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ความขัดแยง 
 1. ความหมายของความขัดแยง 
  พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ไดใหความหมายของคําวา “ขัดแยง” 

วาหมายถึง “ไมลงรอยกัน” นอกจากนั้นไดอธิบายคําวา “ขัด” หมายถึง ไมทําตาม ฝาฝน ขืนไว และ

ใหความหมายคําวา “แยง” หมายถึง ไมตรงหรือลงรอยเดียวกัน ตานไว ทานไว ดังนั้นจึงพอจะเห็น

ไดวา ความขัดแยงนั้นประกอบดวยอาการที่ทั้งขัด ทั้งแยง นั่นคือแตละฝายนอกจากจะไมทํา ตาม

กันแลว ยังตานทานเอาไวอีกดวย 

  และไดมีผูใหความหมายของความขัดแยงไวตาง ๆ กันดังตอไปนี้ 

  พรนพ พุกกะพันธุ (2542, หนา 129) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา คือการ 

ด้ินรนตอสูเพื่อความตองการ ความปรารถนา ความคิด ความสนใจของบุคคลที่ไปดวยกันไมได 

หรือที่เปนตรงกันขาม ความขัดแยงเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือกลุมบุคคลตองเผชิญกับเปาหมาย ที่ไม

สามารถทําใหทุกฝายพอใจ สวน ธํารงศักด์ิ คงคาสวัสด์ิ (2547, หนา 152) ไดกลาววา ความ

ขัดแยงเปนกระบวนการที่เกิดข้ึนเปนตอน ๆ ในแตละตอนจะมีเหตุการณเกิดข้ึนเรียงตามลําดับ คือ 

ความขัดแยงที่เกิดจากความคับของใจของอีกฝายหนึ่งที่เกิดจากการที่ถูกอีกฝายหนึ่งกระทํา             

การกระทําที่กอใหเกิดความคับของใจ เชน ไมเห็นดวย ไมชวยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ ใหราย                

ไมอนุมัติ เปนตน 

  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 11) กลาววา ความขัดแยงของบุคคลเกิดจาก 

การที่บุคคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่ง โดยที่การเลือกนั้นอาจเต็มใจเลือกหรือจําใจเลือก 

ความขัดแยงระหวางบุคคลเปนสถานการณที่การกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวางหรือสกัดกั้น

การกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขาหรือการที่บุคคลที่มีความแตกตาง ใน

คานิยม ความสนใจ แนวคิด วิธีการ เปาหมาย ตองมาติดตอกัน ทํางานดวยกัน หรืออยูรวมกันใน

สังคมเดียวกัน โดยที่ความแตกตางนี้เปนส่ิงที่ไมสอดคลองกันหรือไปดวยกันไมได สวนวรนารถ  

แสงมณี (2544, หนา 12-14) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา หมายถึง การไมเห็นดวย             

ในทัศนคติตาง ๆ ที่เกิดข้ึนจากพ้ืนฐานของความแตกตางระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไป หรือ

กลุมสองกลุมหรือมากกวานั้น ซึ่งความขัดแยงขององคการ บุคคลหรือกลุมเหลานี้อาจมีผลกระทบ

กับเปาหมาย หรือกิจกรรมงานระหวางกัน จนเกิดการตอตานหรือขัดขวางซ่ึงกันและกันได ในขณะ

ที่ สมยศ นาวีการ (2544, หนา 303) กลาววา ความขัดแยงขององคการคือความไมเห็นพองตองกัน

ระหวางสมาชิก หรือกลุมขององคการสองคนหรือมากกวา เกิดข้ึนจากขอเท็จจริงเกี่ยวกับวา พวก

เขาตองมีสวนรวมในทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตาง ๆ และหรือพวกเขามีความแตกตางทางดาน

สถานภาพ เปาหมายคานิยมหรือการรับรู สมาชิกขององคการหรือแผนงานที่ไมเห็นพองตองกัน จะ
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  Mcfarland (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววา ความขัดแยง

เปนสถานการณซึ่งคนหรือกลุมคนไมลงรอยกันเกี่ยวกับความมุงหมายหรือวัตถุประสงคและ

พยายามที่จะกําหนดความมุงหมายของคนเองเพื่อเสนอใหกับผูอ่ืน และ Robbin (อางอิงใน             

เทพพนม เมืองแมน และสวิง สุวรรณ, 2529, หนา 235) ใหความหมายความขัดแยงวาเปน

ปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงตอกันขามกันทุกชนิด 

  ในขณะที่ Brown (อางอิงใน บุญม่ัน ธนาศุวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววาความ

ขัดแยงเปนพฤติกรรมที่ไมลงรอยกัน หรือพฤติกรรมที่ไปดวยกันไมไดระหวางฝายตาง ๆ ที่มีความ

สนใจแตกตางกัน สวนวรนารถ แสงมณี (2544, หนา 182) ไดใหความหมายความขัดแยง หมายถึง 

การไมเห็นดวยในทัศนคติตาง ๆ ที่เกิดข้ึนจากพื้นฐานของความแตกตางระหวางบุคคล ต้ังแตสอง

คนข้ึนไปหรือกลุมสองกลุมหรือมากกวานั้น ซึ่งความขัดแยงนี้ อาจมีผลกระทบตอเปาหมายหรือ

กิจกรรมงานระหวางกัน และเกิดการตอตานหรือขัดขวางซึ่งกันและกันได 

  สําหรับ เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 161) ใหความหมายความขัดแยงคือ 

สภาพการณที่คนหรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน มีความรูสึกไมพึงพอใจ หรือคับของใจ ที่จะ

ปฏิบัติงาน ซึ่งอาจมีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริการหรือกตําแหนงที่มีจํากัดและไม

สามารถตอบสนองความตองการของคน หรือกลุมคนไดอยางทั่วถึงเทาเทียมกัน ในทํานองเดียวกัน 

บุญมั่น ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 182) ไดกลาววา ความขัดแยง หมายถึง ความไมเห็นดวย

ระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไปหรือเปนกลุมบุคคล ซึ่งเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนง

เปาหมาย ความตองการคุณคา และการรับ หรืออาจเกิดจากการตองแบงปนสวน ที่เกี่ยวกับ

ทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรมในการทํางาน 

  สวน ธงชัย สันติวงษ และชัยยศ สันติวงษ (2522, หนา 115-116) ไดใหความ

หมายความขัดแยง หมายถึง ชนิดของพฤติกรรมที่เกิดข้ึนชนิดหนึ่ง เมื่อกลุม 2 กลุมข้ึนไปมีความ

คิดเห็นการรับรูที่ไดมาจากกิจกรรมหรือการเกี่ยวของตอกันไมตรงกัน เปนปรปกษตอกัน และ พนัส 

หันนาคินทร (2526, หนา 231) ใหความหมายความขัดแยงวา หมายถึง สภาพการณที่บุคคล               

2 ฝาย มีความคิดเห็นหรือความเชื่อที่ไมตรงกัน และยังไมสามารถหาขอยุติที่สอดคลองตองกันได 
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  เชนเดียวกันกับ ธงชัย สันติวงศ (2535, หนา 284) ไดกลาววา ความขัดแยง หมายถึง

สภาพอาการตาง ๆ เชน สภาพการณขัดแยงจะเกิดข้ึนเมื่อฝายหนึ่งพยายามที่จะมุงใหไดผลสําเร็จ

ตามเปาหมายของตนโดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหน่ึงที่จะรบกวน อีก

ฝายหนึ่งมิใหบรรลุเปาหมายดวย และอรุณ รักธรรม (2525, หนา 178) ไดใหความหมายของความ

ขัดแยง คือความไมเห็นพองตองกันของสมาชิก หรือกลุมองคการต้ังแตสองกลุมข้ึนไป โดยที่พวก

เขาตองการมีสวนรวมในทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตาง ๆ และการที่พวกเขามีเปาหมาย คานิยม 

การรับรู ทัศนคติ ความเชื่อที่แตกตางกัน และไมเห็นพองตองกันตางก็พยายามแสดงทรรศนะของ

พวกเขาใหเดนกวาบุคคลอ่ืน หรือความตองการของเขาไมไดรับการตอบสนอง ทํานองเดียวกับ 

ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 158) ใหความขัดแยง หมายถึง ความไมเห็นดวยระหวาง

บุคคลต้ังแต 2 คนข้ึนไปหรือกลุมบุคคล เกิดข้ึนจากที่เขาตองแบงสันปนสวนทรัพยากร ตาง ๆ หรือ

กิจกรรมการทํางาน หรือเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย คุณคา และการรับรู 

  จากความหมายทั้งหมดทําใหเราทราบวาความขัดแยงนั้นเปนลักษณะของการ                   

ที่คนเราไมลงรอยกัน ไมทําตาม ฝาฝน ความสนใจของบุคคลที่ไปดวยกันไมได หรือที่เปน ตรงกัน

ขาม การไมสามารถทําใหทุกฝายพอใจเปนความคับของใจของอีกฝายของอีกฝายหนึ่ง ที่เกิดข้ึน

จากการที่ถูกอีกฝายหนึ่งกระทํา โดยการไมเห็นดวย ไมชวยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ ใหราย ไมอนุมัติ 

เปนสถานการณที่การกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวาง หรือสกัดกั้นการกระทําของ อีกฝายหนึ่งใน

การที่จะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการที่บุคคลที่มีความแตกตางในคานิยม ความสนใจ แนวคิด 

วิธีการ เปาหมาย การตองการมีสวนรวมในทรัพยากรที่จํากัด หรือเกิดจากความรูสึกโกรธ ความไม

ไววางใจกัน ความไมชอบ ความกลัว ความไมยอมกันหรือความขัดกันทางบุคลิกภาพ 
 2. แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
  นักการศึกษาหลายคนไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงไวดังนี้ 

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

   1. แนวคิดสมัยเดิม เปนแนวคิดที่มีความเชื่อวาความขัดแยง เปนส่ิงไมจําเปน

และเปนผลรายตอองคการ เปนส่ิงที่ควรหลีกเล่ียง เปนส่ิงที่เกิดจากความผิดพลาดของการบริหาร 

ในการออกแบบองคการ และการบริหารขององคการ อีกทั้งยังเชื่อวาความขัดแยงจะทําลายความ
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   2. แนวคิดสมัยปจจุบัน แนวความคิดนี้เชื่อวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียง

ไมไดและเปนส่ิงที่มีความจําเปนไมวาองคการจะถูกออกแบบหรือดําเนินการอยางไร ความขัดแยงที่

มีมากเกินไปจะเกิดผลรายตอองคการ ในขณะที่ความขัดแยงบางยางอาจเปนส่ิงที่มีประโยชน 

เพราะทําใหองคการดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ดังนั้นจึงเปนหนาที่ของผูบริหาร   

ที่จะบริหารความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสมและยุติความขัดแยง เมื่อผลการปฏิบัติงานที่ดี                   

มีประสิทธิภาพขององคการไว 

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

ความขัดแยงเปน 3 แนวความคิดคือ 

   1. แนวความคิดแบบด้ังเดิม (Traditional View) แนวคิดนี้เปนที่ยอมรับกันอยาง

แพรหลายในชวงป ค.ศ 1930-1948 แนวคิดนี้มีความเห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงที่เลวราย ทําลาย 

ขาดเหตุผล ใชความรุนแรง ไมเปนประโยชนตอองคการ จึงควรหลีกเล่ียงหรือกําจัดใหหมดไป 

ความขัดแยงเปนเร่ืองของความผิดพลาดของคนใดคนหนึ่ง ดังนั้นจึงตองหาคนผิดใหได ความ

ขัดแยงเปนเร่ืองเสียหาย ดังนั้นจึงตองชวยกันปดบัง สาเหตุของความขัดแยงเปนผลมาจากการ

ส่ือสารที่บกพรอง ชาดความใจกวาง ขาดความไวเนื้อเชื่อใจ เปนความผิดพลาดของผูบริหาร ตาม

แนวคิดนี้ ความขัดแยงทุกอยางเปนส่ิงที่เลวราย คนที่กอใหเกิดความขัดแยง จึงเปนคนไมดี เปนตัว

แสบขององคการ 

   2. แนวติกรรมศาสตร (Behavioral View) แนวคิดนี้ เปนที่ยอมรับกันอยาง

แพรหลายในชวงป ค.ศ. 1040-1975 แนวคิดนี้ ยอมรับวาเปนเร่ืองธรรมชาติที่เกิดข้ึนในกลุมบุคคล

และองคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งในองคการที่มีความสลับซับซอน ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียง

ไมได ความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอไป แตอาจเปนศักยภาพที่จะเปนพลังทางบวกหรือ

พลังที่สงเสริมการปฏิบัติงานกลุม ดังนั้นเราจึงตองยอมรับวาในองคการตองมีความขัดแยงไม

สามารถกําจัดใหหมดไปได ผูบริหารจึงควรคิดหาวิธีแกไขความขัดแยงไมสามารถกําจัดใหหมดไป

ได ผูบริหารจึงควรคิดหาวิธีแกไขความขัดแยง แทนที่จะขจัดหรือปฏิบัติวาไมมีความขัดแยง 

   3. แนวนักปฏิสัมพันธ (Interactionist View) แนวคิดนี้เปนแนวคิดปจจุบันที่มอง

ความขัดแยงในแงดีและสรางสรรคคลาย ๆ กับแนวพฤติกรรมศาสตร ความขัดแยงนอกจากจะเปน

พลังทางบวกที่สงเสริมการทํางานของกลุมแลว ความขัดแยงบางยางจําเปนตองมี เพื่อชวยใหกลุม

ทํางานอยางมีประสิทธิภาพ องคการที่ปราศจากความขัดแยงจึงมีความจําเปน แตความขัดแยง
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   สําหรับ ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 36-37) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของ ความ

ขัดแยงเปน 2 แนวคิดคือ 

   1. แนวคิดเดิม เปนแนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธจะมองความขัดแยงในลักษณะที่ 

ไมพึงประสงคในการอยูรวมกัน คือ เห็นความชัดแยงเปนส่ิงไมดีควรขจัดใหหมดไปโดยเร็ว เปนส่ิงที่

สามารถหลีกเล่ียงได เปนส่ิงที่เกิดจากความผิดพลาดหรือลมเหลวในแงของการส่ือความหมาย 

ขาดความเขาใจ ความไมเช่ือมั่นกัน การปกปดกั้นระหวางผูเกี่ยวของ และมองวาสภาพแวดลอม

เปนตัวกําหนดพฤติกรรมชองบุคคล 

   2. แนวคิดแบบใหม มองความขัดแยงในทางบวกและเปนเร่ืองของการทาทาย

ความสามารถของผูบริหาร คือมองวาความขัดแยงเปนเร่ืองดี ควรกระตุนใหเกิดข้ึนเพื่อใหเกิดการ

แขงขันอันจะนําไปสูการพัฒนาองคการใหมีประสิทธิภาพ ขณะเดียวกันก็ตองมีการควบคุมมิใหเกิด

ความเสียหายแกองคการ เห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองที่หลีกเล่ียงไมได ไมวาสังคมใด เปนผลที่เกิด

จากการแขงขันเพื่อใหไดรางวัล 

   ในทํานองเดียวกัน ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 161) ไดสรุปเกี่ยวกับ

แนวคิดของความขัดแยงเปน 2 แนวคิด คือ แนวคิดสมัยเดิม ซึ่งเห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี            

ไมควรใหเกิดข้ึนตองหาทางแกไขเสีย ถาหากเกิดข้ึนก็ตองพยายามระงับหรือไกลเกล่ียและแนวคิด

สมัยใหม เห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมได แตถารูจักวิธีบริหารหรือวิธีแกไขที่ ดี                    

จะกลายเปนการใหคุณประโยชนอีกดวย 

   จากแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงของบุคคลดังกลาวพอจะสรุปไดวา ความขัดแยง

มีจุดเร่ิมตนทางเศรษฐกิจ และพอจะแบงไดเปน 2 แนวคิดคือ แนวคิดด้ังเดิมซ่ึงเห็นวาความขัดแยง

เปนเร่ืองเลวรายควรขจัดใหหมดไปโดยเร็ว สวนอีกแนวคิดหนึ่งคือแนวคิดปจจุบัน เห็นวาความ

ขัดแยงเปนเร่ืองดี ควรกระตุนใหเกิดข้ึนในองคการเพื่อการพัฒนา แตตองมีการควบคุมไมให

ลุกลามจนเกิดความเสียหาย 
 3. ประเภทของความขัดแยง 
  การจัดแบงประเภทของความขัดแยงนั้น มีอยูหลายประเภทตามเกณฑที่ใชในการ 

พิจารณา ซึ่งไดมีนักการศึกษาหลายทานไดจําแนกประเภทของความขัดแยงไว ดังตอไปนี้ 

  Hellrigel D. Solcum (อางอิงใน ธํารงศักด์ิ คงคาสวัสด์ิ, 2547, หนา 155-156)       

ไดแบงประเภทของความขัดแยงออกเปน 4 รูปแบบ คือ 
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  1. ความขัดแยงภายในบุคคล คือการที่บุคคลจะเกิดความขัดแยงในตัวเองข้ึน เมื่อ

ตองตัดสินใจเลือกกระทําอยางใดอยางหนึ่งจากส่ิงที่ตองการหลาย ๆ อยางในเวลาเดียวกัน 

  2. ความขัดแยงระหวางบุคคล คือสภาพการณที่บุคคลทั้งสองฝายมีความเห็นหรือ

ความเชื่อไมตรงกัน และยังไมสามารถหาขอยุติที่สอดคลองกันได ซึ่งสามารถแบงออกไดเปน 2 

ประเภท คือ ความขัดแยงประเภทได–เสีย (Zero Sum Conflict) นั่นคือ ถาฝายหน่ึงไดมากเทาใด 

อีกฝายหนึ่งก็จะเสียเทานั้น หรือพูดไดวาผลรวมของท้ังฝายมีคาเปนศูนย ซึ่งจะเปนความขัดแยง   

ที่จะแขงขันเอาแพชนะกันอยางแทจริง และความขัดแยงที่ตางฝายตางไดในลักษณะตอรอง          

มีตัวกระตุน ทั้งการรวมมือและการแขงขันเขาไปเกี่ยวของ โดยคูขัดแยงพยายามเอาประโยชน     

ใหมากที่สุด 

  3. ความขัดแยงระหวางกลุม คือ ความขัดแยงที่เกิดข้ึนระหวางสมาชิกของกลุมใน

องคการ 

  4. ความขัดแยงระหวางองคการ เปนความไมสอดคลองกันระหวางหนวยงานที่มี

ภารกิจเกี่ยวของสัมพันธกัน แตเปาหมาย นโยบาย วิธีการและผลประโยชนไมสอดคลองกัน 

  ซึ่งสอดคลองกับ เสนาะ ติเยาว (2544, หนา 300) ไดแบงประเภทของความขัดแยง 

ออกเปน 4 ประเภทเชนกัน คือ ความขัดแยงกับตัวเอง ความขัดแยงระหวางบุคคล ความขัดแยง

ระหวางกลุม และความขัดแยงในองคการ 

  เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 163) ไดแบงประเภทความขัดแยงโดยพิจารณาจาก

