
บทที� 2 
เอกสารและงานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 

 
 
 การวิจัยในครั 
งนี 
 ผู้ วิจยัได้ศึกษาถึงการพฒันารูปแบบความสมัพนัธ์เชิงสาเหตขุองปัจจยัที*
สง่ผลตอ่ความมีประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม โดยได้ศกึษา ค้นคว้าตํารา เอกสาร แนวคิด ทฤษฎี
และผลงานวิจยัของนกัการศกึษา นกัวิชาการ ที*เกี*ยวข้องกบัปัจจยัที*สง่ผลตอ่ความมีประสิทธิผลของการ
ทํางานเป็นทีม จงึขอนําเสนอเนื 
อหาสาระตามลําดบั ดงันี 
 
  1. ความหมายและความสําคญัของกลุม่และทีม 
  2. แนวคดิ ทฤษฎีเกี*ยวกบัความมีประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 
  3. ปัจจยัที*สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 
  4. การพฒันารูปแบบปัจจยัที*สง่ผลตอ่ความมีประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 
  5. โครงสร้างความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผล 
 
ความหมายและความสาํคัญของกลุ่มและทมี 
 กลุ่ม (Group) 

  การดําเนินงานของทุกองค์กรในโลกปัจจุบนันี 
 สมาชิกในองค์กรไม่อาจอยู่เพียงลําพงัได้
หากแตต้่องเป็นสว่นหนึ*งของกลุม่และจะต้องตดิตอ่สมัพนัธ์กบักลุ่มตา่งๆ ทั 
งภายในและนอกองค์กรอยู่
เสมอ ทั 
งนี 
 สพุานี  สฤษฎ์วานิช (2549: 257) ได้ให้ทศันะไว้ว่า แนวคิดในเรื*องกลุ่มมีความสําคญัอนัเป็น
พื 
นฐานที*ก่อให้เกิดการทํางานเป็นกลุม่หรือทีมงานที*มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ซึ*งประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลของกลุ่มจะแตกต่างไปจากบุคคลอนัเนื*องมาจากธรรมชาติและคณุลักษณะของคน
ที*มารวมกนัเป็นกลุม่แล้วเกิดพลวตัของกลุม่ในเรื*องตา่งๆ อนัเป็นผลให้เกิดพลงัร่วมของกลุ่มในเชิงบวก 
หรืออาจเกิดในเชิงลบก็ได้ แตที่*ผู้บริหารและองค์กรพึงปรารถนา คือ พลงัร่วมในเชิงบวก ซึ*งผู้บริหารจะต้อง
คํานงึถึงปัจจยัที*สง่ผลตอ่การเกิดพลงัร่วมในเชิงบวกให้มากที*สดุ ซึ*งสอดคล้องกบั สนุนัทา  เลาหนนัทน์ 
(2542: 59) ที*ได้เสนอแนวคดิไว้วา่ในการดําเนินงานองค์กรให้บรรลวุตัถปุระสงค์และเป้าหมายที*วางไว้
อย่างมีประสิทธิภาพนั 
นทุกคนในองค์กรต้องรู้สึกว่าตนอยู่ในทีมเดียวกัน ร่วมแรงร่วมใจให้ประสบ
ผลสําเร็จร่วมกนั ผู้บริหารจงึต้องสร้างทีมในองค์กร และกระตุ้นให้ทกุคนมีความรู้สึกว่าเป็นผู้ มีส่วนร่วม
ในฐานะสว่นหนึ*งของการทํางานเป็นทีม 
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  ความหมายของกลุ่ม 

   มีนกัการศกึษาและวิชาการหลายท่านที*ได้นิยามความหมายของกลุ่มที*สอดคล้องกนั 
เชน่ ประยรู  อาษานาม (2538: 72) ให้ความหมายของกลุ่มไว้ว่า กลุ่ม หมายถึง บคุคลตั 
งแตส่องคนขึ 
นไป 
ประกอบกิจกรรมร่วมกนัตามความมุ่งหมาย ความสนใจหรือคา่นิยมของกลุ่ม สอดคล้องกบัทศันะของ 
วราภรณ์  ตระกลูสฤษดิF (2549: 2) ที*ให้ความหมายของกลุ่ม หมายถึง การรวมตวัเข้าด้วยกนัของบุคคล
จํานวนหนึ*ง เพื*อที*จะบรรลเุป้าหมายบางอย่าง กลุ่มจะกระทําระหว่างกนัเพื*อที*จะรวมข้อมูล และการ
ตดัสินใจชว่ยให้สมาชิกแตล่ะคนปฏิบตัิงานภายในขอบเขตความรับผิดชอบของตนเอง ผลการปฏิบตัิงาน
จึงเป็นเพียงการรวมความช่วยเหลือของสมาชิกของกลุ่มแต่ละคนเท่านั 
น การเสริมแรงทางบวก หรือ
การใช้ความพยายามร่วมกันที*จะสร้างผลการปฏิบตัิงานที*สูงกว่า ตวัอย่างของกลุ่ม เช่น สมาคมนัก
วิชาชีพ ซึ*งเป็นกลุ่มที*ก่อตั 
งขึ 
นมาเพื*อที*จะเป็นผู้แทนผลประโยชน์ของสมาชิกในกลุ่ม ในลกัษณะเดียวกนั 
วิโรจน์  สารรัตนะ (2548: 299) ได้นิยามความหมายของกลุ่มไว้ว่า กลุ่มจะประกอบด้วยบุคคลตั 
งแต่
สองคนขึ 
นไป ที*มีปฏิสัมพันธ์ในเชิงพึ*งพาอาศยัซึ*งกันและกัน และต่างมีอิทธิพลต่อกัน เพื*อให้บรรลุ
จดุหมายการทํางานร่วมกัน สอดคล้องกับ รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 138) ได้ให้ความหมายของ
กลุม่ไว้วา่ กลุม่ หมายถึง การรวมตวัของบคุคลตั 
งแต ่สองคนขึ 
นไปที*มีปฏิสมัพนัธ์ระหว่างกนัและพึ*งพา
อาศยัซึ*งกนัและกนัในการดําเนินกิจกรรมให้บรรลเุป้าหมายหรือวตัถปุระสงค์อย่างใดอย่างหนึ*งร่วมกนั 
โดยที* กรีนเบอร์ก และบารอน (Greenberg; & Baron. 2003: 75) และร็อบบินส์ และคลูเตอร์ (Robbins; 
& Coulter. 2005: 251) ได้นิยามความหมายของกลุ่มที*สอดคล้องกนัว่า กลุ่ม หมายถึง บคุคลตั 
งแต่
สองคนขึ 
นไปดําเนินกิจกรรมโดยมีความสมัพนัธ์และจดุมุ่งหมายร่วมกันตลอดจนการสํานึกว่าตนเป็น
ส่วนหนึ*งของกลุ่ม สอดคล้องกบั สพุานี  สฤษฎ์วานิช (2549: 257) ที*ได้นิยามความหมายของกลุ่มว่า 
กลุ่ม หมายถึง คนตั 
งแต่สองคนขึ 
นไปมารวมกันโดยมีความสนใจและมีเป้าหมายบางสิ*งบางอย่าง
ร่วมกนั ซึ*งมกัจะเป็นเป้าหมายที*ยากเกินกวา่คนๆ คนเดียวจะทําให้สําเร็จได้ คนเหล่านี 
จะมีปฏิสมัพนัธ์กนั 
มีโครงสร้างความสัมพนัธ์เกิดขึ 
น สมาชิกมีความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ*งของกลุ่มและมีความผูกพนักับ
กลุม่ด้วย 
   จากนิยามความหมายของกลุ่ม ที*กล่าวมาแล้วข้างต้น พอสรุปได้ว่า กลุ่ม หมายถึง 
คนตั 
งแต่สองคนขึ 
นไปมารวมตัวกัน โดยมีความสนใจและเป้าหมายร่วมกัน มีปฏิสัมพันธ์กันและ
ดําเนินงานให้บรรลตุามเป้าหมายที*กําหนดไว้ เพื*อผลประโยชน์ของแตล่ะบคุคลและของกลุม่ 
  ประเภทของกลุ่ม 

   มีนกัการศึกษาและวิชาการหลายท่านที*ได้หลายท่านได้จําแนกประเภทของกลุ่มใน
องค์กรภายใต้แนวคิดที*คล้ายคลึงกนั เช่น วิโรจน์  สารรัตนะ (2548: 299-300) รังสรรค์  ประเสริฐศรี 
(2548: 138) สุพานี  สฤษฎ์วานิช (2549: 258) และวราภรณ์  ตระกลูสฤษดิF (2549: 6) ตา่งมีทศันะ
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ร่วมกนัในการแบ่งประเภทของกลุ่มออกเป็นสองประเภท คือ กลุ่มแบบไม่เป็นทางการ (Informal group) 
และกลุ่มแบบทางการ (Formal group) สามารถสรุปได้ว่า กลุ่มแบบไม่เป็นทางการ เป็นกลุ่มที*เกิดขึ 
นเอง
ตามธรรมชาต ิเพื*อตอบสนองวตัถปุระสงค์ทางสงัคมของสมาชิก ซึ*งจําแนกได้เป็นกลุ่มสนใจ (Interest 
group) เป็นการรวมกลุ่มของสมาชิก เพื*อวตัถปุระสงค์อย่างใดอย่างหนึ*งในการตอบสนองความสนใจ
ร่วมกนั เชน่ กลุ่มอนรัุกษ์สิ*งแวดล้อม กลุ่มส่งเสริมเศรษฐกิจพอเพียง กลุ่มออกคา่ยอาสาพฒันาชนบท 
และกลุ่มมิตรภาพ (Friendship group) เป็นกลุ่มที*เกิดขึ 
นเพื*อตอบสนองความต้องการทางสงัคมระหว่าง
สมาชิก อาจเกิดจากการรวมกลุม่ของบคุคลที*มีวยัใกล้เคียงกนั เช่น การเล่นกีฬาด้วยกนั กลุ่มมิตรภาพ
จะช่วยให้สมาชิกมีความเข้าใจซึ*งกันและกัน ทํางานด้วยความพึงพอใจ มีความรักความผูกพนัและ
ทํางานอยา่งมีความสขุ ซึ*งถือเป็นกลุ่มแบบไม่เป็นทางการที*มีความสําคญัมาก โดยธรรมชาติแล้วกลุ่ม
แบบไม่เป็นทางการนี 
มีผลทั 
งในทางบวกและในทางลบต่อการบรรลุจุดหมายขององค์กรขึ 
นอยู่กับ
ผู้บริหารได้มีการจดัการอยา่งเป็นระบบและมุง่ให้เกิดผลในทางบวกเพียงใด ส่วนกลุ่มที*เป็นทางการนั 
น
เป็นกลุม่ที*ถกูตั 
งขึ 
นมาโดยองค์กรเพื*อวตัถปุระสงค์ขององค์กรโดยมีโครงสร้าง มีเป้าหมายหรือภารกิจที*
จะปฏิบตัอิยา่งชดัเจน จําแนกได้เป็น กลุ่มเชิงบงัคบับญัชา (Command group) เป็นกลุ่มตามสายงาน
การบงัคบับญัชา ประกอบด้วย ผู้บริหารและผู้ ใต้บงัคบับญัชา และกลุ่มงาน (Task group) เป็นกลุ่มแบบ
ทางการที*จดัตั 
งขึ 
นเพื*อการบรรลจุดุหมายเฉพาะ อาจตั 
งขึ 
นเพื*อเสริมหรือทําแทนกลุ่มเชิงหน้าที* จําแนก
ได้เป็น กลุ่มทํางานถาวร (Permanent group) ซึ*งอาจเรียกว่า คณะกรรมการหรือทีมงานถาวร (Standing 
committee team) เป็นกลุ่มที*มีส่วนร่วมมาจากหลายแผนกงาน มีการประชุมพบปะกันอยู่เสมอเพื*อ
แก้ปัญหาอย่างตอ่เนื*องและสลายตวัยาก โครงสร้างแนวดิ*งจะปรากฏในผงัองค์กรในฐานะแผนก เช่น 
แผนกวิจยัตลาด แผนกสินค้าอปุโภคบริโภค เป็นต้น และกลุ่มทํางานชั*วคราว (Temporary group) ซึ*ง
เรียกวา่ คณะกรรมการเฉพาะกิจ (Ad hoc committee) เป็นกลุ่มงานที*มีลกัษณะเฉพาะเจาะจงซึ*งช่วย
สร้างสรรค์ แก้ปัญหา และทํางานที*มีการกําหนดรายละเอียด อย่างชัดเจน โดยจะมีการยกเลิกหรือ
สลายตวัเมื*องานที*ได้รับมอบหมายบรรลผุลสําเร็จ เชน่ คณะกรรมการชั*วคราว แรงงานชั*วคราว เป็นต้น 
 ทีม (Team) 
  ความหมายของทีม 

   นกัวิชาการและนกัการศกึษาหลายท่าน ที*ได้ให้ทศันะสอดคล้องกนัว่า ทีมจะมีลกัษณะ
ที*ใกล้เคียงกบักลุม่แบบเป็นทางการ เช่น เฮอร์เซย์ และจอห์นสนั (Hersey; & Johnson. 2001: 23) ที*ได้ให้
ความหมายของทีมไว้ว่า ทีม หมายถึง กลุ่มงานอย่างเป็นทางการ ส่วนแนวคิดของ เคซสบอม (Kezsbom. 
1990: 50) ได้ให้นิยามความหมายของ ทีม หมายถึง การมอบหมายพิเศษให้กบักลุ่มบคุคล ซึ*งมีเป้าหมาย
ร่วมและตระหนกัถึงบทบาทที*ต้องพึ*งพากันในการปฏิบตัิงาน และทราบว่าจะใช้ความสามารถที*มีอยู่
ของแตล่ะคนให้สมัพนัธ์กนัอยา่งไร เพื*อรวมพลงัในอนัจะนําความสําเร็จมาสูง่านที*ได้รับมอบหมาย เช่น 
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เดียวกบัแนวคิดของ ปาร์กเกอร์ (Parker. 1990: 16) ที*ได้อธิบายว่า ทีมเป็นกลุ่มบคุคลที*มีความสมัพนัธ์
และต้องพึ*งพากนั เพื*อปฏิบตังิานให้บรรลเุป้าหมาย หรือปฏิบตัิงานให้เสร็จสมบรูณ์ คนกลุ่มนี 
มีเป้าหมาย
ร่วมกนัและยอมรับว่าวิธีเดียวที*จะทํางานสําเร็จ คือ การทํางานร่วมกนั โดยที* จอห์นสนั และจอห์นสนั 
(Johnson; & Johnson. 1991: 435) ได้อธิบายว่า ทีม หมายถึง กลุ่มบคุคลที*มีความสมัพนัธ์กนัมารวมตวั
กนัเพื*อปฏิบตัิงานให้บรรลเุป้าหมายที*กําหนดร่วมกนั ในทศันะของ วู๊ดคอค และฟรานซีส (Woodcock; & 
Francis. 1994: 1) ได้นิยามว่า ทีม เป็นกลุ่มบคุคลที*ต้องสมัพนัธ์กนัเพื*อปฏิบตัิงานให้บรรลวุตัถปุระสงค์
ร่วมกนั สอดคล้องกบัแนวคิดของ เชอร์เมอร์ฮอร์น ฮนัท์ และออสบอร์น (Schermerhorn; Hunt; & Osborn. 
2003: 192) ได้ให้ทศันะไว้ว่า ทีม หมายถึง กลุ่มของบุคคลที*ทํางานร่วมกัน เพื*อให้บรรลุจุดหมายที*
ต้องการรับผิดชอบร่วมกนั 
   นอกจากนี 
 ในทศันะของ แม็คเชน และวอน กลินาว (McShane; & Von Glinow. 2005: 
602) ได้อธิบายวา่ ทีม หมายถึง กลุ่มคนตั 
งแตส่องคนขึ 
นไปที*มีปฏิกิริยาและมีอิทธิพลระหว่างกนั มีความ
ผกูพนัร่วมกนัเพื*อบรรลวุตัถปุระสงค์ร่วมกนั และมีการรับรู้ตวัเองในฐานะเป็นส่วนหนึ*งของสงัคมภายใน
องค์กร สําหรับแนวคดิของ เจิมจนัทร์  ทองวิวฒัน์ และปัณรส  มาลากลุ ณ อยธุยา (2531: 2) ได้แสดง
ทศันะไว้วา่ ทีม ประกอบด้วยบคุคลซึ*งมีความสมัพนัธ์เกี*ยวข้องซึ*งกนัและกนัโดยตรง เพื*อปฏิบตัิงานให้
สําเร็จอย่างมีคณุภาพ สอดคล้องกบัแนวคิดของ วิชยั  โถสวุรรณจินดา (2535: 142) ได้นิยามว่า ทีมมี
ความหมายมากกวา่กลุม่คนที*มารวมกนัเฉยๆ เพราะว่าทีมจะรวมไปถึงความเป็นผู้ นํากลุ่ม กระบวนการ
ตดัสินใจในกลุ่ม การใช้ทรัพยากรของกลุ่มให้เกิดประโยชน์สงูสุด และการผสมผสานสมาชิกของกลุ่ม 
ซึ*งจะมีผลอย่างมากตอ่การทํางานร่วมกนั ส่วน ประยูร  อาษานาม (2538: 72) ได้ให้ทศันะไว้ว่า ทีม 
หมายถึง กลุ่มบคุคลที*รวมกนัเพื*อปฏิบตัิภารกิจโดยมีวตัถปุระสงค์ร่วมกัน ซึ*งอาจจะเป็นทีมงานถาวร
หรือทีมงานชั*วคราว สําหรับ สเุทพ  พงศ์ศรีวฒัน์ (2548: 478) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า ทีมเป็นกลุ่มคนจํานวน
ไม่มากนกั ซึ*งมีทกัษะที*เสริมต่อกนัโดยร่วมผกูพนัต่อกนัด้วยวตัถปุระสงค์และเป้าหมายของงานอย่าง
เดียวกัน มีแนวทางปฏิบัติงานแบบเดียวกันและมีความรับผิดชอบที*สามารถตรวจสอบได้ร่วมกัน 
สอดคล้องกบัทศันะของ สนุนัทา  เลาหนนัทน์ (2542: 62) ซึ*งได้ให้ความหมายไว้ว่า ทีม หมายถึง กลุ่ม
ของบคุคลที*ทํางานร่วมกนั มีปฏิสมัพนัธ์กนัระหว่างสมาชิกในกลุ่มช่วยกนัทํางาน เพื*อให้บรรลเุป้าหมาย
เดียวกันอย่างมีประสิทธิภาพ และผู้ ร่วมทีมต่างมีความพอในการทํางาน รวมทั 
ง วราภรณ์  ตระกูลสฤษดิF 
(2549: 2) ได้ให้ความหมายของทีมไว้วา่ หมายถึง บคุคลที*ทํางานร่วมกนัอย่างประสานกนัภายในกลุ่ม 
กล่าวคือ เป็นการรวมตวัของกลุ่มคนที*ต้องพึ*งพาอาศยักันและกันในการทํางานเพื*อให้เกิดผลสําเร็จ 
สอดคล้องกบัแนวคิดของ สิทธิโชค  วรานสุนัติกลุ (ม.ป.ป.: 5-7) ซึ*งได้ให้ความหมายว่า ทีม หมายถึง 
การรวมตวัของคนหลายคนซึ*งมีปฏิสมัพนัธ์ตอ่กนัอย่างสมํ*าเสมอในช่วงเวลาหนึ*ง คนเหล่านั 
นจะมีการ
รับรู้ในตนเองวา่พวกเขาขึ 
นตรงตอ่กนัและกนัในอนัที*จะปฏิบตักิารเพื*อให้บรรลเุป้าหมายร่วมกนั 
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   จากนิยามความหมายของทีม สรุปได้ว่า ทีม หมายถึง กลุ่มของบุคคลตั 
งแตส่องคน
ขึ 
นไป ใช้ความรู้ความสามารถ ตลอดจนทักษะในการทํางานและการมีปฏิสัมพันธ์ที*ดีต่อกันในการ
ทํางานร่วมกนั เพื*อที*จะให้ภารกิจงานบรรลตุามวตัถปุระสงค์ขององค์กร 
   จากพื 
นฐานการกําหนดความหมายข้างต้นจะพบว่า ระหว่างกลุ่มและทีมนั 
นมี
ความหมายไม่แตกต่างกันมากนัก โดยทั*วไปทีมจะบริหารงานเองและมีความเป็นอิสระภายในการ
ตดัสินใจสงูมากกวา่กลุม่ มีความผกูพนั มีความใกล้ชิดสนิทสนมมากกว่า นั*นคือ ทีมจะมีความหมายที*
มีความผกูพนัที*ลกึซึ 
งมากกวา่กลุม่ วราภรณ์  ตระกลูสฤษดิF (2549: 3) ได้ให้ทศันะไว้ว่า ทั 
งทีมและกลุ่ม
เป็นการรวมตวักันของบุคคลเช่นเดียวกัน โดยมีจุดประสงค์หรือเป้าหมายเดียวกัน ส่วนแนวคิดของ 
ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ และคณะ (2545: 11-12) ได้ให้คําอธิบายไว้ว่าโดยปกติคนส่วนมากจะมีความคิด
ว่ากลุ่มหรือทีมมีความหมายเหมือนกันและเป็นเรื*องเดียวกัน แต่ในทางปฏิบตัิศพัท์ทั 
งสองคําต่างมี
เอกลกัษณ์และมีความแตกตา่งอย่างมีนยัสําคญั ซึ*งจะพิจารณาได้จากความแตกตา่งของการที*บคุคล
เป็นสว่นหนึ*งของกลุม่ กบัการเป็นสมาชิกของทีมโดยที*การทํางานของกลุ่มอาจจะมีการพึ*งพาอาศยักนั
ในระดบัหนึ*งและต้องปฏิบตัิงานตามคําสั*งของผู้บงัคบับญัชาแทนที*จะมีส่วนร่วมในการตดัสินใจและ
รับผิดชอบในเรื*องต่างๆ โดยเฉพาะความ สําเร็จหรือความล้มเหลวในการบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม  
แตสํ่าหรับการปฏิบตัิงานของทีมนั 
นจะมีความต้องการความร่วมแรงร่วมใจ ความผกูพนัซึ*งกนัและกัน 
ตลอดจนการมีส่วนร่วมของมวลสมาชิกมากขึ 
น โดยมีเป้าหมายที*สําคญั คือ ความสําเร็จของทีม ซึ*ง
ความผกูพนัและการมีสว่นร่วมในทีมเป็นเรื*องที*มีความจําเป็นและสําคญัมาก สําหรับเอกลกัษณ์ของทีมที*
แยกทีมออกจากกลุ่มต่างๆ โดยที*สมาชิกในทีมจะต้องเห็นแก่ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน มีความ
ไว้วางใจ เชื*อใจกนั มีความสามคัคีและเอาใจใสซ่ึ*งกนัและกนัระหว่างสมาชิกมากกว่า ระดบัที*มีในกลุ่ม 
หรือที*เรียกว่า “One for all, all for one” ซึ*งในความเป็นจริง “กลุ่มและทีม” มีความใกล้เคียงกนัมาก  
มีนกัการศกึษาบางทา่นถือวา่เป็นสิ*งเดียวกนั เพียงแตใ่นยคุหลงัๆ ใช้คําวา่ “ทีม” แทน “กลุม่” เทา่นั 
น 
   หากจะพิจารณาความแตกตา่งระหว่างกลุ่มกบัทีม มีจดุเดน่ชดัที*สามารถสรุปได้ เช่น 
กลุ่มมีการก่อตั 
งขึ 
นอย่างไม่เป็นทางการมีโครงสร้างที*ไม่ซบัซ้อน หรือเกิดจากการรวมตวัของสมาชิกมี
ระยะเวลาในการรวมกันไม่แน่นอน ส่วนทีมมีก่อตั 
งขึ 
นอย่างเป็นทางการมีโครงสร้างในความสมัพนัธ์
ของสมาชิกอยา่งซบัซ้อน หากมองในลกัษณะของการรวมตวักนัจะเห็นได้ว่าสมาชิกของกลุ่มจะรวมตวั
เพื*อทํางานให้บรรลุเป้าหมายหรือความสนใจร่วมกนัโดยไม่เกี*ยวข้องกับการพฒันาประสิทธิภาพของ
องค์กร สว่นทีมจะรวมตวัเพื*อทํางานให้บรรลเุป้าหมายของทีมและองค์กรร่วมกนั ตลอดจนการพยายาม
ที*จะเพิ*มประสิทธิภาพขององค์กรและมีระยะเวลาในการรวมตวัที*แน่นอนและชดัเจน สําหรับในด้าน
ของผลตอบแทนของสมาชิกนั 
น สมาชิกของกลุ่มจะได้รับผลตอบแทนทางจิตใจ เช่น ความพึงพอใจ 
ความภาคภมูิใจ สว่นสมาชิกของทีมจะได้รับรางวลัที*เป็นทางการ และมีความผกูพนัในทีมซึ*งทําให้บคุคล
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พอใจในทีมและผลงาน หากจะพิจารณาในด้านของการติดต่อสื*อสารจะพบว่า กลุ่มจะมีการติดต่อ 
สื*อสารอยา่งไมเ่ป็นทางการและขยายตวัตามความสมัพนัธ์ทางสงัคม ส่วนทีมจะมีการติดตอ่สื*อสารกนั
ทั 
งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ในด้านการควบคมุสมาชิกกลุ่มจะมีการควบคุมโดยใช้การ 
ควํ*าบาตรจากสมาชิกในกลุ่ม ส่วนทีมจะมีการควบคมุทั 
งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการเพื*อให้
สมาชิกปฏิบตัติามบรรทดัฐานของทีม เป็นต้น 
  ประวัตแิละความเป็นมาของทีม 

   แนวความคิดของทฤษฎี และแนวปฏิบตัิเกี*ยวกบัการทํางานเป็นทีมได้พฒันามาจาก
ทฤษฎีและการวิจยัทางด้านพฤติกรรมศาสตร์ วิธีการที*ใช้จึงเป็นวิธีที*ครอบคลมุและสนองตอบตอ่แนวคิด
ที*วา่ การทํางานเป็นทีมเป็นกลยทุธ์พฒันาธุรกิจสําหรับทศวรรษ 2000 และตอ่ไปในอนาคต จดุเริ*มต้น
ของความสนใจในเรื*องการทํางานเป็นทีมเกิดขึ 
นจากศาสตราจารย์กลุ่มหนึ*งของมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด 
โดยมี เมโย (Mayo. 1933) ผู้ ได้ชื*อว่าเป็นบิดาแห่งการศกึษาแนวมนษุยสมัพนัธ์ในสหรัฐอเมริกา เมโย
ได้เปิดเผยข้อมูลเกี*ยวกับความสําคญัของทีมงานและอิทธิพลของกลุ่มที*ไม่เป็นทางการในหน่วยงาน 
ผลการวิจัยชิ 
นสําคญัของเมโย ระหว่างปี ค.ศ. 1924-1932 คือ การศึกษาที*ฮอว์ธอร์น (Hawthorne 
studies) รัฐอิลลินอยส์ของบริษัทเวสเทิร์น อีเล็คทริก (Western Electric Company) เป็นการศกึษา
ผลกระทบของแสงสวา่งที*มีตอ่ผลผลิตของงาน เพื*อทดสอบสมมติฐานที*ว่า ผลผลิตของงานจะสมัพนัธ์
กบัแสงสวา่งในบริเวณที*ทํางาน กล่าวคือ คนงานจะทํางานมีประสิทธิภาพที*มากกว่าภายใต้สภาวะที*มี
แสงสวา่งอยา่งเพียงพอ เมโยได้แบง่พนกังานเป็นสองกลุม่ คือ กลุม่ทดลองจะปฏิบตัิงานในห้องที*มีแสง
สวา่งแตกตา่งกนั และกลุ่มควบคมุปฏิบตัิงานในห้องที*มีแสงสว่างคงที*ผลของการศกึษาเป็นที*น่าสนใจ
เพราะผลผลิตของทั 
งสองกลุ่มเพิ*มขึ 
น (สุนนัทา  เลาหนนัทน์. 2542: 36) สอดคล้องกับข้อสรุปของ  
พกุห์ และฮิกสนั (Pugh; & Hickson. 1989: 173) ที*ได้ทําการวิจยัพบว่า องค์ประกอบที*สําคญัที*สดุ คือ 
การสร้างความรู้สึกเป็นเอกลกัษณ์ของกลุ่ม การได้รับการสนบัสนุนจากสงัคม และความเป็นนํ 
าหนึ*ง 
ใจเดียวซึ*งเกิดขึ 
นพร้อมๆ กบัการมีปฏิสมัพนัธ์ระหว่างพนกังานที*เพิ*มขึ 
น รวมถึงพฤติกรรมของผู้บริหาร
ที*มีต่อกลุ่มทดลอง ซึ*งสิ*งเหล่านี 
ล้วนส่งเสริมนํ 
าใจของทีมงานที*มีต่อการปฏิบตัิงานร่วมกัน และจาก
การศึกษาฮอว์ธอร์นแสดงให้เห็นว่าพนกังานสตรีทั 
ง 6 คน ซึ*งเป็นกลุ่มทดลองสามารถเรียกได้ว่าเป็น
ทีมงานและสามารถสร้างให้เป็นทีมงานที*มีประสิทธิภาพสงู การอภิปรายของเมโยได้ชี 
ให้เห็นองค์ประกอบ
บางอย่างที*สมัพนัธ์กบัทีมงานที*มีประสิทธิภาพ โดย เมโย ได้สรุปว่า ผู้บริหารมีความรับผิดชอบในการ
สร้างบรรยากาศ การปฏิบตัิงานที*ส่งเสริมทีมให้มีประสิทธิภาพ คณุลกัษณะตา่งๆ ที*เป็นผลงานวิจยัใน
ปี ค.ศ. 1928 ของเมโยยงัคงมีความสําคญัต่อองค์กร จนกระทั*งถึงปัจจุบนัการศึกษาวัฒนธรรมการ
ทํางานของกลุม่ที*ไมเ่ป็นทางการยงัอยู่ในความสนใจของนกัพฤติกรรมศาสตร์ อย่างไรก็ตามเรื*องตา่งๆ 
ที*ศกึษาเกี*ยวกบัทีมงานในปัจจบุนันี 
จะกว้างกวา่และซบัซ้อนกวา่การศกึษาของเมโย (Mayo. 1933) 
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   ในชว่งปี 1930 เลวิน (Lewin. 1951) นกัจิตวิทยาสงัคมได้มุ่งสนใจศกึษาพฤติกรรมกลุ่ม
และลกัษณะพลวตัหรือความเคลื*อนไหวเปลี*ยนแปลงของกลุ่มในองค์กร (Group dynamics) ผลงาน
ชิ 
นสําคญัของเลวิน คือ การวิเคราะห์แรงจงูใจและแรงเหนี*ยวรั 
ง (Force field analysis) ซึ*งสามารถนํา
ความรู้เรื*องนี 
มาช่วยทําความเข้าใจกลุ่มคนในองค์กรศกึษากลุ่มคน รวมถึงการคิดหาวิธีเพิ*มพลงัและ
ประสิทธิภาพในการทํางานของกลุม่ หรือเปลี*ยนแปลงเจตคติ และพฤติกรรมคนอนัจะเป็นประโยชน์ใน
การเสริมสร้างความสมัพนัธ์และการปรับปรุงการทํางานของกลุ่มให้มีประสิทธิภาพยิ*งขึ 
น ในทศันะ
ของเลวิน พฤติกรรมของทีมเป็นผลเกิดจากการโต้ตอบกนัของแรงผลกั 2 ส่วน ส่วนหนึ*งจูงใจการกระทํา 
(Driving forces) แตอี่กส่วนหนึ*งจะเหนี*ยวรั 
งการกระทํา (Restraining force) เช่น แรงผลกัดนัของคนงาน
ซึ*งต้องการผลิตให้ได้มากขึ 
นอาจจะมีส่วนจงูใจ คือ คา่จ้าง ความต้องการความสําเร็จ ยกย่องหรือชมเชย
ในผลงาน และอาจมีสว่นที*เหนี*ยวรั 
ง คือ ความเหน็ดเหนื*อย แรงกดดนัจากเพื*อน เป็นต้น ถ้าทั 
งสองแรง
ผลกัเทา่กนั ทีมงานจะอยูใ่นสภาพสมดลุ จะไมเ่ปลี*ยนแปลงแรงผลกัดนัสดุท้าย จะเป็นผลจากการโต้ตอบ
ทั 
งสองส่วน ดงันั 
น การเปลี*ยนแปลงพฤติกรรมที*เกิดขึ 
นอย่างถาวรนั 
น จะต้องเพิ*มแรงผลกัดนัส่วนที*จงูใจ
ให้มากขึ 
นและหาหนทางลดแรงผลกัดนัสว่นที*เหนี*ยวรั 
งลง กระทั*งแรงผลกัดนัที*คงที* จากแนวคิดนี 
 เลวิน
ได้เสนอแนะแนวทางการเปลี*ยนแปลงพฤติกรรมของบคุคลและกลุ่ม ซึ*งประกอบด้วย 3 ขั 
นตอน ได้แก่ 
การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) การเปลี*ยนแปลงไปสู่พฤติกรรมใหม่ (Changing) และการทําให้
พฤตกิรรมใหม่ดํารงอยู่อย่างมั*นคง (Refreezing) แนวคิดนี 
ยงันํามาประยกุต์ใช้ จนกระทั*งถึงปัจจบุนันี 

ในฐานะที*เป็นเทคนิคการปรับปรุงประสิทธิภาพของทีมงาน 
   หลงัจากที*ได้มีการเผยแพร่ผลงานของเมโยและคณะ และเลวิน ประมาณ 20 ปี ตอ่มา
ได้มีผู้ เริ*มเน้นมโนทศัน์เกี*ยวกบัทีมงานในฐานะที*เป็นสว่นสําคญัของทฤษฎีองค์กรและการบริหาร ได้แก่ 
แมคเกรเกอร์ (McGregor) และลิคเคิร์ท (Likert) โดยแมคเกรเกอร์ได้พิจารณาถึงทีมงานการบริหารที*
ประสิทธิภาพ ซึ*งศกึษาโดยนกัวิจยัและบนัทึกข้อสรุปของนกัวิจยัที*ว่า “ความเป็นเอกภาพของวตัถปุระสงค์ 
(Unity of purpose) เป็นคณุลกัษณะที*สําคญัตอ่ความสําเร็จของหน่วยงาน” (สนุนัทา  เลาหนนัทน์. 
2542: 36-38) 
  ความสาํคัญของทีม 

   สต็อทท์ และวอล์คเกอร์ (Stott; & Walker. 1995: 69) ได้ให้แนวคิดไว้ว่าในการพฒันา
องค์กรเป็นการเปลี*ยนแปลงอย่างมีแบบแผนที*มุ่งเน้นในการเพิ*มประสิทธิผลและประสิทธิภาพของ
องค์กร โดยอาศยัพลงัความร่วมมือจากสมาชิกทกุคนหรือทีมงาน ดงันั 
น จึงพบว่าทีมงานเป็นองค์ประกอบ
พื 
นฐานที*จะนําไปสู่การเปลี*ยนแปลง ตามแนวคิดนี 
สิ*งที*ถูกทําให้เปลี*ยนแปลง คือ ทีมงานนั*นเอง 
สอดคล้องกบัแนวคิดของ ณฎัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ และคณะ (2545: 16) และสนุนัทา  เลาหนนัทน์ (2542: 
64) ที*มีทศันะสอดคล้องกันเกี*ยวกับความสําคญัของทีมว่า การทํางานเป็นทีมมีความสําคญัต่อการ
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ทํางานในองค์กรเป็นอย่างมาก นอกจากทีมจะช่วยทําให้วตัถปุระสงค์บรรลตุามเป้าหมายแล้วยงัเป็น
องค์ประกอบที*มีอิทธิพลต่อบรรยากาศการทํางานของหน่วยงานนั 
นอีกด้วย ซึ*งปัจจุบนัสงัคมไทยได้
ตื*นตวัให้ความสําคญัและให้ความสนใจกบัการทํางานเป็นทีมมาก เพราะตา่งมองเห็นความสําคญัของ
การที*มีความรู้ ทกัษะและประสบการณ์ที*หลากหลายในการทํางานจะช่วยให้ทีมงานมีความสมบูรณ์
และมีประสิทธิภาพมากกว่า การแก้ปัญหา หรือการดําเนินงานแบบเดิมที*ตา่งคนตา่งทํางาน หรือการ
บริหารงานแบบข้ามาคนเดียว (One man show) โดยที* รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 152) ซึ*งได้ให้
แนวคดิไว้วา่ ทีมเป็นปัจจยัที*สําคญัที*อยูเ่บื 
องหลงัการเปลี*ยนแปลงการปฏิวตัิในองค์กร นกัวิชาการบริหาร 
เรียกระบบนี 
ว่าระบบการบริหารองค์กรโดยถือเกณฑ์ทีมงานของอนาคต (Team based organization 
the management system of the future) ซึ*งมีการตอบสนองของโลกธุรกิจเพื*อเพิ*มอตัราสําหรับ
สภาพแวดล้อมทางการแขง่ขนัให้มากขึ 
น โดยอ้างอิงถึงตวัอย่างของผู้ผลิตเครื*องบินเจ็ทของอเมริกา ซึ*ง
เปลี*ยนมาใช้ทีมงานแบบข้ามหน้าที* (Cross functional-teams) แทนหน่วยงานตามหน้าที*แบบดั 
งเดิม 
(Traditional functional work units) ทําให้ธุรกิจสามารถลดเวลาที*ใช้ในการออกแบบ และผลิต
เครื*องจกัรใหมไ่ด้ถึง 50 เปอร์เซ็นต์ 
   การทํางานเป็นทีม จึงนบัได้ว่าเป็นกลไกที*สําคญัในการบริหารองค์กรให้มีความสําเร็จ 
หนว่ยงานที*มีทีมงานที*ในการประกอบภารกิจตา่งๆ จะทําให้การดําเนินงานสําเร็จลลุ่วงไปได้อย่างราบรื*น
และมีคณุภาพด้วยการอาศยัความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ของสมาชิกในทีมงานซึ*งจะส่งเสริม
และสนบัสนนุให้การทํางานเป็นผลสําเร็จตามเป้าหมายขององค์กร แตก่ารทํางานเป็นทีมที*จะประสบ
ความสําเร็จได้จะต้องมีระบบการทํางานร่วมกันที*ดี ซึ*งจะต้องอาศยัปัจจยัหลายประการ เริ*มตั 
งแต่มี
การกําหนดนโยบาย จุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์ในการทํางานที*ชัดเจนไปจนถึงสมาชิกในทีมงาน 
ความไว้วางใจซึ*งกนัและกนั มีความชื*อสตัย์จริงใจในการทํางาน พึ*งพาอาศยัและช่วยเหลือเกื 
อกูลซึ*งกัน
และกนั ซึ*งสิ*งเหล่านี 
จะช่วยเสริมการทํางานเป็นทีมงานให้ประสบความสําเร็จได้เป็นอย่างดี ในลกัษณะ
ตรงกนัข้ามการทํางานเป็นทีมก็มกัจะเกิดปัญหาตามมา ซึ*งมีผลตอ่ความสําเร็จในการทํางานเป็นทีมเป็น
อย่างมาก โดยหลกัการแล้วปัญหาก็มกัจะเกิดขึ 
นด้านตวับคุคล ซึ*งได้แก่ ผู้ นําและผู้ตาม นอกจากนี 
แล้ว
ยงัมีปัญหาจากปัจจยัด้านอื*นๆ อีกมากมาย ดงันั 
น การทํางานเป็นทีมจึงจําเป็นต้องหลีกเลี*ยงปัจจยัที*
จะก่อให้เกิดปัญหาอย่างเด็ดขาด เพื*อให้การทํางานเป็นทีมบรรลุผลตามวตัถปุระสงค์อย่างมีคณุภาพ
ยิ*งขึ 
น 
   หากจะพิจารณาการบริหารองค์กรตามทฤษฎีตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid) 
ของ เบลค และมทูนั (Blake; & Mouton. 1964) จะเน้นที*ผู้ นําที*ให้ความสําคญักับงานและผู้ นําที*ให้
ความสําคญักับคน โดยความสัมพันธ์ระหว่างผู้ นําสองแบบสามารถกําหนดได้เป็นผู้ นํา 5 แบบ ซึ*ง
รายละเอียดดงักลา่วข้างต้นสามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 2 ดงันี 
 



 21 

 
 

ภาพประกอบ 2 ทฤษฎีตาขา่ยการบริหาร (Managerial Grid) ของ Blake & Mouton (1964) 
 
   การบริหารแบบ 1,1 หมายถึง ผู้ นําที*ให้ความสําคญักับคนและให้ความสําคญักับคน
น้อย เรียกว่า ผู้ นําแบบเฉื*อยชา (Impoverished management) ผู้ นําใช้ความพยายามในการทํางาน
น้อยมากและไมส่นใจความสมัพนัธ์กบัพนกังาน 
   การบริหารแบบ 1,9 หมายถึง ผู้ นําที*ให้ความสําคญักบัคนมากและให้ความสําคญักบั
งานน้อย เรียกว่า ผู้ นําแบบสโมสร (Country club management) ผู้ นําต้องสร้างความพึงพอใจให้แก่
พนกังานมาก มีความสมัพนัธ์ที*ดีกบัพนกังาน มีบรรยากาศเป็นมิตรกบัพนกังาน จดัหาสิ*งอํานวยความ
สะดวกให้แก่พนกังานอยา่งเตม็ที*โดยไมส่นใจการทํางานมากนกั 
   การบริหารแบบ 9,1 หมายถึง ผู้ นําที*ให้ความสําคญักับงานมากและให้ความสําคัญ
กบัคนน้อย เรียกว่า ผู้ นําแบบใช้อํานาจหน้าที*ในการทํางาน (Authority compliance management) 
การทํางานมีประสิทธิภาพโดยผู้ นําเป็นผู้ กําหนดการทํางาน เป็นผู้จดัสภาพการทํางานให้แก่พนกังาน 
แตไ่มใ่ห้ความสําคญักบัจิตใจพนกังาน 
   การบริหารแบบ 5,5 หมายถึง ผู้ นําทางสายกลาง หรือผู้ นําที*ให้ความสําคัญกับคน
และงานเท่าๆ กนั (Middle of road management) เป็นผู้ นําที*ตอบสนองตอ่การทํางานสําเร็จและเป็น
ที*พงึพอใจของพนกังาน 
   การบริหารแบบ 9,9 หมายถึง ผู้ นําที*ให้ความสําคญักบัคนสงูมากและให้ความสําคญั
กบังานสงูมาก เป็นผู้ นําที*มีประสิทธิภาพมากที*สดุ สามารถทํางานให้สําเร็จโดยอาศยัคนหลายคนหรือ
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การบริหารแบบทีม (Team management) หมายถึง การทํางานสําเร็จโดยอาศยัทีมงานที*มีบรรยากาศ
ของการยอมรับนบัถือ เชื*อถือ ไว้วางใจในการทํางานร่วมกนั 
  ประเภทของทีม 

   ในการจดัแบง่ทีมงานออกเป็นประเภทตา่งๆ นั 
น มีหลากหลายวิธีอาจพิจารณาได้จาก
การจดัตั 
งทีมตามแนวคิดเฉพาะแบบของแนวคิดนั 
นๆ ไม่มีข้อกําหนดที*ชัดเจนขึ 
นอยู่กับสถานการณ์ 
สภาพแวดล้อมโครงสร้าง ตลอดจนวัตถุประสงค์ขององค์กรมีนกัวิชาการหลายท่านที*ได้ให้ แนวคิด
เกี*ยวกับประเภทของทีมที*หลากหลายและแตกต่างกัน เช่น ณฎัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ และคณะ (2545: 
18-22) เสนาะ  ติเยาว์ (2546: 262-265) รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 164-166) วิโรจน์  สารรัตนะ 
(2548: 90-92) สุนนัทา  เลาหนนัทน์ (2542: 67-76) สรีุพร  พึ*งพทุธคณุ (2549: 187-216) โบวี และ
คณะ (Bovee; et al. 1993: 506) สามารถสรุปประเภทของทีมตามแนวคิดของนกัวิชาการหลายท่าน 
ดงันี 
 
