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ความขัดแยง 
 1. ความหมายของความขัดแยง 
  พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ไดใหความหมายของคําวา “ขัดแยง” 

วาหมายถึง “ไมลงรอยกัน” นอกจากนั้นไดอธิบายคําวา “ขัด” หมายถึง ไมทําตาม ฝาฝน ขืนไว และ

ใหความหมายคําวา “แยง” หมายถึง ไมตรงหรือลงรอยเดียวกัน ตานไว ทานไว ดังนั้นจึงพอจะเห็น

ไดวา ความขัดแยงนั้นประกอบดวยอาการที่ทั้งขัด ทั้งแยง นั่นคือแตละฝายนอกจากจะไมทํา ตาม

กันแลว ยังตานทานเอาไวอีกดวย 

  และไดมีผูใหความหมายของความขัดแยงไวตาง ๆ กันดังตอไปนี้ 

  พรนพ พุกกะพันธุ (2542, หนา 129) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา คือการ 

ด้ินรนตอสูเพื่อความตองการ ความปรารถนา ความคิด ความสนใจของบุคคลที่ไปดวยกันไมได 

หรือที่เปนตรงกันขาม ความขัดแยงเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือกลุมบุคคลตองเผชิญกับเปาหมาย ที่ไม

สามารถทําใหทุกฝายพอใจ สวน ธํารงศักด์ิ คงคาสวัสด์ิ (2547, หนา 152) ไดกลาววา ความ

ขัดแยงเปนกระบวนการที่เกิดข้ึนเปนตอน ๆ ในแตละตอนจะมีเหตุการณเกิดข้ึนเรียงตามลําดับ คือ 

ความขัดแยงที่เกิดจากความคับของใจของอีกฝายหนึ่งที่เกิดจากการที่ถูกอีกฝายหนึ่งกระทํา             

การกระทําที่กอใหเกิดความคับของใจ เชน ไมเห็นดวย ไมชวยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ ใหราย                

ไมอนุมัติ เปนตน 

  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 11) กลาววา ความขัดแยงของบุคคลเกิดจาก 

การที่บุคคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่ง โดยที่การเลือกนั้นอาจเต็มใจเลือกหรือจําใจเลือก 

ความขัดแยงระหวางบุคคลเปนสถานการณที่การกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวางหรือสกัดกั้น

การกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขาหรือการที่บุคคลที่มีความแตกตาง ใน

คานิยม ความสนใจ แนวคิด วิธีการ เปาหมาย ตองมาติดตอกัน ทํางานดวยกัน หรืออยูรวมกันใน

สังคมเดียวกัน โดยที่ความแตกตางนี้เปนส่ิงที่ไมสอดคลองกันหรือไปดวยกันไมได สวนวรนารถ  

แสงมณี (2544, หนา 12-14) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา หมายถึง การไมเห็นดวย             

ในทัศนคติตาง ๆ ที่เกิดข้ึนจากพ้ืนฐานของความแตกตางระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไป หรือ

กลุมสองกลุมหรือมากกวานั้น ซึ่งความขัดแยงขององคการ บุคคลหรือกลุมเหลานี้อาจมีผลกระทบ

กับเปาหมาย หรือกิจกรรมงานระหวางกัน จนเกิดการตอตานหรือขัดขวางซ่ึงกันและกันได ในขณะ

ที่ สมยศ นาวีการ (2544, หนา 303) กลาววา ความขัดแยงขององคการคือความไมเห็นพองตองกัน

ระหวางสมาชิก หรือกลุมขององคการสองคนหรือมากกวา เกิดข้ึนจากขอเท็จจริงเกี่ยวกับวา พวก

เขาตองมีสวนรวมในทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตาง ๆ และหรือพวกเขามีความแตกตางทางดาน

สถานภาพ เปาหมายคานิยมหรือการรับรู สมาชิกขององคการหรือแผนงานที่ไมเห็นพองตองกัน จะ
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  Mcfarland (อางอิงใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววา ความขัดแยง

เปนสถานการณซึ่งคนหรือกลุมคนไมลงรอยกันเกี่ยวกับความมุงหมายหรือวัตถุประสงคและ

พยายามที่จะกําหนดความมุงหมายของคนเองเพื่อเสนอใหกับผูอ่ืน และ Robbin (อางอิงใน             

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

ปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงตอกันขามกันทุกชนิด 

  ในขณะที่ Brown (อางอิงใน บุญม่ัน ธนาศุวัฒน, 2537, หนา 182) กลาววาความ

ขัดแยงเปนพฤติกรรมที่ไมลงรอยกัน หรือพฤติกรรมที่ไปดวยกันไมไดระหวางฝายตาง ๆ ที่มีความ

สนใจแตกตางกัน สวนวรนารถ แสงมณี (2544, หนา 182) ไดใหความหมายความขัดแยง หมายถึง 

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

คนข้ึนไปหรือกลุมสองกลุมหรือมากกวานั้น ซึ่งความขัดแยงนี้ อาจมีผลกระทบตอเปาหมายหรือ

กิจกรรมงานระหวางกัน และเกิดการตอตานหรือขัดขวางซึ่งกันและกันได 

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

สภาพการณที่คนหรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน มีความรูสึกไมพึงพอใจ หรือคับของใจ ที่จะ

ปฏิบัติงาน ซึ่งอาจมีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริการหรือกตําแหนงที่มีจํากัดและไม

สามารถตอบสนองความตองการของคน หรือกลุมคนไดอยางทั่วถึงเทาเทียมกัน ในทํานองเดียวกัน 

บุญมั่น ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 182) ไดกลาววา ความขัดแยง หมายถึง ความไมเห็นดวย

ระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไปหรือเปนกลุมบุคคล ซึ่งเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนง

เปาหมาย ความตองการคุณคา และการรับ หรืออาจเกิดจากการตองแบงปนสวน ที่เกี่ยวกับ

ทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรมในการทํางาน 

  สวน ธงชัย สันติวงษ และชัยยศ สันติวงษ (2522, หนา 115-116) ไดใหความ

หมายความขัดแยง หมายถึง ชนิดของพฤติกรรมที่เกิดข้ึนชนิดหนึ่ง เมื่อกลุม 2 กลุมข้ึนไปมีความ

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

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

2 ฝาย มีความคิดเห็นหรือความเชื่อที่ไมตรงกัน และยังไมสามารถหาขอยุติที่สอดคลองตองกันได 
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  เชนเดียวกันกับ ธงชัย สันติวงศ (2535, หนา 284) ไดกลาววา ความขัดแยง หมายถึง

สภาพอาการตาง ๆ เชน สภาพการณขัดแยงจะเกิดข้ึนเมื่อฝายหนึ่งพยายามที่จะมุงใหไดผลสําเร็จ

ตามเปาหมายของตนโดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหน่ึงที่จะรบกวน อีก

ฝายหนึ่งมิใหบรรลุเปาหมายดวย และอรุณ รักธรรม (2525, หนา 178) ไดใหความหมายของความ

ขัดแยง คือความไมเห็นพองตองกันของสมาชิก หรือกลุมองคการต้ังแตสองกลุมข้ึนไป โดยที่พวก

เขาตองการมีสวนรวมในทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตาง ๆ และการที่พวกเขามีเปาหมาย คานิยม 

การรับรู ทัศนคติ ความเชื่อที่แตกตางกัน และไมเห็นพองตองกันตางก็พยายามแสดงทรรศนะของ

พวกเขาใหเดนกวาบุคคลอ่ืน หรือความตองการของเขาไมไดรับการตอบสนอง ทํานองเดียวกับ 

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

บุคคลต้ังแต 2 คนข้ึนไปหรือกลุมบุคคล เกิดข้ึนจากที่เขาตองแบงสันปนสวนทรัพยากร ตาง ๆ หรือ

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

  จากความหมายทั้งหมดทําใหเราทราบวาความขัดแยงนั้นเปนลักษณะของการ                   

ที่คนเราไมลงรอยกัน ไมทําตาม ฝาฝน ความสนใจของบุคคลที่ไปดวยกันไมได หรือที่เปน ตรงกัน

ขาม การไมสามารถทําใหทุกฝายพอใจเปนความคับของใจของอีกฝายของอีกฝายหนึ่ง ที่เกิดข้ึน

จากการที่ถูกอีกฝายหนึ่งกระทํา โดยการไมเห็นดวย ไมชวยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ ใหราย ไมอนุมัติ 

เปนสถานการณที่การกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวาง หรือสกัดกั้นการกระทําของ อีกฝายหนึ่งใน

การที่จะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการที่บุคคลที่มีความแตกตางในคานิยม ความสนใจ แนวคิด 

วิธีการ เปาหมาย การตองการมีสวนรวมในทรัพยากรที่จํากัด หรือเกิดจากความรูสึกโกรธ ความไม

ไววางใจกัน ความไมชอบ ความกลัว ความไมยอมกันหรือความขัดกันทางบุคลิกภาพ 
 2. แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
  นักการศึกษาหลายคนไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงไวดังนี้ 

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

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

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

ในการออกแบบองคการ และการบริหารขององคการ อีกทั้งยังเชื่อวาความขัดแยงจะทําลายความ
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   2. แนวคิดสมัยปจจุบัน แนวความคิดนี้เชื่อวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียง

ไมไดและเปนส่ิงที่มีความจําเปนไมวาองคการจะถูกออกแบบหรือดําเนินการอยางไร ความขัดแยงที่

มีมากเกินไปจะเกิดผลรายตอองคการ ในขณะที่ความขัดแยงบางยางอาจเปนส่ิงที่มีประโยชน 

เพราะทําใหองคการดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ดังนั้นจึงเปนหนาที่ของผูบริหาร   

ที่จะบริหารความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสมและยุติความขัดแยง เมื่อผลการปฏิบัติงานที่ดี                   

มีประสิทธิภาพขององคการไว 

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

ความขัดแยงเปน 3 แนวความคิดคือ 

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

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

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

ความขัดแยงเปนเร่ืองของความผิดพลาดของคนใดคนหนึ่ง ดังนั้นจึงตองหาคนผิดใหได ความ

ขัดแยงเปนเร่ืองเสียหาย ดังนั้นจึงตองชวยกันปดบัง สาเหตุของความขัดแยงเปนผลมาจากการ

ส่ือสารที่บกพรอง ชาดความใจกวาง ขาดความไวเนื้อเชื่อใจ เปนความผิดพลาดของผูบริหาร ตาม

แนวคิดนี้ ความขัดแยงทุกอยางเปนส่ิงที่เลวราย คนที่กอใหเกิดความขัดแยง จึงเปนคนไมดี เปนตัว

แสบขององคการ 

   2. แนวติกรรมศาสตร (Behavioral View) แนวคิดนี้ เปนที่ยอมรับกันอยาง

แพรหลายในชวงป ค.ศ. 1040-1975 แนวคิดนี้ ยอมรับวาเปนเร่ืองธรรมชาติที่เกิดข้ึนในกลุมบุคคล

และองคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งในองคการที่มีความสลับซับซอน ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียง

ไมได ความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอไป แตอาจเปนศักยภาพที่จะเปนพลังทางบวกหรือ

พลังที่สงเสริมการปฏิบัติงานกลุม ดังนั้นเราจึงตองยอมรับวาในองคการตองมีความขัดแยงไม

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

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

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

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

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

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



 13 

   สําหรับ ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 36-37) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของ ความ

ขัดแยงเปน 2 แนวคิดคือ 

   1. แนวคิดเดิม เปนแนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธจะมองความขัดแยงในลักษณะที่ 

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

สามารถหลีกเล่ียงได เปนส่ิงที่เกิดจากความผิดพลาดหรือลมเหลวในแงของการส่ือความหมาย 

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

เปนตัวกําหนดพฤติกรรมชองบุคคล 

   2. แนวคิดแบบใหม มองความขัดแยงในทางบวกและเปนเร่ืองของการทาทาย

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

แขงขันอันจะนําไปสูการพัฒนาองคการใหมีประสิทธิภาพ ขณะเดียวกันก็ตองมีการควบคุมมิใหเกิด

ความเสียหายแกองคการ เห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองที่หลีกเล่ียงไมได ไมวาสังคมใด เปนผลที่เกิด

จากการแขงขันเพื่อใหไดรางวัล 

   ในทํานองเดียวกัน ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 161) ไดสรุปเกี่ยวกับ

แนวคิดของความขัดแยงเปน 2 แนวคิด คือ แนวคิดสมัยเดิม ซึ่งเห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี            

ไมควรใหเกิดข้ึนตองหาทางแกไขเสีย ถาหากเกิดข้ึนก็ตองพยายามระงับหรือไกลเกล่ียและแนวคิด

สมัยใหม เห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมได แตถารูจักวิธีบริหารหรือวิธีแกไขที่ ดี                    

จะกลายเปนการใหคุณประโยชนอีกดวย 

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

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

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

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

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

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

  Hellrigel D. Solcum (อางอิงใน ธํารงศักด์ิ คงคาสวัสด์ิ, 2547, หนา 155-156)       

ไดแบงประเภทของความขัดแยงออกเปน 4 รูปแบบ คือ 
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  1. ความขัดแยงภายในบุคคล คือการที่บุคคลจะเกิดความขัดแยงในตัวเองข้ึน เมื่อ

ตองตัดสินใจเลือกกระทําอยางใดอยางหนึ่งจากส่ิงที่ตองการหลาย ๆ อยางในเวลาเดียวกัน 

  2. ความขัดแยงระหวางบุคคล คือสภาพการณที่บุคคลทั้งสองฝายมีความเห็นหรือ

ความเชื่อไมตรงกัน และยังไมสามารถหาขอยุติที่สอดคลองกันได ซึ่งสามารถแบงออกไดเปน 2 

ประเภท คือ ความขัดแยงประเภทได–เสีย (Zero Sum Conflict) นั่นคือ ถาฝายหน่ึงไดมากเทาใด 

อีกฝายหนึ่งก็จะเสียเทานั้น หรือพูดไดวาผลรวมของท้ังฝายมีคาเปนศูนย ซึ่งจะเปนความขัดแยง   

ที่จะแขงขันเอาแพชนะกันอยางแทจริง และความขัดแยงที่ตางฝายตางไดในลักษณะตอรอง          

มีตัวกระตุน ทั้งการรวมมือและการแขงขันเขาไปเกี่ยวของ โดยคูขัดแยงพยายามเอาประโยชน     

ใหมากที่สุด 

  3. ความขัดแยงระหวางกลุม คือ ความขัดแยงที่เกิดข้ึนระหวางสมาชิกของกลุมใน

องคการ 

  4. ความขัดแยงระหวางองคการ เปนความไมสอดคลองกันระหวางหนวยงานที่มี

ภารกิจเกี่ยวของสัมพันธกัน แตเปาหมาย นโยบาย วิธีการและผลประโยชนไมสอดคลองกัน 

  ซึ่งสอดคลองกับ เสนาะ ติเยาว (2544, หนา 300) ไดแบงประเภทของความขัดแยง 

ออกเปน 4 ประเภทเชนกัน คือ ความขัดแยงกับตัวเอง ความขัดแยงระหวางบุคคล ความขัดแยง

ระหวางกลุม และความขัดแยงในองคการ 

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

ทางไหลการสื่อสาร (Communication Flow) ได 3 ประเภท คือ 

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

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

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

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

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

ความขัดแยงประเภทน้ีมักมีความสัมพันธกับการส่ือสาร การประสานงานและความรวมมือ เชน 

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

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

ตําแหนงจะอยูในระดับเดียวกันก็ตาม บางคนอาจจะมีอํานาจบารมีมากกวา 
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  3. ความขัดแยงตามแนวทแยงมุม (Diagonal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดข้ึนกับ

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

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

ระหวางงานขายกับฝายการเงิน เปนตน 
 4. สาเหตุของความขัดแยง 
  Duke (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2534, หนา 45) ไดสรุปแนวคิดของ

ผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ วาสาเหตุสําคัญที่ทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก  

  1. ความขัดแยงเปนผลมาจากการเปนเจาของ การใชและการกระจายของสินคาและ

ทรัพยากรตาง ๆ  

  2. ความขัดแยงเปนผลมาจากเกียรติยศ ศักด์ิศรี ตําแหนง ฐานะ และการสงเสริม

บุคลิกภาพ 

  3. ความขัดแยงเปนผลมาจากการควบคุมหรือการชี้แนวทางใหผูอ่ืนปฏิบัติรวมถึง 

การควบคุมเคร่ืองมือตาง ๆ ของรัฐ 

  4. ความขัดแยงเปนผลมาจากคานิยม 

  5. ความขัดแยงเปนผลมาจากบทบาท 

  6. ความขัดแยงเปนผลมาจากวัฒนธรรม 

  7. ความขัดแยงเปนผลมาจากผูสนับสนุนอุดมการณที่ตางกันหรือตรงขาม 

  Pneuman and Bruehl (อางอิงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2543, หนา 45-48) ได