ทางไหลการสื่อสาร (Communication Flow) ได 3 ประเภท คือ 

  1. ความขัดแยงตามแนวต้ัง (Vertical Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ      

สายแกนบังคับบัญชา นับต้ังแตผูบริหารระดับสูงขององคการจนถึงผูปฏิบัติงาน ความขัดแยง

ระหวางผูจัดการกับผูชวยผูจัดการ หรือกับหัวหนาแผนก เปนตน 

  2. ความขัดแยงตามแนวนอน (Horizontal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ

ผูบริหารหรือผูปฏิบัติงานที่อยูในระดับเดียวกัน ซึ่งตางฝายตางก็มีอํานาจตามตําแหนงของตนเอง

ความขัดแยงประเภทน้ีมักมีความสัมพันธกับการส่ือสาร การประสานงานและความรวมมือ เชน 

ความขัดแยงประเภทนี้มักมีความสัมพันธกับการสื่อสาร การประสานงาน และความรวมมือ เชน 

ความขัดแยงระหวางผูจัดการฝายบุคคลกับผูจัดการฝายตลาด เปนตน ถึงแมวาอํานาจ ตาม

ตําแหนงจะอยูในระดับเดียวกันก็ตาม บางคนอาจจะมีอํานาจบารมีมากกวา 
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  3. ความขัดแยงตามแนวทแยงมุม (Diagonal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ

ผูบริหาร หรือผูปฏิบัติงานระดับใดระดับหนึ่งกับตางระดับ ตางสายงานบังคับบัญชา ความขัดแยง

ประเภทนี้มักมีความสัมพันธกับการส่ือสาร การแระสานงาน และความรวมมือ เชน ความขัดแยง 

ระหวางงานขายกับฝายการเงิน เปนตน 
 4. สาเหตุของความขัดแยง 
  Duke (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2534, หนา 45) ไดสรุปแนวคิดของ

ผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ วาสาเหตุสําคัญที่ทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก  

  1. ความขัดแยงเปนผลมาจากการเปนเจาของ การใชและการกระจายของสินคาและ

ทรัพยากรตาง ๆ  

  2. ความขัดแยงเปนผลมาจากเกียรติยศ ศักด์ิศรี ตําแหนง ฐานะ และการสงเสริม

บุคลิกภาพ 

  3. ความขัดแยงเปนผลมาจากการควบคุมหรือการชี้แนวทางใหผูอ่ืนปฏิบัติรวมถึง 

การควบคุมเคร่ืองมือตาง ๆ ของรัฐ 

  4. ความขัดแยงเปนผลมาจากคานิยม 

  5. ความขัดแยงเปนผลมาจากบทบาท 

  6. ความขัดแยงเปนผลมาจากวัฒนธรรม 

  7. ความขัดแยงเปนผลมาจากผูสนับสนุนอุดมการณที่ตางกันหรือตรงขาม 

  Pneuman and Bruehl (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2543, หนา 45-48) ได

แบงสาเหตุของความขัดแยงออกเปน 3 กลุม ดังนี้ 

  1. องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจากบุคคลหรือกลุม

บุคคล 

  2. เปนประเด็นปญหาของปฏิสัมพันธ เปนสาเหตุของความขัดแยงที่ เกิดจาก

กระบวนการ ส่ือสาระระหวางกลุมหรือบุคคล 

  3. สภาพองคการเปนสาเหตุของความขัดแยงที่เปนผลของการใชคนหรือใชทรัพยากร

เพื่อการบรรลุเปาหมาย 

  รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแยงดังกลาวมีดังตอไปนี้ 

  1. องคประกอบดานบุคคล แบงออกเปน 4 สวน ใหญ ๆ คือ 

    ภูมิหลัง เชน ความแตกตางทางวัฒนธรรม การศึกษา คานิยม ความเช่ือ และ

ประสบการณ เปนตน 
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   แบบฉบับ (Style) โดยมนุษยแตละคนก็มีการกระทํา พฤติกรรม และการแสดงออก

ที่เปนแบบฉบับของตนเอง 

   การรับรู เชน การรับรูที่บิดเบือนจากสภาพจริงหรือขอเท็จจริงและการรับรู            

ที่แตกตางกันโดยบุคคลที่อยูในเหตุการณเดียวกัน เห็นเหตุการณเดียวกัน มีขอมูลเหมือนกัน     

อาจตีความหมายของส่ิงที่เห็นหรือขอมูลที่มีอยูแตกตางกันมาก  

   ความรูสึก คนเรามีความรูสึกแตกตางกัน อาจเร่ิมจากโมโหนิดหนอยไปจนถึง 

เดือดดาลหรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัวความรูสึกของบุคคลสงผลตอ                  

ความไววางใจหรือศรัทธาในคนอ่ืน อันจะสงผลตอไปยังทัศนะคติและพฤติกรรมของบุคคล 

  2. ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธที่เปนสาเหตุของความขัดแยง คือ การส่ือสาร 

(Communication) ซึ่งประกอบไปดวยสวนสําคัญ 3 สวน คือ 

   ผูสงขาวสาร เชน สงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ คลุมเครือหรือไมชัดเจน 

เขาใจความหมายของขาวสารที่จะสงอยางไมถูกตอง 

   ส่ือที่ใชสงขาวสาร เชน การบิดเบือนโดยไมไดต้ังใจของผูสงขาวสาร ซึ่งอาจเกิด

จากถอยคําหรือทาทางที่ใชหรือการทําจนชิน ส่ือประกอบดวยขอมูลเกินความจําเปน มีส่ิงรบกวน

ระหวางผูสงและผูรับขาวสาร ทําใหขอเท็จจริงบิดเบือนไป อาจเกิดจากมีเสียงดัง การเห็นไมชัด 

หรือการใชขอมูลตองผานหลายคนหรือหลายโตะ จึงจะถึงผูรับขาวสาร 

   ผูรับขาวสาร เชน ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปลความหมายของขอมูล

จากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาที่ใชในการสื่อสาร ความเขาใจไมตรงกัน

ระหวางผูรับขาวสารกับผูสงขาวสาร 

  3. สภาพองคการ เชน 

   3.1 การมีทรัพยากรที่จํากัด ทรัพยากรในองคการ ไดแก คน เงิน วัสดุ ทักษะ เวลา 

เปนตน เมื่อบุคคลมีความตองการทรัพยากรมากกวาจํานวนทรัพยากรที่มีอยูจึงตองแขงขันกัน    

เพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ 

   3.2 ความคลุมเครือ ไดแก ความคลุมเครือในโครงสราง ซึ่งทําใหยากที่จะเขาใจ 

วาสายบังคับบัญชาเปนอยางไร ใครทําหนาที่อะไร ความคลุมเครือในบทบาททําใหไมเขาใจวา ใคร

ตองรับผิดชอบอะไร ผลที่เกิดข้ึนทําใหงานบางอยางมีคนรับผิดชอบหลายคน แตงานบางอยางไมมี

ใครรับผิดชอบเลย 



 17 

   3.3 กฎเกณฑที่เขมงวด เปนส่ิงที่ตรงกันขามกับความคลุมเครือ ทําใหบุคคล     

อึดอัดในการทํางาน และทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกินความจําเปน เชน คําส่ังใหขาราชการ 

มาทํางานกอนเวลา 08.00 น. 

   3.4 การแขงขัน ทุก ๆ องคการมีโครงสรางที่กอใหเกิดการแขงขัน เพื่อจะไดรับ

ทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด 

   3.5 การมีขอยกเวน การที่บุคคลบางคนไดรับการยกเวนไมตองปฏิบัติตาม

บทบาท หรือปฏิบัติไมถึงที่กําหนด 

  วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12/19–12/21) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยง

ภายในองคการไวดังนี้ 

  1. การจัดสรรทรัพยากร ปญหาที่เกิดข้ึนจะมาจากการที่แตละแผนภายใน องคการ

ตางมีความพยายามที่จะแสวงหาทรัพยากรที่จําเปน เชน บุคลากร เงินทุน วัตถุดิบ เคร่ืองมือ

อุปกรณ ขอมูลและพื้นที่ เพื่อมาดําเนินงานใหเปาหมายของตนบรรลุผลสําเร็จ เมื่อทรัพยากร

เหลานี้มีอยางจํากัด ทําใหแตละแผนตองปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมาซ่ึงทรัพยากรเหลานี้ และ

พยายามนําเสนอความสําคัญปละความจําเปนของกลุม จนบางคร้ังนําไปสูความขัดแยงข้ึน ภายใน

องคการ 

  2. ความแตกตางของเปาหมาย แผนกหรือฝายตาง ๆ ภายในองคการตางลวนมี  

ความเชี่ยวชาญเฉพาะดานที่แตกตางกัน มีเปาหมาย กิจกรรมงานและปญหาที่ไมเหมือนกัน      

อันอาจมีผลถึงการแขงขันเพื่อผลประโยชน หรืออางถึงความสําคัญและความจําเปนของแผนก  

ของตนเอง ทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนจนลืมเปาหมายหลักขององคการซึ่งเปนเปาหมายเดียวกัน 

  3. การข้ึนอยูระหวางกันของงาน เม่ือแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปทํากิจกรรมงาน

รวมกัน โดยงานหนึ่งนั้นสามารถดําเนินงานตอไปได ก็ใหสําเร็จบางสวนจากแผนกอ่ืน ซึ่งจะทําให

การข้ึนอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมากข้ึน นั่นคือ โอกาสที่จะเกิดความขัดแยง ก็จะ

ตามมา 

  เสนาะ ติเยาว (2544, หนา 306) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงในองคการ      

วาเปนความขัดแยงทางโครงสราง (Structural Conflict) ซึ่งมีสาเหตุหลัก 4 ประการ คือ 

  1. ความขัดแยงโดยสายการบังคับบัญชา (Hierarchical Conflict) ไดแก  

ความขัดแยงระดับตาง ๆ ของสายการบังคับบัญชาในองคการ อาจเกิดจากความขัดแยงระหวาง

ผูบริหารระดับสูงกับกรรมการบริหารขององคการ ผูบริหารระดับกลางกับผูบริหารระดับตน หรือ

ผูบริหารระดับตนกับพนักงานผูปฏิบัติงาน 
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  2. ความขัดแยงโดยหนาที่  (Functional Conflict)  ไดแก  การขัดแยงระหวาง

หนวยงานตาง ๆ ในองคการ ซึ่งเกิดจากการมีหนาที่แตกตางกัน 

  3. ความขัดแยงโดยอํานาจ (Authority Conflict) อํานาจในองคการที่กอใหเกิด  

ความขัดแยงบอย ๆ คือ อํานาจส่ังการ (Line Authority) กับอํานาจใหคําปรึกษาแนะนํา (Staff 

Authority) ซึ่งสวนใหญฝาย Staff เขาไปกาวกายอํานาจของฝาย Line ซึ่งรับผิดชอบโยตรงตองาน 

  4. ความขัดแยงโดยทางการและไมใชทางการ (Formal–Informal Conflict) ไดแก

ความขัดแยงที่เกิดข้ึนระหวางองคการที่เปนทางการกับองคการที่ไมเปนทางการ เชน มาตรฐานการ

ปฏิบัติงานกลุมยอย ไมสอดคลองกับมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เปนทางการ ขององคการ 

  Walton (อางอิงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2538, หนา 777) ไดจัดแบง

ความขัดแยง โดยพิจารณาตามสภาพหรือสภาวะปญญาหรืออารมณออกเปน 2 ประเภทคือ 

  1. ความขัดแยงในเนื้อหาสาระ (Substantive issues) เกี่ยวกับการตกลงกันไมได   

ในเร่ืองตาง ๆ ที่เกี่ยวกับนโยบาย การปฏิบัติแขงขันกันในดานทรัพยากรชนิดเด่ียวกัน มีแนวคิด

แตกตางกันเกี่ยวกับกฎเกณฑ กฎหมาย ระเบียบขอบังคับ และบทบาทที่สัมพันธกัน เปนตน 

  2. ความขัดแยงทางอารมณ (Emotional issues) เกี่ยวกับความรูสึกที่ไมดีตอกัน

ระหวางคูแขงขัน ซึ่งแสงออกมาในรูปของความโกรธเคือง ไมไววางใจกัน ดาทอกัน เกรงกลัวและ

ปฏิเสธกันและกัน เปนตน 

  จากที่กลาวมาพอสรุปไดวา สาเหตุสําคัญของความขัดแยงโดยทั่ว ๆ ไปมาจากคนเรา

มีภูมิหลังดานวัฒนธรรม การศึกษา คานิยม ความเชื่อและประสบการณที่แตกตางกัน มีการ

แสดงออกที่เปนฉบับของตนเอง มีการรับรูที่บิดเบือนไปจากสภาพจริง หรือขอเท็จจริง มีความรูสึกที่

แตกตางกัน การสงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ คลุมเครือหรือไมชัดเจน หรือมีการบิดเบือน

โดยไมไดต้ังใจของผูสงขาวสาร ความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับ ผูสงขาวสาร การมี

ทรัพยากรที่จํากัดจึงตองแขงขันกันเพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ ความคลุมเครือในโครงสราง 

ความคลุมเครือในบทบาท การมีกฎเกณฑที่เขมงวด การที่บุคคลบางคนไดรับ การยกเวนไมตอง

ปฏิบัติตามบทบาท หรือปฏิบัติไมถึงมาตรฐานที่กําหนด ลวนเปนสาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยง 
 5. ทรรศนะเกี่ยวกับความขัดแยง 
  นักทฤษฎีทางดานจิตวิทยา ไดศึกษาพฤติกรรมเกี่ยวกับความขัดแยงและมีบทความ

ขอเขียนทางดานวิชาการหลายทาน ไดใหแนวคิดเกี่ยวกับปญหาความขัดแยง โดยไดจําแนก

แนวคิดหรือไดแสดงใหเห็นการเปล่ียนแปลงทรรศนะเก่ียวกับความขัดแยง โดยจําแนกทรรศนะหรือ

แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงเปน 3 กลุม คือ 

  พรนพ พุกกะพันธุ (2542, หนา 1) ไดกลาวไววา  
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  1. แนวประเพณีนิยม (Traditional view) ทรรศนะนี้เช่ือวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี 

ถูกมองไปในทางลบ เห็นวาความขัดแยงเปนการทําลายลาง ความขัดแยงเปนความรุนแรง ความ

ขัดแยงเปนส่ิงเลว ความขัดแยงไมเปนประโยชนตอองคกร จึงควรหลีกเล่ียงหรือกําจัดให หมดไป 

ความขัดแยงเปนขอผิดพลาดของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง ดังนั้นจึงตองหาคนผิดใหได เพราะคนที่

กอใหเกิดความขัดแยงเปนคนไมดี ความขัดแยงที่เกิดข้ึนถือวาเปนขอผิดพลาดของการบริหาร 

ผูบริหารตองจัดการความขัดแยงไมใหเกิดข้ึนได วิธีการแกปญหาความขัดแยงก็คือ การออก

กฎระเบียบ มีกระบวนการที่เขมงวด เพื่อที่จะทําใหความขัดแยงหมดไป แตความเปนจริงแลว  

ความขัดแยงก็ยังมีอยู  

  2. แนวคิดดานมนุษยสัมพันธ (Human relations view) ทรรศนะนี้ยืนยันวา      

ความขัดแยงอาจเกิดข้ึนตามธรรมชาติและหลีกเล่ียงไมไดภายในทุกองคกร เนื่องจากไมสามารถ

หลีกเล่ียงความขัดแยงได มุมมองดานมนุษยสัมพันธจะสนับสนุนการยอมรับความขัดแยง อธิบาย

ไดวาเหตุผลของการมีความขัดแยงเพราะไมสามารถถูกกําจัดได และความขัดแยงอาจจะ             

มีประโยชนภายในองคกรไดบางในบางเวลา มุมมองดานมนุษยสัมพันธนี้ไดครอบงําความคิดของ

นักวิชาการเกี่ยวกับความขัดแยงต้ังแตปลายป 2483 จนถึงป 2513  

  3. แนวคิดสมัยใหม (Contemporary view) เม่ือแนวความคิดดานมนุษยสัมพันธ

ยอมรับความขัดแยง มุมมองท่ีเปนแนวคิดสมัยใหมจะสนับสนุนความขัดแยงบนรากฐานที่วา 

องคกรที่มีความสามัคคีความสงบสุขความเงียบสงบ และมีความรวมมือ หากไมยอมรับปญหา     

ที่เกิดข้ึนจากความขัดแยง การใหความรวมมือแกองคกรจะกลายเปนความเฉ่ือยชา อยูเฉย และ ไม

ตอบสนองตอความตองการเพื่อการเปล่ียนแปลง และการคิดคนใหม ๆ ดังนั้นแนวความคิด

สมัยใหม จึงสนับสนุนใหผูบริหารรักษาระดับความขัดแยงภายในองคกรใหอยูในระดับตํ่าที่สุด 

เพียงพอที่จะทําใหองคกรเจริญเติบโตและพัฒนาในสมัยด้ังเดิม ความขัดแยงภายในองคกรได ถูก

มองในแงลบอยางมาก โดยเห็นวาความขัดแยงเปนตัวการทําลาย เนื่องจากผลกระทบทางลบ

สามารถมีผลตอประสิทธิภาพ ประสิทธิผลตอองคกร ความขัดแยงจะทําใหบุคลากร ไมให ความ

รวมมือในการที่จะทํางานใหบรรลุผลสําเร็จ และจะไมใหขอมูลที่สําคัญในการบริหารงาน ของ

องคกร ความขัดแยงที่มีมากจนเกินไป จะทําใหผูบริหารไขวเขวจากงานของพวกเขา และลดความ

ต้ังใจในการทํางานของพวกเขาลงไดดวย ยิ่งกวานั้นความขัดแยงจะกระทบถึงขวญัและกาํลังใจของ

บุคลากร ในชวงเวลาที่ยาวนาน ความขัดแยงสรางความเครียด ความคับของใจและความกังวลใจ 

ทําลายความสงบสุขของคนลงไดมุมมองตอความขัดแยง มุมมองชวงแรก เช่ือวาความขัดแยงที่

เกิดข้ึนทุกคนจะพยายามหลีกเล่ียง ชี้ใหเห็นวาความขัดแยงมีแตทําลายผล การดําเนินงานของ
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ตาราง 1 แสดงแนวความคิดตามทรรศนะแบบเกาและแบบใหม 
 

