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1. คุณลักษณะของทีมการพยาบาลที่มีประสิทธิผล

1.1 แนวคิดและหลักการทำงานเปีนทีม

ทีม หมายถึง การทำงานในลักษณะของกลุ่มท่ีมีสมาชิกคงที่ มีเป้าหมายในการทำงานร่วมกัน 
พึ่งพาอาศัยกับสมาชิกแต่ละคนเป็นส่วนหน่ึงของทีม (Tappen, 1995: 295)

ทีม หมายถึง กลุ่มคนที่มีระดับของการพ่ึงพาอาศัยกันสูง เพื่อนำไปสู่ความสำเร็จของ
เป้าหมาย ห!องานที่สมบูรณ์ (Parker, 1990 cited in Loveridge and Curmmings, 1996: 159)

ทีม ตามความหมายของพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง ชุด หมู่ คณะ 
(พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน, 2531:403)

ทีม หมายถึง กลุ่มของบุคคลท่ีมีการเกี่ยวข้องซ่ึงกันและกัน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 
(สุทธิวรรณ ตันติรจนาวงศั, 2535: 11)

ทีม หมายถึง กลุ่มคนที่มีจุดหมายร่วมกัน และต้องทำงานร่วมกัน เพ่ือให้จุดมุ่งหมาย
สัมฤทธิผล (ชาญชัย อาจินสมาจาร, 2536: 10)

ทีม หมายถึง กลุ่มของบุคคลท่ีทำง่านร่วมกัน มีปฎิสัมพันธ์กันระหว่างสมาชิกในกลุ่ม
ช่วยกันทำงาน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายเดียวกัน อย่างมีประสิทธิภาพ และผู้ร่วมทีมต่างมีความพอใจใน 
การทำงานทำงานนั้น (สุบันทา เลาหนันท์, 2540: 62)

ทีม หมายถึง กลุ่มของบุคคลท่ีทำงานร่วมกัน เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน โดยสมาชิก 
ต้องเสียสละความเป็นส่วนตัวเท่าที่จำเป็นเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ดังกล่าว (วีรวัฒน์ พงษ์พยอม, 
2534: 14)

ทีมงานหมายถึง กลุ่มบุคคลที่ร่วมกันทำงานให้สำเร็จมีการเชื่อมโยงใช้ทรัพยากรร่วมกันอย่าง 
มีประสิทธิภาพ (สิริวรรณ เสรีรัตน์และคณะ, 2541: 172)

ทีมงานหมายถึงบุคคลมากกว่าหนึ่งคนมารวมตัวกันโดยมีเป้าหมายร่วมกันมีปฎิกริยาและการ 
รับรู้ต่อการรวมตัวกัน (ฟาริดา อิบราฮิม. 2537: 182)

การทำงานเป็นทีม หมายถึง การรวมกลุ่มทำงานของคน ซึ่งมีความชำนาญแต่ละบุคคลโดยมี 
การกำหนดจุดมุ่งหมายรวมกันมีการติดต่อส่ือสาร มีความร่วมมือกันตัดสินใจร่วมกันและใช้ความรู้ 
ความสามารถที่มีอยู่ร่วมกันวางแผนทำงานให้สำเร็จ (Bill, 1976: 22)

ฉะนั้นการทำงานเป็นทีมหมายถึง กลุ่มบุคคลที่มาทำงานร่วมกันมีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 
เดียวกัน มีการติดต่อส่ือสาร ร่วมแรงร่วมใจและช่วยเหลือซึ่งกันและกัน
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1.2 ประเภทของทีม

Robbins (1998) แบ่งประเภทของทีมงาน (Type of teams) ตามวัตถุประสงค์ของทีมได้
3 รูปแบบคอ ทีมแก้ป้ญหา (Problem-solving teams) ทีมบริหารตนเอง (Self-managed teams) และ 
ทีมทีทำงานข้ามหน้าที่กัน (Cross-functional teams) โดยมีรายละเอียดดังนี

1. ทีมแก้ป็ญหา (Problem-solving teams) เป็นทีมท่ีประกอบด้วย กลุ่มคน 5-12 คน 
ปฏิบัติงานในหน่วยงานเดียวกันเพื่อร่วมกัน แสดงความคิดเห็น หรือเสนอข้อแนะนำในการปรับปรุง 
กระบวนการทำงาน วิธีการทำงาน เพื่อประสิทธิผลของทีมและส่ิงแวดล้อมในการทำงานหาแนวทาง 
ในการปฏิบัติ เพ่ือปรับปรุงคุณภาพของงาน แต่ไม่มีอำนาจในการตัดสินใจ

2. ทีมบริหารตนเอง (Self-managed of teams) เป็นทีมที่ประกอบด้วยบุคลากร 10-15 คน 
ร่วมกันรับผิดชอบงานโดยไม่มีการควบคุมบังคับบัญชา สมาชิกทุกคนรับผิดชอบงานทั้งหมด การ 
ตรวจสอบเป็นไปตามนโยบาย ไม่มีการบังคับควบคุมมีอำนาจในการตัดสินใจในขอบเขตงานท่ี
รับผิดชอบ สมาชิกทีมมีอิสระในการปฏิบัติงานโดยไม่เกิดผลกระทบต่อผู้อื่น

3. ทีมข้ามหน้าท่ี (Cross-functional teams) เป็นทีมท่ีประกอบด้วยบุคลากรในระดับเดียวกัน 
แต่ต่างหน่วยงานมาทำงานด้วยกัน โดยใช้ทักษะ ความรู้ ความสามารถ ตามสาขาวิชาชีพที่ตนมีความ 
ชำนาญ เพ่ือร่วมกันทำงานให้บรรลุผลสำเร็จที่ตังเป็าหมายร่วมกันไว้

Brill (1976: 43) ได้แบ่งประเภทของทีมไว้ 3 ประเภทคือ ทีมงานภายใน ทีมระหว่าง
หน่วยงาน และทีมระหว่างองค์การ โดยมีรายละเอียดดังนี

1. ทีมงานภายใน (Intradisciplinary team) เป็นทีมที่ประกอบด้วยบุคลากรซึ่งมีระดับ
การศึกษาท่ีแตกต่างกัน และมีบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบที่แตกต่างกันมาทำงานร่วมกันภายใน
หน่วยงานเดียวกัน

2. ทีมระหว่างหน่วยงาน (Interdisciplinary team) เป็นการรวมกลุ่มกันของบุคคลต่าง 
วิชาชีพหรือต่างหน่วยงาน โดยมีความรู้ความชำนาญในสาขาเฉพาะ หรือมีหน้าที่ร่วมรับผิดชอบงาน 
นั้นๆโดยตรง มาทำงานร่วมกันเพ่ือให้งานสำเร็จ เช่นทีมสุขภาพ (Health team)

3. ทีมระหว่างองค์การ (Intersectoral team) เป็นทีมที่จัดให้มีการรวมตัวกันของบุคคลต่าง
"  I 7 y,

อาชีพหรือต่างหน่วยงานมาทำงานร่วมกัน การจัดตังทีมงานในลักษณะนีจำเป็นเมืองานทีทำเป็นงาน 
ที่มีขอบข่ายกว้าง'ขวางและเก่ียว1ข้องกับคนจำนวนมาก ต้องใช้บุคลากรที่มีความรู้ ความชำนาญจาก 
หลายสาขาหลายองค์การมาร่วมปรึกษาหารือกันเพื่อกำหนดกลวิธีที่จะทำให้สำเร็จ มีการแบ่งงาน
กันทำและประสานงานกัน
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สุนันทา เลาหนันท์ (2540: 62) กล่าวถึงองค์ประกอบพื้นฐานที่สำคัญของทีมงานไว้ว่ามีดังนี้

1. ประกอบด้วยบุคคลต้ังแต่ 2 คนข้ึนไป
2. บุคคลในกลุ่มต้องมีปฎิสัมพันธ์ต่อกัน
3. บุคคลในกลุ่มต้องสัมพันธ์คันอย่างมีแบบแผน
4. บุคคลในกลุ่มต้องพ่ึงพาอาศัยกันในการปฏิบัติงาน
5. บุคคลในกลุ่มถือว่าตนเองเป็นสมาชิกของทีมงาน
6. บุคคลในกลุ่มมีวัตถุประสงค์และเป่าหมายเดียวคัน
7. บุคคลในกลุ่มคิดว่าการทำงานร่วมกันช่วยให้งานสำเร็จ
8. บุคคลในกลุ่มมีความสมัครใจที่จะทำงานร่วม
9. บุคคลในกลุ่มมีความเพลิดเพลินที่จะทำงานและผลิตผลงานคุณภาพสูง
10. บุคคลในกลุ่มพร้อมที่จะเผชิญปิญหาร่วมคัน

1.3. ทีมการพยาบาล

ทีมการพยาบาล เป็นทีมที่บุคลากรทางการพยาบาลต่างระดับความรู้ที่รับผิดชอบงานทางต้าน 
การพยาบาลมาปฏิบัติงานร่วมคัน ท ีม การพยาบาลเร ิ่ม ต ้น ด ัง แ ต ่ป ี ค.ศ. 1950 โดยมีความเชื่อว่า การ 
ทำงานเป็นกลุ่มดีกว่าต่างคนต่างทำ ทุกคนไต้ใช้ความสามรถของตนเองร่วมคันในการให้การดูแล
ผู้ป่วย ภายใต้การนำของพยาบาลวิชาชีพ มีการประสานงานช่วยเหลือคันในทีม มีการวางแผนและ 
มอบหมายงานตามความจำเป็นของผู้ป่วย ซึ่งมีหัวหน้าทีมสอนให้การช่วยเหลือสมาชิกในทีม ติดต่อ 
ประสานงาน และให้การดูแลผู้ป่วยโดยตรง (Marquis and Huston, 1998: 139) ลักษณะงานพยาบาลมี 
ดังแต่ระดับง่ายไปยาก ทำให้ต้องใช้บุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถต่างคัน ฉะบันทีมการพยาบาล 
ประกอบด้วย หัวหน้าทีม 1 คน และสมาชิกต้ังแต่ 1 คนข้ึนไป (กองการพยาบาล, 2539: 193)

1.3.1 ความหมายของทีมการพยาบาล

ทีมการพยาบาล หมายถึง การจัดกลุ่มบุคคลที่รับผิดชอบการปฏิบัติการพยาบาลที่มี
ระดับความรู้ต่างคันมาปฏิบัติงานร่วมคัน ต้องมีการวางแผนการพยาบาล และประเมินผลการพยาบาล 
ร่วมคัน โดยมีพยาบาลวิชาชีพเป็นหัวหน้าทีม (กองการพยาบาล, 2539: 195)

ทีมการพยาบาล หมายถึง การดูแลผู้ป่วยแบบองค์รวม เป็นความรับผิดชอบของทีมวิชาชีพ 
และไม่ใช่วิชาชีพเพื่อให้ไต้คุณภาพ ไต้มาตรฐานสำหรับวิธีการทำงานที่ไต้รับมอบหมาย หัวหน้าทีม 
จะเป็นผู้มอบหมายงานดูแลผู้ป่วย (Monice, 1994: 258)
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1.3.2 วัตถุประสงค์ของทีมการพยาบาล

กองการพยาบาล (2539: 194) ได้ระบุวัตถุประสงค์ของทีมการพยาบาลไว้ดังนี้

1. เพื่อปรับปรุงบริการพยาบาลให้ดียิ่งขึน โดยมุ่งสนองความต้องการของผู้ใช้บริการ 
แต่ละบุคคลอย่างมีระบบและสมบูรณ์แบบ

2. ช่วยพัฒนาความรู้และทักษะของสมาชิกในทีม โดยเพ่ิมพูนความรู้แก่ผู้ปฏิบัติงาน 
หลายระดับร่วมกันแก้ไขปิญหาผู้ใช้บริการ

3. ช่วยแบ่งเบางานที่ไม่จำเป็นต้องใช้พยาบาลรับผิดชอบและช่วยแก้ปีญหา จำนวน 
เจ้าหน้าที่ทางการพยาบาลมีน้อย

4. เพ่ือพักฝนให้เป็นผู้นำท่ีดี

1.3.3 ลักษณะเฉพาะของทีมการพยาบาล

Bernhard and Waish (1995 อ้างถึงใน ปรางค์ทิพย์ อุจะรัตน, 2541: 56) กล่าวถึง 
ลักษณะของทีมการพยาบาลไว้ ดังนี

1. หัวหน้าทีมต้องเป็นพยาบาลระดับวิชาชีพ เพราะหัวหน้าฑีมมีอำนาจหน้าที่ในการ 
มอบหมายงานให้สมาชิกในทีม แนะนำชีแนะแนวทางเกี่ยวกับการทำงานภายในทีมให้ไต้ มาตรฐาน 
สูงสุด

2. รูปแบบการบริหารงานภายในทีมจะเป็นแบบประชาธิปไตยหรือการบริหารแบบมี 
ส่วนร่วม สมาชิกภายในทีมทุกคนมีอิสระในการแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับการให้การดูแลผู้ป่วย

3. ทีมจะต้องรับผิดชอบในการให้การดูแลผู้ป่วยที่ไต้รับมอบหมายอย่างครบถ้วน
สมบูรณ์

4. มีการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพระหว่างสมาชิกทีมการพยาบาล การส่ือสารภายใน 
ทีมประกอบด้วย การพูดและการเขียน ดังนี้

4.1 การพูด ได้แก่ การรับ-ส่งเวร การประชุมปรึกษา การเยี่ยมตรวจ การนิเทศ 
และการรายงานข้อมูลเกี่ยวกับผู้ป่วย

4.2 การเขียน ได้แก่ การมอบหมายงานอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร การเขียนแผนการ 
พยาบาล การรายงานข้อมูล การบันทึกการพยาบาล
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1.3.4 องค์ประกอบของทีมการพยาบาล

Sullivan (1990: 30 อ้างถึงใน ปรางค์ทิพย์ อุจะรัตน, 2541: 57) ประกอบด้วย
1. หัวหน้าทีมทำหน้าที่มอบหมายงาน ที่เก่ียวกับการปฏิบัติการพยาบาลให้สมาชิกทีมโดย 

พิจารณาถึงคุณสมบัติของสมาชิกทีม และความต้องการของผู้ป่วยประกอบกัน
2. สมาชิกทีมประกอบด้วยบุคลากรพยาบาลทั้งระดับวิชาชีพและตํ่ากว่าวิชาชีพมาทำงาน 

ร่วมกันโดยมีเป้าหมายเดียวกัน
3. มีแผนการพยาบาลเฉพาะสำหรับผู้ป่วยแต่ละคน แผนการพยาบาลเป็นเครื่องมือสำคัญที่ 

จะนำไปสู่การพยาบาลที่มีคุณภาพ หัวหน้าทีมจะต้องรับผิดชอบ การเขียนแผนการพยาบาล หรือดูแล 
ให้สมาชิกเขียนแผนการพยาบาลให้ครบถ้วน

4. การประสานงานภายในทีมระหว่างทีมและภายนอกทีมทังในหน่วยงานและนอก 
หน่วยงาน จะก่อให้เกิดความร่วมมือที่ดีในการทำให้เป้าหมายขององค์การประสบผลสำเร็จ

5. มีการประเมินผล หัวหน้าทีมจะต้องรับผิดชอบประเมินผลการให้การพยาบาลที่ปฏิบัติ 
ไปแล้ว เพื่อประเมินความถูกต้อง หาแนวทางแก้ไข และปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพมากย่ิงขึน

ภรณี กีรติบุตร (มหานนท์) (2529: 2) กล่าวว่า การทำงานขององค์การโดยเฉพาะการทำงาน 
เป็นทีมมีความสำคัญต่อมนุษย์จนเป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไป สิ่งท่ีคำนึงถึงต่อมาคือผลการทำงานเป็น 
ทีมน่าไปสู่ผลแห่งการทำงานขององค์การว่าเป็นอย่างไร ซึ่งแนวความคิดเร่ืองประสิทธิผล คือต้องการ 
เป็นเครื่องตัดสินใจขันสุดท้าย ว่าการบริหารและองค์การประสบความสำเร็จหรือไม่เพียงใด

ฉะนั้นทีมการพยาบาล หมายถึง บุคลากรทางการพยาบาลที่มีระดับความรู้แตกต่างกันมา 
ปฏิบัติงานร่วมกันให้ความช่วยเหลือกัน โดยแบ่งความรับผิดชอบตามระดับความรู้ความสามรถใน
การปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายเดียวกัน

1.4 คุณลักษณะของทีมท ี่ม ีป ระส ิท ธ ิผล

ประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึง ความสำเร็จในการดำเนินกิจการและสามารถบรรลุ 
เป้าหมายต่างๆทีตังไว้ไต้ (Buchanan and Huczynski. 1997: 267)

การสร้างประสิทธิผล (Effective) คือ การสามารถบริหารให้การดำเนินงานขององค์การบรรลุ 
เป้าหมายผลสำเร็จตามที่ตังไว้ไต้(ธงชัย สันติวงษ์, 2538)
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ประสิทธิผลของกลุ่มหรือประสิทธิผลของทีมงาน หมายถึง ความเพียงพอของกลุ่มในการ 
ทำงานตามหน้าที่ของระบบองค์การและประสบความสำเร็จในงานตามวัตถุประสงค์ (Buchanan and 
Huczynski, 1997: 267)

ธงชัย สันติวงษ์ (2538: 189) กล่าวถึง ประสิทธิผลของทีม (Team effectiveness) ว่าควรมี
ลักษณะท่ีสำคัญ 3 ประการคือ

1. ประสิทธิภาพผลผลิตของกลุ่มที่ทำได้ตรงกับหรือสูงกว่ามาตรฐานขององค์การที่กำหนด 
ไว้ ทั้งในแง่ปริมาณและคุณภาพ

2. กลุ่มต้องเคยมีประสบการณ์ในการสร้างความพอใจให้กับสมาชิก มากกว่าสร้างข้อกังวล
ใจ

