
 

บทที่  2 
เอกสารและการศึกษาเกี่ยวของ 

 
ผูศึกษาไดศึกษาเอกสารและการศึกษาท่ีเกี่ยวของดังตอไปนี ้
1.  ความหมายของความขัดแยง 
2.  แนวคิดเกีย่วกับความขัดแยง 
3.  ประเภทของความขัดแยง 
4.  สาเหตุของความขัดแยง 
5.  ผลดีและผลเสียของความขัดแยง 
6.  กระบวนการของความขัดแยง 
7.  พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 
8.  พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
9.  การศึกษาท่ีเกี่ยวของ 
 

ความหมายของความขดัแยง 
พจนานกุรม  ฉบับราชบัณฑิตยสถาน  พ.ศ. 2542   ไดใหความหมายของคํา “ขัดแยง”  

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

และใหความหมายคําวา   “แยง”  หมายถึง  ไมตรงหรือลงรอยเดียวกัน   ตานไว  ทานไว           

ดังนั้นจึงพอจะเหน็ไดวา  ความขัดแยงนัน้ประกอบดวยอาการท้ังขัด  ท้ังแยง  นั่นคือแตละฝาย
นอกจากจะไมทําตามกันแลว  ยังตานทานเอาไวอีกดวย 

และไดมีผูใหความหมายของความขัดแยงไวตางๆ  กันดงัตอไปนี ้
พรนพ    พุกกะพันธุ  (2542 , หนา  129)    ไดใหความหมายของความขัดแยงวา  คือ

การดิ้นรนตอสูเพื่อความตองการ  ความปรารถนา  ความคิด  ความสนใจของบุคคลท่ีไปดวยกัน
ไมไดหรือท่ีเปนตรงกันขาม  ความขัดแยงเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุมบุคคลตองเผชิญกับ
เปาหมายท่ีไมสามารถทําใหทุกฝายพอใจ สวน  ธํารงศักดิ์  คงคาสวสัดิ์  (2547, หนา 152)              
ไดกลาววา  ความขัดแยงเปนกระบวนการท่ีเกิดข้ึนเปนตอนๆ   ในแตละตอนจะมีเหตกุารณ
เกิดข้ึนเรียงตามลําดับคือ  ความขัดแยงท่ีเกดิจากความคับของใจของอีกฝายหนึ่งท่ีเกิดจาก               
การท่ีถูกอีกฝายหนึ่งกระทํา     การกระทําท่ีกอใหเกิดความคับของใจ   เชน   ไมเห็นดวย           
ไมชวยเหลือ  ดูถูก  เอาเปรียบ  ใหราย  ไมอนุมัติ  เปนตน 
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เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534 , หนา 11)   กลาววา  ความขัดแยงของบุคคลเกิดจาก
การท่ีบุคคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่ง  โดยท่ีการเลือกนั้นอาจเต็มใจเลือกหรือ           
จําใจเลือก  ความขัดแยงระหวางบุคคลเปนสถานการณท่ีการกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวาง  
หรือสกัดกั้นการกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขา  หรือการท่ีบุคคลท่ีมี
ความแตกตางในคานยิม  ความสนใจ  แนวคิด  วิธีการ  เปาหมาย  ตองมาติดตอกัน  ทํางาน
ดวยกัน  หรืออยูรวมกนัในสังคมเดียวกัน  โดยท่ีความแตกตางนีเ้ปนส่ิงท่ีไมสอดคลองกันหรือ
ไปดวยกนัไมได  สวน   วรนารถ   แสงมณี  (2544,   หนา  12 - 14)  ไดใหความหมายของ     
ความขัดแยงวาหมายถึงการไมเห็นดวยในทัศนคติตางๆ ท่ีเกิดขึ้นจากพืน้ฐานของความแตกตาง
ระหวางบุคคลต้ังแตสองคนขึ้นไป  หรือกลุมสองกลุมหรือมากกวานัน้  ซ่ึงความขัดแยงของ
องคการ  บุคคลหรือกลุมเหลานี้ อาจมีผลกระทบกับเปาหมาย หรือกิจกรรมงานระหวางกัน        
จนเกดิการตอตานหรือขัดขวางซ่ึงกันและกันได   ในขณะท่ี  สมยศ  นาวีการ  (2544 , หนา 303)  
กลาววา  ความขัดแยงขององคการคือความไมเห็นพองตองกันระหวางสมาชิก หรือกลุมของ
องคการสองคนหรือมากกวา  เกิดข้ึนจากขอเท็จจริงเกี่ยวกับวาพวกเขาตองมีสวนรวมใน
ทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตางๆ  และ/หรือพวกเขามีความแตกตางทางดานสถานภาพ เปาหมาย 
คานิยมหรือการรับรู สมาชิกขององคการหรือแผนกงานท่ีไมเห็นพองตองกัน  จะพยายามแสดง
ทัศนะของพวกเขาใหเดนกวาบุคคลอ่ืน นอกจากนัน้   เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา  298)             
ใหความหมายความขัดแยงวา  คือความไมลงรอยกันท่ีเกดิข้ึนในสังคม ไมวาจะเกิดจากอารมณ  
หรือเหตุผลซ่ึงนําไปสูความบาดหมางกนัระหวางบุคลกลุมหรือสถาบัน  ความขัดแยงท่ีเกิดจาก
อารมณ เกดิจากความรูสึกโกรธ ความไมไววางใจกัน ความไมชอบ ความกลัว  ความไมยอมกัน  
หรือความขัดกันทางบุคลิกภาพ    

จากความหมายท้ังหมดทําใหเราทราบวา  ความขัดแยงนั้นเปนลักษณะของ                  
การท่ีคนเราไมลงรอยกัน  ไมทําตาม   ฝาฝน   ความสนใจของบุคคลท่ีไปดวยกนัไมได    หรือ 
ท่ีเปนตรงกันขาม    การไมสามารถทําใหทุกฝายพอใจเปนความคับของใจของอีกฝายหนึ่งท่ีเกิด
จากการที่ถูกอกีฝายหนึ่งกระทํา   โดยการไมเห็นดวย   ไมชวยเหลือ    ดูถูก   เอาเปรียบ  ใหราย   
ไมอนุมัติ  เปนสถานการณท่ีการกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวาง  หรือสกัดกัน้การกระทํา
ของอีกฝายหนึ่งในการท่ีจะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการท่ีบุคคลท่ีมีความแตกตางในคานยิม  
ความสนใจ  แนวคิด  วิธีการ  เปาหมาย  การตองการมีสวนรวมในทรัพยากรทีจ่ํากัด หรือ      
เกิดจากความรูสึกโกรธ  ความไมไววางใจกัน  ความไมชอบ  ความกลัว  ความไมยอมกัน       
หรือความขัดกันทางบุคลิกภาพ    
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แนวคิดเก่ียวกับความขัดแยง 
มีผูเสนอแนวความคิดเกีย่วกับความขัดแยงไวหลายคน  เชน 

เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534 ,หนา  13 - 14)   ไดกลาวถึงแนวคิดไว  2  แนว  ดังนี ้
 

ตารางท่ี  1   แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 

แนวคิดเดิม แนวคิดปจจุบัน 
1.  ความขัดแยงควรถูกกําจดัใหหมดไปจาก
องคการ  ความขัดแยงทําใหองคการแตกแยก
และปองกันไมใหการทํางานมีประสิทธิภาพ 

1.  ความขัดแยงอาจสงเสริมการปฏิบัติงาน   
ในองคการ  ควรจะบริหารความขัดแยงใหเกิด
ผลดีท่ีสุด  ความขัดแยงอาจมีประโยชนหรือ
อาจมีโทษข้ึนอยูกับวิธีการบริหาร            
ความขัดแยง 

 
 
2.  ในองคการท่ีดีท่ีสุดจะไมมีความขัดแยง 2.  ในองคการท่ีดีท่ีสุดจะมีความขัดแยงใน

ระดับท่ีเหมาะสม  ซ่ึงจะชวยกระตุนและจูงใจ
ใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 

 
 
3.  สามารถหลีกเล่ียงความขัดแยงได 3.  ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ของชีวิต         

ในองคการ  
4.  ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด
ของการบริหาร 

4.  ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตาง
ของรางวัลท่ีไดรับ  เปาหมายและคานิยม         
ในองคการ  ความขัดแยงอาจเกิดจาก          
ความกาวราวตามธรรมชาติของบุคคล 

 
 
5.  ความขัดแยงเปนของเลว  เพราะนําไปสู
ความเครียด  ความเปนศัตรูกนัระหวางบุคคล
และทําใหโครงการลมเหลว 

5.  ความขัดแยงเปนของดี  เพราะจะชวย
กระตุนใหคนพยายามหาทางแกปญหา 
 

6.  6.  โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสมแลว
ผูบริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรม
ของผูใตบังคับบัญชาได  รวมท้ังการแสดง
ความกาวราว  การแขงขันและความขัดแยง 

มีปจจัยหลายอยางท่ีจะสงผลตอการทํางาน
ของคน ปจจัยเหลานี้ผูบริหารไมสามารถ 
ควบคุมได  เชน  ปจจยัทางดานพันธุกรรม
และปจจยัทางดานจิตวิทยา  ผูบริหารจําเปน
จะตองเรียนรูวาจะอยูกับความขัดแยงอยางไร 

ท่ีมา  :  เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ  (2534 ,  หนา  13 - 14 ) 
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สมยศ  นาวีการ (2544 ข,  หนา 120)  ไดกลาวถึงแนวคิดท่ีมีตอความขัดแยงไว          
3  แนวคิด      โดยแนวคิดเดิมบอกวาความขัดแยงเปนส่ิงไมจําเปนและเปนส่ิงไมดี     แนวคิด         
เชิงพฤติกรรมมองวา  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนอยูบอยคร้ัง ในองคการท่ีความตองการและ
ผลประโยชนของมนุษยมักจะขัดแยงกัน และแนวคิดสมัยใหมมองวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ี
หลีกเล่ียงไมไดและเปนส่ิงจาํเปน  แนวคิดเหลานี้เสนอแนะวาความขัดแยงสวนใหญทําให
เกิดผลเสีย แตความขัดแยงบางอยางสามารถนําไปสูผลลัพธท่ีทําใหประสิทธิภาพขององคการ
เพิ่มข้ึนได   ซ่ึงสอดคลองกับ  บุญทัน    ดอกไธสง  และ  เอ็ด  สาระภูมิ  (2528 , หนา  59)          
ท่ีบอกวาความขัดแยงเปนส่ิงธรรมชาติ ไมควรจะถือเปนส่ิงไมดีเพราะสังคมทุกสังคมมีลักษณะ
ไมยอมกนัและจะขัดแยงกนัอยูเสมอ     และการไมมีความขัดแยงมิไดหมายความวาองคการนั้น 
มีความม่ันคงหรือมีความเขมแข็ง แตในทางตรงกันขามความขัดแยงจะสรางระบบความม่ันคง
ใหสูงข้ึน  เชนเดียวกนักับ วรนารถ  แสงมณี  (2544 ,  หนา 12-16) ท่ีบอกวาเม่ือบุคคลหรือ 
กลุมเขามาทํากิจกรรมรวมกนัเม่ือใด ยอมเปนเร่ืองยากท่ีจะไมใหความขัดแยงเกดิข้ึน             
เพราะความเช่ือ   ประสบการณ  และความคิดเห็นของบุคคลหน่ึงก็ยอมท่ีจะไดรับการปลูกฝง
และส่ังสมมาในลักษณะท่ีแตกตางกัน  และผูบริหารไมควรเสียพลังงานและเวลาไปกับ          
ความพยายามในการกําจัดหรือหามความขัดแยงทุกอยางท่ีอาจหรือกําลังจะเกิดข้ึน  ตองยอมให
เกิดความขัดแยงในระดับท่ีเหมาะสม และแกไขความขัดแยงดวยแนวทางท่ีเสริมสราง
ประสิทธิภาพขององคการ    

เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา  298)  ไดแบงแนวคิดเกีย่วกบัความขัดแยงเปน 3 แนวคิด
คือแบบแรกเปนทัศนะดั้งเดิม  ถือวาความขัดแยงเปนส่ิงไมดีจึงใชคําวาความรุนแรง  การทําลาย
หรือความไมมีเหตุผล  ซ่ึงเปนเร่ืองตองหลีกเล่ียงหรือปกปดไวไมใหคนรู  หากคนรูจะเสียหาย
และมองคนท่ีกอใหเกิดการขัดแยงข้ึนเปนคนไมดี  เพราะการขัดแยงทําใหคนไมติดตอกัน   
ขาดการไววางใจกนัและนําไปสูความลมเหลวในการทํางาน  หนทางแกไขความขัดแยงจะตอง
พิจารณาท่ีสาเหตุของความขัดแยงและแกไข เพื่อไมใหไปกระทบผลการปฏิบัติงานของคน 
และองคการ  แนวความคิดท่ีสอง   เปนทัศนะทางดานมนุษยสัมพนัธถือวาเปนเร่ืองธรรมดา        
ท่ีตองเกิดข้ึนกบัทุกกลุมและทุกองคการ  ไมสามารถหลีกเล่ียงได  เพียงแตวาชาหรือเร็วเทานั้น  
ดังนั้นมนษุยจะตองยอมรับซ่ึงไมสามารถจะขจัดใหหมดไปได  แตจะสงผลดีตอการปฏิบัติงาน
ของกลุมและองคการแนวคิดท่ีสามเปนทัศนะปจจัยสงผลกระทบซ่ึงกันและกัน โดยถือวา
จะตองสงเสริมใหเกิดความขัดแยงข้ึนเพราะจะทําใหคนตื่นตัว  ตอบสนองตอการเปล่ียนแปลง
และการริเร่ิมใหมๆ  อันจะทําใหองคการกาวหนา  หากไมมีความขัดแยงเกิดข้ึนจะทําให          
คนเฉ่ือยชา  เฉยเมย  ขาดความกระตือรือรน  สงบเงียบ  ดังนั้น  แนวความคิดนี้จึงสงเสริมให
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 จากท่ีกลาวมา ในแนวคิดเดิมเห็นวาความขัดแยงควรถูกกําจัดเพราะทําใหองคการ
แตกแยก  ทําใหการทํางานไมมีประสิทธิภาพ  เช่ือวาในองคการท่ีดท่ีีสุดจะไมมีความขัดแยง
และสามารถหลีกเล่ียงได  การบริหารที่ผิดพลาดทําใหเกดิความขัดแยง  สวนในแนวคิดปจจุบัน  
เห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงธรรมชาติ อาจมีประโยชนหรืออาจมีโทษข้ึนอยูกับวธีิการบริหาร
ความขัดแยง โดยในองคการท่ีดีท่ีสุดจะมีความขัดแยงในระดับท่ีเหมาะสม ซ่ึงจะชวยกระตุน
และจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 

 
 ประเภทของความขัดแยง 

Hellrigel  D.  Solcum  (อางใน  ธํารงศักดิ์   คงคาสวัสดิ์, 2547, หนา  155 - 156)  
ไดแบงประเภทของความขัดแยงออกเปน  4  รูปแบบ   คือ   

1.  ความขัดแยงภายในบุคคล        คือการท่ีบุคคลจะเกิดความขัดแยงในตัวเองข้ึน         
เม่ือตองตัดสินใจเลือกกระทําอยางใดอยางหน่ึงจากส่ิงท่ีตองการหลายๆ   อยางในเวลาเดียวกัน 

2.  ความขัดแยงระหวางบุคคล      คือสภาพการณท่ีบุคคลท้ังสองฝายมีความเหน็หรือ
ความเช่ือไมตรงกัน  และยังไมสามารถหาขอยุติท่ีสอดคลองกันได  ซ่ึงสามารถแบงออกไดเปน  
2  ประเภท  คือ  ความขัดแยงประเภทได- เสีย (Zero Sum Conflict) นั่นคือถาฝายหนึ่ง            
ไดมากเทาใด อีกฝายหนึ่งก็จะเสียมากเทานั้น  หรือพูดไดวาผลรวมของท้ังฝายมีคาเปนศูนย   
ซ่ึงจะเปนความขัดแยงท่ีจะแขงขันเอาแพชนะกนัอยางแทจริง  และความขัดแยงท่ีตางฝาย       
ตางได (Non Zero Sum Conflict  หรือ  Mixed  Motive  Situation)  เปนความขัดแยงท่ีตางฝาย
ตางไดในลักษณะตอรอง มีตัวกระตุน ท้ังการรวมมือและการแขงขันเขาไปเกี่ยวของ             
โดยคูขัดแยงพยายามเอาประโยชนใหมากที่สุด 

3. ความขัดแยงระหวางกลุม  คือ   ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวางสมาชิกของกลุม       
ในองคการ   

4.  ความขัดแยงระหวางองคการ    เปนความไมสอดคลองกันระหวางหนวยงานท่ีมี
ภารกิจเกี่ยวของสัมพันธกัน   แตเปาหมาย   นโยบาย   วธีิการและผลประโยชนไมสอดคลองกัน 

ซ่ึงสอดคลองกับ  เสนาะ  ตเิยาว (2544, หนา  300) ไดแบงประเภทของความขัดแยง
ออกเปน 4 ประเภทเชนกนัคือ ความขัดแยงกับตัวเอง  ความขัดแยงระหวางบุคคล  ความขัดแยง
ระหวางกลุม  และความขัดแยงในองคการ  สวน  สมยศ  นาวีการ (2544  ก, หนา 305)              
ไดแบงประเภทของความขัดแยงท่ีอาจจะเปนไปไดในวถีิชีวิตขององคการมีอยู  5  แบบ  คือ  
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จากท่ีกลาวมาจะเห็นวา  ประเภทของความขัดแยงมีท้ังหมด  7   รูปแบบ   คือ   
1.  ความขัดแยงภายในบุคคล   หรือ   ความขัดแยงกับตัวเอง   
2.  ความขัดแยงระหวางบุคคล   
3.  ความขัดแยงภายในกลุม   
4.  ความขัดแยงระหวางกลุม  
5.  ความขัดแยงระหวางบุคคลและกลุม   
6.  ความขัดแยงในองคการ 
7.  ความขัดแยงระหวางองคการ    
    

สาเหตุของความขัดแยง 
Duke (อางใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534, หนา 45)    ไดสรุปแนวคิดของ

ผูทรงคุณวุฒิตางๆ   วาสาเหตุสําคัญท่ีทําใหเกิดความขัดแยง   ไดแก 
1.  ความขัดแยงเปนผลมาจากการเปนเจาของ   การใชและการกระจายของสินคาและ

ทรัพยากรตางๆ   
2.  ความขัดแยงเปนผลมาจากเกียรติยศ  ศักดิ์ศรี  ตําแหนง  ฐานะ  และการสงเสริม

บุคลิกภาพ 

3.  ความขัดแยงเปนผลมาจากการควบคุมหรือการช้ีแนวทาง ใหผูอ่ืนปฏิบัติ   รวมถึง
การควบคุมเครื่องมือตางๆ   ของรัฐ 

4.   ความขัดแยงเปนผลมาจากคานิยม 

5.   ความขัดแยงเปนผลมาจากบทบาท 
6.   ความขัดแยงเปนผลมาจากวัฒนธรรม 
7.   ความขัดแยงเปนผลมาจากผูสนับสนุนอุดมการณท่ีตางกันหรือตรงขาม 
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Pneuman   and  Bruehl  (อางใน เสริมศักดิ ์ วิศาลาภรณ,  2534, หนา 45 -48)  ไดแบง
สาเหตุของความขัดแยงออกเปน  3   กลุม  ดังนี ้

1.  องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเกิดจากบุคคลหรือ 

กลุมบุคคล 

2.  ประเดน็ปญหาของการปฏิสัมพันธ   เปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเกิดจาก 

กระบวนการ  ส่ือสารระหวาบุคคลหรือกลุมบุคคล 

3.   สภาพองคการเปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเปนผลของการใชคนหรือ 

ใชทรัพยากรเพื่อการบรรลุเปาหมาย 

รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแยงดังกลาวมีดังตอไปน้ี 
1.  องคประกอบดานบุคคล   แบงออกเปน  4  สวนใหญๆ   คือ 

      1.1   ภูมิหลัง   เชน    ความแตกตางทางวัฒนธรรม    การศึกษา   คานยิม  ความเช่ือ  
และประสบการณ  เปนตน 

1.2  แบบฉบับ  (Style) โดยมนุษยแตละคนตางก็มีการกระทํา  พฤติกรรม   และ
การแสดงออกท่ีเปนแบบฉบับของตนเอง 

1.3  การรับรู   เชน   การรับรูท่ีบิดเบือนจากสภาพจริงหรือขอเท็จจริงและการรับรู 
ท่ีแตกตางกันโดยบุคคลท่ีอยูในเหตุการณเดียวกัน เหน็เหตุการณเดยีวกัน มีขอมูลเหมือนกัน  
อาจตีความหมายของส่ิงท่ีเหน็หรือขอมูลท่ีมีอยูแตกตางกนัได 

1.4 ความรูสึก   คนเรามีความรูสึกท่ีแตกตางกัน อาจเร่ิมจากโมโหนิดหนอยไป
จนถึงเดือดดานหรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัว ความรูสึกของบุคคลสงผลตอ
ความไววางใจหรือศรัทธาในคนอ่ืน  และจะสงผลตอไปยังทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคล 

2. ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธ     ท่ีเปนสาเหตุของความขัดแยงคือการส่ือสาร 
(Communication)   ซ่ึงประกอบไปดวยสวนสําคัญ   3   สวน   คือ 

 ผูสงขาวสาร   เชน สงขาวสารท่ีไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ  คลุมเครือหรือไมชัดเจน    
เขาใจความหมายของขาวสารท่ีจะสงอยางไมถูกตอง    
 ส่ือท่ีใชสงขาวสาร    เชน  การบิดเบือนโดยไมไดตั้งใจของผูสงขาวสาร   ซ่ึงอาจเกิด
จากถอยคําหรือทาทางท่ีใชหรือการทําจนชิน   ส่ือประกอบดวยขอมูลเกนิความจําเปน             
มีส่ิงรบกวนระหวางผูสงและผูรับขาวสาร  ทําใหขอเทจ็จริงบิดเบือนไป    อาจเกดิจากมีเสียงดัง 
การเห็นไมชัด  หรือการใหขอมูลตองผานหลายคนหรือหลายโตะ  จึงจะถึงผูรับขาวสาร 

 ผูรับขาวสาร  เชน  ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปลความหมายของขอมูล     
จากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาท่ีใชในการส่ือสาร ความเขาใจ            
ไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสงขาวสาร 
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3.  สภาพองคการ   เชน 

3.1 การมีทรัพยากรที่จํากัด  ทรัพยากรในองคการ  ไดแก   คน  เงิน  วัสด ุ  ทักษะ  
เวลา เปนตน เม่ือบุคคลมีความตองการทรัพยากรมากกวาจํานวนทรัพยากรท่ีมีอยูจึงตองแขงขัน
กันเพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ 

 3.2  ความคลุมเครือ ไดแก  ความคลุมเครือในโครงสราง  ซ่ึงทําใหยากท่ีจะเขาใจ
วาสายบังคับบัญชาเปนอยางไร  ใครทําหนาท่ีอะไร   ความคลุมเครือในบทบาท  ทําใหไมเขาใจ
วาใครตองรับผิดชอบอะไร    ผลท่ีเกิดข้ึนทําใหงานบางอยางมีคนรับผิดชอบหลายคน               
แตงานบางอยางไมมีใครรับผิดชอบเลย 

 3.3 กฎเกณฑท่ีเขมงวด กฎเกณฑท่ีเขมงวดเปนส่ิงท่ีตรงกันขามกับความคลุมเครือ  
ทําใหบุคคลอึดอัดในการทํางาน และทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกินความจําเปน เชน  คําส่ัง 
ใหขาราชการมาทํางานกอน  08.00  น. 
 3.4  การแขงขัน   ทุกๆ   องคการมีโครงสรางท่ีกอใหเกิดการแขงขัน   เพื่อจะไดรับ
ทรัพยากรที่มีอยูจํากดั 

