
 

บทที่ 2 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 

 ในการศึกษาเพื่อการคนควาแบบอิสระในหัวขอ “การประเมินผลของการประยุกตใช

แนวคดิโรโฟ รวมกบักระบวนการผลติแบบลนี ในการเพิ่มประสิทธิผลของการผลิตของบริษัทชาฟ

เนอรอเีอ็มซ ี(ประเทศไทย) จํากัด ” น้ี ผูศึกษาไดทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

สรุปเปนสาระสําคัญประกอบการศึกษาตามหัวขอดังตอไปนี้ 

2.1 การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management)  

2.1.1. ความหมายของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

2.1.2. มิติของการเปลี่ยนแปลง 

2.1.3. การเตรียมตัวสําหรับการเปลี่ยนแปลงขององคกร 

2.1.4. ขั้นตอนในการสรางความเปลี่ยนแปลง 

2.1.5. การดําเนินการเปลีย่นแปลง 

2.1.6. ผูที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง 

2.1.7. การสรางความเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 

2.1.8. การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง 

2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาองคการ (Organizational Development) 

2.2.1. ความหมายของการพัฒนาองคการ 

2.2.2. ความจําเปนที่ตองมีการพัฒนาองคการ 

2.2.3. การพัฒนาองคการอุตสาหกรรมในประเทศไทย 

2.3 เเนวคิดเกี่ยวกับการประเมินประสิทธิผลขององคการ 

2.3.1. ความหมายของการประเมินผล 

2.3.2. ความหมายของประสิทธิผล 

2.3.3. ความหมายของประสิทธิผลองคการ 

2.3.4. ความหมายของประสิทธิผลการดําเนินงานขององคกร 

2.3.5. การวัดการประเมินประสิทธิผลความสําเร็จในการปฏิบัติงาน 

2.3.6. ปจจัยที่มีผลกระทบตอประสิทธิผลองคการ 
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2.4 กระบวนการผลิตแบบลีน (Lean Manufacturing) 

2.5 เเนวคดิโรโฟ (ROFO) 

2.6 กรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษา 

 

2.1  การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) 

2.1.1 ความหมายของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

จากมุมมองของการบริหารองคกร การเปลี่ยนแปลง หมายถึง กระบวนการที่เกิดขึ้นทั่วใน

ทุกๆ ระดับขององคกร ในลักษณะที่ซ้ําๆ ในแตละชวงเวลาที่เกิดการเปลี่ยนแปลง โดยประกอบไป

ดวยกิจกรรมการเปลี่ยนแปลงยอยที่เกี่ยวโยงกัน (Burnes, 2000)  

การบริหารการเปลี่ยนแปลงในทางธุรกิจ หมายถึง กระบวนการที่เกิดขึ้นอยางตอเนื่อง

เพื่อใหองคกรสามารถปรับตัวตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมในดานธุรกิจ อยางมี

ประสิทธิผลสูงกวาคูแขง (Berger, 1994: 7)  

การบริหารเปลี่ยนแปลงขององคกร เปนกระบวนการที่เกิดขึ้นอยางตอเนื่อง เพื่อการ

ขับเคลื่อนองคกรในระยะเปลี่ยนผาน ไปสูขีดความสามารถที่จําเปนตอการรับมือกับสถานการณ /

สภาพการณที่แตกตางจากอดีต (Burnes, 2000: 13) 

2.1.2 มิติของการเปลี่ยนแปลง 

การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายในองคกรน้ัน มีสาเหตุจําแนกไดหลักๆ มาจาก 2 แหลง คือ 

สาเหตุภายนอกองคกร และสาเหตุภายในองคกร โดยที่องคกรเปนสวนยอยหนึ่งของสังคม และมี

ปฏิสัมพันธกับสวนอ่ืนๆ ของสังคม เมื่อสภาพสังคมเปลี่ยนแปลงไป องคกรยอมไมอาจหลีกเลี่ยง

ความเปลี่ยนแปลงได ในกรณีขององคกรทางธุรกิจ องคกรจะตองเปลี่ยนแปลงเพื่อตอบสนองตอ

ความทาทายของเทคโนโลยี คูแขงใหมๆ ตลาดใหมๆ และความตองการผลิตภัณฑหรือสินคาที่ดีขึ้น

ดวยการคิดคนออกแบบหรือกําหนดแบบแผนของการดําเนินงานตางๆ เพื่อขจัดอุปสรรค และเพิ่ม

สัมฤทธิ์ผลของการทํางาน 

 การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นสามารถเปนไปไดในลักษณะใดลักษณะหน่ึง หรือผสมผสาน

ระหวางหลายลักษณะ ดังตอไปน้ี (Ulrich, 1996: 153) 

 2.1.2.1 การเปลี่ยนแปลงโครงสราง (Structural Change) การเปลี่ยนแปลงลักษณะน้ีมอง

องคกรเปนเสมือนกลุมของชิ้นสวนยอยๆ ที่มาทํางานรวมกัน ในระหวางการเปลี่ยนแปลง

โครงสรางนั้น ผูบริหารสูงสุดพรอมดวยความชวยเหลือของทีมที่ปรึกษา จะพยายามที่จะปรับ

สวนประกอบของโครงสรางเหลาน้ันเพื่อใหผลงานโดยรวมดีขึ้น ซึ่งในภาคธุรกิจ จะเห็นรูปธรรม
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ของการเปลี่ยนแปลงลักษณะนี้ในรูปแบบตางๆ เชน การควบรวมกิจการ การซื้อกิจการ การตัดทอน

หนวยงานปฏิบัติงาน เปนตน 

 2.1.2.2 การเปลี่ยนแปลงกระบวนการ (Process Change) การเปลี่ยนแปลงน้ีมุงไปที่ขั้นตอน

ในการทํางาน เชน การปฏิรูประบบ กระบวนการอนุมัติการดําเนินงาน กระบวนการตัดสินใจของ

องคกร แนวทางในการจัดการ การเปลี่ยนแปลงเคร่ืองจักรหรือระบบที่ใชในการผลิต  

 การเปลี่ยนแปลงกระบวนการน้ีมักจะมีจุดมุงหมายเพื่อทําใหกระบวนการตางๆ น้ันดําเนิน

ไปอยางรวดเร็วขึ้น มีประสิทธิผลขึ้น เชื่อถือไดมากขึ้น และ/หรือ มีตนทุนตํ่าลง 

 2.1.2.3 การเปลี่ยนแปลงเพื่อลดตนทุน (Cost Cutting) เปนการต้ังเปาเพื่อลดทอนขั้นตอนที่

ไมจําเปน หรือทําวิธีการอ่ืนๆ ที่จะลดตนทุนในการปฏิบัติงาน โดยที่กิจกรรมหรือการปฏิบัติงานที่

ไดรับความสนใจนอยในชวงที่บริษัทมีผลกําไรสูง จะกลับมาไดรับความสนใจในการลดตนทุนใน

ชวงเวลาที่ธุรกิจอยูในความยากลําบาก 

 2.1.2.4 การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (Cultural Change) เปนการเปลี่ยนแปลงที่มุงไปที่คน

ในองคกร ตัวอยางเชน แนวทางของบริษัทในการดําเนินธุรกิจ ความสัมพันธระหวางผูบริหารและ

พนักงาน การเปลี่ยนแปลงจากการบริหารแบบสั่งการและควบคุม (Command and Control) ไปเปน

แบบการบริหารแบบมีสวนรวม (Participative Management) และรวมไปถึงความพยายามใดๆที่จะ

เปลี่ยนแปลงจากมุมมองภายในองคกรออกไปสูภายนอกดวยการผลิตและผลักดันสินคาออกไป

จําหนาย (Inward Focus) เปนการมองจากมุมมองภายนอกจากสายตาของลูกคาเขามาภายใน 

(Outward Looking Customer-Focused) 

 การเปลี่ยนแปลงในลักษณะใดลักษณะหน่ึงขางตนน้ีไมใชเปนสิ่งที่จะทําไดงายๆ หรือ

ประสบความสําเร็จอยางแนนอนเสมอไป เชน การเปลี่ยนแปลงโครงสรางในการควบรวมกิจการ

ของธุรกิจที่มีความเกื้อกูลกัน อาจจะดูผิวเผินวางาย เพราะสามารถจัดการไดดวยผูบริหารระดับสูง

เพียงไมกี่คน ผสมผสานกับการผลักดันของคณะกรรมการบริหาร แตในทางปฏิบัติแลว การควบ

รวมกิจการทําใหเกิดความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงที่ยุงยากมากขึ้น เชน ตองมีการลดความซ้ําซอน

ของหนาที่งาน และจะทําอยางไรใหแตละหนวยงานสามารถทํางานรวมกันไดอยางราบร่ืน ดังนั้นจึง

ตองใชความพยายามมากและเวลานาน ในอีกดานหนึ่ง การเปลี่ยนแปลงที่มุงไปยังการปฏิบัติงานที่

ไมสอดรับกัน เชน การปรับปรุงหนวยงานการใหบริการลูกคา อาจจะงายตอการจัดการและมี

โอกาสที่จะประสบผลสําเร็จไดงาย เน่ืองจากเกี่ยวของกับกิจกรรมยอยและพนักงานจํานวนไมมาก

และพนักงานที่มีสวนรวมในหนาที่น้ันสามารถจัดการกับงานไดดวยตนเอง หรืออาจจะตองไดรับ

การสอนงานหรือฝกอบรมเพียงเล็กนอยจากผูเชี่ยวชาญ 
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หากองคกรใดมีผูบริหารที่มีวิสัยทัศนที่ดี จะสามารถนําพาองคกรไปสูสิ่งที่ดีกวา โดยไม

ตองรอจนถูกบังคับใหเปลี่ยนแปลงเนื่องจากเกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมภายนอกนํามากอน 

ดวยการนําเทคนิคตางๆ ที่เหมาะสมมาพัฒนา และปรับปรุงการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพมาก

ยิ่งขึ้น  ซึ่งจะทําใหองคกรสามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึ้นได และอาจพลิก

สถานการณเปนผูกําหนดกระแสการเปลี่ยนแปลงในสังคมได  

 2.1.3 การเตรียมตัวสําหรับการเปลี่ยนแปลงขององคกร 

 การทําใหองคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปอยางมีประสิทธิภาพ จะตองมีการเตรียมความพรอม

ทั้งคนและองคกร ซึ่งองคกรที่มีความพรอมในการเปลี่ยนแปลงนั้นจะตองมีเงื่อนไขครบ 3 ประการ 

ดังตอไปน้ี 

 2.1.3.1 มีผูนําซึ่งเปนที่ยอมรับและมีประสิทธิผล 

 องคกรใดที่มีหัวหนางานที่ไมดี หมายถึง มีหัวหนางานที่ทั้งไมไดรับการยอมรับและไมมี

ประสิทธิผล จะเปนสิ่งที่ขัดขวางการปฏิบัติงานที่ดีขององคกร ทําใหองคกรไมสามารถที่จะรักษา

พนักงานที่ดีไว และไมสามารถจูงใจพนักงานที่ทํางานกับองคกรใหทํางานอยางมีประสิทธิผลสูงขึ้น

ได ถึงแมวาบริษัทจะจายคาตอบแทนและผลประโยชนอยางสูงใหกับพนักงาน และมีนโยบายดาน

การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เปนมิตรกับพนักงาน รวมทั้งมีปจจัยอ่ืนๆ ที่จะทําใหพนักงานมีความ

จงรักภักดี แตหากวามีผูจัดการองคกรไมดี ก็อาจจะทําใหมีปญหาในองคกรได นอกจากน้ี ผูนําที่ไม

มีความสามารถซึ่งอยูในตําแหนงสําคัญๆ ยังอาจจะเปนอุปสรรคขัดขวางแผนงานที่กําหนดมาอยาง

ดีในการปรับปรุงผลการดําเนินงาน (Axelrod, Handfield-Jones, and Michaels, 2002: 83) 

 การแตงต้ังพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานไมดีใหไดรับตําแหนงเปนผูบริหารหรือผูนํา เปน

การลดมาตรฐานของทุกคนในองคกร ทําใหบริษัทที่ตองการสรางวัฒนธรรมแหงการแขงขันกันเพื่อ

สรางผลงานที่ดี ทั้งน้ี ผูที่มีผลงานไมดียอมจะชอบวาจางคนที่ผลงานไมดีเชนกัน เน่ืองจากเกรงวาจะ

ถูกผูที่มีผลงานดีแสดงความสามารถโดดเดนกวา ทําใหสั่นคลอนสถานะของผูบริหารที่ดอยผลงาน

น้ัน นอกจากน้ี การมีผูบริหารที่ดอยความสามารถอยูในบริษัทจะบั่นทอนกําลังใจพนักงานคนอ่ืนใน

องคกร ทําใหบริษัทนั้นกลายเปนองคกรที่ผูที่มีความสามารถสูงไมสนใจที่จะมาเขารวมทํางานดวย  

 ผูที่ไมมีผลงานไมดีมักจะเปนผูที่ไมมีประสิทธิผลในการจูงใจคนสําหรับมุงมั่นใหทํางานฝา

ฟนอุปสรรคหรืองานที่ยากลําบากได ดังนั้น การที่องคกรสามารถคัดคนที่ดอยผลงานออกจากการ

เปนผูนําองคกรในทุกๆ ระดับ แลวแทนที่ดวยคนที่มีประสิทธิผลและไดรับการยอมรับจากผูอ่ืน จะ

ทําใหองคกรมีความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงได 
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 2.1.3.2 สมาชิกในองคกรมีความรูสึกรวมและมีแรงจูงใจสวนตัวที่จะเปลี่ยนแปลง 

 ปจจัยที่จําเปนอีกประการหนึ่งสําหรับการเตรียมความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง คือ 

พนักงานมีแรงจูงใจสูงตอการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในองคกร แรงจูงใจนี้มักจะเปนผลมาจาก

ความไมพึงพอใจตอสถานะเดิมที่เปนอยูและมีความปรารถนาถึงสิ่งที่ดีกวา การมีความกังวล มี

ความกลัว หรือคาดการณถึงความไมสะดวกสบายที่อาจจะเกิดขึ้นหากองคกรไมมีการเปลี่ยนแปลง 

ก็เปนสวนหน่ึงในการกระตุนใหเกิดความรูสึกตองการการเปลี่ยนแปลงอยางเรงดวน 

 แนวทางในการสรางใหสมาชิกในองคกรมีแรงจูงใจที่จะเปลี่ยนแปลงมีอยู 4 ประการ คือ  

(Beer, 1988) 

2.1.3.2.1 การใหขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพในการแขงขันขององคกร เพื่อทําใหเกิดการ

อภิปรายแลกเปลี่ยนในระหวางพนักงานและผูบริหารเกี่ยวกับปญหาที่มีอยูในปจจุบัน และที่อาจจะ

เกิดขึ้นในอนาคต ทั้งน้ี หากผูบริหารองคกรไมไดใหขอมูลกับพนักงานแลว พนักงานอาจจะไมเห็น

ความจําเปนวาทําไมจะตองเปลี่ยนแปลง ในเมื่อบริษัทยังเปนปกติดีอยู แตหากไดรับขอมูลเกี่ยวกับ

การเพิ่มผลผลิต การใหบริการลูกคา และตนทุน ซึ่งสงผลใหบริษัทตองปรับตัวเอง พนักงานจะเร่ิม

เห็นปญหา 

2.1.3.2.2 การใหโอกาสแกพนักงานในการใหขอมูลแกผูบริหารเกี่ยวกับสิ่งที่เขาไมพึง

พอใจหรือปญหาที่เขาพบ ในบางคร้ัง ผูบริหารระดับสูงไมมีโอกาสไดสัมผัสถึงจุดออนของธุรกิจ 

หรือภัยคุกคามที่เกิดขึ้นใหม พนักงานในระดับปฏิบัติการอาจจะเขาใจและมีประสบการณตรงจาก

การทํางานประจําวัน ไมวาจะจากการทํางานในสายการผลิต หรือจากการไดพบปะกับลูกคา ทําใหมี

ผูบริหารองคกรมีขอมูลที่จําเปนสําหรับทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เหมาะสมได 

2.1.3.2.3 การจัดใหมีการสนทนาแลกเปลี่ยนเกี่ยวกับขอมูลที่สําคัญๆ เกี่ยวกับสถานะของ

บริษัท ขอมูลเกี่ยวกับความจําเปนที่จะตองเปลี่ยนแปลงซึ่งไดมาน้ัน ไมวาจะไดมาจากระดับบริหาร

หรือระดับปฏิบัติการ ควรจะตองมีการแลกเปลี่ยนกันระหวางผูบริหารและพนักงาน เพื่อใหเขาใจ

ปญหารวมกันในเร่ืองของสมมุติฐานและการวินิจฉัยปญหา 

2.1.3.2.4 การกําหนดมาตรฐานการทํางานใหสูง และคาดหวังวาพนักงานจะตองไปใหถึง 

ทั้งน้ี การกําหนดมาตรฐานที่สูงจะชวยกอใหเกิดความไมพึงพอใจกับผลงานในปจจุบัน 

การใหรางวัลก็เปนแรงจูงใจใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ หากนํามาใชอยางมีเหตุมีผล 

โดยมีแนวทางการใหรางวัลใหเหมาะสมกับชวงเวลาแหงการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางกัน เชน  

(Lawler III, 2000) 
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- การใหคาตอบแทนตามผลงาน (Performance-Based Pay) เชน ใหปนผลกําไร และ

กําหนดเงื่อนไขใหสามารถซื้อหุนของบริษัทในราคาถูก จะเหมาะสมสําหรับชวงเวลา

สรางการจูงใจใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 

- ในชวงเวลาระหวางดําเนินการเปลี่ยนแปลง การกําหนดวาจะใหโบนัสเมื่อสามารถ

ดําเนินการใหบรรลุถึงเปาหมายตามเปาหมาย และมีการปฏิบัติงานสําเร็จลุลวงไปดวยดี 

(Bonus Pay) จะเปนสิ่งที่มีประโยชน 

- เมื่อการเปลี่ยนแปลงเกิดผลสําเร็จขึ้นแลว องคกรอาจจะเปลี่ยนการจายคาตอบแทนตาม

ผลงาน ไปเปนการเนนผลงานในระยะยาว รวมทั้งการดึงดูด และการรักษาคนที่มี

ความสามารถใหอยูในองคกร 

อยางไรก็ดี การใหรางวัลเพียงอยางเดียวอาจจะไมสามารถทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่

ตองการได ถาผูท่ีรับผิดชอบตอการเปลี่ยนแปลงขาดความรู ขอมูล และอํานาจที่จะใชในการทํางาน 

การใหรางวัลจึงเปนเพียงสวนหนึ่งของกลไกที่ใชในการเปลี่ยนแปลงทั้งหมด 

 2.1.3.3 การปรับใหเปนองคกรไมมีลําดับชั้น (Non-Hierarchical Organization) และสมาชิก

ในองคกรมีความคุนเคยกับงานที่ตองทํารวมกัน 

 หากองคกรมีความจําเปนตองเปลี่ยนแปลงเนื่องจากความจําเปนทางธุรกิจ ดวยการขาย

ทรัพยสิน การปรับลดจํานวนพนักงาน และการปรับองคกรใหเหมาะสมกับการจัดการแลว องคกร

ที่มีลําดับชั้น (Hierarchical Organization) อาจจะไมเปนอุปสรรคขัดขวางการเปลี่ยนแปลงใน

ลักษณะนั้น เนื่องจากโครงสรางที่ใชการสั่งการและควบคุม (Command and Control) มีความ

เหมาะสมกับลักษณะการเปลี่ยนแปลงดังกลาว 

 แตหากเปนการเปลี่ยนแปลงองคกรที่เกิดขึ้นในเชิงกระบวนการและวัฒนธรรม ในการ

เปลี่ยนแปลงองคกรนั้นมีความจําเปนจะตองปรับเปลี่ยนโครงสรางองคกรใหมีลักษณะที่ปราศจาก

ลําดับชั้น ทั้งน้ีเพราะ 

- ในองคกรที่มีลําดับชั้น การตัดสินใจมักจะเกิดขึ้นในฝายบริหารระดับสูง แลวถายทอด

ลงสูระดับปฏิบัติการ ซึ่งพนักงานระดับปฏิบัติการมักจะตอตานแนวทางในการ

แกปญหาที่ถูกกําหนดจากผูบริหารที่ขาดความเขาใจในเร่ืองการปฏิบัติงานประจําวัน 

- องคกรที่ตองการเปลี่ยนแปลงจําเปนจะตองมีพนักงานที่มีความสามารถเปน

ผูประกอบการ (Entrepreneurial) คือ เปนผูที่ชอบที่จะทดลองในสิ่งใหม ๆ และพรอมจะ

เสี่ยง แตความเปนผูประกอบการน้ันมักจะหาไดยากในองคกรที่มีลําดับชั้นมากๆ 

- องคกรที่เปนลําดับชั้นจะกอใหเกิดอุปสรรคที่สําคัญในการเปลี่ยนแปลง ไดแก ระบบ

การบริหารงานที่เต็มไปดวยพิธีรีตอง (Bureaucracy) และความยึดมั่นในสิทธิของความ
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เปนพนักงานในองคกร ซึ่งตองการทํางานในขอบเขตจํากัด และทํางานตามที่เคยทํามา 

ไมตองการเปลี่ยนแปลง แตก็มีหลักประกันความมั่นคงวาจะมีงานทํา 

- การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลตองการการมีสวนรวมจากกลุมคนที่มีความสมัครใจ

