
 

บทที่  2 
เอกสารและการศึกษาเกี่ยวของ 

 
ผูศึกษาไดศึกษาเอกสารและการศึกษาท่ีเกี่ยวของดังตอไปนี ้
1.  ความหมายของความขัดแยง 
2.  แนวคิดเกีย่วกับความขัดแยง 
3.  ประเภทของความขัดแยง 
4.  สาเหตุของความขัดแยง 
5.  ผลดีและผลเสียของความขัดแยง 
6.  กระบวนการของความขัดแยง 
7.  พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขัดแยง 
8.  พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
9.  การศึกษาท่ีเกี่ยวของ 
 

ความหมายของความขดัแยง 
พจนานกุรม  ฉบับราชบัณฑิตยสถาน  พ.ศ. 2542   ไดใหความหมายของคํา “ขัดแยง”  

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

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

ดังนั้นจึงพอจะเหน็ไดวา  ความขัดแยงนัน้ประกอบดวยอาการท้ังขัด  ท้ังแยง  นั่นคือแตละฝาย
นอกจากจะไมทําตามกันแลว  ยังตานทานเอาไวอีกดวย 

และไดมีผูใหความหมายของความขัดแยงไวตางๆ  กันดงัตอไปนี ้
พรนพ    พุกกะพันธุ  (2542 , หนา  129)    ไดใหความหมายของความขัดแยงวา  คือ

การดิ้นรนตอสูเพื่อความตองการ  ความปรารถนา  ความคิด  ความสนใจของบุคคลท่ีไปดวยกัน
ไมไดหรือท่ีเปนตรงกันขาม  ความขัดแยงเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุมบุคคลตองเผชิญกับ
เปาหมายท่ีไมสามารถทําใหทุกฝายพอใจ สวน  ธํารงศักดิ์  คงคาสวสัดิ์  (2547, หนา 152)              
ไดกลาววา  ความขัดแยงเปนกระบวนการท่ีเกิดข้ึนเปนตอนๆ   ในแตละตอนจะมีเหตกุารณ
เกิดข้ึนเรียงตามลําดับคือ  ความขัดแยงท่ีเกดิจากความคับของใจของอีกฝายหนึ่งท่ีเกิดจาก               
การท่ีถูกอีกฝายหนึ่งกระทํา     การกระทําท่ีกอใหเกิดความคับของใจ   เชน   ไมเห็นดวย           
ไมชวยเหลือ  ดูถูก  เอาเปรียบ  ใหราย  ไมอนุมัติ  เปนตน 
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เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534 , หนา 11)   กลาววา  ความขัดแยงของบุคคลเกิดจาก
การท่ีบุคคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่ง  โดยท่ีการเลือกนั้นอาจเต็มใจเลือกหรือ           
จําใจเลือก  ความขัดแยงระหวางบุคคลเปนสถานการณท่ีการกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวาง  
หรือสกัดกั้นการกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขา  หรือการท่ีบุคคลท่ีมี
ความแตกตางในคานยิม  ความสนใจ  แนวคิด  วิธีการ  เปาหมาย  ตองมาติดตอกัน  ทํางาน
ดวยกัน  หรืออยูรวมกนัในสังคมเดียวกัน  โดยท่ีความแตกตางนีเ้ปนส่ิงท่ีไมสอดคลองกันหรือ
ไปดวยกนัไมได  สวน   วรนารถ   แสงมณี  (2544,   หนา  12 - 14)  ไดใหความหมายของ     
ความขัดแยงวาหมายถึงการไมเห็นดวยในทัศนคติตางๆ ท่ีเกิดขึ้นจากพืน้ฐานของความแตกตาง
ระหวางบุคคลต้ังแตสองคนขึ้นไป  หรือกลุมสองกลุมหรือมากกวานัน้  ซ่ึงความขัดแยงของ
องคการ  บุคคลหรือกลุมเหลานี้ อาจมีผลกระทบกับเปาหมาย หรือกิจกรรมงานระหวางกัน        
จนเกดิการตอตานหรือขัดขวางซ่ึงกันและกันได   ในขณะท่ี  สมยศ  นาวีการ  (2544 , หนา 303)  
กลาววา  ความขัดแยงขององคการคือความไมเห็นพองตองกันระหวางสมาชิก หรือกลุมของ
องคการสองคนหรือมากกวา  เกิดข้ึนจากขอเท็จจริงเกี่ยวกับวาพวกเขาตองมีสวนรวมใน
ทรัพยากรที่จํากัดหรืองานตางๆ  และ/หรือพวกเขามีความแตกตางทางดานสถานภาพ เปาหมาย 
คานิยมหรือการรับรู สมาชิกขององคการหรือแผนกงานท่ีไมเห็นพองตองกัน  จะพยายามแสดง
ทัศนะของพวกเขาใหเดนกวาบุคคลอ่ืน นอกจากนัน้   เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา  298)             
ใหความหมายความขัดแยงวา  คือความไมลงรอยกันท่ีเกดิข้ึนในสังคม ไมวาจะเกิดจากอารมณ  
หรือเหตุผลซ่ึงนําไปสูความบาดหมางกนัระหวางบุคลกลุมหรือสถาบัน  ความขัดแยงท่ีเกิดจาก
อารมณ เกดิจากความรูสึกโกรธ ความไมไววางใจกัน ความไมชอบ ความกลัว  ความไมยอมกัน  
หรือความขัดกันทางบุคลิกภาพ    

จากความหมายท้ังหมดทําใหเราทราบวา  ความขัดแยงนั้นเปนลักษณะของ                  
การท่ีคนเราไมลงรอยกัน  ไมทําตาม   ฝาฝน   ความสนใจของบุคคลท่ีไปดวยกนัไมได    หรือ 
ท่ีเปนตรงกันขาม    การไมสามารถทําใหทุกฝายพอใจเปนความคับของใจของอีกฝายหนึ่งท่ีเกิด
จากการที่ถูกอกีฝายหนึ่งกระทํา   โดยการไมเห็นดวย   ไมชวยเหลือ    ดูถูก   เอาเปรียบ  ใหราย   
ไมอนุมัติ  เปนสถานการณท่ีการกระทําของอีกฝายหนึ่งไปขัดขวาง  หรือสกัดกัน้การกระทํา
ของอีกฝายหนึ่งในการท่ีจะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการท่ีบุคคลท่ีมีความแตกตางในคานยิม  
ความสนใจ  แนวคิด  วิธีการ  เปาหมาย  การตองการมีสวนรวมในทรัพยากรทีจ่ํากัด หรือ      
เกิดจากความรูสึกโกรธ  ความไมไววางใจกัน  ความไมชอบ  ความกลัว  ความไมยอมกัน       
หรือความขัดกันทางบุคลิกภาพ    
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แนวคิดเก่ียวกับความขัดแยง 
มีผูเสนอแนวความคิดเกีย่วกับความขัดแยงไวหลายคน  เชน 

เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534 ,หนา  13 - 14)   ไดกลาวถึงแนวคิดไว  2  แนว  ดังนี ้
 

ตารางท่ี  1   แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 

แนวคิดเดิม แนวคิดปจจุบัน 
1.  ความขัดแยงควรถูกกําจดัใหหมดไปจาก
องคการ  ความขัดแยงทําใหองคการแตกแยก
และปองกันไมใหการทํางานมีประสิทธิภาพ 

1.  ความขัดแยงอาจสงเสริมการปฏิบัติงาน   
ในองคการ  ควรจะบริหารความขัดแยงใหเกิด
ผลดีท่ีสุด  ความขัดแยงอาจมีประโยชนหรือ
อาจมีโทษข้ึนอยูกับวิธีการบริหาร            
ความขัดแยง 

 
 
2.  ในองคการท่ีดีท่ีสุดจะไมมีความขัดแยง 2.  ในองคการท่ีดีท่ีสุดจะมีความขัดแยงใน

ระดับท่ีเหมาะสม  ซ่ึงจะชวยกระตุนและจูงใจ
ใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 

 
 
3.  สามารถหลีกเล่ียงความขัดแยงได 3.  ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ของชีวิต         

ในองคการ  
4.  ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด
ของการบริหาร 

4.  ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตาง
ของรางวัลท่ีไดรับ  เปาหมายและคานิยม         
ในองคการ  ความขัดแยงอาจเกิดจาก          
ความกาวราวตามธรรมชาติของบุคคล 

 
 
5.  ความขัดแยงเปนของเลว  เพราะนําไปสู
ความเครียด  ความเปนศัตรูกนัระหวางบุคคล
และทําใหโครงการลมเหลว 

5.  ความขัดแยงเปนของดี  เพราะจะชวย
กระตุนใหคนพยายามหาทางแกปญหา 
 

6.  6.  โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสมแลว
ผูบริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรม
ของผูใตบังคับบัญชาได  รวมท้ังการแสดง
ความกาวราว  การแขงขันและความขัดแยง 

มีปจจัยหลายอยางท่ีจะสงผลตอการทํางาน
ของคน ปจจัยเหลานี้ผูบริหารไมสามารถ 
ควบคุมได  เชน  ปจจยัทางดานพันธุกรรม
และปจจยัทางดานจิตวิทยา  ผูบริหารจําเปน
จะตองเรียนรูวาจะอยูกับความขัดแยงอยางไร 

ท่ีมา  :  เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ  (2534 ,  หนา  13 - 14 ) 
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สมยศ  นาวีการ (2544 ข,  หนา 120)  ไดกลาวถึงแนวคิดท่ีมีตอความขัดแยงไว          
3  แนวคิด      โดยแนวคิดเดิมบอกวาความขัดแยงเปนส่ิงไมจําเปนและเปนส่ิงไมดี     แนวคิด         
เชิงพฤติกรรมมองวา  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนอยูบอยคร้ัง ในองคการท่ีความตองการและ
ผลประโยชนของมนุษยมักจะขัดแยงกัน และแนวคิดสมัยใหมมองวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ี
หลีกเล่ียงไมไดและเปนส่ิงจาํเปน  แนวคิดเหลานี้เสนอแนะวาความขัดแยงสวนใหญทําให
เกิดผลเสีย แตความขัดแยงบางอยางสามารถนําไปสูผลลัพธท่ีทําใหประสิทธิภาพขององคการ
เพิ่มข้ึนได   ซ่ึงสอดคลองกับ  บุญทัน    ดอกไธสง  และ  เอ็ด  สาระภูมิ  (2528 , หนา  59)          
ท่ีบอกวาความขัดแยงเปนส่ิงธรรมชาติ ไมควรจะถือเปนส่ิงไมดีเพราะสังคมทุกสังคมมีลักษณะ
ไมยอมกนัและจะขัดแยงกนัอยูเสมอ     และการไมมีความขัดแยงมิไดหมายความวาองคการนั้น 
มีความม่ันคงหรือมีความเขมแข็ง แตในทางตรงกันขามความขัดแยงจะสรางระบบความม่ันคง
ใหสูงข้ึน  เชนเดียวกนักับ วรนารถ  แสงมณี  (2544 ,  หนา 12-16) ท่ีบอกวาเม่ือบุคคลหรือ 
กลุมเขามาทํากิจกรรมรวมกนัเม่ือใด ยอมเปนเร่ืองยากท่ีจะไมใหความขัดแยงเกดิข้ึน             
เพราะความเช่ือ   ประสบการณ  และความคิดเห็นของบุคคลหน่ึงก็ยอมท่ีจะไดรับการปลูกฝง
และส่ังสมมาในลักษณะท่ีแตกตางกัน  และผูบริหารไมควรเสียพลังงานและเวลาไปกับ          
ความพยายามในการกําจัดหรือหามความขัดแยงทุกอยางท่ีอาจหรือกําลังจะเกิดข้ึน  ตองยอมให
เกิดความขัดแยงในระดับท่ีเหมาะสม และแกไขความขัดแยงดวยแนวทางท่ีเสริมสราง
ประสิทธิภาพขององคการ    

เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา  298)  ไดแบงแนวคิดเกีย่วกบัความขัดแยงเปน 3 แนวคิด
คือแบบแรกเปนทัศนะดั้งเดิม  ถือวาความขัดแยงเปนส่ิงไมดีจึงใชคําวาความรุนแรง  การทําลาย
หรือความไมมีเหตุผล  ซ่ึงเปนเร่ืองตองหลีกเล่ียงหรือปกปดไวไมใหคนรู  หากคนรูจะเสียหาย
และมองคนท่ีกอใหเกิดการขัดแยงข้ึนเปนคนไมดี  เพราะการขัดแยงทําใหคนไมติดตอกัน   
ขาดการไววางใจกนัและนําไปสูความลมเหลวในการทํางาน  หนทางแกไขความขัดแยงจะตอง
พิจารณาท่ีสาเหตุของความขัดแยงและแกไข เพื่อไมใหไปกระทบผลการปฏิบัติงานของคน 
และองคการ  แนวความคิดท่ีสอง   เปนทัศนะทางดานมนุษยสัมพนัธถือวาเปนเร่ืองธรรมดา        
ท่ีตองเกิดข้ึนกบัทุกกลุมและทุกองคการ  ไมสามารถหลีกเล่ียงได  เพียงแตวาชาหรือเร็วเทานั้น  
ดังนั้นมนษุยจะตองยอมรับซ่ึงไมสามารถจะขจัดใหหมดไปได  แตจะสงผลดีตอการปฏิบัติงาน
ของกลุมและองคการแนวคิดท่ีสามเปนทัศนะปจจัยสงผลกระทบซ่ึงกันและกัน โดยถือวา
จะตองสงเสริมใหเกิดความขัดแยงข้ึนเพราะจะทําใหคนตื่นตัว  ตอบสนองตอการเปล่ียนแปลง
และการริเร่ิมใหมๆ  อันจะทําใหองคการกาวหนา  หากไมมีความขัดแยงเกิดข้ึนจะทําให          
คนเฉ่ือยชา  เฉยเมย  ขาดความกระตือรือรน  สงบเงียบ  ดังนั้น  แนวความคิดนี้จึงสงเสริมให
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 จากท่ีกลาวมา ในแนวคิดเดิมเห็นวาความขัดแยงควรถูกกําจัดเพราะทําใหองคการ
แตกแยก  ทําใหการทํางานไมมีประสิทธิภาพ  เช่ือวาในองคการท่ีดท่ีีสุดจะไมมีความขัดแยง
และสามารถหลีกเล่ียงได  การบริหารที่ผิดพลาดทําใหเกดิความขัดแยง  สวนในแนวคิดปจจุบัน  
เห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงธรรมชาติ อาจมีประโยชนหรืออาจมีโทษข้ึนอยูกับวธีิการบริหาร
ความขัดแยง โดยในองคการท่ีดีท่ีสุดจะมีความขัดแยงในระดับท่ีเหมาะสม ซ่ึงจะชวยกระตุน
และจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 

 
 ประเภทของความขัดแยง 

Hellrigel  D.  Solcum  (อางใน  ธํารงศักดิ์   คงคาสวัสดิ์, 2547, หนา  155 - 156)  
ไดแบงประเภทของความขัดแยงออกเปน  4  รูปแบบ   คือ   

1.  ความขัดแยงภายในบุคคล        คือการท่ีบุคคลจะเกิดความขัดแยงในตัวเองข้ึน         
เม่ือตองตัดสินใจเลือกกระทําอยางใดอยางหน่ึงจากส่ิงท่ีตองการหลายๆ   อยางในเวลาเดียวกัน 

2.  ความขัดแยงระหวางบุคคล      คือสภาพการณท่ีบุคคลท้ังสองฝายมีความเหน็หรือ
ความเช่ือไมตรงกัน  และยังไมสามารถหาขอยุติท่ีสอดคลองกันได  ซ่ึงสามารถแบงออกไดเปน  
2  ประเภท  คือ  ความขัดแยงประเภทได- เสีย (Zero Sum Conflict) นั่นคือถาฝายหนึ่ง            
ไดมากเทาใด อีกฝายหนึ่งก็จะเสียมากเทานั้น  หรือพูดไดวาผลรวมของท้ังฝายมีคาเปนศูนย   
ซ่ึงจะเปนความขัดแยงท่ีจะแขงขันเอาแพชนะกนัอยางแทจริง  และความขัดแยงท่ีตางฝาย       
ตางได (Non Zero Sum Conflict  หรือ  Mixed  Motive  Situation)  เปนความขัดแยงท่ีตางฝาย
ตางไดในลักษณะตอรอง มีตัวกระตุน ท้ังการรวมมือและการแขงขันเขาไปเกี่ยวของ             
โดยคูขัดแยงพยายามเอาประโยชนใหมากที่สุด 

3. ความขัดแยงระหวางกลุม  คือ   ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวางสมาชิกของกลุม       
ในองคการ   

4.  ความขัดแยงระหวางองคการ    เปนความไมสอดคลองกันระหวางหนวยงานท่ีมี
ภารกิจเกี่ยวของสัมพันธกัน   แตเปาหมาย   นโยบาย   วธีิการและผลประโยชนไมสอดคลองกัน 

ซ่ึงสอดคลองกับ  เสนาะ  ตเิยาว (2544, หนา  300) ไดแบงประเภทของความขัดแยง
ออกเปน 4 ประเภทเชนกนัคือ ความขัดแยงกับตัวเอง  ความขัดแยงระหวางบุคคล  ความขัดแยง
ระหวางกลุม  และความขัดแยงในองคการ  สวน  สมยศ  นาวีการ (2544  ก, หนา 305)              
ไดแบงประเภทของความขัดแยงท่ีอาจจะเปนไปไดในวถีิชีวิตขององคการมีอยู  5  แบบ  คือ  
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จากท่ีกลาวมาจะเห็นวา  ประเภทของความขัดแยงมีท้ังหมด  7   รูปแบบ   คือ   
1.  ความขัดแยงภายในบุคคล   หรือ   ความขัดแยงกับตัวเอง   
2.  ความขัดแยงระหวางบุคคล   
3.  ความขัดแยงภายในกลุม   
4.  ความขัดแยงระหวางกลุม  
5.  ความขัดแยงระหวางบุคคลและกลุม   
6.  ความขัดแยงในองคการ 
7.  ความขัดแยงระหวางองคการ    
    

สาเหตุของความขัดแยง 
Duke (อางใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534, หนา 45)    ไดสรุปแนวคิดของ

ผูทรงคุณวุฒิตางๆ   วาสาเหตุสําคัญท่ีทําใหเกิดความขัดแยง   ไดแก 
1.  ความขัดแยงเปนผลมาจากการเปนเจาของ   การใชและการกระจายของสินคาและ

ทรัพยากรตางๆ   
2.  ความขัดแยงเปนผลมาจากเกียรติยศ  ศักดิ์ศรี  ตําแหนง  ฐานะ  และการสงเสริม

บุคลิกภาพ 

3.  ความขัดแยงเปนผลมาจากการควบคุมหรือการช้ีแนวทาง ใหผูอ่ืนปฏิบัติ   รวมถึง
การควบคุมเครื่องมือตางๆ   ของรัฐ 

4.   ความขัดแยงเปนผลมาจากคานิยม 

5.   ความขัดแยงเปนผลมาจากบทบาท 
6.   ความขัดแยงเปนผลมาจากวัฒนธรรม 
7.   ความขัดแยงเปนผลมาจากผูสนับสนุนอุดมการณท่ีตางกันหรือตรงขาม 
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Pneuman   and  Bruehl  (อางใน เสริมศักดิ ์ วิศาลาภรณ,  2534, หนา 45 -48)  ไดแบง
สาเหตุของความขัดแยงออกเปน  3   กลุม  ดังนี ้

1.  องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเกิดจากบุคคลหรือ 

กลุมบุคคล 

2.  ประเดน็ปญหาของการปฏิสัมพันธ   เปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเกิดจาก 

กระบวนการ  ส่ือสารระหวาบุคคลหรือกลุมบุคคล 

3.   สภาพองคการเปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเปนผลของการใชคนหรือ 

ใชทรัพยากรเพื่อการบรรลุเปาหมาย 

รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแยงดังกลาวมีดังตอไปน้ี 
1.  องคประกอบดานบุคคล   แบงออกเปน  4  สวนใหญๆ   คือ 

      1.1   ภูมิหลัง   เชน    ความแตกตางทางวัฒนธรรม    การศึกษา   คานยิม  ความเช่ือ  
และประสบการณ  เปนตน 

1.2  แบบฉบับ  (Style) โดยมนุษยแตละคนตางก็มีการกระทํา  พฤติกรรม   และ
การแสดงออกท่ีเปนแบบฉบับของตนเอง 

1.3  การรับรู   เชน   การรับรูท่ีบิดเบือนจากสภาพจริงหรือขอเท็จจริงและการรับรู 
ท่ีแตกตางกันโดยบุคคลท่ีอยูในเหตุการณเดียวกัน เหน็เหตุการณเดยีวกัน มีขอมูลเหมือนกัน  
อาจตีความหมายของส่ิงท่ีเหน็หรือขอมูลท่ีมีอยูแตกตางกนัได 

1.4 ความรูสึก   คนเรามีความรูสึกท่ีแตกตางกัน อาจเร่ิมจากโมโหนิดหนอยไป
จนถึงเดือดดานหรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัว ความรูสึกของบุคคลสงผลตอ
ความไววางใจหรือศรัทธาในคนอ่ืน  และจะสงผลตอไปยังทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคล 

2. ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธ     ท่ีเปนสาเหตุของความขัดแยงคือการส่ือสาร 
(Communication)   ซ่ึงประกอบไปดวยสวนสําคัญ   3   สวน   คือ 

 ผูสงขาวสาร   เชน สงขาวสารท่ีไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ  คลุมเครือหรือไมชัดเจน    
เขาใจความหมายของขาวสารท่ีจะสงอยางไมถูกตอง    
 ส่ือท่ีใชสงขาวสาร    เชน  การบิดเบือนโดยไมไดตั้งใจของผูสงขาวสาร   ซ่ึงอาจเกิด
จากถอยคําหรือทาทางท่ีใชหรือการทําจนชิน   ส่ือประกอบดวยขอมูลเกนิความจําเปน             
มีส่ิงรบกวนระหวางผูสงและผูรับขาวสาร  ทําใหขอเทจ็จริงบิดเบือนไป    อาจเกดิจากมีเสียงดัง 
การเห็นไมชัด  หรือการใหขอมูลตองผานหลายคนหรือหลายโตะ  จึงจะถึงผูรับขาวสาร 

 ผูรับขาวสาร  เชน  ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปลความหมายของขอมูล     
จากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาท่ีใชในการส่ือสาร ความเขาใจ            
ไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสงขาวสาร 
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3.  สภาพองคการ   เชน 

3.1 การมีทรัพยากรที่จํากัด  ทรัพยากรในองคการ  ไดแก   คน  เงิน  วัสด ุ  ทักษะ  
เวลา เปนตน เม่ือบุคคลมีความตองการทรัพยากรมากกวาจํานวนทรัพยากรท่ีมีอยูจึงตองแขงขัน
กันเพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ 

 3.2  ความคลุมเครือ ไดแก  ความคลุมเครือในโครงสราง  ซ่ึงทําใหยากท่ีจะเขาใจ
วาสายบังคับบัญชาเปนอยางไร  ใครทําหนาท่ีอะไร   ความคลุมเครือในบทบาท  ทําใหไมเขาใจ
วาใครตองรับผิดชอบอะไร    ผลท่ีเกิดข้ึนทําใหงานบางอยางมีคนรับผิดชอบหลายคน               
แตงานบางอยางไมมีใครรับผิดชอบเลย 

 3.3 กฎเกณฑท่ีเขมงวด กฎเกณฑท่ีเขมงวดเปนส่ิงท่ีตรงกันขามกับความคลุมเครือ  
ทําใหบุคคลอึดอัดในการทํางาน และทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกินความจําเปน เชน  คําส่ัง 
ใหขาราชการมาทํางานกอน  08.00  น. 
 3.4  การแขงขัน   ทุกๆ   องคการมีโครงสรางท่ีกอใหเกิดการแขงขัน   เพื่อจะไดรับ
ทรัพยากรที่มีอยูจํากดั 

         3.5 การมีขอยกเวน การท่ีบุคคลบางคนไดรับการยกเวนไมตองปฏิบัติตามบทบาท  
หรือปฏิบัติไมถึงมาตรฐานท่ีกําหนด 

