
8 
 

บทที่ 2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

  การศึกษาความขัดแยงตามองคประกอบที่เปนสาเหตุ  3  ดาน  คือ  1) ดาน
องคประกอบสวนบุคคล  2) ดานปฏิสัมพนธในการทํางาน  3) ดานสภาพองคการ และการจัดการ
ความขัดแยงดานการบริหารงานบุคคลของผูบริหารสถานศึกษา  ในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  เขต  1   ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจยัที่เกีย่วของในประเด็น
ตางๆ  เหลานี้  คือ  1) ความหมายของความขัดแยง  2) แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง  3) ประเภทของ
ความขัดแยง 4) สาเหตุของความขัดแยง  5) การจัดการความขัดแยง 6) ความหมายของการ
บริหารงานบุคคล  7) กระบวนการบริหารงานบุคคล และงานวิจยัที่เกี่ยวของทั้งในประเทศและ
ตางประเทศดงันี้ 
  
ความหมายของความขดัแยง 
 

มีนักการศึกษาไดใหความหมายความขัดแยงไวมากมายดังนี ้
  พจนานกุรมฉบับราชบัณฑติสถาน พ.ศ.2530  ไดใหความหมายของคาํ  “ขัดแยง” 
วาหมายถึง  ไมลงรอยกัน 
  เสริมศักดิ ์วิศาลาภรณ  (2534: 11) ไดใหความหมายความขัดแยงไวสองลักษณะ
คือความขัดแยงของบุคคล หมายถึง การทีบุ่คคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึง่ โดยที่การ
เลือกนั้นอาจจะเต็มใจหรือจาํใจเลือก สวนความขัดแยงระหวางบุคคล หมายถึง สถานการณ ที่ไป
ขัดขวางหรือสกัดกัน้การกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการที่บุคคล 
มีความแตกตางกันในเรื่องคานิยม ความสนใจ แนวความคิด วิธีการ เปาหมาย ตองมาติดตอกัน 
ทํางานดวยกนัหรืออยูรวมกนัในสังคมเดยีวกัน โดยที่ความแตกตางนี้เปนสิ่งที่ไมสอดคลองกันหรอื 
ไปดวยกนัไมได 
  ธงชัย สันติวงษ  (2535: 284) ไดกลาววา ความขัดแยงหมายถึงสภาพอาการตาง ๆ 
เชน สภาพการณขัดแยงจะเกดิขึ้นเมื่อฝายหนึ่งพยายามที่จะมุงใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายของตน
โดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหนึ่งที่จะรบกวนอีกฝายหนึ่งมิใหบรรลุ
เปาหมายดวย 
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  เทพนม  เมืองแมน และ สวิง สุวรรณ  (2540: 235) ใหความหมายความขัดแยงวา
เปนปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงกันขามกันทกุชนิด 
  Johnson  และ Johnson  (อางถึงใน สุปน  ราสุวรรณ, 2540: 36-37)  กลาวถึงความ
ขัดแยงหมายถงึ  การที่กิจกรรมหนึ่งเกดิขึ้น  ในลักษณะขดัแยง  ขดัขวาง  กีดกนั  หรือรบกวนตออีก
กิจกรรมหนึ่ง  หรือกิจกรรมนั้นเสียหายดําเนินไปไดยาก  หรือมีผลนอยลงในทางใดทางหนึ่ง 
  พจนานกุรมเวบสเตอร  (1970: 175อางถึงใน สรอยตระกลู (ติวยานนท) อรรถ
มานะ, 2550: 202) อธิบายวา ความขัดแยงมาจากรากศัพทภาษาลาติน คือ Conflictus แปลวา การ
ตอสู การเผชิญหนาเพื่อมุงราย หรือความคิดหรือการกระทําที่ไมเหมือนกัน 
  พรนพ  พุกกะพันธุ   (2542: 16) กลาววา ความขัดแยง  มคีวามหมายไดหลาย
ประการไดแกการโตเถียง  การตอสูการทะเลาะววิาท  การไมลงรอยกัน ฯลฯ  
  สมยศ  นาวกีาร  (2545: 254) กลาววา ความขัดแยง หมายถึงการโตเถียงหรือการ
ตอสูระหวาง 2 ฝายที่แสดงออกมาอยางเปดเผย ดวยการเปนศัตรูและ/หรือการแทรกแซงอยางจงใจ
ในการบรรลุถึงเปาหมายบุคคลหรือการตอตานอยูเฉยๆ 
  รังสรรค  เหมันต  (2546: 13) ไดใหความหมายความขัดแยง  คือ  สภาวการณที่
บุคคลสองฝายไมสามารถทําความเขาใจกันได  อันเนื่องมาจากความแตกตางระหวางบุคคลในดาน
ตางๆ  เปนผลใหเกิดความรูสึกนึกคิดหรือพฤติกรรมที่สวนทางกนั  โดยตางฝายตางกพ็ยายามแสดง
ใหเห็นวาทัศนะของตนเดนหรือถูกตองกวา 
  จากความหมายขางตน  สามารถสรุปไดวา ความขัดแยงหมายถึง บุคคลหรือกลุม
บุคคล ที่มีคานิยม ความสนใจ แนวความคดิ วิธีการ ที่แตกตางกัน โดยความแตกตางนี้เปนสิ่งที่ไม
สอดคลองหรือไปดวยกันไมได และมีความพยายามของฝายหนึ่งที่จะรบกวนอีกฝายหนึ่งมิใหบรรลุ
เปาหมาย ผูบริหารทุกระดับควรศึกษาเรยีนรู เพื่อจัดการกับความขัดแยงใหคล่ีคลายและเปน
ประโยชนตอองคการ    
 
แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 
  พรนพ พุกกะพันธ  (2542: 131-133) ไดสรุปแนวคิดเกีย่วกับนกัทฤษฎทีางดาน
จิตวิทยาและทางดานวิชาการหลายทาน จําแนกเปน 3 กลุม ดังนี ้
  1) แนวคิดสมยัดั้งเดมิ (Traditional View) เปนมุมมองสมัยดั้งเดมิ สันนิษฐานวา 
ความขัดแยงเปนสิ่งไมด ีและมีผลกระทบดานลบตอองคการอยูเสมอ ความขัดแยงจะกลายเปนคําที่
มีความหมายเหมือนกับความรุนแรง การทําลาย และการไรเหตุผล ดังนั้น หากหลีกเลี่ยงได 



10 
 

ควรหลีกเลี่ยง ผูบริหารจะตองมีความรับผิดชอบที่จะตองกําจัดความขัดแยงขององคการ มุมมอง 
ดั้งเดิมนีจ้ะครอบงําในระหวางศตวรรษที ่19 ถึงป 2483 วิธีการแกปญหาความขัดแยงคือ  
การออกกฎระเบียบ กระบวนการที่เขมงวด เพื่อจะทําใหความขัดแยงหมดไป แตความเปนจริง 
ความขัดแยงกย็ังคงอยู 
  2) แนวคิดดานมนุษยสัมพนัธ (Human Relations View) แนวคิดดานนี้ ยืนยันวา 
ความขัดแยงอาจจะเกิดขึ้นตามธรรมชาติ และหลีกเลี่ยงไมไดภายในทุกองคการ มุมมองดานนี ้
จะสนับสนุนการยอมรับความขัดแยง วาไมสามารถถูกกําจัดลงไดและบางครั้งอาจจะมปีระโยชน 
ตอองคการได แนวคดินี้ครอบงําตั้งแตปลายป 2483 จนถงึป 2513 
  3) แนวคิดสมยัใหม (Contemporary View) มุมมองสมัยใหมจะสนับสนุนความ
ขัดแยงบนรากฐานที่วา องคกรที่มีความสามัคคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และมีความรวมมือ 
หากไมยอมรับปญหาที่เกิดขึ้นจากความขัดแยง การใหความรวมมือแกองคการจะกลายเปนความ
เฉื่อยชา  อยูเฉย และไมตอบสนองตอความตองการเพื่อการเปลี่ยนแปลง และการคิดคนใหมๆ 
ดังนั้นแนวความคิดสมัยใหมจึงสนับสนุนใหผูบริหารรักษาระดับความขัดแยงภายในองคการใหอยู
ในระดบัต่ําทีสุ่ด เพียงพอทีจ่ะทําใหองคการเจริญเติบโตและสรางสรรค 
เปรียบเทียบมมุมองที่เกี่ยวกบัความขัดแยง ดังนี ้
 
ตาราง 1  มุมมองเปรียบเทียบเกี่ยวกับความขัดแยง 
 

แนวคดิดั้งเดิม แนวคดิสมัยใหม 
1. ความขัดแยงควรจะถูกกําจัดใหหมดไป 
จากองคการ เพราะจะทําใหเกิดความแตกแยก 
และเปนตวัการทําใหงานไมมีประสิทธิภาพ 
2. ในองคการที่มีการบริหารที่ดีจะไมม ี
ความขัดแยง 
3. สามารถหลีกเลี่ยงความขดัแยงได 
4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด 
ของการบริหาร 
5. ความขัดแยงเปนของเลว เพราะนําไปสู 
ความเครียด ความเปนศัตรกูนัของบุคคล 
 

1. ความขัดแยง อาจเปนสิ่งทีด่ีที่จะ 
สงเสริมใหการปฏิบัติงานในองคการ ดังนั้น 
ควรบริหารความขัดแยงใหเกิดผลดีที่สุด 
ความขัดแยงอาจจะมีประโยชนหรืออาจมโีทษ 
ขึ้นอยูกับวิธีการบริหารความขัดแยง 
2. ในองคการที่ดีที่สุด จะมีความขัดแยง 
ในระดบัที่มีความเหมาะสม ที่จะชวยกระตุน 
และจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
3. ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ขององคการ 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

แนวคดิดั้งเดิม แนวคดิสมัยใหม 
6. โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสม 
แลวผูบริหารสามารถควบคุมและปรับ
พฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชาได เชน การ
กาวราว 
เปนตน 
 

4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตาง 
ของสิ่งจูงใจทีไ่ดรับ เปาหมายและคานิยมใน
องคการ ความขัดแยงอาจเกดิจากความกาวราว 
ตามธรรมชาติของมนุษย 
5. ความขัดแยงเปนสิ่งที่ด ีเพราะจะชวย 
กระตุนใหคนพยายามแกปญหา6. มีปจจยัหลาย
อยางที่สงผลตอการทํางาน 
ของคน ปจจัยความขัดแยงผูบริหารไมสามารถ 
ควบคุมได เชน ปจจยัทางดานจิตวิทยา เปนตน 

 
ที่มา : พรนพ  พุกกะพันธ  (2542: 131-133) 
 
  จากแนวคิดดังกลาว จะเหน็วาแนวคดิแบงเปน 3 สมัย คือ แนวคดิสมัยดัง้เดิม 
แนวคดิดานมนุษยสัมพนัธ  และแนวคิดสมัยใหม 

เสริมศักดิ์  วิสาลาภรณ  (2534: 13-14)  กลาววา  ความขดัแยงนั้นหากจะแบง 
แนวคดิออกเปนสองกลุมคือ  แนวคดิแบบดัง้เดิม  และแนวคิดปจจุบัน  จะไดวาตามแนวคิดดั้งเดิม
ซ่ึงจากขอเขียนของ  Max  Weber และ Frederic  Taylor  ตางก็เขียนใหเห็นวา  ความขัดแยงเปนสิง่
ไมมีประโยชน  เปนการทําลายลาง  ความขัดแยงเปนการทําลายขวัญกาํลังใจ  ไมอยากทํางาน  ทํา
ใหผลสัมฤทธิ์ต่ํา  ทําใหความคิดเฉื่อยชา  ไมสรางสรรค  วิธีจัดการความขัดแยงก็คือ  ออก
กฎระเบยีบใหเขมงวด  เพื่อจะใหความขัดแยงหมดไป  แตตามความเปนจริงแลว  ความขัดแยงก็
ยังคงมอียู  สําหรับแนวคิดแนวปจจุบัน  หากความขัดแยงมีระดับที่เหมาะสมอาจทําใหการ
ปฏิบัติงานดีขึ้นแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงทั้งสองแนวนี้  พอสรุปไดดังนี ้
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ตาราง 2  แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 

แนวคดิดั้งเดิม แนวคดิสมัยใหม 
1. ความขัดแยงควรจะถูกกําจัดใหหมดไป 
จากองคการ ความขัดแยงทําใหองคการแตกแยก 
และปองกันไมใหการทํางานมีประสิทธิภาพ 
2. ในองคการที่ดีที่สุดจะไมมีความขัดแยง 
3. สามารถหลีกเลี่ยงความขดัแยงได 
4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด 
ของการบริหาร5. ความขัดแยงเปนสิ่งเลว เพราะ
นําไปสู 
ความเครียด ความเปนศัตรกูนัระหวางบุคคลและ
ทําใหโครงการลมเหลว 
6. โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสม 
แลวผูบริหารสามารถควบคุมและปรบัพฤติกรรม 
ของผูใตบังคับบัญชาได รวมทั้งการแสดงความ
กาวราว  การแขงขัน  และความขัดแยง 
 
 
 

1. ความขัดแยง อาจ 
สงเสริมการปฏิบัติงานในองคการ ควรจะบริหาร
ความขัดแยงใหเกิดผลที่ดีทีสุ่ดความขัดแยงอาจจะ
มีประโยชนหรือมีโทษก็ไดทั้งนี้ขึ้นอยูกับวิธี
บริหารความขดัแยง 
2. ในองคการที่ดีที่สุด จะมีความขัดแยง 
ในระดบัที่มีความเหมาะสม ที่จะชวยกระตุน 
และจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
3. ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ของชีวิตในองคการ 
4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตาง 
ของสิ่งจูงใจทีไ่ดรับ เปาหมายและคานิยมใน 
องคการ ความขัดแยงอาจเกดิจากความกาวราว 
ตามธรรมชาติของบุคคล 
5. ความขัดแยงเปนของด ีเพราะจะชวย 
กระตุนใหคนพยายามหาทางแกปญหา 
6. มีปจจัยหลายอยางที่สงผลตอการทํางาน 
ของคน ปจจัยความขัดแยงผูบริหารไมสามารถ 
ควบคุมได เชน ปจจยัทางดานจิตวิทยา ผูบริหาร
จะตองเรียนรูวาอยูกับความขดัแยงอยางไรเปนตน

