
บทที� 2 
 

เอกสารและงานวิจัยที�เกี�ยวข้อง 
 

การศกึษาทรรศนะและวิธีการปรับตวัในแก้ไขปัญหาความขดัแย้งของครูในโรงเรียน
ประถมศกึษา  จงัหวดัพิษณโุลก  ผู้ศกึษาได้ศกึษาเอกสารและงานวิจยัที+เกี+ยวข้อง  โดยนําเสนอ
ตามหลกัดงันี - 

1. ความขดัแย้ง 
         1.1  ความหมายของความขดัแย้ง 
                    1.2  แนวคิดเกี+ยวกบัความขดัแย้ง 
         1.3  ประเภทของความขดัแย้ง 
         1.4  สาเหตขุองความขดัแย้ง 
         1.5  ทรรศนะเกี+ยวกบัความขดัแย้ง 
         1.6  ผลของความขดัแย้ง 
         1.7  พฤตกิรรมของบคุคลเมื+อเผชิญความขดัแย้งพฤตกิรรมของบคุคล 
                เมื+อเผชิญความขดัแย้ง 
         1.8  พฤตกิรรมแก้ไขความขดัแย้ง 
    2.  การปรับตวั 
         2.1  ความหมายของการปรับตวั 
         2.2  การปรับตวัทางสงัคม 
         2.3  แนวคดิและทฤษฎีการปรับตวัทางสงัคม 
    3.  การแก้ปัญหา 
         3.1  ความหมายและความสําคญัของการแก้ปัญหา 
                    3.2  กระบวนการแก้ปัญหา 
          3.3  วิธีการแก้ปัญหาความขดัแย้ง 

   4.  งานวิจยัที+เกี+ยวข้อง 
  
ความหมายของความขัดแย้ง 

 พจนานกุรม  ฉบบัราชบณัฑิตยสถาน  พ.ศ.  2542  ได้ให้ความหมายของคําวา่  
“ขดัแย้ง”  วา่หมายถึง  “ไมล่งรอยกนั”  นอกจากนั -นได้อธิบายคําวา่  “ขดั”  หมายถึง  ไมทํ่าตาม  
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ฝ่าฝืน  ขืนไว้  และให้ความหมายคําวา่  “แย้ง”  หมายถึง  ไมต่รงหรือลงรอยเดียวกนั  ต้านไว้  ทาน
ไว้  ดงันั -นจงึพอจะเห็นได้วา่  ความขดัแย้งนั -นประกอบด้วยอาการที+ทั -งขดั  ทั -งแย้ง  นั+นคือแตล่ะฝ่าย
นอกจากจะไมทํ่าตามกนัแล้ว  ยงัต้านทานเอาไว้อีกด้วย 
 และได้มีผู้ให้ความหมายของความขดัแย้งไว้ตา่ง  ๆ  กนัดงัตอ่ไปนี - 
 พรนพ  พกุกะพนัธุ์  (2542, หน้า 129)  ได้ให้ความหมายของความขดัแย้งวา่  คือการดิ -น
รนตอ่สู้ เพื+อความต้องการ  ความปรารถนา  ความคิด  ความสนใจของบคุคลที+ไปด้วยกนัไมไ่ด้หรือ
ที+เป็นตรงกนัข้าม  ความขดัแย้งเกิดขึ -นเมื+อบคุคลหรือกลุม่บคุคลต้องเผชิญกบัเป้าหมายที+ไม่
สามารถทําให้ทกุฝ่ายพอใจ  สว่น  ธํารงศกัดิI  คงคาสวสัดิI  (2547, หน้า  152)  ได้กลา่ววา่  ความ
ขดัแย้งเป็นกระบวนการที+เกิดขึ -นเป็นตอน  ๆ  ในแตล่ะตอนจะมีเหตกุารณ์เกิดขึ -นเรียงตามลําดบั  
คือ  ความขดัแย้งที+เกิดจากความคบัข้องใจของอีกฝ่ายหนึ+งที+เกิดจากการที+ถกูอีกฝ่ายหนึ+งกระทํา  
การกระทําที+ก่อให้เกิดความคบัข้อใจ  เชน่  ไมเ่ห็นด้วย  ไมช่ว่ยเหลือ  ดถูกู  เอาเปรียบ  ให้ร้าย  ไม่
อนมุตัิ  เป็นต้น 
 เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์  (2534, หน้า 11)  กลา่ววา่  ความขดัแย้งของบคุคลเกิดจากการ
ที+บคุคลต้องตดัสินใจเลือกอยา่งใดอยา่งหนึ+ง  โดยที+การเลือกนั -นอาจเตม็ใจเลือกหรือจําใจเลือก  
ความขดัแย้งระหว่างบคุคลเป็นสถานการณ์ที+การกระทําของอีกฝ่ายหนึ+งไปขดัขวางหรือสกดักั -น
การกระทําของอีกฝ่ายหนึ+งในการที+จะบรรลเุป้าหมายของเขา  หรือการที+บคุคลที+มีความแตกตา่งใน
คา่นิยม  ความสนใจ  แนวคิด  วิธีการ  เป้าหมาย  ต้องมาตดิตอ่กนั  ทํางานด้วยกนั หรืออยูร่่วมกนั
ในสงัคมเดียวกนั  โดยที+ความแตกตา่งนี -เป็นสิ+งที+ไมส่อดคล้องกนัหรือไปด้วยกนัไมไ่ด้  สว่น   
วรนารถ  แสงมณี  (2544, หน้า 12-14)  ได้ให้ความหมายของความขดัแย้งวา่หมายถึง  การไมเ่ห็น
ด้วยในทศันคตติา่ง  ๆ  ที+เกิดขึ -นจากพื -นฐานของความแตกตา่งระหว่างบคุคลตั -งแตส่องคนขึ -นไป  
หรือกลุม่สองกลุม่หรือมากกวา่นั -น  ซึ+งความขดัแย้งขององค์การ  บคุคลหรือกลุม่เหลา่นี -อาจมี
ผลกระทบกบัเป้าหมาย  หรือกิจกรรมงานระหวา่งกนั  จนเกิดการตอ่ต้านหรือขดัขวางซึ+งกนัและกนั
ได้  ในขณะที+  สมยศ  นาวีการ  (2544, หน้า 303)  กลา่ววา่  ความขดัแย้งขององค์การคือความไม่
เห็นพ้องต้องกนัระหวา่งสมาชิก  หรือกลุม่ขององค์การสองคนหรือมากกว่า  เกิดขึ -นจากข้อเท็จจริง
เกี+ยวกบัวา่พวกเขาต้องมีสว่นร่วมในทรัพยากรที+จํากดัหรืองานตา่ง  ๆ  และหรือพวกเขามีความ
แตกตา่งทางด้านสถานภาพ  เป้าหมายคา่นิยมหรือการรับรู้  สมาชิกขององค์การหรือแผนงานที+ไม่
เห็นพ้องต้องกนั  จะพยายามแสดงทรรศนะของพวกเขาให้เดน่กวา่บคุคลอื+น  นอกจากนั -น  เสนาะ  
ตเิยาว์  (2544, หน้า 298)  ให้ความหมายความขดัแย้งว่า  คือความไมล่งรอยกนัไมเ่กิดขึ -นในสงัคม  
ไมว่า่จะเกิดจากอารมณ์  เหตผุลซึ+งนําไปสู่ความบาดหมางกนัระหวา่งบคุคลกลุม่หรือสถาบนั  
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ความขดัแย้งที+เกิดจากอารมณ์  เกิดจากความรู้สกึโกรธ  ความไมไ่ว้วางใจกนั  ความไมช่อบ  ความ
กลวั  ความไมย่อมกนั  หรือความขดัแย้งกนัทางบคุลิกภาพ 
 Mcfarland  (อ้างใน  บญุมั+น  ธนาศภุวฒัน์, 2537, หน้า 182) กลา่วว่า ความขดัแย้งเป็น
สถานการณ์ซึ+งคนหรือกลุม่คนไมล่งรอยกนั เกี+ยวกบัความมุง่หมายหรือวตัถปุระสงค์และพยายามที+
จะกําหนดความมุง่หมายของคนเองเพื+อเสนอให้กบัผู้ อื+น  และ  Robbin  (อ้างใน  เทพพนม  เมือง
แมน  และ  สวิง  สวุรรณ, 2529, หน้า 235)  ให้ความหมายความขดัแย้งวา่เป็นปฏิสมัพนัธ์ที+มี
ลกัษณะของความไมเ่ป็นมิตรหรือตรงตอ่กนัข้ามกนัทกุชนิด 
 ในขณะที+  Brown  (อ้างใน  บญุมั+น  ธนาศวุฒัน์, 2537, หน้า 182)  กลา่ววา่ความ
ขดัแย้งเป็นพฤติกรรมที+ไมล่งรอยกนั  หรือพฤตกิรรมที+ไปด้วยกนัไมไ่ด้ระหวา่งฝ่ายตา่ง  ๆ  ที+มีความ
สนใจแตกตา่งกนั  สว่นวรนารถ  แสงมณี  (2544, หน้า 182)  ได้ให้ความหมายความขดัแย้ง  
หมายถึง การไมเ่ห็นด้วยในทศันคติตา่ง  ๆ  ที+เกิดขึ -นจากพื -นฐานของความแตกตา่งระหวา่งบคุคล  
ตั -งแตส่องคนขึ -นไปหรือกลุม่สองกลุม่หรือมากกว่านั -น  ซึ+งความขดัแย้งนี -  อาจมีผลกระทบตอ่
เป้าหมายหรือกิจกรรมงานระหวา่งกนั  และเกิดการตอ่ต้านหรือขดัขวางซึ+งกนัและกนัได้ 
 สําหรับ  เอกชยั  กี+สขุพนัธ์  (2538,  หน้า 161)  ให้ความหมายความขดัแย้งคือ 
สภาพการณ์ที+คนหรือกลุม่คนเกิดความไมเ่ข้าใจกนั  มีความรู้สกึไมพ่งึพอใจ  หรือคบัข้องใจที+จะ
ปฏิบตังิาน  ซึ+งอาจมีสาเหตมุาจากสภาพทรัพยากรทางการบริการหรือกตําแหนง่ที+มีจํากดัและไม่
สามารถตอบสนองความต้องการของคน  หรือกลุม่คนได้อยา่งทั+วถึงเทา่เทียมกนั  ในทํานอง
เดียวกนั  บญุมั+น  ธนาศภุวฒัน์  (2537, หน้า 182)  ได้กลา่ววา่  ความขดัแย้ง  หมายถึง  ความไม่
เห็นด้วยระหวา่งบคุคลตั -งแตส่องคนขึ -นไปหรือเป็นกลุม่บคุคล  ซึ+งเกิดจากความแตกตา่งในฐานะ
ตําแหนง่เป้าหมาย  ความต้องการคณุคา่  และการรับ  หรืออาจเกิดจากการต้องแบง่ปันสว่นที+
เกี+ยวกบัทรัพยากรตา่ง  ๆ  หรือกิจกรรมในการทํางาน 
 สว่น  ธงชยั  สนัติวงษ์  และชยัยศ  สนัตวิงษ์  (2533, หน้า 115-116) ได้ให้   
ความหมายความขดัแย้ง  หมายถึง  ชนิดของพฤตกิรรมที+เกิดขึ -นชนิดหนึ+ง  เมื+อกลุม่  2  กลุม่ขึ -นไป
มีความคิดเห็นการรับรู้ที+ได้มาจากกิจกรรมหรือการเกี+ยวข้องตอ่กนัไมต่รงกนั  เป็นปรปักษ์ตอ่กนั 
และ  พนสั  หนันาคนิทร์  (2526, หน้า  231)  ให้ความหมายความขดัแย้งวา่  หมายถึง 
สภาพการณ์ที+บคุคล  2  ฝ่าย  มีความคิดเห็นหรือความเชื+อที+ไมต่รงกนั  และยงัไมส่ามารถหาข้อยตุิ
ที+สอดคล้องต้องกนัได้  ในขณะที+  Myer  (อ้างใน  บญุมั+น  ธนาศภุวฒัน์, 2537, หน้า 183)  กลา่ว
วา่  ความขดัแย้ง  หมายถึง  การที+ทั -งสองฝ่ายมีการรับรู้ที+ไปด้วยกนัไมไ่ด้ในเรื+องที+เกี+ยวกบัการ
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กระทํา  หรือ  จดุมุง่หมายไมว่า่การรับรู้นั -นจะถกูต้องหรือไมก็่ตาม  คนที+อยูใ่นสภาวะความขดัแย้ง
จะมีความรู้สกึว่าถ้าหารวา่ยหนึ+งชนะอีกฝ่ายหนึ+งก็จะแพ้ 
 เชน่เดียวกนักบั  ธงชยั  สนัติวงศ์  (2533, หน้า 284) ได้กลา่ววา่  ความขดัแย้ง  หมายถึง
สภาพอาการตา่ง  ๆ  เชน่  สภาพการณ์ขดัแย้งจะเกิดขึ -นเมื+อฝ่ายหนึ+งพยายามที+จะมุง่ให้ได้ผล
สําเร็จตามเป้าหมายของตนโดยการเอาชนะฝ่ายอื+น  และได้มีความพยายามของฝ่ายหนึ+งที+จะรบ
กาวนอีกฝ่ายหนึ+งมิให้บรรลเุป้าหมายด้วย  และอรุณ  รักธรรม  (2525, หน้า 178)  ได้ให้
ความหมายของความขดัแย้ง  คือความไมเ่ห็นพ้องต้องกนัของสมาชิก  หรือกลุม่องค์การตั -งแตส่อง
กลุม่ขึ -นไป  โดยที+พวกเขาต้องการมีสว่นร่วมในทรัพยากรที+จํากดัหรืองานตา่ง  ๆ  และการที+พวกเขา
มีเป้าหมาย  คา่นิยม  การรับรู้  ทศันคต ิ ความเชื+อที+แตกตา่งกนั  และไมเ่ห็นพ้องต้องกนัตา่งก็
พยายามแสดงทรรศนะของพวกเขาให้เดน่กวา่บคุคลอื+น  หรือความต้องการของเขาไมไ่ด้รับการ
ตอบสนอง  ทํานองเดียวกบั  ปรียาพร  วงศ์อนตุรโรจน์  (2544, หน้า 158)  ให้ความขดัแย้ง 
หมายถึง  ความไมเ่ห็นด้วยระหวา่งบคุคลตั -งแต ่ 2  คนขึ -นไปหรือกลุม่บคุคล  เกิดขึ -นจากที+เขาต้อง
แบง่สนัปันสว่นทรัพยากรตา่ง  ๆ  หรือกิจกรรมการทํางาน  หรือเกิดจากความแตกตา่งในฐานะ
ตําแหนง่เป้าหมาย  คณุคา่  และการรับรู้ 
 จากความหมายทั -งหมดทําให้เราทราบวา่ความขดัแย้งนั -นเป็นลกัษณะของการที+คนเรา
ไมล่งรอยกนั  ไมทํ่าตาม  ฝ่าฝืน  ความสนใจของบคุคลที+ไปด้วยกนัไมไ่ด้  หรือที+เป็นตรงกนัข้าม  
การไมส่ามารถทําให้ทกุฝ่ายพอใจเป็นความคบัข้องใจของอีกฝ่ายของอีกฝ่ายหนึ+งที+เกิดขึ -น  จาก
การที+ถกูอีกฝ่ายหนึ+งกระทํา  โดยการไมเ่ห็นด้วย  ไมช่ว่ยเหลือ  ดถูกู  เอาเปรียบ  ให้ร้าย  ไมอ่นมุตั ิ 
เป็นสถานการณ์ที+การกระทําของอีกฝ่ายหนึ+งไปขดัขวาง  หรือสกดักั -นการกระทําของอีกฝ่ายหนึ+งใน
การที+จะบรรลเุป้าหมายของเขา  หรือการที+บคุคลที+มีความแตกตา่งในคา่นิยมความสนใจ  แนวคิด  
วิธีการ  เป้าหมาย  การต้องการมีสว่นร่วมในทรัพยากรที+จํากดั  หรือเกิดจากความรู้สึกโกรธ  ความ
ไมไ่ว้วางใจกนั  ความไมช่อบ  ความกลวั  ความไมย่อมกนัหรือความขดักนัทางบคุลิกภาพ 
แนวคิดเกี�ยวกับความขัดแย้ง 

 นกัการศกึษาหลายคนได้เสนอแนวคดิเกี+ยวกบัความขดัแย้งไว้ดงันี - 
 Stoner  (อ้างใน  บญุมั+น  ธนาศภุวฒัน์, 2537, หน้า 184) ได้สรุปไว้ดงันี - 
 1.  แนวคดิสมยัเดมิ  เป็นแนวคดิที+มีความเชื+อวา่ความขดัแย้ง  เป็นสิ+งไมจํ่าเป็นและเป็น
ผลร้ายตอ่องค์การ  เป็นสิ+งที+ควรหลีกเลี+ยง  เป็นสิ+งที+เกิดจากความผิดพลาดของการบริหารในการ
ออกแบบองค์การ  เป็นสิ+งที+ควรหลีกเลี+ยง  เป็นสิ+งที+เกิดจากความผิดพลาดของการบริหารในการ
ออกแบบองค์การ  และการบริหารขององค์การ  อีกทั -งยงัเชื+อวา่ความขดัแย้งจะทําลายความ
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สามคัคีขององค์กรและทําให้เกิดผลเสียหายตอ่การปฏิบตัิงาน  และยงัเชื+อว่าภารกิจของผู้บริหาร
คือความขดัแย้ง การขดัขวางความขดัแย้ง  เมื+อผลการปฏิบตังิานที+ดีขึ -น 
 2.  แนวคดิสมยัปัจจบุนั  แนวความคดินี -เชื+อว่าความขดัแย้งเป็นสิ+งที+หลีกเลี+ยงไมไ่ด้และ
เป็นสิ+งที+มีความจําเป็นไมว่า่องค์การจะถกูออกแบบหรือดําเนินการอยา่งไร   ความขดัแย้งที+มีมาก
เกินไปจะเกินไปจะเกิดผลร้ายตอ่องค์การ   ในขณะที+ความขดัแย้งบางยา่งอาจเป็นสิ+งที+มีประโยชน์ 
เพราะทําให้องค์การดําเนินไปได้อยา่งมีประสิทธิภาพมากยิ+งขึ -น  ดงันั -นจงึเป็นหน้าที+ของผู้บริหารที+
จะบริหารความขดัแย้งให้อยู่ในระดบัที+เหมาะสมและยตุิความขดัแย้ง  เมื+อผลการปฏิบตังิานที+ดีมี
ประสิทธิภาพขององค์การไว้ 
 สว่น  Robbins  (อ้างใน  สิทธิพงศ์  สิทธิขจร, 2535, หน้า 7-8)  ได้แบง่แนวคิดเกี+ยวกบั
ความขดัแย้งเป็น  3  แนวความคดิคือ 

