
บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 
 

 การศึกษาคนควาอิสระเร่ือง การบริหารจัดการความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา   

ข้ันพื้นฐานสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัดพิษณุโลกในคร้ังนี้ ผูศึกษาไดศึกษาเอกสาร

และการศึกษาที่เกี่ยวของดังนี้ 

 1. ความหมายของความขัดแยง 

 2. แนวคิดเกี่ยวกบัความขัดแยง 

 3. ประเภทของความขัดแยง 

 4. สาเหตุของความขัดแยง 

 5. ผลของความขัดแยง 

 6. พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 

 7. พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 

 8. การจัดการความขัดแยง 

 9. งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

 
ความหมายของความขัดแยง 
 มีนักการศึกษาไดใหความหมายความขัดแยงไวมากมายดังนี ้

 Mcfarland (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววา ความขัดแยง       

เปนสถานการณซึ่งคนหรือกลุมคนไมลงรอยกัน เกี่ยวกับความมุงหมายหรือวัตถุประสงค                  

และพยายามที่จะกําหนดความมุงหมายของตนเองเพื่อเสนอใหกับผูอ่ืน และ Robbin (อางอิงใน 

เทพพนม เมืองแมน และสวิง สุวรรณ, 2529, หนา 235) ใหความหมายความขัดแยงวาเปน

ปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงตอกันขามกันทุกชนิด 

 Brown (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววาความขัดแยง              

เปนพฤติกรรมที่ไมลงรอยกัน หรือพฤติกรรมที่ไปดวยกันไมไดระหวางฝายตาง ๆ ที่มีความสนใจ

แตกตางกัน สวน วรนารถ แสงมณี  (2544, หนา 182) ไดใหความหมายความขัดแยง หมายถึง    

การไมเห็นดวยในทัศนคติตาง ๆ ที่เกิดข้ึนจากพื้นฐานของความแตกตางระหวางบุคคล ต้ังแต     

สองคนข้ึนไปหรือกลุมสองกลุมหรือมากกวานั้น ซึ่งความขัดแยงนี้ อาจมีผลกระทบตอเปาหมาย

หรือกิจกรรมงานระหวางกัน และเกิดการตอตานหรือขัดขวางซึ่งกันและกันได 



 
 

8 

 เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 161) ใหความหมายความขัดแยงคือ สภาพการณที่คน

หรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน มีความรูสึกไมพึงพอใจ หรือคับของใจที่จะปฏิบัติงาน ซึ่งอาจ    

มีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริการหรือกตําแหนงที่มีจํากัดและไมสามารถตอบสนอง

ความตองการของคน หรือกลุมคนไดอยางทั่วถึงเทาเทียมกัน ในทํานองเดียวกัน บุญมั่น 

ธนาศุภวัฒน  (2537, หนา 182) ไดกลาววา ความขัดแยงหมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคล

ต้ังแตสองคนข้ึนไปหรือเปนกลุมบุคคล ซึ่งเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย ความ

ตองการ คุณคา และการรับ หรืออาจเกิดจากการตองแบงปนสวนที่เกี่ยวกับทรัพยากรตาง ๆ หรือ

กิจกรรมในการทํางาน 

 ธงชัย สันติวงษ และชัยยศ สันติวงษ (2522, หนา 115-116) ไดใหความหมายความ

ขัดแยง หมายถึง ชนิดของพฤติกรรมที่เกิดข้ึนชนิดหนึ่ง เม่ือกลุม 2 กลุมข้ึนไปมีความคิดเห็น      

การรับรูที่ไดมาจากกิจกรรมหรือการเกี่ยวของตอกันไมตรงกัน เปนปรปกษตอกัน และ พนัส              

หันนาคินทร (2526, หนา 231) ใหความหมายความขัดแยงวา หมายถึง สภาพการณที่บุคคล         

2 ฝาย มีความคิดเห็นหรือความเชื่อที่ไมตรงกัน และยังไมสามารถหาขอยุติที่สอดคลองตองกันได 

ในขณะที่ Myer (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 183) กลาววา ความขัดแยง  

หมายถึง การที่ทั้งสองฝายมีการรับรูที่ไปดวยกันไมไดในเร่ืองที่เกี่ยวกับการกระทํา หรือ จุดมุงหมาย

ไมวาการรับรูนั้นจะถูกตองหรือไมก็ตาม คนที่อยูในสภาวะความขัดแยงจะมีความรูสึกวาถาหาก

ฝายหนึ่งชนะอีกฝายหนึ่งก็จะแพ 

 ธงชัย สันติวงศ (2535, หนา 284) ไดกลาววา ความขัดแยง หมายถึงสภาพอาการตาง ๆ 

เชน สภาพการณขัดแยงจะเกิดข้ึนเมื่อฝายหนึ่งพยายามที่จะมุงใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายของ

ตนโดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหน่ึงที่จะรบกาวนอีกฝายหนึ่งมิใหบรรลุ

เปาหมายดวย และอรุณ รักธรรม (2525, หนา 178) ไดใหความหมายของความขัดแยง คือความไม

เห็นพองตองกันของสมาชิก หรือกลุมองคการต้ังแตสองกลุมข้ึนไป โดยที่พวกเขาตองการมีสวนรวม

ในทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตาง ๆ และการที่พวกเขามีเปาหมาย คานิยม การรับรู ทัศนคติ      

ความเชื่อที่แตกตางกัน และไมเห็นพองตองกันตางก็พยายามแสดงทรรศนะของพวกเขาใหเดนกวา

บุคคลอ่ืน  หรือความตองการของเขาไมได รับการตอบสนอง  ทํานองเดียวกับ  ปรียาพร                

วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 158) ใหความขัดแยง หมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคลต้ังแต 

2 คนข้ึนไปหรือกลุมบุคคล เกิดข้ึนจากที่เขาตองแบงสันปนสวนทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรม     

การทํางาน หรือเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย คุณคา และการรับรู 



 
 

9 

 นอกจากนี้ยังมีผูใหความหมายของความขัดแยงไวแตกตางกันไป ซึ่งสามารถสรุป

ความหมายของความขัดแยงไดวา เปนสภาวการณที่คนหรือกลุมบุคคลต้ังแตสองฝายข้ึนไป         

มีความคิดเห็น ความเช่ือ การับรู คานิยม ทัศนคติที่ไมตรงกัน ไมสามารถหาขอยุติที่พึงพอใจของ

ทุกฝายได และจะเกิดการแขงขันเพื่อใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายของตน โดยตองทําทุกวิถีทาง

เพื่อเอาชนะฝายอ่ืน 

 
แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 นักการศึกษาหลายคนไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงไวดังนี้ 

 Stoner (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 184) ไดสรุปไวดังนี้ 

 1. แนวคิดสมัยเดิม เปนแนวคิดที่มีความเชื่อวาความขัดแยง เปนส่ิงไมจําเปนและ     

เปนผลรายตอองคการ เปนส่ิงที่ควรหลีกเล่ียง เปนส่ิงที่เกิดจากความผิดพลาดของการบริหาร      

ในการออกแบบองคการและการบริหารขององคการ อีกทั้งยังเช่ือวาความขัดแยงจะทําลาย      

ความสามัคคีขององคกร และทําใหเกิดผลเสียหายตอการปฏิบัติงาน และยังเช่ือวาภารกิจของ

ผูบริหารคือความขัดแยง การขัดขวางความขัดแยง เมื่อผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน 

 2. แนวคิดสมัยปจจุบัน แนวความคิดนี้เช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดและ

เปนส่ิงที่มีความจําเปนไมวาองคการจะถูกออกแบบหรือดําเนินการอยางไร ความขัดแยงที่มีมาก

เกินไปจะเกิดผลรายตอองคการ ในขณะท่ีความขัดแยงบางอยางอาจเปนส่ิงที่มีประโยชน เพราะ 

ทําใหองคการดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ดังนั้นจึงเปนหนาที่ของผูบริหารที่จะ

บริหารความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสมและยุติความขัดแยง เมื่อผลการปฏิบัติงานที่ดีมี

ประสิทธิภาพขององคการไว 

 Robbins (อางอิงใน สิทธิพงศ สิทธิขจร, 2535, หนา 7-8) ไดแบงแนวคิดเกี่ยวกับ    

ความขัดแยงเปน 3 แนวความคิดคือ 

 1. แนวความคิดแบบด้ังเดิม (Traditional View) แนวคิดนี้เปนที่ยอมรับกันอยาง

แพรหลายในชวงป ค.ศ 1930-1948 แนวคิดนี้มีความเห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงที่เลวราย ทําลาย 

ขาดเหตุผล ใชความรุนแรง ไมเปนประโยชนตอองคการ จึงควรหลีกเล่ียงหรือกําจัดใหหมดไป 

ความขัดแยงเปนเ ร่ืองของความผิดพลาดของคนใดคนหนึ่ง ดังนั้นจึงตองหาคนผิดใหได          

ความขัดแยงเปนเรืองเสียหาย  ดังนั้นจึงตองชวยกันปดบัง สาเหตุของความขัดแยงเปนผลมาจาก

การสื่อสารที่บกพรอง ขาดความใจกวาง ขาดความไวเนื้อเช่ือใจ เปนความผิดพลาดของผูบริหาร 

ตามแนวคิดนี้ ความขัดแยงทุกอยางเปนส่ิงที่เลวราย คนที่กอใหเกิดความขัดแยง จึงเปนคนไมดี 

เปนตัวแสบขององคการ 
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 2. แนวพฤติกรรมศาสตร (Behavioral View) แนวคิดนี้ เปนที่ยอมรับกันอยางแพรหลาย

ในชวงป ค.ศ. 1040-1975 แนวคิดนี้ ยอมรับวาเปนเร่ืองธรรมชาติที่เกิดข้ึนในกลุมบุคคลและ

องคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งในองคการที่มีความสลับซับซอน ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมได 

ความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอไป แตอาจเปนศักยภาพที่จะเปนพลังทางบวกหรือพลังที่

สงเสริมการปฏิบัติงานกลุม ดังนั้นเราจึงตองยอมรับวาในองคการตองมีความขัดแยงไมสามารถ

กําจัดใหหมดไปได ผูบริหารจึงควรคิดหาวิธีแกไขความขัดแยงไมสามารถกําจัดใหหมดไปได 

ผูบริหารจึงควรคิดหาวิธีแกไขความขัดแยง แทนที่จะขจัดหรือปฏิบัติวาไมมีความขัดแยง 

 3. แนวนักปฏิสัมพันธ (Interactionist View) แนวคิดนี้ เปนแนวคิดปจจุบันที่มอง    

ความขัดแยงในแงดีและสรางสรรคคลาย ๆ กับแนวพฤติกรรมศาสตร ความขัดแยงนอกจากจะเปน

พลังทางบวกที่สงเสริมการทํางานของกลุมแลว ความขัดแยงบางยางจําเปนตองมี เพื่อชวยให   

กลุมทํางานยางมีประสิทธิภาพ องคการที่ปราศจากความขัดแยงจึงมีความจําเปน แตความขัดแยง

ตองอยูในระดับที่พอเหมาะ ไมมากเกินไปหรือนอยเกินไป จึงจะชวยใหคนมีความต่ืนตัว 

กระตือรือรน ประเมินตนเอง และมีความคิดสรางสรรค 

 ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 36-37) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของความขัดแยงเปน     

2 แนวคิดคือ 

 1. แนวคิดเดิม เปนแนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ จะมองความขัดแยงในลักษณะที่ไม       

พึงประสงคในการอยูรวมกัน คือ เห็นความชัดแยงเปนส่ิงไมดีควรขจัดใหหมดไปโดยเร็ว เปนส่ิงที่

สามารถหลีกเล่ียงได เปนส่ิงที่เกิดขากความผิดพลาดหรือลมเหลวในแงของการส่ือความหมาย 

ขาดความเขาใจ ความไมเช่ือมั่นกัน การปกปดกั้นระหวางผูเกี่ยวของ และมองวาสภาพแวดลอม

เปนตัวกําหนดพฤติกรรมชองบุคคล 

 2. แนวคิดแบบใหม  มองความขัดแยงในทางบวกและเปนเ ร่ืองของการทาทาย

ความสามารถของผูบริหาร คือมองวาความขัดแยงเปนเร่ืองดี ควรกระตุนใหเกิดข้ึนเพื่อใหเกิด    

การแขงขันอันจะนําไปสูการพัฒนาองคการใหมีประสิทธิภาพ ขณะเดียวกันก็ตองมีการควบคุมมิให 

เกิดความเสียหายแกองคการ เห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองที่หลีกเล่ียงไมได ไมวาสังคมใด เปนผล  

ที่เกิดจากการแขงขันเพื่อใหไดรางวัล 
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 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 161) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของความขัดแยง   

เปน 2 แนวคิด คือแนวคิดสมัยเดิม ซึ่งเห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี ไมควรใหเกิดข้ึน             

ตองหา  ทางแกไขเสีย ถาหากเกิดข้ึนก็ตองพยายามระงับหรือไกลเกล่ียและแนวคิดสมัยใหม เห็นวา

ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมได แตถารูจักวิธีบริหารหรือวิธีแกไขที่ดีจะกลายเปนการให

คุณประโยชนอีกดวย 

 จากแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงของบุคคลดังกลาวพอจะสรุปไดวา ความขัดแยง         

มีจุดเร่ิมตนทางเศรษฐกิจ และพอจะแบงไดเปน 2 แนวคิดคือ แนวคิดด้ังเดิมซ่ึงเห็นวาความขัดแยง

เปนเร่ืองเลวรายควรขจัดใหหมดไปโดยเร็ว สวนอีกแนวคิดหนึ่งคือแนวคิดปจจุบัน เห็นวา        

ความขัดแยงเปนเร่ืองดี ควรกระตุนใหเกิดข้ึนในองคการเพื่อการพัฒนา แตตองมีการควบคุมไมให

ลุกลามจนเกิดความเสียหาย 

 
ประเภทของความขัดแยง 
 การจัดแบงประเภทของความขัดแยงนั้น มีอยูหลายประเภทตามเกณฑที่ใชในการ

พิจารณา ซึ่งไดมีนักการศึกษาหลายทานไดจําแนกประเภทของความขัดแยงไว ดังตอไปนี้ 

 เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 163) ไดแบงประเภทความขัดแยงโดยพิจารณาจาก     

ทางไหลการสื่อสาร (Communication Flow)  ได 3 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงตามแนวต้ัง (Vertical Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ           

สายแกนบังคับบัญชา นับต้ังแตผูบริหารระดับสูงขององคการจนถึงผูปฏิบัติงาน ความขัดแยง

ระหวางผูจักการกับผูชวยผูจัดการ หรือกับหัวหนาแผนก เปนตน 

 2. ความขัดแยงตามแนวนอน (Horizontal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ

ผูบริหารหรือผูปฏิบัติงานที่อยูในระดับเดียวกัน ซึ่งตางฝายตางก็มีอํานาจตามตําแหนงของตนเอง

ความขัดแยงประเภทน้ีมักมีความสัมพันธกับการส่ือสาร การแระสานงาน และความรวมมือ เชน 

ความขัดแยงประเภทนี้มักมีความสัมพันธกับการสื่อสาร การประสานงาน และความรวมมือ เชน 

ความขัดแยงระหวางผูจัดการฝายบุคคลกับผูจัดการฝายตลาด เปนตน ถึงแมวาอํานาจ            

ตามตําแหนงจะอยูในระดับเดียวกันก็ตาม บางคนอาจจะมีอํานาจบารมีมากกวา 

 3. ความขัดแยงตามแนวทแยงมุม (Diagonal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ

ผูบริหาร หรือผูปฏิบัติงานระดับใดระดับหนึ่งกับตางระดับ ตางสายงานบังคับบัญชา ความขัดแยง

ประเภทนี้มักมีความสัมพันธกับการส่ือสาร การแระสานงาน และความรวมมือ เชน ความขัดแยง 

ระหวางงานขายกับฝายการเงิน เปนตน 
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 ถวัลย วรเทพพุฒิพงษ (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 43-44) ไดแบง

ประเภทของความขัดแยงในเชิงการบริหารองคการได 3 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงทางความคิด (Conflict of Ideas) โดยทั่วไปมักมีสาเหตุมาจาก           

ส่ิงตอไปนี้ 

  1.1 ทัศนคติ คานิยม และความเชื่อที่แตกตางกัน จึงทําใหเกิดความคิดไมตรงกัน 

  1.2 ความรูความสามารถที่แตกตางกัน จึงทําใหเกิดความคิดความอานแตกตางกัน 

  1.3 ประสบการณที่แตกตางกัน จึงทําใหมองปญหาไมเหมือนกัน 

 2. ความขัดแยงกันในดานผลประโยชน (Conflict of Interest) ซึ่งมักจะมีสาเหตุมาจาก

เร่ืองตอไปนี้ 

  2.1 ความตองการที่แตกตางกัน เชน สมาชิกสหกรณออมทรัพยขาราชการของ

หนวยงานหนึ่ ง  สวนใหญตองการนําเงินปนผลสหกรณฯ  มาแบงในบรรดาสมาชิก  แต

กรรมการบริหารสหกรณ ตองนําไปซื้อรถเกงใหผูบังคับบัญชาเพื่อตนเองจะไดรับประโยชนตอบ

แทนจากผูบังคับบัญชาในรูปของความเจริญกาวหนาในราชการ เปนตน 

  2.2 ความจํากัดของทรัพยากรบางอยางที่จะตอบสนองความตองการ  เชน             

ในหนวยงานหนึ่งมีโควตาสําหรับเล่ือนเงินเดือนสองข้ัน 10 คน แตคนที่อยากไดสองข้ันมี 15 คน 

เปนตน คนที่ไมไดผิดหวังและอาจทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 

  2.3 การแขงขันชิงดีชิงเดนกัน ถาเปนไปในทางที่ไมชอบไมควร อาจเกิดปญหาความ

ขัดแยงข้ึนได เชน การแขงขันกันวาผูใตบังคับบัญชาของใครจะไดเล่ือนเงินเดือนสองข้ันมากกวากัน 

โดยไมคํานึงวาจะไดมาโดยวิธีใด เปนตน 

 3. ความขัดแยงอันเกิดจากบุคลิกภาพขัดกัน (Conflict of Personality) ความขัดแยง

ประเภทนี้บางทีเรียกวา “สอนศิลปไมกินกัน” คนบางคนพบกันคร้ังแรกก็ถูกโฉลกกัน พูดคุยกันสนิท