และมีแรงจูงใจ แตองคกรที่มีลําดับชั้นมากๆ มักจะสั่งใหพนักงานทํางาน แทนที่จะทํา

ใหพนักงานมสีวนรวม 

 ปญหาของการทํางานแบบมีลําดับชั้น คือ การที่ไมสนับสนุนใหพนักงานทํางานรวมกัน ซึ่ง

เปนทักษะที่สําคัญสําหรับพนักงานในองคกรที่มีความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง เมื่อการ

ทํางานแบบมีลําดับชั้นครอบงําวัฒนธรรมการทํางานขององคกร คณะผูบริหารระดับสูงในบริษัทจะ

รวบอํานาจ โดยปดกั้นการแสดงความคิดเห็น มีการควบคุมการเขาถึงขอมูล และใชการสั่งงานแก

พนักงานทุกๆ คนวาตองทําอยางไรภายในสถานการณใดๆ  

 การจัดการกับปญหาลําดับชั้นขององคกรมี 2 วิธี คือ  

 - การผลักดันใหองคกรมีการบริหารแบบกระจายอํานาจ (Decentralization) ใหแตละหนวย

ธุรกิจมีอํานาจในการตัดสินใจดวยตัวเองไดมากขึ้น ซึ่งในองคกรจํานวนมาก การกระจายอํานาจจะ

เปนการเปลี่ยนแปลงองคกรคร้ังใหญ ซึ่งอาจจะไมสามารถทําไดในระยะเวลาสั้นๆ 

 - หากไมสามารถเปลี่ยนแปลงองคกรเปนการกระจายอํานาจไดทันทีทันใด จะตองเลือกใช

วิธีที่เปลี่ยนแปลงนอยกวา คือ การสรางโอกาสใหพนักงานในหนวยตางๆ กัน ที่ทํางานในระดับที่

ตางกัน ไดมีโอกาสทํางานแบบมีสวนรวมดวยกัน เชน ต้ังทีมงานที่ประกอบไปดวยพนักงานจาก

หลายๆ หนาที่ (Cross-Functional Team) เพื่อจัดการกับปญหาที่สําคัญๆ เชน ผลประโยชนของ

พนักงาน หรือการปรับปรุงกระบวนการทํางานที่เกี่ยวของกับหลายๆ ฝายงาน 

 ในการสรางแนวทางการทํางานที่พนักงานมีสวนรวมมากขึ้นโดยใหเปนสวนหนึ่งของการ

ทํางานประจําวันน้ัน กระทําไดโดย (Axelrod, 2001: 3) 

- การใหอํานาจการตัดสินใจไปสูคนทํางานในระดับลางใหมากที่สุดเทาที่จะทําได 

- การแลกเปลี่ยนแบงปนขอมูลอยางอิสระ 

- การสื่อสารสองทาง ทั้งการพูดและฟง และระหวางระดับบริหารกับระดับปฏิบัติการ 

- ใหคนในองคกรมีโอกาสแสดงความคิดเห็น  

- การกําจัดสิ่งที่เปนสัญญลักษณของลําดับชั้น และสถานะที่ไมเทาเทียม หรือไมเสมอภาค

กันที่ไมจําเปนออกไป เชน หองรับประทานอาหารและที่จอดรถเฉพาะสําหรับผูบริหาร 

- สนับสนุนใหมกีารจัดการแบบมสีวนรวม 

- ใหผูบริหารไปสัมผัสกับการทํางานของพนักงานระดับปฏิบัติการ และปลุกเราให

ผูบริหารคนอ่ืนๆ ทําในทํานองเดียวกัน 
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- สรางใหทุกคนเห็นวา ทําไมตองเปลี่ยนแปลง และทํางานรวมกันเพื่อคนหาวาจะตอง

เปลี่ยนแปลงอะไร อยางไร 

2.1.4 ข้ันตอนในการสรางความเปลี่ยนแปลง 

จากการศึกษาบทเรียนจากบริษัทเอกชนที่ประสบความสําเร็จในการจัดการใหเกิดการ

เปลี่ยนแปลงอยางประสิทธิผล (Beer, Eisenstat, and Spector, 1990: 7-12) (Schaffer, R., and 

Thomson, H., 1992: 80-89) ไดขอสรุปที่ผูบริหารของหนวยงานธุรกิจ และโรงงานผลิต สามารถ

นําไปใชเปนแนวทางเพื่อทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นมา ภายใตความมุงมั่นและการรวมมือกัน 

โดยอาศัยความสามารถของพนักงานซึ่งเปนพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล เปน

ขั้นตอนในการเปลี่ยนแปลงองคกรได 7 ขั้นตอน ดังน้ี 

2.1.4.1 การระดมกําลังและความมุงมั่นดวยการรวมกันระบุปญหาขององคกรและแนวทาง

ในการแกไขปญหา 

ขั้นตอนแรกสุดของความพยายามในการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล คือ การกําหนด

ปญหาทางธุรกิจใหชัดเจน ซึ่งจะตอบคําถามที่สําคัญที่สุด คือ คําถามวาทําไมองคกรจําเปนตองมี

การเปลี่ยนแปลงนี้ คําตอบของคําถามนี้จะเปนพื้นฐานสําหรับแรงจูงใจพนักงาน และชวยสราง

ความรูสึกเรงดวนเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง และจําเปนตองมีผูที่มีความเชื่ออยางจริงใจเปนสวน

ใหญ เชน รอยละ 75 ของผูบริหารและพนักงานวา การติดอยูกับสถานะปจจุบันเปนอันตราย

มากกวาการเปลี่ยนแปลง   

ความผิดพลาดที่มักจะเกิดขึ้นคือ ผูบริหารระดับสูงมักจะกําหนดปญหาจากระดับบนแลวก็

ถายทอดลงสูระดับลาง โดยต้ังสมมุติอยางผิดๆ วา พวกเขาไดกําหนดปญหาไวอยางถูกตองทั้ง

หมดแลว บริษัทเอกชนจํานวนไมนอยจะจางบริษัทที่ปรึกษาดานการบริหารจัดการเพื่อขอปรึกษา

เกี่ยวกับแนวทางการแกไขปญหา ซึ่งบอยคร้ังที่บริษัทที่ปรึกษาจะกําหนดแนวทางการแกปญหา

สําเร็จรูปในลักษณะเหมือนยาครอบจักรวาล เพื่อรักษาโรค (ปญหา) ขององคกรที่มีอาการคลายคลึง

กัน แตการแกไขปญหาของแตละองคกรน้ันมีรายละเอียดของปญหาที่แตกตางกัน ความสําเร็จที่เกิด

ขึ้นกับองคกรหน่ึง ไมจําเปนตองที่จะไดรับความสําเร็จหากนําไปใชในองคกรอ่ืน 

การเปลี่ยนแปลงที่ถูกสั่งการจากเบื้องบนน้ัน ทําใหเกิดปญหาที่สําคัญคือเร่ือง  “คน” ซึ่ง

มักจะตอตานแนวทางการแกปญหาที่ถูกกําหนดจากเบื้องบนโดยบุคคลที่ไมมีความคุนเคยกับการ

ปฏิบัติงานประจําวัน การตอตานจะถูกแสดงออกมาในรูปของการขาดแรงจูงใจ หรือขาดความ

มุงมั่นในการทํางาน หรือขาดพันธะสัญญาที่จะเปลี่ยนแปลง อยางไรก็ตาม ไมไดหมายความวา 

ผูบริหารระดับสูงไมควรมีบทบาทในการเปลี่ยนแปลง แตผูบริหารตองแสดงใหเห็นถึงภาวะผูนําใน
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การตัดสินใจที่ดีวา องคกรจําเปนจะตองมีการเปลี่ยนแปลง และสนับสนุนความริเร่ิมเพื่อการ

เปลี่ยนแปลงของผูบริหารระดับสูงและระดับปฏิบัติการ (Kotter, 1995: 59-67) 

เมื่อกําหนดปญหาขององคกรไดแลว ขั้นตอนถัดมาคือ การกําหนดแนวทางแกไขปญหา ซึ่ง

พนักงานควรจะตองมีสวนรวมดวย ดังตัวอยางของบริษัทขามชาติขนาดใหญของเนเธอรแลนด คือ 

บริษัทฟลลิปส ซึ่งผานการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญในทศวรรษที่ 1990 โดยประธานเจาหนาที่

บริหาร (CEO) ริเร่ิมแผนการเปลี่ยนแปลง โดยมีจุดมุงหมายเพื่อการเจริญเติบโตและความสามารถ

ในการทํากําไรของบริษัท เขาระดมกําลังและคํามั่นสัญญาดวยการสรางวาระเรงดวนขององคกร 

และใหทุกคนมีสวนรวม โดยผูบริหารและผูใตบังคับบัญชาทั่วองคกรใหคํามั่นสัญญาที่จะ

เปลี่ยนแปลง มีการตอบสนองตอความกังวลของพนักงานตอการเปลี่ยนแปลง ในการทําการอบรม

และประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อการเปลี่ยนแปลงน้ัน พนักงานในทุกระดับอภิปรายถกกันถึงผลลัพธ

และวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง มีการจัดประชุมในทุกหนวยงานยอย เพื่อตอบขอสงสัยและ

พูดคุยกันถึงอนาคตขององคกร ทําใหทุกคนในองคกรมีสวนรวม ทําใหพนักงานเกิดความเขาใจ 

และนําบริษัทไปสูการเปลี่ยนแปลงในที่สุด (Strebel, 1996: 86-92) 

2.1.4.2 การสรางวิสัยทัศนรวมกันวาจะจัดการและบริหารองคกรอยางไร เพื่อสรางความ

ไดเปรียบในการแขงขัน 

ผูรับผิดชอบเร่ืองการเปลี่ยนแปลง ตองสรางวิสัยทัศนของอนาคตที่จะถูกเปลี่ยนแปลงให

ชัดเจน แลวสื่อสารไปยังคนอ่ืนๆ ใหเห็นถึงประโยชนของการเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจน โดยระบุให

เห็นชัดวา การเปลี่ยนแปลงจะทําใหเกิดสิ่งตางๆ เหลาน้ีไดอยางไร เชน 

- เกิดการพัฒนาธุรกิจใหดีขึ้น ซึ่งวัดไดโดยความพึงพอใจของลูกคาที่สูงขึ้น คุณภาพของ

สินคา รายไดจากการขาย หรือผลผลิตที่เพิ่มขึ้น 

- พนักงานจะไดรับประโยนอยางไร ต้ังแตในรูปของเงินเดือนที่เพิ่มขึ้น โบนัสมากขึ้น 

โอกาสที่จะกาวหนาในหนาที่การงาน หรือมีความมั่นคงในงานที่ทํามากขึ้น  

ขอควรพิจารณาในที่น้ี คือ วิสัยทัศนจะตองถูกแปลงใหเปน “การกระทํา”โดยพนักงานและ

ผูบริหารใหกลายเปน  “ผลที่สามารถวัดได ” ดังน้ัน จะตองถามตัวเองอยูเสมอวา “อะไรคือสิ่งที่เปน

ผลผลิตของวิสัยทัศนน้ี” ตัวอยางเชน การลดของเสียจากการผลิตลงรอยละ 25, การเพิ่มขึ้นของกําไร

รอยละ 20 ในปหนา หรือลดเวลาการตัดสินใจอนุมัติเงินกูจากเดิม 3 วันเหลือเพียง 1 วัน 

2.1.4.3 การกาํหนดตัวผูนาํในการเปลีย่นแปลง 

 การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลน้ันตองการผูนําที่ชัดเจน และมีผูใหการสนับสนุนในการ

เปลี่ยนแปลง เปนผูท่ีมีความสามารถสูงในการรวบรวมทรัพยากรที่จําเปนเพื่อการเปลี่ยนแปลง และ
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รับผิดชอบความสําเร็จหรือความลมเหลวของการเปลี่ยนแปลง โดยควรมีคุณสมบัติ 3 ประการ คือ

(Beer, M., Eisenstat, R.A., and Spector, B., 1990: 184-201) 

- เปนผูนําที่มีความเชื่ออยางแทจริงวา การเปลี่ยนแปลงเปนกุญแจสําคัญที่จะทําใหเกิด

ความสามารถในการแขงขัน และเชื่อมั่นวา การเปลี่ยนแปลงพื้นฐานขององคกรจะมี

ผลกระทบตอการดําเนินงานเปนอยางมาก 

- มีความสามารถในการสื่อสารวิสัยทัศนไดอยางนาเชื่อถือและมีพลัง เพื่อใหพนักงาน

มองเห็นอนาคตที่เปนรูปธรรม จับตองได ที่ดีขึ้นกวาที่เปนอยูในปจจุบัน 

- มีทักษะดานบุคคล มีประสบการณในเชิงปฏิบัติการ และมีความรูเร่ืององคกรเพื่อจะทํา

วิสัยทัศนใหเปนจริงขึ้นมา 

ผูนําการเปลี่ยนแปลงน้ันไมจําเปนตองมาจากฝายทรัพยากรบุคคล เพราะแมวา ฝาย

ทรัพยากรบุคคลอาจจะมีความรูเร่ืองการบริหารงานบุคคล และการจายคาตอบแทนเปนอยางดี แตก็

อาจจะไมมีความรูเร่ืองการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ การควบคุมและความรับผิดชอบนั้นตองอยูภายใต

หนวยงานใดๆ ที่กําลังมีการเปลี่ยนแปลง และภายใตการดูแลของผูนําหนวยงานน้ันๆ 

2.1.4.4 การมุงเนนไปที่ผลลัพธของการเปลี่ยนแปลง ไมใชที่กิจกรรมที่คาดวาจะนําไปสู

การเปลี่ยนแปลง 

 ขอผิดพลาดของหลายๆ องคกรในเร่ืองการเปลี่ยนแปลงคือ ไปเนนการวัดผลและเนนความ

สนใจของผูบริหารไปที่  “การฝกอบรม” ดังเชน บริษัทขนาดใหญแหงหนึ่งที่มีความภาคภูมิใจมาก

กับการพัฒนาทีมงานไดถึง 48 ทีม พนักงานมีขวัญกําลังใจสูงขึ้น และดําเนินงานตามแผนการปรับ

คุณภาพไดสําเร็จถึง 2 แผน ดวยความเชื่อวา กิจกรรม  “การฝกอบรม” จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

คนและการเปลี่ยนแปลงบริษัทในที่สุด แตไมมีการวัดผลงานของพนักงานหรือบริษัทในภาพรวมที่

แทจริงเลย ดังน้ัน เพื่อปองกันความผิดพลาด องคกรควรจะตองสรางเคร่ืองมือที่เหมาะสมคือ การ

วัดเปาหมายผลงานที่จะทําการปรับปรุงในระยะสั้นๆ ไวเสมอ เชน “จะลดคาใชจายดานคาเชื้อเพลิง

ลงรอยละ 15 ในเวลา 90 วัน” เปนตน ซึ่งจะเปนประโยชนกวาการมุงเนนเร่ืองการเตรียมการ การ

พัฒนาหลักสูตรฝกอบรม ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงในลักษณะพิธีรีตองเล็กๆ นอยๆ (Schaffer, R., 

Thomson, H., 1992: 80-89) 

2.1.4.5 ควรเร่ิมตนการเปลีย่นแปลงจากภายนอก แลวใหกระจายตัวไปอยางหนวยงานอ่ืน 

ๆ โดยไมตองผลักดันจากระดับบน 

 การเปลี่ยนแปลงมีโอกาสที่จะประสบความสําเร็จมากขึ้น เมื่อถูกเร่ิมตนในหนวยงานเล็กๆ 

ที่สามารถตัดสินใจไดดวยตนเอง ทั้งน้ีเพราะการเปลี่ยนแปลงองคกรโดยรวมพรอมๆ กันน้ันเปนสิ่ง

ที่ยากลําบาก และมีโอกาสประสบความสําเร็จไดนอย  
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 เมื่อการเปลี่ยนแปลงในระดับเล็กๆ จนประสบผลสําเร็จ จนกระทั่งพนักงานในหนวยงาน

อ่ืนๆ ไดรับรูถึงความสําเร็จน้ันแลว จะทําใหเกิดการแพรกระจายความคิดริเร่ิมในการเปลี่ยนแปลง

ไปสูหนวยงานอ่ืนๆ ตอไปได 

 2.1.4.6 การสรางความสําเร็จใหยั่งยืนโดยใชนโยบายที่เปนทางการ ปรับปรุงระบบและ

โครงสรางใหเปนรากฐานของความสําเร็จ 

 การเปลี่ยนแปลงองคกรเปนสิ่งที่ตองอาศัยการยอมรับความเสี่ยงและความพยายามจาก

พนักงานในองคกรจํานวนมากมาย หลังจากที่บรรลุเปาหมายแลว องคกรคงไมตองการใหสิ่งที่

เกิดขึ้นไดดวยความยากลําบากนี้สูญหายไปโดยงาย ผลที่ไดรับจากการเปลี่ยนแปลงสามารถจะถูก

รวบรวมและทําใหเขมแข็งขึ้น ดวยการทําใหเปนนโยบายวา เราจะทํางานเพื่อความสําเร็จที่ยั่งยืนได

อยางไร โดยอาศัยเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบฐานขอมูลของการรายงานผล ตัวอยางเชน เมื่อ

หนวยงานยอยหนึ่งไดบรรลุถึงเปาหมายการจัดสงสินคาไดตรงเวลาตามคําสั่งซื้อถึงมากกวารอยละ 

99 แลว หนวยงานยอยน้ีไดสรางระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน ซึ่งทําใหทุกๆ คนตองสนใจกับตัว

วัดเหลาน้ัน ทุกๆ คนในหนวยงานการผลิตจากตําแหนงสูงสุดจนถึงลางสุด จะตองรับรูระดับของ

การสงของวาเปนเทาไรในแตละชวงเวลา และมีการใหรางวัลที่ผูกติดกับตัววัดน้ีดวย ทั้งน้ี เพื่อ

เปาหมายสูงสุด เพื่อการปรับปรุงอยางตอเน่ืองน่ันเอง 

2.1.4.7 การติดตามและปรับกลยุทธเพื่อตอบสนองตอปญหาที่เกิดขึ้นในกระบวนการ

เปลีย่นแปลง 

 ในการเปลี่ยนแปลงน้ัน ปญหาที่ไมไดคาดคิดมักจะเกิดขึ้นหรือพบเห็นเมื่อลงมือทําแลว 

นอกจากนี้การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมภายนอกองคกรที่เกิดขึ้นตลอดเวลา สามารถมี

ผลกระทบตอสิ่งที่กําลังเกิดขึ้นได ดังน้ัน ผูนําการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองมีความยืดหยุนและ

ปรับตัวได แผนการที่วางไวก็ตองสามารถปรับตารางการดําเนินงาน ขั้นตอน และตัวบุคคลได

เชนกัน 

โดยผูบริหารระดับสูง ผูจัดการ และฝายทรัพยากรมนุษยขององคกร เปนผูที่มีบทบาท

สําคัญในการทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลจริง ตามบทบาทหนาที่ของแตละกลุม 

2.1.5 การดําเนินการเปลี่ยนแปลง 

ในการดําเนินการเปลีย่นแปลง จะตอง 

2.1.5.1 ไดรับความสนับสนุนและการมีสวนรวมจากบุคคลที่สําคัญหลักๆ ในองคกร ไมใช

เพียงจากประธานเจาหนาที่บริหาร และทีมผูบริหารระดับสูงเทาน้ัน แตยังรวมไปถึงผูบริหารและ

พนักงานที่ไดรับความยอมรับจากคนสวนใหญ รวมถึงคนที่มีทักษะทางเทคนิคที่สําคัญๆ คนที่
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สามารถเขาถึงทรัพยากรที่จําเปน ตลอดจนถึงผูนําที่ไมเปนทางการที่คนสวนใหญมักจะเขาไปขอ

คําปรึกษา ซึ่งบุคคลเหลานี้คือผูท่ีควรถูกคัดเลือกมารวมทีมงานสําหรับนําการเปลี่ยนแปลง  

ในทางตรงกันขาม ไมควรเลือก 1) ผูที่มีความเปนตัวของตัวเองเกินไป ซึ่งมักจะไมเปด

โอกาสใหคนอ่ืนๆ ไดมีสวนรวม และมักจะไมเขาใจขอจํากัดของตัวเอง, 2) ผูที่ชอบสรางความ

แตกแยกระหวางคนในองคกร ดวยการเอาเร่ืองความขัดแยงระหวางบุคคลไปขยายความ ทําใหบั่น

ทอนสมัพนัธภาพระหวางกนั และ 3) คนที่ไมมีความสมัครใจ ขาดความกระตือรือรน ไมมีเวลา

ใหกับการทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลง (O’Reilly, C.A., Tushman, M., 1997: 190) 

2.1.5.2 กาํหนดแผนการดําเนินงานทีช่ดัเจนเปนรูปธรรม โดยกาํหนดใหมลีกัษณะดังน้ี 

- มีความเรียบงาย ไมซับซอนเกินไป จนทําใหเกิดความสับสนแกคนที่มีสวนรวมใน

การเปลี่ยนแปลง 

- เปนแผนงานที่ถูกกําหนดโดยคนที่ไดรับผลกระทบในทุกระดับ ซึ่งจะทําใหพวก

เขาสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงอยางกระตือรือรน  

- กําหนดเปนหนวยยอยๆ ที่สามารถบรรลุผลได 

- ระบุถึงบทบาทและหนาที่ของทุกๆ คนที่มีสวนรวมในทุกๆ ผลลัพธของแผนที่วาง

ไว  

- มีความยืดหยุน แผนที่ดีจะตองยืดหยุน ปรับตามปจจัยแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงได 

