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บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
 

ผูวิจัยไดศึกษา  เอกสาร  และงานวิจยัที่เกีย่วของดังหัวขอตอไปนี ้
2.1  ความรูทั่วไปเกี่ยวกับความพึงพอใจ 

 2.1.1   ความหมายของความพึงพอใจ 
 2.1.2   ความสําคัญของความพึงพอใจ 
 2.1.3   แนวคดิเกี่ยวกบัความพึงพอใจ 
 2.1.4   หลักการสรางความพึงพอใจ 
 2.1.5   พฤติกรรมของบุคคลที่มีความพึงพอใจ 

2.2  ความรูทั่วไปเกี่ยวกับความขดัแยง 
 2.2.1   ความหมายของความขัดแยง 
 2.2.2   แนวคดิเกี่ยวกบัความขัดแยง 
 2.2.3   สาเหตุของความขัดแยง 
 2.2.4   กระบวนการความขดัแยง 
 2.2.5   ประเภทของความขัดแยง 

2.3 วิธีการแกปญหาความขัดแยงตามแนวคิดของ โธมัส- คิลแมนน    
 2.3.1   การบริหารความขัดแยง 
 2.3.2   ผลที่เกิดขึ้นจากการบริหารความขัดแยง 

2.4 งานวิจยัที่เกีย่วของ  
 2.4.1   งานวิจยัในประเทศ 
 2.4.2   งานวิจยัในตางประเทศ 

2.5 สรุป 
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2.1   ความรูทั่วไปเกี่ยวกับความพึงพอใจ  
 

2.1.1 ความหมายของความพึงพอใจ 
ความพึงพอใจในการทํางาน  หมายถึง   ความรูสึกที่ชอบหรือพอใจที่มีตอองค-

ประกอบและสิ่งจูงใจในดานตางๆ  ของงาน  และผูปฏิบัติงานนั้น  ไดรับการตอบสนองตาม 
ความตองการ  (กิติมา  ปรีดีดิลก.  2529  : 321) 
 พรรณราย  ทรัพยประภา (2529 : 76)  กลาววา   ความพึงพอใจในงานเปนผลที่เกิด
จากเจตคติหลายๆ ประการที่คนงานมีตองานของเขา  มีตอองคประกอบอื่นๆ ที่มีความสัมพันธ 
กับงานและมีตอชีวิตของเขาเองโดยทั่วๆไป 
 นภดล  เชนะโยธิน (2531 : 175)  กลาววา  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง  ความรูสึก
พอใจหรือชอบในงานที่ทําและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ 

ความพึงพอใจ (Satisfaction)  เปนสภาวะการรับรูภายใน  ความพึงพอใจเกิดจาก 
การคาดหวังวาเมื่อทํางานชิ้นหนึ่งแลวจะไดรับรางวัลอยางใดอยางหนึ่ง   ถาไดรับรางวัลตามที่ 
คาดหวัง  ก็จะเกิดความพึงพอใจ  แตถาไดรับรางวัลต่ํากวาที่คาดหวังก็จะเกิดความไมพึงพอใจ 
(อุกฤษฎ  ฟุงขจร.  2533 : 15) 
 ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน  (2535 : 143)  ไดสรุปวา  ความพึงพอใจเปนความรูสึก
รวมของบุคคลที่มีตอการทํางานในทางบวก  เปนความสุขของบุคคลที่เกิดจากการปฏิบัติงาน  และ
ไดรับผลตอบแทน   คือ  ผลที่ เปนความพึงพอใจที่ทําใหบุคคลเกิดความรู สึกกระตือรือรน   
มีความมุงมั่นที่จะทํางาน  มีขวัญกําลังใจ  ส่ิงเหลาน้ีจะมีผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ของการทํางานรวมทั้งการสงผลตอความสําเร็จ  และเปนไปตามเปาหมายขององคการ 
 กัมปนาท  มีสวนนิล (2545 :11)  สรุปวา  ความพึงพอใจเปนสภาวการณรับรูภายใน  
เปนความคาดหวังของบุคคลในองคการอันเปนผลสืบเนื่องมาจากปจจัยตางๆ  ภายในองคการ   
ถาปจจัยเหลานั้นสามารถตอบสนองความตองการ  ความคาดหวังของตนเองไดอยางเหมาะสม  ก็มี
ผลทําใหเกิดความพึงพอใจ  แตถาไมสามารถตอบสนองตามตองการ  ความคาดหวังของตนเองได  
ก็จะมีผลทําใหเกิดความไมพึงพอใจ  และจะมีผลตอขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงาน  ส่ิงเหลานี้
จะมีผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการทํางาน  ซ่ึงสงผลตอความสําเร็จตามเปาหมายของ
องคการ 

สเตราส และเซเลส  (Struass,  and Sayles. 1960 : 19  อางถึงใน  กิติมา  ปรีดีดิลก.  
2529 : 321)  กลาวถึงความพึงพอใจในการปฏิบัติงานวา   ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  หมายถึง  
ความรูสึกพอใจในงานที่ทําและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานนั้นใหสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคการ  
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คนจะรูสึกพอใจในงานที่ทําเมื่องานนั้นใหผลประโยชนตอบแทนทั้งทางดานวัตถุ  และทางดาน 
จิตใจ  เพื่อสามารถสนองความตองการขั้นพื้นฐานของเขาได 
 กิลเมอร (Gilmer,  1966 : 254–255  อางถึงใน  กิติมา  ปรีดีดิลก.  2529 : 321)   
กลาวไววาความพึงพอใจในงาน  หมายถึง  ผลของเจตคติตางๆ  ของบุคคลที่มีตอองคประกอบของ
งานและมีสวนสัมพันธกับลักษณะงานและสภาพแวดลอมในการทํางาน  ซ่ึงความพอใจนั้น ไดแก 
ความรูสึกวามีความสําเร็จในการทํางาน  รูสึกวาไดรับการยกยอง และรูสึกวามีโอกาสกาวหนา 
ในการปฏิบัติงาน 
 โวลแมน (Wolman,  1973  : 333  อางถึงใน  กิติมา  ปรีดีดิลก.  2529 : 321)   
กลาววา  ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน   หมายถึง   ความรูสึกที่มีความสุขเมื่อไดรับผลสําเร็จ 
ตามวัตถุประสงคของความตองการหรือแรงจูงใจ 
 ลูแทนส  (Luthans,  1977 : 420  อางถึงใน กิติมา  ปรีดีดิลก. 2529 : 321)   กลาวไววา
ความพึงพอใจในงานเปนผลรวมขององคประกอบตางๆ  ซ่ึงสนองความตองการและเปนศักยภาพ 
ที่เจริญขึ้นเปนเจตคติซ่ึงแฝงอยู 

จากทัศนะของนักวิชาการทั้งหลายที่กลาวมานั้น  สรุปไดวา  ความพึงพอใจเปน
สภาวะการณรับรูภายในที่รูสึกเปนสุขของบุคคลเมื่อไดรับการตอบสนองในสิ่งที่ตนชอบหรือพอใจ  
ความรูสึกเปนสุขของบุคคลจะมีผลตอ  ขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงาน  ทําใหบุคคลสามารถ
ปฏิบัติงานไดสําเร็จลุลวงตามเปาหมายขององคการ 

2.1.2  ความสําคัญของความพึงพอใจ 
เปนที่ยอมรับกันโดยทั่วไปวา  การบริหารงานในสถานศึกษาใหประสบผลสําเร็จนั้น

ผูบริหารสถานศึกษาสามารถที่จะนําปจจัยตางๆ  มากมายที่จะสงเสริมสนับสนุนใหบุคลากร 
ในสถานศึกษาเกิดความพึงพอใจและปฏิบัติงานใหประสบความสําเร็จตามที่กําหนดไว  นอกจากนี้
ผูบริหารสถานศึกษาจะตองมีความคิดริเริ่มในการวางแผนจัดองคการ  การบริหารภายในองคการ
อยางหลากหลาย   ตลอดทั้งแสวงหาปจจัยแวดลอมตางๆ  ที่จะทําใหสถานศึกษาไดพัฒนาตาม 
เปาหมายของสถานศึกษา  ภาระหนาที่ที่สําคัญอีกประการหนึ่ง  คือ  การพยายามชักชวนโนมนาว 
จิตใจใหผูอยูใตบังคับบัญชาทุกคนเต็มใจ  และรวมมือรวมใจกันที่จะปฏิบัติหนาที่จึงจะทําใหงาน
ตางๆ  ในสถานศึกษาประสบผลสําเร็จ  ปจจัยแวดลอมในการสรางบรรยากาศการปฏิบัติงาน   
ดังกลาวสวนหนึ่งก็คือ  ความพึงพอใจนั่นเอง 
 พรนพ   พุกกะพันธ (2542  : 266–267)  ไดสรุปถึงการบริหารงานวาจะตองมุงเนน
ไปที่การสงเสริมใหคนบรรลุความพึงพอใจ   อันจะกอใหเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานเต็มตาม 
ศักยภาพ 
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 สมพงษ   เกษมสิน (2517  : 228–231)  ไดสรุปความพึงพอใจในการทํางานไววา  
เมื่อมีปญหาในการทํางานเกิดขึ้น  จะตองเปดโอกาสใหผูอยูใตบังคับบัญชาไดปรึกษาหารือ 
และแสดงความคิดเห็นชวยแกปญหาดวย   และหากเปนเรื่องที่มีผลกระทบตอสวนรวมควรฟง 
ความคิดเห็นของสวนรวมดวย  ผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางานที่ดีพึงละเวนการกระทําในลักษณะ
เผด็จการโดยเด็ดขาด  แมในบางโอกาสการใชวิธีการผูนําแบบเผด็จการจะชวยใหงานประสบ
ผลสําเร็จไดรวดเร็วก็ตาม  แตผลแหงความสําเร็จนั้นมักจะไมจีรังยั่งยืน  ความสําเร็จของงานใน
ลักษณะเชนนี้นอกจากเปนงานที่ไดผลงานที่ไมทรงคุณคาในทางการบริหารแลว  ยังเปนที่ไมกอ
ประโยชนแกขวัญและแรงจูงใจแกผูรวมงานอีกดวย 
 ปจจุบันไมวาองคกรของรัฐหรือองคกรเอกชน  ผูบริหารจะตองใหความสําคัญกับ
ความพึงพอใจในงาน   ทั้งนี้เพราะความพึงพอใจของผูปฏิบัติงานทุกระดับจะมีผลกระทบตอ 
ประสิทธิภาพขององคกรที่จะทําใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคของตนเองดวย  สมยศ  นาวีการ 
(2522 : 331)  ไดใหเหตุผลที่ผูบริหารจะตองใหความสําคัญกับความพึงพอใจ 2 ประการ 
 ประการแรก  ผูบริหารจํานวนมากจะมีความรูสึกดานศีลธรรมวาพวกเขาตองรักษา
ความพึงพอใจในงานที่สูงเอาไวภายในองคกร  พนักงานอาจจะพบความพึงพอใจหรือความคับอก
คับใจ  ความทาทายหรือความนาเบื่อ  และมีความหมายหรือไรความหมายภายในงานของพวกเขา 
 ประการที่สอง  ผูบริหารจํานวนมากหวงใยตอผลกระทบของความพอใจงานตอผล
การปฏิบัติงาน  พวกเขาเชื่อวาความไมพอใจงานจะทําใหผลการปฏิบัติงานเลวลง  การขาดงานและ
การออกจากงานสูงขึ้น  และมีการกอตั้งสหภาพแรงงานขึ้นมา  
 แสวง   จันทรถนอม (2538 : 125) ไดกลาวถึงความพึงพอใจและแรงจูงใจวา  
การบริหารงานเปนสิ่งที่มีความสําคัญอันดับแรกในการกระตุนใหผูปฏิบัติงานเพิ่มผลผลิตใหสูงขึ้น
พรอมๆ  กับผูปฏิบัติงานเองก็พยายามที่จะแสวงหาสิ่งตอบแทนที่สนองความตองการของตนดวย  
แตมีบางอยางที่ควรคํานึงถึงคือผูปฏิบัติงานที่ไดรับการตอบสนองความตองการของตนแลวจะไมมี
แรงจูงใจอีกตอไป   และยังพบวาปจจัยที่ไดรับการตอบสนองแลวไมเปนสิ่งจูงใจอีกตอไป   
จะพยายามหลีกเลี่ยงไมอยากเขาไปเกี่ยวพันกับงานนั้นอีกตอไป    ดังนั้นในการจูงใจที่ผูบริหาร 
นําไปใชจะตองหลีกเลี่ยงในสิ่งที่ทําใหเกิดความไมพอใจและเกิดความขัดเคืองใจแกผูปฏิบัติงาน  
ทั้งนี้เนื่องจากแตละคนมีความตองการที่แตกตางกัน   การจูงใจเพื่อเพิ่มประสิทธิผลนั้น   อาศัย 
ส่ิงจูงใจหลายอยางและมีสัดสวนที่เหมาะสม   ส่ิงจูงใจอยางหนึ่งอาจจะเหมาะสําหรับบุคคลกลุม
หนึ่งเทานั้น  ไมอาจมีผลตอบุคคลกลุมอื่นได  ส่ิงจูงใจมี  2  ประเภท คือ 
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1. ส่ิงจูงใจในทางบวก  โดยทั่วไปไดแก    เงิน  ความมั่นคงในการทํางาน  การไดรับ
การยกยองนับถือ  การมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของกลุม   การมีการแขงขันกัน   การมีโอกาสที่จะ 
ไดรับความรูหรือประสบการณที่เพิ่มขึ้น  และตลอดทั้งการมีสวนรวมในการทํางาน  เปนตน 

2. ส่ิงจูงใจในทางลบ  ไดแก   การลงโทษหรือการขูเข็ญที่จะผลักดันใหบุคคลมี 
พฤติกรรมไปในทางที่ตองการ  โดยทั่วไป  ไดแก   การตักเตือน   การตัดเงินเดือน   การใหออก  
และการปลดออกจากงานเปนตน 
         สรุป  ในการบริหารงาน   ผูบริหารจะตองมุงเนนไปที่การสงเสริมใหบุคคลบรรลุ
ความพึงพอใจ   อันจะกอใหเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานไดเต็มศักยภาพ   แตอยางไรก็ตาม   
แตละคนยอมมีความตองการที่แตกตางกัน    การจูงใจเพื่อเพิ่มประสิทธิผลนั้นจะตองมีความ- 
เหมาะสมแกบุคคลนั้นๆ ดวย 
 2.1.3  แนวคดิเกี่ยวกับความพึงพอใจ 

แนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในการทํางานในปจจุบัน   ทั้งนี้องคการสวนใหญ 
ใหความสําคัญตอความรูสึกหรือทัศนคติของบุคคลที่ปฏิบัติงานในองคการมากขึ้น  โดยเชื่อวา 
ความรูสึกหรือทัศนคติ  เปนสวนหนึ่งของการเพิ่มผลผลิตขององคการ  แนวคิดเกี่ยวกับการจูงใจ 
ในการทํางานของบุคคลจึงเปลี่ยนไป 
 คูเปอร (Cooper,  1958 : 31–33  อางถึงใน  กิติมา  ปรีดีดิลก.  2529 : 323–324)   
ถือวาความตองการในการทํางานเปนสิ่งจูงใจใหมนุษยเกิดความพึงพอใจในการทํางาน  ส่ิงจูงใจนั้น
จะเกิดจากภายในหรือภายนอกตัวบุคคลก็ได  ดังนั้นในการปฏิบัติงาน  ผูปฏิบัติงานยอมตองการ 
ส่ิงจูงใจตางๆ  เพื่อสนองความตองการของตน  ความตองการเหลานั้น  ไดแก 

1. การไดทํางานที่เขาสนใจ 
2. การมีอุปกรณดีๆสําหรับการทํางาน 
3. การมีคาจางเงนิเดือนทียุ่ติธรรม 
4. การมีโอกาสกาวหนาในหนาที่การงาน 
5. สภาพการทํางานที่ดี  รวมทั้งชั่วโมงการทํางานและสถานที่ที่เหมาะสม 
6. ความสะดวกในการไปกลับ รวมทั้งสวัสดกิารอื่นๆ 
7. การทํางานรวมกับผูบังคับบัญชาที่เขาใจในการควบคุม  การปกครอง  โดยเฉพาะ

อยางยิ่งเปนคนที่เขายกยองนับถือ 
 บารนารด (Barnard,  1966 : 142  อางถึงใน  บุญมั่น  ธนาศุภวัฒน. 2539 : 169)  
กลาววา  ส่ิงจูงใจเปนเครื่องกระตุนใหคนเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ส่ิงจูงใจที่หนวยงาน
ใหแกผูปฏิบัติงาน  ไดแก 
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1. ส่ิงจูงใจที่เปนวัตถุ  ไดแก  เงนิและสิ่งของ 
2. โอกาสของบุคคลที่ไมเกี่ยวของกับวัตถุ  ไดแก  โอกาสที่บุคคลจะไดรับแตกตาง

ไปจากบุคคลอื่น  เชน  การไดรับเกียรติ  การไดรับอํานาจพิเศษสวนตัว  โอกาสที่จะไดรับตําแหนง
ที่มีอํานาจมากกวาเดิม  เปนตน 

3. สภาพแวดลอมที่พึงปรารถนา  ไดแก  สภาพแวดลอมที่เกี่ยวกับสถานที่ทํางาน
เครื่องมือเครื่องใชในสํานักงาน  และวัตถุส่ิงของตางๆที่เกี่ยวของกับบุคลากรโดยใหอยูในสภาพ 
ที่เปนที่พอใจของทุกคน 

4. ความดึงดูดใจทางสังคม   ไดแก   การคบหาสมาคมกันเองในหมูบุคลากรทุก 
หนวยงาน 

5. การปรับสภาพการทํางาน   เปนการปรับสภาพการทํางานใหตรงกับวิธีการที่
บุคลากรเคยทําเปนนิสัยและตรงกับเจตคติของบุคลากร 

6. การเปดโอกาสใหบุคลากรมีสวนรวมในการทํางานไดอยางกวางขวาง  จะชวยให
บุคลากรรูสึกวาตนเปนคนสําคัญของหนวยงานโดยเฉพาะหนวยงานทีม่ีขนาดใหญ 

7. สภาพการอยูรวมกันของบุคลากร   ถาหนวยงานใดที่บุคลากรสนิทสนมกลม
เกลียวกัน   หนวยงานนั้นจะใหผลในดานประสิทธิภาพของบุคลากร   เพราะทุกคนจะใหความ- 
รวมมืออยางดีในการทํางาน 
 2.1.4  หลักการสรางความพึงพอใจในงาน 

ผูบริหารในองคการธุรกิจหรือองคการใดๆ ก็ตามควรสรางความพึงพอใจในงานให
เกิดขึ้นเพื่อประโยชนที่องคการจะไดรับตามมา   ทั้งนี้เพราะความพึงพอใจในงานเปนปจจัยสําคัญ 
ในการบริหารงาน   ถาบุคคลในองคการมีความพึงพอใจในงานแลวจะทําใหเขาตั้งใจทํางานให
ความรวมมือกับหนวยงานดี  และเปนการเสริมสรางบรรยากาศที่ดีในองคการอีกดวย 
 กรมสามัญศึกษา (2526 :  65–66)  ไดกลาวถึงวิธีการและกิจกรรมหลายประการที่ใช
เปนเครื่องมือในการเสริมสรางความพึงพอใจในงานใหเกิดขึ้น  ซ่ึงพอสรุปไดดังนี้ 

1. ความมั่นคงปลอดภัยและความสะดวกสบาย  บุคคลทุกคนในองคการตองการ
มาตรฐานการครองชีพที่ดี  มีความมั่นคงปลอดภัย  มีความสะดวกสบายพอสมควร  ตองการปจจัยส่ี
ไมตองวิตกกังวลในเรื่องการเงิน  การมีสภาพเปนพนักงานถาวร   การใหคารักษาพยาบาลเมื่อ 
เจ็บปวยและการมีการประกันสุขภาพ   ส่ิงเหลานี้ยอมทําใหคนงานไมตองดิ้นรน   ทํางานดวย 
ความสุขและมีความพอใจในงาน 
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2. สภาพการทํางานที่นาชื่นชมยินดี   คุณภาพของสถานที่ที่ทํางาน และสภาพ- 
แวดลอมที่ดี  เชน  มีการจัดบริเวณรมร่ืน   เครื่องใชสํานักงานตางๆ ทันสมัย  เปนตน  ส่ิงเหลานี้ 
ชวยใหบรรยากาศในการทํางานเปนที่นาพอใจ  ซ่ึงเปนผลใหผูทํางานเกิดการผอนคลาย  มีพลังใจ
และมีความกระตือรือรนในการทํางานมากขึ้น 

3. ความรูสึกเปนเจาของ  ถาพนักงานมีความรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งของกิจการ
เขาจะผลิตส่ิงของอยางดีมีความระมัดระวังเหมือนกับสิ่งนั้นเปนของของตัวเอง  องคการควรสราง
ใหทุกคนมีความรูสึกวาเปนสวนหนึ่งของกลุมดวยหลายๆ วิธี   เชน  การใหโอกาสมีสวนรวม 
ในกิจกรรม  การใหพบปะแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  มีการวางแผนรวมกัน  เปนตน  ส่ิงเหลานี้ 
จะเสริมสรางความรับผิดชอบงานและความรูสึกเปนเจาของกิจการ  ตลอดจนความเปนกันเอง 
ในกลุมมากขึ้น 

4. การปฏิบัติตอกันอยางเที่ยงธรรม  ถาผูบังคับบัญชามีการเลนพรรคเลนพวก  หรือ
มีการจายคาตอบแทน  มีการเลื่อนขั้นเลื่อนเงินเดือน  มีการแจกงานตางๆ  ที่เหล่ือมลํ้ากันจะทําให
พนักงานเกิดความไมพอใจ  มีการแบงแยกตัวเองออกจากกลุม  ไมยอมทํางานกับกลุมเปนการสราง
ความรูสึกในแงความไมเที่ยงธรรม 