สนมรวดเร็วเหมือนกับวารูจักกันมาหลายป แตบางคนตรงขามพอเห็นหนาทาทางก็ไมชอบกันทันที

ทั้ง ๆ ที่ไมเคยรูจักกันมากอน ทั้งนี้เนื่องจากบุคลิกภาพขัดกันนั้นเอง 

 สุนันทา เลาหนันท (2544, หนา 14) ไดจําแนกประเภทโดยพิจารณาถึงที่มาของความ

ขัดแยงวาสามารถแบงเปน 5 ประเภท 

 1. ความขัดแยงภายในบุคคล ลักษณะนี้เกิดข้ึนเมื่อบุคคลมีความไมแนใจเก่ียวกับวาเขา

ถูกคาดหวังใหปฏิบัติงานอะไร หรืออาจเกิดจากการที่บุคคลทีความรูสึกวา ความเช่ือของเขาไม

สอดคลองกับสภาพแวดลอมที่เขาเปนสมาชิกอยู เปนตน 



 
 

13 

 2. ความขัดแยงระหวางบุคคล ลักษณะนี้มักจะมีสาเหตุมาจากความแตกตางระหวาง

บุคลิกภาพ และอาจเกิดจากความกดดันที่เกี่ยวพันกับบทบาทที่ครองของท้ังสองฝาย 

 3. ความขัดแยงระหวางบุคคลและกลุม ลักษณะนี้จะเกี่ยวพันกับปทัสถานที่กลุมกําหนด

เพื่อปฏิบัติงานของกลุม 

 4. ความขัดแยงระหวางกลุมภายในองคการเดียวกัน ลักษณะนี้จะเปนความขัดแยง

ระหวางลําดับข้ัน สายการบังคับบัญชาระหวางสมาชิกระดับตาง ๆ ความขัดแยงทางดานหนาที่

ระหวางฝายปฏิบัติการและฝายใหคําปรึกษา และความขัดแยงระหวางกลุมที่เปนทางการ 

 5. ความขัดแยงระหวางองคการ ลักษณะนี้เปนรูปแบบที่มีการแขงขันในทางดาน       

การผลิตและการบริหารซึ่งจะนําไปสูการพัฒนาสินคาชนิดใหมที่มีคุณภาพ ราคาถูกและ        

บริการเยี่ยม 

 มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2539, หนา 81-82) ไดแบงประเภทความขัดแยง       

ในองคการ โดยพิจารณาจากที่มาได 4 ประเภทคือ ระหวางบุคคลตอบุคคล ระหวางบุคคลตอกลุม 

ระหวางกลุมตอกลุม และระหวางกลุมคนตางระดับ และวรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดแบง

ประเภทความขัดแยงตามที่มาได 3 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงในบทบาทของบุคคล เปนรูปแบบของพฤติกรรมที่บุคคลมีการแสดง

ออกมาเมื่อเกิดความไมพอใจและตองการขัดขืนที่จะกระทําบางส่ิงบางอยาง แมวาบทบาทของงาน

ที่เปนอยูภายในองคการ อาจกดดันใหเขาตองยอมรับจะมีพฤติกรรมเชนนั้นแตเมื่อใดที่เกิด

ความรูสึกตอตานไมยอมรับก็จะเกิดความขัดแยงของบทบาทท่ีตามมา เชน การปฏิเสธที่จะเชื่อฟง

หรือปฏิบัติตามคําส่ังจากผูบังคับบัญชา เปนตน 

 2. ความขัดแยงระหวางบุคคล มักมีสาเหตุมาจากความแตกตางของบุคลิกภาพ

ตัวอยางเชน สมาชิกองคการบางคนที่มีบุคลิกภาพเปนคนกาวราวโผงผางเสียงดัง ก็อาจมีโอกาส

เกิดความขัดแยงมากกวาบุคคลอ่ืน หรือบุคคลบางคนที่มีทัศนคติในแงลบบอยครั้งและทําใหมีผล

ตอการแปลความหมายในพฤติกรรมของเพื่อนรวมงานภายในองคการเดียวกัน ก็อาจทําใหมี

ผลกระทบกระทั่งกับสมาชิกคนอ่ืนไดงาย 

 3. ความขัดแยงระหวางกลุมที่เห็นไดชัดเจนก็คือความขัดแยงระหวางสายงานปฏิบัติการ

และสายงานที่ปรึกษา หรือระหวางแผนกตาง ๆ ที่มีการเกี่ยวของของงานระหวางกัน ดังเชน    

แผนกการผลิต แผนกการตลาด และแผนกวิจัย เปนตน 

 Walton (อางอิงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2538, หนา 777) ไดจัดแบง     

ความขัดแยง โดยพิจารณาตามสภาพหรือสภาวะปญญาหรืออารมณออกเปน 2 ประเภทคือ 
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 1. ความขัดแยงในเนื้อหาสาระ (Substantive issues) เกี่ยวกับการตกลงกันไมไดในเร่ือง

ตาง ๆ ที่เกี่ยวกับนโยบาย การปฏิบัติแขงขันกันในดานทรัพยากรชนิดเด่ียวกัน มีแนวคิดแตกตางกัน

เกี่ยวกับกฎเกณฑ กฎหมาย ระเบียบขอบังคับ และบทบาทที่สัมพันธกัน เปนตน 

 2. ความขัดแยงทางอารมณ (Emotional issues)  เกี่ยวกับความรูสึกที่ไมดีตอกัน

ระหวางคูแขงขัน  ซึ่งแสงออกมาในรูปของความโกรธเคือง ไมไววางใจกัน ดาทอกัน เกรงกลัวและ

ปฏิเสธกันและกัน เปนตน 

 นอกจากนี้ กิติมา ปรีดีกิลก (อางอิงใน บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 196) ไดแบง

ประเภทความขัดแยงโดยคํานึงถึงผลงานไว 2 ประเภทคือ 

 1. ความขัดแยงในทางสรางสรรค หมายถึง ความขัดแยงที่เกิดข้ึนแลวทําใหองคการ

เจริญหรือพัฒนาได ซึ่งกลาวไดวาองคการไดรับแระโยชนจากความขัดแยงนั่นเอง 

 2. ความขัดแยงในทางเสื่อม หมายถึง ความขัดแยงที่เกิดข้ึนแลวทําใหกิจกรรมของ

องคการไมเจริญ ทําใหองคการเส่ือมสบายหรือตองลมเลิกไปเลย 

 จากความคิดเห็นดังกลาว พอสรุปไดวานักการศึกษาไดจัดประเภทของความขัดแยง     

ไวแตกตางกันไป ทั้งนี้ข้ึนอยูกับเกณฑที่ใชในการพิจารณา 

 
สาเหตุของความขัดแยง 
 Duke (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 45) ไดสรุปแนวคิดของ

ผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ เกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงโดยสรุปวา สาเหตุสําคัญที่ทําใหเกิดความ

ขัดแยงไดแก 

 1. การเปนเจาของ การใชและการกระจายของสินคาและทรัพยากรตาง ๆ  

 2. เกียรติยศ ศักด์ิศรี ตําแหนง ฐานะ และการสงเสริมบุคลิกภาพ 

 3. การควบคุมหรือการชี้แนวทางใหผูอ่ืนปฏิบัติ รวมทั้งการควบคุมเคร่ืองมือตาง ๆ ของ

รัฐ 

 4. คานิยม 

 5. บทบาท 

 6. วัฒนธรรม 

 7. ผูสนับสนุนอุดมการณที่ตางกัน หรือตรงกันขาม 

 Pheuman and Bruehl (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 45-48) ไดแบง

สาเหตุแหงความขัดแยงออกเปน 3 กลุมดังนี้ 



 
 

15 

 1. องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจากบุคลหรือกลุมบุคคล  

ซึ่งมุงพิจารณาที่บุคลิกภาพหรือพฤติกรรมของบุคคล ที่สามารถแบงออกเปน 4 ใหญ ๆ คือ 

  1.1 ภูมิหลัง สาเหตุอยางหน่ึงที่ทําใหเกิดความขัดแยงก็คือ การที่แตละบุคคล          

มีภูมิหลังที่แตกตาง เชน ความแตกตางทางวัฒนธรรม, การศึกษา, คานิยม, ความเช่ือ และ

ประสบการณ 

  1.2 แบบฉบับ สาเหตุของความขัดแยงอีกอยางหนึ่งคือความแตกตางของแบบฉบับ

ของแตละบุคคล มนุษยตางก็มีการกระทํา พฤติกรรมและการแสดงออกที่เปนแบบฉบับของตนเอง

แบบฉบับของบุคคลอาจพิจารณาได ดังนี้ 

   1.2.1 แบบฉบับทางจิตวิทยา คารล จุง ซึ่งเปนนักจิตวิทยายืนยันใหเห็นวาแตละ

คนก็มีแบบฉบับทางจิตวิทยาเปนของตนเอง ไมวาจะเปนวิธีคิด ความรูสึก หรือประสาทสัมผัส 

   1.2.2 แบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของบุคคลจะแตกตางกันไปตามแบบ

ฉบับทางอารมณ บางคนขอบที่จะเปนมิตรชวยเหลือคนอ่ืนแตบางคนก็ชอบที่จะขมขูหรือกาวราว

คนอ่ืน 

   1.2.3 แบบฉบับของการเจรจา เปนผลมาจากแบบฉบับทางอารมณ หากบุคคล

ชอบพินิจไตรตรอง มีอารมณเย็น แบบฉบับของการเจรจาก็เปนแบบหนึ่ง หากเปนคนอารมณรอน

กาวราว แบบฉบับของการเจรจาก็เปนอีกแบบหนึ่ง 

   1.2.4 แบบฉบับทางภาวะผูนํา จําแนกไดหลายวิธี เชน แบงเปนผูนําที่มุงงานกับ

มุงคน หรือมุงสัมพันธ เปนตน ถาผูนําเปนแบบเดียวกับผูตาม ปญหาก็อาจไมเกิดแตถาผูนําและ     

ผูตามเปนคนละแบบกัน ความขัดแยงยอมเกิดข้ึนแน 

  1.3 การรับรู สาเหตุที่สําคัญอยางหนึ่งของความขัดแยงก็คือ การรับรูที่สงผลตอการ

เกิดความขัดแยง แบงเปน 2 อยางคือ การรับรูที่บิดเบือน และการรับรูที่แตกตางกัน 

  1.4 ความรูสึกคนเรามีความรูสึกแตกตางกัน ทําใหเกิดความสับสนและนําไปสูความ

ขัดแยงได 

 2. ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธที่เปนสาเหตุของความขัดแยง ปฏิสัมพันธที่เปน

สาเหตุชองความขัดแยงคือการส่ือสาร (Communication) ที่ไมดีหรือไมมีคุณธรรม การสื่อสารที่ไม

ดีจะทําใหเกิดความเขาใจผิด ทั้งในแงของขาวสารและเจตนาของขาวสาร ซึ่งจะทําใหระดับของ

ความขัดแยงเกิดมากยิ่ง ข้ึน ความขัดแยงอาจเกิดการสวนประกอบทั้งสามสวนของสาระ

กระบวนการสื่อสาร คือผูสงสาร ส่ือที่ใชสงขาวสาร และผูรับขาสารดังเชน 
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  2.1 ปญหาจากผูสงขาวสาร เชน สงขาวสารที่ไมสมบูรณคลุมเครือหรือไมชัดเจนหรือ

เปล่ียนความคิดออกเปนส่ือเพื่อการสงขาวสารไดไมถูกตองและสมบูรณ เชน เปล่ียนความคิดออก 

เปนภาษาเขียนหรือคําพูดไดไมถูกตอง 

  2.2 ปญหาจากส่ือที่ใชสงขาวสาร เชน การบิดเบือนขอมูลโดยไมไดต้ังใจของผูสงสาร 

ซึ่งอาจเกิดจากถอยคําหรือทาทางที่ใชหรือการทําจนเคยชิน 

  2.3 ปญหาจากผู รับขาวสาร  เชน  ความสามารถของผู รับขาวสารที่จะแปล

ความหมายของขอมูลจากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาที่ใชในการสื่อสาร

ยอมจะทําใหเกิดความขัดแยงได หรือเกิดจากความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสง

ขาวสาร 

 3. สภาพองคการที่เปนสาเหตุของความขัดแยง เชน การมีทรัพยากรที่จํากัดความ

คลุมเครือในโครงสรางและความคุมเครือในบทบาท กฎเกณฑ ในองคการที่เขมงวดเกินไป         

การแขงขันเพื่อใหไดทรัพยากรที่มีจํากัด และการมีขอยกเวนสําหรับบุคคลบางคนในองคการเปนตน 

 กิติมา ปรีดีดิลก (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 193-194) ไดกลาวถึง

สาเหตุของความขัดแยงดังนี้ 

 1. สาเหตุของความขัดแยงเนื่องจากโครงสรางองคการประกอบดวยหนวยงานยอย    

เปนจํานวนมาก การดําเนินงานขององคการไมเพียงแตจะมีวัตถุประสงคของแตละหนวยงาน และ

ของแตละบุคคลในหนวยงานดวย ซึ่งบางครั้งทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในหลาย ๆ เร่ือง ดังนี้ 

  1.1 ความขัดแยงอันเนื่องจากการแขงขันในเร่ืองทรัพยากรและงบประมาณในแตละ

หนวยงานยอย 

   1.2 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากการเปล่ียนแหลงเทคนิคในการบริหารงานบางอยาง

ทําใหผูปฏิบัติที่เคยชินกับการทํางานแบบเดิมยอมไมพอใจ จึงเกิดความขัดแยงกัน 

  1.3 ความขัดแยงอนเนื่องมาจากความแตกตางกันในหนาที่และลักษณะงาน 

  1.4 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากหนวยงานหลัก และหนวยงานที่ปรึกษาหรือ

หนวยงาน 

 2. สาเหตุความขัดแยงระหวางยุคคล ไดแก ความคิดเห็น การรับรู คานิยม ที่แตกตางกัน 

ความมีอคติตอกัน “ไมชอบหนากัน” และมีผลประโยชนที่ขัดกัน เปนตน 

 พรรณราย ทรัพยะประภา (2532, หนา 72-73) กลาววา ความขัดแยงเกิดข้ึนจากสาเหตุ

หลายประการดังนี้ 
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 1. คานิยมแตกตางกัน คําวา “คานิยม” ในที่นี้หมายถึงหลักเกณฑที่บุคคลยึดถือในการ

ตัดสินคุณคาของส่ิงตาง ๆ วา ดี-ไมดี ถูก-ผิด ควร-ไมควร ซึ่งเปน ผลมาจากความเชื่อ ทัศนคติ 

ประสบการณ หรือการอบรมเล้ียงดูที่บุคคลนั้น ๆ ไดรับมา ความเชื่อในคานิยมที่แตกตางกันโดยไม

สามารถหาขอตกลงกันได ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได 

 2. ความคิดเห็นแตกตางกัน เปนธรรมดาที่คนเราจะมีความคิดเห็นที่แตกตางกันไปบาง

ทั้งนี้ เนื่องมาจากความแตกตางกันทางดานตาง ๆ เชน วัย ประสบการณ เพศ ความรู ฯลฯ       

ความแตกตางของคนเปนเสเหตุใหญที่ทําใหคนมีความรูสึกนึกคิดไมเหมือนกัน ถาคนหรือกลุมคน

นั้นมีความเห็นไมตรงกันในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง และไมสามารถตกลงกันไดดวยความพึงพอใจทั้งสอง

ฝายปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 

 3. การรับรูแตกตางกัน คนเรามองส่ิงเดียวกันแตเห็นไมเหมือนกันได ทั้งนี้เนื่องจาก

ประสบการณเดิมที่นํามาเช่ือมโยงกับส่ิงที่ตนรับรูนั้นไมเหมือนกัน ถาตางฝายตางก็ยืนยันวาส่ิงที่

ตนเห็นนั้นถูกตอง และส่ิงที่ผูอ่ืนเห็นนั้นไมถูกตอง และไมสามารถหาขอยุติอันเปนที่พอใจของ      

ทั้งสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็จะเกิดข้ึน 

 4. วิธีคิดและแกปญหาตางกัน ตนแตละคนมีวิธีคิดและแกปญหาแตกตางกัน ซึ่งเปนเหตุ

ใหเกิดความขัดแยงกันได เชน ฝายหนึ่งอางวา “ทําวิธีนี้ดี” แตอีกฝายหนึ่งอางวา “ทําวิธีนี้ดีกวา”  

ถาไมสามารถหาขอตกลงไดที่พอใจดวยกันทั้งสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 

 5. เปาหมายความขัดแยงกัน การตั้งเปาหมายตาง ๆ ในองคการนั้น ถาไมสามารถต้ังให

รับรูตรงกัน หรือไมมีการตกลงรวมกัน ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได เชน ฝายบริหาร

ต้ังเปาหมายวา ในปนี้จะตองมียอดขาย 500 ลานบาท แตฝายการตลาดเห็นวาไมสามารถทําได 

เพราะวาเปนการต้ังเปาหมายที่สูงเกินไป และฝายบริหารก็ไมไดชวยสนับสนุนอะไร ความขัดแยง   

ก็เกิดข้ึน 

 วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยงไว 4 ขอดังนี้  

 1. การจัดสรรทรัพยากรเกิดข้ึนเนื่องจากแตละฝายในองคการตางมีความพยายามที่จะ

แสวงหาทรัพยากร เพื่อนํามาดําเนินงานใหเปาหมายของงานบรรลุผลสําเร็จ ทั้ง ๆ ที่ทรัพยากร      

ในองคการีอยูอยางจํากัด ทําใหผูบริหารของแตละฝายตางทําหนาที่ปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมาซ่ึง

ทรัพยากรเหลานี้ และพยายามนําเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุมอยูเสมอ จนนําไปสู

ความขัดแยงในองคการได 

 2. ความแตกตางของเปาหมาย ในองคการหนึ่ง ๆ จะมีหลาย ๆ แผนก ในแตละแผนก

ขององคการมักมีเปาหมายของแผนก ซึ่งเปนเปาหมายยอย ๆ ในองคการ แตละแผนกมีเปาหมาย        



 
 

18 

 3. การข้ึนอยูระหวางกันของงาน เมื่อแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปตองทํากิจกรรม

งานรวมกัน โดยงานหนึ่งนั้นจะสามารถดําเนินการตอไปหรือสําเร็จในงานใดกต็องใหสําเร็จบางสวน

มาจากแผนกอ่ืน ซึ่งจะทําใหการขึ้นอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมากข้ึน นั้นคือโอกาส

ที่จะเกิดความขัดแยงหรือมีความเปนมิตรก็จะตามมา 

 4. ความแตกตางของคานิยม ความเช่ือ และการรับรู บุคคลแตละคนยอมมี คานิยม 

ทัศนคติ ความเช่ือในเร่ืองตาง ๆ ที่แตกตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการแปลความหมายและการรับรู

เร่ืองราว หรือขอเท็จจริงตาง ๆ ไมเหมือนกน จนอาจนําไปสูความขัดแยงระหวางกันได 

 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 159-160) ไดสรุปสาเหตุความขัดแยงโดยทั่วไปไว

ดังนี้ 

 1. การจัดสรรทรัพยากร เชน เงิน วัสดุ อุปกรณ สถานที่ คน เปนส่ิงที่หนวยงานตอง

จัดสรรใหแกกลุมตาง ๆ ปญหาเกิดข้ึนเนื่องจากการแบงสันปนสวนไมเปนไปตามความตองการ

ทรัพยากรมีนอยไมเพียงพอกับความตองการ เขน การให 2 ข้ันไมทั่วถึง 

 2. ความแตกตางในดานเปาหมายของบุคคลกับองคการ ส่ิงที่เราต้ังไวไมเปนไปตาม

เปาหมาย เนื่องจากแตละบุคคลมีเปาหมายแตกตางกัน เอามาอยูรวมกันทําใหเกิดความแตกตาง

ระหวางเปาหมายสวนบุคคลกับกลุมเปาหมายขององคการ ทําใหคนเราเลือกปฏิบัติแตกตางกันไป

ดวย 

 3. ความไมสัมพันธกันระหวางคําส่ังอยางเปนทางการกับคําส่ังที่ไมเปนทางการ

โดยท่ัวไป ส่ิงที่เปนคําส่ังควรเปนแนวทางปฏิบัติที่สอดคลองกัน แตบางคร้ังหนวยงานมีคําส่ัง        

ที่ถูกตอง มีระเบียบ มีการเลือกปฏิบัติ สําหรับบางคนมีขอยกเวน เชน การมาทํางานสาย           

การขาดงาน หรือในกรณีที่คําส่ังที่เปนลายลักษณอักษรกับคําส่ังดวยวาจาไมตรงกันก็มี 
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 4. ลักษณะโครงสรางขององคการ แตละแผนกมีความแตกตางกัน แผนกขายกับ     

แผนกบัญชี มีลักษณะหนาที่และงานที่ปฏิบัติแตกตางกันอยู ทําใหเกิดความสําคัญและเปาหมาย

ของงานและลักษณะ ผูปฏิบัติงานอาจเห็นความแตกตางของการเลือกปฏิบัติของฝายบริหารที่ให

ความสําคัญไมเทากัน ทําใหเกิดความขัดแยงกันได 

 5. ความแตกตางในดานพฤติกรรมสวนบุคคล เชน บุคลิกภาพเปาหมายสวนตัว     

ความเช่ือ คานิยม ซึ่งแตกตางจากคนอ่ืนทําใหเกิดการยึดถือ เชื่อมั่นในความคิดของตนเอง        

การปฏิบัติของตนทําใหเกิดความขัดแยงกันได 

 6. ลักษณะงานท่ีปฏิบัติ เปนความไมสัมพันธระหวางงานที่ปฏิบัติกับความเช่ือความคิด 

ความสามารถของตน บางคนมีแนวคิดเชนนี้ แตตองปฏิบัติตามคําส่ังหรืองานที่ทําอยูนั้น            

แตความสามารถที่ตนเองทําสูง ทําใหเกิดความเบื่อหนาย และมีความเห็นขัดแยงกับผูอ่ืนในเร่ือง

การทํางาน นอกจากนี้การไมไดกําหนดหนาที่และความรับผิดชอบที่ชัดเจนก็ทําใหการทํางาน       

มีความขัดแยงกันได 

 พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 234-235)  ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงมีดังนี้ 

 1. ความไมเขาใจซึ่งกันและกัน กลาวคือ ผูนอยไมเขาใจจุดประสงคและวิธีดําเนินงาน   

ในหนวยงานน้ัน ๆ หรือเขาใจไมลึกซ้ึงเพราะขาดประสบการณทํางาน ความไมสามารถที่จะติดตอ

ส่ือความคิดใหเปนที่เขาใจซึ่งกันและกัน โดยเฉพาะการพูดซึ่งมีองคประกอบหลายประการที่อาจ

กอใหเกิดความเขาใจผิดไดงาย เชน คําพูดที่ใช น้ําเสียง สีหนา ทาทาง วิธีการพูด รวมทั้งขาดการ

ประสานงานที่ดี ผูปฏิบัติไมทราบวาจะตองทําอยางไรในขณะท่ีผูใหญคิดวาเร่ืองอยางนี้ “ใคร ๆ ”    

ก็ควรทราบ และการคาดหวังผลที่ไดสูงหรือตํ่าเกินไป เชน เรามักจะต้ังความหวังไววาผูที่จบ

การศึกษาในระดับสูงนาจะรูอะไรหมด แตเมื่อการณไมเปนไปเชนนั้นก็มักจะเกิดความดูแคลนขึ้น

ในใจ และนําไปสูความขัดแยงในกาลตอไป 

 2. เคร่ืองกีดกั้นการติดตอระหวางผูใหญกับผูนอย เคร่ืองกีดกั้นเหลานี้อาจเปนเอง     

โดยระบบงาน เชน อธิบดีกับเสมียนก็มีโอกาสนอยมากที่จะติดตอใหทายความคิดเห็นซึ่งกันและกัน

บางทีก็เกิดจากการสรางข้ึนเอง เชน การไมมีเสมียนหนาหองทําใหการติดตอกันไดยากข้ึน ปญหา

สําคัญประการหนึ่งก็คือการทําตัวเปนเจาขุนมูลนายของผูบังคับบัญชาทําใหลูกนองไมกลาเขาหา

หรือมีความรูสึกตอตานข้ึนโดยทันทีที่ไดพบ 

 3. การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองคนของผูบริหาร เชน 

ผูบริหารไมเปนผูรอบรูระเบียบและวิธีการทํางาน ไมมีความแนนอนในการพูดและการกระทํา     

ขาดความยุติธรรม ทําตัวเปนเผด็จการ เอาแตใจตัวเอง ออนขอใหผูใตบังคับบัญชาจนเกินไป        
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 4. ผลประโยชนหรือความสนใจที่ขัดกัน ไมวาจะเปนส่ิงที่จับตองได เชน เงิน หรือส่ิงที่   

จับตองไมได เชน เกียรติคุณ ความกาวหนา การไดรับความยกยองนับถือ เร่ืองนี้นาจะถือเปน     

กฎตายตัวไดวาเมื่อไรก็ตามที่ผลประโยชนหรือความสนใจเกิดขัดกัน ความขัดแยงยอมจะเกิดข้ึน 

เวนแตจะสามารถอธิบายใหเปนที่เขาใจและยอมรับไดอยางมีเหตุผลยางเต็มที่เทานั้นตัวอยางทีเ่หน็

ไดชัดเจนก็คือการพิจารณาเลื่อนเงินเดือนข้ึนเปนกรณีพิเศษ เปนตน 

 5. ความคิดเห็นที่แตกตางกัน ความคิดเห็นของคนเกิดข้ึนจากประสบการณบุคลิกภาพ

ทัศนคติ ความสนใจ จุดหมายในชีวิต คุณธรรมที่ยอมรับนับถือ ตลอดจนคานิยม ความคิดเห็น      

ที่แตกตางกันยอมจะเปนตนเหตุของความขัดแยงในเร่ืองตาง ๆ ต้ังแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึงวิธี      

การทํางาน การปรับความคิดเห็นใหตรงกับเปนเร่ืองตาง ๆ ต้ังแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึงวิธีการทํางาน

การปรับความเห็นใหตรงกันเปนเร่ืองที่พอจะทําไดถึงแมวาจะตองใชเวลาก็ตาม 

 เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 165-166) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยงโดยทั่วไปวามี

อยางนอย 5 ประการคือ 

 1. ผลประโยชน ผลประโยชนมักจะเปนสาเหตุของความขัดแยงที่พบมากท่ีสุดไมวา     

จะเปนความขัดแยงระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลก็ตาม ทั้งนี้เพราะคนมีแนวโนมที่จะทํางาน     

เพื่อผลประโยชนของตนเองอยูแลว ผลประโยชนที่วานี้ไมเฉพาะแตทรัพยสินเงินทองเทานั้นแต

หมายถึงตําแหนงหนาที่การงาน โอกาสกาวหนาและความสะดวกสบายตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน

ดวย 

 2. บทบาทไมชัดเจน บทบาท หมายถึงการปฏิบัติหนาที่ที่ไดรับมอบหมายซ่ึงบางคร้ัง

ผูปฏิบัติงานอาจเกิดความไมแนใจวาเขามีหนาที่ตองทําอะไรบาง บริษัทหรือผูบริหารคาดหวังวา

เขาจะตองปฏิบัติอยางไรบาง ความรับผิดชอบของเขาควรมีมากนอยเพียงใด เขาควรรับงาน

ความกาวหนาในการทํางานกับใคร เหลานี้อาจจะเปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 

 3. เปาหมายการทํางาน เปาหมายในการทํางานขององคการกับเปาหมายการทํางาน

ของบุคคล หรือกลุมบุคคลอาจมีความแตกตางที่บางคร้ังผูปฏิบัติงานอาจจะไมเห็นดวย หรือ       

ไมยอมรับในเปาหมายการงานที่องคการกําหนดข้ึน เชน การกําหนดใหพนักงานของธนาคารทุกคน

ตองหาสมาชิกบัตรเครดิตใหไดไมตํ่ากวา 5 ราย เปนตน 

 4. อํานาจ อํานาจในที่นี้หมายถึง อํานาจตามตําแหนง (Authority) และอํานาจบารมี 

(Power) ในสภาพความเปนจริงแลวบุคคลที่มีตําแหนงระดับเดียวกันแมจะมีอํานาจตามตําแหนง
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 5. การเปล่ียนแปลง การตอตานการเปล่ียนแปลง (Resistance to change)             

เปนธรรมชาติยางหน่ึงของมนุษย เพราะความไมแนใจวาส่ิงที่เปล่ียนแปลงไปนั้นจะดีข้ึนกวาเดิม

หรือไม การเปล่ียนแปลงตาง ๆ ไมวาจะเปนการเปล่ียนความคาดหวังของผูปฏิบัติ การเปล่ียน

ตําแหนงการเปล่ียนวิธีปฏิบัติงานหรือการเปล่ียนเปาหมายในการทํางาน ลวนเปนสาเหตุของความ

ขัดแยงไดทั้งส้ิน 

 สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 219-221) ไดระบุถึงความขัดแยงในองคการเกิดข้ึนจาก

สาเหตุที่สําคัญ 2 ดาน ไดแก 

 1. ความขัดแยงที่ เกิดจากองคการ ซึ่งประกอบดวยปญหาขัดแยงหลายประการ            

ที่สําคัญสุดคือ ความขัดแยงในการแยงชิงทรัพยากรที่มีจํากัดความไมชัดเจนดานความรับผิดชอบ

และอํานาจตัดสินใจ ความแตกตางดานอํานาจ ความแตกตางระหวางบุคคล การแยงชิงรางวัล

ความดีความชอบ และการตองพึ่งพาตอกันในการปฏิบัติงาน 

 2. ความขัดแยงที่มีสาเหตุมาจากความสัมพันธสวนบุคคล ไดแก ความขัดแยงที่มี    

ความรุนแรงอันเกิดจากอารมณขุนเคืองเกิดจากการเขาใจวามีคนจองจับผิดตน เกิดจากการ       

ส่ือความหมายที่ผิด เกิดจากขาดความไววางใจตอกัน โดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยวาคนใด     

คนหนึ่งของกลุมเอาใจออกหางความสัมพันธที่มีตอผูนั้นจะเส่ือมทรามลงตนกลายเปนความขัดแยง

ได และสาเหตุของความขัดแยงประการสุดทายคือบุคลิกภาพที่เปนคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 

 Litterer (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 41) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยง

วาอาจจําแนกไดเปน 4 ปจจัยสําคัญในตัวบุคคลและกลุม ดังนี้ 

 1. การเอาแพเอาชนะกัน เชนแตละกลุมมีเปาหมายไมตรงกัน ไมสามารถดําเนินการไปสู

เปาหมายได แตละกลุมจึงแสวงหาวิธีการใหบรรลุเปาหมายใหได เกิดการเอาแพ เอาชนะกัน 

 2. การแขงขันเพื่อใหไดรับประโยชนมากข้ึน กลุมจะด้ินรนตอสูเพื่อผลประโยชนของกลุม

โดยไมคํานึงถึงผลเสียตอองคการ 

 3. ความเขาใจกันในฐานะ หมายถึง ฐานะในองคการ บุคคลจะรูสึกไมพอใจถาฐานะของ

คนในองคการแตกตางกัน การกําหนดสายบังคับบัญชาเปนส่ิงสําคัญที่ทําใหเกิดความแตกตางกัน

ในฐานะ 
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 4. ความแตกตางกันดานความเขาใจจากการรับรู เพราะความแตกตางกันในแตละ

บุคคลยอมรับรูและเขาใจจากการรับรูเร่ืองตาง ๆ แตกตางกัน และเมื่อกลุมตาง ๆ มีการรับรูตางกัน 

จึงอาจเกิดความขัดแยงไดในที่สุด 

 อรุณ รักธรรม (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 42-43) ไดสรุปสาเหตุของ

ความขัดแยงไว 12 ประการไดแก 

 1. การจัดทรัพยากร เนื่องจากองคการทุกขนาดและทุกรูปแบบมีทรัพยากรอยูอยางจํากดั

ไดแก ทรัพยากรกําลังคน เงินทุน วัสดุอุปกรณและพื้นที่ในจํานวนจํากัดนั่นเอง เมื่อมีการจัดสรร

ทรัพยากรดังกลาวในแตละคร้ังก็ตองมีบางกลุมในองคการ ไดทรัพยากรนอยกวาความตองการของ

ตนเองอยางหลีกเล่ียงไมได ถึงแมจะมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเขมงวด ในหลักการที่เกี่ยวกับ

ประสิทธิภาพของแตละกลุมก็ตาม ผูนําของแตละกลุมก็มักจะโตแยงเกี่ยวกับความจําเปนและ

ความสําคัญของกลุมตนเองเสมอในองคการ 

 2. ความตองการผลประโยชน กลุมบุคคลหรือบุคลากรในองคการลวนแลวแตตองการ

ผลประโยชน เชน ตองการความปลอดภัย ความรัก ความเปนเจาของ ความนับถือ เกียรติยศ 

ชื่อเสียง และความตองการความสําเร็จในชีวิต เปนตน เมื่อผลประโยชนขัดกันหรือไดรับ

ผลประโยชนนอยไมเพียงพอแกความตองการก็จะเกิดความขัดแยงข้ึน 

 3.ความแตกตางในเปาหมาย กลุมตาง ๆ ในองคการมักจะมีความชํานาญงาน        

เฉพาะอยางจึงทําใหมี เปาหมายของงานที่แตกตางกัน  ทุกกลุมตางปฏิบัติงานใหสําเร็จ             

ตามเปาหมายของตน เพื่อหวังผลประโยชนทางดานของรางวัลตอบแทน และการจัดสรรทรัพยากร

ที่กลาวมาแลวเพิ่มข้ึนจากองคการ จึงเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันข้ึนในระหวางกลุม เชน 

เกี่ยวกับเร่ืองลําดับกอนหลังของการปฏิบัติงานของแตละกลุม เปนตน 

 4. ขอมูลหรือขอเท็จจริง อาจจะเปนที่มาของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการได     

ถาหากวาแตละกลุมมีขอมูลที่แตกตางกันจึงเขาใจกันและกันคนละดานในประเด็นสําคัญ ๆ อัน

เปนสาเหตุที่ทําใหมีความเห็นที่แตกตางกันออกไป 

 5. คานิยม เร่ืองคานิยมนี้เปนส่ิงที่สําคัญในการที่ทําใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุม    

ในองคการ เชน “ดุลยพินิจดานคานิยม” (Value Judgment) ซึ่งมักจะแตกตางกันไปในแตละกลุม

เปนเร่ืองของความเห็นในดาน ดี และ เลว 

 6. ความแตกตางดานการรับรู ความแตกตางในเปาหมายระหวางกลุมตาง ๆ ภายใน

องคการ มักจะตามมาดวยความแตกตางกันในการรับรูที่สามารถนําไปสูความขัดแยงได เชน 

แผนกวิศวกรรมอาจมีการรับรูในเร่ืองคุณภาพของสินคา การออกแบบที่ถึงพรอมดวยหลักทาง
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 7. ความเชื่อ ความเชื่อของแตละกลุมซ่ึงมีความแตกตางกัน เชน กลุมที่มาจากสาขา

วิชาชีพที่แตกตางกัน เปนตนวา ฝายการเงิน ฝายการผลิต และฝายการตลาดจะมีความเช่ือ

แตกตางกันไป ซึ่งจะทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในองคการเสมอ 

 8. ความคิดเห็นและความรูของแตละกลุมที่แตกตางกัน เปนผลมาจากการไดรับ

การศึกษาอบรมมาโดยตลอด จนกลายเปนสามัญสํานึกที่วา “ตางฝายตางก็ถือศักด์ิศรีของตน

ดวยกันทั้งนั้น” ซึ่งจะทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในองคการเสมอ 

 9. โครงสรางขององคการ อาจเปนสาเหตุของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการได

โดยเฉพาะโครงสรางององคการแบบระบบราชการ ซึ่งประกอบดวยการบังคับบัญชาตามลําดับข้ัน

มีกฎ ระเบียบขอบังคับ แบงงานตามความถนัดและทักษะความชํานาญ งานเปนของสวนกลาง 

มิใชเปนเร่ืองสวนตัว (Impersonal) และเหตุผลอยูที่กฎหมายซ่ึงกําหนดไว เปนระบบทีฝ่นความรูสึก

ตามธรรมชาติของมนุษย เชนการขาดโอกาสในการใชความคิดริเร่ิม จึงรวมกลุมตอสูเพื่อเอาชนะ

กลุมผูบังคับบัญชา จึงเปนที่มาของความขัดแยงในองคการนั้นเอง 

 10. การเปล่ียนแปลง ไมวาจะเปนการเปล่ียนแปลงโครงสรางองคการ หรือพฤติกรรม    

ในองคการ (ทัศนคติ คานิยม ความเชื่องทักษะ วิธีการทํางาน การวินิจฉัยส่ังการ ฯลฯ) 

