
การพั ฒนาองค์ การ
รองศาสตราจารย์ บุญเดิม พั นรอบ

ก า ร พั  ฒ น า อ ง ค์  ก า ร 
(Organization  development  -OD) 
ห ม า ย ถึง ก า ร ว า ง แ ผ น เ พื่ อ เ พิ่ ม
ประสิ ทธิภาพรวมทั้ งประสิ ทธิผล
ข อ ง อ ง ค์ ก า ร ( an organization's 
effectiveness) การพั ฒนาองค์ การ
เ ป็ น ยุ ท ธ ศ า ส ต ร์ ที่ ซั บ ซ้ อ น เ พื่ อ
เปลี่ยนแปลงความเชื่อ ทั ศนคติ ค่า
นิ ยมและโครงสร้ างองค์ การเพื่ อ
ปรั บตั วให้ เข้ ากั บเทคโนโลยี  ตลาด
และการท้ าทายใหม่  การพั ฒนา
องค์ การเพื่อทำให้ เกิดสิ่งใหม่และ
สร้ างบทบาทความสำ คั ญใหม่ ใน
อ ง ค์  ก า ร  เ ป็ น ก า ร อ อ ก แ บ บ



กระบวนการเปลี่ยนแปลงตามเป้ า
หมายที่วางไว้  การพั ฒนาองค์ การ
เป็ นกระบวนการที่ใช้ ความรู้ เกี่ยวกั บ
พฤติกรรมศาสตร์  ศึกษาผลกระทบ
ขององค์ การ การปรั บปรุงและการ
วางแผนระบบใหม่ในองค์ การ

ความหมายของคำว่าการพั ฒนา
องค์ การมั กใช้ ในความหมายเดียว
กั บประสิทธิผลองค์ การ ( 
Organizational effectiveness) โดย
เ ฉ พ า ะ เ มื่ อ ใ ช้ กั บ ห น่ ว ย ง า น ใ น
องค์ การ ประเด็นสำ คั ญของการ
พั ฒนาองค์ การคื อแนวความคิ ด
เกี่ยวกั บความหมายขององค์ การที่
หมายถึง การที่บุคคลมากกว่าสอง
คนมาทำงานด้ วยกั น เพื่อบรรลุเป้ า
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ห ม า ย เ ดี ย ว กั น  ก า ร พั ฒ น า คื อ
แ น ว ท า ง เ พื่ อ ทำ ใ ห้ อ ง ค์ ก า ร มี
ประสิทธิผลเพื่ อบรรลุ เป้ าหมายที่
กำ หนดไว้  การพั ฒนาองค์ การคือ
ความพยายามเพื่ อปรั บปรุ ง  แ ก้
ปั ญหาและปรั บปรุ งกระบวนการ
ทำงานให้ มีประสิทธิภาพ

ป ร ะ สิ ท ธิ ผ ล ข อ ง อ ง ค์  ก า ร
ประกอบด้ วยการฝึ กอบรม
ต้ องมี ความจำ เป็ นเชิ งระบบด้ าน
ทั กษะ กฎระเบียบ ทั ศนคติที่มีผล
ต่ อ ก า ร ฝึ ก อ บ ร ม สำ ห รั บ ก า ร
ประยุกต์ ความรู้ และทั กษะสำหรั บ
การทำงาน การพั ฒนาบุคลากรหรือ
ลู ก จ้ า ง  (Employee Development) 
ต้ องมี การทบทวนความก้ าวหน้ า
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และเ พิ่ ม ศั กย ภา พของ บุ คลากร
สำหรั บการทำงานในตำแหน่งหน้ าที่
ปั จจุ บั นและในอนาคต ส่ วนการ
พั ฒนาองค์ การต้ องมีกระบวนการ
วางแผนเพื่อการพั ฒนาองค์ การให้
มี ป ร ะ สิ ท ธิ ผ ล ต า ม เ ป้ า ห ม า ย ที่
ต้ องการ
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ก า ร พั ฒ น า อ ง ค์ ก า ร มี ค ว า ม
สั มพั นธ์ กั บการวางแผนยุทธศาสตร์  
คือการวางแผนการปฏิบั ติที่มี เป้ า
หมายกำหนดไว้ อย่างชั ดเจน มีการ
พั ฒนาทรั พยากรมนุ ษย์ เนื่ องจาก
เป็ นบุ คลากรที่ สำ คั ญสำ หรั บการ
พั ฒนาองค์ การ มีการสื่อสารสำหรั บ
ภายในและภายนอกองค์ การเพื่ อ
สามารถดำเนินการพั ฒนาองค์ การ
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ตามโครงการที่ กำ หนดไว้ อย่ างมี
ประสิทธิภาพ

การพั ฒนาอง ค์ การ คื อ ความ
พยายามเพื่อพั ฒนาและแก้ ปั ญหา
ขององค์ การในระยะยาว มีการสร้ าง
กระบวนการแก้ ปั ญหาใหม่  ๆ เน้ น
ประสิทธิพลและพั ฒนาวั ฒนธรรม
องค์ การด้ านการจัดการ ด้ วยความ
ช่ ว ย เ ห ลื อ ข อ ง ผู้  นำ ก า ร
เปลี่ยนแปลง( change agent ) หรือ
ส ถ า น ก า ร ณ์ ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ มี ก า ร
เปลี่ยนแปลงด้ วยการใช้ หลั กการ 
ทฤษฎีและเทคโนโลยีเกี่ยวกั บการ
ประยุกต์ ด้ านพฤติกรรมศาสตร์
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ผู้ นำ ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง จ ะ ทำ
หน้ าที่ประสานงานระหว่างผู้ นำใน
องค์ การและผู้ ตามในองค์ การ ผู้
ตามหมายรวมบุคลากรในองค์ การ
และหน่วยงานย่อยในองค์ การแต่ละ
องค์ การนั้นเอง
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ผู้ นำ ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ต้ อ ง มี
สำ นึกทางวั ฒนธรรม (Culturally 
Sensitive) มีสำนึกความรั บผิดชอบ
ต่อสั งคมเป็ นวั ฒนธรรมด้ านความ
คิ ดต่ อสั งคม ด้ านผู้ ประกอบการ 
(Entreprenurialship) เกี่ยวข้ องกั บ
การสร้ างนวั ตกรรมและการปรั บตั ว
ให้ กั บกั บสิ่งแวดล้ อม ด้ านความรั บ
ผิ ด ช อ บ ต่ อ สั  ง ค ม  (Social 
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Responsible)  คื อ ค ว า ม สำ นึ ก
สำ หรั บประ ช า กร ผู้ เ ป็ น เ จ้ าขอ ง
สั งคม และความรั บผิดชอบต่อผลก
ระทบที่จะได้ รั บ ประการสำคั ญคือ
ก า ร เ ป็ น ผู้ เ รี ย น รู้ อ ยู่ ต ล อ ด เ ว ล า 
(Active Learner) ด้ วยความสำ นึก
ของตนเอง ความยืดหยุ่นด้ านความ
คิดและการพั ฒนาบุคคลรอบด้ าน
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ผู้ นำการเปลี่ยนแปลงเป็ นผู้ เรียน
รู้ ต ล อ ด ชี วิ ต  มี ทั ก ษ ะ ใ น ก า ร
ป ฏิ บั  ติ (Skillful  practitioner)  ทำ
ห น้ า ที่ เ ป็ น ผู้ ป ฏิ บั ติ ต า ม วิ ช า ชี พ
ภ า ย ใ น อ ง ค์ ป ร ะ ก อ บ ด้ า น ภ า ว ะ
แวดล้ อม วั ฒนธรรมและการเรียนรู้
ที่มีผลกระทบต่อบรรทั ดฐาน การ
ถ่ ายทอดการเรี ยนรู้  ความหลาก
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หลากของปั จจั ยต่ าง ๆ ที่ ผลมี ต่ อ
การอนุรั กษ์ ภูมิปั ญญา