    1. ทีมแก้ปัญหา (Problem solving team) เป็นทีมที*ประกอบด้วยกลุ่มพนกังาน
และผู้จดัการ ซึ*งสมคัรใจมาประชมุอย่างสมํ*าเสมอเพื*อปรึกษาหารือ และแสวงหาวิธีการแก้ปัญหาร่วมกนั 
โดยการปรับปรุงคณุภาพ ประสิทธิภาพ รวมทั 
งสภาพแวดล้อมให้ดีขึ 
นทีมงานประเภทนี 
ที*รู้จกักนัดีก็คือ 
ทีมงานวงจรคณุภาพ (Quality circle) มีวตัถปุระสงค์เพื*ออภิปรายวิธีการที*จะช่วยพฒันาคณุภาพของ
สินค้า เพิ*มประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานและปรับปรุงสภาพในการทํางานให้ดีขึ 
น ทีมจะไม่มีอํานาจ
ในการตดัสินใจ จากผลการศกึษาพบว่า ทีมแก้ปัญหาสามารถช่วยลดต้นทนุและปรับปรุงคณุภาพของ
สินค้าให้ดีขึ 
น แต่ไม่ประสบผลสําเร็จในทางด้านการเพิ*มประสิทธิภาพการทํางานเพราะไม่สามารถ
ปลกูฝังแนวคดิในการทํางานแบบมีสว่นร่วม (Bovee; et al. 1993: 506) 
    2. ทีมตามสายงาน (Functional team) เป็นทีมที*ประกอบด้วยสมาชิกที*มีหน้าที*
ตามสายงานหรือกลุม่งานเดียวกนั มาร่วมกนัเพื*อพฒันาสายงานหรือแผนกของตนเองให้มีคณุภาพใน
การทํางานเพิ*มมากขึ 
น 
    3. ทีมข้ามสายงาน (Cross functional team) เป็นทีมที*ประกอบด้วยสมาชิกที*มี
ความเชี*ยวชาญหลายสาขางานที*มาจากหลายหน่วยงาน มาทํางานร่วมกันโดยมีเป้าหมายเดียวกัน 
เช่น บริษัท คาดิแลค ใช้ทีมพิเศษเฉพาะด้านซึ*งมีสมาชิกมาจากทุกฝ่ายในบริษัทมาช่วยกันปรับปรุง
กระบวนการผลิตให้รวดเร็วขึ 
น สมาชิกของทีมประกอบด้วยพนกังานและตวัแทนจากสหภาพแรงงาน 
ภารกิจที*รับผิดชอบเกี*ยวข้องกับการออกแบบและปฏิรูปการปฏิบตัิงาน เพื*อยกระดบัคณุภาพสินค้า
และประสิทธิภาพในการทํางาน รูปแบบของการทํางานช่วยปพืู 
นฐานให้กบัทีมที*บริหารงานด้วยตนเอง 
(สนุนัทา  เลาหนนัทน์. 2542: 70) 
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    4. ทีมเสมือนจริง (Virtual team) ตามแนวคิดของ แม็คเชน และวอน กลินาว 
(McShane; & Von Glinow. 2005: 603) ที*นิยามวา่ เป็นกลุม่งานข้ามหน้าที* ซึ*งดําเนินงานภายใต้พื 
นที* 
เวลา และองค์กรที*แตกตา่งกนั สมาชิกจะสื*อสารกนัผ่านเทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกส์เป็นส่วนใหญ่ สอดคล้อง
กบัทศันะของ สรีุพร  พึ*งพทุธคณุ (2549: 187-216) ที*ให้ความหมายว่า ทีมเสมือนจริง หมายถึง ทีมที*
สมาชิกมีปฏิสัมพันธ์ และติดต่อสื*อสารกันโดยการผ่านสื*อ ไม่ได้พบหน้ากันโดยตรง เช่น จดหมาย
อิเล็กทรอนิกส์ โทรศพัท์ โทรสาร อุปกรณ์สื*อสารภายในกลุ่ม เครือข่ายคอมพิวเตอร์ หรือการประชุม
ทางไกลผา่นวิดีโอ ปัจจบุนัทีมจํานวนมากมีลกัษณะกึ*งทีมเสมือนจริง คือ สมาชิกส่วนหนึ*งของทีมไม่ได้
ทํางานอยูใ่นสถานที*แหง่เดียวกบัเพื*อนร่วมทีมคนอื*น โดยอาจจะเป็นพนกังานของบริษัทที*ประจําอยู่ใน
ภูมิภาคอื*น หรือเป็นพนกังานของบริษัทพนัธมิตร นอกจากนี 
ทีมเสมือนจริงอย่างแท้จริงย่อม หมายถึง 
สมาชิกของทีมแทบจะไมมี่โอกาสได้พบหน้ากนัโดยตรง แตอ่ย่างไรก็ตามทีมเสมือนจริงนั 
นก็ถือเป็นทีม
ที*แท้จริงด้วยเชน่กนั และสมาชิกของทีมเสมือนจริงจํานวนมากก็สามารถปฏิบตัิหน้าที*ของตนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ซึ*งวิธีการทํางานในรูปแบบของทีมเสมือนจริง ได้ก่อให้เกิดโอกาสมากมายสําหรับองค์กร
ทั 
งในภาครัฐและภาคเอกชน การทํางานของทีมเสมือนจริงซึ*งมีสมาชิกอยู่ทั*วโลก ทําให้บริษัทสามารถ
ปฏิบตังิานได้ตลอด 24 ชั*วโมง และทีมสามารถรวบรวมความรู้ ทกัษะ ความสามารถและประสบการณ์
ที*หลากหลาย เข้ามาผสมผสานกันในทีมได้เพิ*มมากขึ 
น นอกจากนี 
ความแตกตา่งทางด้านวฒันธรรม
ของสมาชิกจะช่วยเพิ*มศกัยภาพของทีมให้สามารถทํางานที*ยากให้สําเร็จลงได้ ซึ*งทีมทั*วไปที*สมาชิก
ทํางานอยูใ่นสถานที*เดียวกนัอาจจะไมส่ามารถทําได้ 
    5. ทีมบริหารตนเอง (Self-managed team) เป็นทีมที*ได้รับมอบอํานาจให้มีความ
อิสระในการกําหนดความจําเป็น ความต้องการ จุดมุ่งหมาย คา่นิยม ความเชื*อ และมาตรฐานของงานที*
สอดคล้องกบัเป้าหมายขององค์กร สามารถจะประเมินผลการปฏิบตัิงานเพื*อการได้รับรางวลั หรือเพื*อ
การลงโทษได้ตามระบบการควบคมุตนเองที*กําหนดขึ 
น ซึ*ง แมนซ์ และซิมส์ (Manz; & Sims. 1987: 106-
107) ที*ได้ทําการศกึษาพบว่า การบริหารในรูปแบบดงักล่าวจะกระตุ้นให้สมาชิกในทีมงานด้วยการใช้
แรงจูงใจในตนเอง ด้วยการสังเกตและการประเมินตนเอง ทําให้มีค่านิยมและมีการปฏิบตัิงานด้วย
ตนเอง ทั 
งในการกําหนดเป้าหมาย การมีข้อมลูย้อนกลบัและการวิพากษ์ตนเอง สอดคล้องกบั สนุนัทา  
เลาหนนัทน์ (2542: 70) ที*ให้ทศันะว่า เป็นทีมงานที*ประกอบด้วยพนกังานประมาณ 5-15 คน ร่วมกนั
รับผิดชอบงานอย่างครบวงจรโดยปราศจากการถูกบงัคบับญัชา แต่มีอํานาจในการตดัสินใจในขอบเขต
ของงาน สมาชิกจะร่วมกนัวางแผน ประสานงานและควบคมุกิจกรรมตา่งๆ ของตนเอง สามารถกําหนด 
เวลาการทํางาน มีการตดัสินใจเรื*องที*สําคญัๆ โดยกลุ่ม สมาชิกจะหมนุเวียนกนัทํางาน ทีมจะรับผิดชอบ
การบริหารทกุอย่างรวมไปถึงการกําหนดวนัหยดุพกัผ่อนได้ด้วยตนเอง ซึ*งมีกลุ่มนกัวิชาการหลายท่าน
ได้ให้ข้อคิดเห็นเพิ*มเติมในเชิงสนับสนุน ประกอบด้วย เสนาะ  ติเยาว์ (2546: 262-265) รังสรรค์  
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ประเสริฐศรี (2548: 164-166) และณัฎฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ และคณะ (2545: 18-22) ที*ให้ทศันะที*
สอดคล้องกนัเกี*ยวกบัทีมบริหารงานด้วยตนเองว่า ทีมงานบริหารตนเองจะประกอบด้วยสมาชิกประมาณ 
10-15 คน ที*มีความหลากหลายด้านความสามารถและด้านทกัษะในการทํางาน โดยผ่านการฝึกฝน
สามารถปฏิบตัิงานอย่างอื*นได้ ตลอดจนสามารถเลือกสมาชิกของตนได้อย่างเต็มที* และเปิดโอกาส 
ให้สมาชิกแต่ละคนประเมินผลงานระหว่างกัน ทําให้หัวหน้างานลดความสําคญัลง และสมาชิกจะ
ผลดัเปลี*ยนกนันําทีมตามความเหมาะสม จากการศกึษาพบวา่ ผลการบริหารงานด้วยตนเองเพิ*มขึ 
นถึง 
30% รวมถึงมีมาตรฐานของคณุภาพที*สงูขึ 
นด้วย โดยพื 
นฐานจะพบว่ามีการเปลี*ยนรูปแบบการทํางาน 
อนุญาตให้พนกังานบริหารงานอย่างอิสระ รูปแบบการทํางานจะมีขั 
นบงัคบับญัชาราบลงเพราะลด
ขั 
นตอนของผู้ควบคมุงาน วิธีการทํางานแบบนี 
ได้รับความนิยมแพร่หลายอย่างรวดเร็ว ทีมบริหารตนเอง 
อาจเรียกได้อีกชื*อหนึ*งว่า Empowered team เป็นทีมงานถาวรที*เป็นส่วนหนึ*งของโครงสร้างองค์กรที*
สมาชิกต้องรับผิดชอบตอ่ความสําเร็จของงาน ความสําเร็จของทีมงานนี 
ประกอบด้วยส่วนประกอบสอง
อย่าง คือ การเอื 
ออํานาจ (Empowerment) การใช้ทกัษะที*หลากหลาย (Multi skill) การเอื 
ออํานาจ 
หมายถึง การให้สมาชิกของทีมรับผิดชอบตดัสินใจสิ*งที*สําคญัที*กระทบตอ่การปฏิบตัิงานของทีม และ
สมาชิกมีอํานาจที*จะใช้ดลุพินิจในการทํางานได้อย่างเต็มที* ส่วนการใช้ทกัษะที*หลากหลายก็คือ สมาชิก
ของทีมได้รับการฝึกอบรมให้สามารถทํางานของทีมได้มากกว่าหนึ*งงานและตอ่ไปสมาชิกจะสามารถ
ทํางานของทีมได้ทกุงานประโยชน์ของทีมบริหารงานตนเอง คือ การเพิ*มผลการผลิตและคณุภาพของ
ผลผลิต มีความยืดหยุ่นในการทํางานสงูตอบสนองตอ่การเปลี*ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีได้รวดเร็ว 
สายการบงัคบับญัชามีน้อยชั 
น มีอตัราการขาดงานและอตัราการหมนุเวียนแรงงานตํ*า มีเจตคติในการ
ทํางานดีขึ 
น เป็นต้น 
  การสร้างทีม 

   เฟรนช์ และเบลล์ (French; & Bell. 1990: 140) ให้ทศันะที*สอดคล้องกนัเกี*ยวกบัการ
สร้างทีมว่า การสร้างทีมเป็นความพยายามในการพัฒนาองค์กรที*มีเป้าหมาย เพื*อปรับปรุงผลการ
ปฏิบตังิานทั 
งหมดขององค์กร เทคนิคการสร้างทีมถือเป็นวิธีพฒันาองค์กรที*สําคญัที*สดุในการปรับปรุง
และเพิ*มประสิทธิภาพของทีมตา่งๆ ภายในองค์กร 
   ผลงานที*เกี*ยวข้องกับการสร้างทีม โดยสรุปจะพบว่า มีจุดเริ*มต้นของการศึกษา 
ฮอรทอรนในทศวรรษที* 1930 มาจนกระทั*งถึงทศวรรษ 2000 นบัเป็นเวลาเกือบ 100 ปี แนวคิดดั 
งเดิม
ของการทํางานร่วมกนัเป็นกลุ่มได้มีวิวฒันาการมาอย่างไม่หยุดยั 
งในปัจจบุนัได้มีการกล่าวถึงกลยทุธ์
ตา่งๆ ที*อยู่ในมิติของการสร้างทีม เช่น Q.C., T.Q.C./T.Q.M., T.P.M., ISO 9000/14000 หรือแม้กระทั*ง 
Q.S.9000 ซึ*งอาศยัพื 
นฐานจากการทํากิจกรรมกลุ่มและยังมีแนวโน้มปรับวัฒนธรรมการทํางานโดย
เน้นการบริหารงานด้วยตนเอง (Self directed or self-managing) เพื*อให้เกิดพลงัร่วม (Synergy) ดงันั 
น 
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การทํางานเป็นทีมจงึเสมือนสตูรสําเร็จของชยัชนะสู่การปรับปรุงการผลิตและการบริการ โดยเน้นสร้าง
กลุม่ผู้ ทํางานให้ชดัเจนขึ 
นมา ทั 
งนี 
ยอ่มอาศยัความรู้ ความชํานาญ และการจดัการอย่างเป็นระบบ เพื*อ
สามารถดําเนินการได้อย่างสะดวก รวดเร็วและเกิดประสิทธิภาพ ในขณะที*ความผิดพลาดจะเกิดน้อย
ที*สดุ เป็นที*ยอมรับกนัในหมู่นกัพฤติกรรมศาสตร์ว่าการเปลี*ยนแปลงด้านสภาพแวดล้อมขององค์กรได้
เกิดขึ 
นอย่างรวดเร็วในช่วงทศวรรษ 1980 แนวคิดใหม่ได้พฒันาขึ 
นมา ดงันั 
น เพื*อให้ก้าวสู่ศตวรรษที* 21 
ได้อย่างมั*นใจ องค์กรต้องการรูปแบบของทีมงานที*มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ ซึ*งครอบคลมุเรื*อง
ตา่งๆ ตอ่ไปนี 
 
    1. บรรทัดฐานในทางบวกที* เกิดจากระบบไม่เป็นทางการจะต้องได้รับการ
ตอบสนองจากนโยบาย และระเบียบวิธีการปฏิบตัขิองระบบที*เป็นทางการ 
    2. พฤตกิรรมการทํางานที*ชว่ยธํารงรักษาทีมให้คงอยูจ่ะต้องดําเนินการควบคูก่บั
กิจกรรมตา่งๆ ที*สนบัสนนุให้การปฏิบตัขิองทีมงานนั 
นเสร็จสมบรูณ์ 
    3. บรรยากาศการทํางานของทีมที*เป็นกันเองไม่ตึงเครียด จะต้องดําเนินไปควบคู่
กบัความสนใจที*จะสร้างความสมัพนัธ์ที*ดีกบัสมาชิกภายนอกทีมงาน 
    4. วิสยัทศัน์และเป้าหมายในระยะยาว ต้องมุ่งให้ความสนใจกบังานและสมาชิก
ผู้ปฏิบตังิานควบคูก่นัไป 
    5. วิสยัทศัน์ของทีมงาน พนัธกิจ และเป้าหมาย อาจมีคณุคา่น้อยถ้าไม่ได้มีการ
นําไปวางแผนเพื*อการปฏิบตั ิ
    6. พนัธกิจ เป้าหมาย และแผนปฏิบตัิการจะไม่ประสบผลสําเร็จ ถ้าไม่ได้มีการ
ระบคุวามคาดหวงัของสมาชิกทีมงานไว้อยา่งแจม่แจ้ง 
   อย่างไรก็ตาม ไม่ว่ารูปแบบการทํางานเป็นทีมในอนาคตจะมีลกัษณะแบบกลุ่มพฒันา
คณุภาพกบัการบริหารงานด้วยตนเอง แนวคดิของการทํางานร่วมกนัเป็นทีมยงัคงเป็นข้อตกลงเบื 
องต้น
อนัทรงคณุค่าที*ผลกัดนัให้การทํางานบรรลุวตัถุประสงค์ที*วางไว้ในการสร้างทีมงานได้นําความรู้ทาง
พฤติกรรมศาสตร์หลายสาขามาประยกุต์ใช้โดยเฉพาะในส่วนที*เกี*ยวข้องกับจิตวิทยาสงัคม มนษุยวิทยา 
สงัคมวิทยา และจิตวิทยา เป็นต้น ซึ*งเป็นเรื*องเกี*ยวกบัพฤติกรรมบคุคล กลุ่มและองค์กร ซึ*งได้รับความรู้
พื 
นฐานมาจากทฤษฎีบคุลิกภาพ พลวตักลุม่ จิตวิทยาสงัคมและทฤษฎีองค์กร 
   แนวคิดในการสร้างทีมงานนั 
น ได้เริ*มมีมาตั 
งแต่ทศวรรษที* 1930 จากผลการศึกษา
ของเมโย (Mayo) และการศกึษาพลวตักลุ่มของเลวิน (Lewin) ในระยะตอ่มาแนวทางการเปลี*ยนแปลง
พฤตกิรรมของบคุคลและกลุ่มของเลวิน ซึ*งประกอบด้วย 3 ขั 
น คือ การละลายพฤติกรรมการเปลี*ยนแปลง
ไปสู่พฤติกรรมใหม่ และการทําให้พฤติกรรมใหม่ดํารงอยู่อย่างมั*นคงยงัถูกประยุกต์ใช้จนปัจจุบนันี 
ใน
ฐานะที*เป็นกลยทุธ์การปรับปรุงประสิทธิภาพของทีม 
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   นกัพฤติกรรมศาสตร์ผู้ มีผลงานเกี*ยวกับการสร้างทีมที*สมควรแก่การยกย่อง ได้แก่ 
แมคเกรเกอร์ (McGregor) ลิเคิร์ท (Likert) อาร์กิริส (Argyris) เบลค (Blake) มูตนั (Mouton) และวอลตนั 
(Walton) แนวคดิโดยสรุปจะเกี*ยวกบัลกัษณะการทํางานเป็นทีมที*มีประสิทธิผลและไมมี่ประสิทธิผล ซึ*ง
สะท้อนให้เห็นการมุ่งเน้นกระบวนการปฏิสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิกและปทสัถานในทางบวกของทีมที*มีต่อ
องค์กร และยงัมีแนวคดิของการบริหารแบบมีสว่นร่วม มุง่ให้ความสําคญัตอ่ปัจจยัด้านงานและด้านคน 
ในฐานะที*เป็นปัจจยัสนบัสนนุซึ*งกนัและกนั และการขจดัความขดัแย้งในทีมและระหว่างทีม ในปัจจบุนัที*
ได้มีความสนใจด้านภาวะผู้ นํา ทีมต้องการผู้ นําที*มีวิสยัทศัน์มุ่งเน้นการปฏิบตัิงานที*มีคณุภาพ ลดต้นทุน
การผลิต ขจดัการแก้ปัญหาในระยะสั 
น จงึได้มีการศกึษาเรื*องการบริหารคณุภาพทั*วทั 
งองค์กร นกัวิชาการ
ผู้ มีผลงานเป็นที*ยอมรับของสงัคม เช่น จแูรน (Juran. 1992) ได้สรุปว่า รูปแบบการทํางานเป็นทีมที*รู้จกั
กนัแพร่หลาย ได้แก่ การบริหารคณุภาพทั*วทั 
งองค์กร การบริหารงานด้วยตนเอง และทีมรื 
อปรับระบบ 
ซึ*งล้วนอาศยัพื 
นฐานจากการทํางานเป็นทีม ดงันั 
น การทํางานเป็นทีมจึงเปรียบเสมือนสูตรสําเร็จของ
ชยัชนะสูก่ารเพิ*มประสิทธิผลและประสิทธิภาพขององค์กรในปัจจบุนั 
  พัฒนาการของทีม 

   สต็อทท์ และว็อล์คเกอร์ (Stott; & Walker. 1995: 69) ได้ให้แนวคิดเกี*ยวกบัพฒันาการ
ของทีมไว้ว่า การพัฒนาองค์กรเป็นการเปลี*ยนแปลงอย่างมีแผนที*มุ่งเน้นการเพิ*มประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพขององค์กร โดยอาศยัความร่วมมือจากสมาชิกทกุคนหรือทีมงาน ดงันั 
น จึงพบว่าทีมงาน
เป็นองค์ประกอบพื 
นฐานที*จะนําไปสูก่ารเปลี*ยนแปลง ตามแนวคดินี 
สิ*งที*ถกูทําให้เปลี*ยนแปลง คือ การ
ทํางานเป็นทีม สว่นพฒันาการของทีมในทศันะของ ทคัแมน และเจนสนั (Tuckman; & Jensen. 1977: 
41-427) และภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 21-22) ได้กล่าวถึงพฒันาการของทีม ซึ*งสามารถสรุปขั 
นตอน
พฒันาการของทีมไว้ ดงันี 
 
    1. ขั 
นการก่อตั 
ง (Forming stage) เป็นการทําความรู้จกักันและคุ้นเคยซึ*งกัน
และกัน นบัได้ว่าเป็นขั 
นตอนแรกในการเริ*มต้นเข้าเป็นสมาชิกของทีม ในขั 
นตอนนี 
สมาชิกจะมีการตกลง
เกี*ยวกบัโครงสร้าง วตัถปุระสงค์ บทบาทหน้าที* ตลอดจนกิจกรรมของทีม ซึ*งอาจจะไม่มีความไม่แน่นอน 
ในระยะตอ่มาสมาชิกจะเริ*มมีความคุ้นเคยกนั สามารถรับรู้ทกัษะหรือความสามารถของสมาชิกในทีม 
สมาชิกจะทดสอบและตรวจสอบปฏิกิริยาหรือการโต้ตอบของสมาชิกและตดัสินว่าพฤติกรรมใดเป็นที*
ยอมรับของทีม อาจจะมีสมาชิกส่วนหนึ*งออกจากทีม ซึ*งขั 
นตอนนี 
ความสําเร็จจะอยู่ที*สมาชิกให้ความ
สนใจในการสร้างความสมัพนัธ์กบับคุคลอื*น และมีความตระหนกัวา่ตนเองเป็นสว่นหนึ*งของทีม 
    2. ขั 
นการระดมความคิด (Storming stage) ในขั 
นตอนนี 
สมาชิกอาจจะมีการ
โต้แย้งกันทางความคิดเห็น เพื*อที*จะทําความเข้าใจที*ชดัเจนเกี*ยวกับบทบาทความรับผิดชอบและหา
ข้อกําหนดซึ*งเป็นรายละเอียดของทีม ในขั 
นตอนนี 
อาจทําให้สมาชิกเกิดความเครียด และอาจนําไปสู่
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การปะทะกนัอยา่งรุนแรง ซึ*งมกัจะเกิดขึ 
นบอ่ยๆ เมื*อสมาชิกเริ*มถือเอกสิทธิFส่วนตวัหรือเกิดความไม่พึง
พอใจในตวัผู้ นําที*ได้รับเลือกขึ 
น หรือสาเหตหุนึ*งอาจเกิดจากการที*สมาชิกมีความแตกตา่งกนัทั 
งในด้าน
ทกัษะ ความรู้ ความสามารถ ซึ*งมีความจําเป็นอย่างยิ*งที*สมาชิกที*จะต้องสร้างปฏิสมัพันธ์ที*ดีต่อกัน 
และจะต้องเรียนรู้ถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลเพื*อที*จะให้ทีมประสบความสําเร็จ ซึ*งขั 
นตอนนี 

ความสําเร็จจะอยูที่*ความชดัเจนด้านภาวะผู้ นําในทีม 
    3. ขั 
นการกําหนดบรรทดัฐาน (Norming stage) เป็นขั 
นตอนของการกําหนด
กฎเกณฑ์ กติกา บทบาท และระเบียบ เพื*อให้สมาชิกนําไปสู่การปฏิบตัิ โดยที*สมาชิกจะต้องมีการประสาน
ความแตกต่างระหว่างบุคคล ขั 
นตอนนี 
สมาชิกจะทําความเข้าใจและยอมรับบทบาทความรับผิดชอบ
ของกนัและกนั มีการตกลงเกี*ยวกบัเป้าหมายและวิธีการที*จะมุ่งไปสู่ความสําเร็จ มีการพฒันาบรรทดัฐาน
ของทีมเกี*ยวกบัการปฏิบตัิงาน ตลอดจนมีการพฒันาความสมัพนัธ์ซึ*งกันและกนั มีการสร้างผลงาน การ
ประสานพลงั เพื*อให้การทํางานบรรลตุามเป้าหมายขององค์กร การที*สมาชิกดําเนินการตามบรรทดัฐาน
ของทีมจะสง่ผลตอ่การยอมรับในสถานภาพ คา่ตอบแทนหรือรางวลัที*จะได้รับ แตห่ากสมาชิกไม่ดําเนินการ
ตามบรรทดัฐานของทีม อาจจะถกูตําหนิหรือการลงโทษจากสมาชิกหรือองค์กร 
    4. ขั 
นปฏิบตัิงาน (Performing stage) เป็นขั 
นตอนที*สมาชิกจะแสดงออกถึงทกัษะ
และความสามารถในการปฏิบตัิงานของทีม ในขั 
นตอนนี 
ทีมจะมีความสามารถพฒันาทกัษะของสมาชิก 
การสรรหาสมาชิกใหม่และปฏิบตัิงานของทีมให้อยู่ในระดบัสูง ซึ*งบรรทดัฐานจะเป็นสิ*งช่วยสนบัสนุน
การสร้างทีมงาน สมาชิกในทีมจะพฒันาจากการรู้จกัและเข้าใจกนัไป เป็นการปฏิบตัิงานร่วมกนั มีการจดั
ระเบียบ การกําหนดหน้าที*ตา่งๆ อย่างครบถ้วน มีความผูกพนัและความสามคัคีระหว่างกนั ตลอดจน
การร่วมมือกนัเพื*อแก้ไขปัญหาที*อาจจะเริ*มปรากฏขึ 
นมา จะทําให้มีบรรยากาศในการทํางานที*ดี สมาชิก
จะสามารถปฏิบตังิานปฏิบตังิานที*สลบัซบัซ้อนได้อยา่งมีประสิทธิภาพ และจดัการกบัปัญหาหรือความ
ขดัแย้งซึ*งเป็นอุปสรรคต่อเป้าหมายของผลการปฏิบตัิงานด้วยวิธีการสร้างสรรค์ทําให้การปฏิบตัิงาน
ของทีมมีผลิตภาพที*สงู 
    5. ขั 
นเลิกทีม (Adjourning stage) เป็นขั 
นตอนของการวางช่องทางในการ
ปฏิบตังิานที*สมาชิกของทีมเตรียมที*จะสลายทีม อาจจะเป็นเพราะว่างานที*สมาชิกได้รับมอบหมายจาก
องค์กรมีแนวโน้มที*จะประสบผลสําเร็จตามเป้าหมายที*วางไว้ ซึ*งสมาชิกจะต้องตระหนกัถึงการแยกตวั 
และมีการวางแผนสําหรับกิจกรรมที*กําลงัจะสิ 
นสุด ขั 
นตอนการสลายตวัมกัเกิดขึ 
นบ่อยครั 
งกบัทีมที*มี
ระยะเวลาเป็นสิ*งกําหนด และทีมแบบไม่เป็นทางการ ส่วนทีมแบบเป็นทางการมีแนวโน้มที*จะสลายตวั
น้อยกว่า ยกเว้นในกรณีที*มีการขยายกิจการโดยวิธีการรวมกนั (Mergers) และวิธีการเข้าไปซื 
อกิจการ 
(Takeovers) ขั 
นตอนการเลิกทีมนี 
สมาชิกอาจมีความรู้สึกพอใจที*งานสําเร็จลงได้และอาจจะมีความรู้สึก
เสียใจที*จะต้องแยกย้ายกนัออกจากทีมไปที*เคยทํางานด้วยกนั 
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   โดยปกติทีมงานจะต้องมีการพฒันาการผ่านขั 
นตอนตา่งๆ ในวงจรชีวิตของทีม (Life 
cycle team) เพียงแตว่่าแตล่ะทีมจะใช้ระยะเวลาแตกตา่งกนัในแตล่ะขั 
นตอน ผู้บริหารจะต้องมีความ
เข้าใจธรรมชาติของทีมเพื*อที*จะบริหารทีมงานให้มีการพัฒนา และสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนพัฒนาความสัมพันธ์ของสมาชิกให้เข้มแข็งขึ 
นซึ*งจะส่งผลต่อคุณภาพของ
ผลงานในทีมงาน 
  การทาํงานเป็นทีมในโรงเรียน 

   ในการทํางานเป็นทีมเป็นสิ*งที*มีความสําคญัและจําเป็นมาก สําหรับหน่วยงานหรือ
องค์กรทั*วไปในสงัคมประชาธิปไตย ในการดําเนินงานของโรงเรียนซึ*งเป็นองค์กรทางการศกึษามีลกัษณะ
เดียวกันกับองค์กรอื*นๆ การรวมกลุ่มของบุคลากรในโรงเรียนแล้วจัดตั 
งเป็นทีม เพื*อดําเนินกิจกรรม
ตา่งๆ โดยเฉพาะอย่างยิ*งการจดัตั 
งทีมของครู ซึ*งลกัษณะของทีมที*มีความหลากหลาย เช่น ทีมบริหาร 
ทีมวิชาการ ทีมนิเทศ ทีมให้บริการพิเศษ เป็นต้น เนื*องจากมีการเปลี*ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาในการพฒันา
การศกึษา ซึ*ง คราว และเพาน์เดอร์ (Crow; & Pounder. 2000: 216-254) ได้อธิบายว่าการจดัการศกึษา
เรื*องทีมในโรงเรียน มีวตัถปุระสงค์เพื*อ 1) ให้เกิดการเปลี*ยนแปลงต่อวิธีการทํางานของครูในโรงเรียน 
2) ให้เกิดผลโดยตรงต่อกระบวนการเรียนรู้ของนกัเรียนในโรงเรียน 3) ให้เกิดผลดีโดยตรงตอ่คณุภาพ
ของโรงเรียนและนกัเรียนทั 
งที*อยูใ่นโรงเรียนและที*สําเร็จการศกึษาแล้ว 
   ทีมในโรงเรียนอาจมีลกัษณะเป็นทีมที*จดัตั 
งขึ 
นตามหมวดวิชาที*เป็นแกนหลกั เช่น ทีม
คณิตศาสตร์ ทีมวิทยาศาสตร์ ทีมภาษาและศิลปะ ทีมสงัคมศกึษา ซึ*งสมาชิกอาจเป็นครูหรือผู้ เกี*ยวข้อง
กบัวิชานั 
นๆ รวมทั 
งนกัเรียนด้วย นอกจากนั 
นอาจจะเป็นทีมของครูสายสนบัสนนุอื*นๆ เช่น ทีมแนะแนว 
ทีมห้องสมดุ ทีมผู้ เชี*ยวชาญด้านสื*อ และทีมครูการศกึษาพิเศษด้านตา่งๆ ซึ*งจะรวมถึงการพฒันาการ
ประสานงานในเชิงการบริหารจดัการ ยุทธศาสตร์ในการจดักิจกรรมการเรียนการสอน ทีมวิชาการที*มี
หน้าที*รับผิดชอบเกี*ยวกับการพฒันาหลกัสูตร ตลอดจนการสร้างความเข้าใจในการติดต่อสื*อสารกับ
ผู้ปกครอง ทั 
งนี 
 ผู้บริหารโรงเรียนจะต้องมีบทบาทเป็นที*ปรึกษา รวมทั 
งการอํานวยความสะดวกและให้
การสนบัสนนุ (ภิญโญ  มนศูิลป์. 2551: 22-23) จากความคิดเห็นของ คอนเลย์ ฟอสค์ และเพาน์เดอร์ 
(Conley; Fauske; & Pounder. 2004: 663-703) แฮคแมน และคณะ (Hackman; et al. 2002: 33-
47) ที*ได้ทําการศกึษาพบว่า ทีมในโรงเรียนของอเมริการะดบัมธัยมศึกษาจะประสบความสําเร็จสามารถ
บรรลุถึงเป้าหมายที*สมาชิกร่วมกันกําหนดไว้ในระดบัสูงเกี*ยวกับงานการบูรณาการพฒันาหลกัสูตร 
โดยเฉพาะเมื*อมีการประสานสมัพนัธ์กบัทีมอื*นๆ และเป็นทีมที*มีขนาดไม่ใหญ่จนเกินไป รวมถึงเป็นทีม
ที*มีครูเป็นสมาชิกในทีม ซึ*งมีจิตสํานึกของการเชื*อมโยงความเป็นนํ 
าหนึ*งใจเดียวกัน แต่ก็มีบางทีมที*
ประสบความสําเร็จในระดบัธรรมดา ทั 
งนี 
อาจเป็นเพราะว่า ทีมเหล่านั 
นยงัมีข้อจํากดัเกี*ยวกบัพฤติกรรม
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การมีส่วนร่วม การประสานงานกนัในการทํางาน การแบง่ปัน ตลอดจนมีการแลกเปลี*ยนเรียนรู้กันอยู่
ตลอดเวลา 
   ส่วนการนําเอาหลักการและแนวคิดเกี*ยวกับทีมมาใช้ในโรงเรียนของประเทศไทย  
มีผลการศกึษาค้นคว้าเกี*ยวเรื*องนี 
คอ่นข้างน้อย ซึ*ง ภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 23) ได้เขียนถึงข้อสรุปจาก
การศกึษางานวิจยัอนัเป็นผลงานการศกึษาค้นคว้าของ กญัญา  โพธิวฒัน์ ที*ได้ทําการศกึษาวิจยั เรื*อง 
ทีมผู้ นําการเปลี*ยนแปลงในโรงเรียนประถมศกึษา: การศกึษาเพื*อสร้างทฤษฎีฐานราก ซึ*งเป็นงานวิจยัเชิง
คณุภาพ มีจดุมุ่งหมายเพื*อสร้างมโนมติและสรุปเป็นข้อเสนอเชิงทฤษฎีเกี*ยวกบัทีมผู้ นําการเปลี*ยนแปลง
ทั 
งในมิตทีิ*เกี*ยวกบัลกัษณะของทีม เงื*อนไข และกระบวนการเกิดขึ 
นของทีม การดํารงอยู่ของทีมและผล
ที*เกิดจากการเป็นทีมผู้ นําการเปลี*ยนแปลง ซึ*งทําให้เกิดความรู้ความเข้าใจเกี*ยวกบัการทํางานเป็นทีม
ในองค์กรทางการศึกษาภายใต้บริบทของสงัคมไทยได้เป็นอย่างดี เมื*อพิจารณาในมิติที*เกี*ยวข้องกับ
ลกัษณะของทีม พบว่า ทีมในโรงเรียนประถมศึกษาจําแนกออกได้เป็นสามลักษณะตามกลุ่มบุคคล 
ที*เป็นบคุลากรหลกัในการทํางาน คือ ทีมระดบัโรงเรียน เป็นการร่วมกนัทํางานเป็นทีมของบคุลากรทั 
ง
โรงเรียน ถือว่าเป็นทีมที*เป็นหวัใจหลกัของโรงเรียน โดยมีผู้ อํานวยการโรงเรียนเป็นผู้ นําทีม ซึ*งเป็นเสมือน
บคุลากรหลกัที*ก่อให้เกิดการรวมพลงักนัในการทํางาน ทําให้การดําเนินงานของโรงเรียนเกิดการขบัเคลื*อน 
นอกจากนั 
นยงัมีรองผู้ อํานวยการ คณะครูและบคุลากรทกุคนร่วมเป็นสมาชิกในทีม นอกจากนี 
ยงัมีทีม
ระดบัหวัหน้ากลุ่มงาน ซึ*งเป็นทีมมีสมาชิกเป็นกลุ่มบคุคลระดบัหวัหน้างาน ในแตล่ะกลุ่มงานที*ได้รับการ
แตง่ตั 
งให้ดําเนินงานในเชิงบริหารจดัการ กํากบั ดแูล ให้เกิดการดําเนินงานไปตามกรอบแนวทางการ
ทํางานที*ร่วมกนักําหนดไว้ เช่น งานวิชาการ งานบคุลากร งานบริหารทั*วไป และงานงบประมาณ นอกจากนี 

ยงัมีทีมระดบัปฏิบตัิการหรือครูผู้สอน ซึ*งหมายถึง ทีมที*มีสมาชิกประกอบด้วยครูผู้สอนในกลุ่มสาระ
การเรียนรู้เดียวกนัทีมละ 2-3 คน หรือทีมคณะครูที*สอนอยู่ในระดบัชั 
นหรือช่วงชั 
นเดียวกนั ซึ*งทีมเหล่านี 

มีหน้าที*ในเชิงปฏิบตัิงานในแนวลึก เพื*อให้เกิดผลผลิตในรูปของหลกัสตูรที*จะนํามาใช้เป็นหลกัในการ
จดัการเรียนการสอนของโรงเรียน ทีมในทุกระดบัจะได้รับอํานาจตามบทบาทหน้าที*ให้มีอิสระในการ
ตดัสินใจ และการร่วมมือกนัดําเนินงานได้อยา่งเตม็ที* โดยมีผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้ให้การสนบัสนนุ 
   ในการศึกษาวิจยัเกี*ยวกับรูปแบบความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นของปัจจยัที*ส่งผล 
ตอ่ประสิทธิผลของทีมในโรงเรียน สงักดัสํานกังานเขตพื 
นที*การศกึษาประถมศกึษา ในภาคตะวนัออก 
เฉียงเหนือ ของผู้ วิจยัในครั 
งนี 
 เมื*อพิจารณาตามลกัษณะของทีมถือว่าเป็นการศกึษาทีมในโรงเรียนที*มี
ลกัษณะเช่นเดียวกับการศึกษาวิจยัของ ภิญโญ  มนูศิลป์ และกัญญา  โพธิวฒัน์ เพียงแต่ไม่ได้เน้น
เฉพาะเจาะจง ที*ความเป็นทีมผู้ นําการเปลี*ยนแปลงในการสร้างและใช้หลกัสตูร หากแตมุ่่งศกึษาภาพรวม
ของทีมในโรงเรียนในมมุมองที*เกี*ยวข้องกบั ความมีอิสระในการร่วมกนัทํางานให้บรรลเุป้าหมาย ซึ*งจะ
เห็นได้ว่าทีมโรงเรียนในสงักดัสํานกังานเขตพื 
นที*การศกึษา มีลกัษณะของความเป็นทีมบริหารตนเอง 
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(Self managed team) เนื*องจากการดําเนินงานของทีมในโรงเรียนได้รับการเอื 
ออํานาจจากผู้บริหารให้
มีสิทธิในการใช้อํานาจ การใช้ดลุยพินิจ รวมทั 
งมีความรับผิดชอบตอ่การปฏิบตัิงานที*ได้รับมอบหมาย
โดยมีอิสระในการจดัการอยา่งเหมาะสมเพื*อประกอบการตดัสินใจ 
 
แนวคิด ทฤษฎีเกี�ยวกับประสิทธิผลของทมี 
 ประสิทธิผลของทีม 

  ประสิทธิผล (Effectiveness) ความหมายตามพจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน (2542: 
667) หมายถึง ผลสําเร็จ ผลที*เกิดขึ 
น ส่วนประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึง ความสามารถที*ทําให้
เกิดผลในการงาน มีนกัวิชาการหลายทา่นได้พยายามศกึษาวิจยัเกี*ยวกบัประสิทธิผลที*เกิดจากการทํางาน
เป็นทีมและให้ความหมายที*สอดคล้องกนัเกี*ยวกบัประสิทธิผลของทีม อาทิเช่น โรบินส์ (Robins. 2003: 
264) ได้ให้แนวคิดเกี*ยวกบัความหมายของประสิทธิผลของทีมไว้ว่า หมายถึง การบรรลผุลสําเร็จตาม
เป้าหมาย การโดยใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ และความพึงพอใจของสมาชิก สอดคล้องกบั วิโรจน์  
สารรัตนะ (2542: 304) ได้นิยามว่า ประสิทธิผล หมายถึง ความสามารถในการกําหนดจุดหมายของ
องค์กรได้อย่างเหมาะสมถกูทิศทางและทําให้บรรลผุล (Do the right things and goals attainment) 
ในลกัษณะเดียวกนั ธงชยั  สนัตวิงษ์ (2538: 56) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ประสิทธิผล หมายถึง ผลที*เกิด
จากการดําเนินงานขององค์กรหรือระดบัความสามารถของการบรรลุเป้าหมายที*กําหนดไว้ หรือกล่าว
อีกนยัหนึ*งก็คือ ระดบัการบรรลุวตัถุประสงค์ที*กําหนดไว้ล่วงหน้าว่าได้ก่อให้เกิดผลผลิต ผลลพัธ์ตาม
วตัถปุระสงค์ที*ตั 
งไว้มากน้อยเพียงใด 
  ประสิทธิผลของทีม (Team effectiveness) สําหรับความหมายของประสิทธิผลของทีม
นั 
นมีนกัการศกึษาหลายท่านได้แสดงทศันะไว้อย่างน่าสนใจ เช่น เชีย และกซัโซ (Shea; & Guzzo. 1987: 
329) ซึ*งได้กล่าวไว้ว่า ประสิทธิผลของทีม หมายถึง การได้มาซึ*งผลผลิตหรือบริการจากการที*ตรงตาม
เป้าหมายที*กําหนดไว้ของทีม ส่วน เครทเนอร์ และคินิคกี (Kreitner; & Kinicki. 2004: 400) กล่าวว่า 
ประสิทธิผลของทีม หมายถึง ผลผลิตหรือบริการของทีมที*ผู้ รับบริการให้การยอมรับ นั*นแสดงถึงการที*
สมาชิกทีมปฏิบตังิานได้ตามเป้าหมายของทกุคน มีความพงึพอใจและเต็มใจให้ความร่วมมือช่วยเหลือ
ทีมอย่างตอ่เนื*อง ทีมมีความก้าวหน้ามั*นคง สิ*งแวดล้อมภายในองค์กรส่งเสริมการทํางานเป็นทีม สําหรับ
ทศันะของ เฮลล์เรียเจล และคณะ (Hellriegel; et al. 2004: 465) กล่าวว่า ประสิทธิผลของทีม หมายถึง 
ผลลพัธ์ที*บรรลวุตัถปุระสงค์เป็นรายบคุคลหรือเป็นทีม ซึ*งความสําเร็จของงานที*ปฏิบตัิมีความถูกต้อง 
รวดเร็ว สร้างสรรค์ และเป็นการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนี 
 โคเฮน (Cohen. 1994: 
67) กล่าวว่า ประสิทธิผลของทีม หมายถึง ผลลัพธ์โดยรวมที*เกิดจากการทํางานของสมาชิกที*บรรลุ
วตัถปุระสงค์ของทีมและองค์กร รวมถึงความรู้สกึที*ดีของสมาชิกทีม ซึ*งเกิดจากการทํางานร่วมกนั ความมี
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คณุภาพชีวิตที*ดีขึ 
นของทกุคนในทีมและพฤติกรรมของสมาชิกในการธํารงรักษาความมั*นคงของทีมใน
อนาคต โดยผลที*ได้รับจากการปฏิบตัิงานของทีม ซึ*งพิจารณาได้จากการพฒันาและปรับปรุงคณุภาพ
ของผลผลิตทั 
งในด้านปริมาณและด้านคณุภาพของผลผลิต สําหรับเจตคติเกี*ยวกบัคณุภาพชีวิตในการ
ทํางานของสมาชิกนั 
น ประกอบด้วยความพึงพอใจในทีม ความพึงพอใจในงาน ความพึงพอใจทางสงัคม 
ความไว้วางใจในการบริหารทีมและความผูกพนัต่อองค์กร ความพึงพอใจตอ่ความก้าวหน้าของทีม ส่วน
การดํารงรักษาความมั*นคงของทีมในอนาคตนั 
น พิจารณาได้จากพฤติกรรมการถอนตวัออกจากทีม  
ซึ*งประกอบด้วยการขาดงานและการลาออกจากทีม สําหรับประสิทธิผลของทีมตามทศันะของ ธงชยั  
สนัติวงษ์ (2540: 57) นั 
นได้เสนอไว้ว่า หมายถึง การได้มาซึ*งผลผลิตของทีมที*ตรงกบัหรือสงูกว่ามาตรฐาน
ที*กําหนดไว้ทั 
งในด้านปริมาณและคณุภาพ นอกจากนั 
นยงัรวมถึงความสามารถของทีมในการสร้าง
ความพึงพอใจให้กับสมาชิกในทีมมากกว่าการสร้างข้อกังวลใจและรวมถึงกระบวนการทางสังคมที*
จะต้องสามารถรักษาหรือส่งเสริมสมาชิกให้ยงัคงทํางานกบัทีมตอ่ไปได้ ซึ*งสอดคล้องกบั ราตรี  วงษ์ดิษฐ์ 
(2547: 24) ที*ได้ให้ทศันะเกี*ยวกบัประสิทธิผลของทีมไว้ว่า หมายถึง ผลลพัธ์ที*เกิดจากการทํางานเป็น
ทีมที*บรรลผุลสําเร็จตามเป้าหมาย ตรงตามความต้องการของผู้ รับบริการและให้การยอมรับในผลงาน
ของทีม สมาชิกทกุคนมีความพึงพอใจให้ความร่วมมือช่วยเหลือทีมงานจนมีความก้าวหน้าอย่างตอ่เนื*อง
และสามารถสร้างผลิตภาพในงานได้เพิ*มขึ 
น 
  จากทศันะและคําอธิบายของนักวิชาการดงักล่าวข้างต้นนํามาสู่การสรุปมโนทัศน์เป็น
กรอบแนวคิดในการศึกษาครั 
งนี 
 ผู้ วิจัยกําหนดนิยามได้ว่า ประสิทธิผลของทีม หมายถึง การบรรลุ
เป้าหมายของทีมที*สมาชิกร่วมกนักําหนดไว้ ทั 
งในด้านผลผลิตจากการปฏิบตัิงาน ความพึงพอใจของ
สมาชิกในทีม และการดํารงความเป็นทีมให้คงอยูไ่ด้ 
 แนวคิดเกี�ยวกับประสิทธิผลของการทาํงานเป็นทีม 

  แนวคดิเกี*ยวกบัการทํางานเป็นทีม เริ*มต้นมาตั 
งแตท่ศวรรษที* 1920 มีความสําคญัตอ่การ
ทํางานในองค์กรเป็นอย่างมาก เพราะทีมจะช่วยให้วตัถปุระสงค์ของหน่วยงานบรรลเุป้าหมาย และได้
ประสิทธิผลดีกวา่การทํางานโดยบคุคลเพียงคนเดียว ในยคุปัจจบุนังานบริการทกุประเภทให้ความสําคญั
กบัความพงึพอใจของผู้ รับบริการมากที*สดุ มีนกัวิชาการหลายท่านได้เสนอแนวคิดเกี*ยวกบัประสิทธิผล
ของทีมงาน อาทิเช่น แฮคแมน (Hackman. 1980: 315-342) ได้กําหนดแนวคิดเชิงทฤษฎีของความมี
ประสิทธิผลของทีมโดยยึดเกณฑ์ 3 ประการ คือ 1) คณุภาพและปริมาณของผลผลิต ซึ*งพิจารณาจาก
ผลผลิตที*เกิดขึ 
นจากการดําเนินงานของสมาชิกในทีมอยา่งมีมาตรฐาน 2) การสนองตอบความต้องการ
ของสมาชิกในด้านการสร้างความพงึพอใจที*มีมากกว่าความคบัข้องใจในการทํางาน 3) ความสามารถ
ของสมาชิกในการทํางานร่วมกนั ตลอดจนสามารถธํารงความมั*นคงของทีมไว้ได้ในอนาคต นอกจากนั 
น
ยงัได้ให้ข้อสงัเกตอยา่งนา่สนใจไว้วา่แม้การที*ผลผลิตของทีมบรรลเุป้าหมายและมาตรฐานจนได้รับการ
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ยอมรับจากผู้ รับบริการ แต่ในขณะเดียวกนักลบัเกิดสภาวะความขดัแย้งและแบ่งแยกกันระหว่างสมาชิก
ในทีมจนไมส่ามารถที*จะธํารงรักษาความเป็นทีมเพื*อที*จะทํางานร่วมกนัได้ในอนาคต เหตกุารณ์เช่นนี 
ก็
ไมอ่าจกลา่วได้วา่ทีมดงักลา่วเป็นทีมที*มีประสิทธิผล นอกจากนี 
ข้อสรุปของ กดูแมน, ราฟลิน และชมิงเค 
(Goodman; Ravlin; & Schminke. 1987) ยงัสร้างให้เกิดความเข้าใจในลกัษณะที*สอดคล้องกนัว่า 
องค์ประกอบของความมีประสิทธิผลของทีมนั 
นสามารถพิจารณาได้เป็นสามมิติ คือ ผลการปฏิบตัิงาน
ของทีม เจตคติของสมาชิก และพฤติกรรมของสมาชิกในการธํารงรักษาความเป็นทีมให้คงอยู่ สําหรับ
แนวคิดของ เพียร์ซ และราฟลิน (Pearce; & Ravlin. 1987: 751-782) นั 
นได้อธิบายเกี*ยวกับความมี
ประสิทธิผลของทีมไว้ว่าสามารถพิจารณาจากความพึงพอใจของสมาชิกในทีม การขาดงาน การลาออก
จากงาน ความปลอดภัยในการทํางาน ผลิตภาพและนวตักรรม ในขณะที* ซนัด์สตรอม, เดอมิวส์ และ 
ฟูเทรลล์ (Sundstrom; De Meuse; & Futrell. 1990: 120-133) ได้ร่วมกนัเสนอความเห็นไว้ว่า ประสิทธิผล
ของทีม หมายถึง ผลการปฏิบตัิงานของทีมที*อยู่ในรูปผลผลิต การบริการ ข้อมลูสารสนเทศ การตดัสินใจ
และการเปิดโอกาสให้เข้ามามีส่วนร่วมในวาระต่างๆ จนเป็นที*ยอมรับของผู้ รับบริการ นอกจากนั 
นยงั
รวมถึงผลการปฏิบตังิานที*สง่ผลตอ่ความก้าวหน้าของทีม อนัได้แก่ การทําให้สมาชิกไม่หมดกําลงัใจในการ
ทํางาน การเกิดความรู้สึกที*ดีตอ่การทํางานร่วมกัน มีความพึงพอใจในการทํางาน และมีความปรารถนา
จะรักษาความเป็นทีมให้คงอยู ่
  สําหรับประสิทธิผลของทีมตามข้อเสนอของ คอนเวิร์ส และแทนเนนบอม (Converse; & 
Tannenbaum. 1992: 3-30) นั 
น พิจารณาได้จากปริมาณและคณุภาพของผลผลิต ความเหมาะสมของ
เวลาที*ใช้ในการดําเนินงานและการลดลงของความผิดพลาดคลาดเคลื*อนต่างๆ ที*เกิดจากการทํางาน 
นอกจากนี 
 แคมเปียน และคณะ (Campion; et al. 1993: 823-850) ยงัได้เสนอความคิดเห็นที*มีลกัษณะ
สอดคล้องกันว่า ประสิทธิผลของทีมในส่วนที*เกี*ยวกับผลการปฏิบตัิงานของทีมนั 
นหมายความรวมไป
ถึงผลิตภาพและคณุภาพของผลผลิต สําหรับประสิทธิผลอีกสว่นหนึ*งนั 
น ได้แก่ เจตคติเกี*ยวกบัคณุภาพ
การทํางานของสมาชิกในทีมซึ*งแสดงให้เห็นจากความพึงพอใจในงานและอัตราการขาดงานที*ลด
น้อยลง ความคิดเห็นดงักล่าวสอดคล้องกบั โคเฮน (Cohen. 1994: 67-102) ที*ได้นําเสนอแนวคิดไว้ใน
รูปแบบเชิงทฤษฎีของปัจจยัที*ส่งผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีมว่า ประสิทธิผลของทีมเป็นการบรรลุ
เป้าหมายของทีมที*กําหนดไว้ซึ*งสามารถสะท้อนให้เห็นได้ในสามลักษณะ คือ ผลที*เกิดขึ 
นจากการ
ปฏิบตัิงานของทีมโดยพิจารณาจากผลผลิตหรือบริการที*ถึงพร้อมด้วยคณุภาพและปริมาณรวมทั 
งคุ้ม
กับงบประมาณ นอกจากนี 
ยงัสะท้อนให้เห็นได้จากเจตคติของสมาชิกในทีมที*พิจารณาได้จากความ 
พึงพอใจของสมาชิก และประสิทธิผลของทีมในส่วนที*เกี*ยวข้องกับพฤติกรรมการถอนตวัออกจากทีม
โดยพิจารณาจากการขาดงานและการลาออกจากทีม แนดเลอร์ (Nadler. 1998: 21) ที*ได้อธิบายถึง
ประสิทธิผลของทีมไว้ว่า สามารถพิจารณาได้จากสองส่วน คือ ภาระงานของทีมที*ได้ผลอย่างสมบรูณ์
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ตามเป้าหมายที*กําหนดไว้และพฒันาการรวมทั 
งการดํารงความเป็นทีมให้คงอยู่ได้ สําหรับความคิดเห็น
ของ ดบูริน (Dubrin. 2000: 356) นั 
นได้ให้ข้อเสนอไว้ว่า ประสิทธิผลของทีมนั 
นสามารถสะท้อนให้เห็น
ได้จากสองส่วนที*สําคญั คือ การได้มาซึ*งผลิตภาพ (Productivity) อนัเป็นผลที*เกิดขึ 
นจากการปฏิบตัิงาน
ของทีม และความพึงพอใจในงาน (Job satisfaction) ของสมาชิกในทีม นอกจากนี 
 รอบบินส์ (Robbins. 
2001: 65) ได้ให้แนวคิดเกี*ยวกบัประสิทธิผลของทีมไว้ว่า เป็นการใช้ความพยายามของแต่ละบุคคล
ร่วมกนัในการทํางาน เพื*อเพิ*มผลผลิตในการทํางาน คือ บรรลเุป้าหมายของทีมโดยเกิดประโยชน์สงูสดุ 
มีการเชื*อมโยงและใช้ทรัพยากรร่วมกนัอย่างคุ้มคา่มีประสิทธิภาพ ประหยดัต้นทนุรวมทั 
งเพิ*มระดบัความ
พึงพอใจของสมาชิกจากการมีปฏิสมัพนัธ์และมีมิตรภาพที*ดีภายในทีม สําหรับทศันะของ เฮลล์รีเกล 
และสโลกมั (Hellriegel; & Slocum. 2002: 167) ได้กล่าวถึงแนวคิดเกี*ยวกบัประสิทธิผลของทีมไว้ว่า 
เป็นผลลพัธ์ของความสําเร็จตามเป้าหมายของบคุคลและทีมงาน ด้วยการมีส่วนร่วมในการดําเนินงาน 
เป็นการเพิ*มประสิทธิผลด้วยการได้รับการยอมรับและความมีประสิทธิภาพการตดัสินใจที*เกิดจากทีมที*
มีความสร้างสรรค์สูง ผู้ รับบริการมีความพึงพอใจ สมาชิกมีความรู้สึกเป็นเจ้าของงานที*ปฏิบตัิ มีการ
พฒันาทกัษะและความรู้เกี*ยวกบัเทคนิคการปฏิบตัิงานเพิ*มขึ 
น ประกอบด้วย ความถกูต้อง ความรวดเร็ว 
ความคดิสร้างสรรค์และการใช้ทรัพยากรอยา่งมีประสิทธิภาพ 
  นอกจากนี 
 เครทเนอร์ และคนิิคกี (Kreitner; & Kinicki. 2004: 400) ได้ให้แนวคิดเกี*ยวกบั
ประสิทธิผลของทีมที*มีความสําคญัไว้สองประการ คือ ผลการดําเนินงาน (Performance) เป็นผลงานที*
ผู้ รับบริการให้การยอมรับต่อผลผลิตหรือบริการได้รับจากทีม และสมาชิกมีความสามารถในการดํารงไว้
ซึ*งการทํางานเป็นทีม (Team viability) ซึ*งเกิดจากสมาชิกมีความพึงพอใจ เต็มใจให้ความร่วมมือ และ
พร้อมให้ความชว่ยเหลือทีมงานอย่างเต็มความสามารถและตอ่เนื*อง ส่วน เชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 
2005: 414) ได้อธิบายไว้ว่า ประสิทธิผลของทีม หมายถึง ผลสมัฤทธิFของการทํางานตามความมุ่งหวงั
ของทีมในระดบัสงูซึ*งแสดงให้เห็นได้จากสามส่วน คือ ผลการปฏิบตัิงานของทีม ความพึงพอใจของสมาชิก
ในทีม และความเจริญก้าวหน้าของทีมที*จะดํารงอยู่ต่อไปในอนาคต นอกจากนี 
นกัพฤติกรรมศาสตร์
ชาวไทย คือ ศยามล  เอกะกลุานนัท์ (2551: 7) ยงัได้กําหนดองค์ประกอบของประสิทธิผลของทีมในการ
ศกึษาวิจยัเกี*ยวกบัสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกทีมและกระบวนการทีมที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผล
ของทีมข้ามสายงานในโรงงานผลิตชิ 
นส่วนยานยนต์ ออกเป็นสององค์ประกอบ คือ ผลการปฏิบตัิงาน
และความพงึพอใจของสมาชิกในทีม 
  จากการศกึษาค้นคว้าแนวคิดเชิงทฤษฎีและผลงานของนกัวิชาการดงักล่าว ผู้ วิจยัสามารถ
แสดงรายละเอียดที*จะนําไปสู่การสงัเคราะห์ในการกําหนดองค์ประกอบของประสิทธิผลของทีม ได้แสดง
รายละเอียดไว้ในตาราง 1 ดงันี 
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ตาราง 1 การจําแนกองค์ประกอบประสิทธิผลของทีมตามแนวคดิ ทฤษฎีของนกัวิชาการ 
 