3. กระบวนการทางสังคมที่เกิดขึ้นควบถู่กันในขณะทำงานต้องสามารถรักษาหรือส่งเสริม 
สมาชิกให้ยังคงสามารถทำงานกับทีมงานของตนต่อไปได้

ตามแนวคิดของ Likert (1961) ได้ระบุคุณลักษณะของทีมที่มีประสิทธิผล มีจุดเน้นคล้ายกับ 
แนวคิดของ Me Gregor (1960) ที่การเน้นกระบวนการและปฎิสัมพันธ์ภายในของทีมงานคุณลักษณะ 
ต่าง  ๆ ได้แก่ (Likert, 1961 cited in Dyer, 1987: 14)

1. สมาชิกม ีความชำนาญในการปฏิบัติงานภายใต้บทบาทของผู้นำ และเพื่อนร่วมงาน 
รวมถึง ภารกิจที่ได้รับมอบหมายที่แตกต่างกันและการมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้นำทีมกับสมาชิก 
และระหว่างสมาชิกด้วยกันเอง

2. ทีมงานปฏิบัติงานร่วมกันเป็นระยะเวลานานเพียงพอที่จะพัฒนาความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน 
และมีสภาพการปฏิบัติงานที่เป็นกันเอง ไม,เครียด

3. สมาชิกมีความสนใจซึ่งกันและกัน และเคารพให้เกียติกัน รวมถึงหัวหน้าด้วย
4. สมาชิกและหัวหน้าทีมต่างไว้เนือเชื่อใจซึ่งกันและกันสูง
5. ค่านิยมและเป้าหมายต่างๆของทีมได้รับการผสมผสาน ด้วยความพึงพอใจของทุกฝ่าย 

และสมาชิกไต้มีส่วนร่วมในการกำหนดค่านิยม ความต้องการและเป้าหมายต่างๆ
6. สมาชิกต่างประสานการปฏิบัติงาน หน้าท่ีต่างๆได้อย่างดี พยายามผสมผสาน ค่านิยม 

และเป้าหมายต่างๆ ของกลุ่มให้กลมกลืนกันได้อย่างเหมาะสม
7. ค่านิยมมีความสำคัญต่อทีมมากขึนเพียงใด การยอมรับของสมาชิกมีมากขึนเท่าบัน
8. สมาชิกของทีมมีแรงจูงใจที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายของทีมร่วมกัน แต่ละคนจะ

ทำงานอย่างเต็มความสามารถเท่าที่ทำไต้เพื่อช่วยให้ทีมประสบผลสำเร็จ สมาชิกแต่ละคนจะมี
ความหวังดีต่อกันและกัน
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9. ปฎิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในกิจกรรมต่างๆ เช่น การแก้ใ]ญหา การตัดสินใจ ได้ดำเนิน 
ในบรรยากาศของการสนับสนุนเทือกูลของทีมงาน ข้อเสนอแนะ ข้อวิพากษ์วิจารณ์ความคิดเห็น 
และข้อมูลต่างๆ ล้วนมุ่งเพ่ือช่วยเหลือการทำงานของทีม ทั้งผู้ให้ข้อเสนอแนะและผู้รับมีความเคารพ
ซึ่งกันและกัน

10. หัวหน้าทีมส่งเสริมบรรยากาศของการร่วมมือประสานงาน แทนที่จะมุ่งแข่งขันชิงดี 
ชิงเด่นระหว่างสมาชิกในกลุ่ม

11. สมาชิกทีมงานมีความกระตือรือร้นที่จะช่วยเหลือกันและกันอย่างเต็มศักยภาพ โดยมุ่ง 
พัฒนาความรู้ทางด้านการปฏิบัติงาน และทักษะการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกด้วยกัน

12. สมาชิกแต่ละคนยอมรับเป้าหมายและความคาดหวังของทีมงานด้วยความเต็มใจ
ปราศจากความกลัว หัวหน้าทีมจะไม่สร้างความกดตัน เพื่อผลักตันให้สมาชิกรู้สึกเครียด ในทาง 
ตรงกันข้าม ถึงแม้ว่าเป้าหมายและความคาดหวังที่ต้ังไว้สูง แต่ละกลุ่มจะช่วยกันดำเนินการอย่างเต็ม 
ความสามารถเพื่อให้ทีมงานประสบความสำเร็จ เป้าหมายจะได้รับการปรับปรุงให้สอดคล้องกับ
ความสามารถของสมาชิก

13. หัวหน้าทีมและสมาชิกต่างเชื่อมั่นว่าสมาชิกสามารถทำงานที่ยากให้สำเร็จได้อย่าง่ายดาย 
สมาชิกจะมีการพัฒนาในด้านต่างๆมากขึน

14. เมื่อจำเป็นต้องให้คำแนะนำสมาชิกคนอ่ืนๆ จะให้คำแนะนำที่จำเป็นต่อการดำเนินงานได้ 
การให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน เป็นคุณลักษณะ1ของทีมงานท่ีมีคุณภาพ

15. บรรยากาศการทำงานส่งเสริมให้มีการใช้ความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ปีญหาที่เกี่ยวข้อง 
จะไม่ชื่นชมแนวคิดแบบเดิมที่ใช้กันอย่างจำเจ แต่ตระหนักถึงคุณค่าของวิธีการใหม่ๆ ที่แสดงออกถึง 
ความคิดสร้างสรรค์

16. ทีมงานตระหนักในคุณค่าของความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และทราบว่าเมื่อไรควรใช้
ความคิดสร้างสรรค์และเพื่อวัตถุประสงค์อะไร ท่ีสำคัญจะไม่ยอมให้แนวคิดแบบตังเดิมมาเป็น
อุปสรรคต่อความพยายามในการใช้ความคิดสร้างสรรค์ของทีมงาน

17. สนับสนุนให้สมาชิกทีมสื่อสารกิจกรรมการปฏิบัติงานอย่างกว้างขวางและตรงไปตรงมา
18. ส่งเสริมให้ทีมใช้กระบวนการสื่อสารในการแจ้งเรื่องราวสำคัญๆทุกเรื่องโดยไม่มีการ 

ยกเว้น จะไม่เสียเวลากับการส่ือสารเรื่องที่ไม่สำคัญ
19. สมาชิกให้ความสนใจกับข่าวสารข้อมูลต่างๆท่ีได้รับ รับพัง และเชื่อถือโดยปราศจาก 

ความแคลงใจ
20. ในทีมงานมีการยอมรับซึ่งกันและกันในทุกเรื่อง เช่น วิธีการทำงาน ปีญหาของหน่วยงาน 

ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก และกระบวนการกลุ่ม เป็นด้น
21. กระบวนการกลุ่มของทีมงานส่งเสริมให้สมาชิกทุกคนได้เสนอแนะความคิดเห็น รวมถึง 

การแนะนำว่า อะ ไรบ้างท่ีควรทำ และจะทำให้สำเร็จได้อย่างไร
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22. สมาชิกในกลุ่มมีอิทธิพลต่อกัน ส่งผลให้มีการปรับแนวคิดเป้าหมาย และทัศนคติของทีม 
สะท้อนให้เห็นการทำงานที่มีการยืดหยุ่น

23. สมาชิกในทีมรู้สึกมั่นใจในการตัดสินใจปีญหาต่างๆ เพราะสมาชิกเข้าใจเป้าหมาย 
และปรัชญาการทำงานอย่างถ่องแท้ ซึ่งใช้เป็นพืนฐานประกอบการตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิผล

24. หัวหน้าทีมของกลุ่มได้รับการพิจารณาคัดเลือกอย่างรอบคอบ มีภาวะผู้นำที่เหมาะสมกับ 
สภาพการทำงาน

Mears and Voehl (1994) ได้กล่าวถึงลักษณะของทีมที่มีประสิทธิผลไว้ดังนี้

1. มีบรรยากาศเป็นกันเอง ผ่อนคลายสมาชิก ไม่แสดงความเหน่ือยหน่ายปรากฎให้เห็น
2. มีการอภิปรายอย่างกว้างขวางในเรื่องที่ทุกคนมีส่วนร่วม
3. สมาชิกเข้าใจและยอมรับงานของทีม มีการกำหนดจุดมุ่งหมายร่วมกัน
4. รับพิงความคิดเห็นซึ่งกันและกัน
5. มีการอภิปรายความคิดเห็นและแก้ปีญหาร่วมกัน
6. การตัดสินใจร่วมกันทุกคนยอมรับและเต็มใจปฏิบัติตาม
7. มีความไว้วางใจกัน เปิดเผยตรงไปตรงมา
8. สมาชิกมีอิสระในการแสดงความรู้สึกและความคิดเห็นในเรื่องปีญหาการทำงานของทีม
9. มีการมอบหมายงานที่ชัดเจนและได้รับการยอมรับจากสมาชิกก่อนลงมือปฏิบัติ
10. หัวหน้าทีมไม่ครอบงำความคิดและการทำงานของทีม ในขณะเดียวกันทีมก็ไม่คล้อยตาม 

หัวหน้าจนเกินควร สมาชิกแต่ละคนปฏิบัติในลักษณะผู้นำทางความคิด โดยปราศจากการแย่งชิงกัน 
เป้าหมายอยู่ที่วิธีการทำงานให้สำเร็จ

11. สมาชิกในทีมมีความสำนึกและรับผิดชอบในหน้าที่

Campbell (1990) ได้กล่าวถึงตัวเกณฑ์ที่ใช้ประเมินประสิทธิผลองค์การ ดังนี

1. ประสิทธิผลรวม (Overall effectiveness)
2. ผลผลิต (Productivity)
3. ประสิทธิภาพ (Efficiency)
4. กำไร (Profit)
5. คุณภาพ (Quality)
6. อุบัติเหตุท่ีเกิด (Accidents)
7. การเติบโต (Growth)
8. การขาดงาน (Absenteeism)
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9. การลาออกจากงาน (Turnover)
10. ความพอใจในงาน (Job satisfaction)
11. แรงจูงใจ (Motivation)
12. ขวัญและกำลังใจ (Morale)
13. การควบคุม (Control)
14. ความขัดแย้งและความสามัคคี (Conflict / Cohesion)
15. ความคล่องตัวและการปรับตัว (Flexibility / Adaptation)
16. การวางแผนและการกำหนดเป้าหมาย (Planning and goal -  setting)
17. ความเห็นที่สอดคล้องกันของสมาชิกท่ีมีต่อเป้าหมาย (Goal consensus)
18. การยอมรับในเป้าหมายขององคการ (Intemartized of organizationed goal)
19. การเข้ากันได้ของบทบาทของสมาชิก และบรรทัดฐาน หรือระเบียบกฎเกณฑ์ที่กลุ่ม 

กำหนดไว้ (Role and norm congruence)
20. ความสามารถในทางมนุษยสัมพันธ์ของผู้บริหาร (Managerial interpersonal skills)
21. ความสามารถในส่วนท่ีเกี่ยวกับงานขององค์การ (Managerial task skills)
22. การบริหารข้อมูล และการติดต่อสอสาร (Information management and communication)
23. ความพร้อมในสิ่งต่างๆที่มีอยู่ (Readiness)
24. ความสามารถทำประโยชน์จากสภาพแวดล้อม (Utilization of environment)
25. ทัศนะและการสนับสนุนจากกลุ่มต่างๆภายนอก (Evaluation by external entities)
26. ความม่ันคง (Stability)
27. คุณค่าของทรัพยากรด้านบุคคล (Value of human resources)
28. การมส่วนร่วมและการร่วมแรงร่วมใจ (Participation and shared influence)
29. ความตังใจ ทุ่มเทในด้านการอบรม และพัฒนาบุคคล (Training and development 

emphasis)
30. การมุ่งความสำเรจ (Achievement emphasis)

Me Cann and Aldersea (1999 อ้างใน สงวน ช้างฉัตร, 2542) กล่าวถึง ประสิทธิผลของทีม 
ว่าแสดงให้เห็นความต่อเนื่องของปีจจัยด้านการปฏิบัติการ ได้แก่ การส่งเสริม การพัฒนา การ
จัดการ การผลิต การตรวจสอบ การบำรุงรักษา การแนะนำและการคิดค้นนวตกรรม
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Parker (1990: 31-56 อ้าง'ใน สุนันทา เลาหนันท์, 2540: 122) กล่าวถึง คุณลักษณะของ
ทีมที่มีประสิทธิผลแนว,ใหม่ ดังนี้

1. มีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน (Clear sense of purpose) สมาชิกมีบทบาทสำคัญในการ
กำหนดวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนร่วมกันโดยการกำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์ เป๋าหมาย
การจัดทำตารางกิจกรรม ภารกิจหลัก จูงใจและผลักดันให้ทีมงานปฏิบัติงานที่มุ่งสู่วัตถุประสงค์และ 
เป๋าหมาย

2. มีบรรยากาศการทำงานที่ไม่มีพิธีรีตอง (Informal climate) การทำงานเป็นไปอย่างเรียบ
ง่าย ไม่เป็นทางการ บรรยากาศอบอุ่น สบาย เป็นกันเอง ไม่มีทีท่าว่าจะเบื่อหน่ายการทำงาน เม่ือถึง 
เวลาประชุมทุกคนมาประชุมพร้อมกันด้วยใบหน้าที่ยิ้มแย้ม สมาชิกช่วยเสริมสร้างบรรยากาศการ
ทำงานที่ไม่เป็นทางการ โดยจัดหาส่ิงของที่จำเป็นโดยไม่ต้องคอยการร้องขอ เต็มใจท่ีจะแสดงความ 
ยินดีด้วยความจริงใจเมื่อทีมงานประสบความสำเร็จ แนะนำให้สมาชิกรู้จักและจัดกิจกรรมร่วมกัน
ใช้อารมณ์ขันเบ่ือบรรยากาศตึงเครียด

3. สมาชิกมีส่วนร่วม (Participation) สมาชิกมีส่วนร่วมในการเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆท้ังใน
ด้านการแสดงความคิดเห็นและการกระทำ เช่นการร่วมเสนอผลงาน การเตรียมเครื่องมืออุปกรณ์
ต่างๆ การจัดห้องประชุม ซึ่งสามารถช่วยเสริมสร้างโดย สนับสนุนให้สมาชิกที่เงียบได้มีโอกาส 
แสดงความคิดเห็น กล้าพูด กล้าแสดงออกเมื่อมีความคิดเห็นที่ต่างจากสมาชิกส่วนใหญ่

4. รับพิงความคิดเห็นซึ่งกันและกัน (Listening) สมาชิกต้ังใจพิงการแสดงความคิดเห็น
ของสมาชิกคนอื่นอย่างตั้งใจ คิดพิจารณาไตร่ตรองส่ิงที่ได้รับพิงเช่น การพยักหน้า การใช้สายตาจับ 
ที่คู่สนทนา การใช้คำพูดส้ันๆเสริม ซึ่งอาจทำได้โดยแสดงความคิดเห็นเบื่อมีการนำเสนอและ
วิเคราะห์ท้ังหมดแล้ว เต็มใจที่จะรับรู้ข้อมูลและความเห็นที่ไม่สอดคล้อง สรุปและยอมรับความ
คิดเห็นที่แตกต่างของสมาชิกบางคน

5. ความไม่เห็นด้วยในทางบวก (Civilized disagreement) หลีกเลี่ยงการใช้สื่อความหมาย 
ในทางลบ ซึ่งสามารถทำได้โดยวิเคราะห์ความคิดเห็นที่แตกต่างอย่างเป็นระบบ ยืดหยุ่นและเปิดกว้าง 
รับพิงความคิดเห็น ใช้อารมณ์ขัน ยอมรับด้วยท่าทีท่ีสงบ ถ้าความคิดเห็นไม่ได้รับการยอมรับจาก 
ทีมงาน

6. ความเห็นพ้องกัน (Consensus) เป็นการหา1ข้อยุติเกี่ยวกับปีญหาความคิดหรือการ
ตัดสินใจที่แสดงออกถึงความมีสมาฉันท์และเอกภาพของทีมงาน อาจมีสมาชิกบางคนไม่เห็นด้วยกับ 
ข้อสรุปสุดท้าย แต่สามารถยอมรับได้และเต็มใจที่จะรับกติกาปฏิบัติตามมติของทีม

7. การสื่อสารท่ีเปิดเผย (Open communication) การสื่อสารมีความเปิดเผยจริงใจต่อกันมี
ความเชื่อมั่นไว้วางใจซ่ึงกันและกัน ซึ่งสามารถทำได้โดยสมาชิกแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันด้วย
ความจริงใจและเปิดเผย รับรู้ความรู้สึกอึดอัดใจของสมาชิกและตอบสนองในทางบวก
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8. บทบาทและการมอบหมายงานทีชัดเจน (Clear roles and work assignments) เปนการ
มอบหมายงานที่ระบุไว้ในลักษณะงาน ต้องมีการวิเคราะห์ความชัดเจนของบทบาทเพื่อให้มีความ
เข้าใจตรงกัน

9. ภาวะผู้นำร่วม (Shared leadership) ทุกคนมีภาวะผู้นำร่วม เช่นสมาชิกแสดงออกซึ่ง 
พฤติกรรมที่ส่งเสริมการทำงาน รักษาส้มพันธภาพของทีมงาน ซึ่งสามารถทำไต้โดยการริเริ่ม เสนอ 
ความคิดเห็น การให้ข้อมูล การวิเคราะห์ และการซักถาม เพ่ือความเข้าใจตรงกัน

10. ความส้มพันธ์กับภายนอก (External relations) สมาชิกมีการติดต่อประสานงานและให้
ความร่วมมือกับบุคคลภายนอกหน่วยงาน เช่น ให้ความช่วยเหลือในต้านข้อมูลข่าวสาร บุคลากร
อุปกรณ์ ผู้เช่ียวชาญ ซึ่งเอื้ออำนวยต่อการปฏิบัติงาน

11. รูปแบบการทำงานท่ีหลากหลาย (Style diversity) สมาชิกมีความสามารถและแนวคิด 
ในการทำงานท่ีแตกต่างกัน

