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ปัจจัยที่ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของทีม 
Factors Affecting Team Effectiveness 

 

ภิญโญ มนูศิลป์1* 

 

บทน า 
 

 ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสารสนเทศในยุคปัจจุบันเป็นแรงผลักดันให้องค์การต่างๆ 
ในทุกภาคส่วนต้องเสริมสร้างศักยภาพรองรับกับการเปลี่ยนแปลงในหลายมิติที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว
เพื่อให้องค์การสามารถปรับตัวและพัฒนาอย่างไม่หยุดยั้ง การท างานเป็นทีมนั้นถือเป็นกลยุทธ์ของ
การพัฒนาองค์การอย่างหน่ึงทีไ่ด้รับความสนใจและถูกน ามาใช้ในองค์การอย่างแพร่หลาย ทีมเป็นกลุ่ม
ของบุคคลที่มีลักษณะเฉพาะและมีความเกี่ยวข้องต่อกันเพื่อร่วมกันท างานให้บรรลุเป้าหมาย    
ด้วยเหตุที่องค์การในยุคเดิมด าเนินงานโดยยึดถือการท างานในลักษณะส่วนบุคคล เน้นการแบ่งงาน
กันท าตามหน้าที่รับผิดชอบและความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน แต่แนวคิดในการท างานเป็นทีมนั้น    
ถือเป็นการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในการท างานเพราะมีจุดมุ่งหมายเพื่อใช้การร่วมมือกันของกลุ่ม
บุคคลในองค์การเพื่อแก้ปัญหาในการท างาน สร้างสรรค์นวัตกรรมตลอดจนพัฒนาคุณภาพของ
ผลผลิตและบริการ การท างานเป็นทีมมีคุณค่าทั้งต่อทีมและต่อองค์การในหลายประเด็น เนื่องจาก
เป็นการท างานที่เกิดจากการประสานสัมพันธ์ความสามารถที่แตกต่างกันของบุคคลหลายฝ่าย    
การมีส่วนร่วมในกระบวนการท างาน การมีปฏิสัมพันธ์และมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันตลอดจน    
การรับรู้ในความเป็นสมาชิกของทีม สิ่งเหล่านี้จะน าไปสู่การพัฒนาและยกระดับผลงานขององค์การ 
ก่อให้เกิดการสร้างสรรค์ผลงานท่ีตอบสนองผู้รับบริการ การคิดค้นนวัตกรรม การแลกเปลี่ยนข้อมูล
เพื่อสร้างเครือข่ายและเพิ่มประสิทธิภาพการติดต่อสื่อสารในองค์การตลอดจนการสร้างแรงจูงใจ 
ความพึงพอใจและบรรยากาศของความสามัคคีให้เกิดขึ้นในองค์การ 
 การน าแนวคิดเกี่ยวกับทีมมาใช้ในการบริหารองค์การถือเป็นอีกแนวทางหนึ่งที่สามารถ
ช่วยให้องค์การเกิดความก้าวหน้ายิ่งขึ้น มุมมองต่อทีมจึงเสมือนเป็นส่วนย่อยขององค์การ  ดังนั้น
ความมีประสิทธิผลของทีมจึงถือเป็นส่วนหนึ่งของความส าเร็จขององค์การด้วยเช่นกัน ประสิทธิผล
ของทีม หมายถึงการที่ทีมบรรลุความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ซึ่งสะท้อนให้เห็นในรูปของ
ผลผลิตที่เกิดจากการด าเนินงานของทีม เจตคติที่แสดงถึงความพึงพอใจต่อคุณภาพชีวิตในการ
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ท างานของสมาชิกในทีมและความสามารถของสมาชิกในการร่วมกันสร้างทีมให้เจริญก้าวหน้าเพื่อ
ธ ารงรักษาทีมให้คงอยู่ต่อไปในอนาคต ซึ่งประสิทธิผลของทีมในมิติเหล่านี้จะเกิดขึ้นได้ย่อมขึ้นอยู่
กับปัจจัยต่างๆ เป็นเงื่อนไขเกื้อหนุน ปัจจัยที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมที่ส าคัญ ได้แก่ ปัจจัยด้าน
บริบทองค์การ คุณลักษณะของภาระงาน คุณลักษณะของทีมและกระบวนการของทีม เป็นต้น          
การไตร่ตรองพิจารณาอย่างถี่ถ้วนถึงปัจจัยต่างๆ ทั้งในเชิงทฤษฎีและภาคปฏิบัติที่ส่งผลหรือมี
อิทธิพลต่อประสิทธิผลของทีมจึงมีความส าคัญเพราะจะเป็นแนวทางน าไปสู่การบริหารจัดการ
เพื่อให้การด าเนินงานของทีมบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
 

กลุ่มและทีมในองค์การ (Group and Team in Organization)  
 

 กลุ่มและทีมมีความคล้ายคลึงใกล้เคียงกันในมิติที่เกี่ยวข้องกับการรวมตัวทางสังคมของ
กลุ่มบุคคลในองค์การ หากแต่อาจพิจารณาถึงความแตกต่างกันได้จากรูปแบบของความสัมพันธ์
ระหว่างคนเหล่านั้น 
 

 กลุ่ม (group) เป็นการรวมตัวของบุคคลที่ร่วมกระท ากิจกรรมและมีความเกี่ยวข้อง
สัมพันธ์กันในรูปแบบที่แน่นอนเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายร่วมกัน (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 
2003: 172) กลุ่มจึงเป็นระบบสังคมที่เกิดจากการรวมตัวของบุคคล เพื่อปฏิบัติงานให้บรรลุตาม
เป้าหมายที่ต้องการโดยอาจไม่ได้ก าหนดขอบเขตของความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกอย่างชัดเจนว่า  
มีความใกล้ชิดกันเพียงใด ท าให้สมาชิกบางคนในกลุ่มมุ่งมั่นท างานของตนเพียงอย่างเดียวจนเสร็จ
สมบูรณ์แล้วจึงน าผลงานของแต่ละคนมารวมกันเป็นผลงานของกลุ่มในขณะที่สมาชิกบางคนอาจต้อง
ประสานงานและปฏิบัติงานร่วมกันอย่างใกล้ชิดเพื่อให้ได้ผลงานออกมาในนามกลุ่ม ดังนั้นการรวมกลุ่ม
ในการท างานจึงขึ้นอยู่กับการพิจารณาความส าเร็จในเป้าหมายของกลุ่มเป็นส าคัญแต่อาจไม่ตระหนัก
ถึงความผูกพันในการท างานและความสัมพันธ์ทางจิตใจต่อกันของสมาชิก 
 

 ทีม (team) หมายถึงกลุ่มบุคคลซึ่งใช้ทักษะและความสามารถที่มีอยู่ร่วมกันปฏิบัติงาน
ขององค์การภายใต้การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน มีพลังความผูกพันและตระหนักถึงบทบาทที่ต้อง
รับผิดชอบและพึ่งพาซึ่งกันและกันเพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ร่วมกันก าหนดไว้  ดังนั้นทีมจึงเป็น
พัฒนาการที่ต่อยอดจากกลุ่มโดยมโนทัศน์ของการท างานเป็นทีมนั้นอยู่ภายใต้ความเช่ือมั่นในการ  
ที่จะผสมผสานความรู้ ทักษะและความสามารถของสมาชิก คุณค่าของการประสานความร่วมมือ
และปฏิสัมพันธ์ต่อกันก่อให้เกิดพลังร่วมที่น าไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่ได้ร่วมกันก าหนดไว้ ถือเป็น
การเสริมสร้างและยกระดับองค์การให้มีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ (Levi, 2007: 11) 
 กล่าวได้ว่า ปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (interacting individuals) ถือเป็นสิ่งส าคัญ   
ที่บ่งช้ีถึงความเป็นทีม ผลของปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในทีมหากเป็นไปในเชิงบวกก็จะท าให้    
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การด าเนินงานของทีมเป็นไปโดยราบรื่น แต่หากปฏิสัมพันธ์เป็นไปในเชิงลบสมาชิกอาจไม่สามารถ
เกาะเกี่ยวกันจนอาจน าไปสู่การล่มสลายของทีมได้ ซึ่งเมื่อพิจารณาในเชิงผลที่เกิดขึ้นต่อเนื่องต่อ
องค์การจะพบว่า เมื่อปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลของสมาชิกในทีมเป็นไปด้วยดีในเชิงภาพรวม
แล้วย่อมหมายถึงความสัมพันธ์และความผูกพันของสมาชิกในองค์การก็เป็นไปในเชิงบวกด้วย
อันจะเป็นผลให้เกิดความสามัคคีและผสานความร่วมมือท าให้การด าเนินงานขององค์การ
ประสบความส าเร็จและก้าวหน้ายิ่งขึ้น สิ่งส าคัญอีกประการหนึ่งก็คือสมาชิกในทีมต้องมี 
เป้าหมายร่วมกัน (mutual goal) ซึ่งก็หมายถึงเป้าหมายของทีมนั่นเอง ในเชิงจิตวิทยาแล้ว
เป้าหมายร่วมจะก็ให้เกิดความปรารถนาในการร่วมมือกันท างานเพื่อการบรรลุจุดหมาย สิ่งส าคัญ
ต่อความเป็นปึกแผ่นของทมีก็คือ การรับรู้ในความเป็นสมาชิก (perception of membership) 
เป็นการตระหนักร่วมกันว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของทีมที่มีบทบาทความส าคัญในการปฏิบัติหน้าที่             
ร่วมขับเคลื่อนการด าเนินงานของทีมไปด้วยกัน การด าเนินงานของทีมจ าเป็นต้องพึ่งพิง
ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก (interdependence) ซึ่งเป็นปฏิสัมพันธ์ในลักษณะที่เป็นอิทธิพล
ร่วม (mutual influence) นั่นคือต่างคนต่างก็มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการท างานซึ่งกันและ
กัน ความสัมพันธ์เช่นนี้จะแตกต่างไปจากการท างานเป็นกลุ่มดั้งเดิมที่จะเน้นที่ความส าเร็จของงาน
ตามความรับผิดชอบส่วนตนเท่านั้น และส่วนส าคัญประการสุดท้ายก็คือทีมจะต้องมีโครงสร้าง 
(team structure) ที่ชัดเจนทั้งในด้านบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบ ปทัสถาน มาตรฐาน
ตลอดจนล าดับขั้นตอนต่างๆ ของกระบวนการด าเนินงาน (Herrenkohl, 2004: 1) 
 

มโนทัศน์เบื้องต้นเกี่ยวกับทีม (Basic Concept on Team)  
 

 องค์การแต่ละแห่งจัดตั้งทีมขึ้นเพื่อรองรับภาระงานท่ีแตกต่างกัน ดังนั้นวัตถุประสงค์และ
ประเภทของทีมจึงมีความแตกต่างหลากหลายเพื่อสนองเป้าประสงค์ขององค์การ ดังนั้นความเข้าใจ
ในเชิงภาพรวมต่อวัตถุประสงค์และประเภทของทีมจึงเป็นสิ่งที่ควรท าความเข้าใจเป็นเบื้องต้น  

 วัตถุประสงค์ของการสร้างทีมในองค์การ (Objective of Team Building in 
Organization) การท างานร่วมกันของกลุ่มคนในองค์การเพื่อการบรรลุเป้าหมายร่วมกัน ถือเป็น
จุดเน้นท่ีส าคัญในการสร้างทีม ค าอธิบายของ Levi (2007: 9) ถึงวัตถุประสงค์ที่ส าคัญของการสร้าง
ทีมในองค์การ ไว้ดังน้ี   

 1. เพื่อเปลี่ยนแปลงแนวทางในการท างานที่มุ่งเน้นที่การสร้างให้เกิดความผูกพัน     
ความรับผิดชอบของสมาชิกที่มีต่อองค์การ ความมีอิสระในการท างานและการเอื้ออ านาจ 
(empowerment) ซึ่งสามารถช่วยปรับปรุงและพัฒนาคุณภาพของงาน เพิ่มแรงจูงใจในการท างาน
และความพึงพอใจต่องาน 
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 2. เพื่อแก้ปัญหาที่เกิดจากความซับซ้อนของงานที่สร้างความสับสนและยุ่งยากต่อการ
แก้ไข เป็นการอาศัยความร่วมมือของสมาชิกในทีมที่มีความรู้  ทักษะและความสามารถ              
ที่หลากหลายแตกต่างกัน ด้วยเหตุที่ไม่มีใครเพียงคนเดียวที่มีความรอบรู้ครบถ้วนสมบูรณ์เพียงพอ
ต่อการท างานหรือการแก้ปัญหาทุกอย่างแต่ทีมสามารถตอบสนองต่องานและปัญหาเหล่านี้ได้ 
กระบวนการท างานของทีมซึ่งท าให้สามารถสร้างมุมมองใหม่ๆ เพื่อวิเคราะห์แนวทางในการ
แก้ปัญหาและการท างานให้ดีขึ้น 
 3. เพื่อเพิ่มขีดความสามารถขององค์การ ให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีและ
การแข่งขันในยุคโลกาภิวัฒน์ซึ่งส่งผลให้องค์การต้องปรับตัวในทุกมิติ ทั้งการลดเวลา ลดค่าใช้จ่าย 
การพัฒนาคุณภาพของผลผลิต การปรับปรุงการให้บริการแก่ผู้รับบริการรวมทั้งการยกระดับ
ความสามารถขององค์การในยุคแห่งการแข่งขันซึ่งกระบวนการท างานเป็นทีมสามารถตอบสนอง
ความเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ได้  
 

 ประเภทของทีมในองค์การ (Types of Team in Organization) การจ าแนก
ประเภทของทีมไม่อาจก าหนดได้ตายตัวทั้งนี้ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ในการจัดตั้ง สถานการณ์ 
สภาพแวดล้อม เวลา โครงสร้างของอ านาจหน้าที่ ระดับความมีอิสระและความเป็นทางการของ
องค์การ Hellriegel & Slocum (2004: 196-202) ได้เสนอการจ าแนกประเภทของทีมไว้ ดังน้ี  
 1. ทีมตามสายงาน (functional team) หมายถึง ทีมที่ประกอบด้วยสมาชิกที่มีหน้าที่
ตามสายงานหรือกลุ่มงานเดียวกันในองค์การขึ้นเพื่อร่วมกันพัฒนาแผนกงานของตนเองให้           
มีคุณภาพในการท างานเพิ่มขึ้น เช่น ในแผนกงานด้านการตลาดของบริษัทอาจจัดตั้งทีมขึ้นเพื่อเสริม
คุณภาพของแผนกโดยการรวมตัวของสมาชิกที่อยู่ในแผนกเดียวกันซึ่งอาจมาจากฝ่ายสินค้า       
ฝ่ายการเงิน ฝ่ายตรวจสอบบัญชีหรือหน้าท่ีอื่นๆ ที่คล้ายคลึงกัน เป็นต้น 

