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บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

 

 การวิจัยเพื่อศึกษารูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชงิเส้นของทีมคุณภาพที่

ส่งผลตอ่ประสิทธิผลโรงเรียนประถมศึกษา ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ สังกัดส านักงาน

คณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐานในครั้งนี้ ผูว้ิจัยได้ท าการศกึษาวิเคราะห์ หลักการ

แนวคิดทฤษฎีและหลักการต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับทีมคุณภาพ และประสิทธิผลของโรงเรียน 

จากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง โดยจ าแนกออกเป็น 2 ลักษณะ คอื (1) ลักษณะ            

พรรณนา (Descriptive) ที่มุง่อธิบายลักษณะ องค์ประกอบ กระบวนการท างานของทีม

คุณภาพ และประสิทธิผลของโรงเรียน และ (2) ลักษณะเหตุและผล (Cause and Effect)              

ที่อธิบายถึงปัจจัยเชิงสาเหตุขององค์ประกอบของทีมคุณภาพที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผล

โรงเรียนประถมศึกษา ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ สังกัดส านักงานคณะกรรมการ

การศกึษาขั้นพื้นฐาน เป็นการศึกษาวิจยัและสังเคราะห์เชงิทฤษฎี ซึ่งผูว้ิจัยได้น าเสนอ

การศกึษาวิเคราะหใ์นบทที่ 2 ตามล าดับ ดังนี้ 

 1. ประสิทธิผลของโรงเรียน 

  1.1 แนวคิดทฤษฎี และความหมายของประสทิธิผลโรงเรียน 

  1.2 องค์ประกอบ และนยิามเชงิปฏิบัติการประสิทธิผลของโรงเรียน 

 2. แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับทมีคุณภาพ 

  2.1 แนวคิดทฤษฎีของการท างานเป็นทีม 

  2.2 นิยามเชงิปฏิบัติการของทีมคุณภาพ 

  2.3 นยิามเชิงปฏิบัติการขององค์ประกอบของทีมคุณภาพ 

  2.4 การวิเคราะห์องค์ประกอบของทีมคุณภาพที่สง่ผลต่อประสิทธิผล              

ของโรงเรียนประถมศึกษา 

 3. การสังเคราะหก์รอบแนวคิดการวิจัย 
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ประสิทธิผลของโรงเรียน (School Effectiveness) 

 

1. แนวคดิ ทฤษฏี และความหมายของประสิทธิผลของโรงเรียน 

 1.1 ความหมายประสิทธิผล   

   ค าวา่ ประสิทธิผล (Effectiveness) ความหมายตามพจนานุกรมฉบับ

ราชบัณฑติยสถาน พุทธศักราช 2542 หมายถึงผลส าเร็จ ผลที่เกิดขึ้น ส่วนประสิทธิภาพ 

(Efficiency) หมายถึง ความสามารถที่ท าให้เกิดผลในการงาน และพจนานุกรมของ             

เมอร์เรยีม-เว็บสเตอร์ (Merriam-Webster, 2006, อ้างถึงใน สัมฤทธิ์ กางเพ็ง, 2551,  

หนา้ 11) ให้ความหมายว่า ประสิทธิผลเป็นผลที่เกิดขึน้จากการตัดสินใจ จากความมั่นใจ 

หรอืความต้องการ ความพร้อม ความโน้มน้าวที่ท าให้เกิดการด าเนินการขึน้ สิ่งที่เกิดขึ้น

จรงิ ตลอดจนการมองเห็นสิ่งที่เกิดขึ้น โดยมีมติิในเรื่องของเวลาเข้ามาเกี่ยวข้อง ค าว่า 

ประสิทธิผลมีความหมายใกล้เคียงกับค าวา่ประสิทธิภาพ ซึ่งหมายถึง (1) คุณภาพหรอื

ระดับสมรรถภาพ (2) ประสทิธิผลของการด าเนินการที่วิเคราะหเ์ปรียบเทียบระหว่าง

ผลผลิตกับต้นทุนผลผลิต (พลังงาน เวลา เงนิ ฯลฯ) และ (3) อัตราส่วนการใชพ้ลังงาน

เพื่อให้ระบบขับเคลื่อนได้อย่างคุ้มค่าตลอดจนหมายถึงชุดของประสทิธิภาพเองก็ได้            

วิโรจน ์สารรัตนะ (2542, หน้า 12) ก็ได้ให้ความหมายของประสทิธิผลว่า หมายถึง 

องค์ประกอบการปฏิบัติงานที่ส าคัญไว้ 2 ประการ คอื ความมปีระสิทธิภาพและความมี

ประสิทธิผล โดยความมีประสิทธิภาพ หมายถึง ความสามารถในการใชท้รัพยากรใน

กระบวนการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุจุดหมายขององค์การได้ดี ส่วนความมปีระสิทธิผล 

หมายถึง ความสามารถในการก าหนดจุดหมายขององค์การได้อย่างเหมาะสมถูกทิศทาง

และท าให้บรรลุผลได้ Hoy & Miskel (1991, p. 373) ได้กล่าวให้ความหมายและข้อสรุป

ประสิทธิผลของโรงเรียนไว้อย่างน่าสนใจว่า หมายถึง ผลสัมฤทธิ์ทางวิชาการหรอืความ          

พึงพอใจในการท างานหรอืขวัญของสมาชิกโรงเรยีนในระดับดี โดยได้สรุปว่าประสิทธิผล

ของโรงเรียน สามารถพิจารณาได้จากตัวบ่งช้ี 4 ประการ คือ (1) ความสามารถในการผลิต

นักเรียนที่มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน (2) การมีทัศนคติทางบวกของนักเรียน  

(3) ความสามารถในการปรับตัวใหเ้ข้ากับสิ่งแวดล้อม และ (4) ความสามารถของการ

แก้ปัญหาภายในโรงเรียน ซึ่งสอดคล้องกับ วาโร เพ็งสวัสดิ์ (2549, หนา้ 47) ได้สรุป

ความหมาย ประสิทธิผลของโรงเรียน หมายถึง ผลส าเร็จที่เกิดจากผู้บริหารและครูใน

โรงเรียนที่ท างานรว่มกัน จนสามารถท าให้นักเรียนมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรยีนสูง      
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สามารถพัฒนานักเรียนให้มีเจตคตทิางบวก สามารถในการปรับตัวของโรงเรียนเข้ากับ

สิ่งแวดล้อมความสามารถในการแก้ปัญหาในโรงเรยีน การพัฒนาบุคลากร ความสามัคคี

ของบุคลากรความพึงพอใจในงานของบุคลากร และบรรยากาศและสิ่งแวดล้อมของ

โรงเรียน  

 ในการบริหารจัดการนั้น ผู้น าองค์การย่อมตอ้งการเห็นประสิทธิผลของการ

ด าเนนิงานมากกว่าสิ่งใดๆ การที่บุคลากร หรอืผูป้ฏิบัติงานประสบความส าเร็จในการ

ด าเนนิงาน โดยที่สามารถใช้ทรัพยากรที่มอียู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุดหรือใช้ทรัพยากรอย่างมี

คุณภาพคุ้มค่ามากที่สุด จงึเป็นสิ่งที่ผู้น าองค์การ หรอืผู้บริหารตอ้งการที่จะเห็น

ประสิทธิภาพเกิดขึ้น ซึ่งในการปฏิบัติงานด้วยประสิทธิผลกับประสิทธิภาพควรมคีวาม

สมดุลกันเพราะหากมุ่งเน้นประสิทธิผลมากเกินไปย่อมท าให้ประสิทธิภาพเกิดปัญหา           

ด้านการจัดสรรทรัพยากรขึ้นได้ ในขณะเดียวกันหากมุ่งเน้นประสทิธิภาพมากเกินไป                  

ก็อาจท าให้ประสิทธิผลของการท างานต่ าลง ดังนัน้ประสิทธิผลจึงเกี่ยวข้องกับ

ความสามารถในการเลือกเป้าหมายที่เหมาะสม และความสามารถในการด าเนินงานนั้นๆ 

ให้บรรลุเป้าหมาย  แต่อย่างไรก็ตามเป็นที่ยอมรับกันอย่างกว้างขวางว่าประสิทธิผลนั้น 

เป็นสิ่งตัดสินในขั้นสุดท้ายว่าการบริหารหน่วยงานหรอืงค์การประสบความส าเร็จมากน้อย

หรอืไม่เพียงใด  

 จากความหมายดังกล่าวจงึสรุปได้วา่ประสิทธิผล หมายถึง ขีดความสามารถใน

การบรรลุความส าเร็จตามเป้าหมาย และเป็นสิ่งตัดสินใจขัน้สุดท้ายว่าการบริหาร

หน่วยงานหรอืองค์การประสบความส าเร็จมากน้อยหรือไม่เพียงใด 

  1.2 ประสิทธิผลของโรงเรียน 

   โรงเรียนเป็นสถาบันทางสังคมที่ท าหน้าที่จัดการศกึษาใหก้ับประชาชนใน

ชุมชนตามกรอบพระราชบัญญัติการศกึษาแหง่ชาติ พ.ศ. 2542 มาตรา 10 ระบุว่าการจัด

การศกึษาต้องจัดใหบุ้คคลมีสิทธิและโอกาสเสมอกันในการรับการศกึษาขั้นพื้นฐานไม่น้อย

กว่าสิบสองปีที่รัฐต้องจัดให้อย่างทั่วถึงและมีคุณภาพโดยไม่เก็บค่าใช้จ่าย ความหมายตาม

นัยนี้โรงเรยีนจะต้องจัดการศกึษาให้ทั่วถึงและมีคุณภาพ จงึมคี าถามออกมามากมายว่า

โรงเรียนจะจัดการศกึษาอย่างไรให้ผลผลติที่เกิดจากกระบวนการจัดการศกึษามีคุณภาพ 

และมีประสิทธิภาพและหนึ่งในหลายๆ ค าตอบคือ ผู้บริหารจะต้องด าเนินการ 2 ประการ

คือ (1) แสดงบทบาทและหน้าที่ในการบริหาร (Management Functions) (2) แสวงหา

ทรัพยากรที่ใชใ้นการบริหาร (Management Resources) ส าหรับทรัพยากรการบริหารหรอื
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ปัจจัยน าเข้าที่ส าคัญ ได้แก่ คน แรงงาน เงนิ วัสดุ อุปกรณ์ ที่ดนิสิ่งก่อสร้าง ผู้บริหาร

จะต้องใชท้รัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ โดยใช้ทรัพยากรที่มอียู่อย่างจ ากัด ให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด ขจัดความสิ้นเปลืองสูญเปล่าด้วยการวางแผนที่เป็นกระบวนการต่อเนื่อง

ทั้งระบบ เพื่อความมีประสิทธิผลของโรงเรียนให้สามารถปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อม 

สามารถด าเนนิกิจกรรมให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้ โดยใช้ทรัพยากรที่มอียู่อย่าง

จ ากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุดด้วยการบูรณาการ เพื่อความอยู่รอด และธ ารงรักษาแบบแผน

ที่ดขีององค์การได้ตลอดไป ซึ่งต้องค านึงถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อการบริหารจัดการโรงเรียน

ดังนี้ 

     1.2.1 ลักษณะของนโยบายการบริหารและการปฏิบัติ 

            1) การจัดสรรงบประมาณเพียงพอต่อการด าเนินการพัฒนาคุณภาพ

การศกึษา 

            2) บุคลากรที่มคีวามรูค้วามสามารถและมีเจตคติที่ดีตอ่วิชาชีพ 

            3) นโยบายของโรงเรียนมีการตอบสนองตอ่ปัญหาคุณภาพการศกึษา

และความตอ้งการของผู้เกี่ยวข้อง 

                       1.2.2 ลักษณะของสภาพแวดล้อม 

         1) การพัฒนาบรรทัดฐานการด าเนินงานโดยมุ่งผูเ้รียนเป็นส าคัญ 

         2) การส่งเสริมให้มี ความมุ่งมั่นปฏิบัติงานสู่ความส าเร็จของบุคลากร

ทุกฝ่าย การมีแรงกระตุ้นและผลักดันให้เกิด การปรับปรุงพัฒนาอยู่เสมอ 

         3) ผู้บริหารมีการเปิดโอกาสใหม้ีความอิสระในงานที่รับผดิชอบ           

อย่างเหมาะสม 

                      1.2.3 ลักษณะของบุคลากร 

         1) การมีความมุง่มั่นจริงจังต่อความส าเร็จตามเป้าหมายของโรงเรียน 

         2) บุคลากรได้รับรู้เป้าหมายของโรงเรียนอย่างถูกต้องและตรงกัน 

         3) บุคลากรได้รับรู้บทบาทหนา้ที่และเป้าหมายในงานที่ตนรับผดิชอบ 

                      1.2.4 ลักษณะขององค์การ 

         1) มกีารจัดการองคก์ารโดยแบ่งฝ่ายต่างๆ ได้เหมาะสม 

             2) จัดการแบ่งฝา่ย ต่างๆ เป็นฝา่ยปฏิบัติการ ฝ่ายสนับสนุน และ 

ฝา่ยบริหารได้อย่างสัมพันธ์กัน 
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 ประสิทธิผลของโรงเรียน (School Effectiveness) หรอื โรงเรียนที่มีประสิทธิผล 

(Effectiveness School) นัน้มีค าที่มคีวามหมายคล้ายคลึงกัน เช่น โรงเรียนที่ประสบ

ความส าเร็จ โรงเรียนคุณภาพ โรงเรียนสมบูรณ์แบบ โรงเรยีนในฝัน หรอืโรงเรียนดีศรี

ต าบล และโรงเรียนรางวัลพระราชทาน เป็นต้น จะเห็นได้ว่ามีความหมายเชิงบวกทั้งสิ้น   

ซึ่งแสดงถึงโรงเรียนที่มกีารบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ หรอือาจกล่าวได้ว่าเป็นโรงเรียน

ที่มกีารปรับปรุงพัฒนาจนมีความส าเร็จเกิดขึ้นทุกด้านเป็นที่พึงพอใจของผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสีย 

 หลักการ แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับลักษณะประสิทธิผลของโรงเรียน จะเห็น

ว่านักวิชาการได้ให้ความสนใจมากขึน้ในชว่งปี 1980 เป็นต้นมา โดยได้เสนอแนวคิดไว้อย่าง

หลากหลาย ผูว้ิจัยขอน าแนวคิดและผลการวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อน าไปสู่การก าหนดตัวบ่งชี้

ประสิทธิผลของโรงเรียน ดังนี้ 

 Sheerens & Bosker (1997 cited in Hoy & Miskel, 2005) ได้จัดกลุ่มของ

องค์ประกอบที่แสดงถึงประสิทธิผลของโรงเรียนจากการศกึษาหลักการแนวคิด ทฤษฎี 

และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง พบว่ามีลักษณะ ดังนี้ (1) ความมีภาวะผูน้ า (2) หลักสูตรมีคุณภาพ 

เปิดโอกาสในการเรียนรู ้(3) การมุ่งเน้นความส าเร็จ (4) มเีวลาเพื่อการเรียนรู้สูงสุด  

(5) มีขอ้มูลย้อนกลับและการกระตุน้จูงใจ (6) มบีรรยากาศห้องเรียนที่ดี (7) มบีรรยากาศ

โรงเรียนที่ด ี(8) การมีสว่นร่วมของผู้ปกครองและชุมชน (9) มกีารส่งเสริมการเรยีนรู้แบบ

อิสระ (10) มีการประเมินผลที่ด ี(11) ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของบุคลากร  

(12) มีโครงสรา้งการเรียนการสอนที่ดี และ (13) มตีัวแบบการเรียนการสอนที่ใหม่และ

ทันสมัย  

 ส่วน Cheng (1996) ได้เสนอตัวแบบประสิทธิผลของโรงเรียน ซึ่งปรับปรุงจาก

ตัวแบบของ Cameron (1984) จ านวน 8 ตัวแบบ ดังนี้ 

   1. ตัวแบบเป้าหมาย ซึ่งได้นิยามประสทิธิผลของโรงเรียนว่าเป็นโรงเรียน

ที่สามารถด าเนินการบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ทุกข้อ เงื่อนไขของการประเมินอยู่ที่

โรงเรียนต้องมีเป้าหมายของโรงเรียนที่ชัดเจน และเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย ซึ่งในทาง

ปฏิบัติจริงอาจเกิดความยุ่งยากหากก าหนดเป้าหมายไม่ชัดเจน  เพราะโรงเรียนหรือ

ผูป้กครองอาจก าหนดเป้าหมายของโรงเรียนไม่ตรงกัน เชน่ โรงเรยีนเน้นการพัฒนา

คุณธรรมจริยธรรมในขณะที่ผู้ปกครองอาจจะต้องการให้เน้นผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน           

เป็นต้น ดังนั้นโรงเรียนจงึควรให้มกีารก าหนดวิสัยทัศนร์่วมเพื่อให้เกิดการยอมรับและเป็นที่
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เข้าใจตรงกันของทุกฝ่าย ส าหรับตัวบ่งชีท้ี่ใชใ้นการประเมินตามตัวแบบนี ้คอื วัตถุประสงค์

หรอืเป้าหมายที่โรงเรียนก าหนด 

   2. ตัวแบบทรัพยากรปัจจัยป้อน นิยามประสิทธิผลของโรงเรียนว่าเป็น

โรงเรียนที่มคีวามสามารถจัดหาทรัพยากรหรอืปัจจัยป้อน เช่น นักเรียนที่มคีุณภาพเงื่อนไข

ของการประเมินอยู่ที่ตอ้งแน่ใจว่ามีความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรในการด าเนินงานกับ

ผลผลิต และโรงเรียนอยู่ในสภาพที่ขาดแคลนทรัพยากร หากโรงเรียนสามารถจัดหา

ทรัพยากรได้ตามที่ต้องการก็แสดงว่าโรงเรียนประสบความส าเร็จในการด าเนินงาน ตัวบ่งช้ี

ที่ใชใ้นการประเมิน คอื ทรัพยากรต่างๆ ที่จัดหาได้ แต่จุดอ่อนของตัวแบบนี ้คอื การเน้น

ทรัพยากรและปัจจัยป้อนมากเกินไปจนไม่ได้ให้ความส าคัญกับกระบวนการด าเนินงาน 

   3. ตัวแบบกระบวนการ นิยามประสิทธิผลของโรงเรียนว่าเป็นโรงเรียน            

ที่มกีระบวนการด าเนินงานภายในราบรื่น ไม่ว่าจะเป็นกระบวนการบริหารจัดการ 

กระบวนการเรียนการสอน ซึ่งตัวแบบนีจ้ะใช้ได้ดีถ้ามั่นใจว่ามีความสัมพันธ์ระหว่าง

ทรัพยากรในการด าเนินงานกับผลผลิตจริง ตัวบ่งชีท้ี่ใชใ้นการประเมิน คอื ความเป็นผู้น า

ของผู้บริหาร วธิีการตดิต่อสื่อสารในโรงเรียน และการมีสว่นร่วมในการท างานของทุกฝ่าย 

   4. ตัวแบบความพึงพอใจ นิยามประสทิธิผลของโรงเรียนว่าเป็นโรงเรียน

ที่สามารถด าเนินการให้ได้ผลที่เป็นที่พึงพอใจของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง โดยเฉพาะฝ่ายที่

รับผิดชอบในการบริหารโรงเรียน แต่หากผู้เกี่ยวข้องมีความต้องการที่แตกต่างกันตัวแบบนี้

อาจไม่เหมาะสมที่จะน าไปใช้เพราะเป็นการยากส าหรับโรงเรียนที่จะด าเนินงานให้สนอง

ความตอ้งการหรอืเป็นที่พึงพอใจของทุกฝ่าย ซึ่งตัวบ่งช้ีที่ใชใ้นการประเมินคือ  

ความพึงพอใจของโรงเรียน หรอืคณะกรรมการหรอืกลุ่มตา่งๆ ที่เกี่ยวข้อง 

   5. ตัวแบบการด าเนินงานถูกต้องตามหลักการ นยิามประสิทธิผลของ

โรงเรียนว่าเป็นโรงเรียนที่สามารถแข่งขันในการด าเนินงานในทุกวิถีทางที่จะท าให้โรงเรยีน

อยู่รอดได้โดยไม่ผิดหลักการ เงื่อนไขในการใช้อยู่ที่สภาพความเปลี่ยนแปลงภายนอกที่

กดดันให้โรงเรียนต้องด าเนินให้อยู่ได้ โดยเฉพาะการแสวงหาทรัพยากรต่างๆ ที่ใช้ในการ

ด าเนนิงาน ตัวแบบนีจ้งึยอมให้โรงเรียนมีการใช้กลไกการตลาดในการบริหารจัดการให้

สามารถอยู่ได้โดยไม่ต้องยุบเลิกกิจการ และจะใช้ก็ต่อเมื่อมีการประเมินเพื่อน าผลไปใช้ใน

การตัดสินอนาคตของโรงเรียนว่าควรปรับขยาย ด าเนินการตอ่ หรอืยกเลิก หากด าเนินการ

ไม่ได้ผล ตัวบ่งชีท้ี่ใชใ้นการประเมิน คือ ภาพลักษณ์ของโรงเรียน และชื่อเสียงกิตติศัพท์ 
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   6. ตัวแบบเน้นการด าเนินงานที่ยังไม่บรรลุผลนยิามประสิทธิผลของ

โรงเรียนว่า เป็นโรงเรยีนที่สามารถด าเนนิงานให้ปลอดจากคุณลักษณะที่ไม่พึ่งประสงค์ 

และบอกได้ว่าลักษณะอะไรบ้างที่ไม่ควรปรากฏอยู่อยู่ในโรงเรียน เช่น การติดสิ่งเสพติด

ของนักเรียนถือวา่เป็นสิ่งที่ไม่พงึประสงค์ หากโรงเรยีนสามารถแสดงผลการด าเนินงาน            

ได้วา่นักเรียนในโรงเรยีนปลอดภัยสิ่งเสพติดจริง แสดงว่าโรงเรียนด าเนินงานได้ประสบ

ความส าเร็จ ตัวบ่งชีท้ี่ใชใ้นการประเมิน คือ สภาพปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึน้ ปัญหาและจุดอ่อน

ในสถานศกึษา เป็นต้น  

   7. ตัวแบบการเรียนรูข้ององค์การ นิยามประสิทธิผลของโรงเรียนว่าเป็น

โรงเรียนที่สามารถพัฒนาองค์การให้เกิดการเรียนรู้ได้ สามารถปรับเปลี่ยนการด าเนินงาน

ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม

ภายนอกจะกดดันให้โรงเรียนต้องปรับตัว ตัวบ่งชีท้ี่ใชใ้นการประเมนิ คอื ความตระหนักถึง 

ความตอ้งการจ าเป็นภายนอก การก ากับติดตามการท างาน การวางแผนพัฒนาและ

ประเมินการท างานต่างๆ 

   8. ตัวแบบการบริหารคุณภาพโดยรวม ได้นยิามประสิทธิผลของโรงเรยีน

ว่าเป็นโรงเรียนที่สามารถบริหารจัดการ โดยรวมซึ่งตอบสนองความต้องการของทุกฝ่าย            

ที่เกี่ยวข้อง และประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด เงื่อนไขอยู่ที่ว่าต้องมคีวาม

สอดคล้องของเป้าหมายหรือความตอ้งการจ าเป็นของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ตัวบ่งชีท้ี่ใชใ้น          

การประเมนิ คอื ความเป็นผูน้ าของผู้บริหาร การบริหารจัดการ กระบวนการท างาน          

และผลงาน 

   จากตัวแบบความมปีระสิทธิผลของโรงเรียนที่กล่าวมาข้างตน้ จะเห็นว่า

การประเมนิประสิทธิผลของโรงเรียนนัน้ขึน้อยู่กับสภาพเงื่อนไขของโรงเรียน  และการใช ้                

ตัวแบบใดในการประเมิน โรงเรียนมอีิสระในการก าหนดรูปแบบการประเมนิประสิทธิผล

การด าเนินงานของตนเอง ขึ้นอยู่กับนโยบายหรือสภาพบริบทของโรงเรียน อย่างไรก็ดี                          

เมื่อวเิคราะหต์ัวแบบทั้งหมดที่กล่าวมา จะเห็นว่าทุกตัวแบบสามารถน าไปใช้ในการประเมิน

ประสิทธิผลของโรงเรียนได้  ดังแสดงในตาราง 1 
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ตาราง  1  ตัวแบบประสิทธิผลของโรงเรียนในทัศนะของ Cheng 

 

ตัวแบบ 

มโนทัศนเ์กี่ยวกับ

ประสิทธิผลของ

โรงเรียน 

เงื่อนไขของการ 

ใช้ตัวแบบ 

ตัวบ่งชี/้สาระหลัก 

การประเมนิ 

ตัวแบบที่ 1 

ตัวแบบเป้าหมาย 

(Goal Model) 

การบรรลุ

เป้าหมายที่ก าหนด 

- มีเป้าหมาย                   

ที่ก าหนดชัดเจนเป็นที่

ยอมรับของทุกฝา่ย

สามารถวัดได้ 

- มีทรัพยากรในการ

ด าเนนิงานเพียงพอ 

- วัตถุประสงค์ของ

โรงเรียนทั้งหมด                

ที่ระบุไว้ 

ตัวแบบที่ 2 

ตัวแบบทรัพยากร

ปัจจัยป้อน 

(Resource-input 

Model) 

การได้ทรัพยากร

และปัจจัยต่างๆ

ตามที่โรงเรียน

ต้องการ 

- มีการระบุชัดเจนว่า            

มีความสัมพันธ์ระหว่าง

ทรัพยากร และปัจจัย        

ที่ใชใ้นการด าเนินงานกับ

ผลผลิตภายใต้ขอ้จ ากัด

ด้านทรัพยากร 

- ทรัพยากร                   

ที่โรงเรียนได้รับ 

- คุณลักษณะของ

นักเรียนที่คัดเลือก

ไว้ได้สิ่งอ านวย 

ความสะดวกต่างๆ 

ตัวแบบที่ 3 

ตัวแบบกระบวน 

(Process Model) 

กระบวนการ

ภายในราบรื่นและ

สมบูรณ์ 

มีการระบุชัดเจนว่า              

มีความสัมพันธ์ระหว่าง

กระบวนการกับผลผลติ 

ความเป็นผู้น า              

การตดิต่อสื่อสาร 

การมสี่วนรว่ม 

ความรว่มมอืกัน 

ปฏิสัมพันธ์ตา่งๆ 

ตัวแบบที่ 4 

ตัวแบบความพึง

พอใจ 

(Satisfaction 

Model) 

ความพึงพอใจ 

ของผู้เกี่ยวข้อง 

ของทุกฝา่ย 

ความตอ้งการของ

ผูเ้กี่ยวข้องทุกฝ่าย

ตรงกันและจะละเลย

ไม่ให้ความส าคัญไม่ได้ 

ความพึงพอใจของ

คณะกรรมการ

การศกึษาคณะ

กรรมการบริหาร 

ผูบ้ริหาร ครู 

ผูป้กครอง นักเรียน 
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ตาราง 1 (ต่อ) 

  

ตัวแบบ 

มโนทัศนเ์กี่ยวกับ

ประสิทธิผลของ

โรงเรียน 

เงื่อนไขของการใช ้

ตัวแบบ 

ตัวบ่งชี/้สาระ

หลักการประเมิน 

ตัวแบบที่ 5 

ตัวแบบการ

ด าเนนิงานถูกต้อง

ตามหลักการ 

(Legitimacy Model) 

การด าเนิน

กิจกรรมต่างๆ           

ทั้งด้านการตลาด

เป็นไปอย่าง

ถูกต้องเพื่อให้

โรงเรียนอยู่รอดได้ 

มีการประเมินความ

อยู่รอดของโรงเรียน

ระหว่างโรงเรียน

ต่างๆ 

ประชาสัมพันธ์

โรงเรียนการตลาด 

ภาพลักษณ์ของ

โรงเรียนชื่อเสียง

กิตติศัพท์ การแสดง

ความรับผดิชอบของ

โรงเรียนในการ

ด าเนนิงานต่อสังคม 

ตัวแบบที่ 6 

ตัวแบบเน้นการ

ด าเนนิงานที่บรรลุ

เป้าหมาย

(Ineffectiveness 

Model) 

การที่โรงเรียน

ปลอดจาก 

คุณลักษณะที่ไม่

พึงประสงค์ 

ยังไม่สามารถระบุ 

ตัวบ่งชีป้ระสิทธิผล

ของการด าเนินงาน

ของโรงเรียนได้

ชัดเจน แตม่ีกลวิธีใน

การพัฒนา 

ตัวแบบที่ 6 ตัวแบบ

เน้นการด าเนินงาน          

ที่บรรลุเป้าหมาย 

(Ineffectiveness 

Model) 

ตัวแบบที่ 7 

ตัวแบบการเรียนรู้

องค์การ 

(Organizational 

Learning Model) 

ความสามารถใน

การปรับตัวใหเ้ข้า

กับการ

เปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดล้อม

ต่างๆ และ

อุปสรรคขัดขวาง

ภายใน 

โรงเรียนก าลังมกีาร

ปรับเปลี่ยนและจะ

ละเลยต่อ

สภาพแวดล้อม            

ที่ก าลังเปลี่ยนแปลง

ไม่ได้ 

การตระหนักถึงความ

ต้องการจ าเป็น

ภายนอกและการ

เปลี่ยนแปลงต่างๆ            

ที่เกิดขึน้ การก ากับ

ติดตามการท างาน

ภายใน การวางแผน

และการพัฒนาการ

ประเมินโครงการ

ต่างๆ 
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ตาราง  1 (ต่อ) 

  

ตัวแบบ 

มโนทัศนเ์กี่ยวกับ

ประสิทธิผลของ

โรงเรียน 

เงื่อนไขของการใช้

ตัวแบบ 

ตัวบ่งชี/้สาระ

หลักการประเมิน 

ตัวแบบที่ 8 

ตัวแบบการบริหาร

คุณภาพโดยรวม 

(Total Quality 

Management  

Model) 

การบริหารบุคคล

ภายในและ

กระบวนการที่จะ

สนองความตอ้งการ

ของบุคคลทุกฝ่ายที่

เกี่ยวข้อง 

ความตอ้งการ

จ าเป็นของทุกฝ่าย

ที่เกี่ยวข้องตรงกัน

และมีทรัพยากร

และเทคโนโลยี

พร้อมส าหรับ

บริหารจัดการ

ทั้งหมด 

ความเป็นผู้น า           

การจัดการบุคลากร 

การวางแผนกลยุทธ์ 

การบริหารจัดการ 

การท างาน ผลงาน

ที่มคีุณภาพ            

ความพอใจของ

ผูเ้กี่ยวข้องทุกฝ่าย 

ผลกระทบต่อสังคม 

 

   นอกจากนี ้Hoy and Miskel (2001) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับประสิทธิผล            

ของโรงเรียนตามระบบสังคมแบบเปิด (Open Social-systems) ประกอบด้วยปัจจัยน าเข้า  

ได้แก่ สภาพแวดล้อม มนุษย์และทรัพยากรที่ส าคัญ ภารกิจและเป้าหมาย วัสดุวิธีการ  

และเครื่องมอืด้านกระบวนการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ การเรียนการสอน โครงสร้างโรงเรยีน 

บุคลากร วัฒนธรรมและบรรยากาศ และนโยบายทางการเมือง สว่นในด้านผลผลติที่เป็น

เป้าหมายขององค์การ ได้แก่ ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน ความพึงพอใจในงาน การขาดงาน 

การออกกลางคันของนักเรียน และคุณภาพโดยรวม ซึ่งทั้งหมดอยู่ภายใต้สภาพแวดล้อม

ภายนอก และยังได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับการจัดองค์การที่มีประสิทธิผลของโรงเรียนไว้ว่า 

ต้องพิจารณาจากหลายส่วนโดยได้จ าแนกแนวคิดเกี่ยวกับการมปีระสิทธิผลขององค์การ

ออกเป็น 3 ทัศนะ ดังนี้ (อ้างถึงใน สัมฤทธิ์ กางเพ็ง, 2551, หน้า 74-75) 

   1. แนวคิดรูปแบบเน้นการบรรลุเป้าหมาย (Goal Model) แนวคิดเกี่ยวกับ

ความมปีระสิทธิผลขององค์การแบบดั้งเดิมนั้นมักจะถูกนิยามในลักษณะของระดับของ 

การบรรลุเป้าหมายทั้งนี้ เนื่องจากเป้าหมายและความส าเร็จตามเป้าหมายเป็นสิ่งจ าเป็นใน

การก าหนดประสิทธิผลขององค์การ โรงเรียนจะมีประสิทธิผลก็ต่อเมื่อผลลัพธ์ของ
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กิจกรรมต่างๆในโรงเรียนสามารถสนองและบรรลุเป้าหมาย แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิผล

ขององค์การตามรูปแบบที่เน้นการบรรลุเป้าหมาย ประกอบด้วย 

    1.1 เป้าหมายระดับองค์การเป็นเป้าหมายที่มรีูปแบบแน่นอนชัดเจน  

ที่ก าหนดโดยคณะกรรมการสถานศกึษา ซึ่งส่วนมากจะสอดคล้องกับพันธกิจ และภารกิจ

ของโรงเรียน 

    1.2 เป้าหมายระดับปฏิบัติการ เป็นเป้าหมายที่ก าหนดภารกิจและ

กิจกรรมต่างๆ ทั้งนีเ้พื่อให้ผลที่ได้สะท้อนไปถึงความหวังขององค์การในอนาคตและ 

การตัง้เป้าหมายขององค์การนัน้ยังมขี้อตกลงเบือ้งตน้ในการด าเนินงานเพื่อให้เป็นองค์การ

ที่มปีระสิทธิผล 4 ประการ คือ 

     1.2.1 การตัง้เป้าหมายต้องเป็นเป้าหมายที่ได้มาจากผู้มีอ านาจ        

ในการตัดสินใจขององค์การ 

     1.2.2 เป้าหมายที่ตัง้ไว้จะต้องครอบคลุมภารกิจในการบริหาร

องค์การทั้งหมด 

     1.2.3 เป้าหมายจะต้องชัดเจน และมีความเข้าใจตรงกันกับผูท้ี่มี

ส่วนรว่มและส่วนเกี่ยวข้อง 

     1.2.4 เป้าหมายจะต้องมีการก าหนดตัวชีว้ัดความส าเร็จ 

(Campbel, 1977; Scott, 1992) 

   2. แนวคิดรูปแบบที่เน้นทรัพยากรเชิงระบบ (System-resource Model) 

จากข้อวิจารณ์ของรูปแบบที่เน้นการบรรลุเป้าหมายเท่าให้มองเห็นว่า รูปแบบประสิทธิผล

ขององค์การที่เน้นเป้าหมายยังไม่เพียงพอ รูปแบบที่เน้นทรัพยากรเชิงระบบจงึถูกเสนอ 

เพื่อเป็นอีกทางเลือกหนึ่งเกี่ยวกับแนวคิดประสทิธิผลขององค์การ โดยให้นยิามประสิทธิผล

ว่าเป็นศักยภาพขององค์การในการรักษาความได้เปรียบในการถือครองทรัพยากรที่มคี่า    

ในภาวะที่ขาดแคลนและได้ใหค้วามสนใจต่อศักยภาพขององค์การในการให้ได้มาซึ่ง

ทรัพยากร นอกจากนี้ยังถือว่าโรงเรียนที่มปีระสิทธิผลนั้นจะเน้นความเจริญเติบโตอย่าง

ต่อเนื่อง ความยั่งยืน และความสามารถในการแสวงหาความได้เปรียบด้านทรัพยากร        

ให้มากที่สุด ดังนั้น เกณฑส์ าหรับการวัดประสิทธิผล คือ ศักยภาพขององค์การในการ         

ถือครองทรัพยากร โดยรูปแบบนีม้ีขอ้ตกลงเบือ้งตน้และหลักการส าคัญ 4 ประการ คอื 

(Goodman & Pennings, 1997) 
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    2.1 องค์การเป็นระบบเปิดจะต้องค านึงถึงสภาพแวดล้อมภายนอก 

    2.2 การพัฒนารูปแบบองค์การทุกระบบมีความสอดคล้องกัน 

    2.3 องค์การจะมีการแข่งขันเพื่อให้ได้มาซึ่งทรัพยากรที่มอียู่อย่าง

จ ากัด 

    2.4 ความต้องการในการใช้ทรัพยากรขององค์การทุกขนาดต่างมี

ความตอ้งการในการใชท้รัพยากรที่แตกต่างกัน 

   ในขณะเดียวกันก็มีข้อวจิารณ์เช่นเดียวกันว่า การเน้นที่การจัดหา

ทรัพยากรมากเกินไปอาจจะก่อใหเ้กิดความเสียหายต่อผลลัพธ์ที่คาดหวัง หรอืการให้

ความส าคัญกับปัจจัยป้อนเข้ามากไปจะท าให้ความส าคัญของปัจจัยป้อนลดลง เป็นต้น 

ขณะเดียวกันต่างก็มีความเห็นพ้องกันว่าแท้ที่จรงิแล้วทัศนะทรัพยากรเชิงระบบนั้น ก็คือ

ทัศนะเกี่ยวกับการน าเป้าหมายองค์การไปสู่การปฏิบัติการ (Operative Goals) ในทศันะแรก

นั้นเอง เป็นทัศนะที่ตอ้งมกีารจัดหาทรัพยากรมาใช้ในการด าเนินงานเช่นกัน ดังนัน้ทั้งสอง

ทัศนะจงึส่งเสริมและขยายความซึ่งกันและกัน ไม่ขัดแย้งกัน และน ามาบูรณาการเข้าเป็น

ทัศนะที่สามได้ (Cameron, 1978; Scott, 1977  อ้างถึงใน Hoy & Miskel, 2005) 

   3. แนวคิดรูปแบบการบูรณาการระบบที่เน้นเป้าหมายและทรัพยากร           

เชงิระบบ (Integrate Goal and System-resource Model of Effectiveness) Steers (1997) 

เป็นนักทฤษฎีที่พยายามรวมเอาวธิีการทั้งสองเข้าด้วยกัน เป้าหมายจะเป็นตัวก าหนด

พฤติกรรม โดยเฉพาะการปฏิบัติหน้าที่ในองค์การ เป้าหมายจะเป็นตัวก าหนดแนวทาง            

ในการปฏิบัติ แต่แนวคิดที่เน้นระบบทรัพยากรนั้นเห็นว่าเป้าหมายจะเป็นสิ่งที่หลากหลาย

เปลี่ยนแปลงไม่คงที่และจะเปลี่ยนแปลงในระยะเวลาอันสั้น ยิ่งกว่านั้นการบรรลุเป้าหมาย

ระยะสั้นบางเป้าหมายแสดงถึงพืน้ฐานใหมเ่พื่อให้บรรลุเป้าหมายอื่นที่ตามมา 

   จากทัศนะดังกล่าว Hoy & Miskel (2001, 2005) ได้พัฒนาเกณฑ์              

การประเมนิความมปีระสิทธิผลขององค์การขึน้มาชุดหนึ่ง โดยค านึงถึงหลักการส าคัญ              

3 ประการ คอื  

   1. หลักการเรื่องเวลา ซึ่งเห็นว่าควรใหม้ีการประเมินความมปีระสิทธิผล

ทั้งในระยะสัน้และระยะยาว 

   2. หลักการเรื่องความหลากหลายขององค์ประกอบในการประเมนิโดย

ให้ประเมินจากผู้มีสว่นได้ส่วนเสียและ 
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   3. หลักการเรื่องความหลากหลายของเกณฑก์ารประเมิน ทั้งนี้จะต้อง

ค านงึถึงความเป็นระบบกล่าวคือ จะต้องประเมนิจากเกณฑ์ที่แสดงถึงประสิทธิผลของ

องค์การ 3 ด้าน ที่มคีวามสัมพันธ์กัน ได้แก่ 

    3.1 ด้านปัจจัยน าเข้า ได้แก่ ทรัพยากรด้านการเงิน สิ่งอ านวยความ

สะดวกด้านกายภาพ ความพร้อมของนักเรียน ศักยภาพของครู ทรัพยากร                    

ด้านเทคโนโลยี การสนับสนุนของผู้ปกครอง นโยบายและมาตรฐาน 

    3.2 ด้านกระบวนการ ได้แก่ วสิัยทัศนร์่วนกัน และปรองดอง

บรรยากาศระดับการจูงใจ โรงเรยีนและหอ้งเรียน การจัดองค์การ คุณภาพหลักสูตร 

คุณภาพการเรียนการสอน เวลาเรียน คุณภาพของภาวะผูน้ า   

    3.3 ด้านผลลัพธ์ ได้แก่ ผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน ความพึงพอใจ  

ในงาน ระดับการขาดงานของครูและบุคลากร อัตราการออกกลางคัน และคุณภาพของ

การปฏิบัติงาน ดังภาพประกอบ 2   
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     ปัจจัยน าเข้า                     

        (Inputs) 

      กระบวนการ       

(Throughput Transformation) 

      ผลลัพธ์ 

        (ฯutcomes) 

เกณฑป์ระสิทธิผล เกณฑป์ระสิทธิผล เกณฑป์ระสิทธิผล 

1.  ทรัพยากรด้านการเงิน 

2.  สิ่งอ านวยความสะดวก 

ด้านกายภาพ 

3.  ความพร้อมของนักเรียน 

4.  ศักยภาพครู 

5.  ทรัพยากรด้านเทคโนโลยี 

6.  การสนับสนุนของ 

ผูป้กครอง 

7.  นโยบายและมาตรฐาน 

1.  ความกลมกลืมและ

วิสัยทัศน ์

2.  ระดับแรงจูงใจ 

3.  โรงเรียนและหอ้งเรียน 

4.  การจัดองค์การ 

5.  คุณภาพของหลักสูตร 

6.  คุณภาพการเรียน               

การสอน 

7. เวลาเรียน 

8. คุณภาพของภาวะผู้น า 

1.  ผลสัมฤทธิ์ของโรงเรียน 

2.  ความพึงพอใจในงาน 

3.  ระดับของการขาดงาน 

4.  อัตราการออกกลางคัน 

5.  คุณภาพของการ

ปฏิบัติงาน 

มุมมองเพิ่มเติม เวลา 

องค์ประกอบ 

มุมมองเพิ่มเติม เวลา 

องค์ประกอบ 

มุมมองเพิ่มเติม เวลา 

องค์ประกอบ 

 

 

ภาพประกอบ 2 ตัวแบบบูรณาการความมีประสิทธิผลโรงเรยีน (Hoy & Miskel, 2001) 

     (อ้างถึงใน สัมฤทธิ์ กางเพ็ง, 2551, หน้า 74-75) 

 

   Skipper (2006) ได้น าเสนอกรอบแนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบปัจจัยที่มผีลตอ่

ประสิทธิผลของโรงเรียนไว้สอดคล้องกับ Heneveld & Craig (1996); Saunders (2000)  

ซึ่งถือว่าเป็นตัวแบบที่เหมาะสมที่สุดส าหรับการพัฒนาประสิทธิผลของโรงเรียนในประเทศ

ที่ก าลังพัฒนาโดยแนวคิดดังกล่าวยึดทฤษฎีเชิงระบบ (Systems Theory) คล้ายกับตัวแบบ

ของ Hoy & Miskel ซึ่งประกอบด้วย กลุ่มปัจจัยของบริบทในระบบโรงเรียน (Contextual 

Factors) ปัจจัยคุณลักษณะของผู้เรยีน (Children's Characteristics) กลุ่มปัจจัยป้อนเข้า 

(Supporting Inputs) เชน่ การสนับสนุนอย่างดจีากผู้ปกครองและชุมชน ระบบการศกึษา 

และวัสดุอุปกรณ์อย่างพอเพียงจะมีอทิธิพลต่อผลลัพธ์ของนักเรียน (Student Outcomes) 

ประกอบด้วย การมสี่วนรว่ม ผลสัมฤทธิ์ทางวิชาการ ทักษะทางสังคม และเศรษฐกิจสังคม 
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ภายใต้องค์ประกอบและกระบวนการด าเนินงานของโรงเรียน ได้แก่ กลุ่ม บรรยากาศของ

โรงเรียน (School Climate) กลุ่มสภาพการณ์/เงื่อนไข (Enabling Conditions) และกลุ่ม

กระบวนการเรียนการสอน (Teaching/Learning Process) ในขณะที่อ ารุง จันทวานิช (2547) 

ให้ทัศนะเกี่ยวกับโรงเรียนคุณภาพ (Quality Schools) ไว้ ในหนังสอื “แนวทางการบริหาร

และการพัฒนาสถานศกึษาสู่โรงเรียนคุณภาพ (Guidelines on the Best Practice for 

Quality Schools)” โดยมุ่งเสนอแนวทางการพัฒนาโรงเรียนใหม้ีคุณภาพสูงทัดเทียมกันตาม

เจตนารมณ์ของพระราชบัญญัติการศกึษาแหง่ชาติ พ.ศ. 2542 และที่แก้ไขเพิ่มเติม  

(ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 ข้อคิดและแนวทางที่น าเสนอนั้น จะเป็นนิยามตัวแบบการวิเคราะห์

เชงิระบบที่ได้จากการศกึษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และผลการศกึษาวิจัยที่ค้นพบ

น าไปสู่การก าหนดองคป์ระกอบและตัวชี้วัด ความเป็นโรงเรียนคุณภาพ รวมทั้ง 

การด าเนินงานสู่โรงเรียนคุณภาพที่ตัง้อยู่บนพืน้ฐานของหลักความเป็นโรงเรียนที่ดี  

(Good Schools) ครอบคลุมองค์ประกอบทั้งระบบ คอื ด้านบริบท (Context) ได้แก่ 

สภาพแวดล้อม ด้านปัจจัย (Input) ได้แก่ ทรัพยากรบุคคล ทรัพยากรวัตถุ เทคโนโลยี และ

งบประมาณ ด้านกระบวนการ (Process) ได้แก่ กระบวนการเรียนรู้ การบริหารจัดการ และ

การประกันคุณภาพการศกึษา และด้านผลผลติ (Output) ได้แก่ ผู้เรยีนและโรงเรียน 

ภายใต้ความต้องการในการพัฒนาคุณภาพการศกึษาอย่างเป็นระบบ โดยมุ่งหวังให้บังเกิด

ความเสมอภาคของการให้บริการการศึกษาแก่เด็กไทยทุกคนมคีวามเท่าเทียมกันใน

คุณภาพของการจัดการศกึษาในโรงเรยีน และลดความเหลื่อมล้ าในคุณภาพของผลผลติ 

ซึ่งจากผลการศกึษาวิจัยกล่าวสามารถก าหนดองคป์ระกอบความเป็นโรงเรียน คุณภาพ

ตามกรอบแนวคิดในมติิองค์ประกอบเชงิระบบ (System Approach) จ านวน 8 ปัจจัย 14 

องค์ประกอบ ดังนี ้ 

   1. ปัจจัยด้านบริบท ได้แก่ 

    1.1 สภาพแวดล้อมภายนอกของโรงเรยีนดี มีสังคม บรรยากาศ 

สิ่งแวดล้อมเอื้ออ านวยต่อการจัดการศกึษาที่มคีุณภาพ 

   2. ปัจจัยด้านทรัพยากรบุคคล ได้แก่ 

    2.1 ครู ผู้บริหารและบุคลากรทางการศึกษามอือาชีพ และจ านวน

เพียงพอ 
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   3. ปัจจัยด้านทรัพยากรวัตถุ ได้แก่ เทคโนโลยีและงบประมาณ ได้แก่ 

    3.1 ลักษณะทางกายภาพโรงเรียนได้มาตรฐาน 

    3.2 หลักสูตรเหมาะสมกับผู้เรียนและท้องถิ่น 

    3.3 สื่อ อุปกรณ์เทคโนโลยทีันสมัย 

    3.4 แหล่งเรียนรู้ในโรงเรียนหลากหลาย 

    3.5 งบประมาณมุ่งเน้นผลงาน 

   4. ปัจจัยด้านกระบวนการเรียนรู ้ได้แก่ 

    4.1 การจัดกระบวนการเรียนรูท้ี่เน้นผูเ้รียนส าคัญที่สุด 

    4.2 การจัดบรรยากาศการเรียนรูเ้อือ้ต่อการพัฒนาคุณภาพผูเ้รียน 

   5. ปัจจัยด้านการบริหารจัดการ ได้แก่ 

    5.1 การบริหารจัดการที่ใช้โรงเรยีนเป็นฐานเนน้การมสี่วนร่วม 

   6. ปัจจัยด้านการประกันคุณภาพการศกึษา ได้แก่ 

    6.1 การประกันคุณภาพการศกึษามีประสิทธิภาพเป็นส่วนหนึ่งของ

ระบบบริหารโรงเรียน 

   7. ปัจจัยด้านผู้เรียน ได้แก่ 

    7.1 ผูเ้รียนมีคุณภาพมาตรฐาน มีพัฒนาการทุกด้าน เป็นคนดี คนเก่ง 

มีความสุข สามารถเรียนต่อและประกอบอาชีพได้ 

   8. ปัจจัยด้านโรงเรียน ได้แก่ 

    8.1 โรงเรียนเป็นที่ชื่นชมของชุมชน 

    8.2 โรงเรียนเป็นแบบอย่างและให้ความช่วยเหลือแก่ชุมชน                  

และโรงเรียน  

   ผลการวิจัยของ Alig-Mielcarek (2003) ทีไ่ด้ท าวจิัยเรื่อง ตัวแบบของ

โรงเรียนที่ประสบผลส าเร็จ : ภาวะผูน้ าทางวิชาการ การจัดการเรยีนรู้ที่เน้นวิชาการ               

และผลสัมฤทธิ์ของผู้เรยีน (A Model of School Success : Instructional Leadership, 

Academic Press, and Student Achievement) พบว่า ปัจจัยด้านสถานะทางเศรษฐกิจสังคม 

(Socioeconomic Status) มีอทิธิพลต่อผลสัมฤทธิ์ของโรงเรียน (School Achievement)               

โดยส่งผลทั้งทางตรงและทางออ้มผ่านการจัดการเรียนการสอนที่เน้นให้ความส าคัญ                 

ด้านวิชาการ (Academic Press) ส่วนปัจจัยด้านภาวะผู้น าทางวิชาการ (Instructional 
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Leadership) จะผลทางอ้อมผา่นการจัดการเรียนรู้ที่เน้นให้ความส าคัญด้านวิชาการ                  

ดังแสดงในภาพประกอบ 3 

 

 

                 สถานะทาง 

              เศรษฐกิจ/สังคม 

                                                  การจัดการเรียนรู ้                        ผลสัมฤทธิ์ 

                                                     ที่เน้นวิชาการ                          ของโรงเรยีน 

                   ภาวะผู้น า 

                 ทางวิชาการ 

 

  

ภาพประกอบ 3 ตัวแบบประสิทธิผลของโรงเรียนของ Alig-Mielcarek 

(สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, 2551, หน้า 68) 

 

   Marcoulides, Heck & Papanastasiou (2005) ได้ศกึษาวิจัยเรื่อง  

การรับรู้ของนักเรียนในด้านวัฒนธรรมโรงเรยีน และผลสัมฤทธิ์ทางการเรยีนของโรงเรียน

มัธยมศกึษาในไซปรัส ผลการวิจัยพบว่าโครงสรา้งหลักสูตร (Sociocurricular Structure) 

และค่านิยม ความเชื่อ (Values/Beliefs) มีอทิธิพลต่อผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน (Student 

Achievement) โดยส่งผลทางออ้มผ่านกระบวนการเรียนการสอนในช้ันเรยีน (Classroom 

Processes) บรรยากาศโรงเรียน และทัศนคตขิองนักเรียน (Student Attitudes) นอกจากนี้

บรรยากาศโรงเรียน (School Climate) มีอทิธิพลทั้งทางตรงและทางอ้อมตอ่ผลสัมฤทธิ์ของ

นักเรียนโดยส่งผา่นทัศนคติของนักเรียน ท านองเดียวกันกระบวนการเรียนการสอนใน 

ช้ันเรยีน ก็เป็นปัจจัยส าคัญที่มอีิทธิทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน

เชน่กันโดยส่งผ่านบรรยากาศโรงเรียนและทัศนคตขิองนักเรียน   
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                                         กระบวนการ 

                                         เรียนการสอน 

 

              โครงสร้างของ                                   ทัศนคตขิอง                 ผลสัมฤทธิ์ 

                 หลักสูตร                                      ของนักเรียน               ของนักเรียน 

 

                ทัศนคติ 

               ความเชื่อ               บรรยากาศของ 

                                             โรงเรียน 

 

 

ภาพประกอบ 4 ตัวแบบประสิทธิผลของโรงเรียนของ Marcoulides,Heck & Papanastasiou 

     (สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, 2551, หน้า 69) 

 

   ภารดี อนันต์นาวี (2545) ศึกษาปัจจัยที่สง่ผลต่อประสิทธิผลของ

โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการประถมศกึษาแห่งชาติมี

วัตถุประสงค์ เพื่อศกึษาปัจจัยที่สง่ผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียน และสร้างแบบจ าลอง

ความสัมพันธ์โครงสร้างเชงิเส้นของปัจจัยที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของโรงเรียน ศกึษาจาก

ครูผูส้อนโรงเรียนประถมศึกษา พบว่า ตัวแปรที่สง่ผลทางบวกสูงสุดต่อประสิทธิผลของ

โรงเรียนประถมศึกษา คอื สถานการณโ์รงเรียน รองลงมา คือ คุณลักษณะผูน้ าของ

ผูบ้ริหาร บรรยากาศโรงเรียน และร่วมกันท านายประสิทธิผลของโรงเรียนประถมศึกษา  

ได้รอ้ยละ 79 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ทั้งนีคุ้ณลักษณะผู้น าของผู้บริหาร 

สถานการณโ์รงเรียน และบรรยากาศของโรงเรียนส่งผลทางตรงต่อประสิทธิผลของ

โรงเรียน ในขณะทีส่ถานการณ์โรงเรยีนส่งผลทางอ้อมผา่นบรรยากาศ ของโรงเรียนไปยัง

ประสิทธิผลของโรงเรียนอย่างมนีัยส าคัญทางสถิตทิี่ระดับ .01 และสง่ผลทางตรงต่อ

แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ของผูบ้ริหาร ปัจจัยคุณลักษณะผูน้ าของผู้บริหารส่งผลทางตรงต่อ

แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ของผูบ้ริหาร แรงจูงใจใฝส่ัมฤทธิ์ของผู้บริหารส่งผลทางตรงต่อพฤติ

กรรมการบริหาร พฤติกรรมการบริหารส่งผลทางตรงต่อบรรยากาศของโรงเรียน และ
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สถานการณโ์รงเรียน มีความสัมพันธ์กับคุณลักษณะผูน้ าของผูบ้ริหาร อย่างมนีัยส าคัญ

ทางสถิติที่ระดับ .05   

 

 

           คุณลักษณะผูน้ า                                   แรงจูงใจใฝส่ัมฤทธิ์ 

           ของผูบ้ริหาร                                           ของผูบ้ริหาร 

 

                                     พฤติกรรม                                               ประสิทธิผล 

                                     การบริหาร                                             ของโรงเรยีน 

 

             สถานการณ์                                    บรรยากาศของ 

              โรงเรียน                                            โรงเรียน 

 

ภาพประกอบ 5  ตัวแบบประสิทธิผลของโรงเรียนของ ภารดี อนันต์นาวี 

(สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, 2551, หน้า 70) 

 

   Mortimore (1988) ได้สรุปปัจจัยความมีประสิทธิผลของโรงเรียนที่ 

ส าคัญไว้ คือ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร เนน้การมสี่วนรว่ม ความสามัคคีของคณะครูเน้น 

การเรียนการสอนและการเรียนรู ้การสอนท้าทาย มบีรรยากาศทางบวก สภาพแวดล้อมที่

ส่งเสริมการท างาน ความสัมพันธ์ระหว่างครูกับนักเรียน การบันทึกข้อมูลเพื่อการวางแผน

และการประเมิน ซึ่งจากผลการวิจัยของสถาบัน HMI (1988) ได้ศกึษาวิจัยพบว่า มีเกณฑ์

การประเมินความมปีระสิทธิผลของโรงเรียนดังนี้ คือ ความมีภาวะผูน้ าที่ดทีั้งผูบ้ริหารและ 

คณะครูโรงเรียนมีจุดหมายชัดเจน เชื่อมโยงถึงวัตถุประสงค์ในชัน้เรียน การปฏิบัติและ 

การตดิตามผล เน้นมาตรฐานด้านวิชาการสูงกระตุ้น นักเรียนแสดงศักยภาพได้เต็มที่ 

บรรยากาศหอ้งเรียนมีชีวติชีวาแต่เป็นระเบียบเรียบร้อย ความสัมพันธ์กับนักเรียนดี กระตุน้

การแสดงออก เข้าใจจุดมุง่หมายของบทเรียนและมีการจูงใจ มีการวางแผนและการน า

หลักสูตรไปปฏิบัติ โดยค านึงถึงความสอดคล้องกับความตอ้งการของนักเรียน ค านึงถึง

พัฒนาการของนักเรียนด้านสังคมและอารมณด์้วย มีลักษณะครูที่มคีุณภาพ  

มีประสบการณ์ และความช านาญ มสีิ่งอ านวยความสะดวกในการท างานที่เหมาะสม  
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มีการบริหารและใช้ทรัพยากรที่มปีระสิทธิผล มคีวามสัมพันธ์กับชุมชน ผู้ปกครองและผู้น า 

และมีศักยภาพในการบริหารเพื่อการเปลี่ยนแปลง 

   Highett (1989) ได้ศกึษาวิจัยเกี่ยวกับประสิทธิผลของโรงเรียนและพบว่า 

องค์ประกอบที่สง่ผลต่อความส าเร็จของโรงเรียนในทัศนะของผูป้กครอง ผูบ้ริหารโรงเรียน 

และศกึษาธิการจังหวัดนั้นประกอบด้วยปัจจัยหลักสองประการ คือ ปัจจัยภายในโรงเรยีน

และปัจจัยภายนอกโรงเรียน ได้แก่ (1) ผู้บริหารโรงเรียน (2) ความรว่มมอืร่วมใจของ

บุคลากรในโรงเรียน (3) การจัดการเรยีนการสอนที่เน้นผูเ้รียนเป็นศูนย์กลาง                  

(4) การบริหารจัดการเกี่ยวกับสิ่งอ านวยความสะดวกและงบประมาณ (5) การเน้นที่

เป้าหมายของโรงเรียน (6) การสนับสนุนของผู้ปกครอง และ (7) การให้ความส าคัญกับ

โปรแกรมทางวชิาการ 

   2.1.3 วิธีการประเมนิประสิทธิผลของโรงเรียน     

    ถ้าจะกล่าวถึงการประเมินประสิทธิผลของโรงเรียนนัน้ ได้มี

นักวิชาการพยายามหาวิธีการประเมินประสิทธิผลขององค์การ ซึ่งสามารถแยกเป็น

แนวทางใหญ่ๆ ได้ 3 แนวทาง (ภรณี กีรติบุตร, 2529, หน้า 185-187) คอื (1) การประเมิน

ประสิทธิผลในแง่เป้าหมาย (Goal Model of Organizational Effectiveness) เป็นการ

พิจารณาว่าองค์การจะมีประสิทธิผลหรอืไม่นั้น  ขึน้อยู่กับผลที่ได้รับว่าบรรลุเป้าหมาย

องค์การหรอืไม่ กล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือใช้เป้าหมายองค์การเป็นเกณฑแ์นวคิดนี้ได้รับการ

พิจารณาว่ายังมขี้อบกพร่องบางประการ เชน่ ถ้าองค์การมหีลายเป้าหมายก็จะท าใหว้ัดได้

ยากว่าเป้าหมายใดที่ได้รับมีความส าคัญมากกว่าเป้าหมายอื่น และมากน้อยเพียงใด                            

เพราะเป้าหมายบางประการวัดยาก (2) การประเมินประสิทธิผลองค์การในแงร่ะบบ

ทรัพยากร (The System Resource Model of Organizational Effectiveness) เป็นการ

ประเมินโดยพิจารณาความสามารถขององค์การในการแสวงหาประโยชน์จาก

สภาพแวดล้อม เพื่อให้ได้มาซึ่งทรัพยากรที่ตอ้งการอันจะท าให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ  

ซึ่งเน้นที่ตัวป้อนเข้า (Input) มากกว่าผลผลติ แนวความคิดนีป้ระเมินประสิทธิผลของ

องค์การ โดยเปรียบเทียบระหว่างองค์การในรูปของการแขง่ขัน องค์การใดได้รับทรัพยากร

จากสภาพแวดล้อมมากกว่าองค์การนัน้ก็จะมีประสิทธิภาพมากกว่า และ (3) การประเมิน

ประสิทธิผลโดยใช้หลายเกณฑ์มาวัดประสิทธิผลองค์การ 
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   Mott (1972, cited in Hoy & Miskel, 1991, p. 373) ได้กล่าวว่า 

ประสิทธิผลของโรงเรียน ประกอบด้วยความสามารถ 4 ประการ คือ ความสามารถ           

ในการผลิตนักเรียนที่มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรยีนสูง ความสามารถในการพัฒนาทัศนคติ

ทางบวก ความสามารถในการแก้ปัญหาในโรงเรียน และความสามารถในการปรับเปลี่ยน

และพัฒนาโรงเรียน ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

   1. ความสามารถในการผลิตนักเรียนที่มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนสูง  

หมายถึง ปริมาณและคุณภาพของนักเรียน ประสทิธิผลของโรงเรียนที่สร้างความเชื่อม่ันสูง  

โดยวัดความนยิมจากชุมชนและผูป้กครองนักเรียนประการหนึ่งได้แก่ โรงเรียนนั้นมี

นักเรียนเข้าเรียนมีปริมาณมากและคุณภาพการเรียนการสอนอยู่ในเกณฑ์สูง โดยดจูาก

ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียน ความสามารถในการศกึษาต่อในสถาบันศกึษาช้ันสูง 

ได้เป็นจ านวนมาก โรงเรียนที่ปริมาณและคุณภาพสูง จะเป็นโรงเรียนในเมือง และโรงเรียน

ระดับจังหวัดที่มชีื่อเสียงมีความพร้อมด้านปัจจัยต่างๆ ได้แก ่วัสดุอุปกรณ์ สิ่งอ านวย              

ความสะดวกอย่างเพียงพอ อาคารสถานที่ บรรยากาศสิ่งแวดล้อมเหมาะสม มีปัจจัย              

ด้านการเงนิ สามารถจัดซือ้จัดจา้งเบิกจา่ยเงนิได้สะดวก มีบุคลากรที่มคีุณภาพ นักเรียน              

มีผลการเรียนดี มีการพัฒนาทัศนคตแิรงจูงใจของนักเรียน มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  

นักเรียนมคีวามเช่ือม่ันในตนเอง ความปรารถนาและความคาดหวังต่างๆ รวมทั้งมีความ

ประพฤติที่เหมาะสม มีจริยธรรม คุณธรรมมีค่านิยมที่ดีงาม ซึ่งลักษณะต่างๆ ดังกล่าวนั้น

เป็นลักษณะที่พึงประสงค์ตามที่สังคมมีความคาดหวัง และมีความตอ้งการอย่างมาก                         

จงึอาจกล่าวได้ว่า นอกจากนักเรียนจะเป็นผู้ที่สนใจในการศกึษาเล่าเรียน มีความรู้ 

ความสามารถทางวิชาการอย่างยอดเยี่ยม มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรยีนวิชาต่างๆ สูงแล้วยังมี

การพัฒนา ความรูค้วามสามารถ ทักษะเจตคติ ค่านิยม และคุณธรรมต่างๆ ที่พึงปรารถนา

ให้เพียงพอต่อ การด ารงชีวิตและอยู่ในสังคมอย่างมคีวามสุข 

   2. ความสามารถในการพัฒนาทัศนคตทิางบวกของนักเรียน หมายถึง  

มีความเห็นท่าทีความรู้สกึหรอืพฤติกรรมของนักเรียน แสดงออกในทางที่ดีงาม

สมเหตุสมผล และสอดคล้องกับความตอ้งการของสังคม การศกึษาสร้างความเจริญ        

ให้บุคคลใน 4 ด้าน คือ ด้านร่างกาย มีความสมบูรณ์แข็งแรง พัฒนาสว่นต่างๆ อย่าง

เหมาะสมกับวัย ด้านสติปัญญา มีความใฝรู่้ใฝเ่รียน รู้จักคิดวิเคราะห์อย่างมีเหตุผล และ 

มีความคิดสร้างสรรค์ดา้นสังคมสามารถน าความรูค้วามสามารถและทักษะอันจ าเป็นไปใช้

ในการด ารงชีวติในสังคมได้อย่างเป็นสุข และด้านจิตใจรู้จักเหตุผลมีวนิัย คุณธรรม 
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จรยิธรรมอย่างเหมาะสมและดีงาม ทัศนคตทิางบวกจะเป็นผลจากผูท้ี่ได้ศกึษาครบถ้วน        

ทั้ง 4 ด้าน ดังที่กล่าวมาแล้ว ผูท้ี่มทีัศนคตทิางบวกเป็นผู้มคีวามรูส้ึกและแสดงออกซึ่ง

พฤติกรรมที่พึงประสงค์ของสังคม มีจิตใจกว้างขวาง ไม่ต่อต้านหรอืถดถอยหนสีังคม 

มีความมั่นคงทางจิตใจ ปฏิบัติดว้ยความจริงใจและเป็นประชาธิปไตย ยอมรับและเคารพ

ความเห็นของสว่นรวม เผชิญหน้ากับสถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม ประพฤติตัว      

เป็นแบบอย่างที่ดขีองสังคม ตลอดจนสามารถด าเนินการอบรมสั่งสอนให้นักเรียนเป็นคนดี 

มีคุณธรรมจริยธรรมอยู่ในระเบียบวินัย รู้จักพัฒนาตนเองมเีจตคติที่ดีต่อการศกึษา และอยู่

ในสังคมอย่างมีความสุข 

   3. ความสามารถในการแก้ไขปัญหาในโรงเรียน การที่โรงเรียนจะมี

ประสิทธิผลนั้น ปัจจัยที่ส าคัญประการหนึ่ง ก็คือ ความสามารถในการแก้ปัญหาภายใน

โรงเรียน เพราะในโรงเรยีนประกอบด้วยคนหลายกลุ่ม หลายฝ่ายมาท างานรว่มกัน            

ความขัดแย้งย่อมเกิดขึน้ได้ เพราะบุคคลแต่ละคนมีความคิด ค่านิยม ความตอ้งการและ

เป้าหมายต่างกัน ซึ่งที่จริงความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ดี ท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์  

แตผู่บ้ริหารโรงเรียนต้องบริหารความขัดแย้งให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมจะมีผลต่อ 

การพัฒนางาน เพราะถ้ามีความขัดแย้งมากเกินไปจะท าให้เกิดความไม่ไว้วางใจ ขาดความ

ร่วมมือในการท างาน  ท าลายความสมานฉันท์ สร้างความเป็นศัตรู และน าไปสู่การลด

ประสิทธิภาพในการท างานและการออกจากงานได้ ซึ่งย่อมมผีลตอ่ประสิทธิผลของ

โรงเรียน 

   4. ความสามารถในการปรับเปลี่ยนและพัฒนาโรงเรียนในยุคปฏิรูป

การศกึษาการบริหารโรงเรียนต้องค านึง วิสัยทัศน์ เป้าหมาย ผูบ้ริหารและครูจะต้องมี

บทบาทส าคัญต่อการปรับตัวอย่างไม่หยุดนิ่ง ต้องพยายามปรับปรุงองค์การ รูปแบบ 

การบริหารงาน และการด าเนินงานต่างๆ ให้มคีวามคล่องตัวตอ่การปฏิบัติงาน ผูบ้ริหาร

และครูต้องเป็นนักพัฒนา ริเริ่มสร้างสรรค์ให้เกิดสิ่งใหม่ๆ อยู่เสมอ การจัดการเรียน 

การสอนให้นักเรียนมีความรู้เพื่อใหส้ามารถปรับตัวอยู่ในสังคมได้อย่างมคีวามสุขนั้น ต้องมี

เทคนิควิธีการสอนที่เหมาะสม ครูต้องสร้างกระบวนการและวิธีการเรียนรูใ้ห้กับนักเรียน 

ทั้งเนือ้หาวิชาการและคุณธรรมจริยธรรมเพราะวิธีการเรียนรูข้องนักเรียนจะเป็นวิธีการ             

ที่ตดิตัวสามารถน าไปปรับปรุงใชใ้นการประกอบอาชีพและพัฒนาตนเองให้เป็นบุคคล                 

ที่มคีุณภาพสามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมได้อย่างเหมาะสม 
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   Hoy & Miskel (2001) ได้กลา่วถึง การประเมินประสิทธิผลของโรงเรียน

ใน 3 องค์ประกอบคือ  

   1. การประเมินประสิทธิผลในแง่เป้าหมาย เป็นการพิจารณาว่าองค์การมี

ประสิทธิผลหรอืไม่ โดยใช้เป้าหมายขององค์การเป็นเกณฑ ์โดยใช้หลักเกณฑอ์ันหนึ่งอัน

เดียวในการประเมิน เช่น การวัดความส าเร็จจากความสามารถในการผลิตวัดความส าเร็จ

ในผลก าไร เป็นต้น 

   2. การประเมนิประสิทธิผลในแง่ระบบทรัพยากร เป็นการประเมิน

ประสิทธิผลขององค์การ โดยอาศัยแนวคิดว่าองค์การเป็นระบบเปิด ซึ่งมคีวามสัมพันธ์               

กับสภาพแวดล้อมในการแลกเปลี่ยนและการแข่งขันกัน จงึประเมนิโดยพิจารณา

ความสามารถขององค์การในการแสวงหาผลประโยชน์จากสภาพแวดล้อมเพื่อให้ได้มา              

ซึ่งทรัพยากรที่ตอ้งการอันจะท าให้บรรลุเป้าหมายขององค์การซึ่งเป็นการเน้นที่ปัจจัย

ป้อนเข้ามากกว่าผลผลติ 

   3. การประเมนิประสิทธิผลโดยใช้หลายเกณฑเ์ป็นการวัดประเมินผล  

ซึ่งพิจารณาตัวแปรหลักที่อาจจะมีผลตอ่ความส าเร็จขององค์การ และพยายามแสดงให้

เห็นว่าตัวแปรต่างๆ มีความสัมพันธ์กัน ผูใ้ห้แนวคิดในการประเมินประสิทธิผลองค์การ                

โดยวิธีนี้ ได้แก่ 

    3.1 Parson (1964, quoted in Hoy & Miskel, 2001) เสนอแนวคิด   

ในการวัดประสิทธิผลขององค์การ ไว้ดังนี้ 

     3.1.1 การปรับตัวกับสภาพแวดล้อม 

     3.1.2 การบรรลุเป้าหลาย 

     3.1.3 การบูรณาการ 

     3.1.4 การคงไว้ซึ่งระบบค่านิยม 

    3.2 Mott (1997, quoted in Hoy & Miskel, 2001) ได้กลา่วถึง

ประสิทธิผลของโรงเรียนในแง่ความสามารถ 4 ประการ ดังนี้ 

     3.2.1 ปริมาณและคุณภาพของผลผลติ 

     3.2.2 ประสิทธิภาพ 

     3.2.3 ความสามารถในการปรับตัว 

     3.2.4 ความสามารถในการยืดหยุ่น 
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    3.3 Hoy & Miskel (2001) เสนอแนวคิดในการประเมินประสิทธิผล

ขององค์การโดยพิจารณาจากสิ่งต่อไปนี ้คอื  

     3.3.1 ความสามารถการปรับเปลี่ยน 

     3.3.2 การบรรลุเป้าหมาย 

     3.3.3 ความพึงพอใจในการท างาน 

     3.3.4 ความสนใจในชีวติ 

    3.4 Sergiovanni (2001) เสนอแนวคิดโรงเรียนที่มปีระสิทธิผล              

มีลักษณะ ดังนี้  

     3.4.1 เน้นนักเรียนเป็นศูนย์กลาง 

     3.4.2 มีแผนงานวิชาการที่ดี 

     3.4.3 จัดการเรยีนการสอนที่สง่เสริมการเรียนรู้ของนักเรียน 

     3.4.4 มีบรรยากาศโรงเรียนในทางบวก 

     3.4.5 ส่งเสริมการมีปฏิสัมพันธ์ตอ่กันแบบเป็นกลุ่ม 

     3.4.6 มีการพัฒนาบุคลากร 

     3.4.7 ใช้ภาวะผูน้ าแบบมีสว่นรว่ม 

     3.4.8 ส่งเสริมการแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ 

     3.4.9 ผูป้กครองและชุมชนเข้ามามีสว่นร่วม 

   Cameron (1978 cited in Smart, Kuh & Tierney, 1997, อ้างถึงใน 

สัมฤทธิ์ กางเพ็ง, 2551, หน้า 16) ได้จ าแนกตัวบ่งชีป้ระสิทธิผลของโรงเรียน 9 มิติ 

ประกอบด้วย (1) ความพึงพอใจในการเรียนของผูเ้รียน (2) การพัฒนาด้านวิชาการ                 

ของผู้เรยีน (3) การพัฒนาทักษะอาชีพของผู้เรียน (4) การพัฒนาบุคลิกภาพของผู้เรียน                

(5) ความพึงพอใจของบุคลากรครูและผูบ้ริหาร (6) การพัฒนาวิชาชีพและคุณภาพครู                

(7) ระบบปฏิสัมพันธ์กับชุมชนแบบเปิด (8) ความสามารถในการจัดการทรัพยากร                       

(9) สภาพองค์การ 

   มาตรฐานการศกึษาชาติ (2545) 

   พระราชบัญญัติการศกึษาแหง่ชาติ พ.ศ.2542 แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) 

และแก้ไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 3) พ.ศ.2553 ได้ก าหนดการประเมินประสทิธิผลตามมาตรฐาน

การศกึษาโดยก าหนดให้ยึดตามมาตรฐานการศกึษาชาติ ซึ่งได้ก าหนดมาตรฐานและ 

ตัวบ่งชีไ้ว้ 3 มาตรฐาน และ 11 ตัวบ่งชี ้ได้แก่ มาตรฐานที่ 1 คุณลักษณะคนไทยที่พึง
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ประสงค์ ทั้งในฐานะพลเมืองและพลเมืองโลก ตัวบ่งชีไ้ด้แก่ ก าลังกาย ก าลังใจที่สมบูรณ์  

มีความรู้และทักษะที่จ าเป็น และเพียงพอในการด ารงชีวิตและพัฒนาสังคมมทีักษะ 

การเรียนรูแ้ละการปรับตัว ทักษะทางสังคม คุณธรรม จติสาธารณ และจิตส านึกใน 

ความเป็นพลเมือง มาตรฐานที่ 2 แนวการจัดการศกึษา ตัวบ่งชี ้ได้แก่ การจัดหลักสูตร 

การเรียนรูแ้ละสภาพแวดล้อมที่ส่งเสรมิให้ผูเ้รียนได้พัฒนาตามธรรมชาติและเต็มศักยภาพ 

มีการพัฒนาผูบ้ริหาร ครู และบุคลากรทางการศึกษาอย่างเป็นระบบและมีคุณภาพ  

มีการบริหารจัดการที่ใช้โรงเรียนเป็นฐาน มาตรฐานที่ 3 แนวการสร้างสังคมแหง่การเรียนรู้ 

ตัวบ่งชีไ้ด้แก่ การบริหารวิชาการและสร้างความรว่มมือระหว่างสถานศกึษากับชุมชน                

ให้เป็นสังคมแห่งการเรยีนรู้ สังคมแห่งภูมิปัญญา การวิจัยสร้างเสริม สนับสนุนแหล่ง           

การเรียนรู ้และกลไกการเรียนรู้ การสร้างแบบและการจัดการความรูใ้นทุกระดับมิติ               

ของสังคม 

   วาโร เพ็งสวัสดิ์ (2549, หน้า 62) ได้สรุปองค์ประกอบของประสทิธิผล

ของโรงเรียนว่า ประกอบด้วย ความสามารถในการผลิต ความสามารถในการพัฒนา        

เจตคติทางบวก ความสามารถในการปรับตัว ความสามารถในการแก้ปัญหาภายใน

โรงเรียน การพัฒนาบุคลากร ความสามัคคีของบุคลากร ความพึงพอใจในงานของ

บุคลากร และบรรยากาศและสภาพแวดล้อมของโรงเรียน 

   สัมฤทธิ์  กางเพ็ง (2551, หน้า 188-190) ได้สรุป ปัจจัยทางการบริหาร 

ที่มอีิทธิพลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนว่าปัจจัยทางการบริหารมีอิทธิพลทางตรง อิทธิพล

ทางออ้ม และอิทธิพลรวมต่อประสิทธิผลของโรงเรียน โดยเรียงล าดับค่าสัมประสิทธิ์

อิทธิพลจากมากไปหาน้อย ดังนี้ (1) อทิธิพลทางตรง 4 ปัจจัย คือ ปัจจัยสมรรถนะของ

องค์การ ปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรู้ ปัจจัยบรรยากาศของโรงเรียน และปัจจัยภาวะ

ผูน้ าทางวิชาการ (2) อทิธิพลทางออ้มมี 3 ปัจจัย คือ ปัจจัยสมรรถนะขององค์การที่สง่ผ่าน

ปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรู้กับปัจจัยบรรยากาศของโรงเรียน ปัจจัยภาวะผู้น าทาง

วิชาการที่ส่งผ่านปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรูก้ับปัจจัยบรรยากาศของโรงเรียน และ

ปัจจัยบรรยากาศ ของโรงเรียนที่สง่ผ่านปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรู้ และ (3) อิทธิพล

รวม 4 ปัจจัย คอื ปัจจัยสมรรถนะขององค์การ ปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรู้ ปัจจัย

บรรยากาศของโรงเรียน และปัจจัยภาวะผูน้ าทางวิชาการ 
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   อนุสิทธิ์ นามโยธา (2555, หน้า 86) ได้สรุปองค์ประกอบประสิทธิผล

ของโรงเรียนว่า ประกอบด้วย 1) ดา้นการบริหารจัดการ 2) ดา้นการจัดการเรยีนการสอน 

3) ดา้นครูและบุคลากร 4) ดา้นผู้เรยีน 5) ดา้นการมีสว่นรว่มของชุมชน และ  

6) ดา้นบรรยากาศและสิ่งแวดล้อม 

 

 2. องค์ประกอบ และนิยามเชิงปฏิบัติการประสิทธิผลของโรงเรยีน 

  จากแนวคิด ทฤษฏี และเอกสารผลงานวิจัยดังกล่าว และจากการศกึษา

องค์ประกอบประสิทธิผลองค์การและประสิทธิผลของโรงเรียนจากแนวคิดของ Mott 

(1972, quoted in Hoy and Miskel, 2001) ; Hoy & Miskel (2001) ; Cameron (1978 cited 

in Smart, Kuh & Tierney, 1997, อ้างถึงใน สัมฤทธิ์ กางเพ็ง, 2551, หน้า 16); Sergiovanni 

(2001); Parson (1964, quoted in Hoy & Miskel, 2001), วาโร เพ็งสวัสดิ์ (2549, หน้า 62), 

สัมฤทธิ์  กางเพ็ง (2551, หน้า 188-190) และอนุสิทธิ์ นามโยธา (2555, หน้า 86) ที่ได้

กล่าวถึงประสิทธิผลของโรงเรียนที่เกิดจากกระบวนการท างานของทีม ประกอบกับแนวคิด

ทฤษฏีประสิทธิผลของโรงเรียนที่กล่าวมาข้างตน้ ดังนั้นผูว้ิจัยจงึได้ก าหนดองค์ประกอบ

ของประสทิธิผลของโรงเรียนในเชิงของประสิทธิภาพ (Efficient) ที่เกิดจากทีมคุณภาพ และ

ประสิทธิผล (Effectiveness) ของโรงเรียนได้องค์ประกอบประสิทธิผลโรงเรยีน 3

องค์ประกอบ ดังนี ้(1) การบรรลุเป้าหมายขององค์การ (2) การเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ 

และ (3) บรรยากาศขององค์การโดยผูว้ิจัยได้สังเคราะหจ์ากแนวคิด ทฤษฏีและงานวิจัยที่

สอดคล้องได้ รายละเอียดดังตาราง 2 
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ตาราง 2  การสังเคราะหอ์งค์ประกอบด้านประสิทธิผลของโรงเรียน 

 
 

 

 

 

ที่ 

 

 

 

 

แหลง่ข้อมูล/นกัวิชาการ องค์ประกอบ

ด้านประสิทธิผลของโรงเรียน 

ภา
วะ

ผู้น
 าข

อง
ผู้บ

ริห
าร

 

กร
ะบ

วน
กา

รจ
ัดก

าร
เรี
ยน

รู้ 

กา
รบ

ูรณ
าก

าร
ระ

บบ
 

กา
รบ

รร
ลุเ
ป้า

หม
าย

ขอ
งอ

งค
ก์า

ร 
 

 ก
าร

เป
็นอ

งค
ก์า

รแ
หง่

กา
รเ
รีย

นรู้
 

บร
รย

าก
าศ

ขอ
งโ
รง

เรี
ยน

 /ส
ิ่งแ

วด
ล้อ

ม 

ทร
ัพย

าก
รใ
นก

าร
บริ

หา
ร 

คว
าม

พึง
พอ

ใจ
ขอ

งผู้
มีส

่วน
เก
ี่ยว

ข้อ
ง 

ผล
สัม

ฤท
ธิ์ข

อง
นัก

เรี
ยน

 

กา
รใ
ห้ค

วา
มส

นบั
สน

ุนจ
าก

ภา
ยน

อก
 

กา
รด

 าเ
นิน

กา
รถ

กูต
้อง

ตา
มห

ลกั
กา

ร 

กา
รบ

รหิ
าร

คุณ
ภา

พโ
ดย

รว
ม 

1 Cameron (1978)               

2 Mortimore (1988)               

3 Highett (1989)               

4 Cheng (1996)             
5 Sergiovani (2001)             

6 Hoy and Miskel (2001)             

7 Alig-Mielcarek ( 2003)               

8 Marcoulides, Heck & Papanastasiou   

( 2006) 

             

9 Skipper ( 2006)              

10 John Adair( 2012)              

11 ภรณี กีรติบุตร (2529)             

12 มาตรฐานการศึกษาชาติ (2545)             

13 ภารดี อนันต์นาวี (2545)             

14 อ ารุง  จันทวานิช (2547)             

15 วาโร เพ็งสวัสดิ์ (2549)              

16 สัมฤทธิ์ กางเพง็ (2551)             

17 อนุสิทธิ์ นามโยธา (2555)             

 รวมความถี ่ 3 4 1 10 9 12 4 2 4 1 1 1 

 ร้อยละ 17. 

64 
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53 

5. 

88 
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82 

52.

94 
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53 
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76 

23 
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5.     
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5.88 5. 