         3.5 การมีขอยกเวน การท่ีบุคคลบางคนไดรับการยกเวนไมตองปฏิบัติตามบทบาท  
หรือปฏิบัติไมถึงมาตรฐานท่ีกําหนด 

 วรนารถ  แสงมณี  (2544, หนา 12/19  – 12/21) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยง
ภายในองคการไวดังนี ้
 1. การจัดสรรทรัพยากร ปญหาท่ีเกิดข้ึนจะมาจากการท่ีแตละแผนกภายในองคการ  
ตางมีความพยายามท่ีจะแสวงหาทรัพยากรท่ีจําเปน  เชน  บุคลากร  เงินทุน  วัตถุดิบ  เคร่ืองมือ  
อุปกรณ    ขอมูลและพื้นท่ี  เพื่อมาดําเนนิงานใหเปาหมายของตนบรรลุผลสําเร็จ  เม่ือทรัพยากร
เหลานี้มีอยางจํากัด  ทําใหแตละแผนกตองปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมาซ่ึงทรัพยากรเหลานี้ 
และพยายามนาํเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุม  จนบางคร้ังนําไปสูความขัดแยงข้ึน
ภายในองคการ 
 2. ความแตกตางของเปาหมาย    แผนกหรือฝายตางๆ   ภายในองคการตางลวน                 
มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดานท่ีแตกตางกัน   มีเปาหมาย   กจิกรรมงานและปญหาท่ีไมเหมือนกนั 
อันอาจมีผลถึงการแขงขันกนัเพื่อผลประโยชน หรืออางถึงความสําคัญและความจําเปน       
ของแผนกของตนเอง ทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนจนลืมเปาหมายหลักขององคการซ่ึงเปน
เปาหมายเดียวกัน   
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 3. การข้ึนอยูระหวางกันของงาน  เมื่อแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปทํากิจกรรม 
งานรวมกนั   โดยงานหน่ึงนั้นจะสามารถดําเนินงานตอไปได กใ็หสําเร็จบางสวนจากแผนกอ่ืน  
ซ่ึงจะทําใหการข้ึนอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมากข้ึน  นัน่คือโอกาสท่ีจะเกิด
ความขัดแยงกจ็ะตามมา 
 เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา  306)  ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงในองคการวา  
เปนความขัดแยงทางโครงสราง (Structural  Conflict)  ซ่ึงมีสาเหตุหลัก  4   ประการคือ 
 1. ความขัดแยงโดยสายการบังคับบัญชา (Hierarchical Conflict) ไดแก  ความขัดแยง
ระดับตางๆ ของสายการบังคับบัญชาในองคการ    อาจเกิดจากความขัดแยงระหวางผูบริหาร
ระดับสูงกับกรรมการบริหารขององคการ  ผูบริหารระดับกลางกับผูบริหารระดับตน  หรือ
ผูบริหารระดับตนกับพนกังานผูปฏิบัติงาน   
 2.  ความขัดแยงโดยหนาท่ี (Functional Conflict) ไดแก การขัดแยงระหวางหนวยงาน
ตางๆ  ในองคการ  ซ่ึงเกิดจากการมีหนาท่ีแตกตางกัน 
 3.  ความขัดแยงโดยอํานาจ (Authority   Conflict)   อํานาจในองคการท่ีกอใหเกิด
ความขัดแยงบอยๆ คืออํานาจส่ังการ (Line Authority) กับอํานาจใหคําปรึกษาแนะนํา           
(Staff  Authority)  ซ่ึงสวนใหญฝาย  Staff  เขาไปกาวกายอํานาจของฝาย  Line  ซ่ึงรับผิดชอบ
โดยตรงตองาน 
 4.  ความขัดแยงโดยทางการและไมใชทางการ (Formal – Informal  Conflict)   ไดแก  
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวางองคการท่ีเปนทางการกับองคการท่ีไมเปนทางการ เชน มาตรฐาน
การปฏิบัติงานกลุมยอย  ไมสอดคลองกับมาตรฐานการปฏิบัติงานท่ีเปนทางการขององคการ 
 จากท่ีกลาวมาพอจะสรุปไดวา  สาเหตุสําคัญของความขัดแยงโดยท่ัวๆ ไป     มาจาก
คนเรามีภูมิหลังทางดานวัฒนธรรม       การศึกษา       คานิยม      ความเช่ือและประสบการณท่ี
แตกตางกัน  มีการแสดงออกท่ีเปนแบบฉบับของตนเอง มีการรับรูท่ีบิดเบือนไปจากสภาพจริง
หรือขอเท็จจริง   มีความรูสึกที่แตกตางกัน  การสงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ    
คลุมเครือหรือไมชัดเจน    หรือมีการบิดเบือนโดยไมไดตั้งใจของผูสงขาวสาร    ความเขาใจ          
ไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสงขาวสาร การมีทรัพยากรท่ีจํากัดจึงตองแขงขันกนั          
เพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ ความคลุมเครือในโครงสราง  ความคลุมเครือในบทบาท            
การมีกฎเกณฑท่ีเขมงวด  การท่ีบุคคลบางคนไดรับการยกเวนไมตองปฏิบัติตามบทบาท         
หรือปฏิบัติไมถึงมาตรฐานท่ีกําหนด  ลวนเปนสาเหตุท่ีทําใหเกิดความขัดแยง 
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ผลดีและผลเสยีของความขัดแยง 
ผลดีของความขัดแยง 

 พรนพ     พกุกะพันธุ      (2542 , หนา  155  -  156)     ไดกลาวถึงผลดีของ                
ความขัดแยงวาอาจมีดังตอไปน้ี 
 1.  อาจเกิดความสามารถและไหวพริบของบุคคล            โดยบุคคลจะมีการปรับปรุง 
เปล่ียนแปลงเมื่อเผชิญกับความขัดแยงมากกวาการปฏิบัติหนาท่ีในภาวะปกติ 
 2. ชวยบําบัดความตองการทางจิตวิทยาของบุคคล     ความตองการทางจิตวิทยา      
ท่ีสามารถใชความขัดแยงเขาชวย ไดแก ความตองการแสดงออกซ่ึงความกาวราวรุกรานและ
ไดรับการกระตุนจากสภาวะแวดลอม   แทนท่ีจะโตตอบโดยการใชกาํลังกับผูอ่ืน   บุคคลท่ีมี
ความกาวราว   รุกราน   อาจมีความพึงพอใจในการไดโตแยงในเร่ืองกระบวนการทํางาน 
 3. กอใหเกิดการปรับปรุงเปล่ียนแปลง  เชน เม่ือมีการเรียกรองท่ีจะใหโอกาสแกสตรี
ในการบริหารความขัดแยงเร่ิมเกิดข้ึน ผลคือมีการพยายามใหโอกาสแกกลุมสตรีในการเขา
ทํางานหลักๆ   ของกิจการ   ความขัดแยงแตเดิมจะคอยๆ   ลดลง 

4.  เกิดการเรียนรูวิธีการแกไขและปองกันความขัดแยงขององคการ   
 5. ชวยสรางความต่ืนเตนใหเกิดแกผูปฏิบัติงาน   ผูปฏิบัติงานจํานวนมากมีความรูสึก
เบ่ือหนายตอความจําเจในการปฏิบัติงาน   การมีความขัดแยงเกิดข้ึนในองคการจะทําให
พนักงานเกิดความมีชีวิตชีวา   
 6. ใหขอมูลเกีย่วกับแหลงปญหาในองคการ   ทําใหมีการแกไขปรับปรุง 
 7.  อาจมีการทบทวนความสามัคคีภายหลังท่ีความขัดแยงส้ินสุดลง  เปรียบเสมือน
การวิวาทของคนสองคนอาจส้ินสุดลงดวยการเลิกแลวตอกัน  และกลายเปนมิตรท่ีดีตอกัน   
 
 Deutsch  (อางใน  เสริมศักดิ ์   วิศาลาภรณ , 2534 ,หนา  21)  ไดสรุปบทบาทท่ีเปน
ประโยชนของความขัดแยงไวดังนี ้
 1.  ปองกันความเฉ่ือยชา 
 2.  เปนตัวกระตุนใหบุคคลเกิดความสนใจและเกิดความอยากรูอยากเหน็ 
 3.  เปนส่ือท่ีทําใหปญหาตางๆ  ถูกนํามาตีแผและนํามาแกไข 

4.  เปนรากเหงาของการเปล่ียนแปลงของบุคคลและสังคม 
5.  ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ของกระบวนการในการทดสอบและประเมินผล 

ตนเอง 
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 6. ความขัดแยงจะทําใหเหน็ขอบเขตของกลุมชัดเจนข้ึน  ทําใหเหน็วาแตละกลุมมี
ขอบเขตเพียงใด  หรือใครเปนสมาชิกของกลุมใดบาง  ซ่ึงจะชวยใหสมาชิกไดแสดงเอกลักษณ
วาตนเองเปนสมาชิกของกลุมนี้ 
 7.  ความขัดแยงภายนอกมักจะทําใหเกิดความกลมเกลียวภายในกลุม 
 จากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวาความขัดแยงท่ีมีในระดบัท่ีเหมาะสม  กอใหเกิดประโยชน
ตอบุคคลและองคการ   เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534, หนา 22)  ไดช้ีใหเห็นประโยชนท่ีสําคัญ
บางประการของความขัดแยงไวดังนี ้
 1.  ปองกันไมใหองคการหยดุอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา 

 2. ความขัดแยงทําใหเกิดความเปล่ียนแปลง     ผูบริหารที่ฉลาดยอมสามารถนํา          
การเปล่ียนแปลงนั้นใหเปนประโยชนตอสวนรวม 
 3.  ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคล           ผูบริหารที่สามารถยอม
ประสานความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ   ทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ  

4. ความขัดแยงกระตุนใหเกดิการแสวงหาขอมูลใหมหรือขอเท็จจริงใหม   หรือวิธี
แกปญหาอยางใหม   ตางฝายตางก็พยายามหาขอมูลและเหตุผลมาสนบัสนุนฝายตน   ทําใหได
ขอมูลใหมหรือหลักฐานใหม หรือตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของซ่ึงกันและกนักจ็ําเปนจะตอง
หาทางออกใหม 
 5.  การขัดแยงกับกลุมอ่ืน  จะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกันและรวม
พลังกัน 

6. ความขัดแยงท่ีเกิดจากการมีความเหน็แตกตางกัน    ชวยใหมีความรอบคอบและ     
มีเหตุผลในการแกปญหา นอกจากนั้น ยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมีระบบและ     
มีประสิทธิภาพ 
 จะเห็นไดวาความขัดแยงทําใหเกิดผลดีท้ังตอบุคคลและองคการ โดยบุคคลอาจเกดิ
ความสามารถและไหวพริบ  ชวยบําบัดความตองการทางจิตวิทยาของบุคคล  เปนตัวกระตุนให
บุคคลเกิดความสนใจและเกดิความอยากรูอยากเห็น ทําใหปญหาตางๆ ถูกนํามาตีแผและนํามา
แกไข ปองกันไมใหองคการหยดุอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา  ทําใหเกดิความเปล่ียนแปลงท่ีเปน
ประโยชนตอสวนรวม   ทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ  การแสวงหาขอมูลใหมหรือขอเท็จจริง
ใหมหรือวิธีแกปญหาอยางใหม  ทําใหไดขอมูลใหมหรือหลักฐานใหมหรือวิธีการหาทางออก
ใหมทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกัน ชวยใหมี        ความรอบคอบและมีเหตุผล
ในการแกปญหา  นอกจากนัน้ยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมีระบบประสิทธิภาพ 
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ผลเสียของความขัดแยง 
 พรนพ       พุกกะพนัธุ   (2542, หนา  156  -  157)     ไดกลาววาความขัดแยงมีผลเสีย
และเปนอันตรายท้ังแกตัวบุคคลและองคการ  ซ่ึงอาจจะแบงได  5  ประการ  คือ 
 1.  ทําใหบุคคลเห็นแกประโยชนของตนเองมากกวาผลประโยชนขององคการเปน 
สวนรวม  พนักงานหรือหนวยงานอาจตองการคาจางเงินเดือนเพิ่มโดยไมคํานึงถึงองคการหรือ
ลูกคา  เม่ือไมไดรับในส่ิงท่ีตองการพนักงานจะเกิดความขัดแยงและปฏิบัติหนาท่ีอยางไมเต็มใจ  
ทําใหผลไดขององคการลดลง 
 2.  อาจเปนผลเสียตออารมณ  สุขภาพ  รางกายและสุขภาพจิตของผูท่ีเกีย่วของ   
 3. เสียเวลา  เสียคาใชจายและเกิดความส้ินเปลืองข้ึน    การเกิดความขัดแยงทําให
บุคคลทํางานชาลง  เสียแรงงานไปในเร่ืองท่ีไมเปนเร่ือง 
 4. เกิดผลเสียดานอารมณและการเงิน   ความขัดแยงท่ีทําใหเกิดการทําลายจะทําให
กิจการตองเสียคาใชจายเม่ือเกิดการทําลายส่ิงของ  แมเกดิจากพนักงานเพียงไมกี่คน 
 5. มีการบิดเบือนความจริง บุคคลอาจบิดเบือนขอเท็จจริงในการนําเสนอเพ่ือจะได
เปนฝายไดเปรียบในสถานการณนั้นๆ 
 เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ  (2534, หนา 20 - 21)   ไดสรุปผลเสียหรือโทษของ         
ความขัดแยงไวดังนี ้
 1.  ขาดการยอมรับซ่ึงกันและกัน ขาดความไววางใจ   ไมเคารพซ่ึงกันและกัน   บุคคล
จะต้ังแงหรือใชเลหเหล่ียมเขาหากัน 