 1.  แนวความคดิแบบดั -งเดมิ  (Traditional  View)  แนวคิดนี -เป็นที+ยอมรับกนัอย่าง
แพร่หลายในชว่งปี  ค.ศ  1930-1948   แนวคดินี -มีความเห็นวา่  ความขดัแย้งเป็นสิ+งที+เลวร้าย 
ทําลาย  ขาดเหตผุล  ใช้ความรุนแรง  ไมเ่ป็นประโยชน์ตอ่องค์การ  จงึควรหลีกเลี+ยงหรือกําจดัให้
หมดไป  ความขดัแย้งเป็นเรื+องของความผิดพลาดของคนใดคนหนึ+ง  ดงันั -นจงึต้องหาคนผิดให้ได้ 
ความขดัแย้งเป็นเรืองเสียหาย  ดงันั -นจงึต้องชว่ยกนัปิดบงั สาเหตขุองความขดัแย้งเป็นผลมาจาก
การสื+อสารที+บกพร่อง  ชาดความใจกว้าง ขาดความไว้เนื -อเชื+อใจ  เป็นความผิดพลาดของผู้บริหาร 
ตามแนวคิดนี -  ความขดัแย้งทกุอย่างเป็นสิ+งที+เลวร้าย  คนที+ก่อให้เกิดความขดัแย้ง  จึงเป็นคนไมดี่ 
เป็นตวัแสบขององค์การ 
 2.  แนวพฤตกิรรมศาสตร์  (Behavioral  View)  แนวคดินี -  เป็นที+ยอมรับกนัอย่าง
แพร่หลายในชว่งปี  ค.ศ.  1040-1975  แนวคิดนี -  ยอมรับวา่เป็นเรื+องธรรมชาตทีิ+เกิดขึ -นในกลุม่
บคุคลและองค์การ  โดยเฉพาะอยา่งยิ+งในองค์การที+มีความสลบัซบัซ้อน  ความขดัแย้งเป็นสิ+งที+
หลีกเลี+ยงไมไ่ด้  ความขดัแย้งไมจํ่าเป็นต้องเลวร้ายเสมอไป  แตอ่าจเป็นศกัยภาพที+จะเป็นพลงั
ทางบวกหรือพลงัที+สง่เสริมการปฏิบตังิานกลุม่  ดงันั -นเราจงึต้องยอมรับวา่ในองค์การต้องมีความ
ขดัแย้งไมส่ามารถกําจดัให้หมดไปได้  ผู้บริหารจงึควรคิดหาวิธีแก้ไขความขดัแย้งไมส่ามารถกําจดั
ให้หมดไปได้  ผู้บริหารจงึควรคดิหาวิธีแก้ไขความขดัแย้ง  แทนที+จะขจดัหรือปฏิบตัวิา่ไมมี่ความ
ขดัแย้ง 
 3.  แนวนกัปฏิสมัพนัธ์  (Interactionist  View)  แนวคิดนี - เป็นแนวคดิ ปัจจบุนัที+มอง
ความขดัแย้งในแง่ดีและสร้างสรรค์คล้าย  ๆ  กบัแนวพฤตกิรรมศาสตร์  ความขดัแย้งนอกจากจะ
เป็นพลงัทางบวกที+สง่เสริมการทํางานของกลุม่แล้ว  ความขดัแย้งบางยา่งจําเป็นต้องมี  เพื+อชว่ยให้
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กลุม่ทํางานยา่งมีประสิทธิภาพ  องค์การที+ปราศจากความขดัแย้งจงึมีความจําเป็น  แตค่วาม
ขดัแย้งต้องอยูใ่นระดบัที+พอเหมาะ  ไมม่ากเกินไปหรือน้อยเกินไป  จงึจะชว่ยให้คนมีความตื+นตวั  
กระตือรือร้น ประเมินต้นเอง  และมีความคดิสร้างสรรค์ 
 สําหรับ  ชชีูพ  พทุธประเสริฐ  (2542, หน้า 36-37)  ได้สรุปเกี+ยวกบัแนวคิดของความ
ขดัแย้งเป็น  2  แนวคิดคือ 
 1.  แนวคดิเดมิ  เป็นแนวคิดเชิงมนษุยสมัพนัธ์จะมองความขดัแย้งในลกัษณะที+ไมพ่งึ
ประสงค์ในการอยูร่่วมกนั  คือ  เห็นความชดัแย้งเป็นสิ+งไมดี่ควรขจดัให้หมดไปโดยเร็ว  เป็นสิ+งที+
สามารถหลีกเลี+ยงได้ เป็นสิ+งที+เกิดขากความผิดพลาดหรือล้มเหลวในแง่ของการสื+อความหมาย 
ขาดความเข้าใจ  ความไมเ่ชื+อมั+นกนั  การปกปิดกั -นระหว่างผู้ เกี+ยวข้อง  และมองวา่สภาพแวดล้อม
เป็นตวักําหนดพฤตกิรรมชองบคุคล 
 2.  แนวคดิแบบใหม ่ มองความขดัแย้งในทางบวกและเป็นเรื+องของการท้าทาย
ความสามารถของผู้บริหาร  คือมองวา่ความขดัแย้งเป็นเรื+องดี  ควรกระตุ้นให้เกิดขึ -นเพื+อให้เกิดการ
แขง่ขนัอนัจะนําไปสู่การพฒันาองค์การให้มีประสิทธิภาพ  ขณะเดียวกนัก็ต้องมีการควบคมุมิให้
เกิดความเสียหายแก่องค์การ  เห็นว่าความขดัแย้งเป็นเรื+องที+หลีกเลี+ยงไมไ่ด้  ไมว่า่สงัคมใด  เป็น
ผลที+เกิดจากการแขง่ขนัเพื+อให้ได้รางวลั 
 ในทํานองเดียวกนั  ปรียาพร  วงศ์อนตุรโรจน์  (2544, หน้า 161)  ได้สรุปเกี+ยวกบัแนวคดิ
ของความขดัแย้งเป็น  2  แนวคดิ  คือแนวคิดสมยัเดมิ  ซึ+งเห็นวา่  ความขดัแย้งเป็นสิ+งไมดี่  ไมค่วร
ให้เกิดขึ -นต้องหาทางแก้ไขเสีย  ถ้าหากเกิดขึ -นก็ต้องพยายามระงบัหรือไกลเ่กลี+ยและแนวคิด
สมยัใหม ่เห็นว่าความขดัแย้งเป็นสิ+งที+หลีกเลี+ยงไมไ่ด้  แตถ้่ารู้จกัวิธีบริหารหรือวิธีแก้ไขที+ดีจะ
กลายเป็นการให้คณุประโยชน์อีกด้วย 
 จากแนวคดิเกี+ยวกบัความขดัแย้งของบคุคลดงักลา่วพอจะสรุปได้วา่  ความขดัแย้งมี
จดุเริ+มต้นทางเศรษฐกิจ  และพอจะแบง่ได้เป็น  2  แนวคิดคือ  แนวคดิดั -งเดมิซึ+งเห็นว่าความขดัแย้ง
เป็นเรื+องเลวร้ายควรขจดัให้หมดไปโดยเร็ว  สว่นอีกแนวคิดหนึ+งคือแนวคิดปัจจบุนั  เห็นวา่ความ
ขดัแย้งเป็นเรื+องดี  ควรกระตุ้นให้เกิดขึ -นในองค์การเพื+อการพฒันา  แตต้่องมีการควบคมุไมใ่ห้
ลกุลามจนเกิดความเสียหาย 
ประเภทของความขัดแย้ง 

 Hellrigel  D.  Solcum  (อ้างใน  ธํารงศกัดิI  คงคาสวสัดิI, 2547, หน้า 155-156)  ได้แบง่
ประเภทของความขดัแย้งออกเป็น  4  รูปแบบ  คือ 

1. ความขดัแย้งภายในบคุคล  คือการที+บคุคลจะเกิดความขดัแย้งในตวัเองขึ -น  เมื+อ 
ต้องตดัสินใจเลือกกระทําอย่างใดอยา่งหนึ+งจากสิ+งที+ต้องการหลาย  ๆ  อยา่งในเวลาเดียวกนั 
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2. ความขดัแย้งระหว่างบคุคล  คือสภาพการณ์ที+บคุคลทั -งสองฝ่ายมีความเห็นหรือ 
ความเชื+อไม่ตรงกนั  และยงัไมส่ามารถหาข้อยตุทีิ+สอดคล้องกนัได้  ซึ+งสามารถแบง่ออกได้เป็น  2  
ประเภท  คือ  ความขดัแย้งประเภทได้ – เสีย  (Zero  Sum  Conflict)  นั+นคือ  ถ้าฝ่ายหนึ+งได้มาก
เทา่ใด  อีกฝ่ายหนึ+งก็จะเสียเทา่นั -น  หรือพดูได้วา่ผลรวมของทั -งฝ่ายมีคา่เป็นศนูย์  ซึ+งจะเป็นความ
ขดัแย้งที+จะแขง่ขนัเอาแพ้ชนะกนัอย่างแท้จริง  และความขดัแย้งที+ตา่งฝ่ายตา่งได้ในลกัษณะตอ่รอง  
มีตวักระตุ้น  ทั -งการร่วมมือและการแขง่ขนัเข้าไปเกี+ยวข้อง  โดยคูข่ดัแย้งพยายามเอาประโยชน์ให้
มากที+สดุ 

3. ความขดัแย้งระหว่างกลุม่  คือ  ความขดัแย้งที+เกิดขึ -นระหวา่งสมาชิกของกลุม่ใน 
องค์การ 

4. ความขดัแย้งระหว่างองค์การ  เป็นความไมส่อดคล้องกนัระหวา่งหนว่ยงานที+มี 
ภารกิจเกี+ยวข้องสมัพนัธ์กนั  แตเ่ป้าหมาย  นโยบาย  วิธีการและผลประโยชน์ไมส่อดคล้องกนั 

 ซึ+งสอดคล้องกบั  เสนาะ  ตเิยาว์  (2544, หน้า 300)  ได้แบง่ประเภทของความขดัแย้ง   
ออกเป็น  4  ประเภทเชน่กนั  คือ  ความขดัแย้งกบัตวัเอง  ความขดัแย้งระหว่างบคุคล  ความ
ขดัแย้งระหว่างกลุม่  และความขดัแย้งในองค์การ 

 เอกชยั  กี+สขุพนัธ์  (2531, หน้า 163)  ได้แบง่ประเภทความขดัแย้งโดยพิจารณาจากทาง
ไหลการสื+อสาร  (Communication  Flow)  ได้  3  ประเภท  คือ 

 1.  ความขดัแย้งตามแนวตั -ง  (Vertical  Conflict)  เป็นความขดัแย้งที+เกิดขึ -นกบัสายแกน
บงัคบับญัชา  นบัตั -งแตผู่้บริหารระดบัสงูขององค์การจนถึงผู้ปฏิบตังิาน  ความขดัแย้งระหวา่ง
ผู้จดัการกบัผู้ชว่ยผู้จดัการ  หรือกบัหวัหน้าแผนก  เป็นต้น 

 2.  ความขดัแย้งตามแนวนอน  (Horizontal  Conflict)  เป็นความขดัแย้งที+เกิดขึ -นกบั
ผู้บริหารหรือผู้ปฏิบตังิานที+อยูใ่นระดบัเดียวกนั  ซึ+งตา่งฝ่ายตา่งก็มีอํานาจตามตําแหนง่ของตนเอง
ความขดัแย้งประเภทนี -มกัมีความสมัพนัธ์กบัการสื+อสาร  การประสานงาน และความร่วมมือ เชน่ 
ความขดัแย้งประเภทนี -มกัมีความสมัพนัธ์กบัการสื+อสาร  การประสานงาน  และความร่วมมือ  เชน่ 
ความขดัแย้งระหว่างผู้จดัการฝ่ายบคุคลกบัผู้จดัการฝ่ายตลาด  เป็นต้น  ถึงแม้ว่าอํานาจตาม
ตําแหนง่จะอยูใ่นระดบัเดียวกนัก็ตาม  บางคนอาจจะมีอํานาจบารมีมากกว่า 
 3.  ความขดัแย้งตามแนวทแยงมมุ  (Diagonal  Conflict)  เป็นความขดัแย้งที+เกิดขึ -นกบั
ผู้บริหาร  หรือผู้ปฏิบตังิานระดบัใดระดบัหนึ+งกบัตา่งระดบั  ตา่งสายงานบงัคบับญัชา  ความ
ขดัแย้งประเภทนี -มกัมีความสมัพนัธ์กบัการสื+อสาร  การแระสานงาน  และความร่วมมือ  เชน่  ความ
ขดัแย้ง  ระหวา่งงานขายกบัฝ่ายการเงิน  เป็นต้น 
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สาเหตุของความขัดแย้ง 

  Duke  (อ้างใน  เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์, 2534, หน้า 45)  ได้สรุปแนวคิดของ
ผู้ทรงคณุวฒุิตา่ง  ๆ  วา่สาเหตสํุาคญัที+ทําให้เกิดความขดัแย้ง  ได้แก่   

1. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากการเป็นเจ้าของ  การใช้และการกระจายของสินค้าและ 
ทรัพยากรตา่ง  ๆ   

2. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากเกียรติยศ  ศกัดิIศรี  ตําแหนง่  ฐานะ  และการสง่เสริม 
บคุลิกภาพ 

3. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากการควบคมุหรือการชี -แนวทางให้ผู้ อื+นปฏิบตัิ  รวมถึงการ 
ควบคมุเครื+องมือตา่ง  ๆ  ของรัฐ 

4. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากคา่นิยม 
5. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากบทบาท 
6. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากวฒันธรรม 
7. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากผู้สนบัสนนุอดุมการณ์ที+ตา่งกนัหรือตรงข้าม 

  Pneuman  and  Bruehl  (อ้างใน  เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์, 2534 , หน้า 45-48)  ได้แบง่
สาเหตขุองความขดัแย้งออกเป็น  3  กลุม่  ดงันี - 

1. องค์ประกอบด้านบคุคล  เป็นสาเหตขุองความขดัแย้งที+เกิดจากบคุคลหรือกลุม่ 
บคุคล 

2. เป็นประเดน็ปัญหาของปฏิสมัพนัธ์  เป็นสาเหตขุองความขดัแย้งที+เกิดจาก 
กระบวนการ  สื+อสาระระหว่างกลุม่หรือบคุคล 

3. สภาพองค์การเป็นสาเหตขุองความขดัแย้งที+เป็นผลของการใช้ค้นหรือใช้ทรัพยากร 
เพื+อการบรรลเุป้าหมาย 

 รายละเอียดของสาเหตขุองความขดัแย้งดงักลา่วมีดงัตอ่ไปนี - 
1. องค์ประกอบด้านบคุคล  แบง่ออกเป็น  4  สว่น  ใหญ่  ๆ  คือ 

              ภมูิหลงั  เชน่  ความแตกตา่งทางวฒันธรรม  การศกึษา  คา่นิยม  ความเชื+อ  และ
ประสบการณ์  เป็นต้น 

   แบบฉบบั  (Style)  โดยมนษุย์แตล่ะคนก็มีการกระทํา  พฤตกิรรม  และการแสดงออกที+
เป็นแบบฉบบัของตนเอง 
 การรับรู้  เชน่  การรับรู้ที+บดิเบือนจากสภาพจริงหรือข้อเท็จจริงและการรับรู้ที+แตกตา่งกนั
โดยบคุคลที+อยูใ่นเหตกุารณ์เดียวกนั  เห็นเหตกุารณ์เดียวกนั  มีข้อมลูเหมือนกนั    อาจ
ตีความหมายของสิ+งที+เห็นหรือข้อมลูที+มีอยูแ่ตกตา่งกนัมาก   
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 ความรู้สกึ  คนเรามีความรู้สึกแตกตา่งกนั  อาจเริ+มจากโมโหนิดหนอ่ยไปจนถึงเดือดดาล
หรือจากความวิตกกงัวลไปจนถึงความหวาดกลวัความรู้สึกของบคุคลสง่ผลตอ่ความไว้วางใจหรือ
ศรัทธาในคนอื+น  อนัจะสง่ผลตอ่ไปยงัทศันะคติและพฤติกรรมของบคุคล 
  2.  ประเด็นปัญหาของการปฏิสมัพนัธ์ที+เป็นสาเหตขุองความขดัแย้ง  คือ  การสื+อสาร  
(Communication)  ซึ+งประกอบไปด้วยส่วนสําคญั  3  สว่น  คือ 
     ผู้สง่ขา่วสาร  เชน่  สง่ขา่วสารที+ไมส่มบรูณ์หรือไมเ่พียงพอ  คลมุเครือหรือไมช่ดัเจน  
เข้าใจความหมายของขา่วสารที+จะสง่อยา่งไมถ่กูต้อง 
     สื+อที+ใช้สง่ขา่วสาร  เชน่  การบดิเบือนโดยไมไ่ด้ตั -งใจของผู้สง่ขา่วสาร  ซึ+งอาจเกิดจาก
ถ้อยคําหรือทา่ทางที+ใช้หรือการทําจนชิน  สื+อประกอบด้วยข้อมลูเกินความจําเป็น  มีสิ+งรบกวน
ระหวา่งผู้สง่และผู้ รับขา่วสาร  ทําให้ข้อเท็จจริงบิดเบือนไป  อาจเกิดจากมีเสียงดงั  การเห็นไมช่ดั  
หรือการใช้ข้อมลูต้องผา่นหลายคนหรือหลายโต๊ะ  จงึจะถึงผู้ รับขา่วสาร 
 ผู้ รับขา่วสาร  เชน่  ความสามารถของผู้ รับขา่วสารที+จะแปลความหมายของข้อมลูจาก
สื+อเป็นความคดิ  เป็นต้นวา่ผู้ รับขา่วสารไมเ่ข้าใจภาษาที+ใช้ในการสื+อสาร  ความเข้าใจไมต่รงกนั
ระหวา่งผู้ รับขา่วสารกบัผู้สง่ขา่วสาร 
  3.  สภาพองค์การ  เชน่ 
        3.1  การมีทรัพยากรที+จํากดั  ทรัพยากรในองค์การ  ได้แก่  คน  เงิน  วสัด ุ ทกัษะ  
เวลา  เป็นต้น  เมื+อบคุคลมีความต้องการทรัพยากรมากกวา่จํานวนทรัพยากรที+มีอยูจ่งึต้องแขง่ขนั
กนัเพื+อจะได้ทรัพยากรที+ต้องการ 
      3.2  ความคลมุเครือ  ได้แก่  ความคลมุเครือในโครงสร้าง  ซึ+งทําให้ยากที+จะเข้าใจวา่
สายบงัคบับญัชาเป็นอยา่งไร  ใครทําหน้าที+อะไร  ความคลมุเครือในบทบาททําให้ไมเ่ข้าใจวา่ใคร
ต้องรับผิดชอบอะไร  ผลที+เกิดขึ -นทําให้งานบางอยา่งมีคนรับผิดชอบหลายคน  แตง่านบางอย่างไม่
มีใครรับผิดชอบเลย 
     3.3  กฎเกณฑ์ที+เข้มงวด  เป็นสิ+งที+ตรงกนัข้ามกบัความคลมุเครือ  ทําให้บคุคลอดึอดั
ในการทํางาน  และทําให้เห็นวา่ผู้บริหารใช้อํานาจเกินความจําเป็น  เชน่  คําสั+งให้ข้าราชการมา
ทํางานก่อนเวลา  08.00  น. 
     3.4  การแขง่ขนั  ทกุ  ๆ  องค์การมีโครงสร้างที+ก่อให้เกิดการแขง่ขนั  เพื+อจะได้รับ
ทรัพยากรที+มีอยู่อยา่งจํากดั 
     3.5  การมีข้อยกเว้น  การที+บคุคลบางคนได้รับการยกเว้นไมต้่องปฏิบตัติามบทบาท  
หรือปฏิบตัไิมถึ่งที+กําหนด 
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  วรนารถ  แสงมณี  (2544, หน้า 12/19–12/21)  ได้สรุปถึงสาเหตขุองความขดัแย้ง
ภายในองค์การไว้ดงันี - 

1. การจดัสรรทรัพยากร  ปัญหาที+เกิดขึ -นจะมาจากการที+แตล่ะแผนภายในองค์การตา่ง 
มีความพยายามที+จะแสวงหาทรัพยากรที+จําเป็น  เชน่  บคุลากร  เงินทนุ  วตัถดุบิ  เครื+องมือ
อปุกรณ์  ข้อมลูและพื -นที+  เพื+อมาดําเนินงานให้เป้าหมายของตนบรรลผุลสําเร็จ  เมื+อทรัพยากร
เหลา่นี -มีอย่างจํากดั  ทําให้แตล่ะแผนต้องปกป้องหรือตอ่สู้ เพื+อให้ได้มาซึ+งทรัพยากรเหลา่นี -  และ
พยายามนําเสนอความสําคญัปละความจําเป็นของกลุม่  จนบางครั -งนําไปสู้ความขดัแย้งขึ -นภายใน
องค์การ 

2. ความแตกตา่งของเป้าหมาย  แผนกหรือฝ่ายตา่ง  ๆ    ภายในองค์การตา่งล้วนมี 
ความเชี+ยวชาญเฉพาะด้านที+แตกตา่งกนั  มีเป้าหมาย  กิจกรรมงานและปัญหาที+ไมเ่หมือนกนั  อนั
อาจมีผลถึงการแขง่ขนัเพื+อผลประโยชน์  หรืออ้างถึงความสําคญัและความจําเป็นของแผนกของ
ตนเอง  ทําให้เกิดความขดัแย้งขึ -นจนลืมเป้าหมายหลกัขององค์การซึ+งเป็นเป้าหมายเดียวกนั 

3. การขึ -นอยูร่ะหว่างกนัของงาน  เมื+อแผนกงานตั -งแตส่องแผนกขึ -นไปทํากิจกรรมงาน 
ร่วมกนั  โดยงานหนึ+งนั -นสามารถดําเนินงานตอ่ไปได้  ก็ให้สําเร็จบางสว่นจากแผนกอื+น  ซึ+งจะทําให้
การขึ -นอยูร่ะหว่างกนัของงานในแผนกเหล่านั -นมีมากขึ -น  นั+นคือ  โอกาสที+จะเกิดความขดัแย้งก็จะ
ตามมา 

 เสนาะ  ตเิยาว์  (2544, หน้า 306)  ได้กลา่วถึงสาเหตขุองความขดัแย้งในองค์การวา่เป็น 
ความขดัแย้งทางโครงสร้าง  (Structural  Conflict)  ซึ+งมีสาเหตหุลกั  4  ประการ  คือ 

1. ความขดัแย้งโดยสายการบงัคบับญัชา  (Hierarchical  Conflict)  ได้แก่  ความ 
ขดัแย้งระดบัตา่ง  ๆ  ของสายการบงัคบับญัชาในองค์การ  อาจเกิดจากความขดัแย้งระหวา่ง
ผู้บริหารระดบัสงูกบักรรมการบริหารขององค์การ  ผู้บริหารระดบักลางกบัผู้บริหารระดบัต้น  หรือ
ผู้บริหารระดบัต้นกบัพนกังานผู้ปฏิบตังิาน 

2. ความขดัแย้งโดยหน้าที+  (Functional  Conflict)  ได้แก่  การขดัแย้งระหวา่ง 
หนว่ยงานตา่ง  ๆ  ในองค์การ  ซึ+งเกิดจากการมีหน้าที+แตกตา่งกนั 

3. ความขดัแย้งโดยอํานาจ  (Authority  Conflict)  อํานาจในองค์การที+ก่อให้เกิดความ 
ขดัแย้งบอ่ย  ๆ  คือ  อํานาจสั+งการ  (Line  Authority)  กบัอํานาจให้คําปรึกษาแนะนํา  (Staff  
Authority)  ซึ+งสว่นใหญ่ฝ่าย  Staff  เข้าไปก้าวก่ายอํานาจของฝ่าย  Line  ซึ+งรับผิดชอบโยตรงตอ่
งาน 

4. ความขดัแย้งโดยทางการและไมใ่ชท่างการ  (Formal – Informal  Conflict)  ได้แก่ 
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ความขดัแย้งที+เกิดขึ -นระหวา่งองค์การที+เป็นทางการกบัองค์การที+ไมเ่ป็นทางการ  เชน่  มาตรฐาน
การปฏิบตังิานกลุม่ยอ่ย  ไม่สอดคล้องกบัมาตรฐานการปฏิบตังิานที+เป็นทางการขององค์การ 