5. ความรูสึกสัมฤทธ์ิผล  พนักงานทุกคนตองการใหงานของตนสัมฤทธิ์ผลตองการ
รูวาเขามีความสามารถและไดชวยเหลือองคการอยางแทจริง   ทําใหงานสวนรวมเจริญกาวหนา   
ความรูสึกเชนนี้จะทําใหเขาเกิดความพอใจในงาน   ความรูสึกดังกลาวไดแก   ความรูสึกเชื่อมั่น 
ในความสามารถของตนที่ทํางานประสบผลสําเร็จ   ความรูสึกวาเขากําลังชวยเหลือชุมชนหรือ
สังคมดวยงานที่ทํา  และความรูสึกวาเขาเจริญรุงเรือง  จากความรูสึกประสบความสําเร็จนี้  
พนักงานควรจะไดรับการสงเสริมเล่ือนฐานะในตําแหนงหนาที่การงานดวยระบบการพิจารณา 
ผลงาน 

6. ความรูสึกวามีความสําคัญ  ทุกคนยอมปรารถนาไดรับการยอมรับหรือตระหนัก
คุณคาวามีความสําคัญ  ตองการยอมรับวางานของเขาไดผลดี  ตองการคําชมเชย  ส่ิงเหลานี้เปนส่ิง
กระตุนใหเขาเกิดความพอใจในงาน การใหความรูสึกวามีความสําคัญนั้นอาจกระทําไดหลายอยาง 
เชน  รับฟงความคิดเห็นหรือขอคําปรึกษาหารือ  การใหเกียรติยกยองผลงานดีเดน  เปนตน 

7. การมีสวนรวมในการวางนโยบาย   การกําหนดนโยบายรวมกันระหวางผูบริหาร
ระดับสูงและพนักงาน  จะชวยเสริมสรางความรูสึกพอใจในงานมากยิ่งขึ้น   เพราะแสดงถึง 
ความเปนประชาธิปไตยที่ผูใหญฟงเสียงผูนอย   การเขาไปมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย 
เปนการสนองแรงผลักดันพื้นฐานของมนุษยที่ตองการความเปนอิสรเสรีในการแสดงออก  ซ่ึงการ 
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มีสวนรวม  ทําใหเห็นถึงความสําคัญของตนถาหากสิ่งใดก็ตามที่เกิดจากกลุมทุกคนในกลุมยอม 
ตองรับผิดชอบและเกี่ยวของดวยในการที่จะทําใหส่ิงนั้นประสบความสําเร็จ 

8. การนับถือตนเอง  การที่พนักงานจะเกิดความพอใจในงานอยางเต็มที่นั้น  งานนั้น
จะตองชวยใหคนทํางานรูสึกเคารพนับถือตนเอง   โดยทุกคนจะเขาไปมีสวนรวมในงานดวย 
ความรูสึกเทาเทียมกับผูอ่ืน   เขาจะไมรูสึกเคารพตนเองถาเขาถูกติวามีปมดอย  การทํางานที่มีวินัย
ในตนเองและมีการนําตนเอง  ขวัญในการทํางานจะสูง   กฎเกณฑขอบังคับตางๆก็มีนอยลงได 
 งานอาชีพใดๆ  ก็ตาม  ทุกคนตองการความพึงพอใจในงาน  โดยปฏิบัติงานในสภาพ
การทํางานที่ดี  ในรูปแบบของสถานการณท่ีสรางสรรค  มีการติดตอเปนสวนตัวซ่ึงกระตุนความ-
พึงพอใจในงานมากขึ้นโดยใชระบบขอคิดเห็น  โดยเฉพาะการใหทุกๆคนไดมีโอกาสเปดเผยปญหา
ตางๆ ไดอยางอิสระในการประชุมรวมกันหรือโดยการสังเกตพฤติกรรมการทํางานของเขา  เชน  
เขาลาหยุดหรือขาดงานบอยๆ  หรือไม  เปนตน 
 นอกจากนี้  กิติมา   ปรีดีดิลก (2529 : 322)  ไดกลาวถึงบทบาทของผูบริหาร 
ในการสรางความพึงพอใจในงานใหเกิดขึ้น ดังนี้ 

1. ตองรูจักและเขาใจความสามารถของบุคคลทุกคนในหนวยงาน  และจะไดจัดงาน
ใหถูกตองและเหมาะสม 

2. สรางความสัมพันธอันดีกับผูรวมงาน 
3. การมอบหมายงานจะตองชัดเจน 
4. มีเทคนิคในการควบคุมงาน 
5. ใหทุกคนทราบความกาวหนาในการปฏิบัติงาน 
6. จัดงานที่ทาทายและริเร่ิมงานใหมๆใหทําเสมอ 
7. กําหนดเวลาพักผอนใหแนนอนและมีระยะเวลาพอสมควร   เพื่อเปนการลด 

ความเบื่อหนายในการทํางาน 
8. สงเสริมใหมีสภาพการทํางานที่ดี 
9. บริหารดวยความเที่ยงธรรม 

10. ใหทุกคนมีโอกาสแสดงความคิดเห็นไดอยางเสรี 
11. ใหความมั่นคงในชีวิตและความกาวหนาในตําแหนงการงาน 
12. ยกยองและชมเชยแกผูปฏิบัติงานที่มีผลงานดีเดน 
13. ใหทุกคนรูจักวาตนเองเปนสวนหนึ่งของคณะ 
14. จัดสวัสดิการตางๆ ภายในองคการ 
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2.1.5  พฤติกรรมของบุคคลที่มีความพึงพอใจในงาน 
กิติมา  ปรีดีดิลก (2529 : 332–333) ไดกลาวถึงลักษณะของบุคคลที่มีความพึงพอใจ

ในงานวา  จะแสดงพฤติกรรมดังตอไปนี้ 
1. มีความเอาใจใสตองาน  ขยันติดตามผลงานที่ไดรับมอบหมายอยูเสมอ  เมื่อพบ

ขอบกพรองเสียหายก็พยายามแกไขหรือรีบชี้แจงใหผูบังคับบัญชาทราบ 
2. เห็นแกประโยชนสวนรวมมากกวาประโยชนสวนตัว  ยอมเสียสละเวลา  และ

ความสุขสวนตัวเพื่องานโดยไมตองชักชวนหรือขอรอง 
3. มีความสามัคคีเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน  ไมแตกแยกเปนกกเปนเหลา 
4. ไมขาดงานหรือหยุดงานโดยไมจําเปน  มีความสบายใจที่ไดทํางานและอยูรวมกับ 

เพื่อนฝูง 
 หนวยงานใดก็ตามถาคนงานมีความพอใจจากสิ่งที่ไดรับจากองคการหนวยงานนั้น 
ก็จะมีประสิทธิภาพในการทํางาน   ผลผลิตที่ไดรับก็จะสูงขึ้น   ฉะนั้นผูบริหารที่ฉลาดก็จะตอง 
มีวิธีการหรือหาวิธีการที่จะสรางความพอใจในงานใหเกิดขึ้นในบุคคลเหลานั้น  ถาผูบริหารสามารถ
ทําไดก็จะเปนการแกไขปญหาตางๆ  ที่จะเกิดขึ้นในหนวยงานใหหมดไปและเปนการเพิ่ม 
ประสิทธิภาพในการทํางานใหดีขึ้น 

 

2.2  ความรูทั่วไปเกี่ยวกับความขัดแยง 
 
2.2.1  ความหมายของความขัดแยง 

คําวาความขัดแยง (Conflict)  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2540 : 10)  ไดใหความหมาย
ของคํา  “ขัดแยง”  วา หมายถึง  “ไมลงรอยกัน”  นอกจากนั้นไดอธิบายคําวา “ขัด”  หมายถึง   
ไมทําตาม  ฝาฝน ขืนไว และใหความหมายคําวา “แยง”  หมายถึง ไมตรงหรือไมลงรอยเดียวกัน 
ตานไว  ทานไว  ดังนั้นจะเห็นไดวา  ความขัดแยงนั้นประกอบดวยอาการทั้งขัดทั้งแยง  นั่นคือ 
แตละฝาย  นอกจากจะไมทําตามกันแลวยังตานทานเอาไวอีกดวย 
 พจนานุกรมของเวบสเตอร  (Webster’s Dictionary, 1977 : 308)  กลาววา   ความ- 
ขัดแยง (Conflict)  มาจากภาษาละตินวา  Confligere  ซ่ึงแปลวา   การตอสู   การสงคราม   
ความพยายามที่จะเปนเจาของ  การเผชิญหนาเพื่อมุงราย  การกระทําที่ไปดวยกันไมไดในลักษณะ
ตรงกันขาม  การไมถูกกันเมื่อมีความสนใจ  ความคิด  หรือการกระทําที่ไมเหมือนกัน 
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 ธงชัย  สภานุชาติ  (2542 : 111)  ไดใหความหมายไววา ความขัดแยงเปนการตอสู  
การปะทะหรือการแยงชิงระหวางคนหรือกลุมสองกลุมขึ้นไปที่มีหลักการหรือความคิดตรงกันขาม  
นอกจากนั้น  ความขัดแยงรวมถึงความตึงเครียดระหวางคนที่มากกวาสองคนขึ้นไป  เนื่องมาจาก
ความคิดที่ไมลงรอยกันความกดดันหรือการตอตานในทางใดทางหนึ่ง  ความขัดแยงรวมถึงสภาวะ 
ที่เปนการบังคับ  การถูกกักขัง  การกระทําที่ตองฝนใจมิใหผูหนึ่งผูใดบรรลุจุดมุงหมาย 
 นอกจากนี้ไดมีผูใหความหมายของความขัดแยง ไวแตกตางกันดังนี ้
            มารชและไซมอน  (March, and Simon. 1958 : 42)   กลาววา   ความขัดแยงเปน 
การลมเหลวของกลไกขั้นพื้นฐานในการตัดสินใจของบุคคลที่มีประสบการณตางกันในการเลือก
กระทําสิ่งตางๆ  ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลจะตองตัดสินใจ  ดังนั้น  ความขัดแยงตอตนเอง 
ก็คือความขัดแยงในการตัดสินใจของตนเองนั่นเอง 
            สโตนเนอร (Stoner,  1982 : 407  อางถึงใน สุริยา  ธนวรรณ.  2535 : 19)  ไดให
ความหมายของความขัดแยง ไววา  ความขัดแยงในองคการเปนการตกลงกันไมได  ระหวางสมาชิก
ในกลุมหรือในองคการ  ตั้งแต  2  คนขึ้นไปเกิดจากความตองการรวมกันในทรัพยากรที่มีอยูจํากัด  
หรือกิจกรรมการทํางาน  หรือเกิดความแตกตางของบุคคลในดานสถานภาพ   เปาหมาย   คานิยม 
และการรับรูตอส่ิงใดสิ่งหนึ่ง 
 แมคฟารแลนด  (Mc Farland,  1979 : 405)  กลาววา  ความขัดแยงเปนสถานการณ
ซ่ึงคนหรือกลุมคนไมลงรอยกันเกี่ยวกับความมุงหมายหรือวัตถุประสงคและพยายามที่จะกําหนด
ความมุงหมายของตนเองเพื่อเสนอใหกับผูอ่ืน 
 บราวน  ( Brown, 1983 : 4 – 5 )  กลาววา  ความขัดแยงเปนพฤติกรรมที่ไมลงรอยกัน 
หรือพฤติกรรมที่ไปดวยกันไมไดระหวางฝายตางๆ  ที่มีความสนใจแตกตางกัน  พฤติกรรมที่ 
ไปดวยกันไมไดในที่นี้หมายถึงการกระทําของฝายหนึ่งที่ตั้งใจยับยั้ง   สกัดกั้น  หรือสราง 
ความคับของใจใหแกอีกฝายหนึ่ง 
 ไมเออร (Myer,  1983 : 499)  กลาววา   ความขัดแยงหมายถึงการที่ทั้งสองฝาย 
มีการรับรูที่ไปดวยกันไมไดในเรื่องที่เกี่ยวกับการกระทําหรือจุดมุงหมาย   ไมวาการรับรูนั้น 
จะถูกตองหรือไมถูกตองก็ตาม  คนที่อยูในภาวะความขัดแยงจะมีความรูสึกวาถาหากฝายหนึ่งชนะ
อีกฝายหนึ่งก็จะแพ 
 รอบบินส  (Robbins, 1990 : 411–412)  กลาววา  ความขัดแยงหมายถึงสถานการณ 
ที่บุคคลหรือกลุมบุคคลตางๆ ไมสามารถตกลงหรือเห็นพองตองกันไดในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง  ซ่ึงมี
สาเหตุมาจากความจํากัดของอํานาจ  ทรัพยากร  สถานภาพทางสังคมและความแตกตางทางคานิยม   
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ฟลเลย  (Filley, 1975 : 4 )  ไดใหความหมายวา  ความขัดแยง เปนกระบวนการ 
ทางสังคม  ซ่ึงเกิดขึ้นเมื่อแตละฝายมีจุดมุงหมายที่ไปดวยกันไมได  และมีคานิยมที่แตกตางกัน 
ความแตกตางกันนี้มักจะเปนการรับรูมากกวาที่จะเปนความแตกตางที่เกิดขึ้นจริงๆ 
 แคทซและคาหน  (Katz,  and  Kahn.  1978 : 649–650 )  ไดอธิบายวาความขัดแยง
เปนปฏิสัมพันธโดยตรงระหวางบุคคล  กลุมบุคคล  องคการ  หรือระหวางประเทศ   ตั้งแต  2  ฝาย 
หรือมากกวา  2  ฝายขึ้นไป  โดยที่ฝายหนึ่งฝายใดจะปองกันหรือบีบบังคับเพื่อผลบางอยาง  ในขณะ
ที่อีกฝายหนึ่งพยายามตอตาน  ความขัดแยงเปนพฤติกรรมที่สังเกตได   อาจเปนคําพูดหรือไมใช 
คําพูด  แสดงออกโดยพยายามขัดขวาง  บีบบังคับ  ทําอันตราย   ตอตาน  หรือโดยการแกเผ็ด 
ฝายตรงกันขาม 
 โจสโวลด  (Tjosvold,  1991 : 2 )  ไดใหทรรศนะวาถาไดมีการบริหารความขัดแยง
อยางเหมาะสม   ความขัดแยงจะชวยเพิ่มคุณคาใหกับองคการในฐานะที่เปนวิธีการที่ชวยใหมี 
การรับรูถึงปญหาและการแสวงหาทางแกไข  ผูที่เกี่ยวของจะตองมีการเปดเผยขอมูล ทาทายแนวคิด  
เกาะติดปญหาและแกปญหาใหสําเร็จ   จึงพบวา  ความขัดแยงเปนสิ่งจําเปนในการแสวงหา 
ความคิดเห็นที่แตกตางกัน  อันเปนสิ่งจําเปนตอการแกปญหาและการปฏิบัติงานใหสําเร็จ 
 ทศินา  แขมณี  และคณะ  (2522  : 139 )  กลาววา ความขัดแยง หมายถึง สภาพการณ
ที่ทําใหคนตกอยูในสภาวะที่ไมสามารถจะตัดสินใจหรือตกลงหาขอยุติอันเปนที่พอใจของ 
ทั้งสองฝายได 

พัชนี  วรกวิน  (2522  : 172 )  กลาววา   ความขัดแยง  หมายถึง  การตอบสนอง 
ที่ไมไปดวยกัน  หรือสถานการณที่ตอบสนองไปในทางบวกและทางลบ  บุคคลอาจจะตองการ 
ตอบสนอง  ทั้งสองฝายหรือมากกวานั้นแตธรรมชาติของการตอบสนองจะตองตอบสนองไป 
ในทางที่เปนไปไดเทานั้น 
 นิพนธ  แจงเอี่ยม  (2525 : 212 )  กลาววาความขัดแยงหมายถึง  สภาวการณ ที่เกิดขึ้น
เนื่องจากการที่ไมสามารถตัดสินใจเลือกตอบสนองความตองการของงานไปในทางเดียวกันได  
ในสภาวการณที่มีเหตุการณหรือส่ิงของใหเลือกมากกวาหนึ่งอยางขึ้นไป  เมื่อตัดสินใจไมไดทําให
เกิดความขัดแยงขึ้นได 
 ศรีเพ็ญ  ศุภพิทยากุล (2534 : 30)  กลาววา  ความขัดแยงคือสภาพการที่คนตางๆ   
มีเปาหมายหรือความตองการที่ไปดวยกันไมได  หมายความวา  การบรรลุเปาหมายหนึ่งจะทําให 
ไมบรรลุอีกเปาหมายหนึ่งในบางสวนหรือทั้งหมด  โดยเปาหมายนี้อาจมีลักษณะเปน “คุณคา” 
(Values)  หรือเปน “ผลประโยชน” (Interests) 
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 พนัส   หันนาคินทร (2526 : 231)  ไดใหความหมายวา   ความขัดแยง   หมายถึง  
สภาพการณที่บุคคลทั้งสองฝายมีความเห็นหรือความเชื่อไมตรงกัน  และยังไมสามารถหาขอยุติ 
ที่สอดคลองกันได 
 กิติมา  ปรีดีดิลก  (2529 : 295)  ไดใหความหมายไววา  ความขัดแยง  หมายถึง 
สภาวะจิตใจที่ปราศจากความสุข  มีความกระวนกระวายเนื่องจากไมสมหวังตอส่ิงใดสิ่งหนึ่ง   
เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้นแลวบุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาเพื่อขจัดความขัดแยงใหหมดไปหรือ 
ใหนอยลง 
 กัมปนาท  มีสวนนิล (2545 : 18)  กลาววา  ความขัดแยงคือความไมเห็นพองตองกัน
ระหวางสมาชิกหรือกลุมขององคการสองคนหรือมากกวา  เกิดขึ้นจากขอเท็จจริงเกี่ยวกับวาพวกเขา
ตองการมีสวนรวมในทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตางๆ   และหรือพวกเขามีความแตกตางกันทางดาน
สภาพ  เปาหมาย  คานิยม  หรือการรับรู 
 ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน (2535 : 187)  กลาววา  ความขัดแยง  หมายถึง  ความ- 
ไมเห็นดวยระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลเกิดขึ้นจากความจริงวาตองแบงปนสวนทรัพยากรตางๆ  
หรือกิจกรรมการงาน หรือความแตกตางในฐานะ  ตําแหนง  เปาหมาย   คุณคาและการรับรู 
 วินิจ  เกตุขํา  (2535  : 181) ไดใหความหมายวา   ความขัดแยง  หมายถึง   ความ- 
ไมลงรอยกันระหวางบุคคลกลุมบุคคล หรือกลุมตอกลุมในดานความรู สึก   ความคิดเห็น   
ความตองการ  เปาหมาย หรืออุดมการณ  และแตละฝายก็พยายามหาวิธีการที่จะใหไดชัยชนะ  หรือ
โนมนาวใหอีกฝายหนึ่งมาเปนพวกของตน 
 พิชิต   พิทักษเทพสมบัติ  และธีรเวทย  ประมวลรัฐการ  (2538 : 36)  กลาวไววา   
ความขัดแยงเปนรูปแบบทางการปฏิสัมพันธรวมกันที่บุคคลหรือกลุม   พยายามที่จะผลักดัน 
ฝายตรงกันขามใหสูญหายหรือทําใหหมดประสิทธิผล   เชน   การทําสงครามเพื่อทําลายลาง 
ฝายตรงกันขาม  เปนตน 
 สมยศ  นาวีการ (2540 : 772)  กลาววา  ความขัดแยงคือการไมเห็นพองที่เกิดขึ้นจาก
ความแตกตางระหวางบุคคลสองคน หรือกลุมสองกลุม หรือมากกวา  บุคคลหรือกลุมอาจขัดขวาง
เปาหมายหรืองานระหวางกัน 
 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ (2540 : 317)   กลาววา   ความขัดแยงของบุคคลเกิดจาก 
การที่บุคคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่งทั้งที่การเลือกนั้นอาจเต็มใจหรือไมก็ตาม   และ 
การเลือกนั้นไปขัดขวางหรือสกัดกั้นการกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมาย 
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 วันชัย  วัฒนศัพท  และคณะ (2542 : คํานํา)  กลาววา  ความขัดแยง  คือ  การเกิดกรณี
พิพาทเมื่อคนเขาไปเกี่ยวของกับการแขงขันใหบรรลุวัตถุประสงค  ซ่ึงมองวาไมสามารถเขากันได 
 วรนารถ  แสงมณี (2544 : 12–14)  กลาววา  ความขัดแยงหมายถึงการไมเห็นดวย 
ในทัศนคติตางๆ ที่ เกิดขึ้นจากพื้นฐานของความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุม  ซ่ึงอาจมี 
ผลกระทบกับเปาหมาย หรือกิจกรรมงานระหวางกัน  จนเกิดการตอตานหรือขัดขวางซึ่งกันและกัน 
 สุนันทา  เลาหนันท  (2542 : 212)  ไดสรุปความหมายของความขัดแยงไววา    
ความขัดแยงเปนกระบวนการปฏิสัมพันธของบุคคลหรือกลุมที่แสดงออกแบบเปนปฏิปกษตอกัน  
ซ่ึงสืบเนื่องมาจากความแตกตางระหวางบคุคลหรือกลุมบุคคลตั้งแตสองกลุมขึ้นไป 
 มนตรี  รัตนพันธ (2545 : 14)  สรุปวาความขัดแยง  หมายถึง  พฤติกรรมของบุคคล
หรือกระบวนการของความสัมพันธของบุคคลหรือกลุมที่แสดงออกมาในลักษณะตอตาน  หรือเปน
ปฏิปกษกันบนพื้นฐานของความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคล 
 นพพงษ  บุญจิตราดุลย (2534 : 22)  ไดใหความหมายไววา  ความขดัแยง  หมายถึง
สภาพการณที่ทําใหเกิดความคับของใจกัน  หรือตกอยูในสภาวะที่ไมสามารถจะตัดสินใจ  หรือ 
ตกลงหาขอยุติอันเปนที่พอใจของทั้งสองฝายได 
 พงษพันธ   พงษโสภา  (2542 : 141)  ไดใหความหมายไววา  ความขัดแยง  คือ   
ภาพของความไมราบรื่นที่เกิดขึ้นภายในตัวบุคคล  หรือระหวางกลุม  เนื่องจากมีความตองการหรือ
ผลประโยชนขัดแยงกันและไมสามารถตัดสินใจหรือหาขอตกลงรวมกันได 
 อรุณ  รักธรรม (2525 : 758)  ไดกลาววา  ความขัดแยงหมายถึงการที่บุคคลหรือ 
กลุมบุคคลแสดงออกในทางเปนปฏิปกษตอกัน    ซ่ึงสืบเนื่องมาจากอารมณ    ความรู สึก  
ความตองการ   ทั้งในเร่ืองความตองการทั้งในเรื่องผลประโยชนสวนตัวที่เปนทรัพยากรที่มีอยู 
อยางจํากัด   การใชอํานาจหรือความตองการใชอํานาจขัดกันในเปาหมาย  วิธีการ  ประสบการณ   
คานิยม  ทัศนคติ  บทบาท  ตลอดจนการรับรูส่ิงตางๆ 
 ธงชัย  สันติวงษ (2537 : 284)  ไดอธิบายความขัดแยงไวอยางละเอียด  ดังนี้  เมื่อเอย
คําวา “ ความขัดแยง”  (Conflict ) เมื่อใด  มักจะเขาใจถึงสภาพอาการตางๆ  เชน  การเกลียดชังกัน  
การแขงชิงดีกันระหวางกลุม  การแบงแยกฝกฝายกัน  การขมขูไมรวมมือกันเปนตน   สภาพ 
การขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อฝายหนึ่ง  (ไมวาจะเปนบุคคลหรือกลุมก็ตาม)  พยายามที่จะมุงใหได 
ผลสําเร็จตามเปาหมายของตน   โดยเอาชนะเหนือฝายอื่นและไดมีความพยายามของฝายหนึ่ง 
ที่จะรบกวนอีกฝายหนึ่งไมใหบรรลุเปาหมายดวยการรบกวนหรือการกาวกายเขาไปมิใหอีก 
ฝายหนึ่งทํางานตามเปาหมายไดนี้  ในทางปฏิบัติอาจกระทําโดยเปดเผยหรือทําในทางลับที่เห็น 
ไมชัดก็ตาม  ก็ถือเปนการขัดแยงได   เชน   การแกลงวางเฉยไมใหขอมูลอีกฝายหนึ่ง  จนฝายหนึ่ง
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ตัดสินใจทํางานไมได   ดังนั้นการขัดแยงจึงไมจําเปนตองมีการขัดแยง  เห็นไมตรงกันเสมอ เพยีงแต
การปฏิบัติหรือทําในทางใดที่สงผลถึงการบั่นทอนหรือรบกวนความตั้งใจทํางานของอีกฝายหนึ่ง 
มิใหบรรลุเปาหมายก็เขาขายเปนการขัดแยงแลว 
 เอกชัย  กี่สุขพันธ  (2538 : 161)  ไดใหความหมายวา  ความขัดแยง  คือ สภาพการณ 
ที่คนหรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน   มีความรูสึกไมพึงพอใจหรือคับของใจที่จะปฏิบัติงาน 
ซ่ึงอาจมีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริหารหรือตําแหนงที่มีจํากัด  และไมสามารถ 
ตอบสนองความตองการของคนหรือกลุมคนไดอยางทั่วถึงเทาเทียมกัน 
 จากคําจํากดัความที่ยกมาขางตนนี้จะเหน็ไดวาความขดัแยงมีลักษณะดงันี้ 

