
วนัที� 25 พฤศจิกายน 2557 เวลา 14.45-16.30 น.

การพฒันาสมรรถนะองคก์าร: แนวทางการพฒันาองคก์าร
ตามกรอบการวินิจฉัยองคก์ารด้วยเครื�องมือ 9 Cells
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คณุจารวุรรณ ยอดระฆงั
ผูช้่วยนักวิจยัและประสานงาน

อาจารยร์ตันศกัดิ;  เจริญทรพัย ์
นักวิจยั

รศ. ดร. จิรประภา  อคัรบวร
ผูช้่วยอธิการบดี ด้านการรบัรองมาตรฐานสากล 
อาจารยป์ระจาํ คณะพฒันาทรพัยากรมนุษย ์นิด้า
ที�ปรึกษาโครงการ

คณะทาํงาน



Organization Development Process

การพฒันาองค์การ (Organization Development) คือ การวางแผนการเปลี�ยนแปลง

องค์การอย่างเป็นระบบ (Systematic Planned Change) ซึ�งมีกระบวนการดงันี �

1.Entering & Contracting
เริ่มต้นทําข้อตกลง

การวินิจฉัยองค์การ

2. Diagnosing 

Organizations

การวินิจฉัยองค์การ

3. Diagnosing 
groups and jobs
วินิจฉัยกลุ่มและงาน

5. Feeding back 

diagnostic information

การชี้แจงผลการวินิจฉัย

4.Collecting & analyzing 

ข้อมูลจากการวินิจฉัย

4.Collecting & analyzing 

diagnostic information
รวบรวมและวิเคราะห์
ข้อมูลจากการวินิจฉัย

6.Designing Interventions

การออกแบบกิจกรรม

การพัฒนา

7.Leading & 

Managing Change

การจัดการเปลี่ยนแปลง

7.Leading & 

Managing Change

การจัดการเปลี่ยนแปลง

8.Evaluating & 

institutionalizing 

OD Interventions

การทําให้การพัฒนาคงอยู่



Organization Diagnosis

Organization Diagnosis คือกระบวนการทาํความ

เขา้ใจพฤติกรรมมนษุย ์ที�อยู่ภายใตร้ะบบ โดยการเก็บขอ้มลู 

เกี�ยวกบัประสบการณท์ี�คนเหล่านี*มีตอ่ระบบงานที�ตนอยู่ และ

ทาํการใหข้อ้มลูป้อนกลับ (Feedback) เพื�อเพิ�มความเขา้ใจ

สภาพการณท์ี�เกดิขึ*น โดยคนในองคก์ารเอง 

วัตถปุระสงคข์องการวินจิฉัยขององคก์ารคือการสรา้งความ

เขา้ใจร่วมกันของบคุลากรในองค์การใหเ้ห็นความจําเป็นที�

ตอ้งการเปลี�ยนแปลง (Alderfer, 1980, p. 459). 

Alderfer, C. P. (1980) The Methodology of Organizational Diagnosis. Professional Psychology, 11(3), p. 459 – 468.

To create a Sense of Urgency
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9 Cells as an Organization Diagnosis Tool



9 Cells as an Organization Diagnosis Tool

การกาํหนดเป้าหมายระดบัองคก์าร

การกาํหนดเป้าหมายระดบัหน่วยงาน

การกาํหนดเป้าหมายระดบัตวับคุคล

การออกแบบกระบวนงาน
ระดบัองคก์าร

การออกแบบกระบวนการทาํงาน

การออกแบบการทาํงานระดบับคุคล

การบริหารจดัการระดบัองคก์าร

การบริหารจดัการระดบัหน่วยงาน

การบริหารจดัการระดบับคุคล

�

�

�

�

�

�

�

�
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1. สาํรวจความคิดเหน็
ต่อองคก์ารจากบุคลากร

2. วิเคราะหค์วาม
สอดคล้องของความ

คิดเหน็บุคลากรกลุ่มต่างๆ

3. พิจารณา
ข้อเสนอแนะเพื�อการ

พฒันาตามลาํดบั

4. กาํหนดแผนและ
ตวัชีHวดัเพื�อติดตามความ

คืบหน้าในการพฒันา

5. ดาํเนินการพฒันาตาม
แผนที�กาํหนด

ApproachApproach

DeploymentDeployment

LearningLearning

IntegrationIntegration

ADLI ตามแนวทาง PMQA TQA

9 Cells as an Organization Diagnosis Tool

วิเคราะห ์หารือ 
ร่วมกนั



ผลการตอบแบบสาํรวจของ 146 ส่วนราชการ
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วิเคราะหค์วามสอดคล้อง
ของความคิดเหน็บุคลากร

กลุ่มต่างๆ

วตัถุประสงค์ เพื�อพิจารณาความสอดคล้องของความคิดเห็นต่อการ
กําหนดเป้าหมาย การออกแบบระบบงานและการบรหิารจดัการ ในระดบั
องคก์าร หน่วยงานและบุคคลากรโดยรวม ของขา้ราชการทั (ง 3 กลุ่ม