88 

 

 

 

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



44 

  จากตาราง 2 การสังเคราะหอ์งค์ประกอบประสิทธิผลของโรงเรียนจาก

แนวคิด ทฤษฏี เอกสารและงานวิจัยของ นักวิชาการดังกล่าวข้างต้น ในครั้งนี้ผู้วิจัยได้

ก าหนดเกณฑ์ความถี่ในการเลือกองค์ประกอบย่อยด้านประสิทธิผลของโรงเรียนที่สง่ผลมา

จากทีมคุณภาพ โดยใช้เกณฑค์วามถี่ตั้งแต ่9 ขึน้ไป หรือร้อยละ 50 ขึ้นไปสามารถ

สังเคราะหไ์ด้องค์ประกอบ ดังนี้ (1) การบรรลุเป้าหมายขององค์การ (2) การเป็นองค์การ

แหง่การเรียนรู้  และ (3) บรรยากาศของโรงเรียน และสามารถเขียนเป็นโมเดลการวัดของ

องค์ประกอบตัวแปรตามประสิทธิผลของโรงเรียน ได้ดังนี ้ 

   

 

 

 

 

 

     

ภาพประกอบ 6 แสดงองค์ประกอบของประสทิธิผลของโรงเรียน 

 

  รายละเอียดการองคป์ระกอบของประสทิธิผลของโรงเรียน มดีังนี้ 

  2.1 การบรรลุเป้าหมายขององค์การ (The Goal Optimization Approach)  

   ปัจจุบันวิธีการที่ใชใ้นการประเมินผลองค์การ สว่นใหญ่เน้นไปที่การ

บรรลุเป้าหมายขององค์การ หรอืผลสุดท้ายมากกว่าวิธีการ ดังนั้นผู้บริหารในองค์การ

จะต้องก าหนดเป้าหมายที่สามารถท าได้ หรอืเป้าหมายที่เป็นจรงิ สามารถวัดได้ไม่ใช่

เป้าหมายในอุดมคติ การประเมินประสทิธิผลองค์การโดยใช้แนวทางการบรรลุเป้าหมาย 

ท าให้ได้ประโยชน์หลายประการ ประการแรก ท าให้ทราบว่าการที่จะบรรลุเป้าหมายสูงสุด                

มีความเป็นไปได้หรอืไม่ จะสร้างความเสียหายใหก้ับองค์การหรอืจะท าให้องค์การ

เจริญเติบโตและสามารถอยู่รอดได้ ประการที่สอง การประเมินตามแนวทางการบรรลุ

เป้าหมายต้องยอมรับว่าองค์การที่แตกต่างกันย่อมมีเป้าหมายที่แตกต่างกันด้วย ผู้บริหาร

ในองค์การจะยังให้ความส าคัญกับคนในองค์การ รู้วธิีการจูงใจคนให้เขาเกิดความรัก             

และความพึงพอใจในการท างาน เพื่อจะได้ทุ่มเทแรงกายแรงใจเพื่อเป้าหมายขององค์การ 

ประการที่สาม ท าให้ผูบ้ริหารในองค์การทราบปัญหาและขอ้จ ากัดต่างๆ ท าให้องค์การ               

ประสิทธิผล

ของโรงเรียน 
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

บรรยากาศของโรงเรียน  

การบรรลุเป้าหมายขององค์การ 
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ไม่บรรลุเป้าหมาย เชน่ ขอ้จ ากัดด้านงบประมาณ บุคลากร หรอืแม้แต่เทคโนโลยี  

ประการที่สี่ เกณฑท์ี่ใช้ในการประเมินประสิทธิผลองค์การตามแนวทางนี้มคีวามยืดหยุ่น

ปรับเปลี่ยนไปตามวัตถุประสงค์ขององค์การ ซึ่ง Hoy & Miskel (1991) ได้กล่าวถึง  

การประเมนิประสิทธิผลองค์การในรูปแบบที่ยึดเป้าหมายขององค์การ จะต้องพิจารณาว่า

ผลการด าเนินงานขององค์การเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้หรอืไม่ โดยพิจารณาจาก

เงื่อนไขแห่งความส าเร็จ คอื (1) เป้าหมายที่ก าหนดขึ้นโดยการตัดสินใจอย่างมเีหตุผลของ

กลุ่ม (2) จ านวนเป้าหมายต้องเพียงพอที่จะบรรลุผลได้ (3) เป้าหมายต้องชัดเจนและผูม้ี

ส่วนรว่ม ต้องเข้าใจตรงกัน และ (4) สามารถก าหนดเกณฑก์ารประเมินเป้าหมายได้ ส่วน 

Parsons (1964) ที่กล่าวถึงการบรรลุเป้าหมายขององค์การไว้วา่ หมายถึง การก าหนด

วัตถุประสงค์ขององค์การ การจัดหาและการใชท้รัพยากรต่างๆ ภายในองค์การ เพื่อให้การ

ด าเนนิงานขององค์การบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ ตัวบ่งช้ีที่จะวัด ได้แก่ (1) ผลสัมฤทธิ์ 

(Achievement) (2) คุณภาพ (Quality) (3) การแสวงหาทรัพยากร (Resource Acquisition) 

และ (4) ประสิทธิภาพ (Efficiency) 

  2.2 การเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ 

   หัวใจของการปฏิรูปการศกึษาก็คือ การปฏิรูปการเรียนรู้ของผูเ้รียน             

และครูผูส้อนเป็นส าคัญ และกลไกที่ส าคัญประการหนึ่ง ซึ่งช่วยใหก้ารปฏิรูปการเรียนรู้

ดังกล่าวประสบความส าเร็จคือ ต้องมีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ในการบริหารจัดการ

สถานศกึษาจากแนวทางด าเนินการแบบเดิมดังที่เคยผ่านมา ไปสู่การพัฒนาสถานศึกษา   

ให้มคีวามเป็น “โรงเรียนแห่งการเรียนรู้หรอืชุมชนแหง่การเรียนรู้” (สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์, 

2549) เกี่ยวกับเรื่องนี ้Sergiovanni (1994) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับโรงเรียนแหง่การเรยีนรู ้            

โดยอธิบายว่าการอุปมาที่เปรียบเทียบให้โรงเรียนเป็นองค์การนัน้ นา่จะไม่เหมาะสม              

และถูกต้องที่เดียวนัก โดยเขาเห็นว่าควรใหโ้รงเรียนเป็นชุมชนจะมีความเหมาะสมมากกว่า 

ดังเหตุผลที่เขาอธิบายไว้ในงาน เขียนชื่อ Building Community in Schools ซึ่งเรียกร้องให้

เปลี่ยนมุมมองโรงเรียนในฐานะที่เป็นองค์การแบบทางการ (Formal Organization) ไปสู่

ความเป็นชุมชน (Community) แทน ทั้งนี้เนื่องจากความเป็นชุมชนจะยึดโยงภายในต่อกัน

ด้วยค่านยิม (Values) แนวคิด (Ideas) และความผูกพัน (Commitments) ร่วมกันของทุกคน

ที่เป็นสมาชิก ซึ่งเป็นแนวคิดตรงกันข้ามกับความเป็นองค์การ (Organization) ที่มี

ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในลักษณะที่ยึดตามระดับที่ลดหลั่นกันลงมา (Hierarchical 

Relationships) มีกลไกการควบคุมและมีโครงสรา้งแบบตึงตัวที่เต็มไปด้วยกฎระเบียบและ
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วัฒนธรรมของการใชอ้ านาจ (Authority) เป็นหลัก ในขณะที่ชุมชนใช้อทิธิพล (Influence) ที่

เกิดจากการมคี่านิยมและวัตถุประสงค์รว่มกัน เป็นความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกเชิงวิชาชีพ 

(Professional Relationships) มีความเป็นกัลยาณมิตรเชิงวิชาการหรือวิทยสัมพันธ์ต่อกัน 

(Collegiality Culture) และยึดหลักต้องพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกันในการปฏิบัติงาน 

   นอกจากนีอ้งค์การ ยังท าให้เกิดคุณลักษณะบางอย่างขึ้น เช่น ลดความ         

เป็นกันเอง (Impersonal) มีความเป็นราชการ (Bureaucratic) มากขึ้น และถูกควบคุม              

จากภายนอกให้ตอ้งรักษาสถานภาพเดิม (Maintain Status Quo) ของหน่วยงานไว้ ดังนัน้ 

Sergiovanni จงึเห็นว่าถ้ามองโรงเรียนในฐานะแบบองค์การดังกล่าวแล้ว ก็จะท าให้โรงเรียน

มีความเป็นทางการที่สร้างความรูส้ึกห่างกันระหว่างบุคคลมากยิ่งขึน้ มกีลไกที่บังคับ

ควบคุมมากมาย และมักมีจุดเน้นในเรื่องที่เป็นงานด้านเทคนิคเป็นหลัก แตท่างตรงข้ามถ้า

ยอมรับว่าโรงเรียนมีฐานะแบบที่เป็นชุมชนแลว้ บรรยากาศที่ตามมาก็คือสมาชิกมีการ

ผูกพันต่อกันด้วยวัตถุประสงค์ร่วม มีการสร้างสัมพันธภาพที่ใกล้ชิดสนทิสนม และเกิดการ

ร่วมสรา้งบรรยากาศที่ทุกคนแสดงออกถึงความหว่งหาอาทรตอ่กันและช่วยดูแลสวัสดิภาพ

ร่วมกัน 

   นอกจากนี ้ยังสอดคล้องกับความตอ้งการของผู้มีส่วนได้เสียทั้งหลายที่

อยากใหม้ีการสร้างสานสายสัมพันธ์ระหว่างกันโดยยึดหลักของการสร้างสรรค์สิ่งดีงาม

ร่วมกัน ดังนั้นชุมชนแหง่การเรียนรู้จึงสามารถค้นพบอ านาจเชิงคุณธรรม (Moral Authority) 

ที่เกิดจากค่านิยมรว่มของชุมชนนั้น โดยมีคา่นิยมรว่มเบือ้งตน้ที่ควรมุ่งเนน้ก็คือ การเรียนรู้

ของนักเรียนนั่นเอง ส่วนชุมชนโดยรวมก็ควรเป็นชุมชนของผู้เรยีนรู้ทุกคน โดยทั้งครูผูส้อน 

ผูบ้ริหาร ผู้ปกครอง ตลอดจนสมาชิกของชุมชนทุกคน ต้องเป็นผู้ที่เรียนรู้อย่างตอ่เนื่องถึง

วิธีการที่ตนจะให้การบริการและการดูแลบุคคลอื่นที่อยู่ในชุมชนแหง่ความเอือ้อาทร 

ได้อย่างไร รวมทั้งสมาชิกทุกคนจะต้องเรียนรูอ้ยู่ตลอดเวลาเพื่อพัฒนาตนเองให้เพิ่ม 

ความเป็นครู เป็นผูบ้ริหาร เป็นผู้ปกครอง และเป็นสมาชิกของชุมชนที่ดีขึ้นกว่าเดิมได้

อย่างไร กลุ่มคนเหล่านี้ตอ้งร่วมกันเสาะแสวงหาแนวทางเพื่อปรับปรุงเงื่อนไขของ 

การเรียนรู ้การท างาน การบริหารจัดการ และการสร้างความเอือ้อาทรให้เกิดขึ้น 

   อย่างไรก็ดี ไม่ว่าจะเป็นองค์การแห่งการเรยีนรู้ โรงเรียนแห่งการเรียนรู้ 

หรอืชุมชนแหง่การเรียนรู้ หากพิจารณาจากนิยาม คุณลักษณะหรอืองค์ประกอบแล้วจะ

เห็นว่ามีความสอดคล้องกัน โดยแนวคิดดังกล่าวเริ่มจาก Argyris & Schon (1978)  

ซึ่งทั้งสองเป็นศาสตราจารย์ด้านจติวิทยา และศาสตราจารย์ด้านปรัชญาชาวสหรัฐอเมริกา 
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ทีไ่ด้เขียนต าราเกี่ยวกับการเรียนรูข้องบุคคลในองค์การ และเป็นผู้ใช้ค าว่าการเรียนรู้เชิง

องค์การ (Organizational Learning หรอื OL) แตค่่อนข้างจะเป็นวิชาการและอ่านยากจึงไม่

ค่อยเป็นที่นิยมแพรห่ลาย ส าหรับผูท้ี่มบีทบาทในการสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การแห่ง

การเรยีนรู้ และมีงานเกี่ยวกับเรื่องนีอ้ย่างแพร่หลายจนเป็นที่ยอมรับคือ Peter Senge 

(1990) ศาสตราจารย์ในสาขาวิชาบริหารจัดการ และการศกึษาแหง่ Massachusetts 

Institute of Technology (MIT) ในสหรัฐได้รว่มกับคณะท าการวิจัยเพื่อหาแนวทางฟื้นฟู

บริษัทธุรกิจที่ประสบความล้มเหลวในการด าเนินกิจการหลายแหง่ในสหรัฐ จึงพบว่าตัว

แปรที่เป็นปัจจัยส าคัญ ที่สามารถน ามาใช้ในการปรับปรุงให้การด าเนินงานภายในองค์การ

ของบริษัทเหล่านั้นประสบความส าเร็จได้ ก็คือการประยุกต์ใชแ้นวคิดเรื่ององค์การแหง่การ

เรียนรู้ (Learning Organization หรอื LO) ซึ่งต่อมานักการศกึษาได้ประยุกต์แนวคิดดังกล่าว

มาใช้ในการปรับปรุงสภาพแวดล้อมดา้นการท างานทางการศึกษาของครูและผูบ้ริหาร

โรงเรียน เพื่อให้สามารถน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพการจัดการศึกษาของนักเรียนใหสู้ง

ยิ่งขึ้นตอ่ไป 

   แนวคิดเบือ้งตน้ตามทัศนะของ Senge (1990) เชื่อว่าหัวใจของการสร้าง

องค์การแหง่การเรียนรู้อยู่ที่การเสริมสร้างวนิัย 5 ประการ ใหเ้กิดผลจรงิจังในรูปของการ

น าไปปฏิบัติแก่บุคคล ทีม และองค์การอย่างตอ่เนื่องและทุกระดับ โดยได้ให้ค านิยามของ

องค์การแหง่การเรียนรู้วา่เป็นองค์การที่มีการขยายขีดศักยภาพอย่างต่อเนื่องเพื่อสร้าง

อนาคตใหมท่ี่ดกีว่าให้กับตนเองอยู่ตลอดเวลา หรอืกล่าวอีกนัยหนึ่งองค์การแหง่การเรียนรู้

ก็คือ หนว่ยงานซึ่งประกอบด้วยบุคลากรทุกระดับที่ตา่งร่วมมือร่วมใจกัน สง่เสริมพัฒนา

ศักยภาพใหแ้ก่กัน รวมทั้งศักยภาพขององค์กรให้สูงขึ้น เพื่อให้สามารถด าเนินการให้

เกิดผลงานได้ระดับคุณภาพตามที่ปรารถนา ค าว่า “วินัย (Disciplines)” หมายถึง เทคนิควิธี

ที่ตอ้งศึกษา ใคร่ครวญอยู่เสมอแลว้น ามาปฏิบัติ เป็นแนวทางการพัฒนาเพื่อการแสวงหา

การเสริมสร้างทักษะ หรอื สมรรถนะ เพื่อเพิ่มขดีความสามารถผ่านการปฏิบัติ                   

เพื่อความคิดสร้างสรรค์เพื่อสิ่งใหม่ๆ  ประกอบด้วย ความรอบรู้แหง่ตน (Personal Mastery) 

แบบแผนความคิดอา่น (Mental Models) วิสัยทัศนร์่วม (Shared Vision) การเรียนรู้ของทีม 

(Team Learning) และการคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking) ซึ่งต่อมา Senge et al. 

(1994) ได้ให้ค าอธิบายเพิ่มเติมวา่ การสร้างสรรค์ให้เกิดองค์การแหง่การเรียนรู้ที่เข้มแข็ง 

ก็คือ การท าให้คนในองค์การรูจ้ักเรียนรู้การท างานรว่มกันเป็นทีมงานที่ดีจนสามารถ

ยกระดับผลส าเร็จขององค์การให้สูงยิ่งขึ้น ทั้งนีใ้นกระบวนการพัฒนาทีมงานให้เป็นทีมงาน
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ช้ันยอดจนสามารถร่วมสร้างและร่วมขับเคลื่อนวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) ได้นัน้ 

สมาชิกแตล่ะคนของทีมงานจะได้รับการพัฒนาความรู้และทักษะใหม่ๆ ที่ใช้ปฏิบัติงาน 

เพื่อยกระดับผลงานให้สูงขึ้น และจากการมโีอกาสท างานรว่มกันเช่นนี้ท าให้สมาชิกของ

ทีมงานได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกันพร้อมไปกับการเรียนรูว้ิธีท างานของตนให้มี

ประสิทธิผลยิ่งขึ้น โดยเขาได้อธิบายถึงทีมงานที่มีประสิทธิผล ในองค์การแหง่การเรียนรูว้่า

เมื่อเวลาผ่านไปหลังจากสมาชิกทีมงานแต่ละคนมองเห็น และได้ประสบการณ์จากมุมมอง

โลกในแง่ที่แตกต่างของกันและกัน ก็จะเริ่มเกิดความเชื่อและมีสมมตฐิานใหม่ขึ้น ซึ่งน าไปสู่

การพัฒนาทักษะและศักยภาพของตนตามมาที่เรยีกว่าวงจรของการเรียนรู้แบบลุ่มลึก 

(Deep Learning Cycle) อันเป็นองค์ประกอบส าคัญยิ่งขององค์การแห่งการเรียนรู้ เพราะ

เป็นปัจจัยชว่ยพัฒนาทั้งด้านศักยภาพและสร้างกระบวนทัศน์ใหม่ใหแ้ก่บุคคลและองค์การ

โดยรวม ดังกรอบแนวคิดเกี่ยวกับวินัย 5 ประการ (Five Disciplines) ของ Senge ที่แสดงใน

ภาพประกอบ 7 
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   ภาพประกอบ 7  กรอบแนวคิดเกี่ยวกับวินัย 5 ประการ ของ Senge 

                  (สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, 2551, หน้า 44) 

   

   นอกจากนี ้ยังได้เสนอแนะเพิ่มเติมว่าถ้าจะพัฒนาให้สถานศกึษาเป็น

โรงเรียนแหง่การเรียนรู้นั้น จ าเป็นต้องปรับในประเด็น ต่อไปนี ้

   1. การเรียนการสอนของโรงเรียนต้องเน้นการยึดผูเ้รียนเป็นส าคัญ 

(Learner-centered) มากกว่ายึดผูส้อนเป็นศูนย์กลาง (Teacher-centered) 

   2. ในการด าเนินงานต้องกระตุ้นและให้การยอมรับถึงความส าคัญของ

ความหลากหลาย (Diversity) แทนการท าแบบเดียวกัน (Homogeneity) เชน่ การจัดท า

หลักสูตรและการจัดกิจกรรมตา่งๆ ของโรงเรียน จึงตอ้งยึดหลักการ,ของทฤษฏีพหุปัญญา 

(Multiple Intelligences) เป็นต้น 

วินัยของผู้น า (Leader Discipline) 

วินัยของการเรยีนรู้  

 (Learning Discipline) 

 

การคิดอย่างเป็นระบบ 

(Systematic Thinking) 

ความรอบรูแ้ห่งตน (Personal Mastery) 

แบบแผนความคิดอ่าน(Mental Models) 

วิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) 

การเรยีนรูข้องทีม (Team Learning) 

องค์การแห่งการเรยีนรู้ 

(Learning Organizations) 

ผล=องค์การอยู่รอด รุง่เรอืง 

วนิัยระดับบุคคล 

(Individual Discipline) 

วนิัยระดับทีม 

(Team Discipline) 

วนิัยระดับองค์การ 

(Organization Discipline) 
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   3. สร้างความเข้าใจและยอมรับว่าในการเปลี่ยนแปลงนั้นทุก

องค์ประกอบจะต้องเกี่ยวพันและส่งผลกระทบต่อกันตลอดเวลา ดังนั้นการจัดการเรียนรู้ให้

นักเรียนจะต้องละเว้นการสอนแบบที่มุง่เน้นความจ า ข้อเท็จจริงหรือการให้ผูเ้รียนพยายาม

ค้นหาเฉพาะค าตอบที่ถูกต้องเพียงค าตอบเดียวเท่านั้น 

   4. ต้องช่วยกันให้ทุกคนร่วมกันเรียนรูเ้พื่อแสวงหาและค้นคว้าทดลองหา

ทฤษฎีใหม่ๆ  ที่สามารถน ามาใช้ในทางการศกึษาได้อย่างเหมาะสม และอย่างกว้างขวางโดย

สมาชิกของโรงเรียน 

   5. ต้องบูรณาการการจัดการศึกษาของโรงเรียนเข้ากับเครือขา่ย

ความสัมพันธ์ทางสังคม ตัวอย่างเช่น เชื่อมโยงโรงเรียนเข้ากับครอบครัว ตลอดจน

หนว่ยงานต่างๆ ทั้งภาคเอกชน และภาครัฐที่ประกอบเป็นชุมชนโดยรวม เป็นต้น 

   Karson et al. (2000) ได้สรุปว่า สถานศกึษาที่ก าลังพัฒนาตัวเองเข้าสู่               

ความเป็นโรงเรยีนแหง่การเรียนรู้จะต้องประกอบด้วยคุณลักษณะหลายประการ ได้แก่ 

   1. สามารถตอบสนองตอ่สภาวะการเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก 

   2. เชื่อว่าผูท้ี่มสี่วนรว่มจะสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่โรงเรียนได้ 

   3. ถือว่ากระบวนการพัฒนาวิสัยทัศนร์่วม มคีวามส าคัญมากกว่า

ผลผลิตที่เกิดจากวิสัยทัศนร์่วมนั้น 

   4. มีความพยายามที่จะล้มเลิกตัวแบบที่ยึดหลักความเหมอืนกัน 

(Harmony Model) เพราะเป็นแนวคิดเดิมที่ยึดวัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic 

Culture) ซึ่งเน้นให้ทุกคนต้องปฏิบัติอยู่ในกรอบระเบียบอย่างเคร่งครัด 

   5. ยึดหลักที่เน้นความส าคัญของขอ้มูลป้อนกลับ (Feedback) และ 

การตอ้งพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกันในการปฏิบัติงาน 

   6. การมบีรรยากาศของวัฒนธรรมแบบเปิดเผย (Open Culture)  

ซึ่งทุกคนมีเสรภีาพที่จะแสดงความคิดเห็นของตน 

   7. รู้จักการเรียนรู้จากข้อผดิพลาด โดยเชื่อว่าความผิดพลาดดังกล่าว      

ช่วยสร้างโอกาสใหเ้กิดการเรียนรูเ้พิ่มขึน้ 

   8. มีโครงสร้างองค์การแบบไม่รวมศูนย์ (Decentralized Structure)  

เพื่อลดความขัดแย้งระหว่างครูผูป้ฏิบัติงานสอนกับฝ่ายบริหารให้นอ้ยลง 
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   9. ปรับเปลี่ยนแนวทางปฏิบัติของครูจากการสอน (Teaching) ไปเป็น

จุดเน้นที่การเรียนรู้ (Learning) แทน โดยเฉพาะการเรียนรูจ้ากประสบการณห์รอืจาก 

การปฏิบัติกิจกรรมและจากแรงจูงใจใฝ่เรยีนรู้ของนักเรียน 

   10. โรงเรียนมีกิจกรรมที่สร้างความตระหนักถึงความจ าเป็นต้องมี 

การเปลี่ยนแปลง ปรับปรุงและพัฒนาอยู่ตลอดเวลา 

   11. มีการบริหารจัดการ และการปฏิบัติงานในสถานศกึษาที่เน้นตัวแบบ

ทีมงานเป็นหลัก 

   12. มีวัตถุประสงค์ที่หลากหลายด้วยวิธีปฏิบัติ และให้อิสระแก่ผู้สอน

สามารถตัดสินใจเลือกวิธีการอันหลากหลายได้เอง 

   อย่างไรก็ตามความเป็นองค์การแห่งการเรยีนรู้จะต้องมีความรับผดิชอบ

ร่วมกันต่อการปรับเปลี่ยนสภาพความเป็นอยู่ที่ดีของตนอยู่ตลอดเวลา นั่นคือมีการปฏิรูป

และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง โดยการรว่มมอืกันระหว่างโรงเรียน บ้าน องค์กรทางศาสนา 

สถาบันทางวิชาการ และองค์กรภาครัฐ และเอกชนเพื่อพัฒนาวถิีการเรียนรู ้มกีาร

สนับสนุนและใช้แหล่งเรียนรู้และภูมปิัญญาในท้องถิ่นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของโรงเรียน

ร่วมกันทั้งในระดับนักเรียน (Student Level) ระดับวิชาชีพ (Professional Level) และระดับ

การเรียนรูข้องชุมชน (Learning Community Level) ดังนี้ 

   1. ระดับนักเรียน (Student Level) ซึ่งนักเรียนจะได้รับการส่งเสริมและ

ร่วมมือใหเ้กิดการเรียนรู้ขึ้นจากครูและเพื่อนนักเรียนอื่นให้ท ากิจกรรมเพื่อแสวงหาค าตอบ               

ที่สมเหตุสมผลส าหรับตน (Meaning Making) นักเรียนจะได้รับการพัฒนาทักษะที่ส าคัญ 

คือ ทักษะการเรียนรูว้ิธีการเรียน (Skill of Learning How to Learn) และทักษะการสืบค้น

ความรูด้้านเนือ้หาของวิชาที่ก าลังศึกษา (Acquiring of Knowledge of Content Skills) 

นักเรียนสามารถท าการเรียนรูอ้ย่างแท้จรงิ (Authentic Learning) ได้ตอ่เนื่องจนบรรลุ

เป้าหมายของการเป็นผูเ้รียนเชงิรุก (Active Learners) และการเป็นนักตั้งปัญหา (Problem 

Seekers) และการเป็นนักแก้ปัญหา (Problem Solvers) ที่มปีระสิทธิผลในที่สุด เพื่อให้

นักเรียนรูจ้ักการสร้างความรู้ดว้ยตนเอง โดยผ่านกระบวนการเรียนรู้เชิงรุก (Active 

Learning) ที่หลากหลาย และการสร้างความหมาย (Meaning Making) จากสิ่งที่เรยีน เชน่ 

การมนีิสัยรักการอ่าน การเขียนและการฟัง รู้จักตั้งค าถามเพื่อหาเหตุผล ความสนใจ

แสวงหาความรู้จากแหล่งต่างๆ รอบตัว ใช้ห้องสมุด แหล่งความรูแ้ละสื่อต่างๆ ได้ทั้งในและ
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นอกสถานศกึษา และการมีวิธีการเรียนรูข้องตนเอง เรียนรู้รว่มกับผูอ้ื่นได้ สนุกกับ การ

เรียนรู้และชอบมาโรงเรียน เป็นต้น 

   2. ระดับวิชาชีพ (Professional Level) เป็นระดับผูป้ระกอบวิชาชีพซึ่ง

ประกอบด้วยครูผู้สอนและผู้บริหารโรงเรียน ซึ่งมีลักษณะเด่นตรงที่มกีารจัดตัง้สิ่งที่เรยีกว่า

ชุมชนแห่งวิชาชีพ (Professional Community) ซึ่งเป็นกลไกส าคัญอย่างยิ่งตอ่ความส าเร็จ

ของความเป็นองค์การแหง่การเรียนรู ้ที่จะช่วยส่งเสริมให้ผูป้ฏิบัติงาน ทั้งครูผูส้อนและ

ผูบ้ริหารได้ใช้หลักการแหง่วิชาชีพของตนไปเพื่อการปรับปรุง ด้านวิธีสอน และด้านทักษะ

ภาวะผูน้ า โดยใช้วธิีการศกึษาค้นคว้า การวิเคราะหไ์ตร่ตรอง (Reflection) การใชว้ิธีเสวนา 

(Dialogue) และการได้รับข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) เปน็ต้น ในการที่จะบรรลุความเป็น

องค์การแหง่การเรียนรู้ได้นั้น ทุกคนจะต้องมาร่วมกันพิจารณาทบทวน เรื่องนโยบาย 

(Policies) การปฏิบัติต่างๆ (Practices) และกระบวนการบริหารจัดการต่างๆ ของโรงเรียน

เสียใหม ่โดยยึดหลักในการปรับปรุงแก้ไขสิ่งเหล่านีก้็เพื่อให้สามารถบริการด้านการเรียนรู้

แก่นักเรียนได้อย่างมปีระสิทธิผล อีกทั้งเพื่อให้การปรับปรุงแก้ไขดังกล่าวน ามาสู่การ

สนับสนุนส่งเสริมการปฏิบัติงานวิชาชีพของครูผู้สอน และผู้บริหารให้มีคุณภาพและ

ประสิทธิผลสูงยิ่งขึ้น มีบรรยากาศและสภาพแวดล้อมของการท างานที่ดีต่อกันของทุกฝ่าย 

ทั้งผูบ้ริหาร ครูผูส้อน นักเรียน และผูป้กครอง กล่าวคือ มกีารแสวงหาความรู้และเทคนิค 

วิธีการใหม่ๆ มีการรับฟังความคิดเห็นใจกว้างและยอมรับการเปลี่ยนแปลง มีการรว่มมอื

ร่วมใจกันในหมู่ผู้ประกอบวิชาชีพทางการศกึษา มทีีมงานและมีวธิีการที่หลากหลายใน 

การท างาน และยึดหลักการของการมีสว่นรว่มแบบกัลยาณมติรเชิงวิชาการ 

   3. ระดับการเรียนรู้ของชุมชน (Learning Community Level) เป็นระดับที่

ครอบคลุมถึงผูป้กครอง สมาชิกชุมชนและผูน้ าชุมชน โดยบุคคลกลุ่มนี้จ าเป็นต้องมีส่วนเข้า

มาร่วมสร้างและผลักดันวิสัยทัศนข์องโรงเรียนให้บรรลุผลตามเป้าหมาย กล่าวคือ

ผูป้กครองนักเรียน ผูอ้าวุโสในชุมชนตลอดจนสถาบันต่างๆ ของชุมชนเหล่านีต้้องมีส่วนรว่ม

ในการส่งเสริมเป้าหมายการเรียนรู้ของชุมชนและโรงเรียน กล่าวคอื ผูป้กครองมีส่วนร่วม

ทางการศึกษาได้โดยการให้การดูแลแนะน าการเรียนที่บ้านของนักเรียน รวมทั้งให้ความ

สนับสนุนแก่ครู และผูบ้ริหารสถานศกึษาในการจัดการเรียนรู ้ให้แก่บุตรหลานของตน           

ผูอ้าวุโสในชุมชนสามารถเป็นอาสาสมัครถ่ายทอดความรูแ้ละประสบการณ์ของตน 

แก่โรงเรียน และชุมชนของตน ส าหรับหนว่ยงานและสถาบันที่อยู่ในชุมชนซึ่ง อาจเป็น          

ภาคธุรกิจเอกชนหรอืสถาบันอุดมศกึษา ก็มีสว่นส าคัญในการให้โอกาสทางการศกึษา                  
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แก่นักเรียน ตลอดจนเป็นแหล่งเรียนรู้ที่เป็นโลกแหง่ความเป็นจรงิในสังคมที่โรงเรียน

สามารถใช้เป็นแหล่งฝึกประสบการณใ์ห้กับนักเรียนได้ ดว้ยเครือขา่ยการมีสว่นร่วม           

อย่างกว้างขวางจากชุมชน ไม่วา่ประชาชนที่อาศัยภาคธุรกิจตา่งๆ และสถาบันอื่น               

อย่างหลากหลายเช่นนี้ จึงท าให้กรอบความคิดและนิยามของชุมชนแหง่การเรียนรู้               

ตามระดับที่ 3 นี้ขยายตัวกว้างขวางออกไปอีกมาก 

   ดังนัน้ ความเป็นองค์การแห่งการเรยีนรู้ หมายถึง โรงเรียนที่มกีารปฏิรูป

และพัฒนาอย่างตอ่เนื่อง สามารถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ โดยความ

ร่วมมือกันของบุคลากรในโรงเรยีนเพื่อพัฒนาวิถีการเรียนรู้ มีการสนับสนุนและใช้แหลง่

เรียนรู้และภูมปิัญญาในท้องถิ่นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของโรงเรียนรว่มกันทั้งในระดับ

นักเรียน (Student Level) ระดับวิชาชีพ (Professional Level) และระดับการเรียนรูข้องชุมชน 

(Learning Community Level) แตใ่นงานวิจัยนี้ ตอ้งการวัดระดับการรับรู้ความเป็นองค์การ

แหง่การเรียนรู้จากบุคลากรภายในโรงเรียน จงึก าหนด ตัวบ่งชีเ้พื่อการวัดไว้เฉพาะการมี

ส่วนรว่มในการก าหนดวิสัยทัศนข์องโรงเรียน การแสวงหาความรูแ้ละเทคนิควิธีการใหม่ๆ 

อยู่เสมอ ความใจกว้างรับฟังความคิดเห็นของผูอ้ื่น การพัฒนางานอย่างเป็นระบบ และการ

ร่วมกันปฏิบัติงานเป็นหมูค่ณะหรอืเป็นทีม 

     2.3 บรรยากาศของโรงเรียน 

   บรรยากาศของโรงเรียนเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่มคีวามสัมพันธ์กับ

ความส าเร็จในการบริหารของผู้บริหารและส่งผลถึงความส าเร็จหรือประสิทธิผลของ

โรงเรียน (Hoy & Miskel, 2005) ซึ่ง Hoy & Miskel (2005) ให้ทัศนะว่าบรรยากาศของ

โรงเรียนหมายถึง คุณลักษณะเฉพาะที่เกิดขึน้ภายในโรงเรียนอันเป็นผลมาจาก

ความสัมพันธ์ระหว่างผูบ้ริหารโรงเรียนและกลุ่มบุคคลในโรงเรียน ในขณะที่ Lunenburg & 

Omstein (2000) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การว่าเป็นคุณภาพของ

สภาพแวดล้อมโดยรวม (Total Environmental Quality) ซึ่งเกิดขึ้นภายในองค์การหนึ่งๆ  

ซึ่งอาจจะหมายถึงฝา่ยหนึ่งๆ ที่มอียู่ในโรงเรยีน เชน่ อาคารสถานที่ และสถานที่ตั้งของ

โรงเรียน เป็นต้น จากทัศนะดังกล่าว สอดคล้องกับแนวคิดของ และ Halpin & Croft 

(1966); Owens (1987); Lewin (1936 cited in Owens, 2001) ที่ให้ทัศนะไว้สอดคล้อง           

กันว่าบรรยากาศองค์การเป็นสภาพเกี่ยวกับการรับรู้ของบุคคลที่มพีฤติกรรมแตกต่างกัน

ไปตามลักษณะของสิ่งแวดล้อมที่เกิดขึ้นภายในองค์การ การท าความเข้าใจเกี่ยวกับ

พฤติกรรมของบุคคลในองค์การตอ้งพิจารณาให้ครอบคลุมทั้งบุคคลและสิ่งแวดล้อม 
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โดยเฉพาะอย่างยิ่งปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับสิ่งแวดล้อม และระหว่างบุคคลกับบุคคล 

ตลอดจนอทิธิพลของสถานการณต์่างๆ ที่เกิดขึน้ภายในองค์การ พฤติกรรมของบุคคล         

ในองค์การจะมีความสัมพันธ์กับทั้งกับบุคคลและสิ่งแวดล้อม ซึ่งสภาพแวดล้อมของ

องค์การรับรู้โดยบุคลกรในองค์การ ทั้งทางตรง ทางอ้อม และมีอทิธิพลต่อการจูงใจ 

ตลอดจนการปฏิบัติงานในองค์การ และสอดคล้องกับ Gibson, Ivancevich & Donnelly 

(1973) ที่ให้ทัศนะว่าบรรยากาศองค์การเป็นคุณลักษณะของความสัมพันธ์ทางสังคม            

ซึ่งเกิดจากมวลสมาชิกในองค์การ และระหว่างองค์การกับ ผู้เกี่ยวข้อง โดยมีผู้ท างาน               

ในองค์การนัน้รับรู้ทั้งทางตรงและทางออ้ม ซึ่งเป็นแรงกดดันที่ส าคัญยิ่งต่อพฤติกรรม            

ของบุคคลในการท างาน 

   นอกจากนี ้Hodgetts (1984) ได้กล่าวถึงบรรยากาศองค์การวา่เป็น

คุณลักษณะส่วนหนึ่งขององค์การที่จะบ่งบอกถึงเจตคติ การรับรู้และความคาดหวัง           

ของสมาชิกในองค์การ ซึ่งสามารถวัดได้จากการรับรู้ของสมาชิกในองค์การ สอดคล้องกับ 

Miklos (1970); Steers (1991) ที่ให้ทัศนะในเรื่องนี้ว่าเป็นลักษณะกระบวนการภายใน              

เชน่ เจตคติ (Attitudes) ค่านิยม (Values) ปทัสถาน (Norms) และ ความรูส้ึก (Feeling)             

ของสมาชิกที่มีตอ่องค์การนั้นๆ และ Poole (1985) ที่ไดส้รุปลักษณะส าคัญของบรรยากาศ

องค์การว่าเกี่ยวข้องกับสภาพขององค์โดยรวม บรรยากาศองค์การเป็นค าอธิบายสภาพ

องค์การมากกว่าจะเป็นการประเมินหรอืมีปฏิกิรยิาแบบสอดแทรกอารมณ์ บรรยากาศ

องค์การเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานตามปกติขององค์การที่มีความส าคัญต่อองค์การ             

และสมาชิกในองค์การ ซึ่งบรรยากาศขององค์การจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมและเจตคติ

ของสมาชิกในองค์การด้วย 

  สรุปได้วา่บรรยากาศของโรงเรียนเป็นกลุ่มของคุณลักษณะหรอื

สภาพแวดล้อมของงานที่รับรู้โดยผู้ปฏิบัติงานที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคล                   

ในโรงเรยีน สามารถสร้างขึ้นและปรับปรุงได้ โดยผู้บริหารโรงเรียนเพื่อให้เกิด                     

ความพึงพอใจ สอดคล้องกับความตอ้งการของผูป้ฏิบัติงานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ               

และประสิทธิผลในการท างาน 

  อย่างไรก็ตาม วโิรจน์ สารรัตนะ (2548) ได้สรุปเกี่ยวกับทัศนะของ

นักวิชาการตะวันตก เช่น Sergiovanni et al. (1999); Ubben et al. (2001); Owens (2001); 

Razik & Swanson (2001) และ Seyfarth (1999) ซึ่งได้กล่าวถึงบรรยากาศองค์การ                       

สองประเภท คือ บรรยากาศแบบปิด (Closed) และ บรรยากาศแบบเปิด (Open) ในขณะที่ 
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Hoy & Miskel (2001) ได้จ าแนกเป็นสี่ประเภทโดยพิจารณาจากมิติความสัมพันธ์ระหว่าง

พฤติกรรมของผูบ้ริหารและพฤติกรรมของครู   

 

 พฤติกรรมของผูบ้ริหาร 

เปิด ปิด 

พฤติกรรมของครู เปิด บรรยากาศแบบเปิด บรรยากาศแบบผูกพัน 

ปิด บรรยากาศแบบไม่ผูกพัน บรรยากาศแบบปิด 

 

ภาพประกอบ 8 บรรยากาศองค์การ 4 แบบตามทัศนะของ Hoy & Miskel 

(สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, 2551, หน้า 118) 

 

   จากภาพดังกล่าวอธิบายได้วา่ บรรยากาศแบบเปิด (Open Climate)                  

เป็นสภาพที่ผู้บริหารรับฟังความคิดเห็นหรอืข้อเสนอแนะจากครู ให้ความจริงใจให้การยก

ย่องสรรเสริญเป็นประจ า ใหก้ารสนับสนุนต่อการพัฒนาวิชาชีพของครูในระดับสูง และให้

ความเป็นอิสระแก่ครูในการปฏิบัติงาน ใช้การสั่งการหรืออ านาจบังคับในระดับต่ า แต่จะใช้

ภาวะผูน้ าแบบผู้ช่วยเหลือและสง่เสริมสนับสนุนมากกว่าการควบคุมอย่างเข้มงวดแบบ

ระบบราชการ เช่นเดียวกับพฤติกรรมของครูซึ่งจะมีพฤติกรรมสนับสนุน มคีวามโปร่งใส

และมีปฏิสัมพันธ์ในเชงิวิชาชีพระหว่างกัน เป็นมติรและให้ความร่วมมอื ซึ่งกันและกัน 

ตลอดจนมพีันธะผูกพันกับการท างาน หรอืกล่าวได้ว่าทั้งครูและผู้บริหารมีพฤติกรรมแบบ

เปิดและเชื่อถือได้อย่างแท้จริง สว่นบรรยากาศแบบผูกพัน (Engaged Climate) เป็นสภาพที่

ผูบ้ริหารใชค้วามพยายามในการควบคุมอย่างไม่มปีระสิทธิผล ในขณะที่ครูกลับมี 

การปฏิบัติงานตามวิชาชีพอยู่ในระดับสูง กล่าวคือ ผูบ้ริหารใชว้ิธีการบริหารที่เข้มงวด 

อ านาจนยิม ไม่ใหก้ารยอมรับและค านึงถึงความตอ้งการของครู และยังสรา้งปัญหา

อุปสรรคใหเ้กิดกับครูอีกด้วย แตค่รูจะเพิกเฉยไม่ใหค้วามส าคัญต่อพฤติกรรมของผู้บริหาร

ในลักษณะดังกล่าวโดยจะปฏิบัติงานด้วยจติส านึกในวิชาชีพ มีความผูกพัน กับพันธกิจ  

ให้การยอมรับสนับสนุนช่วยเหลือซึ่งกันและกัน หรอือาจกล่าวได้ว่าครูจะมีการปฏิบัติงาน

ตามวิชาชีพในระดับสูงขณะที่ผู้บริหารมักขาดภาวะผู้น า ส าหรับบรรยากาศ แบบไม่ผูกพัน 

(Disengaged Climate) เป็นสภาพที่ตรงกันข้ามกับบรรยากาศแบบผูกพัน คอื ผูบ้ริหารจะมี

ลักษณะ 
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แบบเปิด มีความเอาใจใส่ให้การสนับสนุนส่งเสริมและรับฟัง ความคิดเห็นจากครูให้อิสระ

ในการท างาน หลีกเลี่ยงภาระงานที่ไม่ส าคัญ สว่นครูจะมีพฤติกรรมไม่ยอมรับ ไม่เป็นมติร

ทั้งกับผูบ้ริหารและเพื่อนครูด้วยกันเอง สรุปก็คือแม้ว่าผูบ้ริหารจะมีพฤติกรรมแบบ

สนับสนุน เอาใจใส่ ยืดหยุ่น อ านวยความสะดวกและไม่ควบคุมอย่างเข้มงวดแตค่รูจะมี

ลักษณะแบ่งแยกไม่ผ่อนปรน ไม่มีพันธะผูกพันกับงาน ขาดความรับผดิชอบ และ

บรรยากาศแบบปิด (Closed Climate) จะตรงกันข้ามกับบรรยากาศแบบเปิด คอืทั้งครูและ

ผูบ้ริหารมพีฤติกรรมไปในทิศทางเดียวกัน กล่าวคือ ผูบ้ริหารจะไม่ส่งเสริมสนับสนุน  

ไม่ยืดหยุ่นและเป็นผูส้ร้างปัญหาเสียเอง ในขณะที่ครูจะแบ่งแยก ไม่ผ่อนปรน เฉื่อยชา และ

ขาดความผูกพันกับงาน 

   อย่างไรก็ตาม มีผูก้ล่าวถึงบรรยากาศโรงเรียนที่เกี่ยวข้องกับนักเรียน 

ไว้ดว้ย เช่น จากผลวิจัยของ Willower et al. (1967 cited in Hoy & Miskel, 2001) พบว่า 

บรรยากาศโรงเรียนที่เกี่ยวข้องกับนักเรียนอาจแยกได้สองประเภท คือ บรรยากาศโรงเรยีน

แบบปกครอง (Custodial School Climate) ซึ่งเป็นตัวแบบของโรงเรียนแบบดั้งเดิม 

(Traditional School) ซึ่งจะมีการควบคุม ก ากับ ดูแล และรักษากฎ ระเบียบวินัย 

อย่างเข้มงวดเป็นพืน้ฐาน นักเรียนจะถูกพัฒนาใหเ้ป็นแบบพิมพ์เดียวกัน (Stereotype)  

ทั้งการแสดงออก พฤติกรรม และสถานภาพทางสังคมของผู้ปกครอง ซึ่งตรงกันข้ามกับ

บรรยากาศโรงเรียนแบบเป็นมนุษย์ คือ เป็นโรงเรียนที่มุ่งเน้นความเป็นชุมชนแหง่การศกึษา 

ที่นักเรียนเกิดการเรยีนรู้จากการมปีฏิสัมพันธ์และมีประสบการณร์่วมกัน การเรียนรูแ้ละ

พฤติกรรมของนักเรียนถูกมองดว้ยทัศนะทางสังคมวิทยาและจติวิทยา ความมีวนิัยใน

ตนเองจะเข้าแทนที่การควบคุมบังคับอย่างเข้มงวดจากครูเป็นบรรยากาศแบบ

ประชาธิปไตย มกีารตดิต่อสื่อสารกันแบบสองทางระหว่างครูกับนักเรียนและเพิ่ม

ความสามารถในการก าหนดได้ด้วยตนเอง (Self-determination) ให้เกิดขึ้นกับนักเรียน 

ขณะเดียวกัน Hoy & Feldman (1999 cited in Hoy & Miskel, 2001) ได้กล่าวถึงบรรยากาศ

โรงเรียนอีกสองประเภทที่กล่าวถึงพฤติกรรมผูบ้ริหาร ครู และนักเรียน ได้แก่ บรรยากาศ

โรงเรียนที่มสีุขอนามัย (Healthy School Climate) และบรรยากาศโรงเรียนที่ไม่มสีุขอนามัย 

(Unhealthy School Climate) ซึ่งบรรยากาศแบบแรกนั้นจะเป็นโรงเรียนที่มรีะบบการ

ปกป้องแรงกดดันหรอืความไร้เหตุผลจากชุมชน หรอืจากผูป้กครองโดยมีคณะกรรมการ

สถานศกึษาคอยช่วยต่อต้านกลุ่มผลประโยชน์ (Interest Groups) ต่างๆ ที่พยายามจะเข้ามา

มีอทิธิพลต่อนโยบายหรือต่อโรงเรียนอย่างได้ผล ผูบ้ริหารโรงเรียนจะมีภาวะผู้น าที่มุ่งเน้น
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ทั้งงาน และความสัมพันธ์ ซึ่งพฤติกรรมดังกล่าวจะส่งเสริมพฤติกรรมการท างานของครู 

โดยการให้ทิศทางและช่วยธ ารงรักษามาตรฐานการท างานรว่มกับผูบ้ังคับบัญชามี

ความสามารถในการคิดและการปฏิบัติอย่างเป็นอิสระ ในส่วนของครูนั้นจะมีความผูกพัน

กับการสอน และการเรียนรู้จะก าหนดความคาดหวังในความส าเร็จของนักเรียนไว้สูงและ

เป็นไปได้ จะรักษามาตรฐานในการท างาน และสภาพแวดล้อมแห่งการเรยีนรู้สูงและเป็นไป

อย่างสม่ าเสมอ ครูจะมีความสามัคคี รักใคร่นับถือ และให้เกียรตซิึ่งกันและกัน ส าหรับ

นักเรียนก็จะท างานหนักเกี่ยวกับเนือ้หาทางวิชาการ ได้รับสิ่งจูงใจในระดับสูงให้การยอมรับ

ซึ่งกันและกันโดยเฉพาะผูป้ระสบความส าเร็จ นักเรียนสามารถจะใช้วัสดุอุปกรณ์

ประกอบการเรียนการสอนได้อย่างทั่วถึง และมีความภาคภูมใิจในโรงเรียนส่วนบรรยากาศ

แบบที่สองนั้น เป็นโรงเรียนที่มรีะบบการป้องกันอิทธิพลจากภายนอกไม่เขม้แข็ง ครูและ

ผูบ้ริหารถูกแรงกดดันจากผู้ปกครองหรอืชุมชน โรงเรียนเป็นแหล่งการแสวงหา

ผลประโยชน์ที่ไม่ชอบมาพากลของภาครัฐ ผู้บริหารไม่สามารถแสดงออกถึงความมีภาวะ

ผูน้ าได้ การก าหนดทิศทางมีน้อย การสนับสนุนจากครูมีจ ากัด ไม่มีอทิธิพลในการท างาน

ร่วมกับผูบ้ังคับบัญชา ขวัญก าลังใจในการท างานของครูและความรูส้ึกที่ด ีทั้งต่อการ

ท างานและต่อเพื่อนรว่มงานอยู่ในระดับต่ า บรรยากาศเต็มไปด้วยความระแวงสงสัย  

มุ่งปกป้องตนเอง ความคาดหวังในความเป็นเลิศทางวิชาการมีจ ากัด ทุกคนท างานกัน 

อย่างง่ายๆ แบบให้ผ่านไปวันๆ (วิโรจน ์สารรัตนะ, 2548) 

   Halpin & Croft (1966) ได้ศกึษาแบบบรรยากาศของโรงเรียน ตัง้แต่

บรรยากาศที่พึงประสงค์ไปจนถึงบรรยากาศที่ไม่พึงประสงค์ พบว่า บรรยากาศโรงเรียน              

มี 6 แบบ ได้แก่ 

   1. บรรยากาศแบบเปิด (The Open Climate) เป็นบรรยากาศที่เอือ้ใน 

การปฏิบัติงานที่ผู้ปฏิบัติมขีวัญสูง ครูร่วมมอืท างานอย่างด ีครูมีความพึงพอใจใน 

การท างาน ผูบ้ริหารอ านวยความสะดวกในการปฏิบัติงานเป็นอย่างดี ครูมคีวามสนิทสนม

กลมเกลียวกันในระดับปานกลาง มีความภาคภูมใิจใน การเป็นสมาชิกของโรงเรียน

ผูบ้ริหารมบีุคลิกภาพเหมาะสม ช่วยเหลือเกื้อกูลครูเป็นอย่างด ีครูกับผูบ้ริหารมคีวาม 

สนิทสนมกันมาก กฎระเบียบต่างๆ สามารถยืดหยุ่นได้ตามความเหมาะสม ผูบ้ริหารไม่ 

เน้นงานมากนัก แตใ่ช้วธิีสร้างภาวะผูน้ าให้เกิดขึ้นในทีมงาน 
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   2. บรรยากาศอิสระ (The Autonomous Climate) เป็นบรรยากาศที่

ผูบ้ริหารยอมใหค้รูมีความสัมพันธ์กันภายในกลุ่ม เป็นความสัมพันธ์อย่างดีมขีวัญและ

ก าลังใจสูงมีความร่วมมือในการท างาน งานมีผลสัมฤทธิ์แต่ผู้บริหารจะห่างเหนิจากครูมาก                 

เป็นการบริหารลักษณะเชงิธุรกิจ โดยจะก าหนดเป็นระเบียบไว้เพื่อปฏิบัติไม่ค่อยมาตรวจ

และควบคุม เปิดโอกาสให้ครูท างานตามความสามารถของตน ไม่ค่อยเน้นงาน ผูบ้ริหาร

ช่วยเหลือเกื้อกูลครูในระดับปานกลาง 

   3. บรรยากาศควบคุม (The Controlled Climate) เป็นบรรยากาศที่

ผูบ้ริหารมุ่งผลงานเป็นส าคัญ จะควบคุม ตรวจตราใกล้ชิดจนครูมีเวลาพบปะสังสรรค์ 

กันน้อย แตเ่มื่อมีผลงานออกมาดี ครูจงึมขีวัญสูง เมื่อครูตา่งคนต่างมุ่งที่จะท างานของตน

ให้ส าเร็จ การประสานงานร่วมมอืกันน้อยลง ท าให้ขาดความคล่องตัวในการท างาน

พอสมควร ความสนทิสนมกลมเกลียวกันอยู่ในระดับต่ า เนื่องจากผูบ้ริหารมุ่งเน้นผลงาน

มาก ครูห่างเหนิจากผู้บริหาร ผู้บริหารมักจะท าตามความเห็นของตนเอง ไม่ค่อยรับฟัง              

ความคิดเห็นของครู ผูบ้ริหารจงึลงมอืปฏิบัติงานเป็นแบบอย่างแก่ครูเสมอ การช่วยเหลอื 

เกือ้กูลของผู้บริหารที่มีตอ่ครูอยู่ในระดับต่ า 

   4. บรรยากาศสนิทสนม (The Familiar Climate) เป็นบรรยากาศที่

ผูบ้ริหารและครูมคีวามสัมพันธ์เป็นมิตรกันอย่างดี แต่ผูบ้ริหารจะละเลยการอ านวยการใน

การปฏิบัติงานท าให้ครูร่วมมอืกันท างานน้อยลง ผู้บริหารไม่เคร่งครัดในกฎระเบียบ ท าให้            

รู้สกึว่าการท างานมีความคล่องตัวมากไม่มีอุปสรรคในการท างาน ความสัมพันธ์ฉันท์มิตร

ในหมู่ครูอยู่ในระดับสูง ขวัญของครูอยู่ในระดับปานกลาง เนื่องจากการบริหารงานโรงเรียน

เป็นเหมอืนกิจการของครอบครัว ท าให้ครูมคีวามรูส้ึกว่าได้รับการช่วยเหลือเกือ้กูล 

อยู่เสมอ ผู้บริหารใกล้ชิดสนิทสนมกับครูมาก บริหารงานแบบไม่มุง่เน้นผลงาน                      

การประเมนิผล และการสั่งการทั้งทางตรงและทางออ้มมนี้อย ไม่พยายามที่จะกระตุ้น               

หรอืจูงใจครูให้ท างาน 

   5. บรรยากาศรวมอ านาจ (The Paternal Climate) เป็นบรรยากาศที่

ผูบ้ริหาร ควบคุมตรวจตรา การปฏิบัติงานของครูอย่างใกล้ชิด แบ่งงานกันท าโดยไม่มี

โอกาสประสานงานกัน ท าใหข้าดความสามัคคีและความรว่มมอืกันมาก ผูบ้ริหารจะรวมไว้

ท าเองส่วนใหญ่ ครูจงึมคีวามรูส้ึกว่าตนเองมภีาระหน้าที่นอ้ย ความสัมพันธ์ฉันท์มิตรใน

ระหว่างครูด้วยกันอยู่ในระดับต่ า ขวัญของครูก็ต่ าด้วย เนื่องดว้ยผู้บริหารควบคุมตรวจตรา                 

การท างานอย่างใกล้ชิด ได้วางตารางการปฏิบัติงานไว้ชัดเจน พยายามโน้มนา้วให้ครู

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



59 

ท างานหนักอยู่ตลอดเวลา ท าให้ครูกับผูบ้ริหารมคีวามหา่งเหินกันมาก ครูมคีวามรู้สึกว่า

ผูบ้ริหารมุง่เน้นผลงาน การช่วยเหลือเกื้อกูลของผูบ้ริหารที่มีตอ่ครูจงึนอ้ย 

   6. บรรยากาศแบบปิด (The Closed Climate) เป็นบรรยากาศที่ 

ผูบ้ริหารงานโดยไม่ค านึงถึงความตอ้งการและความผาสุกของครู การบริหารงานใช้

กฎระเบียบอย่างเคร่งครัด ท าให้ครูขาดการประสานงานกัน ขาดความคล่องตัวใน 

การปฏิบัติงานมาก ครูไม่พึงพอใจในการท างาน จึงท าให้ขวัญของครูต่ าลง ความสนิทสนม

ระหว่างครูกับผูบ้ริหารอยู่ในระดับปานกลาง จากการที่ผู้บริหารใช้การตรวจตรางานอย่าง

ใกล้ชิด ท าให้ครูรู้สกึว่าผูบ้ริหารห่างเหินจากครูมาก ผู้บริหารมุ่งเน้นผลงานสูงมาก 

ผูบ้ริหารปฏิบัติให้เป็นแบบอย่างแก่ครูได้นอ้ย การช่วยเหลือของผูบ้ริหารที่มีตอ่ครูอยู่ใน

ระดับต่ า 

   ต่อมา Halpin & Croft (1966) ได้วิเคราะห์แบบบรรยากาศองค์การ               

ทั้ง 6 แบบ ตอ่ไปอีก และพบว่าบรรยากาศแบบเปิดนับว่าเป็นบรรยากาศที่พึงประสงค์              

มากที่สุด สว่นบรรยากาศแบบปิดเป็นบรรยากาศที่ไม่พึงประสงค์มากที่สุด องค์การใด     

ที่มบีรรยากาศแบบนีค้วรรีบแก้ไขโดยด่วน ดังนัน้จะเห็นว่าบรรยากาศแบบเปิดจงึน่าจะมี

ความเหมาะสมและเป็นเป้าหมายในการพัฒนาเพื่อความมปีระสิทธิผลของโรงเรียน ทั้งนี้

เนื่องจากโรงเรียนเป็นองค์การหนึ่งในสังคม บรรยากาศแบบเปิดจะก่อใหเ้กิดความพึงพอใจ 

ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นพลังแห่งการยอมรับในความความส าเร็จและประสิทธิผลขององค์การ 

(Lillian, 1968 อ้างถึงใน ภารดี อนันต์นาวี, 2545) 

   นอกจากนีศ้รีมาลา จตุพร (Jatuporn, 2005) ได้ศกึษาบรรยากาศของ

โรงเรียนมัธยมศึกษาในภาคตะวันออกเฉียงเหนอื : ความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศของ

โรงเรียนกับนักเรียนเก่ง ด ีและมี ความสุข มีวัตถุประสงค์เพื่อ (1) ศึกษาระดับบรรยากาศ

ของโรงเรียนใน 7 ด้าน ได้แก่ ความมีระเบียบวินัย ภาวะผูน้ า สิ่งแวดล้อม ความมสี่วนร่วม 

การจัดการเรียนการสอน ความคาดหวังและความรว่มมอื (2) เปรียบเทียบบรรยากาศของ

โรงเรียนในแตล่ะด้านตามขนาดโรงเรยีน (3) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศของ

โรงเรียนกับนักเรียนเก่ง ด ีและมีความสุข และ (4) ศึกษาอิทธิพลของบรรยากาศโรงเรียน 

ที่สง่ผลต่อนักเรียนเก่ง ด ีและมีความสุข พบว่า บรรยากาศของโรงเรียนในภาพรวมอยู่ใน

ระดับมาก โดยตัวท านายที่ดีส าหรับนักเรียนเก่ง (Student Achievement) คือ การจัด              

การเรียนการสอน สิ่งแวดล้อม และระเบียบวินัย ตามล าดับ สว่นสิ่งแวดล้อม ความร่วมมือ 

และการจัดการเรียนการสอน เป็นตัวท านายที่ดสี าหรับนักเรียนดี (Student Morality) 
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ในขณะที่ตัวท านาย ส าหรับนักเรียนมคีวามสุข (Student Happiness) คือ สิ่งแวดล้อมและ

การจัดการเรียนการสอน ตามล าดับ 

   จากแนวคิดดังกล่าว สรุปได้วา่ บรรยากาศของโรงเรียนเป็นผลจากการ

ได้รับอิทธิพลจากสิ่งต่างๆ โดยตรง เช่น ภาวะผูน้ า ผลจากการปฏิบัติงาน และงานที่มี

ความหมายต่อการปฏิบัติของบุคลากรในโรงเรียน และพฤติกรรมของเพื่อนร่วมงาน 

สภาพแวดล้อมต่างๆ ล้วนมีผลกระทบต่อบรรยากาศของโรงเรียนทั้งสิน้ โดยบรรยากาศ 

จะสะท้อนให้เห็นถึงประสิทธิภาพของผูบ้ริหาร บุคลากร และความส าเร็จของโรงเรียน              

   ดังนัน้ ระดับบรรยากาศของโรงเรียนสามารถวัดได้จากสิ่งต่อไปนี้  

(สมยศ นาวีการ, 2544; วิโรจน ์สารรัตนะ, 2545; Litwin & Stringer, 1968; Milton, 1981; 

Davis, 1981; Haimann, et al., 1985; Cherrington, 1994; Lunenburg & Omstein, 2000; 

Hoy & Miskel, 2005) 

   1. ความคาดหวังสูง (High Expectation) การที่องค์การจะมีประสิทธิผล

ได้นัน้ จะต้องเกิดมาจากประสิทธิผลในการท างานระดับบุคคล ซึ่งถือว่าเป็นระดับพืน้ฐาน           

ที่ส าคัญต่อการประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ จากผลการศกึษาของ Litwin 

& Stringer (1968) พบว่า บรรยากาศแบบมุ่งเน้นผลส าเร็จจะเน้นที่เป้าหมายของงาน

ร่วมกันท าให้เกิดมีความพึงพอใจกลุ่มมทีัศนคตทิี่ดีและมีความสามารถในการปฏิบัติงานสูง

ย่อมส่งผลต่อความส าเร็จขององค์การสูงตามไปด้วย ได้แก่ มีการก าหนดเป้าหมายเกี่ยวกับ

คุณภาพของนักเรียนที่ท้าทาย การมุ่งเน้นความส าเร็จของงานทั้งในระดับบุคคล ระดับช้ัน

และระดับโรงเรียน ตลอดจนการให้ความส าคัญกับการบรรลุผลส าเร็จด้านวิชาการ 

(Rutter,1979; HMI, 1988; Duttweiler,1990; Edmonds, 1979; Purkey & Smith, 1983; 

Sammons, Hillman & Mortimore, 1995; Sheerens & Bosker, 1997; Gibson et al., 1997; 

Omstien & Levine, 2000; WDPI, 2000; Owens, 2001; Shannon & Bylsma , 2003; 

SDHC, 2005) 

   ดังนัน้ ความคาดหวังสูงจึงเป็นบรรยากาศที่มุ่งเน้นผลส าเร็จที่เป้าหมาย

ของงาน ซึ่งประกอบด้วยการก าหนดเป้าหมายเกี่ยวกับคุณภาพของนักเรียนที่ท้าทาย   

การมุง่เน้นความส าเร็จของงานทั้งในระดับบุคคล ระดับช้ัน และระดับโรงเรียน ตลอดจน

การให้ความส าคัญกับการบรรลุผลส าเร็จด้านวิชาการ 
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   2. บรรยากาศเชิงบวกในโรงเรียน (Positive School Climate) เป็น

บรรยากาศองค์การที่เหมาะสมจะท าใหผ้ลการปฏิบัติงานมปีระสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งจาก

การศกึษาของ Newell (1978) พบว่า บรรยากาศแบบเปิด จะมีผลท าใหส้มาชิกในกลุ่มมี

ความพึงพอใจในการท างานที่ได้รับมอบหมายอยู่ในระดับมาก ดังนั้น การส่งเสริมใหม้ี

บรรยากาศที่ดใีนองค์การย่อมส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การอย่างมปีระสิทธิผล 

ได้แก่ การเสรมิสร้างบรรยากาศแห่งมติรภาพ การจัดบรรยากาศที่ส่งเสริมการมี

ปฏิสัมพันธ์และเรยีนรู้ร่วมกัน การส่งเสริมบรรยากาศการท างานเป็นทีมและหมูค่ณะ และ

การส่งเสริมบรรยากาศแห่งการทดลอง กล้าคิด กล้าท า สิ่งใหม่ๆ เป็นต้น (Rutter, 1979; 

Purkey & Smith, 1983; Duttweiler, 1990; Caldwell & Spinks, 1990; MacBeath & his 

associates, 1995; Sergiovanni, 2001; Shannon & Bylsma, 2003; SDHC, 2005; วิโรจน ์

สารรัตนะ, 2548) 

   สรุปได้วา่ บรรยากาศเชิงบวกเป็นบรรยากาศแบบเปิดที่สมาชิกในกลุ่ม           

มีความพึงพอใจในการท างาน ได้แก่ การเสริมสร้างบรรยากาศแหง่มิตรภาพ การจัด

บรรยากาศที่สง่เสริมการมีปฏิสัมพันธ์และเรยีนรู้ร่วมกัน การส่งเสริมบรรยากาศ             

การท างานเป็นทีมและหมูค่ณะ ตลอดจนการส่งเสริมบรรยากาศแหง่การทดลอง กล้าคิด           

กล้าท าสิ่งใหม่ๆ 

   3. การให้ความเป็นกันเองไว้วางใจซึ่งกันและกัน (Trust, Subtlety and 

Intimacy) Ouchi (1993) ให้ทัศนะไว้ว่าไม่มสีถาบันใดที่ด ารงอยู่ได้โดยปราศจาก 

ความเช่ือถอื ความไว้วางใจและความเป็นกันเอง ความเชื่อถอืในโรงเรยีนจะเกิดขึ้นได้จาก             

ความเข้าใจซึ่งกันและกัน หากบุคลากรไม่เขา้ใจว่าบุคคลอื่นก าลังท าอะไร ไม่เข้าใจภาษา              

ไม่เข้าใจเทคโนโลยี และไม่เข้าใจปัญหาแล้ว ย่อมไม่สามารถที่จะเกิดความไว้วางใจกันได้ 

ดังนัน้ หากผู้บริหารโรงเรียนส่งเสริมบรรยากาศความไว้วางใจและยอมรับซึ่งกันและกัน          

ก็มั่นใจว่าโรงเรียนจะสามารถพัฒนาสู่การเป็นองค์การแหง่การเรยีนรู้ได้ และส่งผลต่อ

ประสิทธิผลของโรงเรียนในที่สุด ทั้งนีเ้นื่องจากองค์การแหง่การเรียนรู้เป็นองค์ประกอบ 

ส าคัญองค์ประกอบหนึ่งที่แสดงถึงประสทิธิผลของโรงเรียน (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548;  

Hoy & Miskel, 2005) เช่น บรรยากาศที่เป็นอยู่ระหว่างฝา่ยบริหาร คณะครู นักเรียนและ

ผูป้กครองเป็นไปอย่างไว้วางใจ การสร้างความตระหนักและยอมรับในความแตกต่าง

ระหว่างบุคคล รวมถึงการเน้นความเป็นเพื่อนรว่มงานไม่เนน้สายการบังคับบัญชา 

(Lunenburg & Ornstein, 2000; Jatupom, 2005; วโิรจน์ สารรัตนะ, 2548) 
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   จากแนวคิดดังกล่าวข้างต้น จะเห็นว่าการให้ความเป็นกันเองและ

ไว้วางใจซึ่งกันและกัน เป็นบรรยากาศของความไว้วางใจและยอมรับซึ่งกันและกันของ

บุคลากรในองค์การ ได้แก่ บรรยากาศที่เป็นอยู่ระหว่างฝา่ยบริหาร คณะครู นักเรียน          

และผูป้กครองเป็นไปอย่างไว้วางใจ การสร้างความตระหนักและยอมรับในความแตกต่าง

ระหว่างบุคคล และการเน้นความเป็นเพื่อนรว่มงาน ไม่เน้นสายการบังคับบัญชา 

   4. การส่งเสริมให้มีการตัดสินใจร่วม (Shared Control and Decision 

Making) การตัดสินใจร่วมน าไปสู่การก าหนดวิสัยทัศนร์่วม เป็นหลักการส าคัญของ 

การบริหารแบบมีสว่นร่วม เป็นหลักการที่จะท าให้ผู้มีส่วนรว่มเกิดความภาคภูมใิจใน 

การเป็นที่ยอมรับ และการเป็นส่วนหน่ึงของโรงเรียน อันจะน าไปสู่ความรู้สกึผูกพันต่อ 

การน าไปปฏิบัติให้บรรลุผล (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548) ดังนัน้ บรรยากาศที่บุคคลมีส่วน

ร่วมในการตัดสินใจทั้งการวางแผน การปฏิบัติตามแผน การประเมินผลงาน และ 

การปรับปรุงงานย่อมจะน าไปสู่การบรรลุผลตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่ง

ผูบ้ริหารตอ้งให้เวลาและความส าคัญในการสื่อสารกับบุคลากรอย่างเต็มที่ และต้อง

กระตุน้ให้บุคลากรมีโอกาสในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ ได้แก่ การประชุมปรึกษาหารอืกับ

คณะครูอย่างสม่ าเสมอ และการเปิดโอกาสให้ผูเ้กี่ยวข้องได้มสี่วนรว่มในการรว่มคิด  

ร่วมท า ร่วมประเมิน และร่วมตัดสินใจในองค์การ นอกจากนีผู้บ้ริหารจะต้องทราบถึง

วิธีการที่จะท าให้บุคลากรปฏิบัติงานได้อย่างเต็มประสิทธิภาพด้วย (Smith & Tomlinson, 

1989; Caldwell & Spinks, 1990; Woods & Orlik, 1994; Lunenburg & Ornstein, 2000; 

Sergiovanni, 2001; Shannon & Bylsma, 2003) 

   ดังนัน้ การส่งเสริมให้มกีารตัดสินใจรว่มจึงเป็นบรรยากาศของความ

ร่วมมือกันของผูเ้กี่ยวข้องต้ังแต่การประชุมปรึกษาหารือกับคณะครูอย่างสม่ าเสมอ การให้

ผูม้ีสว่นได้ส่วนเสียร่วมคิด วางแผนงาน การให้ผูม้ีสว่นได้ส่วนเสียร่วมปฏิบัติงาน การให้ผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียร่วมประเมนิผลงาน และการให้ผู้มสี่วนได้ส่วนเสียร่วมปรับปรุงงาน 

   5. การจัดระบบการจูงใจ (Motivation) การจัดระบบการจูงใจเป็นการจัด

กิจกรรมส่งเสริมสนับสนุนใหบุ้คลากรเกิดความกระตอืรอืร้นในการปฏิบัติงาน การจูงใจจึง

ก่อใหเ้กิดความริเริ่มสร้างสรรค์ ท้าทายต่อการเกิดขึ้นของสิ่งใหม่ๆ  ในองค์การอันจะน าไปสู่

การบรรลุเป้าหมายขององค์การในที่สุด การให้รางวัลหรอืผลตอบแทนในองค์การเป็นสิ่งที่

ส าคัญอีกอย่างหนึ่ง ถ้าผูบ้ริหารให้รางวัลอย่างยุติธรรมจะท าให้บุคลากรเกิดความมั่นใจใน

การปฏิบัติงานมากขึ้น (Lunenburg & Omstein, 2000) นอกจากนีย้ังมีปัจจัยอื่นๆ ส่งผลต่อ
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ความพึงพอใจในการท างานของครูอันจะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายขององค์การในที่สุด 

ได้แก่ การจ่ายค่าตอบแทน และผลประโยชน์อื่นๆ การส่งเสริมความก้าวหน้าและต าแหน่ง 

การจัดสิ่งอ านวยความสะดวกในการปฏิบัติงาน การให้อิสระกระตุ้นใหค้รูริเริ่มสร้างสรรค ์

การพิจารณาความดีความชอบด้วยความเป็นธรรม และการกระตุน้ใหค้รูก าหนดเป้าหมาย

หรอืทิศทางการท างานที่ชัดเจน (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548; Hoy & Miskel, 2001) 

   กล่าวโดยสรุป การจัดระบบการจูงใจเป็นการจัดกิจกรรมส่งเสริม

สนับสนุนให้บุคลากรเกิดความกระตอืรอืร้นในการปฏิบัติงาน เช่น การจัดสวัสดิการ 

ค่าตอบแทนที่เหมาะสมแก่ครู การสง่เสริมให้ครูมี/เลื่อนวิทยฐานะที่สูงขึ้น การกระตุ้นใหค้รู

ริเริ่มสร้างสรรค์ มคีวามเป็นธรรมในการพิจารณาความดีความชอบ และการกระตุ้นใหค้รู

ก าหนดเป้าหมายการท างานที่ชัดเจน 

   ดังนัน้ บรรยากาศของโรงเรียนจึงเป็นผลจากการได้รับอิทธิพลจากสิ่ง 

ต่างๆ โดยตรง เช่น ภาวะผู้น า ผลจากการปฏิบัติงาน และงานที่มีความหมายต่อการปฏิบัติ

ของบุคลากรในโรงเรียน และพฤติกรรมของเพื่อนรว่มงาน สภาพแวดล้อมต่างๆ ล้วนมี

ผลกระทบต่อบรรยากาศของโรงเรียนทั้งสิน้ โดยบรรยากาศจะสะท้อนให้เห็นถึง

ประสิทธิภาพของผู้บริหาร บุคลากร และความส าเร็จของโรงเรียน วัดได้จาก 

(1) ความคาดหวังสูง (2) บรรยากาศเชิงบวกในโรงเรยีน (3) การให้ความเป็นกันเอง

ไว้วางใจ ซึ่งกันและกัน (4) การส่งเสริมให้มีการตัดสินใจรวม และ (5) การจัดระบบ 

การจูงใจ     

 

แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับทีมคุณภาพ  

 การศกึษาเกี่ยวกับทีมคุณภาพ (Quality Team) นัน้ สว่นใหญ่จะเป็นลักษณะ 

การบริหารงานของเอกชน บริษัท หรอืในภาคสว่นที่เป็นธุรกิจมากกว่าในวงการศึกษา            

เพื่อตอบสนองเป้าหมายขององค์การ สายการบังคับบัญชา จะต้องน าไปสู่การพัฒนา           

ทั้งกระบวนการท างานและการบริหารจัดการ ในส่วนของวงการศกึษาได้น าเอาลักษณะ

การท างานเป็นทีมมาใช้ในสถานศกึษาในลักษณะของทีมแก้ปัญหา และทีมบริหารตนเอง 

ซึ่งเมื่อเสร็จสิ้นภารกิจแล้ว ทีมเหลา่นีก้็สลายไปตามภารกิจที่ส าเร็จ และจะก่อตั้งทีม                    

ขึน้ใหม่เมื่อมีภารกิจใหมเ่ข้ามา จึงท าให้เกิดปัญหาในการคงอยู่ของทีมในสถานศกึษา        

ทั้งนีเ้นื่องจากความไม่ต่อเนื่องของทีมคุณภาพ และมีผลต่อความมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลของภารกิจในสถานศกึษา  
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 ดังนัน้ทีมคุณภาพ จงึเป็นเป้าหมายสูงสุดในการท างานเป็นทีม โดยทีมงานที่มี

การท างานเป็นทีมอย่างมคีุณภาพนั้น จะส่งผลใหม้ีกระบวนการท างานที่มีประสทิธิภาพ 

สมาชิกของทีมงานเป็นผู้มีคุณภาพ งานบรรลุผล และสมาชิกของทีมงานมคีวามสุข 

(ปริญญา ตันสกุล, 2547, หนา้ 9) ทีมคุณภาพจึงศกึษาในลักษณะของทีมงานที่มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่เกิดจากกระบวนการท างานของทีมในลักษณะของทีม

บริหารตนเอง ซึ่งมีแนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวกับการท างานเป็นทีมจนเกิดเป็นทีมคุณภาพ ดังนี้      

 1. แนวคดิ ทฤษฎีของการท างานเป็นทีม 

  การท างานเป็นทีมเป็นกลยุทธ์ของการพัฒนาองค์การอย่างหนึ่งที่ได้รับ             

ความสนใจอย่างกว้างขวางและได้รับความนยิมอย่างสูงในการด าเนินงานอันเป็น 

การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมการท างานเพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมปีระสิทธิผล      

และประสิทธิภาพ Levi (2001) ได้ให้ทัศนะว่าองค์การในยุคเดิมด าเนินงานโดยยึดถือ 

การท างานในลักษณะส่วนบุคคลเน้นการแบ่งงานกันท าตามหน้าที่รับผดิชอบและ 

ความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน แนวคิดในการท างานเป็นทีมนัน้มจีุดมุ่งหมายเพื่อรว่มมือกัน

แก้ปัญหาในการท างาน สร้างสรรค์นวัตกรรมตลอดจนพัฒนาคุณภาพของผลผลติและ

บริการ จงึนับเป็นแนวทางใหม่ที่สามารถชว่ยใหอ้งค์การ เกิดความก้าวหน้ายิ่งขึ้น สุนันทา 

เลาหนันท์ (2542 หนา้ 60-85) ได้ให้ขอ้สังเกตว่าความส าเร็จในการท างานนั้นมิได้เกิดจาก

สมาชิกคนใดคนหนึ่งในองค์การตามล าพัง หากแต่เกิดจากพลังและคุณภาพของ 

ความรว่มมอืรวมถึงการประสานงานของทุกคนและทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง การท างานเป็นทีม

นั้นนอกจากจะก่อผลดตี่อองค์การโดยส่วนรวมแล้วยังมีผลต่อสมาชิกแตล่ะบุคคลในทีมอีก

ด้วยทั้งนีเ้พราะทีมเป็นการรวมเอาทรัพยากรมนุษย์ที่มคี่าที่สุดขององค์การเข้าด้วยกันท าให้

เกิดการผสมผสานศักยภาพและแงค่ิดที่หลากหลายจนสามารถปฏิบัติงานร่วมกันได้ลุล่วง

โดยที่บุคคลเพียงคนเดียวไมอ่าจท าได้ นอกจากนั้นการท างานเป็นทีมเป็นการมอบหมาย

ความรับผดิชอบ เพื่อให้ปฏิบัติหน้าที่ ตามความเชี่ยวชาญและความพึงพอใจของแต่ละ

บุคคลท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และพัฒนาความสามารถด้านอื่นๆ ซึ่งกันและกัน

จากสมาชิกในทีม และสิ่งส าคัญก็คือทีม สามารถตอบสนองความต้องการทางสังคมของ

สมาชิกแตล่ะคนอันได้แก่ ความรัก  ความเข้าใจและการยอมรับซึ่งกันและกันอันเป็นสิ่ง

น าไปสู่ความส าเร็จในการท างานจนบรรลุเป้าหมายของทีมและองค์การในที่สุด 
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  1.1 กลุ่มและทีมในองคก์าร 

   1.1.1 กลุ่ม (Group) เกิดขึ้นภายในองค์การเพื่อตอบสนองตอ่เป้าหมาย          

ที่ส าคัญบางอย่างองค์การซึ่งย่อมตอ้งพึ่งพิงการผสานความร่วมมอืกันอย่างแท้จริง                    

ในการปฏิบัติงานของสมาชิกทุกคนภายในกลุ่มเพื่อผลักดันไปสู่การบรรลุผลส าเร็จ             

ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้  Forsyth (1999) Pierce, Gardner & Dunham (2001) Centro 

(2003) Greenberg & Baron (2003) และ Robbins & Coulter (2005) ได้ให้นิยามของกลุ่ม            

ที่สอดคล้องกันไว้ว่า กลุ่ม หมายถึง บุคคลตั้งแตส่องคนขึน้ไปที่รว่มกระท ากิจกรรม           

ซึ่งเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันได้รูปแบบที่แน่นอน โดยมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน และรับรู้ว่าตน              

เป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม นอกจากนี้ Luthans (1995) ได้อธิบายถึงลักษณะ 4 ประการ            

ของกลุ่มไว้ว่าสมาชิกต้องได้รับการจูงใจในการเข้าร่วมกลุ่ม กลุ่มถูกรับรู้วา่เป็นหนว่ยหนึ่ง

ทางสังคมของบุคคลที่มปีฏิสัมพันธ์กัน กระบวนการกลุ่มได้รับการสนับสนุนในหลาย

รูปแบบและกลุ่มมีทั้งการบรรลุข้อตกลงร่วมกันหรอืไม่เห็นพ้องต้องกันโดยผ่านการ

ปฏิสัมพันธ์กันในรูปแบบต่างๆ 

   จากนิยามข้างต้นสามารถสรุปได้วา่ กลุ่มเป็นระบบสังคมที่เกิดจาก           

การรวมตัวของบุคคล ตั้งแต่ 2 คนขึน้ไป เพื่อปฏิบัติงานให้บรรลุตามเป้าหมายที่ต้องการ

โดยอาจไม่ได้ก าหนดขอบเขตของความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกว่ามีความใกล้ชิดกันเพียงใด 

ท าให้สมาชิกบางคนในกลุ่มมุ่งมั่นท างานของตนเพียงอย่างเดียว จนเสร็จสมบูรณ์แล้วจงึน า

ผลงานของแตล่ะคนมารวมกันเป็นผลงานของกลุ่ม ในขณะที่สมาชกิบางคนอาจตอ้ง

ประสานงานและปฏิบัติงานร่วมกันอย่างใกล้ชิดเพื่อให้ได้ผลงานออกมาในนามกลุ่ม             

ดังนัน้การรวมกลุ่มในการท างาน จึงขึ้นอยู่กับการพิจารณาความส าเร็จในเป้าหมาย            

ของกลุ่มเป็นส าคัญ แตอ่าจไม่ตระหนักถึงความผูกพันและความสัมพันธ์ทางจติใจ            

ของสมาชิก 

   ประเภทของกลุ่มอาจจ าแนกได้หลายวิธี วิโรจน ์สารรัตนะ (2548) 

Greenberg & Baron (1999) Centro (2003) และ Hellriegel & Slocum (2004) ได้แบ่งแยก

กลุ่มออกเป็นสองประเภท คือ กลุ่มแบบไม่เป็นทางการ (Informal Groups) และกลุ่มแบบ 

เป็นทางการ (Formal Groups) โดยได้ให้ค าอธิบายว่า กลุ่มแบบไม่เป็นทางการเป็นกลุ่มที่

พัฒนาขึ้นจากบุคคลในองค์การโดยปราศจากการควบคุมสั่งการของฝ่ายบริหารภายใน

องค์การที่สังกัดอยู่ อาจเป็นการรวมกลุ่มเพื่อสนองตอบความสนใจในกิจกรรมตา่งๆ

ร่วมกันของสมาชิก ซึ่งกลุ่มชนิดนี้เรยีกว่ากลุ่มสนใจ (Interest Group) โดยที่เป้าหมาย           
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ของสมาชิก คือ การกระท ากิจกรรมเพื่อตอบสนองความสนใจร่วมกัน เช่น กลุ่มป้องกัน 

มลพิษต่อสิ่งแวดล้อม กลุ่มอนุรักษ์พลังงานหรอืกลุ่มส่งเสริมสร้างสรรคส์ิ่งประดษิฐ์  

เป็นต้น นอกจากนั้นการรวมกลุ่มอาจเป็นเพราะต้องการสนองตอบความตอ้งการ 

ความอบอุ่นปลอดภัยและความต้องการทางสังคมของสมาชิกซึ่งเรียกกลุ่มชนิดนี้ว่ากลุ่ม

มิตรภาพ (Friendship Group) โดยที่เป้าหมายของสมาชิกคือการกระท ากิจกรรมเพื่อ

เสริมสรา้งความสัมพันธ์ฉันท์เพื่อนตลอดจนการมสี่วนในกิจกรรมทางสังคมรว่มกัน 

โดยธรรมชาติแล้ว กลุ่มแบบไม่เป็นทางการนีอ้าจมีผลกระทบทั้งทางบวกและทางลบต่อ

การบรรลุเป้าหมายขององค์การ ดังนั้นจงึขี้นอยู่กับผูบ้ริหารที่จะใช้ภาวะผูน้ าในการจัดการ

อย่างเป็นระบบและมุ่งมั่นที่จะให้เกิดผลในทางบวกมากเพียงใด ส าหรับกลุ่มแบบเป็น

ทางการน้ัน เป็นกลุ่มที่องค์การจัดตัง้ขึน้เพื่อตอบสนองเป้าหมายบางอย่างที่ส าคัญของ

องค์การ โดยอาจจ าแนกเป็นกลุ่มเชงิบังคับบัญชา (Command Group) ซึ่งเป็นกลุ่มที่แสดง

ความสัมพันธ์ของสมาชิกภายในกลุ่มตามสายงานบังคับบัญชา เช่น กลุ่มที่ประกอบด้วย

ผูบ้ริหารและผู้ใต้บังคับบัญชาในหน่วยงานหนึ่งๆ และกลุ่มเชิงภาระหน้าที่ (Task Group) 

เป็นกลุ่มแบบเป็นทางการที่ประกอบขึน้ด้วยบุคคลที่มีความสนใจหรอืความช านาญพิเศษ 

ในขอบเขตเฉพาะตามที่องค์การก าหนดให้ โดยไม่ค านึงถึงสถานะตามล าดับขั้นของ

องค์การโดยอาจจัดตั้งขึ้น เพื่อเสริมหรอืเพิ่มเติมให้องค์การมปีระสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งแบ่ง

ออกเป็นสองลักษณะคือ กลุ่มคณะกรรมการถาวร (Standing Committee) และกลุ่ม

คณะกรรมการเฉพาะกิจ (Temporary Group or ad hoc Committee) 

   1.1.2 ทีม (Team) มีลักษณะที่ใกล้เคียงกับกลุ่ม (Centro, 2003)  

อาจกล่าวได้ว่า ทีมมีลักษณะของกลุ่มแบบเป็นทางการ (Pierce, Gardner & Dunham, 

2001) เชน่เดียวกับ Hersey & Johnson (2001) ที่ได้ให้นยิามวา่ ทีมหมายถึงกลุ่มท างาน

อย่างเป็นทางการ (Formal Work Group) ในขณะที่Greenberg & Baron (2003) Morden 

(2004) Daft & Marcic (2004) Robbins & Coulter (2005) และ McShane & Von Glinow 

(2005) ได้ให้นิยามของทีมอย่างสอดคล้องกันว่า ทีมหมายถึงกลุ่มบุคคลตั้งแต่สองคนขึน้ไป

ใช้ทักษะที่มอียู่ในการปฏิบัติงานขององค์การภายใต้การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน มีพลัง

ความผูกพันและตระหนักถึงบทบาทที่ตอ้งพึ่งพารวมทั้งมีความรับผดิชอบเพื่อการบรรลุ

วัตถุประสงค์รว่มกัน ส าหรับ Everard & Morris (2004) อธิบายว่า ทีม เป็นกลุ่มของคนที่มี

จุดประสงคร์่วมกันที่สามารถด าเนินการกับงานต่างๆ ที่มีอยู่ได้อย่างมปีระสิทธิผล พร้อม

กันนั้นยังได้ใหค้วามหมายของค าว่า ประสทิธิผลไว้ด้วยว่า หมายถึง คุณภาพของ
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ความส าเร็จของงานที่ดทีี่สุด ในช่วงเวลาที่ก าหนดให้โดยใช้ทรัพยากรต่างๆ ที่มีอยู่อย่าง

ประหยัดและคุ้มค่าที่สุดเพื่อทีมและการร่วมมือท างานจากสมาชิกของทีมแตล่ะคนจะต้องมี

คุณภาพดีที่สุดเท่าที่จะท าได้ 

   จากนิยามดังกล่าวข้างต้น สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่า ทีม หมายถึง 

กลุ่มบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไป ที่รว่มกันท างานโดยใช้ทักษะภายใต้การมีปฏิสัมพันธ์ 

ระหว่างกัน มีพลังความผูกพันและตระหนักถึงบทบาทที่ตอ้งพึ่งพาซึ่งกันและกัน             

รวมทั้งมคีวามรับผดิชอบเพื่อร่วมกันผลักดันไปสู่การบรรลุเป้าหมาย เมื่อพจิารณา                  

ในประเด็นที่เกี่ยวกับความแตกต่างของกลุ่มและทีม Everard & Morris (2004) ให้ความเห็น

ไว้วา่ทีมแตกต่างจากกลุ่มท างานทั่วไปหลายประเด็น เช่น ประเด็นแรกทีมได้ถูกจัดตัง้ขึ้น         