 11. การติดตอส่ือขอความ การติดตอส่ือขอความที่เลว เปนอีกสาเหตุหนึ่งของความ

ขัดแยงภายในองคการ  เชน  การติดตอ ส่ือขอความทางเดียวจากผูบัง คับบัญชาลงมา                   

ถึงผูใตบังคับบัญชาและขอมูลที่กลุมผูใตบังคับบัญชาไดรับไมตรงกับเจตจํานงของผูส่ังการ 

เนื่องจากภาษา ความรู คานิยม หรือความเช่ือของทั้งสองฝายตางกัน จึงทําใหเกิดการเขาใจผิด    

อันเปนเหตุทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนไดในองคการ 

 12. พฤติกรรมของกลุม ไดแก ความพึงพอใจในบทบาทและสถานภาพที่ไดรับในองคการ

บุคลิกภาพของผูนําแตละกลุม และการปะทะสังสรรคระหวางกลุมในสังคมองคการ เปนตน          

ก็สามารถเปนสาเหตุแหงความขัดแยง ระหวางกลุมในองคการไดเชนกัน 

 จากความคิดเห็นของนักการศึกษาที่มีตอสาเหตุของความขัดแยงดังกลาว พอจะสรุป    

ไดวาสาเหตุของความขัดแยงมาจากความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลในดานตาง ๆ และ

ในเร่ืองของการติดตอส่ือสาร การแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด รวมทั้งโครงสรางขององคการ

ที่ไมเหมาะสมเปนตน 
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ผลของความขัดแยง 
 นักการศึกษาไดอธิบายถึงผลของความขัดแยงอยางหลากหลาย ซึ่งผลของความขัดแยง  

มีทั้งขอดีขอเสียดังนี้ 

  บุญมั่น ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 199) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยงมีดังนี้ 

 1. เปนการปองกันการหยุดอยูกับที่ ทําใหเห็นแนวความคิดที่แตกตางกัน 

 2. เปนการบังคับใหบุคคลแสวงหาแนวความคิดที่ไมอยูเสมอ 

 3. มุงขจัดปญหาที่เล่ือนลอย และแสวงหาแนวทางแกไขปญหาที่ชัดเจน 

 4. เหมาะสมหรือไม ในการที่จะเอาชนะฝายตรงกันขาม 

 5. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 

 6. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 

 7. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายในองคการ 

 8. ชวยสรางเอกลักษณของกลุมและบุคคล 

 9. ชวยกระตุนใหเกิดความอยากรูอยากเห็น 

และไดกลาวถึงผลเสียของความขัดแยง ไวดังนี้ 

 1. ทําใหสัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

 2. คนทํางานหมดกําลังใจ บางคนก็ยายหรือลาออก โดยเฉพาะคนท่ีมีความขัดแยง   

ทางความคิด 

 3. ทําใหบรรยากาศของความเชื่อถือ ความไววางใจหมดไป และเกิดการทะเลาะหรือ

บาดหมางข้ึนได 

 4. มีแรงตอตานทําใหการทํางานขาดความรวมมือไมสามารถทํางานเปนทีมไดความ

รวมมือรวมใจกันหมดไป เพราะต้ังหนาต้ังตาแตจะเอาชนะอยางเดียว 

 สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 299-230) ไดกลาวถึงผลดีและผลเสียอันเนื่องมาจาก

ความขัดแยงไวดังนี้ 

 ผลดีของความขัดแยง ซึ่งทําใหผลงานกลุม/องคการดีข้ึน ไดแก 

 1. ความขัดแยงทําใหปญหาที่เคยถูกมองขามหรือที่ถูกละเลย จะไดรับความสนใจนํามา

พิจารณามากข้ึน 

 2. ความขัดแยงเปนเร่ืองจูงใจใหคนทั้งสองฝายรูและเขาใจถึงจุดยืนของกันและกัน

ไดมากข้ึน 
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 3. บอยคร้ังที่ความขัดแยงชวยกระตุนใหเกิดความคิดและแนวทางใหม ซึ่งจะนํามาสูการ

เกิดส่ิงใหมและการเปล่ียนแปลงที่ดีข้ึน 

 4. ความขัดแยงชวยใหการตัดสินใจดีข้ึน กลาวคือ เมื่อผูตัดสินใจไดรับขอมูลที่มีมุมมอง

แตกตางไปจากตนซ่ึงอาจขัดแยงกัน แตการมีขอมูลที่หลากหลาย ครอบคลุมมากข้ึน ยอมชวย     

ใหการตัดสินใจดีข้ึนกวาเดิม ทั้งนี้เพราะความขัดแยงทําใหเกิดความจําเปนที่จะตองพิสูจน

สมมุติฐานและความเช่ือของแตละฝาย ตองเผชิญกับความคิดใหม ๆ และตองพิจารณาในการปรับ

จุดยืนใหมของตน อยางไรก็ตาม คนสวนใหญมักไมพอใจที่จะดําเนินการตามแนวทางดังกลาว     

จึงปลอยใหความขัดแยงเกิดบานปลายจนกลายเปนความแตกแยกข้ึน 

 5. ความขัดแยงสงเสริมใหคนเกิดความภักดีตอกลุม สงผลใหเกิดแรงจูงใจที่จะทํางาน

ของกลุมหรือของหนวยงานใหมีความสําเร็จ 

 6. ความขัดแยงที่เกิดข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งความขัดแยงเชิงความคิด (Cognitive 

Conflict) ที่แตกตางกัน ยอมนํามาสูการเปดกวางในการนําความคิดเหลานั้นมาอภิปราย    

ถกเถียงกันอยางเต็มที่ สงผลใหผูเด่ียวของเกิดความผูกพันตอองคการเพิ่มข้ึน 

 ผลเสียของความขัดแยง ซึ่งทําใหผลงานของกลุม/องคการลดลง ไดแก 

 1. ความขัดแยงกอใหเกิดอารมณเชิงลบที่เปนปฏิปกษตอกันอยางรุนแรง สงผลใหแตละ

ฝายที่เกี่ยวของเกิดความเครียด 

 2. ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางส่ือสารระหวางบุคคล กลุมหรือแผนกงาน  

ทําใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงัก 

 3. ความขัดแยงเปนส่ิงที่ทําใหความต้ังใจและการใชพลังความพยายามในการทํางาน  

ใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลง 

 4. ความขัดแยงสงผลกระทบทําใหผูนําตองปรับเปลี่ยนแบบผูนํา (Leadership Style) 

เชน จากผูนําแบบการมีสวนรวม (Participative Style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian) ดวย

ความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับดูแล 

และส่ังการดวยตนเองมากข้ึน เพื่อไมใหทิศทางที่เปนเปาหมายของงาน/องคการเบ่ียงเบนไป       

แตแบบภาวะผูนําเขนนี้ทําใหบรรยากาศที่ดีของการทํางานลดลงไปดวยเชนกัน 

 5. ทําใหแตละฝายที่ขัดแบงกันเกิดการเลนพรรคเลนพวก เกิดอคติ ลําเอียง ขาดความ

ยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงข้ันใหรายปายสีเพื่อจองทําลายกันทุกวิถีทาง 
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 พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 232-233) ไดกลาวถึงผลดีผลเสียของการเกิดความ

ขัดแยงไวดังนี้ 

 ผลดีของความขัดแยงคือ 

 1. การเกิดความขัดแยงแสดงถึงการมีเสรีในความคิด อันเปนลักษณะของบุคคล         

ในระบอบประชาธิปไตย ซึ่งจะไมถูกครอบงําความคิดดวยอํานาจภายนอก 

 2. ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางส่ือสารระหวางบุคคล กลุมหรือแผนกงาน  

ทําใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 

 3. ความขัดแยงเปนส่ิงที่ทําใหความต้ังใจและการใชพลังความพยายามในการทํางาน   

ใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลดลง 

 4. ความขัดแยงสงผลกระทบทําใหผูนําไตองปรับเปล่ียนแบบผูนํา (Leadership Style) 

เชน จากผูนําแบบการมีสวน (Participative Style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian)          

ดวยความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับ

ดูแลและส่ังการดวย 

 5. กอใหเกิดความเคยชินที่จะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ยอมรับฟงซ่ึงกันและกันซึ่งถือ   

ไดวาเปนการชวยสรางความเปนประชาธิปไตยในการทํางาน 

 6. ทําใหผูรวมงานไดมีโอกาสใหความคิด อันเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานมีความ

เจริญกาวหนาในการทํางานมากข้ึน ถือไดวาเปนสวนหนึ่งของวิธีการพัฒนาบุคลากร 

 ผลเสียของความขัดแยงคือ 

 1. กอใหเกิดความไมคลองตัวในการทํางาน เสียเวลา เสียแรงงาน เปรียบเสมือน

เคร่ืองจักรที่ขาดน้ํามันหลอล่ืน หรือมีส่ิงที่ไมพึงปรารถนาเขาไปขัดขวาง 

 2. กอใหเกิดความรูสึกในทางลบเกิดข้ึนระหวางผูปฏิบัติงานไมวาจะระหวางระดับ

เดียวกัน หรือตางระดับความรูสึก เชนนี้ไมเปนผลดีตอการทํางาน 

 3. กอใหเกิดการแตกความสามัคคี อาจจะมีการแยกเปนพวกเปนหมูตามความคิดเห็น  

ที่มีอยูเหมือนกัน หาเหตุจับผิด ตอตานการทํางานของหนวยงาน หาเร่ืองใสรายกัน บรรยากาศ    

ในการทํางานเต็มไปดวยความหวาดระแวง ปราศจากความสุข งานขององคการนั้นก็เสียหรือ      

ไมดําเนินไปตามที่ควรจะเปน 

 4. กอใหเกิดความรูสึกวาตนเองพายแพ ทําใหเสียขวัญ เสียกําลังใจในการทํางาน    

เส่ือมความเช่ือมั่นในตนเอง หรือรายแรงกวานั้นอาจทําใหเสียสุขภาพทางจิตไดงาย 
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 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 160-161) ไดกลาวถึงผลความขัดแยงไวดังนี้ 

 ความขัดแยงมีทั้งผลดีและผลเสีย รวมทั้งกอใหเกิดความสรางสรรคและการทําลาย      

ในดานผลดีของความขัดแยงคือ 

 1. ปองกันการหยุดอยูกับที่ เปนแนวคิดที่แตกตางกันออกไป 

 2. ความขัดแยงทําใหคนเราแสวงหาแนวคิดใหม และมุงขจัดปญหาเล่ือนลอย รวมทั้ง

การแสวงหาแนวคิดที่เหมาะสม และแสวงหาแนวทางแกไขที่ชัดเจน 

 3. เปนการบังคับใหคนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกคร้ังหนึ่งวาดีเลว

เหมาะสมเพียงใด ในการเอาชนะอีกฝายหนึ่ง ซึ่งผลที่เกิดข้ึนสวนหนึ่งยอมเปนผลดีตอองคการ 

 4. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 

 5. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 

 6. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายในองคการ 

 ผลเสียของความขัดแยงมีดังนี้ 

 1. คนทํางานหมดกําลังใจ ทอแท เบ่ือหนาย เกิดความเครียดบางคนก็ยายหรือลาออก

โดยเฉพาะคนที่มีความขัดแยงทางความคิดเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ กอใหเกิดการขาด

กําลังคน หนวยงานออนแอ โรงงานอยูไมไดเพราะผลผลิตตํ่าลงได 

 2. สัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

 3. บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจระหวางบุคคลหมดไป และเกิดความทะเลาะ

เบาะแวงข้ึนได 

 4. มีแรงตอตาน ทําใหการทํางานขาดความรวมมือไมสามารถทํางานเปนทีมได       

ความรวมมือรวมใจกันไปหมด 

 ธงชัย สินติวงษ (2535, หนา 293-295)ไดสรุปถึงผลดีและผลเสียของความขัดแยงไดวา 

 ผลดีหรือผลในทางสรางสรรค คือ ชวยกระตุนความต่ืนตัวและสนใจเพิ่มความสามัคคี

ของกลุม เพิ่มแรงจูงใจตองานของกลุม ดึงดูดใหเกิดความสนใจตอปญหา และชวยปดเปาปญหา 

ขอขัดแยงที่รุนแรงได ทั้งนี้ยังใชทดสอบและปรับอํานาจที่แตกตางกัน 

 สวนผลเสียหรือผลในทางทําลาย เชน ทําใหเกิดความสับสน กดดัน และกาวราว การถูก

บังคับจิตใจใหยอมความ กลุมพลังอํานาจออกนอกทิศทาง ขัดขวาง  กิจกรรมมิใหดําเนินการไปได

เกิดการปฏิเสธไมใหความรวมมือ ลดการติดตอส่ือสารและไมพูดจากัน เกิดความเขาใจผิด

ตลอดจน เกิดการขยายตัวของขอขัดแยงแบบบานปลาย 
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 อรุณ รักธรรม (อางอิงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 45-46) ไดกลาวถึงผลดีของ

ความขัดแยง คือ 

 1. ปองกันการหยุดอยูกับที่ของผลการปฏิบัติงานของแตละกลุมในองคการ 

 2. เกิดความคิดที่สามที่เหนือกวา 

 3. เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมแสวงหาแนวความคิดใหม ๆ และสดอยูเสมอ 

 4. กระตุนใหเกิดความกระตือรือรนและความอยากรูอยากเห็น 

 5. เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมสํารวจตรวจสอบความคิดเห็น รวมทั้งวิธี        

การปฏิบัติงานของตนเองอยางรอบคอบยิ่งข้ึนวาเหมาะสมดีแลวหรือไม เพื่อแขงขันเอาชนะ     

กลุมอ่ืน ๆ ซึ่งผลงานที่ไดสวนหนึ่งจะเปนผลดีตอองคการ      

 6. มุงแกปญหาที่เล่ือนลอย (ชวยในการคนควา แบะกล่ันกรองปญหา) และแสวงหา    

วิธีในการแกปญหาที่เกนชัดใหไดผลดียิ่งข้ึน 

 7. ชวยในการสรางเอกลักษณของกลุมแตละกลุม 

 8. ชวยกระตุนใหเกิดการรวมพลังและสามัคคีกลมเกลียวกันยิ่งข้ึนในองคการ 

 9. ความขัดแยงชวยใหเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรคใหม ๆ โดยการกระตุนทางจิตใจและ

เปดโอกาสใหตรวจสอบ รวมทั้งแสดงความสามารถของแตละกลุมออกมาอยูเสมอ และไดกลาวถึง

ผลเสียของความขัดแยง คือ 

 1. ทําใหเกิดจากสูญเสียกําลังคนขององคการ เนื่องจากทนดูและทนรวมงานภายใน

บรรยากาศของความขัดแยงอยางรุนแรงนั้นตอไปไมได 

 2. ทําใหมิตรภาพระหวางบุคคลหรือกลุมลดนอยลงไปจากเดิมมาก 

 3. บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจ ซึ่งกันและกันจะหมดไป จนอาจนํามา      

ซึ่งการตอสูหรือทะเลาะวิวาทกันดวยอารมณไรเหตุผลได 

 4. ทําใหเกิดการตอตานความขัดแยงข้ึน เนื่องจากความขัดแยงนั้นไปขัดกับวัตถุประสงค

ของกลุมที่ตองการทํางานอยางสงบและสันติ การทํางานเปนทึมหรือตองการความรวมมือรวมใจ

กันมากกวาการแขงขันชิงดีชิงเดนกัน 

 5. เกิดการบิดเบือนการรับรู โดยแตละกลุมจะมองทักษะและผลการปฏิบัติงานของ    

พวกเขาวาเหนือกวาบุคคลอ่ืน 

 6. เกิดภาพลวงตาในทางลบข้ึน ความแตกตางและขอผิดพลาดในผลการปฏิบัติงาน  

ของกลุมที่ถูกมองเห็นจะมีมากกวาความเปนจริง ในขณะเดียวกันที่แตละกลุมมองดูตัวเองจะเห็น

ขอแตกตางและขอบกพรองนอยกวาที่ควรจะเปน 
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 7. ทําใหเกิด “จุดบอด” ข้ึน โดยที่การผูกพันอยูกับบทบาทและสถานภาพของกลุมแตละ

กลุมมากเกินไป จนเกิดความกลัวตอการพายแพในการแขงขันระหวางกลุม จะทําใหทั้งสองฝาย

ตางก็มองไมเห็นความคลายคลึงกันในเปาหมาย หรือขอเสนอของเขา โดยที่ถามองเห็นเสียกอน

และยอมรับแลวจะทําใหความขัดแยงยุติลงไปได 

 เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2540, หนา  20-22) ไดกลาวถึงผลดีขอความขัดแยงคือ 

 1. ปองกันไมใหองคการหยุดอยูกับที่หรือเฉ่ือยชา 

 2. ความขัดแยงทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง ผูบริหารที่ฉลาดยอมสามารถนําการ

เปล่ียนแปลงนั้นใหเปนประโยชนแกสวนรวม 

 3. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคล ผูบริหารที่มีความสามารถ   

ยอมประสานความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ ทําใหเกิดความริเร่ิมใหม ๆ  

 4. ความขัดแยงกระตุนใหเกิดการแสวงหาขอมูลใหม ๆ หรือขอเท็จจริงใหม หรือ            

วิธีแกปญหาอยางใหม ตางฝายตางก็พยายามหาขอมูลและเหตุผลมาสนับสนุนฝายตน ทําให     

ไดขอมูลใหมหรือหลักฐานใหม หรอตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของกันและกัน ก็จําเปนตองหา

ทางออกใหม 

 5. การขัดแยงกับกลุมอ่ืน จะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกันและรวมพลัง

กัน 

 6. ความขัดแยงที่เกิดจากการมีความเห็นแตกตางกัน จะชวยทําใหมีความรอบคอบและ

มีเหตุผลในการแกปญหา นอกจากนั้นยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมีระบบและ        

มีประสิทธิภาพ 

 สวนผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 

 1. ความขัดแยงที่เกิดจากการมีความเห็นแตกตางกัน จะชวยทําใหมีความรอบคอบและ

มีเหตุผลในการแกปญหา บุคคลจะต้ังแงหรือใชเลหเหล่ียมเขาหากัน 

 2. ขาดการรวมมือทําลายความสมานฉันทและความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม 

 3. การสื่อสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน อาจโดยความต้ังใจหรือไมต้ังใจก็ได 

 4. ทําใหเกิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 

 5. เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ ทําใหองตัดสินใจดวยความเส่ียง 

 6. ขาดความคิดริเร่ิมสรางสรรค ยุคคลจะทํางานเฉพาะในสวนที่ตนเองรับผิดชอบ หรือ 

ทํางานตามที่ถูกใหส่ังใหทําเทานั้น 

 7. ประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลลดลง 
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 8. บุคคลหรืองคการเกิดความเสียหายอาจเปนช่ือเสียงเกียรติยศ ทุนทรัพย ผลผลิต หรือ

แมแตชีวิต 

 9. ถาการแกปญหาไมดีแลว ความขัดแยงอยางหนึ่งจะนําไปสูความขัดแยงอยางอ่ืนอีก  

 10. อาจทําใหคนไมพอใจที่จะทํางานทําใหเกิดความเฉ่ือยงาน 

 11. ทําใหคนไมสามารถที่จะทนดูและทนรวมงานภายใตบรรยากาศของความขัดแยง     

ที่รุนแรงได จึงหนีจากองคการนั้น 

 จากความคิดเห็นของนักการศึกษา ผลของขัดแยงพอจะสรุปไดวา ความขัดแยงมีทั้งผลดี

และผลเสียตอองคการ ดังนั้นผูบริหารในองคการสามารถนําผลดีที่เกิดจากความขัดแยงไปใช      

ใหเกิดประโยชนในองคการ และผูบริหารองคการตองหาทางลดผลเสียของความขัดแยงเพื่อไมให

เกิดผลเสียตอองคการได 

 
พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 
 เมื่อบุคคลพบกับความขัดแยง  บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาโดยพฤติกรรม              

ที่แสดงออกมานั้นอาจต้ังใจหรือไมไดต้ังใจ  นั่นคือ  สามารถควบคุมใหเกิดพฤติกรรมนั้น ๆ  หรือ

ปลอยใหพฤติกรรมนั้นเกิดข้ึนตามธรรมชาติของบุคคลเจาของพฤติกรรม  พฤติกรรมของบุคคล

โดยทั่วไปเมื่อพบกับความขัดแยง  มีดังตอไปนี้ 

 เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 99)  กลาววา  โดยทั่วไปแลวเมื่อบุคคลคาดหวังวา

จะพบความขัดแยง  เขาตองตัดสินใจเพื่อเลือกอยางหนึ่งในสามอยาง  คือ 

 1. เลือก  ก.  หรือ  เลือก  ข. 

