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บทนํา 
การเปล่ียนแปลงเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ในองค์การ เป็นกระบวนการที่ทําให้องค์การมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น ในการทํางานให้บรรลุวัตถุประสงค์ การเปลี่ยนแปลงน้ีเก่ียวข้องกับส่วน
ต่าง ๆ ภายในองค์การ แรงผลักดันจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกส่งผลให้องค์การต้อง
เปลี่ยนแปลง ดังน้ันเพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้สําเร็จอันนําไปสู่การพัฒนาองค์การจะต้องใช้
ศาสตร์และศิลป์ในการพัฒนาองค์การ การพัฒนาองค์การเป็นสาขาที่พัฒนามาต้ังแต่ทศวรรษ 
1940 จึงมีทฤษฎี แนวคิดและตัวแบบในการเปลี่ยนแปลงองค์การเป็นของตัวเองอย่างชัดเจน 
รวมทั้งยังเป็นพ้ืนฐานของการพัฒนาเทคนิคและความรู้ใหม่ๆ  
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หนังสือเล่มน้ีรวบรวมเน้ือหาที่จําเป็นสําหรับการศึกษาศาสตร์ทางด้านการพัฒนา
องค์การไว้อย่างครบถ้วน โดยมีเน้ือหาต้ังแต่แนวคิดเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การท่ีเกิดขึ้น
เมื่อปลายทศวรรษ 1940 และ 1950 ไปจนถึงการเร่ิมนําไปปฏิบัติจริงเมื่อทศวรรษ 1960 
จนกระท่ัง ณ ปัจจุบัน และเป็นการปูพ้ืนฐานเกี่ยวกับแนวคิดและทฤษฎีในการพัฒนาองค์การ 
ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง ตัวแบบการวินิจฉัยปัญหาองค์การ ตัวแบบการแทรกแซงองค์การ 
เทคนิคการแทรกแซงระดับบุคคล กลุ่ม ระหว่างกลุ่มและองค์การทั้งหมด รวมท้ังการประเมินผล
การพัฒนาองค์การ เง่ือนไขความสําเร็จและแนวโน้มของการพัฒนาองค์การ และนําเสนอใน
ลักษณะที่เข้าใจง่าย เพ่ือให้ผู้อ่านมองเห็นภาพรวมและเข้าใจพ้ืนฐานของศาสตร์ดังกล่าวได้อย่าง
รวดเร็ว รวมท้ังสามารถต่อยอดความรู้และความเข้าใจสําหรับการศึกษาศาสตร์น้ีในเชิงลึกต่อไป 
จึงเหมาะอย่างย่ิงสําหรับนักศึกษาหลักสูตรปริญญาตรีด้านบริหารธุรกิจ การจัดการ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และองค์การ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ รัฐ
ประศาสนศาสตร์ การบริหารรัฐกิจฯลฯ ผู้ปฏิบัติงานด้านการพัฒนาองค์การ ผู้บริหารองค์การ
และผู้สนใจ ได้นําความรู้ เทคนิคต่าง ๆ หรือแนวความคิดที่ได้จากหนังสือเล่มน้ีไปใช้ในการ
พัฒนาองค์การของตนเพื่อให้องค์การดําเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสบผลสําเร็จตาม
เป้าประสงค์ของผู้บริหาร และองค์การสืบต่อไป  

เนื้อหาในเล่ม 
หนังสือเล่มน้ีรวบรวมเน้ือหาที่จําเป็นสําหรับการศึกษาศาสตร์ทางด้านการพัฒนา

องค์การไว้อย่างครบถ้วน สามารถนําเสนอโดยสังเขปได้ดังน้ี 

บทท่ี 1 : ลักษณะท่ัวไปของการพัฒนาองค์การ 
ในบทที่ 1 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับลักษณะทั่วไปของการพัฒนาองค์การ 

ซึ่งสามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การพัฒนาองค์การเป็นแนวคิดเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง
องค์การท่ีเกิดขึ้นเมื่อปลายทศวรรษ 1940 และ 1950 แต่เริ่มนําไปปฏิบัติจริงเมื่อทศวรรษ 
1960 โดยเน้นการมองระยะยาวความสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง ผลที่มี ต่อการ
เปลี่ยนแปลงและการมีส่วนร่วมของพนักงาน เหตุผลที่ต้องพัฒนาองค์การก็เพราะองค์การต้อง
ปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นไปอย่างรวดเร็ว สลับซับซ้อน และผู้บริหารต้องแก้ไข
ปัญหาด้วยตัวเอง รวมท้ังต้องสนใจประเด็นทางจริยธรรมมากขึ้น  

