
ประชุมวิชาการทางธุรกิจและนวัตกรรมทางการจัดการ 
ระดับชาติและนานาชาติ ประจําป 25591064

กา
รจ
ัดก
าร
ทรั
พย

าก
รม
นุษ
ย 
ภา
วะผ

ูนํา
 ก
าร
พัฒ

นา
อง
คก
ร 
จร
รย
าบ
รร
ณ
ทา
งธุ
รกิ
จ การพัฒนาองคกรเชิงบวก กรณีศึกษา สํานักงานคลังจังหวัดอุดรธานี

POSITIVE ORGANIZATION DEVELPOMENT A CASE STUDY OF THE UDON 
THANI PROVINCIAL OFFICE OF THE COMPTROLLER GENEREAL
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บทคัดยอ

 การศึกษาอิสระเรื่อง การพัฒนาองคกรเชิงบวก กรณีศึกษา สํานักงานคลังจังหวัดอุดรธานี มีวัตถุประสงคในการศึกษา 1) 

เพื่อคนหาปจจัยในการพัฒนาองคกร 2) เพื่อนําปจจัยที่คนพบมาออกแบบกระบวนการในการจัดกรรม 3) เพ่ือวัดผลการพัฒนาของ
บุคลากร การศึกษาคร้ังนี้เปนงานวิจัยเชิงคุณภาพ ควบคูไปกับการปฏิบัติการ มีวิธีการดําเนินการศึกษาตามหลักของทฤษฎีสุนทรีย
สาธก รวมกับการประยุกตใชทฤษฏีและแนวคิดอื่นๆ ผลการศึกษาจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงในสังกัดกรมบัญชีกลาง ซึ่งเปน
บุคคลภายนอกองคกร จํานวน 30 คน พบวา ปจจัยสําคัญในการพัฒนาองคกรใหประสบความสําเร็จมีอยู 19 ปจจัย ซึ่งเปนปจจัยที่
เปนจุดรวมในอับดับที่หนึ่ง คือ การทํางานรวมกันเปนทีม และปจจัยที่เปนจุดรวมในอันดับที่สอง คือ การแสวงหาความรูและพัฒนา
ตนเองอยูตลอดเวลา และปจจัยที่เปนจุดโดดเดน คือ การใหบริการดวยความประทับใจ และทัศนคติ จากปจจัยดังกลาวนี้ จึงไดนํามา
เปนแนวทางในการออกแบบกิจกรรมในการพัฒนาองคกรใหกับสํานักงานคลังจังหวัดอุดรธานี ไดแก 1) กิจกรรม สุนทรียสาธกกับการ
สรางการเปลี่ยนแปลงเชิงบวก 2) กิจกรรม รูจักตน เขาใจผูอื่น พัฒนาการทํางานรวมกัน 3) กิจกรรม สามคนไมธรรมดา 4) กิจกรรม 
กาวพนกับดักความคิด คนพบปจจุบัน สรางสรรคอนาคต จากการดําเนินการทั้ง 4 กิจกรรม พบวา บุคลากรเกิดความผูกพัน เกิดแรง
บันดาลใจในการพัฒนาตนเอง เขาใจซ่ึงกันและกันมากยิ่งขึ้น และสามารถทํางานไดมีประสิทธิภาพภายในระยะเวลาที่สั้นลง

คําสําคัญ: การพัฒนาองคกรเชิงบวก สุนทรียสาธก 

Abstract

 The independent study on the title “Positive Organization Development: A Case Study of Udon Thani 
Provincial Comptroller General” aim to 1) survey of institute development factors 2) use that factors to design 
activities process 3) evaluate the personnel improvement. This Independent Study is qualitative research 
together with action research. The research methodology base on Appreciative Inquiry together with related 
theories and concepts. The Result from interviewing with high executive officers of the Comptroller General’s 
department which are the outsider for 30 persons show that there are 19 Key success factors which developing 
institute to success. The first coherent factors, which bring to success is “working as a team” the second is “always 

find knowledge and self-improvement and the prominent factor is “Excellent Service and attitude” that Key 

success factors are used as guidelines to design institute developing activities for Udon Thani Provincial Comptrol-
ler General Office, that is 1) activity : “Appreciative Inquiry and Change” 2) activity : “Mind Literacy” 3) activity : 
“ The Tipping Point” 4) activity : “Theory U” by practice that 4 activities found that personnel build more 

relationship, inspired to improving themselves, more understand with each other, and can work more efficiency 

by use the less of time.  

