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บทที่ 1

บทนํา

การบริหารเปนการใชศาสตรและศิลป ในการนําทรัพยากรการบริหาร มาประกอบกัน 
ตามกระบวนการบริหารใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวอยางมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้เพราะการ
บริหารนั้น มีหลักเกณฑ ที่สามารถนําไปศึกษาคนควาไดอยางมีระบบ ระเบียบ สาเหตุที่เรียกวา 
“ศิลป”  ก็เพราะ พฤติกรรมการบริหารหลายๆ ประการตองอาศัย ความรอบรู ทักษะและไหวพริบ1

ซึ่งผูบริหารเปนผูนําที่สําคัญในการดําเนินกิจกรรมการบริหาร โดยใชทรัพยากรทางการบริหาร คือ 
คน เงิน วัสดุส่ิงของ และวิธีการจัดการตลอดจนเทคนิคในการดําเนินงานอยางเหมาะสมตองเปน
บุคคลที่มีทั้งศาสตรและศิลป  มีความรู ความเขาใจ  และประสบการณ  มีความชํานาญในงานที่
ตนเองรับผิดชอบ และมีทักษะในการปกครองผูใตบังคับบัญชา  ซึ่งเปนเรื่องที่ผูบริหารตองใชความ
รูทางดานจิตวิทยามากพอสมควรในการปกครองคน2

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา
ในการบริหารงานใดๆก็ตามความมีประสิทธิภาพของงานเปนสิ่งที่ผูบริหารมีความ

ปรารถนาที่จะใหไดมาอยางยิ่งสําหรับองคการของตนเอง แตความเปนจริงในทางปฏิบัติแลวผล
สําเร็จของการบริหารงาน จะไมมีประสิทธิภาพสูงตามที่ผูบริหารตองการ ทั้งนี้อาจมีปญหาและ
อุปสรรคเกิดขึ้นเนื่องมาจากความขัดแยงในองคการ เพราะในปจจุบันเปนยุคของความขัดแยงใน
แตละวันจะพบกับความขัดแยงหลายๆ อยาง ความขัดแยงเปนสิ่งไมมีใครปรารถนา แตก็เปนสิ่งที่
ยากจะหลีกเลี่ยงพน ตราบใดที่มนุษยยังมีชีวิตอยูและอยูรวมกับคนอ่ืนในสังคม เมื่อไมสามารถจะ
หลีกเลี่ยงความขัดแยงไดจึงควรจะตองรูจักและเขาใจความขัดแยง แปลงสภาพความขัดแยงให

                                                          
1พรรณราย  ทรัพยะประภา, จิตวิทยาสําหรับนักบริหาร (กรุงเทพ : บริษัทวีชั่นอารต

คอรเปอรเรชั่น จํากัด, 2532), 1.
2 อุทัย   บุญประเสริฐ, องคการและปญหาในองคการ  (กรุงเทพ ฯ : โรงพิมพ

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย,  2531), 5.

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



2

เปนประโยชน3   ในการบริหารองคการ บางโอกาสความขัดแยงก็มีความจําเปน เพราะความขัด
แยงกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหากองคการใดไมมีการเปลี่ยนแปลงองคการนั้นก็จะไมมีความ
เจริญกาวหนา บุคคลสวนมากจะมีปฏิกิริยาที่ไมคอยดีตอความขัดแยงโดยคิดวาความรวมมือเทา
นั้นเปนสิ่งที่ดีแมวาบางครั้งความขัดแยงจะเปนสิ่งที่ไมดีกอใหเกิดผลเสียกับบุคคลและองคการ แต
บางครั้งความขัดแยงก็กอใหเกิดผลดีไดเชนกัน ความขัดแยงจึงเปนเรื่องปกติวิสัยอยางหนึ่งที่ตอง
เกิดขึ้นและมีอยูในองคการ การที่คนตองทํางานรวมกันความแตกตางยอมเกิดขึ้นไดเสมอเพราะ
คนเรามีความแตกตางกัน ในดานการรับรูขอมูล ขาวสาร และดานคานิยม อันเปนภูมิหลัง 
ประสบการณ และความเชื่อถือ เปนมูลฐานตางกัน จากผลงานวิจัยของโทมัส และสมิทธ4ิ พบวา 
ผูบริหารระดับสูงกับผูบริหารระดับกลาง ของสมาคมการจัดการของสหรัฐอเมริกาไดใชเวลาในการ
บริหารความขัดแยงถึงรอยละ 20 ในองคการทางการศึกษาก็เชนเดียวกัน ยอมมีความขัดแยงเกิด
ข้ึนถือวาเปนภาระหนาที่อันสําคัญยิ่งของผูบริหารการศึกษา ควรใหความสนใจที่จะเรียนรูเกี่ยวกับ
เร่ืองของความขัดแยงใหลึกซึ้งมากยิ่งขึ้น เพราะตางก็ยอมรับกันวาการดําเนินการใดๆ ในองคการ
จะสําเร็จไปไมไดเลย ถาภายในองคการนั้นเกิดความขัดแยงในระดับที่รุนแรง ผูบริหารจึงตองไวใน
การรับรูถึงสัญญาณบอกเหตุที่จะนําไปสูความขัดแยงในองคการและหาทางแกไขกอนที่จะปลอย
ใหบุคลากรในองคการทํางานดวยความคับของใจ อันจะเปนหนทางนําไปสูความแตกราวมากยิ่ง
ข้ึน จนไมสามารถแกไขได5  อยางไรก็ตาม การแกปญหาความขัดแยงโดยวิธีตาง ๆ ของผูบริหาร
สวนใหญจะแกปญหาไมเหมือนกันถึงแมจะเปนปญหาในลักษณะเดียวกันก็ตาม ทั้งนี้ข้ึนอยูกับ
ประสบการณในอดีต ความรู ความสามารถ อายุและบุคลิกภาพเฉพาะตัว และปญหาความ ขัด
แยงบางอยางผูบริหารคนหนึ่งอาจแกปญหาได แตอีกคนหนึ่ง อาจแกไมได หรือถาแกไดก็อาจจะ
ใชเวลาตางกัน ซึ่งขึ้นอยูกับความสามารถของผูบริหารแตละคนจะเห็นไดวาวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงขึ้นอยูกับปจจัยหลาย ๆ อยางของผูบริหาร

                                                          
     3เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ,  ความขัดแยง : การบริหารเพื่อความสรางสรรค (กรุงเทพฯ :

สํานักพิมพตะเกียง, 2534), 1.
4วีระพงษ  แสนโภชน,  “วิธีแกปญหาความขัดแยงตามแบบโธมัสคิลแมนนของ

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา  เขตการศึกษา 9” (ปริญญานิพนธ การ
ศึกษามหาบัณฑิต  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ประสานมิตร, 2533), 4.

5 ถวิล   เกื้อกูลวงศ,  การบริหารการศึกษาสมัยใหม (กรุงเทพฯ :สํานักพิมพไทยวัฒนา
พานิช, 2530), 6.
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โรงเรียน เปนหนวยงานทางการศึกษาที่สําคัญที่สุด เพราะเปนหนวยปฏิบัติซึ่งผลการ
จัดการศึกษาจะเปนเชนใดนั้นขึ้นอยูกับการปฏิบัติงานของบุคลากรในโรงเรียนเปนสําคัญภารกิจ
หลักของโรงเรียน คือ การจัดการเรียนการสอนเพื่อใหนักเรียนไดบรรลุถึงจุดหมายของหลักสูตร  
นั่นคือ นักเรียนมีคุณภาพที่พึงประสงค ทั้งดานผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน คุณลักษณะและความมี
สุขภาพอนามัยดีปจจัยที่มีผลกระทบตอคุณภาพการศึกษาของนักเรียนมีหลายอยาง เชน ระบบ
การบริหาร ผูบริหารโรงเรียน ครู ผูปกครองนักเรียน ฯลฯ  แตปจจัยที่สําคัญที่สุด คือ ผูบริหาร
โรงเรียน

ประสิทธิภาพในการบริหารโรงเรียน หมายถึง ความสามารถของผูบริหารโรงเรียนใน
การใชทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดใหเกิดประโยชนสูงสุดตอการเรียนการสอนนั่นคือนักเรียนบรรลุ
จุดหมายที่กําหนดไวในหลักสูตร  การบริหารโรงเรียนจะประสบผลสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพนั้น  
ผูบริหารจะตองเพียบพรอมดวยคุณสมบัติหลายอยาง คือมีความรู ความเขาใจ มีทักษะมีคุณธรรม  
และมีคุณลักษณะที่ดีของผูบริหาร ซึ่งคุณสมบัติเหลานี้คือสมรรถภาพของผูบริหารนั่นเองผูบริหาร
ที่มีคุณสมบัติดังกลาวยอมจะสามารถปฏิบัติภารกิจในหนาที่ ที่รับผิดชอบไดอยางมีประสิทธิภาพ 
หรือเรียกวามีสมรรถภาพในการปฏิบัติงานหรือบริหารงานนั่นเอง6 ดังนั้นสมรรถภาพของ
ผูบริหารยอมนําไปสูการพัฒนาของนักเรียนใหมีคุณภาพที่พึงประสงคได

ปญหา
โรงเรียนเปนองคการหนึ่งทางสังคมที่ไมอาจหลีกเลี่ยงปญหา  หรือความขัดแยงได 

ปญหาหรือความขัดแยงที่เกิดขึ้นในโรงเรียนสวนใหญ เปนปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลอัน
เนื่องมาจากความคิดเห็นที่แตกตางกันมีการรับรูที่แตกตางกันมีคานิยมที่แตกตางกันและผล
ประโยชนขัดกัน นอกจากนั้นยังพบวามีความขัดแยงระหวางกลุมอีกดวย เชนกลุมผูบริหารมีความ
ขัดแยงกับครูอาจารยกลุมผูบริหารมีความขัดแยงกับนักเรียน ในโรงเรียนใหญๆ ซึ่งมีครูเปนจํานวน
มาก แมแตในกลุมครูก็ยังแบงพรรคแบงพวก ความขัดแยงเหลานี้หากเกิดขึ้นในโรงเรียน ยอมทําให
ประสิทธิภาพของงานลดลงได7  

                                                          
  6มหาวิทยาลัยรามคําแหง, เอกสารประกอบคําบรรยายหลักและทฤษฎีการบริหารการ

ศึกษา  (กรุงเทพฯ :  มหาวิทยาลัยรามคําแหง , 2543), 132.

7 พนัส  หันนาคินทร, หลักการบริหารโรงเรียน (กรุงเทพฯ : สํานักพิมพไทยวัฒนา
พานิช, 2534), 3.
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โรงเรียนประถมศึกษาในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี มีจํานวน
ทั้งสิ้น 34  โรงเรียน มีขาราชการครูในสังกัด จํานวน  488  คน  มีปญหาที่สัมพันธกับการบริหารอยู
มากเปนตนวา ปญหาคุณภาพการศึกษา ประสิทธิภาพการบริหาร การพัฒนาบุคลากร การจัด
สวัสดิการ จากประสบการณในการดํารงตําแหนงผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัดสํานักงาน
การประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี ของผูวิจัย พบวา งานในโรงเรียนประถมศึกษามีปริมาณมากขึ้น   
นอกจากงานทางดานวิชาการ และงานภารกิจหลักของโรงเรียน ทั้ง  6 งานแลว ยังมีงานอื่นๆ  อีก
มากมาย เชน งานโครงการพิเศษของหนวยงานตนสังกัด งานสนับสนุนรวมมือกับหนวยงาน
กระทรวงอื่นๆ  ซึ่งในแตละปมีเปนจํานวนมาก ที่ผูบริหารและคณะครู  จะตองประสานงาน และ
ทํางานรวมกัน ความขัดแยงจึงเกิดขึ้นตลอดเวลา ซึ่งความขัดแยงที่พบอยูเสมอ ไดแก ครูผูสอนขัด
คําสั่งผูบังคับบัญชา ไมปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมาย เชน ไมจัดทําแผนการสอนลวงหนา ไมรวม 
กิจกรรมตามมติของคณะครูสวนใหญหรือตามคําสั่งของผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารโรงเรียนเอง
ไมสรางภาวะผูนําใหเปนที่ยอมรับของบุคลากรในโรงเรียนและในโรงเรียนยังประกอบไปดวย
บุคลากรหลายฝาย เชน ฝายบริหาร ครูปฏิบัติการสอน  นักการภารโรง   และนักเรียนจํานวนมาก
ซึ่งแตละคนก็มีความแตกตางกัน เชนวุฒิทางการศึกษา ปรัชญา ความเชื่อ แนวความคิดและ
บุคลิกภาพ ผลกระทบที่เกิดจากความขัดแยง ทําใหผูบริหารโรงเรียน บริหารงานไมราบร่ืนในขณะ
เดียวกันบุคลากรในโรงเรียนก็เกิดแตกความสามัคคี หนวยงานขาดประสิทธิภาพ

ความสําคัญของการวิจัย
ผูบริหารโรงเรียนจึงมีภาระหนาที่ ที่จะตองใหความสนใจตอสาเหตุของปญหาความขัด

แยงที่เกิดขึ้น และเอาใจใสที่จะหาวิธีการจัดการกับความขัดแยงอยางจริงจัง ทั้งนี้เพื่อสรางขวัญ
กําลังใจใหแกบุคลากรของโรงเรียนและเพื่อใหการบริหารงานของโรงเรียนเกิดประสิทธิภาพมากขึ้น 
เชนเดียวกับองคการอื่นที่กลาวมาแลว

ดังนั้นการศึกษาวิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหาร โรงเรียนใหชัดเจน เพื่อให
เขาใจถึงวิธีการจัดการความขัดแยงที่ผูบริหารสวนใหญเลือกใชทําใหสามารถนําขอมูลที่ไดมา
วิเคราะหเปรียบเทียบถึงวิธีการจัดการความขัดแยงกับประสิทธิภาพขององคการ จะทําใหสามารถ
พัฒนาทักษะการบริหารความขัดแยง และเรียนรูถึงวิธีที่มีประสิทธิภาพที่ผูบริหารโรงเรียนที่มีประ
สิทธิภาพสวนใหญเลือกใช อันจะเปนประโยชนตอผูบริหารโรงเรียนรุนใหมไดศึกษาและเรียนรู เพื่อ
ใหสามารถแกปญหาความขัดแยงไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น
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วัตถุประสงคของการวิจัย
1. เพื่อทราบระดับการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัด

สํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม
2. เพื่อทราบวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัดสํานักงานการ

ประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม

ขอคําถามของการวิจัย

เพื่อเปนแนวทางในการแสวงหาคําตอบการวิจัยครั้งนี้  ผูวิจัย จึงไดกําหนดขอคําถาม
ของการวิจัยไว  ดังนี้

1. การจัดการความขัดแยง ของผูบริหารโรงเรียน ในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษา
อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐมอยูในระดับใด

2. ผูบริหารโรงเรียนในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัด
นครปฐม ใชวิธีการจัดการความขัดแยงวิธีใด

กรอบแนวคิดของการวิจัย
โรงเรียนประถมศึกษา ในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี มีลักษณะ

เปนองคการระบบเปดมีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องตลอดเวลา  ดังนั้น การดําเนิน
การตาง ๆ จึงสามารถจัดในรูปขององคการเชิงระบบ ซึ่งประกอบไปดวย 1) ปจจัยนําเขา (input)  
2) กระบวนการ (process)และ 3) ผลผลิต (output)  ที่มีปฏิสัมพันธกับสภาพแวดลอม (context) 
ทั้งภายในและภายนอกโรงเรียน  ปจจัยนําเขาสําหรับระบบการศึกษา  คือ  ทรัพยากรทางการ
ศึกษา  อันไดแก บุคลากร คือ  ผูบริหารโรงเรียน ครู นักเรียน นักการภารโรงฯ วัสดุอุปกรณ งบ
ประมาณ และนโยบายทางการศึกษา ซึ่งจะมีปฏิสัมพันธอยางเปนกระบวนการ โดยผานกระบวน
การบริหารจัดการ กระบวนการเรียนการสอน กระบวนการนิเทศ และมีส่ิงแวดลอมจากภายนอกที่
จะสงผลใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลของหนวยงานและผลผลิตที่มีคุณภาพ คือ ตัว        
นักเรียน อันเปนจุดหมายสูงสุดของโรงเรียน  ดังแผนภูมิที่ 1
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ผูบริหาร

ครู

นักเรียน

งบประมาณ

วัสดุอุปกรณ

การจัดการ

แผนภูมิที่  1    กรอบแนวคิดของกา
ที่มา     : Daniel Katz and  Robe
(New York : John Wiley & Son, 1
             G. Howat and  M. Lond
Supervisor Subordinate Dyads,
: 175

ปจจัยนําเขา input กระบวนการ process ผลผลิต output

• หนวยงานมี
       ประสิทธิภาพ
• ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน
• คุณลักษณะที่
       พึงประสงค

บริบท  (context)
สภาพทางสังคมเศรษฐกิจ

 
 
 
 

 
 
 
 

 

การเรียนการสอน

การนิเทศ

การบริหาร
รวิจัย
rt  L. Kahn,  The Psychology of Organization, 2nd ed.
978), 20.

on,  “Attributions of Conflict Management Strategies in
” Journal of Applied Psychology 65,1 (January 1980)

ขอมูลยอนกลับ (feedback) 
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ขอบขายทางทฤษฎีของการวิจัย
      จากรายละเอียดของกรอบแนวคิดในการวิจัยดังกลาว และเพื่อใหการวิจัยครั้งนี้เปนไป

ตามจุดมุงหมาย ผูวิจัยจึงไดกําหนดขอบขายทางทฤษฎีของการวิจัยดังนี้ เปนการศึกษาถึงวิธีการ
จัดการความขัดแยงที่เกิดขึ้นในโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอ
นครชัยศรี ซึ่งนักการศึกษาหลายทานไดกลาวถึงแนวคิดของวิธีการจัดการความขัดแยง เชน  
การดอน (Gardon) ไดเสนอวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร คือ 1) ตองเปนผูมีมารยาทดี 
มีทัศนคติ และการแสดงออกที่เปนมิตร 2) ตองหาเวลาใหความสนใจและรับฟงความคิดเห็นของ
เพื่อนรวมงาน 3) เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้นตองใหเพื่อนรวมงานไดระบายใหเต็มที่ 4) แสดงความรู
สึกยอมรับนับถือในความคิดเห็นสวนบุคคล 5) พยายามหาความสัมพันธของความคิดเห็นของ 
ผูอ่ืนหรือผูรวมงานกับผลประโยชนของหนวยงาน และ 6) ตองเปนคนชางสังเกต สวน โทมัสและ
คิลแมนน (Thomas and Kilmann) กลาววา การขจัดความขัดแยงตั้งอยูบน 2 มิติ คือ มิติแหงการ
ยึดประโยชนสวนตัว หมายถึง การยืนยันรักษาผลประโยชนใหเปนไปตามความตองการ กับมิติ
แหงการยึดประโยชนของผูอ่ืน หมายถึง มิติแหงการรวมใจพยายามใหเปนไปตามความตองการ
และพอใจของผูอ่ืน8 ตามแนวคิดของ โฮวาทและลอนดอน  (Howat & London)9  ซึ่งจําแนกวิธีการ
จัดการกับความขัดแยงของผูบริหารเปน 5 วิธี คือ 1) วิธีเผชิญหนาเปนวิธีที่ผูบริหารจัดการกับ
ความขัดแยงโดยการเผชิญกับปญหาโดยตรงพยายามวิเคราะหประเด็นปญหาใหชัดเจน  แสดง
ความคิดเห็นอยางเปดเผย และไมละเลยปญหาจนกวาจะไดรับการแกไขพรอมทั้งชักนําใหหันมา
รวมมือรวมใจกัน 2) วิธีหลีกเลี่ยงเปนวิธีที่ผูบริหารไมยอมรับวาปญหา และเห็นวาความขัดแยงเปน
เร่ืองเล็กนอยพยายามหลีกเลี่ยงเพิกเฉยไมเกี่ยวของไมโตแยง ไมยอมรับรูปญหาขอขัดแยงที่เกิดขึ้น  
3) วิธีบังคับ เปนวิธีที่ผูบริหารยึดถือความคิดเห็นของตนเปนสําคัญไมยอมรับฟงความคิดเห็นหรือ
ขอเสนอแนะของผูอ่ืน ยืนกรานเรียกรองและบังคับใหผูอ่ืนยอมรับความคิดเห็นในวิธีการของตน
เพียงฝายเดียว 4) วิธีไกลเกลี่ยเปนวิธีที่ผูบริหารย้ําใหคูกรณีคํานึงถึงความสําคัญในความสําเร็จ

                                                          
 8 Thomas and Kilmann, อางถึงใน เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง – การ
บริหารเพื่อความสรางสรรค (กรุงเทพฯ : สํานักพิมพตะเกียง, 2534), 104 –105.
  9 G. Howat and  M. London  “Attributions of Conflict Management Strategies
in Supervisor subordinate Dyads,” Journal of Applied Psychology 65,1 (January 1980)
: 175
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ขององคการมากกวาความแตกตางในเรื่องของความคิดเห็น และวิธีการทํางาน 5) วิธี
ประนีประนอมเปนวิธีการที่ผูบริหารพยายามหาทางสายกลางหรือพบกันครึ่งทางในการดําเนินงาน 
เปดใจกวางยินดีรับฟงขอเสนอแนะของทุกฝายยอมเปนผูใหและผูรับยอมเสียสละสวนนอยเพื่อ
ประโยชนของสวนรวม   

ขอบเขตของการวิจัย

เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมาย ผูวิจัยจึงไดกําหนดขอบเขตของการวิจัยดังนี้ เปนการศึกษา
การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  
จังหวัดนครปฐม ทั้งนี้โดยตัวแปรที่ศึกษา คือ วิธีการขจัดความขัดแยงตามทฤษฎีของ โฮวาทและ
ลอนดอน  (Howat & London) ซึ่งจําแนกวิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารเปน 5 วิธี คือ
1) วิธีเผชิญหนา 2) วิธีหลีกเลี่ยง 3) วิธีบังคับ  4) วิธีไกลเกลี่ย และ5) วิธีประนีประนอม ปรากฏ
ดังแผนภูมิที่ 2

แผนภูมิที่  2  ขอบเขตของการวิจัย
ที่มา  : G. Howat and  M. London, “Attributions of Conflict Management Strategies in
Supervisor subordinate Dyads,” Journal of Applied Psychology 65,1 (January 1980)
: 175

วิธีการจัดการความขัดแยง

1. วิธีเผชิญหนา
2. วิธีหลีกเลี่ยง
3. วิธีบังคับ
4. วิธีไกลเกลี่ย
5. วิธีประนีประนอม

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



9

ขอตกลงเบื้องตน

การวิจัยครั้งนี้  ใหถือวา โรงเรียนประถมศึกษา สังกัด สํานักงานการประถมศึกษา
อําเภอนครชัยศรี  ทั้งขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ  มีลักษณะการบริหารงานและ
ขอบขายของงานไมแตกตางกัน

ขอจํากัดของการวิจัย
ในการวิจัยครั้งนี้  เปนการศึกษาเฉพาะกรณีพฤติกรรมของผูบริหารโรงเรียนประถม

ศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม  แมวาผูวิจัยจะได
พิจารณาอยางรอบคอบ รวมทั้งวางแนวทางแกไขขอบกพรองตางๆ ไวลวงหนาแลวก็ตาม แตก็ยัง
ปรากฏความไมสมบูรณในบางเรื่อง อันสืบเนื่องมาจากขอจํากัดในการวิจัย ทั้งนี้เพราะในการแกไข
ปญหาความขัดแยงในองคการ ใหมีประสิทธิภาพนั้นตอง อาศัยปจจัยหลายอยาง เชน เจตคติ 
ความไมลําเอียง และพื้นฐานของครอบครัว ซึ่งเปนเรื่องที่ผูวิจัยไมสามารถควบคุมได ในการวิจัย
คร้ังนี้จึงกลาวถึงเฉพาะในสวนที่เปนวิธีการแกไขปญหาความขัดแยงเทานั้น สวนอื่นๆ ที่ไมไดกลาว
ถึง ณ ที่นี้จึงนับเปนขอจํากัดของการวิจัย

นิยามศัพทเฉพาะ

เพื่อใหเกิดความเขาใจตรงกัน ผูวิจัยจึงกําหนดนิยามขอบเขตหรือความหมายของ         
คําศัพทเฉพาะดังนี้

วิธีการจัดการความขัดแยง  หมายถึง การคลี่คลายปญหาที่เกิดจากสภาพการที่
บุคคลหรือกลุมบุคคล ซึ่งปฏิบัติงานรวมกันภายในองคการมีความเห็นไมสอดคลองกัน ทั้งคานิยม  
เปาหมายและวิธีการทํางาน ประกอบดวยวิธีการเผชิญหนา วิธีหลีกเลี่ยง วิธีการบังคับ วิธีไกล
เกลี่ย และวิธีประนีประนอม

ผูบริหาร  หมายถึง  ผูดํารงตําแหนงเปนหัวหนาสถานศึกษาในโรงเรียนประถมศึกษา   
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม ไดแก ผูดํารงตําแหนงครูใหญ   
อาจารยใหญ   และผูอํานวยการโรงเรียน หรือ  ผูรักษาการในตําแหนงผูบริหารสถานศึกษานั้น

โรงเรียนประถมศึกษา หมายถึง โรงเรียนที่จัดการศึกษาระดับกอนประถมศึกษา- 
ประถมศึกษาปที่ 6 และขยายโอกาสทางการศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา อําเภอ      
นครชัยศรี
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สํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี  หมายถึง สํานักงานที่มีหนาที่ดูแล
รับผิดชอบการจัดการศึกษาในระดับประถมศึกษา เขตพื้นที่อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม 
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บทที่ 2