1)  ความขัดแยงเปนปฏิสัมพันธระหวาง 2  ฝาย    ซ่ึงอาจเปนบุคคลหรือกลุมก็ไดมี 
การแสดงออกในเชิงปรปกษตอกัน 

2)  ความขัดแยงเกิดจากความแตกตางของในเรื่องตางๆ  เชน  สถานภาพ  คานิยม  
เปาหมาย  วิธีการ  การรับรู  และยังรวมถึงความจํากัดของทรัพยากร  อํานาจ  และตําแหนง  เปนตน 

3)  ความขัดแยงเปนผลของการปฏิสัมพันธที่เปนไปเพื่อชนะหรือแพ 
4)  ความขัดแยงเปนความพยายามของอีกฝายที่จะขัดขวางไมใหอีกฝายหนึ่งทํางาน

ตามเปาหมายได 
5)  ความขัดแยงเปนสิ่งจําเปนในการแสวงหาความคิดที่แตกตางเพื่อนําไปแกปญหา 
6)  ความขัดแยงมีผลทั้งทางสรางสรรคและทางทําลาย 
อยางไรก็ตาม   ผูบริหารตองพึงตระหนักวาความขัดแยงสามารถนําไปสูผล  ทั้ง 

ในเชิงสรางสรรคและทางทําลาย   หากมีการใชกลยุทธที่เหมาะสมในการดําเนินการแกปญหา 
ขอขัดแยงผลในทางสรางสรรคจะเกิดขึ้นกับกลุม  ในทางตรงกันขามถาปลอยใหความขัดแยงมีมาก
เกินกวาที่จะควบคุมได  ผลในทางเสียหายก็ยอมเกิดกับกลุมได 
 2.2.2   แนวคดิเกี่ยวกับความขัดแยง 

โธมัส  และคิลแมนน  (Thomas, and Kilmann. 1987 : 5   อางถึงใน  เสริมศักดิ์   
วิศาลาภรณ. 2540 : 93–94) แสดงใหเห็นวา  ความขัดแยงเปนกระบวนการที่เกิดขึ้นเปนตอนๆ  
ในแตละตอนจะมี เหตุการณเกิดขึ้นเปนลําดับดังนี้   ความขัดแยงเกิดจากความคับของใจ 
(Frustration) ของฝายหนึ่งที่เกิดจากการที่ถูกอีกฝายหนึ่งกระทํา   การกระทําที่กอใหเกิดความ- 
คับของใจ  เชน  ไมเห็นดวย  ไมชวยเหลือ  ดูถูก เอาเปรียบ  ใหราย  ไมอนุมัติ  เปนตน  ผลของ
ความคับของใจทําใหเกิดมโนทัศน (Conceptualization) เกี่ยวกับความขัดแยง  แตการรับรูของ
บุคคลเปนจิตวิสัย  และมักจะลําเอียง  ดังนั้นจึงหาหลักฐานหรือเหตุผลมาประกอบการรับรูของตน
ที่มีตอความขัดแยงนั้นถูกตองคนที่พบกับความขัดแยงจะคิดวิธีการแกปญหาความขัดแยง  หรือเมื่อ
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พบกับความขัดแยงขึ้นบุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมา   พฤติกรรมที่แสดงออกมาอาจเปน 
การเอาชนะ   การแขงขัน   การตอรอง  การรวมมือ   การหลีกเล่ียง   การผอนปรนเขาหากัน   เมื่อ 
ฝายหนึ่งแสดงพฤติกรรมออกมาก็จะมีปฏิกิริยาของอีกฝายหนึ่งที่มีพฤติกรรมที่แสดงออกนั้น   
อาจทําใหเพิ่มหรือลดความขัดแยงก็ได  ในขั้นนี้แตละฝายอาจจะจัดการกับความขัดแยงเอง  หรือให
บุคคลที่สาม   เชน   ผูบริหารมาจัดการ   ขจัดความขัดแยงให  ไมวาจะจัดการกับความขัดแยง 
อยางไรก็ตาม  ก็จะมีผลของความขัดแยงที่เกิดขึ้นมา   ถาหากทั้งสองฝายพอใจกับวิธีขจัดความ- 
ขัดแยง   ความขัดแยงก็อาจสิ้นสุด   ถาฝายหนึ่งฝายใดไมพอใจก็อาจจะเกิดความคับของใจ  ผลของ
ความขัดแยงในตอนนี้จะทําใหเกิดความขัดแยงในตอนตอไป   อีกกระบวนการของความขัดแยงนี้
สามารถแสดงออก  ดังภาพ  2 
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ภาพ  2   กระบวนการของความขัดแยงตามแนวคดิของโธมัส    
(ที่มา : Thomas  and  Kilmann. 1987 : 12  อางถึงใน  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ. 2540 : 93–94) 
 

                                    

                                                                         ความคบัของใจ 
 

                                                                             มโนทัศน                   
 

 

                                                                         พฤติกรรมที่แสดงออก 
 

                                                                         ผลของความขัดแยง 
               สถานการณท่ี 1 

 
                                                                           ความคับของใจ 

 
                                                                           มโนทัศน                  

 
                                                                           พฤติกรรมที่แสดงออก 

 
                                                                           ผลของความขัดแยง 
 
               สถานการณท่ี 2 

 

 

 

ปฏิกิริยา 
ของ 
อีกฝายหนึ่ง 

 

 
 

ปฏิกิริยา 
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อีกฝายหนึ่ง 
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รอบบินส  (Robbins, 1990 : 81  อางถึงใน  ดิเรก  ทรัพยประเสริฐ.  2538 : 47)   
ไดแบงแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงในองคการ  ออกเปน 3 ประการ คือ 

1. แนวคิดแบบดั้งเดิม  (Traditional  View)  แนวคิดนี้เปนที่ยอมรับกันอยาง 
แพรหลาย  ในชวงป  ค.ศ. 1930–1948  ซ่ึงมีความเห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงเลวราย  ทําลาย   
ขาดเหตุผล  ใชความรุนแรง  ไมเปนประโยชนตอองคการ  จึงควรหลีกเล่ียงหรือกําจัดใหหมดไป  
ความขัดแยงเปนเรื่องของความผิดพลาดของคนใดคนหนึ่ง   ดังนั้นจึงตองหาตัวคนผิดใหได   
ความขัดแยงเปนเรื่องเสียหาย   ดังนั้น จึงตองชวยกันปดบงั  สาเหตุของความขัดแยงเปนผลมาจาก
การขาดการสื่อสารที่ดี  ขาดความใจกวาง  ขาดความไวเนื้อเชื่อใจเปนความผิดพลาดของผูบริหาร  
ตามแนวคิดนี้ความขัดแยงทุกอยางเปนสิ่งเลว  คนที่กอใหเกิดความขัดแยงจึงเปนคนไมดี 

2. แนวพฤติกรรมศาสตร (Behavioral View)  แนวคิดนี้เปนที่ยอมรับกันอยาง 
แพรหลาย  ในชวงป  ค.ศ.1949–1975  แนวคิดนี้ยอมรับวาเปนเรื่องธรรมชาติที่เกิดขึ้นในกลุมบุคคล 
และองคการ  โดยเฉพาะอยางยิ่งองคการที่มีความสลับซับซอน  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยง 
ไมได  กลุมพฤติกรรมศาสตรยอมรับวาความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอไป  แตอาจจะเปน
ศักยภาพที่จะเปนพลังทางบวก  หรือพลังท่ีสงเสริมการปฏิบัติงานของกลุม  ดังนั้น  เราจึงตอง 
ยอมรับวา ในองคการตองมีความขัดแยง  ไมสามารถที่จะกําจัดใหหมดไปได  ผูบริหารจึงควรคิดหา
วิธีแกไขความขัดแยงที่จะขจัด  หรือปฏิเสธวาไมมีความขัดแยง 

3. แนวคิดยุคใหม (Modern  View)   ถือวาความขัดแยงเปนเรื่องปกติที่เกิดข้ึน 
ในสังคมและเปนสิ่งที่ไมสามารถหลีกเลี่ยงได   มีทั้งคุณและโทษ ความขัดแยงจึงไมใชส่ิงที่
ประหลาด  หรือเปนสิ่งที่นารังเกียจ  แตเปนสิ่งที่ควรศึกษาใหเขาใจจนสามารถใชประโยชนจาก
ความขัดแยงได  

เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ ( 2534 : 43-44) ไดสรุปแนวคดิเกี่ยวกับความขัดแยงวา  ได
พัฒนาจากอดีตถึงปจจุบัน  จัดแบงไดเปน 2 กลุม  คือ  กลุมแนวคิดดั้งเดิมและกลุมแนวคิดปจจุบัน
เชนเดียวกัน  ซ่ึงแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงของนักการศึกษาที่ยอมรับวาเปนแบบฉบับไดมีดังนี้ 

1. คารล  มารกซ (Karl  Marx)  เชื่อวาจุดเริ่มตนของความขัดแยงมาจากเศรษฐกิจ  
ความขัดแยงทางเศรษฐกิจจะนําไปสูความขัดแยงทางสังคมและทางการเมือง  มารกซ   เชื่อวา 
ความขัดแยงเปนสภาพปกติของสังคม  เปนแกนกลางของเหตุการณในประวัติศาสตร 

2. แมกซ  วีเบอร (Max  Weber)   เชื่อวาความขัดแยงมีจุดเริ่มตนมาจากการขัดกัน  
ในผลประโยชนเนื่องมาจากการมีทรัพยากรจํากัด    ความขัดแยงทั้งหลายไมจําเปนตองนําไปสู 
การตอสู 
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3. ซิมเมล  (Simmel)   ช้ีใหเห็นวา   ความขัดแยงเปนปฏิสัมพันธรูปแบบหนึ่ง 
ความขัดแยงแสดงใหเห็นถึงลักษณะความสัมพันธของคูขัดแยง   ความขัดแยงเปนผลมาจาก 
การมีความรูสึกเขาขางตนเองมากกวาเขาขางฝายอื่น  ความขัดแยงทําใหเกิดความกลมเกลียว  และ
ความกลมเกลียวก็ทําใหเกิดความขัดแยงไดเชนเดียวกัน 

4. มอสคา (Mosca)  เห็นวาความขัดแยงเปนของปกติที่เกิดโดยธรรมชาติและ 
ไมสามารถหลีกเลี่ยงได  ความขัดแยงจําเปนตอการสรางความกาวหนา  และความเปนระเบียบของ
สังคม  ความขัดแยงที่สําคัญที่สุดในสังคม คือความขัดแยงเกี่ยวกับอํานาจ 

5. โคเซอร (Coser) ไดขยายแนวคิดของ ซิมเมลใหกวางขวางออกไป  โดยชี้ให 
เห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงที่เปนประโยชนและไมเปนประโยชน   ความขัดแยงอาจนําไปสู 
ความกลมเกลียวหรือความแตกแยก 

6. แคพโลว (Caplow)  เชื่อวาความขัดแยงเปนกระบวนการเบื้องตนทางสังคมเมื่อมี
ความขัดแยงเกิดขึ้น  ฝายออนแอกวาจะรวมตัวกันเพื่อตอสูกับฝายที่เขมแข็งกวา  แคพโลวได
เสนอแนะรูปแบบการรวมตัวกันของไตรภาคี 

เทพพนม  เมืองแมน  และสวิง  สุวรรณ. (2540 : 239–242)  ไดใหแนวความคิด 
เกี่ยวกับความขัดแยงวามีความสลับซับซอนมากการตัดสินใจในแงของคุณคาเกี่ยวกับความขัดแยง
จึงออกมาในลักษณะที่ดีหรือไมดี   เปนสิ่งที่พึงปรารถนาหรือเปนสิ่งที่ไมพึงปรารถนา   ซ่ึง 
การประเมินดังกลาวนําไปสูสภาพ 2  ลักษณะ  คือ  

1. ความขัดแยงควรถูกขจัดหรือแกไข 
2. ความขัดแยงเปนสิ่งที่พึงปรารถนา  และดงันั้นจึงควรกระตุนใหเกดิขึ้นแตภายใน

ขอบเขตที่จํากดั 
อรุณ  รักธรรม (2532 : 1–3)  ไดใหแนวคิดเกี่ยวกับความขดัแยง เปน 3  แนวทาง  คอื 
1.  แนวคิดแบบโบราณ  ถือวาความขัดแยงทุกชนิดเปนเครื่องทําลาย  ฝายบริหาร 

ควรจะมีบทบาทในการกําจัดหรือหลีกเลี่ยงใหหางไกล  หรืออาจกลาวไดวา  ความขัดแยงไม
กอใหเกิดประโยชนตอองคการ  และเปนส่ิงที่พึงหลีกเลี่ยง โดยสรุปแลวแนวคิดแบบโบราณมี
ทั ศ น ะ 
ตอความขัดแยงดังนี้ 

1.1  ความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเลี่ยงไมได   ถาผูบริหารสามารถปรับหลักการ
บริหารไปใชในการบริหารใหถูกตอง 

1.2  ความขัดแยงเกิดขึ้นจากความผิดพลาดของการบริหารที่ไมสามารถนํา 
หลักการบริหารไปใชในการบริหารได 
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1.3  ความขัดแยงทําลายองคการและเกิดผลเสียตอองคการ 
1.4  หนาที่ของนักบริหาร คือการขจัดความขัดแยง 
1.5  การขจัดความขัดแยงจะทําใหผลของการดําเนินงานดีขึ้น 

2.  แนวพฤติกรรมศาสตร   แนวนี้ยอมรับวาความขัดแยงเปนสิ่งที่เกิดขึ้นตาม 
ธรรมชาติโดยเฉพาะในองคการที่มีความสลับซับซอน   ความขัดแยงที่เกิดขึ้นไมใชส่ิงเลวราย 
เสมอไป และควรหาวิธีแกไขความขัดแยงนั้น  แนวพฤติกรรมศาสตรมีทัศนะตอความขัดแยงดังนี้ 
                  2.1  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได  ไมวาจะออกแบบองคการอยางไรหรือ 
ดําเนินการอยางไร 
                 2.2  ความขัดแยงเกิดจากสาเหตุตางๆ  หลายอยาง   ทั้งจากภายนอกและภายใน 
องคการ  แมวาการบริหารงานดีอยางไรก็ตาม 

2.3  ความขัดแยงอาจทําใหผลการดําเนินงานขององคการดีขึ้น  เพราะความ- 
ขัดแยงเปนตัวช้ีใหเห็นถึงปญหา 
                  2.4  หนาที่ของผูบริหาร   คือ  การวัดระดับของความขัดแยง   กระตุน  หรือยุติ 
ความขัดแยงเพื่อผลของการดําเนินงานที่ดีกวา 
                  2.5  การที่จะใหผลของการปฏิบัติงานเกิดผลดียอมตองมีความขัดแยงเปนตัวชวย
ช้ีปญหา  แตความขัดแยงตองมีอยูในระดับปานกลาง  พอดีไมมากหรือนอยเกินไป 

3. แนวดานปฏิกิริยาสัมพันธ  เปนแนวที่มองความขัดแยงในดานดีและสรางสรรค 
โดยมีแนวคิดสรุปไดดังนี้ 
                  3.1  ความขัดแยงเปนสิ่งจําเปน 
 3.2  ควรจะกระตุนใหเกดิ  เพราะความขัดแยงกอใหเกิดความกาวหนา 
                  3.3  การบริหารความขัดแยง  คือการยอมรับวามีความขัดแยงและกระตุนเพื่อ 
การแกไข 

3.4 ถือวาการแกปญหาความขัดแยงเปนหนาที่ที่สําคัญของนักบริหารองคการ 
จากแนวคิดขางตน  ผูวิจัยสรุปไดวา  ความขัดแยงในทัศนะดั้งเดิมนั้นเปนสิ่งเลวราย

ทําใหประสิทธิภาพการทํางานลดลง  สวนแนวคิดในดานพฤติกรรมศาสตรเห็นวา  ความขัดแยง 
เปนส่ิงปกติเปนปรากฏการณธรรมชาติที่มีทั้งผลดีและผลเสีย  สวนแนวคิดในปจจุบัน  เห็นวา 
ความขัดแยงเปนสิ่งที่ไมสามารถหลีกเลี่ยงได   เปนสิ่งจําเปนตอองคการ  และสามารถกระตุน 
การทํางานใหมีประสิทธิภาพได  หากสามารถบริหารความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสม 
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 2.2.3  สาเหตุของความขัดแยง 
นักสังคมวิทยากลาววาที่ใดมีคนที่นั่นยอมมีความขัดแยงเปนปกติธรรมดา  เพราะ 

ในโลกของความเปนจริงไมมีหนวยงานหรือองคการใดจะหลีกเลี่ยงความขัดแยงได  ทั้งนี้อาจ 
เนื่องมาจากมนุษยมีความแตกตางกันในหลายๆ  ดาน  เชน  สถานภาพ   บุคลิกภาพ   คานิยม   
ความเชื่อและอื่นๆ  อีกมาก 
 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ (2534 : 59–60)  กลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงทั่วๆ  ไป
แบงออกไดเปน 3 กลุม คือ ประการแรก  ไดแก  ความแตกตางระหวางบุคคล  ประการที่สองเปน
ปญหาของการสื่อสารและประการที่สามเปนสภาพขององคการที่มีทรัพยากรที่จํากัด 
 ธงชัย  สันติวงษ (2540 : 197)  กลาววา  ธรรมชาติที่เกิดขึ้นอยางหนึ่งภายในองคการ 
คือ  การเมืองในองคการซึ่งเปนเรื่องการแยงชิงอํานาจ  ผลประโยชน และทรัพยากรระหวาง 
กลุมตางๆ  การแยงชิงดังกลาวจะนําไปสูความขัดแยงในที่สุด 
 จุมพล  หนิมพานิช (2543 : 125)  กลาววา  การเมืองในองคการคือการตอสูเพื่อให
ไดมาซึ่งอํานาจแลวนําอํานาจที่ไดมานั้นไปแสวงหาผลประโยชน   เมื่อทรัพยากรมีจํากัดจึงมักทําให
ฝายที่ตองสูญเสียผลประโยชนไมยอมเสียไปงายๆ  เหตุนี้จึงนําไปสูความขัดแยงในองคการ 
 กระมล  ทองธรรมชาติ  และพรศักดิ์  ผองแผว (2541 : 179)  กลาววา  ปญหาดาน
อุดมการณ ขาราชการไมใชการละทิ้งอุดมการณหรือไมมีศีลธรรม   แตเปนสภาพไรอุดมการณ  
หรือการมีอุดมการณที่ไมสอดคลองกับผลประโยชนสวนรวมของประชาชน   จึงสงผลใหเกิด 
ความขัดแยงขึ้น 
 พนัส  หันนาคินทร (2542 : 200–201) กลาววาสิ่งหนึ่งที่กอใหเกิดความขัดแยงได 
โดยงายก็คือ  ปญหาเรื่องขาวลือ  หากผูฟงไมสามารถใชวิจารณญาณไดอยางถองแท  ขาดความ- 
เปนตัวของตัวเอง  โอกาสที่คนกลุมนั้นจะมีความโนมเอียงไปในทางยอมรับขาวลือนั้นก็มีสูง 
 อรุณ   รักธรรม ( 2527 : 17 )  สรุปวาความขัดแยงมีสาเหตุจาก 

