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คํานํา

การพัฒนาองคการเปนสิ่งหนึ่งท่ีถูกนํามากลาวถึง ในการเปลี่ยนแปลงของปจจัยแวดลอมท่ี
รวดเร็วมากข้ึนกวาในอดีต ดังนั้นการบริหารและพัฒนาองคการใหสามารถปรับตัวและแกไขปญหา
เพ่ือกาวทันยุคแหงการเปลี่ยนแปลงพรอมเผชิญหนา ตอกระแส คานิยม ท่ีเกิดข้ึนหลากหลาย หาก
องคการไมจัดปรับก็ไมสามารถอยูรอด หรือแขงขันกับองคการอ่ืนได เพ่ือใหองคการบรรลุสู
ความสําเร็จ บุคลากรภายในองคการตองมีความรูความเขาใจเก่ียวกับแนวทางการพัฒนาองคการ วิธี
ท่ีจะเสริมสรางความรูความเขาใจในประเด็นเหลานั้น ตองอาศัยเอกสาร หนังสือ หรือตําราวิชาการ ท่ี
มีองคความรูเรื่องการพัฒนาองคการเพ่ือท่ีจะนําไปประยุกตใชทําใหเกิดประโยชนสูงสุด จึงไดเรียบ
เรียงตําราวิชาการเรื่อง การพัฒนาองคการ เพ่ือท่ีจะสรางองคความรูความเขาใจแกอาจารย นักวิจัย
นักวิชาการ ตลอดจนนักศึกษาระดับปริญญาตรี โท เอก ประกอบการอางอิง การศึกษาคนควาวิจัย

ตําราวิชาการเลมนี้มี 11 บท บทท่ี 1 กลาวถึงความหมายของพฤติกรรมศาสตร ความสําคัญ
ของพฤติกรรมองคการ พฤติกรรมศาสตรกับการบริหาร สิ่งกําหนดพฤติกรรมของมนุษย ความสัมพันธ
ระหวาง ทัศนคติกับพฤติกรรม การสรางทัศนคติหรือเจตคติ แรงจูงใจ พฤติกรรมกับการพัฒนา
องคการ บทท่ี 2 เปนคําอธิบายเก่ียวกับ ความรู ท่ัวไปเก่ียวกับพัฒนาองคการ ความหมายของ
วัฒนธรรมองคการ วัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ สาเหตุของการพัฒนาองคการ
กระบวนการพัฒนาองคการ บทท่ี 3 มีรายละเอียดเก่ียวกับความหมายของวัฒนธรรมองคการ แนวคิด
ของวัฒนธรรมองคการ ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ การเปลี่ยนแปลงและการรวมวัฒนธรรม
องคการ การบริหารวัฒนธรรมท่ีแตกตางกัน ผลกระทบทางวัฒนธรรมองคการ บทท่ี 4 ไดอธิบาย
เก่ียวกับ การเปลี่ยนแปลงในองคการและแนวโนมการพัฒนาองคการในอนาคต ความหมายของการ
เปลี่ยนแปลง ประเภทของการเปลี่ยนแปลง ข้ันตอนการเปลี่ยนแปลง กระบวนการในการ
เปลี่ยนแปลง แนวโนมการพัฒนาองคการในอนาคต ปจจัยชี้นําการเปลี่ยนแปลง ผลท่ีตามมาใน
อนาคตของการพัฒนาองคการ บทท่ี 5 เสนอขอมูลรายละเอียดเก่ียวกับ ผูนําการเปลี่ยนแปลงและ
การนําการเปลี่ยนแปลงในองคการ บทท่ี 6 เก่ียวกับทีมงานในการพัฒนาองคการ แนวความคิด
เก่ียวกับทีมและการทํางานเปนทีม ความหมายของการทํางานเปนทีม ประเภทของทีม ลักษณะของ
ทีมท่ีมีประสิทธิภาพ กระบวนการพัฒนาทีมงาน บทท่ี 7 ประกอบดวยขอมูลการบริหารความขัดแยง
ในการพัฒนาองคการ ความหมายของความขัดแยง ประเภทของความขัดแยง สาเหตุของความขัดแยง
ประเภทของความขัดแยง ผลดี ผลเสียของความขัดแยง บทท่ี 8 เปนการวินิจฉัยองคการ กระบวนการ
เก็บรวบรวมขอมูล การประเมินคุณภาพของขอมูล ขอควรระวังในการวินิจฉัยองคการ ทายท่ีสุดในบท
ท่ี 9 ไดแสดงทัศนะและแนวคิด การประเมินผลการพัฒนาองคการ ความหมายของการประเมินผล
การพัฒนาองคการ บทท่ี 10 ประกอบดวยความหมายของการสื่อสาร บทบาทหนาท่ีของการสื่อสาร
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ในองคการ ระดับของการสื่อสาร ประเภทของการสื่อสารในองคการ กระบวนการติดตอสื่อสาร
ภายในองคการท่ีมีประสิทธิภาพ ประโยชนของการติดตอสื่อสาร บทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบของ
ผูบังคับบัญชา บทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบของผูใตบังคับบัญชา บรรยากาศของการติดตอสื่อสาร
ขององคการ และอุปสรรคของการสื่อสารท่ีเกิดข้ึนในองคการ บทท่ี 11 เปนความหมายของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย วัตถุประสงคในการบริหารทรัพยากรมนุษย การจัดการทรัพยากรมนุษยใน
สภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง ทิศทางการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการ และหลักจริยธรรมกับ
การบริหารทรัพยากรมนุษย แตละบทในตําราวิชาการนี้มีเอกสารอางอิงท่ีครบถวน อีกท้ังมีคําถามทาย
บทเพ่ือใชในการประการทบทวนองคความรูแกผูอานใหเกิดความเขาใจอยางแทจริง

ตําราวิชาการเรื่อง การพัฒนาองคการ จะเปนประโยชนอยางแทจริง สําหรับ นักศึกษาระดับ
ปริญญาตรี โท ท่ีประสงคจะแสวงหาความรูเก่ียวกับหลักการ ทฤษฎีแนวทางปฏิบัติในการพัฒนา
ขอคิดเห็นจากผูอานตําราเลมนี้ผูเขียนขอนอมรับไวดวยความยินดี
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บทที่ 1
พฤติกรรมศาสตรกับการพัฒนาองคการ

บทนํา
ตั้งแตโบราณมามนุษยไดพยายามท่ีจะศึกษาพฤติกรรมศาสตรของมนุษยดวยกันเองมาตลอด

ความพยายามท่ีจะจะศึกษาพฤติกรรมมนุษยนี้ เปนเพราะวาตองการท่ีจะหาวิธีจะทําใหมนุษยอยู
ดวยกันอยางมีความสุขในสังคมท่ีอุดมดวยมิตรภาพ ดังนั้นการจัดศาสตรใหเปนหมวดหมู พัฒนา
การศึกษาของหลักวิชาหลาย ๆ วิชาท่ีมีความสัมพันธเก่ียวโยงกันท่ีสําคัญ ๆ คือ จิตวิทยา สังคมวิทยา
และมนุษยวิทยา หากแตยังคงเก่ียวของกับเนื้อหา ในวิชาอ่ืน ๆ อีกมากมาย เชน เศรษฐศาสตร
รัฐศาสตร รัฐประศาสนศาสตร กฎหมาย ฯลฯ รวมท้ังดานบริหารธุรกิจ เปนตน การหลอมรวมหลาย
สาขาวิชาเขาดวยกัน พฤติกรรมศาสตรจึงเปนสหวิทยาการ โดยแตละศาสตร มุงไปสุการพัฒนาท ี่
ตางกันในท่ีสุด (นรินทร  แจมจํารัศ, 2550 : 72)

ความหมายของพฤติกรรมศาสตร
คําวา พฤติกรรมศาสตร (behavioral science) เปนศาสตรท่ีศึกษาเก่ียวกับพฤติกรรมของ

มนุษยโดยรวบรวมองคความรูจากสาขาอ่ืน ๆ มาเพ่ือทําความเขาใจ อธิบาย ทํานายและพัฒนา
พฤติกรรมของบุคคล ซึ่งพฤติกรรมเปนการแสดงออกของบุคคลท้ังท่ีสังเกตไดและสังเกตไมได
พฤติกรรมเปลี่ยนแปลงอยูเสมอตามระยะพัฒนาการและสภาพสิ่งแวดลอม ดังความหมาย ดังนี้

พฤติกรรมศาสตร หมายถึงการศึกษาถึงพฤติกรรมของคนอยางมีระบบ การศึกษาจากคน
โดยการศึกษาจากสัตว เพ่ือจะอธิบายคนยอมได (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 76)

พฤติกรรมศาสตร หมายถึง กิจกรรมและปฏิสัมพันธระหวางสิ่งมีชีวิตในโลกธรรมชาติ
พฤติกรรมศาสตรเก่ียวของกับการวิเคราะหอยางเปนระบบ และการสืบคนหาพฤติกรรมของมนุษย
และสัตวผานการควบคุม และการสังเกตการณเชิงทดลองแบบธรรมชาติและการวางกฎเกณฑอัน
เขมงวด (สาราณุกรมเสรี, 2558)

พฤติกรรมศาสตร หมายถึง การศึกษาเก่ียวกับพฤติกรรมและการกระทําของมนุษยท่ี
เก่ียวของกับพฤติกรรมทางสังคม เพ่ือวิเคราะหถึงสาเหตุท่ีทําใหมนุษยตัดสินใจเลือกท่ีจะกระทําในสิ่ง
ตาง ๆออกมาท้ังพฤติกรรมภายนอกท่ีแสดงออกมาไดอยางชัดเจน และพฤติกรรมภายในท่ีบุคคลไม
สามารถสังเกตเห็นได ไดแก ความคิด ความเชื่อ เจตคติ และการศึกษาทางดานพฤติกรรมศาสตรตอง
ใชหลายสาขาวิชามาเ ก่ียวของ ไดแก  จิตวิทยา จิตวิทยาสังคม สังคมวิทยา มานุษยวิทยา
เศรษฐศาสตร โดยมีการมองพฤติกรรมมนุษย ในลักษณะแงมุมตางประเด็นปญหาตามความสนใจใน
แตละศาสตร (พรสุข  หุนนิรันดร, 2545 : 2-8)

พฤติกรรมศาสตร ประกอบดวยสาขาวิชาสําคัญ ๆ เชน จิตวิทยา สังคมวิทยา จิตวิทยาสังคม
และมนุษยวิทยา ไดเขามามีอิทธิพลในศาสตรตาง ๆ จึงทําใหการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยมากข้ึน
แทนการศึกษาท่ีมุงเนนแตโครงสรางองคการ (นัทธี  จิตสวาง, 2558)
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พฤติกรรมศาสตร เปนวิชาท่ีไดมาจากแนวความคิดจากความรูในสาขาวิชาการตาง ๆ มารวม
ดวยกัน ลักษณะศาสตรท่ีเรียกวา Eclectic sciences โดยใชความรูศาสตรสาขาใหญ ๆ คือ
มานุษยวิทยา สังคมวิทยา จิตวิทยามาอธิบายพฤติกรรม (สุนันทา  เลาหนันทน, 2551)

สรุปวา พฤติกรรมศาสตรจึงเปนการศึกษาเก่ียวกับการกระทํา และพฤติกรรมตาง ๆ ของ
มนุษยโดยใชการวิเคราะหอยางเปนระบบ โดยใชศาสตรท่ีเก่ียวของหลากหลายศาสตร เชน จิตวิทยา
สังคมวิทยา มนุษยวิทยา เปนตน

ความหมายของพฤติกรรมองคการ
พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาการกระทําของบุคคลในองคการ และผลกระทบของ

พฤติกรรมตอการแสดงออกขององคการ พฤติกรรมองคการจะเกิดจากวิชาตาง ๆ โดยมีพ้ืนฐานของ
การวิจัยเปนกรอบในการวิเคราะหและแกปญหา การศึกษาพฤติกรรมองคการจะทําความเขาใจ
เก่ียวกับองคการ และความเปลี่ยนแปลงตอความอยูรอดขององคการในอนาคต สงผลใหบุคคล
สามารถปรับตัวไดอยางเหมาะสม และสามารถนําพาองคการใหประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงค
ท่ีวางไว (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2551 : 78)

พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาถึงพฤติกรรมของ บุคคล กลุม หรือองคการ และปจจัย
ตาง ๆ ท่ีสงผลกระทบตอพฤติกรรมในองคการ เพ่ืออธิบาย ทํานาย และควบคุมปรากฏการณการ
บริหารท่ีเกิดข้ึน ท้ังนี้เพ่ือกอใหเกิดประโยชนและประสิทธิผลขององคการมากท่ีสุด (วันชัย  มีชาติ,
2551 : 7)

พฤติกรรมองคการเปนการศึกษาพฤติกรรมของบุคคลและกลุมภายในองคการ ซึ่งความเขาใจ
ดังกลาวจะนําไปใชในการเพ่ิมความพึงพอใจใหแกพนักงานเพ่ิมผลผลิตและประสิทธิผลขององคการ
นั้น ๆ (Middlemist and Hitt, 1988 : 5)

พฤติกรรมองคการ หมายถึง การศึกษาพฤติกรรมมนุษยในองคการ โดยศึกษากระบวนการ
ของปจเจกบุคคล กลุมและองคการอยางเปนระบบ เพ่ือนําความรูดังกลาวไปใชในการเพ่ิมประสิทธิผล
ขององคการ และทําใหบุคคลท่ีทํางานในองคการมีความสุข (Baron and Greenberg, 1989 : 4)

พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยในองคการ ความสัมพันธระหวาง
มนุษยกับองคการ และตัวองคการเอง ซึ่งการศึกษาท้ัง 3 ดาน จะทําใหเกิดความเขาใจพฤติกรรม
องคการในภาพรวม (Moorhead and Griffin, 1995 : 4)

พฤติกรรมองคการวาเปนการวิเคราะหผลกระทบของบุคคล กลุมและโครงสรางท่ีมีผลตอ
พฤติกรรมภายในองคการ (สมยศ  นาวีการ  2543 : 14)
พฤติกรรมองคการ เปนการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยในองคการ ความสัมพันธระหวางมนุษยกับ
องคการ และตัวองคการเอง ซึ่งการศึกษาท้ัง 3 ดาน จะทําใหเกิดความเขาใจพฤติกรรมองคการใน
ภาพรวม (Moorhead and Griffin, 1995 : 4)

สรุปไดวา พฤติกรรมองคการเปนการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยในองคการอยางเปนระบบ
ท้ังพฤติกรรมระดับบุคคล กลุม และองคการ ซึ่งความรูท่ีไดสามารถนําไปใชในการเพ่ิมผลผลิตและ
ความพึงพอใจของบคุลากร อันนําไปสูการเพ่ิมประสิทธิผลองคการในภาพรวม
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ความสําคัญของพฤติกรรมองคการ
การบริหารงานเปนกระบวนการทํางานใหสําเร็จโดยบุคคลอ่ืน และการบริหารเปน

กระบวนการของการวางแผน การจัดองคการ และการควบคุมปจจัยตางๆ โดยเฉพาะทรัพยากร
มนุษยเปนปจจัยท่ีมีความตองการ มีความรูสึกและอารมณ ดังนั้น การท่ีจะบริหารจัดการใหมนุษย
ทํางานไดสําเร็จ เกิดประสิทธิผลตามจุดมุงหมายขององคการ ตลอดจนสามารถแขงขันและทําให
องคการอยูรอดไดนั้น ผูบริหารจําเปนตองทําการศึกษาพฤติกรรมภายในองคการ เพ่ือใหเกิดความ
เขาใจและสามารถทํานายพฤติกรรมในองคการได ตลอดจนสามารถควบคุมปจจัยตาง ๆ ท่ีเก่ียวของ
เพ่ือใหเกิดพฤติกรรมท่ีพึงประสงค ท้ังนี้การศึกษาพฤติกรรมองคการมีความสําคัญตอผูบริหาร
ดังตอไปนี้ คือ

1. สามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของตนเอง และทําใหเกิดความเขาใจ โดยการศึกษา
พฤติกรรมองคการจะชวยใหผูบริหารเขาใจพฤติกรรมและความรูสึกของตนเอง เชน มีความเขาใจใน
ความรูสึก ความตองการและแรงจูงใจของตนเอง ทําใหธรรมชาติ จุดออนและจุดแข็งของพฤติกรรม
ของตนเอง ตลอดจนปจจัยท่ีเปนสาเหตุ ทําใหสามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของตนเองให
เปนไปในทิศทางท่ีพึงประสงค เชน นําความรู ท่ีไดมาใชในการปรับปรุงพัฒนาพฤติกรรมและ
ความสามารถในการตัดสินใจการตอบสนอง การควบคุมอารมณและความเครียดตาง ๆ การ
พัฒนาการสื่อสารกับผูอ่ืน ซึ่งจะกอใหเกิดประโยชนอยางมากตอการบริหารงานในอาชีพของตน

2. สามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชา และทําใหเกิดความเขาใจ เนื่องจาก
ผูบริหารจําเปนตองรับผิดชอบในการวางแผน การจัดองคการ และการควบคุมใหมีการทํางานท่ีนําไปสู
ผลสําเร็จขององคการ การศึกษาพฤติกรรมองคการจะทําใหผูบริหารเขาใจธรรมชาติและความตองการของ
ผูใตบังคับบัญชาแตละคน เขาใจปจจัยสาเหตุของพฤติกรรม จึงทําใหผูบริหารเขาใจในปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึน
ไดอยางถูกตอง สามารถทํานายไดวา ถาใสปจจัยหรือตัวแปรใดเขาไป จะสงผลพฤติกรรมอะไรข้ึน ซึ่งนํามาสู
การแกไขปญหาพฤติกรรมในองคการดวยการควบคุมตัวแปรตางๆ ไดอยางเหมาะสม เชน ใชการจูงใจ
บุคลากรใหทํางานอยางทุมเทมากข้ึน มีการจัดออกแบบงานไดอยางเหมาะสมกับธรรมชาติของคนทํางาน การ
แกไขปญหาความขัดแยงในองคการ การสนับสนุนใหบุคลากรทํางานไดบรรลุตามเปาหมายและไดรับรางวัล
เปนตน

3. สามารถทํานายและควบคุมพฤติกรรมของเพ่ือนรวมงาน และทําใหเกิดความเขาใจ เนื่องจาก
ผูบริหารจําเปนตองทํางานและมีปฏิสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในองคการ การเขาใจกระบวนการการเกิด
ทัศนคติของบุคคล การเขาใจความแตกตางของแตละบุคคล กระบวนการกลุมท่ีเกิดข้ึนจากการทํางาน
รวมกัน และความสัมพันธระหวางกลุม พฤติกรรมท่ีเก่ียวกับอํานาจและการเมืองภายในองคการ จะชวยให
ผูบริหารเขาใจกระบวนการท่ีเก่ียวของกับพฤติกรรมตาง ๆ ในองคการ ทําใหสามารถทํานายและนําใชใน
การสนับสนุนใหเกิดการทํางานรวมกันไดเปนอยางดี

4. สามารถทํานายพฤติกรรมของผูบริหาร บุคคลอ่ืนและสภาวะตาง ๆ ท่ีเก่ียวของในการกําหนด
นโยบายขององคการ และทําใหเกิดความเขาใจ เนื่องจากผูบริหารมีหลายระดับ ผูบริหารในระดับท่ีอยู
เหนือข้ึนไปจะมีอิทธิพลตอผูบริหารในระดับรองลงมา และบุคคลอ่ืนและสภาวะตาง ๆ ท่ีเก่ียวของในการ
กําหนดนโยบายการบริหารจะมีอิทธิพลตอผูบริหารระดับสูง เชน ผูบริหารจากสวนกลาง ผูตรวจราชการ ผู
ถือหุนรวมท้ังคูแขง (competitors) ผูสงวัตถุดิบให (suppliers) และลูกคาขององคการ  ตลอดจน
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สภาพแวดลอมเทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอกประเทศท่ีสงผลกระทบตอองคการ ฯลฯ
การศึกษาพฤติกรรมองคการจึงเปนสิ่งท่ีจะชวยใหผูบริหารมีความเขาใจพฤติกรรมและความตองการของ
ผูบริหารท่ีอยูเหนือข้ึนไปและบุคคลอ่ืนท่ีมีสวนเก่ียวของกับนโยบายขององคการ  และสามารถทําการ
ทํานายการเปลี่ยนของปจจัยภายนอกท่ีสงผลตอนโยบายขององคการ  ซึ่งนํามาสูการเจรจาตอรอง การ
วางแผน การจัดองคการ และการควบคุมใหองคการมีการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางท่ีพึงประสงค และ
สามารถตอบสนองความตองการของผูท่ีมีสวนเก่ียวของกับการกําหนดนโยบายขององคการได

ดังนั้น การศึกษาพฤติกรรมองคการจึงมีความสําคัญอยางยิ่งตอผูบริหาร คือ ทําใหผูบริหาร
เขาใจตนเอง เขาใจผูใตบังคับบัญชา เขาใจเพ่ือนรวมงาน ตลอดจนเขาใจผูบริหารและบุคคลอ่ืนและ
สภาวะตาง ๆ ท่ีเก่ียวของในการกําหนดนโยบาย โดยความเขาใจเหลานี้จะทําใหสามารถทํานาย
พฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนและสามารถปรับปรุงพฤติกรรมตัวเอง จูงใจ สนับสนุน และควบคุมพฤติกรรมของ
บุคคลอ่ืน อันเปนสวนสําคัญท่ีจะทําใหผูบริหารสามารถบริหารตนเองและบุคคลรอบขาง  และทําให
องคการประสบความสําเร็จได

พฤติกรรมศาสตรกับการบริหาร
ผูบริหาร ท่ีจะบริหารงานของตนใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ เพ่ือความอยูรอดและ

ความเจริญเติบโตขององคการ การศึกษาพฤติกรรมของบุคคลภายในองคการ ก็เพ่ือจะไดรู เขาใจ
อธิบายไดวา ปญหาในองคการหรือสาเหตุท่ีองคการมีสุขภาพไมดี ขาดประสิทธิภาพในการทํางานนั้น
มีสาเหตุมาจากพฤติกรรมของคน และกระบวนการทางสังคมภายในองคการอยางไรบาง การสนใจ
เพียงบางประเด็นในองคการ เชน การจูงใจพนักงาน พฤติกรรมกลุม โครงสรางองคการหรือภาวะผูนํา
โดยขาดการพิจารณาความตอเนื่อง หรือ ผลท่ีเกิดจากความสัมพันธ ปจจัยรวมในองคการท่ีสงผลตอ
กันวาทําใหเกิดพฤติกรรมใดพฤติกรรมนั้น โดยไมไดศึกษาแบบองครวมยอมผิดพลาดได

ผูบริหารสามารถนําพฤติกรรมศาสตรไปศึกษา การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาในองคการ
โดยจะพิจารณาโดยรวมท้ังหมดขององคการ การพิจารณาบางสวน จะทําใหผูบริหารขาด
ประสิทธิภาพในการแกปญหา

ผูบริหารยังอาศัยศาสตรท้ังหลายในพฤติกรรมศาสตร ชวยบงบอกขอจํากัดของสภาวะ
แวดลอมภายในและภายนอกองคการ จะนําไปสูการลดความรุนแรง คลี่คลาย หรือกําจัดอุปสรรค
เชน ความขัดแยงเชิงทําลาย การตอตาน เพ่ือความดํารงอยูไดขององคการเปนการแสดงใหเห็น
ความสามารถท่ีจะปรับตัวใหมใหทันสมัย สอดคลองกับสถานการณตอไป

สิ่งท่ีกําหนดพฤติกรรมของมนุษย
การแสดงออกของบุคคล เชน การยิ้ม การเดิน การวิ่ง เปนสิ่งท่ีผูอ่ืนมองเห็นได ซึ่งเปน

พฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกมา ลักษณะนิสัยสวนบุคคล และกระบวนการทางสังคมอ่ืน ๆ ซึ่งลักษณะ
นิสัยนั้นประกอบดวยความเชื่อ คานิยม ทัศนคติ และบุคลิกภาพ สิ่งตาง ๆ เหลานี้มีผลมาจากการ
เลือกท่ีคิดวาเหมาะสมท่ีสุดตามสถานการณนั้น ๆ แนนอนท่ีสุดการกระทําดังกลาวยอมมาจากพ้ืน
ฐานความรู ทัศนคติท่ีผลักดันใหเกิดพฤติกรรม พฤติกรรมท่ีแตกตางกันยอมมีสาเหตุจากไดรับความรู
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ไมเทาเทียมกัน ทําใหเกิดการตีความในทิศทางท่ีตางกัน ดังนั้นความรูสึกภายในจิตใจมนุษย เชน
ทัศนคติจะนําไปสูพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาในท่ีสุด ทัศนคติ หมายถึง ความรูสึก ทาทีของบุคคล วัตถุ
สิ่งของ หรือสถานการณตาง ๆ หรือทิศทางท่ีพึงพอใจเชิงบวก ไมพึงพอใจในเชิงลบ หรือไมบวกไมลบ
อาจเปนกลางก็ได (นรินทร  แจมจํารัส, 2550) ดังนั้น ทัศนคติ เปนเรื่องของจิตใจ ทาที ความรูสึกนึก
คิด และความโนมเอียงของบุคคล ท่ีมีตอขอมูลขาวสาร และการเปดรับ สิ่งท่ีไดรับมา ซึ่งเปนไปไดท้ัง
เชิงบวก และเชิงลบ ทัศนคติ มีผลใหมีการแสดง พฤติกรรม ออกมา ทัศนคติจึง ประกอบดวย
ความคิดท่ีมีผลตออารมณ และความรูสึกนั้น ออกมาโดยทางพฤติกรรม

ความสัมพันธระหวาง ทัศนคติ กับ พฤติกรรม (attitude and behavior)
ทัศนคติ กับพฤติกรรมมีความสัมพันธ มีผลซึ่งกันและกัน กลาวคือ ทัศนคติ มีผลตอการแสดง

พฤติกรรม การแสดงพฤติกรรมของบุคคลก็มีผลตอ ทัศนคติ ของบุคคลดวย อยางไรก็ตาม ทัศนคติ
เปนเพียงองคประกอบหนึ่งท่ีทําใหเกิดพฤติกรรม ท้ังนี้เพราะพฤติกรรมของบุคคล เปนผลมาจาก
ทัศนคติ บรรทัดฐานของสังคม นิสัย และผลท่ีคาดการเปลี่ยนแปลง ทัศนคติ โดย การสื่อสาร
(attitude change : communication) อยางไรก็ตาม ทัศนคติยังเปนสวนท่ียึดแนนกับบุคลิกภาพ
ของบุคคลอยูแลว ไมวาจะเปนความรูสึก ความเชื่อ อยางใดอยางหนึ่ง องคประกอบเหลานี้ มี
ความสัมพันธซึ่งกันและกัน ซึ่งทัศนคติประกอบดวย ความรูสึก ความรู ความเขาใจ พฤติกรรมหรือ
ความตั้งใจของคนท่ีจะแสดงบางสิ่งบางอยางหรือท่ีจะกระทําบางสิ่งบางอยาง ตอคนใดคนหนึ่ง สิ่งใด
สิ่งหนึ่ง ทางใดทางหนึ่ง การเปนมิตร กาวราว ศัตรู ฯลฯ ซึ่งความตั้งใจดังกลาวจะถูกวัดหรือประเมิน
ไดนั้น พิจารณาจากองคประกอบดานพฤติกรรมของทัศนคติ (Gibson, 2000 : 103) โดยพฤติกรรม
หรือความตั้งใจของคนท่ีจะแสดงบางสิ่งบางอยาง หรือท่ีจะกระทําบางสิ่งบางอยางตอคนใดคนหนึ่ง
สิ่งใดสิ่งหนึ่ง ทางใดทางหนึ่ง การเปนมิตร กาวราว ศัตรู ฯลฯ ซึ่งความตั้งใจดังกลาวจะถูกวัดหรือ
ประเมินไดนั้น พิจารณาจากองคประกอบดานพฤติกรรมของทัศนคติ มีท้ังเปนบวกและเปนลบ ถา
บุคคลในองคการมีทัศนคติเปนบวกในการทํางาน ก็จะเกิดวามพอใจในงานเกิดความกระตือรือรนใน
การทํางาน สามารถสรางสรรคสิ่งดี ๆ ใหเกิดข้ึนกับองคการ ในทางกลับกันหากเกิดทัศนคติไมดีตอ
องคการ ตองานท่ีปฏิบัติทําใหบุคคลเกิดความเบื่อหนายกับงาน ไมมีความตั้งใจท่ีจะปฏิบัติงานนั้นให
สัมฤทธิ์ผล การท่ีในบางองคการมีบุคคลบางคนหรือบางกลุมท่ีมีทัศนคติไมดีตอการปฏิบัติงานหรือตอ
องคการ ยอมทําใหเกิดปญหาตาง ๆ ในการทํางานหรือในองคการ บางคนรูตัววามีทัศนคติท่ีไมดี แต
ไมอยากเปลี่ยนแปลง เพราะอาจกลัวในสิ่งท่ีตัวเองไมรูและไมเห็น

ดังนั้น ผูบริหารจําเปนท่ีจะตองเรงสรางทัศนคติท่ีดีใหเกิดข้ึนโดยการกระตุนและสรางขวัญ
กําลังใจ ในการทํางาน โนมนาวจิตใจใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงทัศนคติไปในทางท่ีบุคลากร ไดรับผลดี
อาจนํามาเปรียบเทียบกับทัศนคติเดิมท่ีบุคลากรมี ชี้ใหเห็นความแตกตาง ทัศนคติท่ีไมเปนผลดีตอการ
ทํางานขององคการยอมทําใหเกิดความเสียหายข้ึนภายในองคการได หากเพียงแตบุคลากรทุกคน
ปรับเปลี่ยนทัศนคติในทิศทางเดียวกัน ยอมทําใหองคการมีพลังในการทํางานหรือดําเนินกิจกรรมตาง ๆ
ท่ีเขมแข็ง และนําองคการนั้นสูเปาหมายแหงความสําเร็จตอไป
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การสรางทัศนคติหรือเจตคติ
ความรูสึก ความคิด ความเชื่อและสิ่งท่ีแสดงออกเปนพฤติกรรมของบุคคล จะสงผลกระทบ

ตอการตอบสนองของบุคคลในเชิงบวก ลบ ตอบุคคลสถานการณ ในภาวะแวดลอมของบุคคลนั้น ๆ
ซึ่งทัศนคติสามารถเรียนรูได จัดการได โดยใชประสบการณดังนั้นทัศนคติ เกิดจากการเรียนรูจึงอาจ
สรางไดดังนี้ (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 186)

1.วัฒนธรรม (culture) มีอิทธิพลตอบุคคล ตั้งแตเกิดจนตาย จากบาน วัด โรงเรียน สื่อมวลชน
อาชีพ ลวนสงเสริมใหมีทัศนคติกอตัวข้ึนมาไดท้ังนั้น เชน ระบบ อาวุโสในสังคม ทําใหคนไทยเกรงใจผูท่ีสูง
กวา พอใจท่ีไดปฏิบัติวัฒนธรรมนี้ เกิดความอบอุนเปนสุข

2. ครอบครัว (family) การอบรมเลี้ยงดูในครอบครัว ชวยถายทอดเกิดการเรียนรูแบบพอแม
มีทัศนคติตามพอแมได

3. กลุมเพ่ือน (groups) ความตองการการยอมรับจากเพ่ือน ความอบอุนจากเพ่ือนกอใหเกิด
การคลอยตาม มีทัศนคติตามกลุม

4. บุคลิกภาพ (personality) บุคลิกภาพท่ีแตกตางกันออกไป จะทําใหบุคคลมีทัศนคติ
ตางกัน เก็บตัว ชอบทํางานคนเดียว แสดงตวั ชอบพบปะผูคน

การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ นอกจากจะมีแหลงตางๆ ดังกลาวแลวยังมีวิธีการท่ีควรศึกษา
สําหรับนําไปใชในองคการได เชน การชักชวน ใหขอมูล คําแนะนํา ใหความรูใหม

การเปลี่ยนกลุม กลุมมีอิทธิพลตอการสรางทัศนคติ การจัดกลุม จัดสรางทีมงานเสียใหมจะ
ชวยสรางทัศนคติใหมได

การโฆษณาชวนเชื่อ เปนการเพ่ิมการรับรู โดยการสรางสิ่งแปลกใหม ใหสนใจ ดังเชน การ
เปนคนวัยรุนใหม ผูนําวันนี้ บริการทันสมัย สํานักไฮเทค

ดังนั้น ในการพัฒนาองคการ จึงตองอาศัยแนวทางการเปลี่ยนแปลงทัศนคติใหสอดคลองกับ
พฤติกรรมในองคการ เพ่ือใหสมาชิกในองคการมีความรูสึกท่ีดี พอใจในการทํางานและพึงพอใจใน
องคการในท่ีสุด

ความหมายของแรงจูงใจและการจูงใจ
แรงจูงใจ คือ พลังผลักดันใหคนมีพฤติกรรม และยังกําหนดทิศทางและเปาหมายของ

พฤติกรรมนั้นดวย คนท่ีมีแรงจูงใจสูง จะใชความพยายามในการกระทําไปสูเปาหมายโดยไมลดละ แต
คนท่ีมีแรงจูงใจต่ํา จะไมแสดงพฤติกรรม หรือไมก็ลมเลิก การกระทํา กอนบรรลุเปาหมาย ดังนั้นการ
การท่ีจะทําใหบุคลากรในองคการใชศักยภาพท่ีตนมีอยูใหเกิดคุณภาพและประโยชนสูงสุดไดนั้น การ
บังคับไมสามารถท่ีจะกระทําได แตการจูงใจใหบุคลากรกระทําสิ่งตาง ๆ จากความสมัครใจของตนเอง
แรงปรารถนาจากภายในยังสงผลใหเกิดความเต็มใจท่ีอยากจะทํางานรวมกัน อยูรวมกัน ใชความรูท่ีมี
อยูเต็มความสามารถในการปฏิบัติงาน จึงทําใหองคการมีการพัฒนาในทุก ๆ ดาน และเกิดความ
เจริญรุงเรืองในท่ีสุด

สรุปไดวา การจูงใจ เปนกระบวนการท่ีบุคคลถูก กระตุนจากสิ่งเราโดยจงใจ ใหกระทําหรือ
ดิ้นรนเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคบางอยาง ซึ่งจะเห็นไดวา พฤติกรรมท่ีเกิดจาก การจูงใจ เปน
พฤติกรรม ท่ีมิใชเปนเพียงการตอบสนองสิ่งเราปกติธรรมดา แต ตองเปนพฤติกรรมท่ีมีความเขมขน มี
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ทิศทางจริงจัง มีเปาหมายชัดเจนวาตองการไปสูจุดใด และ พฤติกรรมของบุคคลท่ีเกิดข้ึน เปนผลสืบ
เนื่องมาจาก แรงผลักดัน หรือ แรงกระตุน ท่ีเรียกวา แรงจูงใจ ดวย

แรงจูงใจของมนุษยมีมากมายหลายอยาง จูงใจใหมีการกระทําหรือพฤติกรรม หลายรูปแบบ
เพ่ือหาน้ําและ อาหารมาดื่มกิน สนองความตองการทางกาย แตยังมีความตองการมากกวานั้น เชน
ตองการความสําเร็จ ตองการเงิน คําชมเชย อํานาจ และในฐานะท่ีเปนสัตวสังคม คนยังตองการมี
อารมณผูกพันและอยูรวมกลุมกับผูอ่ืน แรงจูงใจ จึงเกิดข้ึนไดจากปจจัยภายในและปจจัยภายนอก

แรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motives)
แรงจูงใจภายในเปนสิ่งผลักดันจากภายในตัวบุคคล ซึ่งอาจจะเปนเจตคติ ความคิดเห็น ความ

สนใจ ความตั้งใจ การมองเห็นคุณคา ความพอใจ ความตองการ ฯลฯ สิ่งตางๆ ดังกลาวมาเหลานี้มีอิทธิพล
ตอพฤติกรรมคอนขางถาวร เชน คนงานท่ีเห็นคุณคาของงาน มองวาองคการคือสถานท่ีใหชีวิตแกเขาและ
ครอบครัว เขาก็จะจงรักภักดีตอองคการ กระทํา การตาง ๆ ใหองคการเจริญกาวหนา หรือในกรณีท่ี
บานเมืองประสบปญหาเศรษฐกิจ ในชวงเวลาของเศรษฐกิจขาลง องคการจํานวนมากอยูในภาวะขาดทุน
ไมมีเงินจายคาตอบแทน แตดวยความผูกพัน เห็นใจกันและกัน ไมท้ิงเจานาย ท้ังเต็มใจไปทํางานวันหยุด
โดยไมมีคาตอบแทน ถาการกระทําดังกลาวเปนไปโดย เนื่องจากความรูสึก หรือเจตคติท่ีดีตอเจาของ
กิจการ หรือดวยความรับผิดชอบในฐานะสมาชิกคนหนึ่งขององคการ มิใชเพราะ เกรงจะถูกไลออกหรือไม
มีท่ีไป ก็กลาวไดวา เปนพฤติกรรมท่ีเกิดจากแรงจูงใจภายใน

แรงจูงใจภายนอก (extrinsic motives)
แรงจูงใจภายนอกเปนสิ่งผลักดันภายนอกตัวบุคคลท่ีมากระตุนใหเกิดพฤติกรรม อาจจะเปนการ

ไดรับรางวัล เกียรติยศ ชื่อเสียง คําชม การไดรับการยอมรับ ยกยอง ฯลฯ แรงจูงใจนี้ไมคงทนถาวรตอ
พฤติกรรม บุคคลจะ แสดงพฤติกรรม เพ่ือตอบสนองสิ่งจูงใจดังกลาว เฉพาะในกรณีท่ีตองการรางวัล
ตองการเกียรติ ชื่อเสียง คําชม การยกยอง การไดรับ การยอมรับ ฯลฯ ตัวอยางแรงจูงใจภายนอกท่ีมี
อิทธิพลตอพฤติกรรม เชน การท่ีคนงาน ทํางานเพียง เพ่ือแลกกับ คาตอบแทน หรือเงินเดือน การแสดง
ความขยันตั้งใจทํางานเพียง เพ่ือใหหัวหนางานมองเห็นแลว ไดความดีความชอบ เปนพฤติกรรมท่ีเกิดจาก
แรงจูงใจภายนอก

ดังนั้น พฤติกรรมท่ีแสองออกของมนุษยอาจมาจากการกระตุนทําใหเกิดแรงจูงใจ ซึ่งเปนสิ่ง
กระตุน สิ่งเราใหเกิดพฤติกรรมในการทํางานของบุคคล โดยแนวคิดทฤษฎีมีหลากหลายดวยกัน ซึ่ง
ความสัมพันธระหวางพฤติกรรมศาสตรกับการบริการองคการนั้น ไดมีวิจัยพฤติกรรมของมนุษยเพ่ือนํา
เทคนิคตาง ๆ มาเสริมเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง
ทําใหเพ่ิมประสิทธิผลใหกับองคการ การเขาใจพฤติกรรมมนุษยและการจูงใจเพ่ือความสําเร็จ มี
แนวคิดหลักอยูวามนุษยมีความตองการทางสังคม แสวงหาสัมพันธภาพจากผูคนรอบขางและตองการ
ความสําเร็จตามความพึงพอใจของตน ซึ่งผลงานตามแนวคิดทฤษฎีนั้นประกอบดวย

แนวคิดและทฤษฎี ของ Elton Mayo บิดาการบริหารงานแบบมนุษยสัมพันธ หรือการ
จัดการแบบเนนพฤติกรรมศาสตร โดยไดรวมวิจัยทดลองในโรงงาน กับทีมงาน Hawthorne
ประกอบดวยการวิจัยทดลอง 3 เรื่องใหญ คือ การศึกษาสภาพหองทํางาน การสัมภาษณ และการ
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สังเกตการณ ผลการศึกษาพบวา ปจจัยดานปทัศสถานทางสังคม เปนตัวกําหนดปริมาณผลผลิตไมใช
ปจจัยดานกายภาพ ความคิดท่ีวาคนเห็นแกตัว ตองการเงินคาตอบแทนมาก ๆ เปนการมองแคบ ๆ
พฤติกรรมของคนงานถูกกําหนด โดยความสัมพันธภายในกลุม และสนับสนุนใหมีการทําวิจัยดานผูนํา
ตาง ๆ ผูนําตองเปดโอกาสใหคน ในองคการเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจ

ดังนั้น การอยูรวมกันและการใชทักษะดานมนุษยสัมพันธระหวางบุคคลทําใหเกิดความสุขทํา
ใหประสิทธิภาพในการทํางานดีข้ึน

แนวคิดของ Abraham Maslow เชื่อวาพฤติกรรมมนุษยเปนจํานวนมากสามารถอธิบายโดย
ใชแนวโนมของบุคคลในการคนหาเปาหมายท่ีจะทําใหชีวิตของเขาไดรับความตองการ ความปรารถนา
และไดรับสิ่งท่ีมีความหมายตอตนเอง ซึ่งความปรารถนาของมนุษยนั้นติดตัวาแตกําเนิดและความ
ปรารถนาเหลานี้จะเรียบลําดับข้ันของความปรารถนา ตั้งแตข้ันแรกไปสูความปรารถนาข้ันสูงข้ึนไป
เปนลําดับ โดยลําดับข้ันความตองการของมาสโลว มีการเรียงลําดับข้ันความตองการท่ีอยูในข้ันต่ําสุด
จะตองไดรับความพึงพอใจเสียกอนบุคคลจึงจะสามารถผานสูความตองการท่ีอยูในข้ันท่ีสูงข้ึน
ตามลําดับ ดังนี้

ความตองการทางรางกาย (physiological needs)
เปนความตองการลําดับต่ําสุดและเปนพ้ืนฐานของชีวิต  เปนแรงผลักดันทางชีวภาพ เชน

อาหาร น้ํา อากาศ ท่ีอยูอาศัย หากพนักงานมีรายไดจากการปฏิบัติงานเพียงพอ ก็จะอยูไดโดยมี
อาหารและท่ีพักอาศัย เขาจะมีกําลังท่ีจะทํางานตอไป และการมีสภาพท่ีเหมาะสม เชน ความสะอาด
ความสวาง การระบายอากาศท่ีดี การบริการสุขภาพและความตองการในลําดับนี้ได

ความตองการความปลอดภัย (safety needs)
ความตองการท่ีจะเกิดข้ึนหลังจากท่ีความตองการทางรางกายไดรับการตอบสนองครบแลว

หมายถึงความตองการสภาพแวดลอมท่ีปลอดภัยจากอันตรายท้ังทางกายและในงาน ในชีวิตและ
สุขภาพ การสนองความตองการนี้ตอทําไดหลายอยาง กฎระเบียบขอบังคับท่ียุติธรรม การใหมี
สหภาพแรงงาน ความปลอดภัย เปนตน

ความตองการทางสังคม (social needs)
เม่ือมีความปลอดภัยในชีวิตและม่ังคงในการงานแลว คนเราจะตองการความรัก มีความ

ผูกพัน ตองการเพ่ือน การมีโอกาสเขาสมาคมสังสรรคกับผูอ่ืน ไดรับการยอมรับเปนกลุมหนึ่งหรือ
หลายกลุม

ความตองการเกียรติยศชื่อเสียง (esteem needs)
ความตองการทางสังคมไดรับการตอบสนองแลว คนเราจะตองการสรางสถานภาพท่ีเดนมี

ความภูมิใจและสรางการนับถือตนเอง ชื่นชมในความสําเร็จของงานท่ีทํา ความตองการเหลานี้ไดแก
ยศ ตําแหนง ระดับเงินเดือนท่ีสูง การยกยองจากผูอ่ืน มีสวนรวมในการตัดสินใจในงาน โอกาสแหง
ความกาวหนาในงาน

ความตองการเติมความสมบูรณชีวิต (self – actualization needs)
ความตองการระดับสูงสุด คือตองการจะเติมเต็มศักยภาพของตนเอง ตองการปรารถนาสูงสุด

ของตัวเอง ความเจริญกาวหนา การพัฒนาทักษะความสามารถใหเปนอิสระในการตัดสินใจและการ
คิดสรางสรรคสิ่งตาง ๆ การกาวสูตําแหนงท่ีสูงข้ึน เปนตน
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มาสโลวแบงความตองการเหลานี้ออกเปนสองกลุม คือ ความตองการท่ีเกิดจาก ความ
ตองการระดับต่ํา ไดแกความตองการทางกายและทางสังคม เกียรติยศชื่อเสียง และความตองการเติม
ความสมบูรณใหชีวิต จัดเปนสูง และอธิบายวา ความตองการระดับต่ํา จะไดรับการสนองตอบจาก
ปจจัยภายนอก ความตองการระดับสูงจะไดรับการตอบสนองจากปจจัยภายในตัวบุคคลเอง

แนวคิดของ Douglas McGragor แมคเกรเกอร มีฐานคติเก่ียวกับธรรมชาติของมนุษยอยู 2
แบบ เรียกวา ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ทฤษฎี X เปนดานลบของคนท่ีวาคนท่ัวไปเกียจคาน ไมชอบ
ทํางาน หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ ถาอยากจะใหงานเสร็จตองใชวิธีการบังคับหรือไมแข็ง ทฤษฎี Y
เปนดานบวกท่ีคนไมเกียจคาน รับผิดชอบ และพึงพอใจในการทํางาน ถาจะใหงานเสร็จก็เพียงแคจูงใจ
ใหทํางานเทานั้น โดยทฤษฎี X บุคคลากรตองการทํางานใหนอยท่ีสุด ผูบริหารจึงตองควบคุมสั่งการ
จูงใจใหรางวัล หรือลงโทษเพ่ือใหบุคคลทํางานเพ่ือบรรลุจุดมุงหมายขององคการ บุคลากรมีความ
ทะเยอทะยานนอยและไมชอบความรับผิดชอบ โดยท่ัวไปบุคลากรจะตอตานการเปลี่ยนแปลง ทฤษฎี
Y โดยธรรมชาติบุคคลากรชอบทํางาน บุคลากรมีความคิดริเริ่มในการแกปญหาและบรรลุจุดมุงหมาย
ขององคการ บุคลากรเต็มใจท่ีจะคนหาและยอมรับความรับผิดชอบ บุคลากรจะยอมรับจุดมุงหมาย
ขององคการ เพ่ือสามารถใชความพยายามและบรรลุจุดมุงหมายสวนตัว บุคลากรมีศักยภาพในการ
พัฒนาตัวเองซึ่งโดยท่ัวไปยังไมไดประโยชนเต็มท่ีในองคการสวนใหญ

ดังนั้น การปฏิบัติงานในองคการควรใหบุคลากรเขามามีสวนรวมในการต ัดสินใจ มอบหมาย
ความรับผิดชอบใหปฏิบัติงานท่ีทาทายและสรางความสัมพันธท่ีดีระหวางผูรวมงานก็จะจูงใจใหการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรเกิดผลดีมากท่ีสุด

แนวคิดของ Frederick Herzberg เปนทฤษฎีการบริหารพฤติกรรมคนในองคการ คือ ทฤษฎี
สองปจจัย อธิบายไดวาปจจัยท่ีมีผลตอความพึงพอใจในงานและองคการของบุคลากรกับปจจัยท่ีชวย
เสริมแรงจูงใจใหบุคลกรมีประสิทธิภาพในการทํางานท่ีสูงข้ึน และมีความพึงพอใจในงานท่ีสูงข้ึนสอง
ประการ ดังนี้

1. ปจจัยสุขอนามัย เปนปจจัยท่ีองคการขาดไมได เนื่องจากเปนปจจัยท่ีขาดแลวบุคลากรมี
แนวโนมไมพึงพอใจตองานท่ีรับผิดชอบตอองคการ ประกอบดวย

1) คาตอบแทนและผลประโยชน ในรูปคาจางเงินเดือน หากเงินเดือนหรือคาตอบแทน
ไมเหมาะสมกับงานท่ีทํา หรือแมแตบุคลากรเกาใหมเงินเดือนไมแตกตางกันก็กอใหเกิดความไมพึงพอใจกัน

2) นโยบายบริษัทและการบริหาร เปนปจจัยท่ีองคการไมมีไมได ซึ่งเปนปจจัยท่ีมี
ประสิทธิผลตอการทํางานของบุคลากร ความสัมพันธในหมูบุคลากรดวยกัน

3) ความสัมพันธระหวางบุคลากรในองคการ หากพฤติกรรมของบุคคลตาง ๆ ใน
องคการเปนไปในดานลบ ไมมีความเปนมิตรภาพ เปนผลทําใหเกิดความเบื่อหนายตอองคการ หาก
เปนไปในดานบวก เชนตางคนตางมีน้ําใจ ชวยเหลือซึ่งกันและกัน ยอมสรางบรรยากาศท่ีดีให สงผลให
เกิดความพึงพอใจ หากมากเกินไปก็ไมสงผลแตอยางใด

4) สภาพแวดลอมทางกายภาพในการทํางาน สภาพการทํางาน องคการตองจัดหา
สภาพแวดลอมตาง ๆ บรรยากาศสํานักงานท่ีตั้ง

5) การควบคุมดูแลของหัวหนางาน หัวหนาตองสามารถแนะนําขอมูลดานเทคนิคใน



10

การทํางานใหบุคลากรผูอยูใตบังคับบัญชาได และมีความรูความสามารถในการบริหาร การปกครอง
ท่ีมากพอ มากเกินไปก็ไมสมควร

6) สถานภาพในการทํางาน โดยสงเสริมใหบุคลากรมีตําแหนงหนาท่ีการงานท่ีสูงข้ึน
7) ความม่ันคงในงาน ความม่ันคงของบุคลากร เชน ระบบสวัสดิการ ขาดไมไดเปน

สิ่งจําเปน
ดังนั้น ปจจัยขางตนดังกลานั้นหากมองแลววาแตละขอกําหนดนั้นหากมีมากเกินไป

ก็ไมไดชวยใหเกิดความพึงพอใจในงานท่ีทํา แตหากไมมีก็ไมเกิดใหมีแรงจูงใจในการทํางานเชนกัน
2. ปจจัยจูงใจ คือปจจัยท่ีกอใหเกิดแรงจูงใจใหคนทํางานอยางมีความสุข มีความคิดริเริ่มสรางสรรค

และมีประสิทธิภาพสูงข้ึน ประกอบดวย
1) ความสําเร็จในการทํางาน หากสามารถแกปญหาอุปสรรคลุลวงไปไดเสมอ ๆ

ยอมจะรูสึกมีความพึงพอใจและปลื้มใจในผลงาน ทําใหมีกําลังใจในการทํางานอ่ืนๆ
2) การไดการยอมรับ การทํางานแลวไดรับการยอมรับจากผูบังคับบัญชา เพ่ือน

รวมงานบุคคลท่ัวไป ยกยอง ชมเชย ทําใหมีกําลังใจมีผลทําใหเกิดแรงจูงใจในการทํางานไดดียิ่งข้ึน

3) เนื้องานท่ีทํามีลักษณะเปนงานท่ีนาสนใจ ตัวงานนาสนใจและทาทายความสามาร
เปนงานท่ีสําคัญและมีคุณคา เปนงานท่ีใชความคิดทําใหรูสึกพอใจท่ีจะทํางานในลักษณะนี้มากข้ึน

4) ความรับผิดชอบในงาน การไดรับเกียรติและความไววางใจ มอบหมายงานให
รับผิดชอบอยางอิสระ ลวนแลวแตเปนสิ่งท่ีชวยเสริมและกระตุนใหเกิดความตั้งใจทํางานมากข้ึน

5) การไดรับการเลื่อนตําแหนง ทําใหรูสึกวามีความกาวหนาในงานท่ีทํา เลื่อนข้ันการ
ทํางานสูงข้ึนหมายถึงเงินคาจางสูงข้ึนทําใหชวยเสริมและกระตุนทําใหตั้งใจทํางานมากข้ึน

6) ความเจริญกาวหนาในการทํางาน การใหโอกาสในการเพ่ิมพูนความรูความชํานาญ
ในการทํางานเพ่ือความกาวหนาและเจริญเติบโต เปนการจูงใจใหเจริญกาวหนายิ่งข้ึน

พฤติกรรมศาสตรกับการพัฒนาองคการ
การรวมตัวของบุคคบเพ่ือวัตถุประสงคอยางใดอยางหนึ่ง ท่ีเหมือนกันก็คือองคการซึ่งเปน

หนวยหนึ่งของสังคม ท่ีจะตองมีการจัดระบบ ระเบียบตาง ๆ เพ่ือใหการอยูรวมกันเพ่ือดําเนินกิจกรรม
ใหบรรลุเปาหมาย โดยกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนจําเปนท่ีตองเก่ียวของกับบุคคลท่ีเปนสมาชิกขององคการ
ตองมีแผนและระบบการทํางาน บงบอกถึงอํานาจหนาท่ี ความรับผิดชอบ แตละบุคคลแตละฝาย
อยางชัดเจน ตาง ๆ เหลานี้นํามาสูการพัฒนาโครงสรางองคการ และการวางระบบ กระบวนการ
ทํางานท้ังหมดขององคการ ดังนั้น โครงสรางองคการ เปนสิ่งสําคัญในการสรางอิทธิพลตอพฤติกรรม
ของคน และกลุมคนภายในองคการ ซึ่งอิทธิพลท่ีสรางข้ึนนั้น สวนใหญเกิดจากวัตถุประสงคในการ
ควบคุม โดยการถูกควบคุมนั้นมาจากลักษณะของงานท่ีไดออกแบบไวภายในโครงสรางองคการ หรือ
แมแตการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ เพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปลี่ยนแปลงอยู
ตลอดเวลา จึงจําเปนตองมีการวางแผน เพ่ือการปรับเปลี่ยน การปรับเปลี่ยนก็หนีไมพนท่ีจะตอง
เขาใจพฤติกรรมของบุคคลโดยปกติ
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องคการทุกองคการ จะมีการจัดกลุมของงานเขาดวยกันเปนหนวยงานและยุทธศาสตรในการ
จัดกลุมงานนี้เอง ท่ีทําใหเกิดโครงสรางและลักษณะองคการ ท่ีแตกตางกัน ซึ่งมักจะมีการแสดงการจัด
กลุมนั้น ๆ ไวดวยผังองคการ ซึ่งหากองคกรมีขนาดเล็กมาก อาจจะไมจําเปนตองมีผังองคกรเลยก็ได
ตราบท่ีทุกคนในองคการรูวา จะตองทําอะไรกับใครภายในองคการ ภายในโครงสรางองคการนั้นเองก็
จะประกอบไปดวยกิจกรรมหลากหลายท่ีมีการปฏิสัมพันธระหวางงาน หรือกลุมงาน กิจกรรมท่ีเกิดข้ึน
ภายในโครงสรางองคการท้ังหลายนั้นซ้ําซากจําเจ ทําใหเกิดกระบวนการทํางานท่ีสามารถรับรูและ
กําหนดไดอยางชัดเจน เชน เรามาทํางานตั้งแต 9 โมงเชา มาท่ีโตะทํางานตัวเดิม ทํางานอยางเดิม
เหมือนเดิมทุก ๆ วัน สนทนากับกลุมคนกลุมเดิม ไดรับขอมูลจากแหงเดิม ฯลฯ แตในทางกลับกัน
หากปราศจากการทํางานดังกลาวนี้แลว องคการก็จะไมไดงานตามท่ีตองการ และไมมีความเปน
องคการเชนกัน ซึ่งกระบวนการทํางานประจําวัน มีความสําคัญไมนอยไปกวาตัวงาน และคําบรรยาย
ลักษณะงานนั้น ซึ่งก็จะเปนตัวควบคุมพฤติกรรมคนเชนกัน เชน กระบวนการสื่อสาร กระบวนการ
ตัดสินใจภายใตสถานการณตาง ๆ กระบวนการประเมินผลงาน การบริหารสายอาชีพ ฯลฯ ซึ่ง
กระบวนการท้ังหลายเหลานี้ จําเปนท่ีจะตองมีการกําหนด บันทึกและอธิบายใหเจาของงานไดเขาใจ
อยางถองแทอยูเสมอ โครงสรางองคการจําเปนท่ีจะตองทําการออกแบบโดย ผูบริหารรวมกับ
กรรมการ หรือเจาขององคการ ซึ่งผูบริหารยังจะสามารถ ใชการออกแบบโครงสรางองคการมาเปน
สื่อกลางในการสื่อสาร สรางคําอธิบายใหกับคนในองคการใหไดเขาใจในระดับเดียวกัน ในเรื่องคานิยม
รวมและกําหนดพฤติกรรม รวมถึงการสรางใหเกิดพันธะสัญญาดานจิตวิทยาระหวางคนในองคการกับ
องคการท่ีจะตองสอดคลองกับยุทธศาสตรและวัฒนธรรมองคการ ซึ่งในกระบวนการออกแบบ
โครงสรางองคการนั้นอาจจะสามารถเริ่มจากการกลับไปดูอุดมการณขององคการ ซึ่งประกอบดวย
คานิยมรวม และเหตุผลท่ีองคการนั้นเกิดมาในสังคม และตอจากนั้นจะตองทําความชัดเจนในสวนของ
เปายุทธศาสตรปจจัยสูความสําเร็จขององคการ และสิ่งสําคัญอีกประการก็คือ วัฒนธรรมในการ
ทํางานขององคการ นอกจากนั้นผูบริหารยังตองคํานึงถึงเทคโนโลยีท่ีจะนํามาใชในองคการวามีความ
ทันสมัยและจะใชทดแทนสมองและแรงงานไดมากแคไหน รวมท้ังจะตองคํานึงถึงสภาพแวดลอมและ
ความผันผวนตาง ๆ ในสังคมท่ีจะตองออกแบบโครงสรางองคกรใหรองรับ หรือหาทางหนีท่ีไลใหทัน

สําหรับสภาพแวดลอมภายนอกนั้น ในกรณีท่ีองคการอยูในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ี จะมี
โครงสรางองคการท่ีมีลําดับข้ันของการควบคุม (hierarchical control) ตลอดจนกฎระเบียบตางๆ
ในการประสานสัมพันธกันท่ีตายตัว รวมถึงมีแผนงานอยางละเอียดและผลสัมฤทธิ์ท่ีคอนขางคงท่ี ใน
กรณีนี้พฤติกรรมของคนจะถูกควบคุมอยางใกลชิด

สวนองคการท่ีอยูตามสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ จะไมสามารถอยูรอดไดดวยการ
ทําตามระบบควบคุมและแผนงานท่ีตายตัว ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมจะทําใหองคกร
จําเปนตองมีความยืดหยุนอยูเสมอ ในกรณีนี้โครงสรางองคการจะมีความสําคัญนอยกวาคานิยมรวม
และพฤติกรรมของคนในองคการ ซึ่งจะมีความยืดหยุนมากกวา

ดังนั้น ผูบริหารก็คือผูท่ีกําหนดพฤติกรรมในองคการ โดยใชสื่อท่ีประกอบดวย ผังองคการ คํา
บรรยายลักษณะงาน กระบวนการทํางานและกลไกการประสานงานกันระหวางงานดวยกัน รวมถึง
สภาพแวดลอมขององคการนั้น ๆ ท่ีจะเปนตัวกําหนด ควบคุมพฤติกรรมคน ซึ่งหากผูบริหารองคการมี
จิตสํานึกในเรื่องของงานบริหารทรัพยากรบุคคลอยางจริงจัง ก็จะสามารถควบคุมพฤติกรรมคนใน
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องคการใหไปทิศทางท่ีตองการเดียวกัน เกิดความสมดุลระหวางองคการกิจกรรมท่ีกระทําคูไปกับ
ความสมดุลระหวางคนกับสภาพแวดลอม ซึ่งมีความสําคัญอยางยิ่งยวด ดังจะกลาวไดวาการศึกษา
พฤติกรรมศาสตรขององคการ เพ่ือการพัฒนาองคการจําเปนตองเรยีนรูใหลึกซึ่งยิ่งข้ึนไป

บทสรุป
ดังนั้นพอสรุปไดวา พฤติกรรมศาสตรกับการพัฒนาองคการ ซึ่งพฤติกรรมศาสตรนั้นจะวา

