
บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 
 

 การศึกษาคนควาอิสระเร่ือง การบริหารจัดการความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา   

ข้ันพื้นฐานสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัดพิษณุโลกในคร้ังนี้ ผูศึกษาไดศึกษาเอกสาร

และการศึกษาที่เกี่ยวของดังนี้ 

 1. ความหมายของความขัดแยง 

 2. แนวคิดเกี่ยวกบัความขัดแยง 

 3. ประเภทของความขัดแยง 

 4. สาเหตุของความขัดแยง 

 5. ผลของความขัดแยง 

 6. พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 

 7. พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 

 8. การจัดการความขัดแยง 

 9. งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

 
ความหมายของความขัดแยง 
 มีนักการศึกษาไดใหความหมายความขัดแยงไวมากมายดังนี ้

 Mcfarland (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววา ความขัดแยง       

เปนสถานการณซึ่งคนหรือกลุมคนไมลงรอยกัน เกี่ยวกับความมุงหมายหรือวัตถุประสงค                  

และพยายามที่จะกําหนดความมุงหมายของตนเองเพื่อเสนอใหกับผูอ่ืน และ Robbin (อางอิงใน 

เทพพนม เมืองแมน และสวิง สุวรรณ, 2529, หนา 235) ใหความหมายความขัดแยงวาเปน

ปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงตอกันขามกันทุกชนิด 

 Brown (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววาความขัดแยง              

เปนพฤติกรรมที่ไมลงรอยกัน หรือพฤติกรรมที่ไปดวยกันไมไดระหวางฝายตาง ๆ ที่มีความสนใจ

แตกตางกัน สวน วรนารถ แสงมณี  (2544, หนา 182) ไดใหความหมายความขัดแยง หมายถึง    

การไมเห็นดวยในทัศนคติตาง ๆ ที่เกิดข้ึนจากพื้นฐานของความแตกตางระหวางบุคคล ต้ังแต     

สองคนข้ึนไปหรือกลุมสองกลุมหรือมากกวานั้น ซึ่งความขัดแยงนี้ อาจมีผลกระทบตอเปาหมาย

หรือกิจกรรมงานระหวางกัน และเกิดการตอตานหรือขัดขวางซึ่งกันและกันได 
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 เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 161) ใหความหมายความขัดแยงคือ สภาพการณที่คน

หรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน มีความรูสึกไมพึงพอใจ หรือคับของใจที่จะปฏิบัติงาน ซึ่งอาจ    

มีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริการหรือกตําแหนงที่มีจํากัดและไมสามารถตอบสนอง

ความตองการของคน หรือกลุมคนไดอยางทั่วถึงเทาเทียมกัน ในทํานองเดียวกัน บุญมั่น 

ธนาศุภวัฒน  (2537, หนา 182) ไดกลาววา ความขัดแยงหมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคล

ต้ังแตสองคนข้ึนไปหรือเปนกลุมบุคคล ซึ่งเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย ความ

ตองการ คุณคา และการรับ หรืออาจเกิดจากการตองแบงปนสวนที่เกี่ยวกับทรัพยากรตาง ๆ หรือ

กิจกรรมในการทํางาน 

 ธงชัย สันติวงษ และชัยยศ สันติวงษ (2522, หนา 115-116) ไดใหความหมายความ

ขัดแยง หมายถึง ชนิดของพฤติกรรมที่เกิดข้ึนชนิดหนึ่ง เม่ือกลุม 2 กลุมข้ึนไปมีความคิดเห็น      

การรับรูที่ไดมาจากกิจกรรมหรือการเกี่ยวของตอกันไมตรงกัน เปนปรปกษตอกัน และ พนัส              

หันนาคินทร (2526, หนา 231) ใหความหมายความขัดแยงวา หมายถึง สภาพการณที่บุคคล         

2 ฝาย มีความคิดเห็นหรือความเชื่อที่ไมตรงกัน และยังไมสามารถหาขอยุติที่สอดคลองตองกันได 

ในขณะที่ Myer (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 183) กลาววา ความขัดแยง  

หมายถึง การที่ทั้งสองฝายมีการรับรูที่ไปดวยกันไมไดในเร่ืองที่เกี่ยวกับการกระทํา หรือ จุดมุงหมาย

ไมวาการรับรูนั้นจะถูกตองหรือไมก็ตาม คนที่อยูในสภาวะความขัดแยงจะมีความรูสึกวาถาหาก

ฝายหนึ่งชนะอีกฝายหนึ่งก็จะแพ 

 ธงชัย สันติวงศ (2535, หนา 284) ไดกลาววา ความขัดแยง หมายถึงสภาพอาการตาง ๆ 

เชน สภาพการณขัดแยงจะเกิดข้ึนเมื่อฝายหนึ่งพยายามที่จะมุงใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายของ

ตนโดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหน่ึงที่จะรบกาวนอีกฝายหนึ่งมิใหบรรลุ

เปาหมายดวย และอรุณ รักธรรม (2525, หนา 178) ไดใหความหมายของความขัดแยง คือความไม

เห็นพองตองกันของสมาชิก หรือกลุมองคการต้ังแตสองกลุมข้ึนไป โดยที่พวกเขาตองการมีสวนรวม

ในทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตาง ๆ และการที่พวกเขามีเปาหมาย คานิยม การรับรู ทัศนคติ      

ความเชื่อที่แตกตางกัน และไมเห็นพองตองกันตางก็พยายามแสดงทรรศนะของพวกเขาใหเดนกวา

บุคคลอ่ืน  หรือความตองการของเขาไมได รับการตอบสนอง  ทํานองเดียวกับ  ปรียาพร                

วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 158) ใหความขัดแยง หมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคลต้ังแต 

2 คนข้ึนไปหรือกลุมบุคคล เกิดข้ึนจากที่เขาตองแบงสันปนสวนทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรม     

การทํางาน หรือเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย คุณคา และการรับรู 
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 นอกจากนี้ยังมีผูใหความหมายของความขัดแยงไวแตกตางกันไป ซึ่งสามารถสรุป

ความหมายของความขัดแยงไดวา เปนสภาวการณที่คนหรือกลุมบุคคลต้ังแตสองฝายข้ึนไป         

มีความคิดเห็น ความเช่ือ การับรู คานิยม ทัศนคติที่ไมตรงกัน ไมสามารถหาขอยุติที่พึงพอใจของ

ทุกฝายได และจะเกิดการแขงขันเพื่อใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายของตน โดยตองทําทุกวิถีทาง

เพื่อเอาชนะฝายอ่ืน 

 
แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 นักการศึกษาหลายคนไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงไวดังนี้ 

 Stoner (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 184) ไดสรุปไวดังนี้ 

 1. แนวคิดสมัยเดิม เปนแนวคิดที่มีความเชื่อวาความขัดแยง เปนส่ิงไมจําเปนและ     

เปนผลรายตอองคการ เปนส่ิงที่ควรหลีกเล่ียง เปนส่ิงที่เกิดจากความผิดพลาดของการบริหาร      

ในการออกแบบองคการและการบริหารขององคการ อีกทั้งยังเช่ือวาความขัดแยงจะทําลาย      

ความสามัคคีขององคกร และทําใหเกิดผลเสียหายตอการปฏิบัติงาน และยังเช่ือวาภารกิจของ

ผูบริหารคือความขัดแยง การขัดขวางความขัดแยง เมื่อผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน 

 2. แนวคิดสมัยปจจุบัน แนวความคิดนี้เช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดและ

เปนส่ิงที่มีความจําเปนไมวาองคการจะถูกออกแบบหรือดําเนินการอยางไร ความขัดแยงที่มีมาก

เกินไปจะเกิดผลรายตอองคการ ในขณะท่ีความขัดแยงบางอยางอาจเปนส่ิงที่มีประโยชน เพราะ 

ทําใหองคการดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ดังนั้นจึงเปนหนาที่ของผูบริหารที่จะ

บริหารความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสมและยุติความขัดแยง เมื่อผลการปฏิบัติงานที่ดีมี

ประสิทธิภาพขององคการไว 

 Robbins (อางอิงใน สิทธิพงศ สิทธิขจร, 2535, หนา 7-8) ไดแบงแนวคิดเกี่ยวกับ    

ความขัดแยงเปน 3 แนวความคิดคือ 

 1. แนวความคิดแบบด้ังเดิม (Traditional View) แนวคิดนี้เปนที่ยอมรับกันอยาง

แพรหลายในชวงป ค.ศ 1930-1948 แนวคิดนี้มีความเห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงที่เลวราย ทําลาย 

ขาดเหตุผล ใชความรุนแรง ไมเปนประโยชนตอองคการ จึงควรหลีกเล่ียงหรือกําจัดใหหมดไป 

ความขัดแยงเปนเ ร่ืองของความผิดพลาดของคนใดคนหนึ่ง ดังนั้นจึงตองหาคนผิดใหได          

ความขัดแยงเปนเรืองเสียหาย  ดังนั้นจึงตองชวยกันปดบัง สาเหตุของความขัดแยงเปนผลมาจาก

การสื่อสารที่บกพรอง ขาดความใจกวาง ขาดความไวเนื้อเช่ือใจ เปนความผิดพลาดของผูบริหาร 

ตามแนวคิดนี้ ความขัดแยงทุกอยางเปนส่ิงที่เลวราย คนที่กอใหเกิดความขัดแยง จึงเปนคนไมดี 

เปนตัวแสบขององคการ 
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 2. แนวพฤติกรรมศาสตร (Behavioral View) แนวคิดนี้ เปนที่ยอมรับกันอยางแพรหลาย

ในชวงป ค.ศ. 1040-1975 แนวคิดนี้ ยอมรับวาเปนเร่ืองธรรมชาติที่เกิดข้ึนในกลุมบุคคลและ

องคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งในองคการที่มีความสลับซับซอน ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมได 

ความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอไป แตอาจเปนศักยภาพที่จะเปนพลังทางบวกหรือพลังที่

สงเสริมการปฏิบัติงานกลุม ดังนั้นเราจึงตองยอมรับวาในองคการตองมีความขัดแยงไมสามารถ

กําจัดใหหมดไปได ผูบริหารจึงควรคิดหาวิธีแกไขความขัดแยงไมสามารถกําจัดใหหมดไปได 

ผูบริหารจึงควรคิดหาวิธีแกไขความขัดแยง แทนที่จะขจัดหรือปฏิบัติวาไมมีความขัดแยง 

 3. แนวนักปฏิสัมพันธ (Interactionist View) แนวคิดนี้ เปนแนวคิดปจจุบันที่มอง    

ความขัดแยงในแงดีและสรางสรรคคลาย ๆ กับแนวพฤติกรรมศาสตร ความขัดแยงนอกจากจะเปน

พลังทางบวกที่สงเสริมการทํางานของกลุมแลว ความขัดแยงบางยางจําเปนตองมี เพื่อชวยให   

กลุมทํางานยางมีประสิทธิภาพ องคการที่ปราศจากความขัดแยงจึงมีความจําเปน แตความขัดแยง

ตองอยูในระดับที่พอเหมาะ ไมมากเกินไปหรือนอยเกินไป จึงจะชวยใหคนมีความต่ืนตัว 

กระตือรือรน ประเมินตนเอง และมีความคิดสรางสรรค 

 ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 36-37) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของความขัดแยงเปน     

2 แนวคิดคือ 

 1. แนวคิดเดิม เปนแนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ จะมองความขัดแยงในลักษณะที่ไม       

พึงประสงคในการอยูรวมกัน คือ เห็นความชัดแยงเปนส่ิงไมดีควรขจัดใหหมดไปโดยเร็ว เปนส่ิงที่

สามารถหลีกเล่ียงได เปนส่ิงที่เกิดขากความผิดพลาดหรือลมเหลวในแงของการส่ือความหมาย 

ขาดความเขาใจ ความไมเช่ือมั่นกัน การปกปดกั้นระหวางผูเกี่ยวของ และมองวาสภาพแวดลอม

เปนตัวกําหนดพฤติกรรมชองบุคคล 

 2. แนวคิดแบบใหม  มองความขัดแยงในทางบวกและเปนเ ร่ืองของการทาทาย

ความสามารถของผูบริหาร คือมองวาความขัดแยงเปนเร่ืองดี ควรกระตุนใหเกิดข้ึนเพื่อใหเกิด    

การแขงขันอันจะนําไปสูการพัฒนาองคการใหมีประสิทธิภาพ ขณะเดียวกันก็ตองมีการควบคุมมิให 

เกิดความเสียหายแกองคการ เห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองที่หลีกเล่ียงไมได ไมวาสังคมใด เปนผล  

ที่เกิดจากการแขงขันเพื่อใหไดรางวัล 
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 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 161) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของความขัดแยง   

เปน 2 แนวคิด คือแนวคิดสมัยเดิม ซึ่งเห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี ไมควรใหเกิดข้ึน             

ตองหา  ทางแกไขเสีย ถาหากเกิดข้ึนก็ตองพยายามระงับหรือไกลเกล่ียและแนวคิดสมัยใหม เห็นวา

ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมได แตถารูจักวิธีบริหารหรือวิธีแกไขที่ดีจะกลายเปนการให

คุณประโยชนอีกดวย 

 จากแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงของบุคคลดังกลาวพอจะสรุปไดวา ความขัดแยง         

มีจุดเร่ิมตนทางเศรษฐกิจ และพอจะแบงไดเปน 2 แนวคิดคือ แนวคิดด้ังเดิมซ่ึงเห็นวาความขัดแยง

เปนเร่ืองเลวรายควรขจัดใหหมดไปโดยเร็ว สวนอีกแนวคิดหนึ่งคือแนวคิดปจจุบัน เห็นวา        

ความขัดแยงเปนเร่ืองดี ควรกระตุนใหเกิดข้ึนในองคการเพื่อการพัฒนา แตตองมีการควบคุมไมให

ลุกลามจนเกิดความเสียหาย 

 
ประเภทของความขัดแยง 
 การจัดแบงประเภทของความขัดแยงนั้น มีอยูหลายประเภทตามเกณฑที่ใชในการ

พิจารณา ซึ่งไดมีนักการศึกษาหลายทานไดจําแนกประเภทของความขัดแยงไว ดังตอไปนี้ 

 เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 163) ไดแบงประเภทความขัดแยงโดยพิจารณาจาก     

ทางไหลการสื่อสาร (Communication Flow)  ได 3 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงตามแนวต้ัง (Vertical Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ           

สายแกนบังคับบัญชา นับต้ังแตผูบริหารระดับสูงขององคการจนถึงผูปฏิบัติงาน ความขัดแยง

ระหวางผูจักการกับผูชวยผูจัดการ หรือกับหัวหนาแผนก เปนตน 

 2. ความขัดแยงตามแนวนอน (Horizontal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ

ผูบริหารหรือผูปฏิบัติงานที่อยูในระดับเดียวกัน ซึ่งตางฝายตางก็มีอํานาจตามตําแหนงของตนเอง

ความขัดแยงประเภทน้ีมักมีความสัมพันธกับการส่ือสาร การแระสานงาน และความรวมมือ เชน 

ความขัดแยงประเภทนี้มักมีความสัมพันธกับการสื่อสาร การประสานงาน และความรวมมือ เชน 

ความขัดแยงระหวางผูจัดการฝายบุคคลกับผูจัดการฝายตลาด เปนตน ถึงแมวาอํานาจ            

ตามตําแหนงจะอยูในระดับเดียวกันก็ตาม บางคนอาจจะมีอํานาจบารมีมากกวา 

 3. ความขัดแยงตามแนวทแยงมุม (Diagonal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ

ผูบริหาร หรือผูปฏิบัติงานระดับใดระดับหนึ่งกับตางระดับ ตางสายงานบังคับบัญชา ความขัดแยง

ประเภทนี้มักมีความสัมพันธกับการส่ือสาร การแระสานงาน และความรวมมือ เชน ความขัดแยง 

ระหวางงานขายกับฝายการเงิน เปนตน 
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 ถวัลย วรเทพพุฒิพงษ (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 43-44) ไดแบง

ประเภทของความขัดแยงในเชิงการบริหารองคการได 3 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงทางความคิด (Conflict of Ideas) โดยทั่วไปมักมีสาเหตุมาจาก           

ส่ิงตอไปนี้ 

  1.1 ทัศนคติ คานิยม และความเชื่อที่แตกตางกัน จึงทําใหเกิดความคิดไมตรงกัน 

  1.2 ความรูความสามารถที่แตกตางกัน จึงทําใหเกิดความคิดความอานแตกตางกัน 

  1.3 ประสบการณที่แตกตางกัน จึงทําใหมองปญหาไมเหมือนกัน 

 2. ความขัดแยงกันในดานผลประโยชน (Conflict of Interest) ซึ่งมักจะมีสาเหตุมาจาก

เร่ืองตอไปนี้ 

  2.1 ความตองการที่แตกตางกัน เชน สมาชิกสหกรณออมทรัพยขาราชการของ

หนวยงานหนึ่ ง  สวนใหญตองการนําเงินปนผลสหกรณฯ  มาแบงในบรรดาสมาชิก  แต

กรรมการบริหารสหกรณ ตองนําไปซื้อรถเกงใหผูบังคับบัญชาเพื่อตนเองจะไดรับประโยชนตอบ

แทนจากผูบังคับบัญชาในรูปของความเจริญกาวหนาในราชการ เปนตน 

  2.2 ความจํากัดของทรัพยากรบางอยางที่จะตอบสนองความตองการ  เชน             

ในหนวยงานหนึ่งมีโควตาสําหรับเล่ือนเงินเดือนสองข้ัน 10 คน แตคนที่อยากไดสองข้ันมี 15 คน 

เปนตน คนที่ไมไดผิดหวังและอาจทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 

  2.3 การแขงขันชิงดีชิงเดนกัน ถาเปนไปในทางที่ไมชอบไมควร อาจเกิดปญหาความ

ขัดแยงข้ึนได เชน การแขงขันกันวาผูใตบังคับบัญชาของใครจะไดเล่ือนเงินเดือนสองข้ันมากกวากัน 

โดยไมคํานึงวาจะไดมาโดยวิธีใด เปนตน 

 3. ความขัดแยงอันเกิดจากบุคลิกภาพขัดกัน (Conflict of Personality) ความขัดแยง

ประเภทนี้บางทีเรียกวา “สอนศิลปไมกินกัน” คนบางคนพบกันคร้ังแรกก็ถูกโฉลกกัน พูดคุยกันสนิท

