนาองคการจึงเปนการแสวงหาแนวทางท่ีสงเสริมการปฏิบัติงานขององคการ ดวยเทคนิคหลาย ๆ อยาง
หรืออาจจะเรียกวา “สิ่งสอดแทรก” “กิจกรรมสอดแทรก” “การแทรกแซง” (Intervention) ซึ่งไดมี
ผูเชี่ยวชาญไดใหความหมายไว ดังนี้

สิ่งสอดแทรก (intervention) คือ กิจกรรม วิธีการ เชิงพฤติกรรมศาสตรสังคมศาสตร ท่ีจัดใหมี
ข้ึน ในรูปแบบของกลยุทธ ยุทธวิธี โครงการ กระบวนการ เก่ียวกับมนุษยในองคการ ท่ีดําเนินการแลวทํา
ใหองคการในภาพรวมมีการเปลี่ยนแปลงในทิศทางท่ีพึงปรารถนา ตามแผนท่ีวางไว (นรินทร  แจมจํารัส,
2550 : 96)

การแทรกแซง คือ การขาไปเปลี่ยนแปลงซึ่งการเปลี่ยนแปลงมีอยูแลว เพียงแตอาจไมมีแผน
และควบคุมไมได แตการแทรกแซงของการพัฒนาองคการเปนการกระทําอยางมีแผนและอาศัยหลัก
วิชาโดยเฉพาะอาศัยการวินิจฉัยปญหา และใชหลักพฤติกรรมศาสตรเปลี่ยนแปลงองคการ (เรืองวิทย
เกษสุวรรณ, 2557 : 125)
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การแทรกแซง คือ เครื่องมือในการพัฒนาองคการ การปฏิบัติการท่ีผสมผสานกันเพ่ือ
ปรับปรุงการทํางานใหมีผลการทํางานดีข้ึนโดยผูนําการเปลี่ยนแปลง หรือผูพัฒนาองคการจัดให
โครงสรางการปรับปรุงโดยการปรึกษาหารือ การประชุม โดยมีผูนําการเปลี่ยนแปลงและมีผู ท่ี
เก่ียวของ (เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2558 : 164)

สิ่งสอดแทรก คือกิจกรรมวิธีการเชิงพฤติกรรมศาสตร สังคมศาสตร ท่ีจัดใหมีรูปแบบของกล
ยุทธ ยุทธวิธี โครงการ หรือกระบวนการเก่ียวกับมนุษยในองคการท่ีดําเนินการ แลวทําใหองคการใน
ภาพรวมมีการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางท่ีพึงปรารถนา ตามแผนท่ีวางไว (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล,
2558 : 196)

เทคนิคการพัฒนาองคการ คือกิจกรรมหรือกลุมกิจกรรมในลักษณะตาง ๆ ท่ีไดวางแผนไวอยาง
เปนระบบ ซึ่งไดนํามาใชกับกลุมเปาหมายตาง ๆ ในองคการในอันท่ีจะชวยเพ่ิมพูนศักยภาพและสมรรถนะ
การดําเนินงานขององคการใหบรรลุวัตถุประสงคท่ีตองการ (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 128)

จากความหมายดังกลาวขางตนพบวา เทคนิคการพัฒนาองคการ คือการนําวิธีการในลักษณะตาง
ๆ มาใชกับกลุมเปาหมายในองคการ อยางเปนระบบ ติดตามผลเปนระยะเพ่ือรักษาสภาพการเปลี่ยนแปลง
ไว ทําใหองคการเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางท่ีปรารถนาและเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

ประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการ
การจัดประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการ นั้นมีหลายวิธีข้ึนอยู กับวาจะใชแนวทางใด

อยางเชน การจําแนกตามกลุมเปาหมาย งานและกระบวนการ ตามกลุมเปาหมายระดับตาง ๆ ใน
องคการ ตามกลยุทธท่ีใชในการเปลี่ยนแปลง การจะตัดสินใจใชเทคนิคใด ๆ นั้นข้ึนอยูกับเงื่อนไขวา
เทคนิคท่ีใชนั้น จําเปนตอการพัฒนาองคการมากท่ีสุด จัดลําดับกอนหลัง ทรัพยากรท่ีใช ความสมัคร
ใจของสมาชิก สามารถเปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรมและโครงสรางไปดวยกัน และไมนานเกินไปท่ีจะ
เปลี่ยนแปลงซึ่งเทคนิคท่ีจะดําเนินการใหบรรลุเปาหมายการเปลี่ยนแปลงขององคการนั้น มีดังนี้

เทคนิคท่ีใชกับระดับบุคคล

เทคนิคท่ีใชกับระดับระหวางบุคคล

เทคนิคท่ีใชกับระดับกลุม

เทคนิคท่ีใชกับระดับระหวางกลุม

มุงเนนการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมความรูและ
ทักษะของบุคคล

มุงเนนการพัฒนาสัมพันธภาพ และสงเสริม
ความเขาใจอันดีระหวางบุคคล

มุงเนนพัฒนาการสรางทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ

มุงเนนพัฒนาความสัมพันธระหวางกลุม ลดความ
ขัดแยงและมุงปรับปรุงการสื่อสารระหวางกลุม
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ภาพท่ี 4 จําแนกประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการ

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับบุคคล
ทรัพยากรบุคคลนั้นเปนสิ่งสําคัญยิ่งท่ีจะตองสรางและใหความสําคัญ การไดใชความรู

ความสามารถในการทํางานท่ีตนรักและเต็มใจทําใหผลงานนั้นออกมาอยางมีประสิทธิภาพ หากแต
ไมไดใชความสามารถทํางานท่ีตนตักและเต็มใจ ก็จะไมเกิดความผูกพันท่ีจะรักและอยูกับองคการ ใน
ท่ีสุดจะเกิดความรูสึกและทัศนคติท่ีไมดีตอการเปนสมาชิกท่ีดีขององคการ ดังนั้นการท่ีจะชวยให
บุคลากรใชชีวิตอยางมีคุณคาและมีความหมาย จะตองแสวงหาวิธีท่ีจะใหบุคลากรไดรับความรูสึก
ไดรับความสําเร็จสูงสุด การมุงใหเปลี่ยนทัศนคติ คานิยมและพฤติกรรม ตอการปฏิบัติงานรวมกับ
ผูอ่ืนนั้นตองใชเทคนิค ซึ่งเทคนิคท่ีเก่ียวของนั้นมีหลากหลาย เชน การวางแผนชีวิตและอาชีพ การ
วิเคราะหบทบาท การทําใหงานมีความหมาย การกําหนดเวลาทํางานแบบยืดหยุน การฝกอบรม การ
พัฒนาผูบริหาร ดังนี้

การวางแผนชีวิตและอาชีพ การวางแผนเพ่ือใหมีชีวิตอยูอยางมีคุณคา และมีความหมาย
(life worth living) ผูท่ีไดมีการวางแผนชีวิตของตนเองแลวนั้นก็จะไดมาซึ่งความสุขในชีวิตและ
อิสรภาพของตนเอง ความท้ังการแสวงหาวิธีการท่ีทําใหชีวิตไดรับความสําเร็จสูงสุด จุดมุงหมายท่ี
สําคัญของการวางแผนชีวิตก็เพ่ือท่ีจะกระตุนใหแตละคนในองคการไดเขาใจวา ปจจุบันตนเองยืนอยู
ณ จุดใดของวงจรชีวิต ขณะเดียวกันก็จะไดพิจารณาวาตําแหนงหนาท่ีของตนเองในปจจุบันเปน
อยางไร การวางแผนชีวิตและอาชีพ เปนเรื่องสวนตัวของแตละบุคคลซึ่งไมเก่ียวของกับองคการ
ปจจุบันนี้จะเห็นไดวาการวางแผนชีวิตและอาชีพไดรับความสนใจและถือเปนหนาท่ี และความ
รับผิดชอบขององคการท่ีจะชวยใหเจาหนาท่ีในองคการไดรับความรู ทักษะ และขอมูลขาวสารท่ี
จําเปนสําหรับการวางแผนชีวิตและอาชีพของตนเองไดอยางมีประสิทธิภาพ เพราะการวางแผนชีวิต
และอาชีพ จะเปนประโยชนตอตัวเองแลวยังเปนประโยชนตอองคการดวย โดยแตละคนจะไดใช
ความรู ความสามารถไดตรงกับงานท่ีตนรักและเต็มใจท่ีจะทําดวยความผูกพันท่ีจะอยูและกาวหนาใน
องคการ โดยไมคิดจะหลีกหนีไปจากองคการนั้น ๆ ซึ่งแนนอนยอมจะเปนประโยชนตอองคการท้ังนี้
เพราะนอกจากองคการจะไดรับผลผลิตหรือบริการเพ่ิมข้ึนท้ังปริมาณและคุณภาพอันเนื่องมาจากการ
ทํางานดวยความทุมเทและตรงกับความรูความสามารถของแตบุคนท่ีไดวางแผนชีวิตและอาชีพ ดังนั้น
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เม่ือองคการไดใชวิธีการตาง ๆ เชน การสรางคลังขอมูลอาชีพ การอภิปรายจุดมุงหมายและ
วัตถุประสงค การประเมินสมรรถนะ แลวบุคลากรสามารถวางแผนชีวิตและอาชีพของตนไดแลว
ข้ันตอนตอไปก็คือการพัฒนาอาชีพ (career development) เพ่ือใหโครงการวางแผนชีวิต และ
อาชีพบรรลุเปาหมายตามท่ีตั้งไว เพ่ือการพัฒนาใหรับความกาวหนาข้ึนไปโดยรวดเร็วยิ่งข้ึน เพ่ือ
ประโยชนแกตัวเองและเพ่ือประโยชนขององคการท่ีจะไดมีผูบิหารท่ีมีความสามารถ

การวิเคราะหบทบาท เปนการเปดโอกาสใหสมาชิกในองคการรวมกันระดมความคิด โดยการ
ปรึกษาปญหาดานพฤติกรรมของตน และแลกเปลี่ยนความคิด เพ่ือสรางความเขาใจ ความชัดเจน และ
กําหนดบทบาทของตนและสมาชิกอ่ืน ซึ่งจะชวยลดปญหาความสับสนและความขัดแยงของบทบาท ทําให
เขาสามารถปฏิบัติหนาท่ีไดอยางราบรื่น และประสานงานกับสมาชิกอ่ืนไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล โดยอาจจะทํากิจกรรมการวิเคราะหบทบาทในชวงปฐมนิเทศของสมาชิกใหม หรือเม่ือองคการ
ขยายตัวและมีความซับซอนข้ึน ดังนั้นการทําความเขาใจในบทบาทของแตละคนใหแนชัดวาตนเองมี
บทบาทอยางไร และคนอ่ืนคาดหวังใหตองแสดงบทบาทอะไรบาง จึงทําใหการปฏิบัติงานหรือการ
บริหารงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในกลุมหรือองคการได ๆ ก็ตาม บุคคลแตละคนตางก็มีบทบาท และ
หนาท่ีแตกตางกันออกไปตามลักษณะงานเฉพาะท่ีตนรับผิดชอบ ซึ่งแตละคนจะตองแสดงพฤติกรรม
ออกมาตามบทบาทนั้น ๆ ท้ังนี้ เพราะความจําเปนท่ีตองมีการแบงงานกันทํา

การทําใหงานมีความหมาย ถาการทํางานมีความหมายและทาทายผูปฏิบัติก็จะเปนตัวชวย
สรางแรงจูงใจภายในใหผูปฏิบัติคงพอใจและอยากจะทํางานนั้นไดดียิ่งข้ึน แตถาลักษณะงานท่ีทํานั้น
ไมมีความหมายหรือไมทาทายความรูความสามารถของผูปฏิบัติเสียแลวแทนท่ีจะชวยสงเสริมแรงจูงใจ
กลับจะเปนตัวท่ีทําใหผูปฏิบัติขาดแรงจูงใจ และไมพึงพอใจท่ีจะพยายามทํางานนั้นใหดียิ่งข้ึน หากเกิด
ความรูสึกท่ีเกิดภายในจิตใจของบุคคลท่ีไดปฏิบัติงานท่ีมีความหมายเปนงานท่ีตนเองรับผิดชอบตอผล
ท่ีจะเกิดข้ึนดวยตนเอง และไดรูวางานท่ีตนไดปฏิบัติไปนั้นไดผลดีมากนอยเพียงใด มากกวาจะทําไป
เพราะถูกควบคุมจากปจจัยภายนอกหรือแรงจูงใจภายนอก ซึ่งอาจไดแก เงินเดือนหรือคําชมเชยจาก
ผูบังคับบัญชา คุณภาพของงานก็สูงข้ึนดวย ความพึงพอใจผูปฏิบัติงานก็จะมากข้ึน การขาดงาน การ
ยายก็ลดลงดวยการปรับปรุงงานหรือการทําใหงานมีความหมายจะมีประโยชนมากกับบุคคลท่ีตองการ
ความกาวหนาและความเจริญเติบโตในชีวิตการทํางานของตนเอง

การกําหนดเวลาการทํางานแบบยืดหยุน เปนวิธีการหรือเทคนิคหนึ่งท่ีไดมีการนําเอามาใช
ในการพัฒนาองคการบริษัทและโรงงานตาง ๆ การกําหนดเวลาการทํางานแบบยืดหยุน โดยท่ัวไปชวย
ใหผูปฏิบัติงานในองคการ ไดมีอิสรภาพในการมีสวนรวมในการติดสินใจเก่ียวกับการทํางานของตนเอง
มายิ่งข้ึน กอใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานมากยิ่งข้ึน นอกจากนี้ยังจะชวยพัฒนาความสัมพันธ
ระหวางชีวิตในการทํางานกับชีวิตสวนตัวไดเปนอยางดี เพราะถาองคการไดมีการกําหนดเวลาการ
ทํางานแบบยืดหยุนจะชวยในผูปฏิบัติงานในองคการไดมีการวางแผนชีวิตกับอาชีพของตนเองท้ังใน
และนอกองคการไดสอดคลองกับความตองการและความจําเปนของแตละคนไดมากยิ่งข้ึน เชน สังคม
มุสลิม ถึงเทศกาลถือศีลอด ในชวงเวลาตั้งแตตี 4 กวา ๆ จะรับประทานอาหารไดประมาณ 6 โมงเย็น
ดังกลาว ดังกลาวนี้อาจจะเลื่อนเวลาการปฏิบัติงานใหเร็วข้ึน และเลิกงานเร็วข้ึนเพ่ือเตรียมหุงหา
อาหารท่ีทุกคนเหนื่อยลา ก็จะเปนประโยชนโดยตรงตอผูปฏิบัติงานกลุมดังกลาวได ยังกอใหเกิดผลดี
ตอองคการอีกดวย เชน บรรยากาศในการทํางานดีข้ึน อยางไรก็ตาม การทํางานแบบนี้ก็มีปญหา
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หลายประการการติดตอสื่อสารและการประสานงาน เปนตน การนําวิธีการทํางานแบบยืดหยุนไปใชก็
ควรจะตองคํานึงถึงผลเสียท่ีจะเกิดข้ึนแกท้ังผูปฏิบัติและองคการไปพรอม ๆ กันดวย

การฝกอบรม การพัฒนาความรู ทักษะ และทัศนคติของบุคลากร เพ่ือใหเกิดการเรียนรู
และแสดงพฤติกรรมตามท่ีตองการ ซึ่งองคการจะดําเนินการฝกอบรม โดยปกติผูจัดการฝกอบรม
จะตองศึกษาความตองการในการฝกอบรมใหชัดเจนวา ปญหาท่ีเกิดข้ึนคืออะไร และเปาหมายของ
การฝกอบรมคืออะไรเพ่ือใหการฝกอบรมสามารถแกไขปญหาไดตรงตามตองการ นําวัตถุประสงคใน
การฝกอบรมมาเปนแนวทางในการวางแผน พัฒนาหลักสูตรการฝกอบรม ตลอดจนแนวทางการ
ดําเนินงาน และประเมินความสําเร็จของโครงการฝกอบรม การฝกอบรมบุคลากรในองคการ
(Personnel training) มีความสําคัญเปนอยางยิ่ง กอใหเกิดการเรียนรูหรือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรร
รมท้ังในดานความรู และทักษะและทัศนคติอันพึงปรารถนาของบุคลากรในองคการ เพราะปญหาใน
ปจจุบันมีความสลับซับซอน เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วท้ังหนาท่ี และความรับผิดชอบในองคการก็
เปลี่ยนแปลงไปตามไปตามความเปลี่ยนแปลงของสังคมสมัยใหมไปดวย การฝกอบรมถือวาเปนเทคนิค
การพัฒนาองคการท่ีสําคัญแบบหนึ่งท่ีจะเขามามีบทบาทในการเสริมสราง และการเพ่ิมพูนความรู
ทักษะและทัศนคติท่ีเก่ียวกับงานใหทันกับความเปลี่ยนแปลง โดยบุคลากรสามารถนําเอาความรู
ความสามารถ และทัศนคติท่ีพึงปรารถนานัน้ไปใชในชีวิตการทํางานในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ
เกิดประสิทธิผลและประหยัด กอใหเกิดความภาคภูมิใจและเต็มใจท่ีจะปฏิบัติงานจนเต็มความรูและ
ความสามารถของตนดวย

การพัฒนาผูบริหาร เปนการพัฒนาองคการท่ีสมบูรณท่ีสุดแบบหนึ่ง ซึ่งการพัฒนาใชรูปแบบ
การบริหารตามทฤษฎีของกริด (grid) โดยรูปแบบเปนตาขาย โดยมี 2 แกน แนวนอนเปนแกนท่ีมุง
ผลงาน และแนวตั้งเปนแกนท่ีมุงคน แตละแกนมี 9 ชอง ใหงายเพ่ือการอธิบายรูปแบบการบริหาร
โดยแบงการบริหารเปน 5 รูปแบบ ประกอบดวย

1. แบบผูบริหารมุงใหความสําคัญตองานมากกวาคน หรือท่ีเรียกวา task management
ผูบริหารแบบนี้ไดชื่อวาเปนผูนําแบบเผด็จการ คือผลักดันใหคนทํางานใหแลวเสร็จตามเปาหมายท่ีได
กําหนดไว โดยไมคอยใหความสําคัญหรือความสนในในเรื่องสัมพันธภาพของผูรวมงานหรือ
ผูใตบังคับบัญชาแตอยางใด

2. แบบผูบริหารมุงใหความสําคัญตอคนมากวางาน หรือท่ีเรียกวา country club management
ผูแบบนี้พยายามจะสรางสัมพันธภาพอันดีระหวางผูปฏิบัติงานและผูใตบังคับบัญชา ท้ังนี้เพราะผูบริการแบบ
นี้เชื่อวาการสรางความพึงพอใจใหแกผูปฏิบัติงานมากเทาใดก็จะชวยใหการทํางานไดผลดีมายิ่งข้ึนตามไปดวย

3.แบบของผูบริหารท่ีไมไดใหความสําคัญท้ังงานและคน หรือท่ีเรียกแบบของการบริหาร
แบบนี้วา impoverished management ผูบริหารแบบนี้มักจะไมใหความสนใจหรือขาดเปาหมายท่ี
แทจริงในชีวิตจึงไมพยายามใหองคการไดรับผลประโยชนอะไรจากตัวเขาเชนเดียวกัน และใน
ขณะเดียวกันก็มิไดพยามยามสรางสัมพันธภาพอันดีแกผูใตบังคับบัญชาแตอยางไรดวย

4. แบบของผูบริหารมุงเดินทางสายกลาง หรือท่ีเรียกวา the middle of the road management
เปนผูบริหารท่ีใหความสนใจตอความสําเร็จของงานแตก็ไมตองการจะผลักดันในใครตองทํางานอยางมากมายแต
ประการใด คือพยายามใหความสนใจในความสําเร็จของงานพอ ๆกับความสําคัญท่ีใหแกคนทํางานท่ีเปน
ผูใตบังคับบัญชา
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5. แบบของผูบริหารมุงใหความสําคัญอยางมากแกท้ังงานและคน หรือท่ีเรียกวาการบริหาร
ท่ียืดทีมงานเปนหลัก team management หรือแบบของผูบริหารแบบกริด (managerial grid) เปน
แบบของผูบริหารท่ีมุงใหผูใตบังคับบัญชาเขามามีบทบาทรวมในการะบวนการทํางานตั้งแตการเปด
โอกาสใหผูใตบังคับบัญชาไดเขามามีบทบาทรวม ตั้งแตการวางแผนกําหนดวัตถุประสงคหรือเปาหมาย
ในการทํางาน การตัดสินใจรวมกัน การตรวจสอบปญหาอันอาจจะเกิดข้ึนรวมกัน และการปรับปรุง
แกไขปญหาท้ังปวงรวมกัน

การบริหารแบบนี้จะชวยสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาไดใชความคิดมากกวาการใชอารมณ
ชวยใหผูใตบังคับบัญชาไดใชความคิดริเริ่มสรางสรรคมากกวา จะทําตามโดยปราศจากความคิดเปน
ของตนเอง นอกจากนี้การบริหารแบบนี้ จะชวยใหผูใตบังคับบัญชาไดเกิดความรูสึกท่ีจะเสียสละและมี
ความผูกพันตองาน ตอเพ่ือนรวมงานตอกลุมและองคการ ยิ่งไปกวานั้นการบริหารแบบนี้ยังจะชวยให
ผูใตบังคับบัญชาไดเรียนรูจากการท่ีไดมีโอกาสไดแสดงความคิดเห็น และวิพากษวิจารณการทํางานได
อยางเสรี และมีอิสรภาพท่ีจะแสดงออกไดเต็มท่ี หากความคิดเปนจะเปนประโยชนตอความสําเร็จของ
การทํางานรวมกันของกลุมหรือทีม หากจะเกิดความไมเขาใจหรือความขัดแยงระหวางสมาชิกในกลุม
จะไมยอมใหผานไปโดยมิไดรับการแกไขอยางเปดเผย และเปนไปอยางสรางสรรคและเปนประโยชน
ตอสมาชิกทุกคน และเพ่ือความสําเร็จของกลุมในท่ีสุด

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับระหวางบุคคล
ปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนระหวางบุคคลโดยเฉพาะอยางยิ่งปญหาความขัดแยงอาจจะเนื่องมาก

จากสาเหตุ ของการแขงขันระหวางบุคคล กลไลความรวมมือ หรือแมแตกระบวนการทํางาน หรืออีก
หลายสาเหตุในการทํางานรวมกัน ดังนั้นการใชเทคนิคการใหคําปรึกษาในกระบวนการทํางาน การ
วิเคราะหพฤติกรรม และการเจรจาตอรองเพ่ือใหไดบทบาทท่ีเหมาะสม ซึ่งเปนเทคนิคเพ่ือแกปญหาได
ในระดับหนึ่ง ดังนี้

การใหคําปรึกษาในกระบวนการ เปนเทคนิคท่ีองคการจัดสรรท่ีปรึกษาใหกับกลุมทํางานใน
องคการ ท่ีปรึกษาดังกลาวอาจจะอยูภายในองคการ หรือเปนผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกองคการก็ได
“การใหคําปรึกษาในกระบวนการทํางานมีขอคิด คือ การเนนความสําคัญของปญหาระหวางบุคคล
และปญหาระหวางกลุม มักจะพบในองคการทุกวันนี้ และการเนนใหเห็นจุดมุงหมายของกระบวนการ
ใหคําปรึกษาท่ีจะสงเสริมใหองคการมีความสามาถในการแกปญหา และชวยเหลือตนเองได หากมีการ
แกไขกระบวนการของการประพฤติตอกันของบุคคลแลว ก็จะนําไปสูการปรับปรุงผลการทํางานของ
กลุมใหดีข้ึนดวย” (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 164)

การวิเคราะหพฤติกรรม เปนเทคนิคหรือวิธีอยางหนึ่งท่ีสามารถชวยวิเคราะหและทําความ
เขาใจพฤติกรรมของมนุษยได พฤติกรรมนั้นรวมถึง สิ่งเรา หรือตัวกระตุน และการสนองตอบตอสิ่งเรา
เชน ถาผูบริหารพูดกับผูใตบังคับบัญชาวา คุณทํางานไดดีมาก และถาผูใตบังคับบัญชาตอบวาขอบคุณ
ครับ/คะ พฤติกรรมจึงเกิดข้ึนระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ซึ่งเปนการสื่อสารระหวาง
บุคคลทําใหรูสึกถึงความสัมพันธอันดีระหวางบุคคลได ดังนั้นเทคนิคการสื่อสารก็เปนวิธีการหนึ่งท่ีชวย
ใหเกิดความสัมพันธระหวางบุคคลของผูบริหารใหดีข้ึนดวย
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การเจรจาตอรองเพื่อใหไดบทบาทท่ีเหมาะสม เปนเทคนิคการพัฒนาองคการเพ่ือสงเสริม
ใหเกิดแรงจูงใจภายในใหเกิดแกผูใตบังคับบัญชาในการทํางาน หรือพยายามท่ีจะเปลี่ยนแปลงแบบ
ของผูนําจากเผด็จการไปเปนผูนําแบบประชาธิปไตย หรือผูบริหารแบบการมีสวนรวมเพ่ือกอใหเกิด
ความไวเนื้อเชื่อใจในกันและกัน ความเทาเทียมกันในการตัดสินใจ การขัดแยงและการตอสูดิ้นรนเพ่ือ
แสวงหาใหไดมาซึ่งอํานาจอิทธิพล ดังนั้น ท่ีปรึกษาตองเปนผูสรางบรรยากาศและกําแนวปฏิบัติ
รวมกัน ในสวนของพฤติกรรม เพ่ือการเลกเปลี่ยนและตกลงกันวาจะกําหนดเวลาชวงใดชวงหนึ่งไว
เพ่ือจะไดมีการเจรจาตอรองเก่ียวกับบทบาทของกันและกัน สมาชิกแตละคนจะใชเวลาสักระยะหนึ่ง
เพ่ือท่ีจะคิดถึงวิธีท่ีจะทํางานใหไดผลดีระหวางตนเองกับสมาชิกคนอ่ืน ๆ ในกลุม จะเปลี่ยนแปลง
อะไรบางถาสามารถ และจะตองมีการเปลี่ยนแปลงอะไรบางและใครจะเปนผูเปลี่ยนแปลง เพ่ือจะไดมี
การปรับปรุงหรือใหการทํางานไดดียิ่งข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งสิ่งท่ีจะตองใหผูอ่ืนมีการเปลี่ยนแปลง
และเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงแลวจะทําใหการทํางานของตนเองดียิ่งข้ึน

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับกลุม
การนําเทคนิคการพัฒนาองคการระดับกลุมมาใช เพ่ือพัฒนาและเพ่ิมประสิทธิผลในการ

ทํางานของทีมตาง ๆ หรือกลุมในองคการ ท่ีสําคัญไดแก การสํารวจขอมูลและการสงขอมูลยอนกลับ
การพัฒนาทีมงาน การพัฒนาคุณภาพงาน การใชทีมงานเพ่ือการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค และการ
พัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน ดังนี้

การสํารวจขอมูลและการสงขอมูลยอนกลับ เทคนิคการพัฒนาองคการแบบนี้มีข้ันตอนและ
วิธีการท่ีเริ่มจากผูบริหารสูงสุด ลงสูผู บริหารระดับรอง ๆ ลงไปตามลําดับจนถึงระดับผูปฏิบัติงาน
จากท้ังองคการลงไปถึงระดับกอง ฝาย งานหรือกลุมจนกระท่ังถึงบุคคลท่ีประกอบข้ึนเปนหนวยงาน
ท้ังหมด เทคนิคแบบนี้ท่ีสําคัญคือ การสํารวจขอมูลและการสงขอมูลยอนกลับ การสํารวจขอมูลก็โดย
อาศัยแบบสอบถามเพ่ือสํารวจทัศนคติ หรือความเห็นของทุกคนในองคการหรือหนวยงานท่ีตองการ
พัฒนา การสงขอมูลยอนกลับเพ่ือจะไดรับขอมูลท่ีแทจริงและเชื่อถือได

การพัฒนาทีมงาน เปนเทคนิคในการเพ่ิมประสิทธิผลในการทํางานของกลุมตาง ๆ ภายใน
องคการ โดยมุงเก่ียวกับ กระบวนการในการทํางาน บทบาทหนาท่ีและคามรับผิดชอบ ความสัมพันธ
ระหวางสมาชิกในทีมงาน ความผูกพันตอทีมงานสมาชิกและผูนําทีม ชวยกันหาสาเหตุของปญหาและ
แนวทางการแกปญหาและดําเนินการแกไขปญหา พิจารณารวมกันเพ่ือใหการทํางานของทีมเปนไป
ดวยดี การพัฒนาทีมมีวิธีการมากมายและสามารถเลอกพัฒนาทีมประเภทตาง ๆ ได เชน พัฒนา
ทีมงานท่ีเปนทีมงานใหญท่ีอาจาเปนรูปคณะกรรมการหรือคณะทํางานเฉพาะกิจ การพัฒนาทีมงานท่ี
เปนอยูหรือมีอยูแลวและการพัฒนาทีมงานท่ีเกิดข้ึนใหม

การพัฒนาคุณภาพงาน การพัฒนาคุณภาพของงานจะทําโดยอาศัยกลุมคนท่ีรวมทํางานกัน
โดยการจัดตั้งกลุมพัฒนาคุณภาพงานข้ึน มีองคประกอบของกลุม คือ หัวหนากลุม มีหนาท่ีบริหาร
กลุม ดําเนินการประชุมกลุมสงเสริมชักจูงใหกําลังใจสมาชิก เลขากลุม ทําหนาท่ีนัดหมายการประชุม
กลุมเตรียมวาระการประชุม สมาชิก มีหนาท่ีรวมกันทํากิจกรรมของกลุมดวยความสมัครใจ เคารพ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบ ขอบังคับ ท่ีปรึกษากลุม รับมอบหมายจากองคการใหเขามาชวยใหกลุมได
ดําเนินกิจการไปดวยความเรียบรอย โดยใหคําปรึกษาแนะนําในการแกปญหาและดําเนินการในการ
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พัฒนาคุณภาพงานของกลุมใหกําลังใจกลุม ผูประสานงาน เปนบุคคลท่ีมีความรอบรูเก่ียวกับการ
พัฒนาคุณภาพเปนอยางดีมีมนุษยสัมพันธดี มีเวลาวางจากงานประจําพอท่ีจะทําหนาท่ีไดเต็มท่ี
คณะกรรมการระดับนโยบายสําหรับกลุมพัฒนาคุณภาพงานขององคการมีหนาท่ีกําหนดกฎเกณฑและ
ระเบียบปฏิบัติสําหรับกลุมพัฒนาคุณภาพงานขององคการ ใหคําปรึกษาและแนะนําในการแกปญหา
สงเสริมและสนับสนุนกิจกรรมการพัฒนาคุณภาพงานติดตามและประเมินผลกิจกรรมของกลุม

การใชทีมงานเพื่อการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค วิธีกําหนดวัตถุประสงคของหนวยงานท่ี
ผูบริหารแตละคนรับผิดชอบ ซึ่งผูบริหารสูงสุดจะตองใหความสําคัญกับหนวยงานตาง ๆ อยางเทาเทียม
กัน การบริหารแบบนี้ถือเปนความรับผิดชอบของผูบริหารแตละคนจะเปนผูวางแผนดวยตนเอง เพ่ือ
กําหนดวัตถุประสงคของหนวยงานท่ีตนเองรับผิดชอบแลวนําเสนอผูบังคับบัญชาของตนเหนือข้ึนไป เม่ือ
วัตถุประสงคของตนไดรับการเห็นชอบจากผูบังคับบัญชาระดับเหนือข้ึนไประดับหนึ่งแลว ก็เปดโอกาสให
มีการติดตอสื่อสารจากลางไปหาบนคือ จากผูใตบังคับบัญชาไปยังผูบังคับบัญชาระดับเหนือข้ึไป ไมใชจาก
บนไปสูลางหรือจากผูบังคับบัญชาไปสูผูใตบังคับบัญชาอยางเดียว ดังนั้นผูบริหารทุกคนจะตองเขาใจ
วัตถุประสงครวมขององคการ วัตถุประสงคของหนวยตาง ๆ ผูบริหารแตละระดับตองรูจกการวางแผนงาน
โดยการกําหนดวัตถุประสงคใหชัดเจนวาหนวยของตนนั้นทําอะไร เทาไร มากนอยเพียงใด เพ่ือมุงไปสู
ความสําเร็จตามวัตถุประสงคจนกระท้ังบรรลุวัตถุประสงคสวนรวมในท่ีสุด

การพัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน เก่ียวกับสภาพความเปนอยูท่ีดีของผูปฏิบัติงานและ
ประสิทธิผลขององคการเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานไดเขามามีบทบาทรวมในการแกปญหาและ
การตัดสินใจท่ีเก่ียวกับการทํางานท่ีสําคัญ ๆ การพัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน อาจมองไดคือ
คาตอบแทนท่ีเปนธรรมและอยางเพียงพอ สิ่งแวดลอมตองถูกสุขลักษณะและปลอดภัย เปดโอกาสให
ผูปฏิบัติงานไดพัฒนาความรูความสามารถ สงเสริมความเจริญเติบโตและม่ันคงใหแกผูปฏิบัติงาน
สงเสริมดานสังคมของผูปฏิบัติงานไดมีโอกาสไดมีปฏิสัมพันธกับบุคคลอ่ืน การเทาเทียมกันใน
ความกาวหนาบนระบบคุณธรรม การทํางานและการใชชีวิตสวนตัวนอกองคการอยางพอเหมาะ
พอควร คือมีเวลาพักผอนเพียงพอและไดใชชีวิตสวนตัวอยางเพียงพอ

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับระหวางกลุม
ทีมงานหรือกลุมในองคการไมสามารถแยกกันไดอยางเด็ดขาด กลุมจะทํางานเก่ียวของและ

พ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกัน เปนหัวใจสําคัญในการประสานงานชวยใหองคการกาวไปสูวัตถุประสงค
และเปาหมายเชิงกลยุทธท่ีตองการ ผูบริหารตองสามารถพัฒนากลุมตาง ๆ ใหมีความเขาใจในบทบาท
และความสําคัญท่ีมีอยูตอระบบองคการ ตลอดจนสามารถประสานกับกลุมอ่ืนไดอยางเหมาะสมและ
สงเสริม ไมใชแบงพรรคแบงพวกและแยงชิงผลประโยชนกันเอง การพัฒนาความสัมพันธและทีมงาน
ระหวางกลุม จึงมีความสําคัญตออนาคตขององคการ โดยมีเครื่องมือในการพัฒนาความสัมพันธและ
ประสิทธิภาพระหวางกลุม เชน การจัดการกับความขัดแยง ชวยใหสมาชิกและกลุมเขาใจในธรรมชาติ
ผลกระทบท่ีเกิดจากความขัดแยง เพ่ือท่ีจะดําเนินงานภายใตความขัดแยงอยางมีประสิทธิภาพ การใช
บุคคลท่ีสามเปนท่ีปรึกษา การแกปญหาหรือความขัดแยงระหวางกลุม โดยเปดโอกาสใหคนกลางเขาม
ใหคําแนะนํา เสนอแนะแนวทางท่ีเปนประโยชนและชวยลดความตึงเครียดของสถานการณได การให
ขอมูลยอนกลับแกกลุม หรือองคการวาบุคคลอ่ืนมีมุมมองตอตนเปนอยางไร เพ่ือท่ีจะรวมกันนําขอมูล
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และปญหาไปวิเคราะห เพ่ือหาแนวทางการแกไขและพัฒนาใหกาวหนาตอไป การสรางทีมงานระหวา
กลุม เพ่ือใหกลุมตาง ๆ ในองคการเขาใจบทบาท ความสําคัญ และเปาหมายของตนเอง และกลุมอ่ืน
ๆ ซึ่งจะชวยใหองคการดําเนินงานกาวไปขางหนา และบรรลุเปาหมายรวมกัน

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับองคการ
การนําเทคนิคการพัฒนาองคการระดับองคการมาใชเพ่ือกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงท้ัง

องคการ ขจัดปญหา ลดความขัดแยง ความไมมีประสิทธิภาพ ใหครอบคลุมท้ังหมด พยายามสราง
ความเขาใจในวิสัยทัศนวัตถุประสงคขององคการ โดยหาวิธี ท่ีจะทําใหองคการมีประสิทธิผล
หลากหลายเทคนิค เชน การบริหารแบบกริด การสํารวจขอมูลยอนกลับ การประชุมแบบเผชิญหนา
เปนการเปดโอกาสในการสื่อสารและแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางผูบริหารกับพนักงาน เพ่ือท้ังสองฝาย
เปดใจและเขาใจระหวางกัน การจัดการโดยกําหนดวัตถุประสงค (MBO) เปนเทคนิคการบริหารท่ี
ไดรับความนิยม หรือ

การปรับโครงสรางองคการ โครงสรางองคการจะมีความสัมพันธกับการดําเนินงานและ
วัฒนธรรมองคการ เม่ือปรับโครงสรางองคการก็จะทําใหสมาชิกตองปรับเปลี่ยนตําแหนงความสัมพันธ
ในงาน และพฤติกรรมการทํางาน การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม เทคโนโลยีก็มีผลตอโครงสราง
ใหมทําใหรูปแบบการทํางานเปลี่ยนไป โครงสรางองคการและระบบงานอาจจะไมเหมาะสม และการ
ทํางานขาดประสิทธิภาพ จึงตองมีการตรวจสอบและปรับแกโครงสรางองคการใหเหมาะสมเสมอ โดย
มีการลดขนาดองคการ (downsizing) หรือการจัดโครงสรางใหเหมาะสม (rightsizing) ซึ่งจะตอง
ดําเนินงานโดยคํานึงถึงตัวแปรท้ังเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพขององคการ

การรื้อปรับระบบ เปนการปรับเปลี่ยนรูปแบบการดําเนินงานขององคการแบบถอนรากถอน
โคน เพ่ือใหสามารถแกปญหาอยางรวดเร็ว ซึ่งมักจะใชเทคโนโลยีสารสนเทศ (information
technology) เปนโครงสรางพ้ืนฐานในการดําเนินงาน ซึ่งชวยแกไขปญหาความลาชาของระบบงาน
แบบราชการ การทํางานซ้ําซอน และการไมมีประสิทธิภาพขององคการขนาดใหญ

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับโครงสรางองคการ
การนําเทคนิคการพัฒนาองคการระดับโครงสรางมาใชเพ่ือมุงปรับปรุงประสิทธิภาพ

ประสิทธิผล ตลอดจนการปรับเปลี่ยนโครงสรางท่ีเปนขอจํากัดท่ีไปขัดขวางความเจริญเติบโตของ
องคการ ไมวาจะเปนโครงสราง ลักษณะของงานท่ีเปนทางการ การออกแบบองคการ ขอบเขตของ
งาน กลุมงาน หรือการจัดองคการท่ีรวมถึง การจัดสายการบังคับบัญชา ข้ันตอนการดําเนินงาน และ
การควบคุมงาน โดยการนําเทคนิคการพัฒนาคุณภาพ มาเปนเครื่องมือการบริหารคลายกับการ
บริหารการมีสวนรวม การบริหารงานตามวัตถุประสงค เปนกระบวนการบริหารตามวัตถุประสงคคือ
การกําหนดเปาหมาย การวางแผนปฏิบัติงาน การควบคุมตนเองและการประเมินผลความกาวหนา
เปนระยะๆ ระบบทางเทคนิคและสังคม เปนการใชเครื่องมือเทคโนโลยี กระบวนการผลิตสวนทาง
สังคมประกอบดวยสัมพันธภาพของคน ระหวางผูปฏิบัติงาน เพ่ือใหงานบรรลุเปาหมาย

บทสรุป
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เทคนิคการพัฒนาองคการท่ีใชในการพัฒนาองคการท่ีหลากหลายหรืออาจเรียกตาง ๆ กัน วา
สิ่งสอดแทรก กิจกรรมสอดแทรก การแทรกแซง เหลานี้มีวัตถุประสงคและวิธีการท่ีจะทําใหองคการมี
ประสิทธิภาพสูง ซึ่งสามารถจําแนกไดคือการพัฒนาระดับบุคคล ระหวางบุคคล ระดับกลุม ระดับ
ระหวางกลุม ระดับองคการ ระดับโครงสราง เทคนิคการพัฒนาองคการบางชนิดสามารถใชในการ
เปลี่ยนแปลงไดในหลาย ๆ ระดับ เชนการใหคําปรึกษา ดังนั้นเทคนิคตาง ๆ ท่ีใชมีเปาหมายคือ
ปรับปรุงระบบการทํางานตาง ๆ ขององคการใหมีประสิทธิภาพสูง

แบบฝกหัดทายบท
1. เทคนิคการพัฒนาองคการหมายถึงอะไร
2. ประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการมีอะไรบาง อธิบายพอสังเขป
3. การไดมาซึ่งความสุขในชีวิตและอิสรภาพของตนเอง การแสวงหาวิธีการทําใหชีวิตไดรับ

ความสําเร็จสูงสุด เปนเทคนิคการพัฒนาองคการลักษณะใด
4. “คุณทํางานไดดีมาก” และถาผูใตบังคับบัญชาตอบวา “ขอบคุณ คะ/ครับ” เปนเทคนิค

หรือวิธีการใดของการพัฒนาองคการ
5. การบริหารโดยยึดวัตถุประสงคใชกับเทคนิคใดบาง อธิบายพอสังเขป



บทที่ 5
ทีมงานในการพัฒนาองคการ

บทนํา
ยุคปจจุบัน การอยูรวมกัน การทํางานรวมกัน จําเปนตองพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกันเพราะเชื่อวา

ความรูความสามรถของคนเราแตกตางกันและมีขีดจํากัด เชน การทํางานบางคนถนัดในบางเรื่องและ
อาจจะดอยในบางเรื่อง สาเหตุนี้เอง การทํางานเปนทีม จึงมีความสําคัญในทุกสวนในหนวยงาน ฉะนั้นการ
ทํางานเปนทีมจึงกลายมาเปนสิ่งสําคัญและจําเปนในการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ
บริหารงาน ทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพจะชวยใหการดําเนินงานบรรลุเปาหมายท่ีวางไว