ไมผูกมัดไวกับตารางเวลา เปาหมาย และเหตุการณที่ไมยืดหยุน 

2.1.5.3 จะตองมีการกระตุนเตือนใหพนักงานทุกคนดําเนินการตามแผน ดวยการสื่อสาร

เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองคกร จากผูบริหาร และทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลงไปสูพนักงานทุกๆ 

คนอยางสม่ําเสมอ  

เมื่อพนักงานในองคกรเขาใจความจําเปนและใหความสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงแลว 

จะตองรักษาความสนับสนุนเหลาน้ันใหคงอยูดวยการเอาใจใสกับแผนอยางตอเน่ือง และสื่อ

ขาวสารเกี่ยวกับผลที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงอยางสม่ําเสมอ มิฉะน้ัน จะถูกมองวา ผูบริหารไมได

จริงจังกับการดําเนินงานตามแผนหรือไมเต็มใจที่จะทําในสวนที่พวกเขาตองทํา  

2.1.5.4 สรางใหเกิดโครงสรางสําหรับการขับเคลื่อนแผนงาน 

ดวยการสรางกิจกรรมและโครงการที่ชวยสนับสนุนใหเกิดความสําเร็จในการดําเนินงาน 

รวมถึงโครงการนํารอง การฝกอบรม และระบบการใหรางวัล 

- โครงการนํารอง จะทําใหพนักงานมีโอกาสสัมผัสกับการดําเนินการเปลี่ยนแปลง

และปญหาที่จะเกิดขึ้นในขนาดที่เล็กกวาและสามารถจัดการไดงายกวา โครงการ

นํารองนี้เปนเสมือนการทดลองที่ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงสามารถทดลองและ
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คนหาปญหา กอนที่จะนําไปใชในขนาดที่ใหญกวาและกวางขวางกวา โครงการนํา

รองน้ียังเปนสิ่งที่ใชพิสูจนวา การเปลี่ยนแปลงจะนําไปสูผลลัพธที่ตองการได

หรือไมที่มีคุณคาอยางมาก เนื่องจากในโครงการนํารองซึ่งมักจะเปลี่ยนแปลงเพียง

แผนกเดียวจะทําไดงายกวาและมีความเสี่ยงที่ตํ่ากวา เมื่อเปรียบเทียบกับการ

เปลี่ยนแปลงทั้งบริษัท 

- การฝกอบรม จะเปนตัวขับเคลื่อนใหพนักงานมีความคิดริเร่ิมที่มีคุณคาได 

- ระบบการใหรางวัล มีบทบาทเปนตัวขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงเชนกัน คน

โดยทั่วไปจะมีพฤติกรรมที่สอดคลองกับแรงจูงใจ โดยเฉพาะการใหรางวัล และจะ

ละทิ้งการกระทําที่ไมไดรางวัล ดังน้ัน ถาการเปลี่ยนแปลงน้ันเรียกรองใหคนตอง

ทํางานหนักขึ้น หรือทํางานอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น หรือทํางานในวิธีการ

ใหมๆ ระบบการใหรางวัลก็ตองถูกกําหนดใหเขากับพฤติกรรมที่ตองการดวย และ

ใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมของแตละบริษัทที่แตกตางกันไป 

2.1.5.5 คอยใหขอมูลเกี่ยวกับความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงตามตัวชี้วัดความกาวหนา

ของงานอยางสม่ําเสมอ  

การเปลี่ยนแปลงที่ตองการนั้นอาจจะใชเวลานาน และทําใหคนกระวนกระวายได องคกร

จะสามารถรักษาระดับความกระตือรือรนของคนไวได  หากมีการกําหนดหลักชัยความกาวหนาของ

งาน (Milestone) แลวมีการประกาศเพื่อยินดีกับความสําเร็จเมื่อบรรลุถึงหลักชัยน้ัน การแสดงความ

ยินดีกับการบรรลุถึงหลักชัยในระยะสั้นๆ ที่ตอเน่ืองน้ันมีประโยชน เพื่อลดความสงสัยเกี่ยวกับ

ความทุมเทความพยายามในการเปลี่ยนแปลง ทําใหเห็นวาคนที่ยอมเสียสละและทํางานหนักจะ

ไดรับผลตอบแทน ชวยทําใหสามารถรักษาระดับความสนับสนุนที่ไดรับจากผูบริหารระดับสูง ชวย

เสริมสรางขวัญและกําลังใจของพนักงาน และชวยรักษาแรงขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงอยาง

ตอเน่ือง  

2.1.6 ผูท่ีตอตานการเปลี่ยนแปลง (Hoffer, 1976) 

 ในการเปลี่ยนแปลงใดๆ จะตองพบกับผูที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง ดวยเหตุผลตางๆ นานา 

เชน พวกเขามองวาการเปลี่ยนแปลงไมวาจะเปนสิ่งที่ถูกตองหรือไมถูกตอง เปนการคุกคาม

ผลประโยชนที่ไดรับอยูก็ตาม พวกเขามองการเปลี่ยนแปลงวาเปนอันตรายตอความเปนอยูของพวก

เขาในสังคม ในที่ทํางาน หรือตอสถานะของพวกเขาในองคกร บางคนรูสึกวาทักษะพิเศษของเขาจะ

มีความสําคัญหรือมีคุณคาตอองคกรนอยลง  

 ผูที่มองวาตัวเองเปนผูสูญเสียจากการเปลี่ยนแปลง จะกลายเปนผูตอตานการเปลี่ยนแปลง 

ซึ่งอาจจะแสดงออกดวยการปฏิบัติงานแบบเฉื่อยชา เชาชามเย็นชาม ในลักษณะที่ไมมีความมุงมั่น
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และผูกพันกับองคกรและเปาหมายขององคกร หรือเปนแบบเชิงรุกในรูปของการแสดงการตอตาน

หรือบอนทําลายอยางชัดเจน 

 การจัดการกับผูที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง จะตองเร่ิมตนดวยการสื่อสารกับเขา เพื่อให

ทราบวาทําไมเขาจึงตอตานการเปลี่ยนแปลง จากนั้นสื่อสารวาทําไมตองเปลี่ยนแปลง เนนใหเห็นถึง

ประโยชนของการเปลี่ยนแปลงตอตัวผูที่ตอตาน เชน มีความมั่นคงในการทํางานมากขึ้น จากการที่

องคกรมั่นคงขึ้น ไดเงินเดือนมากขึ้น เปนตน จากน้ันชวยใหผูที่ตอตานหาบทบาทใหมที่จะชวยให

เขาไดมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง และชวยลดความรูสึกสูญเสียของพวกเขา โดยรวมแลวคือมี

การชวยเหลือใหทั้งบุคลากรทั่วทั้งองคกรสามารถปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงได 

 2.1.7 การสรางความเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง 

 การเปลี่ยนแปลงขององคกรที่จัดการใหเกิดขึ้นนั้น ไมวาจะประสบความสําเร็จหรือความ

ลมเหลว ก็เปนเพียงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเพียงคร้ังเดียว จะไมคงอยูอยางถาวรตลอดไป การ

เปลี่ยนแปลงที่ประสบความสําเร็จ อาจจะทําใหเกิดความพึงพอใจ กลายเปนภาวะหลงตนเอง บุคคล

จะคอยๆ หันเหความสนใจจากการพัฒนาองคกร ไปสูการปกปองตนเอง พนักงานจะปรับตัวเขากับ

กิจวัตรประจําวันและกลายเปนคนที่สนใจแตตนเอง มองแตภายในองคกร ไมสนใจสิ่งแวดลอม 

โดยเฉพาะลูกคา ในขณะที่สิ่งแวดลอมภายนอกในการแขงขันและเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงไป ใน

ที่สุดจะนําไปสูสถานการณวิกฤตขององคกรที่กําลังจะสูญเสียความสามารถในการดําเนินงานอยาง

มีประสิทธิ ในที่สุดทําใหประวัติศาสตรซ้ํารอยไปสูภาวะที่องคกรจําเปนจะตองเกิดการเปลี่ยนแปลง

คร้ังใหญเกิดขึ้นอีกคร้ังหน่ึง    

แทนที่ปลอยใหองคกรตกอยูในวงจรซ้ําซากดังกลาว ควรสรางแนวทางใหมที่จะชวยให

องคกรและคนในองคกรมีการรับรูและตอบสนองตอสิ่งแวดลอมภายนอก โดยเสมือนกับสามารถมี

สัญญาณตรวจจับการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ืองจากลูกคา เทคโนโลยี ตลาด และคูแขง ไดอยาง

ตอเน่ือง เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบนอยๆ คอยเปนคอยไปอยางตอเน่ือง ซึ่งจะมีขอดีคือ เปน

การเปลี่ยนแปลงในขนาดเล็กที่งายตอการจัดการ มีโอกาสประสบความสําเร็จสูงกวาการ

เปลี่ยนแปลงใหญ เนื่องจากไมซับซอนและใชเวลาไมมาก ที่สําคัญคือจะทําใหองคกรมีสถานภาพที่

พรอมกับการแขงขันเสมอ (Schaffer, 2000: 362) 

 2.1.8 การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง 

 การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องนั้นจะตองมีการสรางระบบและโครงสรางที่ทํา

ใหองคกรพรอมที่จะเปลี่ยนแปลง มีการติดตามปจจัยสิ่งแวดลอมภายนอกอยางสม่ําเสมอ ตลอดมี

การติดตามสังเกตปจจัยภายในที่จะทําใหองคกรเฉื่อยชาลงอยางสม่ําเสมอเชนกัน สุดทาย ตองจัดหา

สิ่งยึดเหนี่ยวที่มีความหมายสําหรับบุคลากรในองคกร โดยเฉพาะสิ่งยึดเหนี่ยวทางสังคม ไดแก การ
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พยายามรักษาทีมงานที่ทํางานรวมกันไดอยางสมบูรณแบบไวดวยกัน และสรางโอกาสใหเกิดความ

เกี่ยวพันทางสังคมในที่ทํางาน ดวยกิจกรรมทางสังคมที่ไมใชงานประจําตางๆ เชน การรับประทาน

อาหารกลางวันรวมกัน การจัดการสังสรรค เลนกีฬารวมกัน  

 สิ่งยึดเหน่ียวที่สําคัญขององคกรอีกประการหน่ึงก็คือ การที่องคกรมีการสรางคานิยมหลัก 

มีพันธกิจรวมกัน และความเชื่อรวมกันที่จะไมเปลี่ยนแปลงไปงายๆ ตามกาลเวลา (Collins, J.C., 

Porras, J.I., 1996: 66) 

 

2.2  เเนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาองคการ (Organizational Development) 

 การพัฒนาองคการ หรือ Organization Development น้ัน มีผูใหความหมายไวตาง ๆ นานา 

แลวแตวา ผูใหความหมายหรือนิยามน้ันมุงเนนการพัฒนาองคการใหมีประสิทธิภาพมากขึ้นไปใน

ดานใด  

 องคการจะมีประสิทธิภาพได ตองอาศัยสมาชิกภายในองคการและการจัดวางระบบการ

ทํางาน รวมทั้งการจัดโครงสรางการบริหาร ตลอดจนผูนําที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งสถานการณเชนน้ัน

จะเกดิขึน้ไดโดย 

 1. การสื่อสารที่ดี ของทั้งภายในองคการและสภาพแวดลอมภายนอกองคการ การ

ติดตอสื่อสารระหวางบุคคลภายในองคการทําใหองคการสามารถดํารงอยูไดอยางมีประสิทธิภาพ 

ทั้งนี้เพราะ ความเขาใจกัน ความสามารถในการสื่อความหมายใหตรงกันเปนสิ่งสําคัญยิ่งสําหรับ

องคการ 

 2. ความคลองตัวของการทํางานในองคการ ความคลองตัวของการบริหารงานระหวาง

หนวยตาง ๆในองคการที่สามารถติดตอถึงกัน โดยไมมีขั้นตอนที่สลับซับซอน ความคลองตัวของ

พนักงานในการปฏิบัติงานที่มีอิสระในการทํางานและการตัดสินใจในงานบางอยาง 

 3. ความคิดริเร่ิมสรางสรรค เปนความสามารถขององคการที่จะกระตุนใหสมาชิกใน

องคการมีความคิดสรางสรรค อันจะชวยใหองคการมีประสิทธิภาพดีขึ้น 

 4. ความผูกพันกับองคการ คือมีความเปนสวนหนึ่งขององคการ และมีความตองการที่จะให

องคการบรรลุถึงเปาหมาย ตลอดจน การที่สมาชิกในองคการมีความสัมพันธ ความเขาใจกัน และมี

มนุษยสัมพันธตอกัน ทําใหการปฏิบัติงานเปนไปตามเปาหมายงานดวยดี เพราะสมาชิกรวมกัน

ทํางานและมีความสนิทสนมกลมเกลียวกัน (ปรียาพร วงศอนุตรโรจน, 2542) 
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 2.2.1 ความหมายของการพัฒนาองคการ 

คําวา การพัฒนา (Development) นั้น ตามพจนานุกรมของราชบัณฑิตยสถานไดให

ความหมายไววา หมายถึง การทําใหเจริญ (ราชบัณฑิตยสถาน, 2542)  

 สวนการพัฒนาองคการนั้น สามารถประมวลความหมายไดวา “เปนความพยายามอยางเปน

แบบแผนซึ่งกําหนดไวลวงหนาและตอเน่ือง เพื่อมุงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบใน

องคการ โดยเนนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการเพื่อเพิ่มพูนประสิทธิภาพขององคการ ซึ่งใน

การพัฒนาการจัดการองคการน้ัน จําเปนจะตองมีผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) และ

ผูเชี่ยวชาญจากภายนอกที่จะมาชวยการพัฒนาองคการ เขานําการใชกิจกรรมที่มีวัตถุประสงคเพื่อ

สรางการเปลี่ยนแปลง (Intervention) ที่เหมาะสมกับแตละองคการ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงเพื่อการ

พัฒนาองคการสามารถดําเนินการได 3 ดาน คือ 1) ดานโครงสราง (Structural Change), 2) ดาน

บุคลากร (Personnel Change), และ 3) ดานเทคโนโลย ี (Technological Change) โดยการ

เปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นน้ัน เปนการเปลี่ยนแปลงที่กําหนดทิศทางและวางแผนไวลวงหนา ( Beckhard, 

1969; พัชรี นีรนาทโกมล, 2534) 

 ในดานของเทคนิควิธีน้ัน การพัฒนาองคการใชเทคนิคและความรูทางพฤติกรรมศาสตร 

คือการประสานความตองการสวนบุคคลในเร่ืองความกาวหนาและการพัฒนาตนเอง เขากับ

เปาหมายของการเพิ่มประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และยกระดับความสามารถขององคการ เพื่อให

บรรลุภารกิจขององคการในระดับที่สูงขึ้น  

 ดังน้ัน การพัฒนาองคการจะตองมีกระทําเปนขั้นตอน เร่ิมต้ังแต  

1) การวิเคราะหปญหา จุดแข็ง จุดออนขององคการอยางเปนระบบ 

2) มีการวางแผนยุทธศาสตรเพื่อการปรับปรุงองคการเปนขั้นตอน 

 - กําหนดเปาหมายของการเปลี่ยนแปลงเปนขั้น ๆ 

 - เลือกหาวิธีการและสิ่งที่สอดแทรกเพื่อหวังใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดี 

 - การวางแผนโดยละเอียดเกี่ยวกับวิธีการและสิ่งที่สอดแทรก ( Intervention) ที่จะ

นําไปใช  

3) จัดสรรทรัพยากรขององคการที่จําเปนทุกอยางเพื่อใหความพยายามในการพัฒนา

องคการประสบความสําเร็จ  

4) ดําเนินการตามขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลง 

5) ติดตามและประเมินผลการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองคการ 
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 การพัฒนาองคการเปนการเปลี่ยนแปลงที่มีผลตอทั้งองคการ เชน การเปลี่ยนแปลง

วัฒนธรรมองคการ (Organization Culture) คานิยม (Value) ทัศนคติของบุคคลภายในองคการ 

(Attitude) ระบบการใหคาตอบแทน (Compensation System) หรือแนวยทุธศาสตรการจัดการโดย

สวนรวม (Organizational Strategic Change) โดยทั่วไปมักจะเร่ิมจากฝายจัดการระดับสูง หรือ

ผูบังคับบัญชาระดับสูงที่จะตองทุมเททรัพยากรสวนบุคคลและขององคกรใหกับการเปลี่ยนแปลง 

โดยจะตองริเร่ิมและรับรูเปาหมายและความรับผิดชอบในการที่จะบรรลุเปาหมายของการพัฒนา

อยางแทจริง อีกทั้งใหความสําคัญกับความรวมมือ (Collaboration) จากบุคลากรทั้งองคการ โดย

องคการจะตองมีการแยกแยะใหเห็นประโยชนที่จะเกิดขึ้นในความพยายามพัฒนาองคการ ซึ่ง

ประกอบดวย ความคาดหวังสําหรับบุคคล การไดรับการสนับสนุน อํานาจที่เทาเทียมกัน การ

เผชญิหนาในการรวมกนัแกไขปญหา และการมสีวนรวมในการพฒันา (ชวลติ ประภวานนท, 2540) 

 การพัฒนาองคการจะสําเร็จไดถามีการวางแผนโดยประยุกตใชความรูทางพฤติกรรม

ศาสตรเขามาชวย เชน เร่ืองการจูงใจ เร่ืองอํานาจ การสื่อสาร ความเขาใจในวัฒนธรรมองคการ การ

แกปญหา การกําหนดเปาหมาย ความเขาใจเร่ืองความสัมพันธระหวางบุคคลและกลุม การขจัด

ความขัดแยงตาง ๆ  

 มีความเขาใจกันอยางผิดๆ วา องคการตางๆ โดยทั่วไปมีการฝกอบรมเพื่อพัฒนาบุคคลอยู

ตลอดเวลาอยูแลว นาจะเปนการพัฒนาองคการไปในตัว ทําไมจะตองมีสิ่งที่เรียกวาการพัฒนา

องคการอีก เหตุผลที่ตองมีการพัฒนาองคการ เนื่องจาก การพัฒนาองคการมีความหมายกวางขวาง

ลึกซึ้งกวาการฝกอบรม การฝกอบรม (Training) เปนการพัฒนาความรู ความชํานาญ ทัศนคติ 

ลักษณะนิสัย และหนาที่การทํางาน โดยเนนที่ตัวบุคคลมากกวาองคการ ในขณะที่ การพัฒนา

องคการจะเกิดการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาทั้งตัวบุคคล องคการ โครงสรางองคการ ระบบการ

บริหารจัดการ ระบบการทํางาน ซึ่งจะสงผลตอบุคคลทั้งองคการ  

2.2.2 ความจําเปนท่ีตองมีการพัฒนาองคการ 

 สาเหตุที่ตองมีการพัฒนาองคการน้ัน เน่ืองมาจากมีการเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้นทั้งจาก

ภายในและภายนอกองคการ  จึงทําใหเกิดความจําเปนตองปรับปรุงเปลี่ยนแปลงแกไขสภาพการณ

บางอยางภายในองคการใหสอดคลองกับภาวะการณที่เปลี่ยนแปลง ไดแก 

 1. ความจําเปนตองเปลี่ยนแปลงยุทธศาสตรดานการบริหารจัดการในองคการใหม เชน การ

ปรับปรุงแกไขกระบวนการในการปฏิบัติงาน ระบบการวินิจฉัยสั่งการ การจูงใจ ระบบการ

ติดตอสื่อสาร ระบบการใหรางวัล เปนตน ดังน้ัน องคการจึงตองมีการวางแผนการเปลี่ยนแปลง

เหลาน้ันอยางเปนระบบ 
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 2. ความจําเปนที่จะตองสรางบรรยากาศขององคการที่สามารถสนองตอบทั้งความตองการ

ของบุคคลและขององคการใหสอดคลองกัน และความจําเปนที่จะตองเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอม

ในองคการใหเหมาะสมยิ่งขึ้น 

 3. ความจําเปนที่จะตองเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม คานิยม ขนบธรรมเนียม และประเพณี

ปฏิบัติ ภายในองคการ 

 4. ความจําเปนที่จะตองเปลี่ยนแปลงรูปแบบโครงสรางและบทบาทใหม เนื่องจากการจัด

โครงสรางและการกําหนดบทบาทตาง ๆ อาจจะยังไมเหมาะสม หรือขาดความชัดเจน 

 5. ความจําเปนที่จะตองปรับปรุงความรวมมือรวมใจในระหวางกลุมใหดีขึ้น รวมทั้งความ

จําเปนที่จะตองสรางทีมงานใหเขมแข็ง เพื่อรับหรือเผชิญกับปญหาใหม 

 6. ความจําเปนที่จะตองทําใหระบบการสื่อสารเปนไปอยางเปดกวางยิ่งขึ้น ทั่วถึงและ

ชดัเจน 

 7. ความจําเปนที่จะตองมีการวางแผนและกําหนดเปาหมายในการปฏิบัติงานที่ดีกวาเดิม 

โดยทุก ๆ คนในองคกรมีหนาที่จะตองกระทํารวมกัน 

 8. ความจําเปนที่จะตองยุบรวมหนวยงานหรือขยายงาน ตลอดจนการเจริญเติบโตในขนาด

ขององคการ ทําใหตองมีการจัดองคการใหม 

 9. ความจําเปนที่จะตองเปลี่ยนแปลงวิธีการจูงใจบุคลากรในองคการ เพื่อใหพนักงานเกิด

ความเปนเจาของและมีสวนรวมในการทํางาน 

 10. ความจําเปนที่จะตองปรับตัวใหเขากับสิ่งแวดลอมใหม ๆ ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยาง

รวดเร็ว เชน ความตองการจากผูรับบริการ เทคโนโลยีการผลิต การตลาด การติดตอสื่อสาร สภาวะ

ทางเศรษฐกิจสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป การเปลี่ยนแปลงนโยบายทางการเมือง เศรษฐกิจและสังคม 

เปนตน 

2.2.3 การพฒันาองคการอตุสาหกรรมในประเทศไทย 

 การพัฒนาองคการอุตสาหกรรมเปนสิ่งสําคัญและจําเปนสําหรับประเทศตางๆ เพื่อพัฒนา

ระบบการบริหารจัดการใหทันสมัย สอดคลองกับความเปลี่ยนแปลงใหมๆ เพื่อชวยการพัฒนา

เศรษฐกิจ การพัฒนาองคการอุตสาหกรรมจะเอ้ือใหการนําเทคโนโลยีใหมๆ มาประยุกตใชเพื่อการ

ผลิตสินคาใหหลากหลายมากขึ้น และมีประสิทธิภาพมากขึ้น (สุรนาท ขมะณะรงค, 2548) 

 ในประเทศไทย การพัฒนาอุตสาหกรรมไดเร่ิมตนมาต้ังแตแผนพัฒนาเศรษฐกิจแหงชาติ 

ฉบับที่ 1 ในป พ.ศ.2504 ซึ่งทําใหอัตราการเจริญโตทางเศรษฐกิจของประเทศไทยมีการเติบโตขึ้น 

โดยที่การขยายตัวที่แข็งแกรงของอุตสาหกรรมภายในประเทศเกิดจากการสงสินคาออกไป

ตางประเทศเปนหลัก โดยเฉพาะอยางยิ่งอุตสาหกรรมอิเลกทรอนิกส ซึ่งรวมไปถึงการผลิตอุปกรณ
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เก็บขอมูลและชิ้นสวนตางๆ และอุตสาหกรรมอาหาร โดยเฉพาะการสงออกอาหารแชแข็งและ

อาหารทะเลที่บรรจุในผลิตภัณฑตางๆ เชน อาหารกระปอง (Bank of Thailand, 2010) 

 ในการพัฒนาองคการอุตสาหกรรมในประเทศไทยนั้น มีการนําเอาเทคนิควิธีการบริหาร

จัดการใหมๆ เขามาใชเพื่อใหผลิตภาพแรงงานสูงขึ้น รวมกับการนําเอาเคร่ืองมือเคร่ืองจักรและ

เทคโนโลยีสมัยใหมมาใช เพื่อใหสามารถผลิตสินคาหรือบริการไดมากขึ้นโดยใชแรงงานจํานวน

เทาเดิม (พลภัทร บุราคม, 2540) องคการอุตสาหกรรมบางองคการอาจจะรวมมือกับผูรวมทุน

ตางประเทศ เพื่อเรียนรูเทคโนโลยีการผลิต และนํามาปรับปรุงประสิทธิภาพ คุณภาพ (รัชนี             

วีระวัฒนยิ่งยง, 2539)  

  

2.3  แนวคิดเกี่ยวกับการประเมินประสิทธิผลขององคกร 

2.3.1 ความหมายของการประเมินผล 

 ในการดําเนินงานใดไมวาจะเปนไปในลักษณะตอเน่ือง หรือมีลักษณะเปนแผนงาน

โครงการตางๆ ประกอบเขาดวยกัน มีความจําเปนตองการประเมินเพื่อตรวจพิจารณาผลลัพธที่ได

จากการดําเนินงาน ทําใหการประเมินเปนสวนหนึ่งของการดําเนินงาน ผลที่ไดจากการประเมินจะ

นําไปใชในการปรับปรุงแกไขการดําเนินงานใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

สาเหตุที่ตองทําการประเมินเปนเพราะตองการทราบวา สิ่งที่ไดดําเนินการไปแลวมีความ

เหมาะสมหรือไม เพียงใด และเมื่อดําเนินการไปแลวพบปญหาอุปสรรคอะไรบาง ประสบ

ความสําเร็จที่มุงหวังหรือไม ตอบสนองความตองการเพียงใด ควรดําเนินการตอไปหรือควร

ปรับปรุง หรือควรยุติ หรือลมเลิกโครงการน้ันเสีย ซึ่งเทากับเปนการตัดสินคุณคาของสิ่งที่กําลัง

ดําเนินการหรือดําเนินการไปแลว นอกจากการประเมินมีผลทางตรงตอความสําเร็จของแผนงาน

โครงการตางๆ ยังสงผลทางออม หากการประเมินมีคุณภาพ ก็จะทําใหการบริหารงานตามแผนที่

กําหนดมีคุณภาพไปดวย 

 

 ความหมายของการประเมิน 

  มีผูอธิบายความหมายของการประเมินไว ดังนี้ 

 ทองหลอ เดชไทย (2540: 271) ไดใหความหมายของการประเมินผลวา คือ  การเรียนรูจาก

ประสบการณ และการใชบทเรียนตางๆ อยางมีระบบ เพื่อปรับปรุงกิจกรรมที่กําลังดําเนินอยูและ

ปรับแกการวางแผนงานโดยการพิจารณาเลือกทางเลือกอยางระมัดระวังสําหรับอนาคต ซึ่งเกี่ยวของ

ถึงการวิเคราะหโครงการดานความเกี่ยวโยง (Relevance) การกาํหนดเกณฑ (Formulation) 

ประสิทธิภาพ (Efficiency) และการยอมรับ (Acceptance) ของฝายตางๆ ที่เกี่ยวของ  
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นิศา ชูโต, นงราม เศรษฐพานิช และนิตยา ภัสสรศิริ (2536: 144-145) ไดสรุปความหมาย

ของการประเมิน หมายถึง กระบวนการแสวงหาขอเท็จจริงเกี่ยวกับการนํานโยบาย  แผนงาน หรือ

โครงการไปปฏิบัติแลวบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวแตแรกหรือไมเพียงใด  

 รัตนะ บัวสนธ (2540: 8) สรุปวา การประเมิน หมายถึง กระบวนการรวบรวมขอมูลของสิ่ง

ใดสิ่งหน่ึง เพื่อนําขอมูลที่ไดไปเทียบกับเกณฑ แลวตัดสินใหคุณคาตอขอมูลของสิ่งน้ันๆ  

ปุระชัย เปยมสมบูรณ (2530: 7) 

สมคิด พรมจุย (2542: 28) ใหความหมายของการประเมินวา หมายถึง การตรวจสอบ

ความกาวหนาของโครงการหรือแผนงาน ตลอดจนการพิจารณาผลสัมฤทธิ์ของโครงการนั้นๆ วา  

มีมากนอยเพียงใด ไดผลตามวัตถุประสงคหรือไมเพียงใด 

ใหความหมายของการประเมินวา หมายถึง กระบวนการมุง

แสวง หาคําตอบสําหรับคําถามวา นโยบาย  แผนงาน โครงการ บรรลุตามวัตถุประสงคที่กําหนดไว

หรือไม และระดับใด 

สมหวัง พิธิยานุวัฒน (2541: 20) ไดใหความหมายการประเมินวา เปนกระบวนการใช  

ดุลยพินิจ คานิยม และขอจํากัดตางๆ ในการพิจารณาตัดสินคุณคาของสิ่งใดสิ่งหน่ึง หรือเปน

กระบวนการที่กอใหเกิดสารสนเทศเพื่อชวยในการตัดสินใจเลือกทางเลือกอยางมีประสิทธิภาพ  

สูงสุด 

วสันต ศิลปสุวรรณ (2528: 4) กลาววา การประเมิน คือ กระบวนการทางวิทยาศาสตร หรือ

การใชเทคนิคการวิจัยทางสังคมศาสตรในการวัดเปนหลักและเปรียบเทียบกับเกณฑ 

  วีระพล สุวรรณนันต (2529: 63) 

  อรุณ รักธรรม (2532: 310) กลาววาการประเมิน คือ 

  กลาววา การประเมิน คือ การเปรียบเทียบผลการปฏิบัติ

จริง กับผลที่คาดวาจะไดรับ 

       1. การเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับแผนที่ต้ังไว 

       2. การควบคุมและเรงรัดการปฏิบัติงานใหเปนไปตามแผน 

       3. การศึกษาปญหาในทางปฏิบัติ เพื่อแกไขแผนใหเหมาะสมยิ่งขึ้น 

       4. การศึกษาแผนงานที่ไดดําเนินงานไปแลว เพื่อใหทราบวาตอบสนองความตองการ

หรือแกปญหาที่มีอยูอยางไร 

       5. การศึกษาดูผลกระทบทางตรงและทางออม ทั้งที่ต้ังไวและไมต้ังไว  

  อนันต เกตุวงศ (2534: 314) ใหความหมายการประเมินวา หมายถึง การตรวจสอบและวัด

สิ่งที่แผนไดกําหนดไวในขั้นตอนของการวางแผนไปดําเนินการแลว สิ่งที่เปลี่ยนแปลงและเกิดขึ้น

นั้นเปนไปตามที่กําหนดและคาดหมายไวเพียงใด โดยนําเอาผลที่วัดไดมาพิจารณาวิเคราะห

เปรียบเทียบกับแผนที่กําหนดไว 
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  เอกชัย กี่สุขพันธ (2538: 251) ไดใหความหมายของการประเมินวา เปนกระบวนการที่

ผูบังคับบัญชาพิจารณาอยางเปนระบบวา ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานเปนผลดีมากนอยเพียงใด

ในชวงระยะเวลาทีก่าํหนด 

   สรุปไดวา การประเมิน หมายถึง กระบวนการศึกษา จัดเก็บขอมูลเพื่อนํามาใชในการ

พัฒนา ตัดสินใจเกี่ยวกับการปรับปรุง เปลี่ยนแปลงแนวทางการดําเนินโครงการใหเหมาะสม 

เพื่อใหโครงการนั้นบรรลุตามวัตถุประสงค 

 

การประเมินผลงานในบริบทของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

การประเมินผลงาน คือ กระบวนการประเมินผลสิ่งที่พนักงานประพฤติปฏิบัติใหแก  

องคกร หรือสิ่งที่องคกรไดรับจากพนักงานภายในชวงเวลาที่กําหนด จากน้ันปอนกลับผลการ

ประเมินการปฏิบัติงาน เพื่อทําใหพนักงานไดทราบวาตนปฏิบัติงานไดผลดีมากนอยเพียงใด และ

แนะนําใหพนักงานรูถึงวิธีการที่พวกเขาจะตองปฏิบัติงานใหไดดี 

 

จุดประสงคของการประเมินผลงาน 

การประเมินผลงาน สามารถนํามาใชเปนเคร่ืองมือ เพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานและพัฒนา

ความกาวหนาในอาชีพการงาน และยังใชเปนเคร่ืองมือในการบริหาร ซึ่งรวมถึงการตัดสินใจ 

เกี่ยวกับการเลื่อนตําแหนงของพนักงานดวย วัตถุประสงคของการประเมินผลงานสามารถแยกเปน

หัวขอไดดงัน้ี 

1. เพื่อทราบผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ชวยใหผูบริหารสามารถตัดสินใจไดวา 

ผลตอบแทนที่พนักงานไดรับเหมาะสมกับความรับผิดชอบหรือไม 

2. เพื่อทราบศักยภาพและจุดเดนจุดดอยของพนักงาน การประเมินผลชวยใหทราบถึงระดับ

ความสามารถที่แฝงอยูของพนักงาน การหาจุดเดนเพื่อสงเสริมและพัฒนาความสามารถของ

พนักงานใหใชประโยชนไดอยางเต็มที่ สวนการหาจุดดอย เพื่อพิจารณาหามาตรการแกไขปรับปรุง

ประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงาน 

3. เพื่อทราบคุณสมบัติที่จําเปนในการเลื่อนตําแหนง ผลการปฏิบัติงานแสดงใหเห็นถึง

ความพรอมของพนักงานในการเลื่อนตําแหนงใหรับผิดชอบสูงขึ้น 

4. เพื่อเสริมสรางและรักษาสัมพันธภาพอันดีระหวางผูบังคับบัญชากับพนักงาน การ

ปรึกษาหารือ การใหความดีความชอบ และการโยกยายพนักงานอยางเหมาะสม ตลอดจนการเลื่อน

ตําแหนงดวยความเปนธรรม จากการใชผลการปฏิบัติงานเปนหลักในการพิจารณา ยอมนํามาซึ่ง

ความเขาใจอันดีระหวางพนักงานกับผูบังคับบัญชา 
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5. เพื่อเสริมสรางและรักษาประสิทธิภาพการปฏิบัติงานขององคกร การนําเอาผลการ

ประเมินไปใช เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงานขององคกรใหดีขึ้น และรักษาระดับการ

ปฏิบัติงานใหอยูในระดับที่ตองการอยูเสมอ  

 

การประเมินผลงานท่ีมีประสิทธิภาพ 

การประเมินผลงานสามารถเกิดขึ้นไดอยางไมเปนทางการ เชน เมื่อหัวหนางานไดสังเกต

และตําหนิติเตียน หรือชมเชยกับเหตุการณทั้งสวนที่ดีและไมดี ในขณะที่วิธีการที่เปนทางการ ก็คือ

มีการทบทวนการปฏิบัติงานประจําป ซึ่งทําใหหัวหนางานตองประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานดวยวิธกีารทีเ่ปนระเบยีบแบบแผน มขีัน้ตอนและซบัซอนตามแตละหนวยงานจะกาํหนด 

ระบบการประเมินผลงานที่มีประสิทธิภาพ จะตองสามารถบอกถึงมาตรฐานในการ

ปฏิบัติงาน สามารถวัดตามเกณฑตางๆ ได ใหผลสะทอนกลับแกพนักงานและองคการ และที่

แนนอนที่สุด ผลสุดทายของการประเมิน คือ การปรับปรุงการปฏิบัติงาน ถามาตรฐานการ

ปฏิบัติงานหรือมาตรวัดน้ันไมเกี่ยวของกับงาน การประเมินน้ันยอมนําไปสูผลที่ไมถูกตองหรือมี

อคติ และถาไมมีผลสะทอนกลับ การปรับปรุงพฤติกรรมของพนักงานก็ไมเกิดขึ้น 

ปกติแลว หนวยงานทรัพยากรมนุษยเปนผูออกแบบและจัดการเกี่ยวกับระบบการ

ประเมินผลงานของพนักงานเพื่อใหเปนไปในแนวทางเดียวกัน และชวยใหผลของการประเมิน

สามารถเปรียบเทียบกันไดในหมูพนักงาน  

2.3.2 ความหมายของประสิทธิผล 

 คําวา “ประสิทธิผล ” น้ัน นักวิชาการดานการบริหารฯ ไดใหคําจํากัดความหมายหรือ

ความหมายไวดังนี ้

 Etzioni (Etzioni, 1964) ไดใหความหมายของประสิทธิผล หรือ Effectiveness วา หมายถึง 

ขนาดของความสามารถขององคการในการที่จะสามารถทํางานบรรลุเปาหมายตางๆ ที่กําหนดไว 

 Price (Price, 1968) ใหความหมายของประสิทธิผลไววา คือ ความสามารถในการ

ดําเนินการใหเกิดผลสําเร็จตามเปาหมายที่ต้ังไว 

Fiedler (Fiedler, 1967) กลาววา ประสิทธิผล หมายถึง ความสําเร็จในการปฏิบัติงานของ

กลุม ซึ่งสอดคลองกับความหมายที่ Hoy and Miskel (Hoy and Miskel, 2008) ที่ใหนิยามวา 

ประสิทธิผล หมายถึง ความสําเร็จของการทํางานหรือความพึงพอใจในการทํางานของสมาชิก หรือ

ขวัญของสมาชิกดี  

 สําหรับนักวิชาการของไทย ไดใหความหมายของคําวา ประสิทธิผลไว ดังเชน 
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 วัฒนา วงศเกียรติรัตน และสุริยา วีรวงศ (2545) กลาววา ประสิทธิผลเปนการศึกษาถึงผลที่

ไดรับ (Effect) ของแผนงาน การบริการ กิจการ หรือกิจกรรมที่สนับสนุนในการลดปญหาหรือ

ปรับปรุงสถานการณที่ไมพึงพอใจใหดีขึ้น หรือหมายถึง การวัดระดับของการบรรลุจุดมุงหมายและ

เปาหมายที่คาดหวังไว หรือาอาจจะหมายถึงการเปรียบเทียบระหวางผลลัพธ กับ เปาหมายหรือ

วัตถุประสงคของโครงการที่วางไว 

 ในขณะที่ สมหวัง พิธิยานุวัฒน (2544) ใหความหมายวา ประสิทธิผล คือ สภาพการทํางาน

ที่ไดผลตามวัตถุประสงค 

สมบัติ ธํารงธัญวงศ (2543) ไดใหความหมายของ ประสิทธิผล วาเปนการเปรียบเทียบผลที่

เกิดขึ้นจากการนําโครงการไปปฏิบัติ กับผลที่กําหนดไวในวัตถุประสงคของโครงการ 

ซึ่งสอดคลองกับ สมชาย ดุรงคเดช (2542) ที่ระบุวา ประสิทธิผล หมายถึง ความสามารถใน

การดําเนินงานเพื่อใหบรรลุตามวัตถุประสงคที่กําหนดไวในแผนงานหรือโครงการ หรืออาจ

หมายถึง การเปรียบเทียบระหวางผลลัพธ กับ เปาหมายหรือวัตถุประสงคของโครงการที่วางไว 

และ ปุระชัย เปยมสมบูรณ (2542) ซึ่งกลาววา ประสิทธิผล หมายถึง การบรรลุตาม

วัตถุประสงคที่วางไว โดยถือเปนการเปรียบเทียบผลลัพธและผลกระทบของแผนงาน /โครงการ กบั

วัตถุประสงคที่กําหนดไว  

ทํานองเดียวกับ พิทยา บวรวัฒนา (2541) ซึ่งใหนิยามวา ประสิทธิผล คือ การพิจารณาวา

การดําเนินการขององคการบรรลุเปาหมายหรือบรรลุวัตถุประสงคที่ต้ังไวเพียงใด 

และ รัตนะ บัวสนธ (254) ซึ่งระบุวา ประสิทธิผลของโครงการ คือ การพิจารณาวา การ

ดําเนินการของโครงการใดๆ บรรลุตามวัตถุประสงคที่กําหนดไวหรือไม กลาวคือ การที่จะพิจารณา

วา โครงการที่ดําเนินการน้ันมีผลสําเร็จมากนอยเพียงใด จะตองนําเอาผลที่เกิดขึ้นจากโครงการไป

เทียบกับวัตถุประสงค หากผลที่ไดเปนไปตามวัตถุประสงค ก็ถือวาโครงการดังกลาวมีประสิทธิผล 

จากความหมายตางๆ ที่มีนักวิชาการใหไวขางตน สามารถสรุปไดวา “ประสิทธิผล ” 

หมายถึง ความสามารถในการดําเนินงาน/กจิกรรม/โครงการ ใหบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่

วางไว โดยพิจารณาจาก ผลลัพธของการวัตถุประสงค (Objective Attainment)  

2.3.3 ความหมายของประสิทธิผลองคการ 

ประสิทธิผล (Effectiveness) สามารถพิจารณาได 2 ระดับ ดังน้ี คือ 

 1. ประสิทธิผลระดับบุคคล คือ ลักษณะของบุคคลที่มีความสามารถปฏิบัติงานใด ๆ แลว

ประสบผลสําเร็จ ทําใหบังเกิดผลตรงและครบถวนตามที่มีวัตถุประสงคไว ผลที่เกิดขึ้นมีลักษณะ

คุณภาพ เชน ความถูกตอง ความมีคุณคา ความเหมาะสมดีงาม ตรงกับความคาดหวังและความ

ตองการของหมูคณะ 
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 2. ประสิทธิผลระดับองคการ คือ เนนผลงานขององคการ ประกอบดวยตัวบงชี้ 5 ตัว ดังน้ี  

  2.1.  การผลิต ( Production) การผลิตไดผลผลิตทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพตรง

กับความตองการขององคการ 

  2.2. ประสิทธิภาพ ( Efficiency) อัตราสวนระหวางปจจัยทรัพยากร ( Inputs) ที่ใช

กับผลผลิต (outputs) มีความเหมาะสมในลักษณะที่ใชทรัพยากรไดคุมคา 

  2.3. ความพึงพอใจ ( Satisfaction) ผลการดําเนินงานขององคการนํามาซึ่ง

ความสําเร็จสอดคลองกับความตองการและความคาดหวังของสมาชิกในองคการ 

  2.4. การปรับเปลี่ยน ( Adaptiveness) องคการมีกลไกที่สามารถปรับเปลี่ยนการ

ดําเนินงานไดสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไปทั้งภายในและภายนอกองคการ 

  2.5. การพัฒนา ( Development) องคการสามารถเพิ่มพูนศักยภาพ ( Potential) และ

วิสัยสามารถ (Capacity) ขององคการใหเจริญกาวหนาตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม 

 