ดวยการศึกษาถึงพฤติกรรมมนุษย หรือศึกษาพฤติกรรมของบุคคล กลุมคนในองคการโดยสงผล
กระทบตอพฤติกรรมองคการโดยใชการศึกษาอยางเปนระบบ หรือแมแตความสัมพันธระหวาง
ทัศนคติกับพฤติกรรม ทัศนคติเปนความรูสึก ความคิด ความเชื่อท่ีแสดงออก รวมถึงคานิยมความเชื่อ
แรงจูงใจ แรงจูงใจของมนุษยมีมากมายหลายอยาง ทําใหเกิดการกระทําหรือพฤติกรรมออกมาท้ัง
แรงจูงใจเกิดข้ึนจากภายในเปนสิ่งผลักดันจากภายในตัวบุคคล แรงจูงใจภายนอกเปนสิ่งผลักดันจาก
ภายนอกตัวบุคคล ดังความเชื่อของอับราฮัม มาสโลว ใหความสําคัญกับลําดับความตองการไว
5 ลําดับข้ัน โดยแบงเปน 2 กลุม กลุมแรกเปนความตองการระดับต่ํา และกลุมท่ีสอง เปนความ
ตองการระดับสูง ทายท่ีสุดการกําหนดพฤติกรรมคนในองคการก็คือโครงสรางขององคการและสิ่งท่ี
ตองคํานึงถึงอีกประการก็คือสภาพแวดลอมขององคการท่ีจะเปนกลไกอยางหนึ่งท่ีองคการจะตอง
ปรับตัวเพ่ือใหองคการอยูรอดในสภาวการณปจจุบัน

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของพฤติกรรมศาสตร
2. เหตุใดผูบริหารจําเปนตองศึกษาพฤติกรรมภายในองคการ
3. การเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอกสงผลกระทบตอองคการอยางไร
4. เหตุใดจึงเปลี่ยนแปลงทัศนคติภายในองคการ
5. เหตุใดโครงสรางองคการจึงเปนตัวกําหนดพฤติกรรมคนในองคการ
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บทที่ 2
ความรูทั่วไปเก่ียวกับการพัฒนาองคการ

บทนํา
การเปลี่ยนแปลงในปจจุบันเปนไปอยางรวดเร็วมาก องคการท่ีสามารถดํารงอยูไดและเพ่ือ

ความอยูรอดนั้น ตองสามารถเรียนรูท่ีจะปรับตัวไดซึ่งเปนสิ่งสําคัญสําหรับการพัฒนาองคการ จาก
แนวคิดในมุมมองของชาวตะวันตก มองวาการพัฒนาองคการเปนกระบวนการวางแผนท่ีจะพัฒนา
ความสามารถขององคการ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพขององคการ แสวงหาแนวทางในการเปลี่ยนแปลง
การตอบสนองการเปลี่ยนแปลง โดยการใชความเพียรพยายามในระยะยาวเพ่ือปรับปรุงแกปญหาและ
ฟนฟูองคการ ทําอยางมีแผนไวลวงหนาและตระหนักถึงสภาพแวดลอม ซึ่งจะสงผลถึงการพัฒนา
ความสามารถขององคการโดยรวม สวนในมุมมองของนักวิชาการไทย เห็นวาการพัฒนาองคการเปน
การตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนโดยมีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงท้ังระบบ โดยเนนกลุม
การทํางานอาศัยความรูจากศาสตรพฤติกรรมเขามาสอดแทรกอยางเปนระบบ เพ่ือใหระบบทุกระบบ
อยูอยางสมดุล

ความหมายของการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการในกระแสการเปลี่ยนแปลงในปจจุบัน ไมมีใครปฏิเสธวาไมจําเปนท่ีจะตอง

พัฒนาองคการเพ่ือจัดปรับใหเขากับสถานการณท่ีเปลี่ยนไปอยางรวดเร็ว หากมองตามแนวคิดของ
นักวิชาการตางชาติและนักวิชาการไทยไดใหความหมายของคําวาพัฒนาองคการไวหลากหลาย ดังนี้

การพัฒนาองคการ คือ การมองภาพรวม ไมใชการเปลี่ยนแปลงภาพเล็ก ๆ การพัฒนาองคการจึงตอง
ใชเทคนิคหลาย ๆ  เทคนิค และไมใชการสุมการเปลี่ยนแปลงสวนใดสวนหนึ่งเทานั้น การพัฒนาองคการจึงชวย
ใหองคการมีบรรยากาศการทํางานท่ีดีมีความสุข และมีสุขภาพท่ีดีดวย (ศิริจันทร  เชื้อสุวรรณ, 2553)

การพัฒนาองคการเปนกระบวนการวางแผนท่ีจะมุงพัฒนาความสามารถขององคการ เพ่ือให
สามารถท่ีจะบรรลุและธํารงไว ซึ่งระดับปฏิบัติงานท่ีพึงพอใจท่ีสุด ซึ่งสามารถวัดไดในแงของ
ประสิทธิภาพประสิทธิผลและความเจริญเติบโตขององคการ (McGill, 1997 : 3)

การพัฒนาองคการ คือ กระบวนการเพ่ิมความมีประสิทธิภาพขององคการ โดยการใชเทคนิค
วิธีการตาง ๆ และความรูทางดานพฤติกรรมศาสตร ท่ีจะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนท้ัง
องคการ โดยมุงเนนการประสานความตองการความกาวหนาของบุคคลใหสอดคลองกับความตองการ
การบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคขององคการ (Burke and Schmidt, 1971 : 45)

การพัฒนาองคการ เปนความตองการแสวงหาแนวทางในการเปลี่ยนแปลงองคการจากสภาพ
ท่ีเปนอยูไปสูภาพท่ีไดรับการพัฒนาท่ีดีกวาเดิม (Lawrence and Loich, 1969 : 4)

การพัฒนาองคการ เปนการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง และเปนยุทธศาสตรทางการศึกษาที
สลับซับซอน  ท่ีมุงใหเปลี่ยนแปลงความเชื่อ ทัศนคติ คานิยมและโครงสรางขององคการ  เพ่ือวา
องคการจะสามารถปรับปรุงตัวเองใหสอดคลองกับเทคโนโลยีและสิ่งตาง ๆ รวมตลอดถึงการ
เปลี่ยนแปลงภายในองคการ (Bunnis G. Warren, 1969 : 2)
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การพัฒนาองคการ คือ ความพยายามอยางมีแผนท่ีมุงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงท้ังระบบ  เชน
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม คานิยม หรือระบบการใหคาตอบแทน เปนตน โดยเริ่มจากฝายบริหาร
ระดับสูง เพ่ือเพ่ิมความมีประสิทธิภาพและความเจริญเติบโตขององคการ (Beckhard Richard,
1969 : 27)

การพัฒนาองคการ เปนเรื่องของการใชความเพียรพยายามในระยะยาวท่ีจะปรับปรุง
กระบวนการแกปญหาและการฟนฟูตนเองขององคการ โดยจะดําเนินการในสวนท่ีเก่ียวกับวัฒนธรรม
ขององคการ และจะเนนเปนพิเศษเฉพาะวัฒนธรรมของทีมงานบนรากฐานแหงความรวมมือรวมใจกัน
ท้ังนี้โดยอาศัยความชวยเหลือของท่ีปรึกษา และใชทฤษฎีประกอบกับเครื่องมือทางพฤติกรรมศาสตร
ประยุกตเปนหลัก รวมใชการวิจัยการปฏิบัติการเปนแมแบบ (French and Bell, 1978 : 15 )

การพัฒนาองคการ ไมใชการเปลี่ยนแปลงเล็ก ๆ แตมองภาพรวม ภาพกวางขององคการ
ท้ังหมด การพัฒนาองคการไมใชเพียงเทคนิคเดียว การพัฒนาองคการไมใชการสุมการเปลี่ยนแปลง
สวนใดสวนหนึ่งเทานั้น แตชวยใหองคการมีสุขภาพและบรรยากาศในการทํางานใหดีข้ึน (ศริริจันทร
เชื้อสุวรรณ, 2553)

การพัฒนาองคการ คือ การวางแผนระยะยาวเพ่ือการปรับปรุงใหองคการดีข้ึนอยูรอด เกิดการ
เปลี่ยนแปลงเพ่ือแกปญหาและกระบวนการปฏิรูป เปลี่ยนแปลงใหมเปนการบูรณาการความตองกาของ
บุคคลเพ่ือการเติบโตและพัฒนาเพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคการ (เนตรพัณณา ยาวิราช, 2558)

การพัฒนาองคการ ข้ึนอยูกับคนซึ่งเปนหลักการสําคัญแหงความสําเร็จขององคการ การพัฒนา
องคการไดเริ่มจากการศึกษาพฤติกรรม ของคนเนื้อหาของงาน มุงไปท้ังระบบและการสอดแทรกทางโครงสราง
สวนการเปลี่ยนแปลงทัศนคติไดมุงเนนการสรางปฏิสัมพันธในตัวบุคคลและการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ รวมท้ัง
การเจริญเติบโต สวนบุคคลซึ่งเปนคานิยมพ้ืนฐานอีกประการหนึ่งดวย (ประภัสสร  บุญมี, 2550)

การพัฒนาองคการ คือ ความพยายามท่ีจะเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผน มีการวิเคราะห
ปญหา วางแผนยุทธศาสตรและใชทรัพยากร เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย หรือเปนการพัฒนาระบบโดย
สวนรวมท้ังองคการ เริ่มจากผูบริหารลงสูระดับลางท้ังองคการ เปาหมายเพ่ือใหองคการเพ่ิม
ประสิทธิภาพ (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคณะ, 2550 : 436)

การพัฒนาองคการ เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงท่ีดําเนินการอยางเปนระบบ ภายในองคการ
โดยการวางแผนไวลวงหนาในเรื่องตาง ๆ เชนการกําหนดผูรับผิดชอบ ข้ันตอนการเปลี่ยนแปลง ศึกษา
ผลกระทบและวิธีแกไขเพ่ือใหองคการสามรถอยูไดอยางเหมาะสม และสามารถดําเนินงานใหไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนการพัฒนาใหบุคลากรมีศักยภาพในการปฏิบัติงาน มีคุณภาพชีวิตท่ีดีในการทํางาน
ภายใตการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลา (ณัฎฐพันธ  เขจรนันทน, 2551 : 265-269)

การพัฒนาองคการ คือ กระบวนการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงท่ีดําเนินการอยางเปนระบบ
ภายในองคการ ซึ่งมีการวางแผนลวงหนาโดยบุคลากรใองคการ โดยมีเปาหมายคือความสําเร็จรวมกัน
เพ่ือความเหมาะสมในการดํารงอยูขององคการ หรือใหสามาถดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
ตลอดจนพัฒนาบุคลากรใหมีศักยภาพในการปฏิบัติงาน มีคุณภาพชีวิตการทํางานทีดี ภายใต
สภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา (กลัยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 13)

การพัฒนาองคการ มีวัตถุประสงคเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการ พัฒนา
กระบวนการทํางาน พัฒนาทรัพยากรมนุษย โดยการกําหนดกระบวนการในการพัฒนาองคการ
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ประกอบดวย การหาปญหา รวบรวมขอมูล วางแผน ปฏิบัติการประเมินผล และการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง
อยูเสมอเพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณท่ีเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา (วิกานดา  เกษตรเอ่ียม, 2558 : 19)

สรุปแลว การพัฒนาองคการเปนลักษณะ ของการใชเครื่องมือและเทคนิคท่ีหลากหลายเพ่ือ
ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงโดยตองพัฒนาอยางเปนระบบซึ่งการท่ีจะทําใหองคการเกิดสมรรถนะไดนั้น
จําเปนตองมีการวางแผนโดยใชกระบวนการกลุมโดยอาศัยความรวมมือกับทุกฝาย โดยอาศัยท่ีปรึกษา
และเครื่องมือทางพฤติกรรมศาสตรเพ่ือใหไดมาซึ่งประสิทธิภาพประสิทธิผลตอองคการ

จากแนวคิดดังกลาวนั้นจะเห็นไดวา องคการจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลง เพ่ือปรับตัวใหเขา
กับสถานการณ ความคิดสรางสรรคจะเปนกระบวนการท่ีกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง โดยเกิดเปน
นวัตกรรมใหม แตท้ังนี้การสงเสริมใหองคการมีการเปลี่ยนแปลงท่ีเปนระบบนั้นพึงตองมี ผูนําหรือ
ผูรับผิดชอบหลักเพราะตาง ๆ เหลานี้ตองอาศัยกระบวนการเครื่องมือ เพ่ือนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
อยางเปนระบบในท่ีสุด ซึ่งการพัฒนาองคการนั้นมีหลากหลายวิธี หรืออาจจะใชเทคนิคบางเทคนิค ใน
การเปลี่ยนแปลงแตละสวน แตท้ังนี้การเปลี่ยนแปลงจะคอย ๆ เปลี่ยนหรือกระทําอยางทันทีทันใด
ข้ึนอยูกับหลักการหรือวิธีการของแตละองคการนั้น ๆ แตท่ีสําคัญก็คือการวิเคราะหรายละเอียดของ
ขอมูลตาง ๆ ท่ีเก่ียวของกับเรื่องนั้น ๆ เพ่ือจะไดหาวิธีการข้ันตอจ หรือเทคนิค เพ่ือใชใหเหมาะสมใน
การเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงดังกลาวทําใหเกิดสิ่งใหม ๆ เชน ผลิตภัณฑใหม ผลงาน
ใหม การใชบริการระบบใหมท่ีจะตอบสนองความตองการของผูมีสวนเก่ียวของ ปจจัยตาง ๆ ท่ีมี
อิทธิพล ตอการเปลี่ยนแปลง อาทิสภาพแวดลอมท่ัวไป การเมือง เศรษฐกิจ เทคโนโลยี สังคม
ผูบริหารจึงควรจะตองแสวงหาความคิดใหม ๆ องคความรูใหม เพ่ือพัฒนาองคการโดยมีเปาหมาย
สูงสุดขององคการ ท้ังในดานประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความสมบูรณขององคการตอไป

วัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการมีวัตถุประสงคท่ีแตกตางกันออกไปตามลักษณะปญหาท่ีเกิดข้ึนภายในแต

ละองคการซึ่งไมเหมือนกัน การพัฒนาองคการยังมีวัตถุประสงคท่ัว ๆ ไปพอสังเขป ดังนี้
1. เพ่ือสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางสมาชิก หนวยงานภายในองคการใหเกิดความ

ไววางใจตอกัน
2. เพ่ือกระตุนใหเกิดความคิด และพิจารณาแกไขปญหารวมกัน
3. เพ่ือกระตุนใหเกิดความรูสึกในการยอมรับปญหา และกลาเผชิญกับปญหาไมวาจะเปน

ปญหาภายในกลุม หรือระหวางกลุม และในขณะเดียวกันพยายามชี้ใหเห็นถึงผลเสียในการ ไมรวมมือ
กันแกปญหา และการแกปญหาไมจริงจังซึง่ทําใหเกิดปญหาตาง ๆ ตามมา

4. การใชขอมูลและขาวสารเพ่ือประกอบการตัดสินใจสําหรับฝายบริหารระดับใดระดับหนึ่ง
ท่ีมีอาจตามสายการบังคับบัญชา

5. การติดตอสื่อสารในทุกระดับสําหรับการแกปญหาในเชิงสรางสรรค
6. การสรางความตระหนักหรือการสรางสัมพันธภาพ ใหทุกคนเปนเจาของรวมกัน วางแผน

รวมกัน และรับผิดชอบรวมกัน
ดังนั้น การพัฒนาองคการของแตละองคการใหบรรลุวัตถุประสงค ยอมมีความแตกตางกัน

แตท้ังนี้ก็เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการ ซึ่งสิ่งท่ีสําคัญท่ีจะเขาไปชวยในการแกไข
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ปญหาขององคการไดนั้นควรใชเครื่องมือในการพัฒนาองคการใหเหมาะสม อยางมีระบบ ซึ่งจะชวยให
สามารถปรับตัวและตัดสินใจไดทุกสวนขององคการ เกิดผลสัมฤทธิแหงวัตถุประสงคของการพัฒนา
องคการในท่ีสุด

สาเหตุของการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการนั้นมีความจําเปนอยางยิ่ง เนื่องจากในปจจุบันสภาพแวดลอมตาง ๆ ถูก

เปลี่ยนแปลงไปมาก ความอยูรอดในวิถีของการแขงขันเพ่ือปรับไปสูการเจริญเติบโตและสามารถดํารง
อยูไดดวยความม่ันคง ซึ่งเปนสาเหตุหลักในการปรับตัวเพ่ือการพัฒนาองคการ ดังนั้นสิ่งท่ีตองคํานึงถึง
คือสภาพปจจัยแวดลอมขององคการท้ังภายในและภายนอกผูบริหารจะตองกลาตัดสินใจอยางกลา
หาญเด็ดขาดท่ีจะเปลี่ยนแปลงองคการใหนําไปสูการพัฒนา สําหรับปจจัยภายในนั้นประกอบดวย
บุคลากรศักยภาพของบุคลากร กระบวนการบริหารการบริหารแผนงานขององคการความซับซอน
คุณภาพหรือปญหาขอขัดของของกิจกรรมระบบสารสนเทศ หรือแมแตคุณภาพและความสามารถของ
บุคลากร ความขัดแยงชิงดีชิงเดนภายในองคการนโยบายเก่ียวกับการบริหารบุคลากรขององคการ
สวนปจจัยภายนอกนั้นเก่ียวของกับ สภาพเศรษฐกิจ การคาการลงทุน การเปลี่ยนทัศนคติหรือความ
พึงพอใจตอสินคาและบริการ การเมืองการปกครอง กฎหมายระเบียบขอบังคับท่ีเก่ียวของ ความ
รวมมือระหวางประเทศ นโยบายรัฐบาล สังคมและเทคโนโลยี รวมไปถึงภาวะของการเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยี แมแตสภาพแวดลอมทางธรรมชาติ โดยรายละเอียดพอสังเขปท่ีเก่ียวของดังนี้

1. ความซับซอนและความหลากหลายขององคกร
องคการในหลาย ๆ องคการตองปรับตัวใหทันกับความกาวหนาและการเปลี่ยนแปลง

อยางรวดเร็ว เม่ือปรับตัวทําใหเกิดความซับซอนในโครงสรางการบริหาร ดังนั้นการปรับตัวตาง ๆ มี
หลายวิธี เชน การลดขนาดองคการ ลดระดับชั้นการบังคับบัญชา การแยกยอยของหนวยงาน การ
ปรับรื้อระบบ ซึ่งหลายหลายวิธีเหลานี้ จึงทําใหมีการปรับเปลี่ยนระบบและวิธีการทํางาน ซึ่งจะสงผล
กระทบตอบุคลากรท่ีปฏิบัติท้ังในทางกายภาพและสภาพจิตใจ ฝายบริหารไมเพียงแตตองตัดสินใจ
เปลี่ยนโครงสรางขององคการ แตจะตองสามารถวางแผนและทําการพัฒนาองคการ เพ่ือเตรียมความ
พรอมใหท้ังบุคคลและองคการดวย

2. การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม
เม่ือสภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลง การขยายตัวทางเศรษฐกิจ สังคมวัฒนธรรม การเมือง

เทคโนโลยี และโลกาภิวัตน ตลอดจนสภาพแวดลอมในการดําเนินงานตางๆ เชน ลูกคา คูแขงขัน ตาง
ก็มีอิทธิพลตอการดํารงอยูของท้ังองคกรและบุคลากร ประกอบกับแผนพัฒนาโครงสรางพ้ืนฐานใน
ระดับมหภาคของประเทศ ท่ีใหความสําคัญกับคุณภาพชีวิตของประชากร ไดสรางแรงผลักดันให
องคกรธุรกิจตองปรับตัวและดําเนินงานเพ่ือตอบสนองความตองการข้ันพ้ืนฐานของแรงงานเพ่ือใหมี
คุณภาพชีวิตการทํางานท่ีดีข้ึน หรือแมแตการเขาสูอาเซี่ยนอยางเต็มรูปแบบสิ่ง ท่ีจะตามมาอีก
หลากหลาย เชน การเคลื่อนยายแรงงานอยางเสรี โอกาสและความเสี่ยงของธุรกิจ อุตสาหกรรมมุม
ของนายจางมีความหลากหลายตั้งแตโอกาสในการเลือกจางแรงงานท่ีมีคุณภาพมากข้ึน การแขงขัน
สูงข้ึนเปนแรงกดดันใหแรงงานตองพัฒนาฝมือตัวเองใหดีข้ึน

3. ความยืดหยุนและการตอบสนองตอปญหา
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แรงกดดันและปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางรวดเร็ว องคการจําเปนตองมีความยืดหยุนตอแรง
กดดันและสามารถตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดข้ึนไดอยางรวดเร็ว ถูกตอง และเหมาะสม เนื่องจากการ
เปลี่ยนแปลงและความผันผวนของสภาพแวดลอม ทําใหการสรางโอกาสหรือเปนอุปสรรคแกองคการ
ได โดยโอกาสและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนอาจจะมีรูปแบบท่ีแตกตางจากอดีต ทําใหองคการตองสามารถ
ตอบสนองตอปญหาไดอยางเปนระบบและตรงประเด็น ซึ่งตองอาศัยความรูความสามารถและความ
พรอมขององคการ ในการรับรูและตระหนักถึงปญหา การวิเคราะหสาเหตุ และการแกไขท่ีถูกตอง
ผานบุคลากรท่ีมีศักยภาพ และเขาใจความสัมพันธระหวางตนเอง กลุม องคการ และสภาพแวดลอม
อยางดี

4. การพัฒนาเทคโนโลยี
ปจจุบันเทคโนโลยีเปนปจจัยสําคัญท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการ

ทํางานของธุรกิจ ท้ังดานการผลิตและการบริหารงาน  การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีในอุตสาหกรรม
ทําใหองคกรตองปรับเปลี่ยนเทคโนโลยีของตนเอง เพ่ือใหสามารถทํางานอยางมีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผลทัดเทียมหรือเหนือกวาองคกรอ่ืนๆ ในอุตสาหกรรม มิเชนนั้นก็จะถูกคูแขงขันแซงหนา
และอาจจะตองออกจากการแขงขันไปในท่ีสดุ ซึ่งเราสมควรใหความสนใจกับเทคโนโลยีดานตางๆ เชน
การนําเทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) มาใชในสังคมยุคเศรษฐกิจฐานความรู
จําเปนท่ีจะตองมีความรูพ้ืนฐานเก่ียวกับการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ เนื่องจากเทคโนโลยีสารสนเทศ
ทําใหเกิดการสื่อสารท่ีไรพรมแดน ชวยอํานวยความสะดวก เชน คอมพิวเตอร การสื่อสาร
โทรคมนาคม เปนจักรสําคัญในการสรางประสิทธิภาพ และความคลองตัวใหแกองคกร ผานระบบการ
จัดการขอมูลท่ีเหมาะสม ท่ีชวยใหการตัดสินใจแกไขปญหามีความถูกตองและเหมาะสมกับขอจํากัด
ของสถานการณ แตท้ังนี้สิ่งท่ีควรคํานึงถึงของการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช คือตองมีการวางแผน
ท่ีดีพอนํามาใชใหเหมาะสมกับงาน และการจัดการใหเหมาะสมจึงจะเกิดประโยชนสูงสุด เทคโนโลยี
การผลิตและการปฏิบัติงาน (production/operations technology) เปนเทคโนโลยีสมัยใหมท่ีชวย
ใหการผลิตมีประสิทธิภาพ และผลผลิตสูงข้ึน ตลอดจนชวยในการปฏิบัติงานของบุคคลใหสะดวกและ
รวดเร็วมากข้ึน ซึ่งจะสงผลตอการเพ่ิมผลิตภาพ (productivity) ในการดําเนินงานของธุรกิจ การนํา
เทคโนโลยีการบริหารงาน (management technology) มาใชจะชวยใหการทํางานขององคกรมี
ประสิทธิภาพ ท้ังในดานการวางแผน การปฏิบัติการ และการควบคุม เชน Benchmarking การ
บริหารคุณภาพโดยรวม (total quality management : TQM ) หรือ การรื้อปรับระบบ
(reengineering) เปนตน โดยใหความสําคัญกับการพัฒนาท้ังโครงสรางและการทํางานขององคกรให
กาวหนาและทันสมัย ซึ่งจะชวยสรางความไดเปรียบเหนือคูแขงขัน ดังนั้นการพัฒนาการและการใช
งานเทคโนโลยีอยางเหมาะสมจะมีอิทธิพล สามารถชวยเรงการพัฒนาผลิตภาพ (productivity) รวม
ขององคการ การใชเทคโนโลยีไดอยางถูกตอง และลงตัวจะตองอาศัยทรัพยากรมนุษยท่ีไมเพียงแตมี
ความรูในงานท่ีตนทํา แตจะตองสามารถใชเทคโนโลยีใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ โดยสามารถ
ประสานประโยชนและสรางสมดุลระหวางงานและระบบใหไดอยางเต็มท่ี

5. การตื่นตัวดานจริยธรรมและความรับผิดชอบตอสังคม
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แรงผลักดันของกระแสการดําเนินงาน ท้ังปจจัยแวดลอมภายนอกท่ีผูบริหารในองคการ
ตางๆ ยังจะตองตื่นตัวและใหความสําคัญกับการดําเนินงานอยางมีจริยธรรม ซื่อสัตย หรือแตมีหลัก
ธรรมาภิบาล รับผิดชอบตอสังคมสิ่งแวดลอม ลูกคาและพนักงาน โดยเฉพาะพนักงานซึ่งเปน
สวนประกอบท่ีสําคัญอันดับหนึ่งขององคการ ท่ีสมควรไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรม และมี
มนุษยธรรม เ พ่ือให เขามีความพอใจ และเต็มใจปฏิบัติงานท่ีตนไดรับมอบหมายอยางเต็ม
ความสามารถและเสียสละใหแกองคการ โดยพรอมจะปฏิบัติงานอ่ืนท่ีอยูนอกเหนือขอบเขตการ
ทํางานของตน เพ่ือใหองคการกาวไปขางหนาไดอยางม่ันคง

ดังนั้น ความซับซอนท่ีเก่ียวของกับปจจัยแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลง และแรงผลัดดันภายใน
องคการซึ่งเปนสาเหตุของปญหาและความอยูรอดขององคการ ผูบริหารจึงตองกลาตัดสินใจท่ีเด็ดขาด
และกลาหาญในการท่ีจะเปลี่ยนแปลงองคการโดยไมนิ่งเฉยปลอยใหองคการนั้นลมสลายไปโดยไมทํา
อะไรเลย ซึ่งนับเปนสาเหตุของปญหาและโอกาสในการอยูรอดและเจริญเติบโตขององคการ กอนท่ี
เหตุการณเล็ก ๆ จะลุกลามเปนปญหารายแรง และไมสามารถทําอะไรได โดยผูบริหารไดแตเพียง
มองดูความลมเหลว และลมสลายขององคการ ผูบริหารจึงจําเปนตองเรงท่ีจะพัฒนาองคการของตน
เพ่ือใหอยูรอดทามกลางกระแสการเปลียนแปลงท่ีรวดเร็วและตอเนื่องอยางเต็มกําลังตอไป

ภาพท่ี 1 แสดงถึงสภาพแวดลอมท่ีสงผลกระทบตอการดําเนินงานขององคการ (Richard L.Daft, 2010)

จากภาพท่ี 1 แสดงถึงสภาพขององคการท่ีไดรับผลกระทบจากสภาพแวดลอมตาง ๆ ท้ัง
สภาพแวดลอมท่ัวไป สภาพแวดลอมการดําเนินงาน สภาพแวดลอมภายใน ดังนั้น ผลกระทบดังกลาวมี
ความทาทายเปนอยางยิ่งสําหรับการบริหารท่ีจะตองพัฒนาองคการใหเทาทันตอสภาพแวดลอมรอบดาน
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กระบวนการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการเปนกระบวนการท่ีไดรับการยอมรับ และสามารถนําไปประยุกตใชในองคการ

ตาง ๆ ได โดยนําไปประยุกตใชท้ังทางตรงและทางออม ดังนั้นเพ่ือใหองคการดําเนินงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งข้ึนอยูกับกระบวนการหรือข้ันตอนในการปฏิบัติการเพ่ือใหบรรลุ
เปาหมาย สําหรับกระบวนการนั้นมีนักวิชาการไดใหความหมายของกระบวนการไวหลากหลายดังนี้

การพัฒนาองคการเพ่ือใหเกิดความกาวหนานั้นสามารถพัฒนาไดในหลายมิติ ซึ่งผูบริหาร
สามารถนํามาใชแกปญหา ซึ่งกระบวนการพัฒนาองคการนั้นจะตองดําเนินเปนระบบ และตอเนื่อง
ประกอบไปดวยข้ันตอนสําคัญ ๆ ดังนี้ (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2549 : 16)

1. การวินิจฉัยองคการ
2. การกําหนดกลยุทธและวางแผนพัฒนาองคการ
3. การดําเนินงานพัฒนาองคการ
4. การประเมินการพัฒนาองคการ
กระบวนการพัฒนาองคการคือการศึกษาสภาพขององคการในขณะนั้นวาเปนอยางไร สภาพ

ขององคการท่ีพึงปรารถนาเปนอยางไร จะสามารถนําองคการจากสภาพท่ีเปนอยูไปสูสภาพท่ี
ปรารถนาไดอยางไร และจะทราบไดอยางไรวาการเปลี่ยนแปลงนั้นสําเร็จตามท่ีตองการหรือไม
อยางไร ความพยายามในลักษณะนี้จึงมุงเนนการดําเนินการตามกระบวนการตาง ๆ และกระบวนการ
นี้ประกอบดวยองคประกอบ 4 ดานคือ (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 67)

1. การตรวจวินิจฉัยปญหา (diagnosis) ขององคการ
2. การปฏิบัติการ (action) โดยการใชเทคนิคการพัฒนาองคการ
3. การบริหารและการบํารุงรักษากระบวน (process maintenance)
4. การเก็บรวบรวมขอมูล (data collection)

กระบวนการพัฒนาองคการใหความสําคัญตอกระบวนการในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงท่ีมีการ
วางแผนไวลวงหนา โดยการใชเทคนิควิธีการตาง ๆ มาประยุกตใชใหสอดคลองกับความตองการหรือ
ความคาดหวังขององคการ ประกอบดวยข้ันตอนสําคัญ ๆ ดังนี้ (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 30)

1. ข้ันการใหความรู
2. ข้ันการตรวจ วินิจฉัยปญหาตาง ๆ
3. ข้ันรวบรวมขอมูล และทดสอบสมมติฐาน
4. ข้ันวางแผนการดําเนินงาน
5. ข้ันปฏิบัติตามแผน
6. ข้ันประเมินการปฏิบัติการ

และการพัฒนาองคการท้ัวไปอยูบนฐานของรูปแบกาเปลี่ยนแปลงเลวิน โดยตองวินิจฉัยกอน
นําไปปฏิบัติคือข้ันการละลายพฤติกรรม การเปลี่ยนแปลงตองทําอยางระมัดระวังโดยการเขาแทรกกับสิ่ง
ท่ีออกแบบมาจากสถานการณท่ีเปนอยูจริง เพ่ือความเหมาะสมกับสภาพในขณะนั้น ทายท่ีสุดก็ติดตาม
ประเมินผลอยางเปนระบบ ประกอบไปดวยกระบวนการดังนี้ (ชัยเสฏฐ  พรหมศรี, 2551 : 125-126)

1. ข้ันละลายพฤติกรรม
2. ข้ันเปลี่ยนพฤติกรรม
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3. ข้ันคงพฤติกรรม
ดงันั้น จากท่ีไดมีผูอธิบายกระบวนการของการพัฒนาองคการไวหลายหลายขางตน โดย

พอจะสรุปไดวา กระบวนการพัฒนาองคการนั้นควรจะประกอบดวยข้ันตอนตาง ๆ ดังนี้
1. การสรางความตระหนักใหเกิดรวมกัน เม่ือองคการเกิดปญหาข้ึนไมวาจะเปน

ปญหาของคนหรือกลุม หรือแมแตภัยคุกคามจากภายนอก ควรเรงสรางความเขาใจใหมองเห็น
ตระหนักใหรวดเร็วท่ีสุดกอนท่ีจะลุกลามบานปลาย

2. รวบรวมขอมูลปญหา เก็บขอมูลรวบรวมใหครอบคลุมในทุกปญหาและ
สถานการณท่ีจะเกิดข้ึนหรือกําลังจะเกิดข้ึน

3. หาสาเหตุท่ีแทจริงของปญหา เม่ือไดขอมูลครอบคลุมทุกดานปญหาและแนวโนม
แลว นําขอมูลดังกลาวมาวิเคราะหเพ่ือใหทราบสาเหตุท่ีแทจริง

4. วางแผนปฏิบัติการ เม่ือวิเคราะหและทราบสาเหตุท่ีแทจริงขางตนแลว
ดําเนินการวางแผนทุกข้ันตอนอยางถ่ีถวนเพ่ือไดแกปญหาทุกจุด

5. การใชเครื่องมือในการดําเนินการ เม่ือไดวางแผนปฏิบัติการอยางถ่ีถวนแลวตอง
นําเครื่องมือท่ีเหมาะสมกับสภาพหรือสถานการณนั้น ๆ มาใชในการแกปญหา

6. การสรางทีมงานเพ่ือรวมดําเนินการ หลังจากไดเครื่องมือครบถวนตามความ
ประสงค คงลืมไมไดวาตองมีผูรวมดําเนินการ ดังนั้นการสรางทีมหลักเพ่ือรวมดําเนินการนั้นเปนสิ่ง
สําคัญ core team จึงเปนสวนสําคัญหลักในการรวมดวยชวยกัน

7. ประเมินผลการปฏิบัติการ หลังจากผานข้ันตอนตาง ๆ และไดลงมือจําเปนอยาง
ยิ่งท่ีตองประเมินผลการปฏิบัติการ เพ่ือจะไดตรวจสอบวาเปนไปตามข้ันตอนและประสบความสําเร็จ
มากนอยเพียงใดกับกระบวนการข้ันตอนในการแกไขปญหาตาง ๆ เพ่ือการปรับตัวไปในทิศทางท่ี
เหมาะสมตอไป

หากจะพิจารณาจะเห็นไดวา กระบวนการพัฒนาองคการนั้นมีข้ันตอนใหญ ๆ ท่ีสําคัญนั้นก็
คือ การหาสาเหตุของปญหาหรือวินิจฉัย เพ่ือนํามาวางแผนเพ่ือการแกปญหา และทายท่ีสุดก็
ประเมินผลจะใชรูปแบบอยางไรนั้น ข้ันอยูกับปญหาและสภาพแวดลอมของแตละองคการ อยางไรก็
ตาม การพัฒนาองคการเพ่ือนําไปสูเปาหมายเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลและเกิดประโยชน
สูงสุดตอองคการ ก็ตามแตตองมีกระบวนการหรือข้ันตอนตั้งแต การศึกษาสํารวจเรื่องราวปญหาตาง ๆ
ภายในและผลกระทบภายนอกองคการ วางแผนเพ่ือการปรับเปลี่ยน การนําเทคนิควิธีการเพ่ือใชในการ
แกปญหา ประเมินผลการเปลี่ยนแปลง สุดทายตองมีขอมูลยอนกลับจากข้ันตอนตาง ๆ

บทสรุป
การพัฒนาองคการเปนผลมาจากความตองการใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีระบบโดยเริ่มจาก

การศึกษาทฤษฎีทางการบริหาร นําเขาสูการเปลี่ยนแปลงแบบมีทิศทาง ท่ีเกิดจากการทดลองปฏิบัติใน
รูปแบบตาง ๆ จนสามารถกําหนดลักษณะท่ีสําคัญ และวัตถุประสงคหลักของการพัฒนาองคการวา เปน
การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงแกไของคการท้ังระบบ ท้ังโครงสราง บทบาท คานิยม วัฒนธรรม โดยเนนความ
รวมมือกันระหวางบุคคลในองคการ อาศัยหลักทางพฤติกรรมศาสตร มีกระบวนการพัฒนาอยางเปน
ข้ันตอน อันจะนําองคการไปสูความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในท่ีสุด
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การพัฒนาองคการเปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผนท่ัวท้ังองคการ อาจ
กลาวไดวาขบวนการนี้เปนผลท่ีเกิดจากการศึกษาทางดานพฤติกรรมศาสตรและไดเริ่มมาตั้งแตปลาย
ทศวรรษท่ี 1950 เปนตนมา แนวความคิดของการพัฒนาองคการมีท่ีมาจาก 4 ทาง คือ การฝกอบรม
ในหองปฏิบัติการ การสํารวจขอมูลและการปอนขอมูลกลับ การวินิจฉัยเชิงปฏิบัติการ และระบบ
เทคนิคและสังคม

นักวิชาการไดใหความหมายการพัฒนาองคการไวหลายคน ซึ่งอาจจะแตกตางจาก
ความหมาย แตก็พบวามีคุณลักษณะสําคัญคลายคลึงกัน เชน เปนเรื่องการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
เปนการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ เปนกระบวนการปฏิสัมพันธท่ีตอเนื่องและยาวนาน การใชผูนําการ
เปลี่ยนแปลงการใชขอมูลประกอบการดําเนินงานมุงเนนสมรรถนะและเพ่ิมประสิทธิผลขององคการ
ใหความสําคัญตอการกําหนดเปาหมายและการวางแผน ผูบริหารตองใหการสนับสนุนโครงการ
ตลอดจนไดรับความรวมมือจากสมาชิกทุกคนในองคการ

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของการพัฒนาองคการ
2. ใหอธิบายวัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ
3. ใหอธิบายการพัฒนาองคการมีสาเหตุอะไรบางพอสังเขป
4. ใหอธิบายกระบวนการพัฒนาองคการพอสังเขป
5. ใหสรุปการพัฒนาองคการโดยสังเขป



บทที่ 3
แนวความคิดการเปลี่ยนแปลงองคการ

บทนํา
กระแสโลกาภิวัตนทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ เกิดข้ึนมากมาย ความเจริญกาวหนาของ

เทคโนโลยีสารสนเทศไดยนโลกใหเล็กลง การติดตอสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูลและเรียนรูซึ่งกันและกัน
ทําไดโดยไมมีขอบเขตจํากัดดวยความเร็วเวลา การเปลี่ยนแปลงดังกลาวสงผลกระทบใหเกิดความ
จําเปนตองปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนแนวคิดดานบริหารองคการจากเดิมไปสูกระบวนทัศนแนวคิดใหม
จาก ยุคเกษตรกรรม ยุคอุตสาหกรรม ยุคเทคโนโลยีสารสนเทศ ยุคนวัตกรรม จนกระท่ังยุคทรัพยสิน
ทางปญญาโดยพยายามจัดการใหความรู ท่ีจําเปนอยูกับองคการใหได สาเหตุสําคัญท่ีผูบริหารตอง
ตัดสินใจพัฒนาองคการ เพราะเม่ือสิ่งแวดลอมเปลี่ยนไป องคการยอมตองพยายามปรับตัวและ
เปลี่ยนแปลงตาม เพ่ือความอยูรอด ความม่ันคง และการเจริญเติมโตอยางตอเนื่อง ในความซับซอน
ผันผวนท่ีเกิดข้ึนในสภาพแวดลอมปจจุบันทําใหทุกองคการตองปรับตัวในเชิงรุก ทําความเขาใจกับ
อนาคตเพ่ือจะไดวางแผนและสรางการเปลี่ยนแปลงไวลวงหนาไมตองรอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกอน
การปรับตัวท่ีไมทันกับการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมจะทําใหเสียโอกาสในการแขงขัน และอาจจะ
เสี่ยงตอภัยคุกคามท่ีทําใหองคการเสียหายได

ความหมายของการเปลี่ยนแปลงองคการ
การเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลาและเปนสิ่งท่ีไมสามารถหลีกเลี่ยงได การพัฒนาเพ่ือ

เตรียมความพรอมเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจึงเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่ง เพราะผลของการเปลี่ยนแปลง
อาจกอใหเกิดความเสียหายได ไมวาจะเปนดานเงินทุน สินคา ทักษะ เวลา บุคลากร ทรัพยากรอ่ืน ๆ
หากมองแนวคิดของนักวิชาการไดใหความหมายไวหลากหลาย ดังนี้

การเปลี่ยนแปลง เปนการปรับเปลี่ยนโครงสรางทางสังคมและหรือการจัดการในองคกรท่ีมี
การวางแผนไวเปนอยางดี (planned change) เพ่ือใหเปนไปตามวัตถุประสงคท่ีองคกรไดตั้งไว
(Cumming & Worley, 2005)

การเปลี่ยนแปลงองคการ คือการเปลี่ยนแปลงท้ังหมดหรือบางสวนโดยอาจเปลี่ยนแปลง
เล็กนอยคอยเปนคอยไป หรือเปลี่ยนแปลงขนาดใหญท้ังองคการ การเปลี่ยนแปลงนั้นซับซอน และ
ยุงยากท้ังนี้ตองอาศัยเวลา สิ่งสําคัญท่ีจะประสบความสําเร็จและมีประสิทธิผลไดนั้นควรให
ความสําคัญกับคน โดยตองมีการปรับทัศนคติและพัฒนาเพ่ือเตรียมความพรอมในการกาวสูการ
เปลี่ยนแปลง (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 58)

ทามกลางการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม การบริหารใหองคการอยูรอด
และเติบโต จึงจําเปนตองปรับใหองคารไดพัฒนาปรับปรุง สอดคลองกับสภาพการณ เพ่ือความมี
เสถียรภาพและประสิทธิภาพขององคการ (นรินทร  แจมจํารัศ, 2550 : 37)
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การเปลี่ยนแปลง เปนกระบวนการปรับปรุงองคการ โดยการเปลี่ยนจากสถานภาพท่ีเปนอยู
ในปจจุบัน ในแงของโครงสรางกระบวนการ ปจจัยนําเขาและผลผลิต ไปสูอีกสภาพหนึ่งในอนาคตท่ี
กําหนดไว เพ่ือใหองคการดําเนินงานบรรลุวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิผล และประสิทธิภาพ
(ศิริจันทร  เชื้อสุวรรณ, 2553)

การเปลี่ยนแปลงองคการท่ีมีโครงสรางองคการชนิดท่ีมีสายการบริหารหลายข้ันตอนหรือสั่ง
การหลายชั้นภูมิจะอยูรอดไดยากในอนาคตองคการตาง ๆ ตองประสานความรวมมือกันโยงใยเปน
เครือขายในขณะเดียวกันโครงสรางภายในองคการก็จะตองกระจายความสามารถในการตัดสินใจ
ใหกับกลุมงานตางๆ ใหมากท่ีสุด และมีลําดับชั้นการบริหารนอยท่ีสุดและตองเปลี่ยนแปลงองคการ
เพ่ือรองรับและกาวใหทันความเจริญกาวหนาของเทคโนโลยีสิ่งตาง ๆ เหลานี้ลวนเปนสิ่งทาทายและมี
อิทธิพลตอความอยูรอดขององคการในศตวรรษท่ี 21 เปนอยางมาก (ธวัช บุณยมณี, 2550)

ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได ซึ่งการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความจําเปนท่ี
ตองเขาใจธรรมชาติขององคการ พฤติกรรมของคนหากไมไววางใจขาดความเชื่อม่ันความผูกพันอาจเกิด
การตอตาน จนเปนสาเหตุทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นลมเหลวได ข้ันตอนท่ีตองรัดกุม เพ่ือใหการ
ปรับเปลี่ยนองคการเขากับสภาพแวดลอมภายในและภายนอกองคการ สามารถอยูรอดไดในระยะยาว
ตอไป

แนวความคิดกับการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงมีผลกระทบหรือปจจัยท่ีมีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงทาง

การเมือง เชนการปรับคณะรัฐมนตรีท่ีเกิดข้ึนบอย นโยบายตาง ๆ ก็ปรับเปลี่ยนตามรัฐมนตรีใหม นโยบาย
แนวทางตาง ๆ จึงขาดความตอเนื่องการปฏิบัติตามนโยบายก็จะไมเปนผล การเปลี่ยนแปลงดานสังคม
การเขาสูสังคมท่ีหลากหลายวัฒนธรรมมากข้ึน วัยเด็กและวัยแรงงานลดลง วัยแรงงานท่ีมีอยูจะเลือกงาน
จึงทําใหขาดแรงงาน การเปลี่ยนแปลงดานสภาวะแวดลอม สภาวะอากาศของโลกฤดูกาลท่ีเปลี่ยนแปลงท่ี
กําลังประสบอยู ภาวะโลกรอนตาง ๆ เหลานี้สงผลตอภาคเกษตรและอุตสาหกรรม หลังจากการเกิด
อุทกภัย ภัยแลงก็ยิ่งทวีความรุนแรงมากข้ึน เหลานี้ก็เปนสิ่งใกลตัวท่ีตองเรียนรูท่ีทุกคนควรตระหนัก การ
เปลี่ยนแปลงดานเศรษฐกิจ ภาคอุตสาหกรรมยังมีบทบาทสูง ภาวะเศรษฐกิจโลก หรือแมแตการ
เปลี่ยนแปลงทางภูมิอากาศเปนผลใหเศรษฐกิจท่ัวไปมีความออนแอลง การเปลี่ยนแปลงดานการบริหาร
จัดการ การเปลี่ยนคนเปลี่ยนรัฐบาลหลายครั้งแตยังไมประสบความสําเร็จ สงผลตอภาวะเศรษฐกิจ ความ
ม่ันคงของประเทศ รวมถึงความเปนอยูของประชาชน

ท้ังนี้ การเปลี่ยนแปลงกฎและกติกาใหมของโลก ภาวะท่ีโลกกําลังจะเจริญกาวหนา แตกฎ
และกติกาขอตกลงใหม ๆ ก็จะเกิดตามมาดวย วิกฤตดานเศรษฐกิจของโลก ดังนั้นท่ัวโลกจึงวิตกถึง
กติกาใหมในการควบคุม การลงทุน การเงิน การคลังมากข้ึน การลงทุนจะตองไมกระทบกับ
สิ่งแวดลอมและธรรมชาติ ดังเชน วิกฤตในบราซิล อเมริกาใต วิกฤตเศรษฐกิจชะลอตัวในอเมริกาและ
ยุโรป วิกฤตในกรีซ เปนผลใหเศรษฐกิจของโลกโดยรวมสั่นคลอน เม่ือเปนเชนนี้ไมวาจะเปนเมืองหลวง
ท่ัวโลกเกิดภาวะแออัดไรทิศทาง เปนแหลงเพาะบมมลพิษเชื้อโรค มลพิษจากอากาศ ภาวะรถติด
เหลานี้ จึงมีแนวคิดในการยายเมืองหลวง หรือสรางศูนยราชการใหม อยางเชนประเทศมาเลเซีย หรือ
แมแตพมาเองยังคงยายเมืองหลวง ประเทศญี่ปุนเอกก็มีกติกาออกมาวาใครสรางบานใหคํานึงถึงการ
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ดูแลสิ่งแวดลอมดวย จึงมีโครงการบานสีเขียวในเมืองหลวง ซึ่งมีหลายประเทศก็ไดนํากติกาเหลานี้มา
ใชเชนกัน รวมไปถึงองคการขนาดตาง ๆ ภายในประเทศก็ออกกติกาเรื่องโครงการสีเขียวเชนเดียวกัน
การเปลี่ยนแปลงดานประชากรสูงวัยมากข้ึน ประชากรสูงวัยมากข้ึนเปนผลใหภาวะแรงงานของ
ประเทศดอยคุณภาพลง ภาระท่ีภาครัฐตองดูแลมากข้ึน จนกระท่ังการเปลี่ยนแปลงดานลม ฟา
อากาศของโลกท่ีรุงแรงและมีมากข้ึน จากสภาพโลกรอนข้ึนมีผลถึงมวลอากาศของโลกโดยรวมกระทบ
อยางท่ัวถึงกวางขวาง ไมวาจะเปนแผนดินไหว อุทกภัย วาตภัย ภัยแลว ภัยหนาว ภูเขาไฟระเบิด
ระบบนิเวศวิทยาของโลกออนแอเสื่อมโทรม เหลานี้เปนสิ่งท่ีเปลี่ยนแปลงอยางไมหยุด

ดังจะเห็นไดวา การเปลี่ยนแปลงท่ีหลากหลายในปจจุบันไมหยุดนิ่งเปนเรื่องท่ีสงผลกระทบ
และยากยิ่งแกการบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นจึงจําเปนตองวางแผนอยางรัดกุมไวสําหรับอนาคต
ขางหนาสําหรับองคการ และตองดําเนินการในเชิงรุกแสวงหาโอกาสเพ่ือใหเกิดประโยชนดวย อยางไร
ก็ตาม องคการในปจจุบันมีลักษณะเปดจึงตระหนักถึงความสําคัญขององคประกอบตาง ๆ ท้ังภายใน
และภายนอกในภาพรวม แมแตการพัฒนาขีดความสามารถของการปรับตัวใหสอดคลองกับ
สิ่งแวดลอม ปรากฎการณดานความแปรปรวน ความไมแนนอน ความเคลื่อนไหว การเปลี่ยนแปลงท่ี
คาดไมถึง กฎระเบียบขององคการ “ดังนั้น การสรางความพรอมท่ีจะเปลี่ยนแปลง จึงเปนปจจัยสําคัญ
ท่ีจะทําใหการเปลี่ยนแปลงองคการประสบความสําเร็จ” (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 49)

สําหรับการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนนั้น จะเกิดข้ึนอยางรวดเร็ว หรือคอยเปนคอยไปอยางชา ๆ
ยอมมีสาเหตุมาจาก แรงผลักดันจายภายในองคการ และแรงผลักดันจากภายนอกองคการ

แรงผลักดันจากภายในองคการ เปนปจจัยท่ีกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ เปน
ผลจากกระบวนการตาง ๆ ภายในองคการเอง ดังเชน

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการสงผลใหองคการมีผลิตภาพเพ่ิมข้ึน และมีวิธีการ
แกปญหาท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน การเปลี่ยนแปลงโครงสรางนั้นรวมถึงการกระจายอํานาจ การลด
จํานวนระดับชั้นในองคการ การเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑในการประเมินบุคลากร การเปลี่ยนแปลง
โครงสรางมีท้ังในระดับมหภาคและระดับจุลภาค ระดับมหภาคคือ การรวมแผนกตางๆ ในองคการ
ระดับจุลภาค คือ การรวมหรือแยกแผนกตางๆ เปลี่ยนแปลงท่ีตั่งความสัมพันธระหวางแผนกตางๆ

2. กลยุทธขององคการ กลยุทธจะเปนตัวกําหนดทิศทางการทํางาน เพ่ือใหบรรลุวิลัยทัศนและ
พันธกิจขององคการ การเปลี่ยนแปลงในเรื่องกลยุทธจะเปนสวนท่ีสําคัญท่ีทําใหทิศทางการดําเนินงาน
ขององคการเปลี่ยนแปลง การปรึกษาหารือระหวางผูบริหารระดับตาง ๆ ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ
จึงตองอาศัยความรวมมือจากบุคลากรในองคการ

3. กระบวนการตัดสินใจของผูบริหารองคท่ีมีโครงสรางแบบแนวราบนั้น ผูบริหารระดับสูงจะ
มีอํานาจในการตัดสินใจนอยลง การตัดสินใจของผูบริหารจะมีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ สวนการตัดสินใจของพนักงานเปนสิ่งท่ีทําใหเกิดนวัตกรรมตาง ๆ ทําใหเกิดวิธีการผลิตท่ี
สามารถลดตนทุน และเพ่ิมคุณภาพใหเก็บสินคาได ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงระบบการผลิต

4. กระบวนการทํางาน เปนผลมาจากการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี และโครงสรางองคการ
ซึ่งทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานเพ่ือแปรสภาพปจจัยนําเขาเปนผลผลิตและผลลัพธ

5. เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงเครื่องมือในการผลิตและเทคโนโลยีนั้นเปนปจจัยท่ีสําคัญใน
การอยูรอด และเพ่ิมความสามารถในการแขงขันขององคการ เทคโนโลยียังคงเปนตัวขับเคลื่อนใหเกิด
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ความยืดหยุนในการทํางาน ปรับเปลี่ยนความสัมพันธตาง ๆ ขององคการในดานลูกคา พันธมิตรทาง
ธุรกิจ แตสิ่งท่ีจําเปนและมีความสําคัญมากท่ีสุดก็คือบุคลลากรตองไดรับการศึกษาอบรมและมี
แรงจูงใจในการทํางาน หากการนําเทคโนโลยีใหมมาใชในการทํางานโดยไมไดรับความรู อาจทําให
เกิดผลกระทบตอความสัมพันธระหวางพนักงานคืออาจทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในองคการได

6. วัฒนธรรม การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการอาจสงผลกระทบใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการนั่นคือการเปลี่ยนแปลงคานิยมในการทํางาน การ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในดานตาง เชน การรวมมือและการใหอํานาจ ผูจัดการจะตองไปทํางานในสาขา
ตาง ๆ เชนเดียวกับพนักงานเปนการสรางความสัมพันธระหวางสํานักงานใหญและสาขายอย มิตรภาพ
และการบริการลูกคา สรางความสัมพันธกับลูกคาและสมาคมตาง ๆ การรวมมือและการทํางานเปนทีม
สรางความสัมพันธระหวางแผนกตาง ๆ ในองคการ สรางทีมงานเพ่ือพัฒนานวัตกรรมและระบบการผลิต
ความหลากหลาย มีบุคลากรท่ีมีความชํานาญในดานตาง ๆ โดยมีการฝกอบรม ความรวมมือและการมี
สวนรวม ใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ เนนความรวมมือและการมีสวนรวมในทุกระดับของ
องคการ ความรูสึกเปนครอบครัว เพ่ิมความรูสึกเปนเจาของและใหความสําคัญกับพนักงานเพ่ิมข้ึน

7. บุคลากร การเปลี่ยนแปลงนั้นมีความเก่ียวของกับบุคลากรในองคการในประเด็นนี้ คือบุคคลผู
นั้นทําหนาท่ีอะไร บุคคลผูนั้นมีทัศนคติและความคาดหวังอยางไร บุคคลนั้นทําการตอบสนองการ
เปลี่ยนแปลงอยางไร บุคคลนั้นไดรับการฝกอบรมและพัฒนาอยางไร การเปลี่ยนแปลงนั้นเกิดจากการ
เพ่ิมหรือลดจํานวนบุคลากร สับเปลี่ยน โอนยายแผนก การใหขอมูลขาวสาร และการฝกอบรมนั้น
สามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานของบุคลากรได การเปลี่ยนแปลงรูปแบบความสัมพันธ
ระหวางบุคลากรนั้นสามารถทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไดเชนกัน การฝกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะ
ความรู ความสามารถนั้นสามารถพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากร

แรงผลักดันจากปจจัยภายนอกองคการ แรงผลักดันดังกลาวนี้อยากยิ่งท่ีจะเขาไปควบคุมได
หรือไดนอยท่ีสุด ซึ่งจะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังเชน

1. สภาวะเศรษฐกิจ มีผลกระทบตอการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคคือ ถาเศรษฐกิจไม
ดีทําใหองคการตองลดจํานวนบุคลากร ลดจํานวนการผลิต ในทางกลับกันถาเศรษฐกิจดีทําใหองคการ
เพ่ิมการผลิตสินคาบริการ ทําใหมีภารกิจเพ่ิมข้ึนและมีการเพ่ิมจํานวนบุคลากร

2. คูแขงขัน มีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงดานกลยุทธการตลาด ในการหาลูกคาใหม
เพ่ือเพ่ิมสวนแบงการตลาดและการเติบโตทางการตลาด และอาจทําใหเกิดการควบรวมกิจการ

3. เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีมีผลกระทบตอกิจกรรมหลักขององคการ
ทําใหองคการตองเปลี่ยนแปลงระบบการผลิต เพ่ือสรางความไดเปรียบทางการแขงขันและมี
ผลกระทบตอการบริหารทรัพยากรมนุษย

4. การเมืองและกฎหมาย การเปลี่ยนแปลงนโยบายและกฎหมายมีผลใหองคการตอง
ปรับเปลี่ยนนโยบาย  มีผลใหองคการตองปรับเปลี่ยนนโยบายการทํางาน ระบบบริหารงานซึ่งตองมี
วิธีการใหรวดเร็วและเกิดความขัดแยงนอยท่ีสุด

5. สังคมและประชากร “การเปลี่ยนแปลงคานิยมในการปริโภคสินคาตางๆ ทําใหองคการ
ตองเปลี่ยนแปลงระบบการผลิต ลักษณะของสินคาบริการเพ่ือตอบสนองความตองการของลูกคา การ
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เปลี่ยนแปลงโครงสรางประชากรมีผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงรูปแบบผลิตภัณฑ กลยุทธการขาย
และการตลาด” (Black and Porter, 2000)

ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได ซึ่งการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความจําเปน
ท่ีตองเขาใจธรรมชาติขององคการ คน ข้ันตอน เพ่ือใหการปรับเปลี่ยนองคการเขากับสภาพแวดลอม
ภายในและภายนอกองคการ สามารถอยูรอดไดในระยะยาว โดยเฉพาะอยางยิ่งการสรางความ
ตระหนักใหกับบุคลากรยอมรับการเปลี่ยนแปลงเพ่ือนําไปสูความสําเร็จขององคการ “บุคคลสมัยใหม
ตองการทํางานท่ีใชความสามารถ ตองการมีบทบาทและมีสวนรวมในการใชอํานาจ ตองการเขามาอยู
รวมกับองคการ ตองการใหองคการสนใจในฐานะมีอารมณความรูสึก และบุคคลเริ่มเบื่อหนายการ
แขงขัน” (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 50)

ประเภทของการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งท่ีสําคัญท่ีผูบริหารตองตระหนักเม่ือเกิดการเปลี่ยนแปลงสิ่งท่ีสําคัญท่ี

ตองพิจารณาคือประเภทของการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นประเภทของการเปลี่ยนแปลงท่ีสําคัญมี
3 แบบ คือการเปลี่ยนแปลงวิวัฒนาการ การเปลี่ยนแปลงแบบการปฏิวัติ และการเปลี่ยนแปลงอยางมี
การวางแผนไวลวงหนา

การเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (evolutionary change)เปนการเปลี่ยนแปลงแบบคอย
เปนคอยไปอยางเชื่องชาทีละเล็กละนอย การเปลี่ยนแปลงดังกลาวนี้จะไมมีผลกระทบตอความรูสึก
มากนัก ตองใชเวลา การเปลี่ยนแปลงของสังคมเปนกระบวนการท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยางเปน
ข้ันตอนตามลําดับ โดยมีการเปลี่ยนแปลงจากข้ันหนึ่งไปสูอีกข้ันหนึ่งในลักษณะท่ีมีการพัฒนาและ
กาวหนากวาข้ันท่ีผานมา มีการเปลี่ยนแปลงจากสังคมท่ีมีรูปแบบเรียบงายไปสูรูปแบบท่ีสลับซับซอน
มากข้ึน และมีความเจริญกาวหนาไปเรื่อย ๆ จนเกิดเปนสังคมท่ีมีความสมบูรณ

การเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (revolutionary change) เปนการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน
รวดเร็ว ถึงรากถึงโคน หรือการเปลี่ยนแปลงท้ังหมดโดยยกเลิกของเกาแลวจัดระเบียบใหม การ
เปลี่ยนแปลงดังกลาวนี้มีผลกระทบตอความรูสึก กรณีการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง เชน การปฏิวัติ
สยาม พ.ศ .2475 มีผล ทํา ให ราชอาณาจั กรสยามเปลี่ ยนรูปแบบประเทศจากระบอบ
สมบูรณาญาสิทธิราชย ไปเปนราชาธิปไตยภายใตรัฐธรรมนูญ และเปลี่ยนรูปแบบการปกครอง ไปเปน
ระบอบประชาธิปไตยแบบรัฐสภาเกิดข้ึนจากคณะนายทหารและพลเรือนท่ีประกอบกันข้ึน เปนพรรค
การเมืองแรกของสยาม เรียกตนเองวา"คณะราษฎร" โดยเปนผลพวงมาจากการเปลี่ยนแปลงทาง
ประวัติศาสตรโลก ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงทางสังคมและการเมืองภายในประเทศ การปฏิวัติ
ดังกลาว ยังทําใหประชาชนชาวสยาม ไดรับรัฐธรรมนูญฉบับแรกอีกดวย หรือแมแตการปฏิวัติในจีน
หลังจากยุคพระนางซูสีไทเฮา เปนตน

การเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผน (planned change) เปนการเปลี่ยนแปลงโดยการวางแผน
อยางมีระบบ การศึกษาวิเคราะห วางแผนไวลวงหนา จึงทําใหการพัฒนาเปนไปอยางเปนระบบ
ข้ันตอน ซึ่งจะทําใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน การวางแผนกลยุทธเพ่ือปรับปรุงองคการ การเปดโอกาส
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ใหมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลงตามแผนซึ่งอาจทําใหเกิดการตอตานบางแตยังคงนอยกวาการ
เปลี่ยนแปลงดวยการปฏิวัติ เนื่องจากทุกฝายท่ีไดรับผลกระทบมีสวนเก่ียวของในกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง ดังนั้นการวางแผนเปลี่ยนแปลงตองมีผูนําท่ีเขาใจอนาคต มีวิสัยทัศน และมีการคิดอยาง
เปนระบบ สามารถประสานงานและสื่อความเขาใจกับสมาชิกไดทุกคน ขณะเดียวกันจะเกิดความ
ม่ันคงปลอดภัย ความผาสุก ความพึงพอใจในองคการปรากฎข้ึนดวย

ซึ่งการเปลี่ยนแปลง ตั้งแตในชวงศตวรรษท่ี 19 เปนตนมาไดมีการเปลี่ยนแปลงมากมายเกิดข้ึนใน
องคการประกอบไปดวย กระบวนการปรับรื้อโครงสราง (process re - engineering) การเปลี่ยนมุมมองของ
องคกรและการจัดการ (upside – down pyramid) การเปนองคกรแบบโลกาภิวัตน (global organization)
การสรางความรวมมือเสมือนจริง (virtual corporation) การลดขนาดองคกร (downsizing) การมอบอํานาจ
(empowerment) การจางงานจากภายนอก (outsourcing) (ชัยเสฏฐ พรหมศรี 2551 : 15 - 17)

กระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการ
การเปลี่ยนแปลงองคการเปนสิ่งท่ีจําเปนในปจจุบัน เหตุผลคือตองปรับเปลี่ยนไปตามการ

เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม เชนเดียวกับประธานาธิบดีของสหรัฐอเมริกา Barack Obama ซึ่งไดนํา
คําวา change มาเปนจุดเดนในการหาเสียงเพราะสิ่งท่ีสําคัญในการเปลี่ยแปลงจะถูกนํามาใชในการ
บริหารจัดการใหเปนเครื่องมือในการพัฒนาองคการ สิ่งท่ีตองคํานึงก็คือ คน กระบวนการ สิ่งแวดลอม
พ้ืนฐานขององคการ ดังนั้นหากเขาใจและรูจัดใชประโยชนกับการเปลี่ยนแปลง จะทําใหองคการมี
ความเจริญกาวหนาในท่ีสุด

ภาพท่ี 2 ตัวแบบท่ัวไปของการเปลี่ยนแปลงองคการ
ท่ีมา : ปรับจาก Balogun and Hope-Hailey, 2004, p. 139

ดังนั้น สิ่งท่ีควรคํานึงถึงคือ สถานการณในปจจุบัน ขององคการเปนอยางไร โดยการวิเคราะห
สภาพปจจุบันขององคการ เครื่องมือท่ีจะนํามาวิเคราะห มีหลากหลายเชน 7’s Framework SWOT
เปนตน หรือแมแตในประเด็นตาง ๆ ดังนี้

1. ปญหาตาง ๆ ท่ีจะทําใหเกิดสถานการณคงท่ีภายในองคการ เชน ขาดการวางแผนรวม
ไมมีการพัฒนาบุคคล กําลังขวัญบุคคลต่ํา ความขัดแยงสูง พนักงานขาดความรับผิดชอบ จุดของการ
ตัดสินใจในปญหาตาง ๆ อยูหางจากผูรูขอมูล ระบบการติดตอสื่อสารไมมีประสิทธิภาพ ขาดความไว
เนื้อเชื่อใจกันระหวางผูปฏิบัติงาน เปนตน สถานการณตาง ๆ นี้อาจจะเปนการทําใหองคการหยุดอยู
กับท่ีหรือไมมีการพัฒนา

2. เปาหมายขององคการในดานตาง ๆ ไมบรรลุผลตามท่ีไดกําหนดไวอยางเห็นได
ชัดเจน การพัฒนาองคการนั้นจะวัดความสําเร็จไดแคไหน เพียงใดนั้นดูไดจากเปาหมายขององคการท่ี
ไดกําหนดไววามีความสําเร็จเพียงใด หากเปาหมายไมสําเร็จ ยอมแสดงใหเห็นวาองคการเหลานั้นยอม
มีความจําเปนแกการเปลี่ยนแปลงบางอยางท่ีเก่ียวกับการพัฒนาองคการอาจจะเปนโครงสรางของ

สภาพปจจุบัน การเปลี่ยนผาน สภาพในอนาคต
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องคการวิธีการปฏิบัติงานหรือการใชวิทยาการตาง ๆ ในการบริหารงานอยางใดอยางหนึ่งก็ได
ยิ่งกวานั้นอาจจะพบไดวาวิธีการปฏิบัติงานและเปาหมายสุดทายไมสอดคลองตองกัน เหลานี้เปนตน

3. เก่ียวกับผูบริหารองคการ หรือเรียกวาผูนําการเปลี่ยนแปลง บางครั้งอยูในสภาพท่ีรูสึกวามี
ปญหาตาง ๆ เกิดข้ึน แตมองไมเห็นสาเหตุจริง ๆ วาอะไรเปนปญหา เกิดข้ึนไดอยางไร ถาหากมีความรูสึก
เหลานี้ก็อาจจะมีความเปนตองพ่ึงผูนํา การเปลี่ยนแปลงจากภายนอกองคการเหลานั้นเขามาชวยวิเคราะห
วิจัยปญหาตาง ๆ ใหหรืออาจจะรวมกันวิเคราะหปญหา เปนการแสวงหาความจําเปนเพ่ือการพัฒนา
องคการ เปนตน

4. การเริ่มตนเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาองคการนั้น อาจจะพิจารณาการเปลี่ยนแปลงในระดับ
กวางท้ังองคการ หรือในวงแคบเฉพาะเรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยเฉพาะก็ได ท้ังนี้ จําเปนตองคํานึงถึงความพรอม
ดานผูบริหารระดับสูง งบประมาณ บุคลากรพรอม ๆ กันไป เปนตน

หลังจากวิเคราะหตัวเองวาเปนอยางไร เริ่มการวางแผนเพ่ือการเปลี่ยนแปลง ประเด็นท่ี
สําคัญ ดังนี้

1. ระยะนี้เปนระยะเวลาท่ีผูบริหารองคการไดทราบขอมูลเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงภาวะ
ความจําเปนตาง ๆ ค่ังกลาวมาแลววาเปนอยางไร  เปนอะไรบาง เปนระยะของการแสวงหาผูรับผิดชอบใน
กระบวนการเปลี่ยนแปลงในเรื่องตาง ๆ ในข้ันตอไป เชน เรื่องโครงสรางองคการ เรื่องบุคคล งบประมาณ
ระยะเวลา สถานท่ี ผลท่ีอาจจะเกิดข้ึน รวมถึงผูนําการเปลี่ยนแปลงจะเปนใคร มาจากไหน จะรวมกับผูนํา
ระดับตาง ๆ ขององคการไดอยางไร เหมาะสมหรือไม อยางไร

2. จําเปนตองพิจารณาคือ ความรับผิดชอบของฝายตาง ๆ ท่ีเก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลง
อยางไร ผลกระทบตอบุคคล กลุม องคการ ภาวะองคการเปนสวนรวมของการเปลี่ยนแปลงอันอาจจะเกิด
ขนมีอะไรบาง ยอมรับไดหรือไม หากไมยอมรับจะทําอยางไรตอไป

3. เก่ียวกับทรัพยากรท่ีจําเปนในดานตางๆ ของการเปลี่ยนแปลงมีเพียงพอหรือไม
งบประมาณ ความรวมมือจากฝายตางๆ ความพรอมของบุคคลท่ีจะประสานรวมมือกันมีมากนอยเพียงใด
จําเปนหรือไมท่ีจะมีการฝกอบรมเพ่ือทําความเขาใจในปญหาตางๆ รวมกันกอนเริ่มตนการเปลี่ยนแปลง
ความเขาใจยอมจะทําใหคนมีแนวโนมท่ีจะตอตานนอยลงเปนสมมติฐานท่ีจะมองขามไมไดในเรื่องการ
พัฒนาองคการ นอกจากนั้นจําเปนตองตรวจสอบบรรยากาศขององคการในดานกําลังขวัญของบุคคล
ระดับและประเภทของความขอแยง รวมถึงการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงอันอาจจะเกิดข้ึนดวย

เม่ือความพรอมจากการวางแผนท้ังคน วิธีการ งบประมาณ ทรัพยากร ขอมูล พรอมแลวจึง
เริ่มการเปลี่ยนแปลงโดย

1. แสวงหาความรวมมือรวมใจจากบุคคลท่ีอยูในระดับรอง ๆ ลงมาโดยเฉพาะบุคคลท่ีอยูใน
ตําแหนงสําคัญ ๆ เชน ฝายบุคคล ฝายการเงิน ฝายวางแผนเหลานี้เปนตน หลังจากนั้นก็ทําความเขาใจ
โดยกระบวนการละลายพฤติกรรมเพ่ือความเขาใจในประสบการณ ทัศนคติ ภาวะความรูสึกท่ีจะทํางาน
รวมกันได

2. สํารวจตรวจสอบเก่ียวกับกฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับ โครงสรางวิธีการปฏิบัติงานท่ีจะทํา
ใหองคการมีความม่ันคงอยูได ทําความเขาใจกับพฤติกรรมการตอตานการเปลี่ยนแปลงท้ังในสวนท่ีเกิด
จากบุคคล กลุมตาง ๆ หรืออาจจะโดยสวนรวมวา สาเหตุอะไร จะขจัดอุปสรรคตางๆเหลานั้นไดเม่ือใด
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อยางไร เปนตน จําเปนตองอาศัยหลักพฤติกรรมศาสตรเขาชวย ไมสามารถจะใชหลักการบริหารโดยท่ัว ๆ
ไปได และระยะนี้จําเปนตองทําความเขาใจเก่ียวกับพฤติกรรมของการเปลี่ยนแปลงของมนุษยในดาน
วัฒนธรรม การทํางาน อํานาจหนาท่ี ทรัพยากร กฎขอบังคับในความสัมพันธระหวางบุคคล รวมท้ังการให
การฝกอบรมดวย

3. เปนระยะของการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงผลของการพัฒนาองคการเปนอยางไรบาง
อะไรเปนอุปสรรค จะแกไขอุปสรรคเหลานั้นไดอยางไรเพ่ือจะไดเริ่มวางแผนการเปลี่ยนแปลงในระยะตอไปอีก
เปนตน

ข้ันตอนการบริหารการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงองคการนั้นอาจมาจากสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งหรือหลายสาเหตุซึ่งมีอิทธิพล

พอท่ีจะทําใหตองมีการเปลี่ยนแปลงองคการ ท้ังนี้ เพ่ือความอยูรอดขององคการหรือตองการให
องคการมีประสิทธิภาพท่ีจะแขงขันกับองคการอ่ืน ๆ โดยแบบข้ันตอนการบริหารการเปลี่ยนแปลงได
แบงออกเปน 3 ข้ันตอน

ภาพท่ี 3 ตัวแบบข้ันตอนการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ท่ีมา : ปรับจาก กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล. (2558). การพัฒนาองคการ. Organization

Development. กรุงเทพฯ : ซีเอ็ดยูเคชั่น.

1. การละลายพฤติกรรม (unfreezing) เปนข้ันตอนท่ีเงื่อนไขสภาพแวดลอมและสถานภาพ
เดิมท่ีองคการเปนอยูขณะนั้นเกิดปญหาทําใหการดําเนินกิจการไมเปนท่ีนาพอใจ อาจเกิดจากการมี
โครงสราง การจัดรูปแบบงาน หรือเทคโนโลยีท่ีขาดประสิทธิผลหรือการพนักงานเกิดทักษะและเจต
คติท่ีเหมาะสม การเกิดวิกฤตการณเปนตัวเรงใหฝายตาง ๆ ยอมรับและเห็นถึงความจําเปนท่ีจะตองมี
การเปลี่ยนแปลง การยอมรับถึงความจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงนั้น ไมจําเปนตองมีวิกฤตการณ
เกิดข้ึนก็ได สิ่งสําคัญคือการหลีกเลี่ยงการเปลี่ยนแปลงท่ีจะคุกคามตัวบุคคล
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2. ระยะดําเนินการเปลี่ยนแปลง (changing) เปนข้ันตอนของการนําแผนงานวิธีการและ
เทคนิคตาง ๆ ลงสูการปฏิบัติเพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปสูสภาพท่ีตองการการเปลี่ยนแปลง
บางอยางสามารถทําไดทันทีโดยไมจําเปนตองมีแผนงานก็ได เชน การจัดฝกอบรมทักษะการทํางาน
การปรับข้ันตอนการสรรหาพนักงาน เปนตน ซึ่งเก่ียวของกับคนไมก่ีคน แตถาเปนการเปลี่ยนแปลง
ใหญท่ีตองเก่ียวกับคนจํานวนมาก เชน การปฏิรูปปรับรื้อองคการใหม การปรับนโยบายจากรวมศูนย
ไปเปนการกระจายอํานาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจลงสูระดับลาง จําเปนตองมีแผนและ
ดําเนินการอยางรอบคอบ

3. การทําใหพฤติกรรมใหมคงอยู (refreezing) เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนแลว พรอมท้ัง
ไดมีการพัฒนาดานพฤติกรรมและเจคติของพนักงานหรือปรับโครงสรางใหมแลว ในข้ันตอนจากนี้ก็คือ
การทําใหการเปลี่ยนแปลงใหมในดานตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนคงอยูและกลายเปนสวนหนึ่งขององคการตอไป

ดังนั้น “กระบวนการเปลี่ยนแปลงท่ีตองการความสําเร็จนั้นตองมีสัญญาณบงชี้หรืออาจมา
จากการประเมินผลงานขององคการหรือจากสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งหรือหลายสาเหตุท่ีมีอิทธิพลท่ีทําให
ตองมีการเปลี่ยนแปลงองคการเพ่ือใหองคการอยูรอดหรือมีประสิทธิภาพท่ีจะแขงขันกับองคการอ่ืน”
(ประเวศน  มหารัตนสกุล, 2551)

อิทธิพลของวัฒนธรรมตอการเปลี่ยนแปลง
การเขาใจถึงวัฒนธรรมขององคการตาง ๆ ไมวาจะเปนองคการภายในประเทศหรือ

ตางประเทศ ยังจะชวยใหองคการสามารถคาดเดาไดวาองคการนั้นคิดอยางไร โดยเฉพาะอยางยิ่งการ
ดําเนินธุรกิจทําใหสามารถรูเทาทัน การเรียนรูวัฒนธรรมจะชวยทําใหองคการสามารถปรับตัวตาม
สภาพแวดลอมท่ีตางออกไปไดอยางดี การรูไมเทาทันของวัฒนธรรมนั้นมีใหเห็นอยูท่ัวไป เชน กิจการ
สวนสนุก หรือดิสนียแลนดมีตนกําเนิดจากประเทศสหรัฐอเมริกา ไดเขาไปเปดกิจการสวนสนุกท่ี
ประเทศฝรั่งเศส โดยใชรูปแบบการดําเนินงานท่ีใชในอเมริกา คาดวาคงจะใชรูปแบบเดียวกันได แตผล
ท่ีไดรับคือ ขาดทุน เนื่องจากวิถีท่ีนํามาใชกับฝรั่งเศสนั้นอยูบนพ้ืนฐานของวัฒนธรรมอเมริกา เชน คน
ฝรั่งเศสนิยมดื่มไวน แตสวนสนุกกับหาม เปนตน

ประเทศท่ีมีวัฒนธรรมตางกันจะใหความสําคัญกับการแบงแยก บทบาทผูหญิงผูชายแตกตางกัน
ไป เชน ประเทศตะวันออกกลาง ประเทศญี่ปุน จะใหความสําคัญกับผูหญิงคอนขางนอย สําหรับประเทศ
สหรัฐอเมริกา หรือแมแตประเทศไทย ไดใหสิทธิเสรีภาพกับผูหญิงและผูชายเทาเทียมกันเห็นไดจาก
ผูบริหารระดับสูงในสหรัฐฯ และประเทศไทยก็มีผูหญิงอยูจํานวนไมนอย ในสังคมอินเดียแบงคนตาม
วรรณะโอกาสในการโยกยายขามวรรณะนั้นแทบจะเปนไปไมได การแตงงานขามวรรณะก็ตองหาม
ปฏิสัมพันธระหวางคนตางวรรณะก็มีนอยมาก แมวารัฐธรรมนูญของอินเดียหามมิใหแบงแยกชนชั้น
วรรณะก็ตาม แตธรรมเนียมท่ีปฏิบัติสืบตอกันมา ในสังคมท่ีมีการยึด นามสกุลหรือชาติตระกูลเปนหลัก
อาจทําใหการข้ึนสูตําแหนงท่ีสูงในองคการเปนไปดวยความยากลําบาก แตถาเปนสังคมท่ียึดความสามารถ
ของคนเปนหลัก ก็จะทําใหบุคลากรมีขวัญและกําลังใจท่ีดีในการทํางานมากกวา

อยางไรก็ตามประชาคมอาเซียนจะทําใหความสัมพันธทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคมภายใน
ภูมิภาคเพ่ิมมากข้ึนประชาชนในภูมิภาคอาเซียนมีความใกลชิดกันมากข้ึน และมีปฏิสัมพันธระหวาง
กันมากข้ึนโดยเปนผลจากการเปดเสรีทางการคา การลงทุนและการเปดเสรีการเคลื่อนยายแรงงาน
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วิชาชีพท่ีจะทําใหมีการเคลื่อนยายของบุคลากรชาวตางชาติเขามาทํางานในประเทศไทยมากข้ึน การ
อํานวยความสะดวกเก่ียวกับการผานแดนและการพัฒนาโครงสรางพ้ืนฐานคมนาคมระหวางประเทศท่ี
จะทําใหมีนักทองเท่ียวตางชาติมากข้ึน การเปดเสรีบริการดานการศึกษาและการแลกเปลี่ยนทางดาน
เทคโนโลยี วัฒนธรรมและองคความรู ทําใหมีนักศึกษาตางชาติเขามาศึกษาในประเทศมากข้ึน
แลกเปลี่ยนนักศึกษา อาจารย และบุคลากรระหวางกันมากข้ึน ทําใหสังคมเปนสังคมท่ีมีความ
หลากหลายทางเชื้อชาริและวัฒนธรรมมากข้ึน ดังนั้นการเขาเปนสวนหนึ่งของประชาคมอาเซียนอาจ
ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังกลาวจึงตองพัฒนาและการเตรียมความพรอมท่ีเปนสิ่งสําคัญในการรับ
โอกาสท่ีจะเกิดข้ึนตอไป

บทสรุป
การเปลี่ยนแปลงขององคการ จะการดําเนินการอยางมีแผนหรือไมมีแผนก็ตามเพ่ือปรับเปลี่ยน

สภาพขององคการในดานโครงสราง เทคโนโลยี และ/หรือคน เปนปรากฏการณท่ีเกิดข้ึนกับ องคการท่ัว
โลกท้ังนี้ เพ่ือใหสามารถอยูรอดไดในระยะยาว องคการแหงการเรียนรู เปนตัวอยางหนึ่งท่ีประสบ
ความสําเร็จในการแสวงหาความรูและประยุกตความรูไปใชเพ่ือชวยใหองคการสามารถปรับตัวเขากับ
กระแสการเปลี่ยนแปลงได องคการสามารถเรียนรูไดดวยวิธีคนหาความรู เผยแพรขอมูลสารสนเทศการ
ตีความขอมูลสารสนเทศและดําเนินอยางเปนข้ันเปนตอนเพ่ือใหขอมูลขาวสารเหลานี้เปนความรูท่ีหยั่งราก
ลึกอยูในองคการการเปลี่ยนแปลงโดยท่ัวไปและการเปลี่ยนแปลงองคการโดยเฉพาะไดกลายเปนเงื่อนไข
สําคัญท่ีจะกําหนดวาองคการสามารถดํารงความอยูรอดเติบโตและบรรลุผลสําเร็จไดมากนอยแคไหน
ภายใตบริบทของสิ่งแวดลอมท่ีมีลักษณะพลวัตและพลิกผันอยูตลอดเวลา
แบบฝกหัดทายบท

1. เพราะเหตุใดองคการจึงจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลง และถาทุกคนในองคการเห็นพอง
รวมกันท่ีจะไมเปลี่ยนแปลงใด ๆ ตอองคการใน 10 ปขางหนา คาดวาจะเปนอยางไร

2. ภายใตเงื่อนไขเชนไรท่ีสมาชิกสวนใหญพอใจท่ีจะใหองคการของตนมีการเปลี่ยนแปลง
อธิบายพรอมยกตัวอยาง

3. คํากลาวท่ีวา “การตอตานการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องไรเหตุผล” เห็นดวยหรือไมอภิปราย
4. เพราะเหตุใดการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ในองคการมักกลายเปนประเด็นทางการเมืองตามมา

ใหอธิบาย
5. เพราะเหตุใดองคการแหงการเรียนรูจึงทําลายความคิดแบบแยกสวน แนวคิดเรื่องการ

แขงขันและการดําเนินการแบบเชิงรับ อธิบาย
6. สมมุติวาทานเปนประธานบริษัทขนาดใหญ ทานตองการอยางยิ่งท่ีจะปรับรื้อโครงสราง

บริษัทซึ่งจะสงผลกระทบตอหนาท่ีการงานท่ีพนักงานสวนใหญรับผิดชอบ ขอใหอธิบายวา
เพราะเหตุใด พนักงานอาจตอตานกับการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้และใหเสนอข้ันตอนท่ีจะ
นํามาใชเพ่ือขจัดการตอตานใหหมดไป
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บทที่ 4
เทคนิคการพัฒนาองคการ

บทนํา
วัตถุประสงคอยางหนึ่งของการพัฒนาองคการก็คือ การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมี

ระเบียบแบบแผน โดยการวางแผนอยางเปนระบบ สิ่งสําคัญประการหนึ่งท่ีจะทําใหองคการสามารถ
บรรลุวัตถุประสงคท่ีไดวางเอาไวก็คือ การนําเอาเทคนิคหรือเครื่องมือสอดแทรกเขามาใชแกไขปญหา
ขององคการ อยางไรก็ตามเนื่องจากเครื่องมือสอดแทรกหรือเทคนิคแตละประเภทนั้น ตางก็มีลักษณะ
ในทางปฏิบัติท่ีแตกตางกันออกไป การนําเครื่องมือไปใชในการพัฒนาเองควรเปนไปอยางถูกตองมี
ประสิทธิภาพ และเกิดประโยชนสูงสุดซึ่งในการใชเทคนิคการพัฒนาองคการนั้นมีท้ังแบบ วิธีนิ่มนวล
และวิธีท่ีแข็งกราว มีท้ังขอดีและขอเสียทําใหเกิดการสนับสนุน และทําใหเกิดการตอตาน จึงตอง
ระมัดระวังในการใชเครื่องมือใหมีประสิทธิภาพไดมากท่ีสุด การพัฒนาองคการเปนข้ันตอนท่ียุงยาก
ซับซอน และเปนข้ันตอนท่ีจะตองจูงใจคน ผลสุดทายก็จะมีการนําขอถกเถียงไปเผยแพรในเรื่องการ
ปฏิบัติใหเกิดผล การใชเทคนิคการพัฒนาองคการจึงเปนข้ันตอนสําคัญประการหนึ่ง ท่ีใชการพัฒนา
องคการ ไมวาจะเปนการใหท่ีปรึกษาในการพัฒนาองคการนั้นวิเคราะหปญหาท่ีปรึกษาใชวิธีการ
สํารวจรวบรวมขอมูลโดยสังเกต สัมภาษณ ออกแบบสอบถาม ประชุมปรึกษา วิเคราะหปญหาแลว ก็
จะมีการวางแผนนําเทคนิคการพัฒนาองคการท่ีเหมาะสมมาใชอันเปนกิจกรรมท่ีกระทํารวมกัน
ระหวางสมาชิกในองคการนั้นกับท่ีปรึกษา หลังจากท่ีไดรับการทํากิจกรรมแลว อาจจะมีการประชุม
ติดตามผลเปนระยะเพ่ือรักษาสภาพการณเปลี่ยนแปลงไว

ความหมายของเทคนิคการพัฒนาองคการ
การพัฒนาองคการ คือแผนรวมในการเปลี่ยนแปลงการทํางานโดยมีวัตถุประสงค เพ่ือพัฒนา

บุคลากรพรอมปรับปรุงการดําเนินงานตามภารกิจเพ่ือใหองคการมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน ดังนั้นกิจกรรมการ
พัฒนาองคการจึงเปนการแสวงหาแนวทางท่ีสงเสริมการปฏิบัติงานขององคการ ดวยเทคนิคหลาย ๆ อยาง
หรืออาจจะเรียกวา “สิ่งสอดแทรก” “กิจกรรมสอดแทรก” “การแทรกแซง” (Intervention) ซึ่งไดมี
ผูเชี่ยวชาญไดใหความหมายไว ดังนี้

สิ่งสอดแทรก (intervention) คือ กิจกรรม วิธีการ เชิงพฤติกรรมศาสตรสังคมศาสตร ท่ีจัดใหมี
ข้ึน ในรูปแบบของกลยุทธ ยุทธวิธี โครงการ กระบวนการ เก่ียวกับมนุษยในองคการ ท่ีดําเนินการแลวทํา
ใหองคการในภาพรวมมีการเปลี่ยนแปลงในทิศทางท่ีพึงปรารถนา ตามแผนท่ีวางไว (นรินทร  แจมจํารัส,
2550 : 96)

การแทรกแซง คือ การขาไปเปลี่ยนแปลงซึ่งการเปลี่ยนแปลงมีอยูแลว เพียงแตอาจไมมีแผน
และควบคุมไมได แตการแทรกแซงของการพัฒนาองคการเปนการกระทําอยางมีแผนและอาศัยหลัก
วิชาโดยเฉพาะอาศัยการวินิจฉัยปญหา และใชหลักพฤติกรรมศาสตรเปลี่ยนแปลงองคการ (เรืองวิทย
เกษสุวรรณ, 2557 : 125)
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การแทรกแซง คือ เครื่องมือในการพัฒนาองคการ การปฏิบัติการท่ีผสมผสานกันเพ่ือ
ปรับปรุงการทํางานใหมีผลการทํางานดีข้ึนโดยผูนําการเปลี่ยนแปลง หรือผูพัฒนาองคการจัดให
โครงสรางการปรับปรุงโดยการปรึกษาหารือ การประชุม โดยมีผูนําการเปลี่ยนแปลงและมีผู ท่ี
เก่ียวของ (เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2558 : 164)

สิ่งสอดแทรก คือกิจกรรมวิธีการเชิงพฤติกรรมศาสตร สังคมศาสตร ท่ีจัดใหมีรูปแบบของกล
ยุทธ ยุทธวิธี โครงการ หรือกระบวนการเก่ียวกับมนุษยในองคการท่ีดําเนินการ แลวทําใหองคการใน
ภาพรวมมีการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางท่ีพึงปรารถนา ตามแผนท่ีวางไว (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล,
2558 : 196)

เทคนิคการพัฒนาองคการ คือกิจกรรมหรือกลุมกิจกรรมในลักษณะตาง ๆ ท่ีไดวางแผนไวอยาง
เปนระบบ ซึ่งไดนํามาใชกับกลุมเปาหมายตาง ๆ ในองคการในอันท่ีจะชวยเพ่ิมพูนศักยภาพและสมรรถนะ
การดําเนินงานขององคการใหบรรลุวัตถุประสงคท่ีตองการ (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 128)

จากความหมายดังกลาวขางตนพบวา เทคนิคการพัฒนาองคการ คือการนําวิธีการในลักษณะตาง
ๆ มาใชกับกลุมเปาหมายในองคการ อยางเปนระบบ ติดตามผลเปนระยะเพ่ือรักษาสภาพการเปลี่ยนแปลง
ไว ทําใหองคการเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางท่ีปรารถนาและเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

ประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการ
การจัดประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการ นั้นมีหลายวิธีข้ึนอยู กับวาจะใชแนวทางใด

อยางเชน การจําแนกตามกลุมเปาหมาย งานและกระบวนการ ตามกลุมเปาหมายระดับตาง ๆ ใน
องคการ ตามกลยุทธท่ีใชในการเปลี่ยนแปลง การจะตัดสินใจใชเทคนิคใด ๆ นั้นข้ึนอยูกับเงื่อนไขวา
เทคนิคท่ีใชนั้น จําเปนตอการพัฒนาองคการมากท่ีสุด จัดลําดับกอนหลัง ทรัพยากรท่ีใช ความสมัคร
ใจของสมาชิก สามารถเปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรมและโครงสรางไปดวยกัน และไมนานเกินไปท่ีจะ
เปลี่ยนแปลงซึ่งเทคนิคท่ีจะดําเนินการใหบรรลุเปาหมายการเปลี่ยนแปลงขององคการนั้น มีดังนี้

เทคนิคท่ีใชกับระดับบุคคล

เทคนิคท่ีใชกับระดับระหวางบุคคล

เทคนิคท่ีใชกับระดับกลุม

เทคนิคท่ีใชกับระดับระหวางกลุม

มุงเนนการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมความรูและ
ทักษะของบุคคล

มุงเนนการพัฒนาสัมพันธภาพ และสงเสริม
ความเขาใจอันดีระหวางบุคคล

มุงเนนพัฒนาการสรางทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ

มุงเนนพัฒนาความสัมพันธระหวางกลุม ลดความ
ขัดแยงและมุงปรับปรุงการสื่อสารระหวางกลุม
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ภาพท่ี 4 จําแนกประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการ

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับบุคคล
ทรัพยากรบุคคลนั้นเปนสิ่งสําคัญยิ่งท่ีจะตองสรางและใหความสําคัญ การไดใชความรู

ความสามารถในการทํางานท่ีตนรักและเต็มใจทําใหผลงานนั้นออกมาอยางมีประสิทธิภาพ หากแต
ไมไดใชความสามารถทํางานท่ีตนตักและเต็มใจ ก็จะไมเกิดความผูกพันท่ีจะรักและอยูกับองคการ ใน
ท่ีสุดจะเกิดความรูสึกและทัศนคติท่ีไมดีตอการเปนสมาชิกท่ีดีขององคการ ดังนั้นการท่ีจะชวยให
บุคลากรใชชีวิตอยางมีคุณคาและมีความหมาย จะตองแสวงหาวิธีท่ีจะใหบุคลากรไดรับความรูสึก
ไดรับความสําเร็จสูงสุด การมุงใหเปลี่ยนทัศนคติ คานิยมและพฤติกรรม ตอการปฏิบัติงานรวมกับ
ผูอ่ืนนั้นตองใชเทคนิค ซึ่งเทคนิคท่ีเก่ียวของนั้นมีหลากหลาย เชน การวางแผนชีวิตและอาชีพ การ
วิเคราะหบทบาท การทําใหงานมีความหมาย การกําหนดเวลาทํางานแบบยืดหยุน การฝกอบรม การ
พัฒนาผูบริหาร ดังนี้

การวางแผนชีวิตและอาชีพ การวางแผนเพ่ือใหมีชีวิตอยูอยางมีคุณคา และมีความหมาย
(life worth living) ผูท่ีไดมีการวางแผนชีวิตของตนเองแลวนั้นก็จะไดมาซึ่งความสุขในชีวิตและ
อิสรภาพของตนเอง ความท้ังการแสวงหาวิธีการท่ีทําใหชีวิตไดรับความสําเร็จสูงสุด จุดมุงหมายท่ี
สําคัญของการวางแผนชีวิตก็เพ่ือท่ีจะกระตุนใหแตละคนในองคการไดเขาใจวา ปจจุบันตนเองยืนอยู
ณ จุดใดของวงจรชีวิต ขณะเดียวกันก็จะไดพิจารณาวาตําแหนงหนาท่ีของตนเองในปจจุบันเปน
อยางไร การวางแผนชีวิตและอาชีพ เปนเรื่องสวนตัวของแตละบุคคลซึ่งไมเก่ียวของกับองคการ
ปจจุบันนี้จะเห็นไดวาการวางแผนชีวิตและอาชีพไดรับความสนใจและถือเปนหนาท่ี และความ
รับผิดชอบขององคการท่ีจะชวยใหเจาหนาท่ีในองคการไดรับความรู ทักษะ และขอมูลขาวสารท่ี
จําเปนสําหรับการวางแผนชีวิตและอาชีพของตนเองไดอยางมีประสิทธิภาพ เพราะการวางแผนชีวิต
และอาชีพ จะเปนประโยชนตอตัวเองแลวยังเปนประโยชนตอองคการดวย โดยแตละคนจะไดใช
ความรู ความสามารถไดตรงกับงานท่ีตนรักและเต็มใจท่ีจะทําดวยความผูกพันท่ีจะอยูและกาวหนาใน
องคการ โดยไมคิดจะหลีกหนีไปจากองคการนั้น ๆ ซึ่งแนนอนยอมจะเปนประโยชนตอองคการท้ังนี้
เพราะนอกจากองคการจะไดรับผลผลิตหรือบริการเพ่ิมข้ึนท้ังปริมาณและคุณภาพอันเนื่องมาจากการ
ทํางานดวยความทุมเทและตรงกับความรูความสามารถของแตบุคนท่ีไดวางแผนชีวิตและอาชีพ ดังนั้น
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เม่ือองคการไดใชวิธีการตาง ๆ เชน การสรางคลังขอมูลอาชีพ การอภิปรายจุดมุงหมายและ
วัตถุประสงค การประเมินสมรรถนะ แลวบุคลากรสามารถวางแผนชีวิตและอาชีพของตนไดแลว
ข้ันตอนตอไปก็คือการพัฒนาอาชีพ (career development) เพ่ือใหโครงการวางแผนชีวิต และ
อาชีพบรรลุเปาหมายตามท่ีตั้งไว เพ่ือการพัฒนาใหรับความกาวหนาข้ึนไปโดยรวดเร็วยิ่งข้ึน เพ่ือ
ประโยชนแกตัวเองและเพ่ือประโยชนขององคการท่ีจะไดมีผูบิหารท่ีมีความสามารถ

การวิเคราะหบทบาท เปนการเปดโอกาสใหสมาชิกในองคการรวมกันระดมความคิด โดยการ
ปรึกษาปญหาดานพฤติกรรมของตน และแลกเปลี่ยนความคิด เพ่ือสรางความเขาใจ ความชัดเจน และ
กําหนดบทบาทของตนและสมาชิกอ่ืน ซึ่งจะชวยลดปญหาความสับสนและความขัดแยงของบทบาท ทําให
เขาสามารถปฏิบัติหนาท่ีไดอยางราบรื่น และประสานงานกับสมาชิกอ่ืนไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล โดยอาจจะทํากิจกรรมการวิเคราะหบทบาทในชวงปฐมนิเทศของสมาชิกใหม หรือเม่ือองคการ
ขยายตัวและมีความซับซอนข้ึน ดังนั้นการทําความเขาใจในบทบาทของแตละคนใหแนชัดวาตนเองมี
บทบาทอยางไร และคนอ่ืนคาดหวังใหตองแสดงบทบาทอะไรบาง จึงทําใหการปฏิบัติงานหรือการ
บริหารงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในกลุมหรือองคการได ๆ ก็ตาม บุคคลแตละคนตางก็มีบทบาท และ
หนาท่ีแตกตางกันออกไปตามลักษณะงานเฉพาะท่ีตนรับผิดชอบ ซึ่งแตละคนจะตองแสดงพฤติกรรม
ออกมาตามบทบาทนั้น ๆ ท้ังนี้ เพราะความจําเปนท่ีตองมีการแบงงานกันทํา

การทําใหงานมีความหมาย ถาการทํางานมีความหมายและทาทายผูปฏิบัติก็จะเปนตัวชวย
สรางแรงจูงใจภายในใหผูปฏิบัติคงพอใจและอยากจะทํางานนั้นไดดียิ่งข้ึน แตถาลักษณะงานท่ีทํานั้น
ไมมีความหมายหรือไมทาทายความรูความสามารถของผูปฏิบัติเสียแลวแทนท่ีจะชวยสงเสริมแรงจูงใจ
กลับจะเปนตัวท่ีทําใหผูปฏิบัติขาดแรงจูงใจ และไมพึงพอใจท่ีจะพยายามทํางานนั้นใหดียิ่งข้ึน หากเกิด
ความรูสึกท่ีเกิดภายในจิตใจของบุคคลท่ีไดปฏิบัติงานท่ีมีความหมายเปนงานท่ีตนเองรับผิดชอบตอผล
ท่ีจะเกิดข้ึนดวยตนเอง และไดรูวางานท่ีตนไดปฏิบัติไปนั้นไดผลดีมากนอยเพียงใด มากกวาจะทําไป
เพราะถูกควบคุมจากปจจัยภายนอกหรือแรงจูงใจภายนอก ซึ่งอาจไดแก เงินเดือนหรือคําชมเชยจาก
ผูบังคับบัญชา คุณภาพของงานก็สูงข้ึนดวย ความพึงพอใจผูปฏิบัติงานก็จะมากข้ึน การขาดงาน การ
ยายก็ลดลงดวยการปรับปรุงงานหรือการทําใหงานมีความหมายจะมีประโยชนมากกับบุคคลท่ีตองการ
ความกาวหนาและความเจริญเติบโตในชีวิตการทํางานของตนเอง

การกําหนดเวลาการทํางานแบบยืดหยุน เปนวิธีการหรือเทคนิคหนึ่งท่ีไดมีการนําเอามาใช
ในการพัฒนาองคการบริษัทและโรงงานตาง ๆ การกําหนดเวลาการทํางานแบบยืดหยุน โดยท่ัวไปชวย
ใหผูปฏิบัติงานในองคการ ไดมีอิสรภาพในการมีสวนรวมในการติดสินใจเก่ียวกับการทํางานของตนเอง
มายิ่งข้ึน กอใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานมากยิ่งข้ึน นอกจากนี้ยังจะชวยพัฒนาความสัมพันธ
ระหวางชีวิตในการทํางานกับชีวิตสวนตัวไดเปนอยางดี เพราะถาองคการไดมีการกําหนดเวลาการ
ทํางานแบบยืดหยุนจะชวยในผูปฏิบัติงานในองคการไดมีการวางแผนชีวิตกับอาชีพของตนเองท้ังใน
และนอกองคการไดสอดคลองกับความตองการและความจําเปนของแตละคนไดมากยิ่งข้ึน เชน สังคม
มุสลิม ถึงเทศกาลถือศีลอด ในชวงเวลาตั้งแตตี 4 กวา ๆ จะรับประทานอาหารไดประมาณ 6 โมงเย็น
ดังกลาว ดังกลาวนี้อาจจะเลื่อนเวลาการปฏิบัติงานใหเร็วข้ึน และเลิกงานเร็วข้ึนเพ่ือเตรียมหุงหา
อาหารท่ีทุกคนเหนื่อยลา ก็จะเปนประโยชนโดยตรงตอผูปฏิบัติงานกลุมดังกลาวได ยังกอใหเกิดผลดี
ตอองคการอีกดวย เชน บรรยากาศในการทํางานดีข้ึน อยางไรก็ตาม การทํางานแบบนี้ก็มีปญหา
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หลายประการการติดตอสื่อสารและการประสานงาน เปนตน การนําวิธีการทํางานแบบยืดหยุนไปใชก็
ควรจะตองคํานึงถึงผลเสียท่ีจะเกิดข้ึนแกท้ังผูปฏิบัติและองคการไปพรอม ๆ กันดวย

การฝกอบรม การพัฒนาความรู ทักษะ และทัศนคติของบุคลากร เพ่ือใหเกิดการเรียนรู
และแสดงพฤติกรรมตามท่ีตองการ ซึ่งองคการจะดําเนินการฝกอบรม โดยปกติผูจัดการฝกอบรม
จะตองศึกษาความตองการในการฝกอบรมใหชัดเจนวา ปญหาท่ีเกิดข้ึนคืออะไร และเปาหมายของ
การฝกอบรมคืออะไรเพ่ือใหการฝกอบรมสามารถแกไขปญหาไดตรงตามตองการ นําวัตถุประสงคใน
การฝกอบรมมาเปนแนวทางในการวางแผน พัฒนาหลักสูตรการฝกอบรม ตลอดจนแนวทางการ
ดําเนินงาน และประเมินความสําเร็จของโครงการฝกอบรม การฝกอบรมบุคลากรในองคการ
(Personnel training) มีความสําคัญเปนอยางยิ่ง กอใหเกิดการเรียนรูหรือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรร
รมท้ังในดานความรู และทักษะและทัศนคติอันพึงปรารถนาของบุคลากรในองคการ เพราะปญหาใน
ปจจุบันมีความสลับซับซอน เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วท้ังหนาท่ี และความรับผิดชอบในองคการก็
เปลี่ยนแปลงไปตามไปตามความเปลี่ยนแปลงของสังคมสมัยใหมไปดวย การฝกอบรมถือวาเปนเทคนิค
การพัฒนาองคการท่ีสําคัญแบบหนึ่งท่ีจะเขามามีบทบาทในการเสริมสราง และการเพ่ิมพูนความรู
ทักษะและทัศนคติท่ีเก่ียวกับงานใหทันกับความเปลี่ยนแปลง โดยบุคลากรสามารถนําเอาความรู
ความสามารถ และทัศนคติท่ีพึงปรารถนานัน้ไปใชในชีวิตการทํางานในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ
เกิดประสิทธิผลและประหยัด กอใหเกิดความภาคภูมิใจและเต็มใจท่ีจะปฏิบัติงานจนเต็มความรูและ
ความสามารถของตนดวย

การพัฒนาผูบริหาร เปนการพัฒนาองคการท่ีสมบูรณท่ีสุดแบบหนึ่ง ซึ่งการพัฒนาใชรูปแบบ
การบริหารตามทฤษฎีของกริด (grid) โดยรูปแบบเปนตาขาย โดยมี 2 แกน แนวนอนเปนแกนท่ีมุง
ผลงาน และแนวตั้งเปนแกนท่ีมุงคน แตละแกนมี 9 ชอง ใหงายเพ่ือการอธิบายรูปแบบการบริหาร
โดยแบงการบริหารเปน 5 รูปแบบ ประกอบดวย

1. แบบผูบริหารมุงใหความสําคัญตองานมากกวาคน หรือท่ีเรียกวา task management
ผูบริหารแบบนี้ไดชื่อวาเปนผูนําแบบเผด็จการ คือผลักดันใหคนทํางานใหแลวเสร็จตามเปาหมายท่ีได
กําหนดไว โดยไมคอยใหความสําคัญหรือความสนในในเรื่องสัมพันธภาพของผูรวมงานหรือ
ผูใตบังคับบัญชาแตอยางใด

2. แบบผูบริหารมุงใหความสําคัญตอคนมากวางาน หรือท่ีเรียกวา country club management
ผูแบบนี้พยายามจะสรางสัมพันธภาพอันดีระหวางผูปฏิบัติงานและผูใตบังคับบัญชา ท้ังนี้เพราะผูบริการแบบ
นี้เชื่อวาการสรางความพึงพอใจใหแกผูปฏิบัติงานมากเทาใดก็จะชวยใหการทํางานไดผลดีมายิ่งข้ึนตามไปดวย

3.แบบของผูบริหารท่ีไมไดใหความสําคัญท้ังงานและคน หรือท่ีเรียกแบบของการบริหาร
แบบนี้วา impoverished management ผูบริหารแบบนี้มักจะไมใหความสนใจหรือขาดเปาหมายท่ี
แทจริงในชีวิตจึงไมพยายามใหองคการไดรับผลประโยชนอะไรจากตัวเขาเชนเดียวกัน และใน
ขณะเดียวกันก็มิไดพยามยามสรางสัมพันธภาพอันดีแกผูใตบังคับบัญชาแตอยางไรดวย

4. แบบของผูบริหารมุงเดินทางสายกลาง หรือท่ีเรียกวา the middle of the road management
เปนผูบริหารท่ีใหความสนใจตอความสําเร็จของงานแตก็ไมตองการจะผลักดันในใครตองทํางานอยางมากมายแต
ประการใด คือพยายามใหความสนใจในความสําเร็จของงานพอ ๆกับความสําคัญท่ีใหแกคนทํางานท่ีเปน
ผูใตบังคับบัญชา
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5. แบบของผูบริหารมุงใหความสําคัญอยางมากแกท้ังงานและคน หรือท่ีเรียกวาการบริหาร
ท่ียืดทีมงานเปนหลัก team management หรือแบบของผูบริหารแบบกริด (managerial grid) เปน
แบบของผูบริหารท่ีมุงใหผูใตบังคับบัญชาเขามามีบทบาทรวมในการะบวนการทํางานตั้งแตการเปด
โอกาสใหผูใตบังคับบัญชาไดเขามามีบทบาทรวม ตั้งแตการวางแผนกําหนดวัตถุประสงคหรือเปาหมาย
ในการทํางาน การตัดสินใจรวมกัน การตรวจสอบปญหาอันอาจจะเกิดข้ึนรวมกัน และการปรับปรุง
แกไขปญหาท้ังปวงรวมกัน

การบริหารแบบนี้จะชวยสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาไดใชความคิดมากกวาการใชอารมณ
ชวยใหผูใตบังคับบัญชาไดใชความคิดริเริ่มสรางสรรคมากกวา จะทําตามโดยปราศจากความคิดเปน
ของตนเอง นอกจากนี้การบริหารแบบนี้ จะชวยใหผูใตบังคับบัญชาไดเกิดความรูสึกท่ีจะเสียสละและมี
ความผูกพันตองาน ตอเพ่ือนรวมงานตอกลุมและองคการ ยิ่งไปกวานั้นการบริหารแบบนี้ยังจะชวยให
ผูใตบังคับบัญชาไดเรียนรูจากการท่ีไดมีโอกาสไดแสดงความคิดเห็น และวิพากษวิจารณการทํางานได
อยางเสรี และมีอิสรภาพท่ีจะแสดงออกไดเต็มท่ี หากความคิดเปนจะเปนประโยชนตอความสําเร็จของ
การทํางานรวมกันของกลุมหรือทีม หากจะเกิดความไมเขาใจหรือความขัดแยงระหวางสมาชิกในกลุม
จะไมยอมใหผานไปโดยมิไดรับการแกไขอยางเปดเผย และเปนไปอยางสรางสรรคและเปนประโยชน
ตอสมาชิกทุกคน และเพ่ือความสําเร็จของกลุมในท่ีสุด

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับระหวางบุคคล
ปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนระหวางบุคคลโดยเฉพาะอยางยิ่งปญหาความขัดแยงอาจจะเนื่องมาก

จากสาเหตุ ของการแขงขันระหวางบุคคล กลไลความรวมมือ หรือแมแตกระบวนการทํางาน หรืออีก
หลายสาเหตุในการทํางานรวมกัน ดังนั้นการใชเทคนิคการใหคําปรึกษาในกระบวนการทํางาน การ
วิเคราะหพฤติกรรม และการเจรจาตอรองเพ่ือใหไดบทบาทท่ีเหมาะสม ซึ่งเปนเทคนิคเพ่ือแกปญหาได
ในระดับหนึ่ง ดังนี้

การใหคําปรึกษาในกระบวนการ เปนเทคนิคท่ีองคการจัดสรรท่ีปรึกษาใหกับกลุมทํางานใน
องคการ ท่ีปรึกษาดังกลาวอาจจะอยูภายในองคการ หรือเปนผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกองคการก็ได
“การใหคําปรึกษาในกระบวนการทํางานมีขอคิด คือ การเนนความสําคัญของปญหาระหวางบุคคล
และปญหาระหวางกลุม มักจะพบในองคการทุกวันนี้ และการเนนใหเห็นจุดมุงหมายของกระบวนการ
ใหคําปรึกษาท่ีจะสงเสริมใหองคการมีความสามาถในการแกปญหา และชวยเหลือตนเองได หากมีการ
แกไขกระบวนการของการประพฤติตอกันของบุคคลแลว ก็จะนําไปสูการปรับปรุงผลการทํางานของ
กลุมใหดีข้ึนดวย” (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 164)

การวิเคราะหพฤติกรรม เปนเทคนิคหรือวิธีอยางหนึ่งท่ีสามารถชวยวิเคราะหและทําความ
เขาใจพฤติกรรมของมนุษยได พฤติกรรมนั้นรวมถึง สิ่งเรา หรือตัวกระตุน และการสนองตอบตอสิ่งเรา
เชน ถาผูบริหารพูดกับผูใตบังคับบัญชาวา คุณทํางานไดดีมาก และถาผูใตบังคับบัญชาตอบวาขอบคุณ
ครับ/คะ พฤติกรรมจึงเกิดข้ึนระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ซึ่งเปนการสื่อสารระหวาง
บุคคลทําใหรูสึกถึงความสัมพันธอันดีระหวางบุคคลได ดังนั้นเทคนิคการสื่อสารก็เปนวิธีการหนึ่งท่ีชวย
ใหเกิดความสัมพันธระหวางบุคคลของผูบริหารใหดีข้ึนดวย
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การเจรจาตอรองเพื่อใหไดบทบาทท่ีเหมาะสม เปนเทคนิคการพัฒนาองคการเพ่ือสงเสริม
ใหเกิดแรงจูงใจภายในใหเกิดแกผูใตบังคับบัญชาในการทํางาน หรือพยายามท่ีจะเปลี่ยนแปลงแบบ
ของผูนําจากเผด็จการไปเปนผูนําแบบประชาธิปไตย หรือผูบริหารแบบการมีสวนรวมเพ่ือกอใหเกิด
ความไวเนื้อเชื่อใจในกันและกัน ความเทาเทียมกันในการตัดสินใจ การขัดแยงและการตอสูดิ้นรนเพ่ือ
แสวงหาใหไดมาซึ่งอํานาจอิทธิพล ดังนั้น ท่ีปรึกษาตองเปนผูสรางบรรยากาศและกําแนวปฏิบัติ
รวมกัน ในสวนของพฤติกรรม เพ่ือการเลกเปลี่ยนและตกลงกันวาจะกําหนดเวลาชวงใดชวงหนึ่งไว
เพ่ือจะไดมีการเจรจาตอรองเก่ียวกับบทบาทของกันและกัน สมาชิกแตละคนจะใชเวลาสักระยะหนึ่ง
เพ่ือท่ีจะคิดถึงวิธีท่ีจะทํางานใหไดผลดีระหวางตนเองกับสมาชิกคนอ่ืน ๆ ในกลุม จะเปลี่ยนแปลง
อะไรบางถาสามารถ และจะตองมีการเปลี่ยนแปลงอะไรบางและใครจะเปนผูเปลี่ยนแปลง เพ่ือจะไดมี
การปรับปรุงหรือใหการทํางานไดดียิ่งข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งสิ่งท่ีจะตองใหผูอ่ืนมีการเปลี่ยนแปลง
และเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงแลวจะทําใหการทํางานของตนเองดียิ่งข้ึน

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับกลุม
การนําเทคนิคการพัฒนาองคการระดับกลุมมาใช เพ่ือพัฒนาและเพ่ิมประสิทธิผลในการ

ทํางานของทีมตาง ๆ หรือกลุมในองคการ ท่ีสําคัญไดแก การสํารวจขอมูลและการสงขอมูลยอนกลับ
การพัฒนาทีมงาน การพัฒนาคุณภาพงาน การใชทีมงานเพ่ือการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค และการ
พัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน ดังนี้

การสํารวจขอมูลและการสงขอมูลยอนกลับ เทคนิคการพัฒนาองคการแบบนี้มีข้ันตอนและ
วิธีการท่ีเริ่มจากผูบริหารสูงสุด ลงสูผู บริหารระดับรอง ๆ ลงไปตามลําดับจนถึงระดับผูปฏิบัติงาน
จากท้ังองคการลงไปถึงระดับกอง ฝาย งานหรือกลุมจนกระท่ังถึงบุคคลท่ีประกอบข้ึนเปนหนวยงาน
ท้ังหมด เทคนิคแบบนี้ท่ีสําคัญคือ การสํารวจขอมูลและการสงขอมูลยอนกลับ การสํารวจขอมูลก็โดย
อาศัยแบบสอบถามเพ่ือสํารวจทัศนคติ หรือความเห็นของทุกคนในองคการหรือหนวยงานท่ีตองการ
พัฒนา การสงขอมูลยอนกลับเพ่ือจะไดรับขอมูลท่ีแทจริงและเชื่อถือได

การพัฒนาทีมงาน เปนเทคนิคในการเพ่ิมประสิทธิผลในการทํางานของกลุมตาง ๆ ภายใน
องคการ โดยมุงเก่ียวกับ กระบวนการในการทํางาน บทบาทหนาท่ีและคามรับผิดชอบ ความสัมพันธ
ระหวางสมาชิกในทีมงาน ความผูกพันตอทีมงานสมาชิกและผูนําทีม ชวยกันหาสาเหตุของปญหาและ
แนวทางการแกปญหาและดําเนินการแกไขปญหา พิจารณารวมกันเพ่ือใหการทํางานของทีมเปนไป
ดวยดี การพัฒนาทีมมีวิธีการมากมายและสามารถเลอกพัฒนาทีมประเภทตาง ๆ ได เชน พัฒนา
ทีมงานท่ีเปนทีมงานใหญท่ีอาจาเปนรูปคณะกรรมการหรือคณะทํางานเฉพาะกิจ การพัฒนาทีมงานท่ี
เปนอยูหรือมีอยูแลวและการพัฒนาทีมงานท่ีเกิดข้ึนใหม

การพัฒนาคุณภาพงาน การพัฒนาคุณภาพของงานจะทําโดยอาศัยกลุมคนท่ีรวมทํางานกัน
โดยการจัดตั้งกลุมพัฒนาคุณภาพงานข้ึน มีองคประกอบของกลุม คือ หัวหนากลุม มีหนาท่ีบริหาร
กลุม ดําเนินการประชุมกลุมสงเสริมชักจูงใหกําลังใจสมาชิก เลขากลุม ทําหนาท่ีนัดหมายการประชุม
กลุมเตรียมวาระการประชุม สมาชิก มีหนาท่ีรวมกันทํากิจกรรมของกลุมดวยความสมัครใจ เคารพ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบ ขอบังคับ ท่ีปรึกษากลุม รับมอบหมายจากองคการใหเขามาชวยใหกลุมได
ดําเนินกิจการไปดวยความเรียบรอย โดยใหคําปรึกษาแนะนําในการแกปญหาและดําเนินการในการ
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พัฒนาคุณภาพงานของกลุมใหกําลังใจกลุม ผูประสานงาน เปนบุคคลท่ีมีความรอบรูเก่ียวกับการ
พัฒนาคุณภาพเปนอยางดีมีมนุษยสัมพันธดี มีเวลาวางจากงานประจําพอท่ีจะทําหนาท่ีไดเต็มท่ี
คณะกรรมการระดับนโยบายสําหรับกลุมพัฒนาคุณภาพงานขององคการมีหนาท่ีกําหนดกฎเกณฑและ
ระเบียบปฏิบัติสําหรับกลุมพัฒนาคุณภาพงานขององคการ ใหคําปรึกษาและแนะนําในการแกปญหา
สงเสริมและสนับสนุนกิจกรรมการพัฒนาคุณภาพงานติดตามและประเมินผลกิจกรรมของกลุม

การใชทีมงานเพื่อการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค วิธีกําหนดวัตถุประสงคของหนวยงานท่ี
ผูบริหารแตละคนรับผิดชอบ ซึ่งผูบริหารสูงสุดจะตองใหความสําคัญกับหนวยงานตาง ๆ อยางเทาเทียม
กัน การบริหารแบบนี้ถือเปนความรับผิดชอบของผูบริหารแตละคนจะเปนผูวางแผนดวยตนเอง เพ่ือ
กําหนดวัตถุประสงคของหนวยงานท่ีตนเองรับผิดชอบแลวนําเสนอผูบังคับบัญชาของตนเหนือข้ึนไป เม่ือ
วัตถุประสงคของตนไดรับการเห็นชอบจากผูบังคับบัญชาระดับเหนือข้ึนไประดับหนึ่งแลว ก็เปดโอกาสให
มีการติดตอสื่อสารจากลางไปหาบนคือ จากผูใตบังคับบัญชาไปยังผูบังคับบัญชาระดับเหนือข้ึไป ไมใชจาก
บนไปสูลางหรือจากผูบังคับบัญชาไปสูผูใตบังคับบัญชาอยางเดียว ดังนั้นผูบริหารทุกคนจะตองเขาใจ
วัตถุประสงครวมขององคการ วัตถุประสงคของหนวยตาง ๆ ผูบริหารแตละระดับตองรูจกการวางแผนงาน
โดยการกําหนดวัตถุประสงคใหชัดเจนวาหนวยของตนนั้นทําอะไร เทาไร มากนอยเพียงใด เพ่ือมุงไปสู
ความสําเร็จตามวัตถุประสงคจนกระท้ังบรรลุวัตถุประสงคสวนรวมในท่ีสุด

การพัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน เก่ียวกับสภาพความเปนอยูท่ีดีของผูปฏิบัติงานและ
ประสิทธิผลขององคการเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานไดเขามามีบทบาทรวมในการแกปญหาและ
การตัดสินใจท่ีเก่ียวกับการทํางานท่ีสําคัญ ๆ การพัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน อาจมองไดคือ
คาตอบแทนท่ีเปนธรรมและอยางเพียงพอ สิ่งแวดลอมตองถูกสุขลักษณะและปลอดภัย เปดโอกาสให
ผูปฏิบัติงานไดพัฒนาความรูความสามารถ สงเสริมความเจริญเติบโตและม่ันคงใหแกผูปฏิบัติงาน
สงเสริมดานสังคมของผูปฏิบัติงานไดมีโอกาสไดมีปฏิสัมพันธกับบุคคลอ่ืน การเทาเทียมกันใน
ความกาวหนาบนระบบคุณธรรม การทํางานและการใชชีวิตสวนตัวนอกองคการอยางพอเหมาะ
พอควร คือมีเวลาพักผอนเพียงพอและไดใชชีวิตสวนตัวอยางเพียงพอ

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับระหวางกลุม
ทีมงานหรือกลุมในองคการไมสามารถแยกกันไดอยางเด็ดขาด กลุมจะทํางานเก่ียวของและ

พ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกัน เปนหัวใจสําคัญในการประสานงานชวยใหองคการกาวไปสูวัตถุประสงค
และเปาหมายเชิงกลยุทธท่ีตองการ ผูบริหารตองสามารถพัฒนากลุมตาง ๆ ใหมีความเขาใจในบทบาท
และความสําคัญท่ีมีอยูตอระบบองคการ ตลอดจนสามารถประสานกับกลุมอ่ืนไดอยางเหมาะสมและ
สงเสริม ไมใชแบงพรรคแบงพวกและแยงชิงผลประโยชนกันเอง การพัฒนาความสัมพันธและทีมงาน
ระหวางกลุม จึงมีความสําคัญตออนาคตขององคการ โดยมีเครื่องมือในการพัฒนาความสัมพันธและ
ประสิทธิภาพระหวางกลุม เชน การจัดการกับความขัดแยง ชวยใหสมาชิกและกลุมเขาใจในธรรมชาติ
ผลกระทบท่ีเกิดจากความขัดแยง เพ่ือท่ีจะดําเนินงานภายใตความขัดแยงอยางมีประสิทธิภาพ การใช
บุคคลท่ีสามเปนท่ีปรึกษา การแกปญหาหรือความขัดแยงระหวางกลุม โดยเปดโอกาสใหคนกลางเขาม
ใหคําแนะนํา เสนอแนะแนวทางท่ีเปนประโยชนและชวยลดความตึงเครียดของสถานการณได การให
ขอมูลยอนกลับแกกลุม หรือองคการวาบุคคลอ่ืนมีมุมมองตอตนเปนอยางไร เพ่ือท่ีจะรวมกันนําขอมูล
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และปญหาไปวิเคราะห เพ่ือหาแนวทางการแกไขและพัฒนาใหกาวหนาตอไป การสรางทีมงานระหวา
กลุม เพ่ือใหกลุมตาง ๆ ในองคการเขาใจบทบาท ความสําคัญ และเปาหมายของตนเอง และกลุมอ่ืน
ๆ ซึ่งจะชวยใหองคการดําเนินงานกาวไปขางหนา และบรรลุเปาหมายรวมกัน