 วรนารถ  แสงมณี  (2544, หนา 12/19  – 12/21) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยง
ภายในองคการไวดังนี ้
 1. การจัดสรรทรัพยากร ปญหาท่ีเกิดข้ึนจะมาจากการท่ีแตละแผนกภายในองคการ  
ตางมีความพยายามท่ีจะแสวงหาทรัพยากรท่ีจําเปน  เชน  บุคลากร  เงินทุน  วัตถุดิบ  เคร่ืองมือ  
อุปกรณ    ขอมูลและพื้นท่ี  เพื่อมาดําเนนิงานใหเปาหมายของตนบรรลุผลสําเร็จ  เม่ือทรัพยากร
เหลานี้มีอยางจํากัด  ทําใหแตละแผนกตองปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมาซ่ึงทรัพยากรเหลานี้ 
และพยายามนาํเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุม  จนบางคร้ังนําไปสูความขัดแยงข้ึน
ภายในองคการ 
 2. ความแตกตางของเปาหมาย    แผนกหรือฝายตางๆ   ภายในองคการตางลวน                 
มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดานท่ีแตกตางกัน   มีเปาหมาย   กจิกรรมงานและปญหาท่ีไมเหมือนกนั 
อันอาจมีผลถึงการแขงขันกนัเพื่อผลประโยชน หรืออางถึงความสําคัญและความจําเปน       
ของแผนกของตนเอง ทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนจนลืมเปาหมายหลักขององคการซ่ึงเปน
เปาหมายเดียวกัน   
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 3. การข้ึนอยูระหวางกันของงาน  เมื่อแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปทํากิจกรรม 
งานรวมกนั   โดยงานหน่ึงนั้นจะสามารถดําเนินงานตอไปได กใ็หสําเร็จบางสวนจากแผนกอ่ืน  
ซ่ึงจะทําใหการข้ึนอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมากข้ึน  นัน่คือโอกาสท่ีจะเกิด
ความขัดแยงกจ็ะตามมา 
 เสนาะ  ติเยาว  (2544, หนา  306)  ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงในองคการวา  
เปนความขัดแยงทางโครงสราง (Structural  Conflict)  ซ่ึงมีสาเหตุหลัก  4   ประการคือ 
 1. ความขัดแยงโดยสายการบังคับบัญชา (Hierarchical Conflict) ไดแก  ความขัดแยง
ระดับตางๆ ของสายการบังคับบัญชาในองคการ    อาจเกิดจากความขัดแยงระหวางผูบริหาร
ระดับสูงกับกรรมการบริหารขององคการ  ผูบริหารระดับกลางกับผูบริหารระดับตน  หรือ
ผูบริหารระดับตนกับพนกังานผูปฏิบัติงาน   
 2.  ความขัดแยงโดยหนาท่ี (Functional Conflict) ไดแก การขัดแยงระหวางหนวยงาน
ตางๆ  ในองคการ  ซ่ึงเกิดจากการมีหนาท่ีแตกตางกัน 
 3.  ความขัดแยงโดยอํานาจ (Authority   Conflict)   อํานาจในองคการท่ีกอใหเกิด
ความขัดแยงบอยๆ คืออํานาจส่ังการ (Line Authority) กับอํานาจใหคําปรึกษาแนะนํา           
(Staff  Authority)  ซ่ึงสวนใหญฝาย  Staff  เขาไปกาวกายอํานาจของฝาย  Line  ซ่ึงรับผิดชอบ
โดยตรงตองาน 
 4.  ความขัดแยงโดยทางการและไมใชทางการ (Formal – Informal  Conflict)   ไดแก  
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวางองคการท่ีเปนทางการกับองคการท่ีไมเปนทางการ เชน มาตรฐาน
การปฏิบัติงานกลุมยอย  ไมสอดคลองกับมาตรฐานการปฏิบัติงานท่ีเปนทางการขององคการ 
 จากท่ีกลาวมาพอจะสรุปไดวา  สาเหตุสําคัญของความขัดแยงโดยท่ัวๆ ไป     มาจาก
คนเรามีภูมิหลังทางดานวัฒนธรรม       การศึกษา       คานิยม      ความเช่ือและประสบการณท่ี
แตกตางกัน  มีการแสดงออกท่ีเปนแบบฉบับของตนเอง มีการรับรูท่ีบิดเบือนไปจากสภาพจริง
หรือขอเท็จจริง   มีความรูสึกที่แตกตางกัน  การสงขาวสารที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ    
คลุมเครือหรือไมชัดเจน    หรือมีการบิดเบือนโดยไมไดตั้งใจของผูสงขาวสาร    ความเขาใจ          
ไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสงขาวสาร การมีทรัพยากรท่ีจํากัดจึงตองแขงขันกนั          
เพื่อจะไดทรัพยากรที่ตองการ ความคลุมเครือในโครงสราง  ความคลุมเครือในบทบาท            
การมีกฎเกณฑท่ีเขมงวด  การท่ีบุคคลบางคนไดรับการยกเวนไมตองปฏิบัติตามบทบาท         
หรือปฏิบัติไมถึงมาตรฐานท่ีกําหนด  ลวนเปนสาเหตุท่ีทําใหเกิดความขัดแยง 
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ผลดีและผลเสยีของความขัดแยง 
ผลดีของความขัดแยง 

 พรนพ     พกุกะพันธุ      (2542 , หนา  155  -  156)     ไดกลาวถึงผลดีของ                
ความขัดแยงวาอาจมีดังตอไปน้ี 
 1.  อาจเกิดความสามารถและไหวพริบของบุคคล            โดยบุคคลจะมีการปรับปรุง 
เปล่ียนแปลงเมื่อเผชิญกับความขัดแยงมากกวาการปฏิบัติหนาท่ีในภาวะปกติ 
 2. ชวยบําบัดความตองการทางจิตวิทยาของบุคคล     ความตองการทางจิตวิทยา      
ท่ีสามารถใชความขัดแยงเขาชวย ไดแก ความตองการแสดงออกซ่ึงความกาวราวรุกรานและ
ไดรับการกระตุนจากสภาวะแวดลอม   แทนท่ีจะโตตอบโดยการใชกาํลังกับผูอ่ืน   บุคคลท่ีมี
ความกาวราว   รุกราน   อาจมีความพึงพอใจในการไดโตแยงในเร่ืองกระบวนการทํางาน 
 3. กอใหเกิดการปรับปรุงเปล่ียนแปลง  เชน เม่ือมีการเรียกรองท่ีจะใหโอกาสแกสตรี
ในการบริหารความขัดแยงเร่ิมเกิดข้ึน ผลคือมีการพยายามใหโอกาสแกกลุมสตรีในการเขา
ทํางานหลักๆ   ของกิจการ   ความขัดแยงแตเดิมจะคอยๆ   ลดลง 

4.  เกิดการเรียนรูวิธีการแกไขและปองกันความขัดแยงขององคการ   
 5. ชวยสรางความต่ืนเตนใหเกิดแกผูปฏิบัติงาน   ผูปฏิบัติงานจํานวนมากมีความรูสึก
เบ่ือหนายตอความจําเจในการปฏิบัติงาน   การมีความขัดแยงเกิดข้ึนในองคการจะทําให
พนักงานเกิดความมีชีวิตชีวา   
 6. ใหขอมูลเกีย่วกับแหลงปญหาในองคการ   ทําใหมีการแกไขปรับปรุง 
 7.  อาจมีการทบทวนความสามัคคีภายหลังท่ีความขัดแยงส้ินสุดลง  เปรียบเสมือน
การวิวาทของคนสองคนอาจส้ินสุดลงดวยการเลิกแลวตอกัน  และกลายเปนมิตรท่ีดีตอกัน   
 
 Deutsch  (อางใน  เสริมศักดิ ์   วิศาลาภรณ , 2534 ,หนา  21)  ไดสรุปบทบาทท่ีเปน
ประโยชนของความขัดแยงไวดังนี ้
 1.  ปองกันความเฉ่ือยชา 
 2.  เปนตัวกระตุนใหบุคคลเกิดความสนใจและเกิดความอยากรูอยากเหน็ 
 3.  เปนส่ือท่ีทําใหปญหาตางๆ  ถูกนํามาตีแผและนํามาแกไข 

4.  เปนรากเหงาของการเปล่ียนแปลงของบุคคลและสังคม 
5.  ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ของกระบวนการในการทดสอบและประเมินผล 

ตนเอง 
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 6. ความขัดแยงจะทําใหเหน็ขอบเขตของกลุมชัดเจนข้ึน  ทําใหเหน็วาแตละกลุมมี
ขอบเขตเพียงใด  หรือใครเปนสมาชิกของกลุมใดบาง  ซ่ึงจะชวยใหสมาชิกไดแสดงเอกลักษณ
วาตนเองเปนสมาชิกของกลุมนี้ 
 7.  ความขัดแยงภายนอกมักจะทําใหเกิดความกลมเกลียวภายในกลุม 
 จากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวาความขัดแยงท่ีมีในระดบัท่ีเหมาะสม  กอใหเกิดประโยชน
ตอบุคคลและองคการ   เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534, หนา 22)  ไดช้ีใหเห็นประโยชนท่ีสําคัญ
บางประการของความขัดแยงไวดังนี ้
 1.  ปองกันไมใหองคการหยดุอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา 

 2. ความขัดแยงทําใหเกิดความเปล่ียนแปลง     ผูบริหารที่ฉลาดยอมสามารถนํา          
การเปล่ียนแปลงนั้นใหเปนประโยชนตอสวนรวม 
 3.  ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคล           ผูบริหารที่สามารถยอม
ประสานความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ   ทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ  

4. ความขัดแยงกระตุนใหเกดิการแสวงหาขอมูลใหมหรือขอเท็จจริงใหม   หรือวิธี
แกปญหาอยางใหม   ตางฝายตางก็พยายามหาขอมูลและเหตุผลมาสนบัสนุนฝายตน   ทําใหได
ขอมูลใหมหรือหลักฐานใหม หรือตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของซ่ึงกันและกนักจ็ําเปนจะตอง
หาทางออกใหม 
 5.  การขัดแยงกับกลุมอ่ืน  จะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกันและรวม
พลังกัน 

6. ความขัดแยงท่ีเกิดจากการมีความเหน็แตกตางกัน    ชวยใหมีความรอบคอบและ     
มีเหตุผลในการแกปญหา นอกจากนั้น ยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมีระบบและ     
มีประสิทธิภาพ 
 จะเห็นไดวาความขัดแยงทําใหเกิดผลดีท้ังตอบุคคลและองคการ โดยบุคคลอาจเกดิ
ความสามารถและไหวพริบ  ชวยบําบัดความตองการทางจิตวิทยาของบุคคล  เปนตัวกระตุนให
บุคคลเกิดความสนใจและเกดิความอยากรูอยากเห็น ทําใหปญหาตางๆ ถูกนํามาตีแผและนํามา
แกไข ปองกันไมใหองคการหยดุอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา  ทําใหเกดิความเปล่ียนแปลงท่ีเปน
ประโยชนตอสวนรวม   ทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ  การแสวงหาขอมูลใหมหรือขอเท็จจริง
ใหมหรือวิธีแกปญหาอยางใหม  ทําใหไดขอมูลใหมหรือหลักฐานใหมหรือวิธีการหาทางออก
ใหมทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกัน ชวยใหมี        ความรอบคอบและมีเหตุผล
ในการแกปญหา  นอกจากนัน้ยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมีระบบประสิทธิภาพ 
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ผลเสียของความขัดแยง 
 พรนพ       พุกกะพนัธุ   (2542, หนา  156  -  157)     ไดกลาววาความขัดแยงมีผลเสีย
และเปนอันตรายท้ังแกตัวบุคคลและองคการ  ซ่ึงอาจจะแบงได  5  ประการ  คือ 
 1.  ทําใหบุคคลเห็นแกประโยชนของตนเองมากกวาผลประโยชนขององคการเปน 
สวนรวม  พนักงานหรือหนวยงานอาจตองการคาจางเงินเดือนเพิ่มโดยไมคํานึงถึงองคการหรือ
ลูกคา  เม่ือไมไดรับในส่ิงท่ีตองการพนักงานจะเกิดความขัดแยงและปฏิบัติหนาท่ีอยางไมเต็มใจ  
ทําใหผลไดขององคการลดลง 
 2.  อาจเปนผลเสียตออารมณ  สุขภาพ  รางกายและสุขภาพจิตของผูท่ีเกีย่วของ   
 3. เสียเวลา  เสียคาใชจายและเกิดความส้ินเปลืองข้ึน    การเกิดความขัดแยงทําให
บุคคลทํางานชาลง  เสียแรงงานไปในเร่ืองท่ีไมเปนเร่ือง 
 4. เกิดผลเสียดานอารมณและการเงิน   ความขัดแยงท่ีทําใหเกิดการทําลายจะทําให
กิจการตองเสียคาใชจายเม่ือเกิดการทําลายส่ิงของ  แมเกดิจากพนักงานเพียงไมกี่คน 
 5. มีการบิดเบือนความจริง บุคคลอาจบิดเบือนขอเท็จจริงในการนําเสนอเพ่ือจะได
เปนฝายไดเปรียบในสถานการณนั้นๆ 
 เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ  (2534, หนา 20 - 21)   ไดสรุปผลเสียหรือโทษของ         
ความขัดแยงไวดังนี ้
 1.  ขาดการยอมรับซ่ึงกันและกัน ขาดความไววางใจ   ไมเคารพซ่ึงกันและกัน   บุคคล
จะต้ังแงหรือใชเลหเหล่ียมเขาหากัน 