สนมรวดเร็วเหมือนกับวารูจักกันมาหลายป แตบางคนตรงขามพอเห็นหนาทาทางก็ไมชอบกันทันที

ทั้ง ๆ ที่ไมเคยรูจักกันมากอน ทั้งนี้เนื่องจากบุคลิกภาพขัดกันนั้นเอง 

 สุนันทา เลาหนันท (2544, หนา 14) ไดจําแนกประเภทโดยพิจารณาถึงที่มาของความ

ขัดแยงวาสามารถแบงเปน 5 ประเภท 

 1. ความขัดแยงภายในบุคคล ลักษณะนี้เกิดข้ึนเมื่อบุคคลมีความไมแนใจเก่ียวกับวาเขา

ถูกคาดหวังใหปฏิบัติงานอะไร หรืออาจเกิดจากการที่บุคคลทีความรูสึกวา ความเช่ือของเขาไม

สอดคลองกับสภาพแวดลอมที่เขาเปนสมาชิกอยู เปนตน 
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 2. ความขัดแยงระหวางบุคคล ลักษณะนี้มักจะมีสาเหตุมาจากความแตกตางระหวาง

บุคลิกภาพ และอาจเกิดจากความกดดันที่เกี่ยวพันกับบทบาทที่ครองของท้ังสองฝาย 

 3. ความขัดแยงระหวางบุคคลและกลุม ลักษณะนี้จะเกี่ยวพันกับปทัสถานที่กลุมกําหนด

เพื่อปฏิบัติงานของกลุม 

 4. ความขัดแยงระหวางกลุมภายในองคการเดียวกัน ลักษณะนี้จะเปนความขัดแยง

ระหวางลําดับข้ัน สายการบังคับบัญชาระหวางสมาชิกระดับตาง ๆ ความขัดแยงทางดานหนาที่

ระหวางฝายปฏิบัติการและฝายใหคําปรึกษา และความขัดแยงระหวางกลุมที่เปนทางการ 

 5. ความขัดแยงระหวางองคการ ลักษณะนี้เปนรูปแบบที่มีการแขงขันในทางดาน       

การผลิตและการบริหารซึ่งจะนําไปสูการพัฒนาสินคาชนิดใหมที่มีคุณภาพ ราคาถูกและ        

บริการเยี่ยม 

 มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2539, หนา 81-82) ไดแบงประเภทความขัดแยง       

ในองคการ โดยพิจารณาจากที่มาได 4 ประเภทคือ ระหวางบุคคลตอบุคคล ระหวางบุคคลตอกลุม 

ระหวางกลุมตอกลุม และระหวางกลุมคนตางระดับ และวรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดแบง

ประเภทความขัดแยงตามที่มาได 3 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงในบทบาทของบุคคล เปนรูปแบบของพฤติกรรมที่บุคคลมีการแสดง

ออกมาเมื่อเกิดความไมพอใจและตองการขัดขืนที่จะกระทําบางส่ิงบางอยาง แมวาบทบาทของงาน

ที่เปนอยูภายในองคการ อาจกดดันใหเขาตองยอมรับจะมีพฤติกรรมเชนนั้นแตเมื่อใดที่เกิด

ความรูสึกตอตานไมยอมรับก็จะเกิดความขัดแยงของบทบาทท่ีตามมา เชน การปฏิเสธที่จะเชื่อฟง

หรือปฏิบัติตามคําส่ังจากผูบังคับบัญชา เปนตน 

 2. ความขัดแยงระหวางบุคคล มักมีสาเหตุมาจากความแตกตางของบุคลิกภาพ

ตัวอยางเชน สมาชิกองคการบางคนที่มีบุคลิกภาพเปนคนกาวราวโผงผางเสียงดัง ก็อาจมีโอกาส

เกิดความขัดแยงมากกวาบุคคลอ่ืน หรือบุคคลบางคนที่มีทัศนคติในแงลบบอยครั้งและทําใหมีผล

ตอการแปลความหมายในพฤติกรรมของเพื่อนรวมงานภายในองคการเดียวกัน ก็อาจทําใหมี

ผลกระทบกระทั่งกับสมาชิกคนอ่ืนไดงาย 

 3. ความขัดแยงระหวางกลุมที่เห็นไดชัดเจนก็คือความขัดแยงระหวางสายงานปฏิบัติการ

และสายงานที่ปรึกษา หรือระหวางแผนกตาง ๆ ที่มีการเกี่ยวของของงานระหวางกัน ดังเชน    

แผนกการผลิต แผนกการตลาด และแผนกวิจัย เปนตน 

 Walton (อางอิงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2538, หนา 777) ไดจัดแบง     

ความขัดแยง โดยพิจารณาตามสภาพหรือสภาวะปญญาหรืออารมณออกเปน 2 ประเภทคือ 
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 1. ความขัดแยงในเนื้อหาสาระ (Substantive issues) เกี่ยวกับการตกลงกันไมไดในเร่ือง

ตาง ๆ ที่เกี่ยวกับนโยบาย การปฏิบัติแขงขันกันในดานทรัพยากรชนิดเด่ียวกัน มีแนวคิดแตกตางกัน

เกี่ยวกับกฎเกณฑ กฎหมาย ระเบียบขอบังคับ และบทบาทที่สัมพันธกัน เปนตน 

 2. ความขัดแยงทางอารมณ (Emotional issues)  เกี่ยวกับความรูสึกที่ไมดีตอกัน

ระหวางคูแขงขัน  ซึ่งแสงออกมาในรูปของความโกรธเคือง ไมไววางใจกัน ดาทอกัน เกรงกลัวและ

ปฏิเสธกันและกัน เปนตน 

 นอกจากนี้ กิติมา ปรีดีกิลก (อางอิงใน บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 196) ไดแบง

ประเภทความขัดแยงโดยคํานึงถึงผลงานไว 2 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงในทางสรางสรรค หมายถึง ความขัดแยงที่เกิดข้ึนแลวทําใหองคการ

เจริญหรือพัฒนาได ซึ่งกลาวไดวาองคการไดรับแระโยชนจากความขัดแยงนั่นเอง 

 2. ความขัดแยงในทางเสื่อม หมายถึง ความขัดแยงที่เกิดข้ึนแลวทําใหกิจกรรมของ

องคการไมเจริญ ทําใหองคการเส่ือมสบายหรือตองลมเลิกไปเลย 

 จากความคิดเห็นดังกลาว พอสรุปไดวานักการศึกษาไดจัดประเภทของความขัดแยง     

ไวแตกตางกันไป ทั้งนี้ข้ึนอยูกับเกณฑที่ใชในการพิจารณา 

 
สาเหตุของความขัดแยง 
 Duke (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 45) ไดสรุปแนวคิดของ

ผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ เกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงโดยสรุปวา สาเหตุสําคัญที่ทําใหเกิดความ

ขัดแยงไดแก 

 1. การเปนเจาของ การใชและการกระจายของสินคาและทรัพยากรตาง ๆ  

 2. เกียรติยศ ศักด์ิศรี ตําแหนง ฐานะ และการสงเสริมบุคลิกภาพ 

 3. การควบคุมหรือการชี้แนวทางใหผูอ่ืนปฏิบัติ รวมทั้งการควบคุมเคร่ืองมือตาง ๆ ของ

รัฐ 

 4. คานิยม 

 5. บทบาท 

 6. วัฒนธรรม 

 7. ผูสนับสนุนอุดมการณที่ตางกัน หรือตรงกันขาม 

 Pheuman and Bruehl (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 45-48) ไดแบง

สาเหตุแหงความขัดแยงออกเปน 3 กลุมดังนี้ 
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 1. องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจากบุคลหรือกลุมบุคคล  

ซึ่งมุงพิจารณาที่บุคลิกภาพหรือพฤติกรรมของบุคคล ที่สามารถแบงออกเปน 4 ใหญ ๆ คือ 

  1.1 ภูมิหลัง สาเหตุอยางหน่ึงที่ทําใหเกิดความขัดแยงก็คือ การที่แตละบุคคล          

มีภูมิหลังที่แตกตาง เชน ความแตกตางทางวัฒนธรรม, การศึกษา, คานิยม, ความเช่ือ และ

ประสบการณ 

  1.2 แบบฉบับ สาเหตุของความขัดแยงอีกอยางหนึ่งคือความแตกตางของแบบฉบับ

ของแตละบุคคล มนุษยตางก็มีการกระทํา พฤติกรรมและการแสดงออกที่เปนแบบฉบับของตนเอง

แบบฉบับของบุคคลอาจพิจารณาได ดังนี้ 

   1.2.1 แบบฉบับทางจิตวิทยา คารล จุง ซึ่งเปนนักจิตวิทยายืนยันใหเห็นวาแตละ

คนก็มีแบบฉบับทางจิตวิทยาเปนของตนเอง ไมวาจะเปนวิธีคิด ความรูสึก หรือประสาทสัมผัส 

   1.2.2 แบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของบุคคลจะแตกตางกันไปตามแบบ

ฉบับทางอารมณ บางคนขอบที่จะเปนมิตรชวยเหลือคนอ่ืนแตบางคนก็ชอบที่จะขมขูหรือกาวราว

คนอ่ืน 

   1.2.3 แบบฉบับของการเจรจา เปนผลมาจากแบบฉบับทางอารมณ หากบุคคล

ชอบพินิจไตรตรอง มีอารมณเย็น แบบฉบับของการเจรจาก็เปนแบบหนึ่ง หากเปนคนอารมณรอน

กาวราว แบบฉบับของการเจรจาก็เปนอีกแบบหนึ่ง 

   1.2.4 แบบฉบับทางภาวะผูนํา จําแนกไดหลายวิธี เชน แบงเปนผูนําที่มุงงานกับ

มุงคน หรือมุงสัมพันธ เปนตน ถาผูนําเปนแบบเดียวกับผูตาม ปญหาก็อาจไมเกิดแตถาผูนําและ     

ผูตามเปนคนละแบบกัน ความขัดแยงยอมเกิดข้ึนแน 

  1.3 การรับรู สาเหตุที่สําคัญอยางหนึ่งของความขัดแยงก็คือ การรับรูที่สงผลตอการ

เกิดความขัดแยง แบงเปน 2 อยางคือ การรับรูที่บิดเบือน และการรับรูที่แตกตางกัน 

  1.4 ความรูสึกคนเรามีความรูสึกแตกตางกัน ทําใหเกิดความสับสนและนําไปสูความ

ขัดแยงได 

 2. ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธที่เปนสาเหตุของความขัดแยง ปฏิสัมพันธที่เปน

สาเหตุชองความขัดแยงคือการส่ือสาร (Communication) ที่ไมดีหรือไมมีคุณธรรม การสื่อสารที่ไม

ดีจะทําใหเกิดความเขาใจผิด ทั้งในแงของขาวสารและเจตนาของขาวสาร ซึ่งจะทําใหระดับของ

ความขัดแยงเกิดมากยิ่ง ข้ึน ความขัดแยงอาจเกิดการสวนประกอบทั้งสามสวนของสาระ

กระบวนการสื่อสาร คือผูสงสาร ส่ือที่ใชสงขาวสาร และผูรับขาสารดังเชน 
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  2.1 ปญหาจากผูสงขาวสาร เชน สงขาวสารที่ไมสมบูรณคลุมเครือหรือไมชัดเจนหรือ

เปล่ียนความคิดออกเปนส่ือเพื่อการสงขาวสารไดไมถูกตองและสมบูรณ เชน เปล่ียนความคิดออก 

เปนภาษาเขียนหรือคําพูดไดไมถูกตอง 

  2.2 ปญหาจากส่ือที่ใชสงขาวสาร เชน การบิดเบือนขอมูลโดยไมไดต้ังใจของผูสงสาร 

ซึ่งอาจเกิดจากถอยคําหรือทาทางที่ใชหรือการทําจนเคยชิน 

  2.3 ปญหาจากผู รับขาวสาร  เชน  ความสามารถของผู รับขาวสารที่จะแปล

ความหมายของขอมูลจากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาที่ใชในการสื่อสาร

ยอมจะทําใหเกิดความขัดแยงได หรือเกิดจากความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสง

ขาวสาร 

 3. สภาพองคการที่เปนสาเหตุของความขัดแยง เชน การมีทรัพยากรที่จํากัดความ

คลุมเครือในโครงสรางและความคุมเครือในบทบาท กฎเกณฑ ในองคการที่เขมงวดเกินไป         

การแขงขันเพื่อใหไดทรัพยากรที่มีจํากัด และการมีขอยกเวนสําหรับบุคคลบางคนในองคการเปนตน 

 กิติมา ปรีดีดิลก (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 193-194) ไดกลาวถึง

สาเหตุของความขัดแยงดังนี้ 

 1. สาเหตุของความขัดแยงเนื่องจากโครงสรางองคการประกอบดวยหนวยงานยอย    

เปนจํานวนมาก การดําเนินงานขององคการไมเพียงแตจะมีวัตถุประสงคของแตละหนวยงาน และ

ของแตละบุคคลในหนวยงานดวย ซึ่งบางครั้งทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในหลาย ๆ เร่ือง ดังนี้ 

  1.1 ความขัดแยงอันเนื่องจากการแขงขันในเร่ืองทรัพยากรและงบประมาณในแตละ

หนวยงานยอย 

   1.2 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากการเปล่ียนแหลงเทคนิคในการบริหารงานบางอยาง

ทําใหผูปฏิบัติที่เคยชินกับการทํางานแบบเดิมยอมไมพอใจ จึงเกิดความขัดแยงกัน 

  1.3 ความขัดแยงอนเนื่องมาจากความแตกตางกันในหนาที่และลักษณะงาน 

  1.4 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากหนวยงานหลัก และหนวยงานที่ปรึกษาหรือ

หนวยงาน 

 2. สาเหตุความขัดแยงระหวางยุคคล ไดแก ความคิดเห็น การรับรู คานิยม ที่แตกตางกัน 

ความมีอคติตอกัน “ไมชอบหนากัน” และมีผลประโยชนที่ขัดกัน เปนตน 

 พรรณราย ทรัพยะประภา (2532, หนา 72-73) กลาววา ความขัดแยงเกิดข้ึนจากสาเหตุ

หลายประการดังนี้ 
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 1. คานิยมแตกตางกัน คําวา “คานิยม” ในที่นี้หมายถึงหลักเกณฑที่บุคคลยึดถือในการ

ตัดสินคุณคาของส่ิงตาง ๆ วา ดี-ไมดี ถูก-ผิด ควร-ไมควร ซึ่งเปน ผลมาจากความเชื่อ ทัศนคติ 

ประสบการณ หรือการอบรมเล้ียงดูที่บุคคลนั้น ๆ ไดรับมา ความเชื่อในคานิยมที่แตกตางกันโดยไม

สามารถหาขอตกลงกันได ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได 

 2. ความคิดเห็นแตกตางกัน เปนธรรมดาที่คนเราจะมีความคิดเห็นที่แตกตางกันไปบาง

ทั้งนี้ เนื่องมาจากความแตกตางกันทางดานตาง ๆ เชน วัย ประสบการณ เพศ ความรู ฯลฯ       

ความแตกตางของคนเปนเสเหตุใหญที่ทําใหคนมีความรูสึกนึกคิดไมเหมือนกัน ถาคนหรือกลุมคน

นั้นมีความเห็นไมตรงกันในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง และไมสามารถตกลงกันไดดวยความพึงพอใจทั้งสอง

ฝายปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 

 3. การรับรูแตกตางกัน คนเรามองส่ิงเดียวกันแตเห็นไมเหมือนกันได ทั้งนี้เนื่องจาก

ประสบการณเดิมที่นํามาเช่ือมโยงกับส่ิงที่ตนรับรูนั้นไมเหมือนกัน ถาตางฝายตางก็ยืนยันวาส่ิงที่

ตนเห็นนั้นถูกตอง และส่ิงที่ผูอ่ืนเห็นนั้นไมถูกตอง และไมสามารถหาขอยุติอันเปนที่พอใจของ      

ทั้งสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็จะเกิดข้ึน 

 4. วิธีคิดและแกปญหาตางกัน ตนแตละคนมีวิธีคิดและแกปญหาแตกตางกัน ซึ่งเปนเหตุ

ใหเกิดความขัดแยงกันได เชน ฝายหนึ่งอางวา “ทําวิธีนี้ดี” แตอีกฝายหนึ่งอางวา “ทําวิธีนี้ดีกวา”  

ถาไมสามารถหาขอตกลงไดที่พอใจดวยกันทั้งสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 

 5. เปาหมายความขัดแยงกัน การตั้งเปาหมายตาง ๆ ในองคการนั้น ถาไมสามารถต้ังให

รับรูตรงกัน หรือไมมีการตกลงรวมกัน ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได เชน ฝายบริหาร

ต้ังเปาหมายวา ในปนี้จะตองมียอดขาย 500 ลานบาท แตฝายการตลาดเห็นวาไมสามารถทําได 

เพราะวาเปนการต้ังเปาหมายที่สูงเกินไป และฝายบริหารก็ไมไดชวยสนับสนุนอะไร ความขัดแยง   

ก็เกิดข้ึน 

 วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยงไว 4 ขอดังนี้  

 1. การจัดสรรทรัพยากรเกิดข้ึนเนื่องจากแตละฝายในองคการตางมีความพยายามที่จะ

แสวงหาทรัพยากร เพื่อนํามาดําเนินงานใหเปาหมายของงานบรรลุผลสําเร็จ ทั้ง ๆ ที่ทรัพยากร      

ในองคการีอยูอยางจํากัด ทําใหผูบริหารของแตละฝายตางทําหนาที่ปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมาซ่ึง

ทรัพยากรเหลานี้ และพยายามนําเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุมอยูเสมอ จนนําไปสู

ความขัดแยงในองคการได 

 2. ความแตกตางของเปาหมาย ในองคการหนึ่ง ๆ จะมีหลาย ๆ แผนก ในแตละแผนก

ขององคการมักมีเปาหมายของแผนก ซึ่งเปนเปาหมายยอย ๆ ในองคการ แตละแผนกมีเปาหมาย        
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 3. การข้ึนอยูระหวางกันของงาน เมื่อแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปตองทํากิจกรรม

งานรวมกัน โดยงานหนึ่งนั้นจะสามารถดําเนินการตอไปหรือสําเร็จในงานใดกต็องใหสําเร็จบางสวน

มาจากแผนกอ่ืน ซึ่งจะทําใหการขึ้นอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมากข้ึน นั้นคือโอกาส

ที่จะเกิดความขัดแยงหรือมีความเปนมิตรก็จะตามมา 

 4. ความแตกตางของคานิยม ความเช่ือ และการรับรู บุคคลแตละคนยอมมี คานิยม 

ทัศนคติ ความเช่ือในเร่ืองตาง ๆ ที่แตกตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการแปลความหมายและการรับรู

เร่ืองราว หรือขอเท็จจริงตาง ๆ ไมเหมือนกน จนอาจนําไปสูความขัดแยงระหวางกันได 

 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 159-160) ไดสรุปสาเหตุความขัดแยงโดยทั่วไปไว

ดังนี้ 

 1. การจัดสรรทรัพยากร เชน เงิน วัสดุ อุปกรณ สถานที่ คน เปนส่ิงที่หนวยงานตอง

จัดสรรใหแกกลุมตาง ๆ ปญหาเกิดข้ึนเนื่องจากการแบงสันปนสวนไมเปนไปตามความตองการ

ทรัพยากรมีนอยไมเพียงพอกับความตองการ เขน การให 2 ข้ันไมทั่วถึง 

 2. ความแตกตางในดานเปาหมายของบุคคลกับองคการ ส่ิงที่เราต้ังไวไมเปนไปตาม

เปาหมาย เนื่องจากแตละบุคคลมีเปาหมายแตกตางกัน เอามาอยูรวมกันทําใหเกิดความแตกตาง

ระหวางเปาหมายสวนบุคคลกับกลุมเปาหมายขององคการ ทําใหคนเราเลือกปฏิบัติแตกตางกันไป

ดวย 

 3. ความไมสัมพันธกันระหวางคําส่ังอยางเปนทางการกับคําส่ังที่ไมเปนทางการ

โดยท่ัวไป ส่ิงที่เปนคําส่ังควรเปนแนวทางปฏิบัติที่สอดคลองกัน แตบางคร้ังหนวยงานมีคําส่ัง        

ที่ถูกตอง มีระเบียบ มีการเลือกปฏิบัติ สําหรับบางคนมีขอยกเวน เชน การมาทํางานสาย           

การขาดงาน หรือในกรณีที่คําส่ังที่เปนลายลักษณอักษรกับคําส่ังดวยวาจาไมตรงกันก็มี 
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 4. ลักษณะโครงสรางขององคการ แตละแผนกมีความแตกตางกัน แผนกขายกับ     

แผนกบัญชี มีลักษณะหนาที่และงานที่ปฏิบัติแตกตางกันอยู ทําใหเกิดความสําคัญและเปาหมาย

ของงานและลักษณะ ผูปฏิบัติงานอาจเห็นความแตกตางของการเลือกปฏิบัติของฝายบริหารที่ให

ความสําคัญไมเทากัน ทําใหเกิดความขัดแยงกันได 

 5. ความแตกตางในดานพฤติกรรมสวนบุคคล เชน บุคลิกภาพเปาหมายสวนตัว     

ความเช่ือ คานิยม ซึ่งแตกตางจากคนอ่ืนทําใหเกิดการยึดถือ เชื่อมั่นในความคิดของตนเอง        

การปฏิบัติของตนทําใหเกิดความขัดแยงกันได 

 6. ลักษณะงานท่ีปฏิบัติ เปนความไมสัมพันธระหวางงานที่ปฏิบัติกับความเช่ือความคิด 

ความสามารถของตน บางคนมีแนวคิดเชนนี้ แตตองปฏิบัติตามคําส่ังหรืองานที่ทําอยูนั้น            

แตความสามารถที่ตนเองทําสูง ทําใหเกิดความเบื่อหนาย และมีความเห็นขัดแยงกับผูอ่ืนในเร่ือง

การทํางาน นอกจากนี้การไมไดกําหนดหนาที่และความรับผิดชอบที่ชัดเจนก็ทําใหการทํางาน       

มีความขัดแยงกันได 

 พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 234-235)  ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงมีดังนี้ 

 1. ความไมเขาใจซึ่งกันและกัน กลาวคือ ผูนอยไมเขาใจจุดประสงคและวิธีดําเนินงาน   

ในหนวยงานน้ัน ๆ หรือเขาใจไมลึกซ้ึงเพราะขาดประสบการณทํางาน ความไมสามารถที่จะติดตอ

ส่ือความคิดใหเปนที่เขาใจซึ่งกันและกัน โดยเฉพาะการพูดซึ่งมีองคประกอบหลายประการที่อาจ

กอใหเกิดความเขาใจผิดไดงาย เชน คําพูดที่ใช น้ําเสียง สีหนา ทาทาง วิธีการพูด รวมทั้งขาดการ

ประสานงานที่ดี ผูปฏิบัติไมทราบวาจะตองทําอยางไรในขณะท่ีผูใหญคิดวาเร่ืองอยางนี้ “ใคร ๆ ”    

ก็ควรทราบ และการคาดหวังผลที่ไดสูงหรือตํ่าเกินไป เชน เรามักจะต้ังความหวังไววาผูที่จบ

การศึกษาในระดับสูงนาจะรูอะไรหมด แตเมื่อการณไมเปนไปเชนนั้นก็มักจะเกิดความดูแคลนขึ้น

ในใจ และนําไปสูความขัดแยงในกาลตอไป 

 2. เคร่ืองกีดกั้นการติดตอระหวางผูใหญกับผูนอย เคร่ืองกีดกั้นเหลานี้อาจเปนเอง     

โดยระบบงาน เชน อธิบดีกับเสมียนก็มีโอกาสนอยมากที่จะติดตอใหทายความคิดเห็นซึ่งกันและกัน

บางทีก็เกิดจากการสรางข้ึนเอง เชน การไมมีเสมียนหนาหองทําใหการติดตอกันไดยากข้ึน ปญหา

สําคัญประการหนึ่งก็คือการทําตัวเปนเจาขุนมูลนายของผูบังคับบัญชาทําใหลูกนองไมกลาเขาหา

หรือมีความรูสึกตอตานข้ึนโดยทันทีที่ไดพบ 

 3. การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองคนของผูบริหาร เชน 

ผูบริหารไมเปนผูรอบรูระเบียบและวิธีการทํางาน ไมมีความแนนอนในการพูดและการกระทํา     

ขาดความยุติธรรม ทําตัวเปนเผด็จการ เอาแตใจตัวเอง ออนขอใหผูใตบังคับบัญชาจนเกินไป        
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 4. ผลประโยชนหรือความสนใจที่ขัดกัน ไมวาจะเปนส่ิงที่จับตองได เชน เงิน หรือส่ิงที่   

จับตองไมได เชน เกียรติคุณ ความกาวหนา การไดรับความยกยองนับถือ เร่ืองนี้นาจะถือเปน     

กฎตายตัวไดวาเมื่อไรก็ตามที่ผลประโยชนหรือความสนใจเกิดขัดกัน ความขัดแยงยอมจะเกิดข้ึน 

เวนแตจะสามารถอธิบายใหเปนที่เขาใจและยอมรับไดอยางมีเหตุผลยางเต็มที่เทานั้นตัวอยางทีเ่หน็

ไดชัดเจนก็คือการพิจารณาเลื่อนเงินเดือนข้ึนเปนกรณีพิเศษ เปนตน 

 5. ความคิดเห็นที่แตกตางกัน ความคิดเห็นของคนเกิดข้ึนจากประสบการณบุคลิกภาพ

ทัศนคติ ความสนใจ จุดหมายในชีวิต คุณธรรมที่ยอมรับนับถือ ตลอดจนคานิยม ความคิดเห็น      

ที่แตกตางกันยอมจะเปนตนเหตุของความขัดแยงในเร่ืองตาง ๆ ต้ังแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึงวิธี      

การทํางาน การปรับความคิดเห็นใหตรงกับเปนเร่ืองตาง ๆ ต้ังแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึงวิธีการทํางาน

การปรับความเห็นใหตรงกันเปนเร่ืองที่พอจะทําไดถึงแมวาจะตองใชเวลาก็ตาม 

 เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 165-166) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยงโดยทั่วไปวามี

อยางนอย 5 ประการคือ 

 1. ผลประโยชน ผลประโยชนมักจะเปนสาเหตุของความขัดแยงที่พบมากท่ีสุดไมวา     

จะเปนความขัดแยงระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลก็ตาม ทั้งนี้เพราะคนมีแนวโนมที่จะทํางาน     

เพื่อผลประโยชนของตนเองอยูแลว ผลประโยชนที่วานี้ไมเฉพาะแตทรัพยสินเงินทองเทานั้นแต

หมายถึงตําแหนงหนาที่การงาน โอกาสกาวหนาและความสะดวกสบายตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน

ดวย 

 2. บทบาทไมชัดเจน บทบาท หมายถึงการปฏิบัติหนาที่ที่ไดรับมอบหมายซ่ึงบางคร้ัง

ผูปฏิบัติงานอาจเกิดความไมแนใจวาเขามีหนาที่ตองทําอะไรบาง บริษัทหรือผูบริหารคาดหวังวา

เขาจะตองปฏิบัติอยางไรบาง ความรับผิดชอบของเขาควรมีมากนอยเพียงใด เขาควรรับงาน

ความกาวหนาในการทํางานกับใคร เหลานี้อาจจะเปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 

 3. เปาหมายการทํางาน เปาหมายในการทํางานขององคการกับเปาหมายการทํางาน

ของบุคคล หรือกลุมบุคคลอาจมีความแตกตางที่บางคร้ังผูปฏิบัติงานอาจจะไมเห็นดวย หรือ       

ไมยอมรับในเปาหมายการงานที่องคการกําหนดข้ึน เชน การกําหนดใหพนักงานของธนาคารทุกคน

ตองหาสมาชิกบัตรเครดิตใหไดไมตํ่ากวา 5 ราย เปนตน 

 4. อํานาจ อํานาจในที่นี้หมายถึง อํานาจตามตําแหนง (Authority) และอํานาจบารมี 

(Power) ในสภาพความเปนจริงแลวบุคคลที่มีตําแหนงระดับเดียวกันแมจะมีอํานาจตามตําแหนง
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 5. การเปล่ียนแปลง การตอตานการเปล่ียนแปลง (Resistance to change)             

เปนธรรมชาติยางหน่ึงของมนุษย เพราะความไมแนใจวาส่ิงที่เปล่ียนแปลงไปนั้นจะดีข้ึนกวาเดิม

หรือไม การเปล่ียนแปลงตาง ๆ ไมวาจะเปนการเปล่ียนความคาดหวังของผูปฏิบัติ การเปล่ียน

ตําแหนงการเปล่ียนวิธีปฏิบัติงานหรือการเปล่ียนเปาหมายในการทํางาน ลวนเปนสาเหตุของความ

ขัดแยงไดทั้งส้ิน 

 สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 219-221) ไดระบุถึงความขัดแยงในองคการเกิดข้ึนจาก

สาเหตุที่สําคัญ 2 ดาน ไดแก 

 1. ความขัดแยงที่ เกิดจากองคการ ซึ่งประกอบดวยปญหาขัดแยงหลายประการ            

ที่สําคัญสุดคือ ความขัดแยงในการแยงชิงทรัพยากรที่มีจํากัดความไมชัดเจนดานความรับผิดชอบ

และอํานาจตัดสินใจ ความแตกตางดานอํานาจ ความแตกตางระหวางบุคคล การแยงชิงรางวัล

ความดีความชอบ และการตองพึ่งพาตอกันในการปฏิบัติงาน 

 2. ความขัดแยงที่มีสาเหตุมาจากความสัมพันธสวนบุคคล ไดแก ความขัดแยงที่มี    

ความรุนแรงอันเกิดจากอารมณขุนเคืองเกิดจากการเขาใจวามีคนจองจับผิดตน เกิดจากการ       

ส่ือความหมายที่ผิด เกิดจากขาดความไววางใจตอกัน โดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยวาคนใด     

คนหนึ่งของกลุมเอาใจออกหางความสัมพันธที่มีตอผูนั้นจะเส่ือมทรามลงตนกลายเปนความขัดแยง

ได และสาเหตุของความขัดแยงประการสุดทายคือบุคลิกภาพที่เปนคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 

 Litterer (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 41) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยง

วาอาจจําแนกไดเปน 4 ปจจัยสําคัญในตัวบุคคลและกลุม ดังนี้ 

 1. การเอาแพเอาชนะกัน เชนแตละกลุมมีเปาหมายไมตรงกัน ไมสามารถดําเนินการไปสู

เปาหมายได แตละกลุมจึงแสวงหาวิธีการใหบรรลุเปาหมายใหได เกิดการเอาแพ เอาชนะกัน 

 2. การแขงขันเพื่อใหไดรับประโยชนมากข้ึน กลุมจะด้ินรนตอสูเพื่อผลประโยชนของกลุม

โดยไมคํานึงถึงผลเสียตอองคการ 

 3. ความเขาใจกันในฐานะ หมายถึง ฐานะในองคการ บุคคลจะรูสึกไมพอใจถาฐานะของ

คนในองคการแตกตางกัน การกําหนดสายบังคับบัญชาเปนส่ิงสําคัญที่ทําใหเกิดความแตกตางกัน

ในฐานะ 
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 4. ความแตกตางกันดานความเขาใจจากการรับรู เพราะความแตกตางกันในแตละ

บุคคลยอมรับรูและเขาใจจากการรับรูเร่ืองตาง ๆ แตกตางกัน และเมื่อกลุมตาง ๆ มีการรับรูตางกัน 

จึงอาจเกิดความขัดแยงไดในที่สุด 

 อรุณ รักธรรม (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 42-43) ไดสรุปสาเหตุของ

ความขัดแยงไว 12 ประการไดแก 

 1. การจัดทรัพยากร เนื่องจากองคการทุกขนาดและทุกรูปแบบมีทรัพยากรอยูอยางจํากดั

ไดแก ทรัพยากรกําลังคน เงินทุน วัสดุอุปกรณและพื้นที่ในจํานวนจํากัดนั่นเอง เมื่อมีการจัดสรร

ทรัพยากรดังกลาวในแตละคร้ังก็ตองมีบางกลุมในองคการ ไดทรัพยากรนอยกวาความตองการของ

ตนเองอยางหลีกเล่ียงไมได ถึงแมจะมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเขมงวด ในหลักการที่เกี่ยวกับ

ประสิทธิภาพของแตละกลุมก็ตาม ผูนําของแตละกลุมก็มักจะโตแยงเกี่ยวกับความจําเปนและ

ความสําคัญของกลุมตนเองเสมอในองคการ 

 2. ความตองการผลประโยชน กลุมบุคคลหรือบุคลากรในองคการลวนแลวแตตองการ

ผลประโยชน เชน ตองการความปลอดภัย ความรัก ความเปนเจาของ ความนับถือ เกียรติยศ 

ชื่อเสียง และความตองการความสําเร็จในชีวิต เปนตน เมื่อผลประโยชนขัดกันหรือไดรับ

ผลประโยชนนอยไมเพียงพอแกความตองการก็จะเกิดความขัดแยงข้ึน 

 3.ความแตกตางในเปาหมาย กลุมตาง ๆ ในองคการมักจะมีความชํานาญงาน        

เฉพาะอยางจึงทําใหมี เปาหมายของงานที่แตกตางกัน  ทุกกลุมตางปฏิบัติงานใหสําเร็จ             

ตามเปาหมายของตน เพื่อหวังผลประโยชนทางดานของรางวัลตอบแทน และการจัดสรรทรัพยากร

ที่กลาวมาแลวเพิ่มข้ึนจากองคการ จึงเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันข้ึนในระหวางกลุม เชน 

เกี่ยวกับเร่ืองลําดับกอนหลังของการปฏิบัติงานของแตละกลุม เปนตน 

 4. ขอมูลหรือขอเท็จจริง อาจจะเปนที่มาของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการได     

ถาหากวาแตละกลุมมีขอมูลที่แตกตางกันจึงเขาใจกันและกันคนละดานในประเด็นสําคัญ ๆ อัน

เปนสาเหตุที่ทําใหมีความเห็นที่แตกตางกันออกไป 

 5. คานิยม เร่ืองคานิยมนี้เปนส่ิงที่สําคัญในการที่ทําใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุม    

ในองคการ เชน “ดุลยพินิจดานคานิยม” (Value Judgment) ซึ่งมักจะแตกตางกันไปในแตละกลุม

เปนเร่ืองของความเห็นในดาน ดี และ เลว 

 6. ความแตกตางดานการรับรู ความแตกตางในเปาหมายระหวางกลุมตาง ๆ ภายใน

องคการ มักจะตามมาดวยความแตกตางกันในการรับรูที่สามารถนําไปสูความขัดแยงได เชน 

แผนกวิศวกรรมอาจมีการรับรูในเร่ืองคุณภาพของสินคา การออกแบบที่ถึงพรอมดวยหลักทาง
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 7. ความเชื่อ ความเชื่อของแตละกลุมซ่ึงมีความแตกตางกัน เชน กลุมที่มาจากสาขา

วิชาชีพที่แตกตางกัน เปนตนวา ฝายการเงิน ฝายการผลิต และฝายการตลาดจะมีความเช่ือ

แตกตางกันไป ซึ่งจะทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในองคการเสมอ 

 8. ความคิดเห็นและความรูของแตละกลุมที่แตกตางกัน เปนผลมาจากการไดรับ

การศึกษาอบรมมาโดยตลอด จนกลายเปนสามัญสํานึกที่วา “ตางฝายตางก็ถือศักด์ิศรีของตน

ดวยกันทั้งนั้น” ซึ่งจะทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในองคการเสมอ 

 9. โครงสรางขององคการ อาจเปนสาเหตุของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการได

โดยเฉพาะโครงสรางององคการแบบระบบราชการ ซึ่งประกอบดวยการบังคับบัญชาตามลําดับข้ัน

มีกฎ ระเบียบขอบังคับ แบงงานตามความถนัดและทักษะความชํานาญ งานเปนของสวนกลาง 

มิใชเปนเร่ืองสวนตัว (Impersonal) และเหตุผลอยูที่กฎหมายซ่ึงกําหนดไว เปนระบบทีฝ่นความรูสึก

ตามธรรมชาติของมนุษย เชนการขาดโอกาสในการใชความคิดริเร่ิม จึงรวมกลุมตอสูเพื่อเอาชนะ

กลุมผูบังคับบัญชา จึงเปนที่มาของความขัดแยงในองคการนั้นเอง 

 10. การเปล่ียนแปลง ไมวาจะเปนการเปล่ียนแปลงโครงสรางองคการ หรือพฤติกรรม    

ในองคการ (ทัศนคติ คานิยม ความเชื่องทักษะ วิธีการทํางาน การวินิจฉัยส่ังการ ฯลฯ) 

 11. การติดตอส่ือขอความ การติดตอส่ือขอความที่เลว เปนอีกสาเหตุหนึ่งของความ

ขัดแยงภายในองคการ  เชน  การติดตอ ส่ือขอความทางเดียวจากผูบัง คับบัญชาลงมา                   

ถึงผูใตบังคับบัญชาและขอมูลที่กลุมผูใตบังคับบัญชาไดรับไมตรงกับเจตจํานงของผูส่ังการ 