 สําหรับความหมายของคําวาประสิทธิผลองคการ ( Organization Effectiveness) ไดมี

นักวิชาการหลายทานทั้งในประเทศและตางประเทศใหความหมายไวมากมาย อันไดแก 

Barnard (1968) ไดกลาววา ประสิทธิผลองคการ คือ การตอบสนองตอวัตถุประสงคของ

องคการอยางสมบูรณ ความเขมของการตอบสนองอยางสมบูรณจะเปนตัวชี้วัดความเขมของ

ประสิทธิผล 

Schein (1970) ระบุไววา ประสิทธิผลองคการ หมายถึง สมรรถนะ ( Capacity) ขององคการ

ในการที่จะอยูรอด ( Survival) ปรับตัว (Adapt) รักษาสภาพ (Maintain) ไมวาองคการน้ันจะมีหนาที่

ใดที่จะตองกระทําใหลุลวงไป  

Hannan and Freeman (1977) ไดใหความหมายของประสิทธิผลองคการไววา การที่

องคการสามารถดําเนินการใหบรรลุเปาหมายหรือวัตถุประสงคขององคการที่กําหนดไว 

Kopelman (1986) พิจารณาประสิทธิผลองคการวา ขึ้นอยูกับผลิตภาพขององคการ 

(Productivity) โดยผลิตภาพ คือ อัตราสวนของผลผลิตตอปจจัยนําเขา 

 Persons, Caplow and Kats and Kahn (อางใน ภรณี กีรติบุตร , 2529) กลาววา ประสิทธิผล

องคการ หมายถึง การบรรลุเปาหมาย (Goal Attainment) ขององคการทั้งประสิทธิภาพและสามารถ

รักษาไวซึ่งสภาพความเปนอยูขององคการอีกดวย (Organizational Maintenance)  

วัฒนา สูตรสุวรรณ (2521) ไดใหคําจํากัดความและความหมายของประสิทธิผลวา เปนเร่ือง

เกี่ยวกับผลที่ไดรับหรือผลสําเร็จของงาน 
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ภรณี มหานนท (2529) กลาววา คําวาประสิทธิผลยังมีความแตกตางกันอยุในความเขาใจ

ของนักวิชาการตางสาขากัน สําหรับนักเศรษฐศาสตรหรือนักวิเคราะหทางการเงิน คําวา 

ประสิทธิผลขององคการ มีความหมายอยางเดียวกับผลกําไร หรือผลประโยชนจากการลงทุน 

สําหรับผูจัดการฝายผลิต ประสิทธิผลมักหมายถึง คุณภาพหรือปริมาณของผลผลิตที่เปนสินคาหรือ

บริการ สําหรับนักวิทยาศาสตร การวิจัยประสิทธิผลอาจตีความในรูปของจํานวนสิ่งประดิษฐใหมๆ 

หรือผลผลิตใหมๆ ขององคการ และสําหรับนักสังคมสงเคราะห ประสิทธิผลหมายถึง คุณภาพชีวิต

ในการทํางาน 

ปติชาย ตันปติ (2547: 25) กลาวโดยรวมวา ประสิทธิผลองคการ คือ ความสามารถของ

องคการในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอม สามารถดําเนินกิจกรรมใหบรรลุเปาหมายของ

องคการ โดยใชทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด ใหเกิดประโยชนสูงสุด ดวยการบูรณาการเพื่อความอยู

รอดและธํารงรักษาแบบแผนที่ดีขององคการ 

ดังน้ัน อาจกลาวโดยภาพรวมไดวา ประสิทธิผลองคการน้ันก็คือ ความสําเร็จขององคการ

น้ันเอง 

สวนองคการที่มีประสิทธิผลนั้น หมายถึง องคการที่สามารถดําเนินการบรรลุเปาหมาย 

(Goal) ทั้งต้ังใจไว ดังนั้น ประสิทธิผลจึงเปนเร่ืองของความสําเร็จขององคการในการกระทําสิ่งตาง 

ๆ ตามที่ต้ังเปาหมายเอาไว องคการที่มีประสิทธิผลสูงจึงเปนองคการที่ประสบความสําเร็จอยางสูง

ในการทํางานตามเปาหมาย 

Beckhard ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับองคการที่มีประสิทธิผล หรือองคการที่มี “สุขภาพ” ดี 

(Healthy Organization) ไววา จะตองประกอบไปดวยลักษณะดังตอไปน้ี (Beckhard, 1969) 

ทุกๆ สวนขององคการจะตองดําเนินงานโดยมุงสูเปาหมายรวมขององคการ และใน

ขณะเดียวกันก็จะทํางานในกิจกรรมเฉพาะอยางของตนใหสําเร็จลุลวงไปดวยดี จนบรรลุ

วัตถุประสงคของทุกๆ ฝาย และขององคการโดยรวม 

1) การจัดรูปแบบโครงสรางภายในองคการจะพิจารณาการงานเปนหลัก กําหนดโครงสราง

ขององคการตามการงานที่ปฏิบัติหรือตามพันธกิจของงาน 

2) การทําการตัดสินใจจะใชขอมูลประกอบ ไมวาจะเปนขอมูลในระดับใด ถาเปนขอมูล

ระดับพื้นฐาน ก็ตองใหบุคคลที่เกี่ยวของกับขอมูลน้ันไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

3) ระบบการใหรางวัล ความดีความอบ หรือการลงโทษ มีหลักเกณฑที่แนนอน 

4) การติดตอสื่อสารทั้งในแนวราบและแนวด่ิง จะมีลักษณะที่สัมพันธกันเปนอยางดี โดย

ไมมีการบิดเบือนขอเท็จจริง สมาชิกจะติดตอกันไดอยางเปดเผยหรือกลาเผชิญหนากัน นอกจากน้ัน 
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ขอมูล ขอเท็จจริงตางๆ ตลอดจนความรูสึกนึกคิดในการติดตอสื่อสารกันน้ัน ก็ตองมีความตอเน่ือง

สัมพันธกันเปนอยางดี 

5) กิจกรรมในอันที่จะกอใหเกิดความรูสึกหรือเกิดทัศนคติที่จะเอาแพเอาชนะกันระหวาง

บุคคลหรือกลุมมีนอยมาก ทุกฝายจะตองพยายามระมัดระวังไมใหเกิดความขัดแยงรุนแรง หรือเมื่อ

เกิดความขัดแยง จะพยายามหาทางแกไขปญหารวมกันในทุกระดับ 

6) การแสดงความคิดเห็นที่เปนไปในเชิงโตแยงเกี่ยวกับเร่ืองงานที่ปฏิบัติจะมีมาก ตรงกัน

ขามกับการที่ความขัดแยงระหวางบุคคลจะมีนอย 

7) องคการจะอยูในลักษณะของระบบเปด (Open System) คือ ทุกๆ ฝายในองคการจะมี

ความรูสึกและมองเห็นวา ตางฝายตางก็มีปฏิสัมพันธตอกันและกันอยางแนนแฟนขึ้น 

8) จะมีการยึดถือคานิยมรวมกัน (Value) และจะมียุทธวิธีในการจัดการเพื่อสนับสนุนใหมี

การยึดถือคานิยมน้ันๆ รวมกัน เพื่อใหทุกคนทุกกลุมในองคการดํารงไวซึ่งความเปนอันหน่ึงอัน

เดียวกัน รวมทั้งใหแตละคนและกลุมสามารถที่จะพัฒนาตนเองใหเขากับสภาพแวดลอมภายนอกได 

9) มีกิจกรรมและผลงานดานการฝกอบรมและพัฒนาที่แสดงวา องคการยอมรับและเห็น

พนักงานผูปฏิบัติงานทุกคนทุกระดับเปนสินทรัพยที่มีคุณคาตอองคการ 

การมีประสิทธิผลขององคการน้ัน จะตองมีตัวชี้วัดที่ชัดเจนจึงจะบอกไดวาองคการใดมี

ประสิทธิผลหรือองคการใดไมมีประสิทธิผล หรือในอีกมุมมองหนึ่งของการเปรียบเทียบเพื่อ

พิจารณาวาองคการหน่ึงมีประสิทธิผลมากกวาอีกองคการหน่ึงมากนอยเพียงใด ดังน้ัน ตัวเกณฑวัด

ประสิทธิผลองคการจึงเขามามีบทบาทความสําคัญในเร่ืองนี้อยางชัดเจน 

2.3.4 ความหมายของประสิทธิผลการดําเนินงานขององคกร 

หากพิจารณาเฉพาะดานการดําเนินงานหรือปฏิบัติงานขององคกร จากการศึกษาเอกสาร

งานวิจัย และทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวของ พบวา มีผูนิยามประสิทธิผลการดําเนินงานขององคกร 

ไวดังน้ี 

ธงชัย สันติวงษ ( 2533: 314) ไดใหความหมาย ของประสิทธิผลการดําเนินงานไววา 

หมายถึง ประสิทธิผลขององคการจะมีหรือไมขึ้นอยูกับเงื่อนไขที่วาองคการสามารถทําประโยชน

จากสภาพแวดลอมจนบรรลุสําเร็จตามเปาหมายที่ต้ังไว แตสิ่งที่สําคัญที่สุดอยูเบื้องหลังควบคูกับ

ประสิทธิผล คือ ความมีประสิทธิภาพ ซึ่ง หมายถึง การมีสมรรถนะสูง สามารถมีระบบการทํางานที่

กอใหเกิดผลไดสูงสุด โดยไดผลผลิตที่มีมูลคาสูงกวามูลคาของทรัพยากรที่ใชไป 

เทพศักด์ิ รัตนพันธุ ( 2536: 21) ไดใหความหมายของประสิทธิผลการดําเนินงานไววา 

หมายถึงการพิจารณาผลของการทํางานที่สําเร็จลุลวงดังประสงค หรือเปนไปตามที่คาดหวังไวเปน

หลัก เปนเร่ืองของการนําเอาผลงานที่สําเร็จดังที่คาดหวังไวมาพิจารณา 
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มัฆวาฬ สุวรรณเรือง ( 2536: 17) ไดใหความหมายของประสิทธิผลการดําเนินงานไววา 

หมายถึง ความสามารถขององคการในการบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวโดยใชประโยชนจาก

ทรัพยากรบริหารอยางคุมคา สมาชิกเกิดความพึงพอใจในงานและองคการโดยสวนรวม สามารถ

ปรับตัวและพัฒนาเพื่อการดํารงอยูโดยสรุป ประสิทธิผล หมายถึง ความสามารถหรือผลกําไรใน

การทํางานที่สําเร็จลุลวงดังประสงค หรือเปนไปตามที่คาดหวังไว โดยใชประโยชนจากทรัพยากร

บริหารอยางคุมคาและสมาชิกสวนใหญเกิดความพึงพอใจ 

สมพงษ เกษมสิน ( 2521: 21) ไดใหความหมายของประสิทธิผลการดําเนินงานหมายถึง 

การพิจารณาผลของการทํางานที่สําเร็จลุลวงดังประสงคหรือที่คาดหวังไวเปนหลัก และความสําเร็จ

ของงานอยางมีประสิทธิผล อาจเกิดจากการปฏิบัติงานที่ไมประหยัดหรือไมมีประสิทธิภาพได 

เพราะประสิทธิภาพเปนเร่ืองของการที่จะทํางานใหไดผลสูงสุด สวนประสิทธิผลเปนเร่ืองของการ

นําผลงานที่สําเร็จดังที่คาดหวังไวมาพิจารณา ซึ่งจากความหมายดังกลาวจะเห็นไดวาเนนการ

เปรียบเทียบระหวางผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง กับผลงานที่คาดหวังไวน่ันเอง นอกจากน้ี

นัยสําคัญอีกประการหนึ่ง คือ การมีประสิทธิผลอาจไมไดหมายความวาตองมีประสิทธิภาพดวย 

2.3.5 การวัดการประเมินประสิทธิผลความสําเร็จในการปฏิบัติงาน 

การวัดการประเมินประสิทธิผลความสําเร็จในการปฏิบัติงานสามารถแบงไดเปน 3 

แนวทาง ดังน้ี (ภรณี (กีรติบุตร) มหานนท. 2529: 185-188)  

1. การประเมินประสิทธิผลในแงเปาหมาย (The Goal Approach) ซึ่งมีอยูหลายรูปแบบ เชน 

การใชมาตรการในการวัดประสิทธิผลที่ต้ังอยูบนวิธีและเปาหมาย ( Means and Ends) หรือ

ความสามารถในการผลิต (Productivity) ความยดืหยุนคลองตัว ( Flexibility) และปราศจากซึ่งความ

กดดัน ( Strain) และขอขดัแยง ( Conflict) มีความสัมพันธตอกันและเกี่ยวของกับการประเมิน

ประสิทธิผลการดําเนินงานเกณฑซึ่งบงชี้ (Indicators) ความมีประสิทธิผลเหลาน้ีมีความสัมพันธกัน

อยางใกลชิดกับเปาหมายประสิทธิผลการดําเนินงาน 

2. การประเมินประสิทธิผลในแงของระบบทรัพยากร ( The System-Resource Approach) 

เปนการพยายามหลีกเลี่ยงจุดออนและขอบกพรองบางประการของการประเมินผลในแงของ

เปาหมายโดยไมพิจารณาถึงเปาหมายจึงมีการใชแบบจําลองของระบบทรัพยากรแทนแบบจําลอง 

3. การประเมินประสิทธิผลโดยใชหลายเกณฑ ( The Multiple Criteria Effectiveness) 

วิธีการนี้มีความเหมาะสมเปนที่ยอมรับกันอยางกวางขวางทั้งในแงของนักวิชาการและเมื่อนําไปใช

วัดองคการในทางปฏิบัติ ซึ่งมีเกณฑที่ใชวัด ดังน้ี 
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3.1 ความสามารถในการผลิตและประสิทธิภาพโดยวัดจากผลผลิต 

3.2 ลักษณะขององคการ เชน บรรยากาศขององคการ ลักษณะของการอํานวยการ

และสมรรถนะขององคการในการปฏิบัติงาน 

3.3 พฤติกรรมในการผลิต การรวมมือรวมใจ การพัฒนา การปฏิบัติงานที่เชื่อถือได 

 

ตัวเกณฑท่ีใชวัดประสิทธิผลองคการ 

Campell (พทิยา บวรวัฒนา. 2541: 180-184; อางอิงมาจาก Campell, 1994) ไดสรุปเกณฑ

สําหรับใชในการวัดประสิทธิผลขององคกร ทั้งในภาครัฐและภาคเอกชนที่ไมแสวงหาผลกําไร และ

ภาคเอกชนที่แสวงหาผลกําไร ซึ่งสามารถแจกแจงไดเปน 30 เกณฑ และเลือกใชตามความเหมาะสม 

ดังตอไปน้ี 

 1.    ประสิทธิผลรวม ( Overall effective) 

2.    ผลผลิต (Productivity) 

3.    ประสิทธิภาพ (Efficiency) 

4.    กาํไร (Profit)  

5.    คุณภาพ (Quality) 

6.    อุบัติเหตุที่เกิด (Accidents) 

7.    การเติบโต (Growth) 

8.    การขาดงาน (Absenteeism) 

9.    การลาออกจากงาน (Turn Over) 

10.  ความพอใจในงาน (Job Satisfaction) 

11.  แรงจูงใจ (Motivation) 

12.  ขวัญและกําลังใจ (Morale) 

13.  การควบคุม (Control) 

14.  ความขัดแยงและความสามัคคี (Conflict and Cohesion) 

15.  ความคลองตัวและการปรับตัว (Flexibility and Adaptation) 

16.  การวางแผนและการกําหนดเปาหมาย (Planning and Goal-Setting) 

17.  ความเห็นที่สอดคลองกันของสมาชิกที่มีตอเปาหมาย (Goal Consensus) 

18.  การยอมรับในเปาหมายขององคการ (Internalized of Organizational Goals) 

19. การเขากันไดของบทบาทของสมาชิกและบรรทัดฐานหรือระเบียบกฎเกณฑที่กลุม

กาํหนดไว (Role and Norm Congruence) 
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20.  ความสามารถในทางมนุษยสัมพันธของผูบริหาร (Managerial Interpersonal Skills) 

21.  ความสามารถในสวนที่เกี่ยวกับงานองคการ (Management Task Skills) 

22. การบริหารขอมูลและการติดตอสื่อสาร ( Information Management and 

Communication) 

23.  ความพรอมในทางตาง ๆ ที่มีอยู (Readiness) 

24.  การสามารถทําประโยชนจากสภาพแวดลอม (Utilization of Environment) 

25.  ทัศนะและการสนับสนุนจากกลุมตาง ๆ ภายนอก (Evaluation by External Entities) 

26.  ความมั่นคง (Stability) 

27.  คุณคาของทรัพยากรดานบุคคล (Value of Human Resources) 

28.  การมสีวนรวมและการรวมแรงรวมใจ (Participation and Shared Influence) 

29.  ความต้ังใจและทุมเทในดานการอบรมและพัฒนาบุคคล ( Training and Development 

Emphasis) 

30.  การมุงความสําเร็จ (Achievement Emphasis) 

นอกจากตัวเกณฑที่กลาวมาน้ีที่เราใชเปนมาตรวัดในการพิจารณาวาองคการมีประสิทธิผล

หรือไมแลว การที่องคการจะมีประสิทธิผลไดน้ันจะตองอาศัยปจจัยหรืออิทธิพลตางๆ ที่มี

ผลกระทบตอประสิทธิผลองคการอีกดวย 

 

  ปจจัยท่ีมีผลกระทบตอประสิทธิผลองคการ 

Steers (1977) ไดอธิบายถึงปจจัยสําคัญที่มีอิทธิพลตอประสิทธิผลองคการ ซึ่งสามารถ

จําแนกออกตามลักษณะไดเปน 4 ประเภท คือ 1) ลักษณะขององคการ 2) ลักษณะของ

สภาพแวดลอม 3) ลักษณะของบุคคลในองคการ และ 4) นโยบายการบริหารและการปฎิบัติ โดย

ทั้งหมดนี้สามารถอธิบายไดพอสังเขปดังนี้ 

1. ลักษณะขององคการ ( Organizational Characteristics) ประกอบดวย โครงสรางองคการ 

(Structure) และเทคโนโลย ี(Technology) โดยโครงสราง หมายถึง ความสัมพันธของทรัพยากรดาน

มนุษยที่กําหนดไวในองคการ โดยมีสายงานการบังคับบัญชาตามบทบาทหนาที่ ไปจนถึงขนาดของ

องคการและขนาดของหนวยงาน ซึ่งโครงสรางมีองคประกอบในเร่ืองตางๆ เชน การกระจายอํานาจ 

(Decentralization) ความชํานาญเฉพาะทาง ( Specialization) ความเปนทางการ ( Formalization) ชวง

การบังคับบัญชา ( Span of Control) ขนาดขององคการ ( Organization Size) และขนาดของ

หนวยงาน ( Work-unit Size) ในสวนเทคโนโลยี ประกอบดวย การปฎิบัติการ ( Operations) วัสดุ

อุปกรณ (Materials) และความรู (Knowledge) 
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2. ลักษณะของสภาพแวดลอม ( Environmental Characteristics) ประกอบดวย

สภาพแวดลอมภายนอกองคการ และสภาพแวดลอมภายในองคการเอง ซึ่งสภายแวดลอมภายนอก

องคการจะมีความสลับซับซอน และความไมแนนอนของสถานการณในดานสังคม เศรษฐกิจและ

การเมือง สวนสภาพแวดลอมภายในองคการ ประกอบไปดวย การใฝหาความสําเร็จ การใหความ

สนใจตอพนักงาน การมุงใชรางวัลควบคูกับการลงโทษ ความมั่นคงคูกับความเสี่ยง การเปดกวาง

กับการปกปดหรือปกปอง รวมทั้งเร่ืองของบรรยากาศและวัฒนธรรมองคการเปนสําคัญดวย 

3. ลักษณะของบุคคลในองคการ ( Employee Characteristics) ประกอบดวย ความผูกพัน

ของพนักงานที่มีตอองคการ ( Attachment) และผลการปฎิบัติงาน ( Job Performance) โดยความ

ผูกพันเปนเร่ืองของการที่องคการสามารถดึงดูดคนใหมเขามาทํางาน สามารถรักษาคนเดิมไวและ

การทําใหเกิดความผูกพันของพนักงานที่มีตอองคการ สวนผลการปฎิบัติงานจะเปนเร่ืองของ

แรงจูงใจ เปาหมายและความตองการ ความสามารถตาง ๆ และบทบาทที่ชัดเจนของพนักงานใน

องคการ ซึ่งพฤติกรรมของบุคคลในองคการสงผลกระทบตอความสําเร็จหรือลมเหลวขององคการ

ได ดังนั้นผูบริหารจะตองสามารถเลือกใชรูปแบบและวิธีการที่เหมาะสมในการบริหารกลุมบุคคล

เพื่อผลักดันใหพวกเคาเปนกําลังสําคัญในการสนันสนุนใหองคการว่ิงไปสูเปาหมายที่ต้ังไวในที่สุด 

4. ลักษณะของนโยบายการบริหารและการปฎิบัติ ( Managerial Policies And Practices) ใน

สวนนี้ประกอบไปดวย การกําหนดเปาหมายทางกลยุทธ การจัดหาและใชทรัพยากร การสราง

สภาพแวดลอมสําหรับการปฎิบัติงานที่เอ้ือตอการทํางานอยางมีประสิทธิภาพ กระบวนการติตตอ

สื่อสาร ภาวะผูนําและการตัดสินใจของผูบริหาร ตลอดจนการปรับตัวขององคการตอความ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น รวมทั้งการคิดคนสิ่งใหม ๆ ใหกับองคการอยูตลอดเวลา 

คําวา  ประสิทธิผล (Effectiveness) ใหความสําคัญในการสรางผลิตผลขององคการ ซึ่ง

อาจจะเปนในรูปของสินคาหรือบริการก็ได และการไดมาซึ่งผลิตผลขององคการ ตามวัตถุประสงค

ที่ตองการบางคร้ังอาจจะตองหลีกเลี่ยงการประหยัด การสูญเสียทรัพยากรนอยที่สุด และขั้นตอน