12. การประเมินผลตนเอง (Self assessment) เป็นการตรวจสอบผลการปฏิบัติงานว่าอยู่ใน 
ระดับใด มีอะไรที่เป็นอุปสรรคต่อประสิทธิผลของงาน

1 .5  แ น ว ท า ง ก า ร ป ร ะ เม ิน ป ร ะ ส ิท ธ ิผ ล ข อ ง ท ีม ก า ร พ ย า บ า ล

จากลักษณะประสิทธิผลของทีมงานซึ่งสามารถนำมาเป็นแนวทางการประเมินประสิทธิผล 
ของทีม ไต้ดังนี้

1.5.1 การวัดผลสำเร็จตามเป้าหมาย (The goal -  attainment approach) การวัดผลสำเร็จตาม 
เป้าหมาย เช่ือว่า ควรจะได้มีการประเมินในแง่ของการสามารถทำงาน จนบรรลุเป้าหมายผลสำเร็จใน 
ขันสุดท้ายไต้จริงมากกว่าการทำอะไรเสร็จสินไปบางอย่าง หรือบางขันตอนเท่าบัน เช่น การทำกำไร 
สูงสุด การทำให้คู่แข่งขันยอมแพ้ การชนะเกมการแข่งขัน การรักษาผู้ป่วยให้หายขาดไต้ การใช้ 
วิธีการประเมินผลสำเร็จตามเป้าหมาย สามารถนำมาใช้ไต้ภายใต้ข้อสมมติฐานต่างๆ ดังนีคือ

1. จะต้องมีเป้าหมายสุดท้ายที่กำหนดไว้และต้องการทำให้สำเร็จ
2. เป้าหมายจะต้องสามารถระบุออกมาไต้ชัดเจนและเข้าใจง่าย
3. เป้าหมายจะต้องมีจำนวนไม่มากนักคือต้องเป็นเป้าหมายผลผลิตที่สำคัญๆที่สะดวก 

ในการนำมาใช้บริหารงาน
4. เป้าหมายจะต้องเป็นที่ยอมรับและเห็นชอบของฝ่ายต่างๆ
5. ต้องสามารถวัดความก้าวหน้าของผลงานท่ีงง่งสู่เป้าหมายไต้
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การใช้เป้าหมายผลสำเร็จเป็นเครื่องช่วยในการบริหารมีประโยชน์หลายประการคือ
1. ช่วยให้ทุกฝ่ายเข้ามามีส่วนร่วม และให้ความสนใจต่อการตังเป้าหมายมากกว่าที่จะ 

ปล่อยให้ฝ่ายบริหารระดับสูงไปทำกันเอง
2 ช่วยให้การกำหนดเป้าหมายมีคุณภาพตรงกับความจริง โดยสามารถพิจารณาให้

สอดคล้องกับพฤติกรรมของสมาชิกขององค์การได้
3. ช่วยให้องค์การสามารถติดตามผลความก้าวหน้าได้ ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว
4. ช่วยให้การกำหนดเป้าหมาย กระทำได้ชัดเจน และประเมินผลได้มากกว่าการระบุ 

อย่างเลื่อนลอย เป็นข้อความกว้าง
5. เป้าหมายจะคล่องตัว สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึนตามเวลา มากกว่าท่ีจะ 

ระบุไว้เป็นข้อความที่ตายตัวที่แสดงถึงจุดมุ่งหมายเท่านัน

1.5.2 การวัดประสิทธิผลเชิงระบบ (The system approach) เป็นการพิจารณาครอบคลุมทั้ง
ระบบตังแต่ด้นจนจบ คือการพิจารณาความสามารถทังในแง,ของการจัดหาสิ่งนำเข้าและประสิทธิผล 
ของกระบวนการผลิตการบริหารที่ทำการแปรสภาพว่า ทำได้ดีเพียงใดแล้วจึงดูเชื่อมโยงต่อไปถึง
ผลผลิตที่ทำออกมาได้ ตลอดจนการพิจารณาถึงความสามารถของทีมในการดำรงสถานภาพความ
ม่ันคง และการปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์แวดล้อมใหม่ได้ดีเพียงใด ข้อสมมติฐานของวิธีการ
เชิงระบบ ประกอบด้วยส่วนย่อยหลายส่วน ล้าหากส่วนประกอบส่วนย่อยส่วนใดส่วนหนึ่งทำงาน
ไม่ได้ผล หรือด้อยอย่างใดอย่างหน่ึง ก็จะส่งผล1ให้ผลงานของทังระบบตกตํ่าลงไปด้วย

ดังนันทีมจะมีประสิทธิผลดีจะต้องตื่นตัวและสามารถปรับตัวเองได้ทันกับการเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดขึ้นในสภาพแวดล้อม คือ การบริหารงานจะต้องสามารถทำได้ดีทุกด้าน

1.5.3 การวัดประสิทธิผลเชิงกลยุทธ์ โดยอาศัยกลยุทธ์ตามสถานภาพแวดล้อมเฉพาะส่วน
(The strategic - constituencies approach) เป็นวิธีวัดประสิทธิผลที่เกี่ยวพันกับสภาพแวดล้อมเฉพาะ 
ส่วนและมีขอบเขตจำกัด โดยมีผลต่อความอยู่รอดของทีม โดยอาศัยกลยุทธ์ตามสภาพแวดล้อมเฉพาะ 
ส่วน ผู้บริหารต่างก็มีเป้าหมายหลายประการที่ต้องต่างทำพร้อมกัน ทังนีต้องคัดเลือกเป้าหมายจาก 
กลุ่มผลประโยชน์ ชึ่งมีอำนาจในการควบคุมทรัพยากรที่มีความจำเป็นต่อการอยู่รอดขององค์การ
ประโยชน์จากการใช้วิธีกลยุทธ์ตามสภาพแวดล้อมเฉพาะส่วน คือการมองข้ามหรือขัดแย้งผล 
ประโยชน์กับกลุ่มที่มีกำลังอำนาจที่จะสามารถขัดขวาง หรือหยุดกิจการดำเนินงานขององค์การได้
ล้าหากฝ่ายบริหารทราบว่าองค์การจะเติบใหญ่แข่งขันต่อไปได้ จะต้องได้รับการสนับสนุนจากกลุ่ม 
ใด ผู้บริหารจะสามารถปรับลำดับความสำคัญก่อนหลังของเป้าหมายต่างๆให้เหมาะสมและสอดคล้อง 
กับการเปลี่ยนแปลงในอำนาจ และกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ ท่ีเกิดขึนตลอดเวลา



2 4

1.5.4 การวัดเชงคุณค่าการแข่งขัน (The com peting  - values approach) เปนการประเมิน 
ประสิทธิผล โดยให้คุณค่าหรือให้นำหนักความสำคัญตามความต้องการและผลประโยชน์ของกลุ่มที่ 
เป็นตัวแทนเป็นสำคัญ และการประเมินประสิทธิผลที่ดีจะต้องมีการค้นหาวิธีการที่จะให้มีการ
เปรียบเทียบ หรือแบ่งปีนคุณค่าระหว่างกันให้มากที่สุด ข้อสมมติฐานของวิธีนี้ คือคุณค่าแตกต่างกัน 
ซึ่งทำให้เกิดปีญหาของการมีเป้าหมายท่ีขัดแย้งกัน และต้องแข่งขันแย่งชิงกันเกิดขึ้นมาควบคู่กัน ทั้งนี้ 
เป็นเพราะคุณค่าความนิยม และผลประโยชน์ของผู้กำหนดเป้าหมายมีแตกต่างกัน ซึ่งเป็นการถือเอา 
คุณค่า ความนิยมเป็นศูนย์กลางของการประเมิน ทังนีคุณค่าที่ผู้ประเมินจะใช้วัด จะสอดคล้องเป็นไป 
ในทางเดียวกัน กับส่ิงท่ี ผู้ประเมินต้องการประเมินเสมอ สามารถนำมาวัดเป็นระบบการวัด ไต้ 3 ชุด 
คือ

1. ชุดที่เกี่ยวกับโครงสร้างองค์การ คือ แนวทางที่เน้นการวัดโครงสร้างที่คล่องตัว 
ทางหนึ่งกับแนวทางเน้นการวัดโครงสร้างที่รัดกุมเพื่อการควบคุม

2. ชุดที่เกี่ยวข้องกับสิ่งที่องค์การมุ่งเน้น คือ การมุ่งเน้นถึงชีวิตความเป็นอยู่ที่ดีและ 
การพัฒนาคนที่อยู่ภายในองค์การ กับการมุ่งเน้นถึงการพัฒนาขององค์การแต่เพียงอย่างเดียว

3. ชุดที่เกี่ยวกับหนทาง และผลสุดท้ายเป็นการพิจารณาให้นี้าหนัก กับหนทาง 
(Means) หรือกระบวนการทำงานต่างๆ ควบคู่กับการพิจารณาให้นี้าหนักต่อผลผลิต ผลสำเร็จที่ 
เป็นผลสุดท้าย (Ends)

รูปแบบการสร้างประสิทธิผลขององค์การในทางการบริหาร แบ่งได้เป็น 4 รูปแบบ (ธงชัย 
สันติวงษ์, 2538)

1. รูปแบบของมนุษยสัมพันธ์ คือ รูปแบบการบริหารที่มุ่งเน้นคนและความคล่องตัว 
โดยพยายามให้องค์การมีประสิทธิผลจากสุดทาง คือการสร้างความสามัคคีและขวัญให้เกิดขึน พร้อม 
กับการใช้วิธีการพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นเครื่องมือสนับสนุน

2 รูปแบบของระบบปิด คือ รูปแบบการบริหารที่มุ่งเน้นองค์การและความคล่องตัว 
โดยพยายามให้องค์การมีประสิทธิผลจากสองทาง คือการเสริมสร้างให้มีความคล่องตัวและความ
พร้อมหรือตื่นตัวให้เกิดขึ้นในเวลาเดียวกัน พยายามให้องค์การเติบโตโดยสามารถจัดหาทรัพยากรเข้า 
มา และ1ได้รับการสนับสนุนจากภายนอก

3. รูปแบบของการมุ่งเป้าหมายผลงาน (Rational goal model) คือ รูปแบบการบริหาร 
ที่มุ่งเน้นองค์การและการควบคุม โดยพยายามให้มีการจัดระบบการวางแผน และการกำหนดเป้าหมาย 
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ และเพิ่มประสิทธิผลจากการเพิ่มผลผลิต

4. รูปแบบของการมุ่งเน้นกระบวนวิธีทำงาน (Internal process model) คือ รูปแบบ 
การบริหารที่ให้ความสำคัญกับคน และการควบคุม
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ตามแนวคิดของ Whetten (1998) กล่าวถึงคุณลักษณะของทีมที่มีประสิทธิผลว่า สมาชิกมี 
ความสมดุลในบทบาท มีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ร่วมกัน มีการสื่อสารแบบเปิด มีความมั่นใจ 
และไว้วางใจกัน มีอิสระในการทำงาน มีการทำงานร่วมกันและช่วยเหลือกัน

1. ความสมดุลในบทบาท หมายถึง บุคลากรทางการพยาบาลร่วมมือทำงานที่ได้รับ 
มอบหมายตามหน้าที่ที่รับผิดชอบอย่างเต็มความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคลและเหมาะกับ 
สถานการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้น

2. การมีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ร่วมกัน หมายถึง มีการตั้งเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ในการทำงานของบุคลากรไว้อย่างชัดเจน

3. การติดต่อสื่อสารอย่างเปิดเผย หมายถึง บุคลากรทางการพยาบาลมีการพูดจา 
แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารกันอย่างเปิดเผย ตรงไปตรงมา

4. มีความมั่นใจและไว้วางใจกัน หมายถึง บุคลากรทางการพยาบาลให้โอกาสแก่กัน 
และกัน ในการพูดถึงปิญหาอย่างตรงไปตรงมา และมีความจริงใจต่อกัน

5. มีอิสระในการทำงาน หมายถึง บุคลากรทางการพยาบาลปฏิบัติงานโดยอาศัย
ข้อเท็จจริง กล้าแสดงความคิดเห็น ตัดสินใจโดยอาศัยข้อมูลที่เป็นจริง ร่วมกันตัดสินใจเกี่ยวกับการ 
ปฏิบัติงาน

6. การทำงานร่วมกัน และช่วยเหลือกัน หมายถึง บุคลากรทางการพยาบาลที่มีการ 
ทำงานร่วมกัน ประสานกันสนับสนุนให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน มีความรับผิดชอบและรู้
บทบาทของตนเอง

จากแนวคิดคุณลักษณะของทีมที่มีประสิทธิผลดังกล่าว จึงได้สรุปนำแนวคิดของ Whetten 
(1998) ที่กล่าวว่า ทีมที่มีประสิทธิผลประกอบด้วย ความสมดุลในบทบาท การมีเป้าหมายและ 
วัตถุประสงค์ร่วมกัน การติดต่อสื่อสารแบบเปิดเผย ความมั่นใจและไว้วางใจกัน อิสระในการทำงาน 
และทำงานร่วมกันและช่วยเหลือกัน มาใช้ในการวิจัยในครังนี เนื่องจากเข้าใจง่าย สามารถประเมิน 
ประสิทธิผลของทีมได้อย่างเป็นรูปธรรมและชัดเจน

1.6 ทีมการพยาบาล โรงพยาบาลตำรวจ

งาน พ ยาบ าล  โรงพ ยาบ าลตำรวจ เป ็น ห น ่วย งาน ห น ึ่งซ ึ่งฃ ึน ต รงก ับ ผ ู้บ ังค ับ ก ารโรงพ ยาบ าล  
ตำรวจ ม ีห ัว ห น ้างาน พ ยาบ าล เป ็น ผ ู้ด ูแ ล ร ับ ผ ิด ช อ บ ก ารป ฏ ิบ ัต ิงาน ข อ งงาน พ ยาบ าล  แบ ่งก ารท ำงาน  
เป ็น ท ีม โด ยม ีก ารบ ังค ับ บ ัญ ช าต าม ส ายงาน  ใน แ ต ่ล ะส ายงาน จะม ีพ ยาบ าล เอ ก เป ็น ผ ู้ด ูแ ล ร ับ ผ ิด ช อ บ ซ ึ่ง  
แบ ่งออกเป ็น  9 สาย ตาม ล ัก ษ ณ ะก ารป ฏ ิบ ัต ิงาน  คือ
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1. สายศัลยกรรม
2. สายศัลยกรรมอุบัติเหตุ
3. สายศัลยกรรมกระดูก
4. สายอายุรกรรม
5. สายงานกุมารเวชกรรม
6. สายงานห้องผ่าตัด
7. สายงานหอผู้ป่วยหนัก
8. สายงานผู้ป่วยนอก
9. สายงานสูตินรีเวช

มีการแบ่งหอผู้ป่วย แต่ละสายตามลักษณะของงาน โดยพยาบาลหัวหน้าหอผู้ป่วยจะมีหน้าที่
ดูแลรับผิดชอบในหอผู้ป่วยดังนี้

1. สายศัลยกรรมประกอบด้วยหอผู้ป่วยคุณวิศาล 1 2 3 แ ล ะ4
2. สายศัลยกรรมอุบัติเหตุ ประกอบด้วยหอผู้ป่วยเฉลิมพระเกียรด 4/1 4/2 5/2 7-8

9 และ11
3. สายศัลยกรรมกระดูก ประกอบด้วย หอผู้ป่วยเฉลิมพระเกียรด 5/1 6 10 12

หอผู้ป่วยเวชศาสตร์หันฟู 3 และ 4
4. สายอายุรกรรม ประกอบด้วย หอผู้ป่วยอายุรกรรมทั้งหมดคือหอผู้ป่วยข้าราชการตำรวจ 

ช ั้น 2 3 และหอผู้ป ่วยรุจ ิรวงศ์1-2 3 -4 แ ล ะ5-6
5. สายงานกุมารเวชกรรม ประกอบด้วย หอผู้ป่วยกุมารคือหอผู้ป่วยเฉลิมพระเกียรติราชินี 

ช้ัน 4-5 ICU กุมาร
6. สายงานห้องผ่าดัด ประกอบด้วย ห้องผ่าตัดศัลยกรรมทั่วไป ห้องผ่าตัดศัลยกรรม 

อุบัติเหตุ ห้องผ่าตัดกระดูก ห้องผ่าตัดหัวใจ และห้องผ่าตัดสูตินรีเวช
7. สายงานหอผู้ป่วยหนัก ประกอบด้วย ห้อง ICU ศัลยกรรมทั่วไป ICU ศัลยกรรมอุบัติเหตุ 

ICU หัวใจ 1CU ศัลยกรรมประสาท และ 1CU อายุรกรรม
8. สายงานผู้ป่วยนอก ประกอบด้วย ห้องตรวจต่างๆ และห้องฉุณ1ฉิน
9. สายงานสูตินรีเวช ประกอบด้วย หอผู้ป่วยสูตินรีเวช 3 4 5 6 ห้องคลอดและ 

ห้องตรวจสูตินรีเวช
สำหรับการปฏิบัติงานภายในหอผู้ป่วยมีการปฏิบัติงานร่วมกันเป็นทีม โดยมีพยาบาลหัวหน้า 