ผู้ นำ การเป ลี่ ยน แป ลงมี หน้าที่
รณรงค์ร่วมโดยใช้ทักษะผู้ นำที่มีส่วน
ร่ วมภาวะผู้ นำ  ทักษะภาวะผู้ นำ  การ

การ
รณรง
ค์

ระบบธุรกิจ 
การจั ดการ
งาน การแก้
ปั ญหาการ

ยอมรั บ

การสร้ าง
ธุรกิจ

การมีส่วนร่วม
ของผู้ นำ
ทักษะภาวะ
ผู้ นำ
การสร้างทีม
งาน
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สร้างทีมงาน ในด้านระบบธุรกิจ การ
จัดการงานและเน้นการแก้ปั ญหา 
รวมทั้งองค์ ประกอบด้านวิ สั ยทัศน์
การทำงานเพื่อสร้างสมดุลในชีวิตและ
การสร้างธุรกิจการงาน

12



ผู้ นำ การเปลี่ ยนแปลงคื อผู้ นำ
การพั ฒนาทั้ งภาครั ฐบาลและภาค
เอกชนที่ ไม่ทำงานให้ รั ฐบาล (NGO 
-Non-government  organization) 
โดยที่ผู้ นำการเปลี่ยนแปลงต้ องทำ
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ห น้า ที่ เ ชื่ อ ม โ ย ง กั บ ห น่ ว ย ง า น
ภายนอก การฝึ กอบรมบุคลากรและ
การให้ ความรู้ ทางวิชาการสำ หรั บ
การสร้ างบุ คลากรทางสั งคมและ
บุ คลากรด้ านสุ ขภาพอนามั ย เป้ า
หมายคือระบบผู้ มารั บบริการ เช่น 
ช า ว น า  ค รั ว เ รื อ น ช น บ ท  ผู้ ผ ลิ ต
อุ ปกรณ์เครื่ องมื อทางเกษตร ผู้
ประกอบการค้ าและผู้ บริโภคทั่ วไป 
เพื่อตอบสนองความต้ องการและ
การตอบกลั บของผู้ มารั บบริ การ
เกี่ยวกั บความต้ องการโครงการไป
ยั งผู้ นำ การเปลี่ ยนแปลง รวมทั้ ง
การนำนวั ตกรรมไหลเวียนไปสู่ผู้ มา
รั บบริการ
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การพั ฒนาองค์ การเกี่ยวข้ องการ
ผู้ นำ ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง แ ล ะ ก า ร
สนับสนุ นขององค์ การด้ วยการใช้
ท ฤ ษ ฎี พ ฤ ติ ก ร ร ม ศ า ส ต ร์ ม า
ประยุกต์ ใช้ กั บระบบมาปรั บปรุงการ
ปฏิบั ติงานขององค์ การประกอบกั บ
ศั กยภาพภายในองค์ การสำหรั บการ
พั ฒนาองค์ การตามเป้ าหมายที่วาง
ไว้

การพั ฒนาองค์ การเป็ นกระบวน
ก า ร ที่ มี ร ะ บ บ สำ ห รั  บ ก า ร
เปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ 
การพั ฒนาองค์ การเป็ นสาขาวิชา
ด้ านพฤติกรรมศาสตร์ ประยุกต์ มี
เป้ าหมายเพื่ อเข้ าใจและจัดการ
เปลี่ยนแปลงองค์ การ นอกจากนี้ ยั ง
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เป็ นสาขาการวิจั ยและศึกษาแบบ
วิทยาศาสตร์  โดยธรรมชาติแล้ วเป็ น
สหวิ ทยาการระหว่ างสั งคมวิ ทยา 
จิ ตวิทยาและบุคลิกภาพ เป้ าหมาย
การพั ฒนาองค์ การเพื่ อปรั บปรุ ง
บ ท บ า ท ค ว า ม สำ คั ญ ด้ า น ค ว า ม
สั ม พั น ธ์ ศั ก ย ภ า พ ภ า ย ใ น แ ล ะ
ภายนอกองค์ การ เพื่อการพั ฒนา
บุคลากรและกระบวนการกลุ่มให้ มี
ประสิทธิพลด้ านการสื่อสาร มีความ
สามารถแก้ ปั ญหาในองค์ การ สร้ าง
ก ร ะ บ ว น ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ ที่ มี
ประสิทธิภาพ ทำให้ มีรูปแบบภาวะ
ผู้ นำที่เหมาะสม ปรั บปรุงทั กษะเพื่อ
แก้ ปั ญหาความขั ดแย้ ง ทำ ให้ เกิด
ค ว า ม เ ชื่ อ มั่  น แ ล ะ ค ว า ม ร่ ว ม มื อ
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ระหว่างสมาชิกในองค์ การทุกระดั บ 
เป้ าหมายการพั ฒนาองค์ การเกิด
ขึ้ นจากระบบค่านิยมบนพื้ นฐานการ
มองโลกในแง่ บวกด้ านธรรมชาติ
มนุษย์  มีความเชื่อว่าถ้ าให้ บุคลากร
อยู่ในสภาพแวดล้ อมที่ดีจะสามารถ
ทำให้ การพั ฒนาประสบความสำเร็จ 
การศึกษาสำ หรั บการพั ฒนาและ
ประสิทธิผลขององค์ การเน้ นการ
วิ จั ยแบบสั งคมศาสตร์   คื อศึกษา
วิจั ยเกี่ยวกั บสาเหตุ ทดสอบทดลอง
ข้ อสมมติฐานและศึกษาผลที่เกิดขึ้ น
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เ คิ ิร์ ท  เ ล วิ น ( Kurt Zadek Lewin 
(September  9,  1890  -  February 
12, 1947) นั กจิตวิทยาชาวเยอรมั น
อเมริ กั นเป็ นผู้ บุ กเบิ กสาขา วิ ช า
จิ ต วิ ท ย า ประ ยุ ก ต์ ด้ า น จิ ต วิ ท ย า
สั งคมในองค์ การ กล่าวคือเป็ นผู้ วาง
รากฐานวิ ชาจิ ตวิ ทยาสั งคม เป็ น
บุคคลแรกที่ศึกษาพลวั ตกลุ่มและ
ก า ร พั  ฒ น า อ ง ค์  ก า ร (group 
dynamics and  organizational 
development.) เป็ นผู้ วางรากฐาน
ด้ านการพั ฒนาองค์ การ โดยได้ ริเริ่ม
ศึ ก ษ า คำ ว่ า พ ล วั ต ก ลุ่ ม  (Group 
dynamic)  แ ล ะ ก า ร วิ จั ย ป ร ะ ยุ ก ต์  
เ ล วิ น ไ ด้ ศึ ก ษ า ก ร ะ บ ว น ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ( change process ) 
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ประกอบด้ วยกระบวนการ 3 ขั้ นตอน
คือ กระบวนการวางแผน( process 
of  planning)  ก า ร ทำ
กิจกรรม( taking action ) และการ
วั ดผล( measuring results ) ต่ อมา
คือการวิจั ยเชิงปฏิบั ติการซึ่งเป็ นพื้ น
ฐ า น สำ คั ญ สำ ห รั บ ก า ร พั ฒ น า
องค์ การ  