ทรรศนะแบบเกา ทรรศนะแบบใหม 

1.  ความขัดแยงควรจะถูกกําจัดใหหมดไปจาก

องคกรความขัดแยงทําใหองคกรแตกแยก

และปองกันไมใหการทํางานมีประสิทธิภาพ 

2.  ในองคกรที่ดีที่สุดจะไมมีความขัดแยง 

3.  สามารถหลีกเล่ียงความขัดแยงได 

4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด

ของการบริหาร 

5.  ความขัดแยงเปนของเลว เพราะนําไปสู

ความเครียดความเปนศัตรูกันระหวางบุคคล

และทําใหโครงการลมเหลว 

6.  โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสมแลว

ผูบริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรม

ของผูใตบังคับบัญชาได รวมทั้งการแสดง

กาวราว การแขงขัน และความขัดแยง 

1. ความขัดแยงอาจสงเสริมการปฏิบัติงานในองคกรควร

จะบริหารความขัดแยงใหเกิดผลดีที่สุด ความขัดแยง

อาจมีประโยชนหรืออาจมีโทษขึ้นอยูกับวิธีการจัดการ 

2. ในองคกรที่ดีที่สุดจะมีความขัดแยงในระดับที่เหมาะสม 

ซึ่งจะชวยกระตุนและจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมี

ประสิทธิภาพ 

3. ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของชีวิตในองคกร 

4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของรางวัลที่

ไดรับ เปาหมายและคานิยมในองคกรความขัดแยง

อาจเกิดจากความกาวราวตามธรรมชาติของบุคคล 

5. ความขัดแยงเปนของดี เพราะจะชวยกระตุนใหคน

พยายามหาทางแกปญหา 

6. มีปจจัยหลายอยางที่สงผลตอการทํางานของคนปจจัย

เหลานี้ผูบริหารไมสามารถควบคุมได เชนปจจัย

ทางดานพันธุกรรมและปจจัยทางดานจิตวิทยา 

ผูบริหารจําเปนจะตองเรียนรูวาจะอยูกับความขัดแยง

อยางไร 
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  สรุปทรรศนะเกี่ยวกับความขัดแยงสามารถแบงออกเปน 2 ทรรศนะ คือ ทรรศนะ แบบ

เกาและทรรศนะแบบใหมซึ่งทัศนะแบบเกามีความเช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงที่รุนแรง ไมเปน

ประโยชนตอองคกรควรหลีกเล่ียงไมใหเกิดข้ึนหรือกําจัดใหหมดไป สวนทรรศนะแบบใหม มีความ

เช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดเปนสวนหนึ่งขององคกรความขัดแยงที่เหมาะสมเปน

ประโยชนทําใหองคกรมีการปรับปรุงและเกิดความสรางสรรค ดังนั้นควรมีความขัดแยงบาง เพื่อลด

ความเฉื่อยชา มีการกระตุนใหองคกรเกิดการเปล่ียนแปลงและพัฒนา 
 6. กระบวนการของความขัดแยง 
  เนื่องจากความขัดแยงเปนกระบวนการ ในกระบวนการของความขัดแยง 

ประกอบดวยสถานการณของความขัดแยง และข้ันตอนตาง ๆ ของความขัดแยงมีพฤติกรรมและ

ปฏิสัมพันธระหวางบุคคล (เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540 หนา 89) ตามแนวคิดของ แมค และ   

สไนเดอร (Mack and Snyder, 1972 หนา 8–9) ไดรวบรวมสรุปคุณลักษณะของพฤติกรรม และ

ความสัมพันธของบุคคล ในสถานการณขัดแยงจะตองมีอยางนอย 2 ฝาย อาจเปนบุคคลหรือ    

กลุมก็ได ความขัดแยงมักเกิดจากการมีตําแหนงไมพอ หรือมีทรัพยากรไมพอเพียง พฤติกรรมที่   

มุงการทําลาย การทํารายและสกัดกั้นหรือการควบคุมอีกฝายหนึ่ง ความสัมพันธในความขัดแยง   

ก็คือ การที่ฝายหนึ่งจะไดรับหรือชนะตอเมื่ออีกฝายหนึ่งสูญเสียหรือพายแพ ความขัดแยงจะตองมี

ปฏิสัมพันธระหวางฝายตาง ๆ และมีการกระทําที่ตรงกันขาม เกี่ยวของกับการควบคุมทรัพยากรที่มี

ไมเพียงพอ หรือตองการมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมของอีกฝายหน่ึงในทางใดทางหนึ่ง จึงเกี่ยวของ

กับความพยายามที่จะมีอํานาจหรือใชอํานาจ ความขัดแยงกอใหเกิดกระบวนการของปฏิสัมพันธ

ทางสังคมข้ันพื้นฐาน ซึ่งมีผลที่สําคัญเกิดข้ึนตามมา กระบวนการความขัดแยงจะทําใหปฏิสัมพันธ

ขาดชวงลงช่ัวคราวและปฏิสัมพันธหยุดชะงักลงเกิดการเปล่ียนมาตรฐานความคาดหวัง ในการ

ทํางาน 

  สวนทัศนะของ ฟลเลย (Filley, 1975 หนา 4) ไดเสนอแนะวาสถานการณของความ

ขัดแยงมีองคประกอบและลักษณะที่สําคัญ คือ บุคคลกลุมพวกอยางนอย 2 ฝายที่เกี่ยวของกัน 

และมีปฏิสัมพันธบางอยางตอกัน ตางฝายมีจุดมุงหมายเฉพาะหรือมีคานิยมเฉพาะของตนเอง โดย

ที่จุดมุงหมาย หรือคานิยมนั้นอาจเปนจริง หรืออาจเปนส่ิงที่รับรูโดยอีกฝายหนึ่ง ลักษณะของ

ปฏิสัมพันธจะปรากฏเปนพฤติกรรมที่แสดงการขมขู การลดหรือการกดดันฝายตรงขาม หรือการ

แสดงเพื่อใหไดชัยชนะ โดยแสดงการกระทําที่ตรงกันขามตอกัน เปนปฏิปกษตอกัน แตละฝายตางก็

พยายามสรางสภาวะของความไมสมดุลหรือแสดงวามีอํานาจเหนืออีกฝายหนึ่ง  
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  ฟลเลย (Filley, 1975 หนา 8) กลาวถึง ความขัดแยงเปนกระบวนการที่เกิดข้ึนทั้ง  

สองฝายหรือมากกวาสองฝาย ไดเสนอแนะวา กระบวนการแบงความขัดแยงออกเปน 6 ข้ันตอน 

คือ 

  1. การเกิดสภาพการณกอนการเกิดความขัดแยง 

  2. เกิดความขัดแยงที่รับรู 

  3. เกิดความขัดแยงที่รูสึกได 

  4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด 

  5. ปญหาหรือระงับความขัดแยง 

  6. ผลจากการแกปญหา 

  โธมัส (Owens, 1995 หนา 153-154; citing Thomas, 1976, หนา 895) ไดกลาวถึง 

กระบวนการเกิดความขัดแยง คือ ความขัดแยงเร่ิมตนจากการที่ฝายใดฝายหนึ่งเกิดความคับของใจ

ในการที่จะทําใหบรรลุเปาหมาย ความคับของใจเปนสวนที่จะทําใหเกิดการสรางแนวความคิด

คูกรณีพยายามคิดและหาทางเลือก จากนั้นก็จะแสดงพฤติกรรมเปนการแสดงพฤติกรรมเพ่ือที่จะ

แกไขปญหาดวยวิธีการตาง ๆ การแสดงพฤติกรรมจะกอใหเกิดผลที่ไดจากการแสดงพฤติกรรมนั้น

และรอบบินส (Robbins, 1993, หนา 448–455) ไดแบงกระบวนการความขัดแยงออกเปน                    

5 ข้ันตอน คือ 

   ข้ันที่ 1 ศักยภาพของการเปนปรปกษกัน ข้ันแรกของกระบวนการขัดแยง การมี

สภาพการณที่กอใหเกิดความขัดแยง อาจถือวาเปนสาเหตุของความขัดแยง ไดแก การสื่อสาร

โครงสรางและตัวแปรสวนบุคคล 

  ข้ันที่ 2 การรูจากสภาพการณข้ันที่ 1 กอใหเกิดความคับของใจ ศักยภาพของการเปน

ปรปกษกันก็จะเปนจริงข้ึนมาในข้ันนี้จะนําไปสูความขัดแยง หากบุคคลรูสึกวาตนถูกกระทบโดย

สภาพการณนั้น การรูวาตนถูกกระทบโดยสภาพการณนําหรือการรูวาสภาพการณนําสงผลกระทบ

ตอตนเปนเพราะการรับรูของบุคคลในข้ันนี้ บุคคลจะรับรูวามีความขัดแยงเกิดข้ึน หรือเปน ความ

ขัดแยงที่รับรูไดและบุคคลอาจรูสึกวา มีความขัดแยงเกิดข้ึนหรือเปนความขัดแยงที่รูสึกได 

  ข้ันที่ 3 พฤติกรรมการจัดการ การที่คนเรารับรูวามีความขัดแยงหรือรูสึกวามี ความ

ขัดแยงนั้นยังไมไดแสดงพฤติกรรมของความขัดแยงที่เปดเผยออกมา อาจมีเพียงความ คับของใจ

เมื่อใดฝายหนึ่งแสดงเจตนาหรือจงใจกระทําการเพื่อขัดขวางไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุจุดมุงหมาย 

พฤติกรรมที่แสดงความขัดแยงอยางเปดเผยก็จะเกิดข้ึน เชน การพูด การแสดง ความกาวราว    

การใชกําลัง การใชความรุนแรง อาจเปนจลาจลหรือสงคราม เปนตน 
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  ข้ันที่ 4 พฤติกรรมที่แสดงออก เม่ือความขัดแยงปรากฏเปนพฤติกรรมที่เปดเผย แตละ

ฝายจะพยายามจัดการกับความขัดแยงโดยหาทางลดความคับของใจ พฤติกรรมที่แตละฝาย

แสดงออกเพื่อจัดการกับความขัดแยง อาจไดแก 

  1. การแขงขัน เพื่อใหแพหรือชนะกันไปขางใดขางหนึ่ง 

  2. การรวมมือรวมใจ เพื่อที่จะพยายามประสานประโยชนกันใหได 

  3. การแบงปน เม่ือแตละฝายยอมเสียสละในบางส่ิงบางอยาง ก็จะสามารถ

ประนีประนอมกันได 

  4. การหลีกเล่ียง อาจกระทําไดโดยการถอยหนีออกจากความขัดแยงหรือ พยายาม

ระงับความขัดแยง 

  5. การยอมให เปนการเสียสละของฝายตน โดยพยายามทําตามความตองการของ

อีกฝายหนึ่ง เพื่อจะรักษาความสัมพันธเอาไว 

  ข้ันที่ 5 ผลของความขัดแยง การจัดการกับความขัดแยง จะกอใหเกิดผลตามมา ผลที่

ตามมาอาจเปนผลดีและเปนประโยชน ถาสามารถชวยเพิ่มสมรรถนะของกลุม หรืออาจเปนผลเสีย

และไมมีประโยชน หากเปนการลดสมรรถนะของกลุม ตัวอยางผลดีของความขัดแยง เชน สงเสริม

ใหการตัดสินใจมีคุณภาพข้ึน กระตุนใหคนมีความคิดใหม ๆ และคิดอยางสรางสรรค ใหสมาชิกของ

กลุมมีความอยากรูอยากเห็น ไมเฉ่ือยชา ทําใหปญหาถูกแกไขและความตึงเครียดลดลง นําไป      

สูความเปล่ียนแปลงที่ดีกวา เปนตน ผลเสียของความขัดแยงอาจเห็นไดทั่วไป เชน เกิดความ

แตกแยก แบงเปนกกเปนเหลา ขาดความรวมมือในการทํางาน การสื่อสารถูกบิดเบือน องคการไม

สามารถบรรลุเปาหมายได เปนตน 

  สรุปไดวา กระบวนการของความขัดแยงเปนข้ันตอนตาง ๆ ของสภาพการณที่เร่ิมจาก

การกอใหเกิดความขัดแยง การแสดงพฤติกรรม ความสัมพันธระหวางบุคคลและสภาพแวดลอม

การแสดงพฤติกรรมความขัดแยงจะกอใหเกิดผลตามมา ซึ่งมีผลทางสรางสรรค หรือเกิด ความ

ขัดแยงตามมาอีกข้ึนอยูกับการบริหารความขัดแยงของผูบริหารวามีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใด 
 7. ความขัดแยงในโรงเรียน 
  โรงเรียนเปนหนวยงานราชการที่ไดกําหนดโครงสรางและหนาที่ความรับผิดชอบของ

ขาราชการในหนวยงานไวชัดเจน มีการจําแนกงานตามหลักความรู ความสามารถอยางมีระบบ

ขาราชการปฏิบัติงานภายในกฎระเบียบ ขอบังคับ และมีวินัยกํากับ มีการจัดองคการตามสายงาน

บังคับบัญชาตามลําดับข้ัน ทําใหเกิดปญหาความขัดแยงอยูเสมอ ต้ังแตปญหาผูบังคับบัญชากับ

ผูใตบังคับบัญชา ปญหาระหวางครูกับครู ปญหาครูในกลุมวิชา หรือหมวดวิชา เม่ือมีความขัดแยง

ในโรงเรียนเกิดข้ึน ผูบริหารตองหาทางแกไขปญหา ผูบริหารตองมีความรู ความเขาใจเกี่ยวกับ
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  1. เกิดจากปรัชญาแนวความคิดที่แตกตางกัน 

  2. ความขัดแยงในเร่ืองบุคลิกภาพ 

  3. ความขัดแยงในเร่ืองอํานาจและผลประโยชน 

  พนัส หันนาคินทร (วิภาวี เจียมบุศย, 2544, หนา 44 อางอิงใน พนัส หันนาคินทร, 

2526, หนา 234–235) กลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียน 5 ประการ 

  1. ความไมเขาใจในจุดประสงค และวิธีดําเนินงาน ขาดการประสานงานท่ีดี 

  2. การทําตัวเปนเจาขุนมูลนาย เปนเคร่ืองกีดกั้นการติดตอระหวางผูนอยกับ

ผูบังคับบัญชา 

  3. ความคิดเห็นแตกตางกัน 

  4. การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองของผูบริหาร 

  5. ผลประโยชนและความสนใจที่ขัดกัน 

  สวนเสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2540, หนา 8) ไดกลาวถึงความขัดแยงในหนวยงาน ทาง

การศึกษา มักเกิดจากลักษณะสําคัญ 3 ประการ ดังนี้ คือ ความขัดแยงมักเกิดข้ึนเมื่อทรัพยากร

ทางการศึกษามีไมเพียงพอกับความตองการของบุคคล หรือกลุมในสถานศึกษาหรือองคกร          

ที่เกี่ยวของกับการศึกษา ทรัพยากรในที่นี้อาจเปนส่ิงที่เห็นได และส่ิงที่เห็นไมได เชน คน เงิน วัสดุ 

ตําแหนงสถานภาพ หรือเกียรติยศ ประการที่สอง ความขัดแยง อาจเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือ        

กลุมแสวงหาทางที่จะควบคุมกิจกรรม งานหรืออํานาจ ซึ่งเปนสมบัติของคนอื่น หรือกลุมอ่ืน    

ความขัดแยงนี้เปนผลมาจากการกาวกายในงาน หรืออํานาจหนาที่ของผูอ่ืน และประการที่สาม 

ความขัดแยงอาจเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือกลุมไมสามารถที่จะตกลงกันไดเกี่ยวกับเปาหมาย หรือ

วิธีการในการทํางาน ตางคนตางก็มีเปาหมายและวิธีการที่แตกตางกัน เปาหมายหรือวิธีการตาง ๆ 

นั้นเปนส่ิงที่ไปดวยกันไมได (เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 17-19) โรงเรียนเปนองคการ      

ในระบบราชการเปนองคการอยูในระบบสังคม จึงมีความขัดแยงหลายแบบประกอบดวยมิติสําคัญ 

4 มิติ คือ บทบาท ปกติวิสัยบุคลิกภาพ และเปาหมาย กอใหเกิดความขัดแยง 
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   ไพบูลย ฉ่ิงทองคํา (2541, หนา 21-22) กลาววา ผูบริหารโรงเรียนตองมีความ

ตระหนักวามีหนาที่เปนผูแกปญหา ปญหาความขัดแยงบางอยางสามารถแกไขได โดยทําเปนไมรู

ไมชี้ปลอยใหละลายหายไปหรือเวลาผานไปก็อาจคล่ีคลายได ความขัดแยงที่ทั้งสองฝายกําลัง

เผชิญหนากันอยางรุนแรงตองรอเวลาจนกระทั่งทั้งสองฝายเห็นวาการขัดแยงมีแตทางเสียทั้งคูควร

ประนีประนอมกันการรวบรวมขอมูลขาวสารเปนเร่ืองจําเปนและมีความสําคัญตอกระบวนการ

ตัดสินใจ การแกปญหาบางอยางตองนํามาพิจารณาแปลความ และตรวจสอบเพราะปญหา

บางอยางเปนปญหาที่มีเจตนาสรางข้ึน ซึ่งสามารถทําไดงายในรูปแบบของการเขียนบัตรสนเทห 

การรับฟงไมจําเปนตองเช่ือทั้งหมด เพราะในที่สุดแลวผูบริหาร ตองตัดสินใจเองและหาก           

การตัดสินใจเกิดความผิดพลาดผูบริหารก็ตองรับผลที่จะเกิดตามมา ข้ันตอนการรวบรวมขอมูล     

มีความสําคัญมาก การตัดสินใจบนขอมูลที่ไมถูกตองก็จะทําใหการสั่งการผิดพลาด การแกปญหา

บางอยางผูบริหารตองเผชิญดวยตนเอง ปญหาหลายอยางควรใหผูรวมงานชวยกันแกไข ทํางาน

เปนทีมและแกปญหาเชิงระบบ การทํางานอยางมีแผน และมีเปาหมาย เปนมาตรการแกปญหาที่ดี 

ผูบริหารควรฝกใหผูบริหารระดับลางมีความรู ความสามารถและมีประสบการณพอที่จะชวย

แกปญหาได การแกปญหาจะพ่ึงเฉพาะหลักการและวิธีการยังไมพอ ผูบริหารจะตองมี ความ

ละเอียดออนในการเลือกใชบุคลิกภาพของตนใหเหมาะสมกับผูที่เกี่ยวของ ทั้งในลักษณะทาทาง 

ทวงทีวาจากิริยามารยาทใหนุมนวล แนบเนียน ผูบริหารจึงควรหาประสบการณและ การเรียนรู

เทคนิคการแกปญหา ควรเขาใจความอยากและความตองการในการดําเนินชีวิตของมนุษย       

เพื่อเขาถึงจิตใจคนและแสวงหาความรวมมือใหทํางานอยางเต็มใจ เพื่อบรรลุเปาหมาย             

การแกปญหาตองเรียนรูจากประสบการณตรงที่เคยแกปญหาในสถานการณหลากหลายจนเกิด

ความชํานาญ สามารถวิเคราะหปญหาไดถูกตอง มองเห็นปญหาและแนวทางแกไขได 
 8. ผลของความขัดแยง 
  นักการศึกษาไดอธิบายถึงผลของความขัดแยงอยางหลากหลาย ซึ่งผลของความ

ขัดแยงมีทั้งขอดีและขอเสีย ดังนี้ 

  บุญมั่น ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 199) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยงมีดังนี้ 

