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บทท ี2 
 

การพฒันาองค์การ (Organization Development : OD) 
 

ความอยู่รอดขององค์การในอนาคตเป็นสิงทีต้องแข่งขันและปรับตัวเข้ากับการ 

เปลียนแปลงซงึจะเกิดใหม่อยู่เสมอ เห็นได้จากการทีมีองค์การจํานวนมากกําลงัเผชิญและแสวงหา

วิธีการบริหาร  วิธีปรับปรุงการปฏิบตัิ วิธีการสร้างความสมัพนัธ์ทีมีประสิทธิภาพ  มีคนทํางานทีมี

ความรับผิดชอบและมีแรงจงูใจในการปฏิบตังิานมากขนึ แตก่ารทีจะให้ได้มาซงึสงิดงักลา่วนนัทําได้

ยากหรือคอ่นข้างลําบาก 
 

เทพนม  เมืองแมน  และสว่าง  สวุรรณ  (2540 : 263)  กล่าวว่า  กระบวนการของการ 

เปลียนแปลง เพือทีจะให้ได้มาซงึการเปลียนแปลงทีมีประสิทธิภาพ และทําให้การเปลียนแปลงนนั

คงอยู่ ประกอบด้วย 3 ขนัตอนด้วยกนั คือ การหลอมละลาย หรือการพฒันาความต้องการเพือการ

เปลียนแปลง (Unfreezing) การทํางานหรือการดําเนินงานเพือให้เกิดความเปลียนแปลง (Moving) 

การสรุปและการสร้างเสถียรภาพของความเปลียนแปลงให้คงอยู ่(Freezing)  
 

การเปลียนแปลงเพือให้ได้มาซงึคณุภาพนนัอาจถกูตอ่ต้านเนืองจาก 

1. ความไม่มนัคง (Insecurity) ซงึเป็นเหตผุลหนึงทีชดัเจนว่าทําไมมนษุย์จึงต้องตอ่ต้าน

การเปลียนแปลง คนเราโดยทวัๆไปปกติแล้วจะมีความพอใจในลกัษณะทีตนเองมีอยู่ มีอยู่บอ่ยครัง

ทีการเปลียนแปลงจะถกูมองวา่เป็นการคกุคามตอ่ความมนัคงทีตนมีอยู ่
 

2. การเศรษฐกิจ (Economics) เหตผุลทีเชือได้อีกอย่างหนึงว่าทําไมบคุคล โดยเฉพาะ

อย่างยิงบุคคลทีอยู่ในระดบัตําขององค์การ จงึคดัค้านหรือตอ่ต้านการเปลียนแปลง ก็คือ การที 

พวกเขามีความเกรงว่าตนจะต้องสญูเสียเศรษฐกิจหรือรายได้ การนําเอาเครืองจกัรมาใช้แทนคน

เป็นสิงคุกคามต่อคนงานส่วนมาก ปัจจุบันเมือมีการใช้เครืองคอมพิวเตอร์มากขึน ผู้ บริหาร

ระดบักลางเองเริมมีประสบการณ์ของความกลวัในการจะสญูเสียรายได้หรืองานเกิดขึนบ้างแล้ว

เช่นกนั 
 

3. สงัคม-จิตวิทยา  (Sociopsychological)  แม้ว่าความรู้สกึของมนษุย์จะรู้สกึไม่มนัคง 

และปัจจัยทางเศรษฐกิจจะเป็นส่วนหนึงของสงัคม-จิตวิทยาโดยลกัษณะอยู่แล้วก็ตาม  แต่ยงัมี

อปุสรรคในด้านการรับรู้อารมณ์  และวฒันธรรมเป็นสิงขดัขวางเปลียนแปลงอีกด้วย  การรับรู้ผิดๆ 

ทีเกิดจากการแปลความหมายของการเปลียนแปลงอาจจะนําไปสู่การต่อต้านการเปลียนแปลงได้ 

บางบคุคลอาจจะมีปฏิกิริยาตอบโต้การเปลียนแปลงโดยการใช้อารมณ์  บคุคลทีกําลงัเผชิญกบัการ
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เปลียนแปลงในองค์การล้วนแต่ได้รับอิทธิพลมาจากค่านิยมทางวัฒนธรรมของคนทีมีอยู่  และ 

เนืองจากการนําคา่นิยมนนัๆมาใช้ในสถานการณ์การเปลียนแปลงทีกําลงัเกิดขนึด้วย 

การทีมีการต่อต้านการเปลียนแปลงกระจายไปทัวทุกระดบัขององค์การสมัยใหม่ดงัที 

กล่าวมาแล้ว  ก็ยังเป็นการไม่สมควรทีจะด่วนสรุปโดยอัตโนมัติว่าผู้ ร่วมปฏิบัติงานจะขัดขวาง 

ตอ่การเปลียนแปลงไปหมดทกุอยา่ง  หรือถ้าหากว่าเขาต้านการเปลียนแปลง  ก็ไม่ใช่ว่าสิงนีจะเป็น

สิงเลวร้ายทีแฝงอยู่ในองค์การ  ดังทีได้ชีให้เห็นข้างต้นแล้วว่าการต่อต้านจะเกิดขึนเมือการ 

เปลียนแปลงนนัถกูมองว่าเป็นสิงคกุคามหรือเป็นอปุสรรคอย่างหนึง  ถ้าการเปลียนแปลงนนัไม่ได้

ถูกมองว่าเป็นอันตรายต่อความมันคงของบุคคลต่อสถานภาพทางด้านเศรษฐกิจ  และไม่เป็น

อปุสรรคหรือสงิกนัขวางตอ่สงัคม-จิตวิทยาของเขา  การตอ่ต้านก็อาจจะไมเ่กิดขนึ  ในความเป็นจริง

แล้ว  การเปลียนแปลงอาจจะได้รับการยอมรับ  เพราะว่าการเปลียนแปลงนนัอาจจะขจดัความรู้สกึ

วา่ถกูคกุคามและขจดัอปุสรรคให้หมดไป จงึเป็นสงิทีเป็นไปได้ทีบคุคลในองค์การและองค์การจะได้

ประโยชน์จากการต่อต้านทีเกิดขึน  อย่างไรก็ตาม  ในกรณีส่วนใหญ่แล้วควรจะได้มีการพยายาม 