ทีมเป็นผู้ดูแลรับผิดชอบงานทังหมดภายในทีมตามที่ได้รับมอบหมายจากหัวหน้าหอผู้ป่วย มีพยาบาล 
และผู้ช่วยพยาบาลทำหน้าที่เป็นสมาชิกในทีมการพยาบาล ตามที่หัวหน้าทีมมอบหมายหน้าที่ให้
รับผิดชอบผู้ป่วยในทีม มีการนิเทศงานตามขันตอนคือ หัวหน้าทีมจะดูแลการปฏิบัติงานของสมาชิก
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ภายในทีม หัวหน้าหอผู้ป่วยจะดูแลการปฏิบัติงานของสมาชิกภายในหอผู้ป่วย และมีอำนาจในการ 
พิจารณาความดีความชอบของสมาชิกในหอผู้ป่วย หัวหน้าสายการพยาบาลดูแลการปฏิบัติงานของ
หอผู้ป่ยแต่ละหอผู้ป่วยตามที่ได้รับผิดชอบจากหัวหน้างานพยาบาล หัวหน้างานพยาบาลรับผิดชอบ 
งานพยาบาลทังหมด และขึ้นตรงต่อผู้บังคับการโรงพยาบาลตำรวจ สมาชิกทีมการพยาบาลจะ
ปฏิบัติงานตามแนวทางการปฏิบัติงานที่คณะกรรมการควบคุมคุณภาพงานกำหนดไว้ตามการรับรอง 
มาตรฐานสากล (ISO 9002) ซึ่งโรงพยาบาลตำรวจได้ผ่านการรับรองคุณภาพตามมาตรฐานสากล
เมื่อเดือน 21 ธันวาคม 25444 ปิจจุบันอยู่ในระหว่างการดำเนินการเข้าสู่การรับรองคุณภาพ
โรงพยาบาล (Hospital Accreditation) ในการแก้ไขปีญหาต่างๆมีการแก้ไขปิญหาตามลำดับขั้นตอน 
รัเญหาความขัดแย้งต่างๆที่เกิดภายในทีมการพยาบาลจะถูกแก้ไขโดยสมาชิกภายในทีม ถ้าปีญหานั้น 
สมาชิกทีมไม่สามารถแก้ไขได้จะปรึกษาหัวหน้าทีม หัวหน้าหอผู้ป่วย หัวหน้าสาย และหัวหน้า 
งานพยาบาลต่อไป มีการเคารพนับถือตามลำดับชั้นยศและระบบอาวุโส

2. การบริหารความขัดแย้ง

2.1 ความหมายของความขัดแย้ง

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 ได้ให้ความหมายของคำว่า “ขัดแย้ง”
หมายถึงไม่ลงรอย และได้อธิบายคำว่า “ขัด” หมายถึง ไม่ทำตาม ฝ่าแน ขืนไว้ และให้ความหมาย 
ของคำว่า “แย้ง” หมายถึง ไม่ตรงหรือลงรอยเดียวคัน ด้านไว้ทานไว้

พจนานุกรมของ Webster (1966) ได้อธิบาย ความขัดแย้ง (Conflict) ว่ามาจากภาษา 
ละติน ที่ว่า Confligere ซึ่งแปลว่า การต่อล; การสงคราม ความพยายามที่จะเป็นเจ้าของ
การเผชิญหน้าเพื่อมุ่งร้าย การกระทำที่ไปด้วยคันไม่ได้ ความสนใจหรือการกระทำที่ไม่เหมือนกัน

นักวิชาการศึกษาเรื่องความขัดแย้งได้ให้ความหมายและคำนิยามของความขัดแย้งไว้ 
มากมายหลายทัศนะ ผู้วิจัยจะขอกล่าวถึงเฉพาะความหมายที่น่าสนใจและเกี่ยวข้องคับการวิจัยครังนี 
«งปี

Filly (1975: 4) ได้ให้คำนิยาม ความขัดแย้ง ว่าเป็นกระบวนการทางสังคม ที่เกิดขืนเมื่อ 
แต่ละฝ่ายมีจุดมุ่งหมายที่ไปด้วยคันไม่ได้และมีค่านิยมที่แตกต่างคัน ความแตกต่างนี้มักจะเกิดจากการ 
รับรู้ที่ต่างคันมากกว่าที่จะเป็นความแตกต่างที่เกิด1ขืนจริง
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Katz and Kalm (1978: 649-650) ได้ให้คำนิยามความขัดแย้ง ว่าเป็นปฎิสัมพันธ์โดยตรง 
ระหว่าง บุคคล กลุ่มบุคคล องค์การ หรือระหว่างประเทศ ตังแต่ 2 ฝ่ายหรือมากกว่า 2 ฝ่ายขึนไปโดย 
ที่ฝ่ายหนึ่งพยายามที่จะป็องกันหรือบีบบังคับ เพื่อผลบางอย่างไนขณะที่อีกฝ่ายหนึ่งพยายามต่อต้าน 
ความขัดแย้งเป็นพฤติกรรมที่สังเกตเห็นไต้ อาจเป็นคำพูด หรือไม่ใช่คำพูดแสดงออกโดยพยายาม 
ขัดขวางบีบบังคับ ทำอันตราย ต่อต้าน หรือโดยการแก้แค้นฝ่ายตรงข้าม

Chung and Megginson (1981: 252) ได้ให้คำนิยามความขัดแย้ง ว่าเป็นการต่อสู้ดิ้นรน 
ระหว่างผู้ที่ไม่ลงรอยคันในด้านความต้องการ ความปรารถนา ความคิด หรือ ผลประโยชน์

David (1983: 4-5) ได้ให้คำนิยามความขัดแย้ง ว่า เป็นพฤติกรรมที่ไม่ลงรอยคันหรือ 
พฤติกรรมที่ไปด้วยคันไม่ได้ระหว่างฝ่ายต่างๆ ที่มีความสนใจแตกต่างคัน ซึ่งเป็นการกระทำของ
ฝ่ายหนึ่งที่ตังใจไปยับยัง สกัดคัน หรือสร้างความคับข้องใจให้แก่อีกฝ่ายหนึ่ง

Robbins (1998: 289) ได้ให้คำนิยาม ความขัดแย้ง ว่า เป็นกระบวนการซึ่งเริ่มขึ้นเมื่อ 
ฝ่ายหน่ึงรับรู้ว่าอีกฝ่ายหน่ึงทำให้เกิดผลกระทบท่ีไม่พึ่งพอใจ หรือมีความแตกต่างคันต้านความคิด
ระหว่าง 2 ฝ่ายข้ึนไป โดยมีสาเหตุจากความขัดแย้งทางด้านความคิดเกี่ยวคับการค้นหาเป็าหมาย 
ซึ่งจะรวมถึงช่วงกว้างของความขัดแย้ง เพื่อให้องค์การบรรลุเป็าหมาย ความแตกต่างในการหา
ข้อเท็จจริง การตกลงคันไม่ได้ ความขัดแย้งคันซึ่งเกิดจากการคาดหวังจากพฤติกรรม

Johnson and Johnson (1987: 269) ไต้ให้นิยามของความขัดแย้งในผลประโยชน์ (Conflict 
of interest) ว่า เกิดขึ้นเมื่อมีการกระทำที่บุคคลหนึ่งพยายามเอาผลประโยชน์ของตนให้ไต้สูงสุด โดย 
ไปขัดขวาง กีดคัน หรือรบกวนวิถีทาง หรือการกระทำของบุคคลอื่น ซึ่งพยายามที่จะเอาผลประโยชน์ 
ของผลให้ได้สูงสุด ความขัดแย้งในผลประโยชน์อาจเกิดจาก

1. ความแตกต่างคันในความต้องการค่านิยมและเปาหมาย
2. ความ'ขาดแคลน1ในทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจำกัดเช่น อำนาจ อิทธิพล เงิน เวลา ความมี 

ชื่อเสียง ตำแหน่ง ฯลฯ
3. ความเป็นปฎิบีกษ์
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วิจิตร วรุฒบางกูร (2526: 173) ได้ให้นิยามความขัดแย้ง ว่าเป็นสถานการณ์ที่คนมี
ความเหน ความเชือ ไม่ตรงกัน และตกอยู่ในภาวะทีไม'อาจจะตกลงหาข้อยุติที่น่าพอใจได้ทังสองฝ ่า0 

หากปล่อยปละละเลย ไม่หาทางทำความเข้าใจ อาจก่อให้เกิดความแตกแยกอิจฉาริษยา ซ่ึงมี
ผลกระทบไปถึงความเสื่อมโทรมของหน่วยงานได้

พนัส หันนาอินทร์ (2526: 231) ได้ให้คำนิยามความขัดแย้งว่า หมายถึง สภาพการณ์ที่ 
บุคคล 2 ฝ่าย มีความอิดเห็น หรือความเช่ือท่ีไม่ตรงกัน และยังไม,สามารถหาข้อยุติที่สอดคล้อง 
ต้องกันได้

อรุณ รักธรรม (2527: 758) ได้ให้นิยามความขัดแย้ง ว่าเป็นการที่บุคคลหรือกลุ่มบุคคล 
แสดงออกในทางเป็นปฎิปีกษ์ต่อกัน ซึ่งสืบเนื่องมาจากอารมณ์ ความรู้สึก ความต้องการ ท้ังในเร่ือง 
ผลประโยชน์ส่วนตัวที่เป็นทรัพยากรอันมีอยู่อย่างจำกัด การใช้อำนาจ หรือความต้องการใช้อำนาจ 
ขัดกันในเป้าหมายวิธีการ ประสบการณ์ ค่านิยม ทัศนคติ บทบาท ตลอดจนการรับรู้สิ่งต่างๆ

สิทธิพงศ์ สิทธิขจร (2535: 3) ได้ให้นิยามความขัดแย้ง ว่าเป็นสภาพการณ์ที่บุคคลถูกบีบ 
บังคับให้จำต้องตัดสินใจเลือก หรือแสดงพฤติกรรมที่ไม่สอดคล้องต้องกันในรูปของการพูดและการ 
กระทำ

จากความหมายต่างๆ ที่กล่าวมาแล้ว จึงสรุปได้ว่า ความขัดแย้ง เป็นสภาวการณ์ที่บุคคล 
ทัง 2 ฝ่าย มีความอิดเห็นหรือความรู้สึกหรือค่านิยมท่ีไม,ตรงกัน และยังไม่สามารถหาข้อยุติได้ ซ่ึง 
บุคคลอาจแสดงพฤติกรรมออกในลักษณะต่างๆ ทังในด้านบวกและด้านลบ

2.2 แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง

Weber (1968) ได้ให้ความอิดเห็นเก่ียวกับความขัดแย้ง ว่าความขัดแย้งเกิดจากการกระทำ 
ของบุคคลที่ต้องการที่จะดำเนินการให้บรรลุความปรารถนาของตน เกิดปะทะกับการต่อต้านของอีก 
ฝ่ายหน่ึงหรือหลายๆกลุ่ม ความขัดแย้งเป็นผลมาจากการมีทรัพยากรหรือรางวัลอย่างจำกัด การ
แข่งขันเป็นรูปแบบหนึ่งของความขัดแย้ง ความขัดแย้งหากเกิดระยะยาวจะทำให้เกิดการแบ่งอำนาจ 
ของบุคคลในสังคม ความขัดแย้งของผลประโยชน์เป็นสิ่งที่เกิดขึนอย่างต่อเนื่องในสังคม บุคคลย่อม 
มีอำนาจไม่เท่ากัน ไม่มีสังคมใดจะพ้นไปจากความแตกแยกและการเปลี่ยนแปลง ผู้มีอำนาจใช้กฎ
และการบังคับเพ่ือสร้างระเบียบทางสังคม โครงสร้างของสังคมและแนวปฏิบัติในสังคมถูกกำหนด
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ข้ึนโดยผู้มีอำนาจ การเปลี่ยนแปลงทางสังคมทำให้เกิดการแตกแยกในกลุ่มของผู้มีอำนาจมากกว่าใน 
กลุ่มของผู้ไม่มีอำนาจ ผู้มีอำนาจจะพยายามรักษาสภาพเดิมและต่อต้านการเปลี่ยนแปลงที่จะทำให้
ตนเองถูกลดอำนาจลง การเปลี่ยนแปลงทางสังคมเกิดขึนจากผลการกระทำของบุคคลที่จะไค้
ประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลง ถ้าหากผู้มีอำนาจเห็นว่าตนจะไค้ประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลงจะ
ส่งเสริมให้เกิดการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว และการใช้อำนาจที่มีประสิทธิภาพขึ้นอยู่กับ
ความสามารถท่ีจะออกกฎระเบียบ ซึ่งจะพิทักษ์ผลประโยชน์ของตนความสามารถที่จะควบคุม
การลงโทษและการส่ือสาร

Mosca (1939 อ้างใน เสริมสักด วิศาลาภรณ์, 2540) โดยเช่ือว่า ความขัดแย้งในสังคมไม่ 
ว่าจะเป็นความขัดแย้งระหว่างบุคคลกับบุคคล หเอระหว่างกลุ่มกับกลุ่มเป็นของปกติที่เกิดโดย
ธรรมชาติ และไม่สามารถหลีกเลี่ยงไค้ในการดำเนินชีวิตในสังคม แม้ว่าจะสามารถขจัดความขัดแย้ง 
ลงไค้บ้าง แต่ไม่มีความจำเป็นที่ต้องทำเช่นนัน เพราะความขัดแย้งจะขาดเสียไม่ไค้ในการสร้าง
ความถ้าวหน้า ความเป็นระเบียบของสังคม และเสรีภาพทางการเมือง จึงเห็นไค้ว่า แนวคิด
เกี่ยวกับความขัดแย้งของ มอสกาแตกต่างไปจากความคิดของ Karl Marx (1940 อ้างในเสริมสักด 
วิศาลาภรณ๙, 2540) โดยที่การด้ินรนเพ่ือการมีชีวิตอยู่อาจพบในสังคมต่างๆ ซึ่งเป็นการดิ้นรนเพื่อ 
การยังชีพในเบืองต้น แต่เมื่อการดินรนในระดับนันบรรลุผลแล้ว บุคคลก็จะหันไปสู่ความขัดแย้ง 
เพื่อที่จะเด่นกว่าคนอ่ืนมากกว่าเพื่อการมีชีวิตอยู่ ดังนันมนุษย์จึงดินรนเพื่ออำนาจ บุคคลทังหลายจึง 
แสวงหาทางที่จะเป็นสมาชิกหรือเป็นส่วนหนึ่งของชนชันปกครอง เพราะชนชันปกครองเป็นผู้มี
อำนาจ เป็นผู้ตัดสินใจ และควบคุมชะตาของสังคมซึ่งไม่เป็นไปตามแนวคิดของ Karl Marx (1940) 
ท่ีว่า เศรษฐกิจเป็นตัวกำหนดสาเหตุแห่งความขัดแย้งแต่เพียงอย่างเดียว ความขัดแย้งที่สำคัญท่ีสุด
ในสังคม คือความขัดแย้งเก่ียวกับอำนาจ ความขัดแย้งเกิดขึนระหว่างบุคคลหรือระหว่างกลุ่มก็เพื่อ 
ต้องการเป็นสมาชิกของชนชันปกครอง ซึ่งชนชันปกครองก็คือกลุ่มของคนท่ีมีอำนาจ

Robbins (1998) ไค้ให้ความเห็นแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง (Transitions in conflict 
thought) ว่า ความขัดแย้งในกลุ่มหรือองค์การจะมีอยู่เสมอ และจำแนกออกเป็น 3 ทัศนะคือ ทัศนะ 
ความขัดแย้งแบบด้ังเดิม ทัศนะความขัดแย้งแบบมนุษยสัมพันธ์ และทัศนะความขัดแย้งค้านปฏิกิริยา 
ระหว่างกัน โดยมีรายละเอียดตังนี

1. ทัศนะความขัดแย้งแบบตังเดิม (The traditional view conflict) เป็นทัศนะเกียวกับความ 
ขัดแย้งซึ่งในทางลบเป็นสิ่งไม่ดี จะใช้ความขัดแย้งในลักษณะของความรุนแรง (Violence) การ 
ทำลาย (Destructions) และไม่มีเหตุผล (Irrational) ความขัดแย้งในทัศนะของนักคิดสมัยเดิมอธิบาย 
ลักษณะของความขัดแย้งว่าเป็นเรื่องเกี่ยวกับทัศนคติที่เกี่ยวกับพฤติกรรมกลุ่ม ซึ่งแนวความคิดนี
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ได้รับความสนใจในช่วงปี ค.ศ. 1930 -  1939 และ ค.ศ. 1940 -  1949 ความขัดแย้ง ถูกมองว่า เป็นผล 
ของการทำหน้าที่เกี่ยวกับการสื่อสารที่บกพร่องหรือไม่สมบูรณ์ ขาดความเปิดเผยและขาดความ
ไว้วางใจระหว่างบุคคล ตลอดจนความล้มเหลวของผู้บริหารในการตอบสนองความต้องการของ
สมาชิก

2. ทัศนะความขัดแย้งแบบมนุษยสัมพันธ์ (The human relation view conflict) ทัศนะความ 
ขัดแย้งแบบมนุษยสัมพันธ์ เสนอว่า ความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมดาและเป็นสิ่งที่ทุกกลุ่มไม่สามารถ 
หลีกเลี่ยงได้ ทุกกลุ่มควรขอมรับความขัดแย้งว่าเป็นสิ่งที่เกิดขึนมีอยู่ในกลุ่มและองค์การไม่สามารถ 
กำจัดให้หมดไปโดยส้ินเชิง และบางครั้งความขัดแย้งจะเป็นผลต่อการทำงานของกลุ่ม โดยจะทำให้ 
เกิดการพัฒนาความคิดเห็นและการทำงานของกลุ่มได้

3. ทัศนะความขัดแย้งด้านปฏิกิริยาระหว่างกัน (The interactionist view conflict) เป็น
ความเช่ือท่ีว่า ข้อขัดแย้งเป็นพลังด้านบวกในกลุ่ม และ เป็นสิ่งจำเป็นที่ทำให้กลุ่มทำงานได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ บางครังจึงควรกระตุ้นความขัดแย้งให้เกิดขึนเพราะถ้าเกิดความสงบการเข้ากันได้
กลมกลืนกัน ความเงียบสงบและความร่วมมือกันอย่างดีภายในกลุ่ม อาจทำให้เกิดการหยุดนิ่ง เฉื่อยชา 
ไม่ตอบสนองต่อความต้องการที่จะเปล่ียนแปลง และนวตกรรมใดๆท่ีเกิดข้ึนในองค์การ สิ่งสำคัญ
ของทัศนะนี้คือ การกระตุ้นผู้นำกลุ่มให้รักษาระดับความขัดแย้งให้อยู่ในระดับต่างๆ เพื่อสร้างให้เกิด 
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และเกิดความคิดเห็นข้ึนภายในกลุ่ม