แบงสาเหตุของความขัดแยงออกเปน 3 กลุม ดังนี้ 

  1. องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจากบุคคลหรือกลุม

บุคคล 

  2. เปนประเด็นปญหาของปฏิสัมพันธ เปนสาเหตุของความขัดแยงที่ เกิดจาก

กระบวนการ ส่ือสาระระหวางกลุมหรือบุคคล 

  3. สภาพองคการเปนสาเหตุของความขัดแยงที่เปนผลของการใชคนหรือใชทรัพยากร

เพื่อการบรรลุเปาหมาย 

  รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแยงดังกลาวมีดังตอไปนี้ 

  1. องคประกอบดานบุคคล แบงออกเปน 4 สวน ใหญ ๆ คือ 

    ภูมิหลัง เชน ความแตกตางทางวัฒนธรรม การศึกษา คานิยม ความเช่ือ และ

ประสบการณ เปนตน 
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   แบบฉบับ (Style) โดยมนุษยแตละคนก็มีการกระทํา พฤติกรรม และการแสดงออก

ที่เปนแบบฉบับของตนเอง 

   การรับรู เชน การรับรูที่บิดเบือนจากสภาพจริงหรือขอเท็จจริงและการรับรู            

ที่แตกตางกันโดยบุคคลที่อยูในเหตุการณเดียวกัน เห็นเหตุการณเดียวกัน มีขอมูลเหมือนกัน     

อาจตีความหมายของส่ิงที่เห็นหรือขอมูลที่มีอยูแตกตางกันมาก  

   ความรูสึก คนเรามีความรูสึกแตกตางกัน อาจเร่ิมจากโมโหนิดหนอยไปจนถึง 

เดือดดาลหรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัวความรูสึกของบุคคลสงผลตอ                  

ความไววางใจหรือศรัทธาในคนอ่ืน อันจะสงผลตอไปยังทัศนะคติและพฤติกรรมของบุคคล 

  2. ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธที่เปนสาเหตุของความขัดแยง คือ การส่ือสาร 

(Communication) ซึ่งประกอบไปดวยสวนสําคัญ 3 สวน คือ 

   ผูสงขาวสาร เชน สงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ คลุมเครือหรือไมชัดเจน 

เขาใจความหมายของขาวสารที่จะสงอยางไมถูกตอง 

   ส่ือที่ใชสงขาวสาร เชน การบิดเบือนโดยไมไดต้ังใจของผูสงขาวสาร ซึ่งอาจเกิด

จากถอยคําหรือทาทางที่ใชหรือการทําจนชิน ส่ือประกอบดวยขอมูลเกินความจําเปน มีส่ิงรบกวน

ระหวางผูสงและผูรับขาวสาร ทําใหขอเท็จจริงบิดเบือนไป อาจเกิดจากมีเสียงดัง การเห็นไมชัด 

หรือการใชขอมูลตองผานหลายคนหรือหลายโตะ จึงจะถึงผูรับขาวสาร 

   ผูรับขาวสาร เชน ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปลความหมายของขอมูล

จากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาที่ใชในการสื่อสาร ความเขาใจไมตรงกัน

ระหวางผูรับขาวสารกับผูสงขาวสาร 

  3. สภาพองคการ เชน 

   3.1 การมีทรัพยากรที่จํากัด ทรัพยากรในองคการ ไดแก คน เงิน วัสดุ ทักษะ เวลา 

เปนตน เมื่อบุคคลมีความตองการทรัพยากรมากกวาจํานวนทรัพยากรที่มีอยูจึงตองแขงขันกัน    

เพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ 

   3.2 ความคลุมเครือ ไดแก ความคลุมเครือในโครงสราง ซึ่งทําใหยากที่จะเขาใจ 

วาสายบังคับบัญชาเปนอยางไร ใครทําหนาที่อะไร ความคลุมเครือในบทบาททําใหไมเขาใจวา ใคร

ตองรับผิดชอบอะไร ผลที่เกิดข้ึนทําใหงานบางอยางมีคนรับผิดชอบหลายคน แตงานบางอยางไมมี

ใครรับผิดชอบเลย 
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   3.3 กฎเกณฑที่เขมงวด เปนส่ิงที่ตรงกันขามกับความคลุมเครือ ทําใหบุคคล     

อึดอัดในการทํางาน และทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกินความจําเปน เชน คําส่ังใหขาราชการ 

มาทํางานกอนเวลา 08.00 น. 

   3.4 การแขงขัน ทุก ๆ องคการมีโครงสรางที่กอใหเกิดการแขงขัน เพื่อจะไดรับ

ทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด 

   3.5 การมีขอยกเวน การที่บุคคลบางคนไดรับการยกเวนไมตองปฏิบัติตาม

บทบาท หรือปฏิบัติไมถึงที่กําหนด 

  วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12/19–12/21) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยง

ภายในองคการไวดังนี้ 

  1. การจัดสรรทรัพยากร ปญหาที่เกิดข้ึนจะมาจากการที่แตละแผนภายใน องคการ

ตางมีความพยายามที่จะแสวงหาทรัพยากรที่จําเปน เชน บุคลากร เงินทุน วัตถุดิบ เคร่ืองมือ

อุปกรณ ขอมูลและพื้นที่ เพื่อมาดําเนินงานใหเปาหมายของตนบรรลุผลสําเร็จ เมื่อทรัพยากร

เหลานี้มีอยางจํากัด ทําใหแตละแผนตองปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมาซ่ึงทรัพยากรเหลานี้ และ

พยายามนําเสนอความสําคัญปละความจําเปนของกลุม จนบางคร้ังนําไปสูความขัดแยงข้ึน ภายใน

องคการ 

  2. ความแตกตางของเปาหมาย แผนกหรือฝายตาง ๆ ภายในองคการตางลวนมี  

ความเชี่ยวชาญเฉพาะดานที่แตกตางกัน มีเปาหมาย กิจกรรมงานและปญหาที่ไมเหมือนกัน      

อันอาจมีผลถึงการแขงขันเพื่อผลประโยชน หรืออางถึงความสําคัญและความจําเปนของแผนก  

ของตนเอง ทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนจนลืมเปาหมายหลักขององคการซึ่งเปนเปาหมายเดียวกัน 

  3. การข้ึนอยูระหวางกันของงาน เม่ือแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปทํากิจกรรมงาน

รวมกัน โดยงานหนึ่งนั้นสามารถดําเนินงานตอไปได ก็ใหสําเร็จบางสวนจากแผนกอ่ืน ซึ่งจะทําให

การข้ึนอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมากข้ึน นั่นคือ โอกาสที่จะเกิดความขัดแยง ก็จะ

ตามมา 

  เสนาะ ติเยาว (2544, หนา 306) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงในองคการ      

วาเปนความขัดแยงทางโครงสราง (Structural Conflict) ซึ่งมีสาเหตุหลัก 4 ประการ คือ 

  1. ความขัดแยงโดยสายการบังคับบัญชา (Hierarchical Conflict) ไดแก  

ความขัดแยงระดับตาง ๆ ของสายการบังคับบัญชาในองคการ อาจเกิดจากความขัดแยงระหวาง

ผูบริหารระดับสูงกับกรรมการบริหารขององคการ ผูบริหารระดับกลางกับผูบริหารระดับตน หรือ

ผูบริหารระดับตนกับพนักงานผูปฏิบัติงาน 
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  2. ความขัดแยงโดยหนาที่  (Functional Conflict)  ไดแก  การขัดแยงระหวาง

หนวยงานตาง ๆ ในองคการ ซึ่งเกิดจากการมีหนาที่แตกตางกัน 

  3. ความขัดแยงโดยอํานาจ (Authority Conflict) อํานาจในองคการที่กอใหเกิด  

ความขัดแยงบอย ๆ คือ อํานาจส่ังการ (Line Authority) กับอํานาจใหคําปรึกษาแนะนํา (Staff 

Authority) ซึ่งสวนใหญฝาย Staff เขาไปกาวกายอํานาจของฝาย Line ซึ่งรับผิดชอบโยตรงตองาน 

  4. ความขัดแยงโดยทางการและไมใชทางการ (Formal–Informal Conflict) ไดแก

ความขัดแยงที่เกิดข้ึนระหวางองคการที่เปนทางการกับองคการที่ไมเปนทางการ เชน มาตรฐานการ

ปฏิบัติงานกลุมยอย ไมสอดคลองกับมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เปนทางการ ขององคการ 

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

ความขัดแยง โดยพิจารณาตามสภาพหรือสภาวะปญญาหรืออารมณออกเปน 2 ประเภทคือ 

  1. ความขัดแยงในเนื้อหาสาระ (Substantive issues) เกี่ยวกับการตกลงกันไมได   

ในเร่ืองตาง ๆ ที่เกี่ยวกับนโยบาย การปฏิบัติแขงขันกันในดานทรัพยากรชนิดเด่ียวกัน มีแนวคิด

แตกตางกันเกี่ยวกับกฎเกณฑ กฎหมาย ระเบียบขอบังคับ และบทบาทที่สัมพันธกัน เปนตน 

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

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

ปฏิเสธกันและกัน เปนตน 

  จากที่กลาวมาพอสรุปไดวา สาเหตุสําคัญของความขัดแยงโดยทั่ว ๆ ไปมาจากคนเรา

มีภูมิหลังดานวัฒนธรรม การศึกษา คานิยม ความเชื่อและประสบการณที่แตกตางกัน มีการ

แสดงออกที่เปนฉบับของตนเอง มีการรับรูที่บิดเบือนไปจากสภาพจริง หรือขอเท็จจริง มีความรูสึกที่

แตกตางกัน การสงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ คลุมเครือหรือไมชัดเจน หรือมีการบิดเบือน

โดยไมไดต้ังใจของผูสงขาวสาร ความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับ ผูสงขาวสาร การมี

ทรัพยากรที่จํากัดจึงตองแขงขันกันเพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ ความคลุมเครือในโครงสราง 

ความคลุมเครือในบทบาท การมีกฎเกณฑที่เขมงวด การที่บุคคลบางคนไดรับ การยกเวนไมตอง

ปฏิบัติตามบทบาท หรือปฏิบัติไมถึงมาตรฐานที่กําหนด ลวนเปนสาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยง 
 5. ทรรศนะเกี่ยวกับความขัดแยง 
  นักทฤษฎีทางดานจิตวิทยา ไดศึกษาพฤติกรรมเกี่ยวกับความขัดแยงและมีบทความ

ขอเขียนทางดานวิชาการหลายทาน ไดใหแนวคิดเกี่ยวกับปญหาความขัดแยง โดยไดจําแนก

แนวคิดหรือไดแสดงใหเห็นการเปล่ียนแปลงทรรศนะเก่ียวกับความขัดแยง โดยจําแนกทรรศนะหรือ

แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงเปน 3 กลุม คือ 

  พรนพ พุกกะพันธุ (2542, หนา 1) ไดกลาวไววา  
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  1. แนวประเพณีนิยม (Traditional view) ทรรศนะนี้เช่ือวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี 

ถูกมองไปในทางลบ เห็นวาความขัดแยงเปนการทําลายลาง ความขัดแยงเปนความรุนแรง ความ

ขัดแยงเปนส่ิงเลว ความขัดแยงไมเปนประโยชนตอองคกร จึงควรหลีกเล่ียงหรือกําจัดให หมดไป 

ความขัดแยงเปนขอผิดพลาดของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง ดังนั้นจึงตองหาคนผิดใหได เพราะคนที่

กอใหเกิดความขัดแยงเปนคนไมดี ความขัดแยงที่เกิดข้ึนถือวาเปนขอผิดพลาดของการบริหาร 

ผูบริหารตองจัดการความขัดแยงไมใหเกิดข้ึนได วิธีการแกปญหาความขัดแยงก็คือ การออก

กฎระเบียบ มีกระบวนการที่เขมงวด เพื่อที่จะทําใหความขัดแยงหมดไป แตความเปนจริงแลว  

ความขัดแยงก็ยังมีอยู  

  2. แนวคิดดานมนุษยสัมพันธ (Human relations view) ทรรศนะนี้ยืนยันวา      

ความขัดแยงอาจเกิดข้ึนตามธรรมชาติและหลีกเล่ียงไมไดภายในทุกองคกร เนื่องจากไมสามารถ

หลีกเล่ียงความขัดแยงได มุมมองดานมนุษยสัมพันธจะสนับสนุนการยอมรับความขัดแยง อธิบาย

ไดวาเหตุผลของการมีความขัดแยงเพราะไมสามารถถูกกําจัดได และความขัดแยงอาจจะ             

มีประโยชนภายในองคกรไดบางในบางเวลา มุมมองดานมนุษยสัมพันธนี้ไดครอบงําความคิดของ

นักวิชาการเกี่ยวกับความขัดแยงต้ังแตปลายป 2483 จนถึงป 2513  

  3. แนวคิดสมัยใหม (Contemporary view) เม่ือแนวความคิดดานมนุษยสัมพันธ

ยอมรับความขัดแยง มุมมองท่ีเปนแนวคิดสมัยใหมจะสนับสนุนความขัดแยงบนรากฐานที่วา 

องคกรที่มีความสามัคคีความสงบสุขความเงียบสงบ และมีความรวมมือ หากไมยอมรับปญหา     

ที่เกิดข้ึนจากความขัดแยง การใหความรวมมือแกองคกรจะกลายเปนความเฉ่ือยชา อยูเฉย และ ไม

ตอบสนองตอความตองการเพื่อการเปล่ียนแปลง และการคิดคนใหม ๆ ดังนั้นแนวความคิด

สมัยใหม จึงสนับสนุนใหผูบริหารรักษาระดับความขัดแยงภายในองคกรใหอยูในระดับตํ่าที่สุด 

เพียงพอที่จะทําใหองคกรเจริญเติบโตและพัฒนาในสมัยด้ังเดิม ความขัดแยงภายในองคกรได ถูก

มองในแงลบอยางมาก โดยเห็นวาความขัดแยงเปนตัวการทําลาย เนื่องจากผลกระทบทางลบ

สามารถมีผลตอประสิทธิภาพ ประสิทธิผลตอองคกร ความขัดแยงจะทําใหบุคลากร ไมให ความ

รวมมือในการที่จะทํางานใหบรรลุผลสําเร็จ และจะไมใหขอมูลที่สําคัญในการบริหารงาน ของ

องคกร ความขัดแยงที่มีมากจนเกินไป จะทําใหผูบริหารไขวเขวจากงานของพวกเขา และลดความ

ต้ังใจในการทํางานของพวกเขาลงไดดวย ยิ่งกวานั้นความขัดแยงจะกระทบถึงขวญัและกาํลังใจของ

บุคลากร ในชวงเวลาที่ยาวนาน ความขัดแยงสรางความเครียด ความคับของใจและความกังวลใจ 

ทําลายความสงบสุขของคนลงไดมุมมองตอความขัดแยง มุมมองชวงแรก เช่ือวาความขัดแยงที่

เกิดข้ึนทุกคนจะพยายามหลีกเล่ียง ชี้ใหเห็นวาความขัดแยงมีแตทําลายผล การดําเนินงานของ
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ตาราง 1 แสดงแนวความคิดตามทรรศนะแบบเกาและแบบใหม 
 