ทีจะเอาชนะการต่อต้าน  โดยการใช้การบริหารการเปลียนแปลงทีมีประสิทธิภาพ  ซึงการบริหาร 

การเปลียนแปลงนนัเราเรียกวา่การพฒันาองค์การนนัเอง 
 

การดําเนินงานเกียวกับความเปลียนแปลงนันต้องการความฉับไวต่อสภาวการณ์ของ 

การเปลียนแปลงทงัภายนอกและภายในทีเกิดขนึ  ถ้าความฉบัไวนนักระทําไปพร้อมกบัการปรับตวั

ได้อย่างเหมาะสมแล้ว  องค์การก็จะมีประสิทธิภาพมากขึน  และการได้มาซึงเป้าหมายของการ

ปฏิบตัิงานและเป้าหมายของบคุคลในองค์การก็จะมีประสิทธิภาพขึนด้วยวิทยาการใหม่  คือ  การ

พฒันาองค์การได้ถกูพฒันาขนึมา  เพือทีจะช่วยให้สงิทีท้าทายการบริหารการจดัการนนัได้ผลตามที

ต้องการ 

 

ความหมายของการพัฒนาองค์การ 
 

เทพนม เมืองแมน และสว่าง สวุรรณ (2540 : 269) กลา่วว่า มีนกัวิชาการได้ให้แนวคิดไว้

หลายคนดงันี  

Bennis :  การพัฒนาองค์การ คือ “การตอบสนองอย่างหนึงต่อการเปลียนแปลง 

เป็นกลยุทธ์ทางการศึกษาทีมีความซับซ้อนอย่างหนึงทีมีความมุ่งมัน 

ทีจะทําการเปลียนแปลงความเชือทีเป็นคติค่านิยมและโครงสร้างของ 

องค์การ เพือทีจะให้องค์การนันสามารถปรับตวัเข้ากับเทคโนโลยีใหม่ๆ

ทางการตลาดและสงิท้าทายทงัหลาย” 
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Aplin and  

Thompson :  ได้ให้คําจํากดัความวา่ “เป็นความพยายามแบบหนงึทีได้รับการสนบัสนนุ

จากฝ่ายบริหารทีจะเพิมประสิทธิภาพของระบบทงัหมดขององค์การ โดย

อาศยัการวางแผนทีเป็นลําดบัขนัตอน” 
 

French and  

Bell : ได้ให้คําจํากดัความของการพฒันาองค์การวา่  ”คือ  แผนงานแผนหนงึ 

ซึงเป็นความพยายามระยะยาวทีจะปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การ 

และความสามารถขององค์การทีจะปรับตวัให้เข้ากับสิงทีเปลียนแปลง 

โดยอาศยัความรู้และทศันคตทิางด้านพฤตกิรรมศาสตร์มาประยกุต์ใช้” 
 

จากความหมายของคําว่าการพฒันาองค์การดงักล่าว  พอจะสรุปถึงลกัษณะของการ

พฒันาองค์การได้ดงันี 

1. เป็นการเปลียนแปลงโดยมีการวางแผน (Planned Change)  Bennis เป็นคนแรกทีได้

ยําถึงความจําเป็นทีต้องการการวางแผนทีเป็นระบบ   ซงึการวางแผนนีเน้นถึงการแยกความพยายา

ทีจะทําการพัฒนาองค์การออกจากเปลียนแปลงที เ กิดขึนตามบุญตามกรรมที เ กิดขึน 

ในองค์การโดยทวัๆไป 
 

2. เป็นการเปลียนแปลงแบบเบ็ดเสร็จ  (Comprehensive  Changed) ผู้ ชํานาญทางด้าน

การพฒันาองค์การสว่นมากเน้นวา่ความพยายามตา่งๆทีจะทําการพฒันาองค์การจะต้องเป็นไปทงั

ระบบ องค์การทงัหมดทกุหน่วยงานจะเป็นหน่วยทีใช้ในการวิเคราะห์ทงัหมด 
 

3. เน้นการทํางานเป็นกลุม่ (Emphasis on Work Group) แม้ว่าการกระทําบางอย่างของ

การพฒันาองค์การจะมีจดุมุ่งหมายไปยงับคุคลและการเปลียนแปลงองค์การ แต่ส่วนใหญ่แล้วจะ

เน้นเรืองของกลุม่ 
 

4. เป็นการเปลียนแปลงระยะยาว  (Long  - Range  Change)   ผู้ ชํานาญทางด้านการ

พฒันาองค์การได้เน้นว่า กระบวนการของการดําเนินงานเพือพฒันาองค์การจะใช้เวลาเป็นเดือนๆ 

ในบางรายอาจจะใช้เวลาเป็นปีในการทีจะต้องปฏิบตัิการดําเนินงาน ถึงแม้จะมีแรงกดดนัเพือให้

เห็นผลในช่วงเวลาทีสนัก็ตาม แตก่ระบวนการของการพฒันาองค์การไม่ได้ต้องการทีจะสร้างขนึมา

เพือวดัช่องวา่งนี 
 

5. เป็นการร่วมมือของผู้ ทําการเปลียนแปลง  (Participation  of  Change  Agent) 

ผู้ ชํานาญการทางด้านการพัฒนาองค์การส่วนมากได้เน้นถึงความจําเป็นของการมีผู้ นําการ 
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เปลียนแปลงหรือผู้กระตุ้นทีมาจากนอกองค์การ   ไม่สนบัสนนุให้มีการทําการพฒันาองค์การด้วย 

ตนเอง 

6. เน้นถึงวิธีการดําเนินงานและการวิจยัปฏิบตัิการ  (Emphasis Upon Intervention and 

Action Research) วิธีการพฒันาองค์การมีการดําเนินการเกียวกบักิจกรรมทีองค์การนนัๆกําลงั

กระทําอยู ่การวิจยัปฏิบตักิารจะช่วยแก้ปัญหาทางการปฏิบตั ิ ซงึนกัวิจยัจะเข้ามามีสว่นร่วมทําการ

พัฒนาองค์การด้วยผลลพัธ์ทีเป็นความปรารถนาขององค์การในการทําการพัฒนาองค์การ จะ

รวมถึงการเพิมประสิทธิภาพขององค์การ  การแก้ปัญหาขององค์การและความสามารถในการ

ปรับตัวขององค์การสําหรับในแง่ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาองค์การคือความ

