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บทคัดยอ

 การศึกษาอิสระเรื่อง การพัฒนาองคกรเชิงบวก กรณีศึกษา สํานักงานคลังจังหวัดอุดรธานี มีวัตถุประสงคในการศึกษา 1) 

เพื่อคนหาปจจัยในการพัฒนาองคกร 2) เพื่อนําปจจัยที่คนพบมาออกแบบกระบวนการในการจัดกรรม 3) เพ่ือวัดผลการพัฒนาของ
บุคลากร การศึกษาคร้ังนี้เปนงานวิจัยเชิงคุณภาพ ควบคูไปกับการปฏิบัติการ มีวิธีการดําเนินการศึกษาตามหลักของทฤษฎีสุนทรีย
สาธก รวมกับการประยุกตใชทฤษฏีและแนวคิดอื่นๆ ผลการศึกษาจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงในสังกัดกรมบัญชีกลาง ซึ่งเปน
บุคคลภายนอกองคกร จํานวน 30 คน พบวา ปจจัยสําคัญในการพัฒนาองคกรใหประสบความสําเร็จมีอยู 19 ปจจัย ซึ่งเปนปจจัยที่
เปนจุดรวมในอับดับที่หนึ่ง คือ การทํางานรวมกันเปนทีม และปจจัยที่เปนจุดรวมในอันดับที่สอง คือ การแสวงหาความรูและพัฒนา
ตนเองอยูตลอดเวลา และปจจัยที่เปนจุดโดดเดน คือ การใหบริการดวยความประทับใจ และทัศนคติ จากปจจัยดังกลาวนี้ จึงไดนํามา
เปนแนวทางในการออกแบบกิจกรรมในการพัฒนาองคกรใหกับสํานักงานคลังจังหวัดอุดรธานี ไดแก 1) กิจกรรม สุนทรียสาธกกับการ
สรางการเปลี่ยนแปลงเชิงบวก 2) กิจกรรม รูจักตน เขาใจผูอื่น พัฒนาการทํางานรวมกัน 3) กิจกรรม สามคนไมธรรมดา 4) กิจกรรม 
กาวพนกับดักความคิด คนพบปจจุบัน สรางสรรคอนาคต จากการดําเนินการทั้ง 4 กิจกรรม พบวา บุคลากรเกิดความผูกพัน เกิดแรง
บันดาลใจในการพัฒนาตนเอง เขาใจซ่ึงกันและกันมากยิ่งขึ้น และสามารถทํางานไดมีประสิทธิภาพภายในระยะเวลาที่สั้นลง

คําสําคัญ: การพัฒนาองคกรเชิงบวก 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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ในปจจุบันการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นท่ัวโลก อาทิ เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี สิ่งแวดลอมและการเมือง 
สงผลใหองคกรไมวาภาครัฐหรือภาคเอกชน จําเปนจะตองมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธรูปแบบการบริหารงาน ระบบ
การทํางาน ตลอดจนวิธีการตางๆ ทั้งนี้เพื่อปรับตัวใหทันตอสถานการณตางๆ ซึ่งเปนส่ิงที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลาโดย
ไมสามารถหลีกเลี่ยงได

ทรัพยากรมนุษยถือเปนกุญแจสําคัญขององคกรประการหนึ่งที่ไดรับผลกระทบ ดังนั้นองคกรจึงตองหัน
กลบัมาใหความสาํคญักับการพฒันาทรพัยากรมนุษย ซึง่เปนทรพัยากรทางปญญา (Intellectual Capital) ทีส่ามารถ
ดึงศักยภาพออกมาใชอยางไรขีดจํากัด เพื่อการคาดคะเนแหงอนาคต (Foresight) ในการวางแผนและการปองกัน
ปญหาทีอ่าจเกิดขึน้ โดยกระตุนใหเกดิแนวคดิใหมและมมุมองใหมๆ  เพือ่นําไปสูการสรางสรรคนวตักรรม (Innova-
tion) ใหเกิดขึ้นในองคกร ซึ่งจะเปนแรงผลักดันในการเปล่ียนแปลงองคกรสูการแขงขันและเกิดการพัฒนาไปสู
อนาคต