บทท่ี 2 :  ประวัติของการพัฒนาองค์การ 
ในบทที่ 2 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับประวัติของการพัฒนาองค์การ ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การพัฒนาองค์การเร่ิมพัฒนาเป็นสาขาวิชาและเป็นวิชาชีพ
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ในสหรฐัอเมรกิาตัง้แต่ปลายทศวรรษ 1940 โดยมพีื้นฐานทางความรู้มาจาก 6 แนวคดิ ได้แก่  
1) การวิจัยปฏิบัติการ 2) ตัวแบบการเปลี่ยนแปลง 3) การวิเคราะห์สนามพลัง 4) การต่อต้าน
การเปล่ียนแปลง 5) พลวัตรกลุ่ม และ 6) ระบบเปิด กําเนิดของการพัฒนาองค์การมาจากการ
ฝึกอบรมในห้องทดลองของสถาบัน NTL ค.ศ. 1947 จนนําไปสู่การสร้างทีมและระบบองค์การ 
และการเข้าไปมีบทบาทเป็นที่ปรึกษาบริษัทของนักพัฒนาองค์การ โดยเฉพาะแม็คเกรเกอร์
และเบ็คฮาร์ด ซึ่งเป็นผู้ต้ังช่ือ “การพัฒนาองค์การ” ครั้งแรก และนิยามว่า “การพัฒนาองค์การ
เป็นวิธีการเปลี่ยนแปลงองค์การจากบนลงล่าง” ที่มาของการพัฒนาองค์การ แบ่งได้ 4 ทาง คือ 
1) การฝึกอบรมในห้องทดลอง 2) การวิจัยสํารวจและการให้ข้อมูลย้อนกลับ 3) การวิจัย
ปฏิบัติการ และ 4) การพัฒนาคู่ขนานทางด้านสังคมเทคนิคและสังคมคลินิก ส่วนด้านที่ปรึกษา
การพัฒนาองค์การยุคแรกเป็นบทบาทของนักวิชาการที่ไปช่วยพัฒนาบริษัท แต่ต่างจากท่ี
ปรึกษาอ่ืน ๆ ตรงที่ที่ปรึกษาการพัฒนาองค์การต้องลงไปทํางานกับคนในองค์การ และให้คนใน
องค์การระบุ วิเคราะห์ แก้ไขปัญหา โดยการจัดทําโครงการพัฒนาองค์การ  

นอกจากน้ีได่กล่าวถึงสาเหตุที่การพัฒนาองค์การขยายตัวอย่างต่อเน่ืองต้ังแต่ทศวรรษ 
1970 เป็นเพราะมีแนวคิดสําคัญที่มีผลต่อการพัฒนาองค์การ ได้แก่ 1) แนวทางระบบเปิด  
2) ความหลากหลาย 3) ความต้องการของผู้บริหาร 4) โลกาภิวัตน์และวัฒนธรรม 5) คุณภาพ
และความเป็นเลิศ 6) ภาวะผู้นําและสมรรถนะทางอารมณ์ 7) การค้นหาความวาบซึ้ง 8) การ
ประชุมร่วมกันทั้งหมดเพ่ือค้นหาปัญหาทั้งระบบ และ 9) องค์การเรียนรู้ 

บทท่ี 3 : ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองค์การ 
ในบทที่ 3 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์การ ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การพัฒนาองค์การเป็นการเปลี่ยนแปลงองค์การอย่างหน่ึง 
ซึ่งมีลักษณะพิเศษเฉพาะตัว แต่กระน้ันก็ต้องอ้างอิงแนวคิดและทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์การ 
และใช้เป็นฐานสําหรับการคิดต่อยอด ประเด็นที่การพัฒนาองค์การอ้างอิงอยู่เสมอ ได้แก่ 
ลักษณะของการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีทั้งแบบปฏิวัติและวิวัฒนาการ รวมทั้งทฤษฎีที่เป็นพ้ืนฐาน
ของการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ทฤษฎีระบบเปิด และ ทฤษฎีสิ่งมีชีวิตของคาปรา นอกจากน้ันการ
พัฒนาองค์การยังมีพ้ืนฐานมาจากความคิดที่ว่าการเปลี่ยนแปลงองค์การเป็นระบบ ส่วนที่เป็น
ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองค์การโดยเฉพาะ ได้แก่ 1) การวิจัยปฏิบัติการ 2) ขั้นตอนการ
เปลี่ยนแปลง 3 ขั้นของเลวิน  3) ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผน 4) ตัวแบบทั่วไปว่าด้วย
การเปลี่ยนแปลงองค์การ 5) คุณลักษณะทางพฤติกรรมของการเปลี่ยนแปลง และ 6) วิธีการนํา
การเปล่ียนแปลงไปปฏิบัติ ทั้งหมดมีรากฐานมาจากการคิดและการวิจัยของเลวิน ซึ่งขยายต่อ
และเพ่ิมเติม หรือสรุปสาระสําคัญโดยศิษย์และนักวิชาการรุ่นหลังๆ 



193 วารสาร มจร พุทธปัญญาปริทรรศน์  ปี ที ่1 ฉบับที ่2 (พฤษภาคม – สิงหาคม 2559) 

บทท่ี 4 :  กระบวนการปฏิบัติของการพัฒนาองค์การ 
ในบทที่ 4 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับกระบวนการปฏิบัติของการพัฒนา