ทรรศนะแบบเกา ทรรศนะแบบใหม 

1.  ความขัดแยงควรจะถูกกําจัดใหหมดไปจาก

องคกรความขัดแยงทําใหองคกรแตกแยก

และปองกันไมใหการทํางานมีประสิทธิภาพ 

2.  ในองคกรที่ดีที่สุดจะไมมีความขัดแยง 

3.  สามารถหลีกเล่ียงความขัดแยงได 

4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด

ของการบริหาร 

5.  ความขัดแยงเปนของเลว เพราะนําไปสู

ความเครียดความเปนศัตรูกันระหวางบุคคล

และทําใหโครงการลมเหลว 

6.  โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสมแลว

ผูบริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรม

ของผูใตบังคับบัญชาได รวมทั้งการแสดง

กาวราว การแขงขัน และความขัดแยง 

1. ความขัดแยงอาจสงเสริมการปฏิบัติงานในองคกรควร

จะบริหารความขัดแยงใหเกิดผลดีที่สุด ความขัดแยง

อาจมีประโยชนหรืออาจมีโทษขึ้นอยูกับวิธีการจัดการ 

2. ในองคกรที่ดีที่สุดจะมีความขัดแยงในระดับที่เหมาะสม 

ซึ่งจะชวยกระตุนและจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมี

ประสิทธิภาพ 

3. ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของชีวิตในองคกร 

4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของรางวัลที่

ไดรับ เปาหมายและคานิยมในองคกรความขัดแยง

อาจเกิดจากความกาวราวตามธรรมชาติของบุคคล 

5. ความขัดแยงเปนของดี เพราะจะชวยกระตุนใหคน

พยายามหาทางแกปญหา 

6. มีปจจัยหลายอยางที่สงผลตอการทํางานของคนปจจัย

เหลานี้ผูบริหารไมสามารถควบคุมได เชนปจจัย

ทางดานพันธุกรรมและปจจัยทางดานจิตวิทยา 

ผูบริหารจําเปนจะตองเรียนรูวาจะอยูกับความขัดแยง

อยางไร 
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  สรุปทรรศนะเกี่ยวกับความขัดแยงสามารถแบงออกเปน 2 ทรรศนะ คือ ทรรศนะ แบบ

เกาและทรรศนะแบบใหมซึ่งทัศนะแบบเกามีความเช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงที่รุนแรง ไมเปน

ประโยชนตอองคกรควรหลีกเล่ียงไมใหเกิดข้ึนหรือกําจัดใหหมดไป สวนทรรศนะแบบใหม มีความ

เช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดเปนสวนหนึ่งขององคกรความขัดแยงที่เหมาะสมเปน

ประโยชนทําใหองคกรมีการปรับปรุงและเกิดความสรางสรรค ดังนั้นควรมีความขัดแยงบาง เพื่อลด

ความเฉื่อยชา มีการกระตุนใหองคกรเกิดการเปล่ียนแปลงและพัฒนา 
 6. กระบวนการของความขัดแยง 
  เนื่องจากความขัดแยงเปนกระบวนการ ในกระบวนการของความขัดแยง 

ประกอบดวยสถานการณของความขัดแยง และข้ันตอนตาง ๆ ของความขัดแยงมีพฤติกรรมและ

ปฏิสัมพันธระหวางบุคคล (เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540 หนา 89) ตามแนวคิดของ แมค และ   

สไนเดอร (Mack and Snyder, 1972 หนา 8–9) ไดรวบรวมสรุปคุณลักษณะของพฤติกรรม และ

ความสัมพันธของบุคคล ในสถานการณขัดแยงจะตองมีอยางนอย 2 ฝาย อาจเปนบุคคลหรือ    

กลุมก็ได ความขัดแยงมักเกิดจากการมีตําแหนงไมพอ หรือมีทรัพยากรไมพอเพียง พฤติกรรมที่   

มุงการทําลาย การทํารายและสกัดกั้นหรือการควบคุมอีกฝายหนึ่ง ความสัมพันธในความขัดแยง   

ก็คือ การที่ฝายหนึ่งจะไดรับหรือชนะตอเมื่ออีกฝายหนึ่งสูญเสียหรือพายแพ ความขัดแยงจะตองมี

ปฏิสัมพันธระหวางฝายตาง ๆ และมีการกระทําที่ตรงกันขาม เกี่ยวของกับการควบคุมทรัพยากรที่มี

ไมเพียงพอ หรือตองการมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมของอีกฝายหน่ึงในทางใดทางหนึ่ง จึงเกี่ยวของ

กับความพยายามที่จะมีอํานาจหรือใชอํานาจ ความขัดแยงกอใหเกิดกระบวนการของปฏิสัมพันธ

ทางสังคมข้ันพื้นฐาน ซึ่งมีผลที่สําคัญเกิดข้ึนตามมา กระบวนการความขัดแยงจะทําใหปฏิสัมพันธ

ขาดชวงลงช่ัวคราวและปฏิสัมพันธหยุดชะงักลงเกิดการเปล่ียนมาตรฐานความคาดหวัง ในการ

ทํางาน 

  สวนทัศนะของ ฟลเลย (Filley, 1975 หนา 4) ไดเสนอแนะวาสถานการณของความ

ขัดแยงมีองคประกอบและลักษณะที่สําคัญ คือ บุคคลกลุมพวกอยางนอย 2 ฝายที่เกี่ยวของกัน 

และมีปฏิสัมพันธบางอยางตอกัน ตางฝายมีจุดมุงหมายเฉพาะหรือมีคานิยมเฉพาะของตนเอง โดย

ที่จุดมุงหมาย หรือคานิยมนั้นอาจเปนจริง หรืออาจเปนส่ิงที่รับรูโดยอีกฝายหนึ่ง ลักษณะของ

ปฏิสัมพันธจะปรากฏเปนพฤติกรรมที่แสดงการขมขู การลดหรือการกดดันฝายตรงขาม หรือการ

แสดงเพื่อใหไดชัยชนะ โดยแสดงการกระทําที่ตรงกันขามตอกัน เปนปฏิปกษตอกัน แตละฝายตางก็

พยายามสรางสภาวะของความไมสมดุลหรือแสดงวามีอํานาจเหนืออีกฝายหนึ่ง  
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  ฟลเลย (Filley, 1975 หนา 8) กลาวถึง ความขัดแยงเปนกระบวนการที่เกิดข้ึนทั้ง  

สองฝายหรือมากกวาสองฝาย ไดเสนอแนะวา กระบวนการแบงความขัดแยงออกเปน 6 ข้ันตอน 

คือ 

  1. การเกิดสภาพการณกอนการเกิดความขัดแยง 

  2. เกิดความขัดแยงที่รับรู 

  3. เกิดความขัดแยงที่รูสึกได 

  4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด 

  5. ปญหาหรือระงับความขัดแยง 

  6. ผลจากการแกปญหา 

  โธมัส (Owens, 1995 หนา 153-154; citing Thomas, 1976, หนา 895) ไดกลาวถึง 

กระบวนการเกิดความขัดแยง คือ ความขัดแยงเร่ิมตนจากการที่ฝายใดฝายหนึ่งเกิดความคับของใจ

ในการที่จะทําใหบรรลุเปาหมาย ความคับของใจเปนสวนที่จะทําใหเกิดการสรางแนวความคิด

คูกรณีพยายามคิดและหาทางเลือก จากนั้นก็จะแสดงพฤติกรรมเปนการแสดงพฤติกรรมเพ่ือที่จะ

แกไขปญหาดวยวิธีการตาง ๆ การแสดงพฤติกรรมจะกอใหเกิดผลที่ไดจากการแสดงพฤติกรรมนั้น

และรอบบินส (Robbins, 1993, หนา 448–455) ไดแบงกระบวนการความขัดแยงออกเปน                    

5 ข้ันตอน คือ 

   ข้ันที่ 1 ศักยภาพของการเปนปรปกษกัน ข้ันแรกของกระบวนการขัดแยง การมี

สภาพการณที่กอใหเกิดความขัดแยง อาจถือวาเปนสาเหตุของความขัดแยง ไดแก การสื่อสาร

โครงสรางและตัวแปรสวนบุคคล 

  ข้ันที่ 2 การรูจากสภาพการณข้ันที่ 1 กอใหเกิดความคับของใจ ศักยภาพของการเปน

ปรปกษกันก็จะเปนจริงข้ึนมาในข้ันนี้จะนําไปสูความขัดแยง หากบุคคลรูสึกวาตนถูกกระทบโดย

สภาพการณนั้น การรูวาตนถูกกระทบโดยสภาพการณนําหรือการรูวาสภาพการณนําสงผลกระทบ

ตอตนเปนเพราะการรับรูของบุคคลในข้ันนี้ บุคคลจะรับรูวามีความขัดแยงเกิดข้ึน หรือเปน ความ

ขัดแยงที่รับรูไดและบุคคลอาจรูสึกวา มีความขัดแยงเกิดข้ึนหรือเปนความขัดแยงที่รูสึกได 

  ข้ันที่ 3 พฤติกรรมการจัดการ การที่คนเรารับรูวามีความขัดแยงหรือรูสึกวามี ความ

ขัดแยงนั้นยังไมไดแสดงพฤติกรรมของความขัดแยงที่เปดเผยออกมา อาจมีเพียงความ คับของใจ

เมื่อใดฝายหนึ่งแสดงเจตนาหรือจงใจกระทําการเพื่อขัดขวางไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุจุดมุงหมาย 

พฤติกรรมที่แสดงความขัดแยงอยางเปดเผยก็จะเกิดข้ึน เชน การพูด การแสดง ความกาวราว    

การใชกําลัง การใชความรุนแรง อาจเปนจลาจลหรือสงคราม เปนตน 
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  ข้ันที่ 4 พฤติกรรมที่แสดงออก เม่ือความขัดแยงปรากฏเปนพฤติกรรมที่เปดเผย แตละ

ฝายจะพยายามจัดการกับความขัดแยงโดยหาทางลดความคับของใจ พฤติกรรมที่แตละฝาย

แสดงออกเพื่อจัดการกับความขัดแยง อาจไดแก 

  1. การแขงขัน เพื่อใหแพหรือชนะกันไปขางใดขางหนึ่ง 

  2. การรวมมือรวมใจ เพื่อที่จะพยายามประสานประโยชนกันใหได 

  3. การแบงปน เม่ือแตละฝายยอมเสียสละในบางส่ิงบางอยาง ก็จะสามารถ

ประนีประนอมกันได 

  4. การหลีกเล่ียง อาจกระทําไดโดยการถอยหนีออกจากความขัดแยงหรือ พยายาม

ระงับความขัดแยง 

  5. การยอมให เปนการเสียสละของฝายตน โดยพยายามทําตามความตองการของ

อีกฝายหนึ่ง เพื่อจะรักษาความสัมพันธเอาไว 

  ข้ันที่ 5 ผลของความขัดแยง การจัดการกับความขัดแยง จะกอใหเกิดผลตามมา ผลที่

ตามมาอาจเปนผลดีและเปนประโยชน ถาสามารถชวยเพิ่มสมรรถนะของกลุม หรืออาจเปนผลเสีย

และไมมีประโยชน หากเปนการลดสมรรถนะของกลุม ตัวอยางผลดีของความขัดแยง เชน สงเสริม

ใหการตัดสินใจมีคุณภาพข้ึน กระตุนใหคนมีความคิดใหม ๆ และคิดอยางสรางสรรค ใหสมาชิกของ

กลุมมีความอยากรูอยากเห็น ไมเฉ่ือยชา ทําใหปญหาถูกแกไขและความตึงเครียดลดลง นําไป      

สูความเปล่ียนแปลงที่ดีกวา เปนตน ผลเสียของความขัดแยงอาจเห็นไดทั่วไป เชน เกิดความ

แตกแยก แบงเปนกกเปนเหลา ขาดความรวมมือในการทํางาน การสื่อสารถูกบิดเบือน องคการไม

สามารถบรรลุเปาหมายได เปนตน 

  สรุปไดวา กระบวนการของความขัดแยงเปนข้ันตอนตาง ๆ ของสภาพการณที่เร่ิมจาก

การกอใหเกิดความขัดแยง การแสดงพฤติกรรม ความสัมพันธระหวางบุคคลและสภาพแวดลอม

การแสดงพฤติกรรมความขัดแยงจะกอใหเกิดผลตามมา ซึ่งมีผลทางสรางสรรค หรือเกิด ความ

ขัดแยงตามมาอีกข้ึนอยูกับการบริหารความขัดแยงของผูบริหารวามีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใด 
 7. ความขัดแยงในโรงเรียน 
  โรงเรียนเปนหนวยงานราชการที่ไดกําหนดโครงสรางและหนาที่ความรับผิดชอบของ

ขาราชการในหนวยงานไวชัดเจน มีการจําแนกงานตามหลักความรู ความสามารถอยางมีระบบ

ขาราชการปฏิบัติงานภายในกฎระเบียบ ขอบังคับ และมีวินัยกํากับ มีการจัดองคการตามสายงาน

บังคับบัญชาตามลําดับข้ัน ทําใหเกิดปญหาความขัดแยงอยูเสมอ ต้ังแตปญหาผูบังคับบัญชากับ

ผูใตบังคับบัญชา ปญหาระหวางครูกับครู ปญหาครูในกลุมวิชา หรือหมวดวิชา เม่ือมีความขัดแยง

ในโรงเรียนเกิดข้ึน ผูบริหารตองหาทางแกไขปญหา ผูบริหารตองมีความรู ความเขาใจเกี่ยวกับ
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  1. เกิดจากปรัชญาแนวความคิดที่แตกตางกัน 

  2. ความขัดแยงในเร่ืองบุคลิกภาพ 

  3. ความขัดแยงในเร่ืองอํานาจและผลประโยชน 

  พนัส หันนาคินทร (วิภาวี เจียมบุศย, 2544, หนา 44 อางอิงใน พนัส หันนาคินทร, 

2526, หนา 234–235) กลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียน 5 ประการ 

  1. ความไมเขาใจในจุดประสงค และวิธีดําเนินงาน ขาดการประสานงานท่ีดี 

  2. การทําตัวเปนเจาขุนมูลนาย เปนเคร่ืองกีดกั้นการติดตอระหวางผูนอยกับ

ผูบังคับบัญชา 

  3. ความคิดเห็นแตกตางกัน 

  4. การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองของผูบริหาร 

  5. ผลประโยชนและความสนใจที่ขัดกัน 

  สวนเสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2540, หนา 8) ไดกลาวถึงความขัดแยงในหนวยงาน ทาง

การศึกษา มักเกิดจากลักษณะสําคัญ 3 ประการ ดังนี้ คือ ความขัดแยงมักเกิดข้ึนเมื่อทรัพยากร

ทางการศึกษามีไมเพียงพอกับความตองการของบุคคล หรือกลุมในสถานศึกษาหรือองคกร          

ที่เกี่ยวของกับการศึกษา ทรัพยากรในที่นี้อาจเปนส่ิงที่เห็นได และส่ิงที่เห็นไมได เชน คน เงิน วัสดุ 

ตําแหนงสถานภาพ หรือเกียรติยศ ประการที่สอง ความขัดแยง อาจเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือ        

กลุมแสวงหาทางที่จะควบคุมกิจกรรม งานหรืออํานาจ ซึ่งเปนสมบัติของคนอื่น หรือกลุมอ่ืน    

ความขัดแยงนี้เปนผลมาจากการกาวกายในงาน หรืออํานาจหนาที่ของผูอ่ืน และประการที่สาม 

ความขัดแยงอาจเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือกลุมไมสามารถที่จะตกลงกันไดเกี่ยวกับเปาหมาย หรือ

วิธีการในการทํางาน ตางคนตางก็มีเปาหมายและวิธีการที่แตกตางกัน เปาหมายหรือวิธีการตาง ๆ 

นั้นเปนส่ิงที่ไปดวยกันไมได (เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 17-19) โรงเรียนเปนองคการ      

ในระบบราชการเปนองคการอยูในระบบสังคม จึงมีความขัดแยงหลายแบบประกอบดวยมิติสําคัญ 

4 มิติ คือ บทบาท ปกติวิสัยบุคลิกภาพ และเปาหมาย กอใหเกิดความขัดแยง 
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   ไพบูลย ฉ่ิงทองคํา (2541, หนา 21-22) กลาววา ผูบริหารโรงเรียนตองมีความ

ตระหนักวามีหนาที่เปนผูแกปญหา ปญหาความขัดแยงบางอยางสามารถแกไขได โดยทําเปนไมรู

ไมชี้ปลอยใหละลายหายไปหรือเวลาผานไปก็อาจคล่ีคลายได ความขัดแยงที่ทั้งสองฝายกําลัง

เผชิญหนากันอยางรุนแรงตองรอเวลาจนกระทั่งทั้งสองฝายเห็นวาการขัดแยงมีแตทางเสียทั้งคูควร

ประนีประนอมกันการรวบรวมขอมูลขาวสารเปนเร่ืองจําเปนและมีความสําคัญตอกระบวนการ

ตัดสินใจ การแกปญหาบางอยางตองนํามาพิจารณาแปลความ และตรวจสอบเพราะปญหา

บางอยางเปนปญหาที่มีเจตนาสรางข้ึน ซึ่งสามารถทําไดงายในรูปแบบของการเขียนบัตรสนเทห 

การรับฟงไมจําเปนตองเช่ือทั้งหมด เพราะในที่สุดแลวผูบริหาร ตองตัดสินใจเองและหาก           

การตัดสินใจเกิดความผิดพลาดผูบริหารก็ตองรับผลที่จะเกิดตามมา ข้ันตอนการรวบรวมขอมูล     

มีความสําคัญมาก การตัดสินใจบนขอมูลที่ไมถูกตองก็จะทําใหการสั่งการผิดพลาด การแกปญหา