 Walton (อ้างใน มหาวิทยาลยัสโุขทยัธรรมาธิราช, 2538, หน้า 777)  ได้จดัแบง่ความ
ขดัแย้ง  โดยพิจารณาตามสภาพหรือสภาวะปัญญาหรืออารมณ์ออกเป็น  2  ประเภทคือ 

 1.  ความขดัแย้งในเนื -อหาสาระ  (Substantive  issues)  เกี+ยวกบัการตกลงกนัไมไ่ด้ใน
เรื+องตา่ง  ๆ  ที+เกี+ยวกบันโยบาย  การปฏิบตัแิขง่ขนักนัในด้านทรัพยากรชนิดเดี+ยวกนั  มีแนวคิด
แตกตา่งกนัเกี+ยวกบักฎเกณฑ์  กฎหมาย  ระเบียบข้อบงัคบั  และบทบาทที+สมัพนัธ์กนั  เป็นต้น 

 2.  ความขดัแย้งทางอารมณ์  (Emotional  issues)   เกี+ยวกบัความรู้สึกที+ไมดี่ตอ่กนั
ระหวา่งคูแ่ขง่ขนั  ซึ+งแสงออกมาในรูปของความโกรธเคือง  ไมไ่ว้วางใจกนั  ดา่ทอกนั  เกรงกลวัและ
ปฏิเสธกนัและกนั  เป็นต้น 

 จากที+กลา่วมาพอสรุปได้วา่  สาเหตสํุาคญัของความขดัแย้งโดยทั+ว  ๆ  ไปมาจากคนเรา 
มีภมูิหลงัด้านวฒันธรรม  การศกึษา  คา่นิยม  ความเชื+อและประสบการณ์ที+แตกตา่งกนั  มีการ
แสดงออกที+เป็นฉบบัของตนเอง  มีการรับรู้ที+บดิเบือนไปจากสภาพจริง  หรือข้อเท็จจริง  มี
ความรู้สกึที+แตกตา่งกนั  การสง่ขา่วสารที+ไมส่มบรูณ์หรือไมเ่พียงพอ  คลมุเครือหรือไม่ชดัเจน  หรือ
มีการบิดเบือนโดยไมไ่ด้ตั -งใจของผู้สง่ขา่วสาร  ความเข้าใจไมต่รงกนัระหวา่งผู้ รับขา่วสารกบัผู้สง่
ขา่วสาร  การมีทรัพยากรที+จํากดัจงึต้องแขง่ขนักนัเพื+อจะได้ทรัพยากรที+ต้องการ  ความคลมุเครือใน
โครงสร้าง  ความคลมุเครือในบทบาท  การมีกฎเกณฑ์ที+เข้มงวด  การที+บคุคลบางคนได้รับการ
ยกเว้นไมต้่องปฏิบตัติามบทบาท  หรือปฏิบตัไิมถึ่งมาตรฐานที+กําหนด  ล้วนเป็นสาเหตทีุ+ทําให้เกิด
ความขดัแย้ง 
ทรรศนะเกี�ยวกับความขัดแย้ง 

  นกัทฤษฎีทางด้านจิตวิทยา  ได้ศกึษาพฤติกรรมเกี+ยวกบัความขดัแย้งและมีบทความ
ข้อเขียนทางด้านวิชาการหลายทา่น  ได้ให้แนวคดิเกี+ยวกบัปัญหาความขดัแย้ง  โดยได้จําแนก
แนวคิดหรือได้แสดงให้เห็นการเปลี+ยนแปลงทรรศนะเกี+ยวกบัความขดัแย้ง  โดยจําแนกทรรศนะหรือ
แนวคิดเกี+ยวกบัความขดัแย้งเป็น  3  กลุม่คือ 

 (พรนพ  พกุกะพนัธุ์, 2542)  (1)  แนวประเพณีนิยม  (Traditional  view )  ทรรศนะนี -เชื+อ
วา่ ความขดัแย้งเป็นสิ+งไมดี่  ถกูมองไปในทางลบ  เห็นวา่ความขดัแย้งเป็นการทําลายล้าง  ความ
ขดัแย้งเป็นความรุนแรง  ความขดัแย้งเป็นสิ+งเลว  ความขดัแย้งไมเ่ป็นประโยชน์ตอ่องค์กร  จงึควร
หลีกเลี+ยงหรือกําจดัให้หมดไป  ความขดัแย้งเป็นข้อผิดพลาดของบคุคลใดบคุคลหนึ+ง  ดงันั -นจงึต้อง
หาคนผิดให้ได้  เพราะคนที+ก่อให้เกิดความขดัแย้งเป็นคนไมดี่  ความขดัแย้งที+เกิดขึ -นถือวา่เป็น
ข้อผิดพลาดของการบริหาร  ผู้บริหารต้องจดัการความขดัแย้งไมใ่ห้เกิดขึ -นได้  วิธีการแก้ปัญหา
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ความขดัแย้งก็คือ  การออกกฎระเบียบ  มีกระบวนการที+เข้มงวด  เพื+อที+จะทําให้ความขดัแย้งหมด
ไป  แตค่วามเป็นจริงแล้วความขดัแย้งก็ยงัมีอยู่  (2)  แนวคดิด้านมนษุย์สมัพนัธ์  (Human 
relations  view)  ทรรศนะนี -ยืนยนัว่าความขดัแย้งอาจเกิดขึ -นตามธรรมชาตแิละหลีกเลี+ยงไมไ่ด้
ภายในทกุองค์กร  เนื+องจากไมส่ามารถหลีกเลี+ยงความขดัแย้งได้  มมุมองด้านมนษุย์สมัพนัธ์จะ
สนบัสนนุการยอมรับความขดัแย้ง  อธิบายได้ว่าเหตผุลของการมีความขดัแย้งเพราะไมส่ามารถถกู
กําจดัได้  และความขดัแย้งอาจจะมีประโยชน์ภายในองค์กรได้บ้างในบางเวลา  มมุมองด้านมนษุย์
สมัพนัธ์นี -ได้ครอบงําความคิดของนกัวิชาการเกี+ยวกบัความขดัแย้งตั -งแตป่ลายปี  2483  จนถึงปี 
2513  (3)  แนวคดิสมยัใหม่  Contemporary   view)  เมื+อแนวความคดิด้านมนษุย์สมัพนัธ์ยอมรับ
ความขดัแย้ง  มมุมองที+เป็นแนวคิดสมยัใหมจ่ะสนบัสนนุความขดัแย้งบนรากฐานที+วา่  องค์กรที+มี
ความสามคัคีความสงบสขุความเงียบสงบ  และมีความร่วมมือ หากไมย่อมรับปัญหาที+เกิดขึ -นจาก
ความขดัแย้ง  การให้ความร่วมมือแก่องค์กรจะกลายเป็นความเฉื+อยชา  อยูเ่ฉย  และไมต่อบสนอง
ตอ่ความต้องการเพื+อการเปลี+ยนแปลง  และการคดิค้นใหม่ๆ ดงันั -นแนวความคิดสมยัใหม ่ จงึ
สนบัสนนุให้ผู้บริหารรักษาระดบัความขดัแย้งภายในองค์กรให้อยูใ่นระดบัตํ+าที+สดุ  เพียงพอที+จะทํา
ให้องค์กรเจริญเติบโตและพฒันาในสมยัดั -งเดมิ  ความขดัแย้งภายในองค์กรได้ถกูมองในแง่ลบ
อยา่งมาก  โดยเห็นวา่ความขดัแย้งเป็นตวัการทําลาย  เนื+องจากผลกระทบทางลบสามารถมีผลตอ่
ประสิทธิภาพ  ประสิทธิผลตอ่องค์กร ความขดัแย้งจะทําให้บคุลากร  ไมใ่ห้ความร่วมมือในการที+จะ
ทํางานให้บรรลผุลสําเร็จ  และจะไมใ่ห้ข้อมลูที+สําคญัในการบริหารงานขององค์กร  ความขดัแย้งที+
มีมากจนเกินไป  จะทําให้ผู้บริหารไขว้เขวจากงานของพวกเขา  และลดความตั -งใจในการทํางาน
ของพวกเขาลงได้ด้วย  ยิ+งกวา่นั -นความขดัแย้งจะกระทบถึงขวญัและกําลงัใจของบคุลากร  ในชว่ง
เวลาที+ยาวนาน  ความขดัแย้งสร้างความเครียด  ความคบัข้องใจและความกงัวลใจ  ทําลายความ
สงบสขุของคนลงได้มมุมองตอ่ความขดัแย้ง  มมุมองชว่งแรก  เชื+อวา่ความขดัแย้งที+เกิดขึ -นทกุคน
จะพยายามหลีกเลี+ยง  ชี -ให้เห็นวา่ความขดัแย้งมีแตทํ่าลายผลการดําเนินงานขององค์กร  เป็น
แนวคิดสมยัดั -งเดมิ  แตเ่มื+อเทคโนโลยีด้านตา่ง  ๆ  ได้เจริญก้าวหน้ามากขึ -น  ประกอบกบัการที+
รัฐบาลได้หนัมาให้ความสนใจในความเป็นอยูข่องคนงาน  ออกกฎหมายที+เอื -ออํานวยผลตอ่
บคุลากรมากขึ -น  ผู้บริหารจงึมีความเชื+อวา่ความขดัแย้งเป็นเรื+องที+เกิดขึ -นตามธรรมชาตแิละ
หลีกเลี+ยงไมไ่ด้ในทกุองค์กร  และไมจํ่าเป็นวา่จะต้องเป็นสิ+งที+ไมดี่เสมอไป  ความขดัแย้งบางอย่าง
จะมีศกัยภาพที+จะเป็นบวกตอ่การเสริมสร้างผลการดําเนินงานขององค์กร  แนวคิดหรือทรรศนะใน
สมยัใหมจ่งึเห็นวา่  ความขดัแย้งไมเ่พียงแตจ่ะเป็นพลงัทางบวกตอ่การเสริมสร้างการดําเนินงาน
ภายในองค์กรเทา่นั -นแตค่วามขดัแย้งบางอยา่งยงัจําเป็นตอ่องค์กร  เพื+อการดําเนินงานอยา่งมี
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ประสิทธิภาพอีกด้วย  สําหรับปัจจบุนัได้แบง่แนวของความคดิออกเป็น  2  ทรรศนะ  คือ  ทรรศนะ
แบบเก่า  และทรรศนะแบบใหม ่ ดงัรายละเอียดในตารางที+  1  (เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์, 2540; พร
นพ  พกุกะพนัธุ์, 2542) 

ทรรศนะแบบเก่า ทรรศนะแบบใหม ่
1.  ความขดัแย้งควรจะถกูกําจดัให้หมดไป
จากองค์กรความขดัแย้งทําให้องค์กร
แตกแยกและป้องกนัไมใ่ห้การทํางานมี
ประสิทธิภาพ 
 
2.  ในองค์กรที+ดีที+สดุจะไมมี่ความขดัแย้ง 
 
 
3.  สามารถหลีกเลี+ยงความขดัแย้งได้ 
4.  ความขดัแย้งเป็นผลมาจากความ
ผิดพลาดของการบริหาร 
5.  ความขดัแย้งเป็นของเลว เพราะนําไปสู่
ความเครียดความเป็นศตัรูกนัระหวา่ง
บคุคลและทําให้โครงการล้มเหลว 
6.  โดยการสร้างบรรยากาศให้เหมาะสม
แล้วผู้บริหารสามารถควบคมุและปรับ
พฤตกิรรมของผู้ใต้บงัคบับญัชาได้  รวมทั -ง
การแสดงก้าวร้าว การแขง่ขนั และความ
ขดัแย้ง 

1. ความขดัแย้งอาจสง่เสริมการปฏิบตังิานใน
องค์กรควรจะบริหารความขดัแย้งให้เกิดผลดี
ที+สดุ  ความขดัแย้งอาจมีประโยชน์หรืออาจมี
โทษขึ -นอยูก่บัวิธีการจดัการ 
2. ในองค์กรที+ดีที+สดุจะมีความขดัแย้งในระดบัที+ 
เหมาะสม  ซึ+งจะชว่ยกระตุ้นและจงูใจให้คน
ปฏิบตังิานอย่างมีประสิทธิภาพ 
3.  ความขดัแย้งเป็นสว่นหนึ+งของชีวิตในองค์กร 
4.  ความขดัแย้งเป็นผลมาจากความแตกตา่ง
ของรางวลัที+ได้รับ  เป้าหมายและคา่นิยมใน
องค์กรความขดัแย้งอาจเกิดจากความก้าวร้าว
ตามธรรมชาตขิองบคุคล 
5.  ความขดัแย้งเป็นของดี  เพราะจะชว่ยกระตุ้น
ให้คนพยายามหาทางแก้ปัญหา 
6.  มีปัจจยัหลายอยา่งที+สง่ผลตอ่การทํางาน
ของคนปัจจยัเหลา่นี -ผู้บริหารไมส่ามารถควบคมุ
ได้  เชน่ปัจจยัทางด้านพนัธุกรรมและปัจจยั
ทางด้านจิตวิทยา  ผู้บริหารจําเป็นจะต้องเรียนรู้ 
วา่จะอยู่กบัความขดัแย้งอยา่งไร 

  สรุป  ทรรศนะเกี+ยวกบัความขดัแย้งสามารถแบง่ออกเป็น  2  ทรรศนะคือ  ทรรศนะทาง
ลบ (แบบเก่า) และทรรศนะทางบวก (แบบใหม)่ ซึ+งทศันะแบบเก่ามีความเชื+อวา่ความขดัแย้งเป็น
สิ+งที+รุนแรงไมเ่ป็นประโยชน์ตอ่องค์กรควรหลีกเลี+ยงไมใ่ห้เกิดขึ -นหรือกําจดัให้หมดไป  สว่นทรรศนะ
แบบใหมมี่ความเชื+อวา่ความขดัแย้งเป็นสิ+งที+หลีกเลี+ยงไมไ่ด้เป็นสว่นหนึ+งขององค์กรความขดัแย้งที+
เหมาะสมเป็นประโยชน์ทําให้องค์กรมีการปรับปรุงและเกิดความสร้างสรรค์  ดงันั -นควรมีความ
ขดัแย้งบ้างเพื+อลดความเฉื+อยชา  มีการกระตุ้นให้องค์กรเกิดการเปลี+ยนแปลงและพฒันา 
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ผลของความขัดแย้ง 

 นกัการศกึษาได้อธิบายถึงผลของความขดัแย้งอยา่งหลากหลาย  ซึ+งผลของความขดัแย้ง
มีทั -งข้อดีและข้อเสีย  ดงันี - 
 บญุมั+น  ธนาศภุวฒัน์  (2537, หน้า 199)  ได้กลา่วถึงผลดีของความขดัแย้งมีดงันี - 

 1.  เป็นการป้องกนัการหยดุอยูก่บัที+  ทําให้เห็นแนวความคดิที+แตกตา่งกนั 
 2.  มีการบงัคบัให้บคุคลแสวงหาความคดิที+ใหมอ่ยูเ่สมอ 
4. มุง่ขจดัปัญหาที+เลื+อนลอย  และแสวงหาแนวทางที+แก้ไขปัญหาที+ชดัเจน 
5. เป็นการบงัคบัให้บคุคลได้สํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองวา่ดีเลวอย่างไร   

เหมาะสมหรือไม ่ ในการที+จะเอาชนะฝ่ายตรงกนัข้าม 
6. ก่อให้เกิดความคดิสร้างสรรค์ใหม่ 
7. เป็นการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเ่สมอ 
8. ความขดัแย้งภายนอกจะชว่ยกระตุ้นให้มีความสามคัคีกลมเกลียวกนัภายในองค์กร 
9. ชว่ยสร้างเอกลกัษณ์ของกลุ่มและบคุคล 
10. ชว่ยกระตุ้นให้เกิดความอยากรู้อยากเห็น 

และได้กลา่วถึงผลเสียของความขดัแย้ง  ไว้ดงันี - 
 1.  ทําให้สมัพนัธภาพของความเป็นมิตรระหวา่งบคุคลลดลง 
 2.  คนทํางานหมดกําลงัใจ  บางคนก็ย้ายหรือลาออก  โดยเฉพาะคนที+มีความขดัแย้ง 

ทางความคดิ 
 3.  ทําให้บรรยากาศของความเชื+อถือ  ความไว้วางใจหมดไป  และเกิดการทะเลาะ   

บาดหมางขึ -นได้ 
 4.  มีแรงตอ่ต้านทําให้การทํางานขาดความร่วมมือไมส่ามารถทํางานเป็นทีมได้  ความ 

ร่วมมือร่วมใจกนัหมดไป  เพราะตั -งหน้าตั -งตาแตจ่ะเอาชนะเพียงอยา่งเดียว 
 ในขณะที+  สเุทพ  พงศ์ศรีวฒัน์  (2544, หน้า 299-230)  ได้กลา่วถึงผลดีและผลเสียอนั 

เนื+องมาจากความขดัแย้งไว้ดงันี - 
 ผลดีของความขดัแย้ง  ซึ+งทําให้ผลงานกลุม่/องค์กรดีขึ -น  ได้แก่ 

1. ความขดัแย้งทําให้ปัญหาที+เคยถกูมองข้ามหรือที+ถกูละเลย  จะได้รับความสนใจ 
นํามาพิจารณามากขึ -น   

2. ความขดัแย้งเป็นแรงจงูใจให้คนทั -งสองฝ่ายรู้และเข้าใจถึงจดุยืนของกนัและกนั 
ได้มากขึ -น 

3. บอ่ยครั -งที+ความขดัแย้งชว่ยกระตุ้นให้เกิดความคดิและแนวทางใหม ่ ซึ+งจะนํามาสู่ 
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การเกิดสิ+งใหมแ่ละการเปลี+ยนแปลงที+ดีขึ -น 
4. ความขดัแย้งชว่ยให้การตดัสินใจดีขึ -น  กลา่วคือ  เมื+อผู้ตดัสินใจได้รับข้อมลูที+มี 

มมุมองแตกตา่งไปจากตนซึ+งอาจขดัแย้งกนั  แตก่ารมีข้อมลูที+หลากหลายคลอบคลมุมากขึ -น  ยอ่ม
ชว่ยให้การตดัสินใจดีขึ -นกว่าเดมิ  ทั -งนี -เพราะความขดัแย้งทําให้เกิดความจําเป็นที+จะต้องพิสจูน์
สมมตฐิาน  และความเชื+อของแตล่ะฝ่าย  ต้องเผชิญกบัความคิดใหม ่ ๆ  และต้องพิจารณาปรับ
จดุยืนใหมข่องตน  อยา่งไรก็ตาม  คนสว่นใหญ่มกัไมพ่อใจที+จะดําเนินการตามแนวทางดงักลา่ว  
จงึปลอ่ยให้ความขดัแย้งเกิดบานปลายจนกลายเป็นความแตกแยกขึ -น 

5. ความขดัแย้งสง่เสริมให้คนเกิดความภกัดีตอ่กลุม่  สง่ผลให้เกิดแรงจงูใจที+จะทํางาน 
ของกลุม่หรือของหน่วยงานให้มีความสําเร็จ 

6. ความขดัแย้งที+เกิดขึ -น  โดยเฉพาะอยา่งยิ+งความขดัแย้งเชิงความคิด  (Cognitive   
Conflict)  ที+แตกตา่งกนั  ย่อมนํามาสูก่ารเปิดกว้างในการนําความคิดเหลา่นั -นมาอภิปรายถกเถียง
กนัอย่างเตม็ที+  สง่ผลให้ผู้ เกี+ยวข้องเกิดความผกูพนัตอ่องค์การเพิ+มขึ -น 

 ผลเสียของความขดัแย้ง  ซึ+งทําให้ผลงานของกลุม่/องค์การลดลง  ได้แก่ 
1. ความขดัแย้งก่อให้เกิดอารมณ์เชิงลบที+เป็นปฏิปักษ์ตอ่กนัอยา่งรุนแรง  สง่ผลให้แต ่

ละฝ่ายที+เกี+ยวข้องเกิดความเครียด 
2. ความขดัแย้งขดัขวางและทําลายเส้นทางสื+อสารระหว่างบคุคล  กลุม่หรือแผนกงาน 

ทําให้การประสานงานในการปฏิบตังิานเกิดการชะงกังนั 
3. ความขดัแย้งเป็นสิ+งที+ทําให้ความตั -งใจและการใช้พลงัความพยายามในการทํางาน 

ให้บรรลเุป้าหมายองค์การของแตล่ะคนถดถอยลง 
4. ความขดัแย้งสง่ผลกระทบให้ผู้ นําต้องปรับเปลี+ยนแบบผู้ นํา  (Leadership  Style)   

เชน่  จากผู้ นําแบบมีสว่นร่วม  (Participative  Style)  ไปเป็นแบบเผดจ็การ  (Authoritarian)  ด้วย
ความจําเป็น  ภายใต้ภาวะของความขดัแย้งทกุฝ่ายมีความเครียดสงู  ผู้ นําจงึต้องเข้ามากํากบัดแูล  
และสั+งการด้วยตนเองมากขึ -น  เพื+อไมใ่ห้ทิศทางที+เป็นเป้าหมายของงาน/องค์การเบี+ยงเบนไป  แต่
แบบภาวะผู้ นําเชน่นี -ทําให้บรรยากาศที+ดีของการทํางานลดลงไปด้วยเชน่กนั 