2.3 กระบวนการความขัดแย้ง

กระบวนการความขัดแย้ง (The conflict process) กระบวนการความขัดแย้งประกอบด้วย 
5 ขันตอน คือ ศักยภาพในการขัดขวางหรือภาวะเข้ากันไม่ได้ การรับรู้ความขัดแย้งด้วยตนเอง 
ความตังใจ พฤติกรรม และผลลัพธ์ซึ่งแสดงให้เห็นตามแผนภาพที่ 1 และรายละเอียดได้ดังนี
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ข้ันท่ี 1
ศักยภาพ 

ของความ 
ขัดแย้งหรือ 

ความเข้า 
กันไม่ได้ 
(Potential 
opposition 

or
incompati­

bility)

สาเหตุ
(Antecedent
condition)
- การ
ติดต่อส่ือสาร
(Communi
cation)
- โครงสร้าง 
(Structure)
-ตัวแปร.ส่วน 
บุคคล (Personal 
variable)

ภ าพ ท ี่ 1

ข ั้น  ท ี่ 2

รับรู้ความ 
ขัคแย้งด้วย 

ตนเอง

ข ั้น  ท ี่ 3 

ความตงไจท่ี 
จะจัดการ 

ความขัดแย้ง

ข ั้น  ท ี่ 4

พฤติกรรม
(Behavior)

ข ั้น  ท ี่ 5

ผลลัพธ์
(Outcome)

(Cognition (Intention)

แสดงกระบวนการของความขัดแย้ง (The conflict process) (Robbins, 1998: 437)
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ขันตอนท่ี 1 ศักยภาพในการขัดขวาง หรือภาวะเข้ากันไม่ได้ (Potential opposition or 
incompatibility) เป็นสภาพซึ่งสร้างโอกาสความขัดแย้งให้เกิดขึน แต่ก็ไม่จำเป็นว่าจะนำไปสู่ความ 
ขัดแย้ง โดยตรงอาจเกิดจาก การติดต่อส่ือสาร โครงสร้างและตัวแปรส่วนบุคคล

1.1 การส่ือสาร (Communication) เป็นสาเหตุหนึ่งของความขัดแย้ง ความยาก 
ลำบากในการใช้คำ ความเข้าใจผิด และเกิดเสียงรบกวนข้ึนในช่วงทางการติดต่อสื่อสาร แต่อย่างไร 
ก็ตามการติดต่อส่ือสารท่ีไม,ดี อาจไม่ใช่สาเหตุทั้งหมดของความขัดแย้ง ความยากลำบากในการใช้คำ 
จะทำให้เกิดความแตกต่างในการรับรู้และข่าวสารที่ได้รับ การเพิ่มความขัดแย้งอาจเกิดจากการสื่อสาร 
ที่น้อยเกินไปหรือมากเกินไป นอกจากนีการเลือกช่องทางการสื่อสารอาจมีอิทธิพลต่อความขัดแย้งได้

1.2 โครงสร้าง (Structure) โครงสร้างขององค์กรในที่นี้หมายถึง ขนาด ระดับ
ความเชี่ยวชาญในการทำงานที่กำหนดให้สมาชิกของกลุ่ม ความชัดเจนในอำนาจหน้าท่ี การเข้ากันได้ 
ของเป็าหมายของสมาชิก รูปแบบของภาวะผู้นำ ระบบการให้รางวัล ระดับการพึ่งพาอาศัยกันระหว่าง 
กลุ่ม ขนาดขององค์การ และความชำนาญในหน้าที่มีอิทธิพลต่อการกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้ง กลุ่ม 
ที่มีขนาดใหญ่และมีกิจกรรมที่ต้องอาศัยความชำนาญมากขึ้นเท่านัน กลุ่มท่ีมีความ ขัดแย้งมากเป็น 
กลุ่มที่มีอายุน้อยและมีการออกจากงานสูง ความคลุมเครือในการกำหนดความรับผิดชอบมากขึ้น
เท่าใด ก็ทำให้เกิดความขัดแย้งมากขึนเทำนัน

1.3 ตัวแปรส่วนบุคคล (Personal variables) เป็นความแตกต่างของแต่ละบุคคล 
ประกอบด้วยระบบค่านิยมของแต่ละบุคคล และลักษณะของบุคลิกภาพ ซึ่งทำให้บุคคลมีลักษณะ 
แปลกและแตกต่างกันไป

ขันตอนท่ี 2 การรับรู้ความขัดแย้งด้วยตนเอง (Cognition and personalization) ถ้าสภาพท่ี 
เกิดขึ้นในขันตอนท่ี 1 เป็นไปในทางลบ คือ ไม่ทำให้เกิดความขัดแย้ง เป็นผลมาจากการที่กลุ่มใดกลุ่ม 
หนึ่งมีความระมัดระวังส่ิงที่ขัดขวาง หรือทำให้เกิดภาวะเข้ากันไม่ได้ ก็จะเข้ามาสู่ขันตอนท่ี 2 สภาพ 
ที่เกิดขึ้นในขั้นตอนท่ี 1 (ไม่สามารถนำไปสู่ความขัดแย้งเมื่อมีกลุ่มหนึ่งกลุ่มหรือมากกว่ายอมรับและ 
ระมัดระวัง)

2.1 การรับรู้ความขัดแย้ง (Percieved conflict) เป็นการรับรู้ในข้อขัดแย้งที่เกิดขึน 
จึงเป็นสิ่งสำคัญที่กลุ่มต่างระมัดระวังเหตุการณ์ในขันที่ 1 เพราะว่าความขัดแย้งเกิดขึนจากบุคคลท่ี 
ตกลงกันไม่ได้อย่างรุนแรง จะมาเกิดในขันท่ี 2 ได้

2.2 ความขัดแย้งที่รู้สึกได้ (Felt conflict) เป็นข้อขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับอารมณ์
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ที่สร้างความตึงเครียด ความสับสน หรือความเป็นศัตรูกันเกิดฃึน ขันท่ี 2 เป็นขันท่ีสำคัญ เพราะว่า 
เป็นขั้นซึ่งกลุ่มตัดสินใจว่า เป็นความขัดแย้งเกี่ยวกับอะไร และทำให้เกิดความรู้สึก (Sense making) 
ว่า ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนนั้นเป็นสิ่งวิกฤต

ขันตอนท่ี 3 ความตังใจ (Intentions) เป็นสิ่งที่แทรกอยู่ระหว่างการรับรู้ของบุคคล อารมณ์ 
และพฤติกรรมที่แสดงออกความตั้งใจเป็นการตัดสินใจที่จะปฏิบัติในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ความขัคแย้ง 
เกิดจากความตังใจท่ีไม่ตรงกันของฝ่ายหนึ่งที่มีต่ออีกฝ่ายหนึ่ง และยังมีความผิดพลาดที่เกิดจากความ 
ต้ังใจ และพฤติกรรม ดังนันพฤติกรรมอาจไม่ได้สะท้อนให้เห็นความตั้งใจของบุคคลเสมอไป

3.1 การแข่งขัน (Competing) เป็นการที่บุคคลมุ่งที่ตนเองมาก และไม่ให้ความ 
ร่วมมือเมื่อบุคคลหนึ่งแสวงหาความพอใจในสิ่งที่ตนเองสนใจ โดยไม่ได้สนใจกับผลกระทบที่เกิดกับ 
กลุ่มอื่นว่าจะทำให้เกิดการขัดแย้ง น่ันคือบุคคลนันๆ กำลังอยู่ในสภาวะการแข่งขัน (Competing) คือ 
การตังใจจะบรรลุเปาหมายของตนเอง โดยการทำลายเป้าหมายของคนอื่น หรือหมายถึงความพยายาม 
ที่จะทำให้แน่ใจว่าผลการกระทบของตนเองถูก และคนอ่ืนผิด และพยายามทำให้คนอ่ืนๆขอมรับคำ 
ติเตียนของป็ญหาท่ีเกิดขึน

3.2 การร่วมมือ (Collaborating) เป็นการท่ีบุคคลให้ความร่วมมือ และมุ่งที่ตนเองมาก 
เม่ือบุคคลมีการขัดแย้งเกิดขึน แต่ละฝ่ายจะพยายามที่จะทำให้ทัง 2 ฝ่าย บรรลุผลลัพธ์ที่ต้องการโดยมี 
ความร่วมมือ และพยายามเสาะแสวงหาความร่วมมือในผลประโยชน์ การร่วมมือ (Collaborating) 
เป็นความตั้งใจของกลุ่มที่จะแก้ปีญหา โดยทำความแตกต่างให้ชัดเจนมากกว่าการผ่อนปรน

3.3 การหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นการที่บุคคลไม่ให้ความร่วมมือ และไม่มุ่งท่ี
ตนเอง คือ ความพยายามที่จะไม่สนใจความขัดแย้งและหลีกเลี่ยงจากผู้อื่นซึ่งไม่ลงรอยด้วย คนบางคน 
อาจระลึกไต้ว่าเคยมีป็ญหา หรือต้องการยุติป็ญหา

3.4 การยอมให้ (Accommodation) การที่บุคคลให้ความร่วมมือ และไม่มุ่งท่ี 
ตนเอง คือความปรารถนาที่จะหยุดเป้าหมายของตนเอง และให้ความสนใจกับเป้าหมายอีกกลุ่มหนึ่ง 
โดยการช่วยเหลือสนับสนุน ความคิดเห็นของคนอ่ืน ยกโทษให้ผู้อ่ืน เม่ือกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งแสวงหาที่ 
จะระวังความขัดแย้งกับฝ่ายตรงข้าม กลุ่มนั้นอาจต้องวางจุดสนใจของคู่ต่อสู้ไว้เหนือความสนใจของ 
ตนเอง หรือเพ่ือให้สัมพันธภาพยังคงอยู่ กลุ่มหน่ึงอาจหยุดความสนใจส่วนตัว

ข ั้น ต อ น ท ี่ 4  พ ฤ ต ิก ร ร ม  ( B e h a v i o r )  ข ั้น พ ฤ ต ิก ร ร ม จ ะ ร ว ม ถ ึง  ก า ร พ ูด  ก า ร แ ส ด ง อ อ ก

อ า ก ัป ก ร ิย า แ ล ะ ป ฏ ิก ิร ิย า โ ต ้ต อ บ ต ่อ ก ัน จ า ก ผ ู้ข ัด แ ย ้ง  พ ฤ ต ิก ร ร ม ก า ร ข ัด แ ย ้ง เห ล ่า น ีส า ม า ร ถ จ ะ ท ำ ใ ห ้เพ ิ่ม

ก า ร ท ำ ง า น ห ร ือ ล ด ค ุณ ภ า พ ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง ใ ค ร  ฃ ึน อ ย ู่ก ับ ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร จ ัด ก า ร ค ว า ม ข ัด แ ย ้ง
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ขันตอนท่ี 5 ผลลัพธ์ (Outcomes) ปฏิกิริยาโต้ตอบกันระหว่างกลุ่มที่มีการขัดแย้ง เป็นผล
ทำให้เกิดผลลัพธ์ตามมา ความขัดแย้งที่ทำให้เกิดผลลัพธ์ตามหน้าท่ี (Functional outcomes) ความ 
ขัดแย้งในระดับตํ่าและปานกลางเป็นแรงกระตุ้นให้มีการปรับปรุงคุณภาพการทำงานของกลุ่มไต้ 
ความขัดแย้งจะเกิดขึ้นเมื่อมีการปรับปรุงคุณภาพการตัดสินใจ การกระตุ้นให้เกิดการริเริ่มทำสิ่งใหม่ๆ 
มาใช้ สิ่งเหล่านีจะกระตุ้นความสนใจ และความอยากเอยากเห็นของสมาชิกในกลุ่ม การจัดให้มีความ 
ขัดแย้งระดับปานกลาง จะทำให้ปิญหาความตึงเครียดลดลง และส่งเสริมให้เกิดการประเมินตนเอง 
และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทำงาน ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ต่อต้านผลร้ายที่อาจเกิดขึ้นกับความคิด 
กลุ่ม เพราะจะไม่ผ่านการตัดสินใจจากกลุ่มไปอย่างง่ายๆ ซึ่งอาจเกิดผลของการเปลี่ยนแปลงใหม่ๆ 
ความขัดแย้งบางอย่างมีผลต่อการเสียหน้าท่ี บางอย่างมีผลต่อการเพิ่มผลผลิต

2.4 การบริหารความขัดแย้ง

การบริหารความขัดแย้งในองค์การมี 3 วิธี (Robbins, 1998; Griffin, 1999) คือ การ 
แก้ปีญหาความขัดแย้ง การกระตุ้นความขัดแย้ง และการป้องกันความขัดแย้ง โดยมีรายละเอียดดังนี

1. การแก้ป็ญหาความขัดแย้ง วงจรในการแก้ป็ญหาความขัดแย้งมีดังนี

ภาพท่ี 2 แสดงการแก้ไขป็ญหาความขัดแย้ง (Robbins, 1998)

จากภาพท่ี 2 สรุปไต้ว่า เม่ือมีข้อขัดแย้งเกิดขืน ไม่ว่าจากสาเหตุใด ซึ่งอาจเป็นความขัดแย้ง 
ระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่มหรือระหว่างองค์การ ย่อมมีการแสดงพฤติกรรมของความขัดแย้งเกิดขืน

l £ C 1 f “5 ชุ&4
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และก็จะมีการแก้ปีญหาความขัดแย้งตามมา ซึ่งก่อ'ให้เกิดผลจากการแก้ปีญหานั้นและอาจกลายเป็น
สาเหตุของความขัดแย้งเกิดข้ึนได้ใหม่อีก

Robbins (1998) ได้เสนอแนวทางการแก้ปีญหาความขัดแย้ง 9 วิธี คือ
1.1 การแก้ป็ญหาร่วมกัน แก้ใ]ญหาแบบเผชิญหน้ากลุ่มต่างๆร่วมกัน กำหนดปีญหา

ประเมินผลและแก้ปิญหา จุดแข็งของวิธีนีคือประสิทธิผล จุดอ่อนคือเสียเวลา
1.2 การพิจารณาวัตถุประสงค์ระดับสูง เพื่อปรับวัตถุประสงค์ให้สอดคล้องกัน เน้นความ 

ร่วมมือท่ีต้องพ่ึงพา เน้นสันติวิธี จุดอ่อนยากที่จะตั้งวัตถุประสงค์สูงสุดได้
1.3 การเพ่ิมทรัพยากร จุดแข็ง ทำให้แต่ละกลุ่ม ได้รับชัยชนะ จุดอ่อน ทรัพยากรมีน้อย
1.4 การหลีกเล่ียง จุดเด่นคือง่ายท่ีจะกระทำ อาจทำให้ใจเย็นลง จุดอ่อนคือไม่มี

ประสิทธิผล เพราะความขัดแย้งไม,ได้ขจัดไป ระงับช่ัวคราว
1.5 กลบให้เรียบ เน้นความคิดเห็นท่ีตรงกัน พยายามลืมส่วนที่ต่างกัน เน้นความ

กลมกลืน หลีกเล่ียงการแตกแยก จุดอ่อนคือความแตกต่างทั้งหลายไม่ได้เปิดเผยเป็นการระงับชั่วคราว
1.6 การประนีประนอม เป็นลักษณะประชาธิปไตย เป็นวิธีที่เหมาะสมภายได้ข้อจำกัดด้าน 

เวลา จุดอ่อนคือไม่มีใครเป็นผู้ชนะอย่างเด็ดขาด มุ่งเน้นอำนาจอิทธิพลของกลุ่ม เป็นการแก้ไขปีญหา 
ช่ัวคราว

1.7 การใช้อำนาจบังคับ ผู้บริหารใช้ดุลอำนาจในตำแหน่งบังคับ จุดเด่นคือมีประสิทธิผล 
มาก จุดอ่อนคือสาเหตุของความขัดแย้งไม่ได้รับการแก้ไขยังตกลงกันไม่ได้ เป็นการแก้ไขปีญหา 
ช่ัวคราว

1.8 การเปล่ียนพฤติกรรมของบุคคลโดยการให้การศึกษาแก ความมีเหตุผล (Sensitivity 
training) แกมนุษยสัมพันธ์ จุดเด่นคือให้ผลอย่างแท้จริงและถาวร บรรเทาสาเหตุความขัดแย้ง จุดอ่อน 
คือยากที่จะสำเร็จได้ เสียเวลา และเงินมาก

1.9 การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง เปล่ียนแปลงสมาชิกของกลุ่ม เพิ่มตำแหน่งประสานงาน 
พัฒนาระบบขยายกลุ่มหรือขยายขอบข่าย จุดแข็งเป็นการแก้ปีญหาอย่างถาวร ผู้บริหารมีอำนาจเต็มท่ี 
จุดอ่อนคือเสียด่าใช้จ่ายสูง

2. การกระตุ้นความขัดแย้ง องค์การที่มีความขัดแย้งน้อย สมาชิกเฉ่ือยชา ไม่มีบรรยากาศการ 
แข่งขันกันทำงาน สมาชิกกลุ่มด่างยอมรับสิ่งต่างๆ โดยไม่มีปฎิกริยาใดๆ และละเลยต่อจุดอ่อน
ข้อบกพร่องของบุคคลอื่น โดยไม่มีการให้ข้อมูลย้อนกลับ การกระตุ้นความขัดแย้งจะช่วยให้เกิดการ 
ปรับตัว แก้ไขข้อบกพร่อง สร้างความกระตือรือร้น
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3. การป้องกันความขัดแย้ง ความขัดแย้งนันมีทังประโยชน์และโทษ ซึ่งความขัดแย้งที่อยู่ใน
ระดับท่ีเหมาะสม มีผลต่อการพัฒนาองค์การ สร้างสรรค์ความสามัคคีน่าไปสู่ความเจริญขององค์การ 
และในทางกลับกันหากความขัดแย้งที่เกิดขึ้นรุนแรง ไม่สามารถลดความขัดแย้ง หรือไม่สามารถ 
ป้องกันไม่ให้ลุกลามได้ จะก่อให้เกิดการแตกสามัคคี องค์การเสื่อมลงและล่มสลายในที่สุด การ
ป้องกันป้ญหาความขัดแย้งจะพิจารณาจากสาเหตุที่เกิดป็ญหา จากข้อสรุปของ Robbins (1998)
มี 3 สาเหตุ คือ โครงสร้าง การส่ือสาร และตัวแปรส่วนบุคคลซึ่งความขัดแย้งจะส่งผลต่อการทำงาน 
เป็นทีม หากมีการป้องกันโดยการสร้างสรรค์ความสามัคคีในทีมงาน จะทำให้เกิดผลดีต่อการทำงาน 
เป็นทีม หรือทำให้เกิดผลดีต่อประสิทธิผลของทีม