การวิ จั ยเชิ งปฏิ บั ติ การสำ หรั บ
การพั ฒนาองค์ การมี จุ ดมุ่ งหมาย
เพื่อพั ฒนาองค์ การด้ วยการใช้ การ
วิจั ยเชิงปฏิบั ติการเป็ นปรั ชญาพื้ น
ฐานโดยได้ รั บอิทธิพลจากเลวิน เลวิ
น เ ชื่ อ ว่ า ก า ร จู ง ใ จ เ พื่ อ ก า ร
เปลี่ ยนแปลงมี ความสั มพั นธ์ กั บ
กิจกรรม ถ้ าบุคคลมี การตั ดสินใจ
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เ พื่ อ ทำ กิ จ ก ร ร ม ที่ มี ผ ล ต่ อ ก า ร
เปลี่ยนแปลงเรียกว่าเป็ นการจัดการ
ท า ง สั ง ค ม ที่ มี เ ห ตุ ผ ล  (Rational 
social management) กระบวนการ
ประกอบด้ วยวงจรการวางแผน 
กิจกรรมและการศึกษาหาข้ อเท็จ
จริงเกี่ยวกั บผลของกิจกรรม 

รูปแบบการเปลี่ยนแปลงของเลวิ
น  (Kurt  Lewin’s  Change  Model) 
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ประกอบด้ วยขั้ นการละลายก้ อนน้ำ
แ ข็ ง (Unfreezing) ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง (Change)แ ล ะ ก า ร
ทำให้ เป็ นก้ อนน้ำ แข็ง(Freezing)

ขั้ นละลายก้ อนน้ำ แข็งต้ องเผชิญ
หน้ากั บปั ญหาความยากลำ บาก 
สถานการณ์ที่ลำบากใจทำให้ บุคคล
หรือกลุ่มต้ องการหรือตระหนักว่า
ต้ อ ง มี ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  ก า ร
เปลี่ยนแปลงเป็ นสถานการณ์ที่ต้ อง
ศึกษาหรือทดสอบวิเคราะห์รูปแบบ
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ของพฤติกรรมใหม่   การทำให้ เป็ น
ก้ อ น น้ำ  แ ข็ ง คื อ ก า ร ป ร ะ ยุ ก ต์
พฤติกรรมใหม่ด้ วยการประเมินและ
ผลั กดั นให้ ยอมรั บพฤติกรรมใหม่ 
ขั้ นตอนสำ คั ญอี กขั้ นหนึ่ งคื อการ
ทำ ใ ห้  เ ป็ น ก้  อ น น้ำ  แ ข็ ง ใ ห ม่ 
(Refreeze) คือการปรั บพฤติกรรม
ใหม่ที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงนั้น
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ขั้ นละลายก้ อนน้ำ  แข็ งต้ องให้
มั่ นใจว่าผู้ นำพร้ อมจะเปลี่ยนแปลง 
ขั้ นการเปลี่ยนแปลงคือการบริหาร
งานเน้ นการเปลี่ยนแปลงเพื่อทำให้
เ กิ ด ค ว า ม มั่  น ใ จ ว่ า จ ะ เ กิ ด ก า ร
เปลี่ยนแปลงอย่างมั่ นคงถาวรในขั้ น
การเป็ นก้ อนน้ำ แข็งใหม่
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การนำ เข้ า (Input) ประกอบ
ด้ วยการวางแผน การวิเคราะห์เบื้ อง
ต้ น  (Preliminary diagnosis)  ก า ร
เก็บข้ อมูล ผลการตอบกลั บ และการ
วางแผนกิ จกรรมในขั้ นตอนการ
ละ ล า ย ก้ อ น น้ำ  แ ข็ ง  (Unfreezing) 
การเปลี่ยนสภาพ (Transformation) 
ใ น ขั้  น ต อ บ ก า ร
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เปลี่ยนแปลง(Changing) ประกอบ
ด้ ว ย ก ร ะ บ ว น ก า ร เ รี ย น รู้  ก า ร
ว า ง แ ผ น กิ จ ก ร ร ม แ ล ะ ขั้ น ต อ น
กิ จกรรม  ผลงาน (Output) ในขั้ น
ต อ น ก า ร ทำ ใ ห้ เ ป็ น ก้ อ น น้ำ  แ ข็ ง 
(Freezing)  ป ร ะ ก อ บ ด้  ว ย ก า ร
เปลี่ ยนแปลงพฤติ กรรม การเก็บ
ข้ อมู ลและการสร้ างมาตรการวั ด 
(Measurement) ขั้ นละลายก้ อนน้ำ
แข็งและการเปลี่ยนแปลงเป็ นการ
ประเมิ นการตอบกลั บกลุ่ ม A การ
เปลี่ยนแปลงและการทำให้ เป็ นก้ อน
น้ำ  เข็ งเป็ นการประเมิ นการตอบ
กลั บกลุ่ม B ขั้ นการละลายก้ อนน้ำ
แข็งและการทำให้ เป็ นก้ อนน้ำ แข็ง
เป็ นการประเมินการตอบกลั บกลุ่ม 
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C  แ ผ น ภู มิ ส รุ ป ขั้  น ต อ น แ ล ะ
ก ร ะ บ ว น ก า ร เ กี่ ย ว ข้ อ ง กั บ ก า ร
เปลี่ยนแปลงแบบมีแผน (Planned 
change) ด้ วยการวิจั ยเชิงปฏิบั ติการ 
แสดงกระบวนการเปลี่ยนแปลงเริ่ม
ด้ วยการวางแผนกิจกรรมด้ วยการ
วิจั ยปฏิบั ติการ การวิจั ยเชิงปฏิบั ติ
การจะแสดงให้ เห็ นกระบวนการ
เปลี่ ยนแปลง วงจรเ ริ่ มด้ วยการ
วางแผนกิจกรรมโดยให้ ผู้ ใช้ บริการ
และผู้ นำ การเปลี่ยนแปลงทำ งาน
ร่วมกั น หลั กการสำคั ญคือเริ่มด้ วยที่
การวิเคราะห์ข้ อมูล การเก็บข้ อมูล 
วิเคราะห์ผลการตอบกลั บและร่วม
กิจกรรมการวางแผนร่วมกั น  อยู่ใน
ขั้ น ก า ร นำ เ ข้ า ข้ อ มู ล ( the input 
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phase)  ซึ่ ง ผู้ ใ ช้ บ ริ ก า ร อ า จ เ ริ่ ม
ตระหนักถึงปั ญหาแต่ยั งระบุปั ญหา
ไม่ได้  จึงต้ องมีการวิเคราะห์ผลกระ
ทบการเปลี่ยนแปลงและร่วมกั นให้
คำ ปรึกษากระบวนการวิ เคราะห์
ปั ญหา

ขั้ นที่สองการวิจั ยเชิงปฏิบั ติการ
คือกิจกรรมหรือการเปลี่ยนสภาพ 
ขั้ นนี้ รวมกิจกรรมที่เกี่ยวข้ องกั บการ
เรี ยนรู้  บางครั้ งเรี ยกว่ าเป็ นการ
วิเคราะห์บทบาท การวางแผนและ
การเปลี่ ยนแปลงพฤติ กรรมการ
บริหารในองค์ การ บริเวณการตอบ
ก ลั  บ ก ลุ่ ม  A  ที่ เ กิ ด จ า ก ก า ร
เปลี่ยนแปลงมาก่อนและทำให้ เกิด
กิ จกรรมการเรี ยนรู้ เพื่ อการวาง
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แ น ว ท า ง สำ ห รั บ เ ป้ า ห ม า ย ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  ขั้ น กิ จ ก ร ร ม ก า ร
วางแผนเ กี่ ยวข้ องกั บการใ ห้ คำ
ปรึกษา กิจกรรมการเรียนรู้ เป็ นขั้ น
กิจกรรมเกี่ยวกั บการปฏิบั ติงานเป็ น
ส่วนของขั้ นการเปลี่ยนสภาพ 