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับองคการ
การนําเทคนิคการพัฒนาองคการระดับองคการมาใชเพ่ือกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงท้ัง

องคการ ขจัดปญหา ลดความขัดแยง ความไมมีประสิทธิภาพ ใหครอบคลุมท้ังหมด พยายามสราง
ความเขาใจในวิสัยทัศนวัตถุประสงคขององคการ โดยหาวิธี ท่ีจะทําใหองคการมีประสิทธิผล
หลากหลายเทคนิค เชน การบริหารแบบกริด การสํารวจขอมูลยอนกลับ การประชุมแบบเผชิญหนา
เปนการเปดโอกาสในการสื่อสารและแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางผูบริหารกับพนักงาน เพ่ือท้ังสองฝาย
เปดใจและเขาใจระหวางกัน การจัดการโดยกําหนดวัตถุประสงค (MBO) เปนเทคนิคการบริหารท่ี
ไดรับความนิยม หรือ

การปรับโครงสรางองคการ โครงสรางองคการจะมีความสัมพันธกับการดําเนินงานและ
วัฒนธรรมองคการ เม่ือปรับโครงสรางองคการก็จะทําใหสมาชิกตองปรับเปลี่ยนตําแหนงความสัมพันธ
ในงาน และพฤติกรรมการทํางาน การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม เทคโนโลยีก็มีผลตอโครงสราง
ใหมทําใหรูปแบบการทํางานเปลี่ยนไป โครงสรางองคการและระบบงานอาจจะไมเหมาะสม และการ
ทํางานขาดประสิทธิภาพ จึงตองมีการตรวจสอบและปรับแกโครงสรางองคการใหเหมาะสมเสมอ โดย
มีการลดขนาดองคการ (downsizing) หรือการจัดโครงสรางใหเหมาะสม (rightsizing) ซึ่งจะตอง
ดําเนินงานโดยคํานึงถึงตัวแปรท้ังเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพขององคการ

การรื้อปรับระบบ เปนการปรับเปลี่ยนรูปแบบการดําเนินงานขององคการแบบถอนรากถอน
โคน เพ่ือใหสามารถแกปญหาอยางรวดเร็ว ซึ่งมักจะใชเทคโนโลยีสารสนเทศ (information
technology) เปนโครงสรางพ้ืนฐานในการดําเนินงาน ซึ่งชวยแกไขปญหาความลาชาของระบบงาน
แบบราชการ การทํางานซ้ําซอน และการไมมีประสิทธิภาพขององคการขนาดใหญ

เทคนิคการพัฒนาองคการระดับโครงสรางองคการ
การนําเทคนิคการพัฒนาองคการระดับโครงสรางมาใชเพ่ือมุงปรับปรุงประสิทธิภาพ

ประสิทธิผล ตลอดจนการปรับเปลี่ยนโครงสรางท่ีเปนขอจํากัดท่ีไปขัดขวางความเจริญเติบโตของ
องคการ ไมวาจะเปนโครงสราง ลักษณะของงานท่ีเปนทางการ การออกแบบองคการ ขอบเขตของ
งาน กลุมงาน หรือการจัดองคการท่ีรวมถึง การจัดสายการบังคับบัญชา ข้ันตอนการดําเนินงาน และ
การควบคุมงาน โดยการนําเทคนิคการพัฒนาคุณภาพ มาเปนเครื่องมือการบริหารคลายกับการ
บริหารการมีสวนรวม การบริหารงานตามวัตถุประสงค เปนกระบวนการบริหารตามวัตถุประสงคคือ
การกําหนดเปาหมาย การวางแผนปฏิบัติงาน การควบคุมตนเองและการประเมินผลความกาวหนา
เปนระยะๆ ระบบทางเทคนิคและสังคม เปนการใชเครื่องมือเทคโนโลยี กระบวนการผลิตสวนทาง
สังคมประกอบดวยสัมพันธภาพของคน ระหวางผูปฏิบัติงาน เพ่ือใหงานบรรลุเปาหมาย

บทสรุป
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เทคนิคการพัฒนาองคการท่ีใชในการพัฒนาองคการท่ีหลากหลายหรืออาจเรียกตาง ๆ กัน วา
สิ่งสอดแทรก กิจกรรมสอดแทรก การแทรกแซง เหลานี้มีวัตถุประสงคและวิธีการท่ีจะทําใหองคการมี
ประสิทธิภาพสูง ซึ่งสามารถจําแนกไดคือการพัฒนาระดับบุคคล ระหวางบุคคล ระดับกลุม ระดับ
ระหวางกลุม ระดับองคการ ระดับโครงสราง เทคนิคการพัฒนาองคการบางชนิดสามารถใชในการ
เปลี่ยนแปลงไดในหลาย ๆ ระดับ เชนการใหคําปรึกษา ดังนั้นเทคนิคตาง ๆ ท่ีใชมีเปาหมายคือ
ปรับปรุงระบบการทํางานตาง ๆ ขององคการใหมีประสิทธิภาพสูง

แบบฝกหัดทายบท
1. เทคนิคการพัฒนาองคการหมายถึงอะไร
2. ประเภทเทคนิคการพัฒนาองคการมีอะไรบาง อธิบายพอสังเขป
3. การไดมาซึ่งความสุขในชีวิตและอิสรภาพของตนเอง การแสวงหาวิธีการทําใหชีวิตไดรับ

ความสําเร็จสูงสุด เปนเทคนิคการพัฒนาองคการลักษณะใด
4. “คุณทํางานไดดีมาก” และถาผูใตบังคับบัญชาตอบวา “ขอบคุณ คะ/ครับ” เปนเทคนิค

หรือวิธีการใดของการพัฒนาองคการ
5. การบริหารโดยยึดวัตถุประสงคใชกับเทคนิคใดบาง อธิบายพอสังเขป



บทที่ 5
ทีมงานในการพัฒนาองคการ

บทนํา
ยุคปจจุบัน การอยูรวมกัน การทํางานรวมกัน จําเปนตองพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกันเพราะเชื่อวา

ความรูความสามรถของคนเราแตกตางกันและมีขีดจํากัด เชน การทํางานบางคนถนัดในบางเรื่องและ
อาจจะดอยในบางเรื่อง สาเหตุนี้เอง การทํางานเปนทีม จึงมีความสําคัญในทุกสวนในหนวยงาน ฉะนั้นการ
ทํางานเปนทีมจึงกลายมาเปนสิ่งสําคัญและจําเปนในการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ
บริหารงาน ทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพจะชวยใหการดําเนินงานบรรลุเปาหมายท่ีวางไว

การทํางานเปนทีมจึงมีบทบาทท่ีสําคัญนําไปสูความสําเร็จของงานท่ีตองอาศัยความรวมมือ
ของกลุมสมาชิก ซึ่งความพยายามท่ีจะเปลี่ยนแปลงอยางมีการวางแผนไวลวงหนานั้น การพัฒนา
ทีมงานจัดเปนกิจกรรมสําคัญท่ีจะตองศึกษาอยางละเอียด

ความหมายของทีมงาน
การทํางานเปนทีมนับวามีความสําคัญตอการทํางานในองคการเปนอยางยิ่ง โดยเฉพาะใน

ปจจุบันองคการใดจะประสบความสําเร็จไดตองมีทีมท่ีมีประสิทธิภาพจึงจะทําใหงานบรรลุ
วัตถุประสงคนอกจากนี้แลวทีมยังมีอิทธิพลตอบรรยากาศในการทํางาน ดังแนวคิดของนักวิชาการ
ตางชาติและนักวิชาการไทยไดใหความหมายของคําวาทีมงานไวหลากหลายดังนี้

ทีมคือ กลุมคนท่ีมีความสัมพันธซึ่งกันและกันรวมกันสรางและดําเนินการจนบรรลุเปาหมาย
ไว (Johnson and Johnson’s, 1991 : 435)

กลุมของบุคคลท่ีมีเปาหมายรวมกัน โดยใชความรู ความชํานาญและทักษะของแตละคน
ดําเนินการใหงานบรรลุผล (Adair, 1986: VII)

ทีมคือ กลุมของบุคคลผูซึ่งมีเปาหมายรวมกัน และตองการท่ีจะทํางานรวมกันจนสําเร็จ
(Woodcock, 1989 : 3-4)

ทีม คือ กลุมของบุคคลท่ีทํารวมกัน มีปฏิสัมพันธกันระหวางสมาชิกในกลุม ชวยกันทํางาน
เพ่ือใหบรรลุเปาหมายเดียวกัน อยางมีประสิทธิภาพ และผูรวมทีมตางมีความพอใจในการทํางานนั้น
(สุนันทา  เลาหนันทน, 2548 : 138)

ทีมงาน เปนการเชื่อมโยงและใชทรัพยากรรวมกันอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ทําใหเกิดผล
จากการใชความพยายามของแตละบุคคลรวมกัน การตั้งทีมตั้งข้ึนเพ่ือใหเกิดความยืดหยุนในองคการหรือความ
สอดคลองกับการเปลี่ยแปลงท่ีองคการเจริญเติบโตอยางรวดเร็ว (ศิริวรรณ  เสรีรัตนและคณะ, 2550 : 98)

ทีมงาน คือ กลุมของบุคคลท่ีพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกันท้ังในดานขอมูลขาวสาร ทรัพยากร
และทักษะตาง ๆ เพ่ือแสวงหาวิธีการในการบรรลุเปาหมายโดยการผสมผสานความพยายามท้ังหลาย
เขาดวยกัน (Thompson, 2000 : 2)

ทีมงาน หมายถึง กลุมบุคคลท่ีไดรับมอบหมายใหทํางานรวมกันเปนทีม โดยสมาชิกของ
ทีมงานจะตองเห็นความสําคัญและใหความรวมมือชวยกันทํางานดวยความมุงม่ันตั้งใจเพ่ือใหงาน
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายของทีมงานและองคการ (ทองทิพภา  วิริยะพันธุ, 2553 : 8)
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ทีมงานเปนการกอตั้งอยางมีแผนงานชัดเจนไมรวมกัน แบบหลวม ๆ แบบกลุมท่ัวไปตองมีความ
รวมมือของสมาชิกระดับสูงและรวมกันรับผิดชอบผลผลิตตามเปาหมายดวย การทํางานเพียงลําพังยอมไม
สําเร็จ ความสําเร็จของทีมงานมากกวาผลรวมของสวนยอย (ประภัสสร  บุญญมี, 2550 : 293)

ทีมงาน จะตองเกิดจากความสมัครใจมิใชบังคับ จะตองมีความเขาใจ ความผูกพัน รวมกันคิด
รวมกันทํา ผูนํามีหนาท่ีในการประสานคอยคาดหวังของทีมงานใหสอดคลองกับความคาดหวังของ
หนวยงาน เพ่ือใหการดําเนินงานบรรลุตามวัตถุประสงคขององคการ (สุเมธ  งามกนก, 2550 : 33)

การทํางานเปนทีม คือ การท่ีตระหนักถึงคุณคาของสมาชิก ไมใชเพียงแตพิจารณาวาพวกเขา
ทํางานของพวกเขาเทานั้น แตตองการใหพวกเขาเขามามีสวนรวมในการวางแผนและกําหนด
เปาหมาย ซึ่งความวาพยายามเพ่ิมระดับของความคิดสรางสรรคและการตัดสินใจใหพวกเขาเขามามี
สวนรวมในทีมใหมากข้ึนนัน่เอง (Tarketon, 1986 : 30)

การทํางานเปนทีม คือ การท่ีสมาชิกทีมแตละคนดําเนินการดวยความรู ความสามารถและ
ความพยายามรวมกันเพ่ือใหทีมบรรลุเปาหมายท่ีไดกําหนดไว ภายใตการมีสวนรวมทางสติปญญาของ
สมาชิกทีม และผูนําทีมตองมีบทบาทท่ีหลากหลาย จึงจะทําใหทีมบรรลเุปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ
(Haris, 1986 : 229)

การทํางานเปนทีม เปนการวางแผนการทํางาน วางเปาหมายหรือจุดมุงหมายไว เพ่ือใหบุคคล
สามารถทํางานอยางเต็มศักยภาพอยงมีแบบแผน มีระบบ สรางความรูสึกวาใหสมาชิกในทีมสัมพันธ
กับสมาชิกคนอ่ืน ๆ เพ่ือความสําเร็จ ของงานตามเปาหมายท่ีกําหนดไว (สันติ  บางออ, 2541 : 46)

สรุปวา ทีมงานและการทํางานเปนทีม เปนการทํางานรวมกันของกลุมท่ีมีบุคคลตั้งแต 2 คน
ข้ึนไปมีความสัมพันธตาง ๆ กัน การชวยเหลือซึ่งกันและกัน การเขามามีสวนรวม วางแผนรวมกัน โดย
ใชความรู ความสามารถ ความชํานาญทักษะของแตละคนภายใตสติปญญาของสมาชิกในทีม เพ่ือให
บรรลุวัตถุประสงคเปาหมายท่ีกําหนดไว

แนวความคิดสําคัญในการทํางานเปนทีม
การทํางานบางอยางตองอาศัยการทํางานรวมกันจึงจะประสบความสําเร็จ เนื่องจากทุกคนมี

ความสามารถแตความสามารถของทุกคนมีจํากัด การนําความสามารถของทุกคนมารวมกันจึงจะทํา
ใหเกิดผลสําเร็จได อีกท้ังงานบางอยางตองการคนมาทํางานดวยการคิดรวมกัน งานจึงจะเกิดผลสําเร็จ
เหตุผลสําคัญท่ีจําเปนตองทํางานเปนทีมเพราะ ความรูความสามารถแตกตางกัน จึงควรนําจุดเดน จุด
ดีของแตละคนในทีมมาชวยใหงานบรรลุเปาหมาย การทํางานเปนสวน ๆ ยอมไดผลไมดีเทากับการ
ทํางานท่ีรวมมือกัน ความสําเร็จของการทํางานเปนทีม ข้ึนอยูกับสมาชิกในทีมเปนสําคัญ และทีมงาน
สามารถระดมความคิดจากสมาชิกท้ังความคิดริเริ่มสรางสรรคและความคิดท่ีจะพัฒนา ปรับปรุง
วิธีการใหทีมงานบรรลุเปาหมาย

นอกจากนีเ้หตุผลสําคัญท่ีเราตองทํางานเปนทีม เพราะ
-คนมีความรูความสามารถแตกตางกัน เราควรนําจุดเดน จุดดี ของแตละบุคคล
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ในทีมมาชวยใหงานท่ีทําบรรลุเปาหมาย
-การทํางานเปนสวนๆ ยอมไดผลดีไมเทากับการทํางานท่ีรวมมือกัน
-ความสําเร็จของการทํางานเปนทีม ข้ึนอยูกับสมาชิกในทีมเปนสําคัญ

บุคคลมิอาจอยูไดเพียงลําพัง หากแตตองพ่ึงพาผูอ่ืน เพราะบุคคลมิไดมีความรูความสามารถ
ท่ีจะทําทุกสิ่งๆ สิ่งทุกๆ อยางได บุคคลจึงตองมีการรวมกลุมกันทํางานเปนทีม

ดังนั้น บุคคลแตละบุคคล มีความรูความสามารถแตกตางกัน จึงจําเปนตองศึกษาทําความ
รูจักเพ่ือนท่ีเปนสมาชิกภายในกลุมเปนอยางดี วา แตละคนมีความรู ความสามารถในดานใดท่ีจะ
นํามาชวยกัน ทํางานรวมกันใหบรรลุวัตถุประสงค อยางไรก็ตามสิ่งท่ีควรตระหนักใหความสําคัญเพ่ือ
ไมใหทีมเกิดความแตกแยกโดยเฉพาะอยางยิ่งเรื่องของ ผลประโยชนแหงทีม ความขัดแยง การ
เสียสละ ความแตกตางระหวางบุคคล การสื่อสาร ฯลฯ เหลานี้หากไมประคับประคองอยางระมัดระวัง
ปญหาท่ีจะเขาสูเปาหมายการทํางานเปนทีมยอมไมเกิดผลสัมฤทธิ์ในท่ีสุด

ดังตัวอยาง ของบริษัท HINO ประเทศไทยจํากัด ไดยึดหลักการเปนทีม วา “การทํางานสไตล
ไทยฮีโน เนนการทํางานเปนทีมมากกวาปจเจกบุคคล ทุกคนมีความเขาใจในบทบาท และหนาท่ีของ
ตนเองในฐานะท่ีเปนสมาชิกคนหนึ่งของทีม การมีสวนรวมในการทํางาน การแกไขปญหา และการ
แลกเปลี่ยนประสบการณ ตลอดจนการแสดงความคิดเห็นตาง ๆ ในฐานะสมาชิกของทีม เราทํางาน
รวมกันบนพ้ืนฐานของการสื่อสารท่ีชัดเจน ครบวงจร ภายใตบรรยากาศการทํางานเปนทีมเวิรค เพ่ือ
ประสบความสําเร็จตามเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพรวมกัน”

ประเภทของทีมงาน
การจัดทีมทํางานในองคการท่ัวๆ ไปนั้น อาจจัดเปนทีมงานท่ีเปนทางการ (formal) และท่ีไม

เปนทางการ (informal) การจัดทีมงานท่ีเปนทางการไดแกการจัดทีมงานตามโครงสรางขององคกร
เชน จัดตามฝาย แผนก กอง สํานัก คณะกรรมการหรืออนุกรรมการตางๆ

ทีมงานท่ีเปนไมเปนทางการสามารถจัดเพ่ิมเติมข้ึนไดจากทีมงานท่ีเปนทางการ ตามความ
เหมาะสมและวัตถุประสงคของแตละเรื่อง อาจจะแบงประเภทของทีมงานได ดังนี้(อุทัย บุญประเสริฐ,
2532 : 64)

1. คณะกรรมการ (committee)
2. คณะทํางาน (task force)
3. คณะอนุกรรมการเฉพาะกิจ (ad hoc committee)
4. ทีมงานโครงการ (project team)
5. กลุมหรือชมรมเฉพาะดาน (special groups and clubs)
สําหรับการจําแนกประเภทของทีม 3 ประเภท คือ (Robbins 2001 : 259)
1. ทีมแกไขปญหา (problem-solving teams) เปนทีมท่ีประกอบดวยสมาชิกจํานวน

5-12 คนจากแผนกงานเดียวกัน ซึ่งพบปะกันสัปดาหละ 2-3 ชั่วโมง เพ่ืออภิปรายรวมกันหาวิธีการหรือ
หนทางท่ีจะปรับปรุงคุณภาพ ประสิทธิผล และสภาพแวดลอมในการทํางาน
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2. ทีมบริหารตนเอง (self-managed work teams) ทีมจะรับผิดชอบตองานไดแก งานวางแผน
ตารางการทํางาน การมอบงานใหสมาชิก ควบคุมดูแลงานของทีมใหทันเวลา ในขณะท่ีทีมแกไขปญหาเปน
การระดมความคิดจากคนในแผนกเดียวกัน ถึงแมวาจะเปนแนวทางท่ีถูกตองท่ีควรกระทํา แตวิธีการเชนนี้
สมาชิกไมไดมีสวนเก่ียวของในกระบวนการตัดสินใจ

3. ทีมท่ีตางหนาท่ีกัน (cross-functional team) หมายถึง ทีมงานท่ีประกอบดวยพนักงานท่ีอยู
ในสายการบังคับบัญชาเดียวกัน แตมาจากแผนกงานตางกันมารวมมือกันปฏิบัติงานเพ่ือทําใหงานบรรลุ
เปาหมายท่ีวางไว ซึ่งทีมลักษณะนี้เหมาะสําหรับงานคิดคนใหม ๆ

อาจจะกลาวไดวา การแบงประเภทของทีมงานทําไดหลายลักษณะ ข้ึนอยูกับวัตถุประสงควา
ความสะดวก วาจะแบงเปนประเภทอยางไร ซึ่งแตละลักษณะมีจุดเดนท่ีเหมาะสมอยางไร แตท่ีสําคัญ
ก็คือเพ่ือใหดําเนินการปฏิบัติการนําความสําเร็จมาสูองคการท้ังสิ้น

ประโยชนของการทํางานเปนทีม
การทํางานรวมซึ่งกันและกันสามารถท่ีจะรวมทักษะความสามารถท่ีหลากหลายของแตละ

บุคคล เพ่ือใหงานหรือกิจกรรมอยางใดอยางหนึ่งบรรลุวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิผลและดําเนินการ
ไดอยางรวดเร็ว ดังนั้นการทํางานเปนทีมยอมทําใหผลการปฏิบัติงานรวดเร็วและดีเลิศ ซึ่งจะเกิด
ประโยชนตางๆจากการจัดตั้งทีม (ไพโรจน  บาลัน, 2551) ดังนี้

1. มีผลการปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน ดวยฐานความรูและประสบการณท่ีกวางข้ึน
2. มีความคิดท่ีสรางสรรคมากข้ึน มีมุมมองท่ีกวางข้ึนและสามารถจัดการ กับปญหาตางๆได

อยางมีประสิทธิภาพมากข้ึน
3. มีความพรอมท่ีจะตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยง
4. มีความรับผิดชอบตองานและทุมเทแรงกายแรงใจเพ่ือใหบรรลุเปา รวมกัน
5. มีการมอบหมายงาน (กระจายหนาท่ี ความรับผิดชอบและอํานาจการตัดสินใจ) ไดอยางมี

มีประสิทธิผลมากข้ึน
6. มีสภาพแวดลอมและบรรยากาศในการทํางานท่ีชวยใหสมาชิกในทีมมีแรงกระตุน และ

แรงจูงใจในการทํางานมากข้ึน
นอกจากนี้ประโยชนในการทํางานเปนทีมยังพอจะกลาวไดอีก ดังนี้

ชวยใหการทํางานเปนระบบท่ีดี มีการแบงงานตามหนาท่ีและความรับผิดชอบทําใหงาน
บรรลุเปาหมายตามท่ีกลุมและทีมงานรับผิดชอบ

ชวยใหมีการนําหลักมนุษยสัมพันธมาใชในกลุมและทีมงาน เชน การรูเรา รูเขา เอาใจ
เขามาใสใจเรา งานของกลุมและทีมงานจะดําเนินไปดวยดี

ชวยใหเกิดรูรักสามัคคีระหวางสมาชิกของกลุมและทีมงาน ในการทํางานใหประสาน
สัมพันธท่ีดีตอกัน
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ชวยสรางขวัญและกําลังใจในการทํางานกลุมและทีมงาน ตามมาตรฐานการทํางาน โดย
อาศัยกลุมหรือสภาพแรงงานเปนตัวแทนใหแกพนักงาน

ชวยใหเกิดความม่ันคงในอาชีพเนื่องจากการทํางานเปนกลุมหรือทีมงาน จะกอใหเกิด
ความเปนปกแผนของมวลสมาชิกในกลุมหรือทีมงาน อันจะกอใหเกิดความเกรงใจของคณะผูบริหารท่ี
มีตอกลุมหรือทีมงาน

ชวยใหเกิดความรูสึกการยอมรับนับถือของสมาชิกในทีมงาน มีการเคารพนับถือเปนพ่ี
เปนนอง กอใหเกิดการถอยทีถอยอาศัย

อยาไรก็ตามปจจุบันปรับเปลี่ยนตามสถานการณตาง ๆ ไมวาจะเปนวิธีการทํางาน เพ่ือให
เทากันกับการแขงขัน หรือวิกฤตของเศรษฐกิจก็ตามแตสิ่งท่ีสําคัญคือตองมีการพัฒนาวิธีการทํางานให
เปนมืออาชีพโดยเฉพาะการทํางานรวมกันเปนทีม ดังนั้นการทํางานเปนทีมถือวามีความสําคัญสําหรับ
ทุกคน เหตุผลคือการทํางานบางอยางไมสามารถทําไดคนเดียว การทํางานเปนทีมจึงชวยใหเปนระบบ
ท่ีดี แบงงานความรับผิดชอบ การนําหลักมนุษยสัมพันธมาใชในการทํางาน รูเขา รูเรา เอาใจเขามาใส
ใจเรา ทําใหเกิดความรักความสามัคคี ระหวางสมาชิกทําใหเกิดการประสานสัมพันธท่ีดีตอกัน สราง
ขวัญและกําลังใจในการทํางานกลุมทีมงาน เกิดความเปนปกแผนของกลุมสมาชิกหรือทีมงาน เกิด
ความนับถือกันข้ึนของสมาชิก ถอยทีถอยอาศัยกันข้ึนตอไป

ลักษณะของทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ
การทํางานเปนทีมเพ่ือใหเกิดประสิทธิภาพยอมเปนสิ่งสําคัญ สําหรับการทําใหงานบรรลุผล

สําเร็จ ความไววางใจกันระหวางสมาชิกในทีมทํางาน ความเชื่อ ลักษณะสวนตัวตาง ๆ หรือ
ความสามารถของคนอ่ืน เหลานี้ยอมสงผลตอกลุมซึ่งจะสงผลกระทบตองาน ความรวมมือรวมใจ
ประสานงานกันในการทํางานใหสําเร็จตามเปาหมายและบรรลุวัตถุประสงครวมกันนั้น จะสามารถ
อํานวยประโยชนใหองคการ ดังนี้

1. พนักงานในทีมทุกคนมีความเขาใจกระบวนการทํางานรวมกันอยางมีคุณภาพไดดี
2. สามารถชวยเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางานท้ังระดับบริหารและระดับปฏิบัติการ
3. ชวยสรางความรูเปนสวนหนึ่งของทีม ตองรวมกันรับผิดชอบและรูสึกผูกผันกันทางใจ
4. สมาชิกของทีมจะไดรับการสนับสนุนใหทํางานไดผลงานดีท่ีสุด
5. สมาชิกจะไดรับมอบหมายจากหัวหนาทีมทําใหสมาชิกไดมีสวนรวมอยางเต็ม

ความสามารถ
6. สมาชิกจะยอมรับความสามารถซึ่งกันและกันตลอดจนมีความภูมิใจในองคกร
7. ตนทุนการบริหารลดลงและชวยขจัดอุปสรรคการสื่อสารของสมาชิก
8. ชวยแกปญหาตางๆ ของทีมและองคกรไดดีเนื่องจากสมาชิกมีความรูความสามารถท่ี

หลากหลาย
9. ชวยใหกระบวนการตัดสินใจของทีมมีคุณภาพดีข้ึน เนื่องจากสมาชิกมีประสบการณและ

บุคลิกภาพท่ีตางกัน
ลักษณะของการทํางานเปนทีมท่ีมีประสิทธิภาพตามทัศนะของ (Wood cock, 1989) เสนอ

แนวความคิดวาการทํางานเปนทีมท่ีมีประสิทธิภาพนั้น จะตองประกอบคุณลักษณะดังตอไปนี้
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1. บทบาทสมดุล (balance roles) ความสามารถท่ีแตกตาง บุคลิกภาพวิธีการท่ีหลากหลาย
ผสมผสานกันอยางเหมาะสมกลมกลืนเปนเรื่องท่ีสําคัญอยางยิ่งท่ีควรจะสรางใหเกิดข้ึน

2. ความกระจางชัดในวัตถุประสงค และเห็นดวยกับเปาหมาย (clear objectives and
agreed goals) สมาชิกทุกคนของทีมจะตองมีความเขาใจในเปาหมายอยางเดนชัด และเต็มใจท่ีจะ
ผูกพัน เพ่ือใหเกิดความสําเร็จในเปาหมายท่ีตั้งไว

3. การเปดเผยและการเผชิญหนากัน (openness and confrontation) สมาชิกในทีมมี
ความสัมพันธกันอยางเปดเผย ซื่อสัตย ตรงไปตรงมา กลาเผชิญหนาเพ่ือแกปญหาการทํางานรวมกัน

4. การสนับสนุนและการจริงใจตอกัน (support and trust) สมาชิกในทีมชวยเหลือซึ่งกัน
และกัน เขาใจความสัมพันธระหวางงานของตนเองกับของผูอ่ืน และพรอมท่ีจะรับและใหความ
ชวยเหลือดวยความจริงใจ

5. ความรวมมือและความขัดแยง (co-operation and conflict) สมาชิกในทีมงานอุทิศตน
ในการปฏิบัติงานใหเสร็จไปดวยดี จะมีการประสานประโยชนในเรื่องของความรูความสามารถ
ตลอดจนความแตกตางของแตละบุคคลใหไดผลรวมกันอยางสูงสุด และเปนลักษณะท่ีเปดโอกาสให
สมาชิกไดมีสวนรวมอยางเต็มท่ีในการทํางาน ซึ่งอาจมีการขัดแยงเกิดข้ึนภายในทีม ก็จะเปนในทาง
สรางสรรค

6. การปฏิบัติงานท่ีชัดเจน (sound procedure) สมาชิกในทีมจะอาศัยขอเท็จจริงเปนหลัก
และการตัดสินใจจากขอมูลท่ีสมบูรณท่ีสุด ซึ่งมาจากการติดตอสื่อสารท่ีชัดเจน มีการพูด การเขียน
และการทํางานในสิ่งท่ีถูกตองในการแกปญหาจะทําใหทีมงานมีประสิทธิภาพได

7. ภาวะท่ีเหมาะสม (appropriate leadership) หัวหนาทีมจะตองมีบทบาทผูนําท่ีดี เปน
มาตรฐานในการปฏิบัติทุกอยางไมผูกขาดเปนผูนําคนเดียวของกลุม แตภาวะผูนําจะกระจายไปท่ัว
กลุมตามสถานการณท่ีเหมาะสม

8.ทบทวนการทํางานอยางสมํ่าเสมอ (regular review) ทีมงานจะตองใชเวลาในการประเมิน
พฤติกรรม และเรียนรูถึงการผิดพลาดในการทํางานของกลุมซึ่งจะทบทวนอยางสมํ่าเสมอ เพ่ือจะได
แกไขขอบกพรองในการทํางาน อาจทบทวนระหวางการทํางานหรือหลังจากทํางานเสร็จแลว

9. การพัฒนาบุคคล (individual development) สมาชิกในกลุมจะไดรับการพัฒนาอยางท่ี
แผนตามความชํานาญของแตละบุคคล ซึ่งจะใหการทํางานเปนทีมมีประสิทธิภาพมากข้ึน

10. สัมพันธระหวางกลุมท่ีดี (sound intergroup relations) นอกเหนือจากความสัมพันธ
อันดีระหวางกลุมแลวจะตองใหกลุมอ่ืนเขาใจและยอมรับ ตลอดจนยื่นมือชวยเหลือเม่ือจําเปนดวย
ความเขาใจ และปราศจากการแขงขัน

11. การสื่อสารท่ีดี (good communication) การสื่อสารท่ีดียอมทําใหเกิดความเขาใจ ความ
รวมมือ การประสานงานท่ีดี ดังนั้นสิ่งตาง ๆ จะเกิดข้ึนไดข้ึนอยูกับการสื่อสารซึ่งเปนวิธีเดียวท่ีจะเกิด
ความเขาใจท่ีจะกระทําใหเกิดความรวมมือและอ่ืน ๆ ตอไป

อยางไรก็ตาม การรวมกลุมกันเพ่ือการทํางานเปนทีมเพ่ือใหเกิดประสิทธิภาพไดนั้นสิ่งท่ีควร
จะดําเนินการก็คือการชี้แจงเปาหมายวัตถุประสงคของการรวมทีมใหทราบท่ัวกัน เพ่ือใหสมาชิกได
เขาใจบทบาทเกิดความรูสึกรวมกันท้ังมี การจัดแบงบทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบ กระจายงานตาม
ความรูความสามารถของสมาชิก โดยทุกคนไดมีโอกาสทํางานรวมกัน เกิดเปาหมายรวมกันรูสึกเปน
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พวกเดียวกัน เคารพกัน เชื่อใจกันลดการแขงขัน มีการสื่อสารท่ีดีระหวางสมาชิกในทีมทุกคนไดขอมูล
ขาวสารครบถวน ถูกตองเหมาะสม พรอมขอมูลยอนกลับ รวมท้ังการสรางบรรยากาศเปนกันเองความ
เปนมิตรความจริงใจ พรอมท้ังทบทวนประเมินผลการปฏิบัติงานเม่ืองานเสร็จ ทําใหเกิดความเขาใจวา
สิ่งท่ีเดินไปนั้นตามแผนหรือไม รวมท้ังการปรับปรุงการตัดสินใจกับสถานการณตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึน เพ่ือ
นําไปสูเปาหมายขององคการ ทีมจะสมบูรณไดตองใชความพยายามอยางเปนระบบและตอเนื่องจน
เปนท่ีพอใจของสมาชิก สมาชิกจะรักษาสถานภาพท่ีดีของทีมไวเพ่ือการพัฒนางาน สงผลใหการ
ทํางานเปนทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการ

กระบวนการพัฒนาทีมงาน
กระบวนการท่ีสําคัญในการพัฒนาทีมงาน ตองมีหลักการ เทคนิค ท่ีเหมาะสม ซึ่งหลักสําคัญท่ีใช

ในการพัฒนาทีมงาน มีข้ันตอนดังนี้ (Johnson and Johnson, 1975 : 80 อางใน นรินทร  แจมจํารัส,
2550 : 166)

1. การสรางความไววางใจกัน เม่ือสมาชิกในกลุมหรือในทีมงานมีความคุมเคย สนิมสนมกัน
มีความไววางใจกัน เชื่อใจกันจะเปนรากฐานนําไปสู การเปดเผยตอกัน ปฏิบัติตอกัน ดวยความ
จริงใจ นําไปสูการรวมมือกันแกปญหาและพัฒนางานท่ีเก่ียวของ ทักษะหรือความชํานาญในดาน
กลุมสัมพันธ การพูดเจรจาท่ีสรางบรรยากาศท่ีเปนมิตร การปนประโยชนชัดเจนจึงเปนสิ่งท่ีจําเปน
อยางยิ่ง ท่ีจะตองใชเพ่ือใหไดมาซึ่งความไววางใจกัน

2. การเปดเผยตอกัน เมื่อมีความไววางใจตอกัน ปราศจากความมุงราย ซอนเรน แอบ
แฝง ทีมงานที่ดี ในเรื่องผลประโยชนแลว สิ่งสําคัญตอมาก็คือในกลุมหรือทีมงานนั้นก็คือ การพูดจา
กันไดอยางเปดเผย จริงใจ แมวาสมาชิกของทีมงานจะมีพ้ืนฐานแตกตางกัน ขีดความสารถในการรับรู
การทําความเขาใจไมเทาเทียมกัน แตความคุมเคยไววางใจ ก็จะทําใหกลาท่ีจะสื่อสารตอกันโดยมี
บรรยากาศแหงความรัก ความเขาใจเปนตัวเชื่อมโยง เม่ือปราศจากการระแวง สงสัย การขู การตําหนิ
การสนทนาสื่อสารท่ีเปนกันเอง เปดเผยก็เกิดข้ึน ความรูสึกท่ีดีตอกันก็จะเกิดข้ึนตามมาในท่ีสุด

3. การปรึกษาหารือตอกันและกัน การปรึกษาหารือ เปนวิธีการอีกอยางหนึ่งที่ชวยสราง
ทีมงานใหมีประสิทธิภาพทั้งนี้เนื่องมาจากการทํางานยอมตองพบอุปสรรคตางๆ ถาในกลุมสมาชิก
สามารถทําการปรึกษาหารือระหวางกันได เม่ือยามมีปญหาหรือขอขัดแยง จะทําใหคลายปม หรือ
พิจารณาสาเหตุแหงปญหาไดชัดเจน เพราะมีความวางใจ และพูดจากันเปดเผยตอกันได เปนพ้ืนฐาน
อยูแลว จึงพรอมท่ีจะเผชิญกับปญหา โดยไมตองกังวลใจหรือแอบแฝงปญหาไว การขจัดปญหา
อุปสรรคได ทํางานไดดี ก็เปนเพราะทีมงานมีประสิทธิภาพนั่งเอง

4. การมีสวนรวม สมาชิกแตละบุคคลนั้นมีขีดจํากัดในการทํางานแตเม่ือมารวมเปนทีมหรือ
กลุมลักษณะเดนของอีกคนหนึ่งจะชวยแกไขจุดดอยของอีกคนหนึ่ง การรวมใจหรือการมีสวนรวม จึง
เปนกิจกรรมท่ีทําใหบุคคลสนับสนุนการทํางานของกันและกัน ลักษณะเกงคนเดียว ยอดเยี่ยมคนเดียว
จะลดนอยลงไป นอกจากนี้การมีสวนรวม จะรูวาตนเองรับการยอมรับ มีความรับผิดชอบตอตนเองมี
ความหมายความรูสึกท่ีดีดังกลาวทําบุคคลพรอมท่ีจะอุทิศตนเพ่ือทีมตอไป
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5. การติดตามผลการพัฒนาทีมงาน กิจกรรมใด พฤติกรรมใดจะคงอยูม่ันคงถาวรสืบตอไปไดนั้น
ปจจัยหนึ่งยอมเกิดจากเสริมใหพนักงานมีการสนับสนุนพฤติกรรมการสรางทีมงานท่ีดี ดังนั้น เม่ือทีมงานท่ี
ดีเกิดข้ึนหลังผูบริหารจะตองสนับสนุน โดยการใหทางจูงใจเปนกลุม ในลักษณะรางวัลคําชมเชยยกยอย
ประกาศเกียรติคุณ การใหทีมงานนําเสนอผลงาน การเสริมสรางใหเขากับทีมงาน เปนตน

ดังนั้น การกระบวนการพัฒนาทีมงานเปนลักษณะข้ันตอนท่ีสําคัญเพ่ือการพัฒนาทีมงาน โดย
แตละข้ันตอนแสดงใหเห็นการเริ่มตน เชนเม่ือบุคคลท่ีจะมารวมกลุมเปนทีมไดจะตองสรางความคุน
ชินกันกอนเพ่ือใหเกิดความไววางใจ เม่ือรูจักกันแตละคนในทีม ก็เริ่มสรางใหเกิดความไววางใจอยาง
เปดเผย การชวยกันทํางานชวยกันแกปญหา ไมมีผูใดเกงคนเดียว ทายท่ีสุดข้ันตอนท่ีผานมาจะทําให
ทีมนั้นคงอยูหรือไม ตองตรวจสอบและท่ีสําคัญควรสงเสริมสนับสนุนใหทีมคงอยูสืบไป

วงจรชีวิตของทีมงาน

ภาพท่ี 5 วงจรชีวิตของทีม

1. การจัดตัง้ทีมงาน เปนระยะท่ีเริม่มี การจัดรวมสมาชิกเพ่ือตั้งทีมงานข้ึนมาซึ่งสมาชิกนั้นมาจาก
กลุมงานหลายๆกลุมในหนวยงาน ซึ่งแต ละสมาชิกจะมี ประสบการณ และความรู  ความสามารถท่ี
แตกตางกัน การจัดรวมกลุมข้ึนมาเพ่ือรวมกันแกไขปญหาท่ีมีรวมกัน

2.การปรับตัวเพ่ือรักษาทีม เปนระยะท่ีสมาชิกในทีมไดเรียนรูจักตนเองและทีมงานมาระยะ
หนึ่งเริ่มมีความคุนชินกับการทํางานเปนทีม คุนชินกับสมาชิกภายในทีมงาน จึงจะเริ่มแสดงตนหรือ
ทาที ความคิดเห็นท่ีแทจริงของตนเองออกมามากยิ่งข้ึนซึ่งการแสดงออกดังกลาวอาจมี อิทธิพลตอ
ทีมงานท้ังทางตรงและทางออม

3.การสรางทีม มีการกําหนดกติการะเบียบ วิธีปฏิบัติ ระบบงานตางๆ ข้ึนมาเพ่ือใชในการ
ควบคุมไมใหเกิดปญหาการกระทบกระท่ัง มีแผนงานตางๆ ในอันท่ีจะใชทรัพยากรตางๆ ท่ีมี อยูใหได
ประโยชน สูงสุด

4.การพัฒนาทีมงาน ระยะท่ีท่ีทีมงานได รวมกันฟนฝาอุปสรรคหรือขวากหนามของความ
ขัดแยงทางความคิดและวิธีการทํางานมาแลวเปนระยะท่ีสมาชิกสามารถท่ีจะตกลงรวมกันได วาจะ
ตัดสินใจทํางานอะไรอยางไรทุกคนตางรับรูในบทบาทหนาท่ีและความรับผิดชอบของตนเองภายใน
ทีมงานและพยายามปรับตัวเขาหากันโดยมี กฎหรือกติการวมกันกําหนดเปนหลักยึด

อยางไรก็ตามการกอเกิดของทีมนั้นมีพัฒนาการจากปฏิสัมพันธของสมาชิก และเริ่มเพ่ิมข้ึน
ตามเวลาและเจริญเติบโตอยางมีข้ันตอน

บทสรุป
ความสามัคคีคือพลัง เปนคําท่ีชี้ใหเห็นวาความสําคัญของการรวมมือรวมใจในการทํางาน

กิจกรรมหลายกิจกรรมตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนของผูคนท่ีผานมานั้น เกิดจากความพรอมเพรียง สมัครสมาน

เริ่มจัดตั้งทีมงาน การปรับตัว สรางทีม พัฒนาทีม
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สามัคคีกันเปนหมูคณะมากกวาจะเกิดจากใครคนใดคนหนึ่ง องคการก็เชนเดียวกันเม่ือไรท่ีสามารถ
สรางพัฒนาทีมงานท่ีเขมแข็ง แข็งแกรงมีประสิทธิภาพ องคการนั้นยอมจะเจริญกาวหนา มีผลผลิตท่ี
ดกีวาองคการอ่ืน ๆ ท่ีมีลักษณะเชนเดียวกัน การทํางานเปนทีมนั้นเปนสิ่งท่ีดี ดังนั้นการทํางานเปนทีม
ยอมตองอาศัยความรูและหลักการ มาประยุกตใชใหเกิดการทํางานอยางเปนระบบ ลักษณะการ
ทํางานเปนทีม คือการท่ีบุคคลตั้งแตสองคนข้ึนไปมาทํางานรวมกัน มีการทํางานประสานกัน รวมมือ
รวมใจกันทํางานดวยความสามัคคี เพ่ือบรรลุจุดมุงหมายรวมกัน มีความพอใจในการทํางานรวมกัน
เพ่ือใหผลงานท่ีดีมีคุณภาพสูงสุด ทายท่ีสุดทุกคนก็จะไดรับประโยชนรวมกัน

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของทีมงาน
2. ใหอธิบายความหมายของการทํางานเปนทีม
3. ใหอธิบายประโยชนของการทํางานเปนทีม
4. ลักษณะของทีมท่ีมีประสิทธิภาพประกอบดวยอะไรบาง
5. กระบวนการพัฒนาทีมงานประกอบดวยอะไรบาง



บทที่ 6
การวินิจฉัยองคการ

บทนํา
ผูบริหารทุกคนตางมีประสบการณและเคยเผชิญกับสภาพแวดลอม สภาพเหตุการณตาง ๆ

ขององคการ ทําใหไดรูถึงปญหาท่ีมีอยูหรือท่ีเกิดข้ึนในองคการ การไดวินิจฉัยใหตรงจุด  หากแต
ผูบริหารตั้งคําถามไมไดวาสามารถแกปญหาถูกจุดหรือไมนั้น ฉะนั้นตองใหเวลากับการศึกษาองคการ
กอนท่ีจะทําการแกไข หรือจัดกิจกรรมท่ีเหมาะสมท่ีจะพัฒนาองคการใหมีประสิทธิภาพ

การวินิจฉัยองคการจึงมีจุดประสงคเพ่ือตองการใหรูสาเหตุท่ีแทจริงของสิ่งท่ีเกิดข้ึนใน
องคการ และเพ่ือสรางความตระหนักในปญหาท่ีเกิดข้ึนกับบุคลากรในองคการนั้น ๆ ทําใหเกิดความ
รับผิดชอบรวมกันในการแกปญหา การวินิจฉัยองคการท่ีมีประสิทธิภาพจะตองมีการรวบรวมองค
ความรูอยางมีระบบ สําหรับเปาหมายขององคการในท่ีนี้ คือ ตองการการเติบโตอยางยั่งยืน
(sustainable growth) ดังนั้นการพัฒนาองคการจะขาดการวินิจฉัยองคการไมได

ความหมายของการวินิจฉัยองคการ
สถานการณปจจุบันขององคการท่ีประสบอยูหรือปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคการ ผูบริหาร

จะเขาใจและทราบถึงรายละเอียดในสิ่งท่ีเกิดข้ึนไดนั้นตองมีการเก็บขอมูล ทําความเขาใจและนํา
ขอมูลนั้นมาวิเคราะห หาสาเหตุของปญหาในทุก ๆ มิติเพ่ือใหงายตอการวางแผนดําเนินการแกไข
ปญหาเหลานั้น ดังแนวคิดของนักวิชาการไดใหความหมายของของคําวาการวินิจฉัยองคการไวดังนี้

การวินิจฉัยองคการเปนกระบวนการในการทําความเขาใจ การใหขอมูลท่ีสําคัญในการ
ออกแบบองคการในโอกาสตาง ๆ ซึ่งเกิดจากการเขามาทําสัญญาภายในองคการ และเกิดจาก
กระบวนการของผูท่ีทําการพัฒนาองคการและสมาชิกรวมกันสรางข้ึนในองคการ ทําความเขาใจขอมูล
หาวิธีท่ีจะทํางานรวมกันเพ่ือพัฒนาผลท่ีไดจากการวินิจฉัยองคการ (วิเชียร  วิทยอุดม, 2550 : 63)

การวินิจฉัยองคการใหมีประสิทธิภาพ นั้นจําเปนอยางยิ่งท่ีตองจัดเก็บขอมูลใหงายตอ
การศึกษาและทําความเขาใจเปรียบเทียบและวิเคราะหผลอยางชัดเจนเปนรูปธรรม เปดโอกาสให
พนักงานมีสวนรวมในการวินิจฉัยองคการ ควรเลือกขอมูลและประเด็นท่ีสําคัญและเก่ียวของกับเรื่องท่ี
วินิจฉัย และตระหนักอยูเสมอวาขอมูลเปนขอเท็จจริงเพียงบางสวนท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ
(ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2549 : 69)

การวินิจฉัยองคการ คือกระบวนการทําความเขาใจองคการอยางเปนระบบ การรวบรวม
ขอมูลเพ่ือวิเคราะหปญหา คนหาสาเหตุเพ่ือการแกไข ในการหากลยุทธการพัฒนาองคการท่ีเหมาะสม
(เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2558 : 150)
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การวินิจฉัยองคการเปนกลยุทธในการพัฒนาองคการประเภทหนึ่ง ท่ีมีจุดมุงหมายเพ่ือการ
ประเมินและวิเคราะหระดับการปฏิบัติภาระหนาท่ีของสมาชิกองคการหรือผลงาน รวมท้ังสาเหตุของ
ความสําเร็จหรือลมเหลว เพ่ือหาแนวทางในการจัดกิจกรรมเพ่ือการเปลี่ยนแปลงใหเหมาะสม
(Falletta, 2005)

การวินิจฉัยองคการเปนกระบวนการในการรวมมือระหวางสมาชิกในองคการ ในการรวบรวม
ขอมูลในองคการ ท้ังขอมูลยอนกลับ การสรางความสัมพันธความภักดี การวางแผน การตัดสินใจ
รวมกันในการวินิจฉัยองคการ เปนพ้ืนฐานการตัดสินใจใชสิ่งสอดแทรกเพ่ือดําเนินการตอไป (Nolan,
2006 : 193)

สรุปวา การวินิจฉัยองคการคือการเก็บขอมูล ทําความเขาใจ ตรวจสอบหาสาเหตุของปญหา
ในมุมตาง ๆ แลวนําขอมูลดังกลาวมาทําการวิเคราะหเพ่ือหาแนวทางแกไขหรือพัฒนารวมกันโดยใช
เทคนิคและวิธีท่ีหลากหลายเชน Benchmarking, 7’s ของ McKinsy, Businees Excellence
Framework, Cause and Effect (Ishikawa Diagram), Competitive Product Placemant
(BCG), SWOT, Scenario Planning, Mind mapping, Skill Matrix เปนตน

ความสําคัญของการวินิจฉัยองคการ
ปญหาท่ีแทจริงท่ีองคการประสบอยูนั้นมีหลายสาเหตุแตสาเหตุใดหรือปญหาท่ีแทจริงท่ีทําให

เกิดผลกระทบทําใหการปฏิบัติงานไมเปนไปตามเปาหมาย ดังนั้นจึงจําเปนตองวินิจฉัยองคการซึ่งเปน
เสมือนการคนหาสาเหตุของปญหาและหาทางออก หากวินิจฉัยผิดพลาดปญหาก็ไมไดรับการแกไข จึง
จําเปนตองวินิจฉัยอยางรอบคอบและถูกตองโดยเริ่มตั้งแต ปจจัยนําเขา กระบวนการ และผลลัพธท่ีได
ท้ังหมดเก่ียวของกันเปนระบบ ผลกระทบอิทธิพลจากสภาพแวดลอมภายนอก ผูบริหารจึงจําเปนตอง
กระทําสิ่งตาง ๆ เหลานี้ใหคลองจองกันไดดวยดี เพ่ือสรางใหเกิดความเขมแข็งตอองคการ สิ่งสําคัญอีก
ประการสําหรับผูบริหารคือตองเขาใจสาเหตุท่ีแทจริงของปญหาไมวิเคราะหขอมูลไปตามทัศนะภูมิหลัง
ของตนเอง การมีสวนรวมในการเรียนรูปญหา รวมกันวินิจฉัยปญหาและวางแผนปฏิบัติงานรวมกันทําให
องคการสามารถแกปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพ หรือแมแตหากองคการใดใหผูเชี่ยวชาญวินิจฉัยปญหา
พึงตองระมัดระวังหากผูเชี่ยวชาญไมเขาใจเรียนรูวัฒนธรรมองคการนั้น ๆ อาจจะสงผลตอการวินิจฉัยท่ี
บิดเบือนยอมได อยางไรก็ตามจะเห็นไดวาการวินิจฉัยองคการนั้น จะตองใหความสําคัญตั้งแต การนําเขา
กระบวนการ ผลลัพธ สภาพแวดลอมตาง ๆ บุคคลในองคการรวมท้ังผูบริหารดวยเพ่ือจะไดวิเคราะห
ปญหาไดอยางสอดคลองกับสภาพความเปนจริงทําใหสามารถแกไขปญหาไดตรงจุดตอไป

กระบวนการวินิจฉัยองคการ
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องคการท่ีมีขีดสมรรถนะสูง ตองใชทีมผูเชี่ยวชาญสํารวจขอมูล สัมภาษณ วเิคราะหขอมูล และสรุปผล
การวินิจฉัยท่ีจะบงชี้ความแข็งแรง ความบกพรองเสื่อมถอย หรือความไมสมดุลสอดคลองระบบตาง ๆ  ในองคการ
และนําไปสูการแกไขปรับปรุงและพัฒนาใหเปนองคการท่ีมีขีดสมรรถนะสูง อยางไรก็ตามการวินิจฉัยองคการก็
เปนกระบวนการหนึ่งท่ีสําคัญของการพัฒนาองคการหากสามารถทําไดถูกตองครบถวนและเขาใจในภาพรวม
ความสัมพันธระหวางสิ่งตาง  ๆไดท้ังหมดก็สามารถท่ีจะนําเครื่องมือไปใชไดอยางถูกตองเชนกัน

กระบวนการวินิจฉัยเพื่อพัฒนาองคการ Weisbord’s Six-Box Model

ภาพท่ี 6 กระบวนการวินิจฉัยเพ่ือพัฒนาองคการ 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

จากโมเดลกลอง 6 ใบ ใชในการวินิจฉัยเพ่ือการพัฒนาองคการนั้นประกอบดวย เปาหมาย
(purposes) โครงสราง (structures) ความสัมพันธ (relationships) ภาวะผูนํา (leadership) รางวัล
(rewards) และกลไกการชวยเหลือ (helpful mechanisms) ความสัมพันธของคน เทคโนโลยีในการ
ทํางาน รางวัลแรงจูงใจจากภายในและภายนอกในการทํางานรวมถึงภาวะผูนํา ประเภทผูนําในการ
ทํางาน กระท่ังกลไกการชวยเหลือ การวางแผน การควบคุม งบประมาณ และระบบขอมูลขาวสารซึ่ง
จะทําใหองคการบรรลุเปาหมาย แมแตสิ่งแวดลอมท่ีประกอบไปดวย เงิน คน แผนการ และกลไกก็
ชวยใหองคการสําเร็จได ซึ่งโมเดลดังกลาวนี้จะเนนไปท่ี คําถามท่ีจะวินิจฉัย คืออะไร อยางไร
ประกอบดวย ดังนี้

1. เปาหมาย (purposes) คือ ธุรกิจของเราคืออะไร
2. โครงสราง (structures) คือ ทําอยางไรจึงจะทําใหงานดําเนินไปได
3. ความสัมพันธ (relationships) จัดการความขัดแยงไดอยางไร
4. ภาวะผูนํา (leadership) ผูนําสามารถรักษาความสมดุลไดท้ังหมด
5. รางวัล (rewards) รางวัลเปนสิ่งจําเปนในการทํางานใหสําเร็จ
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6. กลไกการชวยเหลือ (helpful mechanisms) ใชเทคโนโลยีในการทํางาน
อยางไรก็ตามการวินิจฉัยปญหาขององคการนั้น มีตัวแปรท่ีหลากหลายข้ึนอยู กับ เวลา

คาใชจายในการศึกษา กระบวนการตาง ๆ ท่ีเก่ียวของตั้งแต การกําหนดวัตถุประสงคหรือเปาหมาย
ขององคการ นโยบายตาง ๆ ขององคการ ความเขาใจของสมาชิก การจัดโครงสรางของงาน สภาพ
การทํางาน ระบบบริหารงาน แรงจูงใจในงาน ความรับผิดชอบ ความสําเร็จ กระบวนการทํางานท่ี
เก่ียวกับภาวะผูนํา แรงจูงใจ การควบคุมบังคับบัญชา รวมถึงความสัมพันธระหวางบุคคล เปนตน

ตัวแบบระบบการวินิจฉัยองคการ (model of diagnosing organization system)
การวินิจฉัยองคการนั้นอยูพ้ืนฐานของกรอบแนวคิด (conceptual framework) โดยใชตัว

แบบของการวินิจฉัย (diagnosis model) ทําหนาท่ีเปน road map ดวยระบุสิ่งท่ีจะตรวจสอบ ทําให
ทราบวาองคการหรือกลุมงานั้น ๆ ทํางานอยางไร ซึ่งโมเดลการวินิจฉัยองคการนั้น ประกอบไปดวย 3
ระดับ คือ การวินิจฉัยระดับองคการ การวินิจฉัยระดับกลุม และการวินิจฉัยระดับบุคคล

การวินิจฉัยองคการระดับองคการ (organization level of diagnosis) คือ การวิเคราะห
สภาพแวดลอมท่ัวไป โครงสรางองคการท่ีสงผลกระทบตอประสิทธิภาพขององคการ ผลการ
ปฏิบัติงาน จนกระท่ังผลผลิต ดังนั้นผลกระทบท่ีจะสงผลดังกลาวนั้นองคการจึงตองเตรียมพรอมกับ
สภาพการแขงขันท่ีจะเกิดข้ึนจึงตองวินิจฉัยทําความเขาใจ วาเทคโนโลยี กลยุทธ โครงสราง ระบบ
ทรัพยากรมนุษย ระบบการประเมิน พรอมท่ีจะรับผลกระทบและอิทธิพลจากสภาพแวดลอมท่ีสงผล
ตอองคการเพ่ือประกอบการตัดสินใจของผูบริหารอยางไร

ภาพท่ี 7 การวินิจฉัยองคการระดับองคการ (organization level of diagnosis)
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การวินิจฉัยองคการระดับกลุม (group level diagnosis) คือ การวิเคราะหการออกแบบ
องคการ ตองมีการปรับสวนตาง ๆ ใหสอดคลองกัน เพ่ือสงผลใหทีมเกิดประสิทธิภาพ ดังนั้นจะตองมี
ความชัดเจนในเปาหมายของกลุม โครงสรางการทํางาน การรวมกันเปนกลุม ปทัสถานกลุม และการ
ปฏิบัติงานเปนทีมเปนอยางไร

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 การวินิจฉัยองคการระดับกลุม (group level diagnosis)

การวินิจฉัยองคการระดับบุคคล (individual level diagnosis) คือการวิเคราะหการ
ออกแบบงาน คุณลักษณะของพนักงาน ใหทราบถึงผลการปฏิบัติงานประสิทธิภาพของบุคคล ความ
พึงพอใจ การพัฒนาบุคคล ดังนั้นการวินิจฉัยจึงประกอบไปดวย ทักษะท่ีหลากหลาย เหมาะสมหรือไม
การกําหนดเนื้องาน ความสําคัญของงาน ตองใชทักษะใดบางทํางานดานใดบาง ควรมีการแยก
ความสําคัญอยางชัดเจน ทายท่ีสุดตองมีขอมูลยอนกลับ
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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 การวินิจฉัยองคการระดับบุคคล (individual level diagnosis)

กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูล
การเก็บขอมูลเปนสิ่งจําเปน ตอความสําเร็จในการพัฒนาองคการ ขอมูลท่ีจัดเก็บตองเปน

ขอมูลท่ีมีคุณภาพ ซึ่งขอมูลขาวสารจากมวลสมาชิกในองคการ ทําใหทราบถึงทัศนคติ ความคิดเห็น
ทําใหทราบถึงแนวคิด ความคิดริเริ่มสรางสรรคเพ่ือนําไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน ดังนั้นเพ่ือให
ไดขอมูลท่ีครบถวนสมบูรณเพ่ือสามารถนํามาวิเคราะหปญหาขององคการไดตองมีข้ึนตอนในการ
ดําเนินการโดย การกําหนดวัตถุประสงค การกําหนดปจจัยท่ีจะศึกษา เลือกวิธีการเก็บขอมูลและ
ดําเนินการเก็บขอมูล (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2549 : 77)

1. การกําหนดวัตถุประสงค การกําหนดวัตถุประสงคเปนข้ันตอนแรกท่ีสําคัญ สําหรับการ
เก็บรวบรวมขอมูล เพ่ือชวยใหทุกฝายเขาใจในเปาหมายท่ีตองการขององคการ วาตองการอะไร วิธีการ
อยางไรในการรวบรวมขอมูล จะดําเนินการตามข้ันตอนอยางไร จะทําใหไมเสียเวลา และคาใชจาย และทํา
ใหผูปฏิบัติงานเขาใจทิศทางเดียวกัน โดยไมสับสน หากเกิดการเปลี่ยนแปลงจะไมมีโอกาสลมเหลว

2. กําหนดปจจัยอิทธิพลตอการพัฒนาองคการ การเผชิญกับสิ่งแวดลอมและการ
เปลี่ยนแปลงปจจัยภายในตลอดเวลา ทําใหตัวแปรท่ีเก่ียวของกับปญหาตาง ๆ ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ตามสถานการณ โดยเฉพาะการศึกษาปจจัยท้ังหมดในเวลาเดียวกัน ทําใหเกิดความซับซอน ยากตอ
การศึกษา ทําใหเกิดความสับสนในการวิเคราะหปญหา จนนําไปสูคาใชจายท่ีสูงเกินไป ดังนั้นจึงควร
กําหนดความสําคัญของปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอองคการ เพ่ือกําหนดขอบเขตในการศึกษา วิเคราะหขอมูล
นํามาวางแผนหาแนวทางการแกไขปญหาท่ีตองการตอไป