องค์การ ซึ่งสามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  กระบวนการปฏิบัติในการพัฒนาองค์การ แบ่ง
ออกเป็น 7 ขั้น ซึ่งเป็นการกระทําร่วมกันระหว่างที่ปรึกษากับองค์การท่ีรับบริการ ได้แก่  
1) ที่ปรึกษาเข้าไป 2) ทําสัญญา 3) วินิจฉัยปัญหา 4) ให้ข้อมูลย้อนกลับ 5) วางแผน
เปลี่ยนแปลง 6) แทรกแซง และ 7) ประเมินผล ส่วนกระบวนการเก็บรวบรวมข้อมูลเกิดข้ึน
ต้ังแต่ที่ปรึกษาเข้าไปในองค์การท่ีรับบริการ อาจทําได้หลายวิธี เช่น การสัมภาษณ์ การทํา
แบบสอบถาม การสังเกต และการใช้ข้อมูลทุติยภูมิ เมื่อรวบรวมข้อมูลได้แล้ว ที่ปรึกษา อาจใช้
เทคนิควิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือจัดหมวดหมู่และสรุปข้อมูล เพ่ือนําเสนอต่อผู้รับบริการ ส่วน
ทางด้านกระบวนการให้ข้อมูลย้อนกลับกระทําเพ่ือวัตถุประสงค์ 3 ประการ คือ 1) ให้
ผู้รับบริการเข้าใจข้อมูล 2) ถ่ายโอนความเป็นเจ้าของข้อมูลจากที่ปรึกษาไปยังผู้รับบริการ และ 
3) เป็นพลังกระตุ้นให้ผู้รับบริการ ใช้ข้อมูลเพ่ือวางแผนปฏิบัติการ วิธีการกระทําโดยการจัด
ประชุมให้ข้อมูลย้อนกลับ ซึ่งต้องเน้นที่การมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์การท่ีรับบริการ เพ่ือให้
เกิดกระบวนการแก้ไขปัญหา และ จัดทําแผนปฏิบัติเพ่ือลงมือเปลี่ยนแปลงต่อไป 

บทท่ี 5 :  กรณีศึกษาการพัฒนาองค์การ 
ในบทที่ 5 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเกี่ยวกับกรณีศึกษาการพัฒนาองค์การ ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การพัฒนาองค์การเป็นทั้งทฤษฎีและการปฏิบัติ ความสําเร็จ
หรือความล้มเหลวของการพัฒนาองค์การจึงเป็นบทเรียนที่ดีของการปรับแก้ทฤษฎี หรือ
ปรับปรุงการปฏิบัติ สําหรับบทน้ีได้เสนอกรณีศึกษา 5 กรณี โดยวิเคราะห์สาเหตุและผลลัพธ์
ของการพัฒนาองค์การ   

กรณีที่ 1การพัฒนาองค์การเกิดจากบริษัทแม่ต้องการให้บริษัทลูกพัฒนาองค์การบริษัท
ลูกก็ทําตาม โดยใช้การฝึกอบรมการเรียนรู้สามวันเป็นเคร่ืองมือ แต่เมือทีมผู้จัดการเข้ารับการ
อบรมแล้ว กลับพบว่าปัญหาชองบริษัทน่าจะอยู่ที่พนักงานระดับล่างมากกว่า จึงเป็นกรณีที่
พัฒนาองค์การ โดยบริษัทลูกยังไม่มีความพร้อม ไม่ได้มีความต้องการเป็นของตัวเอง แต่เกิดจาก
การทําตามที่บริษัทแม่ต้องการ 

กรณีที่ 2 เป็นโรงเรียนแพทย์ คณบดีต้องการให้เปลี่ยนแปลงองค์การท้ังระบบ โดยการ
ละลายพฤติกรรม และการฝึกอบรมผู้บริหารและสร้างทีม แต่เมือเปลี่ยนคณบดีใหม่โครงการ
พัฒนาองค์การก็ค่อยๆ หายไป  การขาดความสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงจึงเป็นสาเหตุที่ทํา
ให้โครงการอยู่ไม่ได้   

กรณีที่ 3 เป็นโรงงานผลิตช้ินส่วนอุปกรณ์ไฟฟ้าขนาดเล็ก ผู้บริหารระดับสูงพยายามให้
การพัฒนาองค์การ แต่ผู้บริหารระดับรองลงไปยังไม่พร้อม จึงต้องใช้เวลาให้ผู้บริหารระดับรอง
เกิดการเข้าใจ โดยเร่ิมเปลี่ยนแปลงด้วยการใช้ข้อมูลย้อนกลับ เพ่ือให้กลุ่มต่าง ๆ เกิดความ
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ต้องการพัฒนาองค์การขึ้นมาเอง และต้องพัฒนาที่ปรึกษาภายในควบคู่กันไปด้วย กรณีน้ีจึง
นับเป็นกรณีเดียวที่ทําตามทฤษฎี การพัฒนาองค์การและประสบความสําเร็จ   

กรณีที่ 4 เป็นหน่วยงานรัฐ พัฒนาองค์การโดยใช้เทคนิคตาข่ายการจัดการ แต่เป็นการ
ยัดเยียด จากผู้บริหารระดับสูงที่ไปอบรมมาและเห็นว่าควรนํามาใช้กับองค์การตนเอง จึงนํามา
เผยแพร่และให้ทําเหมือนกันหมด โดยให้ระดับปฏิบัติดําเนินการกันเอง การฝึกอบรมทําให้ได้มา
ถึงขั้นที่สอง จากทั้งหมดหกขั้น แต่ทําได้ปีเศษผู้อํานวยการฝ่ายฝึกอบรมก็เกษียณอายุราชการ 
คนใหม่ที่มาแทนไม่กระตือรือร้นที่จะทําต่อ ขณะเดียวสํานักงานใหญ่ก็ไม่ได้เข้ามาผลักดันให้เกิด
การเปลี่ยนแปลง กรณีน้ีจึงค่อนข้างล้มเหลว   

