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Management # 37 
 

การมีสวนรวมเพื่อการพัฒนาองคกร* 
ศ.นพ.วนัชัย วฒันศัพท** 

 
 ปเตอร เซงเก (Peter M. Senge) ไดกลาวไวในบทความ “การนําองคกรแหงการเรียนรู” 
(Leading Learning Organizations) วา เรามักจะไดยินคําพูดที่คุนเคยตอไปนี้เสมอๆ วา “การ
เปลี่ยนแปลงจะไมมีโอกาสเกิดขึ้นไดเลย ถาไมเกิดจากแรงผลักดันจากเบื้องบน” หรือ “เรายังไม
ควรจะเริ่มถากรรมการผูจัดการใหญ หรือ ทานผูใหญยังไมลงมารวมดวย” หรือ “ไมมีทางหรอก*ที่
จะเกิดขึ้น ถาผูบริหารระดับสูงไมสนใจ” แตปเตอร เซ็งเก ไดเสนอวา อาจจะมีหลักฐานยืนยันของ
คํากลาวดังกลาว แต ปเตอรก็ทาทายวา “เราตองปรับเปลี่ยนองคกรของเราจากระบบราชการ 
(Bureaucratic system) ที่อุยอายไปสูองคกรแหงการเรียนรู ปเตอร เซ็งเก ยังทาทายตอไปวา เราลอง
มาพิจารณามุมมองที่ตางไปดูสิวา “การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญเกิดขึ้นไดนอยมากถามันเกิดจาก
แรงผลักดันจากขางบน” เซ็งเกไดอางถึงผูบริหารระดับสูงหลายคน เชน ฟล คารรอล (Phil Carrol) 
แหงบริษัท น้ํามันเชลลออยล ที่พูดวา “เมื่อผมไดรับแตงตั้งใหเปนกรรมการผูจัดการใหญ ทุกคนคิด
วา ‘ฟลล จะบอกเราวาเขาตองการใหเราทําอะไร’ แตเชื่อไหมผมยังไมไดรูเลย และถาผมรูมากอน
มันอาจจะนําไปสูความหายนะก็ได” สวนผูบริหารระดับสูงอีกคน คือ ริช เทียรลิงค (Rich Tearlink) 
กรรมการผูจัดการใหญของบริษัท ฮารล่ี-เดวิดสัน ไดพูดวา “ใครก็ตามที่คิดวากรรมการผูจัดการ
หรือผูบริหารระดับสูงจะสามารถผลักดันการเปลี่ยนแปลงเหลานี้ คงจะคิดผิดพลาดไปแลว” 
ผูบริหารอีกทานหนึ่ง คือ บิล โอ ไบรอัน (Bill O’Brian) แหงบริษัทประกัน แฮงคโอเวอร อินชัว
รันซ ไดกลาวถึง บรรยากาศแหงการทํางานภายในองคกรวา “....เราไมไดตองการพฤติกรรมใหมๆ 
แตเราตองการพฤติกรรมใหมที่มี เหตุมีผลที่ ถูกตอง เพราะวาคนเราเชื่อใน “ความเปดเผย” 
“คุณธรรม” และระบบคุณคาอื่นๆ ที่นําไปสูบรรยากาศของการทํางานที่อบอุนสรางสรรค คุณคา
เหลานี้จะมีคุณคาจริงเมื่อเรามีสวนรวมในการเลือกโดยสมัครใจ” ซ่ึงตรงนี้ ปเตอร เซ็งเก ไดเนนให
เห็นถึงความแตกตางๆระหวาง “การยอมยอมตาม” (compliance) และ “การยอมรับ” (Commitment) 
และพบวาหากจะใหเกิดการยอมรับแลวละก็ การใชอํานาจตามระบบแบบราชการ (Hierarchical 
authority) มีปญหา      ปเตอร เซ็งเกยังบอกถึงอีกสาเหตุหนึ่งของการใชการบริหารจากบนลงลาง ก็

                                                 
*

 บรรยายในการสัมมนานายจางและลกูจางภาครฐัวิสาหกจิ เรื่อง “ระบบทวิภาคีกับการแกปญหาแรงงานในรัฐวิสาหกิจ วันท่ี 6-8 มีนาคม 
2546 โรงแรมพัทยา เซนเตอร เมืองพัทยา ชลบุรี จัดโดย กองรัฐวิสาหกิจสัมพันธ กรมสวัสดิการและคุมครองแรงงาน กระทรวงแรงงาน 
 
