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บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
 

 การวิจัยคร้ังนี้ศึกษาความสัมพันธระหวางคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงกับการจัดการ
ความขัดแยงของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 
ไดนําเสนอเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของดังนี้ 
 2.1  สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
  2.1.1  สถานศึกษาขั้นพืน้ฐานสังกัดสํานักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 
  2.1.2  นโยบายการกระจายอํานาจการบรหิารและการจดัการศึกษาของกระทรวงศกึษาธกิาร 
  2.1.3  อํานาจหนาที่ของสถานศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
  2.1.4  ขอบขายและกิจการบริหารและจัดการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 2.2  แนวคดิ  ทฤษฎี  เกี่ยวกบัคุณลักษณะผูนํา  คุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
  2.2.1  ทฤษฎีคุณลักษณะผูนํา 
  2.2.2  ลักษณะผูนําและองคประกอบของการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงทีด่ี 
  2.2.3  คุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
  2.2.4  ผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 2.3  การจัดการความขัดแยง 
      2.3.1  ธรรมชาติของความขัดแยง 
       2.3.2  ความหมายของความขดัแยง 
      2.3.3  แนวคดิเกี่ยวกับความขัดแยง 
        2.3.4  ประเภทของความขัดแยง 
         2.3.5  สาเหตุของความขัดแยง 
  2.3.6  ผลของความขัดแยง 
  2.3.7  วิธีการจดัการความขัดแยง 
 2.4  งานวิจยัทีเ่กี่ยวของ 
 2.4.1  งานวิจยัในประเทศ 
 2.4.2  งานวิจยัตางประเทศ 
 2.5 สรุปกรอบแนวคดิในการวิจัย  
 มีรายละเอียดดังนี ้
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2.1  สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 
 2.1.1  สถานศึกษาขั้นพืน้ฐานสังกัดสาํนักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 
 ดวยรัฐบาลมีนโยบายปฏิรูประบบราชการใหมีความสามารถในการปฏิบัติงาน
อยางมีประสิทธิภาพซึ่งกระทรวงศึกษาธิการไดมีแนวทางการปฏิรูปการศึกษากับแนวนโยบายของ
รัฐบาลและพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 ซ่ึงมุงเนนในการยกระดับคุณภาพการศึกษา
ในทุกกระบวนการต้ังแตปจจัยนําเขา  กระบวนการ  และผลผลิตที่มีคุณภาพ  ซ่ึงการปฏิรูประบบราชการ
ทําใหเกิดพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546  มีผลบังคับใช
เมื่อวันที่  7  กรกฎาคม  2546  สงผลตอโครงสรางการบริหารการศึกษา  ใหมีความคลองตัว
ในการบริหารในระดับจังหวัด  เปนสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา และบทบาทของสถานศึกษา
ที่เปนนิติบุคคลในการปฏิบัติภารกิจงานในการบริหารจัดการดานวิชาการ  งบประมาณ  และ
การบริหารทั่วไป  ซ่ึงจะทําใหการจัดการศึกษา   มีประสิทธิภาพ  และประสิทธิผล  สํานักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 รับผิดชอบในการบริหารจัดการศึกษาขั้นพื้นฐาน  โดยบริหาร
จัดการครอบคลุมในทองที่  7  อําเภอ  ประกอบดวย  พนมสารคาม  สนามชัยเขต  ทาตะเกียบ  
แปลงยาว  บางคลา  ราชสาสน และคลองเขื่อน (สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2, 
2549, หนา 2) 
 ดําเนินการจัดการศึกษาตั้งแตระดับกอนประถมศกึษา ประถมศึกษา มัธยมศึกษาตอนตน 
และมัธยมศึกษาตอนปลาย  โดยมีโรงเรียนในความรับผิดชอบ  จํานวน 181 โรงเรียน  ประกอบดวย 
โรงเรียนในสังกัด สพฐ.  จํานวน  172  โรงเรียน  และเปนโรงเรียนเอกชน  จํานวน  9  โรงเรียน  
พื้นที่ในการบริหารจัดการศึกษาของโรงเรียนในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 
แบงเปนเขตพื้นที่การศึกษา 17 เขต เพื่อมุงหวังใหโรงเรยีนในเขตคุณภาพประสานงานกันใน 3 เร่ือง  
คือ  ประสานราชการ  ประสานการใชทรัพยากรรวมกัน  และประสานกิจกรรมทางวิชาการ 
 แนวทางการจดัการศึกษาท่ีมีคุณภาพในอนาคต 
   1)  การพัฒนาคุณภาพใหมีการจัดการเรียนการสอนอยางมีคุณภาพตามเกณฑมาตรฐาน 
โดยมีคุณธรรมนําความรู ตามหลักเศรษฐกิจพอเพียง 

2)  สงเสริมใหผูเรียนทุกวัยไดรับการศึกษาอยางตอเนื่องและตลอดชีวติ 
3)  จัดระบบการบริหารโดยการกระจายอํานาจใหผูเกี่ยวของ  (Stake Holder) 

มีสวนรวมในการจัดการศึกษาทุกระดับ 
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  วิสัยทัศน  
    สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2  เปนองคกรในการสงเสริมสนับสนุน
การจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานไดอยางทั่วถึง  มีคุณธรรมนําความรูตามหลักเศรษฐกิจพอเพียง  และ
มีคุณภาพตามเกณฑมาตรฐาน 
 พันธกิจ  

สงเสริม สนับสนุนการจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานใหแกประชากรวัยเรียนทุกคน
อยางทั่วถึง  เปนคนดีมีคุณธรรมนําความรู สามารถดํารงชีวิตแบบวิถีไทยอยูในสังคมไดอยางมีความสุข
บนพื้นฐานตามหลักเศรษฐกิจพอเพียง  และยกระดับคุณภาพมาตรฐานการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

  เปาประสงค  
1)  จัดและสงเสริมสนับสนุนการจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานใหแกประชากรวัยเรียน

อยางทั่วถึงเสมอภาค และมีคุณภาพตามเกณฑมาตรฐาน 
2)  สงเสริมและสนับสนุนการพัฒนาผูเรียนใหมีความสามารถตามศักยภาพ  

ใหเปนคนด ี มีคุณธรรม  จริยธรรมตามวิถีชีวิตความเปนไทย อยูบนพื้นฐานดานเศรษฐกิจพอเพียง  
3)  พัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาทั้งสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา และสถานศึกษา

ใหมีความรูความสามารถและเจตคติที่ดีในการจัดการศึกษาตลอดทั้งการปฏิบัติงานใหมีคุณภาพ
ไดมาตรฐานอยางมืออาชีพ 

4)  พัฒนาระบบการบริหารและการจัดการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยเนนการกระจายอํานาจ 
การมีสวนรวมและการสรางเครือขาย  

5)  พัฒนาระบบเทคโนโลยีและสารสนเทศเพื่อการศึกษาอยางมีคุณภาพ 
 กลยุทธ  
 กลยุทธ  1 คุณธรรมนําความรู  
    จุดเนน  

1)  พัฒนาปรับปรุงหลักสูตรสอดแทรกคุณธรรมนําความรู และการประยุกตใช 
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพยีง 

2)  ปฏิรูปกระบวนการจัดการเรียนการสอนนําหลักคุณธรรมนําความรูและ 
เศรษฐกิจพอเพียงมาประยุกตใช 

3)  สงเสริมกิจกรรมนักเรียนและสรางเครือขายคุณธรรมของบาน วัด โรงเรียน                   
ใหเกิดความรวมมือ รวมคิด รวมทํา  
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 กลยุทธ  2  สรางโอกาสการเรียนรู ใหประชากรวัยเรียน ไดรับการศึกษาขั้นพื้นฐาน                    
อยางทั่วถึง  

   จุดเนน  
1)  สงเสริมการพัฒนาเด็กปฐมวัย  

  2)  สรางความเสมอภาคการศึกษาภาคบังคับแกประชากรวัยเรียนทุกคน  
  3)  สงเสริมการเรียนตอระดบัมัธยมศึกษาตอนปลายทุกประเภท 
  กลยุทธ  3  พฒันาคุณภาพการศึกษา ใหมมีาตรฐานสูงขึ้น 
         จุดเนน  
  1)  บริหารจัดการโรงเรียนทีต่่ํากวามาตรฐาน 
  2)  เพิ่มทักษะในการอาน เขียน คํานวณ และคิดวิเคราะห 
  3)  ปรับปรุงพัฒนาการเรียนการสอน เพื่อยกระดับผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนในวิชาหลัก     
  4)  พัฒนาครูโดยเชื่อมโยงกบัการประเมินวิทยฐานะ 
  5)  สงเสริมความเขมแข็งทักษะทางวิชาการและการจัดการความรู 
 กลยุทธ  4  เพิม่ศักยภาพให สพท. เขมแข็ง  และกระจายอํานาจสูสถานศึกษา 
       จุดเนน  

1)  สรางความเขมแข็งและการมีสวนรวมในการกระจายอํานาจของ สพท. และ 
สถานศึกษา 

2)  พัฒนาผูนําการเปลี่ยนแปลงและสรางความพรอมใหสถานศึกษา  
3)  การบริหารจัดการแบบกระจายอํานาจโดยมีโรงเรียนเปนฐาน 

 กลยุทธ  5  สงเสริมการมีสวนรวมจากทุกภาคสวนในการจัดการศึกษา  
        จุดเนน  

1)  เสริมสรางความเขมแข็งใหแกคณะกรรมการสถานศึกษาและองคคณะบุคคล 
ทุกระดับ 

2)  สงเสริมใหผูปกครอง ชุมชน ภาคเอกชน และทองถ่ินมีสวนรวมในการจัดการศึกษา 
  3)  สงเสริมการจัดการศึกษาทางเลือก 
 2.1.2  นโยบายการกระจายอํานาจการบริหารและการจัดการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ 
 ความเปนมาและความสําคัญของการกระจายอํานาจ 
  การปฏิรูปการศึกษาตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 และ
ที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 มีความมุงหมายที่จะจัดการเพื่อพัฒนาคนไทยใหเปนมนุษย
ที่สมบูรณ เปนคนดี มีความสามารถและอยูรวมกับสังคมอยางมีความสุข การดําเนินงานตามแนวทาง 
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การปฏิรูปการศึกษาใหบรรลุเปาหมายอยางมีพลังและมีประสิทธิภาพจําเปนตองยึดเงื่อนไขและ
หลักการของการปฏิรูปการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ  ดังนี้ 
  1)  ยึดโรงเรียนเปนศูนยกลางในการตัดสินใจ (School  Based  Decision Making)  
เปนแนวคิดที่มุงใหโรงเรียนมีอิสระในการตัดสินใจดวยตัวเอง  โดยยึดประโยชนที่จะเกิดกับผูเรียน 
  2)  การมีสวนรวม (Participation) กําหนดใหบุคลหลายฝายที่เกี่ยวของกับการศึกษา 
 2.1.3  อํานาจหนาท่ีของสถานศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 อํานาจหนาที่ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานตามกฎหมายวาดวยระเบียบบริหารราชการ
กระทรวงศึกษาธิการ มีเจตนารมณกําหนดใหสถานศึกษาเปนนิติบุคคล ก็เพื่อใหสถานศึกษาจัดการศึกษา
อยางเปนอิสระ คลองตัว ใหสามารถบริหารและจัดการศึกษาในสถานศึกษาไดสะดวกรวดเร็ว                            
มีประสิทธิภาพ ตามหลักการกระจายอํานาจ และการบริหารที่โรงเรียนเปนฐาน และเพื่อใหการจัด
การศึกษาเปนไปเพื่อพัฒนาคนไทยใหเปนมนุษยที่สมบูรณ ทั้งรางกาย จิตใจสติปญญา ความรูและ
คุณธรรม  มีจริยธรรมและวัฒนธรรมในการดํารงชีวิต สามารถอยูรวมกับผูอ่ืนไดอยางมีความสุข 
โดยมุงใหการบริหารจัดการศึกษาเบ็ดเสร็จที่สถานศึกษา อยางไรก็ตามโดยเหตุที่สถานภาพ
ความเปนนิติบุคคลเกิดขึ้น   โดยกฎหมายกําหนดอํานาจหนาที่ของนิติบุคคลและความเปนอิสระ
ในการบริหารงานจะมีมากนอยเพียงใดยอมเปนไปตามลักษณะ รูปแบบหลักการหรือวิธีจัดระเบียบ
องคกรบริหารของรัฐตามที่กฎหมายกําหนดดวย เชน การบริหารมหาวิทยาลัยของรัฐซึ่งเปนนิติบุคคล
ยอมมีความเปนอิสระ มีความคลองตัวในการบริหารมากกวาสถานศึกษาขั้นพื้นฐานของรัฐ
ที่เปนนิติบุคคล เพราะมหาวิทยาลัยมีกฎหมายจัดตั้งเปนของตนเอง  อีกทั้งมีมาตรา 36 แหงพระราชบัญญัติ
การศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 รองรับหลักการนี้ไว หรือ
เทียบกับกรณีขององคกรปกครองสวนทองถ่ิน เชนองคการบริหารสวนจังหวัด กรุงเทพมหานคร 
เทศบาล ซ่ึงเปนนิติบุคคลที่มีรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทยพุทธศักราช 2540 มาตรา 284 
บัญญตัิรับรองหลักการแหงความอิสระขององคกรปกครอง สวนทองถ่ินวา  องคกรปกครองสวนทองถ่ิน
ทั้งหลายยอมมีความเปนอิสระในการกําหนดนโยบายการปกครอง  การบริหารงานบุคคล การเงิน
และการคลัง และมีอํานาจหนาที่ของตนเองโดยเฉพาะ ซึ่งหลักการดังกลาวนี้  เปนหลักการ
กระจายอํานาจที่สมบูรณ (Decentralization) และการจัดระเบียบบริหารราชการแผนดิน ตามกฎหมาย
วาดวยระเบียบบริหารราชการแผนดินก็จัดไวเชนนั้น โดยจัดระเบียบบริหารราชการเปนราชการ
บริหารสวนกลาง สวนภูมิภาคและสวนทองถ่ิน 
    สําหรับกรณีการจัดระเบียบบริหารราชการของกระทรวงศึกษาธิการกฎหมายวาดวย
ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ ไดจัดระเบียบระเบียบบริหารเปนราชการบริหารสวนกลาง 
เขตพื้นที่การศึกษา  และสถานศึกษาของรัฐท่ีจัดการศึกษาระดับปริญญาที่ เปนนิติบุคคล 
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โดยเขตพื้นที่การศึกษายังเปนสวนราชการที่สังกัดราชการบริหารสวนกลาง คือ  สังกัดกระทรวง 
หรือกรม และไดกําหนดอํานาจหนาที่ของเขตพื้นที่การศึกษาไวในกฎหมายวามีอํานาจหนาทีอ่ะไรบาง 
ในลักษณะที่สวนกลางแบงอํานาจหนาที่ใหทํา (Deconcentration) สําหรับในกรณีของสถานศึกษา
ถึงแมกฎหมายวาดวยระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการกําหนดใหเปนนิติบุคคลก็ตาม 
แตสถานศึกษาก็ยังเปนหนวยงานที่สังกัด เขตพื้นที่การศึกษา ซ่ึงเปนราชการบริหารสวนกลาง และ
มิไดมีฐานะเปนสวนราชการตามกฎหมายวาดวยระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ หรือ
ตามกฎหมายวาดวยระเบียบบริหารราชการแผนดินแตอยางใดแมวาสถานศึกษามีฐานะเปนนิติบุคคล 
แตความเปนนิติบุคคลของสถานศึกษาก็ไมเหมือนกับนิติบุคคลของกระทรวง ทบวง กรม ที่มีอํานาจ
หนาที่กวางขวางกวา ในกรณีของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน หากจะเทียบ คงเทียบไดกับความเปนนิติบุคคล
ของจังหวัดตามกฎหมายวาดวยระเบียบบริหารราชการแผนดินที่ไมอาจบริหารราชการภายในจังหวัด
ไดอยางอิสระเหมือนอยางองคกรปกครองสวนทองถิ่น หากแตยังตองรับนโยบายจากสวนกลาง
มาปฏิบัติ อีกทั้งการจัดซื้อ จัดจาง ก็ตองดําเนินการภายใตระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยการพัสดุ 
พ.ศ. 2535 และที่แกไขเพิ่มเติมเปนตน ดังนั้น การเปนนิติบุคคลของสถานศึกษา จึงมิใชวาสถานศึกษา
จะใชอํานาจหนาที่ไดเองโดยอิสระ ปราศจากขอบเขตของกฎหมาย เชน สถานศึกษาไมอาจจํานองที่ดิน
ที่มีผูบริจาคใหสถานศึกษา ไมสามารถกูยืมเงิน หรือดําเนินการ นอกจากอํานาจหนาที่ที่กําหนดไว
ในกฎหมายหรือนอกขอบวัตถุประสงคในการจัดตั้งสถานศึกษา หรือดําเนินการในเรื่องอื่นใด
ที่กฎหมายกําหนดไวโดยเฉพาะ เชน การจัดทํา งบประมาณตองจัดทําตามกฎหมายวาดวยวิธีการ
งบประมาณ การเบิกจายเงินตองเปนไปตามระเบียบของกระทรวงการคลัง (กระทรวงศึกษาธิการ, 
2546, หนา 9) อยางไรก็ตามแมกฎหมายจะกําหนดใหสถานศึกษา ที่มีฐานะเปนนิติบุคคลสามารถ
กระทํากิจการตาง ๆ ไดภายในขอบวัตถุประสงคของสถานศึกษา คือ การจัดการศึกษาขั้นพื้นฐาน
ในระดับชั้นที่คณะกรรมการเขตพื้นที่การศึกษากําหนด แตขอบวัตถุประสงคนี้ยอมรวมความถึง
กิจการใด ๆ  ที่เกี่ยวเนื่องกับการจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานดวย การพิจารณาอํานาจหนาที่ของสถานศึกษา               
ขั้นพื้นฐาน แบงออกเปน 2 ลักษณะใหญ ๆ คือ 
  1)  สิทธิและหนาที่ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานตามประมวลกฎหมายแพงและ
พาณิชยและประมวลกฎหมายอาญา สามารถทํานิติกรรมตาง ๆ ภายในขอบวัตถุประสงคไดเอง 
ตัวอยางเชน การซื้อขาย แลกเปลี่ยนสินทรัพย และการจัดหารายไดของสถานศึกษา อาจเปนเจาหนี้
หรือลูกหนี้ และถือกรรมสิทธิ์ในทรัพยสินตาง ๆ โดยเฉพาะทรัพยสินที่มีผูอุทิศ รวมทั้งเปนโจทก
และจําเลยในอรรถคดีตาง ๆ ทั้งคดีแพงและอาญา นอกจากนี้สถานศึกษาที่เปนนิติบุคคลยังตองรับ
ผิดในทางแพงและรับผิดในทางอาญาภายใตบทบัญญัติแหงกฎหมายและภายใตขอบวัตถุประสงค
ของตนดวย 
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  2)  อํานาจและหนาที่ของสถานศึกษาที่เปนนิติบุคคลตามรัฐธรรมนูญและกฎหมาย
อ่ืนนอกจากอํานาจและหนาที่ของสถานศึกษาที่เปนนิติบุคคลจะมีตามกฎหมายการศึกษาแลว
สถานศึกษาซึ่งเปนหนวยงานใหบริการสาธารณะของรัฐตองจัดการศึกษาและกระทํากิจกรรมตาง ๆ 
ของสถานศึกษาตามหลักการใหบริการสาธารณะของรัฐ ดังนี้ 
  (1)  ความเสมอภาค เปนหลักสําคัญในการจัดทําบริการสาธารณะ เนื่องจาก
การจัดทําบริการสาธารณะมิไดจัดทําขึ้นเพื่อประโยชนของผูหนึ่งผูใดโดยเฉพาะ แตกระทํา
เพื่อประชาชนทุกคน ดังนั้นประชากรทุกคนยอมมีสิทธิไดรับการปฏิบัติหรือไดรับผลประโยชน
จากบริการสาธารณะอยางเสมอกัน  การจัดการศึกษาก็เชนกัน หนวยงานทางการศึกษาและ
สถานศึกษาทุกแหงตองคํานึงถึงหลักความเสมอภาค 
  (2)  ความตอเนื่องของการบริการสาธารณะ เนื่องจากบริการสาธารณะเปนกิจการ
ที่จําเปนสําหรับประชาชน หากหยุดชะงัก ประชาชนผูไดรับบริการยอมไดรับความเดือดรอนหรือ
เสียหายได  การจัดบริการทางการศึกษาและกิจกรรมตาง ๆ ของสถานศึกษาจึงตองดําเนินการไป
อยางตอเนื่องมิใหหยุดชะงัก 
  (3)  การปรับปรงุเปลี่ยนแปลง บริการสาธารณะจะตองมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง
ใหทันกับความตองการของผูใชบริการอยูเสมอ เพื่อใหสอดคลองกับความตองการของประชาชน
และประโยชนของประชาชน 
 2.1.4  ขอบขายและกิจการบริหารและจัดการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 ฉบับแกไขเพิ่มเติม (ฉบับ 2) พ.ศ. 2545 
ไดบัญญัติใหมีการกระจายอํานาจการบริหารการจัดการศึกษา ดานวิชาการ ดานงบประมาณ 
ดานบริหารงานบุคคล และดานการบริหารงานทั่วไป ไปยังคณะกรรมการสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
และสถานศึกษาในเขตพื้นที่โดยตรง และกําหนดขอบขายและกิจการบริหารและจัดการสถานศึกษา
ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้  (กระทรวงศึกษาธิการ, 2546, หนา 33-38) 
  1)  การบริหารวิชาการ มีขอบขายภารกจิ ดังนี้ 
  (1)  การพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา 
  (2)  การพัฒนากระบวนการเรียนรู 
  (3)  การวัดผล ประเมินผลและเปรียบเทยีบโอนผลการเรียน 
  (4)  การวิจัยเพือ่พัฒนาคุณภาพการศึกษา 
  (5)  การพัฒนาสื่อ นวัตกรรม และเทคโนโลยีเพื่อการศกึษา 
  (6)  การพัฒนาแหลงการเรียนรู 
  (7)  การนิเทศการศึกษา 
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  (8)  การแนะแนวการศกึษา 
  (9)  การพัฒนาระบบการประกันคณุภาพภายในสถานศกึษา 
  (10)  การสงเสริมความรูทางวิชาการแกชุมชน 
  (11)  การประสานความรวมมือในการพัฒนาวิชาการกับสถานศึกษาอืน่ 
  (12)  การสงเสริมและสนับสนุนงานวิชาการแกบุคคล ครอบครัว องคกร และ
สถาบันอื่นที่จัดการศึกษา 
  2)  การบริหารงบประมาณ มีขอบขายภารกจิ ดังนี ้
  (1)  การจัดทําและเสนอของบประมาณ 
  (2)  การจัดสรรงบประมาณ 
  (3)  การตรวจสอบ  ติดตาม  ประเมินผล  และรายงานผลการใชเงินและ
ผลการดําเนินงาน 
  (4)  การระดมทรัพยากรและการลงทุนเพื่อการศึกษา 
  (5)  การบริหารการเงิน 
  (6)  การบริหารการบัญชี 
  (7)  การบริหารพัสดุและสินทรัพย 
  3)  การบริหารงานบุคคล มีขอบขายภารกจิ ดังนี ้
  (1)  การวางแผนอัตรากําลังและกําหนดตําแหนง 
  (2)  การสรรหาและบรรจุแตงตั้ง 
  (3)  การเสริมสรางประสิทธิภาพในการปฏบิัติราชการ 
  (4)  วินัยและการรักษาวินยั 
  (5)  งานออกจากราชการ 
  4)  การบริหารทั่วไป มีขอบขายและภารกิจ ดังนี ้
  (1)  การดําเนนิงานธุรการ 
  (2)  งานเลขานุการคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
  (3)  การพัฒนาระบบและเครือขายขอมูลสารสนเทศ 
  (4)  การประสานและการพฒันาเครือขายการศึกษา 
  (5)  การจัดระบบการบริหารและพัฒนาองคกร 
  (6)  งานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
  (7)  การสงเสริมสนับสนุนดานวิชาการ งบประมาณ บุคลากร และบริหารทั่วไป 
  (8)  การดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดลอม 
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  (9)  การจัดทําสํามะโนผูเรียน 
  (10)  การรับนักเรียน 
  (11)  การสงเสริมและประสานงานการจัดการศึกษาในระบบ นอกระบบ และ
ตามอัธยาศัย 
  (12)  การระดมทรัพยากรเพือ่การศึกษา 
  (13)  การสงเสริมงานกิจการนักเรียน 
  (14)  การประชาสัมพันธงานการศึกษา 
  (15)  การสงเสริมสนับสนุนและประสานงานการจัดการศึกษาของบุคคล ชุมชน
องคกร หนวยงาน และสถาบันสังคมอื่นที่จัดการศึกษา 
  (16)  งานประสานราชการกบัเขตพื้นที่การศึกษาและหนวยงานอื่น 
  (17)  การจัดระบบการควบคุมภายในหนวยงาน 
  (18)  งานบริการสาธารณะ 
  (19)  งานที่ไมไดระบุไวในงานอื่น 
 

2.2  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับคุณลักษณะผูนํา  คุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง  
 