 2. ทีมแก้ปัญหา (problem-solving team) หมายถึง ทีมที่ประกอบด้วยสมาชิกจาก
แผนกงานเดียวกันซึ่งมีเวลาพบปะกันเพื่อหาแนวทางแก้ปัญหาหรือวิธีการที่จะปรับปรุงคุณภาพ 
ของผลผลิตและสภาพแวดล้อมในการท างาน ทีมแก้ปัญหาไม่ได้มีจุดมุ่งหมายในการเปลี่ยนแปลง
กระบวนการ โครงสร้างขององค์การหรือบทบาทของผู้บริหาร แต่มีจุดประสงค์เพื่อแก้ไขปัญหาด้วย
ความรับผิดชอบตามที่ผู้บริหารมอบหมาย ทีมแก้ปัญหาสามารถช่วยในการลดต้นทุนการผลิตและ
การปรับปรุงคุณภาพของผลผลิตให้ดีขึ้นแต่การมีข้อจ ากัดเกี่ยวกับอ านาจในการตัดสินใจ  
 3. ทีมข้ามสายงาน (cross-function team) หมายถึง ทีมที่ประกอบด้วยสมาชิกที่มี
ต าแหน่งระดับเดียวกันในองค์การแต่มาจากคนละแผนกงานและมีความแตกต่างกันในด้านความรู้
และทักษะเฉพาะด้านมาท างานเพื่อหาวิธีการแก้ปัญหาที่ต้องอาศัยมุมมองและความรู้ความสามารถ
ที่แตกต่างหลากหลายร่วมกัน ทีมข้ามสายงานจะส่งเสริมให้เกิดประสิทธิผลโดยเฉพาะอย่างยิ่ง
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ภายใต้สถานการณ์ที่ต้องพึ่งพิงนวัตกรรม ความรวดเร็วในการท างานและการตอบสนองความ
ต้องการของผู้รับบริการอย่างเต็มที่ ทีมงานลักษณะนี้มีส่วนช่วยในการปรับปรุงและพัฒนาโปรแกรม
และเทคโนโลยีใหม่ๆ ในองค์การ หรือหากเป็นองค์การทางธุรกิจอาจเป็นสิ่งช่วยในการสร้าง
ความสัมพันธ์กับผู้รับบริการหรือตัวแทนจ าหน่าย ช่วยเช่ือมโยงหน่วยงานย่อยทั้งหมดที่ถูกจัดอย่าง
แบ่งแยกให้เกิดการประสานสัมพันธ์กันอันจะน าไปสู่การเพิ่มคุณภาพของผลผลิต นวัตกรรมและ 
การให้บริการ 

 4. ทีมบริหารตนเอง (self-managed team) หมายถึง ทีมที่ได้รับการเอื้ออ านาจจาก
ผู้บริหารให้สมาชิกในทีมมีสิทธิในการใช้ดุลยพินิจเพื่อการตัดสินใจและการใช้อ านาจรวมทั้งมีความ
รับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายโดยมีอิสระในการจัดการอย่างสมบูรณ์เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ สมาชิกในทีมบริหารตนเองยังมีส่วนร่วมในการก าหนดขอบเขตความ
รับผิดชอบในการท างาน การตัดสินใจ การประเมินผลการปฏิบัติงานหรือการก าหนดทางเลือกเพื่อ
สร้างพฤติกรรมการท างานสนองตอบความต้องการในการแก้ปัญหา การก าหนดจุดประสงค์และ
การปรับเปลี่ยนเง่ือนไขต่างๆ เพื่อความส าเร็จ สมาชิกในทีมประกอบด้วยบุคคลต่างๆ ในองค์การ  
ที่มีความหลากหลายในด้านทักษะและความสามารถ ต าแหน่งและอ านาจหน้าที่ซึ่งแต่ละคนผ่าน
การฝึกฝนสามารถปฏิบัติงานอย่างอื่นได้โดยไม่มีอุปสรรคเกี่ยวกับความแตกต่างของแผนกงาน 
สามารถประสานสัมพันธ์ซึ่งกันและกันได้เป็นอย่างดี นอกจากนั้นยังได้รับการสนับสนุนเกี่ยวกับ
ทรัพยากรการด าเนินงาน เช่น ข้อมูลสารสนเทศและวัสดุอุปกรณ์ต่างท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จในการ
ปฏิบัติตามภารกิจที่มีอยู่ ทีมบริหารตนเองสามารถส่งเสริมให้เกิดผลิตภาพเพิ่มขึ้นรวมทั้ง            
มีมาตรฐานของคุณภาพสูงขึ้น ดังนั้นการน าแนวคิดเกี่ยวกับทีมบริหารตนเองมาใช้ในองค์การจึงเป็น
สิ่งที่ช่วยพัฒนาความเจริญก้าวหน้าและเป็นสิ่งช่วยขจัดระดับขั้นของการบังคับบัญชาท าให้          
มีแนวโน้มในการปรับเปลี่ยนไปสู่ความเป็นองค์การแนวราบ (flat organization) มากยิ่งข้ึน 
 5. ทีมเสมือนจริง (virtual team) หมายถึง ทีมที่สมาชิกประสานความร่วมมือกันในการ
ท างานโดยแทบไม่เผชิญหน้ากันแต่มีปฏิสัมพันธ์และติดต่อสื่อสารกันโดยผ่านตัวกลางรูปแบบต่างๆ 
ในเชิงเทคโนโลยี เช่น จดหมายอิเล็กทรอนิกส์ เครือข่ายคอมพิวเตอร์ โทรศัพท์ โทรสาร หรือการ
ประชุมทางไกล เป็นต้น จากการที่องค์การจ านวนมากขยายตัวไปสู่ความเป็นองค์การระดับโลก    
มีการด าเนินงานในภูมิภาคต่างๆ ของโลกที่ห่างไกลกัน จ าเป็นต้องใช้บุคลากรที่มีความช านาญ
เฉพาะทางมาท างานร่วมกัน ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีการสือ่สารเกิดขึ้นอย่างมากมายและ
รวดเร็วจึงท าให้เกิดการท างานร่วมกันในรูปทีมเสมือนจริงแม้ว่าสมาชิกของทีมแต่ละคนจะอยู่ใน
ภูมิภาคต่างๆ ของโลกก็ตาม ทีมเสมือนจริงมีความยืดหยุ่นสูงและเป็นพลวัต สามารถย่นย่อ
ระยะทาง ประหยัดเวลาและข้ามขอบเขตระหว่างองค์การได้อย่างไม่มีข้อจ ากัด  
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 นอกเหนือจากนี้หากถือเอาหน้าที่ของสมาชิกในทีมท่ีปฏิบัติภายในองค์การเป็นเกณฑ์อาจ
จ าแนกทีมออกเป็น ทีมการผลิต (production team) ซึ่งจัดตั้งขึ้นเพื่อสร้างและพัฒนาผลิตภาพ 
(productivity) ให้มีคุณภาพและมาตรฐานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ ทีมบริการ (service team) 
เป็นทีมท่ีจัดตั้งขึ้นเพื่อมุ่งเน้นการยกระดับคุณภาพของการอ านวยความสะดวกและการสร้างความ
พึงพอใจต่อลูกค้าหรือผู้ใช้บริการ ทีมบริหาร (management team) จัดตั้งขึ้นเพื่อการก าหนด
ทิศทางหรือยุทธศาสตร์ในการด าเนินงานขององค์การ ทีมโครงการ (project team) เป็นทีมที่มี
สมาชิกเป็นผู้เช่ียวชาญเฉพาะด้านซึ่งรวมตัวเพื่อร่วมปฏิบัติงานในลักษณะที่เป็นโครงการเกี่ยวกับ
การด าเนินงานที่มีความเฉพาะเจาะจงและอยู่ภายใต้เ ง่ือนไขของห้วงเวลาใดเวลาหนึ่ง ทีม
ปฏิบัติการ (action or performing team) ซึ่งเป็นทีมที่ต้องด าเนินงานภายใต้เง่ือนไขใหม่ๆ อยู่
เสมอ จ าเป็นต้องอาศัยผู้ที่มีทักษะเฉพาะทางและได้รับการฝึกฝนมาอย่างเข้มข้นหรือมีการเตรียม
ตัวก่อนปฏิบัติงานมาเป็นอย่างดี ทีมคู่ขนาน (parallel team) เป็นทีมซึ่งสมาชิกแต่ละคนต่าง    
มีงานประจ าอยู่ ในองค์การอยู่ แล้วแต่ได้รับมอบหมายให้รวมตัวกันปฏิบัติงานเฉพาะกิจ               
ที่นอกเหนือจากงานประจ าโดยโครงสร้างของทีมจะมีลักษณะเช่นเดียวกันกับโครงสร้างของงาน
ประจ า ทีมเพ่ือการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง (change team) เป็นทีมที่ตั้งขึ้นเพื่อร่วมมือปรับปรุง
แก้ไขงานเฉพาะหน้า ทีมสร้างสรรค์ (hot team) เป็นทีมที่ตั้งขึ้นเพื่อร่วมกันคิดหาแนวทางใหม่ๆ 
ในการปฏิบัติงานโดยท างานอย่างเป็นอิสระและทีมเฉพาะกิจ (temporary task forces team) 
ซึ่งตั้งขึ้นเพื่อร่วมแก้ปัญหาการท างานเป็นเรื่องๆ เพื่อแก้ไขให้ได้ผลโดยเร็ว เป็นต้น 
 

ประสิทธิผลของทีม (Team Effectiveness)  
 

 การจัดตั้งทีมมีเป้าหมายเพื่อยกระดับคุณภาพของงานซึ่งอยู่ภายใต้ภารกิจขององค์การ 
ดังนั้นความส าเร็จของทีมจึงเป็นส่วนย่อยที่ส าคญัที่จะช่วยยกระดบัความส าเร็จขององค์การด้วย ทีม
ที่ด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิผลจึงมีคุณค่าต่อองค์การ ประสิทธิผลของทีม หมายถึง ผลลัพธ์ที่
แสดงถึงการบรรลุความส าเร็จตามเป้าหมายของทีมที่ก าหนดไว้ การบรรลุความต้องการในเชิงการ
สร้างความพึงพอใจให้แก่สมาชิกและสามารถธ ารงความเป็นทีมให้คงอยู่ได้ ความเข้าใจทั้งในแง่
ความหมายในเชิงมโนมติและองค์ประกอบที่ส าคัญของความมีประสิทธิผลจะได้น าไปสู่การก าหนด
รูปแบบและองค์ประกอบของทีมรวมถึงกระบวนการของทีมได้อย่างเหมาะสม  
 

 องค์ประกอบของประสิทธิผลของทีม (Factors of Team Effectiveness) แนวคิด
ของนักวิชาการและผู้เชี่ยวชาญหลายท่านสะท้อนให้เห็นถึงองค์ประกอบของความมีประสิทธิผลของ
ทีมในหลายแง่มุม เมื่อพิจารณาในเชิงสังเคราะห์กลา่วได้ว่า ความมีประสิทธิผลของทีมประกอบด้วย 
3 องค์ประกอบ คือ ผลการปฏิบัติงานของทีม เจตคติของสมาชิกในทีมและการธ ารงความเป็นทีม 
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(Yeats & Hyten, 1998: 48-49; McShane & Von Glinnow, 2005: 270-271; McShane & 
Von Glinow, 2005: 270-271) ซึ่งมีรายละเอียด ดังน้ี  

 1. ผลการปฏิบัติงานของทีม (team performance) ถือเป็นการพิจารณาความ         
มีประสิทธิผลของทีมในมิติที่เกี่ยวกับความสามารถในการด าเนินงานจนบรรลุตามเป้าหมายที่ทีม
ก าหนดไว้ซึ่งอาจอยู่ในรูปของผลผลิตหรือบริการ โดยจะต้องบรรลุตามมาตรฐานที่ก าหนดไว้ทั้งใน
ด้านปริมาณและคุณภาพ นอกจากนั้นผลผลิตหรือบริการดังกล่าวจะต้องได้รับการยอมรับจากผู้ใช้
หรือผู้รับบริการ โดยอาจพิจารณาผลของการปฏิบัติงานได้จาก 3 ส่วน คือ การพิจารณาจากผลิต
ภาพ (productivity) ซึ่งหมายถึงการเพิ่มขึ้นของผลผลิตในเชิงปริมาณโดยพิจารณาควบคู่กันไป
กับพัฒนาการในเชิงคุณภาพของผลผลิตหรือบริการเหล่านั้น ในเชิงเศรษฐศาสตร์นั้นได้อธิบาย
ความหมายของผลิตภาพไว้ว่าหมายถึงค่าของอัตราส่วนระหว่างปัจจัยน าเข้า (input) กับผลลัพธ์ 
(output) ที่เกิดขึ้นจากกระบวนการผลิต  การพิจารณาถึงการลดลงของค่าใช้จ่ายในการ
ด าเนินงาน (cost reduce) เป็นการให้ความส าคัญต่อการควบคุมค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานให้
เป็นไปตามที่ก าหนดและต้องแสวงหาวิธีการในการปรับปรุงปริมาณและคุณภาพของผลผลิตและ
บริการให้สูงข้ึนอยู่เสมอ ส่วนที่สาม ได้แก่ คุณภาพของผลผลิต (quality of product) โดยอาจ
พิจารณารวมไปถึงความสามารถในการสร้างนวัตกรรม (innovation) เพื่อพัฒนากระบวนการ
ท างาน อันเป็นการเพิ่มมูลค่า (value-added) ของผลผลิตหรือบริการให้มีประโยชน์กว้างขวางขึ้น
หรือมีคุณค่ามากขึ้นซึ่งต้องค านึงถึงพฤติกรรมที่แสดงถึงปฏิสัมพันธ์ ในการบริการ (service 
interaction) ซึ่งเป็นสิ่งที่มีความส าคัญที่จะช่วยในการจูงใจและรักษาผู้รับบริการไว้กับองค์การ  
(Yeats & Hyten, 1998: 50) 
 