Keywords: Positive Organization Development, Appreciative Inquiry
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ในปจจุบันการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นท่ัวโลก อาทิ เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี สิ่งแวดลอมและการเมือง 
สงผลใหองคกรไมวาภาครัฐหรือภาคเอกชน จําเปนจะตองมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธรูปแบบการบริหารงาน ระบบ
การทํางาน ตลอดจนวิธีการตางๆ ทั้งนี้เพื่อปรับตัวใหทันตอสถานการณตางๆ ซึ่งเปนส่ิงที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลาโดย
ไมสามารถหลีกเลี่ยงได

ทรัพยากรมนุษยถือเปนกุญแจสําคัญขององคกรประการหนึ่งที่ไดรับผลกระทบ ดังนั้นองคกรจึงตองหัน
กลบัมาใหความสาํคญักับการพฒันาทรพัยากรมนุษย ซึง่เปนทรพัยากรทางปญญา (Intellectual Capital) ทีส่ามารถ
ดึงศักยภาพออกมาใชอยางไรขีดจํากัด เพื่อการคาดคะเนแหงอนาคต (Foresight) ในการวางแผนและการปองกัน
ปญหาทีอ่าจเกิดขึน้ โดยกระตุนใหเกดิแนวคดิใหมและมมุมองใหมๆ  เพือ่นําไปสูการสรางสรรคนวตักรรม (Innova-
tion) ใหเกิดขึ้นในองคกร ซึ่งจะเปนแรงผลักดันในการเปล่ียนแปลงองคกรสูการแขงขันและเกิดการพัฒนาไปสู
อนาคต

กรมบญัชกีลางมภีารกจิเก่ียวกับการวางกรอบหลกัเกณฑกลางใหหนวยงานภาครฐัถอืปฏิบตั ิตลอดจนให

คาํปรกึษาแนะนาํดานการเงนิ การคลงั การบญัช ีการตรวจสอบภายในและการพสัดภุาครฐั แตในชวงหลายปทีผ่าน
มาภารกิจตางๆไดพัฒนาและมีการเปล่ียนแปลงการปฏิบัติงานในหลายดาน ซึ่งภารกิจตางๆมีผลกระทบตอการ
ปฏิบัติของสํานักงานคลังจังหวัด [1] สํานักงานคลังจังหวัดจึงไดมีการปรับบทบาทภารกิจใหมใหสอดรับกับทิศทาง
การบริหารงานปจจบุนัของกรมบัญชีกลาง ประกอบกับกระทรวงการคลังมนีโยบายสรางการเปล่ียนแปลงใหเกดิขึน้
ภายในหนวยงานสังกัดกระทรวงการคลัง เพื่อผลักดันใหเกิดการปฏิบัติราชการที่มีประสิทธิภาพและเพิ่มศักยภาพ
ในการใหบริการประชาชน ดวยมาตรฐานในระดับเดียวกันกับองคกรภาคเอกชนช้ันนําระดับประเทศภายใตกรอบ
แนวทางการปรับเปล่ียนกระบวนทัศนใหมของการบริหารจัดการองคกรของกระทรวงการคลังเพ่ือนําไปสูองคกร
แหงนวัตกรรม 

ดวยเหตุผลดังกลาว การพัฒนาองคกรเพื่อใหตอบสนองตอสถานการณการเปลี่ยนแปลงตางๆนั้น 
ทรัพยากรมษุยถอืเปนปจจยัท่ีสาํคญัอยางยิง่ทีเ่ปนตัวขบัเคลือ่นใหองคกรสามารถบรรลถุงึวตัถุประสงคทีว่างไวได ผู
ศกึษาจึงสนใจท่ีจะนาํแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัสนุทรยีสาธกซ่ึงเปนเคร่ืองมือในการพัฒนาองคกรเชิงบวกมาใชใน
การพัฒนาองคกร 

วัตถุประสงค 

1. เพื่อคนหาปจจัยในการพัฒนาองคกร
2. เพื่อนําปจจัยที่คนพบมาออกแบบกระบวนการในการจัดกิจกรรม
3. เพื่อประเมินผลการพัฒนาของบุคลากร