5. ทําให้แตล่ะฝ่ายที+ขดัแย้งกนัเกิดการเลน่พรรคเล่นพวก  เกิดอคติ  ลําเอียง  ขาด 
ความยตุธิรรม  และอาจรุนแรงถึงขั -นให้ร้ายป้ายสีเพื+อจ้องทําลายกนัทกุวิถีทาง 

 สําหรับ  พนสั  หนันาคนิทร์  (2526, หน้า 232-233)  ได้กลา่วถึงผลดี  ผลเสียของการ 
เกิดความขดัแย้งไว้ดงันี - 
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 ผลดีของความขดัแย้ง  คือ  

 1.  การเกิดความขดัแย้งแสดงถึงการมีเสรีในความคิด  อนัเป็นลกัษณะของบคุคลใน 
ระบอบประชาธิปไตย  ซึ+งจะไมถ่กูครอบงําความคดิด้วยอํานาจภายนอก 

 2. ความแตกตา่งในทางความคดิก่อให้เกิดแนวความคิดและวิธีการในการแก้ปัญหาได้ 
หลายรูปแบบ 

 3.  ก่อให้เกิดความคิดในเชิงสร้างสรรค์  โดยเฉพาะอยา่งยิ+งเมื+อทั -งสองฝ่ายหาทางออก 
เพื+อแก้ไขปัญหาความขดัแย้งนั -น  ๆ   

 4.  เพื+อที+จะอธิบายให้คนอื+นเห็นคล้อยตามแนวความคดิของเรา  จงึทําให้เราต้อง 
พยายามสร้างความแจม่ชดัตอ่ความคดิที+เสนอไปอนัเป็นการทําให้ผู้ เสนอแนวความคิดเกิดความ
เข้าใจลกึซึ -งในเรื+องนั -นมากขึ -น 

 5.  ก่อให้เกิดความเคยชินที+จะแลกเปลี+ยนความคดิเห็น  ยอมรับฟังซึ+งกนัและกนั  ซึ+ง 
ถือได้ว่าเป็นการชว่ยสร้างความเป็นประชาธิปไตยในการทํางาน 

 6.  ทําให้ผู้ ร่วมงานได้มีโอกาสใช้ความคดิ  อนัเป็นการสง่เสริมให้ผู้ปฏิบตังิานมีความ 
เจริญในการทํางานมากขึ -น  ถือได้ว่าเป็นส่วนหนึ+งของวิธีการพฒันาบคุลากร 

 ผลเสียของความขดัแย้ง  คือ 
 1.  ก่อให้เกิดความไมค่ลอ่งตวัในการทํางาน  เสียเวลา  เสียแรงงาน  เปรียบเสมือน 

เครื+องจกัรที+ขาดนํ -ามนัหล่อลื+น  หรือมีสิ+งที+ไมพ่งึปรารถนาเข้าไปขดัขวาง 
 2.  ก่อให้เกิดความรู้สกึในทางลบเกิดขึ -นระหวา่งผู้ปฏิบตังิานไมว่า่จะระหวา่งระดบั 

เดียวกนั  หรือตา่งระดบั  ความรู้สกึเชน่นี -ไมเ่ป็นผลดีตอ่การทํางาน 
 3.  ก่อให้เกิดการแตกความสามคัคี  อาจจะมีการแยกเป็นพวกเป็นหมู่ตามความคิดเห็น 

ที+มีอยูเ่หมือนกนั  หาเหตจุบัผิด  ตอ่ต้านการทํางานของหนว่ยงาน  หาเรื+องใสร้่ายกนั  บรรยากาศ
ในการทํางานเตม็ไปด้วยความหวาดระแวง  ปราศจากความสขุ  งานขององค์การนั -นก็เสียหรือไม่
ดําเนินไปตามที+ควรจะเป็น 

 4.  ก่อให้เกิดความรู้สกึวา่ตนเองพา่ยแพ้  ทําให้เสียขวญั  เสียกําลงัใจในการทํางาน   
เสื+อมความเชื+อมั+นในตนเอง  หรือร่ายแรงกวา่นั -นอาจทําให้เสียสขุภาพทางจิตได้ง่าย 

 สว่น  ปรียาพร  วงศ์อนตุรโรจน์  (2544, หน้า160-161)  ได้กลา่วถึงผลความขดัแย้งไว้ 
ดงันี -  ความขดัแย้งมีทั -งผลดีและผลเสีย  รวมทั -งก่อให้เกิดความสร้างสรรค์  และการทําลายในด้าน 
 ผลดีของความขดัแย้ง  คือ 

 1.  การป้องกนัการหยดุอยู่กบัที+  เป็นแนวคิดที+แตกตา่งกนัออกไป 
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 2.  ความขดัแย้งทําให้คนเราแสวงหาแนวความคดิใหม ่ และมุง่ขจดัปัญหาเลื+อนลอย   
รวมทั -งการแสวงหาแนวคดิที+เหมาะสมและแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที+ชดัเจน 

 3.  เป็นการบงัคบัให้คนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกครั -งหนึ+งวา่ดีเลว   
เหมาะสมเพียงใดในการเอาชนะอีกฝ่ายหนึ+ง  ซึ+งผลที+เกิดขึ -นสว่นหนึ+งย่อมดีตอ่องค์การ 

 4.  ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ 
 5.  เป็นการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเ่สมอ 
 6.  ความขดัแย้งภายนอกจะชว่ยกระตุ้นให้มีความสามคัคีกลมเกลียวกนัภายในองค์การ 
 ผลเสียของความขดัแย้งมีดงันี -  คือ 
1. คนทํางานหมดกําลงัใจ  ท้อแท้  เบื+อหน่าย  เกิดความเครียด  บางคนก็ย้ายหรือ 

ลาออกโดยเฉพาะคนที+มีความขดัแย้งทางความคดิเกี+ยวกบัเป้าหมายขององค์การ  ก่อให้เกิดการ
ขาดกําลงัคน  หนว่ยงานอ่อนแอ  หนว่ยงานอยูไ่มไ่ด้เพราะผลผลิตตํ+าลงก็ได้ 

2. สมัพนัธภาพของความเป็นมิตรระหวา่งบคุคลลดลง 
3. บรรยากาศของความเชื+อถือและไว้วางใจระหวา่งบคุคลหมดไป  และเกิดความ 

ทะเลาะเบาะแว้งขึ -นได้ 
4. มีแรงตอ่ต้าน  ทําให้การทํางานขาดความร่วมมือไมส่ามารถทํางานเป็นทีมได้  ความ 

ร่วมมือร่วมใจกนัหมดไป 
พฤตกิรรมของบุคคลเมื�อเผชิญความขัดแย้ง 

  เมื+อบคุคลพบกบัความขดัแย้ง  บคุคลจะแสดงพฤตกิรรมออกมาโดยพฤตกิรรมที+แสดง
ออกมานั -นอาจตั -งใจหรือไมไ่ด้ตั -งใจ  นั+นคือ  สามารถควบคมุให้เกิดพฤติกรรมนั -น  ๆ  หรือปล่อยให้
พฤตกิรรมนั -นเกิดขึ -นตามธรรมชาตขิองบคุคลเจ้าของพฤติกรรม  พฤตกิรรมของบคุคลโดยทั+วไปเมื+อ
พบกบัความขดัแย้ง  มีดงัตอ่ไปนี - 
  เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์  (2534, หน้า 99)  กลา่ววา่  โดยทั+วไปแล้วเมื+อบคุคลคาดหวงัวา่
จะพบความขดัแย้ง  เข้าต้องตดัสินใจเพื+อเลือกอย่างหนึ+งในสามอย่าง  คือ 

 1.  เลือก  ก.  หรือ  เลือก  ข. 
 2.  พยายามประนีประนอมระหวา่ง  ก.  กบั  ข. 
   3.  พยายามหลีกเลี+ยงจากทั -งสองฝ่าย 
 Pnueman  and  Bruehl  (อ้างใน  เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์, 2534, หน้า 101)  อธิบายวา่ 

เมื+อบคุคลต้องเชิญกบัความขดัแย้งจะมีอยู่  3   ทางเลือก  คือ 
  1.  การอยูเ่ฉย  ๆ  พฤติกรรมขอบคุคลที+แสดงอาการของการอยูเ่ฉย  ๆ  มีอยูห่ลาย
รูปแบบ  เชน่   ไมส่นใจว่ามีความขดัแย้งเกิดขึ -น  ปฏิเสธวา่หนว่ยงานของตนมีความขดัแย้ง  ไม่



27 
 

 

ยอมรับวา่เป็นหน้าที+ของตนที+จะต้องไปแก้ปัญหาความขดัแย้ง  เลือกสนใจความขดัแย้งเฉพาะสว่น
ที+ตนเองได้ประโยชน์  หรือเป็นบคุคลที+ถือคตวิ่าความขดัแย้งทั -งหลายจะลดลงไปเองเมื+อเวลาผา่น
เลยไป  ซึ+งความขดัแย้งบางอยา่งอาจลดลงแตอ่นัตรายของการเผชิญกบัความขดัแย้งของการอยู่
เฉย  ๆ  ก็คือจะทําให้ความขุ่นเคืองหรือความเป็นปฏิปักษ์ระหวา่งกนัเพิ+มขึ -น  จนเป็นการทําลาย
หรือสกดักั -นไมใ่ห้องค์การบรรลเุป้าหมายหรือยากแก่การควบคมุ 
  2.  การระงบัความขดัแย้ง  บคุคลจะเผชิญกบัความขดัแย้งในลกัษณะใดนั -นขึ -นอยูก่บั
วิธีการที+เขามอง  หากมองเป็นความเลวร้าย  เขาก็จะพยายามระงบั  หากเขาเห็นวา่สถานการณ์นั -น
เขาอาจจะแพ้  เขาจะพยายามพลิกสถานการณ์ให้ชนะหรือให้แพ้น้อยที+สดุ  คนที+มีอํานาจก็มกัจะ
ระงบัความขดัแย้งโดยใช้กําลงัหรือขม่ขู ่ โดยแสดงพฤตกิรรมในรูปแบบตา่ง  ๆ  เชน่  การใช้คําพดู
ให้ร้ายหรือโจมตีฝ่ายตรงข้าม  การใช้อํานาจตดัสินให้แพ้ – ชนะ  การแบง่แยกแล้วเข้าปกครอง  
การลดความสําคญัของฝ่ายตรงข้ามในทกุวิถีทาง  การปฏิเสธหรือไมส่นใจความคดิเห็นที+บคุคลอื+น 
  3.  การบริหารความขดัแย้ง  ผู้บริหารอาจใช้วิธีการดงันี -ในการบริหารความขดัแย้ง 
         ก.  รักษาระดบัความสนใจ 
        ข.  เฝ้าสงัเกตดสูภาพการณ์ของความขดัแย้ง 
        ค.  ใช้วิธีในการแก้ไขความขดัแย้งอยา่งเหมาะสม 
  Turner  and  weed  (อ้างใน  เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์, 2534, หน้า 102-103)  ได้
จําแนกการตอบสนองของบคุคลเมื+อเกิดความขดัแย้งออกเป็น  3  กลุม่  คือ 

1. พวกหนัหน้าเข้าสู้   พวกนี -เมื+อเกิดความขดัแย้งจะพยายามแก้ปัญหา  โดยพยายาม 
ให้ฝ่ายตรงข้ามเห็นด้วยกบัเขาแม้จะเป็นบางสว่นก็ยงัดี  จะมีความเตม็ใจที+จะเสี+ยโดยเป็นคนแรกที+
เข้าไปแก้ปัญหา  พวกนี -จะแสดงพฤตกิรรมออกมาใน  2  ลกัษณะ  ดงันี - 

ก.  ใจดีสู้ เสือ  เป็นพวกที+แสดงอาการเป็นมิตร  เห็นอกเห็นใจ  หรือยอมรับว่ามี 
ความขดัแย้งเกิดขึ -น  โดยเชื+อวา่จะต้องมีความไว้วางใจเป็นประการสําคญั  ก่อนที+จะดําเนินการ
แก้ปัญหาใด  ๆ  การแสดงอาการใจดีสู้ เสือเพื+อเป็นการทดสอบวา่จะสู้หรือจะถอย 

ข. เผชิญหน้า  เป็นพวกที+คดิวา่มีบรรยากาศของความไว้วางใจมากพอที+จะ 
เปิดเผยความขดัแย้งได้  ด้วยเหตทีุ+เขามีอํานาจและมีจดุยืนที+มั+นคงพอ  หรือเพราะเขาคดิวา่
เหตกุารณ์นั -นเลวร้ายจนกระทั+งคดิว่าไมมี่อะไรจะเสียมากไปกวา่นี -อีก  หากต้องเผชิญหน้ากนัในทั -ง
สองกรณีนั -นมีอตัราการเสี+ยงสงู 

2.  พวกพรางตวั  พวกนี -จะแสดงพฤตกิรรมออกมาใน  3  ลกัษณะ  ดงันี - 
ก. หวานอมขมกลืน  เป็นพวกที+กลืนความรู้สกึของตนไว้ไมว่่าจะรักหรือเกลียดก็ 
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ตามจะไมแ่สดงอะไรออกมาเกี+ยวกบัความขดัแย้งตอ่หน้าคนอื+น  แม้ว่าความขดัแย้งนั -นจะทําให้
ตนเองเจ็บปวดและไมมี่ความสขุ  บางคนจะแสดงความรู้สกึออกมาเฉพาะตอ่หน้าที+ตนเองมีความ
ไว้วางใจเป็นอยา่งยิ+งเทา่นั -น  จะรู้สกึวา่ฝ่ายตรงข้ามเป็นพวกยกตนขม่ท่าน  และเป็นอนัตราย
เกินไปที+ตนจะแสดงความรู้สึกที+แท้จริงออกมา 

ข. ทําอย่างอื+นดีกว่า  เป็นพวกพรางตวัที+ยากขึ -นไปอีกที+คนอื+นจะรู้วา่มีความ 
ขดัแย้งโดยพยายามหาเรื+องอื+นที+สามารถตกลงกนัได้กบัฝ่ายตรงข้าม  ไมพ่ดูถึงสิ+งที+ขดัแย้ง  
พฤตกิรรมประเภทนี -เป็นปัญหาแก่ทั -งบคุคลและองค์การเพราะทําให้เกิดการแก้ไขความขดัแย้งที+ไม่
ตรงจดุหรือผิดประเดน็ 

ค. หลบดีกวา่  เป็นพวกพรางตวัที+ยิ+งยากมากขึ -นไปอีก  ที+คนอื+นจะทราบวา่มี 
ความขดัแย้ง  โดยจะหนีออกจากสถานการณ์ขดัแย้งไปเลย  ไมพ่ดูถึง  ไมเ่ข้าใกล้  หนัไปทําเรื+องอื+น
ที+ตนเองมีความสขุใจ  เชน่  ครูบางคนอาจขยนัเข้าห้องสมดุ  ไมช่อบนั+งในห้องพกัครู  เหตผุลที+
แท้จริงก็เพราะวา่มีความขดัแย้งกบัเพื+อนครูที+นั+งห้องเดียวกนั  จงึพรางตวัโดยการเข้าห้องสมดุหนี
ความขดัแย้ง  โดยหนัไปนั+งที+อื+นที+ตนเองอาจมีความสขุใจบ้าง  และผู้นั -นก็อ้างเหตผุลตา่ง  ๆ  นานา
ในการเข้าห้องสมดุ  ซึ+งมกัไมใ่ชเ่หตผุลที+แท้จริง 

3. พวกหนว่ยจู่โจม  พวกนี -จะมีเหตผุลในการเข้าข้างตนเอง  แตอ่าจเป็นเหตผุลที+ฟังไม ่
ขึ -น  มีความรู้สกึอยา่งไรก็แสดงออกมาหมด  ถ้าโกรธก็จะตรงเข้าเลน่งานสิ+งของหรือคนที+ตนเองเชื+อ
วา่ทําให้ตนเองโกรธ  หรือจะต้องหาแพะรับบาปให้ได้  พวกนี -ง่ายสําหรับคนอื+น  ที+จะรู้ว่าพวกนี -โกรธ
หรือไมห่รือมีความรู้สึกอยา่งไร  จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลกัษณะ  ดงันี - 

ก. ออกแนวหน้า  เป็นพวกหนว่ยจูโ่จมที+เมื+อไมช่อบใครหรือไมพ่อใจอะไรก็แสดง 
ออกมาอย่างเปิดเผยให้คนทั -งหลายได้รับรู้  เชน่  ถ้าไมพ่อใจการกระทําของผู้บงัคบับญัชา  ก็จะพดู
หรือตอ่ว่าผู้บงัคบับญัชาตอ่หน้าเพื+อนฝงูโดยไมเ่กรงวา่ผู้บงัคบับญัชาจะรู้  เมื+อไมพ่อใจเพื+อนก็จะ
ตอ่ว่าทนัที  ไมพ่อใจใครก็จะปิดไว้ไมอ่ยู่  จะต้องแสดงหรือพดูออกมา  พวกออกแนวหน้านี -เป็นผลดี
แก่ผู้ถกูโจมตี  เพราะง่ายที+จะทราบวา่ใครไมช่อบตนบ้าง 

ข. โจมตีข้างหลงั  เป็นพวกหนว่ยจูโ่จมที+เลน่งานหรือโจมตีฝ่ายตรงข้ามลบัหลงั   
เชน่  ให้ร้าย  บดิเบือน  นินทา  ออกใบปลิว  ผู้ถกูโจมตียากที+จะทราบวา่ใครเป็นผู้ วิจารณ์ตน  และ
ข้อบกพร่องที+ถกูวิจารณ์คืออะไร 
  นั+นคือเมื+อบคุคลเผชิญกบัความขดัแย้ง  จะแสดงพฤตกิรรมออกมา  ได้หลายแบบโดย
อาจอยูเ่ฉย  ๆ  ไมส่นใจวา่มีความขดัแย้งเกิดขึ -น  เลือกสนใจความขดัแย้งเฉพาะสว่นที+ตนเองได้
ประโยชน์หรือหากเขามองวา่เป็นความเลวร้าย  เขาก็พยายามระงบั  หากเขาเห็นวา่สถานการณ์นั -น
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เขาอาจจะแพ้  เขาจะพลิกสถานการณ์ให้ชนะ  หรือให้แพ้น้อยที+สดุ  หากเขาเห็นวา่สถานการณ์นั -น
เขาอาจชนะ  เขาก็จะพยายามชนะให้มากที+สดุ  หรือแสดงพฤตกิรรมหนัหน้าเข้าสู้ โดยเป็นคนแรกที+
เข้าไปแก้ปัญหา  แสดงอาการเป็นมิตร  เห็นอกเห็นใจหรือยอมรับวา่มีความขดัแย้งเกิดขึ -น  หรือ
อาจเป็นพวกพรางตวั  โดยการกลืนความรู้สกึของตนไว้หรือทําอยา่งอื+นดีกวา่  โดยพยายามหาเรื+อง
อื+นที+สามารถตกลงกนัได้กบัฝ่ายตรงข้าม 
พฤตกิรรมแก้ไขความขัดแย้ง 

  วรนารถ  แสงมณี  (2545, หน้า 12-29)  ได้กลา่วว่าก่อนที+จะแก้ปัญหาได้จะต้องทําให้
ทกุคนยอมรับวา่  ความขดัแย้งเป็นสิ+งที+หลีกเลี+ยงไมไ่ด้และมิใชเ่ลวร้าย  ทกุฝ่ายจะต้องชว่ยกนั
เปลี+ยนความขดัแย้งให้เป็นปัญหาที+จะต้องชว่ยกนัแก้ไข  แทนที+จะโยนความผิดให้กนั  พยายามหา
วิธีแก้ไขและและนํามาใช้ประโยชน์ด้วยวิธีการตา่ง  ๆ  ดงันี - 
  1.  การบงัคบัและกดดนั  ซึ+งจะทําให้มีการแพ้ – ชนะ  โดยฝ่ายหนึ+งฝ่ายใดใช้อํานาจ
หน้าที+ที+เป็นทางการ  เชน่  ในกรณีความขดัแย้งของผู้บงัคบับญัชาและผู้ใต้บงัคบับญัชา  
ผู้บงัคบับญัชาบงัคบัให้ยตุคิวามขดัแย้งโดยอาศยักฎระเบียบตา่ง  ๆ    หรือคูก่รณีที+ไมมี่อํานาจ
หน้าที+ก็กดดนัได้โดยใช้วิธีบงัคบัหรือเตือนเสมือนขม่ขู่ 
  2.  การประนีประนอม  หมายถึง  การใช้วิธีการเจรจาตอ่รองซึ+งเป็นกระบวนการ
แลกเปลี+ยนความยินยอม  ถ้อยทีถ้อยอาศยัหรือเรียกวา่พบกนัครึ+งทาง  หลกัสําคญัคือคูก่รณีแตล่ะ
ฝ่ายตา่งก็ได้ประโยชน์และต้องยอมเสียประโยชน์บ้าง  มิใชฝ่่ายหนึ+งได้หรือเสียอยา่เดียว  และอีกวิธี
หนึ+งของการประนีประนอมคือแยกกลุม่ที+ขดัแย้งกนัจนกว่าจะหาข้อยตุไิด้  เลี+ยงที+จะต้องเผชิญหน้า
กนั  หรือให้สิ+งตอบแทนแก่กลุม่หนึ+ง  เพื+อยตุข้ิอขดัแย้ง 
  3.  การแก้ปัญหาร่วมกนั  ผู้บริหารควรจะเปลี+ยนความขดัแย้งให้เป็นปัญหาที+คูก่รณี
จะต้องร่วมมือกนัแก้ไขหรือหาทางออกที+เหมาะสม  ควรให้ผู้ใต้บงัคบับญัชารู้สกึวา่ตนมีสว่นร่วมใน
การออกความคดิเห็นและแก้ปัญหา  คูก่รณีจะต้องแลกเปลี+ยนข้อมลูที+แท้จริง  แสดงความรู้สกึ  
ความต้องการอย่างเปิดเผย  ซื+อสตัย์และจริงใจ  พยายามเข้าใจอีกฝ่ายหนึ+งและมีความเชื+อมั+นซึ+ง
กนัและกนั    ถ้าหาวิธีการแก้ปัญหาด้วยการเห็นพ้องต้องกนัเป็นเอกฉนัท์ได้ก็จะเป็นการดีแตใ่ช้
เวลามาก  และถ้าบรรยากาศในการประชมุแก้ปัญหาเป็นไปในทางเอาแพ้เอาชนะกนั  ผู้แพ้หรือเสีย
ประโยชน์จะไมพ่อใจจงึควรสร้างบรรยากาศให้เป็นไปในทางร่วมมือกนัแก้ปัญหาจะทําให้ผลเป็นที+
พอใจกบัคูก่รณีทั -งสองฝ่าย 
  Thomas  (อ้างใน  เสริมศกัดิI  วิศาลาภรณ์, 2534, หน้า 104-105)  ได้จําแนกพฤตกิรรม
ของบคุคลเมื+อเผชิญกบัความขดัแย้งออกเป็น  5  แบบ  ดงันี -คือ 