2.  ขาดความรวมมือ   คูขัดแยงตางก็ไมใหความรวมมือในการทํางาน 
3.  ขาดความคิดริเร่ิม     บุคคลจะทํางานเฉพาะสวนท่ีตนเองรับผิดชอบหรือทํางาน

ตามท่ีถูกส่ังใหทําเทานั้น  
 4.  การส่ือสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน   อาจโดยต้ังใจหรือไมตั้งใจกไ็ด 
 5.  ทําใหเกิดความเครียด   สุขภาพจิตเสีย 
 6.  ทําใหประสิทธิภาพการทํางานของบุคคลลดลง 
 7.  ทําลายความสมานฉันท   และความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม 
 8. เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ   จะขาดขอมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจ  
จึงทําใหตองตัดสินใจดวยความเส่ียง 
 9.  ทาทายและสงเสริมใหรักษาสถานภาพเดิม  ไมสงเสริมใหเกิดการเปล่ียนแปลง 
                10.  ทําใหบุคคลหรือองคการเกิดความเสียหาย   เชน    อาจเปนช่ือเสียง    เกียรติยศ         
ทุนทรัพย  ผลผลิตหรือแมแตชีวิต 
                11.  หากแกปญหาไมดีแลวความขัดแยงอยางหนึ่งจะนําไปสูความขัดแยงอ่ืนๆ  อีก 
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                12.  ความขัดแยงทําใหคนไมพอใจท่ีจะทํางาน  ทําใหเกิดการเฉ่ือยงาน 
                13.  ทําใหสูญเสียกําลังคน  เม่ือบุคคลไมสามารถท่ีจะทนดูและทนอยูรวมงานภายใต
บรรยากาศของความขัดแยงท่ีรุนแรงได  จงึหนีไปจากองคการนั้น 
 กลาวไดวาความขัดแยง  มีผลเสียและเปนอันตรายท้ังแกตัวบุคคลและองคการ      
อาจเปนผลเสียตออารมณ  สุขภาพ  รางกาย  และสุขภาพจิตของผูท่ีเกี่ยวของ  ทําใหเสียเวลา  
เสียคาใชจายและเกิดความส้ินเปลือง  เสียแรงงาน   บุคคลขาดการยอมรับซ่ึงกันและกัน          
ขาดความไววางใจ   ไมเคารพซ่ึงกันและกัน ขาดความรวมมือ ขาดความคิดริเร่ิม   การส่ือสาร
ระหวางบุคคลถูกบิดเบือนทําใหประสิทธิภาพการทํางานบุคคลลดลง ทําลายความสมานฉันท       
และความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม   เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ   ทําให
ตองตัดสินใจดวยความเส่ียงทําใหคนไมพอใจท่ีจะทํางาน    เกิดการเฉื่อยงาน    ทําใหสูญเสีย
กําลังคน    เม่ือบุคคลไมสามารถท่ีจะทนอยูก็จะหนีไปจากองคการนัน้  ถาหากแกปญหาไมดี
แลวความขัดแยงอยางหน่ึงจะนําไปสูความขัดแยงอ่ืนๆ  อีก        เนื่องจากความขัดแยงมิใช            
เปนส่ิงดีท้ังหมดหรือเสียท้ังหมด   ความขัดแยงมีท้ังประโยชนและโทษ  ท้ังนี้ข้ึนอยูกับประเภท
ของความขัดแยงและระดับของความขัดแยง    
  
กระบวนการของความขดัแยง 
 วันชัย  วัฒนศัพท  (2547, 10 - 11)     ไดแบงพัฒนาการของความขัดแยงออกเปน         
3  ระยะ   ดังตอไปนี ้
 ความขัดแยงแฝง (Latent  Conflicts) ระยะนี้เปนขอพิพาทท่ีมีลักษณะของความมึนตึง
ท่ีซอนตัวอยูยงัไมพัฒนาเต็มท่ี และยังไมขยายตวัจนเกิดการแบงข้ัวกันของผูท่ีขัดแยง   บอยคร้ัง 
ท่ีฝายหนึ่งหรือหลายฝายอาจจะยังไมตระหนักวามีความขัดแยง หรือตระหนักถึงความขัดแยง       
ท่ีอาจจะมีโอกาสเกิดข้ึน  ตวัอยางเชน  เร่ิมมีความสัมพันธท่ีเปล่ียนแปลงไป     
 ความขัดแยงกาํลังเกิด  (Emerging   Conflicts)   มีความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนท่ีฝายตางๆ  
สามารถระบุออกมาได  เขารับรูวามีขอพิพาทเกิดข้ึน    ประเดน็ตางๆ  ดูชัดเจน    แตยังไมมี           
การเจรจาไกลเกล่ียหรือกระบวนการแกปญหาท่ีนาจะดําเนินไปไดเกดิข้ึน 
 ความขัดแยงท่ีปรากฏออกมาแลว  (Manifest   Conflicts)   เปนระยะที่ความขัดแยง
พัฒนาไปเปนขอพิพาทซ่ึงฝายตางๆ   ไดมีบทบาทอยางเอาเปนเอาตายในเร่ืองท่ีดําเนินอยู  
อาจจะเร่ิมมีการเจรจาไกลเกล่ียแลว  หรืออาจจะถึงทางตันแลวก็ได 
 เสริมศักดิ์    วิศาลาภรณ  (2534, หนา 97)      กลาววา   กระบวนการของความขัดแยง
จะเร่ิมตนจากสถานการณของความขัดแยง สถานการณของความขัดแยงจะประกอบไปดวย
บุคคล  พฤติกรรม  ความสัมพันธระหวางบุคคลและสภาพแวดลอม 
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 Filley   (อางใน  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534, หนา   90 - 93)   ไดแบงกระบวนการ 
ของความขัดแยงออกเปน   6   ข้ันตอนดังนี ้
 ข้ันท่ี  1   สภาพการณกอนเกดิความขัดแยง 

เปนสภาพการณท่ีจะนําไปสูความขัดแยง   มีคุณลักษณะของความสัมพันธทางสังคม
ท่ีทําใหเกิดความขัดแยง  หรือพฤติกรรมท่ีนําไปสูความขัดแยง   9   ประการดังตอไปนี้ 

1. ความคลุมเครือของขอบเขตของอํานาจ    ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือแตละฝาย        
ไมทราบวาตนเองมีอํานาจอะไรบาง   เม่ือท้ังสองฝายมีความรับผิดชอบท่ีไมชัดเจนหรือ               
มีความรับผิดชอบท่ีคาบเกี่ยวกัน   ศักยภาพท่ีจะเกิดความขัดแยงยอมเพิ่มข้ึน  
 2.  ความขัดแยงของผลประโยชน   ความขัดแยงเกิดข้ึนเม่ือแตละฝายมีผลประโยชน
ท่ีขัดกัน    เชน   การแขงขันท่ีเม่ือฝายหน่ึงไดทรัพยากรท่ีมีอยูอยางจํากัด   การแขงขันเขาสู
ตําแหนงท่ีนอยกวาจํานวนคนท่ีตองการ  หรือการแขงขันท่ีเม่ือฝายหน่ึงไดจะทําใหฝายหนึ่ง
ไมได 
 3.  อุปสรรคในการส่ือความหมาย      ความขัดแยงจะเกดิข้ึนเม่ือ การส่ือความหมาย         
มีอุปสรรค   อุปสรรคในท่ีนี้หมายถึงส่ิงท่ีแยกแตละฝายออกจากกัน    อาจโดยมีเคร่ืองกีดขวาง   
หรือเวลา  เชน  ทํางานคนละตึกหรือสอนรอบปกติกับสอนรอบคํ่า  อุปสรรคเหลานี้จะทําให 
แตละฝายมีความสนใจท่ีแตกตางกันหรืออาจเกิดการเขาใจผิดไดงาย  ซ่ึงจะนําไปสูความขัดแยง
ในท่ีสุด 
 4.  การท่ีตองพึ่งอีกฝายหนึ่ง   ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือฝายหนึ่งตองพึง่อีกฝายหนึ่ง  
การท่ีฝายหนึ่งจะทํางานไดกต็องใหอีกฝายหนึ่งชวย  หรืออีกฝายหนึ่งจะตองจดัสรรทรัพยากร
ให   ลักษณะเชนนี้จะทําใหโอกาสที่จะเกดิความขัดแยงก็มีมากข้ึน 
 5.  ความแตกตางกันในองคการ   ความขัดแยงจะเกิดมากข้ึน   เม่ือองคการถูกแบงให
แตกตางกันมากข้ึน ความแตกตางในท่ีนีอ้าจเปนลําดับข้ันของการบังคับบัญชา หรือการแบง 
คนออกเปนกลุมยอยๆ   ตามความเช่ียวชาญเฉพาะอยาง   เชน   ถาลําดับช้ันของการบังคับ
บัญชามีมากกจ็ะทําใหเกดิความยากลําบากในการส่ือความหมาย  ศักยภาพของการเกิด            
ความขัดแยงกจ็ะมีมากข้ึน 
 6.  ฝายตางๆ   ตองตัดสินใจรวมกัน  ในการท่ีฝายตางๆ  ตองรวมกันตดัสินใจรวมกนั
นั้นแตละฝายก็จะนึกถึงผลประโยชนของหนวยงานใหญ  และของหนวยงานยอยของตน        
จึงทําใหมีความลังเลในการตัดสินใจ  หรือตัดสินใจโดยนึกถึงหนวยงานยอยของตนเองเปน
ประการสําคัญ  จึงทําใหเกิดความขัดแยงข้ึน     
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 7.  ความตองการความเปนเอกฉันท     ความขัดแยงจะเกดิข้ึนเม่ือจะตองใหทุกฝาย 
เห็นพองกันเปนเอกฉันท   เปนการยากท่ีจะใหทุกมติเปนมติเอกฉันท  วิธีการเล่ียงความขัดแยง
ก็อาจโดยอาศัยเสียงขางมาก 

8.  ความเครงครัดของกฎท่ีจะตองปฏิบัติ    ความขัดแยงจะเกิดข้ึนถาบังคับใหปฏิบัติ
ตามกฎอยางเขมงวด  กฎท่ีเขมงวดจะทําใหคนท้ังหลายตองปฏิบัติคลายๆ  กัน  การตัดสินใจ     
ก็เปนไปตามกฎเกณฑท่ีตั้งไว  แตการตอตานความเขมงวดนีจ้ะนําไปสูความขัดแยง 
 9.  ความขัดแยงเดิมท่ียังไมไดแกไข     ความขัดแยงจะเพิ่มมากข้ึนถามีความขัดแยง
หลายๆ  อยางสะสมไวโดยไมไดรับการแกไข    