วิธีดําเนินงาน  
ในการศึกษาครั้งนี้ไดดําเนินการศึกษาตามหลักของสุนทรียสาธก (4D-Cycle) ซึ่งมีรายละเอียดแบงออก

เปน 4 ขั้นตอนดังน้ี

1.  กระบวนการคนหา (Discovery) เปนกระบวนการคนหาประสบการณเชิงบวกทีด่ทีีส่ดุ เกีย่วกบัความ
สาํเรจ็ทีภ่าคภมูใิจ คนหาศกัยภาพ คนหาชวงเวลาทีด่ทีีส่ดุในตวับคุคลหรอืองคกร เพือ่ใหทราบถงึสาเหตทุีท่าํใหเกดิ
ชวงเวลาดีๆ  ไมวาสาเหตทุีเ่กิดขึน้นัน้จะเกดิขึน้เม่ือไหรกต็าม โดยใชวธิกีารสัมภาษณตามหลกัการของสนุทรยีสาธก 
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จ คือ การต้ังคําถามเชิงบวกแบบปลายเปดกับผูบริหารระดับสูง จํานวน 30 คน ซึ่งเปนบุคคลภายนอกองคกร โดย

คําถามมี ดังนี้
1)  ตัง้แตทีท่านทาํงานมามเีหตกุารณอะไรทีท่านประสบความสาํเรจ็และทานมคีวามรูสกึภาคภมูใิจมาก

ที่สุด แลวเหตุการณนั้นเกิดขึ้นไดอยางไรครับ อยากใหทานชวยเลาใหฟงหนอยครับ?
 เม่ือไดทําการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาตามคําถามดังกลาวแลว ผูศึกษาจึงไดนําเอา

ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณทั้งหมด มาทําการวิเคราะหคําตอบตามความถ่ี เพื่อสรุปปจจัยที่เปนจุดรวม (Conver-
gences) คือ ปจจัยที่มีความถี่ตั้งแตสองขั้นไป และปจจัยที่เปนจุดโดดเดน (Divergences) คือ ปจจัยที่มีความถ่ี
เพียงแคหนึ่ง 

2. กระบวนการสรางฝน (Dream) เปนขั้นตอนการนําเอาปจจัยที่เปนจุดรวมและปจจัยที่เปนจุดโดด
เดนทีค่นพบจากการสรุปผลการสัมภาษณ นาํมาทําการวาดฝนหรอืกาํหนดทศิทางทีอ่งคกรควรจะเปน เพือ่เปนการ
ตอบสนองตอสิ่งที่คนพบ ถึงความเปนไปไดขององคกร และส่ิงที่องคกรอยากจะใหเกิดขึ้นในอนาคต

3.  กระบวนการออกแบบ (Design) เปนข้ันตอนในการออกแบบกระบวนการในการจัดกิจกรรมเพ่ือ
พฒันาองคกร ซึง่ในขัน้ตอนนีผู้ศกึษาไดนาํเอาแนวคดิและทฤษฎอีืน่ๆมาประยกุตใชเปนเครือ่งมอื ไดแก [2] สนุทรยี
สาธก (Appreciative Inquiry) [3] สภากาแฟ (World Café) [4] สัตวสี่ทิศ (Mind Literacy) [5] จุดพลิกผัน (The 
Tipping Point) [6] และทฤษฎียู (Theory U) เพื่อทําใหสิ่งที่วาดฝนไวเปนจริงขึ้น

4.  กระบวนการดําเนนิการ (Destiny) เปนขัน้ตอนในการนาํเอากิจกรรมท่ีไดออกแบบไว มาดาํเนนิการ
สูการปฏิบตัจิรงิ เพือ่พฒันาองคกรใหประสบความสําเรจ็ตามท่ีไดวาดฝนไว โดยการประยุกตใชรปูแบบการประเมิน
ของเคิรกแพทริค [7] (Kirkpatrick’s Four-Level Training Evaluation Model) มาเปนเคร่ืองมือในการประเมิน
ผลการพฒันาของบคุลากรหลงัจากทีไ่ดเขารวมกิจกรรม ซึง่ขัน้ตอนในการประเมนิผลจะแบงออกเปน 2 ชวง ดงัตอ
ไปนี้

   1)  ชวงท่ี 1 ในขั้นตอนการประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง (Reaction) และในข้ันตอนการประเมิน
การเรียนรู (Learning) จะทําการประเมินผลทันทีหลังจากดําเนินกิจกรรมแลวเสร็จ 