 2.2.1  ทฤษฎีคณุลักษณะผูนํา 
 แนวความคิดของทฤษฎีนี้เชื่อวา  การเปนผูนําขึ้นอยูกับลักษณะบุคคล  ซ่ึงอาจจะไดรับ
การถายทอดทางกรรมพันธุ  หรือส่ิงแวดลอมก็ได  นักวิชาการในกลุมนี้จึงไดพยายามศึกษาวิเคราะห
คุณลักษณะตาง ๆ ของผูนํา  เพื่อนําไปสรุปเปนทฤษฎี เชน 
 อริสโตเติล นักปราชญชาวกรีกเชื่อวา  ความเปนผูนําของบุคคลเริ่มตนตั้งแตกําเนิด  
จึงเกิดทฤษฎี The  great  man  theory  of  Leadership  โดยมุงเนนการศึกษาคุณลักษณะทางกาย และ
ทางจิต ของผูนํา  เพื่ออธิบายถึงพฤติกรรมที่แสดงออกใหเห็นถึงความเปนผูนํา  โดยจําแนกออกเปน  
3  ลักษณะ  คือ 
  1)  ลักษณะของรางกาย  หมายถึง  รูปราง  ความสงา  น้ําหนัก  แววตา  ซ่ึงจะพบวา
ลักษณะดังกลาวมักปรากฏใหเห็นในผูนําที่ประสบความสําเร็จ 
  2)  ลักษณะทางดานสติปญญา  หมายถึง  ความฉลาด  ความรู  ความสามารถ
ในการแกปญหาซึ่งพบวา  สติปญญามีความสัมพันธกับความเปนภาวะผูนํา  จึงทําใหการยกยองและ
ยอมรับผูมีลักษณะทางสติปญญาสูงกวาบุคคลอื่นในกลุมใหเปนผูนํา 
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  3)  ลักษณะทางดานบุคลิกภาพ  หมายถึง  ความเชื่อมั่นในตนเอง  ความสามารถ
ในการปรับตัว  ความมีมนุษยสัมพันธ  การเขาสังคม  การเขาใจและการยอมรับผูอื่น  นิสัยและ
ความประพฤติดีรวมทั้งความมีบุคลิกภาพที่โดเดน  ซึ่งพบวาคุณลักษณะดังกลาวจะเกิดขึ้น
ในตัวผูนํามากกวาบุคคลอื่น ๆ โดยทั่วไป 
  สตอกดิลล (Stogdill, 1974, pp. 15-17) ไดศึกษาวิจัยและรวบรวมผลงานเกี่ยวกับ
คุณลักษณะของผูนําจากนักวิชาการหลายทาน  และยืนยันวาคุณลักษณะที่เกี่ยวของกับลักษณะของ
ผูนํานั้นสามารถสรางใหมีขึ้นในตัวบุคคลได  อาทิ  คุณลักษณะดานกายภาพ  5  ประการ  เชน  
ความมีพลัง  รูปราง  ความสูง  น้ําหนัก  ความเฉลียวฉลาด  คุณลักษณะดานบุคลิกภาพ  16  ประการ  
เชนความสามารถในการปรับตัว  ความกระตือรือรน  ความเชื่อมั่นในตนเอง  ความกลาหาญ  
คุณลักษณะดานการปฏิบัติงาน  6  ประการ  เชน  ความคิดริเริ่ม  ความตองการ  ความสําเร็จ  
ความมุมานะ  คุณลักษณะดานสังคม  9  ประการ  เชน  ความสามารถในการบริหาร  การสราง
ความสัมพันธระหวางบุคคล  ความรวมมือของสมาชิก  เปนตน  ซ่ึงคุณลักษณะดังกลาวขางตน  
สอดคลองกับแนวคิดดังกลาวขางตน   
 2.2.2  ลักษณะผูนําและองคประกอบของการเปนผูนาํท่ีด ี
 ฮาลปน (Halpin, 1966, pp. 27-28)   ไดใหความหมายของผูนําวา  คือ  ผูที่มีลักษณะใด
ลักษณะหนึ่ง  ดังตอไปนี้ 
  1)  ผูนํา  หมายถึง  บุคคลที่มีบทบาทหรืออิทธิพลตอคนในหนวยงานมากกวาผูอ่ืน 
  2)  ผูนํา  หมายถึง  บุคคลผูหนึ่งที่มีบทบาทเหนือคนอื่น ๆ 
  3)  ผูนํา  หมายถึง  บุคคลผูหนึ่งที่มีบทบาทสําคัญที่ดีในการทําใหหนวยงาน
ดําเนินไปสูเปาหมายทีว่างไว 
  4)  ผูนํา  หมายถึง  บุคคลผูหนึ่ง  ซ่ึงไดรับเลือกจากผูอ่ืนใหเปนผูนํา 
  5)  ผูนํา  หมายถึง  บุคคลผูหนึ่ง ซ่ึงดํารงตําแหนงหวัหนางานในหนวยงาน 
 ฟดเลอร (Fiedler, 1967, pp. 78-79)  มีความเห็นวา  ผูนําตองมีลักษณะใดลักษณะหนึ่ง
ตามเกณฑ และมุงเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูอ่ืน  เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการและสวนบุคคล  
ดังตอไปนี้ 
  1)  ไดรับการแตงตั้งใหดาํรงตําแหนงผูนาํ  ผูนิเทศ  ประธาน ฯลฯ โดยเปนตัวแทน
ของกลุม 
  2)  เปนผูไดรับเลือกจากกลุม 
  3)  เปนผูแสดงออกใหเห็นวามีอิทธิพลมากที่สุด  โดยใชสังคมมิติ 
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 มอรเฟต (Morphet, 1967, p. 122) ใหความหมายเกี่ยวกับผูนําวา ผูนํา หมายถึง ผูที่มีอิทธิพล
แสดงออกในรูปการกระทํา พฤติกรรมความเชื่อถือของบุคคลหนึ่งตอบุคคลหนึ่งที่อยูในสังคม 
 เทอรี่ (Terry, 1982, p. 210) ใหนิยามเกี่ยวกับผูนําวา ผูนํา คือ ผูที่ใชอิทธิพลหรืออํานาจหนาที่
ในความสัมพันธ ซ่ึงมีตอผูใตบังคับบัญชาในสถานการณตางๆ เพื่อปฏิบัติการโดยใชกระบวนการ
ติดตอซ่ึงกันและกัน เพื่อใหบรรลุตามเปาหมายที่กําหนดไว 
 สําหรับองคประกอบของการเปนผูนําที่ดนีั้น  นักวิชาการไดกลาวไวหลากหลาย ดังนี้ 
 เทื้อน  ทองแกว  และเฉลา  ประเสริฐสังข (2542, หนา 28)  ไดกลาววา  ผูนําที่ดีนั้นตองมี
องคประกอบ  4  ดานดังนี้ 
  1)  ลักษณะทางดานรางกาย  หมายถึง  รูปราง  หนาตา  ผิวพรรณ  ขนาด  และรูปทรง 
รวมถึงกิริยาทาทาง  การพูด  การสื่อสาร  และการแสดงออกตางๆ 
  2)  ลักษณะทางดานสติปญญาและความคิด  หมายถึง  ความเฉลียวฉลาด  ความฉับไว
ทางการคิดวิเคราะห  วิจารณ  แยกแยะสิ่งตางๆ อยางมีเหตุผล  มีวิสัยทัศนกวางไกล  และตัดสินใจ
ไดอยางถูกตอง  มีการวิเคราะหทางเลือกในการปฏิบัติ และมีประสบการณ 
  3)  ลักษณะทางดานอารมณ  หมายถึง  การควบคุมอารมณ  และการแสดงออก
ทางอารมณไดอยางเหมาะสม  เชน  จิตใจหนักแนน  อดทนสูง  มีความกระตือรือรนในการทํางาน  
มคีวามตื่นตัวอยูตลอดเวลา 
  4)  ลักษณะทางสังคม  หมายถึง  ความเปนผูมีมนุษยสัมพันธ  เปนคนมองโลกในแงดี                  
มีความสามารถในการพูด  การสื่อสารกับบุคคลทั่วไป  และสามารถปรับตัวไดดี 
 อําไพ  อินทรประเสริฐ (2542, หนา 75-77) ไดกลาวถึงองคประกอบของการเปนผูนําที่ดี
เพื่อการเปลี่ยนแปลง  ไวดังนี้ 
  1)  คุณสมบัติทางวิชาการ  ไดแก  มีความรูในวิชาชีพเปนอยางดี  ความรูทั่วไป  
ความรอบรูในการบริหารจัดการ และการนํา  เชน  ความสามารถในการใชเทคนิคและวิธีการทํางาน  
มีความสามารถในการสรางมนุษยสัมพันธ  เขากับคนไดดี  รูจักใชคนและจูงใจคนใหศรัทธา  
มีความสามารถในการคิด  มีปญญา  ไหวพริบ  และทันเหตุการณ 
  2)  คุณลักษณะดานบุคลิกภาพ  หมายถึง  รูปรางหนาตา  ทวงที  วาจา  อุปนิสัย 
ใจคอ  ตลอดจนอารมณ  และบทบาทหนาที่ปรากฏแกสายตาบุคคลอื่น  ทั้งบุคลิกภาพดานรางกาย 
และจิตใจ 
  3)  คุณลักษณะดานความสามารถและคุณสมบัติพิเศษ  การที่บุคคลหนึ่งจะเปนผูนํา
ไดดนีั้นจะตองมีความสามารถและคุณสมบัติพิเศษแตกตางไปจากผูอ่ืน  เชน  มีสติปญญาเฉียบแหลม  
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รูบทบาทหนาที่ของตน  รูจักตนเอง  รับผิดชอบ  ยุติธรรม  กลาหาญ  เด็ดขาด  ริเร่ิมสรางสรรค  ทาทาย 
และมีความสามารถในการประสานงาน  เปนตน 
 สุรศักดิ์  ปาเฮ (2543, หนา 72) ไดกลาวถึงคุณลักษณะของผูนําทางการศึกษาในยุคปฏิรูป
การศึกษา  หรือยุคผูนําการเปลี่ยนแปลง  ไวดังนี้ 
  1)  มองกวางไกลอยางตอเนื่อง และพรอมที่จะเปลี่ยนแปลง  มีทกัษะในการกําหนด
เปาหมายในการทํางาน  กําหนดนโยบายและวิธีการทํางานที่ชัดเจน 
  2)  สามารถที่จะวิเคราะหสถานการณ เพื่อกําหนดยุทธศาสตรและแผนปฏิบัติงาน
ใหบรรลุเปาหมายและนโยบายไดอยางเหมาะสม 
  3)  ไวตอการรับรูขอมูลขาวสารตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  รวมทั้งรูจักวิเคราะหความนาเชื่อถือ                  
ของขอมูลขาวสารที่ไดรับมาอีกดวย 
  4)  ความสามารถในการจัดระบบสื่อสารใหไดผลเพ่ือเชื่อมโยงขอมูลขาวสารตาง ๆ
ไดทั่วถึงทุกระดับองคกร  หนวยงาน/สถานศึกษา  มีความรู  ความเขาใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีสารสนเทศ
เปนอยางดี 
  5)  ความสามารถในการบริหารทรัพยากรบุคคล  สามารถวางแผนบุคลากร  สรรหา  
คัดเลือก  กําหนดงบประมาณ  ความกาวหนาในอาชีพ  การพัฒนาทรัพยากรบุคคล  และการวิเคราะห
ปจจัยเกี่ยวกับบุคลากรในหนวยงาน 
 ผูบริหารสถานศึกษาตองทําหนาที่เปนผูนํา  ตองปฏิบัติตนเปนตัวอยางในดานพฤติกรรม 
และเปนผูกําหนดพฤติกรรมของบุคลากรในโรงเรียน  การแสดงออกของผูบริหาร  มีอิทธิผลตอ
ความรูสึกนึกคิดของครูและนักเรียนดวย  ดังนั้น  ถาผูบริหารรูจักนําคุณลักษณะผูนํามาใช
ในการทํางานใหเหมาะสมกับสภาพที่เปล่ียนแปลงของโรงเรียน  โดยทําใหผูรวมงานมีความรูสึกวา  
ผูบริหารมีความบริสุทธิ์ในการทํางาน และเปนตัวอยางที่ดีแกผูอ่ืนในเรื่องตาง ๆ จะกอใหเกิดศรัทธา 
ความสามัคคีรวมแรงรวมใจในการทํางาน  ซ่ึงสงผลใหการดําเนินงานของโรงเรียนบรรลุตามจุดประสงค
โดยเฉพาะในยุคปฏิรูปการศึกษา และทามกลางกระแสความเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ได 
 2.2.3  คุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 Southwest Education Development Laboratory (2009, Online)  เสนอคุณลักษณะผูนํา
การเปลี่ยนแปลงควรมีลักษณะ  6  ประการ  ดังนี้ 
   1)  มีวิสัยทัศน  ผูนําสามารถกําหนดวิสัยทัศนไดอยางชัดเจน  และกระจายวิสัยทัศน                   
ใหบุคลากรทั้งภายในและภายนอกองคกรไดเรียนรู  และสามารถนําไปปฏิบัติไดอยางชัดเจนถูกตอง 
   2)  มีความเชื่อวาองคกรเปนแหลงเรียนรูที่สําคัญ  หรือองคกรแหงการเรียนรู  ผูนํา
มีปรัชญาความเชื่อวาองคกรเปนแหลงเรียนรูที่สําคัญ จึงตองนําองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรู 
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โดยจัดสภาพบรรยากาศใหทุกคนไดศึกษาหาความรูอยางตอเนื่อง 
   3)  การเนนคุณคาของทรัพยากรมนุษย  ผูใหความสําคัญตอการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  
จัดการฝกอบรมตามความตองการและความจําเปนใหขวัญกําลังใจในการทาํงานอยางตอเนื่อง
เปดโอกาสใหบุคลากรแสดงศักยภาพอยางเต็มกําลังความสามารถ 
   4)  การสื่อสารและการเปนนักฟงที่ดี ผูนําใชหลักการสื่อสารที่มีประสิทธิผล
คํานึงถึงขอมูลขาสารที่เปนประโยชนตอการพัฒนาองคกรเขาใจและยอมรับความคิดเห็นของบุคลากร
และพรอมรับฟงขอเสนอแนะตลอดเวลา 
   5)  การปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาอยางตอเนื่อง  การปฏิบัติงานเนนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง  มีการประเมินผลและรายงานความกาวหนา  เพื่อพัฒนางานไปสู เปาหมาย
แหงความสําเร็จ   
   6)  การใชหลักการบริหารความเสี่ยง  การบริหารจัดการมีความยืดหยุน  และ
ไมเครงครัดจนเกินไป  ในบางครั้งเปดโอกาสใหปฏิบัติงานเกินกรอบหรือนโยบายได  ถางานนั้น
สามารถพัฒนางานในหนาที่ใหเกิดประสิทธิภาพมากขึ้น 
 2.2.4  ผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 การจัดการศึกษาระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน  จะประสบผลสําเร็จมากนอยเพียงใดนั้น
ขึ้นอยูกับผูบริหารสถานศึกษา  ที่จะแสดงบทบาทและความสามารถในการเปนผูนําทางการศึกษา
โดยเฉพาะการมีความรู ความเขาใจและคุณลักษณะของผูนําการเปลี่ยนแปลงในยุคปฏิรูปการศึกษา
ซ่ึงจะสงผลใหการพัฒนาคุณภาพการศึกษาเปนไปในทิศทางที่เหมาะสมและสอดรับกับการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นโดยคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น   
 ในการวิจัยครั้งนี้  ผูวิจัยพัฒนาแนวคิดคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ SEDL 
ประกอบดวยคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง  6  ดานคือ  การมีวิสัยทัศน  การมีความเชื่อวาองคกร
เปนแหลงเรียนรูที่สําคัญ หรือองคกรแหงการเรียนรู  การเนนคุณคาของทรัพยากรมนุษย  การสื่อสาร
และการเปนนักฟงที่ดี  การปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาอยางตอเนื่อง  การใชหลักการบริหารความเสี่ยง 
ดังรายละเอียดดังตอไปนี้ 
   1)  การมวีิสัยทัศน (Vision) 
    วิสัยทัศน หมายถึง  การกําหนดทิศทาง  แนวทาง  และแนวทางที่จะบรรลุเปาหมาย
ในอนาคตขององคกร (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคนอื่น ๆ, 2546, หนา 256)  หรือเปนการกําหนด
ความสําเร็จของหนวยงานและหาวิธีการ  ขั้นตอนเพื่อใหประสบผลสําเร็จตามที่คาดหวังนั้น (ช่ืนจิตต  
แจงเจนกิจ, 2544, หนา 136)  การมีวิสัยทัศนจะชวยเพิ่มประสิทธิภาพและความรับผิดชอบ
ในการตัดสินใจในอนาคต  และอาจเรียกวา  ผูนําวิสัยทัศน (Visionary Leadership) ซ่ึงเปนผูนํารูปแบบใหม  
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ผูนําตองกําหนดวิสัยทัศนไดอยางชัดเจน  และกระจายวิสัยทัศนใหบุคลากรทั้งภายในและภายนอก
องคกรไดเรียนรู  และสามารถนําไปปฏิบัติไดชัดเจนถูกตอง  ดังนั้นผูนําจําเปนตองใหการนิเทศ 
ใหโอกาสบุคลากรพัฒนาทักษะในการตัดสินใจดานคุณภาพและการพัฒนา  สรางความไววางใจ
ผูนํา และผูนําจะคาดเดาสถานการณที่อาจมีอิทธิพลตอการดําเนินงานในอนาคต (สมชาย  เทพแสง 
และอรจิรา  เทพแสง, 2549, หนา 157) ทั้งนี้ผูนําที่มุงเนนการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองมีวิสัยทัศนที่มี
ประสิทธิผล  สามารถทําใหบุคลากรและผูปฏิบัติงานยินดีที่จะเปลี่ยนแปลง (ภักดี  เมฆจําเริญ, 2549, 
หนา 60)  รวมทั้งการบริหารจัดการเปนไปดวยความทาทายและโอกาสในการเจริญเติบโตในอนาคต  
ในขณะเดียวกันก็จําเปนตองจัดเตรียมองคกรในการผลิตผลลัพธที่มีประสิทธิภาพอยางพรอมเพรียง
ในลักษณะบูรณาการ  มีการเชื่อมโยงวิสัยทัศนสูเปาหมายที่วางไวและเนนในภาพรวม  ใชความมุงมั่น
ตั้งใจที่จะทําใหเกิดผลลัพธที่เปนรูปธรรมขององคกร  ซ่ึงการบริหารและการจัดการนั้น  ผูนําวิสัยทัศน 
ควรคํานึงถึงสวนสําคัญหลักๆ ในเรื่องตอไปนี้ (สมชาย เทพแสง และอรจิรา เทพแสง, 2549, 
หนา 158-159) 
 (1)  วัตถุประสงค  เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน  โดยการควบคุม  และ
วิเคราะหปญหา  เตรียมเครื่องมือในการทํางาน พัฒนาระบบงาน  และพยายามหาวิธีที่มีประสิทธิภาพ
เพื่อใหงานสําเร็จลุลวงไปดวยดี 
 (2)  เปาหมาย  เปาหมายของภาระหนาที่ใดๆ  หมายถึงการทํางานใหสําเร็จลุลวง
ไดดวยดี  รูปแบบการควบคุมคุณภาพ  และผลผลิตหรือบริการที่ไดเปรียบทางการแขงขันและ
มีจุดเดนเหนือกวาชัดเจน 
 (3)  นโยบาย  ทั้งนี้รูปแบบภาวะผูนําถูกควบคุมโดยนโยบายการทํางานผูนํา
จะปรับเปลี่ยนรูปแบบของตนใหเขากับสิทธิและเปาหมายขององคกร  โดยการทํางานที่มีประสิทธิภาพสูง
จะมีรากฐานมาจากภาวะผูนําวิสัยทัศนที่มีนโยบายชัดเจน มีอํานาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจ
ตามสายงาน และมีการควบคุมดูแลปญหาเบื้องตน 
 (4)  ระดับทักษะ  คือความสามารถและความปรารถนาที่จะแขงขันความรูกับ
เพื่อนรวมงานมีอิทธิพลตอระดับการศึกษา  ประสบการณในการทํางานจะทําใหเพิ่มทักษะและ
คุณคาของการบริการ  รวมทั้งเพิ่มประสบการณในการศึกษาแกบุคลากรอีกดวย 
 (5)  เทคโนโลยี มีสวนชวยลดเวลาในการทํางานใหสําเร็จ  ซ่ึงผูนําวิสัยทัศน
ใหความสําคัญกับเทคโนโลยีเปนพิเศษ และนํามาใชใหเกิดประโยชนอยางมีคุณคา รวมทั้งมีสวนทําให
การดําเนินงานประสบผลสําเร็จ 
   ผูนําวิสัยทัศนมีกระบวนการในการดําเนินงานเพื่อใหเกิดการบริหารและ
การจัดการมีคุณภาพมากยิ่งขึ้น  ซ่ึงมีขั้นตอนดังนี้ (Kahan Seth, Online, 2002) 
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 (1)  กําหนดวิสัยทัศน และกระจายวิสัยทัศนใหบุคลากรในองคกรรับทราบถึง
ความฝนหรือจินตภาพขององคกรวาจะดําเนินไปในทิศทางใด (Visioning)  
 (2)  การกําหนดแผนที่นําทาง  เพื่อดําเนินไปสูเปาหมาย  โดยมีจุดเริ่มตนและ
ชวงเวลาในการเดินทาง รวมทั้งเปาหมายอยางชัดเจน (Mapping) 
 (3)  การเดินทางหรือการดําเนินงานตามแผนที่กําหนดไว (Journeying) 
 (4)  การเรียนรูตลอดเสนทางการเดนิทาง  ผูนาํและบุคลากรตางเรยีนรูไปพรอม  ๆกนั 
เพื่อพัฒนาตนเองใหเกดิความกาวหนาและทันสมัยอยูเสมอ (Learning) 
 (5)  ใหคําปรึกษาหรือเปนพี่เล้ียงแกปญหาใหกับบุคลากรหรือแนะนํานิเทศ
การดําเนินงานใหเปนไปอยางตอเนื่อง (Mentoring) 
 (6)  ใหการบริการและอํานวยความสะดวก  ใชภาวะผูนําสนับสนุนบุคลากร 
(Leading) 
 (7)  พัฒนาคุณธรรม จริยธรรม และคํานิยมแกบุคลากรและสนับสนุนให
การดําเนินงานประสบผลสําเร็จตามเปาหมาย (Valuing) 
   ในการบริหารจัดการและพัฒนาคุณภาพการศึกษานั้น  จําเปนตองอาศัยผูนําที่มี
วิสัยทัศนและมุงการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา  เพื่อใหสอดคลองกับการปฏิรูปการศึกษาและ
การกระจายอํานาจการบริหารและการจัดการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ  ซ่ึงการปฏิรูปการศึกษา
จะประสบผลสําเร็จมากนอยเพียงใดนั้นผูนําการศึกษาหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา 
ตองดําเนินงานตามหลักการและแนวทางการปฏิรูปการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ  คือยึดโรงเรยีน
เปนศูนยกลางในการตัดสินใจ มุงใหโรงเรียน มีอิสระในการตัดสินใจดวยตนเองและคํานึงถึง
ผลประโยชนที่เกิดขึ้นกับผูเรียน การมีสวนรวมจากผูเกี่ยวของทุกฝาย  การกระจายอํานาจ
ดานการบริหารจัดการศึกษาและความรับผิดชอบตรวจสอบได (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน, 2550, หนา 1-2) ซ่ึงสถานศึกษาจําเปนตองหาแนวทางการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหาร
จัดการศึกษาของตนเองใหสูงขึ้น  โดยมีแผนพัฒนาคุณภาพการศึกษากําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จ
ของการบริหารจัดการ  การประเมินผล  การปฏิบัติงาน  และการเตรียมความพรอมรับการประเมิน
คุณภาพการศึกษา  ดังนั้นผูบริหารตองมีวิสัยทัศนหรือเปนผูนําวิสัยทัศนที่สอดคลองกับขอบขายงาน
และภารกิจที่สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานกระจายอํานาจใหสถานศึกษา  หรือผูบริหาร
ควรมีวิสัยทัศนในภารกิจ  ดังนี้ (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน, 2550, หนา 28-29)  
   (1)  การวางแผนพัฒนาคุณภาพการศกึษาตามนโยบายการปฏิรูปการศึกษา 
   (2)  การพัฒนาดานวิชาการ 
   (3)  การจดัการเรียนการสอนในสถานศึกษา 
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   (4)  การพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา และสาระการเรียนรูทองถ่ิน 
   (5)  การพัฒนากระบวนการเรียนรู 
   (6)  การวัด  ประเมินผลและเทียบโอนผลการเรียน 
   (7)  การวิจัยเพือ่พัฒนาคุณภาพการศึกษาในสถานศึกษา 
   (8)  การพัฒนาและสงเสริมใหมีแหลงเรียนรู 
   (9)  การนเิทศการศึกษา 
   (10)  การแนะแนว 
   (11)  การพัฒนาระบบประกันคุณภาพภายในและมาตรฐานการศึกษา 
   (12)  การสงเสริมชุมชนใหมคีวามเขมแข็งทางวิชาการ 
   (13)  การประสานงานความรวมมือทางวิชาการกับสถานศึกษาและองคกรอื่น 
    (14)  การพัฒนาและใชส่ือเทคโนโลยีเพื่อการศึกษา 
   การมีวิสัยทัศน  หมายถึง  ความสามารถในการกําหนดนโยบาย  ทิศทาง และ
กระบวนการพัฒนาสถานศึกษาทั้งในดานหลักสูตรสถานศึกษา  การเรียนการสอน  ส่ือ  เทคโนโลยี
สารสนเทศ  และพัฒนาผูเรียนใหสอดคลองสภาพการปฏิรูปการศึกษา และรองรับการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นในอนาคต 
   2)  มีความเชื่อวาองคกรแหงการเรียนรูที่สําคัญ หรือองคกรแหงการเรียนรู 
    (1)  ความหมายขององคกรแหงการเรียนรู 
    วิชัย  วงษใหญ (2542, หนา 9) ไดกลาววา  องคกรแหงการเรียนรูเปนองคกร
ที่บุคคลเรียนรูเพิ่มพูนความสามารถอยางตอเนื่อง  เพื่อสรางผลงานที่ปรารถนา  มีการปรับปรุง
เปล่ียนแปลงองคการอยางตอเนื่อง  เปนกระบวนการเชิงประสบการณที่มุงสรางองคความรูที่เกี่ยวกับ
ความสัมพันธของการกระทํา เปนองคการที่สงเสริมรูปแบบการคิดใหม และบุคคลเรียนรูอยางตอเนื่อง 
รวมทั้งรวมกันเสริมสรางวัฒนธรรมของการคิดอยางเปนระบบ เพื่อชวยปรับเปลี่ยนพฤติกรรมผูเรียน 
และผูปฏิบัติงานในองคกร 
    วิโรจน  สารรัตนะ (2546, หนา 11)  ไดกลาววา  องคกรแหงการเรียนรู
เปนองคกรที่สมาชิกในองคกรมีความตื่นตัว และมีแรงบันดาลใจที่จะพัฒนาศักยภาพของตนเอง
อยางตอเนื่องมีความคิดริเร่ิมที่จะสรางสรรคสิ่งแปลกใหมใหเกิดขึ้นกับองคกร มีความสัมพันธ
เพื่อการเรียนรูรวมกันระหวางสมาชิกขององคการเอง  โดยภาพรวมแลวถือวาเปนองคกรที่มุงแสวงหา
ความเปนไปไดและโอกาสเพื่อพัฒนาศักยภาพขององคกร 
    วีรวุธ  มาฆะศิรานนท (2548, หนา 199)  ไดใหความหมายขององคการ
แหงการเรียนรูไววา  หมายถึง  องคการที่ใชการเรียนรูเปนกลยุทธสําคัญในการดําเนินงานบุคลากร 
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และองคการทุกระดับ  ตั้งแตระดับบุคคล  หรือองคการ  ซ่ึงเปนการเรียนรูเพื่อปรับเปลี่ยนองคการ
ไปสูเปาหมายที่กําหนดไว และตอบสนองตอความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียขององคการ และ
องคการดังกลาวตองใหการสงเสริมและสนับสนุนการเรียนรูของสมาชิกทุกคนอยางตอเนื่อง
ทําใหเกิดการพัฒนาองคการและดําเนินการไดอยางมีประสิทธิผล และประสิทธิภาพ 
    ปาริชาติ  คุณปลื้ม (2548, หนา 24) ไดใหความหมายไววา  องคกร
แหงการเรียนรูเปนองคกรที่บุคลากรในองคการนั้นมุงมั่นที่จะเพิ่มขีดความสามารถของตน 
มีการสรางสรรคผลงานใหมๆ มีการขยายขอบเขตของแบบแผนความคิด หรือสรางแรงบันดาลใจใหมๆ 
ใหเกิดขึ้นอยูเสมอ และเปนที่ซ่ึงสมาชิกขององคการมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
    จารุณี ตันติเวชวุฒิกุล (2549, หนา 31-32) ไดกลาวไววา องคกรแหงการเรียนรู 
หมายถึง เปนการเพิ่มพูนความสามารถขององคการเพื่อใหบังเกิดการกระทําที่มีประสิทธิผล และ
สรางสรรคผลงานที่ดีกวาอยูเสมอ 
    สรุปไดวา องคกรแหงการเรียนรู  หมายถึง  องคกรที่สมาชิกมีแบบแผน
ในการคิดกระบวนการเรียนรู  การจัดการความรู  การแสวงหาความรู  การสรางความรูใหม  ตลอดจน
มีการพัฒนาเพื่อเพิ่มขีดความสามารถและศักยภาพของตนเองและองคกร  โดยการเรียนรูรวมกัน 
และทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมการคิดที่เปนระบบ มีการสรางสรรคผลงานใหมๆ รวมทั้ง
มีการแกไขขอผิดพลาดและการปรับเปลี่ยนตนเองเพื่อประสิทธิผลและความสําเร็จของงานอยางตอเนือ่ง 
    (2)  ลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู 
     องคกรที่มีการเรียนรูนั้นเปนองคกรที่มีลักษณะการเคลื่อนไหว ยืดหยุน
ไมหยุดนิ่ง  หรือพึงพอใจกับความสําเร็จที่มีอยู  สมาชิกในองคกรตองมกีารขวนขวาย และหาความรู
มาแบงปน เผยแพรซ่ึงกันและกันเพื่อพัฒนางานในหนาที่ใหมีประสิทธิภาพสูงสุด ซ่ึงมีนักวิชาการ 
ไดกลาวถึงลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู  ดังนี้ 
     ภาวัฒน พันธุแพ (2547, หนา 55) ไดกลาววา องคกรแหงการเรียนรูมีลักษณะ
ดังตอไปนี้ 
     ก.  มีการสรางวัฒนธรรมองคกรที่เนนถึงคณุคาของการทดลองทําสิ่งใหมๆ                
มีความคิดริเร่ิมในการสรางนวัตกรรมมีความยดืหยุนในการทํางาน 
     ข.  มีการสนับสนุนอยางชัดเจนจากผูบริหารระดับสูง 
     ค.  มีกลไกและโครงสรางในการสนับสนุนและชวยเหลือใหบุคลากรทุกคน                
ที่ตองการขณะเดยีวกัน บุคลากรทุกคนจะไดรับการสนบัสนุนใหมกีารเสนอความคิด 
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    ง.  มีการแบงปนขอมูลขาวสารและความรูใหกับบุคลากรทุกคนที่ตองการ
ขณะเดียวกัน บุคลากรทุกคนจะไดรับการสนับสนุนใหมีการนําขอมูลและความรูนั้นไปประยุกตใช
ในการทํางาน 
    จ.  มีการสงเสริมใหมีการใชทรัพยากรในองคกร  เพื่อการเรียนรูของบุคลากร                
ทุกระดับ 
    ฉ.  มีการมอบหมายอํานาจหนาที่ใหบุคลากรในการแกไขปญหาและ
การปรับปรุงวิธีการทํางาน 
    ช.  มีการเนนถึงผลการทํางานในระยะสั้น และระยะยาวขององคกร
อยางเทาเทียมกัน 
    ซ.  มีการสงเสริมใหบุคลากรเกิดความปรารถนาอยางแรงกลาในการพัฒนา
และสงเสริมใหเกิดความรูเกี่ยวกับการทํางาน  การปรับตัวเขากับสภาพแวดลอมและวิธีการที่จะทําให
บรรลุมุงหมายขององคกร  โดยไมกลัวความลมเหลว 
      ปาริชาติ  คุณปลื้ม  (2548 , หนา 28)  ไดเสนอวา  องคกรแหงการเรียนรู
ควรมีองคประกอบ  5  ดาน  ดังนี้ 
     ก.  มีการเรียนรูอยางตอเนื่องในทุกระดับภายในองคกร  สมาชิกเรียนรูรวมกัน
และถายโอนองคความรูใหเห็นแกกันเพื่อนําไปสูการปฏิบัติ 
     ข.  มีการสรางองคความรูใหเปนศาสตรที่มีความแข็งแกรง  ทั้งดานความรู  
และทฤษฎี  มีการแบงปนความรู  มีการสงผานขอมูลแกกันอยางรวดเร็ว  ดวยเทคโนโลยีอันทันสมัย  
สามารถเผยแพรความรูแกผูที่ตองการใชไดอยางรวดเร็ว 
     ค.  สนับสนุนการคิดอยางเปนระบบ  และใหสมาชิกไดเรียนรูวิธีคิดใหม ๆ                     
เปดโอกาสใหมีการวิพากษวิจารณและอภิปรายกันอยางเปดเผย 
     ง.  ใหการสนบัสนุนและสรางนวัตกรรมการเรียนรู 
     จ.  ใหความสําคัญกับสมาชิกในองคกรโดยยึดคนเปนสําคัญในการเรียนรู 
    สรุปไดวา   องคกรแหงการ เรียนรู เปนองคกรที ่มีการสนับสนุน
ทางดานการเรียนรูใหเกิดขึ้นทุกระดับ  มีการเรียนรูรวมกันโดยมีทั้งบทเรียนที่ผิดพลาด  และ
ประสบความสําเร็จซึ่งสามารถนําความรูมาปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของคนในองคกร
ไดเปนระบบและตอเนื่อง  การเรียนรูนั้นจะตองเปนไปโดยพรอมเพรียงกันทั้งองคกร  โดยมุงเริ่มตนดวย
การเปลี่ยนแปลงในความคิด  ภูมิปญญาภายในตัวของแตละคน  และจะตองเปนการเปลี่ยนแปลง
ที่เหมาะสมกับเวลา  ความคิด  ความเขาใจของบุคลากรใหเกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่แทจริง
ไปตามแนวทางที่องคกรตองการ 
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    (3)  องคประกอบขอความเปนองคกรแหงการเรียนรู 
     เซงเก  (Senge, 1990; อางถึงใน  ประพิศ  เกษรางกุล, 2552, หนา 48-49)  
ไดเสนอหลักการพื้นฐานที่สําคัญในการพัฒนาองคกรสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู  ไว  5  ประการ  
ดังนี้ 
     ก.  ความคิดเชิงระบบ   (System  thinking) คือสรางกรอบความคิด
ซึ่งประกอบดวย   องคความรู  และกระบวนการคิด   ศึกษาเหตุผลและการคนหาคําตอบ
อยางมีวิจารณญาณ 
     ข.  ความสามารถของบุคคล  (Personal  mastery)  คือความกระตือรือรน  
อยากรู  อยากเห็น  อยากทดลองทําสิ่งใหมๆ สรางวิสัยทัศนแหงตน 
     ค.  แบบแผนทางความคิด  (Mental  models)  คือการรับรูสิ่งตางๆ หรือ
ประสบการณทั้งปวงที่เปนรากฐานฝงลึกในตัวบุคคล  มีรูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง  
เนื่องมาจากการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  และวิสัยทัศน  พัฒนารูปแบบความคิด  ความเชื่อใหม
ใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของโลก 
     ง.  การสรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Shared  vision)  คือการแบงปนแลกเปลี่ยน
เรียนรู  แนวคิด  และโลกทัศนของบุคคลในองคกร  เพื่อนําไปสูการเปนวิสัยทัศนหลักรวมกันของ
องคกร 
     จ.  การเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team  building)  คือการเรียนรูที่จะทํางาน
รวมกันเปนทีมของบุคคลในองคกรอยางเปนระบบและสรางสรรค  มีการแลกเปลี่ยนความรูของบุคคล  
ซ่ึงทําใหบุคคลมีความรูเพิ่มพูนขึ้น  พัฒนาภูมิปญญาและศักยภาพของทีมงานโดยรวม  เพื่องานที่ทํานั้น
บรรลุเปาหมายสูงสุด 
    (4)  สถานศึกษาขั้นพื้นฐานกับการเปนองคกรแหงการเรยีนรู 
     นักวิชาการหลายทานไดกลาวถึงสถานศึกษาในฐานะเปนองคกรแหงการเรียนรู  
ดังนี้ 
     เคอรดา  (Kerka, 1995, p. 46;  อางถึงใน  ประพิศ  เกษรางกุล, 2552, หนา 49)  
ไดกลาวถึงความเปนองคกรแหงการเรียนรูวา  สถาบันการศึกษาเปนองคกรแหงการเรียนรู  
โดยพิจารณาจากคุณลักษณะตอไปนี้ คือ ตองสรางโอกาสการเรียนรูอยางตอเนื่อง  ใชการเรียนรู
เพื่อนําไปสูเปาหมายขององคกร  เชื่อมโยงการปฏิบัติงานของบุคลากรกับการปฏิบัติงานขององคกร
สนับสนุนการคนควาสืบสวนสอบสวนและการสนทนา  ใหบุคลากรแบงปนความรูอยางเปดเผย
และกลาเสี่ยง  คํานึงถึงการใชสภาวะปจจุบันเปนฐานของการเปลี่ยนแปลง  ตระหนักถึงความสําคัญ
และปฏิสัมพันธกับสภาวะแวดลอม 
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     แบรนด (Brandt, 2003, p. 146; อางถึงใน ประพิศ เกษรางกุล, 2552, 
หนา 49-50) ไดกลาวถึงสถานศึกษาที่เปนองคกรแหงการเรียนรูวาวัฒนธรรมของสถานศึกษานั้น
ตองเกี่ยวของทั้งทางวิชาการและวิชาชีพที่ลึกซึ้งและยั่งยืน ซ่ึงจะนําไปสูความสําเร็จของผูเรียน
ปจเจกบุคคลเรียนรูไดดีที่สุดเมื่อระบบตางๆ มีความหมาย  บุคคลมีโอกาสปฏิสัมพันธทางสังคมและ
ส่ิงแวดลอมตางๆ ตองสนับสนุนการเรียนรู  ในการพิจารณาวาสถานศึกษาเปนองคกรแหงการเรียนรูนั้น  
ควรพิจารณาจากลักษณะสําคัญ  ดังนี้ 
     ก.  องคกรแหงการเรียนรูตองมีโครงสรางที่สนับสนุนพฤติกรรมการเรียนรู
ของบุคคล 
     ข. องคกรแหงการเรียนรูมีเปาหมายที่ทาทายและสามารถทําใหสําเร็จได
ในสถานศึกษา  โดยมีเปาหมายที่สําคัญตองเกี่ยวของกับการเรียนรูของนักเรียน 
     ค.  สมาชิกในองคกรแหงการเรียนรู  สามารถอธิบายขั้นตอนการพัฒนาองคกร
ไดอยางถูกตอง  องคกรอาจเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา  แตบุคคลสามารถกําหนดการเปลี่ยนแปลง
องคกร  และอธิบายสถานะของการเปลี่ยนแปลงนั้นได 
     ง.  มีการจัดเก็บขอมูล  และกระบวนการที่ใชความรูเปนฐานและใชกระบวนการ           
สรางความคิดใหม 
     จ.  มีการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารกับแหลงเรียนรูภายนอกอยูเสมอ 
     ฉ.  ตองพิจารณาขอมูลยอนกลับ  ดานผลผลิต  และกระบวนการ 
     ช.  มีการปรับปรุงแกไขกระบวนการทํางานอยางตอเนื่อง 
     ซ.  มีวัฒนธรรมที่สนับสนุน  ไดแก  บรรยากาศเปนมิตร  สนับสนุนโอกาส
เรียนรูจากผูอ่ืน 
     ฌ.  เปนระบบเปด  (Open  system)  ที่รับรูความเคลื่อนไหวจากสิ่งแวดลอม
ภายนอก  รวมทั้งเงื่อนไขทางสังคม  การเมือง  และเศรษฐกิจ 
    (5)  ผูบริหารสถานศกึษาในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงกับการสรางความเปนองคกร
แหงการเรยีนรู 
    ผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change  Leadership)  เปนรูปแบบของผูนํายุคใหม
ที่สอดคลองกับยุคปฏิรูปการศึกษาที่มีการพัฒนาคุณภาพของผลผลิตและการบริการอยางตอเนื่อง  
(สมชาย  เทพแสง  และอรจิรา  เทพแสง, 2549, หนา  37)  ความสําเร็จในการบริหารจัดการศึกษา
ของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานตองอาศัยปรัชญาความเชื่อที่วา “สถานศึกษาเปนแหลงเรียนรูที่สําคัญ
สําหรับนักเรียน”  ดังนั้น  การพัฒนาสถานศึกษาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู  จึงนับวาเปน
วิธีการปฏิบัติงานที่บรรลุความเชื่อดังกลาวได  อยางไรก็ตามสถานศึกษาจะไมสามารถเปลี่ยนแปลง
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อะไรได  หากผูบริหารสถานศึกษายังไมเปลี่ยนแปลงบทบาทการบริหารจัดการตนไปสูการเปน 
“ผูนําการเปลี่ยนแปลง”  เสียกอน 
     สําหรับขอบขายและภาระงานของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน
ที่กระทรวงศึกษาธิการ  ไดกระจายอํานาจการบริหารและการจัดการศึกษาใหกับสถานศึกษานั้น  
ครอบคลุมการบริหารงาน  4  ดาน  ไดแก  การบริหารวิชาการ  การบริหารงานบุคคล  การบริหาร
งบประมาณ  และการบริหารทั่วไป  (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน,  2550, หนา 1)  
ดังนั้นผูบริหารในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงตองพัฒนาใหสถานศึกษาเปนองคกรแหงการเรียนรู
ของบุคลากรและนักเรียน  โดยแสดงความสามารถ  และศักยภาพการพัฒนาบุคลากรและนักเรียน  
ดังนี้ 
     ก.  ความสามารถในการจัดหาวัสดุ  อุปกรณ  เครื่องมือ  ส่ือ  เทคโนโลยี  และ
นวัตกรรมการเรียนรูสําหรับบุคลากรและนักเรียนอยางเพียงพอ 
     ข.  ความสามารถในการจัดหา  พัฒนาแหลงเรียนรูภายในสถานศึกษา  และ
การแสวงหาแหลงเรียนรูภายนอกสถานศึกษาเพื่อใชเปนสถานศึกษาที่ใหครู  บุคลากรและนักเรียน
ไดเรียนรูรวมกัน 
     ค.  ความสามารถในการจัดสภาพแวดลอม  ภูมิทัศน  และบรรยากาศทั้งภายใน
สถานศึกษาและภายนอกสถานศึกษาใหเอื้อตอการเรียนรูของบุคลากรและนักเรียนอยางตอเนื่อง 
     ง.  ความสามารถในการยั่วยุ  เสริมแรง  และสรางโอกาสใหบุคลากรและ
นักเรียนเกิดการเรียนรูทั้งดานวิชาการและวิชาชีพอยางหลากหลายและเปนระบบ 
     จ.  ความสามารถในการจัดหามาตรการและวิธีการใหทุกคนไดพัฒนาตนเอง  
โดยการศึกษาหาความรู  สืบคนขอมูลจากสื่อ  เทคโนโลยี  และอินเทอรเน็ต  อยางตอเนื่องและ
หลากหลาย 
     การมีความเชื่อวาองคกรเปนแหลงเรียนรูที่สําคัญ หรือองคกรแหงการเรียนรู  
หมายถึง  ความสามารถในการจัดหาวัสดุ อุปกรณ  เครื่องมือ  นวัตกรรม และจัดหาแหลงเรียนรู
ภายในสถานศึกษา และการแสวงหาแหลงเรียนรูภายนอกสถานศึกษาเพื่อใชเปนสถานที่ใหครู  
บุคลากร และนักเรียนไดเรียนรู  รวมถึงการจัดสภาพบรรยากาศทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา
ใหเอื้อตอการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
   3)  การเนนคุณคาของทรัพยากรมนษุย 
    ทรัพยากรมนุษย  นับวามีความสําคัญสูงสุด  เพราะมนุษยเปนผูใชทรัพยากรอื่น ๆ 
ใหเกิดประโยชนสูงสุด  การพัฒนาทรัพยากรมนุษยในวันขางหนา  จะเปนผลมาจากการเปลี่ยนแปลง
ที่สําคัญๆ 4 ประเด็น  ไดแก  การเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา  (จุฑา  เทียนไทย, 2550, หนา 208)  ดังนั้น  
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องคกรทุกองคกรจึงตองเตรียมพัฒนาทรัพยากรมนุษยในอนาคตโดยมองที่การเปลี่ยนแปลงทั้ง  
4  ดานขางตนที่ตองเกิดขึ้นอยางแนนอน  หนวยงานทั้งหลายตองใหความสําคัญและเห็นคุณคาของ
ทรัพยากรมนุษย  ซ่ึงตองมีการเตรียมพัฒนาทรัพยากรมนุษยเพื่อใหสามารถปฏิบัติงานกับองคกรได
อยางเหมาะสมและมีระสิทธิภาพสูงสดุ  ดังนั้น  จึงมีความจําเปนที่จะตองพัฒนาหนวยงานหรือองคกร  
โดยเฉพาะการพัฒนาบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย  ซึงเปนผูปฏิบัติงานดวยเทคนิค  วิธีการที่หลากหลาย  
มีนักวิชาการหลายทานเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษยขององคกรไวดังนี้ 

 สมยศ  นาวีการ (2546, หนา 341-342) ไดกลาววา  องคกรจําเปนตองเนนคุณคา
ของทรัพยากรมนุษย  และใหความสําคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย และการพัฒนาองคกรไป
พรอมๆกัน  โดยมีความมุงหมายที่จะเพิ่มขีดความสามารถของบุคคลใหเหมาะสมกับการปฏิบัติงาน
รวมทั้ง  ปรับปรุงและพัฒนาองคกรใหสามารถแขงขันกับสภาวการณตางๆ ไดอยางดีที่สุด 

 จุฑา  เทียนไทย (2550, หนา 233-234)  ไดกลาววา  องคกรทุกองคกรตองให
ความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย  และปรับตัวใหเขากับสภาพการเปลี่ยนแปลง  โดยเฉพาะอยางยิ่ง
องคกรทางการศึกษา  ยิ่งมีความจําเปนที่จะตองปรับตัวใหทันตอการเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภิวัตน
ทั้งในดานวิชาการ  และทักษะวิชาชีพช้ันสูง ใหกับนักเรียน  นักศึกษา ซ่ึงเปนผลผลิตทางการศึกษา
และเขาสูตลาดแรงงานไดอยางมีคุณภาพ 

 วิรัช  สงวนวงศวาน (2546, หนา 125-126) ไดกลาววา  องคกรที่เนนความสําคัญ
ของการจัดการทรัพยากรมนุษย  อาจใชวิธีการปฏิบัติงานที่มุงใหเกิดผลผลิตสูง (High-performance  
Work Practices) ซ่ึงมีหลายวิธี  และตางมีเปาหมายมุงเพิ่มพูนความรู  ความสามารถ  ทักษะ  และ
ความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากร  เพิ่มแรงจูงใจ  ลดการทํางานแบบเฉื่อยชา  รักษาบุคลากร
ที่มีคุณภาพใหอยูในองคกร  และพัฒนาบุคลากรที่ดอยคุณภาพใหมีศักยภาพสูงขึ้น 

 สําหรับองคกรสมัยใหม  จําเปนอยางยิ่งที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองใหความสําคัญ
ของทรัพยากรมนุษย  และพัฒนาทรัพยากรมนุษยใหยั่งยืน  ซ่ึงองคกรที่ใหความสําคัญกับทรัพยากรมนุษย  
จะมีกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย ดังนี้ (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคนอื่น ๆ, 2546, หนา 294)  

 (1)  การคัดเลือกบุคลากรใหไดคุณภาพ  ครอบคลุมถึง  การวางแผนทรัพยากรมนุษย                 
การสรรหา  และการคัดเลือก 

 (2)  การใหความรูและทักษะแกบุคลากร  ครอบคลุมถึง  การปฐมนิเทศ และ
การฝกอบรมบุคลากร  เพื่อใหมีความสามารถในการปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมาย 

 (3)  การรักษาบุคลากรที่ดีใหอยูกับองคกร  ครอบคลุมถึง  การประเมินผล
การปฏิบัติงาน  การจายคาตอบแทนและสิทธิประโยชน  และการพัฒนาอาชีพใหกับบุคลากร 
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 ผูบริหารการศึกษา ในฐานะผูนําองคกรและผูนําการเปลี่ยนแปลง  จําเปนตองให
ความสําคัญตอการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  เชนเดียวกับผูบริหารธุรกิจ  ทั้งนี้เนื่องจากทรัพยากรมนุษย
นับวาเปนกลไกสําคัญที่จะขับเคลื่อนนโยบายสูการปฏิบัติ  และนําไปสูความสําเร็จขององคกร
ในที่สุด  โดยเฉพาะอยางยิ่งการใหความสําคัญกับครูและบุคลากรทางการศึกษาและนักเรียน
ในสถานศึกษาที่จะเติบโดเปนผูใหญและเปนพลเมืองที่ดีของสังคมในอนาคตตอไป  ดังนั้น  
การเนนคุณคาของทรัพยากรมนุษยของผูนําการเปลี่ยนแปลง  ซ่ึงไดสังเคราะหจากแนวคิดของ
นักวิชาการหลายทาน (จุฑา  เทียนไทย, 2550, หนา 233-240; วิรัช  สงวนวงศวาน, 2546, หนา 126-127;
และศิริวรรณ  เสรีรัตน  และคนอื่น ๆ, 2546, หนา 128-132)  จะสะทอนใหเห็นพฤติกรรมดังตอไปนี้ 

 (1)  ผูนําการเปลี่ยนแปลงยอมรับวามนุษยมีความแตกตางกัน  และทุกคน
ตางมีศักยภาพในตนเอง  และสามารถดึงศักยภาพเหลานั้นมาใชใหเกิดประโยชนได 

 (2)  ผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นความสําคัญของการพัฒนาศักยภาพมนุษย  และ
เชื่อวามนุษยทุกคนสามารถเรียนรู และพัฒนาได 

 (3)  ผูบริหารมอบหมายใหครูและบุคลากรทางการศึกษาปฏิบัติงานตามความรู  
ความสามารถ   ทักษะความถนัด  และความสนใจ   ตรงตามวิชาเอกที่สําเร็จการศึกษาและ
ประสบการณการทํางาน  รวมทั้งมอบหมายงานพิเศษใหปฏิบัติตามประสบการณและความเหมาะสม 

 (4)  ผูบริหารจัดฝกอบรม และพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาตามความตองการ
และความจําเปนเพื่อเพิ่มพูนความรู  ความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับ
งานที่ไดรับมอบหมายซึ่งอาจใชวิธีการฝกอบรมดังนี้ 

 ก.  การฝกอบรมโดยใหลงมอืปฏิบัติงาน  การหมุนเวียนงาน  การแตงตั้ง
ใหดํารงตําแหนงผูชวย  การเลื่อนตําแหนงชั่วคราว  การสอนงาน เปนตน 

 ข.  การฝกอบรมภายในและภายนอกองคกรที่มีการกําหนดหลักสูตร เชน
การฝกอบรมการเปนผูนํา  การเผชิญหนา  การประชุมอภิปราย  การฝกอบรมพิเศษ เปนตน 

 (5)  ผูบริหารใหคําแนะนํา  นิเทศ  กํากับ  ติดตาม  และใหความชวยเหลือ
การปฏิบัติงาน  และเปดโอกาสใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูในการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง 

 (6)  ผูบริหารเสริมแรงและสรางขวัญกําลังใจในการทํางานใหกับบุคลากร
อยางตอเนื่อง 

 (7)  ผูบริหารเปดโอกาสใหบุคลากรแสดงศักยภาพอยางเต็มกําลังความสามารถ
และใหอิสรเสรีภาพในการปฏิบัติงานในขอบเขตที่เหมาะสม  ลดความกดดัน และยืดหยุนโดยมีเปาหมาย
ที่ผลสําเร็จของงานนั้นมากกวากระบวนการควบคุม 
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   การเนนคุณคาของทรัพยากรมนุษย  หมายถึง  ความสามารถในการพัฒนาครู 
และนักเรียนใหมีความรู  ความสามารถ   และทักษะในการปฏิบัติงานสอนและการเรียนรู  
ใหความสําคัญตอการพัฒนาบุคลากรของสถานศึกษา  ฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร และนักเรียน
ตามความตองการ และจําเปนดวยวิธีการที่หลากหลาย  เปดโอกาสใหบุคลากรและนักเรียน
แสดงความรู  ความสามารถและศักยภาพในการปฏิบัติงานอยางเต็มกําลังความสามารถ  รวมทั้ง
ใหขวัญกําลังใจในการทํางานอยางตอเนื่อง 

 4)  การสื่อสารและเปนนักฟงที่ดี 
 (1)  ความหมายของการสื่อสาร  แมวาการสื่อสารจะไดประยุกตเขาไป

ในการจัดการทุกขั้นตอนแลวก็ตาม แตการสื่อสารก็ยังมีความสําคัญตอการบริหารจัดการอีกดวย 
การสื่อสาร หมายถึง การเคลื่อนยายขอมูลขาวสารจากผูสง ไปยังผูรับสารดวยขอมูลขาวสารที่ทําให
ผูรับเขาใจ (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคนอื่น ๆ, 2546, หนา 283) หรือการสื่อสารหมายถึงการถายโอน
การทําความเขาใจในความหมาย  ดังนั้น การสื่อสารจะประสบความสําเร็จก็ตอเมื่อสามารถสงผลตอ
ความหมายและผูรับเกิดความเขาใจอยางถูกตอง  การสื่อสารอาจมีลักษณะเปนการสื่อสารระหวางบุคคล 
เปนเครือขายในองคกรหรือที่เรียกวา การสื่อสารขององคกร (วิรัช  สงวนวงศวาน, 2546, หนา 115) 
    (2)  ความสําคัญของการสื่อสาร  การสื่อสารนับวามีความสําคัญอยางยิ่ง
ในการชวยสนับสนุนและถายทอดความคิดซึ่งไดรับการยอมรับมาชานาน  โดยการสื่อสารเปนสิ่งที่บุคคล
สามารถเช่ือมโยงเขาดวยกันในองคกรเพื่อใหบรรลุความสําเร็จตามวัตถุประสงค  ส่ิงเหลานี้เปนหนาที่
พื้นฐานของการสื่อสาร  เนื่องจากกิจกรรมของกลุมจะไมมีทางเกิดขึ้นได  ถาปราศจากการสื่อสาร 
เพราะวาการปฏิบัติงานรวมกันและการแลกเปลี่ยนไมสามารถบังเกิดผลขึ้นได 
    (3)  กระบวนการสื่อสาร  รูปแบบการสื่อสารอยางงายประกอบไปดวยผูสง    
การสงขอมูลขาวสารผานชองทางที่ไดเลือกไวแลว และผูรับสาร ทั้งการสื่อสารระหวางบุคคล และ 
การสื่อสารแบบทางเดียวและสองทาง โดยมีรายละเอียดดังนี้ (สมคิด บางโม, 2546, หนา 429-430) 
     ก.  ผูสงขาวสาร   การสื่อสารเริ่มจากผูสง เปนผูคิดหรือมีความคิด
ซึ่งจะแปลขอความเปนรหัส ที่สามารถทําใหผูรับและผูสงเขาใจได การแปลขอความเปนรหัส
ทําไดหลายวิธี เชน การแปลความคิดเปนภาษาคอมพิวเตอร หรือการแปลขอความเปนรหัสขาวสาร
ที่คิดออกมาเปนภาษาอังกฤษ เปนตน 
     ข.  การใชชองทางในการสงขาวสาร ขอมูลขาวสารถูกสงออกไปตามชองทาง
ซ่ึงเชื่อมโยงกันระหวางผูสงกับผูรับ ขาวสารอาจเปนคําพูดหรือภาษาเขียน และขาวสารจะถูกสงผาน
บันทึกขอความ  คอมพิวเตอร  โทรศัพท โทรสาร หรือโทรทัศน ซ่ึงสามารถแสดงออกในลักษณะทาทาง
หรือหลักฐานอื่นๆ 
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     ค.  ผูรับขาวสาร  ผูรับขาวสารมีความพรอมที่จะรับขาวสารโดยสามารถ
ถอดรหัสเปนความคิด หรือเปนขอความ ภาษาที่สามารถสรางความเขาใจได 
    (4)  อุปสรรคของการสื่อสารระหวางบุคคลอยางมีประสิทธิภาพซึ่งวิรัช 
สงวนวงศวาน (2546, หนา 118-119) ไดเสนอไวดังนี้ 
    ก.  การกรองขอมูลใหบิดเบือนไปจากขอเท็จจริง โดยอาจมีเจตนาเอาใจ
ผูบังคับบัญชา องคกรที่มีบังคับบัญชายาวตองผานความเห็นจากหลายระดับ  โอกาสที่ขาวสารขอมูล
จะผิดเพี้ยนไปจากความจริงยอมมีมากขึ้น การสื่อสารโดยตรงระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา 
เชน การสงโดยใชจดหมายอิเล็กทรอนิกส จะชวยแกปญหานี้ไดมาก 
    ข.  การเลือกรับขอมูลขาวสาร คือการที่บุคคลเลือกรับหรือตีความขอมูล
ขาวสารที่ไดรับอยางมีอคติ  ตามความสนใจ ภูมิหลัง ประสบการณ และทัศนคติของตนเอง 
    ค.  อารมณความรูสึก อารมณของผูรับขาวสารในขณะที่ไดรับขาวสาร 
จะมีผลตอการตีความขาวสารที่ไดรับตางกัน เชน ขณะกาํลังดีใจ หรือเสียใจ จะมีความรูสึกตอขาวสาร
ไมเหมือนกัน 
    ง.  การไดรับขอมูลขาวสารมากเกินไป ทําใหเกินความสมารถในการรับขาวสาร 
ทําใหตองรับรูรับทราบเฉพาะบางขาวสาร  บางขอมูลท่ีมีความสําคัญอาจถูกละเลยผานขามไป หรือ
ขาวสารอาจถูกลืมเลือนไป ซ่ึงอาจเปนขอมูลขาวสารที่สําคัญตอการตัดสินใจ 
    จ.  การตอตาน เมื่อผูรับขาวสารรูสึกวาขาวนั้นกระทบตอตนในทางลบ
ก็เกิดปฏิกิริยาตอตาน ไมพยายามเขาใจ หรือรับรูขาวสารนั้น ทําใหเปนอุปสรรคตอการติดตอส่ือสารได 
    ฉ.  ปญหาของภาษา การสื่อสารระหวางผูคนที่แมจะเปนชนชาติเดียวกัน
แตแตกตางกันที่วัย  การศึกษา และวัฒนธรรม ก็อาจมีทักษะและความเขาใจในเรื่องภาษาตางกัน
ในองคกรที่มีบุคลากรจากหลายเชื้อชาติ ชนชาติ ปญหาก็อาจเกิดขึ้นไดมาก หรือแตละฝาย
อาจมีภาษาเฉพาะเปนของกลุมตน  เมื่อติดตอส่ือสารกับฝายอ่ืนๆ ก็อาจทําใหเกิดปญหาได 
    ช.  วัฒนธรรมประจําชาติ  ชาติตางๆ จะมีวัฒนธรรมของตนเอง  ชนชาติตางๆ 
ที่ส่ือสารกันอาจเปนอุปสรรคตอความเขาใจกัน  หากมิไดมีการศึกษา  และทําความเขาใจใหถองแท 
    (5)  วิธีการแกไขอุปสรรคของการติดตอส่ือสารระหวางบุคคลอยางมีประสิทธิภาพ
ซ่ึง วิรัช สงวนวงควาน  (2546, หนา 119) ไดเสนอไวดังนี้ 
     ก.  การใหโอกาสผูรับขาวสารโตตอบขอมูล 
     ข.  การใชภาษางายๆ 
     ค.  การตั้งใจรบัฟง 
     ง.  การระงับอารมณ หรือความรูสึก 
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     จ.  สังเกตอากปักิริยาของคูสนทนา 
     สําหรับผูบริหารการศึกษาหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง ควรมีความสามารถ
ในการสื่อสารกับบุคคลทั้งภายในและภายนอกองคกรไดอยางมีประสิทธิภาพการทํางานตองอาศัย
หลักการประชาสัมพันธเพื่อใหเกิดความเขาใจและชวยสรางทัศนคติที่ดีตอการทํางาน และหนวยงาน 
เพื่อใหทุกคนยอมรับและศรัทธาหนวยงาน (สมชาย เทพแสง  และอรจิรา  เทพแสง, 2549, หนา 19)  
การติดตอส่ือสารที่ดีที่สุดคือ การพูดคุยเจรจาแบบปากตอปาก เพื่อใหเห็นถึงบุคลิกภาพ ความรูสึก
ที่จริงใจตอกัน และสามารถโตตอบขอมูลขาวสารแบบสองทางไดทันที  ดังนั้นผูนําจึงตองมีความสามารถ
ในการติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล มีวาทศิลป สามารถพูดจูงใจได ออนนอมและ
ใชภาษาที่สละสลวย เหมาะสมกับการสื่อสารในสถานการณตาง ๆ ไดเปนอยางดี จากการสังเคราะห 
แนวคิดเกี่ยวกับการติดตอส่ือสาร และการเปนผูฟงที่ดีสําหรับผูนําองคกรนั้น สรุปไดดังนี้ (ศิริวรรณ  
เสรีรัตน  และคนอื่น ๆ, 2546, หนา 290-293; และวิรัช สงวนวงศวาน, 2546, หนา 120-121) 
     ก.  ผูนํามีการวางแผนสําหรับการสื่อสาร  ทั้งนี้การวางแผนลวงหนาและ
กําหนดจุดมุงหมายของขาวสารไวลวงหนา จะทําใหผูบริหารตองเลือกชองทางและเวลาที่เหมาะสม 
จะสามารถสรางความเขาใจ และลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงได 
     ข.  ผูนําไมบิดเบือนความหมายของการสื่อสาร โดยผูบริหารสื่อสาร
อยางตรงไปตรงมาตามวัตถุประสงคที่ตองการสื่อสาร  ไมใชภาษาที่ซับซอน และกอใหเกิดการบิดเบือน
ของขอมูลขาวสาร 
     ค.  ผูนําขอมูลขาวสารมีคุณภาพ โดยที่ขาวสารนั้นมีเนื้อหาสาระที่จะทําให
เกิดความชัดเจนขึ้นในตัวผูสงขาวสาร ก็จะมีผลตอขาวสารที่ถูกแสดงออกมา  โดยไมกอใหเกิด
ความผิดพลาดในการสื่อสารระหวางกัน 
     ง.  การฟงที่มคีุณภาพ และประสิทธิภาพ โดยที่ผูบริหารตองแสดงบทบาท
ในฐานะผูสื่อสารและผูรับสารที่ดี  การสื่อสารที่ดีจําเปนตองเปดโอกาสใหผูฟงหรือผูรับสาร
มีการโตตอบขอมูลดวย  จึงจะรีบยกไดวามีการติดตอส่ือสารแบบสองทาง  และเกิดปฏิสัมพันธอันดี
ระหวางการสื่อสารดวย 
     จ.  ผูนําใชหลักการสื่อสารที่มีประสิทธิผล และแสดงบทบาททั้งในฐานะ
การสงสาร และผูรับสารอยางเหมาะสม 
     ฉ.  ผูนําคํานึงถึงขอมูลขาวที่เปนประโยชนตอการพัฒนาองคกร เขาใจและ
ยอมรับความคิดเห็นของบุคลากรและพรอมรับฟงขอเสนอแนะตลอดเวลา 
     การสื่อสารและเปนนักฟงที่ดี  หมายถึง  ความสามารถในการสื่อสารของผูนํา                           
ที่มีประสิทธิภาพ  สรางความเขาใจอันดีระหวางผูนําและผูรวมงาน  คํานึงถึงการสื่อสารขอมูล
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ที่เปนประโยชนตอการพัฒนาองคกร  เขาใจและยอมรับฟงความคิดเห็นของผูเกี่ยวของ และ
รับฟงความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาตลอดเวลา 
   5)  การปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาอยางตอเนื่อง 
    การปฏิบัติงานที่ดีจําเปนตองมีการวางแผน  เพราะการวางแผนเปนกระบวนการ
ในการกําหนดเปาหมายขององคกร การกําหนดกลยุทธเพื่อใหบรรลุเปาหมาย และการกําหนดแผนยอย                       
เพื่อประสานงานขององคกรโดยรวม การวางแผนจึงเกี่ยวของทั้งผลลัพธคือ เปาหมายหรือส่ิงที่ตองการ               
จะทํา และวิธีการปฏิบัติ (วิรัช สงวนวงศวาน, 2546, หนา 60) ทั้งนี้การวางแผนมีจุดประสงค
เพื่อชวยกําหนดทิศทาง  ลดความไมแนนอน  ลดความซ้ําซอนและความสิ้นเปลืองในการทํางาน  
และแผนยังชวยกําหนดมาตรฐานในการควบคุม เพื่อใหผูบริหารเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับ
เปาหมายไดอยางถูกตอง (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคนอื่น ๆ, 2546, หนา 101-103)  ไดกลาววา 
การนําแผนปฏิบัติงานนั้นจําเปนตองใชแนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ  หรืออาจกลาวไดวา 
เปนการตัดสินใจและลงมือดําเนินการปฏิบัติของผูบริหารในระยะยาว การจัดการเชิงกลยุทธจําเปนตอง
อาศัยกระบวนการจัดการที่เปนพื้นฐานขององคกร ไดแก การวางแผน การจัดการองคกร  การนําไป
ปฏิบัติ และการควบคุม รวมทั้งประเมินผลการทํางาน และปรับปรุงการดําเนินงานอยางตอเนื่อง 
ซ่ึงมีรายละเอียดของการประเมินผลการปฏิบัติดังนี้ (สมคิด  บางโม, 2546, หนา 468-469)   
    (1)  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  นับวาเปนกระบวนการของการประเมินผล
บุคลากรอยางเปนระบบ  ซ่ึงเกี่ยวของกับจุดแข็ง  จุดออนในการทํางานของบุคลากรแตละคน  รวมทั้ง
การหาแนวทาง ที่ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานเหลานั้นใหดขีึ้น  หรืออาจหมายถึง  เปนกระบวนการ
ของการสังเกต  และการประเมินคาผลการปฏิบัติงาน  ทําการบันทึกการประเมิน  และการจัดหา
ขอมูลปอนกลับไปสูบุคลากรเอง  โดยผูบริหารสามารถเลือกวิธีประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
ไดหลายวิธี  ดังนี้  (วิรัช  สงวนวงศวาน, 2546, หนา 135-136) 
     ก.  Written  Essays   คือ  เทคนิคการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ผูประเมิน
จะเขียนขอความเกี่ยวกับจุดแข็ง  จุดออน  และผลการปฏิบัติงานของผูถูกประเมิน  พรอมทั้ง
ใหขอเสนอแนะในการปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติงาน 
     ข.  Critical  Incidents  คือ วิธีการประเมินผลที่มุงเนนพฤติกรรมการทํางาน
ที่สําคัญ และมีผลตอความมีประสิทธิภาพและไรประสิทธิภาพของงาน โดยผูประเมินจะชี้พฤติกรรม
ของผูถูกประเมินในการทํางานที่ผานมาวาพฤติกรรมมีผลตอประสิทธิภาพของงาน 
     ค.  Graphic  Rating Scale  คือ วิธีประเมินที่นิยมและใชมาแตดั้งเดิม
โดยการระบุพฤติกรรมที่จะทําการประเมิน  เชน  ปริมาณและคุณภาพของงาน  ความรู  ความสามารถ
ในการทํางาน  ความรวมมือ  อาจมีระดับคะแนนจากต่ําสุดจาก 1  คะแนน ไปจนถึงสูงสุด  5  คะแนน 
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     ง.  Behaviorally  Anchored  Rating  Scale (BARS)  เปนวิธีประเมิน
ที่ปจจุบันนิยมมาก  เปนการนําเอาวิธีการประเมินตาม ข. และ ค. มาใชรวมกัน คือ  ผูประเมินจะใช
คะแนนกับพฤติกรรมของผูประเมิน  โดยพฤติกรรมที่นํามาประเมินจะเปนพฤติกรรมจริงๆ 
ของผูถูกประเมินในการทํางานที่ผาน 
     จ.  Multiple  Comparison  เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยการเปรียบเทียบ
ผลการปฏิบัติงานของผูถูกประเมินกับผูปฏิบัติงานคนอื่นๆ แบงเปน 3  แบบคือ Group Order Ranking  
เปนการเปรียบเทียบการทํางานวาอยูในกลุมยอยกลุมใด Individual  Ranking เปนการกําหนดลําดับ
ของผูถูกประเมินเปรียบเทียบกับผูปฏิบัติงานทั้งหมด และ Pair Comparison เปนการเปรียบเทียบ
การปฏิบัติงานของผูถูกประเมินกับผูปฏิบัติงานรายบุคคลทีละคน หรือเปนคูๆ กับเพื่อนรวมงานคนอื่นๆ 
โดยประเมินวา ผูถูกประเมินดีกวาหรือดอยกวาผูที่มาเปรียบเทียบหรือไม และจะไดรับคะแนนวา
ดีกวากี่คะแนน หรือดอยกวากี่คะแนน 
     ฉ.  Objectives คือ ผลการปฏิบัติงานโดยใชหลักการและวัตถุประสงคของ
งานเปนหลัก เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานของทั้งผูบริหาร และผูปฏิบัติงานรวมกันในเปาหมาย 
หรือวัตถุประสงคที่ไดรับมอบหมายวามีผลสําเร็จมากนอยเพียงใด 
     ช.  360 Degree  Feedback  เปนการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยผูประเมิน 
คือ ผูเกี่ยวของกับผูถูกประเมินจากทุกฝาย  หรือรอบตัวผูถูกประเมิน วิธีนี้แมจะเหมาะสมกับ
การไดความเห็นหรือขอมูลจากทุกฝายแตก็ไมเหมาะสมกับการนํามาประกอบการเลื่อนเงินเดือนหรือ
ตําแหนง เนื่องจากแตละฝายที่มองนั้นจะมองหรือประเมินเฉพาะจากพฤติกรรมที่ปฏิบัติตอตนเอง
อาจไมไดพิจารณาความสามารถของผูถูกประเมินในสวนที่เปนประโยชนโดยรวมขององคกร 
    (2)  การประเมินผลและรายงานผลความกาวหนา  ทั้งนี้บุคลากรหรือผูปฏิบัติงาน
จําเปนตองไดรับการประเมินผลจากผูบังคับบัญชาตามระยะเวลาที่กําหนด  ทั้งนี้เพื่อใหบุคลากร
ไดรูถึงศักยภาพการทํางาน  ความสามารถ  และผลการปฏิบัติงานของตน และใชเปนขอมูลสําหรับ
การพัฒนาศักยภาพใหยั่งยืน  หรือพัฒนาปรับปรุงตนเอง  โดยผูปฏิบัติงานตองพัฒนางาน และรายงานผล
ความกาวหนาของการปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายเปนระยะ  เพื่อพัฒนางานไปสูเปาหมาย
แหงความสําเร็จขององคกร 
    (3)  ปญหาของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ผูบริหารจําเปนตองดําเนินงาน
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในเชิงสรางสรรค ไมตําหนิอยางเปนทางการเกี่ยวกับ
การปฏิบัติงานของพวกเขา ทั้งนี้การประเมินผลการปฏิบัติงานควรเปนสวนหนึ่งของการปฏิบัติงาน
ประจําวัน  นอกจากนี้  การเปลี่ยนแปลงแบบประเมิน  หรือความลําเอียงของผูประเมิน ยอมนํามา
ซ่ึงปญหาและอาจสงผลกระทบตอการดําเนินงานขององคกร 
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    (4)  การปฏิบัติงานเนนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  ไมวาองคกรจะมีขนาดเล็ก
หรือใหญเพียงใด แมจะมีการวางแผนงาน  การจัดการเชิงกลยุทธ  และควบคุมดีเพียงใด  หากขาด
การปรับปรุงและพัฒนางานอยางตอเนื่อง ก็ไมอาจทําใหองคกรประสบความสําเร็จตามเปาหมายได 
หรือไมสามารถรักษาความสําเร็จนั้นไวไดอยางยั่งยืน  ไมวาองคกรจะบริหารจัดการลักษณะเชิงรุก  
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ  หรือการบริหารจัดการองคกรแบบปกติตามวงจรคุณภาพ  หรือวงจร
เดมิ่ง (PDCA) ที่ประกอบไปดวย  P คือการวางแผน D  คือการปฏิบัติตามแผน C  คือตรวจสอบและ
ประเมินผล และ A คือการปรับปรุงพัฒนางาน ซึ่งขั้นตอน A นี้นับวามีความสําคัญและสงผลตอ
คุณภาพขององคกรและผลผลิตของงานที่ปฏิบัติไดดีขึ้นอยูเสมอ 
     ผูบริหารการศึกษาหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา  ก็สามารถใช
หลักการเดียวกันนี้ในการบริหารจัดการสถานศึกษาใหมีคุณภาพสูงขึ้นอยางตอเนื่อง  ไมวาจะเปน
การบริหารจัดการดานวิชาการ  งบประมาณ  บุคลากร และการบริหารทั่วไป โดยใชระบบการจัดการ
คุณภาพตามวงจรเดมิ่ง (PDCA)  และการปฏิบัติงานที่เนนการปรับปรุงงานอยางตอเนื่องมีการประเมินผล
และรายงานความกาวหนา เพื่อพัฒนางานไปสูเปาหมายแหงความสําเร็จขององคกรสูงสุด ซ่ึงสามารถ
ใชวิธีการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานของครูและบุคลากรทางการศึกษาไดอยางหลากหลาย
วิธีการ และสามารถปรับใชใหเหมาะสมกับแตละบุคคลหรือสถานการณได 
     การปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาอยางตอเนื่อง  หมายถึง  ความสามารถ
ในการดําเนินงานตามภารกิจของสถานศึกษา 4 งาน ไดแก  งานวิชาการ  งานบุคลากร  งานงบประมาณ 
และงานบริหารทั่วไป  โดยใชหลักวงจรคุณภาพ  หรือ PDCA การปฏิบัติงานที่เนนการปรับปรุง 
และพัฒนาอยางเปนระบบ สม่ําเสมอ และตอเนื่อง มีการประเมินผลและรายงานความกาวหนา
เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว 
    (5)  การใชหลักการบริหารความเสี่ยง หรือ Risk Management มักใชในวงการ
ธุรกิจ หรือองคกรที่มุงแสวงหากําไร (Profit  Organization) มากกวาองคกรไมแสวงหากําไร 
(Non  profit Organization) หรือองคกรสาธารณะ (Public  Organization) (ศิริวรรณ  เสรีรัตน, 2546 
หนา 299) การบริหารความเสี่ยงนี้เกี่ยวกับการตัดสินใจวาจะดําเนินการธุรกิจหรือไม จะตองเสี่ยง
กับการขาดทุนหรือไดกําไรมากนอยเพียงใด  ซ่ึงตองอาศัยปจจัยทางดานการตลาด  และการลงทุน
เปนพื้นฐาน  การตัดสินใจ  รวมทั้งการมีขอมูลและสารสนเทศที่เพียงพอ  และเปนปจจุบัน
ประกอบการตัดสินใจหรือเสี่ยงที่จะลงทุนหรือดําเนินการประกอบธุรกิจเหลานั้น (ชื่นจิต  แจงเจนกิจ, 
2544, หนา 253) ดังนั้นการบริหารความเสี่ยง จึงหมายถึง การตัดสินใจดําเนินกิจการทางธุรกิจที่มี
โอกาสคุมทุนและขาดทุน  ไมสามารถสรางกําไรไดตามที่คาดหวัง  และการตัดสนิใจในการบริหาร
ความเสี่ยง  ตองใชขอมูลและสารสนเทศที่เพียงพอ  ทันสมัย  และเปนปจจุบัน  เพื่อใชประกอบการ
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ตัดสินใจที่จะเสี่ยงไดกําไร หรือขาดทุน (วิรัช  สงวนวงศวาน, 2546 , หนา 255) ดังนั้นผูบริหาร
จึงใชหลักความคุมทุนมาประกอบการบริหารความเสี่ยงเปนหลัก  และอาศัยการตัดสินใจที่ถูกตอง  
แมนยํา  ไมผิดพลาดจึงจะทําใหการบริหารความเสี่ยงประสบผลสําเร็จ สามารถสรางกําไรหรือ
เพิ่มคุณคาของธุรกิจได 
    สําหรับองคกรทางการศึกษา ซ่ึงเปนองคกรที่ไมแสวงกําไร หรือองคกรสาธารณะ
ที่มุงจัดการศึกษาใหกับเยาวชน  ไมไดประกอบธุรกิจแตประการใด  ดังนั้นการนําหลักการ
บริหารความเสี่ยงมาใชในวงการศึกษา  จึงเปนสิ่งที่เกี่ยวของกับการตัดสินใจในการพัฒนาคุณภาพ
ของการบริหารจัดการตามภารกิจของสถานศึกษาในดานการบริหารวิชาการ  บุคลากร  งบประมาณ 
และการบริหารทั่วไป (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน, 2550, หนา 1-2) นอกจากนี้ 
ผูบริหารสถานศึกษาหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษายิ่งตองใชหลักการบริหารความเสี่ยง 
(Risk  Management) ในการบริหารจัดการในฐานะที่สถานศึกษาเปนนิติบุคคล (Autonomy  School)  
ซึ่งรองรับการกระจายอํานาจการบริหารและการจัดการศึกษาตามที่ไดรับการกระจายมาจาก
กระทรวงศึกษาธิการ  ดังนั้นเมื่อสถานศึกษา  มีอํานาจและหนาที่จัดการศึกษาในฐานะนิติบุคคล  
จึงจําเปนตองพิจารณาดําเนินงานดานตางๆ ภายใตกฎหมาย  ระเบียบ และพระราชบัญญัติที่เกี่ยวของ  
โดยใชหลักการบริหารความเสี่ยงประกอบการตัดสินใจบนฐานขอมูลสารสนเทศใหมากที่สุด
เพราะผลที่เกิดขึ้นจากการบริหารความเสี่ยงนั้นอาจเปนไปในทิศทางที่ตองการ หรือไมพึงประสงค
ก็ไดซ่ึงผูบริหารตองรับผิดชอบทุกกรณี  อยางไรก็ตามเพื่อใหเกิดผลงาน การบริหารความเสี่ยง
เปนไปตามความคาดหวังขององคกร  ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา  จงึควรยึดหลัก
ในการบริหารจัดการความเสี่ยงเปนไปตามความคาดหวังขององคกร ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง
ทางการศึกษาจึงควรยึดหลักในการบริหารจัดการความเสี่ยงในภาระงานของสถานศึกษาที่เปนนิติบุคคล  
ซึ่งผูวิจัยไดสรุปประเด็นจากแนวทางการกระจายอํานาจการบริหารและการจัดการศึกษาสําหรับ
เขตพื้นที่การศึกษาและสถานศึกษา (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน, 2550, หนา 3-26)  
ดังนี้ 