3. คัดเลือกวิธีการเก็บรวบรวมขอมูล การคัดเลือกวิธีการเก็บรวบรวมขอมูล ตองเขาใจ
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วิธีการเก็บรวบรวมซึ่งทําไดหลายวิธีไมมีวิธีใดสมบูรณแบบท่ีสุด แตละวิธีมีจุดออน จุดแข็งตางกัน และ
เหมาะสมกับสถานการณท่ีแตกตางกัน ดังนั้นการเก็บขอมูล จึงเปนข้ันตอนหนึ่งท่ีมีความสําคัญตอ
ประสิทธิภาพในการดําเนินงาน ซึ่งมีหลายวิธีใหเลือกในการเก็บขอมูล ท่ีใชกันคือ ศึกษาจาก
แหลงขอมูลภายในองคการ แบบสอบถาม การสัมภาษณ

3.1 ศึกษาจากแหลงขอมูลภายในองคการ โดยการรวบรวมขอมูลขององคการตั้งแตอดีตถึง
ปจจุบัน ตั้งแตโครงสรางการบริหาร ผลการดําเนินงาน ขอมูลดานบุคคล ความสัมพันธของงาน การใช
ทรัพยากรตาง ๆ หรือปญหาอุปสรรคท่ีมีอยู รวมท้ังขอมูลจากบันทึกการปฏิบัตงิานของสมาชิก และควร
ระมัดระวังการนําเสนอท่ีไมตรงกับงาน ความขัดแยง อาจทําใหมองภาพปญหาไมชัดเจนและไมตรงตาม
ความเปนจริงได

3.2 แบบสอบถาม ถูกสรางข้ึนเพ่ือรวบรวมขอมูลท่ีเปนมาตรฐานเดียวกันจํานวนมากในเวลา
สั้น ๆ สามารถรวบรวบไดโดยใชคําถามมาตรฐาน คําตอบจะถูกวัดโดยใชมาตราสวน ขอมูลท่ีไดจาก
แบบสอบถามมาตรฐานเปนตัวเลข ชวยใหวิเคราะหปญหาขององคการงายข้ึน ซึ่งเปนจุดเดน สําหรับ
จุดออน ขาดความคลองตัว ไมอาจรูไดวา คําตอบถูกตองหรือไม ไมสามารถสรางความเขาใจระหวางท่ี
ปรึกษาฯ กับสมาชิกขององคการได โดยเฉพาะการเผชิญหนาหนึ่งตอหนึ่งไมเกิดข้ึนเม่ือมีแบบสอบถาม

แบบสอบถามท่ีใชกันโดยท่ัวไปมี 2 แบบ คือ แบบสอบถามท่ีมีการกําหนดคําตอบให
เลือกซึ่งเปนลักษณะของการบังคับใหเลือกตอบ อาจใหตอบคําตอบเดียวหรือหลายคําตอบแลวแตกรณี

ตัวอยางคําถามเก่ียวกับการประเมินผลในองคการ เชน
ทานศึกษาผลการดําเนินท่ีทานรับผิดชอบเม่ือเทียบกับแผนท่ีกําหนดใหมีความสําเร็จ

มากนอยเพียงใด
ผลดําเนินงานมีความสําเร็จระดับสูง
ผลดําเนินงานมีความสําเร็จระดับปานกลาง
ผลดําเนินงานมีความสําเร็จระดับต่ํา

ทานมีความพึงพอใจในผลสําเร็จในการปฏิบัติงานของทานมากนอยเพียงใด
มากท่ีสุด
คอนขางมาก
ปานกลาง
คอนขางต่ํา
ต่ํา

แบบสอบถามแบบปลายปด  เปนแบบสอบถามท่ีไมไดกําหนดคําตอบใหกวาจะเปด
โอกาสใหผูเขียนตอบไดอยางอิสระจึงทําใหเสียเวลาในการจัดเก็บคําตอบท่ีไดแตกตางกันมาก  เชน

- ผูบริหารปฏิบัติกับทานอยางไร
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- สิ่งสําคัญท่ีหนวยงานของทานประสบปญหามีอะไรบาง
3.3 แบบสังเกต การสังเกตเปนการเก็บรวบรวมขอมูลภายในองคการไดโดยการ

สังเกตจากบรรยากาศท่ัวไปภายในองคการ พฤติกรรมของพนักงาน โดยการเฝาดูซึ่งสามารถมองเห็น
ปญหาภายในองคการได สามารถมุงความสนใจไปยังสวนตาง ๆ ขององคการเพ่ือการรวบรวมขอมูลท่ี
มีประโยชนไดหากผูสังเกตเตรียมตัวศึกษาขอมูลของกลุมท่ีสนใจลวงหนา ตองระมัดระวังไมใหผูถูก
สังเกตรูสึกเกร็ง หรือกลัวทําใหการปฏิบัติงานไมเปนไปตามธรรมชาติ ซึ่งทําใหขอมูลท่ีไดเบี่ยงเบนจาก
ความเปนจริง ซึ่งการสังเกตอาจมีการบันทึกขอสังเกตตาง ๆ ลงในแบบฟอรมเพ่ือนํามาวิเคราะหใน
การประกอบการพิจารณาปรับปรุงเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานของสมาชิก

3.4 การสัมภาษณ เปนเทคนิคการเก็บรวบรวมขอมูล ท่ีใชในการพัฒนาองคการ
มากท่ีสุด เพราะมีความคลองตัวมากในระหวางการสัมภาษณ การสัมภาษณใหโอกาสสราง
ความสัมพันธและความเขาใจระหวางกันในองคการ การสัมภาษณท่ัวไปจะคัดเลือกสมาชิกของ
องคการเพ่ือการสัมภาษณเพียงจํานวนนอย ดังนั้นจะตั้งคําถามเพ่ือใหผูถูกสัมภาษณ (Interviewer)
ตอบโดยผูสัมภาษณจะจดบันทึก และนําขอมูลมาวิเคราะหหาคําตอบท่ีตองการ การสัมภาษณ
สามารถแบงเปน 2 ลักษณะ คือ

การสัมภาษณอยางมีแบบแผน คือการสัมภาษณท่ีผูสัมภาษณจะเตรียมศึกษา
ขอมูล และตั้งคําถามตาง ๆ ไวลวงหนา เพ่ือใหผูตอบหรือผูถูกสัมภาษณไดรับคําถามท่ีคลายคลึงกัน
ทําใหผูสัมภาษณสามารถเก็บรวบรวมขอมูลมาทําการศึกษา  และวิเคราะหไดงาย โดยคําถามในการ
สัมภาษณจะมีอยู 2 ลักษณะ คือ คําถามแบบเปด เพ่ือผูถูกสัมภาษณแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระ
และ คําถามแบบปด ท่ีผูสัมภาษณจะกําหนดแนวทางในการตอบสําหรับผูถูกสัมภาษณอยางชัดเจน
ซึ่งมักจะตอบวา “ใช” หรือ “ไมใช” โดยอาจจะเปดโอกาสใหผูตอบแสดงความคิดเห็นบางเล็กนอย

การสัมภาษณอยางไมมีแบบแผน ผูสัมภาษณจะกําหนดแนวทางการสัมภาษณ
อยางกวาง ๆ แตไมไดตั้งคําถามอยางเฉพาะเจาะจงสําหรับผูถูกสัมภาษณ  ซึ่งจะชวยสรางความ
ยืดหยุนในการดําเนินงาน โดยผูสัมภาษณจะพูดคุยกับผูถูกสัมภาษณตามกรอบแนวทางท่ีกําหนด  ทํา
ใหการสัมภาษณปรับตัวไดตามสถานการณ แตการสัมภาษณอยางไมมีแบบแผนอาจสรางปญหาใน
การรวบรวมและวิเคราะหขอมูล เนื่องจากคําถามท่ีเปดกวางเกินไป ซึ่งจะทําใหมีขอมูลแตกตางและ
หลากหลาย ตามแตผูถูกสัมภาษณจะตอบจึงตองอาศัยผูสัมภาษณท่ีมีความรู ทักษะประสบการณ
และความรอบคอบในการบันทึกและรวบรวมขอมูล มิเชนนั้นการสัมภาษณจะเปนเพียงการพูดคุย
ระหวางผูสัมภาษณ และผูถูกสัมภาษณ ซึ่งจะไมสรางประโยชนท่ีชัดเจน และเปนรูปธรรมในการ
รวบรวมขอมูล

การสัมภาษณแตละครั้งตองมีการวางแผนไวลวงหนาวาตองการหาขอเท็จจริง
หรือความรูในเรื่องใดบาง รายละเอียดท่ีพอหาไดจากทางอ่ืนไมควรจะนํามาถามในขณะสัมภาษณ
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เพราะจะไดตัง้คําถามเฉพาะจุดท่ีสนใจเทานั้น สิ่งท่ีสําคัญท่ีสุดคือ ท่ีปรึกษาการพัฒนาองคการจะตอง
สรางความรูสึกท่ีเปนกันเองและไววางใจใหเกิดข้ึนในสมาชิกของกลุมท่ีถูกสัมภาษณ ซึ่งความไววางใจ
นี้เปนสิ่งท่ีมีคุณคายิ่งสําหรับการพัฒนาองคการในโอกาสตอไป (สุนันทา  เลาหนันทน, 2548)

การสัมภาษณอาจจะแตกตางกันไปกับแบบสอบถาม เชนอาจจะใชแบบ
สัมภาษณท่ีเปนมาตรฐานหรือสรางแนวสัมภาษณข้ึนเอง จะสัมภาษณในเรื่องบรรยากาศท่ัวไปหรือ
สัมภาษณเฉพาะเรื่องท่ีตองการวิเคราะห ท้ังนี้ข้ึนอยูกับวัตถุประสงคของการตรวจวินิจฉัย

การตรวจวินิจฉัยขององคการดวยการสัมภาษณนั้นเปนกระบวนการท่ีใช
เวลานานมากนับตั้งแตตองออกแบบสัมภาษณ ตกลงนัดหมายและดําเนินการสัมภาษณ แตละข้ันตอน
ตองใชเวลาและบางครั้งบรรยากาศอาจตึงเครียด การตัดเวลาใหสั้นลงจะมีผลกระทบตอบรรยากาศ
การสรางความคุนเคยและความไววางใจผูสัมภาษณระหวางผูสัมภาษณและผูถูกสัมภาษณ ซึ่งอาจจะ
ทําใหขอมูลท่ีรวบรวมไดขาดขอเท็จจริงท่ีสําคัญไป นอกจากนี้การสัมภาษณท่ีมีประสิทธิผลจะตอง
อาศัยบุคคลท่ีมีความรู และมีทักษะในการสัมภาษณ โดยเฉพาะโดยเฉพาะ จากการคนควาทาง
วิชาการพบวาสาเหตุของการลมเหลวในการสัมภาษณมักจะเกิดจากพฤติกรรมของผูสัมภาษณเองเปน
สวนใหญ ขอผิดพลาดตาง ๆ ท่ีพึงละเวนในกระบวนการสัมภาษณท่ีนักปฏิบัติการดานพัฒนาองคการ
พึงตระหนักมี ดังนี้

1. ดําเนินการเก็บขอมูล การเลือกวิธีการเก็บขอมูลใหสอดคลองกับความตองการ และ
ความเปนไปไดในการดําเนินงานจริง อาจจะใชหลาย ๆ วิธีการรวมกัน เพ่ือใหไดขอมูลท่ีมีความ
ถูกตองและเชื่อไดในการประมวลผลและใชงาน จากนั้นจึงทําการเก็บรวบรวมขอมูลตามแผนการวิจัย
ท่ีกําหนด เพ่ือทําการประมวลผล วิเคราะห และกําหนดแนวทางในการดําเนินงาน เพ่ือการศึกษา
วิเคราะห และแกไขปญหาในข้ันตอนตอ ๆ ไป

การประเมินคุณภาพของขอมูล
การตัดสินใจในการดําเนินงานตาง ๆ คงจะอาศัยความรูสึกหรือตามกระแสยอมเปนปญหา

โดยเฉพาะในปจจุบันการติดตอสื่อสารกวางขวางมาก (word wide) ยิ่งโดยเฉพาะธุรกิจในปจจุบันท่ี
ตองอาศัยความรูมาเก่ียวของสูงมาก ฉะนั้นการตัดสินใจทุกอยางตองอยูบนขอมูลและตองเปนขอมูลท่ี
มีคุณภาพ เพ่ือประกอบการตัดสินใจของผูบริหาร การอาศัยขอมูลคุณภาพ จะนํามาซึ่งการตัดสิน
แกไขปญหาไดอยางสําเร็จในท่ีสุด สําหรับขอมูลคุณภาพนั้นมีหลักการประเมิน ดวยกัน 5 ขอ ดังนี้

1. ความถูกตองของขอมูล เปนหลักท่ีสําคัญของขอมูลท่ีมีคุณภาพ โดยจะตองม่ันใจวาขอมูลท่ี
ไดมามีความถูกตอง เชื่อถือได และตรงตามความตองการของปญหาสามารถนําไปใชงานอยางมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งจะเกิดข้ึนจากท่ีผูวิจัยมีความเขาใจในปญหาและความตองการในการใชขอมูล ทําใหเขา
สามารถวางแผนและทําการรวบรวมขอมูลอยางเหมาะสม



68

2. ความทันสมัยของขอมูล ตรงตามความตองการและขอจํากัดของระยะเวลาเพียงใด โดยท่ี
ผูวิจัยจะตองคํานึงถึงตนทุน แรงพยายาม และระยะเวลาในการรวบรวมขอมูลวามีความเหมาะสมกับ
สถานการณเพียงใด ใชเวลานานเกินไปหรือไม เพราะขอมูลบางประเภทจะมีความลาสมัยไดอยางรวดเร็ว
ตัวอยางเชน ขอมูลทางการเงิน เศรษฐกิจ และเทคโนโลยีสมัยใหม เปนตน

3. ตนทุนในการเก็บรวบรวมขอมูล ตองพิจารณาเปรียบเทียบผลลัพธท่ีได กับตนทุนในการ
เก็บรวบรวมขอมูลวาเหมาะสมและคุมคาหรือไม ตนทุนจะมิไดหมายถึง ตนทุนทางการเงินเทานั้น แตจะ
รวมถึงระยะเวลาและแรงพยายามท่ีบุคคลหรือกลุมใชในการเก็บรวบรวมและประมวลขอมูลดวยความรู
ความเขาใจ และประสบการณในการอกแบบงานวิจัย ซึ่งเปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีชวยใหนักวิจัยสามารถเก็บ
รวบรวมขอมูลท่ีตองการ โดยมีตนทุนท่ีเหมาะสม

4. บรรทัดฐานและวัฒนธรรมองคการ พฤติกรรมของสมาชิกและวัฒนธรรมองคการจะเปน
ปจจัยสําคัญ ในการพิจารณาเลือกวิธีการเก็บรวบรวมขอมูล โดยจะตองพิจารณาวากลุมตัวอยาง ซึ่งเปน
สมาชิกในองคการมีทัศนคติตอการวิจัย การรวบรวมขอมูล และวิธีการเก็บรวบรวมขอมูลอยางไร ซึ่งจะ
ชวยใหผูวิจัยไดรับความรวมมือในการใหขอมูล ทําใหเขาไดรับขอมูลท่ีถูกตองและเชื่อถือได ไมเชนนั้นเขา
อาจจะถูกตอตาน และไดรับรูปญหาและวางแผนสรางขอมูลท่ีไมถูกตอง ทําใหการวิเคราะหและแกไข
ปญหาผิดพลาด

5. ปญหาท่ีเกิดข้ึนระหวางการเก็บรวบรวมขอมูล ขอมูลอาจมีความผิดพลาด เบี่ยงเบน และ
คลาดเคลื่อนจากความเปนจริง สงผลใหผลลัพธท่ีไดจากการประมวลผิดพลาด และไมสามารถนําไปใช
จริง ซึ่งนักวิจัยจะตองตระหนักและระวังตัวอยูเสมอ ตลอดจนตองพรอมจะแกไขปญหาเฉพาะหนาท่ี
อาจจะเกิดข้ึน มิเชนนั้นความพยายามและความตั้งใจในการศึกษาขอมูลอาจจะไมไดผลตามท่ีตองการ ซึ่ง
จะสงผลตอเนื่องถึงการวิเคราะห และวางแผนกพัฒนาองคการในอนาคต

ขอควรระวังในการวินิจฉัยองคการ
กระบวนการพัฒนาองคการ จะมีอิทธิพลอยางมากตอการดําเนินงานและความกาวหนาของ

ธุรกิจ ถาข้ันตอนตางๆ ในการพัฒนาองคการดําเนินไปอยางไมถูกตองและไมเหมาะสม นอกจากจะ
กอใหเกิดตนทุนท่ีสูงแลว ยังอาจสรางปญหาตามมาตอท้ังบุคคลและองคการ โดยเฉพาะความ
ผิดพลาดจากการวินิจฉัยองศการจะทําใหขอมูลมีความคลาดเคลื่อน และไมสามารถนํามาใชงานได
อยางมีประสิทธิภาพ ทําใหไมสามารถแกไขปญหาขององคการไดตามท่ีตองการ ซึ่งจะกอใหเกิดความ
สูญเสียท้ังทางตรงและทางออมแกธุรกิจ ผูบริหารสมควรตระหนักในการวินิจฉัยองคการดัง 5 ขอ
ตอไปนี้

1. เช่ือม่ันมากเกินไป ถาผูท่ีทําการวิจัยมีความเชื่อม่ันในขอมูล หรือกลุมตัวอยางบางกลุม
มากเกินไป อาจจะทําใหมีอคติและมองขามความเปนจริงบางอยางท่ีขัดกับสิ่งท่ีตัวเองเชื่อ หรือท่ี
เรียกวา “การเลือกรับรู” ซึ่งจะทําใหผลการวินิจฉัยขอมูลออกมาอยางมีอคติ ผิดพลาด และไมตรงกับ
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ความจริง ดังนั้น ผูวิจัยจะตองไมปกใจเชื่อม่ันในความรู ขอมูล หรือประสบการณในอดีตมากเกินไป
แตจะตองมองเรื่องราวและสภาพแวดลอมตาง ๆ อยางเปนกลางและเปดใจ เพ่ือทําความเขาใจ และ
ศึกษาอยางตรงไปตรงมา

2. การวินิจฉัยท่ีเจาะลึกหรือมากเกินไป ถึงแมวาขอมูลจะเปนสิ่งท่ีจําเปนและสําคัญมากใน
การทําการวินิจฉัยองคการ แตการสนใจแตเฉพาะความสมบูรณของขอมูล หรือเกรงวาเราหาขอมูลมา
ไดมากเพียงพอหรือไมนั้น อาจจะทําใหเกิดความลาชาและตนทุนในการดําเนินงาน เพราะขอมูลท่ี
สมบูรณข้ึน อาจจะไมมีความแตกตางตอผลลัพธจากการวิเคราะหขอมูลท่ีไดจากขอมูลท่ีเก็บรวบรวม
ไดในสวนแรก ดังนั้นผูวิจัยจะตองระลึกอยูเสมอวา เราตองการขอมูลท่ีมีผลเก่ียวของกับวัตถุประสงค
ของการพัฒนาองคการเทานั้น ไมจําเปนตองเก็บรวบรวมขอมูลท่ีไมเก่ียวของ เพราะนอกจากจะเปน
การเสียเวลา แรงงาน และคาใชจายแลว ยังอาจจะทําใหเราสับสน และมองขามประเด็นท่ีสําคัญของ
ปญหาท่ีแทจริงไปได

3. การตั้งคําถามชักจูง การตั้งคําถามเปนปญหาสําคัญในการสื่อสาร และรวบรวมขอมูลจาก
กลุมตัวอยางท่ีชี้นําจะดวยความตั้งใจหรือไมก็ตาม จะทําใหผูตอบเกิดความรูสึกเอนเอียง และให
คําตอบตามท่ีเราตองการ โดยผูตอบไมไดใชวิจารณญาณของตนในการตรึกตรองคําถามและคําตอบท่ี
แทจริง ซึ่งอาจทําใหคําตอบท่ีไดไมตรงกับความเปนจริง ทําใหการประมวลผลและนําผลลัพธไปใชขาด
ความนาเชื่อถือ และอาจสรางความผิดพลาดในการดําเนินงานได

4. ผูท่ีทําการวินิจฉัยมีอคติ บุคคล เหตุการณ หรือสภาพแวดลอมในการวิจัย ซึ่งจะทําใหผล
การวินิจฉัยออกมาเปนเบี่ยงเบน ตัวอยางเชน ถาผูวินิจฉัยองคการเชื่อวาปญหาในการดําเนินงานของ
องคการ เกิดข้ึนจากการจัดโครงสรางและการวางผังองคการท่ีผิดพลาด หรือผูบริหารบางคน
บริหารงานไมมีประสิทธิภาพ และนําความเชื่อมาใชในการวิเคราะหปญหา ก็อาจทําใหผลลัพธท่ีไมได
ตั้งอยูบนขอมูลท่ีเปนความจรงิ และมองขามสาเหตุท่ีสําคัญอ่ืนไป เปนตน

5. การประมวลผลและการแปลความหมายขอมูลท่ีผิดพลาด การมองปญหาในมุมแคบ
หรือกวางเกินไป อาจทําใหเกิดการวินิจฉัยปญหาท่ีผิดพลาด นอกจากนั้นการเลือกเครื่องมือและการ
แปลผลขอมูลอาจจะชี้นําใหเกิดการมองภาพของปญหาท่ีไมตรงกับความจริง ดังนั้นนักวิจัยจะตอง
พยายามตรวจสอบวิธีการวิจัย และความสอดคลองกับสถานการณจริงดวย ตลอดจนตองมีความแนใจ
ในหลักการและการใชเครื่องมือทางการวิจัยแบบตางๆ วามีความเหมาะสมกับสถานการณใด และมี
ขอจํากัดอยางไร เพ่ือใหสามารถใชงานเทคนิคและเครื่องมือการวจิัยอยางเหมาะสมกับเหตุการณ

บทสรุป
การวินิจฉัยองคการเปนความพยายามอยางตอเนื่องและเปนระบบในการแสวงหาและ

รวบรวมขอมูลเก่ียวกับสถานภาพปจจุบันถึงปญหาตางๆ ขององคการ โดยการเก็บรวบรวมขอมูลและ
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การวิเคราะหขอมูล เพ่ือชวยใหการวินิจฉัยถูกตองท่ีสุดนําไปสูการใชวิธีการท่ีจะนํามาพัฒนาองคการ
ไดอยางถูกตอง อาจใชวิธีการเก็บขอมูลโดยแบบสอบถาม สัมภาษณ หรือวาการสังเกต การพัฒนา
องคการนั้นอาจจะพัฒนาระดับบุคคล ระดับกระบวนการท่ีเก่ียวพันระหวางกันของบุคคลและกลุม
ภายในองคการ และสิ่งสําคัญท่ีจะทําใหการวิเคราะหปญหาในองคการไดถูกตองมากท่ีสุดคือขอมูลท่ีมี
คุณภาพซึ่งการจะไดมาซึ่งขอมูลคุณภาพนั้นตองประเมินคุณภาพของขอมูลดวย

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของการวินิจฉัยองคการ
2. ใหอธิบายความสําคัญของการวินิจฉัยองคการพอสังเขป
2. กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูลมีก่ีข้ันตอน อธิบาย
3. ใหอธิบายการประเมินคุณภาพของขอมูลโดยสรุป
4. มีขอควรระวังในการวินิจฉัยองคการก่ีขอ อธิบาย



บทที่ 7
การบริหารความขัดแยงในการพัฒนา

บทนํา
เม่ือมนุษยมีเปาหมายหรือจุดมุงหมายท่ีแตกตางกัน ความแตกตางดังกลาวเหลานี้จะ

กอใหเกิดเปนความขัดแยง ในอดีตถือวาความขัดแยงเปนสิ่งเลวรายควรหลีกเลี่ยง สวนแนวคิด
ทางดานพฤติกรรมศาสตรมองวาความขัดแยงเปนสิ่งท่ีเปนประโยชนกับองคการ ความขัดแยงไมใช
เปนสิ่งท่ีไมดี เม่ือมีความขัดแยงแสดงใหเห็นวากําลังเกิดการเปลี่ยนแปลง ซึ่งความขัดแยงนั้นอาจทํา
ใหเกิดความคิดใหม ๆ ซึ่งความขัดแยงท่ีมากมายนั้นก็เปนตัวกระตุนใหฝายบริหารหาทางแกปญหา
ความขัดแยงเพ่ือกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง แตก็ตองยอมรับวาความขัดแยงนั้นจะเปนสภาวะของ
ความไมสงบสุขสบายและเปนปญหาแตท้ังนี้ท้ังนั้นความขัดแยงก็เปนสิ่งจําเปนในองคการ การท่ีบุคคล
มีความคิดเห็นเขากันไดเปนอยางดีและมีความสุขโดยการพยายามหลีกเลี่ยงความขัดแยง เปนสภาวะ
คงท่ีขององคการซึ่งโอกาสในการพัฒนาองคการนั้นเปนเรื่องท่ีกระทําไดยาก เพราะดวยเหตุทุกคนตอง
รับผิดชอบมากข้ึนจึงจะมีโอกาสในการพัฒนาตนเองใหเจริญข้ึน ดังนั้นยอมไมหยุดนิ่งท่ีจะตอง
เปลี่ยนแปลงซึ่งอยูบนพ้ืนฐานของความขัดแยง

ความหมายของความขัดแยง
การรวมกลุมกันข้ึนเพ่ือกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งกลุมเหลานั้นตองมีเปาหมาย วัตถุประสงค

เดียวกันเพ่ือใหกลุมหรือองคการนั้นบรรลุในสิ่งท่ีตองการ แตเม่ือกลุมคนเขามารวมกันแนนอนท่ีสุด
ความแตกตางระหวางบุคคลนี้จะก็ใหเกิดเปนความขัดแยง ซึ่งความขัดแยงนั้นก็เปนสิ่งท่ีเกิดข้ึนตาม
ธรรมชาติ เม่ือมาอยูรวมกันความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน ซึ่งความตางเหลานี้นําไปสูความขัดแยงในท่ีสุด
ดังนั้นนักวิชาการท้ังในและตางประเทศจึงไดใหความหมายไวดังนี้

ความขัดแยงเปนกระบวนการเกิดจากความพยายามของฝายหนึ่ง ท่ีไปขัดขวางความพยายาม
ของอีกฝายหนึ่ง ไมใหฝายตรงขามบรรลุเปาหมาย ความกาวหรือผลประโยชนตามท่ีตองการดวย
วิธีการใดวิธีการหนึ่ง (Stephen P. Robbin, 1991)

การบริหารท่ีมีประสิทธิภาพนั้นไมใชเปนการขจัดความขัดแยงแตจะตองบริหารความขัดแยง
ใหเกิดประโยชนตอการดําเนินงานและหากทําการกระตุน เรงเรา และควบคุมความขัดแยงดวยวิธีการ
ท่ีเหมาะสมก็จะกอใหเกิดประโยชนตอทีมงานและองคการดังตอไปนี้ (Robbins, 1991 : 450)

1. ความขัดแยงกอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจนข้ึนในทีมงาน
2. ความขัดแยงอํานวยใหเกิดความเปนปกแผนข้ึนในทีมงาน
3. ความขัดแยงเปนการปรับปรุงทีมงานและองคกรใหมีประสิทธิภาพ
4. ความขัดแยงจะเก่ียวของกับการยกระดับความจริงในการสรางความคิกสรางสรรคให

เกิดข้ึนในทีมงานขององคการ
ความขัดแยงในทีมงานสามารถทําใหเกิดการแกปญหาเปนไปอยางมีคุณภาพ ทีมงานท่ีมี

ความขัดแยงจะสรางทางเลือกในการแกปญหาในเชิงสรางสรรคไดมากกวาทีมงานท่ีไมมีความขัดแยง
ทีมงานท่ีมีสภาพวิกฤตจะดําเนินการตัดสินใจไดมีประสิทธิภาพมากกวาทีมงานท่ีไมมีความขัดแยง
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เพราะความขัดแยงท่ีมีมากมายในสภาพวิกฤตจะเรงเราทําใหเกิดการตัดสินใจท่ีเปนเอกฉันทข้ึนใน
ทีมงาน จึงเปนเรื่องท่ีจําเปนท่ีจะทําใหความขัดแยงเกิดผลในการสรางสรรค (Wynn and Guditus,
1984 : 145)

ความขัดแยงเกิดจาก พฤติกรรมระหวางบุคคล ความคิดใหมของกลุม วัฒนธรรมขององคการ
บรรทัดฐาน ธรรมเนียม เปาหมายระดับองคการ เกิดความแตกตางกัน รวมไปถึงการตอสูเอาชนะกัน
เพ่ือการดําเนินการใหบรรลุเปาหมายของกลุมหรือองคการ (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 185)

ความขัดแยงเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุมไมไดรับในสิ่งท่ีตนเองตองการ จึงพยายามขัดขวาง
ไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุเปาหมายท่ีตองการได (ชัยเสฎฐ  พรหมศรี, 2550 : 9)

ความขัดแยงเปนสถานการณซึ่งคนหรือกลุมคนตั้งแต 2 ฝายไมสามารถท่ีจะตกลงกันเพ่ือหา
ขอยุติได และตองตัดสินใจเลือกกระทําอยางใดอยางหนึ่งโดยท่ีการเลือกนั้น อาจเต็มใจเลือกหรือจําใจ
เลือกและไปขัดกับบุคคลหรือกลุมบุคคลอ่ืนทําใหเปนปฏิปกษตอกัน สรางความไมพอใจระหวางกันได
(วิเชียร  วิทยอุดม, 2555 : 3)

ความขัดแยง หมายถึงการท่ีแตละฝายไปดวยกันไมไดในเรื่องเก่ียวกับความตองการ ไมวาจะ
เปนความตองการจริง หรือศักยภาพท่ีจะเกิดตามตองการ (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2540 : 11)

ดังนั้น ความขัดแยงจึงหมายถึง ความเห็นท่ีตางกัน ไปดวยกันไมไดของท้ัง 2 ฝาย อาจจะเปน
บุคคล กลุมคน ซึ่งไปขัดขวางการกระทํากิจกรรม โครงการอยางใดอยางหนึ่ง

แนวคิดทฤษฎขีองความขัดแยง
ความขัดแยงปรากฎอยูท่ัวไป หากจะมองอยางสรางสรรเปนสิ่งท่ีควรจะเปนหรือเปนสิ่งท่ีดี

เพราะสามารถนําไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ีดีข้ึนไดในทางบวก หากซึ่งความขัดแยงนั้นไมไดมาจากเรื่อง
สวนตัว อยางไรก็ตามหากจะกลาวถึงความขัดแยงตามแนวคิด ความขัดแยงดานสังคมวิทยาและ
มานุษยวิทยา แนวคิดทางจิตวิทยาและแนวคิดเก่ียวกับความขัดแยงในคุณคาหรือคานิยม ดังนี้

Karl Marx (1867-1895) ความขัดแยงและการเปลี่ยนแปลงทางสังคมเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยง
ไมได ความขัดแยงอยู พ้ืนฐานวาสังคมประกอบดวยกลุมหลาย ๆ กลุมพยายามดิ้นรนใหเขาถึง
ทรัพยากรท่ีมีอยูอยางจํากัด โดยความสัมพันธนั้นเกิดจากอํานาจการผลิต จําพวกท่ีดิน ทุน การจัดการ
แรงงาน เทคโนโลยี สวนความสัมพันธทางสังคมของการผลิต จําพวกปจจัยการผลิต ผูใชแรงงาน
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนนั้นเกิดจากความขัดแยงระหวางชนชั้นเจาของปจจัยการผลิตกับชนชั้นผูใช
แรงงาน

David L. Sills (1969, 1972) ความขัดแยงนั้นทําใหเกิดผลท้ังดานบวกและดานลบ ความ
ขัดแยงเปนสวนหนึ่งของกระบวนการขัดเกลาทางสังคม ความขัดแยงนั้นยังแกปญหาความแตกแยก
และทําใหเกิดความสามัคคีภายในกลุมได เพราะในกลุมหนึ่ง ๆ มีท้ังความเปนมิตรและความเปนศัตรู
อยูดวยกัน ความขัดแยงจึงเปนตัวพลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ความขัดแยงทําใหเกิด
การแบงกลุมลดความเปนปฏิปกษตอกัน นําไปสูความรวมมือหรือทําใหเกิดความแปลกแยกได

Ralf Dahrendorf (1929-2009) ความขัดแยงนั้นจะสอดคลองกับสังคมท่ีมีการเปลี่ยนแปลง
อยูตลอดเวลา ทุกสังคมเกิดความขัดแยงไดตลอดเวลา เกิดจากความไมเทาเทียมกัน ในเรื่องสิทธิ
อํานาจทําใหเกิดกลุมไมสมบูรณข้ึน ตางฝายตางมีผลประโยชนแอบแฝงตางฝายจึงพยายามรักษา
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ประโยชนของฝายตนไว รุนแรงมากนอยข้ึนอยูกับการจัดการละการประสานผลประโยชนของกลุม
ความขัดแยงควบคุมไดดวยการประนีประนอม ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนเปนผลมากจากภาวะกดดันจาก
ภายนอกสังคมอ่ืน ๆ อีกดวย

Lewis A. Coser (1913–2003) ความขัดแยงกอใหเกิดผลท้ังดานบวกและดานลบ และ
ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของกระบวนการขัดเกลาทางสังคม ไมมีกลุมทางสังคมกลุมใดกลุมหนึ่งท่ีมี
ความสามัคคีอยางสมบูรณ เพราะความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของสภาวะหนึ่งของมนุษย ท้ังในความ
เกลียดและความรักตางก็มีความขัดแยงท้ังสิ้น ความขัดแยงสามารถแกปญหาความแตกแยกและทําให
เกิดความสามัคคีภายในกลุมได เพราะในกลุมมีท้ังความเปนมิตรและความเปนศัตรูอยูดวยกัน ความ
ขัดแยงยังเปนตัวสนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางสังคม สามารถทําใหสังคมเปลี่ยนชีวิตความ
เปนอยูจากดานหนึ่งไปสูอีกดานหนึ่งได เพราะหากสมาชิกในสังคมเกิดความไมพึงพอใจตอสังคมท่ีอยูก็
จะพยายามทําการเปลี่ยนแปลงสถานการณนั้นๆ ใหเปนไปตามเปาหมายในท่ีสุด ดังนั้น ความขัดแยง
ยังสามารถทําใหเกิดการแบงกลุม ลดความเปนปรปกษ พัฒนาความซับซอนของโครงสรางกลุมในดาน
ความขัดแยงและรวมมือ และสรางความแปลกแยกกับกลุมตาง ๆ เปนตน

Stephen P. Robbins (1974) ความขัดแยงในองคการมีวิวัฒนาการ แบงไดเปน 3 แนวคิด
คือ สมัยเดิม สมัยพฤติกรรมและสมัยใหม

สมัยเดิมเชื่อวาความขัดแยงเปนสิ่งไมดีไมตองการใหเกิดข้ึนในองคการ หากเกิดข้ึนแสดงให
เห็นวาองคการมีขอผิดพลาดมีปญหาท่ีตองรีบแกไขอยางเรงดวน อาจเกิดความเสียหายไดตองจัดการ
แกไขใหหมดสิ้นไป

สมัยพฤติกรรม ความขัดแยงเกิดข้ึนเสมอ ๆ ภายในองคการหลีกเลี่ยงไมได เพราะองคการ
ประกอบดวยสมาชิก ท่ีมีท้ัง คานิยม ความคิดเห็น ความพึงพอใจ ก็อาจเกิดปญหาระหวางกันใน
ความสัมพันธของงานกันได บางครั้งความขัดแยงก็เปนสิ่งท่ีมีประโยชน เพราะชวยใหเห็นปญหา แต
สมัยพฤติกรรมก็ไมเห็นดวยกับความขัดแยง เพราะเม่ือเกิดข้ึนอาจทําใหองคการเสียหายจึงจําเปนตอง
หลีกเลี่ยง

สมัยปจจุบัน ความขัดแยงไมสามารถหลีกเลี่ยงได จึงมองวาความขัดแยงมีประโยชนเพราะ
สามารถนําไปสูแนวทางผลลัพธท่ีดีไดและยังทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงและพัฒนาในการ
ดําเนินงานไปสูประสิทธิผล และประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนไป

ผลของความขัดแยง
ผลของความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนจะตองมีฝายท่ีชนะ และฝายท่ีแพ แพท้ังคู หรือชนะท้ังคู
1. แพ –แพ (lose-lose) คือ ท้ังสองฝายรูสึกสูญเสียในการแกไขความขัดแยง ไมสามารถ

บรรลุวัตถุประสงคตามท่ีตองการได ผลท่ีเกิดข้ึนก็คือความเปนปรปกษตอกัน แตบางครั้งอาจตองใช
คนกลางหรือบุคคลท่ีสามเขามาไกลเกลี่ย หรือสงตัวแทนมาตอรองกันก็ยอมเปนวิธีหรือทางออก

2. ชนะ-แพ (win-lose) คือฝายหนึ่งกดดันผลลัพธตออีกฝายหนึ่ง หรือโดยใชกําลังบังคับ
ใชขอไดเปรียบของการมีอํานาจบังคับบัญชาดวยการสั่งใหทํา ออกกฎระเบียบบังคับ โดยไมคํานึงถึง
วาพวกเขาจะรูสึกพายแพและเศราสลด ซึ่งอาจนําไปสูการคิดแกแคนในท่ีสุด

3. ชนะ-ชนะ (win-win) คือ ท้ังสองฝายรูสึกวาไดชัยชนะ สามารถบรรลุวัตถุประสงคท้ัง
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สองฝายพอใจท้ังสองฝาย ซึ่งสามารถเกิดข้ึนจากการประนีประนอมแตดูเหมือนวาจะเกิดความรวมมือ
ซึง่กันและกันเสียมากกวา

การบริหารความขัดแยง

ภาพท่ี10 การจัดการกับความขัดแยง
อยางไรก็ตามความขัดแยงนั้นยอมหลีกเลี่ยงไมไดในเม่ือยังคงตองอยูรวมกันในสังคม องคการ

การดําเนินกิจกรรมรวมกันในสังคม ดังนั้น วิธีท่ีขจัดหรือหาวิธีท่ีจะเปลี่ยนความขัดแยงใหสรางสรรค ตาม
แนวคิดของ (Johnson & Johnson, 1994 : 338) ไดจําแนกได 5 รูปแบบ เปรียบเทียบกับสัตวแตละชนิด
คือ

1. ฉลาม (forcing) ธรรมชาติของฉลามเปนสัตวท่ีดุรายกําลังมากมาย กินทุกอยางท่ีขวางหนา
เม่ือตอสูก็จะชนะ การบริหารวิธีนี้จึงเนนการใชอํานาจ ไมสนใจผูอ่ืนการชนะคือความสําเร็จ การแพคือ
ความออนแอ วิธีนี้คือ “การใชอํานาจ” คํานึงถึงเปาหมายงานมากกวาความสัมพันธกับผูรวมงาน ไมสนใจ
วาผูอ่ืนจะรูสึกอยางไร

2. เตา (withdrawing) ธรรมชาติของเตาม่ือภัยมาจะหดหัวอยูในกระดอง เม่ือปลอดภัยแลวจะ
ยืดออกมา การบริหารวิธีนี้จึงไมสนใจเปาหมายของงาน และไมสนใจความสัมพันธของบุคคล วิธีนี้คือ
“การถอยหนี” เปาหมายของงานและ ความสัมพันธกับผูรวมงานอยูในระดับต่ํา หรืออาจกลาวไดวาไมคิด
แมแตจะตัดสินใจอยางใดอยางหนึ่งเพ่ือแกปญหา

3. ตุกตาหมี (smoothing) ลักษณะตุกตาหมีนารักนาเอาใจใส ดังนั้นมีความเชื่อวาความขัดแยง
นั้นเปนสิ่งท่ีควรหลีกเลี่ยงไมควรใหความขัดแยงมาทําลายความสัมพันธอันดีตอกัน พรอมจะยกเลิก
เปาหมายของตน ถาเปาหมายนั้นไปทําลายความสัมพันธกับคนอ่ืน วิธีนี้คือ “การใชความนุมนวล” เนน
ความสัมพันธกับผูรวมงานมากกวาเปาหมายเรื่องงาน อยูรวมกันอยางสันติสุข

4. นกฮูก (confronting) ลักษณะกลาเผชิญหนา เผชิญกับปญหา สุขุม รอบคอบ สนองความ
ตองการของผูรวมงานและไดตามเปาหมายของงานมากท่ีสุด ดังนั้นความขัดแยงคือปญหาท่ีทุกฝายตอง
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รวมกันแกไขทําใหเปาหมายของตนและผูอ่ืนสัมฤทธิ์ผล วิธีนี้คือ “การแกปญหารวมกัน” คือการบรรลุ
เปาหมายของตนเองและผูอ่ืน

5. สุนัขจิ้งจอก (compromising) ลักษณะแกปญหาเฉพาะหนา ใหความสําคัญกับเปาหมายของ
งานเทา ๆ กับความสัมพันธกับผูอ่ืน เนนทางสายกลางพบกันครึ่งทาง การประนีประนอม พรอมจะยกเลิก
เปาหมายของตน และเกลี่ยกลอมใหคนอ่ืนยกเลิกเปาหมายของเขาดวย วิธีนี้คือ “การประนีประนอม”
เปาหมายและคนสําคัญปานกลาง เพ่ือใหไดขอตกลงท่ีสามารถยุติปญหาความขัดแยง

วิธีการท่ีจะจัดการกับความขัดแยงนั้นมีหลายวิธี แตมักจะเลือกวิธีการหลักหรือบทบาทหลัก
ท่ีจะใชเปนประจําวิธีใดวิธีหนึ่ง แตสถานการณท่ีเปลี่ยไปอาจจะทําใหวิธีการเปลี่ยไปก็ได เชน บางคน
เม่ือเจอปญหามักหลีกหนีความขัดแยง ไมกลาเผชิญหนา หรือหัวหนางานกดดันใหกปญหาเรงดวน
อาจจะกลายเปนตอสูก็เปนได จึงตองเขาใจปญหากอนวา ปญหานั้น ๆ เปนปญหาเก่ียวกับงาน หรือ
เก่ียวกับความสัมพันธระหวางบุคคลมากกวากัน จึงเลือกใชวิธีตาง ๆ วาควรจะใชการแกไขในเรื่องงาน
หรือเรื่องคนเรื่องอะไรสําคัญมากกวากัน บางครั้งอาจใชวิธีพบกันคนละครึ่งทาง ยอมลดระดับความ
ตองการของตนเองลงบางสวน ชักจูงใหเพ่ือนรวมงานยอมสละความตองการของเขาลงบางเพ่ือใหได
ขอสรุปท่ีเปนประโยชนท้ังสองฝาย หรือบางครั้งตองแสดงบทบาทสรางความสัมพันธท่ีดีกับเพ่ือน
รวมงานเพ่ือใหไดรับการยอมรับ แนนอนท่ีสุดวิธีการจัดการกับความขัดแยงท่ีทุกคนไมชอบไมอยาก
เจอคือการบังคับ แตก็ไมสามารถหลีกเลี่ยงได เพราะยังคงมีคนคิดวาตัวเองมีอํานาจ ไมวาจะเปน
อํานาจจากตําแหนง หรือหนาท่ีท่ีรับผิดชอบท่ีคนอ่ืนตองของความชวยเหลือซึ่งท่ีกลาวมาแลวคงหนี้ไม
พนและการแกปญหาก็คงเปนไปตามสถานการณตอไป

อยางไรก็ตามบุคคลแตกตางกัน จึงจําเปนตองใชกลยุทธในการจัดการความขัดแยง แตละคน
โดยมีรูปแบบการแกปญหาเปนของตน การเรียนรูและหาวิธีการใหม ๆ ท่ีมีประสิทธิภาพในการจัดการ
ความขัดแยงในภาวะขัดแยง สิ่งท่ีสําคัญท่ีตองใสใจ คือ การบรรลุวัตถุประสงคสวนตัว เม่ือยูในภาวะ
ขัดแยง คนแตละคนจะมีวัตถุประสงคท่ีแตกตางกันจากผูอ่ืน และการรักษาสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืน
เชนกัน (Johnson & Johnson, 1987 : 273)

ดังนั้น ความขัดแยงไมเพียงท่ีจะเก่ียวของกับการปรับปรุงการตัดสินใจเทานั้น แตจะเก่ียวของ
กับการดําเนินการในทีมงานดวย ถาเกิดความขัดแยงมากในทีมงานใด ก็จะทําใหผลการดําเนินการ
ของทีมงานนั้นเพ่ิมมากข้ึนดวย (Robbins, 1991 : 40 ) ความขัดแยงอาจจะเปนตัวเพ่ิมพลังในการ
ดําเนินงานแตท่ีสําคัญท่ีสุดทีมจะตองผสมผสานความขัดแยงใหเกิดประโยชนกับทีมซึ่งเปนสิ่งท่ีจะตอง
ใชความสามารถในการบริหารความขัดแยงเพ่ือใหเกิดผลดีของท้ังสองฝาย

ประเภทของความขัดแยง (Types of Conflict)
การจําแนกประเภทของความขัดแยงมีมากมายหลายแบบ เชน ความขัดแยงในเปาหมาย

(goals of conflict) คือเม่ือบุคคลขัดแยงกันในเรื่องผลลัพธ ความขัดแยงในการรับรู (cognitive
conflict) คือ เม่ือบุคคลมีความเขาใจและรับรูตอแนวความคิดท่ีแตกตางกัน ความขัดแยงทางอารมณ
(affective conflict) คือ เม่ือบุคคลเกิดความโกรธหรือความรูสึกไมชอบซึ่งกันและกัน และความ
ขัดแยงในทางพฤติกรรม (behavioral conflict) คือเม่ือบุคคลมีพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน

ดังนั้น ประเภทของความขัดแยงอาจแบงออกเปนดังนี้ คือ
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1. ความขัดแยงในตนเอง (self conflict)
2. ความขัดแยงระหวางบุคคล (interpersonal conflicts)
3. ความขัดแยงระหวางกลุม (intergroup conflict)
4. ความขัดแยงในกลุม (intragroup conflict)
5. ความขัดแยงในองคการ (intra organization conflict)
6. ความขัดแยงระหวางองคการ (inter organization conflict)

1. ความขัดแยงในตนเอง (self conflict) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนภายในตนเองเนื่องจากความ
ไมเปนไปตามเปาหมาย หรือเนื่องจากจะตองเลือกทางใดทางหนึ่งจากทางเลือกสองทางหรือมากกวา
อาจเปนไดวาบุคคลอาจจะรูวาเรื่องใดท่ีเปนผลดีตอทีมงาน แตก็จะไมดําเนินการเพราะไมกอใหเกิด
ผลดีตออาชีพของตนเอง

2. ความขัดแยงระหวางบุคคล (interpersonal conflicts) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวาง
บุคคลตั้งแตสองคนข้ึนไป เนื่องจากความไมเห็นดวยในเรื่องราว การกระทําหรือวัตถุประสงค ซึ่งมีผล
มาจากความแตกตางของบุคคลในดานการรับรู ดังนั้นความขัดแยงนี้จะเปนสิ่งกีดกันบุคคลใหมีการ
ดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพและนํามาซึ่งความเสียหายในท่ีสุด

3. ความขัดแยงระหวางกลุม (intergroup conflict) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวางกลุม หรือ
ทีมเกิดข้ึนเม่ือแตละกลุมหรือทีมมีจุดมุงหมายท่ีแตกตางกัน และในกลุมหรือทีมตองเห็นพองตองกันใน
การทํางานเพ่ือใหบรรลุจุดมุงหมายนั้น

4. ความขัดแยงในกลุม (intragroup conflict) ความขัดแยงของสมาชิกในกลุมที่เกิดจาก
ความไมเห็นดวย เนื่องจากความคิดแตกตางกันอาจเกิดจากบุคลิกภาพท่ีเขากันไมได ซึ่งอาจเปนผลดี
ตอการชวยใหเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารท่ีดีข้ึนและมีการตัดสินใจ

5. ความขัดแยงในองคการ (intra organization conflict) ความขัดแยงที่เกิดขึ้นจาก
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ความขัดแยงระหวางแผนกในระดับเดียวกัน หรือขัดแยงกัน
ระหวางผูปฏิบัติงานสายงานและทีมงาน ซึ่งเกิดข้ึนจากการกําหนดบทบาทหนาท่ีไมชัดเจนหรือไมมี
การกําหนดบทบาท ทําใหไมเขาใจซึ่งกันและกัน

6. ความขัดแยงระหวางองคการ (inter organization conflict) ความขัดแยงที่เกิดขึ้น
ระหวางองคการท่ีตองใชทรัพยากรรวมกันหรือลูกคากลุมเดียวกัน เกิดการแขงขันกัน ถามีความ
ขัดแยงสูงจะมีผลตอองคการ ดังนั้นควรมีการแกปญหาดวยการติดตอเจรจาเพ่ือแกไขความขัดแยง

สําหรับความขัดแยงในบทบาทของมนุษยในองคการเปนแบบแผนพฤติกรรมของบุคคล
ภายใตตําแหนงใดตําแหนงหนึ่ง ซึ่งมีอิทธิพลทําใหแสดงพฤติกรรมนั้นออกมา สวนความขัดแยงใน
บทบาท (role conflict) จะเกิดข้ึนตามประสบการณของแตละคนท่ีประสบมาหรือเกิดจากพฤติกรรม
ของบทบาทตั้งแตสองบทบาทข้ึนไปไมสอดคลองกันและความขัดแยงเกิดจากการท่ีไมสามารถแสดง
บทบาทตาง ๆ ไดพรอมกันในเวลาเดียวกัน เชน ตองเปนประธานในการประชุมในฐานะผูอํานวยการ
หรือจะตองออกไปรับลูกท่ีโรงเรียนในฐานะท่ีเปนบิดา

ความขัดแยงของบทบาท (role conflicts) เม่ือบุคคลตองแสดงบทบาทตาง ๆ หลายบทบาท
ในเวลาเดียวกันและบทบาทนั้นไมสอดคลองกัน เชน มีบทบาทเปนผูบริหาร ในขณะเดียวกันก็มี
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บทบาทเปนสามีท่ีตองทําหนาท่ีประเมินผลการปฏิบัติของ ภรรยาท่ีเปนลูกนองของตนดวย เปนตน
และเม่ือบทบาทนั้นไมชัดเจน ทําใหบุคคลไมแนใจวาจะปฏิบัติอยางไร เชน การแนะนําจากหัวหนา
งานไมชัดเจนหรือแนวทางการรวมปฏิบัติกับเพ่ือนรวมงาน ไมชัดเจน จะสงผลใหบุคคลเกิด
ความเครียด สับสนกับบทบาทของตัวเองท่ีมีอยูกับบทบาทท่ีถูกคาดหวัง และเม่ือมีมากกวาหนึ่ง
บทบาทข้ึนไป จะทําใหเกิดความขัดแยงในบทบาทไดซึ่งมีอยู 4 แบบดังตอไปนี้ (Moorhead &
Griffin, 2001 :.214)

1. ความขัดแยงภายในตัวผูสงขาวหรือผูที่ออกคําสั่ง (intra-sender conflict) เชน กรณีท่ี
หัวหนาทีม ตองทํางานในบทบาทท่ีเทาเทียมกันในทีม ในขณะเดียวกันก็มีบทบาทเปนผูบริหารดวย
ตองทําหนาท่ีสั่งการและบังคับบัญชาดวยจะมีบทบาทท่ีเทาเทียมกัน ในทุกบทบาทคงเปนไปไดยาก
จึงทําใหเกิดความขัดแยงภายในตัวเองข้ึน

2. ความขัดแยงระหวางผูสงขาวหรือผูออกคําสั่ง (inter-sender conflict) เกิดจากคนใน
กลุมมีความขัดแยงกับคนในกลุมอ่ืนๆ ท่ีมีบทบาทเดียวกันทําใหความขัดแยงเกิดข้ึนระหวางกลุม

3. ความขัดแยงระหวางบทบาท (inter-role conflict) เมื่อบทบาทตางกันทําให บุคคลมี
พฤติกรรมท่ีตางกันดวย แตเม่ือตองมาทํางานรวมกันจะพบวามีพฤติกรรม ท่ีเขากันไมไดเชน เม่ือ
หัวหนาขอใหชวยทํางานลวงเวลาเพ่ือใหงานเสร็จ ในขณะเดียวกันก็กังวลกับบทบาทการเปนแมบานท่ี
ตองดูแลลูกหลังเลิกงาน ความขัดแยงจึงเกิดข้ึนระหวาง เรื่องงานกับบทบาทสวนตัวท่ีมีอยู

4. ความขัดแยงระหวางบุคคลกับบทบาท (person-role conflict) เกิดข้ึนเม่ือเรามีบทบาท
อยางหนึ่ง แตไมสามารถทําตามบทบาทท่ีตนมีไดหรือการท่ีบุคคลมีความตองการอยางหนึ่ง แตตาม
บทบาทท่ีถูกกําหนดไวนั้นทําตามความตองการของตนเองไมไดจะเกิดความขัด แยงข้ึนได

ความขัดแยงในบทบาทของบุคคลในองคการ
จุดกําเนิดท่ีแทจริงของความขัดแยง เกิดจากความไมเพียงพอ หรือความขาดแคลน

ทรัพยากรธรรมชาติท่ีถูกกําหนดโดยสังคม ความไมพอใจและขอเท็จจริงตาง ๆ ท่ีเก่ียวกับความขาด
แคลนเปนสิ่ง ท่ีหลีกเลี่ยงไมได ท่ีจะนําไปสูการแขงขันเพ่ือจะไดมาซึ่งทรัพยากรท่ีตองการใน
กระบวนการของการแขงขัน ความขัดแยงยังคงเปนประเด็นอัมตะเพราะตั้งแตเกิดมาเนื่องจากมีความ
แตกตางกันมาอยูรวมกัน โดยเฉพาะมาทํางานรวมกันมักเกิดความขัดแยงข้ึน การทํางานรวมกันของ
สมาชิกโดยเฉพาะอยางยิ่งการทํางานเปนทีม จะขัดแยงกันไดงายข้ึนเพราะมีโอกาสปฏิสัมพันธกันดวย
เรื่องของความคิด ความสนใจ ความรูสึก ผลประโยชนของแตละคนไมสอดคลองกันทําใหเกิดการ
ตอตานกันหาขอยุติไมได การท่ีบุคคลในองคการแตละคนมีความคิดเห็นท่ีไมตรงกัน การรับรูและ
ความเขาใจในปญหาท่ีตางกัน คานิยมท่ียึดถือเปนตัวของตัวเองซึ่งแตกตางจากบุคคลอ่ืน มีอคติไม
เชื่อถือกัน มีเปาหมายอุดมการณในชีวิต การทํางานรวมกบองคการท่ีแตกตางกัน บุคลิกภาคของแต
ละบุคคลความพึงพอใจของบุคคลในฐานะของตนในองคการ ดานผลประโยชนก็เปนเรื่องสําคัญ
ผลประโยชนท่ีตองการนั้นไปขัดหรือกระทบตอความตองการของบุคคลอ่ืน

อยางไรก็ตามการทํางานของแตละฝายในองคการ ยอมมีความขัดแยงกันโดยลักษณะงานอยู
แลว เชน ฝายผลิตกับฝายตรวจสอบคุณภาพ จัดหากับฝายบัญชี ตลอดจนฝายการตรวจสอบระบบ
ภายในกับหนวยงานท่ีถูกตรวจสอบ ความขัดแยงนี้ เกิดข้ึนในองคการ มีตั้งแตระดับพนักงาน
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ปฏิบัติการไปจนถึงระดับผูบริหาร ซึ่งมีตั้งแตเรื่องเล็ก ๆ นอย ๆ ไปจนถึงเรื่องท่ีมีความสําคัญตอความ
อยูรอดขององคการ การท่ีแตละฝายไปดวยกันไมไดในเรื่องเก่ียวกับความตองการ ไมวาจะเปนความ
ตองการจริง หรือศักยภาพท่ีจะเกิดข้ึนตามความตองการนั้น ๆ ซึ่งความขัดแยงอาจจะมีประโยชนตอ
องคการ เชนทําใหเกิดแนวทางในการแกไขปญหาตาง ๆ ท่ีเปนประโยชนกับองคการ ทําใหเกิดความ
สามัคคีในกลุมคณะ ทําใหความสัมพันธของบุคลากรในองคการดีข้ึน หรืออาจจะมีโทษตอองคการ
เชน นําไปสูความตึงเครียดมากยิ่งข้ึน ทําใหเกิดการมุงท่ีจะเอาชนะกันมากกวาท่ีจะมองถึงผลกระทบ
ตอองคการโดยสวนรวม และนําไปสูความไรซึ่งเสถียรภาพขององคการในท่ีสุด ปญหาความขัดแยงใน
ระดับพนักงานหรือหนวยยอยในองคการ เปนเรื่องท่ีไมยุงยากมากนักเพราะมีผูรับผิดชอบในการแกไข
ปญหา แตปญหาความขัดแยงระหวางผูบริหารในองคการท่ีมีตําแหนรองลงมาจากผูบริหารระดับสูง
เชน ความขัดแยงระหวางรองประธานกรรมการบริหาร หรือระหวางผูอํานวยการฝาย ตาง ๆ เพราะผู
ท่ีขัดแยงกันเปนบุคลากรท่ีมีสถานภาพบทบาท่ีคอนขางสูงในองคการ จะแกไขปญหาโดยการปลดออก
เหมือนพนักงานระดับปฏิบัติการก็คงจะยาก เพราะการปลดผูบริหารคนใดคนหนึ่งออกอาจจะสงผล
กระทบตอองคการได เชน จากกรณีความขัดแยงภายในมหาวิทยาลัยอัสสัมชัญ โดยทาง
คณะกรรมการผูบริหารมหาวิทยาลัยเกิดความแตกแยกเปน 2 ฝายเรื่องของการแตงตั้งอธิการบดี ซึ่ง
เปนผูบริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย เปนตน

สาเหตุของการขัดแยง
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ันมีหลายสาเหตุ ซึ่งอาจจะเกิดข้ึนมาจากคานิยม ปทัสถานท่ีตางกันวัย

ตางกัน สิ่งท่ีพบไดบอยคือระหวางคนรุนเกาและคนรุนใหม หรือการเปลี่ยนแปลงดานประชากรการ
ยายถ่ินฐานจากชนบทมาสู ในเมืองมากข้ึน รูปแบบการดํารงชีวิตในชนบทและเมืองตางกัน
ความสัมพันธในความเปนอยูไมเปนกันเองยึดประโยชนเปนท่ีตั้ง ความแตกตางดังกลาวของสังคมนั้น
อาจนําไปสูความขัดแยงในเรื่องคานิยม หรือพฤติกรรมบางอยาง ฯลฯ แมแตความขัดแยงทางดาน
การเมืองของประเทศ อันเปนผลมาจากการเปลี่ยนแปลงทางสังคม เศรษฐกิจ ความลาหลังของ
การเมือง เปนความขัดแยงท่ีรุนแรงท่ีสุด เพ่ือใหมีการแกปญหาอยางแทจริงวาผูอยูในอํานาจไดอภิ
สิทธตาง ๆ ตองยอมลดประโยชนท่ีตนจะไดและทําการปฏิรูปการเมือง กระจายรายไดใหเปนธรรม
มากยิ่งข้ึน เปดโอกาสใหมีกระบวนการประชาธิปไตยอยางแทจริง เพ่ือใหเกิดการกระจายความร่ํารวย
ม่ังค่ังใหท่ัวถึงฯ ซึ่งความแตกตางดังกลาวเปนพ้ืนฐานของความขัดแยงในสังคม โดยเฉพาะอยางยิ่งใน
ยุคโลกาภิวัตนกับกระแสเรียกรองใหมีการปกครองแบบประชาธิปไตย การเคารพสิทธิมนุษยชน การ
สนับสนุนใหมีประชาสังคม เนนใหเกิดการเมืองภาคประชาชนอยางแทจริง ดังนั้นสาเหตุของการ
ขัดแยงนั้นยอมหนีไมพน ความแตกตางระหวางบุคคล กลุม หรือองคการ ผลประโยชน ธรรมชาติของ
องคการเม่ือบุคคลมาอยูรวมกัน ธรรมชาติจะตองปฏิบัติตนใหสอดคลองกับลักษณะขององคการนั้น ๆ
ท้ังในดานความคิด ความเชื่อ แนวทางปฏิบัติ และตองปรับตัวใหมใหเขากับธรรมชาติขององคการ
(นรินทร  แจมจํารัส, 2550)