แหลง่ข้อมลู 
ประสิทธิผลของทีม 

ผลการ 
ปฏิบตัิงาน 

ความพงึพอใจ
ของสมาชิก 

การดํารงรักษา
ทีม 

1.   แฮคแมน (1980) � � � 
2.   กดูแมน ราฟวิน และชมิงเก้ (1987) � � � 
3.   เพียร์ซ และราฟลิน (1987) � � � 
4.   ซนัสตอร์ม เดอมีส และฟเูทรล์ (1990) � � � 
5.   ซาลาส คอนเวิร์ส และแทนเนนบอม (1992) � - - 
6.   แคมเปียน เมดสเกอร์ และฮิกส์ (1993) � � � 
7.   แคมเปียน และคณะ (1993) � � � 
8.   โคเฮน (1994) � � � 
9.   แนดเลอร์ (1998) � - � 
10. รอบบินส์ (2001) � � - 
11. เฮลล์ริเกล และคณะ (2002) � � - 
12. เครทเนอร์ และคินิคกี (2004) � � � 
13. เชอร์เมอร์ฮอร์น (2005) � � � 
14. ศยามล  เอกะกลุานนัท์ (2551) � � - 
องค์ประกอบประสิทธิผลของทีมจากการสงัเคราะห์ � � � 

 
 จากการที*ผู้ วิจัยได้รวบรวมข้อเสนอแนะ แนวคิดและทฤษฎีต่างๆ ของนักการศึกษาและ
นกัวิชาการหลายท่าน ดงักล่าวในข้างต้น ผู้ วิจยัสามารถนํามาจดัองค์ประกอบประสิทธิผลของทีมโดย
จําแนกออกเป็น 3 องค์ประกอบ คือ คือ 1) ผลการปฏิบตัิงาน (Task performance) พิจารณาได้จาก 
การบรรลเุป้าหมายของทีมอนัเป็นผลมาจากการร่วมกันดําเนินงานของสมาชิกในทีม โดยพิจารณาได้
จากปริมาณและคุณภาพของผลผลิตที*เพิ*มขึ 
นซึ*งผลผลิตนั 
นเกิดจากการควบคุมค่าใช้จ่ายอย่างมี
ประสิทธิภาพและตรงต่อเวลา การก่อเกิดนวตักรรมเพื*อพฒันาคณุภาพของกระบวนการปฏิบตัิงาน 
การขจดัความผิดพลาดในการปฏิบตัิงาน และการสร้างความปลอดภยัในการทํางานให้แก่สมาชิก 2) 
ความพงึพอใจของสมาชิก (Member satisfaction) พิจารณาได้จาก ความรู้สึกในเชิงบวกของสมาชิกที*
มีตอ่ทีม โดยพิจารณาจากความพงึพอใจตอ่คณุลกัษณะของงาน ความพึงพอใจตอ่การบริหารงานของ



 35 

ผู้ นํา ความพงึพอใจตอ่ความมั*นคงในการทํางาน ความพึงพอใจตอ่สมัพนัธภาพทางสงัคมระหว่างสมาชิก
ภายในทีม ความพึงพอใจตอ่คา่ตอบแทน ความพึงพอใจตอ่ความโอกาสที*จะเจริญก้าวหน้าในการทํางาน 
3) การดํารงรักษาทีม (Team maintenance) พิจารณาได้จากการร่วมมือร่วมใจของสมาชิกในการ
สร้างทีมให้เจริญก้าวหน้า สามารถดํารงรักษาเพื*อคงความเป็นทีมให้คงอยู่ตอ่ไปในอนาคต การร่วมกนั
การป้องกนัพฤติกรรม การถอนตวัออกจากทีม ด้วยการลดอตัราการลางาน การขาดงาน และการลาออก
จากทีมของสมาชิก 
  จากรายละเอียดที*กล่าวมาแล้วข้างต้น สามารถเขียนเป็นแผนภูมิแสดงองค์ประกอบ
ประสิทธิผลของทีม ดงัภาพประกอบ 
 

 
 

ภาพประกอบ 3 องค์ประกอบประสิทธิผลของทีม 
 
 องค์ประกอบของประสิทธิผลของทีม 

  การที*ทุกองค์กรมุ่งที*จะพฒันาคณุภาพในการทํางานให้มีคณุภาพและเกิดประสิทธิผล
สงูสดุในหน่วยงานนั 
น เป็นสิ*งที*องค์กรจะต้องให้ความสําคญัในการทํางานเป็นทีม เพราะว่าการที*องค์กร
จะทํางานสําเร็จได้ด้วยดี ต้องอาศยัการร่วมแรงร่วมใจของบคุลากรหลายฝ่าย ในการบริหารองค์กรได้มีการ
นําเอาแนวคดิเกี*ยวกบัทีมมาใช้กนัอย่างแพร่หลายในปัจจบุนั ถึงแม้ว่าจะมีนกัวิชาการและผู้ เชี*ยวชาญ
หลายท่านได้แสดงทศันะตลอดจนแนวคิดให้เห็นถึงองค์ประกอบหรือคณุลกัษณะประสิทธิผลของทีม
ในหลายแง่มุม อาจจะมีความแตกต่างกันในรายละเอียด แตห่ากพิจารณาในเชิงสงัเคราะห์จะพบว่า 
องค์ประกอบของประสิทธิผลของทีมนั 
นมีอยู่ 3 ส่วน คือ ผลการปฏิบตัิงาน ความพึงพอใจของสมาชิก 
และการดํารงรักษาทีม โดยผู้ วิจยัจะขอนําเสนอรายละเอียดในแตล่ะองค์ประกอบ ซึ*งจะเป็นสิ*งที*นําไปสู่
การศกึษาถึงการสร้างตวับง่ชี 
 เพื*อวดัระดบัประสิทธิผลของทีมในลําดบัตอ่ไป 
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   1. ประสิทธิผลด้านผลการปฏิบตัิงาน (Task performance) มีนกัวิชาการหลายท่าน
ได้ให้รายละเอียด เช่น แฮคแมน และโอลด์แฮม (Hackman; & Oldham. 1980: 145) ได้เสนอแนวคิด
เกี*ยวกบัประสิทธิผลของทีมในประเด็นที*เกี*ยวกบัการปฏิบตัิงานไว้ว่า 1) สมาชิกในทีมต้องมีความพยายาม
ทุม่เทความสามารถของตนเองในการปฏิบตังิานร่วมกนัจนบรรลผุลสําเร็จตามเป้าหมายที*กําหนดไว้ 2) 
สมาชิกต้องนําความรู้และทกัษะที*ตนเองมีอยู่มาใช้ในการปฏิบตัิงานอย่างเต็มที*เพื*อให้งานในความ
รับผิดชอบของทีมเป็นผลงานที*มีความสมบูรณ์ 3) สมาชิกต้องนํากลยุทธ์ที*ตนมีอยู่มาใช้ดําเนินการ
ร่วมกันอย่างเหมาะสมซึ*งสมาชิกทกุคนได้ใช้ความพยายามความรู้ ทกัษะ เทคนิคและการปฏิบตัิงาน
มาร่วมกนัดําเนินงานเพื*อให้งานบรรลผุลสําเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ ทั 
งหมดนํามาใช้เป็นเกณฑ์ในการ
ประเมินผลการดําเนินงานที*ทําให้เกิดประสิทธิผลของทีม ในประเด็นที*เกี*ยวกบัผลการปฏิบตัิงานนี 
 โคเฮน 
(Cohen. 1994: 44-45) นั 
นได้อธิบายไว้ว่า ผลการปฏิบตัิงานของทีม ประกอบด้วย ผลงานที*คุ้มกับ
คา่ใช้จ่าย (Controlling costs) การปรับปรุงผลิตภาพ (Improving productivity) และการปรับปรุง
คณุภาพ (Improving quality) ส่วน เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 49-51) ได้ร่วมกนัให้
ข้อเสนอไว้ว่า ผลของการปฏิบตัิงานจะอยู่ในรูปของคณุภาพและปริมาณของผลผลิต ตลอดจนการลงทุน
ที*คุ้มกบัคา่ใช้จ่ายและคุ้มกบัเวลาที*ใช้ในการสร้างผลผลิต นอกจากนี 
 ชวาสซ์ และคณะ (Schwarz; et al. 
2005: 16-26) ยังได้ร่วมกันแสดงทัศนะเกี*ยวกับการกําหนดประสิทธิผลของทีมในด้านผลของการ
ปฏิบตัิงานไว้ว่า ควรประกอบด้วยการได้มาซึ*งผลผลิตหรือการให้บริการที*เพิ*มมากขึ 
นและมีมาตรฐาน
ตามที*กําหนดไว้ (Services or products meet or exceed performance standards) 
    ข้อสงัเกตที*น่าสนใจของ เฮอร์เรนโคฮ์ล (Herrenkohl. 2004: 183-184) มีอยู่ว่า 
ผลการปฏิบตัิงานของทีมอาจก่อให้เกิดผลผลิตในรูปแบบต่างๆ ที*มีคุณลักษณะที*แสดงถึงความมี
ประสิทธิผลอยู่ 3 ประการ คือ 1) จะต้องเป็นผลผลิตที*ตอบสนองวตัถปุระสงค์ของทีมที*สมาชิกร่วมกนั
กําหนดไว้ซึ*งเป็นวตัถปุระสงค์ที*ตั 
งอยู่บนพื 
นฐานความต้องการของผู้ รับบริการตลอดจนมีคณุภาพภายใต้
มาตรฐานที*ยอมรับได้ 2) ผลผลิตนั 
นต้องมีความคุ้มคา่ตอ่ทรัพยากรตา่งๆ ที*ใส่เข้าไปในกระบวนการผลิต 
เช่น ต้องคุ้มกับค่าใช้จ่าย วสัดุอุปกรณ์ และเวลา นอกจากนั 
นยงัต้องคุ้มกับความรู้ ทักษะและความ
พากเพียรที*สมาชิกทกุคนร่วมมือร่วมใจในการปฏิบตัิงานร่วมกนัอย่างเต็มที* 3) ผลผลิตที*เกิดขึ 
นต้องแสดง
ให้เห็นได้วา่เกิดจากพฒันาการและการเรียนรู้ของสมาชิกทกุคนจากประสบการณ์ในการทํางานของทีม
ในอดีต นั*นหมายความวา่ผลผลิตเหลา่นั 
นต้องได้รับการพฒันาคณุภาพให้ดียิ*งขึ 
นกว่าผลผลิตที*เป็นผล
จากการปฏิบตัิงานเดิมที*เคยเกิดขึ 
น ในประเด็นนี 
 โจนส์ (Jones. 1996: 141) ได้ให้ทศันะไว้ว่า การประเมิน
ประสิทธิผลของทีม ด้านผลการปฏิบตัิงานนั 
นควรต้องกําหนดเกณฑ์ในการประเมินให้ครบถ้วนทั 
งสาม
ประเดน็ 
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    จากการสะท้อนผลการศึกษาวิจยัของ กญัญา  โพธิวฒัน์ (2548: 20-28) ได้ให้
ข้อสรุปเชิงทฤษฎีเกี*ยวกบัผลตดิตามที*มาจากการเป็นทีมผู้ นําการเปลี*ยนแปลงในโรงเรียนประถมศกึษา 
โดยมุ่งศกึษาในประเด็นเกี*ยวกบัความเป็นผู้ นําทางด้านการพฒันาหลกัสตูรของทีม ซึ*งพบว่าผลด้านการ
ปฏิบตัิงานของทีมก่อให้เกิดผลงานในรูปหลกัสูตรและเอกสารหลกัสูตรสถานศึกษาทกุกลุ่มสาระการ
เรียนรู้ และได้รับการยอมรับกนัว่าเป็นตวัแบบนวตักรรม ซึ*งเป็นการบรรลตุามวตัถปุระสงค์ที*กําหนดไว้ 
ส่งผลที*สําคญัทําให้พฤติกรรมการเรียนรู้ของนกัเรียนมีพฒันาการดีขึ 
นทั 
งในด้านผลสมัฤทธิFทางด้าน
การเรียนและด้านกระบวนการเรียนรู้ 
    สมาชิกในทีมนอกจากจะปฏิบตังิานเพื*อการบรรลเุป้าหมายร่วมกนัแล้ว จําเป็นต้อง
ให้ความสําคญัถึงการวดัและประเมินประสิทธิผล ด้านผลการปฏิบตัิงานของทีมอยู่อย่างสมํ*าเสมอ ซึ*ง
องค์ประกอบต่างๆ ดงักล่าวข้างต้นนบัว่าเป็นตวัชี 
วดัพื 
นฐานประสิทธิผลของทีม ซึ*งเกณฑ์การวดันั 
น
ประยกุต์จากภาระงานที*สมาชิกในทีมร่วมกันกําหนดและปฏิบตัิอยู่ โดยในการวดัและการประเมินผลนั 
น 
สามารถกระทําได้จากการกําหนดเครื*องมือในการวดัและการประเมินของบคุคลที*มีความรู้ความเข้าใจ
เกี*ยวกบัภาระงานตา่งๆ ที*ทีมดําเนินการอยู่โดยอาจวดัได้จากทั 
งในประเด็นที*เกี*ยวข้องกบัทีม ผู้บริหาร 
ผู้ รับบริการและสมาชิกในทีม 
    จากการสงัเคราะห์แนวคิดเชิงทฤษฎีของ นกัการศึกษา นกัวิชาการต่างๆ ทั 
งใน
และตา่งประเทศ ผู้ วิจยัได้กําหนดเป็นข้อสรุปซึ*งจะนําไปสู่การสร้างแนวคิดเกี*ยวกบัประสิทธิผลของทีม
ด้านผลการปฏิบตัิงาน โดยสามารถสรุปได้ว่า ประสิทธิผลด้านผลการปฏิบตัิงาน หมายถึง การบรรลุ
เป้าหมายของทีมอนัเป็นผลมาจากการร่วมกนัดําเนินงานของสมาชิกในทีม โดยพิจารณาได้จากปริมาณ
และคณุภาพของผลผลิตที*เพิ*มขึ 
น ซึ*งผลผลิตนั 
นเกิดจากการควบคมุคา่ใช้จา่ยอย่างมีประสิทธิภาพและ
ตรงตอ่เวลา การก่อเกิดนวตักรรมเพื*อพฒันาคณุภาพของกระบวนการปฏิบตัิงาน การขจดัความผิดพลาด
ในการปฏิบตังิาน 
   2. ประสิทธิผลด้านความพึงพอใจของสมาชิก (Member satisfaction) เป็นองค์ประกอบ
ของประสิทธิผลของทีมที*สะท้อนให้เห็นได้จาก ความพึงพอใจต่อคณุภาพชีวิตในการทํางาน (Quality 
of work life) ของสมาชิกในทีม การศกึษาเกี*ยวกบัความพงึพอใจนั 
นมีรากฐานมาจากมโนทศัน์เกี*ยวกบั
เรื*องการจงูใจ (motivation) ซึ*งหมายถึงสภาพทางจิตของบคุคลที*ให้พลงัหรือชี 
นําพฤติกรรมของมนษุย์
ให้คงอยู่ กล่าวอีกนยัหนึ*ง คือ การจูงใจเป็นแรงขบัที*กระตุ้นให้บุคคลมีพฤติกรรมไปในทิศทางเฉพาะ
เพื*อบรรลเุป้าหมาย ทฤษฎีที*อธิบายเกี*ยวกับการจูงใจที*นิยมศกึษา ได้แก่ ทฤษฎีสององค์ประกอบของ
เฮอร์เบอร์ก (Herzberg’s two facters theory) ซึ*งอธิบายการจงูใจทั 
งลกัษณะทางกายภาพและลกัษณะ
ทางจิตใจ และทฤษฎีความคาดหวงั (Expectancy theory) ซึ*งอธิบายการจงูใจเชิงปัญญา เป็นการศกึษา
การจงูใจที*เกิดจากการได้รับรางวลัทั 
งรางวลัภายนอกและรางวลัภายในว่าตอบสนองตอ่ความคาดหวงั
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มากน้อยเพียงใด นักบริหารองค์กรได้นําทฤษฎีทั 
งสองไปใช้ในการศึกษาการจูงใจที*ทําให้เกิดความ 
พงึพอใจอยา่งกว้างขวาง (นงนชุ  โรจนเลิศ. 2540: 10-11) 
    ความพึงพอใจตอ่การทํางานเป็นสิ*งที*สะท้อนให้เห็นถึงการบรรลเุป้าหมายในเชิง
จิตใจของสมาชิกซึ*งเกิดจากการดําเนินงานของทีม ทวีศิลป์  สารแสน (2543: 63-64) กล่าวถึงความ 
พึงพอใจ (Satisfaction) ว่าเป็นคณุลกัษณะทางอารมณ์ความรู้สึกหรือเจตคติของบคุคลในเชิงบวกอนั
เนื*องมาจากสิ*งเร้าและแรงจูงใจต่อกิจกรรมที*กระทํา สําหรับประเด็นที*เกี*ยวข้องกับความพึงพอใจใน
งานนั 
น ลธูานส์ (Luthans. 1992: 114) ได้อธิบายไว้ว่า ความพึงพอใจงาน หมายถึง ภาวะทางอารมณ์
ทางบวกที*เป็นผลมาจากการประเมินของบคุคลเกี*ยวกับงานหรือประสบการณ์จากงาน โดยได้อธิบายใน
เชิงสรุปวา่ การศกึษาความพึงพอใจในงานต้องศกึษาใน 3 มิติ คือ 1) ศกึษาในมิติที*เกี*ยวข้องกบัอารมณ์
ที*ตอบสนองตอ่สถานการณ์การทํางาน ดงันั 
น ความพึงพอใจในงานจึงเป็นสภาวะทางจิตที*เป็นนามธรรม 
2) ศกึษาในมิตทีิ*เกี*ยวข้องกบัการเปรียบเทียบผลตอบแทนจากการทํางานกบัสิ*งที*คาดหวงั ถ้าบคุคลใด
ทํางานหนกัแตรู้่สึกว่าได้รับผลตอบแทนตํ*ากว่าคนที*ทํางานน้อยกว่าก็จะมีความพึงพอใจในงานตํ*า 3) 
ศกึษาความพงึพอใจในงานในลกัษณะเจตคต ิหรือการตอบสนองตอ่งานที*มีตอ่ลกัษณะสําคญัของงาน
รวมห้าด้าน คือ ด้านที*เกี*ยวข้องกับตวังาน (Work itself) ค่าจ้าง (Pay) โอกาสก้าวหน้า (Promotion 
opportunities) หวัหน้างาน (Leader) และเพื*อนร่วมงาน (Co-worker) การศกึษาเกี*ยวกบัระดบัความ
พึงพอใจในงานของสมาชิกในทีม เพื*อชี 
ให้เห็นถึงประสิทธิผลของทีมนั 
น แฮคแมน และโอลด์แฮม 
(Hackman; & Oldham. 1980: 51) ได้ให้ข้อเสนอโดยอ้างอิงทฤษฎีสองปัจจยัเป็นรากฐานในการคิดที*
กล่าวถึงองค์ประกอบของความพึงพอใจในงานได้แบง่ออกเป็นสองมิติ คือ ความพึงพอใจในงานด้าน
บริบท (Context satisfaction) เป็นความพึงพอใจภายนอกที*เกี*ยวกบัสภาพแวดล้อมตา่งๆ ของงานซึ*ง
จําแนกออกเป็น 5 ด้าน ได้แก่ 1) ด้านความพึงพอใจต่อคณุลกัษณะของงาน 2) ความพึงพอใจตอ่ความ
มั*นคงในการทํางาน 3) ความพึงพอใจเกี*ยวกบัคา่ตอบแทน 4) ความพึงพอใจตอ่เพื*อนร่วมงาน 5) ความ
พึงพอใจต่อผู้ นําในการบริหารจดัการ อีกมิติหนึ*ง คือ ความพึงพอใจในงานด้านความรู้สึก (Affection 
satisfaction) เป็นความพึงพอใจที*เกิดขึ 
นภายในซึ*งเป็นผลที*เกิดขึ 
นจากการทํางาน มี 3 ด้าน ได้แก่ 1) 
ความพงึพอใจที*เป็นความรู้สกึภายในซึ*งเป็นแรงจงูใจในการทํางาน 2) ความพึงพอใจตอ่ความก้าวหน้าใน
การทํางาน 3) ความพึงพอใจตอ่สภาพทั*วๆ ไปของการทํางาน สําหรับข้อเสนอของนกัวิชาการในระยะ
ตอ่มาซึ*งศกึษาเพิ*มจากงานของแฮคแมนและโอลด์แฮม เช่น โคเฮน (Cohen. 1994: 67-102) ได้อธิบาย
ไว้ว่า เจตคติของสมาชิกตอ่คณุภาพชีวิตการทํางานที*สะท้อนให้เห็นถึงประสิทธิผลของทีมด้านความ 
พึงพอใจของสมาชิกนั 
น ประกอบด้วย ความพึงพอใจในงาน (Job satisfaction) ความพึงพอใจของ
สมาชิกในทีม (Team satisfaction) ความพึงพอใจทางสงัคมต่อกนั (Social satisfaction) ความพึง
พอใจในความเจริญก้าวหน้าของทีม (Growth satisfaction) ความไว้วางใจในการบริหารงาน (Trust in 
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management) และความผูกพนัต่อองค์กร (Organizational commitment) สําหรับ เยียทส์ และไฮเทน 
(Yeatts; & Hyten. 1998: 49-51) ได้ให้ทศันะเพิ*มเติมไว้ว่า ความพึงพอใจของสมาชิก (Employee 
satisfaction) ในการปฏิบตัิงานร่วมกันนั 
นนบัว่าเป็นปัจจยัที*มีความสําคญัต่อการบรรลตุามเป้าหมาย
ขององค์กร และความพึงพอใจของผู้ รับบริการทั 
งในด้านคณุภาพและปริมาณของผลผลิต โดยผลผลิต
นั 
นต้องเสร็จสมบรูณ์อย่างตรงตอ่เวลา (Time liness) คุ้มกบัทนุและคา่ใช้จ่าย (Cost) ส่วนแนวคิดของ 
กญัญา  โพธิวฒัน์ นกัการศกึษาไทยที*ได้นําเสนอผลที*เกิดติดตามมาจากการเป็นทีมผู้ นําการเปลี*ยนแปลง 
พบวา่ สมาชิกในทีมมีความพงึพอใจในงานอนัเป็นผลมาจากลกัษณะของงานที*ทํา ผลของงานที*เกิดขึ 
น
และรางวลัที*ได้รับ ผู้บริหารและการบริหารงานรวมทั 
งการร่วมมือกนัทํางาน ตลอดจนร่วมแก้ไขปัญหา
และอปุสรรคร่วมกนัของสมาชิก 
    ความพึงพอใจในงานของสมาชิกในทีมเป็นสิ*งที*มีความสําคญัตอ่การดําเนินงาน
ของทีมเป็นอย่างมาก ระดบัของความพึงพอใจเป็นสิ*งที*สะท้อนให้เห็นถึงประสิทธิผลของทีมในด้าน
จิตใจ อารมณ์หรือเจตคต ิดงันั 
น การใช้ภาวะผู้ นําในการบริหารจดัการของผู้ นําทีมที*ถกูต้องและเหมาะสม 
จะต้องเป็นไปเพื*อสร้างแรงจูงใจให้สมาชิกมีความมุ่งมั*นที*จะปฏิบตัิงานให้บรรลุจดุประสงค์ของทีมที*
สมาชิกร่วมกนักําหนดไว้จากการสงัเคราะห์แนวคิดเชิงทฤษฎีของนกัการศกึษา นกัวิชาการ ที*ได้กล่าว
มาแล้วข้างต้น ผู้ วิจยัจึงกําหนดเป็นข้อสรุปเพื*อที*จะสร้างแนวคิดในการวดัระดบัประสิทธิผลของทีม
ด้านความพงึพอใจของสมาชิกได้วา่ ประสิทธิผลด้านความพงึพอใจ หมายถึง ความรู้สึกในเชิงบวกของ
สมาชิกที*มีต่อทีม โดยพิจารณาจากความพึงพอใจต่อคณุลักษณะของงาน ความพึงพอใจต่อการ
บริหารงานของผู้ นํา ความพึงพอใจตอ่ความมั*นคงในการทํางาน ความพึงพอใจตอ่สมัพนัธภาพทางสงัคม
ระหว่างสมาชิกภายในทีม ความพึงพอใจตอ่ค่าตอบแทน ความพึงพอใจต่อโอกาสที*จะเจริญก้าวหน้า
ในการทํางาน 
   3. ประสิทธิผลด้านการดํารงรักษาทีม (Team maintenance) หมายถึง ความสามารถ
ของสมาชิกในการร่วมกันสร้างทีมให้เจริญก้าวหน้าเพื*อดํารงรักษาทีมให้คงอยู่ต่อไปในอนาคต ได้มี
นกัวิชาการหลายท่านให้รายละเอียดไว้ เช่น ภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 34) อธิบายไว้ว่า พฤติกรรมการ
ถอนตวัออกจากทีมเป็นสิ*งที*สะท้อนให้เห็นถึงกระบวนการทางสงัคมที*เกิดขึ 
น ในขณะที*สมาชิกร่วมกนั
ทํางาน ผู้บริหารหรือผู้ นําทีมจะต้องสามารถรักษาหรือสง่เสริมสมาชิกทั 
งหมดให้ยงัคงทํางานกบัทีมของ
ตนได้ต่อไป แต่สําหรับบางทีมนั 
นภายหลงัจากที*ได้ทํางานไประยะหนึ*ง ความไม่จริงใจต่อกันอาจเกิดขึ 
น
ในทีมอนัจะเป็นสิ*งบั*นทอนและทําลายกระบวนการของทีมได้ ถึงแม้ว่าผลงานที*เกิดขึ 
นของทีมอาจยงั
เป็นที*ยอมรับอยูก็่ตามแตก่ารแตกแยกและความขดัแย้งกนัระหว่างสมาชิกจะเป็นตวัทําลาย ซึ*งจะทําให้
ทีมแตกสลายได้ พฤตกิรรมการดํารงรักษาทีมของสมาชิกจะต้องไม่แสดงออกซึ*งรูปแบบของพฤติกรรม
ที*เรียกว่า พฤติกรรมการถอนตวัออกจากทีม (Withdrawal behaviors) ประกอบด้วยการขาดงาน 
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(Absenteeism) อยา่งสมํ*าเสมอ และการลาออกจากทีม (Turnover) ของสมาชิกเพื*อเป็นการหลีกเลี*ยง
จากความไม่สบายใจ ซึ*งการขาดงานถือว่าเป็นปฏิกิริยาระยะสั 
น ส่วนการลาออกจากงานนั 
นถือเป็น
ปฏิกิริยาถาวรในการถอนตวัออกจากทีม นบัได้ว่าเป็นปัญหาที*จําเป็นต่อการหาแนวทางแก้ไขเพราะ
เป็นสิ*งที*มีผลกระทบและสะท้อนถึงความไม่มีประสิทธิผลของทีม ซึ*ง เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & 
Hyten. 1988: 49) ได้ร่วมกนัให้ข้อเสนอไว้ว่า การดํารงรักษาทีมให้มีความก้าวหน้าและมั*นคงในอนาคต
เป็นหน้าที*ของสมาชิกทกุคนต้องร่วมกนัตระหนกัและหาแนวทางในการดําเนินการ 
    นอกจากนี 
 รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 159) ได้ให้ข้อเสนอแนะไว้ว่า เพราะเหตุ
ที*ทีมเป็นระบบหนึ*งของสงัคม ดงันั 
น การดําเนินการต่างๆ ของทีมจึงจําเป็นต้องมีกิจกรรมที*เป็นการ
สนบัสนุนความสมัพนัธ์ทางสงัคมและความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลของทีม ทั 
งนี 
เพื*อช่วยให้ทีมมีความ
มั*นคงและมีระบบสงัคมที*ดี โดยเฉพาะกิจกรรมที*กระตุ้นให้เกิดการมีส่วนร่วม การส่งเสริมให้เกิดความ
เข้าใจอันดีต่อกันของสมาชิกอันจะก่อให้เกิดประสิทธิผลของทีมในด้านการธํารงรักษาให้มั*นคง 
นอกจากนั 
นสมาชิกควรหลีกเลี*ยงพฤติกรรมต่างๆ ที*จะก่อให้เกิดการแตกสลาย เช่น การก้าวร้าวต่อ
สมาชิกคนอื*นๆ การถอนตวัและปฏิเสธความร่วมมือ การก่อความวุ่นวายเมื*อมีงานที*จะต้องทํา การพดู
มากเกินไปในสิ*งที*ไมต่รงประเดน็ ตลอดจนการแขง่ขนัแยง่ชิงกนัสร้างความสนใจและจดุเดน่ของตนเอง 
เป็นต้น 
    การลาออกจากทีมหรือหน่วยงานจะส่งผลกระทบต่อการบริหารงานอย่างมาก 
เนื*องจากจะทําให้เกิดปัญหาต่อการปฏิบตัิงาน ต้องมีการสรรหาบุคคลอื*นเข้ามาปฏิบตัิงานแทน ถ้าเป็น
งานที*ต้องอาศยัความรู้ความชํานาญสงูจะเป็นการสิ 
นเปลืองคา่ใช้จ่ายในการสรรหา เสียเวลา ตลอดจน
สญูเสียงบประมาณในการฝึกอบรมและพฒันาทกัษะการทํางานเพื*อให้สามารถทดแทนบคุคลเดิมได้ 
(จารุพร  แสงเป่า. 2542: 72) การขาดงานและการลาออกจากงานเป็นพฤติกรรมของสมาชิกที*มี
ความสําคญัเนื*องจากเป็นผลสะท้อนที*เกิดจากกระบวนการของการมีส่วนร่วมในการทํางานภายในทีม 
ซึ*งหากสมาชิกในทีมที*มีพฤตกิรรมการขาดงาน และลาออกจากงานเป็นจํานวนมากย่อมนําไปสู่การล่ม
สลาย ไมมี่ความสามารถในการดํารงรักษาทีมให้คงอยู่ได้ จากประเด็นดงักล่าวข้างต้น ภิญโญ  มนศูิลป์ 
(2551: 34) ได้ให้ข้อเสนอว่า ถือเป็นหน้าที*ของผู้บริหารองค์กรหรือผู้ นําทีมที*จะต้องตระหนกัและหา
วิธีการที*จะลดอตัราการขาดงาน โดยการจดัระบบการบนัทกึและตรวจสอบการขาดงานอย่างเหมาะสม 
การกําหนดระบบรางวลัสําหรับบุคคลที*ตั 
งใจทํางานและสื*อสาร แนวปฏิบตัิเกี*ยวกับการขาดงานให้
ชดัเจนและเป็นที*รับทราบร่วมกนั อีกทั 
งจะต้องปรับปรุงเงื*อนไขตา่งๆ เพื*อลดภาวะความยุ่งยากในงาน 
โน้มน้าวชี 
นําให้เห็นคณุคา่ของงานและสร้างความพงึพอใจในงานแก่สมาชิกให้มากที*สดุ 
  กลา่วโดยสรุป จากการสงัเคราะห์แนวคิดเชิงทฤษฎีของนกัวิชาการตา่งๆ ดงักล่าวข้างต้น 
ผู้ วิจยัสามารถกําหนดเป็นข้อสรุปอนัจะนําไปสู่การสร้างกรอบแนวคิดเกี*ยวกบัประสิทธิผลของทีมโดย
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กําหนดนิยามในการวิจยัครั 
งนี 
ว่า ประสิทธิผลของทีมด้านการดํารงรักษาทีม หมายถึง การร่วมมือร่วมใจ
ของสมาชิกในการสร้างทีมให้เจริญก้าวหน้า สามารถดํารงรักษาเพื*อคงความเป็นทีมให้คงอยู่ตอ่ไปใน
อนาคต การร่วมกนัการป้องกนัพฤติกรรมการถอนตวัออกจากทีม ด้วยการลดอตัราการลางาน การขาดงาน 
และการลาออกจากทีมของสมาชิก 
 
ปัจจัยที�ส่งผลต่อประสิทธิผลของทมี 
 จากแนวคิดเกี*ยวกบัทีมที*มีการศกึษา และนําเอาแนวคิดดงักล่าวมาใช้ในการบริหารงานของ
องค์กรหรือหน่วยงานตา่งๆ อย่างแพร่หลายในปัจจุบนั โดยมีนกัวิชาการ นกัการศึกษาที*นําเสนอผลงาน
เกี*ยวกบัรูปแบบเชิงทฤษฎีปัจจยัที*ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมไว้หลายท่าน ผู้ วิจยัขอนําเสนอรูปแบบ
เชิงทฤษฎีของเยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten) รูปแบบเชิงทฤษฎีของชวาร์ซ และคณะ (Roger 
Schwarz; et al.) รูปแบบเชิงทฤษฎีของเชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn) และตวัแบบเชิงทฤษฎีของ 
ภิญโญ  มนศูลิป์ เพื*อนําไปสูแ่นวคดิในการพฒันา และกําหนดเป็นปัจจยัที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของทีม
ในการวิจยัครั 
งนี 
 ตอ่ไป 
 ปัจจัยที� ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมจากรูปแบบเชิงทฤษฎีของเยียตส์และไฮเทน 
(Yeatts & Hyten) 

  รูปแบบปัจจยัที*ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมจากการศึกษาของนกัวิชาการในยุคเริ*มต้น
หลายท่านได้รับการสงัเคราะห์โดย เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 49) ซึ*งได้สรุปและ
นําเสนอรูปแบบเชิงทฤษฎีไว้ในหนงัสือ High Performing Self Managing Work Team A-Comparison 
of Theory to Practice อนัแสดงให้เห็นถึงปัจจยัตา่งๆ ที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของทีม ซึ*งจําแนกปัจจยั
ออกเป็น 3 ด้าน โดยมีรายละเอียด ดงันี 
 
   1. ปัจจยัด้านสภาพแวดล้อมขององค์กร (Environment organization) ซึ*งจําแนก
เป็นปัจจยัยอ่ย 2 สว่น ดงันี 
 
    1.1 ปัจจยัภายในองค์กร (Within organization) ประกอบด้วยความชดัเจนและ
ความท้าทายของเป้าหมาย (Goal clarity and Challenge) รางวลั การศกึษา การฝึกอบรม และระบบ
สารสนเทศ (Reward Education Training and Information systems) การสนบัสนนุด้านการบริหาร 
(Management support) และการมอบหมายงาน (Task assignments) 
    1.2 ปัจจยัภายนอกองค์กร (Outside organization) ซึ*งประกอบด้วย เทคโนโลยี 
(Technology) บรรยากาศทางเศรษฐกิจ (Economic climate) และผู้แขง่ขนั (Competitors) 
   2. การออกแบบทีม (Team design) ประกอบด้วย ขนาดของทีม (Team size) 
องค์ประกอบของทีม (Team composition) ปทัสถานของงานสําหรับการตดัสินใจและการระบุวิธี
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ปฏิบตัิงาน (Work norms for decision-making and identifying procedures) การออกแบบงาน 
(Job-design) 
   3. กระบวนการของทีม (Interpersonal processes) ประกอบด้วย 2 ปัจจยั ดงันี 
 
    3.1 การปฏิสมัพนัธ์ภายในทีม (Within team) ประกอบด้วย การติดต่อสื*อสาร 
(Communication) การประสานงาน (Coordination) และการมีสว่นร่วม (Collaboration) 
    3.2 การปฏิสมัพนัธ์ภายนอกทีม (Outside team) ประกอบด้วย การบริหารจดัการ 
(Interactions with management) การปฏิสมัพนัธ์กบัทีมอื*น การปฏิสมัพนัธ์กบัผู้ รับบริการอื*นๆ (Other 
team customers suppliers) 
  นอกเหนือจากนั 
น เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten) ได้จําแนกองค์ประกอบของ
ประสิทธิผลของทีมออกเป็นสามองค์ประกอบ คือ ผลการปฏิบตัิงานในมิติของความพึงพอใจของผู้ รับ-
บริการ (Customer satisfaction) ซึ*งประกอบด้วย คณุภาพและปริมาณของผลผลิต การคุ้มคา่กบัเวลา
ที*ใช้ นอกจากนั 
นยงักล่าวถึงองค์ประกอบเกี*ยวกบัความสามารถของสมาชิกของทีมในการทํางานร่วมกนั
ในอนาคต (Ability of team to work together in the future) และความพึงพอใจของสมาชิกในทีม 
(Employee satisfaction) ซึ*งรายละเอียดดงักลา่วข้างต้นแสดงไว้ในภาพประกอบ 4 ดงันี 
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ภาพประกอบ 4 รูปแบบเชิงทฤษฎีของ เยียทส์ และไฮเทน 
ที*มา: Yeatts; & Hyten (1998: 48) 

 
 ปัจจัยที� ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมจากรูปแบบเชิงทฤษฎีของชวาร์ซและคณะ 
(Schwarz; et al.) 

  ผลงานการศึกษาค้นคว้าเกี*ยวกับประสิทธิผลของทีมของนักวิชาการอีกท่านหนึ*งที*
นา่สนใจ ได้แก่ ชวาร์ซ และคณะ (Schwarz; et al. 2005: 16) ซึ*งได้นําเสนอรูปแบบเชิงทฤษฎีแสดงถึง
ปัจจยัที*สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของทีม โดยจําแนกปัจจยัออกเป็น 3 ด้าน ดงันี 
 
   1. ปัจจยัด้านบริบทองค์กร (Organizational context) ประกอบด้วย วิสยัทศัน์ร่วม
และพนัธกิจที*ชดัเจน (Clear mission; & shared vision) การให้รางวลัที*สอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์และ
การออกแบบ (Rewards consistent with objectives; & design) สารสนเทศ (Information) ข้อมลู
ย้อนกลบัของการฝึกอบรมและการให้คําปรึกษา (Feedback training; & consultation) เทคโนโลยี วสัดุ
อปุกรณ์และทรัพยากรตา่งๆ (Technological; & material resources) สภาพแวดล้อมทางกายภาพ 
(Physical environment) อื*นๆ ตลอดจนวฒันธรรมที*สนบัสนนุการทํางานเป็นทีม (Supportive culture) 
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   2. ปัจจยัด้านโครงสร้างของทีม (Team structure) ประกอบด้วย วิสยัทศัน์และพนัธกิจ
ที*ชดัเจน (Clear mission; & shared vision) ซึ*งควรเกิดจากการมีส่วนร่วม นอกจากนั 
นยงัได้แก่ วฒันธรรม
ทีมที*มีประสิทธิผล (Effective team culture) มีเป้าหมายที*ชดัเจน (Clear goals) การเป็นสมาชิกที*
เหมาะสม (Appropriate membership) มีการกําหนดบทบาทของสมาชิกในทีมอย่างชดัเจนของสมาชิก
และการมีภาวะผู้ นํา (Clearly defined roles; & leadership) นอกเหนือจากนั 
นต้องมีการกําหนด
บรรทดัฐานของทีม (Team norms) ภาระงานที*สามารถสร้างแรงจงูใจให้สมาชิก (Motivating task) 
และการกําหนดเวลาทํางานอยา่งเหมาะสมและพอเพียง (Sufficient time) 
   3. ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม (Team process) ประกอบด้วย การร่วมกนัแก้ไข
ปัญหา (Problem solving) ที*เกิดขึ 
นจากการทํางาน การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ (Decision making) 
การจัดการความขัดแย้ง (Conflict management) การติดต่อสื*อสารที*ดีของสมาชิกภายในทีม 
(Communication) และการกําหนดขอบเขตในการบริหาร (Boundary management) 
  ในประเด็นเกี*ยวกับประสิทธิผลของทีมนั 
น ได้จําแนกออกเป็น 3 องค์ประกอบ คือ 
ประสิทธิผลที*เกิดต่อบุคคล (Personal) โดยพิจารณาจากสมาชิกมีประสบการณ์เพิ*มขึ 
น (Members 
experience) สมาชิกได้รับการพฒันาให้เกิดความเชี*ยวชาญยิ*งขึ 
น (Growth and development) และ
รวมถึงสมาชิกมีความพงึพอใจตอ่การร่วมกนัทํางานเป็นทีม นอกจากนี 
 ได้แก่ ประสิทธิผลของทีมเกี*ยวกบั 
กระบวนการทํางาน (Process) ซึ*งแสดงให้เห็นได้จากสมาชิกได้รับการส่งเสริมจนเกิดความพร้อม และ
มีความสามารถที*จะทํางานร่วมกนัตอ่ไปในอนาคตของทีม (Team enhances its ability to work together) 
และประสิทธิผลของทีมที*เกี*ยวกับ ผลการปฏิบตัิงานปฏิบตัิงาน (Performance) ซึ*งพิจารณาได้จากการ
บรรลเุป้าหมายนั*นคือ การปฏิบตัิงานของสมาชิกที*ก่อให้เกิดผลผลิต หรือการให้บริการที*ได้มาตรฐาน 
(Services or products meet or exceed performance standards) ซึ*งรายละเอียดดงักล่าวข้างต้น
สามารถแสดงรายละเอียดไว้ในภาพประกอบ 5 ดงันี 
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ภาพประกอบ 5 รูปแบบเชิงทฤษฎีของ ชวาร์ซ และคณะ 
ที*มา: Schwarz; et al. (2005: 16) 

 
 ปัจจัยที� ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมจากรูปแบบเชิงทฤษฎีของเชอร์เมอร์ฮอร์น 
(Schermerhorn) 

  สําหรับรูปแบบเชิงทฤษฎีของ เชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 2005: 414-415) นั 
นได้
แสดงให้เห็นถึงรายละเอียดเกี*ยวกบัปัจจยัตา่งๆ ที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของทีมโดยให้ความสําคญักับ
แนวคิดเชิงระบบ กล่าวคือ การจําแนกปัจจยัออกเป็นสองส่วน คือ ส่วนที*ถือเป็นปัจจยันําเข้า (Input) 
ได้แก่ ปัจจยัด้านองค์กร ปัจจยัด้านธรรมชาติของภาระงาน ปัจจัยด้านขนาดของทีม และปัจจยัด้าน
คณุลกัษณะของสมาชิก ส่วนที*สองเป็นปัจจยักระบวนการ (Throughput) ได้แก่ ปัจจัยกระบวนการ
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ของทีม และเสนอว่า ประสิทธิผลของทีมถือได้ว่าเป็นผลลพัธ์ (Output) ของระบบ ซึ*งรายละเอียดของ
องค์ประกอบยอ่ยของแตล่ะปัจจยั มีดงันี 
 
   1. ปัจจยัด้านองค์กร (Organizational setting) หมายถึง สิ*งอํานวยความสะดวก
ตา่งๆ เพื*อสนบัสนนุการดําเนินงานของทีม โดยมีองค์ประกอบย่อย 5 ส่วน คือ ทรัพยากร (Resources) 
เทคโนโลยี (Technology) โครงสร้างขององค์กร (Organizational structures) รางวลั (Reward) และ
สารสนเทศ (Information) ที*จําเป็นต่อภาระงานที*มีความซับซ้อนและเปลี*ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
รวมทั 
งสอดคล้องกบัการใช้ทกัษะและความสามารถของสมาชิกเพื*อนําไปสูค่วามสําเร็จ 
   2. ปัจจัยด้านปัจจัยด้านธรรมชาติของภาระงาน (Nature of task) หมายถึง 
คณุลกัษณะของภาระที*ส่งผลต่อกระบวนการดําเนินงานของทีมและการบรรลุเป้าหมายที*กําหนดไว้ 
โดยภาระงานของทีมต้องมีความชดัเจน (Clarify) สมาชิกเข้าใจตรงกนัสามารถกําหนดทิศทางและวิธี
ปฏิบตัิงานร่วมกันได้ นอกจากนี 
ภาระงานต้องมีความซับซ้อน (Complexity) พอเหมาะและมีคณุค่า
เพียงพอตอ่การกําหนดเป้าหมายเพื*อความสําเร็จของทีม 
   3. ปัจจยัด้านขนาดของทีม (Team size) หมายถึง จํานวนสมาชิกของทีม (Number 
of members) ซึ*งส่งผลตอ่การร่วมมือกนัในการทํางานและศกัยภาพโดยรวมของทีมที*จะสามารถทํางาน
ให้บรรลขุ้อตกลงร่วมกนัและเป้าหมายของทีมได้ ซึ*งจํานวนสมาชิกอาจเป็นจํานวนคูห่รือคี* (Even-odd 
number) นั 
นขึ 
นอยูก่บัความเหมาะสมของภาระงานของทีม 
   4. ปัจจยัด้านคณุลกัษณะของสมาชิก (Membership characteristic) เป็นคณุสมบตัิ
ของสมาชิกในมิติตา่งๆ ที*ส่งผลตอ่การปฏิบตัิงาน ทั 
งในด้านความสามารถ (Ability) คา่นิยม (Values) 
บคุลิกภาพ (Personality) และความหลากหลาย (Diversity) ของสมาชิก 
   5. ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม (Team process) หมายถึง วิธีการและลําดบัขั 
นตอน
ในการทํางานของทีมที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของทีม ซึ*งมีองค์ประกอบย่อยสี*ส่วน คือ การติดตอ่สื*อสาร 
(Communication) การตดัสินใจ (Decision making) การสร้างแรงยึดเหนี*ยว (Cohesion) และการแก้ไข
ความขดัแย้ง (Conflict) 
  นอกเหนือจากรายละเอียดเกี*ยวกบัปัจจยัดงักล่าวแล้ว รูปแบบเชิงทฤษฎีดงักล่าวยงัอธิบาย
ถึงประสิทธิผลของทีมด้วยว่า ประกอบด้วยสามองค์ประกอบ คือ ประสิทธิผลด้านผลการปฏิบตัิงาน 
(Task performance) ความพึงพอใจของสมาชิก (Member satisfaction) ความก้าวหน้าของทีม (Team 
viability) ซึ*งรายละเอียดดงักลา่วข้างต้นสามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 6 ดงันี 
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ภาพประกอบ 6 รูปแบบเชิงทฤษฎีของ เชอร์เมอร์ฮอร์น 
ที*มา: Schermerhorn (2005: 414) 