ตามขั้นตอนการท างานมากกว่าหนา้ที่ ประเด็นที่สอง ทีมมคีวามรู้สกึในการเป็นเจ้าของ 

ผลผลิตและการบริการหรอืขั้นตอนที่สมาชิกทุกคนรับผิดชอบอยู่ ประเด็นที่สาม สมาชิก

ของทีมได้รับการฝึกฝนในหลายๆ ด้าน และมีทักษะที่หลากหลาย ประเด็นที่สี่ ทีมมี 

การบริหารจัดการตนเอง มีการสร้างสมาชิกเพื่อสนับสนุนขึน้ในทีม และประเด็นที่ห้า คอื             

ทีมมีสว่นเกี่ยวข้องในการตัดสินใจในระดับองค์การ  ทีมสามารถเป็นได้ทั้งแบบช่ัวคราว 

หรอืถาวร และงานของทีมอาจคาบเกี่ยวหน่วยงานอื่นหรอือยู่เฉพาะในทีม คุณสมบัติเด่น             

ที่ท าให้ทีมมีความแตกต่างจากกลุ่มยังมอีีกหลายประการ คุณสมบัติประการแรก คือ

สมาชิกของทีมทุกคนมีสว่นร่วมในเป้าหมายและวิธีการที่สว่นใหญ่เกิดจากความคิด                

ของตนเอง สมาชิกต้องเห็นพ้องกับเป้าหมายของทีมและวิธีการที่จะท าให้ถึงเป้าหมายนั้น 

ความเห็นพอ้งกันนีจ้ะท าให้เกิดวิสัยทัศนร์่วมกันและแรงกระตุน้ส าหรับสมาชิกทุกคน          

ที่จะปฏิบัติงาน คุณสมบัติประการต่อมา คอื ความรับผิดชอบร่วมกัน สมาชิกทุกคนต้อง

รู้สกึถึงความรับผดิชอบต่อกันและกัน ในขณะที่สมาชิกของกลุ่มรายงานต่อผู้น าหรือ

ผูจ้ัดการซึ่งรับผิดชอบงานของพวกเขา แต่สมาชิกของทีมมคีวามรับผิดชอบและปฏิบัติงาน              

เพราะความมสี่วนรว่มในทีม และคุณสมบัติอกีประการหนึ่งก็คือ วัฒนธรรมของทีมจะมี

พืน้ฐานจากความเช่ือถอืและความร่วมมือ ในขณะที่สมาชิกของกลุ่มมบีางสิ่งบางอย่าง            

ที่เหมอืนกันแต่สมาชิกของทีมมวีัฒนธรรมที่รว่มกัน สมาชิกของทีมมีความตั้งใจที่จะ

ประนีประนอม ร่วมมอืเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย บรรยากาศของความรว่มมอืไม่ได้หมายถึง 

ไม่มคีวามขัดแย้งแตค่วามขัดแย้งน้ันสามารถปรับไปเปลี่ยนไปในเชงิสรา้งสรรค์ได้ถ้ามีการ

จัดการอย่างด ีวัฒนธรรมของทีมเชน่นีท้ าให้เกิดความเป็นผู้น าร่วมกัน ในขณะที่กลุ่ม              

มีผู้มหีน้าที่เป็นผู้น าเพียงคนเดียวแตท่ีมมีความเป็นผูน้ าร่วมกันในสมาชิกทุกคน ท้ายที่สุด
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ทีมก็จะเกิดการพัฒนาแนวร่วม ซึ่งหมายถึง สมาชิกทุกคนรว่มกันท าให้เกิดความส าเร็จ

มากกว่าต่างคนต่างท าแล้วน าผลงานของแต่ละคนมารวมกัน 

   นอกจากนี ้Frederick, H. (2004) ได้ให้ความเห็นเพิ่มเติม ซึ่งมีความ

สอดคล้องกับความเห็นของ Greenberg & Baron (2006) ว่าการท างานของกลุ่มจะขึน้อยู่

กับผลงานของสมาชิกของกลุ่มแต่ละคน ส าหรับการท างานของทีมนัน้จะขึน้อยู่ ทั้งจาก

ผลงานของสมาชิกแตล่ะคนในทีมและการร่วมมอืกันสร้างผลงานร่วมกันของทุกคนท าให้

เกิดความรู้สกึในความเป็นเจา้ของในประเด็นที่เกี่ยวกับความรับผดิชอบต่องานนั้น  

การท างานเป็นกลุ่ม สมาชิกมุ่งบรรลุเป้าหมายขององค์การโดยมีรางวัลเป็นสิ่งจูงใจ 

สมาชิกของกลุ่มมคีวามรับผดิชอบต่อผลงานของตนเองมากกว่าความรับผดิชอบที่มีต่อ

ผลงานของกลุ่มซึ่งต่างจากทีมที่สมาชิกมีความรับผดิชอบต่อผลงานทั้งของตนเองและต้อง

รับผิดชอบร่วมกันต่อผลงานของทีมที่จะเกิดขึ้น ส าหรับความแตกต่างในด้านความสนใจ 

ในการท างานนั้น สมาชิกกลุ่มอาจแลกเปลี่ยนความสนใจตอ่การลงมอืปฏิบัติเพื่อให้บรรลุ

เป้าหมายทั่วๆ ไป ที่ก าหนดไว้ แตส่มาชิกทีมที่นอกจากจะสนใจที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุ

เป้าหมายแล้วยังมแีนวคิดเชิงสรา้งสรรค์ ในการรว่มก าหนดเป้าหมายใหมแ่ละแสวงหา

วิธีการและแนวทางใหม่ในการน าศักยภาพของแต่ละบุคคลไปประยุกต์ใชเ้พื่อการบรรลุ

เป้าหมายร่วมกันตามที่ก าหนดไว้ นอกจากนั้นหากพิจารณาถึงการตอบสนองต่อ 

การบริหารงานการท างานเป็นกลุ่มสมาชิกจะปฏิบัติงานตามข้อก าหนดของผูบ้ริหาร 

ขององค์การเพื่อการบรรลุเป้าหมาย แต่การท างานเป็นทีมผู้บริหารจะก าหนดเป้าหมาย 

ส าหรับทีม และสร้างความท้าทายเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ มีการยืดหยุ่นและใช้ภาวะผูน้ า             

ในการท างาน ในขณะเดียวกันสมาชิกทีมยังมีโอกาสบริหารงานด้วยตนเอง (Self-

managing) มีการสื่อสารเพื่อสร้างความเข้าใจและความไว้วางใจต่อกันเพื่อลดความขัดแย้ง

ของสมาชิกมกีารเปิดโอกาสให้มสี่วนรว่มในการ ตัดสินใจมคีวามผูกพันระหว่างสมาชิก 

และมีความพยายามในการร่วมพัฒนาความรู้ความสามารถของสมาชิกทุกคนในทีม               

จากประสบการณ์ในการท างานรว่มกัน 

    1.1.2.1 ประวัติความเป็นมาของทีม 

    การจดัระบบการท างานของบุคคลในยุคก่อนด าเนินการภายใต้         

สองแนวทาง คือ แนวทางที่ยึดถือตัวแบบของโครงสร้างตามล าดับขั้นของการบังคับบัญชา              

เชน่ระบบทหารในกองทัพซึ่งแตล่ะคนตอ้งปฏิบัติงานของตนตามที่ได้รับมอบหมายจาก

หัวหนา้งานและอีกแนวทางหนึ่งคอืการท างานแบบกลุ่มย่อย เชน่ การท างานของชาวนา          
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ในแบบครอบครัวเล็กๆ ซึ่งมบีรรยากาศของความผูกพันกัน ในการด าเนินชีวติซึ่งเป็น             

จุดเริ่มตน้ในการพัฒนาไปสู่การจัดระบบการท างานเป็นทีมในยุคต่อมา (Levi, 2001) 

    ในยุคการปฏิวัติอุตสาหกรรมราวต้นปี ค.ศ. 1900 ได้มีการน าแนวคิด

ในการบริหารจัดการแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) มาใช้ในองค์การต่างๆ

อย่างแพร่หลาย คนงานต้องใชท้ักษะและศักยภาพที่มอียู่ท างานตามระบบงานที่ได้รับ              

การออกแบบไว้ภายใต้การจัดสิ่งจูงใจซึ่งเชื่อว่าเงินเป็นปัจจัยจูงใจที่ส าคัญส าหรับคนงาน 

เพื่อให้ผลงานที่มีประสิทธิภาพสูงสุด ซึ่งจากแนวคิดดังกล่าวน าไปสู่ขอ้วิจารณ์กันอย่าง

กว้างขวางในระหว่างปี ค.ศ. 1920 ถึง 1930 ว่าเป็นการให้ความส าคัญกับสิ่งจูงใจที่เป็น 

ตัวเงินเป็นการสนองความต้องการด้านเศรษฐกิจและกายภาพมากเกินไป โดยที่ความ

ตอ้งการด้านสังคมของคนงานกลับไม่ได้รับการตอบสนอง การแบ่งงานกันท าไม่อาจ

ประกันได้วา่จะท าให้ได้มาซึ่งผลผลิตที่มีคุณภาพ คนงานมีขวัญก าลังใจดี และองค์การ            

มีประสิทธิภาพเสมอไป (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548, หน้า 20-35) แตอ่าจมีผลท าใหง้านมี

ลักษณะเฉพาะเจาะจงเกินไป คนงานขาดความพึงพอใจ เบื่องาน คุณภาพการท างานต่ า 

ขาดงานและลาออกจากงาน (Bartol et al., 1998) ข้อวจิารณ์เหล่านีไ้ด้ท าให้เกิดข้อค าถาม

ขึน้ และน าไปสู่การค้นคว้าหาค าตอบเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างคนกับงานและมิติ              

ทางสังคมของคนงานที่ท างานในองค์การในยุคต่อมา (Levi, 2001) จุดเริ่มต้นของความ

สนใจเกี่ยวกับเรื่องการท างานเป็นทีมเกิดขึ้นจากการที่ เอลตัน มาโย (Elton Mayo)                   

ได้เปิดเผยข้อมูลและผลการวิจัยชิน้ส าคัญเกี่ยวกับทีมงานและอิทธิพลของกลุ่มในหน่วยงาน 

คือ การศกึษาที่ฮอว์ธอร์น (Hawthorne Studies) ของบริษัทเวสเทิรน์อีเล็คทริก (Western 

Electric Company) ที่ชิคาโกโดยได้คน้พบว่า ปัจจัยทางสังคมมคีวามส าคัญที่ส่งผลกระทบ

กับการปฏิบัติงานของคนงานนั้น มอีงค์ประกอบที่ส าคัญคือการสรา้งความรูส้ึกเป็น

เอกลักษณ์ของกลุ่ม การได้รับการสนับสนุนจากสังคมและความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกันที่

เกิดขึน้พร้อมๆ กับการมปีฏิสัมพันธ์กันระหว่างคนงานตลอดจนผู้บริหารจะช่วยส่งเสริม

น้ าใจของทีมงานที่มตี่อการปฏิบัติงานรว่มกัน (สุนันทา เลาหนันท์, 2542,  

หนา้ 62-68) นอกจากนั้นอิทธิพลของกลุ่มยังก่อให้เกิดปทัสถานของกลุ่ม (Group Norms) 

ซึ่งส่งผลอย่างยิ่งต่อการควบคุมพฤติกรรมและมาตรฐานในการท างานทั้งทางบวกและ 

ทางลบของคนงานอีกด้วย ผลการวิจัยดังกล่าวได้รับความสนใจและกล่าวถึงอย่าง

กว้างขวางจนน าไปสู่การเคลื่อนไหวเชงิมนุษยสัมพันธ์ (Human Relations Movement)  
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ซึ่งได้ให้ความส าคัญกับ มิติทางสังคมในการท างานยิ่งขึ้น (Levi, 2001) นอกจากนีย้ังมผีล

การศกึษาของเคิรท์ เลวิน (Kurt Lewin) นักจิตวิทยาสังคมที่ให้ความส าคัญกับการศกึษา

พฤติกรรมกลุ่มและลักษณะพลวัตหรือความเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงของกลุ่มในองค์การ 

(Group Dynamics) อย่างจริงจังโดยการวิเคราะหแ์รงจูงใจและแรงเหนี่ยวรั้ง (Force Field 

Analysis) เพื่อหาวิธีเพิ่มพลังและประสิทธิภาพในการท างานหรอืเปลี่ยนแปลงทัศนคติและ

พฤติกรรมคนงาน ซึ่งเขาได้ให้ข้อเสนอแนะว่าแนวทางการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ

บุคคลหรือกลุ่มสามารถกระท าได้ดว้ยกระบวนการสามขั้นตอน คือ การละลายพฤติกรรม 

(Unfreezing) การเปลี่ยนแปลงไปสู่พฤติกรรมใหม่ (Changing) และท าให้พฤติกรรมใหม่

ด ารงอยูอ่ย่างมั่นคง (Refreezing) ซึ่งเป็นแนวคิดที่ถูกน ามาประยุกต์ใช้จนถึงปัจจุบันใน

ฐานะที่เป็นเทคนิคการปรับปรุงประสทิธิภาพของทีม (สุนันทา เลาหนันท์, 2542, หน้า  

62 - 68) 

    ในระหว่างปี ค.ศ. 1960 ถึง 1970 นักจิตวิทยาองค์การและวศิวกร

ทางดา้นอุตสาหกรรมหลายคนได้น าแนวคิดเรื่องทีมไปใช้ในการท างานโดยได้พัฒนาทฤษฎี

ระบบเทคนิคสังคม (Sociotechnical Systems Theory) หรอื STS มาใช้เป็นแนวทางวิเคราะห์            

การท างานของบุคคลและหาวิธีที่ดทีี่สุดเพื่อจัดระบบการท างานซึ่งพบว่าการใช้เทคนิค            

การท างานเป็นทีมมคีวามเหมาะสมโดยเฉพาะอย่างยิ่งในสภาวการณ์ที่สับสนและมีความ

ไม่แนน่อนเกิดขึน้ในการท างาน แนวคิดดังกล่าว น าไปสู่การเคลื่อนไหวเกี่ยวกับคุณภาพ

ชีวติในการท างาน (Quality of Work Life Movement) ขึน้ในสหรัฐอเมรกิา ท าให้เห็นถึง

ตัวอย่างของความส าเร็จอย่างมากมายและเกิดค่านิยมอย่างแพร่หลายในการท างาน             

เป็นทีมในองค์การต่างๆ ทั้งในสวีเดนและสหรัฐอเมริกา แนวคิดเรื่องทีมได้รับความสนใจ

และแพร่ขยายเข้าสู่ญี่ป่นในระหว่างปี 1970 โดยบริษัทผลติสินค้าต่างๆ ของญี่ปุ่นได้ใช้ 

การท างานเป็นทีมเป็นกลไกส าคัญในการสร้างวงจรคุณภาพ (Quality Circles) เพื่อ

พัฒนาการผลิตสินค้าของตนอย่างเข้มข้นและจริงจังจนท าใหส้ินค้าของญี่ปุ่นมคีุณภาพดี

และเป็นที่ยอมรับในตลาดของผู้บริโภค จวบจนปี ค.ศ. 1980 บริษัทต่างๆ ในอเมริกาและ

ยุโรปได้เริ่มให้ความสนใจและทดลองใช้ทีมในการสร้างวงจรคุณภาพและได้กลายมาเป็น

แนวคิดเรื่องการบริหารคุณภาพทั้งองค์การ (Total Quality Management) หรอื TQM ใน

ระยะตอ่มา ซึ่งเป็นที่ยอมรับโดยทั่วกันว่าแมว้่าการท างานในองค์การใดๆ ย่อมต้องอาศัย

ทักษะและความสามารถส่วนบุคคลเป็นสิ่งเริ่มตน้ แตค่นงานจะเริ่มจัดระบบการท างาน 
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เป็นทีม ซึ่งจะน าไปสู่การปรับปรุงคุณภาพของการท างานซึ่งส่งผลต่อคุณภาพของผลผลติ                     

และบริการในที่สุด (Levi, 2001) ความเคลื่อนไหวเชิงคุณภาพ (Quality Movement)  

ซึ่งเป็นการด าเนินงานที่เน้นย ้าให้เห็นถึงความส าคัญ และคุณค่าของการท างานเป็นทีม 

ในขณะเดียวกันยังมอีงค์ประกอบอื่นๆ ที่เข้ามามีบทบาทสัมพันธ์เกี่ยวข้องกัน เชน่ การเพิ่ม

การใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศ การลดขนาดองค์การ ตลอดจนการปรับโครงสร้างองค์การ

เป็นต้น การใช้ทีมในการท างานได้รับความนยิม และแพร่ขยายอย่างรวดเร็วในบริษัทและ

องค์การต่างๆของสหรัฐอเมริกาตั้งแต่ปี ค.ศ. 1990 เป็นต้นมา จากการศกึษาพบว่า          

ร้อยละ 85 ของ บริษัทในสหรัฐอเมรกิาล้วนใช้การท างานเป็นทีมเป็นหลักในการด าเนินงาน 

(Cohen & Bailey, 1997) องค์การตา่งๆ ในปัจจุบันมกีารปรับเปลี่ยนโครงสรา้งและ

ระบบงานอย่างมากเพื่อให้สอดรับกับแนวคิดการใชท้ีมในการด าเนินงาน รูปแบบของทีม

และระบบการท างานเป็นทีมยังคงได้รับการพัฒนาอย่างไม่หยุดยั้ง แนวคิดของการท างาน

ร่วมกันเป็นทีมยังคงเป็นข้อตกลงเบือ้งตน้อันทรงคุณค่าที่คอยผลักดันใหอ้งค์การบรรลุ

เป้าหมายตามที่ก าหนดไว้  

    1.1.2.3 ประเภทของทีมในองค์การ 

    การจ าแนกประเภทของทีมสามารถพิจารณาจากรูปแบบในการจัดตัง้

ทีมซึ่งมีหลากหลายรูปแบบไม่อาจก าหนดได้ตายตัว ทั้งนีข้ึน้อยู่กับวัตถุประสงค์ในการ

จัดตัง้สถานการณ์ สภาพแวดล้อม เวลา โครงสร้างของอ านาจหน้าที่รวมทั้งระดับความมี

อิสระตลอดจนความเป็นทางการขององค์การ เป็นต้น มีนักวิชาการหลายท่านได้แสดง

ความคิดเห็นเกี่ยวกับรูปแบบและประเภทของทีมที่แตกต่างกัน Hellriegel & Slocum 

(2004)  และ Robbins & Coulter (2005) ได้จ าแนกประเภทของทีมโดยสรุปตามแนวคิดของ

นักวิชาการหลายท่าน ดังนี้ 

     1) ทีมตามสายงาน (Functional Teams) หมายถึง ทีมที่

ประกอบด้วยสมาชิกที่มหีน้าที่ตามสายงานหรือกลุ่มงานเดียวกัน จัดตั้งทีมขึ้นเพื่อร่วมกัน

พัฒนาแผนกงานของตนเองให้มคีุณภาพในการท างานเพิ่มขึ้น เช่นในแผนกงานด้าน

การตลาดของบริษัทอาจจัดตั้งทีมขึ้น เพื่อเสริมคุณภาพของตนเองให้มีคุณภาพใน 

การท างานเพิ่มขึน้ เช่นในแผนกงานด้านการตลาดของบริษัทอาจจัดตั้งทีมขึน้ เพื่อเสริม

คุณภาพของแผนกโดยการรวมตัวของสมาชิกที่อยู่ในแผนกเดียวกัน ซึ่งอาจมาจากฝา่ย

สินค้า ฝา่ยการเงิน ฝา่ยตรวจสอบบัญชหีรอืหนา้ที่อื่นๆ ที่คล้ายคลึงกัน เป็นต้น (Hellriegel 

& Slocum, 2004) 
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     2) ทีมแก้ปัญหา (Problem-solving Teams) เป็นทีมที่ประกอบด้วย

สมาชิก 5-12 คน จากแผนกงานเดียวกันซึ่งมีเวลาพบปะกันประมาณสัปดาหล์ะ 2-3 

ช่ัวโมง ในการอภปิรายร่วมกันเพื่อน าไปสู่การหาแนวทางแก้ปัญหาหรอืวิธีการที่จะปรับปรุง

คุณภาพ ประสิทธิผลและสภาพแวดล้อมในการท างาน สมาชิกในทีมแก้ปัญหาจะมี 

การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นหรอืให้ข้อเสนอแนะในกระบวนการท างาน หรอืวิธีการ

ปฏิบัติงาน (Robbins & Coulter, 2005) ประเด็นที่น าไปสู่การอภปิรายและหาแนวทางใน

การปฏิบัติงานมีขอบเขตที่จ ากัดตามอ านาจหนา้ที่ที่ถึงปฏิบัติได้ด้วยตนเอง ทีมแก้ปัญหา

ไม่ได้มีจุดหมายในการเปลี่ยนแปลงกระบวนการ โครงสร้างขององค์การ หรอืบทบาทของ

ผูบ้ริหารแตง่ตั้งขึน้เพื่อแก้ปัญหาและตัดสินใจด้วยความรับผดิชอบตามที่ผูบ้ริหาร

มอบหมายและก าหนดกรอบให้ จากการศกึษาพบว่าทีมแก้ปัญหาสามารถชว่ยในการลด

ต้นทุนการผลิตและการปรับปรุงคุณภาพของผลผลติใหด้ีขึ้น แต่การมีข้อจ ากัดเกี่ยวกับ

อ านาจในการตัดสินใจ ท าใหย้ังไม่ประสบผลส าเร็จในด้านการเพิ่มประสิทธิภาพ ในการ

ท างานและการปลูกฝังแนวคิดในการท างานแบบมีสว่นร่วม   

     3) ทีมขา้มสายงาน (Cross-functional Teams) คือ ทีมที่

ประกอบด้วยสมาชิกที่มตี าแหน่งระดับเดียวกันในองค์การ แต่มาจากคนละแผนกงาน และ

มีความแตกต่างกันในด้านความรู้และทักษะเฉพาะด้านมาท างานเพื่อหาวิธีการแก้ปัญหาที่

ต้องอาศัยมุมมองและความรู้ความสามารถที่แตกต่างหลากหลายร่วมกัน ทีมข้ามสายงาน

จะส่งเสริมให้เกิดประสิทธิผลโดยเฉพาะอย่างยิ่งภายใต้สถานการณ์ที่ตอ้งพึ่งพิงนวัตกรรม 

ความรวดเร็วในการท างานและการตอบสนองความตอ้งการของผู้รับบริการอย่างเต็มที่ 

(Michalski & King, 1998) การสร้างทีมงานลักษณะนีม้ีส่วนช่วยในการปรับปรุงและพัฒนา

โปรแกรมฝกึอบรมและเทคโนโลยีใหม่ๆ  ในองค์การ หรือหากเป็นองค์การทางธุรกิจอาจ

เป็นสิ่งช่วยในการสร้างความสัมพันธ์กับผูร้ับบริการและตัวแทนจ าหน่าย การปรับปรุง

ปัจจัยป้อนเข้าและน าออกของระบบการผลติ ช่วยเชื่อมโยงหน่วยงานย่อยทั้งหมดที่ถูกจัด

อย่างแบ่งแยกให้เกิดการประสานสัมพันธ์กันอันจะน าไปสู่การเพิ่มคุณภาพของผลผลิตและ

นวัตกรรมการบริการ (Hellriegel & Slocum, 2004; Morden, 2004) 

     4) ทีมบริหารตนเอง (Self-managed Teams) เป็นทีมที่ได้รับ           

การเอือ้อ านาจจากผูบ้ริหารให้มสีิทธิในการใชดุ้ลยพินิจเพื่อการตัดสินใจและการใช้อ านาจ

รวมทั้งมคีวามรับผดิชอบต่อการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย โดยมีอิสระในการจัดการ

อย่างสมบูรณ์เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ (อ านาจ ธีระวานิช, 2547; Yeatts & 
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Hyten, 1998; Morden, 2004) นอกจากนี ้Daft & Marcic (2004) ยังได้อธิบายเพิ่มเตมิ         

อีกว่าสมาชิกในทีมบริหารตนเองยังมสี่วนรว่มในการก าหนดขอบเขตความรับผดิชอบ 

ในการท างาน การตัดสินใจ การประเมนิผลการปฏิบัติงาน การก าหนดทางเลือกเพื่อสร้าง

พฤติกรรมการท างานเพื่อสนองตอบความตอ้งการในการแก้ปัญหา การก าหนด

จุดประสงค์และการปรับเปลี่ยนเงื่อนไขต่างๆ เพื่อความส าเร็จ ทีมบริหารตนเองมีสมาชิก         

ที่ประกอบด้วยบุคคลต่างๆ ในองค์การที่มคีวามหลากหลายในด้านทักษะและ

ความสามารถ ต าแหน่งและอ านาจหน้าที่ซึ่งแต่ละคน ผ่านการฝกึฝนสามารถปฏิบัติงาน

อย่างอื่นได้ ทุกคนไม่มีอุปสรรคเกี่ยวกับความแตกต่างของแผนกงานโดยสามารถประสาน

สัมพันธ์ซึ่งกันและกันได้เป็นอย่างดี นอกจากนั้นทีมยังได้รับการสนับสนุนเกี่ยวกับ

ทรัพยากรการด าเนินงาน เช่น ข้อมูลสารสนเทศรวมทั้งวัสดุอุปกรณ์ต่างที่จะน าไปสู่

ความส าเร็จในการปฏิบัติตามภารกิจที่มอียู่และในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการใช้อ านาจใน 

การตัดสินใจนั้น รวมไปถึงความมอีิสระในการรับสมาชิกใหม ่การแก้ปัญหา การใช้จา่ย 

งบประมาณและการวางแผนเพื่ออนาคต Kraft (1999) ได้ให้ขอ้คิดเห็นเพิ่มเติมในเชิง

สนับสนุนว่าทีมบริหารตนเองสามารถส่งเสริมให้เกิดผลิตภาพเพิ่มขึ้นในองค์การมากกว่า

ร้อยละ 30 รวมทั้งมมีาตรฐานของคุณภาพเพิ่มสูงขึ้นอีกด้วย ดังนั้นการน าแนวคิดเกี่ยวกับ

ทีมบริหารตนเองขึ้นเป็นสิ่งที่ช่วยพัฒนาความเจริญก้าวหน้าและเป็นสิ่งช่วยขจัดระดับขั้น

ของการบังคับบัญชาท าให้มีแนวโน้มในการปรับเปลี่ยนไปสู่ความเป็นองค์การแนวราบ  

(Flat Organization) มากยิ่งขึน้ 

     5) ทีมเสมอืนจริง (Virtual Teams) คือ ทีมที่สมาชิกแต่ละคน 

ท างานและประสานความร่วมมอืกันโดยแทบไม่เผชิญหน้ากัน แต่มีปฏสิัมพันธ์และ

ติดตอ่สื่อสารกันโดยผา่นตัวกลางรูปแบบต่างๆ ในเชิงเทคโนโลยีสารสนเทศ เช่น จดหมาย

อิเล็กทรอนิคส ์เครือขา่ยคอมพิวเตอร์ โทรศัพท์ โทรสารหรอืการประชุมทางไกล เป็นตน้ 

(Duarte & Snyder, 2000; Hinds & Kiesier, 2002) การที่องค์การจ านวนมากขยายตัวไปสู่

ความเป็นองค์การระดับโลกมากขึ้นและมีการด าเนินงานในภูมิภาคต่างๆ ของโลกที่อยู่

หา่งไกลกัน ดังนัน้ เมื่อมีความจ าเป็นต้องอาศัยบุคลากรที่มีความช านาญเฉพาะทางที่

แตกต่างกันมาท างานร่วมกัน อีกทั้งเพราะเหตุที่ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยี

สารสนเทศและการสื่อสารเกิดขึ้นอย่างมากมายและรวดเร็วปัจจัยทั้งหลายเหล่านี้ ท าให้

การท างานรว่มกันในรูปทีมเสมอืนจริงมคีวามเป็นไปได้มากขึ้นแม้วา่สมาชิกของทีมแตล่ะ

คนจะอยู่ในภูมิภาคต่างๆ ของโลกก็ตาม (อ านาจ ธีระวนิช, 2547) ทีมเสมอืนจริงมีความ

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



74 

ยืดหยุ่นสูงและเป็นพลวัต ความสัมพันธ์ของสมาชิกภาพในทีมอาจเกิดการเปลี่ยนแปลงได้

อย่างรวดเร็ว ซึ่งขึน้อยู่กับภารกิจที่กระท าอยู่ สิ่งที่เห็นชัดถึงความมคีุณประโยชน์ก็คือ 

การย่นย่อระยะทาง ประหยัดเวลาและสามารถข้ามขอบเขตระหว่างองค์การได้อย่างไม่มี

ข้อจ ากัด 

    1.1.2.4 พัฒนาการของทีม 

    แมว้่าพัฒนาการของแตล่ะทีมในองคก์ารจะแตกต่างกันไปแต่

ประสิทธิผลของการด าเนินงานของทีมจะเกิดขึ้นได้ย่อมต้องอาศัยระยะเวลาช่วงหนึ่ง               

ในการเสริมสร้างความเป็นปึกแผน่ของทีม นักวิจัยหลายท่านอาจก าหนดขั้นตอน              

การพัฒนาทีมไว้แตกต่างกันไปบ้าง แตล่ าดับขั้นที่ส าคัญของ พัฒนาการของทีมที่ 

Tuckman & Jensen (1977) ได้ให้ขอ้สรุปเพื่อเป็นสิ่งช่วยอธิบายให้เข้าใจถึงกระบวนการเริ่ม

จากการรวบรวมบุคคลเพื่อให้ยอมรับในจุดมุ่งหมายร่วมกันไปจนถึงการท าหนา้ที่                

ของทีมให้บรรลุเป้าหมาย ซึ่งขัน้ตอนของพัฒนาการของทีม มีดังนี้ 

     1) ขั้นการก่อตั้ง (Forming Stage) ถือเป็นการเริ่มตน้อย่างแท้จริง 

สมาชิกของทีมยังไม่มเีป้าหมายที่ชัดเจน โครงสร้างของทีมและภาวะผู้น ายังขาดความ

เข้มแข็งในการท างานรว่มกัน สมาชกิเริ่มรู้จักคุ้นเคยและรับรู้ถึงความสามารถหรอื

ข้อบกพร่องของสมาชิกคนอื่นๆ ในกรณีของกลุ่มที่ไม่เป็นทางการถ้าสมาชิกไม่ยอมรับ

สภาพความเป็นไปของทีมสมาชิกส่วนหนึ่งจะแยกตัวออกไปจากทีม ส าหรับทีมที่เป็น

ทางการสมาชิกต้องท าหนา้ที่ตามที่ได้รับมอบหมาย ดังนั้นสมาชิกแตล่ะคนต้องพยายาม

ปรับตัวเพื่อให้เป็นที่ยอมรับของทีม ในขั้นตอนนีจ้ะสมบูรณ์เมื่อสมาชิกเริ่มคิดว่าตนเองเป็น

ส่วนหนึ่งของทีม 

     2) ขั้นการระดมความคิด (Storming Stage) ถือได้ว่าเป็นขั้นตอน  

ที่มคีวามยุ่งยากมากที่สุด เพราะอาจเกิดความแตกต่างทางความคิดของสมาชิก หรอือาจ

เกิดความขัดแย้งกันภายในทีม การแตกแยกอาจเกิดขึ้นได้ซึ่งถือว่าเป็นลักษณะตาม

ธรรมชาติของสมาชิกที่มีพื้นฐานตา่งกันและต่างก็พยายามหาแนวทางเพื่อให้ทีมประสบ

ความส าเร็จ ในขั้นนีส้มาชิกได้เรยีนรู้ถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล และเริ่มหาแนวทางที่

เป็นบุคลิกภาพของทีม (Team Personality) ซึง่เป็นผลมาจากการแข่งขันอย่างไม่เป็น

ทางการในเรื่องของอ านาจและการควบคุมทีม ขัน้ตอนนีจ้ะมีความสมบูรณ์ เมื่อภาวะผูน้ า

ภายในทีมมีความชัดเจน 
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     3) ขั้นสรา้งปทัสถาน (Norming Stage) เป็นขั้นตอนที่น าไปสู่การ

ก าหนดแบบแผนและมาตรฐานการปฏิบัติตัวของสมาชิกในทีม เริ่มมกีารพิจารณาถึง

วิสัยทัศนข์องทีมควบคู่ไปกับการหาวิธีการที่จะท าหนา้ที่เพื่อให้บรรลุวิสัยทัศนส์ู่การพัฒนา

เป็นค่านิยมรว่ม (Shared Value) และการก าหนดเป็นปทัสถานซึ่งถือเป็นกติกาที่ให้แนวทาง

ในด้านพฤติกรรมแก่สมาชิก การที่สมาชกิด าเนินงานได้อย่างสอดคล้องกับปทัสถานเกิด

จากแรงกระตุ้นที่จะได้รับรางวัลหรอืเป็นเพราะต้องการหลีกเลี่ยงจากการถูกต่อตา้น 

สมาชิกที่ยอมรับและปฏิบัติตามปทัสถานของทีมจะได้รับการยอมรับในสถานภาพ ในขณะ

ที่สมาชิกที่มพีฤติกรรมไม่ลงรอยกับปทัสถานของทีมอาจถูกลงโทษ ดูถูก ดูแคลนหรอื

ถูกคว ่าบาตร 

     4) ขั้นปฏิบัติงาน (Performing Stage) ส าหรับในขั้นนี้ผลงานที่

เกิดขึ้นจากการด าเนินงานถือว่าเป็นผลงานที่แสดงถึงศักยภาพของทีมอย่างแท้จรงิ ซึ่งจะ

ขึน้อยู่กับทักษะและความสามารถของสมาชิกและวิธีด าเนินงานของทีม ในขั้นนีท้ีมจะมี

ความสามารถพัฒนาทักษะของสมาชิก การสรรหา สมาชิกใหม่และปฏิบัติงานของทีมใหอ้ยู่

ในระดับสูง ซึ่งปทัสฐานจะเป็นสิ่งช่วยสนับสนุนการสร้างทีมงาน การร่วมมอืกันเพื่อแก้ไข

ปัญหาเริ่มปรากฏขึน้มาในขั้นตอนนี้ 

     5) ขั้นเลิกทีม (Adjourning Stage) เป็นขั้นตอนที่สมาชิกของทีม              

ต่างเตรยีมการณ์ที่จะสลายทีม ทั้งนีเ้นื่องจากทีมมแีนวโน้มที่จะประสบผลส าเร็จตาม

เป้าหมายที่วางไว้ในระยะเวลาอันใกล้นี้ สมาชิกอาจมีความรู้สกึพอใจที่งานส าเร็จลงได้ 

ในขณะที่สมาชิกก็อาจมคีวามรูส้ึกเสียใจที่จะต้องแยกย้ายกันออกจากทีมไป ขั้นตอน                 

การสลายตัวมักเกิดขึ้นบ่อยครั้งกับทีมที่มรีะยะเวลาเป็นสิ่งก าหนด ทีมที่เป็นทางการ               

มีแนวโน้มที่จะสลายตัวน้อยกว่า ยกเว้นในกรณีที่มกีารขยายกิจการโดยวิธีการรวมกัน 

(Mergers) และวิธีการเข้าไปซือ้กิจการ (Takeovers) 

    1.1.2.5 ทีมบริหารตนเองในโรงเรียน 

    การด าเนินงานของโรงเรียนซึ่งเป็นองค์การทางการศกึษา มีลักษณะ

เชน่เดียวกันกับองค์การอื่นๆ การรวมกลุ่มบุคลากรในโรงเรียนแล้วจัดตั้งเป็นทีมเพื่อ

ด าเนินงานภายในโรงเรียนก็เกิดขึ้นได้เชน่เดียวกัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการจัดตัง้ทีมของครู 

ซึ่งลักษณะหรอืชนิดของทีมมีความหลากหลาย เช่น ทีมวิชาการ ทีมใหบ้ริการพิเศษเฉพาะ

ด้านทีมนิเทศ ตลอดจนทีมฝ่ายบริหารโรงเรียน เป็นตน้ (Pounder, 1998) ด้วยเหตุที่การจัด

การศกึษาในโรงเรยีนเกิดความเปลี่ยนแปลงและมีการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา Crow & 
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Pounder (2000) ได้อธิบายถึงสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า เนื่องจากเป้าหมายของ 

การจัดการศกึษาในโรงเรยีนนั้นมีเพื่อ (1) มุ่งหวังให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในวิธีปฏิบัติงาน

ของครูทุกคนในโรงเรียน (2) มุ่งให้เกิดผลโดยตรงตอ่กระบวนการศกึษาเรียนรูข้องนักเรียน

ทุกคนในโรงเรยีน และ (3) มุ่งให้เกิดผลดีโดยตรงตอ่คุณภาพของโรงเรียนและนักเรียนทั้งที่

อยู่โรงเรียนและที่ส าเร็จการศกึษา ดังนั้นการด าเนินงานโดยใช้แนวคิดเกี่ยวกับทีมจึงถือได้

ว่าเป็นพลังที่จะสามารถน ามาสร้างความส าเร็จในการปรับปรุงและท าลายข้อจ ากัดใน 

การพัฒนาคุณภาพของนักเรียนและกระบวนการเรียนการสอนของโรงเรียนได้ (Rowan, 

1990) 

    ทีมในโรงเรียนอาจมีลักษณะเป็นทีมที่จัดตั้งขึน้ตามหมวดวิชาเป็นหลัก 

เชน่ ทีมภาษาและศิลปะ ทีมสังคมศกึษา ทีมคณิตศาสตร์ ทีมวทิยาศาสตร์หรอืทีมการอ่าน 

ซึ่งสมาชิกอาจเป็นครูหรอืผูเ้กี่ยวข้องกับวิชานั้นๆ รวมทั้งนักเรียน นอกจากนั้นอาจเป็นทีม

ของครูสายสนับสนุน อื่นๆ เชน่ ทีมแนะแนว ทีมนักจิตวิทยาของโรงเรยีน ทีมห้องสมุด  

ทีมผูเ้ชี่ยวชาญด้านสื่อและทีมครูการศกึษาพิเศษด้านต่างๆ โดยอาจรวมถึงทีมวิชาการที่มี

หนา้ที่รับผดิชอบเกี่ยวกับการพัฒนาหลักสูตรยุทธศาสตร์การจัดการเรียนการสอน 

พัฒนาการประสานงานในเชิงการบริหารจัดการตลอดจนการสร้างความเข้าใจใน 

การตดิต่อสื่อสารกับผูป้กครอง ทั้งนี้ผูบ้ริหารโรงเรียนมีบทบาทเป็นที่ปรึกษา รวมทั้ง 

การอ านวยความสะดวกและให้การสนับสนุน (Conley, Fauske & Pounder, 2004) 

    จากการศกึษาพบว่า ทีมในโรงเรยีนระดับมัธยมศกึษาของอเมรกิา

โดยส่วนใหญ่แล้วประสบความส าเร็จ สามารถบรรลุถึงเป้าหมายที่สมาชิกร่วมกันก าหนด

ไว้ในระดับสูงเกี่ยวกับงานการบูรณาการหลักสูตร โดยเฉพาะเมื่อมีการประสานสัมพันธ์กับ

ทีมอื่นๆ และเป็นทีมที่มีขนาดไม่ใหญ่เกินไปรวมทั้งเป็นทีมที่มีครูเป็นสมาชิกในทีมซึ่งมี

จิตส านกึของการเช่ือมโยงความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน แตก่็มีบางทีมที่ประสบความส าเร็จ

ในระดับธรรมดา ทั้งนี้เพราะทีมเหลา่นีย้ังมขี้อจ ากัดเกี่ยวกับพฤติกรรมการมีสว่นร่วม            

การประสานงานในการท างาน การแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ รวมทั้งการสร้างสรรค์ 

ยุทธศาสตรใ์นการท างาน (Hackman, 1987) 

    ส าหรับการน าแนวคิดเกี่ยวกับทีมมาใช้ในโรงเรียนของไทยนั้น เริ่มมี

ความแพร่หลายมากขึ้น แต่ในด้านการสะท้อนใหเ้ห็นถึงสภาพการท างานเป็นทีมคุณภาพที่

ส่งผลตอ่ประสิทธิผลของโรงเรียนยังมนี้อย แตก่็พบผลงานการศกึษาค้นคว้าที่น่าสนใจของ 

กัญญา โพธิวัฒน์ (2548) ที่ได้ท าการศึกษาวิจัยเรื่องทีมผูน้ าการเปลี่ยนแปลงในโรงเรียน
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ประถมศึกษา : การศกึษาเพื่อสรา้งทฤษฎีฐานราก ซึ่งเป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพโดยมี

จุดมุง่หมายเพื่อสร้างมโนมติและสรุปเป็นข้อเสนอเชงิทฤษฎีเกี่ยวกับทีมผู้น า 

การเปลี่ยนแปลงทั้งในมิตทิี่เกี่ยวกับลักษณะของทีม เงื่อนไขและกระบวนการเกิดขึ้นของทีม 

การด ารงอยู่ของทีมและผลที่เกิดตามมาจากการเป็นทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งท าให้

สามารถสะท้อนให้เกิดความรูค้วามเข้าใจเกี่ยวกับการท างาน เป็นทีมในองค์การทาง

การศกึษาภายใต้บริบทไทยได้ดแีละชัดเจนยิ่งขึน้ เมื่อพิจารณาในมิตทิี่เกี่ยวข้องกับลักษณะ

ของทีมนัน้ พบว่า ทีมในโรงเรียนประถมศกึษาจ าแนกออกได้เป็นสามลักษณะตามกลุ่ม

บุคคลที่เป็นบุคลากรหลักในการท างาน คือ ทีมระดับโรงเรียนเป็นการรว่มทีมกันท างาน

ของบุคลากรทั้งโรงเรียน ถือเป็นทีมที่เป็นหัวใจหลักในโรงเรียนโดยมีผู้อ านวยการโรงเรยีน

เป็นผู้น าทีมซึ่งเป็นเสมือนบุคลากรหลักที่หล่อหลอมให้เกิดการรวมพลังกันในการท างาน 

ท าให้การด าเนินงานของโรงเรียนเกิดการขับเคลื่อน รวมทั้งรองผูอ้ านวยการและคณะครู

ทุกคนรว่มเป็นสมาชิกในทีม นอกจากนี้ยังมีทีมระดับหัวหนา้งาน ซึ่งเป็นทีมมีสมาชิกเป็น

กลุ่มบุคคลระดับหัวหน้างานในแต่ละกลุ่มสาระการเรียนรูท้ี่ได้รับการแตง่ตั้งใหด้ าเนินงาน

ในเชิงบริหารจัดการก ากับดูแลให้เกิดการด าเนินงานไปตามกรอบแนวทางการท างานที่

ร่วมกันก าหนดไว้ และนอกจากนี้ยังมทีีมระดับปฏิบัติการหรอืครูผู้สอน ซึ่งหมายถึงทีมที่มี

สมาชิกประกอบด้วยครูผู้สอนในกลุ่มสาระการเรียนรู้เดียวกันทีมละ 2 - 3 คน หรือ  

ทีมคณะครูที่สอนอยู่ในระดับช้ันหรอืช่วงช้ันเดียวกัน ซึ่งทีมเหลา่นีม้ีหนา้ที่ในเชิงปฏิบัติงาน

ในแนวลึก เพื่อใหเ้กิดผลผลิตในรูปของหลักสูตรที่จะน ามาใช้เป็นหลักในการจัดการเรียน

การสอนของโรงเรียน ทีมในทุกระดับจะได้รับอ านาจตามบทบาทหนา้ที่ให้มีอสิระในการ

ตัดสินใจและการรว่มมอืกันด าเนินงานได้อย่างเต็มที่โดยมีผู้อ านวยการโรงเรียนเป็นผูใ้ห้

การสนับสนุน และงานวิจัยของ ภญิโญ มนูศลิป์ (2551) ที่ท าการวิจัยเรื่องการพัฒนาตัว

แบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของปัจจัยที่สง่ผลต่อความมีประสิทธิผลของทีมใน

โรงเรียนสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐาน พบว่า ประสทิธิผลของทีมใน

โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐาน เกิดจากปัจจัย

ด้านกระบวนการของทีม ปัจจัยด้านคุณลักษณะของภาระงาน ปัจจัยด้านคุณลักษณะของ

ทีม และปัจจัยด้านบริบทองค์การ 
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    การศกึษาวิจัยเกี่ยวกับรูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของทีม

คุณภาพที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลโรงเรียนประถมศึกษา ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือสังกัด

ส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐานของผูว้ิจัยในครั้งนี ้เมื่อพิจารณาตามลักษณะ

ของทีมคุณภาพแล้ว จะมีลักษณะเชน่เดียวกับทีมงานที่มีประสิทธิภาพ จึงมุ่งศกึษาทีม

คุณภาพที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของโรงเรียน ในมุมมองของทีมคุณภาพทีใ่ช้ลักษณะของทีม

บริหารตนเอง และมีความเป็นอิสระในการด าเนินงานใหบ้รรลุเป้าหมายโดยใช้ทีมทั้งสาม

ระดับ คือ ทีมระดับโรงเรียน ทีมระดับหัวหนา้งาน และทีมระดับปฏิบัติการ  

    เมื่อพจิารณาจุดเน้นของพระราชบัญญัติการศกึษาแห่งชาติ 

พุทธศักราช 2542 แก้ไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 ในมิตทิี่เกี่ยวข้องกับการบริหาร

จัดการองค์การทางการศึกษาแล้ว จะพบว่า มจีุดเน้นในหลักการบริหารแบบกระจาย

อ านาจ โดยมุ่งใหโ้รงเรียนหรอืสถานศกึษาเป็นศูนย์กลาง หรอืเป็นฐานในการบริหารจัดการ

ตนเอง ทั้งนีโ้ดยเน้นใหโ้รงเรียนสามารถจัดการแบบเบ็ดเสร็จโรงเรียนมอี านาจเต็มในการ

บริหารงานวิชาการ บริหารงบประมาณ บริหารบุคลากรและบริหารทั่วไป 

(กระทรวงศึกษาธิการ, 2542, หนา้ 18) ซึ่งแนวทางดังกล่าวน าไปสู่การก าหนดนโยบายของ

ส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐาน ที่มุ่งเน้นใหส้ถานศกึษามีอิสระในการบริหาร

จัดการสถานศกึษาภายใต้กรอบนโยบายวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย แผนการด าเนินงาน

และการปฏิบัติงานที่ก าหนดด้วยตนเอง โดยเปิดโอกาสอย่างเต็มที่ให้ครูทุกคนในโรงเรยีน               

มีสว่นร่วมในการก าหนดวิสัยทัศน ์และก าหนดแผนในการพัฒนาโรงเรียนได้อย่างเต็มที่ 

(ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน, 2546) ภายใต้แนวนโยบายดังกล่าว

ผูบ้ริหารโรงเรียนจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนทัศนะในการบริหารจากมุมมองแบบเดิมมาสู่ 

การบริหารจัดการในแนวทางใหม่ โดยเน้นการหลักการกระจายอ านาจ เอื้ออ านาจและเปิด

โอกาสใหค้รู และบุคลากรทุกคน มีเสรีภาพในการแสดงความคิดเห็นในเชิงสร้างสรรค์  

เน้นการมีสว่นร่วมในการตัดสินใจ เพื่อก่อใหเ้กิดความร่วมมอืจากทุกฝ่ายในการปฏิบัติงาน 

ตลอดจนการส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศแหง่ความสามัคคีและการแลกเปลี่ยนเรียนเรียนรู้

ร่วมกัน ของบุคลากรทุกฝ่ายในโรงเรียน ดังน้ันการน าแนวคิดเกี่ยวกับทีมมาใช้ใน 

การด าเนินงานในโรงเรียนจึงมีความเหมาะสมภายใต้บริบททางการบริหารในยุคปัจจุบัน 

และจากแนวคิดในการบริหารและการจัดการศกึษาจะเห็นว่าทีมในโรงเรียนสังกัดส านักงาน

คณะกรรมการการศกึษาขั้นพืน้ฐานมีลักษณะของความเป็นทีมบริหารตนเอง เนื่องจากการ

ด าเนินงาน ของทีมได้รับการเอือ้อ านาจจากผู้บริหารให้มีความมสีิทธิในการใช้ดุลยพินจิ
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เพื่อการตัดสินใจ รวมทั้งการใชอ้ านาจภายใต้ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานที่ได้รับ

มอบหมายโดยมีอิสระในการจัดการอย่างเหมาะสม ดังนั้นในการวิจัยครั้งนี้จึง 

มุ่งศกึษาถึงอทิธิพลของทีมคุณภาพในด้านต่างๆ ที่ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของ

โรงเรียนประถมศึกษาในภาคตะวันออกเฉียงเหนอื สังกัดส านักงานคณะกรรมการ

การศกึษาขั้นพื้นฐาน โดยศึกษาตามกรอบคุณลักษณะของทีมบริหารตนเอง และการ

ท างานร่วมกันระหว่างทีมระดับโรงเรียนซึ่งเป็นทีมผู้บริหารระดับสูง ทีมระดับหัวหน้างาน 

และทีมระดับปฏิบัติการ 

 

 2. นิยามเชิงปฏิบัติการของทมีคุณภาพ  

  การวิจัยในครั้งนี้ผูว้ิจัยได้รวบรวมนยิามเกี่ยวกับทีมคุณภาพของนักวิชาการ 

และนักการศกึษา โดยศกึษาตามลักษณะของทีมงานที่มีประสทิธิภาพรวมไปถึงประสิทธิผล

และประสิทธิภาพของการท างานเป็นทีม ซึ่งในการบริหารทีมงานที่มีประสิทธิภาพ

ประสิทธิผลนั้น ประเด็นส าคัญ คือ คุณภาพการท างานเป็นทีม (Teamwork Quality) ของ

ทีมคุณภาพ (Quality Team) เพราะจะเป็นพืน้ฐานของทีมงานที่ประสบความส าเร็จ 

เนื่องจากช่วยปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของสมาชิกในทีมงานอย่างตอ่เนื่องสม่ าเสมอ 

มีรายละเอียด ดังต่อไปนี้  

  Hackman (1987) เป็นนักวิชาการที่ให้ความส าคัญเกี่ยวกับการท างาน                 

เป็นทีมในการบริหารองค์การอย่างเป็นระบบ โดยได้ก าหนดแนวคิดเชิงทฤษฎีของความมี     

ประสิทธิผลของทีมโดยยึดเกณฑ์ 3 ประการ คือ คุณภาพและปริมาณของผลผลิตซึ่ง

พิจารณาจากมาตรฐานของผลผลิตที่เกิดขึ้นจากการด าเนินงานของสมาชิกในทีม                     

การสนองตอบความต้องการของสมาชิกในด้านการสร้างความพึงพอใจที่มมีากกว่า             

ความกับข้องใจในการท างาน และความสามารถของสมาชิกในด้านการท างานรว่มกัน              

และสามารถธ ารงความมั่นคงของทีมไว้ได้ในอนาคต  

  Goodman, Rablin & Schminke (1987) ได้กล่าวว่า องค์ประกอบของความมี

ประสิทธิผลของทีมนั้นสามารถพิจารณาได้เป็น 3 มติิ คือ ผลการปฏิบัติงานของทีม เจตคติ

ของสมาชิก และพฤติกรรมของสมาชิกในการธ ารงรักษาความเป็นทีมใหค้งอยู่  

  Pearce & Ravlin (1987) ได้อธิบายเกี่ยวกับความมปีระสิทธิผลของทีมไว้ว่า

สามารถพิจารณาจากความพึงพอใจของสมาชิกในทีม การขาดงาน การลาออกจากงาน 

ความปลอดภัยในการท างาน นวัตกรรมและผลติภาพ 
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  Gladstein (1987) ได้ให้ขอ้เสนอว่า ความมปีระสิทธิผลของของทีมน้ัน                  

มีองค์ประกอบอยู่ 2 มิติ ซึ่งสามารถสะท้อนให้เห็นได้จากผลการปฏิบัติงานของทีม                   

และความพึงพอใจของสมาชิกในทีม  

  Cohen (1994) ได้ให้ทรรศนะเกี่ยวกับทีมคุณภาพในด้านประสิทธิผลไว้ว่า 

สามารถสะท้อนให้เห็นได้จากผลการปฏิบัติงานของเจตคติของสมาชิกในทีมเกี่ยวกับ

คุณภาพชีวติในการท างาน และพฤติกรรมของสมาชิกในการธ ารงรักษาความคงอยู่ของทีม

ในอนาคต 

  กัญญา  โพธิวัฒน ์(2548, หนา้ 207- 208) ได้ท าการศกึษาวิจัยเรื่อง 

ทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลงในโรงเรยีนประถมศกึษา ซึ่งสรุปผลการวิจัยในด้านผลส าเร็จที่

เกิดขึ้น จากการด าเนินงานของทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลงในโรงเรียนประถมศกึษา พบว่า

สะท้อนให้เห็นได้จากผลส าเร็จในการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงานซึ่งเป็นความรูส้ึก

ร่วมกันของสมาชิกทุกส่วนในโรงเรยีน 

  ปริญญา ตันสกุล (2549, หน้า 9) ได้กล่าวว่า เป้าหมายของการท างาน        

เป็นทีม คอื การเป็นทีมงานคุณภาพ โดยทีมงานที่มีการท างานเป็นทีมอย่างมีคุณภาพนั้น 

จะส่งผลใหม้ีกระบวนการท างานที่มปีระสิทธิภาพ สมาชิกของทีมงานเป็นผู้มีคุณภาพ            

งานบรรลุผล และสมาชิกของทีมงานมคีวามสุข  

  จากแนวคิด ทฤษฎีของนักวิชาการและนักการศกึษาดังกล่าวข้างต้น  

ผูว้ิจัยสามารถสรุปได้ว่า ทีมคุณภาพในโรงเรยีนเป็นทีมที่เกิดจากบุคคลตั้งแต่สองคนขึน้ไป

ที่เป็นสมาชิกของทีมระดับโรงเรยีน ทีมระดับหัวหน้างาน และทีมระดับปฏิบัติการมาร่วมกัน

ท างานที่ได้รับมอบหมายจากสถานศกึษาจนประสบผลส าเร็จตามเป้าหมาย สมาชิกในทีมมี

คุณภาพ และมีความสุขในการปฏิบัติงานส่งผลใหเ้กิดประสทิธิภาพ และประสิทธิผลต่อ

องค์การในด้านต่างๆ ตอ่ไป  

  

 3. นิยามเชิงปฏิบัติการขององค์ประกอบของทีมคุณภาพ  

  ในการวิจัยครั้งนี้มีจุดมุ่งหมายส าคัญในการศกึษาเอกสารและงานวิจัยที่

เกี่ยวข้องเพื่อน ามาก าหนดองค์ประกอบหลัก นิยามเชิงปฏิบัติการและตัวบ่งชีข้องทีม

คุณภาพ ดังนัน้ ในหัวข้อนี้ผู้วิจัยจงึได้ศกึษาเอกสารและงานวิจัยจากนักการศกึษาและ

นักวิชาการตา่งๆ เพื่อน ามาสังเคราะหก์ าหนดเป็นองค์ประกอบของรูปแบบที่จะใช้ใน 

การวิจัยซึ่งแนวคิดเกี่ยวกับทีมได้มกีารศกึษาค้นคว้ามานานและมีการน าแนวความคิด
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ดังกล่าวมาใช้เป็นกลไกการบริหารในองค์การหรอืหนว่ยงานต่างๆ อย่างแพร่หลายใน

ปัจจุบันในยุคต่อมาได้มีนักวิชาการที่มีช่ือเสียงน าเสนอผลงานเกี่ยวกับตัวแบบเชงิทฤษฎี

ปัจจัยที่สง่ผลต่อคุณภาพของทีมไว้หลายท่าน โดยศึกษาในลักษณะของประสิทธิผลของทีม 

และทีมงานประสิทธิภาพ ล าดับต่อไปนีจ้ะน าเสนอผลงานของนักวิชาการที่น าสนใจซึ่งได้

ศกึษาและพัฒนาตัวแบบเชงิทฤษฎีอันเป็นแนวทางเบือ้งต้น ซึ่งได้แก่ ตัวแบบของ Richard J. 

Hackman ตัวแบบของ Deborah L. Gladstein ตัวแบบของ Susan G. Cohen ตัวแบบของ 

กัญญา โพธิวัฒน์ และตัวแบบของ ภญิโญ มนูศลิป์ อันจะน าไปสู่แนวคิดในการพัฒนาและ

ก าหนดเป็นองค์ประกอบของทีมคุณภาพในการศกึษาวิจัยครั้งนี ้ดังนี้   

  3.1 ปัจจัยจากตัวแบบเชงิทฤษฎีของ Richard J. Hackman ส าหรับตัวแบบ 

เชงิทฤษฎีของปัจจัยที่สง่ผลต่อความมปีระสิทธิผลของทีมน้ัน Richard J. Hackman ได้

พัฒนาขึ้นในปี ค.ศ. 1980 โดยเสนอข้อสรุปจากการศกึษากับทีมหลายประเภทรวมทั้ง             

ทีมบริหารตนเอง (Hackman & Oldham, 1980 ; Hackman, 1987) โดยตัวแบบดังกล่าว              

ได้จ าแนกปัจจัยที่สง่ผลตอ่ทีมออกเป็น 2 ส่วน ได้แก่ ปัจจัยน าเข้าและปัจจัยกระบวนการ

ส าหรับปัจจัยน าเข้านั้นมีบริบทองค์การและคุณลักษณะของทีมเป็นองค์ประกอบย่อย              

ส่วนปัจจัยกระบวนการนัน้ถือเอากระบวนการของทีม พลังรว่มในทีมและการใช้เทคโนโลยี

ในการท างานเป็นองค์ประกอบย่อย   

  รูปแบบดังกล่าวประกอบด้วยปัจจัยต่างๆที่สง่ผลตอ่ทีมที่ศึกษาและ 

พัฒนาขึ้นตามแนวคิด Input-Process-Output โดยได้แบ่งตัวแบบออกเป็น 3 ส่วน คือปัจจัย

น าเข้า ปัจจัยกระบวนการ และผลลัพธ์ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 

   3.1.1 ปัจจัยน าเข้า (Input) แบ่งออกเป็น 2 ปัจจัยย่อย คือ ปัจจัยบริบท

ขององค์การและปัจจัยการออกแบบทีม ส าหรับปัจจัยด้านบริบทขององค์การ 

(Organizational Context) นั้นประกอบด้วยสามสว่น คอื ระบบรางวัล (Reward System) 

ระบบการศกึษา (Education System) และระบบข้อมูลสารสนเทศ (Information System) 

โดยได้อธิบายแนวคิดว่ารางวัลเป็นสิ่งที่มสี่วนช่วยท าให้การปฏิบัติงานของทีมอยู่ในระดับสูง

และมีสว่นใหเ้กิดการร่วมก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย ส าหรับการให้การศกึษาแก่สมาชิกของ

ทีมมีความส าคัญในการช่วยใหเ้ข้าถึงขอ้มูล ปัจจัย เทคนิค การปรึกษาหารอื และ

การศกึษาอบรมต่างๆ นอกจากนั้นทีมยังต้องการระบบข้อมูลสารสนเทศที่พร้อมและ

ยุทธศาสตรใ์นการเลือกใช้ข้อมูลสารสนเทศเหล่านั้นควบคุมการใชเ้ครื่องมอืในการท างาน                     

การคาดหมายความตอ้งการของผู้รับบริการและการเลือกยุทธศาสตรก์ารปฏิบัติงาน 
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อย่างเหมาะสม ในส่วนที่เกี่ยวกับปัจจัยการออกแบบทีม (Team Design) ประกอบด้วย 3 

ส่วน โดยส่วนที่หนึ่ง ได้แก่ โครงสรา้งของงาน (Structure of Task) ซึ่งมีองค์ประกอบย่อย 

คือ ความหลากหลายของทักษะ (Skill Variety) ความส าคัญของงาน (Task Significance) 

และเอกลักษณ์ของงาน (Task Identity) ส่วนที่สอง ได้แก่ องค์ประกอบของทีม 

(Composition of Team) มีองค์ประกอบย่อย คือ ทักษะที่เกี่ยวของกับงาน (Task-relevant 

Skills) การประสานสัมพันธ์ทักษะระหว่างบุคคล (Interpersonal Skills) ขนาดของทีม (Team 

Size) และความแตกต่างของสมาชิก (Heterogeneity) ส าหรับส่วนที่สาม คอื ปทัสถานของ

ทีม (Team Norm) ซึ่งโดยได้อธิบายว่าปัจจัยทั้งสองมีอทิธิพลทางตรงต่อปัจจัยกระบวนการ         

และส่งผลทางออ้มตอ่ทีมโดยผ่านปัจจัยกระบวนการ และยังมีปัจจัยพลังรว่มในทีม (Team 

Synergy) เป็นตัวกระตุน้ ซึ่งประกอบด้วย 2 ส่วนย่อย คือ การลดความสูญเสียใน

กระบวนการ (Reduce Process Losses) และกระบวนการสร้างความสัมพันธ์ (Create 

Synergistic Process ) 

   3.1.2 ปัจจัยกระบวนการ (Process) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับเกณฑ์            

ของทีมซึ่งแบ่งออกเป็น 3 ส่วนย่อย คือ ระดับความพยายามรว่มกันในการท างาน (Level of 

Effort Brought to Team Task) ปริมาณความรู้และทักษะที่ประยุกต์ใช้ในการท างาน 

(Amount of Knowledge and Skill) รวมถึงการเสอืกใช้ยุทธศาสตรท์ี่เหมาะสมในการท างาน 

(Appropriateness of Task Strategies) ปัจจัยกระบวนการนี้ถูกก าหนดให้มีอทิธิพลทางตรง

ต่อทีมโดยมีปัจจัยเทคโนโลยีในการท างาน (Work Technology) เป็นตัวกระตุน้ 

   3.1.3 ผลลัพธ์ (Output) ของระบบ ได้แก่ ความมปีระสิทธิผลของทีม  

(Team Effectiveness) ซึ่งพิจารณาจ าแนกออกได้เป็นสามส่วน โดยที่สว่นแรก คือ ผลผลิต            

ที่เกิดขึน้จากการปฏิบัติงานร่วมกันของสมาชิก โดยผลผลตินั้นยึดถือเอาการยอมรับของทีม

เป็นตัววัดซึ่งก็ขึ้นอยู่กับว่าผลผลตินั้นตรงกับเป้าหมาย มาตรฐานที่ก าหนดไว้หรอืไม่ 

สอดคล้องกับความต้องการของผู้ใช้ผลผลติหรือผู้รับบริการมากน้อยเพียงใด สว่นที่สอง 

คอื ความสามารถในการร่วมทีมและการธ ารงรักษาความเป็นทีมในอนาคต และส่วนที่สาม 

คือ ความพึงพอใจในการท างานของสมาชิกในทีม 

  3.2 ปัจจัยจากตัวแบบเชงิทฤษฎีของ Deborah L. Gladstein 

  แนวคิดเกี่ยวกับปัจจัยที่สง่ผลต่อทีมนัน้ Deborah L. Gladstein ได้เริ่มตน้

พัฒนารูปแบบเชิงทฤษฎีไว้ในปี ค.ศ. 1984 แตไ่ด้พัฒนาปรับปรุงและได้น าเสนอตัวแบบ          

ทีส่มบูรณ์ไว้ในปี ค.ศ. 1987 แนวคิดของ Gladstein (1987) ในการพัฒนาตัวแบบเป็น
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การศกึษาโดยใช้หลักการของ Input-Process-Output ซึ่งปัจจัยที่สง่ผลต่อทีมตัวแบบ

ดังกล่าวจ าแนกเป็น 2 ส่วน โดยส่วนแรกได้แก่ ปัจจัยน าเข้า ซึ่งประกอบด้วย องค์ประกอบ

ของทีม โครงสร้างของทีม ทรัพยากรและโครงสรา้งองค์การ ส าหรับส่วนที่สอง ได้แก่ 

ปัจจัยกระบวนการ ซึ่งหมายถึง กระบวนการของทีม Gladstein ได้น าเสนอถึงรายละเอียด

ของตัวแบบที่ประกอบด้วย 3 ส่วน ซึ่งมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 

   3.2.1 ปัจจัยน าเข้า แบ่งออกเป็นสี่องค์ประกอบ คอื ปัจจัยด้าน

องค์ประกอบของทีม ปัจจัยด้านโครงสร้างของทีม ปัจจัยด้านทรัพยากรและปัจจัยด้าน

โครงสรา้งองค์การ โดยปัจจัยน าเข้าทั้งสี่ปัจจัย ร่วมกันส่งผลทางตรงต่อความเป็นทีมงาน 

ที่มปีระสิทธิภาพและยังส่งผลทางออ้มต่อประสิทธิผลของทีม ผ่านตัวแปรกระบวนการ              

อีกด้วยรายละเอียดเกี่ยวกับปัจจัยด้านองค์ประกอบของทีม (Team Composition)  

แบ่งออกเป็น 4 ส่วน ได้แก่ ทักษะที่เพียงพอต่อการท างาน (Adequate Skill) ความแตกต่าง

ของสมาชิก (Heterogeneity) ความมั่นคงในองค์การ (Organizational Tenure) และ 

ความมั่นคงในงาน (Job Tenure) ส าหรับปัจจัยด้านโครงสร้างของทีม (Team Structure) นั้น 

Gladstein แบ่งออกเป็น 3 องค์ประกอบย่อย คือ บทบาทและความชัดเจนของเป้าหมาย 

(Role and Goal Clarify) ปทัสถานเกี่ยวกับงาน (Specific Work Norm) ขนาดของทีม (Size) 

และรูปแบบภาวะผูน้ า (Formal Leadership) และนอกจากนี้ ยังก าหนดปัจจัยด้านทรัพยากร 

(Resources Available) ประกอบด้วย 2 ส่วน คอื การศึกษาอบรม การให้ค าปรึกษาทาง

เทคนิค (Training and Served) และการให้บริการด้านการตลาด (Market Served) 

นอกจากนีไ้ด้ก าหนดปัจจัยด้านโครงสร้างองค์การ (Organization Structure) ไว้ในตัวแบบ          

ซึ่งประกอบ ดว้ย 2 ส่วน คอื รางวัล (Rewards ) และการนเิทศ (Supervisory Control) 

   3.2.2 ปัจจัยกระบวนการ แบ่งออกเป็นหา้ส่วนที่มีความแตกต่างจาก

แนวคิดของ Hackman ซึ่งประกอบด้วยการสื่อสารอย่างเปิดเผย (Open Communication)                     

การสนับสนุนในทีม (Supportiveness) การลดความขัดแย้ง (Conflict) การมสี่วนรว่ม

อภปิราย (Discussion) การใหค้วามส าคัญต่อสมาชิก (Weighting Individual Input) และ

ขอบเขตการบริหาร (Boundary Management) โดยปัจจัยกระบวนการนัน้ ส่งผลทางตรง 

ต่อความเป็นทีมคุณภาพ โดยมีปัจจัยด้านภาระงานของกลุ่ม (Team Task) เป็นตัวกระตุน้ 

(Moderator) 
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   3.2.3 ผลลพัธ์หรือความเป็นทีมงานที่มีประสิทธิภาพ หรอืทีมคุณภาพนั้น

แบ่งออกเป็น 2 องค์ประกอบ คอื ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจของสมาชิก 

  3.3 ปัจจัยจากตัวแบบเชงิทฤษฎีของ Susan G. Cohen 

  ปัจจัยที่สง่ผลต่อความมคีุณภาพของทีมในอีกทัศนะหนึ่งนั้น Susan G. 

Cohen ได้ท าการศกึษาและพัฒนาตัวแบบเชงิทฤษฎีขึ้นเพื่อมุง่อธิบายถึงอิทธิพลทางตรง

ของแต่ละปัจจัยที่สง่ผลต่อความมคีุณภาพของทีม นอกจากนีต้ัวแบบดังกล่าวไม่ได้ถูก

น าเสนอในรูป Input-Process-Output (Cohen, 1994) ซึ่งแตกต่างไปจากแนวทางการ

พัฒนาตัวแบบของ Hackman และ Gladstein โดยตัวแบบดังกล่าวได้จ าแนกปัจจัยต่างๆ 

ออกเป็น 4 ส่วน คอื ปัจจัยด้านบริบทองค์การ ดา้นการเสริมสรา้งพฤติกรรมภาวะผูน้ า 

ด้านการออกแบบภาระงานและด้านคุณลักษณะของทีมจากตัวแบบเชิงทฤษฎี Cohen ได้

ก าหนดปัจจัยที่สง่ผลตอ่ทีมคุณภาพออกเป็น 4 ปัจจัย โดยแต่ละปัจจัยมีองค์ประกอบย่อย 

ดังนี้ 

   3.3.1 ปัจจัยด้านการออกแบบภาระงาน (Task Design) มีองค์ประกอบ

ย่อยคือ ความหลากหลายของทักษะ (Variety) การระบุผลส าเร็จของภาระงาน (Identity) 

ความส าคัญของภาระงาน (Significance) ความเป็นอิสระในการท างาน (Autonomy) และ

การสะท้อนผลการท างาน (Feedback) 

   3.3.2 ปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีม (Team Characteristics) 

มีองค์ประกอบย่อย 3 ส่วน โดยองค์ประกอบย่อยที่หนึ่ง คอื องค์ประกอบของทีม 

(Composition) ซึ่งประกอบด้วย ความรูค้วามช านาญ (Expertise) ขนาดของทีม (Size)               

และความมั่นคงของทีม (Stability) องค์ประกอบย่อยที่สอง คอื ความเชื่อของทีม (Beliefs) 

ซึ่งประกอบด้วย ปทัสถาน (Norm) และการมุ่งประสทิธิภาพ (Efficacy) ส าหรับ

องค์ประกอบย่อยที่สาม คือ ปัจจัยด้านกระบวนการ (Process)  ซึ่งประกอบด้วย  

การประสานงาน (Coordination) การแบ่งปันความช านาญ (Sharing Expertise) และ 

การสรา้งนวัตกรรม (Innovation) 

   3.3.3 ปัจจัยด้านพฤติกรรมการส่งเสริมสนับสนุน (Encouraging 

Supervisory Behaviors) ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย คือ การสังเกตและประเมินตนเอง 

(Self-observation/Evaluation) การก าหนดเป้าหมายส่วนตน (Self-goal-setting) การเสริม

พลังตนเอง (Self-reinforcement) การวิพากย์ตนเอง (Self-criticism) การสรา้งความ

คาดหมายส่วนตน (Self-expectation) และการฝกึฝน (Rehearsal) 
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   3.3.4 ปัจจัยด้านบริบทของสมาชิกของทีม (Employee Involvement 

Context) ประกอบด้วย องค์ประกอบย่อยคือ อ านาจ (Power) ข้อมูลสารสนเทศ 

(Information) การฝึกอบรม (Training) รางวัล (Reward) และปัจจัยการท างาน (Resources) 

   ส าหรับประสิทธิผลของทีมตามตัวแบบเชงิทฤษฎีของ Cohen นั้น จ าแนก

ออกเป็น 3 องค์ประกอบ คือ ผลการปฏิบัติงานของทีม (Team Performance) เจตคติของ

สมาชิกต่อคุณภาพชวีิต การท างาน (Member Attitudes with Quality of Work Life) และ

พฤติกรรมการถอนตัวออกจากทีม (Withdrawal Behavior) โดยได้ให้รายละเอียดเพิ่มเติม

ว่าผลการปฏิบัติงานของทีม ได้แก่ การควบคุมค่าใช้จ่าย (Controlling Cost) การปรับปรุง               

ผลติภาพ (Improving Productivity) และการปรับปรุงคุณภาพของผลผลติ (Improving 

Quality) ส าหรับเจตคติของคุณภาพชีวติการท างานของสมาชิก ประกอบด้วยความพึง

พอใจในงาน (Job Satisfaction) ความพึงพอใจในทีม (Team Satisfaction) ความพึงพอใจ

ทางสังคม (Social Satisfaction) ความพึงพอใจต่อความก้าวหน้าของทีม (Growth 

Satisfaction) ความไว้วางใจในการบริหารทีม (Trust in Management) รวมทั้งความผูกพัน

ต่อองค์การ (Organizational Commitment) ส่วนพฤติกรรมการถอนตัวออกจากทีมนั้น

ประกอบด้วยการขาดงาน (Absenteeism) และการลาออกจากทีม (Turnover) ซึ่งใน

ประเด็นนี้ Cohen มีความเห็นเพิ่มเติมจาก แนวคิด Hackman โดยได้ศกึษาในรายละเอียด

ถึงความเชื่อมโยงระหว่างเจตคติและพฤติกรรมการ ถอนตัวออกจากทีมซึ่งได้ให้ขอ้สรุป 

ไว้วา่เจตคติของสมาชิกต่อคุณภาพชีวติการท างานเป็นสาเหตุที่สามารถส่งผลทางตรงตอ่

พฤติกรรมการถอนตัวออกจากทีม 

  3.4 ปัจจัยจากทฤษฎีทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ กัญญา โพธิวัฒน์ 

  กัญญา โพธิวัฒน์ ได้พัฒนาและน าเสนอข้อสรุปเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับทีมผู้น า

การเปลี่ยนแปลงไว้ใน พ.ศ. 2548 ซึ่งเป็นผลจากการศกึษาวิจัยเรื่อง ทีมผูน้ า 

การเปลี่ยนแปลงในโรงเรียนประถมศึกษา : การศกึษาเพื่อสรา้งทฤษฎีฐานราก และ 

ได้น าเสนอข้อสรุปนั้นในรูปตัวแบบแสดงมโนมติของผลการศกึษาวิจัย ความน่าสนใจของ

ผลการวิจัยดังกล่าวอยู่ที่เป็นการวิจัยชิ้นแรกของนักวิจัยไทยที่ได้ศกึษาค้นคว้าเพื่อชีใ้ห้เห็น

ถึงการน าแนวคิดเกี่ยวกับทีมมาใช้ในกระบวนการบริหารองค์การโดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็น

องค์การทางการศกึษาในระดับการศกึษาขั้นพื้นฐานภายใต้บริบทของไทย โดยศึกษากับทีม

ในโรงเรยีนระดับประถมศกึษาที่มคีวามเป็นผู้น าในการพัฒนาและการใชห้ลักสูตร แมว้่า

จุดมุง่หมายในการศกึษาวิจัยครั้งนี้มุง่ที่จะสร้างขอ้สรุปและอธิบายภาพรวมเกี่ยวกับ
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ลักษณะของทีม เงื่อนไขและกระบวนการเกิดขึ้นของทีม การด ารงอยู่ของทีมและผล                  

ที่ตดิตามมาจากทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลง การศกึษาดังกล่าวมิได้มุง่ไปที่ประเด็นเกี่ยวกับ

ความมปีระสิทธิผลของทีมอย่างเฉพาะเจาะจง แตก่็มีหลายประเด็นจากข้อสรุปเชิงทฤษฎี 

ที่สามารถน ามาศกึษาและเทียบเคียง เพื่อน าไปสู่การสังเคราะห์องค์ประกอบของทีม

คุณภาพที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลโรงเรยีนในการวิจัยครั้งนี ้ 

  จากตัวแบบของกัญญา โพธิวัฒน์ ได้จ าแนกข้อสรุปเชิงทฤษฎีออกเป็น 4 

ส่วน โดยสามส่วนแรกเป็นข้อสรุปที่เกี่ยวข้องกับกลไกและกระบวนการทั้งหมดที่เกี่ยวข้อง

กับการท างานเป็นทีม ส าหรับส่วนสุดท้ายเป็นข้อสรุปที่เกี่ยวข้องกับผลที่ตดิตามมาจากการ

เป็นทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเทียบเคียงได้กับทฤษฎอีื่นๆ ที่กล่าวมาแล้วข้างตน้ ซึ่งมี

รายละเอียด ดังนี้ 

   3.4.1 ลักษณะของทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลง มุ่งอธิบายถึงคุณลักษณะ               

ของทีมซึ่งประกอบด้วย 4 ส่วน คือ การก่อตัวขึน้ของทีม ประเภทของทีม เป้าหมายของทีม

และพฤติกรรมของทีม โดยมีสรุปว่า ทีมก่อตัวขึ้นจากการมุง่รักษาเกียรตปิระวัติของ

โรงเรียน ทีมในโรงเรยีนมีทั้งทีมระดับโรงเรียน ทีมระดับหัวหนา้งานและทีมระดับปฏิบัติการ 

ส าหรับเป้าหมายที่ส ากัญของทีมนัน้ก าหนดขึ้นเพื่อพัฒนาการเรียนของนักเรียนและเป็น

แหลง่เรียนรู้ของบุคคลภายนอกและในส่วนพฤติกรรมของทีมนัน้มจีุดเด่นที่กระบวนการ           

มีสว่นร่วม 

   3.4.2 เงื่อนไขและกระบวนการเกิดทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลง ส าหรับ                     

การก่อเกิดทีมนัน้เกิดจากทั้งเงื่อนไขภายในโรงเรียนซึ่งเป็นเพราะมีความชัดเจนในนโยบาย

และความเป็นผู้น าของผูบ้ริหาร สว่นเงื่อนไขภายนอกโรงเรียนนัน้เป็นเพราะความรู้สึก

ผูกพันกับชุมชนโดยเงื่อนไขเหล่านีม้ีอิทธิพลต่อการน าทีมซึ่งมุ่งเน้นที่การสร้างแรงจูงใจ                        

ในการท างานโดยที่การท างานเน้นที่กระบวนการของการมสี่วนรว่มของสมาชิกเป็นหลัก 

   3.4.3 การด ารงอยู่ของทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นข้อสรุปที่มุง่อธิบาย

ถึงองคป์ระกอบต่างๆ ทั้ง 3 ส่วน ที่มผีลต่อความสามารถในการรว่มท างานด้วยกันของ

สมาชิกเพื่อใหท้ีมบรรลุเป้าหมาย ซึ่งได้แก่การก าหนดบทบาทหนา้ที่ของทีมใหม้ีความ

ชัดเจน การเกาะเกี่ยวกันในทีมและการปรับวัฒนธรรมในการท างานที่ใหค้วามส าคัญ            

กับการสรา้งความรับผดิชอบต่อหน้าที่ การยึดมั่นในปรัชญาและวิสัยทัศนก์ารสื่อสาร                  

ที่ทั่วถึง บรรยากาศที่สร้างสรรค์และความโปร่งใสในการบริหารงาน 

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



87 

   ส าหรับข้อสรุปส่วนที่สี่นั้น ได้อธิบายถึงผลที่ตดิตามมาจากการเป็นทีม

ผูน้ าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งสะท้อนได้หลายมิติ เช่น พฤติกรรมการเรียนของนักเรียนที่เกิดผล                 

ในเชงิพัฒนาการ เป็นต้นแบบของนวัตกรรมน ามาสู่การก่อเกิดหลักสูตรที่ประผลส าเร็จ  

ทั้งในมิตขิองปริมาณและคุณภาพ อันก่อให้เกิดช่ือเสียงและการยอมรับจากภายนอก 

นอกจากนัน้ยังส่งผลในการสร้างความพึงพอใจในงานให้เกิดขึ้นกับสมาชิกทุกคนในทีม 

  3.5 ตัวแบบความสัมพันธ์โครงสรา้งเชิงเส้นของปัจจัยที่สง่ผลต่อความมี

ประสิทธิผลของทีมในโรงเรียนสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศกึษาขั้นพื้นฐาน                

ของภิญโญ มนูศลิป์ 

  ภญิโญ มนูศิลป์ (2551) ได้พัฒนาตัวแบบความสัมพันธ์โครงสรา้งเชิงเส้น

ของปัจจัยที่สง่ผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีมในโรงเรียนสังกัดส านักงานคณะกรรมการ

การศกึษาขั้นพื้นฐาน ซึ่งได้ศึกษา 2 ประเด็น คอื (1) ประเด็นผลการศกึษาตัวแบบ

ความสัมพันธ์โครงสร้างเชงิเส้นของปัจจัยที่สง่ผลตอ่ความมปีระสิทธิผลของทีม และ  

(2) ประเด็นเกี่ยวกับผลการศกึษาอิทธิพลของปัจจัยที่ส่งผลต่อความมปีระสิทธิผลของทีม 

โดยในประเด็นแรกพบว่า ตัวแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของปัจจัยที่สง่ผลต่อ

ความมปีระสิทธิผลของทีมในโรงเรียนมีความสอดคล้องกัน โดยปัจจัยที่สง่ผลต่อความมี

ประสิทธิผลของทีม ได้แก่ ปัจจัยด้านบริบทองค์การ ปัจจัยด้านคุณลักษณะของภาระงาน 

ปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีม และปัจจัยด้านกระบวนการทีม และพบว่ามีปัจจัย 3 ปัจจัย

ที่สามารถเป็นตัวพยากรณ์ได้ดี คือ ปัจจัยด้านกระบวนการของทีม ปัจจัยด้านคุณลักษณะ

ของภาระงาน และปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีม โดยปัจจัยแต่ละด้านมีคา่สัมประสิทธิ์

อิทธิพลเป็นบวก แสดงว่า เมื่อระดับของปัจจัยทั้งสามเพิ่มขึน้จะสามารถส่งผลใหร้ะดับ

ความมปีระสิทธิผลของทีมเพิ่มสูงขึ้นตามไปด้วย ประเด็นที่สองการศกึษาอิทธิพลของ

ปัจจัยที่สง่ผลต่อความมปีระสิทธิผลของทีมในโรงเรียนสังกัดส านักงานคณะกรรมการ

การศกึษาขั้นพื้นฐาน พบว่า ปัจจัยทั้ง 4 ปัจจัย ที่ผูว้ิจัยสังเคราะหข์ึน้มีอทิธิพลต่อความ        

มีประสิทธิผลของทีม ทั้งที่เป็นอิทธิพลทางตรง อทิธิพลทางออ้มและอทิธิพลรวม                 

  นอกจากนีไ้ด้มแีนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับทีม ซึ่งได้กล่าวถึง          

องค์ประกอบของคุณภาพของการท างานเป็นทีม ซึ่งจะส่งผลใหเ้กิดทีมคุณภาพไว้            

หลายท่าน ดังนี้ 
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  Hoegl & Gemuenden (2001, p.437) ได้ก าหนดองค์ประกอบของคุณภาพ

ของการท างานเป็นทีมไว้ 6 ประการ ดังนี้ (1) การสื่อสาร (Communication)  

(2) การประสานงาน (Coordination) (3) การมสี่วนรว่มในการสร้างผลงานของสมาชิกใน

ทีมงานที่เท่าเทียมกัน (Balance of Member Contributions) (4) การสนับสนุนซึ่งกันและกัน 

(Mutual Support) (5) ความพยายาม (Effort) (6) ความเป็นปึกแผน่ (Cohesion) 

  McGurty (2001) แหง่มหาวิทยาลัยโคลัมเบีย และมูส (Meuse, 2001) 

แหง่มหาวิทยาลัยวิสคอนซิน ได้กล่าวว่า ตัวแปรที่มีอทิธิพลต่อการเป็นทีมคุณภาพ  

ได้แก่  (1) การจัดโครงสรา้งองค์กร (2) การให้รางวัล (3) การมอบหมายภาระงาน  

(4) แหลง่ทรัพยากร และ (5) วัฒนธรรมความรว่มมือ 

  Robbins (2001, p. 64) กล่าวว่าทีมงานประสิทธิภาพนั้นจะต้องมี

องค์ประกอบส าคัญ 4 ด้าน ได้แก่  

  1. การจัดรูปแบบงาน (Work Design) ทีมงานที่มีคุณภาพต้องปฏิบัติงาน 

และมีความรับผดิชอบร่วมกันในการท างานให้งานบรรลุเป้าหมาย การออกแบบจัดรูปงาน

จงึมคีวามส าคัญโดยต้องค านึงถึงตัวแปรต่างๆ เช่น ต้องมีเสรภีาพและความอิสระใน 

การท างาน มีโอกาสได้ใชท้ักษะและความรูค้วามสามารถต่างๆ งานมีลักษณะที่สามารถท า

ส าเร็จได้เป็นภาพรวมทั้งงานและผลผลิตมคีวามชัดเจน งานหรอืโครงการที่ท าส่งผลต่อคน

ส่วนใหญ่ 

  2. การจัดองค์ประกอบ (Composition) เป็นด้านที่เกี่ยวกบัวิธีจัดทีมงานว่า

ควรเป็นเชน่ไร ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรส าคัญ เช่น ความสามารถและบุคลิกภาพของ

สมาชิกทีมงาน การก าหนดบทบาทของสมาชิกใหห้ลากหลาย ขนาดของทีมงาน 

ความยดืหยุ่นของสมาชิกและความเต็มใจร่วมทีมของสมาชิก 

   3. การจัดบริบท (Context) มอีงค์ประกอบ 3 อย่าง ได้แก่ ทรัพยากร

เพียงพอ ภาวะผูน้ าที่ด ีและมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและการตอบแทนที่ดี  

   4. การจัดกระบวนการ (Process) ปัจจัยด้านการจัดกระบวนการที่มีผล

ต่อคุณภาพของทีม ได้แก่ สมาชิกมีความผูกพันต่อวัตถุประสงค์รว่มกัน การก าหนด

เป้าหมายเฉพาะทีม ความเช่ือม่ันในความสามารถของทีม การบริหารความขัดแย้ง และ

การลดการออมแรงหรอืการเอาเปรียบในการท างานของสมาชิกบางคน เป็นต้น 
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  ทองทิพภา วริิยะพันธุ์ (2552, หน้า 152-153) ได้ท าการศกึษาและเพิ่มเติม

องค์ประกอบของคุณภาพของการท างานเป็นทีมอีก 2 ประการ คือ วัฒนธรรมองค์การ 

(Corporate Culture) และการเสริมสรา้งพลังอ านาจให้แก่พนักงาน (Empowerment) 