เนื่องจากภาษา ความรู คานิยม หรือความเช่ือของทั้งสองฝายตางกัน จึงทําใหเกิดการเขาใจผิด    

อันเปนเหตุทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนไดในองคการ 

 12. พฤติกรรมของกลุม ไดแก ความพึงพอใจในบทบาทและสถานภาพที่ไดรับในองคการ

บุคลิกภาพของผูนําแตละกลุม และการปะทะสังสรรคระหวางกลุมในสังคมองคการ เปนตน          

ก็สามารถเปนสาเหตุแหงความขัดแยง ระหวางกลุมในองคการไดเชนกัน 

 จากความคิดเห็นของนักการศึกษาที่มีตอสาเหตุของความขัดแยงดังกลาว พอจะสรุป    

ไดวาสาเหตุของความขัดแยงมาจากความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลในดานตาง ๆ และ

ในเร่ืองของการติดตอส่ือสาร การแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด รวมทั้งโครงสรางขององคการ

ที่ไมเหมาะสมเปนตน 
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ผลของความขัดแยง 
 นักการศึกษาไดอธิบายถึงผลของความขัดแยงอยางหลากหลาย ซึ่งผลของความขัดแยง  

มีทั้งขอดีขอเสียดังนี้ 

  บุญมั่น ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 199) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยงมีดังนี้ 

 1. เปนการปองกันการหยุดอยูกับที่ ทําใหเห็นแนวความคิดที่แตกตางกัน 

 2. เปนการบังคับใหบุคคลแสวงหาแนวความคิดที่ไมอยูเสมอ 

 3. มุงขจัดปญหาที่เล่ือนลอย และแสวงหาแนวทางแกไขปญหาที่ชัดเจน 

 4. เหมาะสมหรือไม ในการที่จะเอาชนะฝายตรงกันขาม 

 5. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 

 6. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 

 7. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายในองคการ 

 8. ชวยสรางเอกลักษณของกลุมและบุคคล 

 9. ชวยกระตุนใหเกิดความอยากรูอยากเห็น 

และไดกลาวถึงผลเสียของความขัดแยง ไวดังนี้ 

 1. ทําใหสัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

 2. คนทํางานหมดกําลังใจ บางคนก็ยายหรือลาออก โดยเฉพาะคนท่ีมีความขัดแยง   

ทางความคิด 

 3. ทําใหบรรยากาศของความเชื่อถือ ความไววางใจหมดไป และเกิดการทะเลาะหรือ

บาดหมางข้ึนได 

 4. มีแรงตอตานทําใหการทํางานขาดความรวมมือไมสามารถทํางานเปนทีมไดความ

รวมมือรวมใจกันหมดไป เพราะต้ังหนาต้ังตาแตจะเอาชนะอยางเดียว 

 สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 299-230) ไดกลาวถึงผลดีและผลเสียอันเนื่องมาจาก

ความขัดแยงไวดังนี้ 

 ผลดีของความขัดแยง ซึ่งทําใหผลงานกลุม/องคการดีข้ึน ไดแก 

 1. ความขัดแยงทําใหปญหาที่เคยถูกมองขามหรือที่ถูกละเลย จะไดรับความสนใจนํามา

พิจารณามากข้ึน 

 2. ความขัดแยงเปนเร่ืองจูงใจใหคนทั้งสองฝายรูและเขาใจถึงจุดยืนของกันและกัน

ไดมากข้ึน 
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 3. บอยคร้ังที่ความขัดแยงชวยกระตุนใหเกิดความคิดและแนวทางใหม ซึ่งจะนํามาสูการ

เกิดส่ิงใหมและการเปล่ียนแปลงที่ดีข้ึน 

 4. ความขัดแยงชวยใหการตัดสินใจดีข้ึน กลาวคือ เมื่อผูตัดสินใจไดรับขอมูลที่มีมุมมอง

แตกตางไปจากตนซ่ึงอาจขัดแยงกัน แตการมีขอมูลที่หลากหลาย ครอบคลุมมากข้ึน ยอมชวย     

ใหการตัดสินใจดีข้ึนกวาเดิม ทั้งนี้เพราะความขัดแยงทําใหเกิดความจําเปนที่จะตองพิสูจน

สมมุติฐานและความเช่ือของแตละฝาย ตองเผชิญกับความคิดใหม ๆ และตองพิจารณาในการปรับ

จุดยืนใหมของตน อยางไรก็ตาม คนสวนใหญมักไมพอใจที่จะดําเนินการตามแนวทางดังกลาว     

จึงปลอยใหความขัดแยงเกิดบานปลายจนกลายเปนความแตกแยกข้ึน 

 5. ความขัดแยงสงเสริมใหคนเกิดความภักดีตอกลุม สงผลใหเกิดแรงจูงใจที่จะทํางาน

ของกลุมหรือของหนวยงานใหมีความสําเร็จ 

 6. ความขัดแยงที่เกิดข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งความขัดแยงเชิงความคิด (Cognitive 

Conflict) ที่แตกตางกัน ยอมนํามาสูการเปดกวางในการนําความคิดเหลานั้นมาอภิปราย    

ถกเถียงกันอยางเต็มที่ สงผลใหผูเด่ียวของเกิดความผูกพันตอองคการเพิ่มข้ึน 

 ผลเสียของความขัดแยง ซึ่งทําใหผลงานของกลุม/องคการลดลง ไดแก 

 1. ความขัดแยงกอใหเกิดอารมณเชิงลบที่เปนปฏิปกษตอกันอยางรุนแรง สงผลใหแตละ

ฝายที่เกี่ยวของเกิดความเครียด 

 2. ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางส่ือสารระหวางบุคคล กลุมหรือแผนกงาน  

ทําใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงัก 

 3. ความขัดแยงเปนส่ิงที่ทําใหความต้ังใจและการใชพลังความพยายามในการทํางาน  

ใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลง 

 4. ความขัดแยงสงผลกระทบทําใหผูนําตองปรับเปลี่ยนแบบผูนํา (Leadership Style) 

เชน จากผูนําแบบการมีสวนรวม (Participative Style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian) ดวย

ความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับดูแล 

และส่ังการดวยตนเองมากข้ึน เพื่อไมใหทิศทางที่เปนเปาหมายของงาน/องคการเบ่ียงเบนไป       

แตแบบภาวะผูนําเขนนี้ทําใหบรรยากาศที่ดีของการทํางานลดลงไปดวยเชนกัน 

 5. ทําใหแตละฝายที่ขัดแบงกันเกิดการเลนพรรคเลนพวก เกิดอคติ ลําเอียง ขาดความ

ยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงข้ันใหรายปายสีเพื่อจองทําลายกันทุกวิถีทาง 
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 พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 232-233) ไดกลาวถึงผลดีผลเสียของการเกิดความ

ขัดแยงไวดังนี้ 

 ผลดีของความขัดแยงคือ 

 1. การเกิดความขัดแยงแสดงถึงการมีเสรีในความคิด อันเปนลักษณะของบุคคล         

ในระบอบประชาธิปไตย ซึ่งจะไมถูกครอบงําความคิดดวยอํานาจภายนอก 

 2. ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางส่ือสารระหวางบุคคล กลุมหรือแผนกงาน  

ทําใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 

 3. ความขัดแยงเปนส่ิงที่ทําใหความต้ังใจและการใชพลังความพยายามในการทํางาน   

ใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลดลง 

 4. ความขัดแยงสงผลกระทบทําใหผูนําไตองปรับเปล่ียนแบบผูนํา (Leadership Style) 

เชน จากผูนําแบบการมีสวน (Participative Style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian)          

ดวยความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับ

ดูแลและส่ังการดวย 

 5. กอใหเกิดความเคยชินที่จะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ยอมรับฟงซ่ึงกันและกันซึ่งถือ   

ไดวาเปนการชวยสรางความเปนประชาธิปไตยในการทํางาน 

 6. ทําใหผูรวมงานไดมีโอกาสใหความคิด อันเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานมีความ

เจริญกาวหนาในการทํางานมากข้ึน ถือไดวาเปนสวนหนึ่งของวิธีการพัฒนาบุคลากร 

 ผลเสียของความขัดแยงคือ 

 1. กอใหเกิดความไมคลองตัวในการทํางาน เสียเวลา เสียแรงงาน เปรียบเสมือน

เคร่ืองจักรที่ขาดน้ํามันหลอล่ืน หรือมีส่ิงที่ไมพึงปรารถนาเขาไปขัดขวาง 

 2. กอใหเกิดความรูสึกในทางลบเกิดข้ึนระหวางผูปฏิบัติงานไมวาจะระหวางระดับ

เดียวกัน หรือตางระดับความรูสึก เชนนี้ไมเปนผลดีตอการทํางาน 

 3. กอใหเกิดการแตกความสามัคคี อาจจะมีการแยกเปนพวกเปนหมูตามความคิดเห็น  

ที่มีอยูเหมือนกัน หาเหตุจับผิด ตอตานการทํางานของหนวยงาน หาเร่ืองใสรายกัน บรรยากาศ    

ในการทํางานเต็มไปดวยความหวาดระแวง ปราศจากความสุข งานขององคการนั้นก็เสียหรือ      

ไมดําเนินไปตามที่ควรจะเปน 

 4. กอใหเกิดความรูสึกวาตนเองพายแพ ทําใหเสียขวัญ เสียกําลังใจในการทํางาน    

เส่ือมความเช่ือมั่นในตนเอง หรือรายแรงกวานั้นอาจทําใหเสียสุขภาพทางจิตไดงาย 
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 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 160-161) ไดกลาวถึงผลความขัดแยงไวดังนี้ 

 ความขัดแยงมีทั้งผลดีและผลเสีย รวมทั้งกอใหเกิดความสรางสรรคและการทําลาย      

ในดานผลดีของความขัดแยงคือ 

 1. ปองกันการหยุดอยูกับที่ เปนแนวคิดที่แตกตางกันออกไป 

 2. ความขัดแยงทําใหคนเราแสวงหาแนวคิดใหม และมุงขจัดปญหาเล่ือนลอย รวมทั้ง

การแสวงหาแนวคิดที่เหมาะสม และแสวงหาแนวทางแกไขที่ชัดเจน 

 3. เปนการบังคับใหคนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกคร้ังหนึ่งวาดีเลว

เหมาะสมเพียงใด ในการเอาชนะอีกฝายหนึ่ง ซึ่งผลที่เกิดข้ึนสวนหนึ่งยอมเปนผลดีตอองคการ 

 4. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 

 5. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 

 6. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายในองคการ 

 ผลเสียของความขัดแยงมีดังนี้ 

 1. คนทํางานหมดกําลังใจ ทอแท เบ่ือหนาย เกิดความเครียดบางคนก็ยายหรือลาออก

โดยเฉพาะคนที่มีความขัดแยงทางความคิดเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ กอใหเกิดการขาด

กําลังคน หนวยงานออนแอ โรงงานอยูไมไดเพราะผลผลิตตํ่าลงได 

 2. สัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

 3. บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจระหวางบุคคลหมดไป และเกิดความทะเลาะ

เบาะแวงข้ึนได 

 4. มีแรงตอตาน ทําใหการทํางานขาดความรวมมือไมสามารถทํางานเปนทีมได       

ความรวมมือรวมใจกันไปหมด 

 ธงชัย สินติวงษ (2535, หนา 293-295)ไดสรุปถึงผลดีและผลเสียของความขัดแยงไดวา 

 ผลดีหรือผลในทางสรางสรรค คือ ชวยกระตุนความต่ืนตัวและสนใจเพิ่มความสามัคคี

ของกลุม เพิ่มแรงจูงใจตองานของกลุม ดึงดูดใหเกิดความสนใจตอปญหา และชวยปดเปาปญหา 

ขอขัดแยงที่รุนแรงได ทั้งนี้ยังใชทดสอบและปรับอํานาจที่แตกตางกัน 

 สวนผลเสียหรือผลในทางทําลาย เชน ทําใหเกิดความสับสน กดดัน และกาวราว การถูก

บังคับจิตใจใหยอมความ กลุมพลังอํานาจออกนอกทิศทาง ขัดขวาง  กิจกรรมมิใหดําเนินการไปได

เกิดการปฏิเสธไมใหความรวมมือ ลดการติดตอส่ือสารและไมพูดจากัน เกิดความเขาใจผิด

ตลอดจน เกิดการขยายตัวของขอขัดแยงแบบบานปลาย 
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 อรุณ รักธรรม (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 45-46) ไดกลาวถึงผลดีของ

ความขัดแยง คือ 

 1. ปองกันการหยุดอยูกับที่ของผลการปฏิบัติงานของแตละกลุมในองคการ 

 2. เกิดความคิดที่สามที่เหนือกวา 

 3. เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมแสวงหาแนวความคิดใหม ๆ และสดอยูเสมอ 

 4. กระตุนใหเกิดความกระตือรือรนและความอยากรูอยากเห็น 

 5. เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมสํารวจตรวจสอบความคิดเห็น รวมทั้งวิธี        

การปฏิบัติงานของตนเองอยางรอบคอบยิ่งข้ึนวาเหมาะสมดีแลวหรือไม เพื่อแขงขันเอาชนะ     

กลุมอ่ืน ๆ ซึ่งผลงานที่ไดสวนหนึ่งจะเปนผลดีตอองคการ      

 6. มุงแกปญหาที่เล่ือนลอย (ชวยในการคนควา แบะกล่ันกรองปญหา) และแสวงหา    

วิธีในการแกปญหาที่เกนชัดใหไดผลดียิ่งข้ึน 

 7. ชวยในการสรางเอกลักษณของกลุมแตละกลุม 

 8. ชวยกระตุนใหเกิดการรวมพลังและสามัคคีกลมเกลียวกันยิ่งข้ึนในองคการ 

 9. ความขัดแยงชวยใหเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรคใหม ๆ โดยการกระตุนทางจิตใจและ

เปดโอกาสใหตรวจสอบ รวมทั้งแสดงความสามารถของแตละกลุมออกมาอยูเสมอ และไดกลาวถึง

ผลเสียของความขัดแยง คือ 

 1. ทําใหเกิดจากสูญเสียกําลังคนขององคการ เนื่องจากทนดูและทนรวมงานภายใน

บรรยากาศของความขัดแยงอยางรุนแรงนั้นตอไปไมได 

 2. ทําใหมิตรภาพระหวางบุคคลหรือกลุมลดนอยลงไปจากเดิมมาก 

 3. บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจ ซึ่งกันและกันจะหมดไป จนอาจนํามา      

ซึ่งการตอสูหรือทะเลาะวิวาทกันดวยอารมณไรเหตุผลได 

 4. ทําใหเกิดการตอตานความขัดแยงข้ึน เนื่องจากความขัดแยงนั้นไปขัดกับวัตถุประสงค

ของกลุมที่ตองการทํางานอยางสงบและสันติ การทํางานเปนทึมหรือตองการความรวมมือรวมใจ

กันมากกวาการแขงขันชิงดีชิงเดนกัน 

 5. เกิดการบิดเบือนการรับรู โดยแตละกลุมจะมองทักษะและผลการปฏิบัติงานของ    

พวกเขาวาเหนือกวาบุคคลอ่ืน 

 6. เกิดภาพลวงตาในทางลบข้ึน ความแตกตางและขอผิดพลาดในผลการปฏิบัติงาน  

ของกลุมที่ถูกมองเห็นจะมีมากกวาความเปนจริง ในขณะเดียวกันที่แตละกลุมมองดูตัวเองจะเห็น

ขอแตกตางและขอบกพรองนอยกวาที่ควรจะเปน 
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 7. ทําใหเกิด “จุดบอด” ข้ึน โดยที่การผูกพันอยูกับบทบาทและสถานภาพของกลุมแตละ

กลุมมากเกินไป จนเกิดความกลัวตอการพายแพในการแขงขันระหวางกลุม จะทําใหทั้งสองฝาย

ตางก็มองไมเห็นความคลายคลึงกันในเปาหมาย หรือขอเสนอของเขา โดยที่ถามองเห็นเสียกอน

และยอมรับแลวจะทําใหความขัดแยงยุติลงไปได 

 เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2540, หนา  20-22) ไดกลาวถึงผลดีขอความขัดแยงคือ 

 1. ปองกันไมใหองคการหยุดอยูกับที่หรือเฉ่ือยชา 

 2. ความขัดแยงทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง ผูบริหารที่ฉลาดยอมสามารถนําการ

เปล่ียนแปลงนั้นใหเปนประโยชนแกสวนรวม 

 3. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคล ผูบริหารที่มีความสามารถ   

ยอมประสานความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ ทําใหเกิดความริเร่ิมใหม ๆ  

 4. ความขัดแยงกระตุนใหเกิดการแสวงหาขอมูลใหม ๆ หรือขอเท็จจริงใหม หรือ            

วิธีแกปญหาอยางใหม ตางฝายตางก็พยายามหาขอมูลและเหตุผลมาสนับสนุนฝายตน ทําให     

ไดขอมูลใหมหรือหลักฐานใหม หรอตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของกันและกัน ก็จําเปนตองหา

ทางออกใหม 

 5. การขัดแยงกับกลุมอ่ืน จะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกันและรวมพลัง

กัน 

 6. ความขัดแยงที่เกิดจากการมีความเห็นแตกตางกัน จะชวยทําใหมีความรอบคอบและ

มีเหตุผลในการแกปญหา นอกจากนั้นยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมีระบบและ        

มีประสิทธิภาพ 

 สวนผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 

 1. ความขัดแยงที่เกิดจากการมีความเห็นแตกตางกัน จะชวยทําใหมีความรอบคอบและ

มีเหตุผลในการแกปญหา บุคคลจะต้ังแงหรือใชเลหเหล่ียมเขาหากัน 

 2. ขาดการรวมมือทําลายความสมานฉันทและความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม 

 3. การสื่อสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน อาจโดยความต้ังใจหรือไมต้ังใจก็ได 

 4. ทําใหเกิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 

 5. เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ ทําใหองตัดสินใจดวยความเส่ียง 

 6. ขาดความคิดริเร่ิมสรางสรรค ยุคคลจะทํางานเฉพาะในสวนที่ตนเองรับผิดชอบ หรือ 

ทํางานตามที่ถูกใหส่ังใหทําเทานั้น 

 7. ประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลลดลง 
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 8. บุคคลหรืองคการเกิดความเสียหายอาจเปนช่ือเสียงเกียรติยศ ทุนทรัพย ผลผลิต หรือ

แมแตชีวิต 

 9. ถาการแกปญหาไมดีแลว ความขัดแยงอยางหนึ่งจะนําไปสูความขัดแยงอยางอ่ืนอีก  

 10. อาจทําใหคนไมพอใจที่จะทํางานทําใหเกิดความเฉ่ือยงาน 

 11. ทําใหคนไมสามารถที่จะทนดูและทนรวมงานภายใตบรรยากาศของความขัดแยง     

ที่รุนแรงได จึงหนีจากองคการนั้น 

 จากความคิดเห็นของนักการศึกษา ผลของขัดแยงพอจะสรุปไดวา ความขัดแยงมีทั้งผลดี

และผลเสียตอองคการ ดังนั้นผูบริหารในองคการสามารถนําผลดีที่เกิดจากความขัดแยงไปใช      

ใหเกิดประโยชนในองคการ และผูบริหารองคการตองหาทางลดผลเสียของความขัดแยงเพื่อไมให

เกิดผลเสียตอองคการได 

 
พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 
 เมื่อบุคคลพบกับความขัดแยง  บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาโดยพฤติกรรม              

ที่แสดงออกมานั้นอาจต้ังใจหรือไมไดต้ังใจ  นั่นคือ  สามารถควบคุมใหเกิดพฤติกรรมนั้น ๆ  หรือ

ปลอยใหพฤติกรรมนั้นเกิดข้ึนตามธรรมชาติของบุคคลเจาของพฤติกรรม  พฤติกรรมของบุคคล

โดยทั่วไปเมื่อพบกับความขัดแยง  มีดังตอไปนี้ 

 เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 99)  กลาววา  โดยทั่วไปแลวเมื่อบุคคลคาดหวังวา

จะพบความขัดแยง  เขาตองตัดสินใจเพื่อเลือกอยางหนึ่งในสามอยาง  คือ 

 1. เลือก  ก.  หรือ  เลือก  ข. 