การทํางานเปนทีมจึงมีบทบาทท่ีสําคัญนําไปสูความสําเร็จของงานท่ีตองอาศัยความรวมมือ
ของกลุมสมาชิก ซึ่งความพยายามท่ีจะเปลี่ยนแปลงอยางมีการวางแผนไวลวงหนานั้น การพัฒนา
ทีมงานจัดเปนกิจกรรมสําคัญท่ีจะตองศึกษาอยางละเอียด

ความหมายของทีมงาน
การทํางานเปนทีมนับวามีความสําคัญตอการทํางานในองคการเปนอยางยิ่ง โดยเฉพาะใน

ปจจุบันองคการใดจะประสบความสําเร็จไดตองมีทีมท่ีมีประสิทธิภาพจึงจะทําใหงานบรรลุ
วัตถุประสงคนอกจากนี้แลวทีมยังมีอิทธิพลตอบรรยากาศในการทํางาน ดังแนวคิดของนักวิชาการ
ตางชาติและนักวิชาการไทยไดใหความหมายของคําวาทีมงานไวหลากหลายดังนี้

ทีมคือ กลุมคนท่ีมีความสัมพันธซึ่งกันและกันรวมกันสรางและดําเนินการจนบรรลุเปาหมาย
ไว (Johnson and Johnson’s, 1991 : 435)

กลุมของบุคคลท่ีมีเปาหมายรวมกัน โดยใชความรู ความชํานาญและทักษะของแตละคน
ดําเนินการใหงานบรรลุผล (Adair, 1986: VII)

ทีมคือ กลุมของบุคคลผูซึ่งมีเปาหมายรวมกัน และตองการท่ีจะทํางานรวมกันจนสําเร็จ
(Woodcock, 1989 : 3-4)

ทีม คือ กลุมของบุคคลท่ีทํารวมกัน มีปฏิสัมพันธกันระหวางสมาชิกในกลุม ชวยกันทํางาน
เพ่ือใหบรรลุเปาหมายเดียวกัน อยางมีประสิทธิภาพ และผูรวมทีมตางมีความพอใจในการทํางานนั้น
(สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 138)

ทีมงาน เปนการเชื่อมโยงและใชทรัพยากรรวมกันอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ทําใหเกิดผล
จากการใชความพยายามของแตละบุคคลรวมกัน การตั้งทีมตั้งข้ึนเพ่ือใหเกิดความยืดหยุนในองคการหรือความ
สอดคลองกับการเปลี่ยแปลงท่ีองคการเจริญเติบโตอยางรวดเร็ว (ศิริวรรณ  เสรีรัตนและคณะ, 2550 : 98)

ทีมงาน คือ กลุมของบุคคลท่ีพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกันท้ังในดานขอมูลขาวสาร ทรัพยากร
และทักษะตาง ๆ เพ่ือแสวงหาวิธีการในการบรรลุเปาหมายโดยการผสมผสานความพยายามท้ังหลาย
เขาดวยกัน (Thompson, 2000 : 2)

ทีมงาน หมายถึง กลุมบุคคลท่ีไดรับมอบหมายใหทํางานรวมกันเปนทีม โดยสมาชิกของ
ทีมงานจะตองเห็นความสําคัญและใหความรวมมือชวยกันทํางานดวยความมุงม่ันตั้งใจเพ่ือใหงาน
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายของทีมงานและองคการ (ทองทิพภา  วิริยะพันธุ, 2553 : 8)
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ทีมงานเปนการกอตั้งอยางมีแผนงานชัดเจนไมรวมกัน แบบหลวม ๆ แบบกลุมท่ัวไปตองมีความ
รวมมือของสมาชิกระดับสูงและรวมกันรับผิดชอบผลผลิตตามเปาหมายดวย การทํางานเพียงลําพังยอมไม
สําเร็จ ความสําเร็จของทีมงานมากกวาผลรวมของสวนยอย (ประภัสสร  บุญญมี, 2550 : 293)

ทีมงาน จะตองเกิดจากความสมัครใจมิใชบังคับ จะตองมีความเขาใจ ความผูกพัน รวมกันคิด
รวมกันทํา ผูนํามีหนาท่ีในการประสานคอยคาดหวังของทีมงานใหสอดคลองกับความคาดหวังของ
หนวยงาน เพ่ือใหการดําเนินงานบรรลุตามวัตถุประสงคขององคการ (สุเมธ  งามกนก, 2550 : 33)

การทํางานเปนทีม คือ การท่ีตระหนักถึงคุณคาของสมาชิก ไมใชเพียงแตพิจารณาวาพวกเขา
ทํางานของพวกเขาเทานั้น แตตองการใหพวกเขาเขามามีสวนรวมในการวางแผนและกําหนด
เปาหมาย ซึ่งความวาพยายามเพ่ิมระดับของความคิดสรางสรรคและการตัดสินใจใหพวกเขาเขามามี
สวนรวมในทีมใหมากข้ึนนัน่เอง (Tarketon, 1986 : 30)

การทํางานเปนทีม คือ การท่ีสมาชิกทีมแตละคนดําเนินการดวยความรู ความสามารถและ
ความพยายามรวมกันเพ่ือใหทีมบรรลุเปาหมายท่ีไดกําหนดไว ภายใตการมีสวนรวมทางสติปญญาของ
สมาชิกทีม และผูนําทีมตองมีบทบาทท่ีหลากหลาย จึงจะทําใหทีมบรรลเุปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ
(Haris, 1986 : 229)

การทํางานเปนทีม เปนการวางแผนการทํางาน วางเปาหมายหรือจุดมุงหมายไว เพ่ือใหบุคคล
สามารถทํางานอยางเต็มศักยภาพอยงมีแบบแผน มีระบบ สรางความรูสึกวาใหสมาชิกในทีมสัมพันธ
กับสมาชิกคนอ่ืน ๆ เพ่ือความสําเร็จ ของงานตามเปาหมายท่ีกําหนดไว (สันติ  บางออ, 2541 : 46)

สรุปวา ทีมงานและการทํางานเปนทีม เปนการทํางานรวมกันของกลุมท่ีมีบุคคลตั้งแต 2 คน
ข้ึนไปมีความสัมพันธตาง ๆ กัน การชวยเหลือซึ่งกันและกัน การเขามามีสวนรวม วางแผนรวมกัน โดย
ใชความรู ความสามารถ ความชํานาญทักษะของแตละคนภายใตสติปญญาของสมาชิกในทีม เพ่ือให
บรรลุวัตถุประสงคเปาหมายท่ีกําหนดไว

แนวความคิดสําคัญในการทํางานเปนทีม
การทํางานบางอยางตองอาศัยการทํางานรวมกันจึงจะประสบความสําเร็จ เนื่องจากทุกคนมี

ความสามารถแตความสามารถของทุกคนมีจํากัด การนําความสามารถของทุกคนมารวมกันจึงจะทํา
ใหเกิดผลสําเร็จได อีกท้ังงานบางอยางตองการคนมาทํางานดวยการคิดรวมกัน งานจึงจะเกิดผลสําเร็จ
เหตุผลสําคัญท่ีจําเปนตองทํางานเปนทีมเพราะ ความรูความสามารถแตกตางกัน จึงควรนําจุดเดน จุด
ดีของแตละคนในทีมมาชวยใหงานบรรลุเปาหมาย การทํางานเปนสวน ๆ ยอมไดผลไมดีเทากับการ
ทํางานท่ีรวมมือกัน ความสําเร็จของการทํางานเปนทีม ข้ึนอยูกับสมาชิกในทีมเปนสําคัญ และทีมงาน
สามารถระดมความคิดจากสมาชิกท้ังความคิดริเริ่มสรางสรรคและความคิดท่ีจะพัฒนา ปรับปรุง
วิธีการใหทีมงานบรรลุเปาหมาย

นอกจากนีเ้หตุผลสําคัญท่ีเราตองทํางานเปนทีม เพราะ
-คนมีความรูความสามารถแตกตางกัน เราควรนําจุดเดน จุดดี ของแตละบุคคล
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ในทีมมาชวยใหงานท่ีทําบรรลุเปาหมาย
-การทํางานเปนสวนๆ ยอมไดผลดีไมเทากับการทํางานท่ีรวมมือกัน
-ความสําเร็จของการทํางานเปนทีม ข้ึนอยูกับสมาชิกในทีมเปนสําคัญ

บุคคลมิอาจอยูไดเพียงลําพัง หากแตตองพ่ึงพาผูอ่ืน เพราะบุคคลมิไดมีความรูความสามารถ
ท่ีจะทําทุกสิ่งๆ สิ่งทุกๆ อยางได บุคคลจึงตองมีการรวมกลุมกันทํางานเปนทีม

ดังนั้น บุคคลแตละบุคคล มีความรูความสามารถแตกตางกัน จึงจําเปนตองศึกษาทําความ
รูจักเพ่ือนท่ีเปนสมาชิกภายในกลุมเปนอยางดี วา แตละคนมีความรู ความสามารถในดานใดท่ีจะ
นํามาชวยกัน ทํางานรวมกันใหบรรลุวัตถุประสงค อยางไรก็ตามสิ่งท่ีควรตระหนักใหความสําคัญเพ่ือ
ไมใหทีมเกิดความแตกแยกโดยเฉพาะอยางยิ่งเรื่องของ ผลประโยชนแหงทีม ความขัดแยง การ
เสียสละ ความแตกตางระหวางบุคคล การสื่อสาร ฯลฯ เหลานี้หากไมประคับประคองอยางระมัดระวัง
ปญหาท่ีจะเขาสูเปาหมายการทํางานเปนทีมยอมไมเกิดผลสัมฤทธิ์ในท่ีสุด

ดังตัวอยาง ของบริษัท HINO ประเทศไทยจํากัด ไดยึดหลักการเปนทีม วา “การทํางานสไตล
ไทยฮีโน เนนการทํางานเปนทีมมากกวาปจเจกบุคคล ทุกคนมีความเขาใจในบทบาท และหนาท่ีของ
ตนเองในฐานะท่ีเปนสมาชิกคนหนึ่งของทีม การมีสวนรวมในการทํางาน การแกไขปญหา และการ
แลกเปลี่ยนประสบการณ ตลอดจนการแสดงความคิดเห็นตาง ๆ ในฐานะสมาชิกของทีม เราทํางาน
รวมกันบนพ้ืนฐานของการสื่อสารท่ีชัดเจน ครบวงจร ภายใตบรรยากาศการทํางานเปนทีมเวิรค เพ่ือ
ประสบความสําเร็จตามเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพรวมกัน”

ประเภทของทีมงาน
การจัดทีมทํางานในองคการท่ัวๆ ไปนั้น อาจจัดเปนทีมงานท่ีเปนทางการ (formal) และท่ีไม

เปนทางการ (informal) การจัดทีมงานท่ีเปนทางการไดแกการจัดทีมงานตามโครงสรางขององคกร
เชน จัดตามฝาย แผนก กอง สํานัก คณะกรรมการหรืออนุกรรมการตางๆ

ทีมงานท่ีเปนไมเปนทางการสามารถจัดเพ่ิมเติมข้ึนไดจากทีมงานท่ีเปนทางการ ตามความ
เหมาะสมและวัตถุประสงคของแตละเรื่อง อาจจะแบงประเภทของทีมงานได ดังนี้(อุทัย บุญประเสริฐ,
2532 : 64)

1. คณะกรรมการ (committee)
2. คณะทํางาน (task force)
3. คณะอนุกรรมการเฉพาะกิจ (ad hoc committee)
4. ทีมงานโครงการ (project team)
5. กลุมหรือชมรมเฉพาะดาน (special groups and clubs)
สําหรับการจําแนกประเภทของทีม 3 ประเภท คือ (Robbins 2001 : 259)
1. ทีมแกไขปญหา (problem-solving teams) เปนทีมท่ีประกอบดวยสมาชิกจํานวน

5-12 คนจากแผนกงานเดียวกัน ซึ่งพบปะกันสัปดาหละ 2-3 ชั่วโมง เพ่ืออภิปรายรวมกันหาวิธีการหรือ
หนทางท่ีจะปรับปรุงคุณภาพ ประสิทธิผล และสภาพแวดลอมในการทํางาน
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2. ทีมบริหารตนเอง (self-managed work teams) ทีมจะรับผิดชอบตองานไดแก งานวางแผน
ตารางการทํางาน การมอบงานใหสมาชิก ควบคุมดูแลงานของทีมใหทันเวลา ในขณะท่ีทีมแกไขปญหาเปน
การระดมความคิดจากคนในแผนกเดียวกัน ถึงแมวาจะเปนแนวทางท่ีถูกตองท่ีควรกระทํา แตวิธีการเชนนี้
สมาชิกไมไดมีสวนเก่ียวของในกระบวนการตัดสินใจ

3. ทีมท่ีตางหนาท่ีกัน (cross-functional team) หมายถึง ทีมงานท่ีประกอบดวยพนักงานท่ีอยู
ในสายการบังคับบัญชาเดียวกัน แตมาจากแผนกงานตางกันมารวมมือกันปฏิบัติงานเพ่ือทําใหงานบรรลุ
เปาหมายท่ีวางไว ซึ่งทีมลักษณะนี้เหมาะสําหรับงานคิดคนใหม ๆ

อาจจะกลาวไดวา การแบงประเภทของทีมงานทําไดหลายลักษณะ ข้ึนอยูกับวัตถุประสงควา
ความสะดวก วาจะแบงเปนประเภทอยางไร ซึ่งแตละลักษณะมีจุดเดนท่ีเหมาะสมอยางไร แตท่ีสําคัญ
ก็คือเพ่ือใหดําเนินการปฏิบัติการนําความสําเร็จมาสูองคการท้ังสิ้น

ประโยชนของการทํางานเปนทีม
การทํางานรวมซึ่งกันและกันสามารถท่ีจะรวมทักษะความสามารถท่ีหลากหลายของแตละ

บุคคล เพ่ือใหงานหรือกิจกรรมอยางใดอยางหนึ่งบรรลุวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิผลและดําเนินการ
ไดอยางรวดเร็ว ดังนั้นการทํางานเปนทีมยอมทําใหผลการปฏิบัติงานรวดเร็วและดีเลิศ ซึ่งจะเกิด
ประโยชนตางๆจากการจัดตั้งทีม (ไพโรจน  บาลัน, 2551) ดังนี้

1. มีผลการปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน ดวยฐานความรูและประสบการณท่ีกวางข้ึน
2. มีความคิดท่ีสรางสรรคมากข้ึน มีมุมมองท่ีกวางข้ึนและสามารถจัดการ กับปญหาตางๆได

อยางมีประสิทธิภาพมากข้ึน
3. มีความพรอมท่ีจะตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยง
4. มีความรับผิดชอบตองานและทุมเทแรงกายแรงใจเพ่ือใหบรรลุเปา รวมกัน
5. มีการมอบหมายงาน (กระจายหนาท่ี ความรับผิดชอบและอํานาจการตัดสินใจ) ไดอยางมี

มีประสิทธิผลมากข้ึน
6. มีสภาพแวดลอมและบรรยากาศในการทํางานท่ีชวยใหสมาชิกในทีมมีแรงกระตุน และ

แรงจูงใจในการทํางานมากข้ึน
นอกจากนี้ประโยชนในการทํางานเปนทีมยังพอจะกลาวไดอีก ดังนี้

ชวยใหการทํางานเปนระบบท่ีดี มีการแบงงานตามหนาท่ีและความรับผิดชอบทําใหงาน
บรรลุเปาหมายตามท่ีกลุมและทีมงานรับผิดชอบ

ชวยใหมีการนําหลักมนุษยสัมพันธมาใชในกลุมและทีมงาน เชน การรูเรา รูเขา เอาใจ
เขามาใสใจเรา งานของกลุมและทีมงานจะดําเนินไปดวยดี

ชวยใหเกิดรูรักสามัคคีระหวางสมาชิกของกลุมและทีมงาน ในการทํางานใหประสาน
สัมพันธท่ีดีตอกัน
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ชวยสรางขวัญและกําลังใจในการทํางานกลุมและทีมงาน ตามมาตรฐานการทํางาน โดย
อาศัยกลุมหรือสภาพแรงงานเปนตัวแทนใหแกพนักงาน

ชวยใหเกิดความม่ันคงในอาชีพเนื่องจากการทํางานเปนกลุมหรือทีมงาน จะกอใหเกิด
ความเปนปกแผนของมวลสมาชิกในกลุมหรือทีมงาน อันจะกอใหเกิดความเกรงใจของคณะผูบริหารท่ี
มีตอกลุมหรือทีมงาน

ชวยใหเกิดความรูสึกการยอมรับนับถือของสมาชิกในทีมงาน มีการเคารพนับถือเปนพ่ี
เปนนอง กอใหเกิดการถอยทีถอยอาศัย

อยาไรก็ตามปจจุบันปรับเปลี่ยนตามสถานการณตาง ๆ ไมวาจะเปนวิธีการทํางาน เพ่ือให
เทากันกับการแขงขัน หรือวิกฤตของเศรษฐกิจก็ตามแตสิ่งท่ีสําคัญคือตองมีการพัฒนาวิธีการทํางานให
เปนมืออาชีพโดยเฉพาะการทํางานรวมกันเปนทีม ดังนั้นการทํางานเปนทีมถือวามีความสําคัญสําหรับ
ทุกคน เหตุผลคือการทํางานบางอยางไมสามารถทําไดคนเดียว การทํางานเปนทีมจึงชวยใหเปนระบบ
ท่ีดี แบงงานความรับผิดชอบ การนําหลักมนุษยสัมพันธมาใชในการทํางาน รูเขา รูเรา เอาใจเขามาใส
ใจเรา ทําใหเกิดความรักความสามัคคี ระหวางสมาชิกทําใหเกิดการประสานสัมพันธท่ีดีตอกัน สราง
ขวัญและกําลังใจในการทํางานกลุมทีมงาน เกิดความเปนปกแผนของกลุมสมาชิกหรือทีมงาน เกิด
ความนับถือกันข้ึนของสมาชิก ถอยทีถอยอาศัยกันข้ึนตอไป

ลักษณะของทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ
การทํางานเปนทีมเพ่ือใหเกิดประสิทธิภาพยอมเปนสิ่งสําคัญ สําหรับการทําใหงานบรรลุผล

สําเร็จ ความไววางใจกันระหวางสมาชิกในทีมทํางาน ความเชื่อ ลักษณะสวนตัวตาง ๆ หรือ
ความสามารถของคนอ่ืน เหลานี้ยอมสงผลตอกลุมซึ่งจะสงผลกระทบตองาน ความรวมมือรวมใจ
ประสานงานกันในการทํางานใหสําเร็จตามเปาหมายและบรรลุวัตถุประสงครวมกันนั้น จะสามารถ
อํานวยประโยชนใหองคการ ดังนี้

1. พนักงานในทีมทุกคนมีความเขาใจกระบวนการทํางานรวมกันอยางมีคุณภาพไดดี
2. สามารถชวยเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางานท้ังระดับบริหารและระดับปฏิบัติการ
3. ชวยสรางความรูเปนสวนหนึ่งของทีม ตองรวมกันรับผิดชอบและรูสึกผูกผันกันทางใจ
4. สมาชิกของทีมจะไดรับการสนับสนุนใหทํางานไดผลงานดีท่ีสุด
5. สมาชิกจะไดรับมอบหมายจากหัวหนาทีมทําใหสมาชิกไดมีสวนรวมอยางเต็ม

ความสามารถ
6. สมาชิกจะยอมรับความสามารถซึ่งกันและกันตลอดจนมีความภูมิใจในองคกร
7. ตนทุนการบริหารลดลงและชวยขจัดอุปสรรคการสื่อสารของสมาชิก
8. ชวยแกปญหาตางๆ ของทีมและองคกรไดดีเนื่องจากสมาชิกมีความรูความสามารถท่ี

หลากหลาย
9. ชวยใหกระบวนการตัดสินใจของทีมมีคุณภาพดีข้ึน เนื่องจากสมาชิกมีประสบการณและ

บุคลิกภาพท่ีตางกัน
ลักษณะของการทํางานเปนทีมท่ีมีประสิทธิภาพตามทัศนะของ (Wood cock, 1989) เสนอ

แนวความคิดวาการทํางานเปนทีมท่ีมีประสิทธิภาพนั้น จะตองประกอบคุณลักษณะดังตอไปนี้
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1. บทบาทสมดุล (balance roles) ความสามารถท่ีแตกตาง บุคลิกภาพวิธีการท่ีหลากหลาย
ผสมผสานกันอยางเหมาะสมกลมกลืนเปนเรื่องท่ีสําคัญอยางยิ่งท่ีควรจะสรางใหเกิดข้ึน

2. ความกระจางชัดในวัตถุประสงค และเห็นดวยกับเปาหมาย (clear objectives and
agreed goals) สมาชิกทุกคนของทีมจะตองมีความเขาใจในเปาหมายอยางเดนชัด และเต็มใจท่ีจะ
ผูกพัน เพ่ือใหเกิดความสําเร็จในเปาหมายท่ีตั้งไว

3. การเปดเผยและการเผชิญหนากัน (openness and confrontation) สมาชิกในทีมมี
ความสัมพันธกันอยางเปดเผย ซื่อสัตย ตรงไปตรงมา กลาเผชิญหนาเพ่ือแกปญหาการทํางานรวมกัน

4. การสนับสนุนและการจริงใจตอกัน (support and trust) สมาชิกในทีมชวยเหลือซึ่งกัน
และกัน เขาใจความสัมพันธระหวางงานของตนเองกับของผูอ่ืน และพรอมท่ีจะรับและใหความ
ชวยเหลือดวยความจริงใจ

5. ความรวมมือและความขัดแยง (co-operation and conflict) สมาชิกในทีมงานอุทิศตน
ในการปฏิบัติงานใหเสร็จไปดวยดี จะมีการประสานประโยชนในเรื่องของความรูความสามารถ
ตลอดจนความแตกตางของแตละบุคคลใหไดผลรวมกันอยางสูงสุด และเปนลักษณะท่ีเปดโอกาสให
สมาชิกไดมีสวนรวมอยางเต็มท่ีในการทํางาน ซึ่งอาจมีการขัดแยงเกิดข้ึนภายในทีม ก็จะเปนในทาง
สรางสรรค

6. การปฏิบัติงานท่ีชัดเจน (sound procedure) สมาชิกในทีมจะอาศัยขอเท็จจริงเปนหลัก
และการตัดสินใจจากขอมูลท่ีสมบูรณท่ีสุด ซึ่งมาจากการติดตอสื่อสารท่ีชัดเจน มีการพูด การเขียน
และการทํางานในสิ่งท่ีถูกตองในการแกปญหาจะทําใหทีมงานมีประสิทธิภาพได

7. ภาวะท่ีเหมาะสม (appropriate leadership) หัวหนาทีมจะตองมีบทบาทผูนําท่ีดี เปน
มาตรฐานในการปฏิบัติทุกอยางไมผูกขาดเปนผูนําคนเดียวของกลุม แตภาวะผูนําจะกระจายไปท่ัว
กลุมตามสถานการณท่ีเหมาะสม

8.ทบทวนการทํางานอยางสมํ่าเสมอ (regular review) ทีมงานจะตองใชเวลาในการประเมิน
พฤติกรรม และเรียนรูถึงการผิดพลาดในการทํางานของกลุมซึ่งจะทบทวนอยางสมํ่าเสมอ เพ่ือจะได
แกไขขอบกพรองในการทํางาน อาจทบทวนระหวางการทํางานหรือหลังจากทํางานเสร็จแลว

9. การพัฒนาบุคคล (individual development) สมาชิกในกลุมจะไดรับการพัฒนาอยางท่ี
แผนตามความชํานาญของแตละบุคคล ซึ่งจะใหการทํางานเปนทีมมีประสิทธิภาพมากข้ึน

10. สัมพันธระหวางกลุมท่ีดี (sound intergroup relations) นอกเหนือจากความสัมพันธ
อันดีระหวางกลุมแลวจะตองใหกลุมอ่ืนเขาใจและยอมรับ ตลอดจนยื่นมือชวยเหลือเม่ือจําเปนดวย
ความเขาใจ และปราศจากการแขงขัน

11. การสื่อสารท่ีดี (good communication) การสื่อสารท่ีดียอมทําใหเกิดความเขาใจ ความ
รวมมือ การประสานงานท่ีดี ดังนั้นสิ่งตาง ๆ จะเกิดข้ึนไดข้ึนอยูกับการสื่อสารซึ่งเปนวิธีเดียวท่ีจะเกิด
ความเขาใจท่ีจะกระทําใหเกิดความรวมมือและอ่ืน ๆ ตอไป

อยางไรก็ตาม การรวมกลุมกันเพ่ือการทํางานเปนทีมเพ่ือใหเกิดประสิทธิภาพไดนั้นสิ่งท่ีควร
จะดําเนินการก็คือการชี้แจงเปาหมายวัตถุประสงคของการรวมทีมใหทราบท่ัวกัน เพ่ือใหสมาชิกได
เขาใจบทบาทเกิดความรูสึกรวมกันท้ังมี การจัดแบงบทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบ กระจายงานตาม
ความรูความสามารถของสมาชิก โดยทุกคนไดมีโอกาสทํางานรวมกัน เกิดเปาหมายรวมกันรูสึกเปน
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พวกเดียวกัน เคารพกัน เชื่อใจกันลดการแขงขัน มีการสื่อสารท่ีดีระหวางสมาชิกในทีมทุกคนไดขอมูล
ขาวสารครบถวน ถูกตองเหมาะสม พรอมขอมูลยอนกลับ รวมท้ังการสรางบรรยากาศเปนกันเองความ
เปนมิตรความจริงใจ พรอมท้ังทบทวนประเมินผลการปฏิบัติงานเม่ืองานเสร็จ ทําใหเกิดความเขาใจวา
สิ่งท่ีเดินไปนั้นตามแผนหรือไม รวมท้ังการปรับปรุงการตัดสินใจกับสถานการณตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึน เพ่ือ
นําไปสูเปาหมายขององคการ ทีมจะสมบูรณไดตองใชความพยายามอยางเปนระบบและตอเนื่องจน
เปนท่ีพอใจของสมาชิก สมาชิกจะรักษาสถานภาพท่ีดีของทีมไวเพ่ือการพัฒนางาน สงผลใหการ
ทํางานเปนทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการ

กระบวนการพัฒนาทีมงาน
กระบวนการท่ีสําคัญในการพัฒนาทีมงาน ตองมีหลักการ เทคนิค ท่ีเหมาะสม ซึ่งหลักสําคัญท่ีใช

ในการพัฒนาทีมงาน มีข้ันตอนดังนี้ (Johnson and Johnson, 1975 : 80 อางใน นรินทร  แจมจํารัส,
2550 : 166)

1. การสรางความไววางใจกัน เม่ือสมาชิกในกลุมหรือในทีมงานมีความคุมเคย สนิมสนมกัน
มีความไววางใจกัน เชื่อใจกันจะเปนรากฐานนําไปสู การเปดเผยตอกัน ปฏิบัติตอกัน ดวยความ
จริงใจ นําไปสูการรวมมือกันแกปญหาและพัฒนางานท่ีเก่ียวของ ทักษะหรือความชํานาญในดาน
กลุมสัมพันธ การพูดเจรจาท่ีสรางบรรยากาศท่ีเปนมิตร การปนประโยชนชัดเจนจึงเปนสิ่งท่ีจําเปน
อยางยิ่ง ท่ีจะตองใชเพ่ือใหไดมาซึ่งความไววางใจกัน

2. การเปดเผยตอกัน เมื่อมีความไววางใจตอกัน ปราศจากความมุงราย ซอนเรน แอบ
แฝง ทีมงานที่ดี ในเรื่องผลประโยชนแลว สิ่งสําคัญตอมาก็คือในกลุมหรือทีมงานนั้นก็คือ การพูดจา
กันไดอยางเปดเผย จริงใจ แมวาสมาชิกของทีมงานจะมีพ้ืนฐานแตกตางกัน ขีดความสารถในการรับรู
การทําความเขาใจไมเทาเทียมกัน แตความคุมเคยไววางใจ ก็จะทําใหกลาท่ีจะสื่อสารตอกันโดยมี
บรรยากาศแหงความรัก ความเขาใจเปนตัวเชื่อมโยง เม่ือปราศจากการระแวง สงสัย การขู การตําหนิ
การสนทนาสื่อสารท่ีเปนกันเอง เปดเผยก็เกิดข้ึน ความรูสึกท่ีดีตอกันก็จะเกิดข้ึนตามมาในท่ีสุด

3. การปรึกษาหารือตอกันและกัน การปรึกษาหารือ เปนวิธีการอีกอยางหนึ่งที่ชวยสราง
ทีมงานใหมีประสิทธิภาพทั้งนี้เนื่องมาจากการทํางานยอมตองพบอุปสรรคตางๆ ถาในกลุมสมาชิก
สามารถทําการปรึกษาหารือระหวางกันได เม่ือยามมีปญหาหรือขอขัดแยง จะทําใหคลายปม หรือ
พิจารณาสาเหตุแหงปญหาไดชัดเจน เพราะมีความวางใจ และพูดจากันเปดเผยตอกันได เปนพ้ืนฐาน
อยูแลว จึงพรอมท่ีจะเผชิญกับปญหา โดยไมตองกังวลใจหรือแอบแฝงปญหาไว การขจัดปญหา
อุปสรรคได ทํางานไดดี ก็เปนเพราะทีมงานมีประสิทธิภาพนั่งเอง

4. การมีสวนรวม สมาชิกแตละบุคคลนั้นมีขีดจํากัดในการทํางานแตเม่ือมารวมเปนทีมหรือ
กลุมลักษณะเดนของอีกคนหนึ่งจะชวยแกไขจุดดอยของอีกคนหนึ่ง การรวมใจหรือการมีสวนรวม จึง
เปนกิจกรรมท่ีทําใหบุคคลสนับสนุนการทํางานของกันและกัน ลักษณะเกงคนเดียว ยอดเยี่ยมคนเดียว
จะลดนอยลงไป นอกจากนี้การมีสวนรวม จะรูวาตนเองรับการยอมรับ มีความรับผิดชอบตอตนเองมี
ความหมายความรูสึกท่ีดีดังกลาวทําบุคคลพรอมท่ีจะอุทิศตนเพ่ือทีมตอไป
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5. การติดตามผลการพัฒนาทีมงาน กิจกรรมใด พฤติกรรมใดจะคงอยูม่ันคงถาวรสืบตอไปไดนั้น
ปจจัยหนึ่งยอมเกิดจากเสริมใหพนักงานมีการสนับสนุนพฤติกรรมการสรางทีมงานท่ีดี ดังนั้น เม่ือทีมงานท่ี
ดีเกิดข้ึนหลังผูบริหารจะตองสนับสนุน โดยการใหทางจูงใจเปนกลุม ในลักษณะรางวัลคําชมเชยยกยอย
ประกาศเกียรติคุณ การใหทีมงานนําเสนอผลงาน การเสริมสรางใหเขากับทีมงาน เปนตน

ดังนั้น การกระบวนการพัฒนาทีมงานเปนลักษณะข้ันตอนท่ีสําคัญเพ่ือการพัฒนาทีมงาน โดย
แตละข้ันตอนแสดงใหเห็นการเริ่มตน เชนเม่ือบุคคลท่ีจะมารวมกลุมเปนทีมไดจะตองสรางความคุน
ชินกันกอนเพ่ือใหเกิดความไววางใจ เม่ือรูจักกันแตละคนในทีม ก็เริ่มสรางใหเกิดความไววางใจอยาง
เปดเผย การชวยกันทํางานชวยกันแกปญหา ไมมีผูใดเกงคนเดียว ทายท่ีสุดข้ันตอนท่ีผานมาจะทําให
ทีมนั้นคงอยูหรือไม ตองตรวจสอบและท่ีสําคัญควรสงเสริมสนับสนุนใหทีมคงอยูสืบไป

วงจรชีวิตของทีมงาน

ภาพท่ี 5 วงจรชีวิตของทีม

1. การจัดตัง้ทีมงาน เปนระยะท่ีเริม่มี การจัดรวมสมาชิกเพ่ือตั้งทีมงานข้ึนมาซึ่งสมาชิกนั้นมาจาก
กลุมงานหลายๆกลุมในหนวยงาน ซึ่งแต ละสมาชิกจะมี ประสบการณ และความรู  ความสามารถท่ี
แตกตางกัน การจัดรวมกลุมข้ึนมาเพ่ือรวมกันแกไขปญหาท่ีมีรวมกัน

2.การปรับตัวเพ่ือรักษาทีม เปนระยะท่ีสมาชิกในทีมไดเรียนรูจักตนเองและทีมงานมาระยะ
หนึ่งเริ่มมีความคุนชินกับการทํางานเปนทีม คุนชินกับสมาชิกภายในทีมงาน จึงจะเริ่มแสดงตนหรือ
ทาที ความคิดเห็นท่ีแทจริงของตนเองออกมามากยิ่งข้ึนซึ่งการแสดงออกดังกลาวอาจมี อิทธิพลตอ
ทีมงานท้ังทางตรงและทางออม

3.การสรางทีม มีการกําหนดกติการะเบียบ วิธีปฏิบัติ ระบบงานตางๆ ข้ึนมาเพ่ือใชในการ
ควบคุมไมใหเกิดปญหาการกระทบกระท่ัง มีแผนงานตางๆ ในอันท่ีจะใชทรัพยากรตางๆ ท่ีมี อยูใหได
ประโยชน สูงสุด

4.การพัฒนาทีมงาน ระยะท่ีท่ีทีมงานได รวมกันฟนฝาอุปสรรคหรือขวากหนามของความ
ขัดแยงทางความคิดและวิธีการทํางานมาแลวเปนระยะท่ีสมาชิกสามารถท่ีจะตกลงรวมกันได วาจะ
ตัดสินใจทํางานอะไรอยางไรทุกคนตางรับรูในบทบาทหนาท่ีและความรับผิดชอบของตนเองภายใน
ทีมงานและพยายามปรับตัวเขาหากันโดยมี กฎหรือกติการวมกันกําหนดเปนหลักยึด

อยางไรก็ตามการกอเกิดของทีมนั้นมีพัฒนาการจากปฏิสัมพันธของสมาชิก และเริ่มเพ่ิมข้ึน
ตามเวลาและเจริญเติบโตอยางมีข้ันตอน

บทสรุป
ความสามัคคีคือพลัง เปนคําท่ีชี้ใหเห็นวาความสําคัญของการรวมมือรวมใจในการทํางาน

กิจกรรมหลายกิจกรรมตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนของผูคนท่ีผานมานั้น เกิดจากความพรอมเพรียง สมัครสมาน

เริ่มจัดตั้งทีมงาน การปรับตัว สรางทีม พัฒนาทีม
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สามัคคีกันเปนหมูคณะมากกวาจะเกิดจากใครคนใดคนหนึ่ง องคการก็เชนเดียวกันเม่ือไรท่ีสามารถ
สรางพัฒนาทีมงานท่ีเขมแข็ง แข็งแกรงมีประสิทธิภาพ องคการนั้นยอมจะเจริญกาวหนา มีผลผลิตท่ี
ดกีวาองคการอ่ืน ๆ ท่ีมีลักษณะเชนเดียวกัน การทํางานเปนทีมนั้นเปนสิ่งท่ีดี ดังนั้นการทํางานเปนทีม
ยอมตองอาศัยความรูและหลักการ มาประยุกตใชใหเกิดการทํางานอยางเปนระบบ ลักษณะการ
ทํางานเปนทีม คือการท่ีบุคคลตั้งแตสองคนข้ึนไปมาทํางานรวมกัน มีการทํางานประสานกัน รวมมือ
รวมใจกันทํางานดวยความสามัคคี เพ่ือบรรลุจุดมุงหมายรวมกัน มีความพอใจในการทํางานรวมกัน
เพ่ือใหผลงานท่ีดีมีคุณภาพสูงสุด ทายท่ีสุดทุกคนก็จะไดรับประโยชนรวมกัน

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของทีมงาน
2. ใหอธิบายความหมายของการทํางานเปนทีม
3. ใหอธิบายประโยชนของการทํางานเปนทีม
4. ลักษณะของทีมท่ีมีประสิทธิภาพประกอบดวยอะไรบาง
5. กระบวนการพัฒนาทีมงานประกอบดวยอะไรบาง



บทที่ 6
การวินิจฉัยองคการ

บทนํา
ผูบริหารทุกคนตางมีประสบการณและเคยเผชิญกับสภาพแวดลอม สภาพเหตุการณตาง ๆ

ขององคการ ทําใหไดรูถึงปญหาท่ีมีอยูหรือท่ีเกิดข้ึนในองคการ การไดวินิจฉัยใหตรงจุด  หากแต
ผูบริหารตั้งคําถามไมไดวาสามารถแกปญหาถูกจุดหรือไมนั้น ฉะนั้นตองใหเวลากับการศึกษาองคการ
กอนท่ีจะทําการแกไข หรือจัดกิจกรรมท่ีเหมาะสมท่ีจะพัฒนาองคการใหมีประสิทธิภาพ

การวินิจฉัยองคการจึงมีจุดประสงคเพ่ือตองการใหรูสาเหตุท่ีแทจริงของสิ่งท่ีเกิดข้ึนใน
องคการ และเพ่ือสรางความตระหนักในปญหาท่ีเกิดข้ึนกับบุคลากรในองคการนั้น ๆ ทําใหเกิดความ
รับผิดชอบรวมกันในการแกปญหา การวินิจฉัยองคการท่ีมีประสิทธิภาพจะตองมีการรวบรวมองค
ความรูอยางมีระบบ สําหรับเปาหมายขององคการในท่ีนี้ คือ ตองการการเติบโตอยางยั่งยืน
(sustainable growth) ดังนั้นการพัฒนาองคการจะขาดการวินิจฉัยองคการไมได

ความหมายของการวินิจฉัยองคการ
สถานการณปจจุบันขององคการท่ีประสบอยูหรือปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคการ ผูบริหาร

จะเขาใจและทราบถึงรายละเอียดในสิ่งท่ีเกิดข้ึนไดนั้นตองมีการเก็บขอมูล ทําความเขาใจและนํา
ขอมูลนั้นมาวิเคราะห หาสาเหตุของปญหาในทุก ๆ มิติเพ่ือใหงายตอการวางแผนดําเนินการแกไข
ปญหาเหลานั้น ดังแนวคิดของนักวิชาการไดใหความหมายของของคําวาการวินิจฉัยองคการไวดังนี้

การวินิจฉัยองคการเปนกระบวนการในการทําความเขาใจ การใหขอมูลท่ีสําคัญในการ
ออกแบบองคการในโอกาสตาง ๆ ซึ่งเกิดจากการเขามาทําสัญญาภายในองคการ และเกิดจาก
กระบวนการของผูท่ีทําการพัฒนาองคการและสมาชิกรวมกันสรางข้ึนในองคการ ทําความเขาใจขอมูล
หาวิธีท่ีจะทํางานรวมกันเพ่ือพัฒนาผลท่ีไดจากการวินิจฉัยองคการ (วิเชียร  วิทยอุดม, 2550 : 63)

การวินิจฉัยองคการใหมีประสิทธิภาพ นั้นจําเปนอยางยิ่งท่ีตองจัดเก็บขอมูลใหงายตอ
การศึกษาและทําความเขาใจเปรียบเทียบและวิเคราะหผลอยางชัดเจนเปนรูปธรรม เปดโอกาสให
พนักงานมีสวนรวมในการวินิจฉัยองคการ ควรเลือกขอมูลและประเด็นท่ีสําคัญและเก่ียวของกับเรื่องท่ี
วินิจฉัย และตระหนักอยูเสมอวาขอมูลเปนขอเท็จจริงเพียงบางสวนท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ
(ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2549 : 69)

การวินิจฉัยองคการ คือกระบวนการทําความเขาใจองคการอยางเปนระบบ การรวบรวม
ขอมูลเพ่ือวิเคราะหปญหา คนหาสาเหตุเพ่ือการแกไข ในการหากลยุทธการพัฒนาองคการท่ีเหมาะสม
(เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2558 : 150)
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การวินิจฉัยองคการเปนกลยุทธในการพัฒนาองคการประเภทหนึ่ง ท่ีมีจุดมุงหมายเพ่ือการ
ประเมินและวิเคราะหระดับการปฏิบัติภาระหนาท่ีของสมาชิกองคการหรือผลงาน รวมท้ังสาเหตุของ
ความสําเร็จหรือลมเหลว เพ่ือหาแนวทางในการจัดกิจกรรมเพ่ือการเปลี่ยนแปลงใหเหมาะสม
(Falletta, 2005)

การวินิจฉัยองคการเปนกระบวนการในการรวมมือระหวางสมาชิกในองคการ ในการรวบรวม
ขอมูลในองคการ ท้ังขอมูลยอนกลับ การสรางความสัมพันธความภักดี การวางแผน การตัดสินใจ
รวมกันในการวินิจฉัยองคการ เปนพ้ืนฐานการตัดสินใจใชสิ่งสอดแทรกเพ่ือดําเนินการตอไป (Nolan,
2006 : 193)

สรุปวา การวินิจฉัยองคการคือการเก็บขอมูล ทําความเขาใจ ตรวจสอบหาสาเหตุของปญหา
ในมุมตาง ๆ แลวนําขอมูลดังกลาวมาทําการวิเคราะหเพ่ือหาแนวทางแกไขหรือพัฒนารวมกันโดยใช
เทคนิคและวิธีท่ีหลากหลายเชน Benchmarking, 7’s ของ McKinsy, Businees Excellence
Framework, Cause and Effect (Ishikawa Diagram), Competitive Product Placemant
(BCG), SWOT, Scenario Planning, Mind mapping, Skill Matrix เปนตน

ความสําคัญของการวินิจฉัยองคการ
ปญหาท่ีแทจริงท่ีองคการประสบอยูนั้นมีหลายสาเหตุแตสาเหตุใดหรือปญหาท่ีแทจริงท่ีทําให