2.  ขาดความรวมมือ   คูขัดแยงตางก็ไมใหความรวมมือในการทํางาน 
3.  ขาดความคิดริเร่ิม     บุคคลจะทํางานเฉพาะสวนท่ีตนเองรับผิดชอบหรือทํางาน

ตามท่ีถูกส่ังใหทําเทานั้น  
 4.  การส่ือสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน   อาจโดยต้ังใจหรือไมตั้งใจกไ็ด 
 5.  ทําใหเกิดความเครียด   สุขภาพจิตเสีย 
 6.  ทําใหประสิทธิภาพการทํางานของบุคคลลดลง 
 7.  ทําลายความสมานฉันท   และความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม 
 8. เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ   จะขาดขอมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจ  
จึงทําใหตองตัดสินใจดวยความเส่ียง 
 9.  ทาทายและสงเสริมใหรักษาสถานภาพเดิม  ไมสงเสริมใหเกิดการเปล่ียนแปลง 
                10.  ทําใหบุคคลหรือองคการเกิดความเสียหาย   เชน    อาจเปนช่ือเสียง    เกียรติยศ         
ทุนทรัพย  ผลผลิตหรือแมแตชีวิต 
                11.  หากแกปญหาไมดีแลวความขัดแยงอยางหนึ่งจะนําไปสูความขัดแยงอ่ืนๆ  อีก 

  



 

 
18 

 

                12.  ความขัดแยงทําใหคนไมพอใจท่ีจะทํางาน  ทําใหเกิดการเฉ่ือยงาน 
                13.  ทําใหสูญเสียกําลังคน  เม่ือบุคคลไมสามารถท่ีจะทนดูและทนอยูรวมงานภายใต
บรรยากาศของความขัดแยงท่ีรุนแรงได  จงึหนีไปจากองคการนั้น 
 กลาวไดวาความขัดแยง  มีผลเสียและเปนอันตรายท้ังแกตัวบุคคลและองคการ      
อาจเปนผลเสียตออารมณ  สุขภาพ  รางกาย  และสุขภาพจิตของผูท่ีเกี่ยวของ  ทําใหเสียเวลา  
เสียคาใชจายและเกิดความส้ินเปลือง  เสียแรงงาน   บุคคลขาดการยอมรับซ่ึงกันและกัน          
ขาดความไววางใจ   ไมเคารพซ่ึงกันและกัน ขาดความรวมมือ ขาดความคิดริเร่ิม   การส่ือสาร
ระหวางบุคคลถูกบิดเบือนทําใหประสิทธิภาพการทํางานบุคคลลดลง ทําลายความสมานฉันท       
และความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม   เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ   ทําให
ตองตัดสินใจดวยความเส่ียงทําใหคนไมพอใจท่ีจะทํางาน    เกิดการเฉื่อยงาน    ทําใหสูญเสีย
กําลังคน    เม่ือบุคคลไมสามารถท่ีจะทนอยูก็จะหนีไปจากองคการนัน้  ถาหากแกปญหาไมดี
แลวความขัดแยงอยางหน่ึงจะนําไปสูความขัดแยงอ่ืนๆ  อีก        เนื่องจากความขัดแยงมิใช            
เปนส่ิงดีท้ังหมดหรือเสียท้ังหมด   ความขัดแยงมีท้ังประโยชนและโทษ  ท้ังนี้ข้ึนอยูกับประเภท
ของความขัดแยงและระดับของความขัดแยง    
  
กระบวนการของความขดัแยง 
 วันชัย  วัฒนศัพท  (2547, 10 - 11)     ไดแบงพัฒนาการของความขัดแยงออกเปน         
3  ระยะ   ดังตอไปนี ้
 ความขัดแยงแฝง (Latent  Conflicts) ระยะนี้เปนขอพิพาทท่ีมีลักษณะของความมึนตึง
ท่ีซอนตัวอยูยงัไมพัฒนาเต็มท่ี และยังไมขยายตวัจนเกิดการแบงข้ัวกันของผูท่ีขัดแยง   บอยคร้ัง 
ท่ีฝายหนึ่งหรือหลายฝายอาจจะยังไมตระหนักวามีความขัดแยง หรือตระหนักถึงความขัดแยง       
ท่ีอาจจะมีโอกาสเกิดข้ึน  ตวัอยางเชน  เร่ิมมีความสัมพันธท่ีเปล่ียนแปลงไป     
 ความขัดแยงกาํลังเกิด  (Emerging   Conflicts)   มีความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนท่ีฝายตางๆ  
สามารถระบุออกมาได  เขารับรูวามีขอพิพาทเกิดข้ึน    ประเดน็ตางๆ  ดูชัดเจน    แตยังไมมี           
การเจรจาไกลเกล่ียหรือกระบวนการแกปญหาท่ีนาจะดําเนินไปไดเกดิข้ึน 
 ความขัดแยงท่ีปรากฏออกมาแลว  (Manifest   Conflicts)   เปนระยะที่ความขัดแยง
พัฒนาไปเปนขอพิพาทซ่ึงฝายตางๆ   ไดมีบทบาทอยางเอาเปนเอาตายในเร่ืองท่ีดําเนินอยู  
อาจจะเร่ิมมีการเจรจาไกลเกล่ียแลว  หรืออาจจะถึงทางตันแลวก็ได 
 เสริมศักดิ์    วิศาลาภรณ  (2534, หนา 97)      กลาววา   กระบวนการของความขัดแยง
จะเร่ิมตนจากสถานการณของความขัดแยง สถานการณของความขัดแยงจะประกอบไปดวย
บุคคล  พฤติกรรม  ความสัมพันธระหวางบุคคลและสภาพแวดลอม 
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 Filley   (อางใน  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534, หนา   90 - 93)   ไดแบงกระบวนการ 
ของความขัดแยงออกเปน   6   ข้ันตอนดังนี ้
 ข้ันท่ี  1   สภาพการณกอนเกดิความขัดแยง 

เปนสภาพการณท่ีจะนําไปสูความขัดแยง   มีคุณลักษณะของความสัมพันธทางสังคม
ท่ีทําใหเกิดความขัดแยง  หรือพฤติกรรมท่ีนําไปสูความขัดแยง   9   ประการดังตอไปนี้ 

1. ความคลุมเครือของขอบเขตของอํานาจ    ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือแตละฝาย        
ไมทราบวาตนเองมีอํานาจอะไรบาง   เม่ือท้ังสองฝายมีความรับผิดชอบท่ีไมชัดเจนหรือ               
มีความรับผิดชอบท่ีคาบเกี่ยวกัน   ศักยภาพท่ีจะเกิดความขัดแยงยอมเพิ่มข้ึน  
 2.  ความขัดแยงของผลประโยชน   ความขัดแยงเกิดข้ึนเม่ือแตละฝายมีผลประโยชน
ท่ีขัดกัน    เชน   การแขงขันท่ีเม่ือฝายหน่ึงไดทรัพยากรท่ีมีอยูอยางจํากัด   การแขงขันเขาสู
ตําแหนงท่ีนอยกวาจํานวนคนท่ีตองการ  หรือการแขงขันท่ีเม่ือฝายหน่ึงไดจะทําใหฝายหนึ่ง
ไมได 
 3.  อุปสรรคในการส่ือความหมาย      ความขัดแยงจะเกดิข้ึนเม่ือ การส่ือความหมาย         
มีอุปสรรค   อุปสรรคในท่ีนี้หมายถึงส่ิงท่ีแยกแตละฝายออกจากกัน    อาจโดยมีเคร่ืองกีดขวาง   
หรือเวลา  เชน  ทํางานคนละตึกหรือสอนรอบปกติกับสอนรอบคํ่า  อุปสรรคเหลานี้จะทําให 
แตละฝายมีความสนใจท่ีแตกตางกันหรืออาจเกิดการเขาใจผิดไดงาย  ซ่ึงจะนําไปสูความขัดแยง
ในท่ีสุด 
 4.  การท่ีตองพึ่งอีกฝายหนึ่ง   ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือฝายหนึ่งตองพึง่อีกฝายหนึ่ง  
การท่ีฝายหนึ่งจะทํางานไดกต็องใหอีกฝายหนึ่งชวย  หรืออีกฝายหนึ่งจะตองจดัสรรทรัพยากร
ให   ลักษณะเชนนี้จะทําใหโอกาสที่จะเกดิความขัดแยงก็มีมากข้ึน 
 5.  ความแตกตางกันในองคการ   ความขัดแยงจะเกิดมากข้ึน   เม่ือองคการถูกแบงให
แตกตางกันมากข้ึน ความแตกตางในท่ีนีอ้าจเปนลําดับข้ันของการบังคับบัญชา หรือการแบง 
คนออกเปนกลุมยอยๆ   ตามความเช่ียวชาญเฉพาะอยาง   เชน   ถาลําดับช้ันของการบังคับ
บัญชามีมากกจ็ะทําใหเกดิความยากลําบากในการส่ือความหมาย  ศักยภาพของการเกิด            
ความขัดแยงกจ็ะมีมากข้ึน 
 6.  ฝายตางๆ   ตองตัดสินใจรวมกัน  ในการท่ีฝายตางๆ  ตองรวมกันตดัสินใจรวมกนั
นั้นแตละฝายก็จะนึกถึงผลประโยชนของหนวยงานใหญ  และของหนวยงานยอยของตน        
จึงทําใหมีความลังเลในการตัดสินใจ  หรือตัดสินใจโดยนึกถึงหนวยงานยอยของตนเองเปน
ประการสําคัญ  จึงทําใหเกิดความขัดแยงข้ึน     
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 7.  ความตองการความเปนเอกฉันท     ความขัดแยงจะเกดิข้ึนเม่ือจะตองใหทุกฝาย 
เห็นพองกันเปนเอกฉันท   เปนการยากท่ีจะใหทุกมติเปนมติเอกฉันท  วิธีการเล่ียงความขัดแยง
ก็อาจโดยอาศัยเสียงขางมาก 

8.  ความเครงครัดของกฎท่ีจะตองปฏิบัติ    ความขัดแยงจะเกิดข้ึนถาบังคับใหปฏิบัติ
ตามกฎอยางเขมงวด  กฎท่ีเขมงวดจะทําใหคนท้ังหลายตองปฏิบัติคลายๆ  กัน  การตัดสินใจ     
ก็เปนไปตามกฎเกณฑท่ีตั้งไว  แตการตอตานความเขมงวดนีจ้ะนําไปสูความขัดแยง 
 9.  ความขัดแยงเดิมท่ียังไมไดแกไข     ความขัดแยงจะเพิ่มมากข้ึนถามีความขัดแยง
หลายๆ  อยางสะสมไวโดยไมไดรับการแกไข    