ข้ันท่ี  2   ความขัดแยงท่ีรับรูได 
 การรับรูสภาพการณจะนําไปสูความขัดแยงไดสองทาง  ทางหนึ่งรับรูในเหตุการณ
อยางถูกตองหรือไมถูกตอง  เชน  ขอบเขตความรับผิดชอบท่ีชัดเจนก็รับรูวาคลุมเครือ             
แตละฝายมีความสนใจคลายกันก็รับรูวามีความสนใจตางกัน     ทางท่ีสอง  เม่ือฝายหนึ่งรับรู
สถานการณวามีลักษณะคุกคาม  และฝายตนมีโอกาสมากท่ีจะแพ  ท้ังๆ  ท่ีไมไดพิจารณาวา          
จะมีวิธีการแกปญหาอยางอ่ืนท่ีฝายตนไมจําเปนตองแพ  การรับรูท้ังสองทางนี้จะนําไปสู        
ความขัดแยงได 
 ข้ันท่ี  3   ความขัดแยงท่ีรูสึกได  
  ความรูสึกและทัศนคติตอสภาพการณกอนการเกดิความขัดแยง  ซ่ึงจะทําใหเกิด
ความขัดแยงจริงๆ  ข้ึน  ถาฝายหนึ่งรูสึกวาถูกคุกคาม  ถูกใหราย  ก็จะเกิดความเครียดและกังวล  
หรือถาหากฝายหนึ่งมีความรูสึกไมไววางใจอีกฝายหนึ่ง  ก็พยายามท่ีจะไมใหขอมูลโดยเกรงวา
อีกฝายหนึ่งจะบิดเบือนขอมูล  หรือพยายามเอาประโยชนจากขอมูลนัน้ 

ข้ันท่ี  4   พฤติกรรมท่ีปรากฏชัด   
  เปนพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาใหปรากฏชดั เปนผลมาจากการรับรูวามีความขัดแยง  
หรือมีความรูสึกวามีความขัดแยง  ถาหากฝายหนึ่งไปสกดักั้นไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุ
วัตถุประสงคของเขาก็จะแสดงพฤติกรรมขัดแยงออกมา  อาจเปนการแขงขัน  การแพการชนะ  
การกาวราวหรือการปองกันตนเอง  ซ่ึงอาจเปนพฤติกรรมเฉพาะบุคคลหรือพฤติกรรมของ      
กลุมก็ได 
 ข้ันท่ี  5   การแกปญหาหรือการระงับความขัดแยง 
 เปนการทําใหพฤติกรรมของการขัดแยงหายไปหรือลดลง  อาจทําไดหลายอยาง  เชน  
ใหฝายหน่ึงชนะอีกฝายหนึง่แพ    ใหฝายหนึ่งชนะบางสวนและอีกฝายหนึ่งแพบางสวน         
หรือใหทุกฝายชนะ 
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 ข้ันท่ี  6   ผลจากการแกปญหาขัดแยง 
  การแกปญหาขัดแยงอยางหนึ่งสงผลกระทบความสัมพนัธของท้ังสองฝายในอนาคต 
และจะสงผลตอทัศนะคติท่ีมีตอกัน  ถาหากการแกปญหาเปนแบบแพ-ชนะ  ฝายท่ีแพก็ตอง
พยายามท่ีจะชนะบาง  โดยอาจแสดงพฤติกรรมท่ีไมใหความรวมมือ  ไมไววางใจ  บิดเบือน 
การส่ือความหมาย  ส่ิงเหลานี้จะนําไปสูความขัดแยงตอไปอีก   
 Thomas       (อางใน  เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ, 2534,   หนา  94)        แสดงใหเห็นวา       
ความขัดแยงเปนกระบวนการท่ีเกิดข้ึนเปนตอนๆ ในแตละตอนจะมีเหตุการณเกิดข้ึนตามลําดับ
ดังนี ้
 1.  ความขัดแยงเกดิจากความคับของใจ (Frustration) ของฝายหนึ่งท่ีเกิดจากการท่ีถูก
อีกฝายหนึ่งกระทํา  เชน  ไมเห็นดวย  ไมชวยเหลือ  ดูถูก  เอาเปรียบ  ใหราย  ไมอนุมัติ  เปนตน 

2. ผลของความคับของใจทําใหเกิดมโนทัศน   (Conceptualization)      เกี่ยวกับ           
ความขัดแยง  คูกรณีพยายามจะเขาใจธรรมชาติของความขัดแยง  แตการรับรูของบุคคลเปน     
จิตวิสัยและมักจะลําเอียง  ดังนั้นจึงจะหาหลักฐานหรือเหตุผลมาประกอบวาการรับรูของตน       
ท่ีมีตอความขัดแยงนั้นถูกตอง  คนท่ีพบกับความขัดแยงจะคิดหาวิธีแกปญหาความขัดแยง     
หรือเม่ือพบความขัดแยงกจ็ะพยายามหาทางออก 

3.  บุคคลจะแสดงพฤติกรรม (Behavior)  ออกมา  อาจเปนการเอาชนะ  การแขงขัน  
การตอรอง  การรวมมือ  การหลีกเล่ียง  หรือการผอนปรนเขาหากนั  

4.   ปฏิกิริยา   (Reactions)    ของอีกฝายหนึ่งท่ีมีตอพฤติกรรมท่ีแสดงออกมานั้นอาจ
เพิ่มหรือลดความขัดแยงก็ได 

5.  ผลของความขัดแยง  (Outcome)  ท่ีเกิดข้ึนตามมา  ถาหากท้ังสองฝายพอใจวิธีการ
จัดการกับความขัดแยงความขัดแยงก็อาจส้ินสุดลง ฝายใดฝายหนึ่งไมพอใจเกิดความคับของใจ  
ผลของความขัดแยงในตอนนี้  จะทําใหเกดิความขัดแยงในตอนตอไป 
 จะเห็นวากระบวนการของความขัดแยง เร่ิมจากสภาพการณหรือพฤติกรรมท่ีจะนํา 
ไปสูความขัดแยง   เกิดจากความคับของใจของฝายหนึ่งท่ีถูกอีกฝายหน่ึงกระทํา จากนั้นเปน
ความขัดแยงท่ีรับรูได  รูสึกได   ซ่ึงจะทําใหเกิดความขัดแยงจริงๆ  ข้ึน  ถาฝายหน่ึงรูสึกวา     
ถูกคุกคาม  ถูกใหราย  การไปสกัดกั้นไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุวัตถุประสงคของเขา  เขากจ็ะ
แสดงพฤติกรรมขัดแยงออกมา อาจเปนการแขงขัน  การกาวราว  หรือการปองกันตนเอง       
ซ่ึงอาจเปนพฤติกรรมเฉพาะบุคคลหรือพฤติกรรมของกลุมก็ได เม่ือบุคคลเผชิญกับความขัดแยง
ก็จะแสดงพฤติกรรมแกปญหาหรือการระงับความขัดแยง อาจเปนการเอาชนะ การแขงขัน   
การตอรอง  การรวมมือ  การหลีกเล่ียง  หรือการผอนปรนเขาหากนั  ซ่ึงผลจากการแกปญหา
ขัดแยง  ถาหากการแกปญหาเปนแบบแพ-ชนะ  ฝายทีแ่พก็ตองพยายามท่ีจะชนะบาง  โดยอาจ
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พฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญความขัดแยง 

เม่ือบุคคลพบกับความขัดแยง  บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาโดยพฤติกรรม           
ท่ีแสดงออกมานั้นอาจตั้งใจหรือไมไดตั้งใจน่ันคือสามารถควบคุมใหเกิดพฤติกรรมนั้นๆ  หรือ
ปลอยใหพฤตกิรรมนั้นเกดิข้ึนตามธรรมชาติของบุคคลเจาของพฤติกรรม  พฤติกรรมของบุคคล
โดยท่ัวไปเม่ือพบกับความขัดแยง  มีดังตอไปนี ้

เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534, หนา 99)  กลาววา  โดยท่ัวไปแลวเม่ือบุคคลคาดหวงั
วาจะพบความขัดแยง  เขาจะตองตัดสินใจเพื่อเลือกอยางหน่ึงในสามอยางคือ 

1.  เลือก   ก.  หรือ  เลือก  ข. 
2.  พยายามประนีประนอมระหวาง   ก.  กบั  ข. 
3.  พยายามท่ีจะหลีกเล่ียงจากท้ังสองอยาง 

 Pnueman    and   Bruehl     (อางใน  เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ , 2534,  หนา  101)             
อธิบายวาเม่ือบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยงจะมีอยู   3   ทางเลือกคือ 
 1.  การอยูเฉย ๆ  พฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงอาการของการอยูเฉยๆ    มีอยูหลาย
รูปแบบ  เชน  ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน    ปฏิเสธวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง  
ไมยอมรับวาเปนหนาท่ีของตนท่ีจะตองไปแกปญหาความขัดแยง  เลือกสนใจความขัดแยง
เฉพาะสวนท่ีตนเองไดประโยชน  หรือเปนบุคคลท่ีถือคติวาความขัดแยงท้ังหลายจะลดลง     
ไปเองเม่ือเวลาผานเลยไป  ซ่ึงความขัดแยงบางอยางอาจลดลงแตอันตรายของการเผชิญกับ
ความขัดแยงของการอยูเฉยๆ  ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษระหวางกัน
เพิ่มข้ึน  จนเปนการทําลายหรือสกัดกั้นไมใหองคการบรรลุเปาหมายหรือยากแกการควบคุม 

2.  การระงับความขัดแยง  บุคคลจะเผชิญกับความขัดแยงในลักษณะใดนั้นข้ึนอยูกับ
วิธีการท่ีเขามอง  หากมองเปนความเลวราย  เขาก็จะพยายามระงับ  หากเขาเห็นวาสถานการณ
นั้นเขาอาจจะแพ  เขาจะพยายามพลิกสถานการณใหชนะหรือใหแพนอยท่ีสุด  หากเขาเหน็วา
สถานการณนัน้เขาอาจชนะ  เขาก็จะพยายามชนะใหมากท่ีสุด  คนท่ีมีอํานาจก็มักจะระงับ 
ความขัดแยงโดยใชกําลังหรือขมขู  โดยแสดงพฤติกรรมในรูปแบบตางๆ  เชน  การใชคําพูด    
ใหรายหรือโจมตีฝายตรงขาม  การใชอํานาจตัดสินใหแพ-ชนะ  การแบงแยกแลวเขาปกครอง  
การลดความสําคัญของฝายตรงขามในทุกวถีิทาง      การปฏิเสธหรือไมสนใจความคิดเห็นที่
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3.  การบริหารความขัดแยง   ผูบริหารอาจใชวิธีการดังนีใ้นการบริหารความขัดแยง 
 ก.  รักษาระดบัความสนใจ 

ข.  เฝาสังเกตดูสภาพการณของความขัดแยง  
ค.  ใชวิธีในการแกไขความขัดแยงอยางเหมาะสม  

 Turner  and  Weed   (อางใน  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2534,  หนา  102 - 103)            
ไดจําแนกการตอบสนองของบุคคลเม่ือเกิดความขัดแยงออกเปน  3  กลุม  คือ 

1. พวกหันหนาเขาสู   พวกนีเ้ม่ือเกิดความขัดแยงจะพยายามแกปญหา    โดยพยายาม
ใหฝายตรงขามเห็นดวยกับเขาแมจะเปนบางสวนกย็ังด ี  จะมีความเต็มใจท่ีจะเส่ียงโดยเปน         
คนแรกท่ีเขาไปแกปญหา   พวกนี้จะแดงพฤติกรรมออกมาใน   2   ลักษณะ   ดังนี ้

 ก.  ใจดีสูเสือ  เปนพวกท่ีแสดงอาการเปนมิตร  เห็นอกเห็นใจ  หรือยอมรับวา      
มีความขัดแยงเกิดข้ึนโดยเช่ือวาจะตองมีความไววางใจเปนประการสําคัญ  กอนท่ีจะดําเนินการ
แกปญหาใดๆ  การแสดงอาการใจดีสูเสือเปนการทดสอบวาจะสูหรือจะถอย 