 2. เจตคติของสมาชิกในทีม (attitude of team members) ถือเป็นประสิทธิผลของ
ทีมเป็นอีกมิติหนึ่งที่สะท้อนให้เห็นถึงความพึงพอใจต่อคุณภาพชีวิตในการท างาน (quality of 
work life) ของสมาชิกในทีม ดังนั้นประสิทธิผลของทีมด้านเจตคติจึงหมายถึงความพึงพอใจ 
(satisfaction) ของสมาชิกในการร่วมกันท างานซึ่งควรจะสนองความต้องการโดยก่อให้เกิดความพึง
พอใจมากกว่าการสร้างข้อกังวลใจหรือความคับข้องใจให้แก่สมาชิก เมื่อพิจารณาเจตคติในมิติ      
ที่เกี่ยวข้องกับความพึงพอใจของสมาชิก อาจจ าแนกออกได้เป็น 2 ด้าน คือ ความพึงพอใจใน
ความสัมพันธ์ทางสังคม (social satisfaction) ซึ่งเป็นความพึงพอใจของสมาชิกต่อความสัมพันธ์
ระหว่างกันซึ่งเป็นผลจากการร่วมกันท างาน มีความปรารถนาและมีความรู้สึกที่ดีต่อการเป็นส่วน
หนึ่งในฐานะสมาชิกของทีม และความพึงพอใจในงาน (job satisfaction) ซึ่งเป็นความรู้สึก
ทางบวกที่บุคคลมีต่องาน ภาคภูมิใจในงาน เห็นคุณค่าและมีความสุขในการท างาน มีความเต็มใจ  
ที่จะท างานให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ ทฤษฎีส าคัญที่เป็นรากฐานเกี่ยวข้องกับความพึงพอใจ ได้แก่ 
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ทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg (two-factors theory) ที่อธิบายไว้ว่า ความพึงพอใจในงาน
เกิดจากปัจจัย 2 ประเภท คือ ปัจจัยจูงใจ (motivational factors) หมายถึง องค์ประกอบที่
เกี่ยวข้องกับงานโดยตรงท่ีสนองตอบความต้องการทางจิตใจท าให้ผู้ปฏิบัติเกิดความพึงพอใจในงาน 
ได้แก่ ความส าเร็จ การได้รับการยอมรับนับถือ ความก้าวหน้า คุณลักษณะของงานและความ
รับผิดชอบและปัจจัยค้ าจุนหรือปัจจัยธ ารงรักษา (hygiene or maintenance factors) หมายถึง 
องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับสิ่งแวดล้อมของงานที่ป้องกันการเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจในงาน ได้แก่ 
นโยบายและการบริหารงาน การนิเทศงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน 
ค่าตอบแทนและความมั่นคงในงาน ความส าคัญของปัจจัยจูงใจที่ท าให้คนท างานมีความพึงพอใจน้ัน
อยู่ท่ีการตอบสนองขั้นสูงทางจิตใจมากกว่าสภาพแวดล้อม แม้ว่าจะจัดองค์ประกอบการท างานที่ดี
หรือหรือให้ค่าจ้างและสวัสดิการที่ดีเพียงใดก็ตามหากมิได้ท าให้บุคคลเกิดความรู้สึกภาคภูมิใจใน
ความสามารถของตนเองแล้วความอุตสาหะในการท างานจะลดลง (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548: 245-
248) 
 

 3. การธ ารงความเป็นทีม (maintain team survival) หมายถึง ความสามารถของ
สมาชิกในการร่วมกันสร้างทีมให้เจริญก้าวหน้าเพื่อธ ารงรักษาทีมให้คงอยู่ต่อไปในอนาคต          
ซึ่งพิจารณาจากพฤติกรรมการถอนตัวออกจากทีม (withdrawal behavior) ของสมาชิกการถอน
ตัวออกจากทีมจะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิกเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจต่องานที่ท าอยู่ เมื่อเห็นว่าไม่สามารถ
ลดทอนความรู้สึกได้จึงตัดสินใจถอนตัวออกจากทีมในที่สุด พฤติกรรมการถอนตัวออกจากทีมเป็น
เสมือนกระจกท่ีสะท้อนถึงกระบวนการทางสังคมที่เกิดขึ้นในขณะที่สมาชิกร่วมกันท างานซึ่งจะต้อง
สามารถรักษาหรือส่งเสริมสมาชิกทั้งหมดให้ยังคงท างานกับทีมของตนต่อไปได้ การแตกแยกและ
ขัดแย้งกันระหว่างสมาชิกจะเป็นตัวบ่อนท าลายท าให้การร่วมมือกันท างานลดน้อยลง ส่งผลให้ทีม
แตกสลายก่อนเวลาอันสมควรได้ รูปแบบของพฤติกรรมการถอนตัวออกจากทีมของสมาชิก 
สามารถแสดงออกได้ 2 ลักษณะ ได้แก่ การขาดงาน (absenteeism) หมายถึง การไม่มาปฏิบัติ 
งานตามตารางการท างานที่ก าหนดไว้โดยปราศจากเหตุผลที่เหมาะสมถือเป็นเจตนาหลีกเลี่ยงงานด้วย
ความจงใจรวมถึงการไม่มาปฏิบัติงานเต็มช่ัวโมงหรือเต็มวันเป็นต้น และการลาออกจากงาน 
(turnover) หมายถึง การถอนตัวออกจากการท างานอันเป็นผลมาจากความไมพ่ึงพอใจถือเป็นการ
แสดงพฤติกรรมที่ชัดเจนซึ่งสาเหตุอาจเกี่ยวข้องกับการท างาน เมื่อพิจารณาถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ
การลาออกจากงาน พบว่ามีตัวแบบเชิงทฤษฎีของตัวแปรที่เป็น ปัจจัยผลัก (push factors) โดย
แบ่งตัวแปรออกเป็น 3 ประเภท คือ ตัวแปรเกี่ยวกับโครงสร้างในงาน ซึ่งประกอบด้วยความเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกันของสมาชิกในการท างาน ตัวแปรทางเศรษฐกิจ ซึ่งหมายถึง การได้รับ
ค่าตอบแทนจากการท างาน และตัวแปรทางจิตวิทยา ซึ่งได้แก่ ความพึงพอใจในงานซึ่งได้รับ
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อิทธิพลมาจากตัวแปรเกี่ยวกับโครงสร้างในงานและตัวแปรทางเศรษฐกิจ โดยที่ความพึงพอใจในงานจะ
มีอิทธิพลทางลบต่อการลาออกจากงาน กล่าวได้ว่าการขาดงานซึ่งถือเป็นปฏิกิริยาระยะสั้นและ   
การลาออกจากงานซึ่งเป็นปฏิกิริยาถาวรของการถอนตัวออกจากทีมถือได้ว่าเป็นปัญหาที่จ าเป็นต่อ   
การหาแนวทางแก้ไขเพราะเป็นสิ่งที่มีผลกระทบและสะท้อนถึงความไม่มีประสิทธิผลของทีม 
 การพัฒนาทีมให้มีประสิทธิผลนั้นขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายประการทั้งปัจจัยภายนอกและ
ปัจจัยภายในทีม แม้ว่าแนวคิดเกี่ยวกับทีมจะมีการศึกษาค้นคว้ามานานและมีการจัดตั้งทีมเพื่อ
น ามาใช้เป็นกลไกการบริหารในองค์การหรือหน่วยงานต่างๆ อย่างแพร่หลายในปัจจุบัน แต่ในระยะ
เริ่มแรกผลการศึกษาที่เกี่ยวของกับปัจจัยที่ส่งผลหรือมีอิทธิพลต่อความมีประสิทธิผลของทีม        
ที่ชัดเจนยังมีไม่มากนัก ในยุคต่อมาได้มีนักวิชาการที่มีช่ือเสียงน าเสนอผลงานเกี่ยวกับตัวแบบเชิง
ทฤษฎีของปัจจัยที่ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของทีมไว้หลายท่าน ซึ่งได้จ าแนกไว้ในเนื้อหาล าดับ
ต่อไป 
 

ปัจจัยท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลของทีม (Factors Affecting Team Effectiveness)  
 

 การพัฒนาทีมสู่ความเป็นทีมที่มีประสิทธิผลนั้นข้ึนอยู่กับปัจจัยหลายประการ นักวิชาการ
ที่มีช่ือเสียงน าเสนอผลงานเกี่ยวกับตัวแบบเชิงทฤษฎีของปัจจัยที่ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของ
ทีมไว้หลายท่าน ซึ่งสามารถเสนอเป็นข้อสรุปเชิงสังเคราะห์ได้ว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อความ              
มีประสิทธิผลของทีมประกอบด้วย 4 ปัจจัย คือ ปัจจัยด้านบริบทองค์การ ปัจจัยด้านคุณลักษณะ
ของภาระงาน ปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีม และ ปัจจัยด้านกระบวนการของทีม 
 

ปัจจัยด้านบริบทองค์การ (Organizational Context)  
 

 ทีมในฐานะเป็นหน่วยย่อยขององค์การที่ถูกจัดตั้งขึ้นด้วยจุดมุ่งหมายเพื่อช่วยยกระดับ
ของคุณภาพงานเฉพาะส่วนที่ได้รับมอบหมายหรือส่วนที่รับผิดชอบให้ประสบความส าเร็จ ความ    
มีประสิทธิผลของทีมก็ย่อมส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การด้วยเช่นกัน บริบทองค์การในมิติต่างๆ 
ควรจะต้องให้การสนับสนุนทีมอย่างเต็มที่ เช่น การสนับสนุนในด้านทรัพยากร การฝึกอบรม 
สารสนเทศ ระบบรางวัลและวัฒนธรรมซึ่งถือได้ว่าเป็นองค์ประกอบส าคัญที่จะน าไปสู่ความเป็นทีม
ที่มีประสิทธิผล บริบทองค์การ เป็นสภาวะแวดล้อมต่างๆ ภายในองค์การที่ เป็นเ ง่ือนไข              
มีความส าคัญและเอื้อต่อความเป็นทีมที่มีประสิทธิผล ทีมจ าเป็นต้องได้รับการสนับสนุนจาก
องค์การในด้านต่างๆ ดังน้ี 
 

 1. ทรัพยากร (resource) หมายถึง สิ่งอ านวยความสะดวกต่อการด าเนินงานของทีมใน
รูปวัตถุดิบ (raw materials) วัสดุอุปการณ์ (equipment) เครื่องมือ (tools) และ ช่วงเวลา 
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(space) ในการท างาน รวมถึงเทคโนโลยีต่างๆ เช่น อุปกรณ์อิเลคทรอนิคส์ เครื่องจักรกล เครื่อง
คอมพิวเตอร์และโปรแกรมส าเร็จรปูส าหรับใช้งานลักษณะต่างๆ ทีมท่ีมีประสิทธิผลจ าเป็นต้องได้รับ
การสนับสนุนทรัพยากรจากองค์การเพื่อสนองตอบความจ าเป็นพื้นฐานต่างๆ ที่ต้องใ ช้ในการ
ด าเนินงานอย่างเหมาะสมและเพียงพอต่อความต้องการจะสามารถท าให้การด าเนินงานของทีม
เป็นไปได้ด้วยดี องค์การควรสนับสนุนทรัพยากรพื้นฐานทั้งสี่ลักษณะโดยที่ทรัพยากรเหล่านี้จะต้อง
มีความเหมาะสมสอดคล้องกับชนิดของงานและกระบวนการท างาน ทรัพยากรเพื่อทีมจะต้องถูก
ประยุกต์ใช้ในการด าเนินงานที่จะก่อประโยชน์และส่งผลต่อความส าเร็จในการท างานอย่างแท้จริง 
การใช้ทรัพยากร (resources using) ควรค านึงถึงความสามารถในการปรับปรุงวิธีการและระบบ
ในการใช้ทรัพยากรแต่ละชนิดให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด นอกจากนี้ การมีส่วนร่วมในทรัพยากร 
(resources participation) เป็นสิ่งที่สมาชิกในทีมทุกคนควรได้รับการสนับสนุนในการพัฒนา
ความรู้ ทักษะและความสามารถให้ก้าวหน้าเท่าทันกับเทคโนโลยีของทรัพยากรเหล่านั้นอยู่เสมอ
เพื่อที่จะน าไปสู่การร่วมกันใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ (McShane & Von 
Glinow, 2005: 272) 
 2. การฝึกอบรม (training) หมายถึง กิจกรรมที่องค์การจัดขึ้นเพื่อให้ความรู้ ความ
เข้าใจและเพิ่มพูนความสามารถในการท างานให้แก่สมาชิกของทีม เป้าประสงค์ในการฝึกอบรม 
(aims of training) มุ่งเพื่อปลูกฝังการรับรู้ว่าเป็นการฝึกอบรมร่วมกันเพื่อทีม (training 
together) และจิตส านึกแบบแผนของความเป็นทีม (team’s mental model) อีกทั้งยังเป็นการ
ถ่ายโอนผลจากการฝึกอบรม (transformation of training) อันถือเป็นการขยายขอบเขตของ
เนื้อหาท่ีได้รับจากการฝึกอบรมไปสู่การเรียนรู้ทักษะใหม่ๆ การน าผลไปประยุกต์ใช้ในสถานการณ์
จริงได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ การฝึกอบรมด้านทักษะ (skill training) ซึ่งสมาชิกในทีมควร
ได้รับการพัฒนาให้เกิดทักษะอย่างน้อยใน 4 ลักษณะดังต่อไปนี้ คือ ทักษะเชิงเทคนิค (technical 
skill) อันเป็นสิ่งที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานเฉพาะด้าน ทักษะด้านการสร้างสัมพันธ์ภาพระหว่าง
บุคคล (interpersonal skill) ซึ่งเน้นที่การร่วมท างานกับผู้อื่นได้เป็นอย่างดี ทักษะด้านการจัดการ 
(management skill) อันได้แก่ ความช านาญในการบริหารจัดการกระบวนการท างานตาม
ภาระหน้าที่ความรับผิดชอบแต่ละบุคคล รวมทั้ง ทักษะการตัดสินใจและการแก้ปัญหา (decision 
making/problem solving skill) เพื่อให้สมาชิกในทีมตัดสินใจและการแก้ปัญหาของทีมอย่าง
เฉียบคมและมีเหตุผล หลักส าคัญอยู่ท่ีการจัดการฝึกอบรมจะตอ้งตอบสนองกับความต้องการในการ
เรียนรู้มากกว่าการจัดการภายใต้การก าหนดเวลาที่มีลักษณะตายตัว การฝึกอบรมนั้นมีเพื่อเพิ่มพูน
ความรู้ความสามารถนั้นควรจัดให้ทั้งส าหรับผู้น าทีมและสมาชิกในทีม ซึ่งถือเป็นส่วนหนึ่งในการ
สร้างระบบการนิเทศภายในทีมที่มีประสิทธิภาพ (Yeatts & Hyten, 1998: 173; Levi, 2007: 
299-300) 
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 3. สารสนเทศ (information) หมายถึง ข้อเท็จจริงที่ผ่านการประมวลผลแล้วจัดเก็บไว้
อย่างเป็นระบบเพื่อน าไปใช้ประโยชน์ในการด าเนินงานของทีมซึ่งมีความส าคัญต่อการตัดสินใจและ
การเลือกทางเลือกที่เหมาะสมในการแก้ปัญหา ช่วยในการก าหนดเป้าหมาย การออกแบบภาระงาน
และการเลือกแนวทางและวิธีการในการท างานของสมาชิกคุณสมบั ติของสารสนเทศ 
(characteristics of information) จะต้องค านึงถึงความเหมาะสมกับภาระงาน หน้าที่ความ
รับผิดชอบและรูปแบบในการบริหารทีม สารสนเทศต่างๆ ที่จัดระบบไว้จะต้องง่ายต่อการเข้าถึง 
ระบบสารสนเทศที่ดีจะต้องมีคุณสมบัติ สามารถพิสูจน์ได้ (provable) มีความถูกต้อง (accuracy) 
มีความน่าเช่ือถือ (convincing) มีมาตรฐาน (standardize) ชัดเจน (clearness) ทันต่อเวลา 
(timeliness) ตรงต่อความต้องการ (relevant) สมบูรณ์ครบถ้วน (completeness) มีความ
เหมาะสม (appropriateness) ยุติธรรม (fair) สะดวกต่อการใช้ (comfortable) ตลอดจนเป็น
ตัวเลขเชิงปริมาณหรือรูปภาพ (quant ability) เป็นต้น เนื่องจากการตัดสินใจต่างๆ ภายในทีม
ขึ้นอยู่กับข้อมูลสารสนเทศที่ได้รับดังนั้นคุณภาพของการตัดสินใจจึงย่อมขึ้นอยู่กับคุณภาพของ
ข้อมูลและสารสนเทศเหล่านั้น (Yeatts & Hyten, 1998: 182) 
   