 
 ปัจจัยที�ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมจากตัวแบบเชิงทฤษฎีของ ภญิโญ  มนูศิลป์ 

  สําหรับการศึกษาเกี*ยวกบัการนําแนวคิดเกี*ยวกบัทีมมาใช้ในการบริหารจดัการสถานศกึษา
นั 
น ภิญโญ  มนศูลิป์ (2551: 109) ได้นําเสนอตวัแบบความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นของปัจจยัที*ส่งผล
ตอ่ความมีประสิทธิผลของทีมในโรงเรียน สงักดัสํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั 
นพื 
นฐาน ซึ*งเป็น
ผลจากการศึกษาวิจยัในลกัษณะการยืนยนัตวัแบบความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผลเรื*องแรกของนกัวิจยั
ภายใต้บริบทของประเทศไทยที*ได้ศกึษาถึงการนําแนวคิดเกี*ยวกบัทีมมาใช้ในกระบวนการบริหารองค์กร
ทางการศกึษา โดยเฉพาะเป็นการศกึษาในโรงเรียนระดบัประถมศกึษา สงักดัสํานกังานคณะกรรมการ
การศกึษาขั 
นพื 
นฐาน โดยมุง่แสดงอิทธิพลของปัจจยัตา่งๆ ที*มีตอ่ความมีประสิทธิผลของทีม 
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  ตวัแบบเชิงทฤษฎีของปัจจัยที*ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของทีมจากการศึกษาของ 
ภิญโญ  มนศูลิป์ ได้แสดงรายละเอียดออกเป็นห้าส่วน โดยสี*ส่วนแรกจะเป็นข้อสรุปที*เกี*ยวข้องกบัปัจจยั
ด้านตา่งๆ ที*ส่งผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีม สําหรับส่วนที*ห้านั 
นเป็นข้อสรุปที*เกี*ยวข้องกบัความมี
ประสิทธิผลของทีม ซึ*งมีรายละเอียดของปัจจยัทั 
งสี*สว่น ดงันี 
 
   1. ปัจจัยด้านบริบทองค์กร (Organizational context) เป็นปัจจัยที*เน้นให้เห็นถึง
ความสําคญัขององค์กรที*จะต้องให้การสนบัสนุนแก่การดําเนินงานของทีมในด้านต่างๆ โดยจําแนก
ออกเป็นสี*องค์ประกอบ คือ การฝึกอบรม (Training) ระบบสารสนเทศ (Information system) รางวลั 
(Reward) และทรัพยากร (Resources) 
   2. ปัจจยัด้านคณุลกัษณะของภาระงาน (Task characteristics) เป็นปัจจยัที*แสดง
ให้เห็นถึงความสําคญัของภาระงานที*มีตอ่ทีมเพราะเป็นสิ*งที*สมาชิกทกุคนต้องปฏิบตัิร่วมกนั ภาระงาน
อาจสร้างความสขุ ความพงึพอใจหรืออาจสร้างความไมพ่งึพอใจตลอดจนความเบื*อหน่ายให้เกิดขึ 
นกบั
สมาชิกของทีมได้ ซึ*งจําแนกออกเป็นห้าองค์ประกอบ คือ ความหลากหลายของทกัษะ (Skill variety) 
เอกลกัษณ์ของภาระงาน (Task identity) ความสําคญัของภาระงาน (Task significance) ความเป็น
อิสระ (Autonomy) และการสะท้อนผล (Feedback) 
   3. ปัจจยัด้านคณุลกัษณะของทีม (Team characteristics) เป็นปัจจยัเกี*ยวข้องกบั
สว่นประกอบหรือคณุสมบตัด้ิานตา่งๆ เกี*ยวกบัทีมโดยจําแนกออกได้เป็นสี*องค์ประกอบ คือ องค์ประกอบ
ของทีม (Team composition) เป้าหมายของทีม (Team goals) บทบาทของทีม (Team roles) และ
ปทสัถานของทีม (Team norm) 
   4. ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม (Team process) เป็นปัจจยัสําคญัที*ส่งผลตอ่ความ
มีประสิทธิผลของทีม โดยจําแนกออกได้เป็นห้าองค์ประกอบ คือ ภาวะผู้ นําทีม (Team leadership) 
การมีส่วนร่วม (Participation) การติดต่อสื*อสาร (Communication) ความเหนียวแน่น (Cohesion) 
และการจดัการความขดัแย้ง (Conflict management) 
  ในประเดน็ที*เกี*ยวกบัความมีประสิทธิผลของทีมนั 
น ในตวัแบบดงักล่าวได้จําแนกออกเป็น
สามองค์ประกอบ คือ ผลการปฏิบตัิงาน (Performance) เจตคติ (Attitude) และพฤติกรรมการดํารง
ความเป็นทีม (Behavior) ซึ*งรายละเอียดดงักลา่วข้างต้นสามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 7 ดงันี 
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ภาพประกอบ 7 ตวัแบบเชิงทฤษฎีความมีประสิทธิผลของทีมของ ภิญโญ  มนศูลิป์ 
ที*มา: ภิญโญ  มนศูลิป์ (2551: 109) 

 
  จากผลการศกึษาแนวคดิและรูปแบบเชิงทฤษฎีของนกัการศกึษาและนกัวิชาการเกี*ยวกบั
ปัจจยัที*ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมดงัได้เสนอไว้เป็นเบื 
องต้นแล้ว ผู้ วิจัยได้ดําเนินการวิเคราะห์เพื*อ
เปรียบเทียบให้เห็นถึงความสอดคล้อง และความแตกตา่งของปัจจยัที*ได้จากการศึกษาค้นคว้าซึ*งจะเป็น
แนวทางไปสู่การสงัเคราะห์เพื*อใช้เป็นปัจจยัในการศึกษาวิจยัในครั 
งนี 
ต่อไป ซึ*งรายละเอียดสามารถ
แสดงไว้ในตาราง 2 ดงันี 
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ตาราง 2 การเปรียบเทียบปัจจยัที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของทีมจากรูปแบบเชิงทฤษฎีของ เยียทส์ และ 
ไฮเทน, ชวาร์ซ และคณะ, เชอร์เมอร์ฮอร์น 

 
เยียทส์ และไฮเทน 

Yeatts; & Hyten (1998) 
ชวาร์ซ และคณะ 

Schwarz; et al. (2005) 
เชอร์เมอร์ฮอร์น

Schermerhorn (2005) 
ปัจจยัที*ได้จากการสงัเคราะห์ 

สภาพแวดล้อมขององค์กร 

ปัจจยัภายใน 
- ความชดัเจนและความ 
ท้าทายของเป้าหมาย 

- รางวลั การศกึษา  
การฝึกอบรม 

- ระบบสารสนเทศ 
- การสนบัสนนุด้านการบริหาร 
- การมอบหมายงาน 
ปัจจยัภายนอก 
- เทคโนโลยี 
- บรรยากาศทางเศรษฐกิจ 
- ผู้แข่งขนั 

บริบทองค์กร 

- วิสยัทศัน์ พนัธกิจ ที*ชดัเจน 
- การให้รางวลัที*สอดคล้องกบั
วตัถปุระสงค์และการ
ออกแบบ 

- สารสนเทศ 
- ข้อมลูป้อนกลบัของการ
ฝึกอบรมและการให้
คําปรึกษา 

- เทคโนโลยี วสัดแุละ
ทรัพยากร 

- สภาพแวดล้อมทางกายภาพ 
- วฒันธรรมที*สนบัสนนุการ
ทํางานเป็นทีม 

การสนับสนุนจากองค์กร 

- ทรัพยากร 
- เทคโนโลยี 
- โครงสร้างขององค์กร 
- รางวลั 
- สารสนเทศ 

1. บริบทองค์กร 

1.1 การสนบัสนนุจาก
องค์กร 
- ทรัพยากร 
- การฝึกอบรม 
- สารสนเทศ 
- รางวลั 

1.2 วฒันธรรมองค์กร 

- การมีภาวะผู้นํา - 2. ภาวะผู้นําทมี 

2.1 การมีอิทธิพลเชิง
อดุมการณ์ 

2.2 การสร้างแรงบนัดาลใจ 
2.3 การกระตุ้นการใช้

ปัญญา 
2.4 การมุง่ความสมัพนัธ์

รายบคุคล 
การออกแบบทมี 

- ขนาดของทีม 
- องค์ประกอบของทีม 
- ปทสัถานของงานสําหรับการ
ตดัสินใจและการระบวุิธีการ
ปฏิบตัิงาน 

- การออกแบบงาน 

โครงสร้างของทมี 

- วิสยัทศัน์และพนัธกิจที*
ชดัเจน 

- วฒันธรรมทีมที*มีประสิทธิผล 
- เป้าหมายที*ชดัเจน 
- การเป็นสมาชิกที*เหมาะสม 
- บทบาทที*ชดัเจน 
- บรรทดัฐานของทีม 
- ภาระงานที*สามารถสร้าง
แรงจงูใจให้สมาชิก 

- การกําหนดเวลาในการ
ทํางานอยา่งเหมาะสม 

ขนาดของทมี 

- จํานวนสมาชิกของทีม 
คุณลักษณะของสมาชิก 

- ความสามารถ 
- คา่นิยม 
- บคุลิกภาพ 
- ความหลากหลาย 
ธรรมชาติของภาระงาน 

- ความชดัเจน 
- ความซบัซ้อน 

3. การออกแบบทมี 

3.1 คณุลกัษณะของสมาชิก
ในทีม 

3.2 การออกแบบงาน 
3.3 องค์ประกอบของทีม 
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ตาราง 2 (ตอ่) 
 

เยียทส์ และไฮเทน 
Yeatts; & Hyten (1998) 

ชวาร์ซ และคณะ 
Schwarz; et al. (2005) 

เชอร์เมอร์ฮอร์น
Schermerhorn (2005) 

ปัจจยัที*ได้จากการสงัเคราะห์ 

กระบวนการของทีม 

• การปฏิสมัพนัธ์ภายในทีม 
- การติดตอ่สื*อสาร 
- การประสานงาน 
- การมีสว่นร่วม 

• การปฏิสมัพนัธ์ภายนอกทีม 
- การบริหารจดัการ 
- การปฏิสมัพนัธ์กบัทีมอื*น 
- การปฏิสมัพนัธ์กบั

ผู้ รับบริการ 

กระบวนการของทีม 

- การแก้ปัญหา 
- การตดัสินใจ 
- การจดัการความขดัแย้ง 
- การกําหนดขอบเขตในการ
บริหาร 

กระบวนการของทีม 

- การติดตอ่สื*อสาร 
- การตดัสินใจ 
- การสร้างแรงยดึเหนี*ยว 
- การแก้ไขความขดัแย้ง 

4. กระบวนการของทีม 

4.1 การมีสว่นร่วม 
4.2 การติดตอ่สื*อสาร 
4.3 การตดัสินใจ 
4.4 การแก้ปัญหา 

 
 จากรายละเอียดในตาราง 2 ผู้ วิจัยได้นําผลการวิเคราะห์มากําหนดเป็นปัจจัยที*ส่งผลต่อ
ประสิทธิผลของทีม เพื*อการศกึษาวิจยัในครั 
งนี 
 โดยการสงัเคราะห์จดักลุ่มตามแนวคิดจากนกัวิชาการ 
ทั 
ง 4 ทฤษฎี สามารถจดักลุม่และกําหนดเป็นปัจจยัได้ จํานวน 4 ด้าน ดงันี 
 
  ปัจจยัที* 1 ปัจจยัด้านบริบทองค์กร 
  ปัจจยัที* 2 ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีม 
  ปัจจยัที* 3 ปัจจยัด้านการออกแบบทีม 
  ปัจจยัที* 4 ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
 สําหรับรายละเอียดในส่วนเนื 
อหาของปัจจยัแต่ละด้าน ผู้ วิจยัได้ทําการศกึษาค้นคว้าจากตํารา 
เอกสาร ตลอดจนแนวคิด ทฤษฎี ของนกัการศึกษา นักวิชาการหลายท่านซึ*งจะนําเสนอไว้ในเนื 
อหา 
ดงันี 
 
 
การพัฒนารูปแบบปัจจัยที�ส่งผลต่อประสิทธิผลของทมี 
 การศกึษาวิจยัในครั 
งนี 
 ผู้ วิจยัมุ่งที*จะพฒันารูปแบบที*ผสมผสานกับแนวคิดของกระบวนการ
บริหาร Input-Process-Output ซึ*งเป็นแนวทางที*จะพฒันารูปแบบปัจจยัที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของทีม 
โดยสอดคล้องกับแนวคิดของนกัวิชาการ ทั 
ง 4 ท่าน คือ เยียทส์ และไฮเทน, ชวาร์ซ และคณะ, เชอร์-
เมอร์ฮอร์น, และภิญโญ  มนศูิลป์ รวมทั 
งการผสมผสานแนวคิดกบันกัวิชาการท่านอื*นๆ ผู้ วิจยัสามารถ
สงัเคราะห์แนวคดิและทฤษฎีดงักลา่วนํามากําหนดเป็นปัจจยัที*สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของทีมได้ ดงันี 
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 ปัจจัยด้านบริบทองค์กร (Organizational Context) 

  บริบทองค์กร หมายถึง การรับรู้ของสมาชิกในทีมที*มีตอ่องค์ประกอบด้านตา่งๆ ของโรงเรียน
ที*เอื 
อตอ่การดําเนินงานของทีม อนัเป็นเงื*อนไขสําคญัที*สามารถส่งเสริมให้เกิดผลดีตอ่ความสําเร็จในการ
ดําเนินงานของทีม ซึ*งผู้ วิจยัได้ศกึษาและสงัเคราะห์แนวคิดของ เยียทส์ และไฮเทน, ชวาร์ซ และคณะ, 
เชอร์เมอร์ฮอร์น, และภิญโญ  มนูศิลป์ นํามาสู่การกําหนด ปัจจัยด้านบริบทองค์กร เป็นตวัแปรแฝง
ภายนอกในรูปแบบ และวัดระดบัปัจจัยด้านบริบทองค์กร โดยจําแนกออกเป็น 2 องค์ประกอบ ซึ*ง
รายละเอียดดงักลา่วข้างต้น สามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 8 ดงันี 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 8 การวดัปัจจยัด้านบริบทองค์กร 
 
  จากแผนภูมิแสดงองค์ประกอบของปัจจยัด้านบริบทองค์กร ตลอดจนจากการสงัเคราะห์
เอกสารและแนวคิดทฤษฎีของนักวิชาการต่างๆ สามารถจําแนกปัจจยัด้านบริบทองค์กรออกเป็น 2 
องค์ประกอบ คือ องค์ประกอบด้านการสนบัสนนุจากองค์กร และองค์ประกอบด้านวฒันธรรมองค์กร 
ซึ*งสามารถแสดงรายละเอียดในแตล่ะประเดน็ได้ ดงันี 
 
  การสนับสนุนจากองค์กร (Organizational support) 

   การดําเนินงานของทีมนั 
นจําเป็นต้องได้รับการสนบัสนนุอย่างเต็มที*จากองค์กร ความ
จําเป็นดงักล่าวนี 
 กซัโซ และดิคสนั (Guzzo; & Dickson. 1996: 307-338) ได้ให้ความเห็นไว้ว่า ด้วยเหตุ
ที*ทีมถกูจดัตั 
งขึ 
นมาเพื*อช่วยในการปรับปรุงการดําเนินงานขององค์กร แตใ่นขณะเดียวกนัทีมก็มีความ
ออ่นไหวที*จะได้รับผลกระทบใดๆ ที*เกิดจากองค์กรได้เช่นเดียวกนั ดงันั 
น ทีมจึงต้องได้รับการส่งเสริมและ
สนบัสนุนในด้านต่างๆ อย่างถกูต้องจากองค์กร ทั 
งในด้านการจดัตั 
งระบบรางวลั การสนบัสนนุด้านการ
ฝึกอบรม ความสมบรูณ์พอเพียงของทรัพยากรและงบประมาณ ระบบสารสนเทศที*ถกูต้องเป็นจริง เทคนิค
การทํางานและสิ*งอํานวยความสะดวกอื*นๆ ซึ*งความเห็นดงักล่าวได้รับการสนบัสนุนจาก ซนัด์สตรอม 
(Sundstrom. 1999: 301-342) ที*ได้กล่าวถึงการดําเนินงานของทีมไว้ว่าจําเป็นต้องได้รับการสนบัสนนุ
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ทั 
งในด้านการเป็นองค์กรที*มีโครงสร้างและระบบที*เอื 
อและเหมาะสมต่อการดําเนินงานของทีม 
(Appropriate foundation for team) นอกจากนั 
น ยงัต้องมีความพร้อมในด้านโครงสร้างสิ*งอํานวย
ความสะดวกพื 
นฐาน (Infrastructure) ที*จําเป็นตอ่การดําเนินงานของทีมเช่นกัน ซึ*งเมื*อพิจารณาแล้ว
สามารถจําแนกสิ*งที*ทีมต้องได้รับการสนบัสนนุจากองค์กร ออกเป็น 4 สว่น ดงันี 
 
    1. ทรัพยากร (Resources) ทีมจะต้องได้รับการจดัเตรียมสิ*งที*เป็นพื 
นฐานตา่งๆ 
จากองค์กรเพื*ออํานวยความสะดวกในการดําเนินงาน จากข้อเสนอของ ราตรี  วงษ์ดิษฐ์ (2547: 41) ซึ*งให้
ความเห็นว่า ผู้บริหารควรให้การสนบัสนนุด้านทรัพยากร (Managerial support) อย่างพอเพียง การบริหาร
จดัการควบคมุทรัพยากรต้องมีโครงสร้างการบริหารที*มีประสิทธิภาพ และต้องสนบัสนนุให้เพียงพอตอ่
ความต้องการของทีมเพื*อให้ทีมงานปฏิบตัิหน้าที*ได้อย่างต่อเนื*อง ซึ*งสอดคล้องกับ กัญญา โพธิวฒัน์ 
(2548: 232-234) ที*ได้ให้แนวคิดเกี*ยวกับทรัพยากรไว้ว่า องค์กรควรให้การสนบัสนุนด้านทรัพยากรที*
เป็นปัจจยัพื 
นฐานในแตล่ะภารกิจงาน สมาชิกได้มีโอกาสในการเลือกใช้ทรัพยากรได้อย่างเพียงพอและ
เหมาะสมเพื*อให้งานบรรลตุามเป้าหมายที*กําหนดไว้ 
     สําหรับทรัพยากรที*องค์กรจําเป็นต้องจัดเตรียมไว้เพื*อสนับสนุนต่อการ
ดําเนินงานของทีมนั 
น แฮคแมน (Hackman. 1990: 479) กล่าวไว้ว่า ได้แก่ บคุลากรที*จะเข้าร่วมเป็น
สมาชิกของทีม (Staffs) รวมทั 
งงบประมาณ (Financial) เพื*อการใช้จ่ายในการดําเนินงาน นอกจากนี 
 
โคเฮน (Cohen. 1994: 67) ยงัได้อธิบายเพิ*มเติมว่า ทรัพยากรที*จําเป็นที*ทีมต้องได้รับการสนบัสนนุจาก
องค์กรยงัหมายความรวมถึง วตัถุดิบ วสัดอุุปกรณ์ เครื*องมือ และระยะเวลาที*เหมาะสมและพอเพียง 
ในการทํางาน สําหรับทศันะของ แคทเซลล์ และทอมพ์สนั (Katzell; & Thompson. 1990: 151) และ
ซานเดอร์ (Zander. 1994: 34) นั 
นได้ให้ความเห็นว่า วสัดอุปุกรณ์และเวลาในการทํางานเป็นทรัพยากร
ที*จะต้องถกูประยกุต์ใช้อย่างเหมาะสม นอกจากนี 
 เบทเทนฮอสเซน (Bettenhausen. 1991: 364) ยงัได้
เสนอไว้วา่ ทรัพยากรสําหรับทีมรวมถึงเทคโนโลยีตา่งๆ เช่น เทคโนโลยีทางด้านการติดตอ่สื*อสาร อปุกรณ์
อิเลคทรอนิคส์ เครื*องจกัรกล เครื*องคอมพิวเตอร์และโปรแกรมสําเร็จรูปสําหรับการใช้งานลกัษณะตา่งๆ 
ที*นํามาใช้ประกอบกับการดําเนินงานเพื*อการบรรลุเป้าหมายเช่นเดียวกับคํากล่าวเกี*ยวกบัทรัพยากร 
ที*โรงเรียนต้องมีไว้เพื*ออํานวยความสะดวกที* ภิญโญ  มนูศิลป์ (2551: 61) ได้กล่าวในเชิงสรุปไว้ว่า 
ทรัพยากร หมายถึง วตัถุดิบ วสัดอุุปกรณ์ เครื*องมือและเวลาที*โรงเรียนจดัเตรียมไว้เพื*อสนบัสนุนการ
ทํางานของทีม ซึ*งหลักสําคญัในการเตรียมความพร้อมนั 
นควรต้องคํานึงถึงประเด็นที*ว่า ทรัพยากร
เหล่านั 
นมีความจําเป็น มีความเหมาะสม และสามารถเสริมสร้างประสิทธิภาพในการทํางานได้อย่าง
แท้จริง 
     ข้อสงัเกตเกี*ยวกับทรัพยากรทั 
งหลายเหล่านั 
นมีอยู่ว่า ต้องมีความเหมาะสม
สอดคล้องกบัชนิดของงานและกระบวนการในการทํางาน ซึ*งความเห็นของ เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & 
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Hyten. 1998: 69-70) มีอยู่ว่า การจดัเตรียมทรัพยากรควรคํานึงถึงความเหมาะสมตามลกัษณะของงาน 
ทั 
งนี 
เพราะว่าทรัพยากรที*เหมาะสมกบัการดําเนินงานเท่านั 
นจึงจะก่อประโยชน์และส่งผลตอ่ความสําเร็จ
ในการทํางานอย่างแท้จริง อีกประเด็นหนึ*งก็คือ หากมีการใช้ทรัพยากรร่วมกนัของสมาชิกอย่างคุ้มค่า
ถือเป็นสิ*งที*ดี ทั 
งนี 
เพราะเป็นการลดต้นทนุในการผลิตเพื*อให้งานประสบผลสําเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ 
ซึ*งในประเด็นเกี*ยวกบัการมีส่วนร่วมนี 
 แฮคแมน (Hackman. 1987: 330) ได้ให้ความเห็นว่าหากองค์กร
หรือผู้บริหารองค์กรขาดการเปิดโอกาสให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการเลือกทรัพยากรที*เห็นว่ามีความ
เหมาะสมกับการดําเนินงาน การไม่เอื 
อโอกาสดงักล่าวอาจเป็นเพราะผู้บริหารขาดความเชื*อมั*นต่อ
สมาชิก โดยคิดว่าบคุคลเหล่านั 
นไม่มีความสามารถที*จะตดัสินใจเลือกทรัพยากรที*เหมาะสมได้ ซึ*งถือว่า
เป็นความไม่ถูกต้อง เพราะเหตุที*การทํางานของทีมในยุคใหม่นั 
นอยู่ภายใต้ความก้าวหน้าและการ
เปลี*ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยี ดงันั 
น จึงหลีกเลี*ยงไม่ได้ที*จะต้องมีการพฒันาหรือการจดัหา
ทรัพยากรที*มีความทนัสมยัซึ*ง ได้แก่ เทคโนโลยีในการทํางานต่างๆ เพื*อรองรับความก้าวหน้าเหล่านั 
น 
สําหรับ เฮลล์ริเกล และคณะ (Hellriegel; et al. 2002: 475) ซึ*งได้ให้ทศันะที*สอดคล้องกนัเกี*ยวกบัการ
ใช้ทรัพยากรไว้ว่า ทรัพยากรควรถูกใช้อย่างมีประสิทธิภาพทั 
งในรูปปัจจยันําเข้าที*ใช้ในกระบวนการ 
เพื*อให้เกิดผลลพัธ์อย่างเหมาะสมและมีความคุ้มคา่ สําหรับการให้บริการด้านอปุกรณ์นั 
นต้องจดัเตรียม
อุปกรณ์เครื*องมือต่างๆ ให้พร้อม มีระบบการดูแลรักษาที*ดีให้อยู่ในสภาพพร้อมใช้งานซึ*งจะทําให้ 
ไม่สิ 
นเปลืองค่าบํารุงรักษาเกินความจําเป็น วัสดุอุปกรณ์ต่างๆ ต้องมีความเหมาะสมกับการใช้งาน 
ถกูต้องมาตรฐาน นอกจากนั 
นในการใช้ทรัพยากรนั 
นสมาชิกในทีมต้องคํานึงถึงความจําเป็นในการใช้ 
จงึจะเป็นการชว่ยลดคา่ใช้จา่ย 
    2. การฝึกอบรม (Training) การบรรลเุป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพของทีมย่อม
จะต้องขึ 
นอยูก่บัคณุภาพของสมาชิกในทีมเป็นสําคญั เพราะเหตทีุ*สภาพแวดล้อมทั 
งภายนอกและภายใน
องค์กรมีการเปลี*ยนแปลงอยู่เสมอ ตลอดจนมีการค้นพบวิทยาการ เทคโนโลยีใหม่ๆ ด้านการบริหารงาน
และด้านอื*นๆ ที*เกี*ยวข้อง ดงันั 
น จงึเป็นหน้าที*อยา่งหนึ*งขององค์กรที*จะต้องให้การสนบัสนนุและพฒันา
สมาชิกซึ*งถือเป็นทรัพยากรบคุคลขององค์กรให้มีความรู้ความสามารถ และทกัษะเชิงเทคนิคด้านตา่งๆ 
ทกุระดบั เพื*อนําไปสูก่ารพฒันาองค์กรให้ได้มาตรฐานและบรรลเุป้าหมายที*กําหนดไว้ 
     การฝึกอบรม เป็นกิจกรรมที*จดัขึ 
นเพื*อพฒันาศกัยภาพของสมาชิกในทีมทั 
ง
ในด้านความรู้ ความสามารถและทกัษะในการทํางานด้วยการจดัให้สมาชิกของทีมได้รับการฝึกอบรม
อย่างเพียงพอกบัการนําไปใช้ในการปฏิบตัิงาน ซึ*ง กดู (Good. 1973: 85) ได้ให้คํานิยามการฝึกอบรม
ไว้วา่ หมายถึง กระบวนการให้ความรู้และฝึกทกัษะแก่บคุคลภายใต้เงื*อนไขบางประการ ในขณะที* บีช 
(Beach. 1980: 102) ได้เสนอไว้ว่าว่า การฝึกอบรม หมายถึง กระบวนการที*จดัให้บคุคลได้เรียนรู้และ
เกิดความชํานาญในด้านใดด้านหนึ*งโดยเฉพาะตามวตัถปุระสงค์ที*กําหนดขึ 
น สอดคล้องกบั ชํานาญ  
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ปิยวนิชพงษ์ (2549: 77) ซึ*งได้ให้ความหมายของการฝึกอบรมไว้ว่า หมายถึง วิธีการตา่งๆ ที*ถกูใช้เพื*อ
การพฒันาพนกังานใหม ่หรือบคุลากรเกิดทกัษะในด้านตา่งๆ ที*จําเป็นต้องใช้ในการทํางานโดยมุ่งสร้าง
ทกัษะสมัพนัธภาพระหว่างบุคคลในการปฏิบตัิงาน ความรู้และเทคนิคเฉพาะที*สอดคล้อง เหมาะสม
และจําเป็นตอ่งานของทีมที*สมาชิกได้รับมอบหมาย 
     สําหรับความสําคญั คณุค่าและเป้าหมายของการจดัการฝึกอบรมนั 
น เปรมวดี  
คฤหเดช (2540: 23) ได้ให้ให้ทศันะไว้วา่ การฝึกอบรมเป็นความพยายามของหน่วยงานที*มีจดุมุ่งหมาย
เพื*อจะช่วยเหลือบุคลากรให้ได้รับการพัฒนาและเกิดการเรียนรู้ ดงันั 
น การฝึกอบรมจึงเป็นการนํา
จิตวิทยาการเรียนรู้มาประยุกต์ใช้กําหนดการฝึกอบรมซึ*งอาจเน้นการได้รับความรู้ ทกัษะและเจตคต ิ
เพื*อที*จะยกระดบัการปฏิบตัิหน้าที* รวมถึงการสอนทกัษะเฉพาะที*จะเป็นพื 
นฐานสําหรับการทํางานใน
อนาคต สําหรับ ราตรี  วงษ์ดิษฐ์ (2547: 31-34) ได้เสนอไว้ว่าการฝึกอบรมมีเป้าหมายเพื*อทําให้สมาชิก
สามารถร่วมกนัทํางานเป็นทีมได้ นอกจากนี 
 แคมเปียน และคณะ (Campion; et al. 1993: 823) ได้ให้
ความเห็นว่า การฝึกอบรมเป็นการให้คําปรึกษาและอธิบายเทคนิควิธีปฏิบตัิเข้าให้ตรงกบังานโดยให้
คําปรึกษาแนะนําเพื*อทําให้เกิดการเรียนรู้สามารถปฏิบตัิงานให้เกิดประสิทธิผล สอดคล้องกบัความเห็น
ของ เฮลล์ริเกล และคณะ (Hellriegel; et al. 2002: 475) ที*ให้ไว้ว่าการฝึกอบรมสมาชิกทีมจดัขึ 
นเพื*อ 
ให้สมาชิกทีมสามารถทํางานเป็นทีมได้ ซึ*งเนื 
อหาอาจเกี*ยวข้องกบัการตั 
งเป้าหมายในการทํางาน การ
ตดัสินใจและการเลือกวิธีการในการปฏิบตัิงาน การประเมินผลการ การแก้ไขปรับปรุงการปฏิบตัิงาน 
การสื*อสารระหว่างสมาชิก ตลอดจนการฝึกอบรมให้เกิดทกัษะทางด้านเทคโนโลยีและคอมพิวเตอร์ 
เป็นต้น นอกจากนี 
 รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 106) ยงัชี 
ให้เห็นว่า พนกังานในทกุระดบัขององค์กร 
จําเป็นต้องเกี*ยวข้องกับการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการ (Formal training) ในทํานองเดียวกัน ณฏัฐพนัธ์  
เขจรนนัทน์ (2545: 69) ให้ทศันะไว้ว่า การฝึกอบรมเป็นเทคนิคอย่างหนึ*งที*จะช่วยเสริมจดุแข็งและแก้ไข
จุดอ่อนของบุคคลและทีมงาน สมาชิกจําเป็นต้องได้รับการฝึกอบรมเพื*อพฒันาทกัษะที*สําคญัและ
จําเป็นตอ่การปฏิบตัิงานของทีม ซึ*ง เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 173-175) และพิภพ  
วงัเงิน (2547: 255) ได้ให้ข้อเสนอที*สอดคล้องกนัว่า ทกัษะพื 
นฐานที*สําคญัและจําเป็นดงักล่าว ได้แก่ 
ทกัษะเชิงเทคนิค (Technical skill) ซึ*งมุ่งเสริมสร้างความสามารถที*จําเป็นตอ่การปฏิบตัิงานเฉพาะด้าน
เพื*อการบรรลคุวามสําเร็จของทีม เช่น การฝึกอบรมให้เกิดความสามารถในการใช้เทคโนโลยีสมยัใหม ่
การสร้างนวตักรรมตลอดจนการเพิ*มพูนทกัษะพื 
นฐานที*จําเป็น และสอดคล้องตอ่การทํางานในทีมที*
ต้องรับผิดชอบตามบทบาทหน้าที* นอกจากนั 
นยงัรวมถึง ทกัษะเชิงมนษุยสมัพนัธ์ (Interpersonal skill) 
ซึ*งเป็นความสามารถในการร่วมทํางานกบัผู้ อื*นได้เป็นอย่างดี โดยถือเป็นคณุสมบตัิที*สําคญัตอ่การแสดง
บทบาทที*ดีของสมาชิกในการทํางานเป็นทีม ได้แก่ ทกัษะในการติดต่อสื*อสาร การฟัง การตั 
งคําถาม 
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การทําความเข้าใจอยา่งกระจา่งชดั การตดัสินใจ การแก้ปัญหาการแก้ไขข้อขดัแย้ง การทํางานร่วมกบั
บคุคลอื*น และทกัษะการสะท้อนผลการทํางาน เป็นต้น 
     สําหรับทกัษะที*สําคญัตอ่การทํางานเป็นทีมอีกด้านหนึ*งที*สมาชิกจําเป็นต้อง
ได้รับการฝึกอบรม ได้แก่ ทกัษะเชิงบริหารจดัการ (Management skill) ซึ*งหมายถึง ความสามารถในการ
บริหารจดัการกระบวนการทํางานตามภาระหน้าที*ความรับผิดชอบ ได้แก่ ทกัษะการบริหารค่าใช้จ่าย 
การกําหนดลําดบัความสําคญัของงานและตารางการทํางาน การสั*งการ การเก็บบนัทึกรายการ การ
ประเมินผลการดําเนินงาน การรักษาระเบียบวินยัของทีม ตลอดจนทกัษะการดําเนินการประชมุ เป็นต้น 
     กระบวนการจดัการฝึกอบรมสมาชิกในทีมนั 
น มีลําดบัขั 
นที*สําคญัอยู่ 5 ขั 
นตอน 
คือ 1) การวิเคราะห์ความต้องการ (Analyzed training needs) เพื*อรวบรวมข้อมลู วิเคราะห์และระบถึุง
ความรู้และทกัษะที*จําเป็นในการปฏิบตัิงานที*สมาชิกจะต้องได้รับการพฒันา 2) การกําหนดโครงการ
ในการฝึกอบรม (Design training) เพื*อวางแผนงานสําหรับจดัการฝึกอบรมโดยคํานึงถึงลกัษณะและ
ประเภทของการฝึกอบรม ผู้ เข้าร่วมการฝึกอบรม การกําหนดหลกัสูตร วนัเวลา สถานที* วสัดอุปุกรณ์ 
รวมถึงงบประมาณ ในการจดัการฝึกอบรม 3) การฝึกอบรม (Training) เป็นการดําเนินการฝึกอบรมตาม
โครงการที*กําหนดไว้ 4) การประเมินผล (Evaluation) เป็นการติดตามผลการฝึกอบรมโดยการวดั ประเมิน
และสะท้อนผลเพื*อจะได้ทราบว่าการฝึกอบรมบรรลตุามจดุมุ่งหมายที*กําหนดไว้หรือไม่ 5) การติดตามผล 
(Follow up) เป็นการติดตามพฤติกรรมการปฏิบตัิงานของสมาชิกว่ามีการเปลี*ยนแปลงในทางที*ดีขึ 
น
หรือไม่อันจะนําไปสู่การวิเคราะห์เพื*อกําหนดความจําเป็นในการจัดการฝึกอบรมตามความจําเป็น 
ในอนาคต (พิภพ  วงัเงิน. 2547: 261-263) ซึ*งรูปแบบที*นํามาใช้ในการจดัการฝึกอบรมนั 
น ไคลน์ 
(Klein. 1994: 151) และฟิชเชอร์ และคณะ (Fisher; et al. 1995: 217) ได้ให้ความคิดเห็นว่าขึ 
นอยู่กบั
วตัถปุระสงค์เป็นหลกั เช่น อาจใช้รูปแบบ การฝึกอบรมในขณะปฏิบตัิงาน (On-the-job training) โดย
ให้สมาชิกที*มีทักษะด้านนั 
นๆ ทําหน้าที*เสมือนครู เป็นผู้ ฝึกอบรมให้ด้วยการอธิบาย หรือสาธิตจาก
สถานการณ์จริงในที*ทํางานซึ*งจะเกิดการถ่ายโอนความรู้และทกัษะระหว่างสมาชิกในทีม เกิดการสะท้อน
ผลการเรียนรู้ซึ*งกันและกันอนัจะนําไปสู่พฤติกรรมการทํางานร่วมกนัโดยอ้อม หรือการฝึกอบรมนอก
เวลาปฏิบตัิงาน (Off-the-job training) เป็นการให้สมาชิกเรียนรู้ทกัษะต่างๆ นอกเวลางาน ที*นิยม
ปฏิบตัิกนั ได้แก่ การศกึษาจากวิดีโอ การฝึกปฏิบตัิจําลอง การฝึกอบรมในห้องบรรยาย การวิเคราะห์
กรณีศกึษาตลอดจนการประชมุร่วมกนัของสมาชิก 
     จากความสําคญัดงักล่าวข้างต้นจึงถือได้ว่าการฝึกอบรม เป็นกิจกรรมซึ*งจดัขึ 
น
อนัเป็นความพยายามที*จะทําให้สมาชิกในทีมได้รับความรู้ความเข้าใจ เสริมสร้างความชํานาญในการ
ปฏิบตังิาน เพิ*มพนูประสิทธิภาพในการทํางานและการแก้ปัญหาตลอดจนเจตคติที*จะปรับปรุงเปลี*ยนแปลง
งานตามแนวทางและบรรลเุป้าหมายของทีมที*สมาชิกร่วมกนักําหนดไว้ 
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    3. สารสนเทศ (Information) การให้การสนบัสนนุขององค์กรที*มีความสําคญัตอ่
ความสําเร็จของทีมอีกด้านหนึ*ง ได้แก่ การจดัเตรียมระบบสารสนเทศที*สามารถตอบสนองความต้องการ
ของสมาชิกได้ การดําเนินงานของทีมจําเป็นจะต้องพึ*งพิงสารสนเทศที*มีความถูกต้อง ทนัสมยั เที*ยงตรง
และเชื*อถือได้ สําหรับความหมายของสารสนเทศ สายฝน  เสกขนุทด (2546: 2) กล่าวไว้ว่า สารสนเทศ 
หมายถึง ข้อเท็จจริงที*ผ่านการประมวลผลแล้วจดัเก็บไว้อย่างเป็นระบบเพื*อนําไปใช้ประโยชน์ในการ
บริหารงาน ซึ*ง ภิญโญ  มนศูลิป์ (2552: 53) ได้อธิบายถึงความหมายและความสําคญัไว้ว่าสารสนเทศ
ของทีม หมายถึง ข้อเท็จจริงที*ผ่านการประมวลผลแล้วจดัเก็บไว้อย่างเป็นระบบเพื*อนําไปใช้ประโยชน์
ในการบริหารงานและสนบัสนุนการทํางานของทีม ข้อมลูสารสนเทศเป็นสิ*งที*มีคณุคา่อย่างยิ*งตอ่การ
ดําเนินงานของทีมทั 
งในส่วนที*เกี*ยวข้องกับการตดัสินใจ การแก้ปัญหา การกําหนดเป้าหมายและวิธีการ
ทํางานรวมทั 
ง การกําหนดวิธีการวดั และประเมินการดําเนินงานของทีม นอกเหนือไปจากนั 
นยงัเป็นสิ*ง
ช่วยก่อให้เกิดความไว้วางใจ ปฏิสมัพนัธ์ที*ดีและความร่วมมือร่วมใจในการปฏิบตัิงานระหว่างสมาชิก
ในทีมอีกด้วย ดงันั 
น การจดัระบบสารสนเทศที*ง่ายตอ่การเข้าถึง มีความถกูต้องน่าเชื*อถือ มีมาตรฐาน 
สามารถพิสจูน์ได้ มีความสมบรูณ์และทนัสมยัจงึจะสามารถเอื 
ออํานวยประโยชน์ตอ่การทํางานเป็นทีม
อย่างแท้จริง ซึ*งสอดคล้องกบั เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 182) ซึ*งได้ให้ข้อคิดไว้ว่า 
สารสนเทศมีคุณค่าต่อทีมทั 
งในประเด็นที*เกี*ยวข้องกับกระบวนการตัดสินใจ การกําหนดทิศทาง 
เป้าหมายและวิธีการในการทํางาน การกําหนดภาระงาน การกําหนดกระบวนการบริหารจดัการทีม 
รวมถึงการเสริมสร้างความสมัพนัธ์อนัดีระหว่างสมาชิกในทีม นอกจากนี 
 ศิริวรรณ  เสรีรัตน์ และคณะ 
(2545: 497) ยงัได้อธิบายเพิ*มเติมว่า สารสนเทศมีบทบาทสําคญัตอ่การบริหารจดัการทีม ทั 
งนี 
เพราะ
เป็นสิ*งที*ต้องใช้ในการวางแผน (Planning) ซึ*งต้องอาศยัข้อเท็จจริงเกี*ยวกับสภาพแวดล้อมและความ 
สามารถของสมาชิกในทีม นอกจากนั 
นยงัใช้สารสนเทศในการนํา (Leading) ซึ*งต้องอาศยัข้อเท็จจริง
จากการป้อนกลบัของสมาชิกมาสูก่ารกําหนดกลยทุธ์ในการดําเนินงาน 
     เมื*อพิจารณาถึงคณุลกัษณะของสารสนเทศที*สําคญัเพื*อสนบัสนนุการทํางาน
ของทีมนั 
น เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 183-185) อธิบายว่า สารสนเทศที*มีคณุคา่และ
เอื 
อประโยชน์ตอ่การทํางานของสมาชิกในทีมนั 
นควรมีคณุลกัษณะอย่างน้อยหกประการ คือ ต้องเป็น
สารสนเทศที*ง่ายต่อความเข้าใจ (Accessible) มีความน่าเชื*อถือ (Accurate) มีความเป็นมาตรฐาน 
(Standable) สามารถพิสจูน์ได้ (Verifiable) มีความสมบรูณ์ (Complete) และทนัสมยั (Timely) โดยที*
สารสนเทศที*จดัตั 
งขึ 
นเพื*อการดําเนินงานของทีมนั 
นควรเป็นสารสนเทศระดบับคุคล ระดบัทีม และระดบั
องค์กร ซึ*งอาจประกอบด้วยข้อเท็จจริงเกี*ยวกับผลิตภาพ (Productivity) ของทีม คณุภาพของผลผลิต 
(Quality) ข้อมลูส่วนบคุคลของสมาชิกในทีม (Personal data) เช่น ตารางเวลาการทํางาน (Hours of 
work) การทํางานล่วงเวลา (Overtime) ผลการประเมินการทํางาน (Appraisals) และอื*นๆ ซึ*งสารสนเทศ