เนื่องจากเห็นว่าเป็นองค์ประกอบที่จะช่วยส่งเสริมให้การท างานเป็นทีมมคีุณภาพมากยิ่งขึน้ 

  Woodcock (1989, pp. 75-116) ได้น าเสนอลักษณะของทีมงานที่มี

ประสิทธิภาพ ซึ่งจะส่งผลถึงการเป็นทีมคุณภาพ จะต้องประกอบด้วย 

  1. ความสมดุลในบทบาท (Balanced Role) หมายถึง ในทีมจะต้องมี 

การท างาน ที่ผสมผสาน ทักษะ ความรูค้วามสามารถที่แตกต่างกันของบุคคล และใช้ 

ความแตกต่างด าเนินบทบาทแตล่ะคนได้อย่างเหมาะสม 

  2. เป้าหมายที่ชัดเจนและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ (Clear Objective and 

Agree Goals) หมายถึง ทีมการท างานจะต้องมีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน สมาชิก

ในทีมรับรู้และยอมรับเป้าหมายและวัตถุประสงค์น้ัน  

  3. การเปิดเผยและเผชิญหน้า (Openness and Confrontation) หมายถึง 

บรรยากาศในการท างานเป็นทีมเป็นไปอย่างเปิดเผย สมาชิกสามารถที่จะแสดงความรูส้ึก 

ความคิดเห็นของตนต่อการท างานได้มีการสื่อสารกันโดยตรง หันมาร่วมกันแก้ปัญหา 

  4. การสนับสนุนและการไว้ใจ (Support and Trust) หมายถึง สมาชิกในทีม

ได้รับการช่วยเหลือสนับสนุนซึ่งกันและกันมีความจรงิใจตอ่กัน สามารถพูดกันอย่าง

ตรงไปตรงมาในปัญหาที่เกิดขึน้ในการท างานพร้อมรว่มมอืกันในการแก้ปัญหา 

  5. ความรว่มมอืและการขัดแย้ง (Co-operation and Conflict) หมายถึง

สมาชิกในทีมให้ความรว่มมือในการท างานพร้อมที่จะสนับสนุนช่วยเสริมสร้างทักษะความรู้

ความสามารถให้แก่กันและกันมีการใชค้วามขัดแย้งที่เกิดขึ้นในทางสร้างสรรค์เพื่อร่วมมอื

กันแก้ปัญหา 

  6. วิธีการปฏิบัติงานที่ชัดเจน (Sound Procedures) หมายถึง การท างาน           

ของทีมที่มกีารประชุมปรึกษาและหาแนวทางรว่มกัน การตัดสินใจจะใช้ขอ้มูลและ

ความเห็นของสมาชิกทุกคน 

  7. ภาวะผูน้ าที่เหมาะสม (Appropriate Leadership) หมายถึง การท างาน             

ในทีมจะต้องมีผู้น าที่มคีวามสามารถและเหมาะสมในสถานการณน์ั้นๆ โดยสมาชิกทุกคน

สามารถจะเป็นผูน้ าทีมได้ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ 
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  8. ทบทวนการท างานอยู่สม่ าเสมอ (Regular Review) หมายถึง การตดิตาม

ผลการปฏิบัติงานของทีมอย่างสม่ าเสมอว่ามีปัญหาใดที่จะต้องร่วมกันปรับปรุงแก้ไข 

  9. การพัฒนาบุคคล (Individual Development) หมายถึง การพัฒนาทักษะ

ความรูค้วามสามารถ ของสมาชิกในทีมให้มีโอกาส สมาชิกได้ใชท้ักษะ ความรู้ 

ความสามารถที่มใีนการท างานอย่างเต็มที่ 

  10. สัมพันธภาพระหว่างทีมดี (Sound Inter-group Relation) หมายถึง       

ทีมท างานมีสัมพันธภาพที่ดีมีการรว่มมอืให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน  

  11. การตดิต่อสื่อสารที่ด ี(Good Communication) หมายถึง  

การตดิต่อสื่อสารในทีมเป็นไปอย่างถูกต้อง ชัดเจนเหมาะสม สื่อสารกันทางตรงเพื่อ

แลกเปลี่ยนข้อมูลขา่วสารความคิดเห็นที่จ าเป็นต่อการท างาน 

  สงวน ช้างฉัตร (2542, หนา้ 160-162) ได้น าเสนอว่าทีมที่มีการปฏิบัติงาน           

ในระดับสูง ได้แก่ 

  1. มีผู้เช่ือมโยงเหมอืนสมาชิกที่ส าคัญของทีมต้ังเป้าหมายของผลผลิตไว้สูง

และด าเนินการให้ส าเร็จได้ 

  2. มีระดับความพึงใจในการท างานสูง 

  3. สมาชิกทีมงานรว่มมอืซึ่งกันและกันเป็นอย่างดี 

  4. ผูจ้ัดการได้รับการยอมรับนับถือจากสมาชิกทีมงาน 

  5. บทบาทของพนักงานสัมพันธ์กับทักษะของสมาชิกและมีความสมดุล              

เป็นอย่างดี 

  6. มีระดับความเป็นอิสระสูง 

  7. เรียนรู้จากความผิดพลาดอย่างรวดเร็ว 

  8. ทีมงานให้ความส าคัญกับลูกค้า 

  9. มีทักษะในการแก้ปัญหาสูงและทบทวนการปฏิบัติงานของตนอย่าง

สม่ าเสมอ 

  10. ทีมงานได้รับการจูงใจท างานหนัก ทั้งพิจารณาว่างานเป็นเรื่องตื่นเต้น

และท้าทาย 
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  ณรงคว์ิทย์  แสนทอง (2544, หนา้ 192) ได้กล่าวว่าทีมงานที่ดีต้องมี

ลักษณะ ดังนี้ 

  1. มีการก าหนดนโยบาย จุดมุ่งหมาย และวัตถุประสงค์ในการท างาน               

ที่ชัดเจน 

  2. สมาชิกทุกคนของทีมรับรู้นโยบาย จุดมุ่งหมาย และวัตถุประสงค์ใน 

การท างานอย่างทั่วถึงด้วยความเข้าใจตรงกัน 

  3. สมาชิกมีสว่นร่วมในการแก้ปัญหาและตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับงาน               

ของตนเองมากที่สุด 

  4. การก าหนดบทบาทหน้าที่ ความรับผดิชอบต่อการปฏิบัติงานของสมาชิก 

ต้องมีความชัดเจนและความเข้าใจที่ตรงกัน ปฏิบัติงานไปในทิศทางเดียวกัน 

  5. การสื่อสารแบบเปิด (Open-communication) เพื่อให้สมาชิกทุกคน

รับทราบข้อมูลขา่วสารต่างๆ ได้อย่างทั่วถึง ไม่ว่าจะเป็นการสื่อสารแบบลงล่างหรือ 

แบบล่างขึ้นบน ก็ตาม 

  6. มีความคิดรเิริ่มสร้างสรรค์ใหม่ในการปฏิบัติงานอยู่เสมอการแก้ปัญหา

ความขัดแย้งที่เกิดขึ้น ไม่ว่าจะมีสาเหตุมาจากอะไรก็ตาม จะต้องค านึงถึงความพอใจของ

ทุกฝ่ายเป็นส าคัญ  

  7. สมาชิกแต่ละคนจะต้องมีความจริงใจ เชื่อใจและไว้วางใจซึ่งกันและกันใน

หมูส่มาชิกของทีมและมีความซื่อสัตย์ต่อหน่วยงาน 

  Chris Argyris (1964, pp. 139-140 อ้างถึงใน สุนันทา เลาหนันท์, 2540, 

หนา้ 49) มคีวามเช่ือประสิทธิผลขององค์กร เกิดจากการมปีฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกใน

ทีมงานและปทัสถานในทางบวกของทีมงาน ซึ่งทีมงานที่มคีุณภาพควรมีลักษณะ ดังตอ่ไปนี ้

  1. สมาชิกมีความจริงใจในการแสดงความรู้สกึต่างๆ  

  2. สมาชิกมีความไว้วางใจต่อกัน 

  3. มีวธิีการท างานใหม่ๆ  ให้แตกต่างจากเดิม 

  4. สนับสนุนให้ผู้อื่นมคีวามจรงิใจในการแสดงความคิด ความรูส้ึกสนับสนุน

ให้ผู้อื่นเปิดเผย 

  5. สนับสนุนให้สมาชิกทดลองวิธีการท างานใหม่ๆ 

  6. สมาชิกมีความเป็นเอกัตบุคคล 

  7. สมาชิกกล้าเสนอความคิดเห็น 
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  8. สมาชิกมีความหว่งใย เอื้ออาทรตอ่กัน 

  9. สมาชิกมีความผูกพันและจงรักภักดีตอ่องค์การ 

  Lason and Lafadto (1989, อ้างถึงใน ส านักงานคณะกรรมการ 

การอุดมศกึษา, 2546, หน้า 416) ได้ให้ทรรศนะไว้ว่า ทีมงานที่มีความเป็นเลิศควรมี

ลักษณะ 8 ประการ สามารถสรุป ได้ดังนี้ 

  1. มีเป้าหมายและความชัดเจน 

  2. มีโครงสรา้งงานที่มุ่งผลชัดเจน 

  3. มีสมาชิกทีมงานที่มีความสามารถ 

  4. มีความผูกพันในงานอย่างมเีอกภาพ 

  5. มีบรรยากาศที่ดขีองการท างานร่วมกัน 

  6. มีมาตรฐานแห่งความเป็นเลิศ 

  7. มีการสนับสนุนและการยอมรับจากภายนอกทีมงาน 

  8. มีผู้น าที่ยึดหลักการ 

   Skopec and Smith (1977, p. 26, อ้างถึงใน บัญชร แก้วส่อง, 2543,  

หนา้ 282) ได้อธิบายถึงคุณสมบัติของทีมที่มปีระสิทธิภาพ ไว้ดังนี้ 

  1. มีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของเป้าหมาย 

  2. ใจกว้างตอ่ความคิดเห็นไม่ลงรอยกัน 

  3. มีความรูส้ึกที่ดแีละมีความสุขในการท างาน 

  4. การมสี่วนรว่มในการท างาน 

  5. มีความเคารพซึ่งกันและกัน 

  6. มีการตรวจสอบอย่างจริงจัง 

  7. มีความมุ่งมั่นไปในทิศทางที่สอดคล้องกันและร่วมกันตัดสินใจ 

   สุเทพ พงษ์ศรวีัฒน์ (2544, หนา้ 172-177) ได้ก าหนดรูปแบบของทีมงาน           

ที่มคีุณภาพและประสิทธิภาพ ดังนี้ 

  1. การจัดองค์ประกอบของสมาชิก สมาชิกจะต้องมีความสามารถ และ

สมาชิกในทีมงานต้องมทีักษะ 3 ประเภท ได้แก่ ความช านาญของเทคนิคการแก้ปัญหา 

และการตัดสินใจ ทักษะความสัมพันธ์ นอกจากนี้แล้วสมาชิกในทีมงานต้องมกีารสื่อสาร

อย่างเปิดเผย มีความประนีประนอมยึดมั่นในหลักการ มีความมั่นคงทางอารมณ์ มีความ

เข้าใจในบทบาทของตนเอง มีความยืดหยุ่นสูง 
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  2. การจัดบริบท มอีงค์ประกอบด้วยบริบท 3 ประการที่สง่ผลใหก้ารท างาน

เป็นทีมเกิดประสทิธิผลและมีคุณภาพ คอื มีทรัพยากรเพียงพอ มภีาวะผูน้ าที่ด ีและมีระบบ

การประเมนิผลการปฏิบัติงานและค่าตอบแทนที่ดี 

  3. การจัดกระบวนการปัจจัยที่มผีลตอ่การท างานเป็นทีม ได้แก่ สมาชิกมี

ความผูกพันต่อวัตถุประสงค์รว่มกัน การก าหนดเป้าหมายเฉพาะทีม ความเชื่อมั่นใน

ความสามารถ การบริหารความขัดแย้งและการลดการออมแรงหรือการเอาเปรียบในการ

ท างานของสมาชิกในทีม 

  นพ ศรีบุญนาค (2542, หน้า 69) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของทีมงานที่ดีว่า

ต้องมีองค์ประกอบ ดังต่อไปนี ้ 

  1. มีขนาดทีมที่เหมาะสม 

  2. สมาชิกในทีมงานมีความสามารถ 

  3. บทบาทและความหลากหลายของสมาชิก 

  4. การก าหนดเป้าหมายร่วมกัน 

  5. เป้าหมายที่เด่นชัดและเฉพาะเจาะจง 

  6. สมาชิกมีความรับผดิชอบต่อกัน 

  7. มีการประเมินผลและให้ค่าตอบแทนที่เหมาะสม 

  ณัฎฐพันธ์ เขจรนันทร์ และคณะ (2545 หน้า 78) ได้สรุปไว้ว่า ทีมงานที่

ประสบความส าเร็จควรมีคุณลักษณะร่วมกัน ดังตอ่ไปนี้  

  1. เป้าหมาย (Goal)  

  2. การแสดงออก (Expression) 

  3. ความเป็นผูน้ า (Leadership) 

  4. การแสดงความคิดเห็นที่สอดคล้องเป็นเอกฉันท์ (Consensus) 

  5. ความไว้วางใจ (Trust) 

  6. ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) 

  จากแนวคิด ทฤษฎีของนักวิชาการและนักการศกึษาดังกล่าวข้างต้น ผู้วจิัย

จึงได้สังเคราะห์องค์ประกอบของทีมคุณภาพ ดังรายละเอียดแสดงในตาราง 3 
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  จากการวิเคราะห์องค์ประกอบของทีมคุณภาพของนักวิชาการและนักวิจัย 

พบว่า มอีงค์ประกอบที่สามารถสรุปได้วา่ ทีมคุณภาพในโรงเรียนเป็นทีมงานที่ปฏิบัติงาน

จนเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยความรว่มมอืในการท างานของทีมระดับโรงเรียน 

ทีมระดับหัวหน้างาน และทีมระดับปฏิบัติการ มอีงค์ประกอบที่มีความถี่สูงสุด คอื 

กระบวนการท างาน มคีวามถี่เท่ากับ 7 บริบทและบรรยากาศ มคีวามถี่เท่ากับ 6 

องค์ประกอบของงาน การสนับสนุน และความไว้วางใจ มีความถี่เท่ากับ 5 การมสี่วนรว่ม 

ความเป็นปึกแผน่ ลักษณะของงาน ภาวะผูน้ า และความคิดสรา้งสรรค์ มีความถี่เท่ากับ 4 

ซึ่งองค์ประกอบเหล่านีล้้วนแตม่ีความส าคัญต่อการเป็นทีมคุณภาพ  ดังนั้น ผู้วจิัยจงึได้น า

องค์ประกอบเหล่านีม้าจัดกลุ่มใหม ่ตามแนวคิดของกัญญา โพธิวัฒน์ (2548), ภิญโญ   

มนูศลิป์ (2551), Hoegl & Gemuenden (2001, p. 437), Robbins (2001, p. 64), Woodcock 

(1989, pp. 75-116), Chirst Argyris. (1964, pp.139-140) และก าหนดองค์ประกอบของ

ทีมคุณภาพที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลของโรงเรียน โดยได้ก าหนดเป็น 4 องค์ประกอบ ดังนี้ 

  องค์ประกอบที่ 1 ด้านบริบทขององค์การ 

  องค์ประกอบที่ 2 ด้านลักษณะของงาน 

  องค์ประกอบที่ 3 ด้านคุณลักษณะของทีม 

  องค์ประกอบที่ 4 ด้านกระบวนการท างานของทีม 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 9 องค์ประกอบของทีมคุณภาพ 

 

บริบทขององคก์าร 

ลักษณะของงาน 

คุณลักษณะของทีม 

กระบวนการท างานของทีม 

ทีมคุณภาพ 
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 4. การวเิคราะห์องค์ประกอบของทีมคุณภาพที่ส่งผลต่อประสิทธิผล            

ของโรงเรยีนประถมศกึษา 

  ในการศกึษาวิจัยครั้งนี้ ผูว้ิจัยมุ่งวเิคราะหแ์ละพัฒนาองค์ประกอบของทีม

คุณภาพที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลโรงเรยีนประถมศึกษา โดยน าแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัย           

ที่เกี่ยวข้องมาวิเคราะห์และสังเคราะห ์และสามารถน ามาก าหนดเป็นองค์ประกอบของทีม

คุณภาพ ได้ดังนี้  

  4.1 องค์ประกอบด้านที่ 1 บริบทขององค์การ (Organizational Context) หรอื

บริบทของโรงเรียน 

  บริบทขององค์การ หมายถึง องค์ประกอบขององค์การที่เป็นเงื่อนไขมี

ความส าคัญและ ถือเป็นสิ่งที่มผีลกระทบเบือ้งตน้ต่อความส าเร็จของการด าเนินงานของ

ทีม Guzzo & Dickson (1996) ให้ความเห็นว่า ทีมถูกจัดตั้งขึน้ด้วยเหตุที่ถือได้ว่าเป็นวิธีการ

หนึ่งในการพัฒนาความก้าวหนา้ขององค์การ ดังนั้นทีมก็ย่อมต้องการพึ่งพิงและได้รับ 

การสนับสนุนด้วยเงื่อนไขต่างๆ จากองค์การที่มีความเหมาะสมและเอือ้ต่อความส าเร็จของ

ทีมดว้ยเช่นกัน ในขณะที่ Hackman (อ้างถึงใน Levi, 2001) ได้ให้ความเห็นไว้ก่อนหน้านีว้่ามี

องค์ประกอบย่อยหลายประการเกี่ยวกับบริบทขององค์การ ที่เป็นสิ่งเกือ้หนุนให้ทีมเกิด

ประสิทธิผล และส่งผลใหเ้กิดทีมคุณภาพขึ้นได้ จากการพิจารณาตัวแบบเชิงทฤษฎีของ 

Hackman, Gladstein, Cohen (1994) และ กัญญา โพธิวัฒน ์(2548) ดังที่ได้เสนอไว้ขา้งตน้

จะพบความสอดคล้องของแนวคิดที่ให้ความส าคัญโดยก าหนดให้บริบทองค์การเป็นปัจจัย

หนึ่งที่ส่งผลตอ่ความมคีุณภาพของทีม ที่ผูว้ิจัยได้สังเคราะห์แนวคิดเหล่านั้นรวมทั้ง

ผสมผสานกับข้อคิดเห็นของนักวิชาการอีกหลายท่านน าไปสู่การจ าแนกปัจจัยด้านบริบท

องค์การออกเป็นสี่องค์ประกอบย่อยจากข้อมูลข้างตน้  ผูว้ิจัยได้สังเคราะหใ์นรูปแบบของ

ตารางความถี่โดยการก าหนดเกณฑก์ารคัดเลือกองค์ประกอบที่มคีวามถี่ ตามแนวคิด 

ทฤษฎี เอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของบริบทขององค์การ โดยใช้

ความถีตั่้งแต่ 6 ขึน้ไป หรอืร้อยละ 60 ขึน้ไป รายละเอียดดังแสดงในตาราง 4 
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ตาราง 4 องค์ประกอบด้านบริบทขององค์การจากแนวคิดและงานวิจัยของนักวิชาการและ    

            นักการศกึษา 

 

 

 

 

ท่ี 

 

 

 

แหลง่ข้อมูล/นักวชิาการ 

 

องคป์ระกอบด้านบริบทขององค์การ 

รา
งว

ัล 

กา
รฝ

ึกอ
บร

ม 
 

ระ
บบ

ข้อ
มูล

สา
รส

นเ
ทศ

 

พล
ังอ

 าน
าจ

  

ทรั
พย

าก
รใ
นก

าร
ท า

งา
น 

วัฒ
นธ

รร
มอ

งค
์กา

ร 

 ภ
าว

ะผ
ู้น า

ทมี
 

ระ
บบ

กา
รป

ระ
เมิ

นผ
ล 

1 Richard J. Hackman (1987)         

2 Lason and Lafadto (1989)         
3 Susan G. Cohen (1994)          

4 McGurty (2001)         

5 Robbins (2001)          
6 สุเทพ พงษ์ศรีวัฒน์ (2544)          

7 ณัฎฐพันธ์ เขจรนันท์ (2545)           
8  ภญิโญ  มนูศิลป์ (2551)           

9 ทองทิพภา วิริยะพันธ์ุ (2552)           

  รวมความถี ่  6 6 3 3 6 6 2 3 

  ร้อยละ 66.66 66.66 33.33 33.33 66.66 66.66 22.22 33.33 
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  จากความสอดคล้องของแนวคิดเชิงทฤษฎีของนักวิชาการดังที่ได้แสดงไว้               

ในตาราง 2 ผูว้ิจัยสามารถเขียนแผนภาพแสดงองค์ประกอบของบริบทองค์การ ได้ดังนี้ 

 

           รางวัล 

 

  

               ทรัพยากรในการท างาน 

                                                                                  

                                                                               บริบทองค์การ 

     การฝึกอบรม                               

 

     วัฒนธรรมองค์การ                  

   

 

ภาพประกอบ 10 องค์ประกอบด้านบริบทขององค์การ 

 

  ส าหรับรายละเอียดเกี่ยวกับบริบทองค์การของทีมคุณภาพ จากการ

สังเคราะหเ์อกสารและแนวคิดทฤษฎีของนักวิชาการหลายท่าน ดังนี้ 

   4.1.1 รางวัล (Reward) การจูงใจเป็นสิ่งที่สร้างเสริมให้เกิดบรรยากาศที่ดี       

ในการปฏิบัติงาน ส าหรับสมาชิกในทีม Levi (2001) อธิบายถึงความหมายของรางวัลไว้ว่า 

รางวัล คือ ผลตอบแทนที่ได้รับจากการท างานซึ่งมีศักยภาพเป็นอิทธิพลต่อแรงจูงใจและ

ความร่วมมอืในการท างานของสมาชิกในทีม กล่าวได้ว่ารางวัลนับเป็นส่วนหน่ึงของ 

การสรา้งแรงจูงใจเพราะเหตุที่รางวัลเป็นสิ่งที่ทุกคนหวังจะได้รับซึ่งถือเป็นผลตอบแทนจาก

การท างานจนเกิดความส าเร็จของทีม (Jay, 2000) การให้รางวัลถือเป็นการกระตุน้ให้

สมาชิกในทีมมพีฤติกรรมการท างานที่ดีและจุดม่งหมายที่ส าคัญ คือ จูงใจให้บุคลากรที่มี

ความสามารถเข้าร่วมท างานในทีม เพื่อรักษาให้บุคคลเหล่านั้นให้คงการท างานต่อไป         

และเพื่อกระตุ้นให้การท างานบรรลุถึงเป้าหมายสูงสุด (เนตร์พัณณา ยาวิราช, 2549) 

สมาชิกอาจไม่ให้ความส าคัญกับเป้าหมายของทีมมากเท่าที่ควรหรอือาจให้ความส าคัญ              

กับงานประจ าของตนเพื่อให้ได้มาซึ่งรางวัลจนเหนอืกว่าการมุง่ท างานเพื่อบรรลุเป้าหมาย
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ของทีม ดังนั้นการก าหนดความชัดเจนเกี่ยวกับระบบการให้รางวัลขององค์การเพื่อใหเ้อือ้

ต่อการพัฒนาและปรับปรุงการท างานเป็นทีมจงึเป็นสิ่งที่ผู้บริหารควรตระหนัก (Luecke & 

Polzer, 2004) เมื่อพจิารณาถึงผลของรางวัลที่มีตอ่สมาชิกในทีม พิภพ วชัิงเงนิ (2547) 

เสนอไว้วา่ รางวัลภายใน (Intrinsic Reward) เป็นสิ่งที่มคีุณค่าต่อความพึงพอใจ 

เชงินามธรรม ซึ่งได้แก่ การมีอิสระในการท างาน การมีส่วนรว่มในการตัดสินใจ การได้รับ

การมอบหมายงานที่น่าสนใจตลอดจนได้รับโอกาสให้มีความรับผดิชอบมากขึ้น ในขณะที่

รางวัลภายนอก (Extrinsic Reward) เป็นรางวัลที่ได้รับจากสภาพแวดล้อมที่ล้อมรอบงาน 

เชน่ คา่ตอบแทนทางตรง อันได้แก่ เงนิพิเศษ ค่าจ้าง เงินเดือน เงินเดอืนที่เพิ่มขึน้ หุ้นปันผล 

การแบ่งก าไรตลอดจนค่าตอบแทนล่วงเวลา เป็นต้น นอกจากนั้นยังได้แก่ ค่าตอบแทน

ทางออ้ม เช่น การบริการและสทิธิพิเศษ โปรแกรมฝึกอบรมการคุม้ครอง สวัสดิการ

ตลอดจนรางวัลตอบแทนที่ไม่ใชต่ัวเงิน เป็นต้น  

   การก าหนดระบบรางวัลในองค์การเพื่อสนับสนุนการด าเนินงานของทีม              

ควรพิจารณาในมิติต่างๆ ดังนี้ 

   1) ประเภทของรางวัล อกีมุมมองหนึ่งในประเด็นที่เกี่ยวกับประเภทของ

รางวัลนั้น หากก าหนดโดยยึดถือสิ่งที่มอบใหเ้ป็นฐานในการคิดในการจ าแนกรางวัลแล้ว 

Yeatts & Hyten (1998) Jay (2000) และ Goetsch (2002) ได้เสนอว่า รางวัลแบ่งออกเป็น 

2 ประเภท คือ 

     1.1) รางวัลที่ไม่อยู่ในรูปเงนิ (Non-monetary Reward) ซึง่เป็น 

รางวัลทีผู่บ้ริหารระดับสูงกว่าแสดงการยอมรับต่อพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานต่อ

ผูร้่วมงาน รางวัลในลักษณะมิอาจอยู่ในรูปถ้อยค ายกย่องสรรเสริญ การแสดงความ

ขอบคุณที่แสดงถึงการเห็นคุณค่าการประกาศเกียรติคุณ การเพิ่มวันเวลาในการหยุด

พักผอ่นการให้เสรีภาพและการเอือ้อ านาจในการท างาน การให้ค่าปรึกษา การช่วยเหลอื                  

ทางกฎหมาย การเลื่อนสถานภาพตลอดจนการมอบหมายหนา้ที่และความรับผิดชอบ             

ในระดับสูงขึน้ เป็นต้น ซึ่งรางวัลเหล่านี้มีลักษณะที่ไม่ใช่วัตถุสิ่งของ (Intangible) แตก่็เป็น

เครื่องแสดงการยอมรับและระลึกถึง (Recognition) ส่วนรางวัลอีกลักษณะหนึ่ง อาจอยู่ใน

รูปวัตถุสิ่งของ (Tangible) ที่มอบให้แก่ทีมหรือสมาชิกในทีม เชน่ ประกาศนียบัตร เข็มที่

ระลึก โล่รางวัล เหรียญตรา เสือ้เกียรตยิศและของรางวัลในรูปอื่นๆ 
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    1.2) รางวัลที่อยู่ในรูปเงนิ (Monetary Reward) เป็นรางวัลที่อยู่ใน 

รูปเงนิเดือน (Salary) ค่าจา้ง (Wage) และเงินพิเศษ (Bonus) ต่างๆ ที่ถูกจัดระบบเพื่อให้การ

สนับสนุนการด าเนินงานของทีม ซึ่งเป็นสิ่งที่สามารถจูงใจและสร้างความพึงพอใจเมื่อได้รับ 

   2) ระดับของรางวัล ในประเด็นนี ้Hackman (1987) Cohen (1994) 

DeMatteo, Eby & Sundstorm, (1998) และ Levi (2001) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับการจ าแนก

ระดับของรางวัลไว้ว่า หากพิจารณาโดยการก าหนดเอาผูป้ฏิบัติเป็นฐาน อาจจ าแนกรางวัล

ในทีมได้เป็น 3 ลักษณะ คอื 

    2.1) รางวัลระดับบุคคล (Individual Reward) เป็นรางวัลที่มฐีาน 

การคิดจากผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคลเพื่อมอบใหส้มาชิกแต่ละคนที่ถูกประเมินคุณค่าไว้

ตามรายละเอียดและลักษณะของงานที่ปฏิบัติอยู่ ซึ่งอาจอยู่ในรูปเงินเดือนหรือค่าตอบแทน

ต่างๆ (Lawler, 1999) รางวัลส่วนบุคคลสามารถส่งเสริมให้เกิดการแขง่ขันในการท างาน 

ซึ่งเป็นผลดีในการสร้างแรงจูงใจใหแ้ตล่ะบุคคลมีความมุ่งมั่นเพื่อให้ผลการปฏิบัติงานอยู่ใน

ระดับสูง แตอ่าจเป็นการจ ากัดท าให้มผีูร้ับรางวัลเพียงบางคนตามการประเมินผลของ

ผูบ้ริหาร สิ่งที่เป็นผลเสียก็คือการแขง่ขัน โดยที่การแข่งขันอาจน ามาซึ่งความขุ่นเคืองใจ 

(Resentment) น าไปสู่การท าลายระดับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลใหต้กต่ าลง สามารถ

ส่งผลท าให้เกิดการลดทอนพฤติกรรมความร่วมมือในการท างานอันเป็นหัวใจหลักของ 

การท างานเป็นทีมได้ (Hackman, 1987) ซึ่งความเห็นดังกล่าว Parker (2003) ได้ให้

ข้อสนบัสนุนเพิ่มเติมว่า อุปสรรคที่ส าคัญประการหนึ่งที่ขวางกั้นความส าเร็จของการให้

รางวัลก็คือ การก าหนดระบบรางวัลที่เน้นรางวัลระดับบุคคลซึ่งพิจารณาจากผลการ

ท างานส่วนบุคคลเพียงอย่างเดียว อย่างไรก็ตามรางวัลระดับบุคคลก็มีคุณค่าต่อ 

การพัฒนาคุณภาพของผลการปฏิบัติงานในด้านผลผลิตของทีมหากการให้รางวัล 

ความเหมาะสม ซึ่งบุคคลที่ได้รับรางวัลควรเป็นสมาชิกที่มคีวามสามารถ มีการแสดงออกที่

ดีในการให้ความร่วมมือในการท างานกับสมาชิกอื่นในทีมเป็นที่ยอมรับว่ามีบทบาทใน 

การพัฒนาผลงานของทีมและสามารถส่งเสริมให้เกิดการประสานงานตลอดจนการสร้าง

ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก ในทีมได้เป็นอย่างด ีนอกจากนั้น Thomson (2000) ยังได้ให้

ข้อเสนอแนะว่าสามารถแก้ไขจุดอ่อนของการใหร้างวัลระดับบุคคลได้โดยการปรับปรุง

วิธีการประเมินเพื่อหาผูส้มควรได้รับรางวัลเสียใหม่ ดว้ยการเปิดโอกาสใหส้มาชิกในทีมมี

ส่วนรว่มในกระบวนการประเมินดว้ยเพื่อลดความรูสึกว่าเกิดความล าเอียงจากผู้บริหาร 
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    2.2) รางวัลระดับทีม (Team Reward) เป็นรางวัลที่น าผล 

การปฏิบัติงานของทีมเป็นฐานในการคิด รางวัลในลักษณะดังกล่าวมีคุณค่าในแง่ของ 

การสรา้งแรงจูงใจ สง่เสริมความสัมพันธ์และสง่เสริมพฤติกรรมการรว่มมอืท างานของ

สมาชิกในทีมได้เป็นอย่างดี เนื่องจากท าใหทุ้กคนเกิดความรู้สกึเสมอภาคและมีความ 

เท่าเทียมกันในการได้รับรางวัลมิใชม่ีสทิธิพิเศษเฉพาะใครคนใดคนหนึ่ง (Jay, 2000) แตส่ิ่ง

ที่จะต้องระมัดระวังเกี่ยวกับการให้รางวัลแบบนี ้Levi (2001) ได้ให้ขอ้สังเกตว่า อาจเป็น

การส่งเสริมให้สมาชิกบางคนขาดการตระหนักถึงคุณค่าที่แท้จริงของรางวัลที่ได้รับ

เนื่องจากเกิดการรับรู้อย่างไม่ถูกต้องว่ารางวัลมีลักษณะหมุนเวียน ทุกคนมสีิทธิที่จะได้รับ 

ท าให้ขาดความตัง้ใจที่จะท างานให้บรรลุจดหมายซึ่งผิดวัตถุประสงค์ของการจัดตั้งระบบ

รางวัลของทีมที่แท้จรงิในประเด็นเดียวกัน DeMatteo, Eby & Sundstorm (1998) ให้

ความเห็นว่ารางวัลระดับทีมอาจมขี้อจ ากัดโดยอาจเป็นการท าลายแรงจูงใจส่วนบุคคลใน

การท างานเพราะอาจสร้างความรู้สึกถึงความไม่ยุติธรรมที่ได้รับผลตอบแทนเท่ากันใน

ขณะที่ท างานไม่เท่ากันซึ่งอาจน าไปสู่การท างานในลักษณะกินแรงทางสังคมในอนาคต 

Levi (2001) ให้ความเห็นเพิ่มเติมว่าในการด าเนินการเกี่ยวกับรางวัลจงึควรมีการ

ผสมผสานระบบรางวัลหลายรูปแบบทั้งนี้เพื่อส่งเสริมและยกระดับผลการด าเนินงานจาก

ทักษะและความสามารถของสมาชิกในทีมและการธ ารงรักษาพฤติกรรมการท างานที่ตอ้งมี

ลักษณะเป็นการประสานงานและการรว่มมือกันท างานรวมทั้งการเสริมสร้างความสัมพันธ์

ที่ดรีะหว่างสมาชิกในทีม การให้รางวัลควรกระจายไปอย่างเป็นธรรมและทั่วถึงสมาชิก 

ทุกคน การก าหนดรางวัลจะต้องมีความสอดคล้องกับวัฒนธรรม ยุทธศาสตร์ และ

โครงสรา้งขององค์การ ประสิทธิผลของรางวัลระดับทีมจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อได้รับ 

การสนับสนุนจากองค์การ การท างานเป็นทีมต้องมีลักษณะเป็นการหลอมรวมภาระงาน

ขององค์การ การให้รางวัลต้องสอดคล้องกับเป้าหมาย ระบบการวัดและประเมินผล

ตลอดจนมาตรฐานที่องค์การก าหนดไว้ 

   ข้อย ้าเตือนของ Hackman & Oldham (1980) ที่นา่สนใจมีอยู่ว่า                  

การก าหนดระบบรางวัลระดับทีมอาจไม่ใชส่ิ่งที่สามารถแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับความ         

เสมอภาคในการได้รับรางวัลในทัศนะของสมาชิกในทีมได้ ด้วยเหตุที่สมาชิกมีความ

แตกต่างกัน ทั้งในเชิงทักษะในการท างานและคุณลักษณะของงานที่รับผดิชอบอยู่ดังนัน้

รางวัลระดับบุคคล จึงมคีวามส าคัญเช่นเดียวกัน นอกจากนี้ Cohen & Bailey (1987)       

ได้รว่มกันใหข้้อสังเกตเพิ่มเติมอกีว่าความเหมาะสมและความส าเร็จของการให้รางวัลนั้น 
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ยังขึน้อยู่กับชนิดของภาระงานและจุดม่งหมายของการท างานอีกด้วยโดยได้อธิบายเพิ่มเติม

ว่าหากเป็นงานที่มีจุดมุ่งหมายเพื่อสรา้งความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในทีมอย่างสูงก็ต้อง

ให้ความส าคัญกับการก าหนดรางวัลแบบทีมแต่หากว่างานนั้นมีจุดมุ่งหมายเพื่อก่อให้เกิด

ผลการปฏิบัติงานของทีมในระดับสูงก็ต้องค านึงถึงและให้ความเป็นธรรมต่อการก าหนด

รางวัลตามความสามารถของบุคคลเช่นกัน ในกรณีนี ้Thompson (2000) ได้ใหข้้อเสนอแนะ

เพิ่มเติมไว้อีกเชน่กันว่า การก าหนดระบบรางวัลจะต้องมีความสมดุลระหว่างรางวัลส าหรับ

ทีมและรางวัลระดับบุคคลเพื่อรักษาและส่งเสริมทั้งความผูกพันของสมาชิกในทีมและผล

การปฏิบัติงานของสมาชิกแต่ละบุคคลในขณะเดียวกัน และ Cameral & Pierce (1997)            

ที่ได้ให้ขอ้คิดจากการสังเคราะห์งานวิจัยเกี่ยวกับผลของระบบรางวัลที่มีต่อทีมไว้ว่า ระบบ

รางวัลที่ใหเ้น้นการตอบแทนผลการท างานของสมาชิกในองค์การเป็นรายบุคคลมากเกินไป 

สามารถส่งผลกระทบทางลบต่อกระบวนการท างานของทีมและความมปีระสิทธิผลของ

องค์การได้ แต่รางวัลระดับบุคคลจะสง่ผลในเชงิบวกต่อทีมได้ ถ้าผู้น าเปิดโอกาสใหส้มาชิก

ทุกคนมสี่วนรว่มในการก าหนดเงื่อนไข และมาตรฐานของการปฏิบัติงานเพื่อการเข้าถึง

โอกาสในการได้รับรางวัลนั้นอย่างเป็นธรรม เนื่องจากรางวัลระดับบุคคลมีความส าคัญโดย

ถือเป็นสิ่งก่อใหเ้กิดความมีอิสระในการคิดและแสวงหาแนวทางหรอืวิธีการท างานเพื่อ

ก่อใหเ้กิดผลงานที่ดีที่สุดของสมาชิกแตล่ะคนและจะน าไปสู่ผลงานที่ดทีี่สุดของโรงเรียน แต่

ในขณะเดียวกันก็เป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดบรรยากาศแหง่การแขง่ขันกันในระดับสูงซึ่งอาจน าไปสู่

ความแตกแยกในองค์การได้ 

   3) ความเป็นธรรมของระบบรางวัล โดยทั่วไปทุกองค์การตา่งพยายาม

พัฒนาระบบการก าหนดรางวัลด้วยความระมัดระวังเพื่อแสดงให้เห็นว่าการให้รางวัลมี

ความเป็นธรรมและสมาชิกทุกคนมคีวามเสมอภาคที่จะได้รับรางวัล Lewis, Goodman & 

Fandt (2004) ได้แสดงทัศนะไว้วา่ รางวัลเป็นสิ่งที่มคีวามหมายต่อสมาชิกในหลายมิติ เชน่ 

ความหมายในเชิงเศรษฐกิจ (Economic) เพราะเป็นสิ่งที่สามารถสนองความตอ้งการและ

น ามาสู่การได้มาซึ่งสิ่งที่จ าเป็นและความสะดวกสบายในการด าเนินชีวติ ความหมายในเชงิ

สัญลักษณ์ (Symbolic) เพราะเป็นสิ่งแสดงถึงการได้มาซึ่งคะแนนหรอืตัวเลขที่สะท้อนถึง

ความสามารถในการท างาน นอกจากนั้นยังมคีวามหมายในเชงิความมีสัมฤทธิผล 

(Achievement) เพราะเป็นสิ่งที่สะท้อนถึงความสามารถ ความเจริญก้าวหน้าและ

ความส าเร็จในการปฏิบัติงาน ดังนัน้ความเป็นธรรมของระบบรางวัลจงึมคีวามส าคัญ 
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เพราะเป็นสิ่งที่มีอิทธิพลต่อความรูส้ึกของสมาชิกโดยตรง การพิจาณาความเป็นธรรม              

ของรางวัล จ าแนกเป็น 3 ลักษณะ ดังนี้ 

     3.1) ความเป็นธรรมภายนอก (External Fairness) หมายถึง 

การก าหนดค่าตอบแทนที่สนองความคาดหมายเชิงเปรียบเทียบของสมาชิกที่วา่ องค์การ          

ที่ตนท างานอยู่ก าหนดอัตราค่าตอบแทนหรือรางวัลอยู่ในระดับเดียวกันกับองค์การอื่น

ภายใต้เงื่อนไขของภาระงานชนิดเดียวกัน 

     3.2) ความเป็นธรรมภายใน (Internal Fairness) หมายถึง              

การก าหนดค่าตอบแทนที่สนองความคาดหมายเชิงเปรียบเทียบของสมาชิกที่วา่ภายใน

องค์การที่ตนท างานอยู่ก าหนด อัตราค่าตอบแทนหรอืรางวัลจะต้องมีความเหมาะสมกับ

ความสูงต่ าของระดับของงานแตล่ะชนิดที่มคีวามยากงา่ยและตอ้งใช้ความสามารถ         

ในการท างานที่แตกต่างกัน 

    3.3) ความเป็นธรรมต่อผู้ปฏิบัติงาน (Employee Fairness) หมายถึง 

การก าหนดค่าตอบแทนที่สนองความคาดหมายเชิงเปรียบเทียบของสมาชิกที่คาดหมายว่า 

ภายในองค์การที่ตนท างานอยู่ก าหนดอัตราค่าตอบแทนหรอืรางวัลจะต้องของตนเองต้อง

เสมอภาคโดยอยู่ในระดับเดียวกันกับเพื่อนรว่มงานคนอื่นภายในองค์การเดียวกัน เมื่อแต่

ละบุคคลท างานชนิดเดียวกัน 

    3.4) เป็นที่รับรู้แล้วว่าความสัมพันธ์อันดรีะหว่างสมาชิกในทีมมี

ความส าคัญและมีผลอย่างยิ่งตอ่การท างานและผลการปฏิบัติงาน ภาระงานทุกอย่าง  

ต้องอาศัยความร่วมมืออย่างเต็มที่ระหว่างสมาชิก แต่ในขณะเดียวกันผลจากการ

ศกึษาวิจัยพบว่า สมาชิกหลายส่วนมีความรูส้ึกไม่สบายใจต่อระบบประเมินผลการท างาน

เพื่อเข้าสู่การรับรางวัลโดยเห็นว่า การประเมินผลมักมีความโน้มเอยีงที่การมุง่พิจารณา 

ผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคลมากกว่าความส าเร็จของทีมในเชิงภาพรวม ซึ่ง Van der Vegt, 

Emans & Van der Vliert (1998) ได้เสนอผลจากการศึกษาโดยสะท้อนให้เห็นความเชื่อที่วา่ 

ผลผลิตของทีมที่แสดงถึงความร่วมมอืร่วมใจในการท างานของสมาชิกทุกคนในทีมมี

ความส าคัญ และมีคุณค่าต่อการสรา้งแรงจูงใจในการท างานร่วมกัน ดังนัน้จะต้องสร้าง

จติส านึกทีด่ีของสมาชิก ให้เช่ือม่ันต่อระบบการประเมินผลเพื่อการให้รางวัลโดยต้องแสดง

ถึงความเชื่อมโยงกันอย่างสมดุลระหว่างผลการปฏิบัติงานตลอดจนความรับผดิชอบทั้ง

ส่วนบุคคลและของทีม 
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    3.5) การให้รางวัลเป็นการเสริมสร้างแรงจูงใจให้สมาชิกในทีมเกิด

ความวริิยะอุตสาหะเกิดการสรา้งนวัตกรรม การพัฒนาคุณภาพงาน สง่เสริมให้เกิด

พฤติกรรม ในการใช้ความพยายามมุ่งเรียนรู ้รวมทั้งสร้างจิตส านึกในการและแสวงหา

วิธีการใหม่ๆ น าไปสู่การปรับปรุงใหก้ารปฏิบัติงานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด

ไว้ ในขณะเดียวกันรางวัลที่ไม่เหมาะสมหรอืขาดความเป็นธรรม อาจเป็นสิ่งท าลาย

แรงจูงใจ ในการท างานของสมาชิก ก่อใหเ้กิดเจตคตใินทางลบต่อกระบวนการบริหาร

จัดการ เพราะขาดความเชื่อถือในผูน้ าโดยเข้าใจว่าผูน้ าจะไม่ให้การยอมรับและมองไม่เห็น

คุณค่า ในความมานะพากเพียรของตน ดังนัน้การก าหนดระบบรางวัลจะต้องเป็นสิ่งที่ช่วย

ส่งเสริม ความสมัพันธ์ของสมาชิกในทีมและค่านิยมในการรว่มมอืกันท างานเป็นทีมจงึจะ

กล่าวได้ว่าระบบรางวัลที่ออกแบบไว้เป็นสิ่งเอือ้อ านวยประโยชน์และมีคุณค่าส าหรับทีม

อย่างแท้จริง 

    กล่าวโดยสรุป รางวัล หมายถึง ผลตอบแทนที่ได้รับจากการท างาน

ซึ่งมีอทิธิพลต่อแรงจูงใจและความร่วมมือในการท างานของสมาชิกในทีม ซึ่งการจัดระบบ

รางวัลขององค์การควรใหค้วามส าคัญและสอดคล้องกับการท างานของทีมซึ่งถือเป็น

ส่วนย่อยขององค์การ ดังนั้นระบบรางวัลควรให้ความส าคัญทั้งในมิตทิี่เกี่ยวข้องกับประเภท

ของรางวัล ระดับของรางวัลและที่ส าคัญอย่างยิ่งคือ การประเมินผลการท างานของสมาชิก

เพื่อรับรางวัลนั้นต้องตั้งอยู่บนพืน้ฐานของความเป็นธรรมจึงจะท าให้รางวัลเป็นสิ่ง

เสริมสรา้งแรงจูงใจใหส้มาชิกในทีมเกิดความวิรยิะอุตสาหะที่จะพัฒนาคุณภาพงาน            

ให้บรรลุเป้าหมายอย่างแท้จริง 

  4.1.2 ทรัพยากร (Resources) องค์การตอ้งให้การสนับสนุนด้านทรัพยากร

อย่างเต็มทีเ่พื่อให้การด าเนินงานของทีมเป็นไปได้ดว้ยดี Cohen (1994) ได้ก าหนด

องค์ประกอบเกี่ยวกับทรัพยากรโดยกล่าวว่า องค์การต้องถึงพรอ้มด้วยความพอเพียงด้วย

ทรัพยากร ทั้ง 4 ลักษณะ คือ วัตถุดิบ (Raw Materials) วัสดุอุปกรณ์ (Equipment) 

เครื่องมือ (Tools) และช่วงเวลา (Space) ในการท างาน นอกจากนีก้ารด าเนินงานของทีม

ต้องได้รับการสนับสนุนอย่างเพียงพอตามความต้องการและความจ าเป็น ส าหรับทัศนะ

ของ Katzell & Thompson (1990) และ Zander (1994) นั้นได้ให้ความเห็นว่าวัสดุอุปกรณ์

และช่วงเวลา เป็นทรัพยากรที่จะต้องถูกประยุกต์ใชอ้ย่างเหมาะสมเพื่อความส าเร็จของงาน 

นอกจากนี ้Bettenhausen (1991) ยังได้ใหค้ าอธิบายไว้วา่ ทรัพยากรยังหมายรวมถึง

เทคโนโลยีต่างๆ เชน่ อุปกรณ์อิเลคทรอนิคส ์เครื่องจักรกล เครื่องคอมพิวเตอร์และ
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โปรแกรมฝึกอบรมใช้งานลักษณะต่างๆ ที่น ามาใช้ประกอบกับการด าเนินงานเพื่อ

เปลี่ยนแปลงจากสภาพหนึ่งไปสู่อกีสภาพหนึ่ง โดยที่สมาชิกในทีมต่างคาดหมายว่าการใช้

ทรัพยากรที่มคีวามเหมาะสมสอดคล้องกับชนิดของงานและกระบวนการในการท างาน

เท่านั้นจึงจะส่งผลใหเ้กิดผลผลติอยู่ในระดับสูงซึ่งสอดคล้องกับความเห็นของ Yeatts & 

Hyten (1998) ที่ได้เสนอไว้วา่การจัดเตรยีมทรัพยากรควรค านึงถึงความเหมาะสม 

ทรัพยากรที่เหมาะสมกับการด าเนินงานเท่านั้นจงึจะก่อประโยชน์และส่งผลตอ่ความส าเร็จ

ในการท างานอย่างแท้จริง นอกจากนั้นความสามารถ ในการปรับปรุงวธิีการในการใช้

ทรัพยากรแตล่ะชนิดให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดหรอืการจัดระบบใช้เครื่องจักรกลต่างๆ  

โดยใช้ผู้ควบคุมน้อยคนตลอดจนการใชท้รัพยากรประกอบการปฏิบัติงานใหบ้ังเกิดผลดี 

โดยสามารถลดช่วงเวลาในการด าเนินงานใหส้ั้นลง สิ่งเหล่านีเ้ป็นผลดีในประเด็นที่เกี่ยวกับ

การลดทอนค่าใช้จ่าย แต่ในขณะเดียวกันต้องตระหนักรวมกันว่าการใช้ทรัพยากรทั้งหลาย

ในสถานที่ท างานมิใชเ่พียงเพื่อความสะดวกสบายแต่เพื่อการส่งเสริมประสิทธิภาพใน 

การท างานเป็นเป้าหมายหลักอาจไม่เกิดความเปลี่ยนแปลงไปมากเท่าที่ควรในด้านผล 

การปฏิบัติงานของทีมหากขาดการเปิดโอกาสใหส้มาชิกมีสว่นร่วมในการเลือกทรัพยากรที่

เห็นว่ามีความเหมาะสมกับการด าเนินงาน การไม่เอื้อโอกาสดังกล่าวอาจเป็นเพราะ

ผูบ้ริหารขาดความเช่ือม่ันต่อสมาชิกโดยคิดว่าบุคคลเหล่านั้นไมม่ีความสามารถที่จะ

ตัดสินใจเลือกทรัพยากรที่เหมาะสมได้ การท างานของทีมในยุคใหมน่ั้นอยู่ภายใต้

ความก้าวหน้าและการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยี ดังนัน้จงึหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่

จะต้องมกีารพัฒนาหรอืการจัดหาทรัพยากรที่มคีวามทันสมัยซึ่งได้แก่เทคโนโลยีใน 

การท างานต่างๆ รองรับความก้าวหน้าเหล่านั้น (Hackman, 1987) ดังนัน้สิ่งที่ส าคัญและ

ต้องตระหนักก็คือการจัดระบบการฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความรู ้ทักษะและความสามารถแก่

สมาชิกในทีมเพื่อให้ก้าวหน้าเท่าทันกับเทคโนโลยีเหลา่นั้นอยู่เสมอโดยเฉพาะวิธีใช้

ทรัพยากรที่ตอ้งพึ่งพิงเทคโนโลยีเหลา่นั้น เพื่อที่จะน าไปสู่การใช้ประโยชนใ์นการปฏิบัติงาน

ได้อย่างเต็มที่ (Wellins et al., 1991; Yeatts & Hyten, 1998) ทีมจะไม่สามารถปรับตัวได้

เท่าทันกับการใชท้รัพยากรที่มคีวามก้าวหนา้ในเชิงเทคโนโลยีใหม่ๆ  หากขาดการสนับสนุน

จากผู้บริหารอย่างเพียงพอ 
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  กล่าวโดยสรุป ทรัพยากร หมายถึง วัตถุดิบ วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมอื และ

เวลาที่โรงเรียนจัดเตรยีมไว้เพื่อสนับสนุนการท างานของทีม ซึ่งหลักส าคัญในการเตรียม

ความพรอ้มนั้นควรตอ้งค านึงถึงประเด็นที่วา่ทรัพยากรเหล่านั้นมีความจ าเป็น 

มีความเหมาะสมและสามารถเสริมสร้างประสิทธิภาพในการท างานได้อย่างแท้จริง 

  4.1.3 การฝกึอบรม (Training) ความคิดเห็นของ Hackman (1988) และ 

Cohen (1994) มคีวามสอดคล้องกันว่า การฝกึอบรม หมายถึง กระบวนการให้ความรู ้                   

ความเข้าใจ เพิ่มพูนทักษะ ความสามารถและเจตคติที่ดีในการท างานให้แก่สมาชิกของทีม 

โดยได้อธิบายถึงความส าคัญในประเด็นนีว้่า องค์การต้องมรีะดับการสนับสนุนและพัฒนา

ความรูค้วามสามารถด้านต่างๆ ของสมาชิกทุกระดับในองค์การ รวมทั้งการพัฒนาทักษะ

เชงิเทคนิคที่เอื้อประโยชนต์่อการน าไปใช้ยกระดับในการด าเนินงานให้มีมาตรฐานและ

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ณัฎฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2545) ได้ชีใ้ห้เห็นว่า                

การฝึกอบรมเป็นวิธีการอย่างหนึ่งที่สามารถชว่ยเสริมจุดแข็งและแก้ไขจุดอ่อนของทั้ง

บุคคลและทีมในส่วนที่เกี่ยวข้องกับความรู้และทักษะที่จะน ามาใช้ในการปฏิบัติงานซึ่งถือ

เป็นการพัฒนาทีมที่ผูบ้ริหารตอ้งตระหนักและใหค้วามส าคัญ นอกจากนี้ Kanter (1982) 

Becker Reems (1994) และ Yeatts &  Hyten (1998) ได้เสนอข้อคิดในลักษณะเดียวกันว่า 

การด าเนินงานของทีมนั้นสมาชิกในทีมควรต้องมีความรู้ทั่วไปเกี่ยวกบังานและความรู้

เกี่ยวกับองค์การซึ่งถือเป็นสิ่งส าคัญต่อการด าเนินงานของทีม นอกจากนั้นแล้วยังต้องมี

ทักษะเฉพาะทางซึ่งเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับความส าเร็จของการปฏิบัติงานซึ่งทั้งความรู้            

และทักษะเหล่านีจ้ะต้องได้รับการฝึกอบรมอย่างตอ่เนื่องเพื่อยกระดับผลการปฏิบัติงาน           

ให้สูงขึ้น 

   1) การพัฒนาความรู้และทักษะในการปฏิบัติงาน ความรูแ้ละทักษะใน

การท างานของสมาชิกเป็นสิ่งที่จ าเป็นที่จะต้องได้รับการพัฒนาอย่างตอ่เนื่อง ซึ่ง Hackman 

& Oldham (1980) Yeatts & Hyten (1998) และ Luecke & Polzer (2004) ได้ให้

ข้อเสนอแนะที่สอดคล้องกันว่า สมาชิกในทีมควรได้รับการพัฒนาให้เกิดความรู้และทักษะ

อย่างนอ้ย ใน 4 ลักษณะ ดังตอ่ไปนีค้ือ 

     1.1) ทักษะเชงิเทคนิค (Technical Skill) ซึ่งหมายความถึง

ความสามารถที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานเฉพาะด้านเพื่อการบรรลุความส าเร็จของทีม  

เชน่ การฝกึอบรมให้เกิดความสามารถในการใชเ้ทคโนโลยีสมัยใหม่ การสร้างนวัตกรรม
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ตลอดจนการเพิ่มพูนทักษะพืน้ฐานที่จ าเป็นและสอดคล้องตอ่การท างานเมื่อมีการ

เปลี่ยนแปลงด้านต่างๆ เกิดขึน้ 

    1.2) ทักษะด้านการสร้างสัมพันธ์ภาพระหว่างบุคคล (Interpersonal 

Skill) ซึ่งหมายถึง ความสามารถในการรว่มท างานกับผูอ้ื่นได้เป็นอย่างดี โดยถือเป็น

คุณสมบัติที่ส าคัญอย่างยิ่งส าหรับการแสดงบทบาทที่ดขีองสมาชิกในการท างานเป็นทีม 

ได้แก่ ทักษะในการตดิต่อสื่อสาร การฟัง การตั้งค าถาม การท าความเข้าใจอย่างกระจา่ง

ชัด การแก้ไขข้อขัดแย้ง การท างานร่วมกับบุคคลอื่นตลอดจนทักษะการสะท้อนผลการ

ท างาน เป็นต้น 

    1.3) ทักษะด้านการจัดการ (Management Skill) ซึ่งหมายถึง 

ความสามารถในการบริหารจัดการกระบวนการท างานตามภาระหน้าที่ความรับผิดชอบ 

ได้แก่ ทักษะการบริหารค่าใช้จ่าย การก าหนดล าดับความส าคัญของงานและตาราง               

การท างาน การสั่งการ การเก็บบันทึกรายการ การประเมินผลการด าเนนิงาน การรักษา

ระเบียบวินัยของทีมตลอดจนทักษะการด าเนินการประชุมเป็นต้น 

    1.4) ทักษะการตัดสินใจและการแก้ปัญหา (Decision Making/ 

Problem Solving) ซึ่งเป็นความสามารถที่จ าเป็นและน าไปสู่การตัดสินใจและการแก้ปัญหา

ของทีมอย่างเฉียบคมและมีเหตุผล โดยสมาชิกในทีมควรได้รับโอกาสในการฝึกอบรมและ

เรียนรู้เกี่ยวกับเทคนิคในการท าความเข้าใจและก าหนดขอบเขตของปัญหา การวิเคราะห์

และประเมินสาเหตุของปัญหา การวิเคราะห์และแสวงหาทางเลือกในการหาค าตอบของ

ปัญหาจนสามารถน าไปสู่การตัดสินใจเลือกทางเลือกที่เหมาะสมที่สุดในการแก้ปัญหานั้น 

การได้รับการฝึกฝนจนทุกคนเกิดทักษะดังกล่าวจะน าไปสู่การตัดสินใจร่วมและการ

แก้ปัญหาร่วมกันที่มีพลังของทีม 

   ข้อเสนอแนะของ Becker-Reems (1994) เกี่ยวกับกระบวนการฝึกอบรม

ทักษะต่างๆ ให้แก่สมาชิกในทีมมีอยู่ว่าควรเริ่มต้นขัน้ตอนแรกด้วยการวิเคราะห์ เพื่อ

ก าหนดความตอ้งการและความจ าเป็นในการฝกึอบรม ซึ่งจะท าให้ทราบว่าความรูแ้ละ

ทักษะใดบ้างที่สมาชิกต้องการหรอืพึงมีเพื่อความส าเร็จของทีมถือเป็นกระบวนการขั้นต้น

เพื่อจะได้วางแนวทางในการฝึกอบรมไว้อย่างถูกต้องและตรงกับความตอ้งการ ขั้นตอน          

ที่สองท าการประเมินจุดอ่อนจุดแข็งของทีมตามสภาพที่เป็นจริง ขัน้ตอนที่สาม คือ 

การก าหนดช่องว่าง (gap) จากผลการประเมินว่าความรู้และทักษะใดที่ตอ้งพัฒนาเพิ่มเติม          

และต้องฝึกอบรมเพิ่มเติมทักษะเหล่านั้นใหส้มาชิกคนใด ขั้นตอนที่สีค่ือการเลือกวิธีการฝึก 
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อบรมที่เหมาะสมและก าหนดแผนการจัดการฝึกอบรม ขั้นตอนที่หา้คือการด าเนินการ

จัดการฝึกอบรมตามแผนที่ก าหนดไว้ 

   2) กระบวนการในการฝกึอบรม เพื่อพัฒนาความรู้และทักษะที่จ าเป็นต่อ

การปฏิบัติงานของสมาชิกในทีมนั้น Dessler (1999) ได้กล่าวไว้ว่า กระบวนการฝึกอบรม 

ควรประกอบด้วย 5 ขัน้ตอน คอื 

    2.1) การวิเคราะหค์วามจ าเป็น เป็นขั้นตอนการรวบรวมข้อมูล

เพื่อที่จะระบุถึงความรู้และทักษะที่จ าเป็นในการปฏิบัติงานที่สมาชิกจะต้องได้รับ 

การพัฒนา                                                                                                         

    2.2) การออกแบบหลักสูตรการอบรม เป็นการเตรียมการและสร้าง

ความพร้อมในด้านการก าหนดกรอบเนือ้หาและวิธีการฝึกอบรมเพื่อความสอดคล้องและ

สามารถตอบสนองต่อผลจากการวิเคราะหค์วามจ าเป็นในขั้นตอนแรก 

    2.3) การท าให้เป็นจรงิเป็นการแนะน าชีแ้จงทบทวนผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง

เพื่อที่ป้องกันอุปสรรคล่วงหน้าและเพื่อให้มั่นใจในประสิทธิภาพของการฝึกอบรมที่จะ

เกิดขึ้น 

    2.4) การน าไปสู่การปฏิบัติ เป็นการด าเนินการฝึกอบรมโดยมุ่ง

น าเสนอเนื้อหาต่างๆ ในหลักสูตรอันจะก่อใหเ้กิดการพัฒนาความรูแ้ละทักษะตาม

เป้าหมายทีก่ าหนดไว้ ซึ่งทุกฝา่ยต้องรว่มกันกระตุ้นเตือนเพื่อให้เกิดความส าเร็จสูงสุด 

    2.5) การประเมนิผล เป็นการตดิตามผลการฝึกอบรมโดยการใช้

เครื่องมือในลักษณะต่างๆ เพื่อวัดประเมินและสะท้อนผล 

   3) รูปแบบในการฝึกอบรม ในส่วนที่เกี่ยวกับรูปแบบของการฝึกอบรม

เพื่อพัฒนาความรูแ้ละทักษะให้แก่สมาชิกในทีมนั้น Becker-Reems (1994) Johnson & 

Johnson (1994) Klein (1994) และ Fisher et al. (1995) ได้ให้ความคิดเห็นว่าขึน้อยู่กับ

วัตถุประสงค์เป็นหลัก เช่น หากต้องการพัฒนาความรูใ้นเชงิเนื้อหาอาจใชว้ิธีการให้ศกึษา

โดยการอ่านหนังสอื การศกึษาความรูเ้กี่ยวกับวิธีใช้เครื่องมอืในการท างานด้วยตนเองหรอื

อาจใชรู้ปแบบการจัดการประชุมเพื่อถ่ายทอดความรูเ้ชิงวิชาชีพ ส าหรับเทคนิค 

การฝึกอบรมในการพัฒนาทักษะเฉพาะทาง อาจใช้วธิีการตา่งๆ ดังต่อไปนี้ 
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    3.1) ฝึกอบรมในขณะปฏิบัติงาน (On-the-Job Training) โดยให้

สมาชิกที่มทีักษะด้านนั้นๆ ท าหนา้ที่เสมอืนครู เป็นผูฝ้ึกอบรมให้ดว้ยการอธิบายหรอืสาธิต

จากสถานการณ์จริงในที่ท างานซึ่งจะเกิดการถ่ายโอนความรู้และทักษะระหว่างสมาชิก            

ในทีม เกิดการสะท้อนผลการเรียนรู้ซึ่งกันและกันอันจะน าไปสู่พฤติกรรมการท างาน

ร่วมกันโดยอ้อม 

    3.2) ฝึกอบรมนอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-Job Training)                  

เป็นการให้สมาชิกเรียนรู้ทักษะต่างๆ นอกเวลางาน ที่นยิมปฏิบัติกันได้แก่ การศกึษา              

จากวีดโีอ การฝกึปฏิบัติ จ าลองการฝกึอบรมในห้องบรรยาย การวเิคราะห์กรณีศกึษา

ตลอดจนการประชุมรว่มกันของกลุ่ม เป็นต้น 

    3.3) ฝึกอบรมแบบหลากหลายทักษะ (Cross-training) ซึ่งหมายถึง

การพัฒนาให้สมาชิกแตล่ะบุคคลมีทักษะในการท างานหลายด้านยิ่งขึ้นมิใช่มคีวามสามารถ 

หรอืความช านาญเพียงด้านเดียวซึ่งเป็นการสนองความต้องการของทีม ซึ่งอาจมีภาระงาน

ที่ซับซ้อน 

    3.4) การเทียบเคียงสมรรถนะ (Benchmarking) เป็นการเปรียบเทียบ 

ผลการด าเนินงานกับองค์การอื่น หนว่ยงานหรือทีมอื่นที่มกีารปฏิบัติงานที่ดทีี่สุด (Best 

Practices) ซึ่งอาจใช้วธิีการไปเยี่ยมชมสถานที่แห่งนัน้ แล้วใช้การสังเกต เพื่อแสวงหาข้อมูล

น ามาเป็นแนวคิดในการประเมินผล การสร้างแนวคิดใหม่ๆ เพื่อพัฒนาตนเองส าหรับ

เทคนิคที่ใช้ในการฝึกอบรมเพื่อการพัฒนาทีมน้ัน พิภพ วชังเงิน (2547) ได้เสนอแนะไว้วา่ 

อาจจัดการฝึกอบรมในรูปการสาธิต การบรรยาย การประชุมอภปิราย การศกึษากรณี

ตัวอย่าง การระดมความคิด การสอนหรอืแนะน า เป็นต้น 

   4) การนเิทศ กระบวนการที่ส าคัญประการหนึ่งที่องคก์ารจะต้องให้ 

การสนับสนุนและด าเนินการเพื่อเป็นการพัฒนาศักยภาพของสมาชิกอย่างก็คือ  

การจัดระบบนิเทศขึ้นภายในองค์การ ประเด็นนี้ Gladstien (1984) และ Cohen (1994) 

ได้ให้ข้อเสนอแนะว่า องค์การควรมีระบบการนเิทศ การให้ค าปรึกษาแนะน าและช่วยเหลอื             

ในการพัฒนาความรู้ทักษะของสมาชิกในทีมที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง 

    การฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความรูแ้ละทักษะของสมาชิกในทีมมี

ความส าคัญอย่างยิ่งตอ่การพัฒนาทีมซึ่งเป็นสิ่งที่จ าเป็นต่อการเร่งรีบด าเนินการเมื่อ

สมาชิกมีความต้องการที่จะเรียนรูฝ้กึฝน หรอืเมื่อมีความจ าเป็นเพราะเหตุที่ทีมต้องปรับตัว

ที่สภาพแวดล้อมตา่งๆ ที่เปลี่ยนไป หลักส าคัญอยู่ที่การจัดการฝึกอบรมจะต้องตอบสนอง
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กับความตอ้งการในการเรียนรูม้ากว่าการจัดการภายใต้การก าหนดเวลาที่มลีักษณะ

ตายตัว (Yeatts & Hyten, 1998) ขอ้สังเกตจากผลการศกึษาเกี่ยวกับทีมผู้น า 

การเปลี่ยนแปลงของ กัญญา โพธิวัฒน์ (2548) ใหไ้ว้วา่ การฝึกอบรมนัน้มเีพื่อเพิ่มพูน

ความรูค้วามสามารถนั้นควรจัดให้ทั้งส าหรับผูน้ าทีมและสมาชิกในทีม ซึ่งในประเด็นนี้         

ถือเป็นส่วนหน่ึงในการสร้างระบบการนเิทศภายในทีมที่มีประสทิธิภาพ 

   กล่าวโดยสรุป การฝึกอบรม หมายถึง กิจกรรมที่โรงเรียนจัดขึน้เพื่อให้

ความรู ้ความเข้าใจ และเพิ่มพูนความสามารถในการท างานใหแ้ก่สมาชิกของทีม โดยมี

จุดมุง่หมายในการพัฒนาทักษะ ทั้งทักษะเชงิเทคนิค ทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่าง

บุคคล ทักษะด้านการจัดการ และทักษะการตัดสินใจและการแก้ปัญหา เพื่อให้สอดคล้อง

กับภาระงานของทีม การจัดการฝึกอบรมนั้นต้องด าเนินการอย่างเป็นกระบวนการใช้

กิจกรรมที่หลากหลายและด าเนนิการอย่างสอดคล้องกับระบบนิเทศภายในทีม 

  4.1.4 วัฒนธรรมองค์การ 

  การศกึษาเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคก์ร ได้มีผู้ใหค้วามหมายไว้แตกต่างกัน 

ดังนี้ Daft (2004, p. 361) ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นกลุ่มของค่านิยม             

ความเช่ือ ความเข้าใจของสมาชิกในองค์กร และถ่ายทอดไปยังสมาชิกใหม่ คล้ายคลึงกับ 

Schermerhom et al. (2005, p. 436) ที่กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ระบบของ

การแลกเปลี่ยนการกระท า ค่านิยม และความเชื่อ ซึ่งได้รับการพัฒนาภายในองค์กร           

และช่วยชีน้ าพฤติกรรมของของสมาชิกในองค์กร ท านองเดียวกับ Cameron (2008,  

p. 431) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ค่านิยมที่เป็นข้อตกลงพื้นฐาน ความคาดหวัง 

และลักษณะเฉพาะในองค์กร ซึ่งสมาชิกในองค์กรยอมรับ และเป็นแนวทางในการคิดและ

การปฏิบัติตัวของสมาชิก Gibson, Ivancevich, Donnelly, and Konopaske (2006, pp. 30-

31) สรุปความหมายของวัฒนธรรมองค์กรว่า เป็นสิ่งที่สมาชิกในองค์กรรับรู้ และสร้างเป็น

รูปแบบของความเชื่อ ค่านิยม ความคาดหวัง เช่นเดียวกับ ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์

(2547, หน้า 212) และพิภพ วชังเงิน (2547, หน้า 153) ที่สรุปว่าวัฒนธรรมองค์กร 

หมายถึง ความเช่ือหรือค่านิยม หรอืสมมตฐิานที่มีรว่มกันในองค์การที่สมาชิกส่วนใหญ่

ยอมรับใช้เป็นแบบแผนในการปฏิบัติตัวในฐานะสมาชิกขององค์กร วัฒนธรรมองค์กร              

ซึ่งเกิดจากปฏิสัมพันธ์ของผู้คนในสังคมหรือในองค์กร เป็นสิ่งที่มรี่วมกันระหว่างสมาชิก

ของกลุ่มสังคม ซึ่งสามารถเรียนรู ้สร้างขึ้นและถ่ายทอดไปยังคนอื่นๆ ได้ โดยมีทั้งส่วน              

ที่เป็นวัตถุและสัญลักษณ์ Schein (1992, p. 19) กล่าวว่า วัฒนธรรมองคก์รเป็นปัจจัย             
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ที่ช่วยใหส้มาชิกใหมข่ององค์กรเข้าใจในลักษณะของการท างาน และสามารถเลือกแนวทาง               

ที่ถูกต้องมาใช้ในการแก้ปัญหาของการท างานได้ และสุพาน ีสฤษฏ์วานิช (2549, หน้า 

537) สรุปว่า วัฒนธรรมองค์กร คือ ทุกสิ่งทุกอย่างที่เป็นแนวทางในการท างานภายใน

องค์กร ช่วยส่งเสริมให้การท างานขององค์กรประสบความส าเร็จ 

  จากแนวคิดข้างต้น สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองคก์ร หมายถึง รูปแบบของ

ค่านิยม ความเชื่อ ความเข้าใจ และวิธีการคิด ซึ่งสมาชิกในองค์กรยึดถือรว่มกัน สะท้อน

ผา่นวิถีการท างานและการปฏิบัติงานของสมาชิกในหน่วยงาน เป็นแนวทางการแสดง

พฤติกรรมของสมาชิกในองค์กร และน ามาถ่ายทอดให้แก่สมาชิกใหม ่วัฒนธรรมองค์กร       

มีทั้งส่วนที่เป็นวัตถุและสัญลักษณ์ 

  1) ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร 

   การท าความเข้าใจลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร จะช่วยใหเ้กิด 

ความเข้าใจวัฒนธรรมองค์กรได้ดีขึ้น ซึ่ง Schein (1992, p. 10) กล่าวถึงลักษณะของ

วัฒนธรรมองค์กร ไว้ดังนี้ 

   1.1) เป็นพฤติกรรมที่สังเกตได้ และปฏิบัติออกอย่างสม่ าเสมอ (Observed 

Behavioral Regularities) ได้แก่ ภาษา ศัพท์เฉพาะ รวมทั้งประเพณีที่สมาชิกปฏิบัติด้วย 

การยอมรับและเคารพ 

   1.2) มีปทัสถาน (Norms) หมายถึง มีมาตรฐานการประพฤติปฏิบัติของ

กลุ่ม เพื่อให้มีพฤติกรรมไปในทางเดียวกัน 

   1.3) มีคา่นิยมที่ส าคัญ (Dominant Values) ที่สมาชกิในองค์กรยึดถือ

ร่วมกัน 

   1.4) มีปรัชญา (Philosophy) คือ มีแนวทางสอดคล้องกับการปฏิบัติงาน 

นโยบาย บทบาทและหน้าที่ขององค์กร 

   1.5) มีกฎระเบียบ (Rules) ที่สมาชิกต้องเรียนfยอมรับและปฏิบัติตาม 

   1.6) มีความรูส้ึก (Feeling) ซึ่งเป็นบรรยากาศโดยรวมที่สมาชิกปฏิบัติต่อ

กันในองค์กร คลา้ยคลึงกับที่ สุนทร วงศไ์วศยวรรณ (2540, หน้า 14-20) ได้รวบรวม

แนวคิดของนักวิชาการหลายคน พบว่า ส่วนใหญ่เห็นว่าวัฒนธรรมองค์กรมีลักษณะ ดังนี้ 

    1.6.1) เป็นค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมรว่มของกลุ่มคนที่หลาย

คนยอมรับและน าไปปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยู่ในวัฒนธรรม

เดียวกันได้ 
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    1.6.2) เป็นสิ่งที่ตอ้งใชเ้วลาในการสั่งสมความคิด ความเชื่อ ค่านิยม

จนเป็นทีย่อมรับร่วมกันแลว้ว่าสามารถชว่ยแก้ปัญหา และสนองความต้องการของ

หนว่ยงานได้ 

    1.6.3) เป็นสิ่งที่สมาชกิขององค์การเรียนรู้จากการตดิต่อสัมพันธ์กับ

บุคคลอื่น (Social Interaction) โดยผ่านกระบวนการถ่ายทอดวัฒนธรรมที่เรียกว่า 

กระบวนการทางสังคมประกิต (Organizational Socialization) 

    1.6.4) เป็นสิ่งที่สมาชกิองค์กรกระท าไปโดยอัตโนมัต ิโดยไม่ได้คิดถึง

การมอียู่ของธรรมเนียมบรรทัดฐานของวัฒนธรรม 

    1.6.5) การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองค์กรพึ่งพาการใชส้ัญลักษณ์ 

(Symbol) ได้แก่ ภาษา พิธีการ เรื่องเล่า เพลงประจ าหน่วยงาน 

    1.6.6) เป็นสิ่งที่ปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่ไม่

หยุดนิ่งสามารถปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ตามสภาพแวดล้อมหรอืสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลง

ไป 

  นอกจากนี ้อาจแบ่งลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร เป็น 2 ลักษณะ คอื 

วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง (Strong Culture) และวัฒนธรรมที่อ่อนแอ (Weak Culture) วัฒนธรรม

ที่เข้มแข็ง หมายถึง วัฒนธรรมที่คนในองค์กรเห็นพ้องต้องกันและยอมรับอย่างมาก 

สามารถเปลี่ยนแปลงได้ยากจึงมีผลต่อการควบคุมพฤติกรรมได้มากและท าใหส้มาชิกของ

องค์กร มีแรงยึดเหนี่ยวกันสูง มีความจงรักภักดี และผูกพันต่อองค์กรมากท าให้สมาชิก  

ยึดมั่นต่อเป้าหมายขององค์กร และมุ่งเน้นภายในองค์กรเป็นส าคัญ มักพบในองค์กรที่มี

ความเป็นระบบราชการเพิ่มขึน้เรื่อยๆ หรอืองค์กรซึ่งมีผลประกอบการทางการเงินที่

ประสบความส าเร็จ ในทางตรงขา้มวัฒนธรรมที่อ่อนแอ จะเป็นวัฒนธรรมที่คนในองค์กร

อาจไม่เห็นพ้องตอ้งกันมากและเปลี่ยนแปลงงา่ย ปรากฏในองค์กรที่เพิ่งก่อตัง้ หรอืเกิดขึ้น

ในองค์กรที่ผู้น าไม่ได้ใหค้วามส าคัญกับวัฒนธรรมองค์กรมากนัก หรือเป็นองค์กรที่เปิดรับ

การเปลี่ยนแปลงต่างๆ จากสภาพแวดล้อมมาก (สุพาณี สฤษฏ์วานิช, 2549, หน้า 517) 

  สรุปวัฒนธรรมองค์กร จะมีลักษณะที่เป็นค่านิยม ความเชื่อ มาตรฐาน 

การประพฤติปฏิบัติของกลุ่มไปในทางเดียวกัน ซึ่งสมาชิกองค์กรกระท าไปโดยอัตโนมัติ  

มกีารสื่อสาร โดยใช้สัญลักษณ์ตา่งๆ เพื่อใหส้มาชิกเข้าใจร่วมกัน โดยผ่านกระบวนการ 

ทางสังคมประกิต นอกจากนีว้ัฒนธรรมองค์กรยังสามารถเปลี่ยนแปลงได้ตามสถานการณ์

ที่เปลี่ยนแปลงไป 
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  2) หนา้ที่ของวัฒนธรรมองค์กร 

   ผูว้ิจัยได้รวบรวมแนวคิดของนักวิชาการหลายท่านอาทิ ศิรวิรรณ   

เสรีรัตน,์ สมชาย หริัญกิตติและธนวรรธ ตั้งสินทรัพย์สิริ (2550, หน้า 414-415),  

สุนทร วงศไ์วศยวรรณ (2540, หน้า 27-31), สุพานี สฤษฏ์วานิช (2549, หน้า 521-522)           

และ Schermerhom, et al. (2005, pp. 437-438) พบว่า วัฒนธรรมองคก์รมีหน้าที่            

หรอืประโยชน์ต่อองค์กร ดังนี้ 

   2.1) ช่วยในการก าหนดขอบเขต หรอืบรรทัดฐานขององค์กรและเป็น

แนวทางส าหรับสมาชิกในการประพฤติปฏิบัติ กระท ากิจกรรมต่างๆ 

   2.2) ช่วยในการถ่ายทอดเอกลักษณ์ขององค์กร ซึ่งจะท าให้แตกต่างจาก

องค์กรอื่น 

   2.3) เป็นเครื่องยึดเหนีย่ว ผูกพันระหว่างสมาชิกในองค์กรและระหว่าง

สมาชิกกับองค์กร 

   2.4) ช่วยในการปรับตัวใหเ้ข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอก (External 

Adaptation) และการบูรณาการ (Integration) ส่วนตา่งๆ ภายในองค์กร 

   2.5) ช่วยใหอ้งค์กรประสบความส าเร็จ ยิ่งวัฒนธรรมองค์กรเข้มแข็ง

สมาชิกในองค์กรก็จะมีพฤติกรรมที่แนบแน่นกับ องค์กร และเกิดจิตวิญญาณที่จะท างาน

เป็นทีมร่วมกัน เพื่อช่วยผลักดันองค์กรให้บรรลุ เป้าหมายตามที่องค์กรมุง่หวังได้ 

  3) ระดับของวัฒนธรรมองค์กร 

   Hodge, Anthony, and Gales (1996, p. 226) ได้แบ่งวัฒนธรรมออกเป็น 

2 ระดับ มลีักษณะคล้ายภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg) คือ มีส่วนที่อยู่ขา้งบนน้ าส่วนหนึ่ง และอยู่

ใต้น้ าอีกส่วนหนึ่ง วัฒนธรรมส่วนที่อยู่บนน ้าแข็งเป็นส่วนที่มองเห็นได้ (Visible) เป็นสิ่งที่

สมาชิกขององค์กรสร้างขึน้มาหรอืประดิษฐ์ขึ้นมา เช่น สิ่งประดิษฐ์ ถาวรวัตถุ พิธีกรรม  

ค าขวัญ และการแตง่กาย เป็นต้น วัฒนธรรมส่วนที่อยู่ใต้น้ าเป็นส่วนที่มองไม่เห็น (Invisible) 

แตเ่ป็นสิ่งที่สมาชกิรับรู้และเข้าใจร่วมกัน เช่น ค่านิยมขององค์กร หรอืความเชื่อที่เป็นข้อ

สมมตพิืน้ฐานขององค์กร (Basic Assumptions) เป็นต้น 

   Schein (1992, pp. 16-17) แบ่งระดับของวัฒนธรรมองค์กรออกเป็น                   

3 ระดับ ดังนี้ ระดับที่ 1 หรือวัฒนธรรมช้ันนอกสุด คือ สิ่งประดิษฐ์ (Artifacts) ระดับที่ 2 

หรอื วัฒนธรรมช้ันกลาง คือ ค่านิยมที่ใช้เป็นนโยบาย (Espoused) และระดับที่ 3 หรอื

วัฒนธรรมช้ันในสุด คือ ขอ้สมมตทิี่เป็นพืน้ฐาน (Basic Underlying Assumptions) 
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วัฒนธรรมชั้นนอกสุด คือ สิ่งประดษิฐ์ เป็นสิ่งที่สามารถสังเกตเห็นได้ เช่น รูปแบบอาคาร               

ตราสัญลักษณ์ เครื่องแต่งกาย พิธีการเป็นตน้ วัฒนธรรมช้ันกลาง คือ ค่านิยมที่ใช้เป็น

นโยบาย ได้แก่ กลยุทธ์ เป้าหมายขององค์กร และวัฒนธรรมชัน้ในสุด คอื ขอ้สมมติที่เป็น

พืน้ฐาน ได้แก่ ความเชื่อ การรับรู้ ความรู้สกึ ซึ่งจะเป็นตัวก าหนดค่านิยม และพฤติกรรม

ภายในองค์กร วัฒนธรรมทั้ง 3 ระดับนี ้สามารถสะท้อนกลับไปกลับมาได้ 

   Martin (2001, pp. 587-588) และ Schermerhom et al. (2005, pp.           