 2. พยายามประนีประนอมระหวาง  ก.  กับ  ข. 

 3. พยายามหลีกเล่ียงจากทั้งสองฝาย 

 Pnueman  and  Bruehl (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2534, หนา 101) อธิบายวา 

เมื่อบุคคลตองเชิญกับความขัดแยงจะมีอยู  3   ทางเลือก  คือ 

 1. การอยูเฉย ๆ  พฤติกรรมขอบุคคลที่แสดงอาการของการอยูเฉย ๆ  มีอยูหลายรูปแบบ  

เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  ปฏิเสธวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง ไมยอมรับวาเปน

หนาที่ของตนที่จะตองไปแกปญหาความขัดแยง  เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่ตนเอง      

ไดประโยชน  หรือเปนบุคคลที่ถือคติวาความขัดแยงทั้งหลายจะลดลงไปเองเม่ือเวลาผานเลยไป  

ซึ่งความขัดแยงบางอยางอาจลดลงแตอันตรายของการเผชิญกับความขัดแยงของการอยูเฉย ๆ      

ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษระหวางกันเพิ่มข้ึน  จนเปนการทําลายหรือ     

สกัดกั้นไมใหองคการบรรลุเปาหมายหรือยากแกการควบคุม 
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 2. การระงับความขัดแยง  บุคคลจะเผชิญกับความขัดแยงในลักษณะใดนั้นข้ึนอยูกับ

วิธีการที่เขามอง  หากมองเปนความเลวราย  เขาก็จะพยายามระงับ  หากเขาเหน็วาสถานการณนัน้

เขาอาจจะแพ  เขาจะพยายามพลิกสถานการณใหชนะหรือใหแพนอยที่สุด คนที่มีอํานาจก็มักจะ

ระงับความขัดแยงโดยใชกําลังหรือขมขู  โดยแสดงพฤติกรรมในรูปแบบตาง ๆ  เชน  การใชคําพูด 

ใหรายหรือโจมตีฝายตรงขาม  การใชอํานาจตัดสินใหแพ – ชนะ  การแบงแยกแลวเขาปกครอง  

การลดความสําคัญของฝายตรงขามในทุกวิถีทาง  การปฏิเสธหรือไมสนใจความคิดเห็นที่บุคคลอ่ืน 

 3. การบริหารความขัดแยง  ผูบริหารอาจใชวิธีการดังนี้ในการบริหารความขัดแยง 

      ก. รักษาระดับความสนใจ 

     ข. เฝาสังเกตดูสภาพการณของความขัดแยง 

     ค. ใชวิธีในการแกไขความขัดแยงอยางเหมาะสม 

 Turner and weed (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ  วิศาลาภรณ, 2534, หนา 102-103) ไดจําแนก

การตอบสนองของบุคคลเม่ือเกิดความขัดแยงออกเปน  3  กลุม  คือ 

 1. พวกหันหนาเขาสู  พวกนี้เม่ือเกิดความขัดแยงจะพยายามแกปญหา  โดยพยายามให

ฝายตรงขามเห็นดวยกับเขาแมจะเปนบางสวนก็ยังดี  จะมีความเต็มใจที่จะเส่ียง โดยเปนคนแรก   

ที่เขาไปแกปญหา พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลักษณะ  ดังนี้ 

  ก. ใจดีสูเสือ เปนพวกที่แสดงอาการเปนมิตร เห็นอกเห็นใจ หรือยอมรับวามีความ

ขัดแยงเกิดข้ึน  โดยเชื่อวาจะตองมีความไววางใจเปนประการสําคัญ  กอนที่จะดําเนินการ

แกปญหาใด ๆ  การแสดงอาการใจดีสูเสือเพื่อเปนการทดสอบวาจะสูหรือจะถอย 

  ข. เผชิญหนา  เปนพวกที่คิดวามีบรรยากาศของความไววางใจมากพอที่จะเปดเผย

ความขัดแยงได  ดวยเหตุที่เขามีอํานาจและมีจุดยืนที่มั่นคงพอ  หรือเพราะเขาคิดวาเหตุการณนั้น

เลวรายจนกระทั่งคิดวาไมมีอะไรจะเสียมากไปกวานี้อีก  หากตองเผชิญหนากันในทั้งสองกรณีนั้นมี

อัตราการเส่ียงสูง 

 2. พวกพรางตัว  พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  3  ลักษณะ  ดังนี้ 

  2.1 หวานอมขมกลืน เปนพวกที่กลืนความรูสึกของตนไวไมวาจะรักหรือเกลียดก็ตาม

จะไมแสดงอะไรออกมาเกี่ยวกับความขัดแยงตอหนาคนอ่ืน  แมวาความขัดแยงนั้นจะทําใหตนเอง

เจ็บปวดและไมมีความสุข  บางคนจะแสดงความรูสึกออกมาเฉพาะตอหนาที่ตนเองมีความ

ไววางใจเปนอยางยิ่งเทานั้น  จะรูสึกวาฝายตรงขามเปนพวกยกตนขมทาน  และเปนอันตราย

เกินไปที่ตนจะแสดงความรูสึกที่แทจริงออกมา 
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  2.2 ทําอยางอ่ืนดีกวา  เปนพวกพรางตัวที่ยากข้ึนไปอีกที่คนอ่ืนจะรูวามีความขัดแยง

โดยพยายามหาเร่ืองอ่ืนที่สามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม  ไมพูดถึงส่ิงที่ขัดแยง  พฤติกรรม

ประเภทนี้เปนปญหาแกทั้งบุคคลและองคการเพราะทําใหเกิดการแกไขความขัดแยงที่ไมตรงจุด

หรือผิดประเด็น 

  2.3 หลบดีกวา  เปนพวกพรางตัวที่ยิ่งยากมากข้ึนไปอีก  ที่คนอ่ืนจะทราบวา              

มีความขัดแยง  โดยจะหนีออกจากสถานการณขัดแยงไปเลย  ไมพูดถึง  ไมเขาใกล  หันไปทําเร่ือง

อ่ืนที่ตนเองมีความสุขใจ  เชน  ครูบางคนอาจขยันเขาหองสมุด  ไมชอบนั่งในหองพักครู  เหตุผล        

ที่แทจริงก็เพราะวามีความขัดแยงกับเพื่อนครูที่นั่งหองเดียวกัน  จึงพรางตัวโดยการเขาหองสมุด   

หนีความขัดแยง  โดยหันไปนั่งที่อ่ืนที่ตนเองอาจมีความสุขใจบาง  และผูนั้นก็อางเหตุผลตาง ๆ  

นานาในการเขาหองสมุด  ซึ่งมักไมใชเหตุผลที่แทจริง 

 3. พวกหนวยจูโจม  พวกน้ีจะมีเหตุผลในการเขาขางตนเอง  แตอาจเปนเหตุผลที่ฟง    

ไมข้ึน  มีความรูสึกอยางไรก็แสดงออกมาหมด  ถาโกรธก็จะตรงเขาเลนงานส่ิงของหรือคนที่ตนเอง

เชื่อวาทําใหตนเองโกรธ  หรือจะตองหาแพะรับบาปใหได  พวกนี้งายสําหรับคนอ่ืน  ที่จะรูวาพวกนี้

โกรธหรือไมหรือมีความรูสึกอยางไร  จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลักษณะ  ดังนี้ 

  3.1 ออกแนวหนา  เปนพวกหนวยจูโจมที่เมื่อไมชอบใครหรือไมพอใจอะไรก็แสดง

ออกมาอยางเปดเผยใหคนทั้งหลายไดรับรู  เชน  ถาไมพอใจการกระทําของผูบังคับบัญชา  ก็จะพูด

หรือ   ตอวาผูบังคับบัญชาตอหนาเพื่อนฝูงโดยไมเกรงวาผูบังคับบัญชาจะรู  เมื่อไมพอใจเพื่อนก็จะ

ตอวาทันที  ไมพอใจใครก็จะปดไวไมอยู  จะตองแสดงหรือพูดออกมา  พวกออกแนวหนานี้เปนผลดี

แก   ผูถูกโจมตี  เพราะงายที่จะทราบวาใครไมชอบตนบาง 

  3.2 โจมตีขางหลัง  เปนพวกหนวยจูโจมที่เลนงานหรือโจมตีฝายตรงขามลับหลังเชน       

ใหราย  บิดเบือน  นินทา  ออกใบปลิว  ผูถูกโจมตียากที่จะทราบวาใครเปนผูวิจารณตน  และ

ขอบกพรองที่ถูกวิจารณคืออะไร 

  นั่นคือเมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยง  จะแสดงพฤติกรรมออกมา  ไดหลายแบบ      

โดยอาจอยูเฉย ๆ  ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่ตนเอง  

ไดประโยชนหรือหากเขามองวาเปนความเลวราย  เขาก็พยายามระงับ หากเขาเห็นวาสถานการณ

นั้นเขาอาจจะแพ  เขาจะพลิกสถานการณใหชนะ  หรือใหแพนอยที่สุด  หากเขาเห็นวาสถานการณ

นั้นเขาอาจชนะ  เขาก็จะพยายามชนะใหมากที่สุด  หรือแสดงพฤติกรรมหันหนาเขาสูโดยเปน     

คนแรกที่เขาไปแกปญหา  แสดงอาการเปนมิตร  เห็นอกเห็นใจหรือยอมรับวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  
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พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
 วรนารถ  แสงมณี  (2545, หนา 12-29)  ไดกลาววากอนที่จะแกปญหาไดจะตองทําให  

ทุกคนยอมรับวา  ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดและมิใชเลวราย  ทุกฝายจะตองชวยกัน

เปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่จะตองชวยกันแกไข  แทนที่จะโยนความผิดใหกัน  พยายาม  

หาวิธีแกไขและและนํามาใชประโยชนดวยวิธีการตาง ๆ  ดังนี้ 

 1. การบังคับและกดดัน  ซึ่งจะทําใหมีการแพ – ชนะ  โดยฝายหนึ่งฝายใดใชอํานาจ

หนาที่ที่ เปนทางการ  เชน  ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  

ผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ หรือคูกรณีที่ไมมีอํานาจหนาที่ 

ก็กดดันไดโดยใชวิธีบังคับหรือเตือนเสมือนขมขู 

 2. การประนีประนอม  หมายถึง  การใชวิธีการเจรจาตอรองซ่ึงเปนกระบวนการ

แลกเปล่ียนความยินยอม  ถอยทีถอยอาศัยหรือเรียกวาพบกันคร่ึงทาง  หลักสําคัญคือคูกรณี       

แตละฝายตางก็ไดประโยชนและตองยอมเสียประโยชนบาง  มิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียอยางเดียว  

และอีกวิธีหนึ่งของการประนีประนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกันจนกวาจะหาขอยุติได  เล่ียงที่จะตอง

เผชิญหนากัน  หรือใหส่ิงตอบแทนแกกลุมหนึ่ง  เพื่อยุติขอขัดแยง 

 3. การแกปญหารวมกัน  ผูบริหารควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่คูกรณี

จะตองรวมมือกันแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม  ควรใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีสวนรวม  

ในการออกความคิดเห็นและแกปญหา  คูกรณีจะตองแลกเปล่ียนขอมูลที่แทจริง  แสดงความรูสึก  

ความตองการอยางเปดเผย  ซื่อสัตยและจริงใจ  พยายามเขาใจอีกฝายหนึ่งและมีความเชื่อมั่น    

ซึ่งกันและกัน  ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกันเปนเอกฉันทไดก็จะเปนการดีแตใช

เวลามาก  และถาบรรยากาศในการประชุมแกปญหาเปนไปในทางเอาแพเอาชนะกัน  ผูแพหรือ 

เสียประโยชนจะไมพอใจจึงควรสรางบรรยากาศใหเปนไปในทางรวมมือกันแกปญหาจะทําให     

ผลเปนที่พอใจกับคูกรณีทั้งสองฝาย 

 Thomas  (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ  วิศาลาภรณ, 2534, หนา 104-105)  ไดจําแนก

พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยงออกเปน  5  แบบ  ดังนี้คือ 

 1. การเอาชนะ  (Competition)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงชัยชนะของตนเอง

เปนสําคัญโดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน  อาศัยอํานาจจากตําแหนง  หรือ

แมแตการอางกฎระเบียบเพียงเพื่อใหตนไดประโยชนและไดชัยชนะในที่สุด 
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 2. การรวมมือ  (Collaboration)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงจะใหเกิดความ

พอใจทั้งแกตนเองและบุคคลอ่ืน  มุงจะใหเกิดการชนะ – ชนะทั้งสองฝาย 

 3. การประนีประนอม  (Compromising)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงจะให  

ทั้งสองฝายมีความพอใจบาง  เปนลักษณะที่หากจะไดก็ควรจะยอมเสียบาง  หรือในลักษณะมาพบ

กันคร่ึงทาง 

 4. การหลีกเ ล่ียง   (Avoiding)   เปนการแสดงพฤติกรรมที่ ผู บ ริหารที่ ไมสนใจ            

ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน  แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา  เฉ่ือยชาและ    

ไมสนใจความขัดแยงที่เกิดข้ึน  โดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลงเมื่อเวลาผานไป 

 5. การยอมให  (Accommodation)  เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารเนนการเอาใจ

ผูอ่ืน  ปลอยใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามท่ีเขาชอบ  แมตนเองจะไมเห็นดวยก็ตาม  เนื่องจากไมอยาก

ใหเกิดความบาดหมางใจ 

 สอดคลองกับ  5  วิธีแกไขความขัดแยงในการทํางานของ  สุกานดา  แสงเดือน  (2546, 

หนา 27-29)  ซึ่งมีดังตอไปนี้ 

 1. ถอนตัวและหลบเล่ียง  วิธีนี้สําหรับผูที่คิดวาความขัดแยงกรณีนี้ไมมีประโยชน อะไรที่

จะไปใหความใสใจ โดยการออกจากสถานการณหรือเกี่ยวของกับสถานการณใหนอยที่สุด วิธีการนี้

เหมาะกับเร่ืองที่ไมเปนสาระ  ไมมีประโยชนอะไรหากไปเกี่ยวของดวย 

 2. สันติภาพมากอน  ผูที่สนับสนุนวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความรูสึกของผูที่เกี่ยวของ

ในมากกวาหวังผลสําเร็จของงาน  พวกเขาเห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองของบอนทําลายกําลังใจ  

ในการทํางาน  วิธีการนี้เหมาะกับสถานการณ  ที่ไมเปนเร่ืองใหญโต  แตเปนเร่ืองที่จะทําราย

ความรูสึกของทุกคน  จึงจําเปนตองหาวิธีลดความขัดแยงชั่วคราว  โดยหวังวาจะนํามาซ่ึงขอมูล

เพื่อนํามาพิจารณาที่มากกวานี้  ขอเสียของวิธีนี้คือจะชวยแกปญหาไดแคชั่วคราวเทานั้น 

 3. ประนีประนอม  วิธีนี้จะใชในสถานการณที่ทุกคนไดรับเกียรติเทากันใหออกความเห็น

ไดอยางอิสระ  โดยผลสรุปการแกไขขอขัดแยงของวิธีการนี้จะทําใหทุกคนพอใจไดมากที่สุด  เชน  

การใชวิธีลงคะแนนเสียง  ซึ่งผลลัพธที่ไดอาจไมใชวิธีการที่ดีที่สุด  วิธีการนี้เหมาะกับทั้ง  2 ฝายที่มี

อิทธิพลพอ ๆ  กัน  และมีสิทธิ์ที่จะไดรับประโยชนจากากรประนีประนอมนี้เทา ๆ กัน  ขอเสียของ

วิธีการนี้ก็คือจะไมไดทางแกปญหาที่ดีที่สุดจริง ๆ ในกรณีที่เกิดข้ึน 

 4. แขงขันเอาผลแพ – ชนะ  ผูที่สนับสนุนวิธีนี้  คือ  พวกที่สนใจเปาหมายของตนเอง

มากกวาส่ิงอ่ืนใด  พวกเขาจะตองเอาชนะคูแขงใหไดโดยคนที่จะมาช้ีขาดนั้น  คือ  คนที่มีอํานาจ

เหนือกวาทั้ง  2  ฝาย  วิธีการนี้เหมาะกับคนที่ตองการผลลัพธแบบทันทีทันควัน  ขอเสียของวิธีการ
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 5. รวมมือรวมใจกันแกสาเหตุของปญหา  ผูที่ใชวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความคิดของ

ทุก  ๆ  คน  และถือวาความขัดแยงเปนเ ร่ืองที่ เปนประโยชน   ถาทุกคนเปดใจคุยกันอยาง

ตรงไปตรงมา  วิธีการนี้เหมาะกับทุกคนที่มีความรูในเร่ืองการวิเคราะหปญหาทีแ่ทจริง  และทกุคนที่