 2. พยายามประนีประนอมระหวาง  ก.  กับ  ข. 

 3. พยายามหลีกเล่ียงจากทั้งสองฝาย 

 Pnueman  and  Bruehl (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2534, หนา 101) อธิบายวา 

เมื่อบุคคลตองเชิญกับความขัดแยงจะมีอยู  3   ทางเลือก  คือ 

 1. การอยูเฉย ๆ  พฤติกรรมขอบุคคลที่แสดงอาการของการอยูเฉย ๆ  มีอยูหลายรูปแบบ  

เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  ปฏิเสธวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง ไมยอมรับวาเปน

หนาที่ของตนที่จะตองไปแกปญหาความขัดแยง  เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่ตนเอง      

ไดประโยชน  หรือเปนบุคคลที่ถือคติวาความขัดแยงทั้งหลายจะลดลงไปเองเม่ือเวลาผานเลยไป  

ซึ่งความขัดแยงบางอยางอาจลดลงแตอันตรายของการเผชิญกับความขัดแยงของการอยูเฉย ๆ      

ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษระหวางกันเพิ่มข้ึน  จนเปนการทําลายหรือ     

สกัดกั้นไมใหองคการบรรลุเปาหมายหรือยากแกการควบคุม 
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 2. การระงับความขัดแยง  บุคคลจะเผชิญกับความขัดแยงในลักษณะใดนั้นข้ึนอยูกับ

วิธีการที่เขามอง  หากมองเปนความเลวราย  เขาก็จะพยายามระงับ  หากเขาเหน็วาสถานการณนัน้

เขาอาจจะแพ  เขาจะพยายามพลิกสถานการณใหชนะหรือใหแพนอยที่สุด คนที่มีอํานาจก็มักจะ

ระงับความขัดแยงโดยใชกําลังหรือขมขู  โดยแสดงพฤติกรรมในรูปแบบตาง ๆ  เชน  การใชคําพูด 

ใหรายหรือโจมตีฝายตรงขาม  การใชอํานาจตัดสินใหแพ – ชนะ  การแบงแยกแลวเขาปกครอง  

การลดความสําคัญของฝายตรงขามในทุกวิถีทาง  การปฏิเสธหรือไมสนใจความคิดเห็นที่บุคคลอ่ืน 

 3. การบริหารความขัดแยง  ผูบริหารอาจใชวิธีการดังนี้ในการบริหารความขัดแยง 

      ก. รักษาระดับความสนใจ 

     ข. เฝาสังเกตดูสภาพการณของความขัดแยง 

     ค. ใชวิธีในการแกไขความขัดแยงอยางเหมาะสม 

 Turner and weed (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ  วิศาลาภรณ, 2534, หนา 102-103) ไดจําแนก

การตอบสนองของบุคคลเม่ือเกิดความขัดแยงออกเปน  3  กลุม  คือ 

 1. พวกหันหนาเขาสู  พวกนี้เม่ือเกิดความขัดแยงจะพยายามแกปญหา  โดยพยายามให

ฝายตรงขามเห็นดวยกับเขาแมจะเปนบางสวนก็ยังดี  จะมีความเต็มใจที่จะเส่ียง โดยเปนคนแรก   

ที่เขาไปแกปญหา พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลักษณะ  ดังนี้ 

  ก. ใจดีสูเสือ เปนพวกที่แสดงอาการเปนมิตร เห็นอกเห็นใจ หรือยอมรับวามีความ

ขัดแยงเกิดข้ึน  โดยเชื่อวาจะตองมีความไววางใจเปนประการสําคัญ  กอนที่จะดําเนินการ

แกปญหาใด ๆ  การแสดงอาการใจดีสูเสือเพื่อเปนการทดสอบวาจะสูหรือจะถอย 

  ข. เผชิญหนา  เปนพวกที่คิดวามีบรรยากาศของความไววางใจมากพอที่จะเปดเผย

ความขัดแยงได  ดวยเหตุที่เขามีอํานาจและมีจุดยืนที่มั่นคงพอ  หรือเพราะเขาคิดวาเหตุการณนั้น

เลวรายจนกระทั่งคิดวาไมมีอะไรจะเสียมากไปกวานี้อีก  หากตองเผชิญหนากันในทั้งสองกรณีนั้นมี

อัตราการเส่ียงสูง 

 2. พวกพรางตัว  พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  3  ลักษณะ  ดังนี้ 

  2.1 หวานอมขมกลืน เปนพวกที่กลืนความรูสึกของตนไวไมวาจะรักหรือเกลียดก็ตาม

จะไมแสดงอะไรออกมาเกี่ยวกับความขัดแยงตอหนาคนอ่ืน  แมวาความขัดแยงนั้นจะทําใหตนเอง

เจ็บปวดและไมมีความสุข  บางคนจะแสดงความรูสึกออกมาเฉพาะตอหนาที่ตนเองมีความ

ไววางใจเปนอยางยิ่งเทานั้น  จะรูสึกวาฝายตรงขามเปนพวกยกตนขมทาน  และเปนอันตราย

เกินไปที่ตนจะแสดงความรูสึกที่แทจริงออกมา 
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  2.2 ทําอยางอ่ืนดีกวา  เปนพวกพรางตัวที่ยากข้ึนไปอีกที่คนอ่ืนจะรูวามีความขัดแยง

โดยพยายามหาเร่ืองอ่ืนที่สามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม  ไมพูดถึงส่ิงที่ขัดแยง  พฤติกรรม

ประเภทนี้เปนปญหาแกทั้งบุคคลและองคการเพราะทําใหเกิดการแกไขความขัดแยงที่ไมตรงจุด

หรือผิดประเด็น 

  2.3 หลบดีกวา  เปนพวกพรางตัวที่ยิ่งยากมากข้ึนไปอีก  ที่คนอ่ืนจะทราบวา              

มีความขัดแยง  โดยจะหนีออกจากสถานการณขัดแยงไปเลย  ไมพูดถึง  ไมเขาใกล  หันไปทําเร่ือง

อ่ืนที่ตนเองมีความสุขใจ  เชน  ครูบางคนอาจขยันเขาหองสมุด  ไมชอบนั่งในหองพักครู  เหตุผล        

ที่แทจริงก็เพราะวามีความขัดแยงกับเพื่อนครูที่นั่งหองเดียวกัน  จึงพรางตัวโดยการเขาหองสมุด   

หนีความขัดแยง  โดยหันไปนั่งที่อ่ืนที่ตนเองอาจมีความสุขใจบาง  และผูนั้นก็อางเหตุผลตาง ๆ  

นานาในการเขาหองสมุด  ซึ่งมักไมใชเหตุผลที่แทจริง 

 3. พวกหนวยจูโจม  พวกน้ีจะมีเหตุผลในการเขาขางตนเอง  แตอาจเปนเหตุผลที่ฟง    

ไมข้ึน  มีความรูสึกอยางไรก็แสดงออกมาหมด  ถาโกรธก็จะตรงเขาเลนงานส่ิงของหรือคนที่ตนเอง

เชื่อวาทําใหตนเองโกรธ  หรือจะตองหาแพะรับบาปใหได  พวกนี้งายสําหรับคนอ่ืน  ที่จะรูวาพวกนี้

โกรธหรือไมหรือมีความรูสึกอยางไร  จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลักษณะ  ดังนี้ 

  3.1 ออกแนวหนา  เปนพวกหนวยจูโจมที่เมื่อไมชอบใครหรือไมพอใจอะไรก็แสดง

ออกมาอยางเปดเผยใหคนทั้งหลายไดรับรู  เชน  ถาไมพอใจการกระทําของผูบังคับบัญชา  ก็จะพูด

หรือ   ตอวาผูบังคับบัญชาตอหนาเพื่อนฝูงโดยไมเกรงวาผูบังคับบัญชาจะรู  เมื่อไมพอใจเพื่อนก็จะ

ตอวาทันที  ไมพอใจใครก็จะปดไวไมอยู  จะตองแสดงหรือพูดออกมา  พวกออกแนวหนานี้เปนผลดี

แก   ผูถูกโจมตี  เพราะงายที่จะทราบวาใครไมชอบตนบาง 

  3.2 โจมตีขางหลัง  เปนพวกหนวยจูโจมที่เลนงานหรือโจมตีฝายตรงขามลับหลังเชน       

ใหราย  บิดเบือน  นินทา  ออกใบปลิว  ผูถูกโจมตียากที่จะทราบวาใครเปนผูวิจารณตน  และ

ขอบกพรองที่ถูกวิจารณคืออะไร 

  นั่นคือเมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยง  จะแสดงพฤติกรรมออกมา  ไดหลายแบบ      

โดยอาจอยูเฉย ๆ  ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่ตนเอง  

ไดประโยชนหรือหากเขามองวาเปนความเลวราย  เขาก็พยายามระงับ หากเขาเห็นวาสถานการณ

นั้นเขาอาจจะแพ  เขาจะพลิกสถานการณใหชนะ  หรือใหแพนอยที่สุด  หากเขาเห็นวาสถานการณ

นั้นเขาอาจชนะ  เขาก็จะพยายามชนะใหมากที่สุด  หรือแสดงพฤติกรรมหันหนาเขาสูโดยเปน     

คนแรกที่เขาไปแกปญหา  แสดงอาการเปนมิตร  เห็นอกเห็นใจหรือยอมรับวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  
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พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
 วรนารถ  แสงมณี  (2545, หนา 12-29)  ไดกลาววากอนที่จะแกปญหาไดจะตองทําให  

ทุกคนยอมรับวา  ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดและมิใชเลวราย  ทุกฝายจะตองชวยกัน

เปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่จะตองชวยกันแกไข  แทนที่จะโยนความผิดใหกัน  พยายาม  

หาวิธีแกไขและและนํามาใชประโยชนดวยวิธีการตาง ๆ  ดังนี้ 

 1. การบังคับและกดดัน  ซึ่งจะทําใหมีการแพ – ชนะ  โดยฝายหนึ่งฝายใดใชอํานาจ

หนาที่ที่ เปนทางการ  เชน  ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  

ผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ หรือคูกรณีที่ไมมีอํานาจหนาที่ 

ก็กดดันไดโดยใชวิธีบังคับหรือเตือนเสมือนขมขู 

 2. การประนีประนอม  หมายถึง  การใชวิธีการเจรจาตอรองซ่ึงเปนกระบวนการ

แลกเปล่ียนความยินยอม  ถอยทีถอยอาศัยหรือเรียกวาพบกันคร่ึงทาง  หลักสําคัญคือคูกรณี       

แตละฝายตางก็ไดประโยชนและตองยอมเสียประโยชนบาง  มิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียอยางเดียว  

และอีกวิธีหนึ่งของการประนีประนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกันจนกวาจะหาขอยุติได  เล่ียงที่จะตอง

เผชิญหนากัน  หรือใหส่ิงตอบแทนแกกลุมหนึ่ง  เพื่อยุติขอขัดแยง 

 3. การแกปญหารวมกัน  ผูบริหารควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่คูกรณี

จะตองรวมมือกันแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม  ควรใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีสวนรวม  

ในการออกความคิดเห็นและแกปญหา  คูกรณีจะตองแลกเปล่ียนขอมูลที่แทจริง  แสดงความรูสึก  

ความตองการอยางเปดเผย  ซื่อสัตยและจริงใจ  พยายามเขาใจอีกฝายหนึ่งและมีความเชื่อมั่น    

ซึ่งกันและกัน  ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกันเปนเอกฉันทไดก็จะเปนการดีแตใช

เวลามาก  และถาบรรยากาศในการประชุมแกปญหาเปนไปในทางเอาแพเอาชนะกัน  ผูแพหรือ 

เสียประโยชนจะไมพอใจจึงควรสรางบรรยากาศใหเปนไปในทางรวมมือกันแกปญหาจะทําให     

ผลเปนที่พอใจกับคูกรณีทั้งสองฝาย 

 Thomas  (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ  วิศาลาภรณ, 2534, หนา 104-105)  ไดจําแนก

พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยงออกเปน  5  แบบ  ดังนี้คือ 

 1. การเอาชนะ  (Competition)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงชัยชนะของตนเอง

เปนสําคัญโดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน  อาศัยอํานาจจากตําแหนง  หรือ

แมแตการอางกฎระเบียบเพียงเพื่อใหตนไดประโยชนและไดชัยชนะในที่สุด 
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 2. การรวมมือ  (Collaboration)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงจะใหเกิดความ

พอใจทั้งแกตนเองและบุคคลอ่ืน  มุงจะใหเกิดการชนะ – ชนะทั้งสองฝาย 

 3. การประนีประนอม  (Compromising)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงจะให  

ทั้งสองฝายมีความพอใจบาง  เปนลักษณะที่หากจะไดก็ควรจะยอมเสียบาง  หรือในลักษณะมาพบ

กันคร่ึงทาง 

 4. การหลีกเ ล่ียง   (Avoiding)   เปนการแสดงพฤติกรรมที่ ผู บ ริหารที่ ไมสนใจ            

ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน  แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา  เฉ่ือยชาและ    

ไมสนใจความขัดแยงที่เกิดข้ึน  โดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลงเมื่อเวลาผานไป 

 5. การยอมให  (Accommodation)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารเนนการเอาใจ

ผูอ่ืน  ปลอยใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามท่ีเขาชอบ  แมตนเองจะไมเห็นดวยก็ตาม  เนื่องจากไมอยาก

ใหเกิดความบาดหมางใจ 

 สอดคลองกับ  5  วิธีแกไขความขัดแยงในการทํางานของ  สุกานดา  แสงเดือน  (2546, 

หนา 27-29)  ซึ่งมีดังตอไปนี้ 

 1. ถอนตัวและหลบเล่ียง  วิธีนี้สําหรับผูที่คิดวาความขัดแยงกรณีนี้ไมมีประโยชน อะไรที่

จะไปใหความใสใจ โดยการออกจากสถานการณหรือเกี่ยวของกับสถานการณใหนอยที่สุด วิธีการนี้

เหมาะกับเร่ืองที่ไมเปนสาระ  ไมมีประโยชนอะไรหากไปเกี่ยวของดวย 

 2. สันติภาพมากอน  ผูที่สนับสนุนวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความรูสึกของผูที่เกี่ยวของ

ในมากกวาหวังผลสําเร็จของงาน  พวกเขาเห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองของบอนทําลายกําลังใจ  

ในการทํางาน  วิธีการนี้เหมาะกับสถานการณ  ที่ไมเปนเร่ืองใหญโต  แตเปนเร่ืองที่จะทําราย

ความรูสึกของทุกคน  จึงจําเปนตองหาวิธีลดความขัดแยงชั่วคราว  โดยหวังวาจะนํามาซ่ึงขอมูล

เพื่อนํามาพิจารณาที่มากกวานี้  ขอเสียของวิธีนี้คือจะชวยแกปญหาไดแคชั่วคราวเทานั้น 

 3. ประนีประนอม  วิธีนี้จะใชในสถานการณที่ทุกคนไดรับเกียรติเทากันใหออกความเห็น

ไดอยางอิสระ  โดยผลสรุปการแกไขขอขัดแยงของวิธีการนี้จะทําใหทุกคนพอใจไดมากที่สุด  เชน  

การใชวิธีลงคะแนนเสียง  ซึ่งผลลัพธที่ไดอาจไมใชวิธีการที่ดีที่สุด  วิธีการนี้เหมาะกับทั้ง  2 ฝายที่มี

อิทธิพลพอ ๆ  กัน  และมีสิทธิ์ที่จะไดรับประโยชนจากากรประนีประนอมนี้เทา ๆ กัน  ขอเสียของ

วิธีการนี้ก็คือจะไมไดทางแกปญหาที่ดีที่สุดจริง ๆ ในกรณีที่เกิดข้ึน 

 4. แขงขันเอาผลแพ – ชนะ  ผูที่สนับสนุนวิธีนี้  คือ  พวกที่สนใจเปาหมายของตนเอง

มากกวาส่ิงอ่ืนใด  พวกเขาจะตองเอาชนะคูแขงใหไดโดยคนที่จะมาช้ีขาดนั้น  คือ  คนที่มีอํานาจ

เหนือกวาทั้ง  2  ฝาย  วิธีการนี้เหมาะกับคนที่ตองการผลลัพธแบบทันทีทันควัน  ขอเสียของวิธีการ
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 5. รวมมือรวมใจกันแกสาเหตุของปญหา  ผูที่ใชวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความคิดของ

ทุก  ๆ  คน  และถือวาความขัดแยงเปนเ ร่ืองที่ เปนประโยชน   ถาทุกคนเปดใจคุยกันอยาง

ตรงไปตรงมา  วิธีการนี้เหมาะกับทุกคนที่มีความรูในเร่ืองการวิเคราะหปญหาทีแ่ทจริง  และทกุคนที่