1. การเอาชนะ  (Competition)  เป็นการแสดงพฤตกิรรมที+ผู้บริหารมุง่ชยัชนะของ 
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ตนเองเป็นสําคญัโดยไมคํ่านึงถึงประโยชน์หรือความสญูเสียของผู้ อื+น  อาศยัอํานาจจากตําแหนง่  
หรือแม้แตก่ารอ้างกฎระเบียบเพียงเพื+อให้ตนได้ประโยชน์และได้ชยัชนะในที+สดุ 

2. การร่วมมือ  (Collaboration)  เป็นการแสดงพฤตกิรรมที+ผู้บริหารมุง่จะให้เกิดความ 
พอใจทั -งแก่ตนเองและบคุคลอื+น  มุง่จะให้เกิดการชนะ – ชนะทั -งสองฝ่าย 

3. การประนีประนอม  (Compromising)  เป็นการแสดงพฤตกิรรมที+ผู้บริหารมุง่จะให้ 
ทั -งสองฝ่ายมีความพอใจบ้าง  เป็นลกัษณะที+หากจะได้ก็ควรจะยอมเสียบ้าง  หรือในลกัษณะมาพบ
กนัครึ+งทาง 

4. การหลีกเลี+ยง  (Avoiding)  เป็นการแสดงพฤตกิรรมที+ผู้บริหารที+ไมส่นใจความ 
ต้องการของตนเองและความสนใจของผู้ อื+น  แสดงอาการหลีกเลี+ยงปัญหา  เฉื+อยชาและไมส่นใจ
ความขดัแย้งที+เกิดขึ -น  โดยเชื+อวา่ความขดัแย้งจะลดลงเมื+อเวลาผา่นไป 

5. การยอมให้  (Accommodation)  เป็นการแสดงพฤติกรรมที+ผู้บริหารเน้นการเอาใจ 
ผู้ อื+น  ปลอ่ยให้ผู้ อื+นดําเนินการไปตามที+เขาชอบ  แม้ตนเองจะไมเ่ห็นด้วยก็ตาม  เนื+องจากไมอ่ยาก
ให้เกิดความบาดหมางใจ 

 สอดคล้องกบั  5  วิธีแก้ไขความขดัแย้งในการทํางานของ  สกุานดา  แสงเดือน  (2546,  
หน้า 27-29)  ซึ+งมีดงัตอ่ไปนี - 

1. ถอนตวัและหลบเลี+ยง  วิธีนี -สําหรับผู้ ที+คดิวา่ความขดัแย้งกรณีนี -ไมมี่ประโยชน์  อะไร 
ที+จะไปให้ความใสใ่จ  โดยการออกจากสถานการณ์หรือเกี+ยวข้องกบัสถานการณ์ให้น้อยที+สดุ  
วิธีการนี -เหมาะกบัเรื+องที+ไมเ่ป็นสาระ  ไมมี่ประโยชน์อะไรหากไปเกี+ยวข้องด้วย 

2. สนัตภิาพมาก่อน  ผู้ ที+สนบัสนนุวิธีนี -จะให้ความสําคญักบัความรู้สกึของผู้ ที+เกี+ยวข้อง 
ในมากกว่าหวงัผลสําเร็จของงาน  พวกเขาเห็นวา่ความขดัแย้งเป็นเรื+องของบอ่นทําลายกําลงัใจใน
การทํางาน  วิธีการนี -เหมาะกบัสถานการณ์  ที+ไมเ่ป็นเรื+องใหญ่โต  แตเ่ป็นเรื+องที+จะทําร้าย
ความรู้สกึของทกุคน  จงึจําเป็นต้องหาวิธีลดความขดัแย้งชั+วคราว  โดยหวงัวา่จะนํามาซึ+งข้อมลู
เพื+อนํามาพิจารณาที+มากกว่านี -  ข้อเสียของวิธีนี -คือจะชว่ยแก้ปัญหาได้แคช่ั+วคราวเท่านั -น 

3. ประนีประนอม  วิธีนี -จะใช้ในสถานการณ์ที+ทกุคนได้รับเกียรตเิทา่กนัให้ออกความ 
ได้อยา่งอิสระ  โดยผลสรุปการแก้ไขข้อขดัแย้งของวิธีการนี -จะทําให้ทกุคนพอใจได้มากที+สดุ  เชน่  
การใช้วิธีลงคะแนนเสียง  ซึ+งผลลพัธ์ที+ได้อาจไมใ่ชวิ่ธีการที+ดีที+สดุ  วิธีการนี -เหมาะกบัทั -ง  2  ฝ่ายที+มี
อิทธิพลพอ  ๆ  กนั  และมีสิทธิIที+จะได้รับประโยชน์จากากรประนีประนอมนี -เทา่  ๆ  กนั  ข้อเสียของ
วิธีการนี -ก็คือจะไมไ่ด้ทางแก้ปัญหาที+ดีที+สดุจริง  ๆ  ในกรณีที+เกิดขึ -น 

4. แขง่ขนัเอาผลแพ้ – ชนะ  ผู้ ที+สนบัสนนุวิธีนี -  คือ  พวกที+สนใจเป้าหมายของตนเอง 
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มากกวา่สิ+งอื+นใด  พวกเขาจะต้องเอาชนะคูแ่ขง่ให้ได้โดยคนที+จะมาชี -ขาดนั -น  คือ  คนที+มีอํานาจ
เหนือกว่าทั -ง  2  ฝ่าย  วิธีการนี -เหมาะกบัคนที+ต้องการผลลพัธ์แบบทนัทีทนัควนั  ข้อเสียของวิธีการ
นี -คือ  สาเหตทีุ+แท้จริงของความขดัแย้งไมไ่ด้รับการแก้ไข  และต้องคอยระวงัพวกที+แพ้แล้วพาลหา
เรื+อง  และหาโอกาสกลบัมาแก้แค้น 

5. ร่วมมือร่วมใจกนัแก้สาเหตขุองปัญหา  ผู้ ที+ใช้วิธีนี -จะให้ความสําคญักบัความคดิของ 
ทกุ  ๆ  คน  และถือว่าความขดัแย้งเป็นเรื+องที+เป็นประโยชน์  ถ้าทกุคนเปิดใจคยุกนัอยา่ง
ตรงไปตรงมา  วิธีการนี -เหมาะกบัทกุคนที+มีความรู้ในเรื+องการวิเคราะห์ปัญหาที+แท้จริง  และทกุคนที+
เกี+ยวข้องในเหตกุารณ์ควรมีเป้าหมายร่วมกนั  คือต้องการแก้ข้อขดัแย้งที+มีสาเหตมุาจากความ
เข้าใจผิดเล็กน้อยหรือไมก็่เพียงมาจากการสื+อสารที+ผิดพลาด  ข้อเสียของวิธีนี -คือใช้เวลานาน 

 เสนาะ  ตเิยาว์  (2544, หน้า 303)  ได้กลา่ววา่  กลยทุธ์ในการแก้ไขความขดัแย้ง   
มี  3  วิธี  คือ 
  วิธีแพ้ – แพ้  (Lose - Lose)  เป็นวิธีการแก้ปัญหาความขดัแย้งที+ทั -งสองฝ่ายแพ้ทั -งคู ่ มี
วิธีแก้ความขดัแย้งได้หลายวิธี  คือ  วิธีแรก  วิธีประนีประนอมหรือพบกนัครึ+งทาง  วิธีที+สอง  ให้ฝ่าย
ใดฝ่ายหนึ+งยอมอีกฝ่ายหนึ+ง  โดยการจ่ายเงินให้กบัฝ่ายที+ยอมหรือเรียกวา่การติดสินบน  วิธีที+สาม  
ใช้บคุคลที+สามมาไกลเ่กลี+ยหรือทําหน้าที+ตดัสินความผิดถกู  วิธีที+สี+  ใช้กฎเกณฑ์หรือระเบียบของ
ทางราชการมาแก้ปัญหาความขดัแย้ง  ทั -งสี+วิธี  ผู้ขดัแย้งทั -งสองฝ่ายจะเป็นผู้แพ้  ใช้ได้ในบางกรณี
เทา่นั -น  เพราะแก้ปัญหาไมไ่ด้จริงและคนที+เกี+ยวข้องกบัความขดัแย้งตา่งก็ไมช่อบ 
  วิธีแพ้ – ชนะ  (Win - Lose)  ในองค์การมกัจะใช้กลยทุธ์แบบแพ้ – ชนะ  ในเรื+องความ
ขดัแย้งระหว่างหวัหน้ากบัผู้ใต้บงัคบับญัชา  ผลของการใช้วิธีนี -อาจก่อให้เกิด  การทําหน้าที+ดีขึ -น  
(Functional)  ในองค์การ  คือจะก่อให้เกิดการแขง่ขนัเพื+อเอาชนะ  และนําไปสู่ความสามคัคี  หรือ
ความเหนียวแนน่ภายในกลุ่ม  หรือทําให้การทําหน้าที+ผิดพลาด  (Dysfunctional)  ในองค์การ  คือ  
การแก้ไขความขดัแย้งแบบแพ้ – ชนะ  จะไมคํ่านงึถึงวิธีการแก้ปัญหาแบบอยา่งอื+น  เชน่  การ
ร่วมมือกนั  การแบง่ผลประโยชน์ซึ+งกนัและกนั  แตก่ดดนัและบีบบงัคบัให้คนยอมรับ  ซึ+งอาจ
นําไปสูบ่รรยากาศของความขดัแย้งที+รุนแรงยิ+งขึ -น  โดยคนที+แพ้จะเกิดความขมขื+น  มีความต้องการ
ที+จะแก้แค้นเกิดความพยาบาทที+นา่กลวัจนนําไปสู่ความหายนะในที+สดุ 
  วิธีชนะ – ชนะ  (Win - Win)  เป็นกลยทุธ์ในการแก้ไขความขดัแย้งที+เป็นความต้องการ
มากที+สดุไมว่า่จะมองในแง่สว่นบคุคลหรือองค์การก็ตาม  เพราะเสริมให้เกิดพลงัและความคิดริเริ+ม
สร้างสรรค์ในการทํางาน  แทนที+จะมุง่การแก้ปัญหาอยา่งเดียว  จะก่อให้เกิดการทําหน้าที+ดีขึ -น  
(Functional)  และขจดัการทําหน้าที+ผิดพลาด  (Dysfunctional)  ให้หมดไป  ทําให้ทั -งสองฝ่ายที+
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ขดัแย้งกนัได้ประโยชน์และบรรลผุลตามที+ต้องการ  แนวทางในการแก้ไขทั -งสองฝ่าย  จะต้อง
ดําเนินการดงันี - 

1. ทั -งสองฝ่ายมีความเห็นว่าความขดัแย้งเป็นเรื+องธรรมดา  มีประโยชน์และนําไปสู่ 
ความคดิริเริ+มและการสร้างสรรค์ใหม ่ ๆ  เมื+อแก้ไขได้ถกูวิธี 

2. แสดงให้เห็นถึงความไว้วางใจซึ+งกนัและกนั  เปิดเผยและจริงใจตอ่กนั 
3. ต้องระลกึอยูเ่สมอวา่  เมื+อตกลงแก้ปัญหาความขดัแย้งกนัได้และเป็นที+พอใจแล้วทั -ง 

สองฝ่ายจะต้องทําการตกลงนั -นอย่างเคร่งครัดตลอดไป 
  พฤตกิรรมแก้ไขความขดัแย้ง  เป็นการพยายามหาวิธีแก้ไขและนํามาใช้ประโยชน์ด้วยวิธี
ตา่ง  ๆ  หลายแบบ  เชน่  การเอาชนะ  มีการบงัคบัแลกดดนัโดยอาศยัอํานาจจากตําแหนง่  หรือแม้
การอ้างกฎระเบียบเพื+อให้ตนได้ประโยชน์ซึ+งทําให้ตนได้มีการแพ้ – ชนะ  การประนีประนอม  หรือ
การใช้วิธีเจรจาตอ่รองเป็นกระบวนการแลกเปลี+ยนความยินยอม  ถ้อยทีถ้อยอาศยั 
ความหมายของการปรับตัว 

 กนัยา  สวุรรณแสง (2532, หน้า 64) กลา่วว่า  มนษุย์ต้องการอยูใ่นสภาวะที+สมดลุ
ระหวา่งตนเองกบัสิ+งแวดล้อม  ซึ+งบางครั -งสิ+งแวดล้อมก็มีอิทธิพลเหนือมนษุย์  แตใ่นบางกรณี
มนษุย์ก็สามารถเอาชนะสิ+งแวดล้อมได้  ดงันั -นการปรับตวัจงึมีความมุง่หมายสําคญั  2  ประการคือ 
            1.  ปรับตวัเพื+อเอาชนะสิ+งแวดล้อม  เพื+อถ่วงดลุสิ+งที+ตนเองยงัขาดอยู่ 

 2.  ปรับตวัเพื+อให้เข้าได้กบัสิ+งแวดล้อม  คือพยายามตามสิ+งแวดล้อม  เมื+อไมส่ามารถ
เอาชนะสิ+งแวดล้อมซึ+งมีพลงัเหนือกว่าได้  ก็ทําตวัให้สอดคล้องตามสิ+งแวดล้อมนั -นเพื+อรักษาดลุไว้ 
สาเหตทีุ+ก่อให้เกิดการปรับตวั 
  สชุา  จนัทร์เอม  (2542, หน้า 201)  กล่าววา่  มนษุย์เกิดการปรับตวัเพราะแรงขบัและ
ความต้องการ  (Drives  and  Needs)  ซึ+งในชีวิตของบคุคลมีความต้องการเป็นพื -นฐาน  เชน่  
ความต้องการทางกาย  (Physical  Needs)  และความต้องการทางจิต  (Psychological  Need) 
ความต้องการทั -งสองสนองความต้องการของตน  แรงกระตุ้นจากสงัคม  การเปลี+ยนแปลงทาง
สงัคมอยา่งรวดเร็ว  หรือการที+มีสิ+งแวดล้อมเปลี+ยนไป  ทําให้คนมีปัญหาในการปรับตวัให้ทนักบั
ภาวะที+เปลี+ยนแปลงไป 
การปรับตัวทางสังคม  
 นกัวิชาการจากหลายสาขาไมว่า่จะเป็นสาขาชีววิทยา  จิตวิทยา  และมานษุยวิทยา  ได้
มีการศกึษาเกี+ยวกบัการปรับตวักนัอย่างมากมาย  โดยนกัชีววิทยาได้กลา่วถึง  การปรับตวัในด้าน
ของการทําหน้าที+และโครงสร้างทางเสรีรวิทยาเพื+อสามารถดํารงชีวิตอยูไ่ด้ในสิ+งแวดล้อมรอบตวั  
สว่นนกัจิตวิทยาและมานษุยวิทยากล่าวถึง  การปรับตวัทางด้านร่างกาย  พฤติกรรมและความรูสกึ



33 
 

 