ขั้ นที่สามการวิจั ยปฏิบั ติการคือ
ผ ล ง า น เ ป็ น ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง
พฤติกรรมที่ เป็ นผลจากขั้ นที่สอง 
ต้ องเก็ บรวบรวมข้ อมู ลจากผู้ ใช้
บ ริ ก า ร เ พื่ อ ตั ด สิ น ใ จ ว่ า ต้ อ ง มี
กิ จกรรมการเรี ยนรู้ หรื อไม่  อยู่ ใน
เขตการตอบกลั บ B  อาจจะต้ องมี
ก า ร ท บ ท ว น ใ ห้ ทำ กิ จ ก ร ร ม ก า ร
พั ฒนาองค์ การในขั้ นที่ หนึ่ งใหม่  

อยู่ ในเขตการตอบกลั บกลุ่ ม C 
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รูปแบบการวิจั ยเชิงปฏิบั ติการของ
เ ล วิ น เ ป็ น ว ง จ ร ก า ร ว า ง แ ผ น 
กิ จ ก ร ร ม แ ล ะ ม า ต ร ก า ร วั ด ผ ล 
แผนภู มิ แสดงให้ เห็ นขั้ นตอนการ
เปลี่ยนแปลงในช่วงการละลายก้ อน
น้ำ แข็งหรือการตระหนักถึงปั ญหา 
ขั้ นกิจกรรมคือช่วงการเปลี่ยนแปลง 
และความพยายามที่จะกำหนดรูป
แ บ บ พ ฤ ติ ก ร ร ม ใ ห ม่ เ พื่ อ เ ข้ า ใ จ
ปั ญหาที่เกิดขึ้ น ผลคือทำให้ เกิดขั้ น
การทำ ให้ เป็ นก้ อนน้ำ  แข็งคื อการ
กำหนดพฤติกรรมการทำงานใหม่ 
ถ้ าประสบความสำเร็จก็จะเป็ นการ
แก้ ปั ญหาพฤติกรรม

การวิจั ยเชิงปฏิบั ติการเป็ นการ
เน้ นเรื่ องปั ญหา ผู้ ใช้ บริ การและ
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กำหนดกิจกรรม ส่วนที่เกี่ยวข้ องกั บ
ระบบผู้ ใช้ บริการต้ องมีการวิเคราะห์ 
มีกิจกรรมการเรียนรู้  ศึกษาปั ญหา 
และกระบวนการแก้ ปั ญหา ข้ อมูลที่
ได้ ไม่ ใช่ ได้ จากรายงาน แต่ควรได้
จากการประชุมร่วมกั น ผู้ ใช้ บริการ
และผู้ นำการเปลี่ยนแปลงต้ องมีระบุ
และเรี ยงลำ ดั บปั ญหา วิ เคราะห์
สาเหตุ  พั ฒนาแผนเพื่อแก้ ปั ญหา 
กระบวนการวิจั ยประกอบด้ วยการ
เ ก็ บ ร ว บ ร ว ม ข้ อ มู ล  กำ ห น ด ข้ อ
สมมุ ติ ฐาน ทดสอบข้ อสมมุ ติ ฐาน
และวั ดประเมินผล. 

การเปลี่ยนแปลง
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การเปลี่ ยนแปลง (Change) 
คือภาวะไม่คงที่ขององค์ การ ทำให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงระดั บบุคคล 
ระดั บกลุ่มและเกิดการเปลี่ยนแปลง
ในระบบสั งคมเปลี่ ยนแปลงกลุ่ ม
สั งคมและเกิดการเปลี่ยนแปลงทาง
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วั ฒนธรรม การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้ น
พร้ อมกั บการเกิดระบบนิ เวศวิทยา
ขึ้ นในโลก การเปลี่ยนแปลงแบ่งเป็ น

 1.การเปลี่ยนแปลงอย่างมีระบบ 
(Planned  change)  เ ป็ น ก า ร
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้ นอย่างมีระบบ 
มนุษย์ พยายามควบคุมปั จจั ยสาเหตุ
การเปลี่ยนแปลง กระบวนการและ
ผ ล ก ร ะ ท บ ที่ เ กิ ด ขึ้ น จ า ก ก า ร
เปลี่ ยนแปลงนั้น  โดยการศึกษา
ส า เ ห ตุ ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง 
กระบวนการเปลี่ยนแปลงผลกระทบ 
จุ ดมุ่ งหมายเพื่ อนำ ผลการศึกษา
การเปลี่ยนแปลงมาประยุกต์
ใช้ ในสั งคมให้ เป็ นประโยชน์ต่อมวล
มนุ ษย์ มากที่ สุ ด ปั จจุ บั นเกื อบทุ ก
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สั งคมพยายามศึกษาควบคุ มการ
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  โ ด ย ก า ร ป ร ะ ชุ ม
ปรึกษาหารือ มี การศึกษาค้ นคว้ า
เพื่อกำหนดการเปลี่ยนแปลง เช่ น
ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง สั ง ค ม แ ล ะ
วั  ฒ น ธ ร ร ม ต า ม แ บ บ พั  ฒ น า
เศ รษ ฐ กิ จ แ ล ะ สั ง ค ม ฉ บั บ ต่ า ง ๆ 
สั ง ค ม ไ ท ย ไ ด้ กำ ห น ด ใ ห้ มี แ ผ น
พั ฒนาเศรษฐกิ จและสั งคมแห่ ง
ชาติ  โดยมี การกำ หนดช่ วงระยะ
เ ว ล า แ ล ะ จุ ด มุ่ ง ห ม า ย ข อ ง แ ผ น
พั ฒนาเศรษฐกิ จและสั งคม ฉบั บ
ต่าง ๆ  เป็ นต้ น การพั ฒนาองค์ การ
เป็ นการเปลี่ยนแปลงอย่ างมี แผน 
สามารถควบคุมตั วแปรการเปลี่ยน
แปลได้ มากที่สุด
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2.กา ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง กึ่ ง มี แ ผ น 
(Semi - planned change) เป็ นการ
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ที่ ม นุ ษ ย์ ส า ม า ร ถ
ค ว บ คุ ม ภ า ว ะ แ ว ด ล้ อ ม ข อ ง ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ไ ด้  บ้  า ง บ า ง
กระบวนการ เช่น สามารถควบคุม
ส า เ ห ตุ ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง 
กระบวนการเปลี่ยนแปลง หรือผล
ของการเป ลี่ ย นแ ปล ง   ทำ ใ ห้ ไม่
สามารถคาดคะเนการเปลี่ยนแปลง
ได้ มากนัก  สามารถควบคุ มการ
เปลี่ ยนแปลงได้ บางกระบวนการ
ทำให้ เกิดผลกระทบต่อการพั ฒนา 
เป้ าหมายการพั ฒนาสั งคม สั งคม
สามารถควบคุมการเปลี่ยนแปลงได้
เพียงสถานการณ์เฉพาะหน้าเท่านั้น 
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ห รื อ เ ป็ น ก า ร ค ว บ คุ ม ก า ร
เปลี่ยนแปลงได้ ในระยะสั้ น ในระยะ
ยาวจะต้ องมีการปรั บปรุงแผนการ
นั้ น อ ยู่ ต ล อ ด เ ว ล า  