วรรณกรรมที่เกี่ยวของ

   ในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวของ ซึ่งเปนหลักการ ทฤษฎี แนว
คิด และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับ วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงาน
ประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม ซึ่งประกอบดวย สาระสําคัญดังนี้ ความหมายของ
ความขัดแยง แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง ประเภทของความคัดแยง สาเหตุของความขัดแยง วิธี
การจัดการกับความขัดแยง และงานวิจัยที่เกี่ยวของ ดังรายละเอียด ตอไปนี้

ความขัดแยง

ความหมายของการขัดแยง
นักวิชาการและนักการศึกษาตลอดจนนักบริหารไดใหความหมายของความขัดแยงไว

มากมายแตกตางกันไป  พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน  พ.ศ. 2525  ไดใหความหมายของ
คํา “ขัดแยง” วา  หมายถึง  ไมลงรอยกัน  คําวา “ขัด”  หมายถึง  ไมทําตาม  ฝาฝน  ขืนไว  คําวา 
“แยง”  หมายถึง  ไมตรงหรือลงรอยเดียวกัน  ตานไว  ทานไว5  ซมิดท (Schmidt)  ใหความหมาย
ของความขัดแยงไววา  หมายถึง  การที่บุคคลสองฝายมีขอมูล  คานิยม  ความเชื่อ  ความคิดเห็น
และความรูสึกที่แตกตางกัน6

ฟลเลย (Filley)  ใหความหมายโดยการกลาวถึงลักษณะของความขัดแยงวามี  5  
ลักษณะ  คือ

1. มีปฏิสัมพันธระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคล  2  ฝาย
2. มีความแตกตางกันในเรื่องวัตถุประสงคหรือความแตกตางดานความคิดเห็น
3. พฤติกรรมการปฏิสัมพันธตอกันเปนไปเพื่อชนะหรือแพ

                                                       
5ราชบัณฑิตสถาน, พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 (กรุงเทพฯ :

อักษรเจริญทัศน, 2525), 136.
6Warren H. Schmidt, “Conflict : A Power Process for (Good or Bad)

Change,” Manager Review 18, 12 (December 1974) : 6-8.
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4. สองฝายเผชิญหนากันดวยการกระทําที่มีลักษณะตรงขาม
5. แตละฝายพยายามจะมีอํานาจเหนืออีกฝายหนึ่ง7

กอรทเนอร (Gortner)  ใหความหมายวา  เปนการตอสูกันระหวางบุคคลสองฝายหรือ
มากกวาเพื่อใหไดมาซึ่งทรัพยากรหรือใหเปนไปตามความคิดของตนเอง8

โทมัส  (Thomas)  กลาววา  ความขัดแยง  หมายถึง  สถานการณซึ่งพฤติกรรมของ 
ความคาดหวังหรือพฤติกรรมชี้นําไปสูเปาหมายหรือกลุมถูกกีดกัน  โดยบุคคลอื่นหรือกลุมอ่ืน9  
 จุง  และ  แมกกินสัน (Chung  and  Magginson)  กลาววา  ความขัดแยงเปนการตอ
สูระหวางผูที่ไมลงรอยกันในเรื่องความตองการ  ความคิด  ผลประโยชนหรือบุคคล  ความขัดแยง 
เกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือกลุมบุคคลประสบเปาหมายที่ไมไดรับความพอใจ10

นิวแมนและบรูล (Pneuman  and  Bruehl)  กลาววา  ตราบใดที่สมาชิกภายในองค
การมีจุดมุงหมายในการทํางาน  มีคานิยม  ความตองการพฤติกรรมและทัศนะคติที่สอดคลองกัน 
ความขัดแยงก็จะไมเกิดขึ้น11   

เดวิด  (David)  เห็นวาความขัดแยงเปนพฤติกรรมที่ไมสอดคลองกันระหวางกลุมที่มี
ความสนใจแตกตางกัน12

                                                       
7Alan C. Filley, Interpersonal Conflict Resolution (Illinois : Scott Foreman and

Company, 1975), 4.
8 Harold  F.  Gortner, Administration  in  the  Public  Factor (New  York : Wiley, 

1977), 195.
9 Kenneth  W.  Thomas, Organizational  Behavior, ed. Steven  Kerr (Ohio : 

Grid  Publishing.  Inc., 1979),  259.
10Kae  H. Chung  and  Leon  C.  Magginson,  Organization  Behavior : 

Developing  Management  Skill  (New  York : Harper  and  Row  Publisher, 1981), 252.
11 Roy  W.  Pneuman  and  Magaret  E.  Bruehl, Managing  Conflicts  :  A  

complete  Process -  Centered  Handbook  (New  Jersey  :  Prentice – Hall, 1982), 4 – 6.
12 Brown  L.  David, Managing  conflict  at  Organizational  Interfaces 

(California  :  Addision  Wesley  Publishing  company, 1983), 4.
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สวน  ดอยทซ  (Deutsch)  อธิบายวา  สภาพความขัดแยงจะเกิดขึ้นตอเมื่อมีกิจกรรมที่
ขัดกันหรือเขากันไมได  ลักษณะของกิจกรรมที่เปนความขัดแยงกันคือ  การที่กิจกรรมหนึ่งไปรบ
กวนหรือขัดขวางหรือเปนอุปสรรคทําใหอีกกิจกรรมหนึ่งลดประสิทธิภาพลง9  สวนนักการศึกษา
ไทย  ก็ไดใหความหมายของความขัดแยงไวหลายทาน  ซึ่งความหมายสวนใหญก็ใกลเคียงหรือ
คลายคลึงกับความหมายที่นักการศึกษาตางประเทศไดใหไว  เชน

ทิศนา  แขมมณี  กลาวถึงความขัดแยงวาเปนสภาพการณที่ทําใหคนตกอยูในภาวะที่ 
ไมสามารถจะตัดสินใจหรือตกลงหาขอมูลอันเปนที่พอใจของทั้งสองฝายได10

ในทํานองเดียวกัน  วิจิตร  วรุตบางกูร  ก็ไดใหความหมายวา  ความขัดแยงเปน 
สถานการณที่คนมีความคิดเห็น  ความเชื่อไมตรงกันและตกอยูในสภาวะที่ไมอาจตกลงหาขอมูลที่
นาพอใจไดทั้งสองฝาย  หากปลอยปละละเลยไมทําความเขาใจ  อาจใหเกิดความแตกแยก   
อิจฉาริษยา  ซึ่งมีผลกระทบไปถึงความเสื่อมโทรมของหนวยงานดวย11

และทายสุด  กิติมา  ปรีดีดิลก  ไดใหความหมายไววา  ความขัดแยง  หมายถึง   
สภาพจิตใจที่ไมมีความสุข  เนื่องจากไมสมหวังตอส่ิงใดสิ่งหนึ่ง  เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้นแลว  
บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาเพื่อขจัดความขัดแยงใหหมดไปหรือใหนอยลง12

จากความหมายของความขัดแยงดังกลาวจะพอสรุปความหมายของความขัดแยงได
วา  ความขัดแยง  หมายถึง  สภาวการณที่บุคคลสองฝายไมสามารถทําความเขาใจกันได  อัน
เนื่องมาจากความแตกตางของบุคคลในดานตาง ๆ เปนผลใหเกิดความรูสํานึกคิดหรือพฤติกรรมที่
สวนทางกัน  โดยตางฝายตางก็พยายามแสดงใหเห็นวาทัศนะของตนเดนหรือถูกตองกวา

                                                       
9 Morton  Deutsch, “The  Resolution  Conflict  :  constructive  and  Destructive  

Process,”  in  Organization  Theory  :  The  Structure  and  Design  of  Organization, 
ed.Stephen  P.  Robbins (New  Jersey  :  Prentice – Hall  Inc., 1983), 288.

10 ทิศนา  แขมมณี, กลุมสัมพันธ  :  ทฤษฎีและแนวทางปฏิบัติ  เลม1 (กรุงเทพฯ  :
บูรพาศิลปการพิมพ, 2522), 173.

11 วิจิตร  วรุตบางกูร, ศิลปศาสตรนารูสึกสําหรับผูนํา (กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลัย
ศรีนครินทรวิโรฒ  ประสานมิตร, 2526), 173.

12กิติมา  ปรีดีดิลก, ทฤษฎีบริหารองคการ  (กรุงเทพฯ  :  ธนะการพิมพ, 2529), 195.
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กระบวนการของความขัดแยง
ความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคการจะมีลักษณะเปนกระบวนการที่สะทอนใหเห็นถึง

ลําดับข้ันในการเกิดความขัดแยงอยางเปนขั้นตอน
พอนดี้ (Pondy)  ไดกลาวถึงกระบวนการของความขัดแยง  5  ข้ันตอน  ไดแก
1. การแอบแฝงของความขัดแยง
2. ความขัดแยงประเภทที่มองเห็นได
3. ความขัดแยงที่รูสึกได
4. ความขัดแยงที่เปดเผย
5. สภาพภายหลังจากการเกิดความขัดแยง13  ดังภาพที่  1
ฟลเลย (Filey)  แบงกระบวนการของความขัดแยงออกเปน  6  ข้ันตอน  คือ
1. สภาพการณกอนหนา
2. ความขัดแยงที่กลุมรู
3. ความขัดแยงที่รูสึกได
4. ความขัดแยงที่เปดเผย
5. การแกปญหาเพื่อยุติความขัดแยงหรือเพื่อใหมีการแพชนะกัน
6. ผลที่เกิดตามมา14  ดังแผนภูมิที่  3

                                                       
13 Louis  R.  Pondy, “Organizational  Conflict  :  Concepts  and  Model,” 

Administrative  Science  Ouarterly  12, 2 (September  1967) : 301.
14 Alan  C.  Filley, Interpersonal  Conflict  Resolution (delaiem : Scott,

Foresman  and  company, 1975), 8 – 9.
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สภาพการณกอนเกิดการขัดแยง

           อาการแอบแฝงของความขัดแยง              ผลจากสภาพแวดลอม

ความเครียดจากภายใน         ความขัดแยง                ความขัดแยง               การแกปญหาและ
    ภายนอกองคการ                   ที่รูสึกได                  ที่มองเห็นได              การใหความสนใจ

การพิจารณาเลือกใช        ความขัดแยง
ยุทธศาสตรแกปญหา                               ที่เปดเผย

การแกปญหาของความขัดแยง

สภาพภายหลังจากการเกิดความขัดแยง

แผนภูมิที่  3    กระบวนการความขัดแยงของ  พอนดี้ (Pondy)
ที่มา   :  Louis  R.  Pondy, “Organization  Conflict  :  Concepts  and  Model,”
Administrative  Science  Ouarterly  12, 2 (September  1967) :  301.

ความสามารถในการใช
กลไกในการแกปญหา

ความขัดแยง
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สภาพการณกอนเกิดความขัดแยง

พฤติกรรมที่เปดเผย

การแกปญหาความขัดแยง

ผลที่เกิดตามมาในการแกปญหา

แผนภูมิที่  4    กระบวนการความขัดแยงของ  ฟลเลย  (Filley)
ที่มา   :  Alan  C.  Filley,  Interpersonal  Conflict  Resolution (Glenview  lll  Scott  :  
Foresman  and  company, 1975), 8.

รอบบินส (Robbins)  แบงกระบวนการความขัดแยงออกเปน  4  ระยะ  ระยะที่  1   
ศักยภาพที่ตรงกันขามหรือขัดแยงกัน  ระยะที่  2  การรับรูและการเปลี่ยนแปลงภายในตัวบุคคล  
ระยะที่  3  พฤติกรรมที่แสดงออก  ระยะที่  4  ผลของความขัดแยง15

                                                       
15Stephen  P.  Robbins, Organizational  Behavior  :  Concepts,  Controversies  

and  Applications, 2nd ed.  (New  Jersey  :  Prentice – Hall  Inc., 1983), 340.

ความขัดแยงที่รับรู ความขัดแยงที่รูสึก
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         ระยะที่  1              ระยะที่  2                     ระยะที่  3  ระยะที่  4
ศักยภาพที่ตรงขาม                 การรับรูและ พฤติกรรม                       ผลผลิต
                                  การเปลี่ยนแปลงในตัวบุคคล

แผนภูมิที่  5  กระบวนการความขัดแยงของ  รอบบินส (Robbins)
ที่มา       :  Stephen  P.  Robbins, Organizational  Behavior  :  Concepts,  Controversies
and  Applications, 2nd  ed. (Englewood  Cliffs, New  Jersey : Prentice – Hall  Inc., 1983),
340.

ความขัดแยงที่รับรูได การปฏิบัติงานของ
กลุมเพิ่มข้ึน

เงื่อนไขที่กอใหเกิด
ความขัดแยง
- การสื่อสาร
- โครงสราง
- ปจจัยสวนบุคคล

ความขัดแยงที่เปดเผย

ความขัดแยงที่รูสึกได การปฏิบัติงานของ
กลุมลดลง

พฤติกรรมการบริหารความขัดแยง
- การแขงขัน               - การประสานกัน
- การแบงปนกัน           - การหลีกหนี
- การปรองดอง
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โธมัส (Thomas)  ไดแบงกระบวนการของความขัดแยงเปน  4  ข้ันตอน  คือ   
1.   เกิดความคับของใจ
2.   การสรางความคิดตาง ๆ ของตัวเองขึ้นมา
3.   พฤติกรรมที่แสดงออก
4. ผลของพฤติกรรมนั้น ๆ16  ดังแผนภูมิที่  6

เหตุการณที่  1

เกิดความคับของใจ
สรางความคิดตาง ๆ ของตัวเอง
พฤติกรรมที่แสดงออก
ผลของพฤติกรรม

เหตุการณที่  2

เกิดความคับของใจ
สรางความคิดตาง ๆ ของตัวเอง
พฤติกรรมที่แสดงออก
ผลของพฤติกรรม

แผนภูมิที่  6  ตัวแบบของกระบวนการความขัดแยง
ที่มา      :  Kenneth  W.  Thomas, “Conflict  and  Conflict  Management,” in  Handbook  of  
Industrial  and  Organizational  Passychology,  ed. Marvin  D.  Dunnette (Chicago : 
Randmcnally  College  Publishing  Company, 1976), 895.
                                                       

16 Kenneth  W.  Thomas, “Conflict  and  Conflict Management,” in  Handbook  
of  Industrial  and  Organizational  Pssychology,  ed.  Marvin  D.  Dunnette (Chicago  :  
RandMcNally  College  Publishing  Company, 1976), 895.

ปฏิกิริยาของ
อีกฝายหนึ่ง

ปฏิกิริยาของ
อีกฝายหนึ่ง
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ประเภทของความขัดแยง
ผูที่ศึกษาเรื่องความขัดแยงไดจําแนกประเภทของความขัดแยงไวอยางหลากหลาย 

ข้ึนอยูกับวาผูที่ศึกษาจะยึดอะไรเปนหลักในการจําแนก  เปนตนวา
เกทเซล  และคณะ (Getzels  and  others)  มององคประกอบการเปนระบบสังคมจึง

แบงความขัดแยงออกเปน  3  ประเภท  ไดแก
1. ความขัดแยงในบทบาท
2. ความขัดแยงระหวางความคาดหวังของบทบาทและความตองการสวนบุคคล
3. ระหวางคานิยมกับความคาดหวังของสถาบัน17

ฟชเชอร (Fisher)  แบงประเภทของความขัดแยงเปน  2  ประเภท  ไดแก
1. ความขัดแยงระหวางบุคคลดานอารมณ
2. ความขัดแยงในดานเนื้อหาสาระ18

สวิงเกิล (Swingle)  แบงความขัดแยงออกเปน  2  ประเภท  คือ
1. ความขัดแยงในเปาหมายสุดทาย
2. ความขัดแยงในดานวิธีการ19

สวนเซอรจิโอวานนี่  และ  คารเวอร (Serjiovanni  and  Carver)  ไดจําแนกความขัด
แยงออกเปน  2  ประเภท  คือ

1. ความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับองคการ  เปนความขัดแยงที่เกิดจากการที่
บุคคลมีความตองการสวนตัวขณะที่องคการตองการใหปฏิบัติตามระเบียบแบบแผน

2. ความขัดแยงระหวางระบบราชการกับวิชาชีพ  เกิดจากลักษณะขององคการ 
ในเรื่องของมาตรฐาน  ลักษณะความชํานาญพิเศษ  และลักษณะของอํานาจหนาที่

สมิธ  และคณะ (Smith  and  Others)  แบงประเภทความขัดแยงโดยมองที่ผลของ 
ความขัดแยงในองคการเปน  2  ประเภท   ไดแก

                                                       
17 Jacob  W.  Getzels  and  others, Education  Administration  as  Social  

Process (New  York  :  Harper  and  Row, 1968), 216.
18 Aubrey  B.  Fisher, Small  Group  Decision  Making  (Masachusetts  :  

Addison  Wesley, 1969), 230.
19 Paul B. Swingle, The  Management  of  Power (New York : Willey, 1976), 42.
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1. ความขัดแยงในเชิงสรางสรรคหรือความขัดแยงที่ทําหนาที่ตามปกติ  เชน   
ความขัดแยงที่สนับสนุนจุดหมายและการปฏิบัติงานขององคการ

2. ความขัดแยงในดานทําลายหรือไมทําหนาที่ตามปกติ  เชน  ความขัดแยงที่เปน
อุปสรรคตอการทํางาน20

สวนลูแธนส (Luthans)  กลาวถึงความขัดแยงในองคการแบบดั้งเดิม (classical  
organization)  ซึ่งเปนความขัดแยงตามโครงสราง  แบงออกเปน  4  ประเภท  คือ

1. ความขัดแยงตามสายการบังคับบัญชา (hierachical  conflict)  เปนความขัดแยง
ที่เกิดขึ้นหลายระดับ  เชน  ระหวางผูบริหารกับผูปฏิบัติหรือระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับ
บัญชา

2. ความขัดแยงเกี่ยวกับกระบวนหนาที่ (functional  conflict)  เกิดขึ้นระหวาง
หนวยงานยอยหรือกลุมผูปฏิบัติหนาที่ตาง ๆ  เชน  ฝายผลิตกับฝายขาย

3. ความขัดแยงระหวางหนวยงานหลักและหนวยงานยอย  (Line  and  staff
conflict)

4. ความขัดแยงระหวางองคการตามแบบและองคการนอกแบบ (formal  informal  
conflict)21

สวน  บราวน (Brown)  ไดแบงประเภทของความขัดแยงโดยมองที่ความสัมพันธของ
ปจจัย  2  ดานที่ทําใหเกิดความขัดแยง  คือ  ความสนใจและพฤติกรรม  ซึ่งความสนใจของทั้งสอง
ฝายที่ ขัดแยงอาจเหมือนกันหรือตางกันก็ไดเชนเดียวกับพฤติกรรมที่อาจไปดวยกันไดและ 
ไปดวยกันไมได  ซึ่งผลของความสนใจและพฤติกรรมจะทําใหเกิดความขัดแยง  4  ลักษณะ22  
ดังภาพประกอบ

                                                       
20 Staurt  C.  Smith  and  others, School  Leadership  :  Handbook  for  Survival

(Eugene  :  University  of  Oregon, 1981), 277.
21 Fred  Luthans, Organizational  Behavior (McGraw – Hill   International  Book

Company, Inc., 1981), 380 – 381.
22David  L.  Brown, Managing  Conflict  of  Organization  Interfaces

(Massachusetts : Addision – Wesly, 1983), 5 – 6.
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ความสนใจ
ตางกัน เหมือนกัน

ไปดวยกันไมได ความขัดแยง ความขัดแยงเท็จ
พฤติกรรม ไปดวยกันได ความขัดแยงแฝง ไมมีความขัดแยง

แผนภูมิที่  7    แสดงความสนใจและพฤติกรรมที่เปนองคประกอบของความขัดแยง
ที่มา   :  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค (กรุงเทพฯ :
ตะเกียง, 2534), 14.

จากแผนภูมิสามารถอธิบายถึงความขัดแยงที่เกิดขึ้นทั้ง  4  ลักษณะ  ไดดังนี้  ลักษณะ
ที่หนึ่ง  หากบุคคลหรือกลุมมีพฤติกรรมไปดวยกันไมไดและมีความสนใจตางกัน  ก็จะเกิดความขัด
แยงขึ้น  เปนความขัดแยงที่แทจริง  ลักษณะที่สอง  หากบุคคลหรือกลุมมีพฤติกรรมที่ไปดวยกันไม
ไดแตมีความสนใจเหมือนกัน  ก็จะเกิดความขัดแยงเท็จ  คือทั้งสองฝายดูภายนอกวานาจะเกิด
ความขัดแยงกัน  แตความจริงแลวตางฝายตางอยูไมเกี่ยวของกัน  ลักษณะที่สามบุคคลหรือกลุมมี
พฤติกรรมที่ไปดวยกันไดแตมีความสนใจตางกัน  ก็จะเกิดความขัดแยงแฝง  คือ  ดูภายนอกวาทั้ง
สองฝายไมมีอะไรที่ขัดแยงกัน  แตความจริงทั้งคูมีความขัดแยงกันอยูภายใน  ลักษณะที่ส่ี  บุคคล
หรือกลุมมีพฤติกรรมที่ไปดวยกันไดและมีความสนใจเหมือนกัน  จึงไมมีความขัดแยงกัน

นักการศึกษาไทย  จําแนกความขัดแยงเปนประเภทตาง ๆ ดวยกัน  เชน
ถวิล  วรเทพพุฒิพงษ  แบงความขัดแยงเปน  3  ประเภท  เชนเดียวกันคือ
1. ความขัดแยงที่เกิดจากความแตกตางดานทัศนคติ  คานิยม  ความเชื่อ  ความรู 

ความสามารถ  ประสบการณ  ความคาดหวังในบทบาท
2. ความขัดแยงในผลประโยชนเกิดจากความตองการที่ตางกัน
3. ความขัดแยงเรื่องบุคลิกภาพ23

                                                       
23 ถวิล  วรเทพพุฒิพงษ, “การแกปญหาความขัดแยงในองคการ,” วารสารกรมบัญชี

กลาง  22,3 (พฤษภาคม – มิถุนายน  2524) : 9 – 19.
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สวน  เอกชัย  กี่สุขพันธ  ไดแบงประเภทของความขัดแยงตามลักษณะการสื่อสารโดย
แบงออกเปน  3  ลักษณะ  คือ

1. ความขัดแยงในแนวตั้ง  เปนความขัดแยงที่เกี่ยวกับสายการบังคับบัญชา  นับต้ัง
แตผูบริหารระดับสูงจนถึงผูปฏิบัติ  ความสัมพันธประเภทนี้มีความสัมพันธกับการสื่อสารภาวะ
ผูนําและการจูงใจของผูบริหาร

2. ความขัดแยงตามแนวนอน  เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นกับผูบริหารหรือผูปฏิบัติงาน
ที่อยูในระดับเดียวกัน  ตางฝายตางมีอํานาจตามตําแหนง  ความขัดแยงประเภทนี้มักมีความ
สัมพันธกับการสื่อสาร  การประสานงานและความรวมมือ

3. ความขัดแยงตามแนวทะแยงมุมเปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นกับผูบริหารหรือผูปฏิบัติ
งานระดับใดระดับหนึ่งกับตางระดับตางสายการบังคับบัญชา  ความขัดแยงนี้มีความสัมพันธกับ
การสื่อสาร24

ระดับความขัดแยงในองคการ
ความขัดแยงในองคการเกิดขึ้นไดทุกระดับ  ตั้งแตระดับที่มีผูเกี่ยวของนอย  ไปจนถึง

ระดับที่มีผูเกี่ยวของมากแตละระดับจะมีลักษณะแตกตางกันออกไป
เฮลลริเกล  และ  สโลคัม (Hellriegel  and  Slocum)  แบงระดับความขัดแยงในองค

การเปน  5  ระดับ  คือ
1. ความขัดแยงภายในบุคคล (intrapersonal  conflict)  เปนความขัดแยงที่เกิดจาก

การที่บุคคลจะตองตัดสินใจเลือกสิ่งหนึ่งสิ่งใด
2. ความขัดแยงระหวางบุคคล (interpersonal  conflict)  เปนความขัดแยงของ

บุคคลตั้งแตสองฝายขึ้นไปเปนความขัดแยงที่เกิดจากความแตกตางในเรื่องบุคลิกภาพหรือความ
คิดเห็นระหวางบุคคลในองคการ

3. ความขัดแยงภายในกลุม  (intragroup  conflict)  เปนความขัดแยงที่พัฒนามา
จากระดับที่  2  ที่ขยายวงกวางออกไป

4. ความขัดแยงระหวางกลุม (intergroup  conflict)  เปนความขัดแยงของกลุมที่มี 
เปาหมาย  ความคิด  คานิยม  ที่แตกตางกัน

                                                       
24 เอกชัย  กี่สุขพันธ, การบริหาร (กรุงเทพฯ  :  รุงเรืองสาสนการพิมพ, 2530), 72 – 73.
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5. ความขัดแยงภายในองคการ (intraorganizational  conflict)  เปนความขัดแยง
ของทุกระดับที่เกิดขึ้นในองคการ25

อรุณ  รักธรรม  และ ปุรชัย  เปยมสมบูรณ  กลาวถึงความขัดแยงในหนวยงานของรัฐ  
ดังนี้

1. ความขัดแยงตอตนเอง
2. ความขัดแยงระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา
3. ความขัดแยงระหวางเพื่อนรวมงาน
4. ความขัดแยงระหวางกลุม
5. ความขัดแยงระหวางหนวยงาน
6. ความขัดแยงระหวางขาราชการกับประชาชน26

ความขัดแยงภายในองคการอาจเกิดจากความขัดแยงภายในตนเองหรือความขัดแยง
ระหวางบุคคล  แลวขยายวงกวางออกไปเปนความขัดแยงภายในกลุมระหวางกลุมจนกระทั่งเปน
ความขัดแยงในองคการหรือระหวางองคการได

สาเหตุของความขัดแยง
การศึกษาถึงสาเหตุของความขัดแยงเปนสิ่งจําเปนที่ผูบริหารจะตองใหความสนใจ

เพราะการทราบถึงสาเหตุของความขัดแยงจะทําใหเกิดความเขาใจในปญหาที่เกิดขึ้น  เพื่อที่จะได
สามารถจัดการกับความขัดแยงไดอยางถูกตอง  รวมทั้งหาวิธีตาง ๆ ที่จะปองกันมิใหเกิดขอขัดแยง
หรือใหเกิดนอยที่สุด  เพื่อประสิทธิภาพในการทํางานของบุคลากรในองคการ  ความขัดแยงเกิดขึ้น
ไดจากสาเหตุตาง ๆ หลายประการ  ดังตอไปนี้

ความขัดแยงภายในบุคคล (intrapersonal  conflict)  เปนความขัดแยงภายใน 
ตัวบุคคลเอง  ซึ่งเกิดจากการที่จะตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่ง  ความขัดแยงของบุคคล
โดยมากเกิดจากการที่ตองการจะบรรลุเปาหมาย (goal  mechanism)  แบงออกเปน  7  แบบ
                                                       

25 Don  Hellriegel  and  John  W.  Slocum, Organizational  Behavior, 2nd  ed. 
(Paul  :  West  Poblishing  Company, 1979), 505 – 520.