เกี่ยวของ     ในเหตุการณควรมีเปาหมายรวมกัน  คือตองการแกขอขัดแยงที่มีสาเหตุมาจากความ

เขาใจผิดเล็กนอยหรือไมก็เพียงมาจากการสื่อสารที่ผิดพลาด  ขอเสียของวิธีนี้คือใชเวลานาน 

 เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา 303)  ไดกลาววา  กลยุทธในการแกไขความขัดแยงมี 3 วิธี  

คือ 

 วิธีแพ – แพ  (Lose - Lose)  เปนวิธีการแกปญหาความขัดแยงที่ทั้งสองฝายแพทัง้คู  มวีธิี

แกความขัดแยงไดหลายวิธี  คือ  วิธีแรก  วิธีประนีประนอมหรือพบกันคร่ึงทาง  วิธีที่สอง  ใหฝายใด

ฝายหน่ึงยอมอีกฝายหนึ่ง  โดยการจายเงินใหกับฝายที่ยอมหรือเรียกวาการติดสินบน  วิธีที่สาม   

ใชบุคคลที่สามมาไกลเกล่ียหรือทําหนาที่ตัดสินความผิดถูก  วิธีที่สี่  ใชกฎเกณฑหรือระเบียบของ

ทางราชการมาแกปญหาความขัดแยง  ทั้งส่ีวิธี  ผูขัดแยงทั้งสองฝายจะเปนผูแพ  ใชไดในบางกรณี

เทานั้น  เพราะแกปญหาไมไดจริงและคนที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางก็ไมชอบ 

 วิธีแพ – ชนะ  (Win - Lose)  ในองคการมักจะใชกลยุทธแบบแพ – ชนะ  ในเร่ืองความ

ขัดแยงระหวางหัวหนากับผูใตบังคับบัญชา  ผลของการใชวิธีนี้อาจกอใหเกิด  การทําหนาที่ดีข้ึน  

(Functional)  ในองคการ  คือจะกอใหเกิดการแขงขันเพื่อเอาชนะ  และนําไปสูความสามัคคี  หรือ

ความเหนียวแนนภายในกลุม  หรือทําใหการทําหนาที่ผิดพลาด  (Dysfunctional)  ในองคการ  คือ  

การแกไขความขัดแยงแบบแพ – ชนะ  จะไมคํานึงถึงวิธีการแกปญหาแบบอยางอ่ืน  เชน           

การรวมมือกัน  การแบงผลประโยชนซึ่งกันและกัน  แตกดดันและบีบบังคับใหคนยอมรับ             

ซึ่งอาจนําไปสูบรรยากาศของความขัดแยงที่รุนแรงยิ่งข้ึน  โดยคนที่แพจะเกิดความขมข่ืน  มีความ

ตองการที่จะแกแคนเกิดความพยาบาทที่นากลัวจนนําไปสูความหายนะในที่สุด 

 วิธีชนะ – ชนะ  (Win - Win)  เปนกลยุทธในการแกไขความขัดแยงที่เปนความตองการ

มากที่สุดไมวาจะมองในแงสวนบุคคลหรือองคการก็ตาม  เพราะเสริมใหเกิดพลังและความคิดริเร่ิม

สรางสรรคในการทํางาน  แทนที่จะมุงการแกปญหาอยางเดียว  จะกอใหเกิดการทําหนาที่ดีข้ึน  

(Functional)  และขจัดการทําหนาที่ผิดพลาด  (Dysfunctional)  ใหหมดไป  ทําใหทั้งสองฝาย      

ที่ขัดแยงกันไดประโยชนและบรรลุผลตามที่ตองการ  แนวทางในการแกไขทั้งสองฝาย  จะตอง

ดําเนินการดังนี้ 
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 1. ทั้งสองฝายมีความเห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมดา  มีประโยชนและนําไปสู

ความคิดริเร่ิมและการสรางสรรคใหม  ๆ เมื่อแกไขไดถูกวิธี 

 2. แสดงใหเห็นถึงความไววางใจซึ่งกันและกัน  เปดเผยและจริงใจตอกัน 

 3. ตองระลึกอยูเสมอวา  เมื่อตกลงแกปญหาความขัดแยงกันไดและเปนที่พอใจแลว    

ทั้งสองฝายจะตองทําการตกลงนั้นอยางเครงครัดตลอดไป 

 พฤติกรรมแกไขความขัดแยง  เปนการพยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชนดวยวิธี

ตาง ๆ  หลายแบบ  เชน  การเอาชนะ  มีการบังคับแลกดดันโดยอาศัยอํานาจจากตําแหนง  หรือ   

แมการอางกฎระเบียบ เพื่อใหตนไดประโยชนซึ่งทําใหตนไดมีการแพ – ชนะ การประนีประนอม  

หรือการใชวิธีเจรจาตอรองเปนกระบวนการแลกเปลี่ยนความยินยอม  ถอยทีถอยอาศัย 

 
การจัดการความขัดแยง 
 คงไมมีใครปฏิเสธหากจะกลาววาความขัดแยงข้ึนไดในทุกองคการ และเกิดข้ึนไดทุกเวลา 

ดังนั้น ผูบริหารองคการตองหาวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงใหเกิดประสิทธิภาพมากที่สุด 

ซึ่งมีนักการศึกษาหลายทานไดเสนอแนวทางการจัดการความขัดแยงไว ดังนี้ 

 Follett (อางใน เอกชัย กี่สุขพันธ, 2538, หนา 167) ไดเสนอวิธีจัดการกับความขัดแยง

หรือแนวคิดในการแกปญหาความขัดแยงไว 3 วิธีคือ 

 1. การชนะ-แพ  (Domination) หมายถึง  การแกปญหาความขัดแยงดวยวิธีการ             

ที่ฝายหนึ่งเปนผูชนะอีกฝายหนึ่ง เปนการใชอํานาจในการแกปญหาความขัดแยงซ่ึงเปนวิธี            

ที่งายที่สุดในการแกปญหา แตก็อาจจะเกิดปญหาข้ึนไดอีกในอนาคต 

 2. การประนีประนอม (Compromise) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยงโดยที่      

ตางฝายตางไดเพียงบางสวนที่ตองการเทานั้น ไมมีฝายใดไดทั้งหมด เชน ฝายสหภาพแรงงาน

บริษัทหนึ่งตองการใหทางบริษัทข้ึนคาแรงงานอีก 12 % แตทางบริษัทตองการขึ้นใหเพยีง 8% เมือ่มี

การเจรจาตอรองกันแลวตางฝายตางยอมรับที่จะข้ึนคาแรงใหอีก 10% เปนตน การประนีประนอม 

เปนวิธีการที่นิยมใชมากที่สุด 

 3. การประสานประโยชน (Integrated Solution) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยง  

ที่เนนความพอใจของทั้งสองฝายมากท่ีสุด เปนการแกปญหาที่ไมมีการแพ-ชนะ หรือไมตองเสีย

บางสวน แตจะไดตามความตองการของทั้งสองฝาย 
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 สวน Simmel (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 134-135) ชี้ใหเห็นวา        

มีวิธีการอยู 4 วิธี ที่จะทําใหความขัดแยงส้ินสุดลง คือ 

 1. การทําใหเหตุแหงการขัดแยงหมดไป เปนวิธีที่ทําใหคูขัดแยง แยกออกจากเหตุ      

แหงความขัดแยง วิธีนี้อาจทําไดในทันทีทันใด โดยท่ีคูขัดแยงอาจยังไมไดเตรียมตัวหรือไมรูตัว     

ผลจากการแกปญหาขัดแยงโดยวิธีนี้ อาจทําใหมีความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะไมมีเหตุ      

แหงความขัดแยงอันเดิมแลวก็ตาม แตละฝายก็อาจหาเหตุแหงความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะ

ไมมีเหตุ 

 2. ใหฝายหนึ่งชนะเปนวิธีทีงายที่สุดในการเปล่ียนจากการตอสูเปนสันติภาพ การให  

ฝายหนึ่งชนะเปนผลมาจากท่ีฝายหนึ่งมีอํานาจเหนืออีกฝายหนึ่ง ฝายออนแอกวาจะตองยอมรับ

ความพายแพทั้งทางจิตวิทยาและทางพฤติกรรม ถาหากฝายออนแอกวาไมยอมรับความพายแพ   

ก็อาจสรางความขัดแยงตอไปใหมโดยการตําหนิ วิพากษวิจารณ หรือการตอสูลับหลัง 

 3. การประนีประนอม วิธีนี้ทั้งสองฝายจะตองตกลงที่จะแบงเหตุความขัดแยง ไมมี    

ฝายใดชนะทั้งหมดหรือแพทั้งหมด ซึ่งความขัดแยงทุกประเภทอาจไมสามารถทําใหส้ินสุดลงดวย

วิธีการเชนนี้ เพราะเหตุแหงความขัดแยงบางอยางไมสามารถจะแบงได เชน ตางฝายตางชอบ

ผูหญิงคนเดียวกัน หรือตางฝายตางก็อยากไดตําแหนงเดียวกัน 

 4. การคืนดีกัน เปนการปรับทัศนคติหรือขยายทัศนคติ ซึ่งนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

พฤติกรรม เปนเร่ืองที่เกี่ยวของกับอารมณซึ่งนําไปสูพฤติกรรมที่สงบสุข การคืนดีกันคลาย ๆ กับ

การใหอภัยกัน เพราะทั้งสองอยางเกี่ยวของกับการเสียสละอยางไมคอยจะมีเหตุผล และทั้งสอง

อยางเกิดจากไมตรีจิตของบุคคล เปนไปโดยความสมัครใจของงบุคคลที่เกี่ยวของ ตัวอยางเชน          

การเลิกรากันไปของคูสมรสโดยเกิดจากความขัดแยง การเปล่ียนทัศนคติจะทําใหคูสมรสคืนดีกัน 

 วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงมี 3 วิธี ดังนี้ 

 1. การกระตุนความขัดแยงควรกระทําเม่ือพบวาในหนวยงาน มีแตความเฉื่อยชาไมมี

ความกาวหนา ไมมีความคิดริเร่ิม ผูบริหารจําเปนตองกระตุนโดยใชวิธีตาง ๆ เชน 

  1.1 วางโครงสรางขององคการใหม เพื่อเปล่ียนแปลง บรรยากาศที่ซ้ําซากจําเจ

เปล่ียนบุคลากร เปล่ียนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะไดปรับตัวใหเขากับสถานภาพและสภาวะ

แวดลอมใหม ความขัดแยงที่เกิดข้ึนในชวงนี้จะเปนไปไดในลักษณะของการสรางสรรค 

  1.2 ใหบุคลากรภายนอกที่มีความรู คานิยม ทัศนคติแตกตางจากแนวทางท่ีเปนอยู

เดิมขององคการมาช้ีแจง หรือใหขอมูลในรูปของการฝกอบรม หรือใชวิธีไมใหขอมูลบางอยางที่เคย

ใหทราบ หรือเพิ่มขอมูลที่ควรทราบเขาไป การเปล่ียนแปลงจะชวยกระตุนใหเกิดความขัดแยงได 
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  1.3 โดยการสงเสริมใหมีการแขงขัน และใหส่ิงตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ เชน เงิน   

ของรางวัล การยกยองชมเชย อาจนําไปสูความขัดแยงที่สรางสรรคเพราะกลุมตองการเดนกวา 

  1.4 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสม บางกลุมอาจเฉ่ือยชาเพราะบุคลิกภาพของ

ผูบริหาร การไดผูบริหารที่เปนเผด็จการ อาจทําใหไมสามารถออกความคิดเห็นได การไดผูบริหาร  

ที่เหมาะสมกับกลุมงานจะกระตุนใหเกิดการขัดแยงที่เปนประโยชนได 

 2. การลดการขัดแยง 

  ผูบริหารสวนใหญ สนใจที่จะลดระดับความขัดแยง เพราะทําใหเกิดบรรยากาศที่สงบ

มากกวาที่จะกระตุนใหเกิดความขัดแยง การลดความขัดแยงนั้น อาจทําไดโดยพยายามที่จะ       

ใหขอมูลดานบวกของคูกรณีแกกันและกัน เพื่อเขาจะไดมีความรูสึกในดานดีตอกัน พยายาม

ปรับปรุงวิธีการสื่อสารในองคการใหมีประสิทธิภาพเพื่อทุกหนวยงานจะไดทราบการเคลื่อนไหวของ

แตละหนวยงานมีความเขาใจกัน และไมระแวงซึ่งกันและกัน การสับเปลี่ยนโยกยายหนาที่งาน 

(Job Rotation) จะชวยใหบุคลากรมีโอกาสเขาใจปญหาของกลุมอ่ืนและทีทัศนคติที่กวางข้ึน     

ขจัดการแขงขันหรือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาที่งานใหชัดเจน เชน การแยกงานซอมบํารุง

เคร่ืองจักรของใครจะตองซอมกอนซอมหลัง ฝายบริหารงานผลิตจึงตองจัดแผนกงานใหมคือ     

รวมเอางานซอมบํารุงเขามาอยูภายใตการบังคับบัญชาของผูจัดการผลิตทั่วไป ความขัดแยง        

จึงลดลง 

 3. วิธีแกปญหาความขัดแยง 

  กอนที่จะแกปญหาไดจะตองทําใหทุกคนยอมรับวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียง

ไมไดและมิใชส่ิงเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกันเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีตองชวยกัน

แกไขแทนที่จะโยนความผิดใหกัน พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชนดวยวิธีตาง ๆ ดังนี้ 

  3.1 การบังคับและกดดัน ซึ่งจะทําใหมีการแพ-ชนะ โดยฝายหนึ่งฝายใดใชอํานาจ

หนาที่ที่ เปนทางการ  เชน  ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา              

โดยผูบังคับบัญชาใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ  

  3.2 การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีเจรจาตอรองเปลี่ยนความยินยอมถอยที

ถอยอาศัย หรือเรียกวาพบกันคนละคร่ึงทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละฝายตางก็ไดประโยชนและ

ตองยอมเสียสละประโยชนบางมิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียแตอยางเดียว อีกวิธีหนึ่งของการ

ประนีประนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกัน จนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงการเผชิญหนากนั หรือใหส่ิงของ

ตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 
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  3.3 การแกปญหารวมกัน ควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่คูกรณีจะตอง

รวมมือแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม ผูบริหารควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีสวนรวม  

ในการออกความคิดเห็นและแกปญหา ถาหากวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกัน            

เปนเอกฉันทไดก็จะเปนการดีแตใชเวลามาก 

 อรุณ รักธรรม (2525, หนา 194-196) ไดกลาวถึงวิธีจัดการความขัดแยงไว 2 วิธี คือ 

 1. กระตุนความขัดแยงภายในองคการ เพราะระดับความขัดแยงตํ่าเกินไป โดยไดเสนอ

วิธีกระตุนความขัดแยงไวดังนี้ 

  1.1 สงเสริมใหมีการแขงขัน เชน การใหโบนัส ผลตอบแทนแบบจูงใจในการ

ปฏิบัติงาน หรือคํายกยองชมเชยสําหรับผลการปฏิบัติงานที่ดีเดน จะทําใหเกิดความขัดแยงระหวาง

กลุมได โดยแตละกลุมจะพยายามปฏิบัติงานของกลุมตนใหดีกวากลุมอ่ืน ๆ  

  1.2 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสม ถาเราเลือกผูบริหารที่เหมาะสมสําหรับกลุมแตละ

กลุมไดกระตุนให ระ ดับความขัดแย ง เพิ่ ม ข้ึนได  และจะทําใหองคการมีประสิทธิภาพ                     

ในการปฏิบัติงาน เชน บางกลุมมีแนวความคิดใหม ๆ เสมอ แตจะไมเห็นดวย แตถาไดผูบริหาร      

ที่เปนประชาธิปไตย ก็จะทําใหกลาแสดงความคิดใหม ๆ เพื่อนําองคการไปสูการปฏิบัติงาน           

ที่มีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน 

  1.3 การใชบุคคลภายในองคการ ถามีความขัดแยงนอย มีการปฏิบัติงานเฉ่ือยชา   

เราจะนําบุคคลภายนอกที่มีภูมิหลัง คานิยม ความคิดเห็น และความรู และแบบของการบริหาร     

ที่แตกตางจากที่เปนอยูเขามารวมในองคการ ก็จะกอใหเกิดความขัดแยงเพิ่มข้ึนได 

  1.4 การโยกยายพนักงานและแยงทมีงานใหม เปนอีกวิธีหนึ่งที่กอใหเกดิความขัดแยง

กันได เพราะจะทําใหกลุมดังกลาวมีความรับผิดชอบใหมหรือมีสมาชิกใหม ซึ่งจะกอใหเกิดระยะ

ของความไมแนนอน และมีการปรับตัวในระยะแรก ซึ่งจะกอใหเกิดความขัดแยง และอาจจะนําไปสู

วิธีการปฏิบัติงานที่ดีได 

  1.5 การใหมีบรรยากาศในการออกความคิดเห็น เปนการกอใหเกิดความขัดแยงได 

เมื่อกลุมเห็นการปฏิบัติขององคการไมถูกตอง หรือมีวิธีการปฏิบัติงานใหม ๆ มาเสนอ 

 2. การลดและระงับความขัดแยงที่เกิดข้ึน ดังนี้ 

  2.1 การจัดหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนในกรณีที่ความขัดแยงของกลุมในองคการเกิดข้ึน

เพราะการแยงทรัพยากร เราอาจใชวิธีการหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนเพื่อระงับการขัดแยงได 
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  2.2. ใหขอมูลที่เปนไมตรีระหวางกลุม กลาวคือในกลุมที่มีความขัดแยงกัน เราจะนํา

ขอมูลที่เปนไมตรีและขอมูลที่ดีของแตละกลุมไปใหอีกกลุมหนึ่งไดรับรู เพื่อใหเกิดความรูสึกที่ดีกับ

กลุมที่เรามีความขัดแยง 

  2.3 เพิ่มความเกี่ยวพันทางสังคมระหวางกลุมใหมากข้ึน เชน เพิ่มการสังสรรค

ระหวางกลุมซึ่งจะทําใหกลุมมีความใกลชิดกันมากข้ึน สนิทสนมกันมากข้ึน ซึ่งการทําเชนนี้จะชวย