พยายามทีจะให้โอกาสแก่บุคคลในความเป็นมนุษย์ เพิมพูนความตืนตัว  ความร่วมมือ  และ

เสริมสร้างพลงั  และเป้าหมายรวมสดุท้ายของการพฒันาองค์การ  ก็คือ  การประสานจดุหมายหรือ

วตัถปุระสงค์ของบคุคลกบัเป้าหมายขององค์การเข้าด้วยกนันนัเอง 

 

ประวัตคิวามเป็นมาของการพฒันาองค์การ 
 

เทพนม เมืองแมน  และสว่าง สวุรรณ (2540 : 270)  ได้กลา่วถึงประวตัิความเป็นมาของ

การพฒันาองค์การวา่  เป็นการยากทีจะระบลุงไปให้ได้อยา่งแน่ชดัว่าการพฒันาองค์การเริมเกิดขนึ

ตงัแตเ่มือใด   Wendell  French  และ  Cecil Bell  ได้ศกึษาประวตัิของการพฒันาองค์การมาโดย

ตลอด  ให้ความเห็นวา่  องค์การนนัเริมต้นมาจากวิชาพฤตกิรรมศาสตร์ประยกุต์และจิตวิทยาสงัคม 

และจากการทํางานอยา่งตอ่เนืองของการประยกุต์ใช้การฝึกอบรมในห้องทดลอง  และการสง่ข้อมลู

จากการสํารวจป้อนกลบัเข้าไปใช้ในระบบองค์การ  ดงันนั  จดุเริมต้นของการพฒันาองค์การจึงมา

จากการฝึกอบรมในห้องทดลองกบัการสง่ข้อมลูป้อนกลบั  และใช้ผลงานของ  Kurt  Lewin  ซงึเป็น 

นกัจิตวิทยาสงัคม เป็นเครืองมือของวิธีการทงัหมด 

 

องค์การทคีวรได้รับการแก้ไขด้วยการพฒันาองค์การ 
 

การตดัสินใจว่าจะใช้แผนการพฒันาองค์การแก่องค์การใดขึนอยู่กบัปัญหาทีเกิดขึน  ซึง

ปัญหาทีเป็นสงิบอกเหตทีุสําคญัควรแก้ไข เช่น  

1. หลกัการและวิธีการบริหารไมดี่ ทําให้องค์การไมส่ามารถปฏิบตัภิารกิจให้บรรลวุตัถ-ุ 

ประสงค์ทีตงัไว้ 

2. ขาดความร่วมมือ ประสานงาน ระหวา่งหน่วยงาน 

3. อํานาจหน้าทีขององค์การกําหนดไมแ่น่ชดั 

4. หน่วยงานไมทํ่าตามหน้าทีความรับผิดชอบทีวางไว้ มีการแยง่อํานาจกนัระหวา่ง 

หน่วยงาน 
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5. บรรยากาศการทํางานเต็มไปด้วยการแข่งขนั แก่งแย่ง  ชิงดีชิงเดน่  มีการอิจฉาริษยา 

แบง่เป็นก๊ก เป็นเหลา่ 

6. ขาดแรงจงูใจในการทํางาน   เฉือยชา  ไมก่ระตือรือร้น  ขาดความคดิริเริม  ทํางานแบบ 

“เช้าชาม เย็นชาม” 

7. คนทํางานมุง่ทํางานเพือสนองความต้องการของตนเองมากกวา่องค์การ 

8. ภาพพจน์ขององค์การไมดี่ในสายตาของคนอืน 

9. มีปัญหาตา่งๆมาก คงัค้าง และสะสางไมอ่อก 

10. ต้องการเปลียนทศันคตขิองคนในองค์การ 

11. ขาดคณะทีปรึกษาสําหรับผู้บริหาร หรือคณะทีปรึกษาไมมี่ประสทิธิภาพเพียงพอ 

12. ต้องการการวางแผนทีดีกวา่ 

13. ต้องการเปลียนกลวิธีในการบริหารงาน 

14. ต้องการเปลียนโครงสร้างและนโยบายขององค์การ 

15. ต้องการปรับตวัให้เข้ากบัสงิแวดล้อม 
 

องค์การทีมีปัญหาประการใดประการหนึงดงักล่าวเกิดขึนก็ย่อมสมควรใช้การพัฒนา 

องค์การในการแก้ไขได้ 

 

ขันตอนของการพฒันาองค์การ 
 

การพัฒนาองค์การนันมีจุดมุ่งหมายเพือปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ 

องค์การนนัให้ดีกวา่เดมิ  ในกระบวนการของการพฒันาองค์การจึงเป็นการหาคําตอบให้กบัคําถาม

เหลา่นี  

1. องค์การมีสภาพเป็นอยูอ่ยา่งไร 

2. ต้องการให้องค์การเป็นอยา่งไร 

3. จะสามารถบรรลสุงิทีต้องการทีเป็นไปได้อยา่งไร 
 

เพือให้ได้มาซึงคําตอบของคําถามดงักล่าว ภาคีพฒันาและรับรองคณุภาพโรงพยาบาล 

(2541 : 152) จงึได้แบง่ขนัตอนการพฒันาองค์การไว้ดงันี  

1. การรวบรวมข้อมลู (Data Gathering)  

2. การตรวจวินิจฉยัปัญหา (Diagnosis) 

3. การใสส่งิสอดแทรก (Intervention)  

4. การประเมินผล (Evaluation)  
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การแก้ปัญหาในองค์การโดยการนําการพฒันาองค์การมาใช้   สิงทีต้องทําในขนัแรก  คือ 

แม่แบบ  (Model)  ซงึก็คือ  การดําเนินการรวบรวมข้อมลู  การตรวจวินิจฉยัปัญหา การกําหนด 

แนวปฏิบตัใินเรืองการใสส่งิสอดแทรก ตลอดจนการกําหนดวิธี เวลา ในการประเมินผล 
1. การรวบรวมข้อมล ู (Data Gathering)  

 

คือ การรวบรวมสภาพปัญหาทีเป็นอยู่ในองค์การ  เพือทีจะได้ตรวจวินิจฉัยปัญหา  และ

กําหนดแนวยุทธศาสตร์   ใส่สิงสอดแทรกทีเหมาะสมสําหรับองค์การต่อไป  ตัวแปรทีใช้ศึกษา 