  1. เปนการปองกันการหยุดอยูกับที่ ทําใหเห็นแนวความคิดที่แตกตางกัน 

  2. มีการบังคับใหบุคคลแสวงหาความคิดที่ใหมอยูเสมอ 

  3. มุงขจัดปญหาที่เล่ือนลอย และแสวงหาแนวทางท่ีแกไขปญหาที่ชัดเจน 

  4. เปนการบังคับใหบุคคลไดสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองวาดีเลวอยางไร 

เหมาะสมหรือไม ในการที่จะเอาชนะฝายตรงกันขาม 

   5. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 
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  6. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 

  7. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน

องคกร 

   8. ชวยสรางเอกลักษณของกลุมและบุคคล 

   9. ชวยกระตุนใหเกิดความอยากรูอยากเห็น 

  และไดกลาวถึงผลเสียของความขัดแยง ไวดังนี้ 

  1. ทําใหสัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

  2. คนทํางานหมดกําลังใจ บางคนก็ยายหรือลาออก โดยเฉพาะคนที่มีความขัดแยง

ทางความคิด 

  3. ทําใหบรรยากาศของความเชื่อถือ ความไววางใจหมดไป และเกิดการทะเลาะ

บาดหมางข้ึนได 

  4. มีแรงตอตานทําใหการทํางานขาดความรวมมือไมสามารถทํางานเปนทีมได          

ความรวมมือรวมใจกันหมดไป เพราะต้ังหนาต้ังตาแตจะเอาชนะเพียงอยางเดียว 

  ในขณะที่ สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 299-230) ไดกลาวถึงผลดีและผลเสีย    

อันเนื่องมาจากความขัดแยงไวดังนี้ 

  ผลดีของความขัดแยง ซึ่งทําใหผลงานกลุม/องคกรดีข้ึน ไดแก 

  ความขัดแยงทําใหปญหาที่เคยถูกมองขามหรือที่ถูกละเลย จะไดรับความสนใจนํามา

พิจารณามากข้ึน  

  1. ความขัดแยงเปนแรงจูงใจใหคนทั้งสองฝายรูและเขาใจถึงจุดยืนของกันและกัน

ไดมากข้ึน 

  2. บอยคร้ังที่ความขัดแยงชวยกระตุนใหเกิดความคิดและแนวทางใหม ซึ่งจะนํามา  

สูการเกิดส่ิงใหมและการเปล่ียนแปลงที่ดีข้ึน 

  3. ความขัดแยงชวยใหการตัดสินใจดีข้ึน กลาวคือ เมื่อผูตัดสินใจไดรับขอมูลที่มี

มุมมองแตกตางไปจากตนซึ่งอาจขัดแยงกัน แตการมีขอมูลที่หลากหลายคลอบคลุมมากข้ึน     

ยอมชวยใหการตัดสินใจดีข้ึนกวาเดิม ทั้งนี้เพราะความขัดแยงทําใหเกิดความจําเปนที่จะตองพสูิจน

สมมติฐาน และความเช่ือของแตละฝาย ตองเผชิญกับความคิดใหม ๆ และตองพิจารณาปรับ 

จุดยืนใหมของตน อยางไรก็ตาม คนสวนใหญมักไมพอใจที่จะดําเนินการตามแนวทางดังกลาว             

จึงปลอยใหความขัดแยงเกิดบานปลายจนกลายเปนความแตกแยกข้ึน 
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  4. ความขัดแยงสงเสริมใหคนเกิดความภักดีตอกลุม สงผลใหเกิดแรงจูงใจที่จะ

ทํางานของกลุมหรือของหนวยงานใหมีความสําเร็จ 

  5. ความขัดแยงที่เกิดข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งความขัดแยงเชิงความคิด (Cognitive 

Conflict) ที่แตกตางกัน ยอมนํามาสูการเปดกวางในการนําความคิดเหลานั้นมาอภิปรายถกเถียง

กันอยางเต็มที่ สงผลใหผูเกี่ยวของเกิดความผูกพันตอองคการเพิ่มข้ึน 

  ผลเสียของความขัดแยง ซึ่งทําใหผลงานของกลุม/องคการลดลง ไดแก 

  1. ความขัดแยงกอใหเกิดอารมณเชิงลบที่เปนปฏิปกษตอกันอยางรุนแรงสงผลให   

แตละฝายที่เกี่ยวของเกิดความเครียด 

  2. ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางส่ือสารระหวางบุคคล กลุมหรือแผนกงาน

ทาํใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 

  3. ความขัดแยงเปนส่ิงที่ทําใหความต้ังใจและการใชพลังความพยายามในการทํางาน

ใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลง 

  4. ความขัดแยงสงผลกระทบใหผูนําตองปรับเปลี่ยนแบบผูนํา (Leadership Style) 

เชน จากผูนําแบบมีสวนรวม (Participative Style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian) ดวย

ความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับดูแล 

และส่ังการดวยตนเองมากข้ึน เพื่อไมใหทิศทางที่เปนเปาหมายของงาน/องคการเบ่ียงเบนไป       

แตแบบภาวะผูนําเชนนี้ทําใหบรรยากาศที่ดีของการทํางานลดลงไปดวยเชนกัน 

  5. ทําใหแตละฝายที่ขัดแยงกันเกิดการเลนพรรคเลนพวก เกิดอคติ ลําเอียงขาด 

ความยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงข้ันใหรายปายสีเพื่อจองทําลายกันทุกวิถีทาง 

  สําหรับ พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 232-233) ไดกลาวถึงผลดี ผลเสียของการเกิด

ความขัดแยงไวดังนี้ 

  ผลดีของความขัดแยง คือ  

  1. การเกิดความขัดแยงแสดงถึงการมีเสรีในความคิด อันเปนลักษณะของบุคคล    

ในระบอบประชาธิปไตย ซึ่งจะไมถูกครอบงําความคิดดวยอํานาจภายนอก 

  2. ความแตกตางในทางความคิดกอใหเกิดแนวความคิดและวิธีการในการแกปญหา

ไดหลายรูปแบบ 

  3. กอใหเกิดความคิดในเชิงสรางสรรค โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อทั้งสองฝายหาทางออก

เพื่อแกไขปญหาความขัดแยงนั้น ๆ  
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  4. เพื่อที่จะอธิบายใหคนอ่ืนเห็นคลอยตามแนวความคิดของเรา จึงทําใหเราตอง

พยายามสรางความแจมชัดตอความคิดที่เสนอไปอันเปนการทําใหผูเสนอแนวความคิด เกิดความ

เขาใจลึกซ้ึงในเร่ืองนั้นมากข้ึน 

  5. กอใหเกิดความเคยชินที่จะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ยอมรับฟงซึ่งกันและกัน      

ซึ่ง ถือไดวาเปนการชวยสรางความเปนประชาธิปไตยในการทํางานทําใหผูรวมงานไดมีโอกาส     

ใชความคิด อันเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานมีความเจริญในการทํางานมากข้ึน ถือไดวาเปน สวน

หนึ่งของวิธีการพัฒนาบุคลากร 

  ผลเสียของความขัดแยง คือ 

  1. กอใหเกิดความไมคลองตัวในการทํางาน เสียเวลา เสียแรงงาน เปรียบเสมือน

เคร่ืองจักรที่ขาดน้ํามันหลอล่ืน หรือมีส่ิงที่ไมพึงปรารถนาเขาไปขัดขวาง 

  2. กอใหเกิดความรูสึกในทางลบเกิดข้ึนระหวางผูปฏิบัติงานไมวาจะระหวางระดับ

เดียวกัน หรือตางระดับ ความรูสึกเชนนี้ไมเปนผลดีตอการทํางาน 

  3. กอใหเกิดการแตกความสามัคคี อาจจะมีการแยกเปนพวกเปนหมูตามความคิด

เห็นที่มีอยูเหมือนกัน หาเหตุจับผิด ตอตานการทํางานของหนวยงาน หาเร่ืองใสรายกัน บรรยากาศ

ในการทํางานเต็มไปดวยความหวาดระแวง ปราศจากความสุข งานขององคการนั้น ก็เสียหรือไม

ดําเนินไปตามที่ควรจะเปน 

  4. กอใหเกิดความรูสึกวาตนเองพายแพ ทําใหเสียขวัญ เสียกําลังใจในการทํางาน 

เส่ือมความเช่ือมั่นในตนเอง หรือรายแรงกวานั้นอาจทําใหเสียสุขภาพทางจิตไดงาย 

  สวน ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา160-161) ไดกลาวถึงผลความขัดแยง     

ไวดังนี้ ความขัดแยงมีทั้งผลดีและผลเสีย รวมทั้งกอใหเกิดความสรางสรรค และการทําลายในดาน 

  ผลดีของความขัดแยง คือ 

  1. การปองกันการหยุดอยูกับที่ เปนแนวคิดที่แตกตางกันออกไป 

  2. ความขัดแยงทําใหคนเราแสวงหาแนวความคิดใหม และมุงขจัดปญหาเล่ือนลอย 

รวมทั้งการแสวงหาแนวคิดที่เหมาะสมและแสวงหาแนวทางแกไขปญหาที่ชัดเจน 

  3. เปนการบังคับใหคนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกคร้ังหนึ่งวาดี

เลว เหมาะสมเพียงใดในการเอาชนะอีกฝายหนึ่ง ซึ่งผลที่เกิดข้ึนสวนหนึ่งยอมดีตอองคการ 

  4. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 

  5. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 
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  6. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน

องคการ 

  ผลเสียของความขัดแยงมีดังนี้ คือ 

  1. คนทํางานหมดกําลังใจ ทอแท เบ่ือหนาย เกิดความเครียด บางคนก็ยายหรือ

ลาออกโดยเฉพาะคนที่มีความขัดแยงทางความคิดเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ กอใหเกิด              

การขาดกําลังคน หนวยงานออนแอ หนวยงานอยูไมไดเพราะผลผลิตตํ่าลงก็ได 

  2. สัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

  3. บรรยากาศของความเชื่อถือและไววางใจระหวางบุคคลหมดไป  และเกิด                

ความทะเลาะเบาะแวงข้ึนได 

  4. มีแรงตอตาน ทําใหการทํางานขาดความรวมมือไมสามารถทํางานเปนทีมได 

ความรวมมือรวมใจกันหมดไป 
 9. พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 
  เมื่อบุคคลพบกับความขัดแยง บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาโดยพฤติกรรมที่ 

แสดงออกมานั้นอาจต้ังใจหรือไมไดต้ังใจ นั่นคือ สามารถควบคุมใหเกิดพฤติกรรมนั้น ๆ หรือปลอย

ใหพฤติกรรมนั้นเกิดข้ึนตามธรรมชาติของบุคคลเจาของพฤติกรรม พฤติกรรมของบุคคลโดยท่ัวไป

เมื่อพบกับความขัดแยง มีดังตอไปนี้ 

  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 94) ที่กลาววา บุคคลจะแสดงพฤติกรรม 

(Behavior) ออกมาอาจเปนการเอาชนะ การแขงขัน การตอรอง การรวมมือ การหลีกเล่ียง หรือ 

การผอนปรนเขาหากัน 

  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 99) กลาววา โดยทั่วไปแลวเม่ือบุคคลคาดหวังวา

จะพบความขัดแยง เขาตองตัดสินใจเพื่อเลือกอยางหนึ่งในสามอยาง คือ 

  1. เลือก ก. หรือ เลือก ข. 

  2. พยายามประนีประนอมระหวาง ก. กับ ข. 

  3. พยายามหลีกเล่ียงจากทั้งสองฝาย 

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

วาเมื่อบุคคลตองเชิญกับความขัดแยงจะมีอยู 3 ทางเลือก คือ 

  1. การอยูเฉย ๆ พฤติกรรมของบุคคลที่แสดงอาการของการอยูเฉย ๆ มีอยูหลาย

รูปแบบ เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน ปฏิเสธวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง ไมยอมรับ

วา เปนหนาที่ของตนท่ีจะตองไปแกปญหาความขัดแยง เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่

ตนเองไดประโยชน หรือเปนบุคคลที่ถือคติวาความขัดแยงทั้งหลายจะลดลงไปเองเมื่อเวลาผานเลย
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   2. การระงับความขัดแยง บุคคลจะเผชิญกับความขัดแยงในลักษณะใดนั้นข้ึนอยูกับ

วิธีการที่เขามอง หากมองเปนความเลวราย เขาก็จะพยายามระงับ หากเขาเห็นวาสถานการณนั้น

เขาอาจจะแพ เขาจะพยายามพลิกสถานการณใหชนะหรือใหแพนอยที่สุด คนที่มีอํานาจก็มักจะ

ระงับความขัดแยงโดยใชกําลังหรือขมขู โดยแสดงพฤติกรรมในรูปแบบตาง ๆ เชน การใชคําพูด    

ใหรายหรือโจมตีฝายตรงขาม การใชอํานาจตัดสินใหแพ–ชนะ การแบงแยกแลวเขาปกครอง การลด

ความสําคัญของฝายตรงขามในทุกวิถีทาง การปฏิเสธหรือไมสนใจความคิดเห็นที่บุคคลอ่ืน 

  3. การบริหารความขัดแยง ผูบริหารอาจใชวิธีการดังนี้ในการบริหารความขัดแยง 

   3.1 รักษาระดับความสนใจ 

   3.2 เฝาสังเกตดูสภาพการณของความขัดแยง 

   3.3 ใชวิธีในการแกไขความขัดแยงอยางเหมาะสม 

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

จําแนกการตอบสนองของบุคคลเม่ือเกิดความขัดแยงออกเปน 3 กลุม คือ 

  1. พวกหันหนาเขาสู พวกนี้เมื่อเกิดความขัดแยงจะพยายามแกปญหา โดยพยายาม

ใหฝายตรงขามเห็นดวยกับเขาแมจะเปนบางสวนก็ยังดี จะมีความเต็มใจที่จะเส่ียโดยเปนคนแรก   

ที่เขาไปแกปญหา พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน 2 ลักษณะ ดังนี้ 

    1.1 ใจดีสูเสือ เปนพวกที่แสดงอาการเปนมิตร เห็นอกเห็นใจ หรือยอมรับวา                  

มีความขัดแยงเกิดข้ึน โดยเช่ือวาจะตองมีความไววางใจเปนประการสําคัญ กอนที่จะดําเนินการ

แกปญหาใด ๆ การแสดงอาการใจดีสูเสือเพื่อเปนการทดสอบวาจะสูหรือจะถอย 

    1.2 เผชิญหนา เปนพวกที่คิดวามีบรรยากาศของความไววางใจมากพอที่จะ

เปดเผยความขัดแยงได ดวยเหตุที่เขามีอํานาจและมีจุดยืนที่มั่นคงพอ หรือเพราะเขาคิดวา

เหตุการณนั้นเลวรายจนกระทั่งคิดวาไมมีอะไรจะเสียมากไปกวานี้อีก หากตองเผชิญหนากันในทั้ง

สองกรณีนั้น มีอัตราการเส่ียงสูง 

  2. พวกพรางตัว พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน 3 ลักษณะ ดังนี้ 

   2.1 หวานอมขมกลืน เปนพวกที่กลืนความรูสึกของตนไวไมวาจะรักหรือเกลียดก็

ตามจะไมแสดงอะไรออกมาเกี่ยวกับความขัดแยงตอหนาคนอ่ืน แมวาความขัดแยงนั้นจะทําให

ตนเองเจ็บปวดและไมมีความสุข บางคนจะแสดงความรูสึกออกมาเฉพาะตอหนาที่ตนเองมีความ
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   2.2 ทําอยางอ่ืนดีกวา เปนพวกพรางตัวที่ยากข้ึนไปอีกที่คนอ่ืนจะรูวามีความ

ขัดแยงโดยพยายามหาเร่ืองอ่ืนที่สามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม ไมพูดถึงส่ิงที่ ขัดแยง 

พฤติกรรมประเภทนี้เปนปญหาแกทั้งบุคคลและองคการเพราะทําใหเกิดการแกไขความขัดแยงที่ไม

ตรงจุดหรือผิดประเด็น 

   2.3 หลบดีกวา เปนพวกพรางตัวที่ยิ่งยากมากข้ึนไปอีก ที่คนอ่ืนจะทราบวามี

ความขัดแยง โดยจะหนีออกจากสถานการณขัดแยงไปเลย ไมพูดถึง ไมเขาใกล หันไปทําเร่ืองอ่ืนที่

ตนเองมีความสุขใจ เชน ครูบางคนอาจขยันเขาหองสมุด ไมชอบนั่งในหองพักครู เหตุผลที่แทจริงก็

เพราะวามีความขัดแยงกับเพื่อนครูที่นั่งหองเดียวกัน จึงพรางตัวโดยการเขาหองสมุดหนีความ

ขัดแยง โดยหันไปนั่งที่อ่ืนที่ตนเองอาจมีความสุขใจบาง และผูนั้นก็อางเหตุผลตาง ๆ นานาในการ

เขาหองสมุด ซึ่งมักไมใชเหตุผลที่แทจริง 

  3. พวกหนวยจูโจม พวกนี้จะมีเหตุผลในการเขาขางตนเอง แตอาจเปนเหตุผลที่ฟง          

ไมข้ึน มีความรูสึกอยางไรก็แสดงออกมาหมด ถาโกรธก็จะตรงเขาเลนงานส่ิงของหรือคนที่ตนเอง

เช่ือวาทําใหตนเองโกรธ หรือจะตองหาแพะรับบาปใหได พวกนี้งายสําหรับคนอ่ืน ที่จะรูวาพวกนี้

โกรธหรือไมหรือมีความรูสึกอยางไร จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน 2 ลักษณะ ดังนี้ 

   3.1 ออกแนวหนา เปนพวกหนวยจูโจมที่เมื่อไมชอบใครหรือไมพอใจอะไรก็แสดง

ออกมาอยางเปดเผยใหคนทั้งหลายไดรับรู เชน ถาไมพอใจการกระทําของผูบังคับบัญชา ก็จะพูด

หรือตอวาผูบังคับบัญชาตอหนาเพื่อนฝูงโดยไมเกรงวาผูบังคับบัญชาจะรู เมื่อไมพอใจเพื่อนก็จะตอ

วาทันที ไมพอใจใครก็จะปดไวไมอยู จะตองแสดงหรือพูดออกมา พวกออกแนวหนานี้เปนผลดีแก  

ผูถูกโจมตี เพราะงายที่จะทราบวาใครไมชอบตนบาง 

   3.2 โจมตีขางหลัง เปนพวกหนวยจูโจมที่เลนงาน หรือโจมตีฝายตรงขามลับหลัง 

เชน ใหราย บิดเบือน นินทา ออกใบปลิว ผูถูกโจมตียากที่จะทราบวาใครเปนผูวิจารณตน และ

ขอบกพรองที่ถูกวิจารณคืออะไร 

  นั่นคือเมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยง จะแสดงพฤติกรรมออกมา ไดหลายแบบโดย