    (1)  การบรหิารจัดการศกึษาตามภารกจิมีความยดืหยุน ไมตึงและไมหยอนเกนิไป 
    (2)  บรรยากาศในการทํางานเปนแบบเปด  ไมเครงครัดจนเกินไป  ใหอิสระเสรี
ภาพในการปฏบิัติงานภายใตขอบเขตที่เหมาะสม 
    (3)  เปดโอกาสใหปฏิบัติงานเกินกรอบหรือนโยบายได  ถางานนั้นสามารถ
พัฒนางานในหนาที่ใหเกิดประสิทธิภาพมากขึ้น 
    (4)  มีการบริหารจัดการความเสี่ยงที่มุงสงผลการปฏิบัติงานทางบวกมากกวา
ทางลบ สําหรับการพัฒนาคุณภาพการศึกษา และการเรียนรูของผูเรียนมากกวาผลประโยชนดานอื่นๆ 
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    (5)  การพัฒนาการศึกษาสามารถใชวิธีการที่หลากหลาย  หากเปนวิธีการ
ที่อาจเพิ่มคุณภาพหรือแกปญหาการบริหารจัดการไดดีกวาวิธีเดิมๆ 
 การใชหลักการบริหารความเสี่ยง  หมายถึง  ความสามารถในการจัดการภารกิจของ
สถานศึกษาที่มีความยืดหยุน ไมเครงครัดจนเกินไป ใหอิสรเสรีภาพแกครูและบุคลากรในการปฏิบัติงาน
ภายใตขอบเขตที่เหมาะสม บางครั้งเปดโอกาสใหครูและบุคลากรปฏิบัตินอกกรอบหรือนโยบายได                     
หากสามารถเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 
 คุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนปจจัยสําคัญตอความสําเร็จและความลมเหลวของ
การพัฒนาองคกร แสดงใหเห็นถึงความรูความสามารถของบุคคลที่ทําหนาที่เปนผูบริหาร
เพื่อใหองคกรเปลี่ยนแปลงไปในทางที่มีประสิทธิภาพ ดังนั้นผูบริหารจะตองมีทักษะและใชทักษะ
ใหเกิดผลดีตอองคกร จะตองศึกษา และฝกฝน ใหมีความรูความสามารถในทักษะดังกลาว และ
จะสามารถชวยใหผูบริหารสามารถจัดการความขัดแยงใหมีประสิทธิภาพ ไดรับการยอมรับนับถือ  
และผูรวมงานก็จะปฏิบัติงานดวยความพึงพอใจองคกรก็จะมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
 

2.3  การจัดการความขัดแยง 
 
   2.3.1 ธรรมชาติของความขัดแยง 
 การบริหารการศึกษาประกอบดวยคนหลายคนที่ตองทํางานรวมกัน  ความแตกตางระหวาง
บุคคลในเรื่องของความคิด  ปรัชญา  ความเชื่อ  วิธีการทํางาน  ตลอดจนอํานาจและประโยชน 
เปนสาเหตุทําใหเกิดความขัดแยง  ซ่ึงเราควรใชใหเปนประโยชนใหได   

 สุเทพ  พงศศรีวัฒน (2544, หนา 217)  กลาววาความขัดแยงเปนปรากฏการณธรรมชาติของ
องคกรที่มีบุคคลตั้งแตสองคนขึ้นไปยอมมีความแตกตางกันในเรื่องตาง ๆ ขึ้น  กอใหเกิดความขัดแยง
โดยที่ไมอาจหลีกเลี่ยงไดและคนสวนมากมองความขัดแยงวากอใหเกิดผลเสียและควรขจัดใหหมดไป  
แตความจริงแลวความขัดแยงก็เปนสิ่งที่เปนประโยชนไดเชนกัน  เพราะองคกรใดปราศจากความขัดแยง
จะมีบรรยากาศของความเฉื่อยชา  ไรชีวิตชีวา และกําลังกาวไปสูความตกต่ํา  ไมกอใหเกิด
ความคิดริเร่ิมสรางสรรคใหม ๆ ไมมีการแขงขันเกิดขึ้น  นั่นคือ  หากความขัดแยงขององคกรอยูใน
ระดับที่เหมาะสมจะเปนการกระตุนใหเกิดความเปลี่ยนแปลง  กอใหเกิดพลังและแนวคิดเชิงสรางสรรค
ในการพัฒนาองคกรได 

 2.3.2  ความหมายของความขัดแยง 
 ในการบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานจะประกอบบุคคลเปนจํานวนมากทํางานดวยกัน
ดังนั้นการที่คนจํานวนมากมาอยูรวมกันก็ยอมจะเกิดความขัดแยงแนนอน ความขัดแยงเปนทฤษฎี
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ทางสังคมวิทยา  มีตนกําเนิดยุโรป (สัญญา สัญญาวิวัฒน, 2540, หนา 56)  มีนักวิชาการไดใหความหมาย
ของความขัดแยงไวหลายทาน ดังนี้ 

 พจนานุกรมเวบเตอร  (Webster seventh New Colligiate Dictionary, 1970, p. 175; 
อางถึงใน  สรอยตระกูล (ติวยานนท) อรรถมานะ, 2541)  อธิบายวา  ความขัดแยงมาจากรากศัพท
ภาษาลาติน คอื Conflictus แปลวา การตอสู การเผชิญหนาเพื่อมุงราย หรือความคิดหรือการกระทํา
ที่ไมเหมือนกัน 
 รอบบินส (Robbins, 1990, pp. 412-441) ใหความหมายวา ความขัดแยงในองคการ หมายถึง 
กระบวนการที่เกิดจากความพยายามของบุคคลหริอกลุมบุคคลฝายหนึ่ง ที่มีความตั้งใจจะโตตอบ                   
ความพยายามของอีกฝายหนึ่ง โดยขัดขวางไมใหฝายตรงขามสามารถบรรลุเปาหมายหรือไดรับ
ประโยชนตามที่ตองการ 
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 11) ไดใหความหมายความขัดแยงไวสองลักษณะคือ                     
ความขัดแยงของบุคคล หมายถึง การที่บุคคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่ง โดยที่การเลือกนั้น
อาจจะเต็มใจหรือจําใจเลือก สวนความขัดแยงระหวางบุคคล  หมายถึง สถานการณ  ที่ไปขัดขวาง
หรือสกัดกั้นการกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการที่บุคคล
มีความแตกตางกันในเรื่องคานิยม ความสนใจ แนวคิด วิธีการ  เปาหมาย ตองมาติดตอกัน ทํางานดวยกัน
หรืออยูรวมกันในสังคมเดียวกัน โดยที่ความแตกตางนี้เปนสิ่งที่ไมสอดคลองกันหรือไปดวยกันไมได 

 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 (ราชบัณฑิตยสถาน, 2546, หนา 137)  
ใหความหมายไววา ขัดแยงหมายถึง ไมลงรอยกัน และยังไดแยกคําออกมาไววา ขัด หมายถึง 
ไมทําตาม ฝาฝน ขืนไว สวนคําวา  แยง  หมายถึง ไมตรงหรือไมลงรอยเดียวกัน ตานไวทานไว 
เมื่อรวบคําทั้งสองคําจะไดความหมายวา  แตละฝายจะไมทําตามกันและตานทานกันเอาไว  
 ประชุม  รอดประเสริฐ (2542, หนา 62) ไดนิยามวา  ความขัดแยง  หมายถึง  ปฏิสัมพันธ
ที่มีลักษณะความไมเปนมิตรหรือตรงกันขามกันทุกชนดิ  ความเปนฝายตรงขามหรือความเปนปรปกษ
ระหวางบุคคลหรือกลุม 
  สรอยตระกูล อรรถมานะ (2542, หนา 203) กลาววา ความขัดแยงเปนการตอตานหรือ
เปนปรปกษ ตอบุคคลหรือพลังตาง ๆ ซึ่งทําใหเกิดความตึงเครียด ปรากฏการณนี้จะเกิดขึ้น
เมื่อมีสองฝายหรือมากกวาสองฝาย ซึ่งเปนไปไดทั้งบุคคล องคกร หรือประเทศ รับรูตางกัน
ในเปาหมายตาง ๆ และมีคุณคาหลากหลายแตกตางกันไปภายใตเหตุการณตาง ๆ 
 สมยศ นาวีการ (2543, หนา 772) กลาวถึงความขัดแยงวา ความขัดแยงคือการไมเห็นพอง
ที่เกิดขึ้นจากความแตกตางระหวางบุคคลสองคนหรือกลุมสองกลุมหรือมากกวา ภายใตความขัดแยง
ขององคการ บุคคลหรือกลุมอาจจะขัดขวางเปาหมายหรืองานระหวางกัน  
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  วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 128) ไดใหความหมายความขัดแยง หมายถึง การไมเห็น
ดวยในทัศนคติตาง ๆ ที่เกิดขึ้นจากพื้นฐานของความแตกตางระหวางบุคคล ตั้งแตสองคนขึ้นไป
หรือกลุมสองกลุมหรือมากกวานั้น ซ่ึงความขัดแยงนี้อาจมีผลกระทบตอเปาหมายหรือกิจกรรมงาน
ระหวางกนั และเกิดการตอตานหรือขัดขวางซึ่งกันและกันได 
 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 158) ใหความขัดแยงหมายถึง ความไมเห็นดวย
ระหวางบุคคลตั้งแต 2 คนขึ้นไปหรือกลุมบุคคล เกิดขึ้นจากที่เขาตองแบงสันปนสวนทรัพยากรตาง ๆ 
หรือกิจกรรมการทํางาน หรือเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย คุณคา และการรับรู 
 อรวรรณ สุทธิพิทักษ  (2544, หนา 86) และอัมทพวัน ประเสริฐภักดิ์ (2544, หนา 156) 
ไดใหความหมายที่สอดคลองกันวา ความขัดแยง หมายถึง ปรากฏการณที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือกลุม
มีความเห็นไมลงรอยกันและประสบปญหาในการตัดสินใจเนื่องจากความเห็น ความเชื่อ คานิยม 
ขอมูลขาวสารตาง ๆ และผลประโยชนที่ไมสอดคลองกัน 

 ณัฏฐพันธ เขจรนันท (2545, หนา 125) กลาวถึงความขัดแยงวา เปนปรากฏการณธรรมชาติ
ที่เกิดขึ้นทุกสังคม ไมวาจะเปนทีมงาน หนวยงาน และองคการ ตลอดจนระดับประเทศ 
 ศักดิ์ไทย สุรกิจบวร (2545, หนา 272) สรุปไววา ความขัดแยงเปนสถานการณที่การกระทํา
ของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวาง หรือสกัดกั้นการกระทําของอีกฝายหนึ่ง ในการที่จะบรรลุเปาหมายของ
เขาหรือการที่บุคคลมีความแตกตางกันในคานิยม ความสนใจ แนวคิด วิธีการเปาหมายตองมาติดตอกัน
ทํางานดวยกัน หรืออยูรวมกันในวงสังคมเดียวกัน โดยความแตกตางนี้เปนส่ิงที่ไมสอดคลองกัน
หรือลงรอยกันไมได 
 จากแนวคิดของนักวิชาการที่ไดกลาวมา พอสรุปความหมายไดวา ความขัดแยงคือ
เปนสภาวการณที่คนหรือกลุมบุคคลตั้งแตสองฝายขึ้นไปมีความคิดเห็น ความเชื่อ การรับรู คานิยม 
ทัศนคติที่ไมตรงกัน ไมสามารถหาขอยุติที่พึงพอใจของทุกฝายได และจะเกิดการแขงขัน
เพื่อใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายของตน โดยตองทําทุกวิถีทางเพื่อเอาชนะฝายอ่ืน หรือการไมลงรอยกัน
ของบุคคลตั้งแต 2 คนขึ้นไป ซึ่งมีทั้งผลดีและผลเสียตอองคกร การเกิดความขัดแยงในองคกร
เปนเรื่องปกติที่จะเกิดขึ้นได อาจเปนความขัดแยงระหวางบคุคล ความขัดแยงระหวางกลุมที่เกิดจาก
ความไมลงรอยกันความไมเขาใจกัน หรือความไมเปนมิตรซ่ึงกันและกันแตที่สําคัญเราจะมีวิธีการ
อยางไรที่จะขจัดความขัดแยงในองคกรและกอใหเกิดประโยชนสูงสุดแกองคกร  
 2.3.3  แนวคิดเก่ียวกับความขัดแยง 
 มีนักทฤษฎีใหแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงไวเปน 2 ฝาย คือฝายแรกไดแก เทพนม  เมืองแมน 
และสวิง สุวรรณ (2537, หนา 238) มีความเห็นใกลเคียงกับ สมยศ นาวีการ (2535, หนา 303) และ
เทยเลอร (Taylor, 1998;  อางถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2543, หนา 298) วาแนวคิด
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เกี่ยวกับความขัดแยงมี 2 แบบคือ 
 แนวคิดแบบเกา (Old View): มนุษยสัมพันธ  
 เห็นวาความขัดแยงเปนกระบวนการทางจิตวิทยา และเปนสถานการณที่มีผลตอสัมพันธภาพ
ของบุคคลที่เกี่ยวของกัน ตามหัวขอดังนี้ 
  1)  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงได 
  2)  ความขัดแยงเกิดจากความผิดพลาดของการออกแบบและการบริหารองคกร 
  3)  ความขัดแยงทําลายความสามัคคีขององคการและทําใหเกิดผลเสียตอการปฏิบัติงาน 
  4)  ความลมเหลวของการสื่อความหมายเปนสาเหตุหนึ่งที่ทําใหเกิดความขัดแยง 
  5)  บรรยากาศของการไมไววางใจ ความกดดัน หรือการเขงขันกันสามารถทําให
เกิดความขัดแยงขึ้นได 
  6)  หนาที่ของผูบริหารคือการขจัดความขัดแยง 
  7)  การขจัดความขัดแยงทําใหผลการปฏิบัติงานดีขึ้น 

 แนวคิดแบบใหม (New View) หรือทัศนะในปจจุบัน เนนถึงผลดีของการเกิดความขัดแยง 
และเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน เพื่อใหงานสําเร็จตามเปาหมายหรือบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไว 
ตามหัวขอดังนี้ 
  1)  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได 
  2)  ความขัดแยงเกิดจากสาเหตุหลายอยางรวมทั้งโครงสรางขององคการ 
  3)  ความแตกตางของเปาหมายที่ไมอาจจะหลีกเล่ียงได ความแตกตางของการรับรู
ของคานิยมของผูเชี่ยวชาญทําใหเกิดความขัดแยงได 
  4)  ความขัดแยงทําใหผลการปฏิบัติงานดีขึ้น 
  5)  หนาที่ของผูบริหารคือการบริหารระดับของความขัดแยง และการยุติความขัดแยง
และการยุติความขัดแยงเพื่อผลการปฏิบัติงานที่ดีขององคการ 
  6)  ผลการปฏิบัติงานที่ดีขององคการตองการระดับความขัดแยงปานกลาง 
           เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 10) ไดสรุปแนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับความขัดแยงไว 
3 ประการ คือ 

1)  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได 
2)  ผูบริหารที่รูจักและเขาใจความขัดแยง ยอมสามารถที่จะเปลี่ยนความขัดแยง

ใหเปนความสรางสรรคเปนประโยชนได 
3)  บุคคลที่รูจักและเขาใจความขัดแยง ยอมไดเปรียบและไดประโยชนจาก

ความขัดแยงมากวาบุคคลที่ไมรูจักและไมเขาใจความขัดแยง 
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 พรนพ  พุกกะพันธ (2542, หนา 131-133)  ไดสรุปแนวคิดเกี่ยวกับทฤษฎีความขัดแยง
ทางดานจิตวิทยา และทางดานวิชาการหลายทาน  จําแนกเปน 3  กลุม  ดังนี้ 
  1)  แนวคิดสมัยดั้งเดิม (Traditional View) เปนมุมมองสมัยดั้งเดิม  สันนิษฐานวา
ความขัดแยงเปน สิ่งไมดี  และมีผลกระทบดานลบตอองคกรอยูเสมอ  ความขัดแยงจะกลายเปน
คําที่มีความหมายเหมือนกับความรุนแรง  การทําลาย  และการไรเหตุผล   ดังนั้น  หากหลีกเลี่ยงได
ควรหลีกเลี่ยง  ผูบริหารจะตองมีความรับผิดชอบที่จะตองกําจัดความขัดแยงขององคกร  มุมมอง
ดั้งเดิมนี้จะครอบงําในระหวางศตวรรษท่ี 19 ถึงป 2483  วิธีการแกปญหาความขัดแยงคือ  การออก
กฎระเบียบ  กระบวนการที่เขมงวด  เพื่อจะทําให ความขัดแยงหมดไป  แตความเปนจริง  ความขัดแยง
ก็ยังคงอยู 
  2)  แนวคิดดานมนุษยสัมพันธ (Human Relations View)  แนวคิดดานนี้  ยืนยันวา 
ความขัดแยงอาจจะเกิดขึ้นตามธรรมชาติ  และหลีกเลี่ยงไมไดภายในทุกองคการ  มุมมองดานนี้
จะสนับสนุนการยอมรับความขัดแยง  วาไมสามารถถูกกําจัดลงไดและบางครั้งอาจมีประโยชนตอ
องคการได  แนวคิดนี้ครอบงําตั้งแตปลายป  2483 จนถึงป 2513 

3)  แนวคิดสมัยใหม (Contemporary View) มุมมองสมัยใหมจะสนับสนุนความขัดแยง
บนรากฐานที่วา  องคกรมีความสามัคคี  ความสงบสุข  ความเงียบสงบ  และมีความรวมมือ  
หากไมยอมรับปญหาที่เกิดขึ้นจากความขัดแยง  การใหความรวมมือแกองคกรจะกลายเปนความเฉื่อยชา  
อยูเฉย  และไมตอบสนองตอความตองการเพื่อการเปลี่ยนแปลง  และการคิดคนใหม ๆ ดังนั้น 
แนวความคิดสมัยใหมจึงสนับสนุนใหผูบริหารรักษาระดับความขัดแยงภายในองคการใหอยูใน
ระดับต่ําที่สุด  เพียงพอที่จะทําใหองคการเจริญเติบโตและสรางสรรค 

 แตสมยศ นาวีการ (2543, หนา 776) เสนอไว 3 กลุม ดังนี้ 
 ยุคดั้งเดิม หรือแนวประเพณีนิยม (Tradition View) 
 แนวคิดนี้เปนที่ยอมรับในชวงป ค.ศ. 1930 -1648 เชื่อวาความขัดแยงเปนสิ่งเลวราย และ
ถูกมองในทางลบ ตัวอยางเชน 
  1)  ความขัดแยงเปนความรุนแรง 
  2)  ความขัดแยงเปนผลรายตอองคการ 
  3)  ความขัดแยงเปนการทําลายลาง 
  4)  ความขัดแยงเปนความผิดพลาดของบุคลที่ควรปกปด 
  5)  ความขัดแยงมีผลมาจากความผิดพลาดของการสื่อสาร 
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 แนวพฤติกรรม (Behavioral View) 
 แนวคิดนี้ไดรับความนิยมในชวงป ค.ศ. 1949-1975 มีความเห็นวา ความขัดแยง
เปนสิ่งที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติในทุกกลุมทุกองคการ เปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได ความขัดแยงไมจําเปน
จะตองเลวรายเสมอไปแตอาจเปนศักยภาพที่จะเปนพลังในทางบวก หรือพลังที่สงเสริมการปฏิบัติงาน
ของกลุมเนื่องจากความขัดแยงเปนส่ิงที่เกิดขึ้นตามปกติและหลีกเลี่ยงไมได ดังนั้นจึงควรยอมรับ
ความขัดแยงยอมรับวาตองมีความขัดแยงไมสามารถกําจัดใหหมดไป ยิ่งไปกวานั้นบางครั้งความขัดแยง
ก็เปนประโยชน และสงเสริมการปฏิบัติงานของกลุมอีกดวย 

 แนวนักปฏิสัมพันธ (Interactions View) 
 แนวคิดนี้เปนแนวคิดปจจุบันที่เสนอวา ความขัดแยงนอกจากจะเปนพลังงานทางบวก
ท่ีสงเสริมการทํางานของกลุมแลว ความขัดแยงบางอยางยังจําเปนจะตองมีเพื่อที่จะชวยใหกลุมทํางาน
อยางมีประสิทธิภาพ องคการที่ปราศจากความขัดแยงจะหยุดกับที่ เฉื่อยชา ไมมีการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น
ความขัดแยงจึงมีความจําเปน ถาหากมีความขัดแยงในระดับที่พอเหมาะจะชวยใหคนมีความตื่นตัว 
กระตือรือรน ประเมินตนเอง และมีความคิดสรางสรรค 
 รอบบิ้นส (Robbins; อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 337-338); กรองแกว 
อยูสุข (2537, หนา 185-186); สรอยตระกูล (ติวยานนท) อรรถมานะ (2541, หนา 201-202); 
ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคนอื่น ๆ (2541, หนา 231-232) และสุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา  218-219) 
ไดแสดงทัศนะและจําแนกแนวความคิดเกี่ยวกับความขัดแยงไวสอดคลองกันโดยจําแนกเปน   
3   กลุม  คือ 
  1)  แนวประเพณีนิยมหรือแนวดั้งเดิม  (Traditional View) มีอิทธิพลในชวง 
ค.ศ. 1930-1348 มีความเชื่อวา ความชัดแยงเปนสิ่งเลวราย เปนสัญญาณความผิดพลาดบางอยางของ
องคกร เปนความลมเหลวในการบริหาร ความขัดแยงถูกมองในแงลบองคการจึงควรหลีกเล่ียงและ
กําจัดใหหมดไป และมีความเชื่อวาองคการที่ดีจะตองมีความราบรื่น ถาเกิดความขัดแยงจะตองชวยกัน
ปดบังและเชื่อวาผูบริหารมีอํานาจบีบบังคับในการแกปญหาความขัดแยง 
                    2)  แนวพฤติกรรมนิยม  (Behavioral View)  มีอิทธิพลในชวง ค.ศ. 1949-1975 
มีความเชื่อวา   ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได เปนสิ่งที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติขององคการ
ไมสามารถกําจัดใหหมดไปได บางครั้งจะนํามาซึ่งความคิดและวิธีการที่เปนประโยชนตอองคการ
ช้ีใหเห็นประเด็นปญหาและแนวทางแกไขที่ดีกวา แตบางครั้งก็กอใหเกิดความเสียหายแกองคการได
ดังนั้น ผูบริหารตองรูวิธีจัดการใชความขัดแยงใหเกิดประโยชน 
                      3)  แนวนักปฏิสัมพันธ (Interactionist View) เปนแนวคิดสมัยใหม เชื่อวา ความขัดแยง
เปนสวนหนึ่งของชีวิตองคการ มีทั้งขอดีและขอเสียข้ึนอยูกับแบบของความขัดแยง เพราะความขัดแยง
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บางอยางสงเสริมประสิทธิภาพการทํางานของกลุม องคการที่ปราศจากความขัดแยงหากอยูใน
ระดับที่เหมาะสม  จะชวยใหเกิดความตื่นตัว กระตือรือรนและมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
 ตามแนวคิดนี้เชื่อวาความขัดแยงไมใชดีทั้งหมดหรือเลวทั้งหมดซึ่งขึ้นอยูกับแบบของ
ความขัดแยง ซ่ึงจําเปนจะตองแยกความขัดแยงที่เปนประโยชนออกจากความขัดแยงที่ไมเปนประโยชน
ความขัดแยงที่สนับสนุนเปาหมายของกลุมและชวยพัฒนาการทํางานของกลุม เปนความขัดแยงที่มี
ประโยชนและเปนความสรางสรรคแบบหนึ่งของความขัดแยง ความขัดแยงที่ไปลด สกัดกั้น หรือ
ขัดขวางการทํางานของกลุม ก็เปนความขัดแยงที่ไมเปนประโยชนและเปนการทําลายแบบหนึ่งของ
ความขัดแยง ความขัดแยงที่เปนประโยชนสําหรับกลุมหนึ่งไมจําเปนตองเปนความขัดแยง
ที่เปนประโยชนของอีกกลุมหนึ่ง ความขัดแยงจะเปนประโยชนหรือไมขึ้นอยูกับวา จะชวยสงเสริม
และสนับสนุนเปาหมายหรือไมจากแนวคิดตาง ๆ ของนักทฤษฎีขางตนผูวิจัยจึงสรุปวา แนวคิดเรื่อง
ความขัดแยงแบงออกเปน  2 แนวคิด ดังตาราง 1 คือ 
 