ปั จจั ยสาเหตุ การเปลี่ยนแปลง
อาจเป็ นเงื่อนไขเกี่ยวกั บรั ฐบาลงบ
ป ร ะ ม า ณ  ห รื อ ศั ก ย ภ า พ ข อ ง
ข้ าราชการรวมทั้ งระบบองค์ การ
ทำ ให้ ไม่ สามารถปฏิ บั ติ โครงการ
ต า ม แ บ บ พั ฒ น า เ ศ ร ษ ฐ กิ จ แ ล ะ
สั งคมแห่ งชาติฉบั บต่ าง ๆ ได้  ผล
จากการพั ฒนาตามกระบวนการที่
กำ หนดในแบบพั ฒนาเศรษฐกิ จ
และสั งคมฉบั บต่ างๆ ทำ ให้ มี การ
สร้ างระบบสาธารณู ปโภค ไฟฟ้ า 
ถนน น้ำ  ประปา โทรศั พท์  รวมทั้ ง
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นิ คมอุ ตสาหกรรมภาคตะวั นออก 
ภาคใต้ และภาคเหนือ เป็ นต้ น

3.ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง แ บ บ ไ ม่ มี
ระบบ (Unplanned change) คือการ
เปลี่ยนแปลงแบบวิวั ฒนาการจาก
ยุคหิน มาเป็ นยุคสำริดและยุคเหล็ก 
เ ป็ น ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ที่ ค ว บ คุ ม
สาเหตุ กระบวนการและผลกระทบ
ไม่ได้  การเปลี่ยนแปลงเนื่องจากภั ย
ธรรมชาติ เป็ นการเปลี่ ยนแปลง
อย่างไม่มีระบบ ทำให้ มนุษย์ ต้ องเตรี
ยมตั วรั บสถานการ ณ์ซึ่ ง เป็ นภั ย
ธรรมชาติที่อาจเกิดขึ้ นได้ อย่างไม่
คาดฝั นทุกเวลา มนุ ษย์ ต้ องเตรียม
ตั วให้ พร้ อมเพื่อเผชิญหน้ากั บการ
เปลี่ยนแปลงดั งกล่าวเพื่อสามารถ
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ปรั บตั วและดำ รงชี วิตอยู่ กั บภาวะ
การเปลี่ยนแปลงนี้ ได้ อย่างเหมาะ
สมตามหลั กวิวั ฒนา การทางสั งคม

ร ะ บ บ แ ล ะ โ ค ร ง ส ร้ า ง ก า ร
เปลี่ ยนแปลงเกิ ดจากการนำ การ
เปลี่ยนแปลง แบ่ งเป็ นขั้ นปั จจุ บั น

(Current  State)  ขั้  น ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  (Transition State) 
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แ ล ะ ขั้ น ก า ร พั ฒ น า ป รั บ ป รุ ง ( 
Improved State) มีการสร้ างสรรค์
ความต้ องการร่วมกั น กำหนดวิสั ย
ทั ศน์ ขั บเคลื่อนความต้ องการที่ตั้ ง
ไว้ ร่ ว ม กั น  กำ ห น ด กิ จ ก ร ร ม กา ร
เปลี่ ยนแปลง ร่ วมกั นและ บั นทึก
ความก้ าวหน้ า  เมื่ อบุ คคลเข้ ามา
ทำ งานร่วมกั นจำ เป็ นต้ องกำ หนด
โครงสร้ างการเปลี่ยนแปลงองค์ การ
ร่วมกั นตามเป้ าหมายที่ วางไว้ ให้ มี
ประสิทธิภาพสูงสุด
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ก า ร พั  ฒ น า อ ง ค์  ก า ร ด้  ว ย
เทคโนโลยีใหม่สำหรั บความต้ องการ
ของผู้ มารั บบริการเพื่ อเปลี่ ยนสิ่ ง
แวดล้ อมทางสั งคม เป็ นห่ วงโซ่การ
บ ริ ก า ร  (Service chain)  ด้ ว ย ก า ร
เปลี่ ยนศั กยภาพหน่ วยการจัดหา 
(Supply capabilities) เ พื่ อ ทำ ใ ห้ ผู้
ม า รั บ บ ริ ก า ร พึง พ อ ใ จ ด้ ว ย ก า ร
เปลี่ยนสิ่งแวดล้ อมด้ านการแข่งขั น 
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เปลี่ยนฐานะด้ านการเงินเพื่อทำให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงด้ านการตลาด

การพั ฒนาองค์ การต้ องประกอบ
ด้ วยความปรารถนาตามเป้ าหมาย 
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การสื่อสารตอบกลั บ ความเข้ าที่ซั บ
ซ้ อน ประกอบด้ วยระบบความคิดที่
มีอิทธิพลต่อรูปแบบจิตใจ การเรียน
รู้ ทำงานเป็ นกลุ่ม ลั กษณะภาวะผู้ นำ 
มีการแลกเปลี่ยนวิสั ยทั ศน์ มีรูปแบบ
ภูมิปั ญญาที่หลากหลาย และมีการ
ป ร ะ ส า น ง า น ด้ า น ก า ร เ รี ย น รู้  
(Cooperative learning)
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การพั ฒนาองค์ การประกอบด้ วย
ประสบการณ์การเรียนรู้ ที่มีปั จจั ย
สำคั ญสำหรั บการบริการคือ ความ
พ ร้ อ ม ใ น ก า ร สื่ อ สั ม พั น ธ์  ค ว า ม
สามารถในการปฏิบั ติการและการ
ให้ คำ ปรึก องค์ ประกอบด้ านการ
เรียนรู้ ของบุ คลากรประกอบด้ วย
ปั จจั ยสำคั ญคือ กิจกรรม การตอบ
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กลั บ  กา รเป ลี่ ย น แ ป ล ง แ ล ะ ก า ร
สนับสนุนเป็ นต้ น

ก า ร พั  ฒ น า อ ง ค์  ก า ร คื อ
กระบวนการพั ฒนาระบบเก่าให้ เป็ น
ระบบใหม่  โดยให้ มี การสนับสนุ น
การปรั บปรุ งกระบวนการทำ งาน
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ด้ ว ย เ ท ค โ น โ ล ยี ส มั ย ใ ห ม่  ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง
อ ง ค์  ก า ร (Reengineering)  ก า ร
สนับสนุ นกระบวนการอื่ น ๆ ด้ วย
เ ท ค โ น โ ล ยี ส มั  ย ใ ห ม่  ก า ร
เป ลี่ ย นแปลงจากระ บบเก่ าเ ป็ น
ร ะ บ บ ใ ห ม่ เ น้  น ก า ร ป รั บ ป รุ ง
ก ร ะ บ ว น ก า ร ที่ เ ห ม า ะ ส ม ด้ ว ย
เทคโนโลยีสมั ยใหม่
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กระบวนการพั ฒนาองค์ การเพื่อ
กำหนดเป้ าหมายกลยุทธ์ ด้ านธุรกิจ 
กำ หนดวิ สั ยทั ศน์ พั นธกิ จและค่ า
นิยม ด้ วยความร่วมมือกระบวนการ
ประชาชน การพั ฒนาวั ฒนธรรม 
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การพั ฒนาศั กยภาพ การพั ฒนาทีม
งาน การออกแบบและกระบวนการ
องค์ การด้ วยวิธีการเรียนรู้ เพื่อสร้ าง
คุณค่าด้ วยการเสนอการปฏิบั ติงาน
และผลงานที่ดีกว่า ประการสำคั ญ
คือด้ วยความร่วมมื อจากองค์ การ
และสายการจัดการเพื่อทำให้ เกิด
กระบวนการพั ฒนาองค์ การที่ดี

