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บทคดัย่อ 
 
 การวจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
และเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ การด าเนินการวิจยั
แบ่งเป็นสองระยะ ระยะท่ีหน่ึงเป็นการวิเคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
โดยส่งแบบสอบถามไปยงักลุ่มตวัอย่างซ่ึงเป็นผูบ้ริหารสถานศึกษาและกรรมการสถานศึกษา      
ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้น ามาวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ และระยะท่ีสอง    
เป็นการสร้างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้จากนั้นน ารูปแบบ
ดังกล่าวไปสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ และสนทนากลุ่มกับผูบ้ริหารสถานศึกษา เพื่อประเมินและ
ปรับปรุงรูปแบบใหส้มบูรณ์ยิง่ข้ึน 
 ผลการวิจยัพบวา่ 1) องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ประกอบดว้ย 6 
องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1.1) การควบคุมและบริหารความขดัแยง้ 1.2) การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะ
ผูน้ าอยา่งเหนือชั้น 1.3) การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค 1.4) การจดัการองคก์รเพื่อรักษา
สมดุลของความขดัแยง้ 1.5) การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม และ 1.6) การควบคุม
ตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ 2) รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
ประกอบด้วย 7 ขั้นตอน ได้แก่ 2.1) ขั้นเร่ิมต้นการพัฒนา 2.2) ขั้นประเมินก่อนการพัฒนา           
2.3) ขั้นการพฒันา 2.4) ขั้นการทบทวน 2.5) ขั้นประเมินการพฒันา 2.6) ขั้นการปฏิบติัซ ้ า และ    
2.7) ขั้นส้ินสุดการพฒันา 
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ABSTRACT 
 
 This research aimed to study on the factors of conflict management competency and 
development model for school administrators under the office of basic education commission in 
the southernmost provinces. The process of this research divided into 2 phases: Firstly to analyze 
the factors of conflict management competency by using questionnaire which the sample group 
was the administrators and boards of schools in the southernmost provinces then brought the data 
to statistical method by using EFA (Exploratory Factor Analysis). Secondly to create the 
development model of conflict management competency for school administrators under the 
office of basic education commission in the southernmost provinces after that brought the 
outcome model to interview the experts and focus group discussion with administrators of schools 
for evaluating and improving and a most complete. 
 The results revealed that; 1) The factors of conflict management competency 
consisting of 6 factors as follows; 1.1) Control and Solve of Conflict 1.2) Confront of Conflict 
with Superior Leadership 1.3) Relationships and Equality 1.4) Organizing for Conflict Balance 
1.5) Respects for Cultural Diversity and 1.6) Self-control in Conflict Situations 2) The 
development model of conflict management competency for school administrators under the 
office of basic education commission in the southernmost provinces consisting of 7 steps as 
follows; 2.1) Initiation of Development 2.2) Assessment before Development 2.3) Development 
Implementation 2.4) Development Review 2.5) Development Evaluation 2.6) Development 
Repeat and 2.7) End of Development. 
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บทที ่1 
บทน า 

 

ความเป็นมาของปัญหาและปัญหา 
 
 การพฒันาประเทศใหค้นในสังคมอยูร่่วมกนัอยา่งสงบสุข ภายใตก้ระแส                 
การเปล่ียนแปลง ทั้งภายในและภายนอกประเทศท่ีปรับเปล่ียนอยา่งรวดเร็วในยคุโลกาภิวฒัน์          
ในสภาพสังคมอนัมีความสลบัซบัซอ้นและเป็นสังคมท่ีมีความแตกต่างทางค่านิยม ทศันคติ ภาษา 
ศาสนา ความตอ้งการ ผลประโยชน์ และกลุ่มชาติพนัธ์ุ ท่ีกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ พยายามด ารงและ
รักษาไวซ่ึ้งความเป็นอตัลกัษณ์ของกลุ่มตนเอง จนน าไปสู่ความขดัแยง้ (พระมหาหรรษา, 2554) 
สถานศึกษาเป็นหน่ึงในสถาบนัหลกัทางสังคม ท่ีไม่อาจหลีกเล่ียงความขดัแยง้ได ้ซ่ึงมีพื้นฐานจาก
ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล อนัเกิดจากความคิดเห็น การรับรู้ ส่ิงจูงใจ ความคาดหมาย และ
ผลประโยชน์ท่ีแตกต่างกนั (เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2534) ในการบริหารสถานศึกษา ความขดัแยง้
เป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งเผชิญหนา้และเม่ือความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ ผูบ้ริหารก็ไม่สามารถเพิกเฉย หรือ
ท าเป็นไม่สนใจ และปล่อยใหเ้หตุการณ์ต่างๆ รุนแรงข้ึนโดยไม่ไดรั้บการแกไ้ข (รัตนาภรณ์             
วฒันศพัท ์และวนัชยั วฒันศพัท,์ 2548)  
 ฉะนั้นหากจะแกไ้ขความขดัแยง้โดยการท าใหค้วามขดัแยง้ลดลง ควรเนน้ท่ีการรักษา
มนุษยสัมพนัธ์ใหค้งอยูใ่นระดบัหน่ึงแลว้จึงด าเนินการแกไ้ข ซ่ึงเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา
โดยตรง (เสนาะ ติเยาว,์ 2546) จากผลการวจิยัของ Thomas (1972) พบวา่ ผูบ้ริหารระดบัสูงและ
ระดบักลางใชเ้วลาประมาณถึงร้อยละ 20 ของเวลาท างานเพื่อจดัการกบัความขดัแยง้ในองคก์ร และ
ในระยะเวลาต่อมาผลงานวจิยัของ Alexander (1983) ยงัแสดงใหเ้ห็นวา่ ผูบ้ริหารระดบัสูงใชเ้วลา
เพิ่มข้ึนเป็นร้อยละ 25 ในการจดัการกบัความขดัแยง้ ส่วนผูบ้ริหารระดบักลางใชเ้วลาถึงร้อยละ 30 
ในการจดัการกบัความขดัแยง้ ความขดัแยง้ท่ีเกิดขั้นในองคก์ร หากไม่ไดรั้บการแกไ้ขจะก่อใหเ้กิด
ปัญหาความเส่ือมประสิทธิภาพดา้นการบริหารงานลงกวา่ร้อยละ 50 ข้ึนไป (เอกชยั บุญยาธิษฐาน, 
2555) ดงันั้นการบริหารความขดัแยง้จึงเป็นภารกิจท่ีจ าเป็นของผูบ้ริหารท่ีจะน าพาองคก์รไปสู่
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 จากท่ีกล่าวมาจะเห็นวา่ผูบ้ริหารเปรียบเสมือนหวัใจของทุกองคก์ร เน่ืองจาก                
การตดัสินใจของผูบ้ริหารมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัความส าเร็จหรือลม้เหลวขององคก์ร โดยเฉพาะ
สถานการณ์ท่ีมีความแปรผนัสูงอยา่งในปัจจุบนั ซ่ึงไม่ใช่เพียงแต่การแกปั้ญหาความขดัแยง้เท่านั้น 
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แต่ยงัรวมถึงขอ้มูลข่าวสาร การจูงใจ ผูร่้วมงาน การพฒันาใหส้มาชิกในองคก์รนบัถือซ่ึงกนัและกนั 
การประสานกิจกรรมและความพยายามต่างๆ ของกลุ่ม ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งเป็นผูน้ าท่ีมีอิทธิพลต่อ
ปัจเจกบุคคลในแง่ของการใชแ้นวทางในการด าเนินการ โดยเร่ิมจากการพฒันาสมรรถนะท่ี 
ตวัผูบ้ริหารก่อนเป็นอนัดบัแรก (จุมพล หนิมพานิช, 2547) ผูบ้ริหารท่ีมีสมรรถนะจะส่งผลให้
ครูผูส้อนมีประสิทธิภาพและส่งผลใหผู้เ้รียนมีคุณภาพ (ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 
2543) อน่ึงสมรรถนะผูบ้ริหารสถานศึกษา เป็นการปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีท่ีอยูใ่นภาระงาน 
เพื่อใหป้ระสบผลส าเร็จ (McClelland, 1999) ซ่ึงตอ้งอาศยัทั้งความรู้ ทกัษะ ความสามารถและ
คุณลกัษณะอ่ืนๆ (ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2548) จากผลการวิจยัของ ชวนพิศ 
สิทธ์ิธาดา (2552) พบวา่ องคป์ระกอบสมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมี
ประสิทธิผลนั้น ประกอบดว้ยสมรรถนะดา้นวชิาชีพ ดา้นภาวะผูน้ า ดา้นหนา้ท่ี ดา้นบุคคล และดา้น
การบงัคบับญัชา ดงันั้นสมรรถนะของผูบ้ริหารเป็นกลยทุธ์หน่ึงท่ีส าคญัในบริหารสถานศึกษาให้
ประสบความส าเร็จ อาจกล่าวไดว้า่ “สถานศึกษาใดมีผูบ้ริหารท่ีมีสมรรถนะ นัน่หมายความวา่ 
สถานศึกษานั้นมีผูบ้ริหารท่ีมีคุณลกัษณะและความสามารถท่ีเหมาะสมตามมาตรฐาน สามารถน า
สถานศึกษาใหด้ าเนินการประสบความส าเร็จบรรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ” 
 การแกปั้ญหาความขดัแยง้ในสถานศึกษา จึงเป็นภารกิจส าคญัของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ท่ีจะตอ้งด าเนินการแกไ้ขดว้ยปัญญา ความสุขมุรอบคอบ (Crawford และ Bodine, 1996) และตอ้งมี
สมรรถนะในการจดัการกบัความขดัแยง้ ซ่ึงสอดคลอ้งกบักรอบแนวคิดกระบวนการการบริหาร
จดัการองคก์รสู่ความเป็นเลิศ ของ Baldrige Education Criteria for Performance Excellence 
Framework (2004) ท่ีไดแ้สดงถึงระบบการบริหารจดัการสถานศึกษาท่ีมีประสิทธิภาพของผูบ้ริหาร 
ซ่ึงตอ้งด าเนินการโดยใชค้วามรู้ ความสามารถ ท่ีเป็นสมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยเฉพาะ
สถานศึกษาในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ท่ีมีการจดัการศึกษาในเขตพฒันาพิเศษจงัหวดัชายแดน
ภาคใต ้ในสภาพท่ีแตกต่างจากพื้นท่ีอ่ืน ทั้งในดา้นอตัลกัษณ์ ดา้นวถีิชีวติ ภาษา ศาสนา และ
วฒันธรรมท่ีมีการจดัการศึกษาในรูปแบบท่ีหลากหลาย ดงัน้ีจึงจ าเป็นตอ้งมีเคร่ืองมือช้ีวดัและ
รูปแบบการพฒันาสรรถนะการบริหารความขดัแยง้ท่ีเหมาะสม  
 งานวจิยัน้ีจึงมุ่งน าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
ท่ีเหมาะสมและมีความเป็นไปไดใ้นการน าไปใชเ้พื่อแกปั้ญหาสภาพการณ์ดงักล่าว อนัส่งผลต่อ    
การพฒันาคุณภาพการศึกษา เพื่อเขา้สู่โลกของอนาคตท่ีมีความเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วและมี
ความหลากหลายแตกต่างไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ รวมทั้งสามารถท่ีจะอยูร่่วมกนักบัผูอ่ื้นไดอ้ยา่งมี
ความสุข 
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วตัถุประสงค์ของการวจิยั  
 
 การวจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อ 
 1. เพื่อศึกษาองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 2. เพื่อเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 

ความส าคญัและประโยชน์ของการวจิัย 
 
 การวจิยัคร้ังน้ีจะไดรั้บประโยชน์ในการจดัการศึกษา ดงัน้ี 
 1.  ผลการวจิยัท าใหท้ราบองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ท่ีเป็นอยูแ่ละ 
สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ท่ีพึงประสงค ์ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 2. ไดรู้ปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 3. ผลจากการวจิยั สามารถน าไปใชส้ าหรับการวางแผนพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน เก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้ เพื่อเป็นการยกระดบั
คุณภาพของผูบ้ริหารสถานศึกษาต่อไป 
 4. เพิ่มประสิทธิภาพการท างาน อนัมีสาเหตุมาจากการแกปั้ญหาความขดัแยง้ในเขตพฒันา
พเิศษจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 

ขอบเขตการวจิัย 
 การวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ผูว้จิยัแบ่ง
วธีิการด าเนินการวจิยัเป็น 2 ระยะ คือ ระยะท่ี 1 วิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหาร           
ความขดัแยง้ ระยะท่ี 2 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
ซ่ึงมีขอบเขตการวจิยัดงัน้ี 
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 1. ขอบเขตของเนือ้หา  
  ระยะท่ี 1 ผูว้จิยัวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้โดย
การศึกษาวิเคราะห์ หลกัการ แนวคิดและทฤษฎี ไดแ้ก่  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ แนวคิด
และทฤษฎีเก่ียวกบัความขดัแยง้ สันติศึกษา สานเสวนา ชาติพนัธ์ุ พหุวฒันธรรม และการมีส่วนร่วม
ของประชาชน ดงัมีรายละเอียดต่อไปน้ี 
  1.1 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ  
  แนวคิดเร่ืองสมรรถนะมีพื้นฐานมาจากการมุ่งเสริมสร้างความสามารถใหก้บั
ทรัพยากรบุคคล โดยมีความเช่ือวา่เม่ือพฒันาคนใหมี้ความสามารถแลว้ คนจะใชค้วามสามารถท่ีมี
ไปผลกัดนัใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย สามารถอธิบายดว้ยโมเดลภูเขาน ้าแขง็ ในลกัษณะของความ
แตกต่างระหวา่งบุคคลโดยมีส่วนท่ีเห็นไดง่้ายและสามารถพฒันาได ้คือส่วนยอดภูเขาท่ีลอยอยู่
เหนือน ้า นัน่คือองคค์วามรู้และทกัษะต่างๆ ท่ีบุคคลมีอยู ่ ส่วนท่ีมองเห็นไดย้ากอยูใ่ตผ้ิวน ้า ซ่ึงมี
ขนาดใหญ่ นัน่คือแรงจูงใจ อุปนิสัย ภาพลกัษณ์ภายในและบทบาทท่ีแสดงต่อสังคม  เป็นส่วนท่ีมี
ผลต่อพฤติกรรมในการท างานของบุคคลและตอ้งอาศยัระยะเวลาในการพฒันา ซ่ึงมีหลายระดบั
ตั้งแต่ระดบัพื้นฐานถึงระดบัท่ีซบัซอ้น ผูบ้ริหารท่ีมีสมรรถนะ สามารถท างานไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุดแก่องคก์ร ซ่ึงวธีิด าเนินการในการพฒันาสมรรถนะ ไดแ้ก่ 
การศึกษาต่อ การปรึกษากบัผูเ้ช่ียวชาญ การหมุนเวยีนงาน การสอนงาน การมอบหมายงาน 
การศึกษาคน้ควา้ดว้ยตนเองและการพฒันาโดยการอบรม แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์
จากแนวคิดของนกัการศึกษาดงัต่อไปน้ี Boyatzis (1982)  Spencer (1993) Eraut (1996) McClelland 
(1999) Hellriegel และคณะ (2001) Schoonover Associates (2003) Shermon (2005) ดนยั เทียนพุฒ 
(2546) ณรงคว์ทิย ์แสงทอง (2547) อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ (2548) สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2548) 
รัตนาภรณ์ ศรีพยคัฆ ์(2548) ณรงคว์ทิย ์แสนทอง (2548) อรัญ โสตถิพนัธ์ุและคณะ (2548) 
ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2548) เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2549) ปิยะชยั        
จนัทรวงศไ์พศาล (2549) ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2550) วทิยา จนัทร์ศิริ 
(2551) และพศิน แตงจวง (2554) 
  1.2 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้  
  แนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ ทั้งดา้นมนุษยสัมพนัธ์และแนวคิดสมยัใหม่ หรือ
แนวคิดเชิงปฏิสัมพนัธ์ มองความขดัแยง้ในดา้นบวก เน่ืองมาจากการศึกษาและความกา้วหนา้ทาง
เทคโนโลยใีหม่ๆ ท่ีพฒันาข้ึน ท าใหม้องความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรค ์ซ่ึงข้ึนอยูก่บัระดบัของความ
ขดัแยง้และการจดัการความขดัแยง้ในองคก์ร การบริหารความขดัแยง้จึงเป็นส่ิงท่ีสามารถจะท าได้
บนพื้นฐานของการท าความเขา้ใจกนั ดว้ยความจริงใจและเปิดเผย ซ่ึงมีผลกระทบต่อองคก์รทั้งใน
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เชิงบวกและเชิงลบ นอกจากน้ียงัตอ้งเขา้ใจถึงธรรมชาติของความขดัแยง้ท่ีมีพื้นฐานมาจากความ
แตกต่างของบุคคล ดา้นความเช่ือ ค่านิยมและวฒันธรรม ดงันั้นจึงตอ้งอาศยัทกัษะท่ีจ าเป็นใน         
การบริหารความขดัแยง้ ไดแ้ก่ ทกัษะดา้นการวเิคราะห์สถานการณ์ การเจรจา การกระจายความเป็น
ธรรม และการใชอ้ านาจ ซ่ึงเกิดจากการเรียนรู้ การฝึกฝน โดยใชศ้าสตร์และศิลป์ในการบริหาร