นกึคิดเพื+อที+จะมี+ชีวิตอยูไ่ด้อยา่งเหมาะสมกบัความต้องการ  ซึ+งมีผู้ให้ความหมายของการปรับตวัไว้
ดงันี -  
 โพเวล  (Powell,  1986)  ให้ความหมายของการปรับตวัว่าเป็นกระบวนการตอ่เนื+องใน
การดํารงรักษาไว้ซึ+งความสขุสบายที+สมบรูณ์  เพื+อคงความสมดลุในขฯที+บคุคลได้รับสิ+งรบกวนจาก
สิ+งแวดล้อมตา่งๆที+เกิดขึ -น 
 รอย  (Roy  cited in  Amdrew  &  Roy)  ได้ให้ความหมายของการปรับตวัวา่เป็น
กระบวนการตอบสนองทางบวงของบคุคลที+มีตอ่การเปลี+ยนแปลงของสิ+งแวดล้อมทั -งภายนอกและ
ภายใน  เพื+อคงไว้ซึ+งความสมดลุของร่างกาย  จิตใจและสงัคม  โดยมีเป้าหมายในการปรับตวัเอง
การเจริญเติบโต  การมีชีวิตอยูร่อด  (Growth)  การสืบทอดเผา่พนัธุ์  (reproducuction)  และความ
รอบรู้ตอ่การเอาชนะอปุสรรค(mastery) 
 กรมวิชาการ  (2539, หน้า 2)  ได้นิยามการปรับตวัไว้ว่า  เป็นการแสดงพฤตกิรรม
ทางด้านความคดิความรู้สกึ  การกระทําได้อยา่งเหมาะสมสอดคล้องกบัสภาพแวดล้อมและความ
ต้องการของตน 
 เปลื -อง  ณ  นคร  (2529, หน้า215)  กลา่ววา่  การปรับตวัหมายถึง  ความสมพนัธ์  
ความเข้ากนัได้ระหวา่งเอกตับคุคลกบัสิ+งแวดล้อมที+เขาอยูทํ่าตวัให้เข้ากบัสิ+งแวดล้อมอยา่งมี
ประสิทธิภาพ  (Efficient)  และมีความสขุ 
 ศภุนิตย์  วฒันธาดา  (2518, หน้า 142)  กลา่ววา่  การปรับตวั คือ  การเปลี+ยนแปลงของ
บคุคลทั -งทางร่างกาย  (physical)  และจิตใจ  (mental)  ให้อยูใ่นลกัษณะที+สมดลุกบัสิ+งแวดล้อม 
 สชุา  จนัทร์เอม  (2542, หน้า 136)  กล่าววา่การปรับตวัหมายถึงขบวนการที+บคุคลได้
แสดงพฤตกิรรมเพื+อให้บรรลเุป้าหมายตา่ง  ๆ  ในสิ+งแวดล้อมของเขา 
  จากความหมายของนกัวิชาการที+กลา่วมาทั -งหมดพอสรุปได้วา่  การปรับตวั  หมายถึง  
ความสามารถของบคุคลในการทําตวัทั -งทางกาย  และใจให้กบัสภาพสงัคม  และสิ+งแวดล้อมได้
อยา่งดี  และมีความสขุ 
แนวคิดและทฤษฎีการปรับตัวทางสังคม 
 กนัยา  สวุรรณแสง  (2532, หน้า 64)  กลา่ววา่  มนษุย์เป็นสตัว์สงัคมต้องอยูร่่วมกบัผู้ อื+น
การจะทําไรนอกจากให้เป็นสขุใจกบัตวัเองแล้วก็ต้องเป็นตามแนวคิดของสงัคมอื+น  ๆ  อีกด้วยเรื+อง
แนวคิดของสงัคมนี -บางทีก็เป็นอปุสรรคในการดําเนินชีวิตของคนเราอยูม่าก  ในทางจิตวิทยากลา่ว
วา่  การเปลี+ยนแปลงในการปรับปรุงตวัของบคุคลนั -นมีอยู ่ 2  ทางด้วยกนัคือการปรับตวัภายใน  
กบัการปรับตวัภายนอก  ผู้ ทีมีการปรับตวัภายในของตวัเองได้ดี  เรียกวา่  Well  Adjudted  สว่น
ลกัษณะการปรับตวัเข้ากบัภายนอก  คือสิ+งแวดล้อมได้ดี  เรียกว่า  Well  Adapted  และเรียก
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บคุคลที+มีการปรบตวัทั -งภายในและภายนอกได้ดีทั -งคูว่่าเป็นคนที+มีความสมบรูณ์ทางบคุลิกภาพ
อยา่งเตม็ที+  (Integrated  Personality)  ดงันั -นถ้ามนษุย์จะต้องมีการปรับตวักนัแล้ว  ตามแนว
กว้าง  ๆ  ก็คงจะเป็นในเรื+อง    
 1.  ปรับตวัให้อยูร่่วมกบัมนษุย์ด้วยกนัเอง 
 2.  ปรับตวัให้เข้ากบัสภาพดนัฟ้าอากาศ 
 3.  ปรับตวัให้เข้ากบัระเบียบแบบแผน  วฒันธรรมในท้องถิ+น 
 4.  ปรับตวัให้เข้ากบัแนวคิดทางสงัคม 
  5.  ปรับตวัให้เข้ากบัตวัของตวัเอง 
ทฤษฎีการปรับตัวของรอย 
 รอย  (Roy  cited  in  Amdrew  &  Roy 1991)  ได้กลา่ววา่  การปรับตวัของบคุคลวา่
เป็นพฤติกรรมการตอบสนองของบคุคลเมื+อต้องการเผชิญกบัการเปลี+ยนแปลงของสิ+งแวดล้อมที+
เกิดขึ -นทงัภายในและภายนอก  เพื+อคงไว้ซึ+งสภาพสมดลุของร่างกาย  จิตใจ  และสงัคม  เป็นผลให้
เกิดภาวะสขุภาพที+ดี  ซึ+งรอยได้ประยกุต์ทฤษฎีระบบมาใช้ซึ+งประกอบด้วย  สิ+งนําเข้า  (Input) 
กระบวนการควบคมุ  (control  Procress)  สิ+งนําออก  (outputs)  กระบวนการย้อนกลบั
(feedblack  Procrees)  ซึ+งสิ+งนําเข้า  หมายถึง สิ+งเร้า  (stimuli)  และระดบัของการปรับตวั
(adaptive  level)  โดยอธิบายได้ดงันี - 
 สิ+งเร้า  (stimuli)  หมายถึง  สิ+งที+กระตุ้นการปรับตวัของบคุคล  ซึ+งมีทั -งสิ+งเร้าภายนอก
และสิ+งเร้าภายใน  โดยสิ+งเร้าภายนอกมาจากสิ+งแวดล้อมภายนอก  สว่นสิ+งเร้าภายในจะมาจาก
ภายในตวับคุคล  ซึ+งอาจจะเป็นสิ+งเร้าทาง  กายภาพ  สรีรภาพ  จิตสงัคม 
    ระดบัของการปรับตวั  (adaptive  level)  หมายถึง  ระดบัหรือขอบเขตที+แสดงถึง
ความสามารถของบคุคลในการตอบสนองทางบวกตอ่สถานการณ์หนึ+ง  ถ้าสิ+งเร้าอยูภ่ายใน
ขอบเขตของระดบัความสามารถในการปรับตวั  บคุคลจะมีการตอบสนองในทางบวกหรือเกิด
พฤตกิรรมการปรับตวัที+เหมาะสมแตถ้่าสิ+งเร้านั -นอยูภ่ายนอกขอบเขตแล้วบคุคลจะตอบสนอง
ในทางลบหรือมีพฤติกรรมการปรับตวัที+เหมาะสมแตถ้่าสิ+งเร้านั -นอยูภ่ายนอกขอบเขตแล้วบคุคลจะ
ตอบสนองในทางลบหรือมีพฤตกิรรมการปรับตวัที+ไมเ่หมาะสม  เมื+อเกิดสิ+งนําเข้า  คือ  สิ+งเร้า  และ
ก่อให้เกิดระดบัของการปรับตวัขึ -นแล้ว  บคุคลจะมีกระบวนการควบคมุสิ+งเร้าเกิดขึ -น  ซึ+งเรียกวา่  
กลไกการเผชิญความเครียด  (coping-mechanism)  ซงึรอยได้จําแนกออกเป็นระบบ  2  ระบบคือ  
ระบบการควบคมุ  (regulator subsystem)  หมายถึง  การตอบสนองที+เกิดขึ -นโดยอตัโนมตั ิ อนั
เป็นผลมาจากการทํางานร่วมกนัระหวา่ง  ประสาท  สารเคมี  และตอ่มไร้ท่อ  เมื+อมีสิ+งเร้าเข้ามาใน
ระบบการควบคมุ  ระบบประสามจะรีบและสง่ผา่นความรู้สกึไปกระตุ้นการทํางานของสารเคมีและ
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ระบบตอ่มไร้ท่อเพื+อที+จะควบคมุการทํางานของระบบตา่งๆภายในร่างกายให้อยูภ่าวะสมดลุ  อีก
ระบบคือ  ระบบการรับรู้  (cognator  subsystem)  หมายถึง  การตอบสนองตอ่สิ+งเร้าโดยผา่น
กระบวนการ  4  อยา่ง  คือ  รับข้อมลู  การเรียนรู้  การตดัสินใจ  และการตอบสนองทางอารมณ์  
และสง่ผลเกิดการปรับตวัทั -ง  4  ด้าน  (adaptive  mode)  ซึ+งแสดงออกมาเป็นพฤติกรรมที+สามารถ
สงัเกตและประเมินได้ประกอบด้วย 
 1.  การปรับตวัด้านสรีรวิทยา  (physiologic  mode)  เป็นปฏิกิริยาที+บคุคลตอบสนอง
ตอ่สิ+งเร้าทีมาจากสิ+งแวดล้อม  โดยจะเป็นการทํางานของเซลล์  เนื -อเยื+อ  และระบบตา่ง  ๆ  ใน
ร่างกายของบคุคล 
 2.  การปรับตวัด้านอตัมโนทศัน์  (self  concept  mode)  เป็นการปรับตวัทีมุง่รักษา
ความมั+นคงทางจิตใจ  (psychic  integrity)  ที+เน้นในด้านจิตใจและจิตวิญญาณของบคุคล  ที+
เกี+ยวข้องกบัความเชื+อและความรู้สกึที+บคุคลยึดเหนี+ยวเกี+ยวกบัตนเองในชว่งเวลาหนึ+ง  โดยจะเป็น
การรับรู้ทั -งที+เกิดขึ -นภายในตนเองและการรับรู้ปฏิกิริยาจากบคุคลอื+น  ๆ  ที+มีตอ่ตนเองโดยแบง่เป็น  
2  สว่น  คือ 
   2.1  อตัมโนทศัน์ด้านกายภาพ  (physical  self)  เป็นความรู้สกึของตนเองตอ่รูปร่าง
การทําหน้าที+  ความรู้สกึ  ภาวะสขุภาพ  และสมรรถภาพทางเพศ  ซึ+งอตัมโนทศัน์ด้านกายภาพจะ
ประกอบด้วย  ด้านการรับรู้ความรู้สกึของร่างกาย  (body  sensation)  เป็นความรู้สกึเกี+ยวกบั
สภาวะและสมรรถภาพของร่างกาย  ด้านภาพลกัษณ์  (body  image)  เป็นความรู้สึกเกี+ยวกบั
ขนาดรูปร่างหน้าตา  และทา่ทางของตนเอง 
 2.2  อตัมโนทศัน์สว่นตวั  (Personal  Self)  เป็นความรู้สึกเกี+ยวกบัตนเอง  ด้าน
ความเชื+อ  คา่นิยม  ความคาดหวงั  และความรู้สกึมีคณุคา่ในตนเอง  ประกอบด้วย  ด้านความ
สมํ+าเสมอแหง่ตน  ซึ+งหมายถึง  การดํารงไว้ซึ+งความรู้สกึมั+นคง ปลอดภยัในตนเอง  ด้านปณิธาน
แหง่ตน  หมายถึง  สิ+งที+บคุคลมุง่หวงั  หรือปรารถนาที+จะเป็น  และด้านศีลธรรมจรรยาและจิต
วิญญาณแหง่ตน  หมายถึง  เกณฑ์ในการปฏิบตัแิละพิจารณาตดัสินสิ+งตา่ง  ๆ  ที+เกี+ยวกบัตนเองวา่
เป็นสิ+งที+ถกูหรือผิด 
 2.3  การปรับตวัด้านบทบาทหน้าที+  (Role  Function  Mode)  เป็นปฏิกิริยา
ตอบสนองของบคุคลตอ่สิ+งเร้า  เพื+อให้เกิดความมั+นคงทางด้านสงัคม  (social  Integrity)  โดยเป็น
การปรับตวัทางสงัคมที+เน้นบทบาทและตําแหนง่หน้าที+ของบคุคลที+เกี+ยวข้องกบับคุคลอื+น  ๆ  ซึ+ง
จะต้องปรับตวัตามบทบาทหน้าที+ของตนเองที+สงัคมคาดหวงัได้อยา่งเหมาะสม  และแสดงออกเป็น
พฤตกิรรมเครื+องชี -วดั  (Insurument  Behavior)  ซี+งเป็นพฤตกิรรมที+บคุคลแสดงออกถึงการปฏิบตัิ
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ตามหน้าที+ที+สงัคมกําหนดไว้และพฤตกิรรมที+มีความหมาย  (Expressive  Behavior)  เป็น
พฤตกิรรมที+บคุคลแสดงออกตามความรู้สกึหรือตามทศันคต ิ ความชอบหรือไมช่อบเกี+ยวกบั
บทบาทที+ตนเองได้รับ  รอยได้กลา่วถึงบทบาทของบคุคลวา่มีอยู่  3  ระดบั  คือ 
  2.3.1  บทบาทปฐมภมูิ  (Primary  Role)  เป็นบทบาทตาม  อาย ุ เพศ  และ
ระดบัพฒันาการบทบาทเหล่านี -จะเป็นสิ+งที+กําหนดพฤตกิรรมที+เหมาะสมของบคุคลในชว่งหนึ+งๆ
ของชีวิต  เชน่  บทบาทเดก็  วยัรุ่น  และผู้ใหญ่  ผู้สงูอาย ุ เป็นต้น 
  2.3.2  บาทบาททตุยิภมูิ  (Secondary  Role)  อนัเป็นบทบาทที+มีอิทธิพลตอ่
พฤตกิรรมในสถานการณ์ตา่ง  ๆ  กนั  ที+เกี+ยวกบังานตามระดบัพฒันาการ  และตามบทบาทปฐม
ภมูิ  ได้แก่  บทบาทในครอบครัว  เชน่  พอ่  แม ่ สามี  ภรรยา  บทบาทตามอาชีพ  เชน่  ครู  
พยาบาล   
  2.3.3  บทบาทตตยิภมูิ  (Tertiary Role)  เป็นบทบาทชั+วคราวที+บคุคลนั -นได้รับ  
เชน่  บทบาทสมาชิกสามคม  ชมรม  หรือองค์กรตา่ง  ๆ  บทบาทผู้ ป่วย  เป็นต้น 
 4.  การปรับตวัด้านการพึ+งพาอาศยั  (Interdependence  Mode)  เป็นการปรับตวัที+เน้น
ในด้านของความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคลเกี+ยวกบัการให้และการรับความรัก  ความเคารพ  และการ
มองเห็นคณุคา่โดยบคุคลจะแสดงพฤตกิรรมความชว่ยเหลือ  (Contributive  Behavior)  เพื+อสนอง
ความต้องการขั -นพื -นฐานของการให้ได้ความรักความเคารพและมองเห็นคณุคา่  ในการรักษา
ปฏิสมัพนัธ์กบับคุคลอื+น  ทั -งบคุคลที+มีความสําคญัในชีวิต  และบคุคลที+เกี+ยวข้องในระบบของการ
เกื -อหนนุ 
  การปรับตวัทั -ง  4  ด้านที+แสดงออกมานั -นจะมีความสมัพนัธ์ซึ+งกนัและกนั  และมี
ลกัษณะเฉพาะในแตล่ะบคุคลโดยจะเป็นสิ+งที+สงัเกต  ตรวจสอบหรือวดัได้จากพฤติกรรมที+แสดง
ออกมาในการตดัสินประสิทธิภาพของพฤตกิรรมจําเป็นที+จะต้องคํานงึถึงการประเมินด้วย  ตนเอง
หรือการรับรู้ของบคุคล  และภาวะแวดล้อมในขณะนั -นๆด้วยซึ+งพฤตกิรรมการปรับตวั  จดัเป็นสิ+งนํา
ออกของระบบการปรับตวั  ถ้าพฤตกิรรมที+เป็นการตอบสนองของบคุคลที+สง่เสริมให้เกิดความมั+นคง
ตามเป้าหมายของการปรับตวั  จดัวา่เป็นพฤตกิรรมการปรับตวัที+เหมาะสม  (Adaptive  Behavior)  
แตถ้่าพฤตกิรรมนั -นตอบสนองออกมาในทางตรงข้าม  ก็จดัได้วา่เป็นพฤตกิรรมการปรับตวัที+ไม่
เหมาะสม  (Ineffective  Bahavior)  โดยพฤตกิรรมการปรับตวัที+เหมาะสมและไมเ่หมาะสมนั -น
ย้อนกลบัเป็นสิ+งนําเข้าสูร่ะบบเพื+อการปรับตวัที+เหมาะสมตอ่ไป 
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ความหมายและความสาํคัญของการแก้ปัญหา 

 รศนา  อชัชะกิจ  (2535, หน้า 2)  ได้รวบรวมความหมายของคําวา่  ปัญหา  ไว้มากมาย  
เชน่  ปัญหา  หมายถึง 
 1.  เหตกุารณ์ยุง่ยากที+จะต้องแก้ไข 
 2.  สภาวะการณ์ที+ไมพ่งึประสงค์ 
 3.  การที+มนษุย์ไมรู้่จกัวิธีการทําอย่างไรจงึจะบรรลเุป้าหมายตามที+กําหนด 
 4.  เหตกุารณ์ที+ไมเ่ป็นไปตามความหวงั  โดยไมท่ราบสาเหต ุ
 ฮฟัท์  (Hough  อ้างใน  ผาณิต  เลียวฤวรรณ์ , 2535, หน้า 21)  ได้รวบรวมคําจํากดั
ความของการแก้ปัญหา  ไว้ดงันี - 
 1.  การแก้ปัญหา  คือ  กิจกรรมที+ใช้ในการคดัเลือกคณุคา่ที+ดีที+สดุสําหรับที+ไมรู้่ภายใต้
การจดัสถานการณ์เฉพาะที+เหมาะสมตอ่ปัญหานั -น 
 2.  การแก้ปัญหา  เป็นการค้นหาวิธีการสําหรับสิ+งที+ไมรู้่  เพื+อนําไปสูข้่อยตุิที+ชดัเจน  แต่
ถ้าข้อยตุนิั -น  ไมอ่าจชี -ให้ชดัเจนได้ด้วยวิธีการใดๆก็จะต้องค้นหาวิธีการอื+นๆจนกว่าจะค้นพบข้อยตุิ
ที+ดีที+สดุ 
 3.  การแก้ปัญหา  เป็นความสามารถในการจดัการเกี+ยวกบัข้อมลูที+เกี+ยวข้องกบัปัญหา
และทําการคดัเลือกวิธีการที+ดีที+สดุจากข้อมลูเหลา่นั -น 
 จากที+กลา่วมาข้างต้น  อาจสรุปในภาพรวมได้ว่า  ปัญหา  คือ  สิ+งที+เป็นอยูจ่ริงขณะนั -น
เป็นไปตามสิ+งที+ต้องการให้เป็น 
  สรุปได้วา่  คณุลกัษณะด้านการแก้ปัญหา  หมายถึง  ความสามารถในการคดิแก้ปัญหา
โดยสามารถระบปัุญหาคิดวิเคราะห์สภาพและความสําคญัของปัญหา  กําหนดวิธีการแก้ปัญหา
ประเมิน  เลือกทางเลือกที+ดีที+สดุและตรวจสอบผลลพัธ์ที+ได้ 
การแก้ปัญหา 
  รศนา  อชัชะกิจ  (2535, หน้า 2)  กลา่ววา่  ในการดํารงชีวิตของมนษุย์เรานั -น  นบัตั -งแต่
เกิดมามนษุย์ทกุคนจะต้องแก้ปัญหา  ตั -งแตปั่ญหาสว่นตน  ปัญหาสงัคมและปัญหาสิ+งแวดล้อม  
การแก้ปัญหาจงึเป็นเรื+องจําเป็นที+มนษุย์ทกุคนไมอ่าจหลีกเลี+ยงได้  ตา่งต้องประสบเป็นประจําทกุ
วนัและตลอดชีวิต  จนอาจจะกลา่วได้ว่า  หน้าที+ของมนษุย์ก็  คือ  การแก้ปัญหา  แตใ่นการ
แก้ปัญหาของบคุคลจะแตกตา่งกนัออกไป  ขึ -นอยู่กบัประสบการณ์  ความรู้ความสามารถที+มีอยูใ่น
ตวัของแตล่ะคนที+สั+งสมมา  และความสามารถของเจ้าของปัญหาในการที+จะมองปัญหาหลาย  ๆ
แง่มมุ 
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กระบวนการแก้ปัญหา 

 องค์พระสมัมาสมัพทุธเจ้าได้ให้วิธีการในการแก้ปัญหาที+ประเสริฐเป็นเลิศนบัเป็น
กระบวนการแก้ปัญหาอนัดบัแรกของโลก  ที+ทรงคณุคา่   และมีความเป็นอมตะ  ก็คือ  อริยสจัสี+  ซึ+ง
ประกอบด้วย 
 1.  ทกุข์  แปลวา่  ความยากลําบาก  ความเดือดร้อน  อนัเป็นสภาพที+ทนได้ยาก  
ก่อให้เกิดความไมส่บายใจ  กาย  ก็คือ  ปัญหา 
 2.  สมทุยั  แปลว่า  ต้นเหตหุรือที+เกิดทกุข์  ซึ+งก็คือ  สาเหตขุองปัญหา 
 3.  นิโรธ  แปลว่า  การดบัทกุข์  หรือนิพพาน  ซึ+งก็คือ  การแก้ปัญหา 
 4.  มรรค  แปลวา่  ทางปฏิบตัเิพื+อพ้นทกุข์  ซึ+งก็คือ  แนวทางการแก้ปัญหา 
 กรมวิชาการ  (2540, หน้า 69)  ได้เสนอการะบวนการแก้ปัญหา  โดยมีขั -นตอน
ดงัตอ่ไปนี - 
    ขั -นที+  1  กําหนดประเดน็ปัญหา 
    ขั -นที+  2  วิเคราะห์สาเหตขุองปัญหา 
    ขั -นที+  3  เลือกแนวทางแก้ปัญหาที+เหมาะสมจากแนวทางที+หลากหลาย 
    ขั -นที+  4  วางแผนและดําเนินการแก้ปัญหา 
    ขั -นที+  5  ตรวจสอบผลการแก้ปัญหาและสรุปผล 
 จอห์น  ดวิอี -  (John  dewey)  ได้เสนอวิธีการแก้ปัญหาที+ปัจจบุนัถือวา่เป็นวิธีการ
แสวงหาความรู้ทางวิทยาศาสตร์ไว้  5  ขั -นตอน  (ล้วน  สายยศ  และองัคณา  สายยศ, 2536, หน้า  
4–5)ดงันี - 
    ขั -นที+  1  ขั -นปรากฏความยุ่งยากเกิดเป็นปัญหาขึ -น 
    ขั -นที+  2  ขั -นจํากดัขอบเขตและนิยามความยุง่ยาก 
    ขั -นที+  3  ขั -นเสนอแนะการแก้ปัญหา  คือ  สมมตฐิาน 
    ขั -นที+  4  ขั -นอนมุานเหตผุลของสมมตฐิาน 
    ขั -นที+  5  ขั -นทดสอบสมมติฐาน 
 บลมู  (Bloom, 1956, หน้า 122)  ได้กล่าวถึงกระบวนการแก้ปัญหาวา่  มี  6  ขั -นตอน  
คือ   

   ขั -นที+  1  เมื+อผู้ เรียนพบปัญหา  ผู้ เรียนจะต้องคิดค้นหาสิ+งที+เคยพบเห็นและ 
               เกี+ยวข้องกบัปัญหา 

    ขั -นที+  2  ผู้ เรียนจะใช้ผลจากขั -นที+   1  มาสร้างรูปแบบปัญหาขึ -นมาใหม่ 
    ขั -นที+  3  จําแนกแยกแยะปัญหา 
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    ขั -นที+  4  เลือกใช้ทฤษฏี  หลกัการคดิแลวิธีที+เหมาะสมกบัปัญหา 
    ขั -นที+  5  ใช้ข้อสรุปของวิธีการมาแก้ปัญหา 
 เวียร์  (Weir, 1974, หน้า 16-18)  ได้เสนอขั -นตอนในการแก้ปัญหาไว้  ซึ+งผู้ เขียนตํารา
ทางวิทยาศาสตร์สว่นใหญ่เห็นด้วยกบัขั -นตอน  หรือแนวทางการแก้ปัญหาในการปฏิบตัทีิ+ทําให้
สามารถกําหนดระยะเวลาและวิธีการทํางานที+แนน่อนได้ดี  คือ 
    ขั -นที+  1  ขั -นตั -งปัญหาหรือวิเคราะห์ประโยคที+เป็นปัญหา 
    ขั -นที+  2  ขั -นนิยามสาเหตขุองปัญหาโดยแยกแยะจากลกัษณะที+สําคญั 
    ขั -นที+  3  ขั -นค้นหาแนวทางแก้ปัญหาและตั -งสมมตฐิาน 
    ขั -นที+  4  ขั -นพิสจูน์คําตอบหรือผลลพัธ์ที+ได้จากการแก้ปัญหา 
 นอกจากนี -  เวียร์  ได้ให้หลกัการแก้ปัญหา  (Perception  for  Problrm)  6  ประการซึ+ง 
สามารถชว่ยในการแก้ปัญหาได้  ในสามข้อแรกเป็นการป้องกนัและหลีกเลี+ยงไมใ่ห้มุ่งความสนใจ
ในทิศทางที+ผิด  สว่นอีกสามข้อหลงัคือ  เพื+อหาวิธีการแก้ไขชว่ยให้ไปในทิศทางที+ถกูต้อง  ดงันี - 
 หลกัการข้อที+  1  เริ+มต้นการวิเคราะห์ว่าปัญหาคืออะไร  และทบทวนสิ+งที+เกี+ยวข้องกบั
ปัญหาหลาย  ๆ  ครั -ง  จนกระทั+งได้รูปแบบที+ครอบคลมุเรื+องทั -งหมด 
 หลกัการข้อที+  2  การตดัสินใจในการนิยามปัญหา   (Suspend  Judgement)  ซึ+งจะ
ชว่ยคลี+คลายข้อสงสยัที+ตดิอยูใ่นใจ 
 หลกัการข้อที+  3  การเรียบเรียงเหตกุารณ์ตา่ง  ๆ  ของปัญหา 
 หลกัการข้อที+  4  ถ้าพบวา่ไม่มีทางหาคําตอบจากวิธีการเดมิให้หาวิธีการใหม่  และคิด
ไตร่ตรองหนทางที+เป็นไปได้และกําหนดตวัเลือกจากหนทางที+เป็นสว่นใหญ่  ๆ  ของปัญหาทั -งหมด 
 หลกัการข้อที+  5  ให้หยดุพกัเมื+อติดขดัหรือพบอปุสรรค 
 หลกัการข้อที+  6  ปรึกษาปัญหากบัผู้ อื+นซึ+งจะทําให้เกิดแง่คดิตา่ง  ๆ  ที+อาจจะมองข้าม
ไป 
 จากการศกึษาขั -นตอนการแก้ปัญหาของ  เวียร์  จะเห็นว่า  เวียร์ได้พฒันาขั -นเหล่านี -มา
จากกระบวนการวิทยาศาสตร์ที+ใช้ในการแก้ปัญหา  ซึ+งได้แบง่เป็น  4  ขั -นตอนดงันี - 
    ขั -นที+  1  ขั -นในการตั -งปัญหา 
    ขั -นที+  2  ขั -นในการวิเคราะห์ปัญหา 
    ขั -นที+  3  ขั -นในการเสนอวิธีการแก้ปัญหา 
     ขั -นที+  4  ขั -นในการตรวจสอบผลลพัธ์ 
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วิธีการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งตามแนวคิดของโธมัส  -  คิลแมนน์ 