กรณีที่ 5  เป็นบริษัทผลิตสินค้าอุปโภคริโภคขนาดใหญ่ ผู้บริหารระดับสูงสนใจเทคนิค
การให้ข้อมูลย้อนกลับจากการสํารวจ จึงผลักดันให้ทดลองระดับเขต โดยจัดอบรมผู้บริหาร และ
ขยายผลไปสู่พนักงานระดับล่าง ซึ่งใช้เวลาทั้งหมด 3 เดือน และให้ผลดีในเขตแรก ต่อมาจึง
ขยายผลไปสู่เขตที่สอง และเขตที่สาม แต่คราวน้ีลดระยะเวลาการฝึกอบรมและงบประมาณลง 
ผลที่ได้รับจึงน้อยลง ขณะเดียวกันความสนับสนุนบริษัทแม่ก็มีน้อยลง  

จึงสรุปได้ว่า กรณีศึกษาทั้ง 5 ทําให้ความสําคัญของตัวแบบของการเรียนรู้ ซึ่งกําหนด
ว่าต้องเรียนรู้เมื่อมีความพร้อม มีลําดับข้ัน และทรัพยากรพร้อม ถ้าหากเรียนรู้ไม่พร้อม มีการ
ลัดหรือย่อขั้นตอน หรือลดความสนับสนุนแล้ว การพัฒนาองค์การย่อมไม่ประสบความสําเร็จ 
หรือจากที่เคยประสบความสําเร็จในระดับหน่ึงก็ประสบความสําเร็จน้อยลง และข้อสําคัญ คือไม่
เกิดการพัฒนาการที่ต่อเน่ืองต่อไปในอนาคต ดังน้ัน การพัฒนาองค์การต้องอาศัยทฤษฎี และ
กระทําตามทฤษฎีอย่างจริงจัง นอกจากน้ันยังต้องได้รับความสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง
อย่างต่อเน่ือง 

บทท่ี 6 : ตัวแบบการแทรกแซงองค์การ 
ในบทที่ 6 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับตัวแบบการแทรกแซงองค์การ ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การแทรกแซง หมายถึง การเข้าไปเปลี่ยนแปลงองค์การ เป็น
ขั้นตอนที่กระทําหลังจากที่วิจัยปัญหาองค์การและได้ให้ข้อมูลย้อนกลับแก่ผู้บริการแล้ว หลัก
กานแทรกแซงต้องเร่ิมจากการมีข้อมูลก่อน และให้ผู้รับบริการเลือกเทคนิคการแทรกเอง เพ่ือให้
เขามีความผูกพันกับการเลือกน้ัน แต่ต้องดูเง่ือนไขความพร้อมของผู้รับบริการ ความพร้อมของผู้
มีอํานาจในองค์การ และการมีทรัพยากรเพียงพอในการเปลี่ยนแปลง การแทรกแซงแบ่งได้
หลายประเภท เช่น แบ่งตามจุดมุ้งหมายของการพัฒนาความรู้ แบ่งเป็น  1) การแทรกแซง
ทั่วไป 2) การจัดการความรู้ที่มีอยู่อย่างสร้างสรรค์ และ 3) ทําการเพ่ิมเติมจากทฤษฎีพ้ืนฐาน 

สําหรับกรณีที่แบ่งตามความลึก จะแบ่งออกเป็น 4 ระดับ จากลึกน้อยไปหาลึกมาก 
ได้แก่ 1) แนวทางทั้งระบบ 2) การประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับองค์การ 3) การสนใจแบบ
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แผนการทํางานส่วนบุคคล และ 4) การวิเคราะห์ลักษณะภายในของตัวบุคคลและความสมัพันธ์ 

ภายใน 
ส่วนกรณีที่แบ่งตามกิจกรรมการพัฒนาองค์การ แบ่งได้ 13 กิจกรรม ได้แก่ 1) การ

วินิจฉัย 2) การสร้างทีม 3) กิจกรรมระหว่างกลุ่ม 4) การให้ข้อมูลย้อนกลับจากการสํารวจ 5) 
การให้การศึกษาและการฝึกอบรม 6) กิจกรรมทางด้านเทคนิคโครงสร้างหรือกิจกรรมทางด้าน
โครงสร้าง 7) การให้คําปรึกษากระบวนการ 8) การพัฒนาองค์การโดยเทคนิคตาข่ายการจัดการ 
9) การสร้างความสงบโดยบุคคลที่สาม 10) การสอนแนะและให้คําปรึกษา 11) การวางแผนชีวิ
และอาชีพ 12) การวางแผนและกําหนดจุดมุ่งหมาย และ 13) การจัดการเชิงกลยุทธ์ 

นอกจากน้ัน ยังอาจแบ่งประเภทการแทรกแซงจากความสัมพันธ์หลายมิติ ซึ่งจําแนก
ตามมุมมองของการแทรกแซง การออกแบบเพ่ือปรับปรุงประสิทธิผลองค์การ และการจําแนก
ตามระดับการเรียนรู้และการเปลี่ยนแปลง 