ตาราง 1 เปรียบเทียบแนวคดิของความขัดแยง 
 

แนวคิดเดิม แนวคิดปจจุบัน 
1. ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงได 1. ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได 
2. ความขัดแยงเกิดจากการมคีนกระทําใหเกิด 2. ความขัดแยงเกิดจากโครงสรางอาชีพและ 

    ความแตกตางของคน เปนผลที่เกิดจาก 
    การแขงขันซึ่งกันและกัน 

3. ความขัดแยงเปนอันตรายตอความสําเร็จ 3. ความขัดแยงเปนสวนผสมผสานของความสําเร็จ 
4. ในองคการที่ดีที่สุดจะไมมีความขัดแยง 4. ในองคการที่ดีที่สุดจะมีความขัดแยงในระดับ 

     เหมาะสมซึง่ชวยกระตุนและจูงใจใหคน
ปฏิบัติงาน   
     อยางมีประสิทธิภาพ 

5. ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด   
    ของการบริหาร 

5. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของ 
    รางวัลที่ไดรับและคานิยมในองคการความขัดแยง 
    อาจเกิดจากความกาวราวของบุคคล 

6. ความขัดแยงเปนสิ่งไมดีเพราะนําไปสู 
    ความเครียด ความเปนศัตรกูันระหวางบุคคล 

6. ความขัดแยงเปนของด ีเพราะชวยกระตุนให 
    คนพยายามแกปญหา 
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แนวคิดเดิม แนวคิดปจจุบัน 
7. ความขัดแยงควรจะถูกกําจัดใหหมดไป            
    จากองคการ เพราะจะทําใหเกิดความแตกแยก 
    และเปนตวัการทําใหงานไมมีประสิทธิภาพ 

 

7. ความขัดแยง  อาจเปนสิ่งที่ดีที่จะสงเสรมิ               
    ใหการปฏิบตัิงานในองคการ  ดังนั้นควรบริหาร 
    ความขัดแยงใหเกิดผลดีทีสุ่ด  ความขัดแยง                
    อาจมีประโยชนหรืออาจมีโทษขึ้นอยูกบัวิธีการ 
    บริหารความขัดแยง 

8. โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสม  
     แลวผูบริหารสามารถควบคุมและ 
     ปรับพฤติกรรมของผูอยูใตบังคับบัญชาได  
     เชน การกาวราว  เปนตน 

8. มีปจจัยหลายอยางที่สงผลตอการทํางานของคน  
    ปจจัยความขัดแยงของผูบริหารไมสามารถ 
    ควบคุมได  เชน  ปจจยัทางดานจิตวิทยา เปนตน 

  
  จากการศึกษาขางตน  ผูวิจัยสรุปไดวา  แนวคิดดั้งเดิม และแนวคิดสมัยใหมทําใหทราบวา                 
ความขัดแยงเกิดขึ้นไดทุกองคการ  ทุกโอกาส  จากหลากหลายสาเหตุ  ซ่ึงลวนเกิดจากบุคคลเปนเบื้องตน          
ผลที่เกิดขึ้นอาจเปนทั้งลักษณะทําลายและสรางสรรค  คุณและโทษ ซ่ึงผูบริหารจะตองมีวิธีการ
บริหารความขัดแยงที่ดีที่สุด จึงจะสามารถทําใหความขัดแยงเปนผลดี  เปนประโยชนตอองคการ 
และทําใหการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพอีกดวย 
 2.3.4 ประเภทของความขัดแยง 
 ความขัดแยงเปนธรรมชาติที่เกิดขึ้นไดเสมอ มีนักทฤษฎีหลายทานไดแบงประเภทของ
ความขัดแยงตามทัศนะตางกันไป ดังนี้ 

 เสกโรจน ถวนถวิล (2541, หนา 45) แบงประเภทของความขัดแยงไว 2 ประเภทใหญ ๆ
คือ 
  1)  ความขัดแยงภายในกลุม ประกอบดวย 
  (1)  ความขัดแยงในบทบาท เปนความขัดแยงที่เกิดจากความคาดหวังตาง ๆ ที่มี
ตอบุคคลที่ดํารงตําแหนงสองตําแหนง หรือมากกวา และความคาดหวังนั้นเปนสิ่งที่ไปดวยกันไมได
เชนบุคคลหน่ึงตองตัดสินใจเพื่อหนวยงานใหญ แตขณะเดียวกันก็ตองนึกถึงประโยชนของ
หนวยงานยอยที่ตนเองรับผิดชอบอยูหรือเปนความขัดแยงที่เกิดจากความคาดหวังตาง ๆ ที่มีตอ
คน ๆ เดียวที่ตองแสดงหลายบทบาท เชน ผูบริหารจะตองเปนผูนําและผูรักษากฎระเบียบ 
  (2)  ความขัดแยงในอํานาจ ความขัดแยงประเภทนี้มักเกิดขึ้นในองคการขนาดใหญ
และเกี่ยวของกับบทบาทที่ตองแสดงตอผูมีอํานาจ คนๆ หนึ่งตองปฏิบัติตอผูมีอํานาจสองคน
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ในขณะเดียวกันและไมสามารถปฏิบัติไดตอทั้งสองคน เชน เจาหนาที่ธุรการถูกสั่งงานจากผูชวย
ทั้งสองคน แตทําใหเสร็จไดเพียงคนเดียว 
  (3)  ความขัดแยงในประเด็น ความขัดแยงประเภทนี้เปนผลมาจากการมีความคิดเห็น                  
ไมสอดคลองกันระหวางสมาชิกของกลุมในการแกปญหาอยางใดอยางหนึ่ง ความขัดแยงอาจเกิดจาก
การมีความคิดเห็นแตกตางกัน มีเปาหมายที่ตางกัน มีวิธีการที่ตางกันหรือมีคานิยมที่ตางกัน 
ในการแกปญหานั้น ๆ เชน ความขัดแยงวาจะจายเงินเดือนครูเปนเงินสดหรือผานเขาธนาคาร 
  2)  ความขัดแยงระหวางกลุม ความขัดแยงประเภทนี้ประกอบดวย 
  (1)  ความขัดแยงในหนาที่ ความขัดแยงประเภทนี้เกิดจากการบรรลุเปาหมาย
ของหนวยงานหนึ่งไปกีดกันไมใหอีกหนวยงานหนึ่งบรรลุเปาหมาย เชน ฝายธุรการตองการประหยัดเงิน
แตฝายวิชาการพยายามคิดหาวิธีทํางานที่ดีกวา จึงทําใหตองเสียเงินในการพิมพเอกสารตาง ๆ 
เพิ่มมากขึ้นความขัดแยงระหวางฝายธุรการและฝายวิชาการจึงเกิดขึ้น 
  (2)  ความขัดแยงระหวางระดับชั้น ความขัดแยงประเภทนี้ เกิดจากกลุมสนใจ
แตละระดับชั้นของการดิ้นรน แขงขัน เพื่อจะเอารางวัลหรือผลประโยชนจากองคการ เชน ตําแหนง
เงินเดือนสถานภาพ 
  (3)  ความขัดแยงระหวางสายบังคับบัญชากับสายอํานวยการ ความขัดแยงประเภทนี้
เปนความขัดแยงระหวางกลุม โดยทั่ว ๆ ไปแลวฝายอํานวยการจะใหคําแนะนําแกฝายปฏิบัติการ 
แตฝายปฏิบัติการจะเชื่อหรือไมจะทําตามไดหรือไมจะทําตามหรือไมก็ได ความขัดแยงอาจเกิดจาก
การที่ฝายปฏิบัติการเห็นวาอํานวยการกาวกายงานของตน หรือขอเสนอแนะของฝายอํานวยการ 
ทําใหดูประหนึ่งวาฝายปฏิบัติทํางานไมดี ความขัดแยงมักเกิดขึ้นบอย ๆ เมื่อบุคคลในฝายอํานวยการ
เผลอตนวาเปนสายบังคับบัญชา แลวไปสั่งการสายปฏิบัติการ 
  พรนพ  พุกกะพันธ (2542, หนา 144-154) ไดแบงประเภทของความขัดแยงเปน 6 ประเภท 
คือ 
   1)  ความขัดแยงภายในตนเอง (Intrapersonal Conflict) เกิดจากความไมแนใจ
ในเรื่องความตองการหรือการตัดสินใจไมไดของตนเอง 
   2)  ความขัดแยงระหวางบุคคล (Interpersonal  Conflict) เปนความไมสามารถ
ตกลงกันระหวางบุคคล หรือความแตกตางดานบุคลิกภาพ บทบาทหรือความตองการ 
   3)  ความขัดแยงภายในกลุม (Intragroup Conflict)  เปนความขัดแยงที่บุคคลในกลุม                   
ไมสามารถตกลงกันในเรื่องเดียวกันได 
   4)  ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict)  เปนความขัดแยงของกลุมภายใน
องคการเดียวกัน  ที่ไมสามารถตกลงกันในเรื่องเดียวกัน 
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   5)  ความขัดแยงภายในองคการ (Organizational Conflict) ซ่ึงเปนความขัดแยงที่มี
อยูตลอดเวลา  ทุกประเภทและทุกระดับในองคการเดียวกนั  ทั้งความขัดแยงภายในบุคคล  ความขัดแยง
ระหวางบุคคล ความขัดแยงภายในกลุม  และความขัดแยงระหวางกลุม  เพราะถือวาเปนสวนหนึง่
ขององคการ  สามารถแบงความขัดแยงภายในองคการออกเปน  4  ประเภท  คือ 
   (1)  ความขัดแยงในแนวดิ่ง  เกิดจากสายบังคับบัญชาในองคการ  ระหวางสมาชิก
ตางระดบักันในองคการ 
   (2)  ความขัดแยงในแนวนอน  เปนความขัดแยงระหวางฝายตาง ๆ หรือ
หนวยงานยอยตลอดถึงบุคคลที่อยูในระดบัเดียวกัน 
   (3)  ความขดัแยงระหวางสายงานหลักกับฝายอํานวยการ  เนื่องจากบทบาทและ
หนาที่ของทั้งสองฝายแตกตางกัน 
   (4)  ความขัดแยงในเรื่องบทบาท  เกิดจากการปฏิบัติหนาที่หรือกิจกรรมตาง ๆ
ในองคการตามที่ไดรับมอบหมาย 
   6)  ความขัดแยงระหวางองคการ (Interorganizational Conflict) เปนความขัดแยง
ระหวางองคการที่ไมสามารถตกลงกันได 
 ณัฏฐพันธ เขจรนันท (2545, หนา 127) แยกประเภทของความขัดแยงไวดังนี ้
  1)  ความขัดแยงในตัวบุคคล เกิดขึ้นเมื่อบุคคลตองเผชิญกับความตองการที่ขัดแยง
กันเองภายในตัวเขา ซึ่งเมื่อคน ๆ นั้นเกิดความขัดแยงของบทบาท หรือความสับสนในบทบาท 
ที่เขาตองแสดงในชวงเวลานั้น หรือความขัดแยงดานจริยธรรมที่เกิดขึ้นในใจของเขา ทําใหเกิด
ความสับสนกังวล และวาวุนใจในการแสดงพฤติกรรม 
  2)  ความขัดแยงระหวางบุคคล เกิดขึ้นเมื่อบุคคลตั้งแตสองคนขึ้นไป ตางพยายาม
ทํางานหรือแสดงพฤติกรรมตาง ๆ เพ่ือใหบรรลุความตองการของตน โดยการกระทําของเขาจะทําให
บุคคลอื่นไมสามารถบรรลุความตองการของตน หรือมีอุปสรรคในการทํางาน ทําใหเกิดความตอตาน
และความขัดแยงระหวางกัน 
  3)  ความขัดแยงภายในกลุม เกิดขึ้นเมื่อสมาชิกบางคนภายในกลุมพยายามที่จะบรรลุ
ความตองการของตนเอง ซ่ึงขัดแยงกับความตองการของสมาชิกอื่นในกลุม โดยความขัดแยงภายในกลุม
อาจจะสรางผลเสียในการทํางานรวมกัน หรือสรางผลดใีนดานการประสานความเขาใจ และกระตุน
ความคิดในกลุม 
  4)  ความขัดแยงระหวางกลุม เกิดขึ้นระหวางกลุมตั้งแตสองกลุม ตางใหความสําคัญตอ
ความตองการและเปาหมายของตน และพยายามดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายนั้น ซ่ึงจะสงผลกระทบตอ
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การดําเนินงานและเปาหมายของกลุมอื่น ซ่ึงอาจจะอยูภายในหรือนอกองคการอาจจะนํามาซึ่งผลกระทบ
ในดานลบ หรือความรวมมือในเชิงสรางสรรคระหวางกัน 
  5)  ความขัดแยงระหวางองคการ เปนธรรมชาติของทุกองคการที่แตละบุคคล หรือ
กลุม จะใหความสําคัญกับความตองการของตน และพยายามดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายที่ตองการ
ซ่ึงอาจจะขัดขวางหรือตรงขามกับความตองการของบุคคลอื่น ทําใหเกิดความคับของใจ และ
พฤติกรรมที่กันหรือกดดันไมใหคนอื่นสามารถบรรลุเปาหมายที่ตองการ โดยที่เราสามารถ
แบงความขัดแยงภายในองคการออกเปน 3 ระดับ คือ 
  (1)  ความขัดแยงในแนวดิ่ง เปนความขัดแยงระหวางหัวหนากับลูกนองที่อยูใน
สายบังคับบัญชาเดียวกัน ซ่ึงอาจเกิดความไมเขาใจระหวางกัน ความไมเขาใจหรือไมลงตัวของรูปแบบ
และปริมาณงานที่บุคคลตองปฏิบตัิ 
  (2)  ความขัดแยงตามแนวนอน เปนความขัดแยงระหวางพนักงานที่ทํางาน
ในระดับเดียวกัน ทําใหแตละคนไมสามารถปฏิบัติงาน หรือยอมรับความคิดเห็นระหวางกัน 
เนื่องจากตางก็มีความตองการที่จะทําใหอีกฝายไมบรรลุเปาหมายได 
  (3)  ความขัดแยงระหวางฝายปฏิบัติการกับฝายสนับสนุน เปนความขัดแยงระหวาง
ผูปฏิบัติงาน หรือสายงานหลักกับผูทํางาน เพื่อสนับสนุนใหการดําเนินงานขององคการมีประสิทธิภาพ
หรือสายงานสนับสนุน ซ่ึงจะเกิดขึ้นจากความไมชัดเจนในขอบเขตของงาน อํานาจหนาที่ และ
ความรับผิดชอบของบุคลซึ่งจะทําใหกาวกายหนาที่กัน ความขัดแยงในผลประโยชนและ
การไมยอมรับฟงความคิดเห็นระหวางกัน 
 ผูวิจัยเห็นวาประเภทของความขัดแยงแบงไดหลายประเภท แลวแตเกณฑทีใ่ชแบงสรุปไดวา  
ความขัดแยงแบงเปนประเภทตาง ๆ ได คือ 
  1)  ความขัดแยงในตวับุคคล ไดแก 
  (1)  ความขัดแยงในบทบาท 
  (2)  ความขัดแยงในอํานาจ 
  2)  ความขัดแยงระหวางกลุม ไดแก 
  (1)  ความขัดแยงในหนาที ่การปฏิบัติงาน 
  (2)  ความขัดแยงในแนวดิ่ง หรือกับผูบังคับบัญชา 
  (3)  ความขัดแยงในแนวนอน หรือความขดัแยงกับผูปฏิบัติงานดวยกนั 
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 2.3.5  สาเหตุของความขดัแยง 
 ดุค  (Duke, 1976, p. 238) ไดสรุปแนวคิดจากผูทรงคุณวฒุิที่ทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก 
  1)  ความขัดแยงเปนผลมาจากความเปนเจาของ การใชและการกระจายทรัพยากร
ตาง ๆ 
     2)  ความขัดแยงเปนผลมาจากเกียรติยศ ศักดิ์ศรี ตําแหนง ฐานะ และการสงเสริม
บุคลิกภาพ 
   3)  ความขัดแยงเปนผลมาจากการควบคุมหรือากรชี้แนวทางใหผูอ่ืนปฏิบัติ รวมถึง
การควบคุมเครื่องมือตาง ๆ ของรัฐ  
   4)  ความขัดแยงเปนผลมาจากคานิยม 
   5)  ความขัดแยงเปนผลมาจากบทบาท 
   6)  ความขัดแยงเปนผลมาจากวัฒนธรรม 
   7)  ความขัดแยงเปนผลมาจากผูสนับสนุนอุดมการณที่ตางกันหรือตรงกันขาม 
         นิวแมน และบรูล (Pneuman & Buehl, 1982, p. 35) ไดแบงความขัดแยงออกเปน 3 กลุม 
ดังนี้ 
   1)  องคประกอบดานบุคคล  เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจากบุคคลหรือ
กลุมบุคคล 
   2)  ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธ เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจากบุคคล
หรือกลุมบุคคล 
   3)  สภาพองคการ เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เปนผลของการใชคนหรือใชทรัพยากร
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
 วิชัย โถสุวรรณจินดา (2536, หนา 70-72) ไดสรุปสาเหตุที่สําคัญในการเกิดความขัดแยง 
6 ประการ ดังนี้ 
   1)  การแขงขันสําหรับทรัพยากรในองคการที่มีอยางจํากัด เชน งบประมาณ 
พื้นที่ใชสอยวัสดุ เจาหนาที่ และบริการสนับสนุนหนวยงานตาง ๆ อาจมีความขัดแยงในการแยงใช
ทรัพยากรธรรมชาตินั้นไว 
   2)  การขึ้นอยูระหวางกันของงาน เมื่อบุคคลสองคนหรือกลุมสองกลุมขึ้นอยูระหวางกัน
ในการปฏิบัติงานใหประสบความสําเร็จตามเปาหมายแลว ความขัดแยงอาจเกิดขึ้นไดถาหากวา
ทั้งสองฝาย  มีเปาหมายหรือลําดับกอนหลังในการทํางานแตกตางกัน 
  3)  ความคลุมเครื่องของขอบเขตอํานาจเจาหนาที่  ความขัดแยงจะเกิดขึ้น
เมื่อขอบเขตอํานาจหนาที่ ไมชัดเจน  ทําใหฝายหนึ่งฝายใดพยายามเอาความดีความชอบ
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เมื่อประสบผลสําเร็จและหลีกเลี่ยงจากการถูกตําหนิเมื่อประสบความลมเหลวจากการปฏิบัติงาน
รวมกัน 
   4)  ปญหาทางดานสถานภาพ ถาแผนงานที่มีสถานภาพในองคการต่ํากวา และพยายาม
ปรับปรุงใหสถานภาพของตนสูงขึ้น อาจทําใหแผนกอื่นเห็นวาเปนการคุกคามตอตําแหนงของเขา
ตามการเรียงลําดับของสถานภาพในองคการ นอกจากนี้การที่มีความไมเสมอภาคในการจายผลตอบแทน
การมอบหมายงาน สภาพแวดลอมของการทํางาน และสัญลักษณของสถานภาพก็อาจทําใหผูปฏิบัติงาน
เกิดความคับอกคับใจและกลายเปนความขัดแยงตอผูบริหารได 
  5)  อุปสรรคของการติดตอสื่อสาร  การติดตอสื่อสารที่ไมเพียงพอ  ระบุถึง
ความไมชัดเจนในการใชภาษา การตีความหมายแตกตางกันและการติดตอสื่อสารที่มากเกินไป 
ลวนอาจทําใหเกิดความขัดแยงขึ้น อันเปนอุปสรรคตอการประสานงานระหวางฝายตาง ๆ 
ที่มีงานขึ้นอยูระหวางกันการจัดระบบขาวสารที่เพียงพอและเหมาะสมจึงเปนปจจัยสําคัญในการลด
ความขัดแยง 
    6)  คุณลักษณะสวนบุคคล ความขัดแยงสวนหนึ่งเกิดขึ้นจากคุณลักษณะของบุคลิกภาพ
ของทั้งสองฝาย โดยพฤติกรรมความขัดแยงจะมากขึ้นถาทั้งสองฝายมีลักษณะหัวร้ันและเผด็จการ
นอกจากนี้  ถาบุคคลมีคานิยมทางดานสังคม การเมือง ศีลธรรมหรือศาสนาแตกตางกัน ก็อาจเกิด
ความขัดแยงไดมากเชนกัน 
 ในขณะที่ ลิทเทอรเลอร (Litterer; อางถึงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 41) ไดระบุ
สาเหตุของความขัดแยงวาอาจจําแนกไดเปน 4 ปจจัยสําคัญในตัวบุคคลและกลุม ดังนี้ 
   1)  การเอาแพเอาชนะกัน เชนแตละกลุมมีเปาหมายไมตรงกัน ไมสามารถดําเนินการ
ไปสูเปาหมายได แตละกลุมจึงแสวงหาวิธีการใหบรรลุเปาหมายของกลุมใหได เกิดการเอาแพ
เอาชนะกัน 
  2)  การแขงขันเพื่อใหไดรับประโยชนมากขึ้น กลุมจะดิ้นรนตอสูเพื่อผลประโยชน
ของกลุม  โดยไมคํานึงถึงผลเสียตอองคการ 
  3)  ความเขาใจกันในฐานะ หมายถึง ฐานะในองคการ บุคคลจะรูสึกไมพอใจ
ถาฐานะของคนในองคการแตกตางกัน การกําหนดสายบังคับบัญชาเปนสิ่งสําคัญที่ทําใหเกิด
ความแตกตางกันในฐานะ 
   4)  ความแตกตางกันดานความเขาใจจากการรับรู เพราะความแตกตางกันในแตละบุคคล
ยอมรับรูและเขาใจจากการรับรู เรื่องตางๆแตกตางกัน และเมื่อกลุมตางๆมีการรับรูตางกัน
จึงอาจเกิดความขัดแยงไดในที่สุด 
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 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 45-47) ไดกลาวถึงองคประกอบดานบุคคลที่เปนสาเหตุ
ของความขัดแยงและสามารถนําไปสูความขัดแยงภายในองคการดวย แบงได 4 สวนคือ 
   1)  ภูมิหลัง การที่มีภูมิหลังแตกตางกัน เชน วัฒนธรรม การศึกษา คานิยม ความเชื่อ 
และประสบการณที่ตางกัน มักทาํใหเกิดความขัดแยงไดงาย 
   2)  แบบฉบับ ความแตกตางในแบบฉบับของแตละบุคคล การกระทํา พฤติกรรม 
การแสดงออกทั้งทางจิตวิทยา อารมณ การพูดคุย ภาวะผูนํา อาจทําใหเกิดความขัดแยงได 
   3)  การรับรู การรับรูในการกระทําหรือเปนหมายที่ไปดวยกันไมได การรับรู
ที่ไมเหมือนกันของแตละบุคคล การรับรูขาวสารที่บิดเบือนหรือขาวสารที่แตกตางกัน มีผลทําให
เกิดความขัดแยงในองคกรได 
   4)  ความรูสึก ความรูสึกทีแ่ตกตางกนั ทกใหเกดิความสับสน นาํไปสูความขัดแยงได  
 นอกจากนั้น อรุณ รักธรรม (2533; อางถึงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 42-43) 
ไดสรุปสาเหตุของความขัดแยงไว 12 ประการ ไดแก 
   1)  การจัดทรัพยากร เนื่องจากองคการทุกขนาดและทุกรูปแบบมีทรัพยากร
อยูอยางจํากัดไดแก ทรัพยากรกําลังคน เงินทุน วัสดุอุปกรณและพื้นที่ในจํานวนจํากัดนั่นเอง 
เมื่อมีการจัดสรรทรัพยากรดังกลาวในแตละครั้งก็จะตองมีบางกลุมในองคการไดทรัพยากรนอยกวา
ความตองการของตนเองอยางหลีกเลี่ยงไมได ถึงแมจะมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเขมงวดในหลักการ
ที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของแตละกลุมก็ตาม ผูนําของแตละกลุมก็มักจะโตแยงเกี่ยวกับความจําเปน
และความสําคัญของกลุมตนเองเสมอในองคการ 
  2)  ความตองการผลประโยชน กลุมบุคคลหรือบุคคลในองคการลวนแลวแตตองการ
ผลประโยชน เชน ตองการความปลอดภัย ความรัก ความเปนเจาของ ความนับถือ เกียรติยศ ชื่อเสียง 
และความตองการความสําเร็จในชีวิต เปนตน เมื่อผลประโยชนขัดกันหรือไดรับผลประโยชนนอย
ไมเพียงพอแกความตองการก็จะเกิดความขัดแยงขึ้น 
  3)  ความแตกตางในเปาหมาย กลุมตาง ๆ  ในองคการมักจะมีความชํานาญงานเฉพาะอยาง
จึงทําใหมีเปาหมายของงานที่แตกตางกัน ทุกกลุมตางปฏิบัติงานใหสําเร็จตามเปาหมายของตน 
เพื่อหวังผลประโยชนทางดานรางวัลตอบแทน และการจัดสรรทรัพยากรที่กลาวมาแลวเพิ่มขึ้นจาก
องคการ จึงเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันขึ้นในระหวางกลุม เชน เกี่ยวกับเรื่องลําดับกอนหลังของ
การปฏิบัติงานของแตละกลุม  เปนตน 
  4)  ขอมูลหรือขอเท็จจริง อาจจะเปนที่มาของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการ
ไดถาหากวา  แตละกลุมมีขอมูลที่แตกตางกัน หรือรูความจริงมาคนละอยางสําหรับกรณีเดียวกัน
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กลาวคือ บุคคลในสองกลุม ซึ่งมีขอมูลแตกตางกันจึงเขาใจกันคนละดานในประเด็นสําคัญ ๆ 
อันเปนสาเหตุที่ทําใหมีความเห็นที่แตกตางกันออกไป 
   5)  คานิยม เร่ืองคานิยมนี้เปนสิ่งที่สําคัญในการที่ทําใหเกิดความขัดแยงระหวาง
กลุมในองคการ เชน “ดุลยพินิจดานคานิยม” (Value Judgement) ซ่ึงมักจะแตกตางกันไปในแตละกลุม
เปนเรื่องของความเห็นในดาน “ดี” หรือ “เลว” 
   6)  ความแตกตางดานการรับรู ความแตกตางในเปาหมายระหวางกลุมตาง ๆ ภายใน
องคการ มักจะตามมาดวยความแตกตางกันในการรับรูที่สามารถนําไปสูความขัดแยงได เชนแผนก
วิศวกรรม อาจมีการรับรูในเรื่องคุณภาพของสินคา การออกแบบที่ถึงพรอมดวยหลักทางวิศวกรรม
และความคงทนถาวรของสินคา ในขณะที่แผนกสินคากลับมีความคิดไปในทางดานการออกแบบ
ใหงาย ๆ เพื่อประหยัดตนทุนการผลิต เปนตน 
   7)  ความเชื่อ ความเชื่อของแตละกลุมซึ่งมีความแตกตางกัน เชน กลุมที่มาจาก
สาขาวิชาชีพที่แตกตางกัน เปนตนวา ฝายการเงิน ฝายการผลิต และฝายการตลาดจะมีความเชื่อ
แตกตางกันไป ซ่ึงจะทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นในองคการเสมอ 
   8)  ความคิดเห็นและความรูของแตละกลุมที่แตกตางกัน เปนผลมาจากการไดรับ
การศึกษาอบรมมาโดยตลอด จนกลายเปนสามัญสํานึกที่วา “...ตางฝายตางก็ถือศักดิ์ศรีของตนดวยกัน
ทั้งนั้น...” ซ่ึงจะเปนชนวนของความขัดแยงในองคการทั้งในปจจุบันและอนาคตได 
  9)  โครงสรางขององคการ อาจเปนสาเหตุของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการได
โดยเฉพาะโครงสรางขององคการแบบระบบราชการซึ่งประกอบดวยการบังคับบัญชาตามลําดับขั้น
มีกฎและระเบียบขอบังคับ แบงงานตามความถนัดและทักษะความชํานาญ งานเปนของสวนกลาง
(องคการ) มิใชเปนเรื่องสวนตัว (Impersonal) และเหตุผลอยูที่กฎหมายซึ่งกําหนดไว เปนระบบ
ที่ฝนความรูสึกตามธรรมชาติของมนุษย เชนการขาดโอกาสในการใชความคิดริเริ่ม จึงรวมกลุมตอสู
เพื่อเอาชนะกลุมผูบังคับบัญชา จึงเปนที่มาของความขัดแยงในองคการนั่นเอง 
   10)  การเปลี่ยนแปลง ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคการ หรือพฤติกรรม
ในองคการ (ทัศนคติ คานิยม ความเชื่อ ทักษะ วิธีการทํางาน การวินิจฉัยส่ังการ ฯลฯ) 
  11)  การติดตอสื่อขอความ การติดตอสื่อขอความที่เลว เปนอีกสาเหตุหนึ่งของ
ความขัดแยงภายในองคการ เชน การติดตอสื่อขอความทางเดียวจากผูบังคับบัญชาลงมาถึง
ผูใตบังคับบัญชาและขอมูลที่กลุมผูใตบังคับบัญชาไดรับไมตรงกับเจตจํานงของผูส่ังการ เนื่องจาก
ภาษา ความรู คานิยม หรือความเชื่อของทั้งสองฝายตางกัน จึงทําใหเกิดการเขาใจผิด อันเปนเหตุ
ทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นไดในองคการ 
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  12)  พฤติกรรมของกลุม ไดแก ความพึงพอใจในบทบาทและสถานภาพที่ไดรับ
ในองคการบุคลิกภาพของผูนําแตละกลุม และการปะทะสังสรรคระหวางกลุมในสังคมองคการเปนตน 
ก็สามารถเปนสาเหตุแหงความขัดแยงระหวางกลุมในองคการไดเชนกัน 
 วรนารถ แสงมณ ี(2544, หนา 12) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยงไว  4 ขอดังนี้ 
   1)  การจัดสรรทรัพยากรเกิดขึ้นเนื่องจากแตละฝายในองคการตางมีความพยายาม
ที่จะแสวงหาทรัพยากร เพื่อนํามาดําเนินงานใหเปาหมายของงานบรรลุผลสําเร็จ ทั้ง ๆ ที่ทรัพยากร
ในองคการมีอยูอยางจํากัด ทําใหผูบริหารของแตละฝายตางทําหนาที่ปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมาซึ่ง
ทรัพยากรเหลานี้ และพยายามนําเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุมอยูเสมอจนนําไปสู
ความขัดแยงในองคการได 
   2)  ความแตกตางของเปาหมาย ในองคการหนึ่งจะมีหลาย ๆ แผนก ในแตละแผนก
ขององคการ มักมีเปาหมายของแผนก ซึ่งเปนเปาหมายยอย ๆ ในองคการ แตละแผนกมีเปาหมาย
ที่แตกตางกัน  หากสมาชิกในองคการไมมองเปาหมายหลักขององคการ แตไปมองเปาหมายยอย ๆ
ในแผนกของตนแลว  จะทําใหเกิดความขัดแยงในองคการได เชน แผนกการตลาดตองการวางแผน
กลยุทธตัดราคากับคูแขงดวยการลดราคาสินคาใหต่ําลงเพื่อดึงดูดลูกคาจากคูแขงใหมากขึ้น
ซ่ึงอาจไมไดรับความรวมมือหรือเห็นดวยจากแผนกอื่น ๆ เชน แผนกผลิต ตองการใหแผนกตลาด
มีนโยบายในการตั้งราคาผลิตภัณฑใหสูงขึ้น เนื่องจากเกรงวาจะกระทบในทางลบกับตนทุนการผลิต 
ในขณะที่แผนกการเงินก็ตองการใหกิจการมีเงินทุนจํานวนมากไวเสมอ และมีรายไดรวมทั้ง
กําไรสุทธิสูงอยางตอเนื่อง แผนกจัดซื้อเองก็ตองการสั่งซื้อเปนจํานวนมาก เพื่อลดตนทุนตอหนวย 
ดังนั้นจะเห็นวาแผนกตาง ๆ ภายในองคการลวนมีเปาหมาย และทัศนคติที่อาจแตกตางหรือเหมือนกัน
ในเหตุการณตาง ๆ ซ่ึงทําใหเกิดโอกาสของความขัดแยงได 
   3)  การขึ้นอยูระหวางกันของงาน เมื่อแผนกงานตั้งแตสองแผนกขึ้นไปตองทํา
กิจกรรมงานรวมกัน โดยงานหนึ่งนั้นจะสามารถดําเนินการตอไปหรือสําเร็จในงานใดก็ตองใหสําเร็จ
บางสวนมาจากแผนกอื่น   ซ่ึงจะทําใหการขึ้นอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมากขึ้นนั่นคือ
โอกาสที่จะเกิดความขัดแยงหรือมีความเปนมิตรก็จะตามมา 
   4)  ความแตกตางของคานิยม ความเชื่อ และการรับรู บุคคลแตละคนยอมมี คานิยม
ทัศนคติ ความเชื่อในเรื่องตาง ๆ ที่แตกตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการแปลความหมายและการรับรูเร่ืองราว 
หรือขอเท็จจริงตาง ๆ ไมเหมือนกัน จนอาจนําไปสูความขัดแยงระหวางกันได 
 สวน ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 159-160) ไดสรุปสาเหตุความขัดแยงโดยทั่วไป
ไวดังนี้ 
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   1)  การจัดสรรทรัพยากร เชน เงิน วัสดุ อุปกรณ สถานที่ คน เปนสิ่งที่หนวยงาน
ตองจัดสรรใหแกกลุมตาง ๆ ปญหาเกิดขึ้นเนื่องจากการแบงสันปนสวนไมเปนไปตามความตองการ
ทรัพยากรมีนอย ไมเพียงพอกับความตองการ เชน การให 2 ขั้นไมทั่วถึง 
   2)  ความแตกตางในดานเปาหมายของบุคคลกับองคการ ส่ิงที่เราตั้งไวไมเปนไปตาม
เปาหมาย เนื่องจากแตละบุคคลมีเปาหมายแตกตางกัน เมื่อมาอยูรวมกันทําใหเกิดความแตกตางระหวาง
เปาหมายสวนบุคคลกับเปาหมายขององคการ ทําใหคนเราเลือกปฏิบัติแตกตางกันไปดวย 
   3)  ความไมสัมพันธกันระหวางคําสั่งอยางเปนทางการกับคําสั่งที่ไมเปนทางการ
โดยทั่วไป ส่ิงที่เปนคําสั่งควรเปนแนวทางปฏิบัติที่สอดคลองกัน แตบางครั้งหนวยงานมีคําสั่งที่ถูกตอง 
มีระเบียบ มีการเลือกปฏิบัติ สําหรับบางคนมีขอยกเวน เชน การมาทํางานสายการขาดงาน หรือ
ในกรณีที่คําสั่งที่เปนลายลักษณอักษรกับคําสั่งดวยวาจาไมตรงกันก็มี 
  4)  ลักษณะโครงสรางขององคการ แตละแผนกมีความแตกตางกัน แผนกขายกับ
แผนกบัญชี มีลักษณะหนาที่และงานที่ปฏิบัติแตกตางกันอยู ทําใหเกิดความสําคัญและเปาหมาย
ของงานและลักษณะ ผูปฏิบัติงานอาจเห็นความแตกตางของการเลือกปฏิบัติของฝายบริหาร
ที่ใหความสาํคัญไมเทากัน ทําใหเกิดความขัดแยงกันได 
   5)  ความแตกตางในดานพฤติกรรมสวนบุคคล เชน บุคลิกภาพเปาหมายสวนตัว
ความเชื่อ คานิยม ซ่ึงแตกตางจากคนอื่นทําใหเกิดการยึดถือ เชื่อมั่นในความคิดของตนเองการปฏิบัติ
ของตนทําใหเกิดความขัดแยงกันได 
  6)  ลักษณะงานที่ปฏิบัติ เปนความไมสัมพันธระหวางงานที่ปฏิบัติกับความเชื่อ
ความคิดความสามารถของตน บางคนมีแนวความคิดเชนนี้ แตตองปฏิบัติตามคําสั่งหรืองานที่ทําอยูนั้น                          
แตความสามารถที่ตนเองทําสูงทําใหเกิดความเบื่อหนาย และมีความเห็นขัดแยงกับผูอ่ืนในเรื่อง
การทํางาน นอกจากนี้การไมไดกําหนดหนาที่และความรับผิดชอบที่ชัดเจนก็ทําใหการทํางาน
มีความขัดแยงกันได 
 ในสวนของ สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 219-221) ไดระบุถึงความขัดแยงในองคการ
เกิดขึ้นจากสาเหตุที่สําคัญ 2 ดาน ไดแก 
   1)  ความขัดแยงที่เกิดจากองคการซึ่งประกอบดวยปญหาขัดแยงหลายประการ
ที่สําคัญสุดคือ  ความขัดแยงในการแยงชิงทรัพยากรที่มีจํากัดความไมชัดเจนดานความรับผิดชอบ
และอํานาจตัดสินใจ  ความแตกตางดานอํานาจ ความแตกตางระหวางบุคคล การแยงชิงรางวัล
ความดีความชอบ และการตองพึ่งพาตอกันในการปฏิบัติงาน 
   2)  ความขัดแยงที่มีสาเหตุมาจากความสัมพันธสวนบุคคล ไดแก ความขัดแยงที่มี
ความรุนแรงอันเกิดจากอารมณขุนเคืองเกิดจากการเขาใจวามีคนจองจับผิดตน เกิดจากการสื่อความหมาย
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ที่ผิด เกิดจากขาดความไววางใจตอกัน โดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยวาคนใดคนหนึ่งของกลุมเอาใจ
ออกหางความสัมพันธที่มีตอผูนั้นจะเสื่อมทรามลงจนกลายเปนความขัดแยงไดและสาเหตุของ
ความขัดแยงประการสุดทายคือบุคลิกภาพที่เปนคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 
 ศักดิ์ไทย สุรกิจบวร (2545, หนา 272) ไดแบงสาเหตุของความขัดแยงวาเกิดจากสาเหตุ  
ดังตอไปนี้ 
   1)  องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุที่เกิดจากบุคคล หรือกลุมคน ซ่ึงแบงออกเปน 
4 สวนใหญ ๆ คือ ภูมิหลัง แบบฉบับ การรับรูและความรูสึกของแตละคน 
  (1)  ภูมิหลัง แตละคนยอมมีภูมิหลังที่แตกตางกัน เชน ความแตกตางกัน
ในดานความคดิ ดานวัฒนธรรม การศึกษา คานิยม ความเชื่อ และประสบการณ 
  (2)  แบบฉบับ (Style) มนุษยยอมมีแบบฉบับของการกระทําเฉพาะของตนเอง
แบบฉบับของบุคคลอาจพิจารณาได เชน 
   ก.  แบบฉบับทางจิตวิทยา ไมวาจะเปนทางดานความคิด ความรูสึก หรือ
ประสาทสัมผัส 
   ข.  แบบฉบับทางอารมณ เปนแบบฉบับของบุคคลที่แตกตางกันไปตาม                    
สภาพอารมณ บางคนชอบเปนมิตร บางคนชอบชวยเหลือผูอ่ืน บางคนชอบขมขู กาวราว 
   ค.  แบบฉบับของการเจรจา เปนผลมาจากอารมณ ถาเปนคนพินิจไตรตรอง
มักจะมีอารมณเย็น แบบฉบับของการเจรจาก็จะเปนแบบหนึ่ง แตถาเปนคนกาวราว อารมณรอน
แบบฉบับของการเจรจาก็จะเปนอีกแบบหนึ่ง 
   ง.  แบบฉบับทางภาวะผูนํา สามารถแบงออกไดหลายวิธี เชน แบบมุงคน
หรือมุงสัมพันธ เปนตน ถาผูนํากับผูตามเปนแบบเดียวกันปญหาก็อาจจะไมเกิดขึ้น แตถาผูนําและ
ผูตามเปนคนละแบบกันปญหาก็อาจจะเกิดขึ้นไดเสมอ 
  (3)  การรับรู การรับรูที่ไมเหมือนกันของบุคคลเปนผลทําใหเกิดความขัดแยง
การรับรู ซ่ึงสงผลตอการขัดแยง แบงออกเปน 2 อยาง 
   ก.  การรับรูที่บิดเบือน บุคคลอาจจะรับรูบิดเบือนไปจากสภาพจริงโดยเจตนา
หรือไมเจตนาก็ไดหากบุคคลรับรูแตกตางไปจากของจริงก็จะสงผลใหเกิดความขัดแยงได 
   ข.  การรับรูที่แตกตางกัน เหตุการณเดียวกันหรือขอมูลเดียวกัน บุคคล
อาจจะรับรูแตกตางกันได ซ่ึงความแตกตางกันในการรับรูอาจจะมีศักยภาพเพียงพอที่จะทําใหเกิด
ความขัดแยงได 
  (4)  ความรูสึก คนเราเมื่อมีความรูสึกที่แตกตางกัน ยอมทําใหเกิดความสับสน
และนําไปสูความขัดแยงในที่สุด เพราะวาความรูสึกของบุคคลสงผลตอความไววางใจหรือ
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ความศรัทธาตอคนอื่น และสงผลไปยังเจตคติและพฤติกรรมของบุคคล ดังนั้นจึงเห็นไดชัดเจนวา
สาเหตุหนึ่งของความขัดแยงของบุคคลคือ ความรูสึกของบุคคล 
  2)  องคประกอบดานปฏิสัมพันธ การปฏิสัมพันธที่เปนสาเหตุของความขัดแยง
ก็คือ การสื่อสารไมดี ไมมีคุณภาพ เปนเหตุที่ทําใหเขาใจผิด ซ่ึงทําใหเกิดความขัดแยงในที่สุด 
ความขัดแยงจึงอาจเกิดจากสวนประกอบทั้ง 3 สวน ของกระบวนการสื่อสารดังนี้ 
  (1)  ปญหาจากผูสงขาวสาร เชน การสงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ
การสงขาวสารที่คลุมเครือหรือไมชัดเจน เขาใจความหมายของการสงขาวสารยังไมถูกตอง และ
เปล่ียนความคิดออกไปเปนสื่อเพื่อการสงขาวสารไมไดถูกตองและสมบูรณ 
  (2)  ปญหาจากสื่อที่ใชสงขาวสาร เชน การบิดเบือนขอมูลโดยไมไดตั้งใจของ
ผูสงขาวสารซึ่งอาจจะเกิดจากถอยคําหรือทาทางที่ทําจนเคยชิน ส่ือประกอบดวยขอมูลเกินความจําเปน
และมีส่ิงรบกวนระหวางผูสงสารและผูรับสาร ทําใหขอเท็จจริงบิดเบือนไป 
  (3)  ปญหาจากผูรับขาวสารเชนความสามารถของผูที่รับขาวสารที่จะแปลความหมาย
ของขอมูลจากสื่อมาเปนความคิด เปนตนวาที่ไมเขาใจภาษาที่ใชในการสื่อสารยอมทําให
เกิดความขัดแยงกันได และความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารและผูสงขาวสาร 
  3)  สภาพขององคการที่เปนสาเหตุของความขัดแยง สภาพขององคการก็ยังเปนสาเหตุ
ของความขัดแยงที่สําคัญอยางหนึ่ง สาเหตุของความขัดแยงในองคการมีดังนี ้
  (1)  การมีทรัพยากรที่จํากัด โครงสรางขององคการจะเปนตัวกําหนดทรัพยากร
และกิจกรรมทรัพยากรขององคการที่สําคัญ ไดแก คน เงิน วัสดุ ทักษะ เวลา เปนตน เมื่อบุคคล
มีความตองการทรัพยากร ที่มีอยูอยางจํากัด ยอมเกิดการแขงขันเพื่อที่จะไดใชทรัพยากรเหลานั้น
ความขัดแยงยอมเกิดขึ้นไดแนนอน 
  (2)  ความคลุมเครือ เปนสาเหตุของความขัดแยง เชน ความคลุมเครือทางโครงสราง
เปนตนวา สายการบังคับบัญชาเปนอยางไร ใครทําหนาที่อยางไร ความคลุมเครือทางดานบทบาท
เปนตนวาใครตองรับผิดชอบอะไร 
  (3)  กฎเกณฑที่เขมงวด กฎเกณฑตรงกันขามกับความคลมุเครือ คือทําใหบุคคล
อึดอัดในการทาํงาน และทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกินความจําเปน 
  (4)  การแขงขัน ลักษณะโดยทั่วไปขององคกรมักจะมีโครงสรางโดยทั่วไป
ที่ทําใหเกิดการแขงขัน เนื่องจากขอจํากัดในทรัพยากร สภาพการแขงขันจึงทําใหเกิดความขัดแยง
ในองคกรไดขึ้น 
  (5)  การมีขอยกเวน การที่บุคคลบางคนไดรับขอยกเวนที่ไมตองปฏิบัติก็เปนสาเหตุ
ใหเกิดความขัดแยง 
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 ความขัดแยงระหวางบุคคล 
 สรุปความเห็นของนักวิชาการจากสถาบันเลคแซนเดอรฮามิลตัน ( Alexander Hamilton 
Institue, 1983; อางถึงใน นิพนธ ใจดีทอง, 2543, หนา 28-29) วาความขัดแยงระหวางบุคคลเกิดจาก
สาเหตุสําคัญดังนี้ 
  1)  ความคิดเห็นที่ตางกัน โดยปกติมนุษยเราแตละคนจะมีประสบการณที่แตกตางกัน
การศึกษาอบรมที่ไดรับแตกตางกัน ทําใหเรามีความรูสึกนึกคิดหรือคิดเห็นตางกัน หากไมสามารถ
ตกลงกันไดในความคิดเห็นของทั้งสองฝาย ก็อาจจะเกิดความขัดแยงขึ้นได 
  2)  การรับรูที่ตางกัน ความสามารถในการรับรูของคนเรามีความแตกตาง อาจทําให
มองปญหาบางอยางไมเหมือนกัน  ทั้งนี้เนื่องมาจากวิธีการรับรูตางกัน อวัยวะในการรับรูที่ตางกัน
และประสบการณที่ตางกัน 
  3)  คานิยมตางกัน คานิยมในที่นี้หมายถึง หลักที่บุคคลนับถือเปนเกณฑในการตัดสิน
คุณคาของสิ่งของตาง ๆ วา ดี ไมดี ควร ไมควร อยางไร เกณฑที่แตละคนยึดไมเหมือนกัน  ทําให
คานิยมตางกันและนําไปสูความขัดแยงได 
  4)  ผลประโยชนขัดกัน ผลประโยชนเปนสาเหตุที่สําคัญที่ทําใหเกิดความขัดแยง
ที่รุนแรง เพราะถาแตละฝายหวังแตประโยชนของตนแตเพียงฝายเดียว ใครจะเดือดรอนหรือ
เปนอยางไรไมสนใจ  ก็อาจจะเกิดความขัดแยงที่รุนแรงได 
  5)  ความมีอคติตอกัน อคติในที่นี้หมายถึง  ความรูสึกสวนตัวที่มีตอบุคคลอื่น
เปนสิ่งที่เกิดขึ้นภายใตจิตใจของคนเราซึ่งมีผลใหบุคคลแสดงพฤติกรรมตาง ๆ กัน เชน การไมชอบ
หนากัน  เปนตน  ทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นได 
  6)  ความแตกตางของบุคลิกภาพ เปนสาเหตุสําคัญที่ทกใหเกิดความขัดแยง
ผูบังคับบัญชาที่ชอบทําตามระเบียบ ชอบควบคุม จะมีความลําบากใจในการทํางานกับลูกนอง
ที่มุงจะใหงานสําเร็จเปนอันประการสําคัญ 
  7)  การพึ่งอาศัยกันของบุคคล ในการทํางานที่แตละคนตองพึ่งพาอาศัยกันนั้น
ยอมหลีกเลี่ยงที่จะเกิดความขัดแยงไดยาก การมอบหมายงานที่คาบเกี่ยวกันมาเทาใดความขัดแยง
ที่เกิดขึ้นไดงายเทานั้น 
  8)  ความกดดันตอบทบาท ทุกตําแหนงในระบบราชการจะมีการกําหนดตําแหนงวา
จะมีหนาที่อะไรบางที่จะตองปฏิบัติ และจะมีพฤติกรรมที่คาดหวังกํากับไวดวย แตละคนจะตองปฏิบัติ
อยางไร ความคาดหวงัในบทบาทเปนตัวกําหนดแนวปฏิบัติของแตละตําแหนงเมื่อผูดํารงตําแหนง
แสดงบทบาทตามที่คาดหวังความขัดแยงก็จะไมเกิดขึ้น 
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 สาเหตุของความขัดแยงในองคการ 
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 71) ไดกลาวโดยสรุปถึงสาเหตุของการเกิดความขัดแยง
ภายในบุคคล ความขัดแยงระหวางกลุมวาสาเหตุมาจาก 4F คือ 
  1)  Fear (ความกลัว) ความกลัวเปนตุสําคัญที่ทําใหเกิดปญหาความขัดแยงเปนปจจัย
ที่มีอํานาจมาก เพราะเกิดไดอยางถาวร ความกลัวเปนแรงผลักดันที่ทําใหความขัดแยงทวีความรุนแรง
ยิ่งขึ้น ทําใหบุคคลขาดเหตุผล การรับรูผิดพลาด การสื่อสารบิดเบือนไปจากความเปนจริง 
  2)  Force (การใชกําลัง) การใชกําลังเปนจุดระเบิดของความขัดแยงที่รุนแรง รวมถึง                
การใชกําลังทางคุณธรรม กําลังทางอารมณ การใชกําลังทําใหเกิดความเจ็บปวดทั้งแกบุคคล และ
แกระบบ การใชกําลังเปนจุดเริ่มตนของความขัดแยง 
  3)  Fund (ทุน) ทุนหมายถึงทรัพยากรในการบริหาร ซึ่งในปจจุบันทรัพยากร
ในการบริหารยังไมเพียงพอ จึงทําใหเกิดการแขงขัน เพื่อใหไดมาซึ่งทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดนั้น
ไปสูจุดมุงหมายของตนเองและหนวยงานใหมากที่สุด 
 กิติมา ปรีดีดิลก, 2529 (หนา 298-300 และสมยศ นาวีการ, 2524, หนา 288; อางถึงใน 
นิพนธ ใจดีทอง, 2543, หนา 29) สรุปสาเหตุของความขัดแยงที่มาจากโครงสรางขององคการ
ที่อาจเกิดขึ้นได ดังนี้ 
  1)  การแขงขนัในเรื่องทรัพยากรและงบประมาณ 
  2)  การเปลี่ยนแปลงทางเทคนิควิธีการบริการ 
  3)  ความแตกตางในหนาที่ลักษณะงาน 
  4)  หนวยงานหลักและหนวยงานที่ปรึกษาในองคการ 
 ทรัสตี (Trusty, 1987, p. 105) ไดวิเคราะหแนวคิดผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ สรุปสาเหตุของ
ความขัดแยงในองคการ ดังนี้ 
  1)  การเปลี่ยนแปลงจุดมุงหมายหรือกระบวนการ 
  2)  ความพยายามที่จะควบคมุคนอื่น 
  3)  การมีความรับผิดชอบที่คาบเกี่ยวกนัหรอืเหล่ือมลํ้ากัน 
  4)  การมีทรัพยากรที่จํากัดและไมเพยีงพอ  