กรมบญัชกีลางมภีารกจิเก่ียวกับการวางกรอบหลกัเกณฑกลางใหหนวยงานภาครฐัถอืปฏิบตั ิตลอดจนให

คาํปรกึษาแนะนาํดานการเงนิ การคลงั การบญัช ีการตรวจสอบภายในและการพสัดภุาครฐั แตในชวงหลายปทีผ่าน
มาภารกิจตางๆไดพัฒนาและมีการเปล่ียนแปลงการปฏิบัติงานในหลายดาน ซึ่งภารกิจตางๆมีผลกระทบตอการ
ปฏิบัติของสํานักงานคลังจังหวัด [1] สํานักงานคลังจังหวัดจึงไดมีการปรับบทบาทภารกิจใหมใหสอดรับกับทิศทาง
การบริหารงานปจจบุนัของกรมบัญชีกลาง ประกอบกับกระทรวงการคลังมนีโยบายสรางการเปล่ียนแปลงใหเกดิขึน้
ภายในหนวยงานสังกัดกระทรวงการคลัง เพื่อผลักดันใหเกิดการปฏิบัติราชการที่มีประสิทธิภาพและเพิ่มศักยภาพ
ในการใหบริการประชาชน ดวยมาตรฐานในระดับเดียวกันกับองคกรภาคเอกชนช้ันนําระดับประเทศภายใตกรอบ
แนวทางการปรับเปล่ียนกระบวนทัศนใหมของการบริหารจัดการองคกรของกระทรวงการคลังเพ่ือนําไปสูองคกร
แหงนวัตกรรม 

ดวยเหตุผลดังกลาว การพัฒนาองคกรเพื่อใหตอบสนองตอสถานการณการเปลี่ยนแปลงตางๆนั้น 
ทรัพยากรมษุยถอืเปนปจจยัท่ีสาํคญัอยางยิง่ทีเ่ปนตัวขบัเคลือ่นใหองคกรสามารถบรรลถุงึวตัถุประสงคทีว่างไวได ผู
ศกึษาจึงสนใจท่ีจะนาํแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัสนุทรยีสาธกซ่ึงเปนเคร่ืองมือในการพัฒนาองคกรเชิงบวกมาใชใน
การพัฒนาองคกร 

วัตถุประสงค 

1. เพื่อคนหาปจจัยในการพัฒนาองคกร
2. เพื่อนําปจจัยที่คนพบมาออกแบบกระบวนการในการจัดกิจกรรม
3. เพื่อประเมินผลการพัฒนาของบุคลากร

วิธีดําเนินงาน  
ในการศึกษาครั้งนี้ไดดําเนินการศึกษาตามหลักของสุนทรียสาธก (4D-Cycle) ซึ่งมีรายละเอียดแบงออก

เปน 4 ขั้นตอนดังน้ี

1.  กระบวนการคนหา (Discovery) เปนกระบวนการคนหาประสบการณเชิงบวกทีด่ทีีส่ดุ เกีย่วกบัความ
สาํเรจ็ทีภ่าคภมูใิจ คนหาศกัยภาพ คนหาชวงเวลาทีด่ทีีส่ดุในตวับคุคลหรอืองคกร เพือ่ใหทราบถงึสาเหตทุีท่าํใหเกดิ
ชวงเวลาดีๆ  ไมวาสาเหตทุีเ่กิดขึน้นัน้จะเกดิขึน้เม่ือไหรกต็าม โดยใชวธิกีารสัมภาษณตามหลกัการของสนุทรยีสาธก 



ประชุมวิชาการทางธุรกิจและนวัตกรรมทางการจัดการ 
ระดับชาติและนานาชาติ ประจําป 25591066

กา
รจ
ัดก
าร
ทรั
พย

าก
รม
นุษ
ย 
ภา
วะผ

ูนํา
 ก
าร
พัฒ

นา
อง
คก
ร 
จร
รย
าบ
รร
ณ
ทา
งธุ
รกิ
จ คือ การต้ังคําถามเชิงบวกแบบปลายเปดกับผูบริหารระดับสูง จํานวน 30 คน ซึ่งเปนบุคคลภายนอกองคกร โดย