1. ขอมูลและขอเท็จจริง  ถาหากแตละคนมีขอมูลที่แตกตางกัน  หรือรูมาคนละอยาง
สําหรับกรณีเดยีวกันก็อาจกอใหเกดิความขดัแยง 

2. ความแตกตางในเปาหมาย   ทุกกลุมมีความชํานาญเฉพาะอยาง   พยายาม 
มุงปฏิบัติงานใหสําเร็จตามเปาหมายของกลุม  เพื่อหวังผลประโยชนตอบแทน  การจัดทรัพยากร 
ที่เพิ่มขึ้น  จึงเปนที่มาของความขัดแยง 

3. คานิยม  เปนเรื่องของความคิดเห็นในดานดีหรือเลว  เปนดุลยพินิจที่มนุษย 
มีความคิดเห็นตางกัน  และคานิยมนี้จะมีอิทธิพลเหนือการวินิจฉัยส่ังการของนักบริหารทั้งหลาย  
อาจกอใหเกิดความขัดแยงได 
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4. ความเชื่อของคนหรือกลุมยอมแตกตางกันไป   อันเกิดจากการศึกษาอบรม 
คนละแบบ  ยอมกอใหเกิดความเชื่อความคิดที่แตกตางออกไป เชน เชื่อวาคนที่ไดรับการศึกษาต่ํา 
จะมีความเชื่อในสิ่งที่ไรเหตุผลมากกวาคนที่มีการศึกษาสูง 

นอกจากนี้ เซลวิค  (Selzwick. 1953. อางถึงใน อรุณ  รักธรรม.  2526 : 181)  กลาววา
สาเหตุของปญหาความขัดแยงเกิดขึ้นในระบบราชการ  มีสาเหตุมาจาก 

1. การใชอํานาจแบบเผด็จการขององคการ  โดยเนนการออกคําสั่ง  ระเบียบวินัย  
ความเปนปกแผน  การปองกัน  และความพอใจในองคการ 

2. ลักษณะการเปนสัตวสังคมของผูปฏิบัติงานในองคการ  เพราะพฤติกรรมของคน
จะมีแรงผลักดันจากความทะเยอทะยาน   การศึกษาแนวความคิดทางสังคมและผลประโยชน 
ของกลุม  ซ่ึงองคการไมสามารถควบคุมได 

3. การกําหนดแบบแผนและขั้นตอนการทํางาน  เพื่อใหประสบผลสําเร็จตาม 
เปาหมายที่ตั้งไวในองคการ  โดยไมสนใจความรูสึกของผูปฏิบัติงาน 

4. กลุมผลประโยชนภายในองคการที่ตองการรักษาผลประโยชนของตนไว 
5. อิทธิพลจากสภาพแวดลอมทางดานสังคมและวัฒนธรรม 
สวน กอตเนอร  (Gortner. 1977.  อางถึงใน อรุณ  รักธรรม.  2526 : 181–182) ได

อธิบายสาเหตุของความขัดแยงไวในหนวยงานของรัฐบาล  โดยแยกสาเหตุออกเปน 3 ประการ คือ 
1. การแขงขันเพื่อใหไดมาซึ่งทรัพยากรอันมีจํากัด   เชน   การแขงขันแยงชิง 

งบประมาณ  ตําแหนงหนาที่ซ่ึงมีความสําคัญและอํานาจ   ตลอดจนการเลื่อนขั้นที่มีโควตาจํากัด
เปนตน 

2. ความตองการเปนอิสระ (Drives  for Autonomy) กลาววาผูบริหารในระบบ 
ราชการมักพยายามควบคุมใหการปฏิบัติงานภายในองคการเปนไปตามเปาหมายหรือวิธีการ 
ที่กําหนดไว  จนบางครั้งไปจํากัดอํานาจหนาที่และความตองการของสมาชิกผูปฏิบัติงาน  เปนเหตุ
ใหเกิดความไมพอใจและตอตานจากผูอยูใตบังคับบัญชาเกิดขึ้นซ่ึงเรียกวาความขัดแยงแบบระบบ
ราชการ (Bureaucratic  Conflict) 

3. ความแตกตางในเปาหมายและความคิดเห็น   ไดแก   ความแตกตางในความ- 
คิดเห็นระหวางกลุมตางๆ  กับเปาหมายของรัฐบาล   ตลอดจนความแตกตางในเปาหมายของ 
หนวยงานยอย 

เมื่อพิจารณาความเห็นของนักวิชาการหลายๆ  ทานพอจะสรุปสาเหตุของความ- 
ขัดแยงไดวา   เกิดจากสาเหตุใหญๆ  อยู  4  ประการ  คือ 

1.  ลักษณะสวนบุคคลไมวาจะเปนเปาหมาย   คานิยม  ผลประโยชน  บุคลิกภาพ 
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2.  จํานวนทรัพยากรที่มีอยางจํากัด  ตองมีการจัดสรรปนสวนกันอยางจํากัดและ 
ไมพอเพียง 

3.  ลักษณะโครงสรางขององคการ  ในการกําหนดขอบเขตอํานาจหนาที่  ความ- 
รับผิดชอบการมอบหมายงาน  สายงานการบังคับบัญชา 

4. การรับรูในขาวสารแตกตางกัน  อาจเนื่องจากการสื่อสารถูกบิดเบือน  การแปร
ความหมายที่แตกตางกนั  หรือขาดความชัดเจน 

2.2.4  กระบวนการความขัดแยง 
ไดมีผูศึกษากระบวนการของความขัดแยงไวหลายทานดังนี้ 

 แนวคดิของฟลเลย  (Filley, 1975 : 136–140) 
ความขัดแยงเปนกระบวนการที่เกิดขึ้นระหวาง 2  ฝายขึ้นไป   คําวา  ฝาย   ในที่นี้   

หมายถึง  บุคคล  กลุมคน  หรือองคการก็ได  ฟลเลย  ไดเสนอกระบวนการของความขัดแยง 
ออกเปน  6  ขั้นตอน  ดังนี้  

1. สภาพการกอนเกิดความขัดแยง (Antecedent Condition of Conflict)  เปนสภาพ 
ที่จะนําไปสูความขัดแยง  คุณลักษณะของความสัมพันธทางสังคม  9  ประการตอไปนี้ทําใหเกิด
ความขัดแยง  หรือพฤติกรรมที่นําไปสูความขัดแยง 

1.1  ความคลุมเครือของขอบเขตอํานาจ  ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อแตละฝาย 
ไมทราบวาตนมีอํานาจอะไรบาง   เมื่อทั้งสองฝายมีความรับผิดชอบที่ไมชัดเจนหรือมีความ- 
รับผิดชอบที่คาบเกี่ยวกัน  ศักยภาพที่จะกอใหเกิดความขัดแยงยอมเพิ่มขึ้น 

1.2  ความขัดแยงของผลประโยชน   ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อแตละฝาย 
มีผลประโยชนที่ขัดกัน   เชน   การแขงขันเพื่อที่จะไดทรัพยากรที่มีอยูจํากัด   การแขงขันเพื่อ 
เขาสูตําแหนงที่มีนอยกวาจํานวนคนที่ตองการ   หรือการแขงขันที่เมื่อฝายหนึ่งไดจะทําให 
อีกฝายหนึ่งไมได 

1.3  อุปสรรคในการสื่อความหมาย   ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อมีอุปสรรค  
อุปสรรคในที่นี้  หมายถึง  ส่ิงที่แยกแตละฝายออกจากกัน  อาจโดยมีเครื่องกีดขวางหรือ เวลา  เชน 
การทํางานกันคนละตึก  หรือการสอนรอบปกติกับการสอนรอบค่ํา   อุปสรรคเหลานี้จะทําให 
แตละฝายมีความสนใจที่แตกตางกัน  หรือเกิดความเขาใจผิดไดงาย 

1.4  การที่ตองพึ่งอีกฝาย  ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่ออีกฝายหนึ่ง  การที่ฝายหนึ่ง
จะทํางานไดก็ตองใหอีกฝายหนึ่งชวยหรืออีกฝายหนึ่งจะตองจัดสรรทรัพยากรให   ลักษณะเชนนี้ 
จะทําใหโอกาสที่จะเกิดความขัดแยงมีมากขึ้น 
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1.5  ความแตกตางกันในองคการ  ความขัดแยงเกิดขึ้นเมื่อทุกองคการถูกแบง 
ใหแตกตางกันมากขึ้น  ความแตกตางในที่นี้อาจเปนจํานวนลําดับชั้นของการบังคับบัญชา  หรือ 
การแบงคนออกเปนกลุมยอยๆ  ตามความเชี่ยวชาญเฉพาะอยาง  เชน  ถาลําดับของการบังคับบัญชา
มีมากก็จะทําใหเกิดความยากลําบากในการสื่อความหมาย  ศักยภาพของการเกิดความขัดแยง 
จะมีมากขึ้น 

1.6  ฝายตางๆตองตัดสินใจรวมกัน  ในการที่ฝายตางๆตองตัดสินใจนั้นแตละฝาย
ก็จะนึกถึงผลประโยชนของหนวยงานยอยของตน  จึงทําใหมีความลังเลในการตัดสินใจ   หรือ 
ตัดสินใจโดยนึกถึงหนวยงานยอยของตนเปนสําคัญ 

1.7  ความตองการความเอกฉันท   ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อตองใหทุกฝาย 
เห็นพองตองกันเปนเอกฉันท   เปนการยากที่จะใหทุกมติเปนมติเอกฉันท   วิธีการเลี่ยงความขัดแยง
ก็อาจโดยอาศัยเสียงขางมาก 

1.8  ความเครงครัดของกฎที่ตองปฏิบัติ  ความขัดแยงจะเกิดขึ้นถาบังคับให
ปฏิบัติตามกฎอยางเขมงวดจะทําใหคนทั้งหลายตองปฏิบัติคลายๆ กัน  การตัดสินใจเปนไปตาม 
กฎเกณฑที่วางไว   แตการตอตานความเขมงวดนี้จะนําไปสูความขัดแยง 

1.9  ความขัดแยงเดิมที่ยังไมไดแกไข   ความขัดแยงจะเพิ่มมากขึ้นถามีความ- 
ขัดแยงหลายๆ  อยางสะสมไวโดยที่ไมไดรับการแกไข 

2. ความขัดแยงที่รับรูได  (Perceived  Conflict)   สภาพการณกอนเกิดความขัดแยง 
ที่กลาวมาในขอ 1 นั้น  ไมจําเปนตองนําไปสูความขัดแยงโดยตรง   แตเปนเงื่อนไขที่จะทําให 
ความขัดแยงเกิดขึ้นไดงาย   ทั้งนี้ขึ้นอยูกับการรับรูเกี่ยวกับสภาพการณของแตละฝาย   การรับรู
สภาพการณจะนําไปสูความขัดแยงได 2  ทาง  คือ 

2.1  รับรูในเหตุการณที่ถูกตองหรือยางไมถูกตอง   เชน  ขอบเขตการรับผิดชอบ 
ที่คลุมเครือ  แตละฝายมีความสนใจคลายกันก็รับรูวามีความสนใจตางกัน 

2.2  เมื่อฝายหนึ่งรับรูสภาพการณวามีลักษณะคุกคามและแตละฝายมีโอกาสมาก
ที่จะแพ  ทั้งๆ  ที่ไมไดพิจารณาวาจะมีวิธีแกปญหาอยางอื่นที่ฝายตนไมจําเปนตองแพ 

3. ความขัดแยงที่รูสึกได  (Felt  Conflict)  เปนความรูสึกและทัศนคติของบุคคล 
ตอสภาพการณกอนเกิดความขัดแยง  ซ่ึงจะกอใหเกิดความขัดแยงจริงๆ  ขึ้น  ถาอีกฝายหนึ่งรูสึก 
วาตนถูกคุกคาม  ถูกใหรายก็จะเกิดความเครียดและกังวล 

4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด  (Manifest  Behavior)  เปนพฤติกรรมที่แสดงออกมา 
ใหปรากฏชัด  ซ่ึงเปนผลมาจากการรับรูวามีความขัดแยง  หรือมีความรูสึกวามีความขัดแยง  ถาอีก 
ฝายหนึ่งไปสกัดกั้นไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุวัตถุประสงคของเขา  ก็จะแสดงความขัดแยงออกมา  
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พฤติกรรมของความขัดแยงอาจเปนการแขงขัน,  การเอาแพเอาชนะ,  การกาวราว  หรือการปองกัน
ตนเอง 

5. การแกปญหาหรือระงับความขัดแยง  (Conflict  Resolution  or  Suppression)  
เปนการกระทําใหพฤติกรรมของความขัดแยงหายไปหรือส้ินสุดลง  หรือเปนการใหระดับความ- 
ขัดแยงลดลง  เชน  ใหฝายหนึ่งชนะอีกฝายหนึ่ง ใหฝายหนึ่งชนะบางสวน และอีกฝายหนึ่งแพ 
บางสวน  หรือใหชนะทุกฝาย 

6. ผลจากการแกปญหา (Resolution  Aftermath)  การแกปญหาจะสงผลกระทบ 
ตอความสัมพันธทั้งสองฝายในอนาคต  และสงผลตอทัศนคติที่มีตอกัน  ถาหากการแกปญหาเปน
แบบแพ – ชนะ  ฝายที่แพก็ตองพยายามจะชนะบางโดยอาจแสดงพฤติกรรมที่ไมใหความรวมมือ  
ไมไววางใจ  บิดเบือนการสื่อความหมาย 

กระบวนการของความขัดแยงทั้ง  6  ขั้นตอนนี้สามารถเขียนเปนภาพไดดังนี ้
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพ  3   กระบวนการของความขัดแยงตามแนวคดิของฟลเลย   
(ที่มา :  Felley, Alan  C. 1975 : 140) 

สภาพการกอนเกิดความขัดแยง 

ความขัดแยงทีรั่บรูได ความขัดแยงทีรู่สึกได 

พฤติกรรมที่ปรากฏชัด 

การแกปญหาหรือการระงับ
ความขัดแยง 

ผลการแกปญหา 
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2.2.5  ประเภทของความขัดแยง 
 จากการศึกษาความขัดแยงไดมีนักวิชาการแบงความขัดแยงออกเปน  4 ประเภท  คือ 

1. ความขัดแยงภายในบุคคล 
2. ความขัดแยงระหวางบุคคล 
3. ความขัดแยงภายในองคการ 
4. ความขัดแยงระหวางกลุม 

1. ความขัดแยงภายในบุคคล   เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นภายในตัวบุคคลเองและ 
โดยมากเปนความขัดแยงที่ตองการบรรลุเปาหมาย  สาเหตุของความขัดแยงเกิดจากการที่บุคคลตอง
เลือกเพียงอยางใดอยางหนึ่ง  และสามารถแบงออกเปน 7 แบบ  ดังนี้ 

 แบบที่ 1  ไมสามารถบรรลุเปาหมายได   เกิดจากการที่บุคคลมีความตองการ 
ที่จะบรรลุเปาหมายบางอยางจึงสรางแรงขับ (Drive)  เพื่อที่จะบรรลุเปาหมายนั้น   แตไมสามารถ 
ที่จะบรรลุเปาหมายได เพราะมีอุปสรรค  อาจเปนอุปสรรคที่เปดเผยหรือไมเปดเผยก็ได  จึงทําให
บุคคลมีความคับของใจ (Frustration) จึงสรางกลไกในการปองกันตนเอง  ดังนี้ 

ก. การกาวราว  (Aggression) 
ข. การถอนตัว (Withdrawal) 
ค. การสูหัวชนฝา (Fixation) 
ง. การประนีประนอม (Compromise) 
แบบที่  2  สามารถบรรลุเปาหมายไดแตเปาหมายนั้นมีทั้งที่ชอบและไมชอบ   

เกิดการที่บุคคลตองการที่จะบรรลุเปาหมายแตเปาหมายที่ตนปรารถนานั้นมีทั้งสวนที่ตนชอบ 
และไมชอบปนกัน  หรือเปนเปาหมายที่ตนเองอยากไดและไมอยากไดปนกัน 
 แบบที่  3  สามารถบรรลุเปาหมายไดแตวิธีการที่จะบรรลุเปาหมายไดมีมากกวา 
หนึ่งวิธี  เกิดจากการที่บุคคลตองการที่จะบรรลุเปาหมายและสามารถที่จะบรรลุเปาหมายได  โดยมี 
วิธีการที่จะบรรลุเปาหมายไดมากกวาหนึ่งวิธี  ความขัดแยงเกิดจากการที่จะตองตัดสินใจเลือก 
ทางใดทางหนึ่ง 
 แบบที่  4  มีเปาหมาย  2  อยางที่พอใจเทาๆ กัน แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหนึ่ง 
เกิดจากการที่บุคคลมีเปาหมายที่ตนปรารถนาหรือชอบพอๆ  กัน  และสามารถบรรลุเปาหมายได 
ทั้งคู  แตจําเปนตองเลือกเอาเพียงอยางใดอยางหนึ่ง 
  แบบที่  5  มีเปาหมาย  2  อยางที่ไมพอใจเทาๆ  กัน  แตตองเลือกเอาอยางใด 
อยางหนึ่งเกิดจากการที่บุคคลตองจําใจเลือกเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งจากเปาหมายทั้งหลายที่ 
ตนเองไมชอบหรือปรารถนา 
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 แบบที่  6  มีเปาหมาย  2  อยาง  มีทั้งที่พอใจและไมพอใจในแตละเปาหมาย    
แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหนึ่ง  เกิดจากการที่บุคคลมีเปาหมาย  2  อยาง  ในแตละเปาหมายนั้นมี
ทั้งสิ่งที่ตนเองชอบและไมชอบ  บุคคลจําเปนตองตัดสินใจเลือกเปาหมายใดเปาหมายหนึ่ง 
 แบบที่  7  สามารถบรรลุเปาหมายไดแตประสงคจะเปลี่ยนเปาหมายใหม  ในเมื่อ
เวลาไดผานเลยไปแลว  เกิดจากการที่บุคคลสามารถบรรลุเปาหมายที่หนึ่งไดโดยไมมีอุปสรรค 
ขัดขวางแตเปนความขัดแยงที่ยากแกการแกไข  เพราะเปน “ปญหาที่ไมมีปญหา”  เนื่องจากบุคคล
พลาดโอกาสที่จะบรรลุเปาหมายที่สองโดยปลอยใหเวลาผานเลยไป 

2. ความขัดแยงระหวางบุคคล  มีสาเหตุมาจากบุคคลเปนสําคัญ  วิธีการที่จะชวย 
ใหเขาใจในตัวบุคคลไดดีขึ้นคือ  การพิจารณาจากหนาตางโจฮารี  (Luthans, 1981 : 337)  หนาตาง 
โจฮารี  เกิดจากการผสมกันระหวางตัวแปร 2  มิติ   มิติแรก  คือ  การรูเขารูเรา (เรารูหรือเราไมรู)   
มิติที่สองคือ การรูของคนอื่น (เขารู หรือเขาไมรู)  จากมิติทั้งสองทําใหเกิดแบบของบุคคล  4  แบบ 
ดังนี้ 

แบบที่  1  เรารูและเขารู  เปนลักษณะที่เปดเผย (Open  Self)  บุคคลแบบที่ 1  เปน
บุคคลที่เปดเผยงายในการติดตอสัมพันธ  สามารถที่จะคบหรือไปกับคนอื่นไดไมยาก  ลักษณะของ
บุคคลแบบที่ 1 จึงไมนาํไปสูความขัดแยง 

แบบที่  2  เราไมรูแตเขารู   เปนลักษณะของบุคคลที่มองไมเห็นตนเองหรือมี
ลักษณะบอด (Blind  Self)  บุคคลประเภทนี้ไมรูจักตนเอง  ไมรูวาตนคือตัวปญหา  มักชอบทํา 
ใบปลิว   บัตรสนเทห   คนอื่นที่รูก็ไมกลาที่จะเตือนพฤติกรรมหรือหากมีคนเตือนก็จะไมเชื่อ   
เชื่ออยางเดียววาความคิดของตนเองถูกตอง  หรือตนเองมีความคิดเห็นดีกวาคนอื่น  บุคคลแบบที่ 2 
นี้จะนําไปสูความขัดแยงเสมอ 

แบบที่  3  รูเราแตเขาไมรู  เปนลักษณะของบุคคลที่ซอนเรน (Hidden  Self)  
เนื่องจากกลัวคนอื่นจะรูจึงตองระมัดระวังในการแสดงออก  เปนคนที่ไมกลาแสดงออก  บุคคล
ประเภทนี้มักจะเก็บกดความรูสึกและทัศนคติที่แทจริงของตนเอง  ไมคอยแสดงออกมา  บุคคล 
แบบที่ 3  มีศักยภาพที่จะนําไปสูความขัดแยงได 