พฤตกิรรมขององค์การตามแนวพฤตกิรรมศาสตร์ ได้แก่ 

- ภาวะผู้ นํา (Leadership) 

- แรงจงูใจ (Motivation) 

- การสือสาร (Communication) 

- การตดิตอ่ประสานงาน (Interaction) 

- การกําหนดเป้าหมายในองค์การ (Goal Setting)  

- การควบคมุงาน (Control) 

- ผลการปฏิบตังิาน (Performance) 
 

การรวบรวมข้อมลูมี 3 วิธี คือ 

- การสงัเกต (Direct Observation) 

- การสมัภาษณ์ทีละคนหรือกลุม่ (Individual or Group Interview) 

- การใช้แบบสอบถามหรือเครืองมือสํารวจอืน  เช่น  กระจกส่ององค์การ  การประชุม

วินิจฉยักลุม่ครอบครัว เป็นต้น 
 

จะเลือกใช้วิธีใดขึนอยู่กับความเหมาะสมขององค์การ  วิธีทีใช้ได้สะดวกและใช้กันมาก 

ทีสุด คือ ใช้แบบสอบถาม หรือจะใช้รวมกันทัง 3 วิธี  เพือให้ได้มาซึงข้อมูลเกียวกับพฤติกรรม 

ขององค์การทีต้องการความรู้ดงักลา่ว  ข้อสงัเกตเพือให้ได้มาซงึแมแ่บบทีดี คือ 

1. จํานวนคําถามในแบบสอบถามต้องมากพอทีจะใช้วดัพฤตกิรรมตา่งๆได้  เช่น   คําถาม 

จํานวน 3 - 4 ข้อ เพือวดัพฤติกรรมหนึงอย่าง เช่น การวดัภาวะผู้ นําในหน่วยงานประกอบด้วย 

คําถาม ดงันี 

- ผู้บงัคบับญัชาให้ความเชือถือและไว้วางใจในตวัผู้ใต้บงัคบับญัชาอยา่งไร 

- ผู้บงัคบับญัชาให้ความเป็นอิสระในการแสดงความคดิเห็นเกียวกบังานในหน้าทีอยา่งไร 

- ผู้บงัคบับญัชายอมรับฟังและใช้ความคดิเห็นของท่านให้เป็นประโยชน์ในการแก้ปัญหา 

อยา่งไร 

- ผู้บงัคบับญัชาให้ความสนิทสนมและเป็นกนัเองกบัท่านเพียงใด 
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สําหรับการกําหนดคา่ของคะแนนคําตอบทีใช้กนัมากทีสดุ คือ Rating Scale ตามวิธีของ 

Likert  
 

2. คําถามแบง่ออกเป็น 2 ชนิด คือ คําถามทีต้องการรู้ลกัษณะความเป็นจริงในพฤติกรรม

ขององค์การ และคําถามทีให้ผู้ตอบกําหนดเป้าหมายของแนวพฤติกรรมในองค์การตามทีคิดว่า

น่าจะเป็นตามความคดิของเขา 
 

3. การตงัคําถามในแบบสอบถามดงักลา่วควรมีการวดัความน่าเชือถือ (Reliability) และ

ความสมบูรณ์ (Validity) ตามระเบียบวิธีวิจยั เพือให้แบบสอบถามดงักล่าวได้แม่แบบทีตรงตาม

ความเป็นจริงของพฤตกิรรมทีเกิดขนึในองค์การมากทีสดุ 
 

2. การตรวจวินิจฉัยปัญหา (Diagnosis) 
 

ขันตอนนีมีความสําคัญมาก  เพราะผู้ วินิจฉัยต้องใช้วิจารณญาณตรรกวิจารณ์และ 

ประสบการณ์ประสานกัน  เพือให้การตรวจวินิจฉัยนันถูกต้องตามสภาพทีเป็นจริง  เพราะหาก

วินิจฉยัผิดพลาด  ยอ่มทําให้การพฒันาองค์การผิดพลาดตงัแตเ่ริมต้น ขนัตอนของการตรวจวินิจฉยั

ปัญหาไมไ่ด้ทําเพียงครังเดียวแล้วเลกิกนัไป  แตจ่ะทําอยูห่ลายครังตราบเท่าทีการพฒันาองค์การยงั

มีอยู ่ 
 

แนวทางการตรวจวินิจฉยัปัญหาเริมจาก 

1. การนําข้อมลูจากแบบสอบถามมาวิเคราะห์โดยใช้เครืองมือทางสถิติ  เช่น  มชัฌิม 

เลขคณิต  เป็นต้น  แล้วนํามาสรุปว่าพฤติกรรมขององค์การในแต่ละด้านทีศึกษาเป็นอย่างไร  เช่น 

ความคิดเห็นของข้าราชการทีมีตอ่ภาวะผู้ นําของผู้บงัคบับญัชาเป็นอย่างไร   รวบรวมว่าพฤติกรรม

อะไรบ้างในองค์การทีเห็นวา่เป็นอปุสรรคตอ่การปฏิบตังิานอยา่งมีประสทิธิภาพ แล้วนําสภาพทีเป็น

ปัญหานนัมาวิเคราะห์หาสาเหตขุองปัญหา 
 

2. การกําหนดเป้าหมาย เมือรู้สาเหตขุองปัญหา สิงทีจะได้คือการหาแนวทางแก้ปัญหา 

การทําให้ปัญหาทีเกิดขึนหมดไป  หรือลดลงไป  เป็นการกําหนดเป้าหมายการเปลียนแปลงอย่าง

กว้างๆวา่จะทําอะไรและอยา่งไร 
 

3. วิเคราะห์แรงดนั – แรงดงึ   ทีเกิดขนึจากการเปลียนแปลง  ด้วยความเชือวา่ผลจากการ 

เปลียนแปลงยอ่มเกิดขนึทงัในกลุม่ทีได้ประโยชน์และกลุม่ทีเสียประโยชน์ 
 

แรงดงึ (Restraining Force) คือ แรงต่อต้านไม่ให้เกิดความเปลียนแปลง หรือเป็นฝ่าย 

ทีจะเสียประโยชน์ถ้ามีการเปลียนแปลง 
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หลกัเบืองต้นของแรงดนั-แรงดึง คือ “แรงดนัมีนําหนกัเท่ากบัแรงดงึ” จึงจะทําให้การ