 
ที่มา : เสริมศักดิ์  วิสาลาภรณ (2534: 13-14)   
 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน  (2544: 161) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของความขัดแยง
เปน 2 แนวคิด คือแนวคิดสมยัเดิม ซ่ึงเห็นวา ความขัดแยงเปนสิ่งไมด ีไมควรใหเกิดขึน้ตองหาทาง
แกไขเสีย ถาหากเกิดขึน้ก็ตองพยายามระงบัหรือไกลเกลีย่และแนวคิดสมัยใหม เห็นวาความขัดแยง
เปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได แตถารูจักวิธีบริหารหรือวิธีแกไขที่ดีจะกลายเปนการใหคณุประโยชนอีก
ดวย 
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  แนวคดิทฤษฎขีอง Thomas  และ  Kilman  (อางถึงใน วัชราภรณ  นยิม, 2553:  
9-12) ไดรวมกันพัฒนาเครื่องมือวัดที่เรียกวา “Thomas  and  Kilmann  Conflict  mode  instrument”
ซ่ึงไดแบงลักษณะพฤติกรรมแกไขความขัดแยงออกเปน  2  มิติ โดยมแีนวคดิพื้นฐานจาก Blake  
and  Moutom 
  จากแนวคิดเกีย่วกับความขัดแยงของบุคคลดังกลาวพอจะสรุปไดวา ความขัดแยงม ี
จุดเริ่มตนทางเศรษฐกิจ และพอจะแบงไดเปน 2 แนวคิดคือ แนวคิดดั้งเดิมซึ่งเห็นวาความขัดแยง 
เปนเรื่องเลวรายควรขจัดใหหมดไปโดยเรว็ สวนอีกแนวคิดหนึ่งคือแนวคิดปจจุบัน เห็นวา 
ความขัดแยงเปนเรื่องด ีควรกระตุนใหเกิดขึ้นในองคการเพื่อการพัฒนา แตตองมีการควบคุมไมให 
ลุกลามจนเกิดความเสียหาย นั่นคือ 

1. มิติที่มุงผลิตผล (Concern  for  production) 
2. มิติที่มุงคน(Concern  for  people) 

  จากนั้น Thomas  และ  Kilmann  ไดนํามาพัฒนาเปนแนวคิดที่จดัการกบัความ
ขัดแยงโดยแบงเปน 2 มิติ คือ 

1. มิติที่มุงตนเอง (Assertiveness) บุคคลแสดงออกมาโดยมุงเนนที่ความพึงพอใจ 
ของตนเองเปนหลัก  พฤติกรรมที่แสดงออกมา  คือพฤติกรรมที่มุงเอาชนะ 

2. มิติที่มุงความพึงพอใจของผูอ่ืน (Comperativeness) บุคคลแสดงออกโดย
มุงเนน 

ใหผูอ่ืนมีความพึงพอใจ  พฤติกรรมที่แสดงออกมา  คือ พฤติกรรมการรวมมือ 
  ตามแนวคิดนีถู้กนําไปใชอธิบายถึงพฤติกรรมที่ใชในการแกไขความขัดแยง  
ดังนั้น Thomas  และ  Kilmann  จึงแบงพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงออกเปน  5  แบบ  คือ  
แบบแขงขัน  แบบรวมมือ  แบบประนีประนอม  แบบหลีกเลี่ยงและแบบยอมให  ดงัรายละเอียด
ตอไปนี ้
  1. การเอาชนะ หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับสูงและแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับต่ํา เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเองเปน 
ประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน 
  2. การรวมมือ หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับสูงและแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย เปนการมุงที่จะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ใหความรวมมืออยาง
เต็มที่ในการแกปญหาความขัดแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลที่มุงจะใหเกิดความพอใจทั้งแกตนเอง 
และบุคคลอื่น 
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  3. การประนีประนอม หมายถึง เปนพฤติกรรมทั้งมุงเอาชนะและแสดงพฤติกรรม
รวมมือในระดบัปานกลาง เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและมิติการเอาใจผูอ่ืน 
เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทัง้สองฝายมีความพอใจบาง เปนลักษณะทีห่ากจะได 
บางก็ควรจะยอมเสียบาง 
  4. การหลีกเลีย่ง หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับต่ําและแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไมสนใจ 
ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเลีย่งปญหา เฉื่อยชาและ 
ไมสนใจความขัดแยงทีเ่กิดขึน้ 
  5. การยอมให หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับต่ํา และแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับสูง เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอยใหผูอ่ืน 
ดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมเราจะไมเหน็ดวยก็ตาม 
  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534: 106-107) ไดกลาวถึงทฤษฎีของ  Thomas  และ  
Kilmann  ดังนี ้   

1. การแขงขัน  ควรใชเมื่อ 
1.1 ตองรีบตัดสินใจอยางเรงดวน 

                               1.2 เมื่อเปนประเด็นสําคัญ  ซ่ึงเมื่อลงมือทําแลวคนสวนใหญอาจไมชอบ  
เชน  การตัดงบประมาณ  การลดคาใชจายเพื่อกันตวัเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอยางไรเหตุผล 
                               1.3  เมื่อเปนประเด็นสําคัญอยางยิ่งตอหนวยงาน  และมีความมั่นใจวาเรา
ถูกตอง 

2. การรวมมือ  ควรใชเมื่อ 
     2.1  เมื่อแนวคิดของสองฝายมีความสําคญัมากเกินกวาจะประนีประนอม 

ได 
      2.2  เมื่อตองการผสมผสานความเหน็ที่ดีของทุกฝายเขาดวยกัน  เพื่อจะได
วิธีดีกวาในการแกปญหาความขัดแยง 

    2.3  เพื่อที่จะประสานความรูสึกที่ดีไมดีตอกันระหวางบุคคล 
   2.4  เพื่อใหคนทั้งหลายมีความผูกพันตอกนัโดยผนึกความตองการของคน

ทั้งหลายใหเปนมติเอกฉันท 
           3. การประนีประนอม  ควรใชเมื่อ 

   3.1 เปาหมายของความขัดแยงมีความสําคัญในระดบัปานกลาง  และไม
คุมกับความพยายามหรือการออกแรงเพื่อเอาชนะ 
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  3.2  เมื่อคูขัดแยงมีอํานาจพอๆ  กันและมีเปาหมายที่ตางกนัอยางชัดเจน 
  3.3  เพื่อใหไดวิธีแกปญหาทีพ่อยอมรับไดภายในเวลาที่จาํกัด 
  3.4  ใชเปนทางสายกลางไดชั่วคราวในประเด็นขดัแยงทีซั่บซอน 
  4.  การหลีกเลีย่งควรใชเมื่อ 
  4.1  ประเด็นขดัแยงเปนเรื่องไรสาระและมปีญหาอื่นสําคัญกวาที ่

รอการแกไขอยู 
  4.2  เมื่อการเผชิญหนาในปญหาจะกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี 

   4.3  เมื่อตองการใหคนอื่นลดความโกรธลง  อยูในระดับที่จะทํางาน
รวมกันตอไปได 

         5.  การยอมให  ควรใชเมื่อ 
  5.1  ในสถานการณนัน้เราเปนฝายผิดและตองการวิธีทีด่ีกวา  และตองการ 

ใหคนทั้งหลายใหเห็นวาเราเปนคนมีเหตุผล 
  5.2  เพื่อตองการใหคนอื่นพอใจและประเด็นนั้นมีความสําคัญตอคนอื่น 

มากกวาเรา 
  5.3  เพื่อหลีกเลี่ยงความแตกแยก 
  5.4  เมื่อการแขงขันตองดําเนินตอไปไมรูจบและอาจเปนผลดีตอเราได 

   5.5  สรางความยอมรบัจากสังคมเพื่อใหเกิดความสะดวกตอการแกปญหา
สําคัญในอนาคต 
  จากการศึกษาแนวคดิเกีย่วกบัความขัดแยงตามทฤษฎีของ Thomas  และ Kilmann 
พอจะสรุปไดวา พฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบงเปน 2 มิติ คือ มิติมุงตนเองกบัมิติมุงความพึง
พอใจของผูอ่ืน และแบงแบบพฤติกรรมออกเปน 5 แบบ คือ แบบแขงขัน แบบรวมมอื  แบบ
ประนีประนอม แบบหลีกเลีย่งและแบบยอมให โดยจะใชวิธีการจัดการความขัดแยงนั้นขึ้นอยูกับ
สถานการณที่เกิดขึ้น และใชอยางเหมาะสม 
 
ประเภทของความขัดแยง 
 

ถวิล เกื้อกูลวงศ  (2530: 363) ไดจําแนกประเภทของความขัดแยงไว เปน 4 
 ประเภท คือ 

1. ความขัดแยงเชิงเปาหมาย เปนผลมาจากตองการผลลัพธที่แตกตางจากผูอ่ืน 
2. ความขัดแยงเชิงเชาวปญญา เปนผลมาจากมีความคดิเห็นไมตรงกับผูอ่ืน 
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3. ความขัดแยงเชิงอารมณ เปนผลมาจากเจตคติไปดวยกันไมไดกับผูอ่ืน 
4. ความขัดแยงเชิงพฤติกรรม เปนผลมาจากปฏิบัติบางสิ่งบางอยางไมเปนที่ 

ยอมรับของผูอ่ืน 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  (2531: 783 – 784)  และสมยศ  นาวีการ 

(2544 : 305 – 306)  ไดสรุปแบงความขัดแยงออกได  5  ประการดวยกันคือ 
1.  ความขัดแยงภายในตวับุคคล   ลักษณะความขัดแยงในกรณีนี้เกิดขึ้นเมื่อ 

บุคคลใดบุคคลหนึ่งมีความไมแนใจเกี่ยวกบัวาเขาถูกคาดหมายใหปฏิบัติงานอะไร  เมื่อขอกําหนด
ของงานบางอยางขัดแยงกับความตองการอื่น ๆ ของงาน  หรือเมื่อบุคคลใดบุคคลหนึง่ถูกคาดหมาย
วาจะตองทําไดมากเทาที่เขารูสึกวาสามารถทําได  ซ่ึงที่กลาวถึงความขัดแยงในทีน่ี้  เพราะวาความ
ขัดแยงแบบนีม้ักจะมีอิทธิพลตอการตอบสนองของบุคคล  อาจจะมีปฏิกิริยาตอความขัดแยงของ
องคการภายในแนวทางที่ทาํใหเกิดผลรายและยุงเหยิงเพราะความกดดนั 

2.  ความขัดแยงระหวางบุคคล   ลักษณะความขดัแยงประเภทนี้  มกัจะถกู 
พิจารณาวามีสาเหตุมาจากความแตกตางของบุคลิกภาพมอียูเสมอ  ความขัดแยงดังกลาวนี้เกิดจาก
แรงกดดนัที่เกีย่วพนักับบทบาท(ระหวางผูบริหารกับผูใตบังคับบัญชา) 

3. ความขัดแยงระหวางบุคคลและกลุม   จะเกีย่วพันกับแนวทางที่บุคคล 
ปฏิบัติกับแรงกดดันตาง ๆ  เพื่อใหมีการปฏิบัติตามบรรทัดฐานที่กําหนดมาสําหรับพวกเขาโดยกลุม
งานของพวกเขา  เชน  บุคคลหนึ่งอาจจะแสดงความไมพอใจอยางเปดเผยจากการถูกลงโทษโดย
กลุมงานของเขา  ในกรณทีีไ่มไดปฏิบัติตามบรรทัดฐานการผลิตของกลุม 

4. ความขัดแยงระหวางกลุมภายในองคการเดียวกัน   ความขัดแยงใน 
ประเภทนี้จะออกมาในลักษณะเปนความขดัแยงระหวางลําดับขั้น  ความขัดแยงทางดานหนาที่  
ความขัดแยงระหวางเจาหนาที่ปฏิบัติการและเจาหนาที่ใหคําแนะนําปรึกษา   และความขัดแยง
ระหวางกลุมทีเ่ปนทางการและกลุมที่ไมเปนทางการ 

6. ความขัดแยงระหวางองคการ   ความขัดแยงลักษณะนีไ้ดถูกพิจารณาวา 
เปนรูปแบบของความขัดแยงที่ตองการสําหรับระบบเศรษฐกิจของเรา  อยางนอยที่สุดถาหากวา
ความขัดแยงถูกจํากดัอยูที่การแขงขันทางดานเศรษฐกจิแลว   ความขัดแยงดังกลาวนีไ้ดรับการ
ยอมรับวาจะนาํไปสูการพัฒนาสินคา  วิทยาการ ราคาและการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 
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กิติมา ปรีดีดิลก  (อางใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537: 196) ไดแบง 
ประเภทความขัดแยงโดยคํานึงถึงผลงานไว 2 ประเภทคอื 

1. ความขัดแยงในทางสรางสรรค หมายถึง ความขัดแยงที่เกิดขึ้นแลวทํา 
ใหองคการเจรญิหรือพัฒนาได ซ่ึงกลาวไดวาองคการไดรับประโยชนจากความขดัแยงนั่นเอง 

2. ความขัดแยงในทางเสื่อม หมายถึง ความขดัแยงทีเ่กิดขึน้แลวทําให 
กิจกรรมขององคการไมเจรญิ ทําใหองคการเสื่อมสลายหรือตองลมเลิกไปเลย 

พรนพ พุกกะพันธ  (2542: 144-154) ไดแบงประเภทความขัดแยงไวดงันี้ 
1. ความขัดแยงภายในตนเอง (Intrapersonal Conflict) เกิดจากความไม 