เกิดผลกระทบทําใหการปฏิบัติงานไมเปนไปตามเปาหมาย ดังนั้นจึงจําเปนตองวินิจฉัยองคการซึ่งเปน
เสมือนการคนหาสาเหตุของปญหาและหาทางออก หากวินิจฉัยผิดพลาดปญหาก็ไมไดรับการแกไข จึง
จําเปนตองวินิจฉัยอยางรอบคอบและถูกตองโดยเริ่มตั้งแต ปจจัยนําเขา กระบวนการ และผลลัพธท่ีได
ท้ังหมดเก่ียวของกันเปนระบบ ผลกระทบอิทธิพลจากสภาพแวดลอมภายนอก ผูบริหารจึงจําเปนตอง
กระทําสิ่งตาง ๆ เหลานี้ใหคลองจองกันไดดวยดี เพ่ือสรางใหเกิดความเขมแข็งตอองคการ สิ่งสําคัญอีก
ประการสําหรับผูบริหารคือตองเขาใจสาเหตุท่ีแทจริงของปญหาไมวิเคราะหขอมูลไปตามทัศนะภูมิหลัง
ของตนเอง การมีสวนรวมในการเรียนรูปญหา รวมกันวินิจฉัยปญหาและวางแผนปฏิบัติงานรวมกันทําให
องคการสามารถแกปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพ หรือแมแตหากองคการใดใหผูเชี่ยวชาญวินิจฉัยปญหา
พึงตองระมัดระวังหากผูเชี่ยวชาญไมเขาใจเรียนรูวัฒนธรรมองคการนั้น ๆ อาจจะสงผลตอการวินิจฉัยท่ี
บิดเบือนยอมได อยางไรก็ตามจะเห็นไดวาการวินิจฉัยองคการนั้น จะตองใหความสําคัญตั้งแต การนําเขา
กระบวนการ ผลลัพธ สภาพแวดลอมตาง ๆ บุคคลในองคการรวมท้ังผูบริหารดวยเพ่ือจะไดวิเคราะห
ปญหาไดอยางสอดคลองกับสภาพความเปนจริงทําใหสามารถแกไขปญหาไดตรงจุดตอไป

กระบวนการวินิจฉัยองคการ
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องคการท่ีมีขีดสมรรถนะสูง ตองใชทีมผูเชี่ยวชาญสํารวจขอมูล สัมภาษณ วเิคราะหขอมูล และสรุปผล
การวินิจฉัยท่ีจะบงชี้ความแข็งแรง ความบกพรองเสื่อมถอย หรือความไมสมดุลสอดคลองระบบตาง ๆ  ในองคการ
และนําไปสูการแกไขปรับปรุงและพัฒนาใหเปนองคการท่ีมีขีดสมรรถนะสูง อยางไรก็ตามการวินิจฉัยองคการก็
เปนกระบวนการหนึ่งท่ีสําคัญของการพัฒนาองคการหากสามารถทําไดถูกตองครบถวนและเขาใจในภาพรวม
ความสัมพันธระหวางสิ่งตาง  ๆไดท้ังหมดก็สามารถท่ีจะนําเครื่องมือไปใชไดอยางถูกตองเชนกัน

กระบวนการวินิจฉัยเพื่อพัฒนาองคการ Weisbord’s Six-Box Model

ภาพท่ี 6 กระบวนการวินิจฉัยเพ่ือพัฒนาองคการ Weisbord’s Six-Box Model
ท่ีมา : http://titusng.com/2009/08/01/organizational-development-models-weisbords-six-box-model/,
Everyone A Leader Leadership Development and Coaching, Organizational Development Models–
Weisbord’s Six-BoxModel

จากโมเดลกลอง 6 ใบ ใชในการวินิจฉัยเพ่ือการพัฒนาองคการนั้นประกอบดวย เปาหมาย
(purposes) โครงสราง (structures) ความสัมพันธ (relationships) ภาวะผูนํา (leadership) รางวัล
(rewards) และกลไกการชวยเหลือ (helpful mechanisms) ความสัมพันธของคน เทคโนโลยีในการ
ทํางาน รางวัลแรงจูงใจจากภายในและภายนอกในการทํางานรวมถึงภาวะผูนํา ประเภทผูนําในการ
ทํางาน กระท่ังกลไกการชวยเหลือ การวางแผน การควบคุม งบประมาณ และระบบขอมูลขาวสารซึ่ง
จะทําใหองคการบรรลุเปาหมาย แมแตสิ่งแวดลอมท่ีประกอบไปดวย เงิน คน แผนการ และกลไกก็
ชวยใหองคการสําเร็จได ซึ่งโมเดลดังกลาวนี้จะเนนไปท่ี คําถามท่ีจะวินิจฉัย คืออะไร อยางไร
ประกอบดวย ดังนี้

1. เปาหมาย (purposes) คือ ธุรกิจของเราคืออะไร
2. โครงสราง (structures) คือ ทําอยางไรจึงจะทําใหงานดําเนินไปได
3. ความสัมพันธ (relationships) จัดการความขัดแยงไดอยางไร
4. ภาวะผูนํา (leadership) ผูนําสามารถรักษาความสมดุลไดท้ังหมด
5. รางวัล (rewards) รางวัลเปนสิ่งจําเปนในการทํางานใหสําเร็จ
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6. กลไกการชวยเหลือ (helpful mechanisms) ใชเทคโนโลยีในการทํางาน
อยางไรก็ตามการวินิจฉัยปญหาขององคการนั้น มีตัวแปรท่ีหลากหลายข้ึนอยู กับ เวลา

คาใชจายในการศึกษา กระบวนการตาง ๆ ท่ีเก่ียวของตั้งแต การกําหนดวัตถุประสงคหรือเปาหมาย
ขององคการ นโยบายตาง ๆ ขององคการ ความเขาใจของสมาชิก การจัดโครงสรางของงาน สภาพ
การทํางาน ระบบบริหารงาน แรงจูงใจในงาน ความรับผิดชอบ ความสําเร็จ กระบวนการทํางานท่ี
เก่ียวกับภาวะผูนํา แรงจูงใจ การควบคุมบังคับบัญชา รวมถึงความสัมพันธระหวางบุคคล เปนตน

ตัวแบบระบบการวินิจฉัยองคการ (model of diagnosing organization system)
การวินิจฉัยองคการนั้นอยูพ้ืนฐานของกรอบแนวคิด (conceptual framework) โดยใชตัว

แบบของการวินิจฉัย (diagnosis model) ทําหนาท่ีเปน road map ดวยระบุสิ่งท่ีจะตรวจสอบ ทําให
ทราบวาองคการหรือกลุมงานั้น ๆ ทํางานอยางไร ซึ่งโมเดลการวินิจฉัยองคการนั้น ประกอบไปดวย 3
ระดับ คือ การวินิจฉัยระดับองคการ การวินิจฉัยระดับกลุม และการวินิจฉัยระดับบุคคล

การวินิจฉัยองคการระดับองคการ (organization level of diagnosis) คือ การวิเคราะห
สภาพแวดลอมท่ัวไป โครงสรางองคการท่ีสงผลกระทบตอประสิทธิภาพขององคการ ผลการ
ปฏิบัติงาน จนกระท่ังผลผลิต ดังนั้นผลกระทบท่ีจะสงผลดังกลาวนั้นองคการจึงตองเตรียมพรอมกับ
สภาพการแขงขันท่ีจะเกิดข้ึนจึงตองวินิจฉัยทําความเขาใจ วาเทคโนโลยี กลยุทธ โครงสราง ระบบ
ทรัพยากรมนุษย ระบบการประเมิน พรอมท่ีจะรับผลกระทบและอิทธิพลจากสภาพแวดลอมท่ีสงผล
ตอองคการเพ่ือประกอบการตัดสินใจของผูบริหารอยางไร

ภาพท่ี 7 การวินิจฉัยองคการระดับองคการ (organization level of diagnosis)
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การวินิจฉัยองคการระดับกลุม (group level diagnosis) คือ การวิเคราะหการออกแบบ
องคการ ตองมีการปรับสวนตาง ๆ ใหสอดคลองกัน เพ่ือสงผลใหทีมเกิดประสิทธิภาพ ดังนั้นจะตองมี
ความชัดเจนในเปาหมายของกลุม โครงสรางการทํางาน การรวมกันเปนกลุม ปทัสถานกลุม และการ
ปฏิบัติงานเปนทีมเปนอยางไร

Group Level

Organization
Design

•Team
Effectiveness

•Quality of
work life

•Performance
Etc.

Input OutputDesign Components

• Goal Clarity
(ความชดัเจนในเป้าหมายงาน)

• Task Structure
(โครงสรา้งงาน)

• Group Composition
(การรวมกนัเป็นกลุม่)

• Group Norms
(ปทัสถานกลุม่)

• Team Functioning
(การปฏบิตังิานเป็นทมี)

ภาพท่ี 8 การวินิจฉัยองคการระดับกลุม (group level diagnosis)

การวินิจฉัยองคการระดับบุคคล (individual level diagnosis) คือการวิเคราะหการ
ออกแบบงาน คุณลักษณะของพนักงาน ใหทราบถึงผลการปฏิบัติงานประสิทธิภาพของบุคคล ความ
พึงพอใจ การพัฒนาบุคคล ดังนั้นการวินิจฉัยจึงประกอบไปดวย ทักษะท่ีหลากหลาย เหมาะสมหรือไม
การกําหนดเนื้องาน ความสําคัญของงาน ตองใชทักษะใดบางทํางานดานใดบาง ควรมีการแยก
ความสําคัญอยางชัดเจน ทายท่ีสุดตองมีขอมูลยอนกลับ
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Individual Level

Organization
Design

Group
Design

Personal
Characteristic

Individual
Effectiveness
• Performance
• Satisfaction
• personal

development
• absenteeism

(การขาดงาน)

Input OutputDesign Components

• Skill Variety
( )

• Task Identity
( )

• Task Significance
(ความสําคญัของงาน)

• Feedback about Results
(การป้อนผลงานยอ้นกลบั)

• Autonomy
(ความอสิระ)

ภาพท่ี 9 การวินิจฉัยองคการระดับบุคคล (individual level diagnosis)

กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูล
การเก็บขอมูลเปนสิ่งจําเปน ตอความสําเร็จในการพัฒนาองคการ ขอมูลท่ีจัดเก็บตองเปน

ขอมูลท่ีมีคุณภาพ ซึ่งขอมูลขาวสารจากมวลสมาชิกในองคการ ทําใหทราบถึงทัศนคติ ความคิดเห็น
ทําใหทราบถึงแนวคิด ความคิดริเริ่มสรางสรรคเพ่ือนําไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน ดังนั้นเพ่ือให
ไดขอมูลท่ีครบถวนสมบูรณเพ่ือสามารถนํามาวิเคราะหปญหาขององคการไดตองมีข้ึนตอนในการ
ดําเนินการโดย การกําหนดวัตถุประสงค การกําหนดปจจัยท่ีจะศึกษา เลือกวิธีการเก็บขอมูลและ
ดําเนินการเก็บขอมูล (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2549 : 77)

1. การกําหนดวัตถุประสงค การกําหนดวัตถุประสงคเปนข้ันตอนแรกท่ีสําคัญ สําหรับการ
เก็บรวบรวมขอมูล เพ่ือชวยใหทุกฝายเขาใจในเปาหมายท่ีตองการขององคการ วาตองการอะไร วิธีการ
อยางไรในการรวบรวมขอมูล จะดําเนินการตามข้ันตอนอยางไร จะทําใหไมเสียเวลา และคาใชจาย และทํา
ใหผูปฏิบัติงานเขาใจทิศทางเดียวกัน โดยไมสับสน หากเกิดการเปลี่ยนแปลงจะไมมีโอกาสลมเหลว

2. กําหนดปจจัยอิทธิพลตอการพัฒนาองคการ การเผชิญกับสิ่งแวดลอมและการ
เปลี่ยนแปลงปจจัยภายในตลอดเวลา ทําใหตัวแปรท่ีเก่ียวของกับปญหาตาง ๆ ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ตามสถานการณ โดยเฉพาะการศึกษาปจจัยท้ังหมดในเวลาเดียวกัน ทําใหเกิดความซับซอน ยากตอ
การศึกษา ทําใหเกิดความสับสนในการวิเคราะหปญหา จนนําไปสูคาใชจายท่ีสูงเกินไป ดังนั้นจึงควร
กําหนดความสําคัญของปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอองคการ เพ่ือกําหนดขอบเขตในการศึกษา วิเคราะหขอมูล
นํามาวางแผนหาแนวทางการแกไขปญหาท่ีตองการตอไป

3. คัดเลือกวิธีการเก็บรวบรวมขอมูล การคัดเลือกวิธีการเก็บรวบรวมขอมูล ตองเขาใจ
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วิธีการเก็บรวบรวมซึ่งทําไดหลายวิธีไมมีวิธีใดสมบูรณแบบท่ีสุด แตละวิธีมีจุดออน จุดแข็งตางกัน และ
เหมาะสมกับสถานการณท่ีแตกตางกัน ดังนั้นการเก็บขอมูล จึงเปนข้ันตอนหนึ่งท่ีมีความสําคัญตอ
ประสิทธิภาพในการดําเนินงาน ซึ่งมีหลายวิธีใหเลือกในการเก็บขอมูล ท่ีใชกันคือ ศึกษาจาก
แหลงขอมูลภายในองคการ แบบสอบถาม การสัมภาษณ

3.1 ศึกษาจากแหลงขอมูลภายในองคการ โดยการรวบรวมขอมูลขององคการตั้งแตอดีตถึง
ปจจุบัน ตั้งแตโครงสรางการบริหาร ผลการดําเนินงาน ขอมูลดานบุคคล ความสัมพันธของงาน การใช
ทรัพยากรตาง ๆ หรือปญหาอุปสรรคท่ีมีอยู รวมท้ังขอมูลจากบันทึกการปฏิบัตงิานของสมาชิก และควร
ระมัดระวังการนําเสนอท่ีไมตรงกับงาน ความขัดแยง อาจทําใหมองภาพปญหาไมชัดเจนและไมตรงตาม
ความเปนจริงได

3.2 แบบสอบถาม ถูกสรางข้ึนเพ่ือรวบรวมขอมูลท่ีเปนมาตรฐานเดียวกันจํานวนมากในเวลา
สั้น ๆ สามารถรวบรวบไดโดยใชคําถามมาตรฐาน คําตอบจะถูกวัดโดยใชมาตราสวน ขอมูลท่ีไดจาก
แบบสอบถามมาตรฐานเปนตัวเลข ชวยใหวิเคราะหปญหาขององคการงายข้ึน ซึ่งเปนจุดเดน สําหรับ
จุดออน ขาดความคลองตัว ไมอาจรูไดวา คําตอบถูกตองหรือไม ไมสามารถสรางความเขาใจระหวางท่ี
ปรึกษาฯ กับสมาชิกขององคการได โดยเฉพาะการเผชิญหนาหนึ่งตอหนึ่งไมเกิดข้ึนเม่ือมีแบบสอบถาม

แบบสอบถามท่ีใชกันโดยท่ัวไปมี 2 แบบ คือ แบบสอบถามท่ีมีการกําหนดคําตอบให
เลือกซึ่งเปนลักษณะของการบังคับใหเลือกตอบ อาจใหตอบคําตอบเดียวหรือหลายคําตอบแลวแตกรณี

ตัวอยางคําถามเก่ียวกับการประเมินผลในองคการ เชน
ทานศึกษาผลการดําเนินท่ีทานรับผิดชอบเม่ือเทียบกับแผนท่ีกําหนดใหมีความสําเร็จ

มากนอยเพียงใด
ผลดําเนินงานมีความสําเร็จระดับสูง
ผลดําเนินงานมีความสําเร็จระดับปานกลาง
ผลดําเนินงานมีความสําเร็จระดับต่ํา

ทานมีความพึงพอใจในผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของทานมากนอยเพียงใด
มากท่ีสุด
คอนขางมาก
ปานกลาง
คอนขางต่ํา
ต่ํา

แบบสอบถามแบบปลายปด  เปนแบบสอบถามท่ีไมไดกําหนดคําตอบใหกวาจะเปด
โอกาสใหผูเขียนตอบไดอยางอิสระจึงทําใหเสียเวลาในการจัดเก็บคําตอบท่ีไดแตกตางกันมาก  เชน

- ผูบริหารปฏิบัติกับทานอยางไร
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- สิ่งสําคัญท่ีหนวยงานของทานประสบปญหามีอะไรบาง
3.3 แบบสังเกต การสังเกตเปนการเก็บรวบรวมขอมูลภายในองคการไดโดยการ

สังเกตจากบรรยากาศท่ัวไปภายในองคการ พฤติกรรมของพนักงาน โดยการเฝาดูซึ่งสามารถมองเห็น
ปญหาภายในองคการได สามารถมุงความสนใจไปยังสวนตาง ๆ ขององคการเพ่ือการรวบรวมขอมูลท่ี
มีประโยชนไดหากผูสังเกตเตรียมตัวศึกษาขอมูลของกลุมท่ีสนใจลวงหนา ตองระมัดระวังไมใหผูถูก
สังเกตรูสึกเกร็ง หรือกลัวทําใหการปฏิบัติงานไมเปนไปตามธรรมชาติ ซึ่งทําใหขอมูลท่ีไดเบี่ยงเบนจาก
ความเปนจริง ซึ่งการสังเกตอาจมีการบันทึกขอสังเกตตาง ๆ ลงในแบบฟอรมเพ่ือนํามาวิเคราะหใน
การประกอบการพิจารณาปรับปรุงเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานของสมาชิก

3.4 การสัมภาษณ เปนเทคนิคการเก็บรวบรวมขอมูล ท่ีใชในการพัฒนาองคการ
มากท่ีสุด เพราะมีความคลองตัวมากในระหวางการสัมภาษณ การสัมภาษณใหโอกาสสราง
ความสัมพันธและความเขาใจระหวางกันในองคการ การสัมภาษณท่ัวไปจะคัดเลือกสมาชิกของ
องคการเพ่ือการสัมภาษณเพียงจํานวนนอย ดังนั้นจะตั้งคําถามเพ่ือใหผูถูกสัมภาษณ (Interviewer)
ตอบโดยผูสัมภาษณจะจดบันทึก และนําขอมูลมาวิเคราะหหาคําตอบท่ีตองการ การสัมภาษณ
สามารถแบงเปน 2 ลักษณะ คือ

การสัมภาษณอยางมีแบบแผน คือการสัมภาษณท่ีผูสัมภาษณจะเตรียมศึกษา
ขอมูล และตั้งคําถามตาง ๆ ไวลวงหนา เพ่ือใหผูตอบหรือผูถูกสัมภาษณไดรับคําถามท่ีคลายคลึงกัน
ทําใหผูสัมภาษณสามารถเก็บรวบรวมขอมูลมาทําการศึกษา  และวิเคราะหไดงาย โดยคําถามในการ
สัมภาษณจะมีอยู 2 ลักษณะ คือ คําถามแบบเปด เพ่ือผูถูกสัมภาษณแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระ
และ คําถามแบบปด ท่ีผูสัมภาษณจะกําหนดแนวทางในการตอบสําหรับผูถูกสัมภาษณอยางชัดเจน
ซึ่งมักจะตอบวา “ใช” หรือ “ไมใช” โดยอาจจะเปดโอกาสใหผูตอบแสดงความคิดเห็นบางเล็กนอย

การสัมภาษณอยางไมมีแบบแผน ผูสัมภาษณจะกําหนดแนวทางการสัมภาษณ
อยางกวาง ๆ แตไมไดตั้งคําถามอยางเฉพาะเจาะจงสําหรับผูถูกสัมภาษณ  ซึ่งจะชวยสรางความ
ยืดหยุนในการดําเนินงาน โดยผูสัมภาษณจะพูดคุยกับผูถูกสัมภาษณตามกรอบแนวทางท่ีกําหนด  ทํา
ใหการสัมภาษณปรับตัวไดตามสถานการณ แตการสัมภาษณอยางไมมีแบบแผนอาจสรางปญหาใน
การรวบรวมและวิเคราะหขอมูล เนื่องจากคําถามท่ีเปดกวางเกินไป ซึ่งจะทําใหมีขอมูลแตกตางและ
หลากหลาย ตามแตผูถูกสัมภาษณจะตอบจึงตองอาศัยผูสัมภาษณท่ีมีความรู ทักษะประสบการณ
และความรอบคอบในการบันทึกและรวบรวมขอมูล มิเชนนั้นการสัมภาษณจะเปนเพียงการพูดคุย
ระหวางผูสัมภาษณ และผูถูกสัมภาษณ ซึ่งจะไมสรางประโยชนท่ีชัดเจน และเปนรูปธรรมในการ
รวบรวมขอมูล

การสัมภาษณแตละครั้งตองมีการวางแผนไวลวงหนาวาตองการหาขอเท็จจริง
หรือความรูในเรื่องใดบาง รายละเอียดท่ีพอหาไดจากทางอ่ืนไมควรจะนํามาถามในขณะสัมภาษณ
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เพราะจะไดตัง้คําถามเฉพาะจุดท่ีสนใจเทานั้น สิ่งท่ีสําคัญท่ีสุดคือ ท่ีปรึกษาการพัฒนาองคการจะตอง
สรางความรูสึกท่ีเปนกันเองและไววางใจใหเกิดข้ึนในสมาชิกของกลุมท่ีถูกสัมภาษณ ซึ่งความไววางใจ
นี้เปนสิ่งท่ีมีคุณคายิ่งสําหรับการพัฒนาองคการในโอกาสตอไป (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548)

การสัมภาษณอาจจะแตกตางกันไปกับแบบสอบถาม เชนอาจจะใชแบบ
สัมภาษณท่ีเปนมาตรฐานหรือสรางแนวสัมภาษณข้ึนเอง จะสัมภาษณในเรื่องบรรยากาศท่ัวไปหรือ
สัมภาษณเฉพาะเรื่องท่ีตองการวิเคราะห ท้ังนี้ข้ึนอยูกับวัตถุประสงคของการตรวจวินิจฉัย

การตรวจวินิจฉัยขององคการดวยการสัมภาษณนั้นเปนกระบวนการท่ีใช
เวลานานมากนับตั้งแตตองออกแบบสัมภาษณ ตกลงนัดหมายและดําเนินการสัมภาษณ แตละข้ันตอน
ตองใชเวลาและบางครั้งบรรยากาศอาจตึงเครียด การตัดเวลาใหสั้นลงจะมีผลกระทบตอบรรยากาศ
การสรางความคุนเคยและความไววางใจผูสัมภาษณระหวางผูสัมภาษณและผูถูกสัมภาษณ ซึ่งอาจจะ
ทําใหขอมูลท่ีรวบรวมไดขาดขอเท็จจริงท่ีสําคัญไป นอกจากนี้การสัมภาษณท่ีมีประสิทธิผลจะตอง
อาศัยบุคคลท่ีมีความรู และมีทักษะในการสัมภาษณ โดยเฉพาะโดยเฉพาะ จากการคนควาทาง
วิชาการพบวาสาเหตุของการลมเหลวในการสัมภาษณมักจะเกิดจากพฤติกรรมของผูสัมภาษณเองเปน
สวนใหญ ขอผิดพลาดตาง ๆ ท่ีพึงละเวนในกระบวนการสัมภาษณท่ีนักปฏิบัติการดานพัฒนาองคการ
พึงตระหนักมี ดังนี้

1. ดําเนินการเก็บขอมูล การเลือกวิธีการเก็บขอมูลใหสอดคลองกับความตองการ และ
ความเปนไปไดในการดําเนินงานจริง อาจจะใชหลาย ๆ วิธีการรวมกัน เพ่ือใหไดขอมูลท่ีมีความ
ถูกตองและเชื่อไดในการประมวลผลและใชงาน จากนั้นจึงทําการเก็บรวบรวมขอมูลตามแผนการวิจัย
ท่ีกําหนด เพ่ือทําการประมวลผล วิเคราะห และกําหนดแนวทางในการดําเนินงาน เพ่ือการศึกษา
วิเคราะห และแกไขปญหาในข้ันตอนตอ ๆ ไป

การประเมินคุณภาพของขอมูล
การตัดสินใจในการดําเนินงานตาง ๆ คงจะอาศัยความรูสึกหรือตามกระแสยอมเปนปญหา

โดยเฉพาะในปจจุบันการติดตอสื่อสารกวางขวางมาก (word wide) ยิ่งโดยเฉพาะธุรกิจในปจจุบันท่ี
ตองอาศัยความรูมาเก่ียวของสูงมาก ฉะนั้นการตัดสินใจทุกอยางตองอยูบนขอมูลและตองเปนขอมูลท่ี
มีคุณภาพ เพ่ือประกอบการตัดสินใจของผูบริหาร การอาศัยขอมูลคุณภาพ จะนํามาซึ่งการตัดสิน
แกไขปญหาไดอยางสําเร็จในท่ีสุด สําหรับขอมูลคุณภาพนั้นมีหลักการประเมิน ดวยกัน 5 ขอ ดังนี้

1. ความถูกตองของขอมูล เปนหลักท่ีสําคัญของขอมูลท่ีมีคุณภาพ โดยจะตองม่ันใจวาขอมูลท่ี
ไดมามีความถูกตอง เชื่อถือได และตรงตามความตองการของปญหาสามารถนําไปใชงานอยางมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งจะเกิดข้ึนจากท่ีผูวิจัยมีความเขาใจในปญหาและความตองการในการใชขอมูล ทําใหเขา
สามารถวางแผนและทําการรวบรวมขอมูลอยางเหมาะสม
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2. ความทันสมัยของขอมูล ตรงตามความตองการและขอจํากัดของระยะเวลาเพียงใด โดยท่ี
ผูวิจัยจะตองคํานึงถึงตนทุน แรงพยายาม และระยะเวลาในการรวบรวมขอมูลวามีความเหมาะสมกับ
สถานการณเพียงใด ใชเวลานานเกินไปหรือไม เพราะขอมูลบางประเภทจะมีความลาสมัยไดอยางรวดเร็ว
ตัวอยางเชน ขอมูลทางการเงิน เศรษฐกิจ และเทคโนโลยีสมัยใหม เปนตน

3. ตนทุนในการเก็บรวบรวมขอมูล ตองพิจารณาเปรียบเทียบผลลัพธท่ีได กับตนทุนในการ
เก็บรวบรวมขอมูลวาเหมาะสมและคุมคาหรือไม ตนทุนจะมิไดหมายถึง ตนทุนทางการเงินเทานั้น แตจะ
รวมถึงระยะเวลาและแรงพยายามท่ีบุคคลหรือกลุมใชในการเก็บรวบรวมและประมวลขอมูลดวยความรู
ความเขาใจ และประสบการณในการอกแบบงานวิจัย ซึ่งเปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีชวยใหนักวิจัยสามารถเก็บ
รวบรวมขอมูลท่ีตองการ โดยมีตนทุนท่ีเหมาะสม

4. บรรทัดฐานและวัฒนธรรมองคการ พฤติกรรมของสมาชิกและวัฒนธรรมองคการจะเปน
ปจจัยสําคัญ ในการพิจารณาเลือกวิธีการเก็บรวบรวมขอมูล โดยจะตองพิจารณาวากลุมตัวอยาง ซึ่งเปน
สมาชิกในองคการมีทัศนคติตอการวิจัย การรวบรวมขอมูล และวิธีการเก็บรวบรวมขอมูลอยางไร ซึ่งจะ
ชวยใหผูวิจัยไดรับความรวมมือในการใหขอมูล ทําใหเขาไดรับขอมูลท่ีถูกตองและเชื่อถือได ไมเชนนั้นเขา
อาจจะถูกตอตาน และไดรับรูปญหาและวางแผนสรางขอมูลท่ีไมถูกตอง ทําใหการวิเคราะหและแกไข
ปญหาผิดพลาด

5. ปญหาท่ีเกิดข้ึนระหวางการเก็บรวบรวมขอมูล ขอมูลอาจมีความผิดพลาด เบี่ยงเบน และ
คลาดเคลื่อนจากความเปนจริง สงผลใหผลลัพธท่ีไดจากการประมวลผิดพลาด และไมสามารถนําไปใช
จริง ซึ่งนักวิจัยจะตองตระหนักและระวังตัวอยูเสมอ ตลอดจนตองพรอมจะแกไขปญหาเฉพาะหนาท่ี
อาจจะเกิดข้ึน มิเชนนั้นความพยายามและความตั้งใจในการศึกษาขอมูลอาจจะไมไดผลตามท่ีตองการ ซึ่ง
จะสงผลตอเนื่องถึงการวิเคราะห และวางแผนกพัฒนาองคการในอนาคต

ขอควรระวังในการวินิจฉัยองคการ
กระบวนการพัฒนาองคการ จะมีอิทธิพลอยางมากตอการดําเนินงานและความกาวหนาของ

ธุรกิจ ถาข้ันตอนตางๆ ในการพัฒนาองคการดําเนินไปอยางไมถูกตองและไมเหมาะสม นอกจากจะ
กอใหเกิดตนทุนท่ีสูงแลว ยังอาจสรางปญหาตามมาตอท้ังบุคคลและองคการ โดยเฉพาะความ
ผิดพลาดจากการวินิจฉัยองศการจะทําใหขอมูลมีความคลาดเคลื่อน และไมสามารถนํามาใชงานได
อยางมีประสิทธิภาพ ทําใหไมสามารถแกไขปญหาขององคการไดตามท่ีตองการ ซึ่งจะกอใหเกิดความ
สูญเสียท้ังทางตรงและทางออมแกธุรกิจ ผูบริหารสมควรตระหนักในการวินิจฉัยองคการดัง 5 ขอ
ตอไปนี้

1. เช่ือม่ันมากเกินไป ถาผูท่ีทําการวิจัยมีความเชื่อม่ันในขอมูล หรือกลุมตัวอยางบางกลุม
มากเกินไป อาจจะทําใหมีอคติและมองขามความเปนจริงบางอยางท่ีขัดกับสิ่งท่ีตัวเองเชื่อ หรือท่ี
เรียกวา “การเลือกรับรู” ซึ่งจะทําใหผลการวินิจฉัยขอมูลออกมาอยางมีอคติ ผิดพลาด และไมตรงกับ
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ความจริง ดังนั้น ผูวิจัยจะตองไมปกใจเชื่อม่ันในความรู ขอมูล หรือประสบการณในอดีตมากเกินไป
แตจะตองมองเรื่องราวและสภาพแวดลอมตาง ๆ อยางเปนกลางและเปดใจ เพ่ือทําความเขาใจ และ
ศึกษาอยางตรงไปตรงมา

2. การวินิจฉัยท่ีเจาะลึกหรือมากเกินไป ถึงแมวาขอมูลจะเปนสิ่งท่ีจําเปนและสําคัญมากใน
การทําการวินิจฉัยองคการ แตการสนใจแตเฉพาะความสมบูรณของขอมูล หรือเกรงวาเราหาขอมูลมา
ไดมากเพียงพอหรือไมนั้น อาจจะทําใหเกิดความลาชาและตนทุนในการดําเนินงาน เพราะขอมูลท่ี
สมบูรณข้ึน อาจจะไมมีความแตกตางตอผลลัพธจากการวิเคราะหขอมูลท่ีไดจากขอมูลท่ีเก็บรวบรวม
ไดในสวนแรก ดังนั้นผูวิจัยจะตองระลึกอยูเสมอวา เราตองการขอมูลท่ีมีผลเก่ียวของกับวัตถุประสงค
ของการพัฒนาองคการเทานั้น ไมจําเปนตองเก็บรวบรวมขอมูลท่ีไมเก่ียวของ เพราะนอกจากจะเปน
การเสียเวลา แรงงาน และคาใชจายแลว ยังอาจจะทําใหเราสับสน และมองขามประเด็นท่ีสําคัญของ
ปญหาท่ีแทจริงไปได

3. การตั้งคําถามชักจูง การตั้งคําถามเปนปญหาสําคัญในการสื่อสาร และรวบรวมขอมูลจาก
กลุมตัวอยางท่ีชี้นําจะดวยความตั้งใจหรือไมก็ตาม จะทําใหผูตอบเกิดความรูสึกเอนเอียง และให
คําตอบตามท่ีเราตองการ โดยผูตอบไมไดใชวิจารณญาณของตนในการตรึกตรองคําถามและคําตอบท่ี
แทจริง ซึ่งอาจทําใหคําตอบท่ีไดไมตรงกับความเปนจริง ทําใหการประมวลผลและนําผลลัพธไปใชขาด
ความนาเชื่อถือ และอาจสรางความผิดพลาดในการดําเนินงานได

4. ผูท่ีทําการวินิจฉัยมีอคติ บุคคล เหตุการณ หรือสภาพแวดลอมในการวิจัย ซึ่งจะทําใหผล
การวินิจฉัยออกมาเปนเบี่ยงเบน ตัวอยางเชน ถาผูวินิจฉัยองคการเชื่อวาปญหาในการดําเนินงานของ
องคการ เกิดข้ึนจากการจัดโครงสรางและการวางผังองคการท่ีผิดพลาด หรือผูบริหารบางคน
บริหารงานไมมีประสิทธิภาพ และนําความเชื่อมาใชในการวิเคราะหปญหา ก็อาจทําใหผลลัพธท่ีไมได
ตั้งอยูบนขอมูลท่ีเปนความจรงิ และมองขามสาเหตุท่ีสําคัญอ่ืนไป เปนตน

5. การประมวลผลและการแปลความหมายขอมูลท่ีผิดพลาด การมองปญหาในมุมแคบ
หรือกวางเกินไป อาจทําใหเกิดการวินิจฉัยปญหาท่ีผิดพลาด นอกจากนั้นการเลือกเครื่องมือและการ
แปลผลขอมูลอาจจะชี้นําใหเกิดการมองภาพของปญหาท่ีไมตรงกับความจริง ดังนั้นนักวิจัยจะตอง
พยายามตรวจสอบวิธีการวิจัย และความสอดคลองกับสถานการณจริงดวย ตลอดจนตองมีความแนใจ
ในหลักการและการใชเครื่องมือทางการวิจัยแบบตางๆ วามีความเหมาะสมกับสถานการณใด และมี
ขอจํากัดอยางไร เพ่ือใหสามารถใชงานเทคนิคและเครื่องมือการวจิัยอยางเหมาะสมกับเหตุการณ

บทสรุป
การวินิจฉัยองคการเปนความพยายามอยางตอเนื่องและเปนระบบในการแสวงหาและ

รวบรวมขอมูลเก่ียวกับสถานภาพปจจุบันถึงปญหาตางๆ ขององคการ โดยการเก็บรวบรวมขอมูลและ
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การวิเคราะหขอมูล เพ่ือชวยใหการวินิจฉัยถูกตองท่ีสุดนําไปสูการใชวิธีการท่ีจะนํามาพัฒนาองคการ
ไดอยางถูกตอง อาจใชวิธีการเก็บขอมูลโดยแบบสอบถาม สัมภาษณ หรือวาการสังเกต การพัฒนา
องคการนั้นอาจจะพัฒนาระดับบุคคล ระดับกระบวนการท่ีเก่ียวพันระหวางกันของบุคคลและกลุม
ภายในองคการ และสิ่งสําคัญท่ีจะทําใหการวิเคราะหปญหาในองคการไดถูกตองมากท่ีสุดคือขอมูลท่ีมี
คุณภาพซึ่งการจะไดมาซึ่งขอมูลคุณภาพนั้นตองประเมินคุณภาพของขอมูลดวย

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของการวินิจฉัยองคการ
2. ใหอธิบายความสําคัญของการวินิจฉัยองคการพอสังเขป
2. กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูลมีก่ีข้ันตอน อธิบาย
3. ใหอธิบายการประเมินคุณภาพของขอมูลโดยสรุป
4. มีขอควรระวังในการวินิจฉัยองคการก่ีขอ อธิบาย



บทที่ 7
การบริหารความขัดแยงในการพัฒนา

บทนํา
เม่ือมนุษยมีเปาหมายหรือจุดมุงหมายท่ีแตกตางกัน ความแตกตางดังกลาวเหลานี้จะ

กอใหเกิดเปนความขัดแยง ในอดีตถือวาความขัดแยงเปนสิ่งเลวรายควรหลีกเลี่ยง สวนแนวคิด
ทางดานพฤติกรรมศาสตรมองวาความขัดแยงเปนสิ่งท่ีเปนประโยชนกับองคการ ความขัดแยงไมใช
เปนสิ่งท่ีไมดี เม่ือมีความขัดแยงแสดงใหเห็นวากําลังเกิดการเปลี่ยนแปลง ซึ่งความขัดแยงนั้นอาจทํา
ใหเกิดความคิดใหม ๆ ซึ่งความขัดแยงท่ีมากมายนั้นก็เปนตัวกระตุนใหฝายบริหารหาทางแกปญหา
ความขัดแยงเพ่ือกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง แตก็ตองยอมรับวาความขัดแยงนั้นจะเปนสภาวะของ
ความไมสงบสุขสบายและเปนปญหาแตท้ังนี้ท้ังนั้นความขัดแยงก็เปนสิ่งจําเปนในองคการ การท่ีบุคคล
มีความคิดเห็นเขากันไดเปนอยางดีและมีความสุขโดยการพยายามหลีกเลี่ยงความขัดแยง เปนสภาวะ
คงท่ีขององคการซึ่งโอกาสในการพัฒนาองคการนั้นเปนเรื่องท่ีกระทําไดยาก เพราะดวยเหตุทุกคนตอง
รับผิดชอบมากข้ึนจึงจะมีโอกาสในการพัฒนาตนเองใหเจริญข้ึน ดังนั้นยอมไมหยุดนิ่งท่ีจะตอง
เปลี่ยนแปลงซึ่งอยูบนพ้ืนฐานของความขัดแยง

ความหมายของความขัดแยง
การรวมกลุมกันข้ึนเพ่ือกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งกลุมเหลานั้นตองมีเปาหมาย วัตถุประสงค

เดียวกันเพ่ือใหกลุมหรือองคการนั้นบรรลุในสิ่งท่ีตองการ แตเม่ือกลุมคนเขามารวมกันแนนอนท่ีสุด
ความแตกตางระหวางบุคคลนี้จะก็ใหเกิดเปนความขัดแยง ซึ่งความขัดแยงนั้นก็เปนสิ่งท่ีเกิดข้ึนตาม
ธรรมชาติ เม่ือมาอยูรวมกันความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน ซึ่งความตางเหลานี้นําไปสูความขัดแยงในท่ีสุด
ดังนั้นนักวิชาการท้ังในและตางประเทศจึงไดใหความหมายไวดังนี้

ความขัดแยงเปนกระบวนการเกิดจากความพยายามของฝายหนึ่ง ท่ีไปขัดขวางความพยายาม
ของอีกฝายหนึ่ง ไมใหฝายตรงขามบรรลุเปาหมาย ความกาวหรือผลประโยชนตามท่ีตองการดวย
วิธีการใดวิธีการหนึ่ง (Stephen P. Robbin, 1991)

การบริหารท่ีมีประสิทธิภาพนั้นไมใชเปนการขจัดความขัดแยงแตจะตองบริหารความขัดแยง
ใหเกิดประโยชนตอการดําเนินงานและหากทําการกระตุน เรงเรา และควบคุมความขัดแยงดวยวิธีการ
ท่ีเหมาะสมก็จะกอใหเกิดประโยชนตอทีมงานและองคการดังตอไปนี้ (Robbins, 1991 : 450)

1. ความขัดแยงกอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจนข้ึนในทีมงาน
2. ความขัดแยงอํานวยใหเกิดความเปนปกแผนข้ึนในทีมงาน
3. ความขัดแยงเปนการปรับปรุงทีมงานและองคกรใหมีประสิทธิภาพ
4. ความขัดแยงจะเก่ียวของกับการยกระดับความจริงในการสรางความคิกสรางสรรคให

เกิดข้ึนในทีมงานขององคการ
ความขัดแยงในทีมงานสามารถทําใหเกิดการแกปญหาเปนไปอยางมีคุณภาพ ทีมงานท่ีมี

ความขัดแยงจะสรางทางเลือกในการแกปญหาในเชิงสรางสรรคไดมากกวาทีมงานท่ีไมมีความขัดแยง
ทีมงานท่ีมีสภาพวิกฤตจะดําเนินการตัดสินใจไดมีประสิทธิภาพมากกวาทีมงานท่ีไมมีความขัดแยง
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เพราะความขัดแยงท่ีมีมากมายในสภาพวิกฤตจะเรงเราทําใหเกิดการตัดสินใจท่ีเปนเอกฉันทข้ึนใน
ทีมงาน จึงเปนเรื่องท่ีจําเปนท่ีจะทําใหความขัดแยงเกิดผลในการสรางสรรค (Wynn and Guditus,
1984 : 145)

ความขัดแยงเกิดจาก พฤติกรรมระหวางบุคคล ความคิดใหมของกลุม วัฒนธรรมขององคการ
บรรทัดฐาน ธรรมเนียม เปาหมายระดับองคการ เกิดความแตกตางกัน รวมไปถึงการตอสูเอาชนะกัน
เพ่ือการดําเนินการใหบรรลุเปาหมายของกลุมหรือองคการ (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 185)

ความขัดแยงเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุมไมไดรับในสิ่งท่ีตนเองตองการ จึงพยายามขัดขวาง
ไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุเปาหมายท่ีตองการได (ชัยเสฎฐ  พรหมศรี, 2550 : 9)

ความขัดแยงเปนสถานการณซึ่งคนหรือกลุมคนตั้งแต 2 ฝายไมสามารถท่ีจะตกลงกันเพ่ือหา
ขอยุติได และตองตัดสินใจเลือกกระทําอยางใดอยางหนึ่งโดยท่ีการเลือกนั้น อาจเต็มใจเลือกหรือจําใจ
เลือกและไปขัดกับบุคคลหรือกลุมบุคคลอ่ืนทําใหเปนปฏิปกษตอกัน สรางความไมพอใจระหวางกันได
(วิเชียร  วิทยอุดม, 2555 : 3)

ความขัดแยง หมายถึงการท่ีแตละฝายไปดวยกันไมไดในเรื่องเก่ียวกับความตองการ ไมวาจะ
เปนความตองการจริง หรือศักยภาพท่ีจะเกิดตามตองการ (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2540 : 11)

ดังนั้น ความขัดแยงจึงหมายถึง ความเห็นท่ีตางกัน ไปดวยกันไมไดของท้ัง 2 ฝาย อาจจะเปน
บุคคล กลุมคน ซึ่งไปขัดขวางการกระทํากิจกรรม โครงการอยางใดอยางหนึ่ง