47



การพั ฒนาองค์ การประกอบด้ วย
กระบวนการพั ฒนาการทำงานของ
บุ คลากรโดยเฉพาะอย่ างยิ่ งการ
ตั ดสินใจของผู้ นำ  การสื่อสั มพั นธ์  
วั ฒ น ธ ร ร ม แ ล ะ บ ร ร ย า ก า ศ ก า ร
ทำงานเน้ นผู้ ปฏิบั ติงานและวิธีการ
ทำงาน ด้ านการออกแบบองค์ การ
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ประกอบด้ วยการสร้ างสรรค์  การ
ปรั บปรุงระบบและโครงสร้ างของ
องค์ การเพื่อให้ มั่ นใจเหมาะสมกั บ
การปฏิบั ติงาน กระบวนการทำงาน 
เทคโนโลยี  เน้ นงาน วิธีการทำงาน 
ท รั พ ย า ก ร ทั้ ง ส า ร ส น เ ท ศ แ ล ะ
เทคโนโลยีที่เกี่ยวกั บการปฏิบั ติงาน 
การสนับสนุนขององค์ การเกิดจาก
การทำ งานร่ วมกั บบุ คลากรด้ วย
ทรั พยากรในองค์ การ เพื่อปรั บปรุง
ระบบ โครงสร้ างการปฏิบั ติงานและ
บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค์ ก า ร เ น้ น
ประเด็นและวิธีการแก้ ปั ญหาเพื่อ
บรรลุเป้ าหมายขององค์ การที่วางไว้
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ว ง จ ร ก า ร พั  ฒ น า
อ ง ค์  ก า ร (Organization 
Development Intervention Cycle) 
ประกอบด้ วยความต้ องการปรั บปรุง
หรือต้ องการเปลี่ยนแปลงองค์ การ 
ทำ ใ ห้ ต้ อ ง มี ก า ร ศึก ษ า ปั ญ ห า ที่
สำ คั ญสำ หรั บการพั ฒนาและการ
เปลี่ยนแปลงองค์ การ มีการศึกษา
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สำ รวจรู ปแบบการเปลี่ ยนแปลง
องค์ การ นำไปสู่การออกแบบวิธีการ
แก้ ปั ญหาและคาดหวั งว่าจะทำให้
เกิดการเปลี่ยนแปลง มีการปฏิบั ติ
ตามวิธีการที่ศึกษาและกำ หนดไว้  
ประการที่ สำ คั ญคื อการประเมิ น
ปฏิบั ติการและการเรียนรู้ แผนการ
ปฏิบั ติที่กำหนดไว้ ตามเป้ าหมายที่
ต้ องการเปลี่ยนแปลง
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ก า ร บู ร ณ า ก า ร ศึ ก ษ า ก า ร
เปลี่ยนแปลงองค์การด้านกลยุทธ์ การ
พัฒนาองค์การประกอบด้วยกลยุทธ์
ด้านพฤติกรรมเพื่อปรับทัศนคติและ
ค่ านิ ยมของผู้ ร่ วมงาน กลยุ ทธ์ ด้าน
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โครงสร้างเพื่ อปรับโครงสร้างและ
การออกแบบองค์การ กลยุ ทธ์ ด้าน
เทคนิ คเพื่ อปรับกระบวนการและ
เทคโนโลยี เพื่ อบรรลุ เป้ าหมายด้าน
การปรับปรุงคุณภาพและการปฏิบัติ
งานที่กำหนดไว้ในองค์ การ
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การพั ฒนาองค์ การได้ รั บอิทธิพล
จ า ก ก า ร ป ฏิ บั  ติ ง า น
อ ง ค์  ก า ร (Organization 
performance)  ความต่ อเนื่ องการ
วางแผน การจ้ างและประเมินการ
คั ดเลือกบุคลากร การให้ รางวั ลและ
ก า ร ย อ ม รั บ  ก า ร พั ฒ น า ก า ร ฝึ ก
อบรมและให้ การศึกษา การจัดการ
ก า ร ป ฏิ บั  ติ ง า น  (Performance 
management)  ร ว ม ทั้ ง ปั จ จั ย ด้ า น
ป ร ะ ช า ช น  ก า ร บ ริ ก า ร แ ล ะ ก า ร
ปฏิ บั ติ งาน ศู นย์ กลางการพั ฒนา
องค์ การคือศั กยภาพบุคลากรและ
องค์ การ
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ค ว า ม สำ เ ร็ จ ข อ ง อ ง ค์ ก า ร 
(Organization success)  ขึ้ น อ ยู่ กั บ
การเงินและการระดมทุน (Finance 
and  fundraising)  ก า ร ว า ง แ ผ น
เหตุการณ์และความมั่ นคงปลอดภั ย 
(Event planning and safety) ก า ร
ตลาดและประชาสั มพั นธ์  (Marking 
and public relation)  ร ว ม ทั้ ง ก า ร
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จัด ก า ร อ ง ค์ ก า ร  (Organization 
management)

แผนการพั ฒนาองค์ การคือการ
กำ หนดความจำ เป็ นขององค์ การ
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ตามยุ ทธศาสตร์ ที่ วางไว้  มี ความ
สั มพั นธ์ กั บศั กยภาพขององค์ การ
ห ม า ย ถึง ป ร ะ เ ด็ น ว่ า อ ง ค์ ก า ร มี
ศั กยภาพที่จะประสบความสำ เร็จ
ตามยุทธศาสตร์ ที่กำหนดไว้ หรือไม่ 
ปั จจั ยด้ านตามความต้ องการของ
องค์ การ อะไรคือความต้ องการด้ าน
ยุทธศาสตร์ ขององค์ การโดยเฉพาะ
อย่างยิ่งที่ เกี่ยวข้ องกั บยุทธศาสตร์
ด้ านธุรกิจขององค์ การ ก า ร
จัด กา รเ ชิ ง กล ยุ ท ธ์  (Strategic or 
institutional management) คือการ
จัดการวางแผนสำหรั บการตั ดสินใจ
ให้ ครอบคลุมปั จจั ยต่าง ๆ เพื่อทำให้
องค์ การประสบความสำ เร็จระยะ
ยาว การจัดการเชิ งกลยุ ทธ์ เป็ น
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ภารกิจ วิสั ยทั ศน์และเป้ าหมายเพื่อ
พั ฒ น า น โ ย บ า ย  แ ผ น ก า ร  แ ผ น
ดำเนิ นงานและโครงการออกแบบ
องค์ การเพื่ อบรรลุ เป้ าหมาย โดย
เฉพาะอย่างยิ่งการวางแผนเชิงรุก
เ พื่ อ ส า ม า ร ถ รั  บ มื อ กั  บ ก า ร
เปลี่ยนแปลงได้ อย่างมีประสิทธิภาพ
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น โ ย บ า ย มี ค ว า ม สั ม พั น ธ์ กั บ
ยุทธศาสตร์  กลยุทธ์ (tactic)และการ
ปฏิบั ติการ กล่าวคือยุทธศาสตร์ ส่วน
ที่ เป็ นสารสนเทศยุ ทธศาสตร์ เป็ น
คำถามในประเด็นว่าทำไมจึงมีการ
กำหนดนโยบาย  กลยุทธ์ เป็ นสิ่งที่
ต้ องทำในประเด็นเกี่ยวกั บนโยบาย
การจัดการ ส่วนการปฏิบั ติการใน
ประเด็นเกี่ยวกั บข้ อมูลการบั นทึก
ปฏิบั ติการด้ านการจัดการเป็ นวิธี
การดำ เนิ นงานการ จัดการด้ าน
ยุทธศาสตร์