บางอยางผูบริหารตองเผชิญดวยตนเอง ปญหาหลายอยางควรใหผูรวมงานชวยกันแกไข ทํางาน

เปนทีมและแกปญหาเชิงระบบ การทํางานอยางมีแผน และมีเปาหมาย เปนมาตรการแกปญหาที่ดี 

ผูบริหารควรฝกใหผูบริหารระดับลางมีความรู ความสามารถและมีประสบการณพอที่จะชวย

แกปญหาได การแกปญหาจะพ่ึงเฉพาะหลักการและวิธีการยังไมพอ ผูบริหารจะตองมี ความ

ละเอียดออนในการเลือกใชบุคลิกภาพของตนใหเหมาะสมกับผูที่เกี่ยวของ ทั้งในลักษณะทาทาง 

ทวงทีวาจากิริยามารยาทใหนุมนวล แนบเนียน ผูบริหารจึงควรหาประสบการณและ การเรียนรู

เทคนิคการแกปญหา ควรเขาใจความอยากและความตองการในการดําเนินชีวิตของมนุษย       

เพื่อเขาถึงจิตใจคนและแสวงหาความรวมมือใหทํางานอยางเต็มใจ เพื่อบรรลุเปาหมาย             

การแกปญหาตองเรียนรูจากประสบการณตรงที่เคยแกปญหาในสถานการณหลากหลายจนเกิด

ความชํานาญ สามารถวิเคราะหปญหาไดถูกตอง มองเห็นปญหาและแนวทางแกไขได 
 8. ผลของความขัดแยง 
  นักการศึกษาไดอธิบายถึงผลของความขัดแยงอยางหลากหลาย ซึ่งผลของความ

ขัดแยงมีทั้งขอดีและขอเสีย ดังนี้ 

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

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

  2. มีการบังคับใหบุคคลแสวงหาความคิดที่ใหมอยูเสมอ 

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

  4. เปนการบังคับใหบุคคลไดสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองวาดีเลวอยางไร 

เหมาะสมหรือไม ในการที่จะเอาชนะฝายตรงกันขาม 

   5. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 
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  6. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 

  7. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน

องคกร 

   8. ชวยสรางเอกลักษณของกลุมและบุคคล 

   9. ชวยกระตุนใหเกิดความอยากรูอยากเห็น 

  และไดกลาวถึงผลเสียของความขัดแยง ไวดังนี้ 

  1. ทําใหสัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

  2. คนทํางานหมดกําลังใจ บางคนก็ยายหรือลาออก โดยเฉพาะคนที่มีความขัดแยง

ทางความคิด 

  3. ทําใหบรรยากาศของความเชื่อถือ ความไววางใจหมดไป และเกิดการทะเลาะ

บาดหมางข้ึนได 

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

ความรวมมือรวมใจกันหมดไป เพราะต้ังหนาต้ังตาแตจะเอาชนะเพียงอยางเดียว 

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

อันเนื่องมาจากความขัดแยงไวดังนี้ 

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

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

พิจารณามากข้ึน  

  1. ความขัดแยงเปนแรงจูงใจใหคนทั้งสองฝายรูและเขาใจถึงจุดยืนของกันและกัน

ไดมากข้ึน 

  2. บอยคร้ังที่ความขัดแยงชวยกระตุนใหเกิดความคิดและแนวทางใหม ซึ่งจะนํามา  

สูการเกิดส่ิงใหมและการเปล่ียนแปลงที่ดีข้ึน 

  3. ความขัดแยงชวยใหการตัดสินใจดีข้ึน กลาวคือ เมื่อผูตัดสินใจไดรับขอมูลที่มี

มุมมองแตกตางไปจากตนซึ่งอาจขัดแยงกัน แตการมีขอมูลที่หลากหลายคลอบคลุมมากข้ึน     

ยอมชวยใหการตัดสินใจดีข้ึนกวาเดิม ทั้งนี้เพราะความขัดแยงทําใหเกิดความจําเปนที่จะตองพสูิจน

สมมติฐาน และความเช่ือของแตละฝาย ตองเผชิญกับความคิดใหม ๆ และตองพิจารณาปรับ 

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

จึงปลอยใหความขัดแยงเกิดบานปลายจนกลายเปนความแตกแยกข้ึน 
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  4. ความขัดแยงสงเสริมใหคนเกิดความภักดีตอกลุม สงผลใหเกิดแรงจูงใจที่จะ

ทํางานของกลุมหรือของหนวยงานใหมีความสําเร็จ 

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

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

กันอยางเต็มที่ สงผลใหผูเกี่ยวของเกิดความผูกพันตอองคการเพิ่มข้ึน 

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

  1. ความขัดแยงกอใหเกิดอารมณเชิงลบที่เปนปฏิปกษตอกันอยางรุนแรงสงผลให   

แตละฝายที่เกี่ยวของเกิดความเครียด 

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

ทาํใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 

  3. ความขัดแยงเปนส่ิงที่ทําใหความต้ังใจและการใชพลังความพยายามในการทํางาน

ใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลง 

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

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

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

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

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

  5. ทําใหแตละฝายที่ขัดแยงกันเกิดการเลนพรรคเลนพวก เกิดอคติ ลําเอียงขาด 

ความยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงข้ันใหรายปายสีเพื่อจองทําลายกันทุกวิถีทาง 

  สําหรับ พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 232-233) ไดกลาวถึงผลดี ผลเสียของการเกิด

ความขัดแยงไวดังนี้ 

  ผลดีของความขัดแยง คือ  

  1. การเกิดความขัดแยงแสดงถึงการมีเสรีในความคิด อันเปนลักษณะของบุคคล    

ในระบอบประชาธิปไตย ซึ่งจะไมถูกครอบงําความคิดดวยอํานาจภายนอก 

  2. ความแตกตางในทางความคิดกอใหเกิดแนวความคิดและวิธีการในการแกปญหา

ไดหลายรูปแบบ 

  3. กอใหเกิดความคิดในเชิงสรางสรรค โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อทั้งสองฝายหาทางออก

เพื่อแกไขปญหาความขัดแยงนั้น ๆ  



 28 

  4. เพื่อที่จะอธิบายใหคนอ่ืนเห็นคลอยตามแนวความคิดของเรา จึงทําใหเราตอง

พยายามสรางความแจมชัดตอความคิดที่เสนอไปอันเปนการทําใหผูเสนอแนวความคิด เกิดความ

เขาใจลึกซ้ึงในเร่ืองนั้นมากข้ึน 

  5. กอใหเกิดความเคยชินที่จะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ยอมรับฟงซึ่งกันและกัน      

ซึ่ง ถือไดวาเปนการชวยสรางความเปนประชาธิปไตยในการทํางานทําใหผูรวมงานไดมีโอกาส     

ใชความคิด อันเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานมีความเจริญในการทํางานมากข้ึน ถือไดวาเปน สวน

หนึ่งของวิธีการพัฒนาบุคลากร 

  ผลเสียของความขัดแยง คือ 

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

เคร่ืองจักรที่ขาดน้ํามันหลอล่ืน หรือมีส่ิงที่ไมพึงปรารถนาเขาไปขัดขวาง 

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

เดียวกัน หรือตางระดับ ความรูสึกเชนนี้ไมเปนผลดีตอการทํางาน 

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

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

ในการทํางานเต็มไปดวยความหวาดระแวง ปราศจากความสุข งานขององคการนั้น ก็เสียหรือไม

ดําเนินไปตามที่ควรจะเปน 

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

เส่ือมความเช่ือมั่นในตนเอง หรือรายแรงกวานั้นอาจทําใหเสียสุขภาพทางจิตไดงาย 

  สวน ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา160-161) ไดกลาวถึงผลความขัดแยง     

ไวดังนี้ ความขัดแยงมีทั้งผลดีและผลเสีย รวมทั้งกอใหเกิดความสรางสรรค และการทําลายในดาน 

  ผลดีของความขัดแยง คือ 

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

  2. ความขัดแยงทําใหคนเราแสวงหาแนวความคิดใหม และมุงขจัดปญหาเล่ือนลอย 

รวมทั้งการแสวงหาแนวคิดที่เหมาะสมและแสวงหาแนวทางแกไขปญหาที่ชัดเจน 

  3. เปนการบังคับใหคนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกคร้ังหนึ่งวาดี

เลว เหมาะสมเพียงใดในการเอาชนะอีกฝายหนึ่ง ซึ่งผลที่เกิดข้ึนสวนหนึ่งยอมดีตอองคการ 

  4. กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 

  5. เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 
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  6. ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน

องคการ 

  ผลเสียของความขัดแยงมีดังนี้ คือ 

  1. คนทํางานหมดกําลังใจ ทอแท เบ่ือหนาย เกิดความเครียด บางคนก็ยายหรือ

ลาออกโดยเฉพาะคนที่มีความขัดแยงทางความคิดเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ กอใหเกิด              

การขาดกําลังคน หนวยงานออนแอ หนวยงานอยูไมไดเพราะผลผลิตตํ่าลงก็ได 

  2. สัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 

  3. บรรยากาศของความเชื่อถือและไววางใจระหวางบุคคลหมดไป  และเกิด                

ความทะเลาะเบาะแวงข้ึนได 

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

ความรวมมือรวมใจกันหมดไป 
 9. พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 
  เมื่อบุคคลพบกับความขัดแยง บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาโดยพฤติกรรมที่ 

แสดงออกมานั้นอาจต้ังใจหรือไมไดต้ังใจ นั่นคือ สามารถควบคุมใหเกิดพฤติกรรมนั้น ๆ หรือปลอย

ใหพฤติกรรมนั้นเกิดข้ึนตามธรรมชาติของบุคคลเจาของพฤติกรรม พฤติกรรมของบุคคลโดยท่ัวไป

เมื่อพบกับความขัดแยง มีดังตอไปนี้ 

  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 94) ที่กลาววา บุคคลจะแสดงพฤติกรรม 

(Behavior) ออกมาอาจเปนการเอาชนะ การแขงขัน การตอรอง การรวมมือ การหลีกเล่ียง หรือ 

การผอนปรนเขาหากัน 

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

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

  1. เลือก ก. หรือ เลือก ข. 

  2. พยายามประนีประนอมระหวาง ก. กับ ข. 

  3. พยายามหลีกเล่ียงจากทั้งสองฝาย 

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

วาเมื่อบุคคลตองเชิญกับความขัดแยงจะมีอยู 3 ทางเลือก คือ 

  1. การอยูเฉย ๆ พฤติกรรมของบุคคลที่แสดงอาการของการอยูเฉย ๆ มีอยูหลาย

รูปแบบ เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน ปฏิเสธวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง ไมยอมรับ

วา เปนหนาที่ของตนท่ีจะตองไปแกปญหาความขัดแยง เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่

ตนเองไดประโยชน หรือเปนบุคคลที่ถือคติวาความขัดแยงทั้งหลายจะลดลงไปเองเมื่อเวลาผานเลย
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   2. การระงับความขัดแยง บุคคลจะเผชิญกับความขัดแยงในลักษณะใดนั้นข้ึนอยูกับ

วิธีการที่เขามอง หากมองเปนความเลวราย เขาก็จะพยายามระงับ หากเขาเห็นวาสถานการณนั้น

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

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

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

ความสําคัญของฝายตรงขามในทุกวิถีทาง การปฏิเสธหรือไมสนใจความคิดเห็นที่บุคคลอ่ืน 

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

   3.1 รักษาระดับความสนใจ 

   3.2 เฝาสังเกตดูสภาพการณของความขัดแยง 

   3.3 ใชวิธีในการแกไขความขัดแยงอยางเหมาะสม 

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

จําแนกการตอบสนองของบุคคลเม่ือเกิดความขัดแยงออกเปน 3 กลุม คือ 

  1. พวกหันหนาเขาสู พวกนี้เมื่อเกิดความขัดแยงจะพยายามแกปญหา โดยพยายาม

ใหฝายตรงขามเห็นดวยกับเขาแมจะเปนบางสวนก็ยังดี จะมีความเต็มใจที่จะเส่ียโดยเปนคนแรก   

ที่เขาไปแกปญหา พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน 2 ลักษณะ ดังนี้ 

    1.1 ใจดีสูเสือ เปนพวกที่แสดงอาการเปนมิตร เห็นอกเห็นใจ หรือยอมรับวา                  

มีความขัดแยงเกิดข้ึน โดยเช่ือวาจะตองมีความไววางใจเปนประการสําคัญ กอนที่จะดําเนินการ

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

    1.2 เผชิญหนา เปนพวกที่คิดวามีบรรยากาศของความไววางใจมากพอที่จะ

เปดเผยความขัดแยงได ดวยเหตุที่เขามีอํานาจและมีจุดยืนที่มั่นคงพอ หรือเพราะเขาคิดวา

เหตุการณนั้นเลวรายจนกระทั่งคิดวาไมมีอะไรจะเสียมากไปกวานี้อีก หากตองเผชิญหนากันในทั้ง

สองกรณีนั้น มีอัตราการเส่ียงสูง 

  2. พวกพรางตัว พวกนี้จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน 3 ลักษณะ ดังนี้ 

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

ตามจะไมแสดงอะไรออกมาเกี่ยวกับความขัดแยงตอหนาคนอ่ืน แมวาความขัดแยงนั้นจะทําให

ตนเองเจ็บปวดและไมมีความสุข บางคนจะแสดงความรูสึกออกมาเฉพาะตอหนาที่ตนเองมีความ
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   2.2 ทําอยางอ่ืนดีกวา เปนพวกพรางตัวที่ยากข้ึนไปอีกที่คนอ่ืนจะรูวามีความ

ขัดแยงโดยพยายามหาเร่ืองอ่ืนที่สามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม ไมพูดถึงส่ิงที่ ขัดแยง 

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

ตรงจุดหรือผิดประเด็น 

   2.3 หลบดีกวา เปนพวกพรางตัวที่ยิ่งยากมากข้ึนไปอีก ที่คนอ่ืนจะทราบวามี

ความขัดแยง โดยจะหนีออกจากสถานการณขัดแยงไปเลย ไมพูดถึง ไมเขาใกล หันไปทําเร่ืองอ่ืนที่

ตนเองมีความสุขใจ เชน ครูบางคนอาจขยันเขาหองสมุด ไมชอบนั่งในหองพักครู เหตุผลที่แทจริงก็

เพราะวามีความขัดแยงกับเพื่อนครูที่นั่งหองเดียวกัน จึงพรางตัวโดยการเขาหองสมุดหนีความ

ขัดแยง โดยหันไปนั่งที่อ่ืนที่ตนเองอาจมีความสุขใจบาง และผูนั้นก็อางเหตุผลตาง ๆ นานาในการ

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

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

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

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

โกรธหรือไมหรือมีความรูสึกอยางไร จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน 2 ลักษณะ ดังนี้ 

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

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

หรือตอวาผูบังคับบัญชาตอหนาเพื่อนฝูงโดยไมเกรงวาผูบังคับบัญชาจะรู เมื่อไมพอใจเพื่อนก็จะตอ

วาทันที ไมพอใจใครก็จะปดไวไมอยู จะตองแสดงหรือพูดออกมา พวกออกแนวหนานี้เปนผลดีแก  

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

   3.2 โจมตีขางหลัง เปนพวกหนวยจูโจมที่เลนงาน หรือโจมตีฝายตรงขามลับหลัง 

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

ขอบกพรองที่ถูกวิจารณคืออะไร 

  นั่นคือเมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยง จะแสดงพฤติกรรมออกมา ไดหลายแบบโดย

อาจอยูเฉย ๆ ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวนที่ตนเองได

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

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

เขาอาจชนะ เขาก็จะพยายามชนะใหมากที่สุด หรือแสดงพฤติกรรมหันหนาเขาสูโดยเปนคนแรกที่
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 1.10  พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
    วรนาถ แสงมณี (2554, หนา 12-29) ไดกลาววากอนที่จะแกปญหาไดจะตองทํา

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

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

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

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

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

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

ก็กดดันไดโดยใชวิธีบังคับหรือเตือนเสมือนขมขู 

   2. การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีการเจรจาตอรองซ่ึงเปนกระบวนการ

แลกเปล่ียนความยินยอม ถอยทีถอยอาศัยหรือเรียกวาพบกันคร่ึงทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละ

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

หนึ่งของการประนีประนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกันจนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงที่จะตองเผชิญหนา

กัน หรือใหส่ิงตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 

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

คูกรณีจะตองรวมมือกันแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม ควรใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีสวน

รวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหา คูกรณีจะตองแลกเปลี่ยนขอมูลที่แทจริง แสดง

ความรูสึก ความตองการอยางเปดเผย ซื่อสัตยและจริงใจ พยายามเขาใจอีกฝายหนึ่งและมีความ

เชื่อมั่นซ่ึงกันและกัน ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกันเปนเอกฉันทไดก็จะเปนการดี

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

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

เปนที่พอใจกับคูกรณีทั้งสองฝาย 

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

พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยงออกเปน 5 แบบ ดังนี้คือ 

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

ตนเองเปนสําคัญโดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน อาศัยอํานาจจากตําแหนง 

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

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

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

ใหทั้งสองฝายมีความพอใจบาง เปนลักษณะที่หากจะไดก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะมา

พบกันคร่ึงทาง 

   4. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมที่ผูบริหารที่ไมสนใจความ

ตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา เฉ่ือยชาและไมสนใจ

ความขัดแยงที่เกิดข้ึน โดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลงเมื่อเวลาผานไป 

   5. การยอมให (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมที่ ผูบริหารเนน               

การเอาใจผูอ่ืน ปลอยใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมตนเองจะไมเห็นดวยก็ตาม เนื่องจาก

ไมอยากใหเกิดความบาดหมางใจ 

   สอดคลองกับ 5 วิธีแกไขความขัดแยงในการทํางานของ สุกานดา แสงเดือน 

(2546, หนา 27-29) ซึ่งมีดังตอไปนี้ 

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

อะไรที่จะไปใหความใสใจ โดยการออกจากสถานการณหรือเกี่ยวของกับสถานการณใหนอยที่สุด 

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

   2. สันติภาพมากอน ผูที่สนับสนุนวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความรูสึกของผูที่

เกี่ยวของในมากกวาหวังผลสําเร็จของงาน พวกเขาเห็นวาความขัดแยงเปนเร่ืองของบอนทําลาย

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

ความรูสึกของทุกคน จึงจําเปนตองหาวิธีลดความขัดแยงช่ัวคราว โดยหวังวาจะนํามาซึ่งขอมูล  

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

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

ความไดอยางอิสระ โดยผลสรุปการแกไขขอขัดแยงของวิธีการนี้จะทําใหทุกคนพอใจไดมากที่สุด 

เชน การใชวิธีลงคะแนนเสียง ซึ่งผลลัพธที่ไดอาจไมใชวิธีการที่ดีที่สุด วิธีการนี้เหมาะกับทั้ง 2 ฝายที่

มีอิทธิพลพอ ๆ กัน และมีสิทธิ์ที่จะไดรับประโยชนจากการประนีประนอมนี้เทา ๆ กัน ขอเสียของ

วิธีการนี้ก็คือจะไมไดทางแกปญหาที่ดีที่สุดจริง ๆ ในกรณีที่เกิดข้ึน 

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

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

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

ความคิดของทุก ๆ คน และถือวาความขัดแยงเปนเร่ืองที่เปนประโยชน ถาทุกคนเปดใจคุยกันอยาง

ตรงไปตรงมา วิธีการนี้เหมาะกับทุกคนที่มีความรูในเร่ืองการวิเคราะหปญหาที่แทจริง และทุกคนท่ี

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

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

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

มี  3 วิธี คือ 

   วิธีแพ-แพ (Lose-Lose) เปนวิธีการแกปญหาความขัดแยงที่ทั้งสองฝายแพทั้งคูมี

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

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

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

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

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

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

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

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

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

การแกไขความขัดแยงแบบแพ-ชนะ จะไมคํานึงถึงวิธีการแกปญหาแบบอยางอ่ืน เชน การรวมมือ

กัน การแบงผลประโยชนซึ่งกันและกัน แตกดดันและบีบบังคับใหคนยอมรับ ซึ่งอาจนําไปสู

บรรยากาศของความขัดแยงที่รุนแรงยิ่งข้ึน โดยคนท่ีแพจะเกิดความขมข่ืน มีความตองการที่จะ   

แกแคนเกิดความพยาบาทที่นากลัวจนนําไปสูความหายนะในที่สุด 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

แลวทั้งสองฝายจะตองทําการตกลงนั้นอยางเครงครัดตลอดไป 

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

ดวยวิธีตาง ๆ หลายแบบ เชน การเอาชนะ มีการบังคับและกดดันโดยอาศัยอํานาจจากตําแหนง 

หรือแมการอางกฎระเบียบเพื่อใหตนไดประโยชนซึ่งทําใหตนไดมีการแพ-ชนะ การประนีประนอม 

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

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

ไว 5 วิธีดวยกันคือ 

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

วิถีทางท่ีจะใหฝายตนไดรับประโยชนมากท่ีสุด โดยไมคํานึงถึงผลกระทบที่จะเกิดข้ึนกับฝายอ่ืนที่

เกี่ยวของ หรือพยายามแสดงใหคนอ่ืนเห็นวาความเห็นหรือขอสรุปของดานถูกตอง หรือพยายาม   

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

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

รวมมือตอการแกปญหา โดยทุกฝายที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางพยายามตอบสนองความ

ตองการของทุกฝายใหไดมากที่สุด การผอนปรนเปนวิธีที่ใหทุกฝายแกปญหาดวยการมองหา      

จุดตางมากกวาการเปล่ียนประเด็นหลักที่เปนเปาหมายของแตละฝาย ซึ่งไดแก การหาขอยุติที่    

ทุกฝายเปนผูชนะ (Win-win solution) สามารถบรรลุเปาหมายของตนและเปนที่ยอมรับเชิงเหตุผล

ของทั้งสองฝาย 

   3. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีที่บุคคลผูนั้นอาจยอมรับวามีความขัดแยง

เกิดข้ึนและตองการถอนตัวออกหรือยอมรับการเก็บกดจากความขัดแยงนั้น ตัวอยางของการ

หลีกเล่ียงรวมถึงพยายามแสดงความเฉยเมยตอความขัดแยง หลบหลีกการเผชิญหนากับบุคคลที่

ตนขัดแยง 

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

โดยการคํานึงถึงผลประโยชนของผูนั้นเหนือผลประโยชนของตัวเอง กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือเพื่อให

เห็นแกมิตรภาพอันดีงามตอกัน ฝายหนึ่งยินดีที่จะเปนผูเสียสละ เปาหมายของตนเพ่ือใหบรรลุ

เปาหมายของคูกรณี ยอมสนับสนุนความคิดเห็นของผูอ่ืนแมจะตองเก็บความคิดเห็นของตนไว      
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   5. การประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการที่แตละฝายตางยินยอมที่จะ

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

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

เทียมกัน โดยยอมรับวาขอยุติที่ไดไมอาจสรางความพอใจแกทั้งสองฝายไดอยางเต็มรอยเปอรเซ็นต

ตามที่ตองการ 

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

ขัดแยงไว ดังนี้ 

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

ความขัดแยงเกิดข้ึน ผลที่เกิดตามมาคือความรูสึกวาฝายหน่ึงชนะ แตอีกฝายหน่ึงแพ วิธีนี้

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

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

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

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

หรือเก็บกดปญหา เสแสรง วาไมโกรธ ไมขัดแยง และยังมีความสัมพันธดี ผลที่ตามมาคือ 

ความรูสึกวาฝายหนึ่งแพ และอีกฝายหน่ึงชนะ ฝายคิดวาตนเองแพจะรูสึกหงุดหงิด โกรธเคือง 

ปกปอง ตนเองและเจ็บใจแคนใจอยูเงียบ ๆ ถาเขาเก็บกดปญหาความขัดแยงนั้น ๆ เอาไวเสมอ ใน

อนาคตอาจจะระเบิดออกมาได ซึ่งใหผลเปนทางลบ วิธีนี้เหมาะสมเชนเดียวกับวิธีการหลีกเล่ียง แต

เพิ่มความสําคัญ 

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

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

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

ทําตนวาไมขัดแยงนั้นเปนการหลอกตนเอง 

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

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

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

เหมาะสมเมื่อบุคคลผูนั้นมีอํานาจเต็มตามตําแหนง หรือตามสายการบังคับบัญชาอยางถูกตอง

เหมาะสมแลวและการใชอํานาจดังกลาวโดยปราศตากความโกรธแคนชิงชังเปนสวนตัวและ
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   4. ประนีประนอมหรือเจรจาตอรอง แตละฝายที่มีความขัดแยงกันตางก็ยอม

เสียสละบางอยางเพื่อใหมาพบกันคร่ึงทาง ผลที่ตามมาเปนการชนะ-แพ ถาการพบกันคร่ึงทาง

ดังกลาวต้ังอยูบนเงื่อนไขบางประการที่ไมเปนธรรม วิธีนี้เหมาะสมถาทั้งสองฝายมีทางอิสระมาก

เพียงพอที่จะตัดสินใจ และทรัพยากรตาง ๆ มีจํากัด เงื่อนไขในการเสียสละเปนส่ิงยอมรับกันได 

รวมทั้งไมปรารถนาสภาพการชนะ-แพ แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาผายที่มีสวนเกี่ยวของในปญหาท่ี

ขัดแยงนั้นเกิดความสงสัยในขอตกลงที่กระทํากันไว อาจจะมีความไมพอใจแอบแฝงซอนเรนอยูได 

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

ใจกันเพื่อหาขอตกลงรวมกันของกลุม ตางฝายตางนําเอาความสามารถ ความชํานาญของตนมาใช

ใหเกิดประโยชนอยางสรางสรรค ทุกคนเขาใจชัดเจนและตรงกันวาตําแหนงของแตละคนเปน

อยางไร ผลที่ตามมาก็คือทุกฝายรูสึกชนะ วิธีนี้เหมาะสมเม่ือมีเวลามากเพียงพอที่จะดําเนินการ

จัดการแกปญหาไปตามกระบวนการแกไขปญหา วิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาไมทําความกระจางแจง 

ในเร่ืองเงื่อนไขของเวลา ความสามารถที่จะนํามาใช และขอตกลงหรือความรับผิดชอบรวมกัน 

  
การปรับตัว 
 1. ความหมายของการปรับตัว 
  กันยา สุวรรณแสง (2533, หนา 64) กลาววา มนุษยตองการอยูในสภาวะที่สมดุล

ระหวางตนเองกับส่ิงแวดลอม ซึ่งบางครั้งส่ิงแวดลอมก็มีอิทธิพลเหนือมนุษย แตในบางกรณีมนุษย

ก็สามารถเอาชนะส่ิงแวดลอมได ดังนั้นการปรับตัวจึงมีความมุงหมายสําคัญ 2 ประการคือ 

  1. ปรับตัวเพื่อเอาชนะส่ิงแวดลอม เพื่อถวงดุลส่ิงที่ตนเองยังขาดอยู 

  2. ปรับตัวเพื่อใหเขาไดกับส่ิงแวดลอม คือพยายามตามส่ิงแวดลอม เมื่อไมสามารถ

เอาชนะส่ิงแวดลอมซ่ึงมีพลังเหนือกวาได ก็ทําตัวใหสอดคลองตามส่ิงแวดลอมนั้นเพื่อรักษาดุลไว 

  สาเหตุที่กอใหเกิดการปรับตัว 

  สุชา จันทรเอม (2533, หนา 201) กลาววา มนุษยเกิดการปรับตัวเพราะแรงขับและ

ความตองการ (Drives and Needs) ซึ่งในชีวิตของบุคคลมีความตองการเปนพื้นฐาน เชน ความ

ตองการทางกาย (Physical Needs) และความตองการทางจิต (Psychological Need) ความ

ตองการทั้งสองสนองความตองการของตน แรงกระตุนจากสังคม การเปลี่ยนแปลงทางสังคมอยาง
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 2. การปรับตัวทางสังคม  
  นักวิชาการจากหลายสาขาไมวาจะเปนสาขาชีววิทยา จิตวิทยา และมานุษยวิทยา ได

มีการศึกษาเกี่ยวกับการปรับตัวกันอยางมากมาย โดยนักชีววิทยาไดกลาวถึง การปรับตัวในดาน

ของการทําหนาที่และโครงสรางทางเสรีรวิทยาเพื่อสามารถดํารงชีวิตอยูไดในส่ิงแวดลอมรอบตัว 

สวนนักจิตวิทยาและมานุษยวิทยากลาวถึง การปรับตัวทางดานรางกาย พฤติกรรมและความรูสึก

นึกคิดเพื่อที่จะม่ีชีวิตอยูไดอยางเหมาะสมกับความตองการ ซึ่งมีผูใหความหมายของการปรับตัวไว

ดังนี้   

  โพเวล (Powell, 1986) ใหความหมายของการปรับตัววาเปนกระบวนการตอเนื่อง   

ในการดํารงรักษาไวซึ่งความสุขสบายที่สมบูรณ เพื่อคงความสมดุลในขณะที่บุคคลไดรับส่ิงรบกวน

จากส่ิงแวดลอมตาง ๆ ที่เกิดข้ึน 

  รอย (Roy cited in Amdrew and Roy) ไดใหความหมายของการปรับตัววาเปน

กระบวนการตอบสนองทางบวงของบุคคลที่มีตอการเปล่ียนแปลงของสิ่งแวดลอมทั้งภายนอกและ

ภายใน เพื่อคงไวซึ่งความสมดุลของรางกาย จิตใจและสังคม โดยมีเปาหมายในการปรับตัวเองการ

เจริญเติบโต การมีชีวิตอยูรอด (Growth) การสืบทอดเผาพันธุ (reproduction) และความรอบรูตอ

การเอาชนะอุปสรรค (mastery) 

  กรมวิชาการ (2539, หนา 2) ไดนิยามการปรับตัวไววา เปนการแสดงพฤติกรรม

ทางดานความคิดความรูสึก การกระทําไดอยางเหมาะสมสอดคลองกับสภาพแวดลอมและความ

ตองการของตน 

  เปล้ือง ณ นคร (2545, หนา 215) กลาววา การปรับตัวหมายถึง ความสมพันธ ความ

เขากันไดระหวางเอกัตบุคคลกับส่ิงแวดลอมที่ เขาอยูทําตัวใหเขากับส่ิงแวดลอมอยางมี

ประสิทธิภาพ (Efficient) และมีความสุข 

  ศุภนิตย วัฒนธาดา (2518, หนา 142) กลาววา การปรับตัว คือ การเปลี่ยนแปลงของ

บุคคลทั้งทางรางกาย (physical) และจิตใจ (mental) ใหอยูในลักษณะที่สมดุลกับส่ิงแวดลอม 

  สุชา จันทรเอม (2541, หนา 136) กลาววาการปรับตัวหมายถึงขบวนการท่ีบุคคลได

แสดงพฤติกรรมเพื่อใหบรรลุเปาหมายตาง ๆ ในส่ิงแวดลอมของเขา 

  จากความหมายของนักวิชาการที่กลาวมาทั้งหมดพอสรุปไดวา การปรับตัว หมายถึง 

ความสามารถของบุคคลในการทําตัวทั้งทางกาย และใจใหกับสภาพสังคม และส่ิงแวดลอมไดอยาง

ดี และมีความสุข 
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 3. แนวคิดและทฤษฎีการปรับตัวทางสังคม 
  กันยา สุวรรณแสง (2533, หนา 64) กลาววา มนุษยเปนสัตวสังคมตองอยูรวมกับผูอ่ืน

การจะทําอะไรนอกจากใหเปนสุขใจกับตัวเองแลวก็ตองเปนตามแนวคิดของสังคมอ่ืน ๆ อีกดวย

เร่ืองแนวคิดของสังคมนี้บางทีก็เปนอุปสรรคในการดําเนินชีวิตของคนเราอยูมาก ในทางจิตวิทยา   

กลาววา การเปล่ียนแปลงในการปรับปรุงตัวของบุคคลนั้นมีอยู 2 ทางดวยกันคือการปรับตัวภายใน 

กับการปรับตัวภายนอก ผูทีมีการปรับตัวภายในของตัวเองไดดี เรียกวา Well Adjusted สวน

ลักษณะการปรับตัวเขากับภายนอก คือส่ิงแวดลอมไดดี เรียกวา Well Adapted และเรียกบุคคลทีม่ี

การปรบตัวทั้งภายในและภายนอกไดดีทั้งคูวาเปนคนที่มีความสมบูรณทางบุคลิกภาพอยางเต็มที่ 