 วีระพงษ์  แสนโภชน์  (2533)  แนวคดิของโธมสั  -  คลิแมนน์(Thomas  ,  Kilman,  
1974,  pp.  11  -  13  )  ได้สร้างเครื+องมือขึ -นเพื+อจะใช้วดัวิธีแก้ความขดัแย้ง  เรียกว่า  วิธีแก้ความ
ขดัแย้งแบบโธมสั  -  คลิแมนน์(Thomas  -  Kilman  Comfict  Mode  Insrument)  ซึ+งสามารถ
ประเมินพฤตกิรรมบคุคลที+แสดงออก  ในสถานการณ์ทีเกิดความขดัแย้งขึ -น  สถานการณ์ที+เกิด
ความขดัแย้งคือสถานการณ์ที+บคุคลสองฝ่ายแสดงพฤตกิรรมออกมา  2  มิต ิ  คือ 
 1.  มิตแิหง่การยืนยนัรักษาผลประโยชน์  หมายถึง  มิตทีิ+บคุคลพยายามที+จะให้เป็นไป
ตามความต้องการหรือคล้อยตามผู้ อื+น 
 2.  มิตแิหง่การร่วมมือ  หมายถึง  มิติที+บคุคลพยายามที+จะให้เป็นไปตามความต้องการ
ของคนอื+นหรือคล้อยตามผู้ อื+น 
 ทั -งสองมิตนีิ -  สามารถนํามาใช้เป็นแนวทางอธิบายรูปแบบเฉพาะของการแก้ปัญหาความ
ขดัแย้งตา่ง  ๆ  ออกเป็น  5  แบบ  คือ  1  การแขง่ขนั  2  การร่วมมือ  3  การประนีประนอม  4  การ
หลีกเลี+ยง  5  การปรองดอง 
 
          สงู 
    
   ปานกลาง 
 
           ตํ+า 
 
 
การแข่งขัน  (compettition) 

 การแขง่ขนั  หมายถึง  การแก้ปัญหาแบบยืนยนัรักษาผลประโยชน์ไมใ่ห้ความร่วมมือคือ
การที+บคุคลยืนยนัเอาแตผ่ลได้ของตน  บนความสญูเสียของคนอื+น  เป็นวิธีการแก้ปัญหาแบบมุง่ใช้
อํานาจ  ซึ+งบคุคลจะใช้อํานาจใดตนเองเห็นวา่เหมาะสมเพื+อที+จะรักษาสถานภาพของตนไว้ให้ได้  
เชน่  ใช้ความสามารถที+จะโต้แย้งใช้ตําแหนง่ของตน  หรือใช้การลงโทษทางเศรษฐกิจเป็นต้น  คําวา่
การขดัแย้งนี -ยงัอาจหมายถึง  การยืนยนัเพื+อสิทธิของตน  การป้องกนัจดุยืนซึ+งตนเองเชื+อวา่ถกูต้อง
หรือเพียงพอเพื+อเอาชนะให้ได้  สมาชิกในกลุม่ตา่งก็เสาะหาเป้าหมายในการที+จะดําเนินไปสู่
ความสําเร็จจองตนเองในหน้าที+การงานที+ตนเองปฏิบตัอิยู่และหรือที+ตนเองสนใจอยู ่ ซึ+งอาจจะทํา

การแข่งขนั    การร่วมมือ 
 

การประนีประนอม 
 
การหลีกเลี�ยง  การปรองดอง 
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ให้เกิดผลกระทบตอ่ผู้ ร่วมงานอื+น ๆ  ซึ+งอาจทําให้เกิดสถานการณ์ คือ  มีคนหนึ+งชนะ  อีกคนหนึ+งก็
ต้องแพ้ 
 แบบพฤตกิรรมที+เหมาะสมในสถานการณ์ขดัแย้งด้วยการเอาชนะ 
 1.  ต้องรีบตดัสินใจอย่างเร่งดว่น 
 2.  เมื+อเป็นประเด็นสําคญัซึ+งเมื+อลงมือปฏิบตัไิปแล้วอาจเป็นสิ+งที+คนไมช่อบหรือไมพ่อใจ 
 3.  เมื+อเป็นประเด็นสําคญัยิ+งตอ่หนว่ยงานและเรามีความมั+นใจวา่เราทําถกู 
 4.  เพื+อกนัตนเองจากการถกูเอารัดเอาเปรียบอย่างไร้เหตผุล 
การร่วมมือ  (collaboration) 

 การร่วมมือ  หมายถึง  การแก้ปัญหาแบบทั -งยืนยนัรักษาผลประโยชน์และให้ความ
ร่วมมือซึ+งเป็นวิธีการที+ตรงกนัข้างการหลีกเลี+ยง  (avoiding)  การร่วมมือ  นั -นคือ  ความพยายามที+
จะทํางานร่วมกบัคนอีกทั -งนี -เพื+อหาทางทําให้ทงัสองฝ่ายพอใจอย่างเตม็ที+  ทั -งยงัหมายถึงการศกึษา
เจาะลกึลงไปเพื+อแยกแยะวา่อะไรเป็นความสนใจพื -นฐานของทั -งสองฝ่าย  ทั -งนี -เพอ่ให้รู้ถึงความคดิ
ของกนัและกนัแจ้งชดัขึ -น  ยงัแสดงอออกมาในรูปของการสรุปความคิดเห็นที+ขดัแย้งกนัทั -งนี -เพื+อ
คลี+คลายสถานการณ์อนัก่อให้เกิดการแขง่ขนั  เพื+อที+จะหาข้อมลูมาสนบัสนนุตนเองอีกที+สดุยงั
แสดงออกมาในรูปของการเผชิญหน้า  และการพยายามที+จะหาทางแก้ปัญหาอยา่งสร้างสรรค์
สําหรับการแก้ปัญหาระหวา่งบคุคลเมื+อในกลุม่เกิดความขดัแย้งแตล่ะคนก็แสวงหาสิ+งที+ตนพอใจ
หรือผลที+ตนเองจะได้รับมากที+สดุพฤติกรรมของสมาชิกในการทํางานที+จะชว่ยกนัแก้ปัญหาก็ลด
น้อยลงตา่งคนตา่งก็จะใฝ่หาความสําเร็จของตนเอง  แตถ้่าไมมี่ความแย้งภายในกลุม่แล้วแนวการ
ทํางานจะพบในลกัษณะการชนะด้วยกนั  ซึ+งการทํางานโดยการยอมให้ตา่งฝ่ายก็เป็นผู้ชนะด้วยกนั
ทั -งคู ่
 แบบพฤตกิรรมที+เหมาะสมในสถานการณ์ขดัแย้งด้วยการร่วมมือ 
 1.   ต้องการหาวิธีการที+ดีกว่าในการแก้ปัญหาความขดัแย้งเมื+อแนวคดิทั -งสองฝ่ายมี
ความสําคญัมากเกินกว่าที+จะประนีประนอมกนัได้ 
 2.  เมื+อเราต้องการที+จะเรียนรู้ 
 3.  เพื+อต้องการผสมผสานความคิดเห็นที+ดีของทกุฝ่ายเข้าด้วยกนัเพื+อจะได้วิธีที+ดีกวา่ใน
การแก้ปัญหาความขดัแย้ง 
 4.  เพื+อให้บคุคลทั -งหลายมีความผกูพนักนั  โดยผนึกความต้องการของบคุคลทั -งหลาย
ให้เป็นมตเิอกฉนัท์ 
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การประนีประนอม  (compromissing) 

 การประนีประนอมอยูร่ะหวา่งการยืนยนั  รักษาผลประโยชน์และการให้ความร่วมมือ
วตัถปุระสงค์ของการแก้ปัญหาแบบนี -ก็คือ  หาวิธีแก้ปัญหาชนิดที+ไมเ่ป็นอปุสรรคและทั -งสองฝ่ายก็
ยอมรับได้ในบางสว่นวิธีนี -จงึอยูต่รงกลางระหวา่งวิธีการแขง่ขนัและการปรองดองการ
ประนีประนอมนั -น  ยอมให้มากกวา่การแขง่ขนัแตย่งัน้อยกวา่ยอมให้  การแก้ปัญหาแบบนี -มี
ลกัษณะเชน่เดี+ยวกบัวิธีการแก้ปัญหาแบบการยอมให้นั -นคือพดูถึงปัญหาอย่างตรงไปตรงมา
มากกวา่ที+จะหลีกเลี+ยงปัญหาแตย่งัไมถึ่งกบัเจาะลกึลงไปเหมือนกบัการร่วมมือการประนีประนอม
นั -นอาจหมายถึง  การแยกเอาความแตกตา่งกนัออกไปเสียแล้วมาแลกเปลี+ยนประเดน็ที+ยอมกนัได้
หรือง่าย  ๆ  เป็นการแสวงหาจดุยืนที+เป็นกลาง  ๆ  อย่างรวดเร็วนั+นเอง  เมื+อมีการขดัแย้งในเรื+องใด
เรื+องหนึ+งหรือสิ+งใดสิ+งหนึ+ง  การแบง่ปัน  การเฉลี+ยกนั  ควรจะเกิดขึ -น  ผลที+เกิดก็คือการ
ประนีประนอมกนั  วิธีนี -ไมช่ดัเจนวา่ใครแพ้หรือชนะ  จะไมทํ่าให้เกิดการแบง่แยกกนั 
 แบบพฤตกิรรมที+เหมาะสมในสถานการณ์ขดัแย้งด้วยการประนีประนอม 
 1.  เป้าหมายของความขดัแย้งมีความสําคญัในระดบัปานกลาง  และไมคุ่้มคา่กบัความ
พยายามหรือออกแรงเพื+อจะเอาชนะ 
 2.  เมื+อคูข่ดัแย้งมีอํานาจหรือมีพวกมากพอ  ๆ  กนัและมีเป้าหมายที+ตา่งกนัอยา่งชดัเจน 
 3.  เพื+อให้สามารถตกลงกนัได้ชั+วคราวในประเด็นขดัแย้งที+ซบัซ้อน 
 4.  เพื+อให้ได้วิธีแก้ปัญหาที+ยอยอมรับกนัได้ภายในเวลาที+จํากดั 
 5.  ใช้เป็นทางสายกลางในการแก้ปัญหาความขดัแย้ง  เมื+อใช้วิธีการเอาชนะหรือควม
ร่วมมือไมไ่ด้ผล 
การหลีกเลี�ยง  (avoiding) 

 การหลีกเลี+ยง  หมายถึง  การแก้ปัญหาแบบไมยื่นยนัรักษาผลประโยชน์และไมใ่ห้ความ
ร่วมมือ  นั+นคือบคุคลไมย่ดึมั+นในเรื+องที+ตนเองและคนอื+นสนใจอยู ่ เขาเองจะไมพ่ดูถึงความขดัแย้ง  
การแก้ปัญหาแบบหลีกเลี+ยงเสีย  ถ้าสิ+งที+เป้าหมายตกลงกนัไมไ่ด้  สมาชิกในกลุม่อาจมีความรู้ใน
การแยกตวัออกหรืออยูใ่ห้หา่งไกลจากคนอื+น  หรือไมส่ามารถจะถอยหนีได้ก็กดเก็บไว้  โดยเฉพาะ
สมาชิกนั -นจําเป็นจะต้องพึ+งพาอาศยัผู้ มีอํานาจเหนือกว่า  บคุคลจะรู้ว่าการกดเก็บนั -นเป็นประโยชน์
ตอ่ตนเอง  อาจแสดงออกมาในรูปของการเลียนแบบนกัการทตูการเลื+อนเวลาการแก้ปัญหาออกไป
จนกวา่จะถึงเวลาที+เหมาะสมกวา่  หรือถอยหนีออกไปจากสถานการณ์ที+คกุคามตนเองอยูไ่ด้ 
 แบบพฤตกิรรมที+เหมาะสมในสถานการณ์ขดัแย้งด้วยการหลีกเลี+ยง 
 1.  ประเด็นความขดัแย้งเป็นเรื+องไร้สาระและมีปัญหาอย่างอื+นที+สําคญัรอแก้ไขอยู่ 
 2.  เมื+อรู้วา่เราไมมี่โอกาสที+จะชนะหรือสิ+งที+นอกเหนืออํานาจเรา 
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 3.  เมื+อเผชิญหน้าในปัญหาความขดัแย้งนั -นจะก่อให้เกิดผลเสียมากกว่าผลดี 
 4.  เพื+อต้องการให้คนอื+นลดความโกรธลง  จนกระทั+งอยูใ่นระดบัที+พอจะร่วมทํางาน
ตอ่ไป 
 5.  เมื+อต้องการรวบรวมข้อมลูเพิ+มเตมิ  และเชื+อวา่จะได้ผลดีกวา่การตดัสินใจใน
ทนัทีทนัใด 
 6.  เมื+อใช้วิธีอื+น  ๆ  อาจได้ผลดีกวา่ 
 7.  เมื+อความขดัแย้งนี -เป็นอาการของความขดัแย้งอื+น  ๆ 
การปรองดอง  (acommodation) 

 การปรองดอง  หมายถึงการแก้ปัญหาแบบไมยื่นยนั  รักษาผลประโยชน์  แตใ่ห้ความ
ร่วมมือซึ+งตรงกนัข้ามกบัแบบการแขง่ขนั  เมื+อให้ความร่วมมือ  บคุคลจะไมใ่สใ่จในเรื+องของตน  
ทั -งนี -เพื+อจะได้สนใจแตเ่รื+องของผู้ อื+น  สมาชิกมีความรู้สกึเกิดความขดัแย้งขึ -น  บคุคลจะพยายาม
เสียสละเสียเองถ้าคูต่อ่สู้พอใจเชน่นั -นความสมัพนัธ์ก็ยงัดําเนินตอ่ไป  หรือควรเลือกสิ+งที+คูก่รณี
พอใจสนใจมากกวา่เรา  จะทําให้เหตกุารณ์สงบลงได้  ดงันั -นจงึมีการเสียสละตนเองอยูใ่นวิธีการ
แก้ปัญหาแบบนี -  การแก้ปัญหาแบบให้ความร่วมมือนั -นจะแสดงออกมาในรูปของความใจกว้างโดย
ที+ไมค่ดิถึงตวัเองเลย  หรือที+เรียกกนัวา่รักแบบเสียสละ  อาจออกมาในรูปนบนอบเชื+อฟังคําสั+งของ
คนอื+น   
 แบบพฤตกิรรมที+เหมาะสมในสถานการณ์ขดัแย้งด้วยการยอมให้ 
 1.  ในสถานการณ์นั -นเราเห็นวา่เราเป็นฝ่ายผิดและต้องการวิธีการที+ดีกว่า  เราต้องให้คน
ทั -งหลายเห็นว่าเราเป็นคนมีเหตผุล 
 2.  เมื+อประเดน็นั -นมีความสําคญัตอ่คนอื+นมากกวา่ตวัเราเอง  หรือเพื+อต้องการให้คนอื+น
พอใจและเพื+อแสดงไมตรีจิตในการที+จะได้รับความร่วมมือจากบคุคลอื+น ๆ 
 3.  เพื+อต้องการสร้างความยอมรับจากสงัคม  ในการที+จะทําให้สะดวกในการแก้ปัญหา
สําคญั  ๆ  ในอนาคต 
 4.  เมื+อการแขง่ขนัต้องดําเนินตอ่ไปอีกอยา่งไมรู้่จกัจบสิ -นและจะเป็นผลเสียตอ่เราเอง  
ไมว่า่เราจะชนะหรือแพ้ก็ตาม 
 5.  เมื+อต้องการประสานความสามคัคีและหลีกเลี+ยงความยุง่หรือแตกแยก 
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งานวิจัยที�เกี�ยวข้อง 

 กอบเพชร  สกุขะ  (2536, บทคดัยอ่)  ได้ศกึษาเรื+อง  การรับรู้แบบพฤติกรรมการ
แก้ปัญหาความขดัแย้งระหว่างบคุคลของผู้บริหารซึ+งเป็นข้าราชการระดบั  6  และ  7 : ศกึษา
เฉพาะกรณีสําหรับงานปลดัสํานกันายกรัฐมนตรี ผลการวิจยัพบวา่ ผู้บริหารซึ+งเป็นข้าราชการระดบั 
6 และ 7 รับรู้วา่ตนแก้ปัญหาความขดัแย้งกบับคุลากรด้วยพฤตกิรรม  “นกฮกู”  เป็นอนัดบัหนึ+ง  
“ตุ๊กตาหมี”  เป็นอนัดบัสอง  และ  “ฉลาม”  สดุท้าย  ผู้บริหารซึ+งเป็นข้าราชการระดบั  6  และ  7  ที+
แตง่งานแล้ว รับรู้ว่าตนแก้ปัญหาความขดัแย้งกบัผู้ใต้บงัคบับญัชา ด้วยพฤตกิรรม“นกฮกู” สงูกวา่ 
ผู้บริหารที+เป็นโสด 
  นิเทศ บวัตมู (2537, หน้า 77-84) ได้ทําการวิจยัเรื+องการศกึษาวิธีขจดัความขดัแย้ง
ภายในโรงเรียนของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษา สงักดัสํานกังานการประถมศกึษาจงัหวดัลพบรีุ 
สรุปได้วา่ผู้บริหารใช้วิธีขจดัความขดัแย้งแบบการหลีกเลี+ยงสงูสดุ แบบการประนีประนอมเป็น
อนัดบัรอง แบบการปรองดองและเป็นอนัดบัสาม แบบการร่วมมือเป็นอนัดบัสี+ และแบบแขง่ขนัเป็น
อนัดบัสดุท้าย และความสมัพนัธ์ระหวา่งวิธีขจดัความขดัแย้งแบบตา่งๆ 5 แบบ คือ แบบการแขง่ขนั 
แบบการปรองดอง แบบการหลีกเลี+ยง แบบการร่วมมือ และแบบการประนีประนอม กบัตวัแปร เพศ 
อาย ุประสบการณ์ก่อนดํารงตําแหนง่บริหาร ตําแหนง่และประเภทของโรงเรียนของผู้บริหารไมมี่
ความสมัพนัธ์กนั  
  อษุามาศ ระย้าแก้ว (2538, หน้า 98-101) ได้ทําการวิจยัเรื+องจากศกึษาวิธีแก้ไขความ
ขดัแย้งของผู้บริหารโรงเรียนผู้ใหญ่สายสามญัในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปได้วา่ วิธีแก้ไขความ
ขดัแย้งของผู้บริหารโรงเรียนผู้ใหญ่เลือกใช้แบบการประนีประนอมเป็นอนัดบัหนึ+งรองลงมาเป็น
แบบการหลีกเลี+ยง และแบบเอาชนะเป็นอนัดบัสดุท้าย และยงัพบอีกว่าผู้บริหารโรงเรียนผู้ใหญ่ที+มี
เพศ อาย ุวฒุิทางการศกึษาประสบการณ์ในการจดัการกบัความขดัแย้งมากที+สดุ รองลงมาเป็น
วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเลี+ยง วิธีการร่วมมือ และวิธีการแขง่ขนั ตามลําดบั ส่วนหวัหน้าหอ
ผู้ ป่วยสว่นใหญ่ใช้วิธีการประนีประนอมและวิธีการหลีกเลี+ยงในการจดัการกบัความขดัแย้งและ
พยาบาลประจําการส่วนใหญ่ใช้วิธีการปรองดองในการจดัการกบัความขดัแย้ง  
  จิตต์อร่าม  ศริินิกร (2540,หน้า 120-126) ได้ทําการวิจยัเรื+องความคิดเห็นของผู้บริหาร
และบคุลากรเกี+ยวกบัสาเหตขุองความขดัแย้งและวิธีจดัการความขดัแย้งและวิธีจดัการความ
ขดัแย้ง ในสํานกังานศกึษาธิการจงัหวดัเขตการศกึษา 11 สรุปวา่ สาเหตทีุ+ทําให้เกิดความขดัแย้งใน
สํานกังานศกึษาธิการจงัหวดัเขตการศกึษา 11 โดยภาพรวมและทกุองค์ประกอบอยูใ่นระดบัปาน
กลาง และเมื+อพิจารณาจดัอนัดบัจะพบวา่องค์ประกอบส่วนบคุคลในด้านแบบฉบบัของบคุคล 
ได้แก่ แบบฉบบัทางจิตวิทยาแบบฉบบัทางอารมณ์ แบบฉบบัของการเจรจาและแบบฉบบัของภาวะ