แนใจในเรื่องความตองการหรือการตัดสนิใจไมไดของตนเอง 
2. ความขัดแยงระหวางบุคคล (Interpersonal Conflict) เปนความไม 

สามารถตกลงกันระหวางบุคคล หรือความแตกตางดานบคุลิกภาพ บทบาทหรือความตองการ 
3. ความขัดแยงภายในกลุม (Intragroup Conflict) เปนความขัดแยงที ่

บุคคลในกลุมไมสามารถตกลงกันในเรื่องเดียวกันได 
4. ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict) เปนความขัดแยงของ 

กลุมภายในองคการเดียวกนั ที่ไมสามารถตกลงกันในเรื่องเดียวกัน 
5. ความขัดแยงภายในองคการ (Organizational Conflict) ซ่ึงเปนความ 

ขัดแยงที่มีอยูตลอดเวลา ทุกประเภทและทกุระดับในองคการเดียวกนั ทั้งความขัดแยงภายในบุคคล 
ความขัดแยงระหวางบุคคล ความขัดแยงภายในกลุม และความขัดแยงระหวางกลุม เพราะถือวา 
เปนสวนหนึ่งขององคการ สามารถแบงความขัดแยงภายในองคการออกเปน 4 ประเภท คือ 

5.1 ความขัดแยงในแนวดิ่ง เกิดจากสายบังคับบัญชาในองคการ 
 ระหวางสมาชกิตางระดับกันในองคการ 

5.2 ความขัดแยงในแนวนอน เปนความขัดแยงระหวางฝายตางๆ 
 หรือหนวยงานยอยตลอดถงึบุคคลที่อยูในระดับเดียวกนั 

5.3 ความขัดแยงระหวางสายงานหลักกับฝายอํานายการ 
 เนื่องจากบทบาทและหนาที่ของทั้งสองฝายแตกตางกนั 

5.4 ความขัดแยงในเรื่องบทบาท เกิดจากการปฏิบัติหนาที่หรือ 
กิจกรรมตางๆในองคการตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 

6. ความขัดแยงระหวางองคการ (Interorganization Conflict) เปนความ 
ขัดแยงระหวางองคการ  เปนความขัดแยงระหวางองคการที่ไมสามารถตกลงกันได 
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Luthans (อางถึงใน อาคม วดัไธสง, 2547: 146 - 147) ไดสรุปแบงความขัดแยง 
ออกได  4  ประเภท ดวยกนัคือ 

ประเภทที่ 1. ความขัดแยงภายในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict) หมายถึง 
ความขัดแยงภายในตัวบุคคลเกิดขึ้นเนื่องจากความไมเปนไปตามเปาหมายหรือการไมแนใจการ
กระทําของตนเองวามีความสามารถเพียงพอหรือไม หรือเกิดความสับสนวาวุนในสถานการณนั้นๆ 
จนไมสามารถตัดสินใจ ความขัดแยงภายในตวับุคคลสามารถแบงออกเปน 3 ชนิด 

1. แบบเผชิญหนา (Approach – Approach Conflict) คือความขัดแยงที่ 
เกิดขึ้นจากบุคคลตองเลือกทําสิ่งใดในระหวางตัวเลือกที่มีมากกวา 1 ตัว และทุกตัวเลือกเปนสิ่งที่จะ
ใหผลทางบวก เชน การตัดสินใจเลือกทํางานหนึ่งใน 2 งาน ซ่ึงทั้งสองงานตางใหผลประโยชนและ
นาสนใจเทากัน 

2. แบบหลีกเลี่ยง-หลีกเลี่ยง (Avoidance – Avoidance Conflict) คือความ 
ขดัแยงที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะตองเลือกทางเลือกทางใดทางหนึ่งจากทางเลือกสองทางหรือมากกวาขึน้
ไป ซ่ึงทางเลือกตางๆ เหลานั้นตางก็ไดผลที่ไมนาพอใจ เชน จะตองเลือกวาตองอยูคอนโดมิเนียมใน
เมือง หรือขับรถจากบานที่นอกเมืองเขามาทํางานในตัวเมือง 

3. แบบเผชิญหนา-หลีกเลี่ยง (Approach – Avoidance Conflict) คือ 
ความขัดแยงที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะตองเลือกทําในสิ่งที่เปนทั้งผลทางบวกและผลทางลบ เชน จะเลือก
ทํางานในตําแหนงที่ดีแตที่ทํางานตั้งอยูในจังหวัดภาคตะวันออกเฉียงเหนือท่ีจะตองยายที่อยูและไม
มีโรงเรียนที่ดีสําหรับบุตรและธิดา  

ประเภทที่ 2  ความขัดแยงระหวางบุคคล  (Interpersonal Conflict) หมายถึง 
ความขัดแยงที่ เกิดขึ้นระหวางบุคคลเนื่องจากความไมเห็นดวยในเรื่องราว การกระทําหรือ
จุดประสงค ความขัดแยงระหวางบุคคลเกิดขึ้นสวนใหญมีผลมาจากความแตกตางของบุคคลในดาน
การรับรู พื้นฐานการศึกษาและครอบครัว ตลอดจนสถานภาพ ความขัดแยงชนิดนี้จะเปนสิ่งสกัดกั้น
บุคคลใหมีการติดตอกันอยางมีประสิทธิภาพ 

ประเภทที่ 3   ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict) หมายถึงความ 
ขัดแยงที่เกิดขึ้นระหวางกลุม เชน ความขัดแยงของแผนกบัญชีและแผนกวิจัย กลุมสหภาพแรงงาน
และคณะกรรมการประนีประนอม ถาปรากฏวาไมสามารถตกลงแกปญหาได ความขัดแยงชนิดนี้
มักจะนําไปสูการแขงขัน และเกิดผลในแงของการชนะ – แพ  
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ประเภทที่ 4   ความขัดแยงในองคการ (Intraoganizational Conflict) ความ 
ขัดแยงภายในองคการสามารถแบงออกได 4 ชนิด 

1. ความขัดแยงในสายบังคับบัญชา (Vertical Conflict) เปนความ 
ขัดแยงที่เกิดขึ้นระหวางหัวหนากับลูกนอง ซ่ึงมีความขัดแยงในดานวิธีการที่ดีที่สุดที่จะทําใหงาน
สําเร็จ 

2. ความขัดแยงในหนาที่ ( Horizontal Conflict) เปนความขัดแยงระหวาง 
แผนกในระดับเดียวกันหรือผูบริหารในระดับเดียวกัน เขน การแยงชิงทรัพยากร 
   3. ความขัดแยงระหวางหนวยงานหลักกับหนวยงานที่ปรึกษา  (Line – 
Staff Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นระหวางผูปฏิบัติงานประจํากลุมที่ทํางานในลักษณะสาย
งานและทีมงาน 
   4. ความขัดแยงเกิดจากองคการที่เปนทางการและไมเปนทางการ (Role 
Conflict) เปนความขัดแยงที่เกดิขึ้นจากการกําหนดบทบาทที่ไมชัดเจนหรือไมมีการกําหนดบทบาท
หรือรับรูบทบาท ทําใหเกิดความไมเขาใจและทํางานความสัมพันธ 
 
สาเหตุของความขัดแยง 

 
  เสริมศักดิ ์วิศาลาภรณ  (2534: 71) ไดกลาวโดยสรุปถึงสาเหตุของการเกิดความ
ขัดแยงภายในบุคคล ความขดัแยงระหวางบุคคล ความขดัแยงระหวางกลุมวาสาเหตมุาจาก 4 F คือ 
  1) Fear (ความกลัว) ความกลวัเปนเหตุสําคญัที่ทําใหเกดิปญหาความขดัแยง 
เปนปจจยัที่มอํีานาจมาก เพราะเกิดไดอยางถาวร ความกลัวเปนแรงผลกัดันที่ทําใหความขัดแยง 
ทวีความรุนแรงยิ่งขึ้น ทําใหบุคคลขาดเหตผุล การรับรูผิดพลาด การสื่อสารบิดเบือนไปจาก 
ความเปนจริง 
  2) Force (การใชกําลัง) การใชกําลังเปนจุดระเบิดของความขัดแยงที่รุนแรง 
รวมถึงการใชกําลังทางคุณธรรม กําลังทางอารมณ การใชกําลังทําใหเกิดความเจ็บปวดทั้งแกบุคคล 
และแกระบบ การใชกําลังเปนจุดเริ่มตนของความขัดแยง 
  3) Fair (ความเปนธรรม) เมื่อบุคคลไมไดรับความเปนธรรมในการบรรลุเปาหมาย 
สวนตน บุคคลนั้นจะเกิดความขัดแยงในตนเอง กับเพื่อน หรือกับผูบังคับบัญชา กับหนวยงาน 
  4) Fund (ทุน) ทุนหมายถึงทรัพยากรในการบริหาร ซ่ึงในปจจุบันทรัพยากรใน 
การบริหารยังไมเพียงพอ จึงทําใหเกิดการแขงขัน เพื่อใหไดมาซึ่งทรพัยากรที่มีอยูอยางจํากดันั้น 
ไปสูจุดมุงหมายของตนเองและหนวยงานใหมากที่สุด 
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  Pneuman  และ Bruehl  (อางถึงใน  กระจาง  ขันธะกาด, 2544: 23-24) ไดจําแนก
สาเหตุของความขัดแยงออกเปน 3 สาเหตุใหญ ๆ คือ 

1.  องคประกอบสวนบุคคล (individual Factors) เปนสาเหตุของความขัดแยงทีเ่กิด 
จากบุคคลหรือกลุมบุคคล รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแยง แบงออกเปนสวนใหญ ๆ
ดังตอไปนี ้

   1.1 ภูมิหลัง เปนสาเหตุและคานิยมที่ทําใหเกิดความขัดแยง เชน ความแตกตาง 
ทางวัฒนธรรมทางการศึกษา ความเชื่อและคานิยม ประสบการณในการทํางานประสบการณชีวิต 

   1.2 แบบฉบับ เปนสาเหตคุวามขัดแยงอกีอยางหนึ่งก็คอื มนุษยมแีบบฉบับ 
เฉพาะบุคคลแตกตางกัน มนษุยตางมกีารกระทํา มีพฤติกรรมการแสดงออกที่เปนแบบฉบับของ
ตนเองเชน แบบฉบับทางจิตวิทยา แบบของอารมณ แบบของการเจรจา และแบบฉบับทางภาวะผูนํา 

   1.3 การรับรู การรับรูในการกระทําที่ไปดวยกันไมได การรับรูที่ไมเหมือนกัน 
ของบุคคลเปนผลทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก การรับรูที่บิดเบือน การรับรูที่แตกตางกัน 

   1.4 ความรูสึก คนเรามีความรูสึกที่แตกตางกัน อาจเริ่มจากโมโหเล็กนอยไป 
จนถึงเดือดดาล หรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัว ความรูสึกของบุคคลสงผลตอ 
ความไววางใจหรือศรัทธาในคนอื่นและจะสงผลตอไปยังทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคล ดังนัน้ 
จึงเห็นไดชัดเจนวาสาเหตหุนึง่ของความขัดแยงก็คือ ความรูสึกของบุคคล 

2.  ปฏิสัมพันธในการทํางาน  (interactional issues) การปฏิสัมพันธที่เปน 
สาเหตุของความขัดแยง ก็คอื การสื่อสารที่ไมดีหรือไมมีคุณภาพ การสื่อสารที่ไมดีจะทําใหเกดิการ
เขาใจผิดทั้งในแงของสาระและเจตนาของขาวสารซึ่งจะทําใหระดับความขัดแยงเกิดมากขึ้น ความ
ขัดแยงอนัเกดิจากกระบวนการของการปฏิสัมพันธในการทํางาน ไดแก 

     2.1 ปญหาจากผูสงขาว เชน การสงขาวที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ คลุมเครือ 
หรือไมชัดเจน ทําใหเขาใจความหมายของขาวสารที่สงอยางไมถูกตอง 

   2.2 ปญหาจากสื่อที่ใชสงขาวเชน การบิดเบือนขอมูลโดยไมตั้งใจของผูสง 
ขาวสารสื่อประกอบขอมูลที่เกินความจําเปน และส่ิงรบกวนระหวางผูสงและผูรับขาวสาร 

   2.3 ปญหาจากผูรับขาวสารเชน ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปลความ 
ขอมูลจากสื่อเปนความคิด และความไมเขาใจกนัระหวางผูรับขาวสารและผูขาวสาร 
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3. สภาพของที่ทํางานหรือสภาพขององคการ (organizational conditions) 
 สาเหตุของความขัดแยงทีเ่กดิจากสภาพขององคการ เชน 

   3.1 การมีทรัพยากรที่จํากัด ทรัพยากร ไดแก คน เงิน วัสดุ เวลา การจัดการ เปน 
ตน เมื่อบุคคลมีความตองการทรัพยากรมากกวาจํานวนทรัพยากรที่มีอยู จึงตองแขงขนักันเพื่อที่จะ 
ไดทรัพยากรที่ตองการทําใหเกิดความขดัแยงขึ้น 

   3.2 ความคลุมเครือ ความคลุมเครือที่เปนสาเหตุแหงความขัดแยง ไดแก 
ความคลุมเครือในโครงสรางและในบทบาท โครงสรางขององคการคลุมเครือ ทําใหยากที่จะเขาใจ 
ไดวา สายบังคับบัญชาเปนอยางไร ใครทําหนาที่อะไร ความคลุมเครือในบทบาท ทําใหไมเขาใจวา 
ใครตองรับผิดชอบอะไร ผลที่เกิดขึ้นทําใหงานบางอยางมีคนรับผิดชอบหลายคน แตงาน 
บางอยางไมมใีครรับผิดชอบเลย 