แบบที่  4  เราไมรูเขาไมรู เปนลักษณะที่ตางคนตางก็ไมรู  (Undiscovered  Self)  
เมื่อเราไมรูและเขาไมรู   จึงเปนการไมรูทั้งสองฝาย  ลักษณะของคนแบบนี้จะนาํไปสูความเขาใจผิด
กันตลอดเวลา  เปนสาเหตุสําคัญที่สุดที่จะนําไปสูความขัดแยง 
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เรารู   เราไมรู 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพ  4   หนาตางโจฮารี  
(ที่มา :  Luthans, F. 1981 : 337) 

 
3.  ความขัดแยงในองคการ  สาเหตุของความขดัแยงภายในองคการนี้นอกจากจะเกิด

จากความขัดแยงภายในบุคคลและความขัดแยงระหวางบคุคลแลว  ยังเกิดจากปฏิสัมพันธระหวาง
บุคคลกับกลุม และกระบวนการทางจิตวิทยาอีกดวย 
 ทัศนะที่สําคัญๆเกี่ยวกับสาเหตุของความขดัแยงภายในองคการ  มีดังตอไปนี ้

โจเซฟ   ลิตเตอเรอร (Litterrer, 1965 : 145)  ไดช้ีใหเห็นสาเหตุสําคัญ 4 ประการ 
ของความขัดแยงดังตอไปนี้  

1. สถานการณที่เปาหมายตางๆไปดวยกนัไมได 
2. วิธีการที่ไปดวยกันไมได  หรือมีวิธีการจัดสรรทรัพยากรที่ไมเปนระบบหรือ 

ไมคงเสนคงวา 
3. ปญหาของความไมพอดีของสถานภาพในองคการ 
4. ความแตกตางในการรับรู 
แคทซ และ คาหน (Katz, and Kahn.  1987 : 123)  ไดระบุสาเหตุของความขัดแยง

ภายในองคการกับความขัดแยงระหวางองคการวา  มาจากสาเหตุสําคัญ 6  ประการ คือ 
1. ลักษณะขององคการ  เชน   ขนาดโครงสรางของการบังคับบัญชา   อุดมการณ

ความตองการทรัพยากร  อัตราการเจริญเติบโตขององคการ 
2. ความขัดแยงของผลประโยชน 
3. ความคาดหวังในบทบาท 

 

        แบบที่1 เปดเผย                        แบบที่ 2 บอด 
 

       แบบที่ 3 ซอนเรน                  แบบที่ 4 ตางคนตางไมรู 
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4. บุคลิกภาพและวิธีการสนองความตองการสวนบุคคล 
5. ความขัดแยงจากภายนอก เชน ปทัสถาน กฎ  ระเบียบ  กระบวนการ 
6. ปฏิสัมพันธระหวางกันของความขัดแยงในครั้งกอนๆ 
ทรัสตี  (Trustry,  1987 : 121) ไดวิเคราะหแนวความคิดของผูทรงคุณวุฒิตางๆ  

และสรุปวา  สาเหตุสําคัญของความขัดแยงในองคการเกิดจาก 
1. การเปลี่ยนแปลงจุดมุงหมายหรือกระบวนการ 
2. ความพยายามที่จะควบคุมคนอื่น 
3. การมคีวามรับผิดชอบที่คาบเกี่ยวกันหรือเหลื่อมลํ้ากัน 
4. การมีทรัพยากรที่จํากัดและไมเพียงพอ 

4.  ความขัดแยงระหวางกลุม  มีทัศนะที่สําคัญๆ  เกี่ยวกับความขัดแยงระหวางกลุม 
ดังตอไปนี้ 
 จูงและเมกกินสัน (Chung,  and Megginson.  1981 : 74–75)  ไดชี้ใหเห็นสาเหตุ
สําคัญ 6 ประการที่กอใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุมดังนี้ 

1. ความแตกตางในเปาหมายของกลุม   แตละกลุมในองคการตางทําหนาที่ 
ตางกันแตละกลุมตางก็จะพัฒนาเปาหมายและสรางมาตรฐานในการปฏิบัติงานขึ้นเอง  การที่จะตอง
มาทํางานรวมกันจะทําใหเห็นวาเปาหมายของกลุมอาจไปดวยกันไมไดกับกลุมอื่น 

2. ภารกิจที่ตองพึ่งพาอาศัยกัน (Task  Interdependence)  มี 3 ลักษณะดังนี้ 
2.1  การพึ่งพาอาศัยแบบรวมเปนกองกลาง (Pooled  Interdependence)  

เกิดขึ้นเมื่อกลุมสองกลุมมิไดเกี่ยวของโดยตรงกับกลุมที่สามหรือกลุมอื่นๆ  แตไดรับผลกระทบจาก 
การกระทําของกลุมที่สาม 

2.2  การพึ่งพาอาศัยกันแบบกระทํากันตามลําดับ (Sequential Interdependence)   
เกิดขึ้นเมื่อการปฏิบัติของกลุมหนึ่งขึ้นอยูกับการปฏิบัติของกลุมที่ทํากอนกลุมของตน 

2.3  การพึ่งพาอาศัยกันแบบเปลี่ยนกัน (Reciprocal Interdependence)  เกิดขึ้น
เมื่อแตละกลุมตองพึ่งพาอาศัยกันโดยตรงเพื่อปฏิบัติภารกิจใหสําเร็จ 

3. ความแตกตางของสิ่งแวดลอมในการทํางาน  คนที่ทํางานอยางใดอยางหนึ่ง
นานๆ  มักจะมีวิธีคิดเฉพาะอยางเกี่ยวกับการทํางานของตน  เมื่อแตละกลุมซึ่งทํางานตางกันและ 
มีเทคนิควิธีในการทํางานตางกัน   ตองมาทํางานรวมกันจะทําใหแตละกลุมไมเขาใจวิธีการทํางาน
ของกลุมอื่นทําใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุมขึ้น 
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4. การแขงขันเพื่อที่จะไดทรัพยากรที่จํากัด   ทรัพยากรอาจเปนสิ่งที่เห็นได   เชน  
เงิน   คน   วัสดุอุปกรณ  หรืออาจเปนส่ิงที่เห็นไมได  เชน  เกียรติ  อํานาจ  สถานะ  เมื่อแตละกลุม
ตองแขงขันกันเพื่อที่จะไดทรัพยากรที่ตนตองการก็จะทําใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุมขึ้น 

5. ระบบการแขงขันเพื่อจะไดรับรางวัล   ผูบริหารบางคนเชื่อวาการแขงขัน 
จะทําใหประสิทธิภาพของการทํางานดีขึ้นและจะสรางระบบการใหรางวัลตามความเชื่อนี้ 

6. ความขัดแยงระหวางบุคคล  เกิดจากการที่บุคคลไปดวยกันไมได  ซ่ึงแสดง
อาการที่ไมสงเสริมกัน  ไมใหความรวมมือกัน 

ในอีกทัศนะหนึ่งแสดงใหเห็นวาความขัดแยงระหวางกลุมภายในองคการ 
มีสาเหตุสําคัญ  2  ประการ คือ  

1. การประสานงานในการทํางานระหวางกลุม 
2. ระบบการควบคุมภายในองคการ 

 

2.3  วิธีการแกปญหาความขัดแยงตามแนวคิดของโธมัส - คิลเมนน 
 

ความขัดแยงภายในองคการนั้นสามารถที่จะเกิดขึ้นไดทุกขณะและทุกเวลา  รวมทั้งเกิดได
ทุกๆ  รูปแบบ  การเกิดปญหาความขัดแยงขึ้นไมวาจะเปนความขัดแยงเพียงเล็กนอยหรือมากก็ตาม  
ผูบริหารจําเปนตองหาวิธีแกปญหานั้นๆ   อยางรีบดวน   ทั้งนี้เพื่อปองกันปญหาไมใหลุกลาม 
กลายเปนความขัดแยงที่รุนแรงจนยากที่จะแกไขได  ในการแกปญหาความขัดแยงนั้น  ผูบริหาร 
จําเปนตองวิเคราะหปญหาความขัดแยงอยางละเอียดรอบคอบ  เชน  พิจารณาวาคูพิพาทไดรับขอมูล
เหมือนกันหรือไม  คูพิพาทมีความเขาใจในขอมูลที่ไดรับแตกตางกันหรือไม  คูพิพาทถูกครอบงํา
ดวยบทบาทที่ตนมีอยูในองคการหรือไม  เปนตน   เมื่อผูบริหารไดวิเคราะหหาสาเหตุของความ- 
ขัดแยงแลวควรพิจารณาไดวามีวิธีใดพอจะใชแกไขไดบาง  และจะตองใชหลักอะไรในการเลือก 
วิธีแกไขที่ดีที่สุด  นักวิชาการหลายทานไดเสนอแนะการแกปญหาความขัดแยง  ดังตอไปนี้ 
         กิติมา   ปรีดีดิลก (2529 : 301)  ไดเสนอแนะการแกปญหาความขัดแยง  โดยยึดถือเร่ือง 
การแพชนะเปนสําคัญ  ซ่ึงมีแนวทางแกปญหา  3  แนวทาง  คือ 
            1.  การแกปญหาความขัดแยงแบบ  ชนะ – แพ  (Win – Lose  Methods)  วิธีนี้เปนวิธีที่งาย
ไมซับซอนมากนัก  ซ่ึงอาจมีทั้งผลดีผลเสียตอองคการพอๆ  กัน  ขึ้นอยูกับบุคคลในองคการและ 
กลวิธีของผูบริหาร   ถาดําเนินการดวยความบริสุทธิ์ยุติธรรมก็ไมนาจะมีปญหามากนัก  วิธีการนี้ 
มีผลทําใหฝายหนึ่งชนะ  หรือสามารถบรรลุเปาหมายที่ตนเองตองการได  และอีกฝายหนึ่งจะเปน 
ผูแพ  ซ่ึงอาจเกิดความรูสึกสูญเสีย  หรือเกิดความคับของใจขึ้นมาได  กลวิธีนี้ของผูบริหาร  ไดแก 
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               1.1   การใชอํานาจหนาที่ที่ตนเองมีอยูดําเนินการทันที  ทุกคนตองทําตามคําส่ัง  วิธีการ
นี้  ผูใตบังคับบัญชาเปนผูแพตลอด  หรือไมมีโอกาสที่จะตอบโตอะไรได  เปนผลทําใหเกิดปฏิกิริยา
ตอบสนองในทางลบ   ทําใหการปฏิบัติงานขาดระบบ   เกิดความเฉื่อยชา   และขาดความคิด 
สรางสรรคในการทํางาน 
               1.2   การใชวิธีวางเฉย   วิธีนี้ผูบริหารสนใจคําทักทวงของผูใตบังคับบัญชา  ในกรณีเกิด
ความขัดแยงผูบริหารคงใชการวางเฉยและไมมีปฏิกิริยาตอบโต  การแกปญหาในลักษณะนี้จะทําให
ผูใตบังคับบัญชาไมอยากที่จะทวงติงหรือแสดงความคิดเห็นใดๆ   ที่จะกอใหเกิดประโยชนแก 
หนวยงาน  ทุกคนวางเฉยหมด  
               1.3   การใชวิธีลงมติ  วิธีนี้ผูบริหารจะใชวิธีการลงมติเสียงขางมาก  วิธีนี้ยอมกอใหเกิด
ฝายแพและฝายชนะขึ้น  นับวาเปนวิธีที่ยังคงใชไดในระบอบประชาธิปไตย 
         2.  การแกปญหาความขัดแยงแบบ  แพ – แพ (Lose – Lose  Methods)  วิธีการนี้จะทําให 
คูกรณีทั้งสองฝายตองเสียผลประโยชนดวยกันทั้งคู   การแกปญหาลักษณะนี้  จะทําใหบุคลากร 
เสียขวัญและกําลังใจในการทํางาน  กลวิธีในการแกปญหาของผูบริหาร  ไดแก   

2.1   การประนีประนอม   โดยใหทั้งสองฝายไดรับหรือเสียประโยชนเทาๆ  กัน  หรือ
ใกลเคียงกัน 

2.2   การใหสินบนโดยผูบริหารจะยอมเสียสละสิ่งของตางๆ  ใหแกคูกรณีเพื่อคล่ีคลาย
ปญหาความขัดแยงลง  ในทางปฏิบัติอาจไมเปนผลดีตอผูบริหารและไมอาจทําใหปญหานี้ยุติลงได 

2.3   การกําหนดใหมีคนกลาง   วิธีการนี้เปนการคลี่คลายปญหาใหลดลงโดยอาศัย 
คนกลางเปนตัวเชื่อม  ซ่ึงคนกลางจะเปนผูกําหนดวิธีการแกปญหาขึ้นเอง 

2.4   การอาศัยกฎเกณฑ   เปนการใชกฎเกณฑและระเบียบแบบแผนเปนสิ่งที่ชวย 
ในการตัดสินใจ  วิธีการนี้เปนการแกปญหาโดยยึดกฎเกณฑเปนหลัก 
         3.  การแกปญหาความขัดแยงแบบ ชนะ – ชนะ (Win – Win Methods)  วิธีการนี้ทั้งสองฝาย
เปนผูชนะ  เปนวิธีการที่พยายามหาทางออกใหทั้งสองฝายพอใจและเปนการสนองความตองการ 
ทั้งสองฝายดวย  กลวิธีในการแกปญหาของผูบริหารไดแก 

3.1   การรวมกันพิจารณาปญหา   โดยท้ังสองฝายหันหนาเขาหากัน  เพื่อพิจารณาหรือ
อภิปรายถึงปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นแลวหาทางออก  หรือทางเลือกที่ดีที่สุด 

3.2   การตัดสินใจรวมกัน    คูกรณีจะหันหนาเขาหากันรวมกันพิจารณาปญหา และ 
ตัดสินใจรวมกันในปญหานั้นๆ 
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           นอกจากวิธีการแกปญหาความขัดแยงแบบ ชนะ–ชนะ  ดังกลาวแลวยังมีวิธีการอีกหลายวิธี  
ดังที่  อารี  เพชรผุด  (2530 : 152) ไดเสนอไวดังนี้ 
              1.  การตั้งเปาหมายรวมกัน ทุกฝายตองยอมรับวาบางครั้งฝายใดฝายหนึ่งไมสามารถทํางาน
โดยลําพังไดสําเร็จจึงตองพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกัน  การตั้งเปาหมายรวมกันอาจทําไดยาก  แตถา 
ทําไดก็จะแกปญหาความขัดแยงได 
              2.  การใชวิธีการทํากลุม  โดยใหแตละคนพยายามปรับพฤติกรรม   เพื่อใหทํางานกัน 
เปนกลุมได 
              3.  การใหขอมูลเพิ่มเติม  ในกรณีที่ความขัดแยงเกิดจากการขาดแคลนขอมูล  การใหขอมูล
เพิ่มเติมก็สามารถแกปญหาความขัดแยงได  แตบางครั้งก็ใหขอมูลเพิ่มเติมไมได  เพราะมีขอมูล
จํากัดอยูแคนั้นก็ตองหาวิธีอ่ืน 
  ทั้งสองมิตินี้สามารถนํามาใชเปนแนวทางอธิบายรูปแบบเฉพาะของการแกปญหาความ- 
ขัดแยงตางๆ  ดังภาพ  5 
 
 
 
                  สูง                  สูง 
 
 
           ปานกลาง 
 
 
                   ต่ํา 
 

             ต่ํา                                       ปานกลาง                                                สูง 
การเอาใจผูอ่ืน  :  พฤติกรรมรวมมือ 

 
 

ภาพ  5  รูปแบบการแกปญหาความขัดแยง  2  มิติ 
(ที่มา : เสริมศักดิ ์ วิศาลาภรณ.  2540 : 104) 
 

การเอาชนะ      การรวมมือ 
 
 

การประนีประนอม 
 
 

การหลีกเลี่ยง      การยอมให 
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 1.  การเอาชนะ (Competition)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูง  และแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับต่ํา  เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง  มุงชัยชนะของตนเอง 
เปนประการสําคัญ  โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน  พฤติกรรมที่แสดงออก 
มุงที่การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนง  หรือสถานการณทางเศรษฐกิจ  แสดงการคุกคาม  
ขมขู  หรือแมแตการอางระเบียบ  เพียงเพื่อจะใหตนไดประโยชน  และไดชัยชนะในที่สุดเขาทํานอง
ที่วาถาไมรบก็ไมชนะ 
  2.  การรวมมือ (Collaboration)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูง  และแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย  เปนการมุงที่จะเอาชนะและในขณะเดียวกันก็ใหความรวมมือ
อยางเต็มที่ในการแกปญหาความขัดแยง  เปนพฤติกรรมของบุคคลที่มุงใหเกิดความพอใจทั้งแก 
ตนเองและบุคคลอื่น  การรวมมือเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการหลีกเล่ียง พฤติกรรมลักษณะนี้
เปนความรวมมือรวมใจในการแกปญหาที่มุงจะใหเกิดการชนะทั้งสองฝาย เขาทํานองที่วา  สองหัว
ดีกวาหัวเดียว 
  3.  การประนีประนอม (Compromising)   เปนการแสดงพฤติกรรมที่มุงเอาชนะและ 
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับปานกลาง  เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเอง และมิติ
การเอาใจผูอ่ืนเปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงใหทั้งสองฝายมีความพอใจบาง  เปนลักษณะที่
หากไดบางก็ควรจะยอมเสียบางหรือในลักษณะที่มาพบกันครึ่งทาง  พฤติกรรมประนีประนอมนั้น  
ทั้งสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเล่ียง  แตทั้งสองฝายมีความพอใจนอยกวา 
พฤติกรรมการรวมมือ  การประนีประนอมเปนพฤติกรรมที่เหมาะสมในการแสดงออกเมื่อเผชิญ 
กับความขัดแยงโดยที่ตองการพยายามรักษาหนาของทั้งสองฝาย  หรือความขัดแยงนั้นเกิดจาก 
การแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดการประนีประนอมเปนลักษณะของการพบกัน 
คร่ึงทาง 
  4.  การหลีกเลี่ยง (Avoiding)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ําและแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย    เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา  ไมสนใจ  
ความตองการของตนเองและความตองการของผูอ่ืน  แสดงอาการหลีกเลี่ยงปญหา  เฉื่อยชา  และ 
ไมสนใจความขัดแยงที่เกิดขึ้น   พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยง  โดยเชื่อวาความขัดแยง 
จะลดลงเมื่อเวลาผานเลยไป  โดยมีปจจัยตางๆ  เขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ  ขอเสียของ 
พฤติกรรมแบบหลีกเลี่ยงก็คือ  ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงขึ้นจนกระทั่งไมอยูในวิสัยที่จะ 
แกไขได  แตถาหากสถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวิกฤติ  การแสดงพฤติกรรม 
หลีกเลี่ยงตอความขัดแยงก็อาจมีประโยชนบาง  พฤติกรรมการหลีกเลี่ยงมีลักษณะคลายๆ   กับ 
การเฉยไวแลวจะดีเอง 
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  5.  การยอมให (Accommodation)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ําและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูง  เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน  เปนผูเสียสละ  ปลอยให 
ผูอ่ืนดําเนินการไปตามที่ชอบ  แมเราจะไมเห็นดวยก็ตาม  การยอมใหเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขาม
กับการเอาชนะ  ผูที่แสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว  ยังเปนผูที่ไมตองการ
ใหเกิดการบาดหมางใจระหวางบุคคล  หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มี
จํากัดแลว   ผูบริหารที่แสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น  ลูกนองมักจะไมชอบและมีความขุนเคือง  เพราะ
ไมมีทรัพยากรมากพอที่จะปฏิบัติงานใหไดดี  พฤติกรรมการยอมใหคลายกับสุภาษิตที่วาเอาไมตรี
ชนะศัตรู หรือแพเปนพระ  ชนะเปนมาร 
 ถวัลย   วรเทพพุฒิพงษ  และสุรสิทธิ์   รุงเรืองศิลป  (2525 : 26–28 )  เสนอวิธีแกความ- 
ขัดแยงในองคการไว  4  รูปแบบดังนี้ 

1.  การแกปญหาดวยการหลีกเล่ียง   โดยหนีจากเหตุการณนั้น  เปนการหลีกจากการเผชิญ
เหตุการณ  เพราะไมสามารถเผชิญเหตุการณไดอยางมีประสิทธิภาพ  ซ่ึงปกติแลววิธีนี้มักไมกอ 
ใหเกิดความพอใจ 

2.  การแกปญหาดวยการกลบเกลื่อน  คือ  การทําเสมือนวา  ไมมีความขัดแยงเกิดขึ้น
ลักษณะคลายกับการถวงเวลาเอาไวช่ัวคราว  รอใหเหตุการณรุนแรงผานไปกอน  แตวิธีนี้ก็มักกอ 
ใหเกิดความไมพอใจอยูในสวนลึก 

3.  การแกปญหาดวยการประนีประนอม   เปนการตอรองดวยการถอยทีถอยอาศัยกัน 
โดยการยอมลดฐานะ  ลดความตองการและยอมรับขอผิดพลาดบางสวนของตน  เพื่อใหตกลงกัน
แบบพบกันครึ่งกัน  วิธีนี้มักใชไดผลกับความขัดแยงในผลประโยชนอันเกิดจากทรัพยากรมีจํากัด 

4.  การแกปญหาดวยการเผชญิหนากัน  อาจแบงไดเปน  2  แบบ  คือ 
4.1  แบบใชกําลังหรือใชอํานาจลงโทษใหมีการแพการชนะกัน  ผูชนะอาจพอใจแตผูแพ

เสียใจและอาจหาทางแกแคน 
4.2  หันหนาเขาปรึกษาหารือกัน   ทําความตกลงกันเพื่อหาขอยุติ   ซ่ึงทุกฝายมีความ-