เกี่ยวของ     ในเหตุการณควรมีเปาหมายรวมกัน  คือตองการแกขอขัดแยงที่มีสาเหตุมาจากความ

เขาใจผิดเล็กนอยหรือไมก็เพียงมาจากการสื่อสารที่ผิดพลาด  ขอเสียของวิธีนี้คือใชเวลานาน 

 เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา 303)  ไดกลาววา  กลยุทธในการแกไขความขัดแยงมี 3 วิธี  

คือ 

 วิธีแพ – แพ  (Lose - Lose)  เปนวิธีการแกปญหาความขัดแยงที่ทั้งสองฝายแพทัง้คู  มวีธิี

แกความขัดแยงไดหลายวิธี  คือ  วิธีแรก  วิธีประนีประนอมหรือพบกันคร่ึงทาง  วิธีที่สอง  ใหฝายใด

ฝายหน่ึงยอมอีกฝายหนึ่ง  โดยการจายเงินใหกับฝายที่ยอมหรือเรียกวาการติดสินบน  วิธีที่สาม   

ใชบุคคลที่สามมาไกลเกล่ียหรือทําหนาที่ตัดสินความผิดถูก  วิธีที่สี่  ใชกฎเกณฑหรือระเบียบของ

ทางราชการมาแกปญหาความขัดแยง  ทั้งส่ีวิธี  ผูขัดแยงทั้งสองฝายจะเปนผูแพ  ใชไดในบางกรณี

เทานั้น  เพราะแกปญหาไมไดจริงและคนที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางก็ไมชอบ 

 วิธีแพ – ชนะ  (Win - Lose)  ในองคการมักจะใชกลยุทธแบบแพ – ชนะ  ในเร่ืองความ

ขัดแยงระหวางหัวหนากับผูใตบังคับบัญชา  ผลของการใชวิธีนี้อาจกอใหเกิด  การทําหนาที่ดีข้ึน  

(Functional)  ในองคการ  คือจะกอใหเกิดการแขงขันเพื่อเอาชนะ  และนําไปสูความสามัคคี  หรือ

ความเหนียวแนนภายในกลุม  หรือทําใหการทําหนาที่ผิดพลาด  (Dysfunctional)  ในองคการ  คือ  

การแกไขความขัดแยงแบบแพ – ชนะ  จะไมคํานึงถึงวิธีการแกปญหาแบบอยางอ่ืน  เชน           

การรวมมือกัน  การแบงผลประโยชนซึ่งกันและกัน  แตกดดันและบีบบังคับใหคนยอมรับ             

ซึ่งอาจนําไปสูบรรยากาศของความขัดแยงที่รุนแรงยิ่งข้ึน  โดยคนที่แพจะเกิดความขมข่ืน  มีความ

ตองการที่จะแกแคนเกิดความพยาบาทที่นากลัวจนนําไปสูความหายนะในที่สุด 

 วิธีชนะ – ชนะ  (Win - Win)  เปนกลยุทธในการแกไขความขัดแยงที่เปนความตองการ

มากที่สุดไมวาจะมองในแงสวนบุคคลหรือองคการก็ตาม  เพราะเสริมใหเกิดพลังและความคิดริเร่ิม

สรางสรรคในการทํางาน  แทนที่จะมุงการแกปญหาอยางเดียว  จะกอใหเกิดการทําหนาที่ดีข้ึน  

(Functional)  และขจัดการทําหนาที่ผิดพลาด  (Dysfunctional)  ใหหมดไป  ทําใหทั้งสองฝาย      

ที่ขัดแยงกันไดประโยชนและบรรลุผลตามที่ตองการ  แนวทางในการแกไขทั้งสองฝาย  จะตอง

ดําเนินการดังนี้ 
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 1. ทั้งสองฝายมีความเห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมดา  มีประโยชนและนําไปสู

ความคิดริเร่ิมและการสรางสรรคใหม  ๆ เมื่อแกไขไดถูกวิธี 

 2. แสดงใหเห็นถึงความไววางใจซึ่งกันและกัน  เปดเผยและจริงใจตอกัน 

 3. ตองระลึกอยูเสมอวา  เมื่อตกลงแกปญหาความขัดแยงกันไดและเปนที่พอใจแลว    

ทั้งสองฝายจะตองทําการตกลงนั้นอยางเครงครัดตลอดไป 

 พฤติกรรมแกไขความขัดแยง  เปนการพยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชนดวยวิธี

ตาง ๆ  หลายแบบ  เชน  การเอาชนะ  มีการบังคับแลกดดันโดยอาศัยอํานาจจากตําแหนง  หรือ   

แมการอางกฎระเบียบ เพื่อใหตนไดประโยชนซึ่งทําใหตนไดมีการแพ – ชนะ การประนีประนอม  

หรือการใชวิธีเจรจาตอรองเปนกระบวนการแลกเปลี่ยนความยินยอม  ถอยทีถอยอาศัย 

 
การจัดการความขัดแยง 
 คงไมมีใครปฏิเสธหากจะกลาววาความขัดแยงข้ึนไดในทุกองคการ และเกิดข้ึนไดทุกเวลา 

ดังนั้น ผูบริหารองคการตองหาวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงใหเกิดประสิทธิภาพมากที่สุด 

ซึ่งมีนักการศึกษาหลายทานไดเสนอแนวทางการจัดการความขัดแยงไว ดังนี้ 

 Follett (อางใน เอกชัย กี่สุขพันธ, 2538, หนา 167) ไดเสนอวิธีจัดการกับความขัดแยง

หรือแนวคิดในการแกปญหาความขัดแยงไว 3 วิธีคือ 

 1. การชนะ-แพ  (Domination) หมายถึง  การแกปญหาความขัดแยงดวยวิธีการ             

ที่ฝายหนึ่งเปนผูชนะอีกฝายหนึ่ง เปนการใชอํานาจในการแกปญหาความขัดแยงซ่ึงเปนวิธี            

ที่งายที่สุดในการแกปญหา แตก็อาจจะเกิดปญหาข้ึนไดอีกในอนาคต 

 2. การประนีประนอม (Compromise) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยงโดยที่      

ตางฝายตางไดเพียงบางสวนที่ตองการเทานั้น ไมมีฝายใดไดทั้งหมด เชน ฝายสหภาพแรงงาน

บริษัทหนึ่งตองการใหทางบริษัทข้ึนคาแรงงานอีก 12 % แตทางบริษัทตองการขึ้นใหเพยีง 8% เมือ่มี

การเจรจาตอรองกันแลวตางฝายตางยอมรับที่จะข้ึนคาแรงใหอีก 10% เปนตน การประนีประนอม 

เปนวิธีการที่นิยมใชมากที่สุด 

 3. การประสานประโยชน (Integrated Solution) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยง  

ที่เนนความพอใจของทั้งสองฝายมากท่ีสุด เปนการแกปญหาที่ไมมีการแพ-ชนะ หรือไมตองเสีย

บางสวน แตจะไดตามความตองการของทั้งสองฝาย 
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 สวน Simmel (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 134-135) ชี้ใหเห็นวา        

มีวิธีการอยู 4 วิธี ที่จะทําใหความขัดแยงส้ินสุดลง คือ 

 1. การทําใหเหตุแหงการขัดแยงหมดไป เปนวิธีที่ทําใหคูขัดแยง แยกออกจากเหตุ      

แหงความขัดแยง วิธีนี้อาจทําไดในทันทีทันใด โดยท่ีคูขัดแยงอาจยังไมไดเตรียมตัวหรือไมรูตัว     

ผลจากการแกปญหาขัดแยงโดยวิธีนี้ อาจทําใหมีความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะไมมีเหตุ      

แหงความขัดแยงอันเดิมแลวก็ตาม แตละฝายก็อาจหาเหตุแหงความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะ

ไมมีเหตุ 

 2. ใหฝายหนึ่งชนะเปนวิธีทีงายที่สุดในการเปล่ียนจากการตอสูเปนสันติภาพ การให  

ฝายหนึ่งชนะเปนผลมาจากท่ีฝายหนึ่งมีอํานาจเหนืออีกฝายหนึ่ง ฝายออนแอกวาจะตองยอมรับ

ความพายแพทั้งทางจิตวิทยาและทางพฤติกรรม ถาหากฝายออนแอกวาไมยอมรับความพายแพ   

ก็อาจสรางความขัดแยงตอไปใหมโดยการตําหนิ วิพากษวิจารณ หรือการตอสูลับหลัง 

 3. การประนีประนอม วิธีนี้ทั้งสองฝายจะตองตกลงที่จะแบงเหตุความขัดแยง ไมมี    

ฝายใดชนะทั้งหมดหรือแพทั้งหมด ซึ่งความขัดแยงทุกประเภทอาจไมสามารถทําใหส้ินสุดลงดวย

วิธีการเชนนี้ เพราะเหตุแหงความขัดแยงบางอยางไมสามารถจะแบงได เชน ตางฝายตางชอบ

ผูหญิงคนเดียวกัน หรือตางฝายตางก็อยากไดตําแหนงเดียวกัน 

 4. การคืนดีกัน เปนการปรับทัศนคติหรือขยายทัศนคติ ซึ่งนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

พฤติกรรม เปนเร่ืองที่เกี่ยวของกับอารมณซึ่งนําไปสูพฤติกรรมที่สงบสุข การคืนดีกันคลาย ๆ กับ

การใหอภัยกัน เพราะทั้งสองอยางเกี่ยวของกับการเสียสละอยางไมคอยจะมีเหตุผล และทั้งสอง

อยางเกิดจากไมตรีจิตของบุคคล เปนไปโดยความสมัครใจของงบุคคลที่เกี่ยวของ ตัวอยางเชน          

การเลิกรากันไปของคูสมรสโดยเกิดจากความขัดแยง การเปล่ียนทัศนคติจะทําใหคูสมรสคืนดีกัน 

 วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงมี 3 วิธี ดังนี้ 

 1. การกระตุนความขัดแยงควรกระทําเม่ือพบวาในหนวยงาน มีแตความเฉื่อยชาไมมี

ความกาวหนา ไมมีความคิดริเร่ิม ผูบริหารจําเปนตองกระตุนโดยใชวิธีตาง ๆ เชน 

  1.1 วางโครงสรางขององคการใหม เพื่อเปล่ียนแปลง บรรยากาศที่ซ้ําซากจําเจ

เปล่ียนบุคลากร เปล่ียนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะไดปรับตัวใหเขากับสถานภาพและสภาวะ

แวดลอมใหม ความขัดแยงที่เกิดข้ึนในชวงนี้จะเปนไปไดในลักษณะของการสรางสรรค 

  1.2 ใหบุคลากรภายนอกที่มีความรู คานิยม ทัศนคติแตกตางจากแนวทางท่ีเปนอยู

เดิมขององคการมาช้ีแจง หรือใหขอมูลในรูปของการฝกอบรม หรือใชวิธีไมใหขอมูลบางอยางที่เคย

ใหทราบ หรือเพิ่มขอมูลที่ควรทราบเขาไป การเปล่ียนแปลงจะชวยกระตุนใหเกิดความขัดแยงได 
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  1.3 โดยการสงเสริมใหมีการแขงขัน และใหส่ิงตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ เชน เงิน   

ของรางวัล การยกยองชมเชย อาจนําไปสูความขัดแยงที่สรางสรรคเพราะกลุมตองการเดนกวา 

  1.4 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสม บางกลุมอาจเฉ่ือยชาเพราะบุคลิกภาพของ

ผูบริหาร การไดผูบริหารที่เปนเผด็จการ อาจทําใหไมสามารถออกความคิดเห็นได การไดผูบริหาร  

ที่เหมาะสมกับกลุมงานจะกระตุนใหเกิดการขัดแยงที่เปนประโยชนได 

 2. การลดการขัดแยง 

  ผูบริหารสวนใหญ สนใจที่จะลดระดับความขัดแยง เพราะทําใหเกิดบรรยากาศที่สงบ

มากกวาที่จะกระตุนใหเกิดความขัดแยง การลดความขัดแยงนั้น อาจทําไดโดยพยายามที่จะ       

ใหขอมูลดานบวกของคูกรณีแกกันและกัน เพื่อเขาจะไดมีความรูสึกในดานดีตอกัน พยายาม

ปรับปรุงวิธีการสื่อสารในองคการใหมีประสิทธิภาพเพื่อทุกหนวยงานจะไดทราบการเคลื่อนไหวของ

แตละหนวยงานมีความเขาใจกัน และไมระแวงซึ่งกันและกัน การสับเปลี่ยนโยกยายหนาที่งาน 

(Job Rotation) จะชวยใหบุคลากรมีโอกาสเขาใจปญหาของกลุมอ่ืนและทีทัศนคติที่กวางข้ึน     

ขจัดการแขงขันหรือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาที่งานใหชัดเจน เชน การแยกงานซอมบํารุง

เคร่ืองจักรของใครจะตองซอมกอนซอมหลัง ฝายบริหารงานผลิตจึงตองจัดแผนกงานใหมคือ     

รวมเอางานซอมบํารุงเขามาอยูภายใตการบังคับบัญชาของผูจัดการผลิตทั่วไป ความขัดแยง        

จึงลดลง 

 3. วิธีแกปญหาความขัดแยง 

  กอนที่จะแกปญหาไดจะตองทําใหทุกคนยอมรับวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียง

ไมไดและมิใชส่ิงเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกันเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีตองชวยกัน

แกไขแทนที่จะโยนความผิดใหกัน พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชนดวยวิธีตาง ๆ ดังนี้ 

  3.1 การบังคับและกดดัน ซึ่งจะทําใหมีการแพ-ชนะ โดยฝายหนึ่งฝายใดใชอํานาจ

หนาที่ที่ เปนทางการ  เชน  ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา              

โดยผูบังคับบัญชาใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ  

  3.2 การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีเจรจาตอรองเปลี่ยนความยินยอมถอยที

ถอยอาศัย หรือเรียกวาพบกันคนละคร่ึงทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละฝายตางก็ไดประโยชนและ

ตองยอมเสียสละประโยชนบางมิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียแตอยางเดียว อีกวิธีหนึ่งของการ

ประนีประนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกัน จนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงการเผชิญหนากนั หรือใหส่ิงของ

ตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 
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  3.3 การแกปญหารวมกัน ควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่คูกรณีจะตอง

รวมมือแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม ผูบริหารควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีสวนรวม  

ในการออกความคิดเห็นและแกปญหา ถาหากวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกัน            

เปนเอกฉันทไดก็จะเปนการดีแตใชเวลามาก 

 อรุณ รักธรรม (2525, หนา 194-196) ไดกลาวถึงวิธีจัดการความขัดแยงไว 2 วิธี คือ 

 1. กระตุนความขัดแยงภายในองคการ เพราะระดับความขัดแยงตํ่าเกินไป โดยไดเสนอ

วิธีกระตุนความขัดแยงไวดังนี้ 

  1.1 สงเสริมใหมีการแขงขัน เชน การใหโบนัส ผลตอบแทนแบบจูงใจในการ

ปฏิบัติงาน หรือคํายกยองชมเชยสําหรับผลการปฏิบัติงานที่ดีเดน จะทําใหเกิดความขัดแยงระหวาง

กลุมได โดยแตละกลุมจะพยายามปฏิบัติงานของกลุมตนใหดีกวากลุมอ่ืน ๆ  

  1.2 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสม ถาเราเลือกผูบริหารที่เหมาะสมสําหรับกลุมแตละ

กลุมไดกระตุนให ระ ดับความขัดแย ง เพิ่ ม ข้ึนได  และจะทําใหองคการมีประสิทธิภาพ                     

ในการปฏิบัติงาน เชน บางกลุมมีแนวความคิดใหม ๆ เสมอ แตจะไมเห็นดวย แตถาไดผูบริหาร      

ที่เปนประชาธิปไตย ก็จะทําใหกลาแสดงความคิดใหม ๆ เพื่อนําองคการไปสูการปฏิบัติงาน           

ที่มีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน 

  1.3 การใชบุคคลภายในองคการ ถามีความขัดแยงนอย มีการปฏิบัติงานเฉ่ือยชา   

เราจะนําบุคคลภายนอกที่มีภูมิหลัง คานิยม ความคิดเห็น และความรู และแบบของการบริหาร     

ที่แตกตางจากที่เปนอยูเขามารวมในองคการ ก็จะกอใหเกิดความขัดแยงเพิ่มข้ึนได 

  1.4 การโยกยายพนักงานและแยงทมีงานใหม เปนอีกวิธีหนึ่งที่กอใหเกดิความขัดแยง

กันได เพราะจะทําใหกลุมดังกลาวมีความรับผิดชอบใหมหรือมีสมาชิกใหม ซึ่งจะกอใหเกิดระยะ

ของความไมแนนอน และมีการปรับตัวในระยะแรก ซึ่งจะกอใหเกิดความขัดแยง และอาจจะนําไปสู

วิธีการปฏิบัติงานที่ดีได 

  1.5 การใหมีบรรยากาศในการออกความคิดเห็น เปนการกอใหเกิดความขัดแยงได 

เมื่อกลุมเห็นการปฏิบัติขององคการไมถูกตอง หรือมีวิธีการปฏิบัติงานใหม ๆ มาเสนอ 

 2. การลดและระงับความขัดแยงที่เกิดข้ึน ดังนี้ 

  2.1 การจัดหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนในกรณีที่ความขัดแยงของกลุมในองคการเกิดข้ึน

เพราะการแยงทรัพยากร เราอาจใชวิธีการหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนเพื่อระงับการขัดแยงได 
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  2.2. ใหขอมูลที่เปนไมตรีระหวางกลุม กลาวคือในกลุมที่มีความขัดแยงกัน เราจะนํา

ขอมูลที่เปนไมตรีและขอมูลที่ดีของแตละกลุมไปใหอีกกลุมหนึ่งไดรับรู เพื่อใหเกิดความรูสึกที่ดีกับ

กลุมที่เรามีความขัดแยง 

  2.3 เพิ่มความเกี่ยวพันทางสังคมระหวางกลุมใหมากข้ึน เชน เพิ่มการสังสรรค

ระหวางกลุมซึ่งจะทําใหกลุมมีความใกลชิดกันมากข้ึน สนิทสนมกันมากข้ึน ซึ่งการทําเชนนี้จะชวย