การจัดการกับความขัดแย้ง (Conflict management) เป็นพฤติกรรมที่แสดงถึงเทคนิค
การแก้ปีญหา และเทคนิคการกระตุ้นให้เกิดข้อขัดแย้ง ซึ่งผู้บริหารจะต้องควบคุมระดับความขัดแย้ง 
การประนีประนอม (Compromising) การท่ีบุคคลให้ความสนใจปานกลาง มุ่งที่ตนเองและกลุ่ม คือ 
การที่แต่ละฝ่ายซ่ึงมีความขัดแย้งกันยอมเสียสละบางอย่างเพื่อลดความขัดแย้ง เมื่อแต่ละกลุ่มมีความ 
ขัดแย้งและพยายามเสาะแสวงหาทางแก้ไข จึงเลิกบางสิ่งบางอย่างหรือแบ่งปีนกัน เป็นผลให้เกิด
การประนีประนอมขืน ซึ่งส่งผลให้เกิดการจัดการกับความขัดแย้งขืน

4. เทคนิคการจัดการกับความขัดแยง (Conflict management techniques) (Robbins, 1998)
มีดังนี

4.1 เทคนคการแก้ปีฌูหาความขัดแย้ง (Conflict resolution techniques)

4.1.1 การแก้ปีญหา (Problem solving) สามารถทำได้โดยใช้วิธีการประชุมแบบ 
เผชิญหน้าของผู้ท่ีขัดแย้งกัน เพ่ือรวบรวมปีญหา และแก้ป็ญหาโดยผ่านการอภิปรายอย่างเปิดเผย

4.1.2 การวางจุดมุ่งหมายร่วมกัน (Super ordinate goals) เป็นการกำหนดจุดมุ่งหมาย 
ร่วมกัน ซึ่งไม่สามารถทำได้ถ้าปราศจากความร่วมมือซึ่งกันและกันของผู้ขัดแย้งทั้ง 2 ฝ่าย (Win-win 
solution)

4.1.3 การขยายตัวของทรัพยากร (Expansion of resources) เป็นการแก้ปีญหาโดยการใช้ 
คำพูด จัดสรรเงิน เปิดโอกาสในการสนับสนุน จัดช่องว่างในการทำงานในสำนักงาน เพ่ิมจำนวน 
ทรัพยากร เพ่ือเอาชนะปีญหา

4.1.4 การหลีกเล่ียง (Avoidance) เป็นวิธีการถอนตัว หรือหนีปิญหาจากความขัดแย้ง
4.1.5 ทำให้ราบร่ืน (Smoothing) คือ ความพยายามที่จะลดความต้องการของแต่ละกลุ่ม 

ซึ่งขัดแย้งกัน เพื่อให้ความขัดแย้งลดลง



38

4.1.6 การประนีประนอม (Compromise) ลดคุณค่าของเป้าหมายความต้องการแต่ละ
กลุ่มลง

4.1.7 ใช้คำสังทีมีสิทธิอำนาจ (Authoritative command) เป็นการจัดการซึ่งใช้อำนาจ 
หน้าท่ีท่ีเป็นทางการเพ่ือแก้บัเญหาการขัดแย้ง แล้วใช้การติดต่อสื่อสารเพื่อให้เกิดความร่วมมือระหว่าง 
กลุ่ม

4.1.8 การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมต่างๆ (Altering the human variable) เป็นเทคนิคในการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมบุคคล เช่น การแกอบรม การสร้างความสัมพันธ์ เพ่ือเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม ซึ่งเป็นสาเหตุของความขัดแย้ง

4.1.9 การเปลยนแปลงโครงสราง (Altering the structural variables) เปนการเปลยนแปลง 
โครงสร้างขององค์การท่ีเป็นทางการและรูปแบน ปฎิกริยาระหว่างฝ่ายขัดแย้งโดยการออกแบบงาน 
ใหม่ การโยกย้ายงาน การสร้างความร่วมมือในตำแหน่งต่างๆ

4.2 เทคนิคการกระตุนความขัดแยง (Conflict stimulation techniques)

การกระตุ้นความขัดแย้งเป็นการเพิ่มระดับความขัดแย้งในกรณีที่กลุ่มหเอองค์การหยุดการ 
เคล่ือนไหว ไม,มีความคิดริเริ่ม เฉ่ือยชา หยุดน่ิง ไม่พัฒนา จึงควรใช้เทคนิคการกระตุ้นความขัดแย้ง 
เพื่อให้ความขัดแย้งอยู่ในระดับท่ีเหมาะสมได้แก่

4.2.1 การติดต่อส่ือสาร (Communication) เป็นการใช้ข่าวสารที่คลุมเครือ เพิ่มระดับความ
ข ั ด แ ย ้ ง

4.2.2 การนำพนักงานเข้าไปในกลุ่มอ่ืน (Bringing in outsides) เป็นการนำพนักงานเข้าไป 
ในกลุ่มซึ่งมีภูมิหลังการมองเห็นคุณค่า ค่านิยม ทัศนคติหรือรูปแบบการจัดการที่แตกต่างจากเดิม

4.2.3 การวางโครงสร้างองค์กรใหม่ (Restructuring the organization) เป็นการจัดกลุ่มงาน 
ตามความเป็นจริง การเปล่ียนแปลง กฎเกณฑ์และข้อกำหนดต่างๆ และการเพิ่มการพึ่งพาอาศัยกัน 
ระหว่างกลุ่ม และเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการทำงาน

4.2.4 ชีให้เห็นแต่ส่ิงที่ไม่ดี (Appointing a devil’s advocate) เป็นการวิพากษ์วิจารณ์เพื่อ 
วัตถุประสงค์ที่จะโต้แย้งต่อบุคคลตำแหน่งสำคัญๆในกลุ่ม

Stoner (1982) ไต้เสนอวิธีการกระตุ้นความขัดแย้งไว้ดังนี
1. การใช้บุคคลภายนอกในองค์การ โดยผู้บริหารจะนำบุคคลภายนอกที่มีภูมิหลังค่านิยม 

ความคิดเห็น มีสไตล์การบริหารท่ีแตกต่างจากที่เป็นอยู่เข้ามาร่วมในองค์การ จะก่อให้เกิดความ
ขัดแย้งเพ่ิมขึน
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2. เพิ่มข้อมูลข่าวสารให้มากขึ้น เป็นการกระตุ้นให้เกิด การรับรู้ แล้วจะทำให้เกิดความคิด 
เกิดความแตกต่างหลากหลายขึ้นในองค์การ

3. เปลี่ยนโครงสร้างขององค์การเปล่ียนทีมงานใหม่ โยกย้ายพนักงานทำให้เกิดความรู้สึก 
เป็นสมาชิกใหม่ มีหน้าท่ีรับผิดชอบใหม่ ทำให้มีการปรับตัวใหม่ในระยะแรกๆ ความขัดแย้งจะเกิดขึ้น 
ทำให้ปรับปรุงวิธีการทำงานดีขึ้น

4. ส่งเสริม ให้มีการแข่งขัน โดยการเพิ่มโบนัส เงินเดือน ถ้ามีการแข่งขันกันมากจะทำให้ 
เกิดความขัดแย้งมากข้ึน

5. เลือกผู้นำกลุ่มที่เหมาะสมเพราะผู้ร่วมงานบางทีอาจเฉื่อยชาเพราะผู้นำเผด็จการไม่ยอม 
ให้มีทัศนะที่ตนเองไม่เห็นด้วย หรือ ด้านไม่ได้

4.3 เทคนิคการป้องกันความขัดแย้ง

การป้องกันบัเญหาความขัดแย้งมีประโยชน์และโทษซึ่งสรุปเป็นแผนภาพได้ ดังนี

ภาพท่ี 3 แสดงการป้องกันความขัดแย้ง (Robbins, 1998)

การดำเนินการให้บุคลากรที่แตกสามัคคี เปลี่ยนสภาพเป็นสร้างสรรค์ความสามัคคี ควร 
ใช้ แนวทางจุดท่ี 1 คือวิธีป้องกันป็ญหาความขัดแย้ง จะดีกว่าและง่ายกว่าจุดท่ี 2 ซึ่งวิธีการป้องกัน 
ความขัดแย้งจะสามารถป้องกันได้โดยพิจารณาจากสาเหตุ ตามแนวคิดของ Robbins (1998) ทัง
3 สาเหตุคือ การส่ือสาร โครงสร้าง และตัวแปรส่วนบุคคล (สิทธิพงศ์ สิทธิขจร,2535: 92-93)

1. การสื่อสารสามารถป้องกันความขัดแย้ง โดยการจัดระบบการสื่อสารทังภายในและ 
ภายนอกอย่างเป็นระบบ เพื่อมิให้เกิดปิญหาระหว่างผู้ที่รู้กับผู้ที่ไม่รู้ รู้ไม่ตรงกัน รู้ก่อน รู้หลังโดย 
การจัดการสื่อสารให้โปร่งใสมากที่สุด
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2. โครงสร้าง ควรมีการกำหนดนโยบายหรือเป้าหมายขององค์การให้ชัดเจนแน่นอน 
ให้มีส่วนร่วม กำหนดบทบาทหน้าที่ตำแหน่งต่างๆให้ชัดเจน การสรรหาบุคคลที่จะไปดำรงตำแหน่ง 
มีความเหมาะสม และควรมีการหมุนเวียนตามวาระอันควร การให้รางวัลและการลงโทษมีระเบียบ 
แบบแผน นอกจากนีการพัฒนาบุคลากรควรมีการสร้างขวัญกำลังใจ

3. ตัวแปรส่วนบุคคล ควรมีการวางแนวประพฤติปฏิบัติสำหรับบุคลากร มีการจัด
กิจกรรมสร้างความสัมพันธ์ตามโอกาสอันควร ผู้บริหารเดินตรวจงานเยี่ยมชมการทำงานของ
ลูกน้องอย่างสม่ําเสมอ เป็นการให้ขวัญกำลังใจและรับร้ปีญหา จัดการแกอบรมเพื่อพัฒนาองค์การ 
(Organization development) นอกจากนีผู้บริหารควรมีการปรับปรุงและพัฒนาตนเองเพื่อให้เข้ากับ 
บุคคลหลายประเภทได้ และมีศิลปะในการพูด เขียน หรือมีการกระทำที่เหมาะสม

2.5 ผลของความขัดแย้ง

ความขัดแย้งที่มีผลเสียต่อหน้าที่ (Disfunctional outcomes) เป็นความขัดแย้งที่ทำลายกลุ่ม 
หรือองค์การ มีสาเหตุดังนี

1. การขัดขวางที่ควบคุมไม่ได้ ทำให้เกิดความไม่พอใจโดยไม่พยายามแก้ปมและนำไปสู่การ 
ทำลายกลุ่ม ความขัดแย้งท่ีทำให้องค์การไม,บรรลุเป้าหมายจะสามารถลดประสิทธิผลของกลุ่มได้

2. เกิดจากความล่าช้าในการติดต่อส่ือสาร
3. การลดแรงยึดเหนี่ยวในกลุ่ม
4. เป้าหมายขอองสมาชิกกลุ่มกลายเป็นการต่อสู้ซึ่งกันและกัน ถ้าความขัดแย้งรุนแรงอาจทำ 

ให้หน้าท่ีต่างๆในกลุ่ม หยุดชะงักและมีศักยภาพในการคุกคามความอยู่รอดของกลุ่ม

การสร้างกิจกรรมความขัดแย้ง (Creating functional conflict) ความขัดแย้งจะเป็นตัวกระตุ้น 
ในขันท่ี 4 ของกระบวนการขัดแย้ง การสร้างกิจกรรมขัดแย้งเป็นเรื่องที่ยุ่งยาก คนที่อยู่ในตำแหน่งสูง 
มักหลีกเล่ียงความขัดแย้ง โดยจะไม่พัเง จะพูดหรือคิดในทางลบ ดังบันองค์การจึงต้องกระตุ้นเร่งเร้า 
คนในองค์การให้เข้าสู่ระบบท้าทายและพัฒนาความคิดใหม่ๆ ซึ่งการสร้างกิจกรรมความขัดแย้ง
สามารถทำได้โดยการให้รางวัลคนที่ขัดแย้ง และลงโทษคนท่ีหลีกเลี่ยงการขัดแย้ง
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3. ผลของการใช้โปรแกรมการบริหารความขัดแย้ง

3.1 แนวคิดทีใช้ในการออกแบบโปรแกรมการบริหารความขัดแย้ง

โปรแกรมการบริหารความขัดแย้งผู้วิจัยสร้างโดยยึดหลักทฤษฎีการบริหารความขัดแย้งของ 
Robbins (1998); Griffin (1999) ซึ่งประกอบด้วยการแก้ป็ญหาความขัดแย้ง การกระตุ้นความขัดแย้ง 
และการป้องกันความขัดแย้ง ร่วมกับหลักการแกอบรมที่สอดคล้องกับเนื้อหาการบริหารความขัดแย้ง 
ที่มีผลต่อการเสริมสร้างความรู้ ความเข้าใจ พัฒนาทักษะ วิเคราะห์พฤติกรรม สร้างส้มพันธภาพ 
ความสามัคคี อันนำไปสู่การพัฒนาบุคลากรส่งเสริมการทำงานเป็นทีม ประสิทธิผลของทีมและ
องค์การ เทคนิคท่ีใช้ในการแกอบรมได้แก่ การบรรยาย การให้คำแนะนำ การอภิปรายกลุ่ม การ
ให้ข้อมูลย้อนกลับ การเสริมแรงบวก สถานการณ์จำลอง กิจกรรมกลุ่มส้มพันธ์และการนำไป
ทดลองปฏิบัติพร้อมทังมีการประเมินผล ก่อนและหลังการใช้โปรแกรม ใช้เวลาในการแกทั้งสิ้น 12 
สัปดาห์ ดังนี

1. การนำเข้าสู่การแก 1 สัปดาห์
2. วิเคราะห์พฤติกรรมความขัดแย้ง 1 สัปดาห์
3. การแก้ปีญหาความขัดแย้ง 2 สัปดาห์
4. การกระตุ้นความขัดแย้ง 2 สัปดาห์
5. การป้องกันปีญหาความขัดแย้ง 1 สัปดาห์
6. การประเมินความตั้งใจในการแล้ปีญหาความขัดแย้ง 1 สัปดาห์
7. ทดลองปฏิบัติ 3 สัปดาห์โดยมีการนิเทศและให้คำแนะนำจากผู้เชี่ยวชาญด้าน 

การบริหารความขัดแย้งหรือจากผู้วิจัย

โปรแกรมการแกการบริหารความขัดแย้งเป็นวิธีการหนึ่งของการแกอบรมและพัฒนาบุคลากร 
โดยใช้กระบวนการกลุ่มซ่ึงใช้กิจกรรมกลุ่มหลายวิธีร่วมกัน คือ การบรรยาย การอภิปราย การให้ 
คำแนะนำ การให้ข้อมูลย้อนกลับ การเสริมแรงบวก กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์การแสดงบทบาทสมมติ 
การประเมินผล และการนำไปทดลองปฏิบัติภายหลังการแกการบริหารความขัดแย้

สมพงศ์ เกษมสิน (2516 อ้างใน นิรันดร จุลทรัพย์, 2542) กล่าวว่า การแกอบรม หมายถึง 
กรรมวิธีต่างๆที่ม่งเพิ่มพูนความรู้ ความชำนาญและประสบการณ์ เพิ่อให้ทุกคนในหน่วยงานใด 
หน่วยงานหนึ่งสามารถปฏิบัติหน้าท่ีอยู่ในความรับผิดชอบได้ดียิ่งขึน
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Flippo (1966) กล่าวว่าการแกอบรม คือ กระบวนการของการสร้างเสริม เพิ่มพูนความรู้และ 
ทักษะหรือความชำนาญให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน หรือคนงานแต่ละคนในขอบเขตของการปฏิบัติงานเฉพาะ 
อย่าง

Beach (1970) ได้ให้ความหมายของการแกอบรมว่า หมายถึง กระบวนการที่จัดขึ้นเพื่อให้
บุคคลได้เรียนรู้และมีความชำนาญเพ่ือวัตถุประสงค์อย่างใดอย่างหน่ึงโดยเฉพาะ และเพื่อปลี่ยนแปลง 
พฤติกรรมของบุคคลไปในทางท่ีต้องการ

นิรันดร จุลทรัพย์ (2542) ได้กล่าวถึง การแกอบรมว่า หมายถึง กิจกรรมท่ีจัดข้ึนเพื่อ
ปรับปรุงและเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะหรือความชำนาญ ทัศนะคติที่เหมาะสมให้เกิดขึ้นแก่บุคลากรอัน 
นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การและสภาพแวดล้อม 
โดยทั่วไปเพื่อยกระดับมาตรฐานการทำงานให้สูงขึน และทำให้บุคลากรมีความเจริญก้าวหน้าใน
หน้าท่ีการงานมากย่ิงข้ึน