ความขดัแยง้บนพื้นฐานทฤษฎีท่ีอธิบายวา่ ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการขดัเกลาทาง
สังคม ไม่มีกลุ่มทางสังคมกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงท่ีมีความสมานสามคัคีอยา่งสมบูรณ์ เพราะความขดัแยง้
เป็นส่วนหน่ึงของมนุษย ์ความขดัแยง้สามารถแกปั้ญหาความแตกแยกและท าใหเ้กิดความสามคัคี
ภายในกลุ่มได ้เพราะในกลุ่มมีทั้งความเป็นมิตรและความเป็นศตัรูอยูด่ว้ยกนั ความขดัแยง้เป็น            
ตวัสนบัสนุนใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทางสังคม สามารถท าใหส้ังคมเปล่ียนชีวติความเป็นอยูจ่าก
ดา้นหน่ึงไปสู่อีกดา้นหน่ึง จากแนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้ิจยัไดส้ังเคราะห์แนวคิดจากนกัการศึกษา
ดงัต่อไปน้ี Robbins (1996) Weber (1968) Thomas (1976) Deep (1978) Katz and Kahn (1978) 
Howat and London (1980) Pneuman and Bruehl (1982) David (1983) Johnson and Johnson 
(1987) Thoman and Kilmann (1987) Robbins (1990) Macionis (1993) Johnson and Johnson 
(2000) Daniel (2001) Rahim (2001) วนิิจ เกตุข า (2535) อรุณ รักธรรม (2537) บุญช่วย ศิริเกษ 
(2540) ไพบูลย ์ฉ่ิงทองค า (2541) พรนพ พุกกะพนัธ์ (2542) จรรยา เส่ียงเทียนชยั (2544) นรินทร์ 
แจ่มจ ารัส (2544) มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมมาธิราช (2544) สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์ (2544) สุนนัทา 
เลาหนนัท ์(2544) พรชยั ลิขิตธรรมโรจน์ (2545) นนท ์นนทพ์ยอม (2545) วรัิช สงวนวงศว์าน 
(2546) วเิชียร วทิยอุดม (2547) วงศา เลาหศิริวงศ ์(2548) พระมหาหรรษา (2554) วเิชียร วทิยอุดม 
(2555) และเอกชยั บุญยาธิษฐาน (2555) 
  1.3 สันติศึกษา เป็นการศึกษาเร่ืองสันติภาพให้เกิดข้ึน เนน้การปลูกฝังทศันคติใหใ้ฝ่
สันติ รู้วธีิแกปั้ญหาความรุนแรง สร้างสันติภาพเพื่อน าไปใชแ้กปั้ญหา น าความรู้ไปสร้างสันติได ้
มุ่งเนน้การส่ือสารและยทุธวธีิในการปฏิบติัการท่ีไม่ใชค้วามรุนแรง แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้จิยัได้
วเิคราะห์แนวคิดจากนกัการศึกษา ดงัต่อไปน้ี Ralph Summy (1985) รุ่งธรรม ศุจิธรรมรักษ ์(2541) 
พระมหาหรรษา (2554) และไพรินทร์ โชติสกุลรัตน์ (2554) 
  1.4 สานเสวนา เป็นกระบวนการท่ีน ามาใชใ้นการแปลงเปล่ียนความขดัแยง้ ลดความ
ไม่เขา้ใจ ส่งเสริมสร้างความปรารถนาดีต่อกนั อนัเป็นกา้วแรกท่ีจะน าไปสู่ความร่วมมือ ร่วมใจ 
ร่วมแกปั้ญหาของสังคม โดยการฟังอยา่งตั้งใจ เกิดความเห็นใจ เปล่ียนท่าทีเป็นการร่วมมือกนัโดย
ไม่มีการบงัคบั แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้ิจยัไดพ้ฒันากรอบแนวคิดจากนกัการศึกษา ดงัต่อไปน้ี 
Leonard (1987) Bohm (1991) วนัชยั วฒันศพัท ์(2547) ศูนยส์ันติวธีิและธรรมาภิบาล (2547) 
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  1.5 ชาติพนัธ์ุ ความขดัแยง้ทางชาติพนัธ์ุและศาสนาเป็นส่วนส าคญัของปัญหาความ
รุนแรงในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ท่ีมีความแตกต่างกนัทางความเช่ือ ชาติพนัธ์ุ หรือสถานะทาง
สังคมเศรษฐกิจ แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้ิจยัไดพ้ฒันากรอบแนวคิดจากนกัการศึกษา ดงัต่อไปน้ี 
ชยัวฒัน์ สถาอานนัท ์(2539) อานนัท ์กาญจนพนัธ์ุ (2539) วนัชยั วฒันศพัท ์(2550) ปองธรรม     
สุทธิสาคร และพนิชา อ่ิมสมบูรณ์ (2550) 
  1.6 พหุวฒันธรรม สาเหตุหน่ึงของความขดัแยง้เกิดจากความหลากหลายทาง
วฒันธรรม ท่ีกลุ่มคนหลากหลายชาติพนัธ์ุมาอยูร่วมกนัในสังคมหน่ึง ซ่ึงมีความแตกต่างทางดา้น 
ขนบธรรมเนียมประเพณี ภาษา วฒันธรรม ศาสนา ความเช่ือ รวมถึงวถีิชีวิตความเป็นอยูข่องผูค้น 
วธีิการคิด การมีปฏิสัมพนัธ์ การส่ือสาร รวมถึงบุคคลท่ีมาจากพื้นฐานหรืออตัลกัษณ์เดียวกนั 
แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้จิยัไดพ้ฒันากรอบแนวคิดจากนกัการศึกษา ดงัต่อไปน้ี สุภางค ์จนัทวานิช 
(2549) อมรา พงศาพิชณ์ (2541) บรรจง ฟ้ารุ่งสาง (2551) เอกรินทร์ สังขท์อง (2552) บญัญติั      
ยงยว่นและคณะ (2553) และชาธิป สุวรรณทอง (2554) 
  1.7 การมีส่วนร่วมของประชาชน ในการจดัการความขดัแยง้ หากมีการแลกเปล่ียน
ขอ้มูล การมีส่วนร่วมในการรับฟังความคิดเห็นผูท่ี้มีส่วนไดส่้วนเสีย หรือในชุมชนนั้น เพื่อการ
ตดัสินใจท่ีเหมาะสม และเป็นท่ียอมรับร่วมกนัซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อทุกฝ่ายท่ีช่วยลดความขดัแยง้
ลงได ้โดยเฉพาะในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ท่ีมีความขดัแยง้กบัความรู้สึกและหลกัความเช่ือของ
ประชาชนในพื้นท่ี และเร่งท าความเขา้ใจใหเ้กิดการยอมรับในอตัลกัษณ์พิเศษและความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมของพื้นท่ี แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้จิยัไดพ้ฒันากรอบแนวคิดจากนกัการศึกษา 
ดงัต่อไปน้ี Norman, John & Arthur (1979) วนัรักษ ์ม่ิงมณีนาคิน (2531) ทววีงศ ์ศรีบุรี (2541)  
สุนีย ์มลัลิกะมาลย ์(2545) และศิริยา ชลทนุบ ารุง (2548) 
 