คําถามมี ดังนี้
1)  ตัง้แตทีท่านทาํงานมามเีหตกุารณอะไรทีท่านประสบความสาํเรจ็และทานมคีวามรูสกึภาคภมูใิจมาก

ที่สุด แลวเหตุการณนั้นเกิดขึ้นไดอยางไรครับ อยากใหทานชวยเลาใหฟงหนอยครับ?
 เม่ือไดทําการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาตามคําถามดังกลาวแลว ผูศึกษาจึงไดนําเอา

ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณทั้งหมด มาทําการวิเคราะหคําตอบตามความถ่ี เพื่อสรุปปจจัยที่เปนจุดรวม (Conver-
gences) คือ ปจจัยที่มีความถี่ตั้งแตสองขั้นไป และปจจัยที่เปนจุดโดดเดน (Divergences) คือ ปจจัยที่มีความถ่ี
เพียงแคหนึ่ง 

2. กระบวนการสรางฝน (Dream) เปนขั้นตอนการนําเอาปจจัยที่เปนจุดรวมและปจจัยที่เปนจุดโดด
เดนทีค่นพบจากการสรุปผลการสัมภาษณ นาํมาทําการวาดฝนหรอืกาํหนดทศิทางทีอ่งคกรควรจะเปน เพือ่เปนการ
ตอบสนองตอสิ่งที่คนพบ ถึงความเปนไปไดขององคกร และส่ิงที่องคกรอยากจะใหเกิดขึ้นในอนาคต

3.  กระบวนการออกแบบ (Design) เปนข้ันตอนในการออกแบบกระบวนการในการจัดกิจกรรมเพ่ือ
พฒันาองคกร ซึง่ในขัน้ตอนนีผู้ศกึษาไดนาํเอาแนวคดิและทฤษฎอีืน่ๆมาประยกุตใชเปนเครือ่งมอื ไดแก [2] สนุทรยี
สาธก (Appreciative Inquiry) [3] สภากาแฟ (World Café) [4] สัตวสี่ทิศ (Mind Literacy) [5] จุดพลิกผัน (The 
Tipping Point) [6] และทฤษฎียู (Theory U) เพื่อทําใหสิ่งที่วาดฝนไวเปนจริงขึ้น

4.  กระบวนการดําเนนิการ (Destiny) เปนขัน้ตอนในการนาํเอากิจกรรมท่ีไดออกแบบไว มาดาํเนนิการ
สูการปฏิบตัจิรงิ เพือ่พฒันาองคกรใหประสบความสําเรจ็ตามท่ีไดวาดฝนไว โดยการประยุกตใชรปูแบบการประเมิน
ของเคิรกแพทริค [7] (Kirkpatrick’s Four-Level Training Evaluation Model) มาเปนเคร่ืองมือในการประเมิน
ผลการพฒันาของบคุลากรหลงัจากทีไ่ดเขารวมกิจกรรม ซึง่ขัน้ตอนในการประเมนิผลจะแบงออกเปน 2 ชวง ดงัตอ
ไปนี้

   1)  ชวงท่ี 1 ในขั้นตอนการประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง (Reaction) และในข้ันตอนการประเมิน
การเรียนรู (Learning) จะทําการประเมินผลทันทีหลังจากดําเนินกิจกรรมแลวเสร็จ 

   2)  ชวงท่ี 2 ในข้ันตอนการประเมินพฤติกรรมท่ีเปล่ียนไปหลังการอบรม (Behavior) และในข้ัน
ตอนการประเมินผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคกร (Results) จะทําการติดตามประเมินผลโดยการสัมภาษณผูเขารวม
กจิกรรมทุกคน หลงัจากดําเนนิกิจกรรมผานไปแลว 20 วนั (เหตุผลท่ีผูศกึษาทําการประเมินผลในสองข้ันตอนน้ีเพยีง
แค 20 วัน เนื่องจากมีระยะเวลาในการทําการศึกษาที่จํากัด) 