   3.3 กฎเกณฑที่เขมงวด เปนสิ่งที่ตรงกันขามกับความคลุมเครือคือ ทําใหบุคคล 
อึดอัดในการทาํงาน และทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกินความจําเปน เชน คําสั่งใหขาราชการมา 
ทํางานกอนเวลา 08.00 น. เปนตน 

   3.4 การแขงขัน องคการมีโครงสรางที่กอใหเกดิการแขงขันเพื่อที่จะไดทรัพยากร 
ที่มีอยูอยางจํากัด 

   3.5 การมีขอยกเวน การที่บุคคลบางคนไดรับการยกเวน ที่ไมตองปฏิบัติตาม 
บทบาทหรอืปฏิบัติไมถึงมาตรฐานที่กําหนด ก็เปนสาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงได 
  วรนารถ แสงมณ ี (2544: 12) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยงไว 4 ขอดังนี ้
  1. การจัดสรรทรัพยากรเกดิขึ้นเนื่องจากแตละฝายในองคการตางมีความพยายามที่
จะแสวงหาทรพัยากร เพื่อนํามาดําเนินงานใหเปาหมายของงานบรรลุผลสําเร็จ ทั้ง ๆ ที่ทรัพยากร 
ในองคการมีอยูอยางจํากัด ทําใหผูบริหารของแตละฝายตางทําหนาที่ปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมา 
ซ่ึงทรัพยากรเหลานี ้และพยายามนําเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุมอยูเสมอ 
จนนําไปสูความขัดแยงในองคการได 
  2. ความแตกตางของเปาหมาย ในองคการหนึ่งจะมีหลาย ๆ แผนก ในแตละแผนก
ขององคการมักมีเปาหมายของแผนก ซ่ึงเปนเปาหมายยอย ๆ ในองคการ แตละแผนกมีเปาหมายที ่
แตกตางกัน หากสมาชิกในองคการไมมองเปาหมายหลักขององคการ แตไปมองเปาหมายยอย ๆ 
ในแผนกของตนแลว จะทําใหเกิดความขดัแยงในองคการได เชน แผนกการตลาดตองการ 
วางแผนกลยุทธตัดราคากับคูแขงดวยการลดราคาสินคาใหต่ําลงเพื่อดึงดูดลูกคาจากคูแขงใหมากขึ้น 
ซ่ึงอาจไมไดรับความรวมมือหรือเห็นดวยจากแผนกอืน่ ๆ เชน แผนกผลิต ตองการใหแผนกตลาด 
มีนโยบายในการตั้งราคาผลิตภัณฑใหสูงขึน้ เนื่องจากเกรงวาจะกระทบในทางลบกบัตนทุน 
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การผลิต ในขณะทีแ่ผนกการเงินก็ตองการใหกจิการมีเงนิทุนจํานวนมากไวเสมอ และมีรายได 
รวมทั้งกําไรสทุธิสูงอยางตอเนื่อง แผนกจดัซื้อเองก็ตองการสั่งซื้อเปนจํานวนมาก เพือ่ลดตนทุน 
ตอหนวย ดังนัน้จะเห็นวาแผนกตาง ๆ ภายในองคการลวนมีเปาหมาย และทัศนคติทีอ่าจแตกตาง 
หรือเหมือนกนัในเหตุการณตาง ๆ ซ่ึงทําใหเกิดโอกาสของความขัดแยงได 

3.  การขึ้นอยูระหวางกันของงาน เมื่อแผนกงานตั้งแตสองแผนกขึ้นไปตอง 
ทํากิจกรรมงานรวมกนั โดยงานหนึ่งนั้นจะสามารถดําเนนิการตอไปหรือสําเร็จในงานใดก็ตองให
สําเร็จบางสวนมาจากแผนกอื่น ซ่ึงจะทําใหการขึ้นอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมาก
ขึ้นนั่นคือโอกาสที่จะเกดิความขัดแยงหรือมีความเปนมิตรก็จะตามมา 

4.  ความแตกตางของคานิยม ความเชื่อ และการรับรู บุคคลแตละคนยอมม ี
คานิยมทัศนคติ ความเชื่อในเรื่องตาง ๆ ที่แตกตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการแปลความหมายและการ
รับรูเร่ืองราว หรือขอเท็จจรงิตาง ๆ ไมเหมือนกัน จนอาจนําไปสูความขัดแยงระหวางกันได 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน  (2544: 159-160) ไดสรุปสาเหตุความขัดแยง โดยทัว่ไป
ไวดังนี ้

1.  การจัดสรรทรัพยากร เชน เงิน วัสดุ อุปกรณ สถานที่ คน เปนสิ่งที่หนวยงาน
ตองจัดสรรใหแกกลุมตาง ๆ ปญหาเกิดขึน้เนื่องจากการแบงสันปนสวนไมเปนไปตาม
ความตองการทรัพยากรมีนอยไมเพยีงพอกับความตองการ เชน การให 2 ขั้นไมทั่วถึง 

  2.  ความแตกตางในดานเปาหมายของบุคคลกับองคการ ส่ิงที่เราตั้งไวไมเปนไป
ตามเปาหมาย เนื่องจากแตละบุคคลมีเปาหมายแตกตางกนั เมื่อมาอยูรวมกันทําใหเกดิความแตกตาง 
ระหวางเปาหมายสวนบุคคลกับเปาหมายขององคการ ทําใหคนเราเลอืกปฏิบัติแตกตางกันไปดวย 
  3.  ความไมสัมพันธกันระหวางคําสั่งอยางเปนทางการกบัคําสั่งที่ไมเปนทางการ 
โดยทั่วไป ส่ิงที่เปนคําสั่งควรเปนแนวทางปฏิบัติที่สอดคลองกัน แตบางครั้งหนวยงานมีคําสั่ง 
ที่ถูกตอง มีระเบียบ มีการเลือกปฏิบัติ สําหรับบางคนมีขอยกเวน เชน การมาทํางานสาย 
การขาดงาน หรือในกรณีที่คาํสั่งที่เปนลายลักษณอักษรกบัคําสั่งดวยวาจาไมตรงกันกม็ี 
  4.  ลักษณะโครงสรางขององคการ แตละแผนกมีความแตกตางกัน แผนกขายกับ
แผนกบัญช ีมีลักษณะหนาทีแ่ละงานที่ปฏิบัติแตกตางกนัอยู ทําใหเกดิความสําคัญและเปาหมายของ
งานและลักษณะ ผูปฏิบัติงานอาจเหน็ความแตกตางของการเลือกปฏิบัติของฝายบริหารที่ให
ความสําคัญไมเทากัน ทําใหเกิดความขัดแยงกนัได 
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  5.  ความแตกตางในดานพฤติกรรมสวนบคุคล เชน บุคลิกภาพเปาหมายสวนตวั 
ความเชื่อ คานิยม ซ่ึงแตกตางจากคนอื่นทําใหเกิดการยึดถือ เชื่อมั่นในความคิดของตนเอง 
การปฏิบัติของตนทําใหเกิดความขัดแยงกนัได 
  6.  ลักษณะงานที่ปฏิบัติ เปนความไมสัมพันธระหวางงานที่ปฏิบัติกับความเชื่อ
ความคิดความสามารถของตน บางคนมีแนวความคิดเชนนี้ แตตองปฏิบตัิตามคําสั่งหรืองานที่ทําอยู
นั้นแตความสามารถที่ตนเองทําสูงทําใหเกิดความเบื่อหนาย และมีความเห็นขัดแยงกับผูอ่ืนในเรื่อง 
การทํางาน นอกจากนี้การไมไดกําหนดหนาที่และความรบัผิดชอบที่ชัดเจนก็ทําใหการทํางานมี 
ความขัดแยงกนัได 
  อรุณ รักธรรม  (อางถึงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542: 42-43) ไดสรุปสาเหตุของ
ความขัดแยงไว 12 ประการ ไดแก 
  1.  การจัดทรพัยากร เนื่องจากองคการทุกขนาดและทกุรูปแบบมีทรัพยากรอยูอยาง
จํากัดไดแก ทรัพยากรกําลังคน เงินทุน วัสดุอุปกรณและพื้นที่ในจํานวนจํากัดนั่นเอง เมื่อมีการ
จัดสรรทรัพยากรดังกลาวในแตละครั้งก็จะตองมีบางกลุมในองคการไดทรัพยากรนอยกวาความ
ตองการของตนเองอยางหลกีเลี่ยงไมได ถึงแมจะมกีารจดัสรรทรัพยากรอยางเขมงวด ในหลักการ 
ที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของแตละกลุมก็ตาม ผูนําของแตละกลุมก็มักจะโตแยงเกีย่วกบัความจําเปน 
และความสําคญัของกลุมตนเองเสมอในองคการ 
  2.  ความตองการผลประโยชน กลุมบุคคลหรือบุคคลในองคการลวนแลวแต
ตองการผลประโยชน เชน ตองการความปลอดภัย ความรัก ความเปนเจาของ ความนบัถือ เกียรติยศ 
ชื่อเสียง และความตองการความสําเร็จในชวีิต เปนตน เมื่อผลประโยชนขัดกันหรือไดรับ 
ผลประโยชนนอยไมเพียงพอแกความตองการก็จะเกดิความขัดแยงขึ้น 
  3.  ความแตกตางในเปาหมาย กลุมตางๆในองคการมักจะมีความชํานาญงาน
เฉพาะอยางจงึทําใหมีเปาหมายของงานที่แตกตางกัน ทุกกลุมตางปฏิบัติงานใหสําเร็จตามเปาหมาย 
ของตน เพื่อหวังผลประโยชนทางดานรางวัลตอบแทน และการจัดสรรทรัพยากรที่กลาวมาแลว 
เพิ่มขึ้นจากองคการ จึงเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันขึน้ในระหวางกลุม เชน เกี่ยวกบัเรื่องลําดับ 
กอนหลังของการปฏิบัติงานของแตละกลุม เปนตน 
  4.  ขอมูลหรือขอเท็จจริง อาจจะเปนที่มาของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการ
ไดถาหากวาแตละกลุมมีขอมูลที่แตกตางกนั หรือรูความจริงมาคนละอยางสําหรับกรณีเดยีวกัน 
กลาวคือ บุคคลในสองกลุม ซ่ึงมีขอมูลแตกตางกันจึงเขาใจกนัคนละดานในประเด็นสําคัญๆ 
อันเปนสาเหตทุี่ทําใหมีความเห็นทีแ่ตกตางกันออกไป 
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  5.  คานิยม เร่ืองคานิยมนี้เปนสิ่งที่สําคัญในการที่ทําใหเกดิความขัดแยงระหวาง
กลุมในองคการ เชน “ดุลยพนิิจดานคานิยม” (Value Judgement) ซ่ึงมักจะแตกตางกนัไปในแตละ
กลุมเปนเรื่องของความเห็นในดาน “ด”ี หรือ “เลว” 
  6.  ความแตกตางดานการรบัรู ความแตกตางในเปาหมายระหวางกลุมตางๆ 
ภายในองคการ มักจะตามมาดวยความแตกตางกันในการรับรูที่สามารถนําไปสูความขัดแยงได เชน 
แผนกวิศวกรรมอาจมีการรับรูในเรื่องคุณภาพของสินคา การออกแบบที่ถึงพรอมดวยหลักทาง 
วิศวกรรมและความคงทนถาวรของสินคา ในขณะที่แผนกสินคากลับมีความคิดไปในทางดาน 
การออกแบบใหงายๆ เพื่อประหยัดตนทนุการผลิต เปนตน 
  7.  ความเชื่อ ความเชื่อของแตละกลุมซึ่งมีความแตกตางกัน เชน กลุมที่มาจาก
สาขาวิชาชีพทีแ่ตกตางกัน เปนตนวา ฝายการเงิน ฝายการผลิต และฝายการตลาดจะมคีวามเชื่อ
แตกตางกันไป ซ่ึงจะทําใหเกดิความขดัแยงขึ้นในองคการเสมอ 
  8.  ความคิดเหน็และความรูของแตละกลุมที่แตกตางกัน เปนผลมาจากการไดรับ 
การศึกษาอบรมมาโดยตลอด จนกลายเปนสามัญสํานึกที่วา “...ตางฝายตางก็ถือศักดิ์ศรีของตน 
ดวยกันทั้งนั้น...” ซ่ึงจะเปนชนวนของความขัดแยงในองคการทั้งในปจจบุันและอนาคตได 
  9.  โครงสรางขององคการ อาจเปนสาเหตขุองความขัดแยงระหวางกลุมใน
องคการไดโดยเฉพาะโครงสรางขององคการแบบระบบราชการซึ่งประกอบดวยการบังคับบัญชา
ตามลําดับขั้นมีกฎและระเบยีบขอบังคับ แบงงานตามความถนัดและทกัษะความชํานาญ งานเปน
ของสวนกลาง(องคการ) มิใชเปนเรื่องสวนตัว (Impersonal) และเหตุผลอยูที่กฎหมายซึ่งกําหนดไว 
เปนระบบที่ฝนความรูสึกตามธรรมชาติของมนุษย เชนการขาดโอกาสในการใชความคิดริเร่ิม จึง
รวมกลุมตอสูเพื่อเอาชนะกลุมผูบังคับบัญชา จึงเปนที่มาของความขัดแยงในองคการนัน่เอง 
  10.  การเปลี่ยนแปลง ไมวาจะเปนการเปลีย่นแปลงโครงสรางองคการ หรือ
พฤติกรรมในองคการ (ทัศนคติ คานิยม ความเชื่อ ทักษะ วิธีการทํางาน การวินจิฉัยส่ังการ ฯลฯ) 
  11.  การติดตอส่ือขอความ การติดตอส่ือขอความที่เลว เปนอีกสาเหตหุนึ่งของ 
ความขัดแยงภายในองคการ เชน การติดตอส่ือขอความทางเดียวจากผูบังคับบัญชาลงมาถึง 
ผูใตบังคับบัญชาและขอมูลที่กลุมผูใตบังคับบัญชาไดรับไมตรงกับเจตจํานงของผูส่ังการ เนื่องจาก 
ภาษา ความรู คานิยม หรือความเชื่อของทัง้สองฝายตางกนั จึงทําใหเกดิการเขาใจผดิ อันเปนเหต ุ
ทําใหเกิดความขัดแยงขึน้ไดในองคการ 
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  12.  พฤติกรรมของกลุม ไดแก ความพึงพอใจในบทบาทและสถานภาพที่ไดรับใน 
องคการบุคลิกภาพของผูนําแตละกลุม และการปะทะสังสรรคระหวางกลุมในสังคมองคการ 
เปนตน ก็สามารถเปนสาเหตุแหงความขัดแยงระหวางกลุมในองคการไดเชนกัน 
จากความคดิเห็นของนักการศึกษาที่มีตอสาเหตุของความขัดแยงดังกลาว พอจะสรปุได 
วาสาเหตุของความขัดแยงมาจากความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลในดานตางๆและใน 
เร่ืองของการติดตอส่ือสาร การแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด รวมทัง้โครงสรางขององคการ 
ที่ไมเหมาะสมเปนตน 