ผลดแีละผลเสียของความขัดแยง
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ความขัดแยงซึ่งเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได ทุกคนตองเผชิญกับความขัดแยงแตจะทําอยางไรใน
สิ่งท่ีเผชิญนั้นจะกอใหเกิดสิ่งดี ๆ สรางสรรคหรือจะปลอยท้ิงไวใหทําลาย อยางไรก็ดีบนความขัดแยง
นั้นยอมมีประโยชน กระตุนใหอยากรูอยากเห็น ทําใหกลุมมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน
องคการ หรือแมแตแสวงหาแนวทางรวมกันเพ่ือการแกปญหาท่ีเกิดข้ึนระหวางกลุมหรือองคการก็ตาม
ซึ่งประโยชนและโทษของความขัดแยงนั้นข้ึนอยูกับประเภทของความขัดแยงและระดับของความ
ขัดแยงนั้นเอง

ผลดีของความขัดแยง
ความขัดแยงเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมได และเม่ือเกิดข้ึนก็จะนําไปสูความกาวหนา หรือเกิดความ

สรางสรรคได เพราะจะเกิดแนวคิดท่ีสามข้ึนมา ซึ่งเหนือกวาสองแนวคิดท่ีขัดแยงกันอยู ดังนั้นความ
ขัดแยงจึงเสมือนเปนการบังคับใหมนุษยแสวงหาความคิดใหมข้ึนเสมอ ซึ่งยอมเปนผลดีตอองคการ
เพราะจะทําใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม ๆ และเปดโอกาสใหมนุษยตรวจสอบความสามารถของ
ตนเองอยูเสมอ (พรนพ  พุกกะพันธุ, 2544 : 276) คนสวนใหญจะมีทัศคติท่ีไมดีตอความขัดแยง
เพราะเชื่อวาความรวมมือเปนสิ่งท่ีดีและความขัดแยงเปนสิ่งท่ีไมดี แมวาความขัดแยงอาจกอใหเกิด
บรรยากาศท่ีตึงเครียดและเปนสิ่งไมดีแตบางครั้งความขัดแยงอาจกอใหเกิดผลดีไดเหมือนกัน เชน ทํา
ใหเกิดแนวปฏิบัติหรือความคิดเห็นอ่ืน ๆ มากข้ึน ทําใหมีโอกาสเลือกแนวทางท่ีดีกวา ทําใหเกิด
แรงผลักดันท่ีตองคนหาวิธีการใหม ๆ ทําใหเกิดความพยายาม ท่ีจะอธิบายความเห็นความเชื่อหรือ
ชี้แจง ทําใหเกิดความเคยชินในการแลกเปลี่ยนความเห็นและยอมรับนับถือซึ่งกันและกันมากข้ึน
ดังนั้นความขัดแยงท่ีมีในระดับท่ีเหมาะสมจะกอใหเกิดประโยชนตอบุคคลและองคการ คือปองกัน
ไมใหองคการหยุดอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา ความขัดแยงทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารท่ีฉลาดยอม
สามารถนําการเปลี่ยนแปลงนั้นใหเปนประโยชนแกสวนรวม (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2540 : 22)

ผลเสียของความขัดแยง
ความขัดแยง อาจจะทําใหองคการขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผลได ถาหากผูบริหารไมรูจัก

แกไขและสาเหตุของความขัดแยงของบุคคลภายในองคการมีอยูหลายประการดวยกัน การแกไขจึงตองใช
วิธีการท่ีแตกตางกันดวย ดังนั้น ผูบริหารหรือหัวหนางานจําเปนตองศึกษาและทําความเขาใจใหถองแท
มิฉะนั้นอาจมีการแกไขปญหาไดไมถูกจุด และจะเกิดความเสียหายตอผลงานขององคการในสวนรวมได
เชน อาจมีผลใหคนท่ีทนไมไดจะตองยายหนีจากหนวยงานนั้นไป ความเปนมิตรระหวางบุคคลจะลดลง
บรรยากาศของความเชื่อถือและไววางใจซึ่งกันและกันจะหมดไป และอาจเปนการตอสูท่ีใชอารมณไร
เหตุผล มีการตอตานซึ่งอาจขัดตอวัตถุประสงคของหนวยงาน (พรนพ พุกกะพันธุ, 2544 : 277) อยางไรก็
ดีผลของความขัดแยงอาจนําไปสูความตึงเครียดทําใหเกิดการสูญเสียทรัพยากรและเวลามากข้ึนทําใหเกิด
การแบงเปนพรรคเปนพวก มุงเอาชนะกันมากกวาท่ีจะมองถึงผลกระทบ ตอเปาหมายขององคการโดย
สวนรวม และนําไปสูความยุงเหยิงและไรซึ่งเสถียรภาพขององคการในท่ีสุด
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แนวทางการแกปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลหรือกลุม
ความขัดแยงเกิดข้ึนไดทุกสวนในองคการ ในการแกปญหาความขัดแยงนั้น หลักการทฤษฎีไม

สามารถบอกไดวาความขัดแยงอยางไรตองใชหลักการทฤษฎีใดในการแกปญหาจึงจะไดผลดี ดังนั้น
การแกปญหาตาง ๆ ของผูบริหารนั้นข้ึนอยูกับประสบการณสถานการณนั้น ๆ ท่ีจะนํามาใชในการ
แกปญหา ซึ่งการแกปญหานั้นมีหลายวิธีแตละวิธีมีท้ังผลดีและผลเสีย ข้ึนอยูกับสถานการณวิธีก็
แตกตางกันไป

การแกปญหาความขัดแยงในองคการ (วิเชียร  วิทยอุดม, 2550 : 4-8-4-14) ดังนี้
1. การเพิกเฉย คือการปลอยปญหาใหเลยไปแบบธรรมชาติ ผลดี คืออาศัยความอดทนและ

คอย ปลอยใหเวลาผานไป อิทธิพลภายในภายนอกกลุมจะลบลางปญหาไปเอง ผลเสียคือความขัดแยง
ไมหมดไป จะรุนแรงข้ึนเรื่อย

2. การหลีกเลี่ยง คือการปฏิเสธไมยอมรับวามีความขัดแยง เม่ือเกิดปญหาหลีกเลี่ยงหรือหนี
ปญหา เม่ือเกิดปญหาผูบริหารไมใหใครพบหรือเจรจา ผลดีสามารถบรรเทาความขัดแยงไดระยะหนึ่ง
เหมาะกับปญหาท่ีไมใชเรื่องสําคัญ ผลเสียสามารถจะเกิดปญหาข้ึนใหมอีกหลายปญหามีความซับซอน
มากยิ่งข้ึนทําใหปญหาไมมีสิ้นสุด

3. การประนีประนอม คือการไกลเกลี่ยเจราตอรองกัน ยอมเสียสละพบกันครึ่งทางออมชอม
ผลประโยชนของทุกฝาย ผลดีสามารถบรรเทาความรุนแรงของความขัดแยงลงไดชวยเสริมสราง
สัมพันธภาพท่ีดีระหวางบุคคลในองคการ ผลเสียไมไดทําใหสาเหตุของความขัดแยงหมดไป ยังอยู
ภายในจิตใจไมแสดงออกมา

4.การใชอํานาจหรือการบังคับการใชตําแหนงหนาท่ีเหนือกวาใชอํานาจท่ีมีอยูอยางเต็มท่ี
รวมถึง กฎ ขอบังคับ กฎหมายเปนสวนสนับสนุนใหยอมตกลงเพราะความกลัว ผลดีสามารถจัดการ
กับความขัดแยงไดเด็ดขาด สงบเร็ว ผลเสียทําใหเกิดความรูสึกกดดันวาถูกบังคับโดยใชอํานาจ อาจทํา
ใหเปนสาเหตุความขัดแยงในเรื่องอ่ืน ๆ อีก

5. การเผชิญหนา แกปญหาโดยใหฝายขัดแยงมาเผชิญหนากันมาพบเพ่ือปรึกษาหารือรวม
อภิปรายกันถึงปญหาขอขัดแยงตาง ๆ อยางเปดเผยใหท่ีประชุมทราบเหตุผลขอมูล จะไดหาทางแกไข
ไดถูกตองตรงตามประเด็น ผลดีเปนการใชความคิดรวมกันในการวินิจฉัยปญหาขอขัดแยงทําให
แกปญหาไดเร็วตรงจุด ผลเสียอาจใชกระบวนการยาวนานใชเวลาคอนขางมากข้ึนอยูกับปญหาและ
กลุมท่ีมีปญหา

6. การเจรจาตอรองโดยใหแตละฝายเสนอความคิดเห็นใหอีกฝายเต็มใจพรอมรับขอตอรองท่ี
ยกข้ึนมาพูด มีท้ังฝายเสียประโยชนบางสวนแตอีกฝายจะไดรับประโยชนบางสวน ผลดีการแกปญหา
แบบนี้อยูบนพ้ืนฐานของความยุติธรรม การเจรจาจะเปนแบบลักษณะของความเต็มใจ ชวยสรางสัม
พันธาภาพท่ีดีในองคการ ผลเสียฝายเสียประโยชนอาจเกิดความรูสึกนึกคิดไมดีมีความคับของใจ
เหลืออยู เกิดความไมพอใจท่ีไมเปนไปตามท่ีตนคาดหวัง

7. ความรวมมือกันแกปญหาเปนกาแกปญหาแบบใชการประสานความคิดเขาดวยกันของทุก
ฝายท่ีขัดแยงพยายามปรับความคิดเห็นท่ีแตกตางกันนํามาใชใหเกิดประโยชนกับงาน อาศัยความ
รวมมือของทุกฝายทุกกลุมเขามารวมมือชวยกันแกปญหา ผลดีชวยทําใหทุกฝายเขาใจปญหารวมกัน
เสวงหายอมรับจุดมุงหมายรวมกัน ผลเสียนําความคิดเห็นท่ีแตกตางกันของฝายท่ีขัดแยงมาประสาน
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ความคิดเขาดวยกันโดยไมมีการเถียงกัน ปญหาบางอยางเรื่องเฉพาะตนไมสามารถแกไขได อาจเปน
มูลเหตุใหเกิดการกระทบกระท้ังกันได

8. การใชเสียงขางมากเปนการแกไขโดยใชหลักการของประชาธิปไตยมาชวยในการตัดสิน
ปญหาขอขัดแยง ผลดีเม่ือปญหาดวยวิธีอ่ืน ๆ ไมไดวิธีนี้เหมาะในการวัดมติเสียงสนับสนุน ผลเสียยาก
ท่ีจะทําใหถูกใจและตอบสนองความตองการทุกคนได คนสวนนอยไมไดรับการตอบสนองก็จะไมคอย
พอใจภายในจิตใจก็ไมยอมรับการตัดสิน

9. การปรับโครงสรางขององคการเปนการแกปญหาวิธีสุดทายท่ีผูบริหารตองกลาท่ีจะตัดสินใจ
ผาตัดองคการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงโครงสรางขององคการยกเครื่องใหม เปลี่ยนตําแหนงหนาท่ีอํานาจใหม
ใหเหมาะสมสมดุลกัน หรือฝายบุคคลบางคนบางกลุมท่ีไมสามารถทํางานรวมกับคนอ่ืน ๆ ในหนวยงานได
หรือแตงตั้งคนกลางมาประสาน ผลดีแกปญหาไดชงัดแกปญหาไดตรงกับอาการมากท่ีสุดท้ังคนและระบบ
ผลเสียยากท่ีจะปรับโครงสรางเพราะสิ้นเปลืองท้ัง คน งบประมาณ และระยะเวลาในการดําเนินการหาก
ปรับเปลี่ยนบางคนไปในตําแหนงท่ีต่ําลงหรือไมเหมาะสมก็จะเกิดความไมพอใจตามมา

บทสรุป
ความขัดแยงเปนปรากฏการณท่ีมีอยูท่ัวไป ซึ่งตลอดเวลาอาจจะเกิดจากความไมเทาเทียมกัน

ผลประโยชนแอบแฝง แตละฝายพยามรักษาผลประโยชนของตนไว อาจทําใหยกระดับความรุนแรงจะ
มากหรือนอยข้ึนอยูกับการประสานผลประโยชนการเจรจา จึงทําใหสามารถควบคุมได และในภาวะ
ปจจุบันท่ีมีการแขงขันกันสูง การเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยางรวดเร็ว ท้ังทางเทคโนโลยี สังคม
วัฒนธรรม การทํางานท่ีแขงขันกัน ดังนั้นในการเสริมสรางใหเกิดความคิดสรางสรรคอยูเสมอ จึงเปน
วิธีหรือกระบวนการ ท่ีอาจนําไปสูความขัดแยงไดในท่ีสุด ดังนั้นจึงควรเรียนรูท่ีจัดการกับความขัดแยง
เพ่ือสามารถนําไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ีดีข้ึนและเปนไปอยางสรางสรรคตอไป

แบบฝกหัดทายบท
1. การบริหารท่ีมีประสิทธิภาพนั้นไมใชเปนการขจัดความขัดแยงแตจะตองบริหารความ

ขัดแยง จากขอความดังกลาวคิดวาอยางไร
2. การบริหารความขัดแยง 5 รูปแบบ แบบไหนท่ีคิดวาดีท่ีสุดใหเหตุผลอธิบาย
3. ความขัดแยงเกิดจากสาเหตุใดบางอธิบาย
4. ประเภทของความขัดแยงมีอะไรบางอธิบาย
5. อธิบายผลดีผลเสียของความขัดแยง



บทที่ 8
การประเมินผลการพัฒนาองคการ

บทนํา
ความเจริญกาวหนาไปอยางรวดเร็วของยุคปจจุบันดวยกิจกรรมท่ีสลับซับซอนมากมาย ผลของ

การพัฒนาทางดานวัตถุคือ  ใหเกิดและสะทอนหรือผลกระทบอยางมาก  การดําเนินกิจกรรมใด ๆ ก็ตาม
เพ่ือจะใหการดําเนินงานจะตองมีข้ันตอนสําคัญในการบริหารงาน  ฉะนั้นการประเมินผลการดําเนินงาน
ขององคการก็เปนหนาท่ีท่ีสําคัญอยางหนึ่งในการบริหารและการจัดการยุคใหม  เนื่องจากผูบริหาร
จําเปนตองทราบถึงสถานะและผลการดําเนินงานขององคการอยูตลอดเวลา  เพ่ือเปนขอมูลสําคัญท่ีจะ
กําหนดกลยุทธและนโยบายในการแขงขัน  และเปนขอมูลในการประเมินผลความสามารถในการบริหาร
ของผูบริหารในองคการนั้น ๆ

นอกจากนี้การประเมินผลการดําเนินงานขององคการยังเปนวิธีการท่ีสําคัญท่ีจะชวยใหทราบ
ถึงการดําเนินงานขององคการวาเปนไปตามวัตถุประสงคท่ีตั้งไวหรือไม

ความหมายของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลหรือการประเมินผลการพัฒนาองคการ ในภาวะปจจุบันเปนสิ่งจําเปนยิ่ง

เพราะจะเปนกลไกสําคัญท่ีจะนําไปสูการปรับปรุงและพัฒนา หากมองตามแนวคิดของนักวิชาการ
แลวความหมายของการประเมินผลนั้นมีความหมาย ดังนี้

การประเมินผล คือ การวางแผนการรวบรวมขอมูลและการวิเคราะหกิจกรรมตาง ๆ ท่ีจัดทําข้ึน
เพ่ือใหผูรับผิดชอบในการพัฒนาองคการสามารถวัดผลกระทบและ/หรือความกาวหนาในการพัฒนา
องคการนั้นวา ไดผลเปนท่ีพอใจหรือไม (Richard Beckhard & Ruben Harris, 1977 : 86)

การประเมินผลเปนกระบวนการวิจัยท่ีมีการเก็บรวบรวมและวิเคราะหขอมูลอยางมีวัตถุวิสัย
ไมไดข้ึนอยูกับจิตวิสัยของผูประเมินผลแตเพียงอยางเดียว ในการจัดเก็บขอมูลจะมีการใชเครื่องมือซึ่ง
สวนมากตองพัฒนาข้ึนมาโดยเฉพาะ มีการทดสอบวามีความถูกตองเชื่อถือไดและเหมาะสมกับกลุม
ประชากร เปาหมาย เครื่องมือเหลานี้จะมีตัววัด/ตัวชี้วัดท่ีจะนํามาหาคา เพ่ือใชเปนดัชนีหรือตัวบงชี้
เชิงประจักษเก่ียวกับการดําเนินงาน ปญหา อุปสรรค และความสําเร็จ เม่ือนํามาวิเคราะหแลวจะได
ขอสรุปวาเปนอยางไร บรรลุตามเปาหมายหรือไมผลกระทบอยางไรและควรหรือไมท่ีจะดําเนินการ
ตอไปหากจะดําเนินการตอไปควรปรับปรุงสิ่งใดบางเพ่ือใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน
(สุชาติ  ประสิทธิ์รัฐสิทธุ, 2554 : 2)

การประเมินผลเปนกระบวนการท่ีสอดแทรกในการวางแผนและบริหารจัดการในทุกข้ันตอน
ท่ีผูบริหารสามารถนํามาใชในการวินิจฉัยตัดสินใจได การประเมินผลท่ีดีควรประกอบดวยจุดมุงหมาย
ท่ีสําคัญ 3 ประการ คือ เพ่ือการวางแผนและกําหนดนโยบาย เพ่ือการบริหารจัดการ เพ่ือทดสอบการ
ปฏิบัติงาน (เวคิน นพนิตย และ ชัยณรงค  อภิณหพัฒน, 2550 : 7)
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การประเมินผล เปนกระบวนการตัดสินคุณคาของสิ่งหนึ่งสิ่งใดโดยการนําสารสนเทศหรือผล
จากการวัดมาเปรียบเทียบกับเกณฑท่ีกําหนด (พิสณุ  ฟองศร,ี 2550 : 4)

การประเมินผลการพัฒนาองคการเปนการตรวจสอบดูวาโครงการหรือแผนงานบรรลุ
วัตถุประสงคหรือไม ท้ังระหวางการปฏิบัติงานและภายหลังเสร็จสิ้นโครงการ ดังนั้นงานอันดับแรก
ของการประเมินผล คือการกําหนดวัตถุประสงคของการประเมินผล แลวตัดสินวาเปนท่ีนาพอใจหรือ
ดีไมดี (นรินทร  แจมจํารัส, 2550 : 207)

การประเมินผลเปนการเปรียบเทียผลงานท่ีทําไดกับมาตรฐานท่ีกําหนดไวหรือท่ีไดคาดหวังไว
หรือเปรียบเทียบกับวัตถุประสงคของการทํางานั้น ๆ แลวตัดสินวาเปนท่ีพึงพอใจหรือไม ดีไมดีเพียงไร ซึ่ง
มีผลใหผูบังคับบัญชาสามารถประเมินคุณคาของผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอหนวยงานใด (วิเชียร  วิทยอุดม,
2550 : 58)

การประเมินผลการพัฒนาองคการ เปนท้ังข้ันตอนปกติของการพัฒนาองคการ และเปนการ
วิจัยประเมินผล คือการประเมินผลสรุป ของการพัฒนาองคการ ในสวนของข้ันตอนปกตินั้น การ
ประเมินผลสอดแทรกอยูในข้ันตอนตาง ๆ ของการพัฒนาองคการ เพราะการพัฒนาองคการตองมี
ขอมูลและวางแผนการเปลี่ยนแปลงโดยอาศัยขอมูลจริง (เรืองวิทย  เกษสุวรรณ, 2557 : 225)

การประเมินผลการพัฒนาองคการ คือการวางแผน รวบรวมการประเมินผลการพัฒนา
องคการ ข้ึนกับผูรับผิดชอบในการประเมินผลวาพอใจในผลกระทบและหรือความกาวหนาในการ
พัฒนาองคการยากท่ีจะกระทําใหไดผลเปนท่ีแนนอน เพราะความพอใจของแตละบุคคลยอมไม
เหมือนกัน (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 244)

สรุปวา การประเมินผลหรือการประเมินผลการพัฒนาองคการเปนการตรวจสอบวาแผนงาน
บรรลุวัตถุประสงคหรือไม และเพ่ือปองกันความเขาใจผิดและเพ่ือใหทุกคนตระหนักถึงความสําคัญ
ของการประเมินผล สิ่งสําคัญก็คือกิจกรรมจะเสร็จสมบูรณก็ตอเม่ือไดทําการประเมินผลแลว และ
จะตองทําอยางเปนระบบตอเนื่องสัมพันธกันมีการวางแผนลวงหนามีเปาหมายและข้ันตอนในการ
ปฏิบัติอยางชัดเจน และตองทําใหทุกคนตระหนักถึงประโยชนของการประเมินผล

วัตถุประสงคของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลการพัฒนาองคการเปนสิ่งจําเปนท่ีจะติดตามการปฏิบัติงาน ตรวจสอบ

ผลกระทบท่ีเกิดข้ึน เพ่ือหาวิธีในการแกปญหาท่ีตาง ๆ ใหกับองคการ ดังนั้นวัตถุประสงคในการ
ประเมินผลการพัฒนาองคการ ประกอบดวย 3 ประการ ดังนี้

1. ทบทวนการปฏิบัติงานท้ังระบบของโครงการ ท้ังนี้การพิจารณาทบทวนดูวาการดําเนิน
งานไปแลวไดผลเพียงไรเม่ือเปรียบเทียบกับเปาหมายท่ีไดวางไว รวมท้ังการใชเครื่องมือในการพัฒนา
องคการวาถูกตองหรือไมรวมถึงทําใหทราบถึงทัศนคติของบุคลากรท่ีปฏิบัติงานอยูในปจจุบันวาเปน
อยางไรพอใจกับสภาวการณขององคการในปจจุบันและสภาวการณท่ีคาดวาจะเกิดข้ึนในอนาคต
หรือไมอยางไร
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2. ตรวจสอบผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการใชวิธีการเทคนิคบางประการในการพัฒนาองคการ
วาเหมาะสมเพียงใดกับองคการนั้น ๆ เครื่องมือบางอยางอาจจะเหมาะสมกับบางองคการก็ได ซึ่งการ
นําเทคนิคมาใช ตองมีกลยุทธในการนํามาใชอยางเหมาะสม ซึ่งการนํามาใชตองคํานึงถึงขนาดของ
องคการดวย ถาเปนองคการขนาดใหญมีความซับซอนมากวิธีการเทคนิคยอย ๆ เฉพาะจุดใดจุดหนึ่ง
อาจจะมองไมเห็นผลกระทบหรือการมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนในองคการได

3. การสรางพลังและการมุงสูเปาหมาย โดยการทําใหสมาชิกในองคการเกิดพลังแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานตามแผนท่ีวางไว เปนสิ่งท่ีสําคัญ และสิ่งท่ีสําคัญอีกประการคือการสรางใหตระหนักวา
การประเมินผลเปนสวนสําคัญของการพัฒนาองคการ โดยตองมีการกําหนด ถึงเวลา สถานท่ี และ
วิธีการปฏิบัติใหแนชัดวาจะใชเทคนิควิธีการอยางไร

ภาพท่ี 11 วัตถุประสงคของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
ดัดแปลงจาก (พิชิต  ฤทธิ์จรูญ, 2555 : 74)

การประเมินผลเปนกิจกรรมท่ีสําคัญท่ีชวยใหผูบริหารหรือผูรับผิดชอบในการดําเนินงานใช
เปนเครื่องมือในการคนหาคําตอบตาง ๆ ในการดําเนินกิจกรรมภายในองคการ การประเมินผลจึงมี
วัตถุประสงคสําคัญเพ่ือจัดหาขอมูลสารสนเทศท่ีจะนําไปใชในการตัดสินใจเก่ียวกับการดําเนินงาน
อยางมีเหตุผลและมีความนาเชื่อถือไดเพ่ือนําไปสูการปรับปรุง พัฒนการบริหารจัดการองคการใหมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ประโยชนของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลการพัฒนาองคการเปนกลไกของการพัฒนาท่ีสามารถใชในการติดตาม

ความสําเร็จของการพัฒนาองคการซึ่งตองติดตามตามชวงระยะเวลาหรืออยางสมํ่าเสมอ ดังนั้นการ
ประเมินผลองคการทําใหเกิดประโยชนดังนี้

1. ทําใหรูวาการพัฒนาองคการนั้นบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว และมีความเปนไป
ไดท่ีจะปฏิบัติไดตามท่ีกําหนดไวมากนอยเพียงใด

2. ทําใหทุกฝายเขาใจถึงเปาหมายและหนาท่ีท่ีจะปฏิบัติในการประเมินผลการพัฒนาองคการ
ทําใหรูวาการพัฒนาองคการตองใชขอมูลตาง ๆ อะไรบางเพ่ือจะไดนํามาวางแผนอยางเปนระบบและ
ถูกตอง
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ดังนั้น ความสําเร็จของการพัฒนาองคการ จะเกิดข้ึนไดจึงจําเปนอาศัยการประเมินผลการ
พัฒนาองคการทําใหมองเห็น เขาใจเปาหมาย หนาท่ี จัดรวบรวมขอมูล การวัด และวัดไดในแงของ
ประสิทธิผลขององคการท้ังทางดานเปาหมาย พรอมท้ังดานการทํางานอยางเปนระบบขององคการ

ลักษณะของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
การประเมินผลการพัฒนาองคการ เปนแนวทางเพ่ือประกอบการพิจารณาวา ควรทําการ

ประเมินผลในระยะเวลาใด หรือควรประเมินผลในลักษณะใด เพราะการประเมินผลนั้นสามารถแยก
ออกเปนประเภทตาง ๆ ไดหลายประเภท แยกตามระยะเวลา แยกตามลักษณะงาน ตามสาระสําคัญ
ท่ีตองการประเมินก็ยอมได

การประเมินผลตามระยะเวลาท่ีทําการประเมิน การประเมินผลไมใชเปนกระบวนการข้ึน
สุดทายของ การปฏิบัติงานเม่ือปฏิบัติงานเสร็จแลวเทานั้น แตความเปนจริง การประเมินผลสามารถ
ทําการประเมินไดทุกระยะเวลาในการปฏิบัติงาน  การประเมินผลโดยแบงตามระยะเวลา โดย
แนวทางขององคการสหประชาชาติ ซึ่งแบงออกเปน 3 ระยะดวยกัน คือ การประเมินผลขณะ
ปฏิบัติงาน (ongoing evaluation) การประเมินผลเม่ือเสร็จงาน (terminal evaluation) การ
ประเมินผลเม่ือเกิดผลสมบูรณ (ex post evaluation)

1. การประเมินผลขณะปฏิบัติงาน เปนการตรวจสอบดูวา การปฏิบัติงานตาง ๆ เปนตาม
แผนท่ีวางไวหรือไม ตองมีการปรับแผนหรือแกไขปรับปรุงเปาหมายท่ีกําหนดไวหรือไม การปฏิบัติงานมี
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และมีความกาวหนาเพียงไร มีปญหาอุปสรรคท่ีจะตองแกไข หรือมีสิ่งท่ีจะตอง
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงเพ่ือใหงานบรรลุเปาหมายหรือไม การประเมินผลขณะปฏิบัติงานในบางทีอาจ
เรียกวา formative evaluation หรือการติดตามการปฏิบัติงาน (monitoring) ก็ได

2. การประเมินผลเม่ือเสร็จงาน การประเมินผลแบบนี้จะทําเม่ือการปฏิบัติงานเสร็จสิ้น
ลง หรือการปฏิบัติงานไดเสร็จไปในระยะ 6 ถึง 12 เดือน เพ่ือพิจารณาดูวาการปฏิบัติงานผลเปน
อยางไร ผลท่ีออกมาตอบสนองหรือบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวหรือไม การประเมินผลสวนใหญนิยม
ทําการประเมินแบบนี้ คือเม่ือเสร็จงานก็จะทําการประเมินผลตัวอยางเชน การฝกอบรมเม่ือแลวเสร็จ
ตามท่ีกําหนดไวก็ทําการประเมินผล

3. การประเมินผลเม่ือเกิดผลสมบูรณ การประเมินผลในลักษณะนี้อาจจะทําหลังจากท่ี
ปฏิบัติงานเสร็จแลวเปนป ๆ คือ ตองการสรุปผลการปฏิบัติงานนั้นวาไดผลประโยชนจริงหรือไม
เพียงไร เชน การฝกอบรมเพ่ือเพ่ิมความรูความสามารถในการปฏิบัติงานจะทําการประเมินผลเม่ือ
ฝกอบรมเสร็จไปแลว 2-3 ปวาสามารถปฏิบัติงานไดดีข้ึนหรือไม เปนตน การประเมินผลในลักษณะนี้
คลายกับการติดตามผล (follow up) ในการปฏิบัติงานตาง ๆ

ดังนั้น การประเมินผลในลักษณะนี้ใหความสําคัญกับระยะเวลาคือเนนวา จะทําการ
ประเมินผลเม่ือไร ซึ่งก็เปนเรื่องท่ีมีความสําคัญ อยางไรก็ตามนอกจากจะตองทราบวาควรประเมิน
เม่ือไรแลว สิ่งท่ีจะตองพิจารณาอีกก็คือการประเมินผลจะประเมินในเรื่องอะไรบาง ลักษณะงานหรือ
สาระสําคัญท่ีจะทําประเมินคืออะไร

การประเมินผลตามลักษณะงาน การประเมินผลตามลักษณะงานตามแนวคิดของ (Edward
Suchman, 1967 : 61-68) ไดแบงการประเมินผลตามลักษณะงานไว 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 เปนการพิจารณาดานปจจัยนําเขา (Inputs) เปนหลัก คือ
จะเนนวาตองใชความพยายาม ใชพลัง และทรัพยากรมากนอยเพียงไร การประเมินผลในลักษณะนี้
ตองการตอบคําถามวา ทานทําอะไร (ปฏิบัติงานอะไร) และทานทํางานนั้นไดดีเพียงไร

2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนการพิจารณาผลลัพธของปจจัยนําเขา การประเมิน
ความพยายามนั้นจะไมใหความสนใจเรื่องของผลลัพธ (results) การประเมินผลการปฏิบัติงานเนนการ
เปรียบเทียบผลผลิต (outputs) วาสอดคลอง หรือเปนไปตามเปาหมายท่ีวางไวหรือไม การประเมินผล
ในลักษณะนี้เปนผูประเมินตองทราบเปาหมายหรือวัตถุประสงคของการปฏิบัติงานโดยแนชัด

3. การประเมินประสิทธิผล เปนการวัดผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคของ
การปฏิบัติงาน คือดูวาผลลัพธหรือผลผลิตท่ีเกิดข้ึนนั้นตอบสนองความตองการ หรือบรรลุเปาหมาย
หรือวัตถุประสงคท่ีกําหนดไวมากนอยเพียงไร เชน ประเมินผลวา เทคนิควิธีท่ีใชในการพัฒนาองคการ
นั้นบรรลุเปาหมายเพียงไร เปนตน

4. การประเมินประสิทธิภาพ ประสิทธิภาพเปนการเปรียบเทียบอัตราสวนระหวางผลผลิต
กับปจจัยนําเขา การประเมินประสิทธิภาพตองการตอบคําถามวา การปฏิบัติงานเปนอยางไร ไดผลหรือไม
มีวิธีการหรือทางเลือกในการปฏิบัติงานวิธีการอ่ืนท่ีจะชวยใหเกิดการประหยัด หรือเกิดประโยชนมากกวา
หรือไม เชน การประเมินผลโดยอาศัยการวิเคราะหอัตราสวนผลประโยชนตอคาใชจายก็เปนลักษณะหนึ่ง
ของการประเมินประสิทธิภาพ

5. การประเมินผลกระบวนการ เปนการพิจารณากระบวนการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะสาเหตุ
ของความสําเร็จหรือความลมเหลวของการปฏิบัติงานตาง ๆ นอกจากนั้นยังพิจารณาผลกระทบดานตาง ๆ
อีกดวย จะเห็นวาการประเมินผลกระบวนการเปนการประเมินผลท่ีครอบคลุมระยะเวลาในการปฏิบัติงาน
ท้ังหมด คือจะทําการประเมินตั้งแตมีการปฏิบัติงานและทําการประเมินเม่ือปฏิบัตงิานเสร็จสมบูรณแลว
ดวย คือมีการพิจารณาวิเคราะหถึงผลกระทบดานตาง ๆ ดวย การประเมินผลกระบวนการถาหากสามารถ
กระทําไดอยางเปนระบบ (systematic evaluation) คือมีการเก็บรวบรวมขอมูลและเหตุการณตาง ๆ
ท้ังหมด มีการพิจารณาข้ันตอนตาง ๆ ของการปฏิบัติงาน มีการวิเคราะหการปฏิบัติงานทุกดาน มีการ
ติดตามการทํางาน มีการวิเคราะหผลกระทบดานตาง ๆ รวมท้ังดานคาใชจาย ประโยชนท่ีจะไดรับและ
ประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน ก็อาจเรียกการประเมินผลกระบวนการในลักษณะเชนนี้ไดวาเปนการ
ประเมินผลท่ีครอบคลุม (comprehensive evaluation)

การประเมินผลตามสาระสําคัญ การประเมินผลตามลักษณะงานตามแนวคิดของ (Henry
Reicken, 1972) ไดแบงการประเมินผลตามสาระสําคัญไว 4 ประเภท การศึกษาผลกระทบ (effect
studies) การวิเคราะหการดําเนินงาน (operations analysis) การสํารวจความตองการหรือความ
จําเปน (surveys of need) การตรวจสอบ (investigations) ดังนี้

1. การศึกษาผลกระทบ การประเมินผลในลักษณะนี้ เปนการศึกษาผลกระทบ เพราะ
การประเมินผลสวนใหญตองการทราบวา การปฏิบัติกิจกรรมตาง ๆ ไดผลเปนอยางไร เกิดผลกระทบ
อะไรบาง การศึกษาผลกระทบเปนการประเมินท่ีมีความสําคัญท่ีสุด วัตถุประสงคหลักของการประเมินผล
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คือ ตองการตรวจสอบหรือวัดดูวา ผลการปฏิบัติงานหรือผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบัติกิจกรรมตาง ๆ
ตรงตามจุดมุงหมายท่ีกําหนดไวหรือไม การใชเครื่องมือเทคนิคตาง ๆ ไดผลเปนอยางไร

2. การวิเคราะหการดําเนินงาน การประเมินผลประเภทนีมุ้งเนนท่ีวิธีการหรือการปฏิบัติงาน
เปนหลัก จะประเมินหรือวัดดูวาวิธีการท่ีใชอยูหรือความสามารถในการดําเนินงานของบุคคล กลุมหรือ
หนวยงานองคการนั้นเปนอยางไร การประเมินผลในลักษณะนี้ไมไดคํานึงถึงวัตถุประสงคหรือจุดหมาย
ปลายทางมากนัก เกณฑการตัดสินวาการปฏิบัติงานในแตละเรื่องเปนอยางไรตองอาศัยปจจัยสําคัญ 2
ประการ คือ

2.1 การกําหนดมาตรฐาน การจะประเมินผลวาโครงการหรือหนวยงานใดปฏิบัติงาน
ไดดีนั้นจําเปนตองมีมาตรฐานท่ีใชเปนเครื่องชวยในการวิเคราะห วาการท่ีจะประเมินผลโดยวิธี
วิเคราะหการดําเนินงานจะตองมีการกําหนดมาตรฐานของทุกอยางไว การประเมินก็คือ การพิจารณา
ดูวาสามารถทําไดตามมาตรฐานหรือไม

2.2 การจัดทํารายงานกิจกรรมท่ีปฏิบัติ นอกจากการกําหนดมาตรฐาน การประเมินผล
โดยอาศัยการวิเคราะหการดําเนินงาน อาจจะใชการจัดทํารายงานเปนหลัก ก็ไดการจัดทํารายงานเปน
เทคนิคในการประเมินผลการบริหารท่ีไดรับความนิยม เนื่องจํากระทําไดงาย ไมสิ้นเปลืองคาใชจายและถา
รายงานนั้นจัดทําอยางถูกตองทันสมัยก็สามารถใชเปนหลักในการวิเคราะหการดําเนินงานไดเปนอยางดี

3. การสํารวจความตองการหรือความจําเปน เนนการประเมินกอนจะมีการปฏิบัติ หาความ
จําเปน หาความตองการ หรือพิจารณาเสียกอนวาการท่ีจะปฏิบัติจัดทํากิจกรรมลงไปนั้นมีคุณคาเหมาะสม
ท่ีจะทําหรือไม การประเมินผลลักษณะนี้จะชวยใหเกิดความรอบคอบในการปฏิบัติงาน เพราะมีการศึกษา
หรือมีการวางแผนไวลวงหนา จะชวยหลีกเลี่ยงหรือแกไขปญหาตาง ๆ  ท่ีอาจเกิดข้ึน เชน การจะพัฒนา
องคการโดยใชการฝกอบรมเปนเครื่องมือ กอนท่ีจะวางหลักสูตรฝกอบรมตองมีความจําเปนในการ
ฝกอบรมกอน การกระทําเชนนี้เปนการประเมินผลอยางหนึ่ง คือทําใหทราบวาควรมีการฝกอบรมหรือไม
ถามี ควรฝกอบรมใคร จัดหลักสูตรอยางไร ทรัพยากรท่ีจําเปนตองใชมีเพียงพอหรือไม การสํารวจความ
ตองการจะชวยใหการใหการทํางานถูกตองตรงตามวัตถุประสงคยิ่งข้ึน

4. การตรวจสอบ การประเมินผลประเภทนี้ถูกมองวาเปนการจับผิด หรือตองการลงโทษ
จุดมุงหมายของการประเมินผลในลักษณะนี้ตองการใหผูประเมินผลเปนอิสระ คือ อาจเปนคนนอก
องคการก็ได หรือเปนคณะบุคคลท่ีฝายบริหารหรือฝายนิติบัญญัติตั้งข้ึน เพ่ือทําหนาท่ีตรวจสอบหรือ
ประเมินผลกรณีใดกรณีหนึ่ง เปนท่ีนิยมปฏิบัติกันเม่ือจะทําการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง หรือพัฒนาสิ่ง
ใดก็ตาม จําเปนตองมีการสอบสวนหรือมีการหาขอเท็จจริงตาง ๆ การตรวจสอบสวนใหญมักมองวา
เปนเรื่องการกระทําในดานลบซึ่งความจริงแลวการตรวจสอบเปนวิธีการประเมินผลวิธีหนึ่งท่ีจัดทําข้ึน
เพ่ือทราบสถานภาพปจจุบันในการปฏิบัติงานอยางอยางหนึ่ง

รูปแบบการประเมินองคการ
รูปแบบ (model) ประเมินองคกรเปนตัวแบบท่ีใชเปนกรอบในการตรวจสอบประเมิน

องคการ การประเมินองคกรในทางบริหารท่ีผานมาพิจารณาท่ีประสิทธิผลองคกรเปนสําคัญ เพราะ
เปนสิ่งท่ีใชตัดสินความสําเร็จและการอยูรอดขององคการ สําหรับองคกรดานธุรกิจ/อุตสาหกรรมใน
ปจจุบัน การปรับกลยุทธทางการผลิตและการตลาดมีความสําคัญตอการอยูรอดขององคการ จึงมีปรับ
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การทํางานอยูตลอดเวลาและ การประเมินเปนสวนหนึ่งของระบบงานประจํา มีการจัดทําตัวชี้วัดผล
การดําเนินงาน และการขอรับการประเมินผลภายนอกเพ่ือสรางการยอมรับจากลูกคา เกิดการ
พัฒนาการประเมินผลงานรูปแบบใหม ๆ ไดแก รูปแบบประเมินแบบสมดุล (Balanced Scorecard :
BSC) การรับรองมาตรฐานสากล เชน ISO (international organization for standardization)
สวนองคการดานรัฐจากการปฏิรูประบบราชการ ทําใหเกิดรูปแบบการบริหารงานท่ีเนนผลลัพธท่ีนํา
การประเมินมาใชเปนสวนหนึ่งของการบริหาร รูปแบบการรับรองมาตรฐานสากลของไทยหรือ PSO
(Thailand International Public Sector Standard Management System and Outcomes)
สําหรับองคกรทางการศึกษามี รูปแบบการประกันคุณภาพ ฯลฯ

การประเมินองคการแบบสมดุล (balanced scorecard : BSC) การประเมินองคการ
และนําเสนอรายงานใหผูบริหาร โดยการอาศัยมุมมอง 4 ดาน คือ ดานการเงิน ดานลูกคา ดาน
กระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการพัฒนา ทําใหแนวคิดนี้มีวิวัฒนาการและไดรับการ
พัฒนามาอยางตอเนื่อง  ซึ่งไดรับความนิยมในองคกรธุรกิจและอุตสาหกรรม แทนท่ีการประเมินท่ี
พิจารณาจากผลผลิตท่ีเปนตัวเงินเพียงอยางเดียว ซึง่เปนแนวคิดของ Kaplan and Norton (1992)

Balanced Scorecard เปนการวัดผลแบบสมดุลท่ีครอบคลุมการปฏิบัติงานทุกดานของ
องคการ ทําใหผูบริหารคิดอยางเปนระบบ ภายใตกรอบวัตถุประสงคเดียวกัน การวางแผน การ
กําหนดกิจกรรม ตลอดจนมีการวัดผลท่ีเปนระบบสอดคลองกัน การทํางานอะไรก็ตาม เม่ือมี
วัตถุประสงคในการทํางาน ก็ตองมีตัวชี้วัด วัตถุประสงคในการทํางานและภารกิจในแตละแผนกและ
ตัวชี้วัดของพนักงาน ตองสอดคลองกับตัววัดหลักของบริษัท การทํางานจะมีมาตรฐานเดียวกัน

การนําหลักการของ BSC มาใชในองคการ ทําใหองคการรูสถานะตัวเองวา อยูตรงจุดไหน มี
จุดเดนจุดดอยเรื่องใดบาง ชวยใหองคการเกิดการพัฒนา ทําใหผูดําเนินงานเกิดความมุงม่ันในการทํางาน
และพัฒนาองคการ สําหรับผูบริหารก็เกิดความชัดเจนในกลยุทธมากข้ึน ทําใหเห็นถึงความสอดคลองของ
กลยุทธท้ังองคการ นอกจากนี้ยังเปนเครื่องมือในการถอยทอดวิสัยทัศน กลยุทธ และคุณคาท่ีสําคัญของ
องคการ เปนการสรางความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน ของท้ังองคการ สามารถทําใหพัฒนาและเกิดการ
เปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็ว ทําใหเกิดการคาดการณในอนาคตไดอยางแมนยํา ทําใหผูบริหารมีมุมมองท่ีกวาง
มากข้ึน นอกเหนือจากดานการเงินเพียงดานเดียว (ณัฐวุฒิ  รัตนอรุน, 2552 : 5)

การจัดทํา Balanced Scorecard ตามทฤษฎีตองเริ่มจากการกําหนดเปาหมาย วิสัยทัศน
คานิยม ภารกิจเปาหมาย เปาหมายสวนบุคคล หลังจากนั้นจึงกําหนดตัวชี้วัดท่ีใชวัดความสําเร็จของ
งานอยางชัดเจนและเห็นพองตองกันระหวางผูประเมินและผูถูกประเมิน สวนข้ันตอนการนํามาใชใน
องคกร เริ่มท่ีการนําเสนอคณะผูบริหารสูงสุดเพ่ือตกลงถึงภารกิจขององคกร ระดมความคิดเห็นกับ
ผูจัดการอาวุโสเพ่ือตกลงเก่ียวกับเปาหมาย กลยุทธ ฯลฯ และข้ันสุดทายทําความเขาใจกับพนักงาน
(สุรชัย  สุวิถีชน, 2542)

BSC เปนระบบหรือกระบวนการในการบริหารประเภทหนึ่งท่ีอาศัยการกําหนดตัวชี้วัด ท่ี
เรียกวา KPI เปนกลไกสําคัญ ในการจัดทํา BSC ตองมีการจัดทํา KPI แตขณะเดียวกันการจัดทํา KPI
นั้นยังมีอีกหลายวิธีไมใชแคการจัดทํา BSC (พสุ  เดชะรินทร, 2546 : 37)

ตัวชี้วัดของ BSC มีมุมมอง 4 ดาน คือ ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และ
ดานการเรียนรูและการพัฒนา  แตละมุมมองประกอบดวย 4 สวนสําคัญ คือ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด
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เปาหมายและ แผนงานโครงการหรือกิจ เปนแนวคิดท่ียืดหยุนอาจไมจําเปนตองมี 4 มุมมองเหมือน
แบบดั้งเดิม อาจจะมีมุมมองอ่ืน ๆ เพ่ิมเขามา เชน สิ่งแวดลอม เปนตน

ตารางท่ี 1 แสดงความสัมพันธระหวางปจจัยตาง ๆ ในแตละมุมมองของการประเมินองคกร

วัตถุประสงค ตัวชี้วัด
(KPI)

ขอมูล
ปจจุบัน

เปาหมาย แผนงาน โครงการ
กิจกรรม

มุมมองดานการเงิน
เพ่ิมรายได
ตนทุนลดลง

รายไดเพ่ิมข้ึนจาก
ปท่ีแลว

รอยละ 4 รอยละ 7 เพ่ิมสวนแบงตลาดใน
จังหวัดภาคเหนือ

มุมมองดานลูกคา
มุงตอบสนองลูกคา จํานวนลูกคาขาด

การติดตอ
รอยละ 10 รอยละ 5 บริการรวดเร็ว

สอบถามปญหาลูกคา
มุมมองดานกระบวนการภายใน
ลดความยาวของสายงาน ปญหาความลาชา

งาน 1 เรื่อง
15 วัน 10 วัน การติดตามงาน

และรายงานผล
มุมมองดานการเรียนรูและการ
พัฒนา
พัฒนาความสามารถของ
พนักงานขาย

จํานวนวันการ
สัมมนา

3 วัน 5 วัน การสัมมนาดานการขาย
ใหกับพนักงาน

ท่ีมา  พสุ  เดชะรินทร (2544)

กระบวนการพัฒนา BSC ประกอบดวยข้ันตอนตาง ๆ ดังนี้
1. การวิเคราะหทางกลยุทธ ไดแก การวิเคราะห SWOT เพ่ือใหไดทิศทางและกลยุทธของ

องคกรท่ีชัดเจน จะทําใหไดกลยุทธหลักท่ีสําคัญขององคกร
2. กําหนดมุมมองของ BSC แตละมุมมองมีความสัมพันธกันอยางไร
3. จัดทําแผนท่ีทางกลยุทธขององคกร (strategy map) แลวกําหนดวัตถุประสงคท่ีสําคัญ

ของแตละมุมมอง จัดลําดับความสําคัญและความสัมพันธของวัตถุประสงคท่ีจะบรรลุวิสัยทัศนองคกร
จัดทําตัวชี้วัดของแตละวัตถุประสงค เปาหมาย และแผนงานกิจกรรมโครงการ

การประเมินแบบระบบบริหารคุณภาพสากล ISO (International Organization for
Standardization) คือ ระบบการประกันคุณภาพท่ีทําใหเปนมาตรฐานเดียวกันท่ัวโลก เปนระบบ
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การบริหารงานท่ีเนนความพึงพอใจของลูกคา มาตรฐานระบบบริหารคุณภาพสากลท่ีมีการรับรอง
อยางแพรหลาย ไดแก ISO 9000 ISO 14000 ISO 18000 เปนตน สําหรับ ISO 9000 เปนมาตรฐาน
ระบบระบบการบริหารจัดการ  สวน ISO 14000 เปนมาตรฐานระบบจัดการสิ่งแวดลอม สวน ISO
18000 เปนมาตรฐานสุขอนามัยและความปลอดภัยในสถานประกอบการ นอกจากนี้ยังมีระบบท่ีมี
รหัสยอยลงไปอีก เชน ISO 9001 เปนชื่อใบรับรองสําหรับองคกรท่ีมีการออกแบบสินคาและบริการ
สวน ISO 9002 เปนชื่อใบรับรองสําหรับองคกรท่ีไมมีการออกแบบสินคาและบริการ เปนตน

ระบบประกันคุณภาพ ISO 9000 ท่ีเปนมาตรฐานระบบการบริหารจัดการ ประกอบดวย 20
สวนประกอบ ไดแก

1) ความรับผิดชอบของการจัดการ
2) ระบบคุณภาพ
3) การทบทวนขอตกลง
4) การควบคุมการออกแบบ
5) การควบคุมเอกสารและขอมูล
6) การจัดซื้อ
7) การควบคุมผลิตภัณฑท่ีสงมอบใหลูกคา
8) การชี้บงและตอบกลับของผลิตภัณฑ
9) การควบคุมกระบวนการ
10) การตรวจติดตามและการทดสอบ
11) การควบคุมเครื่องมือในการตรวจติดตามการวัดและทดสอบ
12) สถานะการตรวจติดตามและทดสอบ
13) การควบคุมผลิตภัณฑท่ีไมเปนไปตามขอกําหนด
14) การแกไขและปองกัน
15) การเคลื่อนยาย  จัดเก็บ บรรจุ ถนอมรักษาและขนสง
16) การควบคุมการบันทึกคุณภาพ
17) การตรวจติดตามคุณภาพภายใน
18) การฝกอบรม
19) การบริการ
20) เทคนิคทางสถิติ
การท่ีจะผานการรับรองมาตรฐานสากลเหลานี้ องคกรท่ีตองการไดรับการประเมินจะตองมี

การประเมินภายในองคกรตนเองกอนเตรียมพรอมท่ีถูกประเมินโดยหนวยงานภายนอก เชน จาก
สํานักงานมาตรฐานผลิตภัณฑอุตสาหกรรม (สมอ.) และการประเมินหลังการรับรองมาตรฐานสากล
เนื่องจาก สมอ. ก็ยังมีการติดตามบริษัทเหลานั้นเปนระยะ ๆ ถึงความคงอยูของมาตรฐานสากล การ
ไดการรับรองมาตรฐานสากลนี้มีอายุ 3 ป

การประเมินแบบระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยดานการจัดการและสัมฤทธิ์ผลของงาน
ภาครัฐ PSO (Thailand International Public Sector Standard Management System and
Outcomes) เกิดจากการตราพระราชบัญญัติองคกรมหาชน พ.ศ. 2542 สํานักงานคณะกรรมการ
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ขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ไดดําเนินการปรับปรุงและยกมาตรฐานการใหบริการประชาชน โดยการพัฒนา
เพ่ือเปนทางเลือกสําหรับใชในหนวยงานภาครัฐทดแทนการขอใชมาตรฐานท่ีตางชาติเปนผูกําหนด  ลด
การพ่ึงพาและลดงบประมาณคาใชจายในการพัฒนาระบบนี้ P.S.O เปนนโยบายของรัฐเชิงนวัตกรรม
(Innovative Public Policy) ท่ีมุงเนนสัมฤทธิผลรวมของภาคราชการท้ังระบบ  และเนนใหทุกหนวยงาน
ราชการชองรัฐพัฒนามาตรฐานของผลลัพธโดยมีเปาหมายเปนผลลัพธเชิงสัมฤทธิ์บั้นปลาย มีเปาหมาย
ดังนี้  ความเสมอภาค  ความเปนธรรม ความปลอดภัยในชีวิตและทรัพยสิน สิทธิและเสรีภาพ ความท่ัวถึง
ในการใหบริการ  ความพึงพอใจของประชาชน ประสิทธิภาพของหนวยงาน ความประหยัด ความถูกตอง
การรักษาผลประโยชนของสาธารณะ ความผาสุข คุณภาพชีวิตของประชาชนโดยรวม ในฐานะเปนผลรวม
ของการพัฒนาประเทศ โดยกําหนดเกณฑ.มาตรฐานและตัวชี้วัดผลของการปฏิบัติดวย

การดําเนินงานเก่ียวกับ PSO นี้ สํานักงาน ก.พ. ไดจัดทําหลักเกณฑและแนวทางการจัดการ
วางระบบมาตรฐานสากลดานการบริหารจัดการจํานวน 10 ระบบ (PSO 1101 –1110) ประกอบดวย

1) ระบบขอมูล
2) ระบบการสื่อสาร
3) ระบบการตัดสินใจ
4) ระบบการพัฒนาบุคลากร
5) ระบบการตรวจสอบถวงดุล
6) ระบบการมีสวนรวม
7) ระบบการบริการภาคเอกชน ประชาชน
8) ระบบการประเมินผล
9) ระบบการคาดคะเนและแกไขวิกฤต และ
10) ระบบวัฒนธรรมและจรรยาวิชาชีพ สวนมาตรฐานสัมฤทธิ์ผลของการปฏิบัติงาน (PSO

2101) ประกอบดวย ผลงาน/ผลผลิต ผลลัพธ ผลลัพธบั้นปลายและระบบการปองกันผลลัพธบั้นปลาย
ท่ีไมพึงปรารถนา กรอบแนวคิดรวม PSO ดังภาพ

ระบบมาตรฐานสากลดานการบริหารจัดการ
QUALITY STANDARD  OF MANAGEMEN

SYSTEM

มาตรฐานสัมฤทธิ์ผลของการปฏิบัติงาน
STANDARD  ACHIEVEMENT
OUTCOMES

PSO  1101 ระบบขอมูล ผลงาน/ผลผลิต
PSO  1102 ระบบการสื่อสาร (PERFORMANCE/ OUTPUTS)
PSO  1103 ระบบการตัดสินใจ

ผลลัพธ(OUTCOMES)PSO  1104 ระบบการพัฒนาบุคลากร
PSO 1105 ระบบการตรวจสอบถวงดุล ผลลัพธบั้นปลาย

Thailand International  PSO
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PSO 1106 ระบบการมีสวนรวม (ULTIMATE  OUTCOMES)
PSO 1107 ระบบการบริการภาคเอกชน

ประชาชน
ระบบการปองกันผลลัพธบั้นปลายท่ีไมพึง

PSO  1108 ระบบการประเมินผล ปรารถนา ( PREVENTION SYSTEM
PSO 1109 ระบบการคาดคะเนและแกไขวิกฤต OF UNINTENDED CONSEQUENCES)
PSO 1110 ระบบวัฒนธรรมและจรรยาวิชาชีพ

ภาพท่ี 12 กรอบแนวคิดรวม PSO
ท่ีมา : ของมาตรฐาน P.S.O. มติคณะรัฐมนตรี 27 ตลุาคม 2540 กรอบแนวคิดรวมของระบบ
มาตรฐานสากลของประเทศไทยดานการจัดการและสัมฤทธิ์ผลของงานภาครัฐ
ปญหาในการประเมินผลการพัฒนาองคการ

การพัฒนาองคการนั้นเปนเรื่อง ซึ่งตองเก่ียวของกับการวิเคราะหวินิจฉัย วิจัยและการทดลอง
นําไปสูการปฏิบัติ เทคนิควิธีการตาง ๆ ในการจะตัดสินวาองคการไดมีการพัฒนา อยางไรก็ตามการ
ประเมินผลการพัฒนาองคการคงตองเผชิญกับปญหาตาง ๆ หลากหลายประการไมสะดวกและราบรื่น
โดยสรุปประเด็นปญหาใหญ ๆ คือ ปญหาการไมยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการ ปญหา
การไมเห็นความสําคัญของการประเมินผลการพัฒนาองคการ ปญหาการวัดความสําเร็จของการ
พัฒนาองคการ ปญหาขอมูลขาวสารในการประเมินผลการพัฒนาองคการ และปญหาการประเมินผล
การปฏิบัติงาน

ปญหาการยอมรับความสําคัญของการประเมินผลการพัฒนาองคการ การประเมินผลนั้น
เปนสิ่งสําคัญยิ่ง แตอาจถูกมองวาเปนการจับผิด ซึ่งทําใหความสําคัญของการประเมินผลถูกเพิกเฉย
สําหรับบางองคการ นอกจากนั้น การประเมินผลยังเปนเรื่องท่ียากลําบาก ทําใหหลายหนวยงานมักจะ
ไมกระทําการประเมินผลอยางจริงจัง คือ กระทําอยางไมเปนระบบ หรือทําแบบขอไปทีหรือกระทํา
พอเปนพิธีเทานั้น การประเมินผลจะเกิดประโยชนก็ตอเม่ือ มีการยอมรับเห็นความสําคัญ เห็นคุณคา
ท่ีจะทําการประเมินผล การประเมินผลการพัฒนาองคการก็เชนกัน ปญหาท่ีจะตองประสบอยูเสมอคือ
ปญหาการยอมรับความสําคัญของการประเมินผล นอกจากการยอมรับแนวความคิดในการพัฒนา
องคการนั้น การจะทราบวา องคการมีการพัฒนาหรือมีการเปลี่ยนแปลงหรือไม จําเปนตองมีการ
ประเมินผล และการจะทราบวาองคการพัฒนาไปมากนอยเพียงไร พัฒนาไปในทิศทางท่ีตองการ
หรือไม ผูบริหารองคการยิ่งตองใหความสําคัญแกการประเมินผล การพัฒนาองคการ แตการ
ประเมินผลการพัฒนาองคการยังเปนท่ียอมรับ แตยังคงมีผูเห็นความสําคัญนอยเกินไป

ปญหาการไดรับขอมูลขาวสาร ขอมูลขาวสารเปนสิ่งสําคัญอยางหนึ่งในการประเมินผลการ
พัฒนาองคการ หากองคการขาดขอมูลขาวสาร ขอมูลขาวสารท่ีเกินความจําเปน ขอมูลขาวสารไม
เพียงพอตอการใชประโยชน หรือแมแตความลําบากในการรวบรวมขอมูลขาวสาร นอกจากนี้ การขาด
ขอมูลขาวสารดานปริมาณ ดานคุณภาพ อาจทําใหเกิดปญหาในการประเมินผลอยูเสมอ ไมวาจะเปน
ความถูกตอง ความทันสมัย และความสมบูรณของขอมูลขาวสารท่ีจะใชในการประเมินผลการพัฒนา
องคการ ยังไมเพียงพอหรือยังไมไดมาตรฐานเปนท่ียอมรับ ซึ่งตาง ๆ เหลานี้เปนอุปสรรคและปญหาท่ี
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สําคัญ ซึ่งการเก็บรวบรวมขอมูลขาวสารยังตองคํานึงถึงการรวบรวมจัดเก็บอยางรอบคอบคลอบคุม
และเปนระบบ ไมอยางนั้นอาจทําใหเสียเวลาเสียคาใชจายและไมสามารถนําเอาขอมูลมาทําการ
ประเมินใหเกิดประโยชนได

ปญหาการยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการ การพัฒนาองคการทําใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง แตสาเหตุท่ีทําใหไมเกิดการยอมรับมาจากสาเหตุหลายประการ พ้ืนฐานความรูของคน
ในองคการตางกัน การไดรับขอมูลขาวสารเก่ียวกับองคการตางกันความรูสึกท่ีแตละคนมีตอองคการ
ตางกัน หากความรูสึกวาการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนาองคการนั้นจะทําใหตนเสียประโยชน อาจ
เกิดการตอตานการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนาองคการ หากไมเขาใจวาการพัฒนาองคการจะใหผล
หรือเปนผลดีอยางไร การยอมรับก็อาจเกิดข้ึนยาก เชนกัน ดังนั้นการประเมินผลการพัฒนาองคการ
จําเปนตองทําความเขาใจถึงปญหานี้จะไดประเมินผลไดถูกตอง การพัฒนาองคการท่ีประเมินผลออก
มาแลวไมคอยประสบความสําเร็จนั้นเกิดจากการไมยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการหรือไม
บางครั้งกิจกรรมหรือโครงการตาง ๆ ท่ีนํามาปฏิบัติอาจเปนโครงการท่ีดีเปนกิจกรรมท่ีใหประโยชนแต
ไมประสบผลสําเร็จเพราะคนไมยอมรับ การศึกษาปญหาใหแนชัดวาเปนปญหาท่ีแทจริงอยูท่ีใด
ปญหาทางดานเทคนิควิธีการหรือไมยอมรับแนวความคิดในการพัฒนาองคการ การแกปญหาควรตอง
ใชหลากหลายวิธีจึงจะไดผล และสามารถผลักดันใหเกิดการพัฒนาและประสบผลสําเร็จ