พฒันาองค์การดําเนินไปได้ ในการวิเคราะห์แรงดนั-แรงดงึ จะพิจารณาในแง่ต่างๆ คือ ด้านสงัคม 

ด้านการเมือง ด้านเทคโนโลยี และด้านเศรษฐกิจ 
3. กาํหนดยุทธวิธี (Tactic) หรือการกาํหนดสิงสอดแทรก (Intervention)  

 

เป็นการใส่เครืองมือของการพฒันาองค์การ   เพือให้เกิดการเปลียนแปลงไปตามแผน 

ทีวางไว้  สิงสอดแทรกมีอยู่หลายรูปแบบ  แต่ละรูปแบบมีข้อดีข้อเสียแตกต่างกัน   การเลือกใช้ 

สิงสอดแทรกใดขึนกับกาละ  เทศะ  และค่านิยมขององค์การ  ปัญหาและเป้าหมายของแต่ละ 

องค์การแตกต่างกัน  แผนพัฒนาองค์การย่อมแตกต่างกันไป  จะกําหนดเป็นวิธีการเดียวกัน 

 แบบเดียวกนัไม่ได้  การใส่สิงสอดแทรกหรือยทุธวิธีนีจะต้องกําหนดไว้ในแม่แบบ  (Model)  ของ

การพฒันาองค์การของหน่วยงานว่าจะทําอะไรบ้าง  เมือใด  ทีไหน  ทําให้กบัใคร และตลอดเวลา 

ทีใช้สิงสอดแทรกหรือดําเนินยทุธวิธีนี  ต้องมีการวินิจฉัยปัญหา  มีการกระทําและการประเมินผล 

อยูต่ลอดเวลา เพือให้แน่ใจวา่ยทุธวิธีทีใช้นนัถกูต้องและเหมาะสมทีจะนําใช้แก้ปัญหาองค์การ 
 

4. การประเมินผล (Evaluation)  
 

คือการประเมินผลลพัธ์ทีเกิดขึนเพือให้ทราบถึงประสิทธิผลตามเป้าหมายความสําเร็จ 

ทีนอกเหนือเป้าหมาย  และประสิทธิภาพซึงเน้นผลทีได้รับเมือเทียบกับการลงทุน  รวมทังความ 

รวดเร็ว  ความประหยดั  และผลพลอยได้  อนัจะช่วยให้ข้อมลูทีเกิดใหม่ ซงึจะเป็นเครืองมือในการ

ปรับปรุงแผน  และปฏิบตัติามแผนตอ่ไป 
 

วิธีการประเมินมีหลายวิธีดงันี 

1. การสมัภาษณ์เป็นรายบคุคลและเป็นกลุม่ การสมัภาษณ์เป็นวิธีทีดี เพราะผู้สมัภาษณ์

สามารถใช้การสงัเกตร่วมด้วย  สามารถรับรู้ถึงความรู้สึกทีแท้จริงและรายละเอียด  ผู้สมัภาษณ์ 

ไมค่วรอาศยัปากกากบักระดาษอยา่งเดียว ควรใช้เครืองบนัทกึเทปด้วย 
 

2. ใช้แบบสอบถาม ข้อดี คือ สะดวกในการใช้ ผู้ให้ข้อมลูมกัจะมีความเตม็ใจและมีโอกาส

ระบายความรู้สกึทงัทีเกียวกบัองค์การโดยรวมและหน่วยงานของตน 
 

3. การสํารวจปัญหา  (Problem Census)  คือ  การประชมุเผชิญหน้ากนั ร่วมกนัทําบญัชี 

รายการปัญหา จดัอนัดบัความสําคญัของปัญหา และกําหนดวิธีแก้ปัญหา การวดั คือวดัดวูา่ปัญหา

ทีถกูระบไุด้รับการแก้ไขให้เกิดความพอใจได้เพียงใด 
 

4. การหาข้อมลูจากผลทีเกิดขนึ (Hard Data) เป็นการรวบรวมผลจากการศกึษารายงาน 

ผลการปฏิบตังิานขององค์การซงึปกตจิะมีเป็นประจํา 
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5. การสงัเกตการณ์ โดยการฟัง การด ูแม้วา่ข้อมลูทีได้จากการสงัเกตจะไม่เฉพาะเจาะจง

ทีจะวดัได้ แต่ก็เป็นวิธีทีไม่ควรมองข้าม ข้อมลูจากการสงัเกตจะใช้ประโยชน์ได้ดีในการสร้างกลุ่ม

และประสทิธิภาพของทีม อาจมองเห็นอปุสรรคในการตดิตอ่สือสาร การตดัสนิใจ 

เมือรวบรวมข้อมูลและสรุปข้อมูลได้แล้ว  ข้อมูลทีได้อาจจะนําไปปรับเป้าหมายการ 

เปลียนแปลงให้ดีขนึ หรือเป็นเป้าหมายใหมต่อ่ไป ข้อเสนอแนะ คือ การประมวลผลควรกระทําอยา่ง

มีระบบและตอ่เนืองไปไมห่ยดุยงั เช่นเดียวกบักระบวนการพฒันาองค์การ 
 

ประโยชน์ของการประเมินผลการพฒันาองค์การ สรุปได้ดงันี 

1. เพือทีจะรู้วา่การใสส่งิสอดแทรกชนิดใดได้ผลดีทีสดุ 

2. เพือปรับปรุงทกัษะการแนะนําปรึกษาของบคุคลในองค์การ 

3. เพือทราบความคืบหน้าของการพฒันาองค์การ 

4. เพือเสริมสร้างระเบียบวินยัทีจะทําให้ประสบผลสําเร็จยิงขนึ 
 

ข้อจํากัดของการประเมินผลการพัฒนาองค์การ  คือ  เป็นการวัดสิงทีมองเห็น  คือ 

ขวัญกําลังใจในการทํางานของผู้ ใต้บังคับบัญชา   เนืองจากกระบวนการพัฒนาองค์การเป็น 

กระบวนการทีตอ่เนือง  ไม่หยดุยงั  ไม่มีกําหนดเวลา  การประเมินผลจึงเป็นสิงจําเป็น  ถือเป็นดชันี