การปฏิบัติงานไมยืดหยุน  เพราะสิ่งตางๆ เหลานี้จะเปนอุปสรรคขัดขวางทําใหองคการไมสามารถ

สรางผลิตผลไดตามตองการน่ันเอง 

 

2.4  ระบบการผลิตแบบลีน – การจัดการกระบวนการท่ีเปนเลิศ  

การจัดการกระบวนการขององคการที่ดี จะตองพรอมที่จะรับมือกับสถานการณที่

เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ไมวาจะเปนเร่ืองความตองการของลูกคา ภาวะการแขงขันที่ทวีความ

รุนแรงยิ่งขึ้น ตนทุนการผลิตที่ปรับตัวสูงขึ้น สิ่งตางๆ เหลาน้ีไมสามารถหลีกเลี่ยงได แตสิ่งที่
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ผูบริหารองคการสามารถกระทําไดก็คือ ตองทําความเขาใจ วิเคราะห และหาทางรับมือดวยการปรับ

องคการใหมีความสามารถรองรับปญหาดังกลาว 

ระบบการผลิตแบบลีน เปนเคร่ืองมือในการจัดการกระบวนการ ที่ชวยเพิ่มขีด

ความสามารถใหแกองคการ  โดยการพิจารณาคุณคาในการดําเนินงานเพื่อมุงตอบสนองความ

ตองการของลูกคา มุงสรางคุณคาในตัวสินคาและบริการ และกําจัดความสูญเสียที่เกิดขึ้นตลอดทั้ง

กระบวนการอยางตอเน่ือง ทําใหสามารถลดตนทุนการผลิต เพิ่มผลกําไรและผลลัพธที่ดีทางธุรกิจ

ในที่สุด ในขณะเดียวกันก็ใหความสําคัญกับการผลิตสินคาที่มีคุณภาพควบคูไปดวย 

โดยแนวคิดพื้นฐานของลีน มาจากการใชวงจรคุณภาพ (PDCA) ดังภาพที่ 1 

 
ภาพท่ี 1 รูปแนวคิดพื้นฐานของลีนในการปรับปรุงดวยวงจรคุณภาพ 

 

คําวา “ลีน” (Lean) แปลวา ผอมหรือบาง ในที่น้ีมีความหมายในแงบวก ถาเปรียบกับคนก็

หมายถึง คนที่มีรางกายสมสวนปราศจากชั้นไขมัน แข็งแรง วองไว กระฉับกระเฉง แตถาเปรียบกับ

องคการจะหมายถึง องคการที่ดําเนินการโดยปราศจากความสูญเสียในทุกๆ กระบวนการ มี

ความสามารถในการปรับตัว ตอบสนองความตองการของตลาดไดทันทวงที และมีประสิทธิภาพ

เหนือคูแขงขัน เราเรียกองคการที่มีลักษณะดังกลาววา “วิสาหกจิแบบลนี ” หรือที่ในเกณฑรางวัล

คุณภาพแหงชาติเรียกวา “วิสาหกิจที่กระชับ” (Lean Enterprise) 

 

 ความเปนมาของระบบการผลิตแบบลีน (History of Lean Manufacturing) 

 ระบบการผลิตแบบลีนกําเนิดขึ้นในอุตสาหกรรมการผลิตรถยนต กลาวกันวา ในอดีตการ

ผลิตสินคาตางๆ รวมทั้งรถยนตมีลักษณะเปนแบบงานหัตถกรรมหรืองานฝมือ ( Craft/ Hand Made 

Production) ไมมีสายการผลิต ผูผลิตสวนใหญจะดําเนินการผลิตโดยอาศัยทักษะความชํานาญของ

พนักงานเปนหลัก ดังน้ัน จึงมีตนทุนการผลิตตอหนวยสูง แตก็สามารถผลิตสินคาไดหลากหลาย
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ชนิดตามความตองการของลูกคา ตอมาในชวงตนศตวรรษที่ 20 เฮนรี ฟอรด ( Henry Ford) ผูกอต้ัง

บริษัทฟอรด มอเตอร ไดริเร่ิมแนวคิดในการสรางสายการผลิตใหมีลักษณะคลายกับการไหลของ

สายนํ้า และถือวาทุกสิ่งที่เปนอุปสรรคตอการเคลื่อนที่ในกระบวนการคือความสูญเปลา โดยนําเอา

นวัตกรรมระบบสายพานลําเลียงมาใชในสายการประกอบรถยนต ( Moving Assembly Line) ของ

บริษัท และใชชิ้นสวนมาตรฐานที่สามารถเปลี่ยนทดแทนกันได ( Standardized Interchangeable 

Parts) ทําใหใชเวลาในการผลิตลดลง อยางไรก็ตาม ดวยวิธีการดังกลาว ทําใหชิ้นสวนและวัตถุดิบ

ไดรับการผลิตและสงตอไปยังกระบวนการถัดไปโดยไมมีการพิจารณาถึงความตองการเชนเดียวกับ

การผลิตสินคาสําเร็จรูป ระบบดังกลาวจึงถูกเรียกวาระบบการผลิตแบบเนนปริมาณ ( Mass 

Production) คือผลิตแบบปริมาณมาก รุนการผลิตมีขนาดใหญ เพื่อลดตนทุนการผลิตตอหนวยให

ตํ่าลงโดยเฉพาะในสวนของตนทุนทางออม 

ระบบการผลิตของฟอรดประสบความสําเร็จอยางยิ่ง กลาวกันวายุคนั้นในอเมริกาไมมีใคร

ที่ไมรูจักรถยนตฟอรดโมเดลที (Model T Ford) ซึ่งเปนรุนยอดนิยมที่มีการผลิตและจําหนายจํานวน

มาก ถึงแมวารถรุนน้ีจะมีจําหนายเพียงสีเดียว คือสีดํา แตเน่ืองจากชวงน้ันตลาดยังคงเปนของผูผลิต 

เพราะผูผลิตรถยนตมีจํานวนนอยราย แตความตองการซื้อมีจํานวนมาก ผลิตเทาไรก็จําหนายได

หมด 

ตอมา จากความสําเร็จของบริษัทฟอรด อิจิ โทโยดะ ( Eiji Toyoda) และไทอิจิ โอโนะ 

(Taiichi Ohno) ผูบริหารของบริษัทโตโยตา ไดพยายามนําเอาแนวคิดของฟอรดไปปรับปรุงระบบ

การผลิตของบริษัทโตโยตาที่ญ่ีปุน แตพวกเขาพบวาสภาพของบริษัทยังไมเหมาะกับการใชระบบ

ดังกลาว เน่ืองจากขณะน้ันประเทศญ่ีปุนอยูในสภาพหลังสงคราม ปจจัยการผลิตตางๆ และเงินทุนมี

จํากัด ทําใหไมสามารถลงทุนสราง “ระบบการผลิตที่เนนปริมาณ ” ตามแบบอยางของฟอรดได ทั้ง

สองจึงไดรวมกับทีมงานของบริษัทโตโยตา พัฒนาระบบการผลิตของตนเองขึ้นมาจาก

ประสบการณที่พบ โดยเร่ิมตนจากการคนหาและแกปญหาที่เกิดขึ้นในระดับปฏิบัติการ การนํา

ขอเสนอแนะการปรับปรุงงานที่ไดจากพนักงานมาทดลองปฏิบัติ และประยุกตแนวคิดของระบบ

ซูเปอรมารเก็ตหรือระบบดึง มาสรางระบบการผลิตที่เรียกวา “ระบบการผลิตแบบโตโยตา ” (Toyota 

Production System) หรือที่รูจักกันดีในชื่อของ ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี ( Just in Time 

Production System: JIT) ซึ่งมีหลักการสําคัญคือ “การผลิตเฉพาะสินคาหรือชิ้นสวนที่จําเปน ตาม

ปริมาณที่มีความตองการ และภายในเวลาที่มีความตองการ ” โดยมุงเนนกําจัดความสูญเสีย 

(Waste/Muda) ทั้ง 7 ประการ ที่เกิดขึ้นในกระบวนการทํางาน ไดแก  
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1. การเคลื่อนไหวที่ไมจําเปน (Unnecessary Motion)  

2. การรอคอย (Idle Time / Delay)  

3. กระบวนการที่ขาดประสิทธิผล (Non-effective Process)  

4. การผลิตของเสียและแกไขงานเสีย (Defects and Reworks)  

5. การผลิตมากเกินไป (Overproduction)  

6. การเก็บวัตถุดิบคงคลังที่ไมจําเปน (Unnecessary Stock)  

7. การขนสง (Transportation) 

ในป ค.ศ. 1990 เจมส วอแม็ค และ แดเนียล โจนส ไดรวมกันแตงหนังสือเลมหน่ึงชื่อวา 

The Machine that Changed the World ซึ่งเปรียบเทียบปจจัยแหงความสําเร็จระหวางอุตสาหกรรม

ผลิตรถยนตในประเทศญ่ีปุน ยุโรป และอเมริกา เพื่ออธิบายวาบริษัทสามารถเพิ่มขีดความสามารถ

ในการจัดการกระบวนการไดอยางไร และเร่ิมใชคําวา “ระบบการผลิตแบบลีน” เปนตนมา  

ชิจิโอ ชินโง (Shigeo Shingo) ที่ปรึกษาของบริษัทโตโยตา กลาววา “ระบบการผลิตแบบโต

โยตาไมใชระบบที่มีแนวคิดขัดแยงกับระบบการผลิตของฟอรด แตเปนระบบที่ไดรับการพัฒนา

ตอเนื่องมาใหสอดประสานกับสภาพตลาดของประเทศญ่ีปุน โดยมุงทําการผลิตจํานวนมาก ดวย   

“ขนาดรุนการผลิตที่เล็ก และมีระดับสินคาคงคลังตํ่า ” ดังน้ัน อาจกลาวไดวา ผูริเร่ิมแนวคิดของ

ระบบการผลิตแบบลีนก็คือ เฮนรี ฟอรด แตผูนําแนวคิดมาประยุกตใชใหเกิดผลลัพธเปนรูปธรรมก็

คือ บริษัทโตโยตา หรืออีกนัยหน่ึงระบบการผลิตแบบโตโยตาก็คือ การปฏิบัติที่เปนเลิศ ( Best 

Practice) ของระบบการผลิตแบบลีนนั่นเอง 

โดยสรุปแลว วิวัฒนาการของระบบการผลิตแบบลีน แสดงไดดังภาพที่ 2 

 

ภาพท่ี 2 วิวัฒนาการของระบบการผลิตแบบลีน 
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ตนทุนการผลิต 
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เร่ิมจากระบบการผลิตแบบงานหัตถกรรม มาสูระบบการผลิตแบบเนนปริมาณ จนกระทั่ง

พัฒนาเปนระบบการผลิตแบบลีน ที่มีความยืดหยุนในการผลิตสูง เพื่อรองรับสภาพปจจุบันซึ่งวงจร

ชีวิตของผลิตภัณฑสั้นลงเร่ือยๆ ในขณะที่ตองพยายามลดตนทุนการผลิตใหตํ่าลง 

 

มุมมองของลีน (Lean Perspective) 

มุมมองของการผลิตแบบลีน คือ การพิจารณากิจกรรมไปตลอดสายของกระบวนผลิต โดย

มีการจําแนกกิจกรรมออกเปน 3 ลักษณะ 

1. กิจกรรมที่ทําใหเกิดคุณคา (Value-added Activity – VA) ในมุมมองของลูกคาขั้นสุดทาย 

คือ กิจกรรมที่เพิ่มคุณคาใหแกผลิตภัณฑหรือการบริการ คิดเปนรอยละ 5 ของกิจกรรมทั้งหมด 

2. กิจกรรมที่ไมทําใหเกิดคุณคา (Non Value-added Activity – NVA) คือ กิจกรรมที่ไมได

เพิ่มคุณคาใหแกผลิตภัณฑหรือบริการ เปนกิจกรรมที่ไมมีความจําเปนตอกระบวนการ คิดเปนรอย

ละ 60 ของกิจกรรมทั้งหมด 

3. กิจกรรมที่มีความจําเปน แตไมทําใหเกิดคุณคา (Necessary Non Value-added Activity) 

คือ กิจกรรมที่ไมไดเพิ่มคุณคาใหกับผลิตภัณฑหรือบริการ แตสามารถหลีกเลี่ยงได คิดเปนรอยละ 

35 ของกิจกรรมทั้งหมด 

แนวคดิแบบลนีไดจําแนกสิง่ไรคาหรือเปลาประโยชน (Waste) ออกเปน 8 ประเภท คือ 

1. การผลิตที่มากเกินความจําเปน (Overproduction) การผลิตที่มากขึ้น ซึ่งเปนการผลิตที่

มากกวาความตองการ หรือเร็วกวาที่กระบวนการหรือสถานีงานถัดไปตองการ ทําใหผูผลิตตอง

แบกรับตนทุนที่เกิดขึ้น 

2. ขัน้ตอนหรือกระบวนการมากเกนิไป (Overprocessing) การที่มีขั้นตอนหรือ

กระบวนการมากเกินไป รวมไปถึงในสวนที่ไมกอใหเกิดมูลคาเพิ่มตอผลิตภัณฑ หรือกระบวนการ

เกิดจากการออกแบบขั้นตอนหรือกระบวนการในการผลิตที่ไมเหมาะสม ขั้นตอนหรือกระบวนการ

ที่มากเกินไปอาจทําใหตนทุนการผลิตสูงขึ้น รวมทั้งทําใหพนักงานเกิดความเมื่อยลามากขึ้นดวย 

3. การขนยาย (Conveyance) หรือความสูญเสียที่เกิดจากการขนสง (Transportation Waste) 

การเคลื่อนยายของชิ้นงานจากจุดหนึ่งไปยังอีกจุดหนึ่งดวยความจําเปนหรือดวยความไมจําเปน 

อาจจะมีการเคลื่อนยายที่ซ้ําซอน วกวน และมากเกินความจําเปน ซึ่งการขนยายในที่น้ี รวมไปถึง

อุปกรณหรือเคร่ืองจักรที่มีการขนสงหรือขนยายภายในโรงงานดวย 

4. สินคาคงคลัง (Inventory) การมีวัตถุดิบ, ชิน้สวนระหวางกระบวนการผลติ, หรือสินคา

สําเร็จรูป มากเกินความตองการ ทําใหมีงานที่อยูในแตละสถานีซึ่งตองแบกรับไว ยิ่งมีมาก ตนทุนก็

จะยิ่งสูง ดังน้ัน การมีสินคาคงคลังยิ่งนอย ก็ยิ่งดี 
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5. การเคลือ่นไหว (Motion) ที่ไมจําเปน ไมวาจะเปนการเคลื่อนไหวของคน เคร่ืองมือ 

อุปกรณการทํางาน และเคร่ืองจักร ซึ่งไมกอใหเกิดมูลคาเพิ่มตอสินคาหรือผลิตภัณฑ หรือการ

เคลื่อนไหวของรางกายที่มากเกินความจําเปน เชน การเอ้ือม มีสาเหตุมาจากการจัดลําดับงานหรือผัง

โรงงานที่ไมเหมาะสมกับงาน ควรกําจัดการเคลื่อนไหวที่ไมจําเปนออกไป 

6. การรอคอย (Waiting) เวลาในการรองาน ทั้งในการรอกําลังคน วัตถุดิบ เคร่ืองจักร การ

ประเมินตรวจสอบหรือการตรวจวัด หรือแมแตขอมูลสารสนเทศตางๆ รวมถึงการรองานซึ่งทําให

สูญเสียเวลาและประสิทธิภาพในการทํางานของผูปฏิบัติงาน 

7. การเกิดของเสียและการแกไขชิ้นงานเสีย (Defect & Rework) การแกไขชิ้นงานเสียหรือ

การซอมเคร่ืองจักร เปนกิจกรรมที่ไมสรางคุณคาใหกับผลิตภัณฑหรือบริการ ของเสียถือเปนความ

สูญเปลา ทําใหตองทํางานเพิ่มขึ้นเพื่อชดเชยของที่เสีย เปนผลใหตนทุนสูงขึ้น ผลที่ตามมาก็คือ 

ลูกคาไมไวใจในคุณภาพของผลิตภัณฑ ซึ่งสงผลเสียตอธุรกิจ 

8. ศักยภาพหรือความคิดสรางสรรคของพนักงานไมถูกนํามาใชประโยชนอยางเต็มที่ 

(Underutilized People) คือ การที่บริษัทไมสามารถใชทักษะหรือความคิดสรางสรรคของพนักงาน

มาใชประโยชนไดอยางเต็มที่ตามความสามารถจริง เชน แนวความคิดแบบเกาๆ กระบวนการ

คัดเลือกวาจางคนงานที่ไมดี การละเลยความสําคัญของการฝกอบรมพัฒนาพนักงาน 

 

ระบบการผลิตแบบลีน (Lean Production) 

จอรจ อลูคาล ( George Alukal, 2546) ใหความหมายของระบบการผลิตแบบลีนวา เปน

ปรัชญาการผลิตซึ่งเนนการลดเวลาในการผลิตใหสั้นลง โดยกําจัดความสูญเสียรูปแบบตาง ๆ 

ออกไปในชวงที่มีการสั่งซื้อจากลูกคาและการขนสงสินคาหรือชิ้นสวน ระบบการผลิตแบบลีนชวย

ใหองคกรสามารถลดตนทุนรอบเวลาการผลิตและกิจกรรมที่ไมกอใหเกิดมูลคาเพิ่มและความจําเปน

ตอองคกร ทําใหองคกรมีความไดเปรียบทางการแขงขัน และสามารถตอบสนองความตองการของ

ตลาดไดเปนอยางดี 

สถาบันแหงชาติของมาตรฐานและเทคโนโลยี วาดวยหุนสวนในการขยายการผลิต (The 

National Institute of Standards and Technology [NIST] Manufacturing Extension Partnership 

[MEP]) ซึ่งเปนสวนหนึ่งของกระทรวงพาณิชย ของสหรัฐอเมริกา ไดใหความหมายวา การผลิต

แบบลีนเปนแนวทางที่เปนระบบซึ่งนําไปสูการคนหาและกําจัดความสูญเสีย (กิจกรรมที่ไม

กอใหเกิดมูลคา) ผานการปรับปรุงอยางตอเน่ือง โดยจะทําการผลิตสินคาแบบไหลหรือตอเน่ืองเมื่อ

มีความตองการจากลูกคาเทานั้น 
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วิทยา สุหฤทดํารง ( 2546) กลาววา การผลิตแบบลีน คือ ระบบการผลิตแบบพอเหมาะ มี

แนวคิดที่มุงสราง 

- สายการไหลของผลิตภัณฑ ผานกระบวนการเพิ่มมูลคา โดยปราศจากการขัดจังหวะหรือ

การไหลแบบทีละชิ้น (Flow)  

- มีระบบการผลิตแบบดึง (Pull) คือ มีสินคาคงคลังหรือวัสดุคงคลังใหนอยที่สุด เน่ืองจาก

ระบบการผลิตแบบลีนมองวาสินคาคงคลังเปนการสูญเปลา ดังนั้นจะตองมีกลไกที่

ตอบสนองตอความตองการของลูกคาที่แทจริง แลวใชการดึงผลิตภัณฑเขาสูระบบ ผลิต

เฉพาะสินคาที่ลูกคาตองการ ในปริมาณที่พอดีกับความตองการและในเวลาที่ลูกคา

ตองการเทานั้น ซึ่งจะทําใหการใชทรัพยากรเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและไมสูญเปลา

โดยมีเปาหมายคือ การลดชวงเวลาใหสั้นลงดวยการกําจัดความสูญเปลาที่ไมเพิ่มมูลคา 

ดังน้ัน ระบบการผลิตแบบลีน คือ ระบบการผลิตเพื่อลดความสูญเปลาที่เกิดขึ้นจาก

กิจกรรมที่ไมกอใหเกิดมูลคา ภายใตเปาหมายของการลดตนทุนของระบบการเพิ่มระดับของการ

ใหบริการ นําไปสูประสิทธิภาพที่เพิ่มขึ้นและการตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยางรวดเร็ว 

 

แนวคิดของระบบการผลิตแบบลีน (Lean Thinking) 

การผลิตแบบลีน คือ วิธีการที่มีระบบแบบแผนในการระบุและกําจัดความสูญเสีย หรือสิ่งที่

ไมเพิ่มคุณคาภายในกระแสคุณคาของกระบวนการ โดยอาศัยการดําเนินตามจังหวะความตองการ

ของลูกคาดวยระบบดึง ทําใหเกิดสภาพการไหลอยางตอเนื่อง ราบเรียบ และทําการปรับปรุงอยาง

ตอเน่ืองเพื่อสรางคุณคาใหแกระบบอยูเสมอ โดยแบงเปนขั้นตอนหลักได 5 ขั้นตอน ดังแผนภาพใน

ภาพที่ 3 
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ภาพท่ี 3 แนวคดิของการผลติแบบลนี 

 

สวนประกอบของระบบการผลิตแบบลีน (Composition of Lean Manufacturing) 

สวนประกอบของระบบการผลิตแบบลีน มีลักษณะโครงสรางคลายกับอาคาร (ดังรูปที่ 3) 