ปญหาการวัดความสําเร็จของการพัฒนาองคการ การพัฒนาองคการเปนการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงใหดีข้ึนท้ังดานประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งยังประกอบดวยโครงการ กิจกรรม และ
การใชเทคนิควิธีการตาง ๆ จะสําเร็จหรือไมตองพิจาณาจากตัวชี้วัดหลาย ๆ ตัว ดังนี้

1. วัตถุประสงคของการพัฒนาองคการ การพัฒนาองคการดวยเทคนิควิธีการตาง ๆ นั้น
การท่ีจะประเมินผลไดถูกตองนั้นจะตองทราบวัตถุประสงคท่ีแนชัด การท่ีวัตถุประสงคถูกกําหนดข้ึน
อยางลอย ๆ ขาดความแนนอน ทําใหเกิดปญหาในการประเมินผลวา องคการนั้นไดพัฒนาจริงหรือไม
การพัฒนาสูวัตถุประสงคท่ีวางไวหรือไม

2. การกําหนดกิจกรรมหรือวิธีการตาง ๆ ท่ีตองปฏิบัติในการพัฒนาองคการ มุงสูวัตถุประสงค
หรือไม สอดคลองกับวัตถุประสงคหรือไม ถาเกิดปญหาเก่ียวกับกิจกรรมท่ีตองปฏิบัติไมสอดคลองกับ
วัตถุประสงคจําเปนตองแกไข ปญหาเก่ียวกับกิจกรรมท่ีตองปฏิบัติไมสอดคลองกับวัตถุประสงคจําเปนตองมี
การแกไข ปญหาในการประเมินผล ผูทําหนาท่ีประเมินผลควรทําการตรวจสอบ แผนงาน หรือโครงการตาง ๆ
วามีกิจกรรมตองปฏิบัติอะไรบาง ทุกกิจกรรมสอดคลองสนับสนุนใหการพัฒนาองคการบรรลุผลตาม
วัตถุประสงคหรือไม

3. การวัดผลหรือประเมินผลมักประสบปญหาอยูเสมอ ถึงแมจะมีการใชวิธีการตาง ๆ ท่ี
ทันสมัยข้ึน เชน การออกแบบวิจัยแบบตาง ๆ เพ่ือใชในการประเมินผลก็ตามปญหาก็ยังคงอยู
ยกตัวอยางเชน การพัฒนาองคการโดยใชเทคนิคการฝกอบรมแบบตาง ๆ เชนการฝกอบรมโดย
กระบวนการกลุม การจะประเมินผลวา เทคนิคเหลานี้ไดผลหรือไมกระทําไดยากเชนเดียวกับการ
ประเมินผลการฝกอบรมแบบอ่ืน ๆ แมวาจะใชการประเมินแบบการทดลอง (experimental design)
ก็ตามก็ยังมีปญหาวาผลท่ีเกิดข้ึนนั้นแทจริงแลวเปนผลมาจากกิจกรรมท่ีปฏิบัติหรือเทคนิควิธีการ
ตาง ๆ ท่ีสอดแทรกเขาไปในการพัฒนาองคการ



99

4. การพัฒนาองคการเก่ียวของกับการวางแผนเพ่ือการเปลี่ยนแปลง ปญหาท่ีผูทําการประเมินผล
การพัฒนาองคการจะตองประสบปญหาอยูเสมอคือ จะทราบไดอยางไรวามีการเปลี่ยนแปลง มีการพัฒนาจริง
อยูอาจใชวัตถุประสงคและกิจกรรมตลอดจนเทคนิควิธีการ หรือเครื่องมือตาง ๆ เปนตัวชี้วาไดมีการพัฒนาไป
บาง ปญหาท่ีตามมาอีกก็คือ การพัฒนาองคการท่ีวานั้นมีขอบเขตครอบคลุมมากนอยเพียงไร และ สามารถท่ี
จะพัฒนาไดดียิ่งข้ันหรือไม หรือมีลักษณะไมคอยถาวรเปนไปตามสมัยนิยมมากกวา ปญหาเหลานี้มักจะเกิดข้ึน
เสมอบางครั้งก็ยากท่ีจะหาคําตอบไดทันที โดยอาศัยหลักเกณฑ  เทคนิค วิธีการตาง ๆ ในการประเมินผลท่ีจะ
ชวยอธิบายหรือแกไขปญหาตาง ๆ

5. ตัวชี้ท่ีสําคัญอีกประการหนึ่งท่ีทําใหการประเมินผลการพัฒนาองคการกระทําไดยาก
หรือมีปญหา คือ การคาดการณถึงผลท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ตัวชี้ตัวนี้เปนตัวชี้ท่ีจะแสดงใหทราบวา
การพัฒนาองคการประสบผลสําเร็จหรือไม แตการคาดการณหรือคาดคะเนยอมมีความเสี่ยงหรือ
ความไมแนนอนสูงผูทําการประเมินผลมักจะประสบปญหานี้เสมอ เพ่ือใหการประเมินผลเกิด
ประโยชนและเปนไปอยางถูกตองผูทําการประเมินผลการพัฒนาองคการจําเปนตองมีความละเอียด
รอบคอบ พยายามพิจารณาขอมูลขาวสารท่ีเก่ียวของท้ังหมด พิจารณาตัวชี้ ตลอดจนปรากฏการณ
ตาง ๆ ท่ีเกิดข้ึน พิจารณากิจกรรมเครื่องมือและเทคนิควิธีการตาง ๆ ท่ีนํามาใชเพ่ือใหเกิดความแนใจ
วาการประเมินผลจะกระทําไดอยางถูกตอง

ปญหาดานการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความกาวหนาขององคการจะเกิดข้ึนไดนั้นตองให
ความสําคัญกับการพัฒนาองคการ โดยเฉพาะการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคการ ดังนั้น การ
ดําเนินการดังกลาวอาจจะพบเจอปญหาอุปสรรคหลากหลายประการ (Richard S.William, 2002)
ซึ่งสภาพปญหาในการประเมินผลงานปญหาท่ีพบได ดังนี้

1. สาเหตุในระดับองคกร หลายองคการไมใหความสําคัญและไมแสดงใหเห็นถึงการยอมรับ
ตอผลท่ีไดมาจากการประเมินผลงาน ไมมีการบังคับใชขอมูลท่ีไดจากการประเมินอยางจริงจัง มองการ
ประเมินผลเปนเพียงกิจกรรมประจําปท่ีฝายจัดการตองทําไปตามประเพณีหลายแหงใหความสําคัญกับ
บรรยากาศ การมีสวนรวมแบบประชาธิปไตยมากเกินไปโดยไมสนใจตอผลสําเร็จ คุณลักษณะของตําแหนง
งานบางตําแหนงไมสามารถจะสังเกตเห็นผลงานไดอยางชัดเจน ซึ่งมีสาเหตุมาจากความไมเขาใจใน
หลักการเรื่องการกําหนดตัวชี้วัดผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ปญหาในระดับนโยบาย ขององคกร
ท่ีไมมีมาตรฐานในเรื่องบทบาทหนาท่ีของผูประเมินและความถ่ีในการประเมิน

2. สาเหตุจากท่ีมาของระบบ ดานการใชระบบจะพบวาผูใชไมมีสวนเก่ียวของในการพัฒนา
ระบบ ระบบโดยสวนใหญพัฒนาข้ึนโดยฝายทรัพยากรบุคคลหรือท่ีปรึกษาภายนอก โดยท่ีไมไดเปดโอกาส
หรือสอบถามความคิดเห็นของผูใชระบบ นอกจากนี้ยังพบสาเหตุจากความลมเหลวในการวิเคราะหงาน
เพ่ือพัฒนาการวัดผลงาน ทําใหมีการกําหนดปจจัยในการใหคะแนนระดับผลงานในลักษณะท่ีเปน
นามธรรม ตัดสินใจยาก สงผลใหผูประเมินตองใชความรูสึกในการตัดสินใจ นอกจากนี้ยังพบสาเหตุมาจาก
เรื่องของการเอาเปรียบทางเพศหรือเชื้อชาติ ซึ่งบางครั้งมีการนํามาเปนปจจัยในการประเมินผลงาน

3. สาเหตุจากองคประกอบของระบบการประเมินผลงาน ซึ่งประกอบไปดวยผูประเมินท่ี
ไมมีความรูเรื่องงานของผูถูกประเมิน ไมมีขอมูลเพียงพอในการประเมิน รวมถึงการท่ีมีความคาดหวัง
ท่ีแตกตางกันเนื่องจากระดับและบทบาทในลําดับชั้นการบังคับบัญชาภายในโครงสรางองคกร สงผล
ตอการตัดสินใจท่ีลําเอียง ผิดพลาด หรือมีการตัดสินใจไวแลวลวงหนา หากพิจารณาองคประกอบใน
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ดาน เครื่องมือในการประเมินผลงาน พบวาเกณฑในการประเมินมีความคลุมเครือ ภาษาท่ีใชไม
ชัดเจน เชน คุณภาพงาน ประสิทธิภาพในการทํางาน ความคิดสรางสรรค การใหความรวมมือ
นอกจากนี้ยังพบวาบางเกณฑไมสอดคลองหรือขัดแยงกันเอง ไมมีการสื่อสารหลักเกณฑท่ีจะใชวัดผล
งานใหแกผูถูกประเมินรับทราบ รวมถึงการท่ีตัวของระบบเองลาสมัยเพราะไมไดทําการเปลี่ยนแปลง
ใหสอดคลองตามความเปลี่ยนแปลงของงานและบริบทขององคกร

4. สาเหตุจากผลลัพธท่ีไดจากการประเมินผลงาน ซึ่งเปนผลตอเนื่องจากปญหาในระดับ
องคกรและปญหาจากระบบการประเมินผลงาน ทําใหพบกับความลมเหลวในการใหความสําคัญแก
ผลงานชั้นเลิศ คนท่ีมีผลงานดีไมไดรับการตอบแทนการตัดสินใจเลื่อนตําแหนงผิดพลาด บรรจุแตงตั้ง
บุคคลท่ีความรูไมเพียงพอ นอกจากนี้ยังทําใหขาดขอมูลท่ีถูกตองในการวางแผนพัฒนาบุคลากร
องคการลมเหลวในการใหความสําคัญแกเรื่องศักยภาพ ลมเหลวในการฝกอบรม สุดทายพนักงานเกิด
ความคับของใจเนื่องจากการประเมินท่ีไมชัดเจนและโอนเอียง บุคลากรไมมีกําลังใจในการทํางาน
สงผลตอการลาออกของคนดีมีฝมือ รวมถึงความดอยลงในคุณภาพของการผลิตสินคาและบริการ
โดยรวมขององคกร

ดังนั้น จะเห็นไดวาสาเหตุของความ ลมเหลวในการประเมินผลงานของบุคลากรจะมีสาเหตุ
หลัก ๆ ท่ีสําคัญ คือ ในเรื่องของนโยบายองคการท่ีผูบริหารจะตองแสดงออกมาใหเห็นวาองคการให
ความสําคัญตอเรื่องการประเมินผลงานอยางแทจริง และสาเหตุจากความไมชัดเจนและไมสอดรับกันใน
หลักเกณฑท่ีใชวัดผลงาน ซึ่งทางออกสําหรับปญหานี้ในปจจุบันก็ไดมีการเสนอระบบการจัดการข้ึนมา
รูปแบบหนึ่งเรียกวา ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management System) โดย
ไดมีการวางระบบดังกลาวดวยการ บูรณาการแนวคิดตางๆ เขามาดวยกัน คือ แนวคิดเรื่องวงจรการ
จัดการ (management cycle) ซึ่งประกอบไปดวย การวางแผน การลงมือปฏิบัติ การตรวจติดตาม และ
การปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง เพ่ือใชเปนฐานรากของระบบ และใชแนวคิดเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ
การวัดอยางสมดุลแบบ BSC และหวงโซมูลคา (value chain) เพ่ือแกปญหาเรื่องความชัดเจนและสอด
รับกันของตัวชี้วัดผลงาน ผนวกเขากับเรื่องของสมรรถนะ (competency) เพ่ือใชเปนขอมูลฐานในการ
พัฒนาเพ่ือผลสําเร็จของงาน และการใหรางวัลตอบแทนผลสําเร็จ (performance reward) เพ่ือสราง
ขวัญและกําลังใจแกผูท่ีทํางานสําเร็จตาม เปาหมาย รวมถึงการจัดเก็บขอมูล การวัดและประเมินผล และ
ประมวลขอมูลท้ังหมดของระบบเพ่ือใชในการปรับปรุงแกไขตอไป

บทสรุป
การติดตามประเมินผล เปนสิ่งท่ีสําคัญยิ่งอยางหนึ่งในการพัฒนาองคการ ดวยเหตุผลวา

องคการจะมีประสิทธิภาพหรือประสิทธิผลมากนอยเพียงใด สําเร็จลุลวงตามวัตถุประสงค มากนอย
เพียงใด มีปญหาอุปสรรคอยางไรบาง ซึ่งแตละข้ันตอนในการดําเนินการปฏิบัตินั้นมีความซับซอน
ดังนัน้การประเมินผลอยางมีระบบ ข้ันตอน ตามการประเมินแลวจะทําใหไดประโยชนและมีคุณคาตอ
การพัฒนาองคการในยุคแหงการเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็วในปจจุบัน

แบบฝกหัดทายบท
1. ใหอธิบายความหมายของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
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2. ใหอธิบายวัตถุประสงคของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
3. ใหอธิบายประโยชนของการประเมินผลการพัฒนาองคการ
4. กระบวนการในการประเมินผลการพัฒนาองคการมีอะไรบางอธิบาย
5. ปญหาและอุปสรรคในการประเมินผลการพัฒนาองคการมีอะไรบางอธิบาย



บทที่ 9
ผูนําการเปลี่ยนแปลงกับการพัฒนาองคการ

บทนํา
ความเจริญกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศไดทําใหโลกใบนี้เล็กลง การสื่อสารแลกเปลี่ยน

ขอมูลและเรียนรูซึ่งกันและกัน ทําไดโดยไมมีการจํากัดดวยความเร็วเวลาเพียงเสี่ยววินาที ซึ่งทุก ๆ
องคการตองเผชิญกับสภาวะการเปลี่ยนแปลง และกระแสดังกลาวสงผลกระทบใหเกิด ความไม
แนนอนและไมม่ันคงตอบริษัทตางๆ ซึ่งกระแสการเปลี่ยนแปลงดังกลาวไดสงผลกระทบท้ังทางบวก
และทางลบ ใหเกิดความจําเปนท่ีตองปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนดานบริหารองคการจากเดิมไปสู
กระบวนทัศนใหม เชนจากแนวคิดแบบยุคอุตสาหกรรมไปสูยุคสารสนเทศ จากเดิมองคการเนนความ
ม่ันคง ไปสูมุงเนนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง จากการใชวิธีควบคุมท่ีศูนยอํานาจไปสูการมุงกระจาย
อํานาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจใหแกพนักงานระดับลางจากแนวคิดขององคการท่ีมุงแขงขันไป
เปนการมุงแสวงหาความรวมมือ และในยุคของการเปลี่ยนแปลงนี้ คงไมมีใครปฏิเสธวา ผูนํา ภาวะ
ผูนําเปนพลังสําคัญท่ีทําใหการขับเคลื่อนองคการ เปนพลังในการนําการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเปนท่ีทราบ
กันท่ัวไปวา ผูนําท่ีมีภาวะผูนําท่ีดี มีอิทธิพลตอประสิทธิผลขององคการ ผลการปฏิบัติงานท้ังของกลุม
และของผูใตบังคับบัญชา เจตคติตอการทํางาน ความพึงพอใจในการทํางาน ความผูกพันตอองคการ
และตัวแปรหรือปจจัยอ่ืน ๆ อีกมากมาย

ความหมายของผูนําการเปลี่ยนแปลง
การเปลี่ยนแปลงในปจจุบันนั้นไมมีใครปฏิเสธไดวา การขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงนั้นเกิดข้ึน

จากผูนําเปนสําคัญ ซึ่งมีอิทธิพลเปนอยางยิ่ง โดยตามแนวคิดของนักวิชาการไดใหความหมายไว
หลากหลายดังนี้

ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ กระบวนการซึ่งท้ังผูนําและผูตามตางยกระดับท่ีสูงข้ึนท้ังแรงจูงใจ
และจริยธรรมซึ่งกันและกันโดยผูนําจะคนหา เพ่ือยก ระดับความสํานึกของผูตามใหไปสูอุดมการณท่ี
สูงสง (Burn, 1978 )

ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือพฤติกรรมท่ีผูบริหารมีอิทธิพลตอผูรวมงานโดยเปลี่ยนแปลงความ
พยายามของผูรวมงานใหสูงข้ึนกวาความพยายามท่ีคาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงาน ไปสู
ระดับท่ีสูงข้ึนและมีศักยภาพมากข้ึนทําใหเกิดความตระหนักรูในพันธกิจ และวิสัยทัศนขอองคการ
(ชนะ  พงศสุวรรณ, 2548 : 7)

ผูนําการเปลี่ยนแปลง เปนพฤติกรรมของผูนําและกระบวนการเปลี่ยนแปลง ดานแรงจูงใจ
ซึ่งผูนําและผูตามตางยกระดับซึ่งกันและกันในการสรางแรงบันดาลใจใหกับผูตาม การกระตุน
ศักยภาพและความสามารถท่ีมีอยูในตัวผูตามโดยผูนําจะกระตุนจูงใจผูตามใหกระทํามากกวาท่ีผูตาม
คาดหวังไว สรางความผูกพันตอจุดประสงคขององคการ โดยผูนํากระตุนใหผูตามดําเนินงานใหประสบ
ผลสําเร็จตามวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ ขององคการและผูนําแสดงคุณลักษณะท่ีเปนตัวแบบหรือ
แบบอยางในการปฏิบัติแกผูตาม ตลอดจนการเพ่ิมอํานาจ เพ่ิมพลังอํานาจความเชื่อม่ันในศักยภาพ
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ของตนเอง ความรูสึกผูกพันตอกลุมและเปาหมายกลุม และความรูสึกวาตนเองมีคุณคาท้ังตอองคการ
และคนรอบขาง (สมเกียรติ  บาลลา, 2554 : 24)

ผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจจําเปนสําหรับผูบริหารระดับสูงขององคการในการกําหนดทิศทาง
เพ่ือการเปลี่ยนแปลง แลวผูนําในระดับลางขององคการอาจเปนภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนเพ่ือมุงการ
ทํางานในรายละเอียดและอยางมีเสถียรภาพตามทิศทางท่ีกําหนด (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 29)

ผูนําการเปลี่ยนปลงมีความสามารถนําการเปลี่ยนปลงมาสูวิสัยทัศน กลยุทธและวัฒนธรรม
องคการรวมถึงการสงเสริมหรือสนับสนุนการสรางนวัตกรรมของผลิตภัณฑและเทคโนโลยี จัดหาแนวทาง
ขอตกลง ตลอดจนขอความรวมมือจากพนักงานหรือผูตามในกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ชัยเสฏฐ  พรหมศรี,
2557 : 101)

ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ บุคคลท่ีมีความมุงม่ันท่ีจะปฏิบัติงานใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย
สามารถแกปญหาท่ีมีความสลับซับซอนไดอยางรวดเร็วถูกตองและแมนยําโดยมีพลังและความทะเยอทะยาน
เปนตัวเก้ือกูล สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ ซึ่งบทบาทหนาท่ีโดยตรงของผูนําการ
เปลี่ยนแปลงคือผูเริ่มตนงานพัฒนาองคการใหแกหนวยงาน (กัลยารัตน  ธีระธนชัยกุล, 2558 : 216)

สรุปแลว ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือความสามารถของผูบริหารในการหลอมความแตกตาง
ดานความคิด ความสนใจในการทํางาน โดยใหผูตามเกิดความรูสึกเห็นความสําคัญ เปนผลใหการ
ปฏิบัติงานเกินความคาดหวัง พัฒนาความสามารถและศักยภาพไปสูระดับท่ีสูงข้ึน และสรางความ
เชื่อม่ัน ความไววางใจ ไมมีความขัดแยงในสถานการณตาง ๆ เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมาย
ท่ีวางไว

บทบาทของผูนําการเปลี่ยนแปลงในการพัฒนาองคการ
ปจจัยสําคัญอันดับแรกท่ีทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองคการคือการสํานึกของการ

ตื่นตัว (Kotter, 2008) ดังนั้นการเกิดผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงมึความสําเปนตอการพัฒนาองคการเปน
อยางยิ่ง การจะนําการการเปลี่ยนแปลงมาสูองคการได ผูนําจะตองทําใหท่ัวท้ังองคการ หรือในกลุม
ผูบริหารระดับสูงเกิดสํานึกของการตื่นตัว ซึ่งเปนสิ่งจําเปนเรงดวนท่ีจะตองเปลี่ยนถาองคการไมเกิด
การเปลี่ยนแปลง องคการก็ยากท่ีจะอยูรอดหรือประสบความสําเร็จ ยิ่งในภาวะปจจุบัน การนํา
เทคโนโลยี หรือนวัตกรรมใหม ๆ การเปดเสรีทางการคาท่ีทําใหสินคามีตนทุนถูก การเคลื่อนยาย
แรงงานเสรี การสํานึกของการตื่นตัวเปนสิ่งท่ีจําเปนตองมี และตองมีในระดับท่ีสูง ภายใตสภาวะ
แวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ซึ่งภาวะผูนําของผูบริหาร เปนปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอความมี
ประสิทธิภาพ หรือประสิทธิผลตอองคการ และเปนตัวแปรหรือปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงาน
ของบุคลากร ซึ่งเปนท่ียอมรับกันวามีอิทธิพลเปนอยางมาก

แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา
การพัฒนาแนวคิดทฤษฎีผูนํามีมาชานาน โดยเหตุผลวาการอยูรวมกลุมกันของมนุษย ดังนั้น

จึงไดมีวิวัฒนาการศึกษาเก่ียวกับผูนํามาเรื่อย ๆ ทําใหเกิดเปนแนวคิดทฤษฎีของภาวะผูนําเกิดข้ึนเปน
ชวง ๆ โดยจะมีความซับซอนเพ่ิมข้ึนเรื่อย ๆ สําหรับบทบาทของผูนํา ซึ่งวิวัฒนาการภาวะผูนําท่ี
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เกิดข้ึนนั้นอาจแบงไดเปน 4 ยุค คือ ยุคของผูนําเชิงคุณลักษณะ ผูนําเชิงพฤติกรรม ผูนําตาม
สถานการณ ผูนําเชิงบูรณาการ

1. ผูนําเชิงคุณลักษณะ โดยมีความเชื่อวาผูนําจะเกิดข้ึนเองตามธรรมชาติหรือเปนโดยกําเนิด
ซึ่งเปนลักษณะพิเศษ อยางไรก็ตามมีนักวิจัยท่ีใหความสนใจเก่ียวกับการเปนผูนําเชิงคุณลักษณะ
มากมาย สําหรับผูท่ีไดทําการวิจัยในระยะแรกคือ Stodgily, 1904-1948 โดยคนพบวาคุณลักษณะ
ของผูนํา ดวยการใชความสามารถของตนปฏิบัติภารกิจใหบรรลุเปาหมายตามท่ีตั้งสมมติฐานไว ไดแก
ความเฉลียวฉลาด ความรูสึกไวในการรับรูตอความตองการของผูอ่ืน ความเขาใจในงาน ความคิดริเริ่ม
ความอดทนตอการแกปญหาตาง ๆ มีความม่ันใจในตนเอง ตองการแสวงหางานรับผิดชอบ ตองการ
อยูในฐานะท่ีมีอํานาจและการควบคุมแตท้ังนี้ คงมีงานวิจัยและศึกษาคนควาเรื่องคุณลักษณะของผูนํา
มากมายซึ่งแตละนักวิจัยก็ไดคนพบคุณลักษณะท่ีสําคัญ ๆ หลายประการ กับการเปนผูนําท่ีมี
ประสิทธิภาพ เชน “ทักษะทางสังคม ทักษะทางดานเทคนิค ทักษะทางการจัดการและความมี
ประสิทธิภาพของการเปนผูนํา” (ชัยเสฏฐ พรหมศรี, 2557 : 73) ดังนั้น จากคุณลักษณะรวมท่ัวไป
จากผูทําการศึกษาสิ่งท่ีเห็นไดชัดเจนของคุณลักษณะผูนําคือ ความฉลาด ซึ่งแนนอนท่ีสุดหาก
เปรียบเทียบกับสถานการณในปจจุบันการรูเทาทันในสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนไปอยางรวดเร็วนั้นมี
ความจําเปนอยางยิ่งท่ีจะนําพาใหองคการนั้นอยูรอดและยืนอยูได แตทางรอดนั้นคงไมมีเฉพาะความ
เฉลียวฉลาดของผูนําเพียงอยางเดียวยังคงตองประกอบดวยปจจัยอ่ืน ๆ อีกมากมาย

2. ผูนําเชิงพฤติกรรม สําหรับผูนําลักษณะนี้ไดมีนักทฤษฎีศึกษาไวท่ีสําคัญท่ีรูจักกันท่ัวไปท่ี
สําคัญ 4 ทฤษฎี คือทฤษฎีรูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยไอโอวา รูปแบบภาวะผูนําของ
มหาวิทยาลัยมิชิแกน รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ และรูปแบบภาวะผูนําแบบกริดมหา
วิทยาลัยเท็กซัส ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้

2.1 รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยไอโอวา โดย Kurt Lewin และคณะโดย
แบงผูนําออกเปน 3 แบบ คือ

1. ผูนําแบบเผด็จการ รวมอํานาจการบริหารไวท่ีผูนํา โดยผูนําทําหนาท่ีตัดสินใจ
ใหกับกลุมดวยตนเอง คิดถึงงานเพียงอยางเดียว ผูนําลักษณะนี้ทําใหผูใตบังคับบัญชาไมมีความเชื่อม่ันใน
ตนเอง ไมมีความคิดสรางสรรค แตหากเกิดวิกฤตผูนําลักษณะดังกลาวนี้สามารถตัดสินใจไดทันทีก็เปน
จุดเดนของผูนําในรูปแบบนี้

2. ผูนําแบบประชาธิปไตย ผูนําลักษณะนี้จะเปดโอกาสใหสมาชิกมีสวนรวม
ในการรวมคิดรวมตัดสินใจสื่อสารแบบสองทางทําใหเกิดความพอใจในการทํางาน แตผูนําแบบนี้จะใช
เวลาในการตัดสินใจนาน

3. ผูนําแบบเสรีนิยม ผูนําจะใหอิสระเต็มท่ีในการตัดสินแกปญหาไมมีกฎเกณฑ
ระเบียบท่ีแนนอนแตหากการดําเนินงานของผูนําลักษณะนี้กระจายงานไปท่ีกลุม หากกลุมมีความรับผิดชอบ
มีแรงจูงใจการทํางานผลงานก็ออกมาดีดวย

อยางไรก็ตามผลการศึกษาพบวาผูนําแบบประชาธิปไตยกอใหเกิดประสิทธิผลตอ
องคการมากท่ีสุด แตหากในบางครั้ง ผูนําแบบเผด็จการก็กอใหเกิดผลงานท่ีสูงไดเชนกัน แตคง
แตกตางกันในเรื่องของความพึงพอใจซึ่งแบบประชาธิปไตยจะไดรับความพึงพอใจมากกวา
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2.2 รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยมิชิแกน โดย Rensis Likert และสถาบันวิจัย
สังคมฯ ซึ่งไดพัฒนาแนวคิดพฤติกรรมผูนําแบบมุงคนและแบบมุงงาน โดยแบงเปน 4 แบบ คือ

1. ผูนําเผด็จการแบบเบ็ดเสร็จ ผูนําจะตัดสินใจทุกอยางไมไววางใจผูใตบังคับบัญชา
ความไววางใจและความเชื่อม่ันระหวางผูนําผูใตบังคับบัญชามีต่ํา

2. ผูนําเผด็จการแบบเมตตา ผูนํายังคงตัดสินใจอยูแตผูใตบังคับบัญชามีอิสระ
บาง ยอมรับความคิดเห็นบาง ลักษณะจะเหมือนพอปกครองลูก ความไววางใจยังคงต่ํา

3. ผูนําแบบปรึกษาหารือ ผูนําจะไววางใจและเชื่อถือผูใตบังคับบัญชายอมรับ
ความคิดเห็นผูใตบังคับบัญชา มีสวนรวมในการบริหารงานท้ังองคการ

4. ผูนําแบบมีสวนรวม ผูจําจะไววางใจและเชื่อถือผูใตบังคับบัญชายอมรับ
ความคิดเห็นผูใตบังคับบัญชา มีสวนรวมในการบริหารงานท้ังองคการ

อยางไรก็ตาม ผูนําท่ีมุงคนยอมนําไปสูผลลัพธของงานท่ีสูงกวาผูนําท่ีมุงงาน แต
หากทัศนคติไมดีของผูใตบังคับบัญชาหรือไมจงรักภักดีตอองคการ ความไมเชื่อใจของผูนําก็ยอมสงผล
ตอผลของงานเชนกัน

2.3 รูปแบบภาวะผูนําของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ โดยกลุมนักวิจัยของมหาวิทยาลัย
โดยไดพัฒนาแบบสอบถามเพ่ือความทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอพฤติกรรมผูนํา ซึ่งเปนท่ีรูจักคือ
leader behaviour descriptive questionnaire (LBDQ) จากการวิจัยพบวาพฤติกรรมผูนํามี 2 รูปแบบ
คือ

1. แบบมุงคน ผูนําท่ีใหความสําคัญกับความสัมพันธดานจิตใจของผูใตบังคับบัญชา
เคารพในความคิดเห็น ปฏิบัติกับผูใตบังคับบัญชาเทาเทียมกัน ใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ เปนมิตร

2. แบบมุงงาน ผูนําท่ีมุงการกํากับผูใตบังคับบัญชา เพ่ือจะไดทํางานใหสําเร็จ
ตามผูนําตองการ เชน การวางกําหนดการทํางาน วางมาตรฐานการปฏิบัติงาน กระตุนใหผูใตบังคับบัญชา
ตามระเบียบตัดสินใจแทน จะคํานึงถึงตัวเองเปนหลัก

อยางไรก็ตาม ผูนําท้ัง 2 รูปแบบเปนพฤติกรรมท่ีจัดอยูในลักษณะเอาใจใส ก็จะทํา
ใหความสัมพันธท้ัง 2 ฝายไปดวยความราบรื่น ฉันทมิตรวางใจซึ่งกันและกัน หรือแมแตการมุงงานนั้น
จะมีความเครงครัดในงานมาก แตหากมองความสัมพันธของตนเองกับผูใตบังคับบัญชา เฉพาะตาม
บทบาทหนาท่ีตามโครงสรางขององคการ ตามข้ันตอน การปฏิบัติงาน เทานั้น

2.4 รูปแบบภาวะผูนําแบบกริด (ตาขาย) รูปแบบลักษณะดังกลาวนี้ศึกษาโดย
Robert R. Blake and Jane S. Mouton ป 1964 (วิโรจน  สาระรัตนะ, 2557 : 12) การศึกษา
ภาวะผูนําลักษณะนี้แยกไดเปนตาราง 2 มิติ โดยใหแกนนอนแทนผูนําท่ีมุงผลผลิตและแกนตั้งแทน
ผูนําท่ีมุงคนโดยมีการวัด 9 ระดับ 9 คือ ความเอาใจใสมากท่ีสุดในเรื่องนั้น 1 คือ ความเอาใจใสนอย
ท่ีสุดในเรื่องนั้น (ชัยเสฏฐ  พรหมศรี, 2557 : 80) ซึ่งสามารถอธิบายได ดังภาพ
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ภาพท่ี 13 The leadership grid
ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานและคํานต่ํา (1,1) สนใจคนและงานนอยมาก

ไมใสใจท้ังเรื่องคนหนาท่ีเพียงแคทํางานใหเสร็จไปก็เทานั้น การประสานงานกับผูใตบังคับบัญชานอยนัก
เพราะขาดภาวะผูนํามอบหมายใหผูใตบังคับบัญชาทําเปนสวนใหญหรืออาจเรียกไดวาผูบริหารดอยคุณภาพ

ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานสูงแตใหความสําคัญกับคนต่ํา (9,1)
ประเภทนี้สนใจคนนอยมุงแตการทํางานสรางผลผลิต พฤติกรรมออกมาในแบบเผด็จการออกคําสั่งให
ปฏิบัติตาม เพ่ือใหงานบรรลุเปาหมายขององคการโดยไมสนใจวาผูใตบังคับบัญชาจะมีความรูสึก
อยางไรทําใหเกิดขวัญและกําลังใจในการทํางานของผูใตบังคับบัญชาต่ํา

ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานต่ําแตใหความสําคัญกับคนสูง (1,9) ให
ความสําคัญตอความตองการของผูใตบังคับบัญชา บรรยากาศเปนกันเองสบาย ๆ ทําใหการปฏิบัติงาน
มีขวัญและกําลังใจไมจําเปนตองควบคุมงานมุงเนนความพึงพอใจแตไดผลงานต่ําไมคํานึงถึงผลผลิต

ผูบริหารแบบใหความสําคัญกับงานและคนสูง (9,9) ใหความสนใจท้ังเรื่อง
งานและขวัญกําลังใจของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งกอใหเกิดผลงานสูง และมีความพอใจในงานสูง การ
ทํางานวิธีการคือใหทุกคนมีความผูกพันตอองคการใหมีสวนรวมกัน เปนการทํางานท่ีมีประสิทธิภาพ
บรรยากาศการทํางานสนุก ยอมรับความสามารถของแตละบุคคล

ผูบริหารแบบสายกลาง (5,5) หวังผลงานเทากับขวัญกําลังใจ เปนการสราง
สมดุลระหวางการทํางานและขวัญกําลังใจทํางานสําเร็จระดับปานกลางและรักษาระดับขวัญกําลัง
ใจความพอใจในการทํางานไปดวย

อยางไรก็ตามรูปแบบท้ัง 5 รูปแบบนั้นหากเปนไปองคการแตละองคการคงตองการใหเกิด
ภาวะผูนําท่ีมุงท้ังงานและคนท่ีอยูในระดับสูง แตคงตองหากันยากลําบากท่ีจะไดผูนําท่ีมีพฤติกรรมดังกลาว

3. ผูนําตามสถานการณ องคการท่ีจะประสบความสําเร็จมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลไดในวัน
ขางหนานั้นนอกจากจะตองปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมตาง ๆ แลวนั้น การรูจักท่ีจะ
ปรับเปลี่ยนของผูบริหาร/ผูนํา ใหเทาทันกับสถานการณยังเปนสิ่งท่ีตองตระหนักและใหความสําคัญ เพราะ
ในปจจุบัน สภาพสถานการณนั้นเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ดังนั้นจึงมีนักวิจัยเปนท่ีรูจักีชื่อเสียงในดานนี้
คือ ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ Fielder ทฤษฎีเสนทางสูเปาหมายของ House ทฤษฎีรูปแบบการ
ตัดสินใจของ Vroom & Yetton และทฤษฎีสถานการณของ Hersey & Balnchard โดยมีรายละเอียด ดังนี้



110

3.1 ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ Fielder ผูนําตามสถานการณมีตัวแปรท่ีมี
อิทธิพล คือ สัมพันธภาพระหวางผูนําและสมาชิก โครงสรางของงาน และอํานาจในตําแหนงของผูนํา
ซึ่งเปนความสัมพันธระหวางผูนําและสมาชิกของกลุมมีความเก่ียวพันกับความสัมพันธระหวางบุคคล
และสงผลตอประสิทธิผลของการทํางาน ถาสัมพันธภาพระหวางผูนําและสมาชิกกลุมมีความแนบแนน
ก็จะทําใหเกิดความเชื่อม่ันและม่ันใจและไววางใจในตัวผูนํา โครงสรางของงานก็เปนอีกตัวแปรในการ
กําหนดผูนํา เม่ือโครงสรางของงานดีมีระบบจะสงผลใหบทบาทของผูนํามากยิ่งข้ึน และอํานาจใน
ตําแหนงจะสงผลตอการใชอํานาจในการลงโทษหรือใหรางวัลแกผูปฏบิัติงานซึ่งทําใหผูนํามีอํานาจมาก
ยิ่งข้ึน (อรอนงค สวัสดิ์บุรี, 2555 : 84-85)

3.2 ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ House เปนทฤษฎีท่ีอธิบายถึงความสัมพันธ
ของสถานการณท่ีแตกตางกัน ซึ่งมองวาบทบาทของผูนําเปนปจจัยหนึ่งท่ีมีผลกระทบตอการจูงใจ
ผูใตบังคับบัญชา เพ่ือการบรรลุเปาหมายท่ีวางไว ผูนําสรางแรงจูงใจโดยการใหรางวัล ดังนั้นเพ่ือให
การปฏิบัติงานบรรลุเปาหมาย ผูนําและผูใตบังคับบัญชาตองเรียนรูถึงพฤติกรรมท่ีนําไปสูความสําเร็จ
บรรลุเปาหายขององคการและการใหความสําคัญในรางวัลตอผูใตบังคับบัญชา

3.3 รูปแบบากรตัดสินใจของ Vroom and Yetton เปนลักษณะของการประเมิน
ปจจัยดานสถานการณท่ีสําคัญท่ีสงผลตอการแสดงพฤตกรรม (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 19) ซึ่งผูนําจะ
กําหนดรูปแบบการตัดสินท่ีเหมาะสมท่ีบงชี้ถึงระดับความตองการ การมีสวนรวมของผูใตบังคับบัญชา
โดยจะประกอบดวยการตัดสินใจ 5 แบบ โดยใชอักษร A Autocratic, C Consultative, G Group และ
มี 2 ระดับคือ AI AII CI CII อธิบายได ดังนี้

AI ผูนําตัดสินใจลาํพัง โดยใชขอมูลท่ีมีอยูในเวลานั้น ใชอํานาจของตนเปนหลัก
AII หาขอมูลจากผูใตบังคับบัญชา จึงตัดสินใจโดยผูใตบังคับบัญชาอาจไม

ทราบหรือทราบปญหากอนท่ีจะใหขอมูล
CI ใหผูใตบังคับบัญชาท่ีเก่ียวของมีสวนรวมโดยตัดสินใจเอง
CII อธิบายปญหาแกผูใตบังคับบัญชาโดยใหมีสวนรวมเปนทีมไดความ

คิดเห็นแลวตัดสินใจเองอาจไมใชความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะ
GII อธิบายปญหาแกผูใตบังคับบัญชาโดยใหมีสวนรวม รวมวิเคราะห

ตัดสินใจโดยใชความคิดเห็นจากกลุมหรือทีม
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ภาพท่ี 14 ทฤษฎีรูปแบบการตัดสินใจของ Vroom and Yetton
ท่ีมา : (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 20)

จากภาพการกําหนดปญหาแลวตั้งคําถามเก่ียวกับปญหาและการตัดสินใจ 8 คําถาม
คือ

QR quality requirement คุณภาพตอการตัดสินใจแกปญหามีความสําคัญอยางไร
CR commitment requirement ความผูกพันและพันธะของผูใตบังคับบัญชา

ตอการตัดสินใจมีความความสําคัญอยางไร
LI leader’s information ผูนํามีขอมูลเพียงพอตอการตัดสินใจท่ีมีคุณภาพหรือไม
ST problem structure กําหนดโครงสรางของปญหาหรือไม
CP commitment probability หากตองตัดสินใจเองมีเหตุผลอยางเพียงพอ

หรือไมวาผูใตบังคับบัญชาจะยอมรับการตัดสินใจนั้น
GC goal congruence ผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมแลกเปลี่ยนเพ่ือใหองคการ

บรรลุเปาหมายในการแกปญหาหรือไม
CO subordinate conflict มีความขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชาหรือไมใน

การเลือกท่ี ท่ีจะเลือกแกปญหา
SI subordinate information ผูใตบังคับบัญชามีขอมูลเพียงพอตอการ

ตัดสินใจท่ีมีคุณภาพหรือไม
ดังนั้น QR คือ ความตองการคุณภาพ

CR คือ ความตองการขอผูกพัน
LI คือ ขอมูลขาวสารของผูนํา
ST คือ โครงสรางปญหา
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CP คือ ความนาจะเปนของขอผูกพัน
GC คือ เปาหมายอันเดียวกัน
CO คือ ความขัดแยง

3.4 ทฤษฎีสถานการณของ Hersey and Blanchard เปนทฤษฎีผูนําตาม
สถานการณโดยเนนวุฒิภาวะของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งจะเปนเครื่องชี้ถึงแบบของผูนํา ประกอบไปดวย
พฤติกรรม 2 องคประกอบคือ พฤติกรรมท่ีมุงเนนงาน และการมุงเนนเรื่องความสัมพันธ เชนเดียวกับ
การวิจัยท่ี โอไฮโอ แตท้ังนี้ท้ังนั้นจะเหมาะสมเพียงใดข้ึนอยูกับความเหมาะสมกับลักษณะของ
ผูใตบังคับบัญชาซึ่งผูใตบังคับบัญชานั้นจะมี 2 ดาน คือดานความสามารถและดานความเต็มใจ ดังนั้น
วุฒิภาวะของผูใตบังคับบัญชาจึงแบงออกไดเปน 4 ระดับ คือ

1. แบบสั่งการหรือกํากับ telling ตองกําหนดสิ่งท่ีจะทําและวิธีการดูแลบังคับ
บัญชาอยางใกลชิด ใชกับผูใตบังคับบัญชามีความพรอมต่ํา หรือวุฒิภาวะต่ําทักษะประสบการณนอย

2. แบบสอนงานหรือขายความคิด selling ผูนําจะอธิบายชักจูงใหโอกาสใน
การทําความเขาใจ เหมาะสําหรับผูใตบังคับบัญชาท่ีมีวุฒิภาวะหรือมีประสบการณ ทักษะมีความม่ัน
ในในการทํางาน

3. แบบมีสวนรวม participating ผูนําใหความสําคัญกับผูใตบังคับบัญชา
ติดตอสื่อสารสองทางกระตุนใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ และอํานวยความสะดวกเหมาะสําหรับ
ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีวุฒิภาวะสูง มีความสามารถแตไมมีความเต็มใจหรือขาดความเชื่อม่ัน

4. แบบมอบหมายงานหรือมอบอํานาจ delegating ใหความเปนอิสระใน
การทํางาน ผูนําเพียงแคคอยสังเกตติดตามเหมาะสําหรับผูใตบังคับบัญชาท่ีมีความสามารถมีความเต็ม
ใจหรือมีความม่ันใจในการทํางานนั้น
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ภาพท่ี 15 ตัวแบบภาวะผูนําเชิงสถานการณ Hersey and Blanchard
ท่ีมา : (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 22)

4. ผูนําเชิงบูรณาการ ภาวะผูนําท่ีดีท่ีสุดควรจะเปนผูนําตามสถานการณ แตหากในภาวะ
ปจจุบันการเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็วในสังคมนั้นผูนํา/ผูบริหาร ควรมองใหรอบดานปจจัยสภาพแวดลอม
ตาง ๆ ซึ่งมีอิทธิพลตอสถานการณนั้นจึงไมเพียงพอท่ีจะใชเพียงการตัดสินใจเพียงสถานการณท่ีเกิดข้ึน
เพียงอยางเดียว จึงควรมองในเชิงบูรณาการในยุคท่ีนักวิชาการบางคนเรียกวา “ยุคทฤษฎีอํานาจและ
การมีอิทธิพล” ประกอบดวย ดังภาพ
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ภาพท่ี 16 องคประกอบของทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบูรณาการ
ท่ีมา : (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 23)

ดังนั้น ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบูรณาการในระยะแรก มี 3 ทฤษฎีคือ ภาวะผูนําเชิงศรัทธา
บารมี และภาวะผูนําเชิงยุทธศาสตร ภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 24)

4.1 ภาวะผูนําเชิงศรัทธา/ผูนําแบบมีบารมี คือ ผูนําท่ีมีอิทธิพลเหนือผูตามโดย
มองผูนําเปนวีรบุรุษ hero โดยไมไดอาศัยตําแหนงหรืออํานาจหนาท่ีซึ่งมีความสามารถพิเศษอยูในตัว
ผูนํา ซึ่งจะเห็นไดจากผูนําทางการเมือง ทางศาสนา ผูนําชุมชนท่ีเคลื่อนไหวตอสูเรียกรองสิทธิบาง
ประการ ดังเชน ท่ีรูจักกัน Lee Kwan Yew เปนผูนําของประเทศสิงคโปร เปนตน แตหากผูนํา
ดังกลาวนั้นจะตองมุงใหเปนไปในทางบวก สนองตออุดมการณ มุงผลประโยชนตอสวนรวมไมมุง
ตอบสนองตอความตองการสวนตนยอมเปนสิ่งท่ีดีหากไมเชนนั้นจะเกิดความเสียหายในภาพรวมได

4.2 ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ/ยุทธศาสตร การติดตามสถานการณสภาวะแวดลอม ท่ี
เปลี่ยนแปลงไปท่ีมีผลตอองคการไมวาจะเปนสถานการณภายในภายนอกองคการและการคาดการณใน
สิ่งท่ีจะเกิดข้ึนในระยะยาวดังนั้นจะเห็นไดวาในหลายองคการจึงมีการพัฒนายุทธศาสตรสูอนาคต ซึ่งสิ่ง
เหลานี้ตองอาศัยผูนําท่ีมีแนวความคิดในเชิงยุทธศาสตรในการท่ีจะนําใหองคการเดินไปขางหนาอยางสงา
งามซึ่ง “องคประกอบของผูนําเชิงยุทธศาสตร” ประกอบดวย (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 26) ดังนี้

พันธกิจ mission การกําหนดพันธกิจขององคการใหชัดเจนเพ่ือนําไปสู
แนวทางในการปฏิบัติผูนําตองสามารถถายทอดพันธกิจไปสูสมาชิกไดท่ัวถึงและเขาใจกัน

แผน plan จัดทําแผนโครงสรางของงาน วิเคราะหในมิติตาง ๆ ท้ังปจจัย
ภายในภายนอก

อุบาย plot ผูนําตองสรางแรงบันดาลใจ จูงใจเพ่ือใหเกิดความสําเร็จและ
บรรลุเปาหมายขององคการ

อํานาจ power ปจจุบันองคการตองการพลังการขับเคลื่อน วาจะตองเดิน
ไปทางใดจะมองไปในมุมของผูเก่ียวของกับองคการ ซึ่งจะมีผลตอการตัดสินใจไดอยางถูกตองและทํา
ใหเกิดแผนยุทธศาสตรท่ีดีได

ดังนั้น ผูนําเชิงกลยุทธ ท่ีจะนําพาองคืการสูความสําเร็จไดอยางชาญฉลาด หัวใจของ
ความสําเร็จในการทํางานคือการปรับปรุงและพัฒนาอยางตอเนื่องรวมท้ังเปนไปอยางรวดเร็วทันตอการ
เปลี่ยนแปลงและการแขงขันท่ีเปนไปอยางรวดเร็วในปจจุบันเพราะเปาหมายองการบริหารคือ การให
องคการคงอยูตอไปและผูปฏิบัติงานในองคการสามารถสรางความรุงเรืองท่ียั่งยืนใหกับองคการได

4.3 ผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง เปนกระบวนการท่ีผูนําพยายามเปลี่ยนแปลงผูตามให
ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพเกิดความไววางใจ เกิดความจงรักภักดีและเชื่อถือในตัวผูนําเกิดความคลอยตาม
พยายามแกปญหาในการปฏิบัติ เกิดความม่ันใจในตนเอง มีความรับผิดชอบและยอมอุทิศตนเพ่ือองคการ
ดังนั้นผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง ตองมีความสามารถในการจูงใจคนใหทําสิ่งตาง ๆ ดวยความเต็มใจทํา
ใหผูคนรูสึกอยากจะติดตามไปทุกหนแหง ขณะเดียวกันก็ตองสงเสริมผูใตบังคับบัญชาใหไดแสดงออกถึง
ความรูสึกถึงความสามารถใหมีโอกาสพัฒนาตนใหดีข้ึนกวาท่ีเปนอยูตองสรางสภาพแวดลอมและบรรยากาศใน
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การทํางานท่ีอบอุน ซึ่งจะสงผลใหลูกนองเกิดความรักความผูกพันตอองคการ ซึ่ง “องคประกอบของผูนําการ
เปลี่ยนแปลงนั้นประกอบดวยสิ่งสําคัญ 4 ประการ ดังนี้ (วิโรจน  สารรัตนะ, 2557 : 27)

1. การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (idealized influence or Leadership)
การท่ีผูนําประพฤติตัวเปนแบบอยาง หรอืเปนโมเดลสําหรับผูตาม ผูนําจะเปนท่ียกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา
ไววางใจ และทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเม่ือไดรวมงานกัน ผูตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนกับ
ผูนําและตองการเลียนแบบผูนํา สิ่งท่ีผูนําตองปฏิบัติเพ่ือบรรลุถึงคุณลักษณะนี้ คือ ผูนําจะตองมีวิสัยทัศน
และสามารถถายทอดไปยังผูตาม ผูนําจะมีความสมํ่าเสมอมากกวาการเอาแตอารมณ สามารถควบคุมอารมณ
ไดในสถานการณวิกฤต ผูนําเปนผูท่ีไวใจไดวาจะทําในสิ่งท่ีถูกตอง ผูนําจะเปนผูท่ีมีศีลธรรมและมีจริยธรรม
สูง ผูนําจะหลีกเลี่ยงท่ีจะใชอํานาจเพ่ือประโยชนสวนตน แตจะประพฤติตนเพ่ือใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืนและ
เพ่ือประโยชนของกลุม ผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อม่ันใน
ตนเอง ความแนวแนในอุดมการณ ความเชื่อและคานิยมของเขา ผูนําจะเสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี
และความม่ันใจของผูตาม และทําใหผูตามมีความเปนพวกเดียวกับผูนํา โดยอาศัยวิสัยทัศนและการมี
จุดประสงครวมกัน ผูนําแสดงความม่ันใจชวยสรางความรูสึกเปนหนึ่งเดียวกันเพ่ือการบรรลุเปาหมายท่ี
ตองการ ผูตามจะเลียนแบบผูนําและพฤติกรรมของผูนําจากการสรางความม่ันใจในตนเอง

2. การสรางแรงบันดาลใจ (inspiration motivation) การท่ีผูนําจะ
ประพฤติในการจูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูตาม โดยการสรางแรงจูงใจภายใน จะกระตุนจิตวิญญาณ
ของทีม (team spirit) ใหมีชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสรางเจตคติท่ีดีและการ
คิดในแงบวก จะทําใหผูตามสัมผัสกับภาพท่ีงดงามของอนาคต จะสรางและสื่อความหวังท่ีผูนําตองการ
อยางชัดเจน จะแสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน แสดงความเชื่อม่ัน
และแสดงใหเห็นความตั้งใจอยางแนวแนวาสามารถบรรลุเปาหมายได จะชวยใหผูตามมองขาม
ผลประโยชนของตนเพ่ือวิสัยทัศนและภารกิจขององคการ จะชวยใหผูตามพัฒนาความผูกพันของตนตอ
เปาหมายระยะยาว และบอยครั้งพบวาการสรางแรงบันดาลใจนี้เกิดข้ึนผานการคํานึงถึงความเปนปจเจก
บุคคล และการกระตุนทางปญญา โดยการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลทําใหผูตามรูสกึเหมือนตนเอง
มีคุณคา และกระตุนใหสามารถจัดการกับปญหาท่ีตนเองเผชิญได สวนการกระตุนทางปญญาชวยใหผู
ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดริเริ่มสรางสรรค

3. การกระตุนทางปญญา (intellectual stimulation) การท่ีผูนํามีการ
กระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆ ท่ีเกิดข้ึนในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหาแนวทางใหม
มาแกปญหาในหนวยงาน เพ่ือหาขอสรุปใหมท่ีดีกวาเดิม เพ่ือทําใหเกิดสิ่งใหมและสรางสรรค โดยผูนํามี
การคิดและแกปญหาอยางเปนระบบ มีความคิดริเริ่มสรางสรรค มีการตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบ
(reframing) การมองปญหา และการเผชิญกับสถานการณเกา ๆ ดวยวิถีทางแบบใหม ๆ มีการจูงใจและ
สนับสนุนความคิดริเริ่มใหมๆอในการพิจารณาปญหาและการหาคําตอบของปญหา ใหกําลังใจผูตามให
พยายามหาทางแกปญหาดวยวิธีใหม ๆ ผูนํามีการกระตุนใหผูตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม
วิจารณความคิดของผูตาม แมวามันจะแตกตางไปจากความคิดของผูนํา ทําใหผูตามรูสึกวาปญหาท่ีเกิดข้ึน
เปนสิ่งท่ีทาทายและเปนโอกาสท่ีดีท่ีจะแกปญหารวมกัน โดยผูนําจะสรางความเชื่อม่ันใหผูตามวาปญหา
ทุกอยางตองมีวิธีแกไข แมบางปญหาจะมีอุปสรรคมากมาย จะพิสูจนใหเห็นวาสามารถเอาชนะอุปสรรค
ทุกอยางได จากความรวมมือรวมใจในการแกปญหาของผูรวมงานทุกคน ผูตามจะไดรับการกระตุนใหตั้ง
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คําถามตอคํานิยมของตนเอง ความเชื่อและประเพณี การกระตุนทางปญญาเปนสวนสําคัญของการพัฒนา
ความสามารถของผูตามในการท่ีจะตระหนักและแกไขปญหาดวยตนเอง

4. การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration)
ผูนําจะมีความสัมพันธเก่ียวของกับบุคคลในฐานะเปนผูนําในการดูแลเอาใจใสผูตามเปนรายบุคคล
และทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปนโคช (ccoach) และเปนท่ีปรึกษา
(advisor) ของผูตามแตละคน เพ่ือการพัฒนาผูตาม ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของ
ปจเจกบุคคล เพ่ือความสัมฤทธิ์ และเติบโตของแตละคน จะพัฒนาศักยภาพของผูตามและเพ่ือน
รวมงานใหสูงข้ึน นอกจากนี้จะมีการปฏิบัติตอผูตาม โดยการใหโอกาสในการเรียนรูสิ่งใหมๆ สราง
บรรยากาศของการใหการสนับสนุน คํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลในดานความจําเปนและ
ความตองการการประพฤติของผูนําแสดงใหเห็นวา เขาใจและยอมรับความแตกตางระหวางบุคคล
เชน บางคนไดรับกําลังใจมากกวา บางคนไดรับอํานาจการตัดสินใจดวยตนเองมากกวา บางคนมี
มาตรฐานท่ีเครงครัดกวา บางคนมีโครงสรางงานท่ีมากกวา สงเสริมการสื่อสารสองทาง และจัดการ
ดวยการเดินดูรอบๆ (management by walking around) มีปฏิสัมพันธกับผูตามเปนการสวนตัว
ผูนําสนใจในความกังวลของแตละบุคคล เห็นปจเจกบุคคลเปนบุคคลท้ังคน (as a whole person)
มากกวาเปนพนักงานหรือเปนเพียงปจจัยการผลิต ฟงอยางมีประสิทธิภาพ เอาใจเขามาใสใจเรา
(empathy) มอบหมายงานเพ่ือเปนเครื่องมือในการพัฒนาผูตาม เปดโอกาสใหผูตามไดใช
ความสามารถพิเศษอยางเต็มท่ี และเรียนรูสิ่งใหม ๆ ท่ี ทาทายความสามารถ จะดูแลผูตามวาตองการ
คําแนะนํา การสนับสนุนและการชวยใหกาวหนาในการทํางานท่ีรับผิดชอบอยูหรือไม โดยผูตามจะไม
รูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ

ดังนั้น การเปลี่ยนเปนเรื่องท่ีหลีกเลี่ยงไมไดสําหรับผูบริหาร การแขงขันมากข้ึนทําใหตอง
ปรับเปลี่ยนสิ่งตางๆ เพ่ือใหสามารถดําเนินการไปอยางมีประสิทธิภาพการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนจาก
สภาพแวดลอมท่ีเปนท้ังปจจัยภายในและภายนอกขององคการ สิ่งตางๆ อาจจะไดรับการตอตานจาก
สมาชิกท่ีเสียผลประโยชน ดังนั้นทําใหเกิดปญหาอุปสรรคมากมาย ในการท่ีจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
องคการ การเปลี่ยนแปลงในองคการ เปนเรื่องท่ีทาทายสมาชิกและผูบริหารซึ่งการเปลี่ยนแปลงนั้น
อาจนํามาซึ่งความยุงยากหรือความลําบากใจ แตบางครั้งการเปลี่ยนแปลงกับเปนเรื่องราวดี ๆ และสิ่ง
ท่ีสําคัญท่ีสุดท่ีจะทําใหการนําการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จตามเปาหมายขององคการนั้นคือ
ผูนําหรือผูบริหารนั่นเองท่ีจะตองทําจริง ทําใหเห็นชัดๆ ทําอยางตอเนื่อง เม่ือมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดข้ึนในองคการ พนักงานแตละคนจะมีความคิดหรือการปฏิบัติตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงท่ี
แตกตางออกไป ดังนั้นสิ่ง ท่ีสําคัญก็คือ ตองสรางทีมและมีการกระตุนตอเนื่องจนกวาจะบรรลุ
เปาหมาย

การตอตานการเปลี่ยนแปลงในองคการ
ปญหาสําคัญอยางหนึ่งของการพัฒนาองคการ คือ กระแสการตอตานการเปลี่ยนแปลงของ

องคการ เนื่องจากผูบริหารและพนักงานมองภาพของการเปลี่ยนแปลงในมุมมองท่ีตางกัน ผูบริหาร
มองการเปลี่ยนแปลงเปนโอกาส สวนพนักงานจํานวนมากกลับมองการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องของ
ความยุงยากวุนวาย จะพบเห็นเรื่องปกติธรรมดาท่ีจะตองเผชิญกับปฏิกิริยาตอตานการเปลี่ยนแปลง
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อยางหลีกเลี่ยงไมได ซึ่งแรงผลักดันท่ีทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ เกิดจากการประเมินของ
ผูบริหารสูงสุดประเมินองคการและเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดแรงผลักดันข้ึน ซึ่ง
แรงผลักดันสวนใหญมาจาก คน เทคโนโลยี กระบวนการในการใหขอมูลและการติดตอสื่อสาร และ
การแขงขัน โดย

คน การเพ่ิมข้ึนของความแตกตางในเรื่องอายุ การศึกษา เชื้อชาติ และภูมิหลัง เชน กลุมผูคน
วัยทํางาน การท่ีคนหลายรุนหลายวัยหลายความคิด ตองมาทํางานรวมกัน ความแตกตางระหวางวัย
ประสบการณ มักจํามาซึ่งความไมเขาใจกัน

เทคโนโลยี การเพ่ิมข้ึนของการใชเทคโนโลยีในทุก ๆ รูปแบบ เชน การใชอินเตอรเน็ต ซึ่ง
ปจจุบันพัฒนาการและการนําเทคโนโลยีมาประยุกตในองคการ สงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงท้ังโดย
ทางตรงและทางออม ซึ่งกอใหเกิดความทาทายแกผูบริหารในอนาคตใหนําเทคโนโลยีมาใชใหเกิด
ประโยชนสูงสุดแกธุรกิจ โดยผูบริหารตองมีความรู ความเขาใจ และวิสัยทัศนตอแนวโนมของ
เทคโนโลยี เพ่ือใหสามารถตัดสินใจนําเทคโนโลยีมาใชงานอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งเราสามารถจําแนก
ผลกระทบของเทคโนโลยีท่ีมีตอการทํางานขององคการ

กระบวนการในการใหขอมูลและติดตอสื่อสาร การเพ่ิมข้ึนของชองทางท่ีใช ในการ
ติดตอสื่อสาร เชน การใชคอมพิวเตอร ดามเทียมสื่อสาร การประชุมทางไกลดวยวีดีโอคอนเฟอรเรนต
ซึ่งมีผลทําใหเวลาในการปฏสิัมพันธเปนไปอยางรวดเร็ว การแกปญหาอยางทันทวงที