441-442) ได้แบ่งวัฒนธรรมองคก์รออกเป็น 3 ระดับ ดังนี้ ระดับที่ 1 วัฒนธรรมช้ันนอกสุด 

ระดับที่ 2 หรอืวัฒนธรรมช้ันตรงกลาง และระดับที่ 3 หรอืวัฒนธรรมที่อยู่ชัน้ในสุด 

วัฒนธรรมช้ันนอกสุดเป็นวัฒนธรรมที่รับรู้ได้เชน่เดียวกับของ Schine วัฒนธรรมชั้นกลาง

เป็นค่านิยมทั่วไป ทัศนคติ และบรรทัดฐาน วัฒนธรรมช้ันในสุด เป็นข้อสมมติพื้นฐานที่อยู่

ภายในจติใจยากที่จะจ าแนกได้ นอกจากนี้ Martin ยังเสริมว่า วัฒนธรรมช้ันในจะเป็นตัว

สะท้อนถึงวัฒนธรรมช้ันถัดๆ มา 

   Cummings and Worley (2005, pp. 483-484) ได้แบ่งวัฒนธรรมองค์กร

เป็น 4 ระดับ โดยเปรียบเทยีบว่า วัฒนธรรมองค์กรมลีักษณะเป็นช้ันๆ เหมือนกับหัวหอม 

โดยเปลือกช้ันนอก หรอืระดับที่ 1 คือ สิ่งประดิษฐ์ (Artifacts) เป็นส่วนช้ันในถัดมา หรอื

ระดับที่ 2 คอื บรรทัดฐาน (Norms) ระดับที่ 3 คอื ค่านิยม (Values) และส่วนเปลือกชั้นใน

สุด หรอื ระดับที่ 4 คอื ขอ้สมมตพิืน้ฐาน (Basic Assumptions) วัฒนธรรมองค์กร             

ช้ันเปลือกนอก หรือช้ันนอกสุดสามารถมองเห็น และมีการเปลี่ยนแปลงได้ง่ายที่สุด คอื 

สิ่งประดิษฐ์ ได้แก่ พฤติกรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้จากองค์กร เชน่ การแต่งกาย ภาษา 

กฎระเบียบ รวมถึงลักษณะทางกายภาพขององค์กร เช่น รูปแบบอาคาร การตกแต่ง

ส านักงาน เป็นตน้ สว่นบรรทัดฐาน คือ ข้อก าหนดทางพฤติกรรมในองค์กรที่ไม่ได้เขียนเป็น

ลายลักษณ์อักษร เป็นสิ่งช้ีน าสมาชิกขององค์กรว่า ควรประพฤติอย่างไรภายใต้

สถานการณ์ต่างๆ ส าหรับค่านิยมนัน้เป็นสิ่งที่สมาชิกขององค์กรยอมรับร่วมกันว่าสมควร

ปฏิบัติตามและข้อสมมตพิืน้ฐาน เป็นช้ันที่สังเกตเห็นได้ยาก และมีการเปลี่ยนแปลงยาก

ที่สุด มองไม่เหน็และจับต้องไม่ได้ เป็นสิ่งที่จะบอกว่าปัญหาในองคก์รควรได้รับการแก้ไข

อย่างไร และสมาชิกในองค์กรควรรับรู้ คิด และรู้สกึเกี่ยวกับสิ่งต่างๆ อย่างไร 

   จากที่กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กร แบ่งออกเป็น  3 

ระดับ คอื ระดับที่ 1 เป็นวัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้ชัดเจน ได้แก่ การแตง่กาย  
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ค าขวัญ ตราสัญลักษณ์ รูปแบบอาคาร เป็นต้น ระดับที่ 2 เป็นวัฒนธรรมที่ไม่สามารถ

สังเกตเห็น ได้ชัดเจน จะทราบได้ก็ต่อเมื่อแสดงออกมา ได้แก่ ค่านิยม ทัศนคต ิบรรทัดฐาน

ขององค์กร เป็นต้น และวัฒนธรรมระดับที่ 3 เป็นข้อสมมตพิื้นฐาน (Basic Assumptions)            

ทีอ่ยู่ภายในจติใจของบุคคลไม่สามารถสังเกตเห็นได้ วัฒนธรรมทั้ง 3 ระดับนี ้สามารถ

สะท้อนกลับไปกลับมาได้ 

  4) รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กร 

   จากแนวความคิดเรื่องการแบ่งระดับแนวทางในการมองวัฒนธรรม

องค์การ จงึมนีักวิชาการหลายท่านได้ท าการศกึษารูปแบบของวัฒนธรรม ดังนี้ 

   Sonnenfeld (อ้างถึงใน Robbins, 1990, pp. 683-684) ได้แบ่ง

วัฒนธรรมองค์การ เป็น 4 ประเภท คือ วัฒนธรรมแบบวิชาการ วัฒนธรรมแบบสโมสร 

วัฒนธรรมแบบทีมเบสบอล และวัฒนธรรมแบบป้องกัน โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

   1. วัฒนธรรมองค์กรแบบวิชาการ (Academy) เป็นวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นให้

บุคคลรับผดิชอบงานของตน พนักงานมคีวามตอ้งการที่จะท างานของสว่นรวม มากกว่า

ท างานเฉพาะส่วน องค์การที่มวีัฒนธรรมแบบนี ้จะรับผูท้ี่เพิ่งส าเร็จการศกึษาเข้าท างาน

และมีระบบการฝกึอบรมที่ดีวัฒนธรรมแบบนีจ้ะมุ่งสร้างให้พนักงานมคีวามรูค้วาม

เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน (Specialist) เพื่อปฏิบัติงาน 

   2. วัฒนธรรมองค์กรแบบสโมสร (Club) วัฒนธรรมแบบนีจ้ะให้

ความส าคัญกับความจงรักภักดี ความผูกพัน และความสอดคล้องกัน ตลอดจนความเป็น

อันหนึ่งอันเดียวของสมาชิกในองค์การ ใหค้วามส าคัญกับความอาวุโส มักฝึกผู้บริหาร      

ให้เป็นผู้มคีวามรูก้ว้างขวาง (Generalist) องค์การแบบนี ้ได้แก่ หน่วยราชการ 

   3. วัฒนธรรมองค์กรแบบทีมเบสบอล (Baseball Team) เป็นวัฒนธรรมที่

รวมของผูม้ีความคิดสร้างสรรค์และความกล้าเสี่ยงเนื่องจากวัฒนธรรมแบบนีมุ้่งเน้น

ผลงานเป็นส าคัญมากกว่าพิจารณาอายุ ประสบการณ์จึงมีระบบจูงใจที่ดี และใหอ้ิสระแก่

พนักงานที่สร้างผลงานดี องค์การแบบนี ้ได้แก่ บริษัทที่ปรึกษาธนาคาร 

   4. วัฒนธรรมองคก์รแบบป้องกัน (Fortress) วัฒนธรรมแบบนีเ้น้น 

การป้องกันองค์การ ซึ่งเนน้ความอยู่รอดขององค์การ องค์การจะท างานท้าทายและมี 

การปรับปรุงอยู่เสมอ องค์การแบบนี ้ได้แก่ ร้านค้าปลีกขนาดใหญ่ 
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   Daft (1999, pp. 193-195) แบ่งวัฒนธรรมองค์กรออกเป็น 4 รูปแบบ 

ดังนี้ 

   1. วัฒนธรรมองค์กรแบบครอบครัว (Clan Culture) เป็นวัฒนธรรม

องค์กรที่มีความยืดหยุ่นสูง และมุ่งเน้นภายในองค์กร ใหค้วามสนใจและการมสี่วนร่วม           

ของสมาชิกภายในองค์กร หรอืการท างานเป็นทีม นิยมท าตามประเพณีปฏิบัติ บรรยากาศ             

การท างาน เป็นมิตรตอ่กันจะค านึงถึงผลกระทบต่อผู้อื่น มคีวามหว่งใยช่วยเหลือกัน  

เสมือนเป็นสมาชิกในครอบครัว เน้นความยุติธรรมเท่าเทียมกัน 

   2. วัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว (Adaptability Culture) 

เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่มคีวามยืดหยุ่นสูง เน้นการตอบสนองตอ่ภายนอกองค์กร  

สมาชิกในองค์กรมเีสรีภาพ ในการด าเนินการและการตัดสินใจตอบสนองความตอ้งการ

ของผู้รับบริการไม่ยึดติด กับรูปแบบเดิมๆ ส่งเสรมิการสร้างสรรค์ การใชจ้นิตนาการ             

การทดลองและการเสี่ยง ความผดิพลาดจากการลองท าถือเป็นบทเรียน 

   3. วัฒนธรรมองค์กรแบบราชการ (Bureaucratic Culture)               

เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่มเีสถียรภาพสูง มั่นคงและมุ่งเน้นภายในองค์กร เน้นความเป็น

ระเบียบแบบแผน การท าตามกฎระเบียบ เชื่อฟังและท าตามค าสั่งของผู้บังคับบัญชา          

เน้นความเป็นเหตเุป็นผล การท างานตามขั้นตอนและความมัธยัสถ์รักษาสภาพเดิมหาก

สภาพแวดล้อม ไม่เปลี่ยนแปลง 

   4. วัฒนธรรมองคก์รแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Culture)               

เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่มีเสถียรภาพสูงไม่ค่อยมีความยืดหยุ่น เน้นการยอมรับจาก

ภายนอกองค์กร ให้ความส าคัญกับเป้าหมายขององค์กร และการบรรลุผลส าเร็จ                  

ให้สมบูรณ์และดีที่สุด เน้นความขยัน ความมุ่งมั่น การแข่งขันในการท างานเพื่อสรา้ง

ผลงาน 

   Cameron and Quinn (1999, pp. 122-123) ได้จ าแนกวัฒนธรรมองค์กร

ออกเป็น 4 แบบ คอื วัฒนธรรมแบบครอบครัว วัฒนธรรมแบบเฉพาะกิจ หรอืแบบ

พัฒนาการ วัฒนธรรมเน้นสายการบังคับบัญชา และวัฒนธรรมแบบเน้นการตลาด หรือ

แบบเน้น ความมีเหตุผล โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

   1. วัฒนธรรมองค์กรแบบครอบครัว (Clan Culture) เป็นวัฒนธรรม              

ที่มุง่เน้นภายในองค์กรและเน้นความยืดหยุ่นสูง ลักษณะเด่นของวัฒนธรรมแบบนี ้ได้แก่ 

การท างานเป็นทีม การเห็นพ้องร่วมกัน การมสี่วนร่วม และการพัฒนาพนักงาน องค์กร
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เน้นการพัฒนาบรรยากาศในการท างาน เพื่อใหพ้นักงานมีส่วนรว่ม ขอ้ตกลงร่วมกันและ

ความจงรักภักดีตอ่องค์กร ผูน้ ามีบทบาทในการให้การสนับสนุนดูแล และเป็นที่ปรึกษา 

   2. วัฒนธรรมองค์กรแบบเฉพาะกิจหรอืแบบเน้นการพัฒนา (Adhocracy 

or Developmental Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มุง่เน้นภายนอกองค์กรและเน้นความยืดหยุ่น

สูง ลักษณะเด่นของวัฒนธรรมแบบนีไ้ด้แก่ การปรับตัว ความยดืหยุ่นและการสร้างสรรค์ 

จะพบองค์กรแบบนีใ้นที่เป็นงานที่มีลักษณะเฉพาะ หรอืงานช่ัวคราว เหมาะสมกับองค์กร ที่

มีลักษณะเฉพาะและความเสี่ยง ผูน้ ามีบทบาทในการกระตุ้นใหพ้นักงานมีความคิดริเริ่ม 

   3. วัฒนธรรมองค์กรแบบเน้นสายการบังคับบัญชา (Hierarchy Culture) 

เป็นวัฒนธรรมที่มุง่เน้นภายในองค์กร ไม่ค่อยมีความยืดหยุ่น ลักษณะเด่นของวัฒนธรรม

แบบนีไ้ด้แก่ ความเคร่งครัดเป็นระเบียบแบบแผน และมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน จะพบ

ในองค์กรที่มโีครงสร้างที่แน่นอน ได้แก่ องค์กรทางราชการ ซึ่งมนีโยบาย และกระบวนการ

ที่ชัดเจนในการท างาน ผู้น ามีบทบาทในการเป็นผู้ประสานงานคอยควบคุมระเบียบ 

   4. วัฒนธรรมองคก์รแบบเน้นการตลาดหรอืเน้นความมีเหตุผล (Market 

or Rational Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มุง่เน้นภายนอกองค์กร และไม่ค่อยมีความ ยืดหยุ่น 

ลักษณะเด่นของวัฒนธรรมแบบนี ้ได้แก่ การแขง่ขัน ผลผลติ และประสิทธิภาพที่บรรลุ

เป้าหมายขององค์กร ได้แก่ องค์กรที่เน้นการตอบสนองความตอ้งการของลูกค้าเพื่อให้ได้

ผลตอบแทน ด้านก าไร ผู้น ามีบทบาทในการกระตุน้ให้พนักงานเกิดการแขง่ขัน และเอาชนะ 

  5) วัฒนธรรมองค์กรกับประสิทธิผลขององค์กร 

   นักการศกึษาและผูบ้ริหารส่วนมากเชื่อว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัย

ส าคัญที่มผีลต่อการปฏิบัติงานขององค์กรและคุณภาพชีวติของสมาชิกในองค์กรอย่างมี

นัยส าคัญ และยังเป็นตัวท านายที่ส าคัญในประสิทธิผลขององค์กร (Cameron, 2008,  

p. 431; Schermerhom et al., 2005, p. 436) เนื่องจากวัฒนธรรมองคก์รเป็นรูปแบบ

ร่วมกันบุคลากรในองค์กรในการแปลความหมาย และการรับรู้ที่แสดงถึงความคิดเป็น

ความรูส้ึกร่วมกันและพันธะสัญญาต่อค่านิยม และหลักศลีธรรมในองค์กร ซึ่งช่วยในการ

ก าหนดขอบเขต เพื่อสรา้งลักษณะเฉพาะ และแก้ปัญหา ท าให้เข้าใจการกระท าขององค์กร 

และเป็นระบบควบคุมที่ปรับเปลี่ยนให้พฤติกรรมของบุคลากรไปในแนวทางเดียวกัน 

(Sparrow & West, 2002, p. 21) ซึ่งหากเป็นพฤติกรรมที่สอดคล้องกับภารกิจเป้าหมาย

ขององค์กรก็จะท าให้องค์กรบรรลุความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์กรนัน้ (Kilmann, 

Saxton, & Serpa, 1985, p. 404) หรอือาจกล่าวอีกอย่างหนึ่งว่า การที่องค์กรจะบรรลุ
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เป้าหมายนั้นขึน้อยู่กับความตระหนัก การรู้จักหน้าที่ และความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานของ

บุคลากรในองค์กร และตอ้งมีวัฒนธรรมที่ช้ีน าความพยายามที่จะร่วมมอืกันในองค์กรโดย

การยอมรับ และยึดมั่นในวิธีการที่ดีที่สุดในการด าเนินงานเช่นกัน (Bartky, 1956, p. 40) 

นอกจากนี ้จากการศกึษาของ ชยาธิศ กัณหา (2550), ธนวิน ทองแพง (2549) และ

ประพจน์ แย้มทิม (2550) ที่ศกึษาเกี่ยวกับปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กรและประสิทธิผล

ขององค์กร พบว่า วัฒนธรรมองคก์รจะส่งผลตอ่ประสิทธิผลขององคก์รในทางบวกอย่างมี

นัยส าคัญ เมื่อพิจารณาในด้านรูปแบบของวัฒนธรรมองค์กร  จากการศกึษาของ พร ภิเศก 

(2546), Anderson (2001) และ Clott and Fjortoft (1998) พบว่า รูปแบบของวัฒนธรรม

องค์กร คอื วัฒนธรรมองค์กรแบบครอบครัววัฒนธรรมองค์กรแบบปรับตัว วัฒนธรรม

องค์กรแบบเน้นสายการบังคับบัญชา และวัฒนธรรมองค์กรแบบเน้นการตลาด ส่งผลตอ่

ประสิทธิผลขององค์กรอย่างมนีัยส าคัญ 

  6) อุปสรรคของวัฒนธรรมองค์กรที่มีตอ่ประสิทธิผลขององค์กร 

   นอกจากวัฒนธรรมองคก์รจะส่งผลตอ่ประสิทธิผลขององค์กรใน

ทางบวกแล้ว ในทางกลับกันวัฒนธรรมองค์กรจะส่งผลต่อประสทิธิผลขององค์กรในทาง

ลบด้วยเช่นกัน ซึ่งอุปสรรคของวัฒนธรรมองค์กรที่มีต่อประสิทธิผลขององค์กร มีดังนี้  

(สิรวิรรณ เสรีรัตน์ และคนอื่นๆ, 2550, หน้า 415) 

   6.1) อุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลง (Barriers to Change) วัฒนธรรม

องค์กรจะมีผลในเชิงลบต่อองค์กร ถ้าสภาพแวดล้อมในการท าธุรกิจมีระดับ 

การเปลี่ยนแปลงสูง (Dynamic) ซึ่งจะท าให้ต้องมีการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรเพื่อให้        

การท างานเป็นไปอย่างมปีระสิทธิผล เมื่อการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมเป็นไปอย่าง

รุนแรง วัฒนธรรมองคก์รที่ยึดถือวธิีการท างานแบบเดิมอย่างเหนียวแนน่อาจถ่วงรั้ง               

หรอืท าให้เกิดการชะงักงันของการปฏิบัติงานได้ ท าใหอ้งค์กรไม่สามารถปรับเปลี่ยนได้ทัน

เหตุการณ์ 

   6.2) อุปสรรคในการสรา้งความหลากหลาย (Barriers to Diversity)  

ในการคัดเลือกพนักงาน ผูค้ัดเลือกมักจะมุ่งเน้นพนักงานที่มีแนวคิดเข้ากับค่านิยมหลักของ

องค์กรได้ ซึ่งจะช่วยใหพ้นักงานสามารถปรับตัวใหเ้ข้ากับองค์กรได้เป็นอย่างด ีแต่ใน

ขณะเดียวกัน ผูบ้ริหารก็ยังมุ่งหวังที่จะเปิดรับสิ่งแปลกใหมท่ี่คนเหล่านีจ้ะน าเข้ามาปรับปรุง

พัฒนาองค์กรด้วย ดังนั้น วัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งนอกจากจะบีบคั้นให้พนักงานใหม่
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ต้องปรับตัวใหเ้ข้ากับองค์กรเพื่อเป็นที่ยอมรับแล้ว จะส่งผลใหค้นเหล่านั้นไม่สามารถแสดง 

แนวความคิดใหม่ๆ  เพื่อพัฒนาและปรับปรุงองค์กรได้ 

   6.3) อุปสรรคในการควบโอนกิจการ (Barriers to Acquisition and 

Merges) ในอดีตการควบโอนหรือควบรวมกิจการ มักจะค านึงแต่เฉพาะในส่วนของ

ผลประโยชน์ทางด้านการเงินและการตลาดเท่านั้น แต่ในปัจจุบันได้ให้ความส าคัญกับ 

ความสอดคล้องของวัฒนธรรมของทั้งสององค์กรด้วย ซึ่งทั้งหมดเกิดจากความขัดแย้ง

ทางด้านวัฒนธรรมองค์กร 

  จากแนวคิดและงานวิจัยดังกล่าว แสดงให้เห็นว่า วัฒนธรรมองค์กรส่งผล

ต่อประสิทธิผลขององค์กรและมีอทิธิพลต่อการท างานเป็นทีม เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กร

เป็นรูปแบบของค่านิยม ความเชื่อ ความเข้าใจ และวิธีของการคดิ ซึ่งสมาชกิในองค์กร

ยึดถือร่วมกัน แสดงออกโดยผ่านวิถีการท างานและการปฏิบัติงานของพนักงานใน

หนว่ยงานองค์กรใด มีวัฒนธรรมองค์กรที่สอดคล้องเอื้อต่อการปฏิบัติงานให้บรรลุ

เป้าหมายขององค์กร จะท าให้องคก์รนั้นประสบความส าเร็จได้  

  ดังนัน้ จากการสังเคราะห์แนวคิดและทฤษฎีต่างๆ ดังกล่าวข้างตน้  

เมื่อน ามาพิจารณาเพื่อมุง่สู่การศกึษาเกี่ยวกับทีมคุณภาพ โดยสังเคราะห์จากแนวคิด        

ของประสทิธิผลของทีมในโรงเรยีน สามารถสรุปได้วา่ บริบทองค์การ หมายถึง ปัจจัย 

แวดล้อมดา้นต่างๆ ภายในโรงเรียนตามการรับรู้ของสมาชิกในทีมที่เป็นเงื่อนไข 

มีความส าคัญและเอือ้ต่อความส าเร็จในการด าเนินงานของทีม จ าแนกเป็น 4 องค์ประกอบ 

คือ รางวัล ทรัพยากร การฝกึอบรม และวัฒนธรรมองค์การ ซึ่งความพอเพียงของ

องค์ประกอบเหล่านีถ้ือเป็นปัจจัยพื้นฐานเบือ้งต้นอันส าคัญที่สามารถเอือ้อ านวยให้ 

การท างานเป็นทีมบรรลุเป้าหมายและส่งผลใหเ้กิดทีมคุณภาพในโรงเรียนได้ 

  4.2 องค์ประกอบที่ 2 ด้านลักษณะของงาน (Task Characteristics)  

   ด้วยเหตุที่งานหรอืภาระงาน (Task) มีความส าคัญต่อทีมเพราะเป็นสิ่งที่

สมาชิกทุกคนต้องปฏิบัติร่วมกัน งานอาจสร้างความสุขความพึงพอใจหรอือาจสร้าง    

ความไม่พงึพอใจตลอดจนความเบื่อหน่ายใหเ้กิดขึ้นกับสมาชิกของทีมได้ Cohen (1994)            

ได้ให้ความหมายของคุณลักษณะของงานไว้วา่ หมายถึง ธรรมชาติของงานที่มีผลต่อ 

การด าเนินงานของทีมงานที่ทีมต้องปฏิบัตินับว่ามีความส าคัญโดยถูกก าหนดให้เป็นปัจจัย

หนึ่งภายในตัวแบบเชงิทฤษฎีของ Hackman (อ้างถึงใน Yeatts & Hyten, 2005) และ 
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Gladstein (1987) ที่ได้ก าหนดใหล้ักษณะของงานงานเป็นปัจจัยหนึ่งที่รว่มส่งผลตอ่ทีม

คุณภาพในตัวแบบเชงิทฤษฎี  

  การออกแบบงานเพื่อให้เกิดความจูงใจในการท างาน (Work Motivation)  

เป็นสิ่งที่ตอ้งให้ความส าคัญอย่างยิ่ง เพราะความจูงใจในการท างานเป็นความพยายาม            

ที่จะท างานอย่างหนักและท างานใหไ้ด้รับผลด ีเป็นสิ่งที่คอยกระตุ้น ชีน้ าให้เกิดความ

พากเพียรและมีความอุตสาหะในการท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย (Rainey, 2001)            

แมว้่าจะยังไม่มีทฤษฎีใดๆ กล่าวไว้อย่างชัดเจนว่า ความจูงใจในการท างานสามารถส่งผล                

ในเชงิปริมาณมากน้อยเพียงใดต่อพฤติกรรมการท างานในสถานที่ท างาน แต่มีหลายทฤษฎี

ที่ให้ความส าคัญต่อการจูงใจในการท างานซึ่งบางทฤษฎีได้ให้ความส าคัญเกี่ยวกับ               

ความต้องการ ค่านิยมหรอืเจตคตขิองผูป้ฏิบัติงานแต่ละคน ในขณะที่บางทฤษฎีได้เน้นไปที่

องค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมโดยเฉพาะอย่างยิ่งการเน้นดา้นลักษณะของงาน (Wright, 

2001) เมื่อกล่าวถึงทฤษฎีการจูงใจเชิงเนือ้หาที่มุ่งพยายามจะตอบค าถามที่ว่ามีสิ่งใดบ้าง           

ที่จะจูงใจใหค้นตั้งใจท างาน ทั้งที่เป็นทฤษฎีในยุคการบรหิารเชิงวิทยาศาสตร์ที่เน้นการจูงใจ

โดยมุ่งงานเป็นหลักและทฤษฎีในยุคการบริหารเชิงพฤติกรรมที่เน้นการจูงใจโดยมุ่งคน                    

เป็นศูนย์กลางต่างก็ใหค้วามส าคัญต่อการสร้างความพึงพอใจในการท างานให้แก่

ผูป้ฏิบัติงานเชน่กัน (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548) นอกจากนั้นทฤษฎีความตอ้งการของ 

Maslow (Maslow's need theory) ทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg (Two-factors Theory) 

ทฤษฎีความตอ้งการความส าเร็จของ McClelland (The Need to Achieve Theory) รวมทั้ง

เมื่อพจิารณาถึงทฤษฎีการจูงใจเชงิกระบวนการ เช่น ทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom 

(Expectancy Theory) ทฤษฎีความเสมอภาคของ Adam (Equity Theory) ทฤษฎีการก าหนด

จุดหมายของ Locke (Goal Setting Theory) และทฤษฎีคุณลักษณะของงาน (Job 

Characteristics Theory) ของ Hackman และ Oldham โดยทีทฤษฎีทั้งหลายดังกล่าวต่างก็

มุ่งอธิบายถึงประเด็นต่างๆ ในการจูงใจเพื่อใหเ้กิดความพึงพอใจในการท างานซึ่งสามารถ

น ามาผสมผสานและประยุกต์ใชใ้ห้เกิดประโยชน์ได้ในทุกองค์การ (Frank & Lewis, 2004) 

  ทฤษฎีคุณลักษณะของงานเป็นแนวคิดเชิงพฤติกรรม (Behavioral Approach)  

ถูกพัฒนาโดย Hackman จากการอา้งอิงแนวคิดพื้นฐานตามทฤษฎีสองปัจจัยของ 

Herzberg โดยใหค้วามส าคัญกับการออกแบบงานที่เหมาะสมด้วยเห็นว่าคุณลักษณะ           

ของงานจะสามารถสร้างเงื่อนไขให้เกิดแรงจูงใจในการท างานสูง ความพึงพอใจและเกิดผล

การปฏิบัติงานสูง โดยมิติของงานเกี่ยวกับทฤษฎีคุณลกัษณะของงานนั้น มีนักวิชาการ
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หลายท่านได้กล่าวไว้ อาทิเช่น Hackman & Oldham (1980) ได้ก าหนดองค์ประกอบย่อย

ของลกัษณะงานออกเป็น 5 องค์ประกอบ ได้แก่ ความหลากหลายของทักษะ เอกลักษณ์

ของงาน ความส าคัญของงาน ความเป็นอิสระ และการสะท้อนผล  ส่วน Robbins (2001, 

p. 64) ได้จัดรูปแบบงาน (Work Design) ที่ตอ้งค านึงถึงตัวแปรส าคัญที่ตอ้งค านึงถึง คือ 

ความมเีสรีภาพ และความเป็นอิสระในการท างาน โอกาสที่จะได้ใชท้ักษะและความรู้

ความสามารถในการท างาน ลักษณะของงานที่สามารถท าให้ส าเร็จได้ ผลผลติมคีวาม

ชัดเจนและส่งผลต่อภาพรวมบุคคลส่วนใหญ่ ส่วน Parker (1990, pp. 31-56) ได้กล่าวถึง

ลักษณะของงานของทีมประสิทธิภาพ ได้แก่ ความชัดเจนในวัตถุประสงค์ บรรยากาศ           

การท างานที่ไม่เป็นทางการ ความเป็นเอกภาพในการท างาน มีรูปแบบการท างานที่

หลากหลาย พร้อมทั้งมกีารประเมินตนเองทั้งที่แบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ               

ซึ่งเมื่อพจิารณาถึงตัวแบบตามแนวคิดของ Hackman (อ้างถึงใน Yeatts & Hyten, 2005; 

Parker (2003, pp. 31-56) และนักการศกึษาหลายท่านที่ได้ก าหนดใหล้ักษณะของงาน

ประกอบด้วยองค์ประกอบสามารถสรุปได้ดังตาราง 5   
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ตาราง 5  องค์ประกอบด้านลักษณะงานจากแนวคิดและงานวิจัยของนักวิชาการ 

 และนักการศกึษา 

 

 

 

 

ท่ี 

 

 
 

แหลง่ข้อมูล/นักวชิาการ 

 

องค์ประกอบด้านลักษณะงาน  
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1 Gladstein (1987)          

2 Richard J. Hackman (1987)         

3 Parker (1990)           
4 Robbins (2001)         

5 กัญญา โพธิวฒัน์ (2548)         
6 ภิญโญ มนูศิลป์ (2551)         
7 ทองทิพภา วิริยะพันธุ์ (2552)          

รวมความถี ่ 6 6 6 6 6 3 

ร้อยละ 85.71 85.71 85.71 85.71 85.71 42.86 

 

  จากรายละเอียดในตารางสังเคราะห์ขา้งตน้ ผู้วจิัยได้พิจารณาคัดเลือก             

จากงานวิจัยที่มคีวามถี่ร้อยละ 60 ขึ้นไป ได้องคป์ระกอบของลักษณะของงานประกอบด้วย  

5 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ (1) ความหลากหลายของทักษะ (2) เอกลักษณ์ของงาน (3) 

ความส าคัญของงาน (4) ความเป็นอิสระ และ (5) การสะท้อนผล ซึ่งผูว้ิจัยเขียนเป็น

แผนภาพแสดงองค์ประกอบย่อยของปัจจัยด้านลักษณะของงาน ดังนี้ 
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ภาพประกอบ 11   องค์ประกอบของลักษณะของงาน 

 

  ในแต่ละองค์ประกอบมีรายละเอียด ดังต่อไปนี ้

   4.2.1 ความหลากหลายของทักษะ (Skill Variety) หมายถึง คุณลักษณะ

ของงานที่สามารถระบุได้ว่ากิจกรรม ทักษะและความรู้ความสามารถที่จะต้องน ามาใช้            

ในการท างานนั้นมีความหลากหลาย มีความแตกต่างกันและมีความท้าทายต่อการท างาน

ของสมาชิกมากน้อยเพียงใด การที่สมาชิกในทีมได้ตระหนักถึงความแตกต่างหลากหลาย

ของทักษะและความรูค้วามสามารถที่ตอ้งน ามาใช้ในการท างาน จะเป็นสิ่งที่สง่ผลใหเ้กิด

การรับรู้ว่างานที่ท าเป็นสิ่งที่มคีวามหมาย (Meaningfulness) มีคุณค่า มคีวามพิเศษ                      

มีความส าคัญและมีคุณค่าต่อตนเองและทีม 

   4.2.2 เอกลักษณ์ของงาน (Task Identity) หมายถึง คุณลักษณะของงาน                 

ที่ผู้ปฏิบัติรับรู้วา่งานนั้นมีองค์ประกอบอย่างไร ครอบคลุมชิน้งานย่อยอะไรบ้าง รวมทั้ง

สามารถระบุความส าเร็จได้ สมาชิกในทีมสามารถบอกได้วา่งานดังกล่าวนั้นได้ท าครบ 

เสร็จสิน้สมบูรณ์แล้ว หรอืท าส าเร็จเพียงบางสว่นของงานเท่านั้น ในห้วงเวลาที่ก าหนด              

จะสามารถท างานนั้นให้จบสิน้ได้หรอืไม่หรอืหากจะท าให้ส าเร็จจะต้องใชเ้วลามากน้อย

เพียงใด การรับรู้ถึงความส าเร็จของงานจะท าให้ สมาชิกในทีมตระหนักถึงความหมาย            

และคุณค่าของการท างานฝ่ายเดียวกับองค์ประกอบแรก สมาชิกในทีมจะมีความรู้สึก

ผูกพัน ตอ่งานยิ่งขึ้นหากรู้ว่าจะต้องรับผดิชอบต่อภาระงานทีมหมดจาก เริ่มต้นจนจบสิ้น

ความหลากหลายของทักษะ 

เอกลักษณ์ของงาน 

ความส าคัญของงาน 

ความเป็นอิสระ 

การสะท้อนผล 

ลักษณะ 

ของงาน 
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และจะเตรียมการทุกอย่างใหพ้ร้อมเพื่อไม่ใหก้ระทบต่อผลผลติหรอืบริการที่จะได้                       

จากกระบวนการท างาน การได้มีโอกาสได้ท างานทั้งหมดเป็นการสรา้งความรู้สกึว่า       

ได้ท างานอย่างมคีวามหมายซึ่งก่อใหเ้กิดความภาคภูมิใจมากกว่าการได้รับผดิชอบเพียงแค่

ส่วนใดส่วนหนึ่งของงาน 

   4.2.3 ความส าคัญของงาน (Task Significance) หมายถึง คุณลักษณะ            

ของงานที่สามารถรับรู้ได้ถึงความส าคัญที่เกี่ยวพันและส่งผลกระทบอย่างมากต่อวิถีชวีิต         

การท างานรวมทั้งส่งผลกระทบต่อทีม องค์การและสังคม ความส าคัญดังกล่าวมีอิทธิพล

ต่อสมาชกิทั้งในด้านกายภาพ จติใจรวมทั้งความรู้สกึเป็นเจ้าของของสมาชิกทุกคนในทีม 

ซึ่งหากรับรู้ได้วา่ภาระงานที่กระท าอยู่เป็นสิ่งที่สามารถส่งผลกระทบต่อความสุข สุขภาพ 

ความปลอดภัยของสมาชิกทุกคนตลอดจน กระทบถึงความเจริญกาวหน้าของทีมแล้ว

ความรับผดิชอบต่อการท างานก็จะมีเพิ่มมากขึ้น การรับรู้ถึงความส าคัญของภาระงาน

ดังกล่าวจะก่อใหเ้กิดประสบการณแ์ละความตระหนักต่อความหมาย และคุณค่าของการ

ท างานเช่นเดียวกับสององค์ประกอบแรก  

   4.2.4 ความเป็นอิสระ (Autonomy) หมายถึง คุณลักษณะของภาระงาน                     

ซึ่งสามารถรับรู้ได้ว่างานนั้นเปิดโอกาสใหม้ีเสรภีาพในการท างาน มีโอกาสได้ใช้

วิจารณญาณและมีความรับผดิชอบในงานที่ท าอยู่มากน้อยเพียงใด นอกจากนั้นการได้รับ

โอกาสในการประสานความร่วมมือกับบุคคลอื่นได้รับโอกาสใหไ้ด้ใชค้วามสุขุมรอบคอบ

เพื่อก าหนดตารางการท างานและวิธีการในการท างานของตนเอง ได้แสดงความคิดเห็น

ตลอดจนได้ตัดสินใจด้วยตนเองหรอืไม่และมากน้อยเพียงใด หรอืเป็นเพียงการปฏิบัติ            

ไปตามคู่มอืการท างานที่ก าหนดไว้อย่างเคร่งครัดเท่านั้น อสิระในการท างานที่เพิ่มมากขึ้น 

จะส่งผลใหส้มาชิกในทีมแต่ละคนเกิดจิตส านึกของความรับผดิชอบความส าเร็จหรือความ 

ล้มเหลวในการท างานมากขึ้นเชน่กัน นอกจากนั้นยังเกิดความภาคภูมใิจ มีความรูส้ึก              

เป็นเจ้าของ และมีความรับผดิชอบต่อผลงานที่เกิดจากการกระท าของตนและทีม 

   4.2.5 การสะท้อนผล (Feedback) หมายถึง คุณลักษณะของภาระงาน          

ที่เปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมทุกคนได้รับรู้ขอ้มูลข่าวสารเกี่ยวกับการท างานและ

ประสิทธิผลของการท างานของตนเองอย่างชัดเจนและตรงไปตรงมา การได้รับข้อมูล

ดังกล่าวเป็นการสะท้อนผลการท างาน ท าให้ได้รับทราบความคิดเห็น ความรูส้ึกนึกคิดของ

ผูร้บับริการ และผูเ้กี่ยวข้องอันจะน าไปสู่การพัฒนาหรือปรับปรุงแก้ไขการท างานในอนาคต 
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การสะท้อนผลการท างานเป็นความรู้จากผลการท างาน (Knowledge of the Result) ซึ่งเป็น

การเปิดโอกาสใหเ้กิดเรียนรู้ถึงวิธีสรา้งความพึงพอใจต่อการท างานของตน 

  การรับรู้คุณลักษณะของงานทั้งหา้องค์ประกอบดังกล่าวข้างตน้Hackman  

และ Oldham (1980) ได้รว่มกันอธิบายว่า เป็นสิ่งที่สามารถส่งผลตอ่สภาวะ ทางจติใจได้

โดยในสามองค์ประกอบแรก คือ ความหลากหลายของทักษะ เอกลักษณ์ของภาระงาน 

และความส าคัญของงาน นั้นจะท าให้ผูป้ฏิบัติงานมคีวามรูส้ึกรับรู้ในคุณค่าของงาน  

ส่วนองคป์ระกอบเกี่ยวกับความเป็นอิสระจะท าให้เกิดการรับรู้เกี่ยวกับความรับผดิชอบ  

ต่อผลของงาน ส าหรับองค์ประกอบด้านการสะท้อนผลนั้นจะท าให้เกิดการรับรู้ในผลของ

งาน ท าให้เกิดแรงจูงใจในการท างานสูงขึน้ เกิดพัฒนาการของความพึงพอใจในงาน  

ลดการขาดงานและการลาออกจากงานและเกิดประสิทธิผลในการท างาน (Greenberg & 

Baron, 2003) 

  กล่าวโดยสรุป ลักษณะของงาน หมายถึง คุณสมบัติของงานในด้านต่างๆ 

ตามการรับรู้ของสมาชิกที่สง่ผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานของทีม ซึ่งมีองค์ประกอบ 

5 ด้าน คอื 1) ความหลากหลายของทักษะ หมายถึง คุณลักษณะของงานที่สมาชิกในทีม

สามารถรับรู้ได้ว่า งานนั้นจ าเป็นต้องใช้กิจกรรม ทักษะและความรูค้วามสามารถที่แตกต่าง

หลากหลายจึงจะปฏิบัติงานได้เป็นผลส าเร็จ 2) เอกลักษณ์ของงาน หมายถึง คุณลักษณะ

ของภาระงานที่สมาชิกในทีมแตล่ะคนสามารถรับรู้ว่างานที่ปฏิบัตินัน้มอีงค์ประกอบอย่างไร 

ครอบคลุมชิ้นงานย่อยอะไรบ้าง สามารถระบุขั้นตอนในการท างานนั้นๆ ได้นับแตเ่ริ่มตน้     

จนเสร็จสิ้นกระบวนการรวมทั้งสามารถคาดหมายผลส าเร็จของงานได้ 3) ความส าคัญ 

ของงาน หมายถึง คุณลักษณะของภาระงานที่สมาชิกในทีมสามารถรับรู้ได้ว่าผลของงาน         

มีความส าคัญเกี่ยวพันและส่งผลกระทบอย่างมากต่อ ความส าเร็จของทุกคนในทีมและ

โรงเรียน 4) ความเป็นอิสระ หมายถึง คุณลักษณะของภาระงานที่สมาชิกในทีมสามารถ

รับรู้ได้วา่งานนั้นเปิดโอกาสให้มเีสรีภาพในการใชว้ิจารณญาณของตนเองตัดสินใจที่จะ

เลือกก าหนดขัน้ตอน เลือกวิธีปฏิบัติงานและพิจารณาแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น และ  

5) การสะท้อนผล หมายถึง คุณลักษณะของงานที่สมาชกิในทีมรับรู้ว่าในการปฏิบัติงานนั้น

มีขอ้มูลสารสนเทศที่ชัดเจนท าให้การปฏิบัติงานเกิดประสิทธิผล รวมทั้งได้รับรู้ข้อมูล

ย้อนกลับเกี่ยวกับผลการท างานของตนเองอย่างตรงไปตรงมา ซึ่งอทิธิพลของลักษณะของ

งานเป็นสิ่งที่ส่งผลตอ่ความพึงพอใจและแรงจูงใจในการท างาน 
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  4.3 องค์ประกอบด้านที่ 3 คุณลักษณะของทีม (Team Characteristics) 

   การศกึษาในด้านคุณลักษณะของทีมคุณภาพนั้น ยังมีงานวิจัยค่อนขา้ง

น้อย สว่นใหญ่จะศกึษาจากคุณลักษณะของทีมจากการศกึษาตัวแบบเชงิทฤษฎีของ

นักวิชาการหลายท่าน ซึ่งพบว่าอาจมีความแตกต่างกันอยู่บ้างในรายละเอียดของ

องค์ประกอบย่อย แตก่็มีความสอดคล้องกันในเรื่องของมโนมติ เมื่อกล่าวถึงคุณลักษณะ

ของทีม Cohen & Bailey (อ้างถึงใน Yetts & Hyten, 1998) ให้ความหมายว่า หมายถึง 

ลักษณะเฉพาะของทีมที่ถูกออกแบบตามจุดประสงค์ในการด าเนินงานจากการสังเคราะห์

แนวคิด และตัวแบบเชิงทฤษฎีของ Hackman, Cohen, Gladstein, กัญญา โพธิวัฒน์ (2548) 

และภญิโญ มนูศลิป์ (2550) ซึ่งผูว้ิจัยได้ก าหนดปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีมคุณภาพสรุป

ได้ดังตาราง 6 ดังตอ่ไปนี้  

 

ตาราง  6  องคป์ระกอบด้านคุณลักษณะของทีม 

 

ท่ี 

แหล่งขอ้มูล/นักวชิาการ 

 

 

องคป์ระกอบด้านคุณลักษณะของทีม 

อง
คป์

ระ
กอ

บข
อง

ทีม
 

เป้
าห

มา
ยข

อง
ทีม

 

บท
บา

ทข
อง

ทีม
 

ปทั
สถ

าน
ขอ

งที
ม 

ระ
บบ

สา
รส

นเ
ทศ

ขอ
งที

ม 

คว
าม

เห
นยี

วแ
นน่

ใน
ทีม

 

ปร
ะเ
ภท

ขอ
งที

ม 

ระ
ดับ

ขอ
งที

ม 

1 Hackman (1980)         

2 Gladstein (1987)         
3 Woodcock (1989)         

4 Parker (1990)          

5 Cohen (1994)         

6  Robbin (1996)          

7 Herenkol (2001)         

8 กัญญา โพธิวัฒน์ (2548)         

9  ภญิโญ  มนูศิลป์ (2550)         

10 ศยามน เอกะกุลานันต์ (2551 )         
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ตาราง 6 (ต่อ) 
 

 

 

 

ท่ี 

 

แหลง่ข้อมูล/นักวชิาการ 

 

 

องคป์ระกอบด้านคุณลกัษณะของทีม 

อง
คป์

ระ
กอ

บข
อง

ทีม
 

เป้
าห
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อง
ทีม
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บา

ทข
อง

ทีม
 

ปทั
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รส
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ทศ

ขอ
งที

ม 

คว
าม

เห
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วแ
นน่

ใน
ทีม

 

ปร
ะเ
ภท

ขอ
งที

ม 

ระ
ดับ

ขอ
งที

ม 

11 ธนวัฒน ์ภมรพรอนันนต(์2551)         
รวมความถี ่ 10 11 8 8 8 5 5 2 

ร้อยละ 90.9 100 72.

72 

72.

72 

72.

72 

45.

45 

45.

45 

18.  

18 

 

  จากรายละเอียดในตารางสังเคราะห์ขา้งตน้ ผู้วจิัยได้พิจารณาคัดเลือกจาก

งานวิจัยที่มคีวามถี่ร้อยละ 60 ขึน้ไป ได้คุณลักษณะของทีมคุณภาพ ประกอบด้วย 5

องค์ประกอบย่อย ได้แก่ (1) องค์ประกอบของทีม (2) เป้าหมายของทีม (3) บทบาทของทีม           

(4) ระบบสารสนเทศของทีม และ (5) ปทัสถานของทีม ซึ่งผูว้ิจัยเขียนเป็นแผนภาพ              

แสดงองค์ประกอบย่อยของปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีมคุณภาพ ดังนี้ 

 

 

  

 

 

 

 

  

    

   

ภาพประกอบ 12 องคป์ระกอบด้านคุณลักษณะของทีม 

องค์ประกอบของทีม 

เป้าหมายของทีม 

บทบาทของทีม 

ระบบสารสนเทศของทีม 

ปทัสถานของทีม 

คุณลักษณะ             

ของทีม 
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  จากการสังเคราะหเ์อกสารและแนวคิดทฤษฎีของนักวิชาการต่างๆ สามารถ

แสดงรายละเอียดเกี่ยวกับองค์ประกอบด้านคุณลักษณะของทีมในแต่ละองค์ประกอบ ดังนี ้ 

   4.3.1 องค์ประกอบของทีม (Team Composition) หมายถึง ส่วนประกอบ

หรอืคุณสมบัติด้านต่างๆ เกี่ยวกับทีม (Cohen, 1994) จ าแนกออกได้เป็น 3 องค์ประกอบ 

ดังนี้ 

    1) ขนาดของทีม (Team Size) เป็นจ านวนสมาชิกในทีมๆ หนึ่งๆ ซึ่งมี

ผลส าคัญต่อการสร้างแรงจูงใจความผูกพันที่มตี่อทีม สามารถส่งผลต่อการเป็นทีม

คุณภาพได้ โดยอยู่ในลักษณะของประสิทธิผลของทีม Schermerhom et al. (2003)  

แสดงทัศนะว่า ขนาดของทีมสามารถส่งผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีม ในขณะที่ 

McShane & Von Glinow (2005) ได้ให้ข้อคิดเพิ่มเติมในประเด็นที่วา่การก าหนดขนาดของ

ทีมขึ้นอยู่กับองค์ประกอบหลายประการเช่น สมรรถนะของสมาชิกที่จ าเป็นกับงาน  

ความซับซ้อนของงาน ความรู้สึกรับรู้ถึงคุณค่าและความหมายในการท างานรวมทั้ง 

ความพึงพอใจที่จะร่วมมอืกันท างานของสมาชิกแตล่ะคน 

    ส าหรับประเด็นที่เกี่ยวข้องกับขนาดของทีมหรอืจ านวนของสมาชิก        

ในทีมน้ันมีนักวิชาการหลายท่านที่ใหค้วามเห็นที่มีลักษณะสอดคล้องกันโดยชีใหเ้ห็นว่า          

ทีมที่มขีนาดเหมาะสมจะเอื้อประโยชน์ในการด าเนนิงานในด้านการประสานความร่วมมือ

และปฏิสัมพันธ์กันในการท างาน การสร้างแรงจูงใจ การสร้างความเหนียวแนน่ในทีม            

การรว่มอภปิรายเสนอความคิดเห็นและตัดสินใจ Daft (2004) ได้ให้ขอ้เสนอว่าทีมที่ม ี  

ขนาดเล็ก ซึ่งอาจมสีมาชิก 2 ถึง 4 คน จะมีจุดเด่นอยู่ที่การสรา้งข้อตกลงในทีม 

การแสดงออกและอภปิรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างสมาชิกอย่างกว้างขวางทั่วถึง 

ความสัมพันธ์ในทีมเป็นไปในทิศทางบวก สมาชิกมีความพึงพอใจ แต่ก็มีนักวิชาการหลาย

ฝา่ยใหค้วามเห็นถึงจุดด้อยที่อาจเกิดขึ้นได้โดยใหค้วามเห็นว่า ทีมที่มีขนาดเล็กเกินไปอาจ

เกิดขอ้จ ากัดเกี่ยวกับการขาดศักยภาพในการท างานให้ประสบความส าเร็จในกรณีที่งานมี

ความซับซ้อน (Ray & Bronstein, 1995; Yetts & Hyten, 1998; Schermerhom, 2005; 

McShane & Von Glinow, 2005) แตส่ าหรับทีมที่มขีนาดใหญ่ซึ่งอาจมีสมาชิกตั้งแต่ 12 คน

ขึน้ไปนั้นมแีนวโน้มที่จะลดทอนความพึงพอใจในการประสานความรว่มมอืภายในทีมเกิด

ความไม่ครอบคลุม ในการติดตอ่สื่อสาร ขาดความฉับไวในการหามติจากการประชุมขาด

โอกาสในการรว่มกันอภปิรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็นอย่างทั่วถึงเพื่อน าไปสู่การตัดสินใจ 

สมาชิกอาจขาดความรับผดิชอบต่อผลงานของทีมตลอดจน ความรับผดิชอบต่อสมาชิกคน
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อื่นในทีม ขาดการตดิต่อสื่อสารที่ดจีนน าไปสู่การเกิดความขัดแย้ง และขาดความไว้วางใจ

ขึน้ในทีม นอกจากนั้นยังอาจถูกครอบง าจากสมาชิกบางคนท าให้เกิดการตัดสินใจแบบรวบ

อ านาจและอาจเกิดการแบ่งแยกออกเป็นกลุ่มย่อยๆ ในทีมขึน้ได้ 

    รายละเอียดเกี่ยวกับจ านวนสมาชิกและกระบวนการทางสังคมภายใน

ทีมน้ัน Aldag & Kuzuhara (2002) ได้เสนอไว้อย่างสอดคล้องกับ วโิรจน์ สารรัตนะ (2548)               

โดยชี้ให้เห็นจากผลการศกึษาวิจัยซึ่งพบว่า ขนาดของทีมมีผลต่อความมปีฏิสัมพันธ์กัน           

ของสมาชิกและต่อการปฏิบัติงานของทีม กรณีที่มีผลต่อความมปีฏิสัมพันธ์ต่อกันของ

สมาชิกของทีมอาจพิจารณาได้ดังนี ้กรณีที่ทีมมีขนาดเพียง 2 คน หากมีใครคนใดคนหนึ่ง

จากไปงานก็อาจไม่ส าเร็จหรอืหากท างานด้วยกันก็อาจเกิดรูปแบบการท างานสองลักษณะ 

คือลักษณะยอมตามกัน หลีกเลี่ยงข้อโต้แย้ง หรอืลักษณะเกิดขัดแย้งกันบ่อยครั้งจนน าไปสู่

ความตงึเครียด และหากเพิ่มสมาชิกเข้าไปอีกเป็นคนที่ 3 ก็ไม่อาจแก้ปัญหาหรอืลดความ

ยุ่งยากได้ แตอ่าจมกีารแบ่งเป็นลักษณะสองตอ่หนึ่ง (Two Against One) เกิดขึ้นได้ และ

หากเป็นทีมที่มีสมาชกิ 4 คน หรอื 6 คน อาจเกิดการตั้งป้อมสู้กัน (deadlock) เนื่องจาก

สามารถแยกเป็นสองกลุ่มที่เท่ากันได้ ดังนัน้จึงให้ขอ้เสนอแนะว่าทีมที่มีสมาชิก 5 คน หรอื 

7 คน มีผลดีหลายประการ โดยเฉพาะในการตัดสินใจเนื่องจากมีจ านวนเป็นเลขคี่ มีขนาด

ใหญ่พอเหมาะกับการเสนอความคิดที่แตกต่างกัน แตก่็มีขนาดเล็กพอเหมาะกับการมสี่วน

ร่วมกันอย่างแข็งขันได้ ส าหรับทีมที่มสีมาชิกเกินกว่า 7 คนขึน้ไป หรอืมากกว่า 11 หรอื 12 

คนขึน้ไป อาจมีปัญหาเกี่ยวกับการมีส่วนรว่มอย่างแข็งขันของสมาชิกเนื่องจากมีเพียงบาง

คนแสดงบทบาทที่ส าคัญ อาจท าให้ขอ้ขัดแย้งเกิดขึ้นได้โดยง่าย และมีความพึงพอใจลด

น้อยลง ในทางตรงข้ามผลดีของทีมขนาดใหญ่ก็อาจเหมาะสมที่จะขับเคลื่อนไปสู่

ความส าเร็จส าหรับภาระงานและปัญหาที่มคีวามซับซ้อนได้ 

    อย่างไรก็ตาม Hackman & Oldham (1980) และ Cohen (1994) ได้ให้

ความคิดเห็นที่เกี่ยวกับขนาดของทีมไว้ว่า ไม่มีขอ้ก าหนดตายตัวที่จะชี้ชัดว่าขนาดของทีมที่

เหมาะสมนั้นควรจะประกอบด้วยจ านวนสมาชิกเท่าใด แตค่วามเหมาะสมเกี่ยวกับขนาด

ของทีมนัน้ขึน้อยู่กับความสมดุลระหว่างความซับซ้อนของงานที่จะปฏิบัติและจ านวน

สมาชิกโดยที่ทีมควรมขีนาดใหญ่พอที่จะท างานให้ส าเร็จลุล่วงไปได้และไม่มากจนเกินไป 

อันจะส่งผลใหไ้ม่มีศักยภาพที่จะท างานนั้นได้ ความคิดเห็นดังกล่าวแสดงให้เห็นได้จากผล

การศกึษาเกี่ยวกับทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ กัญญา โพธิวัฒน ์(2548) ซึ่งพบว่า 

การท างานเป็นทีมในโรงเรยีนนั้นสามารถจ าแนกได้เป็น 3 ประเภทซึ่งมีขนาดแตกต่างกัน 
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คอื ทีมระดับโรงเรียน ประกอบด้วยคณะครูทุกคนในโรงเรียนเป็นสมาชิกในทีมซึ่งถือว่าเป็น

ทีมขนาดใหญ่ ทีมระดับหัวหนา้งาน ประกอบด้วยหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้จ านวน 9 คน 

เป็นสมาชิก และทีมระดับปฏิบัติการหรอืระดับครูผูส้อน ประกอบด้วยครูผู้สอน 2- 3 คน

เป็นสมาชิก ซึ่งทีมแตล่ะประเภทต่างถูกก าหนดภาระงานใหป้ฏิบัติแตกต่างกันไป สมาชิก

ของทีมตา่งมุง่มั่นปฏิบัติหน้าที่อย่างเต็มความสามารถจนประสบความส าเร็จในการพัฒนา

หลักสูตรตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ความส าเร็จของทีมทุกระดับดังกล่าวย่อมเป็นสิ่งยืนยัน

ได้วา่การก าหนดจ านวนสมาชิกในทีมหรอืขนาดของทีมให้สอดคล้องเหมาะสมกับภาระงาน

ย่อมท าให้ทีมมศีักยภาพที่จะบรรลุเป้าที่ก าหนดไว้ได้ 

    กล่าวโดยสรุป ขนาดของทีม หมายถึงจ านวนสมาชิกภายในทีม ซึ่งถือ

เป็นปัจจัยส าคัญอย่างหนึ่งที่สง่ผลต่อทีมคุณภาพ การก าหนดจ านวนของสมาชิกในทีม

จะต้องค านึงถึงความเหมาะสมใน 2 ประเด็น คอื ความสอดคล้องเหมาะสมกับคุณลักษณะ           

ของภาระงาน โดยที่การก าหนดจ านวนสมาชิกต้องค านึงถึงความความพอเพียงของทักษะ

และความสามารถในการปฏิบัติงาน การแก้ปัญหา การใชท้รัพยากรและเทคโนโลยีและ

การเสนอแนวคิดที่หลากหลายเพื่อน าไปสู่การตัดสินใจที่มปีระสิทธิภาพ นอกจากนี้ยงัตอ้ง

ค านงึถึงความสัมพันธ์ทางสังคมของสมาชิกในทีม โดยที่การก าหนดจ านวนสมาชิกนั้นต้อง

พอเหมาะต่อการส่งเสริมความผูกพัน การมีสว่นร่วม ปฏิสัมพันธ์และการประสานงานที่ดี

ตลอดจนความเหนยีวแน่นของสมาชิกในทีม ขนาดของทีมที่ไม่ใหญ่หรือเล็กจนเกินไปและ

ไม่มสีมาชิกคนใดอยู่ในสภาวะกินแรงผูอ้ื่น ความเหมาะสมของสิ่งเหล่านี้ ถือเป็น

องค์ประกอบที่ส าคัญที่จะน าไปสู่ความเป็นทีมคุณภาพ 

    2) ความเช่ียวชาญ (Expertise) การด าเนินงานของทีมขึ้นอยู่กับ       

ความเช่ียวชาญของบุคคลที่ท างานอยู่ ซึ่งอาจพิจาณาได้เป็น ประเด็น 3 คอื ทีมต้อง

ประกอบไปด้วยสมาชิกที่มีความรู ้ความสามารถและทักษะที่สอดคล้องกับความต้องการ

ของชนิดของภาระงาน (Levi, 2001) ซึ่งในแตล่ะประเด็นมีรายละเอียด ดังนี้ 

     2.1) ความรู ้(Knowledge) ส าหรับรายละเอียดเกี่ยวกับความรูข้อง

สมาชิกในทีมน้ัน Yetts & Hyten (1998) ได้เสนอความเห็นว่า ทีมจะต้องประกอบด้วย

สมาชิกที่มคีวามรูใ้นขอบเขตต่างๆ ที่สอดคล้องกับภาระงานที่จะต้องด าเนินการ ส าหรับ

กรอบของความรู้ที่มคีวามส าคัญต่อการปฏิบัติงานตามแนวคิดของ Cannon-Bowers et al. 

(1991) แบ่งได้เป็น 3 ส่วน คือ ความรู้เกี่ยวกับงาน ความรูเ้กี่ยวกับเพื่อนรว่มงานและ

ความรูเ้กี่ยวกับการบริหารจัดการความคาดหวัง มีค าอธิบายในรายละเอียดเพิ่มเติมว่า 
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ความรูเ้กี่ยวกับงานเป็นความเข้าใจของสมาชิกต่อธรรมชาติและลักษณะของงาน                  

การตระหนักถึงการเลือกกระบวนการและวธิีการด าเนินงาน การเลือกความสามารถ            

และทักษะที่จะน ามาใช้ในการปฏิบัติอย่างเหมาะสมเพื่อท าให้บังเกิดผลดีตามที่มุ่งหวังไว้ 

ส าหรับความรูเ้กี่ยวกับเพื่อนรว่มงานนั้นเป็นการตระหนักได้ถึงความสามารถและทักษะ

ของสมาชิกว่าแตล่ะบุคคลในทีมมคีวามสามารถและทักษะแตกต่างกันอย่างไรจะสามารถ

ผสมผสานให้สอดคล้องกลมกลืนกันอย่างไรจงึจะก่อประโยชน์สูงสุดต่อทีมทั้งที่เป็น

ความสามารถและทักษะเชิงเทคนิครวมทั้งความสามารถและทักษะเชงิสังคม ในส่วนที่

เกี่ยวกับความรูเ้กี่ยวกับการบริหารจัดการ ความคาดหวัง เป็นสิ่งที่เกี่ยวข้องกับการที่

สมาชิกในทีมต่างรับรู้ร่วมกันในการที่จะช่วยเหลือผลักดันให้เกิดการพัฒนาแนวคิดต่างๆ 

ไปสู่การก าหนดเป้าหมายที่มีคุณค่าและตอบสนองความคาดหวัง ซึ่งตรงกับความ

ปรารถนาที่แท้จริงรวมทั้งร่วมกันบริหารจัดการให้บรรลุความคาดหวังเหล่านั้น 

     2.2) ความสามารถ (Ability) หมายถึง สิ่งที่ชีใ้ห้เห็นว่ากระบวนการ          

หรอืวิธีด าเนนิการต่างๆ ที่ร่วมกันก าหนดไว้นั้นสมาชิกในทีมปฏิบัติใหบ้รรลุผลส าเร็จได้

หรอืไม่นั่นหมายความว่าภาระงานบางอย่างต้องผา่นการการวางแผน การเลือกวิธี

ด าเนนิงานและการคัดสรรสมาชิก ที่เห็นว่ามีความเหมาะสมเข้าร่วมทีม แตเ่มื่อถึงขั้นปฏิบัติ

จรงิอาจบรรลุเป้าหมายตามความคาดหวัง หรอืประสบความลม้เหลวย่อมขึน้อยู่กับ              

ขีดความสามารถของสมาชิกว่ามีเพียงพอหรือไม่ เพราะเหตุที่ในบริบทต่างๆ ในโลกยุค

ปัจจุบันก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงอย่างมากมายที่สง่ผลใหเ้กิดงานใหม่ๆ ที่มคีวามซับซ้อน

ขึน้และเป็นภารกิจของทีม ดังนัน้จงึจ าเป็นต้องอาศัยระบบการฝึกอบรมเพิ่มพูน

ความสามารถของสมาชิกให้สอดรับกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

     2.3) ทักษะ (Skill) การท างานเป็นทีมมคีวามจ าเป็นและต้องการ

ทักษะ ทีห่ลากหลายของสมาชิกเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติงานจนบรรลุเป้าหมาย ซึ่งได้แก่ 

ทักษะเชิงเทคนิค ทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ทักษะในการแก้ปัญหา ทักษะ        

ในการบริหารจัดการ ตลอดจนทักษะในการตัดสินใจ เป็นต้น ความรู ้ความสามารถและ

ทักษะของสมาชิกต้องมีระบบการพัฒนา ในรูปแบบต่างๆ เพื่อใหส้อดรับกับความ

เปลี่ยนแปลงและความซับซ้อนของภาระงาน นอกจากนั้น ทีมตอ้งประกอบด้วยสมาชิก       

ที่เป็นตัวแทน ของทุกภาคส่วนในองค์การและมีพลังที่จะผลักดันแนวคิดเพื่อน าไปสู่การ

ตัดสินใจ โดยจะต้องมีสมาชิกที่มทีักษะเฉพาะเกี่ยวกับกระบวนการกลุ่มเพื่อประสาน

สัมพันธ์ในการท างานให้เกิดประสิทธิผล 
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     กล่าวโดยสรุป ความเช่ียวชาญ หมายถึง ความรู้ ความสามารถ

และทักษะของสมาชิกนับว่าเป็นองค์ประกอบของทีมส่วนหนึ่งที่มคีวามส าคัญอย่างยิ่งตอ่

ความส าเร็จของทีม เพราะเหตุที่การท างานเป็นทีมนั้นสมาชิกอาจตอ้งเผชิญกับภาระงาน  

ที่มคีวามยุ่งยากซับซ้อน การรักษาความสัมพันธ์ทางสังคมระหว่างสมาชิกในทีมรวมทั้ง 

การผสมผสานสมรรถนะที่แตกต่างกันให้สอดคล้องกลมกลืนเพื่อประสิทธิภาพสูงสุด                

ในการปฏิบัติงาน ดังนั้นความสอดคล้องกันระหว่างความรู้ ความสามารถและทักษะของ

สมาชิกกับหน้าที่ความรับผิดชอบจึงเป็นสิ่งต้องค านึงและก าหนดขึน้อย่างเหมาะสม 

    3) ความแตกต่างของสมาชิก (Heterogeneity) เมื่อพจิารณาถึง

สมาชิกในทีมโดยพืน้ฐานแล้วย่อมมีความแตกต่างกันเป็นเบือ้งตน้ในด้านอายุ เพศ เชือ้ชาติ 

จรยิธรรม ประสบการณ์ วัฒนธรรมความเชื่อ รูปแบบการท างาน ความรู้ความสามารถ

และทักษะที่จะน ามาผสมผสานในการด าเนินงานรว่มกันเพื่อทีม (Schermerhom et al., 

2003; Hellriegel & Slocum, 2004) ความแตกต่างเหล่านีเ้ป็นอีกส่วนหนึ่งที่มคีวามส าคัญ

ต่อการสร้างสรรค์ประสทิธิผลของทีมจนกลายเป็นทีมคุณภาพ ความหลากหลายแง่มุม

ต่างๆ ของสมาชิกในทีมที่แตกต่างกันจะสามารถสร้างผลผลิตได้มากกว่าทีมที่ประกอบด้วย 

สมาชิกที่มีภูมิหลังคล้ายคลึงกันหากน ามาผสมผสานกันอย่างเหมาะสม (Levi, 2001)               

ทีมที่ประกอบด้วยสมาชิกที่มีคุณลักษณะต่างๆ ที่ใกล้เคียงกันอาจงา่ยต่อการบริหาร

จัดการทั้งในด้านการสร้างความสัมพันธ์ในทีมและกระบวนการในการท างาน แต่อาจเกิด

ข้อจ ากัดในด้านความหลากหลายในมุมมองขณะท างาน ท าให้เกิดขอ้จ ากัดเมื่อพบงานที่มี

ความซับซ้อน ส าหรับทีมที่ประกอบด้วยสมาชิกที่หลากหลายคุณลักษณะแมจ้ะมี 

ความยุง่ยากในการบริหารจัดการแตท่่ามกลางความยุ่งยากซับซ้อนจะท าให้เกิดโอกาส 

แนวคิด ที่แตกต่างกัน มุมมองหลายมิติและประสบการณ์ที่หลากหลายจะน าไปสู่

ความสามารถในการสร้างสรรค์ การแบ่งปันข้อมูล การแลกเปลี่ยนแนวความคิดถือเป็น

การเพิ่มมูลค่าเพิ่มคุณภาพในการแก้ปัญหาและการตัดสินใจในการท างานที่ดีกว่า 

(Schermerhom, 2005) นอกเหนอืจากความแตกต่างกันในด้านความรู ้ความสามารถและ

ทักษะที่นับว่ามีความส าคัญโดยตรงตอ่การด าเนินงานของทีมแลว้ยังมีความน่าสนใจใน

ประเด็นความแตกต่างเกี่ยวกับบทบาท (Role-related Diversity) สมาชิกที่มาจากบทบาท

หนา้ที่ดัง้เดิมที่แตกต่างกันย่อมมภีูมิหลังความเชี่ยวชาญเชงิวิชาชีพแตกต่างกัน (Jones, 

1995) ประสบการณ์ทางวิชาชีพที่หลากหลายมีผลเชิงบวกต่อความรอบคอบรัดกุมและ

ความหลากหลายของมุมมองในการแก้ปัญหา นอกจากนั้นยังส่งผลดีต่อความสัมพันธ์
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ระหว่างบุคคลเพราะเหตุที่สมาชิกแต่ละคนต่างใช้ทักษะเชิงวิชาชีพในการท างานที่แตกต่าง

กัน ต่างฝา่ยต่างยอมรับในความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านของแต่ละคนท าให้ลดทอนการแขง่ขัน 

ในทางตรงข้ามผลดขีองความหลากหลายเชิงวิชาชีพจะท าให้เกิดสภาพความเอื้ออาทร             

และการแลกเปลี่ยนแบ่งปันและการถ่ายทอดความสามารถน าไปสู่ความรู้สึกเคารพ                

ในความเชี่ยวชาญของแต่ละฝา่ยซึ่งเป็นการส่งเสริมให้เกิดความรว่มมอื การประสานงาน                  

ปฏิสัมพันธ์และความเหนี่ยวแนน่ในทีมซึ่งแตกต่างจากทีมที่สมาชิกมีภูมิหลังด้านบทบาท

เชงิวิชาชีพเดียวกัน มทีักษะใกล้เคียงกันเมื่อร่วมปฏิบัติดว้ยวิธีการเดียวกันจะเกิดการ

แขง่ขันชิงดีชิงเด่นหรอือาจหลีกเลี่ยงการท างานและเอาเปรียบบุคคลอื่น (Pearce & Ravlin, 

1978;Yetts & Hyten, 1998) แม้ความแตกต่างดังกล่าวจะสะท้อนมุมมองในเชิงบวก แต่ก็มี

ข้อสงัเกตจาก Bettenhausen (1991) ที่เสนอว่าเพราะเหตุที่สมาชิกมีความแตกต่างกัน          

อาจเกิดปัญหาในการตดิต่อสื่อสารที่ไม่อาจสร้างความเข้าใจที่ชัดเจนต่อกันได้ ซึ่งในกรณี

ดังกล่าว Beyerlein & Johnson (1994) ได้ใหข้้อเสนอแนะในการแก้ไขไว้ว่าควรจัดให้มีการ

อบรมขา้มสายวิชาชีพ (Cross-train) จะช่วยใหแ้ตล่ะฝ่ายมีความเขา้ใจตอ่กันได้ดียิ่งขึ้น 

ส าหรับความแตกต่างเกี่ยวกับบทบาทอีกแงมุ่มหนึ่งก็คือความแตกต่างของภูมิหลัง                  

ด้านต าแหน่ง (Diversity in Rank) ซึ่งถือเป็นสิ่งที่จะต้องด าเนนิการอย่างระมัดระวัง สมาชิก

ในทีมมีต าแหนง่ที่สูงต ่าต่างกันมากอาจส่งผลเชงิลบต่อกระบวนการท างาน ความสัมพันธ์ 

ที่ดรีะหว่างกันได้เพราะเหตุที่ผู้ที่มตี าแหนง่ระดับสูงกว่าอาจขาดความเคารพ (Respect)         

ในความเป็นเพื่อนรว่มทีมต่อผูม้ีต าแหน่งระดับต ่ากว่าส่งผลใหค้วามรว่มมอืและความ

ไว้วางใจต่อกันลดลง (Yetts & Hyten, 1998) สมาชิกในทีมอาจมคีวามแตกต่างกันในหลาย

มิติทั้งในด้านภูมหิลัง ความรู้ ทักษะ ความ สามารถและบทบาท ซึ่งความแตกต่างใน

ประเด็นต่างๆ ของสมาชิกหากพิจารณาภายใต้มโนมติแบบดั้งเดิมอาจมลีักษณะโน้มเอียง

ไปในเชิงลบ เพราะอาจเป็นสิ่งก่อความยุ่งยากต่อการบริหารจัดการแตใ่นมุมมองเชิงบวก

แล้วแท้ที่จรงิแล้วคุณค่าของความแตกต่างเหล่านั้นสามารถเอื้ออ านวยประโยชน์ และ

ส่งผลโดยตรงต่อประสิทธิผลของทีม ดังนั้นจึงนับเป็นความท้าทายของทุกฝา่ยที่จะหลอม

รวมความแตกต่างของแตล่ะบุคคลเหล่านั้นน าไปสู่การสร้างสมรรถนะใหม ่การขยายทัศนะ

และมุมมองให้แผ่กว้างขึ้นรวมทั้งสร้างเจตคตทิี่ดใีนการเปลี่ยนความแตกต่างไปสู่ 

การพัฒนาทีมใหบ้รรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
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   กล่าวโดยสรุป คุณลักษณะของทีมคุณภาพ หมายถึงคุณสมบัติเฉพาะ

ของทีมในด้านต่างๆ ที่ถูกก าหนดขึน้เพื่อใหก้ารด าเนินงานบรรลุเป้าหมาย ตามลักษณะของ

ประสิทธิผลของทีม ซึ่งจ าแนก 5 ส่วน คอื องค์ประกอบของทีม เป้าหมายของทีม บทบาท

ของทีม ระบบสารสนเทศของทีมและปทัสถานของทีม องค์ประกอบต่างๆ เหล่านี้ 

มีความส าคัญอย่างยิ่ง ดังนั้นการออกแบบเกี่ยวกับคุณลักษณะของทีมคุณภาพ จงึจ าเป็น

จะต้องท าดว้ยความระมัดระวังโดยค านึงถึงความสอดคล้องกับเป้าหมายของทีมเป็นส าคัญ 

   4.3.2 เป้าหมายของทีม (Team Goals) การก าหนดเป้าหมายของทีมเป็น

สิ่งสะท้อนถึงข้อตกลงร่วมกันของทีมที่ก าหนดไว้เพื่อผสานความรว่มมอืของสมาชิกของทีม

ในการท างานเป้าหมาย คือ ภาพแหง่อนาคตหรอืผลลัพธ์สุดท้ายที่ทีมต้องการให้บรรลุผล 

(วิโรจน ์สารรัตนะ, 2548) เมื่อพิจารณาแนวคิดของ Edwin Locke ผูก้ าหนดทฤษฎี 

การตัง้เป้าหมาย (Goal-setting Theory) ซึ่งเสนอความเห็นไว้ว่า แรงจูงใจของบุคคลเกิด

จากความต้องการและความตอ้งการท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมออกมาเพื่อสนองความ

ต้องการตามเป้าหมายโดยที่ความตอ้งการเหล่านั้นจะลดน้อยลงเมื่อบรรลุเป้าหมายแล้ว 

ดังนัน้การก าหนดเป้าหมายจึงนับเป็นสิ่งส าคัญแรกเริ่มที่จะก่อใหเ้กิดทิศทางและวิสัยทัศน ์

ที่ชัดเจนในการด าเนินงาน สามารถก าหนดภาระงานและก าหนดวิธีการด าเนินงานอย่าง

สอดคล้องเหมาะสม (Hellriegel & Slocum, 2004) คุณค่าของการก าหนดเป้าหมายที่มตี่อ

การด าเนินงานของทีมตามค าอธิบายของ Zander (1994) มอียู่ว่า เป้าหมายของทีม

สามารถน าไปสู่การก าหนดมาตรฐานเพื่อใชใ้นการประเมินผลการปฏิบัติงานของสมาชิก 

เป็นสิ่งเสริมสรา้งแรงจูงใจในการท างานให้แก่สมาชิก เป็นสิ่งช่วยในการก าหนดแนวทาง

และกิจกรรมในการด าเนินงาน น าไปสู่การสร้างเกณฑ์ในการประเมินผลที่เหมาะสมส าหรับ

ทีมน าไปสู่การปรับปรุงตนเองและสร้างความสัมพันธ์ที่ดกีับหนว่ยงานภายนอกตลอดจน

ช่วยในการก าหนดระบบการให้รางวัลหรอืการลงโทษ ส าหรับสมาชิกภายในทีมอย่าง

เหมาะสม นอกจากนี้ Locke & Latham (1990) และ McComb, Green & Compton (1999) 

ยังให้ความเห็นที่สอดคล้องกันว่า เป้าหมายของทีมยังมีส่วนช่วยในการสะท้อนผลอันจะ

น าไปสู่การปรับปรุงผลการปฏิบัติงานและกระบวนการภายในทีม (Internal Team 

Processes) ด้วยเช่นกัน ในขณะที่ Parker (2003) ได้อธิบายเพิ่มเติมว่า เป้าหมายของทีมที่

ชัดเจนมสี่วนในการลดทอนความเห็นที่ขัดแย้งกันของสมาชิก เป้าหมายที่เกิดจากการมสี่วน

ร่วมจะช่วยส่งเสริมความสัมพันธ์และความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งของทีม นอกจากนั้นเป้าหมาย

ที่ท้าท้ายจะสามารถส่งเสริมและสร้างแรงจูงใจการปฏิบัติงานให้บรรลุความส าเร็จ ส าหรับ
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การก าหนดเป้าหมายของทีมนัน้มปีระเด็นส าคัญที่ควรพิจารณาและให้ความส าคัญ 

ดังตอ่ไปนี ้

    4.3.2.1 คุณลักษณะของเป้าหมาย การก าหนดเป้าหมายของทีมน้ัน                          

ควรค านงึถึงคุณลักษณะที่ส าคัญ 4 ประการ ซึ่ง Zander (1994) Batroll (1998) และ 

Parker (2003) ได้อธิบายรายละเอียด ไว้ดังนี้ 

        1) เข้าถึงความส าเร็จได้ (Accessibility) หมายถึง เป้าหมายนั้น             

ตอ้งมโีอกาสและมีความเป็นไปได้ที่จะบรรลุผลส าเร็จ แมว้่าเป้าหมายที่ก าหนดขึ้นถือว่า

เป็นความท้าทาย ที่จะน าไปสู่การปฏิบัติที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ แต่ความส าคัญนั้นอยู่ที่จะ

มีความไปได้มากน้อยเพียงใดที่จะท าให้โครงการ ผลผลิตหรอืกระบวนการท างานต่างๆ

บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้ภายใต้ข้อจ ากัดต่างๆ ของทีม ดังนัน้การก าหนดเป้าหมาย

จะต้องค านึงถึงความสมดุลระหว่าง วิธีการ ท างาน ความรู ้ความสามารถและทักษะต่างๆ

ของสมาชิกในทีมที่จะน ามาใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ใหไ้ด้ 

        2) วัดความส าเร็จได้ (Measurability) หมายถึง เป้าหมายนั้น

ต้อง สามารถวัดและอธิบายความส าเร็จในเชิงปริมาณได้ ทั้งนีเ้พราะเหตุที่สามารถกล่าวได้

ว่าเป้าหมายของทีมเป็นเสมือนเครื่องมอืวัดความส าเร็จในการท างาน หากเป้าหมายที่

ก าหนดขึ้นวัดหรอือธิบายความส าเร็จไม่ได้นั่นแสดงว่าไม่อาจสะท้อนผลถึงความส าเร็จใน

การปฏิบัติงานได้เชน่กัน ดังนั้นเป้าหมายที่วัดความส าเร็จได้จงึมคีวามจ าเป็นต่อ 

การปรับปรุงกระบวนการท างานและการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของทีม  

              3) มีความยาก (Difficulty) หมายถึง เป้าหมายที่ก าหนด

จะต้องไม่ก่อให้เกิดความรู้สึกว่างา่ยเกินไปต่อการปฏิบัติ เป้าหมายที่งา่ยอาจสร้าง

ความรูส้ึกว่างานด้อยคุณค่าไม่สร้างแรงจูงใจ ไม่สรา้งความรูส้ึกท้าทายต่อการปฏิบัติที่จะ

น าไปสู่ความส าเร็จ แตก่็ต้องไม่เป็นการ ต้ังเป้าหมายที่ยากหรือสูงเกินไปจนก่อให้เกิดความ           

ยุ่งเหยิง ท าลายหรือลดทอนแรงจูงใจในการท างานและปฏิเสธความผูกฟันกับเป้าหมาย          

ในอนาคต 

         4) สัมพันธ์กับเป้าหมายขององค์การ (Relevant) หมายถึง 

เป้าหมายของทีมต้องสอดคล้องกับเป้าหมายและแผนยุทธศาสตรอ์ื่นๆ ขององค์การ ทั้งนี้

เพราะเหตุ ทีก่ารด าเนินงานของทีมมปีัจจัยภายนอกหลายประการเข้ามามีสว่นเกี่ยวข้อง 

เป็นสิ่งที่มอีิทธิพลต่อการก าหนดเป้าหมายของทีม เช่น เป้าหมายขององค์การและบริบท
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ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการองค์การ เมื่อทีมเป็นส่วนย่อยขององคก์ารดังนั้น 

การก าหนดเป้าหมายของทีมและเป้าหมายองค์การ ตอ้งมคีวามสัมพันธ์และสอดคล้องกัน 

    4.3.2.2 เป้าหมายร่วม (Shared Goals) ความส าคัญของเป้าหมายของ

ทีมอกีมิติหนึ่ง นอกเหนอืจากมีความส าคัญต่อการก าหนดทิศทางและกระบวนการ 

ในการด าเนินงานของทีม รวมทั้งเป็นสิ่งที่น าไปสู่การปรับปรุงผลการปฏิบัติงานแล้วยังมี

ความส าคัญต่อการเสริมสร้างความสัมพันธ์ทางสังคมของสมาชิกในทีมอกีด้วย เป้าหมาย 

ที่สะท้อนถึงข้อตกลงของสมาชิกอย่างเปิดเผย และถูกก าหนดขึ้นโดยเปิดโอกาสใหส้มาชิก

ในทีมทุกคนมสี่วนร่วมจะสามารถน าไปสู่การปฏิบัติให้ส าเร็จได้ในเวลาที่ก าหนด เป้าหมาย

ที่มลีักษณะเชน่นี้จะส่งผลเชิงบวกต่อการด าเนินงานต่างๆ ภายในทีมเพราะการก าหนด

เป้าหมายนั้นเกิดจากข้อตกลงด้วยการเห็นพ้องตอ้งกันของสมาชิกจะท าให้ลดทอน              

ความขัดแย้งตอ่กันที่จะเกิดขึ้นในทีม (Levi, 2001) ข้อสรุปดังกล่าวข้างตน้มีความ

สอดคล้องกับผลการศกึษาของ กัญญา โพธิวัฒน ์(2548) ที่เสนอว่า สิ่งที่ละเลยไม่ได้ คือ

การก าหนดเป้าหมายของทีมที่จะต้องเป็นเป้าหมายที่สมาชิกทุกคนมสี่วนร่วมใน 

การก าหนด การมีสว่นร่วมดังกล่าวจะท าให้เกิดการยึดเหนี่ยวกันในทีมและมีการพัฒนา             

การท างานเป็นทีมอยู่ตลอดเวลา สมาชิกทุกคนจะเกิดความเข้าใจ มคีวามผูกพันอยู่กับ

เป้าหมายของทีมและทุ่มเทความพยายามในการท างานเพื่อให้การบรรลุความส าเร็จ 

    4.3.2.3 เป้าหมายที่ชัดเจน (Clear Goals) เป้าหมายของทีมจะต้องมี

ความชัดเจนสมาชิกทุกคนสามารถรับรู้และเข้าใจอย่างถูกต้องตรงกันเพื่อน าไปสู่ 

การปฏิบัติที่ถูกต้อง การท างานมักจะประสบความลม้เหลวเมื่อสมาชิกขาดความเข้าใจที่

แจ่มชัดต่อรายละเอียดของเป้าหมายที่ไม่ชัดเจน (Hackman อ้างถึงใน Northouse, 2007) 

การก าหนดเป้าหมายของทีมอาจประกอบด้วยเป้าหมายย่อย หรอืจุดประสงค์ เป้าหมาย

ของทีมอาจมีความแตกต่างไปตามชนิดของงาน อาจบ่งชีก้ารบรรลุผล ด้วยปริมาณ 

ความเร็ว คุณภาพ การบริการหรอืสิ่งบ่งช้ีอื่นๆ เป้าหมายที่ถูกปรับปรุงใหม้ีความกระจ่าง

ชัดย่อมส่งผลดกีว่าการไม่ก าหนดเป้าหมายหรอืการก าหนดเป้าหมายที่ขาดความชัดเจน 

(Guzzo & Dickson, 1996) ในประเด็นนี้ Larson & LaFasto (1989) ได้เสนอความเห็นว่า 

ความชัดเจนที่ท าให้สมาชิกเกิดความเข้าใจที่ถูกต้องตรงกันจะท าให้เป้าหมายของทีมเป็นสิ่ง

ช่วยสร้างแรงจูงใจ ในการท างานทั้งนีเ้พราะสมาชิกจะรับเและมีความเชื่อในคุณค่าและ

ความส าคัญของเป้าหมายท าให้มีความมุง่มั่นที่จะท างานอย่างเต็มที่ สิ่งที่อาจเกิดขึ้นและ

เป็นปัญหาในการท างานก็คือ ความไม่สอดคล้องกันระหว่างเป้าหมายส่วนตนกับเป้าหมาย
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ของทีม Wood (1997) และ Levi (2001) ได้อธิบายว่าสมาชิกบางคนอาจรู้สึกว่าเป้าหมาย

ของทีมที่ก าหนดขึ้นจากความเห็นร่วมกันของสมาชิกส่วนใหญ่ซึง่หากแตกต่างไปจาก 

ความตอ้งการและความมุง่หวังของตนจะท าให้ขาดแรงจูงใจและความมุ่งมั่นในการท างาน 

ความรูส้ึกดังกล่าวถูกปิดบังซ่อนเรน้ไม่เปิดเผยจึงอาจก่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในทีมจน

น าไปสู่ความไมไ่ว้วางใจต่อกันระหว่างสมาชิกได้ ดังนัน้จงึควรหาวิธีลดทอน ความไม่

สอดคล้องเหล่านี้โดยการเพิ่มการตดิต่อสื่อสารเพื่อสร้างความเข้าใจใหม้ากขึ้นโดยเฉพาะ

อย่างยิ่งควรเปิดโอกาสให้มีการอภิปรายเพื่อน าไปสู่การปรับปรุงเป้าหมายของทีมให้

เหมาะสมยิ่งขึ้น 

   กล่าวโดยสรุป เป้าหมายของทีม หมายถึง ผลลัพธ์สุดท้ายที่ทีมตอ้งการ

ให้บรรลุผล เป้าหมายของทีมมคีวามส าคัญต่อทีมทั้งในส่วนที่เกี่ยวกับการน าไปสู่              

การก าหนดทิศทางและการจูงใจสมาชิกในการท างาน การปรับปรุงและพัฒนาเพื่อน าไปสู่

การวางแผนที่ดีขึ้น การปฏิบัติงานที่มีคุณภาพมากขึ้น การตรวจสอบและประเมินผลที่มี

ประสิทธิภาพมากขึ้นและรวมทั้งมบีทบาทการเสริมสร้างความผูกพันและความเหนียวแน่น

ระหว่างสมาชิกในทีม ดังนัน้สมาชิกทุกคนในทีมควรรว่มกันก าหนดเป้าหมายของทีม             

โดยตระหนักถึงความชัดเจนของเป้าหมาย มีความมุ่งมั่นในเป้าหมาย มีการร่วมกันก าหนด

เป้าหมายและคุณลักษณะของเป้าหมายที่เหมาะสมซึ่งจะท าให้เป้าหมายของทีมที่ก าหนด

ขึน้เป็นองค์ประกอบหนึ่งที่น าไปสู่ความมีประสิทธิผลของทีมที่แท้จรงิ 

   4.3.3 บทบาทของทีม (Team Roles) ทีมมีภาระงานที่ซับซ้อนบทบาท

ภายในทีม ย่อมมีมากมายตามความซับซ้อนของภาระงานที่จะต้องปฏิบัติ ด้วยเหตุนี ้         

การก าหนดบทบาทของทีมซึ่งในที่นี้หมายถึง บทบาทของสมาชิกในทีมจึงขึ้นอยู่กับ

โครงสรา้งของภาระงานเหล่านั้น เมื่อกล่าวถึงความหมายของบทบาท Levi (2001) และ 

McShane & Von Glinow (2005) ได้ให้ความหมายที่สอดคล้องกันไว้ว่า บทบาท คือ 

พฤติกรรมที่บุคคลปฏิบัติตนตามต าแหนง่หนา้ที่ที่ด ารงอยู่ สมาชิกของทีมต่างความ

คาดหวังว่าบทบาทที่ถูกก าหนดตามต าแหน่งหน้าที่นั้นจะต้องเป็นบทบาทที่สามารถ

แสดงออกได้จริงในการท างาน สมาชิกทุกคนต่างพิจารณาถึงสิ่งที่ตนเองจะต้องปฏิบัติงาน

ตามบทบาทที่ได้รับ และเปรียบเทียบกับสมาชิกคนอื่นๆ ที่ปฏิบัติอยู่ในขณะเดียวกัน 

นอกจากนัน้ต่างยังคาดหวังและต้องการความมั่นใจว่าจะได้รับความมีอิสระอย่างพอเพียง

ในการปฏิบัติงานตามบทบาทที่ได้รับ ส าหรับความส าคัญของบทบาทนั้น McShane &  

Von Glinow (2005) ได้ให้ความเห็นว่า บทบาทมีส่วนช่วยใหเ้ป้าหมายบรรลุความส าเร็จ                 
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ในขณะเดียวกันบทบาทก็มีส่วนช่วยธ ารงรักษาความสัมพันธ์รวมทั้งประสานให้เกิดความ

ร่วมมือระหว่างสมาชิกเพื่อใหท้ีมด ารงอยู่และเติมเต็มความต้องการของสมาชิกในทีม 

    1) ประเภทของบทบาท การด าเนนิงานของทีมอาจก่อให้เกิดบทบาท

ต่างๆ ขึ้นได้หลายลักษณะ เช่น บทบทบาทผูน้ าทีมและบทบาทสมาชิกของทีม หรอืบทบาท               

อย่างเป็นทางการและบทบาทอย่างไม่เป็นทางการ (Levi, 2001) ส าหรับการจ าแนกบทบาท

เมื่อพจิารณาในมิติพฤติกรรม การแสดงออกของสมาชิกตามแนวคิดของ Daft & Marcic 

(2004) และ Griffin (2005) นั้น บทบาทถูกจ าแนกออกเป็น 2 ประเภท ได้แก่ 

     1.1) บทบาทเกี่ยวกับงาน (Task Specialist Role) ซึ่งบุคคลที่มี

บทบาท ดังกล่าวจะทุ่มเทเวลาในการท างานเพื่อช่วยให้ภาระงานของทีมบรรลุเป้าหมาย 

โดยจะแสดงบทบาทที่เกี่ยวกับการคิดรเิริ่มในการแสวงหาแนวทางหรอืสมมุติฐานใหม่ๆ           

ในการแก้ปัญหา การเสนอความ คิดเห็นและข้อเสนอแนะ การสบืค้นขอ้มูลและค้นคว้า            

หาความจริง การสังเคราะหแ์ละผลักดัน แนวความคิดไปสู่ขอ้สรุปเชงิมโนทัศน์ ตลอดจน

การด าเนินกิจกรรมเพื่อเร่งเร้าให้เกิดความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานเมื่อทีมหยุดชะงัก  

เป็นต้น 

     1.2) บทบาททางสังคม (Socio-emotional Role) เป็นบทบาทที่ 

คอยเกือ้หนุนสมาชิกใหเ้กิดความรูส้ึกและความตอ้งการที่จะร่วมจรรโลงความเข้มแข็ง                       

ทางสังคมภายในทีม โดยจะแสดงบทบาทเกี่ยวกับการส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศที่อบอุ่น