ขั้นตอนการกอสรางเร่ิมตนจากแนวคิดการผลิตแบบลีน ( Lean Thinking) เปรียบเสมือนการ

วางรากฐานของอาคาร พนักงานทุกคนในองคการจะตองเกิดความตระหนักถึงความสูญเสีย งานที่

เพิ่มคุณคาและไมเพิ่มคุณคา กอนที่จะเร่ิมใชเคร่ืองมือพื้นฐาน อันไดแก เคร่ืองมือในการวิเคราะห

ระบบ (Analysis Tools) ดวยแผนภาพกระแสคุณคา ( Value Stream Mapping) และการจัดการความ

เปลีย่นแปลง( Change Management) ดวยไคเซน( Kaizen) และนวัตกรรม( Kaikaku/Innovation) 

เคร่ืองมือพื้นฐานทั้งสองนี้เปรียบเสมือนกับพื้นของอาคาร ถาอาคารที่เรากอสรางมีพื้นฐานแข็งแรง

มั่นคง ก็จะชวยใหเสาทุกตนที่เปนโครงสรางของอาคารมั่นคงแข็งแรงเชนกัน เสาแตละตนในที่น้ีก็

คือ เคร่ืองมือตางๆ ในการลดหรือกําจัดสิ่งที่ไมเพิ่มคุณคาในกระบวนการ ตลอดจนเนนการสราง

คุณคาในกระบวนการ สุดทายจึงไดอาคาร ซึ่งก็คือ “วิสาหกจิแบบลนี” ดังแสดงในภาพที ่4  
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ภาพท่ี 4 สวนประกอบของระบบการผลิตแบบลีน 

 

เคร่ืองมือและปจจัยที่สนับสนุนแนวคิดของลีน 

- กจิกรรม 5ส 

- แนวคดิ Visual Factory 

     - Virtual Display 

     - Virtual Control 

- การผลิตแบบเซลล 

- การผลิตแบบไหลทีละชิ้น 

- การบํารุงรักษาทวีผลที่คนมีสวนรวม 

- เปาหมายและแนวทางสําหรับ TPM (Total Productive Maintenance) 

- ปรับปรุงและต้ังเคร่ือง 

- กลไกปองกันความผิดพลาด (Value Stream Mapping) 

- สายธารแหงคุณคาเวลาแทกค (Takt Time) 
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โดยสรุป การผลิตแบบลีนเปนกระบวนการจัดการที่เกิดขึ้นในอุตสาหกรรมการผลิต

รถยนต แตสามารถนําไปประยุกต ใชในอุตสาหกรรมตางๆ ไดเปนอยางดี โดยมุงเนนที่การ

วิเคราะหความตองการของลูกคา การลดความสูญเสียที่เกิดขึ้น ประกอบกับการพิจารณาหาทางเพิ่ม

คุณคาของกิจกรรมในกระบวนการ เพื่อผลิตสินคาใหมีคุณภาพดีที่สุด โดยใชตนทุนการผลิตตํ่า

ที่สุด และใชเวลาในการผลิตสั้นที่สุด 

 

2.5  เเนวคดิโรโฟ (ROFO) 

 โรโฟ (ROFO) เปนตัวยอที่มาจากหลักการสําคัญ 4 ประการ คือ 

Responsibility = มีความรับผิดชอบ 

Ownership = มีความรูสึกรวมเปนเจาขององคกร 

Focus = ใหความสําคัญกับผลงาน 

On-time corrective action = การปรับปรุงแกไขความผิดพลาดโดยทันทวงที 

 เปนแนวคดิทีไ่ดรับการพฒันาโดย นาย. Goh Ah Bee นักบริหารอุตสาหการชาวสิงคโปร  

 

ประวตัขิองเเนวคดิโรโฟ (Goh Ah Bee, 2010) 

แนวคิดของโรโฟเร่ิมตนเมื่อคร้ัง  นาย Goh Ah Bee ยังทํางานเปนผูจัดการทั่วไปของบริษัท

คอมพิวเตอรในประเทศสิงคโปร บริษัทจะตองสงมอบคอมพิวเตอรสวนบุคคลจํานวน 200 เคร่ือง

ใหกับบริษัทคอมพิวเตอรแทนเดม (Tandem) ในประเทศสหรัฐอเมริกา แตกอนหนาที่จะถึงกําหนด

สงมอบของเพียงไมกี่วัน ผูจัดการฝายผลิตของบริษัทไดเขาพบ  นาย Goh Ah Bee และแจงใหทราบ

วา เขาไมสามารถผลิตและสงมอบสินคาไดตามกําหนด ดวยความผิดหวัง นาย Goh Ah Bee จึงได

กลาวตอวาผูจัดการฝายผลิตคนน้ันวา “เปนผูจัดการที่ไมมีความรับผิดชอบ ” ซึ่งไดรับการตอบโต

จากผูจัดการฝายผลิตคนดังกลาววา “หากจะประณามเขาวา เขาเปนคนไมรับผิดชอบ เขาไมเห็นดวย

อยางยิ่ง เขาทํางานอยางหนัก ทุกวันจะทํางานต้ังแตเชาและไมเคยกลับบานกอนเวลา 8 โมงเย็น 

เพื่อใหมั่นใจวา เคร่ืองคอมพิวเตอรสวนบุคคลทุกเคร่ืองผานการทดสอบวาไดมาตรฐานที่กําหนด 

กอนที่จะสงออกไปใหลูกคา ” ขณะน้ัน เปนเวลาค่ํา 8 นาฬิกา 15 นาที ในฐานะผูจัดการทั่วไป นาย 

Goh Ah Bee ไดขอมูลที่ทําใหกลับมายอนพิจารณาตนเองวา ตนเองมีสวนบกพรองในการบริหาร

จัดการอยางไร และต้ังคําถามกับตัวเองวา 

- ผูจัดการฝายผลิตผูน้ันเปนคนที่ไมมีความรับผิดชอบจริงหรือ 

- ถาผูจัดการคนน้ันเปนผูที่มีความรับผิดชอบดี ทําไมถึงไมสามารถจัดการให

ฝายผลิตสามารถสงมอบสินคาใหไดในเวลาที่กําหนด 
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- เขาไดทําถูกตองหรือไมที่ตอวาผูจัดการฝายผลิตวา เปนคนไมรับผิดชอบ 

- และเขาไดรับบทเรียนจากความผิดพลาดของการผลิตคร้ังนี้อยางไร 

คําตอบสําหรับคําถามขอแรกน้ันคือ ผูจัดการฝายผลิตคนน้ันเปนผูที่มีความรับผิดชอบใน

งานตามที่ไดรับการมอบหมายแลว แตคําตอบขอนี้จะขัดแยงกับคําถามขอตอไปวา ถาเขาเปนผูที่มี

ความรับผิดชอบสูง ทําไมจึงพลาดไมสามารถสงสินคาไดตามที่ตกลงไวกับลูกคาได ในประเด็นน้ี 

นาย Goh Ah Bee ไดหาขอมูลเพิ่มเติมและพบวา การที่ฝายผลิตไมสามารถผลิตและสงมอบเคร่ือง

คอมพิวเตอรไดทัน เน่ืองจากชิ้นสวนที่ทําหนาที่จายกระแสไฟฟาใหเคร่ืองฯถูกจัดสงจากผูผลิต

ชิ้นสวนดังกลาวลาชากวากําหนด ทําใหไมสามารถประกอบเคร่ืองคอมพิวเตอรไดทันตามกําหนด 

เมื่อผูจัดการฝายผลิตพบความบกพรองดังกลาว จึงไดรีบแจงให  นาย Goh Ah Bee ในฐานะผูจัดการ

ทั่วไปโดยทันทีในวันกอน จากมุมมองของ  นาย Goh Ah Bee แลว เห็นวา หากผูจัดการฝายผลิตจะ

ตรวจสอบกับผูจัดการฝายจัดซื้ออยางนอยเจ็ดวันกอนกําหนดสงมอบสินคาวา ชิ้นสวนที่จําเปน

ทั้งหมดสําหรับการประกอบเคร่ืองคอมพิวเตอรจะถูกสงถึงบริษัทฯในเวลาเหมาะสม หากทราบ

ต้ังแตชวงเวลาอยางนอยหน่ึงสัปดาหกอนหนาน้ัน ก็นาที่จะแกไขปญหาดังกลาวได แตเมื่อ

เหตุการณเกิดขึ้นแลว ผูจัดการฝายผลิตไดชี้ความผิดพลาดไปที่ผูจัดการฝายจัดซื้อ  

จากเหตุการณดังกลาว นาย Goh Ah Bee ไดบทเรียนวา ผูจัดการฝายผลิตไมใชผูที่ไมมี

ความรับผิดชอบ นอกจากน้ัน การกลาวประณามผูจัดการฝายผลิตดังกลาวเปนการกระทําที่ไม

เหมาะสม ผูใตบังคับบัญชาสวนใหญจะมีปฏิกิริยาในทางลบเมื่อไดรับการตอวาประณามจาก

ผูบังคับบัญชา และจะกระทําในสิ่งที่เปนการปกปองตนเอง เชน โยนความผิดพลาดวาเปนของ

ผูจัดการฝายจัดซื้อเปนผูเดียว ในที่สุด กอนใหเกิดสิ่งที่เปนความรูสึกขวางกั้นระหวางผูบังคับบัญชา

และผูอยูใตบังคับบัญชา ทําใหไมเกิดความรูสึกรวมกันที่จะพยายามรวมกันหาทางแกไขปญหา 

นอกจากน้ี ผูใตบังคับบัญชาจะรูสึกขาดขวัญและกําลังใจ แตผูบังคับบัญชาก็ไมไดใหขอมูลอยาง

ตรงไปตรงมาวารากเหงาของปญหาอยูที่ตรงไหน ดังนั้น แมวาผูจัดการทั่วไปคือ  นาย Goh Ah Bee 

จะไดกลาวตอวาดวยความรูสึกผิดพลาดในตัวผูใตบังคับบัญชาซึ่งปฏิบัติงานลมเหลว แตการเลี่ยงที่

จะรวมกันคนควาถึงตนตอของปญหา ทําใหไมทราบถึงที่มาของปญหา ไมเกิดการเรียนรูอะไร ใน

ที่สุด เหตุการณก็จะผานพนไป โดยไมมีการสรุปบทเรียน และอาจจะเกิดปญหาในลักษณะเดียวกัน

ไดอีกในอนาคต 

คําถามที่จะตองรวมกันหาคําตอบอยางนอย 3 ขอ คือ 

1. ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยหรือไมวา เขาก็มีสวนบกพรองในความลมเหลวคร้ังน้ี 

2. ผูใตบังคับบัญชายอมรับหรือไมวา เขามีสวนสําคัญในความลมเหลวคร้ังนี้ 
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3. ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยหรือไมวา หากเขาปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ เขา

สามารถจะปองกันความลมเหลวคร้ังนี้ได 

หากคําตอบสําหรับคําถามทั้ง 3 ขอ คือ ไม ผูบังคับบัญชายังรูสึกเห็นดวยและยอมรับความ

ผิดพลาดในสวนของเขา สิ่งที่เกิดขึ้นและกําลังจะผานไป ก็เปนสิ่งที่ทําใหบริษัทเสียหาย แตไมมีการ

เรียนรูเพื่อปองกันปญหาดังกลาวไมใหเกิดขึ้นอีก เพื่อประสิทธิภาพในการทํางานขององคกรที่

สูงขึ้น แตประการใด 

ในเร่ืองน้ี นาย Goh Ah Bee มีความเห็นวา หากผูปฏิบัติงานไมรับรูถึงความบกพรองของ

ตนเอง ก็จะไมยอมรับความบกพรอง และจะไมพยายามที่จะปรับปรุงแกไขตนเอง ทําใหมีความ

เปนไปไดอยางสูงวา ปญหาในลักษณะเดิมจะเกิดขึ้นไดอีก เมื่อความบกพรองเกิดขึ้นคร้ังแลวคร้ัง

เลาโดยไมไดรับการแกไข ความดอยประสิทธิผลและดอยประสิทธิภาพก็จะคืบคลานเขากัดกรอน

องคกรในทุกๆ ระดับ ในที่สุด จะไมมีการทํางานที่ประสานงานกลมเกลียวกันในระหวางพนักงาน

ดวยกัน พนักงานคนหนึ่งอาจจะกลาววา เขาไดทําตามภารกิจที่ไดรับมอบหมายแลว ความผิดพลาด

ที่เกิดขึ้นเปนความบกพรองของผูอ่ืนที่ทํางานไดไมดี 

ขอสรุปสําหรับบทเรียนน้ีนําไปสูหลักการหน่ึงของโรโฟคือ Ownership หรือความรูสึก

รวมเปนเจาขององคกร ในที่น้ี ความรูสึกรวมเปนเจาขององคกรจะตองเกิดขึ้นในบุคลากรทุกระดับ

และเกี่ยวของกับทุกกระบวนการในการทํางานขององคกร ความรูสึกรวมเปนเจาขององคกรที่

ปราศจากการใหความสําคัญกับผลงาน (Focus) และการใหความสําคัญกับการปรับปรุงแกไขความ

ผดิพลาดโดยทนัทวงท ี(On-time corrective action) จะทําใหไมสามารถยกระดับประสิทธิผลในการ

ทํางานไดจริง  

เเนวคิดโรโฟจึงไดกอรูปรางขึ้นนาย  Goh Ah Bee ไดกลาวกับผูจัดการฝายผลิตภายหลัง

จากน้ันวา เขาไดกระทําความผิดพลาดที่ไปตอวาวา ผูจัดการฝายการผลิตเปนผูที่ขาดความ

รับผิดชอบ สิ่งสําคัญที่ควรจะตองเรียนรูรวมกันคือ ความรูสึกรวมเปนเจาขององคกร รวมกับการให

ความสําคัญกับผลงานและการปรับปรุงแกไขความผิดพลาดโดยทันทวงที คือ บทเรียนสําคัญที่

ไดรับ และกอใหเกดิเเนวคดิโรโฟ น้ี 

 

 บุคลากรในองคกรมีความรับผิดชอบหรือไม 

 อีกประเด็นหน่ึงที่  นาย Goh Ah Bee เรียนรูมาตลอดชวงชีวิตการทํางานของเขา คือ ไมมี

บุคลากรในองคกรคนใด ไมวาจะทํางานในระดับใด มีสวนรวมในกระบวนการใด ที่ขาดความ

รับผิดชอบโดยสิ้นเชิง เมื่อดูในฝายผลิตในโรงงาน จะเห็นคนงานฝายผลิตยืนประจําตําแหนงใน

สายพานการผลิต ทํางานดวยความรวดเร็ว เพื่อการประกอบชิ้นสวนสินคาใหทันตอเวลา 
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ประสบการณจากการทํางานในบริษัทผลิตกลองถายรูปซึ่งมีบริษัทแมอยูที่ประเทศเยอรมัน พบวา 

คนงานทุกคนต้ังใจทํางานใหไดผลิตภัณฑที่มีคุณภาพดีและผลิตใหไดยอดผลผลิตตามเปาหมายที่

คาดไว 

 เมื่อพิจารณาถึงระดับที่สูงขึ้นในองคกรการผลิตภาคอุตสาหกรรม จะพบวา วิศวกร, 

หัวหนางาน, ฝายวางแผนการผลิต ฯลฯ ก็ทําใหอยางทุมเทใหกับองคกรเชนเดียวกับคนงาน ใน

ระดับบริหารขององคกร ผูจัดการฝายตางๆ ผูจัดการทั่วไป รวมถึงประธานเจาหนาที่บริหาร (Chief 

Executive Officer) ก็แสดงความรับผิดชอบเชนเดียวกัน บอยคร้ังที่จะเห็นผูบริหารลงไปที่ฝายการ

ผลิตเพื่อปรึกษาหารือเกี่ยวกับการปรับปรุงการผลิต ตลอดจนการแกไขปญหาเฉพาะหนาที่เรงดวน

ตาง ๆ  

 การที่บุคคลใดจะมีความรับผิดชอบในหนาที่ของตนเองนั้นเปนผลพวงมาจากการไดรับ

การอบรมฟูมฟกต้ังแตเด็ก โดยพอแมผูปกครองแสดงบทบาทอบรมสั่งสอนทั้งดวยวาจาและการ

กระทําเปนแบบอยางใหเห็น คงไมมีพอแมผูปกครองคนใดที่จะสอนบุตรหลานใหมีพฤติกรรมที่

ขาดความรับผิดชอบ ตอมาเมื่อเขารับการศึกษาในระบบโรงเรียน ครูจะเปนผูสั่งสอนฝกอบรม

เตรียมตัวใหเด็กเปนพลเมืองที่ดี มีความรับผิดชอบตอสังคมและประเทศในอนาคต ความรูสึก

รับผิดชอบน้ันเปนสิ่งที่ทุกคนมีติดตัวตลอดเวลา ไปจนถึงเมื่อเติบโตเปนผูใหญตองประกอบอาชีพ

การงาน 

 จึงกลาวไดวา คนงานเกือบทุกคนเปนผูที่มีความรับผิดชอบ ซึ่งถาเปนเชนน้ันจริง ทําไมจึง

พบเห็นเหตุการณตางๆ ที่ทําใหองคกรประสบความลมเหลว ดังเชน การที่ไมสามารถสงมอบสินคา

ไดตามกาํหนดเวลา ปญหาอยูตรงไหน 

  

 ทําไมความรับผิดชอบเพียงอยางเดียวจึงไมเพียงพอ 

 ผูจัดการองคกรจํานวนมากมักจะเนนกับคนงานวา พวกเขาจะตองรับผิดชอบตอผลงานการ

กระทําที่เกิดขึ้น โดยไมไดสนใจวา เน้ือหาสาระที่สื่อสารไปในลักษณะดังกลาว ไมเพียงแตไมมี

รายละเอียดหรือความหมายเพียงพอ บางคร้ังอาจจะกอใหเกิดความสับสนในหมูคนงานอีกดวย 

ดังเชนกรณีตัวอยางตอไปน้ี 

 ผูจัดการ : คุณเขาใจหรือไมวา ฝายบริหารตองการใหคนงานทําอะไร 

 คนงาน : ไมแนใจ 

 ผูจัดการ : ทําไมถึงไมเขาใจถึงความตองการของฝายบริหาร 
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 คนงาน : ผูจัดการบอกใหพวกเรามีความรับผิดชอบตอหนาที่ พวกเราก็ทํางานในหนาที่

รับผิดชอบของเราอยางดีที่สุดแลว จึงไมทราบวา ผูจัดการตองการใหเราทําอะไรเพิ่มขึ้นอีก 

นอกจากย้ําเนนถึงความรับผิดชอบ 

 ในชีวิตจริงน้ัน มีเหตุการณตางๆ จํานวนมากที่เพียงแค “มีความรับผิดชอบในงานหรือ

หนาที่ของตนเอง” ไมดีเพียงพอ ดังกรณีตัวอยางตอไปน้ี 

 กรณีท่ี 1

 ในระหวางการประชุมของฝายผลิต พบวา ฝายผลิตตองการฝาพลาสติกครอบตัวกลอง

ถายรูปอยางเรงดวน จึงขอใหฝายจัดซื้อรีบดําเนินการจัดหาจากบริษัทผูผลิตโดยดวน ฝายจัดซื้อรีบ

ดําเนินการใหโดยทันที และไดรับแจงจากบริษัทผูผลิตวา จะสามารถเรงรัดจัดสงชิ้นสวนดังกลาว

ใหไดเร็วกวาปกติหน่ึงสัปดาห ซึ่งจะเปนเวลาสองวันกอนการสงมอบกลองถายรูปใหกับลูกคา มี

เวลาเพียงพอสําหรับฝายผลิตในการประกอบกลองถายรูป แตอยางไรก็ตาม เมื่อถึงกําหนดเวลาที่ฝา

พลาสติกจะตองถูกสงถึงบริษัท ซึ่งเปนเวลาสองวันกอนการสงมอบสินคาใหลูกคา ฝาพลาสติก

ไมไดรับการจัดสงถึงบริษัทตามที่ตกลงไว ผูจัดการฝายผลิตจึงพยายามตามหาตัวผูจัดการฝายจัดซื้อ 

เพื่อขอคําชี้แจงและปรึกษาหารือวาจะแกปญหาเฉพาะหนาอยางไร แตพบวา ผูจัดการฝายจัดซื้อได

ลาพักในวันน้ัน และไมมีใครในฝายจัดซื้อที่ไดรับมอบหมายใหติดตามเร่ืองดังกลาว ในที่สุด บริษัท

ไมสามารถจะสงมอบสินคาใหลูกคาไดทันการณ 

 ฝาพลาสติกครอบตัวกลองถายรูป 

 การวิเคราะหถึงตนตอของปญหาน้ีในภายหลังไดพบขอเท็จจริงดังตอไปน้ี  

1. ผูจัดการฝายจัดซื้อคิดวาเขาไดทํางานตามภารกิจอยางสมบูรณแลว ดวยการสั่งซื้อและ

ตอรองกับผูผลิตชิ้นสวนใหสงมอบสินคากอนเวลาปกติถึงหน่ึงสัปดาห ซึ่งจะทันเวลา

สําหรับการผลิต 

2. ผูจัดการฝายผลิตเชื่อวา ชิ้นสวนดังกลาวจะไดรับการจัดสงถึงบริษัททันตอเวลา 

3. ผูจัดการทั้งสองฝายเชื่อวา ตางก็ทําหนาที่ดวยความรับผิดชอบแลว และตางก็ปรารถนาดี

ที่จะเห็นผลการปฏิบัติงานที่ดี 

4. ผูจัดการฝายจัดซื้อโตแยงวา เขาทําหนาที่ไดดีที่สุดแลว ความบกพรองอยูที่ผูผลิต

ชิ้นสวนฝาครอบซึ่งไมสามารถสงมอบของใหได และกลาวเพิ่มเติมวา สิ่งน้ีนอกเหนือ

การควบคุมของเขา เขาไมสามารถควบคุมผูผลิตได 

5. ผูจัดการฝายผลิตกลาววา เขาคาดวา ชิ้นสวนจะถูกจัดสงถึงตามกําหนด และถาหาก

ผูจัดการฝายจัดซื้อแจงวา สินคาจะสงถึงในวันดังกลาว แตไมไดถูกจัดสงถึงบริษัทจริง 

เขาไมสามารถทําอะไรได 
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กรณีตัวอยางน้ีใหบทเรียนวา ทั้งผูจัดการฝายจัดซื้อและฝายผลิตตางก็เปนผูที่มีความ