บทท่ี 7 :  เทคนิคการแทรกแซงระดับบุคคล 
ในบทที่ 7 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับเทคนิคการแทรกแซงระดับบุคคล ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  ถึงแม้ว่าการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคลจะไม่เกิดข้ึนอย่างระบบ
และอาจได้ผลไม่ยังยืน เพราะในทางทฤษฎี เลวิน พบว่า การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเป็นระบบ
เกิดขึ้นในระบบกลุ่มหรือองค์การ มากกว่า แต่การเปลี่ยนแปลงระดับบุคคลก็เป็นเคร่ืองมือของ
การเปลี่ยนแปลงในระดับที่สูงกว่า เพราเป็นการสร้างความพร้อมและเป็นจุดเร่ิมต้นที่จะ
เปลี่ยนแปลงต่อไป การเปลี่ยนแปลงระดับบุคคลกระทําได้ 6 วิธีใหญ่ๆ ได้แก่ 1) การสรรหาและ
คัดเลือก ซึ่งเป็นการหาคนที่มีความรู้ความสามารถที่เหมาะสมกับตําแหน่งมาทํางานต้ังแต่ก่อนที่
จะเข้ามาสู่องค์การ 2) การฝึกอบรมและการพัฒนา เป็นวิธีการหลักในการพัฒนาบุคคล 
ประกอบด้วยเทคนิคต่างๆ 3) การพัฒนาอาชีพ กระทําโดยการหมุนเวียนงาน การประเมิน
บุคคลโดยศูนย์การประเมินบุคคล และการสัมมนาเชิงปฏิบัติการเพ่ือการพัฒนาอาชีพ 4) การให้
คําปรึกษาเพ่ือรับฟังปัญหาและหาทางบําบัดหรือช่วยเหลือ 5) การออกแบบงาน โดยการสํารวจ
วินิจฉัยปัญหาและทําให้งานมีความหมาย และ 6) การให้คําปรึกษาแก่คนตกงาน หรือเกษียณ 
ซึ่งเป็นแนวโน้มที่เกิดข้ึนในระยะหลังเน่ืองจากองค์การทั่วโลกลดกําลังแรงงาน และยังเป็นพ้ืนที่
การศึกษาและการปฏิบัติใหม่ของการพัฒนาองค์การจนถึงปัจจุบัน 

บทท่ี 8 : เทคนิคการแทรกแซงระดับกลุ่ม 
ในบทที่ 8 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับเทคนิคการแทรกแซงระดับกลุ่ม ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การแทรกแซงระดับกลุ่มมีความสําคัญมาก เพราะจะให้ผล
การพัฒนาย่ังยืนกว่าระดับบุคคล เทคนิคหลักการของการแทรกแซงระดับกลุ่ม คือ การสร้างทีม 
ซึ่งเริ่มจากการสํารวจความต้องการสร้างทีม นํามากําหนดเป้าประสงค์และวางแผนการสร้างทีม 
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การสร้างทีมมีเป้าประสงค์หลักๆ 4 ประการ ได้แก่ 1) การสร้างทีมกําหนดจุดมุ่งหมาย
และลําดับความสําคัญ 2) การจัดสรรงานตามบทบาทและความรับผิดชอบ 3) การตรวจสอบ
ขั้นตอนและกระบวนการของทีม และ 4) การตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในทีม การ
สร้างทีมแต่ละวัตถุประสงค์ อาศัยเทคนิคและวิธีการแตกต่างกัน โดยมีที่ปรึกษาคอยให้
คําแนะนํากระบวนการ ซึ่งแบ่งออกเป็นด้านขั้นตอนของการสร้างทีม กับการบํารุงรักษาความ
เป็นทีม ทั้งน้ีที่ปรึกษาต้องมีความรู้ในทางทฤษฎีต่าง ๆ ทฤษฎีที่สําคัญ ได้แก่ 1) ทฤษฎีลําดับขั้น
ของการพัฒนากลุ่ม 2) ทฤษฎีสมรรถนะระหว่างบุคคล 3) ทฤษฎีจิตไร้สํานึกของกลุ่ม และ 4) 
การวิจัยกลุ่ม นอกจากน้ัน การสร้างทีมยังสามารถนําไปใช้กับกลุ่มพิเศษ ได้แก่ ทีมจัดการตนเอง 
และกลุ่มคุณภาพได้ด้วย 

สําหรับประเด็นสุดท้าย คือ เกณฑ์วัดประสิทธิผลของกลุ่ม ซึ่งเป็นเกณฑ์วัดความสําเร็จ
ของการสร้างทีม อาจวัดจากเกณฑ์ที่แม็คเกรเกอร์ เสนอ ได้แก่ 1) การเข้าใจงานที่ทํา 2) การ
สื่อสารที่เปิดกว้าง 3) การวางใจซึ่งกันและกัน 4)การสนับสนุนซึ่งกันและกัน 5) การจัดการความ
แตกต่างของคน 6) การเลือกใช้ทีมได้เหมาะสม 7) การมีสมาชิกที่มีทักษะท่ีเหมาะสม และ 8) 
การมีภาวะผู้นํา 