ผลการวิจัย
กระบวนการคนหา (Discovery) 
ผลการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณผูบรหิารระดับสูง สามารถสรุปส่ิงทีค่นพบเปนปจจยัในการพัฒนา

องคกรที่เปนจุดรวม (Convergences) และปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุดโดดเดน (Divergences) ไดดังภาพ
ที่ 1
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กระบวนการสรางฝน (Dream)
จากการสรุปผลที่ไดจากการสัมภาษณ ผูศึกษาจึงไดนําเอาปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุดรวม คือ 1) 

การทํางานเปนทีม 2) การแสวงหาความรูและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา และปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุด
โดดเดน คือ 1) ทัศนคติ 2) การใหบริการดวยความซื่อสัตยและโปรงใส 3) การใหบริการโดยการติดตามสอบถาม
และติดตามประเมินผล นํามาทําการวาดฝนรวมกับวิสัยทัศนหลักขององคกร ดังนี้

สํานักงานคลังจังหวัดอุดรธานี เปนหนวยท่ีกํากับดูแลการใชจายเงินของรัฐใหเกิดประโยชนสูงสุดและมี
ความเปนเลศิดานการเงนิการคลงัและเศรษฐกิจจงัหวดั ควบคูไปกบัการพัฒนาทรพัยากรมนุษย สรางสรรคทมีงาน 
และบริการดวยความประทับใจ

กระบวนออกแบบ (Design)
เม่ือไดทําการวาดฝนถึงภาพลักษณเชิงบวกท่ีอยากจะใหเกิดข้ึนกับองคกรแลว ในข้ันตอนน้ีผูศึกษาไดนํา

เอาปจจัยในการพัฒนาองคกรท่ีเปนจุดรวมและปจจัยในการพัฒนาองคกรที่เปนจุดโดดเดนที่ไดกลาวไวในขั้นตอน
กอนหนานี้ (Dream) นํามาเปนแนวทางในการออกแบบกิจกรรม เพื่อทําใหสิ่งที่ไดทําการวาดฝนไวเปนจริงขึ้น ซึ่ง
รายละเอียดกิจกรรมมีดังตอไปน้ี

กิจกรรมสุนทรียสาธกกับการเปลี่ยนแปลงเชิงบวก
กิจกรรมรูจักตน เขาใจผูอื่น พัฒนาการทํางานรวมกันอยางมีความสุข
กิจกรรมสามคนไมธรรมดา
กิจกรรมกาวพนกับดักความคิด คนพบปจจุบัน รวมสรางสรรคอนาคต
กระบวนการดําเนินการ (Destiny)

เมื่อผูศึกษาไดนํากิจกรรมท่ีออกแบบไวในข้ันตอนของกระบวนการออกแบบ (Design) มาดําเนินการสู
การปฏิบตัจิรงิ เพือ่พฒันาองคกรใหประสบความสําเร็จตามท่ีไดวาดฝนไวแลว ตอมาผูศกึษาจึงไดทาํการสรุปผลการ
พัฒนาของบุคลากรหลังจากที่ไดเขารวมกิจกรรม โดยไดประยุกตใชรูปแบบการประเมินของเคิรกแพทริค (Kirk-
patrick’s Four-Level Training Evaluation Model) มาเปนเคร่ืองมือในการวัดระดับการพัฒนา ซึง่การประเมิน
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จ ผลการพัฒนานี้จะแบงออกเปน 2 ชวง ในชวงที่ 1 จะเปนการประเมินผลในระดับของการประเมินปฏิกิริยาตอบ

สนอง (Reaction) และการเมินการเรียนรู (Learning) ซึง่ทัง้สองข้ันตอนนีจ้ะทาํการประเมินผลทันทหีลงัจากดําเนิน
กจิกรรมแลวเสร็จ สวนในชวงที ่2 ในขัน้ตอนของการประเมนิพฤตกิรรมทีเ่ปลีย่นไปหลงัการอบรม (Behavior) และ
การประเมินผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคกร (Results) ผูศึกษาไดดําเนินการติดตามประเมินผลโดยการสัมภาษณผูเขา
รวมกิจกรรมทุกคน หลังจากดําเนินกิจกรรมผานไปแลว 20 วัน ซึ่งสามารถสรุปผลท้ังหมดไดดังนี้

1) การประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง (Reaction) การประเมินในข้ันตอนของปฏิกิริยาในตอบสนองตอ
การเขารวมกิจกรรม ผูเขารวมกิจกรรมทุกทานใหความรวมมือกับทุกกิจกรรมท่ีจัดขึ้นเปนอยางมาก มีความ
กระตือรือรนสนใจในการนําเสนอของผู ศึกษา ไมวาจะเปนการนํากระดาษเขามาจดรายละเอียดการนําเสนอ ถาย
ภาพสิ่งที่ผูศึกษาไดนําเสนอเปนชวงๆ และมีบางทานที่เขามาขอคําปรึกษาเปนการสวนตัว

2)  การประเมินการเรียนรู (Learning) การประเมินในข้ึนตอนการเรียนรู ผูศกึษาไดใหผูเขารวมกิจกรรม 
เขียนเอกสารสงผูศึกษาวา จากการเขารวมกิจกรรมนี้ทานไดรับความรูอะไร ทานมีความประทับใจอะไรตลอดการ
เขารวมจดักจิกรรม และจะนาํความรูนีไ้ปใชอะไร เพือ่วดัความเขาใจวาผูเขารวมกจิกรรมมคีวามรูความเขาใจในการ
เขารวมกิจกรรมนี้หรือไมและมากนอยเพียงใด ซึ่งจากที่ได  

3)  การประเมินพฤติกรรมท่ีเปลี่ยนไปหลังการอบรม (Behavior) การประเมินในขึ้นตอนนี้ผูศึกษาได
ติดตามและประเมินผลโดยการสัมภาษณผูเขารวมกิจกรรมทั้งหมดวา จากที่ไดเขารวมกิจกรรม 20 วันที่ผานมาน้ี 
ทานไดมีการนําเอาความรูไปปรับใชในการปฏิบัติงานหรือทานไดมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปจากเมื่อกอนหรือ
ไม ผลจากการดําเนินการพบวา มีผูเขารวมกิจกรรม 17 คน มีพฤติกรรมที่เปล่ียนแปลงไปในทิศทางที่ดีขึ้น ไดแก 
การพัฒนาตนเอง   ความผูกผัน การเปดใจมากข้ึน เขาใจเพ่ือนรวมงานมากข้ึน 

4)  การประเมินผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคกร (Results) การประเมินในขึ้นตอนนี้มีผูเขารวมกิจกรรม 2 
ทาน ที่เปลี่ยนแปลงตนเอง สามารถพัฒนาการทํางานไปถึงตัวชี้วัดที่องครกรกําหนดไวได

สรุป 
จากทั้ง 4 กิจกรรมท่ีผูศึกษาไดดําเนินการ พบวา การจัดกิจกรรมในการพัฒนาองคกรนั้นชวยสงเสริมให

บุคลากรในองคกรเกิดความสนิทสนมกันมากขึ้น มีความเขาใจพฤติกรรมของตนเอง เขาใจในพฤติกรรมของเพื่อน
รวมงาน ผูบงัคบับญัชา เขาใจทศันคตขิองเพือ่นรวมงานในสวนทีย่งัไมเคยไดรู และพรอมทีจ่ะปรบัตวัเขาหากนัดวย

ความเขาใจอยางมคีวามสขุ รวมไปถงึการจบัคูของกลุมคนทีม่พีฤตกิรรมตรงกนัขามกนัเพือ่ศึกษาและเตมิเตม็ซึง่กนั
และกนั ใหสามารถพฒันาตนเองไปในทิศทางท่ีหลากหลายข้ึน ซึง่ผลทีเ่กดิขึน้ทัง้หมดน้ีจะเปนพืน้ฐานท่ีจะทาํใหการ
พัฒนาองคกรในครั้งถัดไปสามารถดําเนินการไดอยางมีประสิทธิภาพและเปนระบบมากยิ่งขึ้น
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