สบายใจ   พอใจและยอมที่จะปฏิบัติตามขอยุติน้ันดวยความเต็มใจ  ซ่ึงเปนวิธีที่มีประสิทธิภาพ 
มากที่สุดและมีผลในทางลบนอยที่สุด 

วิธีแกความขัดแยงในองคการทั้ง  4  รูปแบบ  สามารถอธิบายไดดังภาพ  6 
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(9,1) 
กลบเกลื่อน 

     (9,9) 
 เจรจาตกลงกัน 

         
         
      
      
   

(5,5) 
ประนีประนอม 

   
         
         

(1,1) 
หลีกเลี่ยง 

     (1,9) 
ใชอํานาจ 

          ต่ํา                                     มุงผลในการแกความขัดแยง                               สูง 
 
 
ภาพ  6   ตาขายการจัดการเกีย่วกับความขัดแยง  
(ที่มา : ถวัลย  วรเทพพุฒพิงษ  และสุรสิทธิ์  รุงเรืองศิลป.  2525 : 26–28) 

 
2.3.1  การบริหารความขัดแยง 

การบริหารความขัดแยงเกี่ยวของกับการวินิจฉัย  (Diagnosis)   และการเขาแทรกแซง 
(Intervention)   จุดมุงหมายของการวินิจฉัยก็เพื่อศึกษาและหาสาเหตุของความขัดแยง   สวน 
จุดมุงหมายของการเขาแทรกแซงก็เพื่อใหความขัดแยงอยูในระดับที่พอเหมาะ  และสงผล 
ใหองคการมีประสิทธิภาพ   การแกปญหาความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของการบริหารความขัดแยง   
ความขัดแยงเปนสิ่งที่เกิดขึ้นไดงายแตมักจะแกไขไดยาก  เพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ   
ผูบริหารจะตองเขาใจวิเคราะห   ตัดสินใจและดําเนินการอยางใดอยางหนึ่งในการบริหารความ- 
ขัดแยงจากประเด็น  3 ประการดังนี้ 

1. เมื่อเกิดความขัดแยงในระดับคอนขางต่ําควรกระตุนใหเกิดความขัดแยง 
ที่สรางสรรค และมีประโยชนใหเกิดขึ้นในหนวยงานหรือองคการ 

2. เมื่อความขัดแยงมีในระดับสูงเกินไป   จนกระทั่งเปนผลเสียแกหนวยงานหรือ 
องคการ  ควรลดระดับความขัดแยงหรือระงับความขัดแยง 

3. การแกปญหาความขัดแยง 

สูง 

ต่ํา 

มุง
สัม

พัน
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าพ
ขอ
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ดอยซ  (Deutsch,  1972 : 172  อางถึงใน  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ.  2540 : 122 ) ไดกลาววา
การบริหารความขัดแยงนั้นจําเปนจะตองมีขอมูลอยางถูกตอง  และชัดเจนเกี่ยวกับสิ่งตอไปนี้ 

1. คุณสมบัติและคุณลักษณะของแตละฝาย  ในความขัดแยงจําเปนจะตองทราบ หรือมี 
ขอมูลเกี่ยวกับคานิยม  แรงจูงใจ  จุดประสงค  สภาพรางกาย  สติปญญา  และความเชื่อเกี่ยวกับ
ความขัดแยงของแตละฝาย 

2. ความสัมพันธแตเดิมของคูกรณี  แตละฝายมีเจตคติหรือมีความคาดหวังตอกันอยางไร 
3. ธรรมชาติของประเด็นขัดแยงนั้นมีประเด็นที่ชัดเจนหรือไม  ขอบเขตของประเด็น 

ขัดแยงกระจางหรือไม 
4. สภาพแวดลอมทางสังคมที่เกิดความขัดแยง  จะตองพิจารณาถึงบรรทัดฐาน  และ 

แนวปฏิบัติในสังคมนั้น 
5. ความสนใจของผูอ่ืนที่มีตอความขัดแยง  ความขัดแยงนั้นเปนที่นาสนใจของชุมชนหรือ

สังคมนั้นมากนอยเพียงใด 
6. แนวโนมที่แตละฝายจะใชยุทธศาสตร  หรือวิธีในการแกไขความขัดแยง 
7. ผลที่จะตามมาของความขัดแยงที่มีตอคูกรณีและผูเกี่ยวของ 
เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2540 : 116–126 )  ไดกลาวถึงกระบวนการในการบริหารความ-

ขัดแยงวา  แบงออกเปน  4 ขั้น  ซ่ึงสรุปไดดังนี้ 
1. การวินจิฉัยความขัดแยง 
2. การนิยามปญหาความขัดแยง 
3. การพิจารณาผลของความขัดแยงที่จะตามมา 
4. ยุทธศาสตรในการบริหารความขัดแยง 
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ภาพ  7   กระบวนการในการบริหารความขัดแยง  
(ที่มา  : เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ.  2540 : 117) 

 
1. การวินิจฉัยความขัดแยง   เปนขั้นแรกและขั้นสําคัญที่สุดในการบริหารความขัดแยง 

ในขั้นนี้จะตองพิจารณาใหถองแทและรอบคอบวาความขัดแยงมีสาเหตุมาจากอะไร  ความขัดแยง
อาจเกิดจากหลายกรณี  ไดแก  การมีเปาหมายที่ตางกัน  การมีวิธีปฏิบัติงานที่ตางกัน  การทํางาน 
ที่ตองพึ่งพาอาศัยกัน   การแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด  หรืออาจจะเกิดจากความ-
คาดหวังหรือเกิดจากการที่กลุมมีความแตกตางกัน   เมื่อมีความขัดแยงเกิดขึ้นแลวผูบริหารเรงรีบ 
ไปแกปญหาความขัดแยง  โดยไมศึกษาหาสาเหตุความขัดแยงเสียกอนยอมเปนการเสี่ยงเกินไป และ
มีแนวโนมที่จะเพิ่มความขัดแยงมากกวาที่จะลดความขัดแยง  ในการวินิจฉัยความขัดแยง  จึงไมใช
เร่ืองที่งาย  ผูบริหารจําเปนตองพัฒนาทักษะดานนี้  ตองพยายามตอบคําถามใหไดวา  ปญหาเกิดขึ้น
ที่ไหน  ปญหาเกิดขึ้นเมื่อใด  ความขัดแยงที่เกิดขึ้นเปนประโยชน  หรือไมเปนประโยชน  และ 
ความขัดแยงมีสาเหตุมาจากอะไร 

การวินจิฉัยความขัดแยง 
(หาสาเหตแุหงความขัดแยง) 

การนิยามปญหาความขัดแยง 
(ความขัดแยงระหวางบุคคลหรือระหวางกลุม) 

การพิจารณาผลของความขัดแยงที่จะตามมา 
(มีประโยชนหรือมีโทษ) 

ยุทธศาสตรในการบริหารความขัดแยง 
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2. การนิยามปญหาความขัดแยง  เปนขั้นที่  2   ของกระบวนการบริหารความขัดแยง 
โดยพิจารณาวา  ความขัดแยงที่เกิดขึ้นเปนความขัดแยงระหวางใครกับใคร  อาจเปนความขัดแยง
ระหวางบุคคลกับบุคคล  บุคคลกับกลุม  หรือระหวางกลุมกับกลุม 

ความขัดแยงระหวางบุคคลเปนผลมาจากความแตกตางของบุคลิกภาพของบุคคล  ความ
แตกตางในเปาหมาย   การแขงขันเพื่อจะมีตําแหนงหรือสถานภาพ  เชน  การแขงขันเพื่อจะไดรับ
ความดีความชอบ  2  ขั้น  การแขงขันเพื่อเล่ือนตําแหนง  เปนตน 

ความขัดแยงระหวางบุคคลกับกลุม  โดยมากเกิดจากบรรทัดฐานของกลุม  ทุกกลุมจะมี
ความคาดหวังวาสมาชิกของกลุมจะประพฤติ  ปฏิบัติ  ทํางาน  ชวยเหลือกลุม  ตลอดจนแตงกาย 
ตามบรรทัดฐานของกลุม   หากสมาชิกของกลุมประพฤติ   ปฏิบัติหรือแตงกายแตกตางไปจาก 
ความคาดหวังแลว ความขัดแยงก็จะเกิดขึ้น 

ความขัดแยงระหวางกลุมโดยมากเกิดจากความแตกตางในเปาหมาย  การส่ือความหมาย 
ที่ไมดี   นิสัยการทํางานที่แตกตางกัน  และความไมไววางใจกัน 

3. การพิจารณาผลของความขัดแยงที่ตามมา   เปนการพิจารณาวาผลของความขัดแยง 
ที่จะเกิดขึ้นนั้น  เปนไปในทางที่ดีหรือไมดี   ผลที่เกิดขึ้นในขณะนี้เปนอยางไร  และผลที่จะเกิดขึ้น
ในอนาคตเปนอยางไร  ทั้งนี้ เพราะความขัดแยงที่มีนอยเกินไป  หรือมากเกินไป  ยอมไมมี
ประโยชนความขัดแยงที่มีในระดับพอเหมาะยอมจะมีประโยชน   ความขัดแยงจะมีประโยชน 
หรือไม   จะเปนดานบวกหรือลบนั้น  ขึ้นอยูกับสถานการณ  ผลของความขัดแยงที่จะตามมา 
ในทางบวก  หรือประโยชนของความขัดแยงที่มีตอองคการ  และผลของความขัดแยงที่จะตามมา 
ในทางลบ  มีดังนี้ 
 3.1   ผลของความขัดแยงที่จะตามมาในทางบวก  ไดแก 

3.1.1  ความขัดแยงกระตุนใหบุคคลสนใจในงาน  และเปนแรงจูงใจใหบุคคล 
แกปญหาที่เกิดจากความขัดแยง  องคการที่ทุกคนคิดเหมือนกันอาจเปนองคการที่นาเบื่อหนาย  เชน  
องคการที่บังคับใหทุกคนปฏิบัติตามกฎอยางเขมงวด  เปนตน 

3.1.2  ความขัดแยงทําใหเกิดความคิดใหมและความคิดที่ดีกวา  เมื่อคนมีความคิด  
ที่แตกตางกันก็จาํเปนจะตองเลือกความคิดที่ดีกวา 

3.1.3  ความขัดแยงอาจนําไปสูผลประโยชนของทั้งสองฝาย  ความขัดแยงระหวาง
กลุม  อาจชวยทําใหการสื่อสารระหวางกลุมดีขึ้น  หรือความขัดแยงระหวางกลุมมักจะทําใหเกิด 
ผูนําภายในกลุมขึ้น 
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4.  ยุทธศาสตรในการบริหารความขัดแยง เปนการพิจารณาวาจะใชเทคนิคใดในการบริหาร
ความขัดแยงที่เหมาะสมกับปญหาและสถานการณ  การใชยุทธศาสตรในการบริหารความขัดแยง
นั้นจะตองยึดหลักที่วาเพิ่มความขัดแยงที่มีอยูนอย  ลดความขัดแยงที่มีอยูมาก  ทําใหความขัดแยง
อยูในระดับที่พอเหมาะ   ซ่ึงจะสงผลตอประสิทธิภาพขององคการ   ยุทธศาสตรในการบริหาร 
ความขัดแยงอาจแบงออกได  4  แบบ  หรือ  4  สถานการณ  ดังนี้ 

4.1  การเพิ่มความขัดแยงระหวางบุคคลในกรณีบุคคลในองคการไมมีความขัดแยง 
กันเลย   องคการอาจจะเฉื่อยชา  ไมมีความคิดริเริ่มใหมๆ  ดังนั้นผูบริหารจําเปนตองความขัดแยง 
โดยใหมีการแขงขันเพื่อใหเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรค  หรือเปนแรงจูงใจในการทํางาน  การเพิ่ม
ความขัดแยงระหวางบุคคลโดยการแขงขันนั้น  ผูบริหารอาจทําไดโดยใหมีความกดดันที่ตัว-  
ผูบังคับบัญชาโดยใหทํางานใหเร็วขึ้น  ใหดีขึ้น  การแขงขันในลักษณะนี้จะทําใหเห็นความแตกตาง
ระหวางบุคคล  บุคคลที่มีความสามารถยอมทํางานไดดีขึ้นและเร็วกวาบุคคลที่ดอยความสามารถ  
ในการเพิ่มความขัดแยงระหวางบุคคลโดยการแขงขันนั้น  รูปแบบของผูนําเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่ง   
ผูนําจะตองทําใหบุคคลทั้งหลายเห็นวาตนเองสนใจในความคิดใหมๆ  วิธีการใหมๆ  ยอมรับใน
ความแตกตางระหวางความคิดเห็นของบุคคล  พยายามหาขอยุติวาความคิดใดเปนความคิดที่ดีที่สุด
ในการที่จะนําไปปฏิบัติ  พยายามใหเกียรติและยกยองความคิดที่ดีที่สุด 

4.2  การเพิ่มความขัดแยงระหวางกลุม  ยุทธศาสตรนี้คลายๆ  กับการเพิ่มความขัดแยง
ระหวางบุคคลโดยการกระทําใหเกิดการแขงขัน  เพื่อใหไดผลงานที่ดีกวา  ผูนําของกลุมเปนบุคคล
สําคัญยิ่งในการทําใหเกิดการแขงขันระหวางกลุม    ลักษณะของผูนําที่จะชวยสงเสริมใหเกิด 
การแขงขันระหวางกลุมนั้นก็คือผูนําที่มีพฤติกรรมแตกตางไปจากบรรทัดฐานของกลุมบาง   
หรือผูนําที่มาจากภายนอกซึ่งมีภูมิหลังและคานิยมแตกตางไปจากบรรทัดฐานของกลุม  นอกจากนี้
การแขงขันระหวางกลุมนั้นสมาชิกของกลุมควรจะมีความแตกตางกันบาง  เชน  ไมควรเรียนจบมา
จากสถานศึกษาเดียวกัน  คนที่มีลักษณะคลายกันมากๆ  ยอมยากที่จะมีความคิดเห็นที่แตกตางกัน  
ลักษณะที่แตกตางกันของกลุมจะชวยใหเกิดการแขงขันระหวางกลุม   ในการเพิ่มความขัดแยง
ระหวางกลุมนั้น  ผูบริหารจะตองมั่นใจวาแตละกลุมมีโอกาสจะชนะพอๆ  กัน  ผูนําจะตองเอาใจใส
และสนใจในการแขงขันระหวางกลุม   คอยระวังใหมีความขัดแยงที่พอเหมาะ  และจะนําไปสู 
การเพิ่มประสิทธิภาพขององคการ  และความกระฉับกระเฉงในการทํางานของสมาชิกในองคการ  
ไมใชปลอยใหเกิดมากเกินไปจนเปนการทําลายองคการ 
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4.3  การลดความขัดแยงระหวางบุคคล  ถาผูบริหารปลอยใหความขัดแยงมีมากเกินไป
แลวก็ไมสามารถแกไขความขัดแยงนั้นได   ความขัดแยงที่เกิดขึ้นก็จะเปนตัวทําลายองคการ 
ในหลายๆ ทาง   สําหรับยุทธศาสตรที่จะลดความขัดแยงระหวางบุคคล  ไดแก 
 4.3.1  การใชอํานาจหรือการควบคุม   เปนการที่ผูบริหารใชอํานาจของตนเอง 
ในการตัดสินวาใครแพ   ใครชนะ   การใชอํานาจจะเปนไปตามลําดับขั้นของการบังคับบัญชา   
หัวหนาก็จะใชอํานาจยุติความขัดแยงของลูกนอง  ในบางกรณีก็จะใชอํานาจในการแยกคูขัดแยง
ออกจากกัน  หรือควบคุมทรัพยากรที่คูขัดแยงใชรวมกัน  ส่ิงเหลานี้ก็จะสามารถชวยลดความขัดแยง
ลงได   ยุทธศาสตรนี้มีทั้งขอดีและขอเสีย    ผูบริหารอาจเห็นวาเปนวิธีที่มีประสิทธิภาพเพราะ 
ไดผลเร็ว  และผลออกมาชัดเจนแตก็เปนปญหาระยะสั้นเพราะปญหาคลายๆ กัน   จะเกิดตามมาอีก  
ยุทธวิธีนี้ไมไดแกที่ตนตอของปญหา  และจะทําใหผูแพขุนเคือง  ไมพอใจ  หรือหาทางแกแคน   
ผลที่ตามมาก็คือการเสื่อมสัมพันธภาพ  ระหวางนายกับลูกนองในอนาคต 
 4.3.2   การกลบเกลื่อน  เปนการเนนที่จุดสนใจรวมกันของบุคคลและพยายาม 
ลดความสนใจที่แตกตางกัน  วิธีนี้คลายกับการใชอํานาจ  เพราะไมไดแกที่ปญหาแทจริงแตพยายาม
ที่จะกลบเกลื่อน   ปรองดองความรูสึกของบุคคลใหสามารถทํางานดวยกันตอไปได   วิธีนี้ 
มีประโยชนมากในการเริ่มตนแกไขความขัดแยง  เพราะในระยะแรกๆ   คูขัดแยงจะมีอารมณ  
การกลบเกลื่อนจะชวยทําใหอารมณลดลงไดบาง  ผูบริหารอาจใชวิธีการตั้งเปาหมายใหมขึ้นมา  
และใหคูขัดแยงชวยกันทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายนี้ 
 4.3.3   การตอรอง  เปนการลดความขัดแยงโดยใหแตละฝายรูจักยอมเสียบาง 
ดวยการเจรจาตอรองในประเด็นที่ขัดแยง  วิธีนี้หากคูขัดแยงยอมลดราวาศอกสิ่งที่ตนเองอยากจะได
ลงบาง  ก็จะทําใหทั้งสองฝายสามารถบรรลุ  หรือไดรับสิ่งที่ตนเองตองการไดบาง  แตอาจไมใช 
ทั้งหมด  วิธีนี้จําเปนอยางยิ่งที่ผูบริหารจะตองมั่นใจวา  เปนการเจรจาตอรองที่ตัวปญหา หรือสาเหตุ
ที่แทจริงของความขัดแยง 
 4.3.4   การเผชิญหนาเพื่อแกปญหา   เปนการมุงแกไขที่สาเหตุที่แทจริงของปญหา  
พยายามสํารวจและเขาใจความแตกแยก   ความไมลงรอยกันของคูขัดแยง  วิธีนี้ทั้งสองฝายจะตองมี
ความปรารถนาท่ีจะแกปญหา  มีการระบุเปาหมายของตนเองออกมา  มีการวิเคราะหหาสาเหตุของ
ปญหา  เปนการเนนที่ตัวปญหาไมใชตัวบุคคล   แลวพยายามชวยกันตัดสินใจเพื่อแกปญหา  วิธีนี้ 
ผูบริหารจําเปนตองมีทักษะและใชเวลาพอสมควร 

4.4   การลดความขัดแยงระหวางกลุม   ความขัดแยงระหวางกลุมอาจเกิดจากสาเหตุ
หลายอยาง   เชน   มีเปาหมายตางกัน   มีคานิยมตางกัน   มีการแขงขันเพื่อจะใหไดทรัพยากรที่มีอยู
อยางจํากัด  เปนตน  วิธีการที่จะลดความขัดแยงระหวางกลุมสามารถทําไดหลายวิธี  ดังนี้ 
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 4.4.1   การใชระบบการใหรางวัล  โดยมุงสงเสริมความรวมมือระหวางกลุมตางๆ 
 4.4.2   การพัฒนาตนเอง  โดยใหแตละกลุมไดพัฒนาตนเองดวยการประชุมสัมมนา  
ฝกอบรมและศึกษาดูงาน   ซ่ึงจะชวยใหบุคคลทราบวาการกระทําของตนสงผลตอบุคคลอื่น  และ
องคการอยางไรบาง 
 4.4.3   การสับเปลี่ยนหรือหมุนเวียนบุคคลระหวางกลุมโดยมุงใหกลุมหนึ่งสามารถ
เขาใจอีกกลุมหนึ่งจากคนที่ยายเขาไปใหม 
 4.4.4   การตั้งกรรมการเฉพาะกิจ  โดยใหแตละกลุมมีตัวแทนในการแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นและลดความแตกตางระหวางกลุม 
 4.4.5   การใหมีผูประสานงาน  โดยการเชื่อมและประสานงานกลุมตางๆเขาดวยกัน 
 4.4.6   การแยกกลุมขัดแยงออกจากกัน  วิธีนี้จะสามารถลดความขัดแยงระหวาง-
กลุมชั่วคราว 
 4.4.7   การปรับปรุงโครงสรางขององคการ   วิธีนี้ชวยใหเกิดดุลยภาพภายใน 
องคการลดความเครียด  เพิ่มประสิทธิภาพในการสื่อสาร  ซ่ึงจะชวยใหความขัดแยงภายในองคการ
ลดลงได 

2.3.2   ผลที่เกิดจากการบรหิารความขัดแยง 
 ผลที่เกิดจากความขัดแยง   จะมีสวนสําคัญอยางมาก  ตอบุคคล  กลุมบุคคลหรือ 