ข้ันท่ี  2   ความขัดแยงท่ีรับรูได 
 การรับรูสภาพการณจะนําไปสูความขัดแยงไดสองทาง  ทางหนึ่งรับรูในเหตุการณ
อยางถูกตองหรือไมถูกตอง  เชน  ขอบเขตความรับผิดชอบท่ีชัดเจนก็รับรูวาคลุมเครือ             
แตละฝายมีความสนใจคลายกันก็รับรูวามีความสนใจตางกัน     ทางท่ีสอง  เม่ือฝายหนึ่งรับรู
สถานการณวามีลักษณะคุกคาม  และฝายตนมีโอกาสมากท่ีจะแพ  ท้ังๆ  ท่ีไมไดพิจารณาวา          
จะมีวิธีการแกปญหาอยางอ่ืนท่ีฝายตนไมจําเปนตองแพ  การรับรูท้ังสองทางนี้จะนําไปสู        
ความขัดแยงได 
 ข้ันท่ี  3   ความขัดแยงท่ีรูสึกได  
  ความรูสึกและทัศนคติตอสภาพการณกอนการเกดิความขัดแยง  ซ่ึงจะทําใหเกิด
ความขัดแยงจริงๆ  ข้ึน  ถาฝายหนึ่งรูสึกวาถูกคุกคาม  ถูกใหราย  ก็จะเกิดความเครียดและกังวล  
หรือถาหากฝายหนึ่งมีความรูสึกไมไววางใจอีกฝายหนึ่ง  ก็พยายามท่ีจะไมใหขอมูลโดยเกรงวา
อีกฝายหนึ่งจะบิดเบือนขอมูล  หรือพยายามเอาประโยชนจากขอมูลนัน้ 

ข้ันท่ี  4   พฤติกรรมท่ีปรากฏชัด   
  เปนพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาใหปรากฏชดั เปนผลมาจากการรับรูวามีความขัดแยง  
หรือมีความรูสึกวามีความขัดแยง  ถาหากฝายหนึ่งไปสกดักั้นไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุ
วัตถุประสงคของเขาก็จะแสดงพฤติกรรมขัดแยงออกมา  อาจเปนการแขงขัน  การแพการชนะ  
การกาวราวหรือการปองกันตนเอง  ซ่ึงอาจเปนพฤติกรรมเฉพาะบุคคลหรือพฤติกรรมของ      
กลุมก็ได 
 ข้ันท่ี  5   การแกปญหาหรือการระงับความขัดแยง 
 เปนการทําใหพฤติกรรมของการขัดแยงหายไปหรือลดลง  อาจทําไดหลายอยาง  เชน  
ใหฝายหน่ึงชนะอีกฝายหนึง่แพ    ใหฝายหนึ่งชนะบางสวนและอีกฝายหนึ่งแพบางสวน         
หรือใหทุกฝายชนะ 
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 ข้ันท่ี  6   ผลจากการแกปญหาขัดแยง 
  การแกปญหาขัดแยงอยางหนึ่งสงผลกระทบความสัมพนัธของท้ังสองฝายในอนาคต 
และจะสงผลตอทัศนะคติท่ีมีตอกัน  ถาหากการแกปญหาเปนแบบแพ-ชนะ  ฝายท่ีแพก็ตอง
พยายามท่ีจะชนะบาง  โดยอาจแสดงพฤติกรรมท่ีไมใหความรวมมือ  ไมไววางใจ  บิดเบือน 
การส่ือความหมาย  ส่ิงเหลานี้จะนําไปสูความขัดแยงตอไปอีก   
 Thomas       (อางใน  เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ, 2534,   หนา  94)        แสดงใหเห็นวา       
ความขัดแยงเปนกระบวนการท่ีเกิดข้ึนเปนตอนๆ ในแตละตอนจะมีเหตุการณเกิดข้ึนตามลําดับ
ดังนี ้
 1.  ความขัดแยงเกดิจากความคับของใจ (Frustration) ของฝายหนึ่งท่ีเกิดจากการท่ีถูก
อีกฝายหนึ่งกระทํา  เชน  ไมเห็นดวย  ไมชวยเหลือ  ดูถูก  เอาเปรียบ  ใหราย  ไมอนุมัติ  เปนตน 

2. ผลของความคับของใจทําใหเกิดมโนทัศน   (Conceptualization)      เกี่ยวกับ           
ความขัดแยง  คูกรณีพยายามจะเขาใจธรรมชาติของความขัดแยง  แตการรับรูของบุคคลเปน     
จิตวิสัยและมักจะลําเอียง  ดังนั้นจึงจะหาหลักฐานหรือเหตุผลมาประกอบวาการรับรูของตน       
ท่ีมีตอความขัดแยงนั้นถูกตอง  คนท่ีพบกับความขัดแยงจะคิดหาวิธีแกปญหาความขัดแยง     
หรือเม่ือพบความขัดแยงกจ็ะพยายามหาทางออก 

3.  บุคคลจะแสดงพฤติกรรม (Behavior)  ออกมา  อาจเปนการเอาชนะ  การแขงขัน  
การตอรอง  การรวมมือ  การหลีกเล่ียง  หรือการผอนปรนเขาหากนั  

4.   ปฏิกิริยา   (Reactions)    ของอีกฝายหนึ่งท่ีมีตอพฤติกรรมท่ีแสดงออกมานั้นอาจ
เพิ่มหรือลดความขัดแยงก็ได 

5.  ผลของความขัดแยง  (Outcome)  ท่ีเกิดข้ึนตามมา  ถาหากท้ังสองฝายพอใจวิธีการ
จัดการกับความขัดแยงความขัดแยงก็อาจส้ินสุดลง ฝายใดฝายหนึ่งไมพอใจเกิดความคับของใจ  
ผลของความขัดแยงในตอนนี้  จะทําใหเกดิความขัดแยงในตอนตอไป 
 จะเห็นวากระบวนการของความขัดแยง เร่ิมจากสภาพการณหรือพฤติกรรมท่ีจะนํา 
ไปสูความขัดแยง   เกิดจากความคับของใจของฝายหนึ่งท่ีถูกอีกฝายหน่ึงกระทํา จากนั้นเปน
ความขัดแยงท่ีรับรูได  รูสึกได   ซ่ึงจะทําใหเกิดความขัดแยงจริงๆ  ข้ึน  ถาฝายหน่ึงรูสึกวา     
ถูกคุกคาม  ถูกใหราย  การไปสกัดกั้นไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุวัตถุประสงคของเขา  เขากจ็ะ
แสดงพฤติกรรมขัดแยงออกมา อาจเปนการแขงขัน  การกาวราว  หรือการปองกันตนเอง       
ซ่ึงอาจเปนพฤติกรรมเฉพาะบุคคลหรือพฤติกรรมของกลุมก็ได เม่ือบุคคลเผชิญกับความขัดแยง
ก็จะแสดงพฤติกรรมแกปญหาหรือการระงับความขัดแยง อาจเปนการเอาชนะ การแขงขัน   
การตอรอง  การรวมมือ  การหลีกเล่ียง  หรือการผอนปรนเขาหากนั  ซ่ึงผลจากการแกปญหา
ขัดแยง  ถาหากการแกปญหาเปนแบบแพ-ชนะ  ฝายทีแ่พก็ตองพยายามท่ีจะชนะบาง  โดยอาจ
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พฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญความขัดแยง 

เม่ือบุคคลพบกับความขัดแยง  บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาโดยพฤติกรรม           
ท่ีแสดงออกมานั้นอาจตั้งใจหรือไมไดตั้งใจน่ันคือสามารถควบคุมใหเกิดพฤติกรรมนั้นๆ  หรือ
ปลอยใหพฤตกิรรมนั้นเกดิข้ึนตามธรรมชาติของบุคคลเจาของพฤติกรรม  พฤติกรรมของบุคคล
โดยท่ัวไปเม่ือพบกับความขัดแยง  มีดังตอไปนี ้

เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534, หนา 99)  กลาววา  โดยท่ัวไปแลวเม่ือบุคคลคาดหวงั
วาจะพบความขัดแยง  เขาจะตองตัดสินใจเพื่อเลือกอยางหน่ึงในสามอยางคือ 

1.  เลือก   ก.  หรือ  เลือก  ข. 
2.  พยายามประนีประนอมระหวาง   ก.  กบั  ข. 
3.  พยายามท่ีจะหลีกเล่ียงจากท้ังสองอยาง 

 Pnueman    and   Bruehl     (อางใน  เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ , 2534,  หนา  101)             
อธิบายวาเม่ือบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยงจะมีอยู   3   ทางเลือกคือ 
 1.  การอยูเฉย ๆ  พฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงอาการของการอยูเฉยๆ    มีอยูหลาย
รูปแบบ  เชน  ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน    ปฏิเสธวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง  
ไมยอมรับวาเปนหนาท่ีของตนท่ีจะตองไปแกปญหาความขัดแยง  เลือกสนใจความขัดแยง
เฉพาะสวนท่ีตนเองไดประโยชน  หรือเปนบุคคลท่ีถือคติวาความขัดแยงท้ังหลายจะลดลง     
ไปเองเม่ือเวลาผานเลยไป  ซ่ึงความขัดแยงบางอยางอาจลดลงแตอันตรายของการเผชิญกับ
ความขัดแยงของการอยูเฉยๆ  ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษระหวางกัน
เพิ่มข้ึน  จนเปนการทําลายหรือสกัดกั้นไมใหองคการบรรลุเปาหมายหรือยากแกการควบคุม 

2.  การระงับความขัดแยง  บุคคลจะเผชิญกับความขัดแยงในลักษณะใดนั้นข้ึนอยูกับ
วิธีการท่ีเขามอง  หากมองเปนความเลวราย  เขาก็จะพยายามระงับ  หากเขาเห็นวาสถานการณ
นั้นเขาอาจจะแพ  เขาจะพยายามพลิกสถานการณใหชนะหรือใหแพนอยท่ีสุด  หากเขาเหน็วา
สถานการณนัน้เขาอาจชนะ  เขาก็จะพยายามชนะใหมากท่ีสุด  คนท่ีมีอํานาจก็มักจะระงับ 
ความขัดแยงโดยใชกําลังหรือขมขู  โดยแสดงพฤติกรรมในรูปแบบตางๆ  เชน  การใชคําพูด    
ใหรายหรือโจมตีฝายตรงขาม  การใชอํานาจตัดสินใหแพ-ชนะ  การแบงแยกแลวเขาปกครอง  
การลดความสําคัญของฝายตรงขามในทุกวถีิทาง      การปฏิเสธหรือไมสนใจความคิดเห็นที่
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3.  การบริหารความขัดแยง   ผูบริหารอาจใชวิธีการดังนีใ้นการบริหารความขัดแยง 
 ก.  รักษาระดบัความสนใจ 

ข.  เฝาสังเกตดูสภาพการณของความขัดแยง  
ค.  ใชวิธีในการแกไขความขัดแยงอยางเหมาะสม  

 Turner  and  Weed   (อางใน  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2534,  หนา  102 - 103)            
ไดจําแนกการตอบสนองของบุคคลเม่ือเกิดความขัดแยงออกเปน  3  กลุม  คือ 

1. พวกหันหนาเขาสู   พวกนีเ้ม่ือเกิดความขัดแยงจะพยายามแกปญหา    โดยพยายาม
ใหฝายตรงขามเห็นดวยกับเขาแมจะเปนบางสวนกย็ังด ี  จะมีความเต็มใจท่ีจะเส่ียงโดยเปน         
คนแรกท่ีเขาไปแกปญหา   พวกนี้จะแดงพฤติกรรมออกมาใน   2   ลักษณะ   ดังนี ้

 ก.  ใจดีสูเสือ  เปนพวกท่ีแสดงอาการเปนมิตร  เห็นอกเห็นใจ  หรือยอมรับวา      
มีความขัดแยงเกิดข้ึนโดยเช่ือวาจะตองมีความไววางใจเปนประการสําคัญ  กอนท่ีจะดําเนินการ
แกปญหาใดๆ  การแสดงอาการใจดีสูเสือเปนการทดสอบวาจะสูหรือจะถอย 