อรวรรณ  สุทธิพิทักษ (2544: 86-87) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงใน 
องคการ  ดังนี ้
  1. ความแตกตางในดานเปาหมายแตละคนมีเปาหมายในชีวิตทีแ่ตกตางกัน เชน 
ทํางานเพื่อตองการตําแหนง  เกียรตยิศชื่อเสียง ความร่ํารวย 
  2.  ความเชื่อ  ความเชื่อของคน หรือกลุมแตกตางกันอนัเกิดจากการศึกษา  อบรม
คนละแบบยอมกอใหเกิดความเชื่อ  ความคิดที่แตกตางกนัออกไป เชน คนที่ไดรับการศึกษานอยจะ
มีความเชื่อในสิ่งที่ไรเหตุผลมากกวาคนทีม่ีการศึกษาสูง 
  3.  ขอมูลและขอเท็จจริง  แตละคนมีขอมูลที่แตกตางกนัสําหรับเรื่องเดียวกัน  ซ่ึง
เปนเรื่องของขอเท็จจริง  ก็กอใหเกดิความขัดแยง 
  4.  คานิยม  เปนสิ่งที่มีคุณคา  แลวยอมรับไวเปนความเชือ่ของแตละบคุคล  ซ่ึงมี
ความ  แตกตางกันและคานิยมนี้จะมีอิทธิพลอยูเหนือการวินิจฉยัส่ังการของนักบริหาร 
  5.  ความคิดเหน็และความรูที่แตกตางกันเปนผลมาจากการศึกษา  แตละคนไดรับ
การอบรมมาคนละแบบ  คนละสถาบัน  ยอมมีความคิดเห็น  ความรู  ความชํานาญทีแ่ตกตางกัน
ออกไป 
  6.  โครงสรางขององคการ  แตละองคการมีขนาดไมเทาเทียมกัน  อํานาจหนาที่
แตกตางกัน  ถาโครงสรางเปนแบบราชการ  มีกฎระเบยีบขอบังคับมากมายก็มีโอกาสเกิดความ
ขดัแยงไดงาย 
  7.  การเปลี่ยนแปลง  เมื่อองคการตองการใหมีการเปลีย่นแปลง  ไมวาดวยเหตุผล
ใด  ยอมมีทั้งการยอมรับและการตอตานจากสมาชิกในองคการ 
  8.  การติดตอประสานงาน  ถาขอมูลที่ผูบริหารไดรับไมตรงตามเจตนาของ 
ผูสงสาร  ทําใหเกิดความเขาใจที่ผิดพลาด  จนเปนสาเหตใุหเกิดความขดัแยง 
  9.  พฤติกรรมสวนบุคคล  เชน  ความแตกตางในดานอายุ  บุคลิกภาพ  ความพึง
พอใจในบทบาทและฐานะทีไ่ดรับในองคการ 
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  10.  ทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด  กลุมที่ไมไดรับความเปนธรรมในการจัดสรร
ทรัพยากรกจ็ะไมใหความรวมมือในการทํางาน 
  11.  ความตองการผลประโยชน  หากผลประโยชนที่คนหรือกลุมตองการไป
ขัดแยงกับความตองการขององคการ  หรือการไมไดรับการตอบสนองความตองการ 
  12.  อํานาจ  การที่บุคคลหนึ่งบุคคลใดพยายามที่จะมีอํานาจ  หรือมีอิทธิพลเหนือ
บุคคลอื่นๆ  ยอมใหเกดิความขัดแยงใด 

จากการศึกษาสาเหตุความขดัแยงสามารถสรุปไดวา สาเหตุความขัดแยง  หมายถึง 
แหลงที่มาของการไมลงรอยกันทุกประเภทของคนหรือกลุมบุคคลโดยพิจารณาจาก 3 สาเหตุหลัก 
ดังนี้  องคประกอบสวนบุคคล  ปฏิสัมพันธในการทํางาน  และสภาพองคการ 
 

การจัดการความขัดแยง 
 
  คงไมมีใครปฏิเสธหากจะกลาววาความขัดแยงเกิดขึ้นไดในทุกองคการ และเกดิขึ้น
ไดทุกเวลา ดังนั้น ผูบริหารองคการตองหาวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงใหเกดิประสิทธิภาพ
มากที่สุด ซ่ึงมีนักการศึกษาหลายทานไดเสนอแนวทางการจดัการความขัดแยงไว ดังนี้ 

เอกชัย กี่สุขพนัธ  (2530: 77) ไดสรุปแบบพฤติกรรมในการจัดการความขัดแยง 5  
แบบ คือ 
   1.  Withdrawing  ลักษณะแบบ "เตา" (ถอนตัว, หดหวั) มีลักษณะหลีกหนีความ 
ขัดแยง ยอมละวัตถุประสงคและความสัมพันธสวนตวั พยายามหลีกหนีจากประเดน็ปญหาที่
กอใหเกิดความขัดแยงโดยการหลีกเลี่ยงไมเผชิญกับคูกรณี และหลีกหนีจากผูคนในแวดวงนั้น 
นอกจากนี้จะไมตัดสินใจอยางใดอยางหนึ่งเพื่อแกปญหา ผูมีลักษณะเชนนี้คิดวาไมมปีระโยชนใน
การแกไขความขัดแยง รูสึกสิ้นหวัง และมคีวามเชื่อวา การถอนตัวจากสภาพขัดแยง ทั้งในดาน
รางกายและจติใจเปนการงายกวาการเผชญิหนา มองเปาหมายของงานและความสัมพันธกับ
ผูรวมงานอยูในระดับต่ํา  

2.  Forcing  ลักษณะแบบ "ฉลาม" (บังคับ, ชอบใชกําลัง) เปนการแกปญหาความ 
ขัดแยงโดยใชอํานาจตามตําแหนง (Authority) คํานึงถึงเปาหมายงานหรือความตองการของตนเอง
มากกวาความสัมพันธกับเพือ่นรวมงาน พยายามแสดงอาํนาจเหนือฝายตรงขาม โดยการบังคับให
ยอมรับทางออกของความขัดแยงที่ตนกําหนด การบรรลุเปาหมายเปนสิ่งสําคัญสูงสุด สัมพันธภาพ
มีความสําคัญนอยมาก ผูมีลักษณะเชนนี้จะพยายามทําทกุอยางใหบรรลุเปาหมายโดยไมคํานึงถึง
ความเสียหายใด ๆ ไมสนใจในความตองการของคนอื่น ไมสนใจที่คนอืน่ไมชอบหรือไมยอมรับตน 
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มีความเชื่อวา ความขัดแยงจะยุติไดเมื่อมีฝายหนึ่งเปนผูชนะ และอีกฝายเปนผูแพ และลักษณะแบบ
ฉลามตองการเปนผูชนะ ชัยชนะกอใหเกิดความรูสึกภาคภูมิใจและประสบความสําเร็จ แตความพาย
แพกอใหเกิดความรูสึกออนแอ ความไมเหมาะสม และความลมเหลว ลักษณะฉลามจะพยายาม
เอาชนะดวยการโจมตี โคนลม พิชิต คุกคามผูอ่ืน 

3.  Smoothing  ลักษณะแบบ "ตุกตาหมี" (สัมพันธภาพราบรื่น) ลักษณะนี้เชื่อวา 
สัมพันธภาพเปนสิ่งสําคัญมาก เปาหมายสวนตวัมีความสําคัญนอย ตองการใหเปนทีย่อมรับและ
ชอบพอ เชื่อวาความขัดแยงหลีกเลี่ยงไดเพื่อเห็นแกความกลมเกลียว การถกถึงความขัดแยงเปนการ
ทําลายความสัมพันธและเกรงวาหากความขัดแยงยังดําเนนิตอไปจะสะเทือนความรูสึกและทําลาย
สัมพันธภาพ ยอมยกเลิกเปาหมาย เพื่อรักษาสัมพันธภาพอันดีไว ใชวธีิการอยูรวมกนัอยางสันติสุข
เหมือนครอบครัวเดียวกนั 
   4.  Compromising  ลักษณะแบบ "สุนัขจิ้งจอก" (ประนปีระนอม, แกปญหาเฉพาะ
หนา) รูปแบบนี้ จะคํานึงถึงเปาหมายสวนตนและสัมพันธภาพกับบุคคลอื่นในระดับปานกลาง 
แสวงหาการประนีประนอม ยอมละเปาหมายสวนตนบางสวนและชกัจงูใหผูอ่ืนยอมสละเปาหมาย
บางสวน พยายามหาขอสรุปตอขอขัดแยงที่ไดประโยชนทั้งสองฝาย พรอมและเต็มใจที่จะสละ
วัตถุประสงคและสัมพันธภาพบางสวนเพื่อหาขอตกลงรวมที่ดี 
   5.  Confronting  ลักษณะแบบ "นกฮูก" (เผชิญหนากัน, สุขุม) รูปแบบนี ้จะมอง
ความขัดแยงวาเปนปญหาทีจ่ะตองแกไข ใหคุณคาแกเปาหมายและสัมพันธภาพ และหาทางออกที่
สนองตอเปาหมายทั้งของตนและของผูอ่ืน โดยการเผชิญกับปญหา  มีความสุขุมรอบคอบในการ
แกปญหา  ถึงแมจะเสียเวลามากกวาวิธีอ่ืน ๆ ก็ตาม การเผชิญกับปญหานี้จะพยายามหาวิธีการที่
สนองความตองการของผูรวมงานและไดตามเปาหมายของงานมากทีสุ่ด  ถือวาความขัดแยงเปนสิง่
ที่ปรับปรุงสัมพันธภาพโดยการลดความตงึเครียดระหวางบคุคลทั้งสอง พยายามทีจ่ะถกประเด็น
เพื่อระบุถึงความขัดแยงทีเ่ปนปญหา การหาทางแกไขซึ่งเปนที่พอใจของตนและผูอ่ืน ทําใหสามารถ
คงสัมพันธภาพไวได ส่ิงที่จะทําใหเกิดความพอใจคือ การบรรลุเปาหมายของตนเองและผูอ่ืน 
ความเครียดและความรูสึกในทางลบไดรับการคลี่คลาย 
  Simmel  (อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534: 134-135) ช้ีใหเห็นวามีวิธีการ 
อยู 4 วิธี ที่จะทําใหความขดัแยงสิ้นสุดลง คือ 
  1.  การทําใหเหตุแหงการขดัแยงหมดไป เปนวิธีที่ทําใหคูขัดแยงแยกออกจากเหตุ
แหงความขัดแยง วิธีนี้อาจทําไดในทนัทีทันใด โดยที่คูขัดแยงอาจยังไมไดเตรียมตวัหรือไมรูตัว ผล 
จากการแกปญหาขัดแยงโดยวิธีนี ้อาจทําใหมีความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะไมมเีหต ุ
แหงความขัดแยงอันเดิมแลวก็ตาม แตละฝายก็อาจหาเหตุแหงความขัดแยงขึ้นมาใหม 
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  2.  ใหฝายหนึง่ชนะเปนวิธีทีง่ายที่สุด ในการเปลี่ยนจากการตอสูเปนสันติภาพ การ
ใหฝายหนึ่งชนะเปนผลมาจากที่ฝายหนึ่งมอํีานาจเหนืออีกฝายหนึ่ง ฝายออนแอกวาจะตองยอมรับ 
ความพายแพทั้งทางจิตวิทยาและทางพฤตกิรรม ถาหากฝายออนแอกวาไมยอมรับความพายแพ 
ก็อาจสรางความขัดแยงตอไปใหมโดยการตําหน ิวิพากษวิจารณ หรือการตอสูลับหลัง 
  3.  การประนปีระนอม วิธีนี้ทั้งสองฝายจะตองตกลงที่จะแบงเหตุความขัดแยง ไม
มีฝายใดชนะทัง้หมดหรือแพทั้งหมด ซ่ึงความขัดแยงทกุประเภทอาจไมสามารถทําใหส้ินสุดลงดวย 
วิธีการเชนนี ้เพราะเหตแุหงความขัดแยงบางอยางไมสามารถจะแบงได เชน ตางฝายตางชอบ 
ผูหญิงคนเดียวกัน หรือตางฝายตางก็อยากไดตําแหนงเดยีวกัน 
  4.  การคืนดีกนั เปนการปรบัทัศนคติหรือขยายทัศนคต ิซ่ึงนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรม เปนเรื่องที่เกี่ยวของกับอารมณซ่ึงนําไปสูพฤติกรรมที่สงบสุข การคืนดีกัน
คลายๆกับการใหอภยักนั เพราะทั้งสองอยางเกี่ยวของกับการเสียสละอยางไมคอยจะมีเหตุผล และ
ทั้งสองอยางเกดิจากไมตรีจิตของบุคคล เปนไปโดยความสมัครใจของบุคคลที่เกี่ยวของ ตัวอยางเชน 
การเลิกรากันไปของคูสมรสโดยเกดิจากความขัดแยง การเปลี่ยนทัศนคติจะทําใหคูสมรสคืนดีกัน 
  การแกปญหาความขัดแยงโดยยึดระดับความขัดแยงเปนเกณฑนั้น อรุณ รักธรรม 
(อางถึงใน กระจาง  ขันธะกาด, 2544: 50-53) ไดเสนอแนะไววา องคการที่มีระดับความขัดแยงต่ํา
เกินไป องคการจะอยูกับที ่ไมมีการเปลี่ยนแปลง แตถาความขัดแยงในองคการสูงเกินไป องคการ
จะเกิดความแตกแยกและยุงเหยิง ไมสามารถตัดสินใจได ดังนั้นจึงตองจัดการใหความขัดแยงอยูใน
ระดับพอด ีและไดเสนอแนะวิธีจัดการความขัดแยงไวดังนี้ 