รับผิดชอบตามหนาที่ ถาหากจะสืบสาวตอวา ความบกพรองคร้ังน้ีควรจะอยูที่ฝายจัดซื้อมากกวาฝาย

ผลิต ก็คงสืบสวนและเกิดขอถกเถียงไดอยางไมมีที่สิ้นสุด  แตที่สําคัญ ความผิดพลาดเสียหายได

เกิดขึ้นไปแลว จะทําอยางไรไมใหเกิดซ้ําสองในอนาคต 

 ความรูสึกรวมเปนเจาขององคกรในภาพรวม: วถิขีองโรโฟ 

 จากกรณีศึกษาขางตน ผูจัดการฝายผลิตควรจะไดติดตามจากบริษัทผูผลิตชิ้นสวนในชวง 2-

3 วันกอนกําหนดสงมอบสินคา หากเขาไดติดตามจากบริษัทผูผลิต เขาก็คงจะไดทราบวา เกิดความ

ขัดของที่บริษัทผูผลิตอาจจะไมสามารถสงสินคาใหไดทันตามกําหนด และคงจะไดหาทางแกไข

ปญหาในขณะน้ันทันที แตเมื่อเขาไมไดกระทํา และยังคงลาพักผอนตามที่วางแผนไวลวงหนา เขา

ควรจะมอบหมายใหพนักงานในฝายจัดซื้อดูแลกรณีดังกลาว แตเขาไมไดกระทําทั้งสองอยาง 

 ในทํานองเดียวกัน ผูจัดการฝายผลิตควรจะไดติดตามความคืบหนาจากผูจัดการฝายจัดซื้อ

ในชวง 2-3 วันกอนกําหนด แตเขาไมไดทํา โดยคาดวา ชิ้นสวนที่สั่งซื้อจะถึงบริษัทตามกําหนด 

และเห็นวา ฝายผลิตไดเตรียมตัวอยางดีที่สุดสําหรับการประกอบกลองถายรูปแลว 

 องคกรจํานวนมากประสบความลมเหลวในการสรางใหบุคลากรมีความรูสึกรวมเปน

เจาของในทุกๆระดับและทุกๆ สวนขององคกร ดังน้ัน แมวาผูบริหารจะย้ําเนนอยางสม่ําเสมอวา 

บุคลากรทุกคนจะตองใหความสนใจกับผลงาน แตหากปราศจากความรูสึกรวมเปนเจาของ ก็จะไม

เกิดผลงานที่ดีที่สุดได 

 

 เเนวคดิโรโฟในบริษทัชาฟเนอร 

 เเนวคิดน้ีไดรับการถายทอดปลูกฝงในทั่วทุกสวนขององคกรภายในบริษัท ไปในบุคลากร

ทุกคน โดยทุกๆ เดือน จะมีการติดตามกํากับผลงานตามดัชนีชี้วัดสมรรถนะหลัก (Key performance 

indicators หรือ KPI) ในที่ประชุมของผูบริหารฝายผลิตของโรงงานทุกแหงของชาฟเนอร ซึ่ง

นอกจากโรงงานในนิคมอุตสาหกรรมภาคเหนือลําพูน ประเทศไทย แลวยังมีอยูในประเทศจีน 

ฮังการี และเยอรมัน 

 เเนวคิดน้ีไดรับการผนวกเขากับวิถีการผลิตของชาฟเนอรมาเปนต้ังแตป พ.ศ. 2550 และ

เปนพื้นฐานสําคัญของการนําเอาการพัฒนากระบวนการผลิตดวยการนําเอาระบบการผลิตแบบลีน

มาดําเนินการ  

 

 

 



50 
 

โรโฟและคุณภาพการผลิต (Goh, Ah Bee, 2000) 

จากประสบการณการทํางานในบริษัท Leica ในประเทศสิงคโปร โดย  นาย Goh Ah Bee

พฒันาเเนวคดิน้ีมาจาก แนวคดิทีว่า “คุณภาพ” เปนเร่ืองของคนทุกคน ไมใชของบุคลากรในองคกร

ยอยที่ดูแลดานคุณภาพผลิตภัณฑและบริการเทาน้ัน ดังน้ัน หากทุกคนใสใจเร่ืองคุณภาพ การมี

หนวยที่จะดูแลกํากับคุณภาพของสินคาและบริการที่ผลิต จึงไมมีความจําเปน 

 ในบริษัท /องคกรที่ผลิตสินคาและบริการ ใครเปนผูที่เจาของงานเพื่อการกํากับ “คุณภาพ”

ของงาน ฝายการผลิตหรือฝายควบคุม /รับประกันคุณภาพ ถาคําตอบคือ ทั้งสองฝาย ดังน้ัน ทําไม

องคกรถึงตองมีฝายควบคุมคุณภาพ ที่จะคอยดูแลประเด็นดานการประกันคุณภาพ จนกระทั่งเปน

ฝายที่เปนเจาของ “คุณภาพ” ของทั้งบริษัท ในอีกดานหน่ึง ถาฝายการผลิตมีสวนรวมในการกํากับ

ประกันคุณภาพดวย ก็ไมมีความจําเปนที่จะตองมีฝายควบคุมกํากับหรือประกันคุณภาพ ดังน้ัน 

บริษัท Leica จึงคอยๆ ลดบทบาทของฝายควบคุมคุณภาพผลิตภัณฑลงไป จากที่มีบุคลากรในฝาย 

41 คนจนในที่สุดไมมีฝายดังกลาว อยางไรก็ตาม บุคลากรในฝายประกันคุณภาพไมไดถูกใหออก

จากงานเนื่องจากการยุบฝาย แตเปลี่ยนบทบาทไปในดานการพัฒนาบุคลากร โดยที่บุคลากรทุกคน

ในฝายการผลิตมีความรับผิดชอบสวนบุคคลและมีความเปนเจาของ “คุณภาพ” ของผลิตภัณฑ 

 ที่นาสนใจคือ ในขณะที่ธุรกิจของบริษัท Leica เติบโตขยายตัวขึ้นถึงเกือบ 2.5 เทาในเวลา

เพยีง 10 ป จํานวนผูบริหารในตําแหนง “ผูจัดการ” กลับลดลง จาก 11 เหลอืเพยีง 8 คน ทั้งน้ี นายอา

บีโกะ ชี้ใหเห็นวา การมีผูบริหารในตําแหนงผูจัดการจํานวนมากไมไดหมายความวา องคกรจะ

ทํางานไดมากขึ้น บริษัท Leica ตองการผูจัดการที่สามารถเปนผูนําและจูงใจใหพนักงานสราง

ผลผลิตใหกับองคกรไดตามที่ปรารถนา  

 

 รูปธรรมของเเนวคดิโรโฟ 

 เพื่อใหสามารถประเมินผลความสําเร็จของเเนวคิดโรโฟได จะตองกําหนดนิยามเชิง

ปฏิบัติการ ใหเปนรูปธรรมที่สามารถวัดหรือประเมินได ซึ่งในแตละหลักการอาจจะมีการเหลื่อม

ซอนกันบาง ดังตอไปน้ี 

 1. ความรับผิดชอบ ( Responsibility) ของพนักงาน น้ัน หมายถึง พันธะกรณีที่พนักงาน

หรือลูกจางจะตองมีตอผูวาจางหรือเจาของกิจการ ซึ่งอาจจะเปนพันธะสัญญาหรือหนาที่ซึ่งจะตอง

ปฏิบัติตามที่ระบุไวตามสัญญาวาจางหรือไมก็ได รวมถึง 

- การปฏิบัติงานอยางเหมาะสมแกเหตุผลไมวาจะอยูในสถานการณใด 

- ความซื่อสัตยตอหนาที่ 

- ความพยายามใหกระบวนการทํางานหรือการผลิตเปนไปอยางตอเนื่อง ไมขาดชวง 
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- แจงใหฝายบริหารทราบถึงการกระทําที่อาจจะไมถูกตองหรือไมเหมาะสม  ที่

พนักงานคนใดไดกระทํา เพื่อการดําเนินการแกไขปญหาตอไป 

- ปฏิบัติงานและทําตามคําสั่งที่ไดรับมอบหมายจากผูบริหาร ตราบใดที่ถูกตองชอบ

ธรรม 

- ตองไมเปดเผยขอมูลทางการคาที่เปนความลับของเจาของกิจการ 

- ทํางานดวยความเอาใจใสและทักษะที่เหมาะสม 

- ดูแลเอาใจใสบํารุงรักษาทรัพยสินของบริษัทในขณะที่พนักงานกําลังใชงาน 

- เตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลงทุกขณะ ตัวอยางเชน เมื่อมีการนําเอาเทคโนโลยี

สารสนเทศหรือเคร่ืองจักรใหมมาใชในการผลิต  

- หากมีสิ่งประดิษฐใหมเกิดขึ้นในขณะที่พนักงานทํางานใหกับองคกร สิ่งประดิษฐ

น้ันๆจะตองตกเปนทรัพยสินขององคกร 

 

2. ความรูสึกรวมเปนเจาของ (Ownership) ของพนักงานนั้น ในความหมายของการบริหาร

องคกรธุรกิจสมัยใหมน้ัน จัดใหมีความหมายเชนเดียวกับ ความผูกพันของพนักงาน(กับองคกร) 

หรือ Employee Engagement ซึ่งครอบคลุมถึง การที่พนักงานมีฉันทามติ (Commitment) ไมวาจะใน

ดานอารมณหรือปญญา ตอผลงานที่เกิดขึ้น พันธกิจและวิสัยทัศนขององคกร ซึ่งมีความหมายที่

ยกระดับขึ้นไปกวาความรูสึกเปนเจาของธรรมดา โดยพนักงานตองการจะทําทุกประการที่จะให

ลูกคาทั้งภายในและภายนอกองคกรไดรับประโยชน อันจะนําไปสูความสําเร็จขององคกรในที่สุด 

Harters และคณะ (2536: 136) ใหความหมายของ ความผูกพันขององคกร  คือ ความมีสวน

รวมของพนักงานในองคกร การมีฉันทามติตอองคกร และการมีความพึงพอใจในการทํางานและ

องคกร Harters มองวา ความผูกพันขององคกรเปนนิยามสมัยใหมของความรูสึกรวมเปนเจาของ

และความพึงพอใจในการทํางานนั่นเอง  

การพัฒนาความรูเกี่ยวกับความผูกพันของพนักงานกับองคกรนั้นมาจากการศึกษาเกี่ยวกับ

ขวัญกําลังใจของพนักงานหรือความเต็มใจที่จะทํางานเพื่อใหบรรลุถึงเปาหมายขององคกร ซึ่ง

เร่ิมตนในประเทศสหรัฐอเมริกาในทศวรรษที่ 1920 โดยมีหลักฐานที่เห็นไดชัดจากการศึกษาของ

นักวิจัยในกองทัพสหรัฐอเมริกาในระหวางสงครามโลกคร้ังที่สอง เกี่ยวกับการคาดการณถึงการ

ทุมเทความพยายามในการรบกับเจตคติที่มีความพรอมรบกอนที่จะมีการปะทะกับขาศึก ภายหลัง

สงครามโลกคร้ังที่สอง มีการศึกษาเพื่อใหทราบถึงผลของการทุมเทความพยายามในการปฏิบัติงาน 

ระดับของขวัญกําลังใจ ตอ ความเร็ว คุณภาพ และปริมาณของการผลิต  
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มีผลการศึกษาวิจัยจํานวนมากที่พบวา ความผูกพันของพนักงานกับองคกรนั้นมี

ความสัมพันธกับผลลัพธของการดําเนินธุรกิจที่พึงปรารถนา เชน ความสามารถของบริษัทในรักษา

พนักงานที่มีความสามารถใหอยูทํางานอยางตอเนื่อง การใหบริการลูกคาที่ดี สมรรถนะในการ

ทํางานของพนักงาน สมรรถนะการทํางานเปนทีม ผลิตภาพขององคกร และผลตอบแทนทางการ

เงินของธุรกิจ (Rucci et al, 1998; McKay, Avery, Morris et al., 2007; Schneider et al., 2003) 

ในการสรางใหเกิดความผูกพันกับองคกรน้ัน มีการศึกษาเพื่อใหเขาใจถึงความผูกพันกับ

องคกร ในแงของความสัมพันธในการทํางานและคุณคาของปฏิบัติสัมพันธในองคกรกับผลลัพธ

ของงานที่สําคัญๆ ดังผลการศึกษาหน่ึง พบวา รอยละ 84 ของพนักงานที่มีความผูกพันกับองคกรใน

ระดับสูงเชื่อวา พวกเขาสามารถสรางผลกระทบในทางบวกใหกับคุณภาพของผลิตภัณฑ การศึกษา

ของ The Gallup Management Journal พบวา มีเพียงประมาณรอยละ 30 ของพนักงานที่มีความ

ผูกพันกับการทํางานในระดับสูง พนักงานกลุมน้ีทํางานดวยความกระตือรือรน มีความรูสึกผูกพัน

กับบริษัทอยางสูง กวาคร่ึงของพนักงานไมมีความรูสึกผูกพันกับบริษัท จึงมาทํางานเพื่อใหเวลาผาน

พนไปในแตละวัน แตไมมีความกระตือรือรนในการทํางาน  

ผลิตภาพของพนักงานแตละคนมีความสัมพันธกับระดับความผูกพันของพนักงานกับ

องคกรอยางชัดเจน ดังนั้น การสรางสิ่งแวดลอมในการทํางานที่ทําใหพนักงานมีความผูกพันกับ

องคกรจึงเปนหลักการสําคัญในการบริหารทุนมนุษยใหมีประสิทธิภาพ 

 

3. การใหความสําคัญกับผลงาน ( Focus) และ 4. การปรับปรุงแกไขความผิดพลาดโดย

ทันทวงที (On-time corrective action)  

 ในที่น้ี หมายถึง การมีวินัยในการทํางานมุงมั่นเพื่อใหเกิดผลงานที่ดีอยางเต็มที่ และให

ความสําคัญกับคุณภาพของผลงาน 

 โดย “วินัยในการทํางาน ” นั้น หมายถึง การที่พนักงานแตละคนมีอิสระในการทํางานตาม

วิธีที่ตนเลือกโดยใหอยูในขอบเขตมาตรฐานการทํางานที่กําหนดไว การทํางานเปนมาตรฐานจะชวย

ปองกันความผันแปรในคุณภาพของสินคาและบริการ ซึ่งความผันแปรนี้เปสาเหตุของของเสียและ

ขอบกพรองตางๆ อยางไรก็ตาม ความพยายามในการทํางานใหดีที่สุดตองอยูบนพื้นฐานของการมี

ระเบียบวินัยและการทํางานเปนทีมดวย จึงจะสามารถนําไปสูการปรับคุณภาพและการทํางานใหดี

ขึ้น 

 ในสวนของการควบคุมคุณภาพน้ัน มีหลักการสําคัญคือ  

 1. การมองวาคุณภาพเปนงานของทุกคน คุณภาพของผลิตภัณฑและบริการ คือ 

ความสามารถของบริษัทที่จะสนองตอบตอความพึงพอใจของลูกคา ดังนั้น กิจกรรมที่เกี่ยวของกับ
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คุณภาพจึงเกี่ยวของกับทุกๆ แผนก และทุกๆ คนในองคกร พนักงานตองไดรับการฝกฝนและจูงใจ

ใหมีความต้ังใจและทุมเทกับการทํางาน มีความพยายามที่จะทํางานใหถูกตองและมีประสิทธิภาพ 

เพื่อตอบสนองตอความตองการของลูกคา 

 2. ใหความสําคัญกับลูกคา คือ มองวาลูกคาเปนสวนหน่ึงของกระบวนการผลิต ดังน้ัน 

จะตองไมมีของเสียในกระบวนการผลิตสงตอไปใหลูกคา ตองพยายามสงแตของดีไปใหลูกคา 

 3. ใหความสําคัญกับคุณภาพที่จุดที่ตนเองรับผิดชอบ คือ พนักงานทุกคนตองมีความ

รับผิดชอบตอคุณภาพของงานที่ตนเปนผูทํา ทุกคนจะไดรับการฝกฝนใหมีทักษะ และมอบหมาย

ความรับผิดชอบในการตรวจสอบและควบคุมคุณภาพดวยตนเอง เพื่อมิใหเกิดความผิดพลาดหรือ

ความผันแปรในคุณภาพของชิ้นงาน และยังเปนการประหยัดแรงงาน พนักงานทุกคนจะไดรับการ

ฝกฝนใหรูวาอะไรคือของเสีย สาเหตุเกิดจากอะไร และจะหาวิธีปองกันไดอยางไร เพื่อจะทําใหการ

แกปญหาสามารถทําไดอยางทันทวงที บางคร้ัง ของเสียหรือขอบกพรองอาจถูกตรวจพบจาก

ขั้นตอนในการผลิตถัดไป ซึ่งคนทํางานเองอาจจะมองไมเห็นหรือมองขามไป 

 4. การทําใหการควบคุมคุณภาพเปนวัฒนธรรม ซึ่งมีความหมายโดยรวม คือ ใหการควบคุม

คุณภาพเปนสิ่งที่ตองทําอยางไมมีจุดสิ้นสุด ระดับคุณภาพไมมีคําวาดีที่สุด ไมมีคําวาเพียงพอ มีแต

จะตองทําใหดีกวา พนักงานทุกคนจะตองพยายามมองหาแนวทางที่จะทําใหคุณภาพดีขึ้นเร่ือยๆ มี

การพัฒนาและปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑและกระบวนอยูตลอดเวลา เพื่อลดความผิดพลาดใน

กระบวนการผลิต 

 

2.6  กรอบแนวคิดท่ีใชในการศึกษา 

ตัวแปรที่ใชในการศึกษาเร่ือง การประเมินผลของการประยุกตใชแนวคิดโรโฟ รวมกับ

กระบวนการผลิตเเบบลีน ในการเพิ่มประสิทธิผลของการผลิตของบริษัท ชาฟเนอร อีเอ็มซี 

(ประเทศไทย) จํากัด และกรอบแนวคิดที่ใชในการศึกษา เปนดังน้ี 

1. ตัวแปรอิสระ  

- ตัวแปรสวนบุคคล ที่ใชในการวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของการเปลี่ยนแปลง

ของประสิทธิผลเมื่อมีลักษณะทางประชากรและการทํางานตางๆ ไดแก เพศ, อายุ ระดับ

การศึกษา, อายุการทํางาน, ประเภทของการจางงาน, ตําแหนงงาน/ลักษณะงาน, และการ

เปลี่ยนแปลงภาวะผูนําในองคกร 

- ตัวแปรเกี่ยวกับการนําเอาแนวคิดโรโฟและกระบวนการผลิตเเบบลีนเขามาประยุกตใช 

ไดแก การฝกอบรม, การปรับปรุงกระบวนการผลิตตามแนวทางการผลิตเเบบลีน, การ

สื่อสารในองคกร, การสรางความมีสวนรวม 
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2. ตัวแปรตาม ที่เปนเกณฑในการประเมินประสิทธิผลที่เปลี่ยนแปลงไปภายหลังการนํา   

แนวคิดโรโฟและกระบวนการผลิตแบบลีนมาใชในการเพิ่มประสิทธิผลของการผลิต

ไดแก การลดลงของเวลาที่ใชในการผลิต, จํานวนชิ้นงานที่ผลิตตอชั่วโมงแรงงาน,  การ

ลดลงของผลิตภัณฑคงคาง , การจัดสงสินคาตรงตามเวลาที่กําหนด, ระดับความ

รับผิดชอบของพนักงาน, และระดับความผูกพันของพนักงาน 

 

กรอบแนวคิดในการศึกษา 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ลักษณะขอมูลสวนบุคคล 

- เพศ 

- อายุ 

- ระดับการศึกษา 

- อายุการทาํงาน 

- ประเภทของการจางงาน 

- ตําแหนงงาน/ลักษณะงาน 

ปจจัยการบริหารจัดการในองคกร 

- การเปล่ียนแปลงภาวะผูนําในองคกร 

- ลักษณะแรงจงูใจในการทาํงาน  

ประสิทธิผลของการผลิต 

- การลดลงของเวลาทีใ่ชในการผลิต 

- จํานวนช้ินงานที่ผลิตตอช่ัวโมงแรงงาน 

- การลดลงของผลิตภัณฑคงคาง 

- การจัดสงสินคาตรงตามเวลาที่กําหนด 

- ระดับความรับผิดชอบของพนักงาน 

- ระดบัความผกูพันของพนกังาน การนําเอาแนวคิดโรโฟและกระบวนการผลิต

เเบบลีนเขามาประยุกตใช 

- การฝกอบรม 

- การปรับปรุงกระบวนการผลิตตามแนว

ทางการผลิตเเบบลีน 

- การส่ือสารในองคกร 

- การสรางความมีสวนรวม 

ตวัเเปรอิสระ 

ตวัเเปรตาม 
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