 ข.  เผชิญหนา     เปนพวกท่ีคิดวามีบรรยากาศของความไววางใจมากพอท่ีจะ
เปดเผยความขัดแยงได  ดวยเหตุท่ีเขามีอํานาจและมีจดุยืนท่ีม่ันคงพอ  หรือเพราะเขาคิดวา
เหตุการณนั้นเลวรายจนกระทั่งคิดวาไมมีอะไรจะเสียไปมากกวานี้อีก หากตองเผชิญหนากัน  
ในท้ังสองกรณีนั้น  มีอัตราการเส่ียงสูง 

2.  พวกพรางตัว   พวกนีจ้ะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  3  ลักษณะ  ดังนี้ 
 ก. หวานอมขมกลืน เปนพวกท่ีกลืนความรูสึกของตนไว  ไมวาจะรักหรือเกลียด

ก็ตามจะไมแสดงอะไรออกมาเก่ียวกับความขัดแยงตอหนาคนอ่ืน  แมวาความขัดแยงนั้นจะทํา
ใหตนเองเจ็บปวดและไมมีความสุข บางคนจะแสดงความรูสึกออกมาเฉพาะตอหนาท่ีตนเอง    
มีความไววางใจเปนอยางยิ่งเทานั้น  จะรูสึกวาฝายตรงขามเปนพวกยกตนขมทาน  และเปน
อันตรายเกนิไปท่ีตนจะแสดงความรูสึกท่ีแทจริงออกมา 
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 ข.  ทําอยางอ่ืนดีกวา          เปนพวกพรางตัวท่ียากข้ึนไปอีกท่ีคนอ่ืนจะรูวามี          
ความขัดแยงโดยพยายามหาเรื่องอ่ืนท่ีสามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม  ไมพูดถึงส่ิงท่ีขัดแยง  
พฤติกรรมประเภทนี้เปนปญหาแกท้ังบุคคลและองคการเพราะทําใหเกิดการแกไขความขัดแยง
ท่ีไมตรงจุดหรือผิดประเด็น 

 ค.  หลบดีกวา      เปนพวกพรางตัวท่ียิ่งยากมากข้ึนไปอีกท่ีคนอ่ืนจะทราบวามี
ความขัดแยง  โดยจะหนีออกจากสถานการณขัดแยงไปเลย  ไมพูดถึง  ไมเขาใกล  หันไปทํา
เร่ืองอ่ืนท่ีตนเองมีความสุขใจ  เชน  ครูบางคนอาจขยันเขาหองสมุด  ไมชอบนั่งในหองพักครู  
เหตุผลท่ีแทจริงก็เพราะวามีความขัดแยงกับเพื่อนครูท่ีนั่งหองเดยีวกัน  จึงพรางตัวโดยการเขา
หองสมุด  หนีความขัดแยง  โดยหันไปนั่งท่ีอ่ืนท่ีตนเองอาจมีความสุขใจบาง  และผูนั้น             
ก็อางเหตุผลตางๆ  นานาในการเขาหองสมุด  ซ่ึงมักไมใชเหตุผลท่ีแทจริง 

3.  พวกหนวยจูโจม    พวกนี้จะมีเหตุผลในการเขาขางตนเอง    แตอาจเปนเหตุผลท่ี
ฟงไมข้ึน  มีความรูสึกอยางไรก็แสดงออกมาหมด  ถาโกรธก็จะตรงเขาเลนงานส่ิงของหรือ      
คนท่ีตนเองเช่ือวาทําใหตนเองโกรธ  หรือจะตองหาแพะรับบาปใหได  พวกนี้งายสําหรับคนอ่ืน
ท่ีจะรูวาพวกนีโ้กรธหรือไมหรือมีความรูสึกอยางไร จะแสดงพฤติกรรมออกมาใน  2  ลักษณะ  
ดังนี ้

 ก.  ออกแนวหนา      เปนพวกหนวยจูโจมท่ีเม่ือไมชอบใครหรือไมพอใจอะไร         
ก็แสดงออกมาอยางเปดเผยใหคนท้ังหลายไดรับรู  เชน  ถาไมพอใจการกระทําของ
ผูบังคับบัญชา  ก็จะพูดหรือตอวาผูบังคับบัญชาตอหนาเพื่อนฝูงโดยไมเกรงวาผูบังคับบัญชา     
จะรู  เม่ือไมพอใจเพื่อนก็จะตอวาทันที  ไมพอใจใครก็จะปดไวไมอยู  จะตองแสดงหรือพูด
ออกมา  พวกออกแนวหนานี้เปนผลดีแกผูถูกโจมตี  เพราะงายท่ีจะทราบวาใครไมชอบตนบาง 

 ข.  โจมตีขางหลัง  เปนพวกหนวยจูโจมท่ีเลนงานหรือโจมตีฝายตรงขามลับหลัง  
เชน  ใหราย  บิดเบือน  นนิทา  ออกใบปลิว  ผูถูกโจมตียากท่ีทราบวาใครเปนผูวิจารณตน  และ
ขอบกพรองท่ีถูกวิจารณคืออะไร 

นั่นคือเม่ือบุคคลเผชิญกับความขัดแยง จะแสดงพฤติกรรมออกมา ไดหลายแบบ    
โดยอาจอยูเฉย ๆ  ไมสนใจวามีความขัดแยงเกดิข้ึน        เลือกสนใจความขัดแยงเฉพาะสวน     
ท่ีตนเองไดประโยชนหรือหากเขามองวาเปนความเลวราย  เขาก็จะพยายามระงับ  หากเขาเห็น
วาสถานการณนั้นเขาอาจจะแพ  เขาจะพยายามพลิกสถานการณใหชนะ  หรือใหแพนอยท่ีสุด  
หากเขาเห็นวาสถานการณนัน้เขาอาจชนะเขาก็จะพยายามชนะใหมากที่สุด หรือแสดง
พฤติกรรมหันหนาเขาสูโดยเปนคนแรกท่ีเขาไปแกปญหา  แสดงอาการเปนมิตร  เหน็อกเหน็ใจ  
หรือยอมรับวามีความขัดแยงเกิดข้ึน  หรืออาจเปนพวกพรางตัว   โดยการกลืนความรูสึก            
ของตนไวหรือทําอยางอ่ืนดกีวา    โดยพยายามหาเร่ืองอ่ืนท่ีสามารถตกลงกันไดกับฝายตรงขาม 
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พฤติกรรมแกไขความขัดแยง 
 วรนารถ  แสงมณี  (2544, หนา 12 – 28, 12 – 29) ไดกลาววากอนท่ีจะแกปญหาได  
จะตองทําใหทุกคนยอมรับวา  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมไดและมิใชส่ิงเลวราย  ทุกฝาย
จะตองชวยกนัเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีจะตองชวยกันแกไข  แทนท่ีจะโยนความผิด
ใหกนั  พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชนดวยวิธีตางๆ  ดังนี ้

1.  การบังคับและกดดัน  ซ่ึงจะทําใหมีการแพ-ชนะ     โดยฝายหนึ่งฝายใดใชอํานาจ
หนาท่ีท่ีเปนทางการ  เชน  ในกรณคีวามขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
ผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตางๆ  หรือคูกรณท่ีีไมมีอํานาจ
หนาท่ีกก็ดดนัไดโดยใชวิธีบังคับหรือเตือนเสมือนขมขู   

2.  การประนปีระนอม     หมายถึง    การใชวิธีการเจรจาตอรองซ่ึงเปนกระบวนการ
แลกเปล่ียนความยินยอม  ถอยทีถอยอาศัยหรือท่ีเรียกวาพบกันคร่ึงทาง  หลักสําคัญคือคูกรณี  
แตละฝายตางก็ไดประโยชนและตองยอมเสียประโยชนบาง  มิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียอยางเดยีว  
อีกวิธีหนึ่งของการประนีประนอมคือแยกกลุมท่ีขัดแยงกันจนกวาจะหาขอยุติได  เล่ียงท่ีจะตอง
เผชิญหนากัน  หรือใหส่ิงตอบแทนแกกลุมหนึ่ง  เพื่อยุติขอขัดแยง 

3.  การแกปญหารวมกนั  ผูบริหารควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีคูกรณี
จะตองรวมมือกันแกไขหรือหาทางออกท่ีเหมาะสม    ควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมี
สวนรวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหา  คูกรณีจะตองแลกเปล่ียนขอมูลท่ีแทจริง  
แสดงความรูสึก  ความตองการอยางเปดเผย  ซ่ือสัตยและจริงใจ  พยายามเขาใจอีกฝายหนึ่งและ
มีความเชื่อม่ันซ่ึงกันและกัน  ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเหน็พองตองกันเปนเอกฉันทได      
ก็จะเปนการดแีตใชเวลามาก  และถาบรรยากาศในการประชุมแกปญหาเปนไปในทางเอาแพ
เอาชนะกนั  ผูแพหรือเสียประโยชนจะไมพอใจจึงควรสรางบรรยากาศใหเปนไปในทางรวมมือ
กันแกปญหาจะทําใหผลเปนท่ีพอใจกับคูกรณีท้ังสองฝาย 
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 Thomas (อางใน  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2534,  หนา 104 - 105)  ไดจําแนก
พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยงออกเปน   5   แบบ  ดังรูปตอไปนี้ 
 

แผนภูมิท่ี  1    แบบพฤติกรรมในสถานการณขัดแยงของ   Thomas 
 

สูง การเอาชนะ  การรวมมือ 
 
 
 

  
 
 

ปานกลาง ประนีประนอม 
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ต่ํา การหลีกเล่ียง การยอมให 
 ต่ํา ปานกลาง สูง 

การเอาใจผูอ่ืน : พฤติกรรมรวมมือ  
ท่ีมา :  เสริมศักดิ์    วิศาลาภรณ   (2534 , หนา  104 ) 

 

พฤติกรรมตามรูปขางตน  สามารถอธิบายไดดังนี ้
1. การเอาชนะ  (Competition)  เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารมุงชัยชนะของ

ตนเองเปนสําคัญโดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน อาศัยอํานาจจากตําแหนง   
หรือแมแตการอางกฎระเบียบเพียงเพื่อใหตนไดประโยชนและไดชัยชนะในท่ีสุด 

2.  การรวมมือ   (Collaboration)   เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารมุงจะใหเกดิ
ความพอใจท้ังแกตนเองและบุคคลอ่ืน   มุงจะใหเกดิการชนะ -   ชนะท้ังสองฝาย 

3.  การประนปีระนอม   (Compromising)   เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารมุงจะ
ใหท้ังสองฝายมีความพอใจบาง เปนลักษณะท่ีหากจะไดก็ควรจะยอมเสียบาง  หรือในลักษณะ
ท่ีมาพบกันคร่ึงทาง 

4. การหลีกเล่ียง  (Avoiding)     เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารที่ไมสนใจ             
ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน  แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา  เฉ่ือยชาและ
ไมสนใจความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน  โดยเช่ือวาความขัดแยงจะลดลงเม่ือเวลาผานไป 
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5.  การยอมให    (Accommodation)     เปนการแสดงพฤติกรรมท่ีผูบริหารเนน          
การเอาใจผูอ่ืน  ปลอยใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามท่ีเขาชอบ  แมตนเองจะไมเหน็ดวยก็ตาม  
เนื่องจากไมตองการใหเกิดการบาดหมางใจ 

สอดคลองกับ  5  วิธีแกไขขอขัดแยงในการทํางานของ  สุกานดา  แสงเดือน          
(2546, หนา  27 -  29)  ซ่ึงมีดงัตอไปนี ้

1.  ถอนตัวและหลบเล่ียง   วิธีนี้สําหรับผูท่ีคิดวาความขัดแยงกรณีนีไ้มมีประโยชน
อะไรท่ีจะไปใหความใสใจ  โดยการออกจากสถานการณหรือเกี่ยวของกบัสถานการณ           
ใหนอยท่ีสุด  วิธีการนี้เหมาะกับเร่ืองท่ีไมเปนสาระ  ไมมีประโยชนอะไรหากไปเกีย่วของดวย 