 58 

เหล่านี 
ต้องถกูบนัทึกและจดัเก็บอย่างเป็นระบบโดยอาจอยู่ในรูปเอกสาร อาจจดัเก็บด้วยคอมพิวเตอร์
หรือเทคโนโลยีอื*นๆ เพื*อให้สามารถนํามาใช้ประโยชน์ได้อยา่งสะดวกและรวดเร็ว 
     สิ*งสําคญัประการหนึ*งที*ควรคํานึง ได้แก่ การปลูกฝังเจตคติเชิงบวกต่อการ
แบง่ปันสารสนเทศระหว่างสมาชิกในทีม ทั 
งนี 
เพราะการแลกเปลี*ยนและแบง่ปันข้อมลูสารสนเทศระหว่าง
กนันบัเป็นพื 
นฐานสําคญัที*จะนําไปสูก่ารสร้างความเข้าใจตอ่กนั รวมทั 
งความเข้าใจตรงกนัของสมาชิก
ตอ่สถานการณ์แท้จริงที*เป็นอยู่ ทําให้เกิดความเข้าใจที*ชดัเจนต่อพนัธกิจและเป้าหมายของทีมอนัจะ
นําไปสู่การดําเนินงานเพื*อบรรลุความสําเร็จตามเป้าหมายที*กําหนดไว้ นอกจากนั 
นยงัแสดงถึงความ
ไว้วางใจและปฏิสมัพนัธ์อนัดีระหว่างสมาชิกและเป็นสิ*งชี 
ให้เห็นว่าระบบสารสนเทศที*จดัตั 
งขึ 
นได้ถูก
นํามาใช้อยา่งเตม็ที*เพื*อประโยชน์สงูสดุตอ่การดําเนินงานของทีมอยา่งแท้จริง 
    4. รางวลั (Reward) โดยทั*วไปมนษุย์ทุกคนย่อมมีความต้องการขั 
นพื 
นฐานของ
ตนเอง เชน่ อาหาร รายได้ และความต้องการความสําเร็จ ซึ*งความต้องการเหล่านี 
จะออกมาในรูปพฤติกรรม
ตา่งๆ ของมนษุย์ อาทิ ความพยายามตา่งๆ เพื*อนําไปสู่ความสําเร็จ และเมื*อประสบความสําเร็จและก็จะ
ได้รางวลัเป็นสิ*งตอนแทน ซึ*งรางวลัดงักล่าวได้แบง่ออกเป็นสองลกัษณะ คือ รางวลัที*เป็นรูปธรรมและ
รางวลัที*เป็นนามธรรม ซึ*งได้แก่ การเลื*อนตําแหน่ง การขึ 
นเงินเดือน และความพึงพอใจ ความภูมิใจ 
ตามลําดบั ความมุ่งมั*นของสมาชิกในการร่วมกนัผลกัดนัจนนําทีมให้บรรลเุป้าหมายนั 
น ส่วนหนึ*งเป็น
ผลจากการกําหนดระบบรางวลัหรือค่าตอบแทนขององค์กรที*มีความเหมาะสมและความชดัเจนเพื*อ
ตอบแทนสมาชิกทกุคนให้เกิดขวญัและมีแรงจงูใจในการปฏิบตัิหน้าที*ที*รับผิดชอบ สมาชิกทกุคนควร
จะมีสว่นร่วมในการปฏิบตังิานในทีมและได้รับประโยชน์จากการทํางานอยา่งยตุธิรรม 
     ภิญโญ  มนศูลิป์ (2551: 58) ได้ให้ความหมายไว้ว่ารางวลั หมายถึง ผลตอบแทน
ที*ได้รับจากการทํางานซึ*งมีอิทธิพลต่อแรงจูงใจและความร่วมมือในการทํางานของสมาชิกในทีม ซึ*ง 
ดีแมทโต และซนัสตอร์ม (DeMatteo; & Sundstorm. 1998: 185) ได้ให้ความเห็นไว้ว่า การให้รางวลัจะ
ส่งผลตอ่ความสมัพนัธ์ในการทํางานร่วมกันของสมาชิกและมีผลต่อคณุภาพของกระบวนการของทีม
โดย เมื*อพิจารณาประเภทของรางวลัอาจจําแนกได้เป็น 3 ประเภท คือ รางวลัสําหรับบคุคล รางวลัสําหรับ
ทีมงาน และรางวลัสําหรับองค์กร สําหรับรางวลัสว่นบคุคล จะเป็นผลดีตอ่การสร้างแรงจงูใจเพื*อให้การ
ปฏิบตัิงานมีประสิทธิภาพที*สงู แต่หากการให้รางวลัอย่างไม่เหมาะสมอาจจะมีผลต่อการทํางานเป็น
ทีมลดลง สําหรับรางวัลของทีมและรางวัลขององค์กรจะต้องสามารถส่งเสริมการทํางานเป็นทีมได้
ดีกวา่การกําหนดระบบการให้รางวลัที*ประสบผลสําเร็จตามลกัษณะ และภารกิจของงาน โดยสรุปได้ว่า 
ถ้าหากต้องการให้เกิดความสมัพนัธ์และความร่วมมือในการทํางานสงู ควรใช้ระบบการให้รางวลัเป็นทีม 
แตถ้่าหากต้องการความสําเร็จของการทํางานส่วนของบคุคล ก็ควรใช้ระบบการให้รางวลัแบบส่วนบคุคล 
ส่วนแนวคิดของ ราตรี  วงษ์ดิษฐ์ (2547: 51) เกี*ยวกบัการสร้างแรงจงูใจ (Motivation) เอาไว้ว่า ผู้บริหาร
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คณุภาพทั 
งองค์กรมีการใช้วิธีการยอมรับ และการใช้รางวลัเพื*อกระตุ้นให้ทีมงานมีพฤติกรรมทางบวก
หรือพฒันาคณุภาพงานผู้บริหารต้องรู้วิธีในการแสดงการยอมรับทั 
งในรายบคุคลและการสนบัสนนุทีม 
ต้องรู้วิธีเปลี*ยนแปลงวฒันธรรมองค์กร เพื*อให้ได้ความยึดมั*นผกูพนัองค์กร การยอมรับและการให้รางวลั
เป็นเครื*องมือกระตุ้นพฤติกรรมใหม่ๆ สิ*งที*ผู้บริหารทํา ได้แก่ การกล่าวขอบคณุ การตดัสินใจว่าใคร อะไร 
และอยา่งไร ที*ควรได้รับรางวลัเป็นสิ*งที*ควรทําอยา่งระมดัระวงั และมีการวางแผนเพราะว่าความสําเร็จ
ในการให้รางวลัของผู้บริหารเป็นพลงัของระบบที*กระตุ้นพฤติกรรม ซึ*งผู้บริหารสามารถสร้างเป็นแนว
ปฏิบตัิของหน่วยงานและเพื*อเป็นแนวทางการให้รางวลั สอดคล้องกับทศันะของ เฮลล์ริเกล และคณะ 
(Hellriegel; et al. 2002: 475) ได้อธิบายเกี*ยวกับระบบการให้รางวลัตอบแทน (Reward system) ไว้ว่า 
ระบบการให้รางวลัต้องสามารถจงูใจและสร้างให้สมาชิกเกิดความกระจ่างชดัและทําให้ทราบได้ว่าเขา
ควรมุ่งทุ่มเทพลงัความสามารถไปในทิศทางใด ซึ*งจะทําให้เกิดคณุคา่กบัองค์กร ทําให้เข้าใจงานและ
พิจารณางานได้อย่างถ่องแท้ก่อให้เกิดการประเมินผลการปฏิบตัิงานของทีม และใช้ผลการปฏิบตัิงาน
เป็นเกณฑ์ให้รางวลัตอบแทนให้เหมาะสมกับผลงานในองค์กรทั 
งหมด สมาชิกทีมจะใช้เวลาทั 
งหมด
ปฏิบตังิานในทีมทีมเดียวเป็นประจําแตบ่างคนอาจทําหน้าที*ตา่งๆ กนัหลายๆ ทีมก็ได้ 
     ในทศันะเกี*ยวกบัการกําหนดรางวลัของ สมยศ  นาวีการ (2544: 124) นั 
นให้
ไว้วา่ การให้รางวลัที*เหมาะสมและเสมอภาคทําให้สมาชิกเกิดความพึงพอใจในงาน มีความรู้สึกที*ดีตอ่
งานที*ปฏิบตัิ ให้คณุค่ากบังานสูง ชอบงาน การให้รางวลัตอบแทนต้องมีความเสมอภาคเท่าเทียมกัน 
โดยเชื*อมโยงกบัผลลพัธ์กบัคณุคา่ความพยายามและผลการปฏิบตัิงาน รางวลัเป็นส่วนหนึ*งของการจงูใจ
ในการทํางาน ก่อให้เกิดการกระทําชี 
ให้เห็นถึงทิศทางของพฤติกรรม ความแข็งขนัตอ่การตอบสนองและ
ความคงทนของพฤติกรรมในการปฏิบตัิงานของสมาชิก โดยร็อบบิ 
นส์ (Robbins. 2005: 168) ได้อธิบาย
ว่าการจงูใจเป็นสิ*งที*ส่งผลตอ่ความตั 
งใจ และความพยายามของบคุคลในระดบัสงู เพื*อมุ่งสู่เป้าหมาย
ขององค์กรภายใต้เงื*อนไขของความสามารถที*พยายามให้เกิดความพึงพอใจตามความต้องการของ 
แตล่ะบคุคล สอดคล้องกบัทศันะของ ฮอย และมิสเกล (Hoy; & Miskel. 1991: 168) ที*กล่าวว่า การจงูใจ
เป็นแรง (Forces) แรงขบั (Drives) ความต้องการจําเป็น (Needs) และความเครียด (Tension states) 
หรือกลไกอื*นๆ (Mechanism) ที*ก่อให้เกิดความคงไว้ซึ*งพฤติกรรมที*เกี*ยวข้องกบังานด้วยความเต็มใจ
เพื*อมุ่งไปสู่ความสําเร็จตามเป้าหมายของบุคคล ด้วยเพราะเหตทีุ*รางวลัมีอิทธิพลตอ่การจงูใจให้สมาชิก
เกิดความมุง่มั*นในการทํางานดงักลา่วข้างต้น ดงันั 
น การจดัระบบรางวลัขององค์กรควรให้ความสําคญั
และสอดคล้องกับการทํางานของทีมซึ*งถือเป็นส่วนย่อยขององค์กร ดงันั 
น ระบบรางวัลที*กําหนดขึ 
น 
จงึควรให้ความสําคญัทั 
งในมิติที*เกี*ยวข้องกบัประเภทของรางวลั ระดบัของรางวลัที*สามารถตอบสนอง 
จงูใจและเอื 
อต่อความมานะพากเพียรในการทํางานของสมาชิก และที*สําคญัอย่างยิ*ง คือ ระบบการ
ประเมินผลการทํางานงานของสมาชิก เพื*อรับรางวลันั 
นต้องตั 
งอยู่บนพื 
นฐานของความเป็นธรรมจึงจะ
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ทําให้เป็นสิ*งเสริมสร้างแรงจูงใจให้สมาชิกในทีมเกิดความวิริยะอุตสาหะที*จะพัฒนาคุณภาพงานให้
บรรลเุป้าหมายอยา่งแท้จริง 
   จากรายละเอียดข้างต้น สรุปได้ว่า การสนบัสนุนจากองค์กร หมายถึง การจดัเตรียม
สิ*งอํานวยความสะดวกพื 
นฐานที*สําคญัและจําเป็น ซึ*งโรงเรียนมีไว้เพื*ออํานวยความสะดวกต่อการ
ดําเนินงานของทีม ได้แก่ ทรัพยากร การฝึกอบรม สารสนเทศ และรางวลั 
  วัฒนธรรมองค์กร (Organizational Culture) 

   บทบาทที*สําคญัประการหนึ*งของวฒันธรรมองค์กร คือ เป็นสิ*งที*สามารถแยกแยะให้
แตล่ะองค์กรมีความแตกตา่งกนัรวมทั 
งสามารถกําหนดว่าบคุลากรในองค์กรจะตอบสนองตอ่บคุคลอื*น
ทั 
งภายในและภายนอกองค์กรอย่างไร เมื*อเผชิญปัญหาวัฒนธรรมองค์กรจะเป็นปัจจัยกําหนดว่า
ผู้ปฏิบตังิานในองค์กรจะทําอย่างไรจึงจะดีและเหมาะสมที*สดุด้วยการแสวงหาแนวความคิด วิเคราะห์ 
ประเมินและแก้ปัญหาจากการหลอมรวมคา่นิยมและความเชื*อร่วมกนั 
    1. ความหมายของวฒันธรรมองค์กร คําว่าวฒันธรรมมีความหมายหลากหลาย 
โดยในคําจํากัดความเหล่านั 
นได้รวมเอาคําต่างๆ เหล่านี 
เข้าไว้ด้วย คือ ความคิด (Idea) มโนทัศน์ 
(Concept) อุดมการณ์ (Ideology) ค่านิยม (Value) เจตคติ (Attitude) เป้าหมาย (Goal) บรรทดัฐาน 
(Norm) พฤตกิรรมการเรียนรู้ (Learned Behavior) หรือประเพณี (Custom) ที*เกี*ยวข้องกบัองค์กร เช่น 
เสนาะ  ตเิยาว์ (2546: 165) ให้คําจํากดัความไว้ว่าวฒันธรรมองค์กร หมายถึง คา่นิยมและความเชื*อที*
มีร่วมกนัอย่างเป็นระบบที*เกิดขึ 
นภายในองค์กรและใช้เป็นแนวทางในการกําหนดพฤติกรรมของคนใน
องค์กรนั 
น เชน่เดียวกนักบั พร  พิเศก (2546: 27) ซึ*งได้ให้ความหมายไว้ว่า วฒันธรรมองค์กร คือ กลุ่ม
ของค่านิยมร่วมที*ได้รับการยอมรับในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิก และช่วยให้สมาชิกใน
องค์กรเข้าใจวา่การปฏิบตัใิดที*ได้รับการพิจารณาว่ายอมรับได้ เกิดแนวการปฏิบตัิที*สืบตอ่กนัมา อีกทั 
ง
คา่นิยมเหลา่นี 
มกัจะถกูถ่ายทอดผา่นทางเรื*องราวและสื*อทางสญัลกัษณ์ตา่งๆ สอดคล้องกบัความเห็น
ของ กอร์ดอน (Gordon. 1999: 342) จอห์น (Johns. 1996: 288) และมอร์เฮด และกริฟฟิน (Moorhead; 
& Griffin. 1998: 512) ที*ให้ความหมายไว้ว่า วฒันธรรมองค์กร คือ สิ*งที*อธิบายสภาพแวดล้อมภายใน
องค์กรที*รวมเอาข้อสมมติ (Set of Assumptions) ความเชื*อและค่านิยม ที*สมาชิกขององค์กรมีส่วน
ร่วมกนั และใช้เป็นแนวทางในการปฏิบตัิงาน เพื*อมีปฏิสมัพนัธ์กับโครงสร้างอย่างเป็นทางการในการ
กําหนดรูปแบบพฤติกรรม วฒันธรรมเกี*ยวข้องกับการมีความหมายหรือการตีความร่วม ซึ*งส่วนมากรู้กัน
ภายในและมีลกัษณะเฉพาะกลุ่ม ซึ*งจากความหมายเหล่านี 
สามารถพิจารณาวฒันธรรมองค์กรเป็น  
2 ลักษณะ คือ ลักษณะแรก วัฒนธรรมองค์กรเป็นการรับรู้ (Perception) เกิดจากคนในองค์กรรับรู้
วฒันธรรมองค์กรร่วมกันแม้ว่าแต่ละคนจะมีพื 
นฐานส่วนตวัหรือพื 
นฐานการทํางานที*มีระดบัแตกตา่งกัน 
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และลกัษณะที*สอง วฒันธรรมองค์กรเป็นสิ*งที*แสดงให้เห็นถึงการอธิบายลกัษณะ (Descriptive term) 
นั*นคือ สมาชิกในองค์กรแสดงให้ทราบวา่มีความเห็นอยา่งไรและแสดงออกร่วมกนัอยา่งไร 
     เสนาะ  ตเิยาว์ (2546: 169-171) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า แหล่งที*มาของวฒันธรรม
องค์กรที*แสดงออกในปัจจุบนัซึ*งสะท้อนให้เห็นทั 
งในรูปหน้าที*ทางการบริหารและคุณลักษณะของ
องค์กรเข้าไว้ด้วยกนันั 
นสว่นใหญ่เป็นผลจากอิทธิพลของการกระทําที*เกิดมาก่อนในอดีตขององค์กรอนั
ส่งผลให้เกิดความสําเร็จในการทํางาน วฒันธรรมองค์กรก่อเกิดจากวิสยัทศัน์และพนัธกิจของผู้ ก่อตั 
ง
องค์กรซึ*งจะเป็นผู้ ริเริ*มความคิดและมีวิธีการของตนที*จะดําเนินการตามความคิดนั 
น เมื*อองค์กร
ดําเนินงานตอ่มาจากองค์กรขนาดเล็กและพฒันาขึ 
นผู้บริหารและสมาชิกในองค์กรจะสืบตอ่วิสยัทศัน์
และพนัธกิจของผู้ ก่อตั 
ง จนเกิดการรับรู้และจะเกิดเป็นพื 
นฐานของวฒันธรรมองค์กร สมาชิกทกุคนใน
องค์กรสามารถเรียนรู้แหล่งที*มาของวัฒนธรรมองค์กรได้จากเรื*องเล่าขาน (Myth) เรื*องราว (Story)  
พิธีการ (Ritual) ประเพณี (Custom) สัญลักษณ์ (Symbol) ภาษา (Language) คําขวัญ (Slogan) 
หรือวีรบรุุษ (Hero) อนัเป็นประวตัิศาสตร์ขององค์กร ทกุๆ องค์กรจะมีลกัษณะขององค์กรอย่างไม่เป็น
ทางการแฝงอยูใ่นรูปของกฎ กระบวนการ รวมทั 
งวิธีการมีปฏิสมัพนัธ์ของสมาชิก เกิดเป็นการมีเจตคต ิ
ความเชื*อและความเข้าใจร่วมกนัในหมูผู่้ปฏิบตัิงานซึ*งเป็นผลกระทบอย่างสําคญัตอ่บคุคล กลุ่มบคุคล
และประสิทธิผลองค์กร 
    2. ความสําคญัของวฒันธรรมองค์กร แม้ว่าวฒันธรรมองค์กรจะแสดงให้เห็นว่า
องค์กรมีจุดยืนอย่างไร แต่วฒันธรรมองค์กรก็สามารถเปลี*ยนแปลงได้อนัเป็นผลจากกระบวนการทาง
สงัคม (Socialization) ซึ*งส่งผลให้เกิดการปรับเปลี*ยนวฒันธรรมใหม่ อย่างไรก็ตาม กอร์ดอน (Gordon. 
1999: 346) ได้อธิบายถึงความสําคญัของวฒันธรรมองค์กรไว้ว่าช่วยสรรค์สร้างบรูณาการในองค์กร 
ทําให้เกิดกลุม่ที*มีความเชื*อ คา่นิยม ข้อสมมติ และพฤติกรรมที*เหนียวแน่น ความสอดคล้อง การปรับตวั 
รวมทั 
งปฏิสมัพนัธ์ของสมาชิกกบัวฒันธรรมองค์กรและความชดัเจนของพนัธกิจจะทําให้สามารถทํานาย
ประสิทธิผลองค์กรได้ รวมทั 
งการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจและการตอบรับในทางบวกตอ่การเปลี*ยนแปลง
องค์กรได้ นอกจากนี 
 แวกเนอร์ จอห์น และฮอลเลนเบ็ค (Wagner, John; & Hollenbeck. 1998: 337) 
กลา่ววา่ วฒันธรรมองค์กรก่อให้เกิดปรากฏการณ์ 4 ประการ คือ 1) เกิดเอกลกัษณ์และความแตกตา่ง
ระหวา่งองค์กร มีลกัษณะของการเป็นพวกเดียวกนัและมีจดุหมายร่วมกนั 2) เกิดความผกูพนัในหมู่ผู้ ที*
ยอมรับวฒันธรรม 3) เกิดความมั*นคงและความร่วมมืออย่างยั*งยืนในหมู่สมาชิก 4) กล่อมเกลาพฤติกรรม 
ทําให้สมาชิกเข้าใจในสภาพแวดล้อมของตน รู้สกึถึงความสําคญัของตนและการเป็นที*ยอมรับขององค์กร 
     หน้าที*ที*ชัดเจนของวัฒนธรรมองค์กรในเรื*องของการปรับตวัและการสร้าง
บรูณาการภายใน ทําให้ช่วยในการกําหนดตวัแปรตามในเรื*องของประสิทธิผลองค์กรในมิติที*สําคญัได้ 
คือ ความสามคัคีของบคุลากร นวตักรรมในองค์กรและการพฒันาบคุลากร ซึ*งวฒันธรรมองค์กรทําให้
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สามารถพิจารณาได้วา่องค์กรมีความสามารถปรับตวัให้ทนักบับริบทของการเปลี*ยนแปลงในสงัคมได้ดี
เพียงใด และสามารถสร้างความสามคัคีกลมเกลียวในหมู่สมาชิกที*ปฏิบตัิงานได้มากน้อยเพียงใด รวมทั 
ง
ปฏิสมัพนัธ์ทางวฒันธรรมในองค์กร ซึ*งประกอบด้วยความเชื*อ พฤติกรรม คา่นิยมร่วม และความชดัเจน
ของภารกิจจะชว่ยให้สามารถทํานายประสิทธิผลองค์กรได้ 
    3. วฒันธรรมองค์กรกบัการดําเนินงานของทีม กลา่วได้ว่า วฒันธรรมองค์กรเป็น
ส่วนหนึ*งที*มีความสําคญัมากกับทีม วฒันธรรมองค์กรสามารถทํานายความสําเร็จของทีมได้ ซึ*ง เลวี 
(Levi. 2001: 266) กล่าวว่า การนําแนวคิดเกี*ยวกบัทีมมาใช้ในการบริหารองค์กรให้ประสบความสําเร็จได้
หรือไม่นั 
นขึ 
นอยู่กบัวฒันธรรมองค์กรซึ*งอาจส่งเสริมหรืออาจเป็นการสร้างข้อจํากดัตอ่การดําเนินงาน
ของทีมได้ โดยที* ธอมเซทท์ (Thomsett. 1980: 259) อธิบายว่า มีคณุลกัษณะของวฒันธรรมองค์กร
หลายอยา่งที*สง่เสริมทีม เช่น ความเชื*อ ความมุ่งมั*น และเจตคติที*ดีตอ่การพฒันาสิ*งตา่งๆ ให้ดีขึ 
นของ
คนในองค์กร ค่านิยมในการใช้ความรู้และทักษะในการทํางานให้เกิดความสําเร็จร่วมกัน องค์กรที*มี
โครงสร้างแนวราบที*ไม่ซบัซ้อนและส่งเสริมการมีส่วนร่วม ระบบการควบคมุในองค์กรที*ส่งเสริมความ
ผกูพนัมากกวา่การใช้อํานาจ ตลอดจนสภาพแวดล้อมอยา่งฉนัท์มิตรในองค์กร เป็นต้น 
     สําหรับการจําแนกวฒันธรรมองค์กรที*สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของทีมนั 
น วอลตนั 
และแฮคแมน (Walton; & Hackman. 1986: 168) ได้เสนอไว้ว่า สามารถพิจารณาความแตกตา่งออกได้ 
2 ชนิด คือ 1) วฒันธรรมแบบควบคมุ (Control culture) ซึ*งเป็นวฒันธรรมภายในองค์กรที*มุ่งเน้นการ
ดํารงสถานภาพและการใช้อํานาจในการควบคมุสมาชิกและกระบวนการดําเนินงานขององค์กรอย่าง
เข้มงวดกวดขนั วฒันธรรมดงักล่าวส่งผลให้ความสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิกมีลกัษณะความเป็นปฏิปักษ์
และเตม็ไปด้วยความไมไ่ว้วางใจตอ่กนั องค์กรที*ตกอยูภ่ายใต้บริบทวฒันธรรมแบบควบคมุจึงไม่เอื 
อตอ่
กระบวนการดําเนินงานของทีม 2) วฒันธรรมแบบผกูพนั (Commitment culture) เป็นวฒันธรรมภายใน
องค์กรที*มุง่เอื 
ออํานาจแก่สมาชิกแตล่ะคนในทีมให้มีสิทธิและโอกาสแสดงออก มุ่งสร้างเจตคติการเป็น
เจ้าของและการเป็นสว่นหนึ*งในองค์กรซึ*งสะท้อนได้จากการไม่มุ่งเน้นการใช้อํานาจในการควบคมุ การ
กําหนดโครงสร้างองค์กรในแนวราบ สายงานบงัคบับญัชาน้อย มีจดุเน้นในการสร้างและพฒันาคณุภาพ 
ส่งเสริมการติดต่อสื*อสารในองค์กรแบบเปิด เน้นการมีส่วนร่วม ส่งเสริมการใช้ทีมในการดําเนินงาน เอื 
อ
อํานาจและให้อิสระในการทํางานทั 
งแก่บุคคลและทีม วฒันธรรมองค์กรแบบผูกพนันี 
ถือได้ว่าเอื 
อต่อ
การดําเนินงานของทีม 
     วฒันธรรมองค์กรแบบควบคมุและแบบผกูพนัมีลกัษณะสอดคล้องกบัแนวคิด
ในการบริหารตามทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของแมคเกรเกอร์ (McGregor. 1960) ซึ*งผู้บริหารองค์กรตา่ง
มีความเข้าใจตอ่แนวคิดดงักล่าว ข้อวิพากษ์ของ เลวี (Levi. 2001: 260) ตอ่องค์กรตา่งๆ มีอยู่ว่า องค์กร
ที*ก่อตั 
งมานานอาจมีวฒันธรรมองค์กรแบบควบคมุแตก็่มีความพยายามที*จะเปลี*ยนแปลงให้กลายเป็น
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องค์กรที*มีวฒันธรรมแบบผูกพนั การเปลี*ยนแปลงดงักล่าวเป็นสิ*งยาก ทั 
งนี 
เพราะมีความขัดแย้งเชิง
แนวคดิ เนื*องจากยงัมีความรู้สกึวา่องค์กรยงัต้องคงต้องการอํานาจและระบบควบคมุในการกํากบัดแูล
การปฏิบตังิาน การประเมินผลและการกําหนดระบบรางวลัในลกัษณะดั 
งเดมิ 
    4. วัฒนธรรมองค์กรที*ส่งเสริมการดําเนินงานของทีม แม้ว่าองค์ประกอบของ
วฒันธรรมจะมีมิตทีิ*ซบัซ้อนและหลากหลาย แตก็่มีคณุลกัษณะบางประการของวฒันธรรมในองค์กรที* 
ลอว์เลอร์ (Lawler. 1986: 261) และเชอร์เมอร์ฮอร์น ฮนัท์ และออสบอร์น (Schermerhorn; Hunt; & 
Osborn. 2003: 352) ได้สรุปลกัษณะของวฒันธรรมองค์กรที*สง่เสริมความสําเร็จในการดําเนินงานของ
ทีม ดงันี 
 1) การส่งเสริมนวตักรรมและยอมรับการเสี*ยง (Innovation and risk taking) คือ การที*สมาชิก
ขององค์กรได้รับการกระตุ้นให้สรรค์สร้างนวตักรรมใหม่ๆ กล้าเสี*ยงในการดําเนินการด้วยการมุ่งกระตุ้นให้
แสวงหาโอกาสทดลองกระทําและยอมรับแนวคิดใหม่ๆ 2) การใส่ใจตอ่รายละเอียดของงาน (Attention 
to detail) คือ ระดบัความคาดหวงัที*สมาชิกองค์กรแสดงออกซึ*งความถกูต้องแม่นยําในการวิเคราะห์
และใส่ใจในรายละเอียดของงาน 3) การมุ่งผลิต (Outcome orientation) คือ การปลกูฝังให้สมาชิกมุ่งมั*น
ในการปฏิบตัิงานเพื*อให้ได้มาซึ*งผลลพัธ์หรือผลผลิตที*บรรลุผลเป้าหมาย 3) การให้ความสําคญัต่อ
สมาชิก (People orientation) คือ การบริหารที*ให้ความสนใจตอ่สมาชิกในองค์กร ผู้บริหารใส่ใจและให้
ความยตุธิรรมเคารพในสิทธิของบคุคล ให้การสง่เสริม สนบัสนนุและไม่สร้างแรงกดดนั 4) การให้อิสระ
แก่สมาชิก (Individual autonomy) คือ ระดบัความรับผิดชอบ ความมีอิสระและโอกาสที*บคุคลในองค์กร
ได้รับในการริเริ*มในการดําเนินงาน 5) การปฏิบตัิทางการบริหาร (Management practice) คือ การเป็น
องค์กรที*มีการบริหารอย่างสอดคล้องของนโยบายกบัการปฏิบตัิ การเปิดโอกาสให้เข้าถึงฝ่ายบริหาร การ
สร้างสภาพแวดล้อมที*สะดวกสบายในการทํางาน การกระตุ้นให้เกิดความหลากหลายในองค์กร การให้
ความชว่ยเหลือและสนบัสนนุแก่ผู้ใต้บงัคบับญัชา เป็นต้น 
  จากรายละเอียดข้างต้น กล่าวได้ว่า วฒันธรรมองค์กร หมายถึง ค่านิยมและความเชื*อ
ร่วมกนัอยา่งเป็นระบบ ที*เกิดขึ 
นภายในโรงเรียนที*ใช้เป็นแนวทางในการกําหนดพฤติกรรมของแตล่ะบคุคล
อนัจะก่อให้เกิดผลดีตอ่การดําเนินการของทีม 
  กล่าวโดยสรุป บริบทองค์กร หมายถึง การรับรู้ของสมาชิกในทีมที*มีตอ่องค์ประกอบด้าน
ตา่งๆ ของโรงเรียนที*เอื 
อต่อการดําเนินงานของทีม ได้แก่ การสนบัสนนุจากองค์กร และวฒันธรรมองค์กร 
อนัเป็นเงื*อนไขสําคญัที*สามารถสง่เสริมให้เกิดผลดีตอ่ความสําเร็จในการดําเนินงานของทีม 
 ปัจจัยด้านภาวะผู้นําทีม (Team leadership) 

  ผู้ นําทีม หมายถึง บคุคลซึ*งเป็นที*ไว้วางใจและได้รับมอบหมายจากสมาชิกในทีม โดยเป็น
ที*ยอมรับให้บทบาท อิทธิพล สามารถโน้มน้าวจงูใจและชี 
นําให้สมาชิกรวมพลงัเพื*อปฏิบตัิภารกิจของ
ทีมบรรลุเป้าหมายที*กําหนดไว้ จากการศึกษาแนวคิดเกี*ยวกับความสําคญัของภาวะผู้ นําทีมที*มีต่อ
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ประสิทธิผลของทีมของ ชวาร์ซ และคณะ (Schwarz; et al. 2005: 16) และภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 
81-82) ตลอดจนนกัวิชาการคนอื*นๆ นํามาสู่การกําหนดให้ภาวะผู้ นําทีมเป็นตวัแปรแฝงภายนอก ใน
รูปแบบสําหรับการศกึษาในครั 
งนี 
 ซึ*งผู้ วิจยัได้กําหนดการวดัระดบัปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีม โดยยึดแนวคิด
ยดึทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี*ยนแปลงเป็นหลกัในการสร้างตวัชี 
วดั โดยจําแนกออกเป็น 4 องค์ประกอบ 
ซึ*งรายละเอียดดงักลา่วข้างต้นสามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 9 ดงันี 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 9 การวดัปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีม 
 
  เมื*อพิจารณาถึงการจําแนกประเภทของสมาชิกในทีมตามบทบาทหน้าที* แซคคาโร ริทท์แมน 
และมาร์ค (Zaccaro; Rittman; & Marks. 2001: 461-462) กล่าวว่า สมาชิกในทีมมีสองประเภท คือ 
ผู้ นําทีม (Team leader) และสมาชิกของทีม (Team member) แม้ว่าสมาชิกในทีมทกุคนจะมีความสําคญั
ตอ่กระบวนการทํางานของทีมเท่าเทียมกนั แตผู่้ นําทีมซึ*งเปรียบเสมือนศนูย์รวมแห่งการขบัเคลื*อนใน
การดําเนินงานและมีสว่นสําคญัในการผลกัดนันําทีมไปสู่ความมีประสิทธิผล ดงันั 
น ผู้ นําทีมจึงต้องแสดง
บทบาทโดยการใช้ภาวะผู้ นําอยา่งเหมาะสม ผู้ นําทีมต้องใช้ภาวะผู้ นําในกระบวนการขบัเคลื*อนให้สมาชิก
ในทีมร่วมมือกนัทํางานอย่างเต็มความสามารถเพื*อให้ทีมบรรลสุู่เป้าหมาย ในประเด็นเดียวกนันี 
 ลสูเซียร์ 
และอาคชอ (Lussier; & Achua. 2004: 114) ได้แสดงทศันะเพิ*มเติมไว้ว่า ผู้ นําทีมเป็นบคุคลที*ต้องใช้
ภาวะผู้ นําในการทํางานอยา่งสงู ผู้ นําทีมต้องตระหนกัไว้ว่าปฏิกิริยาในการแสดงออกของสมาชิกแตล่ะคน
จะส่งผลไปสู่ผลผลิตซึ*งเป็นผลลพัธ์จากการปฏิบตัิงาน นั*นหมายความว่าผู้ นําทีมจะต้องเป็นผู้ ที*ใฝ่เรียนรู้
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เพื*อจะหาแนวทางใหม่ๆ  ในการบริหารจดัการเพื*อที*จะนําไปสู่การยกระดบัจิตสํานึกและเปลี*ยนพฤติกรรม 
การทํางานของสมาชิกจากวิธีการเดิมไปสู่วิสัยทัศน์ของการทํางานเป็นทีม ผู้ นําทีมจึงจะต้องแสดง
บทบาทในหลายมิต ิซึ*ง ฟิชเชอร์ (Fisher. 1993: 54) ได้อธิบายไว้ว่า ผู้ นําทีมต้องแสดงบทบาทการเป็น
ต้นแบบในการทํางาน การให้คําแนะนําแก่สมาชิก การมุ่งผลผลิตตลอดจนการส่งเสริมความสมัพนัธ์
ภายในทีม 
  การใช้ภาวะผู้ นําทีม ถือเป็นสิ*งสําคญัส่วนหนึ*งที*ส่งผลตอ่ความสําเร็จของทีม มีนกัการศกึษา 
นกัวิชาการ หลายท่านที*ได้นิยามความหมายเกี*ยวกบัภาวะผู้ นําทีม เช่น เซนเกอร์ และคณะ (Zender; 
et al. 1994: 96) และเชอร์ด และคาคาแบดส์ (Sheard; & Kakabadse. 2001: 131) ได้ให้ความหมาย
ไว้ว่า ภาวะผู้ นําทีม หมายถึง กระบวนการแสดงออกของผู้ นําทีม เพื*อการมีอิทธิพลต่อสมาชิกในทีม
ด้วยการโน้มน้าวจงูใจให้สมาชิกเกิดจิตสํานึกและร่วมมือกนัทํางานให้บรรลเุป้าหมายของทีมที*ร่วมกนั
กําหนดไว้ ซึ*งในประเด็นนี 
 ฟิชเชอร์ (Fisher. 1993: 54) ให้ข้อเสนอไว้ว่า การที*ผู้ นําทีมจะสามารถมี
อิทธิพลตอ่สมาชิกในการโน้มน้าวจงูใจให้เกิดจิตสํานึกและร่วมมือกนัทํางานให้ประสบความสําเร็จนั 
น 
ผู้ นําจะต้องเจตคติที*ดีต่อการทํางานเป็นทีมรวมทั 
งต้องใช้ภาวะความเป็นผู้ นําการเปลี*ยนแปลง โน้มน้าว
ให้สมาชิกเห็นถึงความรู้สึกที*ท้าทายตอ่การดําเนินงาน พยายามแสวงหาวิธีการใหม่ๆ ที*จะนํามาปรับปรุง
หรือพฒันางานให้เจริญก้าวหน้าอยู่ตลอดเวลาและต่อเนื*อง ต้องพร้อมที*จะเปลี*ยนแปลง เพื*อที*จะลด
ความสญูเสียในการสร้างผลผลิตของทีมให้น้อยที*สุด เอื 
ออํานาจ สนบัสนนุและสร้างแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิF

ให้สมาชิกค้นหาวิธีการเพื*อนําไปสูค่วามสําเร็จ 
  การวิจยัครั 
งนี 
 ผู้ วิจยักําหนดปัจจยัภาวะผู้ นําทีมโดยยึดแนวคิดยึดทฤษฎีภาวะผู้ นําการ
เปลี*ยนแปลง (Transformational leadership) จากแนวคิดของ แบส (Bass. 1985: 19) เป็นหลกัในการ
สร้างตวัชี 
วดัเพื*อวดัระดบัปัจจยัภาวะผู้ นําทีม ด้วยการจําแนกออกเป็นสี*องค์ประกอบ คือ การมีอิทธิพล
เชิงอดุมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นการใช้ปัญญา และการมุ่งความสมัพนัธ์รายบคุคล 
ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี 
 
   1. การมีอิทธิพลเชิงอดุมการณ์ (Idealized influence) หมายถึง ผู้ นําทีมที*มีบารมีหรือ
การมีบคุลิกภาพที*นา่นบัถือ มีอํานาจภายในตนเอง ทําให้ผู้ตามเกิดความจงรักภกัดีและอทิุศตนโดยไม่
หวงัผลประโยชน์ส่วนตน ซึ*ง สเุทพ  พงศ์ศรีวฒัน์ (2550: 265) อธิบายไว้ว่า เป็นผู้ นําที*แสดงออกด้วย
การเป็นแบบอย่างที*เข้มแข็งให้ผู้ตามตามมองเห็น เมื*อผู้ ตามรับรู้ถึงพฤติกรรมดงักล่าวของผู้ นําก็จะ
ปฏิบตัติาม ซึ*งโดยปกตกิารปฏิบตัตินของผู้ นําจะมีมาตรฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมสงูจนเกิดความ
ยอมรับวา่เป็นสิ*งถกูต้องดีงาม จึงทําให้ได้รับการยอมรับและไว้วางใจจนสามารถนําไปสู่การสร้างวิสยัทศัน์
และความเข้าใจตอ่เป้าหมายของพนัธกิจแก่ผู้ตาม นอกจากนี 
ความเห็นของ สรุเจต  ไชยพนัธ์พงษ์ (2549: 
171) ยงัมีลกัษณะที*สอดคล้องกนัว่า ผู้ นําเช่นนี 
สามารถทําให้เกิดการเปลี*ยนแปลงได้ สามารถมองเห็นได้
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จากปฏิกิริยาตอบโต้ของผู้ตาม กล่าวคือ การทําให้ผู้ตามเกิดความยกย่องนบัถือ รักใคร่ นิยมชอบพอ 
ให้ความไว้วางใจ เลื*อมใส ศรัทธาให้ความเคารพและเกรงกลวั เป็นผู้ มีอิทธิพลอย่างมากในการจงูใจผู้ตาม 
ความเชื*อมั*นในตนเองของผู้ นําจะเพิ*มความไว้วางใจแก่ผู้ตามตอ่การตดัสินใจของผู้ นําด้วยบคุลิกภาพ
ที*น่านบัถือของผู้ นํามีความสมัพนัธ์กบัการทํางานและพนัธกิจของกลุ่มในการเพิ*มความยึดถือในค่านิยม
ความคดิและปณิธานให้เป็นไปตามวฒันธรรมขององค์กร 
    สําหรับบุคลิกภาพอันศรัทธาน่านบัถือของผู้ นําทีมมีภาวะผู้ นําการเปลี*ยนแปลง
แบบมีอิทธิพลเชิงอดุมการณ์นั 
น สรุเจต  ไชยพนัธ์พงษ์ (2549: 171-172) ได้อธิบายในเชิงสรุปไว้ว่า เป็น
ผู้ มีลกัษณะดงัตอ่ไปนี 
 คือ 1) สร้างภาพอนาคตที*ดีกว่าในปัจจบุนัและสร้างให้เกิดความเชื*อมั*นจนผู้ตาม
ยอมรับในภาพอนาคตนั 
น 2) กล้าเสี*ยงตอ่สถานภาพ ตําแหน่งหรือลาภยศเงินทอง ทั 
งนี 
เพื*อประโยชน์
ของผู้ตามและส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน 3) ใช้กลวิธีใหม่ๆ เพื*อการบรรลอุนาคตภาพที*ยึดถือ
ร่วมกนั 4) สามารถประเมินสถานการณ์ได้อยา่งถกูต้องและแมน่ยําไวตอ่ความต้องการและคา่นิยมของ
ผู้ตามและไวต่อสภาพแวดล้อมจนสามารถสร้างอนาคตภาพที*เป็นแนวทางที*สอดคล้องถูกกาลเทศะ
และน่าประทบัใจ 5) ทําให้ผู้ตามเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจต่อสภาพปัจจบุนัแม้ว่าในขณะนั 
นจะไม่มี
วิกฤติการณ์โดยสร้างภาพอนาคตที*ดีกว่าเก่า แสวงหานวตักรรมในการแก้ปัญหา 6) ทําให้ผู้ตามเกิด
ความมั*นใจในแนวกลยุทธ์ (Innovative strategy) ว่าสามารถทําให้ทุกคนบรรลจุุดหมายได้ ทําให้ผู้ตาม
มุ่งมั*นและต้องการทํางานหนกัขึ 
นจนประสบความสําเร็จ 7) ใช้อํานาจส่วนตน คือ ใช้อํานาจความ
เชี*ยวชาญเพื*อทําให้ผู้ตามทํางานได้สําเร็จ ใช้วิธีการใหม่ๆ ในการเปลี*ยนแปลงใช้อํานาจอ้างอิงเพื*อให้ 
ผู้ตามเลียนแบบในการอทิุศตน 
    ผู้ นําทีมที*ใช้ภาวะผู้ นําทีมในลักษณะอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ โดยใช้คณุสมบตัิที*
พิเศษ หรือความมีเสน่ห์จะสามารถดงึดดูให้สมาชิกในเกิดความศรัทธา มีความสขุใจที*ได้ร่วมปฏิบตัิงาน 
ด้วยทําให้บรรยากาศของการทํางานในทีมอบอุ่นเป็นกันเอง นอกจากนี 
 ฟิชเชอร์ (Fisher. 1993: 54) 
ยงัอธิบายว่า ผู้ นําทีมที*แสดงให้สมาชิกเห็นถึงความรู้สึกที*ท้าทายตอ่การดําเนินงาน พยายามแสวงหา
วิธีการใหม่ๆ ที*จะนํามาปรับปรุงหรือพัฒนางานให้เจริญก้าวหน้าอยู่ตลอดเวลาและต่อเนื*องรวมทั 
ง
พร้อมที*จะเปลี*ยนแปลงเพื*อที*จะลดความสญูเสียในการสร้างผลผลิตของทีมให้น้อยที*สดุนบัว่าเป็นการ
เอื 
ออํานาจ สนบัสนุนและสร้างแรงจูงใจใฝ่สมัฤทธิFให้สมาชิกค้นหาวิธีการเพื*อนําไปสู่ความสําเร็จอีก
ประการหนึ*งการที*ผู้ นําทีมเป็นตวัแทนแห่งการเปลี*ยนแปลง มีวิสยัทศัน์และความแน่วแน่ที*จะบรรลผุล 
มีความสามารถเชิงสติปัญญา เคารพในความสามารถของผู้ อื*น มีความยืดหยุ่นและเปิดกว้างต่อการ
เรียนรู้จากประสบการณ์จะก่อให้เกิดนวตักรรม นํามาด้วยประสิทธิผลของทีมในที*สดุ 
    จากรายละเอียดข้างต้น กล่าวได้ว่า ภาวะผู้ นําทีมแบบมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
หมายถึง กระบวนการที*ผู้ นําทีมกระตุ้นจงูใจให้สมาชิกอทิุศตนในทํางานด้วยเป้าหมายที*สงูขึ 
น ด้วยความ
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เชื*อมั*น ศรัทธาและไว้วางใจตอ่ผู้ นําทีม ซึ*งปฏิบตัิตนเป็นแบบอย่างที*มีมาตรฐานทั 
งในด้านการทํางาน
และมาตรฐานด้านจริยธรรม 
   2. การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) เป็นวิธีที*ผู้ นําอธิบายเป้าหมาย
ในอนาคตขององค์กรโดยชี 
ให้ผู้ตามทราบถึงวิธีการช่วยกันปฏิบตัิภารกิจให้สําเร็จลุล่วง ผู้ นําจะสร้าง
แรงบนัดาลใจให้ผู้ตามโดยจุดประกายความคิดของผู้ตามที*จะช่วยทํางานใหญ่ได้สําเร็จโดยใช้ความ
พยายามเพิ*มขึ 
น โดย สเุทพ  พงศ์ศรีวฒัน์ (2550: 265) อธิบายไว้ว่า ผู้ นําที*ใช้ภาวะผู้ นําแบบสร้างแรง
บนัดาลใจ จะแสดงออกด้วยการสื*อสารให้ผู้ตามทราบถึงความคาดหวงัอย่างสงูที*ตนมีตอ่ผู้ตาม ด้วยการ
จงูใจจนดลใจให้ยึดมั*นและร่วมสานฝันตอ่วิสยัทศัน์ขององค์กร ในทางปฏิบตัิผู้ นํามกัจะใช้สญัลกัษณ์
และการปลกุเร้าทางอารมณ์ผู้ตามทํางานเป็นจนบรรลเุป้าหมายร่วมกนัมากกว่าการทํางานเพื*อประโยชน์
เฉพาะตน ผู้ นําที*ใช้หลกัภาวะผู้ นําการเปลี*ยนแปลงแบบสร้างแรงบนัดาลใจ จึงถือได้ว่าเป็นผู้ส่งเสริม
นํ 
าใจแห่งการทํางานเป็นทีม ผู้ นําจะพยายามจงูใจให้ผู้ตามทํางานให้บรรลเุกินเป้าหมายที*กําหนดไว้ 
โดยสร้างจิตสํานึกของผู้ตามให้เห็นความสําคญัว่าเป้าหมายและผลงานนั 
นจําเป็นต้องมีการปรับปรุง 
เปลี*ยนแปลงอยูต่ลอดเวลาจงึจะทําให้องค์กรเจริญก้าวหน้าและประสบความสําเร็จได้ 
    การสร้างแรงบนัดาลใจให้ผู้ ตามนั 
น สุรเจต  ไชยพันธ์พงษ์ (2549: 172-173) 
อธิบายวา่ผู้ นําจะให้แรงหนนุทางอารมณ์ (Emotional support) ทั 
งด้วยการพดูและการกระทํา สําหรับ
การสร้างแรงบนัดาลใจ เพื*อโน้มน้าวจิตใจผู้ตามนั 
นสามารถทําได้ ดงันี 
 1) สร้างความมั*นใจให้เกิดแก่ 
ผู้ตามให้ผู้ตามเห็นคณุค่าของงานที*กระทํา และเชื*อว่าผู้ตามมีความสามารถที*จะทํางานได้สําเร็จ 2) 
สร้างให้เกิดความเชื*อเรื*องของเหตแุห่งการกระทําให้ผู้ตามตระหนกัว่าสิ*งที*จะดําเนินการนั 
น ทําไปเพื*อ
อะไร ทําไมต้องทํา เป็นการสร้างความเข้าใจว่าสิ*งที*ทํานั 
นมีคณุคา่และมีเป้าหมาย 3) สร้างความคาดหวงั
ว่าจะทําได้สําเร็จ ส่งเสริมให้ผู้ตามคาดหวงัว่าสิ*งที*ทํานั 
นจะทําได้สําเร็จ เพราะความคาดหวงัมีผลต่อ
แรงจงูใจในการทํางาน ถ้ามีความคาดหวงัวา่เมื*อทําแล้วจะประสบความสําเร็จก็จะมีความมานะพยายาม
ในการทํางาน ถ้าหากคาดหวงัวา่ทําแล้วไมสํ่าเร็จก็จะทําให้เกิดความท้อแท้ในการทํางาน 
    ผู้ นําทีมที*ใช้ภาวะผู้ นําทีมในลกัษณะการสร้างแรงบนัดาลใจให้สมาชิกในทีม โดย
การกระตุ้นอารมณ์สมาชิกให้เพิ*มความตระหนกัและเพิ*มความเข้าใจเกี*ยวกบัเป้าหมายของการทํางาน 
เห็นคณุคา่ของเป้าหมายและมีความเชื*อมั*นในตวัเองว่าจะสามารถปฏิบตัิงานจนบรรลเุป้าหมายได้นั 
น 
จะก่อให้เกิดผลดีต่อการดําเนินงานของทีมและสามารถนําทีมไปสู่ความมีประสิทธิผลได้ซึ*งกระบวนการ
ของผู้ นําทีมดงักล่าว สอดคล้องกบัแนวคิดทฤษฎีการกําหนดเป้าหมาย (Goal setting theory) ซึ*ง วิโรจน์  
สารรัตนะ (2548: 255) ได้อธิบายไว้ว่า การกําหนดเป้าหมายเพื*อบอกทิศทางในการทํางานเป็นการสร้าง
พนัธะผกูพนักบัเป้าหมาย (Goal commitment) โดยความสําเร็จของการกําหนดเป้าหมายถือเป็นการ
จงูใจให้เกิดการปฏิบตังิาน นอกจากนี 
ยงัสอดคล้องกบัแนวคิดทฤษฎีความคาดหวงั (Expectancy theory) 
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ที*ชี 
ว่า การที*บคุคลจะมีแรงจงูใจที*จะทุ่มเทความพยายาม (Effort) เพื*อให้เกิดผลตามที*ต้องการหรือไม่
นั 
นขึ 
นอยู่กบัองค์ประกอบสามประการ คือ ความคาดหวงัเกี*ยวกบัการใช้ความพยายามในการทํางาน 
ความคาดหวงัเกี*ยวกับความเหมาะสมของผลลพัธ์ที*เกิดจากการทํางาน และความคาดหวงัเกี*ยวกับ
คณุคา่ของผลลพัธ์ที*เกิดจากการทํางานนั 
น 
    จากรายละเอียดข้างต้น กลา่วได้ว่า ภาวะผู้ นําทีมแบบสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง 
กระบวนการที*ผู้ นําทีมกระตุ้นอารมณ์ด้วยการสื*อสาร เพื*อจดุประกายความคิดของสมาชิกเห็นคณุค่า
และความสําคญัของเป้าหมาย มีความคาดหวงั และมีความเชื*อมั*นในตนเองว่าจะสามารถปฏิบตัิงาน
ให้สําเร็จได้ ทําให้เกิดความมานะพากเพียร สามารถทํางานบรรลเุป้าหมายของทีมที*กําหนดไว้ 
   3. การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual stimulation) เป็นกระบวนการที*ผู้ นํากระตุ้น
ผู้ตามให้ใช้สติปัญญาให้เกิดการเปลี*ยนแปลงในการตระหนกัถึงปัญหาและวิธีการแก้ไข โดยใช้ความคิด
จินตนาการ ความเชื*อและคา่นิยมมากกว่าการทําให้ผู้ตามเกิดการเปลี*ยนแปลงในทนัที ซึ*งจะทําให้ผู้ตาม
มีความรอบคอบ เกิดมโนทศัน์ เกิดความเข้าใจและมองเห็นถึงปัญหาที*กําลงัประสบอยู่และแนวทางแก้ไข
ปัญหา รวมถึงการใช้ความคิดและดลุยพินิจก่อนที*จะลงมือปฏิบตัิ โดย สเุทพ  พงศ์ศรีวฒัน์ (2550: 265) 
ได้แสดงทศันะว่า การกระตุ้นการใช้ปัญญา เป็นวิธีการปลกุเร้าให้เกิดการริเริ*มสร้างสรรค์สิ*งใหม่ๆ โดยใช้
วิธีฝึกคดิทวนกระแสความเชื*อและคา่นิยมเดิมของตน หรือของผู้ นํา หรือขององค์กร สรุเจต  ไชยพนัธ์พงษ์ 
(2549: 174-175) ชี 
ให้เห็นว่าแม้บางครั 
งในช่วงเวลาวิกฤติขององค์กร งบประมาณถกูตดัทอน เป็นช่วงที*
เกิดความกงัวลใจไมแ่นใ่จ ผู้ นําจะกระตุ้นการใช้ปัญญาของผู้ตามในการจดัลําดบัความสําคญัของการ
แก้ปัญหา กล่าวคือ ให้มีการประเมินประโยชน์ที*จะได้รับในแตล่ะทางเลือก ค้นคว้า แลกเปลี*ยน และการ
ใช้ทรัพยากรร่วมกับหน่วยงานอื*น แสวงหาทรัพยากรมาทดแทน เลือกใช้นวตักรรม สร้างรูปแบบการ
บริการใหม่ และการใช้ทรัพยากรน้อยลงแตมี่ผลสําเร็จของงานเท่าเดิมหรือสงูขึ 
น ผู้ นําสามารถกระตุ้น
สตปัิญญาของผู้ตามโดยใช้วิธีการที*แตกตา่งกนั ได้แก่ 
    3.1 การใช้หลกัการและเหตผุล (Rationally) ผู้ นํากระตุ้นให้เกิดมีความเชื*อมั*นใน
ยทุธศาสตร์การแก้ปัญหาเฉพาะเรื*อง ผู้ นําจะยดึหลกัแหง่เหตผุลโดยอาศยัสารสนเทศ การใช้ทรัพยากร
เพียงเล็กน้อย แตเ่น้นความรวดเร็วและประสิทธิภาพในการทํางาน 
    3.2 การคํานึงถึงความคงอยู่ (Existentially) ผู้ นําจะสนใจเกี*ยวกับความปลอดภัย 
ความไว้วางใจและการสร้างทีมงาน เชื*อในกระบวนการที*ไม่เป็นทางการและเชื*อว่าความรู้ความเข้าใจเกิด
จากกระบวนการปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งมนษุย์กบัสิ*งแวดล้อม การแก้ปัญหาจะใช้สารสนเทศอย่างพอเพียง
และแก้ปัญหาหลายทาง ผู้ นําจะใช้สตปัิญญาของตนเองสง่เสริมความคดิของผู้ตามให้เหมือนกบัตน 
    3.3 การอาศัยการสังเกตสถานการณ์เชิงประจักษ์ (Empirically) ผู้ นําจะเน้น
รูปแบบการตดัสินใจแบบลําดบัขั 
นลดหลั*นและมีการใช้ข้อมูลจํานวนมากที*ได้มาจากการสงัเกตและ
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จากประสบการณ์จริง ยึดมั*นในการวางแผน และผู้ นําจะทําหน้าที* เป็นผู้ ให้ข้อมูลข่าวสารเป็นพี*เลี 
ยง
และผู้ประสานงาน 
    3.4 การมุ่งเน้นความเป็นเลิศ (Idealistically) ผู้ นําจะให้ความสําคัญในเรื*อง
ความเจริญเตบิโต การปรับตวั การเรียนรู้เป้าหมาย การเปลี*ยนแปลงและความคิดริเริ*มสร้างสรรค์ มีความ
ยืดหยุน่ในการตดัสินใจ มีการแก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ มีลกัษณะสร้างสรรค์และกล้าเสี*ยงที*จะสร้าง
ผลงาน 
    ผู้ นําทีมที*ใช้ภาวะผู้ นําทีมในลักษณะการกระตุ้ นการใช้ปัญญานั 
น จะให้การ
สนบัสนนุสมาชิกหากต้องการทดลองหาวิธีการใหม่ๆ ของตนในการแก้ปัญหา หรือต้องการริเริ*มสร้างสรรค์
สิ*งใหม่ๆ  ที*เกี*ยวข้องกบัภาระงานในทีม ส่งเสริมสมาชิกให้แสวงหาทางออกด้วยตนเองรวมทั 
งชี 
แนะให้
เห็นวา่อปุสรรคหรือปัญหาเป็นสิ*งที*จะต้องหาทางแก้ไขและเน้นการแก้ไขปัญหาอยา่งมีเหตมีุผล 
    จากรายละเอียดข้างต้น กล่าวได้ว่า ภาวะผู้ นําทีมแบบกระตุ้นการใช้ปัญญา 
หมายถึง กระบวนการที*ผู้ นําทีมปลกุเร้า ยั*วยุให้สมาชิกใช้ความคิดและสติปัญญาอย่างมีเหตผุล ในการ
พฒันาตนเอง การปฏิบตังิาน และการแก้ปัญหาของทีมอยา่งสร้างสรรค์ 
   4. การมุ่งความสมัพนัธ์รายบุคคล (Individualized consideration) ภาวะผู้ นําแบบนี 