ด้วยการแสดงการยอมรับแนวคิด และให้การสรรเสริญรวมทั้งสนับสนุนใหทุ้กคนวาดฝนั

แล้วก้าวให้ถึงความหวัง การประสานให้เกิดการลดความขัดแย้งและสร้างความปรองดอง

ภายในทีม การสร้างบรรยากาศผ่อนคลายเมื่อเกิดสภาพตึงเครียดขึ้นภายในทีม การเจรญิ

รอยตามข้อตกลงต่างๆ ที่เป็นมตขิองทีมตลอดจนการประนีประนอมและปรับความคิด 

ส่วนตนเพื่อธ ารงรักษาความสัมพันธ์ในทีม จากประเด็นดังกล่าวข้างตน้สามารถจ าแนก 

การแสดงพฤติกรรมตามบทบาทออกเป็นสองมติิ โดยสมาชิกแสดงพฤติกรรมเน้นงาน        

และพฤติกรรมเน้นสังคม จะพบว่าส่งผลใหเ้กิดบทบาทต่างๆ เป็น 4 ลักษณะ คอื ลักษณะ 

ที่ 1 พฤติกรรมเน้นงานสูงแต่เนน้สังคมต ่าจะแสดงบทบาทผูเ้ชี่ยวชาญการปฏิบัติงาน          

ซึ่งจะมุ่งสู่การปฏิบัติงานให้ประสบผลส าเร็จเหนอืกว่าการค านึงถึงความสัมพันธ์ทางสังคม 

บทบาทเชน่นี้จะบรรลุเป้าหมายในด้านผลผลติแตไ่ม่อาจสรา้งความความพึงพอใจให้

สมาชิกในทีมได้ ลักษณะที่ 2 พฤติกรรมเน้นงานต ่าแตเ่น้นสังคมสูงจะแสดงบทบาท             

การส่งเสริมความรูส้ึกทางสังคม ซึ่งมุ่งสนองความตอ้งการของสมาชิกมากกว่าผลส าเร็จ

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



139 

ของงาน บทบาทเชน่นีส้มาชิกจะไม่สรา้งแรงกดดันที่จะแสดงความคิดเห็นแปลกแยกหรือ

ครอบง าแนวคิดของบุคคลอื่นเพราะต้องการให้เกิดบรรยากาศแหง่ความสุขขึ้นในทีม

สมาชิกทุกคนมคีวามพึงพอใจแต่ก็ขาดความมุ่งมั่นที่จะผลักดัน การให้เกิดการสร้าง

ผลผลิตและนวัตกรรม ลักษณะที่ 3 พฤติกรรมเน้นงานสูงและเน้นสังคมสูงจะแสดงบทบาท

คู่ ซึ่งมุ่งให้เกิดผลส าเร็จทั้งในด้านผลผลิตและความสัมพันธ์ที่ดีของสมาชิกในทีม ผู้น าทีม

อาจตอ้งเป็นผู้มีบทบาทดังกล่าวซึ่งจะต้องสร้างให้เกิดความสมดุลระหว่างสองพฤติกรรม 

แตห่ากทีมใดที่มสีมาชิกที่สามารถแสดงพฤติกรรมทั้งสองได้อย่างสมดุลอยู่แล้วก็นับเป็น 

สิ่งที่ด ีและลักษณะที่ 4 พฤติกรรมเน้นงานต ่าและเน้นสังคมต ่าถือเป็นการไม่แสดงบทบาท 

เป็นสิ่งที่ท าลายทั้งผลการปฏิบัติงานและความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก ซึ่งจะน าไปสู่การลม่

สลายของทีม 

     1.3) บทบาทส่วนตัว (Individual Role) เป็นบทบาทที่มุ่งเน้น               

ความพึงพอใจส่วนตัวมากกว่าความต้องการของทีม เช่น อาจแสดงบทบาทก้าวร้าว  

หาข้อต าหนิผูอ้ื่นเพื่อยกระดับตนเอง บทบาทขัดขวางปฏิเสธความรว่มมอื บทบาทค้นหา

การยอมรับ บทบาทสับสนในตนเอง บทบาทเชิงเผด็จการตลอดจนบทบาทคน้หา            

ความช่วยเหลือ เป็นต้น ซึ่งบางครั้งการแสดงบทบาทส่วนตัวมากเกินไปอาจกลายเป็น

อุปสรรคอย่างมากต่อการปฏิบัติงานของทีมได้ (ศิริวรรณ เสรีรัตน์, 2545) 

    2) โครงสรา้งของบทบาท การก าหนดบทบาทที่แตกต่างกันขึน้ในทีม

บทบาทเหล่านี้ย่อมมคีวามเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันและยังมีความสัมพันธ์กับการรับรู้ตลอดจน

การยอมรับของสมาชิกในทีม ความสัมพันธ์ดังกล่าวเรียกว่า โครงสร้างของบทบาท (Role 

Structure) เกี่ยวกับเรื่องนี้ Griffin (2005) ได้เสนอรายละเอียดไว้ว่า โครงสร้างของบทบาท 

มีลักษณะเป็นกระบวนการที่ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย 4 สว่น คือ 

     2.1) บทบาทที่คาดหวัง (Expected Role) หมายถึง เมื่อใดที่สมาชิก

ร่วมกัน ก าหนดบทบาทเพื่อให้สอดรับกับภาระงาน ทุกคนย่อมมคีวามคาดหวังเกี่ยวกับ

หนา้ที่และความรับผดิชอบที่จะตอ้งปฏิบัติตามบทบาทเหล่านั้นทั้งทีเ่ป็นความคาดหวัง             

ต่อบทบาทของตนรวมทั้งความคาดหวังตอ่บทบาทของผูอ้ื่น 

     2.2) การส่งบทบาท (Sent Role) หมายถึง การที่สมาชิกในทีมใช้

การตดิต่อสื่อสารเพื่อในทุกช่องทางเพื่อที่จะส่งสารเกี่ยวกับทุกบทบาทที่ถูกก าหนดขึ้น

รวมทั้งความคาดหวังต่างๆ เกี่ยวกับบทบาทเหล่านั้นไปสู่สมาชิกทุกคนในทีม 
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     2.3) การรับบทบาท (Perceived Role) หมายถึง การรับทราบ

บทบาทและหน้าที่ความรับผดิชอบต่อบทบาทที่ถูกสื่อสารมาจากทุกทิศทาง ซึ่งถือว่าเป็น

ขั้นตอนที่ส าคัญเพราะสมาชิกจะต้องมีความเข้าใจต่อความหมายที่แท้จริงของบทบาท

เหล่านั้นอย่างแจ่มชัดเพื่อจะได้ไม่น าไปสู่การปฏิบัติที่คลาดเคลื่อนไปจากความคาดหวัง 

     2.4) การแสดงบทบาท (Enacted Role) หมายถึง สมาชิกในทีม              

แตล่ะคน ปฏิบัติตามบทบาทที่ถูกการก าหนดเพื่อให้เกิดผลบรรลุตามเป้าหมายของทีม  

การแสดงบทบาทนั้น เป็นไปตามความเข้าใจซึ่งอาจตรงหรอืไม่ตรงตอ่ความคาดหวัง           

ที่แท้จริงของทีมก็ได้ขึ้นอยู่กับความชัดเจนของกระบวนการทั้งสี่ของโครงสรา้งหาก

องค์ประกอบใดในโครงสรา้งของบทบาทถูกรบกวนด้วยสาเหตุต่างๆ อาจน าไปสู่         

การเกิดปัญหาเกี่ยวกับบทบาทได้ 

    3) ปัญหาเกี่ยวกับบทบาท บทบาทต่างๆ ที่สมาชิกผูร้ับปฏิบัติตาม

ข้อก าหนดซึ่งการปฏิบัตินี้อาจตรงหรอืไม่ตรงกับความคาดหวังก็เป็นได้ ดังนั้นในการก่อตั้ง

ทีม ผูน้ าทีมจึงต้องสื่อสารอย่างชัดเจนให้สมาชิกทราบและเขา้ใจอย่างแจม่ชัดถึงความ

คาดหวังที่แท้จริงของบทบาทที่ตนเองได้รับการก าหนด ส าหรับปัญหาเกี่ยวกับบทบาทนั้น 

(Levi, 2001) Daft & Marcic (2004) และ Griffin (2005) ให้ความเห็นไว้วา่อาจเกิดขึ้นด้วย

สาเหตุ 3 ประการ ดังนี้ 

     3.1) ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) หมายถึง            

ความไม่ชัดเจนในการสนองตอบต่อบทบาท เพราะเหตุที่ไม่มีนยิามหรือค าอธิบายอย่างเป็น

ทางการของบทบาท ไม่มีการก าหนดกรอบความรับผดิชอบที่ชัดเจนของบทบาทนั้น  

เมื่อเผชิญกับความไม่ชัดเจนจะท าให้บุคคลเกิดความไม่แน่ใจว่าสิ่งใดควรหรือไม่ควรกระท า

และไม่อาจเลือกแนวทางในการปฏิบัติเพื่อจะมุ่งไปสู่เป้าหมายได้ นอกจากนั้นยังขาดความ

มั่นใจในการท างานเพราะไม่เข้าใจว่าสมาชิกอื่นๆ มีความคาดหวังแต่การแสดงบทบาทนี้

อย่างไรและการแสดงบทบาทของตนที่กระท าอยู่ขณะนี้ สอดคล้องกับความคาดหวัง

เหล่านั้นหรอืไม่ ความรู้สึกเช่นนี้เป็นสาเหตุน าไปสู่ความเครียด (Stress) และการด้อย

คุณภาพของการท างานได้ ในประเด็นที่เกี่ยวกับบทบาทของสมาชิกในทีมนี ้กัญญา 

โพธิวัฒน์ (2548) ได้เสนอความเห็นซึ่งเป็นผลจากการวิจัยไว้ว่า สมาชิกแต่ละคนควรมี

บทบาท ภาระหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายชัดเจน และมีการพบปะพูดคุยกันอยู่เป็นนิจ ท าให้

งานในแต่ละส่วน มกีารรับรู้เท่าทันกัน ช่วยเหลือและท างานทดแทนกันได้เมื่อคนใดคนหนึ่ง

ไม่อยู่ ความชัดเจนในบทบาทหนา้ที่ของแต่ละคนและคณะบุคคลดังนั้นจงึเป็นสิ่งยึดเหนี่ยว
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ที่ส าคัญที่ท าให้ทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลงด ารงอยู่ได้อย่างตอ่เนื่อง ดังนั้นทางแก้ไขจึงอยู่ที่

การสื่อสารที่ดีตอ่กันระหว่างสมาชิก เพื่อรว่มกันสร้างความเข้าใจที่กระจ่างชัดเกี่ยวกับ

กรอบหนา้ที่ความรับผดิชอบของแต่ละบทบาท เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ตรงกัน 

     3.2) ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict) ซึ่งหมายถึง                

ความแตกต่าง ระหว่างบทบาทที่ปฏิบัติอยู่กับความคาดหวังที่มตี่อบทบาทนั้น ความขัดแย้ง         

ในบทบาท อาจเป็นผลมาจากหลายสาเหตุ เช่น อาจเป็นเพราะบุคคลต้องแสดงบทบาท

หลายอย่าง ในเวลาเดียวกันซึ่งบทบาททั้งสองนัน้มคีวามขัดแย้งกันท าให้ไม่สามารถ            

ตอบสนองตอบต่อความคาดหวังของแตล่ะบทบาทได้ นอกจากนั้นอาจเป็นเพราะบุคคล

ต้องแสดงบทบาทอย่างหนึ่งแตเ่ป็นบทบาทที่กลุ่มบุคคลอื่นหลายกลุ่มซึ่งแตล่ะกลุ่มมีความ

คาดหวังต่อบทบาทนั้นแตกต่างกันท าให้ไม่สามารถสนองตอบตรงตามความคาดหวังของ

แตล่ะกลุ่มได้หรอือาจมสีาเหตุจากคนภายในกลุ่มเดียวกันแต่มีความคาดหวังตอ่บทบาท

หนึ่งๆ แตกต่างกัน ความขัดแย้งในบทบาทเป็นสาเหตุส าคัญที่สง่ผลใหผ้ลการปฏิบัติงาน 

ของทีมตกต ่าลงหรอืลดประสิทธิภาพลง นอกจากนั้นอาจเป็นการสรา้งความไม่พึงพอใจ         

ให้เพื่อนรว่มงานรวมทั้งอาจเป็นสาเหตุน าไปสู่การลาออกจากงานได้เช่นกัน 

     3.3) ภาระหนักเกินไปของบทบาท (Role Overload) ซึ่ง หมายถึง 

ภาวะทีบุ่คคลถูกคาดหวังจากกลุ่มบุคคลอื่นไว้สูงเกินไปจนไม่สามารถแสดงบทบาทให้

บรรลุผลตามความคาดหวังนั้นได้ ซึ่งอาจเป็นเพราะสาเหตุที่แตกต่างกัน เช่น งานมีปริมาณ

มากเกินควรมีขอ้จ ากัด เกี่ยวกับเวลา ขาดแคลนทรัพยากร บุคคลขาดทักษะที่เหมาะสม 

กับงานหรอืงานมีความซับซ้อนเกินไป เป็นต้น ซึ่งอาจน าไปสู่ความรู้สึกเบื่อหน่ายต่องาน             

และความพึงพอใจในการท างานและประสิทธิภาพในการท างานลดต ่าลง (Fong, 1993; 

Freeman & Coll, 1993; Levi, 2001; Hellriegel & Slocum, 2004; Griffin, 2005) เพราะ

เหตุที่การแสดงบทบาทของสมาชิกในทีมทั้งในสถานภาพของผู้น าทีมและสถานภาพสมาชิก 

ทั้งในลักษณะมุ่งมั่นใหก้ารปฏิบัติงานประสบผลส าเร็จในเชงิผลผลติและมุ่งมั่นในการ

ประสานความสัมพันธ์อันดีระหว่างสมาชิกใหเ้กิดความร่วมมือเพื่อธ ารงรักษาความเป็นทีม

ทุกอย่างลว้นมีความส าคัญต่อการผลักดันการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้

ดังนัน้ ควรมีการด าเนินการเกี่ยวกับการวิเคราะหบ์ทบาททุกบทบาทที่ก าหนดขึน้ในทีม

อย่างรอบคอบ ซึ่ง Dayal & Thomas (อ้างถึงใน Lunenburg & Omstein, 2000) ได้ให้

ข้อเสนอแนะไว้วา่ควรด าเนินตามล าดับขั้น ดังนี้ 1) การนิยามบทบาท (Defining Roles)               

เป็นการรว่มกันอภปิรายและหาข้อสรุปร่วมกันของสมาชิกเพื่อก าหนดบทบาทต่างๆ  
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ที่ควรให้มขีึน้ในทีม รวมทั้งก าหนดหน้าที่ความรับผดิชอบและแนวทางในการปฏิบัติของแต่

ละบทบาทไว้อย่างชัดเจน 2) การตรวจสอบความคาดหวัง (Examining Expectation) เป็น

การก าหนดความคาดหวังร่วมกันของสมาชิก เพื่อสร้างความชัดเจนวา่แนวทางการปฏิบัติ            

ของแต่ละบทบาทเหล่านั้นต้องการให้เกิดผลอย่างไร ซึ่งต้องผ่านการอภปิราย การปรับแต่ง 

และการสร้างข้อตกลงที่เหมาะสม 3) การสรุปบทบาท (Summarizing Roles) เป็นการ

รวบรวม รายละเอียดต่างๆ จัดท าเป็นโครงร่างเสนอสมาชิกในทีมเพื่อร่วมกันตรวจสอบ 

กลั่นกรอง เสนอความเห็นเพิ่มเติมแล้วสรุปอย่างเป็นทางการเพื่อให้ทุกฝา่ยรับทราบ               

โดยทั่วกัน 

   กล่าวโดยสรุป บทบาทของทีม หมายถึง พฤติกรรมที่บุคคลปฏิบัติตน               

ตามต าแหน่งที่ด ารงอยู่ในทีม สมาชิกในทีมแม้มีบทบาทแตกต่างกันแตทุ่กคนต่างเป็น                 

ส่วนหนึ่งของทีมและมีความส าคัญต่อความส าเร็จของทีมเท่าเทียมกัน ดังนั้นไม่ว่าสมาชิก

แตล่ะบุคคลจะแสดงบทบาทใดจะต้องท าความเข้าใจใหก้ระจ่างชัดต่อขอบเขตและ 

ความคาดหวังของทีมตอ่บทบาทนั้น นอกจากนั้น ยังต้องขจัดปัญหาที่อาจเกิดขึ้นเกี่ยวกับ

บทบาททั้งในด้านความคลุมเครือในบทบาท ความขัดแย้งในบทบาทตลอดจนภาระหนัก

เกินไปของบทบาท และที่ส าคัญอีกประการหนึ่งก็คือ การก าหนดบทบาทในทีม ควรเกิด

จากการมีส่วนรว่มของสมาชิกทั้งนีเ้พื่อความชัดเจนและความเข้าใจที่ตรงกันต่อความ

คาดหวัง ในบทบาทอันน าไปสู่การปฏิบัติตามบทบาทได้อย่างสอดคล้องกับความคาดหวัง

นั้น 

   4.3.4 ปทัสถานของทีม (Team Norm) เป็นองค์ประกอบหลักส าคัญ             

อย่างหนึ่งที่ส่งผลต่อทีมคุณภาพ Luthans (1995) ได้อธิบายความหมายของปทัสถานไว้วา่ 

หมายถึง แบบแผนหรอืโครงสรา้งของพฤติกรรมทางสังคมที่ได้รับการยอมรับจากสมาชิก

ใชเ้ป็นมาตรฐานชี้ว่าในแต่ละสถานการณ์บุคลากรควรประพฤติปฏิบัติให้สอดคล้องกับวิถี

การด าเนินชีวติในสังคมนัน้ๆ ซึ่ง ความหมายดังกล่าวมีความสอดคล้องกับแนวคิดของ  

Levi (2001) และ Daft & Marcic (2004) ซึ่งได้ให้ความหมายร่วมกันไว้ว่าไว้วา่ ปทัสถาน

หมายถึง แบบแผน กฎเกณฑ ์ความคาดหวังหรอืมาตรฐานที่เป็นที่เข้าใจและยอมรับ

ร่วมกันซึ่งน าไปสู่การแสดงพฤติกรรมร่วมกันของสมาชิกในทีม ถึงแมว้่าทีมไมส่ามารถ

ก าหนดแบบพฤติกรรรมที่ทีมยอมรับได้ในทุกเรื่อง แตป่ทัสถานส่วนใหญ่จะสัมพันธ์กับ

ความภูมิใจที่มตี่อทีม การปฏิบัติงาน การวางแผน การควบคุมงาน การฝกึอบรม  

การคิดรเิริ่ม รวมทั้งความซื่อสัตย์ เป็นต้น นอกจากนี้ Schermerhom et al. (2003)  
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Daft & Marcic (2004) และ McShane & Von Glinow (2005) ได้ไห้รายละเอียดเพิ่มเติมว่า 

ปทัสถาน มีความไม่เป็นแบบแผนไม่ได้แสดงไว้เป็นลายลักษณ์อักษร แต่มีลักษณะคล้ายกฎ

หรอืแนวปฏิบัติที่ตัง้อยู่บนพืน้ฐานของการยอมรับร่วมกันของสมาชิกในทีม เป็นการยอมรับ

เพื่อใชป้ทัสถานนั้นเป็นแนวทางในการก าหนดหรอืพฤติกรรมในการท างานร่วมกัน 

นอกจากนี้ Feldman (1984) ได้ชีใ้ห้เห็นถึงหนา้ที่ของปทัสถานซึ่งมี คุณค่าต่อทีมใน 4 

ประเด็น คือ ประเด็นที่หนึ่งปทัสถานของทีมเป็นสิ่งแสดงถึงคา่นิยมร่วมของทีม และ 

ช่วยสร้างจิตส านึกของการร่วมเป็นส่วนหนึ่งของทีม ประการที่สองปทัสถานของทีมเป็น 

สิ่งช่วยใหเ้กิดการประสานความร่วมมอืในการท างานภายในทีมโดยการก าหนดแนวปฏิบัติ

พืน้ฐานที่สามารถคาดหมายผลลัพธ์ได้ ประการที่สามปทัสถานของทีมเป็นสิ่งช่วยให้

สามารถก าหนดพฤติกรรมที่เหมาะสมของสมาชิกในทีมซึ่งจะเป็นสิ่งช่วยใหส้ามารถ 

หลีกเลี่ยงความผดิพลาดที่น่าละอายต่างๆ และประการที่สี่ ปทัสถานของทีมเป็นสิ่งช่วยให้

ทีมด ารงอยู่อย่างมคีวามเป็นเอกลักษณ์ที่แตกต่างจากทีมอื่นนอกจากนั้นยังสามารถ 

สร้างเกณฑ์เพือ่ประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติตนของสมาชิกในทีมได้ ดังนัน้ปทัสถานของ

ทีมจึงเป็นสิ่งที่สมาชิกทุกคนต้องร่วมยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ 

   ส าหรับการยอมรับและปฏิบัติตามปทัสถานของทีมนัน้ Hellriegel & 

Slocum (2004) และ McShane & Von Glinow (2005) จ าแนกออกเป็น 2 ลักษณะคือ   

การปฏิบัติตามโดยการยินยอม (Compliance Conformity) ถือเป็นการยอมปฏิบัติตาม

ปทัสถานเพื่อให้สอดคล้องกับพฤติกรรมของสมาชิกคนอื่นๆ ในทีม หรอืต้องการให้คนอื่น

ยอมรับเพราะเหตุที่คนส่วนใหญ่เห็นว่าปทัสถานที่ก าหนดขึน้สามารถใช้เป็นแนวทางใน 

การปฏิบัติงานให้ทีมบรรลุเป้าหมายได้โดยที่ความคิดเห็นส่วนตนอาจไม่สอดคล้องตาม 

ก็อาจเป็นได้ ส าหรับลักษณะที่สองนั้นคือการปฏิบัติที่เกิดจากการยอมรับเฉพาะบุคคล 

(Personal Acceptance Conformity) เป็นการยอมปฏิบัติตามปทัสถานจากการตระหนักใน

คุณค่าอย่างแท้จริงด้วยตนเอง การปฏิบัติในลักษณะนี้จะมีความเข้มขน้จรงิจังเพราะเกิดมา

จากพืน้ฐานความเช่ือและค่านิยมที่มตี่อปทัสถานอย่างแท้จรงิ 

   สิ่งที่นา่สนใจประการหนึ่งได้แก่พัฒนาการของปทัสถาน โดย Levi (2001) 

และ Daft & Marcic (2004) ได้เขียนอธิบายไว้อย่างสอดคล้องกันว่า ปทัสถานอาจก่อ

เกิดขึ้นจากสถานการณ์ที่แตกต่างกัน เช่น เกิดจากร่วมหาแนวปฏิบัติจากการเรียนรู้และ

การปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกในการท างานรว่มกันวันต่อวันโดยเฉพาะอย่างยิ่งขณะที่จัดตั้ง

ทีมขึ้นใหม่ หรอือาจเกิดจากความตอ้งการที่จะพัฒนาสถานการณต์่างๆ ในทีมใหด้ีขึน้ 
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นอกจากนั้นยังอาจเกิดจากความตอ้งการที่จะยกระดับมาตรฐานของทีมให้เท่าเทียม          

ความเปลี่ยนแปลงภายนอก ในบางครั้งอาจมองไม่เห็นความส าคัญของปทัสถาน เพราะทุก

คนต่างรับรู้ว่าตนมีส านึกที่ดีในการท างานอยู่แล้วแตเ่มื่อสถานการณท์ี่เป็นปัญหาเกิดขึ้น จึง

ร่วมกันก าหนดปทัสถานเพื่อแก้ไขและป้องกันปัญหาที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ส าหรับประเด็น

ที่เกี่ยวข้องกับผลกระทบต่อทีมนัน้ ปทัสถานนั้นอาจถูกจัดประเภทได้เป็นเป็น 2 ชนิด คอื 

ปทัสถานเชงินมิาน (Positive Norms) ซึ่งหมายถึง พฤติกรรมของทีมที่เอื้อต่อผลการ

ปฏิบัติงานของทีมและปทัสถานเชงินเิสธ (Negative Norms) ซึ่งหมายถึง พฤติกรรมที่จ ากัด

ผลการปฏิบัติงานขององค์การ Levi (2001) ได้ตัง้ขอ้สังเกตไว้ว่าแมป้ทัสถานจะส่งผลดีตอ่

ทีมทั้งในด้านความสามารถในการควบคุมทีม การสื่อสารอย่างเป็นธรรมการสร้าง

ความรูส้ึกเคารพและใหเ้กียรตผิูอ้ื่นตลอดจนการกระจายความเท่าเทียมใหแ้ก่สมาชิก 

ทุกคน แต่ผลกระทบในเชิงลบก็อาจเกิดขึน้ได้ เชน่ จากประสบการณก์ารศกึษาพฤติกรรม

การท างานของคนงานที่ฮอว์ธอร์น พบว่า เมื่อใดก็ตามที่การก าหนดปทัสถานของ 

การท างานอยู่ในระดับต ่าจะส่งผลใหเ้กิดข้อจ ากัดเกี่ยวกับความสามารถในการบริหาร

จัดการท าให้ไมส่ามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างาน ของทีมได้เพราะอาจเกิด 

การตอ่ต้าน 

   กล่าวโดยสรุป ปทัสถานของทีม หมายถึง แบบแผน กฎเกณฑ ์                     

ความคาดหวังหรอืมาตรฐานที่เป็นที่เข้าใจและยอมรับร่วมกัน อันน าไปสู่การแสดง

พฤติกรรมรว่มกันของสมาชิกของทีม ซึ่งถือเป็นกรอบในการปฏิบัติงาน ผู้น าทีมจ าเป็นต้อง

ควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกในทีมเพื่อให้มั่นใจได้ว่าทีมจะปฏิบัติงานด้วยดีและบรรลุ

เป้าหมายภายใต้ปทัสถานที่ร่วมกันก าหนดไว้ การมอบหมายให้สมาชิกแตล่ะคนแสดง

บทบาทถือเป็นวิธีการหนึ่งในการควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกในทีม ปทัสถานของทีมมี

ผลกระทบต่อผลงานของทีมทั้งในเชิงบวกและเชงิลบ บางทีมสมาชิกทีมได้อุทิศตนท างาน

อย่างหนัก ซือ่สัตย์ มวีินัยในการท างานและมีความเปิดเผย ในขณะที่บางทีมมักต่อต้าน 

ฝา่ยจัดการและหลีกเลี่ยงงาน ชอบวิธีการปฏิบัติที่เสี่ยงต่ออันตรายและทุจรติ ดังนั้น               

ผูน้ าทีมควรสนับสนุนสมาชิกทีมในการพัฒนาปทัสถาน โดยการโน้มนา้วให้สมาชิกเกิด

ความภาคภูมใินในการปฏิบัติตนภายใต้กรอบของปทัสถาน การส่งเสริมให้ใช้ปทัสถานใน

ทีมใหส้ัมฤทธิผล การสนับสนุนให้เกิดการร่วมกันก าหนดปทัสถานที่มีคุณค่าต่อทีม

ตลอดจนการรว่มอภปิรายเพื่อปรับปรุงเปลี่ยนแปลงเพื่อให้ปทัสถานมพีัฒนาการที่
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สอดคล้องเหมาะสมกับความเปลี่ยนแปลงมากขึ้น เพื่อใหป้ทัสถานของทีมมสี่วน                 

ในการสร้างผลการปฏิบัติงานของทีมให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างสมบูรณ์ 

   4.3.5 ระบบสารสนเทศของทีม  

     ระบบสารสนเทศ (Information System) การจัดตั้งระบบข้อมูล

สารสนเทศเพื่อสนับสนุนการท างานของทีมภายในองค์การ กล่าวได้ว่าเป็นสิ่งจ าเป็น              

และส าคัญอย่างยิ่งอกีประการหนึ่ง ระบบสารสนเทศ หมายถึง ขอ้เท็จจรงิที่ผา่นการ

ประมวลผลแล้วจัดเก็บไว้อย่างเป็นระบบเพื่อน าไปใช้ประโยชน์ในการบริหารงาน (สายฝน 

เสกขุนทด, 2546) โดยที่ Hackman (1987) และ Cohen (1994) มคีวามเห็นสอดคล้องกัน 

จากความเห็นของ Hackman (1997) ท าให้เข้าใจได้ว่าการก าหนดยุทธศาสตร์ใดๆ ใน

องค์การจะต้องอาศัยระบบสารสนเทศทั้งที่เกี่ยวข้องกับภาระงาน ทรัพยากร  

ความคาดหวังของผู้รับบริการเพื่อการเลือกก าหนดยุทธศาสตรใ์นการท างานที่เหมาะสม 

ระบบสารสนเทศที่ดีจะสามารถสนองการท างานของทีมให้เกิดประสิทธิผล Yeatts & Hyten 

(1998) ได้ให้ข้อคดิไว้ว่าข้อมูลสารสนเทศต่างๆ มคีวามส าคัญต่อการตัดสินใจและ 

การเลือกทางเลือกที่เหมาะสมในการแก้ปัญหา นอกจากนั้นยังเป็นสิ่งช่วยในการก าหนด

เป้าหมาย การออกแบบภาระงานและการเลือกแนวทางและวธิีการในการท างานของ

สมาชิก 

     องค์ประกอบของสารสนเทศ หากพิจารณาในเชิงระบบ  

ระบบสารสนเทศ มีองค์ประกอบ 3 ส่วน คอื (1) ข้อมูลดิบ ถือได้ว่าเป็นส่วนที่เป็นปัจจัย

น าเข้า (Input) ซึ่งอาจประกอบด้วยข้อเท็จจริงที่อยู่ในรูป จ านวน ขอ้ความ เสียง หรอืภาพ              

(2) การประมวลผล เป็นการก าหนดความสัมพันธ์ของข้อมูลแตล่ะรายการ จัดระบบข้อมูล

เพื่อให้เหมาะสมกับการน าไปใช้ การจัดเก็บเป็นวิธีการในการเก็บข้อมูลใหเ้ป็นระบบ 

สะดวกต่อการน าไปใช้ และสามารถปรับปรุงแก้ไขให้เป็นปัจจุบัน เทคโนโลยีเป็นส่วนที่ช่วย

ในการเก็บข้อมูลเป็นสิ่งช่วยในการประเมินผล องค์ประกอบที่ส าคัญของเทคโนโลยี ได้แก่ 

คอมพิวเตอร์ โปรแกรมส าเร็จรูป หรืออุปกรณ์เพื่อการสื่อสารเป็นต้น ซึ่งทั้งสามส่วนนี ้

ถือว่าเป็นกระบวนการ (Process) ของระบบสารสนเทศ และองค์ประกอบสุดท้าย  

(3) สารสนเทศเป็นผลผลติ (Output) ของระบบ สารสนเทศตอ้งมคีวามถูกต้องตรงกับ         

ความตอ้งการและทันต่อการใชง้าน (ปทีป เมธาคุณวุฒิ, 2544) 
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     การสรา้งระบบสารสนเทศที่มคีวามเหมาะสมขึน้อยู่กับภาระงาน 

หนา้ที่ความรับผดิชอบ และรูปแบบในการบริหารทีม Holt (1990) Larson & Lafasto (1989) 

และ Johnson & Johnson (1994) ได้เสนอความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่า ข้อมูลหรอื

สารสนเทศต่างๆ ที่จัดระบบไว้จะต้องงา่ยต่อการเข้าถึง มีความน่าเชื่อถือ มมีาตรฐาน 

สามารถพิสูจนไ์ด้ มีความสมบูรณ์และทันสมัย นอกจากนี้ ปทีป เมธาคุณวุฒิ (2544) ยังให้

ความเห็นว่าระบบสารสนเทศที่ดีตอ้งมคีุณสมบัติ ทันต่อเวลา (Timeliness) ตรงต่อ                 

ความตอ้งการ (Relevant) มีความถูกต้อง (Accuracy) มีความสมบูรณ์ (Completeness)             

มคีวามเหมาะสม (Appropriateness) ยุติธรรม (Fair) สะดวกต่อการใช้ (Comfortable) 

ชัดเจน (Clarity) และเป็นตัวเลขหรือภาพ (Quantitability) ด้วยเหตุที่การตัดสนิใจต่างๆ 

ภายในทีมขึน้อยู่กับข้อมูลสารสนเทศที่ได้รับ ดังนั้นคุณภาพของการตัดสินใจจึงย่อมขึน้อยู่

กับคุณภาพของข้อมูลและสารสนเทศเหล่านั้น 

     ระบบสารสนเทศที่จัดตั้งขึน้เพื่อการด าเนินงานของทีมอาจ

ประกอบด้วย ข้อมูลเกี่ยวกับผลติภาพของทีม ข้อมูลเกี่ยวกับคุณภาพของผลผลิต ข้อมูล

ส่วนบุคคลของสมาชิกในทีม เช่น ตารางเวลาในการท างาน การท างานล่วงเวลา ผลการ

ประเมินการท างานและอื่นๆ ซึ่งการจัดเก็บและบันทึกสารสนเทศเหล่านีต้้องถูกจัดเก็บ

อย่างเป็นระเบียบโดยอาจอยู่ในรูปเอกสาร จัดเก็บโดย คอมพิวเตอร์หรือเทคโนโลยีอื่นๆ 

ตลอดจนการพัฒนาในรูปเครือขา่ยสารสนเทศรว่มกับหน่วยงานภายนอก สิ่งส าคัญใน

ล าดับต่อมาได้แก่ การสร้างจติส านึกในการแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศระหว่างสมาชิกในทีม                        

การแลกเปลี่ยนและแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศระหว่างกันจะน าไปสู่การสร้างความเข้าใจ              

ที่ตรงกันของสมาชิกต่อสถานการณแ์ท้จริงที่เป็นอยู่ ท าให้เกิดความเข้าใจที่กระจ่างชัด        

ต่อพนัธกิจ และเป้าหมายของทีมอันจะน าไปสู่การด าเนินงานเพื่อบรรลุความส าเร็จ                

ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ อย่างไรก็ตามแมว้่าการแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศจะมี

ความส าคัญเพราะเป็นสิ่งแสดงถึงความไว้วางใจและปฏิสัมพันธ์อันดรีะหว่างสมาชิก              

และเป็นสิ่งชีใ้ห้เห็นว่าระบบสารสนเทศที่จัดตั้งขึ้นได้ถูกน ามาใช้อย่างเต็มที่เพื่อประโยชน์

สูงสุดของการด าเนินงานแต่ก็อาจเกิดอุปสรรคในการแลกเปลี่ยนแบ่งปันข้อมูลขึ้นได้                

ซึ่งอาจเป็นเพราะสาเหตุหลายประการ เชน่ สารสนเทศไม่ได้ถูกแบ่งประเภทหรือจัด             

หมวดหมู่อย่างเป็นระบบ สารสนเทศบางอย่างอาจไม่ได้ส ารวจและเก็บรวบรวมหรอืแมม้ี

การส ารวจและเก็บรวบรวมอย่างเป็นหมวดหมูแ่ต่ยากต่อการเข้าถึง สารสนเทศบางอย่าง

ผูบ้ริหารปิดบังซ่อนเร้นไว้เพราะขาดความไว้วางใจตอ่ผู้อื่นแม้วา่เป็นสิ่งจ าเป็นที่สมาชิก             
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ทุกคนตอ้งรับรู้ นอกจากนั้นอาจเป็นเพราะสาเหตุที่ผู้มีหน้าที่จัดเก็บข้อมูลเปิดโอกาส             

ให้เฉพาะผู้มีอ านาจเท่านั้นที่มีสทิธิ์เข้าถึงหรืออาจเป็นเพราะผูม้ีหน้าที่จัดเก็บไม่เปิดเผย

ข้อมูลเพราะต้องการมอี านาจเหนอืสมาชิกคนอื่นๆ (Yeatts & Hyten, 1998) 

   กล่าวโดยสรุป ระบบสารสนเทศ หมายถึง ขอ้เท็จจรงิที่ผา่นการ

ประมวลผลแล้วจัดเก็บไว้อย่างเป็นระบบเพื่อน าไปใช้ประโยชน์ในการบริหารงานและ

สนับสนุนการท างานของทีม ขอ้มูลสารสนเทศเป็นสิ่งที่มีคุณค่าอย่างยิ่งต่อการด าเนินงาน

ของทีมทั้งในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ การแก้ปัญหา การก าหนดเป้าหมายและ

วิธีการท างานรวมทั้งการก าหนดวิธีการวัดและประเมินการด าเนนิงานของทีม นอกเหนอื 

ไปจากนั้นยังเป็นสิ่งช่วยก่อให้เกิดความไว้วางใจ ปฎิสัมพันธ์ที่ดีและความรว่มมอืร่วมใจ             

ในการปฏิบัติงานระหว่างสมาชิกในทีมอีกด้วย ดังนัน้การจัดระบบสารสนเทศทีง่่ายต่อการ

เข้าถึง มีความถูกต้องน่าเช่ือถือ มีมาตรฐาน สามารถพิสูจน์ได้ มีความสมบูรณ์และทันสมัย

จงึจะสามารถเอือ้อ านวยประโยชน์ตอ่การท างานเป็นทีมอย่างแท้จริง 

  4.4 องค์ประกอบที่ 4 ด้านกระบวนการท างานของทีม (Team Process)  

    เป็นองค์ประกอบที่มคีวามส าคัญที่ส่งผลต่อทีมคุณภาพ โดย Hackman 

(1987) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า กระบวนการท างานของทีม หมายถึง การใชค้วามพยายาม        

การทุ่มเทความรูท้ักษะและความสามารถอย่างสูงรวมทั้งการเลือกใช้ยุทธศาสตร์                     

ที่เหมาะสมของสมาชิกของทีมในการรว่มมอืกันท างาน เป็นสิ่งที่สมาชิกทุกคนต้องตระหนัก 

นอกจากนั้น ยังได้ให้ความเห็นว่าปทัสถานของทีม เป็นส่วนประกอบส าคัญที่จะสามารถ    

ท าให้กระบวนการเหล่านี้เกิดขึน้ได้ เชน่เดียวกันกับ Gladstein (1987) ที่ได้ให้ขอ้เสนอว่า

กระบวนการของทีมอันประกอบด้วยการสื่อสารอย่างเปิดเผย การได้รับการสนับสนุน              

ในการท างาน การจัดการความขัดแย้งในการท างาน การได้รับโอกาสในการรว่ม อภปิราย

แสดงความคิดเห็น การให้ความส าคัญต่อสมาชิกทุกคนของทีมและการก าหนดขอบข่าย             

ในการบริหารงานอย่างเหมาะสมจะเป็นสิ่งที่จะส่งผลต่อคุณภาพของทีม และส่งผลต่อ

ประสิทธิผลของโรงเรียน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Cohen (1994) ที่กล่าววา่ 

กระบวนการของทีมตอ้งประกอบด้วย การประสานงาน (Coordination) ด้วยการท างาน

ร่วมกันเพื่อลดความสูญเปล่าในการท างาน การแบ่งปัน (Sharing) หรอืแลกเปลี่ยนความรู้ 

ทักษะและความช านาญในการท างานรว่มกันรวมทั้งการสร้างนวัตกรรมเพื่อใช้ใน 

การท างาน (Implementation of Innovation) โดยให้ความเห็นเพิ่มเติมว่ากระบวนการของ

ทีม เป็นสิ่งที่ถูกส่งผลมาจากปัจจัยด้านลักษณะของทีม Parker (1990, pp. 31-56) 

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



148 

กล่าวถึงกระบวนการท างานของทีมที่มปีระสิทธิภาพว่า ประกอบด้วย ความชัดเจนใน

วัตถุประสงค์ บรรยากาศการท างานที่ไม่เป็นทางการ การมีสว่นร่วม การรับฟังซึ่งกัน 

และกัน ความไม่เห็นด้วยโดยปราศจากอคติ ความเป็นเอกภาพ การสื่อสารที่เปิดเผย  

ความชัดเจนในบทบาทหนา้ที่ ภาวะผูน้ าร่วม ความสัมพันธ์กับภายนอก รูปแบบการท างาน                          

ที่หลากหลาย และการประเมินตนเอง  Robbins (2001, p. 64) ได้กล่าวว่า กระบวนการ

ของทีม ประกอบด้วยความผูกพันของสมาชิกต่อวัตถุประสงค์รว่มกันของทีมงาน                 

การก าหนดเป้าหมายเฉพาะของทีม ความเชื่อมั่นในความสามารถของทีม การบริหาร

ความขัดแย้ง การลดความเอารัดเอาเปรียบของสมาชิกบางคนในทีมงาน  สริิอร วิชชาวุธ 

(2549, หนา้ 326) กล่าวว่า กระบวนการของทีมงานต้องมปีระสิทธิผลในเรื่อง 

การแก้ปัญหา การตัดสินใจ การระดมสมองรว่มกันคิด ร่วมกันวางแผนและร่วมกันท า  

การขจัดความขัดแย้งภายในทีม การประชุม การวางแผน การน าแผนปฏิบัติ การประเมิน

กระบวนการท างาน สมาชิกทุกคนในกลุ่มตอ้งเข้าใจกระบวนการท างานภายในกลุ่มให้

ความเคารพสิทธิและคุณค่าของแต่ละคน จากการผสมผสานแนวคิดดังกล่าวสามารถ

น ามาสู่การสังเคราะห์องค์ประกอบด้านกระบวนการของทีมคุณภาพ สามารถจ าแนกได้ 

ดังตาราง 7  

 

ตาราง 7 องค์ประกอบด้านกระบวนการท างานของทีม 

 

 

 

ท่ี 

 

ท่ี 

 

 

แหลง่ข้อมูล/นักวชิาการ 

 

องคป์ระกอบด้านกระบวนการท างานของทีม 

ภา
วะ

ผู้น
 าท

มี 

กา
รม

สี่ว
นร่

วม
 

กา
รต

ดิต
อ่ส

ื่อส
าร

 

กา
รจ

ัดก
าร

คว
าม

ขัด
แย้

ง 
คว

าม
เห

นยี
วแ

นน่
 

กา
รป

ระ
สา

นง
าน

 

กา
รแ

บ่ง
ปัน

คว
าม

รู้ 

1 Hacman (1980)        

2 Gradstein (1987)         
3 Parker (1990)        

4 Cohen (1994)        

5 Robbin (1996)         

6 กัญญา โพธิวัฒน์        
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ตาราง 7 (ต่อ) 
 
 

 

ท่ี 

 

ท่ี 

 

 

แหลง่ข้อมูล/นักวชิาการ 

 

องคป์ระกอบด้านกระบวนการท างานของทีม 

ภา
วะ

ผู้น
 าท

มี 

กา
รม

สี่ว
นร่

วม
 

กา
รต

ดิต
อ่ส

ื่อส
าร

 

กา
รจ

ัดก
าร
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าม

ขัด
แย้

ง 
คว

าม
เห

นยี
วแ

นน่
 

กา
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ระ
สา

นง
าน

 

กา
รแ

บ่ง
ปัน

คว
าม

รู้ 

7 สิริอร วิชชาวุธ (2549)        

8 ภญิโญ  มนูศิลป์ 

(2550) 
       

 รวมความถี ่ 5 7 8 7 7 6 2 

 ร้อยละ 62.50 87.50 100 87.50 87.50 75 25 

 

  จากรายละเอียดในตารางสังเคราะห์ขา้งตน้ ผู้วจิัยได้พิจารณาคัดเลือก             

จากงานวิจัยที่มคีวามถี่ตั้งแต่ 5 ขึ้นไป หรอืร้อยละ 60 ขึน้ไป ได้กระบวนการของทีม

ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ (1) ภาวะผูน้ าทีม (2) การมีสว่นร่วม                        

(3) การตดิต่อสื่อสาร (4) ความเหนียวแน่น (5) การจัดการความขัดแย้ง และ  

(6) การประสานงาน ซึ่งผูว้ิจัยเขียนเป็นแผนภาพแสดงองค์ประกอบย่อยขององค์ประกอบ              

ด้านกระบวนการท างานของทีม ดังนี้ 
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ภาพประกอบ 13  องค์ประกอบของกระบวนการท างานของทีม 

 

   จากการสังเคราะหเ์อกสารและแนวคิดทฤษฎีของนักวิชาการต่างๆ 

สามารถแสดงรายละเอียดเกี่ยวกับองค์ประกอบของปัจจัยด้านกระบวนการท างาน               

ของทีมในแตล่ะประเด็น ได้ดังนี้ 

     4.4.1 ภาวะผูน้ าทีม (Team Leadership) แมว้่าการศกึษาค้นควา้มา

เกี่ยวกับทีมจะมีจุดเริ่มตน้ในยุคการเคลื่อนไหวเชิงมนุษยสัมพันธ์ เมื่อปี ค.ศ.1960 เป็นต้น

มา โดยมีเป้าหมายในการศึกษาแตกต่างกันออกไปตามยุคสมัย แตเ่ริ่มจากปี ค.ศ.1996 ได้

มีผลการศกึษาวิจัยหลายเรื่องที่ให้ความสนใจและมุ่งเน้นในมิตติ่างๆ ที่มคีวามซับซ้อน

เกี่ยวกับการท างานเป็นทีม เชน่ การศกึษาถึงผลกระทบจาก บทบาทภายในทีม พฤติกรรม

ของทีม กระบวนการทางปัญญาในการสร้างทีมให้ประสบความส าเร็จ ตลอดจน

ความก้าวหน้าและความยั่งยืนของทีม นอกจากนั้นยังมีการศกึษาเกี่ยวกับผลที่เกิดจาก

กระบวนการภายในทีม เช่น ความไว้วางใจ ความเกี่ยวพันธ์ การวางแผน การปรับตัว             

การก าหนด โครงสร้างและการเรียนรูข้องทีมที่เกี่ยวข้องทั้งในมิตขิองผลการปฏิบัติงาน 

และความเจรญิก้าวหน้าของทีม (Northouse, 2007) ในขณะเดียวกันได้มกีารศกึษาวิจัย

อย่างกว้างขวางเกี่ยวกับภาวะผูน้ าทีมที่สง่ผลอย่างเฉพาะเจาะจงต่อความส าเร็จและ 

ภาวะผูน้ าทีม 

การมสี่วนรว่ม 

การตดิต่อสื่อสาร 

ความเหนยีวแน่นในทีม 

การจัดการความขัดแย้งในทีม 

กระบวนการท างาน

ของทีม 

การประสานงาน 
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การหลกีเลี่ยงตอ่ความล้มเหลวของทีม (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001) อาจจ าแนก

บทบาทของสมาชิกในทีมออกได้เป็น 2 บทบาท คอื บทบาทผู้น าทีมและสมาชิกของทีม 

แมว้่าสมาชิกในทีมทุกคนจะมีความส าคัญต่อกระบวนการท างานของทีมเท่าเทียมกัน 

(อ านาจ  ธีระวนิช, 2547) แต่ผู้น าทีมซึ่งเปรียบเสมอืนศูนย์กลางแห่งการขับเคลื่อนใน 

การท างานไปสู่ความมีประสิทธิผลก็ยิ่งมคีวามส าคัญที่จะต้องแสดงบทบาทโดยการใช้

ภาวะผูน้ าทีมอย่างเหมาะสม (Zaccaro, Rittman & Mark, 2001) ภาวะผูน้ าทีมเป็นสิ่งที่ผู้น า

ทีมใช้ในกระบวนการขับเคลื่อนให้สมาชิกในทีมร่วมมือกันท างานอย่างเต็มความสามารถ

เพื่อให้ทีมบรรลุเป้าหมาย Lussier & Achua (2004) ได้แสดงทัศนะไว้วา่ ผูน้ าทีมเป็นบุคคล

ทีต่้องใช้ภาวะผูน้ าในการท างานอย่างสูง ผู้น าทีมต้องตระหนักไว้ว่าปฏิกิรยิาในการ

แสดงออกของสมาชิกแตล่ะคนจะส่งผลไปสู่ผลผลติซึ่งเป็นผลลัพธ์จากการปฏิบัติงาน นั่น

หมายความว่าผู้น าทีมจะต้องเป็นผู้ที่ใฝเ่รียนรู้เพื่อจะหาแนวทางใหม่ๆ  ในการบริหารจัดการ

เพื่อที่จะน าไปสู่การยกระดับจติส านึกและเปลี่ยนพฤติกรรมการท างานของสมาชิกจาก

วิธีการเดิมไปสู่วิสัยทัศนข์องการท างานเป็นทีม ภาวะผู้น าทีมที่จะน าทีมไปสู่ความเป็นทีมที่

มีประสิทธิผลและเกิดเป็นทีมคุณภาพนั้นขึ้นอยู่กับองค์ประกอบอย่างนอ้ย 2 ประการ คอื 

สมรรถนะของผู้น าทีมและบทบาทหนา้ที่ของผูน้ าทีม ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 

    4.4.1.1 สมรรถนะของผูน้ าทีม เนื่องจากประสิทธิผลของภาวะผูน้ าทีม                   

มีความสัมพันธ์กับความมปีระสิทธิผลของทีม (Zaccaro, Rittman & Mark, 2001) ดังนั้น

ผูน้ าทีมต้องมคีวามสมรรถนะหรอืความสามารถที่เหมาะสมกับการท างานเป็นทีม                    

ซึ่งเกี่ยวกับประเด็นนี้ Fisher (1993) ได้อธิบายว่า ผู้น าทีมตอ้งประกอบด้วยสมรรถนะ 

อย่างนอ้ย 3 ประการ คอื 

     1) ภาวะผูน้ า (Leadership) การที่ผูน้ าทีมจะสามารถมีอิทธิพล                  

ต่อสมาชกิในการโน้มน้าวจูงใจใหเ้กิดจติส านึกและร่วมมือกันท างานใหป้ระสบความส าเร็จ

ได้นั้น ผูน้ าจะต้องเจตคตทิี่ดีต่อการท างานเป็นทีมรวมทั้งตอ้งมคีวามสามารถ 

หลายประการ ได้แก่ ความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยผู้น าทีมแสดงให้สมาชิกเห็นถึง

ความรูส้ึกที่ท้าทายต่อการด าเนินงาน พยายามแสวงหาวิธีการใหม่ๆ ที่จะน าไปปรับปรุง

หรอืพัฒนางานให้เจรญิก้าวหนา้อยู่ตลอดเวลาและต่อเนื่อง ต้องพรอ้มที่จะเปลี่ยนแปลง

เพื่อที่จะลดความสูญเสียในการสร้างผลผลติของทีมให้น้อยที่สุด เอือ้อ านาจ สนับสนุน 

และสร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ให้สมาชิกทุกคนหาวิธีการเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จ 

นอกจากนัน้ผูน้ าทีมยังตอ้งมีความสามารถในการก าหนดวิสัยทัศน์ของทีมเป็นวิสัยทัศนร์่วม 
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(shared vision) สามารถผลักดันให้วิสัยทัศนน์ั้นมีความชัดเจนง่ายต่อการท าความเข้าใจ

และเป็นความเห็นพ้องต้องกันของสมาชิกรวมทั้งสร้างจติส านกึในการมุ่งไปสู่วิสัยทัศนน์ั้น 

     2) ความสามารถในการเป็นต้นแบบการท างาน (Role Model)            

ผูน้ าทีมเปรียบเสมอืนสัญลักษณ์ของทีม ดังนั้นพฤติกรรมการแสดงออกย่อมถือเป็น

แบบอย่างที่สมาชิกทุกคนคาดหวัง ผู้น าทีมสามารถใช้พฤติกรรมของตนเองเป็นเครื่องมอื 

ในการก าหนดกรอบของพฤติกรรม และผลการด าเนินงานของสมาชิกได้ การปฏิบัติตน 

เป็นต้นแบบของผู้น าทีมเป็นเสมือนการวางมาตรฐานให้ผูอ้ื่นปฏิบัติตาม (Luecke & Polzer, 

2004) ในประเด็นนี ้Fisher (1993) ให้ขอ้เสนอว่าผูน้ าทีมต้องไม่ท าตัวอยู่เหนอืกฎเกณฑ์

หรอืปทัสถานของทีมโดยไม่ควรท าตนเป็นคนสองมาตรฐาน (Double Standard) ผูน้ าทีม

ต้องสื่อสารการท างานต่อสมาชิกด้วยการกระท าใหเ้ห็นเป็นแบบอย่างมากกว่าการสั่งการ

และผู้น าทีมต้องบริหารด้วยหลักการเหตุผลมากกว่าเพียงการท าตามนโยบาย นอกจากนี ้

Wood (1997) ได้ให้ขอ้เสนอเพิ่มเติมในเชงิปฏิบัติว่า ผูน้ าทีมควรรว่มกับสมาชิกแสวงหา

ค าตอบมิใชบ่อกค าตอบ ไม่มุ่งต าหนเิมื่อเกิดข้อผดิพลาดแต่ต้องร่วมสรุปเพื่อหาข้อแก้ไข         

ไว้เป็นบทเรียนในการท างาน มจีติส านึกในการใหค้วามช่วยเหลือและยกย่องชมเชย                           

เมื่อความส าเร็จเกิดขึ้นในทีม 

     3) ความสามารถในการให้ค าแนะน า (Coaching) ผูน้ าทีมที่ดี          

ต้องสามารถช่วยหาวิธีพัฒนาความสามารถของสมาชิกใหสู้งขึ้น Hackman (2002) ได้เขียน

หนังสือแนะน าเกี่ยวกับการท างานเป็นทีมว่า การให้ค าแนะน าแก่สมาชิกสามารถช่วยใหท้ีม

ท างานได้อย่างมปีระสิทธิภาพ 3 ด้าน คือ ช่วยใหส้มาชิกแต่ละคนมีความพยายามมากขึ้น 

ช่วยใหม้ั่นใจได้วา่ผลงานที่ออกมามีคุณภาพและช่วยให้สมาชิกแตล่ะคนท างานได้ดีที่สุด

เต็มตามศักยภาพที่มอียู่ Luecke & Polzer (2004) กล่าวถึงการแนะน าว่าเป็นกิจกรรม              

ที่ทั้งสองฝา่ยเป็นนั้นผูถ้่ายทอดและผูร้ับความรู้และประสบการณต์่างๆ ของอีกฝ่ายหนึ่ง 

ทั้งนีก้ารให้ค าแนะน าจะเกิดขึน้ได้ก็ต่อเมื่อผูร้ับค าแนะน าเข้าร่วมกิจกรรมด้วยกระตือรอืร้น

และเต็มใจ Wood (1997) ได้ตั้งขอ้สังเกตไว้วา่ ผู้น าทีมอาจไม่ใช่ผูเ้ชี่ยวชาญทางเทคนิค                

ในทุกด้านแตม่ีความสามารถที่จะพัฒนาสมาชิกให้มีความรับผดิชอบในการใช้ความ

เชี่ยวชาญที่มีอยู่ในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่และหากแม้นสมาชิกมีความต้องการที่จะ

เพิ่มพูนความรูค้วามสามารถของตนให้กว้างออกไปผูน้ าทีมก็สามารถใหค้วามช่วยเหลอื

แนะน าซึ่งอาจอยู่ในรูปการจัดหาวิทยากรหรอืการจัดฝึกอบรมขา้มสาขาแก่สมาชิก                 

ได้เช่นกัน 
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    4.4.1.2 บทบาทหน้าที่ของผู้น าทีม ส าหรับหน้าที่ของผูน้ าทีมที่จะต้อง

ปฏิบัติตามบทบาทมีอยู่หลายลักษณะ Morden (2004) และ Northouse (2007) ได้จ าแนก

บทบาทหนา้ที่ของผู้น าทีมออกเป็น 3 ด้าน ดังนี้ 

     1) บทบาทหนา้ที่ดา้นผลผลิตของทีม ผูน้ าทีมมีหน้าที่สร้างความ

เข้าใจทีก่ระจ่างชัดเกี่ยวกับเป้าหมาย ทิศทาง มาตรฐานข้อตกลงของทีมและวิธีการ                

อันเหมาะสมในการท างานใหแ้ก่สมาชิก ผูน้ าทีมมีหน้าที่ส าคัญในการสอน แนะน า อ านวย

ความสะดวก สง่เสริม สนับสนุน จัดฝกึอบรมหรือการใหค้วามช่วยเหลือด้วยวิธีอื่นๆ             

เพื่อพัฒนาความรูค้วามสามารถและทักษะที่จ าเป็นต่อการท างานของสมาชิกอันจะน าไปสู่

การท าความเข้าใจ สามารถเผชิญหน้าและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึน้ในการท างานได้

นอกจากนั้นผูน้ าทีมยังมีหน้าที่สนับสนุนเกี่ยวกับข้อมูลสารสนเทศเพื่อการตัดสินใจ                

ที่ถูกต้องและเหมาะสมของสมาชิก อันจะน าไปสู่การสร้างผลผลติหรอืผลการปฏิบัติงาน

ของทีมให้บรรลุเป้าหมาย 

     2) บทบาทหนา้ที่ดา้นความสัมพันธ์ภายในทีม ปฏิสัมพันธ์อันดี 

ของสมาชิกถือเป็นหัวใจส าคัญของแนวคิดในการท างานเป็นทีม การมสี่วนร่วมในลักษณะ            

ของการใหค้วามร่วมมอืในการท างานถือเป็นแรงผลักดันที่มีพลังตอ่ความก้าวหน้าของทีม          

ดังนั้นผู้น าทีมจึงมหีน้าที่พัฒนาทักษะทางสังคมให้แก่สมาชิก เช่น การให้ความรว่มมือ              

การสรา้งความรูส้ึกเป็นส่วนหน่ึงของทีม การแก้ไขความขัดแย้ง การสร้างความผูกพัน              

และความไว้วางใจต่อกัน การสนองความตอ้งการและความพึงพอใจของสมาชิก                

อย่างเหมาะสม ผูน้ าทีมต้องส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศแหง่การพูดคุยแลกเปลี่ยน                  

ความคิดเห็น เปลี่ยนอุปสรรคใหเ้ป็นโอกาสสร้างสรรคก์ับบรรยากาศความเป็นสังคม             

แหง่ความรู ้ทักษะและแนวความคิดใหม่ๆ  นอกจากนั้นการส่งเสริมให้เกิดการตดิต่อสื่อสาร

ต่อกันอย่างเปิดเผยสิ่งเหล่านีจ้ะมีสว่นช่วยใหก้ระบวนการทางสังคมภายในทีมอยู่ใน

ระดับสูงและสามารถน าไปสู่ความเต็มใจและทุ่มเทในการท างานของสมาชิกจนบรรลุ

เป้าหมาย 

     3) บทบาทหนา้ที่ดา้นบริบทภายนอก ผูน้ าทีมมีหน้าที่ประสาน

สัมพันธ์กับทีมอื่นๆ ทั้งในและนอกองค์การซึ่งอาจอยู่ในรูปเครือขา่ยความรว่มมอื                

การแลกเปลี่ยนข้อสนเทศต่อกัน ทั้งนีถ้ือเป็นผลดีที่จะได้รับรู้ถึงความเปลี่ยนแปลง           

ของสภาพแวดล้อมภายนอกเพื่อน ามาสู่การประเมินตนเอง การปรับตัวและ 

การเปลี่ยนแปลงภายในทีมให้สอดคล้องและเหมาะสม (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001) 
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    4.4.1.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผูน้ าทีม เพราะเหตุที่                

การบริหารจัดการโดยใช้แนวคิดเกี่ยวกับการท างานเป็นทีมมีความมุ่งหวังเพื่อท าให้การ

ด าเนนิงานในองค์การประความส าเร็จยิ่งขึน้ ดังนั้นบทบาทของผู้น าทีมจงึต้องเปลี่ยนแปลง

ไปจากเดิมในประเด็นนี้ Zenger et.al. (1994) และ Sheard & Kakabadse (2001) ได้แสดง

ความคิดเห็นที่สอดคล้องกันซึ่งสะท้อนถึงความแตกต่างระหว่างบทบาทของผูน้ ากลุ่ม                

ในยุคเก่ากับผูน้ าทีมในยุคใหมโ่ดยเสนอว่าผูน้ าทีมยุคใหม ่ตอ้งแสดงบทบาทในลักษณะ         

ที่เปลี่ยนแปลงไป กล่าวคือ จากการก าหนดสิ่งที่ต้องการให้สมาชิกปฏิบัติเปลี่ยนไปเป็น 

การสรา้งให้สมาชิกตระหนักและมสี่วนร่วมในการรับผิดชอบ จากการเป็นตัวแทนในการรับ

ความดคีวามชอบเพียงผูเ้ดียวเมื่อทีมประสบความส าเร็จเปลี่ยนเป็นการสรา้งความรู้สึกว่า

ความส าเร็จนัน้เป็นของสมาชิกทุกคน จากการมุ่งฝึกอบรมเพื่อเพิ่มความสามารถในการ

ปฏิบัติงานให้แก่สมาชิกแตล่ะคนเปลี่ยนเป็นการเพิ่มพูนและยกระดับสมรรถนะของทีม            

ในเชิงภาพรวมจากการความสัมพันธ์ที่ดรีะหว่างผูน้ าทีมกับสมาชิกแต่ละคนเปลี่ยนเป็น 

การส่งเสริมให้เกิดความสัมพันธ์ทางสังคมในเชิงบวกระหว่างสมาชิกทุกคนเพื่อความเป็น

เอกลักษณ์ของทีม จากการมุ่งลดข้อขดัแย้งที่เกิดจากความแตกต่างของสมาชิกแต่ละคน

เปลี่ยนเป็นการลดความขัดแย้งโดยการมองเห็นคุณค่าของความแตกต่างและผสมผสาน

ความแตกต่างเหล่านั้นน าไปสู่ประโยชน์สูงสุดในการปฏิบัติงาน และจากการมุ่งตอบสนอง

ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้เปลี่ยนเป็นการเตรยีมการเพื่อพร้อมรับความเปลี่ยนแปลงที่จะ

เกิดขึ้นในอนาคต 

   กล่าวโดยสรุป ภาวะผู้น าทีม หมายถึง กระบวนการแสดงออกของผูน้ า

ทีมเพื่อการมีอทิธิพลต่อสมาชิกในทีมดว้ยการโน้มนา้วจูงใจใหส้มาชิกเกิดจติส านึก              

และร่วมมอืกันท างานให้บรรลุเป้าหมายของทีมที่รว่มกันก าหนดไว้ ภาวะผูน้ าทีมเป็นสิ่งที่มี

ความส าคัญอย่างมากที่ผู้น าทีมใช้เป็นเครื่องมือในการสร้างแรงจูงใจในการท างานต่อ

สมาชิกในทีมทุกคน นั่นเป็นสิ่งชี้ที่ชัดเจนว่าผู้น าทีมนับเป็นบุคคลที่มคีวามส าคัญต่อทีม 

ผูน้ าทีมจะต้องมีความรูค้วามเข้าใจเกี่ยวกับกระบวนการท างานของทีมเพื่อที่จะช่วยให้

บรรลุผลสนองความต้องการของทีม หากปราศจากซึ่งภาวะผูน้ าที่มปีระสิทธิผล          

ของผู้น าทีมแล้วทีมจะพลาดเป้าหมายและเกิดความขัดแย้งขึ้นระหว่างสมาชิกอันเป็นสิ่ง

สกัดกั้นความส าเร็จ ดังนัน้บทบาทของผู้น าทีมในการเสริมสร้างความเป็นทีมคุณภาพ         

จงึได้แก่ การสร้างทีมใหแ้ข็งแกร่ง การพัฒนาความไว้วางใจระหว่างสมาชิกและสร้างการ

ยอมรับในปทัสถานของทีม พัฒนาสมรรถนะของทีมเพื่อเผชิญความเปลี่ยนแปลงอย่างมี
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ประสิทธิภาพ เน้นการตอบแทนด้วยรางวัลเมื่อทีมประสบความส าเร็จ เอือ้อ านวยให้

สมาชิกท างานได้อย่างมีสัมฤทธิผล สร้างแรงบันดาลใจและแรงจูงใจให้เกิดผลงาน                  

ในระดับสูง สนองตอบความตอ้งการของสมาชิกแต่ละบุคคล เปิดโอกาสและส่งเสริม           

การรว่มตัดสินใจตลอดจนก าหนดงานที่ท้าทายเพื่อให้สมาชิกได้แสดงออกซึ่งความสามารถ

อย่างเต็มที่ 

   4.4.2 การมสี่วนรว่ม (Participation) ในปัจจุบันแนวคิดเกี่ยวกับ 

การท างานโดยอาศัยหลักการของการมสี่วนร่วมถอืได้ว่ามีความส าคัญอย่างยิ่งและได้รับ             

การยอมรับโดยทั่วไป ถึงแม้ว่าการด าเนินงานต่างๆ ในโลกปัจจุบันจะขึน้อยู่กับศักยภาพ

และคุณภาพของคนเป็นส าคัญแต่หากขาดซึ่งการมสี่วนรว่มพลังในการท างานก็อาจ          

อ่อนดอ้ยลงไป ความส าคัญอย่างยิ่งกระบวนการท างานของทีมมคีวามจ าเป็นที่จะต้อง

พึ่งพงิการมีส่วนรว่มในการท างานจากสมาชิกทุกคนอย่างใกล้ชิด หากกล่าวถึงความหมาย              

ของค าศัพท์แล้ว นักวิชาการทั้งหลายยังมีความคิดเห็นที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับเกณฑ ์                 

ในการพิจารณา ซึ่งอาจจ าแนกความหมายตามมติิของสาขาวิชาที่ศึกษา ตามบุคคล              

ตามกิจกรรมตามขั้นตอน ตามระดับองค์การหรือตามความเข้มขน้ของการมสี่วนรว่ม 

(Dusseldrop, 1981) ส าหรับความหมายของการมสี่วนร่วมนั้น Owens (2001) ได้เสนอไว้วา่ 

หมายถึงการให้ผู้ร่วมงานเข้ามามีสว่นเกี่ยวข้องด้านจติใจ (Mental) และอารมณ์ (Emotion) 

โดยใหเ้ข้ามามีสว่นเป็นเจ้าของ (Ownership) ซึ่งเป็นการสนองตอบความตอ้งการพื้นฐาน

หรอืความรู้สกึเป็นเจ้าของ เป็นการท าให้บุคคลมีความรับผดิชอบต่อประสิทธิผลของ

องค์การมากขึ้น ส าหรับการมสี่วนรว่มในการท างานนั้น สุชาดา จักรพิสุทธิ์ (2549) ได้สรุป

ไว้วา่ หมายถึง การที่สมาชิกทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องมาร่วมกันด าเนินการอย่างใดอย่างหนึ่ง  

โดยในการด าเนินการนัน้  มีลักษณะที่เป็นกระบวนการ มีขัน้ตอนที่มุ่งหมายจะใหเ้กิดการ

เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง มีพลวัตหรอืมีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องสม่ าเสมอ             

มีการแก้ปัญหาการรว่มกัน และมีการก าหนดแผนงานใหม่ๆ เพื่อสร้างความยั่งยืน                  

ในความสัมพันธ์ของทุกฝา่ยที่เข้าร่วม เมือ่พิจารณาประเภทหรือล าดับขั้นของการ                  

มีสว่นร่วมในการท างานนั้น Cohen & Ufhoff (1977) ได้เสนอว่า การมสี่วนร่วมสามารถ

จ าแนกไว้เป็น 4 ระดับ คอื (1) การมสี่วนรว่มในการตัดสินใจ (Participation in Decision 

Making) ซึ่งในกระบวนการตัดสินใจนั้นต้องเริ่มต้นด้วยการก าหนดความต้องการและ

จัดล าดับความส าคัญ ก าหนดทางเลือกแล้วตัดสินใจ  ทั้งในช่วงของการวางแผนและในช่วง

การด าเนินงานตามแผน (2) การมสี่วนร่วมในการด าเนินงาน (Participation in 
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Implementation) ถือเป็นองค์ประกอบของการด าเนินงานตามแผนหรอืโครงการที่ก าหนด

ไว้ โดยสมาชิกในทีมต้องร าลึกเสมอว่าจะท าประโยชน์ได้ด้วยวิธีใด เชน่ การให้ความ

ช่วยเหลือด้านทรัพยากร การบริหาร และประสานงานตลอดจนการขอความช่วยเหลือ  

เป็นต้น (3) การมสี่วนร่วมในการรับผลประโยชน์ (Participation in Benefits) ในส่วนที่

เกี่ยวกับผลประโยชน์นัน้นอกจากจะค านึงถึงความส าคัญของผลประโยชน์ทั้งในเชิงปริมาณ

และคุณภาพแล้ว ยังต้องค านึงถึงการกระจายผลประโยชน์ภายในทีมด้วย ผลประโยชน์ที่

เกิดขึ้นอาจเป็นทั้งในทางบวกและผลประโยชน์ในทางลบซึ่งอาจส่งผลทั้งในลักษณะที่เป็น

คุณและเป็นโทษต่อสมาชิกต่อทีมและต่อองค์การ (4) การมสี่วนรว่มในการประเมินผล 

(Participation in Evaluation) เป็นการเข้าร่วมในการตดิตาม ประเมินผลเพื่อน าไปสู่การ

ปรับปรุงแก้ไข ซึ่งจะต้องค านึงถึงมุมมอง (Views) ความชอบ (Preferences) และความ

คาดหวัง (Expectations) ของสมาชิกด้วย เพราะเป็นสิ่งที่มอีิทธิพลสามารถเปลี่ยนแปลง

พฤติกรรมของทุกคนในทีมได้ ส าหรับหลักการที่ส าคัญของการมีสว่นรว่มนั้น สมาชิกในทีม

ทุกคน  ต้องให้ความส าคัญกับการระดมความคิด ซึ่งหมายถึงการคิดค้นและวิเคราะห์

ปัญหาร่วมกันในลักษณะของการร่วมคิดมิใช่จากฝ่ายหนึ่งฝ่ายเดียวบนพืน้ฐานความศรัทธา

ว่าทุกคนที่เข้ามามีสว่นร่วมนั้นมศีักยภาพ นอกจากนั้นยังต้องให้ความส าคัญกับ 

การวางแผน ซึ่งหมายถึง การน าสิ่งที่รว่มกันคิดมาก าหนดเป็นแผนปฏิบัติการรว่มกัน  

ด้วยการระดมทรัพยากรจากทุกฝ่ายทั้งคน สิ่งของ งบประมาณ เวลาและอื่นๆ ในส่วนที่

เกี่ยวกับการลงมือท า ซึ่งหมายถึงการน าแผนงานที่ได้ไปร่วมกันท านั้นควรต้องแบ่งงาน                        

และรับผิดชอบอย่างเหมาะสมเพื่อให้เป็นไปตามแผนหรอืเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ส าหรับ 

การตดิตาม ประเมินผล ควรด าเนินการในลักษณะร่วมกันติดตามผลงานที่ท า และแก้ไข

ปัญหาที่เกิดขึน้ระหว่างการท างาน รว่มกันคิดพัฒนาปรับปรุงใหง้านดีขึ้นและในส่วนที่

เกี่ยวข้องกับการรับผลประโยชน ์ควรเป็นผลประโยชน์ที่ได้รับร่วมกันซึ่งมีทั้งผลประโยชน์

ทางรปูธรรม ที่ตอ้งการใหเ้กิดตามกิจกรรมที่ท านั้นและผลประโยชน์โดยอ้อมแตม่ี

ความส าคัญมาก ซึ่งได้แก่การเรียนรูจ้ากการร่วมคดิร่วมท า ความสัมพันธ์ระหว่างภาคี             

ที่พัฒนาไปสู่การมีสว่นร่วมที่สมานฉันท์ เสมอภาค และเอือ้อาทรกันมากขึ้นเป็นล าดับ 

(สุชาดา จักรพิสุทธิ์, 2549) 

   ประเด็นที่ส าคัญอีกประการหนึ่งในกระบวนการท างานของทีมได้แก่ 

ความรว่มมอื (Cooperation) ในการท างาน โดยที่ Larson & Lafasto (1989) ได้อธิบายว่า 

ค าศัพท์ Cooperation นั้น มีความหมายคลายคลึงกันกับค าศัพท์ Collaboration ซึ่งหมายถึง                   
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การท างานรว่มกันของบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไปเพื่อเป้าหมายที่รว่มกันก าหนดไว้                     

การรว่มมอืนั้นเป็นพฤติกรรมระหว่างบุคคลที่จ าเป็นต้องอาศัยการพึ่งพาซึ่งกันและกัน

ในทางสังคม (Social Interdependence) การปฏิสัมพันธ์ (Interaction) ต่อกันในลักษณะ                 

ที่ตา่งฝ่ายต่างมอีิทธิพลต่อกันและกันเพื่อความส าเร็จร่วมกัน นอกจากนี้ Cramer (1998) 

ซึ่งได้แสดงทัศนะเพิ่มเติมว่าความรว่มมอืเป็นส่วนหน่ึงของการมีสว่นรว่ม และถือได้ว่าเป็น

เครื่องมือที่มคีุณค่าต่อการแก้ปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึน้ในการบวนการท างาน ขอ้คิดเห็น         

ของ Hackman (1997) ที่เสนอไว้ในตัวแบบเชงิทฤษฎีและได้อธิบายไว้ว่า ความรว่มมอื              

เป็นสิ่งที่ม ีความส าคัญอีกประการหนึ่งในกระบวนการท างานของสมาชิกในทีมนั้น              

ความรว่มมอืในการท างานซึ่งเป็นสิ่งที่สามารถสร้างเสริมพลังร่วม (Synergy) ของสมาชิก

ในทีมซึ่งจะน าไปสู่ประสทิธิผลของทีมมากกว่าการที่สมาชิกต่างฝ่ายต่างแยกส่วนในการ

ท างานของตนแล้วน าผลงานนั้นมารวมกันในขั้นตอนสุดท้าย ในขณะที่ Cohen (1994)             

ก็เสนอความเห็นที่สอดคล้องกันว่า พลังรว่มที่เกิดจากความร่วมมอืนีจ้ะส่งผลใหส้มาชิก

ร่วมกันใช้ความรู้ ทักษะและความสามารถที่แต่ละฝ่ายมีอยู่มีอยู่ สร้างสรรค์นวัตกรรมต่างๆ 

ให้เกิดขึ้นและร่วมกันแบ่งปันโดยการน านวัตกรรมนัน้ไปประยุกต์ นอกจากนั้นใช้ในการ

พัฒนาผลผลิตและกระบวนการผลิตให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น นอกจากนั้น Hackman (1997) 

ยังมีความเช่ือวา่พลังรว่มของสมาชิกจะก่อใหเ้กิดผลในเชิงวัฒนธรรมโดยจะสามารถสร้าง

ความรูส้ึกผูกพันต่อทีม ความภาคภูมใิจในทีมและมีความเต็มใจที่จะทุ่มเทในการท างาน

เพื่อให้บังเกิดผลดีที่สุด ซึ่งหลักของความร่วมมอืในการท างานนั้น    

 กล่าวโดยสรุป การมสี่วนรว่ม หมายถึง การที่สมาชิกในทีมร่วมมอืร่วมใจในการ

ท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายที่รว่มกันก าหนดไว้ ซึ่งมีระดับของการมีสว่นรว่ม คือ  

การมสี่วนรว่มในการตัดสินใจ การมีส่วนร่วมในการด าเนินงาน การมีสว่นร่วมในการรับ

ผลประโยชน์ และการมีสว่นร่วมในการประเมินผล นอกจากนั้นยังรวมถึงการร่วมมือกัน               

ในการท างานของสมาชิกและการประสานงานที่ดีในการท างาน การมีส่วนรว่มใน 

การท างานเป็นสิ่งที่มคีวามส าคัญอย่างยิ่งในการท างานเป็นทีม สามารถส่งผลให้สมาชิก             

เกิดการเรยีนรู้อย่างตอ่เนื่องจากการรว่มกันก าหนดแผนงาน ก าหนดรูปแบบและวิธีการ

ท างาน และการแก้ปัญหาร่วมกัน นอกจากจะสามารถน าไปสู่ความส าเร็จของทีมแล้ว         

ยังเป็นการสรา้งความสัมพันธ์ที่ดรีะหว่างกันของสมาชิกทุกคนในทีมใหย้ั่งยืน 
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   4.4.3 การตดิต่อสื่อสาร (Communication) เป็นองคป์ระกอบใน

กระบวนการของทีมที่ส าคัญอย่างหนึ่ง ทั้งนี้เพราะในการท างานรว่มกับบุคคลอื่นจะต้องมี

การตดิต่อสื่อสารตดิต่อเพื่อสร้างความเข้าใจต่อกันทั้งกับเพื่อนรว่มงานกับผูบ้ังคับบัญชา  

ผูใ้ต้บังกับบัญชา ผูร้ับบริการหรอืบุคคลอื่นๆ Daft (2000) และ Yeatts & Hyten (2005)  

ได้ให้ความหมายไว้ว่า การติดตอ่สื่อสาร หมายถึง กระบวนการเคลื่อนย้าย แลกเปลี่ยน

และส่งผา่นข่าวสารข้อมูลหรอืความหมายบางอย่างระหว่างบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไป

เพื่อให้เกิดความเข้าใจกันหรอืเพื่อวัตถุประสงค์บางอย่างตามที่ต้องการ ในขณะที่ 

Greenberg & Baron (2003) ได้อธิบายเพิ่มเติมวา่การติดต่อสื่อสารอาจเป็นการด าเนินการ

ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคลหรอืองค์การก็ได้ หากจะกล่าวถึงทิศทางในการติดตอ่สื่อสารนั้น

อาจจ าแนกได้เป็น 4 ทิศทาง คือ (1) การติดตอ่สื่อสารจากบนลงล่าง (Downward 

Communication) เป็นการตดิต่อสื่อสารจากผูบ้ังคับบัญชาไปยังผูใ้ต้บังคับบัญชา                       

(2) การติดตอ่สื่อสารจากล่างขึ้นบน (Upward Communication) เป็นการตดิต่อสื่อสาร           

จากผู้ใต้บังคับบัญชาไปยังผู้บังคับบัญชา การตดิต่อสื่อสารแบบนีม้ักจะไม่ค่อยเกิดขึน้               

ทั้งๆ ที่เป็นสิ่งที่มีความส าคัญและมีคุณค่าต่อกระบวนการท างาน จงึเป็นหน้าที่ของ

ผูบ้ังคับบัญชาโดยตรงที่จะต้องกระตุ้นเตือนและเปิดโอกาสให้เกิดการติดตอ่สื่อสาร

ประเภทนี้ด้วยแนวทางต่างๆ (3) การติดตอ่สื่อสารในแนวนอน (Horizontal Communication) 

เป็นการตดิต่อสื่อสารของบุคคลในระดับเดียวกันเพื่อให้เกิดความเป็นมติรและเกิดการ

ประสานงานกันอย่างเหมาะสม 4) การติดตอ่สื่อสารในแนวทแยง (Diagonal 

Communication) ซึ่งเป็นการตดิต่อสื่อสารของคนต่างแผนกต่างระดับกัน 

   เมื่อพจิารณาเกี่ยวกับองค์ประกอบของการติดต่อสื่อสารนัน้ วโิรจน์                 

สารรัตนะ (2548) ได้เสนอไว้ว่าการตดิต่อสื่อสารมอีงค์ประกอบพืน้ฐานที่ส าคัญ คือ ผู้สง่

หรอืผูก้่อใหเ้กิดข่าวสาร (Sender) และผูร้ับข่าวสาร (Receiver) โดยผู้สง่จะแปลงความ 

(Encoding) ที่อาจอยู่ในรูปสัญลักษณ์ที่เป็นภาษา หรือไม่ใช่ภาษา เมื่อเกิดเป็นข่าวสาร 

(Message) ในรูปสัญลักษณใ์ดๆ แล้วก็เลือกใช้ตัวน าสาร (Medium) ที่เหมาะสม เช่น                

การพูดต่อหน้า การเขียนบันทึก การพูดโทรศัพท์ การฉายสไลด์หรอืการแสดงกิริยาท่าทาง                

โดยข่าวสารนั้นต้องเดินทางไปถึงผู้รับและมีการถอดความ (Decoding) ให้เข้าใจ ตรงตาม

ความหมายของผูส้่ง อย่างไรก็ตามหากความเข้าใจต่อข่าวสารไม่ตรงกับความหมายของ          

ผูส้่งซึ่งอาจเกิดจากผู้รับข่าวสารไม่มคีวามตัง้ใจที่จะรับข่าวสารนั้นหรอือาจเกิดจากปัจจัย

อื่นเป็นตัวรบกวน (Noise) การแลกเปลี่ยนข่าวสารนั้น เช่น เสียงรบกวนในโทรศัพท์                 
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หรอืการมีสิ่งอื่นดึงดูด ความสนใจเป็นต้น เมื่อผูร้ับได้รับข่าวสารที่ส่งมาแล้ว                     

มีการตอบสนองตอ่ข่าวสารนั้นโดยการส่งข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ผูร้ับข่าวสาร              

ก็จะกลายเป็นผู้ส่งขณะเดียวกันผู้สง่ก็จะกลายเป็นผู้รับข่าวสาร หากมีกระบวนการ

ย้อนกลับดังกล่าวก็แสดงว่าการตดิต่อสื่อสารนั้นประสบความส าเร็จเพราะท าให้ทราบได้วา่

ข่าวสารที่ส่งไปนั้นถึงผู้รับโดยสมบูรณ์ แต่หากไม่มีการส่งขอ้มูลย้อนกลับก็ยากที่จะ

ประเมินได้ว่าการตดิต่อสื่อสารนั้นมปีระสิทธิผลมากเพียงใด เราเรียกการติดต่อสื่อสารที่มี

ข้อมูลย้อนกลับนี้ว่า การติดต่อสื่อสารสองทาง (Two-way Communication) หากไม่มี

ข้อมูลย้อนกลับจะเรียกการติดต่อสื่อสารนี้ว่าการตดิต่อสื่อสารทางเดียว (One-way 

Communication) หากจะพิจารณาเกี่ยวกับรูปแบบ จะสามารถจ าแนกออกได้เป็น 2 

ลักษณะ คอื การตดิต่อสื่อสารแบบเป็นทางการ (Formal Communication) ที่เกิดขึน้ตาม

สายบังคับบัญชาของหน่วยงานหรอืระหว่างหนว่ยงานทั่วไป อกีรูปแบบหนึ่งคอืการสื่อสาร          

แบบไม่เป็นทางการ (Informal Communication) เป็นการสื่อสารระหว่างตัวบุคคล                      

ไม่เกี่ยวกับสายงานบังคับบัญชาหรอืต าแหน่งงานซึ่งอาจจ าแนกเป็นการตดิต่อสื่อสาร             

แบบสายโซ่เดี่ยว (Single-strand Chain) เกิดจากบุคคลหนึ่งสง่ข่าวสารไปยังบุคคลอื่นๆ 

ต่อไปตามล าดับ การติดต่อสื่อสารแบบสายโซ่ซุบซิบ (Gossip Chain) เกิดจากบุคคลหนึ่ง

กระจายข่าวสาร ไปยังบุคคลอื่นหลายๆ คน การติดตอ่สื่อสารแบบสายโซ่ความนา่จะเป็น 

(Probability) เกิดจากบุคคลหนึ่งกระจายข่าวสารไปยังบุคคลอื่นแบบสุ่มแล้วมกีารส่ง

ข่าวสารต่อไปยังบุคคลอื่นอีกและการติดต่อสื่อสารแบบสายโซ่กลุ่ม (Cluster Chain)                  

เกิดจากบุคคลหนึ่งเลอืกส่งข่าวสารใหค้นกลุ่มหนึ่งแล้วคนกลุ่มนัน้สื่อสารตอ่ไปยังบุคคล 

อื่นอีก กล่าวได้ว่าการตดิต่อสื่อสารแบบไม่เป็นทางการ ถอืเป็นชีวติจริงในองค์การยากที่จะ

ขจัดออกไปได้ซึ่งอาจก่อผลทั้งทางบวกและทางลบก็ได้ 

   ส าหรบัการติดตอ่สื่อสารเกี่ยวกับทีมน้ัน Yeatts & Hyten (1998)                       

ได้ให้ความเห็นเพิ่มเติมว่า อาจเป็นการตดิต่อสื่อสารภายในทีม ระหว่างทีมกับทีมอื่น               

หรอืระหว่างทีมกับองค์การภายนอกก็ได้ การติดตอ่สื่อสารมีความสัมพันธ์กับหลายส่วน

ของกระบวนการท างานเป็นทีม เชน่ การตดิต่อสื่อสารมีความเกี่ยวข้องกับทรัพยากร

ตลอดจนเครื่องมอืเครื่องใช้ภายในทีม การขาดแคลนโทรศัพท์ คอมพิวเตอร์และเครื่องมอื

สื่อสารอื่นๆ จะส่งผลใหป้ระสิทธิภาพในการสื่อสารด้อยลงไป นอกจากนั้นจะเห็นว่า                 

การฝึกอบรมเพื่อพัฒนาทักษะในการติดตอ่สื่อสาร เชน่ทักษะในการรับฟังขา่วสาร                    

และทักษะในการน าเสนอข่าวสารนัน้เพื่อสร้างความเข้าใจต่อผู้อื่นเป็นสิ่งที่จ าเป็นต่อ
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สมาชิกของทีมที่จะต้องได้รับการพัฒนา อกีประเด็นหนึ่งยังกล่าวได้อกีว่าการตดิต่อสื่อสาร

สามารถส่งผลต่อระบบการสร้างฐานข้อมูลสารสนเทศของทีมและองค์การทั้งที่เป็นข้อมูล

เกี่ยวกับความต้องการของทีม ความต้องการของผูร้ับบริการข้อมูลเกี่ยวกับสภาพแวดล้อม

ทั้งภาพนอกและภายในทีมเป็นต้น การติดต่อสื่อสารที่ดีจะน ามาซึ่งข่าวสารเกี่ยวกับ

เทคโนโลยีใหม่ๆ  ที่จะใช้พัฒนาทีม ข่าวสารเกี่ยวกับคู่แขง่หรอืข่าวสารเกี่ยวกับการตลาด 

ซึ่งสิง่เหล่านี้น ามาซึ่งแนวคิดในการก าหนดปรัชญาในการท างานของผู้บริหาร นอกจากนั้น