2.  สันติภาพมากอน        ผูท่ีสนับสนุนวิธีนีจ้ะใหความสําคัญกับความรูสึกของ             
ผูท่ีเกี่ยวของในเหตุการณมากกวาหวังผลสําเร็จของงาน  พวกเขาเหน็วาความขัดแยงเปนเร่ือง
ของบอนทําลายกําลังใจในการทํางาน  วิธีการนี้เหมาะกับสถานการณท่ีไมเปนเร่ืองใหญโต        
แตเปนเร่ืองท่ีจะทํารายความรูสึกของทุกคน  จึงจําเปนตองหาวิธีลดความขัดแยงลงช่ัวคราว  
โดยหวังวาจะนํามาซ่ึงขอมูลเพื่อนํามาพิจารณาท่ีมากกวานี้  ขอเสียของวิธีนี้คือจะชวยแกปญหา
ไดแคช่ัวคราวเทานั้น 

3.  ประนีประนอม   วิธีการนี้จะใชในสถานการณท่ีทุกคนไดรับเกยีรติเทากันใหออก
ความคิดเหน็ไดอยางอิสระ  โดยผลสรุปการแกขอขัดแยงของวิธีการนี้จะทําใหทุกคนพอใจได
มากท่ีสุด  เชน  การใชวิธีลงคะแนนเสียง  ซ่ึงผลลัพธท่ีไดอาจไมใชวิธีการท่ีดีท่ีสุด  วิธีการน้ี
เหมาะกับ  2  ฝายท่ีมีอิทธิพลพอๆ  กัน  และมีสิทธ์ิท่ีจะไดรับประโยชนจากการประนีประนอม
นี้เทาๆ  กัน  ขอเสียของวิธีการนี้ก็คือจะไมไดทางแกปญหาท่ีดีท่ีสุดจริงๆ  ในกรณีท่ีเกิดข้ึน 

4.  แขงขันเอาผลแพ-ชนะ  ผูท่ีสนับสนุนวิธีนี้คือ  พวกที่สนใจเปาหมายของตนเอง
มากกวาส่ิงอ่ืนใด  พวกเขาจะตองเอาชนะคูแขงใหไดโดยคนท่ีจะมาช้ีขาดนั้นคือ  คนท่ีมีอํานาจ
เหนือกวาท้ังสองฝาย  วิธีการนี้เหมาะกับคนท่ีตองการผลลัพธแบบทันท่ีทันควัน  ขอเสียของ
วิธีการนี้คือ  สาเหตุท่ีแทจริงของความขัดแยงไมไดรับการแกไข  และตองคอยระวงัพวกท่ีแพ
แลวพาลหาเร่ืองและหาโอกาสกลับมาแกแคน 

5.  รวมมือรวมใจกนัแกสาเหตุของปญหา  ผูท่ีใชวิธีนี้จะใหความสําคัญกับความคิด
ของทุกๆ คน และถือวาความขัดแยงเปนเร่ืองท่ีเปนประโยชน  ถาทุกคนเปดใจคุยกันอยาง
ตรงไปตรงมา  วิธีการนี้เหมาะกับบุคคลท่ีมีความรู  ในเรื่องการวิเคราะหปญหาท่ีแทจริง  และ
ทุกคนท่ีเกีย่วของในเหตุการณ  ควรมีเปาหมายรวมกนัคือตองการแกขอขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจาก
ความเขาใจผิดเล็กนอยหรือไมก็เพียงมาจากการส่ือสารท่ีผิดพลาด ขอเสียของวิธีนี้คือใช
เวลานาน     
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 เสนาะ  ติเยาว (2544,  หนา 303)  ไดกลาววา กลยทุธในการแกไขความขัดแยง          
มี   3  วิธีคือ 
 วิธีแพ-แพ  (Lose-Lose)   เปนวิธีแกปญหาความขัดแยงท่ีท้ังสองฝายแพท้ังคู  มีวิธีแก
ความขัดแยงไดหลายวิธีคือ  วิธีแรก  วิธีประนีประนอมหรือพบกันคร่ึงทาง วิธีท่ีสอง  ใหฝายใด
ฝายหนึ่งยอมอกีฝายหนึ่ง  โดยการจายเงินใหกับฝายท่ียอมหรือเรียกวาการติดสินบน    วิธีท่ีสาม  
ใชบุคคลท่ีสามมาไกลเกล่ียหรือทําหนาท่ีตัดสินความผิดถูก   วิธีท่ีส่ี    ใชกฎเกณฑหรือระเบียบ
ของทางราชการมาแกปญหาความขัดแยง    ท้ังส่ีวิธี   ผูขัดแยงท้ังสองฝายจะเปนผูแพ   ใชไดใน
บางกรณีเทานัน้   เพราะแกปญหาไมไดจริงและคนท่ีเกี่ยวของกับความขัดแยงตางก็ไมชอบ 

วิธีแพ-ชนะ (Win-Lose)  ในองคการมักจะใชกลยุทธแบบแพ-ชนะ  ในเร่ือง          
ความขัดแยงระหวางหวัหนากับผูใตบังคับบัญชา ผลของการใชวิธีนี้อาจกอใหเกดิ การทําหนาท่ี
ดีข้ึน (Functional) ในองคการ คือจะกอใหเกิดการแขงขันเพื่อเอาชนะ และนําไปสูความสามัคคี
หรือความเหนยีวแนนภายในกลุม            หรือทําใหการทําหนาท่ีผิดพลาด  (Dysfunctional)  
ในองคการ  คือ  การแกไขความขัดแยงแบบแพ-ชนะ  จะไมคํานึงถึงวิธีการแกปญหาแบบอ่ืน  
เชน  การรวมมือกัน  การแบงผลประโยชนซ่ึงกันและกนั  แตกดดนัและบีบบังคับใหคนยอมรับ
ซ่ึงอาจนําไปสูบรรยากาศของความขัดแยงท่ีรุนแรงยิ่งข้ึน  โดยคนท่ีแพจะเกิดความขมข่ืน        
มีความตองการท่ีจะแกแคนและเกิดความพยาบาทท่ีนากลัวจนนําไปสูความหายนะในท่ีสุด 

วิธีชนะ-ชนะ (Win-Win)  เปนกลยุทธในการแกไขความขัดแยงท่ีเปนความตองการ
มากท่ีสุดไมวาจะมองในแงสวนบุคคลหรือองคการก็ตาม  เพราะเสริมใหเกิดพลังและความคิด
ริเร่ิมสรางสรรคในการทํางาน  แทนท่ีจะมุงการแกปญหาอยางเดยีว  จะกอใหเกิดการทําหนาท่ีดี
ข้ึน (Functional)  และขจัดการทําหนาท่ีผิดพลาด  (Dysfunctional)  ใหหมดไป  ทําใหท้ังสอง
ฝายท่ีขัดแยงกนัไดประโยชนและบรรลุตามผลที่ตองการ  แนวทางในการแกไขท้ังสองฝาย
จะตองดําเนินการดังนี ้

1.  ท้ังสองฝายมีความเหน็วาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมดา   มีประโยชนและนําไปสู
ความคิดริเร่ิมและการสรางสรรคใหมๆ   เม่ือแกไขไดถูกวิธี 

2.  แสดงใหเหน็ถึงความไววางใจซ่ึงกันและกัน   เปดเผยและจริงใจตอกัน 
3.  ตองระลึกอยูเสมอวา   เม่ือตกลงแกปญหาความขัดแยงกนัไดและเปนท่ีพอใจแลว   

ท้ังสองฝายจะตองทําตามขอตกลงนั้นอยางเครงครัดตลอดไป 
พฤติกรรมแกไขความขัดแยง   เปนการพยายามหาวิธีแกไขและนํามาใชประโยชน

ดวยวิธีตางๆ  หลายแบบเชน  การเอาชนะ มีการบังคับและกดดันโดยอาศัยอํานาจจากตําแหนง   
หรือแมการอางกฎระเบียบเพื่อใหตนไดประโยชนซ่ึงทําใหมีการแพ-ชนะ การประนีประนอม   
หรือการใชวิธีเจรจาตอรองเปนกระบวนการแลกเปล่ียนความยินยอม ถอยทีถอยอาศัย พบกนั

  



 

 
29 

 

   
การศึกษาท่ีเก่ียวของ 

จากการศึกษาของ    นิตยา      ปริญญโรจน  (2538, หนา 110 - 112)  ไดศึกษาเร่ือง 
ความคิดเหน็เกี่ยวกับความขัดแยงของบุคลากรในวิทยาลัยเทคนิคหาดใหญ  อําเภอหาดใหญ  
จังหวดัสงขลา ผลการศึกษาพบวา  บุคลากรทุกกลุมเหน็วางานของตนมีความหมายมากถึงมาก
ท่ีสุด  เห็นวางานของตนในสายตาของผูอ่ืนๆ  ก็มีความหมายมากถึงมากท่ีสุดดวย  บุคลากร
สวนใหญเห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมด ี   ควรหลีกเล่ียง    ควรควบคุมไมใหเกิดข้ึน             
แตก็เห็นดวยวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมพน  บุคลากรเกนิกวาคร่ึงเล็กนอยเหน็วา  
ความขัดแยงทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงกาวหนา แตเห็นวาผูบังคับบัญชาระดับสูงไมควร
กระตุนใหเกิดความขัดแยง  บุคลากรสวนใหญมีทรรศนะตอการจัดลําดบัคําของความขัดแยงวา         
ผลประโยชนขัดกัน   การเลนพวก    การตอสู   การเปนศัตรูกัน  ตางสถาบัน  ฝายตรงขาม          
เปนธรรมชาติของมนุษย          และเร่ืองตางๆ   ท่ีเกี่ยวของกับความขัดแยงในวิทยาลัยเทคนิค
หาดใหญ  สวนมากเปนเร่ืองการเขาใจผิดกัน  สภาพธรรมชาติของหนวยงาน  ความตางกนั      
ในนโยบายการทํางาน  ความรูตางกันและการติดตอส่ือสารท่ีไมถูกตอง     โดยมีสาเหตุของ
ความขัดแยงคือ  อํานาจแฝง  แบบการบังคับบัญชา  พื้นฐานการศึกษาที่ตางกนั                       
การขาดวิญญาณในการมีสวนรวมในการตดัสินใจ  ระบบตอบแทนท่ีไมยุติธรรม  วธีิการและ
เปาหมายในการทํางานตางกนั  การติดตอส่ือสารไมดี  ระบบโครงสรางของหนวยงาน  คานิยม  
ทัศนคติ  ประสบการณตางกัน  การท่ีตองข้ึนตอกันและความแตกตางกันของมนุษย 

บุคลากรวิทยาลัยเทคนิคหาดใหญ  เหน็วาผลดีของความขัดแยง  คือ  เกิดการสราง
เอกลักษณของกลุม  ความสามัคคี  เกิดความกาวหนาของงาน  กระตุนความอยากรูอยากเห็น  
ถวงดุลอํานาจรกัน เปนการเร่ิมตนท่ีดีท่ีทําใหเกิดความคิดสรางสรรคและการเปล่ียนแปลง  
สวนผลเสียของความขัดแยง  คือ  ทําใหการไววางใจนอยลง      บรรยากาศความเปนมิตรลดลง  
เสียขวัญกําลังใจ  ปดความรับผิดชอบ  การปรักปรําผูอ่ืน  มองคนในแงราย  งานลาชา  บิดเบือน
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ตามทรรศนะบุคลากรของวิทยาลัยเทคนิคหาดใหญ เห็นวาแบบของการแกปญหา 
ความขัดแยง  คือ   ใชหลักความรวมมือ  หลีกเล่ียงความขัดแยง  ออมชอม  และประนีประนอม  
โดยใชลักษณะการแกปญหารวมกันเปนกลุม  หาเปาหมายรวมกนั  ใหขอมูลแกกัน                
ใหหนวยเหนอืข้ึนไปจัดการแกไข  เรียกมาเผชิญหนากนัพูดกนัใหเขาใจ  จดัหาทรัพยากรเพิ่ม  
รวมท้ังการสงบุคลากรฝกอบรมท้ังภายในและภายนอกวทิยาลัย 

จากการศึกษาของ พรศักดิ์  โชติพินิจ (2543,  หนา 72- 77)  ไดศึกษาเร่ือง การบริหาร
ความขัดแยงของผูบริหารในองคการคณะกรรมการประสานงานสาธารณสุขระดับอําเภอ           
(คปสอ.)  ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  พบวา   