บทท่ี 9 :  การประเมินผลการพัฒนาองค์การ 
ในบทที่ 9 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับการประเมินผลการพัฒนาองค์การ ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การประเมินผลการพัฒนาองค์การ เป็นทั้งขั้นตอนปกติของ
การพัฒนาองค์การ และเป็นการวิจัยประเมินผล คือ การประเมินผลสรุปของการพัฒนาองค์การ 
ในส่วนของข้ันตอนปกติน้ัน การประเมินผลสอดแทรกอยู่ในขั้นตอนต่าง ๆ ของการพัฒนา
องค์การ เพราะการพัฒนาองค์การต้องมีข้อมูลและการวางแผนการเปลี่ยนแปลงโดยอาศัยข้อมูล
จริง ดังน้ัน การประเมินผลจึงมีต้ังแต่ขั้นการทําสัญญา วินิจฉัยปัญหา หาทางปรับปรุงกําหนด
วัตถุประสงค์ของการเปลี่ยนแปลงและแผนการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งเมื่อปฏิบัติตามแผนแล้วก็
ต้องหาวิธีการ วัดผลลัพธ์และประเมินผลลัพธ์ของการเปลี่ยนแปลง ซึ่งในส่วนหลังจัดว่าเป็นการ
ประเมินผลสรุปของการพัฒนาองค์การ  สําหรับคําแนะนําที่นักวิจัยควรปฏิบัติมี 4 ข้อ ได้แก่ 1) 
ร่วมมือกับทุกฝ่ายเพ่ือวางแผนประเมินผล 2) พัฒนากลยุทธ์การวิจัยให้ชัดเจน 3) ออกแบบให้
สัมพันธ์กับตัวแบบการวินิจฉัยและสอดคล้องกับความจริง และ 4) ใช้วิธีการต่าง ๆ ให้เพียงพอ
สําหรับการเก็บรวบรวมข้อมูล  ส่วนการประเมินประสิทธิผลของการพัฒนาองค์การ นักวิจัยจะ
ทําได้ก็ต่อเมื่อได้ตอบคําถาม 6 ข้อก่อน ได้แก่ 1) อะไรคือประสิทธิผลขององค์การ 2) อะไรคือ
การแทรกแซงในการพัฒนาองค์การ 3) อะไรคือตัวแปรอิสระ 4) จะควบคุมตัวแปรอย่างไร  
5) อะไรที่เปลี่ยนแปลง และ 6) ใครจะทําวิจัยและใครจะเป็นผู้ใช้ผลวิจัย กรณีของการวัดและ
การประเมินผลการเปลี่ยนแปลงนั้น หลักๆ แล้ว จะวัดตัวแปรกระบวนการ และตัวแปรผลลัพธ์ 
ซึ่งตัวแปรทั้งสองด้านสามารถจําแนกได้ตามระดับการวิเคราะห์ 4 ระดับ ได้แก่ 1) บุคคล  
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2) ผู้นํา 3) กลุ่ม และ 4) องค์การ หรืออาจนําตัวแบบการประเมินผลการฝึกอบรมมาประยุกต์ใช้
ซึ่งแบ่งการวัดออกเป็น 4 ด้าน ได้แก่ 1) ปฏิบัติ 2) การเรียนรู้ 3) พฤติกรรม และ 4) ผลลัพธ์ 
ส่วนในการออกแบบวิจัย นักวิจัยจะออกแบบการวิจัยเป็นการทดลองแท้ กึ่งทดลองหรือรูปแบบ
อ่ืนๆ  

บทท่ี 10 :  แนวโน้มของการพัฒนาองค์การ 
ในบทที่ 10 น้ี ผู้เขียนได้นําเสนอประเด็นเก่ียวกับแนวโน้มของการพัฒนาองค์การ ซึ่ง

สามารถอธิบายโดยสังเขปได้ดังน้ี  การพัฒนาองค์การเกิดข้ึนต้ังแต่ปลายทศวรรษ 1940 มีการ
พัฒนาความรู้ ทฤษฎี และการปฏิบัติ ของตัวเองอย่างยาวนาน เน้นที่การเปลี่ยนแปลงทางด้าน
คน โดยมีที่ปรึกษาคอยช่วยเหลือ ต้ังแต่การค้นหาปัญหา ไปจนถึงการวางแผนเปลี่ยนแปลง
องค์การ และการเข้ามาให้คําปรึกษาในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีผลให้ผู้บริหารเข้าใจและ
จัดการทางด้านคนดีขึ้น กล่าวโดยรวมแล้ว การพัฒนาองค์การช่วยให้ผู้บริหารและองค์การเป็น
ระบบของส่ิงมีชีวิต ไม่ใช่เป็นกลไกหรือเครื่องจักร และมีความไว้ใจกันมากข้ึน ปัญหาทางสอง
แพร่งของการพัฒนาองค์การ คือ จะพัฒนาบุคคล หรือการเปลี่ยนแปลงองค์การ แม้ว่าการ
พัฒนาบุคคลจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงตามมา แต่การพัฒนาบุคคลก็เป็นการลงทุนซึ่งส่งผล
ในระยะยาว ในทางปฏิบัติจริง พบว่า ที่ปรึกษาเข้าไปช่วยผู้บริหารพัฒนาบุคคลมากกว่า
ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงองค์การอีกทั้งบางคร้ัง ผู้บริหารไม่ได้ยึดปรัชญามนุษย์นิยม ต้องการ
กําไรหรือมีเป้าหมายระยะสั้น จึงมุ่งไปที่การพัฒนาบุคคลมากกว่าการเปลี่ยนแปลงองค์การ  
โดยเฉพาะในทศวรรษ 1980 เป็นต้นมา การพัฒนาองค์การประสบกับปัญหาการท้าทายจาก
เป้าหมายและวิธีการระยะสั้น และปรัชญาหลังสมัยใหม่ ได้แก่ 1) การมองในแง่มนุษย์นิยมหรือ
ธุรกิจ 2) การเน้นการแสดงออกทางอารมณ์ความรู้สึกกับการปฏิบัติ 3) การท้าทายจากการลด
ขนาดองค์การ 4) การท้าทายจากทรัพยากรมนุษย์ การสอนแนะของผู้บริหารและองค์การแบบ
ชนิดพิเศษ และ 5) การโต้แย้งกันเรื่องสมัยใหม่กับหลังสมัยใหม่  การท้าทายดังกล่าวเป็นผลให้
การพัฒนาองค์การต้องปรับตัวไปเน้นเป้าหมายและวิธีการระยะสั้น จนมีผลให้หันมาสนใจการ
รื้อปรับระบบและการจัดการการเปล่ียนแปลงมากขึ้น แต่กระนั้นปรัชญาหลังสมัยใหม่ก็ช่วยให้
การพัฒนาองค์การมีแนวคิดใหม่ๆ มากขึ้น ดังน้ัน การพัฒนาองค์การในปัจจุบันปรับตัวและมี
ลักษณะผสมผสานมากขึ้น และแตกต่างไปจากการพัฒนาองค์การที่เป็นรากฐานเดิม 