แนวคิดทฤษฎขีองความขัดแยง
ความขัดแยงปรากฎอยูท่ัวไป หากจะมองอยางสรางสรรเปนสิ่งท่ีควรจะเปนหรือเปนสิ่งท่ีดี

เพราะสามารถนําไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ีดีข้ึนไดในทางบวก หากซึ่งความขัดแยงนั้นไมไดมาจากเรื่อง
สวนตัว อยางไรก็ตามหากจะกลาวถึงความขัดแยงตามแนวคิด ความขัดแยงดานสังคมวิทยาและ
มานุษยวิทยา แนวคิดทางจิตวิทยาและแนวคิดเก่ียวกับความขัดแยงในคุณคาหรือคานิยม ดังนี้

Karl Marx (1867-1895) ความขัดแยงและการเปลี่ยนแปลงทางสังคมเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยง
ไมได ความขัดแยงอยู พ้ืนฐานวาสังคมประกอบดวยกลุมหลาย ๆ กลุมพยายามดิ้นรนใหเขาถึง
ทรัพยากรท่ีมีอยูอยางจํากัด โดยความสัมพันธนั้นเกิดจากอํานาจการผลิต จําพวกท่ีดิน ทุน การจัดการ
แรงงาน เทคโนโลยี สวนความสัมพันธทางสังคมของการผลิต จําพวกปจจัยการผลิต ผูใชแรงงาน
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนนั้นเกิดจากความขัดแยงระหวางชนชั้นเจาของปจจัยการผลิตกับชนชั้นผูใช
แรงงาน

David L. Sills (1969, 1972) ความขัดแยงนั้นทําใหเกิดผลท้ังดานบวกและดานลบ ความ
ขัดแยงเปนสวนหนึ่งของกระบวนการขัดเกลาทางสังคม ความขัดแยงนั้นยังแกปญหาความแตกแยก
และทําใหเกิดความสามัคคีภายในกลุมได เพราะในกลุมหนึ่ง ๆ มีท้ังความเปนมิตรและความเปนศัตรู
อยูดวยกัน ความขัดแยงจึงเปนตัวพลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ความขัดแยงทําใหเกิด
การแบงกลุมลดความเปนปฏิปกษตอกัน นําไปสูความรวมมือหรือทําใหเกิดความแปลกแยกได

Ralf Dahrendorf (1929-2009) ความขัดแยงนั้นจะสอดคลองกับสังคมท่ีมีการเปลี่ยนแปลง
อยูตลอดเวลา ทุกสังคมเกิดความขัดแยงไดตลอดเวลา เกิดจากความไมเทาเทียมกัน ในเรื่องสิทธิ
อํานาจทําใหเกิดกลุมไมสมบูรณข้ึน ตางฝายตางมีผลประโยชนแอบแฝงตางฝายจึงพยายามรักษา
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ประโยชนของฝายตนไว รุนแรงมากนอยข้ึนอยูกับการจัดการละการประสานผลประโยชนของกลุม
ความขัดแยงควบคุมไดดวยการประนีประนอม ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนเปนผลมากจากภาวะกดดันจาก
ภายนอกสังคมอ่ืน ๆ อีกดวย

Lewis A. Coser (1913–2003) ความขัดแยงกอใหเกิดผลท้ังดานบวกและดานลบ และ
ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของกระบวนการขัดเกลาทางสังคม ไมมีกลุมทางสังคมกลุมใดกลุมหนึ่งท่ีมี
ความสามัคคีอยางสมบูรณ เพราะความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของสภาวะหนึ่งของมนุษย ท้ังในความ
เกลียดและความรักตางก็มีความขัดแยงท้ังสิ้น ความขัดแยงสามารถแกปญหาความแตกแยกและทําให
เกิดความสามัคคีภายในกลุมได เพราะในกลุมมีท้ังความเปนมิตรและความเปนศัตรูอยูดวยกัน ความ
ขัดแยงยังเปนตัวสนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางสังคม สามารถทําใหสังคมเปลี่ยนชีวิตความ
เปนอยูจากดานหนึ่งไปสูอีกดานหนึ่งได เพราะหากสมาชิกในสังคมเกิดความไมพึงพอใจตอสังคมท่ีอยูก็
จะพยายามทําการเปลี่ยนแปลงสถานการณนั้นๆ ใหเปนไปตามเปาหมายในท่ีสุด ดังนั้น ความขัดแยง
ยังสามารถทําใหเกิดการแบงกลุม ลดความเปนปรปกษ พัฒนาความซับซอนของโครงสรางกลุมในดาน
ความขัดแยงและรวมมือ และสรางความแปลกแยกกับกลุมตาง ๆ เปนตน

Stephen P. Robbins (1974) ความขัดแยงในองคการมีวิวัฒนาการ แบงไดเปน 3 แนวคิด
คือ สมัยเดิม สมัยพฤติกรรมและสมัยใหม

สมัยเดิมเชื่อวาความขัดแยงเปนสิ่งไมดีไมตองการใหเกิดข้ึนในองคการ หากเกิดข้ึนแสดงให
เห็นวาองคการมีขอผิดพลาดมีปญหาท่ีตองรีบแกไขอยางเรงดวน อาจเกิดความเสียหายไดตองจัดการ
แกไขใหหมดสิ้นไป

สมัยพฤติกรรม ความขัดแยงเกิดข้ึนเสมอ ๆ ภายในองคการหลีกเลี่ยงไมได เพราะองคการ
ประกอบดวยสมาชิก ท่ีมีท้ัง คานิยม ความคิดเห็น ความพึงพอใจ ก็อาจเกิดปญหาระหวางกันใน
ความสัมพันธของงานกันได บางครั้งความขัดแยงก็เปนสิ่งท่ีมีประโยชน เพราะชวยใหเห็นปญหา แต
สมัยพฤติกรรมก็ไมเห็นดวยกับความขัดแยง เพราะเม่ือเกิดข้ึนอาจทําใหองคการเสียหายจึงจําเปนตอง
หลีกเลี่ยง

สมัยปจจุบัน ความขัดแยงไมสามารถหลีกเลี่ยงได จึงมองวาความขัดแยงมีประโยชนเพราะ
สามารถนําไปสูแนวทางผลลัพธท่ีดีไดและยังทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงและพัฒนาในการ
ดําเนินงานไปสูประสิทธิผล และประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนไป

ผลของความขัดแยง
ผลของความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนจะตองมีฝายท่ีชนะ และฝายท่ีแพ แพท้ังคู หรือชนะท้ังคู
1. แพ –แพ (lose-lose) คือ ท้ังสองฝายรูสึกสูญเสียในการแกไขความขัดแยง ไมสามารถ

บรรลุวัตถุประสงคตามท่ีตองการได ผลท่ีเกิดข้ึนก็คือความเปนปรปกษตอกัน แตบางครั้งอาจตองใช
คนกลางหรือบุคคลท่ีสามเขามาไกลเกลี่ย หรือสงตัวแทนมาตอรองกันก็ยอมเปนวิธีหรือทางออก

2. ชนะ-แพ (win-lose) คือฝายหนึ่งกดดันผลลัพธตออีกฝายหนึ่ง หรือโดยใชกําลังบังคับ
ใชขอไดเปรียบของการมีอํานาจบังคับบัญชาดวยการสั่งใหทํา ออกกฎระเบียบบังคับ โดยไมคํานึงถึง
วาพวกเขาจะรูสึกพายแพและเศราสลด ซึ่งอาจนําไปสูการคิดแกแคนในท่ีสุด

3. ชนะ-ชนะ (win-win) คือ ท้ังสองฝายรูสึกวาไดชัยชนะ สามารถบรรลุวัตถุประสงคท้ัง
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สองฝายพอใจท้ังสองฝาย ซึ่งสามารถเกิดข้ึนจากการประนีประนอมแตดูเหมือนวาจะเกิดความรวมมือ
ซึง่กันและกันเสียมากกวา

การบริหารความขัดแยง

ภาพท่ี10 การจัดการกับความขัดแยง
อยางไรก็ตามความขัดแยงนั้นยอมหลีกเลี่ยงไมไดในเม่ือยังคงตองอยูรวมกันในสังคม องคการ

การดําเนินกิจกรรมรวมกันในสังคม ดังนั้น วิธีท่ีขจัดหรือหาวิธีท่ีจะเปลี่ยนความขัดแยงใหสรางสรรค ตาม
แนวคิดของ (Johnson & Johnson, 1994 : 338) ไดจําแนกได 5 รูปแบบ เปรียบเทียบกับสัตวแตละชนิด
คือ

1. ฉลาม (forcing) ธรรมชาติของฉลามเปนสัตวท่ีดุรายกําลังมากมาย กินทุกอยางท่ีขวางหนา
เม่ือตอสูก็จะชนะ การบริหารวิธีนี้จึงเนนการใชอํานาจ ไมสนใจผูอ่ืนการชนะคือความสําเร็จ การแพคือ
ความออนแอ วิธีนี้คือ “การใชอํานาจ” คํานึงถึงเปาหมายงานมากกวาความสัมพันธกับผูรวมงาน ไมสนใจ
วาผูอ่ืนจะรูสึกอยางไร

2. เตา (withdrawing) ธรรมชาติของเตาม่ือภัยมาจะหดหัวอยูในกระดอง เม่ือปลอดภัยแลวจะ
ยืดออกมา การบริหารวิธีนี้จึงไมสนใจเปาหมายของงาน และไมสนใจความสัมพันธของบุคคล วิธีนี้คือ
“การถอยหนี” เปาหมายของงานและ ความสัมพันธกับผูรวมงานอยูในระดับต่ํา หรืออาจกลาวไดวาไมคิด
แมแตจะตัดสินใจอยางใดอยางหนึ่งเพ่ือแกปญหา

3. ตุกตาหมี (smoothing) ลักษณะตุกตาหมีนารักนาเอาใจใส ดังนั้นมีความเชื่อวาความขัดแยง
นั้นเปนสิ่งท่ีควรหลีกเลี่ยงไมควรใหความขัดแยงมาทําลายความสัมพันธอันดีตอกัน พรอมจะยกเลิก
เปาหมายของตน ถาเปาหมายนั้นไปทําลายความสัมพันธกับคนอ่ืน วิธีนี้คือ “การใชความนุมนวล” เนน
ความสัมพันธกับผูรวมงานมากกวาเปาหมายเรื่องงาน อยูรวมกันอยางสันติสุข

4. นกฮูก (confronting) ลักษณะกลาเผชิญหนา เผชิญกับปญหา สุขุม รอบคอบ สนองความ
ตองการของผูรวมงานและไดตามเปาหมายของงานมากท่ีสุด ดังนั้นความขัดแยงคือปญหาท่ีทุกฝายตอง
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รวมกันแกไขทําใหเปาหมายของตนและผูอ่ืนสัมฤทธิ์ผล วิธีนี้คือ “การแกปญหารวมกัน” คือการบรรลุ
เปาหมายของตนเองและผูอ่ืน

5. สุนัขจิ้งจอก (compromising) ลักษณะแกปญหาเฉพาะหนา ใหความสําคัญกับเปาหมายของ
งานเทา ๆ กับความสัมพันธกับผูอ่ืน เนนทางสายกลางพบกันครึ่งทาง การประนีประนอม พรอมจะยกเลิก
เปาหมายของตน และเกลี่ยกลอมใหคนอ่ืนยกเลิกเปาหมายของเขาดวย วิธีนี้คือ “การประนีประนอม”
เปาหมายและคนสําคัญปานกลาง เพ่ือใหไดขอตกลงท่ีสามารถยุติปญหาความขัดแยง

วิธีการท่ีจะจัดการกับความขัดแยงนั้นมีหลายวิธี แตมักจะเลือกวิธีการหลักหรือบทบาทหลัก
ท่ีจะใชเปนประจําวิธีใดวิธีหนึ่ง แตสถานการณท่ีเปลี่ยไปอาจจะทําใหวิธีการเปลี่ยไปก็ได เชน บางคน
เม่ือเจอปญหามักหลีกหนีความขัดแยง ไมกลาเผชิญหนา หรือหัวหนางานกดดันใหกปญหาเรงดวน
อาจจะกลายเปนตอสูก็เปนได จึงตองเขาใจปญหากอนวา ปญหานั้น ๆ เปนปญหาเก่ียวกับงาน หรือ
เก่ียวกับความสัมพันธระหวางบุคคลมากกวากัน จึงเลือกใชวิธีตาง ๆ วาควรจะใชการแกไขในเรื่องงาน
หรือเรื่องคนเรื่องอะไรสําคัญมากกวากัน บางครั้งอาจใชวิธีพบกันคนละครึ่งทาง ยอมลดระดับความ
ตองการของตนเองลงบางสวน ชักจูงใหเพ่ือนรวมงานยอมสละความตองการของเขาลงบางเพ่ือใหได
ขอสรุปท่ีเปนประโยชนท้ังสองฝาย หรือบางครั้งตองแสดงบทบาทสรางความสัมพันธท่ีดีกับเพ่ือน
รวมงานเพ่ือใหไดรับการยอมรับ แนนอนท่ีสุดวิธีการจัดการกับความขัดแยงท่ีทุกคนไมชอบไมอยาก
เจอคือการบังคับ แตก็ไมสามารถหลีกเลี่ยงได เพราะยังคงมีคนคิดวาตัวเองมีอํานาจ ไมวาจะเปน
อํานาจจากตําแหนง หรือหนาท่ีท่ีรับผิดชอบท่ีคนอ่ืนตองของความชวยเหลือซึ่งท่ีกลาวมาแลวคงหนี้ไม
พนและการแกปญหาก็คงเปนไปตามสถานการณตอไป

อยางไรก็ตามบุคคลแตกตางกัน จึงจําเปนตองใชกลยุทธในการจัดการความขัดแยง แตละคน
โดยมีรูปแบบการแกปญหาเปนของตน การเรียนรูและหาวิธีการใหม ๆ ท่ีมีประสิทธิภาพในการจัดการ
ความขัดแยงในภาวะขัดแยง สิ่งท่ีสําคัญท่ีตองใสใจ คือ การบรรลุวัตถุประสงคสวนตัว เม่ือยูในภาวะ
ขัดแยง คนแตละคนจะมีวัตถุประสงคท่ีแตกตางกันจากผูอ่ืน และการรักษาสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืน
เชนกัน (Johnson & Johnson, 1987 : 273)

ดังนั้น ความขัดแยงไมเพียงท่ีจะเก่ียวของกับการปรับปรุงการตัดสินใจเทานั้น แตจะเก่ียวของ
กับการดําเนินการในทีมงานดวย ถาเกิดความขัดแยงมากในทีมงานใด ก็จะทําใหผลการดําเนินการ
ของทีมงานนั้นเพ่ิมมากข้ึนดวย (Robbins, 1991 : 40 ) ความขัดแยงอาจจะเปนตัวเพ่ิมพลังในการ
ดําเนินงานแตท่ีสําคัญท่ีสุดทีมจะตองผสมผสานความขัดแยงใหเกิดประโยชนกับทีมซึ่งเปนสิ่งท่ีจะตอง
ใชความสามารถในการบริหารความขัดแยงเพ่ือใหเกิดผลดีของท้ังสองฝาย

ประเภทของความขัดแยง (Types of Conflict)
การจําแนกประเภทของความขัดแยงมีมากมายหลายแบบ เชน ความขัดแยงในเปาหมาย

(goals of conflict) คือเม่ือบุคคลขัดแยงกันในเรื่องผลลัพธ ความขัดแยงในการรับรู (cognitive
conflict) คือ เม่ือบุคคลมีความเขาใจและรับรูตอแนวความคิดท่ีแตกตางกัน ความขัดแยงทางอารมณ
(affective conflict) คือ เม่ือบุคคลเกิดความโกรธหรือความรูสึกไมชอบซึ่งกันและกัน และความ
ขัดแยงในทางพฤติกรรม (behavioral conflict) คือเม่ือบุคคลมีพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน

ดังนั้น ประเภทของความขัดแยงอาจแบงออกเปนดังนี้ คือ
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1. ความขัดแยงในตนเอง (self conflict)
2. ความขัดแยงระหวางบุคคล (interpersonal conflicts)
3. ความขัดแยงระหวางกลุม (intergroup conflict)
4. ความขัดแยงในกลุม (intragroup conflict)
5. ความขัดแยงในองคการ (intra organization conflict)
6. ความขัดแยงระหวางองคการ (inter organization conflict)

1. ความขัดแยงในตนเอง (self conflict) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนภายในตนเองเนื่องจากความ
ไมเปนไปตามเปาหมาย หรือเนื่องจากจะตองเลือกทางใดทางหนึ่งจากทางเลือกสองทางหรือมากกวา
อาจเปนไดวาบุคคลอาจจะรูวาเรื่องใดท่ีเปนผลดีตอทีมงาน แตก็จะไมดําเนินการเพราะไมกอใหเกิด
ผลดีตออาชีพของตนเอง

2. ความขัดแยงระหวางบุคคล (interpersonal conflicts) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวาง
บุคคลตั้งแตสองคนข้ึนไป เนื่องจากความไมเห็นดวยในเรื่องราว การกระทําหรือวัตถุประสงค ซึ่งมีผล
มาจากความแตกตางของบุคคลในดานการรับรู ดังนั้นความขัดแยงนี้จะเปนสิ่งกีดกันบุคคลใหมีการ
ดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพและนํามาซึ่งความเสียหายในท่ีสุด

3. ความขัดแยงระหวางกลุม (intergroup conflict) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวางกลุม หรือ
ทีมเกิดข้ึนเม่ือแตละกลุมหรือทีมมีจุดมุงหมายท่ีแตกตางกัน และในกลุมหรือทีมตองเห็นพองตองกันใน
การทํางานเพ่ือใหบรรลุจุดมุงหมายนั้น

4. ความขัดแยงในกลุม (intragroup conflict) ความขัดแยงของสมาชิกในกลุมที่เกิดจาก
ความไมเห็นดวย เนื่องจากความคิดแตกตางกันอาจเกิดจากบุคลิกภาพท่ีเขากันไมได ซึ่งอาจเปนผลดี
ตอการชวยใหเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารท่ีดีข้ึนและมีการตัดสินใจ

5. ความขัดแยงในองคการ (intra organization conflict) ความขัดแยงที่เกิดขึ้นจาก
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ความขัดแยงระหวางแผนกในระดับเดียวกัน หรือขัดแยงกัน
ระหวางผูปฏิบัติงานสายงานและทีมงาน ซึ่งเกิดข้ึนจากการกําหนดบทบาทหนาท่ีไมชัดเจนหรือไมมี
การกําหนดบทบาท ทําใหไมเขาใจซึ่งกันและกัน

6. ความขัดแยงระหวางองคการ (inter organization conflict) ความขัดแยงที่เกิดขึ้น
ระหวางองคการท่ีตองใชทรัพยากรรวมกันหรือลูกคากลุมเดียวกัน เกิดการแขงขันกัน ถามีความ
ขัดแยงสูงจะมีผลตอองคการ ดังนั้นควรมีการแกปญหาดวยการติดตอเจรจาเพ่ือแกไขความขัดแยง

สําหรับความขัดแยงในบทบาทของมนุษยในองคการเปนแบบแผนพฤติกรรมของบุคคล
ภายใตตําแหนงใดตําแหนงหนึ่ง ซึ่งมีอิทธิพลทําใหแสดงพฤติกรรมนั้นออกมา สวนความขัดแยงใน
บทบาท (role conflict) จะเกิดข้ึนตามประสบการณของแตละคนท่ีประสบมาหรือเกิดจากพฤติกรรม
ของบทบาทตั้งแตสองบทบาทข้ึนไปไมสอดคลองกันและความขัดแยงเกิดจากการท่ีไมสามารถแสดง
บทบาทตาง ๆ ไดพรอมกันในเวลาเดียวกัน เชน ตองเปนประธานในการประชุมในฐานะผูอํานวยการ
หรือจะตองออกไปรับลูกท่ีโรงเรียนในฐานะท่ีเปนบิดา

ความขัดแยงของบทบาท (role conflicts) เม่ือบุคคลตองแสดงบทบาทตาง ๆ หลายบทบาท
ในเวลาเดียวกันและบทบาทนั้นไมสอดคลองกัน เชน มีบทบาทเปนผูบริหาร ในขณะเดียวกันก็มี
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บทบาทเปนสามีท่ีตองทําหนาท่ีประเมินผลการปฏิบัติของ ภรรยาท่ีเปนลูกนองของตนดวย เปนตน
และเม่ือบทบาทนั้นไมชัดเจน ทําใหบุคคลไมแนใจวาจะปฏิบัติอยางไร เชน การแนะนําจากหัวหนา
งานไมชัดเจนหรือแนวทางการรวมปฏิบัติกับเพ่ือนรวมงาน ไมชัดเจน จะสงผลใหบุคคลเกิด
ความเครียด สับสนกับบทบาทของตัวเองท่ีมีอยูกับบทบาทท่ีถูกคาดหวัง และเม่ือมีมากกวาหนึ่ง
บทบาทข้ึนไป จะทําใหเกิดความขัดแยงในบทบาทไดซึ่งมีอยู 4 แบบดังตอไปนี้ (Moorhead &
Griffin, 2001 :.214)

1. ความขัดแยงภายในตัวผูสงขาวหรือผูที่ออกคําสั่ง (intra-sender conflict) เชน กรณีท่ี
หัวหนาทีม ตองทํางานในบทบาทท่ีเทาเทียมกันในทีม ในขณะเดียวกันก็มีบทบาทเปนผูบริหารดวย
ตองทําหนาท่ีสั่งการและบังคับบัญชาดวยจะมีบทบาทท่ีเทาเทียมกัน ในทุกบทบาทคงเปนไปไดยาก
จึงทําใหเกิดความขัดแยงภายในตัวเองข้ึน

2. ความขัดแยงระหวางผูสงขาวหรือผูออกคําสั่ง (inter-sender conflict) เกิดจากคนใน
กลุมมีความขัดแยงกับคนในกลุมอ่ืนๆ ท่ีมีบทบาทเดียวกันทําใหความขัดแยงเกิดข้ึนระหวางกลุม

3. ความขัดแยงระหวางบทบาท (inter-role conflict) เมื่อบทบาทตางกันทําให บุคคลมี
พฤติกรรมท่ีตางกันดวย แตเม่ือตองมาทํางานรวมกันจะพบวามีพฤติกรรม ท่ีเขากันไมไดเชน เม่ือ
หัวหนาขอใหชวยทํางานลวงเวลาเพ่ือใหงานเสร็จ ในขณะเดียวกันก็กังวลกับบทบาทการเปนแมบานท่ี
ตองดูแลลูกหลังเลิกงาน ความขัดแยงจึงเกิดข้ึนระหวาง เรื่องงานกับบทบาทสวนตัวท่ีมีอยู

4. ความขัดแยงระหวางบุคคลกับบทบาท (person-role conflict) เกิดข้ึนเม่ือเรามีบทบาท
อยางหนึ่ง แตไมสามารถทําตามบทบาทท่ีตนมีไดหรือการท่ีบุคคลมีความตองการอยางหนึ่ง แตตาม
บทบาทท่ีถูกกําหนดไวนั้นทําตามความตองการของตนเองไมไดจะเกิดความขัด แยงข้ึนได

ความขัดแยงในบทบาทของบุคคลในองคการ
จุดกําเนิดท่ีแทจริงของความขัดแยง เกิดจากความไมเพียงพอ หรือความขาดแคลน

ทรัพยากรธรรมชาติท่ีถูกกําหนดโดยสังคม ความไมพอใจและขอเท็จจริงตาง ๆ ท่ีเก่ียวกับความขาด
แคลนเปนสิ่ง ท่ีหลีกเลี่ยงไมได ท่ีจะนําไปสูการแขงขันเพ่ือจะไดมาซึ่งทรัพยากรท่ีตองการใน
กระบวนการของการแขงขัน ความขัดแยงยังคงเปนประเด็นอัมตะเพราะตั้งแตเกิดมาเนื่องจากมีความ
แตกตางกันมาอยูรวมกัน โดยเฉพาะมาทํางานรวมกันมักเกิดความขัดแยงข้ึน การทํางานรวมกันของ
สมาชิกโดยเฉพาะอยางยิ่งการทํางานเปนทีม จะขัดแยงกันไดงายข้ึนเพราะมีโอกาสปฏิสัมพันธกันดวย
เรื่องของความคิด ความสนใจ ความรูสึก ผลประโยชนของแตละคนไมสอดคลองกันทําใหเกิดการ
ตอตานกันหาขอยุติไมได การท่ีบุคคลในองคการแตละคนมีความคิดเห็นท่ีไมตรงกัน การรับรูและ
ความเขาใจในปญหาท่ีตางกัน คานิยมท่ียึดถือเปนตัวของตัวเองซึ่งแตกตางจากบุคคลอ่ืน มีอคติไม
เชื่อถือกัน มีเปาหมายอุดมการณในชีวิต การทํางานรวมกบองคการท่ีแตกตางกัน บุคลิกภาคของแต
ละบุคคลความพึงพอใจของบุคคลในฐานะของตนในองคการ ดานผลประโยชนก็เปนเรื่องสําคัญ
ผลประโยชนท่ีตองการนั้นไปขัดหรือกระทบตอความตองการของบุคคลอ่ืน

อยางไรก็ตามการทํางานของแตละฝายในองคการ ยอมมีความขัดแยงกันโดยลักษณะงานอยู
แลว เชน ฝายผลิตกับฝายตรวจสอบคุณภาพ จัดหากับฝายบัญชี ตลอดจนฝายการตรวจสอบระบบ
ภายในกับหนวยงานท่ีถูกตรวจสอบ ความขัดแยงนี้ เกิดข้ึนในองคการ มีตั้งแตระดับพนักงาน
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ปฏิบัติการไปจนถึงระดับผูบริหาร ซึ่งมีตั้งแตเรื่องเล็ก ๆ นอย ๆ ไปจนถึงเรื่องท่ีมีความสําคัญตอความ
อยูรอดขององคการ การท่ีแตละฝายไปดวยกันไมไดในเรื่องเก่ียวกับความตองการ ไมวาจะเปนความ
ตองการจริง หรือศักยภาพท่ีจะเกิดข้ึนตามความตองการนั้น ๆ ซึ่งความขัดแยงอาจจะมีประโยชนตอ
องคการ เชนทําใหเกิดแนวทางในการแกไขปญหาตาง ๆ ท่ีเปนประโยชนกับองคการ ทําใหเกิดความ
สามัคคีในกลุมคณะ ทําใหความสัมพันธของบุคลากรในองคการดีข้ึน หรืออาจจะมีโทษตอองคการ
เชน นําไปสูความตึงเครียดมากยิ่งข้ึน ทําใหเกิดการมุงท่ีจะเอาชนะกันมากกวาท่ีจะมองถึงผลกระทบ
ตอองคการโดยสวนรวม และนําไปสูความไรซึ่งเสถียรภาพขององคการในท่ีสุด ปญหาความขัดแยงใน
ระดับพนักงานหรือหนวยยอยในองคการ เปนเรื่องท่ีไมยุงยากมากนักเพราะมีผูรับผิดชอบในการแกไข
ปญหา แตปญหาความขัดแยงระหวางผูบริหารในองคการท่ีมีตําแหนรองลงมาจากผูบริหารระดับสูง
เชน ความขัดแยงระหวางรองประธานกรรมการบริหาร หรือระหวางผูอํานวยการฝาย ตาง ๆ เพราะผู
ท่ีขัดแยงกันเปนบุคลากรท่ีมีสถานภาพบทบาท่ีคอนขางสูงในองคการ จะแกไขปญหาโดยการปลดออก
เหมือนพนักงานระดับปฏิบัติการก็คงจะยาก เพราะการปลดผูบริหารคนใดคนหนึ่งออกอาจจะสงผล
กระทบตอองคการได เชน จากกรณีความขัดแยงภายในมหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ โดยทาง
คณะกรรมการผูบริหารมหาวิทยาลัยเกิดความแตกแยกเปน 2 ฝายเรื่องของการแตงตั้งอธิการบดี ซึ่ง
เปนผูบริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย เปนตน

สาเหตุของการขัดแยง
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ันมีหลายสาเหตุ ซึ่งอาจจะเกิดข้ึนมาจากคานิยม ปทัสถานท่ีตางกันวัย

ตางกัน สิ่งท่ีพบไดบอยคือระหวางคนรุนเกาและคนรุนใหม หรือการเปลี่ยนแปลงดานประชากรการ
ยายถ่ินฐานจากชนบทมาสู ในเมืองมากข้ึน รูปแบบการดํารงชีวิตในชนบทและเมืองตางกัน
ความสัมพันธในความเปนอยูไมเปนกันเองยึดประโยชนเปนท่ีตั้ง ความแตกตางดังกลาวของสังคมนั้น
อาจนําไปสูความขัดแยงในเรื่องคานิยม หรือพฤติกรรมบางอยาง ฯลฯ แมแตความขัดแยงทางดาน
การเมืองของประเทศ อันเปนผลมาจากการเปลี่ยนแปลงทางสังคม เศรษฐกิจ ความลาหลังของ
การเมือง เปนความขัดแยงท่ีรุนแรงท่ีสุด เพ่ือใหมีการแกปญหาอยางแทจริงวาผูอยูในอํานาจไดอภิ
สิทธตาง ๆ ตองยอมลดประโยชนท่ีตนจะไดและทําการปฏิรูปการเมือง กระจายรายไดใหเปนธรรม
มากยิ่งข้ึน เปดโอกาสใหมีกระบวนการประชาธิปไตยอยางแทจริง เพ่ือใหเกิดการกระจายความร่ํารวย
ม่ังค่ังใหท่ัวถึงฯ ซึ่งความแตกตางดังกลาวเปนพ้ืนฐานของความขัดแยงในสังคม โดยเฉพาะอยางยิ่งใน
ยุคโลกาภิวัตนกับกระแสเรียกรองใหมีการปกครองแบบประชาธิปไตย การเคารพสิทธิมนุษยชน การ
สนับสนุนใหมีประชาสังคม เนนใหเกิดการเมืองภาคประชาชนอยางแทจริง ดังนั้นสาเหตุของการ
ขัดแยงนั้นยอมหนีไมพน ความแตกตางระหวางบุคคล กลุม หรือองคการ ผลประโยชน ธรรมชาติของ
องคการเม่ือบุคคลมาอยูรวมกัน ธรรมชาติจะตองปฏิบัติตนใหสอดคลองกับลักษณะขององคการนั้น ๆ
ท้ังในดานความคิด ความเชื่อ แนวทางปฏิบัติ และตองปรับตัวใหมใหเขากับธรรมชาติขององคการ
(นรินทร  แจมจํารัส, 2550)

ผลดแีละผลเสียของความขัดแยง
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ความขัดแยงซึ่งเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได ทุกคนตองเผชิญกับความขัดแยงแตจะทําอยางไรใน
สิ่งท่ีเผชิญนั้นจะกอใหเกิดสิ่งดี ๆ สรางสรรคหรือจะปลอยท้ิงไวใหทําลาย อยางไรก็ดีบนความขัดแยง
นั้นยอมมีประโยชน กระตุนใหอยากรูอยากเห็น ทําใหกลุมมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน
องคการ หรือแมแตแสวงหาแนวทางรวมกันเพ่ือการแกปญหาท่ีเกิดข้ึนระหวางกลุมหรือองคการก็ตาม
ซึ่งประโยชนและโทษของความขัดแยงนั้นข้ึนอยูกับประเภทของความขัดแยงและระดับของความ
ขัดแยงนั้นเอง

ผลดีของความขัดแยง
ความขัดแยงเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได และเม่ือเกิดข้ึนก็จะนําไปสูความกาวหนา หรือเกิดความ

สรางสรรคได เพราะจะเกิดแนวคิดท่ีสามข้ึนมา ซึ่งเหนือกวาสองแนวคิดท่ีขัดแยงกันอยู ดังนั้นความ
ขัดแยงจึงเสมือนเปนการบังคับใหมนุษยแสวงหาความคิดใหมข้ึนเสมอ ซึ่งยอมเปนผลดีตอองคการ
เพราะจะทําใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม ๆ และเปดโอกาสใหมนุษยตรวจสอบความสามารถของ
ตนเองอยูเสมอ (พรนพ  พุกกะพันธุ, 2544 : 276) คนสวนใหญจะมีทัศคติท่ีไมดีตอความขัดแยง
เพราะเชื่อวาความรวมมือเปนสิ่งท่ีดีและความขัดแยงเปนสิ่งท่ีไมดี แมวาความขัดแยงอาจกอใหเกิด
บรรยากาศท่ีตึงเครียดและเปนสิ่งไมดีแตบางครั้งความขัดแยงอาจกอใหเกิดผลดีไดเหมือนกัน เชน ทํา
ใหเกิดแนวปฏิบัติหรือความคิดเห็นอ่ืน ๆ มากข้ึน ทําใหมีโอกาสเลือกแนวทางท่ีดีกวา ทําใหเกิด
แรงผลักดันท่ีตองคนหาวิธีการใหม ๆ ทําใหเกิดความพยายาม ท่ีจะอธิบายความเห็นความเชื่อหรือ
ชี้แจง ทําใหเกิดความเคยชินในการแลกเปลี่ยนความเห็นและยอมรับนับถือซึ่งกันและกันมากข้ึน
ดังนั้นความขัดแยงท่ีมีในระดับท่ีเหมาะสมจะกอใหเกิดประโยชนตอบุคคลและองคการ คือปองกัน
ไมใหองคการหยุดอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา ความขัดแยงทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารท่ีฉลาดยอม
สามารถนําการเปลี่ยนแปลงนั้นใหเปนประโยชนแกสวนรวม (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2540 : 22)

ผลเสียของความขัดแยง
ความขัดแยง อาจจะทําใหองคการขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผลได ถาหากผูบริหารไมรูจัก

แกไขและสาเหตุของความขัดแยงของบุคคลภายในองคการมีอยูหลายประการดวยกัน การแกไขจึงตองใช
วิธีการท่ีแตกตางกันดวย ดังนั้น ผูบริหารหรือหัวหนางานจําเปนตองศึกษาและทําความเขาใจใหถองแท
มิฉะนั้นอาจมีการแกไขปญหาไดไมถูกจุด และจะเกิดความเสียหายตอผลงานขององคการในสวนรวมได
เชน อาจมีผลใหคนท่ีทนไมไดจะตองยายหนีจากหนวยงานนั้นไป ความเปนมิตรระหวางบุคคลจะลดลง
บรรยากาศของความเชื่อถือและไววางใจซึ่งกันและกันจะหมดไป และอาจเปนการตอสูท่ีใชอารมณไร
เหตุผล มีการตอตานซึ่งอาจขัดตอวัตถุประสงคของหนวยงาน (พรนพ พุกกะพันธุ, 2544 : 277) อยางไรก็
ดีผลของความขัดแยงอาจนําไปสูความตึงเครียดทําใหเกิดการสูญเสียทรัพยากรและเวลามากข้ึนทําใหเกิด
การแบงเปนพรรคเปนพวก มุงเอาชนะกันมากกวาท่ีจะมองถึงผลกระทบ ตอเปาหมายขององคการโดย
สวนรวม และนําไปสูความยุงเหยิงและไรซึ่งเสถียรภาพขององคการในท่ีสุด
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แนวทางการแกปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลหรือกลุม
ความขัดแยงเกิดข้ึนไดทุกสวนในองคการ ในการแกปญหาความขัดแยงนั้น หลักการทฤษฎีไม

สามารถบอกไดวาความขัดแยงอยางไรตองใชหลักการทฤษฎีใดในการแกปญหาจึงจะไดผลดี ดังนั้น
การแกปญหาตาง ๆ ของผูบริหารนั้นข้ึนอยูกับประสบการณสถานการณนั้น ๆ ท่ีจะนํามาใชในการ
แกปญหา ซึ่งการแกปญหานั้นมีหลายวิธีแตละวิธีมีท้ังผลดีและผลเสีย ข้ึนอยูกับสถานการณวิธีก็
แตกตางกันไป

การแกปญหาความขัดแยงในองคการ (วิเชียร  วิทยอุดม, 2550 : 4-8-4-14) ดังนี้
1. การเพิกเฉย คือการปลอยปญหาใหเลยไปแบบธรรมชาติ ผลดี คืออาศัยความอดทนและ

คอย ปลอยใหเวลาผานไป อิทธิพลภายในภายนอกกลุมจะลบลางปญหาไปเอง ผลเสียคือความขัดแยง
ไมหมดไป จะรุนแรงข้ึนเรื่อย

2. การหลีกเลี่ยง คือการปฏิเสธไมยอมรับวามีความขัดแยง เม่ือเกิดปญหาหลีกเลี่ยงหรือหนี
ปญหา เม่ือเกิดปญหาผูบริหารไมใหใครพบหรือเจรจา ผลดีสามารถบรรเทาความขัดแยงไดระยะหนึ่ง
เหมาะกับปญหาท่ีไมใชเรื่องสําคัญ ผลเสียสามารถจะเกิดปญหาข้ึนใหมอีกหลายปญหามีความซับซอน
มากยิ่งข้ึนทําใหปญหาไมมีสิ้นสุด

3. การประนีประนอม คือการไกลเกลี่ยเจราตอรองกัน ยอมเสียสละพบกันครึ่งทางออมชอม
ผลประโยชนของทุกฝาย ผลดีสามารถบรรเทาความรุนแรงของความขัดแยงลงไดชวยเสริมสราง
สัมพันธภาพท่ีดีระหวางบุคคลในองคการ ผลเสียไมไดทําใหสาเหตุของความขัดแยงหมดไป ยังอยู
ภายในจิตใจไมแสดงออกมา

4.การใชอํานาจหรือการบังคับการใชตําแหนงหนาท่ีเหนือกวาใชอํานาจท่ีมีอยูอยางเต็มท่ี
รวมถึง กฎ ขอบังคับ กฎหมายเปนสวนสนับสนุนใหยอมตกลงเพราะความกลัว ผลดีสามารถจัดการ
กับความขัดแยงไดเด็ดขาด สงบเร็ว ผลเสียทําใหเกิดความรูสึกกดดันวาถูกบังคับโดยใชอํานาจ อาจทํา
ใหเปนสาเหตุความขัดแยงในเรื่องอ่ืน ๆ อีก

5. การเผชิญหนา แกปญหาโดยใหฝายขัดแยงมาเผชิญหนากันมาพบเพ่ือปรึกษาหารือรวม
อภิปรายกันถึงปญหาขอขัดแยงตาง ๆ อยางเปดเผยใหท่ีประชุมทราบเหตุผลขอมูล จะไดหาทางแกไข
ไดถูกตองตรงตามประเด็น ผลดีเปนการใชความคิดรวมกันในการวินิจฉัยปญหาขอขัดแยงทําให
แกปญหาไดเร็วตรงจุด ผลเสียอาจใชกระบวนการยาวนานใชเวลาคอนขางมากข้ึนอยูกับปญหาและ
กลุมท่ีมีปญหา

6. การเจรจาตอรองโดยใหแตละฝายเสนอความคิดเห็นใหอีกฝายเต็มใจพรอมรับขอตอรองท่ี
ยกข้ึนมาพูด มีท้ังฝายเสียประโยชนบางสวนแตอีกฝายจะไดรับประโยชนบางสวน ผลดีการแกปญหา
แบบนี้อยูบนพ้ืนฐานของความยุติธรรม การเจรจาจะเปนแบบลักษณะของความเต็มใจ ชวยสรางสัม
พันธาภาพท่ีดีในองคการ ผลเสียฝายเสียประโยชนอาจเกิดความรูสึกนึกคิดไมดีมีความคับของใจ
เหลืออยู เกิดความไมพอใจท่ีไมเปนไปตามท่ีตนคาดหวัง

7. ความรวมมือกันแกปญหาเปนกาแกปญหาแบบใชการประสานความคิดเขาดวยกันของทุก
ฝายท่ีขัดแยงพยายามปรับความคิดเห็นท่ีแตกตางกันนํามาใชใหเกิดประโยชนกับงาน อาศัยความ
รวมมือของทุกฝายทุกกลุมเขามารวมมือชวยกันแกปญหา ผลดีชวยทําใหทุกฝายเขาใจปญหารวมกัน
เสวงหายอมรับจุดมุงหมายรวมกัน ผลเสียนําความคิดเห็นท่ีแตกตางกันของฝายท่ีขัดแยงมาประสาน
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ความคิดเขาดวยกันโดยไมมีการเถียงกัน ปญหาบางอยางเรื่องเฉพาะตนไมสามารถแกไขได อาจเปน
มูลเหตุใหเกิดการกระทบกระท้ังกันได

8. การใชเสียงขางมากเปนการแกไขโดยใชหลักการของประชาธิปไตยมาชวยในการตัดสิน
ปญหาขอขัดแยง ผลดีเม่ือปญหาดวยวิธีอ่ืน ๆ ไมไดวิธีนี้เหมาะในการวัดมติเสียงสนับสนุน ผลเสียยาก
ท่ีจะทําใหถูกใจและตอบสนองความตองการทุกคนได คนสวนนอยไมไดรับการตอบสนองก็จะไมคอย
พอใจภายในจิตใจก็ไมยอมรับการตัดสิน

9. การปรับโครงสรางขององคการเปนการแกปญหาวิธีสุดทายท่ีผูบริหารตองกลาท่ีจะตัดสินใจ
ผาตัดองคการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงโครงสรางขององคการยกเครื่องใหม เปลี่ยนตําแหนงหนาท่ีอํานาจใหม
ใหเหมาะสมสมดุลกัน หรือฝายบุคคลบางคนบางกลุมท่ีไมสามารถทํางานรวมกับคนอ่ืน ๆ ในหนวยงานได
หรือแตงตั้งคนกลางมาประสาน ผลดีแกปญหาไดชงัดแกปญหาไดตรงกับอาการมากท่ีสุดท้ังคนและระบบ
ผลเสียยากท่ีจะปรับโครงสรางเพราะสิ้นเปลืองท้ัง คน งบประมาณ และระยะเวลาในการดําเนินการหาก
ปรับเปลี่ยนบางคนไปในตําแหนงท่ีต่ําลงหรือไมเหมาะสมก็จะเกิดความไมพอใจตามมา