 4. รางวัล (reward) หมายถึง ผลตอบแทนที่ได้รับจากการท างานซึ่งมีศักยภาพเป็น
อิทธิพลต่อแรงจูงใจและความร่วมมือในการท างานของสมาชิกจนท าให้การด าเนินงานของทีม
ประสบความส าเร็จ Yeatts & Hyten (1998: 159-161) จ าแนกรางวัลของทีมเป็น 2 ลักษณะ คือ  
  4.1 รางวัลที่ไม่อยู่ในรูปเงิน (non-monetary reward) เป็นรางวัลที่
ผู้บริหารระดับสูงกว่าแสดงการยอมรับต่อพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานต่อผู้ร่วมงานซึ่งอาจอยู่ใน
รูปถ้อยค ายกย่องสรรเสริญ การแสดงความขอบคุณที่แสดงถึงการเห็นคุณค่า การประกาศเกียรติ
คุณ การเพิ่มวันเวลาในการหยุดพักผ่อน การให้เสรีภาพและการเอื้ออ านาจในการท างาน การเลื่อน
สถานภาพและการมอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบในระดับสูงขึ้น เป็นต้น (David, 2002: 
229) 
  4.2 รางวัลที่อยู่ในรูปเงิน (monetary reward) เป็นรางวัลที่อยู่ในรูป
เงินเดือน (salary) ค่าจ้าง (wage) และเงินพิเศษ (bonus) ต่างๆ ที่ถูกจัดระบบเพื่อให้การ
สนับสนุนการด าเนินงานของทีมซึ่งเป็นสิ่งที่สามารถจูงใจและสร้างความพึงพอใจเมื่อสมาชิกได้รับ 
เนื่องจากรางวัลเป็นสิ่งที่มีความหมายต่อสมาชิกหลายมิติ เช่น ความหมายในเชิงเศรษฐกิจ 
(economic) ความหมายในเชิงสัญลักษณ์ (symbolic) และความหมายในเชิงความมีสัมฤทธิผล 
(achievement)  ดังนั้นการก าหนดระบบรางวัลทั้งที่เป็นรางวัลระดับบุคคล (individual reward) 
หรือรางวัลระดับทีม (team reward) ควรเป็นการก าหนดระบบรางวัลเพื่อตอบแทนการปฏิบัติงาน
ของสมาชิก ควรพิจารณาถึงการร่วมมือ (co-operation) และการมีส่วนร่วม (participation) ใน
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ทีมรวม ควรกระจายความเสมอภาคและความเป็นธรรม ควรพิจาณาโดยให้ความส าคัญที่การสร้าง
การเปลี่ยนแปลง (changing tasks they perform) ให้เกิดขึ้นต่อภาระงานที่ได้รับมอบหมายและ
ควรพิจารณาที่ความสามารถในการเรียนรู้ทักษะใหม่ๆ (competency to learn new skill) ของ
สมาชิกเพื่อช่วยการปรับตัวและสร้างความเข้าใจต่อกระบวนการท างานได้ดียิ่งขึ้น 
 

 5. วัฒนธรรม (culture) หมายถึง สิ่งสะท้อนถึงค่านิยมและความเช่ือร่วมกันอย่างเป็น
ระบบที่เกิดขึ้นภายในองค์การที่ใช้เป็นแบบแผนและแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของแต่ละ
บุคคลอันจะก่อให้เกิดผลดีตอ่การด าเนินการของทีม วัฒนธรรมมีคุณค่าในการช่วยสรรสร้างองค์การ
ให้เกิดกลุ่มคนท่ีมีความเช่ือ ค่านิยม ข้อตกลงพฤติกรรมที่เหนียวแน่น ความสอดคล้อง การปรับตัว
รวมทั้งปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน วัฒนธรรมองค์การที่มีลักษณะเกื้อหนุน
ให้สมาชิกมีความสมัครสมานสามัคคี มีความพันธ์ที่ดีต่อกันและให้ความร่วมมือในการท างานเป็น
ส่วนหน่ึงที่สามารถท านายความส าเร็จของทีมได ้แม้ว่าองค์ประกอบของวัฒนธรรมจะมีมิติที่ซับซ้อน
และหลากหลายแต่ก็สามารถเสริมสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่สร้างสรรค์ความส าเร็จในการ
ด าเนินงานของทีมได้ การส่งเสริมให้เกิดการสร้างวัฒนธรรมที่เอื้อประโยชน์ต่อทีม (Yeatts & 
Hyten, 1998: 116-118) ได้ให้ขอ้เสนอแนะไว้ ดังนี้ 
  5.1 การส่งเสริมนวัตกรรมและยอมรับความเสี่ยง (innovation and Risk 
taking) คือ การสร้างวัฒนธรรมที่กระตุ้นสมาชิก กล้าเสี่ยงในการด าเนินการด้วยการมุ่งแสวงหา
โอกาสทดลองกระท าและยอมรับแนวคิดใหม่ๆ  
  5.2 การใส่ใจต่อรายละเอียดของงาน (attention to detail) คือ การสร้าง
วัฒนธรรมที่กระตุ้นให้สมาชิกแสดงออกซึ่งความถูกต้องแม่นย าในการวิเคราะห์และใส่ใจใน
รายละเอียดของงานและกระบวนการท างาน 
  5.3 การมุ่งผลผลิต (outcome orientation) คือ การปลูกฝังวัฒนธรรมที่
กระตุ้นให้สมาชิกมุ่งมั่นปฏิบัติงานเพื่อให้ได้มาซึ่งผลลัพธ์หรือผลผลิตที่บรรลุผลเป้าหมาย   
  5.4 การให้ความส าคัญต่อสมาชิก (people orientation) คือ วัฒนธรรม
การบริหารที่ให้ความสนใจต่อสมาชิกทุกคน ผู้บริหารต้องใส่ใจและให้ความยุติธรรมเคารพในสิทธิ
ของบุคคล ส่งเสริม สนับสนุนและไม่สร้างแรงกดดัน  
  5.5 การให้อิสระแก่สมาชิก (individual autonomy) คือ การสร้าง
วัฒนธรรมที่กระตุ้นจิตส านึกรับผิดชอบ ความมีอิสระและโอกาสคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในการ
ปฏิบัติงาน  
  5.6 การปฏิบัติทางการบริหาร (management practice) หมายถึง การ
สร้างวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการบริหารอย่างสอดคล้องระหว่างนโยบายกับการปฏิบัติ การเปิด
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โอกาสให้เข้าถึงฝ่ายบริหาร การสร้างสภาพแวดล้อมท่ีสะดวกสบายในการท างาน การกระตุ้นให้เกิด
ความหลากหลายในองค์การ การให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา  

 องค์การต้องให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ต่อทีมในมิติต่างๆ ทั้งในส่วนที่เกี่ยวกับการ
สนับสนุนทรัพยากรอย่างพอเพียงต่อความจ าเป็น ส่งเสริมให้สมาชิกได้รับโอกาสในการฝึกอบรม
เพื่อพัฒนาทักษะและความสามารถ จัดระบบสารสนเทศที่จ าเป็นส าหรับทีมและสร้างวัฒนธรรม    
ที่เอื้อต่อการด าเนินงานของทีม องค์ประกอบเหล่านี้ถือเป็นปัจจัยพื้นฐานเบื้องต้นอันส าคัญ         
ที่สามารถเอื้ออ านวยให้การด าเนินงานของทีมในองค์การบรรลุเป้าหมายได้ 
 

ปัจจัยด้านคุณลกัษณะของภาระงาน (Task Characteristics)  
 