1.  กระตุนความขัดแยงภายในองคการ เพราะระดับความขัดแยงต่ําเกินไปจนทํา 
ใหการปฏิบัตกิารลาหลัง โดยวิธีการตาง ๆ ดังนี ้

   1.1 สงเสริมใหมีการแขงขันกัน การใหโบนัสผลตอบแทนในการจูงใจ ใน 
การปฏิบัติงานหรือคํายกยองชมเชย ผลการปฏิบัติงานดีเดนจะทําใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุม
ไดโดยแตละกลุมพยายามปฏบิัติงานของกลุมตนเองใหดีกวากลุมอื่น ๆ 

   1.2 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสมสําหรับแตละกลุมไดจะกระตุนใหระดับ 
ความขัดแยงลดลง บุคลากรสามารถนําแนวคิดใหมๆมาเสนอตอผูบริหารและผูรวมงานรวมกนั 
ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพดวยความรูสึกเปนเจาของรวมกัน จะนําองคการไปสูการปฏิบัติงาน
ที่มีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น 

   1.3 การใชบคุคลภายนอกในองคการ ถาองคการมีความขัดแยงนอยการ 
ปฏิบัติงานจะเฉื่อยชา เราจะนําบุคคลภายนอกที่มีภูมหิลัง คานิยม ความคิดเห็นและความรู และ 
แบบของการบริหาร ที่แตกตางจากที่เปนอยูเขามารวมในองคการ ก็กอใหเกดิความขัดแยงเพิ่มขึ้น 
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   1.4 การโยกยายพนักงาน และจัดแบงทมีงานใหม เปนอีกวิธีหนึ่งทีจ่ะทําใหเกดิ 
ความขัดแยงได เพราะจะทําใหกลุมดังกลาวมีความรับผิดชอบใหม หรือมีสมาชิกใหม ซ่ึงจะ 
กอใหเกิดระยะของความไมแนนอน และมีการปรับตัวในระยะแรก ซ่ึงจะกอใหเกิดความขัดแยง 
และอาจนําไปสูวิธีการปฏิบัติงานที่ดีได 

   1.5 การใหมบีรรยากาศในการออกความคิดเห็น เปนการกอใหเกิดความขัดแยง 
ไดเมื่อกลุมเหน็การปฏิบัติงานขององคการไมถูกตอง หรือมีวิธีการใหม ๆ มาเสนอ 

2.  ลดหรือระงบัความขัดแยง เพราะระดับความขัดแยงสูงเกินไปจึงมวีิธีการ 
แกปญหาดังนี ้

   2.1 จัดหาทรพัยากรเพิ่มขึน้ในกรณีที่ความขัดแยงของกลุมเกิดขึ้นเพราะการแยง 
ทรัพยากร อาจใชวิธีการหาทรัพยากรเพิ่มขึน้เพื่อระงับความขัดแยง 

   2.2 ใหขอมลูที่เปนไมตรีระหวางกลุม กลาวคือ ในกลุมที่มีความขัดแยงกนัใหนํา 
ขอมูลที่เปนไมตรีและขอมูลที่ดีของแตละกลุมไปใหอีกกลุมหนึ่งไดรับรู เพื่อใหเกดิความรูสึกทีด่ี 
กับกลุมที่มีความขัดแยงระหวางกลุม ซ่ึงจะทําใหกลุมมีความใกลชดิกันมากขึ้นสนิทสนมกันมาก 
ขึ้น ซ่ึง การทําเชนนี้จะชวยลดขอขัดแยงลงได 

   2.3 โดยการกลบเกลื่อนการที่พยายามลืมหรือไมพูดถึงความขัดแยงทีเ่กิดขึ้น 
 หรือเห็นวาเปนเรื่องธรรมดา จะทําใหความขัดแยงลดลงได 

   2.4 การหลีกเลี่ยงความขัดแยง คือการพยายามหลีกขอขัดแยงทีจ่ะเกิดขึ้น โดย 
อาจหนีออกจากกลุม เชนขอตัวยายออกจากแผนกนี ้

   2.5 การสับเปลี่ยนหนาที่งาน นั่นคือ ถาแตละกลุมมีความขัดแยงกับกลุมอื่นมาก 
กลุม ดังนั้นถามีการหมุนเปลีย่นไปทํางานกบักลุมตาง ๆ ที่จะชวยใหเกดิความเขาใจในระหวางกลุม 
และชวยใหมทีัศนะกวางขึน้ ยอมลดขอขัดแยงลงได 

   2.6 การประนีประนอม คือ การใหกลุมที่มีความขัดแยงยอมรับการตัดสินของ 
บุคคลที่สามที่เขามาไกลเกลีย่ประนีประนอม ทําใหความขัดแยงลดลงได 

   2.7 การหาศตัรูรวม บางครั้งการมีศัตรูรวมภายนอกจะทําใหกลุมตาง ๆภายใน 
องคการที่มีความขัดแยงกัน ลดความขัดแยงลงและหันหนาเขาหากนัได 

   2.8 การหาเปาหมายรวม การที่ใหกลุมที่มีความขดัแยงรวมกนัพัฒนาเปาหมาย 
รวมขึ้นมา ซ่ึงเปนผลประโยชนของกลุมทุกกลุม การกระทําดังนีจ้ะทําใหทั้งสองกลุมรวมมือกัน 
และมีมิตรภาพตอกันเพิม่ขึ้น ความขัดแยงจะลดลง 

   2.9 การใชอํานาจบังคับ วิธีนี้ผูบริหารสูงกวาจะชี้ขาดเพื่อระงับความขัดแยงที ่
เกิดขึ้น แตบอยครั้งวิธีนี้ไมไดแกปญหาความขัดแยงอยางแทจริง 
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   2.10 การเผชิญหนา หรือการแกปญหารวมกัน คือ การนําเอากลุมที่มคีวาม 
ขัดแยงมาอภิปรายถึงหัวขอความขัดแยง ดวยวิธีการที่จะทาํใหความขดัแยงระหวางกลุมจะถูก
เปล่ียนมาเปนสถานการณทางการแกปญหารวมกัน และเปนความพยายามหาขอยุติทีทุ่กฝายยอมรับ 
ผลจะมี 2ลักษณะคือ ความเห็นสอดคลองกันก็เทากับเปนผูชนะทั้งสองฝาย และอีกลักษณะหนึ่ง คือ 
ใชเปาหมายทีย่อมรับรวมกนัจะกอใหเกิดความรวมมืออยางมาก 

วรนารถ แสงมณ ี (2544: 12) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงม ี3 วธีิ ดังนี้ 
  1.  การกระตุนความขัดแยง  ควรกระทําเมือ่พบวาในหนวยงาน มีแตความเฉื่อยชา
ไมมีความกาวหนา ไมมีความคิดริเร่ิม ผูบริหารจําเปนตองกระตุนโดยใชวิธีตาง ๆ เชน 

   1.1 วางโครงสรางขององคการใหม เพื่อเปล่ียนแปลงบรรยากาศที่ซํ้าซากจําเจ
เปล่ียนบุคลากร เปล่ียนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะไดปรับตัวใหเขากับสถานภาพและ 

สภาพแวดลอมใหม ความขัดแยงทีเ่กิดขึน้ในชวงนี้จะเปนไปในลักษณะของการสรางสรรค 
     1.2 ใหบุคลากรภายนอกทีม่ีความรู คานยิม ทัศนคติแตกตางจากแนวทางที่
เปนอยูเดิมขององคการมาชี้แจง หรือใหขอมูลในรูปของการฝกอบรม หรือใชวิธีไมใหขอมูล
บางอยางที่เคยใหทราบ หรือเพิ่มขอมูลที่ควรทราบเขาไป การเปลี่ยนแปลงจะชวยกระตุนใหเกิด
ความขัดแยงได 
     1.3 โดยการสงเสริมใหมีการแขงขัน และใหส่ิงตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ เชน
เงิน ของรางวัล การยกยองชมเชย อาจนําไปสูความขัดแยงที่สรางสรรคเพราะบางกลุมตองการ 
เดนกวา 
     1.4 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสม บางกลุมอาจเฉื่อยชาเพราะบุคลิกภาพของ
ผูบริหาร การไดผูบริหารที่เปนเผด็จการ อาจทําใหไมสามารถออกความคิดเห็นได การได 
ผูบริหารที่เหมาะสมกับกลุมงานจะกระตุนใหเกิดการขัดแยงที่เปนประโยชนได 
  2.  การลดการขัดแยง  ผูบริหารสวนใหญสนใจที่จะลดระดับความขัดแยงเพราะทํา
ใหเกิดบรรยากาศที่สงบมากกวาที่จะกระตุนใหเกิดความขัดแยง การลดความขัดแยงนัน้ อาจทําได
โดยพยายามทีจ่ะใหขอมูลดานบวกของคูกรณีแกกันและกัน เพื่อเขาจะไดมีความรูสึกในดานดีตอ
กัน พยายามปรับปรุงวิธีการสื่อสารในองคการใหมีประสิทธิภาพเพื่อทกุหนวยงานจะไดทราบการ
เคลื่อนไหวของแตละหนวยมีความเขาใจกนั และไมระแวงซึ่งกันและกนั การสับเปลี่ยนโยกยาย
หนาที่งาน(Job Rotation) จะชวยใหบุคลากรมีโอกาสเขาใจปญหาของกลุมอื่นและมทีัศนคติที่กวาง
ขึ้นขจัดการแขงขันหรือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาที่งานใหชัดเจน เชน การแยกงานซอมบํารุง 
เครื่องจักรของใครจะตองซอมกอนซอมหลัง ฝายบริหารงานผลิตจึงตองจัดแผนกงานใหมคือ 
รวมเอางานซอมบํารุงเขามาอยูภายใตการบังคับบัญชาของผูจัดการผลิตทั่วไป ความขัดแยงจึงลดลง 
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  3.  วิธีแกปญหาความขัดแยง  กอนที่จะแกปญหาไดจะตองทําใหทุกคนยอมรับวา
ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมไดและมิใชส่ิงเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกันเปลี่ยนความขัดแยง
ใหเปนปญหาที่ตองชวยกันแกไขแทนที่จะโยนความผิดใหกนั พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใช
ประโยชนดวยวิธีตาง ๆ ดังนี ้
      3.1 การบังคับและกดดัน ซ่ึงจะทําใหมีการแพ-ชนะ โดยฝายหนึ่งฝายใดใช
อํานาจหนาทีท่ี่เปนทางการ เชน ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคบับัญชา 
โดยผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ 
     3.2 การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีเจรจาตอรองเปลี่ยนความยินยอม 
ถอยทีถอยอาศัย หรือที่เรียกวาพบกันคนละครึ่งทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละฝายตางก็ได 
ประโยชนและตองยอมเสียสละประโยชนบางมิใชฝายหนึ่งไดหรือเสยีแตอยางเดียว อีกวิธีหนึ่ง 
ของการประนปีระนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกัน จนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงการเผชญิหนากัน 
หรือใหส่ิงของตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 
     3.3 การแกปญหารวมกัน ควรจะเปลี่ยนความขัดแยงใหเปนปญหาที่คูกรณี
จะตองรวมมือแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม ผูบริหารควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมี
สวนรวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหา ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเหน็พองตองกันเปน
เอกฉันทไดก็จะเปนการดีแตใชเวลามาก 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน  (2544: 164-165) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยง
แยงในองคการมี 3 รูปแบบคือ 
  1.  วิธีการสรางสิ่งเรา เพื่อชวยแกปญหาความขัดแยงของทั้งสองฝาย เชน ใหมีที่
ปรึกษาภายนอกเปนบุคคลที่สาม เพื่อมาชวยขจัดปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น ใหสองฝายไดตกลง
ปรึกษากันเพื่อหาขอยุติใหได และจัดโครงสรางองคการใหม หรือยายบคุคลที่รับผิดชอบรวม 
ทั้งการแขงขันใหส่ิงลอใจหรอืใหคาตอบแทนทําใหเกิดความสนใจ ตลอดจนอาจเลือกผูบริหาร 
ที่เหมาะสมกบัสถานการณ 
  2.  วิธีลดความขัดแยงในองคการ เชน การจัดใหแตละกลุมไดเหน็ถึงขอดีขอเสีย
ของอีกกลุมหนึ่งหรือใหมกีารเผชิญหนา พบปะสังสรรค จัดงานรวมงานกัน หรือใหหัวหนาของ 
ทั้งสองกลุมไดมีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน 
  3.  วิธีการใหเห็นผลความขดัแยง ซ่ึงมี 2 วธีิคือ 

   3.1 บังคับหรือออนขอ เปนการแกปญหาดวยการใหเหน็ชนะและแพ เชน 
ใชอํานาจบังคบั สรางความสงบโดยไมจัดการกับความขดัแยง หลีกหนจีากการตัดสนิใจและ 
เผชิญหนาและใชเสียงสวนใหญตัดสิน 