ยังสามารถน าข้อมูลสารสนเทศที่ได้จากการแลกเปลี่ยนระหว่างสมาชิกของทีมไปใช้                    

ในการวางแผนพัฒนาผลผลิต นอกจากนี้การสื่อสารยังมีความสัมพันธ์ต่อปทัสถานของทีม

โดยที่ปทัสถานเป็นเสมือนแบบแผนที่เป็นสิ่งก าหนดขอบเขตของการตดิต่อสื่อสาร                     

ในขณะเดียวกันข้อมูลข่าวสารที่แลกเปลี่ยนกันอาจน าไปสู่การแลกเปลี่ยนและแบ่งปัน

แนวคิดในการพัฒนาปรับปรุงและก าหนดปทัสถานของทีมใหมใ่ห้มีความสอดคล้องกับ           

วิถีการท างานที่เป็นจรงิได้  ส าหรับความสัมพันธ์ระหว่างการติดตอ่สื่อสารกับขนาดของทีม

นั้นจากการศกึษาพบว่าทีมที่ประกอบด้วยสมาชิก 6 ถึง 8 คนส่งผลใหก้ารตดิต่อสื่อสาร            

มีประสิทธิภาพสูงแต่ส าหรับทีมที่มีขนาดใหญ่กว่าจะเกิดความยุ่งเหยิงในการส่งข่าวสาร             

ถึงกัน ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับผูน้ าทีมน้ันการติดต่อสื่อสารมคีวามสัมพันธ์กับคุณลักษณะ

การเป็นผู้ฟังที่รอบคอบ ความสามารถในการสังเคราะห ์แนวความคิด การหลกีเลี่ยง               

การสรา้งสภาพที่วกิฤติ  การส่งเสริมให้สมาชิกของทีมมีความสามารถในการพูด                   

การสะท้อนภาพผลการท างานและความสามารถในการลดทอนความเห็นที่ไม่สอดคล้อง

ของสมาชิกในทีม สิ่งที่เห็นได้ชัดเจนอกีประการหนึ่งก็คือความสัมพันธ์ระหว่างการ

ติดตอ่สื่อสารกับการได้มาซึ่งขอ้มูลสารสนเทศที่น าไปสู่กระบวนการตัดสินใจ ประเด็น

สุดท้ายคือความสัมพันธ์ระหว่างการตดิต่อสื่อสารกับคุณลักษณะของสมาชิกแตล่ะคน             

ในทีมซึ่งสมาชิกคนใดที่มคีวามรูแ้ละทักษะในการติดต่อสื่อสารที่ดีก็จะสามารถสร้าง            

ความกระจา่งชัดในการส่งข่าวสารสูค่นอื่นได้ดี สมาชิกบางคนอาจมลีักษณะไม่สนใจ              

การตดิต่อสื่อสารกับคนอื่นแตส่ าหรับสมาชิกบางคนอาจชอบสื่อสารทางเดียวโดยไม่สนใจ

ผลสะท้อนกลับซึ่งการกระท าดังกล่าวอาจไม่ก่อประโยชน์ การสื่อสารมากเกินไป                  

อาจก่อให้เกิดผลเสียโดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นการสูญเสียเวลาในการท างาน 

   4.4.4 ความเหนยีวแน่น (Cohesion) องค์การอาจจะได้รับผลกระทบ                   

อย่างหลีกเลีย่งไม่ได้เมื่อสมาชิกขาดความเหนยีวแน่นในทีม สมาชิกในทีมที่มี                    

ความเหนยีวแน่นย่อมมีความพึงพอใจในงานมากกว่าสมาชิกของทีมที่ขาดความเหนียวแนน่ 
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Snell (2002) ได้ให้ความหมายว่า ความเหนียวแนน่ในทีมคือระดับของความดึงดูดใจของ

สมาชิกของทีมซึ่งเป็นแรงจูงใจใหท้ างานร่วมกันเพื่อรักษาทีมใหค้งอยู่รวมถึงระดับของ

อิทธิพลที่แตล่ะคนมตี่อสมาชิกอื่นในทีม จากความหมายดังกล่าวจะพบว่า  เมื่อความ

เหนียวแนน่ในทีมสูงบุคคลจะมีคา่นิยมตอ่ความเป็นสมาชิกภาพของทีมอย่างเข้มแข็ง             

เพื่อการบรรลุเป้าหมายร่วมกันแต่หากความเหนยีวแนน่ในทีมต่ าทีมจะไม่เป็นที่สนใจของ

สมาชิกและความต้องการที่จะเป็นสมาชิกของทีมจะลดน้อยลง (Daft & Marcic, 2004) 

นอกจากนี ้Pierce, Gardner & Dunham (2001) ยังให้ความเห็นว่าสมาชิกที่มคีวาม                

เหนียวแนน่ในทีมสูงจะยอมรับในจุดหมายของทีม ท างานอย่างสอดคล้องและยึดมั่น             

ในปทัสถานเพื่อธ ารงความต้องการของทีม มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดแีละมีความ

ภูมใิจในการเป็นส่วนหนึ่งของทีมพร้อมที่จะรักษาความเป็นทีมให้คงไว้  ส าหรับผลของ

ความเหนยีวแน่น Levi (2001) Snell (2002) และ Daft & Marcic (2004) ได้ช้ีไห้เห็นว่า

ความเหนยีวแน่นในทีมสามารถส่งผลต่อทีมใน 2 ลักษณะคือ เป็นสิ่งช่วยสร้างความพึง

พอใจในการท างานให้แก่สมาชิก ความเหนยีวแนน่ในทีมเป็นสิ่งที่ช่วยลดทอน ความเครียด

เพราะเหตุที่สมาชิกแตล่ะคน จะติดต่อสื่อสารและปฏิบัติตัวอย่างเป็นมิตรกับสมาชิก                

คนอื่นๆ สมาชิกจะมีความรู้สึกที่ดี ในฐานะเป็นส่วนหนึ่งของทีม ความสัมพันธ์ดังกล่าว

น าไปสู่การท างานรว่มกันอย่างมคีวามสุข มีความพึงพอใจในการท างานและมีความผูกพัน

ที่จะพัฒนาผลงานให้ดีขึน้ นอกเหนอืจากนั้นความเหนยีวแนน่ในทีมยังสง่ผลส าคัญต่อผล

การปฏิบัติงานของทีมอกีด้วย ทีมที่มคีวามเหนยีวแนน่สมาชิกจะมีการยอมรับในจุดหมาย

ของทีมมกีารเข้าร่วมกิจกรรม ต้ังใจและร่วมกันท างานได้ดีและมีผลผลิตสูงทั้งในด้าน

คุณภาพและปริมาณ แตส่ าหรับทีมที่สมาชิกมีความขัดแย้งกันสูง จะเป็นอุปสรรคต่อการ

ปรับปรุงคุณภาพและผลงาน อย่างไรก็ตามผลสรุปเช่นนีก้็ยังมีขอ้โต้แย้งเช่นกันเพราะการที่

ทีมมีความ เหนยีวแน่นมากเกินไปสมาชิกจะมีความเชื่อมั่นและยึดมั่นในทีมของตนสูงจน

มองไม่เห็นว่าอาจก าลังกระท าในสิ่งที่ไร้จรรยาบรรณ ดังนัน้ผลของความเหนยีวแน่นในทีม

จะส่งผลในเชิงบวกหรอืลบย่อมขึน้อยู่กับองค์ประกอบพืน้ฐาน 2 อย่างคอื งานและ

ปทัสถานของการท างานในส่วนที่เกี่ยวข้องกับงานนัน้ Snell (2002) อธิบายว่าถ้างาน                

ที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจหรอืการแก้ปัญหา ความเหนียวแนน่ในทีมอาจสามารถน าไปสู่

ผลงานที่ต ่าได้ทั้งนีเ้พราะอาจเกิดการตัดสินใจที่ไม่ถูกต้องสบืเนื่องมาจากการเกิดความคิด

คล้อยตามกลุ่ม (Group Think) ความคิดนี้ จะเกิดขึ้นในกรณีที่สมาชิกเกาะเกี่ยวกันแนน่

เกินไปจนมองไม่เห็นเป้าหมายหลักที่ส าคัญของทีม อาจกลายเป็นปทัสถานของทีมที่
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สมาชิกมักละเว้นการแสดงความคิดเห็นการวิพากษ์วจิารณ์เกี่ยวกับแนวคิดของบุคคลอื่น 

ทีมที่มคีวามเหนียวแน่นในทีมไม่สูงเกินไป ความแตกต่างทางความคิดของสมาชิก                  

อาจน าไปสู่การตัดสินใจที่ดีกว่า ความเหนยีวแน่นในทีมเป็นสิ่งที่สามารถยกระดับของ

ผลงานได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งกับทีมที่ไม่ได้มีภาระหนา้ที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ                       

เป็นหนา้ที่หลักที่จะต้องปฏิบัติเป็นกิจวัตรประจ าวันซึ่งทั้งนีก้็ขึ้นอยู่กับปทัสถานของการ

ท างานด้วยเช่นเดียวกัน ส าหรับปทัสถานของการท างานนั้น Nemeth & Staw (1989) ได้ให้

ทัศนะว่า ความเหนยีวแน่นในทีมจะน าไปสู่การยอมรับต่อเป้าหมายของทีมความสัมพันธ์ที่

แนบแน่นระหว่างสมาชิกจะเป็นแรงผลักดันใหเ้กิดการยอมปฏิบัติตามปทัสถาน  ปทัสถาน

ในการท างานอาจถูกปรับปรุงเพื่อใหเ้กิดความเหมาะสมด้วยการอภปิรายแลกเปลี่ยนความ

คิดเห็นและน าไปสู่ผลิตภาพในที่สุด ทีมที่มปีระสิทธิผลจะต้องมีปทัสถานที่เกือ้กูลสนับสนุน

ให้เกิดผลผลติที่มีคุณภาพสูงรวมทั้งระดับของความเหนียวแน่นในทีมยังเป็นสิ่งช่วยส่งเสริม

ความสัมพันธ์ทางสังคมของสมาชิกด้วยเช่นกัน แต่อย่างไรก็ตามความเหนยีวแน่นในทีม            

ที่ปราศจากปทัสถานที่ดีอาจไม่น าไปสู่ความมีประสิทธิผล และอาจน าไปสู่การต่อตา้น          

การเปลี่ยนแปลงได้ 

    4.4.4.1 องค์ประกอบที่สง่ผลต่อความเหนียวแนน่ในทีม หากพิจารณา

ถึงความเหนียวแนน่ในทีมแล้ว Pierce et al (2001) และ Daft & Marcic (2004) ได้เสนอว่า

มีองค์ประกอบพืน้ฐาน 5 ประการ ที่เป็นตัวก าหนดให้เกิดความเหนยีวแน่นในทีม 

(Determinants of Team Cohesiveness) ซึ่งได้แก่ 

     1) ขนาดทีม (Team Size) ทีมขนาดเล็กมีความโน้มเอียงที่จะสร้าง              

ให้เกิดแรงจูงใจและมีความผูกพันต่อทีมมากว่าทีมขนาดใหญ่ การสร้างความเหนยีวแนน่ 

ในทีมจงึควรก าหนดให้ทีมมีขนาดเล็กถึงขนาดกลาง (โดยมีสมาชิกระหว่าง 2 ถึง 15 คน)             

ถ้าทีมมีความเหนยีวแน่นต ่าและมีขนาดใหญ่อาจแบ่งทีมออกเป็น 2 ทีม และมอบหมาย

ภาระงานและเป้าหมายที่แตกต่างกันใหก้ับทีมที่ตัง้ขึ้นใหม่ทั้งสองทีมนี้หรอือาจลดขนาด 

ทีมลงเพื่อให้ความเหนยีวแน่นในทีมเพิ่มขึน้ 

      2) ประสิทธิผลในการจัดการกับความหลากหลาย (Effectively 

Managed Diversity) โดยทั่วไปบุคคลมีความโน้มเอยีงที่จะสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับผูท้ี่มีค่านิยม

และพืน้ฐานที่คล้ายคลึงกับตน สังเกตในทีมที่สมาชิกมีพืน้ฐานคล้ายคลึงกันจะส่งผลให้

ความเหนยีวแน่นในทีมสูงขึ้น อย่างไรก็ตามความหลากหลายในทีมสามารถช่วยให้องค์การ

มีความได้เปรียบในเชงิแข่งขันเชน่กัน ทีมที่มคีวามหลากหลายมีความโน้มเอียงที่จะสร้าง 
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สิ่งที่เป็นนวัตกรรมและมีความคิดสร้างสรรค์ได้ดกีว่า นี่คือเหตุผลหนึ่งผูบ้ริหารควรต้อง

ค านงึถึงความหลากหลายในความรู้ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญและลักษณะอื่นๆ             

ที่จ าเป็นต่อความส าเร็จในเป้าหมายของทีมรวมทั้งต้องหาวิธีการในการจัดกับความ

หลากหลายของสมาชิกภาพทีมอย่างมปีระสิทธิผลเพื่อให้ทีมมคีวามเหนยีวแน่น 

    3) เอกลักษณ์ทีมและความเข้มแข็งในการแข่งขัน (Team Identity and 

Healthy Competition) เมื่อความเหนียวแน่นในทีมมตี ่า ผู้บริหารสามารถยกระดับ ความ

เหนียวแนน่ โดยการสนับสนุนให้ทีมพัฒนาเอกลักษณ์หรอืบุคลิกภาพของทีมและสร้าง

ความเข้มแข็งในการแขง่ขัน ซึ่งเอกลักษณ์ของทีมสามารถสร้างได้โดยการให้สมาชิกของทีม

ตระหนักว่าทุกคนคือสมาชิกที่มีคุณค่าขององค์การ สว่นการสง่เสริมให้เกิดบรรยากาศใน

การแขง่ขันกับทีมอื่นๆ จะท าให้ความเหนยีวแน่นในทีมเพิ่มมากขึ้น เพราะสมาชิกทุกคน

ร่วมมือกันมุง่สู่ชัยชนะ หากความเหนยีวแน่นในทีมสูงเกินไปผูบ้ริหารอาจลดความเหนยีว

แนน่ในทีมลงโดยลดหรือก าจัดการแข่งขันระหว่างทีม ตลอดจนเน้นความรว่มมอืระหว่าง

ทีมต่างๆ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 

     4) ความส าเร็จ (Success) เมื่อทีมประสบกับความส าเร็จในการ

ด าเนนิงานจะเป็นแรงดงึดูดใจของสมาชิกและท าให้ความเหนยีวแน่นในทีมเพิ่มขึน้ ดังนัน้

อาจใชค้วามส าเร็จเป็นสิ่งเพิ่มความเหนยีวแนน่ในทีมโดยการสนับสนุนให้ทีมบรรลุ                    

สิ่งที่ดงึดูดความสนใจและความส าเร็จที่สามารถมองเห็นได้และความส าเร็จจะเป็นสิ่งช่วย            

ในการเสริมสร้างและธ ารงรักษาความเหนียวแนน่ตลอดจนความผูกพันในทีมให้สูงขึ้น 

     5) การใชเ้วลาท างานรว่มกัน (Time Together) ความเหนียวแนน่          

ในทีมเป็นผลมาจากการที่สมาชิกมีโอกาสปฎิสัมพันธ์และใชเ้วลาในการท างานรว่มกันอยู่

อย่างสม่ าเสมอ Greenberg (2002) ให้ความเห็นเพิ่มเติมว่าการสร้างความสัมพันธ์              

ที่ถูกจ ากัดด้วยโอกาสและเวลาจะเป็นสิ่งขัดขวางการพัฒนาความเหนยีวแน่นของสมาชิก 

ในทีม 

    4.4.4.2 ผลของความเหนียวแนน่ในทีม ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับประเด็นนี้ 

Pierce, Gardner & Dunham (2001) Greenberg (2002) และ Daft & Marcic (2004)ได้

อธิบายไว้วา่ ความเหนยีวแน่นในทีมมผีลส าคัญต่อทีมใน 3 ลักษณะ คอื 

     1) ระดับของการมีส่วนรว่มในทีม (Level of Participation Within                    

a Team) เมือ่ทีมมีความเหนียวแน่นสูงสมาชิกจะมีส่วนร่วมภายในทีมเพิ่มขึ้น ซึ่งการมี               

ส่วนรว่มนีม้สี่วนสนับสนุนประสิทธิผลของทีมเพราะสมาชิกทีมจะมีแรงกระตุ้นใน 
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การปฏิบัติงานใหก้ับทีมอย่างแข็งขัน มกีารแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่างกัน                 

มีการตดิต่อสื่อสารแบบเปิดและเป็นไปอย่างสม ่าเสมอ ดังนัน้จงึเป็นหลักประกันให้                

ภาระงานของทีมประสบความส าเร็จมากยิ่งขึน้ 

     2) การมุง่เน้นอยู่บนความส าเร็จในเป้าหมายของทีม (Emphasis 

on Team Goal Accomplishment) เมื่อความเหนยีวแน่นของทีมสูงขึ้นสมาชิกย่อมมุ่งเน้นที่จะ

ปฏิบัติงานให้ประสบผลส าเร็จตามจุดหมายที่ก าหนดไว้ อย่างไรก็ตามการเน้นอยู่บน

ความส าเร็จในเป้าหมายทีม อย่างเข้มแข็งอาจไม่ได้น าไปสู่ประสทิธิ์ผลขององค์การเสมอไป

โดยเฉพาะอย่างยิ่งในองค์การที่มีการแขง่ขันภายในสูง สิ่งส าคัญคือทีมต่างๆ ในองค์การ

ต้องร่วมมือกันและมีการจูงใจใหบ้รรลุจุดหมายขององค์เป็นหลักการแม้ว่าการกระท า

ดังกล่าวกระท าดังกล่าวอาจมผีลกระทบต่อจุดหมายของทีมก็ตาม ดังนั้นความเหนียวแนน่

ในทีมจึงควรอยู่ระดับปานกลางซึ่งจะจูงใจให้สมาชิกของทีม ประสบความส าเร็จ 

ทั้งจุดหมายของทีมและองค์การ 

     3) ผลของความเหนยีวแนน่และปทัสถานที่มีตอ่ผลงานของทีม 

(Cohesiveness and Norms Influence Team Performance) ความสมัพันธ์ระหว่าง               

ความเหนยีวแน่นในทีมกับปทัสถานในการท างานของทีมเป็นสิ่งที่สามารถส่งผลตอ่ผล                 

การปฏิบัติงานและการบรรลุเป้าหมายของทีมได้ จากการศกึษาพบว่าทีมที่มีระดับ              

ความเหนยีวแน่นในทีมสูงและมีระดับปทัสถานของการปฏิบัติงานสูงจะบรรลุเป้าหมาย 

ของทีมสูงและเกิดผลการปฏิบัติงานสูง ส าหรับทีมที่มีระดับความเหนียวแนน่ในทีมต่ า               

แตร่ะดับปทัสถานของการปฏิบัติงานสูงจะบรรลุเป้าหมายของทีมปานกลางและเกิดผล 

การปฏิบัติงานปานกลาง ในส่วนของทีมที่มีระดับความเหนยีวแน่นในทีมต่ าและระดับ

ปทัสถานการปฏิบัติงานต ่าจะบรรลุเป้าหมายของทีมต ่าและเกิดผลการปฏิบัติงานต ่า  

กรณีสุดท้ายถ้าทีมใดมีระดับความเหนยีวแน่นในทีมสูงแตร่ะดับปทัสถานการปฏิบัติงานต ่า               

จะบรรลุเป้าหมายของทีมสูงแต่เกิดผลการปฏิบัติงานต ่าที่สุด 

    จากรายละเอียดดังกล่าวท าให้เห็นว่า ความเหนียวแนน่ในทีมต้องมี

ความสอดคล้องกับปทัสถานการปฏิบัติงาน  หากความเหนียวแน่นในทีมมากเกินไปแต่

ปทัสถานการปฏิบัติงานต ่าจะส่งผลให้เกิดผลการปฏิบัติงานต ่าที่สุดได้ แม้วา่สมาชิกจะเกิด

ความรูส้ึกว่าประสบความส าเร็จและบรรลุเป้าหมายของทีมแล้ว แต่เป็นเพียงการบรรลุ

เป้าหมายที่ขาดมาตรฐาน มีข้อเสนอจากการศกึษาของนักวิชาการว่า ความเหนยีวแนน่        

ในทีมควรอยู่ระดับปานกลางเพราะจะสนับสนุนความได้เปรียบในเชิงแขง่ขันได้ดีที่สุด 
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เพราะการเข้ามีสว่นร่วมในการท างานของสมาชิกทีมจะเป็นไปอย่างประสิทธิผลมากกว่า

และใช้เวลาในการท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายได้รวดเร็วกว่า เช่น ทีมที่มีความเหนียวแนน่

สูงมักใช้เวลาในการประชุมร่วมกันอย่างยืดยาว บางครั้งอาจพูดคุยกันในส่วนที่ไม่เกี่ยวข้อง

กับเรื่องงาน ใช้เวลาในการประชุมค่อนข้างมาก แต่ทีมที่มคีวามเหนยีวแน่นในระดับปาน

กลางโดยทั่วไปการประชุมจะเป็นไปอย่างมปีระสิทธิภาพ ไม่ประชุมบ่อยครั้งจนเกินความ

จ าเป็น การประชุมจะมุ่งทีก่ารถ่ายทอดทักษะระหว่างกันของสมาชิกและอยู่บนพืน้ฐานที่

จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน กล่าวโดยรวม ความเหนยีวแน่นในทีมมคีวามส าคัญอย่างยิ่ง                  

และน าไปสู่ความพึงพอใจของสมาชิก ลดอัตราการขาดงานหรอืลาออกจากงาน                    

สร้างแรงจูงใจต่อการบรรลุเป้าหมาย สรา้งความสัมพันธ์ที่ดรีะหว่างสมาชิกและน าไปสู่

ผลผลิตของทีมที่มคีุณภาพ (Pierce, Gardner & Dunham, 2001) ดังนั้นจึงควรส่งเสริมให้

เกิดความเหนียวแน่นในทีมซึ่งสามารถกระท าได้หลายวิธี เช่น ให้การฝึกอบรมทักษะ              

ทางสังคมแก่สมาชิก ซึ่งอาจได้แก่ทักษะในการฟังและทักษะในการจัดการความขัดแย้ง 

เป็นต้น เพราะสิ่งเหล่านี้สามารถน าไปสู่การติดตอ่สื่อสารที่ดีระหว่างสมาชิก นอกจากนั้น

ได้แก่การฝึกอบรมเพื่อเพิ่มทักษะในการท างาน ซึ่งอาจได้แก่การก าหนดเป้าหมาย ทักษะ 

ในการท างานเฉพาะด้านรวมทั้งทักษะในการปรับปรุงความสามารถของทีมสู่ความส าเร็จ        

สิ่งส าคัญอีกประการหนึ่งส าหรับการเสริมสร้างความเหนียวแน่นในทีมก็คือการก าหนด

ระบบการให้รางวัลที่เหมาะสมเมื่อทีมประสบความส าเร็จ และนอกจากนั้นได้แก่การเพิ่ม

โอกาสในการปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกเพื่อลดความแตกต่างของสถานภาพ การสร้าง

ความมั่นใจว่าการเสียสละของตนเป็นที่รับรู้ของบุคคลอื่นรวมทั้งการสร้างบรรยากาศของ

ความภาคภูมใิจโดยการสร้างความเชื่อมั่น จากการให้สมาชิกของทีมได้ร าลึกและจดจ าถึง

การรว่มมอืกันจนทีมบรรลุผลส าเร็จ 

    4.4.5 การจัดการความขัดแย้ง (Conflict Management) ความขัดแย้ง

อาจเกิดขึน้จากการท างานทั้งในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับความแตกต่างของภารกิจหรอืงาน             

ที่จะต้องท าความแตกต่างของทรัพยากรซึ่งแต่ละคนได้รับการสนับสนุน ความแตกต่าง 

ของการเอื้ออ านาจที่ได้รับจากผู้บังคับ บัญชาตลอดจนความแตกต่างของความรู ้

ความสามารถ ทักษะ บุคลิกภาพ เจตคติ ค่านิยม การรับรู้ และความชื่นชอบส่วนบุคคล 

จงึเป็นปกติวิสัยที่อาจเกิดปัญหาความไม่เข้าใจกัน การแย่งชิงทรัพยากรกัน การมีความ

คิดเห็นและมุมมองที่แตกต่างกันและน าไปสู่ความขัดแย้งกันในที่สุด Nahavandi & 

Malekzaheh (1999) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้งคอืสภาพที่บุคคลหรอืกลุ่ม 
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บุคคลแสดงออกในทางที่เป็นปฏิปักษ์ต่อกันซึ่งสืบเนื่องมาจากอารมณ์ ความรูส้ึกนึกคิด 

ความต้องการผลประโยชน์ การใชอ้ านาจหน้าที่ตา่งๆ ขัดกัน ววิัฒนาการของความขัดแย้ง

เริ่มมาจากยุคดั้งเดิม (The Traditional View) ซึง่มคีวามเชือ่ว่าความขัดแย้งเป็นสิง่ไม่ดี ไม่

ก่อประโยชน์ ผูบ้ริหารไม่ควรปล่อยให้เกิดความขัดแย้ง ยุคมนุษยสัมพันธ์ (The Human 

Relation View) มีความเช่ือว่าความขัดแย้งเป็นธรรมชาติของการท างานคนท างานร่วมกัน

ย่อมเกิดความขัดแย้งขึ้นได้ ความขัดแย้งอาจเป็นประโยชน์และมีคุณค่าหากศึกษาและแก้ไข 

ให้เหมาะสมและยุคสัมพัทธ์ (The Interactionist View) มีความเชื่อว่าความขัดแย้ง                    

เป็นสิ่งจ าเป็นเพราะความขัดแย้งจะน าไปสู่ความเปลี่ยนแปลง ผูบ้ริหารตอ้งกระตุ้นให้เกิด

ความขัดแย้งและมีหน้าที่บริหารความขัดแย้งโดยการเพิ่มความขัดแย้ง หากไม่มีความ

ขัดแย้งหรอืความขัดแย้งมีน้อยและลดความขัดแย้งหากความขัดแย้งมีมากเกินไป         

หากพิจารณาถึงระดับความเหมาะสมของความขัดแย้ง กล่าวได้ว่าหากไม่มีความขัดแย้ง 

หรอืความขัดแย้งมีน้อยเกินไปเพราะมีแรงยึดเหนี่ยวสูง จะท าให้เกิดความเฉื่อยชา หยุดนิ่ง

หรอืขาดความคิดสร้างสรรค์ แต่หากความขัดแย้งมากเกินไปจะเกิดความระส่ าระสาย

แตกแยก ไม่มีความสามัคคี ขาดความรว่มมอืและไม่สามารถประสานงานกันได้ท าให้

เกิดผลเสียหายอย่างใหญ่หลวง ดังนั้นผู้บริหารตอ้งปรับความขัดแย้งให้อยู่ในระดับ                 

ที่เหมาะสม หากกล่าวถึงผลเสียความขัดแย้งอาจน ามาซึ่งการขาดการยอมรับ ขาดความ

ไว้วางใจ ไม่เคารพซึ่งกันและกัน ขาดความร่วมมือในการท างาน ขาดความคิดริเริ่ม                

มุง่เอาชนะกัน การสื่อสารถูกบิดเบือน เกิดความเครียด ประสิทธิภาพการ ท างานลดลง 

ท าลายความสามัคคีและเป็นอุปสรรค ต่อกระบวนการตัดสินใจ ในขณะเดียวกัน             

ความขัดแย้งอาจน ามาซึ่งผลดีเชน่ เมื่อเกิดความขัดแย้งกับกลุ่มอื่นจะท าให้เกิด                  

ความสามัคคีในกลุ่ม หากเป็นความขัดแย้งที่ไม่รุนแรงจะก่อใหเ้กิดการมีส่วนรว่มทางสังคม

ในกลุ่มมากขึ้นเองกันการหยุดนิ่ง เฉื่อยชา ท าให้เกิดการอภปิรายและน ามาซึ่งความ

กระจา่งชัดของปัญหา กระตุ้นใหเ้กิดการแสวงหาข้อมูลใหมแ่ละวิธีแก้ปัญหาใหม่ ก่อใหเ้กิด

ความคิดริเริ่มและน าไปสู่การเปลี่ยนแปลง 

    เทคนิคการขจัดปัญหาความขัดแย้งสามารถท าได้โดยใช้ เทคนิค           

การแขง่ขัน (Competition) หมายถึงการให้แตล่ะฝ่ายแข่งขันกันเพื่อรูผ้ลแพ้ชนะ ซึ่งวิธี

ดังกล่าวอาจท าให้ความสัมพันธ์รา้วฉานยิ่งขึน้ แต่เป็นวิธีที่เหมาะส าหรับความตอ้งการ

ความเร็วในการแก้ปัญหา เทคนิคความรว่มมอื (Collaboration) หมายถึงการน าทุกฝา่ย 

มาร่วมมอืแก้ไขปัญหาร่วมกันอันจะน าไปสู่สัมพันธภาพที่ด ีมคีวามรูส้ึกเป็นผูช้นะทั้งสอง
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ฝา่ยซึ่งวิธีดังกล่าวเหมาะส าหรับแต่ละฝ่ายที่ไม่ได้อยู่ตรงขา้มกันอย่างสิน้เชิง เทคนิคการ

หลีกหน ี(Avoidance) หมายถึงการให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งถอนตัวหรอืเก็บกดปัญหาไว้ เป็นวิธี         

ที่เหมาะส าหรับการแก้ปัญหาเล็กๆ และเป็นความขัดแย้งแบบช่ัวคราว เทคนิคการยอมให ้

(Accommodation) หมายถึงฝา่ยหนึ่งฝ่ายใดยอมใหอ้ีกฝ่ายหนึ่งได้รับผลประโยชน์มากกว่า

โดยแจ้งว่าครั้งตอ่ไปจะได้รับชดเชยกลับมา เป็นวิธีที่เหมาะส าหรับฝ่ายหนึ่งฝา่ยใดมีอ านาจ

มากกว่าและประเด็นโต้แย้งมีความส าคัญต่อคู่กรณีไม่เท่ากัน เทคนิคการประนีประนอม 

(Compromise) หมายถึงแต่ละฝ่ายยอมรับในข้อตกลงบางอย่างซึ่งจะไม่ได้ตามที่ต้องการ

เชน่เดียวกัน วธิีนีเ้หมาะส าหรับแตล่ะฝา่ยมีอ านาจเท่ากัน เทคนิคการใชอ้ านาจวินิจฉัย            

สั่งการ (Dominate หรอื Forcing) หมายถึงการให้ผู้มีอ านาจท าการวินจิฉัยสั่งการลงมา   

เพื่อแก้ไขความขัดแย้ง และเทคนิคการใชเ้สียงข้างมาก (Majority Rule) หมายถึงให้กลุ่ม

พิจารณาว่าฝา่ยใดเป็นฝ่ายถูกแล้วใหก้ลุ่มลงมตติัดสินโดยใช้เสียงส่วนใหญ่เป็นเกณฑ์ 

    กล่าวโดยสรุป การจัดการความขัดแย้ง หมายถึง การที่สมาชิกในทีม

ร่วมกันลดระดับการแสดงออกในทางที่เป็นปฏิปักษ์ตอ่กนัซึ่งสืบเนื่องมาจากอารมณ์ 

ความรูส้ึกนึกคิด ความตอ้งการผลประโยชน์ การใชอ้ านาจหน้าที่ต่างๆ ขัดกัน การจัดการ

ความขัดแย้งเป็นหนา้ที่ของทุกฝ่ายที่จะต้องด าเนินการเพื่อรักษาระดับความขัดแย้งให้มี  

ความเหมาะสม ในกรณีที่ความขัดแย้งมนี้อยเกินไปหรือไม่มี จะต้องหาวิธีกระตุ้นเพื่อให้

เกิดการปรับเปลี่ยนตัวบุคคลในทีม เช่น น าคนที่มคีวามแตกต่างกันในด้านต่างๆ เข้ามา            

ท าหนา้ที่เพื่อให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ ในการท างาน นอกจากนั้นต้องกระตุ้นในเกิดการแขง่ขัน 

ก าหนดหน้าที่ให้มีผูร้ับผิดชอบซักด้านเพื่อใหเ้กิดแนวคิดที่แตกต่างเพื่อความรอบคอบ            

ในการตัดสินใจ รวมทั้งก าหนดระบบรางวัลให้บุคคลที่เสนอความคิดใหม่ๆในการท างาน                  

และสร้างวัฒนธรรมการกระตุ้นใหค้นกล้าแสดงความคิดเห็น ส าหรับกรณีที่มคีวามขัดแย้ง

มากเกินไปสมาชิกต้องรว่มกันขจัดความขัดแย้งดว้ยเทคนิคการจัดการความขัดแย้ง               

แบบต่างๆ หรอือาจใชว้ิธีลดความแตกต่างและความรูส้ึกเป็นเจ้าของอาณาจักรลง 

ปรับปรุงการตดิต่อสื่อสาร ลดงานที่ต้องขึ้นตรงตอ่กัน สร้างกฎระเบียบวิธีปฏิบัติให้ชัดเจน

และเพิ่มทรัพยากรใหเ้หมาะสมกับการท างานของแตล่ะฝา่ย    

    4.4.6 การประสานงาน (Coordination) 

      นอกเหนอืจากการมสี่วนร่วมและความรว่มมอืในการท างานซึ่ง

เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญ ในกระบวนการของทีมแลว้ กลไกอีกประการหนึ่งที่มี

ความส าคัญและจะต้องด าเนินควบคู่กันไปก็ คือ การประสานงาน (Coordination)  
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ซึ่งหมายถึง การประสานความรว่มมอืที่ดตี่อกันระหว่างสมาชิก เพื่อให้กระบวนการท างาน

ก็จะด าเนินไปอย่างราบรื่น หากแม้นว่าในการท างานนั้นขาดการประสานงานและเชื่อมโยง

ความเข้าใจ ที่ดีระหว่างกันก็จะเกิดผลกระทบในทางลบทั้งต่อกระบวนการและระบบการ

ท างานเป็นทีม (Gladstein, 1987; Hackman, 1987) นอกจากนี ้Yeatts & Hyten (1998)  

ยังได้ให้ความคิดเห็นเพิ่มเติมว่า การขาดประสานความร่วมมือที่ดสีามารถส่งผลต่อทีมใน

ด้านอื่นๆ เช่น การยินยอมรับการฝึกอบรมความรูแ้ละเทคนิคใหม่ๆ  ของสมาชิกของทีม 

การสรา้งความคับข้องใจและการสูญเสียผูร้ับบริการเป็นต้น หากจะพิจารณาถึงปัจจัยที่มี

ผลกระทบต่อการประสาน ความรว่มมอืของสมาชิกของทีมแล้ว Cohen (1994) ได้ให้

ความเห็นว่าเป็นผลมาจากการออกแบบลักษณะของทีม ทั้งในด้านปทัสถานของทีมและ

ขนาดของทีม โดยชี้ว่าปทัสถานของทีมมีผลค่อนข้างมากเพราะเป็นแบบแผนในการท างาน

ที่น าไปสู่การประสานความร่วมมือภายในทีม ส าหรับขนาดของทีมนั้นได้กล่าวว่าทีมที่มี

ขนาดใหญ่จะประสบความยุ่งยากและมีปัญหาในการประสาน ความร่วมมือมากกว่าทีมที่มี

ขนาดเล็กกว่า นอกจากนั้นยังให้ความเห็นต่อไปอีกว่า การประสานความรว่มมือในทีมยัง

ขึน้อยู่กับคุณลักษณะของสมาชิกภายในทีมอีกด้วย เช่น บุคลิกภาพของคนบางคนที่มีความ

โน้มเอียงที่จะไม่ให้ความรว่มมอื ระมัดระวังต่อการให้ความร่วมมอืในการท างาน หรอือาจ

ไม่ให้ความร่วมมอืในการท างานหากมีแนวคิดที่แตกต่างและไม่เห็นด้วยกับการท างานนั้น 

    ดังนัน้ เพื่อให้การบริหารทีมงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ผูเ้ป็น

หัวหนา้ทีมจะต้องท าการศกึษาและเรียนรู้รายละเอียดของสมาชิกในทีมงานแตล่ะคน            

อย่างลกึซึง้ เพื่อจะได้ประสานความแตกต่างของสมาชิกในทีมงานให้ลงตัว เพราะจะส่งผล

ดีตอ่การท างานร่วมกันสูงสุด ตามหลักการของการท างานเป็นทีมที่ต้องอาศัยความร่วมมือ

ร่วมใจของทีมงานที่มีการประสานงานกันอย่างดเีป็นส าคัญ 

    Schermerhorn, Hunt และ Osborn (1991, p.385) ได้กล่าวเกี่ยวกับ

การประสานงานไว้วา่ หมายถึง ชุดของเครื่องมือที่องค์การใชเ้พื่อเชื่อมโยงการท างานของ

หนว่ยงานต่างๆ ใหส้อดคล้องกัน 

    Hoegl & Gemuenden (2001, p.437) ได้ให้ความหมายของการ

ประสานงานว่า หมายถึง ทีมงานต้องท าการพัฒนาและท าความตกลงเกี่ยวกับการท างาน

ที่น าไปสู่เป้าหมาย โดยจะต้องมคีวามชัดเจนในเป้าหมายย่อยของสมาชิกในทีมงานแตล่ะ

คนที่เพียงพอ และต้องไม่มีช่องว่างและความซับซ้อนกัน 

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



169 

    ศริิวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2538, หน้า 61) ระบุถึงการ

ประสานงานว่า หมายถึง (1) กระบวนการให้เกิดความเชื่อม่ันว่า บุคคลจะกระท ากิจกรรม

อิสระร่วมกัน เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของสว่นรวม (2) การพัฒนาความสัมพันธ์ร่วมกัน

ระหว่างบุคคล กลุ่ม และระบบย่อยขององค์การที่ท างานเกี่ยวข้องกัน  

    เรวัตร์ ชาตรวีิศษิฎ์ (2539, หน้า 124) ได้กล่าวถึงการประสานงานว่า 

ได้แก่การที่บุคคลหรือกลุ่มบุคคล หรอืหนว่ยงานร่วมมือกันท างาน เพื่อให้บรรลุผลตาม

เป้าหมาย หรอืวัตถุประสงค์ตามเวลาที่ก าหนดไว้  

    สมชาติ กิจยรรยง (2546, หนา้ 62) ได้อธิบายถึงการประสานงาน 

สรุปได้วา่ การประสานงาน หมายถึง การจัดระเบียบการท างาน เพื่อให้เจ้าหน้าที่ใน

หนว่ยงานต่างๆ ร่วมมือปฏิบัติงานเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน ไม่ท างานซ้ าซ้อนกัน เป็นภาระ

ผูกพันทางจิตใจ เป็นข้อตกลง เพื่อให้งานด าเนินตามนโยบายของหนว่ยงานอย่างมี

ประสิทธิภาพ  

    จากแนวคิดข้างต้น สรุปได้ว่า การประสานงาน หมายถึง กิจกรรม         

ที่เกิดขึน้เพื่อประสานความร่วมมือระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล ทีมงานและหนว่ยงานต่างๆ 

เพื่อให้งานที่ได้รับมอบหมายหรือรับผดิชอบบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายอย่างมี

ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 

     1) วัตถุประสงค์ของการประสานงาน 

      สมชาติ กิจยรรยง (2546, หนา้ 62) ได้ให้ความเห็นถึง

วัตถุประสงค์ของการประสานงาน สรุปได้ว่า  

      (1) เพื่อช่วยใหผ้ลงานมทีั้งประสิทธิภาพ และประสิทธิผล  

      (2) เพื่อให้มีการด าเนนิงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ 

      (3) เพื่อให้มีการวางแผนอย่างละเอียดรอบคอบ 

      (4) เพื่อลดความขัดแย้งในการปฏิบัติงาน 

      (5) เพื่อตรวจสอบอุปสรรค และข้อผดิพลาดในการปฏิบัติงาน  

     2) หลักในการประสานงาน  

      เรวัตร์ ชาตรวีิศษิฎ์ (2539, หน้า 124-125) ได้ให้ค าแนะน า

เกี่ยวกับหลักการประสานงาน ซึ่งสามารถน ามาประยุกต์ใชเ้ป็นแนวทางในการประสาน

ทีมงานได้ ดังนี้ 
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      (1) ระบุผูม้ีอ านาจสั่งงานชัดเจน เพื่อใหทุ้กคนท างานในทิศทาง

เดียวกันและไม่ก้าวก่ายกัน จะได้บรรลุผลตามเป้าหมายที่ตอ้งการ ทั้งนีเ้พราะในการ

ด าเนนิงานเพื่อประสานงานระหว่างหน่วยงาน หรอืกลุ่มบุคคลนั้นเป็นเรื่องยาก เนื่องจาก

แตล่ะคนต่างก็มีความคิดเห็นและความเชื่อเป็นของตนเอง ท าให้เมื่อมีการท างานร่วมกัน

องค์การมคีวามจ าเป็นต้องก าหนดตัวผูท้ี่มอี านาจในการตัดสินใจหรือผูม้ีอ านาจสั่งการ         

ที่ชัดเจน จะได้ท าหน้าที่เป็นผูป้ระสานงาน และรับผดิชอบต่อการท างานนั้น ๆ  

      (2) มกีารตดิต่อสื่อสารที่ดี การประสานงานที่ดีจ าเป็นต้องมี

ระบบการตดิต่อสื่อสารที่ดี เพื่อป้องกันมิให้เกิดความเข้าใจผดิต่อกัน และเพื่อให้ได้รับ

ทราบข้อมูลข่าวสาร หรอืความเคลื่อนไหวต่างๆ ขององค์การ เพราะการตดิต่อสื่อสาร           

ถึงกัน ได้แก่ การแลกเปลี่ยนข้อเท็จจริง ความคิดเห็น หรอืความรู้สกึระหว่างกันและกัน  

      (3) มกีารรว่มมอืซึ่งกันและกัน เพราะการประสานงานมิใช่เป็น

เรื่องเกี่ยวกับการท างานให้ประสานกันเท่านั้น หากแต่เป็นการประสานการปฏิบัติงานของ

ทุกฝ่ายใหส้อดคล้องกันและกัน เพื่อส่งเสริมให้งานบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ได้ตัง้

ไว้ดว้ย ฉะนั้น การประสานความรว่มมอืจงึเป็นเรื่องส าคัญ ถ้าผูป้ฏิบัติงานไม่มีความตัง้ใจ 

ที่จะท างาน ไม่อุทิศเวลา แรงกาย แรงใจอย่างเต็มที่และยังขาดความรว่มมอืเป็นอันหนึ่ง 

อันเดียวกันแลว้ การท างานนั้นย่อมไม่ประสบผลส าเร็จตามความมุง่หมาย  

      (4) มีการวางแผนและก าหนดวิธีการท างาน เพื่อใช้เป็นแนวทาง

ในการท างานรว่มกัน ท าให้ผูป้ฏิบัติงานทราบวิธีการท างานโดยละเอียด เพราะจะได้ง่ายต่อ

การประสานงานให้เป็นไปตามแผนงาน ซึ่งการก าหนดแผนงานนี้ ได้แก่ การก าหนด

วัตถุประสงค์และนโยบายของแผน ขัน้ตอนการท างาน แผนงาน และระยะเวลาปฏิบัติงาน 

ตลอดจนวิธีการประสานงานของฝ่ายต่างๆ เป็นต้น  

      (5) มกีารประสานนโยบาย เนื่องจากในการปฏิบัติงานร่วมกัน 

ไม่ว่าจะเป็นหนว่ยงานเดียวกัน หรอืต่างหน่วยงาน ต่างก็มีวัตถุประสงค์และมีนโยบาย             

ที่แตกต่างกัน ดังนัน้ องค์การจงึจ าเป็นต้องท าการประสานนโยบายของหนว่ยงานและ

องค์การให้สอดคล้องกัน เพื่อให้การปฏิบัติงานของทุกฝ่ายเป็นไปอย่างเต็มประสทิธิภาพ  

     3) หลักการส าคัญในการประสานทีมงาน  

      การท างานเป็นทีมที่ดีนั้น ควรเป็นการท างานรว่มกันในลักษณะ

ของเพื่อนรว่มงานมากกว่าเป็นการท างานในลักษณะของหัวหน้ากับลูกน้อง ดังนัน้ หัวหนา้

ทีมงานซึ่งเป็นผู้น าทีมงานควรใช้วธิีการของการเป็น “นักประสาน” คือ ประสานสมาชิก
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ของทีมงานทุกคนเข้าด้วยกัน จะได้ท างานร่วมกันอย่างเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน                          

ดังภาพประกอบ 14 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 14  การประสานทีมงาน  

(เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์, 2546, หนา้ 4) 

 

     จากภาพจะเห็นได้ว่า หัวหน้าทีมงานหรอืผูน้ าทีมงานจะเป็น

ศูนย์กลางของทีมงาน โดยหัวหน้าทีมงานจะเป็นตัวกลางเชื่อมโยงสมาชิกทุกคนของทีมงาน

ให้ท างานด้วยกันอย่างราบรื่น ซึ่งแสดงให้เห็นว่า หัวหน้าทีมงานจะต้องชนะใจทีมงาน              

ด้วยการแสดงความจริงใจใหท้ีมงานเห็นก่อน เป็นการซื้อใจทีมงาน ท าให้เห็นว่าหัวหนา้

ทีมงานเห็นคุณค่าของสมาชิกในทีมงานทั้งในด้านความคิดเห็นและด้านจติใจ เพราะทีมงาน 

คือผูท้ี่จะต้องท างานต่างๆ ตามที่ได้มอบหมายใหป้ระสบความส าเร็จ ท าให้หัวหน้าทีมงาน

และสมาชิกในทีมงานมกีารท างานด้วยกันอย่างใกล้ชิด หัวหนา้ทีมงานในฐานะที่เป็นผู้น า

ของทีมงานจงึต้องคอยรับฟังเรื่องราว ปัญหาหรอือุปสรรคที่ทีมงานประสบ เพื่อให้การ

ช่วยเหลือ สนับสนุน ปกป้อง ตลอดจนรับผิดชอบต่อการกระท าหรอืผลงานของทีมงาน      

ทุกคน เพื่อใหท้ีมงานท างานอย่างมคีวามสุข จะได้มุ่งมั่นทุ่มเทเพื่อสรา้งผลส าเร็จของงาน

อย่างเต็มที่ นอกจากนั้นหัวหนา้ทีมงานจะต้องท าหน้าที่ในการประสานทีมงานทุกคนให้

รับผิดชอบต่องานในหนา้ที่ของตนอย่างจริงจัง โดยคอยกระตุน้ให้มีงานทุกคนเห็น

ความส าคัญของการให้ความรว่มมอื และการให้การสนับสนุนซึ่งกันและกันเพื่อผลส าเร็จ

ของงานที่มีคุณภาพ เนื่องจากจะเป็นวิธีที่ท าให้ทีมงานทุกคนรูส้ึกผูกพัน เกือ้กูล เอือ้อาทร

และไม่ทอดทิง้กัน ยามทุกข์ยากล าบาก หากหัวหนา้ทีมงานสามารถประสานทีมงานให้เป็น

หนึ่งเดียวกันได้  จะส่งผลให้ทีมงานนั้นประสบความส าเร็จ ดังนัน้หลักในการประสานงาน 

มีดังนี้ 

 

ผูน้ าทีมงาน 

เพื่อนรว่มทีมงาน เพื่อนรว่มทีมงาน เพื่อนรว่มทีมงาน เพื่อนรว่มทีมงาน 
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     1) การสรา้งความรว่มมอืร่วมใจให้เกิดขึ้นและท างานเป็นทีม 

      การบริหารงานทุกชนิด และทุกระดับที่ประสบความส าเร็จ

ลุล่วงลงไปได้นัน้ ย่อมตอ้งอาศัยความรว่มมอืจากบุคคลหลายฝ่ายด้วยกันทั้งวงในและวง

นอกงานเขาเหล่านั้น ย่อมต้องการรางวัลเป็นค่าตอบแทนให้เป็น "สินน า้ใจ" เพื่อกระตุน้ให้

ผูร้่วมงานนีก้ าลังใจในการท างาน อย่างไรก็ตามมนุษย์แต่ละคนมีความตอ้งการแตกต่างกัน 

และมีความตอ้งการเป็นไปตามล าดับขั้นของ Mastow (สมใจ เขียวสด, 2536, หนา้ 96) 

ดังนัน้จงึจ าเป็นต้องศึกษาบุคคลว่ามีความตอ้งการอะไร เพื่อจะได้สนองความตอ้งการได้

ถูกจุดและก่อใหค้วามรูส้ึกพอใจ มีทัศนคติที่ดตี่อกัน และให้ความร่วมมือในการท างาน

ต่อไปด้วยดี การสร้างความร่วมมือในการท างานนั้น ผูบ้ริหารไม่เพียงแตใ่ช้เทคนิค            

มนุษยสัมพันธ์เพื่อให้เกิดมีสัมพันธ์เพื่อใหเ้กิดมสีัมพันธภาพที่ดรีะหว่างผูบ้ังคับบัญชา         

กับผูร้่วมงาน หรอืผูใ้ต้บังคับบัญชาเป็นส่วนตัวเท่านั้น แตผู่บ้ริหารจะต้องใชเ้ทคนิค           

มนุษยสัมพันธ์ทุกขั้นตอน (วีระ ศรีวลิาศ, 2521, หนา้ 91) 

     2) การใชเ้ทคนิคการบริหารงาน 

      องค์การมคีวามสลับซับซ้อนและขนาดใหญ่ และมีผู้ปฏิบัติงาน               

จ านวนมาก เพื่อแก้ไขข้อบกพร่องการวางแผน จงึเป็นสิ่งส าคัญของการบริหาร คือ ระบบ

การควบคุมทางการบริหารระบบ สื่อสาร และข้อมูล และระบบการจูงใจ และการใหร้างวัล

ผลตอบแทน ซึ่งมุ่งหวังเป็นการเตรียมการส าหรับระบบการประสานงานต่างๆ ในขั้นตอน

การปฏิบัติงาน (ธงชัย สันติวงษ์, 2533, หนา้ 277) 

     3) การตดิต่อสื่อสารที่ดี 

      การตดิต่อสื่อสารเป็นสิ่งจ าเป็นต่อการประสานงานของกลุ่ม 

เพราะการตดิต่อสื่อสารเป็นแนวทางที่ช่วยส่งเสริมความเข้าใจระหว่างบุคคลด้วยการ

แลกเปลี่ยนข้อเท็จจริง ความคิดเห็นทัศนคติ และอารมณ์ (สมยศ  นาวีการ, 2526) 

     4) การค านึงถึงจังหวะ เวลา และโอกาส 

      การเสนอปัญหาต่างๆ เพื่อใหม้ีการพิจารณาการรว่มกันนั้น

ขึน้อยู่กับท่านในฐานะเจ้าของเรื่องควรพยายามหาจังหวะเวลาที่เหมาะสมของผูเ้กี่ยวข้อง

ด้วยการสังเกตดูว่าเขาว่างเวลาใด และมีอารมณด์ีพอที่จะพร้อมในการโน้มน้าวใหเ้ขา

ต้องการพิจารณาปัญหาต่างๆ กับท่านหรอืไม่ เพราะการกระท าผดิจังหวะ ไม่ว่าการเจรจา

ต่อรองกันหรอือื่นใดก็ตาม ผลที่ได้รับย่อมหมายถึงความรูส้ึก อคติ และจะท า ให้หมด

ความศรัทธาไปในที่สุด (วรีะ ศรวีิลาศ, 2521, หนา้ 54-55) 
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     5) การค านึงถึงจิตใจผูเ้กี่ยวข้อง 

      มนุษย์มคีวามแตกต่างกันตั้งแต่แรกเกิด ท า ให้มนุษย์มี

ความรูส้ึกนึกคิดความตอ้งการที่แตกต่างกันไปด้วย การที่มนุษย์จะสามารถอยู่รว่มกัน

อย่างสันตสิุขได้นัน้ จ าเป็นต้องค านึงถึงจิตใจของกันและกัน หากองค์กรสามารถปรับปรุง

การท างานให้เหมาะสมกับความรูส้ึก ความตอ้งการ ความถนัด และความสนใจของ

บุคลากรได้ ก็จะสามารถค านึงถึงจติใจของเขา บุคลากรก็จะมีความจงรักภักดีต่อองค์กร

มากยิ่งขึน้ มีการสร้างขวัญก าลังใจ มีการตดิต่อสื่อสารที่นุม่นวล มีสว่นร่วมคดิ ร่วมปฏบิัติ 

ร่วมพัฒนางาน ยอมรับฟังความคดิเห็นที่เกี่ยวกับการประสานงานของทั้งสองฝ่าย 

     6) การมรีะบบข้อมูลสารสนเทศที่ดีและพอเพียง 

      บทบาทของระบบสารสนเทศ เพื่อเสริมสรา้งคุณภาพชีวิต และ

คุณภาพของการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กรให้ดียิ่งขึ้น มีความสะดวกสบายมากขึ้น 

มีการตดิต่อสื่อสาร เพื่อเสริมสรา้งสัมพันธภาพ ความเข้าใจและร่วมแรงรว่มใจในการ

ปฏิบัติงานมากขึ้น (บุหงา กรวินัย, 2541, หนา้ 201) 

     7) การจูงใจเพื่อการประสานงาน 

      แมว้่ามนุษย์จะมีความแตกต่างกันทั้งในด้านความรูส้ึกนึกคิด               

และความตอ้งการ ซึง่หากองค์กรสามารถจัดวิธีการท า งานให้เข้ากับความตอ้งการ                 

ส่วนบุคคลของบุคลากรทุกคนได้ ก็จะท าให้การประสานงานราบรื่นขึน้ แตอ่ย่างไรก็ตาม 

องค์กรไม่สามารถจะปรับวิธีการท างานทุกอย่างให้เข้ากับความตอ้งการของบุคลากร                  

ทุกคนได้ ดังนัน้ องค์กรจงึต้องรูจ้ักจูงใจให้บุคลากรตระหนักในความส าคัญของการท างาน                  

การประสานงานเพื่อบรรลุเป้าหมายร่วมกับผูอ้ื่น ซึ่งมีความตอ้งการแตกต่างกันไป  

การจูงใจบุคลากรท าได้โดยสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับงานที่ให้บุคลากรเห็นความส าคัญ 

ของงาน ให้มคีวามเช่ือม่ันในองค์กรและในตัวผู้ร่วมงาน เพื่อเน้นความส าคัญของงาน             

และการท างานรว่มกัน ก็จะประสานงานกันได้ดี นอกจากนี้องค์กรควรให้บุคลากรรู้จัก

กระบวนการท างานของบุคลากรอื่นๆ เพื่อจะได้ทราบถึงช่องทางและจังหวะในการ 

ประสานงานกัน ไม่เหลื่อมล ้ากัน ไม่ขัดแย้งกัน เพราะมีจุดมุง่หมายที่ผลส าเร็จขององค์กร 

อันเดียวกัน สุธี สุทธิสมบูรณ์ และ สมาน รังสโิยกฤษฎ์ (2542, หนา้ 73-74) ได้กลา่วถึง

หลักการประสานงาน ดังนี้ 
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     1) การประสานงานเป็นเรื่องเกี่ยวกับการจัดให้งานสอดคล้องกัน 

ปราศจากการขัดแย้งเหลื่อมล ้าหรือซ ้าซ้อนกัน กล่าวคือ การจัดให้งานส่วนต่างๆ ผสม

กลมกลืนเข้ากันได้มคีวามสมดุลย์กัน สามารถรับกันได้ในจังหวะหรือเวลาอันเหมาะเจาะ 

     2) การประสานงานเป็นเรื่องเกี่ยวกับความรว่มมอื 

การประสานงานมใิช่เป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการจัดให้งานประสานกันเท่านั้น หากแต่เป็นเรื่อง

ของความร่วมมือร่วมใจของผูป้ฏิบัติงานทุกฝา่ย เพื่อให้งานบรรลุผลส าเร็จในรูป 

Teamwork อีกด้วย 

     3) การประสานงานเป็นเรื่องเกี่ยวกับเทคนิคการบริหาร โดยมี

ลักษณะเป็นส่วนที่ใส่เข้าไป (Input) กับส่วนที่เป็นผลออกมาหรือผลผลิต (Output) ส าหรับ

ส่วนที่ใส่เข้าไป ได้แก่ ปัจจัยต่างๆ ในการบริหาร คือ คน เงิน วัสดุสิ่งของ ตลอดจน       

อ านาจหน้าที่ เวลา ความตั้งใจในการท างาน และความสะดวกต่างๆ ทั้งนี ้ก็เพื่อจะให้

ผลงานออกมาอย่างมีประสิทธิภาพ ดังนัน้ การประสานงานที่ดีจะต้องอาศัยการใชเ้ทคนิค

การบริหารในรูปแบบต่างๆ เชน่ การวางแผนที่ดี การจัดใหม้ีแผนผังขององค์การ แผนผัง

เกี่ยวกับหนา้ที่และความรับผดิชอบ แผนผังแสดงสถานที่ท างาน เป็นต้น 

     สายสมร บุญญาสถิตย์ (2538, หนา้ 49) กล่าวว่า ในการ

บริหารงานเพื่อให้เกิดความส าเร็จบรรลุวัตถุประสงค์หรอืตรงตามเป้าหมายนั้น มีหลัก

ทั่วไปในการประสานงาน ดังนี้ 

     1) มีการวางแผนล่วงหนา้ 

     2) มกีารก าหนดวัตถุประสงค์ของการประสานงาน 

     3) มีการก าหนดการสื่อสารที่มปีระสิทธิภาพหรอืการ

ติดตอ่สื่อสารสองทาง 

     4} มีการควบคุมก ากับและประเมินผลการประสานงาน 

     5) ก าหนดผูร้ับผิดชอบในการประสานงาน 

     หลักการประสานงาน Simon (1976, pp. 103-108) กล่าวไว้ มี

ดังนี้ 

     1) Self-coordination คือ ผูร้่วมงานแตล่ะคนสามารถประสาน

กิจกรรมเข้ากับกิจกรรมของคนอื่นโดยสังเกตว่าพวกเขาท าอะไร กล่าวคือในสถานการณ์

หนึ่งๆ ให้แตล่ะคนสามารถสังเกตพฤติกรรมสมาชิกในองค์การแลว้ปรับใหเ้ข้ากับ                   

สมาชิกนั้น 
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     2) Group Individual Alternatives คือ วัตถุประสงค์ของปัจเจก

บุคคลขึ้นอยู่กับพฤติกรรมของเขา ความส าคัญของวัตถุประสงค์ไม่ได้ขึ้นอยู่กับทางเลือก

ของปัจเจกบุคคล แตย่ังขึน้อยู่กับสมาชิกอื่นๆ ด้วยนั้น คือ ทางเลือกของกลุ่มย่อยส าคัญ

กว่าทางเลือกของปัจเจกบุคคล 

     3) Group Plan คือ มีแผนอยู่แล้ว โดยก่อนที่แผนจะถูกน ามาปฏิบัติ

ควรจะมีการสื่อสารระหว่างสมาชิกของกลุ่มที่จะปฏิบัติงาน แผนที่จะน ามาปฏิบัติควรจะมี

ความเห็นพอ้งตอ้งกันในกลุ่ม การประสานงานกลุ่มควรค านึงถึงความแตกต่างกันระหว่าง

บุคคลแล้วเลือกแผนที่ดีที่สุดน ามาปฏิบัติ 

     4) Communication คือ ในพฤติกรรมกลุ่มเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะต้องมี

การตดิต่อสื่อสาร แผนของปัจเจกบุคคลที่จะน าแผนไปปฏิบัติ ทั้งนีม้ิได้หมายความว่า                   

เราจะต้องคิดติดต่อสื่อสารแผนทั้งหมด แตห่มายถึงทุกคนจะต้องรูว้่าตนเองต้องท าอะไร 

     5) Acceptance of Plan หรอืการยอมรับแผน ขั้นนี้เป็นขั้นสุดท้าย             

ในการประสานงานของสมาชิกในองค์การ 

    จากที่กล่าวมาข้างต้น สรุปได้วา่หลักของการประสานงานมคีวาม             

ส าคัญเพราะเป็นเรื่องการวางแผนการปฏิบัติงาน การประสานการปฏิบัติงานเพื่อก าหนด

วัตถุประสงค์ ความคิดเห็น ความรว่มมอื ความรว่มใจ ภาวะแวดล้อม การตดิต่อสื่อสาร 

และที่ส าคัญจะต้องเป็นการประสานงานที่มีอยู่ทุกระดับชั้น และน าเทคนิคในการบริหารมา

ช่วยในการประสานงานให้ดีขึน้ 

    3) องค์ประกอบของการประสานงาน 

     การประสานงานจัดเป็นสิ่งส าคัญส าหรับการบริหารงานโครงการ              

ใช้ศิลปะและเทคนิควิธีการบริหารเพื่อให้เกิดการประสานงานขึน้ และทราบถึง

องค์ประกอบที่ส าคัญของการประสานงาน องค์ประกอบที่ส าคัญของการประสานงาน

จะต้องประกอบด้วย 

     3.1) ตัวบุคคล ตัวบุคคลนับได้วา่เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของการ

ประสานงานการประสานงานจะเกิดขึน้หรอืไม่อยู่ที่ตัวบุคคล เพราะบุคคลเป็นปัจจัย            

ที่ส าคัญของการบริหารงาน หากหน่วยงานหรอืองค์การใดมีคนดี มีความรูค้วามสามารถ

เข้ามาปฏิบัติงาน การบริหารงานในหนว่ยงานนั้นจะมีโอกาสเจริญก้าวหนา้และบรรลุ

เป้าหมายได้อย่างดมีีประสิทธิภาพ ถ้าหน่วยงานใดมีปัญหาเกี่ยวกับตัวบุคคลผู้ปฏิบัติงาน 

กล่าวคือไม่สนใจ ไม่รับผิดชอบต่อหน้าที่ การเงนิ มีปัญหาความขัดแย้งระหว่างกัน             

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



176 

เกียจครา้นการงาน ไม่มรีะเบียบวินัย หนว่ยงานนั้นก็ยากที่จะมีความร่วมมือประสานงาน 

ในการปฏิบัติงาน 

     3.2) การจดัองค์การ ปัจจัยส าคัญในการบริหารงานที่จะก่อใหเ้กิด

การประสานงานที่ดีนัน้การจัดองคก์ารนับว่ามีสว่นส าคัญอย่างมาก การจัดองค์การเป็น

การแบ่งอ านาจหน้าที่ในการด าเนินงานทั้งหมดออกเป็นส่วนตา่งๆ โดยแต่ละส่วนก าหนดที่

ไว้อย่างชัดเจน และก าหนดความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกันระหว่างหน้าที่การงาน ที่แบ่งออกไป 

ก าหนดสายการบังคับบัญชาตั้งแต่หน่วยงานเล็กที่สุดตามต าแหน่งตา่งๆ จนถึงหน่วยงาน

ขนาดใหญ่ที่มอี านาจครอบคลุมหนว่ยงานนั้นทั้งหมด 

      โดยสรุปองค์ประกอบของการประสานงาน ประกอบด้วย           

ตัวบุคคลและองคก์ารให้เหมาะสมกับบุคคลและได้สัดส่วนกับงาน การจัดระเบียบแบบแผน

ในการปฏิบัติงานใหเ้หมาะสมกับองค์การ การควบคุมก ากับงานที่ดี ซึ่งการด าเนินการ             

ในเรื่องดังกล่าวข้างต้นถอืเป็นปัจจัยส าคัญในการบริหารงานขององค์การด้วย 

     4) รูปแบบของการประสานงาน 

      การประสานงานกระท า ได้ 2 รูปแบบ คือ การประสานงาน

จากระดับบนลงลา่ง (Vertical Coordination) และการประสานงานในระดับเดียวกัน 

(Horizontal Coordination) (ปรีชา หงษ์ไกรเลิศ, 2526, หนา้ 187-188) 

      4.1) การประสานงานจากระดับบนลงล่างหรอือาจเรียกว่า 

การประสานงานในแนวตั้ง เป็นการประสานงานต่างระดับสายการบังคับบัญชาจาก

ระดับบนลงสู่ระดับล่างได้แก่ การสั่งการหรอืการมอบหมายนโยบายลงมาตามล าดับจนถึง

ระดับล่างสุด เชน่ การประสานงานของส่วนราชการระดับชาติ (ราชการบริหารส่วนกลาง) 

ลงสู่ระดับภูมิภาค (จังหวัด อ าเภอ ต าบล และหมูบ่้าน) แตใ่นทางตรงกันข้ามการ

ประสานงานแนวตั้งนีอ้าจมีการประสานงานจากระดับล่างขึ้นสู่ระดับบนตามล าดับก็ได้โดย

ท าในรูปแบบการปรึกษาหารือ การท าความเข้าใจในนโยบายหรือค า วินจิฉัยสั่งการ โดย

เริ่มตน้จากระดับหมู่บ้านประสานงานกับระดับต าบล ระดับต าบลประสานงานกับระดับ

อ าเภอ ระดับอ าเภอประสานงานกับระดับจังหวัด ระดับจังหวัดประสานงานกับระดับ

กระทรวง และระดับกระทรวงประสานงานกับระดับรัฐบาลหรอืระดับชาตินั่นเอง  

การประสานงานระดับบนลงล่างอาจกระท าได้โดย 
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       4.1.1) ก าหนดอ านาจหนา้ที่ของแต่ละหนว่ยงานให้ชัดเจน

และควรกระท าเป็นลายลักษณ์อักษร 

       4.1.2) หนว่ยงานแตล่ะหนว่ยงานจะต้องมีอ านาจหน้าที่            

ในการสั่งการและประสานงาน 

       4.1.3) การสั่งการและการประสานงานควรด าเนินการ

ตามล าดับจากระดับบนลงมาระดับล่าง คือ จากระดับกระทรวงลงมา กรม กอง และฝ่าย

ต่างๆ ตามล าดับ 

      4.2) การประสานงานในระดับเดียวกัน หรอือาจเรียกว่า           

การประสานงานในแนวนอนการประสานงานประเภทนี้ หนว่ยงานในระดับต่างๆ ที่มฐีานะ

เท่าเทียมกัน ประสานงานกันเอง การประสานงานในระดับเดียวกัน อาจกระท า ในรูปแบบ

เป็นทางการ (Formal) หรอืไม่เป็นทางการ (Informal) ก็ได้ 

      สมพงษ์ เกษมสิน (2518, หนา้ 37) ได้แบ่งการประสานงาน

ออกเป็น 2 ประเภท คือ 

      1) การประสานงานโดยการสมัครใจ (Voluntary Coordination) 

จากแนวความคิดที่ว่าบุคคลต่างๆ ในองค์การประสานงานกันได้โดยความสมัครใจนั้น 

จะมีเกิดขึน้ก็แต่ในบางระดับของแต่ละองค์การเท่านั้น ส าหรับในองค์การขนาดใหญ่               

การประสานงานในลักษณะนีม้ักจะไมเ่กิดขึ้น ทั้งนีก้ารประสานงานโดยความสมัครใจ              

จะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อบุคคลแตล่ะบุคคลรู้วัตถุประสงค์ของหน่วยงานที่ตนปฏิบัติอยู่ 

ต าแหน่งหน้าที่ที่ตนรับผดิชอบและภาวะการณ์ที่เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกองค์การ

เป็นอย่างดี การประสานงานโดยความสมัครใจมีหลักส าคัญว่า จะต้องให้บุคคลเกิด

ความรูส้ึกว่าตนเป็นส่วนหน่ึงหรอืหน่วยหนึ่งขององค์การ และมีความพึงพอใจและพร้อมที่

จะท างานให้เกินกว่าในส่วนที่ตนรับผดิชอบอยู่โดย 

       1.1) การยอมรับตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ (Individual 

Identification with the Organization) การที่พนักงานยอมรับว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของ

องค์การ คือ การที่น าเอาตัวเองเข้าไปมีความผูกพันกับองค์การ และยอมเสียสละเวลา

ส่วนตัวในการท างานเพื่อให้งานบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ และท าให้ตนมคีวามปิติที่

จะมีความพยายามท างานมากกว่าปกติ 

       1.2) การประสานงานโดยกลุ่ม (Group Coordination) กลุ่มมี

อิทธิพลมากในด้านการประสานงานโดยความสมัครใจ ดังที่กล่าวมาแล้ววา่ผลกระทบจาก
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ปทัสถาน (Norms) เชน่ ลักษณะการมีจติใจที่จะช่วยเหลือกัน เป็นปฏิกิริยาอย่างหนึ่งที่กลุ่ม

จะช่วยส่งขา่วสารเกี่ยวกับงานให้ใครคนหนึ่งในกลุ่มได้ และมักจะพบว่าบุคคลที่อยู่ในกลุ่ม

จะถือว่าตนเป็นส่วนหน่ึงของกลุ่มได้งา่ยกว่าที่จะถือว่าเป็นส่วนหน่ึงขององค์การ ดังนัน้

บุคคลมักจะยอมเสนอตัวเพื่อการประสานงานให้แก่กลุ่มมากกว่าให้แก่องคก์าร เพราะ

สมาชิกภายในกลุ่มต่างมคีวามเข้าใจกันเมื่อกลุ่มเห็นความส าคัญในการสนับสนุนการ

ประสานงาน การประสานงานในลักษณะนี้ จงึมอียู่แตเ่ฉพาะภายในขอบเขตของกลุ่ม

เท่านั้น หรอืหากจะมีการขยายออกไปจะมีก็ต่อเมื่อได้เห็นความส าคัญในการประสานงาน

ขององค์การด้วยกัน 

      2) การประสานงานตามสายการบังคับบัญชา (Directive 

Coordination) การประสานงานตามสายการบังคับบัญชานี้มีความแตกต่างกับการ

ประสานงานโดยความสมัครใจในประการส าคัญที่วา่ การประสานงานตามสายการบังคับ

บัญชานั้น หมายถึง บุคคลที่ปฏิบัติงานจะต้องได้รับค าชี้แจงหรอืค าสั่งให้ทราบว่าจะต้องท า

อะไรและท าเมื่อใด วิธีนีแ้ยกพิจารณาได้เป็น 2 ประการ คือ 

       2.1) การประสานงานตามล าดับช้ันของการบังคับบัญชา 

(Hierarchy Coordination) การประสานงานตามล าดับช้ันของการบังคับบัญชาเป็นกิจกรรม

การปฏิบัติงานต่างๆ ในลักษณะที่เช่ือมโยงเป็นลูกโซ่และอ านาจหนา้ที่ความรับผิดชอบ

ทั้งหมดจะต้องมาจากแหล่งกลางแห่งเดียวการควบคุมการรายงานและการประสานงาน

จะต้องท าไปตามล าดับช้ันของต าแหน่งหน้าที่การงานแต่จะต้องอยู่ภายใต้การอ านวยการ

โดยตรงหรอืทางออ้มจากผู้ด ารงต าแหนง่สูงสุดเพียงต าแหน่งเดียวในองค์การ 

       2.2) การประสานงานตามระบบบริหาร (Administration 

System) ระบบการบริหารเป็นเรื่องใหญ่ที่มสี่วนเกี่ยวกับการประสานงานขององค์การ               

มีขอ้ความเกี่ยวกับการปฏิบัติงานประจ า ขององค์การระบบบริหารเป็นรูปแบบของแนวการ

ปฏิบัติงานขององค์การที่ถูกก าหนดไว้เพื่อใหก้ารปฏิบัติงานต่างๆ มีการประสานงานอยู่ใน

ตัว ดังนัน้กล่าวได้ว่า รูปแบบของการประสานงานเป็นการปรับเปลี่ยนสภาพการณ์ตาม 

ความเหมาะสมขององค์การ ที่จะเลือกใช้รูปแบบในการประสานงานให้เหมาะสม เพื่อให้

งานขององค์การด าเนินไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 

    5) เทคนิคหรอืวิธีการประสานงาน 

     เทคนิคหรอืวิธีการประสานงานเป็นการค้นคิดวิธีการปฏิบัติงาน                   

ตามระเบียบแบบแผนเพื่อรวมรวมการคิดค้นหาวิธีการให้มกีารประสานงานที่ดีขึน้ 
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    หลุย จ าปาเทศ (2523 หนา้ 85) สรุปเทคนิคการประสานงานได้ 10 

ประการ คือ 

     1) จงสร้างใหเ้กิดพลังรวมของกลุ่ม (Group Effort) โดยพยายามให้

ทุกคนเห็นความส าคัญของงานและชื่อเสียงของส่วนรวมรว่มกัน 

     2) พยายามอย่าให้ผูร้่วมงานติดต าแหน่งสังคม แตพ่ยายามให้          

ทุกคนมคีวามหมายส าหรับกลุ่มหรอืหนว่ยงาน 

     3) ให้เกียรตทิุกๆ คนได้แสดงความคิดเห็นและจงแสดงใหเ้ห็นว่า

ความคิดเห็นน้ันๆ เป็นความคดิเห็นของกลุ่มหรอืของหน่วยงานนัน้ๆ 

     4) มีการวัดผลหรอืประเมินผลเป็นระยะๆ ทั้งนีเ้พื่อเป็นการทราบ

ความก้าวหน้าร่วมกันและจะน า มาซึ่งการเกิดก าลังใจร่วมกัน 

     5) ผูป้ระสานงานต้องมคีวามรูใ้นงานนั้นๆ ดี ถ้ายังไม่ดีต้องรีบ

ศกึษาเพราะสื่อแห่งความศรัทธา 

     6) การรับฟังที่ดจีะดีกว่าการเสนอแนะหรอืการแนะน า 

     7) ผูป้ระสานงานต้องรักษาอารมณ์มั่นคงไว้ให้ได้ หากมีการ

ขัดแย้งเกิดขึน้ 

     8) มีความเป็นกันเองไม่จ าเป็นต้องมีพิธีรีตองแตต่้องอยู่กรอบของ

กฎเกณฑ์ หรอืหลักการที่ร่วมกันตั้งไว้ 

     9) พยายามจ าชื่อของสมาชิกในกลุ่มให้ได้อย่างรวดเร็วและ

เรียกช่ือเขาแทนค า ว่า “คุณ” 

     10) จงมองคนในแงด่ีทั้งนี้เพื่อเป็นการเปิดโอกาสใหทุ้กๆ คน                 

รวมทั้งตัวของผูป้ระสานงานเอง 

    สมใจ เขียวสด (2536 หนา้ 99-100) สรุปแนวทางปฏิบัติเพื่อ

เสริมสรา้งมนุษยสัมพันธ์ในการประสานงาน ดังนี้ 

     1) จัดให้มกีารประชุมปรึกษาหารอืเพื่อความเข้าใจดีต่อกัน และ

การท างานได้ดีขึน้ 

     2) ท าแผนก าหนดหน้าที่และปฏิทินการท างาน 

     3) มีคูม่อืการปฏิบัติงาน 

     4) มีคณะกรรมการด าเนินการ และมีคณะท างาน 

     5) ท างานเป็นระบบเป็นขั้นตอน 
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     6) บ ารุงขวัญบุคลากรเพื่อความมั่นใจในการท างาน โดยการให้ค า 

แนะน า ให้ศกึษาอบรมสนใจความเป็นอยู่และสภาพของการท างาน 

     7) ประชาสัมพันธ์ใหห้นว่ยงานที่เกี่ยวข้องได้ทราบความเป็นไป           

ความเคลื่อนไหวของหน่วยงานต่างๆ ในองค์การ 

    สุธี สุทธิสมบูรณ์ และ สมาน รังสโิยกฤษฎ ์(2542, หน้า 75-79)            

ได้กล่าวถึงเทคนิคหรอืวิธีการประสานงาน ไว้ดังนี้ 

     1) วิธีการประสานงานภายในองค์การ (Coordination Within our 

Activity) ซึ่งอาจแยกกล่าวเป็นหัวข้อย่อยๆ พอสังเขป ดังนี้ 

      1.1) การจัดท า แผนผังและก าหนดหน้าที่การงาน 

(Organization Structure and Function) หมายถึง การแบ่งแยกงานให้เป็นไปตาม

ลักษณะเฉพาะของงาน รวมทั้งการก าหนดหน้าที่ให้ชัดเจน เพื่อป้องกันการปฏิบัติงานที่

ก้าวก่ายและซ ้าซ้อนกัน ซึ่งเมื่อการด าเนินงานเป็นไปตามลักษณะและหน้าที่ที่ก าหนดไว้

แล้ว งานก็ย่อมจะสอดคล้องและประสานกัน 

      1.2) จัดให้มรีะบบการติดตอ่ที่มปีระสิทธิภาพ (Efficiency 

Communication System) ดังได้กล่าวแล้วว่า การตดิต่อหรอืการสื่อข้อความเป็นผลของการ

ประสานงานและมีความส าคัญอย่างแยกไม่ออกประดุจคนและเงา เพราะฉะนั้นจงึควรจัด

ให้มรีะบบการตดิต่อสื่อสารอย่างมปีระสิทธิภาพ ป้องกันอย่าให้ไหลไปรวมอยู่ ณ ที่หนึ่ง             

ที่ใดโดยเฉพาะเพราะจะท าใหง้านคั่งค้างชักช้า นอกจากนีจ้ะต้องพิจารณาถึงสายการบังคับ

บัญชาด้วยว่า มีลักษณะที่อ านวยประโยชน์ต่อการประสานงานหรือไม่รวมทั้งระบบการ

ติดตอ่นั้นมีการป้อนกลับ และเป็นการตดิต่อสองทางหรอืไม่ด้วย 

      1.3) การใชค้ณะกรรมการ (Committee) การจัดให้มีการ

ประชุมหารอืเพื่อก าหนดระเบียบวิธีการบริหารของฝา่ยต่างๆ ให้เป็นไปในลักษณะของ 

การประสานงานที่ดี โดยคณะกรรมการนี้อาจเป็นคณะกรรมการที่อ านวยประโยชน์

โดยตรงหรอืโดยปริยายแก่การประสานงานก็ได้ 

      1.4) การใชว้ิธีการงบประมาณ (Budgeting) วิธีการงบประมาณ 

การบัญชีที่คุมการใช้จ่ายหรือวิธีการควบคุมอื่นๆ ทางการเงิน เป็นเครื่องมอืส าหรับควบคุม

ให้การปฏิบัติงานในส่วนต่างๆ ของแต่ละโครงการใหป้ระสานงานกันเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย

อย่างมเีอกภาพโดยเฉพาะระบบการงบประมาณแบบปฏิบัติการ (Performance Budgeting) 
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และระบบงบประมาณแบบโครงการ (Program Budgeting) จะช่วยใหท้ราบถึงโครงการของ

องค์การผลการด าเนินงาน และช่วยใหเ้กิดการประสานงานกันได้เป็นอย่างดี 

      1.5) การตดิตามสอดส่องการปฏิบัติงาน (Follow Up)                   

การตดิตามงานในหน่วยงานที่มหีนา้ที่รับผดิชอบว่ามีข้อขัดข้องผิดพลาดอย่างใดบ้าง 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเรื่องเวลา เชน่ ปฏิบัติงานในเรื่องใดส าเร็จเรียบร้อยตามก าหนดเวลา

หรอืไม่ หรอืล่าช้าเพราะเหตุใด และจะปรับปรุงแก้ไขอย่างไร ทั้งนีเ้พื่อช่วยใหก้ารปฏิบัติงาน

ของหน่วยงานต่างๆ ประสานงานกันมากขึ้น 

      1.6) การตดิต่ออย่างไม่เป็นทางการ (Informal Contacts) ใน

การปฏิบัติงานในบางครั้ง หากใช้วธิีปฏิบัติตามแบบแผนมากเกินไป ก็อาจท าให้งานล่าช้า               

เกิดผลเสียได้หรืออาจไม่เป็นผลดีตอ่การปฏิบัติงาน ดังนั้นเพื่อหลีกเลี่ยงความล่าช้าที่เกิด

จากการตดิต่อแบบเป็นทางการตามปกติและเพื่อก่อใหเ้กิดการประสานงานที่ดี การใชก้าร

ติดตอ่อย่างไม่เป็นทางการจะช่วยได้มาก และดูจะเป็นที่นิยมกันแพร่หลายด้วย 

      1.7) การใชเ้จ้าหน้าที่ตดิต่อเฉพาะ (Liaison Officer) งานบาง

ประเภทมีลักษณะพิเศษหรือเป็นงานซับซ้อนสับสน หากใช้บุคคลธรรมดาตดิต่อด าเนินงาน

อาจไม่ได้ผลและโดยที่คนเราแตล่ะคนไม่เหมือนกัน บางคนเหมาะส าหรับปฏิบัติงานติดตอ่

โดยเฉพาะ เพราะมีความนุ่มนวลและแนบเนียนไม่เก้งก้าง หรอือย่างที่เรียกว่า มีพรสวรรค์ 

บุคคลประเภทนี้เหมาะส าหรับเป็นเจ้าหน้าที่ตดิต่อ ยิ่งกว่านั้นงานตดิต่อบางอย่างยัง

ต้องการความช านาญพิเศษ เชน่ ความรูท้างภาษาต่างประเทศ เป็นต้น เพื่อการ

ประสานงานและให้งานด าเนินไปด้วยความเรียบร้อยบรรลุวัตถุประสงค์จงึตอ้งเลือกใช้

บุคคลใหเ้หมาะสมกับงาน และความส าเร็จของงานก็ขึ้นอยู่กับความสามารถของเจา้หน้าที่

ติดตอ่โดยเฉพาะนี้มาก 

      1.8) การจัดให้มีการชุมนุมหรอืประชุมผู้ใต้บังคับบัญชา 

(Meeting) ทั้งนีเ้พื่อช่วยใหผู้้เกี่ยวข้องได้ทราบโดยชัดเจนถึงการกระท า เพื่อประโยชน์ตอ่

การประสานงานโดยตรง โดยมีความจ าเป็นอย่างมาก เมื่อหน่วยงานนั้นๆ จะต้อง

ปฏิบัติงานตามโครงการใหม่ๆ 

      1.9) การจัดฝกึอบรมและพัฒนาบุคคล (Training) การพัฒนา

ผูใ้ต้บังคับบัญชาให้มคีวามเข้าใจและรอบรู้เกี่ยวกับงาน ให้มทีัศนคตทิี่ดี มีความคิด

สร้างสรรค์และมีก าลังใจรักงานความส าคัญของการพัฒนาผูใ้ต้บังคับบัญชาอยู่ที่ว่า          

ท าอย่างไรผูใ้ต้บังคับบัญชาจึงจะมีความเข้าใจในการปฏิบัติงาน และท าอย่างไร
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สัมพันธภาพระหว่างผูบ้ังคับบัญชากับผูใ้ต้บังคับบัญชาหรือผู้รว่มงานจงึจะดี มีความเข้าใจ

ต่อกัน อันจะน าไปสู่ความร่วมมอืประสานงานที่ดี 

      1.10) การจัดให้มีหน่วยแนะแนวทางวิชาการ (Technical Staff)             

เพื่อท าการศกึษาค้นคว้าข้อขัดข้อง และหาวิธีการแก้ไขปรับปรุงใหม้ีการประสานงาน           

ในหน่วยงานนั้นๆ ให้ได้ผลดียิ่งขึ้น 

      1.11) การจัดให้มีการมอบอ านาจหน้าที่ (Delegation of 

Authority) การจัดให้มีการมอบอ านาจหน้าที่แก่ผูใ้ต้บังคับบัญชาหรอืผูร้่วมงานเพื่อรับไป

ปฏิบัติจัดท า นอกจากจะเป็นการกระจายงาน แบ่งเบาภาระหน้าที่ของผูบ้ังคับบัญชาแล้ว 

ยังเป็นการเสริมสร้างก่อให้เกิดความเข้าใจอันดีและสามัคคีธรรมในหมู่ผูร้่วมงาน อันจะเป็น

ประโยชน์ตอ่การประสานงานเป็นอย่างดี 

      1.12) การจัดให้มีการบ ารุงขวัญ (Morale) การจัดให้

ผูใ้ต้บังคับบัญชาหรอืผู้ร่วมงานได้มีขวัญในการท างานที่ดี เป็นพลังส าคัญที่จะก่อให้เกิด

ความรว่มมอืและการประสานงานขึน้ได้อย่างมปีระสิทธิภาพในองค์การ 

     2) วิธีการประสานงานระหว่างองค์การ (Coordination Outside our 

Activity) ส าหรับการประสานงานระหว่างองค์การนี้ จะได้พิจารณาเฉพาะวิธีการที่เป็นหลัก

ส าคัญเท่านั้น เพราะวิธีการบางประการที่ใช้ส าหรับการประสานงานในองค์การนั้น อาจน า 

มาใช้ในการประสานงานระหว่างองค์การได้ด้วยวิธีการการประสานงานระหว่างองค์การที่

ควรทราบ ได้แก่ 

      2.1) การประสานงานโดยการก าหนดสิทธิและหนา้ที่ 

(Function) การก าหนดสิทธิและหน้าที่ขององค์การควรให้ชัดเจน และไม่มกีารเข้าใจ

ความหมายไปได้หลายทางอันอาจจะน าไปสู่การเหลื่อมล ้ากัน ซ้ าซ้อนกันและเกิดความ

ขัดแย้งกันได้ในที่สุด 

      2.2) การประสานงานโดยการใชค้ณะกรรมการผสมหรือ

คณะกรรมการกลาง (Joint Committee หรอื Interdepartmental Committee) 