ให้รู้ว่ากระบวนการพฒันาองค์การได้ดําเนินไปแค่ไหน  ควรแก้ไขยทุธศาสตร์ ยทุธวิธีอย่างไร  เพือ

ไมใ่ห้แผนการพฒันาองค์การทีวางไว้เดมิออกนอกลูน่อกทาง ซงึจะเสียทงัเวลาและทรัพยากร 
 

การประเมินผลเป็นสิงทีต้องเตรียมไว้ตงัแต่ต้น  ในแม่แบบ ตงัแต่การกําหนดเวลา การ

เลือกเครืองมือ และวิธีการประเมิน ต้องทําในทกุขนัตอนของการใสส่งิสอดแทรก 
 

ช่วงเวลาทีดีทีสุดในการประเมินผลการพัฒนาองค์การขึนอยู่กับเป้าหมายของการ 

เปลียนแปลงทีวางไว้   และจะเป็นการถกูต้อง  ถ้าจะประเมินทกุ 1 เดือน  หรือทกุ 1 ปี  ถ้าเป้าหมาย

เป็นโครงการระยะยาว  ช่วงเวลาทีจะประเมินอาจจะเป็น  2 ปี ถ้าเป็นการปรับปรุงประสทิธิภาพของ

ทีม  ก็อาจจะวดัความก้าวหน้าทุกครังทีมีการประชุม  ถ้าเป้าหมายการเปลียนแปลงคือทัศนคต ิ

และบรรยากาศ  ก็อาจจะวดัความก้าวหน้าได้ทกุเดือน 
 

เครืองมือของการพฒันาองค์การทใีช้เป็นสิงสอดแทรก 
 

ภาคีพฒันาและรับรองคณุภาพโรงพยาบาล (2541 : 156-159) ได้กลา่วถึงเครืองมือของ

การพฒันาองค์การทีใช้เป็นสงิสอดแทรก มีดงันี 
 

1. การให้การศึกษาและอบรม (Education Training) 
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การฝึกอบรมเป็นสิงทีกําหนดไว้ล่วงหน้าด้วยการใช้ความรู้สึกของผู้ กําหนดโครงการ 

มากกว่าความต้องการขององค์การ  นอกจากมีวตัถปุระสงค์เพือเปลียนแปลงพฤติกรรมบคุคลแล้ว 

ก็หวงัวา่บคุคลจะเป็นผู้ นําการเปลียนแปลงไปสูอ่งค์การ (Change Agent) หากการฝึกอบรมนีมีการ

วางแผนไว้ลว่งหน้า และเป็นการฝึกอบรมตามความจําเป็นขององค์การ 
2. ตาข่ายการบริหาร (Grid) 

 

เป็นแนวคิดในการหาทางประสานความสําคญัของตนและงาน   ในฐานะทีเป็นปัจจัย

เกือกูลซึงกันและกนั  ไม่ให้ความสําคญัต่อสิงใดสิงหนึงมากเกินไป  และเห็นว่าผู้บงัคบับญัชาทีมี 

ประสทิธิภาพคือผู้บริหารทีเดนิสายกลาง  ให้ความสําคญัตอ่บคุคลและงาน 
 

3. การให้คาํปรึกษาหารือในเชิงกระบวนการ (Process Consultation)  
 

หมายถึงกลุ่มกิจกรรมซึงทีปรึกษานํามาใช้เพือช่วยผู้ มีปัญหาให้สามารถรับรู้และเข้าใจ

ปัญหา ตลอดจนดําเนินการกบัปัญหาทีเกิดขนึภายใต้สงิแวดล้อมของผู้ มีปัญหาแตล่ะคน  
 

4. การยุตข้ิอพพิาทโดยใช้ทปีรึกษา (Third-party Peacement) 
 

คือวิธีการแก้ปัญหาความขดัแย้งระหวา่งบคุคลโดยใช้บคุคลทีสาม นบัตงัแตก่ารใช้ความรู้ 

ความรู้สกึ และความชํานาญของบคุคลทีสาม ทีจะช่วยวิจยัเสริมความเข้าใจและแก้ปัญหา ปกติจะ

ใช้ในการช่วยผู้บงัคบับญัชาในการแก้ปัญหาในฐานะทีปรึกษา 
 

5. การสาํรวจหาข้อพพิากษ์ (Survey Feedback) 
 

เป็นกระบวนการซงึทีปรึกษาจากภายนอกองค์การ และสมาชิกในองค์การ ร่วมมือร่วมใจ

กันเก็บข้อมลูทีเกียวกับการปฏิบตัิงานขององค์การในด้านต่างๆ   รวมตลอดถึงชีวิตความเป็นอยู ่

ในการทํางานของสมาชิกในองค์การ   แล้วนํามาวิเคราะห์เพือประโยชน์ในการเปลียนแปลง 

โครงสร้างขององค์การ  และสมัพนัธภาพในการทํางานของสมาชิกในองค์การ 
 

6. การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์และผลงาน (Management by Objectives & 
Results) 
 

เป็นเครืองมือทีมีลกัษณะเคลือนไหว (Dynamic) อยู่ตลอดเวลา เป็นการผสมผสานความ

ต้องการต่างๆขององค์การ โดยการกําหนดวตัถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์การลดหลนักันไป

ตามสายการบงัคบับญัชา ให้การปฏิบตัิงานเป็นอิสระ มีการตรวจสอบและวดัผลการปฏิบตัิงาน 

เพือแก้ไขปรับปรุง  
 

7. การประชุมเพือพัฒนาการสร้างทมีระหว่างกลุ่ม (Intergroup Team Building)  
 



 20 

ให้กลุม่ 2 กลุม่ประชมุกนัเพือปรับปรุงความสมัพนัธ์ในการทํางานของกลุม่ทงัสอง  ความ 

มุ่งหมายก็เพือให้เกิดความเข้าใจกนั ลดการอยู่ตามลําพงั ลดการแข่งขนัและการทะเลาะเบาะแว้ง

ระหวา่งกลุม่ เรืองทีประชมุ คือ ให้ผู้ เข้าประชมุกรอกรายการ 3 อยา่ง คือ การตอบสนองในทางบวก 

(Positive  Feedback  List)  การตอบสนองในทางลบ  (‘Bug’  List)  และการเอาใจเขามาใสใ่จเรา 