ทําใหลดขอสงสัยขัดแยงได 

  2.4 โดยการกลบเกล่ือน การที่พยายามลืมหรือไมพูดถึงความขัดแยงที่เกิดข้ึนหรือ

เห็นวาเปนเร่ืองธรรมดา จะทําใหความขัดแยงลดลงได 

  2.5 การหลีกเล่ียงความขัดแยง คือการที่พยายามหลีกเล่ียงขอขัดแยงที่จะเกิดข้ึน  

โดยอาจหนีออกจากกลุม เชน ขอยายตัวเองออกจากแผนกนี้ 

  2.6 การสับเปลี่ยนหนาที่งาน นั่นคือ ถาแตละกลุมมีความขัดแยงกับกลุมอ่ืนมาก

กลุมก็จะมุงมีทรรศนะอยูที่กลุมของตนเองมากเกินไป ดังนั้น ถามีการหมุนเปล่ียนไปทํางานในกลุม

ตาง ๆ จะชวยทําใหเกิดความเขาใจในระหวางกลุม และชวยใหมีทรรศนะกวางข้ึนยอมลดขอขัดแยง

ลงได 

  2.7 การประนีประนอม คือ เปนการใหกลุมที่มีความขัดแยงกันยอมรับการตัดสินของ

บุคคลที่สามที่เขามาไกลเกล่ียประนีประนอม ทําใหความขัดแยงลดลงได 

  2.8 การหาศัตรูรวม ในบางคร้ังการมีศัตรูรวมภายนอกจะทําใหกลุมตาง ๆ ภายใน

องคการที่มีความขัดแยงกัน ลดความขัดแยงและหันหาเขาหากันได 

  2.9 การหาเปาหมายรวม การที่ใหกลุมที่มีความขัดแยงกันรวมกันพัฒนาเปาหมาย

รวมซ่ึงเปนผลประโยชนทุก ๆ กลุม การกระทําดังนี้จะทําใหทั้งสองกลุมรวมมือกนและมีมิตรภาพ   

ตอกันเพิ่มข้ึน ความขัดแยงจะลดลง 

  2.10  การใชอํานาจบังคับ วิธีนี้ ผูบริหารสูงกวาจะออกคําส่ังช้ีขาดลงไปเลยเพื่อระงับ

ความขัดแยงที่เกิดข้ึน แตบอยคร้ังวิธีนี้ไมไดแกปญหาความขัดแยงอยางแทจริง 

  2.11 การเผชิญหนา หรือการแกปญหารวมกัน คือ นําเอากลุมที่มีความขัดแยงกันมา

อภิปรายถึงหัวขอความขัดแยง ดวยวิธีการที่ความขัดแยงระหวางกลุมจะถูกเปลี่ยนใหเปน

สถานการณแกปญหารวมกัน และจะพยายามหาขอยุติที่ทุกฝายยอมรับ ซึ่งผลยุติจะมี 2 ลักษณะ

คือ ความเห็นสอดคลองกันก็เทากับเปนผูชนะทั้งสองฝาย และการใชเปาหมายที่ยอมรับรวมกัน    

ที่จะกอใหเกิดการรวมมือกันข้ึนอยางมาก 
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 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 164-165) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงใน

องคการมี 3 รูปแบบ คือ 

 1. วิธีการสรางส่ิงเรา เพื่อชวยแกปญหาความขัดแยงของทั้งสองฝาย เชน ใหมีที่ปรึกษา

ภายนอกเปนบุคคลที่สาม เพื่อมาชวยขจัดปญหาความขัดแยงที่เกิดข้ึน ใหสองฝายไดตกลงปรึกษา

กันเพื่อหาขอยุติใหได และจัดโครงสรางองคการใหม หรือยายบุคคลที่รับผิดชอบรวมทั้งการแขงขัน

ใหส่ิงลอใจหรือใหคาตอบแทน ทําใหเกิดความสนใจ ตลอดจนอาจเลือกผูบริหารที่เหมาะสมกับ

สถานการณ 

 2. วิธีลดความขัดแยงในองคการ เชน การจัดใหแตละกลุมไดเห็นถึงขอดีขอเสียของ     

อีกกลุมหนึ่งหรือใหมีการเผชิญหนา พบปะสังสรรค จัดงานรวมงานกัน หรือใหหัวหนาของ           

ทั้งสองกลุมไดมีโอกาสแลกเปล่ียนความคิดเห็นกัน 

 3. วิธีการใหเห็นผลความขัดแยง ซึ่งมี 2 วิธีคือ 

  3.1 บังคับหรือออนขอ เปนการแกปญหาดวยการใหเห็นชนะและแพ เชน ใชอํานาจ

บังคับ สรางความสงบโดยไมจัดการกับความขัดแยง หลีกหนีจากการตัดสินใจและเผชิญหนาและ

ใชเสียงสวนใหญตัดสิน 

  3.2 ประนีประนอม เปนวิธีการที่ใหแตละฝายออนขอเขาหากัน หรือถอนตัวไป เชน 

การจัดการโดยวิธีการเลือกคนที่ชอบพอกัน ตกลงกันใหมาอยูดวยกันหรือไมพูดถึงความขัดแยงเลย 

แตกลับย้ําที่ความรวมมือ การทํางานเปนทีม และกําจัดความขัดแยงดวยการถอนตัว 

 สุเทพ พงศศรีวัฒน  (2544, หนา 225-226) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงไว      

5 วิธีดวยกันคือ 

 1. การแขงขัน (Competing) เปนวิธีการแกความขัดแยงที่มีฝายหนึ่งพยายามทุกวิถีทาง

ที่จะใหฝายตนไดรับประโยชนมากที่สุด โดยไมคํานึงถึงผลกระทบที่จะเกิดข้ึนกับฝายอ่ืนที่เกี่ยวของ 

หรือพยายามแสดงใหคนอ่ืนเห็นวาความเห็นหรือขอสรุปของดานถูกตอง หรือพยายามชี้ชวน       

ใหผูอ่ืนเห็นวาใครคือผูควรไดรับคําตําหนิจากปญหาที่เกิดข้ึน 

 2. การรวมมือ (Collaboration) เปนวิธีการที่บุคคลมุงที่เปาหมายตนเองใหความรวมมือ

ตอการแกปญหา โดยทุกฝายที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางพยายามตอบสนองความตองการของ

ทุกฝายใหไดมากที่สุด การผอนปรนเปนวิธีที่ใหทุกฝายแกปญหาดวยการมองหาจุดตางมากกวา

การเปล่ียนประเด็นหลักที่เปนเปาหมายของแตละฝาย ซึ่งไดแก การหาขอยุติที่ทุกฝายเปนผูชนะ     

(Win-win solution) สามารถบรรลุเปาหมายของตนและเปนที่ยอมรับเชิงเหตุผลของทั้งสองฝาย 
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 3. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีที่บุคคลผูนั้นอาจยอมรับวามีความขัดแยงเกิดข้ึน

และตองการถอนตัวออกหรือยอมรับการเก็บกดจากความขัดแยงนั้น ตัวอยางของการหลีกเล่ียง

รวมถึงพยายามแสดงความเฉยเมยตอความขัดแยง หลบหลีกการเผชิญหนากับบุคคลที่ตนขัดแยง 

 4. การยินยอม (Accommodating) เปนวิธีการที่ฝายหนึ่งพยายามเอาใจคูกรณีโดยการ

คํานึงถึงผลประโยชนของผูนั้นเหนือผลประโยชนของตัวเอง กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือเพื่อใหเห็นแก

มิตรภาพอันดีงามตอกัน  ฝายหนึ่งยินดีที่จะเปนผูเสียสละ เปาหมายของตนเพื่อใหบรรลุเปาหมาย

ของคูกรณี ยอมสนับสนุนความคิดเห็นของผูอ่ืนแมจะตองเก็บความคิดเห็นของตนไวก็ตาม หรือ

ยอมใหอภัยแกคนฝาฝนกฎกติกาโดยยอมรับผลใด ๆ ที่อาจเกิดข้ึนจากการกระทําเชนนั้นไวเอง 

 5. การประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการที่แตละฝายตางยินยอมที่จะเสีย

บางสวนที่ตนเองตองการทํานองเดียวกันคนละสวนเพื่อเปนการออมชอมตอกัน  ในการ

ประนีประนอมจึงไมมีผูชนะหรือผูแพชัดเจน เปนการปนสวนส่ิงที่กอ ใหเกิดความขัดแยง         

อยางเทาเทียมกัน โดยยอมรับวาขอยุติที่ไดไมอาจสรางความพอใจแกทั้งสองฝายไดอยาง         

เต็มรอยเปอรเซ็นตตามที่ตองการ 

 Pnueman and Bruehl (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 101) ไดอธิบาย

วาเมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยง จะใชวิธีจัดการกับความขัดแยง ดังนี้  

 1. การอยูเฉย ๆ เปนทางเลือกแรกของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยง พฤติกรรม         

ที่แสดงออกมีหลายรูปแบบ เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน ปฏิเสธวามีความขัดแยง          

ในหนวยงาน ไมยอมรับวาเปนหนาที่ของตนที่จะไปแกปญหาความขัดแยง เลือกสนใจ เฉพาะความ

ขัดแยงที่ตนไดประโยชน บุคลากรที่เลือกวิธีนี้ถือคติวาเม่ือเวลาผานไปความขัดแยงจะลดลงไปเอง 

แตอันตรายของการอยูเฉย ๆ ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษ ระหวางกันเพิ่มข้ึน

หรือรุนแรงข้ึน จนเปนการทําลายไมใหองคการบรรลุเปาหมาย หรือ ยากแกการควบคุมหรือแกไข

อยางนิ่มนวลได 

 2. การระงับความขัดแยง เปนทางเลือกที่สองของบุคคลก็คือการเขาระงับหรือบังคับให

ความขัดแยงส้ินสุด บุคคลจะเผชิญในลักษณะใดข้ึนกับวิธีที่เขามองความขัดแยง ถามองวาเลวราย

เขาจะระงับใหสิ้นสุดหรือไมใหเกิดข้ึน แตถามองวาเขาอาจแพ เขาจะพยายามใหชนะหรือแพนอย

ที่สุด ในทางตรงกันขามถาสถานการณนั้นเขาอาจชนะ เขาจะพยายามชนะใหมากที่สุด คนมี

อํานาจมักระงับความขัดแยง ดวยกําลังหรือขมขู โดยแสดงพฤติกรรมรูปแบบตาง ๆ  
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 3. การบริหารความขัดแยง เปนทางเลือกที่สามของบุคคล การบริหารความขัดแยงกับ

การแกปญหาความขัดแยงไมเหมือนกัน การแกปญหาความขัดแยงเปนยุทธศาสตรในการบริหาร

ความขัดแยง ความสําคัญในการบริหารความขัดแยงก็คือการรักษาสภาพสมดุลระหวาง

ประสิทธิภาพและความคิดสรางสรรคในหนวยงาน 

 พรรณราย ทรัพยะประภา (2532, หนา 77-80) ไดจําแนกวิธีการจัดการความขัดแยงไว

ดังนี้ 

 1. ปฏิเสธหรือหลีกเล่ียง ผูที่ใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการปฏิเสธวาไมมี       

ความขัดแยงเกิดข้ึน ผลที่เกิดตามมาคือ ความรูสึกวาฝายหนึ่งชนะ แตอีกฝายหนึ่งแพ วิธีนี้

เหมาะสมเมื่อปญหานั้นไมสําคัญเทาไรนัก เวลายังไมเหมาะสม ถาปลอยเวลาไปใหสงบลงเสียกอน

จะเหมาะสมกวาและควรใชในระยะสั้น แตวิธีนี้ไมเหมาะสมเมื่อปญหานั้นเปนปญหาสําคัญหรือ

เมื่อปญหาไมหมดไป แตยังคงอยูหรือจะลุกลามตอไป 

 2. เก็บกดหรือกลบเกล่ือน ผูที่ใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการกลบเกล่ือนหรือ    

เก็บกดปญหา เสแสรง วาไมโกรธ ไมขัดแยง และยังมีความสัมพันธดี ผลที่ตามมาคือ ความรูสึกวา

ฝายหนึ่งแพ และอีกฝายหนึ่งชนะ ฝายคิดวาตนเองแพจะรูสึกหงุดหงิด โกรธเคือง ปกปอง ตนเอง

และเจ็บใจแคนใจอยูเงียบ ๆ ถาเขาเก็บกดปญหาความขัดแยงนั้น ๆ เอาไวเสมอ ในอนาคตอาจจะ

ระเบิดออกมาได ซึ่งใหผลเปนทางลบ วิธีนี้ เหมาะสมเชนเดียวกับวิธีการหลีกเล่ียง แตเพิ่ม

ความสําคัญ 

  ในการรักษาสัมพันธภาพระหวางบุคคลเอาไวดวย จําเปนตองยอมแพเพราะวา              

อีกฝายหนึ่งเปนคนสําคัญหรือมีอํานาจสูงกวา แตวิธีนี้ไมเหมาะสมถาคนที่เกี่ยวของกับการแกไข

ปญหานั้นมีความพรอมและความเต็มใจที่จะแกปญหานั้น แตเขาไมมีโอกาส รวมทั้งการเสแสรง   

ทําตนวาไมขัดแยงนั้นเปนการหลอกตนเอง 

 3. ใชอํานาจหรือการบังคับ ผูที่ใชวิธีนี้จะใหอํานาจหรือตําแหนงตามสิทธิหนาที่ของตน

อยางเต็มที่ รวมทั้งใชกฎระเบียบขอบังคับ หรือกฎหมาย ผลที่ตามมาก็คือ ความรู สึกวา              

ฝายหนึ่งชนะและอีกฝายหนึ่งแพ ถาฝายที่ถูกใชอํานาจรูสึกวาตนเองหมดหวังใด ๆ แลว วิธีนี้

เหมาะสมเมื่อบุคคลผูนั้นมีอํานาจเต็มตามตําแหนง หรือตามสายการบังคับบัญชาอยางถูกตอง

เหมาะสมแลวและการใชอํานาจดังกลาวโดยปราศตากความโกรธแคนชิงชังเปนสวนตัวและ

เหมาะสม ถาผูที่มีสวนในกรณีขัดแยงไดตกลงรวมกัน แตวิธีนี้จะไมเหมาะสมถาผูแพไมมีโอกาส   

ไดแสดงออกซ่ึงความตองการของตนเอง หรือไมเปดโอกาสใหเขาพูด ผลเสียที่ตามมาในอนาคต    
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 4. ประนีประนอมหรือเจรจาตอรอง แตละฝายที่มีความขัดแยงกันตางก็ยอมเสียสละ

บางอยางเพื่อใหมาพบกันคร่ึงทาง ผลที่ตามมาเปนการชนะ-แพ ถาการพบกันคร่ึงทางดังกลาว

ต้ังอยูบนเงื่อนไขบางประการที่ไมเปนธรรม วิธีนี้เหมาะสมถาทั้งสองฝายมีทางอิสระมากเพียง

พอที่จะตัดสินใจ และทรัพยากรตาง ๆ มีจํากัด เงื่อนไขในการเสียสละเปนส่ิงยอมรับกันได รวมทั้ง   

ไมปรารถนาสภาพการชนะ-แพ แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาผายที่มีสวนเกี่ยวของในปญหาที่ขัดแยง

นั้นเกิดความสงสัยในขอตกลงที่กระทํากันไว อาจจะมีความไมพอใจแอบแฝงซอนเรนอยูได 

 5. รวมมือรวมใจกันแกปญหาความขัดแยง วิธีนี้เปนวิธีทั้งสองฝายมารวมมือรวมใจกัน

เพื่อหาขอตกลงรวมกันของกลุม ตางฝายตางนําเอาความสามารถ ความชํานาญของตนมาใชให

เกิดประโยชนอยางสรางสรรค ทุกคนเขาใจชัดเจนและตรงกันวาตําแหนงของแตละคนเปนอยางไร 

ผลที่ตามมาก็คือทุกฝายรูสึกชนะ วิธีนี้เหมาะสมเม่ือมีเวลามากเพียงพอที่จะดําเนินการจัดการ

แกปญหาไปตามกระบวนการแกไขปญหา วิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาไมทําความกระจางแจงในเร่ือง

เงื่อนไขของเวลา ความสามารถที่จะนํามาใช และขอตกลงหรือความรับผิดชอบรวมกัน 

 Thomas (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 104-105) ไดเสนอแบบของ   

การจัดการกับความขัดแยงโดยจําแนกแบบของพฤติกรรมเมื่อบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยง    

จะมีพฤติกรรมสองแบบแสดงออกมา คือ 

 1. พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativeness) เปนพฤติกรรที่แสดงออกเพื่อใหผูอ่ืนมีความ

พอใจ 

 2. พฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อใหตนเอง       

มีความพอใจ 

  กรอบแนวคิดทั้งสองมิติและพฤติกรรมที่แสดงออก 3 ลักษณะ คือ ตํ่า ปานกลาง และ

สูง จําแนกพฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญหนากับความขัดแยงออกเปน 5 แบบ ดังภาพ 1  
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การเอาใจตนเอง: พฤติกรรมมุงเอาชนะ 
 

สูง 

 

ปานกลาง 

 

ตํ่า 
 

การเอาใจผูอ่ืน: พฤติกรรมรวมมือ 

 

ตํ่า  ปานกลาง  สูง 
 

ภาพ 1 แสดงแบบพฤติกรรมที่แสดงออกเม่ือเกิดความขัดแยง 
 

ที่มา: เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2540, หนา 104) 

 

 จากภาพ 1 แบบของพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเม่ือมีความขัดแยง อธิบายไดดังนี้ 

 พฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงจะมี 5 แบบ คือ การเอาชนะ (Competition) 

การรวมมือ (Collaboration) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเล่ียง (Avoiding) และ

การยอมให (Accommodation) 

 1. การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ   

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่า เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเอง  

เปนประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน พฤติกรรมที่แสดงออก     

มุงที่การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนงหรือสถานการณทางเศรษฐกิจ แสดงการคุกคาม 

ขมขู หรือแมแตการอางระเบียบเพียงเพื่อจะใหตนไดประโยชน และไดชัยชนะในที่สุด เขาทํานอง

ที่วา ถาไมรบก็ไมชนะ 

 2. การรวมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ  

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย เปนการมุงที่จะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ใหความรวมมือ

อยางเต็มที่ในการแกปญหาความขัดแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลท่ีมุงจะใหเกิดความพอใจทั้งแก

ตนเองและบุคคลอ่ืน การรวมมือเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการหลีกเล่ียง พฤติกรรมลักษณะนี้

การเอาชนะ        การรวมมือ 

 

การประนีประนอม 

 

การหลีกเล่ียง   การยอมให 
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 3. การประนีประนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมทั้งมุงเอาชนะและ

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับปานกลาง เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและ  

มิติการเอาใจผู อ่ืน เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทั้งสองฝายมีความพอใจบาง           