 ความขัดแยงในสถานศึกษา 
 สถานศึกษาเปนองคการทางสังคมของระบบราชการ เปนองคการรูปนัย (Formal 

Organization) ที่กําหนดโครงสรางและหนาที่ความรับผิดชอบของครูและบุคคลากรในหนวยงานไว
อยางชัดเจน มีการจําแนกตากหลักความรู ความสามารถอยางเปนระบบ สวนที่เปนขาราชการ
จะปฏิบัติงานภายใตกฎ ระเบียบ ขอบังคับและมีวินัยกํากับ มีการจัดองคการตามสายงานบังคับบัญชา
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ตามลําดับขั้น มีการคัดเลือก แตงตั้ง สรรหา เล่ือนขั้นเล่ือนตําแหนง การคัดเลือกนํารากซานของ
คุณสมบัติทางวิชาการมาเปนสมบัติเบื้องตน มีการยึดระบบอาวุโสและความสําเร็จของงานที่ปฏิบัติ
ดังนั้นยอมมีความขัดแยงเกิดขึ้นได 

 อิงลิช (English, 1975; อางถึงใน สุรางค โลสัมฤทธิ์ชัย, 2536, หนา 13) ไดคนพบสาเหตุ
ของความขัดแยงในโรงเรียน 3 ประการ คือ เดจากปรัชญาหรือแนวคิดที่แตกตางกัน ความขัดแยง
ในเรื่องบุคลิกภาพ อํานาจและผลประโยชน 

 มาติเนช (Martinez, 1988, p. 1949-A; อางถึงใน มงคล แสนประเสริฐ, 2539, หนา 30) 
ไดคนพบวา สาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียนเกิดจากการขาดความไววางใจซึ่งกันและกัน
การขาดการติดตอส่ือสารที่ดีและผูบริหารขาดความเปนผูนํา 

 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 8) กลาวถึงความขัดแยงในองคการทางการศึกษาวา
มักเกิดจากลักษณะสําคัญ 3 ประการ คือ 

  1)  เมื่อทรัพยากรทางการศึกษาไมเพียงพอกับความตองการของบุคคล ไดแก คน 
วัสดุ ตําแหนง สถานภาพ และเกียรติยศ 

  2)  เมื่อบุคคลหรือกลุมบุคคล แสวงหาทางที่จะควบคุมกิจกรรม งานหรืออํานาจหนาที่
ของผูอ่ืน 

  3)  เมื่อบุคคลหรือกลุมบุคคลไมสามารถตกลงกันไดเกี่ยวกับเปาหมายหรือวิธีการ
ทํางาน 

 พรนพ พุกกะพันธ (2524, หนา 148-150) ไดเสนอรูปแบบความขดแยงในสถานศึกษา
จาก 4 มิติ คือ บทบาท ปรกติวิสัย บุคลิกภาพ และเปาหมาย จํานวน 10 แบบคือ 

  1)  บทบาทและหนาที่ เนื่องจากแตละตําแหนงในระบบราชการมีบทบาทที่ตองแสดง
กํากับไวดวย ความขัดแยงเกิดขึ้นเมื่อบุคคลแสดงบทบาทตาง ๆ และบทบาทนั้นไมสอดคลอง เชน 
อาจารยฝายปกครอง ถูกคาดหวังวาจะตองเปนผูรักษาระเบียบและถูกใหทําหนาที่เปนครูแนะแนวดวย 
ครูใหญอาจถูกคาดหวังวาจะตองทําหนาที่ ผูนิเทศและผูประเมินผล เปนตน นอกจากบุคคล
ตองแสดงบทบาทตามระบบราชการแลว ยังตองแสดงบทบาทตามระบบสังคมอีกดวยเชน ครูใหญ
อาจมีบทบาทในระบบสังคม เปนพอ เปนสามี ความขัดแยงเกิดจากการที่ไมสามารถแสดงบทบาทตาง ๆ 
ไดพรอมกันในเวลาเดียวกัน เชน จะนั่งเปนประธานในที่ประชุมครูในฐานะครูใหญหรือจะตอง
ออกไปรับลูกคนเล็กจากโรงเรียนอนุบาลในฐานะที่เปนบิดา เปนตน  

  2)  ความขัดแยงของบุคลิกภาพ (Personality Conflict) ความขัดแยงแบบนี้มิใช
ความขัดแยงระหวางบุคคล แตเปนความขัดแยงภายใตตัวบุคคลเองซึ่งเกิดจากบุคคล มีความตองการตาง ๆ 
ที่ไมสอดคลองกัน เชน ครูใหญมีความตองการที่จะมคีวามมั่นคงในอาชีพ แตขณะเดียวกันก็ประสงค
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ที่จะเสี่ยงในการทํางาน เพื่อความกาวหนาของโรงเรียน ในสภาพเชนนี้ ก็เปนการยากที่ครูใหญ
จะแสดงบทบาทที่เหมาะสม 

  3)  ความขัดแยงของปรกติวิสัย (Norm Conflict) ในองคการรูปนัยยอมประกอบดวย
องคการอรูปนัยตาง ๆ ในโรงเรียนซึ่งเปนองคการรูปนัยยอมมีองคการอรูปนัยตางๆ กลุมเพื่อนกลุมที่จบ
สถาบันเดียวกัน เปนตน แตละกลุมยอยก็มีปรกติวิสัยหรือนอรมของตนเอง เมื่อแตละกลุมใชตางกัน 
ความขัดแยงก็ยอมเกิดขึ้น เชน การขอบริจาคเพื่อชวยวาตภัยในภาคใตแตละกลุมจะมีนอรมหรือ 
ปรกติวิสัยในการบริจาคตางกัน 

  4)  ความขัดแยงของเปาหมาย (Goal Conflict) องคการสวนใหญยอมมีเปาหมาย
หลายอยาง เปาหมายเหลานี้บางครั้งจะขัดแยงกันเอง เชน โรงเรียนของเราจะเนนความเปนเลิศ
ทางวิชาการ หรือจะเนนการเตรียมตัวเพื่อไปประกอบอาชีพ จะเห็นวาความขัดแยงของเปาหมาย
เกิดขึ้นเปาหมายที่จะประหยัดงบประมาณ  ก็อาจจะขัดแยงกับเปาหมายหารมีหนวยงานก็อาจขัดแยง
กับเปาหมายสวนบุคคล เปนตน 

  5)  ความขัดแยงระหวางบทบาทกับปรกติวิสัย ( Role-norm Conflict) ในกรณีที่
บทบาทนั้นเปนไปตามระบบราชการ แตนอรมหรือปรกติวิสัยเปนไปตามกลุมยอย ความคาดหวัง
ในบทบาทยอมขัดแยงกับ นอรมของกลุมไมเปนพิธีการ (Informal Conflict) เชน ความคาดหวังของ
ครูนอยในบทบาทของครูใหญ อาจขัดแยงกับนอรมของกลุมใหญดวยกัน เปนตน 

  6)  ความขัดแยงระหวางบทบาทกับเปาหมาย (Role-goal Conflict) เปนสิ่งที่บทบาท
กับเปาหมายไมสอดคลองกัน เชน ครูที่เขมงวดในการวัดผลมาตรฐาน อาจขัดแยงกับเปาหมายของ
โรงเรียนที่จะพัฒนาบุคคลบุคคลตามควรแกอัตภาพ เปนตน 

   7)  ความขัดแยงระหวางบทบาทกับบุคลิกภาพ (Role-personality Conflict) 
ความขัดแยงเกิดจากการที่บุคคลตองแสดงบทบาทที่ไมเหมาะสมแกบุคลิกภาพของตน เชน 
คนที่ชอบเอาใจตนเองแตตองเปนครูแนะแนว คนที่ไมสนใจระเบียบแตตองเปนผูบริหารโรงเรียน 
เปนตน 

  8)  ความขัดแยงระหวางปรกติวิสัยกับบุคลิกภาพ (Norm- personality Conflict) 
เปนความขัดแยงในองคการอรูปนัย ความตองการในบุคลิกภาพของบุคคลกับนอรมของกลุมยอม
ไมสอดคลองกัน เชน ครูใหมที่มีความตองการที่จะเขามาเปนผูนํา อาจมีความขัดแยงกับกลุมเดิม
ที่คาดวาครูรุนใหมควรจะมาเปนผูตามที่ดีกอน เปนตน 

  9)  ความขัดแยงระหวางปรกติวิสัยกับเปาหมาย (Norm Goal Confict) เปนความขัดแยง
ระหวางนอรมกับเปาหมายหลักขององคการ เมื่อกลุมยอยไมเห็นดวยหรือไมยอมรับเปาหมายของ
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องคการ ก็อาจแสดงการตอตาน อูงาน หรือเฉื่อยงาน เชน เปาหมายของโรงเรียนที่ตองการใหครู
ประหยัดและออม ก็อาจขัดแยงกับกลุมที่ชอบเลนแชร เปนตน 

  10)  ความขัดแยงระหวางเปาหมายกับบุคลิกภาพ (Goal-personality Conflict) 
เปนความขัดแยงระหวางเปาหมายขององคการกับบุคลิกภาพสวนบุคคล บุคคลอาจมีความชอบหรือ
มีเหตุผลเฉพาะคนที่ไมอยากปฏิบัติตามเปาหมายขององคการ เชน ครูใหญของรองใหครูตั้งแถวรับ
ผูใหญที่มาตรวจเยี่ยมที่อําเภอ ซ่ึงครูบางคนเห็นวาเปนสิ่งที่ไมควรกระทํา เปนตน  
 จากความคิดเห็นของนักการศึกษาที่มีตอสาเหตุของความขัดแยงดังกลาว พอจะสรุปไดวา
สาเหตุของความขัดแยงมาจากความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลในดานตาง ๆ และ
ในเรื่องของการติดตอส่ือสาร การแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด รวมทั้งโครงสรางขององคการ
ที่ไมเหมาะสมเปนตน 
 2.3.6  ผลของความขัดแยง 
 ความขัดแยงนอกจากมีผลเสียแลวยังมีผลดีอยูหลายประการ ขึ้นอยูกับการบริหาร ดังที่
นักทฤษฎี ไดจําแนกไวดังนี้ 
 เสกโรจน ถวนถวิล (2541, หนา 42) สรุปผลของความขัดแยงวาผลในทางที่ดีของความขัดแยง               
จะชวยใหเกิดความคิดสรางสรรคที่ดีในองคการ และนําไปสูการพัฒนาองคการใหเจริญกาวหนา
ผลในทางลบของความขัดแยง จะทําใหเกิดความกาวราวในองคการ มุงทําลายลางกันและจะทําให
องคการ เสียผลประโยชนในที่สุด 
 อรุณ รักธรรม (2533; อางถึงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542, หนา 45-46) ไดกลาวถึง
ผลดีของความขัดแยง คือ 
  1)  ปองกันการหยุดอยูกับทีข่องผลการปฏิบัติงานของแตละกลุมในองคการ 
  2)  เกิดความคดิที่สามที่เหนอืกวา 
  3)  เปนการบงัคับทางออมใหแตละกลุมแสวงหาแนวความคิดใหม ๆ และสดอยูเสมอ 
  4)  กระตุนใหเกิดความกระตอืรือรนและความอยากรูอยากเห็น 
  5)  เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมสํารวจตรวจสอบความคิดเห็น รวมทั้งวิธีการ
ปฏิบัติงานของตนเองอยางรอบคอบยิ่งขึ้นวาเหมาะสมดีแลวหรือไม เพื่อแขงขันเอาชนะกลุมอ่ืน ๆ
ซ่ึงผลงานที่ไดสวนหนึ่งจะเปนผลดีตอองคการ 
  6)  มุงแกปญหาที่เล่ือนลอย (ชวยในการคนควา และกลั่นกรองปญหา)  และแสวงหา
วิธีในการแกปญหาที่เดนชัดใหไดผลดียิ่งขึ้น 
  7)  ชวยในการสรางเอกลักษณของกลุมแตละกลุม 
  8)  ชวยกระตุนใหเกิดการรวมพลังและสามัคคีกลมเกลียวกันยิ่งขึ้นในองคการ 
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  9)  ความขัดแยงชวยใหเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรคใหม ๆ โดยการกระตุนทางจิตใจ
และเปดโอกาสใหตรวจสอบ รวมทั้งแสดงความสามารถของแตละกลุมออกมาอยูเสมอและไดกลาวถึง
ผลเสียของความขัดแยง คือ 
  (1)  ทําใหเกิดจากสูญเสียกําลังคนขององคการ เนื่องจากทนดูและทนรวมงาน
ภายในบรรยากาศของความขัดแยงอยางรนุแรงนั้นตอไปไมได 
  (2)  ทําใหมิตรภาพระหวางบคุคลหรือกลุมลดนอยลงไปจากเดิมมาก 
  (3)  บรรยากาศของความเชื่อถือและไววางใจซึ่งกันและกันจะหมดไป จนอาจนํามา
ซ่ึงการตอสูหรือทะเลาะวิวาทกันดวยอารมณไรเหตุผลได 
  (4)  ทําใหเกิดการตอตานความขัดแยงขึ้น เนื่องจากความขัดแยงนั้นไปขัดกับ
วัตถุประสงคของกลุมที่ตองการทํางานอยางสงบและสันติ การทํางานเปนทีมหรือตองการความรวมมือ             
รวมใจกันมากกวาการแขงขันชิงดีชิงเดนกัน 
  (5)  เกิดการบิดเบือนการรับรู โดยแตละกลุมจะมองทักษะและผลการปฏิบัติงาน
ของพวกเขาวาเหนือกวาบุคคลอื่น 
  (6)  เกิดภาพลวงตาในทางลบขึ้น ความแตกตางและขอผิดพลาดในผลการปฏิบัติงาน
ของกลุมที่ถูกมองเห็นจะมีมากกวาความเปนจริง ในขณะเดียวกันที่แตละกลุมมองดูตัวเองจะเห็น
ขอแตกตางและขอบกพรองนอยกวาที่ควรจะเปน 
  (7)  ทําใหเกิด “จุดบอด” ขึ้น โดยที่การผูกพันอยูกับบทบาทและสถานภาพของ
กลุมแตละกลุมมากเกินไป จนเกิดความกลัวตอการพายแพในการแขงขันระหวางกลุม จะทําให
ทั้งสองฝายตาง  ก็มองไมเห็นความคลายคลึงกันในเปาหมาย หรือขอเสนอของเขา โดยที่ถามองเห็น
เสียกอนและยอมรับแลวจะทําใหความขัดแยงยุติลงไปได 

 สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 299-230) ไดกลาวถึงผลดีและผลเสียอันเนื่องมาจาก
ความขัดแยง ไวดังนี้ 
 ผลดีของความขัดแยง ซ่ึงทําใหผลงานกลุม / องคการดีขึ้น ไดแก 
  1)  ความขัดแยงทําใหปญหาที่เคยถูกมองขามหรือท่ีถูกละเลย จะไดรับความสนใจ
นํามาพิจารณามากขึ้น 
  2)  ความขัดแยงเปนแรงจูงใจใหคนทั้งสองฝายรูและเขาใจถึงจุดยืนของกันและกัน
ไดมากขึ้น 
  3)  บอยครั้งที่ความขัดแยงชวยกระตุนใหเกิดความคิดและแนวทางใหม ซ่ึงจะนํามาสู
การเกิดสิ่งใหมและการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น 
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  4)  ความขัดแยงชวยใหการตัดสินใจดีขึ้น กลาวคือ เมื่อผูตัดสินใจไดรับขอมูลที่มี
มุมมองแตกตางไปจากตนซึ่งอาจขัดแยงกัน แตการมีขอมูลที่หลากหลาย ครอบคลุมมากขึ้น 
ยอมชวยใหการตัดสินใจดีขึ้นกวาเดิม ทั้งนี้เพราะความขัดแยงทําใหเกิดความจําเปนที่จะตองพิสูจน
สมมุติฐานและความเชื่อของแตละฝาย ตองเผชิญกับความคิดใหม ๆ และตองพิจารณาในการปรับ
จุดยืนใหมของตน อยางไรก็ตาม คนสวนใหญมักไมพอใจที่จะดําเนินการตามแนวทางดังกลาว 
จึงปลอยใหความขดัแยงเกิดบานปลาย จนกลายเปนความแตกแยกขึ้น 
  5)  ความขัดแยงสงเสริมใหคนเกิดความภักดีตอกลุม สงผลใหเกิดแรงจูงใจที่จะทํางาน
ของกลุมหรือของหนวยงานใหมีความสําเร็จ 
  6)  ความขัดแยงที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะอยางยิ่งความขัดแยงเชิงความคิด (Cognitive 
Conflict) ที่แตกตางกัน ยอมนํามาสูการเปดกวางในการนําความคิดเหลานั้นมาอภิปรายถกเถียงกัน
อยางเต็มที่ สงผลใหผูเกี่ยวของเกิดความผูกพันตอองคการเพิ่มขึ้นผลเสียของความขัดแยง ซ่ึงทําให 
ผลงานของกลุม/องคการลดลง ไดแก 
  (1)  ความขัดแยงกอใหเกิดอารมณเชิงลบที่เปนปฏิปกษตอกันอยางรุนแรง 
สงผลใหแตละฝายที่เกี่ยวของเกิดความเครียด 
  (2)  ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางสื่อสารระหวางบุคคล กลุมหรือ             
แผนกงานทําใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 
  (3)  ความขัดแยงเปนสิ่งที่ทําใหความตั้งใจและการใชพลังความพยายาม
ในการทํางานใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลดลง 
  (4)  ความขัดแยงสงผลกระทบทําใหผูนําตองปรับเปลี่ยนแบบผูนํา (Leadership 
Style) เชน จากผูนําแบบการมีสวนรวม (Participative Style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian) 
ดวยความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับดูแล
และสั่งการดวยตนเองมากขึ้น เพื่อไมใหทิศทางที่เปนเปาหมายของงาน/องคการเบี่ยงเบนไป 
แตแบบภาวะผูนําเชนนี้ ทําใหบรรยากาศที่ดีของการทํางานลดลงไปดวยเชนกัน 
  (5)  ทําใหแตละฝายที่ขัดแยงกันเกิดการเลนพรรคเลนพวก เกิดอคติ ลําเอียง                 
ขาดความยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงขั้นใหรายปายสีเพื่อจองทําลายกันทุกวิถีทาง 
 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 160-161) ไดกลาวถึงผลความขัดแยงไวดังนี้
ความขัดแยง มีทั้งผลดีและผลเสีย รวมทั้งกอใหเกิดความสรางสรรคและการทําลายในดานผลดีของ
ความขัดแยงคือ 
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  1)  ปองกันการหยุดอยูกับที ่เปนแนวคิดทีแ่ตกตางกันออกไป 
  2)  ความขัดแยงทําใหคนเราแสวงหาแนวคิดใหม และมุงขจัดปญหาเลื่อนลอย รวมทั้ง                
การแสวงหาแนวคิดที่เหมาะสม และแสวงหาแนวทางแกไขที่ชัดเจน 
  3)  เปนการบังคับใหคนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกครั้งหนึ่งวา
ดีเลวเหมาะสมเพียงใดในการเอาชนะอีกฝายหนึ่ง ซ่ึงผลที่เกิดขึ้นสวนหนึ่งยอมเปนผลดีตอองคการ 
  4)  กอใหเกดิความคิดสรางสรรคใหม 
  5)  เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 
  6)  ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายในองคการ
ผลเสียของความขัดแยงมีดังนี้ 
  (1)  คนทํางานหมดกําลังใจ ทอแท เบื่อหนาย เกิดความเครียดบางคนก็ยายหรือ
ลาออกโดยเฉพาะคนที่มีความขัดแยงทางความคิดเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ กอใหเกิด
การขาดกําลังคน หนวยงานออนแอ โรงงานอยูไมไดเพราะผลผลิตต่ําลงได 
  (2)  สัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 
  (3)  บรรยากาศของความเชื่อถือและไววางใจระหวางบุคคลหมดไป และ
เกิดความทะเลาะ เบาะแวงขึน้ได 
  (4)  มีแรงตอตานทําใหการทํางานขาดความรวมมือไมสามารถทํางานเปนทีม               
ไดความรวมมอืรวมใจกันหมดไป 
 ณัฏฐพันธ เขจรนันทน (2545, หนา 125) กลาวถึงประโยชนของความขัดแยงที่มีตอ
องคการวา ผลลัพธในดานบวกของความขัดแยง คือ 
  1)  เปนการเพิม่แรงจูงใจและระดับพลังงานในการปฏิบัติงานและความผูกพันของ
สมาชิก  ในกลุม 
  2)  ความขัดแยงชวยกระตุนความคิดสรางสรรค 
  3)  ชวยปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิภาพในการตดัสินใจกลุม 
  4)  ทําใหสมาชิกมีความรูสึกวาเขามีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นผลลัพธ
ในทางลบของความขัดแยง 
  (1)  ทําใหขาดความเชื่อใจและความสามัคคีในกลุมลดลง 
  (2)  ลดประสิทธิภาพในการทํางาน และการสื่อสารของกลุม 
  (3)  อาจสรางปญหาการใชความรุนแรงในการโตตอบ 
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 มนูญ คงทน (2545, หนา 38) กลาวถึงผลดขีองความขัดแยงในองคการวา 
  1)  ความขัดแยงทําใหเกิดความเจริญกาวหนาในองคการ 
  2)  ความขัดแยงชวยใหเกดิแรงกระตุนในการปฏิบัติงาน 
  3)  ความขัดแยงทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ 
  4)  ความขัดแยงเปรียบเสมือนยาชูกําลังในการปฏิบัติงาน 
 ผลเสียของความขัดแยงคือ 
  1)  ความขัดแยงทําใหเสียขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงาน 
  2)  ความขัดแยงทําใหเกิดบรรยากาศตึงเครียดในการปฏิบัติงาน 
  3)  ความขัดแยงอาจทําใหสูญเสียมิตรภาพ 
  4)  ความขัดแยงทําใหประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานลดลง 
 สลีลา ศรีสําราญ (2545, หนา 39) สรุปวา 
 ความขัดแยงในทางที่ดีจะเปนการเพิ่มประสิทธิภาพในองคการใหมีมากขึ้น และจะสงผลดีตอ                 
การพัฒนาองคการอีกดวย ผลเสียของความขัดแยง ถาจะเปนไปในทางเสื่อมจะเกิดความกาวราว
ในองคการ มุงแตจะทําลายรางกัน และทําใหเกิดผลเสียตอองคการในที่สุดจากแนวคิดดังกลาวผูวิจัย
ไดสรุปผลของความขัดแยงไวเปนตารางดังนี้ 
 
ตาราง 2 แสดงการสรุปผลการเปรียบเทียบผลของความขัดแยง   
 

ผลในการสรางสรรค ผลในการทําลาย 
- เกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
- กระตุนความตื่นตัวและสนใจ 
- เพิ่มความสามัคคีของกลุม 
- เพิ่มแรงจูงใจตองานของกลุม 
- ดึงดดูใหเกิดความสนใจตอปญหา 
- ชวยปดเปาปญหาขอขัดแยงที่รุนแรงได 
- ใชทดสอบและปรับอํานาจที่แตกตางกัน 
 

- สับสน กดดนั และกาวราว 
- การถูกบังคับจิตใจใหยอมตามกลุม 
- พลังอํานาจออกนอกทิศทาง 
- ขัดขวางกิจกรรมมิใหดําเนนิไปได 
- ปฏิเสธไมใหความรวมมือ 
- ลดการติดตอส่ือสาร และไมพูดจากนั 
- เกิดความเขาใจผิด 
- เกิดการขยายตัวของขอขัดแยงแบบบานปลายได 
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 2.3.7  วิธีการจัดการความขดัแยง 
 วิธีบริหารและการจัดการความขัดแยงในองคการมีนักทฤษฎีหลายทานไดใหคําอธิบาย
วิธีขจัดความขัดแยงไวหลายกลุมดังนี้ 
 เบลค และมูตัน (Blake & Mouton, 1986, p. 114; อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภารณ, 2540, 
หนา 152) ไดแบงวิธีการจัดการความขัดแยงออกเปน 5  ดาน คือ  

  1)  การถอนตัว หมายถึง เมื่อผูบริหารเผชิญกับความขัดแยงจะพยายามวางตัวเปนกลาง 
แยกตัวเองออกจากสถานการณขัดแยง พยายามหลีกเลี่ยงความขัดแยงใหมีการรายงานเกี่ยวกับ
ความขัดแยงเปนลายลักษณอักษร โดยอางวาเพื่อจะไดขอมูลเพิ่มเติมแตแทจริงแลวเปนการเลี่ยง
การถามตอบที่อาจไปยั่วยุใหเกิดความเห็นไมตรงกัน การมอบอํานาจใหผูอื่นมากเกินจําเปน
ก็เปนอีกวิธีหนึ่งที่ผูบริหารแบบนี้ใชใน การหลีกเล่ียงความขัดแยง ผูบริหารแบบนี้จะสรางกฎระเบียบ
ขึ้นมา ถาจําเปนจะตองแกปญหาความขัดแยงก็จะดําเนินการแกปญหาตามระเบียบที่มีอยู 

  2)  การใชอํานาจ หมายถึง เมื่อผูบริหารเผชิญหนากับความขัดแยงจะใชอํานาจ
ในการระงับความขัดแยง โดยมุงที่การเอาแพเอาชนะกัน โดยที่ตนเองตองเปนผูชนะในสถานการณ
ความขัดแยงมักจะถามเพื่อนรวมงานวา จะอยูหรือจะไป เมื่อตนเองเปนฝายมีอํานาจดังนั้น ลูกนอง
จึงเปนฝายแพ ผูบริหารแบบนี้ไมชอบทํางานเปนทีม เพราะกลัวจะรวมหัวกันคัดคานแกปญหา 
ความขัดแยงโดยยุติความขัดแยงหรือโดยวิธีการที่ตอนเองเปนฝายชนะ 

  3)  การกลบเกลื่อน หมายถึง เมื่อผูบริหารเผชิญหนากับความขัดแยง จะพยายาม
กลบเกลื่อนหรือพยายามทําใหความขัดแยงนั้นเงียบหายไป พยายามเอาใจคนอื่นจนกระทั่ง
ตองทําตามความคิดเห็นของคนอื่น แมวาความคิดเห็นของตนเองจะถูกตองก็ตาม ทั้งนี้เพราะ
ไมอยากใหคนอื่นเกิดความไมพอใจ พยายามหลีกเลี่ยงการกอใหเกิดความขัดแยง ถาจําเปนจะตอง
แกปญหาความขัดแยงก็มักจะมอบหมายใหบุคคลอื่นเปนผูแกปญหา หรือถาปญหาความขัดแยง
ดวยตนเองก็จะพยายามระงับอารมณของคนทั้งหลาย พยายามใหลืมความตองการที่แตกตางไปจาก
คนอื่นพยายามรักษาน้ําใจคนเปนประการสําคัญ 

  4)  การประนีประนอม หมายถึง ลักษณะของผูบริหารแบบ (5,5) หรือแบบทางสายกลาง 
(Middle-of-the-road) เปนผูบริหารที่ใหความสนใจทั้งคนและงานพอสมควร ใหความสําคัญแกคน
และงานในระดับปานกลาง เพื่อนรวมงานมีความพอใจบาง ผลงานสําเร็จตามควร เปนผูบริหาร
ที่พยายามคงสถานภาพเดิม (Status Quo) ไมปรารถนา จะเห็นการเปลี่ยนแปลงเมื่อเผชิญกับความขัดแยง 
จะไมแสดงวาเขาขางฝายใด พยายามใชทางสายกลาง ใหทุกคนเห็นวาตนเองยุติธรรมและมีเหตุผล
มักจะใชวิธีการผอนปรนเขาหากันมากกวาที่จะเผชิญหนากัน มอบหมายใหผูอื่นแกปญหาหรือ
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ใหลูกนองแกปญหากันเอง อาจโดยการใหแยกคูขัดแยงออกจากกัน พยายามไกลเกลี่ย ตอรองหรือ
การประนีประนอม 

  5)  การเผชิญหนาเพื่อแกปญหา หมายถึง เมื่อผูบริหารเผชิญหนากับความขัดแยง
มักจะไมคอยสนใจวาคูขัดแยงเปนใคร แตจะพยายามดูวาปญหาของความขัดแยงอยูที่ใด พยายาม
หาสาเหตุของความขัดแยง หาขอมูลตาง ๆ เกี่ยวกับความขัดแยง แลวใชกระบวนการแกปญหา
อยางมีหลักเกณฑ พยายามแกปญหาความขัดแยงอยางมีเหตุผล ผูบริหารแบบนี้เห็นวาความขัดแยง
เปนส่ิงที่หลีกเล่ียงไมไดแตก็ไมเลวรายเสมอไป พยายามใหคนทั้งหลายมีสวนรวมในการแกปญหา
เพื่อองคกรสามารถบรรลุเปาหมายสูงสุด 
 โทมัส (Thomas; อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 104 – 105) ไดเสนอ
แบบของการจัดการกับความขัดแยงโดยจําแนกแบบของพฤติกรรมเมื่อบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยง
จะมีพฤติกรรมสองแบบแสดงออกมา คือ 
  1)  พฤติกรรมรวมมือ เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อใหผูอ่ืนมีความพอใจ 
  2)  พฤติกรรมมุงเอาชนะ เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อใหตนเองมีความพอใจ 
 กรอบแนวคิดทั้งสองมิติและพฤติกรรมทีแ่สดงออก 3 ลักษณะ คือ ต่ํา ปานกลางและสูง                  
จําแนกพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญหนากับความขัดแยงออกเปน 5 แบบดังภาพ 2 
 
   สูง 
 
 
  ปานกลาง 
 
 
 
  ต่ํา     

ต่ํา   ปานกลาง   สูง 
         การเอาใจผูอ่ืน : พฤติกรรมรวมมือ 
 
ภาพ 2  แบบพฤติกรรมที่แสดงออกเมื่อเกดิความขัดแยง 
(ที่มา : เสริมศักดิ ์วิศาลาภรณ, 2540, หนา 104)  
     

การเอาชนะ   การรวมมือ 
 
 
  การประนีประนอม 
 
การหลีกเลี่ยง    การยอมให 
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 จากภาพ 2 แบบของพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเมื่อมีความขัดแยง อธิบายไดดังนี ้
 พฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงจะมี 5 แบบ คือ การเอาชนะ (Competition) 
การรวมมือ (Collaboration) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเล่ียง (Avoiding) และ
การยอมให (Accommodation) 
  1)  การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ํา เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเอง
เปนประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอื่น พฤติกรรมที่แสดงออก 
มุงที่การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนงหรือสถานการณทางเศรษฐกิจ แสดงการคุกคาม ขมขู
หรือแมแตการอางระเบียบเพียง   เพื่อจะใหตนไดประโยชน และไดชัยชนะในที่สุด เขาทํานองที่วา 
ถาไมรบก็ไมชนะ 
  2)  การรวมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูง
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย เปนการมุงที่จะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ใหความรวมมือ
อยางเต็มที่ในการแกปญหาความขัดแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลที่มุงจะใหเกิดความพอใจทั้งแกตนเอง
และบุคคลอื่น การรวมมือเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการหลีกเลี่ยง พฤติกรรมลักษณะนี้
เปนความรวมมือรวมใจในการแกปญหาที่มุงจะใหเกิดการชนะ-ชนะทั้งสองฝายเขาทํานองที่วา 
สองหัวดีกวาหัวเดียว 
  3)  การประนีประนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมทั้งมุงเอาชนะ
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับปานกลาง เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและ
มิติการเอาใจผูอ่ืน เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทั้งสองฝายมีความพอใจบางเปนลักษณะ
ที่หากจะไดบาง ก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะที่มาพบกันครึ่งทาง พฤติกรรมการประนีประนอมนั้น
ทั้งสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเล่ียง แตทั้งสองฝายมีความพอใจนอยกวา
พฤติกรรมการรวมมือ 
  4)  การหลีกเลี่ยง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ํา และ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไมสนใจ
ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา เฉื่อยชาและไมสนใจ
ความขัดแยงที่เกิดขึ้น พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยงโดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลง
เมื่อเวลาผานเลยไป โดยมีปจจัยตาง ๆ เขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ ขอเสียของพฤติกรรม
การหลีกเลี่ยงก็คือ ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงขึ้นจนกระทั่งไมอยูในวิสัยที่จะแกไขได
แตถาหากสถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวิกฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเลี่ยงตอ
ความขัดแยงก็อาจมีประโยชนบาง พฤติกรรมการหลีกเล่ียงมีลักษณะคลาย ๆ กับการเฉยไวแลวจะดีเอง 
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  5)  การยอมให (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ํา 
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูง เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอื่น เปนผูเสียสละ 
ปลอยใหผูอื่นดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมเราจะไมเห็นดวยก็ตาม การยอมใหเปนพฤติกรรม
ที่ตรงกันขามกับการเอาชนะ ผูที่แสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว 
ยังเปนผูที่ไมตองการใหเกิดการบาดหมางใจระหวางบุคคล หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขัน
เพื่อจะไดทรัพยากรที่มีจํากัดแลว หัวหนาที่แสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น ลูกนองมักจะไมชอบและ
มีความขุนเคืองเพราะไมมีทรัพยากรมากพอที่จะปฏิบัติงานใหไดดีได พฤติกรรมการยอมใหกับ
ภาษิตที่วาเอาไมตรีชนะศัตรู หรือแพเปนพระชนะ เปนมารจากแนวคิดเกี่ยวกับเรื่องการจัดการ
ความขัดแยงที่นักการศึกษาไดเสนอไวอยางหลากหลาย สรุปไดวาเปนพฤติกรรมที่บุคคลหรือ
กลุมบุคคลแสดงออกมาเพื่อใหความขัดแยงยุติลงซึ่งสวนของผูบริหารในองคการจะเลือกที่จะแสดง
พฤติกรรมแบบใดในการจัดการความขัดแยงก็ขึ้นอยูกับสถานการณขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคการ
ของตนนั่นเอง 
 เสกโรจน ถวนถวิล (2541, หนา 95) กลาววาวิธีการขจัดความขัดแยงที่มีผลเสียตามมา
นอยที่สุด ม ี5 วิธี ไดแก 
  1)  วิธีเผชิญหนา เปนวิธีจัดการกับความขัดแยงที่ผูบริหารหยิบยกเปนขอขัดแยงขึ้นมา
พิจารณาและเผชิญหนากันอยางเปดเผยและตรงไปตรงมา ไมทอดทิ้งขอขัดแยงจนกวาจะไดรับ
การแกไขจนเรียบรอย 
  2)  วิธีหลีกเลี่ยง เปนวิธีจัดการกับความขัดแยงที่ผูบริหารถอนตัวออกจากสถานการณ               
ความขัดแยง โดยไมรับรูวามีขอขัดแยงเกิดขึ้น ลอยตัวอยูเหนือปญหาความขัดแยง พยายามไมเขาไป
เกี่ยวของดวยการหลีกเลี่ยงการเผชิญปญหาโดยตรง 
  3)  วิธีบังคับ เปนวิธีจัดการกับความขัดแยงที่ผูบริหารใชคําสั่งหรืออํานาจทั้งทางตรง
และทางออม ใหผูอ่ืนยอมรับและทําตามความคิดเห็นของผูบริหารยืนกรานและเรียกรองใหรับวิธีการ
ที่ผูบริหารเสนอใหเทานั้น 
  4)  วิธีไกลเกลี่ย เปนวิธีการจดัการกับความขัดแยงที่ผูบริหารทําใหเห็นวาเปาหมาย
ที่มีอยูรวมกันมีความสําคัญเปนอันดับแรกใหคูกรณีรอมชอมกันในเรื่องของความแตกตางไมยึดมั่น
กับความเห็นที่แตกตาง พยายามชี้ใหเห็นวาความสําคัญของเปาหมายมากกวาความสําคัญของวิธีการ 
  5)  วิธีประนีประนอม เปนวิธีขจัดกับความขัดแยงที่ผูบริหารรับฟงขอขัดแยงของ
คูกรณีทั้งสองมาพิจารณา พยายามใหคูกรณีพบกันครึ่งทางคนหาทางสายกลางในการดําเนินการ
คูกรณีเสียสละบางสวนและไดเพียงบางสวนเทานั้น ไมมีฝายใดชนะหรือแพทั้งหมด 
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 สมยศ นาวกีาร (2543, หนา 791) เสนอวิธีขจัดความขัดแยงไว 3 วิธีดังนี้ 
  1)  วิธีการแบบแพ-แพ คือการลดความขดัแยงแบบไมจดัการกับความขดัแยงโดยตรง
อาจจะใชวิธีแยกบุคคลออกจากกนั พยายามหลีกเลี่ยงไมใหเผชิญหนากัน 
  2)  วิธีการแบบแพ-ชนะ เปนการลดความขัดแยงแบบใหผูหนึ่งแพ และอีกผูหนึ่งชนะ                 
แตอาจจะมีผลตอเนื่องมาจากปญหาความขัดแยง 
  3)  วิธีการแบบชนะ-ชนะ บุคคลที่เกิดปญหาความขัดแยงกันจะไดส่ิงที่เขาตองการ
เนื่องจากเขาจะมุงหาสาเหตุของความขัดแยงโดยตรง และชวยกันขจัดออกไป ส่ิงไมเกิดผลตามมา
ภายหลัง 
 วรนารถ แสงมณ ี(2544, หนา 12) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงมี 3 วิธีดังนี ้
  1)  การกระตุนความขัดแยงควรกระทําเมื่อพบวาในหนวยงาน มีแตความเฉื่อยชา
ไมมีความกาวหนา ไมมีความคิดริเร่ิม ผูบริหารจําเปนตองกระตุนโดยใชวิธีตาง ๆ เชน 
  (1)  วางโครงสรางขององคการใหม เพื่อเปลี่ยนแปลงบรรยากาศที่ซํ้าซากจําเจ
เปลี่ยนบุคลากร เปลี่ยนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะไดปรับตัวใหเขากับสถานภาพและ
สภาพแวดลอมใหม ความขัดแยงที่เกิดขึ้นในชวงนี้จะเปนไปในลักษณะของการสรางสรรค 
  (2)  ใหบุคลากรภายนอกที่มีความรู คานิยม ทัศนคติแตกตางจากแนวทาง
ที่เปนอยูเดิมขององคการมาชี้แจง หรือใหขอมูลในรูปของการฝกอบรม หรือใชวิธีไมใหขอมูล
บางอยางที่เคยใหทราบ หรือเพิ่มขอมูลที่ควรทราบเขาไป การเปลี่ยนแปลงจะชวยกระตุนใหเกิด
ความขัดแยงได 
  (3)  โดยการสงเสริมใหมีการแขงขัน และใหส่ิงตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ เชน 
เงิน ของรางวัล การยกยองชมเชย อาจนําไปสูความขัดแยงที่สรางสรรคเพราะบางกลุมตองการเดนกวา 
  (4)  การเลือกผูบริหารที่เหมาะสม บางกลุมอาจเฉื่อยชาเพราะบุคลิกภาพของ
ผูบริหาร การไดผูบริหารที่เปนเผด็จการ อาจทําใหไมสามารถออกความคิดเห็นได การไดผูบริหาร                
ที่เหมาะสมกับกลุมงานจะกระตุนใหเกิดการขัดแยงที่เปนประโยชนได 
  2)  การลดการขัดแยง 
  ผูบริหารสวนใหญสนใจที่จะลดระดับความขัดแยงเพราะทําใหเกิดบรรยากาศ
ที่สงบมากกวาที่จะกระตุนใหเกิดความขัดแยง การลดความขัดแยงนั้น อาจทําไดโดยพยายาม
ที่จะใหขอมูลดานบวกของคูกรณีแกกันและกัน เพื่อเขาจะไดมีความรูสึกในดานดีตอกัน พยายาม
ปรับปรุงวิธีการสื่อสารในองคการใหมีประสิทธิภาพเพื่อทุกหนวยงานจะไดทราบการเคลื่อนไหว
ของแตละหนวยมีความเขาใจกัน และไมระแวงซึ่งกันและกัน การสับเปลี่ยนโยกยายหนาที่งาน
(Job Rotation) จะชวยใหบุคลากรมีโอกาสเขาใจปญหาของกลุมอื่นและมีทัศนคติที่กวางขึ้นขจัด



มห
าว
ิทย

าล
ัยร
าช
ภัฏ

รา
ชน

คร
ินท

ร์

 