26 อรุณ  รักธรรม  และ ปุระชัย  เปยมสมบูรณ, “การบริหารความขัดแยงในองคการ,”
เอกสารการศึกษา  รัฐประศาสนศาสตร  ลําดับที่ 46  (กรุงเทพฯ : คณะรัฐประศาสนศาสตร
สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2527),  98 – 103.
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แบบที่  1  ไมสามารถบรรลุเปาหมายได
เกิดจากการที่บุคคลมีความตองการที่จะบรรลุเปาหมายบางอยาง  จึงสรางแรงขับ 

(drive)  เพื่อที่จะบรรลุเปาหมายนั้น  แตบุคคลไมสามารถบรรลุเปาหมายไดเพราะมีอุปสรรค 
ขัดขวาง  อุปสรรคนี้อาจเปนอุปสรรคที่เปดเผยไดหรือไมเปดเผยก็ได  จึงทําใหบุคคลมีความของใจ 
(frustration)  จึงสรางกลไกในการปองกันตนขึ้น (defense  mechanism)  กลไกในการปองกัน 
ตนเอง  อาจเปน  1)  การกาวราว (aggression)  2)  การถอนตัว (withdrawal)  3)  การสูหัวชนฝา 
(fixation)  4)  การประนีประนอม  (compromise)  ซึ่งความขัดแยงแบบที่ไมสามารถบรรลุเปา
หมายได

แบบที่  2  สามารถบรรลุเปาหมายได  แตเปาหมายนั้นมีทั้งชอบและไมชอบ
ความขัดแยงแบบนี้เกิดจากการที่บุคคลตองการจะบรรลุเปาหมาย  แตเปาหมายที่ตน

ปรารถนานั้นมีทั้งสวนที่ตนเองชอบและไมชอบปนกัน  หรือเปาหมายนั้นมีทั้งสวนที่ตนเองอยากได
และไมอยากไดปนกัน  ความขัดแยงนี้เกิดในสภาพ “ทั้งรักทั้งชัง”  เลวิน (Lewin)  เรียกความขัด
แยงนี้วา  ความขัดแยงแบบเขาใกล – หลีกเลี่ยง (approach – avidance  conflict)  ความขัดแยง
ชนิดนี้สามารถบรรลุเปาหมายได  แตเปาหมายนั้นมีทั้งชอบและไมชอบ

แบบที่  3  สามารถบรรลุเปาหมายได  แตวิธีการที่จะบรรลุเปาหมายไดมีมากกวาหนึ่ง
ความขัดแยงแบบนี้เกิดจากการที่บุคคลตองการจะบรรลุเปาหมายและสามารถจะ

บรรลุเปาหมายไดโดยมีวิธีการที่จะบรรลุเปาหมายไดมากกวาหนึ่งวิธี  ความขัดแยงเกิดจากการที่
จะตองตัดสินใจเลือกทางใดทางหนึ่งเพื่อใหบรรลุเปาหมายนั้น

แบบที่  4  มีเปาหมายสองอยางที่พอใจเทา ๆ กัน  แตตองเลือกอยางใดอยางหนึ่ง
ความขัดแยงแบบนี้เกิดจากการที่บุคคลมีเปาหมายสองอยาง  เปนเปาหมายที่ตนเอง

ปรารถนาหรือมีความชอบพอ ๆ กัน  และสามารถบรรลุเปาหมายไดทั้งคู  แตจําเปนจะตองเลือก
เอาอยางใดอยางหนึ่ง  ความขัดแยงแบบนี้เกิดในสภาพ “รักพี่เสียดายนอง” เลวิน (Lewin)  
เรียกความขัดแยงแบบนี้วา  ความขัดแยงแบบเขาใกล – เขาใกล (approach – approach  
conflict)

แบบที่  5  มีเปาหมายสองอยางที่ไมพอใจเทา ๆ กัน  แตตองเลือกอยางใดอยางหนึ่ง
ความขัดแยงแบบนี้เกิดจากการที่บุคคลจําใจตองเลือกเปาหมายอยางใดอยางหนึ่ง

จากเปาหมายทั้งหลายที่ตนเองไมชอบหรือไมปรารถนา  บุคคลจะตองเลือกหรือจะตองกระทํา
อยางใดอยางหนึ่งจากสิ่งตาง ๆ ที่ตนเองไมชอบ  ซึ่งเกิดในลักษณะหนีเสือปะจระเข  เลวิน (Lewin)  
เรียกความขัดแยงแบบนี้วา  ความขัดแยงแบบหลีกเลี่ยง – หลีกเลี่ยง (avoidance - avidance)
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แบบที่  6  มีเปาหมายสองอยางที่มีทั้งพอใจและไมพอใจในแตละเปาหมาย  แตตอง
เลือกอยางใดอยางหนึ่ง

ความขัดแยงแบบนี้เกิดจากการที่บุคคลมีเปาหมายสองอยาง  ในแตละเปาหมายนั้นมี
ทั้งสิ่งที่ตนเองชอบและไมชอบ  บุคคลจําเปนจะตองตัดสนใจเลือกเปาหมายใดเปาหมายหนึ่ง   
ความขัดแยงแบบนี้เรียกวาแบบเขาใกล – หลีกเลี่ยง  ทวีคูณ (double  approach – avoidance  
conflict)

แบบที่  7  สามารถบรรลุเปาหมายไดแตละประสงคจะเปลี่ยนเปาหมายใหมในเมื่อ
เวลาไดผานเลยไปแลว

ความขัดแยงแบบนี้เกิดจากการที่บุคคลสามารถบรรลุเปาหมายที่หนึ่งโดยไมมีอุปสรรค
ขัดขวาง  แตเปนความขัดแยงที่ยากแกการแกไข  เพราะเปนปญหาที่ไมมีปญหา  เนื่องจากบุคคล
พลาดโอกาสที่จะบรรลุเปาหมายที่สองโดยปลอยใหเวลาผานเลยไป27

สาเหตุของความขัดแยงระหวางบุคคล
นักวิชาการแหงสถาบันอเลกซานเดอร  แฮมิลตัน (Alexander  Hamilton  Institute)  

ไดชี้ใหเห็นวา  ความขัดแยงระหวางบุคคลเกิดจากสาเหตุสําคัญ  8  ประการ  คือ
1. ความแตกตางของบุคลิกภาพ
2. ความแตกตางของคานิยม
3. ความแตกตางของการรับรู
4. ความแตกตางของเปาหมาย
5. การแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่จํากัด
6. การพึ่งพาอาศัยของบุคคล
7. ความกดดันตอบทบาท
8. ความแตกตางของสถานภาพ28

                                                       
27 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง : การบริหารเพื่อความสรางสรรค, 49 – 52.
28 Alexander  Hamilton  Institute, Conflict  Management  :  Vital  Skill  for  the

Successful  Executive (New  York  :  Modern  Business, 1983), 31 – 38.
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สวน  ทรัสตี (Trusty)  ไดสรุปสาเหตุสําคัญที่กอใหเกิดความขัดแยงระหวางบุคคล 
3  ประการ  คือ

1. การมีคานิยมที่แตกตางกัน
2. การทาทายตอความรูสึกที่วาตนมีคาหรือมีความสําคัญ
3. การคุกคามตอจุดเดนหรือเอกลักษณของบุคคล29

เดอ  โบโน (De  Bono)  เห็นวา  การที่บุคคลมีความคิดเห็นไมตรงกันเกิดจากสาเหตุ
3  ประการ  คือ

1. เพราะมองเห็นสิ่งตาง ๆ ไมเหมือนกัน
2. เพราะมีความตองการสิ่งตาง ๆ ไมเหมือนกัน
3. เพราะมีแบบของความคิดไมเหมือนกัน30

นอกจากนี้หากพิจารณาเรื่องความขัดแยงระหวางบุคคลจากหนาตางโจแฮรี (Johari  
Window)  จะเห็นวา  การที่บุคคลมีความขัดแยงไดนั้น  เกิดจากการผสมกันของตัวแปรใน  2  มิติ  
มิติแรกคือ  การรูของเรา  และมิติที่สองคือ  การรูของคนอื่น  จากมิติทั้ง  2  ดังกลาว  จะทําใหเกิด
บุคคลที่มีลักษณะ  4  แบบ  ดังแผนภูมิที่ 8

เรารู เราไมรู
เขารู แบบที่  1

เปดเผย
แบบที่  2
บอด

เขาไมรู แบบที่  3
ซอนเรน

แบบที่  4
ตางคนตางไมรู

แผนภูมิที่  8  แสดงหนาตางโจแฮรี
ที่มา    :  Edward  de  Bono, Conflict  :  A  Better  Way  to  Resolve  Them (Middlesex  :
Penguin, 1987), 25.

                                                       
29 Fransis  M.  Trusty, “Managing  the  Tensions  that  Go  with  the  Planning

Process,” in Stategic  Planning  and  Leadership  in  Continuing  Education, ed.  Robert
G. Simerly  and  Associates (San  Fransisco  :  Jossey – Bass, 1987), 105.

30 Bono, Conflict  :  A  Better  Way  to  Resolve  Them  (Middlesex  :  Penguin, 
1987), 47 – 73.
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จากภาพจะทําใหเห็นลักษณะของบุคคล  4  แบบ  ดังนี้
แบบที่  1  เรารูและเขารู  เปนลักษณะที่เปดเผย  งายในการติดตอสัมพันธ  สามารถที่

จะคบหรือไปกับคนอ่ืนโดยไมยาก  ลักษณะของคนแบบที่  1  จึงไมนําไปสูความขัดแยง
แบบที่  2  เราไมรู  แตเขารู  เปนลักษณะของบุคคลที่มองไมเห็นตนเองหรือมีลักษณะ

บอด (bline  self)  ไมรูจักตนเอง  ไมรูวาตนเองคือตัวปญหา  คนอื่นที่รูก็ไมกลาจะเตือนใน 
พฤติกรรมไมดี  หรือหากมีคนอื่นเตือนก็จะไมเชื่อ  เชื่ออยางเดียววาความคิดของตนเองถูกตอง
หรือตนเองมีความคิดเห็นดีกวาความคิดเห็นของคนอื่น ๆ  บุคคลแบบที่  2  นี้จะนําไปสูความขัด
แยงเสมอ

แบบที่  3  เรารูแตเขาไมรู  เปนลักษณะของบุคคลที่ซอนเรน (hidden  self)  บุคคล
ประเภทนี้มักจะเก็บกดความรูสึกและทัศนคติที่แทจริงของตนเองไว  ไมคอยยอมแสดงออกมา  
บุคคลแบบที่  3  นี้  มีศักยภาพที่จะนําไปสูความขัดแยงได

แบบที่  4  เราไมรูและเขาไมรู  เปนลักษณะที่ตางคนตางก็ไมรู (undiscovered  self)  
เมื่อเราไมรูและเขาไมรู  จึงเปนการไมรูเขาไมรูเรา  คนแบบนี้นําไปสูความเขาใจผิดกันตลอดเวลา
และเปนสาเหตุสําคัญที่สุดที่นําไปสูความขัดแยง31

สาเหตุของความขัดแยงในองคการ
หากพิจารณาการปฏิบัติงานของบุคลากรในหนวยงานจะเห็นไดวา  ความขัดแยง 

มักเกิดขึ้นเสมอ  โดยเฉพาะอยางยิ่งความขัดแยงระหวางบุคคลซึ่งมักพบแทบทุกหนวยงาน  และ
เปนสิ่งที่สรางปญหาใหกับหนวยงานเปนอยางยิ่ง  ตามปกติแลวความขัดแยงระหวางบุคคลอาจ
เปนการขัดแยงระหวางผูบังคับบัญชากับผูบังคับบัญชา  ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา  หรือ
กับผูใตบังคับบัญชาดวยกันเอง  ความขัดแยงดังกลาวยอมนํามาซึ่งความขับของใจ  ทําใหเกิด
อารมณหงุดหงิดขุนมัว  บั่นทอนสุขภาพจิตของแตละฝาย  สงผลใหบรรยากาศของหนวยงานเปน
ไปดวยความอึดอัด  บุคลากรขาดขวัญและกําลังใจในการทํางาน  ความขัดแยงที่เกิดขึ้นสวนใหญ
เกิดจากการไมเขาใจกันในการปฏิสัมพันธ  ทั้งที่เปนเรื่องงานและเรื่องสวนตัว  โฮวารด (Howard)  
กลาววา  คานิยมเปนสิ่งสําคัญที่เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงในองคการ  เกิดจากการแตกตาง

                                                       
31 Edward  de  Bono, Conflict  :  A  Better  Way  to  Resolve  Them, 25.
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กันในเรื่องคานิยม  ผลที่ตามมาคือเปนการยากที่จะตกลงกันได  โดยเฉพาะอยางยิ่งเรื่องของ     
เปาหมายในสถานการณตาง ๆ32

แคทซ  และ  คาน (Katz  and  Kahn)  กลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงภายในองค
การและความขัดแยงระหวางองคการวามาจากสาเหตุ  8  ประการ  คือ

1. ลักษณะขององคการ  เชน  ขนาดโครงสรางของการบังคับบัญชา  อุดมการณ   
ความตองการทรัพยากร  อัตราการเจริญเติบโตขององคการ

2. ความขัดแยงของผลประโยชน
3. ความคาดหวังในบทบาท
4. บุคลิกภาพและวิธีการสนองความตองการสวนบุคคล
5. ความขัดแยงจากภายนอก  กฎระเบียบ  กระบวนการ
6. ปฏิสัมพันธระหวางกันของความขัดแยงในครั้งกอน ๆ33

ซมิดท (Schmidt)  กลาวถึงสาเหตุความขัดแยงไว  9  ประการ  คือ
1. ขอมูลตางกัน
2. เปาหมายตางกัน
3. คานิยมตางกัน
4. ความเชื่อตางกัน
5. ความเห็น  ความรู  ความชํานาญตางกัน
6. โครงสรางขององคการเปนแบบราชการ
7. มีการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับบุคคลและองคการ
8. การติดตอประสานงานจากเบื้องลาง
9. พฤติกรรมของบุคคลอื่นเนื่องมาจากบุคลิกภาพ  ความพอใจ  และความสัมพันธ

ในองคการเดียวกัน

                                                       
32 Kenneth  S.  Haward, “Administrative  Responsibility,” in  Toward  The  New

Public  Administration, ed. F.  Marini (Pensilvania  :  Chandler, 1971), 285 – 301.
33 Daniel  Katz  and  Robert  L.  Kahn, The  Social  Psychology  of

Organizations, 2nd  ed. (New  York : John  Wiley  and  Son, 1978), 650.
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นัดสัน  และ  ฟรีเนอร (Knudson  and  Fleenor)  กลาวถึง  ความขัดแยงในองคการมี   
2  ประการ  คือ

1. ความขัดแยงแบบระบบราชการเกิดจากความตองการเปนอิสระของแตละคนหรือ
หนวยงานยอย

2. ความขัดแยงในระบบเกิดจากความแตกตางในวัตถุประสงคยอย34

ไมลส (Miles)  แสดงใหเห็นวาองคประกอบที่กอใหเกิดความขัดแยงในองคการมี   
7  ประการ  คือ

1. การพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกันในหนาที่การงาน
2. ความไมคงเสนคงวาทางสถานะ
3. ความคลุมเครือทางดานอํานาจหนาที่ตามกฎหมาย
4. อุปสรรคในการติดตอส่ือสาร
5. การพึ่งพาทรัพยากรรวมกัน
6. ความแตกตางในเกณฑการปฏิบัติงานและระบบการใหรางวัล
7. ทักษะความสามารถและคุณลักษณะพิเศษเฉพาะตัว35

ในทํานองเดียวกัน  เมสคอน  แอลเบอรท  และเคดูรี (Mescon, Albert  and  
Khedoun)  ไดชี้ใหเห็นถึงสาเหตุของความขัดแยงในองคการ  มี  6  ประการ  คือ

1. การใชทรัพยากรรวมกัน
2. การพึ่งพาอาศัยในเรื่องงาน
3. วัตถุประสงคแตกตางกัน
4. การรับรูและคานิยมแตกตางกัน
5. สาเหตุจากบุคลิกภาพและพื้นฐานของแตละคน
6. การสื่อสารที่ไมด3ี6

                                                       
34Harry  R.  Knudson  and  Patrict  C.  Fleenor, Organizationl  Behavior

(Massachusetts  :  Winthrop  Publishers  Inc., 1978), 376.
35R.H.  Miles, Macro  Organizational  Behavior  (Illinois  :  Scott, Foreman, 

1980), 115.
36Michael  H.  Mescon,  Michael  Albert,  and  Franklin  Khedouri, 

Management (New  York  :  Harper  and  Row, 1981), 659 – 661.
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นิวแมน  และ  บรูล (Pneuman  and  Bruehl)  ไดแบงสาเหตุแหงความขัดแยงออก
เปน  3  กลุม  ดังนี้

1. องคประกอบดานบุคคล  เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจากบุคคลหรือ 
กลุมบุคคล

2. ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธ  เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เกิดจาก 
กระบวนการสื่อสารระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคล

3. สภาพขององคการ  เปนสาเหตุของความขัดแยงที่เปนผลของการใชคนหรือ 
ใชทรัพยากร  เพื่อใหบรรลุเปาหมาย37

รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแยงดังกลาวมีดังตอไปนี้
องคประกอบดานบุคคลที่เปนสาเหตุของความขัดแยง  องคประกอบดานบุคคลในที่นี้

มุงพิจารณาที่บุคลิกภาพหรือพฤติกรรมของบุคคล  องคประกอบดานบุคคลที่เปนสาเหตุของ 
ความขัดแยงแบงออกเปน  4  สวนใหญ ๆ  คือ  ภูมิหลัง  แบบฉบับ  การรับรูและความรูสึกของ
บุคคล

1. ภูมิหลัง  สาเหตุอยางหนึ่งที่ทําใหเกิดความขัดแยงก็คือ  การที่แตละบุคคลมีภูมิ
หลังที่แตกตางกัน  ภูมิหลังที่แตกตางกัน  เชน

1.1 ความแตกตางทางวัฒนธรรม  บุคคลที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันยอมปฏิบัติ
หรือตัดสินใจในลักษณะที่แตกตางกัน  ส่ิงที่กระทําไดในวัฒนธรรมหนึ่งอาจเปนสิ่งที่ไมเหมาะสม
ในอีกวัฒนธรรมหนึ่ง

1.2 ความแตกตางทางการศึกษา  ระดับการศึกษาที่ไดรับและประเภทของ 
การศึกษาที่บุคคลไดรับ  เปนสวนหนึ่งที่กําหนดแนวปฏิบัติของบุคคล  ทําใหบุคคลคิดหรือ 
แตกตางกัน

1.3 ความแตกตางในคานิยมและความเชื่อ  บุคคลที่มีคานิยมและความเชื่อที่ 
แตกตางกันยอมประพฤติและปฏิบัติแตกตางกัน

1.4 ความแตกตางกันทางประสบการณ  ความขัดแยงอยางหนึ่งที่มักเห็นได 
บอยครั้ง  คือ ความขัดแยงของคนที่มีความรูกับคนที่มีประสบการณ  คนที่มีความรูอาจขาด 
ประสบการณและคนมีประสบการณอาจขาดความรูก็ได
                                                       

37 Roy  W.  Pneuman  and  Magaret  E.  Bruehl, Managing  Conflicts  :  A
Complete  Process  Centered  Handbook  (New  Jersey  :  Prentice – Hall, 1982), 35.
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2. แบบฉบับ (style)  สาเหตุของความขัดแยงอีกอยางหนึ่ง  คือ  ความแตกตางของ
แบบฉบับของแตละบุคคล  มนุษยตางก็มีการกระทํา  พฤติกรรม  และการแสดงออกที่เปน 
แบบฉบับของตนเอง  แบบฉบับของบุคคลอาจพิจารณาไดดังนี้

2.1 แบบฉบับทางจิตวิทยา (psychological)  คารล  จุง (Catl  Jung)  ซึ่งเปน 
นักจิตวิทยายืนยันใหเห็นวาแตละคนก็มีแบบฉบับทางจิตวิทยาเปนของตนเอง  ไมวาจะเปนวิธีการ
คิด  ความรูสึก  หรือประสาทสัมผัส

2.2 แบบฉบับทางอารมณ (emotional  style)  แบบฉบับของบุคคลแตกตางกันไป
ตามแบบฉบับทางอารมณ  บางคนชอบที่จะเปนมิตร  ชวยเหลือคนอ่ืน  แตบางคนก็ชอบที่จะขมขู
หรือกาวราวคนอื่น

2.3 แบบฉบับของการเจรจา (negotiation  style)  แบบฉบับของการเจรจาเปนผล
มาจากแบบฉบับทางอารมณ  หากบุคคลชอบพินิจไตรตรอง  มีอารมณเย็น  แบบฉบับของการ
เจรจาก็เปนแบบหนึ่ง  หากเปนคนอารมณรอน  กาวราว  แบบฉบับของการเจรจาก็เปนอีกแบบ
หนึ่ง

2.4 แบบฉบับทางภาวะผูนํา (leadership  style)  แบบภาวะผูนําอาจจําแนกได 
หลายวิธี  เชน  แบงเปนผูนําที่มุงงาน  กับมุงคนหรือมุงสัมพันธ  เปนตน  ถาผูนําเปนแบบเดียวกัน
กับผูตาม  ปญหาก็อาจไมเกิดแตถาผูนําและผูตามเปนคนละแบบกัน  ความขัดแยงยอมเกิดขึ้นแน

3. การรับรู  สาเหตุที่สําคัญอยางหนึ่งของความขัดแยงก็คือ  การรับรูในการกระทํา
หรือในเปาหมายที่ไปดวยกันไมได  การรับรูที่ไมเหมือนกันของบุคคล  เปนผลทําใหเกิด 
ความขัดแยง  การรับรูที่สงผลตอการเกิดความขัดแยง  แบงออกเปน  2  อยาง  คือ

3.1 การรับรูที่บิดเบือน  บุคคลอาจมีการรับรูที่บิดเบือนไปจากสภาพจริงหรือ 
ของจริง  โดยเจตนาหรือไมเจตนาก็ได  หากบุคคลรับรูแตกตางไปจากของจริงก็จะสงผลใหเกิด
ความขัดแยงได

3.2 การรับรูที่แตกตางกัน  บุคคลที่อยูในเหตุการณเดียวกัน  เห็นเหตุการณเดียว
กันหรือมีขอมูลเหมือนกัน  อาจตีความหมายของสิ่งที่เห็นหรือขอมูลที่มีอยูแตกตางกันก็ได   
ความแตกตางในการรับรูชนิดนี้มีศักยภาพทําใหเกิดความขัดแยง

4. ความรูสึก  คนเรามีความรูสึกแตกตางกัน  อาจเริ่มจากโมโหนิดหนอยไปจนถึง
เดือดดาล  หรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัว  การที่คนมีความรูสึกหลาย ๆ อยาง 
ปนกัน  ทําใหเกิดความสับสนและจะนําไปสูความขัดแยง  ความรูสึกของบุคคลจะสังเกตเห็นได  
เมื่อมีความขัดแยงเกิดขึ้น  ความรูสึกของบุคคลสงผลตอความไววางใจหรือศรัทธาในคนอื่น  และ
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จะสงผลตอไปยังทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคล  ดังนั้น  จึงเห็นไดชัดเจนวา  สาเหตุหนึ่งของ
ความขัดแยงก็คือความรูสึกของบุคคล

ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธที่เปนสาเหตุของความขัดแยง
ปฏิสัมพันธที่เปนสาเหตุของความขัดแยงก็คือการสื่อสาร (communication)  ที่ไมดี

หรือไมมีคุณภาพ  การสื่อสารที่ไมดีจะทําใหเกิดความเขาใจผิด  ทั้งในแงของสาระและเจตนาของ 
ขาวสาร  ซึ่งจะทําใหระดับของความขัดแยงเกิดมากยิ่งขึ้น

กระบวนการของการสื่อสารประกอบดวยสวนสําคัญ  3  สวน  คือ
1. ผูสงขาวสาร
2. ส่ือที่ใชสงขาวสาร
3. ผูรับขาวสาร
ความขัดแยงอาจเกิดจากสวนประกอบทั้งสามสวนของกระบวนการสื่อสารนี้  ดังเชน
1. ปญหาจากผูสงขาวสาร  เชน