(Integrated Personality) ดังนั้นถามนุษยจะตองมีการปรับตัวกันแลว ตามแนวกวาง ๆ ก็คงจะเปน

ในเร่ือง   

  1. ปรับตัวใหอยูรวมกับมนุษยดวยกันเอง 

  2. ปรับตัวใหเขากับสภาพดินฟาอากาศ 

  3. ปรับตัวใหเขากับระเบียบแบบแผน วัฒนธรรมในทองถิ่น 

  4. ปรับตัวใหเขากับแนวคิดทางสังคม 

  5. ปรับตัวใหเขากับตัวของตัวเอง 
  ทฤษฎีการปรับตัวของรอย 
  รอย (Roy cited in Amdrew and Roy 1991) ไดกลาววา การปรับตัวของบุคคลวา

เปนพฤติกรรมการตอบสนองของบุคคลเม่ือตองการเผชิญกับการเปล่ียนแปลงของสิ่งแวดลอม      

ที่เกิดข้ึนทังภายในและภายนอก เพื่อคงไวซึ่งสภาพสมดุลของรางกาย จิตใจ และสังคม เปนผลให

เกิดภาวะสุขภาพที่ดี ซึ่งรอยไดประยุกตทฤษฎีระบบมาใชซึ่งประกอบดวย ส่ิงนําเขา (Input) 

กระบวนการควบคุม (control Process) ส่ิงนําออก (outputs) กระบวนการยอนกลับ (feedback 

Process) ซึ่งส่ิงนําเขา หมายถึง ส่ิงเรา (stimuli) และระดับของการปรับตัว (adaptive level) โดย

อธิบายไดดังนี้ 

  ส่ิงเรา (stimuli) หมายถึง ส่ิงที่กระตุนการปรับตัวของบุคคล ซึ่งมีทั้งส่ิงเราภายนอก

และส่ิงเราภายใน โดยส่ิงเราภายนอกมาจากส่ิงแวดลอมภายนอก สวนส่ิงเราภายในจะมาจาก

ภายในตัวบุคคล ซึ่งอาจจะเปนส่ิงเราทาง กายภาพ สรีรภาพ จิตสังคม 

   ระดับของการปรับตัว (adaptive level) หมายถึง ระดับหรือขอบเขตที่แสดงถึง

ความสามารถของบุคคลในการตอบสนองทางบวกตอสถานการณหนึ่ง ถาส่ิงเราอยูภายในขอบเขต

ของระดับความสามารถในการปรับตัว บุคคลจะมีการตอบสนองในทางบวกหรือเกิดพฤติกรรมการ

ปรับตัวที่เหมาะสมแตถาส่ิงเรานั้นอยูภายนอกขอบเขตแลวบุคคลจะตอบสนองในทางลบหรือมี
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  1. การปรับตัวดานสรีรวิทยา (physiologic mode) เปนปฏิกิริยาที่บุคคลตอบสนอง

ตอส่ิงเราที่มาจากส่ิงแวดลอม โดยจะเปนการทํางานของเซลล เนื้อเยื่อ และระบบตาง ๆ ในรางกาย

ของบุคคล 

  2. การปรับตัวดานอัตมโนทัศน (self concept mode) เปนการปรับตัวที่มุงรักษา

ความมั่นคงทางจิตใจ (psychic integrity) ที่เนนในดานจิตใจและจิตวิญญาณของบุคคล             

ที่เกี่ยวของกับความเชื่อและความรูสึกที่บุคคลยึดเหนี่ยวเกี่ยวกับตนเองในชวงเวลาหนึ่ง โดยจะเปน

การรับรูทั้งที่เกิดข้ึนภายในตนเองและการรับรูปฏิกิริยาจากบุคคลอ่ืน ๆ ที่มีตอตนเองโดยแบงเปน 2 

สวน คือ 

   2.1 อัตมโนทัศนดานกายภาพ (physical self) เปนความรูสึกของตนเองตอรูปราง

การทําหนาที่ ความรูสึก ภาวะสุขภาพ และสมรรถภาพทางเพศ ซึ่งอัตมโนทัศนดานกายภาพจะ

ประกอบดวย ดานการรับรูความรูสึกของรางกาย (body sensation) เปนความรูสึกเกี่ยวกับสภาวะ

และสมรรถภาพของรางกาย ดานภาพลักษณ (body image) เปนความรูสึกเกี่ยวกับขนาดรูปราง

หนาตา และทาทางของตนเอง 

   2.2 อัตมโนทัศนสวนตัว (Personal Self) เปนความรูสึกเกี่ยวกับตนเอง ดานความ

เช่ือ คานิยม ความคาดหวัง และความรูสึกมีคุณคาในตนเอง ประกอบดวย ดานความสม่ําเสมอ

แหงตน ซึ่งหมายถึง การดํารงไวซึ่งความรูสึกมั่นคง ปลอดภัยในตนเอง ดานปณิธานแหงตน 

หมายถึง ส่ิงที่บุคคลมุงหวัง หรือปรารถนาที่จะเปน และดานศีลธรรมจรรยาและจิตวิญญาณ     
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  3. การปรับตัวดานบทบาทหนาที่ (Role Function Mode) เปนปฏิกิริยาตอบสนอง

ของบุคคลตอส่ิงเรา เพื่อใหเกิดความมั่นคงทางดานสังคม (social Integrity) โดยเปนการปรับตัว

ทางสังคมที่เนนบทบาทและตําแหนงหนาที่ของบุคคลที่เกี่ยวของกับบุคคลอ่ืน ๆ ซึ่งจะตองปรับตัว

ตามบทบาทหนาที่ของตนเองที่สังคมคาดหวังไดอยางเหมาะสม และแสดงออกเปนพฤติกรรม

เคร่ืองช้ีวัด (Instrument Behavior) ซึ่งเปนพฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกถึงการปฏิบัติตามหนาที่ที่

สังคมกําหนดไวและพฤติกรรมที่มีความหมาย (Expressive Behavior) เปนพฤติกรรมที่บุคคล

แสดงออกตามความรูสึกหรือตามทัศนคติ ความชอบหรือไมชอบเกี่ยวกับบทบาทที่ตนเองไดรับ 

รอยไดกลาวถึงบทบาทของบุคคลวามีอยู 3 ระดับ คือ 

   3.1 บทบาทปฐมภูมิ (Primary Role) เปนบทบาทตาม อายุ เพศ และระดับ

พัฒนาการบทบาทเหลานี้จะเปนส่ิงที่กําหนดพฤติกรรมที่เหมาะสมของบุคคลในชวงหนึ่ง ๆ ของ

ชีวิต เชน บทบาทเด็ก วัยรุน และผูใหญ ผูสูงอายุ เปนตน 

   3.2 บทบาททุติยภูมิ (Secondary Role) อันเปนบทบาทที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม

ในสถานการณตาง ๆ กัน ที่เกี่ยวกับงานตามระดับพัฒนาการ และตามบทบาทปฐมภูมิ ไดแก 

บทบาทในครอบครัว เชน พอ แม สามี ภรรยา บทบาทตามอาชีพ เชน ครู พยาบาล  

   3.3 บทบาทตติยภูมิ (Tertiary Role) เปนบทบาทช่ัวคราวที่บุคคลนั้นไดรับ เชน 

บทบาทสมาชิกสามคม ชมรม หรือองคกรตาง ๆ บทบาทผูปวย เปนตน 

  4. การปรับตัวดานการพึ่งพาอาศัย (Interdependence Mode) เปนการปรับตัวทีเ่นน

ในดานของความสัมพันธระหวางบุคคลเก่ียวกับการใหและการรับความรัก ความเคารพ และการ

มองเห็นคุณคาโดยบุคคลจะแสดงพฤติกรรมความชวยเหลือ (Contributive Behavior) เพื่อสนอง

ความตองการข้ันพื้นฐานของการใหไดความรักความเคารพและมองเห็นคุณคา ในการรักษา

ปฏิสัมพันธกับบุคคลอ่ืน ทั้งบุคคลที่มีความสําคัญในชีวิต และบุคคลที่เกี่ยวของในระบบของการ

เกื้อหนุน 

  การปรับตัวทั้ง 4 ดานที่แสดงออกมานั้นจะมีความสัมพันธซึ่งกันและกัน และมี

ลักษณะเฉพาะในแตละบุคคลโดยจะเปนส่ิงที่สังเกต ตรวจสอบหรือวัดไดจากพฤติกรรมที่แสดง

ออกมาในการตัดสินประสิทธิภาพของพฤติกรรมจําเปนที่จะตองคํานึงถึงการประเมินดวย ตนเอง

หรือการรับรูของบุคคล และภาวะแวดลอมในขณะนั้น ๆ ดวยซึ่งพฤติกรรมการปรับตัว จัดเปนส่ิงนํา

ออกของระบบการปรับตัว ถาพฤติกรรมที่เปนการตอบสนองของบุคคลที่สงเสริมใหเกิดความมั่นคง
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การแกปญหา 
 รศนา อัชชะกิจ (2535, หนา 2) กลาววา ในการดํารงชีวิตของมนุษยเรานั้น นับต้ังแตเกิด

มามนุษยทุกคนจะตองแกปญหา ต้ังแตปญหาสวนตน ปญหาสังคมและปญหาส่ิงแวดลอม       

การแกปญหาจึงเปนเร่ืองจําเปนที่มนุษยทุกคนไมอาจหลีกเล่ียงได ตางตองประสบเปนประจํา    

ทุกวันและตลอดชีวิต จนอาจจะกลาวไดวา หนาที่ของมนุษยก็ คือ การแกปญหา แตในการ

แกปญหาของบุคคลจะแตกตางกันออกไป ข้ึนอยูกับประสบการณ ความรูความสามารถที่มีอยูใน

ตัวของแตละคนที่ส่ังสมมา และความสามารถของเจาของปญหาในการที่จะมองปญหาหลาย ๆ 

แงมุม 
 1. ความหมายและความสําคัญของการแกปญหา 
   รศนา อัชชะกิจ (2535, หนา 2) ไดรวบรวมความหมายของคําวา ปญหา ไวมากมาย 

เชน ปญหา หมายถึง 

   1. เหตุการณยุงยากที่จะตองแกไข 

  2. สภาวการณที่ไมพึงประสงค 

  3. การที่มนุษยไมรูจักวิธีการทําอยางไรจึงจะบรรลุเปาหมายตามที่กําหนด 

   4. เหตุการณที่ไมเปนไปตามความหวัง โดยไมทราบสาเหตุ 

  ฮัฟท (Hough อางอิงใน ผานิต เลียวฤวรรณ, 2535, หนา 21) ไดรวบรวมคําจํากัด

ความของการแกปญหา ไวดังนี้ 

  1. การแกปญหา คือ กิจกรรมที่ใชในการคัดเลือกคุณคาที่ดีที่สุดสําหรับที่ไมรูภายใต

การจัดสถานการณเฉพาะที่เหมาะสมตอปญหานั้น 

  2. การแกปญหา เปนการคนหาวิธีการสําหรับส่ิงที่ไมรู เพื่อนําไปสูขอยุติที่ชัดเจน   

แตถาขอยุตินั้น ไมอาจชี้ใหชัดเจนไดดวยวิธีการใด ๆ ก็จะตองคนหาวิธีการอ่ืน ๆ จนกวาจะคนพบ  

ขอยุติที่ดีที่สุด 

  3. การแกปญหา เปนความสามารถในการจัดการเกี่ยวกับขอมูลที่เกี่ยวของกับปญหา

และทําการคัดเลือกวิธีการที่ดีที่สุดจากขอมูลเหลานั้น 
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  จากที่กลาวมาขางตน อาจสรุปในภาพรวมไดวา ปญหา คือ ส่ิงที่เปนอยูจริงขณะนั้น

เปนไปตามส่ิงที่ตองการใหเปน 

  สรุปไดวา คุณลักษณะดานการแกปญหา หมายถึง ความสามารถในการคิดแกปญหา

โดยสามารถระบุปญหาคิดวิเคราะหสภาพและความสําคัญของปญหา กําหนดวิธีการแกปญหา

ประเมิน เลือกทางเลือกที่ดีที่สุดและตรวจสอบผลลัพธที่ได 
 2. กระบวนการแกปญหา 
  องคพระสัมมาสัมพุทธเจาไดใหวิธีการในการแกปญหาที่ประเสริฐเปนเลิศนับเปน

กระบวนการแกปญหาอันดับแรกของโลก ที่ทรงคุณคา และมีความเปนอมตะ ก็คือ อริยสัจส่ี        

ซึ่งประกอบดวย 

  1. ทุกข แปลวา ความยากลําบาก ความเดือดรอน อันเปนสภาพท่ีทนไดยาก 

กอใหเกิดความไมสบายใจ กาย ก็คือ ปญหา 

  2. สมุทัย แปลวา ตนเหตุหรือที่เกิดทุกข ซึ่งก็คือ สาเหตุของปญหา 

  3. นิโรธ แปลวา การดับทุกข หรือนิพพาน ซึ่งก็คือ การแกปญหา 

  4. มรรค แปลวา ทางปฏิบัติเพื่อพนทุกข ซึ่งก็คือ แนวทางการแกปญหา 

  กรมวิชาการ (2540, หนา 69) ไดเสนอการะบวนการแกปญหา โดยมี ข้ันตอน

ดังตอไปนี้ 

  ข้ันที่ 1 กําหนดประเด็นปญหา 

  ข้ันที่ 2 วิเคราะหสาเหตุของปญหา 

  ข้ันที่ 3 เลือกแนวทางแกปญหาที่เหมาะสมจากแนวทางที่หลากหลาย 

  ข้ันที่ 4 วางแผนและดําเนินการแกปญหา 

  ข้ันที่ 5 ตรวจสอบผลการแกปญหาและสรุปผล 

  จอหน ดิวอ้ี (John Dewey) ไดเสนอวิธีการแกปญหาที่ปจจุบันถือวาเปนวิธีการ

แสวงหาความรูทางวิทยาศาสตรไว 5 ข้ันตอน (ลวน สายยศ และอังคณา สายยศ, 2536, หนา 4–5) 

ดังนี้ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันปรากฏความยุงยากเกิดเปนปญหาข้ึน 

  ข้ันที่ 2 ข้ันจํากัดขอบเขตและนิยามความยุงยาก 

  ข้ันที่ 3 ข้ันเสนอแนะการแกปญหา คือ สมมติฐาน 

  ข้ันที่ 4 ข้ันอนุมานเหตุผลของสมมติฐาน 

  ข้ันที่ 5 ขั้นทดสอบสมมติฐาน 
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  บลูม (Bloom, 1956, หนา 122) ไดกลาวถึงกระบวนการแกปญหาวา มี 6 ข้ันตอน คือ  

  ข้ันที่ 1 เม่ือผูเรียนพบปญหา ผูเรียนจะตองคิดคนหาส่ิงที่เคยพบเห็นและเกี่ยวของกับ

ปญหา 

  ข้ันที่ 2 ผูเรียนจะใชผลจากข้ันที่ 1 มาสรางรูปแบบปญหาข้ึนมาใหม 

  ข้ันที่ 3 จําแนกแยกแยะปญหา 

  ข้ันที่ 4 เลือกใชทฤษฏี หลักการคิดแลวิธีที่เหมาะสมกับปญหา 

  ข้ันที่ 5 ใชขอสรุปของวิธีการมาแกปญหา 

  บรูนเนอร (Bruner อางอิงใน บงอร กมลวัฒนา, 2542, หนา 11) ไดศึกษา

กระบวนการแกปญหาและสรุปข้ันตอนไวดังนี้ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันรูจักปญหา (Problem Isolation) 

  ข้ันที่ 2 ข้ันแสวงหาหนทางแกไข (Search for Cues) 

  ข้ันที่ 3 ข้ันตรวจสอบความถูกตอง (Confirmation Check) 

  ข้ันที่ 4 การตัดสินตอบสนองที่สอดคลองกับปญหา 

  เวียร (Weir, 1974, pp. 16-18) ไดเสนอข้ันตอนในการแกปญหาไว ซึ่งผูเขียนตํารา

ทางวิทยาศาสตรสวนใหญเห็นดวยกับข้ันตอน หรือแนวทางการแกปญหาในการปฏิบัติที่ทําให

สามารถกําหนดระยะเวลาและวิธีการทํางานที่แนนอนไดดี คือ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันต้ังปญหาหรือวิเคราะหประโยคที่เปนปญหา 