 ข.  เผชิญหนา     เปนพวกท่ีคิดวามีบรรยากาศของความไววางใจมากพอท่ีจะ
เปดเผยความขัดแยงได  ดวยเหตุท่ีเขามีอํานาจและมีจดุยืนท่ีม่ันคงพอ  หรือเพราะเขาคิดวา
เหตุการณนั้นเลวรายจนกระทั่งคิดวาไมมีอะไรจะเสียไปมากกวานี้อีก หากตองเผชิญหนากัน  
ในท้ังสองกรณีนั้น  มีอัตราการเส่ียงสูง 

2.  พวกพรางตัว   พวกนีจ้ะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  3  ลักษณะ  ดังนี้ 
 ก. หวานอมขมกลืน เปนพวกท่ีกลืนความรูสึกของตนไว  ไมวาจะรักหรือเกลียด

ก็ตามจะไมแสดงอะไรออกมาเก่ียวกับความขัดแยงตอหนาคนอ่ืน  แมวาความขัดแยงนั้นจะทํา
ใหตนเองเจ็บปวดและไมมีความสุข บางคนจะแสดงความรูสึกออกมาเฉพาะตอหนาท่ีตนเอง    
มีความไววางใจเปนอยางยิ่งเทานั้น  จะรูสึกวาฝายตรงขามเปนพวกยกตนขมทาน  และเปน
อันตรายเกนิไปท่ีตนจะแสดงความรูสึกท่ีแทจริงออกมา 
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 ข.  ทําอยางอ่ืนดีกวา          เปนพวกพรางตัวท่ียากข้ึนไปอีกท่ีคนอ่ืนจะรูวามี          
ความขัดแยงโดยพยายามหาเรื่องอ่ืนท่ีสามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม  ไมพูดถึงส่ิงท่ีขัดแยง  
พฤติกรรมประเภทนี้เปนปญหาแกท้ังบุคคลและองคการเพราะทําใหเกิดการแกไขความขัดแยง
ท่ีไมตรงจุดหรือผิดประเด็น 

 ค.  หลบดีกวา      เปนพวกพรางตัวท่ียิ่งยากมากข้ึนไปอีกท่ีคนอ่ืนจะทราบวามี
ความขัดแยง  โดยจะหนีออกจากสถานการณขัดแยงไปเลย  ไมพูดถึง  ไมเขาใกล  หันไปทํา
เร่ืองอ่ืนท่ีตนเองมีความสุขใจ  เชน  ครูบางคนอาจขยันเขาหองสมุด  ไมชอบนั่งในหองพักครู  
เหตุผลท่ีแทจริงก็เพราะวามีความขัดแยงกับเพื่อนครูท่ีนั่งหองเดยีวกัน  จึงพรางตัวโดยการเขา
หองสมุด  หนีความขัดแยง  โดยหันไปนั่งท่ีอ่ืนท่ีตนเองอาจมีความสุขใจบาง  และผูนั้น             
ก็อางเหตุผลตางๆ  นานาในการเขาหองสมุด  ซ่ึงมักไมใชเหตุผลท่ีแทจริง 

3.  พวกหนวยจูโจม    พวกนี้จะมีเหตุผลในการเขาขางตนเอง    แตอาจเปนเหตุผลท่ี
ฟงไมข้ึน  มีความรูสึกอยางไรก็แสดงออกมาหมด  ถาโกรธก็จะตรงเขาเลนงานส่ิงของหรือ      
คนท่ีตนเองเช่ือวาทําใหตนเองโกรธ  หรือจะตองหาแพะรับบาปใหได  พวกนี้งายสําหรับคนอ่ืน
ท่ีจะรูวาพวกนีโ้กรธหรือไมหรือมีความรูสึกอยางไร จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลักษณะ  
ดังนี ้

 ก.  ออกแนวหนา      เปนพวกหนวยจูโจมท่ีเม่ือไมชอบใครหรือไมพอใจอะไร         
ก็แสดงออกมาอยางเปดเผยใหคนท้ังหลายไดรับรู  เชน  ถาไมพอใจการกระทําของ
ผูบังคับบัญชา  ก็จะพูดหรือตอวาผูบังคับบัญชาตอหนาเพื่อนฝูงโดยไมเกรงวาผูบังคับบัญชา     
จะรู  เม่ือไมพอใจเพื่อนก็จะตอวาทันที  ไมพอใจใครก็จะปดไวไมอยู  จะตองแสดงหรือพูด
ออกมา  พวกออกแนวหนานี้เปนผลดีแกผูถูกโจมตี  เพราะงายท่ีจะทราบวาใครไมชอบตนบาง 

 ข.  โจมตีขางหลัง  เปนพวกหนวยจูโจมท่ีเลนงานหรือโจมตีฝายตรงขามลับหลัง  
เชน  ใหราย  บิดเบือน  นนิทา  ออกใบปลิว  ผูถูกโจมตียากท่ีทราบวาใครเปนผูวิจารณตน  และ
ขอบกพรองท่ีถูกวิจารณคืออะไร 

นั่นคือเม่ือบุคคลเผชิญกับความขัดแยง จะแสดงพฤติกรรมออกมา ไดหลายแบบ    
โดยอาจอยูเฉย ๆ  ไมสนใจวามีความขัดแยงเกดิข้ึน        เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวน     
ท่ีตนเองไดประโยชนหรือหากเขามองวาเปนความเลวราย  เขาก็จะพยายามระงับ  หากเขาเห็น
วาสถานการณนั้นเขาอาจจะแพ  เขาจะพยายามพลิกสถานการณใหชนะ  หรือใหแพนอยท่ีสุด  
หากเขาเห็นวาสถานการณนัน้เขาอาจชนะเขาก็จะพยายามชนะใหมากที่สุด หรือแสดง
พฤติกรรมหันหนาเขาสูโดยเปนคนแรกท่ีเขาไปแกปญหา  แสดงอาการเปนมิตร  เหน็อกเหน็ใจ  
หรือยอมรับวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  หรืออาจเปนพวกพรางตัว   โดยการกลืนความรูสึก            
ของตนไวหรือทําอยางอ่ืนดกีวา    โดยพยายามหาเร่ืองอ่ืนท่ีสามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม 

  



 

 
25 

 

 
พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
 วรนารถ  แสงมณี  (2544, หนา 12 – 28, 12 – 29) ไดกลาววากอนท่ีจะแกปญหาได  
จะตองทําใหทุกคนยอมรับวา  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมไดและมิใชส่ิงเลวราย  ทุกฝาย
จะตองชวยกนัเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีจะตองชวยกันแกไข  แทนท่ีจะโยนความผิด
ใหกนั  พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชนดวยวิธีตางๆ  ดังนี ้

1.  การบังคับและกดดัน  ซ่ึงจะทําใหมีการแพ-ชนะ     โดยฝายหนึ่งฝายใดใชอํานาจ
หนาท่ีท่ีเปนทางการ  เชน  ในกรณคีวามขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
ผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตางๆ  หรือคูกรณท่ีีไมมีอํานาจ
หนาท่ีกก็ดดนัไดโดยใชวิธีบังคับหรือเตือนเสมือนขมขู   

2.  การประนปีระนอม     หมายถึง    การใชวิธีการเจรจาตอรองซ่ึงเปนกระบวนการ
แลกเปล่ียนความยินยอม  ถอยทีถอยอาศัยหรือท่ีเรียกวาพบกันคร่ึงทาง  หลักสําคัญคือคูกรณี  
แตละฝายตางก็ไดประโยชนและตองยอมเสียประโยชนบาง  มิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียอยางเดยีว  
อีกวิธีหนึ่งของการประนีประนอมคือแยกกลุมท่ีขัดแยงกันจนกวาจะหาขอยุติได  เล่ียงท่ีจะตอง
เผชิญหนากัน  หรือใหส่ิงตอบแทนแกกลุมหนึ่ง  เพื่อยุติขอขัดแยง 

3.  การแกปญหารวมกนั  ผูบริหารควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีคูกรณี
จะตองรวมมือกันแกไขหรือหาทางออกท่ีเหมาะสม    ควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมี
สวนรวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหา  คูกรณีจะตองแลกเปล่ียนขอมูลท่ีแทจริง  
แสดงความรูสึก  ความตองการอยางเปดเผย  ซ่ือสัตยและจริงใจ  พยายามเขาใจอีกฝายหนึ่งและ
มีความเชื่อม่ันซ่ึงกันและกัน  ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเหน็พองตองกันเปนเอกฉันทได      
ก็จะเปนการดแีตใชเวลามาก  และถาบรรยากาศในการประชุมแกปญหาเปนไปในทางเอาแพ
เอาชนะกนั  ผูแพหรือเสียประโยชนจะไมพอใจจึงควรสรางบรรยากาศใหเปนไปในทางรวมมือ
กันแกปญหาจะทําใหผลเปนท่ีพอใจกับคูกรณีท้ังสองฝาย 
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 Thomas (อางใน  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2534,  หนา 104 - 105)  ไดจําแนก
พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยงออกเปน   5   แบบ  ดังรูปตอไปนี้ 
 

แผนภูมิท่ี  1    แบบพฤติกรรมในสถานการณขัดแยงของ   Thomas 
 

สูง การเอาชนะ  การรวมมือ 
 
 
 

  
 
 

ปานกลาง ประนีประนอม 
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ต่ํา การหลีกเล่ียง การยอมให 
 ต่ํา ปานกลาง สูง 

การเอาใจผูอ่ืน : พฤติกรรมรวมมือ  
ท่ีมา :  เสริมศักดิ์    วิศาลาภรณ   (2534 , หนา  104 ) 

 

พฤติกรรมตามรูปขางตน  สามารถอธิบายไดดังนี ้
1. การเอาชนะ  (Competition)  เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารมุงชัยชนะของ

ตนเองเปนสําคัญโดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน อาศัยอํานาจจากตําแหนง   
หรือแมแตการอางกฎระเบียบเพียงเพื่อใหตนไดประโยชนและไดชัยชนะในท่ีสุด 

2.  การรวมมือ   (Collaboration)   เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารมุงจะใหเกดิ
ความพอใจท้ังแกตนเองและบุคคลอ่ืน   มุงจะใหเกดิการชนะ -   ชนะท้ังสองฝาย 

3.  การประนปีระนอม   (Compromising)   เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารมุงจะ
ใหท้ังสองฝายมีความพอใจบาง เปนลักษณะท่ีหากจะไดก็ควรจะยอมเสียบาง  หรือในลักษณะ
ท่ีมาพบกันคร่ึงทาง 

4. การหลีกเล่ียง  (Avoiding)     เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารที่ไมสนใจ             
ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน  แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา  เฉ่ือยชาและ
ไมสนใจความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน  โดยเช่ือวาความขัดแยงจะลดลงเม่ือเวลาผานไป 
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5.  การยอมให    (Accommodation)     เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารเนน          
การเอาใจผูอ่ืน  ปลอยใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามท่ีเขาชอบ  แมตนเองจะไมเหน็ดวยก็ตาม  
เนื่องจากไมตองการใหเกิดการบาดหมางใจ 

สอดคลองกับ  5  วิธีแกไขขอขัดแยงในการทํางานของ  สุกานดา  แสงเดือน          
(2546, หนา  27 -  29)  ซ่ึงมีดงัตอไปนี ้

1.  ถอนตัวและหลบเล่ียง   วิธีนี้สําหรับผูท่ีคิดวาความขัดแยงกรณีนีไ้มมีประโยชน
อะไรท่ีจะไปใหความใสใจ  โดยการออกจากสถานการณหรือเกี่ยวของกบัสถานการณ           
ใหนอยท่ีสุด  วิธีการนี้เหมาะกับเร่ืองท่ีไมเปนสาระ  ไมมีประโยชนอะไรหากไปเกีย่วของดวย 