  ระยะท่ี 2 ผูว้จิยัสร้างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
โดยจดัท าโครงสร้างระบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงอาศยัหลกัการ แนวคิดและ
ทฤษฎีเก่ียวกบัรูปแบบและการสร้างรูปแบบ แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ และแนวคิด                 
จิตตปัญญาศึกษา ดงัมีรายละเอียดต่อไปน้ี 
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  2.1 แนวคิดเก่ียวกบัรูปแบบและการสร้างรูปแบบ การสร้างและพฒันารูปแบบข้ึนอยู่
กบัวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายของการพฒันารูปแบบนั้นๆโดยมีหลกัการท่ีส าคญั ไดแ้ก่ การมี
ความสัมพนัธ์อยา่งมีโครงสร้าง เป็นแนวทางในการท านาย อธิบายปรากฎการณ์ และเป็นเคร่ืองมือ
ในการสร้างมโนทศัน์ใหม่ โดยอาจจะมีรูปแบบเชิงเทียบเคียง เชิงขอ้ความ เชิงคณิตศาสตร์ แผนภูมิ
หรือเชิงสาเหตุ ท่ีตอ้งอาศยัขั้นตอนในการพฒันา ไดแ้ก่ ขั้นสร้างรูปแบบ ตรวจสอบรูปแบบ               
ขั้นปรับปรุงรูปแบบ และขั้นเสนอรูปแบบ เป็นตน้ แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้ิจยัไดส้ังเคราะห์ และ
พฒันาจากกรอบแนวคิดของนกัการศึกษา ดงัต่อไปน้ี Kaplan (1964) Good (1973) Forcese and 
Richer (1973) Brown and Moberg (1980) Willer (1986) Steiner (1990) Nadler & Nadler (1991) 
Joyce and Weil (2000) พลูสุข หิงคานนท ์(2540) สุทศัน์ ขอบค า (2540) อุทุมพร จามรมาน 2541 
วชันีย ์เชาวด์ ารงค ์(2542) จนัทราณี สงวนนาม (2545) เบญจพร แกว้มีศรี (2545) อมรรัตน์          
ทิพยจนัทร์ (2547) กลัยรัตน์ เมืองสง (2550) บุญมี ก่อบุญ (2553) และพศิน แตงจวง (2554) 
  2.2 แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา การจดัการความขดัแยง้โดยอาศยัแนวคิดจิตตปัญญา
ศึกษา เป็นการจดัการความขดัแยง้อยา่งสร้างสรรค ์ท่ีมีเป้าหมายใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงจากภายใน 
อนัเป็นสาเหตุพื้นฐานของความขดัแยง้ โดยมีขั้นตอนการจดักิจกรรมเพื่อใหเ้กิดความตระหนกัรู้ถึง
คุณค่าของส่ิงต่างๆ โดยปราศจากอคติ มีสมาธิ เกิดสติ การรับรู้อยา่งเปิดใจจากการฟังอยา่งลึกซ้ึง 
และการแลกเปล่ียนเรียนรู้แบบกลัยานมิตร ไดแ้ก่ ขั้นเตรียมความพร้อม ขั้นสุนทรียสนทนา ขั้นฟัง 
ขั้นการทบทวน และขั้นจดบนัทึก แนวคิดท่ีสรุปขา้งตน้ ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์และพฒันาจาก 
กรอบแนวคิดของนกัการศึกษา ดงัต่อไปน้ี Hart (2003) ประเวศ วะสี (2550) วจิกัข ์พาณิช (2550)  
ชลลดา ทองทว ีและคณะ (2551) เจริญเกียรติ ธนสุขถาวร และ กฤตศรี สามะพุทธิ (2552)  
ธนา นิลชยัโกวทิย ์และอดิศร จนัทรสุข (2552) จิรัฐกาล พงศภ์คเธียร (2553) จุมพล พลูภทัรชีวนิ 
(2553) สลกัจิต ตรีรณโอภาส (2553) ทบัทิม วงศป์ระยรู และพรทิพย ์ค าพอ (2554) 
 
 2. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
  2.1 ระยะท่ี 1 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งในการตอบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย 
   2.1.1 ประชากร ท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาและกรรมการ
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 
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   2.1.2 กลุ่มตวัอยา่ง ท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี คือ ผูอ้  านวยการสถานศึกษา                    
รองผูอ้  านวยการสถานศึกษา และกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้จงัหวดัปัตตานี ยะลา นราธิวาส สตูล และ 4 อ าเภอใน
จงัหวดัสงขลา โดยพิจารณาอตัราส่วนของตวัแปรต่อขนาดกลุ่มตวัอยา่งอยา่งนอ้ย 1:5 และขนาดของ
กลุ่มตวัอยา่งรวมอยา่งนอ้ย 100 คน (สุวมิล วอ่งวานิชและนงลกัษณ์ วิรัชชยั, 2546) โดยตวัแปรใน     
การวจิยัคร้ังน้ี มีจ  านวนทั้งส้ิน 159 ตวัแปร ไดก้ลุ่มตวัอยา่งจ านวนทั้งส้ิน 862 คน คิดเป็นอตัราส่วน 
1:5.42 ซ่ึงผูว้จิยัใชว้ธีิการสุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชั้น (Stratified Random Sampling) เป็นกลุ่มส านกังาน  
เขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาและมธัยมศึกษาในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้และสุ่มกลุ่มตวัอยา่งอยา่งง่าย
เพื่อให้ไดจ้  านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีเหมาะสม  
  2.2 ระยะท่ี 2 ผูท้รงคุณวฒิุในการประเมินรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร   
ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน              
ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ประกอบดว้ย 
   1)  ผูท้รงคุณวฒิุ ประกอบดว้ย ศึกษานิเทศก์ ผูอ้  านวยการสถานศึกษา อาจารยแ์ละ
นกัวชิาการท่ีมีความรู้ในดา้นการออกแบบระบบการเรียนการสอน จิตตปัญญาศึกษา การบริหาร
การศึกษาและภาวะผูน้ า การพฒันาทรัพยกรมนุษยแ์ละส่ือการเรียนการสอน จ านวน 5 ท่าน 
   2) กลุ่มผูบ้ริหารสถานศึกษา ประกอบดว้ย ผูอ้  านวยการสถานศึกษา วทิยฐานะ
ช านาญการพิเศษ จ านวน 7 ท่าน 
 
 3. ตัวแปร 
 ผูว้จิยัด าเนินการวิเคราะห์และรวบรวมตวัแปรจากแนวคิด ทฤษฎีและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
ไดแ้ก่ ทกัษะการจดัการความขดัแยง้โดยการเผชิญหนา้ การเจรจา การประนีประนอม การหลีกเล่ียง           
การใชอ้  านาจ การสั่งการ สันติวธีิ โครงสร้างองคก์ร เป้าหมายองคก์ร ทรัพยากรในองคก์ร การท างาน
เป็นทีม การแข่งขนัในองคก์ร ภาวะผูน้ า การตดัสินใจ การยอมรับ การมีปฏิสัมพนัธ์ บทบาทหนา้ท่ี 
ความแตกต่างระหวา่งบุคคล ความยติุธรรม สัมพนัธ์ภาพ การส่ือสารในองคก์ร ค่านิยม เจตคติ ความเช่ือ 
พหุวฒันธรรม ชาติพนัธ์ุ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย รวมตวัแปรทั้งส้ินจ านวน 159 ตวัแปร ดงัตาราง 13     
ในภาคผนวก 
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กรอบแนวคดิในการวจิัย 
 