เป็นกระบวนการสร้างความสมัพนัธ์ระหว่างผู้ นํากบัผู้ตาม เป็นการสร้างความพึงพอใจด้วยการที*ผู้ นํา
ตอบสนองความต้องการของผู้ตามตามความแตกตา่งของแตล่ะบุคคล ซึ*งอาจกระทําด้วยการมอบหมาย
งานให้ตามความสามารถของแต่ละบคุคล ใช้การบริหารแบบมีส่วนร่วม ให้ความสนใจในความต้องการ
และความเจริญก้าวหน้า เปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการตดัสินใจเกี*ยวกบังาน ให้ความสนใจเป็นพิเศษ
กบัผู้ ที*มีปัญหา ปฏิบตัิตอ่ผู้ตามเหมือนอยู่ในสถานะเดียวกนั เป็นผู้คอยให้คําแนะนําช่วยเหลือ สนบัสนนุ 
สง่เสริมให้แตล่ะคนมีการพฒันาตนเอง 
    การยอมรับความแตกต่างของบุคคลสามารถจําแนกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ 1) 
การยอมรับความแตกต่างของบคุคลในระดบักลุ่ม โดยผู้ นําให้คําการปรึกษาหารือในรูปกลุ่มจากการแบ่ง
บคุคลออกเป็นกลุ่มที*ประกอบด้วยสมาชิกที*มีความสามารถใกล้เคียงกนั 2) การยอมรับความแตกตา่ง
ของบคุคลในระดบับคุคล โดยผู้ นําปฏิบตัติอ่ผู้ตามตามความต้องการและความสามารถของแตล่ะบคุคล 
    การปฏิบัติต่อผู้ ตามภายใต้การยอมรับความแตกต่างของบุคคลนั 
น สุรเจต   
ไชยพนัธ์พงษ์ (2549: 175-176) กลา่ววา่ สามารถปฏิบตัไิด้หลายลกัษณะ เช่น การเน้นการพฒันา การ
เน้นความเป็นเอกบคุคล และการเป็นผู้ชว่ยเหลือแนะนํา ซึ*งมีรายละเอียด ดงันี 
 
    4.1 การเน้นการพฒันาด้วยการประเมินการปฏิบตัิงานในปัจจุบนัซึ*งเมื*อผู้ตาม
ได้รับมอบหมายงานตามความสามารถของแตล่ะบคุคล ควรให้ความช่วยเหลือเพื*อเพิ*มความสามารถ
และเสริมสร้างแรงจูงใจให้ ผู้ นําควรเป็นแบบอย่างที*ดี มีความเห็นอกเห็นใจให้ความสนใจ เอื 
ออาทร 
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สงัเกตและบนัทึกความก้าวหน้าในการปฏิบตัิงานของลกูน้องและสนบัสนนุให้ลกูน้องได้รับการฝึกอบรม
ทางด้านเทคนิค 
    4.2 การเน้นความเป็นเอกบคุคลโดยมีการติดต่ออย่างคุ้นเคยกบัผู้ตามในระดบั
ตวัตอ่ตวั มีการนิเทศงาน ส่งเสริมให้มีการติดต่อสื*อสารระหว่างบคุคลแบบสองทางทั 
งที*เป็นทางการและ
ไม่เป็นทางการเพื*อให้ได้รับข้อมูลข่าวสารซึ*งเป็นข้อมูลพื 
นฐานในการตดัสินใจ ผู้ตามควรมีโอกาสได้
ซกัถามในข้อสงสยั ผู้ นําได้เห็นปฏิกิริยาของผู้ตามควรแจ้งให้ทราบถึงข้อมลูข่าวสารเกี*ยวกบัเหตกุารณ์
ที*เกิดขึ 
นให้ทราบ ผู้ นําควรทราบว่าอะไรเป็นสิ*งจงูใจของผู้ตามแตล่ะคน และทําอย่างไรจึงได้ประโยชน์
สงูสดุ 
    4.3 การเป็นผู้ช่วยเหลือแนะนํา ผู้ นําควรเป็นผู้ ให้คําปรึกษารายบุคคล โดยต้อง
ใช้ความรู้ ประสบการณ์เพื*อชว่ยพฒันาตนเองของผู้ตามอยา่งเตม็ที* 
    ผู้ นําทีมที*ใช้ภาวะผู้ นําทีมในลักษณะการมุ่งสัมพันธ์รายบุคคล ควรมุ่งเน้น
ความสําคญัในการส่งเสริมบรรยากาศของการทํางานที*ดีด้วยการใส่ใจรับรู้และพยายามสนองตอบตอ่
ความต้องการของสมาชิกในทีมเป็นรายบคุคล ผู้ นําทีมควรแสดงบทบาทเป็นผู้ช่วยเหลือแนะนําและให้
คําปรึกษาเพื*อพฒันาและยกระดบัความสามารถจนเกิดความนบัถือตนเอง (Self-esteem) ซึ*งจะนําไปสู่
การมุง่มั*นทํางาน 
    จากรายละเอียดข้างต้น กล่าวได้ว่า ภาวะผู้ นําทีมแบบมุ่งสัมพันธ์รายบุคคล 
หมายถึง กระบวนการที*ผู้ นําทีมเสริมสร้างความสมัพนัธ์อนัดีกับสมาชิก ด้วยการใส่ใจและยอมรับความ
แตกต่างของบุคคล พร้อมทั 
งให้คําปรึกษาหารือ ให้ความช่วยเหลือแนะนําอย่างเหมาะสมเพื*อพฒันา
และยกระดบัความสามารถของสมาชิกจนนําไปสู่ความมุ่งมั*นในการทํางานเพื*อบรรลเุป้าหมายของทีม
ในที*สดุ 
  กล่าวโดยสรุป ภาวะผู้ นําทีม หมายถึง การรับรู้ของสมาชิกในทีมที*มีต่อกระบวนการ
แสดงออกของผู้ นําทีม เพื*อการมีอิทธิตอ่สมาชิกด้วยการโน้มน้าวจงูใจให้เกิดจิตสํานึก เห็นถึงความรู้สึก
ที*ท้าทายตอ่การทํางานและพยายามแสวงหาวิธีการใหม่ๆ  นํามาปรับปรุงหรือพฒันางานให้เจริญก้าวหน้า 
ตลอดจนการร่วมมือกนัทํางานให้บรรลเุป้าหมายของทีมที*ร่วมกนักําหนดไว้ 
 ปัจจัยด้านการออกแบบทีม (Team design) 

  การออกแบบทีมถือเป็นปัจจัยหนึ*งที*มีความสําคญัซึ*งส่งผลโดยตรงต่อการดําเนินงาน 
ของทีม เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 49) ได้เสนอรูปแบบเชิงทฤษฎีซึ*งชี 
ให้เห็นถึง
ความสําคญัของการออกแบบทีมโดยถือเป็นปัจจัยที*ส่งผลต่อกระบวนการของทีมและประสิทธิผล 
ของทีม สอดคล้องกบั ชวาร์ซ และคณะ (Schwarz; et al. 2005: 16) เชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 
2005: 414-415) และภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 109) ซึ*งตา่งก็ให้ความสําคญัด้วยการกําหนดให้โครงสร้าง
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ของทีม ขนาดของทีม รวมทั 
งคุณลักษณะของทีมเป็นปัจจัยหนึ*งที*ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมเช่น-
เดียวกนั การดําเนินงานของทีมจะประสบความสําเร็จได้นั 
น เลวี (Levi. 2001: 23) ได้ตั 
งข้อสงัเกตไว้ว่า 
ทีมควรประกอบด้วย 1) บคุลากรที*มีความพร้อมและสอดคล้องกบังาน 2) การกําหนดงานต้องเหมาะสม
สอดคล้องกบักระบวนการทํางานเป็นทีม และ 3) ทีมต้องมีองค์ประกอบที*มีประสิทธิภาพที*จะส่งเสริม
ให้งานสมบรูณ์ได้ 
  จากแนวคดิและการสงัเคราะห์งานของนกัวิชาการหลายท่านนํามาสู่การกําหนดปัจจยัใน
การศึกษาครั 
งนี 
 โดยผู้ วิจัยได้กําหนดปัจจัยด้านการออกแบบทีมเป็นตวัแปรแฝงภายใน ที*ส่งผลต่อ
ประสิทธิผลของทีม ซึ*งรายละเอียดดงักลา่วข้างต้นสามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 10 ดงันี 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 10 การวดัปัจจยัด้านการออกแบบทีม 
 
  จากแผนภูมิรวมทั 
งจากการสังเคราะห์เอกสารและแนวคิดทฤษฎีของนกัวิชาการต่างๆ 
ผู้ วิจยัได้กําหนดการวดัระดบัปัจจัยด้านการออกแบบทีมเป็น 3 องค์ประกอบ คือ องค์ประกอบด้าน
คณุลกัษณะของสมาชิกในทีม การออกแบบงาน และองค์ประกอบของทีม ซึ*งสามารถแสดงรายละเอียด
ในแตล่ะประเดน็ได้ ดงันี 
 
   1. คณุลกัษณะของสมาชิกในทีม (Team member characteristics) พิจารณาใน
เชิงเปรียบเทียบจะพบว่า ทีมก็เสมือนเป็นองค์กรย่อส่วนซึ*งย่อมมีองค์ประกอบที*สําคญัอยู่หลายด้าน 
ทรัพยากรบคุคลหรือในที*นี 
ก็คือ สมาชิกในทีมถือว่ามีความสําคญัอย่างยิ*งที*จะทําให้การดําเนินงานของทีม
ขบัเคลื*อนไปได้อยา่งมีประสิทธิภาพ คณุลกัษณะของสมาชิกในทีมที*ส่งผลตอ่การดําเนินงานของทีมใน
ทศันะของ เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 225) ได้แก่ ความรู้ ทกัษะและความสามารถ 
โดยได้อธิบายว่าการดําเนินงานของทีมอาจไม่ประสบผลสําเร็จเท่าที*ควรหากสมาชิกในทีมแต่ละคน
ขาดความรู้ ทกัษะและความสามารถที*สอดคล้องกับภาระงาน สอดคล้องกับแนวคิดของ เลวี (Levi. 2001: 
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20) ที*กล่าวว่าการบรรลเุป้าหมายของทีมนั 
น ทีมต้องประกอบไปด้วยสมาชิกที*มีความรู้ ความสามารถ 
และทกัษะที*จําเป็นและสอดคล้องกบัความต้องการของชนิดของภาระงาน เช่นเดียวกบั ร็อบบินส์ และ
คลูเตอร์ (Robbins; & Coulter. 2005: 373) ที*ให้ความเห็นว่าศกัยภาพ (Potential) ของการดําเนินงาน
ของทีมจะมากน้อยเพียงใดขึ 
นอยู่กับสมาชิกแต่ละคนทุ่มเทความรู้ ความสามารถและทกัษะที*มีอยู่ รวมทั 
ง
บคุลิกภาพที*เหมาะสมทุม่เทลงไปในกระบวนการทํางาน นอกจากนี 
 รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 145) 
ได้ให้ทศันะเพิ*มเตมิไว้วา่ ทีมจะประกอบด้วยสมาชิกที*มีความหลากหลายไปด้วยความรู้ความสามารถ 
แตห่ากไมนํ่าเอาความรู้ ความสามารถของตนไปประสมประสานในการทํางานร่วมกบับคุคลอื*นความรู้
ความสามารถของบคุคลนั 
นก็จะไม่ก่อให้เกิดประโยชน์อนัใด เพราะว่าความสําเร็จของทีมนั 
นขึ 
นอยู่กบั
ความสามารถในการทํางานร่วมกนัของสมาชิก คณุลกัษณะสมาชิกในทีมสามารถพิจารณาในรายละเอียด 
ได้ดงันี 
 
    1.1 ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ความตระหนกัรู้ในความจริงหรือหลกัการซึ*ง
เกิดจากการเรียนรู้ผา่นประสบการณ์ สมาชิกในทีมจะต้องมีความรู้สอดคล้องกบัภาระงานที*จะต้องปฏิบตั ิ
ตามความคิดเห็นของ บาวเวอร์ส และคณะ (Bowers; et al. 1991: 1-4) นั 
นได้จําแนกความรู้ที*สําคญัและ
จําเป็นตอ่การปฏิบตังิานของสมาชิกในทีมออกเป็น 3 ลกัษณะ คือ ความรู้เกี*ยวกบังาน ความรู้เกี*ยวกบั
เพื*อนร่วมงานและความรู้เกี*ยวกบัการจดัการความคาดหวงั โดยได้มีคําอธิบายในรายละเอียดเพิ*มเติม
ไว้ว่า 1) ความรู้เกี*ยวกบังาน เป็นความรู้ความเข้าใจของสมาชิกที*มีตอ่คณุลกัษณะและธรรมชาติของงาน 
รวมทั 
งมีความรู้ในการเลือกกระบวนการและวิธีการดําเนินงาน ตลอดจนการเลือกความสามารถและ
ทกัษะที*จะนํามาใช้ในการปฏิบตัอิยา่งเหมาะสมเพื*อทําให้บงัเกิดผลดีที*สดุตามเป้าหมายที*กําหนดไว้ 2) 
ความรู้เกี*ยวกบัเพื*อนร่วมงาน เป็นการตระหนกัรู้ถึงทกัษะและความสามารถของสมาชิกคนอื*นๆ ทั 
งในทีม
และนอกทีมวา่แตล่ะบคุคลมีทกัษะและความสามารถอยา่งไร มากน้อยเพียงใดและมีความแตกตา่งกนั
อย่างไร ทั 
งนี 
ยงัต้องมีความรู้ที*จะตดัสินใจหาวิธีการที*ผสมผสานความแตกต่างเหล่านั 
นให้สอดคล้อง
กลมกลืนกนัให้ได้เพื*อก่อประโยชน์สูงสดุต่อทีม 3) ความรู้เกี*ยวกบัการจดัการความคาดหวงั เป็นการ
ตระหนกัรู้ร่วมกนัของสมาชิกในการที*จะช่วยเหลือผลกัดนัให้เกิดการพฒันาแนวคิดตา่งๆ ไปสู่การกําหนด
เป้าหมายที*มีคุณค่าและตอบสนองความคาดหวังซึ*งตรงกับความปรารถนาที*แท้จริง รวมทั 
งร่วมกัน
บริหารจดัการให้บรรลคุวามคาดหวงัเหล่านั 
น ความรู้ของสมาชิกมีคณุคา่ยิ*งตอ่การดําเนินการของทีม 
เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 227) ได้อธิบายเพิ*มเติมไว้ว่า ความรู้ที*สมาชิกมีอยู่มี
บทบาทสําคญัตอ่คณุภาพในการตดัสินใจภายในทีมอีกด้วย 
    1.2 ความสามารถ (Ability) หมายถึง ศกัยภาพของสมาชิกในการปฏิบตัิหน้าที*
ให้ประสบความสําเร็จ กล่าวได้ว่าความสามารถของสมาชิกในทีมเป็นสิ*งชี 
ให้เห็นว่าภาระงานของทีมใดที*
สามารถดําเนินการให้สําเร็จหรือไม่สําเร็จ โดยทั*วไปแล้วเมื*อทีมมีงานที*จะต้องดําเนินการ ทีมย่อมตดัสินใจ
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เลือกวิธีการที*เหมาะสมที*สุด เพื*อการปฏิบตัิให้ประสบความสําเร็จซึ*งวิธีการดงักล่าวย่อมขึ 
นอยู่กับ
ความสามารถของสมาชิกเป็นองค์ประกอบสําคญั ในบางกรณีทีมอาจไม่สามารถเลือกกําหนดวิธีการที*
เหมาะสมได้หากไม่มีสมาชิกในทีมคนใดที*มีความสามารถเฉพาะสําหรับงานนั 
นได้ซึ*งนั*นก็คือ ทีมไม่
ประสบความสําเร็จในการดําเนินงาน ภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 71) ให้ข้อสรุปที*น่าสนใจว่า ภาระงาน
บางอย่างต้องผ่านการวางแผน การเลือกวิธีดําเนินงานและการคดัสรรสมาชิกที*เห็นว่ามีความเหมาะสม
เข้าร่วมทีม แต่เมื*อถึงขั 
นปฏิบตัิจริงอาจบรรลุเป้าหมายตามความคาดหวงัหรือประสบความล้มเหลว
ย่อมขึ 
นอยู่กบัขีดความสามารถของสมาชิกว่ามีเพียงพอหรือไม่ เพราะเหตทีุ*ในบริบทต่างๆ ในโลกยุค
ปัจจุบนัก่อให้เกิดความเปลี*ยนแปลงอย่างมากมายที*ส่งผลให้เกิดงานใหม่ๆ ที*มีความซบัซ้อนขึ 
นและ
เป็นภารกิจของทีม ดงันั 
น จึงจําเป็นต้องอาศยัระบบการฝึกอบรมเพิ*มพูนความสามารถของสมาชิกให้
สอดรับกบัความเปลี*ยนแปลงที*เกิดขึ 
น 
    1.3 ทกัษะ (Skill) หมายถึง ความสามารถเฉพาะด้านที*สามารถดําเนินงานอย่าง
ใดอย่างหนึ*งให้ประสบความสําเร็จได้ดีเป็นพิเศษซึ*งเป็นผลมาจากการอบรมและฝึกฝนอย่างแข็งขัน 
โดยที* สนุนัทา  เลาหนนัทน์ (2542: 131) ได้ให้ข้อเสนอไว้ว่า สมาชิกควรฝึกฝนตนเองเพื*อพฒันาทกัษะ
ที*จําเป็นสําหรับทีมซึ*งควรประกอบด้วย ทกัษะในการติดตอ่สื*อสาร ทกัษะในการปฏิสมัพนัธ์ ทกัษะใน
การเป็นผู้ นําทีม ทกัษะในการแก้ปัญหาและการตดัสินใจ ทกัษะในการร่วมประชุมตลอดจนทกัษะใน
การขจดัปัญหาข้อขดัแย้ง เป็นต้น นอกจากนี 
 เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 227-228) 
ยงักลา่วถึงทกัษะของสมาชิกที*จําเป็นตอ่การดําเนินงานของทีมในลกัษณะใกล้เคียงกนั ซึ*งได้แก่ ทกัษะ
เชิงเทคนิค ทกัษะเชิงมนุษยสมัพนัธ์ ทกัษะในการแก้ปัญหา ทกัษะเชิงการจดัการ ตลอดจนทกัษะในการ
ตดัสินใจ สําหรับ ร็อบบินส์ และคลูเตอร์ (Robbins; & Coulter. 2005: 373) ได้เสนอเพิ*มเติมว่า สมาชิก
ในทีมควรพฒันาตนเองให้เกิดทกัษะในการจดัการความขดัแย้ง ทกัษะการสร้างความร่วมมือและทกัษะ
ในการตดิตอ่สื*อสาร ทกัษะของสมาชิกที*จําเป็นตอ่ทีมนั 
นอาจมีลกัษณะทั 
งที*เป็นทกัษะส่วนบคุคล และ
ทกัษะเกี*ยวกบัทีมซึ*งล้วนสง่เสริมและสนบัสนนุให้ผลการปฏิบตังิานของทีมพบความสําเร็จ 
     การทํางานเป็นทีมมีความจําเป็นและต้องการทกัษะที*หลากหลายของสมาชิก
เพื*อนําไปสู่การปฏิบตัิงานจนบรรลเุป้าหมาย ภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 71) ให้ความเห็นไว้ว่า ความรู้ 
ความสามารถและทกัษะของสมาชิกต้องมีระบบการพฒันาในรูปแบบต่างๆ เพื*อให้สอดรับกับความ
เปลี*ยนแปลง และความซบัซ้อนของงาน ทีมต้องประกอบด้วยสมาชิกที*เป็นตวัแทนของทกุภาคส่วนใน
องค์กรและมีพลงัที*จะผลกัดนัแนวคดิเพื*อนําไปสูก่ารเป็นทีมประสิทธิผล 
    1.4 ความหลากหลาย (Diversity) หมายถึง ความแตกตา่งของสมาชิกในทีมทั 
ง
ในด้านความรู้ ความสามารถ ทกัษะและภมูิหลงั ซึ*ง รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 154) ได้ตั 
งข้อสงัเกต
ไว้ว่า การที*สมาชิกในทีมที*มีความคล้ายคลึงกันในด้านต่างๆ ทั 
งในด้านอายุ เพศ ประสบการณ์ หรือ
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วฒันธรรมนั 
น จะทําให้สามารถสร้างความสมัพนัธ์ทางสงัคมได้อย่างรวดเร็วและสามารถเข้ากนัได้ดีใน
การร่วมกนัทํางานเนื*องจากมีพื 
นฐานใกล้เคียงกนั ซึ*งเป็นการสร้างศกัยภาพแก่กลไกกลุ่ม แตก็่อาจก่อให้ 
เกิดข้อจํากัดในเรื*องของความคิด เจตคติและความคิดสร้างสรรค์ อย่างไรก็ตามในประเด็นที*เกี*ยวกับ
ความหลากหลายของสมาชิกนี 
 เชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 2005: 415) เสนอไว้ว่า แม้ว่าทีมที*
ประกอบด้วยสมาชิกที*หลากหลายคณุลกัษณะอาจมีความยุ่งยากในการบริหารจดัการแต่ท่ามกลาง
ความยุ่งยากเหล่านั 
นจะทําให้เกิดโอกาสในการนําเสนอแนวคิดที*แตกต่างกัน เกิดมุมมองหลายมิต ิ
และประสบการณ์ที*หลากหลายจะนําไปสู่ความสามารถในการริเริ*มสร้างสรรค์ การแบง่ปันข้อมลู การ
แลกเปลี*ยนแนวความคิดอนัถือเป็นการเพิ*มมูลค่า เพิ*มคณุภาพในการแก้ปัญหาและการตดัสินใจในการ
ทํางานที*ดีกว่า ความหลากหลายของสมาชิกจะก่อให้เกิดลกัษณะพิเศษในการทํางานหากได้รับการ
ผสมผสานอย่างเหมาะสมจะก่อเกิดสมรรถนะซึ*งสามารถเติมเต็มคณุลกัษณะของสมาชิกให้สามารถ
ร่วมกนัทํางานเพื*อนําทีมให้บรรลเุป้าหมายได้ 
    จากรายละเอียดข้างต้น กล่าวได้ว่า คุณลักษณะของสมาชิกในทีม หมายถึง 
คณุสมบตั ิด้านความรู้ ความสามารถ ทกัษะและความหลากหลายของสมาชิกในทีม ที*นําไปใช้ในการ
ปฏิบตังิานเพื*อการบรรลเุป้าหมายของทีม 
   2. การออกแบบงาน (Job design) งานเป็นสิ*งที*สร้างคณุคา่ให้กบับคุคล การจงูใจ
ให้คนทํางานนั 
นนอกเหนือจากการให้รางวลัตอบแทนแล้ว อีกวิธีการหนึ*งก็คือ การจูงใจด้วยงานหรือ
การทํางานอยา่งมีความสขุ ทํางานด้วยความสะดวกสบาย และทําด้วยความภาคภูมิใจ การออกแบบงาน
จึงเป็นวิธีการที*ทําให้บคุคลรู้สึกรับผิดชอบ เป้าหมายของการออกแบบงานก็คือ สร้างให้เกิดความสมดลุ
ระหว่างประสิทธิผลและความพึงพอใจของคนทํางาน ทั 
งนี 
เพราะงานมีความสําคญัตอ่ทีม เพราะเป็น
สิ*งที*สมาชิกทกุคนต้องปฏิบตัิร่วมกนั งานสามารถสร้างความสขุ ความพึงพอใจหรืออาจสร้างความไม่
พึงพอใจ ตลอดจนความเบื*อหน่ายให้เกิดขึ 
นกับสมาชิกของทีมได้ ข้อคิดเห็นของ วิโรจน์  สารรัตนะ 
(2548: 107) มีอยูว่า่ การทํางานเพื*อการจงูใจในการทํางานเป็นสิ*งทําให้สมาชิกในทีมมีความพยายาม
ที*จะทํางานอย่างหนกัและทํางานให้ได้รับผลดี รวมทั 
งเป็นสิ*งที*คอยกระตุ้น ชี 
นําให้เกิดความพากเพียร 
และมีความอุตสาหะในการทํางานเพื*อให้บรรลุเป้าหมาย เมื*อกล่าวถึงทฤษฎีการจงูใจเชิงเนื 
อหาที*มุ่ง
พยายามจะตอบคําถามที*ว่า มีสิ*งใดบ้างที*จะจูงใจให้คนตั 
งใจทํางาน ทั 
งที*เป็นทฤษฎีในยคุการบริหาร
เชิงวิทยาศาสตร์ที*เน้นการจูงใจโดยมุ่งงานเป็นหลักและทฤษฎีในยุคการบริหารเชิงพฤติกรรมที*เน้น 
การจงูใจ โดยมุ่งคนเป็นศนูย์กลางตา่งก็ให้ความสําคญัตอ่การสร้างความพึงพอใจในการทํางานให้แก่
ผู้ปฏิบตังิานเชน่กนั 
    ในการออกแบบงาน เสนาะ  ติเยาว์ (2546: 229) ให้ความหมายไว้ว่า การออกแบบ
งาน คือ กระบวนการจัดสรรงานแต่ละงานให้บุคคลแต่ละคนทําโดยมีวัตถุประสงค์เพื*อสร้างความ 
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พึงพอใจในการทํางานและทําให้ผลการปฏิบตัิงานสูง สําหรับ เชอร์เมอร์ฮอ์รน ฮันท์ และออสบอร์น 
(Schermerhorn; Hunt; & Osborn. 2003: 153) กล่าวว่า การออกแบบงาน หมายถึง กระบวนการในการ
กําหนดลกัษณะงาน การจดังาน โดยมีวตัถปุระสงค์ในการเพิ*มผลผลิตและสร้างความพงึพอใจในงาน 
    สําหรับกลยทุธ์ในการออกแบบงานนั 
น มอนดี 
 และโนว์ (Mondy; & Noe. 2002: 
111-113) ได้สรุปไว้ว่า การออกแบบงานที*นิยมใช้นั 
นมี 3 รูปแบบ คือ 1) การทําให้งานง่ายขึ 
น (Job 
simplification) ซึ*งหมายถึง การลดความยุ่งยากและขั 
นตอนของงานเพื*อให้ผู้ปฏิบตัิงานสามารถปฏิบตัิงาน
ง่ายขึ 
น เป็นการกําหนดมาตรฐานการทํางานและการกําหนดบุคคลที*ชดัเจนตามความเชี*ยวชาญเฉพาะ
ด้านของงาน 2) การขยายขอบเขตงาน (Job enlargment) เป็นการเพิ*มความหลากหลายของงานโดย
การรวบรวมงานตั 
งแต่สองงานขึ 
นไปที*เคยมอบให้ผู้ปฏิบตัิงานแต่ละคนแยกกันทําให้รวมอยู่ในงาน
เดียวกนั หรือการรวมงานยอ่ยหลายงานให้เป็นงานใหมเ่พียงงานเดียวซึ*งอาจทําให้ปริมาณงานมากขึ 
น
โดยที*ระดบัความรับผิดชอบไมเ่ปลี*ยนแปลง ทั 
งนี 
เพื*อเป็นการท้าทายความสามารถ ถือว่าเป็นการขยาย
งานตามแนวนอน (Horizontal loading) หรือการเพิ*มความกว้างของงาน (Job breadth) 3) การเพิ*มงาน 
(Job enrichment) เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบตัิงานมีอิสระในการทํางาน ได้รับความไว้วางใจ มีอํานาจ
ในการตดัสินใจและความรับผิดชอบมากขึ 
น เป็นการเพิ*มเนื 
องานตามแนวดิ*ง (Vertical loading) หรือ
เพิ*มงานในแนวลึก (Job dept) และระดบัความรับผิดชอบเข้าไปในงานเดิม ผู้ปฏิบตัิงานจะสามารถ
ตดัสินใจและมีขอบเขตอํานาจเพิ*มมากขึ 
น นอกจากนี 
ยงัมีแนวคิดในการออกแบบงานโดยการยึดลกัษณะ
ของงานเป็นหลกั ซึ*งเป็นแนวคิดของ เฮิร์ซเบอร์ก (Herzberg. 1959) ซึ*งตอ่มา แฮคแมน (Hackman. 1987) 
และโอลด์แฮม (Oldham) ได้พฒันาเพิ*มเติมขึ 
นจนเป็นรูปแบบซึ*งเรียกว่า รูปแบบลกัษณะของงาน (Job 
characteristics model) ซึ*งให้ความสําคญักบัการออกแบบงานที*เหมาะสมโดยเห็นว่าคณุลกัษณะของ
งานจะสามารถสร้างเงื*อนไขให้เกิดแรงจงูใจในการทํางานสงู ความพงึพอใจและเกิดผลการปฏิบตังิานสงู 
    ในมิติของงานเกี*ยวกับทฤษฎีคุณลักษณะของงาน แฮคแมน และโอลด์แฮม 
(Hackman; & Oldham. 1980: 125) ได้กําหนดองค์ประกอบย่อยออกเป็น 5 องค์ประกอบ ดงันี 
 1) 
ความหลากหลายของทกัษะ (Skill variety) หมายถึง การออกแบบงานให้มีกิจกรรมที*สามารถระบไุด้ว่า
ผู้ปฏิบตัิงานต้องใช้ ทกัษะและความรู้ความสามารถอย่างหลากหลายในการทํางานนั 
นเพื*อความท้าทาย
ตอ่การทํางานและทําให้สมาชิกในทีมเกิดการรับรู้วา่งานที*ทําเป็นสิ*งที*มีความหมาย (Meaningfulness) 
มีความพิเศษ มีความสําคญั มีคณุคา่ตอ่ตนเองและทีม 2) เอกลกัษณ์ของงาน (Task identity) หมายถึง 
คณุลกัษณะของงานที*ผู้ปฏิบตัรัิบรู้และระบไุด้ว่า งานนั 
นมีองค์ประกอบอย่างไร ครอบคลมุชิ 
นงานย่อย
อะไรบ้าง รวมทั 
งสามารถระบุความสําเร็จและมองเห็นผลงานได้ นั*นคือ เป็นการแสดงความสมัพนัธ์ของ
งานตั 
งแตจ่ดุเริ*มต้นจนงานสําเร็จ 3) ความสําคญัของงาน (Task significance) หมายถึง คณุลกัษณะ
ของงานที*สมาชิกสามารถรับรู้ว่างานนั 
นมีความสําคัญและส่งผลกระทบอย่างมากต่อวิถีชีวิตการ
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ทํางานรวม ต่อทีม องค์กรและสังคม ความสําคญัดงักล่าวมีอิทธิพลต่อสมาชิกทั 
งในด้านกายภาพ 
จิตใจรวมทั 
งความรู้สึกเป็นเจ้าของของสมาชิกทกุคนในทีม 4) ความเป็นอิสระ (Autonomy) หมายถึง 
คณุลกัษณะของงานที*สามารถรับรู้ได้ว่างานนั 
นเปิดโอกาสให้สมาชิกมีเสรีภาพในการทํางาน มีโอกาส
ได้ใช้ดลุยพินิจในการกําหนดแผนการทํางาน เลือกวิธีในการทํางานและมีความรับผิดชอบในงาน ซึ*งจะ
ส่งผลให้สมาชิกในทีมเกิดจิตสํานึกของความรับผิดชอบความสําเร็จหรือความล้มเหลวในการทํางาน
มากขึ 
น 5) การสะท้อนผลการทํางาน (Feedback) หมายถึง คณุลกัษณะของงานที*เปิดโอกาสให้สมาชิก
ในทีมทกุคนได้รับรู้ข้อมลูขา่วสารเกี*ยวกบัการทํางานและผลของการทํางานของตนเองอย่างชดัเจนและ
ตรงไปตรงมา การได้รับข้อมูลดงักล่าวเป็นการสะท้อนผลการทํางาน ทําให้ได้รับทราบความคิดเห็น 
ความรู้สกึนกึคดิของผู้ รับบริการและผู้ เกี*ยวข้องอนัจะนําไปสูก่ารพฒันาหรือปรับปรุงแก้ไขการทํางานใน
อนาคต 
    การออกแบบงานจากทั 
งสองแนวคิดดงักล่าวข้างต้นสามารถผสมผสานกนัได้ ซึ*ง 
ร็อบบินส์ และคลูเตอร์ (Robbins; & Coulter. 2005: 402-403) ได้เสนอแนวคิดไว้ว่า หลกัสําคญัใน
การออกแบบงานนั 
น งานที*จะนําไปสูก่ารปฏิบตัคิวรมีลกัษณะดงัตอ่ไปนี 
 
     1. การจดักลุม่งาน (Combine jobs) หมายถึง การรวบรวมงานที*กระจายกนั
อยู่ให้เป็นงานใหม่ที*มีลกัษณะเป็นหมวดหมู่ โดยยึดหลกัการขยายขอบเขตงาน เพื*อเสริมสร้างให้เกิด
การใช้ทกัษะที*หลากหลายและเกิดการรับรู้และระบงุานได้ 
     2. การกําหนดเอกภาพของงาน (Create natural work units) หมายถึง การ
ออกแบบงานแต่ละกลุ่มงานที*มีความเป็นเอกลักษณ์ตามธรรมชาติของงาน ซึ*งนํามาสู่การรับรู้ถึง
คณุคา่ของงานและเกิดจิตสํานึกของความเป็นเจ้าของ (Ownership) เป็นการส่งเสริมให้เกิดมมุมองใน
การทํางานอย่างมีความหมายและเห็นความสําคญั มิใช่ทํางานอย่างไม่เต็มใจและเต็มไปด้วยความ 
เบื*อหนา่ย 
     3. การสร้างสมัพนัธภาพกบัผู้ รับบริการ (Establish client relationships) 
หมายถึง การตดิตอ่สื*อสารเพื*อสร้างความสมัพนัธ์อนัดีระหว่างสมาชิกในทีมกบัผู้ รับบริการ ทั 
งนี 
เพราะ
เป้าหมายของการกําหนดงานก็เพื*อที*จะนําไปสู่การปฏิบตัิงาน เพื*อให้ได้ผลงานที*ตรงกบัความต้องการ
ของผู้ รับบริการมากที*สดุ ดงันั 
น ความสมัพนัธ์ที*ดีดงักลา่วจะนํามาสู่การได้มาซึ*งข้อมลูสะท้อนกลบัเพื*อ
นําไปสูก่ารพฒันาผลงานและพฒันาทกัษะในการทํางานให้มีความหลากหลายยิ*งขึ 
น 
     4. การขยายขอบเขตงานในแนวตั 
ง (Expand jobs vertically) หมายถึง การ
กําหนดงานที*ขยายความรับผิดชอบในการทํางานให้สมาชิกมากขึ 
น มิใช่เพียงการถกูควบคมุจากผู้ นํา
ในองค์กรยคุก่อน ถือเป็นการลดชอ่งวา่งระหว่างการปฏิบตัิงานกบัการควบคมุซึ*งเป็นการออกแบบงาน
ที*เป็นการสง่เสริมการมีอิสระในการทํางานให้สมาชิก 
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     5. การเปิดช่องทางในการสะท้อนผลการทํางาน (Open feedback channel) 
หมายถึง การออกแบบงานที*สามารถเปิดโอกาสให้สมาชิกแต่ละคนได้รับข้อมูลสะท้อนกลบัของการ
ทํางานของตนจากทกุช่องทาง ซึ*งเป็นข้อมลูโดยตรงจากการทํางานมิใช่เพียงข้อมลูจากผู้ นําเพียงด้านเดียว 
ซึ*งงานดงักลา่วควรมีระบบการประเมินผล หรือเปิดโอกาสให้เกิดการวิพากษ์วิจารณ์อย่างตรงไปตรงมา
จากทกุฝ่าย 
    จากรายละเอียดข้างต้น กล่าวได้ว่า การออกแบบงาน หมายถึง กระบวนการในการ
กําหนดลกัษณะเฉพาะของงานและวิธีการที*ใช้ในการปฏิบตัิงานนั 
น เพื*อการจงูใจ เพิ*มความพึงพอใจ
และเพิ*มผลผลิตในการทํางานของสมาชิกในทีม โดยการจดักลุ่มงาน การกําหนดเอกภาพของงาน การ
สร้างสมัพนัธภาพกบัผู้ รับบริการ การขยายขอบเขตงานในแนวตั 
ง และการเปิดช่องทางในการสะท้อน
ผลการทํางาน 
   3. องค์ประกอบของทีม (Team coposition) ทีมมีองค์ประกอบสําคญัซึ*งเกี*ยวข้อง
กบัภารกิจของทีม ขอบเขตการทํางานที*ชดัเจน การมอบหมายอํานาจในการบริหารจดัการ กระบวนการ
ทํางานของทีมอย่างชดัเจน และการมีสมาชิกอยู่ภายในช่วงเวลาหนึ*งที*เหมาะสม (สรีุพร  พึ*งพทุธคณุ. 
2549: 21-36) ในการวิจยัครั 
งนี 
 ผู้ วิจยัได้จําแนกองค์ประกอบของทีมออกเป็น 5 ประเด็นย่อย คือ 
เป้าหมายของทีม ขนาดของทีม บรรทดัฐานของทีม และบทบาทของทีม ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี 
 