**

 ผูอํานวยการศูนยศันติวิธีและธรรมาภิบาล สถาบันพระปกเกลา 
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คือมักจะกอใหเกิดปญหาแรงตานทําใหองคกรเดินถอยหลังมากกวาเดินหนาไป โดยสรุปจะเห็นวา 
แนวคิดสองทางที่สวนทางกันอยู ตองหาทางมาปรับเพื่อใหองคกรเดินหนาพัฒนาไป 
  
 ในยุคของการเปลี่ยนแปลงจากประชาธิปไตยแบบตัวแทน เปนประชาธิปไตยแบบมีสวน
รวม โดยเฉพาะภายใตรัฐธรรมนูญใหมที่กลาวถึงกระบวนการมีสวนรวมที่อยูในหลายๆ มาตรา 
จําเปนตองเปลี่ยนกระบวนทัศนของการทํางาน จากเดิมที่ผูที่มีอํานาจจะโดยการแตงตั้งหรือไดรับ
ฉันทานุมัติจากประชาชนใหไปทําการบริหาร ไมวาจะเปนระดับทองถ่ิน ระดับประเทศหรือใน
องคกรตางๆ ซ่ึงแตเดิมถือวาไดรับฉันทานุมัติหรือโอนอํานาจไปใหตัดสินอะไรก็ไดโดยเชื่อวาจะ
สามารถตัดสินไดอยางถูกตองชอบธรรม ไดเปลี่ยนแปลงไปโดยกระบวนการที่จะตัดสินอะไรก็
แลวแต หากมีผลกระทบตอประชาชนตอส่ิงแวดลอม ตอสิทธิของบุคคล ของชุมชน จะตองคํานึงถึง 
และจะตองปรึกษาหารือกอน กระบวนการมีสวนรวมในการพัฒนาไมวาจะพัฒนาองคกร พัฒนา
ทองถ่ิน หรือพัฒนาประเทศ จึงจําเปนจะตองเขาใจหลักของการมีสวนรวมอยางชัดเจน 
 หลักของการมีสวนรวมในความหมายของการบริหารจัดการจะมีความเชื่อมโยงอยาง
ใกลชิดกับ “การตัดสินใจ” นั่นคือ การมีสวนรวมนั้นๆ ไดนําไปสูการตัดสินใจใดๆ อยางมีคุณคา 
และอยางชอบธรรมหรือไม ซ่ึงในภาษาอังกฤษจะใชคําวา “Meaningful Participations” คือ การมี
สวนรวมนั้นๆ ทําขึ้นหรือวางระบบขึ้น ไมใชเพียงเพื่อวาไดจัดทําใหมีแลวเทานั้น แตการมีสวนรวม
นั้นๆ ไดนําไปสูการพิจารณา ตัดสินใจ หากสมเหตุสมผล ตองมีความชอบธรรมก็นําไปปฏิบัติ หาก
ผูมีอํานาจ คิดวาไมเหมาะสมก็จะตองอธิบายไดโดยมีมาตรฐานแหงความชอบธรรม (Legitimacy) 
ในการตัดสินใจนั้นๆ ที่สังคมสวนใหญยอมรับได ที่อาจจะขัดกับผลของการมีสวนรวม 
 หากจะดูแผนภูมิของการมีสวนรวม (ดูแผนภูมิการมีสวนรวม : Participation continuum) 
จะเห็นวามีตั้งแตนอยที่สุดของการมีสวนรวม คือ “แจงเพื่อทราบ” นั่นคือ ตัดสินใจแลวมาแจงให
ทราบ เชน ตัดสินใจวาทาสีตึกที่ทํางานใหม ก็มาแจงใหเจาหนาที่ที่ทํางานอยูทราบ กรณีการ
ตัดสินใจแลวแจงเพื่อทราบโดยไมมีปญหา แตกรณีที่มีการตัดสินใจแลวมีผลกระทบตอผูมีสวนได
สวนเสียก็ควรจะตองมี “การปรึกษาหารือ” ก็ถือวาการมีสวนรวมสูงขึ้นมาอีกระดับหนึ่ง คือรับฟง
ความคิดเห็นกอนตัดสินใจ วิธีการที่ไดยินบอยๆ ในกระบวนการนี้ก็คือ “การทําประชาพิจารณ” 
หรือ “การรับฟงความคิดเห็นของประชาชน” กระบวนการรับฟงความคิดเห็นของผูมีสวนไดสวน