1.1 สงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ
1.2 สงขาวสารที่คลุมเครือหรือไมชัดเจน
1.3 เขาใจความหมายของขาวสารที่จะสงอยางไมถูกตอง
1.4 เปลี่ยนความคิดออกเปนสื่อเพื่อการสงขาวสารไดไมถูกตองและสมบูรณ  เชน

เปลี่ยนความคิดออกเปนภาษาเขียนหรือคําพูดไดไมถูกตอง
2. ปญหาจากสื่อที่ใชสงขาวสาร  เชน

2.1 การบิดเบือนขอมูลโดยไมไดตั้งใจของผูสงขาวสาร  ซึ่งอาจเกิดจากถอยคําหรือ
ทาทางที่ใชหรือการทําจนเคยชิน

2.2 ส่ือประกอบดวยขอมูลเกินความจําเปน  เชน  ในรายงานเรื่องหนึ่งซึ่งอาจยาว
เพียง  2  หนาก็พอ  แตปรากฏวามีถึง  8  หนา  เปนตน

2.3 ส่ิงรบกวนระหวางผูสงและผูรับขาวสาร  ทําใหขอเท็จจริงบิดเบือนไป  เชน  
เสียงดัง  การเห็นไมชัด  หรือการใหขอมูลตองผานหลายคนหรือหลายโตะ  จึงจะถึงผูรับขาวสาร

3. ปญหาจากผูรับขาวสาร  เชน
3.1 ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปลความหมายของขอมูลจากสื่อเปน 

ความคิด  เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาที่ใชในการสื่อสารยอมจะทําใหเกิดความขัดแยงได
3.2 ความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสงขาวสาร
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สภาพขององคการที่เปนสาเหตุของความขัดแยง
โดยทั่ว ๆ ไปแลวสภาพขององคการเปนเหตุแหงความขัดแยงที่สําคัญอยางหนึ่ง   

สภาพขององคการที่เปนสาเหตุของความขัดแยง  เชน
1. การมีทรัพยากรที่จํากัด  โครงสรางขององคการเปนตัวกําหนดการกระจาย

ทรัพยากรและกิจกรรม  ทรัพยากรในองคการ  ไดแก  คน  เงิน  วัสดุ  ทักษะ  เวลา  เปนตน  เมื่อ
บุคคลมีความตองการทรัพยากรมากกวาจํานวนทรัพยากรที่มีอยู  จึงตองแขงขันกันเพื่อที่จะได
ทรัพยากรที่ตองการ  จึงทําใหเกิดความขัดแยงขึ้น

2. ความคลุมเครือ  ความคลุมเครือขององคการที่เปนสาเหตุแหงความขัดแยงที่
สําคัญ  ไดแก  ความคลุมเครือในโครงสราง  และความคลุมเครือในบทบาท  โครงสรางขององค
การที่คลุมเครือทําใหยากที่จะเขาใจไดวา  สายบังคับบัญชาเปนอยางไร  ใครทําหนาที่อะไร   
ความคลุมเครือในบทบาททําใหไมเขาใจวาใครตองรับผิดชอบอะไร ผลที่เกิดขึ้นทําใหงาน 
บางอยางมีคนรับผิดชอบหลายคน  แตงานบางอยางไมมีใครรับผิดชอบเลย

3. กฎเกณฑที่เขมงวด  กฎเกณฑที่เขมงวดเปนสิ่งที่ตรงกันขามกับความคลุมเครือ   
กฎเกณฑที่เขมงวด  ทําใหบุคคลอึดอัดในการทํางานและทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกิน 
ความจําเปน  เชน  คําสั่งใหขาราชการมาทํางานกอน  8.00  น.  เปนตน

4. การแขงขันทุก ๆ องคการมีโครงสรางที่กอใหเกิดการแขงขันเพื่อที่จะไดรับ
ทรัพยากรที่มีอยูจํากัด  กระบวนการแขงขันเปนสาเหตุทําใหเกิดความขัดแยง

5. การมีขอยกเวน  การที่บุคคลบางคนไดรับการยกเวนที่ไมตองปฏิบัติตามบทบาท
หรือปฏิบัติไมถึงมาตรฐานที่กําหนด  ก็เปนสาเหตุทําใหเกิดความขัดแยง

สุรางค  โลหสัมฤทธิ์ชัย  ไดศึกษาสาเหตุของความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยม
ศึกษา  สังกัดกรุงเทพมหานคร  พบวา  สาเหตุของความขัดแยงที่พบมากคือ  สาเหตุจากองค
ประกอบสวนบุคคล  อันดับรองลงมาคือ  สาเหตุจากปฏิสัมพันธในการทํางาน  และความไมชัด
เจนของโครงสรางทางการบริหาร  ตลอดจนการแขงขันของบุคคลหรือกลุม  ซึ่งสาเหตุดังกลาวพบ
มากในโรงเรียนมัธยมศึกษาขนาดเล็ก38

                                                       
38 สุรางค  โลหสัมฤทธิ์ชัย, “สาเหตุของความขัดแยงและวิธีจัดการความขัดแยงของ

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัดกรมสามัญศึกษา  ในเขตกรุงเทพมหานคร” (วิทยานิพนธ
ปริญญาการศึกษามหาบัณฑิต  สาขาวิชาบริหารการศึกษา  บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัย
ศรีนครินทรวิโรฒ  ประสานมิตร, 2536), บทคัดยอ.
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รอบบินส  (Robbine)  ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงในองคการ  3  ประการ 
ดวยกันคือ

1. การสื่อสาร  หมายถึง  การสื่อสารที่มากหรือนอยเกินไปจะสงผลใหเกิด 
ความขัดแยงได

2. โครงสราง  โครงสรางในที่นี้หมายถึง  โครงสรางของหนวยงานหรือองคการ  ซึ่งได
แกขนาดขององคการ  ระดับของการทํางานประจํา  ความเชี่ยวชาญเฉพาะที่ใชในการทํางาน  
มาตรฐานในการปฏิบัติงาน  แบบของผูนํา  เปนตน  จะเห็นวา  ยิ่งองคการมีขนาดใหญเทาใด  จะ
มีกิจการที่ตองใชความเชี่ยวชาญหรือความชํานาญเฉพาะในการปฏิบัติงานมากเทานั้น  เมื่อเกิดมี
การคัดเลือกตัวบุคคลยอมกอใหเกิดความขัดแยงไดงาย

3. ตัวแปรสวนบุคคล  ไดแก  อายุ  บุคลิกลักษณะและคานิยมของแตละบุคคล   
ส่ิงเหลานี้ลวนแตเปนตนเหตุที่จะนําไปสูความขัดแยงทั้งสิ้น  เนื่องจากไมวาจะเปนอายุที่ 
แตกตางกัน  หรือบุคลิกภาพที่แตกตางกัน  ตลอดจนคานิยมของแตละบุคคลยอมกอใหเกิด 
ความขัดแยงดวยกันทั้งสิ้น39

วิจค  (Wijk)  ไดสรุปสาเหตุของความขัดแยงในองคการไว  6  ประการ  คือ
1. ความแตกตางระหวางเปาหมายของหนวยงาน
2. ลักษณะโครงสรางของหนวยงานที่เปนสาเหตุของความขัดแยง
3. ความไมสอดคลองกันระหวางคําสั่งอยางเปนทางการกับคําสั่งไมเปนทางการ
4. ความขาดแคลนของทรัพยากร
5. ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ
6. ลักษณะของบุคคล40

ในทํานองเดียวกัน  นิวแมน  วารเรน  และ  แมคกิล  (Newman, Warren  and  
McGill)  ระบุถึงสาเหตุของความขัดแยงในองคการไว  4  ประการ  คือ

1. การแขงขันเพื่อใหไดทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด
2. โครงสรางขององคการรวมถึงการบริหาร

                                                       
39 Stephen  P.  Robbins, Organizational  Behavior  :  Concepts.  Controversies  

and  Applications, 340 – 341.
40 Gilles  Van  Wijk, Organization  Theory (New  York  :  Facts  on  File, 1984), 63.
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3. ความแตกตางระหวางบุคคลในเรื่องคานิยม  เปาหมายและความคลุมเครือ 
ในบทบาท

4. อํานาจและหนาที่ของบุคคลตําแหนงตาง ๆ ในองคการ41

สวนทรัสตี  (Trusty)  ไดวิเคราะหแนวคิดในเรื่องบอเกิดของความขัดแยงจากผูทรง 
คุณวุฒิในเรื่องนี้  โดยสรุปคือ

1. การเปลี่ยนแปลงจุดมุงหมายหรือกระบวนการปฏิบัติงาน
2. ความพยายามที่จะควบคุมคนอ่ืนหรือมีอํานาจเหนือผูอ่ืน
3. การมีความรับผิดชอบที่ซ้ําหรือเหล่ือมลํ้ากัน
4. ความจํากัดและความไมเพียงพอของทรัพยากร42

นอกจากนี้ยังมีสาเหตุทั่ว ๆ ไปที่ทําใหเกิดความขัดแยงไดอีกมากมาย  เชน   
ความขัดแยงที่เกิดจากปรัชญาและความคิดที่แตกตางกัน  ความขัดแยงดานบุคลิกภาพ  หรือ 
ความขัดแยงในเรื่องของอํานาจ

ดุค  (Duke)  ไดสรุปแนวคิดของผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ เกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยง  
โดยสรุปวา  สาเหตุสําคัญที่ทําใหเกิดความขัดแยง  ไดแก

1. ความขัดแยงเปนผลมาจากการเปนเจาของการใชและการกระจายของสินคาและ
ทรัพยากรตาง ๆ

2. ความขัดแยงเปนผลมาจากเกียรติยศ  ศักดิ์ศรี  ตําแหนง  ฐานะ  และการสงเสริม
บุคลิกภาพ

3. ความขัดแยงเปนผลมาจากการควบคุมเครื่องมือตาง ๆ ของรัฐ
4. ความขัดแยงเปนผลมาจากคานิยม
5. ความขัดแยงเปนผลมาจากบทบาท

                                                       
41 William  H.  Newman, Kirky  E.  Warren,  and  Andrew  R.  McGill, The

Process  of  Management  Strategy, Action, Results, 6th   ed. (New  Jersey  :  Prentice –
Hall, 1987), 344 – 396.

42 Francis  M.  Trusty, “Managing  the  Tensions  that  Go  with  the  Planning
Process,” 105.
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6. ความขัดแยงเปนผลมาจากวัฒนธรรม
7. ความขัดแยงเปนผลมาจากผูสนับสนุนอุดมการณที่ตางกันหรือตรงกันขาม43

สวนนักการศึกษาไทยที่ไดศึกษาในเรื่องของความขัดแยงไดกลาวถึงสาเหตุของ 
ความขัดแยงที่เกิดขึ้น  ดังตอไปนี้

กิติมา  ปรีดีดิลก  ไดแบงสาเหตุของความขัดแยงเปน  2   ประเภท  คือ
1. สาเหตุความขัดแยงระหวางบุคคล  เกิดจากความคิดเห็นตางกัน  วิธีการคิดวิธีการ

แกปญหาตางกัน  การรับรู  คานิยม  ปรัชญา  ความเชื่อตางกัน  ความมีอคติตอกัน  ตลอดจน 
ผลประโยชนขัดกัน  กอใหเกิดความขัดแยงได

2. สาเหตุความขัดแยงในองคการ  เกิดจากการแขงขันในเรื่องทรัพยากรและ 
งบประมาณที่มีจํากัด  การเปลี่ยนแปลงเทคนิคและวิธีบริหารงาน  ความแตกตางในบทบาทหนาที่
ของฝายปฏิบัติการและฝายควบคุมงาน  เปนตน44

 นิวัฒน  วชิรวราการ  กลาววา  ความขัดแยงเกิดจาก
1. พื้นฐานแนวความคิดของแตละบุคคลที่ข้ึนอยูกับปจจัยหลายอยางที่ไมตรงกัน
2. ความเขาใจในบทบาทที่ไมถูกตองและพยายามครอบงําความคิดของบุคคลอื่น 

ใหคลอยตาม  ซึ่งถาบุคคลแสดงความคิดเห็นไมตรงตามที่คิดไวก็ทําใหเกิดความขัดแยง
3. ผูบริหารไมไดกําหนดอํานาจหนาที่ความรับผิดชอบของผูใตบังคับบัญชา  

ไวอยางชัดเจน
4. องคการที่มีรูปแบบการจูงใจและมีการแขงขันสูง45

นิรันดร  จงวุฒิเวศย  กลาววา  สาเหตุแหงความขัดแยงมีหลายประการ  เชน  เกิดจาก
โครงสรางขององคการ  การประเมิน  สมรรถภาพ  ความไมแจมแจง  จุดหมายขัดกัน  การรับรู
ความเปนจริงตางกัน  นอกจากนี้ยังมีผูบังคับบัญชาซ้ําซอน  คําสั่งไมชัดเจน  ศรศิลปไมกินกัน

                                                       
43 James  T.  Duke, Conflict  and  Power  in  Socail  Life (Provo, Utha  :  

Brighman  Yong  University  Press, 1976), 238.
44 กิติมา  ปรีดีดิลก, ทฤษฎีบริหารองคการ (กรุงเทพฯ  :  ธนะการพิมพ, 2529),  

296 – 298.
45 นิวัฒน  วชรวราการ, “ปญหาความขัดแยงในสังคม,”  วารสารขาราชการ  39,4

(กรกฎาคม  -  สิงหาคม  2537)  : 62.
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ทัศนะไมดี  ไมมีอํานาจ  ขาดประสบการณบริหาร  ขาดความเขาใจตัวผูบริหารและมาตรฐาน
พฤติกรรมตางกัน46

สาเหตุของความขัดแยงระหวางกลุม
โดยปกติแลวแตละบุคคลก็มีหนาที่  ความรับผิดชอบ  ความสนใจหรือเปาหมาย 

แตกตางกันอยูแลว  การที่บุคคลมารวมกันเปนกลุมก็จะยิ่งทําใหกลุมเหลานั้นมีความแตกตางกัน
มากยิ่งขึ้น  ไมวาจะเปนในเรื่องของภาระหนาที่  เปาหมายหรือความสนใจ  เมื่อตองการมาทํางาน
รวมกันจึงกอใหเกิดการกระทบกระทั่งถึงตั้งแตปญหาเล็ก ๆ ไปจนถึงปญหาใหญโต  อันนําไปสู
ความขัดแยงระหวางกลุมในที่สุด

วอลตัน  และ  ดัทตัน (Walton  and  Duttun)  กลาวถึง  สาเหตุหรือแหลงที่มาของ 
ความขัดแยงระหวางกลุมไว  4  ประการ  คือ47

1. ความตองการทรัพยากรที่มีจํากัด
2. ความแตกตางของเปาหมายระหวางแผนกขององคการ
3. การขึ้นตอกันของงานในองคการ
4. ความแตกตางระหวางคานิยมหรือการรับรูระหวางแผนกงาน
จุง  และ  แมกกินสัน (Chung  and  Magginson)  ไดแสดงใหเห็นถึงสาเหตุสําคัญ   

6  ประการที่กอใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุม  ไดแก
1. ความแตกตางในเปาหมายของกลุม
2. ภารกิจที่ตองพึ่งพาอาศัยกัน
3. ความแตกตางในสิ่งแวดลอมของการทํางาน
4. การแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีจํากัด

                                                       
46 นิรนดร จงวุฒิเวศย, “เทคนิคการแกปญหาและอุปสรรคในการทํางาน.”

วารสารพัฒนาชุมชน. 33,8 (สิงหาคม 2537)
47 Richard  W.  Walton  and  John  M.  Duttun, “The  Management  of  

Interdepartment  Conflict,” Administrative  Science  Quartery  14, 3 (March  1969)  :  73 
– 74.
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5. ระบบการแขงขันเพื่อจะไดรับรางวัล
6. ความขัดแยงระหวางบุคคลเปนการสวนตัว48

เฟลดแมน  และ  อาโมลด (Feldman  and  Amold)  ไดชี้ใหเห็นวา  ความขัดแยง
ระหวางกลุมมักเกิดจากสาเหตุสําคัญ  2  ประการ  คือ

1. การประสานงานในการทํางานระหวางกลุม  เปนเรื่องของการพึ่งพาอาศัยกัน 
ในงาน  ความคลุมเครือของงาน  และความแตกตางของกลุมในการปฏิบัติงาน

2. ระบบการควบคุมภายใน  เปนเรื่องของการพึ่งพาอาศัยกันในงาน  ระบบ 
การตอบแทนที่ตองแขงขัน  ผลเสียของระบบควบคุม  การใชการแขงขันเปนยุทธศาสตรในการ
สรางแรงจูงใจ49

จากที่กลาวมาอาจสรุปไดวา  สาเหตุตาง ๆ ของความขัดแยง  ไมวาจะเปนความขัด
แยงภายในบุคคล  ความขัดแยงระหวางบุคคล  ความขัดแยงในองคการ  หรือความขัดแยงระหวาง
กลุมมีสาเหตุมาจาก  4F  คือ

1. ความกลัว  (fear)  เปนสาเหตุสําคัญอยางหนึ่งของความขัดแยง  เปนเรื่องที่เกี่ยว
ของกับส่ิงที่จะเกิดในอนาคต  เปนปจจัยที่มีอํานาจมากเพราะเกิดไดอยางถาวร  ความกลัวทําให
คนขาดเหตุผล  ทําใหการรับรูผิดพลาด  ทําใหการสื่อสารบิดเบือน

2. การใชกําลัง  (force)  ถาไมมีการใชกําลังก็อาจไมมีความขัดแยง  ไมวาจะเปน 
การใชกําลังทางกาย  ทางอาวุธ  แตยังรวมถึงกําลังทางคุณธรรม (moral  force)  กําลังทาง
อารมณ  (emotion force)  การจะใหความรวมมือหรือไมรวมมือ  เปนตน  กําลังทําใหเกิดความ
เจ็บปวดทั้งแกบุคคลและแกระบบ  การใชกําลังเปนจุดเริ่มตนของความขัดแยง

3. ความเปนธรรม  (fair)  เมื่อบุคคลมีความรูสึกวาไมไดรับความเปนธรรม 
ในการเลื่อน  ลด  ปลด  ยาย  การมอบหมายงาน  การสั่งงาน  การพิจารณาความดีความชอบ  
โอกาสที่จะกาวหนา ฯลฯ  บุคคลนั้นก็จะเกิดความขัดแยง  อาจเปนความขัดแยงภายในตัวเองกับ
เพื่อน  กับผูบังคับบัญชา  กับหนวยงาน  เมื่อใดที่บุคคลหรือองคการรูสึกวาไมไดรับความเปนธรรม   
ความขัดแยงก็จะเกิดขึ้น
                                                       

48 Chung  and  Magginson, Organization Behavior  :  Developing  Managerial, 
255 – 259.

49 Daniel  C.  Feldman  and  Hugh  J.  Amold, Managing  Individual  and  
Group  Behavior  in  Organizations, 2nd  ed. (Singgapore  :  McGraw – Hill, 1985), 513.
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4. ทุน  (fund)  ในที่นี้หมายถึง  ทรัพยากรการบริหาร  ซึ่งไดแก  คน  เงิน  วัสดุ  
อุปกรณและการจัดการ  การบริหารในปจจุบันนั้นทรัพยากรมีไมเพียงพอ  แตละคนหรือแตละ
หนวยงานจําเปนจะตองแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด  พอที่จะชวยใหตนหรือ 
หนวยงานบรรลุเปาหมายได  การแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่จํากัดเปนสาเหตุสําคัญอยางหนึ่ง
ของความขัดแยง50

สาเหตุของความขัดแยงที่เกิดขึ้นในหนวยงานตาง ๆ ดังที่ไดกลาวมาแลว  ลวนเปนสิ่งที่
ทําใหเกิดปญหาในการปฏิบัติงานของบุคลากรในหนวยงาน  โดยอาจเริ่มจากปญหาเล็ก ๆ  
จนกระทั่งกลายเปนปญหาที่บานปลายตอไปได  หากความขัดแยงที่เกิดขึ้นไมสามารถยุติลงได
ดวยวิธีการที่เหมาะสม  ดังนั้น  ผูบริหารในฐานะที่เปนผูนําของหนวยงานควรที่จะไดทําความเขา
ใจและรูถึงสาเหตุของความขัดแยงแตละกรณีที่เกิดขึ้นอยางถองแท  เพื่อที่จะไดหาทางปองกันมิให
เกิดความขัดแยงขึ้น  หรือเมื่อเกิดความขัดแยงขึ้นแลว  ก็จะไดหาวิธีระงับความขัดแยงดังกลาว  
โดยพิจารณาจากสาเหตุเปนสําคัญ  การปฏิบัติงานของหนวยงานก็จะเปนไปดวยความราบรื่น  ผู
บริหารมีเวลาที่จะใชความคิดเพื่อพัฒนาหนวยงานใหกาวหนาตอไปมากยิ่งขึ้น

ผลของความขัดแยง
จากการศึกษาของ  โคเซอร (Coser)  พบวา  ความขัดแยงทําใหเกิดผลดี  คือ
1. ความขัดแยงสรางและรักษาเอกลักษณของกลุม
2. ชวยใหความสัมพันธของหมูคณะมั่นคง
3. กระตุนใหเกิดความสรางสรรคหรือเปลี่ยนแปลงแกไขกฎเกณฑใหเหมาะสมกับ

เวลา
4. มีความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน
5. กอใหเกิดการรักษาดุลยอํานาจ
6. ความขัดแยงกับกลุมยังทําใหเกิดความสามัคคีในกลุมมากขึ้น51

                                                       
50 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค, 61.
51 Lewis  A.  Coser, The  Function  of  Social  Conflict (New  York  :  The  Free  

Press, 1965), 33 – 110.
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ดอยทช (Deutsch)  ไดสรุปผลดีของความขัดแยงไว  ดังนี้
1. ปองกันการเฉื่อยชา  หรือหยุดอยูกับที่
2. กระตุนใหบุคคลเกิดความอยากรูอยากเห็น
3. เปนสื่อใหมีการตีแผปญหาเพื่อการแกไข
4. ทําใหบุคคล  สังคม  เกิดการเปลี่ยนแปลง
5. เปนสวนหนึ่งของกระบวนการทดสอบและประเมินผลตนเอง
6. ทําใหเห็นขอบเขตของกลุมชัดเจนขึ้น
7. ความขัดแยงภายนอกทําใหกลุมกลมเกลียวกัน52

จุง  และ  แมกกินสัน  (Chung  and  Magginson)53 ไดเสนอผลดีของความขัดแยงที่มี
ตอองคการ  ดังนี้

1. ทําใหประเด็นปญหาแจมชัดขึ้น
2. กระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ในองคการ
3. เกิดความเปนปกแผนของกลุม
4. ทําใหมีการระบายความรูสึกอยางเต็มที่
5. ทําใหความสัมพันธของกลุมดีข้ึน
สถาบันอเลกซานเดอร  แฮมิลตัน  (Alexander  Hamilton  Institute)  ไดชี้ใหเห็นถึง

ประโยชนของความขัดแยงที่มีตอบุคคลและองคการโดยสรุป  ดังนี้
1. ทําใหความตองการทางจิตของบุคคลไดรับการตอบสนอง  ลดความตึงเครียดเมื่อ

มีการโตแยงกันบาง
2. ทําใหบุคคลรูจักระวังตนเองในการพูดและการกระทํา
3. ทําใหบุคคลเปนที่ยอมรับของผูอ่ืน
4. ทําใหมีการเตรียมตัวและมีแรงจูงใจที่ทํางานใหไดดี  เพราะเกรงวาจะเกิด 

ความขัดแยง
5. ทําใหผูบริหารมีขอมูล  วินิจฉัยปญหา  เพื่อการปรับปรุงแกไข

                                                       
52 Morton  Deutson, The  Resolution  Conflict (New  York  :  Yale  University  

Press, 1973), 9.
53 Chung  and  Magginson, Organization Behavior  :  Developing  Managerial, 

255 – 259.
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6. ความขัดแยงทําใหมีการอภิปรายตอการตัดสินใจ
7. นําไปสูการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม  ทําใหบุคคลสามารถปรับตัวและยอมรับ 

ส่ิงใหม ๆ
8. ทําใหคนเกิดความสนใจอยากรูอยากเห็น  อันนํามาซึ่งความสามัคคี  หลังจาก 

ความขัดแยงสิ้นสุดลงแลว54

เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  ไดกลาวถึงประโยชนของความขัดแยงไววา
1. ปองกันไมใหองคการหยุดอยูกับที่
2. ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
3. ผูบริหารสามารถนําความแตกตางของบุคคลมาใชใหเปนประโยชนตอองคการ
4. กระตุนใหเกิดการแสวงหาขอมูล  ขอเท็จจริงหรือวิธีแกปญหาอยางใหม
5. ทําใหกลุมเกิดความกลมเกลียว  รวมพลังกัน
6. ทําใหมีความรอบคอบและมีเหตุผลในการแกปญหา  สงเสริมใหการทํางานมี

ระบบและประสิทธิภาพ55

ความขัดแยงในดานทําลายหรือกอใหเกิดผลเสีย
กอรทเนอร (Gortner)  ไดกลาวถึงผลเสียหรือโทษของความขัดแยงไว  ดังนี้
1. ความขัดแยงทําใหตนทุนการใชจายสูงเนื่องจากผูปฏิบัติงานไมพอใจที่เกิด 

ความขัดแยง  ขาดแรงจูงใจในการทํางาน  ทําใหตองเพิ่มคาตอบแทน  เพื่อกระตุนการทํางาน   
นอกจากนั้นความขัดแยงยังทําใหการติดตอส่ือสารขาดประสิทธิภาพและสงผลถึงผลผลิตของ 
องคการ