    3.1 เป้าหมายของทีม (Team goasl) เป้าหมายของทีมเป็นสิ*งที*สะท้อนให้เห็นถึง
ความคิดเห็นที*สอดคล้องต้องกันของสมาชิกอันเป็นก้าวแรกที*จะนําไปสู่การกําหนดงานเพื*อความ 
ก้าวหน้าของทีมในอนาคต แซนเดอร์ (Zander. 1994: 15) ได้ให้คําจํากดัความไว้ว่า เป้าหมายของทีม 
หมายถึง ข้อความที*อธิบายความปรารถนาเพื*อที*จะพบความสําเร็จจากการดําเนินงานร่วมกนัของสมาชิก 
สําหรับ วิโรจน์  สารรัตนะ (2548: 140) ได้ให้ความหมายไว้ว่า เป้าหมายของทีม คือ ผลลพัธ์สดุท้ายที*
ทีมต้องการให้บรรลุผล การกําหนดเป้าหมายจึงนับเป็นสิ*งสําคญัแรกเริ*มที*จะก่อให้เกิดทิศทางและ
วิสยัทศัน์ที*ชดัเจนในการดําเนินงาน สามารถกําหนดงานและกําหนดวิธีการดําเนินงานอย่างสอดคล้อง
เหมาะสม เฮอร์เรนโคห์ล (Herrenkohl. 2004: 44) ให้ทศันะไว้ว่า เป้าหมายของทีมมีอิทธิพลตอ่พฤติกรรม
การทํางานและปฏิสมัพนัธ์ระหว่างกันของสมาชิก ซึ*งอิทธิพลดงักล่าวเป็นผลมาจากความสอดคล้อง
ต้องกันของเป้าหมายส่วนตนและเป้าหมายของทีม ดงันั 
น ขนาดของอิทธิพล (magnitude of the 
influence) จงึขึ 
นอยูก่บัวา่สมาชิกให้การยอมรับในเป้าหมายของทีมมากน้อยเพียงใด 
     จากความสําคญัดงักล่าวจึงทําให้ต้องระมัดระวงัเป็นพิเศษในการกําหนด
เป้าหมายของทีม มีนกัวิชาการหลายทา่นได้ให้ข้อสงัเกตเกี*ยวกบัคณุลกัษณะของเป้าหมายของทีมที*จะ
ส่งผลให้ทีมประสบความสําเร็จ เช่น กัสโซ และดิกสนั (Guzzo; & Dickson. 1996: 308-310) เลวี 
(Levi. 2001: 47) ปาร์คเกอร์ (Parker. 2003: 127-135) รวมทั 
งเฮอร์เรนโคห์ล (Herrenkohl. 2004: 44) 
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โดยเสนอไว้ว่า 1) ต้องเป็นเป้าหมายร่วม (Shared goals) เป้าหมายของทีมมีอิทธิพลตอ่การกําหนด
ทิศทางและกระบวนการดําเนินงานของทีม นอกจากนั 
นยงัสามารถเสริมสร้างความสมัพนัธ์ที*ดีระหว่าง
สมาชิกในทีมด้วยเช่นกนั ดงันั 
น การเปิดโอกาสให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการกําหนดเป้าหมายจะส่งผล
เชิงบวกต่อการดําเนินงานต่างๆ ภายในทีม เพราะการเห็นพ้องต้องกนัของสมาชิกจะทําให้ลดทอนความ
ขดัความขดัแย้งที*จะเกิดขึ 
นและจะสามารถนําไปสู่การปฏิบตัิให้สําเร็จได้ในเวลาที*กําหนด 2) ต้องเป็น
เป้าหมายที*ชดัเจน (Clear goals) เป้าหมายที*มีความกระจ่างชดัย่อมส่งผลดีตอ่การรับรู้ของสมาชิก 
ทําให้ทกุคนสามารถรับรู้และเกิดความเข้าใจที*ถกูต้องตรงกนัจนนําไปสู่การปฏิบตัิที*ถกูต้อง แตห่ากการ
กําหนดเป้าหมายขาดความชัดเจนการปฏิบตัิงานมกัจะประสบความล้มเหลวเมื*อสมาชิกขาดความ
เข้าใจที*แจ่มชัดในรายละเอียด ดงันั 
น การร่วมกันกําหนดเป้าหมายของทีมที*ทําให้เกิดความเข้าใจที*
ชดัเจนตรงกนัจงึเป็นสิ*งที*ทกุฝ่ายในทีมต้องให้ความสําคญั 3) ต้องเป็นเป้าหมายที*เข้าถึงความสําเร็จได้ 
(Accessibility) การกําหนดเป้าหมายต้องคํานึงถึงความไปได้ที*จะทําให้โครงการตา่งๆ ที*จะเกิดขึ 
นพบ
ความสําเร็จ หรือกระบวนการดําเนินงานบรรลุเป้าหมายที*กําหนดไว้ภายใต้ข้อจํากดัตา่งๆ ของทีม 4) 
ต้องเป็นเป้าหมายที*วดัความสําเร็จได้ (Measurability) เพราะเหตทีุ*เป้าหมายของทีมเป็นเสมือนเครื*องมือ
วดัความสําเร็จในการทํางาน ดงันั 
น เป้าหมายที*กําหนดขึ 
นจึงต้องสามารถวดัและอธิบายความสําเร็จ
ในเชิงปริมาณได้ 5) ต้องสมัพนัธ์กบัเป้าหมายขององค์กร (Relevant) เนื*องจากทีมเป็นหน่วยย่อยภายใน
องค์กร ความสําเร็จของทีมจึงเป็นส่วนหนึ*งของความสําเร็จขององค์กรด้วยเช่นกนั ดงันั 
น การกําหนด
เป้าหมายของทีมจึงต้องสอดคล้องกบัเป้าหมายและบริบทตา่งๆ ขององค์กร 6) ต้องเป็นเป้าหมายที*มี
ความท้าทาย (Challenging) เป้าหมายของทีมต้องไมก่่อให้เกิดความรู้สึกว่ายากหรือง่ายเกินไปตอ่การ
ปฏิบตั ิแตต้่องสามารถจงูใจและท้าทายให้สมาชิกมุง่มั*นบากบั*นที*จะพบความสําเร็จให้ได้ 
    3.2 ขนาดของทีม (Team size) สิ*งหนึ*งที*มีผลต่อพฤติกรรมของทีม คือ ขนาด
ของทีมแตท่ั 
งนี 
ก็ขึ 
นอยู่กบัว่าภารกิจอะไรที*ทีมต้องทํา ศิริวรรณ  เสรีรัตน์ และคณะ (2545: 348) ให้คํา
จํากดัความวา่ ขนาดของทีม หมายถึง จํานวนสมาชิกในทีมซึ*งมีตั 
งแตส่องคนขึ 
นไปจนถึงจํานวนมากที*สดุ
ที*สามารถมีปฏิกิริยาและมีอิทธิพลระหว่างกนั ข้อคิดเห็นในประเด็นที*เกี*ยวกบัขนาดของทีมนั 
น เยียทส์ 
และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 257) มีอยู่ว่า ทีมที*มีขนาดเหมาะสมจะทําให้ความเหนียวแน่น 
(Cohesion) กันในทีมและแรงจูงใจในการทํางานมีมากขึ 
นซึ*งจะนําไปสู่ความมานะพากเพียรในการ
ทํางาน กรีนเบอร์ก และบารอน (Greenberg; & Baron. 2003: 290) กล่าว่า ทีมขนาดเล็กมีความโน้ม
เอียงที*จะสร้างให้เกิดแรงจูงใจและมีความผกูพนัตอ่ทีมมากว่าทีมขนาดใหญ่ การสร้างความเหนียวแน่น
ในทีมจงึควรกําหนดให้ทีมมีขนาดเล็กถึงขนาดกลาง ทีมที*มีขนาดเล็กพอเหมาะจะเอื 
อตอ่การทําความ
รู้จกักนัของสมาชิก นอกจากนั 
นยงัเหมาะสมกับการร่วมกนัตดัสินใจ การสร้างจิตสํานึกรับผิดชอบใน
ผลงาน ความรับผิดชอบตอ่เพื*อนร่วมงานและการทํางานที*ประสบความสําเร็จ ในขณะที*ทีมที*มีขนาดใหญ่
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มีแนวโน้มที*จะเกิดการครอบงําการตดัสินใจเพราะไม่มีเวลาเพียงพอสําหรับการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ
อยา่งทั*วถึงของสมาชิก นอกจากนี 
ยงัอาจสง่ผลเชิงลบตอ่ความผกูพนัของสมาชิก แตอ่ย่างไรก็ตามทีมที*
มีขนาดใหญ่ก็อาจเหมาะสําหรับการแก้ปัญหาของทีมที*มีความซบัซ้อนได้เช่นกนัในขณะที*ทีมขนาดเล็ก
ก็อาจไมเ่หมาะตอ่การดําเนินงานที*มีความยุง่ยากซบัซ้อน 
     ข้อเสนอแนะต่อการกําหนดขนาดของทีมที*มีความเหมาะสมนั 
น แอลเทียร์ 
(Altier. 1986: 69-75) เสนอว่า ทีมที*มีสมาชิก 5-7 คน ส่งผลดีหลายประการตอ่ทีมโดยเฉพาะเกี*ยวกบั
การตดัสินใจ เนื*องจากมีจํานวนเป็นเลขคี* มีขนาดพอเหมาะกับการเสนอความคิดที*แตกต่างกันและ
พอเหมาะกับการมีส่วนร่วมกนัอย่างแข็งขนัได้ แตห่ากทีมที*มีสมาชิกมากกว่า 7 หรือ 11 คน อาจจะมี
ปัญหาเกี*ยวกบัการมีส่วนร่วมของสมาชิกภายในทีมเนื*องจากอาจมีเพียงบางคนครอบงําความคิดและ
แสดงบทบาทที*สําคญั จึงอาจเกิดข้อขดัแย้งขึ 
นได้ง่าย ความพึงพอใจลดน้อยลง ข้อคิดเห็นที*น่าสนใจ
ของ สนุนัทา  เลาหนนัทน์ (2542: 81-82) ให้ไว้ว่าถ้าผู้ นําทีมพิจารณาแล้วว่าควรจะลดขนาดของทีมที*มี
อยู่เดิมเพื*อช่วยสร้างเสริมประสิทธิภาพในการทํางาน ก่อนตดัสินใจให้ใครออกจากทีมนั 
นผู้ นําทีมจะต้อง
พิจารณาให้รอบคอบและตระหนกัถึงความคงอยู่ของทีมด้วย ขนาดของทีมมีขนาดเหมาะสม ไม่ควรใหญ่
มากจนปิดบงัความสนใจส่วนบุคคล ซึ*ง แคมเปียน และคณะ (Campian; et al. 1993: 47) ได้เสนอ
ความเห็นไว้วา่ จํานวนสมาชิกของทีม ควรพอเหมาะตามความจําเป็นของงานจะทํา และเหมาะสําหรับ
การสร้างให้เกิดความร่วมมือกนัในระดบัสงูของสมาชิกในทีม 
    3.3 บรรทดัฐานของทีม (Team norms) เพราะเหตทีุ*ทีมเป็นการรวมตวัทางสงัคม
ของบคุคล ดงันั 
น พฤตกิรรมการแสดงออกของสมาชิกจึงต้องมีกรอบหรือแบบแผนที*ยึดถือร่วมกนั สําหรับ
ความหมายของบรรทดัฐานของทีมนั 
น เชอร์เมอร์ฮอร์น ฮนัท์ และออสบอร์น (Schermerhorn; Hunt; & 
Osborn. 2003: 201) กลา่วไว้วา่ หมายถึง กฎหรือมาตรฐานของพฤติกรรมซึ*งเป็นที*ยอมรับของสมาชิก
ในทีม เช่นเดียวกบั ดาฟท์ และมาร์ซี (Daft; & Marcie. 2004: 532) ได้ให้ความหมายร่วมกนัไว้ว่าไว้ว่า 
บรรทดัฐานของทีม หมายถึง แบบแผน กฎเกณฑ์ ความคาดหวงัหรือมาตรฐานที*เป็นที*เข้าใจและยอมรับ
ร่วมกันซึ*งนําไปสู่การแสดงพฤติกรรมร่วมกนัของสมาชิก บรรทดัฐานจะเป็นสิ*งกําหนดว่าสิ*งใดควรทํา 
สิ*งใดไม่ควรทําและถือเป็นสิ*งที*มีอิทธิพลตอ่พฤติกรรมของสมาชิก สอดคล้องกบั วราภรณ์  ตระกลูสฤษดิF 
(2549: 43) ให้นิยามว่า บรรทดัฐานของทีมเป็นข้อตกลงร่วมกันของสมาชิกและถือเป็นกฎที*กํากับ
พฤติกรรมของสมาชิกทกุคนต้องปฏิบตัิตาม โดยที* เสนาะ  ติเยาว์ (2546: 250) กล่าวว่า หากฝ่าผืนไม่
ปฏิบตัิตามบรรทดัฐานอาจนําไปสู่การต่อต้าน ว่ากล่าวหรือลงโทษ แต่หากปฏิบตัิตามก็จะได้รับการ
ยอมรับ การชมเชยหรือการให้เกียรต ิ
     บรรทดัฐานของกลุ่มอาจเกิดขึ 
นได้จากการที*สมาชิกเห็นสมควรที*จะร่วมกัน
กําหนดขึ 
น หรืออาจเกิดการกําหนดขึ 
นเพราะเกิดเหตกุารณ์วิกฤตที*จําเป็นต้องมีบรรทดัฐานเพื*อแก้ปัญหา 
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บางครั 
งอาจจําเป็นต้องกําหนดบรรทดัฐานเพราะเป็นพฤติกรรมเริ*มแรกที*ทีมต้องปฏิบตัิ หรือบรรทดัฐาน
อาจเกิดจากประสบการณ์ในอดีตที*สืบตอ่กนัมา สําหรับการจําแนกประเภทของบรรทดัฐานของทีมนั 
น 
รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 161) และศิริวรรณ  เสรีรัตน์ และคณะ (2545: 359) ได้ออกเป็น 2 ลกัษณะ 
คือ 1) บรรทดัฐานเชิงนิมาน (Positive norms) หมายถึง ข้อกําหนดหรือแบบแผนเพื*อก่อให้เกิดพฤติกรรม
ของสมาชิกที*เอื 
อตอ่การปฏิบตัิงานของทีมและองค์กร ผู้ นําทีมจะต้องช่วยให้ทีมยอมรับในบรรทดัฐาน
เชิงบวกซึ*งจะเป็นการสนบัสนนุเป้าหมายของทีมและองค์กรซึ*งบรรทดัฐานที*กําหนดขึ 
นเป็นบรรทดัฐาน
ในการทํางาน เช่น บรรทดัฐานที*คํานึงถึงความสนใจในการเข้าร่วมประชมุ การตรงตอ่เวลา การจดัเตรียม
ข้อมูลเพื*อนําไปสู่การร่วมวิพากษ์วิจารณ์ หรือข้อปฏิบตัิทางสังคมเป็นต้น 2) บรรทัดฐานเชิงนิเสธ 
(Negaitive norms) เป็นบรรทดัฐานที*เป็นข้อห้าม ข้อควรละเว้น เพื*อป้องกนัมิให้เกิดพฤติกรรมที*ส่งผล
เสียตอ่การดําเนินงานและผลประโยชน์ตา่งที*จะเกิดขึ 
นกบัทีมหรือองค์กร 
     บรรทัดฐานมีความสําคัญทั 
งในการช่วยกําหนดระดับการเพิ*มผลผลิต 
จากการดําเนินงานของทีม รวมทั 
งการกําหนดแบบแผนวิธีการปฏิบตัิงานของสมาชิก การปฏิบตัิตาม
บรรทดัฐานอย่างแข็งขนัจึงก่อประโยชน์ตอ่สมาชิกทั 
งในด้านการเคารพในบทบาทหน้าที*ของบคุคลอื*น 
การติดตอ่สื*อสารอย่างเปิดเผยและการกระจายอํานาจอย่างเป็นธรรม ดงันั 
น การกําหนดบรรทดัฐาน
ของทีมจงึควรเป็นที*ยอมรับของสมาชิกเพื*อให้เกิดการปฏิบตัติามด้วยความเตม็ใจ 
    3.4 บทบาทของทีม (Team roles) สมาชิกแตล่ะคนต้องแสดงบทบาทของตนเอง
ให้ดีที*สดุเพื*อความก้าวหน้าของทีม เมื*อกล่าวถึงบทบาท เลวี (Levi. 2001: 66) ได้ให้ความหมายไว้ว่า 
บทบาท คือ พฤติกรรมที*บุคคลปฏิบตัิตนตามตําแหน่งหน้าที*ที*ดํารงอยู่ ส่วน รู และไบอาร์ส (Rue; & 
Byars. 2000: 450) กล่าวว่า บทบาทของทีม หมายถึง รูปแบบของพฤติกรรมที*คาดหวงัซึ*งสมาชิก
จะต้องกระทําในตําแหน่งที*ตนได้รับในทีม โดยที*สมาชิกตา่งความคาดหวงัว่าบทบาทที*ถกูกําหนดตาม
ตําแหน่งหน้าที*นั 
น จะต้องเป็นบทบาทที*สามารถแสดงออกได้จริงในการทํางาน สมาชิกบางคนอาจมี
หลายบทบาททั 
งบทบาทภายในและภายนอกที*ทํางาน ซึ*งบางครั 
งบทบาทอาจสอดคล้องกนัแตบ่างบทบาท
อาจขดัแย้งกนั อาจทําให้เกิดความสบัสนในการแสดงออก ซึ*ง สนุนัทา  เลาหนนัทน์ (2542: 119-120) 
ได้ให้ทศันะไว้ว่า การกําหนดบทบาทเป็นการมอบหมายงานที*ระบไุว้ในคําพรรณนาลกัษณะงาน (Job 
description) แตบ่ทบาทในที*นี 
ไม่ได้จํากดัเฉพาะภารกิจที*จะต้องปฏิบตัิของงานเท่านั 
น ยงัหมายความ
รวมถึงความคาดหวงัของบุคคลอื*นที*มีต่องานนั 
นด้วยเพื*อหลีกเลี*ยงปัญหาความขดัแย้งด้านบทบาท 
ทีมต้องมีกระบวนการคดิวิเคราะห์ความชดัเจนของบทบาท เพื*อให้ทกุฝ่ายได้มีความเข้าใจตรงกนั 
     บทบาทและการแสดงออกตามบทบาทมีความสําคญัต่อกระบวนการของ
ทีมอย่างมาก ซึ*ง ลเูนนเบอร์ก และออนสเตน (Lunenburg; & Ornstein. 2000: 141) ได้จําแนกบทบาท
ของสมาชิกในทีมออกเป็น 3 ประเภท คือ 1) บทบาทส่วนตวั (Individual roles) เป็นบทบาทที*มุ่งความ
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พอใจของตนมากกวา่ความต้องการของทีม ซึ*งถือเป็นอปุสรรคตอ่การปฏิบตัิงาน 2) บทบาทมุ่งงาน (Task 
roles) เป็นบทบาทที*มุ่งนําทีมให้เอื 
อตอ่การบรรลุเป้าหมาย สมาชิกที*ประสบความสําเร็จในบทบาทนี 
จะ
ชว่ยทีมประสบความเจริญก้าวหน้า 3) บทบาทมุง่สมัพนัธ์ (Relation roles) เป็นบทบาทที*อํานวยความ
สะดวกตอ่การสร้างปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคลและสนบัสนนุความผกูพนัทางสงัคมของสมาชิกในทีม 
     รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 160) ได้ให้แนวคิดว่า การปฏิบตัิตามบทบาท
ของสมาชิกอาจไม่ประสบความสําเร็จทั 
งนี 
อาจเป็นเพราะว่าเกิดความไม่ชัดเจนของบทบาท (Role 
ambiguty) ความขดัแย้งในบทบาท (Role conflict) และภาระหนกั เกินไปของบทบาท (Role overload) 
ดงันั 
น การกําหนดบทบาทต่างๆ ขึ 
นในทีมเพื*อให้สมาชิกปฏิบตัินั 
นควรดําเนินตามลําดบัขั 
น ดงันี 
 1) 
การนิยามบทบาท (Defining roles) เป็นการร่วมกนัของสมาชิกในการอภิปรายและหาข้อสรุปเพื*อกําหนด
บทบาทตา่งๆ ที*ควรให้มีขึ 
นในทีม รวมทั 
งกําหนดหน้าที*ความรับผิดชอบและแนวปฏิบตัิของแตล่ะบทบาท
ไว้อยา่งแจม่ชดั 2) การตรวจสอบความคาดหวงั (Examining expectation) เป็นการกําหนดความคาดหวงั
ร่วมกนัของสมาชิก โดยผ่านการอภิปรายเพื*อสร้างความชดัเจนว่าผลของการปฏิบตัิตามบทบาทเหล่านั 
น
คาดหวงัว่าจะให้เกิดผลอย่างไร 3) การสรุปบทบาท (Summarizing roles) เป็นการร่วมกนัตรวจสอบ 
กลั*นกรอง เสนอความเห็นเพิ*มเติมแล้ว สรุปการกําหนดบทบาทสําหรับสมาชิกในทีมขึ 
นอย่างเป็นทางการ
เพื*อให้ทุกฝ่ายรับทราบโดยทั*วกัน ความสําเร็จของทีมนั 
นส่วนหนึ*งขึ 
นอยู่กับการแสดงบทบาทที*ได้รับ
มอบหมายของสมาชิกอย่างเต็มความสามารถ โดยเฉพาะอย่ายิ*งบทบาทในลักษณะมุ่งมั*นให้การ
ปฏิบตัิงานบรรลุเป้าหมายจนประสบผลสําเร็จในเชิงผลผลิต รวมทั 
งบทบาทในลกัษณะมุ่งมั*นในการ
ประสานความสมัพนัธ์อันดีระหว่างสมาชิกให้เกิดความร่วมมือเพื*อธํารงรักษาความเป็นทีมทุกอย่าง
ล้วนมีความสําคญัตอ่การผลกัดนัการดําเนินงานให้บรรลเุป้าหมายที*กําหนดไว้ 
    จากรายละเอียดข้างต้น องค์ประกอบของทีม หมายถึง ส่วนประกอบของทีมในด้าน
ที*เกี*ยวข้องกบัเป้าหมายของทีม ขนาดของทีม บรรทดัฐานของทีม และบทบาทของทีม ที*ถกูกําหนดขึ 
น
เพื*อให้การดําเนินงานของทีมบรรลเุป้าหมาย 
  กล่าวโดยสรุป การออกแบบทีม หมายถึง ระดบัการรับรู้ของสมาชิกในทีมที*มีตอ่กระบวนการ
ในการกําหนดคณุลกัษณะเฉพาะของทีมซึ*งเกี*ยวข้องกับ คณุลกัษณะของสมาชิก การออกแบบงาน และ
องค์ประกอบของทีมที*เหมาะสมและเอื 
อให้เกิดผลดีตอ่การดําเนินงานของทีม 
 ปัจจัยด้านกระบวนการของทีม (Team Process) 

  กระบวนการทํางานของทีมถือได้ว่าเป็นปัจจยัอีกด้านหนึ*งที*สําคญัและมีอิทธิพลอย่างยิ*ง
ต่อประสิทธิผลของทีม เพราะถือเป็นกระบวนการในการพัฒนาการทํางานของทีมเพื*อให้งานบรรลุ
เป้าหมาย นกัวิชาการแตล่ะทา่น เช่น เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 49) ชวาร์ซ และคณะ 
(Schwarz; et al. 2005: 16) เชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 2005: 414-415) และภิญโญ  มนศูิลป์ 
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(2551: 109) ได้เสนอรูปแบบเชิงทฤษฎีซึ*งชี 
ให้เห็นถึงความสําคญัของกระบวนการของทีมโดยถือเป็น
ปัจจยัที*ส่งผลต่อกระบวนการของทีมและประสิทธิผลของทีม ซึ*งถึงแม้ว่าอาจมีความแตกต่างกันใน
รายละเอียดขององค์ประกอบ แตภ่าพรวมในเชิงมโนมตนิั 
นถือวา่มีความสอดคล้องกนัอยูม่าก 
  จากการศึกษาค้นคว้า แนวคิด ทฤษฎีของนกัการศกึษา นกัวิชาการ หลายท่าน จากองค์
ความรู้หลายแหล่ง นํามาสู่การสงัเคราะห์และกําหนดปัจจยัด้านกระบวนการของทีมเป็นตวัแปรแฝง
ภายในที*สง่ผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีมในรูปแบบของการวิจยัในครั 
งนี 
 โดยผู้ วิจยัได้จําแนกปัจจยั
ดงักล่าวออกเป็น 4 องค์ประกอบ ซึ*งสามารถนําเสนอเป็นแผนภูมิรูปแบบการวดัปัจจยัด้านกระบวนการ
ของทีม รายละเอียดดงักลา่วข้างต้นสามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 11 ดงันี 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 11 การวดัปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
 
  จากแผนภูมิแสดงองค์ประกอบของปัจจยัด้านกระบวนการของทีมข้างต้น ผู้ วิจยัได้กําหนด 
การวดัระดบัปัจจยัด้านกระบวนการของทีม โดยการจําแนกออกเป็น 4 องค์ประกอบ คือ องค์ประกอบ
ด้านการมีสว่นร่วม การตดิตอ่สื*อสาร การตดัสินใจ และการแก้ปัญหาโดยสามารถแสดงรายละเอียดใน
แตล่ะองค์ประกอบได้ ดงันี 
 
   1. การมีสว่นร่วม (Participation) กระบวนการทํางานของทีมมีความจําเป็นอย่างยิ*ง
ที*จะต้องพึ*งพิงการมีส่วนร่วมในการทํางานจากสมาชิกทกุคนอย่างใกล้ชิด การมีส่วนร่วมถือเป็นแนวคิด
ทางการบริหารที*มีความสําคญัในยคุปัจจบุนั ทั 
งนี 
เป็นแนวทางที*สอดคล้องกบัความเป็นประชาธิปไตย 
รวมทั 
งเป็นการบริหารงานที*คํานึงถึงความสําคญัของผู้ ร่วมงานในทุกระดบั หากกล่าวถึงความหมายของ
คําศพัท์การมีส่วนร่วมแล้ว นกัวิชาการหลายฝ่ายยงัมีความคิดเห็นที*แตกต่างกัน ทั 
งนี 
ขึ 
นอยู่กับเกณฑ์
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ในการพิจารณา ซึ*งอาจจําแนกความหมายของการมีสว่นร่วมตามมิติของสาขาวิชาที*ศกึษา ตามบคุคล 
ตามกิจกรรม ตามขั 
นตอน ตามระดบัองค์กรหรือตามความเข้มข้นของการมีส่วนร่วม ซึ*งโอเวนส (Owens. 
2001: 306-308) นั 
นได้อธิบายความหมายไว้วา่ การมีส่วนร่วมหมายถึง การเปิดโอกาสให้ผู้ ร่วมงานทกุคน
เข้ามามีส่วนเกี*ยวข้องด้านจิตใจ (Mental) และด้านอารมณ์ (Emotion) โดยมีจิตสํานึกของความเป็น
เจ้าของ (Ownership) ซึ*งส่งผลทําให้บุคคลมีความรับผิดชอบต่อประสิทธิผลขององค์กรมากยิ*งขึ 
น 
สําหรับ ภิญโญ  มนูศิลป์ (2551: 93) ได้กล่าวถึงความหมายของการมีส่วนร่วมในทีมไว้ว่า หมายถึง 
การร่วมมือร่วมใจของสมาชิกในการทํางานร่วมกนั เพื*อการบรรลเุป้าหมายของทีมที*ร่วมกนักําหนดไว้ 
    1.1 หลกัการของการมีส่วนร่วม ข้อสรุปของ อภิญญา  กงัสนารักษ์ (2544: 20-23) 
มีอยู่ว่า แนวคิดในการบริหารแบบมีส่วนร่วมนั 
น มีพื 
นฐานที*สําคญัเกี*ยวกับการแบ่งอํานาจหน้าที*ของ
ผู้บริหารให้กบัผู้ใต้บงัคบับญัชา โดยที*ผู้บริหารยงัคงเป็นผู้ มีหน้าที*ในการตดัสินใจแตเ่ป็นการตดัสินใจที*
เกิดหลงัจากการร่วมปรึกษาหารือและความเห็นพ้องของผู้ ใต้บงัคบับญัชา นอกจากนั 
นยงัยึดถือหลกัแห่ง
ความเชื*อถือและไว้วางใจต่อผู้ ใต้บงัคบับญัชาด้วยกระบวนการติดตอ่สื*อสารระหว่างกนัอย่างเปิดเผย 
และหลกัความเสมอภาคของเพื*อนร่วมงานทกุคน นอกจากนี 
 สชุาดา  จกัรพิสทุธิF (2549: 2-4) ยงักล่าวถึง
หลกัการของการมีส่วนร่วมไว้ 5 ประเด็น คือ 1) สมาชิกในทีมทกุคนต้องให้ความสําคญักบัการระดม
ความคิด ในการการคิดค้นและวิเคราะห์ปัญหาร่วมกนับนพื 
นฐานความศรัทธาว่าทกุคนที*เข้ามามีส่วนร่วม
นั 
นมีศกัยภาพ 2) ให้ความสําคญักับการวางแผน ด้วยการระดมทรัพยากรจากทุกฝ่ายทั 
งคน สิ*งของ 
งบประมาณและเวลา 3) การปฏิบตัิงานควรต้องแบง่งานและรับผิดชอบอย่างเหมาะสมเพื*อให้เป็นไป
ตามแผนหรือเป้าหมายที*กําหนดไว้ 4) การติดตามประเมินผล ควรอยู่ในลกัษณะร่วมกนัติดตามผล 
ร่วมแก้ไขปัญหาที*เกิดขึ 
นและร่วมกนัพฒันางานให้ดีขึ 
น 5) รับผลประโยชน์ร่วมกนัทั 
งในเชิงรูปธรรมซึ*ง
เกิดจากกิจกรรมที*ทําและผลประโยชน์โดยอ้อมที*มีความสําคญัมากซึ*ง ได้แก่ การเรียนรู้จากการร่วมคิด
ร่วมทํา ความสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิกในทีมที*พฒันาไปสู่การมีส่วนร่วมที*สมานฉันท์เสมอภาค และเอื 
อ
อาทรกนัมากขึ 
น 
    1.2 ประเภทของการมีสว่นร่วม สําหรับการจําแนกประเภทของการมีส่วนร่วมนั 
น
อาจแตกตา่งกนัหลายมมุมองขึ 
นอยู่กบัจุดมุ่งหมายในการศกึษา ซึ*งแนวคิดของ โคเฮน และอฟัฮอฟฟ์ 
(Cohen; & Uphoff. 1977: 55-56) ได้จําแนกการมีส่วนร่วม ออกเป็น 4 ประเภท คือ 1) การมีส่วนร่วม
ในการตดัสินใจ (Participation in decision making) หมายถึง เป็นกระบวนการที*ผู้ มีส่วนเกี*ยวข้องกบั
การดําเนินงานเข้ามามีส่วนในการแก้บญัหาโดยการรวบรวมวิเคราะห์ ประมวลข้อมลู และข้อจํากดัใน
การเลือกทางที*เหมาะสม โดยทางเลือกที*เลือกจะผ่านการพิจารณาตรวจสอบและประเมินว่าเหมาะสม
หรือดีที*สดุ กระบวนการตดัสินใจนั 
นต้องเริ*มต้นด้วยการกําหนดความต้องการและจดัลําดบัความสําคญั 
กําหนดทางเลือกแล้วตดัสินใจทั 
งในช่วงของการวางแผนและในช่วงการดําเนินงานตามแผน 2) การมี
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ส่วนร่วมในการดําเนินงาน (Participation in implementation) เป็นการเปิดโอกาสให้สมาชิกทกุคนใน
องค์กรได้ทํากิจกรรมร่วมกันเพื*อให้งานบรรลสุู่ เป้าหมายที*ทุกคนคาดหวงัและประสบผลสําเร็จ โดย
บคุลากรทกุระดบัในหน่วยงานร่วมมือรับผิดชอบร่วมกนัจะก่อให้เกิดความรู้สึกผกูพนัในฐานะเป็นส่วน
หนึ*งขององค์กร ทําให้ปฏิบตัิงานอย่างมีเป้าหมายและทิศทาง 3) การมีส่วนร่วมในการรับผลประโยชน์ 
(Participation in benefits) สมาชิกทกุคนที*เข้ามามีส่วนร่วมในการทํางานควรได้รับผลประโยชน์หรือ
ผลตอบแทนร่วมกันจากการทํางาน ผลประโยชน์ อาจอยู่ในรูปอารมณ์หรือด้านจิตใจ ซึ*งเกิดจากการ
ทํางานที*เขาเห็นวา่เป็นงานที*มีความหมายและเป็นประโยชน์สําหรับหน้าที*การงานในอนาคต หรืออาจ
เป็นผลประโยชน์ที*ได้รับเพิ*มขึ 
นเป็นพิเศษ อย่างไรก็ตามหากสมาชิกมองไม่เห็นถึงประโยชน์ที*จะได้รับ
จากการทํางานก็อาจไม่ให้ความร่วมมือในการทํางานมากเท่าที*ควร 4) การมีส่วนร่วมในการประเมินผล 
(Participation in evaluation) เป็นกระบวนการร่วมกนัพิสจูน์ ตรวจสอบและสะท้อนผลอย่างตอ่เนื*อง 
เพื*อให้สมาชิกทกุคนได้รับรู้วา่การปฏิบตัิงานที*สิ 
นสดุลงว่าบงัเกิดผลบรรลเุป้าหมายที*ร่วมกนักําหนดไว้
หรือไม ่ทั 
งนี 
เป็นการให้ความสําคญัทกุฝ่ายที*ได้รับผลประโยชน์ร่วมกนัเข้ามามีสว่นร่วมประเมินผล 
    1.3 คณุค่าของการมีส่วนร่วม การเปิดโอกาสให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ 
การดําเนินงาน การรับผลประโยชน์และการประเมินผล เป็นการสร้างความผกูพนัทางจิตวิทยาก่อให้เกิด
ความรู้สกึของการเป็นเจ้าของ ถือเป็นการสร้างแรงจงูใจก่อให้เกิดความกระตือรือร้นในการทํางาน ส่งผลดี
ตอ่การดําเนินงานของทีมในหลายประเด็น ซึ*ง บาร์นาร์ด (Barnard. 1976: 73) ได้แจกแจงไว้ว่า การมี
สว่นร่วมทําให้ความสมัพนัธ์ของสมาชิกเป็นไปอยา่งราบรื*น ความผกูพนัตอ่ทีมและองค์กรเพิ*มระดบัขึ 
น 
เป็นการยกระดบัคณุภาพในการตดัสินใจ เป็นการสร้างสรรค์ให้มีการระดมสรรพกําลงั ทั 
งพลงัความคิด 
สติปัญญา ความรู้และความสามารถของสมาชิก เป็นการสร้างบรรยากาศและพฒันาประชาธิปไตยในการ
ทํางาน ชว่ยลดความขดัแย้งในทีมและเป็นการทําให้ผลการดําเนินงานมีประสิทธิภาพสงูขึ 
น นอกจากนี 
 
กรีนเบอร์ก และบารอน (Greenberg; & Baron. 2003: 290) ยงัให้ความเห็นไว้ว่าการมีส่วนร่วมทําให้
การใช้เวลาทํางานร่วมกนั (Time together) ของสมาชิกมีมากขึ 
นซึ*งจะก่อให้เกิดแรงยึดเหนี*ยวในทีมอนั
เป็นผลมาจากการที*สมาชิกมีโอกาสปฏิสมัพนัธ์และใช้เวลาในการทํางานร่วมกนัอยู่อย่างสมํ*าเสมอ ซึ*ง
สอดคล้องกบั ภิญโญ  มนศูลิป์ (2551: 93) ที*ได้ให้ข้อเสนอแนะไว้ว่า การสร้างความสมัพนัธ์ที*ถกูจํากดั
ด้วยโอกาสและเวลาจะเป็นสิ*งขดัขวางการพฒันาสู่การเกิดแรงยึดเหนี*ยวในทีม การมีส่วนร่วมในการ
ทํางานเป็นสิ*งที*มีความสําคญัอย่างยิ*งในการทํางานเป็นทีมสามารถส่งผลให้สมาชิกเกิดการเรียนรู้อย่าง
ตอ่เนื*องจากการร่วมกนักําหนดแผนงาน กําหนดรูปแบบและวิธีการทํางาน และการแก้ปัญหาร่วมกัน 
ซึ*งนอกเหนือจากจะสามารถนําไปสู่ความสําเร็จของทีมแล้วยงัเป็นการสร้างความสมัพนัธ์ที*ดีระหว่าง
กนัของสมาชิกทกุคนในทีมให้ยั*งยืน 
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    จากรายละเอียดข้างต้น กล่าวได้ว่า การมีส่วนร่วม หมายถึง การที*สมาชิกทกุคน
ในทีมร่วมมือร่วมใจกันทํางาน ด้วยการร่วมตดัสินใจ ดําเนินงาน รับผลประโยชน์และประเมินผลเพื*อ
การบรรลเุป้าหมายของทีมที*ร่วมกนักําหนดไว้ 
    2. การติดตอ่สื*อสาร (Participation) กระบวนการทํางานเป็นทีมเป็นการทํางาน
ร่วมกับบุคคลอื*นซึ*งจะต้องมีการสร้างความเข้าใจต่อกันทั 
งกับเพื*อนร่วมงาน กับผู้บงัคบับญัชา ผู้ ใต้-
บงัคบับญัชา ผู้ รับบริการหรือบุคคลอื*นๆ ซึ*งต้องอาศยักระบวนการติดตอ่สื*อสารที*มีประสิทธิภาพเป็น
เครื*องมือสําคญัในการเสริมสร้างกระบวนการทางสงัคมภายในทีม ดาฟท์ (Daft. 2000: 461) และเยียส์ 
และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 80) ให้ความหมายไว้ว่า การติดตอ่สื*อสาร หมายถึง กระบวนการ
เคลื*อนย้าย แลกเปลี*ยนและส่งผ่านข่าวสารข้อมูลหรือความหมายบางอย่างระหว่างบุคคลตั 
งแต่สองคน
ขึ 
นไปเพื*อให้เกิดความเข้าใจกนัหรือเพื*อวตัถปุระสงค์บางอย่างตามที*ต้องการ สอดคล้องกบั เดสส์เลอร์ 
(Dessler. 1998: 674) ที*ว่า การติดตอ่สื*อสาร หมายถึง การส่งมอบและแลกเปลี*ยนสารสนเทศจาก
บุคคลหนึ*งไปสู่อีกบุคคลหนึ*ง ซึ*งสามารถกล่าวได้ว่าเป็นเครื*องมือทางการบริหารที*มีบทบาทในการ
ประสานการทํางานระหว่างสมาชิก เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 84-85) ได้อธิบายไว้ว่า 
การติดต่อสื*อสารมีความสมัพนัธ์กับหลายส่วนของกระบวนการทํางานเป็นทีม เช่น นํามาซึ*งการรับรู้
ข้อมลูขา่วสารเกี*ยวกบัเทคโนโลยีใหม่ๆ  ที*จะใช้พฒันาทีม นํามาซึ*งแนวคิดในการกําหนดปรัชญาในการ
ทํางานของผู้บริหาร นอกจากนั 
นยงัสามารถนําข้อมูลสารสนเทศที*ได้จากการแลกเปลี*ยนระหว่างสมาชิก
ของทีมไปใช้ในการวางแผนพฒันาผลผลิต ข้อมูลข่าวสารที*แลกเปลี*ยนกนัอาจนําไปสู่การแลกเปลี*ยน
และแบ่งปันแนวคิดในการกําหนด พัฒนาหรือปรับปรุงบรรทดัฐานของทีมใหม่ให้มีความสอดคล้อง 
และเหมาะสมกบัวิถีการทํางานที*เป็นจริงยิ*งขึ 
น ซึ*งการตดิตอ่สื*อสารประกอบควรด้วย 
    2.1 วตัถปุระสงค์ของการติดตอ่สื*อสาร การดําเนินงานของทีมนั 
น เชอร์เมอร์ฮอร์น 
และคณะ (Schermerhorn; et al. 2003: 346) สรุปไว้ว่า มีความจําเป็นต้องใช้การติดตอ่สื*อสารด้วย
วตัถปุระสงค์ ดงันี 
 1) เพื*อบอกข้อมลู (To inform) ในการปฏิบตัิงาน 2) เพื*อประสานงาน (To coordinate) 
ระหว่างสมาชิก 3) เพื*อแลกเปลี*ยน (To share) ข้อมลู 4) เพื*อควบคมุ (To control) ตรวจสอบการทํางาน 
5) เพื*อใช้อิทธิพล (To influence) ในการจงูใจให้เกิดการทํางาน 6) เพื*อกระตุ้น (To inspire) ให้เกิดเจตคติ
ที*ดีตอ่การทํางาน 
    2.2 องค์ประกอบในการตดิตอ่สื*อสาร การติดตอ่สื*อสารมีลกัษณะเป็นกระบวนการ
ที*มีองค์ประกอบพื 
นฐานหลายประการ ซึ*ง วิโรจน์  สารรัตนะ (2548: 294-296) อธิบายว่าการติดต่อ 
สื*อสาร ต้องประกอบด้วย ผู้สง่หรือผู้ ก่อให้เกิดข่าวสาร (Sender) และผู้ รับข่าวสาร (Receiver) โดยผู้ส่ง
จะแปลงความ (Encoding) เป็นสญัลกัษณ์ภาษาหรือไม่ใช่ภาษา เมื*อเกิดเป็นข่าวสาร (Message) ใน
สญัลกัษณ์ใดๆ แล้วจึงเลือกใช้ ตวันําสาร (Medium) ที*เหมาะสม เช่น การพดูตอ่หน้า การเขียนบนัทึก 
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การพดูทางโทรศพัท์ หรือการแสดงกริยาท่าทาง เป็นต้น ข่าวสารนั 
นต้องเดินทางถึงผู้ รับและมีการถอด
ความ (Decoding) ให้เข้าใจตรงตามความหมายของผู้ส่ง อย่างไรก็ตาม ความเข้าใจในข่าวสารที*ได้รับ
อาจไม่ตรงกบัความหมายของผู้ส่งหากผู้ รับข่าวสารไม่มีความตั 
งใจรับรู้ข่าวสารนั 
น หรือเกิดจากปัจจยั
ตา่งๆ ที*เป็นตวัรบกวน (Noise) การแลกเปลี*ยนขา่วสารกนันั 
น 
    2.3 รูปแบบในการติดต่อสื*อสาร เมื*อพิจารณาถึงรูปแบบของการสื*อสารแล้ว 
รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 266-267) ได้จําแนกการติดตอ่สื*อสารออกเป็น 2 รูปแบบ คือ 1) การติดต่อ 
สื*อสารแบบเป็นทางการ (Formal Communication) ที*เกิดขึ 
นตามสายบงัคบับญัชาของหน่วยงาน หรือ
ระหว่างหน่วยงานทั*วไปมีลักษณะการสั*งการอย่างเป็นทางการ 2) การสื*อสารแบบไม่เป็นทางการ 
(Informal communication) เป็นการติดต่อสื*อสารระหว่างตวับคุคล เช่น ระหว่างเพื*อนที*ชอบพอกัน 
ไมเ่กี*ยวกบัสายงานบงัคบับญัชาหรือตําแหนง่งาน 
     เมื*อผู้ รับได้รับข่าวสารที*ส่งมาแล้ว ก็มีการตอบสนองตอ่ข่าวสารนั 
น กลายเป็น
ผู้ส่ง ขณะเดียวกันผู้ส่งก็จะกลายเป็นผู้ รับไป ลกัษณะดงักล่าวเรียกว่ามีข้อมูลย้อนกลบั (feedback) 
การมีข้อมลูย้อนกลบัถือได้วา่การตดิตอ่สื*อสารนั 
นประสบความสําเร็จ เพราะทําให้ทราบได้ว่าข่าวสารที*
ส่งไปได้ถึงผู้ รับโดยสมบรูณ์ หากไม่มีข้อมลูย้อนกลบั ผู้บริหารก็ยากที*จะประเมินได้ว่า การติดตอ่สื*อสาร
ของตนเกิดประสิทธิผลเพียงใด อย่างไรก็ตามในการติดตอ่สื*อสารนั 
นหากไม่มีข้อมลูย้อนกลบั ก็จะถือว่า
เป็นการติดตอ่สื*อสารทางเดียว (One-way communication) หากมีข้อมลูย้อนกลบัก็จะเป็นการติดตอ่ 
สื*อสารสองทาง (Two-way communication) โดยหลกัการแล้วองค์กรควรให้มีการติดตอ่สื*อสารสองทาง
อยูเ่สมอ (วิโรจน์  สารรัตนะ. 2548: 294-296) 
    2.4 การติดตอ่สื*อสารที*มีประสิทธิภาพ สมาชิกในทีมสามารถสนบัสนนุให้มีการ
สื*อสารที*เปิดเผย เช่น การแลกเปลี*ยนความคิดเห็นระหว่างกนัด้วยความจริงใจและเปิดเผย การเต็มใจ
และพร้อมที*จะชว่ยเหลือสมาชิกผู้ ต้องการความชว่ยเหลือ การรับรู้ความรู้สึกที*อึดอดัใจของสมาชิกและ
ตอบสนองความรู้สึกนั 
นในทางบวก การพึ*งพาอาศยักนัและสมาชิกมีความผูกพนัและรับผิดชอบตอ่งาน 
สําหรับบทบาทของผู้ นําทีมมีความสําคญัต่อการสร้างความไว้วางใจในการสื*อสารหลายประการ คือ 
ประการแรกผู้ นําต้องสนบัสนนุให้มีการอภิปรายปัญหาและเรื*องสําคญัตา่งๆ อย่างกว้างขวาง บางครั 
ง
ต้องขอคําแนะนําจากสมาชิกของทีม ประการที*สอง ผู้ นําทีมเห็นด้วยกบัแนวคิดที*ว่าสมาชิกทีมงานต้อง
ร่วมมือกนัทํางาน มีความรับผิดชอบร่วมกนั ในขณะที* ปาร์คเกอร์ (Parker. 1990: 31-35) และเปรมวดี  
คฤหเดช (2540: 23) ได้แสดงทัศนะในทิศทางเดียวกันไว้ว่า การติดต่อสื*อสารที*เปิดเผย (Open 
communication) เป็นการเจรจาติดตอ่สื*อสารซึ*งมีบรรยากาศที*เต็มไปด้วยความจริงใจต่อกัน มีความ
เชื*อมั*น และไว้วางใจซึ*งกนัและกัน สมาชิกในทีมสามารถส่งเสริมให้มีการติดตอ่สื*อสารที*เปิดเผย โดย 
1) แลกเปลี*ยนข้อมลูข่าวสารและความคิดเห็นระหว่างกนัด้วยความจริงใจ 2) เต็มใจและพร้อมที*จะให้
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ความชว่ยเหลือสมาชิกอื*นที*ต้องการรับรู้ข่าวสาร 3) ควรเปิดโอกาสให้สมาชิกภายในทีมได้มีการติดตอ่ 
สื*อสารกันอย่างอิสระ ซึ*งจะทําให้เกิดความเข้าใจในการทํางานร่วมกัน การติดต่อสื*อสารเป็นการสื*อ
ความหมายในการทํางานร่วมกนั 4) หากสมาชิกรับรู้ข้อมลูข่าวสารหรือมีความเข้าใจไม่ตรงกนัเกิดขึ 
น
เมื*อใด ต้องพยายามปรับความเข้าใจให้ตรงกนั ไมพ่ดูลบัหลงัหรือตา่งคนตา่งเข้าใจคนละทิศคนละทางกนั 
    จากรายละเอียดข้างต้น กลา่วได้วา่ การติดตอ่สื*อสาร หมายถึง กระบวนการส่งผ่าน
ข่าวสารข้อมลูจากผู้ส่งสารไปสู่ผู้ รับสารภายในทีม เพื*อถ่ายทอดความหมายให้เกิดความเข้าใจตรงกัน
ซึ*งต้องติดต่อสื*อสารอย่างเปิดเผย แลกเปลี*ยนข่าวสารระหว่างกันด้วยความจริงใจ ติดต่อสื*อสารกัน
อยา่งเป็นอิสระและปรับความเข้าใจตอ่การรับรู้ขา่วสารให้ตรงกนั 
   3. การตดัสินใจ (Decision making) การปฏิบตังิานร่วมกนัของสมาชิกทกุคนจําเป็น 
ต้องพึ*งพิงการตดัสินใจในทกุขั 
นตอนของกระบวนการทํางาน ทั 
งในขั 
นตอนการวางแผน การเลือกแนวทาง
ในการดําเนินงาน การแก้ปัญหา การจดัการความขดัแย้งตลอดจนการวดัและประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ของทีม สําหรับความหมายของการตดัสินใจนั 
น เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 288) ได้เสนอ
ไว้วา่ การตดัสินใจ หมายถึง กระบวนการพิจารณาเลือกวิธีการปฏิบตัิจากทางเลือกหลายๆ ทางเพื*อให้
ได้ทางเลือกที*ดีที*สดุ สอดคล้องกบั กรีนเบอร์ก และบาร์รอน (Greenberge; & Barron. 2002: 358) ที*ได้
ให้ความหมายวา่ การตดัสินใจ เป็นการเลือกทางเลือกจากหลายๆ ทางเลือกโดยมีความคาดหวงัว่าจะ
นําไปสู่ผลลัพธ์ที*พึงพอใจในรูปแบบของการปฏิบตัิเพื*อจัดการกับปัญหาหรือโอกาสที*เกิดขึ 
น สําหรับ 
เปรมวดี  คฤหเดช (2540: 23) ได้ให้ทศันะเกี*ยวกบัการตดัสินใจไว้ว่า การพฒันาการทํางานของทีมนั 
นมี
สิ*งที*ต้องคํานงึถึงสิ*งที*เกี*ยวข้องการตดัสินใจใน 3 ประเด็น คือ 1) ผู้ ที*มีหน้าที*รับผิดชอบในการตดัสินใจ 
2) วิธีดําเนินการตดัสินใจ 3) การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของสมาชิกในทีมงาน ข้อควรคํานึงถึง
เหล่านี 
จะถูกนํามาเป็นหลักในการวางระบบการตดัสินใจเพื*อให้ได้ผลการตดัสินใจที*มีคณุภาพและ
ประสิทธิภาพสงู 
    3.1 สภาพแวดล้อมของการตดัสินใจ (Decision environment) การตดัสินใจ
ของทีมนั 
นขึ 
นอยูก่บัสภาพแวดล้อมที*ตา่งกนั หากพิจารณาการตดัสินใจจากสถานการณ์ที*ทีมเผชิญอยู่
โดยพิจารณาควบคูก่ับความพอเพียงของข้อมลู สามารถจําแนกสภาพแวดล้อมของการตดัสินใจได้ 3 
ลกัษณะ คือ 1) การตดัสินใจภายใต้สภาวะแน่นอน (Certainty environment) เป็นการตดัสินใจในขณะที*
ทีมมีข้อมูลสมบูรณ์แน่นอนเกือบทั 
งหมด สมาชิกสามารถกําหนดได้ว่าสภาพการณ์ใดจะเกิดขึ 
น และ
เกิดอย่างไร ในสถานการณ์เช่นนี 
ผู้ตดัสินใจจะพยายามเลือกทางเลือกที*ให้ผลประโยชน์สูงสดุ 2) การ
ตดัสินใจภายใต้สภาวะไม่แน่นอน (Uncertainty environment) เป็นการตดัสินใจที*ปราศจากข้อมูลที*
ชดัเจนประกอบการพิจารณา ไมส่ามารถทราบผลลพัธ์ที*เกิดขึ 
นจากการเลือก จึงไม่สามารถเลือกทางเลือก
ที*ให้ผลตอบแทนสงูสดุได้ ดงันั 
น ผู้ตดัสินใจอาจต้องใช้ดลุยพินิจและวิจารณญาณช่วยในการตดัสินใจ 
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เกณฑ์ที*ใช้ในการตดัสินจึงขึ 
นอยู่กบัลกัษณะนิสยัเป็นรายบุคคลของผู้ตดัสินใจเป็นหลกั 3) การตดัสินใจ
ภายใต้สภาวะเสี*ยง (Risk environment) เป็นการตดัสินใจตามข้อมลูที*พอมีอยู่บ้าง แตข่าดความสมบรูณ์ 
ข้อมูลที*มีอยู่จึงเป็นเพียงช่วยให้คาดเดาตามรูปแบบความน่าจะเป็น ซึ*งจะตดัสินใจโดยยึดหลกัที*ว่า 
สภาวการณ์ใดมีโอกาสจะเกิดขึ 
นได้บ้าง ผู้ตดัสินใจอาจทราบถึงผลลพัธ์ของทางเลือกตา่งๆ แตโ่อกาสที*
จะเกิดทางเลือกนั 
นแตกตา่งกนัอนัเนื*องมาจากปัจจยับางอยา่งที*ไมท่ราบชดัเจน 
    3.2 กระบวนการตัดสินใจ การตัดสินใจเป็นกระบวนการที*มีความเกี*ยวโยง
สมัพนัธ์กนั ผลที*เกิดจากการตดัสินใจในกิจกรรมหนึ*งอาจส่งผลกระทบตอ่เนื*องไปสู่การตดัสินใจในอีก
กิจกรรมหนึ*ง ดงันั 
น การตรวจสอบเพื*อสะท้อนผลถึงประสิทธิภาพในการตดัสินใจในแตล่ะครั 
งจึงเป็น
สิ*งที*ต้องให้ความสําคญั (Owens. 2001: 270) ซึ*งการตดัสินใจในเรื*องของทีมนั 
น เยียทส์ และไฮเทน 
(Yeatts; & Hyten. 1998: 290) ให้ข้อเสนอไว้ว่า ควรมีลกัษณะเป็นกระบวนการในการหาความเห็นที*เป็น
เอกฉนัท์ หรือความเห็นที*เป็นเสียงส่วนใหญ่ของสมาชิกในทีมตอ่ทางเลือกที*เป็นข้อตดัสินใจ ซึ*งมีข้อเสนอ
ดงักล่าวมีรายละเอียด ดงันี 
 1) กระบวนการตดัสินใจโดยใช้มติเอกฉันท์ (Consensus as a decision 
making process) เป็นการตดัสินใจเลือกทางเลือกใดทางเลือกหนึ*งจากความเห็นที*สอดคล้องกนัของ
สมาชิกทุกคนในทีม ถือเป็นการเปิดโอกาสให้สมาชิกทุกคนได้รับโอกาสและมีส่วนร่วมและแสดง 
ความคิดเห็นอย่างกว้างขวาง การตดัสินใจโดยใช้มติเอกฉันท์นี 
แม้เป็นกระบวนการที*อาจต้องใช้เวลา
คอ่นข้างมาก แตถื่อเป็นการตดัสินใจที*สร้างสรรค์และมีคณุภาพสูงเพราะเกิดจากข้อสรุปเชิงเหตผุลที*
กระจ่างชดัของทกุคน โดยที*มติเอกฉันท์จะนําไปสู่ความผกูพนัที*จะปฏิบตัิตามทางเลือกที*ทีมร่วมตดัสินใจ 
การตดัสินใจที*เกิดจากการยอมรับจากทุกคนย่อมดีกว่าการตดัสินใจที*เกิดจากการยอมรับจากเพียง 
บางคน 2) กระบวนการตดัสินใจโดยใช้มติเสียงส่วนใหญ่ (Majority vote as a decision making process) 
เป็นการตดัสินใจเลือกทางเลือกใดทางเลือกหนึ*งที*สมาชิกเห็นด้วยมากที*สุดจากหลายๆ ทางเลือกที*
สมาชิกเสนอขึ 
นเพื*อร่วมกนัพิจารณา นั*นหมายถึงสมาชิกในทีมเกินในทีมเห็นด้วยกบัมตินั 
น ซึ*งทีมต่างๆ 
โดยทั*วไปนิยมใช้กระบวนการตดัสินใจด้วยวิธีนี 
 แต่คณุภาพของการตดัสินใจจะเกิดขึ 
นได้นั 
นสมาชิก 
ทกุคนในทีมต้องได้รับการฝึกฝนการตดัสินใจมาเป็นอย่างดี การตดัสินใจโดยใช้มติเสียงส่วนใหญ่เป็น
กระบวนการที*มีประโยชน์สําหรับทีมที*ไม่มีเวลาพอเพียงหรือเป็นการตดัสินใจที*เกี*ยวกับประเด็นที*มี
ความสําคญัสดุยอดสําหรับทีมที*จะต้องใช้วิธีแสวงหามติเอกฉันท์ การใช้มติเสียงส่วนใหญ่ที*ดีจะต้อง
คํานงึถึงการเปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมมีสว่นร่วมในการเลือกทางเลือกอยา่งกว้างขวาง การใช้มติเสียง
ส่วนใหญ่จะเป็นการตดัสินใจที*มีคณุภาพเมื*อสมาชิกทกุคนมีความเชื*อถือและไว้วางใจตอ่สมาชิกอื*นๆ 
ในทีม (Johnson; & Johnson.1994: 64-65) 
    3.3 รูปแบบการตดัสินใจ (Decision making model) เมื*อพิจารณารูปแบบการ
ตดัสินใจตามข้อเสนอ (Schermerhorn; et al. 2003: 360) สามารถจําแนกการตดัสินใจเป็น 3 รูปแบบ 
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คือ 1) รูปแบบการตดัสินใจแบบดั 
งเดิม (Classical decision model) เป็นการตดัสินใจโดยยึดหลกั
เหตผุลและวตัถุประสงค์ โดยพิจารณาถึงผลลพัธ์ของแต่ละทางเลือกแล้วเลือกใช้ทางเลือกที*เห็นว่า 
ดีที*สุดและเหมาะสมที*สุดในการแก้ปัญหานั 
นๆ ซึ*งกรณีนี 
ต้องอาศยัข้อมูลที*เพียงพอเกี*ยวกับปัญหา 
ทางเลือกและผลลพัธ์ รูปแบบการตดัสินใจแบบนี 
จึงมีลกัษณะเชิงอุดมคติทั 
งนี 
เพราะในความเป็นจริง
นั 
นมีข้อจํากดัเกี*ยวกบัความสมบรูณ์ของระบบข้อมลูประกอบการตดัสินใจ 2) รูปแบบการตดัสินใจเชิง
พฤตกิรรมศาสตร์ (Behavioral decision model) เป็นการตดัสินใจที*ยอมรับในหลกัการแห่งเหตผุลโดย
ผสมผสานกบัความสอดคล้องกบัการนําไปปฏิบตัิภายใต้สภาพการณ์จริงเฉพาะกรณีที*กําลงัเผชิญอยู ่
ซึ*งเป็นรูปแบบการตดัสินใจที*นําไปสูก่ารปฏิบตัทีิ*ดีที*สดุภายใต้สภาพที*ไมแ่นน่อนและมีข้อมลูจํากดั เป็น
การตดัสินใจเมื*อเผชิญอยู่กับปัญหาที*มีความคลุมเครือ ดงันั 
น ทางเลือกในการตดัสินใจจึงต้องเป็น
ทางเลือกที*ทกุฝ่ายมีความพึงพอใจ และเป็นทางเลือกที*ทุกคนยอมรับได้มากกว่าที*จะเป็นทางเลือกที*
เหมาะสม 
    3.4 การตดัสินใจโดยใช้แบบมีส่วนร่วม (Participative decision making) การมี
สว่นร่วมของสมาชิกในกิจกรรมใดๆ เป็นสิ*งที*มีคณุคา่ตอ่ทีมเพราะเป็นสิ*งช่วยให้สมาชิกเกิดจิตสํานึกใน
การเป็นเจ้าของ (Ownership) ซึ*งจะทําให้เกิดการยอมรับและมีความรับผิดชอบร่วมกนั การมีส่วนร่วม
ของสมาชิกในการตดัสินใจก็ เช่น เดียวกนัถือว่าเป็นสิ*งที*มีคณุคา่ตอ่ทีมทั 
งในประเด็นที*จะทําให้ได้การ
ตดัสินใจที*ดียิ*งขึ 
นและในประเด็นที*ถือเป็นการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของสมาชิกในทีมให้พฒันาขึ 
นทั 
ง
ในด้านการร่วมกนักําหนดเป้าหมาย การสร้างแรงจูงใจ การปรับปรุงการติดต่อสื*อสารภายในทีมและการ
พฒันาทกัษะในกระบวนการทํางานเป็นทีมให้ดียิ*งขึ 
น (Owens. 2001: 285) 
     เมื*อพิจารณาการมีส่วนร่วมในการตดัสินในทีม จะพบว่ามีองค์ประกอบที*
สําคญัสองสว่น คือ การใช้อํานาจของผู้ นํามีอิทธิพลตอ่การตดัสินใจ และเสรีภาพของสมาชิกทกุคนในทีม
ที*มีตอ่กระบวนการตดัสินใจในประเด็นนี 
 วรูม และเยทตนั (Vroom; & Yetton. 1973: 117-118) ได้อธิบาย
ถึงระดบัของการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจโดยพิจารณาจากพฤติกรรมการตดัสินใจของผู้ นํา ซึ*งมีอยู ่ 
3 ระดบั คือ 1) การตดัสินใจตามอํานาจหน้าที* (Authority decisions) เป็นการตดัสินใจซึ*งกําหนดโดย
ผู้บริหารหรือผู้ นํา ซึ*งจําแนกได้เป็นสองระดบั คือ ผู้บริหารหรือผู้ นําจะแก้ปัญหาหรือตดัสินใจเพียงลําพงั
คนเดียวโดยใช้ข้อมลูที*มีอยู่ขณะนั 
น และผู้บริหารหรือผู้ นําจะใช้ข้อมลูจากสมาชิกแล้วตดัสินใจแก้ปัญหา
ที*เกิดขึ 
นโดยอาจบอกหรือไม่บอกสมาชิกก็ได้ 2) การตดัสินใจตามคําแนะนํา (Consultative decisions) 
เป็นการตดัสินใจที*มีความสมัพนัธ์เกี*ยวข้องกันระหว่างผู้บริหารหรือผู้ นําและสมาชิก ซึ*งจําแนกได้เป็น
สองระดบั คือ ผู้ นําจะได้รับข้อมลูจากสมาชิกแล้วนํามาสู่การตดัสินใจด้วยตนเองแล้วแจ้งให้สมาชิกทราบ
ถึงการตดัสินใจ โดยที*การตดัสินใจนั 
นอาจส่งผลหรือไม่ส่งผลกระทบตอ่สมาชิกก็ได้ และอีกระดบัหนึ*ง 
ได้แก่ การที*ผู้ นํารวบรวมข้อมลู ความคดิเห็นตลอดจนข้อเสนอแนะจากสมาชิกทกุคนแล้วตดัสินใจด้วย