เสียนี้ ควรจะตองทําตั้งแตเร่ิมคิด เร่ิมตระหนักในปญหาดวยซํ้าไป เชน ตระหนักวามีปญหาเรื่อง
จํานวนขยะที่เพิ่มขึ้น ความจําเปนที่จะตองหาที่ทิ้งขยะ ใหมามีสวนรวมในการมาคิดหาวิธีการ
แกปญหารวมกัน กระบวนการและเครื่องมือที่จะมาใชแกปญหานี้ ก็มีตั้งแต จัดเวทีคุยกันในกลุม
เล็ก เคาะประตูบาน ใชแบบสอบถาม แลวประมวลแลกเปลี่ยนขอมูลนําเสนอผูมีอํานาจเพื่อ
ตัดสินใจ การตัดสินใจก็ตองฟงประเด็นตางๆ และตอบทุกประเด็น พิจารณาทุกประเด็น การ
ตัดสินใจก็ตองมีคุณธรรมและเปนที่ยอมรับได หากไมทํากระบวนการมีสวนรวมเหลานี้ แตมาทํา
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เพียงวิธีการรับฟงความคิดเห็นอยางเปนทางการครั้งเดียวหรือสองครั้ง ก็จะเกิดเปนปญหา เพราะ
กลายเปนเวทีที่แตละฝาย คือ ฝายสนับสนุนและฝายคานมาแสดงจุดยืน ตอกย้ําความเห็นดวยและไม
เห็นดวย มายืนยันวาฉันถูก เธอผิด เวทีนี้จึงมักจะไมใชเวทีแหงการมาพูดคุยกัน 
 เวทีที่นาจะเหมาะสมกวาของการมีสวนรวม หากมีขอขัดแยงกัน มาก ผูมีสวนไดสวนเสียมี
ความประสงคที่จะมีสวนรวมมากๆ กรณีดังกลาวนี้ จะใชเพียงการปรึกษาหารือ หรือการรับฟง
ความคิดเห็น  เฉยๆ จะไมเหมาะสม จําเปนตองใชกระบวนการมีสวนรวมที่ระดับสูงกวา คือ การ
รวมเจรจาหาขอยุติ (Negotiation) หรือ เจรจาโดยมีคนกลางกํากับกระบวนการ (Mediation) คน
กลางที่มากํากับกระบวนการไมมี อํานาจและหนาที่ในการตัดสินใจ ผูที่จะตัดสินใจคือ ผูมีสวนได
สวนเสียทั้งหลาย หรือคูเจรจา โดยกระบวนเรียนรูรวมกัน เพื่อหาทางออกที่ดีที่สุดที่ทุกๆ ฝายพอใจ 
สวนกระบวนการมีสวนรวมระดับสูงสุด คือ การลงประชามติ นั้นแมจะดูดีที่แตละคนสามารถลง
มติ แตละคนทีละคนได แตการลงมติลงไดเพียง “ใช” หรือ “ไมใช” หรือ “เอา” หรือ “ไมเอา” ซ่ึง
อาจจะยิ่งกอใหเกิดความขัดแยง  ความแตกแยกขึ้นอีก  ถาสังคมยังไม เขาใจกระบวนการ
ประชาธิปไตยอยางแทจริง 
 “กระบวนการมีสวนรวม” เปนกระบวนการที่จะกระจายอํานาจจากผูมีอํานาจที่แตเดิม
มักจะใชอํานาจเหนือ (Power over หรือ Power against) ตามทฤษฎี ผูมีอํานาจจะชอบที่จะใชอํานาจ
เหนือ เชน แมซ่ึงมีอํานาจมากกวาลูก ก็มักจะใชอํานาจเหนือลูก ส่ังใหลูกกลับบานกอนค่ํา มาถึงวัน
หนึ่งลูกซึ่งโตขึ้นมาเปนหนุมเปนสาวแลว ก็จะขอกลับบานดึก เพราะจะไปงานวันเกิดเพื่อน แมก็ยัง
ใชอํานาจเหนือใหกลับบานภายในหกโมงเย็น ถามวาลูกสาวจะยังเชื่อและปฏิบัติตามไหม ตาม
ทฤษฎีแลว หากผูมีอํานาจยิ่งใชอิทธิพลเหนือไปเรื่อยๆ อํานาจนั้นๆ ก็จะใชไมได เพราะอํานาจที่มี