(Empathy List) เป็นต้น 
 

8. การพัฒนาการสร้างทมี (Team Building)  
 

เป็นวิธีการปรับปรุงความสมัพนัธ์ต่างๆในการทํางานให้ดีขึน  เพราะยิงองค์การใหญ่ขึน 

ความสมัพนัธ์ระหว่างคนทีทํางานด้วยกันยิงเลวลง  เช่น  มีความรู้สึกไม่เท่าเทียมกันของสมาชิก 

คดิวา่ไมไ่ด้รับความยตุธิรรมเรืองเงินและรางวลั  มีทศันคตทีิแตกตา่งกนั เป็นต้น 
 

วิธีการปรับปรุงทําได้โดย 

1. การสร้างทีมใหมเ่ป็นทีมงานโครงการ ทีมงานชวัคราว หรือทีมงานทีเปลียนหวัหน้าใหม ่

เพือจะทําให้เกิดความสบัสนหรือความไม่เข้าใจบทบาทของสมาชิก แล้วจึงใช้วิธีการสร้างความ 

เข้าใจในทีมให้สมาชิกรู้บทบาทความรับผิดชอบ 
 

2. การสร้างทีมครอบครัว (Family Team) หรือทีมงาน (Formal Team) ประกอบด้วย 

ผู้บงัคบับญัชาเหนือขึนไป 1 ขนั ทําได้ 3 รูปแบบ คือ ใช้วิธีถามความรู้สึกทีเป็นปัญหาต่อสมาชิก

แล้วร่วมกนัพิจารณาแก้ปัญหาและวางแผนปฏิบตัิให้สมาชิกเรียนรู้ถึงแนวความคิดและการปฏิบตัิ

ให้กลุม่ทีไม่มีการจดั  (Unstructured group)  เข้าห้องทดลองนอกทีทํางานเป็นเวลา 2 - 3 วนั 

เพือเปลียนแปลงพฤตกิรรมและสํารวจความประพฤตกินัเอง  
 

9. การสาํรวจองค์การโดยให้งานอืนเป็นกระจกเงา 
 

ใช้เมือเกิดปัญหาเกียวกับการบริหารงานทีไม่เกียวข้องกับความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล 

ผู้ เข้าร่วมประชุมเป็นระดบับริหาร  กําหนดการประชุมจะต้องกําหนดขันตอนอย่างละเอียด  ใช้

อภิปรายเพือให้ได้มาซงึแนวทางแก้ปัญหา  รวมทงัการวางแผนและดําเนินการเปลียนแปลงร่วมกนั 

ข้อจํากดัของการประชมุแบบนีเป็นการประชมุทีมีกรรมวิธีทีเป็นการบงัคบัและยุง่ยากซบัซ้อน 
 

10. การประชุมแบบเผชิญหน้า (Confrontation Meeting)  
 

เป็นการประชมุคนจํานวนมาก ตงัแต ่40 –100 คน กบัผู้บงัคบับญัชาสงูสดุขององค์การ 

ใช้เวลา 1 วนั เพือรวบรวมข้อมลูและกําหนดเป้าหมาย ส่วนการติดตามผลจะกําหนดกนัภายหลงั 

ในขันการรวบรวมข้อมูลเป็นการประชุมใหญ่  โดยส่งเสริมให้ทุกคนได้อภิปรายกันอย่างเสรี 

ในขนักําหนดเป้าหมายจดัเป็นกลุม่ยอ่ย 5 -6 คน คละกนัจากหน่วยงานตา่งๆ และผู้บริหารระดบัสงู 
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แล้วจึงมารวมกลุ่มเป็นทีประชุมใหญ่  ให้ผู้บงัคบับญัชาเป็นผู้ตดัสินใจ  การประชุมแบบนีเหมาะ

สําหรับองค์การทีกําลงัทรุดหนกั แตต้่องมีการตดิตามผล จงึจะถือวา่ได้ผล  

 
11. การประชุมเพือกาํหนดเป้าหมายขององค์การ (Goal-setting Meeting)  

 

เป็นการประชุมเพือกําหนดเป้าหมายขององค์การตามหลกัการของการบริหารงาน โดย

ยดึวตัถปุระสงค์ของผลงาน 
 

12. การปรับปรุงงานและโครงสร้างขององค์การ (Teach Structural Approach)  
 

มุ่งเน้นประสิทธิผลในด้านโครงสร้างและผลงานเป็นสําคญั  โดยเฉพาะมุ่งทีจะปรับปรุง 

ในด้านงานและโครงสร้างทีมีผลกระทบตอ่การปฏิบตัภิารกิจของสมาชิกและหน่วยงานในองค์การ 
 

13. การวางแผนชีวิตและอาชีพ (Life / Career Planning)  
 

เป็นความพยายามทีจะช่วยสมาชิกในองค์การให้ความสนใจต่อเป้าหมายแห่งชีวิต 

และอาชีพของสมาชิก  วิธีการ ให้แบ่งกลุ่มเป็นกลุ่มย่อย  กลุ่มละ  4  คน  และให้แต่ละคนในกลุ่ม

ระบายความในใจในเรืองเกียวกับชีวิต  การงาน  แล้วรวบรวมเพือตงัเป้าหมาย  โดยระบุขนัตอน 

วนั  เวลา  ไว้ด้วย 
 

14. เทคนิคการวิเคราะห์บทบาท (Role Analysis Technique) 
 

มุง่ศกึษาวิเคราะห์บทบาทและภาระหน้าทีของสมาชิกใหมใ่นหน่วยงานให้ชดัเจนขนึ  เพือ 

สง่เสริมให้การปฏิบตังิานมีประสทิธิภาพยิงขนึ 
 

15. การสอนแนะและการให้คาํปรึกษา (Coaching & Counselling)  
 

เป็นการสอนแนะและให้คําปรึกษาโดยทีปรึกษาและเจ้าหน้าทีพฒันาองค์การ  เพือชว่ยให้

สมาชิกขององค์การมีความเข้าใจในเรืองเป้าหมายการเรียนรู้แน่ชดั  เรียนรู้พฤติกรรมของตนเอง 

ในสายตาคนอืน  ได้เรียนรู้  Mode  of  Behavior ของตนเอง เพือจะให้เขาพบหนทางทีจะประสบ 