[แทนค่า +1]

[แทนค่า -1]

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

[ 0]

เกณฑก์ารวิเคราะห์เกณฑก์ารวิเคราะห์
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วิเคราะหค์วามสอดคล้อง
ของความคิดเหน็บุคลากร

กลุ่มต่างๆ

คาํนวณโดย นําผลรวมความคดิเหน็ในแต่ละประเดน็ (+1, 0, -1) ของ
ขา้ราชการ 3 ประเภทมารวมกนั (ผลรวมมโีอกาสเป็น -3 ถงึ 3)

ผลการตอบแบบสาํรวจของ 146 ส่วนราชการ

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ
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 ศึกษาแนวทางปฏิบตัิจากส่วนราชการ
ที�มีผลการสาํรวจ 9 Cells ดี 13 ต.ค. – 3 พ.ย. 57 

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

สาํนักงานส่งเสริมและพฒันา
คณุภาพชีวิตคนพิการแห่งชาติ

สาํนักงบประมาณ

สาํนักงานการปฏิรปูที�ดิน
เพื�อการเกษตร

สาํนักปลดั กระทรวงกลาโหม กรมทางหลวง
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การวิเคราะหผ์ลการสาํรวจ

ภาพรวม 146 ส่วนราชการ

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

การกาํหนดเป้าหมาย: มคีวามชดัเจนในระดบัสว่นราชการ และไดถ้กูถ่ายทอดไปยงัหน่วยงานในสว่น

ราชการ [Cell ��]
� การใช้แนวทาง PMQA กาํหนดยทุธศาสตร ์ตวัชีHวดั โครงการของส่วนราชการ การถ่าย

เป้าหมายและตวัชีHวดั ลงสู่ระดบัหน่วยงาน เช่น พก. ใช้การประชุมซกัซ้อมเพื�อถ่ายทอด
ตวัชีHวดั การสื�อสารผ่านการประชุม Website

� สปก. ใช้ข้อมูลวิจยัในการกาํหนดยทุธศาสตร ์และสร้างการยอมรบัในส่วนราชการ

[Cell �] การกาํหนดเป้าหมายระดบับคุคล ข้อ 27 ตวัชี(วดัระดบับุคคลถกูกาํหนดให้
             เหมาะสมกบัความรูค้วามสามารถของผูป้ฎบิตังิาน?
               ข้อ 28เป้าหมายหรอืตวัชี(วดัผลงานสว่น บุคคลถกูกาํหนดใหส้งูขึ(นหรอืทา้ทายมากขึ(น       

      ? ตวัชี(วดัระดบับุคคลไมท่า้ทาย [สป. กลาโหม แกไ้ขโดยปรบัตวัชี(วดัเชงิปรมิาณใหเ้ป็นเชงิคุณภาพ]
          ? ไมช่อบงานที�ทา้ทาย
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กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

การออกแบบระบบงานและการบริหารจดัการระดบัส่วนราชการ [Cell ��]: การออกแบบ
ระบบงานระดบัสว่นราชการ โครงสรา้งสรา้งสว่นราชการ การบรหิารจดัการระดบัสว่นราชการยงัไม ่
                 สนบัสนุนเป้าหมายระดบัสว่นราชการมากนกั

� พก. มกีารทบทวนโครงสรา้ง แต่อยูร่ะหวา่งการเสนอ ครม. อนุมตัิ
� พก. มกีารแกก้ฎระเบยีบใหก้ารใหบ้รกิารรวดเรว็ยิ�งขึ(น เชน่การออกบตัรคนพกิาร
� การใช ้IT เขา้มาตดิตามความคบืหน้าในการดาํเนินงาน

       ?  ขอ้ 10 การจดัสรรงบประมาณ อุปกรณ์ เทคโนโลย ีและบุคลากร
                     ?  ขอ้ 11 การจดัทาํแผนการสื�อสารตดิต่อประสานงานระหวา่งหน่วยงาน
                     ?  ขอ้ 12 ความโปรง่ใสในการบรหิารจดัการภายในสว่นราชการ  (เชื�อมโยงกบัการ
เลื�อนระดบัตาํแหน่งในขอ้ 35)

การวิเคราะหผ์ลการสาํรวจ

ภาพรวม 146 ส่วนราชการ
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กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

การออกแบบระบบงาน [Cell ��]: สว่นมากสนบัสนุนเป้าหมายระดบัหน่วยงาน
� หน่วยงานมีการกาํหนดนภาระหน้าที�รบัผิดชอบระหว่างทีมงาน

ที�ชดัเจน 

        ตวัอยา่ง สป กลาโหม มเีรื�องวฒันธรรมองคก์าร ในการปฏบิตัติามพนัธกจิที� 
       กาํหนด
�     ใช้การติดตาม รายงานผลการดาํเนินงาน เพื�อติดตามความคืบหน้า       ? ขอ้ 19 ความเขา้ใจในหน้าที�รบัผดิชอบของแต่ละทมี การสรา้งนวตักรรมเพื�อ