32 
 

    3.2 ประนีประนอม เปนวิธีการที่ใหแตละฝายออนขอเขาหากัน หรือถอนตัวไป
เชน การจัดการโดยวิธีการเลอืกคนที่ชอบพอกัน ตกลงกันใหมาอยูดวยกนัหรือไมพูดถึง 
ความขัดแยงเลย แตกลับย้ําที่ความรวมมือ การทํางานเปนทีม และกาํจดัความขัดแยง 
ดวยการถอนตวั 
  Thomas และ Kilmann (อางใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534: 104 – 105) ไดเสนอ 
แบบของการจดัการกับความขัดแยงโดยจําแนกแบบของพฤติกรรมเมื่อบุคคลตองเผชิญกับ 
ความขัดแยงจะมีพฤติกรรมสองแบบแสดงออกมา คือ 
  1.  พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativencess) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพือ่ใหผูอ่ืน 
มีความพอใจ 
  2.  พฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพือ่ใหตนเอง 
มีความพอใจกรอบแนวคิดทัง้สองมิติและพฤติกรรมที่แสดงออก 3 ลักษณะ คือ ต่ํา ปานกลาง 
และสูง จําแนกพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญหนากับความขัดแยงออกเปน 5 แบบดงัรูปตอไปนี้ 
 
ตาราง  3 แบบพฤติกรรมที่แสดงออกเมื่อเกิดความขดัแยง 
                                                    สูง                การเอาชนะ                                       การรวมมือ 
 
การเอาใจตนเอง : พฤติกรรมมุงเอาชนะ                                          ประนีประนอม 
                                             ปานกลาง 
 
                                                            ต่ํา          การหลีกเลีย่ง                                        การยอมให 

ต่ํา 
                                                                                           การเอาใจผูอ่ืน : พฤติกรรมรวมมือ 
 ที่มา : Thomas, (1976 :  889-935, อางถึงใน พรนพ พุกกะพันธ, 2542: 240) 
 

จาก แบบของพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเมื่อมีความขัดแยง อธิบายไดดังนี ้
พฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงจะม ี5 แบบ คือ การเอาชนะ(Competition) การรวมมือ 
(Collaboration) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเลี่ยง(Avoiding) และการยอมให 
(Accommodation) 
 



33 
 

  1.  การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ํา เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเองเปน 
ประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน พฤติกรรมที่แสดงออก มุงที่ 
การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนงหรือสถานการณทางเศรษฐกจิ แสดงการคกุคาม ขมขู 
หรือแมแตการอางระเบียบเพยีงเพื่อจะใหตนไดประโยชน และไดชัยชนะในที่สุด เขาทํานองที่วา ถา 
ไมรบก็ไมชนะ 
  2.  การรวมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูง
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดบัสูงดวย เปนการมุงที่จะเอาชนะ และขณะเดยีวกันก็ใหความ 
รวมมืออยางเตม็ที่ในการแกปญหาความขดัแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลที่มุงจะใหเกิดความพอใจ 
ทั้งแกตนเองและบุคคลอื่น การรวมมือเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการหลีกเลี่ยง พฤติกรรม 
ลักษณะนี้เปนความรวมมือรวมใจในการแกปญหาที่มุงจะใหเกิดการชนะ-ชนะทั้งสองฝาย 
เขาทํานองที่วา สองหัวดีกวาหัวเดียว 
  3.  การประนปีระนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมทั้งมุงเอาชนะ
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดบัปานกลาง เปนจุดยนืระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและ 
มิติการเอาใจผูอ่ืน เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทั้งสองฝายมีความพอใจบาง 
เปนลักษณะทีห่ากจะไดบางก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะที่มาพบกันครึ่งทาง พฤติกรรม 
การประนีประนอมนั้นทั้งสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเลี่ยง แตทั้งสองฝาย 
มีความพอใจนอยกวาพฤตกิรรมการรวมมือ 
  4.  การหลีกเลีย่ง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดบัต่ํา และ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไม
สนใจความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเลี่ยงปญหา เฉื่อยชาและ
ไมสนใจความขัดแยงทีเ่กิดขึน้ พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยงโดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลง 
เมื่อเวลาผานเลยไป โดยมีปจจัยตางๆเขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ ขอเสียของพฤติกรรมการ
หลีกเลี่ยงก็คือ ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงขึ้นจนกระทั่งไมอยูในวิสัยที่จะแกไขไดแตถาหาก
สถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวกิฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเลี่ยงตอความขัดแยง
ก็อาจมีประโยชนบาง พฤติกรรมการหลีกเลี่ยงมีลักษณะคลายๆกับการเฉยไวแลวจะดีเอง 
  5.  การยอมให (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดบัต่ํา 
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดบัสูง เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอย
ใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมเราจะไมเห็นดวยก็ตาม การยอมใหเปนพฤตกิรรมที่ตรงกัน 
ขามกับการเอาชนะ ผูที่แสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว ยังเปนผูที่ไม 
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ตองการใหเกดิการบาดหมางใจระหวางบคุคล หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขันเพื่อจะได 
ทรัพยากรที่มจีํากัดแลว หัวหนาที่แสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น ลูกนองมักจะไมชอบและม ี
ความขุนเคืองเพราะไมมีทรัพยากรมากพอที่จะปฏิบัติงานใหไดดไีด พฤติกรรมการยอมใหกับ 
ภาษิตทีว่าเอาไมตรีชนะศัตร ูหรือแพเปนพระ ชนะเปนมาร 

จากแนวคิดเกีย่วกับเรื่องการจัดการความขดัแยงทีน่ักการศึกษาไดเสนอไวอยาง 
หลากหลาย สรุปไดวา การจดัการความขัดแยง   หมายถึง  พฤติกรรมที่บุคคลหรือกลุมบุคคลแสดง
ออกมาเพื่อใหความขัดแยงยตุิลง  โดยประกอบดวยวิธีการเอาชนะ  การรวมมือ  การประนีประนอม  
การหลีกเลี่ยง  และการยอมให 
 
ความหมายการบริหารงานบุคคล   
 

การบริหารงานบุคคลไดมีนกัวิชาการศกึษาไดเสนอแนวความคิดเกีย่วกับ
ความหมายของคําวา “การบริหารงานบุคคล” ไวหลายทศันะ ดังนี ้

 ชุมศักดิ์  อินทรรักษ  (2531: 6) ไดใหความหมายวา  การบริหารงานบุคคลเปน 
กระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพ  และประสิทธิผลตอองคการซึ่งเปน
กระบวนการทีเ่กี่ยวของกับการวางแผน  การสรรหา  การพัฒนา  การบรูณาการและการประเมิน
บุคคล 
  ธงชัย  สันติวงษ  (2540: 3) ไดใหความหมายวา  การบริหารงานบุคคลเปนภารกจิ
ของผูบริหารทุกคนที่มุงปฏิบัติในกจิกรรมทั้งปวงที่เกีย่วกับบุคลากรเพือ่ใหปจจัยดานบุคคลของ
องคการเปนทรัพยากรมนษุยที่มีประสิทธิภาพสูงสุดตลอดเวลาที่จะสงผลสําเร็จตอเปาหมายของ
องคการ 
  สมเกียรติ  พวงรอด  (2546: 3) ไดใหความหมายเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล  คือ  
ความพยายามของผูบริหารในการใชศิลปะ  และศาสตรที่จะนําหลักการซึ่งเปนศาสตร  และ
กระบวนการ  สรรหา  และการคัดเลือก  การพัฒนาการจูงใจ  และการบาํรุงขวัญ  มาบริหารจัดการ
เกี่ยวกับบุคคลใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางดีและเหมาะสมมีความพอใจ  มีความสุข  รูสึกเปนสวน
หนึ่งขององคการ  มีความเจริญกาวหนาในหนาที่ที่ปฏิบัติจนกระทั่งพนจากงาน  และองคการมี
พัฒนาการและมีความเจริญกาวหนาขึ้น 
  ศราวุธ  อับดุลกอเดร  ยานยา  (2550: 12) ไดใหความหมายเกีย่วกับการบริหารงาน
บุคคล  คือ  การบริหารงานบุคคลมีความสําคัญในการจัดการเกี่ยวกับทรัพยากรคนที่เปนสวนสําคญั
ในการบริหาร  เพื่อใหไดคนดีมีความรู  มีความสามารถเขาปฏิบัติงานในองคการ 
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  สมาน  อัศวภมูิ  (2551: 252) ไดกลาวไววา  การบริหารงานบุคคล  เปน
กระบวนการในการกําหนดแผนกําลังคนขององคการ  การสรรหา  การคัดเลือก  การแตงตั้ง  การ
ฝกอบรมและการพัฒนา  การดูแลและใหสวัสดิการ  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  และการสราง
ความสัมพันธกับองคกรวิชาชีพ 
  จึงสรุปไดวา  การบริหารงานบุคคลคือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย  เพือ่ใหมี
ประสิทธิภาพและมีผลประโยชนกับองคการมากที่สุด  โดยมีกระบวนการสรรหา  การคัดเลือก   
การพัฒนาการจูงใจ  และการบํารุงขวัญ 
 
กระบวนการบริหารงานบคุคล   
 
  กระบวนการบริหารงานบุคลากร  เปนการดําเนินการเกีย่วกับบุคคลตั้งแตการ
วางแผนอัตรากําลัง  การไดมาซึ่งบุคคล  การใหปฏิบัติงาน  การพัฒนา  การธํารงรักษา  การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  ตลอดจนถึงการใหพนจากงาน  การบริหารงานบุคลากรจงึตอง
ดําเนินการเปนกระบวนการ  ดังที่นักวิชาการและนกัการศึกษาไดเสนอแนะกระบวนการบริหารงาน
บุคลากรไวดังนี้ 

สมาน  รังสิโยกฤษฎ  (2535: 19) จําแนกกระบวนการบรหิารงานบุคลากรไวดังนี ้
1. การวางนโยบาย  ออกกฎหมาย  ระเบยีบ  และขอบังคับเกี่ยวกับบุคคล 
2. การวางแผนกําลังคน 
3. การกําหนดตําแหนง 
4. การกําหนดเงินเดือน 
5. การสรรหาบุคลากร 
6. การบรรจุและแตงตั้ง 
7. การจัดทําทะเบียนประวัต ิ
8. การพัฒนาบุคลากร 
9. การประเมนิผลการปฏิบัติงานและการพิจารณาความดีความชอบ 
10. วินัยและการดําเนินการตามระเบียบวินยั 
11. การจัดสวสัดิการและประโยชนเกื้อกูล 
12. การใหออกจากงานและบําเหน็จบํานาญ 
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ชารรีฟท  สือนิ  (2545: 22) ไดกลาวไววา  กระบวนการบริหารงานบุคคลนั้น 
เร่ิมตนตั้งแตกระบวนการวางแผนกําลังคน  การสสรหา  การคัดเลือก  การบรรจุแตงตั้ง  การ
ปฐมนิเทศ  การทดลองปฏิบัติราชการ  การบํารุงรักษา  การพัฒนา  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  
และการใหพนจากงานซึ่งเปนกระบวนการที่เกี่ยวพันกนัอยางตอเนื่องกันเปนกระบวนการและเปน
ระบบ 

Mondy  และ Noe  (อางถึงในจตุรภูมิ  กูลนรงค, 2550: 25) ไดเสนอกระบวนการ 
บริหารงานบุคคลไว 6 ประการ  ดังนี ้

1.การวางแผนทรัพยากรมนษุย  การสรรหา  และการคัดเลือก 
2. การพัฒนาทรัพยากรมนษุย 
3. การจายคาตอบแทนและการอํานวยประโยชน 
4. การดูแลความปลอดภัยและสุขภาพ 
5. การแรงงานสัมพันธและสวัสดิการ 
6. การวิจยัเกีย่วกับทรัพยากรมนุษย 

จตุรภูมิ  กูลนรงค  (2550: 26) ไดกลาวไววา  กระบวนการบริหารงานบุคลากรเริ่ม 
ตั้งแตกระบวนการวางแผนกําลังคน  การสรรหา  การคัดเลือก  การบรรจุแตงตั้ง  การปฐมนิเทศ  
การทดลองปฏิบัติงาน  การบํารุงรักษา  การพัฒนา  การประเมินผล  การปฏิบัติงาน  และการใหพน
จากงาน  ซ่ึงเปนกระบวนการที่เกี่ยวพันกันอยางตอเนื่องเปนระบบ 
  จากกระบวนการบริหารงานบุคคล ดังที่ไดกลาวมาแลว  สามารถสรุปไดวา  
กระบวนการบริหารงานบุคลากรเริ่มตั้งแตกระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษย  การสสรหา  การ
คัดเลือก  การบรรจุแตงตั้ง  การปฐมนิเทศ  การทดลองปฏิบัติราชการ  การบํารุงรักษา  การพัฒนา  
การประเมินผลการปฏิบัตงิาน  และการใหพนจากงาน 
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งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
  ผูวิจัยจะนําเสนองานวจิัยที่เกี่ยวของทั้งในประเทศและตางประเทศ  เพือ่นํามา
ประกอบการศกึษาวเิคราะหงานวิจยัที่เกีย่วกับการจัดการความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา  ใน
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานราธิวาส  เขต 1  ตามลําดับดังนี ้
  นิเทศ บัวตูม (2537: 77-84) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีขจัดความขดัแยง 
ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวดัลพบุรี 
สรุปไดวาผูบริหารใชวิธีขจดัความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่งสูงสุด แบบการประนีประนอมเปน 

อันดับรอง แบบการปรองดองเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอนัดับสี่ และแบบแขงขัน 

เปนอันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตางๆ 5 แบบ คือ 
แบบการแขงขนั แบบการปรองดอง แบบการหลีกเลี่ยง แบบการรวมมอื และแบบ 
การประนีประนอม กับตัวแปร เพศ อาย ุประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและ 
ประเภทของโรงเรียนของผูบริหารไมมีความสัมพันธกัน 
  อุษามาศ ระยาแกว (2538: 98-101) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปน
แบบการหลีกเลี่ยง และแบบเอาชนะเปนอนัดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญทีม่ี
เพศ อาย ุวุฒทิางการศึกษาประสบการณในการดํารงตําแหนง และขนาดของโรงเรียนตางกนั ใช
วิธีแกไขความขัดแยงไมแตกตางกัน 