45 
 

 

ผู้ นํา เป็นสาเหตทีุ+ทําให้เกิดความขดัแย้งในสํานกังานศกึษาธิการจงัหวดั เขตการศกึษา 11 เลือกใช้
วิธีจดัการความขดัแย้งแบบประนีประนอมเป็นอนัดบั 1 รองลงคือ การร่วมมือ การหลีกเลี+ยง การ
ยอมให้ และการเอาชนะ เป็นอนัดบัสดุท้าย สว่นสาเหตขุองความขดัแย้งกบัวิธีการจดัการความ
ขดัแย้งของผู้บริหารในสํานกังานศกึษาธิการจงัหวดั เขตการศกึษา 11 ทกุรายองค์ประกอบมี
ความสมัพนัธ์กนัน้อยมาก 

 สพุงษ์  นียากร  (2540, บทคดัยอ่)  ได้ศกึษาเรื+อง  การศกึษาเปรียบเทียบแบบพฤตกิรรม
การแก้ปัญหาความขดัแย้งระหวา่งบคุคลในองค์การธุรกิจเอกชนกบัหนว่ยงานราชการ สงักดั
กระทรวงมหาดไทยตามการรับรู้ของผู้บริหารระดบักลาง  ผลการวิจยัพบวา่ผู้บริหารระดบักลางใน
องค์การธุรกิจเอกชนและผู้บริหารระดบักลางในหนว่ยงานราชการสงักดักระทรวงมหาดไทย  มี
พฤตกิรรมการแก้ปัญหาความขดัแย้งแบบ  “ฉลาม”  กบัผู้ ใต้บงัคบับญัชาไมต่า่งกนัอย่างมี
นยัสําคญัทางสถิติ 

   ทรียาพรรณ สภุามณี (2541,หน้า76) ได้ศกึษาเรื+องความขดัแย้ง การจดัการกบัความ
ขดัแย้งและการรับรู้คา่ของงานของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม ่พบวา่ระดบั
ของความขดัแย้ง โดยรวมและในแตล่ะด้านของพยาบาลวิชาชีพอยูใ่นระดบัปานกลาง พยาบาล
วิชาชีพใช้วิธีการร่วมมือในการจดัการกบัความขดัแย้งบอ่ยที+สดุรองลงมาเป็นวิธีการประนีประนอม 
วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเลี+ยง และวิธีการแขง่ขนัตามลําดบั เมื+อแยกกลุม่พบว่า หวัหน้าหอ
ผู้ ป่วยใช้วิธีการร่วมมือบอ่ยที+สดุ  

   มานิตย์ รัตนปัญญา (2541) ได้ศกึษาวิจยัเรื+องความต้องการพฒันาทกัษะการบริหาร
ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษา เขตการศกึษาที+ 1 พบวา่ 

1. ผู้บริหารมีความต้องการพฒันาทกัษะการบริหารในด้านความรู้ ความสามารถ ด้าน
มนษุยสมัพนัธ์ และด้านเทคนิควิธีการอยูใ่นระดบัมาก 

2. หวัหน้าสถานศกึษากบัผู้ชว่ยหวัหน้าสถานศกึษา มีความต้องการพฒันาทกัษะการ
บริหาร 3 ด้าน แตกตา่งกนัอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิตทีิ+ระดบั .01 

3. ผู้บริหารที+มีวฒุิปริญญาตรี หรือเทียบเทา่กบัผู้บริหารที+มีวฒุิสงูกวา่ปริญญาตรีมีความ
ต้องการพฒันาทกัษะการบริหารด้านความรู้ ความสามารถแตกตา่งกนัอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิตทีิ+
ระดบั .05 สว่นด้านอื+น ๆ ไมแ่ตกตา่งกนั 

4. ผู้บริหารที+มีประสบการณ์น้อยกวา่ 10 ปี กบัผู้บริหารที+มีประสบการณ์ตั -งแต ่10 ปีขึ -น
ไป มีความต้องการพฒันาทกัษะการบริหารทั -ง 3 ด้านไมแ่ตกตา่งกนั 
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    วรศกัดิI สมฤทธิI (2541,หน้า 59) ได้ศกึษาแบบพฤตกิรรมที+แสดงออกในสถานการณ์
ความขดัแย้งของผู้บริหารโรงเรียนขยายโอกาสทางการศกึษา สงักดัสํานกังานการประถมศกึษา
อําเภอฝาง จงัหวดัเชียงใหม ่พบวา่ ผู้บริหารโรงเรียนแสดงพฤตกิรรม ประนีประนอมในสถานการณ์
ความขดัแย้งมากกวา่พฤตกิรรมด้านอื+นๆ และเลือกแสดงพฤตกิรรมการแขง่ขนัน้อยกว่าพฤตกิรรม
ที+แสดงออกในสถานการณ์ความขดัแย้งลําดบัคือ  การประนีประนอม การร่วมมือแก้ปัญหา การ
หลีกเลี+ยงการปรองดอง และการแขง่ขนั  

   เสกโรจน์ ถ้วนถวิล (2541) ได้วิจยัเรื+องสาเหตขุองความขดัแย้ง และวิธีจดัการกบัความ
ขดัแย้งของผู้บริหารโรงเรียนมธัยมศกึษา สงักดักรมสามญัศกึษา จงัหวดัพทัลงุ พบว่า 

   1. สาเหตขุองความขดัแย้งในโรงเรียนมธัยมศกึษา สงักดักรมสามญัศกึษา จงัหวดัพทัลงุ
ตามทศันะของผู้บริหารโรงเรียน พิจารณาจากคา่เฉลี+ย มีสาเหตจุากด้านปฏิสมัพนัธ์ในการทํางาน
สงูสดุ รองลงมา ได้แก่ องค์ประกอบส่วนบคุคลและด้านสภาพโรงเรียนตามลําดบั โดยเป็นสาเหตุ
ของความขดัแย้งในระดบัปานกลาง พบวา่ มีสาเหตจุากขาดแคลนทรัพยากรสงูสดุ รองลงมาความ
แตกตา่งของวิธีการทํางาน ความแตกตา่งของประสบการณ์ชีวิตและมนษุยสมัพนัธ์ระหวา่งครู โดย
เป็นสาเหตขุองความขดัแย้งในระดบัปานกลาง 
      2. การเลือกใช้วิธีกบัความขดัแย้งของผู้บริหารโรงเรียนมธัยมศกึษา สงักดักรมสามญั
ศกึษา จงัหวดัพทัลงุ พบวา่ เลือกใช้วิธีประนีประนอมเป็นอนัดบัหนึ+ง โดยเลือกใช้บอ่ยครั -ง 
รองลงมา ได้แก่ วิธีเผชิญหน้า วิธีไกลเ่กลี+ย วิธีหลีกเลี+ยง โดยเลือกใช้บางครั -ง และวิธีบงัคบั เลือกใช้
น้อยที+สดุ 

    3. ผู้บริหารโรงเรียนมธัยมศกึษา สงักดักรมสามญัศกึษา จงัหวดัพทัลงุที+มีอายุ
ประสบการณ์ในตําแหนง่บริหารและขนาดของโรงเรียนที+ปฏิบตังิานตา่งกนั มีทศันะตอ่การเลือกใช้
วิธีจดัการกบัความขดัแย้ง แตล่ะวิธีไมแ่ตกตา่งกนั 

   ศวุดี ตาปนานนท์ (2542,หน้า 58-59) ได้ทําการวิจยัเรื+องการศกึษากระบวนการและ
วิธีแก้ไขความขดัแย้งของผู้บริหารประถมศกึษา สงักดักรุงเทพมหานครในกลุม่เขตบรูพา สรุปได้ว่า 
ผู้บริหารโรงเรียนเลือกการแก้ไขความขดัแย้ง แบบการประนีประนอมมากที+สดุ รองลงมาเป็นแบบ
การร่วมมือ และแบบการหลีกเลี+ยงตามลําดบั สว่นแบบการปรองดองมีผู้ เลือกน้อยมาก และแบบ
การแขง่ขนัมีผู้ เลือกน้อยที+สดุ และพบอีกวา่อายมีุความสมัพนัธ์กบัการเลือกวิธีแก้ไขความขดัแย้ง 
สว่นตวัแปรอื+น ได้แก่ เพศ วฒุิทางการศกึษา ประสบการณ์ในตําแหนง่และขนาดของโรงเรียน ไมมี่
ความสมัพนัธ์กบัการเลือกวิธีแก้ไขความขดัแย้ง 
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   จรรยา เสี+ยงเทียนชยั (2544) ได้ศกึษาวิจยัเรื+องทกัษะและวิธีการบริหารความขดัแย้งของ
ผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษา สงักดัสํานกังานการประถมศกึษาจงัหวดัหนองบวัลําภู ได้พบวา่ 
ผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษา มีทกัษะการบริหารความขดัแย้งในระดบัมากและใช้ทกัษะการ
บริหารความขดัแย้งในระดบัมาก เชน่เดียวกนั และใช้วิธีการบริหารความขดัแย้งในวิธีการ
ประนีประนอมมากที+สดุ รองลงมาคือ วิธีการร่วมมือแก้ปัญหา วิธีการหลีกเลี+ยงวิธีการยอมให้และ
วิธีการเอาชนะตามลําดบั ผู้บริหารทั -ง 4 กลุม่เลือกใช้วิธีการบริหารความขดัแย้งไมแ่ตกตา่งกนั 

   วิภาวี เจียมบศุย์ (2544) ได้วิจยัเรื+องสาเหตขุองความขดัแย้งและวิธีการจดัการกบัความ
ขดัแย้ง ตามทศันะของผู้บริหารโรงเรียนมธัยมศกึษา สงักดักรมสามญัศกึษากรุงเทพมหานคร ได้
พบวา่ การแก้ปัญหาความขดัแย้งจะต้องดําเนินไปตามขั -นตอน คือ ทําความเข้าใจกบัปัญหา 
รวบรวมข้อมลูเกี+ยวกบัปัญหาความขดัแย้งที+เกิดขึ -น วิเคราะห์สาเหตขุองความขดัแย้ง ระดม
ความคดิจากหลายฝ่าย เพื+อหาวิธีขจดัปัญหาความขดัแย้ง เลือกวิธีแก้ไขที+จะมีผลดี ผู้บริหาร
พิจารณาดวู่าสถานการณ์ควรจะใช้วิธีไหนก่อน ในการแก้ปัญหาความขดัแย้ง การเปลี+ยนแปลงและ
ความขดัแย้งเป็นสิ+งที+ไมอ่าจหลีกเลี+ยงได้ ผู้บริหารที+มีความสามารถจะบริหารการเปลี+ยนแปลงและ
แก้ปัญหาความขดัแย้งได้อย่างมีประสิทธิผล 
 จาการศกึษาวิจยัที+เกี+ยวข้องในตา่งประเทศ  พบวา่  ผู้ นําองค์กรแตล่ะองค์มีวิธีการในการ
แก้ไขปัญหาความขดัแย้งที+เกิดขึ -นในองค์กร  แตกตา่งกนั  ซึ+งวิธีการในการแก้ไขปัญหาความ
ขดัแย้งผู้ นําองค์กรอาจใช้วิธีการเดียวแตบ่างองค์กรอาจใช้หลายวิธี  ซึ+งเป็นผลให้ความขดัแย้งใน
องค์กรลดลง  แตก็่ยงัไมห่มดไปจากองค์กร  ซึ+งผู้ นําองค์กรจะต้องดําเนินการแก้ไขปัญหาความ
ขดัแย้งตอ่ไป 
งานวิจัยต่างประเทศ 

   ฮาฟฟินส์ (Huffhines. 1984 หน้า 705 – A) ได้ศกึษาเรื+องรูปแบบแทกโซ โนมิกซ์ เพื+อ
การเป็นผู้บริหารโรงเรียนที+มีประสิทธิภาพ พบวา่ ผู้บริหารที+มีประสิทธิภาพ คือผู้บริหารที+สามารถ
นําสภาพแวดล้อมมาใช้ให้เกิดประโยชน์ในทางการบริหารเพื+อให้บรรลเุป้าหมายของโรงเรียน 
ผู้บริหารจะต้องศกึษาสภาพแวดล้อมภายนอกโรงเรียน และผู้บริหารควรแสดงบคุลิกภาพ เพื+อให้
สอดคล้องกบัสภาพแวดล้อม โดยคํานงึถึงภารกิจที+ต้องปฏิบตัติลอดจน การมีปฏิสมัพนัธ์กบัสงัคม 

   เพรสเซล (Pressel. 1986 หน้า 1561 – A) ได้ศกึษาวิจยัเรื+องการศกึษาความสมัพนัธ์
ระหวา่งคณุลกัษณะด้านบคุลิกภาพซึ+งวดั 16 องค์ประกอบของบคุลิกภาพ โดยเครื+องมือแคทเทลล์
กบัสิ+งที+จําเป็นยิ+งในการเป็นผู้ นํา พบวา่ ผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษา มีจิตใจออ่นโยนน้อยกวา่
ผู้บริหารโรงเรียนมธัยมศกึษา ผู้บริหารโดยทั+ว ๆ ไปจะเป็นผู้ ที+ชอบแสดงออกให้ความรู้สกึอบอุน่แก่
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เพื+อนร่วมงาน ปรับตวัได้ดี ฉลาดและรู้จกัใช้อํานาจ มีจิตใจออ่นโยนและเห็นแก่ประโยชน์สว่นรวม
มากกวา่ประโยชน์สว่นตวั และเป็นผู้กระตุ้นเพื+อนร่วมงาน 

   ไบเออร์ (Byers. 1987 หน้า 784) ได้ศกึษาวิจยัในเรื+องความสมัพนัธ์ระหวา่งพฤตกิรรม
การแก้ปัญหาความขดัแย้ง คณุลกัษณะผู้ นํา และความผกูพนัในองค์การ โดยศกึษากบัผู้บริหาร
โรงเรียนมธัยมศกึษาในรัฐแทนซิลวาเนีย พบวา่ ผู้บริหารโรงเรียนที+ใช้วิธีการแก้ปัญหาความขดัแย้ง
แบบให้ความร่วมมือ แบบเผชิญหน้า แบบประนีประนอมจะมีความสมัพนัธ์ในทางบวกกบัความ
ผกูพนัในองค์การ สว่นผู้บริหารที+ใช้วิธีหลีกเลี+ยงจะมีความสมัพนัธ์ในทางลบตอ่ความผกูพนัใน
องค์การ 
    อินเวอร์นิสซี+  (Invermizzi, 1988, pp. 113-115)  ได้ศกึษาเกี+ยวกบัเรื+อง  School  
Super  Intendments  และผู้บริหารเทศบาล  การวิเคราะห์ความสมัพนัธ์เกี+ยวกบัด้านการ
ปฏิบตังิานวิธีการแก้ไขความขดัแย้ง  และลกัษณะที+เลือกสรร  ที+เมือง  Pittsburgh  พบวา่จาก
วิธีการแก้ไขความขดัแย้งทั -ง  5  แบบของมสั – คลิแมนน์  (Thomas - Kilmann)  พบว่าผู้บริหารใช้
วิธีการแก้ปัญหาความขดัแย้งแบบประนีประนอม  ความร่วมมือและการหลีกเลี+ยงมากที+สดุ  
รองลงมาได้แก่การปองดอง  และตํ+าที+สดุคือแบบแขง่ขนั  สว่น School  Super Intendments  ใช้
วิธีประนีประนอมสงูสดุ  รองลงมาได้แก่การร่วมมือ  การหลีกเลี+ยงอยูใ่นอนัดบัที+  3  การปองดอง
และการแขง่ขนัน้อยที+สดุ  การปรองดองเป็นวิธีการแก้ไขความขดัแย้งแบบเดียวเทา่นั -นที+พบวา่มี
นยัสําคญัทางสถิตทีิ+ระดบั  0.05  นั+นแสดงวา่ผู้บริหารเทศบาลใช้การปรองดองมากกว่า  School  
Super Intendments  ที+ได้รับปริญญาโทให้ความร่วมมือมากกวา่ผู้ ได้รับปริญญาเอก  และทางด้าน
ภมูิศาสตร์ (ผู้บริหารเทศบาลในเขตนอกเมืองให้ความร่วมมือน้อยกวา่ผู้ ที+อยูใ่นเขตเมือง  ผลของ
การศกึษาวิจยัครั -งนี -มีข้อเสนอแนะวา่มีปัจจยัหลายประการที+มีอิทธิพลตอ่วิธีการแก้ไขปัญหาความ
ขดัแย้งและความสมัพนัธ์ของผู้บริหาร  ฝ่ายการศกึษา  และเทศบาล 
 1.  การตดิตอ่ระหวา่งกนัและกนั 
 2.  ข้าราชการที+คดัเลือกเข้ามา 
 3.  การตกลงอยา่งไมเ่ป็นทางการ 
 4.  ธรรมชาตหิรือชนิดของหวัข้อเรื+อง 
 5.  การวางแผนการดําเนินอาชีพของผู้บริหาร 

   ฮเูวอร์  (Hoover,1990) ได้ศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งพฤตกิรรมการจดัการกบัความ
ขดัแย้ง  ระดบัของความขดัแย้งและบรรยากาศขององค์การในโรงเรียนมธัยมศกึษา  ผลการวิจยั
ชี -ให้เห็นวา่  สิ+งสําคญัที+ก่อให้เกิดสภาพแวดล้อมในโรงเรียนดีขึ -น  คือ  สภาพโรงเรียนที+มีบรรยากาศ
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แบบเปิดเผย  เป็นกนัเอง  การแก้ปัญหาความขดัแย้งพบพื -นฐานของความเข้าใจและ
ประนีประนอมชว่ยลดสภาพความขดัแย้งที+เกิดขึ -นเป็นอย่างดี 

   เฟย์ (Faye. 1995 หน้า 7420) ได้ศกึษาเรื+องการปฏิบตัิที+จดัทําสําหรับปัญหาปฏิกิริยา
โต้ตอบของนกัเรียนระดบัมธัยมศกึษา และรับมือกบัสถานการณ์ความขดัแย้ง ซึ+งมีพฤตกิรรมที+
รุนแรงภายใต้สภาวะแวดล้อมในสงัคมเมือง การตอบสนองเหลา่นี -มีตอ่ความเป็นอยู่ที+ดีและความ
ปลอดภยัในโรงเรียนของนกัเรียนในระดบัมธัยมศกึษา เป้าหมายหลกัคือ ต้องการจะเพิ+มความ
ตระหนกัรู้ของความขดัแย้งว่าเป็นเสมือนธรรมชาตสิ่วนหนึ+งในชีวิตประจําวนั และจะต้องแก้ไขให้
ลลุว่ง โดยปราศจากความรุนแรงด้วยการดําเนินการผา่นทกัษะในการแก้ปัญหา ผลการวิเคราะห์
ข้อมลู แสดงให้เห็นวา่ นกัเรียนมธัยมได้เริ+มที+จะมีความตระหนกัรู้ในทกัษะของการจดัการกบั ความ
ขดัแย้งมากขึ -น เมื+อเกิดสถานการณ์เหลา่นั -นขึ -น และสามารถจดัการกบัความขดัแย้ง โดยปราศจาก
ความรุนแรง ด้วยการดําเนินการผา่นกลยทุธ์ของการแก้ไขปัญหา นอกจากนั -น ยงัมีผลทําให้
พฤตกิรรมนี -มีการเผชิญหน้าระหวา่งเหตกุารณ์ยุง่เหยิง ที+สําคญัมีการลดลงด้วย 

   เบอร์รี+ (Berry,1995) ได้ศกึษาความสมัพนัธ์ทางเพศ  บทบาททางเพศกบัพฤตกิรรมการ
แก้ปัญหาความขดัแย้งของผู้บริหาร  สรุปได้วา่  อายแุละประสบการณ์ที+แตกตา่งกนัไมทํ่าให้แบบ
พฤตกิรรมการจดัการความขดัแย้งแตกตา่งกนั 

   ฮาร์ดแมน (Hardman, 1996)  ได้ศกึษาเกี+ยวกบัความเชื+อของครูเกี+ยวกบัความขดัแย้ง
และการจดัการความขดัแย้ง  พบวา่  ทกัษะการจดัการความขดัแย้งเป็นสว่นหนึ+งของการ
ประสานงาน  และยงัพบอีกว่าคา่นิยมที+มีตอ่ความขดัแย้งของครูเป็นลบ  สว่นคา่นินมที+มีตอ่การ
จดัการกระตุ้นให้เกิดความขดัแย้ง 
 จาการศกึษาวิจยัที+เกี+ยวข้องในตา่งประเทศ  พบวา่  ผู้ นําองค์กรแตล่ะองค์มีวิธีการในการ
แก้ไขปัญหาความขดัแย้งที+เกิดขึ -นในองค์กร  แตกตา่งกนั  ซึ+งวิธีการในการแก้ไขปัญหาความ
ขดัแย้งผู้ นําองค์กรอาจใช้วิธีการเดียวแตบ่างองค์กรอาจใช้หลายวิธี  ซึ+งเป็นผลให้ความขดัแย้งใน
องค์กรลดลง  แตก็่ยงัไมห่มดไปจากองค์กร  ซึ+งผู้ นําองค์กรจะต้องดําเนินการแก้ไขปัญหาความ
ขดัแย้งตอ่ไป 
 
 

 