เปนลักษณะที่หากจะไดบางก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะที่มาพบกันคร่ึงทาง พฤติกรรม

การประนีประนอมนั้น ทั้งสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเล่ียง แตทั้งสองฝาย    

มีความพอใจนอยกวาพฤติกรรมการรวมมือ 

 4. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับตํ่า และ     

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่าดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไมสนใจ

ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา เฉ่ือยชาและ      

ไมสนใจความขัดแยงที่เกิดข้ึน พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยงโดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลง

เมื่อเวลาผานเลยไป โดยมีปจจัยตาง ๆ เขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ ขอเสียของพฤติกรรม       

การหลีกเล่ียงก็คือ ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงข้ึนจนกระทั่งไมอยูในวิสัยที่จะแกไขไดแตถา

หากสถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวิกฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเล่ียงมีลักษณะ

คลาย ๆ กับการเฉยไวแลวจะดีเอง 

 5. การยอมให (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับตํ่า และ

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูง เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอยใหผูอ่ืน

ดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมเราไมเห็นดวยก็ตาม การยอมใหเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการ

เอาชนะ ผูที่แสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว ยังเปนผูที่ไมตองการใหเกิด

การบาดหมางใจระหวางบุคคล หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีจํากัด

แลว หัวหนาที่แสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น ลูกนองมักจะไมชอบและมีความขุนเคืองเพราะไมมี

ทรัพยากรมากพอที่จะปฏิบัติงานใหไดดีได พฤติกรรมการยอมใหกับภาษิตที่วาเอาไมตรีชนะศัตรู 

หรือแพเปนพระ ชนะเปนมาร 

 จากแนวคิดเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความขัดแยงที่นักการศึกษาไดเสนอไวอยาง

หลากหลาย สรุปไดวาเปนพฤติกรรมที่บุคคลหรือกลุมบุคคลแสดงออกมาเพื่อใหความขัดแยงยุติลง

ซึ่งสวนของผูบริหารในองคการจะเลือกที่จะแสดงพฤติกรรมแบบใดในการจัดการความขัดแยง       

ก็ข้ึนอยูกับสถานการณขัดแยงที่เกิดข้ึนในองคการของตนน้ันเอง 
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งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 ผูศึกษาไดศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของกับการจัดการกับความขัดแยงไดดังนี้ 

 นิเทศ บัวตูม (2537, หนา 77-84) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีขจัดความขัดแยง

ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี 

สรุปไดวาผูบริหารใชวิธีขจัดความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียงสูงสุด แบบการประนีประนอม         

เปนอันดับรอง แบบการปรองดองและเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอันดับส่ี และแบบแขงขัน

เปนอันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตาง ๆ 5 แบบ คือ            

แบบการแขงขัน  แบบการปรองดอง  แบบการหลีกเ ล่ียง  แบบการรวมมือ  และแบบการ

ประนีประนอม กับตัวแปร เพศ อายุ ประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและประเภท

ของโรงเรียนของผูบริหารไมมีความสัมพันธกัน  

 อุษามาศ ระยาแกว (2538, หนา 98-101) ไดทําการวิจัยเร่ืองจากศึกษาวิธีแกไขความ

ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความ

ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปน

แบบการหลีกเล่ียง และแบบเอาชนะเปนอันดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญที่มี

เพศ อายุ วุฒิทางการศึกษาประสบการณในในการจัดการกับความขัดแยงมากที่สุด รองลงมาเปน

วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง วิธีการรวมมือ และวิธีการแขงขัน ตามลําดับ สวนหัวหนา        

หอผูปวย สวนใหญใชวิธีการประนีประนอมและวิธีการหลีกเล่ียงในการจัดการกับความขัดแยงและ

พยาบาลประจําการสวนใหญใชวิธีการปรองดองในการจัดการกับความขัดแยง  

 จิตตอราม ศิรินิกร (2540, หนา 120-126) ไดทําการวิจัยเร่ืองความคิดเห็นของผูบริหาร

และบุคลากรเก่ียวกับสาเหตุของความขัดแยงและวิธีจัดการความขัดแยงและวิธีจัดการความ

ขัดแยง ในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 สรุปวา สาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยง 

ในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 โดยภาพรวมและทุกองคประกอบอยูในระดับ

ปานกลาง และเมื่อพิจารณาจัดอันดับจะพบวาองคประกอบสวนบุคคลในดานแบบฉบับของบุคคล 

ไดแก แบบฉบับทางจิตวิทยาแบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของการเจรจาและแบบฉบับของ  

ภาวะผูนํา เปนสาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 

เลือกใชวิธีจัดการความขัดแยงแบบประนีประนอมเปนอันดับ 1 รองลงคือ การรวมมือ               

การหลีกเล่ียง การยอมให และการเอาชนะ เปนอันดับสุดทาย สวนสาเหตุของความขัดแยงกับ

วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 ทุกราย

องคประกอบมีความสัมพันธกันนอยมาก 
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 วรศักด์ิ สมฤทธิ์ (2541, หนา 59) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณ

ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา

อําเภอฝาง จังหวัดเชียงใหม พบวา ผูบริหารโรงเรียนแสดงพฤติกรรม ประนีประนอมในสถานการณ

ความขัดแยงมากกวาพฤติกรรมดานอ่ืน ๆ และเลือกแสดงพฤติกรรมการแขงขันนอยกวาพฤติกรรม

ที่แสดงออกในสถานการณความขัดแยงลําดับคือ  การประนีประนอม การรวมมือแกปญหา       

การหลีกเล่ียงการปรองดอง และการแขงขัน  

 ทรียาพรรณ สุภามณี (2541, หนา 76) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยง การจัดการกับความ

ขัดแยงและการรับรูคาของงานของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม พบวา  

ระดับของความขัดแยง โดยรวมและในแตละดานของพยาบาลวิชาชีพอยูในระดับปานกลาง 

พยาบาลวิชาชีพ ใชวิธีการรวมมือในการขัดการกับความขัดแยงบอยที่สุดรองลงมาเปนวิธี          

การประนีประนอม วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง และวิธีการแขงขันตามลําดับ เมื่อแยกกลุม

พบวา หัวหนาหอผูปวยใชวิธีการรวมมือบอยที่สุด  

 สมบัติ ไชยวงศ (2541, หนา 48) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณ

ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดอุดรธานี พบวาผูบริหาร

โรงเรียนมีพฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณขัดแยง การประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาไดแก

การหลีกเล่ียงการปรองดอง การรวมมือและการแขงขันนอยที่สุด  

 สมเดช ภูศรี (2541, หนา 67) ไดศึกษาพฤติกรรมการเอาชนะอยูในระดับตํ่า พฤติกรรม

การรวมมือ การประนีประนอม และการหลีกเล่ียง อยูในระดับปานกลาง สวนพฤติกรรม           

แบบ ยอมใหแสดงออกในระดับสูงเมื่อพิจารณาพฤติกรรมชองผูบริหารจําแนกตาม อายุ            

วุฒิทางการศึกษา และประสบการณ ในการดํารงตําแหนง ปรากฏวามีลักษณะคลายคลึงกัน       

กับของผูบริหารสวนใหญ และการทดสอบความเปนอิสระของพฤติกรรมผูบริหารที่มี เพศ อายุ    

วุฒิทางการศึกษา และประสบการณในการดํารงตําแหนงที่แตกตางกัน มีแบบพฤติกรรม              

ที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงในการบริหารงานบุคลากรในโรงเรียนแตกตางกันในเร่ือง

พฤติกรรมแบบเอาชนะ โดยผูที่มีอายุตํ่ากวา 35 ป มีพฤติกรรมแบบอ่ืน ๆ ไมแตกตางกัน  

 ศุวดี ตาปนานนท (2542, หนา 58-59) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษากระบวนการและ

วิธีแกไขความขัดแยงของผูบริหารประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครในกลุมเขตบูรพา สรุปไดวา 

ผูบริหารโรงเรียนเลือกการแกไขความขัดแยง แบบการประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาเปน    

แบบการรวมมือ และแบบการหลีกเล่ียงตามลําดับ สวนแบบการปรองดองมีผูเลือกนอยมาก และ

แบบการแขงขันมีผู เลือกนอยที่ สุด และพบอีกวาอายุมีความสัมพันธกับการเลือกวิธีแกไข        
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 มาลัย ทิอุด (1543, หนา 87) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับการจัดการ

ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดตาก 

พบวาการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา

จังหวัดตาก  ที่เลือกใชระดับมากคือ การรวมมือ รองลงมาคือการยอมให การประนีประนอม      

การเอาชนะ และการหลีกเล่ียง 

 ไพฑูรย นามบุญลือ (2544, หนา 68) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงในโรงเรียน

ประถมศึกษาของผูบริหารโรงเรียนจังหวัดหนองบัวลําภู พบวา ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา      

ใชวิธีการรวมมือในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับแรก รองลงมาคือวิธีการหลีกเล่ียง 

วิธีการประนีประนอม ตามลําดับ และใชวิธีการเอาชนะเปนอันดับสุดทาย  

 วิภาวี เจียมบุศย (2544) ไดศึกษาถึงสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการจัดการความ

ขัดแยงตามทัศนะของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษากรุงเทพมหานครพบวา 

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาเลือกวิธีการจัดการความขัดแยงเรียงตามลําดับ คือ วิธีการยอมให 

วิธีการหลีกเล่ียงอยูในระดับสูง วิธีการรวมมือ วิธีการประนีประนอมอยูในระดับปานกลาง วิธีการ

เอาชนะอยูในระดับตํ่า  

 เฉลา คอนขํา (2544) ไดศึกษาวุฒิภาวะทางอารมณกับการแกปญหาความขัดแยงของ

ผูบริหารสถานศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี พบวา ระดับการเลือกใชวิธี

แกปญหาความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี 

โดยภาพรวมผูบริหารสถานศึกษา เลือกใชวิธีการประนีประนอมมากที่สุด รองลงไปคือ เผชิญหนา 

ทั้งสองวิธีการเลือกใชอยูในระดับมาก และเลือกใชนอยที่สุดคือ วิธีบังคับ ซึ่งมีการเลือกใชอยูใน

ระดับนอย  

 นิพนธ แจมจรัส (2544, หนา 96) ไดศึกษาสาเหตุและการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาในภาคตะวันออก พบวา วิธีการจัดการความขัดแยงผูเชี่ยวชาญ

เลือกใชวิธีรวมมือ วิธีประนีประนอม และวิธีเอาชนะ ตามลําดับ 

 ณรงค กังนอย (2545, หนา 71-72) ไดศึกษายุทธวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษา จังหวัดสุพรรณบุรี ใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง

แบบการรวมมือมากที่สุด รองลงมาคือแบบการประนีประนอม แบบการหลีกเล่ียง แบบการยอมให 

และแบบที่ใชนอยที่สุดคือแบบการเอาชนะ โดยใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือ 
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 ปญญา พัฒนาศูนย (2545, หนา 57) ศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษา จังหวัดหาสารคาม พบวา ผูบริหารโรงเรียน

มัธยมศึกษาใชวิธีการแกปญหาในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับแรก รองลงมาคือ

วิธีการประนีประนอม 

 สาวิตรี ผลเต็ม (2546, หนา 56) ศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน

เอกชนสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต 4 พบวา ผูบริหารโรงเรียนเอกชนใชวิธีการ

หลีกเล่ียงในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับแรก รองลงมาเปนวิธีการรวมมือ และ  

การใชการประนีประนอมในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับสุดทายในขณะท่ี      

อมรา รัตตากร (2546) ไดศึกษาภาวะผูนําและรูปแบบการจัดการความขัดแยงของ   ผูนําชุมชนมี

คาเฉลี่ยคอนขางสูงในรูปแบบการประนีประนอมและรูปแบบการรวมมือ 

 แสงมณี ทรัพยเมือง (2546, หนา 68) ก็ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของ      

พยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลประสาทเชียงใหม พบวา พยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลประสาท

เชียงใหม สวนใหญเลือกใชวิธีการจัดการความขัดแยงโดยการหลีกเล่ียงมากที่สุด รองลงมาคือ

วิธีการปรองดองหรือการยอมให ในภาพรวมทั้งหัวหนาหอผูปวยและพยาบาลประจําการจะใช

วิธีการความขัดแยงเพียง 1 วิธีมากที่สุด และหัวหนาหอผูปวยสวนใหญจะใชวิธีรวมมือ ในขณะที่

พยาบาลประจําการจะใชวิธีหลีกเล่ียง 

 อาวุธ โอชาพงศ (2547) ไดศึกษาความพึงพอใจของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยง

ของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการศึกษาข้ึนพื้นฐานจังหวัดชลบุรี พบวา ความ

พึงพอใจของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา  สังกัดสํานักงาน

คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานจังหวัดชลบุรี โดยรวมอยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาราย

ดาน แตละดานอยูในระดับปานกลาง โดยเรียงตามอันดับจากมากไปหานอยไดแก การเอาชนะ 

การรวมมือ การหลีกเล่ียง การประนีประนอม และการยอมให  
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 สมเกียรติ สิงหกูล (2547, หนา 77) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนประถมศึกษาจังหวัดลําปาง พบวา ความพึงพอใจของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยง

แบบการแกปญหารวมกันมากที่สุด รองลงมาไดแกการใชวิธีการจัดการความขัดแยงแบบการระงับ 

และใชวิธีการความขัดแยงแบบการประนีประนอมนอยที่สุด  

 ชวงชัย ดรหม่ัน (2547, หนา 40) ไดศึกษาสาเหตุและการจัดการความขัดแยงของ

บุคลากรในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกนเขต 4 พบวา วิธีการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารในสํานักงานใชวิธีการจัดการความขัดแยงเรียงตามลําดับคือ การประนีประนอม           

การแกปญหา การหลีกเล่ียง การกลบเกล่ือน และการบังคับ 

 สักรินทร ไกรษร (2548, หนา 71) ไดศึกษาทัศนะเก่ียวกับความขัดแยงและการจัดการ

ความขัดแยงของหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนจังหวัดชัยภูมิ พบวา การจัดการความขัดแยงโดยใช

รูปแบบวิธีการรวมมือมาแกไขปญหามากที่สุด รอยละ 42.4 วิธีการประนีประนอม 30.0 วิธีการ

เอาชนะรอยละ 16.5 วิธีการยอมใหรอยละ 8.2 และวิธีการหลีกเล่ียงรอยละ 2.9  

 รนัชญา แซเลา (2548, หนา 52) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

สถานศึกษาข้ันพื้นฐานในเขตพื้นที่การศึกษาเชียงใหมเขต 1 พบวา ผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน

ในเขตพื้นที่การศึกษาเชียงใหมเขต 1 พบวา ผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐานในเขตพื้นที่การศึกษา

ข้ันพื้นฐานในเขตพ้ืนที่การศึกษาเชียงใหม เขต 1 สวนใหญใชการจัดการความขัดแยงแบบการ

ประนีประนอม รองลงไปไดแก การรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และการเอาชนะ 

 ประกาทิพย  ผาสุก (2551, หนา 53-62) ไดทําการวิจัยเร่ืองการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารสถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 สรุปไดวาผูบริหาร

สถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 มีพฤติกรรมการจัดการความ

ขัดแยงแบบการประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาคือการรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และ

การเอาชนะนอยที่สุด  

 ณัฐวุฒิ  พิมพลัดดา (2551, หนา 97-99) ไดทําการวิจัยเร่ืองความขัดแยงและการจัดการ

ความขัดแยงของทรัพยากรปาไมโดยการจัดการรวม: กรณีศึกษาบานหวยขนุน ตําบลคอยแกว 

อําเภอจอมทอง จังหวัดเชียงใหม สรุปไดวาการจัดการแบบมีสวนรวมเพียงอยางเดียวยังไมเพียง

พอที่จะจัดการกับขอขัดแยง โดยการจัดการแบบมีสวนรวมจําเปนที่จะตองใหเกิดการมีสวนรวม

จากผูมีสวนไดสวนเสียหลายฝาย และการใชขอมูลในเชิงประจักษเขามาใชเปนขอยุติ 
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 จากการศึกษาที่ เกี่ยวของพอสรุปไดวา  ผูบริหารในองคการจะแสดงพฤติกรรม              

ในสถานการณความขัดแยงที่แตกตางกันไป ทั้งนี้ ข้ึนอยูกับองคประกอบดานตัวบุคคล และ

องคประกอบดานส่ิงแวดลอม ซึ่งผลการศึกษาหลายเร่ืองที่ผูบริหารในแตละองคการ สวนใหญ     

จะเลือกใชวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงแบบการประนีประนอมมากที่สุด และใชวิธีการ     

ในการจัดการกับความขัดแยงแบบเอาชนะนอยที่สุด และยังพบอีกวาผูบริหารที่มีเพศ อายุ             

วุฒิการศึกษา ประเภทของโรงเรียนที่ตางกัน สวนใหญจะมีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง      

ไมแตกตางกัน 

 
กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 การศึกษาคร้ังนี้เปนวิจัยเชิงสํารวจ ศึกษาปญหาและพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง

ของผูบริหารในสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ซึ่งเปนความขัดแยงระหวางบุคคลกับบุคคล ระหวางบุคคล

กับกลุมบุคคล และระหวางกลุมบุคคลกับกลุมบุคคลทั้งสภาพการณกอนเกิดความขัดแยง         

โดยศึกษาถึงกลไกวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ที่ใชในการ

จัดการความขัดแยงในองคการอยางเปนขบวนการโดยใชเคร่ืองมือวัดประยุกตจากแบบของ 

Thomas and Kilmann Conflict  Mode Instrument (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, 

หนา 107-111) วัดการจัดการความขัดแยง 5 แบบ คือ การเอาชนะ การรวมมือ  การประนีประนอม  

การหลีกเล่ียง  และการยอมให  ซึ่งสามารถแสดงภาพไดดังนี้ 
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สภาพการณกอนเกิดความขัดแยง 

 

 

สาเหตุและปญหาของความขัดแยง 

 

 

กระบวนการจดัการ 

 

 

 

 
                  

ผูบริหารสถานศึกษา 

 

 

 

 

 

วิธีการจัดการความขัดแยง 

การมุงเอาชนะ 

การรวมมือ 

การประนีประนอม 

การหลีกเล่ียง 

การยอมให 

- 

- 

- 

- 

- 

ผลของการจัดการความขัดแยง 
 

ภาพ 2 แสดงกรอบแนวคดิในการศึกษาคนควา 
 