การพั ฒนาองค์ การและความ
จำเป็ นในการพั ฒนาองค์ การมั กใช้
การบริ หารงานตามกระบวนการ 
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การเปลี่ ยนแปลงเพื่ อการพั ฒนา
องค์ การนั้นมุ่ งเน้ นในประเด็ นที่
สำคั ญดั งต่อไปนี้  
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1.  การสร้ างระบบหรือปรั บปรุง
ระบบในสายการทำงานให้ มีความ
ยืดหยุ่นได้ ตามลั กษณะงาน 

2.   ก า ร แ ก้  ปั ญ ห า ร่ ว ม กั  น 
เนื่องจากการทำงานทุกอย่างย่อมมี
ปั ญหาและอุปสรรคเกิดขึ้ นเสมอ ดั ง
นั้นแนวทางการแก้ ปั ญหาในหน่ วย
งานที่ ดี ที่ สุ ดคื อการให้ สมาชิ กใน
หน่วยงานร่วมกั นหาแนวทางด้ วยวิธี
การสร้ างบรรยากาศที่โปร่งใส เปิ ด
เผยทั่ วทั้ งองค์ การ 

3.การยอมรั บในความรู้ ความ
ส า ม า ร ถ  ทั ก ษ ะ เ ฉ พ า ะ ตั ว ข อ ง
ส ม า ชิ ก ว่ า มี ค ว า ม สำ คั ญ ยิ่ ง ก ว่ า
อำ นาจตามตำ แหน่ งและบทบาท
หน้าที่ 
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4. เพื่อความไว้ วางใจ คือ ความให้
ความไว้ เนื้ อเชื่อใจให้ ความร่วมมือ 
ให้ การสนับสนุ นและกลุ่ มบุ คคล
ทั ดเทียมอย่างเสมอภาค แม้ ระดั บ
จะต่างกั นก็ตาม 

5.ข จั ด ค ว า ม ขั ด แ ย้ ง ห รื อ ก า ร
แข่งขั นให้ อยู่ในกรอบเป้ าหมายของ
งาน 

6.  ระบบการให้ รางวั ลหรือความ
ดีความชอบคือเน้ นความก้ าวหน้ า
ของ ค น แ ล ะประ สิ ท ธิ ภา พ คว า ม
ก้ าวหน้ าของงานเป็ นหลั ก 

7.  มุ่ งเน้ นสมาชิกเกิดความเชื่อ
มั่ นและรู้ สึกว่าเป็ นเจ้ าขององค์ การ
ร่วมกั นมิใช่คนใดคนหนึ่งเพื่อความ
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เจริ ญก้ าวหน้ าในวิ ชาชี พและการ
ดำเนินงานมากขึ้ น 

8. ความสอดคล้ องในการบริหาร
คนกั บบริหารเป้ าหมายขององค์ การ
เป็ นไปในทิศทางเดียวกั น 

9. ก า ร ค ว บ คุ ม ตั ว เ อ ง ไ ด้  คื อ
ส ม า ชิ ก อ ง ค์  ก า ร รู้  ทิ ศ ท า ง
กระบวนการพั ฒนาตนเอง เพื่ อ
ความเจริญก้ าวหน้ าในวิชาชีพและ
การดำเนินงานมากขึ้ น 

10. สมาชิกพร้ อมที่เผชิญปั ญหา
สามารถแก้ ปั ญหา โดยทีมงานและ
การแ ก้ ปั ญหาเ พื่ อก ลุ่ มมากก ว่ า
พยายามหลี กเลี่ ยง บ่ ายเบี่ ยง ไม่
ยอมรั บว่ามีปั ญหาในองค์ การ 
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11. ส่ ง เ ส ริ ม ร ะ บ บ ก า ร ติ ด ต่ อ
สื่อสารทั้ ง 2 ระบบ คือ แนวนอนและ
แนวตั้ งอย่างเปิ ดเผยไม่ซ่อนเร้ น 

12. การตอบปั ญหาแบบเสริ ม
สร้ างและสร้ างสรรค์ มากกว่ าการ
ตอบปั ญหาที่จะก่อให้ เกิดความขั ด
แ ย้ ง โ ด ย มี เ ป้ า ป ร ะ ส ง ค์ ที่ เ ป็ น
ประโยชน์ร่ วมกั นหรื อเป้ าหมาย
เดียวกั น

13.  เ พื่ อ พั ฒ น า บุ ค ล า ก ร แ ล ะ
พฤติกรรมของกลุ่มงาน ได้ แก่  การ
สื่อสารและการประสานงาน มีภาวะ
ผู้  นำ ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ อ ย่ า ง มี
ป ร ะ สิ ท ธิ ภ า พ  มี ค ว า ม สั ม พั น ธ์
ร ะ ห ว่ า ง บุ ค ค ล กั บ ห น่ ว ย ง า น ใ น
องค์ การ
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14.  เพื่อให้ มีความรั บผิดชอบต่อ
หน้ าที่ ด้ วยการวางแผนงานและ
ปฏิบั ติงานให้ เป็ นไปตามแผนงานที่
กำหนดไว้

ห ลั ก เ บื้ อ ง ต้ น ใ น ก า ร พั ฒ น า
องค์ การนั้นมิได้ หมายถึงองค์ การที่
มี ปั ญหาเท่ านั้นที่ ควรพั ฒนา ส่ วน
องค์ การใดที่ความเจริญอยู่แล้ ว ก็
ควรพั ฒนาให้ เจริญยิ่งขึ้ นเพราะเมื่อ
ใดที่คิดว่ าองค์ การของตนพั ฒนา
ดีแล้ วหยุดนิ่ งก็เท่ากั บว่ากำลั งเดิน
ถอยหลั งตลอดเวลา ดั งนั้นผู้ บริหาร
ที่สนใจพั ฒนาองค์ การของตนควร
อ า ศั ย ห ลั ก ก า ร ดั ง ต่ อ ไ ป นี้ เ ป็ น
แนวทางในการพั ฒนาองค์ การ 
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1. กำ ห น ด เ ป้ า ห ม า ย  (Goal 
setting ) ในองค์ การควรชั ดเจนซึ่ง
ขึ้ น อ ยู่ กั บ ก า ร เ ผ ชิ ญ ห น้า แ ล ะ
อภิปรายร่วมกั นของผู้ บริหารและ
สมาชิกในองค์ การอย่างตรงไปตรง
มา 
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2.   ความเข้ าใจในสถานการณ์ 
(Understand relations) โดยอาศั ย
ความเข้ าใจร่วมกั นว่าความต้ องการ
ของบุคคลจะเป็ นตั วอิ ทธิพลอย่าง
ยิ่งต่อพฤติกรรมการทำงาน 

3.   การปรั บปรุ ง สั มพั นธ์ ภา พ 
(Improving relations) สั มพั นธ์ ภาพ
ที่ ดี ต่ อ กั น ใ น อ ง ค์ ก า ร จ ะ เ ป็ น
ผลพลอยได้ อยู่ตลอดเวลาของการ
เป ลี่ ย นแปลง ด้ วย วิ ธี ีการ พั ฒน า
องค์ การ ซึ่ งหมายความว่ าปั ญหา
และความรู้ สึกที่ดีต่อกั นของคนใน
องค์ การจะส่งเสริมให้ ทุกคนมีความ
พึงพอใจจะทำงานร่วมกั นและรู้ ว่า
สั มพั นธภาพที่ดี เป็ นสิ่ งที่มี ค่ าของ
การทำงานร่วมกั น 
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4.การทำ งานร่ วมกั นกั บหน่ วย
งานในสถานการณ์ หมายถึง ให้ กลุ่ม
เข้ ามามีส่วนร่วมในการดำเนิ นการ 
การแก้ ปั ญหา การตั ดสินใจ การให้
ความสนับสนุ นและความร่ วมมื อ 
ทั้ งนี้ ควรคำนึงถึงการเปลี่ยนแปลง
ระบบการทำงานของมนุ ษย์ ขึ้ นอยู่
กั บ ดุ ล ภ า พ ข อ ง ง า น  (Balance of 
force ) ภายในระบบนั้นเอง 