2. สรางความแตกแยกระหวางสมาชิก  พยายามหาวิธีเอาชนะฝายตรงขาม  โดยใช
ทรัพยากรที่มีอยู

                                                       
54 Alexander  Hamilton  Institute, Conflict  Management  :  Vital  Skill  for  

Successful  Exercutive, 7.
55 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค,  22.
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3. เกิดผลกระทบตอผลผลิตและเสถียรภาพ  ทําใหการติดตอส่ือสารมีอุปสรรค  มีการ
ออกกฎระเบียบมากขึ้น  สมาชิกไมสนใจการศึกษาคนควา  ทําใหองคการเกิดการเปลี่ยนแปลง 
ไดมาก56

แทนเน็นบอม  (Tannenbaum)  และเซลดอน (Scheldon)  กลาวถึงผลเสียของ 
ความขัดแยงไว  ดังนี้

1. บางคนทนดูและรวมงานอยูไมได  จําเปนตองยายออกจากหนวยงาน
2. ความเปนมิตรลดนอยลง
3. ขาดบรรยากาศแหงความไวเนื้อเชื่อใจ  มีการตอสูกันดวยอารมณที่ขาดเหตุผล
4. มีการตอตานซึ่งขัดกับวัตถุประสงคของหนวยงานที่บางคนตองการความสงบ57

สวน  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  ไดสรุปผลเสียของความขัดแยงไว  13  ประการ  คือ
1. ขาดการยอมรับซ่ึงกันและกัน  ขาดความไววางใจ  ไมเคารพซึ่งกันและกัน  บุคคล

ตั้งแงและใชเลหเหลี่ยมเขาหากัน
2. ขาดความรวมมือในการทํางาน
3. ขาดความคิดริเร่ิม  บุคคลจะทํางานตามที่ถูกส่ังเทานั้น
4. การสื่อสารถูกบิดเบือน
5. ทําใหเกิดความเครียด  สุขภาพจิตเสีย
6. ลดประสิทธิภาพในการทํางาน
7. ทําลายความสามัคคีกลมเกลียวในกลุม
8. เปนอุปสรรคตอการตัดสินใจ  ขาดขอมูลในการตัดสินใจทําใหตองตัดสินใจดวย

ความเสี่ยง
9. ไมสงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
10. ทําใหบุคคลหรือองคการเกิดความเสียหาย  ทั้งชื่อเสียง  เกียรติยศ  ทุนทรัพย  หรือ

แมแตชีวิต

                                                       
56 Harold  F.  Gortner, Administration  in  the  Public  Sector,  205 – 207.
57 Tannenbaum  and  Scheldon, “Value,  Man  and  Organizations,” in  

Behavioral  Science  and  the  Manager’s  Role,  ed. W.B.  Eddg  (Washignton  D.C.  : 
NTD, 1969 ), 3 – 24.
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11. ถาแกปญหาไมดีอาจเปนเหตุนําไปสูความขัดแยงอยางอื่น ๆ อีก
12. คนไมพอใจที่จะทํางานเกิดการ “เฉื่อยงาน”
13. ทําใหสูญเสียกําลังคนที่หนีออกไปจากองคการ58

ลักษณะของความขัดแยง
จากผลดีและผลเสียของความขัดแยงดังกลาวขางตน  พอสรุปไดวา  ความขัดแยงมี   

2  ลักษณะ  คือ  ความขัดแยงที่มีประโยชน  และความขัดแยงที่ไมมีประโยชน  ซึ่งมีลักษณะ 
แตกตางกัน  ดังตอไปนี้

ลักษณะของความขัดแยงที่มีประโยชน  มีดังนี้
1. เปนความขัดแยงที่ชวยทําใหเขาใจความคิดเห็น  การรับรู  ทัศนคติ  และจุดยืน

ของบุคคลและใชการมีสวนรวมเพื่อแกปญหาความขัดแยง
2. เปนความขัดแยงที่ทําใหทั้งผูนําและผูตามมีความตื่นตัวแสวงหาขอมูลที่ถูกตอง  

รวมมือกันทํางานดวยความสุขุมรอบคอบ
3. เปนความขัดแยงที่มีเปาหมายสอดคลองกัน  แตขัดแยงกันในวิธีการที่จะบรรลุ 

เปาหมายนั้น
4. เปนความขัดแยงในหลักวิชา  มิใชคติสวนตัว
5. ความขัดแยงเปนไปอยางมีเหตุผล  ไมใชอารมณเปนเครื่องตัดสิน
6. คูขัดแยงพยายามเขาใจอีกฝายหนึ่ง  มีความคิดอยางผูใหญ  พยายามสื่อความ

หมายเพื่อใหเขาใจอีกฝายหนึ่ง
7. เปนความขัดแยงที่สรางความกาวหนาและพัฒนาหนวยงาน
8. เปนความขัดแยงที่มุงประโยชนของสวนรวม  โดยตระหนักถึงคุณธรรม  จริยธรรม

ในสังคม
9. เปนความขัดแยงที่ไมกอใหเกิดความขัดแยงอยางใหม

                                                       
58 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค, 20 – 21.
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ลักษณะของความขัดแยงที่ไมมีประโยชน    มีดังนี้
1. เปนความขัดแยงที่มุงเอาชนะ  โดยใชวิธีการตาง ๆ  เชน  ใชอํานาจ  อารมณ  กฎ

หมู  ชวงวางของระเบียบ
2. คูขัดแยงไมพยายามเขาใจฝายตรงขาม
3. คูขัดแยงพยายามที่จะเห็นวาฝายตนถูก  คนอื่นผิด
4. แกปญหาความขัดแยงไมตรงประเด็น  เชน  ระบายความขัดแยงกับผูที่ไมเกี่ยว

ของ  กอใหเกิดอคติสวนบุคคลและเกิดแนวรวม
5. ผูบริหารแกความขัดแยงโดยยึดผลประโยชนของฝายตนเปนที่ตั้ง
6. ผูบริหารมักจัดการกับความขัดแยงในลักษณะที่มองใกลและมองแคบเพียงเพื่อยุติ

ความขัดแยง  โดยไมคํานึงวาการกระทําของตนจะกอใหเกิดความขัดแยงอื่น ๆ ตามมา
7. เปนความขัดแยงที่ผูบริหารจัดการ  โดยมุงความอยูรอดของตนเองมากกวาความ

เจริญขององคการในอนาคต59

อยางไรก็ดี  ไมวาความขัดแยงที่เกิดขึ้นจะมีประโยชนหรือโทษตอองคการมากหรือนอย
เพียงใด  ความขัดแยงเหลานั้นยอมมีอิทธิพลหรือสงผลกระทบตอบรรยากาศขององคการ  ทําให
บรรยากาศขององคการเปลี่ยนแปลงไปตามลักษณะของความขัดแยง  ดังที่โอเวนส (Owens)  ได
สรุปภาพวงจรของโทษและประโยชนของความขัดแยงวามีความสัมพันธตอบรรยากาศของ       
องคการ  กลาวคือ  ถาความขัดแยงที่มีในองคการไดรับการตอบสนองในทางลบ  หรือในทางที่ไม
เหมาะสมยอมทําใหเกิดบรรยากาศที่เต็มไปดวยการแขงขัน  การขมขูคุกคามและเมื่อความขัดแยง
ทวีความรุนแรงมากขึ้นจนกลายเปนความขัดแยงในทางทําลาย  ยอมสงผลใหหนวยงานหรือองค
การเสื่อมลงหรือไรประสิทธิภาพในที่สุด ในทางตรงกันขาม  หากความขัดแยงที่เกิดขึ้นไดรับการ
ตอบสนองในทางบวก  มีการแกปญหาที่เหมาะสมหรือถูกตอง  ยอมทําใหเกิดบรรยากาศที่ดีตอ
องคการ  มีลักษณะแหงความรวมมือและสงเสริมสนับสนุนในทางสรางสรรค  สงผลใหหนวยงาน
นั้นมีความเจริญกาวหนา60

                                                       
59 มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ทฤษฎีและแนวปฏิบัติในการบริหารการศึกษา

หนวยที่  5 – 8 (กรุงเทพ ฯ  :  สารมวลชน, 2530), 312 – 313.
60 Robert  G.  Owens,  Organizational  Behavior  in  Education, 4th  ed. 

(New  Jersey  :  Prentice – Hall, 1991), 248 – 249.
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โดยสรุปแลว  ความขัดแยงที่เกิดขึ้นในหนวยงานจะมีประโยชนหรือไมมีประโยชนนั้น
ข้ึนอยูกับระดับของความขัดแยงวามีมากหรือนอยเพียงใด  ความขัดแยงที่มีนอยเกินไปอาจทําให
องคการเกิดความเฉื่อยชาและไมพัฒนา  สวนความขัดแยงที่มีมากเกินไปก็จะเปนเหตุใหหนวย
งานนั้นเกิดความสับสนวุนวาย  ความขัดแยงที่อยูในระดับพอเหมาะนับวาเปนประโยชนมากที่สุด   
ทําใหหนวยงานเกิดประสิทธิภาพ  สงเสริมบรรยากาศในการทํางานซึ่งสอดคลองกับทัศนะของ   
สมยศ  นาวีการ  ที่วาระดับของความขัดแยงในองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน  นั่น
คือ  ระดับของความขัดแยงที่ดีที่สุดทําใหระดับของผลการปฏิบัติงานสูงสุด  เมื่อระดับของความ
ขัดแยงต่ํา  ผลการปฏิบัติงานขององคการอาจจะอยูกับที่  องคการจะเปลี่ยนแปลงคอนขางชาใน
การตอบสนองตอความตองการใหม ๆ  ที่เกิดขึ้น  และความอยูรอดขององคการจะเริ่มถูกคุกคาม  
เมื่อระดับของความขัดแยงสูงจนเกินไป  ความยุงเหยิงและความแตกแยกจะเปนอันตรายตอ
โอกาสของความอยูรอดขององคการ61

พฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยง
เมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยงไมวาจะเปนความขัดแยงที่ เกิดขึ้นในตนเอง    

ความขัดแยงระหวางบุคคล  ความขัดแยงระหวางกลุมหรือความขัดแยงในองคการก็ตาม  จะ
แสดงพฤติกรรมตาง ๆ  ออกมา  ซึ่งพฤติกรรมที่แสดงออกมานั้นอาจจะตั้งใจหรือไมตั้งใจขึ้นอยูกับ
บุคคลที่เกิดความขัดแยงจะสามารถควบคุมความรูสึกที่เกิดขึ้นมิใหแสดงพฤติกรรมหรือปลอยให 
พฤติกรรมนั้นปรากฏออกมามากนอยเพียงใด

เบลค  เซพพารด  และมูตัน  (Blake  shepared  and  Mouton)  มีแนวคิดเกี่ยวกับ 
ความขัดแยงที่เกิดขึ้นวา  ข้ึนอยูกับทัศนคติของแตละบุคคล  มี  3  ลักษณะ  คือ

1. ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได  การตกลงก็ทําไมได
2. ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงได  แตการตกลงเปนไปไมได
3. ถึงแมจะมีความขัดแยงก็สามารถทําการตกลงกันไดซึ่งทัศนคติเหลานี้จะเชื่อมโยง

ไปสูการแสดงพฤติกรรมของบุคคลใหแตกตางกันไป62  ซึ่งสามารถสรุปไดดังตารางที่  1
                                                       

61 สมยศ  นาวีการ, การบริหาร (กรุงเทพฯ  :  สํานักพิมพดอกหญา, 2536), 305.
62Robert  R.  Blake, Herbert  A.  Shepard, and  Jame  S.  Mouton, Mangement  

Intergroup  Conflict  in  Industry  (Houston  :  Gulf  Publishing  Co.,  1964), 23.
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ตารางที่  1    สมมุติฐาน  3  ประการของมนุษยตอความขัดแยงระหวางกลุม

ความขัดแยงเปนสิ่ง
ที่หลีกเลี่ยงไมได
การตกลงก็ทําไมได

ความขัดแยงเปนสิ่งที่
หลีกเลี่ยงได  แตการ
ตกลงก็เปนไปไมได

ถึงแมจะมีความ
ขัดแยงก็สามารถทํา
ความตกลงกันได

แพ – ชนะ
การตอสู
เพื่ออํานาจ

ถอนตัว การแกปญหา

การสอดแทรก
ของคนกลาง การแยกตัว ตอรอง

ตามยถากรรม ละเลย อยูอยางสงบ

ที่มา :   Paul  Hersey, Kenneth  H.  Blanchard, Management  of  Organizational  Behavior
:  Utilizing  Human  perources, 3rd  ed. (New  Jersey  :  Prentice – Hall, Inc., 1977), 298.

จากตารางอธิบายไดวา  ถาบุคคลใดมีทัศนคติตอความขัดแยงวา  ความขัดแยงเปนสิ่ง
หลีกเลี่ยงไมได  การตกลงก็ทําไมได  พฤติกรรมของเขาที่แสดงออกจะเปนแบบอยูตามยถากรรม  
ถาเรื่องนั้นมีผลไดผลเสียนอย  แตถาผลไดผลเสียมากขึ้นเขาจะยอมใหคนกลางเขาไกลเกลี่ย  
เพราะเขาจะตกลงกันเองไมได  และถามีผลไดผลเสียสูงเขาจะกระโดดเขาตอสูเพื่อเอาแพเอาชนะ
ทันที ถาบุคคลใดมีทัศนคติตอความขัดแยงวา  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงได  แต 
การตกลงกันเปนสิ่งเปนไปไมได  พฤติกรรมของเขาที่แสดงออกจะเปนแบบละเลยไมสนใจ  ถา 
ผลไดผลเสียต่ํา  แตถาผลไดผลเสียปานกลางเขาจะเริ่มแยกตัวออกหาง  ถาผลไดผลเสียมีมากเขา
จะถอนตัวออกไปเลย  ขอยายหรือลาออกจากการเปนสมาชิกในที่สุด

กระตือ
รือรน

สูง

ปฏิกิริยา
(อารมณ)

     ผล
ประโยชน

ต่ํา
ไม

กระตือรือรน
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ถาบุคคลใดมีทัศนคติตอความขัดแยงวา  ถึงแมจะมีความขัดแยงก็สามารถทําความ
ตกลงกันได  พฤติกรรมที่แสดงออกจะเปนแบบอยูอยางสบายหรือสงบสุข  ถาผลไดผลเสียต่ํา  แต
ถาผลไดผลเสียมีมากขึ้นในระดับปานกลาง  เขาจะประนีประนอมตอรองกันเอง  และถามีผลไดผล
เสียมาก  เขาก็จะมองหาวิธีการแกปญหารวมกันในที่สุด

ตามแนวคิดของ  ลอวเลส (Lawless)  เห็นวา  เมื่อบุคคลพบกับความขัดแยงจะตอง 
ตัดสินใจเพื่อเลือกอยางใดอยางหนึ่งใน  3  อยางตอไปนี้  1)  เลือก  ก.  หรือ  เลือก  ข.  2)  
พยายามประนีประนอมระหวาง  ก.  กับ  ข.  3)  พยายามที่จะหลีกเลี่ยงทั้งสองอยาง63

1. สถานการณ

          เลือก  ก           เลือก  ข

                           บุคคล

แผนภูมิที่  9   แสดงการเลือก  ก.  หรือ  ข.
ที่มา   : เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค (กรุงเทพฯ :
ตะเกียง, 2534), 99.

                                                       
63 David  J.  Lawless, Organizational  Behavior  :  The  Psychology  of  

Effective  Management, 2nd  ed. (New  Jersey  :  Prentice – Hall  Inc., 1979), 350 – 351.
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2. พฤติกรรมแบบที่  1  :  เลือกอยางใดอยางหนึ่ง

                           บุคคล หรือ  บุคคล

แผนภูมิที่  10    แสดงการเลือกอยางใดอยางหนึ่ง
ที่มา   : เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค (กรุงเทพฯ :
ตะเกียง, 2534), 99.

3. พฤติกรรมที่  2  :  ประนีประนอม

               ก                                ข

                           บุคคล

แผนภูมิที่  11    แสดงการประนีประนอม
ที่มา   : เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค  
(กรุงเทพฯ : ตะเกียง, 2534), 100.

เลือก  ก ไมเลือก  ข ไมเลือก  ก เลือก  ข

เลือก  ก  ข
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4. พฤติกรรมแบบที่  3  :  หลีกเลี่ยง

               ก                                   ข

                          บุคคล

แผนภูมิที่  12    แสดงการหลีกเลี่ยง
ที่มา        :   เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค (กรุงเทพฯ :
ตะเกียง, 2534), 100.

นิวแมน  และ  บรูล  (Pneuman  and  Bruehl)  ไดอธิบายวา  เมื่อบุคคลตองเผชิญกับ
ความขัดแยงจะมีทางเลือก  3  ทาง  คือ

1. การอยูเฉย ๆ
2. การระงับความขัดแยงหรือบังคับใหความขัดแยงสิ้นสุดลง
3. การบริหารความขัดแยง  เปนการรักษาสภาพความสมดุลระหวางประสิทธิภาพ

และความคิดสรางสรรคในหนวยงาน64

เทินเนอร  และ  วีด (Tumer  and  Weed)  ไดจําแนกการตอบสนองของบุคคลเมื่อเกิด
ความขัดแยง  ออกเปน  3  กลุม  คือ

1. พวกหันหนาสูจะแสดงพฤติกรรม  2  ลักษณะ  ไดแก  ใจดีสูเสือและเผชิญหนา
2. พวกพรางตัว  จะแสดงพฤติกรรมเปน  3  ลักษณะ  ไดแก  หวานอมขมกลืน   

ทําอยางอื่นดีกวา  และหลบดีกวา

                                                       
64 Pneuman  and  Breuhl, Managing  Conflict  :  A  Complet  Process  

Centered  Handbook, 4 – 6.

เลือก  ก  ข

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



50

3. พวกหนวยจูโจมจะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลักษณะ  ไดแก  ออกแนวหนา  
และโจมตีขางหลัง65

จอหนสัน (Johnson) แบงยุทธศาสตรในการแกปญหาความขัดแยงออกเปน 
แบบพฤติกรรม  5  แบบ  คือ

1. แบบเตา (withdrawing)  เตาจะหดหัวเขากระดองเมื่อมีภัยมาจะหลีกเลี่ยง 
ความขัดแยง  ไมตองการทั้งผลประโยชนและความสัมพันธ

2. แบบฉลาม (forcing)  ฉลามพยายามเอาชนะคูตอสูโดยใชกําลัง  เปาหมายหรือ 
ผลประโยชนสําคัญมาก  ความสัมพันธเปนสิ่งไมจําเปน

3. แบบตุกตาหมี  (smoothing)  ถือเอาความสัมพันธเปนเรื่องสําคัญ  เปาหมายตน
เองสําคัญนอย  ตองการการยอมรับและความรักจากผูอ่ืนมากกวา

4. แบบสุนัขจิ้งจอก  (compromising)  ตองการทั้งผลประโยชนและความสัมพันธกับ
ผูอ่ืน  จะหาวิธีประนีประนอมแบบพบกันครึ่งทางความสัมพันธและผลประโยชนพอมีอยู

5. แบบนกฮูก  (confrontion)  ใหทุกฝายไดรับผลประโยชน66

การจําแนกแบบของพฤติกรรมในสถานการณขัดแยงของโธมัส  (Thomas)
พฤติกรรมของบุคคลซึ่งแตละฝายแสดงออกในเมื่อตองเผชิญกับความขัดแยงนั้น   

โธมัส  (Thomas)  ไดจําแนกแบบของพฤติกรรมซึ่งมีความครอบคลุมและไดรับการยอมรับ 
อยางแพรหลาย  โดยเสนอแนะวา  เมื่อบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยงจะมีพฤติกรรมสองแบบ
แสดงออกมา  พฤติกรรม  2  แบบนั่น  คือ

1. พฤติกรรมรวมมือ  (co - operativeness)  เปนพฤติกรรมที่แสดงออกมาเพื่อใหผู
อ่ืนมีความพอใจ

2. พฤติกรรมมุงเอาชนะ  (assertiveness)  เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อใหตนเองมี
ความพอใจ  พฤติกรรมทั้งสองแบบนี้มีอยู  3  ระดับ  คือ  ต่ํา  ปานกลางและสูง

                                                       
65 Steve  Turner  and  Frank  Weed, Conflict  in  Organizations (New  Jersey  :

Prentice – Hall  Inc., 1983), 4.
66 ชัยพร  วิชชาวุธ, อางถึงใน  นีออน  กลิ่นรัตน, “ความขัดแยงทําใหหนวยงานกาวหนา

ได,”  วารสารศึกษาศาสตร  มข.   11,2 (กุมภาพันธ – พฤษภาคม  2530) : 59 – 60.
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โธมัส  (Thomas)  จําแนกพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกเมื่อเผชิญกับความขัดแยง  
โดยอาศัยกรอบแนวคิดตามทฤษฎีสองมิติ  มิติแรก  คือ  การเอาใจผูอ่ืน  ซึ่งแสดงออกโดย 
พฤติกรรมรวมมือ  มิติที่สองคือ  การเอาใจตนเอง  ซึ่งแสดงออกโดยพฤติกรรมมุงเอาชนะ  โดย
อาศัยกรอบแนวคิดสองมิติและพฤติกรรม  3  ระดับ  ที่แสดงออก  โธมัส  (Thomas)จําแนก 
พฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยงออกเปน  5  แบบดังแผนภูมิที่  13

แผนภูมิที่  13    แบบของพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเมื่อมีความขัดแยง
ที่มา          :  Kenneth  W.  Thomas, “Conflict  and  Conflict  Management,”  in  Handbook  
of  Industrial  and  Organizational  Psychology, ed. Marvin  D.  Dunnette (Chicago  :  
McNally, 1976), 891.

พฤติกรรมตามภาพขางตน  สามารถอธิบายได  ดังนี้คือ
1. การเอาชนะ  (Competition)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ

พฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่า  เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง
2. การรวมมือ  (collaboration)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ

พฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย  เปนการมุงที่จะเอาชนะและขณะเดียวกันก็ใหความรวมมือ 
อยางเต็มที่ในการแกปญหาความขัดแยง  เปนพฤติกรรมที่มุงจะใหเกิดความพอใจทั้งแกตนเอง
และบุคคลอื่น

3. การประนีประนอม  (compromising)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับปานกลางเปนจุดยืนระหวางมิติการเอาใจตนเองและมิติการเอาใจ 
ผูอ่ืน  เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทั้งสองฝายพอใจ

การเอาชนะ                                                            การรวมมือ
ประนีประนอม

การหลีกเลี่ยง                                                         การยอมให

   สูง

ปานกลาง

ต่ํา
สูงปานกลาง
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4. การหลีกเลี่ยง  (avoiding)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับตํ่าและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่าดวย  เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา   
ไมสนใจความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน  แสดงอาการหลีกเลี่ยงปญหา  เฉื่อยชา  
ไมสนใจความขัดแยงของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน  แสดงอาการหลีกเลี่ยงปญหา  เฉื่อยชา  
ไมสนใจความขัดแยงที่เกิดขึ้น

5. การยอมให  (accommodation)  เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับตํ่า  
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูง  เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน  เปนผูเสียสละ  ปลอย
ใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามที่เขาชอบ  แมเราจะไมเห็นดวยก็ตาม67

แบบพฤติกรรมที่เหมาะสมในสถานการณขัดแยง
เมื่อคนเราตองเผชิญปญหาความขัดแยงมักจะแสดงพฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งออก

มาโดยทฤษฎีแลวบุคคลจะแสดงพฤติกรรมแบบใดเมื่อตองเผชิญกับความขัดแยง  ข้ึนอยูกับเงื่อน
ไขของสถานการณขัดแยงนั้น ๆ

โธมัส  และ  คิลแมนน  (Thomas  and  Kilmann)  ไดเสนอแนะแบบพฤติกรรมที่ 
เหมาะสมกับสถานการณเมื่อบุคคลเผชิญกับความขัดแยง  ดังตอไปนี้

1. การเอาชนะ  (competing)  หมายถึง  การแกปญหาแบบยืนยันรักษาผลประโยชน 
ไมใหความรวมมือ  นั่นก็คือการที่บุคคลยืนยันเอาแตผลไดของตนบนความสูญเสียของคนอื่น   
เปนวิธีการแกปญหาแบบมุงใชอํานาจซึ่งบุคคลจะใชอํานาจใดไมวา ตนเห็นวาเหมาะเพื่อที่จะ
รักษาสถานภาพของตนไวใหได  เชน  ใชความสามารถที่จะโตแยง  ใชตําแหนงของตน  หรือใชการ 
ลงโทษทางเศรษฐกิจ  เปนตน  คําวาการแขงขันนี้ยังอาจหมายถึง  การยืนยันเพื่อสิทธิของตนเอง  
การปองกันจุดยืนซึ่งตนเชื่อวาถูกตองหรือเพียงเพื่อเอาชนะใหไดเทานั้น  การเอาชนะควรจะใช 
วิธีการนี้

1.1 เมื่อตองรีบตัดสินใจอยางเรงดวน
1.2 เมื่อเปนประเด็นสําคัญ  ซึ่งเมื่อลงมือปฏิบัติไปแลวอาจเปนสิ่งที่คนไมชอบหรือ

ไมพอใจ
1.3 เมื่อเปนประเด็นสําคัญยิ่งตอหนวยงาน
1.4 เพื่อกันตนเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอยางไรเหตุผล

                                                       
67 Kenneth  W.  Thomas, “Conflict  and  Conflict  Management,” 889 – 935.
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2. การรวมมือ  (collaborating)  หมายถึง  การแกปญหาแบบทั้งยืนยันรักษา 
ผลประโยชนและใหความรวมมือ  ซึ่งเปนวิธีตรงขามกับการหลีกเลี่ยง  (avoiding)  การรวมมือ 
นั่นคือความพยายามที่จะทํางานรวมกับคนอ่ืน  ทั้งนี้เพื่อหาทางทําใหทั้งสองฝายพอใจอยางเต็มที่  
ทั้งยังหมายถึงการศึกษาเจาะลึกลงไปเพื่อแยกแยะวาอะไรเปนความพอใจพื้นฐานของทั้งสองฝาย  
และเพื่อจะไดหาทางเลือกที่เหมาะสมสําหรับความมั่นใจของทั้งสองฝายดวยการรวมมือกันของ
บุคคลสองคน  ยังอาจแสดงออกมาในรูปการสํารวจดูถึงความคิดเห็นที่ขัดแยงกันของทั้งสองฝาย  
ทั้งนี้เพื่อใหรูถึงความคิดของกันและกันแจมชัดขึ้น  ยังแสดงออกมาในรูปของการสรุปความคิดเห็น
ที่ขัดแยงกัน  ทั้งนี้เพื่อคลี่คลายสถานการณอันอาจกอใหเกิดการแขงขันเพื่อที่จะหาขอมูลมา
สนับสนุนตนอีกที่สุด  ยังแสดงออกมาในรูปของการเผชิญหนาและการพยายามที่จะหาวิธีแก
ปญหาอยางสรางสรรคสําหรับการแกปญหาระหวางบุคคลอีก  การรวมมือ  ควรใชวิธีการนี้เมื่อ

2.1 ตองการหาวิธีการที่ดีกวาในการแกปญหาความขัดแยง  เมื่อแนวคิดทั้งสอง
ฝายมีความสําคัญมากเกินกวาที่จะประนีประนอมกันได

2.2 เมื่อตองการที่จะเรียนรู
2.3 เพื่อตองการผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝายเขาดวยกัน
2.4 เพื่อใหคนทั้งหลายมีความผูกพันกันโดยผนึกความตองการคนทั้งหลายใหเปน

มติเอกฉันท
2.5 เพื่อที่จะประสานความรูสึกที่ไมดีตอกันระหวางบุคคล

3. การประนีประนอม  (compromising)  การประนีประนอมอยูระหวางการยืนยัน
รักษาผลประโยชนและการใหความรวมมือ  วัตถุประสงคของการแกปญหาแบบนี้ก็คือ  หาวิธีการ
แกปญหาชนิดที่ไมเปนอุปสรรคและทั้งสองฝายตางก็ยอมรับไดเปนบางสวน  วิธีนี้จึงอยูตรงกลาง
ระหวางวิธีแกปญหาแบบการแขงขัน  (competing)  และแบบการปรองดอง  (accommodating)   
การประนีประนอมนั้นยอมใหมากกวาการแขงขัน  แตยังนอยกวาแบบปรองดอง  การแกปญหา
แบบนี้มีลักษณะเชนเดียวกับวิธีการแกปญหาแบบการปรองดอง  นั่นก็คือพูดถึงปญหาอยาง
ตรง ๆ  มากกวาจะหลีกเลี่ยงปญหา  แตยังไมถึงกับเจาะลึกลงไปเหมือนกับการรวมมือ 
(collaborating)  การประนีประนอมนั้นอาจหมายถึงการแยกเอาความแตกตางกันออกไปเสียแลว
มาแลกเปลี่ยนประเด็นที่ยอมกันไดหรือพูดงาย  เปนการแสวงหาจุดยืนที่เปนกลางอยางรวดเร็ว
นั่นเอง  การประนีประนอม  ควรใชวิธีการนี้เมื่อ

3.1 เปาหมายของความขัดแยงมีความสําคัญในระดับปานกลาง  และไมคุนกับ
ความพยายามหรือการออกแรงเพื่อจะเอาชนะ
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3.2 เมื่อคูขัดแยงมีอํานาจหรือมีพวกมากพอ ๆ กันและมีเปาหมายที่ตางกันชัดเจน
3.3 เพื่อใหสามารถตกลงกันไดชั่วคราวในประเด็นขัดแยงที่ซับซอน
3.4 เพื่อใหไดวิธีแกปญหาเพื่อพอยอมรับกันไดภายในเวลาที่จํากัด
3.5 ใชเปนทางสายกลางในการแกปญหาความขัดแยงเมื่อใชวิธีการแขงขัน  หรือ

การรวมมือไมไดผล
4. การหลีกเลี่ยง  (avoiding)  หมายถึง  การแกปญหาแบบไมยืนยันรักษาผล

ประโยชนและไมใหความรวมมือ  นั่นก็คือ  บุคคลไมยึดมั่นในเรื่องที่ตนเองและคนอื่นสนใจอยูเขา
เองจะไมพูดถึงความขัดแยง  การแกปญหาแบบหลีกเลี่ยงนี้อาจแสดงออกมาในรูปองคการเลี่ยง 
แบบนักการพูด  การเลื่อนเวลาแกปญหาออกไปจนกวาจะถึงเวลาที่เหมาะสม  หรือการถอยหนี 
ออกไป  จากสถานการณที่คุกคามตนอยูได  การหลีกเลี่ยงควรใชวิธีการนี้เมื่อ

4.1 ประเด็นขัดแยงเปนเรื่องไรสาระและมีปญหาอยางอื่นที่สําคัญกวารอการแกไข
อยู

4.2 เมื่อรูวาไมมีโอกาสชนะ
4.3 เมื่อการเผชิญหนาในปญหาขัดแยงนั้นจะกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี
4.4 เมื่อตองการเก็บรวบรวมขอมูลเพิ่มเติมและเชื่อวาจะไดผลดีกวาการรีบ 

ตัดสินใจในทันทีทันใด
4.5 เพื่อตองการใหคนอื่นลดความโกรธลง  จนอยูในระดับที่พอจะทํางาน 

รวมกันได
4.6 เมื่อใชวิธีการอื่น ๆ อาจไดผลที่ดีกวา
4.7 เมื่อความขัดแยงนี้เปนอาการของความขัดแยงอื่น ๆ

5. การยอมให  (accommodating)  หมายถึง  การแกปญหาแบบไมยืนยันรักษา 
ผลประโยชน  แตใหความรวมมือซ่ึงตรงขามกับแบบการแขงขัน (competing)  เมื่อใหความรวมมือ
บุคคลจะไมใสใจในเรื่องของตน  ทั้งนี้เพื่อจะไดสนใจแตเร่ืองของคนอื่น  ดังนั้น  การเสียสละ 
ตนเองอยูในวิธีการแกปญหาแบบนี้  การแกปญหาแบบใหความรวมมือนั้น  อาจแสดงออกมาใน
รูปของความใจกวาง  โดยที่ไมคิดถึงตัวเองเลย  หรือที่เรียกกันวาความรักแบบเสียสละ  อาจออก
มาในรูปของการนบนอบ  เชื่อฟงคําสั่งของคนอื่นทั้ง ๆ ที่ตัวไมอยากจะนบนอบ  หรือในรูปของการ
ยอมตามความคิดเห็นของคนอื่น  การยอมให  ควรใชวิธีการนี้เมื่อ

5.1 ในสถานการณนั้นเราเห็นวาเราเปนฝายผิดและตองการวิธีการที่ดีกวา  หรือ
ตองการที่จะเรียนรูจากผูอ่ืนและตองการใหคนทั้งหลายเห็นวาเราเปนคนมีเหตุผล
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5.2 เมื่อประเด็นนั้นมีความสําคัญกับคนอ่ืนมากกวาตัวเอง หรือเพื่อตองการให 
คนอื่นพอใจ  และเพื่อแสดงไมตรีจิตในการที่จะไดรับความรวมมือจากคนอื่น ๆ

5.3 เพื่อตองการการยอมรับจากสังคมในการที่จะทําใหสะดวกในการแกปญหา
สําคัญ ๆ ในอนาคต

5.4 เมื่อการแขงขันตองดําเนินตอไปอีกอยางไมรูจักจบส้ินและจะเปนผลเสีย 
ตอเราเองไมวาเราจะชนะหรือแพก็ตาม

5.5 เมื่อตองการประสานสามัคคีและหลีกเลี่ยงความยุงเหยิงหรือแตกแยก
5.6 เพื่อชวยในการพัฒนาบุคลากรโดยเปดโอกาสใหลองทําหรือเรียนรูจาก 

ความผิดพลาดของตัวเอง68

การจัดการกับความขัดแยง
เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้นในองคการ  ผูบริหารจะตองแสดงบทบาทในฐานะผูจัดการกับ

ความขัดแยง  ใหเปนไปในลักษณะของความสรางสรรคและเปนประโยชนตอองคการ  ผูบริหารจะ
ตองกลาและพรอมที่จะเผชิญกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในลักษณะตาง ๆ  การบริหารความขัดแยง
อาจเปนการกระตุนเพื่อใหเกิดความขัดแยง  ในกรณีที่องคการนั้นมีระดับความขัดแยงคอนขางต่ํา
หรือนอย  ในขณะเดียวกันก็ตองปรับลดระดับของความขัดแยงที่สูงเกินไป  ซึ่งระดับของความขัด
แยงที่มีมากหรือนอยจนเกินไปยอมไมเกิดผลดีตอองคการดวยกันทั้งสิ้น  นอกจากนี้การแกปญหา
ความขัดแยงหรือการจัดการความขัดแยงก็นับวาเปนสิ่งสําคัญอีกอยางหนึ่งในการบริหารความขัด
แยงที่ผูบริหารจะละเลยหรือนิ่งเฉยมิได  การจัดการกับความขัดแยงไดมีผูเสนอแนะวิธีการตาง ๆ 
ดังตอไปนี้

จากรูปแบบวิธีจัดการกับความขัดแยงที่นักวิชาการไดเสนอแนวคิดไวลวนเปน
ประโยชนและเหมาะสมกับแตละสภาวการณ  ซึ่งวิจิตร  วรุตบางกูร  เชื่อวาคงไมมีผูบริหารเลือก 
จัดการกับความขัดแยงวิธีใดวิธีหนึ่งตลอดเวลา  ดังนั้น  พฤติกรรมในการจัดการกับความขัดแยงจึง
เปนผลของประสบการณในอดีต  และความจําเปนในปจจุบัน  นอกจากนี้ยังไดเสนอแนวคิดในการ
เลือกใชวิธีการความขัดแยงไว  5  ประการ  ซึ่งไดแก

                                                       
68 Kenneth  W.  Thomas  and  Ralph  H.  Kilmann, Thomas – Kilmann  Conflict

Mode  Interest (New  York  :  XICOM  Incoporated, 1987), 11 – 16.
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1. การเอาชนะ
2. การยอมตามผูอ่ืน
3. การหลีกเลี่ยงความขัดแยง
4. การรวมมือแกปญหา
5. การประนีประนอม69

เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้นในองคการและไดมีการจัดการไปแลว  ส่ิงที่ยังอาจหลงเหลือ
อยูคือ  พฤติกรรมที่เปนปฏิปกษ  ทาทีโกรธเคือง  ความไมพอใจกับผลงานของการจัดการ  การ
ทํางานมีอุปสรรค  ฯลฯ ซึ่งการเผชิญกับพฤติกรรมดังกลาวเปนเรื่องยากลําบาก  วิจิตร  วรุตบางกูร  
ยังไดเสนอวิธีปองกันความขัดแยงแกผูบริหารไว  ดังนี7้0

1. ใหทําตัวเสมือนฟองน้ํา  อดทนตอทาทีอันเปนศัตรูของคนอื่น  อยาทําตัวเปน
กระจกเงา  เพราะการตอบโตปฏิกิริยาที่เปนปฏิปกษจะเปนการกระพือความขัดแยงใหรุนแรงขึ้น

2. พึงระวังการแยกคูกรณีออกจากกัน  เพื่อใหตางฝายตางเย็นลง  บางครั้งกลับทําให
สถานการณตึงเครียดยิ่งขึ้น  เพราะตางมีเวลาหาขอสนับสนุน  ขอแกตัวมากขึ้น  การจับแยกควร
มั่นใจและทําใหทั้งสองฝายมั่นใจวาจะไมมีการหาขอถกเถียงอีก

3. ใหความสําคัญตอความรูสึกขมขื่นมากกวาความสําคัญในประเด็นที่ขัดแยงกันอยู  
ซึ่งจะชวยลดความเครียด  และลดความรุนแรงของสถานการณไดบาง

เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  ไดเสนอวิธีจัดการกับปญหาความขัดแยง  ตามแนวคิดของ   
โทมัส  และคิลแมนน  (Thomas  and  Kilmann)  ไววา  เปนการจัดการกับความขัดแยงที่ตั้งอยู
บน  2  มิติ  คือ  มิติแหงการยึดประโยชนสวนตัว (Assertiveness)  หมายถึง  การยืนยันรักษาผล
ประโยชนใหเปนไปตามความตองการและความพอใจของตนเอง  กับมิติแหงการยึดประโยชนของ
ผูอ่ืน  (Co - operativeness)  หมายถึง  มิติแหงการรวมมือรวมใจพยายามใหเปนไปตามความ
ตองการและพอใจของผูอ่ืน71

                                                       
69 วิจิตร  วรุตบางกูร, “การจัดการกับความขัดแยง,” คุรุปริทัศน 11  (กรกฎาคม  2531)  

:  68 – 70.
70 เร่ืองเดียวกัน, 70.
71เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, ความขัดแยง  :  การบริหารเพื่อความสรางสรรค

(กรุงเทพฯ : ตะเกียง, 2534), 100.
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สวน ซิมเมล  (Semmel)   ไดกลาวถึงวิธียุติความขัดแยง  4  วิธี  คือ
1. การทําใหเหตุแหงความขัดแยงหมดไป
2. การทําใหฝายหนึ่งชนะ
3. การประนีประนอม
4. การคืนดีกัน72

มารช  และ  ไซมอน  (March  and  Simon)  ไดเสนอแนวทางแกปญหาความขัดแยง
ไว  4  ประการ  คือ

1. โดยการเลือกแนวทางที่ทําใหเกิดความพึงพอใจรวมกัน  ใหความสําคัญกับขอมูล
ขาวสาร

2. การเกลี้ยกลอมโดยการใชเทคนิคศิลปะชักจูงเพื่อใหทุกฝายเห็นกับประโยชน 
สวนรวม  เกิดความรวมมือกันปฏิบัติงาน

3. การตอรอง  โดยยึดมั่นอยูบนพื้นฐานของความยุติธรรม
4. กลวิธีทางการเมืองโดยการใชอํานาจตอรองดวยการรวมตัวกันระหวางบุคคลหรือ

กลุม  เพื่อใหมีพลังอํานาจมากขึ้นในการเจรจาตอรอง73

ฟอลเล็ต  (Follett)  ไดเสนอวิธีการจัดการไว  3  วิธี  คือ
1. การเอาชนะ
2. การประนีประนอม
3. วิธีผสมผสาน74

บารเรทท  (Barrett)  มีความเห็นวา  ควรแกปญหาความขัดแยงดวยการ
1. ประสานประโยชนระหวางเปาหมายของปจเจกบุคคลและองคการใหสอดคลอง
2. ผสมผสานระหวางเปาหมายของปจเจกบุคคลและขององคการ

                                                       
72 Georgo  Simmel, Conflict  and  the  Need  of  Group  Affiliations  Kurt  H

Wolf (Illinois  :  Free  Press, 1955), 107.
73 James  March  and  Herbert  A.  Simon, Organization (New  York  :  Wiley,  

1958), 129.
74 Edgar  L.  Morphet,  Roe  L.  Johns,  and  Theodore  L.  Reller, Educational 

Administrations, 2nd  ed. (New  Jersey  :  Prentice – Hall,  1967), 169.
79 John
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3. การแลกเปลี่ยน  คือใหส่ิงจูงใจแกคนงานเพื่อแลกเปลี่ยนกับผลงาน75

เบลค  และ  มูตัน  (Black  and  Mouton)  เสนอวิธีการแกปญหาความขัดแยงไว  5  
วิธี  คือ

1. การหลีกเลี่ยง
2. กดไว
3. ประนีประนอม
4. กลบใหเรียบ
5. แบบเผชิญหนา76

สวนฟลเลย  (Filley)  เสนอไว  3  วิธี  คือ
1. วิธีชนะ – ชนะ  คือทั้งสองฝายไดตามที่ตองการ  เปนลักษณะของการรวมมือกัน 

แกปญหา
2. วิธีชนะ – แพ  คือ  ฝายหนึ่งฝายใดไดประโยชน
3. วิธีแพ – แพ   คือ  ทั้งสองฝายไมไดตามที่ตอง77

โทมัส  (Thomas)  เสนอวิธีแกปญหาไว  5  วิธี  คือ
1. การแขงขัน
2. การแกปญหารวมกัน
3. การถอยหนี
4. การยอมตาม
5. การประนีประนอม78

                                                       
75 John  H.  Barrett, Individual  Goals  and  Organization  Objective  :  A  Study  

of  Interrelation  Mechanisms  (Ann  Arbor  :  Institute  for  Social  Research, 1970), 285.
76 Robert  A.  Black  and  James  S.  Mouton, “The  Fifth  Achievement,” 

Applied  Behavioral  Science  6, 4 (May  1970)  :  413 – 425.
77 Alan  C.  Filley, Interpersonal  Conflict  Regolution (Illnois  :  Scott, Foresman  

and  Company, 1975), 22 – 23.
78 Kenneth  W.  Thomas, “Conflict  and  Conflict  Manangement,” 889 – 935.
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แคพโลว  (Caplow)  เสนอวิธีตาง ๆ ในการแกความขัดแยง  ดังนี้
1. ใหฝายหนึ่งชนะ
2. ตั้งกรรมการหาขอเท็จจริง
3. ปรับองคการใหม
4. ประนีประนอม79

สําหรับ  ดอนเนลลี  กิ๊บสัน  และ  ไอวานซวิช  (Donnelly  Gibson  and  Ivancevich)  
ใหความคิดเห็นวา  การจัดการกับความขัดแยงอาจจะใชยุทธวิธีจัดการโดยทางออมและทางตรง  
โดยทางออม  คือ  การลดความขัดแยงดวยการตอรอง  ชักชวนมาเปนพวกและการแกปญหารวม
กัน  ซึ่งนาจะนํามาใชกอน  หากไมไดผลจึงใชทางตรง  คือ  การมุงเอาชนะ  โดยยึดเปาหมายของ 
องคการเปนหลัก  และใหความสําคัญกับการประสานงานมากขึ้น80

โฮวาท  และ  ลอนดอน  (Howat  and  London)  ไดสรุปวิธีจัดการกับความขัดแยงไว   
5  วิธี  คือ81

1. วิธีเผชิญหนา  (Confrontation)  เปนวิธีจัดการความขัดแยงที่ผูบริหารกลาเผชิญ
กับปญหาโดยตรงและเปดเผย  หยิบยกปญหามาพิจารณา กลาที่จะแสดงความคิดเห็นอยางชัด
เจน  หาวิธีการแกไขความขัดแยง  ไมทอดทิ้งปญหาจนกวาจะจัดการแกไขเรียบรอยแลว

2. วิธีหลีกเลี่ยง  (Withdrawal)  เปนวิธีจัดการความขัดแยงที่ผูบริหารพยายามไมเขา
ไปเกี่ยวของดวย  เพิกเฉยไมรับรูวามีปญหาขัดแยงเกิดขึ้น  ถอนตัวออกจากสถานการณขัดแยง
และหลีกเลี่ยงการโตเถียงที่จะนําไปสูการทะเลาะวิวาท

                                                       
79 Theodor  Caplow, How  to  Any  Organization (Illinois  :  The  Dryden  Press,

1976), 169.
80James  H.  Donnelly, James  L.  Gibson,  and  John  M.  Ivancevich,

Foundamental  of  Management, 6th  ed. (Homewood,  Illinois  :  Business  Publication,
1987), 356 – 359.

81 G. Howat  and  M.  London, “Attributions  of  Conflict  Management
Strategies  in  Supervisor  Subordinate  Dyads,” Journal  of  Applied  Psychology  65, 1
(January  1980) : 172 – 175.
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3. วิธีบังคับ  (Forcing)  เปนวิธีจัดการความขัดแยงที่ผูบริหารใชอํานาจบังคับใหผูอ่ืน
ยอมรับความคิดเห็นของตน  เชื่อมั่นในความคิดและวิธีการของตน  ไมยอมรับคําปฏิเสธจากผูอ่ืน  
ยืนกรานเรียกรองใหผูอ่ืนดําเนินการตามวิธีการของตน

4. การไกลเกลี่ย  (Smoothing)  เปนวิธีจัดการความขัดแยงที่ผูบริหารพยายามทําให
เห็นวา  ปญหาที่เกิดขึ้นเปนเรื่องเล็กนอย  พยายามกลบเกลื่อนหาทางเจรจาตอรอง  เพื่อลด 
ความแตกตางในความคิดเห็นและวิธีการ  พยายามย้ําใหสมาชิกเห็นความสําคัญในความสําเร็จ
ขององคการ  มากกวาความแตกตางในวิธีดําเนินการ

5. การประนีประนอม  (Compromise)  เปนวิธีจัดการความขัดแยงที่ผูบริหาร
พยายามหาทางสายกลาง  เพื่อใหเปนที่พอใจแกคูกรณีทั้งสองฝาย  ยินดีรับฟงปญหานํามา
พิจารณาพยายามหาทางประนีประนอม  ยอมเปนทั้งผูใหและผูรับ  ยอมเสียสละบางสวนเพื่อใหได
บางสวนไว

โธมัส  และ  คิลแมนน  (Thomas  and  Kilmann)  ไดสรางเครื่องมือเพื่อที่จะใชวัด 
วิธีจัดการหรือแกปญหาความขัดแยง  เรียกวา  วิธีแกความขัดแยงแบบโธมัส - คิลแมนน   
(Thomas  -  Kilmann  Conflict  Mode  Instrument)  ซึ่งสามารถประเมินพฤติกรรมบุคคลที่ 
แสดงออกในสถานการณของความขัดแยง  โดยอาศัยกรอบแนวคิดตามทฤษฎี  2  มิติแรก  คือ   
การเอาใจผูอ่ืน  ซึ่งแสดงออกโดยพฤติกรรมรวมมือ  มิติที่สองคือ  การเอาใจตนเอง  แสดงออกโดย
พฤติกรรมมุงเอาชนะ  ทั้งสองมิตินี้สามารถนํามาใชเปนวิธีแกความขัดแยง  หรือวิธีจัดการกับ 
ความขัดแยงเปน  5  วิธี  คือ

1.  การเอาชนะ  (competing)
2.  การรวมมือ  (collaborating)
3.  การประนีประนอม (compromising)
5. การหลีกเลี่ยง  (avoiding)
6.  การยอมให  (accommodating)82

                                                       
82 Kenneth  W.  Thomas  and  Ralph  H.  Kilmann, Thomas – Conflict  Mode  

Interrest, 11 – 16.

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



61

งานวิจัยที่เกี่ยวของ
สุริยา   ธนวรรณ  ไดศึกษาความคิดเห็นของครู เกี่ยวกับสาเหตุแหงความขัดแยงใน

โรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี  กลุมตัวอยางเปนครูผู
สอนกวา 300 คน  พบวา   1) ครูโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัด
สุพรรณบุรี ใหความหมายของขอความที่แสดงถึงพฤติกรรมความขัดแยงไดเดนชัด  5  ลําดับแรก  
มีลําดับที่หนึ่งและสองซ้ํากัน  คือ  การแบงพวก  การไมใหความรวมมือ  ความคิดเห็นไมลงรอยกัน   
และ  ความตึงเครียดสวนบุคคล   ระหวางบุคคล และ ระหวางกลุม   2) แนวคิดทั่วไปเกี่ยวกับ
ความขัดแยงผลการวิจัย พบวา  ครูเห็นดวยอยางยิ่งวาความขัดแยงที่เกิดขึ้นไมวามากนอยเพียงใด  
เปนหนาที่ของผูบริหารที่จะตองจัดการเพราะการละเลยเพิกเฉยอาจเปนตัวทําลายประสิทธิภาพ
ของการทํางานได  และถึงแมนจะเชื่อวา ความขัดแยงมีผลดีและผลเสีย  ถาใหเลือกก็ขอเลือกอยู
โรงเรียนที่ไมมีความขัดแยงหรือมีความขัดแยงนอยที่สุด กับเห็นดวยวา ความขัดแยงเปนสิ่งที่ทําให
บรรยากาศในโรงเรียนไมนาอยูกอใหเกิดผลเสียหาย    3) ครูโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงาน
การประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี มีความเห็นวาการติดตอส่ือสาร  โครงสรางขององคการ   และ
คุณลักษณะสวนตัว  เปนปจจัยสําคัญที่ทําใหเกิดความขัดแยงในโรงเรียนได  4) ความแปรปรวน
ของคาเฉลี่ยสาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียนของครูที่มีความแตกตางกัน  ดานเพศ  อายุ  วุฒิ
ทางการศึกษา  อายุราชการ  คานิยม  และบุคลิกภาพ  ปรากฏวาแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .0583

สุรางค  โลหสัมฤทธิ์ชัย  ไดศึกษาสาเหตุของความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยม
ศึกษา  สังกัดกรมสามัญศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร  พบวา  สาเหตุของความ  ขัดแยงที่พบมาก
ไดแก  สาเหตุจากองคประกอบสวนบุคคล  ซึ่งไดแก  ลักษณะนิสัย  และอารมณและประสบการณ
ชีวิต  และวิธีการทํางาน    อันดับรองลงมา  ไดแก  สาเหตุจากปฏิสัมพันธใน การทํางานซึ่งไดแก
มนุษยสัมพันธของสมาชิกในองคการ  และอันดับสุดทาย  ไดแก  สาเหตุจากสภาพขององคการ
ซึ่งไดแก  สาเหตุจากสภาพขององคการ ซึ่งไดแก ความขาดแคลนทรัพยากร และความไมชัดเจน

                                                       
83 สุริยา   ธนวรรณ,  “ความคิดเห็นของครูเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียน

ประถมศึกษา   สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี” (วิทยานิพนธปริญญาศึกษา-
ศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร,
2535), บทคัดยอ.
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ของโครงสราง การบริหาร ตลอดจนการแขงขันระหวางบุคคลหรือกลุม ซึ่งสาเหตุดังกลาวพบมาก
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา84

สุนีย  เพงประกฤติ ไดทําวิจัยเรื่อง “แบบภาวะผูนํากับวิธีแกไขความขัดแยงของ
ผูบริหารโรงเรียน ตามความคิดเห็น ของผูบริหารโรงเรียนและครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
กรุงเทพมหานคร” พบวา 1) ผูบริหารโรงเรียน และครูโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัด
กรุงเทพมหานคร  มีความคิดเห็นวาผูบริหารโรงเรียนใชภาวะผูนําแบบหนีงานมากที่สุด  รองลงมา 
คือแบบนักบริหาร และนอยที่สุด คือ แบบนักบุญ  และใชวิธีแกปญหาความขัดแยงแบบรวมมือ
มากที่สุด  รองลงมาคือ วิธีเอาชนะ และนอยที่สุดคือ วิธีประนีประนอม  2)  ความคิดเห็นของ
ผูบริหารโรงเรียนและครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  เกี่ยวกับการใชแบบภาวะ
ผูนํา   และการใชวิธีการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน  มีความแตกตางกันอยางมี
นับสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05   3) ความสัมพันธของแบบภาวะผูนํา  กับวิธีการแกปญหาความขัด
แยงของผูบริหารโรงเรียน  ตามความคิดเห็น ของผูบริหารโรงเรียนและครูโรงเรียนประถมศึกษา 
สังกัดกรุงเทพมหานคร  ไมมีความสัมพันธกัน85

                                                       
84 สุรางค โลหสัมฤทธิ์ชัย, “สาเหตุของความขัดแยงและวิธีแกปญหาความขัดแยง

ของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร” (ปริญญานิพนธ
การศึกษามหาบัณฑิต บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ประสานมิตร, 2536)
บทคัดยอ.