74

การแขงขันหรือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาที่งานใหชัดเจน เชน การแยกงานซอมบํารุงเครื่องจักร
ของใครจะตองซอมกอนซอมหลัง ฝายบริหารงานผลิตจึงตองจัดแผนกงานใหมคือรวมเอางานซอมบํารุง
เขามาอยูภายใตการบังคับบัญชาของผูจัดการผลิตทั่วไป ความขัดแยงจึงลดลง 
  3)  วิธีแกปญหาความขัดแยง 
  กอนที่จะแกปญหาไดจะตองทําใหทุกคนยอมรับวาความขัดแยงเปนส่ิงที่หลีกเลี่ยง
ไมไดและมิใชส่ิงเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกันเปลี่ยนความขัดแยงใหเปนปญหาที่ตองชวยกันแกไข
แทนที่จะโยนความผิดใหกัน พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชนดวยวิธีตาง ๆ ดังนี้ 
  (1)  การบังคับและกดดัน ซึ่งจะทําใหมีการแพ-ชนะ โดยฝายหนึ่งฝายใด
ใชอํานาจหนาที่ที่เปนทางการ เชน ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
โดยผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ 
  (2)  การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีเจรจาตอรองเปลี่ยนความยินยอม
ถอยทีถอยอาศัย หรือที่เรียกวาพบกันคนละครึ่งทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละฝายตางก็ไดประโยชน
และตองยอมเสียสละประโยชนบางมิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียแตอยางเดียว อีกวิธีหนึ่งของการประนีประนอม
คือแยกกลุมที่ขัดแยงกัน จนกวาจะหาขอยุติได เลี่ยงการเผชิญหนากันหรือใหสิ่งของตอบแทน
แกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 
  (3)  การแกปญหารวมกัน ควรจะเปลี่ยนความขัดแยงใหเปนปญหาที่คูกรณี
จะตองรวมมือแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม ผูบริหารควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวา
ตนมีสวนรวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหา ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกัน
เปนเอกฉันทไดก็จะเปนการดีแตใชเวลามาก 
 ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 164-165) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยง
ในองคการ  มี 3 รูปแบบคือ 
  1)  วิธีการสรางสิ่งเรา เพื่อชวยแกปญหาความขัดแยงของทั้งสองฝาย เชน ใหมีที่ปรึกษา
ภายนอกเปนบุคคลที่สาม เพื่อมาชวยขจัดปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น ใหสองฝายไดตกลงปรึกษากัน
เพื่อหาขอยุติใหได และจัดโครงสรางองคการใหม หรือยายบุคคลที่รับผิดชอบรวมทั้งการแขงขัน
ใหส่ิงลอใจหรือใหคาตอบแทนทําใหเกิดความสนใจ ตลอดจนอาจเลือกผูบริหารที่เหมาะสมกับ
สถานการณ 
  2)  วิธีลดความขัดแยงในองคการ เชน การจัดใหแตละกลุมไดเห็นถึงขอดีขอเสีย
ของอีกกลุมหนึ่งหรือใหมีการเผชิญหนา พบปะสังสรรค จัดงานรวมงานกัน หรือใหหัวหนา
ของทั้งสองกลุมไดมีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน 
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  3)  วิธีการใหเห็นผลความขดัแยง ซ่ึงมี 2 วธีิคือ 
  (1)  บังคับหรือออนขอ เปนการแกปญหาดวยการใหเห็นชนะและแพ เชน
ใชอํานาจบังคับ สรางความสงบโดยไมจัดการกับความขัดแยง หลีกหนีจากการตัดสินใจและเผชิญหนา
และใชเสียงสวนใหญตัดสิน 
  (2)  ประนีประนอม เปนวิธีการที่ใหแตละฝายออนขอเขาหากัน หรือถอนตัวไป
เชน การจัดการโดยวิธีการเลือกคนที่ชอบพอกัน ตกลงกันใหมาอยูดวยกันหรือไมพูดถึงความขัดแยงเลย                      
แตกลับย้ําที่ความรวมมือ การทํางานเปนทีม และกําจัดความขัดแยงดวยการถอนตัว 
 สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 225-226) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงไว 5 วิธี
ดวยกันคือ 
  1)  การแขงขัน (Competing) เปนวิธีการแกความขัดแยงที่มีฝายหนึ่งพยายามทุกวิถีทาง                   
ที่จะใหฝายตนไดรับประโยชนมากที่สุด โดยไมคํานึงถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับฝายอื่นที่เกี่ยวของ 
หรือพยายามแสดงใหคนอื่นเห็นวาความเห็นหรือขอสรุปของดานถูกตอง หรือพยายามชี้ชวนใหผูอ่ืน
เห็นวาใครคือผูควรไดรับคําตําหนิจากปญหาที่เกิดขึ้น 
  2)  การรวมมือ (Collaborating) เปนวิธีการที่บุคคลมุงที่เปาหมายตนเองและ
ใหความรวมมือตอการแกปญหา โดยทุกฝายที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางพยายามตอบสนอง
ความตองการของทุกฝายใหไดมากที่สุด การผอนปรนเปนวิธีที่ใหทุกฝายแกปญหาดวยการมองหา
จุดตางมากกวาการเปลี่ยนประเด็นหลักที่เปนเปาหมายของแตละฝาย ซ่ึงไดแก การหาขอยุติที่ทุกฝาย
เปนผูชนะ (Win-win solution) สามารถบรรลุเปาหมายของตนและทั้งเปนที่ยอมรับเชิงเหตุผลของ
ทั้งสองฝาย 
  3)  การหลีกเลี่ยง (Avoiding) เปนวิธีที่บุคคลผูนั้นอาจยอมรับวามีความขัดแยงเกิดขึ้น
และตองการถอนตัวออกหรือยอมรับการเก็บกดจากความขัดแยงนั้น ตัวอยางของการหลีกเลี่ยง
รวมถึงพยายามแสดงความเฉยเมยตอความขัดแยง หลบหลีกการเผชิญหนากับบุคคลที่ตนขัดแยง 
  4)  การยินยอม (Accommodating) เปนวิธีการที่ฝายหนึ่งพยายามเอาใจคูกรณี
โดยการคํานึงถึงผลประโยชนของผูนั้นเหนือผลประโยชนของตัวเอง กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ
เพื่อเห็นแกมิตรภาพอันดีงามตอกัน ฝายหนึ่งยินดีที่จะเปนผูเสียสละเปาหมายของตนเพื่อใหบรรลุ
เปาหมายของคูกรณี ยอมสนับสนุนความคิดเห็นของผูอ่ืนแมจะตองเก็บความคิดเห็นของตนไวก็ตาม 
หรือยอมใหอภัยแกคนฝาฝนกฎกติกาโดยยอมรับผลใด ๆ ที่อาจเกิดขึ้นจากการกระทําเชนนั้นไวเอง 
  5)  การประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการที่แตละฝายตางยินยอมที่จะเสีย
บางสวนที่ตนเองตองการทํานองเดียวกันคนละสวนเพื่อเปนการรอมชอมตอกันในการประนีประนอม
จึงไมมีผูชนะหรือผูแพชัดเจน เปนการปนสวนสิ่งที่กอ ใหเกิดความขัดแยงอยางเทาเทียมกัน 
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โดยยอมรับวาขอยุติที่ได ไมอาจสรางความพอใจแกทั้งสองฝายไดอยางเต็มรอยเปอรเซ็นตตามที่
ตองการ 
 ณัฏฐพันธ เขจรนันทน (2545, หนา 131) เสนอวิธีขจัดความขัดแยง เอาไว 5 วิธีดังนี ้
  1)  การหลีกเลี่ยง เปนการขจัดความขัดแยง โดยคูกรณีทั้ง 2 ฝายตางไมยอมรับ
ความจริงและเผชิญความจริง วาตางก็มีความขัดแยงระหวางกัน โดยพยายามหลีกเลี่ยงสถานการณ
ที่จะกระทบกระทั่ง หรือกระตุนใหเกิดความขัดแยงรุนแรงขึ้น ซ่ึงเหมาะกับสถานการณที่มีความขัดแยง
ที่ไมรุนแรงและไมซับซอน 
  2)  การแขงขันเปนกลยุทธ ชนะ-แพ เปนการจัดการกับความขัดแยง โดยบุคคลหรือ
กลุมจะมองความตองการของตนเปนหลัก คูกรณีแตละฝายจะพยายามดําเนินงาน เพื่อใหตนไปถึง
เปาหมาย และอาจจะดําเนินงานขัดขวางการทํางานของคูกรณีในรูปแบบตาง ๆ ซึ่งความขัดแยง
จะยังคงปรากฏอยูจนกวาฝายใดฝายหนึ่งจะไดรับชัยชนะ แตก็อาจสรางปญหาความเจ็บแคนและ
การลางแคนอีกตอไป 
  3)  การยอมเสียสละ เปนกลยุทธ แพ-ชนะ เปนการจัดการความขัดแยง โดยคูกรณี
ฝายใดฝายหนึ่ง ยินยอมปฏิบัติตามความตองการของคูกรณีของอีกฝายหนึ่ง เพื่อลดความสูญเสียและ
รักษาความสัมพันธระหวางกัน โดยเฉพาะคูกรณีที่มีอํานาจตอรองนอยกวา และหวังวาความสัมพันธ
ที่มีระหวางกันจะชวยสรางสรรคผลประโยชนใหตนเองในอนาคต 
  4)  การประนีประนอม กลยุทธถอยคนละกาว หรือการพบกันครึ่งทาง โดยคูกรณี
ทั้ง 2 ฝาย ตางยินยอมที่จะลดความตองการ หรือเปาหมายของตนเองลง เพื่อที่ทั้งสองฝายจะสามารถ
บรรลุเปาหมายที่ตองการบางสวน และรักษาความสัมพันธระหวางกัน และซื้อเวลา เพื่อไมให
ความขัดแยงขยายตัวมากและรวดเร็วขึ้น 
  5)  การรวมมือกัน เปนกลยุทธชนะ-ชนะ เปนการจัดการกับความขัดแยง โดยคูกรณี
ทั้งสองฝายจะรวมมือแกไขปญหาความขัดแยง เพื่อหาทางออกที่ทั้งคูตางก็พึงพอใจและปฏิบัติงาน
ไดตามตองการ การที่คูกรณีจะสามารถดําเนินงานแบบตางก็ไดรับประโยชน จะตองเริ่มตนจาก
ความเชื่อใจ ความเขาใจและการไมเอาเปรียบกนั โดยคูกรณีเปดใจทําการเจราแลกเปลี่ยนขอมูลและ
กําหนดแนวการปฏิบัติที่ตางก็ไดรับประโยชนอยางเต็มที่ 
 สลีลา ศรีสําราญ (2545, หนา 45) เสนอวิธีขจัดความขัดแยงของผูบริหารการไว 8 วิธี  
ดังนี้ 
  1)  การใชกําลัง ซึ่งรวมไปถึงการใชอํานาจในการยุติปญหาความขัดแยง เปนวิธี
ที่นิยมใชกันในระบบการบริหารแบบเผด็จการ เมื่อฝายใดฝายหนึ่งมีอํานาจหรือมีกําลังเหนือกวา
อีกฝายหนึ่งผลลัพธของการใชกําลังจะออกมาในรูปแบบแพ-ชนะ ฝายที่ใชอํานาจ หรือใชกําลังเปน
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ผูชนะไดรับส่ิงที่ตั้งใจหรือมุงหวังไว สวนฝายที่แพก็จะผิดหวังตอส่ิงที่มุงหมายไว จะหมดกําลังใจ
ในการคิดสรางสรรค และอาจจะบั่นทอนสุขภาพจิตดวย 
  2)  การหลีกหนีหรือหลีกเล่ียง เมื่อบุคคลมีความคิดเห็นที่แตกตางกัน หรือไมเห็นดวย
ทางความคิดของอีกฝายหนึ่งหลีกเลี่ยงปญหาขอขัดแยงดวยการลาออกหรือถอยลาออกไป 
  3)  การนิ่งเฉยหรือการทําเปนทองไมรูรอน เปนการแกปญหาความขัดแยงตามคติที่วา
นิ่งเสียตําลึงทอง โดยมีความคาดหวังวา เหตุการณหรือปญหาจะคลี่คลายออกไปในทางที่ดีเอง หรือ
อีกนัยหนึ่งที่วา เวลาจะชวยแกปญหา 
  4)  การยึดจุดมุงหมายขององคการเปนหลัก ผูบริหารบางคนเมื่อเผชิญหนากับ
การขัดแยงระหวางบุคคลในหนวยงาน อาจใชวิธีขอระงับเรื่องขัดแยงไวกอน โดยการยกเอาความสําคัญ
และจุดมุงหมายของหนวยงานเปนสําคัญ 
  5)  การประนีประนอม  เปนการที่ ผูบริหารนิยมใชแกปญหาความขัดแยง 
โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อคูกรณีมีอํานาจเทาเทียมกัน ผลของการประนีประนอมจะทําใหทั้งสองฝาย
ไดรับผลประโยชน แตจะไมมีใครไดรับผลประโยชนเต็มที่ 
  6)  ตุลาการตัดสิน ในบางกรณีเมื่อมีขอขัดแยงเกิดขึ้น ผูรับผิดชอบจะเชิญบุคคล 
ภายนอกเขามาตัดสินแกปญหา ซ่ึงผลการตัดสินอาจออกมาในรูปแบบของถูก ผิด ก็ได ความสนใจ
ที่คูกรณีมีใหตอปญหาความขัดแยงจะอยูในระดับสูงกวาประนีประนอม 
  7)  การไกลเกลี่ย เปนวิธีการที่มีลักษณะคลายกับการใชตุลาการตัดสิน โดยการเชิญ
บุคคลที่เปนที่ยอมรับของคูกรณี เขามาไกลเกลี่ยหาขอยุติปญหาความขัดแยง 
  8)  การหันหนาเขาหากัน ตามหลักการบริหาร การหันหนาเขาหากันเพื่อปรึกษา
แกไขปญหาขอขัดแยงเปนวิธีการที่ดีที่สุด โดยคูกรณีจะไดรับความพอใจดวยกันทั้งสองฝาย 
 จากแนวคิดทั้งหมดของนักทฤษฎีที่กลาวมาขางตนนั้น ผูวิจัยมีความเห็นวา การจะเลือก
วิธีการใด มาจัดการความขัดแยงภายในองคกรนั้นจะตองเลือกวิธีที่เหมาะสมกับสถานการณ และ
เกิดผลขางเคียงตามมานอยที่สุด โดยผูวิจัยเสนอพฤติกรรมความขัดแยงและการจัดการความขัดแยง 
ซ่ึงเปนแนวคิดของ ของ เบลค และมูตัน (Blake & Mouton, 1986, p. 114; อางถึงใน เสริมศักดิ์  
วิศาลาภารณ, 2540, หนา 152) ไว 5 วิธีไดแก 

  1)  การถอนตัว หมายถึง การพยายามวางตัวเปนกลาง แยกตัวเองออกจากสถานการณ
ขัดแยง พยายามหลีกเลี่ยงความขัดแยงใหมีการรายงานเกี่ยวกับความขัดแยงเปนลายลักษณอักษร 
การสรางกฎระเบียบขึ้นมา ถาจําเปนจะตองแกปญหาความขัดแยงก็จะดําเนินการแกปญหาตามระเบียบ
ที่มีอยู 
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  2)  การใชอํานาจ หมายถึง การใชอํานาจในการระงับความขัดแยง โดยมุงที่การเอาแพ
เอาชนะกัน โดยที่ตนเองตองเปนผูชนะในสถานการณความขัดแยงมักจะถามเพื่อนรวมงานวา จะอยู
หรือจะไป เมื่อตนเองเปนฝายมีอํานาจดังนั้น ลูกนองจึงเปนฝายแพ                  

  3)  การกลบเกลื่อน  หมายถึง ความพยายามกลบเกลื่อนหรือพยายามทําให
ความขัดแยงนั้นเงียบหายไป พยายามเอาใจคนอื่นจนกระทั่งตองทําตามความคิดเห็นของคนอื่น 
แมวาความคิดเห็นของตนเองจะถูกตองก็ตาม ทั้งนี้เพราะไมอยากใหคนอื่นเกิดความไมพอใจ 
พยายามหลีกเลี่ยงการกอใหเกิดความขัดแยง ถาจําเปนจะตองแกปญหาความขัดแยงก็มักจะมอบหมาย
ใหบุคคลอื่นเปนผูแกปญหา หรือถาปญหาความขัดแยงดวยตนเองก็จะพยายามระงับอารมณ
ของคนทั้งหลาย พยายามใหลืมความตองการที่แตกตางไปจากคนอื่นพยายามรักษาน้ําใจคน
เปนประการสําคัญ 

  4)  การประนีประนอม  หมายถึง ผูบริหารที่ใหความสนใจทั้งคนและงานพอสมควร                  
ใหความสําคัญแกคนและงานในระดับปานกลาง เพื่อนรวมงานมีความพอใจบาง ผลงานสําเร็จตามควร              
เปนผูบริหารที่พยายามคงสถานภาพเดิม ไมปรารถนา จะเห็นการเปลี่ยนแปลงเมื่อเผชิญกับความขัดแยง                 
จะไมแสดงวาเขาขางฝายใด พยายามใชทางสายกลาง ใหทุกคนเห็นวาตนเองยุติธรรมและมีเหตุผล
มักจะใชวิธีการผอนปรนเขาหากันมากกวาที่จะเผชิญหนากัน มอบหมายใหผูอื่นแกปญหาหรือ
ใหลูกนองแกปญหากันเอง อาจโดยการใหแยกคูขัดแยงออกจากกัน พยายามไกลเกลี่ย ตอรองหรือ
การประนีประนอม 

  5)  การเผชิญหนาเพื่อแกปญหา หมายถึง  ผูบริหารจะไมคอยสนใจวาคูขัดแยงเปนใคร 
แตจะพยายามดูวาปญหาของความขัดแยงอยูที่ใด พยายามหาสาเหตุของความขัดแยง หาขอมูลตาง ๆ 
เกี่ยวกับความขัดแยง แลวใชกระบวนการแกปญหาอยางมีหลักเกณฑ พยายามแกปญหาความขัดแยง
อยางมีเหตุผล ผูบริหารแบบนี้เห็นวาความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเล่ียงไมไดแตก็ไมเลวรายเสมอไป 
พยายามใหคนทั้งหลายมีสวนรวมในการแกปญหาเพื่อองคกรสามารถบรรลุเปาหมายสูงสุด 

 สรุปไดวา การจัดการความขัดแยงเปนกระบวนการที่ผูบริหารจะตองเขาใจวิเคราะหถึง
ปญหาและสาเหตุ  ตัดสินใจกําหนดยุทธวิธีในการจัดการความขัดแยง  ซ่ึงอาจเปนยุทธวิธีที่กระตุน
ใหเกิดความขัดแยงแบบสรางสรรค  ทําใหลดระดับความขัดแยง หรือขจัดปญหาความขัดแยง
ใหหมดไป  ดังนั้นผูบริหารจะตองแสดงบทบาทใหเหมาะสมกับการจัดการความขัดแยงนั้น ๆ 
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2.4  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
  
 2.4.1  งานวิจัยในประเทศ 
 มงคล แสนประเสริฐ (2539, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางการแกปญหา
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนกับความทอแทของครู สังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 12  
พบวา การแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนใช การประนีประนอม อยูในระดับมาก 
 มาลัย ทิอุด (2543, หนา 87) ศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
กับการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา
จังหวัดตาก พบวา การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงาน
การประถมศึกษาจังหวัดตาก  ที่ เลือกใชระดับมากคือ การรวมมือ รองลงมาคือการยอมให
การประนีประนอม การเอาชนะ และการหลีกเล่ียง  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษามีความสัมพันธทางบวกกับการจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือแกปญหา การยอมให 
และการประนีประนอม ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษามีความสัมพันธ
ทางบวกกับการจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือแกปญหา การเอาชนะ การประนีประนอม และ
การยอมให สวนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงแบบตามสบายของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา
มีความสัมพันธทางบวกกับการจัดการความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียง การเอาชนะ และการประนีประนอม 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 จันทร  สารชน (2544, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนํากับ
การบริหารความขัดแยงของหัวหนากลุมงานการพยาบาล  ตามการรับรูของตนเองและพยาบาล
ประจําการโรงพยาบาลชุมชน  จังหวัดรอยเอ็ด  พบวา  พฤติกรรมผูนําแบบเผด็จการเต็มขั้น  
มีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับการแขงขันและการหลีกเลี่ยง  แตมีความสัมพันธ
ทางลบกับการปองดอง การประนีประนอม และการรวมมือ พฤติกรรมผูนําแบบเผด็จการอยางมีศิลป  
ไมมีความสัมพันธกับวิธีการแขงขันและการหลีกเล่ียง  แตมีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติกับการปองดอง  การประนีประนอม  และการรวมมือ พฤติกรรมผูนําแบบปรึกษาหารือและ
แบบมีสวนรวมมีความสัมพันธทางลบอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับวิธีการแขงขัน  และการหลีกเลี่ยง 
แตมีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับการปองดอง  การประนีประนอม และ
การรวมมือ 
 มนูญ คงทน (2545, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องการศึกษาการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหาร
โรงเรียนกับประสิทธผิลของโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการประถมศึกษาแหงชาติ
เขตการศึกษา 12 พบวา การแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารที่นิยมใชคือแบบกลบเกลื่อน 
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แบบประนีประนอม และการเผชิญหนา อยูในระดับมาก สวนวิธีการใชอํานาจการถอนตัว อยูใน
ระดับนอย 
 ศุภชัย  โถบํารุง (2545, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องคุณลักษณะผูนําของผูบริหารโรงเรียนมืออาชีพ
และประสิทธิผลของโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสกลนคร  
โดยพบวา  คุณลักษณะผูนําของผูบริหารโรงเรียนมืออาชีพ  และประสิทธิผลของโรงเรียนประถมศึกษา
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสกลนคร  อยูในระดับมากทุกดาน  
 พรศักดิ์  บุญยัง (2546, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางวิธีการแกปญหา
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนกับความทอแทในการทํางานของครูโรงเรียนประถมศึกษาสังกัด
สํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดพัทลุง พบวา   ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาใชวิธีการแกปญหา
ความขัดแยงแบบวิธีการกลบเกลื่อนอยูในระดับมาก  ผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  สังกัดสํานักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา  เขต 2  เลือกใชวิธีการจัดการความขัดแยงโดยการกลบเกลื่อน
เปนอันดับสุดทาย 
 วุฒิชัย  วรชิน (2546, บทคัดยอ ) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางคุณลักษณะผูนํากับ
ประสิทธิผลภาวะผูนําของผูบริหารสถานศึกษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน
ในกรุงเทพมหานคร พบวา คุณลักษณะผูนําทางบุคลิกภาพ คุณลักษณะทางทักษะทางวิชาการ  วิชาชีพ 
และการทํางานแบบมีสวนรวม และการสื่อสารแบบประชาธิปไตย อยูในระดับมาก มีความสัมพันธกบั
ประสิทธิผลภาวะผูนําอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05   
 บังอร  อินทรามี (2547, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางคุณลักษณะผูนําของ
ผูบริหารสถานศึกษากับการดําเนินงานประกันคุณภาพภายในสถานศึกษา  สังกัดเทศบาล  เขตการศึกษา 5  
พบวา  ดานคุณลักษณะผูนําของผูบริหารสถานศึกษาทั้ง 6 ดานมีคาเฉลี่ยอยูในระดับมาก  
ดานการดําเนินงานประกันคุณภาพภายในสถานศึกษา  มีคาเฉลี่ยอยูในระดับมาก  และพบวา  
คุณลักษณะผูนําของผูบริหารสถานศึกษาจําแนกตามระดับชั้นที่เปดสอนประถมศึกษา และมัธยมศึกษา 
แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ทั้งโดยรวม และรายดานการมีวิสัยทัศน สวนดานอื่น ๆ 
นั้นไมพบความแตกตางกัน  อยางไรก็ตาม คุณลักษณะผูนํามีความสัมพันธกับการดําเนินงาน
ประกันคุณภาพภายในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
  วินัย  ทิมยายงาม (2549, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง  พฤติกรรมผูนําของผูบริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทราเขต 2  พบวา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ใหมีความรู  ความสามารถ  และทักษะในการปฏิบัติงาน  รวมทั้งวิสัยทัศน  ความคิดริเร่ิม  การรูจัก
ปรับปรุงแกไขพัฒนางาน  อยูในระดับมากที่สุด   
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 จิตรานนท  โกสียรัตนาภิบาล (2550, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางพฤติกรรม
ผูนําการเปลี่ยนแปลงกับการบริหารความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย  โรงพยาบาลชุมชน  จังหวัด
สกลนคร  พบวา  พฤติกรรมผูนําการเปลี่ยนแปลง และการบริหารความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย
มีความสัมพันธกันในระดับปานกลาง อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

 พิพิธ  สุวรรณสิงห (2550, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องการบริหารความขัดแยงของผูบริหาร
สถานศึกษาสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอุดรธานี  พบวา ผูบริหารสถานศึกษาใชวิธีการบริหาร
ความขัดแยงโดยภาพรวมอยูในระดับมาก และเรียงตามลําดับจากมากไปหานอย คือ การยอมให  
การประนีประนอม  การเผชิญหนา  การรวมมือ  การหลีกเลี่ยงและการเอาชนะ  สวนการบังคับ
ผูบริหารเลือกใชเปนลําดับสุดทาย 
 ลําจวน  ช่ืนธงชัย (2551, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนของ
ผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาหนองบัวลําภู พบวาผลการศึกษา
และเปรียบเทียบพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนของผูบริหารสถานศึกษา  
ตามความคิดเห็นของผูบริหารสถานศึกษาอยูในระดับมาก  สวนครูผูสอนอยูในระดับปานกลาง  และ
พบวาโดยภาพรวมและรายดานมีความแตกตางกัน  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 วิภาภรณ  พึ่งอารมณ (2551, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงของ
ผูบริหารสถานศึกษาตามความคิดเห็นของขาราชการครูสังกัดสํานักงานเขตจตุจักร กรุงเทพมหานคร
พบวา แบบการรวมมือและการประนีประนอมอยูในระดับมาก สวนแบบการยอมให การหลีกเล่ียง 
และการเอาชนะ อยูในระดับปานกลาง ขาราชการครูสังกัดสํานักงานเขตจตุจักร กรุงเทพมหานคร 
ที่มีเพศ และระดับการศึกษาแตกตางกัน มีความคิดเห็นตอพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงของ
ผูบริหารสถานศึกษาแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ทุกแบบ สวนขาราชการครูที่มี
ประสบการณในการทํางานตางกัน มีความคิดเห็นตอพฤติกรรมการบริหารความขัดแยงของผูบริหาร
สถานศึกษาไมแตกตางกัน 
 ประพิศ  เกษรางกูล (2552, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ
ผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาชลบุรี  เขต 2  พบวา คุณลักษณะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาชลบุรี  
เขต 2 โดยรวมอยูในระดับมาก พบวา ดานการเชื่อวาองคกรเปนแหลงเรียนรูที่สําคัญ ดานการเนนคุณคา
ของทรัพยากรมนุษยมีคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในระดับมากที่สุด ดานการมีวิสัยทัศน  
ดานการสื่อสารและเปนนักฟงที่ดีดานการปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาอยางตอเนื่อง ดานการใช
หลักการบริหารความเสี่ยง มีคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในระดับมาก 
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 จิตนภา ไชยเทพา (2552, บทคัดยอ) ศึกษาเรื่องการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน 
สังกัดสานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต 5 พบวา ขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 
มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน สังกัดสานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ขอนแกน เขต 5 โดยภาพรวมอยูในระดับมาก ขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ปฏิบัติหนาที่
ในโรงเรียนที่มีตําแหนงหนาที่ตางกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร
โรงเรียน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต 5 โดยภาพรวมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 ขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ปฏิบัติหนาที่ในโรงเรียนที่มี
ขนาดตางกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน สังกัดสานักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน เขต 5 โดยภาพรวมไมแตกตางกัน  
 จากการศึกษาที่เกี่ยวของพอสรุปไดวา ผูบริหารในองคการจะแสดงพฤติกรรมในสถานการณ
ความขัดแยงที่แตกตางกันไป ทั้งนี้ขึ้นอยูกับองคประกอบดานตัวบุคคล และองคประกอบดานสิ่งแวดลอม 
ซ่ึงผลการศึกษาหลายเรื่องที่ผูบริหารในแตละองคการ สวนใหญจะเลือกใชวิธีการในการจัดการกับ
ความขัดแยงแบบการประนีประนอมมากที่สุด และใชวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงแบบเอาชนะ
นอยที่สุด และยังพบอีกวาผูบริหารที่มีเพศ อายุวุฒิทางการศึกษา ประสบการณในการดาํรงตําแหนง
บริหารตางกัน สวนใหญจะมีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงไมแตกตางกัน 
 2.4.2  งานวิจัยตางประเทศ 
 แจง (Jang, 1987, p. 66)  ไดศึกษาพบวาหากผูนํามีการสื่อสารและพฤติกรรมการรับฟง
ความคิดเห็นของครูมากเทาใดก็จะทําใหครูมีความพึงพอใจในการทํางานมากขึ้นเทานั้น  จึงสงผลให
ผูบริหารสถานศึกษามีคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในลําดับแรก ๆ โดยเฉพาะการคํานึงถึง
การส่ือสารขอมูลที่เปนประโยชนตอการพัฒนาองคกร  การรับฟงขอเสนอแนะหรือความคิดเห็น
เพื่อพัฒนาอยูตลอดเวลา และการสื่อสารที่มีประสิทธิผล สวนการรับฟงความคิดเห็นของผูเกี่ยวของนั้น  
ผูบริหารมีคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในอันดบัสุดทาย  
 เอคิน (Eakin, 1997, p. 96) ไดศึกษาเกี่ยวกับคุณลักษณะผูนําของผูบริหารโรงเรียน
เซนตหลุย  พบวา  คุณลักษณะผูนําของผูนําอยูในระดับมาก  และคุณลักษณะที่จําเปนตองมีและ
ทําใหประสบผลสําเร็จคือ ความรับผิดชอบ ความเฉลียวฉลาด มีไหวพริบเฉียบแหลม มีความยืดหยุน
ในหนาที่  มีความเขาใจในระบบครอบครัวของผูรวมงานแตละคน   สวนการสื่อสารและ
เปนนักฟงที่ดีนั้น  ผูบริหารมีลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนอันดับสุดทาย 
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2.5  สรุปกรอบแนวคิดการวิจัย 
  
 ในการวิจัยเร่ือง “ความสัมพันธระหวางคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงกับการจัดการ
ความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2” 
ผูวิจัยไดศึกษาเกี่ยวกับคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง และวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร 
ดังนี้ 
 การศึกษาคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลงพัฒนามาจากแนวความคิดของ SEDL 
(Southwest  Education Development Laboratory, 2009,Online)  ประกอบดวย  คุณลักษณะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง 6  ดาน  ไดแก   
   1)  การมีวิสัยทัศน  หมายถึง  ความสามารถในการกําหนดนโยบาย  ทิศทาง  และ
กระบวนการพัฒนาสถานศึกษาทั้งในดานหลักสูตรสถานศึกษา  การเรียนการสอน  ส่ือ  เทคโนโลยี
สารสนเทศ  และพัฒนาผูเรียนใหสอดคลองสภาพการปฏิรูปการศึกษา และรองรับการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นในอนาคต 
   2)  การมีความเชื่อวาองคกรเปนแหลงเรียนรูที่สําคัญ หรือองคกรแหงการเรียนรู  
หมายถึง  ความสามารถในการจัดหาวัสดุ อุปกรณ  เครื่องมือ  นวัตกรรม และจัดหาแหลงเรียนรู
ภายในสถานศึกษา และการแสวงหาแหลงเรียนรูภายนอกสถานศึกษาเพื่อใชเปนสถานที่ใหครู  
บุคลากร และนักเรียนไดเรียนรู  รวมถึงการจัดสภาพบรรยากาศทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา
ใหเอื้อตอการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
   3)  การเนนคุณคาของทรัพยากรมนุษย  หมายถึง  ความสามารถในการพัฒนาครู 
และนักเรียนใหมีความรู ความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานสอนและการเรียนรู ใหความสําคัญ
ตอการพัฒนาบุคลากรของสถานศึกษา  ฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร และนักเรียนตามความตองการ 
และจําเปนดวยวิธีการที่หลากหลาย  เปดโอกาสใหบุคลากรและนักเรียนแสดงความรู  ความสามารถ
และศักยภาพในการปฏิบัติงานอยางเต็มกําลังความสามารถ  รวมทั้งใหขวัญกําลังใจในการทํางาน
อยางตอเนื่อง 
   4)  การสื่อสารและเปนนักฟงที่ดี  หมายถึง  ความสามารถในการสื่อสารของผูนํา                           
ที่มีประสิทธิภาพ  สรางความเขาใจอันดีระหวางผูนําและผูรวมงาน  คํานึงถึงการสื่อสารขอมูล
ที่เปนประโยชนตอการพัฒนาองคกร  เขาใจและยอมรับฟงความคิดเห็นของผูเกี่ยวของ และ
รับฟงความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาตลอดเวลา 
   5)  การปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาอยางตอเนื่อง  หมายถึง  ความสามารถ
ในการดําเนินงานตามภารกิจของสถานศึกษา 4 งาน ไดแก  งานวิชาการ  งานบุคลากร  งานงบประมาณ 
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และงานบริหารทั่วไป  โดยใชหลักวงจรคุณภาพ  หรือ PDCA การปฏิบัติงานที่เนนการปรับปรุง 
และพัฒนาอยางเปนระบบ สม่ําเสมอ และตอเนื่องมีการประเมินผลและรายงานความกาวหนา
เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว 
   6)  การใชหลักการบริหารความเสี่ยง  หมายถึง  ความสามารถในการจัดการภารกิจ
ของสถานศึกษาที่มีความยืดหยุน  ไมเครงครัดจนเกินไป  ใหอิสรเสรีภาพแกครูและบุคลากร
ในการปฏิบัติงานภายใตขอบเขตที่เหมาะสม  บางครั้งเปดโอกาสใหครูและบุคลากรปฏิบัตินอกกรอบ
หรือนโยบายได หากสามารถเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 
 วิธีการจัดการความขัดแยงของ เบลคและมูตัน (Blake & Mouton, 1986, p. 114; อางถึงใน 
เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 152) ไดแบงวิธีการการจัดการความขัดแยงออกเปน 5  ดาน ไดแก 
การถอนตัว การใชอํานาจ การกลบเกลื่อน การประนีประนอม และการเผชิญหนาเพื่อแกปญหา  

  1)  การถอนตัว หมายถึง การพยายามวางตัวเปนกลาง แยกตัวเองออกจากสถานการณ
ขัดแยง พยายามหลีกเลี่ยงความขัดแยงใหมีการรายงานเกี่ยวกับความขัดแยงเปนลายลักษณอักษร 
การสรางกฎระเบียบขึ้นมา ถาจําเปนจะตองแกปญหาความขัดแยงก็จะดําเนินการแกปญหาตาม
ระเบียบที่มีอยู 

  2)  การใชอํานาจ หมายถึง การใชอํานาจในการระงับความขัดแยง โดยมุงที่การเอาแพ
เอาชนะกัน โดยที่ตนเองตองเปนผูชนะในสถานการณความขัดแยงมักจะถามเพื่อนรวมงานวา จะอยู
หรือจะไป เมื่อตนเองเปนฝายมีอํานาจดังนั้น ลูกนองจึงเปนฝายแพ                  

  3)  การกลบเกลื่อน  หมายถึง ความพยายามกลบเกลื่อนหรือพยายามทําให
ความขัดแยงนั้นเงียบหายไป พยายามเอาใจคนอื่นจนกระทั่งตองทําตามความคิดเห็นของคนอื่น 
แมวาความคิดเห็นของตนเองจะถูกตองก็ตาม ทั้งนี้เพราะไมอยากใหคนอื่นเกิดความไมพอใจ 
พยายามหลีกเลี่ยงการกอใหเกิดความขัดแยง ถาจําเปนจะตองแกปญหาความขัดแยงก็มักจะมอบหมาย
ใหบุคคลอื่นเปนผูแกปญหา หรือถาปญหาความขัดแยงดวยตนเองก็จะพยายามระงับอารมณ
ของคนทั้งหลาย พยายามใหลืมความตองการที่แตกตางไปจากคนอื่นพยายามรักษาน้ําใจคน
เปนประการสําคัญ 

  4)  การประนีประนอม  หมายถึง ผูบริหารที่ใหความสนใจทั้งคนและงานพอสมควร                  
ใหความสําคัญแกคนและงานในระดับปานกลาง เพื่อนรวมงานมีความพอใจบาง ผลงานสําเร็จตามควร
เปนผูบริหารที่พยายามคงสถานภาพเดิม ไมปรารถนา จะเห็นการเปลี่ยนแปลงเมื่อเผชิญกับความขัดแยง                 
จะไมแสดงวาเขาขางฝายใด พยายามใชทางสายกลาง ใหทุกคนเห็นวาตนเองยุติธรรมและมีเหตุผล
มักจะใชวิธีการผอนปรนเขาหากันมากกวาที่จะเผชิญหนากัน มอบหมายใหผูอื่นแกปญหาหรือ
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ใหลูกนองแกปญหากันเอง อาจโดยการใหแยกคูขัดแยงออกจากกัน พยายามไกลเกลี่ย ตอรองหรือ
การประนีประนอม 

  5)  การเผชิญหนาเพื่อแกปญหา หมายถึง ผูบริหารจะไมคอยสนใจวาคูขัดแยงเปนใคร 
แตจะพยายามดูวาปญหาของความขัดแยงอยูที่ใด พยายามหาสาเหตุของความขัดแยง หาขอมลูตาง ๆ 
เกี่ยวกับความขัดแยง แลวใชกระบวนการแกปญหาอยางมีหลักเกณฑ พยายามแกปญหาความขัดแยง
อยางมีเหตุผล ผูบริหารแบบนี้เห็นวาความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเล่ียงไมไดแตก็ไมเลวรายเสมอไป 
พยายามใหคนทั้งหลายมีสวนรวมในการแกปญหาเพื่อองคกรสามารถบรรลุเปาหมายสงูสุด 

 
 

 