  ข้ันที่ 2 ข้ันนิยามสาเหตุของปญหาโดยแยกแยะจากลักษณะที่สําคัญ 

  ข้ันที่ 3 ข้ันคนหาแนวทางแกปญหาและต้ังสมมติฐาน 

  ข้ันที่ 4 ข้ันพิสูจนคําตอบหรือผลลัพธที่ไดจากการแกปญหา 

  นอกจากนี้ เวียร ไดใหหลักการแกปญหา (Perception for Problem) 6 ประการ       

ซึ่งสามารถชวยในการแกปญหาได ในสามขอแรกเปนการปองกันและหลีกเล่ียงไมใหมุงความสนใจ

ในทิศทางที่ผิด สวนอีกสามขอหลังคือ เพื่อหาวิธีการแกไขชวยใหไปในทิศทางที่ถูกตอง ดังนี้ 

  หลักการขอที่ 1 เร่ิมตนการวิเคราะหวาปญหาคืออะไร และทบทวนสิ่งที่เกี่ยวของกับ

ปญหาหลาย ๆ คร้ัง จนกระทั่งไดรูปแบบที่ครอบคลุมเร่ืองทั้งหมด 

  หลักการขอที่ 2 การตัดสินใจในการนิยามปญหา (Suspend Judgment) ซึ่งจะชวย

คล่ีคลายขอสงสัยที่ติดอยูในใจ 

  หลักการขอที่ 3 การเรียบเรียงเหตุการณตาง ๆ ของปญหา 
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  หลักการขอที่ 4 ถาพบวาไมมีทางหาคําตอบจากวิธีการเดิมใหหาวิธีการใหม และคิด

ไตรตรองหนทางที่เปนไปไดและกําหนดตัวเลือกจากหนทางที่เปนสวนใหญ ๆ ของปญหาทั้งหมด 

  หลักการขอที่ 5 ใหหยุดพักเมื่อติดขัดหรือพบอุปสรรค 

  หลักการขอที่ 6 ปรึกษาปญหากับผูอ่ืนซ่ึงจะทําใหเกิดแงคิดตาง ๆ ที่อาจจะมองขาม

ไป 

  จากการศึกษาข้ันตอนการแกปญหาของ เวียร จะเห็นวา เวียรไดพัฒนาข้ันเหลานี้มา

จากกระบวนการวิทยาศาสตรที่ใชในการแกปญหา ซึ่งไดแบงเปน 4 ข้ันตอนดังนี้ 

  ข้ันที่ 1 ข้ันในการต้ังปญหา 

  ข้ันที่ 2 ข้ันในการวิเคราะหปญหา 

  ข้ันที่ 3 ข้ันในการเสนอวิธีการแกปญหา 

  ข้ันที่ 4 ข้ันในการตรวจสอบผลลัพธ 
 3. วิธีการแกไขปญหาความขัดแยงตามแนวคิดของโธมัส - คิลแมนน 
  วีระพงษ แสนโภชน (2533) แนวคิดของโธมัส-คิลแมนน (Thomas, Kilman, 1974, 

pp. 11-13) ไดสรางเคร่ืองมือข้ึนเพื่อจะใชวัดวิธีแกความขัดแยง เรียกวา วิธีแกความขัดแยงแบบ

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

บุคคลที่แสดงออก ในสถานการณที่เกิดความขัดแยงข้ึน สถานการณที่เกิดความขัดแยงคือ

สถานการณที่บุคคลสองฝายแสดงพฤติกรรมออกมา 2 มิติ คือ 

  1. มิติแหงการยืนยันรักษาผลประโยชน หมายถึง มิติที่บุคคลพยายามที่จะใหเปนไป

ตามความตองการหรือคลอยตามผูอ่ืน 

  2. มิติแหงการรวมมือ หมายถึง มิติที่บุคคลพยายามท่ีจะทํางานรวมกับคนอ่ืนทั้งนี้

เพื่อหาทางทําใหทั้งสองฝายพอใจอยางเต็มที่ 

  ทั้งสองมิตินี้ สามารถนํามาใชเปนแนวทางอธิบายรูปแบบเฉพาะของการแกปญหา

ความขัดแยงตาง ๆ ออกเปน 5 แบบ คือ 1) การแขงขัน 2) การรวมมือ 3) การประนีประนอม         

4) การหลีกเล่ียง 5) การปรองดอง 

 

การหลีกเล่ียง  การปรองดอง 
 

การประนีประนอม 
 

การแขงขัน    การรวมมือ     สูง 
    

   ปานกลาง 
 

    ตํ่า 
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  การแขงขัน (competition) 
  การแขงขัน หมายถึง การแกปญหาแบบยืนยันรักษาผลประโยชนไมใหความรวมมือ

คือการที่บุคคลยืนยันเอาแตผลไดของตน บนความสูญเสียของคนอ่ืน เปนวิธีการแกปญหาแบบ  

มุงใชอํานาจ ซึ่งบุคคลจะใชอํานาจใดตนเองเห็นวาเหมาะสมเพื่อที่จะรักษาสถานภาพของตนไวให

ได เชน ใชความสามารถที่จะโตแยงใชตําแหนงของตน หรือใชการลงโทษทางเศรษฐกิจเปนตน คํา

วาการขัดแยงนี้ยังอาจหมายถึง การยืนยันเพื่อสิทธิของตน การปองกันจุดยืนซึ่งตนเองเชื่อวา

ถูกตองหรือเพียงพอเพื่อเอาชนะใหได สมาชิกในกลุมตางก็เสาะหาเปาหมายในการที่จะดําเนินไป 

สูความสําเร็จของตนเองในหนาที่การงานที่ตนเองปฏิบัติอยูและหรือที่ตนเองสนใจอยู ซึ่งอาจจะทํา

ใหเกิดผลกระทบตอผูรวมงานอ่ืน ๆ ซึ่งอาจทําใหเกิดสถานการณ คือ มีคนหน่ึงชนะ อีกคนหนึ่งก็

ตองแพ 

  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการเอาชนะ 

  1. ตองรีบตัดสินใจอยางเรงดวน 

  2. เมื่อเปนประเด็นสําคัญซึ่งเมื่อลงมือปฏิบัติไปแลวอาจเปนส่ิงที่คนไมชอบหรือไม

พอใจ 

  3. เมื่อเปนประเด็นสําคัญยิ่งตอหนวยงานและเรามีความมั่นใจวาเราทําถูก 

  4. เพื่อกันตนเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอยางไรเหตุผล 
  การรวมมือ (collaboration) 
  การรวมมือ หมายถึง การแกปญหาแบบทั้งยืนยันรักษาผลประโยชนและใหความ

รวมมือซ่ึงเปนวิธีการที่ตรงกันขามการหลีกเล่ียง (avoiding) การรวมมือ นั้นคือ ความพยายามที่จะ

ทํางานรวมกับคนอื่นทั้งนี้เพื่อหาทางทําใหทังสองฝายพอใจอยางเต็มที่ ทั้งยังหมายถึงการศึกษา

เจาะลึกลงไปเพื่อแยกแยะวาอะไรเปนความสนใจพื้นฐานของทั้งสองฝาย ทั้งนี้เพื่อใหรูถึงความคิด

ของกันและกันแจงชัดข้ึน ยังแสดงอออกมาในรูปของการสรุปความคิดเห็นที่ขัดแยงกันทั้งนี้       

เพื่อคล่ีคลายสถานการณอันกอใหเกิดการแขงขัน เพื่อที่จะหาขอมูลมาสนับสนุนตนเองอีกที่สุดยัง

แสดงออกมาในรูปของการเผชิญหนา และการพยายามท่ีจะหาทางแกปญหาอยางสรางสรรค

สําหรับการแกปญหาระหวางบุคคลเมื่อในกลุมเกิดความขัดแยงแตละคนก็แสวงหาส่ิงที่ตนพอใจ

หรือผลที่ตนเองจะไดรับมากที่สุดพฤติกรรมของสมาชิกในการทํางานที่จะชวยกันแกปญหาก็      

ลดนอยลงตางคนตางก็จะใฝหาความสําเร็จของตนเอง แตถาไมมีความขัดแยงภายในกลุมแลวแนว

การทํางานจะพบในลักษณะการชนะดวยกัน ซึ่งการทํางานโดยการยอมใหตางฝายก็เปนผูชนะ

ดวยกันทั้งคู 
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  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการรวมมือ 

  1. ตองการหาวิธีการที่ดีกวาในการแกปญหาความขัดแยงเมื่อแนวคิดทั้งสองฝายมี

ความสําคัญมากเกินกวาที่จะประนีประนอมกันได 

  2. เมื่อเราตองการที่จะเรียนรู 

  3. เพื่อตองการผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝายเขาดวยกันเพื่อจะไดวิธีที่ดีกวา

ในการแกปญหาความขัดแยง 

  4. เพื่อใหบุคคลทั้งหลายมีความผูกพันกัน โดยผนึกความตองการของบุคคลทั้งหลาย

ใหเปนมติเอกฉันท 
  การประนีประนอม (compromising) 
  การประนีประนอมอยูระหวางการยืนยัน รักษาผลประโยชนและการใหความรวมมือ

วัตถุประสงคของการแกปญหาแบบนี้ก็คือ หาวิธีแกปญหาชนิดที่ไมเปนอุปสรรคและทั้งสองฝายก็

ยอมรับไดในบางสวนวิธีนี้จึงอยูตรงกลางระหวางวิธีการแขงขันและการปรองดองการ

ประนีประนอมนั้น ยอมใหมากกวาการแขงขันแตยังนอยกวายอมให การแกปญหาแบบน้ีมีลักษณะ

เชนเด่ียวกับวิธีการแกปญหาแบบการยอมใหนั้นคือพูดถึงปญหาอยางตรงไปตรงมามากกวาที่จะ

หลีกเล่ียงปญหาแตยังไมถึงกับเจาะลึกลงไปเหมือนกับการรวมมือการประนีประนอมนั้นอาจ

หมายถึง การแยกเอาความแตกตางกันออกไปเสียแลวมาแลกเปล่ียนประเด็นที่ยอมกันไดหรือ           

งาย ๆ เปนการแสวงหาจุดยืนที่เปนกลาง ๆ อยางรวดเร็วนั่นเอง เมื่อมีการขัดแยงในเร่ืองใดเร่ือง

หนึ่งหรือส่ิงใดสิ่งหนึ่ง การแบงปน การเฉล่ียกัน ควรจะเกิดข้ึน ผลที่เกิดก็คือการประนีประนอมกัน 

วิธีนี้ไมชัดเจนวาใครแพหรือชนะ จะไมทําใหเกิดการแบงแยกกัน 

  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการประนีประนอม 

  1. เปาหมายของความขัดแยงมีความสําคัญในระดับปานกลาง และไมคุมคากับ

ความพยายามหรือออกแรงเพื่อจะเอาชนะ 

  2. เมื่อคูขัดแยงมีอํานาจหรือมีพวกมากพอ ๆ กันและมีเปาหมายที่ตางกันอยาง

ชัดเจน 

  3. เพื่อใหสามารถตกลงกันไดชั่วคราวในประเด็นขัดแยงที่ซับซอน 

  4. เพื่อใหไดวิธีแกปญหาที่ยอยอมรับกันไดภายในเวลาที่จํากัด 

  5. ใชเปนทางสายกลางในการแกปญหาความขัดแยง เมื่อใชวิธีการเอาชนะหรือความ

รวมมือไมไดผล 
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  การหลีกเลี่ยง (avoiding) 
  การหลีกเล่ียง หมายถึง การแกปญหาแบบไมยืนยันรักษาผลประโยชนและไมใหความ

รวมมือ นั่นคือบุคคลไมยึดมั่นในเร่ืองที่ตนเองและคนอ่ืนสนใจอยู เขาเองจะไมพูดถึงความขัดแยง 

การแกปญหาแบบหลีกเล่ียงเสีย ถาส่ิงที่เปาหมายตกลงกันไมได สมาชิกในกลุมอาจมีความรูใน

การแยกตัวออกหรืออยูใหหางไกลจากคนอ่ืน หรือไมสามารถจะถอยหนีไดก็กดเก็บไว โดยเฉพาะ

สมาชิกนั้นจําเปนจะตองพึ่งพาอาศัยผูมีอํานาจเหนือกวา บุคคลจะรูวาการกดเก็บนั้นเปนประโยชน

ตอตนเอง อาจแสดงออกมาในรูปของการเลียนแบบนักการทูตการเล่ือนเวลาการแกปญหาออกไป

จนกวาจะถึงเวลาที่เหมาะสมกวา หรือถอยหนีออกไปจากสถานการณที่คุกคามตนเองอยูได 

  แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการหลีกเล่ียง 

  1. ประเด็นความขัดแยงเปนเร่ืองไรสาระและมีปญหาอยางอ่ืนที่สําคัญรอแกไขอยู 

  2. เมื่อรูวาเราไมมีโอกาสที่จะชนะหรือส่ิงที่นอกเหนืออํานาจเรา 

  3. เมื่อเผชิญหนาในปญหาความขัดแยงนั้นจะกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี 

  4. เพื่อตองการใหคนอ่ืนลดความโกรธลง จนกระท่ังอยูในระดับที่พอจะรวมทํางาน

ตอไป 

  5. เมื่อตองการรวบรวมขอมูลเพิ่มเติม และเช่ือวาจะไดผลดีกวาการตัดสินใจใน

ทันทีทันใด 

  6. เมื่อใชวิธีอ่ืน ๆ อาจไดผลดีกวา 

  7. เมื่อความขัดแยงนี้เปนอาการของความขัดแยงอ่ืน ๆ  
  การปรองดอง (accommodation) 
  การปรองดอง หมายถึงการแกปญหาแบบไมยืนยัน รักษาผลประโยชน แตใหความ

รวมมือซ่ึงตรงกันขามกับแบบการแขงขัน เม่ือใหความรวมมือ บุคคลจะไมใสใจในเร่ืองของตน ทั้งนี้

เพื่อจะไดสนใจแตเร่ืองของผูอ่ืน สมาชิกมีความรูสึกเกิดความขัดแยงข้ึน บุคคลจะพยายามเสียสละ

เสียเองถาคูตอสูพอใจเชนนั้นความสัมพันธก็ยังดําเนินตอไป หรือควรเลือกส่ิงที่คูกรณีพอใจสนใจ

มากกวาเรา จะทําใหเหตุการณสงบลงได ดังนั้นจึงมีการเสียสละตนเองอยูในวิธีการแกปญหาแบบ

นี้ การแกปญหาแบบใหความรวมมือนั้นจะแสดงออกมาในรูปของความใจกวางโดยที่ไมคิดถึง

ตัวเองเลย หรือที่เรียกกันวารักแบบเสียสละ อาจออกมาในรูปนบนอบเชื่อฟงคําส่ังของคนอ่ืน  

  แบบพฤติกรรมทีเหมาะสมในสถานการณขัดแยงดวยการยอมให 

  1. ในสถานการณนั้นเราเห็นวาเราเปนฝายผิดและตองการวิธีการที่ดีกวา เราตองให

คนทั้งหลายเห็นวาเราเปนคนมีเหตุผล 
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  2. เมื่อประเด็นนั้นมีความสําคัญตอคนอ่ืนมากกวาตัวเราเอง หรือเพื่อตองการใหคน

อ่ืนพอใจและเพื่อแสดงไมตรีจิตในการที่จะไดรับความรวมมือจากบุคคลอ่ืน ๆ  

  3. เพื่อตองการสรางความยอมรับจากสังคม ในการที่จะทําใหสะดวกในการแกปญหา

สําคัญ ๆ ในอนาคต 

  4. เม่ือการแขงขันตองดําเนินตอไปอีกอยางไมรูจักจบส้ินและจะเปนผลเสียตอเราเอง 

ไมวาเราจะชนะหรือแพก็ตาม 

  5. เมื่อตองการประสานความสามัคคีและหลีกเล่ียงความยุงหรือแตกแยก 

 
งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 1. งานวิจัยในประเทศ 
  กอบเพชร สุกขะ (2536) ไดศึกษาเร่ือง การรับรูแบบพฤติกรรมการแกปญหาความ

ขัดแยงระหวางบุคคลของผูบริหารซึ่งเปนขาราชการระดับ 6 และ 7: ศึกษาเฉพาะกรณีสําหรับงาน

ปลัดสํานักนายกรัฐมนตรี ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารซึ่งเปนขาราชการระดับ 6 และ 7 รับรูวาตน

แกปญหาความขัดแยงกับบุคลากรดวยพฤติกรรม “นกฮูก” เปนอันดับหนึ่ง “ตุกตาหมี” เปนอันดับ