 การวจิยัคร้ังน้ีมุ่งท่ีน าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดั
ชายแดนภาคใต ้โดยผูว้ิจยัแบ่งวธีิการด าเนินการวิจยัเป็น 2 ระยะ ดงัน้ี 
 
 ระยะที ่1 วิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้โดยใชแ้บบสอบถาม
ท่ีสร้างข้ึนจากการศึกษา วิเคราะห์หลกัการ แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบั 1) สมรรถนะ 2) การบริหาร 
ความขดัแยง้ 3) สันติศึกษา 4) ชาติพนัธ์ุ 5) สานเสวนา 6) พหุวฒันธรรม และ 7) การมีส่วนร่วมของ
ประชาชน โดยน าไปวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis) เพื่อได้
องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 
 
 ระยะที ่2 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยจดัท า
โครงสร้างระบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงอาศยัหลกัการ แนวคิดและทฤษฎี 
เก่ียวกบั 1) การสร้างรูปแบบ 2) แนวคิดการพฒันาสมรรถนะ 3) แนวคิดจิตตปัญญา เป็นแนวทางในการ
ก าหนดโครงสร้างระบบ จากนั้นน าองคป์ระกอบจากผลการวจิยัในระยะท่ี 1 มาผนวกเป็นรูปแบบ     
การพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้น าเสนออาจารยท่ี์ปรึกษาพิจารณา 
จากนั้นจึงน าไปสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวฒิ และน ามาปรับปรุงอีกคร้ังก่อนการจดัสนทนากลุ่มกบัผูบ้ริหาร
สถานศึกษา เพื่อประเมินรูปแบบดงักล่าว และสรุปเพื่อน าเสนอต่อไป ดงัภาพประกอบ 1 
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ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดในการวิจยัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  
  ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
  ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

รูปแบบการพฒันาสมรรถนะ 
การบริหารความขัดแย้ง 

ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา  
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

การบริหาร
ความ
ขดัแยง้ 

 

องค์ประกอบสมรรถนะ 
การบริหารความขัดแย้ง 

สนัติศึกษา 

พหุวฒันธรรม 

ชาติพนัธ์ุ 

แนวคิด
สมรรถนะ 

การมีส่วน
ร่วมของ
ประชาชน 

สานเสวนา 

การสร้าง
รูปแบบ 

การพฒันา
สมรรถนะ 

แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 
 
 จากการศึกษาวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
ผูว้จิยัไดนิ้ยามศพัทท่ี์เก่ียวขอ้ง ดงัน้ี 
 1. รูปแบบการพฒันา หมายถึง แนวทางในการด าเนินการท่ีพฒันาข้ึนอยา่งมีระบบ เพื่อ
แสดงรายละเอียด แนวคิด หลกัการและความสัมพนัธ์เช่ือมโยงขององคป์ระกอบต่างๆ ให้สามารถเขา้ใจ
ง่ายและน าไปปฏิบติัได ้
 2. สมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง หมายถึง ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ วสิัยทศัน์ 
ทศันคติ ตลอดจนบุคลิกลกัษณะท่ีแสดงออกเป็นพฤติกรรมการปฏิบติังานในสถานการณ์ความขดัแยง้ 
ท่ีส่งผลใหก้ารด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงคอ์ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 3. การควบคุมและบริหารความขัดแย้ง หมายถึง การท่ีบุคคลมีความรู้ ความเขา้ใจและ
ทกัษะในขั้นตอน กระบวนการและวธีิการในการท าใหส้ถานการณ์ความขดัแยง้ในองคก์รอยูใ่นระดบัท่ี
ไม่ก่อให้เกิดความรุนแรง 
 4. การเผชิญความขัดแย้งด้วยภาวะผู้น าอย่างเหนือช้ัน หมายถึง การท่ีบุคคลมีความรู้  
ความเขา้ใจ ทกัษะในกลวธีิหรือรูปแบบในการตอบสนองในสถานะการณ์ความขดัแยง้ดว้ยสภาวะ
ความสามารถภายในตวับุคคลท่ีแสดงให้เห็นถึงการจดัการความขดัแยง้ในองคก์รดว้ยความรักและ 
ความเมตตา 
 5. การสร้างความสัมพันธ์และความเสมอภาค หมายถึง การท่ีบุคคลมีทกัษะในการสร้าง
สัมพนัธภาพท่ีดีต่อกนัในองคก์รดว้ยทศันคติท่ีดี ยอมรับให้เกียรติซ่ึงกนัและกนั และมีความยติุธรรม 
ในการปฏิบติังาน 
 6. การจัดการองค์กรเพือ่รักษาสมดุลของความขัดแย้ง หมายถึง การท่ีบุคคล มี
ความสามารถในการปฏิบติัหนา้ท่ีในองคก์ร โดยสามารถก าหนดภารกิจ อ านาจหนา้ท่ีและ               
ความรับผดิชอบอยา่งชดัแจง้ เพื่อรักษาระดบัความขดัแยง้ในองคก์รใหส้ามารถบรรลุวตัถุประสงคแ์ละ
เป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 7. การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม หมายถึง การท่ีบุคคลสามารถปฏิบติังาน 
ในองคก์รท่ีมีความหลากหลายของความแตกต่างทางหลกัความเช่ือ ศาสนา ดว้ยความเคารพ ความไวใ้จ
และความปรารถนาดีต่อกนั ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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 8. การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขัดแย้ง หมายถึง การท่ีบุคคลสามารถควบคุม
อารมณ์ตนเอง และการโตต้อบต่อบุคคลในองคก์รในสถานการณ์ความขดัแยง้ไดเ้หมาะสม 
 9. ผู้บริหารสถานศึกษา หมายถึง บุคคลท่ีไดรั้บการแต่งตั้งจากกระทรวงศึกษาธิการ         
ใหด้ ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการ รองผูอ้  านวยการหรือดูแลรับผิดชอบการบริหารจดัการสถานศึกษาท่ีจดั
การศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 10. ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน หมายถึง หน่วยงานของรัฐท่ีมีภาระกิจ
เก่ียวกบัการจดัและส่งเสริมการศึกษาในระดบัชั้นประถมศึกษาปีท่ี 1 ถึงระดบัชั้นมธัยมศึกษาปีท่ี 6 
สังกดักระทรวงศึกษาธิการ 
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บทที่ 2 
 

เอกสารและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
 การวจิยัเร่ือง รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เพื่อให้
บรรลุวตัถุประสงคก์ารวจิยั ผูว้จิยัไดค้น้ควา้ รวบรวม สังเคราะห์กรอบแนวคิด ทฤษฎี วรรณกรรม
และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อสร้างความเขา้ใจในเบ้ืองตน้อนัจะเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาใน
กระบวนการดงัรายละเอียดต่อไปน้ี 
 1. แนวคิดเก่ียวกบัรูปแบบ 
 2. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ 
 3. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัความขดัแยง้ 
 4. แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา 
 5. แนวคิดการเปล่ียนพฤติกรรม 21 วนั 
 