คณะกรรมการดังกล่าวนีจ้ะช่วยกลั่นกรองและขจัดมูลเหตุที่อาจท า ให้มกีารขัดแย้งลงได้

มากและจะท า ให้มกีารประสานงานดีขึ้น โดยเฉพาะในกิจการบริหารที่มคีวามมุง่หมาย

กว้างขวาง และต้องอาศัยความร่วมมอืร่วมใจหลายฝา่ยหลายสังกัด 

      2.3) การประสานงานโดยการใชว้ิธีการงบประมาณ 

(Budgeting) การใชว้ิธีการงบประมาณเป็นเครื่องมือในการประสานงานนั้น นอกจากจะใช้
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ส าหรับการประสานงานภายในองค์การแลว้ ยังเป็นเครื่องมอืที่มปีระสิทธิภาพในการ

ประสานงานระหว่างองค์การด้วย เพราะในการพิจารณางบประมาณเพื่อขออนุมัติจัดตัง้

ยอดเงนิด าเนนิการตามแผนงานขององค์การตา่งๆ อันได้แก่ กระทรวง ทบวง กรม และ

หนว่ยงานอื่นๆ นั้น วิธีการงบประมาณจะสามารถพิจารณาแยกและป้องกันปัญหาเรื่อง

การท างานที่ซ ้าซ้อนกันได้ดีที่สุด 

     กล่าวโดยสรุป เทคนิคหรอืวิธีการประสานงานที่จะน ามาใช้ใน 

การประสานเพื่อให้งานประสบผลส าเร็จนั้นมีอยู่มากมายหลายวิธี ซึ่งต้องพิจารณาตาม

ความเหมาะสม ตามสภาพและลักษณะของการด าเนนิงาน หรอืน าเอาเทคนิคหรอืวิธีการ

ประสานงานมาผสมผสานกันจงึจะสามารถท าใหเ้กิดการประสานงานที่ดขีึน้ได้ 

    6) ปัญหาและอุปสรรคในการประสานงาน 

     องค์การจะมีผูป้ฏิบัติงานรวมกันอยู่เป็นจ านวนมาก บุคคลเหล่านี้          

มีลักษณะที่แตกต่างกันทั้งความรูแ้ละความสามารถ ต าแหน่งหนา้ที่ ซึ่งเป็นสาเหตุที่ท าให้

เกิดปัญหาและอุปสรรคในการรว่มมือประสานงานกัน ปัญหาและอุปสรรคในการ

ประสานงานนั้น พอจะสรุปเป็นหัวข้อ ได้ดังนี้ 

     หลุย จ าปาเทศ (2523, หน้า 90-91) ได้กล่าวไว้ว่า อุปสรรค 

ต่างๆ ที่ท าให้การประสานงานไม่ประสบผลส าเร็จ มดีังต่อไปนี้ 

     1) อุปสรรคอันเกิดจากผูป้ระสานงาน คือ ขาดการวางแผนที่ดี        

ในการประสานงานขาดการติดตามผลงานและประเมินผลงาน ขาดความรู้ ความสามารถ 

และประสบการณ์ในงานไม่กล้าตัดสินใจในกรณีที่ควรตัดสินใจ ขาดเทคนิคการสื่อ

ความหมายที่ดี มีเวลาไม่เพียงพอ วางตนไม่เหมาะสม ขาดมนุษยสัมพันธ์ที่เป็นพืน้ฐาน             

ส าคัญที่ผู้ประสานงานต้องมีทั้งในขณะท างานร่วมกัน มีทัศนคติไมด่ีตอ่งานและ/หรอื

ผูร้่วมงาน อุปสรรคอันเกิดจากวัย เพศ และสุขภาพของการไปประสานงาน ขาดความ

ไว้วางใจผู้รว่มงานหรอืไม่เห็นความส าคัญของผูร้่วมงานไม่ยอมรับฟังความคดิเห็นของผู้อื่น 

     2) อุปสรรคอันเกิดจากผู้ร่วมงานหรอืทีมงาน คือ ขาดความ

รับผิดชอบต่อสว่นรว่มมีทัศนคติที่ไม่ดีตอ่งานหรือต่อผู้ประสานงาน ขาดความรู้ 

ความสามารถและประสบการณใ์นงานนั้น และไม่สนใจใฝ่หา ขาดความสื่อสารที่ดี มีความ

ไม่เชื่อใจซึง่กันและกัน ไม่เห็นความส าคัญของงาน บางคนเห็นแก่ประโยชน์สว่นตัวมากกว่า

ประโยชน์สว่นรวม ขาดความรับผดิชอบเท่าที่ควร มีปัญหาส่วนตัว เชน่ ครอบครัว เป็นต้น 

เกิดความขัดแย้งในหมูผู่้ร่วมงานด้วยกัน ไม่ยอมรับฟังความคดิเห็นของสว่นรวม เชน่ 
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เชื่อมั่นในตนเองมากเกินไป ไม่พอใจในระบบขององค์การ ยังไม่เห็นคุณค่าและความ             

ส าคัญของการท างานรว่มกัน มีนิสัยต้องการความสบายไม่สนใจหรอืเสียสละเพื่อส่วนรวม 

     3) อุปสรรคอันเกิดจากระบบการท างานของกลุ่ม ไม่เปน็

ประชาธิปไตยหรอืเป็นก็มากเกินไปจนเกินขอบเขต ขาดการวางแผนที่ดี ไม่มกีารก าหนด

เป้าหมายของการท างานที่ชัดแจง้ ขาดการสื่อสารภายในกลุ่มที่ดี ขาดการก าหนดตัวบุคคล

ที่รับผดิชอบ หรอืก าหนดตัวบุคคลไม่เหมาะสมบรรยากาศและสิ่งแวดล้อมไม่เอื้ออ านวย 

ไม่มกีารแบ่งงานให้เห็นเด่นชัด ขาดการตดิตามและประเมินผลที่ดี ไม่มกีารท าความเข้าใจ

กันภายในกลุ่มเมื่อเกิดการขัดแย้ง ขาดระบบระเบียบที่ดใีนการท างานรว่มกัน มีการแบ่ง

พรรคแบ่งพวกภายในกลุ่ม ไม่มคีวามไว้วางใจกันภายในกลุ่ม ไม่ให้ความร่วมมือกันอย่าง

จรงิจัง ไม่รับฟังความคิดเห็นซึ่งกันและกัน 

     4) อุปสรรคอันเกิดจากระบบบริหารขององค์การ ระบบการ

บริหารซ ้าซ้อนและมีขั้นตอนมากเกินไป ขาดระเบียบกฎเกณฑ์ที่แนน่อน ระบบระเบียบ             

ก าหนดไว้ไม่เอือ้อ านวยต่อการประสานงาน (เชน่ หยุมหยิมมากเกินไป) มีนโยบาย 

วัตถุประสงค์ไม่แน่นอน ระบบการตดิตามควบคุมงานไม่ดี เชน่ เป็นกันเองมากเกินไป

หรอืไม่สม ่าเสมอ ไม่มกีารแบ่งงานให้แนน่อนลงไป ไม่มกีารกระจายงานหรือกระจาย             

อ านาจที่เหมาะสม ระบบการสื่อสารไม่ดี เครื่องมือเครื่องใชต้ลอดจนยานพาหนะในการ

ท างานไม่เพียงพอ ขาดการสนับสนุนด้านงบประมาณและก าลังคน ขาดการสนับสนุน           

จากผู้รับผดิชอบ ขาดขวัญและก าลังใจ 

     5) อุปสรรคอันเกิดจากผู้บริหารเบือ้งต้น คือ ไม่มกีารวางแผนหรอื

สร้างให้เกิดการวางแผนร่วมกันจึงขาดความรว่มมอืตั้งแตต่้น ใช้วธิีสั่งมากกว่าการปรึกษา

อันเป็นระบบการปกครองแบบอัตตาธิปไตย ไม่มรีะบบการตดิตามการวัดผล รวมทั้งการให้

ก าลังใจและการเสริมแรงแก่ผูป้ฏิบัติงาน 

     6) อุปสรรคอันเกิดจากกระบวนของการท างาน คือขาดการ

ตั้งเป้าหมายที่ปฏิบัติได้แมต้ั้งก็สูงเกินไปหรอืต ่าเกินไป ขาดขั้นตอนในการท างานรวมทั้ง

ภารกิจและปรับปรุงในขณะปฏิบัติงาน ไม่มวีางขัน้ตอนของการควบคุมคุณภาพหรือ

ประเมินผล 

     สายสมร บุญญาสถิตย์ (2538, หนา้ 48) กล่าวว่า อุปสรรคของ

การประสานงาน ได้แก่ 

     1) แตล่ะหน่วยงานไม่ทราบวัตถุประสงค์ของกันและกัน 

มห
าวิท

ยา
ลัย
ราช

ภัฏ
สก
ลน

คร



185 

     2) แตล่ะหน่วยงานไม่มีโครงการที่แนน่อน 

     3) แตล่ะหนว่ยงานอยู่ในระบบบริหารตา่งสังกัดกัน 

     4) แผนงานหรอืโครงการแต่ละหนว่ยงานเปลี่ยนแปลงโดยเหตุที่ 

ไม่อาจคาดหมายได้ 

     วิจติร อาวะกุล (2528, หนา้ 72) กล่าวว่า ในการประสานงานนั้น

แมจ้ะใช้หลักการ วิธีการตา่งๆ เข้าช่วยแล้วแต่ยังมปีัจจัยอื่นที่ท าให้การประสานงาน                 

ไม่บรรลุผลและเป็นอุปสรรคอยู่หลายอย่าง คือ 

     1) การขาดมนุษยสัมพันธ์ในการปฏิบัติงาน การประสานงาน            

เป็นเรื่องของจิตใจของบุคคลเป็นส่วนส าคัญ ฉะนั้นหากผูท้ างานรว่มกันขาดมนุษยสัมพันธ์

แล้วความราบรื่นก็จะเกิดขึ้นได้ยาก 

     2) ขาดแผนการปฏิบัติงาน ท าให้ผู้รว่มงานไม่เข้าใจ ท างาน

ผดิพลาด ไม่มทีิศทางของการท างาน อาจท าให้ผิดนโยบาย วัตถุประสงค์ เกิดความขัดแย้ง

ได้ 

     3) ความสามารถของผูป้ฏิบัติงานแตกต่างกันมาก ประสิทธิภาพ

การท างานเหลื่อมล ้ากัน การที่จะให้การท างานสัมพันธ์กันอย่างเหมาะสมย่อมเกิดขึน้ไม่ได้ 

     4) การตดิต่อสื่อสารไม่ดี ท าให้ไม่เข้าใจกันย่อมไม่เกิดการ

ประสานงาน 

     5) การแก่งแย่งก้าวก่ายหน้าที่กัน ผูป้ฏิบัติงานที่มองเห็นแต่

ความส าคัญของหน่วยงานของตนมากกว่าประโยชน์ของสว่นรวม การประสานงาน                

จะเกิดขึ้นไม่ได้จะมีแต่ความขัดแย้ง ขาดแคลนร่วมมือและประสานงานกันในที่สุด                        

การแก่งแย่งก้าวก่ายหน้าที่นีน้ับรวมไปถึงผลประโยชน์และต าแหน่งหน้าที่การงานด้วย 

     6) การนเิทศงาน การนเิทศงานเป็นวิธีการและมีบทบาทที่ส าคัญ 

ที่จะท าให้การท างานเป็นไปโดยถูกต้องหรือการจัดเจ้าหน้าที่ที่คอยใหค้ าปรึกษาย่อมท าให้

งานด าเนินไปโดยราบรื่นและประสานงานกันดีขึน้เป็นเงาตามตัว 

     7) การด าเนินนโยบายต่างกัน หนว่ยงาน องคก์ารที่มีนโยบาย

ต่างกันย่อมเป็นอุปสรรคต่อการประสานงานอย่างยิ่ง 

     8) ก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบไม่ชัดเจน เพื่อให้ผู้ปฏิบัติหนา้ที่

ท าหนา้ที่ของตนได้อย่างถูกต้องสมบูรณ์และหมดความกังวลใจ หัวหนา้งานจะต้องชีแ้จง 

ให้ชัดเจนในสิ่งต่อไปนี้ คือ 
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      8.1) งานที่จะต้องท า หรอืรับผดิชอบ (Job Function) 

      8.2) ความรับผดิชอบ (Responsibility) 

      8.3) อ านาจหน้าที่ (Authority) 

      เมื่อผู้บังคับบัญชาใหค้ าปรึกษาในเรื่องภาระหน้าที่ ขอบเขต

อ านาจหน้าที่ของตนแลว้จะได้ปฏิบัติงานอย่างสอดคล้อง ไม่ก้าวก่ายกับงานของผูอ้ื่นจะท า 

ใหส้ามารถร่วมมอืประสานงานกับบุคคลอื่นได้เป็นอย่างดอีีกด้วย 

     9) สภาพสิ่งแวดล้อมที่แตกต่างกัน องค์การหรอืหน่วยงานที่มี

สภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันย่อมเป็นอุปสรรคส าคัญอย่างหนึ่งในการประสานงาน 

     10) ประสิทธิภาพ เทคนิคและวิธีการปฏิบัติงานแตกต่างกัน              

การท างานที่มีประสทิธิภาพเทคนิค และวิธีการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันมาก การประสาน

ความสามารถที่จะให้ท างานในจังหวะหรอืเวลาเดียวกันย่อมเป็นการยาก 

     กฤษณา ศักดิ์ศรี (2534, หน้า 65) ยังได้กล่าวถึงอุปสรรคในการ

ประสานงานว่าเนื่องมากจากขาดการตรวจตรา ดูแล แนะน า ตลอดจนขาดการตดิตามผล

ท าให้ไม่ทราบว่าการท างานได้ผลตามวัตถุประสงค์ หรอืเป้าหมายหรอืไม่ และขาดการ

ติดตอ่ การท างานเป็นเรื่องของความร่วมมือประสานงานจะเกิดขึ้นได้เมื่อมีการตดิต่อ            

ท าความเข้าใจซึ่งกันและกัน 

      สุลักษณ์ มีชูทรัพย์ (2530, หนา้ 53) ยังพบปัญหาและอุปสรรค

อื่นๆ อีก ได้แก่ 

     1) การจัดองค์การที่มีลักษณะซับซ้อนและเป็นองค์การที่ใหญ่มาก 

มีบุคลากรมากการประสานงานมักเกิดปัญหาเพราะแต่ละบุคคลมีบุคลิกภาพส่วนตัวและ

นิสัยการท างานไม่เหมอืนกัน 

     2) ระยะทางในการตดิต่อระหว่างหนว่ยงานไกลกันก็เป็นอุปสรรค

ในการประสานงานได้ถึงแม้จะมีเครื่องช่วยในการตดิต่อสื่อสารหลายอย่างก็ตามแต่ก็ยังไม่

สะดวกเท่าหนว่ยงานที่อยู่ใกล้กันอาจกล่าวได้ว่าการปฏิบัติงานจ าเป็นต้องมกีารบริหาร

จัดการที่ดี มีการประสานงานเพื่อขจัดปัญหาและอุปสรรค น าการนเิทศมาช่วยและให้เกิด

การประสานงานที่มีประสทิธิภาพ และหากยังไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่ควรท าความเข้าใจกับ

บุคคลเพื่อจะได้สนองตอบองค์การอย่างดทีี่สุด 

    ดังนัน้ การประสานงานจึงเป็นองค์ประกอบหนึ่งที่ส าคัญของการ

ท างานเป็นทีม ซึ่งผู้น าทีมจะต้องค านึงถึงเป็นอย่างมาก เพื่อให้การบริหารทีมเป็นไปอย่างมี
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ประสิทธิภาพ ผูเ้ป็นหัวหน้าทีมจะต้องท าการศกึษาและเรียนรู้รายละเอียดของสมาชิก              

ในทีมงานอย่างลกึซึง้ เพื่อจะได้ประสานความแตกต่างของสมาชิกในทีมงานได้อย่างลงตัว      

เพราะจะส่งผลดีสูงสุดต่อการท างานรว่มกัน ตามหลักการของการท างานเป็นทีมที่ตอ้ง

อาศัยความรว่มมือร่วมใจของทีมงานที่มีการประสานงานกันอย่างดีเป็นส าคัญ 

 จากองค์ประกอบของทีมคุณภาพที่ศึกษาในลักษณะของทีมงานประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลของทีม ซึ่งผูว้ิจัยได้ศึกษาจากแนวคิด ทฤษฏี และงานวิจัยจากนักวิชาการ

หลายท่าน สามารถสรุปเป็นองค์ประกอบของทีมคุณภาพที่สง่ผลต่อประสิทธิผลของ

โรงเรียนประถมศึกษา ได้ 4 องคป์ระกอบ ได้แก่ บริบทขององค์การ  ลักษณะของงาน  

คุณลักษณะของทีม และกระบวนการท างานของทีม   

 

การสังเคราะห์กรอบแนวคดิการวจิัย 

 

 จากการศกึษาค้นคว้าแนวคิดและทฤษฎีต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับทีมของนักวิชาการ

หลายท่านดังรายละเอียดข้างตน้ รวมทั้งความสอดคล้องของตัวแบบเชงิทฤษฎีเกี่ยวกับ

องค์ประกอบของทีมคุณภาพ และประสิทธิผลโรงเรยีนประถมศึกษาจากตัวแบบเชิงทฤษฎี

ของ Hackman, Gladstein, Cohen, Hoy & Miskel, Cheng, Robbin, กัญญา โพธิวัฒน์, 

ภญิโญ มนูศิลป์ และวิโรจน์ สารรัตนะ ได้น าไปสู่การสังเคราะห์แนวคิดและก าหนดเป็น

โครงสรา้งความสัมพันธ์เชิงเส้นที่แสดงความเป็นเหตุและผลของตัวแบบของทีมคุณภาพ         

ที่สง่ผลต่อประสิทธิผลของโรงเรยีนประถมศกึษาโดยก าหนดล าดับองค์ประกอบจาก

การศกึษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยของนักวิชาการต่างๆ จ านวน  4 องค์ประกอบ ดังนี ้

(1) บริบทขององค์การ จ าแนกเป็น 4 องค์ประกอบ ได้แก่ รางวัล การฝกึอบรม ทรัพยากร

ในการท างาน และวัฒนธรรมองคก์าร (2) คุณลักษณะของทีมคุณภาพ จ าแนกเป็น 5 

องค์ประกอบ ได้แก่ องค์ประกอบของทีม เป้าหมายของทีม บทบาทของทีม ปทัสถาน             

ของทีม และระบบสารสนเทศของทีม (3) ลักษณะของงาน จ าแนกเป็น 5 องค์ประกอบ 

ได้แก่ ความหลากหลายของทักษะ เอกลักษณ์ของงาน ความส าคัญของงาน ความเป็น

อิสระและการสะท้อนผลงาน (4) กระบวนการท างานของทีมคุณภาพ จ าแนกเป็น                    

6 องค์ประกอบ ได้แก่ ภาวะผูน้ าทีม การมสี่วนร่วม การตดิต่อสื่อสาร การประสานงาน 

ความเหนียวแน่นในทีม และการจัดการความขัดแย้งในทีม โดยที่องค์ประกอบทั้งสี่ส่งผล

ทางตรง และทางอ้อมตอ่ประสิทธิผลของโรงเรียนประถมศกึษา ซึ่งมอีงค์ประกอบ 3 ด้าน 
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คือ การบรรลุเป้าหมายขององค์การ การเป็นองค์การแหง่การเรยีนรู้ และบรรยากาศ              

ขององค์การ 

 การก าหนดโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลเพื่อล าดับการเกิดก่อนหลัง

ขององค์ประกอบของทีมคุณภาพ ตลอดจนลักษณะการส่งผลทางตรงหรอืส่งผลทางออ้ม 

อาศัยหลักการเหตุผลสัมพันธ์โดยยึดหลักการอ้างอิงแนวคิดเชงิทฤษฎีและผลการวิจัยของ

นักวิชาการเป็นกรอบแนวคิด การแสดงโครงสร้างความสัมพันธ์ของผูว้ิจัยในล าดับต่อไปนี ้

ยึดถือแนวคิด Input-Process-Output โดยเริ่มต้นพจิารณาที่ประสทิธิผลของโรงเรียน          

ซึ่งเป็น Output หรอืตัวแปรตามส าคัญในการศึกษาวิจัยครั้งนี ้ล าดับต่อจากนั้นจึง

ตรวจสอบว่ามีแนวคิดทฤษฎีหรอืงานวิจัยใดบ้างที่ช้ีให้เห็นว่าตัวแปรเกี่ยวกับ Process ส่งผล

ต่อประสิทธิผลของโรงเรียน และในล าดับสุดท้ายจึงพิจารณาว่ามีแนวคิดทฤษฎี                              

หรอืงานวิจัยใดที่แสดงให้เห็นว่าตัวแปรเกี่ยวกับ Input ที่สง่ผลต่อตัวแปร Process และ

ประสิทธิผลของโรงเรียนตามล าดับ  

 1. องค์ประกอบด้านบริบทของทีมคุณภาพ  

  การด าเนินงานของทีมจะประสบความส าเร็จมากน้อยเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับ

การได้รับความสนับสนุนในด้านต่างๆ ทั้งด้านการฝกึอบรมให้แก่สมาชิก การจัดเตรียม

ระบบสารสนเทศ การจัดหาทรัพยากรในการท างาน และวัฒนธรรมองค์การ เพื่อรองรับ

การท างานของทีมที่จะต้องพึ่งพงิจากองค์การเป็นเบือ้งต้นมากน้อยเพียงใด Lussier & 

Achua (2004) ได้ให้ความเห็นไว้ว่าทีมที่มปีระสิทธิผลนั้นจะต้องได้รับการสนับสนุน 

อย่างเต็มที่จากองค์การ ซึ่งสิ่งที่ตอ้งตระหนักและถือเป็นความรับผิดชอบที่ส าคัญของ 

ฝา่ยบริหารสูงสุดขององค์การ ส าหรับความส าคัญของการสนับสนุน ปัจจัยด้านบริบท

องค์การให้แก่ทีมนั้น Sundstrom (1999) อธิบายว่า การฝกึอบรมให้สมาชิกเพื่อเพิ่มพูน

ความรูแ้ละทักษะนั้นจะส่งผลต่อคุณลักษณะของทีมโดยก่อใหเ้กิดความหลากหลายในเชงิ

ความสามารถเป็นการผสมผสานเพื่อน าไปสู่การประยุกต์ใช้ซึ่งสง่ผลต่อกระบวนการ

ท างานของทีม ความพร้อมของทรัพยากรต่างๆ ที่จ าเป็นต่อการด าเนินงานเป็นสิ่งที่

ผูบ้ริหารตอ้งให้ความส าคัญ รวมทั้งการก าหนดระบบรางวัลที่เหมาะสมเพื่อเป็นการสร้าง

แรงจูงใจในการท างานซึ่งส่งผลโดยตรงต่อการก าหนดคุณลักษณะของภาระงานและ

กระบวนการท างานของทีม ในขณะที่ Parker (2003) ก็ได้ใหค้วามเห็นเกี่ยวกับประเด็นนีว้่า 

การก าหนดระบบรางวัลที่ไม่เหมาะสมจะท าลายแรงจูงใจในการท างานเพราะจะท าให้

สมาชิกไม่เช่ือวา่ผูน้ าจะเห็นคุณค่าในการท างานของตน เมื่อพิจารณาความแนวคิดของ
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นักวิชาการดังกล่าวข้างต้นจะพบว่ามีความสอดคล้องกับตัวแบบเชงิทฤษฎีเกี่ยวกบัความมี

ประสิทธิผลของทีมของ Hackman และ Gladstein ซึ่งสามารถน าไปสู่การก าหนดแนวคิดใน

การวิจัยได้ว่าปัจจัยด้านบริบทองค์การส่งผลโดยตรงต่อคุณลักษณะของภาระงาน 

คุณลักษณะของทีมและกระบวนการของทีม โดยมีผลงานวิจัยสนับสนุน ดังนี้ 

  งานวิจัยเกี่ยวกับปัจจัยด้านบริบทองค์การที่ศึกษาโดย Cohen et al. (1995)             

ซึ่งได้ศึกษาวิจัยกับทีมผู้บริหารองค์การทางการสื่อสารซึ่งมลีักษณะเป็นทีมบริหารตนเอง

โดยผลการวิจัยพบว่า ตัวแปรทางดา้นบริบทองค์การ เช่น การฝึกอบรมและทรัพยากร 

สามารถเป็นตัวพยากรณ์ทางบวกระดับสูงของกระบวนการปฏิบัติงานของทีมผู้บริหาร

องค์การเหล่านั้น นอกจากนี้ Dickson & Littrell (1998) ได้เสนอผลวิจัยที่รว่มกับศึกษา          

กับทีมของพนักงานของบริษัทด้านธุรกิจสิ่งทอในกัวเตมาลาซึ่งพบว่า การฝึกอบรม                   

เพื่อเพิ่มเติมทักษะด้านต่างๆ ใหแ้ก่พนักงานส่งผลโดยตรงต่อการเพิ่มคุณภาพของผลผลิต

และการใหบ้ริการแก่ลูกค้า ส่วนผลงานการวิจัยที่นา่สนใจอีกเรื่องหนึ่งเป็นของ Wageman 

(1995) ซึ่งได้ท าวิจัยแบบกึ่งทดลอง (Quasi-experimental) กับทีมเจา้หนา้เทคนิคที่ท า

หนา้ที่บ ารุงรักษาผลิตภัณฑ์ของบริษัท Xerox จ านวน 150 ทีม โดยแบ่งทีมเหล่านั้นออกเป็น                  

3 กลุ่มตามลักษณะของภาระงานที่ก าหนดให้ปฏิบัติ คอื กลุ่มที่ 1 ประกอบด้วยทีมที่

สมาชิกปฏิบัติงานแบบอิสระ ตัดสนิใจด้วยตนเองไม่พึ่งพิงสมาชกิคนอื่น แตล่ะคนมี 

ความรับผดิชอบต่อตนเอง ระบบการก าหนดรางวัลยึดถือผลงานส่วนบุคคล กลุ่มที่ 2 

ประกอบด้วยทีมที่ปฏิบัติหน้าที่โดยการประสานสัมพันธ์และมีความรับผดิชอบร่วมกัน                

ในการท างาน ระบบการก าหนดรางวัลยึดถือผลงานของทีม ส่วนกลุ่มที่ 3 เป็นทีมที่ผสม 

ทั้งสองแบบเข้าด้วยกัน มีการท างานทั้งในส่วนที่เป็นอิสระและงานที่ตอ้งมสี่วนรว่มกัน

สมาชิกอื่นภายในทีมโดยที่ระบบรางวัลบางครัง้ยึดทั้งผลงานส่วนบุคคลและบางครั้ง                

ยึดผลงานของกลุ่ม ซึ่งผลการทดลองพบว่า ระบบการใหร้างวัลแบบ ยึดถือผลงาน                 

ส่วนบุคคลของกลุ่มที่ 1 และยึดถือผลงานของทีมแบบกลุ่มที่ 2 สง่ผลต่อกระบวนการ

ท างานและผลของการท างานสูงกว่าระบบการให้รางวัลของกลุ่มที่ 3 ซึ่งสมาชิกเห็นว่า              

ขาดความชัดเจน และนอกจากนั้นยังพบว่าหากน าระบบการให้รางวัลแบบยึดถือผลงาน

ของทีมมาสลับใช้กับกลุ่มที่ 1 และน าระบบรางวัลบางครั้งยึดทั้งผลงานส่วนบุคคลบ้าง              

เป็นบางภาระงานผลของการให้รางวัลจะมีประสิทธิภาพยิ่งขึน้ ขอ้ค้นพบดังกล่าวผู้วิจัย               

ได้อภิปรายเพิ่มเติมว่าการก าหนดระบบรางวัลใหส้อดคล้องกับลักษณะของภาระงาน                   

จะท าให้การให้รางวัลมปีระสิทธิภาพสูงสุด 
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  ส่วนงานวิจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การนัน้นักการศกึษาและผูบ้ริหาร

ส่วนมากเช่ือว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัยส าคัญที่มีผลต่อการปฏิบัติงานขององค์กรและ

คุณภาพชีวติของสมาชิกในองค์กรอย่างมีนัยส าคัญ และยังเป็นตัวท านายที่ส าคัญใน

ประสิทธิผลขององค์กร (Cameron, 2008, p. 431 ; Schermerhom et al., 2005, p.436) 

เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กรเป็นรูปแบบร่วมกันบุคลากรในองค์กร ในการแปลความหมาย

และการรับรู้ที่แสดงถึงความคิดเป็นความรู้สกึร่วมกัน และพันธะสัญญาตอ่ค่านิยมและ 

หลักศีลธรรมในองค์กร ซึ่งช่วยในการก าหนดขอบเขต เพื่อสร้างลักษณะเฉพาะและ

แก้ปัญหา ท าให้เข้าใจการกระท าขององค์กร และเป็นระบบควบคุมที่ปรับเปลี่ยนให้

พฤติกรรมของบุคลากรไปในแนวทางเดียวกัน (Sparrow & West, 2002, p.21) ซึ่งหากเป็น

พฤติกรรมที่สอดคล้องกับภารกิจเป้าหมายขององค์กรก็จะท าให้องค์กรบรรลุความส าเร็จ                 

ตามวัตถุประสงค์ขององค์กรนัน้ (Kilmann, Saxton, & Serpa, 1985, p.404) หรอือาจ

กล่าวอีกอย่างหนึ่งว่าการที่องค์กรจะบรรลุเป้าหมายนั้นขึน้อยู่กับความตระหนัก การรู้จัก

หนา้ที่ และความตัง้ใจที่จะปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กร และต้องมีวัฒนธรรมที่ช้ีน า

ความพยายามที่จะร่วมมือกันในองค์กร โดยการยอมรับและยึดมั่นในวิธีการที่ดีที่สุดในการ

ด าเนนิงาน นอกจากนี้ จากการศกึษาของ ชยาธิศ กัณหา (2550), ธนวิน ทองแพง (2549) 

และประพจน ์แย้มทิม (2550) ที่ศกึษาเกี่ยวกับปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กรและ

ประสิทธิผลขององค์กร พบว่า วัฒนธรรมองคก์รจะส่งผลตอ่ประสิทธิผลขององค์กร                 

ในทางบวกอย่างมนีัยส าคัญ 

 2. องค์ประกอบด้านลักษณะงาน 

  เมื่อยึดถือการจูงใจในการท างานเป็นเป้าหมายในการออกแบบงาน เพื่อน า 

ไปสู่ความพึงพอใจของสมาชิก Hackman (1987) ได้แสดงทัศนะว่าลักษณะของงานทั้งใน

ด้านความหลากหลายของทักษะ เอกลักษณ์ของภาระงาน ความส าคัญของงาน ความเป็น

อิสระและการสะท้อนผล เป็นสิ่งที่สามารถส่งผลทางบวกต่อการจูงใจใหส้มาชิกในทีมเกิด

ความอุตสาหะและมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานใหบ้รรลุความส าเร็จได้ ทัศนะดังกล่าวได้รับ 

การสนับสนุนจาก Robbins & Coulter (2005) ซึ่งเสนอแนวคิดไว้วา่ คุณลักษณะของงาน

เป็นเสมือนรางวัลภายใน เช่น การสะท้อนผลจะท าให้สมาชิกมุ่งมั่นที่เรียนรู้เพื่อหาแนวทาง

พัฒนาการท างาน ส าหรับความเป็นอิสระในการท างานจะท าให้สมาชิกตระหนักถึงคุณค่า

และมีความรับผดิชอบต่อภาระหนา้ที่และผลงานของตนเอง สิ่งเหล่าล้วนเป็นเงื่อนไขส่งผล

ให้สมาชิกตั้งใจปฏิบัติงานจนบรรลุจุดมุ่งหมายทั้งด้านปริมาณและคุณภาพ มคีวามพึง
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พอใจในการท างานรวมทั้งลดระดับการขาดงานและการลาออกจากงาน นอกเหนือ             

จากนี้หากพิจารณาจากการเสนอตัวแบบเชงิทฤษฎีเกี่ยวกับความมปีระสิทธิผลของทีม             

ของ Cohen แสดงให้เห็นได้อย่างชัดเจนวา่องค์ประกอบด้านลักษณะของงานส่งผลโดยตรง

ต่อกระบวนการของทีม (Cohen, 1994) 

  ส าหรับงานวิจัยที่น่าสนใจและสามารถสะท้อนผลการศึกษาถึงลักษณะของ

งานที่ส่งผลตอ่กระบวนการของทีมอันน าไปสู่การพัฒนารูปแบบสมมตฐิานของการวิจัยใน

ครั้งนี ้มดีังนี้ Hackman & Lawler (1971) ได้ท าการวจิัยถึงปฏิกิริยาของพนักงานต่อลักษณะ

ของงานในบริษัทโทรศัพท์ซึง่พบว่า เมื่อพนักงานรับรู้ถึงคุณลักษณะของงานอยู่ในระดับสูง              

จะส่งผลใหพ้นักงานที่พึงพอใจต่อความก้าวหน้ามีแนวโน้มที่จะมีแรงจูงใจสูง มีความ                 

พึงพอใจในงานสูง ผลการปฏิบัติงานมีคุณภาพมากขึ้นรวมทั้งขาดงานน้อยลง ส าหรับ

งานวิจัยของ Rousseau (1976) ซึ่งได้ท าการวิจัยโดยศกึษากับนักศึกษาระดับปริญญาตร ี

สาขาจิตวทิยาจ านวน 206 คนเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะของภาระงาน            

กับเจตคติของนักศึกษาโดยการส ารวจความคิดเห็นด้วยการให้ตอบแบบสอบถาม                      

ซึ่งสะท้อนความคิดเห็นออกเป็นเจ็ดระดับซึ่งผลการวิจัยพบว่า ลักษณะของงานที่ถูก

ก าหนดให้ปฏิบัติในขณะที่เรียนอยู่ มีความสัมพันธ์ทางลบกับการขาดเรียน แต่มี

ความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในการเรียนและความปรารถนาที่จะเรียนอยู่ใน

สถานที่เรียนแห่งเดิมจนกว่าจะจบ นอกจากนั้นยังพบว่าความส าคัญของงานสามารถเป็น

ตัวพยากรณ์ต่อผลของการปฏิบัติงานอีกด้วย นอกจากนีผ้ลการวิจัยที่นา่สนใจ                     

ของ Berlinger et al (1988) ซึ่งได้ศกึษาทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพโดยพบว่า ลักษณะ

ของงานมคีวามสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงานโดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์

เท่ากับ .21 ผลการวิจัยอีกเรื่องหนึ่งเป็นผลงานของ Ganster & Dwyer (1995) ซึ่งได้ศกึษา

กับทีมที่ท างานเกี่ยวกับการผลิตเสือ้ผ้าสตรีโดยพบว่า คุณลักษณะของภาระงานเป็นตัว

พยากรณ์ทางบวกของความผูกพันต่อองค์การซึ่งมคีวามสอดคล้องกับผลการวิจัยของ 

Campion et al. (1993) Bart & Appelbaum (1995) และ Cohen et al (1996) ซึ่งพบว่า

ลักษณะของงานมคีวามสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการท างาน 

ความผูกพันต่อองค์การและความไว้วางใจในการบริหารงาน มีงานวิจัยของนักวิชาการ               

ที่ศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ของคุณลักษณะของภาระงานกับกระบวนการของทีม                     

อีกท่านหนึ่งคอื Bail (1997) ซึ่งได้ศกึษากับสมาชิกของทีมสามชนิดคอืทีมพัฒนางาน                  

ทีมวงจรคุณภาพและทีมบริหารตนเองของโรงงานผลิตสารกึ่งตัวน า (Semiconductor)                 
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ซึ่งพบว่าทีมวงจรคุณภาพและทีมบริหารตนเองมีประสิทธิผลสูงที่สัดส่วน นอกจากนั้น               

ยังพบว่าคุณลักษณะของภาระงานมีผลตอ่กระบวนการของทีมโดยเฉพาะในประเด็น               

ที่เกี่ยวข้องกับการมสี่วนรว่มในการท างาน และในขณะเดียวกันนี้ Janz et al. (1997)       

ได้ศึกษาวิจัยกับกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นสมาชิก จ านวน 231 คน ของ 6 บริษัท ที่สุ่มมาจาก

องค์การทางธุรกิจสมัยใหม่ จ านวน 500 องค์การ โดยได้ส ารวจระดับความพึงพอใจตอ่ทีม

ของตน ซึ่งพบว่าลักษณะของงานในด้านความเป็นอิสระในงานของสมาชิกเหล่านั้นส่งผล

ต่อความพึงพอใจต่อทีม นอกจากนี ้Presley (1999) ได้ใช้แบบสอบถามวัดความพึงพอใจ

ของมหาวิทยาลัยมินเนโซตา ท าการวิจัยกับพนักงานของบริษัทมาไควลาโดราในเม็กซิโก

เพื่อศกึษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะของงานกับความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งพบว่า 

คุณลักษณะของงานทั้งหา้ด้าน มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท างานทั้งในด้าน

ความพึงพอใจภายใน ความพึงพอใจภายนอกและความพึงพอใจทั่วไป โดยที่ความพึงพอใจ

ภายในมรีะดับสูงสุด และผลการวิจัยของ Benson, Eddy & Lorenzet (2000) ที่ได้รว่มกัน

ศกึษาตัวแบบความสัมพันธ์โครงสรา้งเชิงเส้นของปัจจัยคุณลักษณะของภาระงานที่ส่งผล

ต่อความพึงพอใจในการท างาน โดยศึกษากับกลุ่มตัวอย่างจ านวน 876 คน จาก 56 

หนว่ยงาน ซึ่งผลการวิจัยพบว่า คุณลักษณะของภาระงาน ทั้ง 5 ดา้น มีอทิธิพลทางตรง

และทางออ้มตอ่ความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งเมื่อพิจารณาอิทธิพลทางตรงพบว่า 

คุณลักษณะของภาระงานด้านความเป็นอิสระมีอิทธิพลทางตรงมากที่สุด รองลงมาได้แก่ 

ด้านการสะท้อนผล  ด้านความหลากหลายของทักษะ ด้านความส าคัญของภาระงาน            

และด้านเอกลักษณ์ของภาระงาน ด้วยค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพล 0.48, 0.12, 0.07 และ 0.01 

อย่างมนีัยส าคัญทางสถิตทิี่ระดับ .05 ตามล าดับ  

 3. องคป์ระกอบด้านคุณลักษณะของทมี 

  การออกแบบทีมใหม้ีคุณลักษณะที่เหมาะสมทั้งในด้านองค์ประกอบของทีม              

ซึ่งเกี่ยวข้องกับขนาดของทีม ความช านาญและความแตกต่างกันของสมาชิก ด้านการ

ก าหนดเป้าหมายของทีม ด้านบทบาทของสมาชิกในทีมตลอดจนด้านการก าหนดปทัสถาน

ของทีมล้วนเป็นสิ่งส าคัญที่สง่ผลต่อทีมคุณภาพ ดังสังเกตได้จากความสอดคล้องกันของ

ตัวแบบเชงิทฤษฎีเกี่ยวกับความมีประสิทธิผลของทีมของ Hackman, Gladstein, Cohen 

และ กัญญา โพธิวัฒน ์ดังรายละเอียดที่ได้เสนอไว้เป็นเบือ้งตน้ นอกจากนี้แล้ว                      

หากพิจารณาถึงองคป์ระกอบย่อยของปัจจัยเกี่ยวกับลักษณะของทีมได้มนีักวิชาการ           

หลายท่าน เช่น Parker (2003) ได้เสนอแนวคิดว่า ขนาดของทีมที่เหมาะสมจะส่งผล
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โดยตรงตอ่กระบวนการของทีมและความมปีระสิทธิผลของทีม ในขณะที่ Daft & Marcic 

(2004) ได้ให้ความเห็นว่า ขนาดของทีมที่ใหญ่เกินไปจะส่งผลทางลบต่อกระบวนการ    

ของทีมในด้านการตดิต่อสื่อสาร การมสี่วนรว่มและความสัมพันธ์ภายในทีมรวมทั้งส่งผล             

ทางลบต่อความมปีระสิทธิผลของทีมในด้านความพึงพอใจและพฤติกรรมการลาออก                  

จากทีม เมื่อพิจารณาถึงประเด็นความแตกต่างหลากหลายของสมาชิกนั้น Biillcr (1986) 

Chemers et al. (1995) และ Tsui et al. (1995) ได้ให้ความเห็นในลักษณะที่สอดคล้อง              

กันว่า ความแตกต่างของสมาชิกจะส่งผลโดยตรงต่อกระบวนการของทีมโดยเฉพาะ              

อย่างยิ่งเกี่ยวกับคุณภาพในการตัดสินใจที่เป็นผลมาจากมุมมองที่กว้างความในการ

แสวงหาข้อสรุปของทางเลือกต่างๆ ในขณะที่ Cohen & Bailey (1997) ได้เสนอแนวคิด             

ในลักษณะเดียวกันไว้ว่าความแตกต่างหลากหลายเกี่ยวกับหนา้ที่และความรูค้วามสามารถ

เฉพาะด้านจะส่งเสริมให้เกิดความรว่มมอืที่ดใีนการท างาน การประยุกต์ แสวงหาและ

ก าหนดยุทธศาสตร์รวมทั้งเป็นผลดีในการควบคุมค่าใช้จา่ยในการด าเนินงาน 

  ได้มกีารน าเสนอผลการวิจัยหลายเรื่องที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของ

คุณลักษณะของทีมที่ส่งผลต่อกระบวนการของทีมและความมปีระสิทธิผลของทีมไว้อย่าง

น่าสนใจ เช่นผลการวิจัยของ Magjuka & Baldwin (1997) ที่ได้ศกึษากับทีมซึ่งมีขนาด

ระหว่าง 8 ถึง 46 คนโดยผลการศกึษาพบว่าขนาดของทีมเป็นตัวพยากรณ์ทางบวกของผล

การปฏิบัติงานของทีมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ผลวิจัยดังกล่าวมีลักษณะสอดคล้อง                

กับงานวิจัยของ Campion et al. (1997) ซึ่งพบว่าขนาดของทีมมคีวามสัมพันธ์ทางบวก            

กับผลติภาพและความพึงพอใจของพนักงานโดยศึกษากับทีมที่มขีนาด 6 ถึง 30 คน                  

(โดยเฉลี่ย 15 คน) ที่ท าหนา้ที่ในฝา่ยขายของบริษัทจ าหน่ายวัสดุทางอเิล็คทรอนิคส์                   

2 บริษัทจ านวน 72 คน แต่มีผลการวิจัยบางสว่นที่ใหแ้งมุ่มในทิศทางที่แตกต่างออกไป เช่น 

ในปี ค.ศ. 1992 งานวิจัย ของ Volgel & Nunamaker (อา้งถึงใน Cohen & Bailey, 1997)  

ซึ่งพบว่าขนาดของทีมไม่มคีวามสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานของทีม โดยได้ท าการศกึษา

กับทีมในบริษัทผลติเครื่องคอมพิวเตอร์ที่อาศัยการตัดสินใจในการท างานโดยใช้โปรแกรม

คอมพิวเตอร์ ซึ่งผลการวิจัยดังกล่าวสอดคล้องกับงานวิจัยของ Smith et al. (1994)                

ซึ่งท าการศกึษาวิจัยเพื่อทดสอบสมมตฐิานที่ก าหนดไว้ว่า ขนาดของทีมน่าจะมี

ความสัมพันธ์ทางลบกับผลการปฏิบัติงานของทีม โดยการศกึษากับสมาชิกของทีม                      

ในบริษัทที่ด าเนินงานด้วยเทคโนโลยีระดับสูงและอยู่ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีการ

เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ซึ่งต้องอาศัยการตัดสินใจการด าเนินงานอย่างรวดเร็ว 
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ผลการวิจัยพบว่าขนาดของทีมไมม่ีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานของทีม ผลการวิจัย

ดังกล่าวแมว้่าจะมีขอ้ขัดแย้งกันแตจ่ะพบว่ามักพบได้กับทีมที่ด าเนินงานในลักษณะ                     

ที่ค่อนข้างดอ้ยเทคโนโลยีแต่นั่นก็เป็นสิ่งที่สามารถสะท้อนได้ว่าการก าหนดขนาดของทีม               

ที่เหมาะสมกับภาระงานเป็นสิ่งที่ผู้น าทีมจะต้องให้ความส าคัญอย่างยิ่งประการหนึ่ง 

ส าหรับงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความเช่ียวชาญและความแตกต่างหลากหลายของสมาชิก               

ในทีมน้ัน Yeatts & Hyten (1998)ได้ท าการศกึษาไว้ 2 เรื่อง โดยเรื่องที่หนึ่งเป็นการศึกษา

รายกรณีกับทีมหน่วยงานของรัฐบาลซึ่งพบว่าความแตกต่างของระดับและชนิดของทักษะ

ของสมาชิกจะส่งผลโดยตรงกับกระบวนการของทีมทั้งในด้านความสัมพันธ์ในทีมการ

ตัดสินใจของทีมและการประยุกต์ทักษะเหล่านั้นไปสู่การปฏิบัติงานให้ประสบผลส าเร็จ             

ในประเด็นที่เกี่ยวกับความแตกต่างของสมาชิก ในเชิงบุคลิกภาพนัน้แสดงให้เห็นจาก

ผลการวิจัยเรื่องที่สองซึ่งเป็นการศึกษากับสมาชิกของทีมในโรงงานอุตสาหกรรมจ านวน  

17 คนที่บางส่วนมบีุคลิกแบบเก็บตัวแตอ่ีกส่วนหนึ่ง มีบุคลิกแบบแสดงตัวแต่เมื่อร่วมกัน

ท างานไปได้ระยะหนึ่งได้ก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลง โดยที่กลุ่มที่เคยมีบุคลิกแบบเก็บตัว

จะมีความกล้าที่จะแสดงความคิดเห็นมากขึ้นสว่นกลุ่มที่เคยมีบุคลิกแบบแสดงตัวจะท าตัว

ลดความขัดแย้งกันส่งผลให้กระบวนการท างานมีประสิทธิภาพยิ่งขึน้ นอกจากนีย้ังมี

ผลการวิจัยที่เกี่ยวกับความแตกต่างของสมาชิกที่น่าสนใจโดย Watson et al. (1993)             

ซึ่งท าการศกึษาระยะยาวกับนักเรียนจ านวน 36 คนมาร่วมท างานเป็นทีม โดยมีสว่นหนึ่ง             

มีบุคลิกภาพไม่แตกต่างกันและอีกส่วนหนึ่งมีบุคลิกภาพแตกต่างกัน ในระยะแรกของ

การศกึษาพบว่าส่วนที่มีบุคลิกภาพไม่แตกต่างกัน มรีะดับสัมพันธภาพต่อกัน                            

ในกระบวนการท างานสูงกว่าส่วนที่มีบุคลิกภาพต่างกัน แตเ่มื่อเวลาผา่นไป 17 สัปดาห์

พบว่าทั้งสองส่วนไม่มีความแตกกันซึ่งนั่นเป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นถึงพัฒนาการที่ดีขึ้นจาก

ความแตกต่างหลากหลายของสมาชิก 

  เป้าหมายของทีมเป็นอีกหนึ่งองค์ประกอบขององค์ประกอบด้านคุณลักษณะ

ของทีมคุณภาพที่สง่ผลต่อกระบวนการของทีมเช่นกัน จากผลการวิจัยของ West (2002)  

ที่ศึกษากับทีมสง่เสริมสุขภาพจ านวน 503 ทีม ของโรงพยาบาล ซึ่งผลการวิจัยพบว่า 

การก าหนด เป้าหมายของการท างานที่ชัดเจนของทีมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความมี

ประสิทธิผลของทีม ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Yeatts & Hyten (1998) ที่พบว่า 

ความแจ่มชัดของเป้าหมายของทีมที่มาจากการก าหนดร่วมกันเป็นสิ่งที่สรา้งให้เกิดความ

ท้าทายแก่สมาชกิซึ่งส่งผลต่อกระบวนการท างานของทีม นอกจากนี้ผลสรุปจากการ
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ศกึษาวิจัยของ Lee (1989), Locke & Latham (1990), Weldon et al. (1991) และ Weldon 

& Weingart (1993) ยังมีลักษณะที่สอดคล้องกันโดยพบว่า เป้าหมายของทีมเป็นสิ่งส่งเสริม

ให้สมาชิกเกิดความพากเพียรในการท างานซึ่งจะส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของทีมรวมทั้ง

กระบวนการของทีมในด้านการเพิ่มคุณภาพการติดตอ่สื่อสารและความรว่มมอืภายในทีม 

  ส าหรับงานวิจัยที่เกี่ยวกับบทบาทของทีมนัน้ Henry & Steven (1997) ได้ท า

วิจัยเชงิทดลองเกี่ยวกับบทบาทของผู้น าทีมและสมาชิกในทีมโดยศึกษากับนักศึกษา

วิศวกรรมด้านโปรแกรม คอมพิวเตอร์จ านวน 24 คนด้วยการแบ่งออกเป็น 8 ทีม แต่ละทีม

มีสมาชิก 3 คนเท่ากันและมีการควบคุมสภาพแวดล้อมทุกอย่างเช่นเดียวกัน แตล่ะทีมจะได้

ท ากิจกรรมโดยการให้สมาชิกร่วมกัน แก้ไขปัญหาที่ก าหนดให้อย่างเต็มความสามารถ               

ผลการทดลองพบว่าการแสดงบทบาทของทีมมผีลโดยตรงต่อความมปีระสิทธิผลของทีม

ทั้งในด้านผลการปฏิบัติงานและการร่วมกันธ ารงรักษาทีมใหค้งอยู่จ าสิ้นสุดภารกิจและ

นอกเหนอืจากนั้นยังพบว่าทีมที่มีการก าหนดผู้น าทีมเพียงคนเดียวท าให้ ผู้น าทีมแสดง

บทบาทโดยใช้ภาวะผู้น าและการเอือ้อ านาจต่อสมาชิกในทีมได้อย่างเต็มที่ท าให้ระดับ 

ความมปีระสิทธิผลของทีมสูงกว่าทีมที่มกีารก าหนดผู้น าหลายคนและทีมที่ไม่มกีารก าหนด

ผูน้ าทีม 

  ปัจจัยด้านคุณลักษณะของทีมอกีประเด็นหนึ่งได้แก่ปทัสถานของทีมซึ่งมีผล

วิจัยที่น่าสนใจ ได้แก่งานวิจัยของ John (1995) ซึ่งได้ศกึษากับทีมระดับปฏิบัติการจ านวน 

79 ทีมและทีมระดับผูจ้ัดการ จ านวน 26 ทีม โดยผลการวิจัยพบว่าปทัสถานของทีม             

เป็นสิ่งที่ช่วยเสริมสร้างบรรยากาศแบบเปิดตลอดจนส่งเสริมให้เกิดการอภปิราย

แลกเปลี่ยนแนวความคดิระหว่างสมาชิกในทีมและส่งผลทางบวกกับกระบวนการของทีม 

ในด้านการลดความขัดแย้งภายในทีม อกีทั้งยังพบว่าทีมที่มปีทัสถานในลักษณะหลีกเลี่ยง

การเกิดความขัดแย้งจะมีความพึงพอใจในการท างานมากกว่าทีมที่มปีทัสถานในลักษณะ

เปิดรับความขัดแย้ง นอกจากนี้ผลการวิจัยของ Cohen et al. (1996) ยังพบว่าปทัสถานของ

ทีมระดับปฏิบัติการมีความเข้มข้นมากกว่าปทัสถานของทีมระดับบริหารและยังมีขอ้ค้นพบ

อีกว่าปทัสถานของทีมมคีวามสัมพันธ์ทางบวกกับเจตคติที่ดีต่อทีม มีความผูกพัน มีความ

ไว้วางใจในการบริหารและมีความพึงพอใจต่อทีม 
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 4. องค์ประกอบด้านกระบวนการท างานของทมี 

  เมื่อพจิารณาแนวคิดของ Hackman และ Gladstein ซึ่งได้เสนอตัวแบบเชงิ

ทฤษฎีเกี่ยวกับความมปีระสิทธิผลของทีมในรูป Input-Process-Output รวมทั้งตัวแบบ                   

เชงิทฤษฎีตามแนวคิดของ Cohen ซึ่งได้เสนออยู่ในรูปที่แตกต่างออกไปจากสองตัวแบบ

แรก ตลอดจนตัวแบบจากข้อสรุปเชงิทฤษฎีของ กัญญา โพธิวฒิน์ ดังรายละเอียด ที่ได้

เสนอไว้ ในเบือ้งตน้จะพบว่าตัวแบบเชงิทฤษฎีทั้งสี่ตัวแบบมีความสอดคล้องกัน ในหลาย

ประเด็น โดยเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวกับปัจจัยด้านกระบวนการของทีมนั้นได้แสดง ให้เห็น

อย่างชัดเจนวา่องค์ประกอบด้านกระบวนการของทีมส่งผลโดยตรงต่อความมปีระสิทธิผล

ของทีมซึ่งจะส่งผลต่อประสิทธิผลโรงเรียน (Hackman & Oldham, 1980; Gladstein, 1987; 

Cohen, 1994; Campion et al., 1993) โดยมีผลการวิจัยและความเห็นของนักวิชาการท่าน

อื่นๆ ที่สนับสนุนความเชื่อดังกล่าวอย่างนา่สนใจ ดังนี้ 

  ผลการวิจัยหลายเรื่องที่น่าสนใจซึ่งได้ศกึษาเกี่ยวกับกระบวนการของทีม            

ที่สง่ผลต่อประสิทธิผลของทีม โดย Charles et aL (2002) ได้ศกึษาวิจัยเพื่อสร้างตัวแบบ

โครงสรา้งเชิงเส้น (structural equation modeling) ของปัจจัยที่สง่ผลต่อความมปีระสิทธิผล

ของทีมโดยศกึษากับทีมที่เกี่ยวข้องกับการดูแลสุขภาพจ านวน 97 ทีม จากโรงพยาบาล

จ านวน 11 แหง่ ในเมืองออนตาริโอ ประเทศแคนนาดา ซึ่งจากการศกึษาพบว่า ในจ านวน 

หา้ปัจจัยของตัวแบบโครงสร้างเชิงเส้นนัน้มีปัจจัยกระบวนการของทีมเป็นหนึ่งในปัจจัย            

ที่สง่ผลโดยตรงต่อประประสิทธิผลของทีมรวมอยู่ด้วย 

  เมื่อพจิารณาถึงองค์ประกอบย่อยของกระบวนการของทีมในด้านภาวะผูน้ า

ทีมน้ันพบว่ามีผลการวิจัยของ Cohen, Chang & Ledford Jr. (1997) ซึ่งได้รว่มกันศึกษาถึง

ผลของภาวะผูน้ าทีมที่มตี่อความมปีระสิทธิผลของทีม โดยใช้กลุ่มตัวอย่างเป็นสมาชิกของ

ทีมของบริษัทโทรคมนาคมขนาดใหญ่ โดยแบ่งเป็นสมาชิกของทีมบริหารตนเอง 58 ทีม 

จ านวน 390 คน และทีมแบบดั้งเดิม 60 ทีม จ านวน 412 คน นอกจากนี้ยังรวมถึงผู้น าทีม 

จ านวน 94 คน ซึ่งผลการศึกษาพบว่า พฤติกรรมภาวะผูน้ าทีมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

ความมปีระสิทธิผลของทีมโดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านความพึงพอใจในการท างานของ

สมาชิกในทีมทั้งสองประเภท ส่วนผลการวิจัยของ Corrigan et al. (2000) ซึ่งได้รว่มกัน

ศกึษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผูน้ าทีมและความมีประสิทธิผลของทีม โดยใช้กลุ่ม

ตัวอย่างเป็นสมาชิก จ านวน 473 คน และผู้น าทีม จ านวน 143 คน ของทีมส่งเสริมสุขภาพ

จากคลินกิ 31 แห่ง รวมทั้งผูร้ับบริการ จ านวน 184 คน โดย จ าแนกปัจจัยในการศกึษา
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ออกเป็นภาวะผูน้ า 3 แบบ คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูน้ าเชิงแลกเปลี่ยนและ

ภาวะผูน้ าแบบเสรีนิยม และมุ่งเน้นศกึษาความมปีระสิทธิผลของทีมในด้านความพึงพอใจ

ต่อคุณภาพชีวติในการท างาน ผลการศกึษาพบว่า ภาวะผูน้ าทีมการเปลี่ยนแปลง และ

ภาวะผูน้ าทีมเชิงแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความมปีระสิทธิผลของทีม โดยมี

ค่าความแปรปรวนร่วม เกินร้อยละ 40 และผลการศกึษาของ Ozaralli (2003) ซึ่งได้ศกึษา

ภาวะผูน้ าทีมที่สง่ผลต่อความมปีระสิทธิผลของทีม โดยศกึษากับกลุ่มตัวอย่าง จ านวน  

152 คน ซึ่งท างานในทีมต่างๆ ขององค์การด้านโฆษณาเกี่ยวกับการสื่อสาร การบิน           

การธนาคาร และองค์การด้านสุขภาพเอกชนในประเทศตุรกี ซึ่งผลการศกึษา  พบว่า             

ภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลงของผู้น าทีมสง่ผลตอ่ความมีประสิทธิผลของทีมในระดับสูง 

อย่างมนีัยส าคัญทางสถิตทิี่ระดับ .05 โดยมีคา่สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.619 

  นอกจากนีเ้มื่อพิจารณาองค์ประกอบด้านการมสี่วนรว่มของสมาชิกในทีม 

พบว่า มผีลวิจัยของ Pinto & Pinto (1990) ซึ่งได้ท าวจิัยเพื่อศึกษาผลของการมีสว่นร่วม            

ในการท างานของสมาชิกของทีมในโรงพยาบาลโดยผลการวิจัยพบว่า การมีส่วนรว่ม                 

โดยการให้ความร่วมมอืในการท างานของสมาชิกส่งผลต่อความมปีระสิทธิผลของทีม

โดยเฉพาะอย่างยิ่งเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานในเวลาต่อมา Pinto et al. (1993) ได้เสนอ

ผลการวิจัยเพิ่มเติมอกีว่าการมสี่วนรว่มและการประสานงานในการท างานสามารถเป็นตัว

พยากรณ์ทางบวกของความมปีระสิทธิผลของทีมในด้านความพงึพอใจของสมาชิกอีกด้วย

ซึ่งสอดคล้องกับผลการศกึษาวิจัยที่ Weisman et al. (1993) ที่ได้เสนอผลการวิจัยไว้ว่า 

การมสี่วนรว่มในการท างานของสมาชิกในทีมบริหารตนเองของทีมพยาบาลในโรงพยาบาล

มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความมปีระสิทธิผลของทีมด้านความ พึงพอใจตอ่การท างาน 

ในทีม นอกจากนี้ Kwak (2004) ได้ท าการวิจัยเกี่ยวกับความมปีระสิทธิผลของทีม                   

โดยศึกษาจากผู้น าของทีมพัฒนาผลติภัณฑก์ารตกแต่งจ านวน 160 คนซึ่งสุ่มมาจากบริษัท

ตกแต่งจ านวน 22 บริษัทในสหรัฐอเมริกา ผลการวิจัยจากการใช้สถิตกิารถดถอยพหุคูณ 

ในการทดสอบพบว่า การติดต่อสื่อสารและการมสี่วนร่วมซึ่งเป็นสององค์ประกอบย่อยของ

ปัจจัยกระบวนการของทีมเป็นตัวแปรที่สง่ผลต่อความประสิทธิผลของทีมตามสมมตฐิาน             

ที่ก าหนดไว้  ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการตดิต่อสื่อสื่อสารนั้น มีผลการวิจัยของ Smith et al. 

(1994) ซึ่งได้ศกึษากับทีมระดับผูจ้ัดการและทีมพนักงานส่งเสริมการขายของบริษัททาง

ธุรกิจซึ่งผลพบว่าความถี่ในการตดิต่อสื่อสารที่มากเกินไปจะก่อใหเ้กิดความขัดแย้ง                  

ในระดับสูงซึ่งส่งผลตอ่การลดทอนผลการปฏิบัติงานของทีม และผลการวิจัยของ Fletcher 
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& Major (2006) ได้วจิัยเชงิทดลองเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการติดตอ่สื่อสารภายใน

ทีมกับผลการปฏิบัติงานของทีม โดยท าการศกึษากับกลุ่มตัวอย่าง ซึ่งเป็นนักศกึษาระดับ

ปริญญาตรี สาขาจติวิทยา มหาวิทยาลัย Mid-atlantic จ านวน 36 คน โดยแบ่งออกเป็น 18 

ทีม ก าหนดให้แตล่ะทีมใช้วิธีการตดิต่อสื่อสารที่แตกต่างกัน ผลการวิจัยพบว่า                  

การตดิต่อสื่อสารภายในทีมมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานของทีม โดยมีค่า

สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.45 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 นอกจากนั้น        

ยังพบว่า การติดต่อสื่อสารกันด้วยวิธีสื่อสารกันโดยตรง (Face – To - Face) สง่ผลต่อผล              

การปฏิบัติงานของทีมมากกว่าวิธีสื่อสารด้วยเครื่องมอืสื่อสารเพียงล าพัง 

  ในประเด็นที่เกี่ยวกับความเหนยีวแน่นในทีมซึ่งเป็นอีกหนึ่งองค์ประกอบย่อย

ของกระบวนการท างานของทีมคุณภาพนั้น Levi (2001) ได้อธิบายว่าความเหนยีวแน่น            

ในทีมเป็นสิ่งที่ช่วยใหส้มาชิกแต่ละคนเปิดใจที่จะติดตอ่สื่อสารและปฏิบัติตัวอย่างเป็นมติร

ต่อกันสมาชิกจะมีความรูส้ึกที่ดใีนฐานะเป็นส่วนหน่ึงของทีม น าไปสู่การท างานรว่มกัน

อย่างมคีวามสุข มคีวามพึงพอใจในการท างาน และมีความผูกพันที่จะพัฒนาผลงานให้ดีขึ้น            

ข้ออธิบายดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของ Sommerville (2004) ที่ได้เสนอไว้ว่า                

ความเหนยีวแน่นในทีมเป็นสิ่งน าไปสู่การติดต่อสื่อสารที่มคีุณภาพและการแลกเปลี่ยน

แบ่งปันความรู้ระหว่างสมาชิกซึ่งเป็นสิ่งที่ส่งผลต่อความพึงพอใจและผลผลติของทีม              

ซึ่งแนวความคิดเหล่านีถู้กสนับสนุนด้วยงานวิจัยหลายเรื่อง อาทิเช่นจากการศกึษาเกี่ยวกับ

ความเหนยีวแน่นในทีมของสมาชิกทีมกีฬาโดย Evans และ Dion (อ้างถึงใน Cohen & 

Bailey, 1997) ซึ่งได้ท าการศกึษาวิจัยในปี ค.ศ. 1991 รวมทั้ง Mullen & Copper (1994) 

พบว่า ความเหนยีวแน่นในทีมมคีวามสัมพันธ์ทางบวกอยู่ในระดับสูงกับประสิทธิผลของทีม

ในด้านการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ผลการศกึษาของ Vinokur-kaplan (1995) ที่ท าการวจิัย

เพื่อยืนยันตัวแบบเชงิทฤษฎี ของ Hackman เกี่ยวกับความมปีระสิทธิผลของทีมจากการท า

วิจัยภาคสนามกับทีมในโรงพยาบาล ซึ่งพบว่า ความเหนียวแนน่ในทีมสามารถเป็นตัว

พยากรณ์ความมีประสิทธิผลของทีมในองค์ประกอบผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจัยดังกล่าว

ยังมีความสอดคล้องกับการวิจัยของ George & Bettenhausen (อ้างถึงใน Cohen & Bailey, 

1997) ซึ่งได้ท าการศกึษาในปี ค.ศ. 1990 ซึ่งพบว่า กระบวนการท างานของทีมพนักงาน

ขายจ านวน 33 ทีม พบว่า ความเหนยีวแน่นในทีมสามารถเป็นตัวพยากรณ์ทางบวก                

ต่อพฤติกรรมการให้บริการต่อถูกค้า 
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  ส าหรับงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความขัดแย้งในทีมน้ัน  

มีผลการวิจัยของ John (1995) ซึ่งได้ท าการศกึษากับสมาชิกจ านวน 79 คนจาก 26 ทีม

บริหารงานของบริษัทขนส่งสินค้าขนาดใหญ่โดยได้ท าการศกึษาความขัดแย้งที่เกิดจาก

ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกและความขัดแย้งที่เกิดจากการท างาน ซึ่งผลการศกึษาพบว่า

ในกรณีที่เป็นภาระงานประจ า (Routine Tasks) หากมีความขัดแย้งที่เกิดจากการท างานทัง

อยู่ในระดับสูงเกินไปจะส่งผลทางลบท าให้ผลการปฏิบัติงานไม่บรรลุเป้าหมาย แตใ่นกรณีที่

ไม่ใช ่ภาระงานประจ า (Non-routine Task) จะไม่ส่งผลทางลบต่อผลการปฏิบัติงาน ส าหรับ             

ความขัดแย้งที่เกิดจากความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกนั้นหากอยู่ในระดับสูงจะส่งผลทางลบ               

ต่อความพึงพอใจในหมูส่มาชิก แต่ในทางตรงขา้มยังมผีลจากการศกึษาที่พบว่าถ้าความ

ขัดแย้งที่อยู่ในระดับพอเหมาะจะส่งผลดตี่อการรว่มกันวิเคราะห์และประเมินผลปัญหา

ต่างๆ ในการปฏิบัติงานรวมทั้งจะน าไปสู่การแสวงหาข้อตกลงที่เหมาะสม นอกจากนั้น 

Chen & Tjosvold (2002) ได้ท าวิจัยโดยศึกษาถึงการจัดการความขัดแย้งของนักศึกษา 

MBA จ านวน 126 คนซึ่งเป็น สมาชกิในทีมโครงการตา่งๆ ของมหาวิทยาลัยซินหัว          

ในประเทศจนี ซึ่งผลการวิจัยพบว่าการจัดการความขัดแย้งโดยใช้วธิีร่วมมอืจะได้รับ             

การยอมรับว่ามีความเป็นธรรมและยังพบว่าการจัดการความขัดแย้งส่งผลตอ่ความมี

ประสิทธิผลของทีม 

  จากการศกึษาแนวคิด ทฤษฎีและผลวจิัยที่เกี่ยวข้อง น าไปสู่การสังเคราะห์                

ท าให้ได้มาซึ่งองค์ประกอบต่างๆ ของทีมคุณภาพที่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลโรงเรยีน

ประถมศึกษา ซึ่งผูว้ิจัยได้ก าหนดโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเส้นขององค์ประกอบที่ใช ้             

ในการศกึษาครั้งนี ้คอื ก าหนดให้ตัวแปรด้านบริบทขององค์การเป็นตัวแปรแฝงภายนอก 

(Exogenous Variables) โดยมีอทิธิพลทางตรงต่อคุณลักษณะของทีมคุณภาพ ลักษณะ                 

ของงานและกระบวนการท างานของทีมคุณภาพ และมีอิทธิพลทางออ้มตอ่ประสิทธิผลของ

โรงเรียน ผ่านกระบวนการท างานของทีมคุณภาพ ตัวแปรลักษณะของงานและคุณลักษณะ

ของทีมคุณภาพ มีอิทธิพลโดยตรงต่อกระบวนการท างานของทีมคุณภาพ และประสิทธิผล

ของโรงเรียน และตัวแปรกระบวนการท างานของทีมคุณภาพส่งผลโดยตรงตอ่ประสิทธิผล

ของโรงเรียน ดังรูปแบบสมมตฐิานความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของทีมคุณภาพที่สง่ผล

ต่อประสิทธิผลโรงเรียนประถมศึกษา แสดงในภาพประกอบ 15 
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การสังเคราะห์กรอบแนวคดิการวจิัยจากการศึกษาในบริบทจริง 

 

 ผูว้ิจัยได้สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 7 ท่าน และศกึษาโรงเรียนดีเด่น 

จ านวน 3 โรงเรียน ได้แก่ โรงเรียนพระราชทานระดับประถมศึกษาขนาดเล็ก คอื โรงเรียน

บ้านหนองหญ้าปล้อง อ าเภอล าปลายมาศ จังหวัดบุรีรัมย์  โรงเรียนพระราชทานระดับ

ประถมศึกษาขนาดกลาง คือ โรงเรียนสูงเนินวิทยาคม อ าเภอค าม่วง จังหวัดกาฬสินธุ์ และ

โรงเรียนพระราชทานระดับประถมศึกษาขนาดใหญ่ คือ โรงเรียนบ้านงอ่นหนองพะเนาว์

มิตรภาพที่ 126 อ าเภอสว่างแดนดิน จังหวัดสกลนคร  ในระหว่างวันที่ 20 มกราคม 2557 

– 30 มีนาคม 2557 สามารถสรุปเป็นประเด็นต่างๆ ได้ดังตอ่ไปนี ้ 

 1. ประสิทธิผลของโรงเรียน พิจารณาได้จากผลการปฏิบัติงานของบุคลากร          

ในโรงเรยีนที่ท างานร่วมกันจนบรรลุเป้าหมายขององค์กร ทุกฝ่ายมีความพึงพอใจ และเป็น

องค์กรที่มีการเรียนรู้อยู่เสมอ ถ้าพิจารณาในส่วนของผลสัมฤทธิ์ที่เกิดขึน้กับนักเรียน 

ประสิทธิผลของโรงเรียนจะสามารถวัดได้จากผลสัมฤทธิ์ทางการเรยีนของนักเรียนที่สูงขึน้ 

โรงเรียนหรอืองค์กรมบีรรยากาศในการท างานที่ดี ทุกคนในโรงเรยีนหรอืองค์กรมคีวามสุข

ในการท างาน นอกจากนีย้ังพบว่า การท างานเป็นทีมจะสามารถส่งผลต่อประสิทธิผลของ

โรงเรียนได้ เนื่องจากสมาชิกในทีมมาจากบุคลากรในทุกส่วนของโรงเรยีน ที่มีส่วนส าคัญ

ในการขับเคลื่อนให้การท างานของโรงเรียนประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 

เห็นได้ชัดจากการศกึษาโรงเรียนดีเด่นที่เป็นโรงเรยีนได้รับรางวัลพระราชทานทั้ง 3 

โรงเรียน ถึงแม้จะมีขนาดของโรงเรียนแตกต่างกัน แต่ส่วนที่เหมอืนกันในการท าให้โรงเรียน

ประสบผลส าเร็จ คือ การท างานเป็นทีม โดยมีผู้บริหารเป็นหัวหนา้ทีม ท างานภายใต้ความ

ภูมใิจ และเต็มใจที่จะปฏิบัติงานรว่มกันใหส้ าเร็จลุล่วง ผูบ้ริหารได้แสดงเป้าหมายใหก้ับ

สมาชิกทุกคนในโรงเรยีนได้รับทราบร่วมกัน เมื่อเกิดปัญหาก็สามารถแก้ไขปัญหาร่วมกัน 

จนท าให้การด าเนินงานภายในโรงเรยีนประสบผลส าเร็จได้   

 2. ทีมคุณภาพ ในความหมายของผูท้รงคุณวุฒิและโรงเรียนดีเด่นให้

ความหมายที่สอดคล้องกัน คือ การที่บุคคลในโรงเรียนหรอืในองค์กรได้เข้ามามีสว่นรว่ม 

ในการท างานด้วยกัน ทั้งในลักษณะเป็นงานเฉพาะกิจ งานตามนโยบาย หรอืงานประจ า 

จนท าให้เกิดผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายของงานหรือขององค์กร โดยสมาชิกของทีม

คุณภาพประกอบด้วยผูบ้ริหารโรงเรียน หัวหน้าสายงาน และครูผูส้อน รว่มกันท างาน            

อย่างเต็มความรูค้วามสามารถ สมาชิกทุกคนในทีมคุณภาพมีความรอบรู้ มทีักษะ                 
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การท างานที่หลากหลาย มีความรับผิดชอบต่องานในหน้าที่สูง มกีารประสานงาน และ

การประชาสัมพันธ์ที่ด ีตลอดจนสามารถสนับสนุนส่งเสริมสมาชิกในทีมคุณภาพให้ท างาน

จนบรรลุเป้าหมายร่วมกันได้  

 3. องค์ประกอบของทีมคุณภาพ ตามความคิดเห็นของผูท้รงคุณวุฒิและ

การศกึษาโรงเรียนดีเด่น มีความเห็นสอดคล้องกัน คือ ทีมคุณภาพ ควรจะประกอบด้วย 

สมาชิกของทีมคุณภาพ ควรมคีุณลักษณะที่แตกต่างจากสมาชิกในองค์กรทั่วไปทั้งในด้าน

องค์ประกอบของทีมควรมีขนาดไม่ใหญ่ หรอืมีจ านวนสมาชิกไม่มากเกินไปตามความ

เหมาะสมกับงานที่ได้มอบหมายใหด้ าเนินการ สมาชิกในทีมคุณภาพมีความเช่ียวชาญใน

งานที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งเกิดจากสมาชิกต้องมคีวามรู ้ความสามารถ และมีทักษะที่

สอดคล้องกับงาน มกีระบวนการท างานที่เป็นระบบมีเป้าหมายในการท างานรว่มกัน  

มีบริบทขององค์กรที่เอื้อตอ่การท างานของทีมคุณภาพ ไม่ว่าจะเป็นการให้ขวัญก าลังใจ 

การฝึกอบรมให้กับสมาชิกในการเพิ่มทักษะความรู ้การสนับสนุนทรัพยากร ในการท างาน 

และการมีวัฒนธรรมองคก์ารที่เข้มแข็ง และตอบสนองต่อความตอ้งการของสมาชิกในทีม

คุณภาพ   

 4. องค์ประกอบด้านลักษณะงาน พบว่า งานที่สมาชิกในทีมคุณภาพ ได้ปฏิบัติ

นั้น ควรมีความสอดคล้องกับความเช่ียวชาญของสมาชิกในทีมคุณภาพ ไม่ว่าจะเป็นในด้าน

ความรู ้ความสามารถ และทักษะที่สอดคล้องกับงาน ซึ่งงานแตล่ะงานก็มีลักษณะหรอื

เอกลักษณ์เฉพาะตัวของงาน จงึควรเลือกสมาชิกที่มคีวามรู้ความสามารถที่เหมาะสมกับ

งานไปด าเนนิการ หรอืเลือกสมาชิกไปฝกึอบรมความรู้ที่เกี่ยวกับงานที่ได้รับมอบหมาย

ก่อนที่ให้สมาชิกในทีมได้ด าเนินการ ก็จะเป็นทางเลอืกหนึ่งในกรณีที่ไม่มสีมาชิกในทีมมี

ความรูค้วามสามารถตรงกับงานนั้นๆ พร้อมทั้งควรให้อิสระในการท างานแก่สมาชิกในทีม

คุณภาพ เพราะจะท าให้ผลงานที่เกิดจากความเต็มใจในการท างาน บรรลุเป้าหมายได้

โดยง่าย และควรมีการตรวจสอบการท างานเป็นระยะๆ อย่างต่อเนื่อง เพื่อน าเอาผลที่

ได้มาพัฒนาหรอืปรับปรุงแก้ไขให้งานนั้นประสบผลส าเร็จได้ ดังนัน้ องค์ประกอบด้าน

ลักษณะงาน สรุปได้ว่า ประกอบด้วย ความหลากหลายของทักษะในการท างาน 

เอกลักษณ์ของงาน ความส าคัญของงาน ความเป็นอิสระในการท างาน และการสะท้อน

ผลงาน 
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 5. องค์ประกอบด้านคุณลักษณะของทีม พบว่า คุณลักษณะของทีม 

ประกอบด้วย  

  5.1 องค์ประกอบของทีม ได้แก่ ขนาดของทีม ควรมจี านวนสมาชิกไม่มาก

หรอืไม่น้อยเกินไป ควรจัดใหม้ีจ านวนสมาชิกที่เหมาะสมกับลักษณะงานแตล่ะงาน ซึ่งควร

อยู่ระหว่าง 5 – 7 คน ตอ่งาน หรอืต่อโครงการ จะท าใหก้ารท างานบรรลุตามเป้าหมาย

ของงานได้   

  5.2 เป้าหมายของทีม เป็นสิ่งสะท้อนถึงข้อตกลงร่วมกันของทีมที่ก าหนดไว้

เพื่อผสานความรว่มมอืของสมาชิกในทีมคุณภาพ ซึ่งเป็นผลลัพธ์สุดท้ายที่ทีมต้องการให้

บรรลุผล ที่เกิดจากแรงจูงใจของสมาชิกทุกคนในการท างานโดยเปิดโอกาสใหส้มาชิก                 

ทุกคนในทีมคุณภาพมีสว่นร่วมในการก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจน ซึ่งจะสามารถน าไปสู่           

การปฏิบัติให้ส าเร็จได้ในเวลาที่ก าหนด โดยมีคุณลักษณะของเป้าหมาย คือ เข้าถึง

ความส าเร็จได้ วัดความส าเร็จได้ มีความยาก และสัมพันธ์กับเป้าหมายขององค์การ 

  5.3 บทบาทของทีม พบว่า บทบาทของทีมเป็นอีกหนึ่งองค์ประกอบย่อย        

ที่มคีวามส าคัญ เนื่องจากการด าเนินงานของสมาชิกในทีมคุณภาพอาจก่อให้เกิดบทบาท

ต่างๆ ขึ้นได้หลายลักษณะ เช่น บทบาทผูน้ าทีม และบทบาทสมาชิกของทีม หรอืบทบาท

อย่างเป็นทางการ และบทบาทอย่างไม่เป็นทางการ เป็นต้น ซึ่งสมาชิกทุกคนควรได้

รับทราบบทบาทในการท างานของตัวเองอย่างชัดเจน เพื่อจะได้ปฏิบัติตัวได้ถูกต้อง               

และเหมาะสม เพื่อท าใหส้มาชิกในทีมคุณภาพท างานได้อย่างมปีระสิทธิภาพ 

  5.4 ปทัสถานของทีม พบว่า เป็นองค์ประกอบหลักส าคัญอย่างหนึ่งที่ส่งผล

ต่อทีมคุณภาพ เนื่องจากปทัสถานของทีมเป็นแนวทางในการก าหนดหรอืพฤติกรรมใน 

การท างานรว่มกัน ถ้าในสถานศกึษาหรอืองค์กรใดที่มปีทัสถานที่เข้มแข็งก็จะช่วยให้ 

การท างานของทีมประสบผลส าเร็จมากยิ่งขึน้ 

  5.5 ระบบสารสนเทศของทีม เป็นองค์ประกอบหนึ่งที่จ าเป็นและส าคัญ  

เป็นอย่างยิ่ง เพราะการด าเนินงานของทีมคุณภาพจะต้องอาศัยระบบสารสนเทศของทีม              

ที่เกี่ยวข้องกับงาน ทรัพยากรในการท างาน เพื่อน ามาใช้ในการตัดสินใจ การเลือกวิธีการ

ท างานที่ดีที่สุด และการเลือกรูปแบบการบริหารงาน โดยสารสนเทศที่มนีั้นจะต้อง

จัดระบบที่เข้าถึงง่าย รวดเร็ว มคีวามน่าเชื่อถอื มีมาตรฐาน สามารถพิสูจนไ์ด้ มีความ 

สมบูรณ์และทันสมัย ทันต่อเวลา ตรงตอ่ความตอ้งการ มีความสมบูรณ์ เหมาะสม 

ยุติธรรม และชัดเจน 
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 6. องค์ประกอบด้านกระบวนการท างานของทีม เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญ               

ที่สง่ผลต่อทีมคุณภาพ จากการสัมภาษณ์และการศกึษาโรงเรียนดีเด่น  พบองค์ประกอบ           

ที่มคีวามสอดคล้องกัน ดังนี้ 

  6.1 ภาวะผู้น าทีม เป็นองค์ประกอบที่มคีวามส าคัญอย่างยิ่ง เนื่องจากผูน้ า

เปรียบเสมอืนศูนย์กลางแห่งการขับเคลื่อนในการท างานไปสู่การบรรลุเป้าหมายของ

องค์กร โดยผู้น าในทีมคุณภาพ มทีั้ง 3 ระดับ ได้แก่ ผูน้ าทีมระดับโรงเรียน ผู้น าทีมระดับ 

หัวหนา้งาน และผู้น าทีมระดับปฏิบัติการ ซึ่งผู้น าทีมในแตล่ะระดับนั้นจะต้องแสดงให้

สมาชิกในทีมของตนมีความรู้สกึที่ท้าทายต่อการด าเนินงาน พยายามแสวงหาวิธีการใหม่ๆ 

ที่จะน าไปปรับปรุงหรอืพัฒนางานให้เจรญิก้าวหน้าอยู่ตลอดเวลาและต่อเนื่อง พร้อมที่จะ

เปลี่ยนแปลงเพื่อที่จะลดความสูญเสียในการสร้างผลผลิตของทีมให้นอ้ยที่สุด และสามารถ

หาวิธีการเพื่อไปสู่ความส าเร็จได้ 

  6.2 การมีสว่นร่วม พบว่า ทีมคุณภาพควรให้สมาชิกในทีมมีสว่นร่วม ในการ

ท างาน โดยมีสว่นร่วมในการตัดสินใจ มีสว่นรว่มในการด าเนนิงาน มีสว่นร่วมในการรับ

ผลประโยชน์ และมีสว่นร่วมในการประเมินผล จะท าให้สมาชิกในทีมคุณภาพเกิดความรู้สกึ

เป็นส่วนหน่ึงของงาน ที่จะท าให้บรรลุเป้าหมายได้ และยังเป็นการสรา้งความสัมพันธ์ที่ดี

ระหว่างกันของสมาชิกทุกคนในทีมคุณภาพใหย้ั่งยืน 

  6.3 การตดิต่อสื่อสาร พบว่า การท างานของทีมคุณภาพต้องอาศัย 

การตดิต่อสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ จงึจะสามารถส่งผลใหก้ารท างานบรรลุเป้าหมายได้              

โดยการตดิต่อสื่อสารอาจจะเป็นการตดิต่อสื่อสารภายในทีม ระหว่างทีมกับทีมอื่น หรอื

ระหว่างทีมกับองค์กรภายนอก 

  6.4  การประสานงาน พบว่า ทีมคุณภาพจ าเป็นต้องมีการประสานงาน              

ในการท างานอยู่ตลอดเวลา เป็นการประสานความรว่มมอืที่ดตี่อกันระหว่างสมาชิก เพื่อให้

กระบวนการท างานด าเนินไปอย่างราบรื่น ผู้ที่จะท าหน้าที่ประสานงานได้ดีที่สุดคือ หัวหน้า

ทีม หรอืผูน้ าทีม โดยจะเป็นตัวกลางเชื่อมโยงสมาชิกทุกคนของทีมคุณภาพใหท้ างาน

ด้วยกันอย่างเต็มใจ และท างานอย่างมคีวามสุข  

  6.5 ความเหนยีวแน่นในทีม พบว่า ทีมคุณภาพจะประสบผลส าเร็จในการ

ท างานได้ จะต้องอาศัยความเหนยีวแน่นในทีมเป็นองค์ประกอบส าคัญ ซึ่งความเหนียวแนน่

ในทีมคอืระดับความดึงดูดใจของสมาชิกในทีม เป็นแรงจูงใจใหท้ างานรว่มกันเพื่อรักษาทีม

ให้คงอยู่ รวมถึงเป็นระดับอิทธิพลที่แต่ละคนมีตอ่สมาชิกอื่นในทีม ถ้าทีมมีความเหนียว
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แนน่ในทีมสูง หรอืเข้มแข็งก็จะสามารถท าให้ผลการท างานบรรลุเป้าหมายได้ตามความ

ต้องการ  

  6.6 การจัดการความขัดแย้งในทีม เป็นอีกองค์ประกอบหนึ่งที่มคีวามส าคัญ 

เนื่องจากการท างานนั้นอาจเกิดความขัดแย้งกันขึ้นในระหว่างการปฏิบัติงาน ทั้งอาจตั้งใจ

หรอืไม่ได้ตั้งใจของสมาชิกในทีม ซึ่งจะส่งผลใหก้ารท างานเป็นไปไม่ราบรื่น ดังนัน้ สมาชิก

ในทีมทุกคนควรร่วมกันลดระดับการแสดงออกที่เป็นปฏิปักษ์ตอ่กัน ไม่ว่าจากอารมณ์ 

ความรูส้ึกนึกคิด ความตอ้งการผลประโยชน์ ฯลฯ เพื่อใหก้ารท างานบรรลุ เป้าหมายของ

องค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 7. ข้อเสนอแนะ 

  จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิและการศกึษาโรงเรียนดีเด่น ได้มี

ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเกี่ยวกับองค์ประกอบด้านกระบวนการท างานของทีมคุณภาพ ควรมี

การประชาสัมพันธ์การท างานของทีมคุณภาพ เพิ่มในส่วนของการติดตอ่สื่อสาร เนื่องจาก 

การท างานของสมาชิกในทีมคุณภาพนั้น ควรมีการประชาสัมพันธ์ตลอดระยะเวลาของการ

ท างาน เพื่อช่วยส่งเสริมและให้ก าลังในการปฏิบัติงานของสมาชิกในทีม ซึ่งจะส่งผลต่อการ

มีประสิทธิผลของโรงเรียนด้วย 
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