85 สุนีย  เพงประพฤต,ิ  “แบบภาวะผูนํากับวิธีแกไขความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน
ตามความคิดเห็น ของผูบริหารโรงเรียนและครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร”
(วิทยานิพนธปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย
มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2537) , บทคัดยอ.
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แคช  (Cash)   ศึกษาบรรยากาศการจัดการกับความขัดแยง  และพฤติการณในโรง
เรียนประถมศึกษาของ รัฐเซาทคาโลไลนา  โดยใชขอมูลจากผูบริหารโรงเรียน  จํานวน  96  คน ครู
228  คน  ผลการศึกษาพบวา  ความขัดแยงตางๆ  ในการบริหารงานนั้นสามารถผอนคลายลงได
โดยครูและผูบริหารมีความเขาใจในบรรยากาศขององคการ  และมีความประสงคจะแกขอขัดแยง
ตางๆ  รวมกัน86

แบรดเลย  (Bradly)   ไดทําการศึกษาวิจัยเปรียบเทียบวิธีการที่ใชในการแกความขัด
แยงของผูบริหารโรงเรียนระดับกลางทั้งชายและหญิง  ในเขตเมืองเดนเวอร  พบวา ผูบริหารมิไดใช
วิธีแกความขัดแยงวิธีใดวิธีหนึ่งโดยเฉพาะเจาะจง  แตมักใชควบกันไป  สุดแลวแตกรณีแวดลอม
เปนสําคัญ87

                                                       
86Cash, อางถึงใน วีระพงษ แสนโภชน, “วิธีแกไขความขัดแยงตามแบบโธมัส

คิลแมนน” (วิทยานิพนธ ครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย
จุฬาลงกรณ  มหาวิทยาลัย, 2533), 59.

87Deanya Nadyne Bradley, “A Comparative Study of the Conflict Management
Style Uses by Woman and Men in Middle Management in the Denver Metroplitan Area,”
Dissertation Abstract International 45,01 (July 1984) : 66-A.
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สรุป

จากวรรณกรรมที่เกี่ยวของกับการจัดการความขัดแยงซึ่งสามารถสรุปไดดังนี้  ความ  
ขัดแยง  หมายถึงสภาวการณที่บุคคลสองฝายไมสามารถทําความเขาใจกันได  อันเนื่องมาจาก
ความแตกตางของบุคคลในดานตาง ๆ เปนผลใหเกิดความรูสํานึกคิดหรือพฤติกรรมที่สวนทางกัน
โดยตางฝายตางก็พยายามแสดงใหเห็นวาทัศนะของตนเดนหรือถูกตองกวา สวนสาเหตุของความ
ขัดแยงที่เกิดขึ้นในหนวยงานตาง ๆ ดังที่ไดกลาวมาแลวนั้น  ลวนเปนสิ่งที่ทําใหเกิดปญหาในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในหนวยงาน  โดยอาจเริ่มจากปญหาเล็ก ๆ จนกระทั่งกลายเปนปญหาที่
บานปลายตอไปได  หากความขัดแยงที่เกิดขึ้นไมสามารถยุติลงไดดวยวิธีการที่เหมาะสม  ดังนั้น  
ผูบริหารในฐานะที่เปนผูนําของหนวยงานควรที่จะไดทําความเขาใจและรูถึงสาเหตุของความขัด
แยงแตละกรณีที่เกิดขึ้นอยางถองแท  เพื่อที่จะไดหาทางปองกันมิใหเกิดความขัดแยงขึ้น  หรือเมื่อ
เกิดความขัดแยงขึ้นแลว  ก็จะไดหาวิธีระงับความขัดแยงดังกลาว  โดยพิจารณาจากสาเหตุเปน
สําคัญ การปฏิบัติงานของหนวยงานก็จะเปนไปดวยความราบรื่นผูบริหารมีเวลาที่จะใชความคิด
เพื่อพัฒนาหนวยงานใหกาวหนาตอไปมากยิ่งขึ้น
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บทที่  3

วิธีการดําเนินการวิจัย

การวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อทราบวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร
โรงเรียน สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม  การวิจัยครั้งนี้เปน
การวิจัยเชิงพรรณนาโดยใชโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี เปนหนวย
วิเคราะห  (unit of analysis) โดยมีผูบริหารหรือผูรักษาการในตําแหนงและครูผูสอนที่ทําหนาที่   
หัวหนางานวิชาการ โรงเรียนประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี เปนผูใหขอมูลการดําเนินการวิจัย  
คร้ังนี้ ผูวิจัยไดกําหนดขั้นตอนการดําเนินการวิจัย  และระเบียบวิธีวิจัย  ดังนี้

ขั้นตอนการดําเนินการวิจัย

เพื่อเปนแนวทางในการวิจัย ตามวัตถุประสงคที่กําหนดไว  จึงกําหนดรายละเอียดขั้น
ตอนการดําเนินการวิจัยเปน  3  ข้ันตอน  ดังนี้

ขั้นตอนที่ 1  การจัดเตรียมโครงการวิจัย  เปนการศึกษาขอมูล วรรณกรรมที่เกี่ยวของ 
ตาง ๆ จากเอกสาร ตําราทางวิชาการ  ตลอดจนงานวิจัยของหนวยงานตางๆ ที่เปนประโยชน แลว
นําไปปรึกษา เสนอขอความเห็นชอบโครงการวิจัย จากบัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยศิลปากร

ขั้นตอนที่ 2  การดําเนินการวิจัยขอความเห็นและคําแนะนํา เพื่อจัดสรางเครื่องมือ
สําหรับเก็บรวบรวมขอมูล ทดสอบและปรับปรุงขอบกพรองของเครื่องมือ ผูวิจัยนําเครื่องมือที่สราง
ข้ึน  ซึ่งไดรับการตรวจสอบคุณภาพแลว  ไปเก็บขอมูลจากตัวอยางที่กําหนด  ณ  แหลงขอมูลที่เปน
ตัวอยางของการวิจัยนี้  และรวบรวมขอมูลที่ไดมาตรวจสอบความถูกตอง วิเคราะหขอมูลทางสถิติ 
และแปลผลการวิเคราะหขอมูล

ขั้นตอนที่ 3  การรายงานผลการวิจัย  เปนขั้นตอนการเสนอรางรายงานการวิจัย เสนอ
คณะกรรมการผูควบคุมสารนิพนธ ตรวจสอบความถูกตอง ปรับปรุง แกไขขอบกพรองตามที่
คณะกรรมการผูควบคุมสารนิพนธเสนอแนะ  จัดพิมพและสงรายงานผลการวิจัยฉบับสมบูรณตอ
บัณฑิตวิทยาลัย เพื่อขอจบการศึกษา
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ระเบียบวิธีวิจัย

เพื่อใหงานวิจัยครั้งนี้ เปนไปตามวัตถุประสงคของงานวิจัย   จึงไดกําหนดรายละเอียด 
ตาง ๆ  เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัยซึ่งประกอบไปดวยแผนแบบการวิจัย   ประชากร  ตัวแปรที่ศึกษา  
เครื่องมือและการสรางเครื่องมือ  การเก็บรวบรวมขอมูล และสถิติที่ใชในการวิจัย  ซึ่งมีรายละเอียด
ดังนี้

แผนแบบการวิจัย
การวิจัยครั้งนี้  เปนการวิจัยเชิงพรรณนา  (descriptive research) ที่มีแผนแบบการ

วิจัยแบบกลุมตัวอยางกลุมเดียว  มีการวัดผลครั้งหลังเพียงครั้งเดียว (one shot, non-
experimental case study)  ซึ่งเขียนเปนแผนผังได  ดังนี้

เมื่อ   S หมายถึง ประชากร
X หมายถึง ตัวแปรที่ศึกษา
O หมายถึง ขอมูลที่ไดจากการศึกษา

ประชากร
ในการวิจัยครั้งนี้ใชโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี  จังหวัด

นครปฐม ประจําปการศึกษา 2545  จํานวน  34  โรงเรียนเปนหนวยวิเคราะห  ผูตอบแบบสอบถาม
ประกอบดวยผูบริหารโรงเรียนหรือผูรักษาการในตําแหนงผูบริหารโรงเรียนจํานวน 34 คน ผูชวย 
ผูบริหารหรือผูรักษาการ  34 คน และครูผูสอนที่ทําหนาที่หัวหนางานวิชาการ จํานวน 34 คน รวม 
ผูใหขอมูลโรงเรียนละ 3 คน รวมทั้งสิ้น 102 คน

S X

O
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ตัวแปรที่ศึกษา
                           การวิจัยครั้งนี้ ประกอบดวย

     1. ตัวแปรพื้นฐาน ตัวแปรที่เกี่ยวสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม ไดแก เพศ อายุ
ระดับการศึกษา และประสบการณในการทํางาน

2.  ตัวแปรที่ศึกษา ไดแกวิธีการจัดการความขัดที่ผูบริหารโรงเรียน เลือกใชในการ
ปฏิบัติหนาที่   จํานวน  5  วิธี   คือ

   2.1 วิธีเผชิญหนา เปนวิธีที่ผูบริหารจัดการกับความขัดแยง  โดยการเผชิญกับ
ปญหาโดยตรง พยายามวิเคราะหประเด็นปญหาใหชัดเจน  แสดงความคิดเห็นอยางเปดเผยและ
ไมละเลยปญหาจนกวาจะไดรับการแกไข  พรอมทั้งชักนําใหหันมารวมมือรวมใจกัน

       2.2 วิธีหลีกเลี่ยง  เปนวิธีที่ผูบริหารไมยอมรับวาปญหา  และเห็นวาความขัดแยง
เปนเรื่องเล็กนอย  พยายามหลีกเลี่ยงเพิกเฉย  ไมเกี่ยวของ  ไมโตแยง ไมยอมรับรูปญหาขอขัดแยง
ที่เกิดขึ้น

  2.3 วิธีบังคับ  เปนวิธีที่ผูบริหารยึดถือความคิดเห็นของตนเปนสําคัญ  ไมยอม
รับฟงความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะของผูอ่ืน  ยืนกรานเรียกรอง และบังคับใหผูอ่ืนยอมรับความ
คิดเห็นในวิธีการของตนเพียงฝายเดียว

2.4 วิธีไกลเกลี่ย  เปนวิธีที่ผูบริหารย้ําใหคูกรณี  คํานึงถึงความสําคัญใน
ความสําเร็จขององคการมากกวา  ความแตกตางในเรื่องของความคิดเห็น และวิธีการทํางาน
         2.5 วิธีประนีประนอม  เปนวิธีการที่ผูบริหารพยายามหาทางสายกลางหรือพบกัน
คร่ึงทางในการดําเนินงาน  เปดใจกวาง  ยินดีรับฟงขอเสนอแนะของทุกฝาย  ยอมเปนผูใหและผูรับ
ยอมเสียสละสวนนอยเพื่อประโยชนของสวนรวม  และยังเนนเรื่องการใหความรวมมือเปนสําคัญ
ในการแกปญหา

เครื่องมือที่ใชในการวิจัย
เครื่องมือที่ใชในการศึกษาครั้ง  ผูวิจัยใชแบบสอบถาม จํานวน 1 ฉบับ แบงออกเปน 2

ตอน ดังนี้
ตอนที่  1  สอบถามเกี่ยวกับสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม ประกอบดวย 

เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณในการทํางาน ลักษณะคําถามที่ใชเปนแบบสอบถามให
เลือกตอบ
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ตอนที่  2  สอบถามเกี่ยวกับวิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน  โดย
นําแนวคิดของโฮวาทและลอนดอน   (Howat  and  London แปลโดย สุรางค  โลหสัมฤทธิ์ชัย1  
เครื่องมือดังกลาวเปนวิธีจัดการกับความขัดแยง  5  วิธี  คือ  วิธีเผชิญหนา  วิธีหลีกเลี่ยง  วิธีบังคับ  
วิธีไกลเกลี่ย  และวิธีแตละวิธีประกอบดวยพฤติกรรม  การจัดการกับความขัดแยง  5   ขอยอย  
รวม  5 วิธี  ซึ่งมี  25  ขอ  ประกอบดวย

วิธีเผชิญหนา  ไดแกขอที่  1,6,11,16, และ 21
วิธีหลีกเลี่ยง   ไดแกขอที่ 2, 7,12,17 และ 22
วิธีบังคับ      ไดแกขอที่ 3,8,13,18 และ 23
วิธีไกลเกลี่ย    ไดแกขอที่ 4, 9, 14, 19 และ 24
วิธีประนีประนอม ไดแกขอที่ 5, 10, 15, 20 และ 25
ลักษณะของแบบสอบถามเปนแบบมาตราสวนประมาณคา  (Rating  Scales)  มี  5

ระดับ ซึ่งมีความหมายและไดคะแนนดังตอไปนี้
5 หมายถึง วิธีการที่เลือกใชเปนประจํา   ให 5 คะแนน
4 หมายถึง วิธีการที่เลือกใชบอยครั้ง      ให 4 คะแนน
3 หมายถึง วิธีการที่เลือกใชเปนบางครั้ง  ให 3 คะแนน
2 หมายถึง วิธีการที่เลือกใชนอยที่สุด      ให 2 คะแนน
1 หมายถึง วิธีการที่ไมเลือกใช         ให 1 คะแนน

การสรางเครื่องมือ
ผูวิจัยไดดําเนินการสรางแบบสอบถาม   โดยมีข้ันตอนการดําเนินงาน  ดังนี้
1. นําแบบสอบถาม วิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนตามแนวคิด

ของ โฮวาท  และลอนดอน (Howat  and  London) มาพัฒนาเปนเครื่องมือ โดยทดสอบความตรง
เชิงเนื้อหา (IOC) ภายใตคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒิ

2. นําเครื่องมือที่ไดพัฒนาใหเหมาะสมแลว    เสนออาจารยผูควบคุมวิทยานิพนธ
พิจารณาตรวจสอบอีกครั้ง

                                                          
1สุรางค โลหสัมฤทธิ์ชัย, “สาเหตุของความขัดแยงและวิธีการจัดการกับความขัดแยงของ

ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษากรุงเทพมหานคร” (ปริญญานิพนธการศึกษา
มหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศรีนครินทริโรฒ ประสานมิตร, 2536),
120.

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



69

3. นําเครื่องมือที่ไดรับการแกไขแลวไปทดลองใชเก็บรวบรวมขอมูล (try out) เพื่อหาคา
ความเชื่อมั่น ในโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษา อําเภอเมือง จํานวน 10 โรงเรียน
            4. นําแบบสอบถามที่ไดรับคืนมาวิเคราะหหาคาความเชื่อมั่นโดยใชสัมประสิทธิ์ของ
แอลฟา (α - Coefficient) ไดคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.82

การเก็บรวบรวมขอมูล
การรวบรวมขอมูล  ดําเนินการตามขั้นตอนดังนี้
1. ติดตอขอความรวมมือ   จากบัณฑิตวิทยาลัย    มหาวิทยาลัยศิลปากร ทําหนังสือถึง

ผูอํานวยการการประถมศึกษาจังหวัดนครปฐม เพื่อขออนุญาตใหผูบริหารสถานศึกษาในสังกัด ให
ความรวมมือในการตอบแบบสอบถาม

2. สงแบบสอบถามพรอมหนังสือขอความรวมมือไปยังโรงเรียนที่เปนหนวยวิเคราะห
3. รวบรวมแบบสอบถามโดยไปขอรับจากผูบริหารโรงเรียน ดวยตนเอง
4. เก็บรวบรวมขอมูลระหวางเดือน ตุลาคม ถึง พฤศจิกายน 2545

การวิเคราะหขอมูล
นําแบบสอบถามที่ไดรับคืนมาคัดเลือกเฉพาะที่สมบูรณ แลวนํามาจัดระบบขอมูลลงรหัส และ
วิเคราะหขอมูลโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป  SPSS for windows เพื่อคํานวณหาคาสถิติ  สําหรับสถิติ
ที่ใชในการวิจัยครั้งนี้คือ
 1. การวิเคราะหสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม ใชคารอยละ (%)

2. การวิเคราะหการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน ใชคาเฉลี่ย (µ)  และ
คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ)

สําหรับการวิเคราะหการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนถือวาคะแนน
เฉล่ียที่ไดจากการตอบแบบสอบถามของผูใหขอมูลตกอยูในชวงใด แสดงวา ผูบริหารใชการจัดการ
กับความขัดแยงอยูในระดับนั้นทั้งนี้ผูวิจัยไดใชเกณฑการวิเคราะหตามแนวคิดของเบสท (Best)2 มี
รายละเอียดดังนี้

                                                          
2 John W. Best,  Research in Education  (Englewood  Cliff  , N. J. : Prentice Hall

Inc, 1970), 190.
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คาเฉลี่ย 1.00  ถึง  1.49 แสดงวา การจัดการกับความขัดแยงของ
ผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับนอยที่สุด

คาเฉลี่ย 1.50  ถึง  2.49 แสดงวา การจัดการกับความขัดแยงของ
ผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับนอย

คาเฉลี่ย 2.50  ถึง  3.49 แสดงวา การจัดการกับความขัดแยงของ
ผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับปานกลาง

คาเฉลี่ย 3.50  ถึง  4.49 แสดงวาการจัดการกับความขัดแยงของ
ผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับมาก

คาเฉลี่ย 4.50  ถึง  5.00 แสดงวาการจัดการกับความขัดแยงของ
ผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับมากที่สุด

สรุป

 การวิจัยเรื่อง การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน สังกัดสํานักงานการ
ประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม  มีวัตถุประสงคเพื่อทราบการจัดการความ 
ขัดแยง ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัด สํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี  
โดยใชแนวคิดของ โฮวาทและลอนดอน (Howat  and  London) ที่กลาวถึงวิธีการขัดความ 
ขัดแยงจํานวน 5 วิธี  ประกอบดวย วิธีเผชิญหนา  วิธีหลีกเลี่ยง  วิธีบังคับ  วิธีไกลเกลี่ย  และวิธี
ประนีประนอม ผูใหขอมูลประกอบดวย ผูบริหารโรงเรียนหรือผูรักษาการในตําแหนงผูบริหาร 
โรงเรียนจํานวน 34 คน ผูชวยผูบริหารหรือผูรักษาการในตําแหนง  34 คน และครูผูสอนที่ทําหนาที่
หัวหนางานวิชาการ จํานวน 34 คน รวมผูใหขอมูลทั้งสิ้น 102 คนสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
คือ คารอยละ (%) คาเฉลี่ย (µ) คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ)
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บทที่ 4  
 

การวิเคราะหขอมูล 
 

 เพื่อใหเปนไปตามจุดมุงหมายของการวิจัย เ ร่ืองการจัดการความขัดแยงของ 
ผูบริหารโรงเรียน สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม ผูวิจัยสง
แบบสอบถามถึงผูใหขอมูลซ่ึงเปนผูบริหารโรงเรียนหรือผูรักษาการในตําแหนง ผูชวยผูบริหาร และ
ครูผูสอนที่ทําหนาที่หัวหนางานวิชาการ ในโรงเรียนประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรีจํานวน 34  
โรงเรียน  ไดรับกลับคืนมาและเปนฉบับที่สมบูรณจํานวน 102 ฉบับ คิดเปนรอยละ 100 และได
นํามาวิเคราะหและเสนอผลการวิเคราะหโดยใชตารางประกอบคําบรรยาย  2  ตอนดังนี้ 

ตอนที่ 1  สถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม 
ตอนที่ 2 การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัด สํานักงานการ

ประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม 
 
ตอนที่ 1 สถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม 
 การวิเคราะหสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม จําแนกตาม เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา  และประสบการณในการทํางาน   โดยวิธีการแจกแจงความถี่  และคารอยละ  
มีรายละเอียดดังตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1  สถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม 
 

สถานภาพ จํานวน รอยละ 
1. เพศ 
 ชาย 
 หญิง 
    รวม 

 
68 
34 

102 

 
66.7 
33.3 
100 

2. อายุ 
 30 – 40 ป 
 41- 50 ป 
 50 – 60 ป 
    รวม 

 
4 
77 
21 

102 

 
3.9 
75.5 
20.6 
100 

3. ระดับการศึกษา 
 ปริญญาตรี 
 สูงกวาปริญญาตรี 
    รวม 

 
79 
23 

102 

 
77.5 
22.5 
100 

4. ประสบการณในการทํางาน 
 ต่ํากวา 10 ป 
 10 – 15 ป 
 สูงกวา 15 ป 
    รวม 

 
37 
40 
25 

102 

 
36.3 
39.2 
24.5 
100 

 
    จากตารางที่ 1  พบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนเพศชายรอยละ 66.7 เพศ
หญิงรอยละ 33.3  ผูตอบแบบสอบถามที่มีอายุ 40 –50 ปมากที่สุดคิดเปนรอยละ 75.5 และอายุ 
30-40 ปมีนอยที่สุด คิดเปนรอยละ 3.9 โดยสวนใหญผูตอบแบบสอบถามมีระดับการศึกษา ระดับ
ปริญญาตรีรอยละ 77.5 สูงกวาปริญญาตรีรอยละ 22.5  และมีประสบการณในการทํางานระหวาง 
10 – 15 ป มากที่สุดรอยละ 39.2 นอยที่สุดคือสูงกวา 15 ป รอยละ 14.5   
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ตอนที่ 2 การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัด สํานกังานการ
ประถมศึกษาอําเภอนครชัยศร ีจังหวดันครปฐม 
 
 การวิเคราะหการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัด สํานักงานการ
ประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม ผูวิจัยใชวิธีการหาคาเฉลี่ย และคาเบี่ยง    เบน
มาตรฐาน ดังตารางที่ 2-7 
 
ตารางที่ 2  การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัด สํานกังานการประถมศึกษา   
                 อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม  
 

การจัดการความขัดแยง µ σ ระดับ 
1. วิธีเผชิญหนา 3.04 0.94 ปานกลาง 
2. วิธีหลีกเลีย่ง 2.48 0.98 นอย 
3. วิธีบังคับ 1.81 0.71 ปานกลาง 
4. วิธีไกลเกลีย่ 3.13 1.00 ปานกลาง 
5. วิธีประนีประนอม 4.11 0.90 มาก 
   รวม 2.96 0.90 ปานกลาง 
 

จากตารางที่ 2  แสดงใหเห็นวา การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัด
สํานักงานการประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม โดยภาพรวมอยูในระดับ 
ปานกลาง (µ = 2.96, σ = 0.87) และวิธีการที่ผูบริหารโรงเรียนเลือกใชในการจัดการความขัดแยง
มากสุดคือ วิธีประนีประนอม (µ = 4.11, σ = 0.73) และนอยที่สุดคือ วิธีบังคับ  
(µ = 1.81, σ = 0.71) 
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ตารางที่ 3  วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรยีนในสงักัด สํานักงานการประถมศึกษา 
อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม แบบเผชิญหนา 

 
วิธีการจัดการความขัดแยงแบบเผชิญหนา µ σ 

1. หยิบยกขอขัดแยงมาพจิารณาอยางเปดเผยและดําเนินการ 
แกปญหา 

2.85 1.04 

2. เผชิญกับปญหาอยางเปดเผย 3.58 0.89 
3. ไมทอดทิ้งปญหาจนกวาจะแกไขเรียบรอย 3.02 0.99 
4. เผชิญหนากับความขัดแยงโดยตรง 2.85 0.82 
5. กลาที่จะแสดงความคิดเหน็อยางชัดเจน 2.88 1.00 
    รวม 3.04 0.94 
 