 คุณลักษณะของภาระงาน เป็นสิ่งแสดงถึงธรรมชาติของงานที่มีผลต่อการด าเนินงานของ
ทีม สามารถสร้างแรงจูงใจและกระตุ้นให้เกิดความพากเพียรมีความอุตสาหะในการท างานเพื่อให้
บรรลุเป้าหมายได้ องค์ประกอบของคุณลักษณะของภาระงาน ประกอบด้วย ความหลากหลายของ
ทักษะ เอกลักษณ์ของภาระงาน ความส าคัญของภาระงาน ความเป็นอิสระและการสะท้อนผล  
 ภาระงานถือเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของทีม ภาระงาน (task) อาจ
ประกอบด้วยงาน (job) หลายๆ ช้ินที่สมาชิกมีหน้าที่ปฏิบัติซึ่งอาจสร้างความสุข ความพึงพอใจ 
ความไม่พึงพอใจหรือความเบื่อหน่ายให้เกิดขึ้นได้ ทฤษฎีคุณลักษณะของภาระงานหรือตัวแบบ
คุณลักษณะของงาน (job characteristic model: JMC) ซึ่งยึดแนวคิดเชิงพฤติกรรม (behavioral 
approach) เป็นฐานความคิด พัฒนาขึ้นโดย RICHARD J. HACKMAN โดยอ้างอิงทฤษฎีสองปัจจัย
ของ Herzberg (Robbins & Coulter, 2005: 401) ได้ให้ความส าคัญกับการออกแบบงาน         
ที่เหมาะสม ด้วยเห็นว่าคุณลักษณะของงานจะสามารถสร้างเง่ือนไขให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน 
ความพึงพอใจต่องานและเกิดผลการปฏิบัติงานสูง จ าแนกเป็น 5 องค์ประกอบ ดังนี ้
 1. ความหลากหลายของทักษะ (skill variety) เป็นคุณลักษณะของภาระงาน           
ที่สามารถระบุได้ว่ากิจกรรมต่างๆ ที่ก าหนดไว้ในงานซึ่งจ าเป็นต้องใช้ทักษะและความรู้
ความสามารถมาใช้ในการท างานมีความหลากหลาย มีความแตกต่างกันและมีความท้าทายต่อการ
ท างานของสมาชิกมากน้อยเพียงใด การออกแบบงานที่ท าให้สมาชิกในทีมตระหนักได้ถึงความ
แตกต่างหลากหลายของทักษะและความรู้ความสามารถที่ต้องน ามาใช้ในการท างาน จะเป็นสิ่ง       
ที่ส่งผลให้เกิดการรับรู้ว่างานที่ท าเป็นสิ่งที่มีความหมาย (meaningfulness) มีคุณค่า มีความพิเศษ 
มีความส าคัญและมีคุณค่าต่อตนเองและทีม 
 2. เอกลักษณ์ของภาระงาน (task identity) เป็นคุณลักษณะของภาระงานที่ผู้ปฏิบัติ
สามารถรับรู้ได้ว่าภาระงานนั้นมีองค์ประกอบอย่างไร ครอบคลุมช้ินงานย่อยอะไรบ้าง รวมทั้ง
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สามารถระบุความส าเร็จของงานนั้นได ้การออกแบบงานท่ีท าให้สมาชิกในทีมสามารถบอกได้ว่างาน
ดังกล่าวตนเองได้ท าครบเสร็จสิ้นสมบูรณ์แล้ว หรือท าส าเร็จเพียงบางส่วนของงานเท่านั้น ในห้วง
เวลาที่ก าหนดจะสามารถท างานนั้นให้จบสิ้นได้หรือไม่หรือหากจะท าให้ส าเร็จจะต้องใช้เวลามาก
น้อยเพียงใด การรับรู้ในสิ่งเหล่านี้จะท าให้สมาชิกในทีมตระหนักถึงความหมายและคุณค่าของการ
ท างานเช่นเดียวกับองค์ประกอบแรกและจะรู้สึกผูกพันต่องานยิ่งขึ้นหากรู้ว่าจะต้องรับผิดชอบต่อ
ภาระงานทั้งหมดจากเริ่มต้นจนจบสิ้นและจะเตรียมการทุกอย่างให้พร้อมเพื่อไม่ให้กระทบต่อ
ผลผลิตหรือบริการที่จะได้จากกระบวนการท างาน การได้มีโอกาสได้ท างานทั้งหมดเป็นการสร้าง
ความรู้สึกว่าได้ท างานอย่างมีความหมายซึ่งก่อให้เกิดความภาคภูมิใจมากกว่าการได้รับผิดชอบเพียง
แค่ส่วนใดส่วนหนึ่งของงาน 
 3. ความส าคัญของภาระงาน (task significance) เป็นคุณลักษณะของภาระงาน       
ที่สามารถรับรู้ได้ถึงความส าคัญที่เกี่ยวพันและส่งผลกระทบอย่างมากต่อวิถีชีวิต การท างานรวมทั้ง
ส่งผลกระทบต่อทีม องค์การและสังคม ความส าคัญดังกล่าวมีอิทธิพลต่อสมาชิกทั้งในด้านกายภาพ 
จิตใจรวมทั้งความรู้สึกเป็นเจ้าของ หากสมาชิกทุกคนในทีมรับรู้ได้ว่าภาระงานที่กระท าอยู่สามารถ
ส่งผลกระทบต่อความสุข สุขภาพ ความปลอดภัยของสมาชิกทุกคนตลอดจนกระทบถึงความ
เจริญก้าวหน้าของทีมแล้วความรับผิดชอบต่อการท างานก็จะมีเพิ่มมากขึ้น การรับรู้ถึงความส าคัญ
ของภาระงานดังกล่าวจะก่อให้เกิดประสบการณ์และความตระหนักต่อความหมายและคุณค่าของ
การท างานเช่นเดียวกับสององค์ประกอบแรก 
 4. ความเป็นอิสระ (autonomy) เป็นคุณลักษณะของภาระงานท่ีสามารถรับรู้ได้ว่างาน
นั้นเปิดโอกาสให้มีเสรีภาพในการท างาน มีโอกาสได้ใช้วิจารณญาณและมีความรับผิดชอบในงาน   
ที่ท าอยู่มากน้อยเพียงใด นอกจากนั้นการได้รับโอกาสในการประสานความร่วมมือกับบุคคลอื่น 
ได้รับโอกาสให้ได้ใช้ความสุขุมรอบคอบเพื่อก าหนดตารางการท างานและวิธีการในการท างานของ
ตนเอง ได้แสดงความคิดเห็นตลอดจนได้ตัดสินใจด้วยตนเองหรือไม่และมากน้อยเพียงใด หรือเป็น
เพียงการปฏิบัติไปตามคู่มือการท างานที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัดเท่านั้น อิสระในการท างานที่เพิ่ม
มากขึ้นจะส่งผลให้สมาชิกในทีมแต่ละคนเกิดจิตส านึกของความรับผิดชอบความส าเร็จหรือความ
ล้มเหลวในการท างานมากขึ้นเช่นกัน นอกจากนั้นยังเกิดความภาคภูมิใจ มีความรู้สึกเป็นเจ้าของ
และมีความรับผิดชอบต่อผลงานท่ีเกิดจากการกระท าของตนและทีม 
 5. การสะท้อนผล (feedback) เป็นคุณลักษณะของภาระงานที่เปิดโอกาสให้สมาชิกใน
ทีมทุกคนได้รับรู้ข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับการท างานและประสิทธิผลของการท างานของตนเองอย่าง
ชัดเจนและตรงไปตรงมา การได้รับข้อมูลดังกล่าวเป็นการสะท้อนผลการท างาน  ท าให้ได้รับทราบ
ความคิดเห็น ความรู้สึกนึกคิดของผู้รับบริการและผู้เกี่ยวข้องอันจะน าไปสู่การพัฒนาหรือปรับปรุง
แก้ไขการท างานในอนาคต การสะท้อนผลการท างานเป็นความรู้จากผลการท างาน  (knowledge 
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of the result) ซึ่งเป็นการเปิดโอกาสให้เกิดเรียนรู้ถึงวิธีสร้างความพึงพอใจต่อการท างานของตน 
(Williams, 2007: 286-287) 
 การออกแบบงานที่เหมาะสมโดยยึดคุณลักษณะของภาระงานเป็นหลักส าคัญกล่าวคือ 
การโน้มน้าวให้สมาชิกในทีมได้ความตระหนักถึงความหลากหลายของทักษะในการท างาน 
เอกลักษณ์ของภาระงาน ความส าคัญตลอดจนคุณค่าของภาระงาน ความเป็นอิสระในการ
ท างานและการสะท้อนผลการท างาน สิ่งเหล่านี้จะเป็นเง่ือนไขส าคัญที่น าไปสู่ความมีประสิทธิผล
ของทีม กล่าวได้ว่าการออกแบบงานที่ดีตามคุณลักษณะทั้งห้าประการถือเป็นแนวโน้มที่ดีเบื้องต้น 
ที่จะท าให้ทีมประสบความส าเร็จสามารถด าเนินงานได้บรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
 

ปัจจัยด้านคุณลกัษณะของทีม (Team Characteristics)  
 

 การออกแบบทีมให้เหมาะสมกับงานเป็นสิ่งส าคัญซึ่งต้องให้ความใส่ใจทั้งนี้เพื่อท าให้ได้มา
ซึ่งคุณลักษณะของทีมที่ดีและมีความเหมาะสมที่จะท าให้การท างานประสบความส าเร็จ 
คุณลักษณะของทีม เป็นคุณสมบัติของทีมท่ีถูกออกแบบให้สามารถรองรับเป้าหมายและจุดประสงค์
ในการด าเนินงานของทีม ซึ่งมีองค์ประกอบอยู่ 4 ส่วน คือ องค์ประกอบของทีม เป้าหมายของทีม 
บทบาทของทีมและปทัสถานของทีม องค์ประกอบของคุณลักษณะของทีมล้วนมีความส าคัญและ  
มีอิทธิผลต่อประสิทธิผลของทีม ดังนั้นการออกแบบทีมจะต้องมีความเหมาะสมในมิติต่างๆ ดังนี้ 
                                       

 1. องค์ประกอบของทีม (team composition) หมายถึง ส่วนประกอบด้านต่างๆ ของ
ทีม หากการก าหนดองค์ประกอบบิดเบี้ยวออกไปจากที่ควรจะเป็นก็จะก่อปัญหาในการปฏิบัติงาน
ของสมาชิก อาจจ าแนกองค์ประกอบของทีมได้เป็น 3 ส่วน ดังนี ้
  1.1 ขนาดของทีม (team size) หมายถึง จ านวนสมาชิกที่มีอยู่ภายในทีม 
การก าหนดขนาดของทีมนั้นขึ้นอยู่กับเหตุผลหลายประการ เช่น สมรรถนะของสมาชิกที่จ าเป็นกับ
งาน ความซับซ้อนของงาน ความรู้สึกรับรู้ถึงคุณค่าและความหมายในการท างาน ทีมที่มีขนาดเล็ก
เกินไปอาจขาดศักยภาพในการท างานให้ประสบความส าเร็จในกรณีที่งานมีความซับซ้อน ส่วนทีม  
ที่มีขนาดใหญ่นั้นมีแนวโน้มที่จะลดทอนความสัมพันธ์ระหว่างจ านวนสมาชิกและกระบวนการทาง
สังคมภายในทีมหรือเกิดสภาวะกินแรงทางสังคม (social loafing) ได้ ขนาดของทีมนั้นไม่มีข้อก าหนด
ตายตัวที่จะช้ีชัดว่าขนาดของทีมที่เหมาะสมที่สุดนั้นควรจะประกอบด้วยจ านวนสมาชิกเท่าใดแต่
ขึ้นอยู่กับความสมดุลระหว่างความซับซ้อนของงานที่จะปฏิบัติกับจ านวนสมาชิกซึ่งจะน าทีมไปสู่
ความมีประสิทธิผล (Yeatts & Hyten, 1998: 257-259; McShane & Von Glinnow, 2005: 
274-275) 



16 | Humanities and Social Sciences Journal of Graduate School, Pibulsongkram Rajabhat University 

 

  1.2 ความเชี่ยวชาญ (expertise) การด าเนินงานของทีมขึ้นอยู่กับความ
เช่ียวชาญของสมาชิกซึ่งประกอบด้วยความรู้ ความสามารถและทักษะที่สอดคล้องและจ าเป็นต่อ
การท างาน สมาชิกในทีมต้องมี ความรู้ (knowledge) ที่สอดคล้องกับภาระงาน โดยกรอบของ
ความรู้ที่มีความส าคัญต่อการปฏิบัติงานนั้นอาจแบ่งได้เป็น 3 ส่วน คือ ความรู้เกี่ยวกับงาน ความรู้
เกี่ยวกับเพื่อนร่วมงานและความรู้เกี่ยวกับการบริหารจัดการความคาดหวั ง นอกจากนั้นต้องเป็น
บุคคลที่มีความสามารถ (ability) ซึ่งเป็นสิ่งที่ช้ีให้เห็นว่ากระบวนการหรือวิธีด าเนินการต่างๆ     
ที่ร่วมกันก าหนดไว้นั้นสมาชิกในทีมปฏิบัติให้บรรลุผลส าเร็จได้ การด าเนินงานของทีมจะบรรลุ
เป้าหมายตามความคาดหวังหรือประสบความล้มเหลวย่อมข้ึนอยู่กับขีดความสามารถของสมาชิกว่า
มีเพียงพอหรือไม่ และควรมีทักษะ (skill) ซึ่งหมายถึง ความช านาญในการปฏิบัติงานและการ
ประสานสัมพันธภาพทางสังคมกับเพื่อนร่วมทีม ซึ่งได้แก่ ทักษะเชิงเทคนิค ทักษะด้านความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล ทักษะในการแก้ปัญหา ทักษะในการบริหารจัดการตลอดจนทักษะในการตัดสินใจ 
เป็นต้น 
  1.3 ความแตกต่างหลากหลาย (heterogeneity/diversity) สมาชิกในทีม
อาจมีความแตกต่างกันในหลายมิติ เช่น ความหลากหลายเกี่ยวกับบทบาท (role-related 
diversity) รวมทั้ง ความหลากหลายของภูมิหลังด้านต าแหน่ง (diversity in rank) ซึ่งความ
แตกต่างของสมาชิกหากพิจารณาภายใต้มโนทัศน์แบบดั้งเดิมอาจมีลักษณะโน้มเอียงไปในเชิงลบ 
เพราะอาจก่อความยุ่งยากต่อการบริหารจัดการ แต่ในมุมมองเชิงบวกจะพบว่า คุณค่าของความ
แตกต่างหลากหลายเหลา่นั้นสามารถเอื้ออ านวยประโยชน์ต่อประสิทธิผลของทีม ดังนั้นจึงเป็นความ
ท้าทายของทุกฝ่ายที่จะหลอมรวมความแตกต่างของแต่ละบุคคลน าไปสู่การสร้างสมรรถนะใหม่ 
การขยายทัศนะและมุมมองให้แผ่กว้างขึ้นและสร้างเจตคติที่ดีในการเปลี่ยนความแตกต่างไปสู่การ
พัฒนาทีมให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ (Yeatts & Hyten, 1998: 261-265) 
 2. เป้าหมายของทีม (team goals) หมายถึง ภาพแห่งอนาคตหรือผลลัพธ์สุดท้ายที่ทีม
ต้องการให้บรรลุผล เป็นสิ่งสะท้อนถึงข้อตกลงร่วมกันของทีมที่ก าหนดไว้เพื่อผสานความร่วมมือ
ของสมาชิกของทีมในการท างาน การก าหนดเป้าหมายของทีมควรค านึงถึงประเด็นต่อไปนี้ 
  2.1 คุณลักษณะของเป้าหมาย (goal characteristic) เป้าหมายที่ดีควร 
เข้าถึงความส าเร็จได้ (accessibility) วัดความส าเร็จได้ (measurability) มีความยาก (difficulty) 
และ สัมพันธ์กับเป้าหมายขององค์การ (relevant) (Yeatts & Hyten, 1998: 245) 

  2.2 เป้าหมายร่วม (shared goals) สมาชิกในทีมทุกคนควรมีส่วนร่วมในการ
ก าหนดเป้าหมาย การเห็นพ้องต้องกันของสมาชิกจะท าให้ลดทอนความขัดแย้งต่อกัน ท าให้เกิดการ
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ยึดเหนี่ยวกัน สมาชิกทุกคนจะเกิดความเข้าใจ มีความผูกพันอยู่กับเป้าหมายและทุ่มเทความ
พยายามในการท างานเพื่อการบรรลุความส าเร็จ 

  2.3 เป้าหมายท่ีชัดเจน (clear goals) เป้าหมายของทีมจะต้องมีความชัดเจน
สมาชิกทุกคนสามารถรับรู้และเข้าใจอย่างถูกต้องตรงกันเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติที่ถูกต้อง ท าให้
เป้าหมายของทีมสามารถช่วยสร้างแรงจูงใจในการท างานทั้งนี้เพราะสมาชิกจะรับรู้และมีความเช่ือ
ในคุณค่าและความส าคัญของเป้าหมายท าให้มีความมุ่งมั่นที่จะท างานอย่างเต็มที่ ( Robbins & 
Coulter, 2005: 385)  
 