ทําใหลดขอสงสัยขัดแยงได 

  2.4 โดยการกลบเกล่ือน การที่พยายามลืมหรือไมพูดถึงความขัดแยงที่เกิดข้ึนหรือ

เห็นวาเปนเร่ืองธรรมดา จะทําใหความขัดแยงลดลงได 

  2.5 การหลีกเล่ียงความขัดแยง คือการที่พยายามหลีกเล่ียงขอขัดแยงที่จะเกิดข้ึน  

โดยอาจหนีออกจากกลุม เชน ขอยายตัวเองออกจากแผนกนี้ 

  2.6 การสับเปลี่ยนหนาที่งาน นั่นคือ ถาแตละกลุมมีความขัดแยงกับกลุมอ่ืนมาก

กลุมก็จะมุงมีทรรศนะอยูที่กลุมของตนเองมากเกินไป ดังนั้น ถามีการหมุนเปล่ียนไปทํางานในกลุม

ตาง ๆ จะชวยทําใหเกิดความเขาใจในระหวางกลุม และชวยใหมีทรรศนะกวางข้ึนยอมลดขอขัดแยง

ลงได 

  2.7 การประนีประนอม คือ เปนการใหกลุมที่มีความขัดแยงกันยอมรับการตัดสินของ

บุคคลที่สามที่เขามาไกลเกล่ียประนีประนอม ทําใหความขัดแยงลดลงได 

  2.8 การหาศัตรูรวม ในบางคร้ังการมีศัตรูรวมภายนอกจะทําใหกลุมตาง ๆ ภายใน

องคการที่มีความขัดแยงกัน ลดความขัดแยงและหันหาเขาหากันได 

  2.9 การหาเปาหมายรวม การที่ใหกลุมที่มีความขัดแยงกันรวมกันพัฒนาเปาหมาย

รวมซ่ึงเปนผลประโยชนทุก ๆ กลุม การกระทําดังนี้จะทําใหทั้งสองกลุมรวมมือกนและมีมิตรภาพ   

ตอกันเพิ่มข้ึน ความขัดแยงจะลดลง 

  2.10  การใชอํานาจบังคับ วิธีนี้ ผูบริหารสูงกวาจะออกคําส่ังช้ีขาดลงไปเลยเพื่อระงับ

ความขัดแยงที่เกิดข้ึน แตบอยคร้ังวิธีนี้ไมไดแกปญหาความขัดแยงอยางแทจริง 

  2.11 การเผชิญหนา หรือการแกปญหารวมกัน คือ นําเอากลุมที่มีความขัดแยงกันมา

อภิปรายถึงหัวขอความขัดแยง ดวยวิธีการที่ความขัดแยงระหวางกลุมจะถูกเปลี่ยนใหเปน

สถานการณแกปญหารวมกัน และจะพยายามหาขอยุติที่ทุกฝายยอมรับ ซึ่งผลยุติจะมี 2 ลักษณะ

คือ ความเห็นสอดคลองกันก็เทากับเปนผูชนะทั้งสองฝาย และการใชเปาหมายที่ยอมรับรวมกัน    

ที่จะกอใหเกิดการรวมมือกันข้ึนอยางมาก 
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 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 164-165) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงใน

องคการมี 3 รูปแบบ คือ 

 1. วิธีการสรางส่ิงเรา เพื่อชวยแกปญหาความขัดแยงของทั้งสองฝาย เชน ใหมีที่ปรึกษา

ภายนอกเปนบุคคลที่สาม เพื่อมาชวยขจัดปญหาความขัดแยงที่เกิดข้ึน ใหสองฝายไดตกลงปรึกษา

กันเพื่อหาขอยุติใหได และจัดโครงสรางองคการใหม หรือยายบุคคลที่รับผิดชอบรวมทั้งการแขงขัน

ใหส่ิงลอใจหรือใหคาตอบแทน ทําใหเกิดความสนใจ ตลอดจนอาจเลือกผูบริหารที่เหมาะสมกับ

สถานการณ 

 2. วิธีลดความขัดแยงในองคการ เชน การจัดใหแตละกลุมไดเห็นถึงขอดีขอเสียของ     

อีกกลุมหนึ่งหรือใหมีการเผชิญหนา พบปะสังสรรค จัดงานรวมงานกัน หรือใหหัวหนาของ           

ทั้งสองกลุมไดมีโอกาสแลกเปล่ียนความคิดเห็นกัน 

 3. วิธีการใหเห็นผลความขัดแยง ซึ่งมี 2 วิธีคือ 

  3.1 บังคับหรือออนขอ เปนการแกปญหาดวยการใหเห็นชนะและแพ เชน ใชอํานาจ

บังคับ สรางความสงบโดยไมจัดการกับความขัดแยง หลีกหนีจากการตัดสินใจและเผชิญหนาและ

ใชเสียงสวนใหญตัดสิน 

  3.2 ประนีประนอม เปนวิธีการที่ใหแตละฝายออนขอเขาหากัน หรือถอนตัวไป เชน 

การจัดการโดยวิธีการเลือกคนที่ชอบพอกัน ตกลงกันใหมาอยูดวยกันหรือไมพูดถึงความขัดแยงเลย 

แตกลับย้ําที่ความรวมมือ การทํางานเปนทีม และกําจัดความขัดแยงดวยการถอนตัว 

 สุเทพ พงศศรีวัฒน  (2544, หนา 225-226) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงไว      

5 วิธีดวยกันคือ 

 1. การแขงขัน (Competing) เปนวิธีการแกความขัดแยงที่มีฝายหนึ่งพยายามทุกวิถีทาง

ที่จะใหฝายตนไดรับประโยชนมากที่สุด โดยไมคํานึงถึงผลกระทบที่จะเกิดข้ึนกับฝายอ่ืนที่เกี่ยวของ 

หรือพยายามแสดงใหคนอ่ืนเห็นวาความเห็นหรือขอสรุปของดานถูกตอง หรือพยายามชี้ชวน       

ใหผูอ่ืนเห็นวาใครคือผูควรไดรับคําตําหนิจากปญหาที่เกิดข้ึน 

 2. การรวมมือ (Collaboration) เปนวิธีการที่บุคคลมุงที่เปาหมายตนเองใหความรวมมือ

ตอการแกปญหา โดยทุกฝายที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางพยายามตอบสนองความตองการของ

ทุกฝายใหไดมากที่สุด การผอนปรนเปนวิธีที่ใหทุกฝายแกปญหาดวยการมองหาจุดตางมากกวา

การเปล่ียนประเด็นหลักที่เปนเปาหมายของแตละฝาย ซึ่งไดแก การหาขอยุติที่ทุกฝายเปนผูชนะ     

(Win-win solution) สามารถบรรลุเปาหมายของตนและเปนที่ยอมรับเชิงเหตุผลของทั้งสองฝาย 
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 3. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีที่บุคคลผูนั้นอาจยอมรับวามีความขัดแยงเกิดข้ึน

และตองการถอนตัวออกหรือยอมรับการเก็บกดจากความขัดแยงนั้น ตัวอยางของการหลีกเล่ียง

รวมถึงพยายามแสดงความเฉยเมยตอความขัดแยง หลบหลีกการเผชิญหนากับบุคคลที่ตนขัดแยง 

 4. การยินยอม (Accommodating) เปนวิธีการที่ฝายหนึ่งพยายามเอาใจคูกรณีโดยการ

คํานึงถึงผลประโยชนของผูนั้นเหนือผลประโยชนของตัวเอง กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือเพื่อใหเห็นแก

มิตรภาพอันดีงามตอกัน  ฝายหนึ่งยินดีที่จะเปนผูเสียสละ เปาหมายของตนเพื่อใหบรรลุเปาหมาย

ของคูกรณี ยอมสนับสนุนความคิดเห็นของผูอ่ืนแมจะตองเก็บความคิดเห็นของตนไวก็ตาม หรือ

ยอมใหอภัยแกคนฝาฝนกฎกติกาโดยยอมรับผลใด ๆ ที่อาจเกิดข้ึนจากการกระทําเชนนั้นไวเอง 

 5. การประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการที่แตละฝายตางยินยอมที่จะเสีย

บางสวนที่ตนเองตองการทํานองเดียวกันคนละสวนเพื่อเปนการออมชอมตอกัน  ในการ

ประนีประนอมจึงไมมีผูชนะหรือผูแพชัดเจน เปนการปนสวนส่ิงที่กอ ใหเกิดความขัดแยง         

อยางเทาเทียมกัน โดยยอมรับวาขอยุติที่ไดไมอาจสรางความพอใจแกทั้งสองฝายไดอยาง         

เต็มรอยเปอรเซ็นตตามที่ตองการ 

 Pnueman and Bruehl (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 101) ไดอธิบาย

วาเมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยง จะใชวิธีจัดการกับความขัดแยง ดังนี้  

 1. การอยูเฉย ๆ เปนทางเลือกแรกของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยง พฤติกรรม         

ที่แสดงออกมีหลายรูปแบบ เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน ปฏิเสธวามีความขัดแยง          

ในหนวยงาน ไมยอมรับวาเปนหนาที่ของตนที่จะไปแกปญหาความขัดแยง เลือกสนใจ เฉพาะความ

ขัดแยงที่ตนไดประโยชน บุคลากรที่เลือกวิธีนี้ถือคติวาเม่ือเวลาผานไปความขัดแยงจะลดลงไปเอง 

แตอันตรายของการอยูเฉย ๆ ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษ ระหวางกันเพิ่มข้ึน

หรือรุนแรงข้ึน จนเปนการทําลายไมใหองคการบรรลุเปาหมาย หรือ ยากแกการควบคุมหรือแกไข

อยางนิ่มนวลได 

 2. การระงับความขัดแยง เปนทางเลือกที่สองของบุคคลก็คือการเขาระงับหรือบังคับให

ความขัดแยงส้ินสุด บุคคลจะเผชิญในลักษณะใดข้ึนกับวิธีที่เขามองความขัดแยง ถามองวาเลวราย

เขาจะระงับใหสิ้นสุดหรือไมใหเกิดข้ึน แตถามองวาเขาอาจแพ เขาจะพยายามใหชนะหรือแพนอย

ที่สุด ในทางตรงกันขามถาสถานการณนั้นเขาอาจชนะ เขาจะพยายามชนะใหมากที่สุด คนมี

อํานาจมักระงับความขัดแยง ดวยกําลังหรือขมขู โดยแสดงพฤติกรรมรูปแบบตาง ๆ  
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 3. การบริหารความขัดแยง เปนทางเลือกที่สามของบุคคล การบริหารความขัดแยงกับ

การแกปญหาความขัดแยงไมเหมือนกัน การแกปญหาความขัดแยงเปนยุทธศาสตรในการบริหาร

ความขัดแยง ความสําคัญในการบริหารความขัดแยงก็คือการรักษาสภาพสมดุลระหวาง

ประสิทธิภาพและความคิดสรางสรรคในหนวยงาน 

 พรรณราย ทรัพยะประภา (2532, หนา 77-80) ไดจําแนกวิธีการจัดการความขัดแยงไว

ดังนี้ 

 1. ปฏิเสธหรือหลีกเล่ียง ผูที่ใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการปฏิเสธวาไมมี       

ความขัดแยงเกิดข้ึน ผลที่เกิดตามมาคือ ความรูสึกวาฝายหนึ่งชนะ แตอีกฝายหนึ่งแพ วิธีนี้

เหมาะสมเมื่อปญหานั้นไมสําคัญเทาไรนัก เวลายังไมเหมาะสม ถาปลอยเวลาไปใหสงบลงเสียกอน

จะเหมาะสมกวาและควรใชในระยะสั้น แตวิธีนี้ไมเหมาะสมเมื่อปญหานั้นเปนปญหาสําคัญหรือ

เมื่อปญหาไมหมดไป แตยังคงอยูหรือจะลุกลามตอไป 

 2. เก็บกดหรือกลบเกล่ือน ผูที่ใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการกลบเกล่ือนหรือ    

เก็บกดปญหา เสแสรง วาไมโกรธ ไมขัดแยง และยังมีความสัมพันธดี ผลที่ตามมาคือ ความรูสึกวา

ฝายหนึ่งแพ และอีกฝายหนึ่งชนะ ฝายคิดวาตนเองแพจะรูสึกหงุดหงิด โกรธเคือง ปกปอง ตนเอง

และเจ็บใจแคนใจอยูเงียบ ๆ ถาเขาเก็บกดปญหาความขัดแยงนั้น ๆ เอาไวเสมอ ในอนาคตอาจจะ

ระเบิดออกมาได ซึ่งใหผลเปนทางลบ วิธีนี้ เหมาะสมเชนเดียวกับวิธีการหลีกเล่ียง แตเพิ่ม

ความสําคัญ 

  ในการรักษาสัมพันธภาพระหวางบุคคลเอาไวดวย จําเปนตองยอมแพเพราะวา              

อีกฝายหนึ่งเปนคนสําคัญหรือมีอํานาจสูงกวา แตวิธีนี้ไมเหมาะสมถาคนที่เกี่ยวของกับการแกไข

ปญหานั้นมีความพรอมและความเต็มใจที่จะแกปญหานั้น แตเขาไมมีโอกาส รวมทั้งการเสแสรง   

ทําตนวาไมขัดแยงนั้นเปนการหลอกตนเอง 

 3. ใชอํานาจหรือการบังคับ ผูที่ใชวิธีนี้จะใหอํานาจหรือตําแหนงตามสิทธิหนาที่ของตน

อยางเต็มที่ รวมทั้งใชกฎระเบียบขอบังคับ หรือกฎหมาย ผลที่ตามมาก็คือ ความรู สึกวา              

ฝายหนึ่งชนะและอีกฝายหนึ่งแพ ถาฝายที่ถูกใชอํานาจรูสึกวาตนเองหมดหวังใด ๆ แลว วิธีนี้

เหมาะสมเมื่อบุคคลผูนั้นมีอํานาจเต็มตามตําแหนง หรือตามสายการบังคับบัญชาอยางถูกตอง

เหมาะสมแลวและการใชอํานาจดังกลาวโดยปราศตากความโกรธแคนชิงชังเปนสวนตัวและ

เหมาะสม ถาผูที่มีสวนในกรณีขัดแยงไดตกลงรวมกัน แตวิธีนี้จะไมเหมาะสมถาผูแพไมมีโอกาส   

ไดแสดงออกซ่ึงความตองการของตนเอง หรือไมเปดโอกาสใหเขาพูด ผลเสียที่ตามมาในอนาคต    
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 4. ประนีประนอมหรือเจรจาตอรอง แตละฝายที่มีความขัดแยงกันตางก็ยอมเสียสละ

บางอยางเพื่อใหมาพบกันคร่ึงทาง ผลที่ตามมาเปนการชนะ-แพ ถาการพบกันคร่ึงทางดังกลาว

ต้ังอยูบนเงื่อนไขบางประการที่ไมเปนธรรม วิธีนี้เหมาะสมถาทั้งสองฝายมีทางอิสระมากเพียง

พอที่จะตัดสินใจ และทรัพยากรตาง ๆ มีจํากัด เงื่อนไขในการเสียสละเปนส่ิงยอมรับกันได รวมทั้ง   

ไมปรารถนาสภาพการชนะ-แพ แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาผายที่มีสวนเกี่ยวของในปญหาที่ขัดแยง

นั้นเกิดความสงสัยในขอตกลงที่กระทํากันไว อาจจะมีความไมพอใจแอบแฝงซอนเรนอยูได 

 5. รวมมือรวมใจกันแกปญหาความขัดแยง วิธีนี้เปนวิธีทั้งสองฝายมารวมมือรวมใจกัน

เพื่อหาขอตกลงรวมกันของกลุม ตางฝายตางนําเอาความสามารถ ความชํานาญของตนมาใชให

เกิดประโยชนอยางสรางสรรค ทุกคนเขาใจชัดเจนและตรงกันวาตําแหนงของแตละคนเปนอยางไร 

ผลที่ตามมาก็คือทุกฝายรูสึกชนะ วิธีนี้เหมาะสมเม่ือมีเวลามากเพียงพอที่จะดําเนินการจัดการ

แกปญหาไปตามกระบวนการแกไขปญหา วิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาไมทําความกระจางแจงในเร่ือง

เงื่อนไขของเวลา ความสามารถที่จะนํามาใช และขอตกลงหรือความรับผิดชอบรวมกัน 

 Thomas (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 104-105) ไดเสนอแบบของ   

การจัดการกับความขัดแยงโดยจําแนกแบบของพฤติกรรมเมื่อบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยง    

จะมีพฤติกรรมสองแบบแสดงออกมา คือ 

 1. พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativeness) เปนพฤติกรรที่แสดงออกเพื่อใหผูอ่ืนมีความ

พอใจ 

 2. พฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อใหตนเอง       

มีความพอใจ 

  กรอบแนวคิดทั้งสองมิติและพฤติกรรมที่แสดงออก 3 ลักษณะ คือ ตํ่า ปานกลาง และ

สูง จําแนกพฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญหนากับความขัดแยงออกเปน 5 แบบ ดังภาพ 1  
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การเอาใจตนเอง: พฤติกรรมมุงเอาชนะ 
 

สูง 

 

ปานกลาง 

 

ตํ่า 
 

การเอาใจผูอ่ืน: พฤติกรรมรวมมือ 

 

ตํ่า  ปานกลาง  สูง 
 

ภาพ 1 แสดงแบบพฤติกรรมที่แสดงออกเม่ือเกิดความขัดแยง 
 

ที่มา: เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2540, หนา 104) 

 

 จากภาพ 1 แบบของพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเม่ือมีความขัดแยง อธิบายไดดังนี้ 

 พฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงจะมี 5 แบบ คือ การเอาชนะ (Competition) 

การรวมมือ (Collaboration) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเล่ียง (Avoiding) และ

การยอมให (Accommodation) 

 1. การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ   

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่า เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเอง  

เปนประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน พฤติกรรมที่แสดงออก     

มุงที่การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนงหรือสถานการณทางเศรษฐกิจ แสดงการคุกคาม 

ขมขู หรือแมแตการอางระเบียบเพียงเพื่อจะใหตนไดประโยชน และไดชัยชนะในที่สุด เขาทํานอง

ที่วา ถาไมรบก็ไมชนะ 

 2. การรวมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ  

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย เปนการมุงที่จะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ใหความรวมมือ

อยางเต็มที่ในการแกปญหาความขัดแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลท่ีมุงจะใหเกิดความพอใจทั้งแก

ตนเองและบุคคลอ่ืน การรวมมือเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการหลีกเล่ียง พฤติกรรมลักษณะนี้

การเอาชนะ        การรวมมือ 

 

การประนีประนอม 

 

การหลีกเล่ียง   การยอมให 
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 3. การประนีประนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมทั้งมุงเอาชนะและ

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับปานกลาง เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและ  

มิติการเอาใจผู อ่ืน เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทั้งสองฝายมีความพอใจบาง           