Wexley and Latham (1981: 4-5) ได้กล่าวถึงจุดบุ่งหมายของการแกอบรมว่า เพ่ือ 
เสริมสร้างความรู้ความเข้าใจ เพ่ิมทักษะความชำนาญ และเพื่อการจูงใจให้บุคลากรได้ปฏิบัติงานดี 
ย่ิงข้ึน ดังน้ันในการแกอบรมจึงมีจุดบุ่งหมายให้บุคลากรที่เข้ารับการแกอบรมได้รับการพัฒนาในด้าน 
ความรู้ (Knowledge) พัฒนาทักษะ (Skill) และพัฒนาทัศนคติ (Attitude) ซึ่งจะทำให้เกิดการ 
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน (Behavior change) อันทำให้การปฏิบัติงานได้ผลดียิ่งขึน 
ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมและองค์การ

ประโยชน์ของการแกอบรม การแกอบรมก่อให้เกิดประโยชน์แก่บุคลากร ทีมงานและ
องค์การดังนี (นิรันดร จุลทรัพย์, 2542)

1. ช่วยให้เกิดความคล่องตัวในการทำงาน และช่วยเพิ่มทักษะความชำนาญงานให้แก่ 
บุคลากร อันส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมและองค์กร

2. ช่วยลดความสูญเสีย ความสินเปลืองทังในด้านวัสดุและเวลาการทำงาน
3. ช่วยลดอุบัติเหตุและอันตรายต่างๆท่ีอาจเกิดขืนจากการทำงาน
4. ลดการควบคุมงานเพราะบุคลากรรู้วิธีการทำงานท่ีถูกต้อง
5. ประหยัดค่าใช้จ่าย
6. ก่อให้เกิดความเข้าใจความสามัคคีในองค์การเพราะได้มีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็น

ซ่ึงกันและกัน
7. เป็นการพัฒนาบุคลากรในด้านต่างๆเช่น บุคลิกภาพ ความเป็นผู้นำ



8. สร้างขวัญและกำลังใจ
9. เสริมสร้างให้บุคลากรมีทัศนะคติท่ีคีต,อองค์การเกิดความยึดมั่นผูกพันธ์ต่00งค์กๅร
10. เกิดความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน

การแกอบรมสามารถทำได้หลายลักษณะ เช่น
1. กิจกรรมกลุ่มเพือสร้างความรู้จักคุ้นเคย เป็นกิจกรรมเริ่มด้นที่ใช้ในการแกอบรมหรือ

เรียกว่า “การละลายพฤติกรรม” (Ice breaker) ซึ่งมีอยู่หลายกิจกรรม วิทยากรสามารถเลือกใช้ โดย 
พิจารณาจากความสัมพันธ์ของสมาชิกที่เข้ารับการแกอบรมว่าเคยรู้จักกันมาก่อนหรือไม่ มาจาก
หน่วยงานเคียวกันหรือต่างหน่วยงาน กิจกรรมสร้างความรู้จักคุ้นเคยจึงเป็นจุดเริ่มต้นของการจัด
กิจกรรมกลุ่มอ่ืนๆต่อไป เพราะสมาชิกจะเกิดความรู้สึกว่ามีส่วนร่วม มีความยึดมั่นในกลุ่ม มีความ 
อบอุ่นม่ันใจ ปรับตัวได้ในเวลารวดเร็ว และมีความผูกมัดท่ีจะทำกิจกรรม เพื่อให้ได้มาซึ่งเปาหมาย 
ของการเรียนรู้ตามที่ได้คาดหมายต่อไป

2. สถานการณ์จำลอง (Simulation) เป็นวิธีที่ได้จำลองสถานการณ์จริง หรือสร้างเสริม 
สถานการณ์ให้ใกล้เคียงกับความเป็นจริง แล้วให้ผู้เข้ารับการแกอบรมเข้าไปอยู่ในสถานการณ์นั้นๆ 
และมีปฏิกิริยาโต้ตอบซึ่งกันและกัน วิธีการนีจะช่วยให้ผู้เข้ารับการแกอบรมได้มีโอกาสทดลองแสดง 
พฤติกรรมต่างๆ ได้มากท่ีสุด เพ่ือจะได้เข้าใจถึงที่มาของพฤติกรรมแต่ละบุคคล และทำให้คนเรามี 
การแสดงพฤติกรรมที่แตกต่างกันออกไป

3. การแสดงบทบาทสมมุติ (Role playing) เป็นวิธีการจัดกิจกรรมกลุ่มในการแกอบรม
โดยจัดให้ผู้เข้ารับการแกอบรมแสดงบทบาทในสถานการณ์ไดสถานการณ์หนึ่ง เหมือนในชีวิตจริง
โดยวิทยากรจะกำหนดโครงเรื่องที่สมมุติขึนมา แล้วให้ผู้เข้ารับการแกอบรมสวมบทบาทนันๆ และ 
แสดงออกตามความรู้สึกของตนเอง ที่เป็นไปตามธรรมชาติ ในบุคลิกภาพของตนมากที่สุด วิธีการนี้ 
จะเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับการแกอบรมแสดงพฤติกรรมต่างๆออกมา ช่วยให้เกิดการวิเคราะห์ถึง
ความรู้สึกและพฤติกรรมตนเองอย่างลึกซึงและเป็นการช่วยพัฒนาทักษะในด้าน
มนุษยสัมพันธ์ รวมทั้งอาจช่วยให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทัศนคติได้ด้วยจากการแสดงบทบาทนี้

4. การบรรยาย เป็นวิธีการอบรมที่ให้ความรู้แก่ผู้เข้ารับการอบรมโดยการอธิบายเนือหาเป็น 
ส่วนใหญ่ ผู้บรรยายมักเป็นผู้ทรงคุณวุฒิ หรือมีความรู้เร่ืองนันๆ เป็นอย่างดี

5. การอภิปราย เป็นวิธีการอบรมที่ผู้รับการอบรมและวิทยากรร่วมกันแสดงความคิดเห็น 
ในประเด็นเนือหา ท่ีนำมาอบรมนันๆ เพื่อสรุปเป็นแนวคิดจากการอบรม
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6. การระดมสมอง (Brian storming) เป็นวิธีการที่เหมาะสำหรับผู้เข้ารับการแกอบรมที่มี 
ความรู้ในระดับเดียวกัน มีความสนใจหรือปฏิบัติงานในลักษณะคล้ายคลึงกัน มาร่วมกันแสดงความ 
คิดเห็นในเร่ืองเดียวกัน โดยวิทยากรจะต้องคอยกระตุ้นให้ผู้เข้ารับการแกอบรมทุกคน เกิดการคิด 
อย่างสร้างสรรค์ (Creative) โดยไม่คำนึงถึงว่าความคิดนั้นจะเป็นอย่างไร ถูกต้องหรือไม่ความคิด 
ทุกอย่างจะต้องไต้รับการยอมรับจากลุ่มท้ังสิ้น สุดท้ายจึงค่อยสรุปผล

7. กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ เป็นกิจกรรมหลักที่ใช้ในการจัดการแกอบรม เพื่อให้เกิดการเรียนรู้
และพัฒนา ทังยังเป็นการทำให้เกิดส้มพันธภาพท่ีดี ลดความขัดแย้งในการทำงานร่วมกันเป็นทีม
บุคคลากรมีพฤติกรรมที่เอืออำนวยให้กลุ่มเกิดกระบวนการที่ดีในการดำเนินงานให้บรรลุเป็าหมาย 
และเกิดประสิทธิผลสูงสุด

จากวิธีการอบรมในลักษณะต่างๆ สามารถทำการแกอบรมในกรณีต่างๆดังนี้
1. การแกอบรมเมื่อเกิดปีญหา (Problem centered) การแกอบรมลักษณะนีอาจใช้วิธีการ 

อภิปรายหรือประชุมเชิงปฏิบัติการ
2. การแกอบรมเพื่อเพ่ิมพูนทักษะ ความรู้ให้แก่บุคลากรให้มีการปฏิบัติงานเฉพาะต้านมี 

ประสิทธิภาพสูงขึ้นอาจทำไต้โดยการส่งไปอบรมยังสถาบันต่างๆ
3. การแกอบรมเพื่อเพิ่มพูนทักษะสัมพันธ์เพื่อก่อให้เกิดส้มพันธภาพที่ดี ความสามัคคี 

ความผูกพัน ความเป็นนำหน่ึงใจเดียวกัน การให้กำลังใจซึ่งกันและกัน การแกอบรมลักษณะนีอาจ 
ทำไต้โดยวิธีกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ (นิรันดร จุลทรัพย์, 2542)

หลุย จำปาเทศ (2534: 1) ไต้ให้ความหมายของ กลุ่มสัมพันธ์ว่า หมายถึง การเคลื่อนไหว 
ของกลุ่มไปตามธรรมชาติของกลุ่มหรือไปตามกลไกใดกลไกหนึ่ง วิธีใดวิธีหนึ่งโดยจะมี 
แรงผลักดันหรืออิทธิพลบังคับจากภายนอกหรือภายในหรือไม่ก็ตาม แต่กลุ่มหรือสมาชิกของกลุ่มจะ 
เป็นผู้ประพฤติปฏิบัติให้เป็นไปตามเปาประสงค์ของกลุ่มนันๆ

นิรันดร จุลทรัพย์ (2542: 97) ไต้ให้ความหมายของ กลุ่มสัมพันธ์ ว่าเป็นพฤติกรรม
ภายในกลุ่มท่ีอธิบายถึงการเปล่ียนแปลงภายในกลุ่ม พลังหรือเงื่อนไขต่างๆเกี่ยวกับธรรมชาติและ
พฤติกรรมของบุคคลท่ีมีอิทธิพลต่อกลุ่มโดยส่วนรวม เพื่อก่อให้เกิดการเรียนรู้และถ่ายทอดวิธีการ
ทำงานร่วมกันเป็นกลุ่มอย่างมีประสิทธิภาพ
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3.2 แนวคิดเกี่ยวกับกลุ่มสัมพันธ์

มีทฤษฎีเกี่ยวกับกลุ่มสัมพันธ์กล่าวถึงแนวคิดเกี่ยวกับกลุ่มสัมพันธ์ไว้หลายแนวทางที่สำคัญ
«งนิ'

1. ทฤษฎีบุคลิกภาพของกลุ่ม (Group syntality theory)

Cattel (1948 อ้างใน นิรันดร จุลทรัพย์, 2542) กล่าวว่า กลุ่มแต่ละกลุ่มที่เกิดขึ้นมานั้นมี 
ลักษณะที่แน่นอน สามารถวัดได้ และสามารถจำแนกปรากฎการณ์ที่เกิดขึ้นได้ ซึ่งเป็นบุคลิกภาพของ 
กลุ่ม (The personality of group) ทฤษฎีนีประกอบไปด้วยส่วนสำคัญ 2 ส่วนคือ มิติต่างๆ ของกลุ่ม 
และพลวัตรของกลุ่ม

1.1 มิติต่างๆ ของกลุ่ม (Dimensions of group) ประกอบด้วยลักษณะสำคัญ คือ ลักษณะ 
ของประชากรหรือสมาชิกกลุ่ม (Population) ลักษณะของบุคลิกภาพของกลุ่ม (Syntality traits) และ 
ลักษณะโครงสรางภายใน (Characteristics of internal structure)

1.2. พลวัตรของบุคลิกภาพของกลุ่ม (Dynamic of syntality) เป็นพลังงานทังหมดของ 
สมาชิกแต่ละคนที่ให้แก่กลุ่ม (Synergy) ซึ่งช่วยในการรักษาความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม
สร้างความสามัคคี แก้ไขข้อขัดแย้งภายในกลุ่ม และเพื่อให้เปาหมายของกลุ่มประสบผลสำเร็จ
อันนำไปสู่ประสิทธิผลของทีม

2. ทฤษฎีว่าด้วยสัมฤทธิผลของกลุ่ม (Theory of group achievement)

Stogdill (1989 อ้างใน นิรันดร๙ จุลทรัพย์, 2542) กล่าวถึง ผลผลิตหรือประสิทธิผลของ 
กลุ่มว่า ประกอบด้วย 3 ประการคือ

2.1 การกระทำและการแสดงออกของสมาชิกในกลุ่ม ประกอบด้วยปฎิสัมพันธ์ของ 
สมาชิก การกระทำของสมาชิก และการคาดหวังของสมาชิก

2.2 ตัวแปรแทรกซ้อนหรือโครงสร้างของกลุ่ม (Group structure) ประกอบด้วย 
โครงสร้างทางการ และโครงสร้างทางบทบาท

2.3 ผลท่ีได้จากกลุ่ม ได้แก่ ผลผลิตของกลุ่ม ขวัญของกลุ่ม และแรงยึดเหนี่ยวของ 
กลุ่ม ซึ่งมีความสัมพันธ์กันและมีผลต่อประสิทธิผลของกลุ่ม
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3. ทฤษฎสนาม (Field theory)

Lewin (1993 อ้างใน นิรันดร จุลทรัพย์, 2542) กล่าวว่า พฤติกรรมเป็นผลมาจากพลัง 
ความสัมพันธ์ของสมาชิกในกลุ่ม โครงสร้างของกลุ่มเกิดจากการรวมกลุ่มของบุคคลที่มีลักษณะ
แตกต่างกัน การรวมกลุ่มแต่ละครังจะต้องมีปฎิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม โดยเป็นปฎิสัมพันธ์ 
ในรูปการกระทำ ความรู้สึกและความคิด ซึ่งก่อให้เกิดโครงสร้างที่มีลักษณะแตกต่างกัน สมาชิกใน 
กลุ่มจะมีการปรับตัวเข้าหากัน ช่วยเหลือกันก่อให้เกิดความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน

หลักการของกลุ่มสัมพันธ์ (ทองเรียน อมรรัชกุล, 2520 อ้างถึงใน นิรันดร์ จุลทรัพย์, 
2542: 108-109) มีดังนี้

1. เคารพต่อความเป็นสมาชิกของแต่ละบุคคล และช่วยให้สมาชิกไต้มีการพัฒนาอย่าง 
เต็มท่ี โดยถือว่าสมาชิกทุกคนมีศักยภาพและสามมารถแสดงออกไต้

2. ประสบการณ์เป็นวิถีทางของการตอบสนองความต้องการ ในแง่การยอมรับนับถือ 
การหาประสบการณ์ใหม่ การเห็นด้วยและการสร้างความม่ันคงให้แก่สมาชิก

3. สมาชิกยอมรับในบทบาทของตนเองที่ตนต้องแสดงออก ซึ่งมีผลต่อการที่จะให้ กลุ่ม 
บรรลุเป็าหมาย

4. สมาชิกทุกคนควรมีความรับผิดชอบ รับพึงผู้อ่ืน เปิดเผยตัวเองในกลุ่ม รู้จักยอมรับ 
และมีความพึงพอใจต่อการมีส่วนร่วม

5. สมาชิกควรไต้รับการเสริมแรง และเชื่อว่าคนทุกคนจะมีคุณค่าเมื่อไต้ทำงานให้แก่ 
กลุ่มอย่างเต็มความสามารถ

6. มีความเชื่อในความแตกต่างของบุคคล ซึ่งมีผลต่อความมั่นคงของกลุ่ม และสามารถ
ช่วยให้สมาชิกมีโอกาสแสดงความสนใจ ความสามารถในการแลกเปลี่ยนประสบการณ์กันอย่าง
กว้างขวาง

7. สมาชิกจะต้องเอาใจใส่และมีส่วนร่วมในการแก้ปิญหาของกลุ่ม และถ้าสมาชิกมี
ความเข้าใจในหลักการของกลุ่มสัมพันธ์ จะช่วยให้การทำกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์เป็นไปโดยรวดเร็ว
และประสบผลสำเร็จ

ในการจัดกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์สำหรับการ‘ผ ิกอบรมมีองค์ประกอบที่สำคัญดังนี 
(นิรันดร จุลทรัพย์, 2542)

1. วิทยากรมีบทบาทในการเป็นผู้ให้ ผู้ประสานงาน และผู้ให้คำปรึกษาโดยสามารถทำ 
ให้ผู้เข้ารับการอบรมคิดเป็น ทำเป็น สร้างบรรยากาศให้เกิดการเรียนรู้ และให้ข้อมูลย้อนกลับ

2. กลุ่มเป้าหมาย หรือสมาชิกผู้เข้ารับการ‘ผิกอบรมซึ่งเป็นศูนย์กลางของการถ่ายทอด 
ความรู้และประสบการณ์



47

3. เวลา วิทยากรต้องยึดถือเวลาตามตารางการอบรม และบริหารเวลาให้มี 
ประสิทธิภาพ จะทำให้ผู้เข้ารับการอบรมมีทัศนะคติที่ดีต่อวิทยากร

4. สถานท่ี ควรมีขนาดกว้างพอที่จะจัดกิจกรรมไต้สะดวกเพราะต้องอาศัยพืนที่สำหรับ 
การเคลื่อนไหว แบ่งกลุ่มและอภิปราย

5. ส่ือและอุปกรณ์การ■ ฝึกอบรม อุปกรณ์จะต้องสามารถใช้ในการประกอบกิจกรรมไต้ 
ช่วยประหยัดเวลาและช่วยในการสื่อสารไต้ชัดเจนนอกจากนีวิทยากรจะต้องมีกิจกรรมสำรองกรณีมี 
เหตุขัดข้อง

กระบวนการจัดกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ควรจัดอย่างมีระบบ โดยเริ่มตั้งแต่ขั้นเตรียมการ 
ขันดำเนินกิจกรรม และขันประเมินผล

กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์จึงเป็นวิธีการหนึ่งซึ่งนำมาใช้สำหรับการ'ฝึกอบรม ร่วมกับวิธีการ 
อ่ืน  ๆ กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์เป็นวิธีที่มีบรรยากาศของการเรียนรู้ท่ีดี เข้าใจง่ายและน่าสนใจโดยเฉพาะ 
อย่างยิ่งการ'ฝึกอบรมท่ีมีเน้ือหาเป็นนามธรรม การปรับเปล่ียนพฤติกรรม ปลูกฝึงจิตสำนึก และต้อง 
อาศัยการทำงานร่วมกัน