 90 

ตนเอง โดยใช้ข้อมลูและข้อเสนอแนะดงักล่าวประกอบการตดัสินใจ ซึ*งอาจส่งผลหรือไม่ส่งผลกระทบ
ตอ่ข้อมลูของสมาชิกก็ได้ 3) การตดัสินใจด้วยกลุ่ม (Group decisions) เป็นการตดัสินใจโดยทกุคนที*
เป็นสมาชิกของทีมมีสว่นร่วมในการแสดงความคดิเห็นแล้วตดัสินใจขั 
นสดุท้าย โดยใช้มติของเสียงส่วน
ใหญ่ซึ*งถือเป็นการตดัสินใจของทีม กล่าวได้ว่า การตดัสินใจด้วยกลุ่มนี 
ถือเป็นการตดัสินใจที*มีระดบั
การมีสว่นร่วมของสมาชิกในทีมสงูสดุ 
    จากรายละเอียดข้างต้น กลา่วได้วา่ การตดัสินใจ หมายถึง กระบวนการพิจารณา
เลือกวิธีปฏิบตัิงานโดยการรวบรวม วิเคราะห์และประเมินโอกาสและข้อจํากัดต่างๆ จากหลายทางเลือก
เพื*อให้ได้ในการเลือกที*ดีและเหมาะสมต่อการดําเนินงานของทีมที*สุด คณุภาพของการตดัสินใจจึง
สง่ผลตอ่ความสําเร็จหรือความล้มเหลวของทีม ดงันั 
น การตดัสินใจของทีมจึงควรเป็นการตดัสินใจจาก
ความเห็นด้วยการมีส่วนร่วมของสมาชิกในการใช้ข้อมลูให้เหตผุลและลงความเห็นที*สอดคล้องกนัของ
สมาชิกในทีม 
   4. การแก้ปัญหา (Problem solving) หน้าที*อนัสําคญัของสมาชิกทกุคนในทีมก็คือ 
การแสวงหาวิธีการที*เหมาะสมในการทํางานและทุ่มเทความสามารถในการทํางานอย่างเต็มที* นอกจากนี 

ยงัมีหน้าที*ค้นหาผลลพัธ์ที*ดีที*สดุจากการแก้ปัญหาตา่งๆ ที*เกิดขึ 
นจากกระบวนการทํางาน โดย เยียทส์ 
และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 279-280) ให้ความเห็นไว้ว่า แท้ที*จริงแล้วสมาชิกในทีมมีความ
จําเป็นต้องได้รับการฝึกอบรมเกี*ยวกับความสามารถและทกัษะในการแก้ปัญหาเพื*อความพร้อมเมื*อ
จะต้องเผชิญกบัปัญหาที*เกิดขึ 
นจริงจากการทํางาน ดาฟท์ (Daft. 2000: 277) ให้ความหมายว่า ปัญหา 
(Problem) หมายถึง สภาพการณ์ที*การดําเนินงานเกิดความล้มเหลวไม่ประสบความสําเร็จตามเป้าหมาย
ที*กําหนดไว้ ส่วน ร็อบบินส์ และคลูเตอร์ (Robbins; & Coulter. 2005: 373) ให้ความหมายของปัญหา
ไว้ว่า หมายถึง ความไม่สอดคล้องกันระหว่างผลลพัธ์ที*เกิดขึ 
นจริงจากการทํางานกับผลลพัธ์ที*ปรารถนา 
ผู้ นําทีมและสมาชิกทุกคนอาจต้องเผชิญหน้ากับปัญหาในการทํางานตราบใดที*งานที*ทําและวิธีการ
ทํางานไมส่อดคล้องกนั 
    เมื*อเกิดปัญหาขึ 
นจากการทํางานเป็นหน้าที*ของสมาชิกที*จะต้องร่วมกนัแก้ปัญหา
ให้ลลุว่งไป สิ*งที*นา่สงัเกตอยูที่*วา่จะทําอย่างไรสมาชิกจึงจะตระหนกัว่าได้เกิดปัญหาขึ 
นแล้ว ซึ*ง ดาฟท์ 
(Daft. 2000: 277) ให้ความเห็นไว้ว่า การที*ทกุคนรับรู้ว่าเกิดปัญหาขึ 
นแล้วก็ถือเป็นเสมือนก้าวแรกที*
ของโอกาสที*จะประสบความสําเร็จในการแก้ปัญหานั 
น กระบวนการในการแก้ปัญหาของทีมนั 
นมีความ
เกี*ยวข้องกบักระบวนการตดัสินใจ โดยที*การแก้ปัญหานั 
นต้องการหาวิธีการที*เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ
ในการแก้ไขอปุสรรคตา่งๆ ที*เกิดขึ 
นจากการทํางานหรือเกิดขึ 
นจากความขดัแย้งระหว่างบคุคลซึ*งส่งผล
กระทบตอ่การดําเนินงานของทีม สว่นการตดัสินใจนั 
นมีเป้าหมายในการหาทางเลือกที*ดีและเหมาะสม
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ที*สุดในเรื*องที*มีขอบเขตกว้างๆ เช่น การตดัสินใจเพื*อการวางแผน การตดัสินใจเพื*อสร้างนวัตกรรม 
ตลอดจนการตดัสินใจเพื*อหาแนวทางในการปรับปรุงหรือพฒันาวิธีการดําเนินงาน เป็นต้น 
    กระบวนการในการแก้ปัญหาจากการรวบรวมแนวคิดของ เยียทส์ และไฮเทน 
(Yeatts; & Hyten. 1998: 291-292) ดาฟท์ (Daft. 2000: 277-281) และร็อบบินส์ และคลูเตอร์ 
(Robbins; & Coulter. 2005: 134-138) สามารถสรุปขั 
นตอนในการแก้ปัญหาได้ ดงันี 
 
     1. ขั 
นระบปัุญหา (Identification of the problem) เป็นขั 
นตอนที*ผู้ นําและ
สมาชิกในทีมต้องทําความเข้าใจปัญหา โดยการยอมรับปัญหา (Recognize the problem) โดยตระหนกั
ว่ามีปัญหาหรือสถานการณ์เกิดขึ 
นในทีมจริงและมีผลต่อการดําเนินงาน ลําดบัต่อไปเป็นการกําหนด
ปัญหา (Define the problem) เป็นการวิเคราะห์องค์ประกอบ ขอบเขต ลกัษณะ และความสมัพนัธ์ของ
องค์ประกอบย่อยของปัญหาเหล่านั 
นเพื*อกําหนดเป้าหมายในการตดัสินใจ สําหรับลําดบัสดุท้ายเป็นการ
วิเคราะห์สถานการณ์ (Diagnose the situation) เป็นการรวบรวมข้อมูลเพิ*มเติมเพื*อพิจารณาสาเหตุ
แหง่ปัญหาเพื*อให้ได้ทางเลือกที*มีเหตผุลมากที*สดุ 
     2. ขั 
นค้นหาทางเลือก (Generate alternative) เป็นการพฒันาทางเลือกที*
เป็นไปได้ในการแก้ปัญหาอย่างหลากหลายด้วยการใช้วิจารณญาณร่วมกนั ทกุทางเลือกเหล่านั 
นควร
ได้รับการพิจารณาความเหมาะสมว่ามีโอกาสหรือมีความเป็นไปได้ที*จะนําไปสู่การแก้ปัญหาได้ซึ*งอาจ
ต้องใช้เกณฑ์บางประการตลอดจนการพิจารณาเชิงเหตแุละผล 
     3. ขั 
นประเมินทางเลือก (Evaluate alternative) เมื*อค้นพบทางเลือกที*มีความ
เหมาะสมแล้วต้องทําการประเมินเพื*อความมั*นใจวา่ได้ทางเลือกที*เหมาะสมที*สดุตอ่การบรรลเุป้าหมาย 
ซึ*งอาจต้องพิจารณาถึงปัจจยัเชิงปริมาณด้วยข้อมลูที*พอเพียง เช่น ทรัพยากร เวลาหรือต้นทุนในการ
ดําเนินงาน และปัจจยัเชิงคุณภาพ เช่น ความเสี*ยงตลอดจนบรรยากาศที*จะส่งผลกระทบต่อสมาชิก
และตอ่ทีม เป็นต้น ซึ*งเมื*อเปรียบเทียบผลกระทบที*มีอิทธิพลในด้านตา่งๆ อย่างรอบคอบแล้วจึงนําไปสู่
การเลือกทางเลือกที*เหมาะสม 
     4. ขั 
นเลือกทางเลือก (Selecting an alternative) เป็นการกําหนดทางเลือก
ที*เหมาะสมที*สดุจากทางเลือกทั 
งหลายที*พฒันาขึ 
นเพื*อเป็นแนวทางนําไปสู่การปฏิบตัิเพื*อความสําเร็จ
ในการแก้ปัญหาหรือเพื*อการบรรลุเป้าหมายที*กําหนดไว้ ทางเลือกดงักล่าวจะต้องมีความเสี*ยงน้อยที*สุด 
ใช้ทรัพยากรน้อยที*สดุ อยูภ่ายใต้เงื*อนไขของความไมแ่นน่อนน้อยที*สดุ 
     5. ขั 
นการปฏิบตัิตามทางเลือก (Implementation of chosen alternative) 
หลังจากได้ทางเลือกที*ดีที*สุดแล้วทีมต้องปฏิบตัิตามขั 
นตอนของทางเลือกนั 
นนั 
น ซึ*งการปฏิบตัิต้อง
ระมดัระวงัการกระทบตอ่สมาชิก ทกุฝ่ายต้องร่วมกันปรับเปลี*ยนสภาพแวดล้อมต่างๆ เพื*อรองรับการ
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เปลี*ยนแปลงที*อาจเกิดขึ 
น ความสําเร็จในการปฏิบตัิตามทางเลือกย่อมขึ 
นอยู่กับทักษะในการติดต่อ 
สื*อสารของผู้บริหารและทกัษะเกี*ยวกบัการแก้ปัญหาของสมาชิกทกุคนในทีม 
     6. ขั 
นประเมินผลลพัธ์และจดัหาการป้อนกลบั (Evaluate the result and 
provide feedback) เป็นการประเมินผลลพัธ์ที*เกิดขึ 
นจากการปฏิบตัิ การตดัสินใจและค้นหาข้อมูล
ป้อนกลบัเกี*ยวกับการตดัสินใจ ซึ*งต้องพิจารณาจากผลลพัธ์ว่าสามารถตอบสนองความคาดหวงัได้
หรือไม่ และต้องมีการเปลี*ยนแปลงเพื*อปรับปรุงการตดัสินใจ หรือการปฏิบตัิอย่างไรจึงจะตอบสนอง
ตามความคาดหวงั 
    จากรายละเอียดข้างต้น กลา่วได้วา่ การแก้ปัญหา หมายถึง การดําเนินการกําจดั
อปุสรรคและข้อขดัข้องที*ทําให้การทํางานเกิดความล้มเหลวไม่ประสบความสําเร็จ โดยการระบปัุญหา 
ค้นหาทางเลือก ประเมินทางเลือก ปฏิบตัติามทางเลือกและประเมินผลลพัธ์เพื*อนําไปสูผ่ลสําเร็จในการ
ทํางานของสมาชิก 
  โดยสรุป กระบวนการของทีม หมายถึง การรับรู้ของสมาชิกที*มีตอ่การร่วมกนัดําเนินงาน
ภายในทีมโดยการใช้กระบวนการการมีส่วนร่วม การติดต่อสื*อสาร การตดัสินใจและการแก้ปัญหา
เพื*อให้บงัเกิดผลดีบรรลเุป้าหมายที*ร่วมกนักําหนดไว้ 
 
โครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล 
 จากการศึกษาคว้าเอกสาร ตํารา แนวคิด ทฤษฎีต่างๆ ตลอดจนผลการวิจยัที*เกี*ยวข้องกับ
ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมและปัจจยัที*ส่งผลต่อประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมจากหลาย
แหลง่ความรู้ ได้ข้อสรุปว่า ในการวิจยัครั 
งนี 
ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม เป็นผลมาจากปัจจยัตา่งๆ 
จํานวน 4 ปัจจยั คือ ปัจจยัด้านบริบทองค์กร ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีม ปัจจยัด้านการออกแบบทีม และ
ปัจจัยด้านกระบวนการของทีม ซึ*งปัจจัยเหล่านี 
สามารถนําไปสู่การกําหนดลําดบั ก่อน-หลงั รวมทั 
ง
อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวม ในรูปความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผล อาศยัหลกัการ
เหตผุลสมัพนัธ์โดยยึดหลกัการ อ้างอิงแนวคิดเชิงทฤษฎีและผลการวิจยัของนกัวิชาการเป็นกรอบแนวคิด 
เพื*อสร้างรูปแบบเชิงสมมตฐิานของปัจจยัที*สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของทีมในโรงเรียน สงักดัสํานกังานเขต
พื 
นที*การศกึษา ในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี 
 
 ปัจจัยด้านบริบทองค์กร 

  ผู้ วิจยัได้กําหนดปัจจยัด้านบริบทองค์กรเป็นปัจจยัภายนอก (Exogenous latent variables) 
ที*ส่งอิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของทีมผ่านปัจจยัด้านการออกแบบทีม และปัจจยัด้านกระบวนการ
ของทีม ซึ*งสามารถจําแนกรายและเอียดแสดงเหตผุลและข้ออ้างอิงได้ ดงันี 
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   1. ปัจจยัด้านบริบทองค์กรส่งอิทธิพลตอ่ปัจจยัด้านการออกแบบทีม ทีมถกูจดัตั 
งขึ 
น
ด้วยเหตผุลเพื*อพฒันาความก้าวหน้าขององค์กร ดงันั 
น ทีมย่อมต้องพึ*งพิงและได้รับการสนบัสนนุจาก
องค์กรด้วยเงื*อนไขที*มีความเหมาะสมและเอื 
อที*จะทําให้พบกบัความสําเร็จ 
    1.1 แนวคดิทฤษฎี อิทธิพลของปัจจยัด้านบริบทองค์กรที*มีอิทธิพลตอ่ปัจจยัด้าน
การออกแบบทีมสะท้อนให้เห็นได้จากข้อคิดของ ฮาเลเบลียน และฟิงเคลสเตน (Haleblian; & Finkelstein. 
1993: 126) และอํานาจ  ธีระวนิช (2547: 215) ที*ได้เสนอแนวคิดเกี*ยวกบัการออกแบบทีมไว้ว่า โดย
หลักการนั 
นการกําหนดขนาดของทีมจะขึ 
นอยู่กับความเหมาะสอดคล้องกับลักษณะของงานที*ทีม 
ต้องรับผิดชอบ นอกจากนี 
ขนาดของทีมต้องถกูกําหนดอย่างเหมาะเพื*อรองรับการสนบัสนนุที*พอเพียง
จากองค์กรทั 
งในด้านทรัพยากรและระบบสารสนเทศ ซึ*งสอดคล้องกับแนวความคิดของ ซันสตอร์ม 
(Sundstrom. 1999: 45) ที*เสนอไว้ว่า ปัจจยัด้านบริบทองค์กร ด้านการฝึกอบรมซึ*งองค์กรจดัขึ 
นเพื*อ
เพิ*มพูนความสามารถให้แก่สมาชิกนั 
นจะส่งผลตอ่การออกแบบทีมโดยก่อให้เกิดความหลากหลายใน
เชิงความสามารถเป็นการผสมผสาน เพื*อนําไปสูก่ารประยกุต์ใช้ในการดําเนินงานได้อยา่งเหมาะสม 
    1.2 งานวิจัย จากผลการวิจัยของ ภิญโญ  มนูศิลป์ (2551: 147) ที*ได้ศึกษา
เกี*ยวกบัตวัแบบความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นของปัจจยัที*สง่ผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีมกบักลุ่ม
ตวัอยา่งซึ*งเป็นสมาชิกของทีมในโรงเรียน สงักดัสํานกังานเขตพื 
นที*การศกึษา จํานวน 616 โรงเรียน โดย
ใช้การวิเคราะห์อิทธิพลเส้นทางซึ*งพบว่า ปัจจยัด้านบริบทองค์กรซึ*งประกอบด้วย การฝึกอบรม ระบบ
สารสนเทศ รางวลัและทรัพยากร มีอิทธิพลทางบวกตอ่ปัจจยัด้านคณุลกัษณะของทีม 
   2. ปัจจัยบริบทองค์กรส่งอิทธิพลต่อปัจจัยด้านกระบวนการทีม เพราะเหตุที*ทีม
ประกอบด้วยสมาชิกที*มีความรู้และทกัษะที*เหมาะสมกบังานอนัเป็นผลมาจากการได้รับการฝึกอบรมที*
องค์กรสง่เสริมสนบัสนนุ มีระบบสารสนเทศและทรัพยากรที*พอเพียงตอ่การใช้ประโยชน์ในการดําเนินงาน 
รวมทั 
งมีระบบรางวลัหรือคา่ตอบแทนที*เหมาะสมและเป็นธรรม ย่อมส่งผลให้กระบวนการทํางานของ
ทีมดําเนินไปจนบรรลเุป้าหมาย 
    2.1 แนวคิดทฤษฎี จากรูปแบบเชิงทฤษฎีของ เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & 
Hyten. 1998: 49) และเชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 2005: 414) จะพบว่านกัวิชาการทั 
งสองท่าน
ได้กําหนดให้ปัจจยับริบทองค์กรส่งผลตอ่ปัจจยักระบวนการทีม ซึ*งสอดคล้องกบัแนวคิดของ แสตพเพิลส์ 
และคาร์เมอรอล (Staples; & Carmeral. 2005: 1) ที*เสนอไว้ว่า ประสิทธิภาพของกระบวนการทํางาน
ของทีมเป็นผลมาจากการได้รับแรงจูงใจของสมาชิกจากระบบรางวลั นอกจากนั 
น ยงัเป็นผลมาจาก
ความรู้ความสามารถและทกัษะที*สอดคล้องกบัภาระงานที*สมาชิกได้รับการพฒันาจากการฝึกอบรม 
และยงัเกิดจากการได้รับข้อมลูสารสนเทศอย่างพอเพียงในการตดัสินใจรวมทั 
งได้รับการสนบัสนนุด้าน
ทรัพยากรอยา่งพอเพียงตอ่การดําเนินงานจากองค์กร 
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    2.2 งานวิจยั จากผลการวิจยัของ ดเูลน และคณะ (Doolen; et al. 2003: 285) 
ซึ*งได้ทําการศกึษากบักลุ่มตวัอย่างซึ*งเป็นสมาชิกของทีมสร้างผลิตภณัฑ์ จํานวน 21 ทีม จากบริษัทด้าน
เทคโนโลยีระดบัสงู จํานวน 50 บริษัท เกี*ยวกบัความสมัพนัธ์ของบริบทองค์กรที*มีตอ่กระบวนการของทีม 
ซึ*งจากการวิเคราะห์อิทธิพลเส้นทางพบว่า ปัจจยับริบทองค์กรที*เกี*ยวกบัวฒันธรรมองค์กรส่งผลทางบวก
ตอ่กระบวนการของทีมในด้านการตดิตอ่สื*อสารในทีมและการร่วมมือร่วมใจของสมาชิกภายในทีม 
  จากแนวคิดทฤษฎีและผลงานวิจยัในหวัข้อ 2 และ 3 ดงักล่าวแล้วข้างต้นสามารถสรุป
แนวคิดในการวิจัยครั 
งนี 
ได้ว่า ปัจจยัด้านบริบทองค์กรส่งผลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของการทํางาน 
เป็นทีมผา่นปัจจยัด้านการออกแบบทีมและปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
 ปัจจัยด้านภาวะผู้นําทีม 

  ผู้ วิจยัได้กําหนดปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีมเป็นปัจจยัภายนอก (Exogenous latent variables) 
ที*สง่อิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของทีม นอกจากนั 
นส่งอิทธิพลทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลของทีมผ่าน
ปัจจยัด้านการออกแบบทีม และปัจจยัด้านกระบวนการของทีม ซึ*งสามารถจําแนกรายและเอียดแสดง
เหตผุลและข้ออ้างอิงได้ ดงันี 
 
   1. ปัจจัยด้านภาวะผู้ นําทีมส่งอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลของทีม แม้ว่าโดย 
มโนทศัน์ของการดําเนินงานด้วยแนวคิดเกี*ยวกับทีมจะเป็นการให้ความสําคญัเกี*ยวกบัการมีส่วนร่วม
อยา่งเทา่เทียมกนัแก่สมาชิกทกุคนในทีม แตผู่้ นําทีมนั 
นถือได้ว่าเป็นบคุคลที*มีบทบาทสําคญัที*จะทําให้
กระบวนการทํางานของทีมขบัเคลื*อนไปได้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
    1.1 แนวคดิทฤษฎี จากข้อสรุปของ เชอร์เมอรอร์น (Schermerhorn. 2005: 419-
420) ซึ*งได้สะท้อนถึงแนวคิดที*ว่า ผู้ นําทีมที*มีภาวะผู้ นําสามารถช่วยให้ทีมมีประสิทธิผลได้โดยการ
แสดงบทบาทในด้านที*เกี*ยวข้องกบัภาระงานด้วยการส่งเสริมกิจกรรมการปฏิบตัิงานโดยการริเริ*มและ
เป็นต้นแบบแก่สมาชิกการแบง่ปันและสนบัสนนุการใช้สารสนเทศในการปฏิบตัิงาน การช่วยสรุปประเด็น
และให้ความคิดเห็นแก่สมาชิกในการทํางานเป็นต้น นอกจากนี 
ผู้ นําทีมยงัมีบทบาทสําคญัในด้านการ
ธํารงความเป็นทีมโดยการส่งเสริมความสมัพนัธ์ที*ดีระหว่างสมาชิก การลดทอนความตงึเครียด การแก้ไข
ความขดัแย้งที*จะก่อให้เกิดความไมเ่ข้าใจตอ่กนัอนัอาจนําไปสูค่วามแตกแยกของทีมได้ 
    1.2 งานวิจยั จากการศกึษางานวิจยัของ เวสท์ (West. 2002: 1-2) ซึ*งได้ศกึษา
กบักลุม่ตวัอยา่งซึ*งเป็นสมาชิกของ 190 ทีม ซึ*งเป็นทีมดแูลเหตฉุกุเฉิน 100 ทีม และทีมดแูลสขุภาพจิต
โรงพยาบาล 90 ทีม ซึ*งผลการวิจยัพบว่า ภาวะผู้ นําทีมส่งผลตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมทั 
ง
ในด้านคณุภาพของการดแูลรักษา การพฒันานวตักรรมและเจตคติของความเป็นเจ้าของต่อทีมของ
สมาชิก นอกจากนี 
 รูธ (Ruth. 2001: 1) ได้ศกึษาถึงความสมัพนัธ์ระหว่างพฤติกรรมของผู้ นําทีมบริหาร
จดัการตนเองกับประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม ผลการวิจยัพบว่า การใช้ภาวะผู้ นําของผู้ นําทีมด้วย
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การให้คําแนะนําอยา่งเหมาะสมแก่สมาชิกมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมในด้านความ
พงึพอใจของสมาชิก 
    จากแนวคดิทฤษฎีและผลงานวิจยัดงักลา่วข้างต้นสามารถสรุปแนวคิดในการวิจยั
ครั 
งนี 
ได้วา่ ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีมสง่ผลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 
   2. ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีมส่งผลต่อปัจจยัด้านการออกแบบทีม รายละเอียดของ
แนวคดิทฤษฎีและผลการวิจยัเพื*อแสดงความสมัพนัธ์เชิงเหต ุโดยผลของปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีมส่งผล
ตอ่ปัจจยัด้านการออกแบบทีมดงัรายละเอียดตอ่ไปนี 
 
    2.1 แนวคิดทฤษฎี ภาวะผู้ นําของผู้ นําทีมมีความสําคญัต่อการออกแบบทีม ซึ*ง 
เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 307-308) ที*ได้สะท้อนแนวคิดให้เห็นว่า ภาวะผู้ นําทีมมี
อิทธิพลตอ่การออกแบบคณุลกัษณะของทีม เป็นสิ*งที*สามารถชว่ยให้ผู้ นําทีมหลอมรวมแนวคิดจากการ
ร่วมอภิปรายและแลกเปลี*ยนข้อคิดเห็นของสมาชิกทุกคนจนนําไปสู่การกําหนดเป้าหมายของทีม ซึ*ง
เป้าหมายร่วมที*กําหนดขึ 
นยอ่มนําไปสูก่ารออกแบบทีม การกําหนดงาน การกําหนดบคุคลเพื*อดําเนินงาน
ให้ประสบความสําเร็จ 
    2.2 งานวิจยั จากผลการวิจยัของ เมย์ และคณะ (May; et al. 2001: 4) ซึ*งใช้วิธี
ศึกษาเฉพาะกรณี (Case study) และกับกลุ่มตวัอย่างซึ*งเป็นสมาชิกของทีมกํากับการสืบค้นทาง
อินเทอร์เน็ตในอนาคต จํานวน 9 คน ด้วยการสมัภาษณ์และการตอบแบบสอบถามโดยพบว่า ภาวะ
ผู้ นําทีม ส่งผลทั 
งทางตรงและทางอ้อมต่อการออกแบบทีมทั 
งในด้านงาน องค์ประกอบของทีมและ
บรรทดัฐานของทีม 
   3. ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีมสง่ผลตอ่ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม รายละเอียดของ
การกําหนดความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผล ของปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีมส่งผลตอ่ปัจจยัด้านกระบวนการ
ของทีม มีดงันี 
 
    3.1 แนวคดิทฤษฎี จากแนวคิดของ ฟิชเชอร์ (Fisher. 1993: 54) ที*ได้ให้ข้อเสนอ
ไว้ว่า ผู้ นําทีมต้องใช้ภาวะความเป็นผู้ นําการเปลี*ยนแปลงเพื*อที*จะสามารถมีอิทธิพลตอ่สมาชิกในการ
โน้มน้าวจงูใจให้เห็นถึงความท้าทายตอ่การดําเนินงาน ตลอดจนพยายามแสวงหาวิธีการใหม่ๆ ที*จะนํามา
ปรับปรุงหรือพฒันางานให้เจริญก้าวหน้าอยู่ตลอดเวลา นอกจากนั 
นยงัต้องเสริมสร้างให้สมาชิกเกิด
จิตสํานึกและร่วมมือกนัทํางานให้ประสบความสําเร็จ ภาวะผู้ นําทีมจึงถือเป็นสิ*งสําคญัตอ่การผลกัดนั
ให้กระบวนการทํางานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
    3.2 งานวิจยั จากผลการวิจยัของ แฟนเทาซ์โซ (Fantauzzo. 2003: 1-3) ซึ*งได้
ศึกษากับกลุ่มตวัอย่างซึ*งเป็น สมาชิกของทีมจํานวน 600 ทีม พบว่า ภาวะผู้ นําทีมมีความสมัพนัธ์
ทางบวกกับบรรยากาศการร่วมมือภายในทีมรวมทั 
งกระบวนการบริหารจดัการภายในทีม นอกจากนี 
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แครกิน (Cragin. 2005: 1-3) ได้ศกึษาถึงผลกระทบของภาวะผู้ นําทีมแบบร่วมมือของทีมคณุครูและ
ผู้บริหารที*มีตอ่ความสามารถในการแก้ปัญหาของโรงเรียนโดยใช้วิธีศกึษาเฉพาะกรณีกบัทีมคณุครูและ
ผู้บริหารในโรงเรียนมธัยมแห่งหนึ*งในรัฐแมสซาชูเสตส์ ประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ*งพบว่าภาวะผู้ นําทีม
แบบร่วมมือของทีมคณุครูและผู้บริหาร สง่ผลตอ่ความสามารถในการแก้ปัญหาของโรงเรียน 
  จากแนวคิดทฤษฎีและผลงานวิจยัในหวัข้อ 2 และ 3 ดงักล่าวแล้วข้างต้นสามารถสรุป
แนวคดิในการวิจยัครั 
งนี 
ได้ว่า ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีมส่งผลทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลของทีมผ่านปัจจยั
ด้านการออกแบบทีม และปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
 ปัจจัยด้านการออกแบบทีม 

  ผู้ วิจยัได้กําหนดให้ปัจจยัด้านการออกแบบทีมเป็นปัจจยัภายใน (Endogenous variables) 
ที*ส่งอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม นอกจากนั 
นยังส่งอิทธิพลทางอ้อมต่อ
ประสิทธิผลของทีมผ่านปัจจยัด้านกระบวนการของทีม ซึ*งสามารถจําแนกรายและเอียดแสดงเหตผุล
และข้ออ้างอิงได้ ดงันี 
 
   1. ปัจจยัด้านการออกแบบทีมส่งอิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของทีม การออกแบบ
ทีมเป็นการกําหนดรายละเอียดต่างๆ ที*เกี*ยวกับทีมทั 
งในด้านคณุลกัษณะของสมาชิกในทีม ด้านการ
ออกแบบงานและด้านองค์ประกอบของทีมล้วนเป็นสิ*งสําคญัในการกําหนดทิศทางของทีมเพื*อการ
ขบัเคลื*อนไปสูค่วามสําเร็จซึ*งสามารถจําแนกรายละเอียดแสดงเหตผุลและข้ออ้างอิงได้ ดงันี 
 
    1.1 แนวคิดทฤษฎี การออกแบบทีมถือเป็นปัจจัยหนึ*งที*มีความสําคญัซึ*งส่งผล
โดยตรงตอ่การดําเนินงานของทีม โดย ชวาร์ซ และคณะ (Schwarz; et al. 2005: 16) ได้เสนอรูปแบบเชิง
ทฤษฎีซึ*งชี 
ให้เห็นถึงความสําคญัของการออกแบบทีม ซึ*งก็ให้ความสําคญัด้วยการกําหนดให้โครงสร้าง
ของทีม ขนาดของทีม รวมทั 
งคณุลกัษณะของทีมเป็นปัจจยัหนึ*งที*ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของการทํางาน
เป็นทีม 
    1.2 งานวิจยั จากผลการวิจัยของ แสตพเพิลส์ และคาร์เมอรอล (Staples; & 
Carmeral. 2005: 1) ที*ได้ศกึษากบักลุ่มตวัอย่างซึ*งเป็นสมาชิกในทีมเสมือนจริง จํานวน 6 ทีม โดยใช้
วิธีศกึษาเฉพาะกรณี ซึ*งผลพบวา่ ปัจจยัการออกแบบทีมในประเด็นที*เกี*ยวกบั ทกัษะเชิงมนษุยสมัพนัธ์
ของสมาชิก ขนาดของทีม และศกัยภาพของทีมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัประสิทธิผลของทีมทั 
งในด้าน
ผลการปฏิบตังิานและการลาออกจากทีม เช่นเดียวกนักบั เวอร์เนอร์ และเลสเตอร์ (Werner; & Lester. 
2001: 385) ซึ*งได้ศกึษากบักลุ่มตวัอย่างที*เป็นนกัเรียน จํานวน 107 คน จาก 10 ทีม ของแผนกการจดัการ 
โดยผลการวิจยัพบวา่การออกแบบทีมในสว่นที*เกี*ยวกบัการจดัโครงสร้างของทีมมีความสมัพนัธ์อย่างมี
นยัสําคญัทางสถิติกบัประสิทธิผลของทีมด้านความพึงพอใจของสมาชิก นอกจากนี 
 ภิญโญ  มนูศิลป์ 
(2551: 147) ได้ศึกษาเกี*ยวกับตวัแบบความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นของปัจจยัที*ส่งผลต่อความมี
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ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม กบักลุ่มตวัอย่างซึ*งเป็นสมาชิกของทีมในโรงเรียนสงักดัสํานกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั 
นพื 
นฐาน จํานวน 616 โรงเรียน โดยใช้การวิเคราะห์อิทธิพลเส้นทาง ซึ*งพบว่า 
ปัจจยัด้านคณุลกัษณะของทีมซึ*งประกอบด้วย องค์ประกอบของทีม เป้าหมายของทีม บทบาทของทีม
และบรรทดัฐานของทีม มีอิทธิพลทางบวกตอ่ความมีประสิทธิผลของทีม 
    จากแนวคดิทฤษฎีและผลงานวิจยัดงักลา่วข้างต้นสามารถสรุปแนวคิดในการวิจยั
ครั 
งนี 
ได้วา่ ปัจจยัด้านการออกแบบทีมสง่ผลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 
   2. ปัจจยัด้านการออกแบบทีมส่งอิทธิพลตอ่กระบวนการของทีม รายละเอียดเกี*ยวกับ
การกําหนดความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผลของปัจจยัด้านการออกแบบทีมส่งผลตอ่ปัจจยัด้านกระบวนการ
ของทีม มีดงันี 
 
    2.1 แนวคิดทฤษฎี ความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผลของปัจจยัด้านการออกแบบทีม
ที*มีตอ่กระบวนการของทีมพิจารณาได้จากจากรูปแบบเชิงทฤษฎีของ เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & 
Hyten. 1998: 49) ซึ*งได้ให้แนวคิดไว้ว่า การออกแบบทีมเป็นปัจจยัหนึ*งที*ส่งผลตอ่กระบวนการของทีม 
เช่นเดียวกับ เชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 2005: 414-415) โดยได้กําหนดให้โครงสร้างของทีม 
ขนาดของทีม รวมทั 
งคณุลกัษณะของทีมเป็นปัจจยัหนึ*งที*ส่งผลต่อกระบวนการของทีมในรูปแบบเชิง
ทฤษฎีเชน่เดียวกนั 
    2.2 งานวิจยั จากผลการวิจยัของ ภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 147) ที*ได้ศกึษาเกี*ยวกบั
ตวัแบบความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นของปัจจยัที*ส่งผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีม กบักลุ่มตวัอย่าง
ซึ*งเป็นสมาชิกของทีมในโรงเรียน สังกัดสํานกังานคณะกรรมการการศึกษาขั 
นพื 
นฐาน จํานวน 616 
โรงเรียน โดยใช้การวิเคราะห์อิทธิพลเส้นทาง พบว่า ปัจจัยด้านคณุลกัษณะของทีมซึ*งประกอบด้วย
องค์ประกอบของทีม เป้าหมายของทีม บทบาทของทีมและบรรทดัฐานของทีมมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
  จากแนวคิดทฤษฎีและผลงานวิจยัในหวัข้อ 2 ดงักล่าว แล้วข้างต้น สามารถสรุปแนวคิด
ในการวิจยัครั 
งนี 
ได้วา่ ปัจจยัด้านการออกแบบทีมส่งผลทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม
ผา่นปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
   1. ปัจจยัด้านกระบวนการของทีมส่งอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลของการทํางาน
เป็นทีมทีม กลา่วได้วา่ กระบวนการของทีมถือเป็นปัจจยัที*สําคญัมากเพราะเป็นปัจจยัที*เป็นตวักลางใน
การผสมผสานและเชื*อมโยงปัจจยัอื*นๆ เข้าด้วยกนัจนทําให้เกิดการปฏิบตัิเพื*อนําไปสู่ประสิทธิผลของทีม 
ผู้ วิจยัได้กําหนดให้ปัจจยัด้านกระบวนการทีมเป็นปัจจยัที*ส่งอิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของทีม ซึ*ง
สามารถจําแนกรายละเอียดแสดงเหตผุลและข้ออ้างอิงได้ ดงันี 
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    1.1 แนวคิดทฤษฎี กระบวนการของทีมเปรียบเสมือนแนวทางที*สมาชิกทุกคน 
ในทีมร่วมมือกนัปฏิบตังิานเพื*อให้งานของทีมบรรลเุป้าหมายที*คาดหวงัไว้ ความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผล
ของปัจจยัด้านกระบวนการของทีมที*ส่งผลต่อประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมพิจารณาได้จากรูปแบบ
เชิงทฤษฎีของ เยียทส์ และไฮเทน (Yeatts; & Hyten. 1998: 49) ชวาร์ซ และคณะ (Schwarz; et al. 
2005: 16) รวมทั 
ง เชอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn. 2005: 414) ซึ*งนกัวิชาการทั 
งสามท่านล้วนกําหนด
กระบวนการของทีมเป็นปัจจัยที*ส่งผลทางตรงต่อประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมในรูปแบบเชิง
ทฤษฎีอยา่งสอดคล้องกนั 
    1.2 งานวิจยั จากการศกึษาผลการวิจยัของ เวสท์ (West. 2002: 1-2) ซึ*งได้ศกึษา
กบักลุ่มตวัอย่างซึ*งเป็นสมาชิกของ 190 ทีม ดแูลเหตฉุกุเฉิน 100 ทีม ดแูลสขุภาพ และ 113 ทีม ดแูล
สขุภาพจิตโรงพยาบาล ซึ*งผลการวิจยัพบว่า กระบวนการของทีมในด้านการมีส่วนร่วมในการปฏิบตัิงาน 
การติดต่อสื*อสารและการตดัสินใจส่งผลตอ่ประสิทธิผลของทีม นอกจากนี 
 ควอค (Kwak. 2004: 2)  
ได้ทําการศกึษากบักลุม่ตวัอยา่งที*เป็นผู้ นําของทีมพฒันาผลิตภณัฑ์การตกแตง่ จํานวน 160 คน สุ่มมา
จากบริษัทตกแต่ง จํานวน 22 บริษัท ในสหรัฐอเมริกา ผลการวิจยัจากการใช้สถิติการถดถอยพหคุณู 
ในการทดสอบ พบว่า กระบวนการของทีมที*เกี*ยวกับการติดตอ่สื*อสารและการมีส่วนร่วม ซึ*งเป็นสอง
องค์ประกอบยอ่ยของปัจจยักระบวนการของทีมเป็นตวัแปรที*สง่ผลตอ่ความประสิทธิผลของทีม สําหรับ
งานวิจยัของ ภิญโญ  มนศูิลป์ (2551: 147) ที*ได้ศกึษาเกี*ยวกบัตวัแบบความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้น
ของปัจจยัที*ส่งผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีม กบักลุ่มตวัอย่างซึ*งเป็นสมาชิกของทีมในโรงเรียน สงักัด
สํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั 
นพื 
นฐาน จํานวน 616 โรงเรียน โดยใช้การวิเคราะห์อิทธิพลเส้นทาง 
พบว่า ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม ซึ*งประกอบด้วยการมีส่วนร่วม การติดตอ่สื*อสาร ความเหนียวแน่น
ในทีมและการตดิตอ่สื*อสาร มีอิทธิพลทางบวกตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 
  จากแนวคิดทฤษฎีและผลงานวิจยัดงักล่าวข้างต้นสามารถสรุปแนวคิดในการวิจยัครั 
งนี 

ได้วา่ ปัจจยัด้านกระบวนการของทีมสง่ผลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 
  ผลจากการศึกษาค้นคว้าแนวคิด ทฤษฎีและผลการวิจัยที*เกี*ยวข้องกับประสิทธิผลของ
การทํางานเป็นทีมและปัจจัยต่างๆ ที*มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม นําไปสู่การ
สงัเคราะห์ทําให้ได้มาซึ*งปัจจยัที*ส่งผลตอ่ความมีประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมในการวิจยั สรุปได้
ตามรายละเอียดในตาราง 3 ดงันี 
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ตาราง 3 ความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผลแสดงอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมของปัจจยัที*ส่งผลตอ่
ประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม 

 

ปัจจยั 
เจ้าของแนวคิดทฤษฎี/ผลการวจิยั 

อิทธิพลทางตรงตอ่ประสทิธิผล 
ของการทํางานเป็นทีม 

อิทธิพลทางอ้อมตอ่ประสทิธิผล 
ของการทํางานเป็นทีม 

1. ปัจจัยด้านบริบท
องค์กร 

 ผ่านปัจจัยด้านการออกแบบทมี 

แนวคิดทฤษฎี 
1. ฮาเลเบลยีน และฟิงเคลสเตน 
2. อํานาจ  ธีระวนิช 
3. ซนัสตอร์ม 

ผลการวิจยั 
ภิญโญ  มนศูิลป์ 

  ผ่านปัจจัยด้านกระบวนการของทีม 

แนวคิดทฤษฎี 
1. เยียทส์ และไฮเทน 
2. เชอร์เมอร์ฮอ์รน 
3. แสตพเพิลส์ และคาร์เมอรอล 

ผลการวิจยั 
ดเูลน และคณะ 

2. ปัจจัยด้านภาวะ 
ผู้นําทีม 

แนวคิดทฤษฎีเชอร์เมอร์ฮอ์รน 
ผลการวิจยั 

1. เวสท์ 
2. รูธ 

ปัจจัยด้านการออกแบบทีม 

แนวคิดทฤษฎี เยยีทส์ และไฮเทน 
ผลการวิจยั เมย์ และคณะ 
ผ่านปัจจัยด้านกระบวนการของทีม 

แนวคิดทฤษฎี ฟิชเชอร์ 
ผลการวิจยั 

1. แฟนเทาซ์โซ 
2. แครกิน 

3. ปัจจัยด้านการ
ออกแบบทีม 

แนวคิดทฤษฎี ชวาร์ซ และคณะ 
ผลการวิจยั 

1. แสตพเพิลส์ และคาร์เมอรอล 
2. เวอร์เนอร์ และเลสเตอร์ 
3. ภิญโญ  มนศูิลป์ 

ผ่านปัจจัยด้านกระบวนการของทีม 

แนวคิดทฤษฎี 
1. เยียทส์ และไฮเทน 
2. เชอร์เมอร์ฮอ์รน 

ผลการวิจยั 
ภิญโญ  มนศูิลป์ 
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ตาราง 3 (ตอ่) 
 

ปัจจยั 
เจ้าของแนวคิดทฤษฎี/ผลการวจิยั 

อิทธิพลทางตรงตอ่ประสทิธิผล 
ของการทํางานเป็นทีม 

อิทธิพลทางอ้อมตอ่ประสทิธิผล 
ของการทํางานเป็นทีม 

4. ปัจจัยด้าน
กระบวนการของทีม 

แนวคิดทฤษฎี 
1. เยียทส์ และไฮเตน 
2. ชวาร์ซ และคณะ 
3. เชอร์เมอธอร์น 

ผลการวิจยั 
1. เวสท์ 
2. ควอค 
3. ภิญโญ  มนศูิลป์ 

 

 
  จากรายละเอียดตามตาราง 3 และผลจากการศกึษาค้นคว้าแนวคิด ทฤษฎีและผลวิจยัที*
เกี*ยวข้องกบัประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมและปัจจยัตา่งๆ ที*มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของการทํางาน
เป็นทีม นําไปสูก่ารสงัเคราะห์ทําให้ได้มาซึ*งปัจจยัที*ส่งผลตอ่ความมีประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม
ในการวิจยัครั 
งนี 
 อนัได้แก่ ปัจจยัด้านบริบทองค์กร ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีม ปัจจยัด้านการออกแบบทีม
และปัจจยัด้านกระบวนการของทีม ตามรายละเอียดที*นําเสนอข้างต้นและนําไปสู่การกําหนดเป็นรูปแบบ
สมมตฐิานของการวิจยั ซึ*งแสดงความสมัพนัธ์เชิงเหตแุละผลระหวา่งปัจจยัที*ใช้ในการศกึษา ดงัตอ่ไปนี 
 
   1. ปัจจยัด้านบริบทองค์กร เป็นตวัแฝงภายนอก ส่งผลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของ
การทํางานเป็นทีมโดยผา่นปัจจยัด้านการออกแบบทีมและปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
   2. ปัจจยัด้านภาวะผู้ นําทีม เป็นตวัแฝงภายนอก ส่งผลทางตรงต่อประสิทธิผลของ
การทํางานเป็นทีม และส่งผลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีม โดยผ่านปัจจยัด้านการ
ออกแบบทีมและปัจจยัด้านกระบวนการของทีม 
   3. ปัจจยัด้านการออกแบบทีม เป็นตวัแฝงภายใน ส่งผลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของ
การทํางานเป็นทีม และส่งผลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของการทํางานเป็นทีมโดยผ่านปัจจัยด้าน
กระบวนการของทีม 
   4. ปัจจยัด้านกระบวนการของทีม เป็นตวัแฝงภายในส่งผลโดยตรงต่อประสิทธิผล
ของการทํางานเป็นทีม 
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  รูปแบบสมมตฐิานการวิจยัในครั 
งนี 
 เป็นผลจากการสงัเคราะห์ตามปัจจยัที*ตอ่ประสิทธิผล
ของการทํางานเป็นทีมในโรงเรียน สงักดัสํานกังานเขตพื 
นที*การศกึษาประถมศกึษา ในภาคตะวนัออก 
เฉียงเหนือ ซึ*งรายละเอียดดงักลา่วข้างต้นสามารถแสดงไว้ในภาพประกอบ 12 ดงันี 
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