 เป้าหมายของทีมมีความส าคัญต่อทีมทั้งในส่วนที่เกี่ยวกับการน าไปสู่การก าหนดทิศทาง
และการจูงใจสมาชิกในการท างานให้ดีและมีคุณภาพมากขึ้นรวมทั้งการเสริมสร้างความผูกพันและ
ความเหนียวแน่นระหว่างสมาชิกในทีม ดังนั้นสมาชิกทุกคนในทีมควรร่วมกันก าหนดเป้าหมายของ
ทีมโดยตระหนักถึง ความชัดเจนของเป้าหมายและมีความมุ่งมั่นในเป้าหมายซึ่งจะน าไปสู่ความ     
มีประสิทธิผลของทีมท่ีแท้จริง  
 3. บทบาทของทีม (team roles) หมายถึง พฤติกรรมที่สมาชิกในทีมปฏิบัติตนตาม
ต าแหน่งหน้าที่ที่ด ารงอยู่ (McShane & Von Glinnow, 2005: 281) สมาชิกของทีมต่างมีความ
คาดหวังว่าบทบาทที่ถูกก าหนดตามต าแหน่งหน้าที่นั้นจะต้องเป็นบทบาทที่สามารถแสดงออกได้
จริงในการท างาน บทบาทมีส่วนช่วยให้เป้าหมายบรรลุความส าเร็จ ในขณะเดียวกันบทบาทก็มีส่วน
ช่วยธ ารงรักษาความสัมพันธ์รวมทั้งประสานให้เกิดความร่วมมือระหว่างสมาชิกเพื่อให้ทีมด ารงอยู่
และเติมเต็มความต้องการของสมาชิกในทีม สามารถจ าแนกบทบาทได้เป็น 2 ประเภท คือ บทบาท
เกี่ยวกับงาน (task specialist role) และ บทบาททางสังคม (socioemotional role) (Levi, 
2007: 66-68) จากประเด็นเกี่ยวกับบทบาททั้งสองประเภท น าไปสู่การแสดงพฤติกรรมของสมาชิก
ในทีม โดยจะแสดงพฤติกรรมเน้นงาน และ พฤติกรรมเน้นสังคม ซึ่งส่งผลให้เกิดบทบาทต่างๆ เป็น 
4 ลักษณะ คือ  
 ลักษณะท่ี 1 พฤติกรรมเน้นงานสูงแต่เน้นสังคมต่ า สมาชิกจะแสดงบทบาทผู้เช่ียวชาญ
การปฏิบัติงาน โดยปฏิบัติงานให้ประสบผลส าเร็จเหนือกว่าการค านึงถึงความสัมพันธ์ทางสังคม 
บทบาทเช่นนี้จะบรรลุเป้าหมายในดา้นผลผลติแตไ่มอ่าจสรา้งความความพึงพอใจให้สมาชิกในทีมได้ 
 ลักษณะที่ 2 พฤติกรรมเน้นงานต่ าแต่เน้นสังคมสูง สมาชิกในทีมจะแสดงบทบาทการ
ส่งเสริมความรู้สึกทางสังคมมากกว่าผลส าเร็จของงาน บทบาทเช่นนี้จะไม่สร้างความแตกแยกหรือ
ครอบง าแนวคิดของบุคคลอื่นเพราะต้องการให้เกิดบรรยากาศแห่งความสุขขึ้นในทีม สมาชิกอาจ   
มีความพึงพอใจแต่ก็ขาดความมุ่งมั่นที่จะผลักดันการให้เกิดการสร้างผลผลิตและนวัตกรรม 
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 ลักษณะท่ี 3 พฤติกรรมเน้นงานสูงและเน้นสังคมสูง สมาชิกจะแสดงบทบาทคู่โดยมุ่งให้
เกิดผลส าเร็จทั้งในด้านผลผลิตและความสัมพันธ์ที่ดีของสมาชิกในทีม  หากทีมใดที่มีสมาชิก         
ที่สามารถแสดงพฤติกรรมทั้งสองได้อย่างสมดุลอยู่แล้วก็นับเป็นสิ่งที่ดี  
 ลักษณะท่ี 4 พฤติกรรมเน้นงานต่ าและเน้นสังคมต่ า ถือเป็นการไม่แสดงบทบาท เป็นสิ่ง
ที่ท าลายทั้งผลการปฏิบัติงานและความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกซึ่งจะน าไปสู่การล่มสลายของทีม  
 สมาชิกจะต้องท าความเข้าใจให้กระจ่างชัดต่อขอบเขตและความคาดหวังของทีมต่อ
บทบาทของแต่ละบุคคล อีกทั้งยังต้องขจัดปัญหาที่อาจเกิดขึ้นเกี่ยวกับความความคลุมเครือในบทบาท 
ความขัดแย้งในบทบาทตลอดจนภาระหนักเกินไปของบทบาท ทั้งนี้เพื่อความชัดเจนและความเข้าใจ
ที่ตรงกันต่อความคาดหวังในบทบาทอันน าไปสู่การปฏิบัติตามบทบาทได้อย่างสอดคล้องกับความ
คาดหวังนั้น 
 4. ปทัสถานของทีม (team norm) หมายถึง แบบแผนหรือโครงสร้างของพฤติกรรม
ทางสังคมภายในทีมที่ได้รับการยอมรับจากสมาชิกใช้เป็นมาตรฐานช้ีว่าในแต่ละสถานการณ์
บุคลากรควรประพฤติปฏิบัติให้สอดคล้องกับวิถีการด าเนินชีวิตในสังคมนั้นๆ ปทัสถานอาจมีความไม่
เป็นแบบแผน ไม่ได้แสดงไว้เป็นลายลักษณ์อักษรแต่มีลักษณะคล้ายกฎหรือแนวปฏิบัติที่ตั้งอยู่บน
พื้นฐานของการยอมรับร่วมกันของสมาชิกในทีม เป็นการยอมรับเพื่อใช้ปทัสถานนั้นเป็นแนวทางใน
การก าหนดพฤติกรรมในการท างานร่วมกัน ปทัสถานอาจถูกจัดได้เป็น 2 ประเภท คือ ปทัสถาน
เชิงนิมาน (positive norms) ซึ่งหมายถึง พฤติกรรมของทีมที่เอื้อต่อผลการปฏิบัติงานของทีม 
และปทัสถานเชิงนิเสธ (negative norms) ซึ่งหมายถึง พฤติกรรมที่จ ากัดผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ แม้ปทัสถานจะส่งผลดีต่อทีมทั้งในด้านความสามารถในการควบคุมทีม การสร้างความรู้สึก
เคารพให้เกียรติผู้อื่นและการกระจายความเท่าเทียมให้แก่สมาชิกทุกคน แต่ผลกระทบในเชิงลบ    
ก็อาจเกิดขึ้นได้ เช่น หากการก าหนดปทัสถานของการท างานอยู่ในระดับต่ าจะส่งผลให้เกิดข้อจ ากัด
เกี่ยวกับความสามารถในการบริหารจัดการท าให้ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างานของ
ทีมได้ เพราะอาจเกิดการต่อต้านข้ึนได้ (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2003: 199-200) 
 การโน้มน้าวให้สมาชิกเกิดความภาคภูมิในในการปฏิบัติตนภายใต้กรอบของปทัสถาน
อย่างมีวินัย การส่งเสริมให้การใช้ปทัสถานในทีมให้ประสบสัมฤทธิผล การสนับสนุนให้เกิดการ
ร่วมกันก าหนดปทัสถานที่มีคุณค่าต่อทีมตลอดจนการร่วมอภิปรายเพื่อปรับปรุงเปลี่ยนแปลงเพื่อให้
ปทัสถานมีพัฒนาการที่สอดคล้องเหมาะสมกับความเปลี่ยนแปลงมากขึ้น เพื่อให้ปทัสถานของทีมนั้น  
มีส่วนในการสร้างผลการปฏิบัติงานของทีมบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างสมบูรณ์ 
 คุณลักษณะของทีมเป็นปัจจัยหนึ่งที่มีความส าคัญที่จะน าไปสู่ความเป็นทีมท่ีมีประสิทธิผล 
ดังนั้นการออกแบบทีมควรค านึงขนาดของทีมที่ต้องมีความเหมาะสมกับภาระงาน การคัดเลือก
สมาชิกของทีมที่ต้องค านึงถึงการผสมผสานความรู้ความช านาญและความแตกต่างของสมาชิกเข้า
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ด้วยกันอย่างเหมาะสม การก าหนดเป้าหมายของทีมต้องมีความชัดเจนสามารถเข้าถึงความส าเรจ็ได้
และต้องเกิดจากการมีส่วนร่วมของสมาชิก นอกจากนี้การก าหนดบทบาทของทีมต้องสามารถสร้าง
ความกระจ่างชัดต่อขอบเขตและความคาดหวังของสมาชิกได้รวมทั้ง ควรสร้างปทัสถานของทีม
ทั้งที่อยู่ลักษณะแบบแผน กฎเกณฑ์ ความคาดหวังหรือมาตรฐานซึ่งต้องเป็นที่เข้าใจและยอมรับอัน
จะน าไปสู่การแสดงพฤติกรรมร่วมกันของสมาชิกในทีม 
 

ปัจจัยด้านกระบวนการของทีม (Team Process)  
 

 กระบวนการของทีมเป็นการด าเนินงานที่เกิดจากการร่วมกันปฏิบัติงานของสมาชิก
เพ่ือเปลี่ยนแปลงปัจจัยน าเข้าทั้งหลายให้กลายเป็นผลผลิต องค์ประกอบของกระบวนการของ
ทีม ได้แก่ ภาวะผู้น าทีม การมีส่วนร่วม การติดต่อสื่อสาร ความเหนียวแน่นในทีม การตัดสินใจ
ของทีมและการจัดการความขัดแย้ง สมาชิกในทีมทุกคนต้องร่วมกันบริหารจัดการกระบวนการ
ดังกล่าวอย่างมีประสิทธิภาพจึงจะสามารถผลักดันทีมไปสู่ความมีประสิทธิผลได้   
  

 1. ภาวะผู้น าทีม (team leadership) หมายถึง กระบวนการที่ผู้น าทีมใช้ในการ
ขับเคลื่อนการด าเนินงานให้สมาชิกในทีมร่วมมือกันท างานอย่างเต็มความสามารถเพื่อให้ทีมบรรลุ
เป้าหมาย ผู้น าทีมเป็นบุคคลที่มีความสามารถด้านการใช้ภาวะผู้น า (leadership) การเป็น
ต้นแบบการท างาน (role model) และการให้ค าแนะน า (coaching) แก่สมาชิก (Yeats & 
Hyten, 1998: 305-306) แม้ว่าสมาชิกในทีมทุกคนจะมีความส าคัญต่อกระบวนการท างานของทีม
เท่าเทียมกัน แต่ผู้น าทีมซึ่งเปรียบเสมือนศูนย์กลางแห่งการขับเคลื่อนในการท างานไปสู่ความ       
มีประสิทธิผลก็ยิ่งมีความส าคัญที่จะต้องแสดงบทบาทโดยการใช้ภาวะผู้น าทีมอย่างเหมาะสม  
 ภาวะผู้น าทีมเป็นสิ่งที่ผู้น าทีมใช้เป็นเครื่องมือในการสร้างแรงจูงใจและ เอื้ออ านาจให้
สมาชิกในการท างานเพื่อสัมฤทธิผล สร้างแรงบันดาลใจและแรงจูงใจให้เกิดผลงานในระดับสูง 
สนองตอบความต้องการ เปิดโอกาส ส่งเสริมการร่วมตัดสินใจและก าหนดงานที่ท้าทายเพื่อให้
สมาชิกได้แสดงออกซึ่งความสามารถอย่างเต็มที่ 
 

 2. การมีส่วนร่วม (participative) หมายถึง การเข้ามามีส่วนเกี่ยวข้องด้านจิตใจ 
(mental) และอารมณ์ (emotion) ของสมาชิกในทีม โดยการเข้ามามีส่วนเป็นเจ้าของ 
(ownership) ก่อให้เกิดความร่วมมือร่วมใจในการด าเนินงานเพื่อบรรลเุป้าหมายที่ร่วมกันก าหนดไว้ 
การมีส่วนร่วมสามารถช่วยพัฒนาสมาชิกทั้งในด้านบริบท (context) ท าให้ทุกคนเข้าใจมโนทัศน์
ของทีมเป็นอย่างดีดั งนั้นร่วมกันในการด าเนินงานเพื่อที มย่อมเป็นไปอย่างถูกต้องและ                
มีประสิทธิภาพ ด้านการน าไปสู่การปฏิบัติ (context) ช่วยให้เกิดแรงกระตุ้นทางจิตใจจนสามารถ
ปฏิบัติงานร่วมกันได้อย่างเต็มที่ และ ด้านจริยธรรม (moral) ท าให้เกิดจริยธรรมในการปฏิบัติงาน 
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ที่จะรักษาคุณภาพและคุณค่าของผลผลิตของทีมทีเกิดขึ้น Cohen & Uphoff (1977: 57-79) ได้
จ าแนกการมีส่วนร่วมเป็น 4 ลักษณะ ดังนี ้
  2.1 การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ (participation in decision making) 
หมายถึง กระบวนการร่วมกันเลือกทางเลือกที่เหมาะสมและมีความเป็นไปได้มากที่สุดระหว่างผู้น า
ทีมและสมาชิกในทีมเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติงานหรือพัฒนางานให้บรรลุเป้าหมาย 
  2.2 การมีส่วนร่วมในการปฏิบัติ (participation in implementation) 
หมายถึง กระบวนการที่สมาชิกในทีมร่วมแรงร่วมใจกันปฏิบัติงานตามแผนที่วางไว้โดยทุกคนให้การ
สนับสนุนในด้านทรัพยากร (resource contribution) มีส่วนร่วมในกระบวนการบริหารและการ
ประสานงาน (administration contribution) และมีส่วนร่วมในการเข้าเป็นผู้ปฏิบัติ (enlistment 
in activities) ด้วยความเสียสละและเต็มใจ 
  2.3 การมีส่วนร่วมในผลประโยชน์ (participation in benefits) หมายถึง 
การที่สมาชิกในทีมทุกคนได้การแบ่งปันสิ่งตอบแทนอย่างยุติธรรมอันเป็นผลหลังจากการร่วมมือกัน
ปฏิบัติงาน  
  2.4 การมีส่วนร่วมการประเมินผล (participation in evaluation) 
หมายถึง การร่วมมือกันของสมาชิกในการวัดผล วิเคราะห์ผลและก าหนดคุณค่าของการปฏิบัติงาน
เพื่อช้ีถึงจุดดี จุดบกพร่อง ความส าเร็จและความล้มเหลวเพื่อหาแนวทางปรับปรุงแก้ไขการท างาน
ให้มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน 
 

 การมีส่วนร่วมในการท างานเป็นสิ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่งในการท างานเป็นทีมสามารถ
ส่งผลให้สมาชิกเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องจากการก าหนดแผนงาน ก าหนดรูปแบบและวิธีการ
ท างาน และการแก้ปัญหาการร่วมกัน ซึ่งนอกเหนือจากจะสามารถน าไปสู่ความส าเร็จของทีมแล้ว
ยังเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกันของสมาชิกทุกคนในทีมให้ยั่งยืน 
 