องคการโดยเฉพาะอยางยิ่งกับบุคคลในองคการ  ผลกระทบจากความขัดแยงอาจมีผลทั้งทางตรง
และทางออม  ไมวาจะเปนผลกระทบในรูปแบบใด  ยอมสรางความพึงพอใจและความไมพึงพอใจ
ในระดับที่แตกตางกันออกไป   โดยสวนใหญแลวบุคลากรยอมจะพึงพอใจตอผลดีของความขัดแยง  
และในทํานองตรงกันขามยอมที่จะไมพึงพอใจตอผลเสียที่เกิดจากความขัดแยง 
  จากผลกระทบของความขัดแยงในองคการโดยเฉพาะในสถานศึกษา  สังกัด- 
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน   ยอมขึ้นอยูกับบทบาทและหนาที่ของผูบริหาร 
ในการจัดการกับความขัดแยงใหอยูในระดับที่จะกอใหเกิดผลดี  และความพึงพอใจของบุคลากร  
โดยเฉพาะครูในสังกัดเปนสําคัญ  ซ่ึงผลดีผลเสียของความขัดแยงในสถานศึกษา  อันสืบเนื่อง 
มาจากวิธีการแกไขและการบริหารของผูบริหาร   มีนักการศึกษาไดสรุปไวอยางนาสนใจหลาย-
ประเด็น 
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 อรุณ  รักธรรม  (2525 : 187–188) ไดกลาวสรุปถึงผลดีผลเสียของความขัดแยง 
ไวดังนี้ 
  ผลดีของความขัดแยง 
  อนึ่งความขัดแยงที่มีในระดับที่เหมาะสมจะกอใหเกิดประโยชนตอบุคคลและ 
องคการ ดังนี้ 

1. ปองกันไมใหองคการหยุดอยูกับที่หรือเฉื่อยชา 
2. ความขัดแยงทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  ผูบริหารที่ฉลาดยอมสามารถทําการ-

เปล่ียนแปลงนั้นใหเปนประโยชนแกสวนรวม 
3. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคลผูบริหารที่ฉลาดยอมประสาน

ความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ  ทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ 
4. ความขัดแยงกระตุนใหเกิดการแสวงหาขอมูลใหมๆ  หรือขอเท็จจริงใหม  หรือ

วิธีการแกปญหาอยางใหม   ตางฝายตางก็พยายามหาขอมูลและเหตุผลมาสนับสนุนฝายตน  ทําให 
ไดขอมูลใหมหรือหลักฐานใหม  หรือตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของซ่ึงกันและกันก็จําเปนตองหา
ทางออกใหม   

5. การขัดแยงกับกลุมอื่น  จะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกัน  และ
รวมพลังกัน 

6. ความขัดแยงที่เกิดจากการมีความเห็นแตกตางกัน   จะชวยทําใหเกิดความ- 
รอบคอบและมีเหตุผลในการแกปญหา  นอกจากนั้นยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมี
ระบบ และมีประสิทธิภาพ 
 ผลเสียของความขัดแยง 

1. การขาดการยอมรับซึ่งกันและกัน  ขาดความไววางใจ  ไมเคารพซึ่งกันและกัน
บุคคลตั้งแงใชเลหเหล่ียมเขาหากัน 

2. ขาดความรวมมือ  คูขัดแยงตางก็ไมใหความรวมมือในการทํางาน 
3. ขาดความริเร่ิม  บุคคลจะทํางานเฉพาะสวนที่ตนเองรับผิดชอบ  หรือทํางานตาม 

ที่ถูกสั่งใหทําเทานั้น 
4. การสื่อสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน  อาจโดยความตั้งใจหรือไมตั้งใจก็ได 
5. ทําใหเกิดความเครียด  สุขภาพจิตเสีย 
6. ทําใหประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลลดลง 
7. ทําลายความสมานฉันท  และความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม 
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8. เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ   มักจะขาดขอมูลประกอบการตัดสินใจ 
จึงทําใหตองตัดสินใจดวยความเสี่ยง 

9. ทาทายและสงเสริมใหรักษาสภาพเดิม  (Status  quo)   ไมสงเสริมใหเกิดการ-
เปล่ียนแปลง 

10. ทําใหบุคคลหรือองคการเกิดความเสียหาย  อาจเปนชื่อเสียงเกียรติยศ   ทุนทรัพย  
ผลผลิตหรือแมแตชีวิต 

11. ถาหากแกปญหาไมดีแลว   ความขัดแยงอยางหนึ่งอาจจะนําไปสูความขัดแยง
อยางอื่นอีก 

12. ความขัดแยงทําใหคนไมพอใจที่จะทํางาน  ทําใหเกิดการเฉื่อยงาน 
13. ทําใหสูญเสียกําลังคน  เมื่อบุคคลไมสามารถจะทนดูและทนอยูรวมงานภายใต

บรรยากาศของความขัดแยงที่รุนแรงได  จึงหนีไปจากองคการนั้น 
 

2.4  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

2.4.1  งานวิจยัในประเทศ 
วีระพงษ  แสนโภชน  (2533 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  การศึกษาวิธีแกไข

ความขัดแยงตามแบบของโธมัส  และคิลแมนน  (Thomas  and  Kilmann)  ของผูบริหารโรงเรียน
มัธยมศึกษา  เขตการศึกษา 9  พบวา  ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาสวนใหญเลือกใชการปรองดอง  
นอกนั้นเลือกใช   การรวมมือ   การหลีกเลี่ยง  การประนีประนอม   การเอาชนะ   ถาแบงตามระดับ
การใชสูงที่สุดในการแกไขความขัดแยง  พบวา  การปรองดองและการรวมมือ  ใชในระดับ 
ปานกลาง   การหลีกเลี่ยง  และการประนีประนอมใชในระดับสูง  การเอาชนะใชในระดับต่ํา 
 สุรางค  โลหสัมฤทธิ์ชัย  (2536 : 49–55)  ไดทําวิจัยเร่ือง  สาเหตุของความขัดแยง
และวิธีจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัดกรมสามัญศึกษา  ในเขต
กรุงเทพมหานคร  พบวา 
 1.  สาเหตุของความขัดแยงที่พบมาก  ไดแก  สาเหตุจากองคประกอบสวนบุคคล   
ซ่ึงไดแก  ลักษณะนิสัยและอารมณ   ประสบการณชีวิตและวธีิการทํางาน  อันดับรองลงมา  ไดแก  
สาเหตุจากปฏิสัมพันธในการทํางาน  ซ่ึงไดแก   มนุษยสัมพันธของสมาชิกในองคการ  หรือ
ระบบสื่อสารที่ลาชาขอมูลที่บกพรอง   สําหรับสาเหตุอันดับที่สาม  ไดแก  สาเหตุจากสภาพ
อ ง ค ก า ร   
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ซ่ึงไดแก   ความขาดแคลนทรัพยากร  และความไมชัดเจนของโครงสรางการบริหาร   ตลอดจน 
แขงขันระหวางบุคคลหรือกลุม  ซ่ึงสาเหตุดังกลาวนี้  พบมากในโรงเรียนมัธยมศึกษาขนาดเล็ก 
 2.  วิธีจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาตามแนวความคิดของ  
โฮวาทและลอนดอน (Howat and London)  เรียงลําดับจากมากไปหานอยไดแก  วิธีประนีประนอม  
วิธีเผชิญหนา  วิธีไกลเกลี่ย  และวิธีบังคับ  ตามลําดับ 
 3.  วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา  ปการศึกษา  2535  
ไมมีความสัมพันธกับวุฒิการศึกษา  ประสบการณในตําแหนงบริหารและขนาดของโรงเรียน 

สุนีย   เพงประกฤติ  (2537 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  แบบภาวะผูนํากับ 
วิธีการแกไขความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบริหาร  และครูโรงเรียน
ประถมศึกษา  สังกัดกรุงเทพมหานคร  พบวา 

1.  การใชแบบภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียน   ตามความคิดเห็นของผูบริหาร- 
โรงเรียน และครูโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดกรุงเทพมหานคร   พบวา   แบบภาวะผูนําของ 
ผูบริหารโรงเรียนเปนแบบผูหนีงาน  มากที่สุด  รองลงมา คือ  แบบนักบริหาร  และนอยที่สุด  คือ  
แบบนักบุญ 

2.  วิธีแกไขความขัดแยง  พบวา  ผูบริหารใชวิธีการรวมมือ  มากที่สุด  รองลงมา  คือ
วิธีการเอาชนะ  และนอยที่สุด  คือ  วิธีการประนีประนอม 

3.  ความแตกตางของแบบภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียน  ตามความคิดเห็นของ 
ผูบริหารโรงเรียน  พบวา  มีความแตกตางกัน  โดยผูบริหารมีความคิดเห็นวา  ผูบริหารใชแบบภาวะ
ผูนํา   แบบนักบริหาร  มากที่สุด  สวนครูมีความคิดเห็นตอผูบริหารวา  ผูบริหารใชแบบภาวะผูนํา
แบบหนีงาน  มากที่สุด 

4.  ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางแบบภาวะผูนํากับวิธีการแกไขความขัดแยง
ของผูบริหารโรงเรียน  พบวา  ไมมีความขัดแยงกัน 

ชูเกียรติ  แถวปดถา  (2537 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  พฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบริหารตามความรับรูของผูบริหาร  และครูอาจารยโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัด-
กรมสามัญศึกษา  เขตการศึกษา  11  พบวา 

1.  แนวโนมพฤติกรรมที่ผูบริหารจะแสดงออกในการแกไขความขัดแยง  เรียง
ตามลําดับจากมากไปหานอย  คือ  พฤติกรรมสัมพันธภาพ   พฤติกรรมการเผชิญหนา   พฤติกรรม 
การประนีประนอม   พฤติกรรมการถอนตัว  และพฤติกรรมการใชอํานาจ 

2.  ผูอํานวยการรับรูวา   ผูบริหารแสดงออกถึงพฤติกรรมการเผชิญหนา   เปนลําดับ-
แรก  โดยมีพฤติกรรมสัมพันธภาพเปนลําดับรองลงมา  ในขณะที่ผูชวยผูอํานวยการและครูอาจารย
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รับรูวาผูบริหารแสดงออกถึงพฤติกรรมสัมพันธภาพเปนอันดับแรก  และพฤติกรรมการเผชิญหนา
เปนอันดับรองลงมา   แตผูตอบแบบสอบถามทั้งสามกลุม   รับรูสอดคลองกันถึงพฤติกรรม 
ที่ผูบริหารแสดงออกในการแกไขความขัดแยงเปนลําดับสุดทายวา  เปนพฤติกรรมการใชอํานาจ 

3.  พฤติกรรมแกไขความขัดแยงตามการรับรูของผูบริหารโรงเรียน  และครูอาจารย 
ที่พบความแตกตางกัน  ไดแก  พฤติกรรมการเผชิญหนา  พฤติกรรมการใชอํานาจ  และพฤติกรรม
สัมพันธภาพ   สวนพฤติกรรมที่ไมพบความแตกตางกัน  ไดแก  พฤติกรรมการถอนตัว  และ 
พฤติกรรมการประนีประนอม 

นิเทศ  บัวตูม  (2537 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  การศึกษาวิธีขจัดความขัดแยง
ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี  
พบวา  

1.  ผูบริหารใชวิธีขจัดความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียงสูงสุด  แบบการประนีประนอม
เปนอันดับรอง   แบบการปรองดอง  เปนอันดับสาม    แบบการรวมมือ  เปนอันดับสี่  และแบบ 
การแขงขัน  เปนอันดับสุดทาย 

2.  ความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตางๆ 5  แบบ คือ  แบบการแขงขัน   
แบบการปรองดอง   แบบการหลีกเลี่ยง   แบบการรวมมือ  และแบบการประนีประนอม   กับตัวแปร
เพศ   อายุ  ประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร  ตําแหนงและประเภทของโรงเรียนของผูบริหาร
ไมมีความสัมพันธกัน 

ดิเรก  ทรัพยประเสริฐ  (2538 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  วิธีการบริหารความ-
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนที่สงผลตอการปฏิบัติงานดานวิชาการในโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัด-
กรมสามัญศึกษา  เขตการศึกษา  1  พบวา 

1.  ผูบริหารใชวิธีการบริหารความขัดแยงดวยวิธีการประนีประนอม  ในระดับสูงสุด
รองลงมาเปนวิธีการยอมตาม   และการปฏิบัติงานดานวิชาการทั้งโดยสวนรวมและแตละดาน 
มีระดับผลการปฏิบัติงานดานวิชาการอยูในระดับคอนขางสูง 

2.  วิธีการบริหารความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน  ดวยวิธีการแขงขัน   วิธีสราง
ความรวมมือรวมใจและวิธีการประนีประนอม  สงผลในทางบวกตอการปฏิบัติงานดานวิชาการของ
ครู - อาจารย 

เสนห  โสมนัส  (2538 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  การศึกษาสาเหตุของความ-
ขัดแยง  และวิธีการจัดการกับความขัดแยง  ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงาน
การประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี  พบวา  
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1.  สาเหตุของความขัดแยงที่สําคัญ  ไดแก  วิธีการทํางาน  ลักษณะนิสัยใจคอและ
อารมณ   คานิยม  ความเชื่อ  และปรัชญาในการดํารงชีวิต  มนุษยสัมพันธระหวางครูในโรงเรียน  
การทํางานที่ตองการแขงขันกันระหวางบุคคลหรือกลุมคน   ความขาดแคลนทรัพยากร   ผูบริหาร-
โรงเรียนใหความสําคัญตอสาเหตุเหลานี้มาก 

2.  วิธีการจัดการความขัดแยงที่ผูบริหารโรงเรียนสวนใหญดําเนินการคือ  วิธีการ-
ประนีประนอม  วิธีการเผชิญหนา  และวิธีการไกลเกลี่ยมากกวาวิธีการอื่นๆ  สวนวิธีการบังคับ 
เปนวิธีการที่ผูบริหารเลือกใชนอยที่สุด 

3.  วุฒิทางการศึกษา  ประสบการณในการเปนผูบริหาร  และโรงเรียนขนาดตางกัน
ไมทําใหทัศนะตอสาเหตุของความขัดแยง  และวิธีการจัดการความขัดแยงแตกตางกัน 

อุษามาศ  ระยาแกว  (2538 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  การศึกษาวิธีแกไข 
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามญั  ในเขตกรุงเทพมหานคร  พบวา 

1. วิธีแกไขความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญ   เลือกใชแบบการประนี-
ประนอม  เปนอันดับหนึ่ง  รองลงมาเปนแบบการหลีกเลี่ยง  และแบบเอาชนะเปนอันดับสุดทาย 

2. ผูบริหารโรงเรียนผูใหญ  ใชวิธีแกไขความขัดแยงแบบการประนีประนอม   
อยูในระดับสูง  การรวมมือ  การหลีกเล่ียง  และการยอมใหอยูในระดับปานกลาง  สวนการเอาชนะ
อยูในระดับต่ํา 

3. ผูบริหารโรงเรียนผูใหญที่มี   เพศ   อายุ   วุฒิทางการศึกษา   ประสบการณ 
ในการดํารงตําแหนง  และขนาดของโรงเรียน  ตางกัน  ใชวิธีแกไขความขัดแยงไมแตกตางกัน 

4. ผูบริหารโรงเรียนผูใหญในเขตพื้นที่ตางกัน  ใชวิธีแกไขความขัดแยงแตกตางกัน
โดยผูบริหารโรงเรียนผูใหญในเขตพื้นที่ช้ันใน  ใชวิธีแกไขความขัดแยง  แบบการรวมมือสูงกวา 
ผูบริหารโรงเรียนผูใหญในเขตพื้นที่ช้ันนอก  และผูบริหารโรงเรียนผูใหญในเขตพื้นที่ช้ันนอก 
ใชวิธีแกไขความขัดแยงแบบการประนีประนอมสูงกวา  ผูบริหารโรงเรียนผูใหญที่อยูในเขตพื้นที่
ช้ันใน 

จิตตอราม   ศิรินิกร (2540 : บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ือง  ความคิดเห็นของผูบริหาร
และบุคลากรเกี่ยวกับสาเหตุของการขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด  เขตการศึกษา  11   
พบวา 

1. สาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด  เขตการศึกษา  11  
โดยภาพรวมและทุกองคประกอบอยูในระดับปานกลาง  และเมื่อพิจารณาจัดอันดับจะพบวา 
องคประกอบสวนบุคคลในดานแบบฉบับของบุคคล  ไดแก  แบบฉบับทางจิตวิทยา   แบบฉบับ 
ทางอารมณ  แบบฉบับของการเจรจา  และแบบฉบับของภาวะผูนํา  เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยง
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ในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด  เขตการศึกษา  11  อยูในอันดับ  1  รองลงมาคือ  การประสานงาน  
การมีทรัพยากรจํากัด  กฎเกณฑที่เขมงวด  การแขงขัน  การรับรู  ภูมิหลังของบุคคล  ความคลุมเครอื
ขององคการ  และการมีขอยกเวนหรือสิทธิพิเศษ  ตามลําดับ 

2. ผูบริหารในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด   เขตการศึกษา   11  เลือกใชวิ ธี- 
จัดการความขัดแยงแบบประนีประนอม  เปนอันดับ  1  รองลงมาคือ  การรวมมือ  การหลีกเลี่ยง  
การยอมให  และการเอาชนะเปนอันดับสุดทาย 

3. สาเหตุของความขัดแยงกับวิธีจัดการความขัดแยง  ของผูบริหารในสํานักงาน
ศึกษาธิการจังหวัด  เขตการศึกษา  11  ทุกรายองคประกอบ  มีความสัมพันธกนันอยมาก 

วรศักดิ์   สมฤทธิ์ (2441 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  แบบพฤติกรรมที่แสดงออก
ในสถานการณความขัดแยง  ของผูบริหารโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา  สังกัดสํานักงาน 
การประถมศึกษาอําเภอฝาง   จังหวัดเชียงใหม  พบวา   ผูบริหารโรงเรียนแสดงพฤติกรรมการ-
ประนีประนอมในสถานการณความขัดแยงมากกวา  พฤติกรรมดานอื่นๆ  และเลือกแสดง 
พฤติกรรมการแขงขันนอยกวา  พฤติกรรมดานอื่นๆ  โดยเรียงตามลําดับได  คือ  การประนีประนอม
การปรองดอง   การรวมมือแกปญหา   การหลีกเลี่ยง  และการแขงขัน 

สมเดช   ภูศรี (2541 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเรื่อง  พฤติกรรมของผูบริหาร 
ที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงเกี่ยวกับการบริหารงานบุคลากรในโรงเรียนประถมศึกษา   
สังกัดสํานกังานการประถมศึกษาจังหวัดอุทัยธานี  พบวา  

1. ผูบริหารสวนใหญแสดงพฤติกรรมการเอาชนะ  อยูในระดับต่ํา  พฤติกรรม 
การรวมมือ   การประนีประนอมและการหลีกเล่ียง  อยูในระดับปานกลาง  สวนพฤติกรรมแบบ 
ยอมให  แสดงออกในระดับสูง  เมื่อพิจารณาพฤติกรรมของผูบริหารจําแนกตาม  อายุ  วุฒิทาง- 
การศึกษา และประสบการณในการดํารงตาํแหนง  ปรากฏวามีลักษณะคลายคลึงกันกับของผูบริหาร
สวนใหญ 

2. การทดสอบความเปนอิสระของพฤติกรรมของผูบริหารที่มี  เพศ  อายุ  วุฒิ 
ทางการศึกษา  และประสบการณในการดํารงตําแหนง  ที่แตกตางกัน  มีแบบพฤติกรรมที่แสดงออก
ในสถานการณขัดแยงในการบริหารงานบุคลากรในโรงเรียน  แตกตางกันในเรื่อง  พฤติกรรม 
แบบเอาชนะ  โดยที่มีอายุ  ต่ํากวา  35  ป  มีพฤติกรรมดานนี้สูงกวาผูมีอายุ  35  ปขึ้นไป  สวน 
พฤติกรรมแบบอื่นๆ  ไมแตกตางกัน 

เสกโรจน   ถวนถวิล (2541 : 134)  ไดวิจัยการเลือกใชวิธีจัดการกับความขัดแยง 
ของผูบริหาร  พบวา  ผูบริหารเลือกใชวิธีประนีประนอมเปนอันดับหนึ่ง  โดยเลือกใชบอยครั้ง  
รองลงมา ไดแก  วิธีเผชิญหนา  วิธีไกลเกล่ียและวิธีหลีกเล่ียง   เลือกใชบางครั้ง  และวิธีบังคับ  
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เลือกใชนอยที่สุด  ตามลําดับ  สวนผลการเปรียบเทียบการเลือกใชวิธีการจัดการกับความขัดแยง  
พบวา   ผูบริหารที่มีอายุ   ประสบการณในตําแหนงบริหารและขนาดของโรงเรียนที่ปฏิบัติงาน 
ตางกัน  มีทัศนะตอการเลือกใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงแตละวิธี  คือ  วิธีประนีประนอม    
วิธีเผชิญหนา  วิธีไกลเกลี่ย  วิธีหลีกเลี่ยง  และวิธีบังคับ  ไมแตกตางกัน 

ศุวดี   ตาปนานนท  (2542 : บทคัดยอ)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  การศึกษากระบวนการ
และวิธีแกไขความขัดแยง  ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดกรุงเทพมหานคร ในกลุม 
เขตบูรพา  พบวา 

1. ผูบริหารโรงเรียนเลือกการแกไขความขัดแยง  แบบการประนีประนอม  มากที่สุด  
รองลงมา  เปนแบบการรวมมือและแบบการหลีกเลี่ยง  ตามลําดับ   สวนแบบการปรองดอง   
มีผูเลือกนอยมาก  และแบบการแขงขันมีผูเลือกนอยที่สุด 

2. อายุมีความสัมพันธกับการเลือกวิธีแกไขความขัดแยง  สวนตัวแปรอื่น  ไดแก  
เพศ   วุฒิทางการศึกษา  ประสบการณในตําแหนง  และขนาดของโรงเรียนไมมีความสัมพันธกับ
การเลือกวิธีแกไขความขัดแยง 

จรรยา  เส่ียงเทียนชัย (2544 : 75–76)  ไดศึกษาวิจัยเกี่ยวกับทักษะและวิธีการบริหาร 
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  ไดใหขอเสนอแนะตามผลการวิจัยดังนี้ 