2.  สันติภาพมากอน        ผูท่ีสนับสนุนวิธีนีจ้ะใหความสําคัญกับความรูสึกของ             
ผูท่ีเกี่ยวของในเหตุการณมากกวาหวังผลสําเร็จของงาน  พวกเขาเหน็วาความขัดแยงเปนเร่ือง
ของบอนทําลายกําลังใจในการทํางาน  วิธีการนี้เหมาะกับสถานการณท่ีไมเปนเร่ืองใหญโต        
แตเปนเร่ืองท่ีจะทํารายความรูสึกของทุกคน  จึงจําเปนตองหาวิธีลดความขัดแยงลงช่ัวคราว  
โดยหวังวาจะนํามาซ่ึงขอมูลเพื่อนํามาพิจารณาท่ีมากกวานี้  ขอเสียของวิธีนี้คือจะชวยแกปญหา
ไดแคช่ัวคราวเทานั้น 

3.  ประนีประนอม   วิธีการนี้จะใชในสถานการณท่ีทุกคนไดรับเกยีรติเทากันใหออก
ความคิดเหน็ไดอยางอิสระ  โดยผลสรุปการแกขอขัดแยงของวิธีการนี้จะทําใหทุกคนพอใจได
มากท่ีสุด  เชน  การใชวิธีลงคะแนนเสียง  ซ่ึงผลลัพธท่ีไดอาจไมใชวิธีการท่ีดีท่ีสุด  วิธีการน้ี
เหมาะกับ  2  ฝายท่ีมีอิทธิพลพอๆ  กัน  และมีสิทธ์ิท่ีจะไดรับประโยชนจากการประนีประนอม
นี้เทาๆ  กัน  ขอเสียของวิธีการนี้ก็คือจะไมไดทางแกปญหาท่ีดีท่ีสุดจริงๆ  ในกรณีท่ีเกิดข้ึน 

4.  แขงขันเอาผลแพ-ชนะ  ผูท่ีสนับสนุนวิธีนี้คือ  พวกที่สนใจเปาหมายของตนเอง
มากกวาส่ิงอ่ืนใด  พวกเขาจะตองเอาชนะคูแขงใหไดโดยคนท่ีจะมาช้ีขาดนั้นคือ  คนท่ีมีอํานาจ
เหนือกวาท้ังสองฝาย  วิธีการนี้เหมาะกับคนท่ีตองการผลลัพธแบบทันท่ีทันควัน  ขอเสียของ
วิธีการนี้คือ  สาเหตุท่ีแทจริงของความขัดแยงไมไดรับการแกไข  และตองคอยระวงัพวกท่ีแพ
แลวพาลหาเร่ืองและหาโอกาสกลับมาแกแคน 

5.  รวมมือรวมใจกนัแกสาเหตุของปญหา  ผูท่ีใชวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความคิด
ของทุกๆ คน และถือวาความขัดแยงเปนเร่ืองท่ีเปนประโยชน  ถาทุกคนเปดใจคุยกันอยาง
ตรงไปตรงมา  วิธีการนี้เหมาะกับบุคคลท่ีมีความรู  ในเรื่องการวิเคราะหปญหาท่ีแทจริง  และ
ทุกคนท่ีเกีย่วของในเหตุการณ  ควรมีเปาหมายรวมกนัคือตองการแกขอขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจาก
ความเขาใจผิดเล็กนอยหรือไมก็เพียงมาจากการส่ือสารท่ีผิดพลาด ขอเสียของวิธีนี้คือใช
เวลานาน     
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 เสนาะ  ติเยาว (2544,  หนา 303)  ไดกลาววา กลยทุธในการแกไขความขัดแยง          
มี   3  วิธีคือ 
 วิธีแพ-แพ  (Lose-Lose)   เปนวิธีแกปญหาความขัดแยงท่ีท้ังสองฝายแพท้ังคู  มีวิธีแก
ความขัดแยงไดหลายวิธีคือ  วิธีแรก  วิธีประนีประนอมหรือพบกันคร่ึงทาง วิธีท่ีสอง  ใหฝายใด
ฝายหนึ่งยอมอกีฝายหนึ่ง  โดยการจายเงินใหกับฝายท่ียอมหรือเรียกวาการติดสินบน    วิธีท่ีสาม  
ใชบุคคลท่ีสามมาไกลเกล่ียหรือทําหนาท่ีตัดสินความผิดถูก   วิธีท่ีส่ี    ใชกฎเกณฑหรือระเบียบ
ของทางราชการมาแกปญหาความขัดแยง    ท้ังส่ีวิธี   ผูขัดแยงท้ังสองฝายจะเปนผูแพ   ใชไดใน
บางกรณีเทานัน้   เพราะแกปญหาไมไดจริงและคนท่ีเกี่ยวของกับความขัดแยงตางก็ไมชอบ 

วิธีแพ-ชนะ (Win-Lose)  ในองคการมักจะใชกลยุทธแบบแพ-ชนะ  ในเร่ือง          
ความขัดแยงระหวางหวัหนากับผูใตบังคับบัญชา ผลของการใชวิธีนี้อาจกอใหเกดิ การทําหนาท่ี
ดีข้ึน (Functional) ในองคการ คือจะกอใหเกิดการแขงขันเพื่อเอาชนะ และนําไปสูความสามัคคี
หรือความเหนยีวแนนภายในกลุม            หรือทําใหการทําหนาท่ีผิดพลาด  (Dysfunctional)  
ในองคการ  คือ  การแกไขความขัดแยงแบบแพ-ชนะ  จะไมคํานึงถึงวิธีการแกปญหาแบบอ่ืน  
เชน  การรวมมือกัน  การแบงผลประโยชนซ่ึงกันและกนั  แตกดดนัและบีบบังคับใหคนยอมรับ
ซ่ึงอาจนําไปสูบรรยากาศของความขัดแยงท่ีรุนแรงยิ่งข้ึน  โดยคนท่ีแพจะเกิดความขมข่ืน        
มีความตองการท่ีจะแกแคนและเกิดความพยาบาทท่ีนากลัวจนนําไปสูความหายนะในท่ีสุด 

วิธีชนะ-ชนะ (Win-Win)  เปนกลยุทธในการแกไขความขัดแยงท่ีเปนความตองการ
มากท่ีสุดไมวาจะมองในแงสวนบุคคลหรือองคการก็ตาม  เพราะเสริมใหเกิดพลังและความคิด
ริเร่ิมสรางสรรคในการทํางาน  แทนท่ีจะมุงการแกปญหาอยางเดยีว  จะกอใหเกิดการทําหนาท่ีดี
ข้ึน (Functional)  และขจัดการทําหนาท่ีผิดพลาด  (Dysfunctional)  ใหหมดไป  ทําใหท้ังสอง
ฝายท่ีขัดแยงกนัไดประโยชนและบรรลุตามผลที่ตองการ  แนวทางในการแกไขท้ังสองฝาย
จะตองดําเนินการดังนี ้

1.  ท้ังสองฝายมีความเหน็วาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมดา   มีประโยชนและนําไปสู
ความคิดริเร่ิมและการสรางสรรคใหมๆ   เม่ือแกไขไดถูกวิธี 

2.  แสดงใหเหน็ถึงความไววางใจซ่ึงกันและกัน   เปดเผยและจริงใจตอกัน 
3.  ตองระลึกอยูเสมอวา   เม่ือตกลงแกปญหาความขัดแยงกนัไดและเปนท่ีพอใจแลว   

ท้ังสองฝายจะตองทําตามขอตกลงนั้นอยางเครงครัดตลอดไป 
พฤติกรรมแกไขความขัดแยง   เปนการพยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชน

ดวยวิธีตางๆ  หลายแบบเชน  การเอาชนะ มีการบังคับและกดดันโดยอาศัยอํานาจจากตําแหนง   
หรือแมการอางกฎระเบียบเพื่อใหตนไดประโยชนซ่ึงทําใหมีการแพ-ชนะ การประนีประนอม   
หรือการใชวิธีเจรจาตอรองเปนกระบวนการแลกเปล่ียนความยินยอม ถอยทีถอยอาศัย พบกนั
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การศึกษาท่ีเก่ียวของ 

จากการศึกษาของ    นิตยา      ปริญญโรจน  (2538, หนา 110 - 112)  ไดศึกษาเร่ือง 
ความคิดเหน็เกี่ยวกับความขัดแยงของบุคลากรในวิทยาลัยเทคนิคหาดใหญ  อําเภอหาดใหญ  
จังหวดัสงขลา ผลการศึกษาพบวา  บุคลากรทุกกลุมเหน็วางานของตนมีความหมายมากถึงมาก
ท่ีสุด  เห็นวางานของตนในสายตาของผูอ่ืนๆ  ก็มีความหมายมากถึงมากท่ีสุดดวย  บุคลากร
สวนใหญเห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมด ี   ควรหลีกเล่ียง    ควรควบคุมไมใหเกิดข้ึน             
แตก็เห็นดวยวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมพน  บุคลากรเกนิกวาคร่ึงเล็กนอยเหน็วา  
ความขัดแยงทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงกาวหนา แตเห็นวาผูบังคับบัญชาระดับสูงไมควร
กระตุนใหเกิดความขัดแยง  บุคลากรสวนใหญมีทรรศนะตอการจัดลําดบัคําของความขัดแยงวา         
ผลประโยชนขัดกัน   การเลนพวก    การตอสู   การเปนศัตรูกัน  ตางสถาบัน  ฝายตรงขาม          
เปนธรรมชาติของมนุษย          และเร่ืองตางๆ   ท่ีเกี่ยวของกับความขัดแยงในวิทยาลัยเทคนิค
หาดใหญ  สวนมากเปนเร่ืองการเขาใจผิดกัน  สภาพธรรมชาติของหนวยงาน  ความตางกนั      
ในนโยบายการทํางาน  ความรูตางกันและการติดตอส่ือสารท่ีไมถูกตอง     โดยมีสาเหตุของ
ความขัดแยงคือ  อํานาจแฝง  แบบการบังคับบัญชา  พื้นฐานการศึกษาที่ตางกนั                       
การขาดวิญญาณในการมีสวนรวมในการตดัสินใจ  ระบบตอบแทนท่ีไมยุติธรรม  วธีิการและ
เปาหมายในการทํางานตางกนั  การติดตอส่ือสารไมดี  ระบบโครงสรางของหนวยงาน  คานิยม  
ทัศนคติ  ประสบการณตางกัน  การท่ีตองข้ึนตอกันและความแตกตางกันของมนุษย 

บุคลากรวิทยาลัยเทคนิคหาดใหญ  เหน็วาผลดีของความขัดแยง  คือ  เกิดการสราง
เอกลักษณของกลุม  ความสามัคคี  เกิดความกาวหนาของงาน  กระตุนความอยากรูอยากเห็น  
ถวงดุลอํานาจรกัน เปนการเร่ิมตนท่ีดีท่ีทําใหเกิดความคิดสรางสรรคและการเปล่ียนแปลง  
สวนผลเสียของความขัดแยง  คือ  ทําใหการไววางใจนอยลง      บรรยากาศความเปนมิตรลดลง  
เสียขวัญกําลังใจ  ปดความรับผิดชอบ  การปรักปรําผูอ่ืน  มองคนในแงราย  งานลาชา  บิดเบือน
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ตามทรรศนะบุคลากรของวิทยาลัยเทคนิคหาดใหญ เห็นวาแบบของการแกปญหา 
ความขัดแยง  คือ   ใชหลักความรวมมือ  หลีกเล่ียงความขัดแยง  ออมชอม  และประนีประนอม  
โดยใชลักษณะการแกปญหารวมกันเปนกลุม  หาเปาหมายรวมกนั  ใหขอมูลแกกัน                
ใหหนวยเหนอืข้ึนไปจัดการแกไข  เรียกมาเผชิญหนากนัพูดกนัใหเขาใจ  จดัหาทรัพยากรเพิ่ม  
รวมท้ังการสงบุคลากรฝกอบรมท้ังภายในและภายนอกวทิยาลัย 

จากการศึกษาของ พรศักดิ์  โชติพินิจ (2543,  หนา 72- 77)  ไดศึกษาเร่ือง การบริหาร
ความขัดแยงของผูบริหารในองคการคณะกรรมการประสานงานสาธารณสุขระดับอําเภอ           
(คปสอ.)  ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  พบวา   