อาจอยูเฉย ๆ ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่ตนเองได

ประโยชนหรือหากเขามองวาเปนความเลวราย เขาก็พยายามระงับ หากเขาเห็นวาสถานการณนั้น

เขาอาจจะแพ เขาจะพลิกสถานการณใหชนะ หรือใหแพนอยที่สุด หากเขาเห็นวาสถานการณนั้น

เขาอาจชนะ เขาก็จะพยายามชนะใหมากที่สุด หรือแสดงพฤติกรรมหันหนาเขาสูโดยเปนคนแรกที่
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 1.10  พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
    วรนาถ แสงมณี (2554, หนา 12-29) ไดกลาววากอนที่จะแกปญหาไดจะตองทํา

ใหทุกคนยอมรับวา ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดและมิใชเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกัน

เปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่จะตองชวยกันแกไข แทนที่จะโยนความผิดใหกัน พยายามหา

วิธีแกไขและและนํามาใชประโยชนดวยวิธีการตาง ๆ ดังนี้ 

   1. การบังคับและกดดัน ซึ่งจะทําใหมีการแพ–ชนะ โดยฝายหนึ่งฝายใดใชอํานาจ

หนาที่ที่ เปนทางการ  เชน  ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 

ผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ หรือคูกรณีที่ไมมีอํานาจหนาที่

ก็กดดันไดโดยใชวิธีบังคับหรือเตือนเสมือนขมขู 

   2. การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีการเจรจาตอรองซ่ึงเปนกระบวนการ

แลกเปล่ียนความยินยอม ถอยทีถอยอาศัยหรือเรียกวาพบกันคร่ึงทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละ

ฝายตางก็ไดประโยชนและตองยอมเสียประโยชนบาง มิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียอยางเดียว และอีกวิธี

หนึ่งของการประนีประนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกันจนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงที่จะตองเผชิญหนา

กัน หรือใหส่ิงตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 

   3. การแกปญหารวมกัน ผูบริหารควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาที่

คูกรณีจะตองรวมมือกันแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม ควรใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีสวน

รวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหา คูกรณีจะตองแลกเปลี่ยนขอมูลที่แทจริง แสดง

ความรูสึก ความตองการอยางเปดเผย ซื่อสัตยและจริงใจ พยายามเขาใจอีกฝายหนึ่งและมีความ

เชื่อมั่นซ่ึงกันและกัน ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกันเปนเอกฉันทไดก็จะเปนการดี

แตใชเวลามาก และถาบรรยากาศในการประชุมแกปญหาเปนไปในทางเอาแพเอาชนะกัน ผูแพหรือ

เสียประโยชนจะไมพอใจจึงควรสรางบรรยากาศใหเปนไปในทางรวมมือกันแกปญหาจะทําใหผล

เปนที่พอใจกับคูกรณีทั้งสองฝาย 

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

พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยงออกเปน 5 แบบ ดังนี้คือ 

   1. การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงชัยชนะของ

ตนเองเปนสําคัญโดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน อาศัยอํานาจจากตําแหนง 

หรือแมแตการอางกฎระเบียบเพียงเพื่อใหตนไดประโยชนและไดชัยชนะในที่สุด 
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   2. การรวมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงจะใหเกิด

ความพอใจทั้งแกตนเองและบุคคลอ่ืน มุงจะใหเกิดการชนะ – ชนะทั้งสองฝาย 

   3. การประนีประนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารมุงจะ

ใหทั้งสองฝายมีความพอใจบาง เปนลักษณะที่หากจะไดก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะมา

พบกันคร่ึงทาง 

   4. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารที่ไมสนใจความ

ตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา เฉ่ือยชาและไมสนใจ

ความขัดแยงที่เกิดข้ึน โดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลงเมื่อเวลาผานไป 

   5. การยอมให (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมที่ ผูบริหารเนน               

การเอาใจผูอ่ืน ปลอยใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมตนเองจะไมเห็นดวยก็ตาม เนื่องจาก

ไมอยากใหเกิดความบาดหมางใจ 

   สอดคลองกับ 5 วิธีแกไขความขัดแยงในการทํางานของ สุกานดา แสงเดือน 

(2546, หนา 27-29) ซึ่งมีดังตอไปนี้ 

   1. ถอนตัวและหลบเล่ียง วิธีนี้สําหรับผูที่คิดวาความขัดแยงกรณีนี้ไมมีประโยชน 

อะไรที่จะไปใหความใสใจ โดยการออกจากสถานการณหรือเกี่ยวของกับสถานการณใหนอยที่สุด 

วิธีการนี้เหมาะกับเร่ืองที่ไมเปนสาระ ไมมีประโยชนอะไรหากไปเกี่ยวของดวย 

   2. สันติภาพมากอน ผูที่สนับสนุนวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความรูสึกของผูที่

เกี่ยวของในมากกวาหวังผลสําเร็จของงาน พวกเขาเห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองของบอนทําลาย

กําลังใจในการทํางาน วิธีการนี้เหมาะกับสถานการณ ที่ไมเปนเร่ืองใหญโต แตเปนเร่ืองที่จะทําราย

ความรูสึกของทุกคน จึงจําเปนตองหาวิธีลดความขัดแยงช่ัวคราว โดยหวังวาจะนํามาซึ่งขอมูล  

เพื่อนํามาพิจารณาที่มากกวานี้ ขอเสียของวิธีนี้คือจะชวยแกปญหาไดแคชั่วคราวเทานั้น 

   3. ประนีประนอม วิธีนี้จะใชในสถานการณที่ทุกคนไดรับเกียรติเทากันใหออก

ความไดอยางอิสระ โดยผลสรุปการแกไขขอขัดแยงของวิธีการนี้จะทําใหทุกคนพอใจไดมากที่สุด 

เชน การใชวิธีลงคะแนนเสียง ซึ่งผลลัพธที่ไดอาจไมใชวิธีการที่ดีที่สุด วิธีการนี้เหมาะกับทั้ง 2 ฝายที่

มีอิทธิพลพอ ๆ กัน และมีสิทธิ์ที่จะไดรับประโยชนจากการประนีประนอมนี้เทา ๆ กัน ขอเสียของ

วิธีการนี้ก็คือจะไมไดทางแกปญหาที่ดีที่สุดจริง ๆ ในกรณีที่เกิดข้ึน 

   4. แขงขันเอาผลแพ–ชนะ ผูที่สนับสนุนวิธีนี้ คือ พวกที่สนใจเปาหมายของตนเอง

มากกวาส่ิงอ่ืนใด พวกเขาจะตองเอาชนะคูแขงใหไดโดยคนที่จะมาชี้ขาดนั้น คือ คนที่มีอํานาจ

เหนือกวาทั้ง 2 ฝาย วิธีการนี้เหมาะกับคนที่ตองการผลลัพธแบบทันทีทันควัน ขอเสียของวิธีการนี้
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   5. รวมมือรวมใจกันแกสาเหตุของปญหา ผูที่ใชวิธีนี้จะใหความสําคัญกับ

ความคิดของทุก ๆ คน และถือวาความขัดแยงเปนเร่ืองที่เปนประโยชน ถาทุกคนเปดใจคุยกันอยาง

ตรงไปตรงมา วิธีการนี้เหมาะกับทุกคนที่มีความรูในเร่ืองการวิเคราะหปญหาที่แทจริง และทุกคนท่ี

เกี่ยวของในเหตุการณควรมีเปาหมายรวมกัน คือตองการแกขอขัดแยงที่มีสาเหตุมาจากความ

เขาใจผิดเล็กนอยหรือไมก็เพียงมาจากการสื่อสารที่ผิดพลาด ขอเสียของวิธีนี้คือใชเวลานาน 

   เสนาะ ติเยาว (2544, หนา 303) ไดกลาววา กลยุทธในการแกไขความขัดแยง           

มี  3 วิธี คือ 

   วิธีแพ-แพ (Lose-Lose) เปนวิธีการแกปญหาความขัดแยงที่ทั้งสองฝายแพทั้งคูมี

วิธีแกความขัดแยงไดหลายวิธี คือ วิธีแรก วิธีประนีประนอมหรือพบกันคร่ึงทาง วิธีที่สอง ใหฝายใด

ฝายหนึ่งยอมอีกฝายหนึ่ง โดยการจายเงินใหกับฝายที่ยอมหรือเรียกวาการติดสินบน วิธีที่สาม     

ใชบุคคลที่สามมาไกลเกล่ียหรือทําหนาที่ตัดสินความผิดถูก วิธีที่ส่ี ใชกฎเกณฑหรือระเบียบของ

ทางราชการมาแกปญหาความขัดแยง ทั้งส่ีวิธี ผูขัดแยงทั้งสองฝายจะเปนผูแพ ใชไดในบางกรณี

เทานั้น เพราะแกปญหาไมไดจริงและคนที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางก็ไมชอบ 

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

ขัดแยงระหวางหัวหนากับผูใตบังคับบัญชา ผลของการใชวิธีนี้อาจกอใหเกิด การทําหนาที่ดีข้ึน 

(Functional) ในองคการ คือจะกอใหเกิดการแขงขันเพื่อเอาชนะ และนําไปสูความสามัคคี หรือ

ความเหนียวแนนภายในกลุม หรือทําใหการทําหนาที่ผิดพลาด (Dysfunctional) ในองคการ คือ 

การแกไขความขัดแยงแบบแพ-ชนะ จะไมคํานึงถึงวิธีการแกปญหาแบบอยางอ่ืน เชน การรวมมือ

กัน การแบงผลประโยชนซึ่งกันและกัน แตกดดันและบีบบังคับใหคนยอมรับ ซึ่งอาจนําไปสู

บรรยากาศของความขัดแยงที่รุนแรงยิ่งข้ึน โดยคนท่ีแพจะเกิดความขมข่ืน มีความตองการที่จะ   

แกแคนเกิดความพยาบาทที่นากลัวจนนําไปสูความหายนะในที่สุด 

   วิธีชนะ-ชนะ (Win-Win) เปนกลยุทธในการแกไขความขัดแยงที่เปนความตองการ

มากท่ีสุดไมวาจะมองในแงสวนบุคคลหรือองคการก็ตาม เพราะเสริมใหเกิดพลังและความคิดริเร่ิม

สรางสรรคในการทํางาน แทนที่จะมุงการแกปญหาอยางเดียว จะกอใหเกิดการทําหนาที่ดีข้ึน 

(Functional) และขจัดการทําหนาที่ผิดพลาด (Dysfunctional) ใหหมดไป ทําใหทั้งสองฝายที่

ขัดแยงกันไดประโยชนและบรรลุผลตามที่ตองการ แนวทางในการแกไขทั้งสองฝาย จะตอง

ดําเนินการดังนี้ 
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   1. ทั้งสองฝายมีความเห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมดา มีประโยชนและ

นําไปสูความคิดริเร่ิมและการสรางสรรคใหม ๆ เมื่อแกไขไดถูกวิธี 

   2. แสดงใหเห็นถึงความไววางใจซึ่งกันและกัน เปดเผยและจริงใจตอกัน 

   3. ตองระลึกอยูเสมอวา เมื่อตกลงแกปญหาความขัดแยงกันไดและเปนที่พอใจ

แลวทั้งสองฝายจะตองทําการตกลงนั้นอยางเครงครัดตลอดไป 

   พฤติกรรมแกไขความขัดแยง เปนการพยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชน

ดวยวิธีตาง ๆ หลายแบบ เชน การเอาชนะ มีการบังคับและกดดันโดยอาศัยอํานาจจากตําแหนง 

หรือแมการอางกฎระเบียบเพื่อใหตนไดประโยชนซึ่งทําใหตนไดมีการแพ-ชนะ การประนีประนอม 

หรือการใชวิธีเจรจาตอรองเปนกระบวนการแลกเปลี่ยนความยินยอม ถอยทีถอยอาศัย 

    สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 225-226) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยง        

ไว 5 วิธีดวยกันคือ 

   1. การแขงขัน (Competing) เปนวิธีการแกความขัดแยงที่มีฝายหนึ่งพยายามทุก

วิถีทางท่ีจะใหฝายตนไดรับประโยชนมากท่ีสุด โดยไมคํานึงถึงผลกระทบที่จะเกิดข้ึนกับฝายอ่ืนที่

เกี่ยวของ หรือพยายามแสดงใหคนอ่ืนเห็นวาความเห็นหรือขอสรุปของดานถูกตอง หรือพยายาม   

ชี้ชวนใหผูอ่ืนเห็นวาใครคือผูควรไดรับคําตําหนิจากปญหาที่เกิดข้ึน 

   2. การรวมมือ (Collaboration) เปนวิธีการที่บุคคลมุงที่เปาหมายตนเองใหความ

รวมมือตอการแกปญหา โดยทุกฝายที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางพยายามตอบสนองความ

ตองการของทุกฝายใหไดมากที่สุด การผอนปรนเปนวิธีที่ใหทุกฝายแกปญหาดวยการมองหา      

จุดตางมากกวาการเปล่ียนประเด็นหลักที่เปนเปาหมายของแตละฝาย ซึ่งไดแก การหาขอยุติที่    

ทุกฝายเปนผูชนะ (Win-win solution) สามารถบรรลุเปาหมายของตนและเปนที่ยอมรับเชิงเหตุผล

ของทั้งสองฝาย 

   3. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีที่บุคคลผูนั้นอาจยอมรับวามีความขัดแยง

เกิดข้ึนและตองการถอนตัวออกหรือยอมรับการเก็บกดจากความขัดแยงนั้น ตัวอยางของการ

หลีกเล่ียงรวมถึงพยายามแสดงความเฉยเมยตอความขัดแยง หลบหลีกการเผชิญหนากับบุคคลที่

ตนขัดแยง 

   4. การยินยอม (Accommodating) เปนวิธีการที่ฝายหนึ่งพยายามเอาใจคูกรณี

โดยการคํานึงถึงผลประโยชนของผูนั้นเหนือผลประโยชนของตัวเอง กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือเพื่อให

เห็นแกมิตรภาพอันดีงามตอกัน ฝายหนึ่งยินดีที่จะเปนผูเสียสละ เปาหมายของตนเพ่ือใหบรรลุ

เปาหมายของคูกรณี ยอมสนับสนุนความคิดเห็นของผูอ่ืนแมจะตองเก็บความคิดเห็นของตนไว      
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   5. การประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการที่แตละฝายตางยินยอมที่จะ

เสียบางสวนที่ตนเองตองการทํานองเดียวกันคนละสวนเพื่อเปนการออมชอมตอกัน ในการ

ประนีประนอมจึงไมมีผูชนะหรือผูแพชัดเจน เปนการปนสวนส่ิงที่กอ ใหเกิดความขัดแยงอยางเทา

เทียมกัน โดยยอมรับวาขอยุติที่ไดไมอาจสรางความพอใจแกทั้งสองฝายไดอยางเต็มรอยเปอรเซ็นต

ตามที่ตองการ 

   พรรณราย ทรัพยะประภา (2532, หนา 77-80) ไดจําแนกวิธีการจัดการความ

ขัดแยงไว ดังนี้ 

   1. ปฏิเสธหรือหลีกเล่ียง ผูที่ใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการปฏิเสธวาไมมี

ความขัดแยงเกิดข้ึน ผลที่เกิดตามมาคือความรูสึกวาฝายหน่ึงชนะ แตอีกฝายหน่ึงแพ วิธีนี้

เหมาะสมเมื่อปญหานั้นไมสําคัญเทาไรนัก เวลายังไมเหมาะสม ถาปลอยเวลาไปใหสงบลงเสียกอน

จะเหมาะสมกวาและควรใชในระยะสั้น แตวิธีนี้ไมเหมาะสมเมื่อปญหานั้นเปนปญหาสําคัญหรือ

เมื่อปญหาไมหมดไป แตยังคงอยูหรือจะลุกลามตอไป 

   2. เก็บกดหรือกลบเกล่ือน ผูที่ใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการกลบเกลื่อน

หรือเก็บกดปญหา เสแสรง วาไมโกรธ ไมขัดแยง และยังมีความสัมพันธดี ผลที่ตามมาคือ 

ความรูสึกวาฝายหนึ่งแพ และอีกฝายหน่ึงชนะ ฝายคิดวาตนเองแพจะรูสึกหงุดหงิด โกรธเคือง 

ปกปอง ตนเองและเจ็บใจแคนใจอยูเงียบ ๆ ถาเขาเก็บกดปญหาความขัดแยงนั้น ๆ เอาไวเสมอ ใน

อนาคตอาจจะระเบิดออกมาได ซึ่งใหผลเปนทางลบ วิธีนี้เหมาะสมเชนเดียวกับวิธีการหลีกเล่ียง แต

เพิ่มความสําคัญ 

   ในการรักษาสัมพันธภาพระหวางบุคคลเอาไวดวย จําเปนตองยอมแพเพราะวาอีก

ฝายหนึ่งเปนคนสําคัญหรือมีอํานาจสูงกวา แตวิธีนี้ไมเหมาะสมถาคนที่เกี่ยวของกับการแกไข

ปญหานั้นมีความพรอมและความเต็มใจที่จะแกปญหานั้น แตเขาไมมีโอกาส รวมทั้งการเสแสรง  

ทําตนวาไมขัดแยงนั้นเปนการหลอกตนเอง 

   3. ใชอํานาจหรือการบังคับ ผูที่ใชวิธีนี้จะใหอํานาจหรือตําแหนงตามสิทธิหนาที่

ของตนอยางเต็มที่ รวมทั้งใชกฎระเบียบขอบังคับ หรือกฎหมาย ผลที่ตามมาก็คือ ความรูสึกวา 

ฝายหนึ่งชนะและอีกฝายหนึ่งแพ ถาฝายที่ถูกใชอํานาจรูสึกวาตนเองหมดหวังใด ๆ แลว วิธีนี้

เหมาะสมเมื่อบุคคลผูนั้นมีอํานาจเต็มตามตําแหนง หรือตามสายการบังคับบัญชาอยางถูกตอง

เหมาะสมแลวและการใชอํานาจดังกลาวโดยปราศตากความโกรธแคนชิงชังเปนสวนตัวและ
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   4. ประนีประนอมหรือเจรจาตอรอง แตละฝายที่มีความขัดแยงกันตางก็ยอม

เสียสละบางอยางเพื่อใหมาพบกันคร่ึงทาง ผลที่ตามมาเปนการชนะ-แพ ถาการพบกันคร่ึงทาง

ดังกลาวต้ังอยูบนเงื่อนไขบางประการที่ไมเปนธรรม วิธีนี้เหมาะสมถาทั้งสองฝายมีทางอิสระมาก

เพียงพอที่จะตัดสินใจ และทรัพยากรตาง ๆ มีจํากัด เงื่อนไขในการเสียสละเปนส่ิงยอมรับกันได 

รวมทั้งไมปรารถนาสภาพการชนะ-แพ แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาผายที่มีสวนเกี่ยวของในปญหาท่ี