บทสรุป
ความขัดแยงเปนปรากฏการณท่ีมีอยูท่ัวไป ซึ่งตลอดเวลาอาจจะเกิดจากความไมเทาเทียมกัน

ผลประโยชนแอบแฝง แตละฝายพยามรักษาผลประโยชนของตนไว อาจทําใหยกระดับความรุนแรงจะ
มากหรือนอยข้ึนอยูกับการประสานผลประโยชนการเจรจา จึงทําใหสามารถควบคุมได และในภาวะ
ปจจุบันท่ีมีการแขงขันกันสูง การเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยางรวดเร็ว ท้ังทางเทคโนโลยี สังคม
วัฒนธรรม การทํางานท่ีแขงขันกัน ดังนั้นในการเสริมสรางใหเกิดความคิดสรางสรรคอยูเสมอ จึงเปน
วิธีหรือกระบวนการ ท่ีอาจนําไปสูความขัดแยงไดในท่ีสุด ดังนั้นจึงควรเรียนรูท่ีจัดการกับความขัดแยง
เพ่ือสามารถนําไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ีดีข้ึนและเปนไปอยางสรางสรรคตอไป

แบบฝกหัดทายบท
1. การบริหารท่ีมีประสิทธิภาพนั้นไมใชเปนการขจัดความขัดแยงแตจะตองบริหารความ

ขัดแยง จากขอความดังกลาวคิดวาอยางไร
2. การบริหารความขัดแยง 5 รูปแบบ แบบไหนท่ีคิดวาดีท่ีสุดใหเหตุผลอธิบาย
3. ความขัดแยงเกิดจากสาเหตุใดบางอธิบาย
4. ประเภทของความขัดแยงมีอะไรบางอธิบาย
5. อธิบายผลดีผลเสียของความขัดแยง



บทที่ 8
การประเมินผลการพัฒนาองคการ

บทนํา
ความเจริญกาวหนาไปอยางรวดเร็วของยุคปจจุบันดวยกิจกรรมท่ีสลับซับซอนมากมาย ผลของ

การพัฒนาทางดานวัตถุคือ  ใหเกิดและสะทอนหรือผลกระทบอยางมาก  การดําเนินกิจกรรมใด ๆ ก็ตาม
เพ่ือจะใหการดําเนินงานจะตองมีข้ันตอนสําคัญในการบริหารงาน  ฉะนั้นการประเมินผลการดําเนินงาน
ขององคการก็เปนหนาท่ีท่ีสําคัญอยางหนึ่งในการบริหารและการจัดการยุคใหม  เนื่องจากผูบริหาร
จําเปนตองทราบถึงสถานะและผลการดําเนินงานขององคการอยูตลอดเวลา  เพ่ือเปนขอมูลสําคัญท่ีจะ
กําหนดกลยุทธและนโยบายในการแขงขัน  และเปนขอมูลในการประเมินผลความสามารถในการบริหาร
ของผูบริหารในองคการนั้น ๆ

นอกจากนี้การประเมินผลการดําเนินงานขององคการยังเปนวิธีการท่ีสําคัญท่ีจะชวยใหทราบ
ถึงการดําเนินงานขององคการวาเปนไปตามวัตถุประสงคท่ีตั้งไวหรือไม

ความหมายของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลหรือการประเมินผลการพัฒนาองคการ ในภาวะปจจุบันเปนสิ่งจําเปนยิ่ง

เพราะจะเปนกลไกสําคัญท่ีจะนําไปสูการปรับปรุงและพัฒนา หากมองตามแนวคิดของนักวิชาการ
แลวความหมายของการประเมินผลนั้นมีความหมาย ดังนี้

การประเมินผล คือ การวางแผนการรวบรวมขอมูลและการวิเคราะหกิจกรรมตาง ๆ ท่ีจัดทําข้ึน
เพ่ือใหผูรับผิดชอบในการพัฒนาองคการสามารถวัดผลกระทบและ/หรือความกาวหนาในการพัฒนา
องคการนั้นวา ไดผลเปนท่ีพอใจหรือไม (Richard Beckhard & Ruben Harris, 1977 : 86)

การประเมินผลเปนกระบวนการวิจัยท่ีมีการเก็บรวบรวมและวิเคราะหขอมูลอยางมีวัตถุวิสัย
ไมไดข้ึนอยูกับจิตวิสัยของผูประเมินผลแตเพียงอยางเดียว ในการจัดเก็บขอมูลจะมีการใชเครื่องมือซึ่ง
สวนมากตองพัฒนาข้ึนมาโดยเฉพาะ มีการทดสอบวามีความถูกตองเชื่อถือไดและเหมาะสมกับกลุม
ประชากร เปาหมาย เครื่องมือเหลานี้จะมีตัววัด/ตัวชี้วัดท่ีจะนํามาหาคา เพ่ือใชเปนดัชนีหรือตัวบงชี้
เชิงประจักษเก่ียวกับการดําเนินงาน ปญหา อุปสรรค และความสําเร็จ เม่ือนํามาวิเคราะหแลวจะได
ขอสรุปวาเปนอยางไร บรรลุตามเปาหมายหรือไมผลกระทบอยางไรและควรหรือไมท่ีจะดําเนินการ
ตอไปหากจะดําเนินการตอไปควรปรับปรุงสิ่งใดบางเพ่ือใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน
(สุชาติ  ประสิทธิ์รัฐสิทธุ, 2554 : 2)

การประเมินผลเปนกระบวนการท่ีสอดแทรกในการวางแผนและบริหารจัดการในทุกข้ันตอน
ท่ีผูบริหารสามารถนํามาใชในการวินิจฉัยตัดสินใจได การประเมินผลท่ีดีควรประกอบดวยจุดมุงหมาย
ท่ีสําคัญ 3 ประการ คือ เพ่ือการวางแผนและกําหนดนโยบาย เพ่ือการบริหารจัดการ เพ่ือทดสอบการ
ปฏิบัติงาน (เวคิน นพนิตย และ ชัยณรงค  อภิณหพัฒน, 2550 : 7)
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การประเมินผล เปนกระบวนการตัดสินคุณคาของสิ่งหนึ่งสิ่งใดโดยการนําสารสนเทศหรือผล
จากการวัดมาเปรียบเทียบกับเกณฑท่ีกําหนด (พิสณุ  ฟองศร,ี 2550 : 4)

การประเมินผลการพัฒนาองคการเปนการตรวจสอบดูวาโครงการหรือแผนงานบรรลุ
วัตถุประสงคหรือไม ท้ังระหวางการปฏิบัติงานและภายหลังเสร็จสิ้นโครงการ ดังนั้นงานอันดับแรก
ของการประเมินผล คือการกําหนดวัตถุประสงคของการประเมินผล แลวตัดสินวาเปนท่ีนาพอใจหรือ
ดีไมดี (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 207)

การประเมินผลเปนการเปรียบเทียผลงานท่ีทําไดกับมาตรฐานท่ีกําหนดไวหรือท่ีไดคาดหวังไว
หรือเปรียบเทียบกับวัตถุประสงคของการทํางานั้น ๆ แลวตัดสินวาเปนท่ีพึงพอใจหรือไม ดีไมดีเพียงไร ซึ่ง
มีผลใหผูบังคับบัญชาสามารถประเมินคุณคาของผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอหนวยงานใด (วิเชียร  วิทยอุดม,
2550 : 58)

การประเมินผลการพัฒนาองคการ เปนท้ังข้ันตอนปกติของการพัฒนาองคการ และเปนการ
วิจัยประเมินผล คือการประเมินผลสรุป ของการพัฒนาองคการ ในสวนของข้ันตอนปกตินั้น การ
ประเมินผลสอดแทรกอยูในข้ันตอนตาง ๆ ของการพัฒนาองคการ เพราะการพัฒนาองคการตองมี
ขอมูลและวางแผนการเปลี่ยนแปลงโดยอาศัยขอมูลจริง (เรืองวิทย  เกษสุวรรณ, 2557 : 225)

การประเมินผลการพัฒนาองคการ คือการวางแผน รวบรวมการประเมินผลการพัฒนา
องคการ ข้ึนกับผูรับผิดชอบในการประเมินผลวาพอใจในผลกระทบและหรือความกาวหนาในการ
พัฒนาองคการยากท่ีจะกระทําใหไดผลเปนท่ีแนนอน เพราะความพอใจของแตละบุคคลยอมไม
เหมือนกัน (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 244)

สรุปวา การประเมินผลหรือการประเมินผลการพัฒนาองคการเปนการตรวจสอบวาแผนงาน
บรรลุวัตถุประสงคหรือไม และเพ่ือปองกันความเขาใจผิดและเพ่ือใหทุกคนตระหนักถึงความสําคัญ
ของการประเมินผล สิ่งสําคัญก็คือกิจกรรมจะเสร็จสมบูรณก็ตอเม่ือไดทําการประเมินผลแลว และ
จะตองทําอยางเปนระบบตอเนื่องสัมพันธกันมีการวางแผนลวงหนามีเปาหมายและข้ันตอนในการ
ปฏิบัติอยางชัดเจน และตองทําใหทุกคนตระหนักถึงประโยชนของการประเมินผล

วัตถุประสงคของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลการพัฒนาองคการเปนสิ่งจําเปนท่ีจะติดตามการปฏิบัติงาน ตรวจสอบ

ผลกระทบท่ีเกิดข้ึน เพ่ือหาวิธีในการแกปญหาท่ีตาง ๆ ใหกับองคการ ดังนั้นวัตถุประสงคในการ
ประเมินผลการพัฒนาองคการ ประกอบดวย 3 ประการ ดังนี้

1. ทบทวนการปฏิบัติงานท้ังระบบของโครงการ ท้ังนี้การพิจารณาทบทวนดูวาการดําเนิน
งานไปแลวไดผลเพียงไรเม่ือเปรียบเทียบกับเปาหมายท่ีไดวางไว รวมท้ังการใชเครื่องมือในการพัฒนา
องคการวาถูกตองหรือไมรวมถึงทําใหทราบถึงทัศนคติของบุคลากรท่ีปฏิบัติงานอยูในปจจุบันวาเปน
อยางไรพอใจกับสภาวการณขององคการในปจจุบันและสภาวการณท่ีคาดวาจะเกิดข้ึนในอนาคต
หรือไมอยางไร
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2. ตรวจสอบผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการใชวิธีการเทคนิคบางประการในการพัฒนาองคการ
วาเหมาะสมเพียงใดกับองคการนั้น ๆ เครื่องมือบางอยางอาจจะเหมาะสมกับบางองคการก็ได ซึ่งการ
นําเทคนิคมาใช ตองมีกลยุทธในการนํามาใชอยางเหมาะสม ซึ่งการนํามาใชตองคํานึงถึงขนาดของ
องคการดวย ถาเปนองคการขนาดใหญมีความซับซอนมากวิธีการเทคนิคยอย ๆ เฉพาะจุดใดจุดหนึ่ง
อาจจะมองไมเห็นผลกระทบหรือการมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนในองคการได

3. การสรางพลังและการมุงสูเปาหมาย โดยการทําใหสมาชิกในองคการเกิดพลังแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานตามแผนท่ีวางไว เปนสิ่งท่ีสําคัญ และสิ่งท่ีสําคัญอีกประการคือการสรางใหตระหนักวา
การประเมินผลเปนสวนสําคัญของการพัฒนาองคการ โดยตองมีการกําหนด ถึงเวลา สถานท่ี และ
วิธีการปฏิบัติใหแนชัดวาจะใชเทคนิควิธีการอยางไร

ภาพท่ี 11 วัตถุประสงคของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
ดัดแปลงจาก (พิชิต  ฤทธิ์จรูญ, 2555 : 74)

การประเมินผลเปนกิจกรรมท่ีสําคัญท่ีชวยใหผูบริหารหรือผูรับผิดชอบในการดําเนินงานใช
เปนเครื่องมือในการคนหาคําตอบตาง ๆ ในการดําเนินกิจกรรมภายในองคการ การประเมินผลจึงมี
วัตถุประสงคสําคัญเพ่ือจัดหาขอมูลสารสนเทศท่ีจะนําไปใชในการตัดสินใจเก่ียวกับการดําเนินงาน
อยางมีเหตุผลและมีความนาเชื่อถือไดเพ่ือนําไปสูการปรับปรุง พัฒนการบริหารจัดการองคการใหมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ประโยชนของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลการพัฒนาองคการเปนกลไกของการพัฒนาท่ีสามารถใชในการติดตาม

ความสําเร็จของการพัฒนาองคการซึ่งตองติดตามตามชวงระยะเวลาหรืออยางสมํ่าเสมอ ดังนั้นการ
ประเมินผลองคการทําใหเกิดประโยชนดังนี้

1. ทําใหรูวาการพัฒนาองคการนั้นบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว และมีความเปนไป
ไดท่ีจะปฏิบัติไดตามท่ีกําหนดไวมากนอยเพียงใด

2. ทําใหทุกฝายเขาใจถึงเปาหมายและหนาท่ีท่ีจะปฏิบัติในการประเมินผลการพัฒนาองคการ
ทําใหรูวาการพัฒนาองคการตองใชขอมูลตาง ๆ อะไรบางเพ่ือจะไดนํามาวางแผนอยางเปนระบบและ
ถูกตอง



90

ดังนั้น ความสําเร็จของการพัฒนาองคการ จะเกิดข้ึนไดจึงจําเปนอาศัยการประเมินผลการ
พัฒนาองคการทําใหมองเห็น เขาใจเปาหมาย หนาท่ี จัดรวบรวมขอมูล การวัด และวัดไดในแงของ
ประสิทธิผลขององคการท้ังทางดานเปาหมาย พรอมท้ังดานการทํางานอยางเปนระบบขององคการ

ลักษณะของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลการพัฒนาองคการ เปนแนวทางเพ่ือประกอบการพิจารณาวา ควรทําการ

ประเมินผลในระยะเวลาใด หรือควรประเมินผลในลักษณะใด เพราะการประเมินผลนั้นสามารถแยก
ออกเปนประเภทตาง ๆ ไดหลายประเภท แยกตามระยะเวลา แยกตามลักษณะงาน ตามสาระสําคัญ
ท่ีตองการประเมินก็ยอมได

การประเมินผลตามระยะเวลาท่ีทําการประเมิน การประเมินผลไมใชเปนกระบวนการข้ึน
สุดทายของ การปฏิบัติงานเม่ือปฏิบัติงานเสร็จแลวเทานั้น แตความเปนจริง การประเมินผลสามารถ
ทําการประเมินไดทุกระยะเวลาในการปฏิบัติงาน  การประเมินผลโดยแบงตามระยะเวลา โดย
แนวทางขององคการสหประชาชาติ ซึ่งแบงออกเปน 3 ระยะดวยกัน คือ การประเมินผลขณะ
ปฏิบัติงาน (ongoing evaluation) การประเมินผลเม่ือเสร็จงาน (terminal evaluation) การ
ประเมินผลเม่ือเกิดผลสมบูรณ (ex post evaluation)

1. การประเมินผลขณะปฏิบัติงาน เปนการตรวจสอบดูวา การปฏิบัติงานตาง ๆ เปนตาม
แผนท่ีวางไวหรือไม ตองมีการปรับแผนหรือแกไขปรับปรุงเปาหมายท่ีกําหนดไวหรือไม การปฏิบัติงานมี
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และมีความกาวหนาเพียงไร มีปญหาอุปสรรคท่ีจะตองแกไข หรือมีสิ่งท่ีจะตอง
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงเพ่ือใหงานบรรลุเปาหมายหรือไม การประเมินผลขณะปฏิบัติงานในบางทีอาจ
เรียกวา formative evaluation หรือการติดตามการปฏิบัติงาน (monitoring) ก็ได

2. การประเมินผลเม่ือเสร็จงาน การประเมินผลแบบนี้จะทําเม่ือการปฏิบัติงานเสร็จสิ้น
ลง หรือการปฏิบัติงานไดเสร็จไปในระยะ 6 ถึง 12 เดือน เพ่ือพิจารณาดูวาการปฏิบัติงานผลเปน
อยางไร ผลท่ีออกมาตอบสนองหรือบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวหรือไม การประเมินผลสวนใหญนิยม
ทําการประเมินแบบนี้ คือเม่ือเสร็จงานก็จะทําการประเมินผลตัวอยางเชน การฝกอบรมเม่ือแลวเสร็จ
ตามท่ีกําหนดไวก็ทําการประเมินผล

3. การประเมินผลเม่ือเกิดผลสมบูรณ การประเมินผลในลักษณะนี้อาจจะทําหลังจากท่ี
ปฏิบัติงานเสร็จแลวเปนป ๆ คือ ตองการสรุปผลการปฏิบัติงานนั้นวาไดผลประโยชนจริงหรือไม
เพียงไร เชน การฝกอบรมเพ่ือเพ่ิมความรูความสามารถในการปฏิบัติงานจะทําการประเมินผลเม่ือ
ฝกอบรมเสร็จไปแลว 2-3 ปวาสามารถปฏิบัติงานไดดีข้ึนหรือไม เปนตน การประเมินผลในลักษณะนี้
คลายกับการติดตามผล (follow up) ในการปฏิบัติงานตาง ๆ

ดังนั้น การประเมินผลในลักษณะนี้ใหความสําคัญกับระยะเวลาคือเนนวา จะทําการ
ประเมินผลเม่ือไร ซึ่งก็เปนเรื่องท่ีมีความสําคัญ อยางไรก็ตามนอกจากจะตองทราบวาควรประเมิน
เม่ือไรแลว สิ่งท่ีจะตองพิจารณาอีกก็คือการประเมินผลจะประเมินในเรื่องอะไรบาง ลักษณะงานหรือ
สาระสําคัญท่ีจะทําประเมินคืออะไร

การประเมินผลตามลักษณะงาน การประเมินผลตามลักษณะงานตามแนวคิดของ (Edward
Suchman, 1967 : 61-68) ไดแบงการประเมินผลตามลักษณะงานไว 5 ประเภท การประเมินความ
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พยายาม (effort evaluation). การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance evaluation) การ
ประเมินประสิทธิผล (adequacy evaluation) การประเมินประสิทธิภาพ (efficiency evaluation)
การประเมินผลกระบวนการ (process evaluation)

1. การประเมินความพยายาม เปนการพิจารณาดานปจจัยนําเขา (Inputs) เปนหลัก คือ
จะเนนวาตองใชความพยายาม ใชพลัง และทรัพยากรมากนอยเพียงไร การประเมินผลในลักษณะนี้
ตองการตอบคําถามวา ทานทําอะไร (ปฏิบัติงานอะไร) และทานทํางานนั้นไดดีเพียงไร

2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนการพิจารณาผลลัพธของปจจัยนําเขา การประเมิน
ความพยายามนั้นจะไมใหความสนใจเรื่องของผลลัพธ (results) การประเมินผลการปฏิบัติงานเนนการ
เปรียบเทียบผลผลิต (outputs) วาสอดคลอง หรือเปนไปตามเปาหมายท่ีวางไวหรือไม การประเมินผล
ในลักษณะนี้เปนผูประเมินตองทราบเปาหมายหรือวัตถุประสงคของการปฏิบัติงานโดยแนชัด

3. การประเมินประสิทธิผล เปนการวัดผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคของ
การปฏิบัติงาน คือดูวาผลลัพธหรือผลผลิตท่ีเกิดข้ึนนั้นตอบสนองความตองการ หรือบรรลุเปาหมาย
หรือวัตถุประสงคท่ีกําหนดไวมากนอยเพียงไร เชน ประเมินผลวา เทคนิควิธีท่ีใชในการพัฒนาองคการ
นั้นบรรลุเปาหมายเพียงไร เปนตน

4. การประเมินประสิทธิภาพ ประสิทธิภาพเปนการเปรียบเทียบอัตราสวนระหวางผลผลิต
กับปจจัยนําเขา การประเมินประสิทธิภาพตองการตอบคําถามวา การปฏิบัติงานเปนอยางไร ไดผลหรือไม
มีวิธีการหรือทางเลือกในการปฏิบัติงานวิธีการอ่ืนท่ีจะชวยใหเกิดการประหยัด หรือเกิดประโยชนมากกวา
หรือไม เชน การประเมินผลโดยอาศัยการวิเคราะหอัตราสวนผลประโยชนตอคาใชจายก็เปนลักษณะหนึ่ง
ของการประเมินประสิทธิภาพ

5. การประเมินผลกระบวนการ เปนการพิจารณากระบวนการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะสาเหตุ
ของความสําเร็จหรือความลมเหลวของการปฏิบัติงานตาง ๆ นอกจากนั้นยังพิจารณาผลกระทบดานตาง ๆ
อีกดวย จะเห็นวาการประเมินผลกระบวนการเปนการประเมินผลท่ีครอบคลุมระยะเวลาในการปฏิบัติงาน
ท้ังหมด คือจะทําการประเมินตั้งแตมีการปฏิบัติงานและทําการประเมินเม่ือปฏิบัตงิานเสร็จสมบูรณแลว
ดวย คือมีการพิจารณาวิเคราะหถึงผลกระทบดานตาง ๆ ดวย การประเมินผลกระบวนการถาหากสามารถ
กระทําไดอยางเปนระบบ (systematic evaluation) คือมีการเก็บรวบรวมขอมูลและเหตุการณตาง ๆ
ท้ังหมด มีการพิจารณาข้ันตอนตาง ๆ ของการปฏิบัติงาน มีการวิเคราะหการปฏิบัติงานทุกดาน มีการ
ติดตามการทํางาน มีการวิเคราะหผลกระทบดานตาง ๆ รวมท้ังดานคาใชจาย ประโยชนท่ีจะไดรับและ
ประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน ก็อาจเรียกการประเมินผลกระบวนการในลักษณะเชนนี้ไดวาเปนการ
ประเมินผลท่ีครอบคลุม (comprehensive evaluation)

การประเมินผลตามสาระสําคัญ การประเมินผลตามลักษณะงานตามแนวคิดของ (Henry
Reicken, 1972) ไดแบงการประเมินผลตามสาระสําคัญไว 4 ประเภท การศึกษาผลกระทบ (effect
studies) การวิเคราะหการดําเนินงาน (operations analysis) การสํารวจความตองการหรือความ
จําเปน (surveys of need) การตรวจสอบ (investigations) ดังนี้

1. การศึกษาผลกระทบ การประเมินผลในลักษณะนี้ เปนการศึกษาผลกระทบ เพราะ
การประเมินผลสวนใหญตองการทราบวา การปฏิบัติกิจกรรมตาง ๆ ไดผลเปนอยางไร เกิดผลกระทบ
อะไรบาง การศึกษาผลกระทบเปนการประเมินท่ีมีความสําคัญท่ีสุด วัตถุประสงคหลักของการประเมินผล
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คือ ตองการตรวจสอบหรือวัดดูวา ผลการปฏิบัติงานหรือผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบัติกิจกรรมตาง ๆ
ตรงตามจุดมุงหมายท่ีกําหนดไวหรือไม การใชเครื่องมือเทคนิคตาง ๆ ไดผลเปนอยางไร

2. การวิเคราะหการดําเนินงาน การประเมินผลประเภทนีมุ้งเนนท่ีวิธีการหรือการปฏิบัติงาน
เปนหลัก จะประเมินหรือวัดดูวาวิธีการท่ีใชอยูหรือความสามารถในการดําเนินงานของบุคคล กลุมหรือ
หนวยงานองคการนั้นเปนอยางไร การประเมินผลในลักษณะนี้ไมไดคํานึงถึงวัตถุประสงคหรือจุดหมาย
ปลายทางมากนัก เกณฑการตัดสินวาการปฏิบัติงานในแตละเรื่องเปนอยางไรตองอาศัยปจจัยสําคัญ 2
ประการ คือ

2.1 การกําหนดมาตรฐาน การจะประเมินผลวาโครงการหรือหนวยงานใดปฏิบัติงาน
ไดดีนั้นจําเปนตองมีมาตรฐานท่ีใชเปนเครื่องชวยในการวิเคราะห วาการท่ีจะประเมินผลโดยวิธี
วิเคราะหการดําเนินงานจะตองมีการกําหนดมาตรฐานของทุกอยางไว การประเมินก็คือ การพิจารณา
ดูวาสามารถทําไดตามมาตรฐานหรือไม

2.2 การจัดทํารายงานกิจกรรมท่ีปฏิบัติ นอกจากการกําหนดมาตรฐาน การประเมินผล
โดยอาศัยการวิเคราะหการดําเนินงาน อาจจะใชการจัดทํารายงานเปนหลัก ก็ไดการจัดทํารายงานเปน
เทคนิคในการประเมินผลการบริหารท่ีไดรับความนิยม เนื่องจํากระทําไดงาย ไมสิ้นเปลืองคาใชจายและถา
รายงานนั้นจัดทําอยางถูกตองทันสมัยก็สามารถใชเปนหลักในการวิเคราะหการดําเนินงานไดเปนอยางดี

3. การสํารวจความตองการหรือความจําเปน เนนการประเมินกอนจะมีการปฏิบัติ หาความ
จําเปน หาความตองการ หรือพิจารณาเสียกอนวาการท่ีจะปฏิบัติจัดทํากิจกรรมลงไปนั้นมีคุณคาเหมาะสม
ท่ีจะทําหรือไม การประเมินผลลักษณะนี้จะชวยใหเกิดความรอบคอบในการปฏิบัติงาน เพราะมีการศึกษา
หรือมีการวางแผนไวลวงหนา จะชวยหลีกเลี่ยงหรือแกไขปญหาตาง ๆ  ท่ีอาจเกิดข้ึน เชน การจะพัฒนา
องคการโดยใชการฝกอบรมเปนเครื่องมือ กอนท่ีจะวางหลักสูตรฝกอบรมตองมีความจําเปนในการ
ฝกอบรมกอน การกระทําเชนนี้เปนการประเมินผลอยางหนึ่ง คือทําใหทราบวาควรมีการฝกอบรมหรือไม
ถามี ควรฝกอบรมใคร จัดหลักสูตรอยางไร ทรัพยากรท่ีจําเปนตองใชมีเพียงพอหรือไม การสํารวจความ
ตองการจะชวยใหการใหการทํางานถูกตองตรงตามวัตถุประสงคยิ่งข้ึน

4. การตรวจสอบ การประเมินผลประเภทนี้ถูกมองวาเปนการจับผิด หรือตองการลงโทษ
จุดมุงหมายของการประเมินผลในลักษณะนี้ตองการใหผูประเมินผลเปนอิสระ คือ อาจเปนคนนอก
องคการก็ได หรือเปนคณะบุคคลท่ีฝายบริหารหรือฝายนิติบัญญัติตั้งข้ึน เพ่ือทําหนาท่ีตรวจสอบหรือ
ประเมินผลกรณีใดกรณีหนึ่ง เปนท่ีนิยมปฏิบัติกันเม่ือจะทําการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง หรือพัฒนาสิ่ง
ใดก็ตาม จําเปนตองมีการสอบสวนหรือมีการหาขอเท็จจริงตาง ๆ การตรวจสอบสวนใหญมักมองวา
เปนเรื่องการกระทําในดานลบซึ่งความจริงแลวการตรวจสอบเปนวิธีการประเมินผลวิธีหนึ่งท่ีจัดทําข้ึน
เพ่ือทราบสถานภาพปจจุบันในการปฏิบัติงานอยางอยางหนึ่ง

รูปแบบการประเมินองคการ
รูปแบบ (model) ประเมินองคกรเปนตัวแบบท่ีใชเปนกรอบในการตรวจสอบประเมิน

องคการ การประเมินองคกรในทางบริหารท่ีผานมาพิจารณาท่ีประสิทธิผลองคกรเปนสําคัญ เพราะ
เปนสิ่งท่ีใชตัดสินความสําเร็จและการอยูรอดขององคการ สําหรับองคกรดานธุรกิจ/อุตสาหกรรมใน
ปจจุบัน การปรับกลยุทธทางการผลิตและการตลาดมีความสําคัญตอการอยูรอดขององคการ จึงมีปรับ
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การทํางานอยูตลอดเวลาและ การประเมินเปนสวนหนึ่งของระบบงานประจํา มีการจัดทําตัวชี้วัดผล
การดําเนินงาน และการขอรับการประเมินผลภายนอกเพ่ือสรางการยอมรับจากลูกคา เกิดการ
พัฒนาการประเมินผลงานรูปแบบใหม ๆ ไดแก รูปแบบประเมินแบบสมดุล (Balanced Scorecard :
BSC) การรับรองมาตรฐานสากล เชน ISO (international organization for standardization)
สวนองคการดานรัฐจากการปฏิรูประบบราชการ ทําใหเกิดรูปแบบการบริหารงานท่ีเนนผลลัพธท่ีนํา
การประเมินมาใชเปนสวนหนึ่งของการบริหาร รูปแบบการรับรองมาตรฐานสากลของไทยหรือ PSO
(Thailand International Public Sector Standard Management System and Outcomes)
สําหรับองคกรทางการศึกษามี รูปแบบการประกันคุณภาพ ฯลฯ

การประเมินองคการแบบสมดุล (balanced scorecard : BSC) การประเมินองคการ
และนําเสนอรายงานใหผูบริหาร โดยการอาศัยมุมมอง 4 ดาน คือ ดานการเงิน ดานลูกคา ดาน
กระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการพัฒนา ทําใหแนวคิดนี้มีวิวัฒนาการและไดรับการ
พัฒนามาอยางตอเนื่อง  ซึ่งไดรับความนิยมในองคกรธุรกิจและอุตสาหกรรม แทนท่ีการประเมินท่ี
พิจารณาจากผลผลิตท่ีเปนตัวเงินเพียงอยางเดียว ซึง่เปนแนวคิดของ Kaplan and Norton (1992)

Balanced Scorecard เปนการวัดผลแบบสมดุลท่ีครอบคลุมการปฏิบัติงานทุกดานของ
องคการ ทําใหผูบริหารคิดอยางเปนระบบ ภายใตกรอบวัตถุประสงคเดียวกัน การวางแผน การ
กําหนดกิจกรรม ตลอดจนมีการวัดผลท่ีเปนระบบสอดคลองกัน การทํางานอะไรก็ตาม เม่ือมี
วัตถุประสงคในการทํางาน ก็ตองมีตัวชี้วัด วัตถุประสงคในการทํางานและภารกิจในแตละแผนกและ
ตัวชี้วัดของพนักงาน ตองสอดคลองกับตัววัดหลักของบริษัท การทํางานจะมีมาตรฐานเดียวกัน

การนําหลักการของ BSC มาใชในองคการ ทําใหองคการรูสถานะตัวเองวา อยูตรงจุดไหน มี
จุดเดนจุดดอยเรื่องใดบาง ชวยใหองคการเกิดการพัฒนา ทําใหผูดําเนินงานเกิดความมุงม่ันในการทํางาน
และพัฒนาองคการ สําหรับผูบริหารก็เกิดความชัดเจนในกลยุทธมากข้ึน ทําใหเห็นถึงความสอดคลองของ
กลยุทธท้ังองคการ นอกจากนี้ยังเปนเครื่องมือในการถอยทอดวิสัยทัศน กลยุทธ และคุณคาท่ีสําคัญของ
องคการ เปนการสรางความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน ของท้ังองคการ สามารถทําใหพัฒนาและเกิดการ
เปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็ว ทําใหเกิดการคาดการณในอนาคตไดอยางแมนยํา ทําใหผูบริหารมีมุมมองท่ีกวาง
มากข้ึน นอกเหนือจากดานการเงินเพียงดานเดียว (ณัฐวุฒิ  รัตนอรุน, 2552 : 5)

การจัดทํา Balanced Scorecard ตามทฤษฎีตองเริ่มจากการกําหนดเปาหมาย วิสัยทัศน
คานิยม ภารกิจเปาหมาย เปาหมายสวนบุคคล หลังจากนั้นจึงกําหนดตัวชี้วัดท่ีใชวัดความสําเร็จของ
งานอยางชัดเจนและเห็นพองตองกันระหวางผูประเมินและผูถูกประเมิน สวนข้ันตอนการนํามาใชใน
องคกร เริ่มท่ีการนําเสนอคณะผูบริหารสูงสุดเพ่ือตกลงถึงภารกิจขององคกร ระดมความคิดเห็นกับ
ผูจัดการอาวุโสเพ่ือตกลงเก่ียวกับเปาหมาย กลยุทธ ฯลฯ และข้ันสุดทายทําความเขาใจกับพนักงาน
(สุรชัย  สุวิถีชน, 2542)

BSC เปนระบบหรือกระบวนการในการบริหารประเภทหนึ่งท่ีอาศัยการกําหนดตัวชี้วัด ท่ี
เรียกวา KPI เปนกลไกสําคัญ ในการจัดทํา BSC ตองมีการจัดทํา KPI แตขณะเดียวกันการจัดทํา KPI
นั้นยังมีอีกหลายวิธีไมใชแคการจัดทํา BSC (พสุ  เดชะรินทร, 2546 : 37)

ตัวชี้วัดของ BSC มีมุมมอง 4 ดาน คือ ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และ
ดานการเรียนรูและการพัฒนา  แตละมุมมองประกอบดวย 4 สวนสําคัญ คือ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด



94

เปาหมายและ แผนงานโครงการหรือกิจ เปนแนวคิดท่ียืดหยุนอาจไมจําเปนตองมี 4 มุมมองเหมือน
แบบดั้งเดิม อาจจะมีมุมมองอ่ืน ๆ เพ่ิมเขามา เชน สิ่งแวดลอม เปนตน

ตารางท่ี 1 แสดงความสัมพันธระหวางปจจัยตาง ๆ ในแตละมุมมองของการประเมินองคกร

วัตถุประสงค ตัวชี้วัด
(KPI)

ขอมูล
ปจจุบัน

เปาหมาย แผนงาน โครงการ
กิจกรรม

มุมมองดานการเงิน
เพ่ิมรายได
ตนทุนลดลง

รายไดเพ่ิมข้ึนจาก
ปท่ีแลว

รอยละ 4 รอยละ 7 เพ่ิมสวนแบงตลาดใน
จังหวัดภาคเหนือ

มุมมองดานลูกคา
มุงตอบสนองลูกคา จํานวนลูกคาขาด

การติดตอ
รอยละ 10 รอยละ 5 บริการรวดเร็ว

สอบถามปญหาลูกคา
มุมมองดานกระบวนการภายใน
ลดความยาวของสายงาน ปญหาความลาชา

งาน 1 เรื่อง
15 วัน 10 วัน การติดตามงาน

และรายงานผล
มุมมองดานการเรียนรูและการ
พัฒนา
พัฒนาความสามารถของ
พนักงานขาย

จํานวนวันการ
สัมมนา

3 วัน 5 วัน การสัมมนาดานการขาย
ใหกับพนักงาน

ท่ีมา  พสุ  เดชะรินทร (2544)

กระบวนการพัฒนา BSC ประกอบดวยข้ันตอนตาง ๆ ดังนี้
1. การวิเคราะหทางกลยุทธ ไดแก การวิเคราะห SWOT เพ่ือใหไดทิศทางและกลยุทธของ

องคกรท่ีชัดเจน จะทําใหไดกลยุทธหลักท่ีสําคัญขององคกร
2. กําหนดมุมมองของ BSC แตละมุมมองมีความสัมพันธกันอยางไร
3. จัดทําแผนท่ีทางกลยุทธขององคกร (strategy map) แลวกําหนดวัตถุประสงคท่ีสําคัญ

ของแตละมุมมอง จัดลําดับความสําคัญและความสัมพันธของวัตถุประสงคท่ีจะบรรลุวิสัยทัศนองคกร
จัดทําตัวชี้วัดของแตละวัตถุประสงค เปาหมาย และแผนงานกิจกรรมโครงการ

การประเมินแบบระบบบริหารคุณภาพสากล ISO (International Organization for
Standardization) คือ ระบบการประกันคุณภาพท่ีทําใหเปนมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลก เปนระบบ



95

การบริหารงานท่ีเนนความพึงพอใจของลูกคา มาตรฐานระบบบริหารคุณภาพสากลท่ีมีการรับรอง
อยางแพรหลาย ไดแก ISO 9000 ISO 14000 ISO 18000 เปนตน สําหรับ ISO 9000 เปนมาตรฐาน
ระบบระบบการบริหารจัดการ  สวน ISO 14000 เปนมาตรฐานระบบจัดการสิ่งแวดลอม สวน ISO
18000 เปนมาตรฐานสุขอนามัยและความปลอดภัยในสถานประกอบการ นอกจากนี้ยังมีระบบท่ีมี
รหัสยอยลงไปอีก เชน ISO 9001 เปนชื่อใบรับรองสําหรับองคกรท่ีมีการออกแบบสินคาและบริการ
สวน ISO 9002 เปนชื่อใบรับรองสําหรับองคกรท่ีไมมีการออกแบบสินคาและบริการ เปนตน

ระบบประกันคุณภาพ ISO 9000 ท่ีเปนมาตรฐานระบบการบริหารจัดการ ประกอบดวย 20
สวนประกอบ ไดแก

1) ความรับผิดชอบของการจัดการ
2) ระบบคุณภาพ
3) การทบทวนขอตกลง
4) การควบคุมการออกแบบ
5) การควบคุมเอกสารและขอมูล
6) การจัดซื้อ
7) การควบคุมผลิตภัณฑท่ีสงมอบใหลูกคา
8) การชี้บงและตอบกลับของผลิตภัณฑ
9) การควบคุมกระบวนการ
10) การตรวจติดตามและการทดสอบ
11) การควบคุมเครื่องมือในการตรวจติดตามการวัดและทดสอบ
12) สถานะการตรวจติดตามและทดสอบ
13) การควบคุมผลิตภัณฑท่ีไมเปนไปตามขอกําหนด
14) การแกไขและปองกัน
15) การเคลื่อนยาย  จัดเก็บ บรรจุ ถนอมรักษาและขนสง
16) การควบคุมการบันทึกคุณภาพ
17) การตรวจติดตามคุณภาพภายใน
18) การฝกอบรม
19) การบริการ
20) เทคนิคทางสถิติ
การท่ีจะผานการรับรองมาตรฐานสากลเหลานี้ องคกรท่ีตองการไดรับการประเมินจะตองมี

การประเมินภายในองคกรตนเองกอนเตรียมพรอมท่ีถูกประเมินโดยหนวยงานภายนอก เชน จาก
สํานักงานมาตรฐานผลิตภัณฑอุตสาหกรรม (สมอ.) และการประเมินหลังการรับรองมาตรฐานสากล
เนื่องจาก สมอ. ก็ยังมีการติดตามบริษัทเหลานั้นเปนระยะ ๆ ถึงความคงอยูของมาตรฐานสากล การ
ไดการรับรองมาตรฐานสากลนี้มีอายุ 3 ป

การประเมินแบบระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยดานการจัดการและสัมฤทธิ์ผลของงาน
ภาครัฐ PSO (Thailand International Public Sector Standard Management System and
Outcomes) เกิดจากการตราพระราชบัญญัติองคกรมหาชน พ.ศ. 2542 สํานักงานคณะกรรมการ
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ขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ไดดําเนินการปรับปรุงและยกมาตรฐานการใหบริการประชาชน โดยการพัฒนา
เพ่ือเปนทางเลือกสําหรับใชในหนวยงานภาครัฐทดแทนการขอใชมาตรฐานท่ีตางชาติเปนผูกําหนด  ลด
การพ่ึงพาและลดงบประมาณคาใชจายในการพัฒนาระบบนี้ P.S.O เปนนโยบายของรัฐเชิงนวัตกรรม
(Innovative Public Policy) ท่ีมุงเนนสัมฤทธิผลรวมของภาคราชการท้ังระบบ  และเนนใหทุกหนวยงาน
ราชการชองรัฐพัฒนามาตรฐานของผลลัพธโดยมีเปาหมายเปนผลลัพธเชิงสัมฤทธิ์บั้นปลาย มีเปาหมาย
ดังนี้  ความเสมอภาค  ความเปนธรรม ความปลอดภัยในชีวิตและทรัพยสิน สิทธิและเสรีภาพ ความท่ัวถึง
ในการใหบริการ  ความพึงพอใจของประชาชน ประสิทธิภาพของหนวยงาน ความประหยัด ความถูกตอง
การรักษาผลประโยชนของสาธารณะ ความผาสุข คุณภาพชีวิตของประชาชนโดยรวม ในฐานะเปนผลรวม
ของการพัฒนาประเทศ โดยกําหนดเกณฑ.มาตรฐานและตัวชี้วัดผลของการปฏิบัติดวย

การดําเนินงานเก่ียวกับ PSO นี้ สํานักงาน ก.พ. ไดจัดทําหลักเกณฑและแนวทางการจัดการ
วางระบบมาตรฐานสากลดานการบริหารจัดการจํานวน 10 ระบบ (PSO 1101 –1110) ประกอบดวย

1) ระบบขอมูล
2) ระบบการสื่อสาร
3) ระบบการตัดสินใจ
4) ระบบการพัฒนาบุคลากร
5) ระบบการตรวจสอบถวงดุล
6) ระบบการมีสวนรวม
7) ระบบการบริการภาคเอกชน ประชาชน
8) ระบบการประเมินผล
9) ระบบการคาดคะเนและแกไขวิกฤต และ
10) ระบบวัฒนธรรมและจรรยาวิชาชีพ สวนมาตรฐานสัมฤทธิ์ผลของการปฏิบัติงาน (PSO

2101) ประกอบดวย ผลงาน/ผลผลิต ผลลัพธ ผลลัพธบั้นปลายและระบบการปองกันผลลัพธบั้นปลาย
ท่ีไมพึงปรารถนา กรอบแนวคิดรวม PSO ดังภาพ

ระบบมาตรฐานสากลดานการบริหารจัดการ
QUALITY STANDARD  OF MANAGEMEN

SYSTEM

มาตรฐานสัมฤทธิ์ผลของการปฏิบัติงาน
STANDARD  ACHIEVEMENT
OUTCOMES

PSO  1101 ระบบขอมูล ผลงาน/ผลผลิต
PSO  1102 ระบบการสื่อสาร (PERFORMANCE/ OUTPUTS)
PSO  1103 ระบบการตัดสินใจ

ผลลัพธ(OUTCOMES)PSO  1104 ระบบการพัฒนาบุคลากร
PSO 1105 ระบบการตรวจสอบถวงดุล ผลลัพธบั้นปลาย