 3. การติดต่อสื่อสาร (communication) เป็นกระบวนการเคลื่อนย้าย แลกเปลี่ยนและ
ส่งผ่านข่าวสารระหว่างบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไป เพื่อให้เกิดความเข้าใจกันหรือเพื่อวัตถุประสงค์
บางอย่างตามต้องการ (Levi, 2007: 92) การติดต่อสื่อสารอาจเป็นการด าเนินการระหว่างบุคคล 
กลุ่มบุคคลหรือองค์การ วัตถุประสงค์ของการติดต่อสื่อสารอาจเป็นเพราะเพื่อการบอกข้อมูลในการ
ปฏิบัติงาน (to inform) เพื่อประสานงานความร่วมมือระหว่างสมาชิกในทีม (to coordinate) เพื่อ
แลกเปลี่ยนข้อมูล (to share) เพื่อควบคุมตรวจสอบการท างาน (to control) เพื่อใช้อิทธิพลในการ
จูงใจให้เกิดการท างาน (to influence) และ เพื่อสร้างแรงบันดาลใจในการท างาน (to inspire)  
  3.1 กระบวนการของการติดต่อสื่อสาร (communication process) เป็น
กระบวนการในการสร้างความเข้าใจระหว่างกันซึ่งมีองค์ประกอบพื้นฐานที่ส าคัญคือ ผู้ส่งข่าวสาร 
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(sender) และผู้รับข่าวสาร (receiver) โดยเป็นการส่งข่าวสาร (message) ด้วยการแปลงความ 
(encoding) ที่อาจอยู่ในรูปสัญลักษณ์ที่เป็นภาษาหรือไม่ใช่ภาษา แล้วก็เลือกใช้ตัวน าสาร 
(medium) ที่เหมาะสม ข่าวสารนั้นต้องเดินทางไปถึงผู้รับและมีการถอดความ (decoding) ให้
เข้าใจตรงตามความหมายของผู้ส่ง หากความเข้าใจต่อข่าวสารไม่ตรงกับผู้ส่งอาจเกิดจากผู้รับไม่
ตั้งใจที่จะรับรู้ข่าวสารนั้นหรืออาจเกิดจากปัจจัยอื่นเป็นตัวรบกวน (noise) ในการแลกเปลี่ยน
ข่าวสารนั้น เมื่อผู้รับได้รับข่าวสารที่ส่งมาแล้วมีการส่งข้อมูลย้อนกลับ (feedback) แสดงว่าการ
ติดต่อสื่อสารนั้นประสบความส าเร็จเพราะท าให้ทราบได้ว่าข่าวสารที่ส่งไปนั้นถึงผู้รับโดยสมบูรณ์ 
แต่หากไม่มีการส่งข้อมูลย้อนกลับก็ยากที่จะประเมินได้ว่าการติดต่อสื่อสารนั้นมีประสิทธิผลมาก
เพียงใด การติดต่อสื่อสารที่มีข้อมูลย้อนกลับนี้ว่า การติดต่อสื่อสารสองทาง  (two-way 
communication) หากไม่มีข้อมูลสะท้อนกลับจะเรียกการติดต่อสื่อสารนี้ว่า การติดต่อสื่อสาร
ทางเดียว (one-way communication) (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548: 294-295) และ (Levi, 
2007: 92-93) 
  3.2 ทิศทางในการติดต่อสื่อสาร (direction of communication) ทิศทาง
ในการติดต่อสื่อสารนั้นในทีมทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการนั้นอาจจ าแนกออกได้ 4 
ทิศทาง คือ การติดต่อสื่อสารจากบนลงล่าง (downward communication) เป็นการ
ติดต่อสื่อสารจากผู้น าทีมไปสู่สมาชิกในทีม การติดต่อสื่อสารจากล่างขึ้นบน (upward 
communication) เป็นการติดต่อสื่อสารจากสมาชิกในทีมไปยังผู้น าทีม การติดต่อสื่อสารแบบนี้
มักจะไม่ค่อยเกิดขึ้นทั้งๆ ที่เป็นสิ่งที่มีความส าคัญและมีคุณค่าต่อกระบวนการท างาน การ
ติดต่อสื่อสารในแนวนอน (horizontal communication) เป็นการติดต่อสื่อสารระหว่าง
สมาชิกในระดับเดียวกันเพื่อให้เกิดความเป็นมิตรและเกิดการประสานงานกันอย่างเหมาะสม และ 
การติดต่อสื่อสารในแนวทแยง (diagonal communication) ซึ่งเป็นการติดต่อสื่อสารของ
บุคคลต่างแผนก ต่างระดับหรือต่างทีมกัน (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548: 295-298) 
 การติดต่อสื่อสารที่มีประสิทธิภาพนั้นควรเป็นการติดต่อสื่อสารแบบเปิด ( open 
communication) กล่าวคือสมาชิกควร แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารและความคิดเห็นระหว่างกันด้วย
ความจริงใจและพร้อมที่จะให้ความช่วยเหลือสมาชิกอื่นที่ต้องการรับรู้ข่าวสาร ควรเปิดโอกาสให้     
มีการติดต่อสื่อสารกันอย่างอิสระซึ่งจะท าให้เกิดความเข้าใจในการท างานร่วมกันเป็นไปในทิศทาง
เดียวกัน  
 

 4. ความเหนียวแน่นในทีม (team cohesion) หมายถึง ระดับของความดึงดูดใจของ
สมาชิกของทีมซึ่งเป็นแรงจูงใจให้ท างานร่วมกันเพื่อรักษาทีมให้คงอยู่ หากความเหนียวแน่นในทีม
สูงบุคคลจะมีค่านิยมต่อความเป็นสมาชิกภาพของทีมอย่างเข้มแข็ง แต่ถ้าความเหนียวแน่นในทีมต่ า
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ความต้องการที่จะเป็นสมาชิกของทีมจะลดน้อยลงการรักษาระดับของความเหนียวแน่นในทีม      
ที่เหมาะสมเป็นสิ่งที่เอื้อให้เกิดความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกันและท าให้สมาชิกช่วยกันปฏิบัติงานให้
บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่หากระดับความเหนียวแน่นน้อยหรือมากเกินไปก็อาจ
ส่งผลเสียต่อทีมได้เช่นกัน ทั้งนี้จะพบว่า ผลกระทบทางบวก (positive side effect) สามารถท า
ให้สมาชิกรู้สึกมีความสุขต่อในการท างานท่ามกลางกลุ่มเพื่อนในทีมที่มีความเหนียวแน่นสูง         
มีความรู้สึกใกล้ชิดท าให้สามารถร่วมมือกันท ากิจกรรมต่างๆ ได้อย่างเต็มที่ พร้อมท างานมุ่งสู่
เป้าหมายอย่างเต็มใจ การขาดงานของสมาชิกจะน้อยกว่าทีมที่มีความเหนียวแน่นต่ าและมุ่งมั่นใน
การร่วมกันสร้างผลิตภาพ ส าหรับผลกระทบทางลบ (negative side effect) ทีมที่มีความ
เหนียวแน่นต่ าสมาชิกมักขาดความมุ่งมั่นสู่เป้าหมาย เกิดภาวะกินแรงทางสังคมและพร้ อมจะ
ลาออกจากทีม (Greenberg & Baron, 2003: 296)  
 ความเหนียวแน่นในทีมมีความส าคัญอย่างยิ่งและน าไปสู่ความพึงพอใจของสมาชิก ลดอัตรา
การขาดงานหรือลาออกจากงาน สร้างแรงจูงใจต่อการบรรลุเป้าหมายตลอดจนสร้างความสัมพันธ์  
ที่ดีระหว่างสมาชิก ดังนั้นจึงควรส่งเสริมให้เกิดความเหนี่ยวแน่นในทีมซึ่งอาจท าได้โดยให้การเพิ่ม
โอกาสในการปฏิสัมพันธร์ะหว่างสมาชิกเพื่อลดความแตกต่างของสถานภาพ การสร้างความมั่นใจว่า
การเสียสละของตนเป็นที่รับรู้ของบุคคลอื่นรวมทั้งการสร้างสรรค์บรรยากาศของความภาคภูมิใจ
โดยการสร้างความเช่ือมั่นจากการให้สมาชิกของทีมได้ร าลึกและจดจ าถึงการร่วมมือกันจนทีม
บรรลุผลส าเร็จ  
 

 5. การตัดสินใจของทีม (team decision making) หมายถึง กระบวนการพิจารณา
เลือกวิธีการปฏิบัติจากทางเลือกหลายๆ ทางเพื่อให้ได้ทางเลือกที่ดีที่สุดเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติ ทีม
จ าเป็นต้องพึ่งพิงการตัดสินใจของสมาชิกทุกขั้นตอนของกระบวนการท างาน ทั้งในการวางแผน การ
เลือกแนวทางในการด าเนินงาน การแก้ปัญหา การจัดการความขัดแย้งตลอดจนการวัดและ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของทีม การตัดสินใจของทีมอาจอยู่ภายใต้สภาวะแน่นอน (certainty 
environment) ในขณะที่ทีมมีข้อมูลสมบูรณ์แน่นอนเกือบทั้งหมดหรืออาจอยู่ภายใต้สภาวะไม่
แน่นอน (uncertainty environment) โดยปราศจากข้อมูลที่ชัดเจนประกอบการพิจารณา 
บางครั้งต้องตัดสินใจภายใต้สภาวะเสี่ยง (risk environment) เป็นการตัดสินใจตามข้อมูลที่พอ 
มีอยู่บ้าง แต่ขาดความสมบูรณ์ ดังนั้นเพื่อป้องกันข้อผิดพลาดจึงควรใช้กระบวนการมีส่วนร่วมของ
สมาชิกในการตัดสินใจซึ่งอาจใช้มติเอกฉันท์ (consensus as a decision making method) 
หรืออาจใช้มติเสียงส่วนใหญ่ (majority vote as a decision making method) ในการ
แสวงหาทางเลือกที่เหมาะสมที่สุด (Levi, 2007: 150-151) 
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  5.1 กระบวนการตัดสินใจ (decision making process) โดยทั่วไปแล้ว
กระบวนการในการตัดสินใจประกอบด้วย 5 ขั้นตอน คือ การวิเคราะห์สถานการณ์ที่จะต้อง
ตัดสินใจ การก าหนดมาตรฐานหรือเป้าหมายในการตัดสินใจ การค้นหาและพัฒนาทางเลือกในการ
ตัดสินใจ การประเมินผลทางเลือก และตัดสินใจการปฏิบัติตามทางเลือก ทุกขั้นตอนของ
กระบวนการสมาชิกทุกคนควรได้รับโอกาสมีส่วนร่วมในการประชุมและอภิปรายและเสนอความ
คิดเห็นอย่างเต็มที่ภายใต้หลักเหตุผล   
 

  5.2 ความล าเอียงในการตัดสินใจ (biased of decision making) แม้ว่า
สมาชิกในทีมต่างก็มีความมุ่งหวังที่จะหาทางเลือกที่ดีที่ สุด แต่สิ่งที่อาจส่งผลให้การตัดสินใจ
ผิดพลาดได้ ก็คือความล าเอียง อาจจ าแนกความล าเอียงได้ 4 ลักษณะ คือ ความล าเอียงที่เกิดจาก
ความชอบที่แฝงเร้น (bias toward implicit favorites) เป็นความล าเอียงมีแนวโน้มเอนเอียง
เข้าสู่บุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือสิ่งใดสิ่งหนึ่งที่ตนเองมีจิตใจช่ืนชอบเป็นทุนเดิมอยู่แล้ว ความล าเอียง
ที่เกิดจากการฝังตรึงกับประสบการณ์เดิม (hindsight bias) เป็นความล าเอียงที่มีแนวโน้ม
ตัดสินใจสิ่งใหม่ด้วยการใช้เหตุการณ์ในอดีตมาเป็นเหตุผลโดยไม่พิจารณาปัจจุบันที่มีบริบท
เปลี่ยนแปลงไป ความล าเอียงที่เกิดจากความไวต่อกระตุ้นทางจิตของบุคคล (person 
sensitivity bias) เป็นความล าเอียงอันเกิดจากบุคคลที่มักมีจิตส านึกอ่อนไหวต่อบุคคลอื่นหรือสิ่ง
อื่น เช่น มักจะช่ืนชมคนที่มีเกียรติในวงสังคมช้ันสูงทั้งๆ ที่อาจเป็นเพียงภาพภายนอก และความ
ล าเอียงที่เกิดจากการเพ่ิมระดับความผูกพัน (escalation of commitment bias) เป็น
ลักษณะความล าเอียงที่เกิดจากเมื่อตัดสินใจอย่างใดอย่างหนึ่งพบว่าเกิดผลเสีย แต่ยังตัดสินใจซ้ า
ด้วยวิธีเดิมด้วยหวังว่าจะดีขึ้น (Greenberg & Baron, 2003: 379-381)  
 การตัดสินใจเป็นกระบวนการรวบรวมข้อเท็จจริงและข้อจ ากัดต่างๆ แล้วประเมินโอกาส
เพื่อให้ได้ทางเลือกที่ดีและเหมาะสมต่อการด าเนินงานของทีม คุณภาพของการตัดสินใจจึงส่งผลต่อ
ความส าเร็จหรือความล้มเหลวของทีม ดังนั้นการตัดสินใจของทีมจึงควรเป็นการตัดสินใจจ าก
ความเห็นด้วยการมีส่วนร่วมของสมาชิกในการใช้ข้อมูล ให้เหตุผลและลงความเห็นที่สอดคล้องกัน
ของสมาชิกในทีม 
 

 6. การจัดการความขัดแย้ง (conflict management) ความขัดแย้ง หมายถึง สภาวะ
ที่บุคคลหรือกลุ่มบุคคลแสดงออกในทางที่เป็นปฏิปักษ์ต่อกันซึ่งสืบเนื่องมาจากอารมณ์ ความรู้สึก
นึกคิด ความต้องการ ผลประโยชน์ การใช้อ านาจหน้าที่ต่างๆ ขัดกัน การด าเนินงานของทีม
หลีกเลี่ยงไม่ได้ที่จะเกิดข้อขัดแย้งในประเด็นต่างๆ ขึ้นได้ซึ่งเกิดขึ้นได้จากหลายสาเหตุ เช่น ความ
ขัดแย้งอันเป็นผลโดยตรงจากภาระงาน (legitimate conflicts) เกิดจากความรู้สึกที่เกี่ยวข้อง
กับ ความแตกต่างของค่านิยมและวัตถุประสงค์ในการท างาน ความแตกต่างของความเช่ือเกี่ยวกับ
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แรงจูงใจและพฤติกรรมการท างานของเพื่อนสมาชิกคนอื่นๆ ตลอดจนความแตกต่างของความ
คาดหวังที่เกิดจากผลลัพธ์จากการตัดสินใจในการท างาน ความขัดแย้งที่แฝงเร้น (hidden 
conflicts) เป็นผลที่เกิดจากทีมหรือองค์การ เช่น ความขัดแย้งจากการแข่งขันแย่งชิงบนความขาด
แคลนของทรัพยากร จากความรับผิดชอบในบทบาทที่คลุมเครือ จากความแตกต่างของบทบาทของ
สมาชิกในทีม จากระบบรางวัลและความขัดแย้งระหว่างเป้าหมายส่วนตนกับเป้าหมายส่วนรวม  
ความขัดแย้งทางสังคม (social conflicts) เกิดจากความสัมพันธ์ทางสังคมของสมาชิก และ 
ความขัดแย้งส่วนบุคคล (personnel conflicts) เกิดจากความแตกต่างระหว่างบุคคลของ
สมาชิกในทีม กล่าวได้ว่า ความขัดแย้งอันเป็นผลโดยตรงจากภาระงานถือว่าเป็นความขัดแย้ง       
ที่ส่งผลต่อสุขภาพของทีม (healthy conflict) ส าหรับความขัดแย้งอื่นๆ เป็นความขัดแย้งที่ไม่ท า
ให้เกิดสุขภาพท่ีดีของทีม (unhealthy conflict) 
 