ขัดแยงนั้นเกิดความสงสัยในขอตกลงที่กระทํากันไว อาจจะมีความไมพอใจแอบแฝงซอนเรนอยูได 

   5. รวมมือรวมใจกันแกปญหาความขัดแยง วิธีนี้เปนวิธีทั้งสองฝายมารวมมือรวม

ใจกันเพื่อหาขอตกลงรวมกันของกลุม ตางฝายตางนําเอาความสามารถ ความชํานาญของตนมาใช

ใหเกิดประโยชนอยางสรางสรรค ทุกคนเขาใจชัดเจนและตรงกันวาตําแหนงของแตละคนเปน

อยางไร ผลที่ตามมาก็คือทุกฝายรูสึกชนะ วิธีนี้เหมาะสมเม่ือมีเวลามากเพียงพอที่จะดําเนินการ

จัดการแกปญหาไปตามกระบวนการแกไขปญหา วิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาไมทําความกระจางแจง 

ในเร่ืองเงื่อนไขของเวลา ความสามารถที่จะนํามาใช และขอตกลงหรือความรับผิดชอบรวมกัน 

  
การปรับตัว 
 1. ความหมายของการปรับตัว 
  กันยา สุวรรณแสง (2533, หนา 64) กลาววา มนุษยตองการอยูในสภาวะที่สมดุล

ระหวางตนเองกับส่ิงแวดลอม ซึ่งบางครั้งส่ิงแวดลอมก็มีอิทธิพลเหนือมนุษย แตในบางกรณีมนุษย

ก็สามารถเอาชนะส่ิงแวดลอมได ดังนั้นการปรับตัวจึงมีความมุงหมายสําคัญ 2 ประการคือ 

  1. ปรับตัวเพื่อเอาชนะส่ิงแวดลอม เพื่อถวงดุลส่ิงที่ตนเองยังขาดอยู 

  2. ปรับตัวเพื่อใหเขาไดกับส่ิงแวดลอม คือพยายามตามส่ิงแวดลอม เมื่อไมสามารถ

เอาชนะส่ิงแวดลอมซ่ึงมีพลังเหนือกวาได ก็ทําตัวใหสอดคลองตามส่ิงแวดลอมนั้นเพื่อรักษาดุลไว 

  สาเหตุที่กอใหเกิดการปรับตัว 

  สุชา จันทรเอม (2533, หนา 201) กลาววา มนุษยเกิดการปรับตัวเพราะแรงขับและ

ความตองการ (Drives and Needs) ซึ่งในชีวิตของบุคคลมีความตองการเปนพื้นฐาน เชน ความ

ตองการทางกาย (Physical Needs) และความตองการทางจิต (Psychological Need) ความ

ตองการทั้งสองสนองความตองการของตน แรงกระตุนจากสังคม การเปลี่ยนแปลงทางสังคมอยาง
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 2. การปรับตัวทางสังคม  
  นักวิชาการจากหลายสาขาไมวาจะเปนสาขาชีววิทยา จิตวิทยา และมานุษยวิทยา ได

มีการศึกษาเกี่ยวกับการปรับตัวกันอยางมากมาย โดยนักชีววิทยาไดกลาวถึง การปรับตัวในดาน

ของการทําหนาที่และโครงสรางทางเสรีรวิทยาเพื่อสามารถดํารงชีวิตอยูไดในส่ิงแวดลอมรอบตัว 

สวนนักจิตวิทยาและมานุษยวิทยากลาวถึง การปรับตัวทางดานรางกาย พฤติกรรมและความรูสึก

นึกคิดเพื่อที่จะม่ีชีวิตอยูไดอยางเหมาะสมกับความตองการ ซึ่งมีผูใหความหมายของการปรับตัวไว

ดังนี้   

  โพเวล (Powell, 1986) ใหความหมายของการปรับตัววาเปนกระบวนการตอเนื่อง   

ในการดํารงรักษาไวซึ่งความสุขสบายที่สมบูรณ เพื่อคงความสมดุลในขณะที่บุคคลไดรับส่ิงรบกวน

จากส่ิงแวดลอมตาง ๆ ที่เกิดข้ึน 

  รอย (Roy cited in Amdrew and Roy) ไดใหความหมายของการปรับตัววาเปน

กระบวนการตอบสนองทางบวงของบุคคลที่มีตอการเปล่ียนแปลงของสิ่งแวดลอมทั้งภายนอกและ

ภายใน เพื่อคงไวซึ่งความสมดุลของรางกาย จิตใจและสังคม โดยมีเปาหมายในการปรับตัวเองการ

เจริญเติบโต การมีชีวิตอยูรอด (Growth) การสืบทอดเผาพันธุ (reproduction) และความรอบรูตอ

การเอาชนะอุปสรรค (mastery) 

  กรมวิชาการ (2539, หนา 2) ไดนิยามการปรับตัวไววา เปนการแสดงพฤติกรรม

ทางดานความคิดความรูสึก การกระทําไดอยางเหมาะสมสอดคลองกับสภาพแวดลอมและความ

ตองการของตน 

  เปล้ือง ณ นคร (2545, หนา 215) กลาววา การปรับตัวหมายถึง ความสมพันธ ความ

เขากันไดระหวางเอกัตบุคคลกับส่ิงแวดลอมที่ เขาอยูทําตัวใหเขากับส่ิงแวดลอมอยางมี

ประสิทธิภาพ (Efficient) และมีความสุข 

  ศุภนิตย วัฒนธาดา (2518, หนา 142) กลาววา การปรับตัว คือ การเปลี่ยนแปลงของ

บุคคลทั้งทางรางกาย (physical) และจิตใจ (mental) ใหอยูในลักษณะที่สมดุลกับส่ิงแวดลอม 

  สุชา จันทรเอม (2541, หนา 136) กลาววาการปรับตัวหมายถึงขบวนการท่ีบุคคลได

แสดงพฤติกรรมเพื่อใหบรรลุเปาหมายตาง ๆ ในส่ิงแวดลอมของเขา 

  จากความหมายของนักวิชาการที่กลาวมาทั้งหมดพอสรุปไดวา การปรับตัว หมายถึง 

ความสามารถของบุคคลในการทําตัวทั้งทางกาย และใจใหกับสภาพสังคม และส่ิงแวดลอมไดอยาง

ดี และมีความสุข 
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 3. แนวคิดและทฤษฎีการปรับตัวทางสังคม 
  กันยา สุวรรณแสง (2533, หนา 64) กลาววา มนุษยเปนสัตวสังคมตองอยูรวมกับผูอ่ืน

การจะทําอะไรนอกจากใหเปนสุขใจกับตัวเองแลวก็ตองเปนตามแนวคิดของสังคมอ่ืน ๆ อีกดวย

เร่ืองแนวคิดของสังคมนี้บางทีก็เปนอุปสรรคในการดําเนินชีวิตของคนเราอยูมาก ในทางจิตวิทยา   

กลาววา การเปล่ียนแปลงในการปรับปรุงตัวของบุคคลนั้นมีอยู 2 ทางดวยกันคือการปรับตัวภายใน 

กับการปรับตัวภายนอก ผูทีมีการปรับตัวภายในของตัวเองไดดี เรียกวา Well Adjusted สวน

ลักษณะการปรับตัวเขากับภายนอก คือส่ิงแวดลอมไดดี เรียกวา Well Adapted และเรียกบุคคลทีม่ี

การปรบตัวทั้งภายในและภายนอกไดดีทั้งคูวาเปนคนที่มีความสมบูรณทางบุคลิกภาพอยางเต็มที่ 

(Integrated Personality) ดังนั้นถามนุษยจะตองมีการปรับตัวกันแลว ตามแนวกวาง ๆ ก็คงจะเปน

ในเร่ือง   

  1. ปรับตัวใหอยูรวมกับมนุษยดวยกันเอง 

  2. ปรับตัวใหเขากับสภาพดินฟาอากาศ 

  3. ปรับตัวใหเขากับระเบียบแบบแผน วัฒนธรรมในทองถิ่น 

  4. ปรับตัวใหเขากับแนวคิดทางสังคม 

  5. ปรับตัวใหเขากับตัวของตัวเอง 
  ทฤษฎีการปรับตัวของรอย 
  รอย (Roy cited in Amdrew and Roy 1991) ไดกลาววา การปรับตัวของบุคคลวา

เปนพฤติกรรมการตอบสนองของบุคคลเม่ือตองการเผชิญกับการเปล่ียนแปลงของสิ่งแวดลอม      

ที่เกิดข้ึนทังภายในและภายนอก เพื่อคงไวซึ่งสภาพสมดุลของรางกาย จิตใจ และสังคม เปนผลให

เกิดภาวะสุขภาพที่ดี ซึ่งรอยไดประยุกตทฤษฎีระบบมาใชซึ่งประกอบดวย ส่ิงนําเขา (Input) 

กระบวนการควบคุม (control Process) ส่ิงนําออก (outputs) กระบวนการยอนกลับ (feedback 

Process) ซึ่งส่ิงนําเขา หมายถึง ส่ิงเรา (stimuli) และระดับของการปรับตัว (adaptive level) โดย

อธิบายไดดังนี้ 

  ส่ิงเรา (stimuli) หมายถึง ส่ิงที่กระตุนการปรับตัวของบุคคล ซึ่งมีทั้งส่ิงเราภายนอก

และส่ิงเราภายใน โดยส่ิงเราภายนอกมาจากส่ิงแวดลอมภายนอก สวนส่ิงเราภายในจะมาจาก

ภายในตัวบุคคล ซึ่งอาจจะเปนส่ิงเราทาง กายภาพ สรีรภาพ จิตสังคม 

   ระดับของการปรับตัว (adaptive level) หมายถึง ระดับหรือขอบเขตที่แสดงถึง

ความสามารถของบุคคลในการตอบสนองทางบวกตอสถานการณหนึ่ง ถาส่ิงเราอยูภายในขอบเขต

ของระดับความสามารถในการปรับตัว บุคคลจะมีการตอบสนองในทางบวกหรือเกิดพฤติกรรมการ

ปรับตัวที่เหมาะสมแตถาส่ิงเรานั้นอยูภายนอกขอบเขตแลวบุคคลจะตอบสนองในทางลบหรือมี
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  1. การปรับตัวดานสรีรวิทยา (physiologic mode) เปนปฏิกิริยาที่บุคคลตอบสนอง

ตอส่ิงเราที่มาจากส่ิงแวดลอม โดยจะเปนการทํางานของเซลล เนื้อเยื่อ และระบบตาง ๆ ในรางกาย

ของบุคคล 

  2. การปรับตัวดานอัตมโนทัศน (self concept mode) เปนการปรับตัวที่มุงรักษา

ความมั่นคงทางจิตใจ (psychic integrity) ที่เนนในดานจิตใจและจิตวิญญาณของบุคคล             

ที่เกี่ยวของกับความเชื่อและความรูสึกที่บุคคลยึดเหนี่ยวเกี่ยวกับตนเองในชวงเวลาหนึ่ง โดยจะเปน

การรับรูทั้งที่เกิดข้ึนภายในตนเองและการรับรูปฏิกิริยาจากบุคคลอ่ืน ๆ ที่มีตอตนเองโดยแบงเปน 2 

สวน คือ 

   2.1 อัตมโนทัศนดานกายภาพ (physical self) เปนความรูสึกของตนเองตอรูปราง

การทําหนาที่ ความรูสึก ภาวะสุขภาพ และสมรรถภาพทางเพศ ซึ่งอัตมโนทัศนดานกายภาพจะ

ประกอบดวย ดานการรับรูความรูสึกของรางกาย (body sensation) เปนความรูสึกเกี่ยวกับสภาวะ

และสมรรถภาพของรางกาย ดานภาพลักษณ (body image) เปนความรูสึกเกี่ยวกับขนาดรูปราง

หนาตา และทาทางของตนเอง 

   2.2 อัตมโนทัศนสวนตัว (Personal Self) เปนความรูสึกเกี่ยวกับตนเอง ดานความ

เช่ือ คานิยม ความคาดหวัง และความรูสึกมีคุณคาในตนเอง ประกอบดวย ดานความสม่ําเสมอ

แหงตน ซึ่งหมายถึง การดํารงไวซึ่งความรูสึกมั่นคง ปลอดภัยในตนเอง ดานปณิธานแหงตน 

หมายถึง ส่ิงที่บุคคลมุงหวัง หรือปรารถนาที่จะเปน และดานศีลธรรมจรรยาและจิตวิญญาณ     
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  3. การปรับตัวดานบทบาทหนาที่ (Role Function Mode) เปนปฏิกิริยาตอบสนอง

ของบุคคลตอส่ิงเรา เพื่อใหเกิดความมั่นคงทางดานสังคม (social Integrity) โดยเปนการปรับตัว

ทางสังคมที่เนนบทบาทและตําแหนงหนาที่ของบุคคลที่เกี่ยวของกับบุคคลอ่ืน ๆ ซึ่งจะตองปรับตัว

ตามบทบาทหนาที่ของตนเองที่สังคมคาดหวังไดอยางเหมาะสม และแสดงออกเปนพฤติกรรม

เคร่ืองช้ีวัด (Instrument Behavior) ซึ่งเปนพฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกถึงการปฏิบัติตามหนาที่ที่

สังคมกําหนดไวและพฤติกรรมที่มีความหมาย (Expressive Behavior) เปนพฤติกรรมที่บุคคล

แสดงออกตามความรูสึกหรือตามทัศนคติ ความชอบหรือไมชอบเกี่ยวกับบทบาทที่ตนเองไดรับ 

รอยไดกลาวถึงบทบาทของบุคคลวามีอยู 3 ระดับ คือ 

   3.1 บทบาทปฐมภูมิ (Primary Role) เปนบทบาทตาม อายุ เพศ และระดับ

พัฒนาการบทบาทเหลานี้จะเปนส่ิงที่กําหนดพฤติกรรมที่เหมาะสมของบุคคลในชวงหนึ่ง ๆ ของ

ชีวิต เชน บทบาทเด็ก วัยรุน และผูใหญ ผูสูงอายุ เปนตน 

   3.2 บทบาททุติยภูมิ (Secondary Role) อันเปนบทบาทที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม

ในสถานการณตาง ๆ กัน ที่เกี่ยวกับงานตามระดับพัฒนาการ และตามบทบาทปฐมภูมิ ไดแก 

บทบาทในครอบครัว เชน พอ แม สามี ภรรยา บทบาทตามอาชีพ เชน ครู พยาบาล  

   3.3 บทบาทตติยภูมิ (Tertiary Role) เปนบทบาทช่ัวคราวที่บุคคลนั้นไดรับ เชน 

บทบาทสมาชิกสามคม ชมรม หรือองคกรตาง ๆ บทบาทผูปวย เปนตน 

  4. การปรับตัวดานการพึ่งพาอาศัย (Interdependence Mode) เปนการปรับตัวทีเ่นน

ในดานของความสัมพันธระหวางบุคคลเก่ียวกับการใหและการรับความรัก ความเคารพ และการ

มองเห็นคุณคาโดยบุคคลจะแสดงพฤติกรรมความชวยเหลือ (Contributive Behavior) เพื่อสนอง

ความตองการข้ันพื้นฐานของการใหไดความรักความเคารพและมองเห็นคุณคา ในการรักษา

ปฏิสัมพันธกับบุคคลอ่ืน ทั้งบุคคลที่มีความสําคัญในชีวิต และบุคคลที่เกี่ยวของในระบบของการ

เกื้อหนุน 

  การปรับตัวทั้ง 4 ดานที่แสดงออกมานั้นจะมีความสัมพันธซึ่งกันและกัน และมี

ลักษณะเฉพาะในแตละบุคคลโดยจะเปนส่ิงที่สังเกต ตรวจสอบหรือวัดไดจากพฤติกรรมที่แสดง

ออกมาในการตัดสินประสิทธิภาพของพฤติกรรมจําเปนที่จะตองคํานึงถึงการประเมินดวย ตนเอง

หรือการรับรูของบุคคล และภาวะแวดลอมในขณะนั้น ๆ ดวยซึ่งพฤติกรรมการปรับตัว จัดเปนส่ิงนํา

ออกของระบบการปรับตัว ถาพฤติกรรมที่เปนการตอบสนองของบุคคลที่สงเสริมใหเกิดความมั่นคง
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การแกปญหา 
 รศนา อัชชะกิจ (2535, หนา 2) กลาววา ในการดํารงชีวิตของมนุษยเรานั้น นับต้ังแตเกิด

มามนุษยทุกคนจะตองแกปญหา ต้ังแตปญหาสวนตน ปญหาสังคมและปญหาส่ิงแวดลอม       

การแกปญหาจึงเปนเร่ืองจําเปนที่มนุษยทุกคนไมอาจหลีกเล่ียงได ตางตองประสบเปนประจํา    

ทุกวันและตลอดชีวิต จนอาจจะกลาวไดวา หนาที่ของมนุษยก็ คือ การแกปญหา แตในการ

แกปญหาของบุคคลจะแตกตางกันออกไป ข้ึนอยูกับประสบการณ ความรูความสามารถที่มีอยูใน

ตัวของแตละคนที่ส่ังสมมา และความสามารถของเจาของปญหาในการที่จะมองปญหาหลาย ๆ 

แงมุม 
 1. ความหมายและความสําคัญของการแกปญหา 
   รศนา อัชชะกิจ (2535, หนา 2) ไดรวบรวมความหมายของคําวา ปญหา ไวมากมาย 

เชน ปญหา หมายถึง 

   1. เหตุการณยุงยากที่จะตองแกไข 

  2. สภาวการณที่ไมพึงประสงค 

  3. การที่มนุษยไมรูจักวิธีการทําอยางไรจึงจะบรรลุเปาหมายตามที่กําหนด 

   4. เหตุการณที่ไมเปนไปตามความหวัง โดยไมทราบสาเหตุ 

  ฮัฟท (Hough อางอิงใน ผานิต เลียวฤวรรณ, 2535, หนา 21) ไดรวบรวมคําจํากัด

ความของการแกปญหา ไวดังนี้ 

  1. การแกปญหา คือ กิจกรรมที่ใชในการคัดเลือกคุณคาที่ดีที่สุดสําหรับที่ไมรูภายใต

การจัดสถานการณเฉพาะที่เหมาะสมตอปญหานั้น 

  2. การแกปญหา เปนการคนหาวิธีการสําหรับส่ิงที่ไมรู เพื่อนําไปสูขอยุติที่ชัดเจน   

แตถาขอยุตินั้น ไมอาจชี้ใหชัดเจนไดดวยวิธีการใด ๆ ก็จะตองคนหาวิธีการอ่ืน ๆ จนกวาจะคนพบ  

ขอยุติที่ดีที่สุด 

  3. การแกปญหา เปนความสามารถในการจัดการเกี่ยวกับขอมูลที่เกี่ยวของกับปญหา

และทําการคัดเลือกวิธีการที่ดีที่สุดจากขอมูลเหลานั้น 
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  จากที่กลาวมาขางตน อาจสรุปในภาพรวมไดวา ปญหา คือ ส่ิงที่เปนอยูจริงขณะนั้น