วิจารณ์ 
การดําเนินงานตามโครงการใด ๆ ก็ตามมักจะต้องมีปัญหาและอุปสรรคเกิดขึ้นเสมอ 

การพัฒนาองค์การก็เช่นเดียวกัน องค์การท่ีทําการพัฒนาการ ควรรู้ว่าปัจจัยอะไรบ้างที่เป็น
เง่ือนไขและเทคนิคในการสร้างความสําเร็จ และขณะเดียวกันก็ควรรู้ถึงปัญหาของการพัฒนา
องค์การด้วย การพัฒนาองค์การมีจดุเด่น และจุดด้อย ดังน้ี 
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จุดเด่นของการพัฒนาองค์การ การพัฒนาองค์การ เป็นการพิจารณาระบบโดยรวม  
มีการประยุกต์ และดึงเอาความรู้ทางพฤติกรรมมาใช้ในการวางแผนพัฒนาปรับปรุง และ 
เสริมสร้างด้วยกลยุทธ์โครงสร้าง  และกระบวนการที่นําไปสู่องค์การท่ีมีประสิทธิภาพ ซึ่งจุดเด่น
ของการพัฒนาองค์การน้ี ก็คือ การประยุกต์ใช้ความรู้ทางพฤติกรรมศาสตร์และเทคโนโลยี การ
ใช้ความรู้และทักษะของผู้นําการเปลี่ยนแปลง การทํางานร่วมกัน และการมีส่วนร่วมของสมาชิก
ในองค์การ สร้างแรงจูงใจให้สมาชิกในองค์การ เพ่ิมประสิทธิภาพการผลิต เพ่ิมคุณภาพของงาน 
ได้รับการปรับปรุงให้ดีขึ้น สมาชิกเกิดความพึงพอใจในงาน พัฒนาการทํางานเป็นทีม แก้ไข
ปัญหาข้อขัดแย้ง สมาชิกมีความผูกพันต่อวัตถุประสงค์ขององค์การ และลดอัตราการเข้า-ออก
จากงาน รวมทั้งอัตราการขาดงาน  

จุดด้อยของการพัฒนาองค์การ คือ ผู้บริหารระดับสูงไม่ให้การสนับสนุนอย่างจริงจัง
ต่อการนําแนวความคิดกรพัฒนาองค์การไปปฏิบัติ หรือไม่มีความรอบรู้ทางด้านพฤติกรรม
ศาสตร์ และการพัฒนาองค์การ ทําให้เกิดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง เพราะแกรงว่าเมื่อเกิด
การเปลี่ยนแปลงจะกระทบกระเทือนถึงสถานภาพ ผลประโยชน์ และอํานาจของตน การ
เปลี่ยนแปลงผู้บริหารบ่อยคร้ัง ทําให้การพัฒนาองค์การไม่ต่อเน่ือง และอาจหยุดชะงักถ้า
ผู้บริหารใหม่ไม่เห็นด้วย ฝ่ายผู้บริหารระดับสูงไม่ยอมรับความจริง เมื่อผู้ได้บังคับบัญชาสะท้อน
ให้เห็นปัญหาต่าง ๆ ที่ควรปรับปรุงแก้ไข ค่านิยมบางอย่างในองค์การไม่เอ้ือต่อการพัฒนา
องค์การ เช่น ระบบพวกพ้อง ระบบการทํางานโดยยึดมั่นในตัวบุคคลมากว่ายึดมั่นในหลักการ 
ระบบการทํางานที่ยึดมั่นในกฎระเบียบมากเกินไปจนยึดหยุ่นไม่ได้ เป็นต้น ระบบเหล่าน้ีเป็นแรง
ดึงในการพัฒนาองค์การ องค์การที่มีระบบการให้แรงจูงใจตํ่า ทําให้คนไม่พร้อมที่จะสนับสนุน
การเปลี่ยนแปลง สมาชิกขาดความร่วมมือร่วมใจ มีความรู้สึกว่าถูกบังคับ สมาชิกขาดความไว้
เน้ือเช่ือใจ รีบเร่งแก้ปัญหาเร็วจนเกินไป โดยปราศจากการตรวจวินิจฉัยอย่างถ่องแท้ ใช้เทคนิค
การพัฒนาองค์การแต่ละประเภทไม่ถูกต้องหรือใช้โดยปราศจากแผน ผู้บริหารที่อยู่เหนือกว่า
ผู้บริหารในองค์กรเป้าหมายบางคนไม่เข้าใจ ไม่ทราบประโยชน์ขององค์การจึงไม่ให้การ
สนับสนุนในด้านงบประมาณเพ่ือการพัฒนาองค์การ และหน่วยเหนือต้องการผลการ
เปลี่ยนแปลงที่เป็นรูปธรรมมากว่านามธรรมต้องการผลผลิตมากกว่าการพัฒนาคนและองค์การ 
และต้องการเห็นผลทันตา จึงไม่ให้ความช่วยเหลือตามแผนระยะยาวที่องค์การวางไว้ 