 จากตารางที่ 3  แสดงใหเหน็วา วิธกีารจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนใน
สังกัดสํานักงานการประถมศกึษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม ดวยวธิีการเผชญิหนาอยูใน
ระดับปานกลาง (µ = 3.04, σ = 0.94) เมื่อพิจารณาเปนรายขอพบวา ผูบริหารเลือกใชวิธีเผชิญ
กับปญหาอยางเปดเผย อยูในลําดับมากสดุ (µ = 3.58, σ = 0.89) และการเผชิญหนากับความ
ขัดแยงโดยตรงและหยิบยกขอขัดแยงมาพิจารณาอยางเปดเผยและดําเนนิการแกปญหา  อยูใน
ลําดับนอยสุด (µ = 2.85, σ = 0.82,1.04) 
 
ตารางที่ 4  วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรยีนในสงักัด สํานักงานการประถมศึกษา 

อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม แบบหลีกเลี่ยง 
 

วิธีการจัดการความขัดแยงแบบหลีกเลีย่ง µ σ 
1. หลีกเลี่ยงการโตเถียงที่จะนําไปสูการวิวาท 3.64 1.27 
2. พยายามทีจ่ะไมเขาไปเกีย่วของดวย 2.23 0.78 
3. พยายามทาํเรื่องยากใหเปนเรื่องงาย 3.05 1.04 
4. ถอนตัวออกจากสถานการณที่เปนความขัดแยง 1.97 0.96 
5. ไมรับรูวามีปญหาขัดแยงเกิดขึ้น 1.55 0.85 
   รวม 2.48 0.98 
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จากตารางที่ 4  แสดงใหเห็นวา วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนใน
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม ดวยวิธีการหลีกเลี่ยงอยูใน
ระดับนอย (µ = 0.48, σ = 0.98) เมื่อพิจารณาเปนรายขอพบวา ผูบริหารหลีกเลี่ยงการโตเถียงที่
จะนําไปสูการวิวาทอยูในลําดับมากสุด (µ = 3.64, σ = 1.27) และไมรับรูวามีปญหาขัดแยงเกิด
ข้ึนอยูในลําดับนอยสุด (µ = 1.55, σ = 0.85) 
 
ตารางที่ 5  วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรยีนในสงักัด สํานักงานการประถมศึกษา 

อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม แบบบังคับ 
 

วิธีการจัดการความขัดแยงแบบบังคับ µ σ 
1. บังคับใหผูอ่ืนยอมรับความคิดเหน็ของตน 1.67 0.63 
2. ยืนกรานใหรับวิธีการแกปญหาที่ตนเองเสนอเทานัน้ 1.64 0.64 
3. เรียกรองใหดําเนนิการตามวิธีการของตนที่ไดคิดไวแลว 2.17 0.67 
4. ไมยอมรับคําปฏิเสธจากผูอ่ืน 1.94 0.88 
5. บังคับใหใชทางแกปญหาของตน 1.64 0.77 
   รวม 1.81 0.71 
 

จากตารางที่ 5  แสดงใหเห็นวา วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนใน
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม ดวยวิธีการบังคับอยูในระดับ
นอย (µ = 1.81, σ = 0.71) เมื่อพิจารณาเปนรายขอพบวา ผูบริหารเรียกรองใหดําเนินการตาม
วิธีการของตนที่ไดคิดไวแลวอยูในลําดับมากสุด (µ = 2.17, σ = 0.67) และยืนกรานใหรับวิธีการ
แกปญหาที่ตนเองเสนอเทานั้นกับบังคับใหใชทางแกปญหาของตนอยูในลําดับนอยสุด (µ = 1.64, 
σ = 0.64,0.77) 
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ตารางที่ 6  วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรยีนในสงักัด สํานักงานการประถมศึกษา 
อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม แบบไกลเกลี่ย 

 
วิธีการจัดการความขัดแยงแบบไกลเกลี่ย µ σ 

1. ใหความสาํคัญกับขอขัดแยงเชนเดียวกบัเร่ืองอื่นๆ ทั่วไป 2.91 0.96 
2. ชี้ใหเหน็ถึงความสาํคัญของเปาหมายมากกวาความแตกตางใน
วิธีการ 

3.52 1.05 

3. ไมคิดมากไมยึดมั่นกับความเหน็ที่แตกตาง 3.47 1.05 
4. อะลุมอลวยคอยพูดคอยจากนัในเรื่องความแตกตาง 3.05 1.04 
5. ทําใหเหน็วาเปาหมายทีม่อียูรวมกนัมีความสาํคัญเปนอันดับแรก 2.70 0.93 
   รวม 3.13 1.00 
 

จากตารางที่ 6  แสดงใหเห็นวา วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนใน
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม ดวยวิธีการไกลเกลี่ยอยูใน
ระดับมาก (µ = 3.52, σ = 0.78) เมื่อพิจารณาเปนรายขอพบวา ผูบริหารทําใหเห็นวาเปาหมายที่
มีอยูรวมกันมีความสําคัญเปนอันดับแรกอยูในลําดับมากสุด (µ = 4.31, σ = 0.70) และไมคิด
มากไมยึดมั่นกับความเห็นที่แตกตางอยูในลําดับนอยสุด (µ = 1.93, σ = 0.54) 
 
ตารางที่ 7  วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรยีนในสงักัด สํานักงานการประถมศึกษา 

อําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม แบบประนีประนอม 
 

วิธีการจัดการความขัดแยงแบบประนีประนอม µ σ 
1. พยายามหาทางประนีประนอม 4.08 0.96 
2. คนหาทางสายกลางในการดําเนนิการ 4.02 0.75 
3. ยินดีเปนทั้งผูใหกับผูรับ 4.20 0.88 
4. ยอมเสียสละบางสวนเพื่อใหไดบางสวน 3.88 0.94 
5. รับฟงปญหาของคูกรณีทัง้ 2 ฝายมาพิจารณา 4.35 1.01 
   รวม 4.11 0.90 
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จากตารางที่ 7 แสดงใหเห็นวา วิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนใน
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม ดวยวิธีการประนีประนอมอยู
ในระดับมาก (µ = 4.11, σ = 0.90) เมื่อพิจารณาเปนรายขอพบวา ผูบริหารรับฟงปญหาของ
คูกรณีทั้ง 2 ฝายมาพิจารณาอยูในลําดับมากสุด (µ = 4.50, σ = 1.01) และยอมเสียสละบางสวน
เพื่อใหไดบางสวนอยูในลําดับนอยสุด (µ = 3.88, σ = 0.94) 
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บทที่ 5

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ

การวิจัยคร้ังนี้ เปนการวิจัยเพื่อทราบ  การจัดการความขัดแยงของผูบริหาร  
โรงเรียนในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยจังหวัดนครปฐม ประชากรที่ใชในการ
วิจัยครั้ งนี้  ไดแก  โรงเรียนประถมศึกษา  ในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอ  
นครชัยศรี จังหวัดนครปฐมจํานวน 34 โรงเรียน โดยมีผูบริหารหรือผูรักษาการในตําแหนง ผูชวย   
ผูบริหาร และครูหัวหนางานวิชาการ เปนผูใหขอมูล จํานวน 102 คน เครื่องมือที่ใชเปนแบบสอบ
ถามโดยใชแนวคิดเกี่ยวกับการขจัดความขัดแยงตามทฤษฎีของ โฮวาทและลอนดอน (Howat & 
London) และสถิติที่ใชเปนคารอยละ คาเฉลี่ย  (µ)  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  (σ)

สรุปผลการวิจัย
ขอคนพบของการวิจัยสรุปเปนประเด็นสําคัญไดดังนี้
1. สถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนเพศ

ชายรอยละ 66.7 มีอายุระหวาง 41 –50 ป รอยละ 75.5 ระดับการศึกษาระดับ 
ปริญญาตรีมากที่สุดรอยละ 77.5 และสวนใหญมีประสบการณในการทํางานระหวาง 10 – 15 ป 
รอยละ 39.2

2. การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัดสํานักงานการประถมศึกษา 
อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม โดยภาพรวมอยูในระดับปานกลาง

3.    ผูบริหารโรงเรียนใชในวิธีการจัดการความขัดแยงมากที่สุดเรียงตามลําดับคือ วิธี
ประนีประนอม  วิธีไกลเกลี่ย วิธีเผชิญหนา วิธีหลีกเลี่ยง และวิธีการบังคับ
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การอภิปรายผล
จากผลสรุปของการวิจัย สามารถอภิปรายผลไดดังนี้
1. จากผลการวิจัยที่พบวา การจัดการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนในสังกัดสํานัก

งานการประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี  จังหวัดนครปฐม โดยภาพรวมอยูในระดับปานกลาง ทั้งนี้
อาจเนื่องมาจาก การปฏิบัติงานในหนวยงานหรือโรงเรียน ความขัดแยงมักเกิดขึ้นเสมอ โดยเฉพาะ
อยางยิ่งความขัดแยงระหวางบุคคลซึ่งมักพบแทบทุกหนวยงาน และเปนสิ่งที่สรางปญหาใหกับ
หนวยงานหรือโรงเรียนเปนอยางยิ่ง  โดยเฉพาะความขัดแยงระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับ
บัญชา หรือระหวางบุคลากรในหนวยงานดวยกันเอง ซึ่งความขัดแยงดังกลาวยอมนํามาซึ่งความ
คับของใจ ทําใหเกิดอารมณหงุดหงิดขุนมัว บั่นทอนสุขภาพจิตของแตละฝาย สงผลตอบรรยากาศ
ของหนวยงานเปนไปดวยความอึดอัด บุคลากรขาดขวัญกําลังใจในการทํางาน ซึ่งจําเปนอยางยิ่งที่
ผูบริหารตองหลีกเลี่ยงหรือพยายามไกลเกลี่ย ลดปญหาความขัดแยงใหบรรเทาเบาบาง หรือไมให
เกิดขึ้นภายในหนวยงาน อันจะสงผลตอประสิทธิภาพการทํางานที่ดอยลงไป แตบางครั้งผูบริหารก็
ไมสามารถจะจัดการกับความขัดแยงไดทุกเร่ือง ทุกฝาย เนื่องจากความขัดแยงเกิดขึ้นจากสาเหตุ
หลายประการ ดังที่ นัดสัน และฟรีเนอร (Knudson and Fleenor)  กลาววา ความขัดแยงในองค
การมี 2 ประการคือ ความขัดแยงแบบระบบราชการเกิดจากความตองการเปนอิสระของแตละคน
หรือหนวยงานยอย และความขัดแยงในระบบเกิดจากความแตกตางในวัตถุประสงคยอย เชนเดียว
กับ ไมล  (Miles) กลาววา ปจจัยที่กอใหเกิดความขัดแยงในองคการประกอบดวย 1) การพึ่งพา
อาศัยซึ่งกันและกันในหนาที่การงาน 2) ความไมคงเสนคงวาของสถานะ 3) ความคลุมเครือทาง
ดานอํานาจหนาที่ทางกฎหมาย 4) อุปสรรคในการติดตอส่ือสาร 5) การพึ่งพาทรัพยากรรวมกัน 6) 
ความแตกตางในเกณฑการปฏิบัติงานและระบบการใหรางวัล และ 7) ทักษะความสามารถและ
คุณลักษณะพิเศษเฉพาะตัว  จึงทําใหการจัดการความขัดแยงของผูบริหารอยูในระดับปานกลาง   
สอดคลองกับ สุริยา   ธนวรรณ  ไดศึกษาความคิดเห็นของครู เกี่ยวกับสาเหตุแหงความขัดแยงใน
โรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี ป 2535 กลุมตัวอยาง
เปนครูผูสอนกวา 300 คน  พบวา  1) ครูโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา
จังหวัดสุพรรณบุรี ใหความหมายของขอความที่แสดงถึงพฤติกรรมความขัดแยงไดเดนชัด  5  
ลําดับแรก  มีลําดับที่หนึ่งและสองซ้ํากัน  คือ  การแบงพวก  การไมใหความรวมมือ  ความคิดเห็น
ไมลงรอยกัน   และ  ความตึงเครียดสวนบุคคล   ระหวางบุคคล และระหวางกลุม   2) แนวคิดทั่ว
ไปเกี่ยวกับความขัดแยงผลการวิจัย พบวา  ครูเห็นดวยอยางยิ่งวาความขัดแยงที่เกิดขึ้นไมวามาก
นอยเพียงใด เปนหนาที่ของผูบริหารที่จะตองจัดการเพราะการละเลยเพิกเฉยอาจเปนตัวทําลาย
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ประสิทธิภาพของการทํางานได  และถึงแมนจะเชื่อวา ความขัดแยงมีผลดีและผลเสีย  ถาใหเลือกก็
ขอเลือกอยูโรงเรียนที่ไมมีความขัดแยงหรือมีความขัดแยงนอยที่สุด  กับเห็นดวยวา ความขัดแยง
เปนสิ่งที่ทําใหบรรยากาศในโรงเรียนไมนาอยูกอใหเกิดผลเสียหาย 3) ครูโรงเรียนประถมศึกษา
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี มีความเห็นวาการติดตอส่ือสาร  โครงสราง
ขององคการ   และคุณลักษณะสวนตัว  เปนปจจัยสําคัญที่ทําใหเกิดความขัดแยงในโรงเรียนได  4) 
ความแปรปรวนของคาเฉลี่ยสาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียนของครูที่มีความแตกตางกัน  ดาน
เพศ  อายุ  วุฒิทางการศึกษา  อายุราชการ  คานิยม  และบุคลิกภาพ  ปรากฏวาแตกตางกัน

2. วิธีการที่ผูบริหารโรงเรียนเลือกใชในการจัดการความขัดแยงมากที่สุดเรียงตาม
ลําดับคือ วิธีประประนอม  วิธีไกลเกลี่ย วิธีเผชิญหนา วิธีหลีกเลี่ยง และวิธีการบังคับ ทั้งนี้อาจเปน
เพราะการประนีประนอมเปนวิธีการที่ผูบริหารพยายามเลือกเปนทางสายกลางหรือพบกันครึ่งทาง
ในการแกปญหาความขัดแยง ดวยวิธีการที่เปดใจกวางยินดีรับฟงขอเสนอแนะของทุกฝาย ยอม
เปนผูใหและผูรับยอมเสียสละสวนนอยเพื่อประโยชนของสวนรวม ทําใหลดปญหาของความ 
ขัดแยงเพื่อการเอาชนะ คูกรณียอมรับโดยไมมีผูใดไดรับหรือเสียประโยชนซึ่งกันและกันนอกจากนี้
การละเลยหรือเพิกเฉยอาจเปนตัวทําลายประสิทธิภาพของการทํางานได ทําใหบรรยากาศใน 
โรงเรียนไมนาอยูกอใหเกิดผลเสียหาย ทําใหผูบริหารโรงเรียนเลือกใชวิธีการนี้มากที่สุด สอดคลอง
กับผลการวิจัยของ เจริญ   โคกสีอํานวย  ซึ่งวิจัยเกี่ยวกับ วิธีการแกความขัดแยงของผูบริหาร 
โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร ป 2530 พบวา  ผูบริหาร 
โรงเรียนใชวิธีประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาเปนวิธีการยอมตาม เชนเดียวกับ ประชุม  โพธิกุล 
ไดศึกษาวิจัยเรื่องความขัดแยงในเชิงสรางสรรค พบวา ยุทธวิธีการจัดการความขัดแยงที่กอใหเกิด
ผลสําเร็จ ประกอบดวยการจัดการความขัดแยงดวยวิธีการประนีประนอม  และยังสอดคลองกับผล
งานวิจัยของ โธมัส และพอนดี้ (Tomas and Pondy) ที่พบวา ผูบริหารระดับสูงใชวิธีการ
ประนีประนอมในการจัดการความขัดแยง สําหรับวิธีการเผชิญหนา วิธีไกลเกลี่ย วิธีหลีกเลี่ยง และ
วิธีการบังคับ ที่ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี 
จังหวัดนครปฐม เลือกใชนอยกวาวิธีแรกนั้น อาจแสดงใหเห็นวา ผูบริหารโรงเรียนยังคงใชวิธีการ
ทั้งหารวมกัน แตใชมากนอยตางกันขึ้นอยูกับสถานการณนั้นๆ นอกจากนี้ตัวผูบริหารเองอาจมี
ความเชื่อที่วา ความสําเร็จของงานยอมข้ึนอยูกับความรวมมือและความผูกพันของสมาชิกที่
สัมพันธกันอยางดี การมีประสิทธิภาพในการทํางานขึ้นอยูกับการใหมีสวนรวมและเกี่ยวของของ
ทุกฝายที่มีเปาหมายรวมกัน และเชื่อใจกันทุกๆ ฝาย ผูบริหารยุคใหมมักจะเปดโอกาสใหผูรวมงาน
ไดมีโอกาสไตถามความคิดเห็น  โดยไมคํานึงถึงหรือกังวลวาตองถูกลงโทษ การทําเชนนี้ทําให 
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ผูใตบังคับบัญชารุสึกวาตนเองไดรับความยุติธรรมและนิยมชมชอบผูบังคับบัญชาเพราะเปนการ
เปดโอกาสใหมีสวนรวม  ความรวมมือกันเปนสําคัญอยางยิ่งในการแสดงออกถึงการบริหารอยางมี 
ประสิทธิภาพซึ่งสอดคลองกับผลงานวิจัยของ แบรดเลย (Bradley) ที่พบวา ผูบริหารโรงเรียนทั้ง
ชายและหญิงมิไดใชวิธีการแกปญหาความขัดแยงวิธีการใดวิธีการหนึ่งโดยเฉพาะแตมักใชรวมกัน 
สวน โฮเวอร ไดศึกษาความสัมพันธระหวางพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงระดับของความ 
ขัดแยงและบรรยากาศองคการ ในโรงเรียนมัธยมศึกษา ผลการวิจัยพบวา ส่ิงสําคัญที่กอใหเกิด
สภาพแวดลอมในโรงเรียนดีข้ึน คือ สภาพโรงเรียนที่มีบรรยากาศแบบเปดเผยเปนกันเอง การ 
แกปญหาความขัดแยงบนพื้นฐานของความเขาใจและประนีประนอม ชวยลดสภาพความขัดแยงที่
เกิดขึ้นเปนอยางดี

3. ผลการวิจัยที่พบวา วิธีการจัดการความขัดแยงแบบบังคับที่ผูบริหารโรงเรียนประถม
ศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม เลือกใชเปนอันดับ 
สุดทาย ทั้งนี้อาจเปนเพราะ วิธีการบังคับเปนวิธีที่ผูบริหารยึดถือความคิดเห็นของตนเปนสําคัญ ไม
ยอมรับฟงความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะของผูอ่ืน ยืนกรานเรียกรอง และบังคับใหผูอ่ืนยอมรับ
ความคิดเห็นในวิธีการของตนเพียงผูเดียว  ซึ่งวิธีการบังคับเปนวิธีการมุงใชอํานาจซึ่งอาจเปนพลัง
และความสามารถที่จะผลักดันใหบุคคลใดบุคคลหนึ่งกระทําอยางใดอยางหนึ่งใหบรรลุจุด 
มุงหมายได  ขณะเดียวกันอํานาจจะทําใหบรรยากาศของการอยูรวมกันมีความขัดแยงมากยิ่งขึ้น 
และการเลือกวิธีการขัดแยงแบบนี้ควรใชในกรณีเมื่อตองการตัดสินใจแบบเรงดวนจริงๆ  เพราะเมื่อ
ลงมือปฏิบัติไปแลวอาจเปนสิ่งที่คนไมชอบหรือไมพอใจในตัวผูบริหาร  ทําใหมีเจตคติที่ไมดีตอการ
บริหารงาน แมความขัดแยงจะถูกแกไขไปแลว แตความไมพอใจยังคงอยู เนื่องจากการแกไข
ปญหาใดๆ ยอมมีผูรูสึกวาชนะหรือแพ  ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา อําเภอนครชัยศรี จึงไมคอย
เลือกใชวิธีการบังคับในการขจัดความขัดแยงหรือเลือกใชนอยที่สุด

4. นอกจากนี้การที่งานวิจัยนี้พบวา วิธีการจัดการความขัดแยงตางๆ ที่ผูบริหารโรง
เรียนประถมศึกษา ในอําเภอนครชัยศรี เลือกใชทั้งหาวิธีนั้น เปนการแกปญหาใหคูกรณีเกิดความ
พึงพอใจในระดับหนึ่ง ถึงแมจะไมสามารถรักษาผลประโยชนของตนเองได การแกปญหาดวยวิธี
การตางๆ ดังกลาวสามารถประสานความรูสึกที่ไมดีตอกันได ในขณะเดียวกันผูบริหารเลือกใชวิธี
การแบบหลีกเลี่ยงปญหาหรือถวงเวลาของปญหา จะสามารถลดวิกฤตหรือความเขมขนของความ
ขัดแยง ตลอดจนความตึงเครียดหรือความกดดันของคูกรณีลงได ซึ่งสอดคลองกับคุณลักษณะของ
สังคมไทยที่วา คนไทยลืมเรื่องราวตางๆ ไดในระยะเวลาไมนานนัก การแกปญหาวิธีนี้ จึงนับวาเปน
วิธีการที่เหมาะสมในสายตาของผูบริหาร  เชนเดียวกับกับ การดอน (Gardon) กลาววา วิธีการจัด
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การกับความขัดแยงของผูบริหารเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหาร ประกอบดวย ตองเปนผูมี
มารยาทดี  มีทัศนคติ  และการแสดงออกที่เปนมิตรตอผูอ่ืน ตองหาเวลาใหความสนใจและรับฟง
ความคิดเห็นของเพื่อนรวมงานตองระลึกเสมอวาทุกคนมีความคิดดี ๆ กอใหเกิดประโยชนตอ
หนวยงาน เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้นตองใหเพื่อนรวมงานไดระบายใหเต็มที่วิธีที่ดีที่สุดคือรับฟงอยาง
ตั้งใจ แสดงความรูสึกยอมรับนับถือในความคิดเห็นสวนบุคคล พยายามหาความสัมพันธของ
ความคิดเห็นของผูอ่ืนหรือผูรวมงานกับผลประโยชนของหนวยงานและทําใหผูอ่ืนรับทราบและเขา
ใจตามนั้นดวยซึ่งเจาของความคิดจะรูสึกวาตนมีความสําคัญและตองเปนคนที่ชางสังเกตและ
สามารถทํานายพฤติกรรมหรือความคิดของผูรวมงานได

สรุปไดวาคนเปนสาเหตุของความขัดแยง ผูบริหารควรตัดสินใจวาเมื่อสาเหตุความ 
ขัดแยงเกิดจากคน ตองใชการแกไขความขัดแยงแบบประนีประนอมทุกครั้งไปก็จะเปนการไม 
ถูกตองและไมสามารถแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้นไดอยางแนนอน เพราะสาเหตุของความ
ขัดแยงที่เกิดขึ้นอาจมิไดเกิดขึ้นจากสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งเพียงอยางเดียวเสมอไป ดังนั้นการแกไข
ปญหาความขัดแยงที่เกิดจากสาเหตุตางๆ กัน จึงไมสามารถชี้เฉพาะลงไปไดวาตองใชการจัดการ
ความขัดแยงวิธีใด  นั้นข้ึนอยูกับภาวะใดที่มีความขัดแยงอันเนื่องมาจากสาเหตุหนึ่ง ก็ตองเลือกใช
วิธีการจัดการความขัดแยงใหเหมาะสมกับสถานการณนั้น ๆ เปนกรณี ๆ ไป จึงทําใหสาเหตุของ
ความขัดแยงเบาบางหรือขจัดใหหมดสิ้นไปได

ขอเสนอแนะของการวิจัย
จากขอคนพบของการวิจัย  ผูวิจัยไดจัดทําขอเสนอแนะเพื่อเปนแนวทางในการ

พัฒนาการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนประถมศึกษา  ไวดังนี้
1. จากผลการวิจัยที่พบวา ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงานการประถม

ศึกษาอําเภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม เลอืกใชวิธีการจัดการความขัดแยงเรียงลําดับ คือ วิธี
ประนีประนอม มากที่สุด ดังนั้นหนวยงานที่เกี่ยวของควรจะสนับสนุนใหมีการอบรมใหความรู หรือ
จัดไวในหลักสูตรการอบรมผูบริหาร เพื่อใหผูบริหารสามารถวิเคราะหสาเหตุหรือปจจัยที่กอใหเกิด
ความขัดแยงและสามารถเลือกใชวิธีการจัดการความขัดแยงไดอยางเหมาะสม
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2. ผูบริหารควรมีทักษะความรูในการจัดการกับความขัดแยง เนื่องจากความสําเร็จใน
การจัดการกับความขัดแยงขึ้นอยูกับปจจัยหลายประการ ผูบริหารจําเปนตองเรียนรูหรือฝกฝน
ทักษะในการจัดการกับความขัดแยง เพื่อที่จะชวยใหการจัดการกับความขัดแยงมีประสิทธิภาพ 
ทักษะที่จําเปนไดแก ทักษะในการพูด ฟง ทักษะการประเมิน การสรางขอขัดแยงใหเปนไปในทาง
สรางสรรค ทักษะการสื่อความหมาย ความยืดหยุน และความสามารถในการเผชิญหนากับคูกรณี

ขอเสนอแนะของการวิจัยครั้งตอไป

1. ควรมีการวิจัยเกี่ยวกับวิธีการจัดการความขัดแยงที่สัมพันธกับบรรยากาศองคการ
ในโรงเรียนประถมศึกษา

2. ควรศึกษาถึงปจจัยที่กอใหเกิดปญหาความขัดแยงในโรงเรียนประถมศึกษา
3. ควรมีการศึกษาถึงทักษะในการจัดการความขัดแยงในโรงเรียนประถมศึกษา 
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