เปนไปตามส่ิงที่ตองการใหเปน 

  สรุปไดวา คุณลักษณะดานการแกปญหา หมายถึง ความสามารถในการคิดแกปญหา

โดยสามารถระบุปญหาคิดวิเคราะหสภาพและความสําคัญของปญหา กําหนดวิธีการแกปญหา

ประเมิน เลือกทางเลือกที่ดีที่สุดและตรวจสอบผลลัพธที่ได 
 2. กระบวนการแกปญหา 
  องคพระสัมมาสัมพุทธเจาไดใหวิธีการในการแกปญหาที่ประเสริฐเปนเลิศนับเปน

กระบวนการแกปญหาอันดับแรกของโลก ที่ทรงคุณคา และมีความเปนอมตะ ก็คือ อริยสัจส่ี        

ซึ่งประกอบดวย 

  1. ทุกข แปลวา ความยากลําบาก ความเดือดรอน อันเปนสภาพท่ีทนไดยาก 

กอใหเกิดความไมสบายใจ กาย ก็คือ ปญหา 

  2. สมุทัย แปลวา ตนเหตุหรือที่เกิดทุกข ซึ่งก็คือ สาเหตุของปญหา 

  3. นิโรธ แปลวา การดับทุกข หรือนิพพาน ซึ่งก็คือ การแกปญหา 

  4. มรรค แปลวา ทางปฏิบัติเพื่อพนทุกข ซึ่งก็คือ แนวทางการแกปญหา 

  กรมวิชาการ (2540, หนา 69) ไดเสนอการะบวนการแกปญหา โดยมี ข้ันตอน

ดังตอไปนี้ 

  ข้ันที่ 1 กําหนดประเด็นปญหา 

  ข้ันที่ 2 วิเคราะหสาเหตุของปญหา 

  ข้ันที่ 3 เลือกแนวทางแกปญหาที่เหมาะสมจากแนวทางที่หลากหลาย 

  ข้ันที่ 4 วางแผนและดําเนินการแกปญหา 

  ข้ันที่ 5 ตรวจสอบผลการแกปญหาและสรุปผล 

  จอหน ดิวอ้ี (John Dewey) ไดเสนอวิธีการแกปญหาที่ปจจุบันถือวาเปนวิธีการ

แสวงหาความรูทางวิทยาศาสตรไว 5 ข้ันตอน (ลวน สายยศ และอังคณา สายยศ, 2536, หนา 4–5) 

ดังนี้ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันปรากฏความยุงยากเกิดเปนปญหาข้ึน 

  ข้ันที่ 2 ข้ันจํากัดขอบเขตและนิยามความยุงยาก 

  ข้ันที่ 3 ข้ันเสนอแนะการแกปญหา คือ สมมติฐาน 

  ข้ันที่ 4 ข้ันอนุมานเหตุผลของสมมติฐาน 

  ข้ันที่ 5 ขั้นทดสอบสมมติฐาน 
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  บลูม (Bloom, 1956, หนา 122) ไดกลาวถึงกระบวนการแกปญหาวา มี 6 ข้ันตอน คือ  

  ข้ันที่ 1 เม่ือผูเรียนพบปญหา ผูเรียนจะตองคิดคนหาส่ิงที่เคยพบเห็นและเกี่ยวของกับ

ปญหา 

  ข้ันที่ 2 ผูเรียนจะใชผลจากข้ันที่ 1 มาสรางรูปแบบปญหาข้ึนมาใหม 

  ข้ันที่ 3 จําแนกแยกแยะปญหา 

  ข้ันที่ 4 เลือกใชทฤษฏี หลักการคิดแลวิธีที่เหมาะสมกับปญหา 

  ข้ันที่ 5 ใชขอสรุปของวิธีการมาแกปญหา 

  บรูนเนอร (Bruner อางอิงใน บงอร กมลวัฒนา, 2542, หนา 11) ไดศึกษา

กระบวนการแกปญหาและสรุปข้ันตอนไวดังนี้ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันรูจักปญหา (Problem Isolation) 

  ข้ันที่ 2 ข้ันแสวงหาหนทางแกไข (Search for Cues) 

  ข้ันที่ 3 ข้ันตรวจสอบความถูกตอง (Confirmation Check) 

  ข้ันที่ 4 การตัดสินตอบสนองที่สอดคลองกับปญหา 

  เวียร (Weir, 1974, pp. 16-18) ไดเสนอข้ันตอนในการแกปญหาไว ซึ่งผูเขียนตํารา

ทางวิทยาศาสตรสวนใหญเห็นดวยกับข้ันตอน หรือแนวทางการแกปญหาในการปฏิบัติที่ทําให

สามารถกําหนดระยะเวลาและวิธีการทํางานที่แนนอนไดดี คือ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันต้ังปญหาหรือวิเคราะหประโยคที่เปนปญหา 

  ข้ันที่ 2 ข้ันนิยามสาเหตุของปญหาโดยแยกแยะจากลักษณะที่สําคัญ 

  ข้ันที่ 3 ข้ันคนหาแนวทางแกปญหาและต้ังสมมติฐาน 

  ข้ันที่ 4 ข้ันพิสูจนคําตอบหรือผลลัพธที่ไดจากการแกปญหา 

  นอกจากนี้ เวียร ไดใหหลักการแกปญหา (Perception for Problem) 6 ประการ       

ซึ่งสามารถชวยในการแกปญหาได ในสามขอแรกเปนการปองกันและหลีกเล่ียงไมใหมุงความสนใจ

ในทิศทางที่ผิด สวนอีกสามขอหลังคือ เพื่อหาวิธีการแกไขชวยใหไปในทิศทางที่ถูกตอง ดังนี้ 

  หลักการขอที่ 1 เร่ิมตนการวิเคราะหวาปญหาคืออะไร และทบทวนสิ่งที่เกี่ยวของกับ

ปญหาหลาย ๆ คร้ัง จนกระทั่งไดรูปแบบที่ครอบคลุมเร่ืองทั้งหมด 

  หลักการขอที่ 2 การตัดสินใจในการนิยามปญหา (Suspend Judgment) ซึ่งจะชวย

คล่ีคลายขอสงสัยที่ติดอยูในใจ 

  หลักการขอที่ 3 การเรียบเรียงเหตุการณตาง ๆ ของปญหา 
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  หลักการขอที่ 4 ถาพบวาไมมีทางหาคําตอบจากวิธีการเดิมใหหาวิธีการใหม และคิด

ไตรตรองหนทางที่เปนไปไดและกําหนดตัวเลือกจากหนทางที่เปนสวนใหญ ๆ ของปญหาทั้งหมด 

  หลักการขอที่ 5 ใหหยุดพักเมื่อติดขัดหรือพบอุปสรรค 

  หลักการขอที่ 6 ปรึกษาปญหากับผูอ่ืนซ่ึงจะทําใหเกิดแงคิดตาง ๆ ที่อาจจะมองขาม

ไป 

  จากการศึกษาข้ันตอนการแกปญหาของ เวียร จะเห็นวา เวียรไดพัฒนาข้ันเหลานี้มา

จากกระบวนการวิทยาศาสตรที่ใชในการแกปญหา ซึ่งไดแบงเปน 4 ข้ันตอนดังนี้ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันในการต้ังปญหา 

  ข้ันที่ 2 ข้ันในการวิเคราะหปญหา 

  ข้ันที่ 3 ข้ันในการเสนอวิธีการแกปญหา 

  ข้ันที่ 4 ข้ันในการตรวจสอบผลลัพธ 
 3. วิธีการแกไขปญหาความขัดแยงตามแนวคิดของโธมัส - คิลแมนน 
  วีระพงษ แสนโภชน (2533) แนวคิดของโธมัส-คิลแมนน (Thomas, Kilman, 1974, 

pp. 11-13) ไดสรางเคร่ืองมือข้ึนเพื่อจะใชวัดวิธีแกความขัดแยง เรียกวา วิธีแกความขัดแยงแบบ

โธมัส-คิลแมนน (Thomas-Kilman Comfict Mode Instrument) ซึ่งสามารถประเมินพฤติกรรม

บุคคลที่แสดงออก ในสถานการณที่เกิดความขัดแยงข้ึน สถานการณที่เกิดความขัดแยงคือ

สถานการณที่บุคคลสองฝายแสดงพฤติกรรมออกมา 2 มิติ คือ 

  1. มิติแหงการยืนยันรักษาผลประโยชน หมายถึง มิติที่บุคคลพยายามที่จะใหเปนไป

ตามความตองการหรือคลอยตามผูอ่ืน 

  2. มิติแหงการรวมมือ หมายถึง มิติที่บุคคลพยายามท่ีจะทํางานรวมกับคนอ่ืนทั้งนี้

เพื่อหาทางทําใหทั้งสองฝายพอใจอยางเต็มที่ 

  ทั้งสองมิตินี้ สามารถนํามาใชเปนแนวทางอธิบายรูปแบบเฉพาะของการแกปญหา

ความขัดแยงตาง ๆ ออกเปน 5 แบบ คือ 1) การแขงขัน 2) การรวมมือ 3) การประนีประนอม         

4) การหลีกเล่ียง 5) การปรองดอง 

 

การหลีกเล่ียง  การปรองดอง 
 

การประนีประนอม 
 

การแขงขัน    การรวมมือ     สูง 
    

   ปานกลาง 
 

    ตํ่า 
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  การแขงขัน (competition) 
  การแขงขัน หมายถึง การแกปญหาแบบยืนยันรักษาผลประโยชนไมใหความรวมมือ

คือการที่บุคคลยืนยันเอาแตผลไดของตน บนความสูญเสียของคนอ่ืน เปนวิธีการแกปญหาแบบ  

มุงใชอํานาจ ซึ่งบุคคลจะใชอํานาจใดตนเองเห็นวาเหมาะสมเพื่อที่จะรักษาสถานภาพของตนไวให

ได เชน ใชความสามารถที่จะโตแยงใชตําแหนงของตน หรือใชการลงโทษทางเศรษฐกิจเปนตน คํา

วาการขัดแยงนี้ยังอาจหมายถึง การยืนยันเพื่อสิทธิของตน การปองกันจุดยืนซึ่งตนเองเชื่อวา

ถูกตองหรือเพียงพอเพื่อเอาชนะใหได สมาชิกในกลุมตางก็เสาะหาเปาหมายในการที่จะดําเนินไป 

สูความสําเร็จของตนเองในหนาที่การงานที่ตนเองปฏิบัติอยูและหรือที่ตนเองสนใจอยู ซึ่งอาจจะทํา

ใหเกิดผลกระทบตอผูรวมงานอ่ืน ๆ ซึ่งอาจทําใหเกิดสถานการณ คือ มีคนหน่ึงชนะ อีกคนหนึ่งก็

ตองแพ 

  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการเอาชนะ 

  1. ตองรีบตัดสินใจอยางเรงดวน 

  2. เมื่อเปนประเด็นสําคัญซึ่งเมื่อลงมือปฏิบัติไปแลวอาจเปนส่ิงที่คนไมชอบหรือไม

พอใจ 

  3. เมื่อเปนประเด็นสําคัญยิ่งตอหนวยงานและเรามีความมั่นใจวาเราทําถูก 

  4. เพื่อกันตนเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอยางไรเหตุผล 
  การรวมมือ (collaboration) 
  การรวมมือ หมายถึง การแกปญหาแบบทั้งยืนยันรักษาผลประโยชนและใหความ

รวมมือซ่ึงเปนวิธีการที่ตรงกันขามการหลีกเล่ียง (avoiding) การรวมมือ นั้นคือ ความพยายามที่จะ

ทํางานรวมกับคนอื่นทั้งนี้เพื่อหาทางทําใหทังสองฝายพอใจอยางเต็มที่ ทั้งยังหมายถึงการศึกษา

เจาะลึกลงไปเพื่อแยกแยะวาอะไรเปนความสนใจพื้นฐานของทั้งสองฝาย ทั้งนี้เพื่อใหรูถึงความคิด

ของกันและกันแจงชัดข้ึน ยังแสดงอออกมาในรูปของการสรุปความคิดเห็นที่ขัดแยงกันทั้งนี้       

เพื่อคล่ีคลายสถานการณอันกอใหเกิดการแขงขัน เพื่อที่จะหาขอมูลมาสนับสนุนตนเองอีกที่สุดยัง

แสดงออกมาในรูปของการเผชิญหนา และการพยายามท่ีจะหาทางแกปญหาอยางสรางสรรค

สําหรับการแกปญหาระหวางบุคคลเมื่อในกลุมเกิดความขัดแยงแตละคนก็แสวงหาส่ิงที่ตนพอใจ

หรือผลที่ตนเองจะไดรับมากที่สุดพฤติกรรมของสมาชิกในการทํางานที่จะชวยกันแกปญหาก็      

ลดนอยลงตางคนตางก็จะใฝหาความสําเร็จของตนเอง แตถาไมมีความขัดแยงภายในกลุมแลวแนว

การทํางานจะพบในลักษณะการชนะดวยกัน ซึ่งการทํางานโดยการยอมใหตางฝายก็เปนผูชนะ

ดวยกันทั้งคู 

   



 47 

  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการรวมมือ 

  1. ตองการหาวิธีการที่ดีกวาในการแกปญหาความขัดแยงเมื่อแนวคิดทั้งสองฝายมี

ความสําคัญมากเกินกวาที่จะประนีประนอมกันได 

  2. เมื่อเราตองการที่จะเรียนรู 

  3. เพื่อตองการผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝายเขาดวยกันเพื่อจะไดวิธีที่ดีกวา

ในการแกปญหาความขัดแยง 

  4. เพื่อใหบุคคลทั้งหลายมีความผูกพันกัน โดยผนึกความตองการของบุคคลทั้งหลาย

ใหเปนมติเอกฉันท 
  การประนีประนอม (compromising) 
  การประนีประนอมอยูระหวางการยืนยัน รักษาผลประโยชนและการใหความรวมมือ

วัตถุประสงคของการแกปญหาแบบนี้ก็คือ หาวิธีแกปญหาชนิดที่ไมเปนอุปสรรคและทั้งสองฝายก็

ยอมรับไดในบางสวนวิธีนี้จึงอยูตรงกลางระหวางวิธีการแขงขันและการปรองดองการ

ประนีประนอมนั้น ยอมใหมากกวาการแขงขันแตยังนอยกวายอมให การแกปญหาแบบน้ีมีลักษณะ

เชนเด่ียวกับวิธีการแกปญหาแบบการยอมใหนั้นคือพูดถึงปญหาอยางตรงไปตรงมามากกวาที่จะ

หลีกเล่ียงปญหาแตยังไมถึงกับเจาะลึกลงไปเหมือนกับการรวมมือการประนีประนอมนั้นอาจ

หมายถึง การแยกเอาความแตกตางกันออกไปเสียแลวมาแลกเปล่ียนประเด็นที่ยอมกันไดหรือ           

งาย ๆ เปนการแสวงหาจุดยืนที่เปนกลาง ๆ อยางรวดเร็วนั่นเอง เมื่อมีการขัดแยงในเร่ืองใดเร่ือง

หนึ่งหรือส่ิงใดสิ่งหนึ่ง การแบงปน การเฉล่ียกัน ควรจะเกิดข้ึน ผลที่เกิดก็คือการประนีประนอมกัน 

วิธีนี้ไมชัดเจนวาใครแพหรือชนะ จะไมทําใหเกิดการแบงแยกกัน 

  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการประนีประนอม 

  1. เปาหมายของความขัดแยงมีความสําคัญในระดับปานกลาง และไมคุมคากับ

ความพยายามหรือออกแรงเพื่อจะเอาชนะ 

  2. เมื่อคูขัดแยงมีอํานาจหรือมีพวกมากพอ ๆ กันและมีเปาหมายที่ตางกันอยาง

ชัดเจน 

  3. เพื่อใหสามารถตกลงกันไดชั่วคราวในประเด็นขัดแยงที่ซับซอน 

  4. เพื่อใหไดวิธีแกปญหาที่ยอยอมรับกันไดภายในเวลาที่จํากัด 

  5. ใชเปนทางสายกลางในการแกปญหาความขัดแยง เมื่อใชวิธีการเอาชนะหรือความ

รวมมือไมไดผล 
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  การหลีกเลี่ยง (avoiding) 
  การหลีกเล่ียง หมายถึง การแกปญหาแบบไมยืนยันรักษาผลประโยชนและไมใหความ

รวมมือ นั่นคือบุคคลไมยึดมั่นในเร่ืองที่ตนเองและคนอ่ืนสนใจอยู เขาเองจะไมพูดถึงความขัดแยง 

การแกปญหาแบบหลีกเล่ียงเสีย ถาส่ิงที่เปาหมายตกลงกันไมได สมาชิกในกลุมอาจมีความรูใน

การแยกตัวออกหรืออยูใหหางไกลจากคนอ่ืน หรือไมสามารถจะถอยหนีไดก็กดเก็บไว โดยเฉพาะ

สมาชิกนั้นจําเปนจะตองพึ่งพาอาศัยผูมีอํานาจเหนือกวา บุคคลจะรูวาการกดเก็บนั้นเปนประโยชน

ตอตนเอง อาจแสดงออกมาในรูปของการเลียนแบบนักการทูตการเล่ือนเวลาการแกปญหาออกไป

จนกวาจะถึงเวลาที่เหมาะสมกวา หรือถอยหนีออกไปจากสถานการณที่คุกคามตนเองอยูได 

  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการหลีกเล่ียง 

  1. ประเด็นความขัดแยงเปนเร่ืองไรสาระและมีปญหาอยางอ่ืนที่สําคัญรอแกไขอยู 

  2. เมื่อรูวาเราไมมีโอกาสที่จะชนะหรือส่ิงที่นอกเหนืออํานาจเรา 

  3. เมื่อเผชิญหนาในปญหาความขัดแยงนั้นจะกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี 

  4. เพื่อตองการใหคนอ่ืนลดความโกรธลง จนกระท่ังอยูในระดับที่พอจะรวมทํางาน

ตอไป 

  5. เมื่อตองการรวบรวมขอมูลเพิ่มเติม และเช่ือวาจะไดผลดีกวาการตัดสินใจใน

ทันทีทันใด 

  6. เมื่อใชวิธีอ่ืน ๆ อาจไดผลดีกวา 

  7. เมื่อความขัดแยงนี้เปนอาการของความขัดแยงอ่ืน ๆ  
  การปรองดอง (accommodation) 
  การปรองดอง หมายถึงการแกปญหาแบบไมยืนยัน รักษาผลประโยชน แตใหความ

รวมมือซ่ึงตรงกันขามกับแบบการแขงขัน เม่ือใหความรวมมือ บุคคลจะไมใสใจในเร่ืองของตน ทั้งนี้

เพื่อจะไดสนใจแตเร่ืองของผูอ่ืน สมาชิกมีความรูสึกเกิดความขัดแยงข้ึน บุคคลจะพยายามเสียสละ

เสียเองถาคูตอสูพอใจเชนนั้นความสัมพันธก็ยังดําเนินตอไป หรือควรเลือกส่ิงที่คูกรณีพอใจสนใจ

มากกวาเรา จะทําใหเหตุการณสงบลงได ดังนั้นจึงมีการเสียสละตนเองอยูในวิธีการแกปญหาแบบ