สรุป 
ในหนังสือเล่มน้ี จะกล่าวถึงเน้ือหาสาระท่ีว่าด้วยเร่ืองของการพัฒนาองค์การเป็นหลัก 

เช่น จุดเร่ิมต้นของการพัฒนาองค์การ แนวคิดและทฤษฎีในการพัฒนาองค์การ ทฤษฎีการ
เปลี่ยนแปลง ตัวแบบการวินิจฉัยปัญหาองค์การ ตัวแบบการแทรกแซงองค์การ เทคนิคการ
แทรกแซงระดับบุคคล กลุ่ม ระหว่างกลุ่มและองค์การท้ังหมด รวมท้ังการประเมินผลการพัฒนา
องค์การ เง่ือนไขความสําเร็จและแนวโน้มของการพัฒนาองค์การ  
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เน่ืองจากกระแสโลกาภิวัตน์น้ันทําให้โลกมีการเปลี่ยนแปลงในทุก ๆวัน องค์การจึงมี
ความจําเป็นที่จะต้องพัฒนาองค์การหรือปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงนั้น ซึ่งเป็นไปอย่าง
รวดเร็ว และสลับซับซ้อน จุดเริ่มต้นของแนวคิดในการพัฒนาองค์การน้ันเริ่มมีมาต้ังแต่ ทศวรรษ 
1940 และ 1950 แต่เร่ิมนําไปใช้ปฏิบัติจริงเมื่อทศวรรษ 1960 โดยเป็นการเน้นการมองระยะ
ยาวโดยได้รับความสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงที่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงและการมีส่วนร่วม
ของพนักงาน ซึ่งการพัฒนาองค์การนั้นจะมองคนเป็นหัวใจสําคัญ เช่ือในเร่ืองความเจริญเติบโต
ส่วนบุคคล ความพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลง การตระหนักว่าคนมีอารมณ์ ค่านิยม และ
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลคนจะทํางานดีขึ้นเมื่อมีความรู้สึกสะดวกสบาย และมององค์การเป็น
ระบบ การพัฒนาองค์การเป็นวิธีการเปล่ียนแปลงองค์การจากบนลงล่าง ต้องอาศัยแนวคิดและ
ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองค์การ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงองค์การน้ันต้องทําอย่างเป็นระบบ  

ฉะน้ัน การพัฒนาองค์การ จึงมีทฤษฎีแนวคิดและตัวแบบในการเปลี่ยนแปลงองค์การ
เป็นของตัวเองอย่างชัดเจน รวมทั้งยังเป็นพ้ืนฐานของการพัฒนาเทคนิคและความรู้ใหม่ๆ การ
พัฒนาองค์การ มีการพัฒนาความรู้ ทฤษฎีและการปฏิบัติของตัวเองมาอย่างยาวนาน เน้นที่การ
เปลี่ยนแปลงทางด้านคน โดยมีที่ปรึกษาคอยช่วยเหลือ ต้ังแต่ขั้นการค้นหาปัญหา ไปจนถึง
วางแผนเปลี่ยนแปลงองค์การ และการเข้ามาให้คําปรึกษาในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมีผล
ให้ผู้บริหารเข้าใจและจัดการทางด้านคนดีขึ้น การพัฒนาองค์การช่วยให้ผู้บริหารและองค์การ
เป็นระบบของสิ่งมีชีวิติ ไม่ใช่เป็นกลไกหรือเคร่ืองจักร และมีความไว้วางใจกันมากขึ้น เหตุผลที่
ต้องพัฒนาองค์การก็เพราะองค์การต้องปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นไปอย่าง
รวดเร็วสลับซับซ้อนและผู้บริหารต้องบริหารด้วยตนเอง การพัฒนาองค์การเป็นการนําทฤษฎีไป
ปฏิบัติ ในทางกลับกันก็เป็นโอกาสทดสอบทฤษฎีและนําความรู้จากการปฏิบัติกลับมาปรับปรุง
ทฤษฎีเพ่ือให้มีความถูกต้องและมีอํานาจอธิบายมากย่ิงขึ้น 
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