Thailand International  PSO



97

PSO 1106 ระบบการมีสวนรวม (ULTIMATE  OUTCOMES)
PSO 1107 ระบบการบริการภาคเอกชน

ประชาชน
ระบบการปองกันผลลัพธบั้นปลายท่ีไมพึง

PSO  1108 ระบบการประเมินผล ปรารถนา ( PREVENTION SYSTEM
PSO 1109 ระบบการคาดคะเนและแกไขวิกฤต OF UNINTENDED CONSEQUENCES)
PSO 1110 ระบบวัฒนธรรมและจรรยาวิชาชีพ

ภาพท่ี 12 กรอบแนวคิดรวม PSO
ท่ีมา : ของมาตรฐาน P.S.O. มติคณะรัฐมนตรี 27 ตลุาคม 2540 กรอบแนวคิดรวมของระบบ
มาตรฐานสากลของประเทศไทยดานการจัดการและสัมฤทธิ์ผลของงานภาครัฐ
ปญหาในการประเมินผลการพัฒนาองคการ

การพัฒนาองคการนั้นเปนเรื่อง ซึ่งตองเก่ียวของกับการวิเคราะหวินิจฉัย วิจัยและการทดลอง
นําไปสูการปฏิบัติ เทคนิควิธีการตาง ๆ ในการจะตัดสินวาองคการไดมีการพัฒนา อยางไรก็ตามการ
ประเมินผลการพัฒนาองคการคงตองเผชิญกับปญหาตาง ๆ หลากหลายประการไมสะดวกและราบรื่น
โดยสรุปประเด็นปญหาใหญ ๆ คือ ปญหาการไมยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการ ปญหา
การไมเห็นความสําคัญของการประเมินผลการพัฒนาองคการ ปญหาการวัดความสําเร็จของการ
พัฒนาองคการ ปญหาขอมูลขาวสารในการประเมินผลการพัฒนาองคการ และปญหาการประเมินผล
การปฏิบัติงาน

ปญหาการยอมรับความสําคัญของการประเมินผลการพัฒนาองคการ การประเมินผลนั้น
เปนสิ่งสําคัญยิ่ง แตอาจถูกมองวาเปนการจับผิด ซึ่งทําใหความสําคัญของการประเมินผลถูกเพิกเฉย
สําหรับบางองคการ นอกจากนั้น การประเมินผลยังเปนเรื่องท่ียากลําบาก ทําใหหลายหนวยงานมักจะ
ไมกระทําการประเมินผลอยางจริงจัง คือ กระทําอยางไมเปนระบบ หรือทําแบบขอไปทีหรือกระทํา
พอเปนพิธีเทานั้น การประเมินผลจะเกิดประโยชนก็ตอเม่ือ มีการยอมรับเห็นความสําคัญ เห็นคุณคา
ท่ีจะทําการประเมินผล การประเมินผลการพัฒนาองคการก็เชนกัน ปญหาท่ีจะตองประสบอยูเสมอคือ
ปญหาการยอมรับความสําคัญของการประเมินผล นอกจากการยอมรับแนวความคิดในการพัฒนา
องคการนั้น การจะทราบวา องคการมีการพัฒนาหรือมีการเปลี่ยนแปลงหรือไม จําเปนตองมีการ
ประเมินผล และการจะทราบวาองคการพัฒนาไปมากนอยเพียงไร พัฒนาไปในทิศทางท่ีตองการ
หรือไม ผูบริหารองคการยิ่งตองใหความสําคัญแกการประเมินผล การพัฒนาองคการ แตการ
ประเมินผลการพัฒนาองคการยังเปนท่ียอมรับ แตยังคงมีผูเห็นความสําคัญนอยเกินไป

ปญหาการไดรับขอมูลขาวสาร ขอมูลขาวสารเปนสิ่งสําคัญอยางหนึ่งในการประเมินผลการ
พัฒนาองคการ หากองคการขาดขอมูลขาวสาร ขอมูลขาวสารท่ีเกินความจําเปน ขอมูลขาวสารไม
เพียงพอตอการใชประโยชน หรือแมแตความลําบากในการรวบรวมขอมูลขาวสาร นอกจากนี้ การขาด
ขอมูลขาวสารดานปริมาณ ดานคุณภาพ อาจทําใหเกิดปญหาในการประเมินผลอยูเสมอ ไมวาจะเปน
ความถูกตอง ความทันสมัย และความสมบูรณของขอมูลขาวสารท่ีจะใชในการประเมินผลการพัฒนา
องคการ ยังไมเพียงพอหรือยังไมไดมาตรฐานเปนท่ียอมรับ ซึ่งตาง ๆ เหลานี้เปนอุปสรรคและปญหาท่ี
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สําคัญ ซึ่งการเก็บรวบรวมขอมูลขาวสารยังตองคํานึงถึงการรวบรวมจัดเก็บอยางรอบคอบคลอบคุม
และเปนระบบ ไมอยางนั้นอาจทําใหเสียเวลาเสียคาใชจายและไมสามารถนําเอาขอมูลมาทําการ
ประเมินใหเกิดประโยชนได

ปญหาการยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการ การพัฒนาองคการทําใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง แตสาเหตุท่ีทําใหไมเกิดการยอมรับมาจากสาเหตุหลายประการ พ้ืนฐานความรูของคน
ในองคการตางกัน การไดรับขอมูลขาวสารเก่ียวกับองคการตางกันความรูสึกท่ีแตละคนมีตอองคการ
ตางกัน หากความรูสึกวาการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนาองคการนั้นจะทําใหตนเสียประโยชน อาจ
เกิดการตอตานการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนาองคการ หากไมเขาใจวาการพัฒนาองคการจะใหผล
หรือเปนผลดีอยางไร การยอมรับก็อาจเกิดข้ึนยาก เชนกัน ดังนั้นการประเมินผลการพัฒนาองคการ
จําเปนตองทําความเขาใจถึงปญหานี้จะไดประเมินผลไดถูกตอง การพัฒนาองคการท่ีประเมินผลออก
มาแลวไมคอยประสบความสําเร็จนั้นเกิดจากการไมยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการหรือไม
บางครั้งกิจกรรมหรือโครงการตาง ๆ ท่ีนํามาปฏิบัติอาจเปนโครงการท่ีดีเปนกิจกรรมท่ีใหประโยชนแต
ไมประสบผลสําเร็จเพราะคนไมยอมรับ การศึกษาปญหาใหแนชัดวาเปนปญหาท่ีแทจริงอยูท่ีใด
ปญหาทางดานเทคนิควิธีการหรือไมยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการ การแกปญหาควรตอง
ใชหลากหลายวิธีจึงจะไดผล และสามารถผลักดันใหเกิดการพัฒนาและประสบผลสําเร็จ

ปญหาการวัดความสําเร็จของการพัฒนาองคการ การพัฒนาองคการเปนการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงใหดีข้ึนท้ังดานประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งยังประกอบดวยโครงการ กิจกรรม และ
การใชเทคนิควิธีการตาง ๆ จะสําเร็จหรือไมตองพิจาณาจากตัวชี้วัดหลาย ๆ ตัว ดังนี้

1. วัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ การพัฒนาองคการดวยเทคนิควิธีการตาง ๆ นั้น
การท่ีจะประเมินผลไดถูกตองนั้นจะตองทราบวัตถุประสงคท่ีแนชัด การท่ีวัตถุประสงคถูกกําหนดข้ึน
อยางลอย ๆ ขาดความแนนอน ทําใหเกิดปญหาในการประเมินผลวา องคการนั้นไดพัฒนาจริงหรือไม
การพัฒนาสูวัตถุประสงคท่ีวางไวหรือไม

2. การกําหนดกิจกรรมหรือวิธีการตาง ๆ ท่ีตองปฏิบัติในการพัฒนาองคการ มุงสูวัตถุประสงค
หรือไม สอดคลองกับวัตถุประสงคหรือไม ถาเกิดปญหาเก่ียวกับกิจกรรมท่ีตองปฏิบัติไมสอดคลองกับ
วัตถุประสงคจําเปนตองแกไข ปญหาเก่ียวกับกิจกรรมท่ีตองปฏิบัติไมสอดคลองกับวัตถุประสงคจําเปนตองมี
การแกไข ปญหาในการประเมินผล ผูทําหนาท่ีประเมินผลควรทําการตรวจสอบ แผนงาน หรือโครงการตาง ๆ
วามีกิจกรรมตองปฏิบัติอะไรบาง ทุกกิจกรรมสอดคลองสนับสนุนใหการพัฒนาองคการบรรลุผลตาม
วัตถุประสงคหรือไม

3. การวัดผลหรือประเมินผลมักประสบปญหาอยูเสมอ ถึงแมจะมีการใชวิธีการตาง ๆ ท่ี
ทันสมัยข้ึน เชน การออกแบบวิจัยแบบตาง ๆ เพ่ือใชในการประเมินผลก็ตามปญหาก็ยังคงอยู
ยกตัวอยางเชน การพัฒนาองคการโดยใชเทคนิคการฝกอบรมแบบตาง ๆ เชนการฝกอบรมโดย
กระบวนการกลุม การจะประเมินผลวา เทคนิคเหลานี้ไดผลหรือไมกระทําไดยากเชนเดียวกับการ
ประเมินผลการฝกอบรมแบบอ่ืน ๆ แมวาจะใชการประเมินแบบการทดลอง (experimental design)
ก็ตามก็ยังมีปญหาวาผลท่ีเกิดข้ึนนั้นแทจริงแลวเปนผลมาจากกิจกรรมท่ีปฏิบัติหรือเทคนิควิธีการ
ตาง ๆ ท่ีสอดแทรกเขาไปในการพัฒนาองคการ
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4. การพัฒนาองคการเก่ียวของกับการวางแผนเพ่ือการเปลี่ยนแปลง ปญหาท่ีผูทําการประเมินผล
การพัฒนาองคการจะตองประสบปญหาอยูเสมอคือ จะทราบไดอยางไรวามีการเปลี่ยนแปลง มีการพัฒนาจริง
อยูอาจใชวัตถุประสงคและกิจกรรมตลอดจนเทคนิควิธีการ หรือเครื่องมือตาง ๆ เปนตัวชี้วาไดมีการพัฒนาไป
บาง ปญหาท่ีตามมาอีกก็คือ การพัฒนาองคการท่ีวานั้นมีขอบเขตครอบคลุมมากนอยเพียงไร และ สามารถท่ี
จะพัฒนาไดดียิ่งข้ันหรือไม หรือมีลักษณะไมคอยถาวรเปนไปตามสมัยนิยมมากกวา ปญหาเหลานี้มักจะเกิดข้ึน
เสมอบางครั้งก็ยากท่ีจะหาคําตอบไดทันที โดยอาศัยหลักเกณฑ  เทคนิค วิธีการตาง ๆ ในการประเมินผลท่ีจะ
ชวยอธิบายหรือแกไขปญหาตาง ๆ

5. ตัวชี้ท่ีสําคัญอีกประการหนึ่งท่ีทําใหการประเมินผลการพัฒนาองคการกระทําไดยาก
หรือมีปญหา คือ การคาดการณถึงผลท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ตัวชี้ตัวนี้เปนตัวชี้ท่ีจะแสดงใหทราบวา
การพัฒนาองคการประสบผลสําเร็จหรือไม แตการคาดการณหรือคาดคะเนยอมมีความเสี่ยงหรือ
ความไมแนนอนสูงผูทําการประเมินผลมักจะประสบปญหานี้เสมอ เพ่ือใหการประเมินผลเกิด
ประโยชนและเปนไปอยางถูกตองผูทําการประเมินผลการพัฒนาองคการจําเปนตองมีความละเอียด
รอบคอบ พยายามพิจารณาขอมูลขาวสารท่ีเก่ียวของท้ังหมด พิจารณาตัวชี้ ตลอดจนปรากฏการณ
ตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึน พิจารณากิจกรรมเครื่องมือและเทคนิควิธีการตาง ๆ ท่ีนํามาใชเพ่ือใหเกิดความแนใจ
วาการประเมินผลจะกระทําไดอยางถูกตอง

ปญหาดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความกาวหนาขององคการจะเกิดข้ึนไดนั้นตองให
ความสําคัญกับการพัฒนาองคการ โดยเฉพาะการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคการ ดังนั้น การ
ดําเนินการดังกลาวอาจจะพบเจอปญหาอุปสรรคหลากหลายประการ (Richard S.William, 2002)
ซึ่งสภาพปญหาในการประเมินผลงานปญหาท่ีพบได ดังนี้

1. สาเหตุในระดับองคกร หลายองคการไมใหความสําคัญและไมแสดงใหเห็นถึงการยอมรับ
ตอผลท่ีไดมาจากการประเมินผลงาน ไมมีการบังคับใชขอมูลท่ีไดจากการประเมินอยางจริงจัง มองการ
ประเมินผลเปนเพียงกิจกรรมประจําปท่ีฝายจัดการตองทําไปตามประเพณีหลายแหงใหความสําคัญกับ
บรรยากาศ การมีสวนรวมแบบประชาธิปไตยมากเกินไปโดยไมสนใจตอผลสําเร็จ คุณลักษณะของตําแหนง
งานบางตําแหนงไมสามารถจะสังเกตเห็นผลงานไดอยางชัดเจน ซึ่งมีสาเหตุมาจากความไมเขาใจใน
หลักการเรื่องการกําหนดตัวชี้วัดผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ปญหาในระดับนโยบาย ขององคกร
ท่ีไมมีมาตรฐานในเรื่องบทบาทหนาท่ีของผูประเมินและความถ่ีในการประเมิน

2. สาเหตุจากท่ีมาของระบบ ดานการใชระบบจะพบวาผูใชไมมีสวนเก่ียวของในการพัฒนา
ระบบ ระบบโดยสวนใหญพัฒนาข้ึนโดยฝายทรัพยากรบุคคลหรือท่ีปรึกษาภายนอก โดยท่ีไมไดเปดโอกาส
หรือสอบถามความคิดเห็นของผูใชระบบ นอกจากนี้ยังพบสาเหตุจากความลมเหลวในการวิเคราะหงาน
เพ่ือพัฒนาการวัดผลงาน ทําใหมีการกําหนดปจจัยในการใหคะแนนระดับผลงานในลักษณะท่ีเปน
นามธรรม ตัดสินใจยาก สงผลใหผูประเมินตองใชความรูสึกในการตัดสินใจ นอกจากนี้ยังพบสาเหตุมาจาก
เรื่องของการเอาเปรียบทางเพศหรือเชื้อชาติ ซึ่งบางครั้งมีการนํามาเปนปจจัยในการประเมินผลงาน

3. สาเหตุจากองคประกอบของระบบการประเมินผลงาน ซึ่งประกอบไปดวยผูประเมินท่ี
ไมมีความรูเรื่องงานของผูถูกประเมิน ไมมีขอมูลเพียงพอในการประเมิน รวมถึงการท่ีมีความคาดหวัง
ท่ีแตกตางกันเนื่องจากระดับและบทบาทในลําดับชั้นการบังคับบัญชาภายในโครงสรางองคกร สงผล
ตอการตัดสินใจท่ีลําเอียง ผิดพลาด หรือมีการตัดสินใจไวแลวลวงหนา หากพิจารณาองคประกอบใน
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ดาน เครื่องมือในการประเมินผลงาน พบวาเกณฑในการประเมินมีความคลุมเครือ ภาษาท่ีใชไม
ชัดเจน เชน คุณภาพงาน ประสิทธิภาพในการทํางาน ความคิดสรางสรรค การใหความรวมมือ
นอกจากนี้ยังพบวาบางเกณฑไมสอดคลองหรือขัดแยงกันเอง ไมมีการสื่อสารหลักเกณฑท่ีจะใชวัดผล
งานใหแกผูถูกประเมินรับทราบ รวมถึงการท่ีตัวของระบบเองลาสมัยเพราะไมไดทําการเปลี่ยนแปลง
ใหสอดคลองตามความเปลี่ยนแปลงของงานและบริบทขององคกร

4. สาเหตุจากผลลัพธท่ีไดจากการประเมินผลงาน ซึ่งเปนผลตอเนื่องจากปญหาในระดับ
องคกรและปญหาจากระบบการประเมินผลงาน ทําใหพบกับความลมเหลวในการใหความสําคัญแก
ผลงานชั้นเลิศ คนท่ีมีผลงานดีไมไดรับการตอบแทนการตัดสินใจเลื่อนตําแหนงผิดพลาด บรรจุแตงตั้ง
บุคคลท่ีความรูไมเพียงพอ นอกจากนี้ยังทําใหขาดขอมูลท่ีถูกตองในการวางแผนพัฒนาบุคลากร
องคการลมเหลวในการใหความสําคัญแกเรื่องศักยภาพ ลมเหลวในการฝกอบรม สุดทายพนักงานเกิด
ความคับของใจเนื่องจากการประเมินท่ีไมชัดเจนและโอนเอียง บุคลากรไมมีกําลังใจในการทํางาน
สงผลตอการลาออกของคนดีมีฝมือ รวมถึงความดอยลงในคุณภาพของการผลิตสินคาและบริการ
โดยรวมขององคกร

ดังนั้น จะเห็นไดวาสาเหตุของความ ลมเหลวในการประเมินผลงานของบุคลากรจะมีสาเหตุ
หลัก ๆ ท่ีสําคัญ คือ ในเรื่องของนโยบายองคการท่ีผูบริหารจะตองแสดงออกมาใหเห็นวาองคการให
ความสําคัญตอเรื่องการประเมินผลงานอยางแทจริง และสาเหตุจากความไมชัดเจนและไมสอดรับกันใน
หลักเกณฑท่ีใชวัดผลงาน ซึ่งทางออกสําหรับปญหานี้ในปจจุบันก็ไดมีการเสนอระบบการจัดการข้ึนมา
รูปแบบหนึ่งเรียกวา ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management System) โดย
ไดมีการวางระบบดังกลาวดวยการ บูรณาการแนวคิดตางๆ เขามาดวยกัน คือ แนวคิดเรื่องวงจรการ
จัดการ (management cycle) ซึ่งประกอบไปดวย การวางแผน การลงมือปฏิบัติ การตรวจติดตาม และ
การปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง เพ่ือใชเปนฐานรากของระบบ และใชแนวคิดเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ
การวัดอยางสมดุลแบบ BSC และหวงโซมูลคา (value chain) เพ่ือแกปญหาเรื่องความชัดเจนและสอด
รับกันของตัวชี้วัดผลงาน ผนวกเขากับเรื่องของสมรรถนะ (competency) เพ่ือใชเปนขอมูลฐานในการ
พัฒนาเพ่ือผลสําเร็จของงาน และการใหรางวัลตอบแทนผลสําเร็จ (performance reward) เพ่ือสราง
ขวัญและกําลังใจแกผูท่ีทํางานสําเร็จตาม เปาหมาย รวมถึงการจัดเก็บขอมูล การวัดและประเมินผล และ
ประมวลขอมูลท้ังหมดของระบบเพ่ือใชในการปรับปรุงแกไขตอไป

บทสรุป
การติดตามประเมินผล เปนสิ่งท่ีสําคัญยิ่งอยางหนึ่งในการพัฒนาองคการ ดวยเหตุผลวา

องคการจะมีประสิทธิภาพหรือประสิทธิผลมากนอยเพียงใด สําเร็จลุลวงตามวัตถุประสงค มากนอย
เพียงใด มีปญหาอุปสรรคอยางไรบาง ซึ่งแตละข้ันตอนในการดําเนินการปฏิบัตินั้นมีความซับซอน
ดังนัน้การประเมินผลอยางมีระบบ ข้ันตอน ตามการประเมินแลวจะทําใหไดประโยชนและมีคุณคาตอ
การพัฒนาองคการในยุคแหงการเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็วในปจจุบัน

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
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2. ใหอธิบายวัตถุประสงคของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
3. ใหอธิบายประโยชนของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
4. กระบวนการในการประเมินผลการพัฒนาองคการมีอะไรบางอธิบาย
5. ปญหาและอุปสรรคในการประเมินผลการพัฒนาองคการมีอะไรบางอธิบาย



บทที่ 9
ผูนําการเปลี่ยนแปลงกับการพัฒนาองคการ

บทนํา
ความเจริญกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศไดทําใหโลกใบนี้เล็กลง การสื่อสารแลกเปลี่ยน

ขอมูลและเรียนรูซึ่งกันและกัน ทําไดโดยไมมีการจํากัดดวยความเร็วเวลาเพียงเสี่ยววินาที ซึ่งทุก ๆ
องคการตองเผชิญกับสภาวะการเปลี่ยนแปลง และกระแสดังกลาวสงผลกระทบใหเกิด ความไม
แนนอนและไมม่ันคงตอบริษัทตางๆ ซึ่งกระแสการเปลี่ยนแปลงดังกลาวไดสงผลกระทบท้ังทางบวก
และทางลบ ใหเกิดความจําเปนท่ีตองปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนดานบริหารองคการจากเดิมไปสู
กระบวนทัศนใหม เชนจากแนวคิดแบบยุคอุตสาหกรรมไปสูยุคสารสนเทศ จากเดิมองคการเนนความ
ม่ันคง ไปสูมุงเนนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง จากการใชวิธีควบคุมท่ีศูนยอํานาจไปสูการมุงกระจาย
อํานาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจใหแกพนักงานระดับลางจากแนวคิดขององคการท่ีมุงแขงขันไป
เปนการมุงแสวงหาความรวมมือ และในยุคของการเปลี่ยนแปลงนี้ คงไมมีใครปฏิเสธวา ผูนํา ภาวะ
ผูนําเปนพลังสําคัญท่ีทําใหการขับเคลื่อนองคการ เปนพลังในการนําการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเปนท่ีทราบ
กันท่ัวไปวา ผูนําท่ีมีภาวะผูนําท่ีดี มีอิทธิพลตอประสิทธิผลขององคการ ผลการปฏิบัติงานท้ังของกลุม
และของผูใตบังคับบัญชา เจตคติตอการทํางาน ความพึงพอใจในการทํางาน ความผูกพันตอองคการ
และตัวแปรหรือปจจัยอ่ืน ๆ อีกมากมาย

ความหมายของผูนําการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงในปจจุบันนั้นไมมีใครปฏิเสธไดวา การขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงนั้นเกิดข้ึน

จากผูนําเปนสําคัญ ซึ่งมีอิทธิพลเปนอยางยิ่ง โดยตามแนวคิดของนักวิชาการไดใหความหมายไว
หลากหลายดังนี้

ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ กระบวนการซึ่งท้ังผูนําและผูตามตางยกระดับท่ีสูงข้ึนท้ังแรงจูงใจ
และจริยธรรมซึ่งกันและกันโดยผูนําจะคนหา เพ่ือยก ระดับความสํานึกของผูตามใหไปสูอุดมการณท่ี
สูงสง (Burn, 1978 )

ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือพฤติกรรมท่ีผูบริหารมีอิทธิพลตอผูรวมงานโดยเปลี่ยนแปลงความ
พยายามของผูรวมงานใหสูงข้ึนกวาความพยายามท่ีคาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงาน ไปสู
ระดับท่ีสูงข้ึนและมีศักยภาพมากข้ึนทําใหเกิดความตระหนักรูในพันธกิจ และวิสัยทัศนขอองคการ
(ชนะ  พงศสุวรรณ, 2548 : 7)

ผูนําการเปลี่ยนแปลง เปนพฤติกรรมของผูนําและกระบวนการเปลี่ยนแปลง ดานแรงจูงใจ
ซึ่งผูนําและผูตามตางยกระดับซึ่งกันและกันในการสรางแรงบันดาลใจใหกับผูตาม การกระตุน
ศักยภาพและความสามารถท่ีมีอยูในตัวผูตามโดยผูนําจะกระตุนจูงใจผูตามใหกระทํามากกวาท่ีผูตาม
คาดหวังไว สรางความผูกพันตอจุดประสงคขององคการ โดยผูนํากระตุนใหผูตามดําเนินงานใหประสบ
ผลสําเร็จตามวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ ขององคการและผูนําแสดงคุณลักษณะท่ีเปนตัวแบบหรือ
แบบอยางในการปฏิบัติแกผูตาม ตลอดจนการเพ่ิมอํานาจ เพ่ิมพลังอํานาจความเชื่อม่ันในศักยภาพ



106

ของตนเอง ความรูสึกผูกพันตอกลุมและเปาหมายกลุม และความรูสึกวาตนเองมีคุณคาท้ังตอองคการ
และคนรอบขาง (สมเกียรติ  บาลลา, 2554 : 24)

ผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจจําเปนสําหรับผูบริหารระดับสูงขององคการในการกําหนดทิศทาง
เพ่ือการเปลี่ยนแปลง แลวผูนําในระดับลางขององคการอาจเปนภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนเพ่ือมุงการ
ทํางานในรายละเอียดและอยางมีเสถียรภาพตามทิศทางท่ีกําหนด (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 29)

ผูนําการเปลี่ยนปลงมีความสามารถนําการเปลี่ยนปลงมาสูวิสัยทัศน กลยุทธและวัฒนธรรม
องคการรวมถึงการสงเสริมหรือสนับสนุนการสรางนวัตกรรมของผลิตภัณฑและเทคโนโลยี จัดหาแนวทาง
ขอตกลง ตลอดจนขอความรวมมือจากพนักงานหรือผูตามในกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ชัยเสฏฐ  พรหมศรี,
2557 : 101)

ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ บุคคลท่ีมีความมุงม่ันท่ีจะปฏิบัติงานใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย
สามารถแกปญหาท่ีมีความสลับซับซอนไดอยางรวดเร็วถูกตองและแมนยําโดยมีพลังและความทะเยอทะยาน
เปนตัวเก้ือกูล สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ ซึ่งบทบาทหนาท่ีโดยตรงของผูนําการ
เปลี่ยนแปลงคือผูเริ่มตนงานพัฒนาองคการใหแกหนวยงาน (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 216)

สรุปแลว ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือความสามารถของผูบริหารในการหลอมความแตกตาง
ดานความคิด ความสนใจในการทํางาน โดยใหผูตามเกิดความรูสึกเห็นความสําคัญ เปนผลใหการ
ปฏิบัติงานเกินความคาดหวัง พัฒนาความสามารถและศักยภาพไปสูระดับท่ีสูงข้ึน และสรางความ
เชื่อม่ัน ความไววางใจ ไมมีความขัดแยงในสถานการณตาง ๆ เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมาย
ท่ีวางไว

บทบาทของผูนําการเปลี่ยนแปลงในการพัฒนาองคการ
ปจจัยสําคัญอันดับแรกท่ีทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองคการคือการสํานึกของการ

ตื่นตัว (Kotter, 2008) ดังนั้นการเกิดผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงมึความสําเปนตอการพัฒนาองคการเปน
อยางยิ่ง การจะนําการการเปลี่ยนแปลงมาสูองคการได ผูนําจะตองทําใหท่ัวท้ังองคการ หรือในกลุม
ผูบริหารระดับสูงเกิดสํานึกของการตื่นตัว ซึ่งเปนสิ่งจําเปนเรงดวนท่ีจะตองเปลี่ยนถาองคการไมเกิด
การเปลี่ยนแปลง องคการก็ยากท่ีจะอยูรอดหรือประสบความสําเร็จ ยิ่งในภาวะปจจุบัน การนํา
เทคโนโลยี หรือนวัตกรรมใหม ๆ การเปดเสรีทางการคาท่ีทําใหสินคามีตนทุนถูก การเคลื่อนยาย
แรงงานเสรี การสํานึกของการตื่นตัวเปนสิ่งท่ีจําเปนตองมี และตองมีในระดับท่ีสูง ภายใตสภาวะ
แวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ซึ่งภาวะผูนําของผูบริหาร เปนปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอความมี
ประสิทธิภาพ หรือประสิทธิผลตอองคการ และเปนตัวแปรหรือปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร ซึ่งเปนท่ียอมรับกันวามีอิทธิพลเปนอยางมาก

แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา
การพัฒนาแนวคิดทฤษฎีผูนํามีมาชานาน โดยเหตุผลวาการอยูรวมกลุมกันของมนุษย ดังนั้น

จึงไดมีวิวัฒนาการศึกษาเก่ียวกับผูนํามาเรื่อย ๆ ทําใหเกิดเปนแนวคิดทฤษฎีของภาวะผูนําเกิดข้ึนเปน
ชวง ๆ โดยจะมีความซับซอนเพ่ิมข้ึนเรื่อย ๆ สําหรับบทบาทของผูนํา ซึ่งวิวัฒนาการภาวะผูนําท่ี
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เกิดข้ึนนั้นอาจแบงไดเปน 4 ยุค คือ ยุคของผูนําเชิงคุณลักษณะ ผูนําเชิงพฤติกรรม ผูนําตาม
สถานการณ ผูนําเชิงบูรณาการ

1. ผูนําเชิงคุณลักษณะ โดยมีความเชื่อวาผูนําจะเกิดข้ึนเองตามธรรมชาติหรือเปนโดยกําเนิด
ซึ่งเปนลักษณะพิเศษ อยางไรก็ตามมีนักวิจัยท่ีใหความสนใจเก่ียวกับการเปนผูนําเชิงคุณลักษณะ
มากมาย สําหรับผูท่ีไดทําการวิจัยในระยะแรกคือ Stodgily, 1904-1948 โดยคนพบวาคุณลักษณะ
ของผูนํา ดวยการใชความสามารถของตนปฏิบัติภารกิจใหบรรลุเปาหมายตามท่ีตั้งสมมติฐานไว ไดแก
ความเฉลียวฉลาด ความรูสึกไวในการรับรูตอความตองการของผูอ่ืน ความเขาใจในงาน ความคิดริเริ่ม
ความอดทนตอการแกปญหาตาง ๆ มีความม่ันใจในตนเอง ตองการแสวงหางานรับผิดชอบ ตองการ
อยูในฐานะท่ีมีอํานาจและการควบคุมแตท้ังนี้ คงมีงานวิจัยและศึกษาคนควาเรื่องคุณลักษณะของผูนํา
มากมายซึ่งแตละนักวิจัยก็ไดคนพบคุณลักษณะท่ีสําคัญ ๆ หลายประการ กับการเปนผูนําท่ีมี
ประสิทธิภาพ เชน “ทักษะทางสังคม ทักษะทางดานเทคนิค ทักษะทางการจัดการและความมี
ประสิทธิภาพของการเปนผูนํา” (ชัยเสฏฐ พรหมศรี, 2557 : 73) ดังนั้น จากคุณลักษณะรวมท่ัวไป
จากผูทําการศึกษาสิ่งท่ีเห็นไดชัดเจนของคุณลักษณะผูนําคือ ความฉลาด ซึ่งแนนอนท่ีสุดหาก
เปรียบเทียบกับสถานการณในปจจุบันการรูเทาทันในสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนไปอยางรวดเร็วนั้นมี
ความจําเปนอยางยิ่งท่ีจะนําพาใหองคการนั้นอยูรอดและยืนอยูได แตทางรอดนั้นคงไมมีเฉพาะความ
เฉลียวฉลาดของผูนําเพียงอยางเดียวยังคงตองประกอบดวยปจจัยอ่ืน ๆ อีกมากมาย

2. ผูนําเชิงพฤติกรรม สําหรับผูนําลักษณะนี้ไดมีนักทฤษฎีศึกษาไวท่ีสําคัญท่ีรูจักกันท่ัวไปท่ี
สําคัญ 4 ทฤษฎี คือทฤษฎีรูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยไอโอวา รูปแบบภาวะผูนําของ
มหาวิทยาลัยมิชิแกน รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ และรูปแบบภาวะผูนําแบบกริดมหา
วิทยาลัยเท็กซัส ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้

2.1 รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยไอโอวา โดย Kurt Lewin และคณะโดย
แบงผูนําออกเปน 3 แบบ คือ

1. ผูนําแบบเผด็จการ รวมอํานาจการบริหารไวท่ีผูนํา โดยผูนําทําหนาท่ีตัดสินใจ
ใหกับกลุมดวยตนเอง คิดถึงงานเพียงอยางเดียว ผูนําลักษณะนี้ทําใหผูใตบังคับบัญชาไมมีความเชื่อม่ันใน
ตนเอง ไมมีความคิดสรางสรรค แตหากเกิดวิกฤตผูนําลักษณะดังกลาวนี้สามารถตัดสินใจไดทันทีก็เปน
จุดเดนของผูนําในรูปแบบนี้

2. ผูนําแบบประชาธิปไตย ผูนําลักษณะนี้จะเปดโอกาสใหสมาชิกมีสวนรวม
ในการรวมคิดรวมตัดสินใจสื่อสารแบบสองทางทําใหเกิดความพอใจในการทํางาน แตผูนําแบบนี้จะใช
เวลาในการตัดสินใจนาน

3. ผูนําแบบเสรีนิยม ผูนําจะใหอิสระเต็มท่ีในการตัดสินแกปญหาไมมีกฎเกณฑ
ระเบียบท่ีแนนอนแตหากการดําเนินงานของผูนําลักษณะนี้กระจายงานไปท่ีกลุม หากกลุมมีความรับผิดชอบ
มีแรงจูงใจการทํางานผลงานก็ออกมาดีดวย

อยางไรก็ตามผลการศึกษาพบวาผูนําแบบประชาธิปไตยกอใหเกิดประสิทธิผลตอ
องคการมากท่ีสุด แตหากในบางครั้ง ผูนําแบบเผด็จการก็กอใหเกิดผลงานท่ีสูงไดเชนกัน แตคง
แตกตางกันในเรื่องของความพึงพอใจซึ่งแบบประชาธิปไตยจะไดรับความพึงพอใจมากกวา
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2.2 รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยมิชิแกน โดย Rensis Likert และสถาบันวิจัย
สังคมฯ ซึ่งไดพัฒนาแนวคิดพฤติกรรมผูนําแบบมุงคนและแบบมุงงาน โดยแบงเปน 4 แบบ คือ

1. ผูนําเผด็จการแบบเบ็ดเสร็จ ผูนําจะตัดสินใจทุกอยางไมไววางใจผูใตบังคับบัญชา
ความไววางใจและความเชื่อม่ันระหวางผูนําผูใตบังคับบัญชามีต่ํา

2. ผูนําเผด็จการแบบเมตตา ผูนํายังคงตัดสินใจอยูแตผูใตบังคับบัญชามีอิสระ
บาง ยอมรับความคิดเห็นบาง ลักษณะจะเหมือนพอปกครองลูก ความไววางใจยังคงต่ํา

3. ผูนําแบบปรึกษาหารือ ผูนําจะไววางใจและเชื่อถือผูใตบังคับบัญชายอมรับ
ความคิดเห็นผูใตบังคับบัญชา มีสวนรวมในการบริหารงานท้ังองคการ

4. ผูนําแบบมีสวนรวม ผูจําจะไววางใจและเชื่อถือผูใตบังคับบัญชายอมรับ
ความคิดเห็นผูใตบังคับบัญชา มีสวนรวมในการบริหารงานท้ังองคการ

อยางไรก็ตาม ผูนําท่ีมุงคนยอมนําไปสูผลลัพธของงานท่ีสูงกวาผูนําท่ีมุงงาน แต
หากทัศนคติไมดีของผูใตบังคับบัญชาหรือไมจงรักภักดีตอองคการ ความไมเชื่อใจของผูนําก็ยอมสงผล
ตอผลของงานเชนกัน

2.3 รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ โดยกลุมนักวิจัยของมหาวิทยาลัย
โดยไดพัฒนาแบบสอบถามเพ่ือความทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอพฤติกรรมผูนํา ซึ่งเปนท่ีรูจักคือ
leader behaviour descriptive questionnaire (LBDQ) จากการวิจัยพบวาพฤติกรรมผูนํามี 2 รูปแบบ
คือ

1. แบบมุงคน ผูนําท่ีใหความสําคัญกับความสัมพันธดานจิตใจของผูใตบังคับบัญชา
เคารพในความคิดเห็น ปฏิบัติกับผูใตบังคับบัญชาเทาเทียมกัน ใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ เปนมิตร

2. แบบมุงงาน ผูนําท่ีมุงการกํากับผูใตบังคับบัญชา เพ่ือจะไดทํางานใหสําเร็จ
ตามผูนําตองการ เชน การวางกําหนดการทํางาน วางมาตรฐานการปฏิบัติงาน กระตุนใหผูใตบังคับบัญชา
ตามระเบียบตัดสินใจแทน จะคํานึงถึงตัวเองเปนหลัก

อยางไรก็ตาม ผูนําท้ัง 2 รูปแบบเปนพฤติกรรมท่ีจัดอยูในลักษณะเอาใจใส ก็จะทํา
ใหความสัมพันธท้ัง 2 ฝายไปดวยความราบรื่น ฉันทมิตรวางใจซึ่งกันและกัน หรือแมแตการมุงงานนั้น
จะมีความเครงครัดในงานมาก แตหากมองความสัมพันธของตนเองกับผูใตบังคับบัญชา เฉพาะตาม
บทบาทหนาท่ีตามโครงสรางขององคการ ตามข้ันตอน การปฏิบัติงาน เทานั้น

2.4 รูปแบบภาวะผูนําแบบกริด (ตาขาย) รูปแบบลักษณะดังกลาวนี้ศึกษาโดย
Robert R. Blake and Jane S. Mouton ป 1964 (วิโรจน  สาระรัตนะ, 2557 : 12) การศึกษา
ภาวะผูนําลักษณะนี้แยกไดเปนตาราง 2 มิติ โดยใหแกนนอนแทนผูนําท่ีมุงผลผลิตและแกนตั้งแทน
ผูนําท่ีมุงคนโดยมีการวัด 9 ระดับ 9 คือ ความเอาใจใสมากท่ีสุดในเรื่องนั้น 1 คือ ความเอาใจใสนอย
ท่ีสุดในเรื่องนั้น (ชัยเสฏฐ  พรหมศรี, 2557 : 80) ซึ่งสามารถอธิบายได ดังภาพ
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ภาพท่ี 13 The leadership grid
ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานและคํานต่ํา (1,1) สนใจคนและงานนอยมาก

ไมใสใจท้ังเรื่องคนหนาท่ีเพียงแคทํางานใหเสร็จไปก็เทานั้น การประสานงานกับผูใตบังคับบัญชานอยนัก
เพราะขาดภาวะผูนํามอบหมายใหผูใตบังคับบัญชาทําเปนสวนใหญหรืออาจเรียกไดวาผูบริหารดอยคุณภาพ

ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานสูงแตใหความสําคัญกับคนต่ํา (9,1)
ประเภทนี้สนใจคนนอยมุงแตการทํางานสรางผลผลิต พฤติกรรมออกมาในแบบเผด็จการออกคําสั่งให
ปฏิบัติตาม เพ่ือใหงานบรรลุเปาหมายขององคการโดยไมสนใจวาผูใตบังคับบัญชาจะมีความรูสึก
อยางไรทําใหเกิดขวัญและกําลังใจในการทํางานของผูใตบังคับบัญชาต่ํา

ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานต่ําแตใหความสําคัญกับคนสูง (1,9) ให
ความสําคัญตอความตองการของผูใตบังคับบัญชา บรรยากาศเปนกันเองสบาย ๆ ทําใหการปฏิบัติงาน
มีขวัญและกําลังใจไมจําเปนตองควบคุมงานมุงเนนความพึงพอใจแตไดผลงานต่ําไมคํานึงถึงผลผลิต

ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานและคนสูง (9,9) ใหความสนใจท้ังเรื่อง
งานและขวัญกําลังใจของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งกอใหเกิดผลงานสูง และมีความพอใจในงานสูง การ
ทํางานวิธีการคือใหทุกคนมีความผูกพันตอองคการใหมีสวนรวมกัน เปนการทํางานท่ีมีประสิทธิภาพ
บรรยากาศการทํางานสนุก ยอมรับความสามารถของแตละบุคคล

ผูบริหารแบบสายกลาง (5,5) หวังผลงานเทากับขวัญกําลังใจ เปนการสราง
สมดุลระหวางการทํางานและขวัญกําลังใจทํางานสําเร็จระดับปานกลางและรักษาระดับขวัญกําลัง
ใจความพอใจในการทํางานไปดวย

อยางไรก็ตามรูปแบบท้ัง 5 รูปแบบนั้นหากเปนไปองคการแตละองคการคงตองการใหเกิด
ภาวะผูนําท่ีมุงท้ังงานและคนท่ีอยูในระดับสูง แตคงตองหากันยากลําบากท่ีจะไดผูนําท่ีมีพฤติกรรมดังกลาว

3. ผูนําตามสถานการณ องคการท่ีจะประสบความสําเร็จมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลไดในวัน
ขางหนานั้นนอกจากจะตองปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมตาง ๆ แลวนั้น การรูจักท่ีจะ
ปรับเปลี่ยนของผูบริหาร/ผูนํา ใหเทาทันกับสถานการณยังเปนสิ่งท่ีตองตระหนักและใหความสําคัญ เพราะ
ในปจจุบัน สภาพสถานการณนั้นเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ดังนั้นจึงมีนักวิจัยเปนท่ีรูจักีชื่อเสียงในดานนี้
คือ ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ Fielder ทฤษฎีเสนทางสูเปาหมายของ House ทฤษฎีรูปแบบการ
ตัดสินใจของ Vroom & Yetton และทฤษฎีสถานการณของ Hersey & Balnchard โดยมีรายละเอียด ดังนี้
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3.1 ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ Fielder ผูนําตามสถานการณมีตัวแปรท่ีมี
อิทธิพล คือ สัมพันธภาพระหวางผูนําและสมาชิก โครงสรางของงาน และอํานาจในตําแหนงของผูนํา
ซึ่งเปนความสัมพันธระหวางผูนําและสมาชิกของกลุมมีความเก่ียวพันกับความสัมพันธระหวางบุคคล
และสงผลตอประสิทธิผลของการทํางาน ถาสัมพันธภาพระหวางผูนําและสมาชิกกลุมมีความแนบแนน
ก็จะทําใหเกิดความเชื่อม่ันและม่ันใจและไววางใจในตัวผูนํา โครงสรางของงานก็เปนอีกตัวแปรในการ
กําหนดผูนํา เม่ือโครงสรางของงานดีมีระบบจะสงผลใหบทบาทของผูนํามากยิ่งข้ึน และอํานาจใน
ตําแหนงจะสงผลตอการใชอํานาจในการลงโทษหรือใหรางวัลแกผูปฏบิัติงานซึ่งทําใหผูนํามีอํานาจมาก
ยิ่งข้ึน (อรอนงค สวัสดิ์บุรี, 2555 : 84-85)