แนวคิดเกีย่วกบัรูปแบบ 
 
 ความหมายของรูปแบบ 
 มีนกัการศึกษาไดใ้หค้วามหมายของรูปแบบไวอ้ยา่งหลากหลายซ่ึงสามารถประมวล 
ไดด้งัต่อไปน้ี 
 Kaplan (1964) กล่าววา่ รูปแบบอาจเป็นแนวความคิดหรือแบบคณิตศาสตร์ก็ได ้
บางคร้ังรูปแบบมีความหมายเช่นเดียวกบัทฤษฎี โดยเฉพาะถา้เป็นแบบขอ้เสนอ ทั้งรูปแบบและ
ทฤษฎีต่างก็เป็นการเลียนแบบหรือการยอ่จากความเป็นจริงโดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อจดัระเบียบ
ความคิดเก่ียวกบัความเป็นจริงเพื่อใหเ้ขา้ใจสาระของความเป็นจริงง่ายข้ึน 
 Good (1973) ไดร้วบรวมความหมายของรูปแบบไวใ้นพจนานุกรมการศึกษา 4 
ประการ คือ  
 1. เป็นแบบอยา่งของส่ิงใดส่ิงหน่ึงเพื่อเป็นแนวทางในการสร้างหรือท าซ ้ า 
 2. เป็นตวัอยา่งเพื่อการเลียนแบบ เช่น การออกเสียงภาษาต่างประเทศเพื่อใหผู้เ้รียนได้
เลียนแบบ เป็นตน้ 
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 3. เป็นแผนภูมิหรือรูปสมมิติซ่ึงเป็นตวัแทนของส่ิงใดส่ิงหน่ึง หรือหลกัการ หรือ
แนวคิด 
 4. เป็นชุดของปัจจยัหรือตวัแปรท่ีมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงรวมกนัเป็น                
ตวัประกอบและเป็นสัญลกัษณ์ทางระบบสังคม อาจจะเขียนออกมาเป็นสูตรทางคณิตศาสตร์หรือ
บรรยายเป็นภาษาก็ได ้
 Forcese and Richer (1973) กล่าววา่ รูปแบบ หมายถึง การยอ่หรือเลียนแบบ
ความสัมพนัธ์ท่ีปรากฏอยูใ่นโลกแห่งความเป็นจริงของปรากฏการณ์อยา่งใดอยา่งหน่ึง โดยมี
วตัถุประสงคเ์พื่อช่วยในการจดัระบบความคิดในเร่ืองนั้นใหง่้ายข้ึนและเป็นระเบียบ สามารถเขา้ใจ
ลกัษณะส าคญัของปรากฏการณ์นั้น รูปแบบจึงมีช่ือเรียกต่าง ๆ กนัออกไป เช่น 
 1. การจ าแนกประเภท (Typology) 
 2. กรอบแนวคิด (Conceptual Framework) 
 3. การแยกเป็นชนิด (Taxonomy) เป็นตน้ 
 Smith และคณะ (1980) กล่าววา่ รูปแบบ เป็นการยอ่ส่วนของจริงใหเ้ล็กลง เพื่อให้
สามารถพิจารณาและท าความเขา้ใจในขอ้เทจ็จริง ปรากฎการณ์หรือพฤติกรรมต่างๆ โดยการจดัวาง
แบบแผนใหเ้ขา้ใจง่ายข้ึน เปรียบเทียบตวัแทนของความจริง แต่มิใช่ขอ้เทจ็จริงหรือปรากฎการณ์
ทั้งหมดท่ีเกิดข้ึน การจะระบุวา่รูปแบบหน่ึงๆ ตอ้งมีรายละเอียดหรือองคป์ระกอบอะไรบา้งนั้น ไม่มี
ขอ้ก าหนดตายตวั ข้ึนอยูก่บัปรากฎการณ์แต่ละอยา่ง และวตัถุประสงคข์องผูส้ร้างรูปแบบท่ีตอ้งการ
จะอธิบายปรากฎการณ์นั้นๆ 
 Willer (1986) ไดใ้หค้วามหมายของรูปแบบวา่ เป็นการจ าลองความจริงของ
ปรากฎการณ์เพื่อท าใหเ้ราไดเ้ขา้ใจความสัมพนัธ์ท่ีสลบัซบัซอ้นของปรากฎการณ์นั้นๆ ไดง่้ายข้ึน 
โดยการสร้างความคิดรวบยอดของกลุ่มประสบการณ์ ดว้ยวธีิการอยา่งมีเหตุผลไปสู่เป้าหมาย
เพื่อใหเ้กิดความกระจ่างชดัตามนิยาม ความสัมพนัธ์และขอ้เสนอแนะของระบบรูปนยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 Joyce and Weil (2000) กล่าววา่ รูปแบบ หมายถึง ตวัแทนของกรอบความสัมพนัธ์ของ
ตวัแปรใหเ้ห็นรูปธรรม หรือหมายถึงแผนของการท างาน (Working Plan) ซ่ึงใชใ้นการอธิบาย
กระบวนการส าคญัๆ ในเชิงปฏิบติัใหป้ระสบผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว ้
 พลูสุข หิงคานนท ์(2540) กล่าววา่ รูปแบบ หมายถึง ส่ิงท่ีแสดงโครงสร้างทางความคิด 
องคป์ระกอบและความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบต่าง ๆ ท่ีส าคญัของเร่ืองท่ีศึกษา 
 วชันีย ์เชาวด์ ารงค ์(2542) กล่าววา่ รูปแบบ หมายถึง แบบจ าลอง แบบแผนหุ่นจ าลอง 
หรือโครงสร้างท่ีสร้างข้ึนเพื่อแทนสภาพความเป็นจริงอยา่งใดอยา่งหน่ึง ซ่ึงเป็นการอธิบาย
ความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบต่าง ๆ ของรูปแบบนั้น 
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 เบญจพร แกว้มีศรี (2545) กล่าววา่ รูปแบบ หมายถึง ตวัแทนของความเป็นจริงในการ
ท าใหค้วามสลบัซบัซอ้นสามารถเขา้ใจไดง่้ายข้ึน การสะทอ้นบางส่วนของปรากฏการณ์ออกมาให้
เห็นความสัมพนัธ์ต่อเน่ืองและความเป็นเหตุเป็นผลซ่ึงกนัและกนั การเช่ือมโยงส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งมาไว้
ดว้ยกนัโดยจะตอ้งใชข้อ้มูลเหตุผล และฐานคติมาประกอบ การแสดงรูปแบบสามารถท าไดห้ลาย
ลกัษณะ ตั้งแต่กายภาพซ่ึงเป็นรูปแบบของวตัถุและรูปแบบเชิงคุณลกัษณะท่ีใชอ้ธิบายปรากฏการณ์
ดา้นภาษาหรือสัญลกัษณ์ หรือกล่าวอีกนยัหน่ึงวา่ รูปแบบ หมายถึง รูปแบบอยา่งง่ายหรือยอ่ส่วน 
(Simplified Form) ของปรากฏการณ์ต่าง ๆ ท่ีผูเ้สนอรูปแบบดงักล่าวไดศึ้กษาและพฒันาข้ึนมาเพื่อ
อธิบายปรากฏการณ์ใหเ้ขา้ใจง่ายข้ึนหรือในบางกรณีอาจใชป้ระโยชน์ในการพยากรณ์ปรากฏการณ์
ท่ีจะเกิดข้ึนตลอดจนอาจใชเ้ป็นแนวทางในการด าเนินการอยา่งใดอยา่งหน่ึงต่อไป 
 จากการท่ีนกัการศึกษาไดใ้ห้ความหมายของรูปแบบไวห้ลากหลายสามารถสรุปไดว้า่
รูปแบบเป็นเคร่ืองมือท่ีจะช่วยใหน้กัทฤษฎีมองเห็นเหตุการณ์และแสดงความสัมพนัธ์เพื่อใหง่้ายต่อ
การท าความเขา้ใจ โดยผา่นกระบวนการทดสอบอยา่งเป็นระบบ เพื่อให้เกิดความถูกตอ้งและเช่ือถือ
ไดต้ลอด จนถึงการควบคุม อา้งอิง หรือแปลความหมาย ซ่ึงเป็นเพียงการแสดงองคป์ระกอบและ
ความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบเท่านั้น ไม่ใช่ปรากฏการณ์ หรือสถานการณ์จริง สรุปไดว้า่ รูปแบบ 
แผนภูมิ หรือแผนผงั ช่วยใหม้องเห็นทฤษฎีไดง่้ายข้ึน แต่ไม่ใช่ตวัทฤษฎีโดยตรง 
 ประเภทของรูปแบบ 
 นกัวชิาการต่าง ๆ ไดแ้บ่งประเภทของรูปแบบไวห้ลายลกัษณะซ่ึงแตกต่างกนัไป ดงัน้ี 
 Smith (1980) จ  าแนกประเภทของรูปแบบออกเป็นดงัน้ี 
 1. รูปแบบเชิงกายภาพ (Physical Model) ไดแ้ก่ 
  1.1 รูปแบบคลา้ยจริง (Iconic Model) มีลกัษณะคลา้ยของจริง เช่นเคร่ืองบินจ าลอง 
หุ่นไล่กา หุ่นตามร้านตดัเส้ือผา้ เป็นตน้ 
  1.2 รูปแบบเหมือนจริง (Analog Model) มีลกัษณะคลา้ยปรากฏการณ์จริง เช่น   
การทดลองทางเคมีในหอ้งปฏิบติัการก่อนท่ีจะท าการทดลองจริง เคร่ืองบินจ าลองท่ีบินได ้หรือ 
เคร่ืองฝึกบิน เป็นตน้ แบบจ าลองชนิดน้ีใกลเ้คียงความจริงกวา่แบบแรก 
 2. รูปแบบเชิงสัญลกัษณ์ (Symbolic Model) ไดแ้ก่ 
  2.1 รูปแบบขอ้ความ (Verbal Model) หรือรูปแบบเชิงคุณภาพ (Qualitative Model) 
รูปแบบน้ีพบมากท่ีสุด เป็นการใชข้อ้ความปกติธรรมดาในการอธิบายโดยยอ่ เช่น ค าพรรณนา
ลกัษณะงาน ค าอธิบายรายวชิา เป็นตน้ 
  2.2 รูปแบบทางคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) หรือรูปแบบเชิงปริมาณ 
(Quantitative Model) เช่น สมการและโปรแกรมเชิงเส้น เป็นตน้ 
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 Keeves (1988) ไดแ้บ่งประเภทของรูปแบบทางการศึกษาและสังคมศาสตร์ เป็น 5 
ประเภท คือ 
 1. รูปแบบเชิงเทียบเคียง (Analogue Model) เป็นรูปแบบท่ีใชก้ารอุปมาอุปมยั 
เทียบเคียงปรากฏการณ์ซ่ึงเป็นรูปธรรมเพื่อสร้างความเขา้ใจในปรากฏการณ์ท่ีเป็นนามธรรม เช่น 
รูปแบบในการท านายจ านวนนกัเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบโรงเรียนซ่ึงอนุมานแนวคิดมาจากการเปิดน ้า
เขา้ และปล่อยน ้าออกจากถงั นกัเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบเปรียบเสมือนกบัน ้าท่ีไหลเขา้ถงั นกัเรียนท่ีจะ
ออกจากระบบเปรียบเสมือนกบัน ้าท่ีไหลออกจากถงั ดงันั้นนกัเรียนท่ีคงอยูใ่นระบบจึงเท่ากบั
นกัเรียนท่ีเขา้สู่ระบบลบดว้ยนกัเรียนท่ีออกจากระบบ เป็นตน้ จุดมุ่งหมายของรูปแบบก็เพื่ออธิบาย
การเปล่ียนแปลงประชากรนกัเรียนของโรงเรียน 
 2. รูปแบบเชิงขอ้ความ (Semantic Model) เป็นรูปแบบท่ีใชภ้าษาเป็นส่ือในการบรรยาย
หรืออธิบายปรากฏการณ์ท่ีศึกษาดว้ยภาษา แผนภูมิ หรือรูปภาพ เพื่อใหเ้ห็นโครงสร้างทางความคิด 
องคป์ระกอบและความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบของปรากฏการณ์นั้นๆ และใชข้อ้ความในการ
อธิบายเพื่อใหเ้กิดความกระจ่างมากข้ึน แต่จุดอ่อนของรูปแบบประเภทน้ีคือ ขาดความชดัเจน
แน่นอน ท าใหย้ากแก่การทดสอบรูปแบบ แต่อยา่งไรก็ตามก็ไดมี้การน ารูปแบบน้ีมาใชก้บั
การศึกษามาก เช่น รูปแบบการเรียนรู้ในโรงเรียน 
 3. รูปแบบท่ีมีลกัษณะเป็นแผนภูมิ แบบแผนหรือโครงการ (Schematic Model) 
 4. รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) เป็นรูปแบบท่ีใชแ้สดงความสัมพนัธ์
ขององคป์ระกอบหรือตวัแปรโดยสัญลกัษณ์ทางคณิตศาสตร์ ปัจจุบนัมีแนวโนม้วา่จะน าไปใชใ้น
ดา้นพฤติกรรมศาสตร์มากข้ึนโดยเฉพาะในการวดัและประเมินผลทางการศึกษา รูปแบบลกัษณะน้ี
สามารถน าไปสู่การสร้างทฤษฎี เพราะสามารถน าไปทดสอบสมมติฐานได ้รูปแบบทางคณิตศาสตร์
น้ีส่วนมากพฒันามาจากรูปแบบเชิงขอ้ความ 
 5. รูปแบบเชิงสาเหตุ (Causal Model) เป็นรูปแบบท่ีเร่ิมมาจากการน าเทคนิค                         
การวเิคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ในการศึกษาเก่ียวกบัพนัธุศาสตร์ รูปแบบเชิงสาเหตุท าให้
สามารถศึกษารูปแบบเชิงขอ้ความท่ีมีตวัแปรสลยัซบัซอ้นได ้แนวคิดส าคญัของรูปแบบน้ี คือ ตอ้ง
สร้างข้ึนจากทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งหรืองานวจิยัท่ีมีมาแลว้ รูปแบบจะเขียนในลกัษณะสมการเส้นตรง 
แต่ละสมการแสดงความสัมพนัธ์เชิงเหตุเชิงผลระหวา่งตวัแปร จากนั้นมีการเก็บรวบรวมขอ้มูลใน
สภาพการณ์ท่ีเป็นจริงเพื่อทดสอบรูปแบบ รูปแบบเชิงสาเหตุน้ีแบ่งเป็น 2 ลกัษณะ คือ 
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  5.1 รูปแบบระบบเส้นเด่ียว (Recursive Model) เป็นรูปแบบท่ีแสดงความสัมพนัธ์
เชิงสาเหตุระหวา่งตวัแปรดว้ยเส้นโยงท่ีมีทิศทางของการเป็นสาเหตุในทิศทางเดียว โดยไม่มี
ความสัมพนัธ์ยอ้นกลบั 
  5.2 รูปแบบเชิงสาเหตุเส้นคู่ (Non-Recursive Model) คือ รูปแบบท่ีแสดงถึง
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหวา่งตวัแปร โดยมีทิศทางความสัมพนัธ์ของตวัแปรภายในตวัแปร         
ตวัหน่ึง อาจเป็นทั้งตวัแปรเชิงเหตุและเชิงผลพร้อมกนัจึงมีทิศทางยอ้นกลบัได ้
 องค์ประกอบของรูปแบบ 
 Brown and Moberg (1980) ไดส้ังเคราะห์รูปแบบข้ึนจากแนวคิดเชิงระบบ (System 
Approach) กบัหลกัการบริหารตามสถานการณ์ (Contingency Approach) กล่าวคือ องคป์ระกอบ
ของรูปแบบ ประกอบดว้ย 
 1. สภาพแวดลอ้ม (Environment) 
 2. เทคโนโลย ี(Technology) 
 3. โครงสร้าง (Structure) 
 4. กระบวนการจดัการ (Management Process) 
 5. การตดัสินใจสั่งการ (Decision Making) 
 