   2)  ชวงท่ี 2 ในข้ันตอนการประเมินพฤติกรรมท่ีเปล่ียนไปหลังการอบรม (Behavior) และในข้ัน
ตอนการประเมินผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคกร (Results) จะทําการติดตามประเมินผลโดยการสัมภาษณผูเขารวม
กจิกรรมทุกคน หลงัจากดําเนนิกิจกรรมผานไปแลว 20 วนั (เหตุผลท่ีผูศกึษาทําการประเมินผลในสองข้ันตอนน้ีเพยีง
แค 20 วัน เนื่องจากมีระยะเวลาในการทําการศึกษาที่จํากัด) 

ผลการวิจัย
กระบวนการคนหา (Discovery) 
ผลการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณผูบรหิารระดับสูง สามารถสรุปส่ิงทีค่นพบเปนปจจยัในการพัฒนา

องคกรที่เปนจุดรวม (Convergences) และปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุดโดดเดน (Divergences) ไดดังภาพ
ที่ 1
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กระบวนการสรางฝน (Dream)
จากการสรุปผลที่ไดจากการสัมภาษณ ผูศึกษาจึงไดนําเอาปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุดรวม คือ 1) 

การทํางานเปนทีม 2) การแสวงหาความรูและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา และปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุด
โดดเดน คือ 1) ทัศนคติ 2) การใหบริการดวยความซื่อสัตยและโปรงใส 3) การใหบริการโดยการติดตามสอบถาม
และติดตามประเมินผล นํามาทําการวาดฝนรวมกับวิสัยทัศนหลักขององคกร ดังนี้

สํานักงานคลังจังหวัดอุดรธานี เปนหนวยท่ีกํากับดูแลการใชจายเงินของรัฐใหเกิดประโยชนสูงสุดและมี
ความเปนเลศิดานการเงนิการคลงัและเศรษฐกิจจงัหวดั ควบคูไปกบัการพัฒนาทรพัยากรมนุษย สรางสรรคทมีงาน 
และบริการดวยความประทับใจ

กระบวนออกแบบ (Design)
เม่ือไดทําการวาดฝนถึงภาพลักษณเชิงบวกท่ีอยากจะใหเกิดข้ึนกับองคกรแลว ในข้ันตอนน้ีผูศึกษาไดนํา

เอาปจจัยในการพัฒนาองคกรท่ีเปนจุดรวมและปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุดโดดเดนที่ไดกลาวไวในขั้นตอน
กอนหนานี้ (Dream) นํามาเปนแนวทางในการออกแบบกิจกรรม เพื่อทําใหสิ่งที่ไดทําการวาดฝนไวเปนจริงขึ้น ซึ่ง
รายละเอียดกิจกรรมมีดังตอไปน้ี

กิจกรรมสุนทรียสาธกกับการเปลี่ยนแปลงเชิงบวก
กิจกรรมรูจักตน เขาใจผูอื่น พัฒนาการทํางานรวมกันอยางมีความสุข
กิจกรรมสามคนไมธรรมดา
กิจกรรมกาวพนกับดักความคิด คนพบปจจุบัน รวมสรางสรรคอนาคต
กระบวนการดําเนินการ (Destiny)

เมื่อผูศึกษาไดนํากิจกรรมท่ีออกแบบไวในข้ันตอนของกระบวนการออกแบบ (Design) มาดําเนินการสู
การปฏิบตัจิรงิ เพือ่พฒันาองคกรใหประสบความสําเร็จตามท่ีไดวาดฝนไวแลว ตอมาผูศกึษาจึงไดทาํการสรุปผลการ
พัฒนาของบุคลากรหลังจากที่ไดเขารวมกิจกรรม โดยไดประยุกตใชรูปแบบการประเมินของเคิรกแพทริค (Kirk-
patrick’s Four-Level Training Evaluation Model) มาเปนเคร่ืองมือในการวัดระดับการพัฒนา ซึง่การประเมิน
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สนอง (Reaction) และการเมินการเรียนรู (Learning) ซึง่ทัง้สองข้ันตอนนีจ้ะทาํการประเมินผลทันทหีลงัจากดําเนิน
กจิกรรมแลวเสร็จ สวนในชวงที ่2 ในขัน้ตอนของการประเมนิพฤตกิรรมทีเ่ปลีย่นไปหลงัการอบรม (Behavior) และ
การประเมินผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคกร (Results) ผูศึกษาไดดําเนินการติดตามประเมินผลโดยการสัมภาษณผูเขา
รวมกิจกรรมทุกคน หลังจากดําเนินกิจกรรมผานไปแลว 20 วัน ซึ่งสามารถสรุปผลท้ังหมดไดดังนี้

1) การประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง (Reaction) การประเมินในข้ันตอนของปฏิกิริยาในตอบสนองตอ
การเขารวมกิจกรรม ผูเขารวมกิจกรรมทุกทานใหความรวมมือกับทุกกิจกรรมท่ีจัดขึ้นเปนอยางมาก มีความ
กระตือรือรนสนใจในการนําเสนอของผู ศึกษา ไมวาจะเปนการนํากระดาษเขามาจดรายละเอียดการนําเสนอ ถาย
ภาพสิ่งที่ผูศึกษาไดนําเสนอเปนชวงๆ และมีบางทานที่เขามาขอคําปรึกษาเปนการสวนตัว

2)  การประเมินการเรียนรู (Learning) การประเมินในข้ึนตอนการเรียนรู ผูศกึษาไดใหผูเขารวมกิจกรรม 
เขียนเอกสารสงผูศึกษาวา จากการเขารวมกิจกรรมนี้ทานไดรับความรูอะไร ทานมีความประทับใจอะไรตลอดการ
เขารวมจดักจิกรรม และจะนาํความรูนีไ้ปใชอะไร เพือ่วดัความเขาใจวาผูเขารวมกจิกรรมมคีวามรูความเขาใจในการ
เขารวมกิจกรรมนี้หรือไมและมากนอยเพียงใด ซึ่งจากที่ได  

3)  การประเมินพฤติกรรมท่ีเปลี่ยนไปหลังการอบรม (Behavior) การประเมินในขึ้นตอนนี้ผูศึกษาได
ติดตามและประเมินผลโดยการสัมภาษณผูเขารวมกิจกรรมทั้งหมดวา จากที่ไดเขารวมกิจกรรม 20 วันที่ผานมาน้ี 
ทานไดมีการนําเอาความรูไปปรับใชในการปฏิบัติงานหรือทานไดมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปจากเมื่อกอนหรือ
ไม ผลจากการดําเนินการพบวา มีผูเขารวมกิจกรรม 17 คน มีพฤติกรรมที่เปล่ียนแปลงไปในทิศทางที่ดีขึ้น ไดแก 
การพัฒนาตนเอง   ความผูกผัน การเปดใจมากข้ึน เขาใจเพ่ือนรวมงานมากข้ึน 

4)  การประเมินผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคกร (Results) การประเมินในขึ้นตอนนี้มีผูเขารวมกิจกรรม 2 
ทาน ที่เปลี่ยนแปลงตนเอง สามารถพัฒนาการทํางานไปถึงตัวชี้วัดที่องครกรกําหนดไวได

สรุป 
จากทั้ง 4 กิจกรรมท่ีผูศึกษาไดดําเนินการ พบวา การจัดกิจกรรมในการพัฒนาองคกรนั้นชวยสงเสริมให

บุคลากรในองคกรเกิดความสนิทสนมกันมากขึ้น มีความเขาใจพฤติกรรมของตนเอง เขาใจในพฤติกรรมของเพื่อน
รวมงาน ผูบงัคบับญัชา เขาใจทศันคตขิองเพือ่นรวมงานในสวนทีย่งัไมเคยไดรู และพรอมทีจ่ะปรบัตวัเขาหากนัดวย

ความเขาใจอยางมคีวามสขุ รวมไปถงึการจบัคูของกลุมคนทีม่พีฤตกิรรมตรงกนัขามกนัเพือ่ศึกษาและเตมิเตม็ซึง่กนั
และกนั ใหสามารถพฒันาตนเองไปในทิศทางท่ีหลากหลายข้ึน ซึง่ผลทีเ่กดิขึน้ทัง้หมดน้ีจะเปนพืน้ฐานท่ีจะทาํใหการ
พัฒนาองคกรในครั้งถัดไปสามารถดําเนินการไดอยางมีประสิทธิภาพและเปนระบบมากยิ่งขึ้น

กิตติกรรมประกาศ 
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