  6.1 ผลกระทบของความขัดแย้ง (impact of conflict) ความขัดแย้งใน
มุมมองยุคดั้งเดิม (the traditional view) เช่ือว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดี ไม่ก่อประโยชน์ ผู้น าไม่
ควรปล่อยให้เกิดความขัดแย้ง แต่ต่อมาในมุมมองยุคมนุษย์สัมพันธ์ (the human relation view) 
เชื่อว่าความขัดแย้งเป็นธรรมชาติของคนท่ีท างานร่วมกันซึ่งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ ความขัดแย้งอาจเป็น
ประโยชน์และมีคุณค่าหากศึกษาและแก้ไขให้เหมาะสม ส่วนในมุมมองยุคสัมพัทธ์  (the 
interactionist view) เช่ือว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งจ าเป็นเพราะจะน าไปสู่ความเปลี่ยนแปลงต่อทีม 
โดยเมื่อพิจารณา ประโยชน์ของความขัดแย้ง (benefits with conflicts) จะพบว่าหากเป็น
ความขัดแย้งที่ไม่รุนแรงจะก่อให้เกิดการมีส่วนร่วมทางสังคมของสมาชิกในทีมมากข้ึน ท าให้เกิดการ
อภิปรายและน ามาซึ่งความกระจ่างชัดของปัญหา กระตุ้นให้เกิดการแสวงหาข้อมูลใหม่และวิธี
แก้ปัญหาใหม่ ก่อให้เกิดความคิดริเริ่มและน าไปสู่การเปลี่ยนแปลง ส าหรับปัญหาที่เกิดจากความ
ขัดแย้ง (problems with conflicts) นั้น หากความขัดแย้งมากเกินไปจะเกิดความระส่ าระสาย
แตกแยก ขาดความร่วมมือและไม่สามารถประสานงานกันได้ท าให้เกิดผลเสียหายอย่างใหญ่หลวง 
ดังนั้นจึงมีข้อสังเกตว่าผู้น าทีมต้องปรับความขัดแย้งให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม ในกรณีที่ไม่มีความ
ขัดแย้งในทีมเลยหรือความขัดแย้งมีน้อยเกินไปจะท าให้สมาชิกเกิดความเฉื่อยชา หยุดนิ่ง ขาด
ความคิดสร้างสรรค์ ควรหาวิธีกระตุ้นเพื่อให้เกิดการปรับเปลี่ยน เช่น น าคนที่มีความแตกต่างกันใน
ด้านต่างๆ เข้ามาท าหน้าที่เพ่ือให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ ในการท างาน กระตุ้นในเกิดการแข่งขัน ก าหนด
หน้าท่ีให้มีผู้ซักค้านเพื่อให้เกิดแนวคิดที่แตกต่างเพื่อความรอบคอบในการตัดสินใจ สร้างวัฒนธรรม
ให้คนกล้าแสดงความคิดเห็น ส าหรับกรณีที่มีความขัดแย้งมากเกินไปสมาชิกต้องร่วมกันขจัดความ
ขัดแย้ง ใช้วิธีลดความแตกต่างและความรู้สึกเป็นเจ้าของอาณาจักรลง ปรับปรุงการติดต่อสื่อสาร 
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ลดงานที่ต้องขึ้นตรงต่อกัน สร้างกฎระเบียบวิธีปฏิบัติให้ชัดเจนและเพิ่มทรัพยากรให้เหมาะสมกับ
การท างานของแต่ละฝ่าย 
  6.2 การแก้ไขความขัดแย้ง (conflict resolution approaches) เมื่อ
เผชิญหน้ากับความขัดแย้งบุคคลจะแสดงพฤติกรรมการปรับตัวออกเป็น 2 ลักษณะ คือ พฤติกรรม
มุ่งความร่วมมือ (cooperativeness) เป็นการแสดงออกเพื่อให้ผู้อื่นเกิดความพึงพอใจ โดยมุ่ง
ประโยชน์ส าหรับผู้อื่น ส่วน พฤติกรรมมุ่งแข่งขัน (assertiveness) เป็นการแสดงออกที่เพื่อให้
ตนเองพึงพอใจโดยการมุ่งประโยชน์ส่วนตนและมุ่งเอาชนะ ดังนั้นเทคนิคในการการแก้ไขความ
ขัดแย้งที่ยึดพฤติกรรมทั้งสองลักษณะเป็นฐานคิดจึงสามารถกระท าได้ ดังนี้  
   6.2.1 เทคนิคการเผชิญหน้า (confrontation) เป็นการให้แต่ละ
ฝ่ายแข่งขันกันเพื่อรู้ผลแพ้ชนะ ถือเป็นการแสดงพฤติกรรมที่มุ่งแข่งขันกันในระดับสูงแต่แสดง
พฤติกรรมร่วมมือในระดับต่ า มุ่งผลประโยชน์ของตนเป็นส าคัญโดยไมค านึงถึงความสูญเสียของผู้
อื่นโดยอาศัยอ านาจ การคุกคาม ข่มขู่ อ้างกฎระเบียบเพื่อประโยชน์ของตน ผลคือมีฝ่ายหนึ่งชนะ
และอีกฝ่ายหนึ่งแพ้ วิธีดังกล่าวอาจท าให้ความสัมพันธ์ร้าวฉานยิ่งขึ้น แต่เป็นวิธีที่เหมาะส าหรับ
ความต้องการความรวดเร็วในการแก้ปัญหา 
   6.2.2 เทคนิคการท างานร่วมกัน (collaboration) เป็นการน าทุก
ฝ่ายที่มีส่วนเกี่ยวข้องมาร่วมมือแก้ไขปัญหาร่วมกัน ถือเป็นการแสดงพฤติกรรมที่มุ่งแข่งขันกันใน
ระดับสูงและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูงเช่นกัน เป็นวิธีการมุ่งประโยชน์ของทุกคนอันจะ
น าไปสู่สัมพันธภาพที่ดี สร้างความรู้สึกเป็นผู้ชนะทั้งสองฝ่าย วิธีดังกล่าวเหมาะส าหรับแต่ละฝ่าย   
ที่ไม่ได้อยู่ตรงข้ามกันอย่างสิ้นเชิง ผลจะมีลักษณะ WIN-WIN ความขัดแย้งจะได้รับการแก้ไขโดยยึด
หลักผลประโยชน์ท่ีเท่าเทียมกัน 
   6.2.3 เทคนิคการหลีกหนี (avoidance) เป็นการให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง
ถอนตัวหรือเก็บกดปัญหาไว้ ถือเป็นการแสดงพฤติกรรมที่มุ่งแข่งขันกันในระดับต่ าและแสดง
พฤติกรรมร่วมมือในระดับต่ าด้วย มีลักษณะไม่สู้ปัญหาและไม่ร่วมมือกันในการแก้ปัญหา ไม่สนใจ
ความต้องการของตนเองและความสนใจของผู้อื่น เฉยชาไม่สนใจความขัดแย้งที่เกิดขึ้น เกิดผลแบบ
แพ้ทั้งคู่ จนอาจน าไปสู่ความล้มเหลวในการสร้างสรรค์ความคิดใหม่ๆ ต่อทีม เป็นวิธีที่เหมาะส าหรับ
การแก้ปัญหาเล็กๆ และเป็นความขัดแย้งแบบช่ัวคราว 
   6.2.4 เทคนิคการยอมให้ (accommodation) เป็นการให้ฝ่าย
หนึ่งฝ่ายใดยอมให้อีกฝ่ายหนึ่งได้รับผลประโยชน์มากกว่าโดยแจ้งว่าครั้งต่อไปจะได้รับชดเชย
กลับมา ถือเป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งแข่งขันกันในระดับต่ าแต่แสดงพฤติกรรมร่วมมือใน
ระดับสูง มีลักษณะเน้นการเอาใจผู้อื่น ยอมผู้อื่น เสียสละ ยอมปล่อยให้ผู้อื่นท าตามใจชอบแม้
ตนเองจะไม่เห็นด้วยก็ตาม ท าให้เกิดบรรยากาศของการแพ้ชนะ ยอมเพื่อระงับความขัดแย้งแต่
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ปัญหาจริงๆ ยังคงไม่ได้รับการแก้ไข เป็นวิธที่เหมาะส าหรับฝ่ายหนึ่งฝ่ายใดมีอ านาจมากกว่าและ
ประเด็นโต้แย้งมีความส าคัญต่อคู่กรณีไม่เท่ากัน  
   6.2.5 เทคนิคการประนีประนอม (compromise) เป็นการให้แต่
ละฝ่ายยอมรับในข้อตกลงบางอย่างซึ่งอาจจะได้รบัประโยชน์ตามที่ต้องการพอประมาณเช่นเดียวกัน 
ถือเป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งแข่งขันกันและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับปานกลางอยู่ในมิติ
มุ่งทั้งในประโยชน์ของตนและความพอใจของผู้อื่นโดยแสดงความสนใจต่อความต้องการของผู้อื่น
รวมทั้งความต้องการของตนเอง เลือกเจรจาต่อรองเพื่อให้ทั้งสองฝ่ายพอใจในระดับปานกลางแต่
อาจจะต้องยอมเสียประโยชน์ไปบ้างเป็นบางส่วนซึ่งอยู่ในลักษณะพบกันครึ่งทาง วิธีนี้เหมาะส าหรับ
แต่ละฝ่ายมีอ านาจเท่ากัน (Hellriegel & Slocum, 2004: 232-233; Whetten & Cameron, 
2005: 352-354; Levi, 2007: 117-118)  
 การจัดการความขัดแย้งเป็นความพยายามของสมาชิกในทีมร่วมกันเพื่อลดและรักษา
ระดับความขัดแย้งให้มีความเหมาะสมเพื่อเอื้อประโยชน์ให้เกิดแนวคิดเชิงสร้างสรรค์ที่จะน ามาปรับ
ระดับความขัดแย้งและสร้างความก้าวหน้าให้แก่ทีม 
 กระบวนการของทีมเป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบโดยตรงต่อความมีประสิทธิผลของทีมทั้งนี้
หากพิจารณาเทียบเคียงกับการบริหารงานเชิงระบบแล้วจะพบว่า กระบวนการของทีมถือได้ว่าเป็น
ขั้นตอนกระบวนการของระบบซึ่งถือได้ว่ามีความส าคัญมาก ดังนั้นผู้น าต้องใช้ภาวะผู้น าทีมในการ
ขับเคลื่อนการด าเนินงานโดยที่สมาชิกในทีมทุกคนควรอุทิศตนเข้ามามีส่วนร่วมในการท างานอย่าง
เต็มที่ ใช้แนวทางเพื่อการติดต่อสื่อสารในทีมเพื่อสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างสมาชิก รักษา
ความสัมพันธ์อันดีต่อกันเพื่อสร้างความเหนียวแน่นในทีม มีส่วนร่วมในการตัดสินใจรวมทั้งร่วมกัน
จัดการความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นในทีมให้มีระดับเหมาะสมสิ่งเหล่านี้จะสามารถผลักดันให้การ
ด าเนินงานของทีมประสบความส าเร็จ 
 

สรุป  
 

 ทีม หมายถึง กลุ่มบุคคลซึ่งใช้ทักษะและความสามารถที่มีอยู่ร่วมกันปฏิบัติงานของ
องค์การภายใต้การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน มีพลังความผูกพันและตระหนักถึงบทบาทที่ต้อง
รับผิดชอบและพึ่งพาซึ่งกันและกัน เพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ร่วมกันก าหนดไว้ กล่าวได้ว่า 
ประสิทธิผลของทีม เป็นผลลัพธ์ที่แสดงถึงการบรรลุความส าเร็จตามเป้าหมายของทีมที่ก าหนดไว้ 
การบรรลุความต้องการในเชิงการสร้างความพึงพอใจให้แก่สมาชิก และสามารถธ ารงความเป็นทีม
ให้คงอยู่ได้ ซึ่งสามารถสะท้อนให้เห็นได้จากผลการปฏิบัติงานของทีมซึ่งอยู่ในรูปผลผลิตหรือบริการ 
เจตคติของสมาชิกในทีมซึ่งพิจาณาจากความพึงพอใจในการท างาน และ การธ ารงความเป็นทีม    
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ซึ่งพิจารณาจากการร่วมกันสร้างทีมให้เจริญก้าวหน้าและรักษาทีมให้คงอยู่ต่อไปในอนาคต ความ   
มีประสิทธิผลของทีมจะเกิดขึ้นได้ย่อมต้องอาศัยปัจจัยต่างๆ ที่มีความเกี่ยวข้องทั้งภายในและ
ภายนอกทีม เมื่อพิจารณาส่วนท่ีส าคัญ พบว่าปัจจัยด้านบริบทองค์การ ปัจจัยด้านคุณลักษณะของ
ภาระงาน ปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีม และปัจจัยด้านกระบวนการของทีม ถือเป็นสิ่งส าคัญ      
ที่ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของทีม ดังนั้นการได้รับการสนับสนุนจากองค์การ การออกแบบงาน 
ที่เหมาะสม การจัดโครงสร้างและระบบของทีมที่ดีรวมถึงจัดการให้กระบวนการด าเนินงานของทีม
เป็นไปด้วยความราบรื่นจึงเป็นสิ่งที่ผู้บริหารองค์การ ผู้น าทีมและสมาชิกทุกคนในทีมต้องตระหนัก 
ให้ความส าคัญและร่วมมือกันในการพัฒนาความเจริญก้าวหน้าของทีมอย่างเต็มที่  
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