5.  การเชื่อมโยง (Linking) แนว
ยุทธศาสตร์ การพั ฒนาองค์ การ คือ 
ความสามารถในการเชื่อโยงคนใน
หน่วยงานเข้ าด้ วยกั นให้ มากที่สุด

จากการเปรียบเทียบพฤติกรรม
แ ล ะ วั ฒ น ธ ร ร ม ข อ ง อ ง ค์ ก า ร ที่
อ่ อนแอกั บองค์ การที่ 3เข้ มแข็งหรือ
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องค์ การที่ ดี นั้ น สั งเกตได้ จากค่ า
นิยม และวั ฒนธรรมในองค์ การ ซึ่ง
ค่านิ ยมและวั ฒนธรรมการทำงาน
ของคนและบรรยากาศของการ
ทำงานร่วมกั นนี้  เป็ นสิ่งที่มองเห็นได้
ยากสำ หรั บคนในองค์ การนั้น แต่
บุ คคลภายนอกหรื อที่ เรี ยกว่ า  ที่
ป รึ ก ษ า ก า ร พั  ฒ น า อ ง ค์  ก า ร 
(Advisory  development)  จ ะ ไ ด้
เห็นดีกว่าเพราะมีทั ศนะเป็ นกลาง 
กล้ าเสนอปั ญหาในส่วนที่องค์ การไม่
กล้ าพูด สามารถสอดแทรกวิธีการ
การพั ฒนาองค์ การ ได้ ชั ดเจนและ
เหมาะสมข้ อสำคั ญคือ บุคลากรใน
องค์ การยอมรั บบุ คคลภายนอก
มากกว่ าที่ ปรึกษาภายในองค์ การ
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เอง เพราะการเปลี่ยนแปลงค่านิยม
แ ล ะ วั ฒ น ธ ร ร ม ใ น อ ง ค์ ก า ร เ ป็ น
กิ จกรรมที่ ไม่ เหมื อนกิ จกรรมฝึ ก
อบรมและพั ฒนาธรรมดา คื อ จะ
ต้ องทำ อย่ างระมั ดระวั งรอบคอบ
ต า ม ขั้ น ต อ น แ ล ะ พั ฒ น า ก า ร
เปลี่ยนแปลงในระบบองค์ การทุก
ระบบไปพร้ อม ๆ กั น ซึ่ งประกอบ
ด้ วยระบบ 4 ระบบประกอบด้ วย
ตั วแปรที่สำคั ญดั งนี้  

1.  ง า น  (Tasks) ห ม า ย ถึ ง
กิจกรรมที่องค์ การหรือกลุ่มปฏิบั ติ
อยู่  งานเป็ นองค์ ประกอบสำคั ญใน
การพั ฒนาองค์ การ ระบบงานเป็ น
ร ะ บ บ ที่ จำ เ ป็ น ต้ อ ง พั ฒ น า  ก า ร
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พัฒนาระบบงานเป็ นองค์ ประกอบ
สำคั ญในการพั ฒนาองค์ การ

 2.  โ ค ร ง ส ร้ า ง  (Structure)  รู ป
แบบหรื อระบบองค์ การ มี ความ
จำเป็ นต้ องต้ องพั ฒนาให้ เหมาะสม
กั บการปฏิบั ติงานในช่วงเวลาต่าง ๆ 
ระบบโครงสร้ างองค์ การจะทำ ให้
ส า ม า ร ถ ป ฏิ บั ติ ง า น ไ ด้ ร ว ด เ ร็ ว 
สามารถแข่งขั นกั บโลกยุคโลกาภิวั ต
น์ได้

3.   คน (People) หรือบุคลากรใน
องค์ การและภายนอกองค์ การเป็ น
องค์ ประกอบที่ สำ คั ญสำ หรั บการ
พั ฒนาองค์ การ เพราะบุคลากรเป็ น
อ ง ค์ ป ร ะ ก อ บ ที่ ทำ ใ ห้ อ ง ค์ ก า ร
สา มา ร ถ ขั บ เ ค ลื่ อน ไ ป เ นื่ อ ง จ า ก
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องค์ การเป็ นสิ่ งมี ชี วิ ต บุ คคลเป็ น
ส่ ว น ประ กอ บ สำ คั ญ ใ ห้ อง ค์ ก า ร
พั ฒนาตามเป้ าหมายที่วางไว้

4.  วิ ธี ก า ร  (Technology)  เ ป็ น
เครื่องมือสำคั ญสำหรั บการพั ฒนา
องค์ การ โดยเฉพาะองค์ การสมั ย
ใหม่ เป็ นองค์ การที่ มี ความจำ เป็ น
ต้ องใช้ เทคโนโลยีเป็ นวิธีการพั ฒนา
องค์ การให้ สามารถแข่งขั นในโลก
ยุคใหม่ได้
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ผลจากการพั ฒนาองค์ การ การ
เปลี่ยนแปลงระบบใด ๆ ในองค์ การ 
ย่ อมส่ งผลกระทบต่ อระบบอื่ นใน
อ ง ค์  ก า ร เ ส ม อ มี ผู้  ก ล่ า ว ว่ า
ประสิทธิภาพของงานจะมุ่งตรงไปสู่
ถนนที่ตั ดผ่านการเปลี่ยนแปลง ดั ง
นั้น ห า ก มี ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ห รื อ
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พัฒนาการมั กส่งผลให้ เกิดในสิ่งต่อ
ไปนี้  1.    เกิดบทบาทและเป้ าหมาย
ใหม่ขึ้ นในองค์ การ 2.การประเมินค่า
ของคนในองค์ การสู งขึ้ น 3. การ
วินิ จฉัยสถานการณ์เป็ นผลมาจาก
การสั งเกตจากคนหลายกลุ่ม 4.เกิด
จากการแสวงหาการช่ วยเหลือซึ่ ง
กั นและกั น 5. เกิดการทำงานร่วมกั น
เป็ นกลุ่ ม 6.  คนทุ กคนในองค์ การ
สามารถระบายความทุ กข์ ใจหรื อ
ค ว า ม คั  บ ข้  อ ง ใ จ ไ ด้  7.  เ กิ ด
ประสบการณ์ใหม่ 8.   มีการประกาศ
เป้ าหมายใหม่  9.  เริ่มการวางแผน
เป็ นระยะ10.  สมาชิกเริ่มรู้ ตั วเองว่า
มี อะไรบ้ างที่ ตนไม่ รู้  11. ตั ดสิ นใจ
ร่วมกั นและสำ นึกดีว่ าต้ องทำ งาน
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ร่ ว ม กั บ ค น  ไ ม่ ใ ช่ ทำ ง า น บ น ค น 
12.  พบเป้ าหมายที่ เป็ นจริงแต่ ละ
คนมีความเสี่ยงมากขึ้ น 13. สามารถ
ลบล้ างระบบเก่าให้ เป็ นขอบฟ้ าใหม่ 
14.  สมาชิกงานทุกงานเริ่มต้ นภาพ
โลกใหม่  เป็ นกระบวนการทำ งาน
อย่างมีประสิทธิภาพ 
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