นี้ การแกปญหาแบบใหความรวมมือนั้นจะแสดงออกมาในรูปของความใจกวางโดยที่ไมคิดถึง

ตัวเองเลย หรือที่เรียกกันวารักแบบเสียสละ อาจออกมาในรูปนบนอบเชื่อฟงคําส่ังของคนอ่ืน  

  แบบพฤติกรรมทีเหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการยอมให 

  1. ในสถานการณนั้นเราเห็นวาเราเปนฝายผิดและตองการวิธีการที่ดีกวา เราตองให

คนทั้งหลายเห็นวาเราเปนคนมีเหตุผล 
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  2. เมื่อประเด็นนั้นมีความสําคัญตอคนอ่ืนมากกวาตัวเราเอง หรือเพื่อตองการใหคน

อ่ืนพอใจและเพื่อแสดงไมตรีจิตในการที่จะไดรับความรวมมือจากบุคคลอ่ืน ๆ  

  3. เพื่อตองการสรางความยอมรับจากสังคม ในการที่จะทําใหสะดวกในการแกปญหา

สําคัญ ๆ ในอนาคต 

  4. เม่ือการแขงขันตองดําเนินตอไปอีกอยางไมรูจักจบส้ินและจะเปนผลเสียตอเราเอง 

ไมวาเราจะชนะหรือแพก็ตาม 

  5. เมื่อตองการประสานความสามัคคีและหลีกเล่ียงความยุงหรือแตกแยก 

 
งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 1. งานวิจัยในประเทศ 
  กอบเพชร สุกขะ (2536) ไดศึกษาเร่ือง การรับรูแบบพฤติกรรมการแกปญหาความ

ขัดแยงระหวางบุคคลของผูบริหารซึ่งเปนขาราชการระดับ 6 และ 7: ศึกษาเฉพาะกรณีสําหรับงาน

ปลัดสํานักนายกรัฐมนตรี ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารซึ่งเปนขาราชการระดับ 6 และ 7 รับรูวาตน

แกปญหาความขัดแยงกับบุคลากรดวยพฤติกรรม “นกฮูก” เปนอันดับหนึ่ง “ตุกตาหมี” เปนอันดับ

สอง และ “ฉลาม” สุดทาย ผูบริหารซึ่งเปนขาราชการระดับ 6 และ 7 ที่แตงงานแลว รับรูวาตน

แกปญหาความขัดแยงกับผูใตบังคับบัญชา ดวยพฤติกรรม “นกฮูก” สูงกวา ผูบริหารที่เปนโสด 

  นิเทศ บัวตูม (2537, หนา 77-84) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีขจัดความขัดแยง

ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี 

สรุปไดวา ผูบริหารใชวิธีขจัดความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียงสูงสุด แบบการประนีประนอมเปน

อันดับรอง แบบการปรองดองและเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอันดับส่ี และแบบแขงขันเปน

อันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตาง ๆ 5 แบบ คือ แบบการ

แขงขัน แบบการปรองดอง แบบการหลีกเล่ียง แบบการรวมมือ และแบบการประนีประนอม กับ           

ตัวแปร  เพศ อายุ ประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและประเภทของโรงเรียนของ

ผูบริหาร ไมมีความสัมพันธกัน  

  อุษามาศ ระยาแกว (2538, หนา 98-101) ไดทําการวิจัยเร่ืองวิธีแกไขความขัดแยง

ของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความขัดแยงของ

ผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปนแบบการ

หลีกเล่ียง และแบบเอาชนะเปนอันดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญที่มีเพศ อายุ 

วุฒิทางการศึกษาประสบการณในการจัดการกับความขัดแยงมากที่สุด รองลงมาเปนวิธีการ

ปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง วิธีการรวมมือ และวิธีการแขงขัน ตามลําดับ สวนหัวหนาหอผูปวยสวน
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  จิตตอราม ศิรินิกร (2540, หนา 120-126) ไดทําการวิจัยเร่ืองความคิดเห็นของ

ผูบริหารและบุคลากรเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงและวิธีจัดการความขัดแยงในสํานักงาน

ศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 สรุปวา สาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงาน

ศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 โดยภาพรวมและทุกองคประกอบอยูในระดับปานกลาง และ

เมื่อพิจารณาจัดอันดับจะพบวาองคประกอบสวนบุคคลในดานแบบฉบับของบุคคล ไดแก แบบ

ฉบับทางจิตวิทยาแบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของการเจรจาและแบบฉบับของภาวะผูนํา เปน

สาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 เลือกใชวิธีจัดการ

ความขัดแยงแบบประนีประนอมเปนอันดับ 1 รองลงคือ การรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และ

การเอาชนะ เปนอันดับสุดทาย สวนสาเหตุของความขัดแยงกับวิธีการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 ทุกรายองคประกอบมีความสัมพันธกัน

นอยมาก 

  สุพงษ นียากร (2540) ไดศึกษาเร่ือง การศึกษาเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมการ

แกปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลในองคการธุรกิจเอกชนกับหนวยงานราชการ สังกัด

กระทรวงมหาดไทยตามการรับรูของผูบริหารระดับกลาง ผลการวิจัยพบวาผูบริหารระดับกลาง ใน

องคการธุรกิจเอกชนและผูบริหารระดับกลางในหนวยงานราชการสังกัดกระทรวงมหาดไทย มี

พฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยงแบบ “ฉลาม” กับผูใตบังคับบัญชาไมตางกันอยางมีนัยสําคัญ

ทางสถิติ 

  วิภาวี เจียมบุศย (2544) ไดวิจัยเร่ืองสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการจัดการกับ

ความขัดแยง ตามทัศนะของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษากรุงเทพมหานคร      

ไดพบวา การแกปญหาความขัดแยงจะตองดําเนินไปตามข้ันตอน คือ ทําความเขาใจกับปญหา 

รวบรวมขอมูลเกี่ยวกับปญหาความขัดแยงที่เกิดข้ึน วิเคราะหสาเหตุของความขัดแยง ระดับ

ความคิดจากหลายฝาย เพื่อหาวิธีขจัดปญหาความขัดแยง เลือกวิธีแกไขที่จะมีผลดี ผูบริหาร

พิจารณาดูวาสถานการณควรจะใชวิธีไหนกอน ในการแกปญหาความขัดแยง การเปล่ียนแปลงและ

ความขัดแยงเปนส่ิงที่ไมอาจหลีกเล่ียงได ผูบริหารที่มีความสามารถจะบริหารการเปล่ียนแปลงและ

แกปญหาความขัดแยงไดอยางมีประสิทธิผล 
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  วาสนา เสียงลํ้า (2550) ไดศึกษารูปแบบพฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยง

ระหวางบุคคลของผูบังคับบัญชาที่มีความฉลาดทางอารมณและปจจัยสวนบุคคลตางกัน พบวา 

สัดสวนของจํานวนผูบังคับบัญชาที่มีความฉลาดทางอารมณตางกันไมไดแปรผันไปตามปจจัยสวน

บุคคลที่แตกตางกัน ผูบังคับบัญชาที่มีความฉลาดทางอารมณตางกัน ใชรูปแบบพฤติกรรมการ

แกปญหาความขัดแยงแบบบังคับ สัมพันธภาพราบร่ืน และเผชิญหนากันแตกตางกันอยางมี

นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แตไมพบความแตกตางของรูปแบบพฤติกรรมการแกปญหาความ

ขัดแยงแบบประนีประนอม และถอนตัวของผูบังคับบัญชาท่ีมีสัดสวนของความฉลาดทางอารมณ

แตกตางกัน และสัดสวนของจํานวนผูบังคับบัญชาบริษัทเอกชนในจังหวัดเชียงใหมที่มีปจจัยสวน

บุคคลแตกตางกัน มีรูปแบบพฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยงไมแตกตางกัน 

  วัชรพล มนตรีภักดี (2550, บทคัดยอ) ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงของ

บริหารสถานศึกษาเขตพื้นที่การศึกษาเชียงใหม เขต 1 พบวา โดยภาพรวมผูบริหารสถานศึกษา          

มีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุดเปนแบบการประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการ

รวมมือผูบริหารสถานศึกษาเพศชาย มีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุด เปนแบบการ

ประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการรวมมือ สวนเพศหญิงมีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง

มากที่สุดเปนแบบ การประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการหลีกเล่ียง ผูบริหารสถานศึกษาที่มี

อายุการทํางานในตําแหนงนอยกวา 6 ป มีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุดเปนแบบการ

รวมมือ อายุการทํางานในตําแหนง 6 - 10 ป และอายุการทํางานในตําแหนงมากกวา 10 ป มีพฤติ

กรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุดเปนแบบการประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการรวมมือ  

  ประกาทิพย ผาสุข (2551, บทคัดยอ) ไดศึกษาพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 พบวา 1) ผูบริหาร

สถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 มีพฤติกรรมการจัดการความ

ขัดแยงแบบการประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาคือการรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และ

การเอาชนะนอยที่สุด 2) เมื่อเปรียบเทียบผูบริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณการบริหาร เพศ 

และวุฒิการศึกษาที่ตางกันจะมีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงไมแตกตางกัน โดยพฤติกรรม

การจัดการความขัดแยงสวนใหญเปนแบบการประนีประนอม 
 2. งานวิจัยตางประเทศ 
  ฮาฟฟนส (Huffhines, 1984, หนา 705-A) ไดศึกษาเร่ืองรูปแบบแทกโซ โนมิกซ                

เพื่อการเปนผูบริหารโรงเรียนที่มีประสิทธิภาพ พบวา ผูบริหารที่มีประสิทธิภาพ คือผูบริหารที่

สามารถนําสภาพแวดลอมมาใชใหเกิดประโยชนในทางการบริหารเพื่อใหบรรลุเปาหมายของ

โรงเรียน ผูบริหารจะตองศึกษาสภาพแวดลอมภายนอกโรงเรียน และผูบริหารควรแสดงบุคลิกภาพ 
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  เพรสเซล (Pressel, 1986, หนา 1561-A) ไดศึกษาวิจัยเร่ืองการศึกษาความสัมพันธ

ระหวางคุณลักษณะดานบุคลิกภาพซ่ึงวัด 16 องคประกอบของบุคลิกภาพ โดยเคร่ืองมือแคทเทลล

กับส่ิงที่จําเปนยิ่งในการเปนผูนํา พบวา ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา มีจิตใจออนโยนนอยกวา

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา ผูบริหารโดยทั่ว ๆ ไปจะเปนผูที่ชอบแสดงออกใหความรูสึกอบอุนแก

เพื่อนรวมงาน ปรับตัวไดดี ฉลาดและรูจักใชอํานาจ มีจิตใจออนโยนและเห็นแกประโยชนสวนรวม

มากกวาประโยชนสวนตัว และเปนผูกระตุนเพื่อนรวมงาน 

  ไบเออร (Byers, 1987, หนา 784) ไดศึกษาวิจัยในเร่ืองความสัมพันธระหวาง

พฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยง คุณลักษณะผูนํา และความผูกพันในองคการ โดยศึกษากับ

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในรัฐแทนซิลวาเนีย พบวา ผูบริหารโรงเรียนที่ใชวิธีการแกปญหา

ความขัดแยงแบบใหความรวมมือ แบบเผชิญหนา แบบประนีประนอมจะมีความสัมพันธใน

ทางบวกกับความผูกพันในองคการ สวนผูบริหารที่ใชวิธีหลีกเล่ียงจะมีความสัมพันธในทางลบตอ

ความผูกพันในองคการ 

  อินเวอรนิสซ่ี (Invermizzi, 1988, pp. 113-115) ไดศึกษาเกี่ยวกับเร่ือง ศึกษานิเทศก

ของสถานศึกษา และผูบริหารเทศบาล การวิเคราะหความสัมพันธเกี่ยวกับดานการปฏิบัติงาน

วิธีการแกไขความขัดแยง และลักษณะที่เลือกสรร ที่เมือง พัสเบิรก พบวาจากวิธีการแกไขความ

ขัดแยงทั้ง 5 แบบของโธมัส-คิลแมนน (Thomas-Kilmann) พบวาผูบริหารใชวิธีการแกปญหาความ

ขัดแยงแบบประนีประนอม ความรวมมือและการหลีกเล่ียงมากที่สุด รองลงมาไดแกการปองดอง 

และตํ่าที่สุดคือแบบแขงขัน สวนศึกษานิเทศกของสถานศึกษา ใชวิธีประนีประนอมสูงสุด รองลงมา

ไดแกการรวมมือ  การหลีกเล่ียงอยู ในอันดับที่  3 การปรองดองและการแขงขันนอยที่ สุด              

การปรองดองเปนวิธีการแกไขความขัดแยงแบบเดียวเทานั้นที่พบวามีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.05 นั่นแสดงวาผูบริหารเทศบาลใชการปรองดองมากกวา ศึกษานิเทศกของสถานศึกษา ที่ไดรับ

ปริญญาโทใหความรวมมือมากกวาผูไดรับปริญญาเอก และทางดานภูมิศาสตร (ผูบริหารเทศบาล

ในเขตนอกเมืองใหความรวมมือนอยกวาผูที่อยูในเขตเมือง ผลของการศึกษาวิจัยคร้ังนี้มี

ขอเสนอแนะวามีปจจัยหลายประการที่มีอิทธิพลตอวิธีการแกไขปญหาความขัดแยงและ

ความสัมพันธของผูบริหาร ฝายการศึกษา และเทศบาล 
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  1. การติดตอระหวางกันและกัน 

  2. ขาราชการที่คัดเลือกเขามา 

  3. การตกลงอยางไมเปนทางการ 

  4. ธรรมชาติหรือชนิดของหัวขอเร่ือง 

  5. การวางแผนการดําเนินอาชีพของผูบริหาร 

  เฟย (Faye. 1995 หนา 7420) ไดศึกษาเร่ืองการปฏิบัติที่จัดทําสําหรับปญหาปฏิกิริยา

โตตอบของนักเรียนระดับมัธยมศึกษา และรับมือกับสถานการณความขัดแยง ซึ่งมีพฤติกรรมที่

รุนแรงภายใตสภาวะแวดลอมในสังคมเมือง การตอบสนองเหลานี้มีตอความเปนอยูที่ดีและความ

ปลอดภัยในโรงเรียนของนักเรียนในระดับมัธยมศึกษา เปาหมายหลักคือ ตองการจะเพิ่มความ

ตระหนักรูของความขัดแยงวาเปนเสมือนธรรมชาติสวนหนึ่งในชีวิตประจําวัน และจะตองแกไขให

ลุลวง โดยปราศจากความรุนแรงดวยการดําเนินการผานทักษะในการแกปญหา ผลการวิเคราะห

ขอมูล แสดงใหเห็นวา นักเรียนมัธยมไดเร่ิมที่จะมีความตระหนักรูในทักษะของการจัดการกับ ความ

ขัดแยงมากข้ึน เมื่อเกิดสถานการณเหลานั้นข้ึน และสามารถจัดการกับความขัดแยง โดยปราศจาก

ความรุนแรง ดวยการดําเนินการผานกลยุทธของการแกไขปญหา นอกจากนั้น ยังมีผลทําให

พฤติกรรมนี้มีการเผชิญหนาระหวางเหตุการณยุงเหยิง ที่สําคัญมีการลดลงดวย 

  เบอรร่ี (Berry,1995) ไดศึกษาความสัมพันธทางเพศ  บทบาททางเพศกับพฤติกรรม

การแกปญหาความขัดแยงของผูบริหาร  สรุปไดวา  อายุและประสบการณที่แตกตางกันไมทําให

แบบพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแตกตางกัน 

  ฮารดแมน (Hardman, 1996)  ไดศึกษาเกี่ยวกับความเช่ือของครูเกี่ยวกับความ

ขัดแยงและการจัดการความขัดแยง  พบวา  ทักษะการจัดการความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของการ

ประสานงาน  และยังพบอีกวาคานิยมที่มีตอความขัดแยงของครูเปนลบ  สวนคานินมที่มีตอการ

จัดการกระตุนใหเกิดความขัดแยง 

  ลิทตัน (Litton, 1998, p. 2219) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายของรัฐนอรทคาโล ไลนา ทั้งของรัฐและเอกชน พบวา ผูบริหาร

โรงเรียนใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงตาง ๆ กัน ใชวิธีเอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหานอยกวา

วิธีประนีประนอม วิธีหลีกเล่ียงและวิธียอมแพ ผูบริหารโรงเรียนของรัฐและอกชนใชวิธีการจัดการ

กับความขัดแยงแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ โดยผูบริหารโรงเรียนของรัฐใชวิธีเอาชนะและวิธี

รวมมือแกปญหานอย แตชอบใชวิธีหลีกเล่ียงและยอมแพมากกวาผูบริหารโรงเรียนเอกชน ผูบริหาร

เพศหญิงมีแนวโนมที่จะใชวิธี เอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหามากกวาผูบริหารเพศชาย 
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  ผลการศึกษาที่เกี่ยวของพอสรุปไดวา ผูบริหารในองคกรจะมีวัฒนธรรมในการจัดการ

ความขัดแยงภายในสถานศึกษาที่แตกตางกันไป ทั้งนี้ข้ึนอยูกับองคประกอบดานตัวบุคคล เชน การ

พัฒนาตนเอง และองคประกอบดานส่ิงแวดลอม ซึ่งผลการศึกษาหลายเร่ืองที่ผูบริหารในแตละ

สถานศึกษา สวนใหญจะเลือกใชวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงแบบการรวมมือและการ

ประนีประนอมมากที่สุด และใชวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงแบบเอาชนะนอยที่สุด และยัง

พบอีกวาผูบริหารที่มีเพศ อายุ วุฒิการศึกษา ประสบการณในการดํารงตําแหนงบริหารแตกตางกัน 

สวนใหญจะมีวัฒนธรรมการจัดการความขัดแยงในสถานศึกษาแตกตางกัน 

  จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของพอสรุปไดวา ผูนําองคกรแตละองคกรมีวิธีการใน

การแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดข้ึนในองคกร แตกตางกัน ซึ่งวิธีการในการแกไขปญหาความ

ขัดแยงผูนําองคกรอาจใชวิธีการเดียวแตบางองคกรอาจใชหลายวิธี ซึ่งเปนผลใหความขัดแยงใน

องคกรลดลง แตก็ยังไมหมดไปจากองคกร ซึ่งผูนําองคกรจะตองดําเนินการแกไขปญหาความ

ขัดแยงตอไป 

 
กรอบแนวความคิดการศึกษาคนควา 
 จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ผูศึกษาไดกรอบแนวคิดสําหรับการคนควา 

ดังตอไปนี้ 

 

 
 
 
 
 
 

 

 ตัวแปรตาม  ไดแก   

1.  ทรรศนะตอความขัดแยง 

2.  การปรับตัวในการแกปญหาความ

ขัดแยง 

 

ตัวแปรตน ไดแก สถานภาพของครู 

 1.  เพศ   

 2.  อายุ   

 3.  วุฒิการศึกษา   

ประสบการณ                     4.  

ภาพ  1  แสดงกรอบแนวความคิดการศึกษาคนควา 
 

 