การแขงขัน การเพ่ิมข้ึนของตลาดยุคโลกาภิวัตน เชน ขอตกลงทางการคาระหวางประเทศ
ทําใหเกิดการแขงขันในระดับโลก กอใหเกิดผลิตภัณฑท่ีสมบูรณแบบมีลักษณะเดนมากข้ึน

เหตุผลในการตอตานการเปลี่ยนแปลง
การตอตานการเปลี่ยนแปลงในเรื่องท่ีเก่ียวกับความรูหรือเทคนิคใหม ๆ นั้นไมมีผูใดตอตาน

เวนแตมักจะตอตานการเปลี่ยนแปลง ท่ีสงผลใหสภาวะทางสังคมและเศรษฐกิจของตนเองตอง
กระทบกระเทือน แตอยางไรก็ตาม พฤติกรรมท่ีมนุษยแสดงออกมา อาจไมใชการตอตานเสมอไปอาจ
เปนเพียงการเสนอความเห็นประกอบเหตุผลก็ได ผูบริหารควรพิจารณาถึงประโยชนในการกลับมา
ทบทวน และปรับปรุงแนวทางการพัฒนา หรือการเปลี่ยนแปลงองคการเสียใหมเหตุผลท่ีทําใหคนใน
องคการ เกิดความรูสึกตอตานการเปลี่ยนแปลงองคการนั้น มีอยูหลายประการพอท่ีสรุปไดดังนี้ (ขจร
ศักดิ์  หาญณรงค : เอกสารประกอบการอบรม, 2551)

1. การเปลี่ยนแปลงอาจตองการความรูความสามารถ ความชํานาญและทัศนคติใหมๆ ซึ่งเขา
เหลานั้นไมมี ฉะนั้น จําเปนตองการใหการศึกษาและการฝกอบรมดานวิชาการและความชํานาญในเรื่องใหม
ๆ กับบุคคลในองคการเพ่ือรอรับการเปลี่ยนแปลงดวย

2. บางคนคิดวาการไมสะดวก เพราะไมมีเวลาพอท่ีจะมาคิดปรับปรุงอะไรกันอีก งานท่ี
ทําอยูก็มากจนไมไหวอยูแลว

3. คิดวาการเปลี่ยนแปลงเปนการขูเข็ญใหตองทํางานหนักข้ึน ยากข้ึนและแตกตางไปจากเดิม
ซึ่งอาจจะเปนการจี้จุดบกพรองของตนเองเขาอีก จึงพยายามปองกันตนเองโดยตอตานอยางเต็มท่ีเพ่ือมิให
เสียผลประโยชน
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4. ความเห็นแกตัวเปนรากฐานอันหนึ่งของการตอตาน คิดวาตนเองสบายดีอยูแลว เรื่อง
อะไรตองไปหาเรื่องยุงยากใสตัวอีกเปลาๆ

5. กลัววาถาเปลี่ยนจะทําใหเสียผลประโยชนท่ีตนเองมีอยู จึงพยายามปองกันอยางเต็มท่ีจะ
ขัดขวางแคไหนก็ข้ึนอยูกับตนเองมีผลประโยชนมากนอยแคไหน

6. เกิดความรูสึกเกรงกลัวอนาคตท่ียังมองไมเห็น คือเกิดความรูสึกท่ีไมแนใจวาการเปลี่ยน
แปลงจะทําใหดีข้ึนกวาเกาหรือเลวลง

7. การเปลี่ยนแปลงทําใหเกิดความกลัววาสูญเสียอํานาจและตําแหนงหนาท่ี
8. การเปลี่ยนแปลงบางครั้งตองการผูนําท่ีมีประสิทธิภาพและทันสมัย ทําใหเกิดความวิตก

วาจะเขากับผูนําแบบใหมไมได เพราะตนเองเคยชินกับการปกครองบังคับบัญชาแบบเกาๆ
9. เกิดความเคยชินกับระบบวิธีการเกา ๆ และมองไมเห็นคุณคาการเปลี่ยนแปลงเปนอยาง

อ่ืน นอกจากความสิ้นเปลืองโดยใชเหตุ
10. เกิดความไมแนใจตนเองและขาดความเชื่อม่ัน เลยทําใหเกิดความกลัววาจะไปไมรอด

ไมสามารถปรับตัวเองกับวิธีการใหมๆได
11. การเปลี่ยนแปลงโดยมากกระทบกระเทือนถึงความสัมพันธสวนตัว และการสมาคม

กับเพ่ือนรวมงาน ทําใหไมสบายใจ
12. ทิศทางและจุดประสงคของการเปลี่ยนแปลงไมแนชัด โดยเฉพาะตอผูท่ีตองถูก

กระทบกระเทือนจากผลของการเปลี่ยนแปลง
13. เขาใจความหมายในการเปลี่ยนแปลงท่ีเสนอมาไปกันคนละอยาง
14. การเปลี่ยนแปลงถูกกําหนดข้ึนโดยถือหลักเอาตัวบุคคลเปนเกณฑ หรือเปนขอกําหนด

มิได เปนการเปลี่ยนแปลงท่ีคนสวนใหญไดประโยชน
15. การเปลี่ยนแปลงทําใหตองเลิกลมวิธีการปฏิบัติงานแบบเดิม ท่ียึดถือกันมาเปน

เวลานานโดยไมคํานึงถึงใหลึกซึ้ง
16. ลักษณะและอุปนิสัยของตนเองไมชอบการเปลี่ยนแปลง
17. เกิดความหวาดกลัววาฐานะทางเศรษฐกิจและสังคมของตนจะเสื่อมโทรมลง

การขจัดความรูสึกตอตานการเปลี่ยนแปลง
การพัฒนาองคการ นั้นผูบริหารควรท่ีจะมีการทําความเขาใจกับคนในองคการ เพ่ือใหเกิด

ความรูสึกและเกิดความเขาใจวา จําเปนท่ีจะตองมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงองคการ เปนเรื่อง
สําคัญท่ีจะเกิดข้ึน บุคคลจะไดตระหนักถึงความจําเปนและประโยชนท่ีจะไดรับจากการเปลี่ยนแปลง
ขององคการเม่ือบุคคลเกิดความเขาใจ การตอตานก็จะเกิดข้ึนนอยหรือไมเกิดข้ึนเลย  และยังจะมีการ
เตรียมความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ ท่ีอาจจะเกิดข้ึนดวย ซึ่งองคประกอบสําคัญ 5
ประการท่ีจะมีสวนชวยขจัดการตอตานการเปลี่ยนแปลงการพัฒนาองคการ ไดแก
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1. เวลา การเปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการตองใชวิธีคอยเปนคอยไป และเปนสิ่งท่ีไมมีวัน
สิ้นสุดการพัฒนาเปนสิ่งท่ีตองเกิดข้ึนอยูเสมอเพ่ือใหทันกับยุคสมัย  เหตุการณและสิ่งแวดลอมจึง
จําเปนตองพิจารณาข้ันตอนการเปลี่ยนแปลงและชวงเวลาตางๆ ของการเปลี่ยนแปลงใหดี

2. การสื่อท่ีมีประสิทธิภาพ การใหขาวสารท่ีถูกตอง การฝกอบรมทักษะและทัศนคติการ
ปรับปรุงตนเอง การพยายามเขาใจตนเองและผูอ่ืนการเสนอความเห็นในการปฏิบัติและวิธีการทํางาน
การจูงใจเกลี้ยกลอม การศึกษาดูงานจากท่ีอ่ืน ๆ เหลานี้ก็เปนวิธีการท่ีจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ข้ึนไดในองคการ

3. ฝายบริหารตองสนับสนุนและใหโอกาส ในการสงเสริมและสนับสนุนใหมีการเปลี่ยนวิธีการ
ทํางานและพฤติกรรม การเรียนรูและศึกษาของใหม เพ่ือเตรียมตัวรับกับเหตุการณท่ีจะเกิดข้ึน

4. ประวัติความเปนมาขององคการ ชวยชี้ใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลง วาควรจะเปนไปใน
ลักษณะใด แคไหน

5. ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงจะเกิดข้ึนได จําเปนอยางยิ่งตองอาศัย ความรวมมือจาก
บุคคลระดับหัวหนางานเปนสําคัญ จึงควรแสวงหาความรวมมือจากบุคคลระดับนี้กอน

นอกจากนีก้ารสรางบรรยากาศท่ีดีใหเกิดข้ึนภายในองคการ เชน การทํางานรวมกันเปนทีม มี
ความไวเนื้อเชื้อใจกันและกัน มีจุดมุงหมายและเปาหมายอันเดียวกัน ยอมรับความนึกคิดหรือขอติ
เตียนของผูอ่ืน ผูบังคับบัญชาควรพยายามกระตุนใหผูใตบังคับบัญชารวมแสดงความคิดเห็นและ
รวมมือในการวางแผนการพัฒนาองคการ บรรยากาศเหลานี้ นอกจากจะทําใหบุคคลเกิดความรูสึก
ภาคภูมิใจในการมีสวนรวมในการพัฒนาองคการแลว ยังเปนการพัฒนาวุฒิภาวะและความคิดริเริ่ม
ใหกับบุคคลอีกดวย ดังนั้นการตอตานการเปลี่ยนแปลงการพัฒนาองคการนั้น มิใชเรื่องท่ีนาจะทํา
ความลําบากใจใหกับผูบริหาร จนไมอาจแกไขอะไรได หากไดใชความพยายาม ความจริงใจ และความ
ตั้งใจจริงอยางเต็มท่ีแลว ก็ยอมทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นสําเร็จลงไดดวยดี ผลดีก็ยอมตกอยูกับ
องคการนั้น ๆ และกระแสการตอตานก็จะลดนอยลงจนถึงข้ันไมมีเลย

เม่ือไมเหลือการตอตานการเปลี่ยนแปลงแลว ผูบริหารควรปรับเปลี่ยนองคกรอยางมีแบบแผน
“การปรับเปลี่ยนองคการอยางมีแบบแผน” หมายถึง การปรับปรุงในเรื่องของการบริหารทรัพยากรบุคคล
(human resources) การปรับปรุงกระบวนการทํางาน (functional resources) การเพ่ิมขีดความสามารถ
ของเทคโนโลยี (technological capabilities) และการเพ่ิมขีดความสามารถขององคการ (organizational
capabilities ) เปนสําคัญ ในปจจุบันนั้นการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคคลไดกลายเปนตัวจักรท่ี
สําคัญท่ีสุดของการเปลี่ยนแปลงองคการ

ดังนั้น ภาระหนาท่ีท่ีสําคัญของผูบริหารยุคใหมท่ีจะตองตื่นตัวพรอมกับเขาใจอยางลึกซึ้ง ถึง
องคประกอบขององคการและการบริหารทรัพยากรบุคคลเปนสําคัญซึ่ง การปรับเปลี่ยนองคการอยางมี
แบบแผน นอกจากผูบริหารจะตองสรางการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนในแตละสวนดังกลาวแลว ในปจจุบัน
ผูบริหารยังจะตองรูจักกระบวนการท่ีมุงใชทักษะและขีดความสามารถภายในองคการท่ีมีอยูสําหรับการ
คิดคนสิ่งใหม ๆ เพ่ือพัฒนาสินคาและบริการตลอดจนกระบวนการผลิตและปฏิบัติการทุกอยางตอเนื่อง
ซึ่งคนในองคการตองมุงม่ันท่ีจะแสวงหาความรูและขอมูลท่ีทันตอเหตุการณ ซึ่งไดกลายมาเปนสิ่งทาทาย
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อยางหนึ่งสําหรับนักปฏิวัติองคการ ท่ีจะตองทําใหองคการนั้นเปนองคการแหงการเรียนรู (learning
organization) ควบคูไปกับการปรับเปลี่ยนองคการ

บทสรุป
ความสําเร็จของการพัฒนาองคการไมเพียงแตจะเกิดข้ึนจากการศึกษาและความเขาใจในดาน

ทฤษฎีการพัฒนาองคการเทานั้น แตการพัฒนาองคการท่ีบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ จะตอง
สามารถนําความรูจากทฤษฎีการพัฒนาองคการ และการบริหารการเปลี่ยนแปลงมาปฏิบัติ เพ่ือใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงในองคการอยางเปนระบบ สรางสรรค และสามารถจับตองไดอยางเปนรูปธรรม  ซึ่งจะตอง
อาศัยผูนําการเปลี่ยนแปลงท่ีมีความรู ทักษะ และความสามารถ ในการแปลงความคิด และการดําเนินงาน
ท่ีสรางผลงานท่ีเปนรูปธรรมไดตามตองการ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะเปนบุคคลสําคัญในการการพัฒนา
องคการไปสูเปาหมาย โดยท่ีการเปลี่ยนแปลงนั้นจะตองตอบความเชื่อถือจากคนภายในองคการเปนอยาง
ดีจึงทําใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ อยางไรก็ตามผูนําหรือผูบริหารในถานการณการเปลี่ยนแปลง
ตองมีมุมมองท่ีกวางไกล ชาญฉลาดเขาใจวัฒนธรรมเพราะตองเก่ียวของกับบุคคลหลากหลายวัฒนธรรม มี
ทักษะการทํางานเปนทีมไดดีมีความยืดหยุนสูงเพ่ือใหสามารถรองรับสิ่งใหมท่ีจะเกิดข้ึน โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งการบริหารท่ีเปลี่ยนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ท่ีมีความทาทาย ตองรูจักลดขอจํากัดขององคการใหนอยลง
กลาเสี่ยงแตตองรอบคอบในการตัดสินใจท่ีเก่ียวกับวิสัยทัศนใหมากข้ึน ผูกพันตอการเรียนรูอยางตอเนื่อง
พัฒนาอบรมหาประสบการณใหม เพ่ือคงทักษะมีความรูเขาใจในการนําองคการใหสามารถทันกระแสโลก
ทักษะในการเรียนรูเปนสิ่งจําเปน ทักษะดานการสื่อสารความสัมพันธระหวางบุคคล การทํางานเปนทีม
การบริหารความขัดแยงการเจรจาตอรอง เทาทันเทคโนโลยี เทคโนโลยีสารสนเทศใหม ๆ รวมท้ังความ
เขาใจตอพฤติกรรมในเชิงการเมือง จึงจะเรียกไดวาเปนมืออาชีพ
แบบฝกหัดทายบท

1. เหตุใดผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงมีความสําคัญ
2. ภาวะผูนํามีบทบาทหนาท่ีอยางไรบาง
3. ใหอธิบายผูนําเชิงสถานการณ
4. เหตุใดมนุษยจึงตอตานการเปลี่ยนแปลง
5. องคประกอบท่ีสําคัญของการขจัดความรูสึกตอตานการเปลี่ยนแปลงมีอะไรบางใหอธิบาย



บทที่ 10
แนวโนมในอนาคตของการพัฒนาองคการ

บทนํา
โลกท้ังโลกแคบลงดวยการเชื่อมโยง ระบบเครือขายอินเทอรเนตหรือเรียกวา ยุคโลกาภิวัฒน

globalization ความกาวหนาของสังคมโลกปรับเปลี่ยนอยางรวดเร็ว และมีความซับซอนมากยิ่งข้ึน
กระแสการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งท่ีตองเผชิญ ไมวาจะเปนบุคคลหรือองคการ การเปลี่ยนแปลท่ีเกิดข้ึน
รวดเร็วและรุนแรงก็เนื่องจากปจจัยท่ีเกิดจากการกาวกระโดดของเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีพัฒนาอยาง
ตอเนื่อง เชน ธุรกิจของไมโครซอฟท ไดสรางปรากฎการณในการบริหารจัดการรูปแบบใหมจนทําให
ธุรกิจเติบโตอยางรวดเร็ว ครองอาณาจักรท่ัวโลก ทําใหธุรกิจของอเมริกาท่ีลาหลังกลับมาเติบโตแซง
หนาประเทศญี่ปุนได ญี่ปุนก็ประสบปญหาเรื่องการคงรักษาวัฒนธรรมองคการท่ีเคยประสบ
ความสําเร็จในอดีตจึงไมพยายามปรับเปลี่ยนรูปแบบองคการและการจัดการจึงเปนปญหาสําคัญอยาง
หนึ่ง อยางไรก็ตามองคการในอนาคตก็ไมจําเปนตองมีสถานท่ีขนาดใหญโต สามารถเคลื่อนท่ีได
ตลอดเวลาตามผูใหบริการหรือการใหบริการโดยอาศัยเทคโนโลยีโทรศัพทเคลื่อนท่ี โนตบุคท่ีใชอิน
เทอรเนตเปนลักษณะ e-commerce องคการจะมีบุคลากรไมมากนัก ผูบริหารทํางานรวมกับ
ผูรวมงานในทุกระดับได นี่ก็เปนสัญญาณอยางหนึ่งในการปรับเปลี่ยนองคการเพ่ือรองรับตอการ
เปลี่ยนแปลง และแนวโนมความเปลี่ยนแปลงของโลกในศตวรรษท่ี 21 ท่ีตองเรียนรูอีกกับโลกยุคใหม
ท่ีจะไมมีพรมแดนระหวางกันอีกตอไป

แนวโนมการพัฒนาองคการในอนาคต
กระแสการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลาจากการกระทําของมนุษย ไมวาจะเปนปจจัย

ภายนอก เชน การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี และภายในองคการ เชน โครงสรางองคการ
วัฒนธรรม บุคลากร ดังนั้นองคการจะอยูรอดทามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลงไดอยางไร องคการ
ตองเตรียมความพรอมโดยตองพัฒนาองคการใหมากข้ึน

ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงของกระแสเศรษฐกิจและการเงินของโลกในปจจุบันมีการ
เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วตามระบบเสรีนิยมทางเศรษฐกิจและการคา การขยายตัวของตลาด
การเงินทางการคาและการลงทุนเกิดข้ึนท้ังในระดับทวิภาคี ภูมิภาค และพหุภาคีจะมีบทบาทชัดเจน
มากข้ึน มหาอํานาจทางเศรษฐกิจในเอเชียซึ่งมีจีนและอินเดียจะเปนตัวจักรสําคัญในการขับเคลื่อน
เศรษฐกิจโลกอาจจะเทาเทียมกับสหรัฐอเมริกาและญี่ปุนในอนาคตอันใกล โดยเฉพาะจีนไดจัดตั้งเขต
เศรษฐกิจ พิเศษเปน “เศรษฐกิจสังคมนิยมแบบตลาด” และเรงปฏิรูประบบตลาดและโครงสราง
เศรษฐกิจอยางขนานใหญ บทบาทของจีนในระบบเศรษฐกิจโลกจะเห็นไดจาก เม่ือจีนไดเขาเปน
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สมาชิกขององคการคาโลก (WTO) และไดไปลงทุนในตางประเทศท้ังในเอเชีย แอฟริกาและอ่ืนๆ
ขยายกวางมากข้ึนเรื่อย ๆ อยางไรก็ตามการเปดการคาเสรีในกลุมประเทศอาเซี่ยนหรือประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียนซึง่มีผลบังคับใชกับประเทศไทยซึ่งเปนหนึ่งในกลุมอาเซียน เม่ือมีการเปดการคาเสรี
แรงงานฝมือในประเทศตาง ๆ ท่ีอยูในกลุมประเทศอาเซียนสามารถโยกยายกันไดอยางเสรี การ
ลงทุนขมประเทศก็งายนั้นหมายถึงการแขงขันระหวางองคการมีสูงข้ึน เม่ือมีการแขงขันสูงข้ึน
ศักยภาพของคนในองคการจําเปนตองมีมากข้ึน องคการท่ีเปนองคการขามชาติก็คงไมมีปญหาในการ
ปรับมากนักเก่ียวกับศักยภาพของบุคลากร แตสําหรับองคการท่ีไมขามชิ การพัฒนาบุคลากร
กลายเปนสิ่งสําคัญท่ีตองดูแลอยางเรงดวน การพัฒนาในเชิงพฤติกรรม ทักษะความรูท่ีตองพัฒนา
เพ่ิมข้ึน วัฒนธรรมท่ีแตกตางกันไมวาจะเปนเชื้อชาติ ศาสนา ความคิดความเชื่อท่ีแตกตางกัน เชนการ
จายคาตอบแทนหรือการเลื่อนตําแหนงท่ีมองตามอาวุโสซึ่งเปนลักษณะของไทยแตเม่ือเปดการคาเสรี
หากยังคงใชวัฒนธรรมดังกลาวอาจทําใหคนเกงแตอาวุโสนอยหายไปจากองคการได

ดังนั้น การปรับโครงสรางการดําเนินงานขององคการเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการดําเนินงาน
ตามสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงไปเปนอันมากผลกระทบตาง ๆ ท่ีเกิดจากสภาพแวดลอมท้ังทาง
เศรษฐกิจ สังคมและการเมืองเหลานี้มีผลกระทบทําใหองคการตาง ๆ ตองตกอยูในสภาวะลําบาก
จําตองมีการปรับตนเองใหกลับข้ึนมามีประสิทธิผลอีกครั้ง การพัฒนาองคการนั้นจะตองเขาใจอยาง
แทจริงเพ่ือจะไดนําวิธีการท่ีเหมาะสมมาใชเพ่ือพัฒนาโดยเฉพาะการพัฒนาคนใหมีศักยภาพสูง
เปรียบเสมือนไดวาความรูความสามารถของบุคคล คือ สินทรัพยทุนขององคการ

แนวทางในการพัฒนาองคการ
สถานการณของโลกยุคปจจุบันเปลี่ยนแปลงไปสูการนําวิทยาการและเทคโนโลยีใหม ๆ เขา

มาชวยอํานวยความสะดวกแกมนุษย ทุกซอกทุกมุมบนโลกกลายเปนแหลงเก็บรวบรวม องคความรู
ขนาดใหญท่ีหากสนใจอยากรูก็สามารรถคนหาไดผานทางอินเทอรเนต ขอเพียงแคคลิก นั้นเพราะโลก
ของเราเริ่มไปสู สังคมในยุคซึ่งอยูในศตวรรษท่ี 21 มีการขยายตัวทางเทคโนโลยี อุตสาหกรรมมากข้ึน
การขยายตัวและความกาวหนาของเทคโนโลยี มีผลใหสังคมโลกตางปรับตัวอยางเรงดวนเพ่ือการดํารง
อยูในกระแสการเปลี่ยนแปลง กระแสการเปลี่ยนแปลงท่ีสังคมโลกกําลังเผชิญหนากับสภาพแวดลอม
ใหมซึ่งตางจากอดีต ปจจุบันสังคมโลกอาศัยความกาวหนาทางเทคโนโลยี ในการถายเทขอมูลตาง ๆ
จากสุดขอบโลกหนึ่งไปยังอีกสุดขอบภายในระยะเวลาอันสั้น ดังนั้น การปรับตัวภายใตเงื่อนไขการ
เปลี่ยนแปลงของโลกดังเชน

1. ดานการเมือง กฎหมาย สําหรับการปกครองในศตวรรษท่ี 21 เปนเรื่องของระบบการปกครอง
แบบเสรีนิยม ความเสรีทางการเมืองไดเปดประตูประเทศตาง ๆ กาวสูเศรษฐกิจระบบทุนนิยมและผลักดัน
ใหประเทศตาง ๆ แขงขันกันภายใตกฎกติกา “เสรีระดับโลก” แมแตสังคมนิยมแบบจีนก็ไมสามารถตาน
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ระบบการคาเสรีได การเปลี่ยนแปลงนี้ทําใหประเทศตาง ๆ เรงเปดการคาเสรีและเจราขอตกลงการคาเสรี
FTA มากข้ึนเพ่ือสรางอํานาจตอรองในการแขงขันในระดับทวีภาคีและพหุภาคี ดังนั้งสภาวะแวดลอมทาง
การเมือง กฎหมาย เปนเสมือนแกนกลางท่ีผูเขามาประกอบธุรกิจในประเทศนั้น ๆ ตองปฏิบัติตาม
องคการหรือธุรกิจใดจะเขาไปควรมีความรูเก่ียวกับลักษณะการเมืองการปกครองของประเทศนั้น ๆ เพ่ือ
จะไดวารัฐบาลประเทศนั้น ๆ ใหสิทธิเสรีภาพแกการประกอบกิจการมากนอยเพียงใด อยางไรก็ตามการ
เปลี่ยนแปลงทางการเมืองจะสงผลตอสภาพแวดลอมการดําเนินธุรกิจหรือองคการ เชน หากเกิดเหตุการณ
ความไมสงบข้ึน ณ ภูมิภาคใด ก็กอใหเกิดความไมม่ันใจในการเขาไปลงทุนกับภูมิภาคนั้น ทางดาน
กฎหมายท่ีเก่ียวของประกอบดวย กําแพงภาษีนําเขา ภาษีอ่ืน ๆ การควบคุมปริวรรตเงินตรา กฎหมาย
คุมครองทรัพยสินทางปญญา การใหสิทธิพิเศษตอการลงทุนตาง ๆ เหลานี้องคการจึงจําเปนตองมีขอมูล
เพ่ือประการวางแผนกลยุทธท่ีมีประสิทธิภาพ

2. ดานเศรษฐกิจ ในยุคโลกาภิวัฒน การติดตอสื่อสารไรพรมแดนมีการเคลื่อนยายทุนอยาง
รวดเร็ว ในระบบเศรษฐกิจโลกปจจุบันจะสังเกตไดวาประเทศท่ีมีเศรษฐกิจขนาดใหญ อยางอเมริกา
สหภาพยุโรป จีน หรืออีกหลายประเทศท่ีกําลังเจริญเติบโตหรือประเทศเศรษฐกิจใหมอยาง อินโดนีเซีย
อินเดีย รวมท้ังเขตเศรษฐกิจตาง ๆ ลวนมีผลกระทบตอเศรษฐกิจโลก การฟนตัวของเศรษฐกิจโลกยังไม
แนนอน รวมถึงความผันผวนของตลาดทุน กับราคาน้ํามันท่ีลดลงไมมีแนวโนมท่ีจะขยับสูงข้ึนนั้น การ
วิเคราะหแนวโนมเศรษฐกิจโลกในแตละประเทศท่ีมีผลกระทบก็จะไดวางแผนดานเศรษฐกิจไดอยาง
ถูกตอง การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจนั้นเกิดข้ึนไดตลอดตามลักษณะตามแตปจจัยแตละดาน ซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงทางดานเศรษฐกิจมีความสําคัญเปนอยางยิ่ง โดยจะมีผลกระทบกับประชาชนไมวาจะเปนการ
ดํารงชีพของประชาชน โดยสวนรวม ดังนั้นจึงควรพิจารณาดูวาสมควรจะปรับปรุงและแกไขขอบกพรอง
สวนใดบาง ก็เพ่ือจะกอใหเกิดประโยชนสูงสุดตอสังคมโดยรวมอยางแทจริง การติดตามสถานการณทาง
เศรษฐกิจปญหาตาง ๆ ควรติดตามอยางแทจริง ดังเชนการเปดการคาเสรีซึ่งเปนผลทําใหมีการแขงขันสูง
และเปนเหตุใหเกิดภาวะการแขงขันในการลดราคาสินคาทําใหเกิดผลกระทบกับธุรกิจขนาดเล็กซึ่งไม
สามารถตานทานแรงขายปริมาณมากในราคาขายต่ําของธุรกิจขนาดใหญซึ่งมีเงินทุนมากไวได ทําใหธุรกิจ
ขนาดเล็กนั้นอาจตองลมไปในท่ีสุด หรือ การปรับตัวของธุรกิจเชนการติดตั้งเครื่องจักรท่ีทันสมัย หรือนํา
ระบบอิเล็กทรอนิกมาใชในงานบริการเพ่ิมข้ึน e-business ใชงานเอกสารท่ีเปนกระดาษนอยลง นําระบบ
อิเล็กทรอนิกสมาพัฒนาใหมีประสิทธิภาพและมีความรวดเร็วมากข้ึน การบริหารคุณภาพดีข้ึนเอาความ
ทันสมัยมาใชเพ่ิมประสิทธิภาพ

3. ดานเทคโนโลยี ปจจุบันแทบทุกประเทศในโลกลวนตองการสรางความไดเปรียบในเชิงการ
แขงขัน ซึ่งไมมีผูใดปฏิเสธไดเลยวาเทคโนโลยีมีอิทธิพลตอชีวิตทุกคนเปนอยางมาก สังเกตไดจากการ
ดําเนินชีวิตในปจจุบันนับตั้งแตตื่นนอนจนกระท้ังเขานอนตองเก่ียวของกับเทคโนโลยี ไมทางตรงก็
ทางออม ความกาวหนาทางเทคโนโลยีในยุคปจจุบันซึ่งสามารถเชื่อมโยงโลกท้ังโลกไวดวยกัน ทําใหโลก
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แคบลง การติดตอสื่อสารของมนุษยไมเปนอุปสรรคอีกตอไป โดยคอมพิวเตอรและระบบสื่อสารมีบทบาท
มากข้ึน การใชเครือขายอินเทอรเน็ตเชื่อมโยงการทํางาน การพูดคุย การซื้อสินคาและบริการ หองสมุด
เสมือนจริง หองเรียนเสมือนจริง หองทํางานเสมือนจริง การทํางานผานเครือขายคอมพิวเตอร เชน การ
จางงานบางอยางถูกแบงงานไปยังท่ีอ่ืนมีความตางทางดานเวลา เชน อเมริกากับอินเดียซึ่งอยูคนละซีกโลก
เวลาตางกัน 12 ชั่วโมง ท่ีอเมริกาเปนกลางคืนแตอินเดียยังเปนกลางวัน ทําใหงานบางอยางสามารถสงจาก
อเมริกาในตอนกลางคืนผานระบบอินเตอรเน็ตไปใหชาวอินเดียชวยจัดการให ประสิทธิภาพของการสง
ขอมูลผานอินเตอรเน็ตท่ีสามารถสงขอมูลแบบมัลติมีเดียท้ังขอความ ภาพ เสียง ภาพเคลื่อนไหวไดอยาง
รวดเร็วผานเคเบิ้ลใยแกวนําแสง ทําใหการแบงงานไปยังท่ีอ่ืนมีความสะดวกมากข้ึน ซึ่งการแบงงานไปยัง
ประเทศท่ีมีคาแรงถูกกวา เชน ท่ีเมืองบังกาลอร ประเทศอินเดีย ท่ีรับแบงงานดานซอฟตแวรจากอเมริกา
โดยบริษัทซอฟตแวรหลายแหงในเมืองซิลิกอนแวลเลยท่ีอเมริกา ไดจางวิศวกรคอมพิวเตอรจากอินเดียใน
การพัฒนาซอฟตแวร หรือท่ีเมืองตาเหลียน ประเทศจีนซึ่งมีชาวจีนจํานวนมากท่ีสามารถสื่อสาร
ภาษาญี่ปุนได และรับแบงงานหลายอยางจากญี่ปุนผานทางอินเตอรเน็ต เชน ออกแบบซอฟตแวร
ออกแบบอาคารดวยคอมพิวเตอร งานดานกฎหมาย เปนตน โดยท่ีคิดคาแรงถูกกวาท่ีญี่ปุนมาก หรือแมแต
การสรางสรรคสังคมออนไลนข้ึนมา ผานทางสื่อออนไลนตางๆ ดังเชน เว็บบล็อก คลิปวีดีโอออนไลน
สารานุกรมเสรีออนไลน ตาง ๆ เหลานี้ไดอํานวยความสะดวกใหกับชีวิตมากมายสงผลใหมีคุณภาพชีวิตท่ีดี
ข้ึนได

4. ดานแรงงาน ศตวรรษท่ี 21 เปนโลกแหงการแขงขันไรพรมแดนทุกอยางเคลื่อนยายไดอยาง
เสรีตนทุนต่ํา แมแตตลาดยังมีเสนแบงเปนตลาดภายนอกและตลาดภายใน เพราะท้ังหมดเชื่อมโยงเก่ียวกัน
อยางเดียว คือ ตลาดโลก ดังนั้นทุกคนท่ีเปนท้ังผูประกอบการและแรงงาน ตองพัฒนาความสามารถให
ตัวเองมีคุณภาพท่ียอดเยี่ยมซึ่งการจะแขงขันกันในเรื่องแรงงานถูกนั้นยอมเปนเรื่องยากเพราะอยาง
ประเทศจีนหรือเวียดนาม นั้นเปนเรื่องของแรงงานถูก หากท่ีแทจริงแลวการทําใหแรงงานมีคาแรง
เหมาะสมหรือคาแรงแพง หากถูกมองวาจางแลวคุมคาใครก็ยอมจาย การท่ีจะจายแพงแรงงานดังกลาว
ตองมีคุณภาพ หมายถึง การสงมอบคุณภาพ นวัตกรรมการออกแบบได จําเปนอยงยิ่งท่ีตองยกระดับ
พัฒนาเพ่ิมขีดความสามารถใหมีทักษะท่ีเก่ียวของมีองคความรูมากข้ึน การฝกอบรมแมแตในองคการของ
บุคลากรท่ีมีอยูก็จําเปนตองไดรับการพัฒนาฝกอบรมอยูเรื่อย ๆ เพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันกับ
ยุคท่ีทาทายท่ีเปนยุคสังคมดิจิทัล

5. องคการ อนาคตของการพัฒนาองคการท่ีตองปรับรูปแบบสําหรับอนาคตเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยง
ไมไดท่ีจะตองเผชิญ ดังนั้นเพ่ือใหองคการรองรับการกับเหตุการณท่ีจะเกิดข้ึนจําเปนอยางยิ่งท่ีองคการ
ตองปรับปรุงใหมีประสิทธิภาพมากข้ึน มีความสามารถเพ่ิมข้ึนในการปรับตัวเองใหเขากบสิ่งตาง ๆ ท่ีจะ
เกิดข้ึนไมวาจะทางเศรษฐกิจ เทคโนโลยี แรงงาน ซึ่งการปรับตัวดังกลาว องคการควรมีความยืดหยุนสูง
เขาใจอยางแทจริงวาสิ่งใดคือการบูรณาการ โดยการเชื่อมโยงกลยุทธ คน เทคโนโลยี นวัตกรรมใหม ๆ
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กระบวนการ วิสัยทัศนท้ังหมดตองชัดเจน และสวนโครงสรางองคการเปนแบบแนวราบ สายบังคับบัญชา
ควรสั้น และควรใหอํานาจและความรับผิดชอบแกผูปฏิบัติงานเพ่ือกอใหเกิดประสิทธิภาพขององคการ
อยางสูงสุด

ผลตอการพัฒนาองคการในอนาคต
ในศตวรรษท่ี 21 ไดทาทายองคการใหตองเผชิญสภาพแวดลมท่ีเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว

และซับซอน ท้ังทางดานสังคม เศรษฐกิจ โลกาภิวัฒนและเทคโนโลยีทําใหองคการควรตองมีแนวทาง
ในการจัดการท่ีทันสมัย เพียงพอตอการรับมือกับมรสุมตาง ๆ เหลานั้น ดังนั้นการสรางใหองคการเปน
เครือขายขับเคลื่อนโดยอาศัยขอมูลเทคโนโลยีและแรงงานท่ีมีความหลากหลายจะชวยใหองคการเกิด
การพัฒนาอยางตอเนื่อง ใชเทคโนโลยีเพ่ิมข้ึน กฎเกณฑท่ีตางกัน ปรับตัวใหมีความหลากหลายให
ความสนใจตอวัฒนธรรมท่ีแตกตางและใหความสําคัญตอระบบนิเวศนมากข้ึน ดังนี้

1. การพัฒนาองคการอยางตอเนื่อง เม่ือสถานการณสภาพแวดลอมเศรษฐกิจโลกและเทคโนโลยี
มีผลท่ีกระตุนผลักดันทําใหองคการตองมีการเปลี่ยนแปลงพัฒนาใหทันตามกระแสองคการตองพรอมท่ีจะ
สามารถเปลี่ยนแปลงไดและอยางตอเนื่อง จึงเกิดการแขงขันกันข้ึนดังนั้นสิ่งเหลานี้ จึงกลายเปนสวนหนึ่ง
ของผูบริหารและผูปฏิบัติงาน จะตองเรียนรูเขาใจ ในการปรับเปลี่ยนวาตองยึดหยุนอยางไรเพ่ือใหไมเกิด
อุปสรรคตอการพัฒนาองคการตอไปดวย

2. การพัฒนาองคการโดยใชเทคโนโลยี การนําเทคโนโลยีมาประยุกตใชในองคการสงผลให
องคการเกิดการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นการนําเทคโนโลยีมาใชอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด อยางไรก็ตาม
การปรับปรุงรูปแบบการทํางานขององคการโดยใชเทคโนโลยี เชน การนําเอาเทคโนโลยีไปรษณีย
อีเล็กทรอนิกส (e-mail) มาใชทําใหการสงขาวไมตองใชใหบุคลากรเดินหนังสือ ลดการใชกระดาษ
หรือแมแตเทคโนโลยีการสื่อสารโดยโซเซียมีเดีย line twister Facebook ทําใหการสื่อสารตอกัน
สะดวกงายยิ่งข้ึน เพ่ือแลกเปลี่ยนความคิดเห็น พูดคุยกันในเรื่องราวตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน ดังนั้น
การพัฒนาองคการสามารถทําใหสมาชิกในองคการสามารถรับขอมูลขาวสารตาง ๆ ไดแคปลายนิ้ว
สัมผัส เนนความรวดเร็วและความสะดวกทําใหเกิดประสิทธิภาพมากข้ึนในท่ีสุด

3. การพัฒนาองคการกับกฎเกณฑขอบังคับท่ีตางกัน ขอบังคับกติกาความคิดท่ีแตกตางกัน
ทําใหนําไปสูการปรับเปลี่ยนองคการ การพัฒนาองคการอาจเริ่มจากกลุมยอย ๆ จนกระท้ังกลุมใหญ
จนสูโครงสรางขององคการ ดังนั้นการออกแบบกฎระเบียบ กติกาตาง ๆ ตองถูกนํามาประยุกตใชใน
การพัฒนาองคการ ทฤษฎีองคการ แผนบริหารงาน ทฤษฎีตาง ๆ เทคโนโลยี ความหลากหลายของ
แรงงาน แนวทางตาง ๆ ท่ีจะสามารถพัฒนาองคการใหเทาเทียมกับสถานการณการเปลี่ยนแปลงใน
กระดับโลกท่ีถูกมองวาเปนเครือขายเชื่อมโยงเขาหากันไดมากข้ึนอยางงายดายในปจจุบัน
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4. การพัฒนาองคการบนความหลากหลายวัฒนธรรม ความเจริญกาวหนาทางดานเทคโนโลยี
ทุก ๆ ดานการเปดกวางขององคการและเศรษฐกิจเขาสูประเทศตาง ๆ การพัฒนาองคการใหเติบโตข้ึนใน
ระดับสากลจึงดําเนินตอไปเรื่อย ๆ ซึ่งผูบริหารองคการจะพบวาการผสมผสานแบบแผนทางวัฒนธรรมเปน
สิ่งจําเปนในทามกลางความเปลี่ยนแปลงของสถานการณท้ังหลาย จําเปนตองปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมไป
ตาม กาละ เทศะ และผูเก่ียวของดวย ผูบริหารควรใจกวางยอมรับวัฒนธรรมประเภทตาง ๆ มีความ
ยืดหยุนทางวัฒนธรรมสิ่งสําคัญคือผูบริหารตองเห็นลวงหนาและตระหนักถึงแบบแผนวัฒนธรรม ของ
องคการท่ีเปลี่ยนแปลงไปในอนาคต วัฒนธรรมก็มีผลตอการดําเนินงานท่ีแตกตางออกไป อยางเชน
ประเทศท่ีนับถือศาสนาตางกัน ก็จะมีวันหยุดทางศาสนาท่ีตางกัน หรือแมแตระบบธนาคาร ธนาคารปลอด
ดอกเบี้ยคือธนาคารท่ียึดหลักการศาสนาอิสลามท่ีเรียกวา “Shari ah” โดยการทําธุรกรรมทางการเงินโดย
ไมคิดดอกเบี้ย ซึ้งการจัดตั้งธนาคารอิสลามข้ึนในหลายประเทศท่ีประชาชนสวนใหญนับถือศาสนาอิสลาม
ดังนั้นวัฒนธรรมจึงมีอิทฺธิพลตอการบริหารจัดการองคการหากเขาใจอยางถองแทจะชวยใหการทํางาน
รวมกันกับองคการท่ีตางวัฒนธรรมกนไดอยางราบรื่น

5. การพัฒนาองคการโดยใหความสําคัญตอระบบนิเวศน ความยั่งยืนของการพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมความยั่งยืนของระบบนิเวศนและทรัพยากรธรรมชาติ ความอยูรอดตอการเปลี่ยนแปลง
ภูมิอากาศของโลก ซึ่งเปนผลจากการกระทํากิจกรรมตาง ๆ ท่ีเราทําข้ึน ผลกระทบท่ีตามมากับการใช
ทรัพยากรธรรมชาติตอการเปลี่ยนแปลง ระบบนิเวศและสมดุลธรรมชาติ ดังนั้นการใชประโยชนจาก
ธรรมชาติท่ีไมเกินขีดจํากัดของธรรมชาติก็ไมกอใหเกิดความเสียหายตอระบบนิเวศ โดยคนรุนใหมตอง
เขาใจถึงผลกระทบตอสิ่งแวดลอม และระบบนิเวศจากการดําเนินกิจกรรมตาง ๆ เพ่ือเลือกตัดสินใจหา
ทางเลือกท่ีเหมาะสมในการดําเนินกิจกรรมโดยไมสรางผลกระทบตอสิ่งแวดลอมและระบบนิเวศ หรือนอย
ท่ีสุดเทาท่ีเปนได เชนสําหรับองคการ การจัดระบบจัดการขยะ การคัดแยกและรีไซเคิลวัสดุท่ีนํากลับมาใช
ใหมได การสงเสริมการใชพลังงานอยางมีประสิทธิภาพ ออกแบบอาคารใหมีอากาศถายเทเพ่ือลดการใช
เครื่องปรับอากาศ เปนตน การพัฒนาองคการนั้นก็ควรจะตระหนักใหเห็นถึงระบบนิเวศใหความสําคัญ
เพราะหากการเจริญเติบโตโดยไมเขาใจสนใจระบบนิเวศหรือทรัพยากรธรรมชาติท่ีมนุษยตองอยูรวมกับ
ธรรมชาติ การใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพจะชวยลดการใชทรัพยากรธรรมชาติ ความสูญเสียชวย
สรางความยั่งยืนใหกับโลกและมีทรัพยากรเหลือมากข้ึนสําหรับคนรุนตอไป

ตัวอยาง การพัฒนาองคการของบริษัทโตชิบา ประเทศไทยจํากัด
บริษัทโตชิบา ประเทศไทยจํากัด ใหความสําคัญกับการวางแผนยุทธศาสตรระยะสั้น มีการระดม

ความคิดกันทุก 6 เดือน กลยุทธ มีการเปลี่ยนแปลงตลอด เนื่องจากเปนบริษัทจัดจําหนาย ใหกับตัวแทน
จําหนายจํานวนมากและตลาดเครื่องใชไฟฟามีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ในปจจุบัน บริษัทให
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ความสําคัญกับเรื่อง ความประหยัด โดยยึดหลักเศรษฐกิจพอเพียงในการดําเนินธุรกิจ การทํางานเชิงรุก
เพ่ือเพ่ิมการขายทุกชองทาง การสรางกิจกรรมท่ีสรางสรรค บนหลักปรัชญา “นําสิ่งท่ีดีสูชีวิต”

Key Success ของโตชิบา คือเศรษฐกิจพอเพียง หมายถึงตองอยูบนความสมดุล คือ ตองคํานึงถึง
ธุรกิจ สังคมและสิ่งแวดลอมไปพรอม ๆ กัน ซึ่งสอดคลองกับหลักปณิธานขององคการท่ีวา “นําสิ่งท่ีดีสู
ชีวิต” คือท้ังชีวิตพนักงาน ผูถือหุน ดีลเลอร ซัพพลายเออร ผูบริโภค และคนในสังคม ซึ่งเศรษฐกิจ
พอเพียงของโตชิบาดําเนินไปพรอม ๆ กับเศรษฐกิจสรางสรรค การมีนวัตกรรมมองไปขางหนาเรียนรู
ตลอดเวลา โดยคนของโตชิบาจะตองถูกหลอหลอมดวย 6 เรื่องท่ีสําคัญ

1. จากปรัชญานําสิ่งท่ีดีสูชีวิต พนักงานตองเขาใจวาโตชิบาตองมีเทคโนโลยีเพ่ือคนและตองคิดถึง
ทุกคนท่ีอยูรอบตัว และกําไรตองมี แตไมใชมุงแตการทํากําไรสูงสุดอยางเดียว

2. ทุกคนมีความสําคัญเทากันไมวาจะอยูในแผนกไหน รับผิดชอบสินคาอะไร จะเปนผูบริหาร
คนญี่ปุนหรือคนไทย เพราะองคการตองการใหทุกคนมีความภาคภูมิใจในทุกสิ่งท่ีเขาทํา

3. ความซื่อสัตย ความถูกองในเรื่องจรรยาบรรณในเรื่องการทําธุรกิจเปนเรื่องท่ีสําคัญ ตองโปรงใส
สะอาด

4. เรื่องนวัตกรรมตองเปนบริษัทสรางสรรคไมใชเฉพาะผลิตภัณฑแตสรางสรรคในทุก ๆ เรื่องของ
การทํางาน ตองการใหทุกคนมีความฝนและลงมือทําในขณะเดียวกันใชเงินนอยแตมีความแตกตาง

5. เชื่อวาคนตองพัฒนาได ตองหาโอกาสใหคนไดแสดงออกและคนพบตัวเอง
6. เกงในเรื่องของคนรูจักเอาจุดเดนของคนมาใช สามารถเอาศัตรูใหมารักตัวเองได เปนคนสราง

ทีมไดดีรูจักผสมผสานความแตกตางและมีทักษะตาง ๆ ท่ีหลากหลายซึ่งเปนสิ่งจําเปนของผูนํา
ธุรกิจท่ีสําเร็จแบบฉบับโตชิบาคือขอทํางานดวยใจ ดึงพนักงานมามีสวนรวม ระดมความ

คิดเห็นจนผานพนวิกฤตหลายครั้งมาได ระยะยาวชูจุดแข็งดานนวัตกรรม-ดีไซน และนวัตกรรมท่ีมี
คุณภาพเปนมิตรกับสิ่งแวดลอมอยางตอเนื่อง สวนระบบจัดการบุคคลแบบลูกผสมคือการทํางานแบบ
ฝรั่ง โดยใหคาตอบแทนอยางยุติธรรมและโปรงใส และแบบญี่ปุนซึ่งไดรับจากบริษัทแมดานระเบียบ
วินัย การรวมทุกขรวมสุขยามองคการประสบปญหา สุดทายใชวัฒนธรรมไทยเขามาหลอหลอมดาน
มนุษยธรรมหรือการระลึกถึงบุญคุณของแผนดินดวยการเขาแถวรองเพลงชาติทุกเชาไมใชเพราะ
ประโยชนของตนเองแตเพ่ือประเทศชาติดวย บริษัทคํานึงถึงครอบครัวของพนักงานโดยนําบุคคลใน
ครอบครัวของพนักงานเขามาทํางานในองคการท่ีจะสรางประสิทธิภาพของการทํางานใหมากข้ึน เปน
ระบบการจัดการความขัดแยงของบุคคลทําใหบริษัทไมจําเปนตองมีสหภาพแรงงานแตมีระบบจัดการ
บุคคลอยางเขมแข็ง ทุกคนในองคการผานการอบรมและทํากิจกรรมเสมอ

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

ตัวอยาง การพัฒนาองคการของบริษัทโตโยตามอเตอร ประเทศไทยจํากัด
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สรุปบทเรียนของการนําองคการพนจากวิกฤตของโตโยตาไดวา
1) ผูบริหารจะตองใหความสําคัญในการเตรียมความพรอมตอ “การปรับเปลี่ยน” ขององคการ

โดยเชื่อวา การเตรียมความสามารถและความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงจะเปนปจจัยสําคัญท่ีนําไปสูการ
เปนองคการท่ีมีประสิทธิผลยิ่ง (Highly Effective Organization) ซึ่งจะชวยใหองคการสามารถดํารงอยูได
ในสภาวะแวดลอมในยุคปจจุบัน

2) โตโยตาใหความสําคัญกับความเร็ว ตนทุน คุณภาพรวมถึงการลดขอจํากัดทางดานทรัพยากร
การผลิต ซึ่งทําใหรูปแบบความคิดนี้ถูกพัฒนากลายเปนท่ีรูจักในรูปแบบระบบการผลิตแบบโตโยตา
(Toyota Production System) : TPS ซึ่งเปนตนแบบของระบบการผลิตแบบ Just-In-Time : JIT และได
ขยายแนวคิดดังกลาวโดยเรียกวา การผลิตแบบลีน (Lean Manufacturing) หรือ Lean Production และ
ตอมาทางโตโยตาไดนํา Kaizen เขามาสนับสนุนการผลิตทําใหโตโยตามีการพัฒนาอยางตอเนื่องมาโดย
ตลอด โดยรูปแบบความคิด Kaizen นี้เปนเครื่องมือใชในการขับเคลื่อนองคการ ซึ่งเรามักจะรูจักในอีกชื่อ
หนึ่งวา PDCA หรือ QCC

3) โตโยตา มีองคประกอบของการเปนองคการท่ีมีประสิทธิผลยิ่งในทุกดาน แตเม่ือสถานการณ
ปรับเปลี่ยน รูปแบบของปจจัยทางดานตางๆ ก็ตองเปลี่ยนแปลงเพ่ือตอบสนองตอวิกฤติการณท่ีเกิดข้ึน
ตามหลักการเพ่ือตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลง เรียกวา 5 R for Respond)

Rethink - Leaders & Strategy การปรับตัวทางดานการคิดใหมของผูนํา เพ่ือกําหนดนโยบาย
และกลยุทธในการปรับตัวใหสามารถตอบสนองตอสภาวิกฤติท่ีเกิดข้ึนได โดยโตโยตาจะมุงเนนการรวมกัน
คิดนโยบายจากผูนําในทุกระดับ ผานโครงการ “Challenge The Change” ซึ่งจะเปนการรวมกันคิด
นโยบายในการรองรับวิกฤติเชิงบูรณาการ โดยจะมุงเนนการมีสวนรวมจากทุกฝายท่ัวท้ังองคการสําหรับ
การสรางใหเกิดความตระหนักตอการเปลี่ยนแปลงเพ่ือรับมือวิกฤติการณท่ีเกิดข้ึน

Retain - Organization & Employee Capabilities การมุงม่ันรักษาความสามารถขององคการ
และพนักงาน เม่ือเราสังเกตถึงการปรับตัวขององคการตางๆ ในสภาวะวิกฤติ งบประมาณทางดานของการ
ฝกอบรมและพัฒนาจะเปนงบประมาณในสวนแรกๆท่ีองคการตางๆมักจะปรับลดลงหรือแมกระท่ังการตัด
งบประมาณในสวนนี้ออกไป แตโตโยตาจะมีมุมมองในเรื่องดังกลาววาการท่ีจะสามารถสรางใหองคการมี
ความสามารถในการตอบรับตอวิกฤตินั้น การฝกอบรมและพัฒนาความสามารถของพนักงานจะยังคงเปน
ปจจัยสําคัญท่ีจะเสริมสรางใหเกิดการปรับตัวขององคการฟุมเฟอยตางๆออกไป แตในขณะเดียวกันก็ยังคง
ตองรักษาเนื้อใน (Content) ของการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานใหเหมาะสมท้ังในเชิงของคุณภาพและ
ปริมาณ

Redesign - Operational Excellence ปจจุบันโตโยตาเปนผูนําในเรื่องของการบริหารจัดการ
แบบลีน ภายใตภาวะวิกฤติท่ีเกิดข้ึนจะพบวาโตโยตาเองก็มีการปรับปรุงปจจัยในสวนของการบริหาร
จัดการท่ีเปนเลิศของตนเองดวยโปรเจคการพัฒนาลีนใหมีความแข็งแกรงยิ่งข้ึนภายใตชื่อวา “Leaner
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and Stronger Organization” ซึ่งเดิมทีการนํารูปแบบการบริหารแบบลีนมาใชนั้นจะเนนไปท่ีในสวนของ
ฝายผลิต หรือในไลนการผลิตเปนหลัก แตสําหรับวิกฤติในครั้งนี้ไดมีการพัฒนาลีน เพ่ือนํามาใชขยายผลใน
วงกวางไปยังหน$วยงานอ่ืนๆ โดยเฉพาะกับกลุมงานสนับสนุน ซึ่งรวมถึงหนวยงานทรัพยากรมนุษยดวย
ท้ังนี้เพ่ือมุงสรางใหเกิดลีนออฟฟต (Lean Office) ควบคูไปกับการเปนโรงงานท่ีผลิตดวยระบบลีน (Lean
Manufacturing) ซึ่งจะนําไปสูการปรับตัวเปนองคการแบบลีนอยางเต็มรูปแบบ (Lean Organization

Recovery - Motivation and Trust ในชวงสภาวะวิกฤติเรื่องของการสรางแรงจูงใจและความ
เชื่อม่ันใหแกพนักงานเปนเรื่องท่ีมีความสําคัญเปนอยางมาก เนื่องจากวาในภาวการณดังกลาว ขวัญและ
กําลังใจของพนักงานจะลดลง มีความรูสึกถึงการขาดความเชื่อม่ันในองคการมากยิ่งข้ึน นอกจากนี้ยังอาจ
เกิดไดจากผลกระทบภายนอก เชน จากปญหาทางบานของพนักงาน เปนตนภายใตวิกฤตินี้ การสราง
แรงจูงใจและความไววางใจใหกับพนักงานอาจทําผานทางการสื่อสารในเบื้องตน โดยโตโยตา ไดสรางการ
สื่อสารผานทางโครงการ “Mind your Team” ซึ่งจะเปนการสรางแรงจูงใจและขวัญกําลังใจผานทาง
หัวหนางาน หรือมุงเนนการสรางแรงจูงใจท่ีไมใชตัวเงินเปนหลัก (Nonmonetary Incentive) แตจะสราง
แรงจูงใจจากภายใน ซึ่งจะเปนบทบาทท่ีสําคัญของหัวหนางานทุกคนในการกอบกูขวัญและกําลังใจของ
พนักงานใหกลับคืนมา

Reduce - Cost and Increasing Value องคการจะตองมุงสรางใหเกิดข้ึนยอมประกอบไป
ดวยการเพ่ิมลูกคาใหมเพ่ือทดแทนในสวนท่ีขาดหายไปซึ่งเปนสวนสําคัญสําหรับฝายการตลาดในการ
รองรับกลยุทธดังกลาว สวนในอีกแงมุมหนึ่งซึ่งเปนสิ่งสําคัญและถือไดวาเปนแกนแทในการดําเนิน
ธุรกิจของโตโยตา ไดแก เรื่องของการมุงสรางเสริมสมรรถนะในการผลิต หรือการเพ่ิมผลิตภาพ เพ่ือ
นําไปสูการลดตนทุนในการผลิต โดยการลดตนทุนในความหมายของโตโยตานี้จะหมายถึงการเพ่ิม
กําไรใหเพ่ิมข้ึนโดยท่ีไมจําเปนตองเพ่ิมราคาของสนิคาแกลูกคา

4) ในมุมมองของการบริหารทรัพยากรบุคคล โตโยตานําองคประกอบ 4R มาปฏิบัติใชเพ่ือท่ีจะมุง
สรางใหเกิดการปรับกลยุทธใหม การรักษาและพัฒนาความสามารถขององคการและพนักงานอยาง
ตอเนื่อง การมุงม่ันตอการออกแบบระบบใหมเพ่ือสรางใหเกิด Lean Office และการฟนคืนขวัญและ
กําลังใจของพนักงานในการทํางานใหกลับมาสูสภาวะปกติ จะเปนการกระทําเพ่ือมุงสรางใหเกิดลดตนทุน
เชน เรื่องของเวลาและจํานวนคนท่ีใชในการทํางานใหนอยลง และขณะเดียวกันก็มีนโยบายในการไมปลด
พนักงานประจําออก ดังนั้น ผลท่ีไดจากการลดกระบวนงานดังกลาวจะทําใหมีจํานวนแรงงานเหลือมากข้ึน
เพ่ือท่ีจะนําเอาแรงงานในสวนดังกลาว มาชวยสรางกันคิดและสรางใหเกิดคุณคาใหมๆใหกับองคการผาน
ทางโครงการใหม ๆ ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต

5) ในการตอบสนองตอภาวะวิกฤติของโตโยตานั้น ไดมีการปรับปจจัยภายในซึ่งเปนองคประกอบ
ท่ีสําคัญในทุกสวน และรักษาสมดุลระหวางกันได ดังเชน การปรับลดตนทุนขององคการเม่ือนํามา
เปรียบเทียบกับเรื่องของการรักษาและการพัฒนาความสามารถขององคการและพนักงาน เปนตน พรอม
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กับการใหความสําคัญในเรื่องการสื่อสารก็ถือไดวาเปนองคประกอบท่ีโตโยตามุงใหความสําคัญเปนอันดับ
ตนๆ เพ่ือขับเคลื่อนองคการในชวงสภาวะวิกฤติท่ีเกิดข้ึน

6) โตโยตาใหความสําคัญกับกระบวนการท่ีมีความตอเนื่องในการสรางใหองคการมีความแข็งแรง
และมีความทนทานตอการเปลี่ยนแปลงไดในระดับท่ีเหมาะสม โดยการนําเอาวิธีการพัฒนาองคการแบบ
ทางเลือก (Alternative Way of Organizational Development) มาปรับใช เพ่ือมุงสงเสริมจุดแข็งของ
องคการก็เปนวิธีการท่ีมีความสําคัญ เชน ในกรณีของโตโยตาท่ีมุงม่ันการพัฒนามาอยางตอเนื่อง แตเม่ือ
เกิดภาวะวิกฤติท่ีมีความรุนแรงองคการก็ยังคงตองมีการเสริมสรางจุดแข็งของตนเองใหดีข้ึนกวาเดิม จาก
โรงงานแบบลีนก็จะมีการลีนมากข้ึน โดยมุงเนนการขยายผลการใชจุดแข็งของตนใหเกิดข้ึนในวงกวาง เพ่ือ
สรางผลลัพธใหเกิดข้ึนท่ัวท้ังองคการ เปนตน
ท่ีมา : http://www.tpa.or.th/writer/read_this_book_topic.php?bookID=1422&read
=true&count=true

บทสรุป
เม่ือกระแสโลกาภิวัฒนเปนสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไมไดทุกองคการตางมีวัตถุประสงคในการพัฒนา

เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงไมวาท้ังดานเศรษฐกิจ การเมืองสังคม วัฒนธรรม การท่ีจะนําองคการเขา
สูยุคใหมหรือแมแตกระแสเศรษฐกิจระบบการคาเสรี องคการตองมีความสามารถในการปรับเปลี่ยน
ใหสอดคลองกับสภาพท่ีเปลี่ยนแปลงไปกลไกสําคัญท่ีจะชวยใหองคการมีประสิทธิผลจึงมิใชอยูท่ีความ
เขมแข็งคงทนหรือปกหลักไวแนน แตตองสามารถโอนอนอใหสอดคลองเขากับสภาพเงื่อนไขท่ี
เปลี่ยนไปดวย ดังนั้นผูบริหารองคการจะตองจัดเตรียมโครงสรางใหมีความคลองตัวตลอดเวลา โดยท่ี
ขณะเดียวกันสภาพโครงสรางองคการจะตองสมดุลกับสภาพเงื่อนไขในปจจุบันเสมอดวย

แบบฝกหัดทายบท
1. เพราะเหตุใดจึงตองปรับโครงสรางองคการ
2. การพัฒนาองคการมีแนวทางใดบาง
3. เทคโนโลยีมีความสําคัญและจําเปนอยางไรในองคการปจจุบัน
4. หากไมมีการพัฒนาปรับเปลี่ยนองคการ จะเกิดอะไรข้ึนบางอธิบายพอสังเขป
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5. หากการดําเนินกิจกรรมโดยมองขามวัฒนธรรมท่ีแตกตางกันจะสงผลอยางไรตอองคการ
อธิบายพอสังเขป