เปนลักษณะที่หากจะไดบางก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะที่มาพบกันคร่ึงทาง พฤติกรรม

การประนีประนอมนั้น ทั้งสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเล่ียง แตทั้งสองฝาย    

มีความพอใจนอยกวาพฤติกรรมการรวมมือ 

 4. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับตํ่า และ     

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่าดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไมสนใจ

ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา เฉ่ือยชาและ      

ไมสนใจความขัดแยงที่เกิดข้ึน พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยงโดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลง

เมื่อเวลาผานเลยไป โดยมีปจจัยตาง ๆ เขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ ขอเสียของพฤติกรรม       

การหลีกเล่ียงก็คือ ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงข้ึนจนกระทั่งไมอยูในวิสัยที่จะแกไขไดแตถา

หากสถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวิกฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเล่ียงมีลักษณะ

คลาย ๆ กับการเฉยไวแลวจะดีเอง 

 5. การยอมให (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับตํ่า และ

แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูง เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอยใหผูอ่ืน

ดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมเราไมเห็นดวยก็ตาม การยอมใหเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการ

เอาชนะ ผูที่แสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว ยังเปนผูที่ไมตองการใหเกิด

การบาดหมางใจระหวางบุคคล หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีจํากัด

แลว หัวหนาที่แสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น ลูกนองมักจะไมชอบและมีความขุนเคืองเพราะไมมี

ทรัพยากรมากพอที่จะปฏิบัติงานใหไดดีได พฤติกรรมการยอมใหกับภาษิตที่วาเอาไมตรีชนะศัตรู 

หรือแพเปนพระ ชนะเปนมาร 

 จากแนวคิดเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความขัดแยงที่นักการศึกษาไดเสนอไวอยาง

หลากหลาย สรุปไดวาเปนพฤติกรรมที่บุคคลหรือกลุมบุคคลแสดงออกมาเพื่อใหความขัดแยงยุติลง

ซึ่งสวนของผูบริหารในองคการจะเลือกที่จะแสดงพฤติกรรมแบบใดในการจัดการความขัดแยง       

ก็ข้ึนอยูกับสถานการณขัดแยงที่เกิดข้ึนในองคการของตนน้ันเอง 
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งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 ผูศึกษาไดศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของกับการจัดการกับความขัดแยงไดดังนี้ 

 นิเทศ บัวตูม (2537, หนา 77-84) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีขจัดความขัดแยง

ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี 

สรุปไดวาผูบริหารใชวิธีขจัดความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียงสูงสุด แบบการประนีประนอม         

เปนอันดับรอง แบบการปรองดองและเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอันดับส่ี และแบบแขงขัน

เปนอันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตาง ๆ 5 แบบ คือ            

แบบการแขงขัน  แบบการปรองดอง  แบบการหลีกเ ล่ียง  แบบการรวมมือ  และแบบการ

ประนีประนอม กับตัวแปร เพศ อายุ ประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและประเภท

ของโรงเรียนของผูบริหารไมมีความสัมพันธกัน  

 อุษามาศ ระยาแกว (2538, หนา 98-101) ไดทําการวิจัยเร่ืองจากศึกษาวิธีแกไขความ

ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความ

ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปน

แบบการหลีกเล่ียง และแบบเอาชนะเปนอันดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญที่มี

เพศ อายุ วุฒิทางการศึกษาประสบการณในในการจัดการกับความขัดแยงมากที่สุด รองลงมาเปน

วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง วิธีการรวมมือ และวิธีการแขงขัน ตามลําดับ สวนหัวหนา        

หอผูปวย สวนใหญใชวิธีการประนีประนอมและวิธีการหลีกเล่ียงในการจัดการกับความขัดแยงและ

พยาบาลประจําการสวนใหญใชวิธีการปรองดองในการจัดการกับความขัดแยง  

 จิตตอราม ศิรินิกร (2540, หนา 120-126) ไดทําการวิจัยเร่ืองความคิดเห็นของผูบริหาร

และบุคลากรเก่ียวกับสาเหตุของความขัดแยงและวิธีจัดการความขัดแยงและวิธีจัดการความ

ขัดแยง ในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 สรุปวา สาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยง 

ในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 โดยภาพรวมและทุกองคประกอบอยูในระดับ

ปานกลาง และเมื่อพิจารณาจัดอันดับจะพบวาองคประกอบสวนบุคคลในดานแบบฉบับของบุคคล 

ไดแก แบบฉบับทางจิตวิทยาแบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของการเจรจาและแบบฉบับของ  

ภาวะผูนํา เปนสาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 

เลือกใชวิธีจัดการความขัดแยงแบบประนีประนอมเปนอันดับ 1 รองลงคือ การรวมมือ               

การหลีกเล่ียง การยอมให และการเอาชนะ เปนอันดับสุดทาย สวนสาเหตุของความขัดแยงกับ

วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 ทุกราย

องคประกอบมีความสัมพันธกันนอยมาก 
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 วรศักด์ิ สมฤทธิ์ (2541, หนา 59) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณ

ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา

อําเภอฝาง จังหวัดเชียงใหม พบวา ผูบริหารโรงเรียนแสดงพฤติกรรม ประนีประนอมในสถานการณ

ความขัดแยงมากกวาพฤติกรรมดานอ่ืน ๆ และเลือกแสดงพฤติกรรมการแขงขันนอยกวาพฤติกรรม

ที่แสดงออกในสถานการณความขัดแยงลําดับคือ  การประนีประนอม การรวมมือแกปญหา       

การหลีกเล่ียงการปรองดอง และการแขงขัน  

 ทรียาพรรณ สุภามณี (2541, หนา 76) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยง การจัดการกับความ

ขัดแยงและการรับรูคาของงานของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม พบวา  

ระดับของความขัดแยง โดยรวมและในแตละดานของพยาบาลวิชาชีพอยูในระดับปานกลาง 

พยาบาลวิชาชีพ ใชวิธีการรวมมือในการขัดการกับความขัดแยงบอยที่สุดรองลงมาเปนวิธี          

การประนีประนอม วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง และวิธีการแขงขันตามลําดับ เมื่อแยกกลุม

พบวา หัวหนาหอผูปวยใชวิธีการรวมมือบอยที่สุด  

 สมบัติ ไชยวงศ (2541, หนา 48) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณ

ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดอุดรธานี พบวาผูบริหาร

โรงเรียนมีพฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณขัดแยง การประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาไดแก

การหลีกเล่ียงการปรองดอง การรวมมือและการแขงขันนอยที่สุด  

 สมเดช ภูศรี (2541, หนา 67) ไดศึกษาพฤติกรรมการเอาชนะอยูในระดับตํ่า พฤติกรรม

การรวมมือ การประนีประนอม และการหลีกเล่ียง อยูในระดับปานกลาง สวนพฤติกรรม           

แบบ ยอมใหแสดงออกในระดับสูงเมื่อพิจารณาพฤติกรรมชองผูบริหารจําแนกตาม อายุ            

วุฒิทางการศึกษา และประสบการณ ในการดํารงตําแหนง ปรากฏวามีลักษณะคลายคลึงกัน       

กับของผูบริหารสวนใหญ และการทดสอบความเปนอิสระของพฤติกรรมผูบริหารที่มี เพศ อายุ    

วุฒิทางการศึกษา และประสบการณในการดํารงตําแหนงที่แตกตางกัน มีแบบพฤติกรรม              

ที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงในการบริหารงานบุคลากรในโรงเรียนแตกตางกันในเร่ือง

พฤติกรรมแบบเอาชนะ โดยผูที่มีอายุตํ่ากวา 35 ป มีพฤติกรรมแบบอ่ืน ๆ ไมแตกตางกัน  

 ศุวดี ตาปนานนท (2542, หนา 58-59) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษากระบวนการและ

วิธีแกไขความขัดแยงของผูบริหารประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครในกลุมเขตบูรพา สรุปไดวา 

ผูบริหารโรงเรียนเลือกการแกไขความขัดแยง แบบการประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาเปน    

แบบการรวมมือ และแบบการหลีกเล่ียงตามลําดับ สวนแบบการปรองดองมีผูเลือกนอยมาก และ

แบบการแขงขันมีผู เลือกนอยที่ สุด และพบอีกวาอายุมีความสัมพันธกับการเลือกวิธีแกไข        
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 มาลัย ทิอุด (1543, หนา 87) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับการจัดการ

ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดตาก 

พบวาการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา

จังหวัดตาก  ที่เลือกใชระดับมากคือ การรวมมือ รองลงมาคือการยอมให การประนีประนอม      

การเอาชนะ และการหลีกเล่ียง 

 ไพฑูรย นามบุญลือ (2544, หนา 68) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงในโรงเรียน

ประถมศึกษาของผูบริหารโรงเรียนจังหวัดหนองบัวลําภู พบวา ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา      

ใชวิธีการรวมมือในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับแรก รองลงมาคือวิธีการหลีกเล่ียง 

วิธีการประนีประนอม ตามลําดับ และใชวิธีการเอาชนะเปนอันดับสุดทาย  

 วิภาวี เจียมบุศย (2544) ไดศึกษาถึงสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการจัดการความ

ขัดแยงตามทัศนะของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษากรุงเทพมหานครพบวา 

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาเลือกวิธีการจัดการความขัดแยงเรียงตามลําดับ คือ วิธีการยอมให 

วิธีการหลีกเล่ียงอยูในระดับสูง วิธีการรวมมือ วิธีการประนีประนอมอยูในระดับปานกลาง วิธีการ

เอาชนะอยูในระดับตํ่า  

 เฉลา คอนขํา (2544) ไดศึกษาวุฒิภาวะทางอารมณกับการแกปญหาความขัดแยงของ

ผูบริหารสถานศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี พบวา ระดับการเลือกใชวิธี

แกปญหาความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี 

โดยภาพรวมผูบริหารสถานศึกษา เลือกใชวิธีการประนีประนอมมากที่สุด รองลงไปคือ เผชิญหนา 

ทั้งสองวิธีการเลือกใชอยูในระดับมาก และเลือกใชนอยที่สุดคือ วิธีบังคับ ซึ่งมีการเลือกใชอยูใน

ระดับนอย  

 นิพนธ แจมจรัส (2544, หนา 96) ไดศึกษาสาเหตุและการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาในภาคตะวันออก พบวา วิธีการจัดการความขัดแยงผูเชี่ยวชาญ

เลือกใชวิธีรวมมือ วิธีประนีประนอม และวิธีเอาชนะ ตามลําดับ 

 ณรงค กังนอย (2545, หนา 71-72) ไดศึกษายุทธวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษา จังหวัดสุพรรณบุรี ใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง

แบบการรวมมือมากที่สุด รองลงมาคือแบบการประนีประนอม แบบการหลีกเล่ียง แบบการยอมให 

และแบบที่ใชนอยที่สุดคือแบบการเอาชนะ โดยใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือ 
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 ปญญา พัฒนาศูนย (2545, หนา 57) ศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษา จังหวัดหาสารคาม พบวา ผูบริหารโรงเรียน

มัธยมศึกษาใชวิธีการแกปญหาในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับแรก รองลงมาคือ

วิธีการประนีประนอม 

 สาวิตรี ผลเต็ม (2546, หนา 56) ศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน

เอกชนสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต 4 พบวา ผูบริหารโรงเรียนเอกชนใชวิธีการ

หลีกเล่ียงในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับแรก รองลงมาเปนวิธีการรวมมือ และ  

การใชการประนีประนอมในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนเปนอันดับสุดทายในขณะท่ี      

อมรา รัตตากร (2546) ไดศึกษาภาวะผูนําและรูปแบบการจัดการความขัดแยงของ   ผูนําชุมชนมี

คาเฉลี่ยคอนขางสูงในรูปแบบการประนีประนอมและรูปแบบการรวมมือ 

 แสงมณี ทรัพยเมือง (2546, หนา 68) ก็ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของ      

พยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลประสาทเชียงใหม พบวา พยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลประสาท

เชียงใหม สวนใหญเลือกใชวิธีการจัดการความขัดแยงโดยการหลีกเล่ียงมากที่สุด รองลงมาคือ

วิธีการปรองดองหรือการยอมให ในภาพรวมทั้งหัวหนาหอผูปวยและพยาบาลประจําการจะใช

วิธีการความขัดแยงเพียง 1 วิธีมากที่สุด และหัวหนาหอผูปวยสวนใหญจะใชวิธีรวมมือ ในขณะที่

พยาบาลประจําการจะใชวิธีหลีกเล่ียง 

 อาวุธ โอชาพงศ (2547) ไดศึกษาความพึงพอใจของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยง

ของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการศึกษาข้ึนพื้นฐานจังหวัดชลบุรี พบวา ความ

พึงพอใจของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา  สังกัดสํานักงาน

คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานจังหวัดชลบุรี โดยรวมอยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาราย

ดาน แตละดานอยูในระดับปานกลาง โดยเรียงตามอันดับจากมากไปหานอยไดแก การเอาชนะ 

การรวมมือ การหลีกเล่ียง การประนีประนอม และการยอมให  

 

 



 
 

51 

 สมเกียรติ สิงหกูล (2547, หนา 77) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนประถมศึกษาจังหวัดลําปาง พบวา ความพึงพอใจของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยง

แบบการแกปญหารวมกันมากที่สุด รองลงมาไดแกการใชวิธีการจัดการความขัดแยงแบบการระงับ 

และใชวิธีการความขัดแยงแบบการประนีประนอมนอยที่สุด  

 ชวงชัย ดรหม่ัน (2547, หนา 40) ไดศึกษาสาเหตุและการจัดการความขัดแยงของ

บุคลากรในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกนเขต 4 พบวา วิธีการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารในสํานักงานใชวิธีการจัดการความขัดแยงเรียงตามลําดับคือ การประนีประนอม           

การแกปญหา การหลีกเล่ียง การกลบเกล่ือน และการบังคับ 

 สักรินทร ไกรษร (2548, หนา 71) ไดศึกษาทัศนะเก่ียวกับความขัดแยงและการจัดการ

ความขัดแยงของหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนจังหวัดชัยภูมิ พบวา การจัดการความขัดแยงโดยใช

รูปแบบวิธีการรวมมือมาแกไขปญหามากที่สุด รอยละ 42.4 วิธีการประนีประนอม 30.0 วิธีการ

เอาชนะรอยละ 16.5 วิธีการยอมใหรอยละ 8.2 และวิธีการหลีกเล่ียงรอยละ 2.9  

 รนัชญา แซเลา (2548, หนา 52) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

สถานศึกษาข้ันพื้นฐานในเขตพื้นที่การศึกษาเชียงใหมเขต 1 พบวา ผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน

ในเขตพื้นที่การศึกษาเชียงใหมเขต 1 พบวา ผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐานในเขตพื้นที่การศึกษา

ข้ันพื้นฐานในเขตพ้ืนที่การศึกษาเชียงใหม เขต 1 สวนใหญใชการจัดการความขัดแยงแบบการ

ประนีประนอม รองลงไปไดแก การรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และการเอาชนะ 

 ประกาทิพย  ผาสุก (2551, หนา 53-62) ไดทําการวิจัยเร่ืองการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารสถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 สรุปไดวาผูบริหาร

สถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 มีพฤติกรรมการจัดการความ

ขัดแยงแบบการประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาคือการรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และ

การเอาชนะนอยที่สุด  

 ณัฐวุฒิ  พิมพลัดดา (2551, หนา 97-99) ไดทําการวิจัยเร่ืองความขัดแยงและการจัดการ

ความขัดแยงของทรัพยากรปาไมโดยการจัดการรวม: กรณีศึกษาบานหวยขนุน ตําบลคอยแกว 

อําเภอจอมทอง จังหวัดเชียงใหม สรุปไดวาการจัดการแบบมีสวนรวมเพียงอยางเดียวยังไมเพียง

พอที่จะจัดการกับขอขัดแยง โดยการจัดการแบบมีสวนรวมจําเปนที่จะตองใหเกิดการมีสวนรวม

จากผูมีสวนไดสวนเสียหลายฝาย และการใชขอมูลในเชิงประจักษเขามาใชเปนขอยุติ 
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 จากการศึกษาที่ เกี่ยวของพอสรุปไดวา  ผูบริหารในองคการจะแสดงพฤติกรรม              

ในสถานการณความขัดแยงที่แตกตางกันไป ทั้งนี้ ข้ึนอยูกับองคประกอบดานตัวบุคคล และ

องคประกอบดานส่ิงแวดลอม ซึ่งผลการศึกษาหลายเร่ืองที่ผูบริหารในแตละองคการ สวนใหญ     

จะเลือกใชวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงแบบการประนีประนอมมากที่สุด และใชวิธีการ     

ในการจัดการกับความขัดแยงแบบเอาชนะนอยที่สุด และยังพบอีกวาผูบริหารที่มีเพศ อายุ             

วุฒิการศึกษา ประเภทของโรงเรียนที่ตางกัน สวนใหญจะมีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง      

ไมแตกตางกัน 

 
กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 การศึกษาคร้ังนี้เปนวิจัยเชิงสํารวจ ศึกษาปญหาและพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง

ของผูบริหารในสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ซึ่งเปนความขัดแยงระหวางบุคคลกับบุคคล ระหวางบุคคล

กับกลุมบุคคล และระหวางกลุมบุคคลกับกลุมบุคคลทั้งสภาพการณกอนเกิดความขัดแยง         

โดยศึกษาถึงกลไกวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ที่ใชในการ

จัดการความขัดแยงในองคการอยางเปนขบวนการโดยใชเคร่ืองมือวัดประยุกตจากแบบของ 

Thomas and Kilmann Conflict  Mode Instrument (อางอิงใน  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, 

หนา 107-111) วัดการจัดการความขัดแยง 5 แบบ คือ การเอาชนะ การรวมมือ  การประนีประนอม  

การหลีกเล่ียง  และการยอมให  ซึ่งสามารถแสดงภาพไดดังนี้ 
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สภาพการณกอนเกิดความขัดแยง 

 

 

สาเหตุและปญหาของความขัดแยง 

 

 

กระบวนการจดัการ 

 

 

 

 
                  

ผูบริหารสถานศึกษา 

 

 

 

 

 

วิธีการจัดการความขัดแยง 

การมุงเอาชนะ 

การรวมมือ 

การประนีประนอม 

การหลีกเล่ียง 

การยอมให 

- 

- 

- 

- 

- 

ผลของการจัดการความขัดแยง 
 

ภาพ 2 แสดงกรอบแนวคดิในการศึกษาคนควา 
 