  เสนห  โสมนสั (2538: บทคัดยอ)  วิจยัเร่ือง  การศึกษาสาเหตุของความขัดแยงและ
วิธีจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดสุพรรณบุรี
พบวาผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาเลือกใชวิธีการจดัการความขัดแยงเรียงลําดับจากมากไปหา
นอย  ไดแกวิธีประนีประนอม  วิธีเผชิญหนา  วิธีไกลเกล่ีย  วิธีหลีกเลีย่งและวิธีบังคับ 

  วิภาว ีเจียมบุศย (2544: บทคัดยอ) ไดศึกษาถึงสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการ
จัดการความขดัแยงตามทัศนะของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษา
กรุงเทพมหานครพบวา ผูบริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาเลือกวิธีการจดัการความขัดแยงเรียงตามลําดับ
คือ วิธีการยอมให วิธีการหลีกเลี่ยงอยูในระดับสูง วิธีการรวมมือ วิธีการประนีประนอมอยูในระดับ 
ปานกลาง วิธีการเอาชนะอยูในระดบัต่ํา ในปเดียวกนั เฉลา คอนขํา (2544, บทคัดยอ) ไดศึกษา 
วุฒิภาวะทางอารมณกับการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา สังกัดสํานกังาน 
การประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี พบวา ระดับการเลือกใชวิธีแกปญหาความขดัแยงของผูบริหาร 
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สถานศึกษาสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี โดยภาพรวมผูบริหารสถานศึกษา
เลือกใชวิธีการประนีประนอมมากที่สุด รองลงไปคือ เผชิญหนา ทั้งสองวิธีมีการเลือกใชอยูใน 
ระดับมาก และเลือกใชนอยที่สุดคือ วิธีบังคับ ซ่ึงมีการเลือกใชอยูในระดับนอย 
  ณรงค กังนอย (2545: 71-72) ไดศึกษายุทธวธีิการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร
โรงเรียนสังกดัสํานักงานการประถมศึกษา จังหวดัสุพรรณบุรี พบวา ผูบริหารโรงเรียนสังกัด
สํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดสุพรรณบุรี ใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง  แบบการรวมมือ
มากที่สุด รองลงมาคือแบบการประนีประนอม แบบการหลีกเลี่ยง  แบบการยอมให และแบบทีใ่ช
นอยที่สุดคือแบบการเอาชนะ โดยใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง  แบบการรวมมอื แบบการ
ประนีประนอม แบบการหลกีเลี่ยง แบบการยอมใหในระดับปานกลางแบบการเอาชนะในระดับต่ํา 
เมื่อเปรียบเทียบยุทธวิธีการจดัการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน ที่มีเพศ ประสบการณ 
ในการดํารงตําแหนงผูบริหารโรงเรียน และวุฒิทางการบริหารการศึกษาหรือการบริหารโรงเรียนที่
แตกตางกัน พบวาใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยงไมแตกตางกัน 

เชาวลิต คงคาดิษฐ (2546: ออนไลน) ไดศกึษาวิธีการบริหารความขัดแยงในการ 
บริหารงานบุคคลของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวดั
พระนครศรีอยธุยา สวนใหญเลือกใชวิธีการบริหารความขดัแยงในการบริหารงานบุคคลดวยวิธีการ
ประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาคือ วิธีการรวมมือ สวนวิธีการบริหารความขัดแยงที่ผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาเลือกใชนอยที่สุด คอื วิธีการเอาชนะ   และผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา
สวนใหญเห็นวา สาเหตุความขัดแยงมาจากดานปฏิสัมพนัธในการทํางานและดานสภาพของ
องคการ (โรงเรียน) อยูในระดับนอย ยกเวนดานองคประกอบสวนบุคคลอยูในระดบัปานกลาง 
  สมคิด กันมั่ง (2546: บทคัดยอ) ไดศึกษาสาเหตุและวิธีการจัดการกับความขัดแยง
ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดอุตรดิตถ ผลการวิจัยพบวา วิธีการ
จัดการกับความขัดแยง ของผูบริหารโรงเรียนที่มีเพศ อาย ุวุฒิทางการศึกษา ที่ตางกัน พบวา 
ผูบริหารที่มีเพศ มีวิธีการจัดการกับความขดัแยง แตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ .05 และ
ผูบริหารที่มีอายุวุฒิทางการศกึษาที่ตางกนั มีวิธีการจัดการกับความขัดแยงไมแตกตางกันอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ 
  จุฑามาศ รุจิรตานนท (2547: บทคัดยอ) ไดศึกษาสาเหตขุองความขัดแยงและ
วิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษาขัน้พื้นฐานชวงชั้นที่ 1-2 สังกัดสํานักงานเขต
พื้นที่การศึกษาสุพรรณบุรี ผลการวิจัยพบวา วิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานชวงชั้นที่ 1-2 สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศกึษาสุพรรณบรีุ  
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เลือกใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงอยูในระดับมาก 3 วธีิ เรียงตามลําดับคือ วิธีประนีประนอม วิธี
ไกลเกลี่ยและวิธีเผชิญหนาเลือกใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงอยูในระดับปานกลาง 2 วิธี เรียง
ตามลําดับ คือ วิธีบังคับและวธีิหลีกเลี่ยง 
  ประกาทิพย ผาสุข (2551: บทคัดยอ)  วิจยัเร่ือง  การจัดการความขัดแยงของ
ผูบริหารสถานศึกษาสังกดัสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูนเขต 1ผลการศึกษาพบวา  1) ผูบริหาร
สถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาลําพูน เขต 1 มีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง
แบบการประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาคือการรวมมือ การหลีกเลีย่ง การยอมให และการ
เอาชนะนอยทีสุ่ด  2) เมื่อเปรียบเทียบผูบริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณการบรหิาร เพศ และวุฒิ
การศึกษาที่ตางกันจะมีพฤตกิรรมการจัดการความขัดแยงไมแตกตางกนั โดยพฤติกรรมการจัดการ
ความขัดแยงสวนใหญเปนแบบการประนปีระนอมผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานกังานเขตพืน้ที่
การศึกษาลําพนูเขต 1 สวนใหญมีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการประนีประนอม รองลง
ไปคือการรวมมือการหลีกเลีย่ง การยอมให และการเอาชนะตามลําดับ 
  วัชราภรณ  นิยม (2552: บทคัดยอ) วิจยัเร่ือง  พฤติกรรมการจัดการความขัดแยง
ของผูบริหารสถานศึกษาในอาํเภอยะรัง  สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศกึษาปตตานี  เขต  2  
ผลการวิจัยพบวาผูบริหารสถานศึกษามีลักษณะพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบสุนัขจิ้งจอก
มากที่สุด  คือผูบริหารมักจะใชวิธีการพดูคุยใหเขาใจกันทุกฝาย  พยายามไกลเกลี่ย  หาวิธีรักษา
ผลประโยชนของทุกฝาย  รองลงมาคือ  ลักษณะพฤติกรรมแบบฉลาม  คือ เมื่อมีความขัดแยง
ผูบริหารมักใชวิธีบังคับ  โดยใชกฎ  ระเบยีบ  อํานาจหนาที่ในการแกปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้นซึง่
เทากับลักษณะพฤติกรรมแบบนกฮูก  นั่นคือ  เมื่อมีความขัดแยงผูบริหารจะใชวิธีเปดใจกวาง
ยอมรับฟงความคิดเห็นของทุกฝายในการจัดการความขดัแยง  อันดับถัดมาคือลักษณะพฤตกิรรม
แบบตุกตาหมี  นั่นคือ  เมื่อมคีวามขัดแยงผูบริหารใชวิธียอมผอนปรน  รักษาน้ําใจผูอ่ืน ไมเปดเผย
หรือพูดถึงหวัขอความขัดแยง  พรอมสละความคิดเหน็สวนตวั  และนอยที่สุดที่ผูบริหารเลือกปฏิบัติ
ในการจดัการความขัดแยง  คือลักษณะพฤติกรรมแบบเตา  นั่นคือ  เมื่อมีความขัดแยงผูบริหารจะ
เลือกใชวิธีนิ่งเฉย  หลีกเลี่ยงไมเผชิญกับคูกรณี  ไมมกีารตัดสินใจใหเวลาเปนตัวชวยแกปญหา 
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งานวิจัยตางประเทศ 
 
  Moor (1990  อางถึงใน กรรณิการ  วงศสวสัดิชาติ, 2540) ไดศึกษาประเภทของ
องคการกับแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง  พบวาขนาดขององคการเทากัน  จํานวนลูกนอง
เทากัน  และตาํแหนงผูบังคบับัญชาเทากนั  ไมทําใหแบบพฤติกรรมตางกัน 
  Litton (อางถึงใน สุปน ราสุวรรณ, 2540: 47) ไดศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายของรัฐนอรทคาโรไลนา  ทั้งของรัฐและเอกชน  
พบวาผูบริหารโรงเรียนใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงตางๆ ใชวิธีเอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหา
นอยกวาวิธีประนีประนอม วธีิหลีกเลี่ยงและวิธียอมแพผูบริหารโรงเรียนของรัฐและของเอกชนใช
วิธีจัดการกับความขัดแยงแตกตางอยางมีนยัสําคัญ  โดยผูบริหารโรงเรียนของรัฐใชวิธี เอาชนะและ
วีธีรวมมือแกปญหานอย  แตชอบใชวิธีหลีกเลี่ยงและวธีิยอมแพมากกวาผูบริหารโรงเรียนเอกชน
ผูบริหารเพศหญิงมีแนวโนมที่จะใชวิธีเอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหามากกวาผูบริหารเพศชาย
ประสบการณในการดํารงตําแหนงและขนาดโรงเรียน  มผีลตอการใชวธีิเอาชนะและวิธีรวมมือ
แกปญหา 
  Revilla (อางถึงใน ธนวรรณ  เกิดนาว,ี 2549: 71) ไดศกึษาเกี่ยวกับ รูปแบบการ
แกปญหาความขัดแยงของผูบริหารชายและหญิงในสถาบันอุดมศึกษา  ผลการวิจัยพบวา  การใชวธีิ
เอาชนะและวธีิรวมมือแกปญหามีนอย  ผูบริหารสถาบันอุดมศึกษาใชวิธีประนีประนอมและวิธี
หลีกเลี่ยงสูงกวาปกติ  ผลการศึกษาพบวา  วิธีแกความขัดแยงระหวางชายกับหญิงไมแตกตางกัน 
นอกจากนั้นยงัพบ วิธีแกปญหาระหวางชายกับหญิงไมแตกตางกัน  นอกจากนัน้ยังพบวา
ความสัมพันธที่ระดับ 0.5 และ 0.1 ระหวางวิธีแกความขดัแยงกับอายุ ระดับการศกึษาและใน
ตําแหนงในการบริหารงาน  กลุมบริหารที่ประสบการณมากใชวิธีเอาชนะมากกวาวิธีอื่นๆ ใชวิธี
ประนีประนอมนอยและใชวธีิการมุงประโยชนตนเองมากกวาผูบริหารที่ประสบการณนอย  
  Byers (อางถึงใน ธนวรรณ  เกิดนาว,ี 2549: 72) ไดศกึษาเกี่ยวกับ  ความสัมพันธ
ระหวางพฤติกรรมแกปญหาความขัดแยง คุณลักษณะผูนําและความผูกพันในองคการ  โดยศึกษา
กับผูบริหารโรงเรียนมัธยมศกึษา  ในรัฐแพนซิลวาเนีย  ผลการศึกษาพบวา ผูบริหารที่ใชวิธีการ
แกปญหาความขัดแยง  แบบใหความรวมมอื  แบบเผชิญหนา  แบบประนีประนอม  จะมี
ความสัมพันธในทางบวกกบัความผูกพันในองคการ  สวนผูบริหารทีใ่ชวิธีหลีกเลีย่ง  จะมี
ความสัมพันธในทางลบตอความผูกพันในองคการ 
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  Adam (อางถึงใน จุฑามาศ  รุจิรตานนท, 2547: 42 ) ไดศกึษาการรับรูเกี่ยวกับ
ความขัดแยงเปนธรรมชาติที่ปรากฏอยูในทุกองคกรและความผูกพนัในระดับกลาง  โดยการ
สัมภาษณครู 25 คน ในรัฐเพนซิลวาเนีย พบวา ความขัดแยงเกิดจากครูใหญซ่ึงมีอิทธิพลมาก  
โรงเรียนที่ผูบริหารชอบใชอํานาจ และใชวธีิแกปญหาโดยการหลีกเลีย่งจะมีระดับความขัดแยงสูง  
ความขัดแยงและความผูกพนัเปนตวัแปรที่มีอิทธิพลในการบริหารองคกร หากผูบริหารลดขอ
ขัดแยงและเพิม่ความผูกพันใหเหมาะสมจะพบความสําเร็จและบรรลุจุดมุงหมายของโรงเรียน 
  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจยัที่เกีย่วของพอสรุปไดวา  ความขัดแยงเปน
ธรรมชาติที่ปรากฏอยูในทกุองคกร  และการบริหารงานบุคคลากรในสถานศึกษาก็ไมสามารถ
หลีกเลี่ยงความขัดแยงไดเชนกัน  ดังนั้นเปนหนาที่ของผูบริหารตองหาสาเหตุของความขัดแยงวา
เกิดจาก  องคประกอบสวนบุคคล  ปฏิสัมพันธในการทํางาน  หรือสภาพขององคการ  
และการจดัการความขัดแยงใดที่เหน็วาเหมาะสมที่สุดนัน่คือ  การเอาชนะ  การรวมมือ  
การประนีประนอม  การหลกีเลี่ยง   และการยอมให  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  