1.  ผูบริหารโดยภาพรวมมีทรรศนะการบริหารความขัดแยง      เปนแบบมุมมองใหม     
มากกวาแบบมุมมองเกา แหลงท่ีมาของความขัดแยงเรียงจากสูงไปตํ่า ไดแก ขอมูลขาวสาร  
ความสัมพันธ    คานิยม   โครงสรางองคการและผลประโยชน  สวนการบริหารความขัดแยง
พบวาผูบริหารกระตุนความขัดแยงบอยๆ  ดวยวธีิการประชุมและวิธีการสรางบรรยากาศ
องคการ  และนานๆ  คร้ัง  ดวยวิธีการสรางความแตกตางและวิธีการส่ือสาร  ผูบริหารปองกัน
ความขัดแยงบอยๆ  ดวยวิธีการกําหนดเปาหมายท่ีชัดเจนและวิธีการจดัหาทรัพยากร               
และนานๆ คร้ัง ดวยวิธีการฝกอบรมบริหารความขัดแยง    ผูบริหารแกไขความขัดแยงบอยๆ  
ดวยวิธีแบบประสานรวมมือ และนานๆ  คร้ัง  ดวยวิธีแบบบังคับและวธีิแบบหลีกหนี 

2.  ผูบริหารที่มีองคประกอบสวนบุคคล   ไดแก   สายการบริหาร  อายุ  สถานภาพ
สมรส  วุฒิการศึกษา  ประสบการณบริหารและขนาดองคการท่ีตางกัน  พบวา  มีทรรศนะ        
การบริหารความขัดแยงแตละแบบไมแตกตางกันคือผูบริหารที่มีสายการบริหาร อาย ุ และวุฒิ
การศึกษาท่ีแตกตางกัน  พบวา  มีความคิดเห็นเกีย่วกับแหลงท่ีมาของความขัดแยงแตกตางกัน  
สวนผูบริหารที่มีสถานภาพสมรส  ประสบการณบริหารและขนาดองคการท่ีตางกนั  พบวา       
มีความคิดเหน็เกี่ยวกับแหลงท่ีมาของความขัดแยงไมแตกตางกัน  ผูบริหารที่มีสายการบริหาร  
อายุ  สถานภาพสมรส   วุฒิการศึกษาและขนาดองคการท่ีตางกัน พบวาการกระตุนความขัดแยง
ดวยวิธีการท่ีแตกตางกัน     สวนผูบริหารที่มีประสบการณบริหารที่ตางกัน  พบวามีการกระตุน
ความขัดแยงดวยวิธีการท่ีไมแตกตางกันผูบริหารที่มีสายการบริหาร   อายุ   สถานภาพสมรส   
วุฒิการศึกษาและขนาดองคการท่ีตางกัน  พบวามีการปองกันความขัดแยงดวยวิธีการที่แตกตาง
กัน สวนผูบริหารที่มีประสบการณบริหารท่ีตางกัน  พบวามีการปองกันความขัดแยงดวยวิธีการ
ท่ีไมแตกตางกนั  ผูบริหารที่มีสายการบริหารที่ตางกัน  พบวามีการแกไขความขัดแยงดวย
วิธีการท่ีแตกตางกันโดยท่ีสาธารณสุขอําเภอ  ท่ีมีอายุ  วฒุิการศึกษาและขนาดองคการท่ีตางกัน  
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3.   ทรรศนะการบริหารความขัดแยงของผูบริหาร       มีความสัมพันธกับการบริหาร
ความขัดแยงโดยท่ีทรรศนะการบริหารแบบมุมมองใหม   มีความสัมพันธกับการกระตุน      
ความขัดแยงในระดับตํ่าในวธีิการประชุม  วิธีการแขงขัน  วิธีการทําใหเกิดสภาวะสรางสรรค  
และวิธีการสรางบรรยากาศองคการ    ทรรศนะการบริหารแบบมุมมองใหม     มีความสัมพันธ
กับการปองกนัความขัดแยงในระดบัตํ่าในวิธีการเล่ียงแขงขันท่ีทําลายกนัเอง วธีิการจัดต้ัง         
ผูประสานงาน วิธีการปรับปรุงโครงสรางงานและวิธีการฝกอบรมบริหารความขัดแยง และ
ทรรศนะการบริหารแบบมุมมองใหม   มีความสัมพันธกบัการแกไขความขัดแยงในระดับตํ่าใน
วิธีการประนีประนอม 

จากการศึกษาของ ไพฑูรย  นามบุญลือ  (2544 ,  หนา 68)  ไดศึกษาเร่ือง  การจัดการ
ความขัดแยงในโรงเรียนประถมศึกษาของผูบริหารโรงเรียน  จังหวดัหนองบวัลําภู  พบวา  
สาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียนประถมศึกษาจําแนกเปนรายดาน  สาเหตุในดาน
องคประกอบสวนบุคคลอันดับแรกคือ  ความรูสึกและทัศนคติท่ีแตกตางกัน  รองลงมาคือ  
แบบของพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน  สาเหตุในดานปฏิสัมพันธในการทํางานอันดับแรกคือ           
การไมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน รองลงมาคือ  การแบงพรรคแบงพวก  สาเหตุในดาน      
สภาพองคการอันดับแรกคือ  การมีทรัพยากรที่จํากัด  รองลงมาคือ  ความไมชัดเจนในบทบาท
ของบุคลากร  ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาใชวิธีการรวมมือ  ในการจดัการความขัดแยง      
ในสถานศึกษาเปนอันดับแรก  รองลงมาคือ  วิธีการหลีกเล่ียง 

นอกจากนี้  เกสร  วรรณมหนิทร  (2544,  หนา 72)  ไดศึกษาเร่ือง  ผลของโครงการ
อบรมการบริหารความขัดแยงในการปฏิบัติงานตอความรู  ทัศนคติ  และการจัดการกับ        
ความขัดแยงของพยาบาลวิชาชีพ  โรงพยาบาลลําสนธิ  จังหวดัลพบุรี  พบวา  หลังการอบรม
พยาบาลวิชาชีพมีความรูอยูในระดับสูงกวากอนการอบรม  และมีทัศนคติท่ีดีตอความขัดแยง
และวิธีการจัดการกับความขัดแยงเพิ่มข้ึน   สวนวิธีการจัดการกับความขัดแยงของพยาบาล
วิชาชีพกอนและหลังการอบรมพบวา พยาบาลวิชาชีพเลือกใชการประนีประนอมในการจัดการ
กับความขัดแยงมากท่ีสุด   
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จากการศึกษาของ ปญญา   พัฒนาศูนย (2545, หนา 56- 57)  ไดศึกษาเรื่องการจัดการ 
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน   สังกัดกรมสามัญศึกษา  จังหวัดมหาสารคาม  พบวา  
สาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียนมัธยมศึกษา  จําแนกเปนรายดาน  สาเหตุดานองคประกอบ
สวนบุคคลอันดับแรกคือความรูสึกและทัศนคติท่ีแตกตางกัน  รองลงมาคือประสบการณ         
ท่ีแตกตางกัน  สาเหตุในดานปฏิสัมพันธในการทํางาน  อันดับแรกคือการแบงพรรคแบงพวก  
รองลงมาคือการไมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน       สาเหตุดานสภาพองคการ  อับแรกคือ          
ความไมชัดเจนในบทบาทของบุคลากร          รองลงมาคือการมีโครงสรางองคการไมชัดเจน     
ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาใชวิธีการแกปญหาในการจัดการกับความขัดแยงในโรงเรียนเปน
อันดับแรก  รองลงมาคือวิธีการประนีประนอม 

จากการศึกษาของ สักรินทร  ไกรษร (2548, หนา 71- 72) ไดศึกษาเร่ืองทัศนะ
เกี่ยวกับความขัดแยงและการจัดการความขัดแยง  ของหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนจงัหวัดชัยภูมิ  
พบวาหวัหนาศูนยสุขภาพชมุชนมีทัศนะแบบเกามากกวาทัศนะแบบใหม  รอยละ  53.3  และ
รอยละ  46.7  ตามลําดับ  การจัดการความขัดแยงโดยใชรูปแบบวิธีการรวมมือ  แกไขปญหา
มากท่ีสุด รอยละ  88.2   รองลงมาใชรูปแบบวิธีการประนปีระนอม  รอยละ  7.4 วิธีการเอาชนะ  
รอยละ  2.2  วิธีการยอมให  รอยละ  1.5  และวิธีการหลีกเล่ียง    รอยละ  0.7   ทัศนะเกี่ยวกับ
ความขัดแยงพบวาไมมีความสัมพันธกับการจัดการความขัดแยง  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
ปจจัยสวนบุคคลพบวา  อายุ  เพศ  สถานภาพสมรส  ระดับการศึกษาและการปฏิบัติงาน         
ในตําแหนง  ไมมีความสัมพันธกับการจัดการกับความขัดแยงอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ             
สวนประสบการณในการบริหารงานกับการจัดการกับความขัดแยง  พบวามีความสัมพันธกัน
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  ( P-value < 0.01 )   โดยหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนท่ีมีประสบการณ
ในตําแหนงนอยกวา  10  ป       จดัการความขัดแยงดวยรูปแบบวธีิการรวมมือแกไขปญหา             
รอยละ  81.9  และแบบอืน่ๆ  รอยละ 18.1  ซ่ึงแตกตางจากหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนท่ีมี
ประสบการณในตําแหนงบริหารมากกวา  10  ป  จะมีวิธีการจัดการความขัดแยงดวยรูปแบบ
รวมมือแกไขปญหา  รอยละ  98.1  และแบบอ่ืนๆ  รอยละ 1.9   

จากงานศึกษาเกี่ยวกับความขัดแยงทําใหทราบวา   แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงนั้น
ผูบริหารมีทัศนะแบบเกามากกวาทัศนะแบบใหมเห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมดีควรหลีกเล่ียง  
ควบคุมไมใหเกิดข้ึน แตก็เห็นดวยวาเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมพน ทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง
กาวหนา บุคลากรสวนใหญมีทรรศนะตอการจัดลําดับคําของความขัดแยงวาผลประโยชน    
การเลนพวก  การตอสู    การเปนศัตรูกัน   ความตางสถาบัน   เปนธรรมชาติของมนุษย  
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สาเหตุของความขัดแยง สวนใหญเกิดจากความรูสึกและทัศนคติท่ีแตกตางกัน 
ประสบการณท่ีแตกตางกัน  แบบของพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน การไมรับฟงความคิดเห็นของ
ผูอ่ืน  การแบงพรรคแบงพวก    การมีทรัพยากรทีจ่ํากัด  ความไมชัดเจนในบทบาทของ
บุคลากร ความเขาใจผิด ความตางกันในนโยบายการทํางาน ความรูตางกันและการติดตอ 
ส่ือสารท่ีไมถูกตอง  พื้นฐานการศึกษาที่ตางกนั  การขาดวิญญาณในการมีสวนรวม                 
ในการตัดสินใจ  ระบบตอบแทนท่ีไมยตุิธรรม  วิธีการและเปาหมายในการทํางานตางกัน      
การติดตอส่ือสารไมดี  ระบบโครงสรางของหนวยงานไมชัดเจน 

ผลดีของความขัดแยงคือเกิดการสรางเอกลักษณของกลุม เกิดความสามัคคี                 
เกิดความกาวหนาของงาน  กระตุนความอยากรูอยากเหน็  ถวงดุลระหวางกัน  เปนการเร่ิมตน   
ท่ีดีท่ีทําใหเกิดความคิดสรางสรรค  และการเปล่ียนแปลง  สวนผลเสียของความขัดแยง  คือ   
ทําใหการไววางใจนอยลง  บรรยากาศไมดี  เสียขวญักําลังใจ  การปรักปรําผูอ่ืน  มองคน          
ในแงราย  งานลาชา  บิดเบือนขอมูล  ตอตานการเปลี่ยนแปลง  ปดความรับผิดชอบ  ดื้อร้ัน   
คนขอยายงาน  และเกดิความเขาใจผิดกนัไดงาย 

การบริหารความขัดแยงสวนใหญใชวิธีการรวมมือ  วิธีการประนีประนอมและ
วิธีการหลีกเล่ียง 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  