1.  ผูบริหารโดยภาพรวมมีทรรศนะการบริหารความขัดแยง      เปนแบบมุมมองใหม     
มากกวาแบบมุมมองเกา แหลงท่ีมาของความขัดแยงเรียงจากสูงไปตํ่า ไดแก ขอมูลขาวสาร  
ความสัมพันธ    คานิยม   โครงสรางองคการและผลประโยชน  สวนการบริหารความขัดแยง
พบวาผูบริหารกระตุนความขัดแยงบอยๆ  ดวยวธีิการประชุมและวิธีการสรางบรรยากาศ
องคการ  และนานๆ  คร้ัง  ดวยวิธีการสรางความแตกตางและวิธีการส่ือสาร  ผูบริหารปองกัน
ความขัดแยงบอยๆ  ดวยวิธีการกําหนดเปาหมายท่ีชัดเจนและวิธีการจดัหาทรัพยากร               
และนานๆ คร้ัง ดวยวิธีการฝกอบรมบริหารความขัดแยง    ผูบริหารแกไขความขัดแยงบอยๆ  
ดวยวิธีแบบประสานรวมมือ และนานๆ  คร้ัง  ดวยวิธีแบบบังคับและวธีิแบบหลีกหนี 

2.  ผูบริหารที่มีองคประกอบสวนบุคคล   ไดแก   สายการบริหาร  อายุ  สถานภาพ
สมรส  วุฒิการศึกษา  ประสบการณบริหารและขนาดองคการท่ีตางกัน  พบวา  มีทรรศนะ        
การบริหารความขัดแยงแตละแบบไมแตกตางกันคือผูบริหารที่มีสายการบริหาร อาย ุ และวุฒิ
การศึกษาท่ีแตกตางกัน  พบวา  มีความคิดเห็นเกีย่วกับแหลงท่ีมาของความขัดแยงแตกตางกัน  
สวนผูบริหารที่มีสถานภาพสมรส  ประสบการณบริหารและขนาดองคการท่ีตางกนั  พบวา       
มีความคิดเหน็เกี่ยวกับแหลงท่ีมาของความขัดแยงไมแตกตางกัน  ผูบริหารที่มีสายการบริหาร  
อายุ  สถานภาพสมรส   วุฒิการศึกษาและขนาดองคการท่ีตางกัน พบวาการกระตุนความขัดแยง
ดวยวิธีการท่ีแตกตางกัน     สวนผูบริหารที่มีประสบการณบริหารที่ตางกัน  พบวามีการกระตุน
ความขัดแยงดวยวิธีการท่ีไมแตกตางกันผูบริหารที่มีสายการบริหาร   อายุ   สถานภาพสมรส   
วุฒิการศึกษาและขนาดองคการท่ีตางกัน  พบวามีการปองกันความขัดแยงดวยวิธีการที่แตกตาง
กัน สวนผูบริหารที่มีประสบการณบริหารท่ีตางกัน  พบวามีการปองกันความขัดแยงดวยวิธีการ
ท่ีไมแตกตางกนั  ผูบริหารที่มีสายการบริหารที่ตางกัน  พบวามีการแกไขความขัดแยงดวย
วิธีการท่ีแตกตางกันโดยท่ีสาธารณสุขอําเภอ  ท่ีมีอายุ  วฒุิการศึกษาและขนาดองคการท่ีตางกัน  
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3.   ทรรศนะการบริหารความขัดแยงของผูบริหาร       มีความสัมพันธกับการบริหาร
ความขัดแยงโดยท่ีทรรศนะการบริหารแบบมุมมองใหม   มีความสัมพันธกับการกระตุน      
ความขัดแยงในระดับตํ่าในวธีิการประชุม  วิธีการแขงขัน  วิธีการทําใหเกิดสภาวะสรางสรรค  
และวิธีการสรางบรรยากาศองคการ    ทรรศนะการบริหารแบบมุมมองใหม     มีความสัมพันธ
กับการปองกนัความขัดแยงในระดบัตํ่าในวิธีการเล่ียงแขงขันท่ีทําลายกนัเอง วธีิการจัดต้ัง         
ผูประสานงาน วิธีการปรับปรุงโครงสรางงานและวิธีการฝกอบรมบริหารความขัดแยง และ
ทรรศนะการบริหารแบบมุมมองใหม   มีความสัมพันธกบัการแกไขความขัดแยงในระดับตํ่าใน
วิธีการประนีประนอม 

จากการศึกษาของ ไพฑูรย  นามบุญลือ  (2544 ,  หนา 68)  ไดศึกษาเร่ือง  การจัดการ
ความขัดแยงในโรงเรียนประถมศึกษาของผูบริหารโรงเรียน  จังหวดัหนองบวัลําภู  พบวา  
สาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียนประถมศึกษาจําแนกเปนรายดาน  สาเหตุในดาน
องคประกอบสวนบุคคลอันดับแรกคือ  ความรูสึกและทัศนคติท่ีแตกตางกัน  รองลงมาคือ  
แบบของพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน  สาเหตุในดานปฏิสัมพันธในการทํางานอันดับแรกคือ           
การไมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน รองลงมาคือ  การแบงพรรคแบงพวก  สาเหตุในดาน      
สภาพองคการอันดับแรกคือ  การมีทรัพยากรที่จํากัด  รองลงมาคือ  ความไมชัดเจนในบทบาท
ของบุคลากร  ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาใชวิธีการรวมมือ  ในการจดัการความขัดแยง      
ในสถานศึกษาเปนอันดับแรก  รองลงมาคือ  วิธีการหลีกเล่ียง 

นอกจากนี้  เกสร  วรรณมหนิทร  (2544,  หนา 72)  ไดศึกษาเร่ือง  ผลของโครงการ
อบรมการบริหารความขัดแยงในการปฏิบัติงานตอความรู  ทัศนคติ  และการจัดการกับ        
ความขัดแยงของพยาบาลวิชาชีพ  โรงพยาบาลลําสนธิ  จังหวดัลพบุรี  พบวา  หลังการอบรม
พยาบาลวิชาชีพมีความรูอยูในระดับสูงกวากอนการอบรม  และมีทัศนคติท่ีดีตอความขัดแยง
และวิธีการจัดการกับความขัดแยงเพิ่มข้ึน   สวนวิธีการจัดการกับความขัดแยงของพยาบาล
วิชาชีพกอนและหลังการอบรมพบวา พยาบาลวิชาชีพเลือกใชการประนีประนอมในการจัดการ
กับความขัดแยงมากท่ีสุด   
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จากการศึกษาของ ปญญา   พัฒนาศูนย (2545, หนา 56- 57)  ไดศึกษาเรื่องการจัดการ 
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน   สังกัดกรมสามัญศึกษา  จังหวัดมหาสารคาม  พบวา  
สาเหตุของความขัดแยงในโรงเรียนมัธยมศึกษา  จําแนกเปนรายดาน  สาเหตุดานองคประกอบ
สวนบุคคลอันดับแรกคือความรูสึกและทัศนคติท่ีแตกตางกัน  รองลงมาคือประสบการณ         
ท่ีแตกตางกัน  สาเหตุในดานปฏิสัมพันธในการทํางาน  อันดับแรกคือการแบงพรรคแบงพวก  
รองลงมาคือการไมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน       สาเหตุดานสภาพองคการ  อับแรกคือ          
ความไมชัดเจนในบทบาทของบุคลากร          รองลงมาคือการมีโครงสรางองคการไมชัดเจน     
ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาใชวิธีการแกปญหาในการจัดการกับความขัดแยงในโรงเรียนเปน
อันดับแรก  รองลงมาคือวิธีการประนีประนอม 

จากการศึกษาของ สักรินทร  ไกรษร (2548, หนา 71- 72) ไดศึกษาเร่ืองทัศนะ
เกี่ยวกับความขัดแยงและการจัดการความขัดแยง  ของหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนจงัหวัดชัยภูมิ  
พบวาหวัหนาศูนยสุขภาพชมุชนมีทัศนะแบบเกามากกวาทัศนะแบบใหม  รอยละ  53.3  และ
รอยละ  46.7  ตามลําดับ  การจัดการความขัดแยงโดยใชรูปแบบวิธีการรวมมือ  แกไขปญหา
มากท่ีสุด รอยละ  88.2   รองลงมาใชรูปแบบวิธีการประนปีระนอม  รอยละ  7.4 วิธีการเอาชนะ  
รอยละ  2.2  วิธีการยอมให  รอยละ  1.5  และวิธีการหลีกเล่ียง    รอยละ  0.7   ทัศนะเกี่ยวกับ
ความขัดแยงพบวาไมมีความสัมพันธกับการจัดการความขัดแยง  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
ปจจัยสวนบุคคลพบวา  อายุ  เพศ  สถานภาพสมรส  ระดับการศึกษาและการปฏิบัติงาน         
ในตําแหนง  ไมมีความสัมพันธกับการจัดการกับความขัดแยงอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ             
สวนประสบการณในการบริหารงานกับการจัดการกับความขัดแยง  พบวามีความสัมพันธกัน
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  ( P-value < 0.01 )   โดยหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนท่ีมีประสบการณ
ในตําแหนงนอยกวา  10  ป       จดัการความขัดแยงดวยรูปแบบวธีิการรวมมือแกไขปญหา             
รอยละ  81.9  และแบบอืน่ๆ  รอยละ 18.1  ซ่ึงแตกตางจากหัวหนาศูนยสุขภาพชุมชนท่ีมี
ประสบการณในตําแหนงบริหารมากกวา  10  ป  จะมีวิธีการจัดการความขัดแยงดวยรูปแบบ
รวมมือแกไขปญหา  รอยละ  98.1  และแบบอ่ืนๆ  รอยละ 1.9   

จากงานศึกษาเกี่ยวกับความขัดแยงทําใหทราบวา   แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงนั้น
ผูบริหารมีทัศนะแบบเกามากกวาทัศนะแบบใหมเห็นวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมดีควรหลีกเล่ียง  
ควบคุมไมใหเกิดข้ึน แตก็เห็นดวยวาเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมพน ทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง
กาวหนา บุคลากรสวนใหญมีทรรศนะตอการจัดลําดับคําของความขัดแยงวาผลประโยชน    
การเลนพวก  การตอสู    การเปนศัตรูกัน   ความตางสถาบัน   เปนธรรมชาติของมนุษย  
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สาเหตุของความขัดแยง สวนใหญเกิดจากความรูสึกและทัศนคติท่ีแตกตางกัน 
ประสบการณท่ีแตกตางกัน  แบบของพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน การไมรับฟงความคิดเห็นของ
ผูอ่ืน  การแบงพรรคแบงพวก    การมีทรัพยากรทีจ่ํากัด  ความไมชัดเจนในบทบาทของ
บุคลากร ความเขาใจผิด ความตางกันในนโยบายการทํางาน ความรูตางกันและการติดตอ 
ส่ือสารท่ีไมถูกตอง  พื้นฐานการศึกษาที่ตางกนั  การขาดวิญญาณในการมีสวนรวม                 
ในการตัดสินใจ  ระบบตอบแทนท่ีไมยตุิธรรม  วิธีการและเปาหมายในการทํางานตางกัน      
การติดตอส่ือสารไมดี  ระบบโครงสรางของหนวยงานไมชัดเจน 

ผลดีของความขัดแยงคือเกิดการสรางเอกลักษณของกลุม เกิดความสามัคคี                 
เกิดความกาวหนาของงาน  กระตุนความอยากรูอยากเหน็  ถวงดุลระหวางกัน  เปนการเร่ิมตน   
ท่ีดีท่ีทําใหเกิดความคิดสรางสรรค  และการเปล่ียนแปลง  สวนผลเสียของความขัดแยง  คือ   
ทําใหการไววางใจนอยลง  บรรยากาศไมดี  เสียขวญักําลังใจ  การปรักปรําผูอ่ืน  มองคน          
ในแงราย  งานลาชา  บิดเบือนขอมูล  ตอตานการเปลี่ยนแปลง  ปดความรับผิดชอบ  ดื้อร้ัน   
คนขอยายงาน  และเกดิความเขาใจผิดกนัไดงาย 

การบริหารความขัดแยงสวนใหญใชวิธีการรวมมือ  วิธีการประนีประนอมและ
วิธีการหลีกเล่ียง 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  