สอง และ “ฉลาม” สุดทาย ผูบริหารซึ่งเปนขาราชการระดับ 6 และ 7 ที่แตงงานแลว รับรูวาตน

แกปญหาความขัดแยงกับผูใตบังคับบัญชา ดวยพฤติกรรม “นกฮูก” สูงกวา ผูบริหารที่เปนโสด 

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

ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี 

สรุปไดวา ผูบริหารใชวิธีขจัดความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียงสูงสุด แบบการประนีประนอมเปน

อันดับรอง แบบการปรองดองและเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอันดับส่ี และแบบแขงขันเปน

อันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตาง ๆ 5 แบบ คือ แบบการ

แขงขัน แบบการปรองดอง แบบการหลีกเล่ียง แบบการรวมมือ และแบบการประนีประนอม กับ           

ตัวแปร  เพศ อายุ ประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและประเภทของโรงเรียนของ

ผูบริหาร ไมมีความสัมพันธกัน  

  อุษามาศ ระยาแกว (2538, หนา 98-101) ไดทําการวิจัยเร่ืองวิธีแกไขความขัดแยง

ของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความขัดแยงของ

ผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปนแบบการ

หลีกเล่ียง และแบบเอาชนะเปนอันดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญที่มีเพศ อายุ 

วุฒิทางการศึกษาประสบการณในการจัดการกับความขัดแยงมากที่สุด รองลงมาเปนวิธีการ

ปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง วิธีการรวมมือ และวิธีการแขงขัน ตามลําดับ สวนหัวหนาหอผูปวยสวน



 50 

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

ผูบริหารและบุคลากรเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงและวิธีจัดการความขัดแยงในสํานักงาน

ศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 สรุปวา สาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงาน

ศึกษาธิการจังหวัดเขตการศึกษา 11 โดยภาพรวมและทุกองคประกอบอยูในระดับปานกลาง และ

เมื่อพิจารณาจัดอันดับจะพบวาองคประกอบสวนบุคคลในดานแบบฉบับของบุคคล ไดแก แบบ

ฉบับทางจิตวิทยาแบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของการเจรจาและแบบฉบับของภาวะผูนํา เปน

สาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 เลือกใชวิธีจัดการ

ความขัดแยงแบบประนีประนอมเปนอันดับ 1 รองลงคือ การรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และ

การเอาชนะ เปนอันดับสุดทาย สวนสาเหตุของความขัดแยงกับวิธีการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 ทุกรายองคประกอบมีความสัมพันธกัน

นอยมาก 

  สุพงษ นียากร (2540) ไดศึกษาเร่ือง การศึกษาเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมการ

แกปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลในองคการธุรกิจเอกชนกับหนวยงานราชการ สังกัด

กระทรวงมหาดไทยตามการรับรูของผูบริหารระดับกลาง ผลการวิจัยพบวาผูบริหารระดับกลาง ใน

องคการธุรกิจเอกชนและผูบริหารระดับกลางในหนวยงานราชการสังกัดกระทรวงมหาดไทย มี

พฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยงแบบ “ฉลาม” กับผูใตบังคับบัญชาไมตางกันอยางมีนัยสําคัญ

ทางสถิติ 

  วิภาวี เจียมบุศย (2544) ไดวิจัยเร่ืองสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการจัดการกับ

ความขัดแยง ตามทัศนะของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษากรุงเทพมหานคร      

ไดพบวา การแกปญหาความขัดแยงจะตองดําเนินไปตามข้ันตอน คือ ทําความเขาใจกับปญหา 

รวบรวมขอมูลเกี่ยวกับปญหาความขัดแยงที่เกิดข้ึน วิเคราะหสาเหตุของความขัดแยง ระดับ

ความคิดจากหลายฝาย เพื่อหาวิธีขจัดปญหาความขัดแยง เลือกวิธีแกไขที่จะมีผลดี ผูบริหาร

พิจารณาดูวาสถานการณควรจะใชวิธีไหนกอน ในการแกปญหาความขัดแยง การเปล่ียนแปลงและ

ความขัดแยงเปนส่ิงที่ไมอาจหลีกเล่ียงได ผูบริหารที่มีความสามารถจะบริหารการเปล่ียนแปลงและ

แกปญหาความขัดแยงไดอยางมีประสิทธิผล 
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  วาสนา เสียงลํ้า (2550) ไดศึกษารูปแบบพฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยง

ระหวางบุคคลของผูบังคับบัญชาที่มีความฉลาดทางอารมณและปจจัยสวนบุคคลตางกัน พบวา 

สัดสวนของจํานวนผูบังคับบัญชาที่มีความฉลาดทางอารมณตางกันไมไดแปรผันไปตามปจจัยสวน

บุคคลที่แตกตางกัน ผูบังคับบัญชาที่มีความฉลาดทางอารมณตางกัน ใชรูปแบบพฤติกรรมการ

แกปญหาความขัดแยงแบบบังคับ สัมพันธภาพราบร่ืน และเผชิญหนากันแตกตางกันอยางมี

นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แตไมพบความแตกตางของรูปแบบพฤติกรรมการแกปญหาความ

ขัดแยงแบบประนีประนอม และถอนตัวของผูบังคับบัญชาท่ีมีสัดสวนของความฉลาดทางอารมณ

แตกตางกัน และสัดสวนของจํานวนผูบังคับบัญชาบริษัทเอกชนในจังหวัดเชียงใหมที่มีปจจัยสวน

บุคคลแตกตางกัน มีรูปแบบพฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยงไมแตกตางกัน 

  วัชรพล มนตรีภักดี (2550, บทคัดยอ) ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงของ

บริหารสถานศึกษาเขตพื้นที่การศึกษาเชียงใหม เขต 1 พบวา โดยภาพรวมผูบริหารสถานศึกษา          

มีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุดเปนแบบการประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการ

รวมมือผูบริหารสถานศึกษาเพศชาย มีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุด เปนแบบการ

ประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการรวมมือ สวนเพศหญิงมีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง

มากที่สุดเปนแบบ การประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการหลีกเล่ียง ผูบริหารสถานศึกษาที่มี

อายุการทํางานในตําแหนงนอยกวา 6 ป มีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุดเปนแบบการ

รวมมือ อายุการทํางานในตําแหนง 6 - 10 ป และอายุการทํางานในตําแหนงมากกวา 10 ป มีพฤติ

กรรมการบริหารความขัดแยงมากที่สุดเปนแบบการประนีประนอม รองลงมาเปนแบบการรวมมือ  

  ประกาทิพย ผาสุข (2551, บทคัดยอ) ไดศึกษาพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 พบวา 1) ผูบริหาร

สถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูน เขต 1 มีพฤติกรรมการจัดการความ

ขัดแยงแบบการประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาคือการรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และ

การเอาชนะนอยที่สุด 2) เมื่อเปรียบเทียบผูบริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณการบริหาร เพศ 

และวุฒิการศึกษาที่ตางกันจะมีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงไมแตกตางกัน โดยพฤติกรรม

การจัดการความขัดแยงสวนใหญเปนแบบการประนีประนอม 
 2. งานวิจัยตางประเทศ 
  ฮาฟฟนส (Huffhines, 1984, หนา 705-A) ไดศึกษาเร่ืองรูปแบบแทกโซ โนมิกซ                

เพื่อการเปนผูบริหารโรงเรียนที่มีประสิทธิภาพ พบวา ผูบริหารที่มีประสิทธิภาพ คือผูบริหารที่

สามารถนําสภาพแวดลอมมาใชใหเกิดประโยชนในทางการบริหารเพื่อใหบรรลุเปาหมายของ

โรงเรียน ผูบริหารจะตองศึกษาสภาพแวดลอมภายนอกโรงเรียน และผูบริหารควรแสดงบุคลิกภาพ 
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  เพรสเซล (Pressel, 1986, หนา 1561-A) ไดศึกษาวิจัยเร่ืองการศึกษาความสัมพันธ

ระหวางคุณลักษณะดานบุคลิกภาพซ่ึงวัด 16 องคประกอบของบุคลิกภาพ โดยเคร่ืองมือแคทเทลล

กับส่ิงที่จําเปนยิ่งในการเปนผูนํา พบวา ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา มีจิตใจออนโยนนอยกวา

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา ผูบริหารโดยทั่ว ๆ ไปจะเปนผูที่ชอบแสดงออกใหความรูสึกอบอุนแก

เพื่อนรวมงาน ปรับตัวไดดี ฉลาดและรูจักใชอํานาจ มีจิตใจออนโยนและเห็นแกประโยชนสวนรวม

มากกวาประโยชนสวนตัว และเปนผูกระตุนเพื่อนรวมงาน 

  ไบเออร (Byers, 1987, หนา 784) ไดศึกษาวิจัยในเร่ืองความสัมพันธระหวาง

พฤติกรรมการแกปญหาความขัดแยง คุณลักษณะผูนํา และความผูกพันในองคการ โดยศึกษากับ

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในรัฐแทนซิลวาเนีย พบวา ผูบริหารโรงเรียนที่ใชวิธีการแกปญหา

ความขัดแยงแบบใหความรวมมือ แบบเผชิญหนา แบบประนีประนอมจะมีความสัมพันธใน

ทางบวกกับความผูกพันในองคการ สวนผูบริหารที่ใชวิธีหลีกเล่ียงจะมีความสัมพันธในทางลบตอ

ความผูกพันในองคการ 

  อินเวอรนิสซ่ี (Invermizzi, 1988, pp. 113-115) ไดศึกษาเกี่ยวกับเร่ือง ศึกษานิเทศก

ของสถานศึกษา และผูบริหารเทศบาล การวิเคราะหความสัมพันธเกี่ยวกับดานการปฏิบัติงาน

วิธีการแกไขความขัดแยง และลักษณะที่เลือกสรร ที่เมือง พัสเบิรก พบวาจากวิธีการแกไขความ

ขัดแยงทั้ง 5 แบบของโธมัส-คิลแมนน (Thomas-Kilmann) พบวาผูบริหารใชวิธีการแกปญหาความ

ขัดแยงแบบประนีประนอม ความรวมมือและการหลีกเล่ียงมากที่สุด รองลงมาไดแกการปองดอง 

และตํ่าที่สุดคือแบบแขงขัน สวนศึกษานิเทศกของสถานศึกษา ใชวิธีประนีประนอมสูงสุด รองลงมา

ไดแกการรวมมือ  การหลีกเล่ียงอยู ในอันดับที่  3 การปรองดองและการแขงขันนอยที่ สุด              

การปรองดองเปนวิธีการแกไขความขัดแยงแบบเดียวเทานั้นที่พบวามีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.05 นั่นแสดงวาผูบริหารเทศบาลใชการปรองดองมากกวา ศึกษานิเทศกของสถานศึกษา ที่ไดรับ

ปริญญาโทใหความรวมมือมากกวาผูไดรับปริญญาเอก และทางดานภูมิศาสตร (ผูบริหารเทศบาล

ในเขตนอกเมืองใหความรวมมือนอยกวาผูที่อยูในเขตเมือง ผลของการศึกษาวิจัยคร้ังนี้มี

ขอเสนอแนะวามีปจจัยหลายประการที่มีอิทธิพลตอวิธีการแกไขปญหาความขัดแยงและ

ความสัมพันธของผูบริหาร ฝายการศึกษา และเทศบาล 
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  1. การติดตอระหวางกันและกัน 

  2. ขาราชการที่คัดเลือกเขามา 

  3. การตกลงอยางไมเปนทางการ 

  4. ธรรมชาติหรือชนิดของหัวขอเร่ือง 

  5. การวางแผนการดําเนินอาชีพของผูบริหาร 

  เฟย (Faye. 1995 หนา 7420) ไดศึกษาเร่ืองการปฏิบัติที่จัดทําสําหรับปญหาปฏิกิริยา

โตตอบของนักเรียนระดับมัธยมศึกษา และรับมือกับสถานการณความขัดแยง ซึ่งมีพฤติกรรมที่

รุนแรงภายใตสภาวะแวดลอมในสังคมเมือง การตอบสนองเหลานี้มีตอความเปนอยูที่ดีและความ

ปลอดภัยในโรงเรียนของนักเรียนในระดับมัธยมศึกษา เปาหมายหลักคือ ตองการจะเพิ่มความ

ตระหนักรูของความขัดแยงวาเปนเสมือนธรรมชาติสวนหนึ่งในชีวิตประจําวัน และจะตองแกไขให

ลุลวง โดยปราศจากความรุนแรงดวยการดําเนินการผานทักษะในการแกปญหา ผลการวิเคราะห

ขอมูล แสดงใหเห็นวา นักเรียนมัธยมไดเร่ิมที่จะมีความตระหนักรูในทักษะของการจัดการกับ ความ

ขัดแยงมากข้ึน เมื่อเกิดสถานการณเหลานั้นข้ึน และสามารถจัดการกับความขัดแยง โดยปราศจาก

ความรุนแรง ดวยการดําเนินการผานกลยุทธของการแกไขปญหา นอกจากนั้น ยังมีผลทําให

พฤติกรรมนี้มีการเผชิญหนาระหวางเหตุการณยุงเหยิง ที่สําคัญมีการลดลงดวย 

  เบอรร่ี (Berry,1995) ไดศึกษาความสัมพันธทางเพศ  บทบาททางเพศกับพฤติกรรม

การแกปญหาความขัดแยงของผูบริหาร  สรุปไดวา  อายุและประสบการณที่แตกตางกันไมทําให

แบบพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแตกตางกัน 

  ฮารดแมน (Hardman, 1996)  ไดศึกษาเกี่ยวกับความเช่ือของครูเกี่ยวกับความ

ขัดแยงและการจัดการความขัดแยง  พบวา  ทักษะการจัดการความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของการ

ประสานงาน  และยังพบอีกวาคานิยมที่มีตอความขัดแยงของครูเปนลบ  สวนคานินมที่มีตอการ

จัดการกระตุนใหเกิดความขัดแยง 

  ลิทตัน (Litton, 1998, p. 2219) ไดศึกษาการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายของรัฐนอรทคาโล ไลนา ทั้งของรัฐและเอกชน พบวา ผูบริหาร

โรงเรียนใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงตาง ๆ กัน ใชวิธีเอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหานอยกวา

วิธีประนีประนอม วิธีหลีกเล่ียงและวิธียอมแพ ผูบริหารโรงเรียนของรัฐและอกชนใชวิธีการจัดการ

กับความขัดแยงแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ โดยผูบริหารโรงเรียนของรัฐใชวิธีเอาชนะและวิธี

รวมมือแกปญหานอย แตชอบใชวิธีหลีกเล่ียงและยอมแพมากกวาผูบริหารโรงเรียนเอกชน ผูบริหาร

เพศหญิงมีแนวโนมที่จะใชวิธี เอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหามากกวาผูบริหารเพศชาย 
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  ผลการศึกษาที่เกี่ยวของพอสรุปไดวา ผูบริหารในองคกรจะมีวัฒนธรรมในการจัดการ

ความขัดแยงภายในสถานศึกษาที่แตกตางกันไป ทั้งนี้ข้ึนอยูกับองคประกอบดานตัวบุคคล เชน การ

พัฒนาตนเอง และองคประกอบดานส่ิงแวดลอม ซึ่งผลการศึกษาหลายเร่ืองที่ผูบริหารในแตละ

สถานศึกษา สวนใหญจะเลือกใชวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงแบบการรวมมือและการ

ประนีประนอมมากที่สุด และใชวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงแบบเอาชนะนอยที่สุด และยัง

พบอีกวาผูบริหารที่มีเพศ อายุ วุฒิการศึกษา ประสบการณในการดํารงตําแหนงบริหารแตกตางกัน 

สวนใหญจะมีวัฒนธรรมการจัดการความขัดแยงในสถานศึกษาแตกตางกัน 

  จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของพอสรุปไดวา ผูนําองคกรแตละองคกรมีวิธีการใน

การแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดข้ึนในองคกร แตกตางกัน ซึ่งวิธีการในการแกไขปญหาความ

ขัดแยงผูนําองคกรอาจใชวิธีการเดียวแตบางองคกรอาจใชหลายวิธี ซึ่งเปนผลใหความขัดแยงใน

องคกรลดลง แตก็ยังไมหมดไปจากองคกร ซึ่งผูนําองคกรจะตองดําเนินการแกไขปญหาความ

ขัดแยงตอไป 

 
กรอบแนวความคิดการศึกษาคนควา 
 จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ผูศึกษาไดกรอบแนวคิดสําหรับการคนควา 

ดังตอไปนี้ 
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