                    พฒันางานที�ตอบสนองความตอ้งการของผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี
 ? ขอ้ 22 การจดัสรรงบประมาณ อุปกรณ์ และบุคลากรอยา่งเหมาะสม (อาจเป็น
เพราะการจดัสรรงบประมาณลงหน่วยงาน ไมไ่ดค้าํนึงถงึขนาดพื(นที� S M L)

                    ? ขอ้ 24 การวเิคราะหข์อ้มลูเพื�อการตดัสนิใจของผูบ้รหิารหน่วยงาน

การวิเคราะหผ์ลการสาํรวจ

ภาพรวม 146 ส่วนราชการ
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กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

การออกแบบการทาํงานและการบริหารจดัการระดบับคุคล [Cell �	]: การออกแบบการ
ทาํงานสนบัสนุนเป้าหมายระดบับุคคล

� มีการกาํหนดหน้าที�ความรบัผิดชอบ และวิธีการทาํงานตามที�กาํหนด
� นโยบายการให้ความสาํคญักบัความสขุของบคุลากร สถานที�ทาํงาน 

การออกแบบการทาํงานระดบับุคคล
 ? ขอ้ 30 ระบบงานหรอืกระบวนการภายในเอื(อต่อการทาํงานไดบ้รรลุผลสาํเรจ็
การบรหิารจดัการระดบับุคคลยงัไมส่นบัสนุนเป้าหมายระดบับุคคลมากนกั

        ?  ขอ้ 33 การจดัสรรอุปกรณ์เครื�องมอื เวลาอยา่งเหมาะสมในการทาํงาน
        ? ขอ้ 35 บุคลากรไดร้บัความเป็นธรรมในการไดร้บัเลอืกใหด้าํรงตาํแหน่งที�สงูขึ(น
        ? ขอ้ 36 บุคลากรมคีวามรกัและผกูพนักบัสว่นราชการ

การวิเคราะหผ์ลการสาํรวจ

ภาพรวม 146 ส่วนราชการ
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

ตวัอย่างที� 1

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 1: การกาํหนดเป้าหมายระดบัส่วนราชการ

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

ตวัอย่างที� 2

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 2: การกาํหนดเป้าหมายระดบัหน่วยงาน

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

ตวัอย่างที� 3

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 3: การกาํหนดเป้าหมายระดบับคุคล

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�

24

O
R
G
A
N
I
Z
A
T
I
O
N

D
E
P
A
R
T
M
E
N
T

I
N
D
I
V
I
D
U
A
L

ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

ตวัอย่างที� 4  

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 4: การออกแบบระบบงานระดบัส่วนราชการ

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 5: การบริหารจดัการระดบัส่วนราชการ

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

ตวัอย่างที� 5

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 6: การออกแบบระบบงานระดบัหน่วยงาน

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 7: การบริหารจดัการระดบัหน่วยงาน

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ



หากมี               หรือ              อยู่ใน Cell ที�
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ตวัอย่างการพิจารณาผล 
9Cells และการเลือก Cell 

ในการพฒันา

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

ตวัอย่างที� 6 

1. ���� -����  ส่วนราชการต้องเลือก Cell ���� หรือ ���� หรือ���� มาพฒันาตามลาํดบั 

2. ����-				 ส่วนราชการมีอิสระในการเลือก Cell ���� ถึง 				 มาพฒันา
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 8: การออกแบบการทาํงานระดบับคุคล

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ
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เครื�องมือการบริหารจดัการ Cell 9: การบริหารจดัการระดบับคุคล

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ
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กรณีไม่มีประเดน็ต้องพฒันา            ทั Hงหมด: ส่งเอกสารเพื�อพิจารณาการเป็นแบบอย่างที�ดี + 
โอกาสในการเข้าเยี�ยมส่วนราชการ

กลไกการใช้เครื�องมือเพื�อการวินิจฉัยองคก์ารของส่วนราชการ

ประเด็นที่ 1: การกําหนดตัวชี้วัดวิสัยทัศน์  และเป้าหมายที่สําคัญ เป้าหมายระยะสั้น ระยะยาวของการบรรลุวิสัยทัศน์และ
ยุทธศาสตร์  
ประเด็นที่ 2: การสื่อสารตัวชี้วัดและเป้าหมายของส่วนราชการเพื่อสร้างความเข้าใจแก่บุคลากรทั่วทั้งส่วนราชการ  

ประเด็นที่ 3: การทบทวนผลการดําเนินการและมีข้อเสนอในการปรับปรุงหรือพัฒนาผลการดําเนินการ  

ประเด็นที่ 4: การกําหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับหน่วยงานที่สอดคล้องกับเป้าหมายของส่วนราชการและพันธกิจ โดย
นําความต้องการของผู้รับบริการ/ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมาพิจารณา ตลอดจนติดตามตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับหน่วยงาน  

ประเด็นที่ 5: การกําหนดเป้าหมายระดับบุคคลและการดูแลบุคลากรของส่วนราชการ  
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