3.2 ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ House เปนทฤษฎีท่ีอธิบายถึงความสัมพันธ
ของสถานการณท่ีแตกตางกัน ซึ่งมองวาบทบาทของผูนําเปนปจจัยหนึ่งท่ีมีผลกระทบตอการจูงใจ
ผูใตบังคับบัญชา เพ่ือการบรรลุเปาหมายท่ีวางไว ผูนําสรางแรงจูงใจโดยการใหรางวัล ดังนั้นเพ่ือให
การปฏิบัติงานบรรลุเปาหมาย ผูนําและผูใตบังคับบัญชาตองเรียนรูถึงพฤติกรรมท่ีนําไปสูความสําเร็จ
บรรลุเปาหายขององคการและการใหความสําคัญในรางวัลตอผูใตบังคับบัญชา

3.3 รูปแบบากรตัดสินใจของ Vroom and Yetton เปนลักษณะของการประเมิน
ปจจัยดานสถานการณท่ีสําคัญท่ีสงผลตอการแสดงพฤตกรรม (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 19) ซึ่งผูนําจะ
กําหนดรูปแบบการตัดสินท่ีเหมาะสมท่ีบงชี้ถึงระดับความตองการ การมีสวนรวมของผูใตบังคับบัญชา
โดยจะประกอบดวยการตัดสินใจ 5 แบบ โดยใชอักษร A Autocratic, C Consultative, G Group และ
มี 2 ระดับคือ AI AII CI CII อธิบายได ดังนี้

AI ผูนําตัดสินใจลาํพัง โดยใชขอมูลท่ีมีอยูในเวลานั้น ใชอํานาจของตนเปนหลัก
AII หาขอมูลจากผูใตบังคับบัญชา จึงตัดสินใจโดยผูใตบังคับบัญชาอาจไม

ทราบหรือทราบปญหากอนท่ีจะใหขอมูล
CI ใหผูใตบังคับบัญชาท่ีเก่ียวของมีสวนรวมโดยตัดสินใจเอง
CII อธิบายปญหาแกผูใตบังคับบัญชาโดยใหมีสวนรวมเปนทีมไดความ

คิดเห็นแลวตัดสินใจเองอาจไมใชความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะ
GII อธิบายปญหาแกผูใตบังคับบัญชาโดยใหมีสวนรวม รวมวิเคราะห

ตัดสินใจโดยใชความคิดเห็นจากกลุมหรือทีม
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ภาพท่ี 14 ทฤษฎีรูปแบบการตัดสินใจของ Vroom and Yetton
ท่ีมา : (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 20)

จากภาพการกําหนดปญหาแลวตั้งคําถามเก่ียวกับปญหาและการตัดสินใจ 8 คําถาม
คือ

QR quality requirement คุณภาพตอการตัดสินใจแกปญหามีความสําคัญอยางไร
CR commitment requirement ความผูกพันและพันธะของผูใตบังคับบัญชา

ตอการตัดสินใจมีความความสําคัญอยางไร
LI leader’s information ผูนํามีขอมูลเพียงพอตอการตัดสินใจท่ีมีคุณภาพหรือไม
ST problem structure กําหนดโครงสรางของปญหาหรือไม
CP commitment probability หากตองตัดสินใจเองมีเหตุผลอยางเพียงพอ

หรือไมวาผูใตบังคับบัญชาจะยอมรับการตัดสินใจนั้น
GC goal congruence ผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมแลกเปลี่ยนเพ่ือใหองคการ

บรรลุเปาหมายในการแกปญหาหรือไม
CO subordinate conflict มีความขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชาหรือไมใน

การเลือกท่ี ท่ีจะเลือกแกปญหา
SI subordinate information ผูใตบังคับบัญชามีขอมูลเพียงพอตอการ

ตัดสินใจท่ีมีคุณภาพหรือไม
ดังนั้น QR คือ ความตองการคุณภาพ

CR คือ ความตองการขอผูกพัน
LI คือ ขอมูลขาวสารของผูนํา
ST คือ โครงสรางปญหา
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CP คือ ความนาจะเปนของขอผูกพัน
GC คือ เปาหมายอันเดียวกัน
CO คือ ความขัดแยง

3.4 ทฤษฎีสถานการณของ Hersey and Blanchard เปนทฤษฎีผูนําตาม
สถานการณโดยเนนวุฒิภาวะของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งจะเปนเครื่องชี้ถึงแบบของผูนํา ประกอบไปดวย
พฤติกรรม 2 องคประกอบคือ พฤติกรรมท่ีมุงเนนงาน และการมุงเนนเรื่องความสัมพันธ เชนเดียวกับ
การวิจัยท่ี โอไฮโอ แตท้ังนี้ท้ังนั้นจะเหมาะสมเพียงใดข้ึนอยูกับความเหมาะสมกับลักษณะของ
ผูใตบังคับบัญชาซึ่งผูใตบังคับบัญชานั้นจะมี 2 ดาน คือดานความสามารถและดานความเต็มใจ ดังนั้น
วุฒิภาวะของผูใตบังคับบัญชาจึงแบงออกไดเปน 4 ระดับ คือ

1. แบบสั่งการหรือกํากับ telling ตองกําหนดสิ่งท่ีจะทําและวิธีการดูแลบังคับ
บัญชาอยางใกลชิด ใชกับผูใตบังคับบัญชามีความพรอมต่ํา หรือวุฒิภาวะต่ําทักษะประสบการณนอย

2. แบบสอนงานหรือขายความคิด selling ผูนําจะอธิบายชักจูงใหโอกาสใน
การทําความเขาใจ เหมาะสําหรับผูใตบังคับบัญชาท่ีมีวุฒิภาวะหรือมีประสบการณ ทักษะมีความม่ัน
ในในการทํางาน

3. แบบมีสวนรวม participating ผูนําใหความสําคัญกับผูใตบังคับบัญชา
ติดตอสื่อสารสองทางกระตุนใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ และอํานวยความสะดวกเหมาะสําหรับ
ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีวุฒิภาวะสูง มีความสามารถแตไมมีความเต็มใจหรือขาดความเชื่อม่ัน

4. แบบมอบหมายงานหรือมอบอํานาจ delegating ใหความเปนอิสระใน
การทํางาน ผูนําเพียงแคคอยสังเกตติดตามเหมาะสําหรับผูใตบังคับบัญชาท่ีมีความสามารถมีความเต็ม
ใจหรือมีความม่ันใจในการทํางานนั้น
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ภาพท่ี 15 ตัวแบบภาวะผูนําเชิงสถานการณ Hersey and Blanchard
ท่ีมา : (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 22)

4. ผูนําเชิงบูรณาการ ภาวะผูนําท่ีดีท่ีสุดควรจะเปนผูนําตามสถานการณ แตหากในภาวะ
ปจจุบันการเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็วในสังคมนั้นผูนํา/ผูบริหาร ควรมองใหรอบดานปจจัยสภาพแวดลอม
ตาง ๆ ซึ่งมีอิทธิพลตอสถานการณนั้นจึงไมเพียงพอท่ีจะใชเพียงการตัดสินใจเพียงสถานการณท่ีเกิดข้ึน
เพียงอยางเดียว จึงควรมองในเชิงบูรณาการในยุคท่ีนักวิชาการบางคนเรียกวา “ยุคทฤษฎีอํานาจและ
การมีอิทธิพล” ประกอบดวย ดังภาพ
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ภาพท่ี 16 องคประกอบของทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบูรณาการ
ท่ีมา : (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 23)

ดังนั้น ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบูรณาการในระยะแรก มี 3 ทฤษฎีคือ ภาวะผูนําเชิงศรัทธา
บารมี และภาวะผูนําเชิงยุทธศาสตร ภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 24)

4.1 ภาวะผูนําเชิงศรัทธา/ผูนําแบบมีบารมี คือ ผูนําท่ีมีอิทธิพลเหนือผูตามโดย
มองผูนําเปนวีรบุรุษ hero โดยไมไดอาศัยตําแหนงหรืออํานาจหนาท่ีซึ่งมีความสามารถพิเศษอยูในตัว
ผูนํา ซึ่งจะเห็นไดจากผูนําทางการเมือง ทางศาสนา ผูนําชุมชนท่ีเคลื่อนไหวตอสูเรียกรองสิทธิบาง
ประการ ดังเชน ท่ีรูจักกัน Lee Kwan Yew เปนผูนําของประเทศสิงคโปร เปนตน แตหากผูนํา
ดังกลาวนั้นจะตองมุงใหเปนไปในทางบวก สนองตออุดมการณ มุงผลประโยชนตอสวนรวมไมมุง
ตอบสนองตอความตองการสวนตนยอมเปนสิ่งท่ีดีหากไมเชนนั้นจะเกิดความเสียหายในภาพรวมได

4.2 ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ/ยุทธศาสตร การติดตามสถานการณสภาวะแวดลอม ท่ี
เปลี่ยนแปลงไปท่ีมีผลตอองคการไมวาจะเปนสถานการณภายในภายนอกองคการและการคาดการณใน
สิ่งท่ีจะเกิดข้ึนในระยะยาวดังนั้นจะเห็นไดวาในหลายองคการจึงมีการพัฒนายุทธศาสตรสูอนาคต ซึ่งสิ่ง
เหลานี้ตองอาศัยผูนําท่ีมีแนวความคิดในเชิงยุทธศาสตรในการท่ีจะนําใหองคการเดินไปขางหนาอยางสงา
งามซึ่ง “องคประกอบของผูนําเชิงยุทธศาสตร” ประกอบดวย (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 26) ดังนี้

พันธกิจ mission การกําหนดพันธกิจขององคการใหชัดเจนเพ่ือนําไปสู
แนวทางในการปฏิบัติผูนําตองสามารถถายทอดพันธกิจไปสูสมาชิกไดท่ัวถึงและเขาใจกัน

แผน plan จัดทําแผนโครงสรางของงาน วิเคราะหในมิติตาง ๆ ท้ังปจจัย
ภายในภายนอก

อุบาย plot ผูนําตองสรางแรงบันดาลใจ จูงใจเพ่ือใหเกิดความสําเร็จและ
บรรลุเปาหมายขององคการ

อํานาจ power ปจจุบันองคการตองการพลังการขับเคลื่อน วาจะตองเดิน
ไปทางใดจะมองไปในมุมของผูเก่ียวของกับองคการ ซึ่งจะมีผลตอการตัดสินใจไดอยางถูกตองและทํา
ใหเกิดแผนยุทธศาสตรท่ีดีได

ดังนั้น ผูนําเชิงกลยุทธ ท่ีจะนําพาองคืการสูความสําเร็จไดอยางชาญฉลาด หัวใจของ
ความสําเร็จในการทํางานคือการปรับปรุงและพัฒนาอยางตอเนื่องรวมท้ังเปนไปอยางรวดเร็วทันตอการ
เปลี่ยนแปลงและการแขงขันท่ีเปนไปอยางรวดเร็วในปจจุบันเพราะเปาหมายองการบริหารคือ การให
องคการคงอยูตอไปและผูปฏิบัติงานในองคการสามารถสรางความรุงเรืองท่ียั่งยืนใหกับองคการได

4.3 ผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง เปนกระบวนการท่ีผูนําพยายามเปลี่ยนแปลงผูตามให
ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพเกิดความไววางใจ เกิดความจงรักภักดีและเชื่อถือในตัวผูนําเกิดความคลอยตาม
พยายามแกปญหาในการปฏิบัติ เกิดความม่ันใจในตนเอง มีความรับผิดชอบและยอมอุทิศตนเพ่ือองคการ
ดังนั้นผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง ตองมีความสามารถในการจูงใจคนใหทําสิ่งตาง ๆ ดวยความเต็มใจทํา
ใหผูคนรูสึกอยากจะติดตามไปทุกหนแหง ขณะเดียวกันก็ตองสงเสริมผูใตบังคับบัญชาใหไดแสดงออกถึง
ความรูสึกถึงความสามารถใหมีโอกาสพัฒนาตนใหดีข้ึนกวาท่ีเปนอยูตองสรางสภาพแวดลอมและบรรยากาศใน
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การทํางานท่ีอบอุน ซึ่งจะสงผลใหลูกนองเกิดความรักความผูกพันตอองคการ ซึ่ง “องคประกอบของผูนําการ
เปลี่ยนแปลงนั้นประกอบดวยสิ่งสําคัญ 4 ประการ ดังนี้ (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 27)

1. การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (idealized influence or Leadership)
การท่ีผูนําประพฤติตัวเปนแบบอยาง หรอืเปนโมเดลสําหรับผูตาม ผูนําจะเปนท่ียกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา
ไววางใจ และทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเม่ือไดรวมงานกัน ผูตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนกับ
ผูนําและตองการเลียนแบบผูนํา สิ่งท่ีผูนําตองปฏิบัติเพ่ือบรรลุถึงคุณลักษณะนี้ คือ ผูนําจะตองมีวิสัยทัศน
และสามารถถายทอดไปยังผูตาม ผูนําจะมีความสมํ่าเสมอมากกวาการเอาแตอารมณ สามารถควบคุมอารมณ
ไดในสถานการณวิกฤต ผูนําเปนผูท่ีไวใจไดวาจะทําในสิ่งท่ีถูกตอง ผูนําจะเปนผูท่ีมีศีลธรรมและมีจริยธรรม
สูง ผูนําจะหลีกเลี่ยงท่ีจะใชอํานาจเพ่ือประโยชนสวนตน แตจะประพฤติตนเพ่ือใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืนและ
เพ่ือประโยชนของกลุม ผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อม่ันใน
ตนเอง ความแนวแนในอุดมการณ ความเชื่อและคานิยมของเขา ผูนําจะเสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี
และความม่ันใจของผูตาม และทําใหผูตามมีความเปนพวกเดียวกับผูนํา โดยอาศัยวิสัยทัศนและการมี
จุดประสงครวมกัน ผูนําแสดงความม่ันใจชวยสรางความรูสึกเปนหนึ่งเดียวกันเพ่ือการบรรลุเปาหมายท่ี
ตองการ ผูตามจะเลียนแบบผูนําและพฤติกรรมของผูนําจากการสรางความม่ันใจในตนเอง

2. การสรางแรงบันดาลใจ (inspiration motivation) การท่ีผูนําจะ
ประพฤติในการจูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูตาม โดยการสรางแรงจูงใจภายใน จะกระตุนจิตวิญญาณ
ของทีม (team spirit) ใหมีชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสรางเจตคติท่ีดีและการ
คิดในแงบวก จะทําใหผูตามสัมผัสกับภาพท่ีงดงามของอนาคต จะสรางและสื่อความหวังท่ีผูนําตองการ
อยางชัดเจน จะแสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน แสดงความเชื่อม่ัน
และแสดงใหเห็นความตั้งใจอยางแนวแนวาสามารถบรรลุเปาหมายได จะชวยใหผูตามมองขาม
ผลประโยชนของตนเพ่ือวิสัยทัศนและภารกิจขององคการ จะชวยใหผูตามพัฒนาความผูกพันของตนตอ
เปาหมายระยะยาว และบอยครั้งพบวาการสรางแรงบันดาลใจนี้เกิดข้ึนผานการคํานึงถึงความเปนปจเจก
บุคคล และการกระตุนทางปญญา โดยการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลทําใหผูตามรูสกึเหมือนตนเอง
มีคุณคา และกระตุนใหสามารถจัดการกับปญหาท่ีตนเองเผชิญได สวนการกระตุนทางปญญาชวยใหผู
ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดริเริ่มสรางสรรค

3. การกระตุนทางปญญา (intellectual stimulation) การท่ีผูนํามีการ
กระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆ ท่ีเกิดข้ึนในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหาแนวทางใหม
มาแกปญหาในหนวยงาน เพ่ือหาขอสรุปใหมท่ีดีกวาเดิม เพ่ือทําใหเกิดสิ่งใหมและสรางสรรค โดยผูนํามี
การคิดและแกปญหาอยางเปนระบบ มีความคิดริเริ่มสรางสรรค มีการตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบ
(reframing) การมองปญหา และการเผชิญกับสถานการณเกา ๆ ดวยวิถีทางแบบใหม ๆ มีการจูงใจและ
สนับสนุนความคิดริเริ่มใหมๆอในการพิจารณาปญหาและการหาคําตอบของปญหา ใหกําลังใจผูตามให
พยายามหาทางแกปญหาดวยวิธีใหม ๆ ผูนํามีการกระตุนใหผูตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม
วิจารณความคิดของผูตาม แมวามันจะแตกตางไปจากความคิดของผูนํา ทําใหผูตามรูสึกวาปญหาท่ีเกิดข้ึน
เปนสิ่งท่ีทาทายและเปนโอกาสท่ีดีท่ีจะแกปญหารวมกัน โดยผูนําจะสรางความเชื่อม่ันใหผูตามวาปญหา
ทุกอยางตองมีวิธีแกไข แมบางปญหาจะมีอุปสรรคมากมาย จะพิสูจนใหเห็นวาสามารถเอาชนะอุปสรรค
ทุกอยางได จากความรวมมือรวมใจในการแกปญหาของผูรวมงานทุกคน ผูตามจะไดรับการกระตุนใหตั้ง
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คําถามตอคํานิยมของตนเอง ความเชื่อและประเพณี การกระตุนทางปญญาเปนสวนสําคัญของการพัฒนา
ความสามารถของผูตามในการท่ีจะตระหนักและแกไขปญหาดวยตนเอง

4. การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration)
ผูนําจะมีความสัมพันธเก่ียวของกับบุคคลในฐานะเปนผูนําในการดูแลเอาใจใสผูตามเปนรายบุคคล
และทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปนโคช (ccoach) และเปนท่ีปรึกษา
(advisor) ของผูตามแตละคน เพ่ือการพัฒนาผูตาม ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของ
ปจเจกบุคคล เพ่ือความสัมฤทธิ์ และเติบโตของแตละคน จะพัฒนาศักยภาพของผูตามและเพ่ือน
รวมงานใหสูงข้ึน นอกจากนี้จะมีการปฏิบัติตอผูตาม โดยการใหโอกาสในการเรียนรูสิ่งใหมๆ สราง
บรรยากาศของการใหการสนับสนุน คํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลในดานความจําเปนและ
ความตองการการประพฤติของผูนําแสดงใหเห็นวา เขาใจและยอมรับความแตกตางระหวางบุคคล
เชน บางคนไดรับกําลังใจมากกวา บางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจดวยตนเองมากกวา บางคนมี
มาตรฐานท่ีเครงครัดกวา บางคนมีโครงสรางงานท่ีมากกวา สงเสริมการสื่อสารสองทาง และจัดการ
ดวยการเดินดูรอบๆ (management by walking around) มีปฏิสัมพันธกับผูตามเปนการสวนตัว
ผูนําสนใจในความกังวลของแตละบุคคล เห็นปจเจกบุคคลเปนบุคคลท้ังคน (as a whole person)
มากกวาเปนพนักงานหรือเปนเพียงปจจัยการผลิต ฟงอยางมีประสิทธิภาพ เอาใจเขามาใสใจเรา
(empathy) มอบหมายงานเพ่ือเปนเครื่องมือในการพัฒนาผูตาม เปดโอกาสใหผูตามไดใช
ความสามารถพิเศษอยางเต็มท่ี และเรียนรูสิ่งใหม ๆ ท่ี ทาทายความสามารถ จะดูแลผูตามวาตองการ
คําแนะนํา การสนับสนุนและการชวยใหกาวหนาในการทํางานท่ีรับผิดชอบอยูหรือไม โดยผูตามจะไม
รูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ

ดังนั้น การเปลี่ยนเปนเรื่องท่ีหลีกเลี่ยงไมไดสําหรับผูบริหาร การแขงขันมากข้ึนทําใหตอง
ปรับเปลี่ยนสิ่งตางๆ เพ่ือใหสามารถดําเนินการไปอยางมีประสิทธิภาพการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนจาก
สภาพแวดลอมท่ีเปนท้ังปจจัยภายในและภายนอกขององคการ สิ่งตางๆ อาจจะไดรับการตอตานจาก
สมาชิกท่ีเสียผลประโยชน ดังนั้นทําใหเกิดปญหาอุปสรรคมากมาย ในการท่ีจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
องคการ การเปลี่ยนแปลงในองคการ เปนเรื่องท่ีทาทายสมาชิกและผูบริหารซึ่งการเปลี่ยนแปลงนั้น
อาจนํามาซึ่งความยุงยากหรือความลําบากใจ แตบางครั้งการเปลี่ยนแปลงกับเปนเรื่องราวดี ๆ และสิ่ง
ท่ีสําคัญท่ีสุดท่ีจะทําใหการนําการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จตามเปาหมายขององคการนั้นคือ
ผูนําหรือผูบริหารนั่นเองท่ีจะตองทําจริง ทําใหเห็นชัดๆ ทําอยางตอเนื่อง เม่ือมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดข้ึนในองคการ พนักงานแตละคนจะมีความคิดหรือการปฏิบัติตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงท่ี
แตกตางออกไป ดังนั้นสิ่ง ท่ีสําคัญก็คือ ตองสรางทีมและมีการกระตุนตอเนื่องจนกวาจะบรรลุ
เปาหมาย

การตอตานการเปลี่ยนแปลงในองคการ
ปญหาสําคัญอยางหนึ่งของการพัฒนาองคการ คือ กระแสการตอตานการเปลี่ยนแปลงของ

องคการ เนื่องจากผูบริหารและพนักงานมองภาพของการเปลี่ยนแปลงในมุมมองท่ีตางกัน ผูบริหาร
มองการเปลี่ยนแปลงเปนโอกาส สวนพนักงานจํานวนมากกลับมองการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องของ
ความยุงยากวุนวาย จะพบเห็นเรื่องปกติธรรมดาท่ีจะตองเผชิญกับปฏิกิริยาตอตานการเปลี่ยนแปลง
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อยางหลีกเลี่ยงไมได ซึ่งแรงผลักดันท่ีทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ เกิดจากการประเมินของ
ผูบริหารสูงสุดประเมินองคการและเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดแรงผลักดันข้ึน ซึ่ง
แรงผลักดันสวนใหญมาจาก คน เทคโนโลยี กระบวนการในการใหขอมูลและการติดตอสื่อสาร และ
การแขงขัน โดย

คน การเพ่ิมข้ึนของความแตกตางในเรื่องอายุ การศึกษา เชื้อชาติ และภูมิหลัง เชน กลุมผูคน
วัยทํางาน การท่ีคนหลายรุนหลายวัยหลายความคิด ตองมาทํางานรวมกัน ความแตกตางระหวางวัย
ประสบการณ มักจํามาซึ่งความไมเขาใจกัน

เทคโนโลยี การเพ่ิมข้ึนของการใชเทคโนโลยีในทุก ๆ รูปแบบ เชน การใชอินเตอรเน็ต ซึ่ง
ปจจุบันพัฒนาการและการนําเทคโนโลยีมาประยุกตในองคการ สงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงท้ังโดย
ทางตรงและทางออม ซึ่งกอใหเกิดความทาทายแกผูบริหารในอนาคตใหนําเทคโนโลยีมาใชใหเกิด
ประโยชนสูงสุดแกธุรกิจ โดยผูบริหารตองมีความรู ความเขาใจ และวิสัยทัศนตอแนวโนมของ
เทคโนโลยี เพ่ือใหสามารถตัดสินใจนําเทคโนโลยีมาใชงานอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งเราสามารถจําแนก
ผลกระทบของเทคโนโลยีท่ีมีตอการทํางานขององคการ

กระบวนการในการใหขอมูลและติดตอสื่อสาร การเพ่ิมข้ึนของชองทางท่ีใช ในการ
ติดตอสื่อสาร เชน การใชคอมพิวเตอร ดามเทียมสื่อสาร การประชุมทางไกลดวยวีดีโอคอนเฟอรเรนต
ซึ่งมีผลทําใหเวลาในการปฏสิัมพันธเปนไปอยางรวดเร็ว การแกปญหาอยางทันทวงที

การแขงขัน การเพ่ิมข้ึนของตลาดยุคโลกาภิวัตน เชน ขอตกลงทางการคาระหวางประเทศ
ทําใหเกิดการแขงขันในระดับโลก กอใหเกิดผลิตภัณฑท่ีสมบูรณแบบมีลักษณะเดนมากข้ึน

เหตุผลในการตอตานการเปลี่ยนแปลง
การตอตานการเปลี่ยนแปลงในเรื่องท่ีเก่ียวกับความรูหรือเทคนิคใหม ๆ นั้นไมมีผูใดตอตาน

เวนแตมักจะตอตานการเปลี่ยนแปลง ท่ีสงผลใหสภาวะทางสังคมและเศรษฐกิจของตนเองตอง
กระทบกระเทือน แตอยางไรก็ตาม พฤติกรรมท่ีมนุษยแสดงออกมา อาจไมใชการตอตานเสมอไปอาจ
เปนเพียงการเสนอความเห็นประกอบเหตุผลก็ได ผูบริหารควรพิจารณาถึงประโยชนในการกลับมา
ทบทวน และปรับปรุงแนวทางการพัฒนา หรือการเปลี่ยนแปลงองคการเสียใหมเหตุผลท่ีทําใหคนใน
องคการ เกิดความรูสึกตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการนั้น มีอยูหลายประการพอท่ีสรุปไดดังนี้ (ขจร
ศักดิ์  หาญณรงค : เอกสารประกอบการอบรม, 2551)

1. การเปลี่ยนแปลงอาจตองการความรูความสามารถ ความชํานาญและทัศนคติใหมๆ ซึ่งเขา
เหลานั้นไมมี ฉะนั้น จําเปนตองการใหการศึกษาและการฝกอบรมดานวิชาการและความชํานาญในเรื่องใหม
ๆ กับบุคคลในองคการเพ่ือรอรับการเปลี่ยนแปลงดวย

2. บางคนคิดวาการไมสะดวก เพราะไมมีเวลาพอท่ีจะมาคิดปรับปรุงอะไรกันอีก งานท่ี
ทําอยูก็มากจนไมไหวอยูแลว

3. คิดวาการเปลี่ยนแปลงเปนการขูเข็ญใหตองทํางานหนักข้ึน ยากข้ึนและแตกตางไปจากเดิม
ซึ่งอาจจะเปนการจี้จุดบกพรองของตนเองเขาอีก จึงพยายามปองกันตนเองโดยตอตานอยางเต็มท่ีเพ่ือมิให
เสียผลประโยชน



118

4. ความเห็นแกตัวเปนรากฐานอันหนึ่งของการตอตาน คิดวาตนเองสบายดีอยูแลว เรื่อง
อะไรตองไปหาเรื่องยุงยากใสตัวอีกเปลาๆ

5. กลัววาถาเปลี่ยนจะทําใหเสียผลประโยชนท่ีตนเองมีอยู จึงพยายามปองกันอยางเต็มท่ีจะ
ขัดขวางแคไหนก็ข้ึนอยูกับตนเองมีผลประโยชนมากนอยแคไหน

6. เกิดความรูสึกเกรงกลัวอนาคตท่ียังมองไมเห็น คือเกิดความรูสึกท่ีไมแนใจวาการเปลี่ยน
แปลงจะทําใหดีข้ึนกวาเกาหรือเลวลง

7. การเปลี่ยนแปลงทําใหเกิดความกลัววาสูญเสียอํานาจและตําแหนงหนาท่ี
8. การเปลี่ยนแปลงบางครั้งตองการผูนําท่ีมีประสิทธิภาพและทันสมัย ทําใหเกิดความวิตก

วาจะเขากับผูนําแบบใหมไมได เพราะตนเองเคยชินกับการปกครองบังคับบัญชาแบบเกาๆ
9. เกิดความเคยชินกับระบบวิธีการเกา ๆ และมองไมเห็นคุณคาการเปลี่ยนแปลงเปนอยาง

อ่ืน นอกจากความสิ้นเปลืองโดยใชเหตุ
10. เกิดความไมแนใจตนเองและขาดความเชื่อม่ัน เลยทําใหเกิดความกลัววาจะไปไมรอด

ไมสามารถปรับตัวเองกับวิธีการใหมๆได
11. การเปลี่ยนแปลงโดยมากกระทบกระเทือนถึงความสัมพันธสวนตัว และการสมาคม

กับเพ่ือนรวมงาน ทําใหไมสบายใจ
12. ทิศทางและจุดประสงคของการเปลี่ยนแปลงไมแนชัด โดยเฉพาะตอผูท่ีตองถูก

กระทบกระเทือนจากผลของการเปลี่ยนแปลง
13. เขาใจความหมายในการเปลี่ยนแปลงท่ีเสนอมาไปกันคนละอยาง
14. การเปลี่ยนแปลงถูกกําหนดข้ึนโดยถือหลักเอาตัวบุคคลเปนเกณฑ หรือเปนขอกําหนด

มิได เปนการเปลี่ยนแปลงท่ีคนสวนใหญไดประโยชน
15. การเปลี่ยนแปลงทําใหตองเลิกลมวิธีการปฏิบัติงานแบบเดิม ท่ียึดถือกันมาเปน

เวลานานโดยไมคํานึงถึงใหลึกซึ้ง
16. ลักษณะและอุปนิสัยของตนเองไมชอบการเปลี่ยนแปลง
17. เกิดความหวาดกลัววาฐานะทางเศรษฐกิจและสังคมของตนจะเสื่อมโทรมลง

การขจัดความรูสึกตอตานการเปลี่ยนแปลง
การพัฒนาองคการ นั้นผูบริหารควรท่ีจะมีการทําความเขาใจกับคนในองคการ เพ่ือใหเกิด

ความรูสึกและเกิดความเขาใจวา จําเปนท่ีจะตองมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงองคการ เปนเรื่อง
สําคัญท่ีจะเกิดข้ึน บุคคลจะไดตระหนักถึงความจําเปนและประโยชนท่ีจะไดรับจากการเปลี่ยนแปลง
ขององคการเม่ือบุคคลเกิดความเขาใจ การตอตานก็จะเกิดข้ึนนอยหรือไมเกิดข้ึนเลย  และยังจะมีการ
เตรียมความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ ท่ีอาจจะเกิดข้ึนดวย ซึ่งองคประกอบสําคัญ 5
ประการท่ีจะมีสวนชวยขจัดการตอตานการเปลี่ยนแปลงการพัฒนาองคการ ไดแก
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1. เวลา การเปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการตองใชวิธีคอยเปนคอยไป และเปนสิ่งท่ีไมมีวัน
สิ้นสุดการพัฒนาเปนสิ่งท่ีตองเกิดข้ึนอยูเสมอเพ่ือใหทันกับยุคสมัย  เหตุการณและสิ่งแวดลอมจึง
จําเปนตองพิจารณาข้ันตอนการเปลี่ยนแปลงและชวงเวลาตางๆ ของการเปลี่ยนแปลงใหดี

2. การสื่อท่ีมีประสิทธิภาพ การใหขาวสารท่ีถูกตอง การฝกอบรมทักษะและทัศนคติการ
ปรับปรุงตนเอง การพยายามเขาใจตนเองและผูอ่ืนการเสนอความเห็นในการปฏิบัติและวิธีการทํางาน
การจูงใจเกลี้ยกลอม การศึกษาดูงานจากท่ีอ่ืน ๆ เหลานี้ก็เปนวิธีการท่ีจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ข้ึนไดในองคการ

3. ฝายบริหารตองสนับสนุนและใหโอกาส ในการสงเสริมและสนับสนุนใหมีการเปลี่ยนวิธีการ
ทํางานและพฤติกรรม การเรียนรูและศึกษาของใหม เพ่ือเตรียมตัวรับกับเหตุการณท่ีจะเกิดข้ึน

4. ประวัติความเปนมาขององคการ ชวยชี้ใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลง วาควรจะเปนไปใน
ลักษณะใด แคไหน

5. ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนได จําเปนอยางยิ่งตองอาศัย ความรวมมือจาก
บุคคลระดับหัวหนางานเปนสําคัญ จึงควรแสวงหาความรวมมือจากบุคคลระดับนี้กอน

นอกจากนีก้ารสรางบรรยากาศท่ีดีใหเกิดข้ึนภายในองคการ เชน การทํางานรวมกันเปนทีม มี
ความไวเนื้อเชื้อใจกันและกัน มีจุดมุงหมายและเปาหมายอันเดียวกัน ยอมรับความนึกคิดหรือขอติ
เตียนของผูอ่ืน ผูบังคับบัญชาควรพยายามกระตุนใหผูใตบังคับบัญชารวมแสดงความคิดเห็นและ
รวมมือในการวางแผนการพัฒนาองคการ บรรยากาศเหลานี้ นอกจากจะทําใหบุคคลเกิดความรูสึก
ภาคภูมิใจในการมีสวนรวมในการพัฒนาองคการแลว ยังเปนการพัฒนาวุฒิภาวะและความคิดริเริ่ม
ใหกับบุคคลอีกดวย ดังนั้นการตอตานการเปลี่ยนแปลงการพัฒนาองคการนั้น มิใชเรื่องท่ีนาจะทํา
ความลําบากใจใหกับผูบริหาร จนไมอาจแกไขอะไรได หากไดใชความพยายาม ความจริงใจ และความ
ตั้งใจจริงอยางเต็มท่ีแลว ก็ยอมทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นสําเร็จลงไดดวยดี ผลดีก็ยอมตกอยูกับ
องคการนั้น ๆ และกระแสการตอตานก็จะลดนอยลงจนถึงข้ันไมมีเลย

เม่ือไมเหลือการตอตานการเปลี่ยนแปลงแลว ผูบริหารควรปรับเปลี่ยนองคกรอยางมีแบบแผน
“การปรับเปลี่ยนองคการอยางมีแบบแผน” หมายถึง การปรับปรุงในเรื่องของการบริหารทรัพยากรบุคคล
(human resources) การปรับปรุงกระบวนการทํางาน (functional resources) การเพ่ิมขีดความสามารถ
ของเทคโนโลยี (technological capabilities) และการเพ่ิมขีดความสามารถขององคการ (organizational
capabilities ) เปนสําคัญ ในปจจุบันนั้นการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคคลไดกลายเปนตัวจักรท่ี
สําคัญท่ีสุดของการเปลี่ยนแปลงองคการ

ดังนั้น ภาระหนาท่ีท่ีสําคัญของผูบริหารยุคใหมท่ีจะตองตื่นตัวพรอมกับเขาใจอยางลึกซึ้ง ถึง
องคประกอบขององคการและการบริหารทรัพยากรบุคคลเปนสําคัญซึ่ง การปรับเปลี่ยนองคการอยางมี
แบบแผน นอกจากผูบริหารจะตองสรางการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนในแตละสวนดังกลาวแลว ในปจจุบัน
ผูบริหารยังจะตองรูจักกระบวนการท่ีมุงใชทักษะและขีดความสามารถภายในองคการท่ีมีอยูสําหรับการ
คิดคนสิ่งใหม ๆ เพ่ือพัฒนาสินคาและบริการตลอดจนกระบวนการผลิตและปฏิบัติการทุกอยางตอเนื่อง
ซึ่งคนในองคการตองมุงม่ันท่ีจะแสวงหาความรูและขอมูลท่ีทันตอเหตุการณ ซึ่งไดกลายมาเปนสิ่งทาทาย
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อยางหนึ่งสําหรับนักปฏิวัติองคการ ท่ีจะตองทําใหองคการนั้นเปนองคการแหงการเรียนรู (learning
organization) ควบคูไปกับการปรับเปลี่ยนองคการ

บทสรุป
ความสําเร็จของการพัฒนาองคการไมเพียงแตจะเกิดข้ึนจากการศึกษาและความเขาใจในดาน

ทฤษฎีการพัฒนาองคการเทานั้น แตการพัฒนาองคการท่ีบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ จะตอง
สามารถนําความรูจากทฤษฎีการพัฒนาองคการ และการบริหารการเปลี่ยนแปลงมาปฏิบัติ เพ่ือใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงในองคการอยางเปนระบบ สรางสรรค และสามารถจับตองไดอยางเปนรูปธรรม  ซึ่งจะตอง
อาศัยผูนําการเปลี่ยนแปลงท่ีมีความรู ทักษะ และความสามารถ ในการแปลงความคิด และการดําเนินงาน
ท่ีสรางผลงานท่ีเปนรูปธรรมไดตามตองการ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะเปนบุคคลสําคัญในการการพัฒนา
องคการไปสูเปาหมาย โดยท่ีการเปลี่ยนแปลงนั้นจะตองตอบความเชื่อถือจากคนภายในองคการเปนอยาง
ดีจึงทําใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ อยางไรก็ตามผูนําหรือผูบริหารในถานการณการเปลี่ยนแปลง
ตองมีมุมมองท่ีกวางไกล ชาญฉลาดเขาใจวัฒนธรรมเพราะตองเก่ียวของกับบุคคลหลากหลายวัฒนธรรม มี
ทักษะการทํางานเปนทีมไดดีมีความยืดหยุนสูงเพ่ือใหสามารถรองรับสิ่งใหมท่ีจะเกิดข้ึน โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งการบริหารท่ีเปลี่ยนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ท่ีมีความทาทาย ตองรูจักลดขอจํากัดขององคการใหนอยลง
กลาเสี่ยงแตตองรอบคอบในการตัดสินใจท่ีเก่ียวกับวิสัยทัศนใหมากข้ึน ผูกพันตอการเรียนรูอยางตอเนื่อง
พัฒนาอบรมหาประสบการณใหม เพ่ือคงทักษะมีความรูเขาใจในการนําองคการใหสามารถทันกระแสโลก
ทักษะในการเรียนรูเปนสิ่งจําเปน ทักษะดานการสื่อสารความสัมพันธระหวางบุคคล การทํางานเปนทีม
การบริหารความขัดแยงการเจรจาตอรอง เทาทันเทคโนโลยี เทคโนโลยีสารสนเทศใหม ๆ รวมท้ังความ
เขาใจตอพฤติกรรมในเชิงการเมือง จึงจะเรียกไดวาเปนมืออาชีพ
แบบฝกหัดทายบท

1. เหตุใดผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงมีความสําคัญ
2. ภาวะผูนํามีบทบาทหนาท่ีอยางไรบาง
3. ใหอธิบายผูนําเชิงสถานการณ
4. เหตุใดมนุษยจึงตอตานการเปลี่ยนแปลง
5. องคประกอบท่ีสําคัญของการขจัดความรูสึกตอตานการเปลี่ยนแปลงมีอะไรบางใหอธิบาย



บทที่ 10
แนวโนมในอนาคตของการพัฒนาองคการ

บทนํา
โลกท้ังโลกแคบลงดวยการเชื่อมโยง ระบบเครือขายอินเทอรเนตหรือเรียกวา ยุคโลกาภิวัฒน

globalization ความกาวหนาของสังคมโลกปรับเปลี่ยนอยางรวดเร็ว และมีความซับซอนมากยิ่งข้ึน
กระแสการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งท่ีตองเผชิญ ไมวาจะเปนบุคคลหรือองคการ การเปลี่ยนแปลท่ีเกิดข้ึน
รวดเร็วและรุนแรงก็เนื่องจากปจจัยท่ีเกิดจากการกาวกระโดดของเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีพัฒนาอยาง
ตอเนื่อง เชน ธุรกิจของไมโครซอฟท ไดสรางปรากฎการณในการบริหารจัดการรูปแบบใหมจนทําให
ธุรกิจเติบโตอยางรวดเร็ว ครองอาณาจักรท่ัวโลก ทําใหธุรกิจของอเมริกาท่ีลาหลังกลับมาเติบโตแซง
หนาประเทศญี่ปุนได ญี่ปุนก็ประสบปญหาเรื่องการคงรักษาวัฒนธรรมองคการท่ีเคยประสบ
ความสําเร็จในอดีตจึงไมพยายามปรับเปลี่ยนรูปแบบองคการและการจัดการจึงเปนปญหาสําคัญอยาง
หนึ่ง อยางไรก็ตามองคการในอนาคตก็ไมจําเปนตองมีสถานท่ีขนาดใหญโต สามารถเคลื่อนท่ีได
ตลอดเวลาตามผูใหบริการหรือการใหบริการโดยอาศัยเทคโนโลยีโทรศัพทเคลื่อนท่ี โนตบุคท่ีใชอิน
เทอรเนตเปนลักษณะ e-commerce องคการจะมีบุคลากรไมมากนัก ผูบริหารทํางานรวมกับ
ผูรวมงานในทุกระดับได นี่ก็เปนสัญญาณอยางหนึ่งในการปรับเปลี่ยนองคการเพ่ือรองรับตอการ
เปลี่ยนแปลง และแนวโนมความเปลี่ยนแปลงของโลกในศตวรรษท่ี 21 ท่ีตองเรียนรูอีกกับโลกยุคใหม
ท่ีจะไมมีพรมแดนระหวางกันอีกตอไป

แนวโนมการพัฒนาองคการในอนาคต
กระแสการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลาจากการกระทําของมนุษย ไมวาจะเปนปจจัย

ภายนอก เชน การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี และภายในองคการ เชน โครงสรางองคการ
วัฒนธรรม บุคลากร ดังนั้นองคการจะอยูรอดทามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลงไดอยางไร องคการ
ตองเตรียมความพรอมโดยตองพัฒนาองคการใหมากข้ึน

ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงของกระแสเศรษฐกิจและการเงินของโลกในปจจุบันมีการ
เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วตามระบบเสรีนิยมทางเศรษฐกิจและการคา การขยายตัวของตลาด
การเงินทางการคาและการลงทุนเกิดข้ึนท้ังในระดับทวิภาคี ภูมิภาค และพหุภาคีจะมีบทบาทชัดเจน
มากข้ึน มหาอํานาจทางเศรษฐกิจในเอเชียซึ่งมีจีนและอินเดียจะเปนตัวจักรสําคัญในการขับเคลื่อน
เศรษฐกิจโลกอาจจะเทาเทียมกับสหรัฐอเมริกาและญี่ปุนในอนาคตอันใกล โดยเฉพาะจีนไดจัดตั้งเขต
เศรษฐกิจ พิเศษเปน “เศรษฐกิจสังคมนิยมแบบตลาด” และเรงปฏิรูประบบตลาดและโครงสราง
เศรษฐกิจอยางขนานใหญ บทบาทของจีนในระบบเศรษฐกิจโลกจะเห็นไดจาก เม่ือจีนไดเขาเปน
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สมาชิกขององคการคาโลก (WTO) และไดไปลงทุนในตางประเทศท้ังในเอเชีย แอฟริกาและอ่ืนๆ
ขยายกวางมากข้ึนเรื่อย ๆ อยางไรก็ตามการเปดการคาเสรีในกลุมประเทศอาเซี่ยนหรือประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียนซึง่มีผลบังคับใชกับประเทศไทยซึ่งเปนหนึ่งในกลุมอาเซียน เม่ือมีการเปดการคาเสรี
แรงงานฝมือในประเทศตาง ๆ ท่ีอยูในกลุมประเทศอาเซียนสามารถโยกยายกันไดอยางเสรี การ
ลงทุนขมประเทศก็งายนั้นหมายถึงการแขงขันระหวางองคการมีสูงข้ึน เม่ือมีการแขงขันสูงข้ึน
ศักยภาพของคนในองคการจําเปนตองมีมากข้ึน องคการท่ีเปนองคการขามชาติก็คงไมมีปญหาในการ
ปรับมากนักเก่ียวกับศักยภาพของบุคลากร แตสําหรับองคการท่ีไมขามชิ การพัฒนาบุคลากร
กลายเปนสิ่งสําคัญท่ีตองดูแลอยางเรงดวน การพัฒนาในเชิงพฤติกรรม ทักษะความรูท่ีตองพัฒนา
เพ่ิมข้ึน วัฒนธรรมท่ีแตกตางกันไมวาจะเปนเชื้อชาติ ศาสนา ความคิดความเชื่อท่ีแตกตางกัน เชนการ
จายคาตอบแทนหรือการเลื่อนตําแหนงท่ีมองตามอาวุโสซึ่งเปนลักษณะของไทยแตเม่ือเปดการคาเสรี
หากยังคงใชวัฒนธรรมดังกลาวอาจทําใหคนเกงแตอาวุโสนอยหายไปจากองคการได

ดังนั้น การปรับโครงสรางการดําเนินงานขององคการเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการดําเนินงาน
ตามสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงไปเปนอันมากผลกระทบตาง ๆ ท่ีเกิดจากสภาพแวดลอมท้ังทาง
เศรษฐกิจ สังคมและการเมืองเหลานี้มีผลกระทบทําใหองคการตาง ๆ ตองตกอยูในสภาวะลําบาก
จําตองมีการปรับตนเองใหกลับข้ึนมามีประสิทธิผลอีกครั้ง การพัฒนาองคการนั้นจะตองเขาใจอยาง
แทจริงเพ่ือจะไดนําวิธีการท่ีเหมาะสมมาใชเพ่ือพัฒนาโดยเฉพาะการพัฒนาคนใหมีศักยภาพสูง
เปรียบเสมือนไดวาความรูความสามารถของบุคคล คือ สินทรัพยทุนขององคการ

แนวทางในการพัฒนาองคการ
สถานการณของโลกยุคปจจุบันเปลี่ยนแปลงไปสูการนําวิทยาการและเทคโนโลยีใหม ๆ เขา

มาชวยอํานวยความสะดวกแกมนุษย ทุกซอกทุกมุมบนโลกกลายเปนแหลงเก็บรวบรวม องคความรู
ขนาดใหญท่ีหากสนใจอยากรูก็สามารรถคนหาไดผานทางอินเทอรเนต ขอเพียงแคคลิก นั้นเพราะโลก
ของเราเริ่มไปสู สังคมในยุคซึ่งอยูในศตวรรษท่ี 21 มีการขยายตัวทางเทคโนโลยี อุตสาหกรรมมากข้ึน
การขยายตัวและความกาวหนาของเทคโนโลยี มีผลใหสังคมโลกตางปรับตัวอยางเรงดวนเพ่ือการดํารง
อยูในกระแสการเปลี่ยนแปลง กระแสการเปลี่ยนแปลงท่ีสังคมโลกกําลังเผชิญหนากับสภาพแวดลอม
ใหมซึ่งตางจากอดีต ปจจุบันสังคมโลกอาศัยความกาวหนาทางเทคโนโลยี ในการถายเทขอมูลตาง ๆ
จากสุดขอบโลกหนึ่งไปยังอีกสุดขอบภายในระยะเวลาอันสั้น ดังนั้น การปรับตัวภายใตเงื่อนไขการ
เปลี่ยนแปลงของโลกดังเชน

1. ดานการเมือง กฎหมาย สําหรับการปกครองในศตวรรษท่ี 21 เปนเรื่องของระบบการปกครอง
แบบเสรีนิยม ความเสรีทางการเมืองไดเปดประตูประเทศตาง ๆ กาวสูเศรษฐกิจระบบทุนนิยมและผลักดัน
ใหประเทศตาง ๆ แขงขันกันภายใตกฎกติกา “เสรีระดับโลก” แมแตสังคมนิยมแบบจีนก็ไมสามารถตาน



127

ระบบการคาเสรีได การเปลี่ยนแปลงนี้ทําใหประเทศตาง ๆ เรงเปดการคาเสรีและเจราขอตกลงการคาเสรี
FTA มากข้ึนเพ่ือสรางอํานาจตอรองในการแขงขันในระดับทวีภาคีและพหุภาคี ดังนั้งสภาวะแวดลอมทาง
การเมือง กฎหมาย เปนเสมือนแกนกลางท่ีผูเขามาประกอบธุรกิจในประเทศนั้น ๆ ตองปฏิบัติตาม
องคการหรือธุรกิจใดจะเขาไปควรมีความรูเก่ียวกับลักษณะการเมืองการปกครองของประเทศนั้น ๆ เพ่ือ
จะไดวารัฐบาลประเทศนั้น ๆ ใหสิทธิเสรีภาพแกการประกอบกิจการมากนอยเพียงใด อยางไรก็ตามการ
เปลี่ยนแปลงทางการเมืองจะสงผลตอสภาพแวดลอมการดําเนินธุรกิจหรือองคการ เชน หากเกิดเหตุการณ
ความไมสงบข้ึน ณ ภูมิภาคใด ก็กอใหเกิดความไมม่ันใจในการเขาไปลงทุนกับภูมิภาคนั้น ทางดาน
กฎหมายท่ีเก่ียวของประกอบดวย กําแพงภาษีนําเขา ภาษีอ่ืน ๆ การควบคุมปริวรรตเงินตรา กฎหมาย
คุมครองทรัพยสินทางปญญา การใหสิทธิพิเศษตอการลงทุนตาง ๆ เหลานี้องคการจึงจําเปนตองมีขอมูล
เพ่ือประการวางแผนกลยุทธท่ีมีประสิทธิภาพ

2. ดานเศรษฐกิจ ในยุคโลกาภิวัฒน การติดตอสื่อสารไรพรมแดนมีการเคลื่อนยายทุนอยาง
รวดเร็ว ในระบบเศรษฐกิจโลกปจจุบันจะสังเกตไดวาประเทศท่ีมีเศรษฐกิจขนาดใหญ อยางอเมริกา
สหภาพยุโรป จีน หรืออีกหลายประเทศท่ีกําลังเจริญเติบโตหรือประเทศเศรษฐกิจใหมอยาง อินโดนีเซีย
อินเดีย รวมท้ังเขตเศรษฐกิจตาง ๆ ลวนมีผลกระทบตอเศรษฐกิจโลก การฟนตัวของเศรษฐกิจโลกยังไม
แนนอน รวมถึงความผันผวนของตลาดทุน กับราคาน้ํามันท่ีลดลงไมมีแนวโนมท่ีจะขยับสูงข้ึนนั้น การ
วิเคราะหแนวโนมเศรษฐกิจโลกในแตละประเทศท่ีมีผลกระทบก็จะไดวางแผนดานเศรษฐกิจไดอยาง
ถูกตอง การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจนั้นเกิดข้ึนไดตลอดตามลักษณะตามแตปจจัยแตละดาน ซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงทางดานเศรษฐกิจมีความสําคัญเปนอยางยิ่ง โดยจะมีผลกระทบกับประชาชนไมวาจะเปนการ
ดํารงชีพของประชาชน โดยสวนรวม ดังนั้นจึงควรพิจารณาดูวาสมควรจะปรับปรุงและแกไขขอบกพรอง
สวนใดบาง ก็เพ่ือจะกอใหเกิดประโยชนสูงสุดตอสังคมโดยรวมอยางแทจริง การติดตามสถานการณทาง
เศรษฐกิจปญหาตาง ๆ ควรติดตามอยางแทจริง ดังเชนการเปดการคาเสรีซึ่งเปนผลทําใหมีการแขงขันสูง
และเปนเหตุใหเกิดภาวะการแขงขันในการลดราคาสินคาทําใหเกิดผลกระทบกับธุรกิจขนาดเล็กซึ่งไม
สามารถตานทานแรงขายปริมาณมากในราคาขายต่ําของธุรกิจขนาดใหญซึ่งมีเงินทุนมากไวได ทําใหธุรกิจ
ขนาดเล็กนั้นอาจตองลมไปในท่ีสุด หรือ การปรับตัวของธุรกิจเชนการติดตั้งเครื่องจักรท่ีทันสมัย หรือนํา
ระบบอิเล็กทรอนิกมาใชในงานบริการเพ่ิมข้ึน e-business ใชงานเอกสารท่ีเปนกระดาษนอยลง นําระบบ
อิเล็กทรอนิกสมาพัฒนาใหมีประสิทธิภาพและมีความรวดเร็วมากข้ึน การบริหารคุณภาพดีข้ึนเอาความ
ทันสมัยมาใชเพ่ิมประสิทธิภาพ

3. ดานเทคโนโลยี ปจจุบันแทบทุกประเทศในโลกลวนตองการสรางความไดเปรียบในเชิงการ
แขงขัน ซึ่งไมมีผูใดปฏิเสธไดเลยวาเทคโนโลยีมีอิทธิพลตอชีวิตทุกคนเปนอยางมาก สังเกตไดจากการ
ดําเนินชีวิตในปจจุบันนับตั้งแตตื่นนอนจนกระท้ังเขานอนตองเก่ียวของกับเทคโนโลยี ไมทางตรงก็
ทางออม ความกาวหนาทางเทคโนโลยีในยุคปจจุบันซึ่งสามารถเชื่อมโยงโลกท้ังโลกไวดวยกัน ทําใหโลก
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แคบลง การติดตอสื่อสารของมนุษยไมเปนอุปสรรคอีกตอไป โดยคอมพิวเตอรและระบบสื่อสารมีบทบาท
มากข้ึน การใชเครือขายอินเทอรเน็ตเชื่อมโยงการทํางาน การพูดคุย การซื้อสินคาและบริการ หองสมุด
เสมือนจริง หองเรียนเสมือนจริง หองทํางานเสมือนจริง การทํางานผานเครือขายคอมพิวเตอร เชน การ
จางงานบางอยางถูกแบงงานไปยังท่ีอ่ืนมีความตางทางดานเวลา เชน อเมริกากับอินเดียซึ่งอยูคนละซีกโลก
เวลาตางกัน 12 ชั่วโมง ท่ีอเมริกาเปนกลางคืนแตอินเดียยังเปนกลางวัน ทําใหงานบางอยางสามารถสงจาก
อเมริกาในตอนกลางคืนผานระบบอินเตอรเน็ตไปใหชาวอินเดียชวยจัดการให ประสิทธิภาพของการสง
ขอมูลผานอินเตอรเน็ตท่ีสามารถสงขอมูลแบบมัลติมีเดียท้ังขอความ ภาพ เสียง ภาพเคลื่อนไหวไดอยาง
รวดเร็วผานเคเบิ้ลใยแกวนําแสง ทําใหการแบงงานไปยังท่ีอ่ืนมีความสะดวกมากข้ึน ซึ่งการแบงงานไปยัง
ประเทศท่ีมีคาแรงถูกกวา เชน ท่ีเมืองบังกาลอร ประเทศอินเดีย ท่ีรับแบงงานดานซอฟตแวรจากอเมริกา
โดยบริษัทซอฟตแวรหลายแหงในเมืองซิลิกอนแวลเลยท่ีอเมริกา ไดจางวิศวกรคอมพิวเตอรจากอินเดียใน
การพัฒนาซอฟตแวร หรือท่ีเมืองตาเหลียน ประเทศจีนซึ่งมีชาวจีนจํานวนมากท่ีสามารถสื่อสาร
ภาษาญี่ปุนได และรับแบงงานหลายอยางจากญี่ปุนผานทางอินเตอรเน็ต เชน ออกแบบซอฟตแวร
ออกแบบอาคารดวยคอมพิวเตอร งานดานกฎหมาย เปนตน โดยท่ีคิดคาแรงถูกกวาท่ีญี่ปุนมาก หรือแมแต
การสรางสรรคสังคมออนไลนข้ึนมา ผานทางสื่อออนไลนตางๆ ดังเชน เว็บบล็อก คลิปวีดีโอออนไลน
สารานุกรมเสรีออนไลน ตาง ๆ เหลานี้ไดอํานวยความสะดวกใหกับชีวิตมากมายสงผลใหมีคุณภาพชีวิตท่ีดี
ข้ึนได

4. ดานแรงงาน ศตวรรษท่ี 21 เปนโลกแหงการแขงขันไรพรมแดนทุกอยางเคลื่อนยายไดอยาง
เสรีตนทุนต่ํา แมแตตลาดยังมีเสนแบงเปนตลาดภายนอกและตลาดภายใน เพราะท้ังหมดเชื่อมโยงเก่ียวกัน
อยางเดียว คือ ตลาดโลก ดังนั้นทุกคนท่ีเปนท้ังผูประกอบการและแรงงาน ตองพัฒนาความสามารถให
ตัวเองมีคุณภาพท่ียอดเยี่ยมซึ่งการจะแขงขันกันในเรื่องแรงงานถูกนั้นยอมเปนเรื่องยากเพราะอยาง
ประเทศจีนหรือเวียดนาม นั้นเปนเรื่องของแรงงานถูก หากท่ีแทจริงแลวการทําใหแรงงานมีคาแรง
เหมาะสมหรือคาแรงแพง หากถูกมองวาจางแลวคุมคาใครก็ยอมจาย การท่ีจะจายแพงแรงงานดังกลาว
ตองมีคุณภาพ หมายถึง การสงมอบคุณภาพ นวัตกรรมการออกแบบได จําเปนอยงยิ่งท่ีตองยกระดับ
พัฒนาเพ่ิมขีดความสามารถใหมีทักษะท่ีเก่ียวของมีองคความรูมากข้ึน การฝกอบรมแมแตในองคการของ
บุคลากรท่ีมีอยูก็จําเปนตองไดรับการพัฒนาฝกอบรมอยูเรื่อย ๆ เพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันกับ
ยุคท่ีทาทายท่ีเปนยุคสังคมดิจิทัล

5. องคการ อนาคตของการพัฒนาองคการท่ีตองปรับรูปแบบสําหรับอนาคตเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยง
ไมไดท่ีจะตองเผชิญ ดังนั้นเพ่ือใหองคการรองรับการกับเหตุการณท่ีจะเกิดข้ึนจําเปนอยางยิ่งท่ีองคการ
ตองปรับปรุงใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน มีความสามารถเพ่ิมข้ึนในการปรับตัวเองใหเขากบสิ่งตาง ๆ ท่ีจะ
เกิดข้ึนไมวาจะทางเศรษฐกิจ เทคโนโลยี แรงงาน ซึ่งการปรับตัวดังกลาว องคการควรมีความยืดหยุนสูง
เขาใจอยางแทจริงวาสิ่งใดคือการบูรณาการ โดยการเชื่อมโยงกลยุทธ คน เทคโนโลยี นวัตกรรมใหม ๆ
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กระบวนการ วิสัยทัศนท้ังหมดตองชัดเจน และสวนโครงสรางองคการเปนแบบแนวราบ สายบังคับบัญชา
ควรสั้น และควรใหอํานาจและความรับผิดชอบแกผูปฏิบัติงานเพ่ือกอใหเกิดประสิทธิภาพขององคการ
อยางสูงสุด

ผลตอการพัฒนาองคการในอนาคต
ในศตวรรษท่ี 21 ไดทาทายองคการใหตองเผชิญสภาพแวดลมท่ีเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว

และซับซอน ท้ังทางดานสังคม เศรษฐกิจ โลกาภิวัฒนและเทคโนโลยีทําใหองคการควรตองมีแนวทาง
ในการจัดการท่ีทันสมัย เพียงพอตอการรับมือกับมรสุมตาง ๆ เหลานั้น ดังนั้นการสรางใหองคการเปน
เครือขายขับเคลื่อนโดยอาศัยขอมูลเทคโนโลยีและแรงงานท่ีมีความหลากหลายจะชวยใหองคการเกิด
การพัฒนาอยางตอเนื่อง ใชเทคโนโลยีเพ่ิมข้ึน กฎเกณฑท่ีตางกัน ปรับตัวใหมีความหลากหลายให
ความสนใจตอวัฒนธรรมท่ีแตกตางและใหความสําคัญตอระบบนิเวศนมากข้ึน ดังนี้

1. การพัฒนาองคการอยางตอเนื่อง เม่ือสถานการณสภาพแวดลอมเศรษฐกิจโลกและเทคโนโลยี
มีผลท่ีกระตุนผลักดันทําใหองคการตองมีการเปลี่ยนแปลงพัฒนาใหทันตามกระแสองคการตองพรอมท่ีจะ
สามารถเปลี่ยนแปลงไดและอยางตอเนื่อง จึงเกิดการแขงขันกันข้ึนดังนั้นสิ่งเหลานี้ จึงกลายเปนสวนหนึ่ง
ของผูบริหารและผูปฏิบัติงาน จะตองเรียนรูเขาใจ ในการปรับเปลี่ยนวาตองยึดหยุนอยางไรเพ่ือใหไมเกิด
อุปสรรคตอการพัฒนาองคการตอไปดวย

2. การพัฒนาองคการโดยใชเทคโนโลยี การนําเทคโนโลยีมาประยุกตใชในองคการสงผลให
องคการเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นการนําเทคโนโลยีมาใชอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด อยางไรก็ตาม
การปรับปรุงรูปแบบการทํางานขององคการโดยใชเทคโนโลยี เชน การนําเอาเทคโนโลยีไปรษณีย
อีเล็กทรอนิกส (e-mail) มาใชทําใหการสงขาวไมตองใชใหบุคลากรเดินหนังสือ ลดการใชกระดาษ
หรือแมแตเทคโนโลยีการสื่อสารโดยโซเซียมีเดีย line twister Facebook ทําใหการสื่อสารตอกัน
สะดวกงายยิ่งข้ึน เพ่ือแลกเปลี่ยนความคิดเห็น พูดคุยกันในเรื่องราวตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน ดังนั้น
การพัฒนาองคการสามารถทําใหสมาชิกในองคการสามารถรับขอมูลขาวสารตาง ๆ ไดแคปลายนิ้ว
สัมผัส เนนความรวดเร็วและความสะดวกทําใหเกิดประสิทธิภาพมากข้ึนในท่ีสุด

3. การพัฒนาองคการกับกฎเกณฑขอบังคับท่ีตางกัน ขอบังคับกติกาความคิดท่ีแตกตางกัน
ทําใหนําไปสูการปรับเปลี่ยนองคการ การพัฒนาองคการอาจเริ่มจากกลุมยอย ๆ จนกระท้ังกลุมใหญ
จนสูโครงสรางขององคการ ดังนั้นการออกแบบกฎระเบียบ กติกาตาง ๆ ตองถูกนํามาประยุกตใชใน
การพัฒนาองคการ ทฤษฎีองคการ แผนบริหารงาน ทฤษฎีตาง ๆ เทคโนโลยี ความหลากหลายของ
แรงงาน แนวทางตาง ๆ ท่ีจะสามารถพัฒนาองคการใหเทาเทียมกับสถานการณการเปลี่ยนแปลงใน
กระดับโลกท่ีถูกมองวาเปนเครือขายเชื่อมโยงเขาหากันไดมากข้ึนอยางงายดายในปจจุบัน
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4. การพัฒนาองคการบนความหลากหลายวัฒนธรรม ความเจริญกาวหนาทางดานเทคโนโลยี
ทุก ๆ ดานการเปดกวางขององคการและเศรษฐกิจเขาสูประเทศตาง ๆ การพัฒนาองคการใหเติบโตข้ึนใน
ระดับสากลจึงดําเนินตอไปเรื่อย ๆ ซึ่งผูบริหารองคการจะพบวาการผสมผสานแบบแผนทางวัฒนธรรมเปน
สิ่งจําเปนในทามกลางความเปลี่ยนแปลงของสถานการณท้ังหลาย จําเปนตองปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมไป
ตาม กาละ เทศะ และผูเก่ียวของดวย ผูบริหารควรใจกวางยอมรับวัฒนธรรมประเภทตาง ๆ มีความ
ยืดหยุนทางวัฒนธรรมสิ่งสําคัญคือผูบริหารตองเห็นลวงหนาและตระหนักถึงแบบแผนวัฒนธรรม ของ
องคการท่ีเปลี่ยนแปลงไปในอนาคต วัฒนธรรมก็มีผลตอการดําเนินงานท่ีแตกตางออกไป อยางเชน
ประเทศท่ีนับถือศาสนาตางกัน ก็จะมีวันหยุดทางศาสนาท่ีตางกัน หรือแมแตระบบธนาคาร ธนาคารปลอด
ดอกเบี้ยคือธนาคารท่ียึดหลักการศาสนาอิสลามท่ีเรียกวา “Shari ah” โดยการทําธุรกรรมทางการเงินโดย
ไมคิดดอกเบี้ย ซึ้งการจัดตั้งธนาคารอิสลามข้ึนในหลายประเทศท่ีประชาชนสวนใหญนับถือศาสนาอิสลาม
ดังนั้นวัฒนธรรมจึงมีอิทฺธิพลตอการบริหารจัดการองคการหากเขาใจอยางถองแทจะชวยใหการทํางาน
รวมกันกับองคการท่ีตางวัฒนธรรมกนไดอยางราบรื่น

5. การพัฒนาองคการโดยใหความสําคัญตอระบบนิเวศน ความยั่งยืนของการพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมความยั่งยืนของระบบนิเวศนและทรัพยากรธรรมชาติ ความอยูรอดตอการเปลี่ยนแปลง
ภูมิอากาศของโลก ซึ่งเปนผลจากการกระทํากิจกรรมตาง ๆ ท่ีเราทําข้ึน ผลกระทบท่ีตามมากับการใช
ทรัพยากรธรรมชาติตอการเปลี่ยนแปลง ระบบนิเวศและสมดุลธรรมชาติ ดังนั้นการใชประโยชนจาก
ธรรมชาติท่ีไมเกินขีดจํากัดของธรรมชาติก็ไมกอใหเกิดความเสียหายตอระบบนิเวศ โดยคนรุนใหมตอง
เขาใจถึงผลกระทบตอสิ่งแวดลอม และระบบนิเวศจากการดําเนินกิจกรรมตาง ๆ เพ่ือเลือกตัดสินใจหา
ทางเลือกท่ีเหมาะสมในการดําเนินกิจกรรมโดยไมสรางผลกระทบตอสิ่งแวดลอมและระบบนิเวศ หรือนอย
ท่ีสุดเทาท่ีเปนได เชนสําหรับองคการ การจัดระบบจัดการขยะ การคัดแยกและรีไซเคิลวัสดุท่ีนํากลับมาใช
ใหมได การสงเสริมการใชพลังงานอยางมีประสิทธิภาพ ออกแบบอาคารใหมีอากาศถายเทเพ่ือลดการใช
เครื่องปรับอากาศ เปนตน การพัฒนาองคการนั้นก็ควรจะตระหนักใหเห็นถึงระบบนิเวศใหความสําคัญ
เพราะหากการเจริญเติบโตโดยไมเขาใจสนใจระบบนิเวศหรือทรัพยากรธรรมชาติท่ีมนุษยตองอยูรวมกับ
ธรรมชาติ การใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพจะชวยลดการใชทรัพยากรธรรมชาติ ความสูญเสียชวย
สรางความยั่งยืนใหกับโลกและมีทรัพยากรเหลือมากข้ึนสําหรับคนรุนตอไป

ตัวอยาง การพัฒนาองคการของบริษัทโตชิบา ประเทศไทยจํากัด
บริษัทโตชิบา ประเทศไทยจํากัด ใหความสําคัญกับการวางแผนยุทธศาสตรระยะสั้น มีการระดม

ความคิดกันทุก 6 เดือน กลยุทธ มีการเปลี่ยนแปลงตลอด เนื่องจากเปนบริษัทจัดจําหนาย ใหกับตัวแทน
จําหนายจํานวนมากและตลาดเครื่องใชไฟฟามีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ในปจจุบัน บริษัทให
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ความสําคัญกับเรื่อง ความประหยัด โดยยึดหลักเศรษฐกิจพอเพียงในการดําเนินธุรกิจ การทํางานเชิงรุก
เพ่ือเพ่ิมการขายทุกชองทาง การสรางกิจกรรมท่ีสรางสรรค บนหลักปรัชญา “นําสิ่งท่ีดีสูชีวิต”

Key Success ของโตชิบา คือเศรษฐกิจพอเพียง หมายถึงตองอยูบนความสมดุล คือ ตองคํานึงถึง
ธุรกิจ สังคมและสิ่งแวดลอมไปพรอม ๆ กัน ซึ่งสอดคลองกับหลักปณิธานขององคการท่ีวา “นําสิ่งท่ีดีสู
ชีวิต” คือท้ังชีวิตพนักงาน ผูถือหุน ดีลเลอร ซัพพลายเออร ผูบริโภค และคนในสังคม ซึ่งเศรษฐกิจ
พอเพียงของโตชิบาดําเนินไปพรอม ๆ กับเศรษฐกิจสรางสรรค การมีนวัตกรรมมองไปขางหนาเรียนรู
ตลอดเวลา โดยคนของโตชิบาจะตองถูกหลอหลอมดวย 6 เรื่องท่ีสําคัญ

1. จากปรัชญานําสิ่งท่ีดีสูชีวิต พนักงานตองเขาใจวาโตชิบาตองมีเทคโนโลยีเพ่ือคนและตองคิดถึง
ทุกคนท่ีอยูรอบตัว และกําไรตองมี แตไมใชมุงแตการทํากําไรสูงสุดอยางเดียว

2. ทุกคนมีความสําคัญเทากันไมวาจะอยูในแผนกไหน รับผิดชอบสินคาอะไร จะเปนผูบริหาร
คนญี่ปุนหรือคนไทย เพราะองคการตองการใหทุกคนมีความภาคภูมิใจในทุกสิ่งท่ีเขาทํา

3. ความซื่อสัตย ความถูกองในเรื่องจรรยาบรรณในเรื่องการทําธุรกิจเปนเรื่องท่ีสําคัญ ตองโปรงใส
สะอาด

4. เรื่องนวัตกรรมตองเปนบริษัทสรางสรรคไมใชเฉพาะผลิตภัณฑแตสรางสรรคในทุก ๆ เรื่องของ
การทํางาน ตองการใหทุกคนมีความฝนและลงมือทําในขณะเดียวกันใชเงินนอยแตมีความแตกตาง

5. เชื่อวาคนตองพัฒนาได ตองหาโอกาสใหคนไดแสดงออกและคนพบตัวเอง
6. เกงในเรื่องของคนรูจักเอาจุดเดนของคนมาใช สามารถเอาศัตรูใหมารักตัวเองได เปนคนสราง

ทีมไดดีรูจักผสมผสานความแตกตางและมีทักษะตาง ๆ ท่ีหลากหลายซึ่งเปนสิ่งจําเปนของผูนํา
ธุรกิจท่ีสําเร็จแบบฉบับโตชิบาคือขอทํางานดวยใจ ดึงพนักงานมามีสวนรวม ระดมความ

คิดเห็นจนผานพนวิกฤตหลายครั้งมาได ระยะยาวชูจุดแข็งดานนวัตกรรม-ดีไซน และนวัตกรรมท่ีมี
คุณภาพเปนมิตรกับสิ่งแวดลอมอยางตอเนื่อง สวนระบบจัดการบุคคลแบบลูกผสมคือการทํางานแบบ
ฝรั่ง โดยใหคาตอบแทนอยางยุติธรรมและโปรงใส และแบบญี่ปุนซึ่งไดรับจากบริษัทแมดานระเบียบ
วินัย การรวมทุกขรวมสุขยามองคการประสบปญหา สุดทายใชวัฒนธรรมไทยเขามาหลอหลอมดาน
มนุษยธรรมหรือการระลึกถึงบุญคุณของแผนดินดวยการเขาแถวรองเพลงชาติทุกเชาไมใชเพราะ
ประโยชนของตนเองแตเพ่ือประเทศชาติดวย บริษัทคํานึงถึงครอบครัวของพนักงานโดยนําบุคคลใน
ครอบครัวของพนักงานเขามาทํางานในองคการท่ีจะสรางประสิทธิภาพของการทํางานใหมากข้ึน เปน
ระบบการจัดการความขัดแยงของบุคคลทําใหบริษัทไมจําเปนตองมีสหภาพแรงงานแตมีระบบจัดการ
บุคคลอยางเขมแข็ง ทุกคนในองคการผานการอบรมและทํากิจกรรมเสมอ

ท่ีมา : http://eiu.thaieei.com/eiu/article_files/54P04282558_Tos

ตัวอยาง การพัฒนาองคการของบริษัทโตโยตามอเตอร ประเทศไทยจํากัด
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สรุปบทเรียนของการนําองคการพนจากวิกฤตของโตโยตาไดวา
1) ผูบริหารจะตองใหความสําคัญในการเตรียมความพรอมตอ “การปรับเปลี่ยน” ขององคการ

โดยเชื่อวา การเตรียมความสามารถและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงจะเปนปจจัยสําคัญท่ีนําไปสูการ
เปนองคการท่ีมีประสิทธิผลยิ่ง (Highly Effective Organization) ซึ่งจะชวยใหองคการสามารถดํารงอยูได
ในสภาวะแวดลอมในยุคปจจุบัน

2) โตโยตาใหความสําคัญกับความเร็ว ตนทุน คุณภาพรวมถึงการลดขอจํากัดทางดานทรัพยากร
การผลิต ซึ่งทําใหรูปแบบความคิดนี้ถูกพัฒนากลายเปนท่ีรูจักในรูปแบบระบบการผลิตแบบโตโยตา
(Toyota Production System) : TPS ซึ่งเปนตนแบบของระบบการผลิตแบบ Just-In-Time : JIT และได
ขยายแนวคิดดังกลาวโดยเรียกวา การผลิตแบบลีน (Lean Manufacturing) หรือ Lean Production และ
ตอมาทางโตโยตาไดนํา Kaizen เขามาสนับสนุนการผลิตทําใหโตโยตามีการพัฒนาอยางตอเนื่องมาโดย
ตลอด โดยรูปแบบความคิด Kaizen นี้เปนเครื่องมือใชในการขับเคลื่อนองคการ ซึ่งเรามักจะรูจักในอีกชื่อ
หนึ่งวา PDCA หรือ QCC

3) โตโยตา มีองคประกอบของการเปนองคการท่ีมีประสิทธิผลยิ่งในทุกดาน แตเม่ือสถานการณ
ปรับเปลี่ยน รูปแบบของปจจัยทางดานตางๆ ก็ตองเปลี่ยนแปลงเพ่ือตอบสนองตอวิกฤติการณท่ีเกิดข้ึน
ตามหลักการเพ่ือตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลง เรียกวา 5 R for Respond)

Rethink - Leaders & Strategy การปรับตัวทางดานการคิดใหมของผูนํา เพ่ือกําหนดนโยบาย
และกลยุทธในการปรับตัวใหสามารถตอบสนองตอสภาวิกฤติท่ีเกิดข้ึนได โดยโตโยตาจะมุงเนนการรวมกัน
คิดนโยบายจากผูนําในทุกระดับ ผานโครงการ “Challenge The Change” ซึ่งจะเปนการรวมกันคิด
นโยบายในการรองรับวิกฤติเชิงบูรณาการ โดยจะมุงเนนการมีสวนรวมจากทุกฝายท่ัวท้ังองคการสําหรับ
การสรางใหเกิดความตระหนักตอการเปลี่ยนแปลงเพ่ือรับมือวิกฤติการณท่ีเกิดข้ึน

Retain - Organization & Employee Capabilities การมุงม่ันรักษาความสามารถขององคการ
และพนักงาน เม่ือเราสังเกตถึงการปรับตัวขององคการตางๆ ในสภาวะวิกฤติ งบประมาณทางดานของการ
ฝกอบรมและพัฒนาจะเปนงบประมาณในสวนแรกๆท่ีองคการตางๆมักจะปรับลดลงหรือแมกระท่ังการตัด
งบประมาณในสวนนี้ออกไป แตโตโยตาจะมีมุมมองในเรื่องดังกลาววาการท่ีจะสามารถสรางใหองคการมี
ความสามารถในการตอบรับตอวิกฤตินั้น การฝกอบรมและพัฒนาความสามารถของพนักงานจะยังคงเปน
ปจจัยสําคัญท่ีจะเสริมสรางใหเกิดการปรับตัวขององคการฟุมเฟอยตางๆออกไป แตในขณะเดียวกันก็ยังคง
ตองรักษาเนื้อใน (Content) ของการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานใหเหมาะสมท้ังในเชิงของคุณภาพและ
ปริมาณ

Redesign - Operational Excellence ปจจุบันโตโยตาเปนผูนําในเรื่องของการบริหารจัดการ
แบบลีน ภายใตภาวะวิกฤติท่ีเกิดข้ึนจะพบวาโตโยตาเองก็มีการปรับปรุงปจจัยในสวนของการบริหาร
จัดการท่ีเปนเลิศของตนเองดวยโปรเจคการพัฒนาลีนใหมีความแข็งแกรงยิ่งข้ึนภายใตชื่อวา “Leaner
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and Stronger Organization” ซึ่งเดิมทีการนํารูปแบบการบริหารแบบลีนมาใชนั้นจะเนนไปท่ีในสวนของ
ฝายผลิต หรือในไลนการผลิตเปนหลัก แตสําหรับวิกฤติในครั้งนี้ไดมีการพัฒนาลีน เพ่ือนํามาใชขยายผลใน
วงกวางไปยังหน$วยงานอ่ืนๆ โดยเฉพาะกับกลุมงานสนับสนุน ซึ่งรวมถึงหนวยงานทรัพยากรมนุษยดวย
ท้ังนี้เพ่ือมุงสรางใหเกิดลีนออฟฟต (Lean Office) ควบคูไปกับการเปนโรงงานท่ีผลิตดวยระบบลีน (Lean
Manufacturing) ซึ่งจะนําไปสูการปรับตัวเปนองคการแบบลีนอยางเต็มรูปแบบ (Lean Organization

Recovery - Motivation and Trust ในชวงสภาวะวิกฤติเรื่องของการสรางแรงจูงใจและความ
เชื่อม่ันใหแกพนักงานเปนเรื่องท่ีมีความสําคัญเปนอยางมาก เนื่องจากวาในภาวการณดังกลาว ขวัญและ
กําลังใจของพนักงานจะลดลง มีความรูสึกถึงการขาดความเชื่อม่ันในองคการมากยิ่งข้ึน นอกจากนี้ยังอาจ
เกิดไดจากผลกระทบภายนอก เชน จากปญหาทางบานของพนักงาน เปนตนภายใตวิกฤตินี้ การสราง
แรงจูงใจและความไววางใจใหกับพนักงานอาจทําผานทางการสื่อสารในเบื้องตน โดยโตโยตา ไดสรางการ
สื่อสารผานทางโครงการ “Mind your Team” ซึ่งจะเปนการสรางแรงจูงใจและขวัญกําลังใจผานทาง
หัวหนางาน หรือมุงเนนการสรางแรงจูงใจท่ีไมใชตัวเงินเปนหลัก (Nonmonetary Incentive) แตจะสราง
แรงจูงใจจากภายใน ซึ่งจะเปนบทบาทท่ีสําคัญของหัวหนางานทุกคนในการกอบกูขวัญและกําลังใจของ
พนักงานใหกลับคืนมา

Reduce - Cost and Increasing Value องคการจะตองมุงสรางใหเกิดข้ึนยอมประกอบไป
ดวยการเพ่ิมลูกคาใหมเพ่ือทดแทนในสวนท่ีขาดหายไปซึ่งเปนสวนสําคัญสําหรับฝายการตลาดในการ
รองรับกลยุทธดังกลาว สวนในอีกแงมุมหนึ่งซึ่งเปนสิ่งสําคัญและถือไดวาเปนแกนแทในการดําเนิน
ธุรกิจของโตโยตา ไดแก เรื่องของการมุงสรางเสริมสมรรถนะในการผลิต หรือการเพ่ิมผลิตภาพ เพ่ือ
นําไปสูการลดตนทุนในการผลิต โดยการลดตนทุนในความหมายของโตโยตานี้จะหมายถึงการเพ่ิม
กําไรใหเพ่ิมข้ึนโดยท่ีไมจําเปนตองเพ่ิมราคาของสนิคาแกลูกคา

4) ในมุมมองของการบริหารทรัพยากรบุคคล โตโยตานําองคประกอบ 4R มาปฏิบัติใชเพ่ือท่ีจะมุง
สรางใหเกิดการปรับกลยุทธใหม การรักษาและพัฒนาความสามารถขององคการและพนักงานอยาง
ตอเนื่อง การมุงม่ันตอการออกแบบระบบใหมเพ่ือสรางใหเกิด Lean Office และการฟนคืนขวัญและ
กําลังใจของพนักงานในการทํางานใหกลับมาสูสภาวะปกติ จะเปนการกระทําเพ่ือมุงสรางใหเกิดลดตนทุน
เชน เรื่องของเวลาและจํานวนคนท่ีใชในการทํางานใหนอยลง และขณะเดียวกันก็มีนโยบายในการไมปลด
พนักงานประจําออก ดังนั้น ผลท่ีไดจากการลดกระบวนงานดังกลาวจะทําใหมีจํานวนแรงงานเหลือมากข้ึน
เพ่ือท่ีจะนําเอาแรงงานในสวนดังกลาว มาชวยสรางกันคิดและสรางใหเกิดคุณคาใหมๆใหกับองคการผาน
ทางโครงการใหม ๆ ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต

5) ในการตอบสนองตอภาวะวิกฤติของโตโยตานั้น ไดมีการปรับปจจัยภายในซึ่งเปนองคประกอบ
ท่ีสําคัญในทุกสวน และรักษาสมดุลระหวางกันได ดังเชน การปรับลดตนทุนขององคการเม่ือนํามา
เปรียบเทียบกับเรื่องของการรักษาและการพัฒนาความสามารถขององคการและพนักงาน เปนตน พรอม
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กับการใหความสําคัญในเรื่องการสื่อสารก็ถือไดวาเปนองคประกอบท่ีโตโยตามุงใหความสําคัญเปนอันดับ
ตนๆ เพ่ือขับเคลื่อนองคการในชวงสภาวะวิกฤติท่ีเกิดข้ึน

6) โตโยตาใหความสําคัญกับกระบวนการท่ีมีความตอเนื่องในการสรางใหองคการมีความแข็งแรง
และมีความทนทานตอการเปลี่ยนแปลงไดในระดับท่ีเหมาะสม โดยการนําเอาวิธีการพัฒนาองคการแบบ
ทางเลือก (Alternative Way of Organizational Development) มาปรับใช เพ่ือมุงสงเสริมจุดแข็งของ
องคการก็เปนวิธีการท่ีมีความสําคัญ เชน ในกรณีของโตโยตาท่ีมุงม่ันการพัฒนามาอยางตอเนื่อง แตเม่ือ
เกิดภาวะวิกฤติท่ีมีความรุนแรงองคการก็ยังคงตองมีการเสริมสรางจุดแข็งของตนเองใหดีข้ึนกวาเดิม จาก
โรงงานแบบลีนก็จะมีการลีนมากข้ึน โดยมุงเนนการขยายผลการใชจุดแข็งของตนใหเกิดข้ึนในวงกวาง เพ่ือ
สรางผลลัพธใหเกิดข้ึนท่ัวท้ังองคการ เปนตน
ท่ีมา : http://www.tpa.or.th/writer/read_this_book_topic.php?bookID=1422&read
=true&count=true

บทสรุป
เม่ือกระแสโลกาภิวัฒนเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมไดทุกองคการตางมีวัตถุประสงคในการพัฒนา

เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงไมวาท้ังดานเศรษฐกิจ การเมืองสังคม วัฒนธรรม การท่ีจะนําองคการเขา
สูยุคใหมหรือแมแตกระแสเศรษฐกิจระบบการคาเสรี องคการตองมีความสามารถในการปรับเปลี่ยน
ใหสอดคลองกับสภาพท่ีเปลี่ยนแปลงไปกลไกสําคัญท่ีจะชวยใหองคการมีประสิทธิผลจึงมิใชอยูท่ีความ
เขมแข็งคงทนหรือปกหลักไวแนน แตตองสามารถโอนอนอใหสอดคลองเขากับสภาพเงื่อนไขท่ี
เปลี่ยนไปดวย ดังนั้นผูบริหารองคการจะตองจัดเตรียมโครงสรางใหมีความคลองตัวตลอดเวลา โดยท่ี
ขณะเดียวกันสภาพโครงสรางองคการจะตองสมดุลกับสภาพเงื่อนไขในปจจุบันเสมอดวย

แบบฝกหัดทายบท
1. เพราะเหตุใดจึงตองปรับโครงสรางองคการ
2. การพัฒนาองคการมีแนวทางใดบาง
3. เทคโนโลยีมีความสําคัญและจําเปนอยางไรในองคการปจจุบัน
4. หากไมมีการพัฒนาปรับเปลี่ยนองคการ จะเกิดอะไรข้ึนบางอธิบายพอสังเขป
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5. หากการดําเนินกิจกรรมโดยมองขามวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันจะสงผลอยางไรตอองคการ
อธิบายพอสังเขป