3.3 การประเมินโปรแกรมการแกการบริหารความขัดแย้ง

การประเมินโปรแกรมการบริหารความขัดแย้งโดยการใช้แบบสอบวัดความตังใจในการ 
จัดการกับความขัดแย้ง ทังก่อนและหลังการเข้า'ฝึกอบรมการบริหารความขัดแย้ง ของ Thomas and 
Kilmann (1987 อ้างใน เสริมศักดิ๙ วิศาลาภรณ์, 2540) เป็นแบบประเมินให้บุคคลประเมินตนเอง 
ประกอบด้วยข้อคำถามจำนวน 30 ข้อแต่ละข้อมีตัวเลือก 2 ตัวเลือกแต่ละตัวเลือกเป็นสถานการณ์หรือ 
คำอธิบายแบบของพฤติกรรมหนึ่งที่บุคคลแสดงออกเมื่อเผชิญกับความขัดแย้งหรือเป็นวิธีการที่บุคคล 
ตั้งใจใช้จัดการกับความขัดแย้ง ให้ผู้ตอบเลือกตัวใดตัวหน่ึงในแต่ล ะข้อ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด
เก่ียวกับความตั้งใจในการจัดการกับความขัดแย้งของ Robbins (1998) ทัง 5 รูปแบบคือ การแข่งขัน 
(Competition) การร่วมมือ (Collabolation) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเลียง 
(Avoiding) และการยอมให้ (Accomodation)

งานวิจัยที่ใช้แบบประเมินของ Thomas and Kilmann (1987) เช่น ในต่างประเทศ งานวิจัย 
ของ Invermizzi (1988) ศึกษาแนบของการจัดการกับความขัดแย้งของกระทรวงศึกษาธิการและ 
เทศมนตรี งานวิจัยของ Content (1986) ศึกษาการบริหารความขัดแย้งของอาจารย์ใหญ่โรงเรียน 
ประถมศึกษากับโรงเรียนมัธยมศึกษา งานวิจัยของ Pritchard (1985) ศึกษาเปรียบเทียบการจัดการกับ 
ความขัดแย้งระหว่างหญิงกับชายในวิทยาลัยชุมชน งานวิจัยของ Holt (1986) ศึกษาการบริหารความ 
ขัดแย้งของผู้บริหารโรงพยาบาล งานวิจัยของ Lowry (1988) ศึกษาแบบของการจัดการกับความ 
ขัดแย้งของบรรณารักษ์ (เสริมศักด วิศาลาภรณ์, 2540)
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3.4 ผลของการใช่โปรแกรมการบริหารความขัดแย้ง

โปรแกรมการบริหารความขัดแข้ง เป็นโปรแกรมที่ใช้สำหรับการแกอบรมบุคลากรให้มี
ความรู้ ความเช้าใจ และมีทักษะในการจัดการกับความขัดแข้งซึ่งภายหลังการแกอบรมจะทำให้

1. บุคลากรมีความเช้าใจในตนเองมากข้ึน โดยได้รับการเรียนรู้ในการสำรวจตนเอง เพ่ือ
การปรับตัวและการอยู่ร่วมกันอย่างปกติสุข

2 เช้าใจความแตกต่างระหว่างบุคคล ทำให้เกิดความเช้าใจและเห็นใจซึ่งกันและกันมากขึ้น 
โดยได้เรียนรู้ ถึงการเอาใจเขามาใส่ใจเรา

3. ความรู้ในเร่ืองการบริหารความขัดแข้ง ซึ่งบุคลากรจะได้รับการเรียนรู้ในเรื่องพฤติกรรม 
ความขัดแข้ง สาเหตุของความขัดแข้ง การจัดการกับความขัดแข้งได้แก่ การแก้ปีญหาความขัดแข้ง 
การกระตุ้นความขัดแข้งและการป้องกันความขัดแข้ง

4. ได้เรียนรู้ทักษะท่ีจะนำไปใช้ในการบริหารความขัดแข้ง เช่น ทักษะการคิด ทักษะการพัง 
และทักษะการรู้จักพูด รวมทังการแกความคิดริเริ่มสร้างสรรค์

5. เป็นการสร้างส้มพันธภาพท่ีดีซึ่งกันและกัน สร้างความสามัคคีและก่อให้เกิดการ 
คุณลักษณะของทีมการพยาบาลที่มีประสิทธิผลและสามารถทำงานร่วมกันอย่างได้มีความสุข

4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

แก้ววิบูลย์ แสงพลสิทธ์ (2534) ศึกษาเร่ือง การจัดการกับความขัดแข้งของพยาบาลหัวหน้า 
หอผู้ป่วยในโรงพยาบาลของรัฐ พบว่า เม่ือพยาบาลหัวหน้าหอผู้ป่วยจัดการกับความขัดแข้งระหว่าง 
บุคลากรในทีม แล้วทำให้การปฏิบัติงานของบุคลากรมีประสิทธิภาพมากขืน แสดงให้เห็นว่า เม่ือ 
ความขัดแข้งได้รับการจัดการอย่างเหมาะสม งานย่อมมีประสิทธิภาพมากขืน อันเป็นประโยชน์ต่อ 
หน่วยงาน

กอบเพชร สุกขะ (2536) ศึกษาเร่ือง การรับรู้'พฤติกรรมการแก้ปีญหาความ1ขัดแข้งระหว่าง 
บุคคลของผู้บริหารซ่ึงเป็นช้าราชการ ระดับ 6 และ 7 ศึกษาเฉพาะกรณี สำนักงานปลัดกระทรวงและ 
สำนักนายกรัฐมนตรี พบว่า ผู้บริหารเพศชายและเพศหญิง มีความแตกต่างกัน ในการรับรู้แบบ 
พฤติกรรม1ของบุคคลอ่ืนท่ีมีต่อตน และการแก้ป็ญหาความขัดแข้งด้วยวิธี การสร้างความร่วมมือใน 
การทำงาน และสร้างความส้มพันธ์ระหว่างกัน ก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดกับหน่วยงาน และ
ความสำเร็จของ องค์การมีผลสืบเนื่องจากประสิทธิภาพของกลุ่ม หรือทีมงานในองค์การนันๆ
หากผู้บริหารระดับสูงมุ่งที่จะให้หน่วยงาน หรือองค์การมีผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพและ
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ประสิทธิผล และควรให้ความสำคัญต่อการพัฒนาบุคลากร โดยเน้นความสำคัญที่การสร้างพฤติกรรม 
ที่เหมาะสม และสร้างกลุ่ม หรือทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ

ทรัพยาพรรณ สุภามณี (2541) ศึกษาเร่ืองความขัดแย้ง การจัดการกับความขัดแย้ง และการ 
รับรู้ค่าของงานของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม่ พบว่า สาเหตุความขัดแย้งที่ 
พบบ่อยที่สุด คือ การท่ีผู้ร่วมงานมีบุคลิกลักษณะแตกต่างคัน สาเหตุความขัดแย้งที่พบน้อยที่สุด คือ 
การขัดขวางไปสู้เป็าหมายของคู่กรณีหรือฝ่ายตรงกันข้าม ระดับของความขัดแย้งโดยรวม และใน
แต่ละด้านอยู่ในระดับปานกลาง กลุ่มตัวอย่างใช้วิธีการร่วมมือในการจัดการกับความขัดแย้งบ่อยที่สุด 
รองลงมาเป็นวิธีการประนีประนอม วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเลี่ยง และวิธีการแบ่งปนตามลำดับ 
เมื่อแยกกลุ่มพบว่า หัวหน้าหอผู้ป่วยใช้วิธีการร่วมมือ และวิธีการประนีประนอม ในการจัดการกับ 
ความขัดแย้งบ่อยท่ีสุด กลุ่มตัวอย่างมีการรับรู้ค่าของงานโดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับสูง ความ 
ขัดแย้งไม่มีความสัมพันธ์กับการรับรู้ค่าของงาน แต่พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ใช้วิธีการร่วมมือ และวิธีการ 
ประนีประนอม ในการจัดการกับความขัดแย้ง มีการรับรู้ค่าของงานสูงกว่ากลุ่มตัวอย่างที่ใช้วิธีการอื่น 
อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ ท่ีระดับ 0.05

ลัดดา วิศิษฐานนท์ (2534) ได้ศึกษาเรื่องแบบพฤติกรรมในการจัดการความขัดแย้งระหว่าง 
บุคคลของบุคลากรในองค์กรธุรกิจตามการรับรู้ของผู้บริหารระดับกลาง พบว่า ผู้บริหารระดับกลาง 
จัดการความขัดแย้งคับบุคลากรด้วยพฤติกรรม “นกฮูก’' (เผชิญหน้ากัน) เป็นอันดับหนึ่ง และ “ตุ๊กตา 
หมี” (ส้มพันธภาพ ราบร่ืน) เป็นอันดับสอง และ “เต่า” (ถอนตัว) เป็นอันดับสุดท้าย และในทาง 
กลับกัน ผู้บริหารระดับกลางรับรู้ว่า บุคลากรในองค์กรธุรกิจ จัดการความขัดแย้งกับตนด้วย
พฤติกรรม “นกฮูก” เป็นอันดับหน่ึง และ “จิงจอก” (ประนีประนอม) เป็นอันดับสอง และ “เต่า” เป็น 
อันดับสุดท้าย นอกจากนันยังพบว่า ในการจัดความขัดแย้ง ผู้บริหารระดับกลางมีพฤติกรรม “เต่า” กับ 
หัวหน้าสูงกว่ากับเพื่อนร่วมงาน และกับผู้ใต้บังคับบัญชามีพฤติกรรม “ตุ๊กตาหมี” กับเพ่ือนร่วมงาน 
สูงกว่ากับหัวหน้า และกับผู้ใต้บังคับบัญชา และมีพฤติกรรม “ฉลาม” (การเอาชนะ) กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา สูงกว่าคับหัวหน้า และคับผู้ใต้บังคับบัญชา ในทางกลับกันผู้บริหารระดับกลางรับรู้ 
ว่า หัวหน้ามีพฤติกรรม “ฉลาม” กับตนสูงกว่า เพ่ือนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชากับตน และ 
หัวหน้ามีพฤติกรรม “ตุ๊กตาหมี” กับตนน้อยกว่าเพื่อนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชากับตน และรับรู้ 
ว่า ผู้ใต้บังคับบัญชามีพฤติกรรม “เต่า” กับตนสูงกว่าหัวหน้า และเพื่อนร่วมงานกับตน

Rahim (1986) ได้ศึกษาเร่ืองบทบาทท่ีเก่ียวช้องกัน ระหว่างหัวหน้า ผู้ใต้บังคับบัญชา และ 
เพ่ือนร่วมงาน และรูปแบบในการจัดการความขัดแย้งระหว่างบุคคล ซึ่งได้แก่ การผสมผสานกัน 
(Integrating) การยอมตาม (Obligating) การเอาชนะ (Dominating) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) และ
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การประนีประนอม (Compromising) พบว่า ในการจัดความขัดแย้ง ผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งเป็น 
ผู้บริหารในโรงงานอุตสาหกรรม จะมีพฤติกรรมแบบยอมตามกับหัวหน้า พฤติกรรมแบบ
ประนีประนอมกับเพื่อนร่วมงาน และในระดับรองลงมา ผู้ตอบจะมีพฤติกรรมแบบประนีประนอม 
เอาชนะกับหัวหน้า และมีพฤติกรรมหลีกเลี่ยง กับผู้ใต้บังคับบัญชา

Farley and Stone (1989) ไต้ศึกษาถึงการทำงานร่วมกันเป็นทีมของผู้บริหารทางการพยาบาล 
พบว่า ผู้บริหารทางการพยาบาลต้องสร้างบรรยากาศที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานเป็นทีมในด้านที่เกี่ยวกับ 
ทักษะและการประนีประนอมการใช้อำนาจ ภายใต้กลยุทธ์หรืออำนาจที่ระบุไว้ในคำสั่งต่างๆ จะต้อง 
มีการสื่อสารให้ผู้ร่วมทีมไต้รับรู้ การทำงานร่วมกันเป็นทีมจึงจะประสบความสำเร็จ แนวทางสำหรับ 
การสร้างความสำเร็จของการทำงานร่วมกันเป็นทีมคือ

1. การรับนโยบายและหาส่ิงสนับสนุนจากองค์การ สำหรับโครงการและการวางแผน 
หรือวางเป้าหมายจากผู้บริหารสูงสุดขององค์การ

2 มีการประชุมในช่วงเวลาที่สะดวก มีการแจ้งข่าวสารให้สมาชิกทุกคนทราบ การเข้า 
ประชุมต้องรวดเร็วไม่ยืดเย้ือ

3. วัตถุประสงค์ของทีมต้องชัดเจนและสามารถปฏิบัติไต้จริง สมาชิกต้องเข้าใจใน 
วัตถุประสงค์เป็นอย่างดี

4. สร้างข้อตกลงสำหรับการททำงานร่วมกัน
5. ผู้บริหารต้องไวต่อความรู้สึก ความต้องการของสมาชิกในทีม รวมทั้งมีคามสามารถ 

ในการบริหารความขัดแย้งภายในทีมได้
6. สร้างบรรยากาศการประสานงาน และบรรยากาศของความพึงพอใจต่อส้มพันธภาพ 

ให้เกิดขึน โดยการกระตุ้นให้สมาชิกได้ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ซึ่งเป็นการช่วยให้เกิดผลดีในการ 
ประสานงาน

7. ยอมรับความแตกต่างของบุคคลภายในทีม
8. สื่อสารให้สมาชิกเข้าใจ ถึงกิจกรรมของผู้บริหาร

Long (1996: 935-941) ได้ศึกษาเร่ืองการปฏิบัติงานใน Primary Health Care Teams 
(PHCTs) ตามการรับรู้ของสมาชิกในทีม โดยศึกษาในเรื่องความเข้าใจในการทำงานเป็นทีมของ
สมาชิกในทีม PHCTs 2 ทีม ซึ่งเป็นการตรวจสอบในเรื่องผลของการพัฒนาทีมต่อการรับรู้ในบทบาท 
การส่ือสาร ความเป็นผู้นำและปีญหาความขัดแย้ง วิธีการเก็บข้อมูล ใช้การส้มภาษณ์เจ้าหน้าที่ 
พยาบาล 2 คร้ัง ห่างกัน 1 เดือน พบว่า สมาชิกมีการรับรู้ในบทบาทของแต่ละคนเฉพาะผู้ที่เขามี 
ปฏิสัมพันธ์ด้วยเท่าน้ัน ส่วนในประเด็นเรื่องการปกครองของผู้นำและปีญหาความขัดแย้งระหว่าง
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บุคคลดีขึน ซ่ึงผู้วิจัยสรุปว่า การพัฒนาทีมงานทำให้เกิดผลในทางบวกต่อการรับรู้และพฤติกรรม 
ของสมาชิก

ศิริวรรณ โกมุติกานนท์ (2536) ได้ศึกษาเรื่องสภาพจริงและความคาดหวังของการทำงาน 
เป็นทีมของทีมสุขภาพตามการรายงานของพยาบาลวิชาชีพและบุคลากรทีมสุขภาพสาขาอื่นในด้าน 
องค์ประกอบการทำงานเป็นทีม การเป็นพลวัตรของทีมสุขภาพ โดยใช้พยาบาลวิชาชีพ 40 คน และ 
บุคลากรสุขภาพสาขาอ่ืน 40 คน ที่ทำงานในโรงพยาบาลสังกัดสำนักการแพทย์ กรุงเทพมหานคร 
ใช้แบบสัมภาษณ์สภาพจริงและความคาดหวังเกี่ยวกับการทำงานเป็นทีมของทีมสุขภาพ ผลการวิจัย 
พบว่า สภาพจริงเก่ียวกับองค์ประกอบการทำงานเป็นทีมของทีมสุขภาพโดยรวมอยู่ในระดับ 
ปานกลาง ส่วนการพัฒนาทีมสุขภาพ กระบวนการทำงานเป็นทีม การเป็นพลวัตรของทีมสุขภาพ 
โดยรวมอยู่ในระดับน้อย และพบว่าอุปสรรคและปิญหาในการทำงานเป็นทีมของทีมสุขภาพคือ
นโยบายไม่ได้กำหนดหน้าท่ี ความรับผิดชอบของแต่ละวิชาชีพให้ชัดเจน ไม่มีการกำหนดเป้าหมาย 
ในการทำงานเป็นทีมของทีมสุขภาพ รองลงมาคือ ขาดความร่วมมือในการทำงานร่วมกัน ต่างคน 
ต่างทำ มีป็ญหา1ชัดแย้ง ไม่ยอมรับบทบาทซึ่งกันและกัน ขาดความเข้าใจในลักษณะขอบเขตในการ 
ทำงานของแต่ละวิชาชีพ ไม่มีการประชุมปรึกษาหารือร่วมกันเกี่ยวกับการทำงานเป็นทีมของทีม
สุขภาพ ไม่มีการเรียนรู้พฤติกรรมของสมาชิกต้องพ่ึงมนุษยสัมพันธ์ส่วนตัว ไม,มีเวลา เจ้าหน้าท่ีมี 
จำนวนน้อย ตามลำดับ
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กรอบแนวคิดในกไรวิจัย (Conceptual framework)

โปรมแกรมการบริหารความขัดแย้ง

1. การเตรียมการทดลอง
2. การแกการบริหารความขัดแย้ง 

โดยใช้กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์
การแก้ปีญหาความขัดแย้ง 
การกระตุ้นความขัดแย้ง 
การป้องกันความขัดแย้ง

3. การทดลองปฏิบัติ
4. การประเมินผล

>

คุณลักษณะของทีมการพยาบาล 
ที่มีประสิทธิผล

1. ความสมดุลในบทบาท
2. มีเป้าหมาย และวัตถุประสงคร่วมกัน
3. การติดต่อสื่อสารแบบเปิดเผย
4. ความม่ันใจ และไว้วางใจกัน
5. การมีอิสระในการทำงาน
6. การทำงานร่วมกัน และช่วยเหลือกัน
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