หรือไมมีนั้น ไมใชวาเรา “มี” หรือ “ไมมี” “อํานาจ” อยางเดียว แตอยูที่คนอื่นๆ ที่อยูรอบขางหรือที่
เราใชอํานาจเหนือเขานั้น เขามองวาเราเหมาะสมที่จะมีอํานาจเหนือหรือไม ซ่ึงบางครั้งสําคัญกวา
ดวยซํ้าไป ฉะนั้นแทนที่แมจะใชอํานาจเหนือ หันมาใชอํานาจรวมกับ  (Power with) ลงมาพูดคุยกับ
ลูก หาทางออกที่ดีกวาแทนการสั่งอยางเดียว ลูกก็จะยินดีปฏิบัติและเชื่อฟงแมตอไป 
 การทํางานแบบมีสวนรวมนั้นไมวาจะเปนระดับครอบครัว ระดับโรงเรียน ระดับชุมชน 
ระดับองคกร หรือระดับประเทศนั้นวามีความสําคัญอยางยิ่งในกระบวนทัศนปจจุบัน เพราะจะชวย
ใหผูมีสวนรวมเกิดความรูสึกความเปนเจาของ (Ownership) และจะทําใหผูมีสวนรวมหรือผูมีสวน
ไดสวนเสียนั้น ยินยอมปฏิบัติตาม (Compliance) และรวมถึงตกลงยอมรับ (Commitment) ไดอยาง
สมัครใจ เต็มใจ และสบายใจ ไดมีการดําเนินการแกปญหาความไมเรียบรอยในหองเรียนโดย
กระบวนการมีสวนรวม หลังจากพยายามดวยวิธีการใชไมเรียว ใชกฎกติกาที่ครูอาจารยออกกฎ 
หรือวางระเบียบใหนักเรียนปฏิบัติ แตการยอมรับก็ยังไมไดผลดีนัก ครูประจําชั้นไดชวนนักเรียนใน
หองใหรวมกัน “ตระหนัก” ถึงปญหาในหองเรียน เชน ความสกปรก การแตงกายนักเรียน การไมมี
ระเบียบในหองเรียน ใชกระบวนการมีสวนรวมที่จะวางกติกากันเอง จนในที่สุดไดระเบียบปฏิบัติ
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ประจําหองที่ครูรับ เอามาจัดพิมพติดไวในหอง ปรากฏวาไดรับการยอมรับและการปฏิบัติตามอยาง
ดีกวากฎกติกาที่ครูกําหนดกติกานั้น ตัวอยางเชนนี้ เปนตัวอยางที่สามารถจะนําไปใชในองคการ
หรือรัฐวิสาหกิจที่จะสรางกระบวนการมีสวนรวมที่จะเปนเครื่องมือของการมีสวนรวมอยางมี
คุณภาพตอไป 
 

กระบวนการมีสวนรวมอยางตอเนื่อง 
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      ประชุมปฏิบัติการ  Workshop 

        ใชกลุมงาน  Task Groups 
         คณะกรรมการที่ปรึกษา  Advisory Committees 

          กระบวนการมีสวนรวม  Joint Processes 
 
 
 
         เพิ่มความคาดหวัง 
 
 
 
         เพิ่มการยอมรับ 

การใหขอมูล 
Information 

การปรึกษาหารือ 
Consultation 

การเจรจาไกลเกลี่ย 
Negotiation 

ใหขอมูล 
Inform 

ใหการศึกษา 
Educate 

รวบรวมขอมูล 
Gather 

Information 

ปรึกษา 
Consult on 
Reactions 

กําหนดประเด็น 
Define Issues 

ทดสอบความเห็น
และขอคําแนะนํา 

Test Ideas, 
Seek Advice 

หามติรวม 
Seek 

Consensus 

ลงประชามติ 
Referendum 