ผลสําเร็จได้ดีขนึ 
 

16. การฝึกอบรมโดยใช้ห้องปฏิบัตกิาร (Laboratory Training/Sensitivity Training)  
 

เป็นวิธีการสร้างชมุชนเทียมขึน   เป็นเทคนิคเกียวกบัการเรียนรู้และพฒันาเฉพาะบุคคล 

เป็นการฝึกอบรมเพือแก้ข้อขดัแย้งต่างๆระหว่างผู้บงัคบับญัชาและผู้ ใต้บงัคบับญัชา  และระหว่าง 

ผู้บงัคบับญัชาด้วยกนั ต้องการให้ผู้ รับการอบรมมีความสํานกึ หรือระมดัระวงัความรู้สกึและอารมณ์

ของตนเองในส่วนทีเกียวพันกับบุคคลอืนๆมากขึน   พร้อมกับเข้าใจบทบาทของตนเองในส่วน 
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ทีเกียวกบัคนอืนๆ  โดยมีสมมตุิฐานว่าการปฏิบตัิงานไม่ได้ผลเนืองมาจากปัญหาด้านอารมณ์ของ

กลุม่ 

 

ลักษณะทสีาํคัญของการพฒันาองค์การ 
 

แนวคิดของการพฒันาองค์การเป็นความต้องการทีจะควบคมุกระบวนการเปลียนแปลง

ขององค์การให้เป็นไปตามทีวางไว้ลว่งหน้า  โดยมีสาระสําคญั  3  ขนั  คือ การเปลียนแปลงทศันคติ

หรือค่านิยม  เพือก่อให้เกิดการเปลียนแปลงพฤติกรรม  และนําไปสู่การเปลียนแปลงโครงสร้าง 

และนโยบายขององค์การในทีสดุ 
 

การพฒันาองค์การมีสาระสําคญัทีแตกต่างไปจากการปรับปรุงองค์การและการพฒันา

บริหารหรือเครืองมืออืนๆ คือ 

1. การพฒันาองค์การไม่ใช่เครืองมือทีนํามาแก้ปัญหาเป็นครังคราว   แต่การพฒันา 

องค์การเป็นสว่นหนงึของการบริหารงานบคุคลในองค์การ  และเป็นสงิทีต้องการดําเนินควบคูไ่ปกบั

การปฏิบัติงานองค์การ  และเป็นสิงทีต้องดําเนินควบคู่ไปกับการปฏิบัติงานในหน้าที  ตังแต่

ผู้บงัคบับญัชาสงูสดุลงมา 

2. กระบวนการพฒันาองค์การ ไมมี่กําหนดเวลาสนิสดุ เป็นกระบวนการตอ่เนือง 

3. เป้าหมายสดุยอดของการพฒันาองค์การคือเปลียนแปลงไปถึงคา่นิยมบางอยา่งของ 

องค์การ ไมใ่ช่ของแตล่ะบคุคล 

4. เครืองมือของการพฒันาองค์การซงึเป็นสิงสอดแทรกตา่งๆนนัมีลกัษณะละเอียดอ่อน

มาก การใช้เครืองมือบางอยา่งจงึจําเป็นต้องมีผู้ เชียวชาญทางด้านการพฒันาองค์การจากภายนอก

มาเป็นทีปรึกษา  ต้องการผู้บงัคบับญัชาที  ”ริเริม”,  ”รับรู้”, “ยอมรับ” และ”ร่วมมือ” เพราะการ

พฒันาองค์การเป็นการเปลียนทีเริมจากหน่วยเหนือยอดพีรามิด 

5. การพฒันาองค์การต้องการความร่วมมือของสมาชิกในองค์การทกุคน   เพราะเป็นสิง 

ทีต้องปฏิบตัคิวบคูไ่ปกบัการปฏิบตังิานประจํา 

6. การพฒันาองค์การสามารถเริมทําจากส่วนใดส่วนหนึงขององค์การ   หรือแม้แต่ส่วน 

ทีเลก็ทีสดุก็ได้ หรือจะทําทงัองค์การก็ได้ 

7. การพฒันาองค์การเป็นการนําวิธีการทางวิทยาศาสตร์มาใช้ในกระบวนการรวบรวม 

ข้อมูลตรวจวินิจฉัย  และการประเมินผลอยู่ตลอดเวลา  จึงแน่ใจได้ว่าแนวทางแก้ไขปัญหาของ 

องค์การจะเป็นแนวทางทีถกูต้อง 

8. การพฒันาองค์การช่วยผู้บริหารให้ก้าวหน้าในอาชีพการทํางาน   เพราะผลการ

ปฏิบตังิานตรงตามเป้าหมายและโอกาสพฒันาตนเองตลอดเวลา 
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ใครได้รับประโยชน์จากการพฒันาองค์การ (OD) ของโรงพยาบาล 
 

1. ประชาชนผู้มาใช้บริการของโรงพยาบาลจะได้รับการต้อนรับดูแลเอาใจใส่จาก 

เจ้าหน้าทีอย่างดีมากขึน  ทําให้เกิดความประทบัใจอยากจะกลบัมาใช้บริการของโรงพยาบาลอีก 

ทกุครังเมือเกิดเจ็บป่วย 

2. เจ้าหน้าทีระดบัผู้ปฏิบตัิจะมีทศันคติทีถูกต้อง   เข้าใจการทํางานเป็นทีม   เข้าใจ 

พฤติกรรมของคน  เข้าใจสงัคม  มีจิตสํานึกทีดี มีความรับผิดชอบต่อหน้าทีของตนเอง  และพร้อม 

ทีจะพฒันาศกัยภาพของตนเอง  เพราะเห็นคณุคา่ของตนเอง 

3. ผู้บงัคบับญัชา เมือมีผู้ใต้บงัคบับญัชาทีมีคณุลกัษณ์ทีดีแล้ว จะทําให้เกิดผลงานทีดีขนึ 

ลดปัญหาความผิดพลาดภาระในการปกครองบงัคับบัญชา   ส่วนตัวผู้บังคับบญัชาเองก็จะได้ 

เสริมสร้างภาวะผู้ นําด้วย 

4. หน่วยงานจะลดความสญูเสีย เพิมผลผลติทงัทางตรงและทางอ้อม 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