ผลการวิจัย  พบวา  ผูบริหารโรงเรียนสวนใหญใชวิธีการบริหารความขัดแยง  วิธี
ประนีประนอม  แตก็ยังมีผูบริหารโรงเรียนอีกจํานวนมากที่ใชวิธีการบริหารความขัดแยงในวิธี 
การหลีกเลี่ยง  และวิธีการยอมให  นอกจากนี้ยังพบวา  ระดับพฤติกรรมการบริหาร  ความขัดแยง
ของผูบริหารโรงเรียน   พฤติกรรมในวิธีการยอมใหอยูในระดับสูง  และพฤติกรรมวิธีการหลีกเล่ียง
อยูในระดับปานกลาง  ซ่ึงทั้งสองวิธีนี้ระดับพฤติกรรมควรจะอยูในระดับต่ํา  ผูวิจัยจึงเสนอแนะ 
ผูบริหารโรงเรียนและผูเกี่ยวของ  ดังนี้  

1. ผูบริหารโรงเรียนควรเลือกใชวิธีการบริหารความขัดแยงในวิธีการรวมมือ 
แกปญหา  ซ่ึงถือวาเปนวิธีการที่มีประสิทธิภาพสูงสุด  และควรหลีกเลี่ยงการใชวิธีการบริหาร 
ความขัดแยงวิธีการหลีกเลี่ยงและวิธีการยอมให 

2. ผูบริหารระดับสูงมีหนาที่รับผิดชอบดานการพัฒนาผูบริหารโรงเรียน   ควร 
สงเสริม  พัฒนา และกระตุนใหผูบริหารโรงเรียนใชวิธีการบริหารความขัดแยงที่มีประสิทธิภาพ  
เชน   วิธีการรวมมือแกปญหา  วิธีการประนีประนอม   ซ่ึงจะกอใหเกิดประสิทธิภาพตอองคการ 
อาจทําไดโดยการจัดใหมีการพัฒนาผูบริหารโรงเรียน  โดยพัฒนาดานการมีทักษะการบริหาร 
ความขัดแยงในดานการมีทักษะดานการเจรจา  และมีทักษะดานการใชอํานาจใหมากขึ้น   สวน 
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ดานการใชทักษะการบริหารความขัดแยง  ควรสงเสริมใหผูบริหารโรงเรียนไดใชทักษะการใช
อํานาจมากขึ้นเชนกัน  ซ่ึงการพัฒนาทําไดโดย 

2.1  การเผยแพรความรูเรื่องของความขัดแยง  เรื่องของทักษะการเจรจา  ทักษะ
การใชอํานาจในที่ประชุม  สัมมนา  หรือวารสาร  คูมือตางๆ 

2.2  อาจมีการหมุนเวียนในการปฏิบัติงาน   การจัดสถานการณสมมติ   เพื่อเปน
การพัฒนาความรู  ความสามารถ  พัฒนาเจตคติ  และบุคลิกภาพของผูบริหารโรงเรียน 

3. ควรมีการปองกันความขัดแยงที่จะเกิดขึ้น  ไมใหมีความขัดแยงอยูในระดับ 
มากเกินไป  ซ่ึงอาจจะทําไดดังนี้ 

3.1  ควรใหมีการสงเสริมใหบุคลากรในโรงเรียนที่ไมใชผูบริหารโรงเรียน   ไดมี
ความรูในเรื่องของความขัดแยงในดานตางๆ   เพื่อใหการทํางานรวมกันของทุกฝายมีความสามัคคี
กลมเกลียว  เปนการลดความขัดแยงหรือทําใหความขัดแยงอยูในระดับที่เหมาะสม  เพื่อประโยชน
ขององคการ 

3.2  ควรจัดบรรยากาศที่ดีในการทํางานรวมกัน   เพื่อลดความขัดแยง   เชน   
จัดใหมีการทัศนศึกษา  จัดเลี้ยงพบปะสังสรรค  การแขงขันกีฬา  และการศึกษาดูงาน  เพื่อเปน 
การเชื่อมสัมพันธไมตรีที่ดีตอกัน 
 กัมปนาท   มีสวนนิล  (2545 : บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาเรื่อง  ความพึงพอใจ 
ของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน  สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา
จังหวัดนครปฐม  กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษา  คือ  ครูปฏิบัติการสอนในโรงเรียนสังกัดสํานักงาน
การประถมศึกษาจังหวัดนครปฐม  รวมทั้งสิ้น  364 คน  เครื่องมือท่ีใชในการวิจัยเปนแบบสอบถาม
เกี่ยวกับความพึงพอใจของครูตอวิธีการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน  มี  5  วิธี   
ไดแก  วิธีการเอาชนะ  วิธีการรวมมือแกปญหา  วิธีการประนีประนอม  วิธีการหลีกเลี่ยง  และ
วิธีการยอมให   ผลการวิจัยพบวา   

1.  โดยภาพรวมครูมีความพึงพอใจตอวิธีการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหาร-
โรงเรียน  ในระดับมาก  พิจารณาตามวิธีการแกปญหาทั้ง  5  วิธี  พบวา  วิธีรวมมือ  และวิธียอมให
ครูมีความพึงพอใจอยูในระดับมาก  สวนวิธีการประนีประนอม  วิธีการหลีกเลี่ยง  และวิธีการ 
เอาชนะ   ครูมีความพึงพอใจอยูในระดับปานกลาง 

2.  ครูชายและครูหญิงมีความพึงพอใจตอวิธีการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหาร-
โรงเรียน  แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05   

3.  ครูที่มีวุฒิปริญญาตรีและต่ํากวากับสูงกวาปริญญาตรี  มีความพึงพอใจตอวิธีการ
แกปญหาความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน  ไมแตกตางกัน 
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4.  ครูที่มีประสบการณในการสอนตางกัน  มีความพึงพอใจตอวิธีการแกไขปญหา
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน  แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 

2.4.2  งานวิจยัในตางประเทศ 
 เบตตี้  (Betty, 1984 : 2810–A   อางถึงใน  บงกช  ยุวนะเตมีย.  2538 : 39)  ไดทํา 
การวิจัยเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางวิธีแกความขัดแยงของผูจัดการชายและหญิงที่มปีระสบการณ
ในวิทยาลัยชุมชนสหรัฐอเมริกาโดยใชแบบสอบถามของ  Thomas   Kilmann  Conflict  Mode  
Instrument  ในการเก็บขอมูลการแกปญหาความขัดแยง  หรือการดําเนินการเมื่อมีความขัดแยง 
ใน 5  ดาน  คือ   การเอาชนะ   การรวมมือ   การประนีประนอม   การหลีกเลี่ยง   การปรองดอง   
ผลการศึกษา  พบวา  วิธีการแกความขัดแยงของผูจัดการเพศชายและเพศหญิง  ที่มีประสบการณ 
ในวิทยาลัยชุมชนสหรัฐอเมริกา  ไมมีความแตกตางกัน 

แบรดเลย  (Bradley,  1984 : 66   อางถึงใน  อุษามาศ  ระยาแกว. 2538 : 41)ไดทํา 
การศึกษาวิจัยเปรียบเทียบวิธีการที่ใชในการแกความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนระดับกลาง     
ทั้งหญิงและชายในเขตเมืองดอนเวอร  ผูบริหารเลานั้น  มิไดใชวิธีแกไขความขัดแยงวิธีใดวิธีหนึ่ง
โดยเฉพาะเจาะจง  แตมักใชควบกันไปสุดแลวแตกรณีแวดลอมเปนใหญ 

มีแลมด  และคณะ (Melamed, and others.  1999 : 10)  ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับ 
ความรวมมือและการแกปญหาความขัดแยงในการจัดการศึกษา  โดยทําการศึกษาในสถานศึกษา
ระดับสูง  (High Schools)  จากนักการศึกษา  และผูปกครองนักศึกษาและผูมสีวนรวม  ผลปรากฏวา
ความตองการทางดานพื้นฐาน  เปนตนเหตุของความขัดแยงมากที่สุด  สถานศึกษาตองจัดใหมี 
การประชุม   อภิปราย   เพื่อใหทราบขอมูลพื้นฐานและความตองการของผูปกครอง   ผูมีสวน- 
เกี่ยวของ  เพื่อรวมมือแกปญหาความขัดแยง  และจัดการศึกษาใหตอบสนองกับความตองการของ
นักศึกษา  และผูมีสวนเกี่ยวของ 

เฮนคิน  และคณะ (Henkin,  and  others. 1999 : 11)  ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับยุทธการ
จัดการความขัดแยงของครูใหญ  ในโรงเรียนที่บริหารจัดการโดยใชโรงเรียนเปนฐานจากโรงเรียน
ขนาดใหญในเมืองอูบาน  (Large Urban Schools)  โดยศึกษาถึงกลยุทธของวิธีการจัดการความ- 
ขัดแยงของครูใหญ  และพฤติกรรมของครูใหญในการแกปญหาความขัดแยง  พบวา  ผูบริหารใช 
กลยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง  แบบการรวมมือรวมใจ(Collaborative)  และแบบผสมผสานหรือ
บูรณาการในการแกปญหา  (Integrative  Problem  Solving)   

เวลท  (Welt,  2000 : 9)  ไดทําการวิจัยเร่ือง  รูปแบบการจัดการความขัดแยง 
ในโรงเรียน  ระดับกลาง  เปรียบเทียบกับโรงเรียน  ระดับสูง  โดยการสํารวจใชกลุมตัวอยางจาก 
โรงเรียน  ระดับกลาง  จํานวน  39  และจากโรงเรียน  ระดับสูง  จํานวน  34  พบวา   
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1.  ไมพบความแตกตางระหวาง  2  กลุมนี้  ทั้งดานตัวบุคคลและระดับของโรงเรียน 
และรูปแบบการจัดการความขัดแยง (Conflict Management Styles)  ที่ใชกันมาก  คือ   แบบประนี-
ประนอม (Compromising)  และพบวาในโรงเรียนระดับกลาง  ใชรูปแบบการจัดการความขัดแยง
แบบประนีประนอมมากกวาในโรงเรียนระดับสูง 

2.  ไมพบความแตกตางในพฤติกรรมของครูใหญที่แสดงออกในการใชรูปแบบ 
การจัดการความขัดแยง   

3.  พบวารูปแบบการจัดการความขัดแยงทั้ง  5  รูปแบบ คือ รูปแบบยอมตาม (1/9  or  
Yield– \Lose)  รูปแบบมุงชัยชนะ (9/1 or Win–Lose)  รูปแบบรวมเผชิญกับความขัดแยง  (9/9 or 
Synergistic)  รูปแบบหลีกเลี่ยง  (1/1 or Lose–Leave)  และรูปแบบประนีประนอม (Compromising) 
ครูใหญในโรงเรียนทั้ง  2  ระดับ  มีความเขาใจและใชรูปแบบไมแตกตางกัน  

4.  ในโรงเรียนทั้ง  2  ระดับ  จะใชวิธีการศึกษาและเรียนรูความแตกตาง  และ 
ความตองการของนักเรียนและผูมีสวนเกี่ยวของ  (Stakeholders)  เพื่อใชรูปแบบการจัดการ 
ความขัดแยง  ใหสอดคลองกับสาเหตุและความตองการ  และผูบริหารจะวางแผนการใชรูปแบบ 
การบริหารความขัดแยงโดยเรียนรูจากวัฒนธรรม  และจากขอมูลของผูมีสวนรวม  และพบวา 
ผูบริหารตองเผชิญหนากับความขัดแยงอยูทุกวัน  ซ่ึงเปนการบังคับใหผูบริหารตองใชกลยุทธวิธี 
ในการจัดการความขัดแยงเพื่อพัฒนาอยูตลอดไป 

มอรริส (Morris,  1998 : 14)  ไดทําการวิจัยเร่ืองความเขาใจของครูเกี่ยวกับรรยากาศ
ของการจัดการความขัดแยงและวิธีดําเนินการของโรงเรียนในเซาทคาโรไลนา (South  Carolina  
Schools)  โดยใชกลุมตวัอยางจากครู  2  กลุมเปรียบเทียบกัน  กลุมที่  1  จํานวน  189  และกลุมที่  2   
จํานวน  191  พบวา 

1.  ความเขาใจในการบรรยายของการจัดการความขัดแยงของครูทั้ง  2  กลุม 
ไมแตกตางกัน 

2.  วิธีการจัดการความขัดแยงของทั้ง  2  กลุมไมแตกตางกัน 
3.  บรรยากาศของการจัดการความขัดแยง  ไมสงผลตอ  เพศ  ชาติพันธุ  และสถานที่

ในการวิจัยคร้ังนี้ยงัพบวา  โรงเรียนตองมีบรรยากาศแบบเปดเผย  ครูตองมีความเขาใจในบรรยากาศ
ขององคการและมีการแบงปน  แลกเปลี่ยน  เพื่อทําความเขาใจ  ปรับความคิดเห็นใหสอดคลองกัน  
เพื่อกําหนดเปนขอตกลงที่แทจริง  และวิธีการจัดการความขัดแยงที่ทวีขึ้นมากมาย 

แคช  (Cash,  1999 : 1367  อางถึงใน  เสนห  โสมนัส.  2538 : 45)  ไดศึกษา
บรรยากาศการจัดการความขัดแยง และพฤติกรรมในโรงเรียนประถมศึกษา  ของรัฐเซาทคาโรไลนา  
โดยใชขอมูลจากผูบริหารโรงเรียน  จํานวน  96  คน   ครู  228  คน   ผลการศึกษาพบวา   ความ- 
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ขัดแยงตางๆ  ในการบริหารงานนั้นสามารถผอนคลายลงไดโดยครู  และผูบริหารมีความเขาใจ 
ในบรรยากาศขององคการและมีความประสงคจะแกขอขัดแยงตางๆ  รวมกัน 

2.5  สรุป 
 
  ความขัดแยงในองคการไมวาจะเปนการสรางสรรคหรือการทําลาย   ความสําคัญอยูที่วา 
ไดมีการจัดการอยางไร   ดังนั้น บทบาทในการบริหารความขัดแยงของผูบริหารสําคัญที่สุด  เพราะ 
ผูบริหารสามารถจัดการกับความขัดแยงไดอยางมีประสิทธิภาพ  ก็จะเกิดผลในทางที่ดีเกิดความคิด-
ริเริ่มสรางสรรค   การจัดการมีประสิทธิผล   ทัศนะเกี่ยวกับงานของแตละบุคคลชัดเจน   เพิ่ม 
ความสนใจใหผูรวมงาน   ความชัดเจนในการตัดสินใจและการรับรูของบุคคล   มีการพัฒนา 
ความคิด   คนพบวิธีการใหมๆ  สามารถแกปญหาได  ทําใหเกิดแรงจูงใจ  ผลผลิตทั้งปริมาณและ
คุณภาพสูงขึ้น  แตถาผูบริหารประสบความลมเหลวในการจัดการกับความขัดแยง  ก็จะเกิดผล 
ในทางลบ   เชน   คนมีความวิตกกังวล   ระดับความพึงพอใจต่ํา   การออกจากงานเพิ่มมากขึ้น   
ความผูกพันตอกิจกรรมและเปาหมายขององคการลดลง  สงผลตอประสิทธิผลขององคการ 
  ผูบริหารที่ประสบความสําเร็จไมใชคนที่มีความสามารถลดความขัดแยงในองคการได   
แตเปนคนที่จัดการกับความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสมเพื่อความสําเร็จของแตละบุคคลและ
เปาหมายขององคการ  ระดับความขัดแยงที่มีอยูอยางเหมาะสมทําใหองคการมีประสิทธิภาพสูง   
ถามากหรือนอยเกินไปก็มีปญหา  และถาไมมีเลยก็จะอยูในสภาพเดิม  ไมมีการเปลี่ยนแปลงและ
ปรับตัว   ดังนั้น  ผูบริหารจะตองคํานึงถึงการจัดการกับความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสม   
ในการจัดการดังกลาวผูบริหารจะตองอาศัยองคประกอบสําคัญ 3 ประการ คือ 
  1.  ทักษะที่ผูบริหารตองใช  ผูบริหารที่มีสมรรถภาพจะตองมีทักษะพื้นฐาน  3 ประการ  คือ 
ทักษะดานความคิดรวบยอด  หมายถึง   ความเขาใจอยางแจมแจงในภารกิจของตนเองวาจะนํา 
องคการไปสูทิศทางใด  ทักษะดานเทคนิคการบริหาร  หมายถึง  ความสามารถในการใชทรัพยากร
ในทางการบริหารที่มีอยูอยางจํากัดใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคการ  และเทคนิคทางดาน 
มนุษยสัมพันธ  หมายถึง  ความสามารถในการทํางานกับคนไดอยางมีประสิทธิภาพและมีความสุข  
ทักษะพื้นฐานทั้ง  3  ประการนี้  จะชวยใหงานประสบความสําเร็จ  ถาผูบริหารใชอยางพอดี 
ก็จะสามารถจัดการกับความขัดแยงใหอยูในระดับที่เหมาะสมได  โดยเฉพาะผูบริหารที่มีความรู
ความคิดและความสามารถมองเห็นทิศทางการทํางาน  จะสามารถใชทักษะดังกลาว  ในการจัดการ
กับความขัดแยงไดอยางมีประสิทธิผล 
  2.  การใชยุทธวิธีของผูบริหาร   การใชยุทธวิธีถือวาเปนบทบาทสําคัญในการจัดการกับ
ความขัดแยงของผูบริหาร   โดยเฉพาะอยางยิ่งบทบาทในการวินิจฉัยสภาพการณ   การใชความรู
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ความเขาใจและการวิเคราะหหาสาเหตุของความขัดแยง  หากผูบริหารสามารถวินิจฉัยสภาพการณ
ความขัดแยงไดอยางถูกตอง  และสามารถจัดการกับสาเหตุของความขัดแยงไดเหมาะสม  ปญหา
ความขัดแยงนั้นก็จะกลายเปนคุณคาของความสําเร็จที่จะนําไปสูจุดหมายดวยตัวของมันเองในเวลา
ตอไป 
  3.  ส่ิงที่ควรคํานึงถึงในการจัดการกับความขัดแยง   ผูบริหารควรตระหนักอยูเสมอวา 
การจัดการกับความขัดแยงนั้นยังไมมีวิธีการใดหรือยุทธวิธีใดดีที่สุด   หลักการพื้นฐานที่จะเลือก 
วิธีจัดการกับความขัดแยง   คือ  การใชวิธีการที่จะทําใหเกิดการทําลายหรือการเปนปรปกษกัน 
นอยที่สุดและเปนทางที่จะใหองคการมีโอกาสเจริญเติบโต  และพัฒนามากที่สุด 
 ความสามารถของผูบริหารในการเขาใจ  รับรู  และวินิจฉัยความขัดแยงอยางถูกตองถือเปน
กาวแรกของการจัดการกับความขัดแยง  โดยตองรูวาแหลงของความขัดแยงอยูที่ไหนภายในบุคคล  
ระหวางบุคคล  ภายในกลุม  ระหวางกลุม  หรือภายในองคการ  ความขัดแยงนั้นมีสาเหตุมาจาก
อะไร  การสื่อสารที่ไมสมบูรณ  หรือสภาพขององคการ  หรือพฤติกรรมของบุคคลในองคการ 
เปนความขัดแยงระหวางบุคคลหรือระหวางกลุม  ซ่ึงผูบริหารตองเปนคนชางสังเกต  และ
ระมัดระวัง   จะทําใหสามารถรับรูปฏิกิริยาตางๆ  ที่เปนบอเกิดของความขัดแยง  เมื่อเกิดปญหา 
ความขัดแยงผูบริหารมีทางเลือกที่จะเผชิญกับความขัดแยง  3  ลักษณะ  คือ  การเฉยเมยตอ 
ความขัดแยง  ผูบริหารใชวิธีการหลีกเลี่ยงที่จะเขาไปเกี่ยวของกับสภาพการณที่จะสรางความขัดแยง  
หรือเฉยเมย เพื่อสกัดกั้นความขัดแยงที่อาจเกิดขึ้น   การปราบปรามหรือการใชอํานาจ  เปนอีก 
วิธีหนึ่งหากผูบริหารเล็งเห็นวาจะเปนอันตรายตอองคการ  แมวาอาจจะตองมีฝายแพ   ฝายชนะ   
แตจะตองพยายามหาวิธีการที่จะทําใหเกิดโอกาสชนะมากที่สุด  และวิธีสุดทายที่สําคัญยิ่ง  คือ   
การจัดการกับความขัดแยง  ซ่ึงเปนหนาที่ของผูบริหาร  อาจจะตองอาศัยคน  ทรัพยากรจากภายใน
องคการเขาชวยจะตองควบคุมระบบการบริหาร  สรางบรรยากาศและมนุษยธรรมพันธใหเหมาะสม 
 ผูบริหารจะตองมองความขัดแยงเปนการสรางสรรค  ถามีนอยเกินไปตองกระตุนใหม ี
ในระดับที่เหมาะสม  แตถามีมากเกินไปตองจัดการกับความขัดแยงใหลดลงในระดับที่เหมาะสม
เชนกัน  หากสามารถจัดการกับความขัดแยงไดอยางสรางสรรคและเปนระบบ  ผลประโยชน 
ก็จะเกิดกับองคการและผูเกี่ยวของ  ทําใหไดแนวคิดและวิธีการใหมๆ   คุณภาพของงานดีขึ้น   
สัมพันธภาพในกลุมมีความมั่นคง 
   จากบทบาทและวิธีการจัดการในการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารในรูปแบบตางๆ  
ดังกลาวแลว  ยอมที่จะสงผลตอความพึงพอใจทั้งทางตรงและทางออมไมมากก็นอยตอครู  
ในสถานศึกษาในสังกัด  ซ่ึงความพึงพอใจที่เกิดจากการแกปญหาความขัดแยงใหลุลวงไปของ 
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ผูบริหารจะสงผลอยางมากตอการปฏิบัติงานของครู  เพราะจะทําใหเกิดขวัญและกําลังใจ มีความสุข
ในการปฏิบัติงาน  ซ่ึงจะสงผลไปยังผูเรียนดวยเชนกัน 