 รูปแบบเชิงระบบและสถานการณ์ของ Brown and Moberg แสดงไดด้งัภาพประกอบ 2 
 
 ภาพประกอบ 2 รูปแบบเชิงระบบและสถานการณ์ของ Brown and Moberg 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ท่ีมา: Brown and Moberg (1980: 17) 

Environment 

Technology Structure 

Management Process Decision Making 
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 Bush (1986) กล่าวถึงองคป์ระกอบหลกัของรูปแบบท่ีใชเ้ป็นเกณฑใ์นการพิจารณา
รูปแบบขององคก์รทางการศึกษา 4 ประการ คือ 
 1. เป้าหมาย 
 2. โครงสร้างองคก์ร 
 3. สภาพแวดลอ้ม 
 4. ภาวะผูน้ า 
 ส าหรับองคป์ระกอบของรูปแบบการบริหารการศึกษา ส่วนใหญ่จะกล่าวถึง การจดั
องคก์รบริหารหรือโครงสร้างระบบบริหารและแนวทางในการด าเนินงานในภาระหนา้ท่ี ท่ีส าคญัๆ 
ในการบริหารงานขององคก์รนั้นๆ เช่น การบริหารงานบุคคล การบริหารงานวชิาการ                            
การบริหารงานการเงิน เป็นตน้ โดยสรุปแลว้ในการก าหนดองคป์ระกอบของรูปแบบวา่จะ
ประกอบดว้ยอะไรบา้ง จ านวนเท่าใด มีโครงสร้างและความสัมพนัธ์กนัอยา่งไรนั้น ข้ึนอยูก่บั
ปรากฏการณ์ท่ีก าลงัศึกษาวา่ตอ้งการท านายปรากฎการณ์ดา้นใด เร่ืองอะไรหรือ จะออกแบบ
แนวคิด ทฤษฎีและหลกัการพื้นฐานในการก าหนดรูปแบบแต่ละรูปแบบนั้นๆ เป็นหลกั แลว้
เลือกใชใ้หส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 หลกัการและแนวคิดของทฤษฎเีชิงระบบ 
 จนัทราณี สงวนนาม (2545) ไดก้ าหนดหลกัการ แนวคิดและรูปแบบของทฤษฎีระบบ 
ไวด้งัน้ี 
 1. ทฤษฎีระบบมีความเช่ือวา่ ระบบตอ้งเป็นระบบเปิด (Open System) กล่าวคือ จะตอ้ง
มีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มโดยไดรั้บอิทธิพลหรือผลกระทบตลอดเวลาจากสภาพแวดลอ้ม 
 2. มีรูปแบบของการจดัล าดบั (The Hierarchical Model) ในลกัษณะของระบบใหญ่
และระบบยอ่ยท่ีสัมพนัธ์กนั 
 3. มีรูปแบบของปัจจยัป้อนเขา้และผลผลิต (Input Output Model) ซ่ึงแสดงใหเ้ห็นผล
ของปฏิสัมพนัธ์ท่ีมีกบัส่ิงแวดลอ้ม โดยเร่ิมตน้จากปัจจยั กระบวนการ และผลผลิตตามล าดบั เป็น
องคป์ระกอบของระบบ 
 4. แต่ละองคป์ระกอบของระบบจะตอ้งมีส่วนสัมพนัธ์กนั หรือมีผลกระทบต่อกนัและ
กนั กล่าวคือ ถา้องคป์ระกอบของระบบตวัใดตวัหน่ึงเปล่ียนไป ก็จะเกิดผลต่อการปรับเปล่ียนของ
องคป์ระกอบตวัอ่ืนดว้ย 
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 5. ทฤษฎีระบบในหลกัการของความมีเหตุผลของส่ิงต่างๆ ซ่ึงเป็นหลกัการทาง
วทิยาศาสตร์ท่ีสามารถพิสูจน์ได ้ทฤษฎีระบบไม่เช่ือผลของสถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึงท่ีเกิด
จากสาเหตุเพียงสาเหตุเดียว แต่ทฤษฎีระบบเช่ือวา่ปัญหาการบริหารท่ีเกิดข้ึนมกัจะมาจากสาเหตุท่ี
มากกวา่หน่ึงสาเหตุ 
 6. ทฤษฎีระบบจะมองทุกๆ อยา่งในภาพรวมของทุกองคป์ระกอบ มากกวา่ท่ีจะมอง
เพียงส่วนใดส่วนหน่ึงของระบบ 
 7. ทฤษฎีระบบค านึงถึงผลของการปฏิบติัท่ีเป็น “Output” หรือ “Product” มากกวา่ 
“Process” ซ่ึงผลสุดทา้ยของงานท่ีไดรั้บ อาจมีมากมายหลายส่ิงซ่ึงก็คือ ผลกระทบ (Outcome or 
Inpact) ท่ีเกิดข้ึนตามมาในภายหลงันัน่เอง 
 8. ทฤษฎีระบบมีกระบวนการในการปรับเปล่ียนและป้อนขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) 
เพื่อบอกให้รู้วา่ระบบมีการเบ่ียงเบนอยา่งไร ควรจะแกไ้ขท่ีองคป์ระกอบใดของระบบ ซ่ึงก็คือ      
การวเิคราะห์ระบบ (System Analysis) นัน่เอง 
 รูปแบบของวธีิระบบ (System Approach Model) ประกอบดว้ย 
 1. ปัจจยัน าเขา้ (Input) หมายถึง ทรัพยากรทางการบริหารทุกๆ ดา้น ไดแ้ก่ บุคลากร 
(Man) งบประมาณ (Money) วสัดุอุปกรณ์ (Materials) การบริหารจดัการ (Management) และ
แรงจูงใจ (Motivations) ท่ีเป็นส่วนเร่ิมตน้และเป็นตวัจกัรส าคญัในการปฏิบติังานขององคก์ร 
 2. กระบวนการ (Process) คือ การน าเอาปัจจยัหรือทรัพยากรทางการบริหารทุก
ประเภทมาใชใ้นการด าเนินงานร่วมกนัอยา่งเป็นระบบ เน่ืองจากในกระบวนการจะมีระบบยอ่ยๆ 
รวมกนัอยูห่ลายระบบครบวงจร ตั้งแต่การบริหาร การจดัการ การนิเทศ การวดัและการประเมินผล 
การติดตามตรวจสอบ เป็นตน้ เพื่อใหปั้จจยัทั้งหลายเขา้ไปสู่กระบวนการทุกระบวนการไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ 
 3. ผลลพัธ์ (Product or Output) เป็นผลท่ีเกิดจากกระบวนการของการน าเอาปัจจยัมา
ปฏิบติัเพื่อใหเ้กิดประสิทธิผลตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 4. ผลกระทบ (Outcome or Impact) เป็นผลท่ีเกิดข้ึนภายหลงัจากผลลพัธ์ท่ีได ้ซ่ึงอาจ
เป็นส่ิงท่ีคาดไวห้รือไม่เคยคาดคิดมาก่อนวา่จะเกิดข้ึนก็ได ้
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 ความสัมพนัธ์ระหว่างรูปแบบกบัทฤษฎี 
 แมว้า่รูปแบบเชิงแนวคิดจะแตกต่างจากทฤษฎีอยูบ่า้ง แต่ก็มีความสัมพนัธ์ใน 2 
ลกัษณะ ดงัน้ี 
 1. รูปแบบเชิงทฤษฎี (Theoretical Model) คือ รูปแบบหรือแบบจ าลองท่ีสร้างข้ึนจาก
ประสบการณ์ งานวจิยั หรือทฤษฎีท่ีมีอยูแ่ลว้ เพื่อหาขอ้สรุปท่ีใชอ้ธิบาย ท านาย หรือควบคุม
ปรากฏการณ์ของเร่ืองท่ีศึกษา และเม่ือทดสอบรูปแบบกบัขอ้มูลท่ีเก็บรวบรวมไดแ้ลว้ ถา้มี              
ความสอดคลอ้งกนั รูปแบบก็น่าเช่ือถือ อนัอาจน าไปสู่การสร้างทฤษฎีในเร่ืองนั้น ดงันั้น รูปแบบ
เชิงทฤษฎีจึงเป็นเพียงขั้นตอนหน่ึงของการสร้างทฤษฎีใหม่ๆ เท่านั้น 
 2. รูปแบบเชิงปฏิบติั (Practical Model) คือ รูปแบบหรือแบบจ าลองท่ีสร้างข้ึนจาก
ทฤษฎีท่ีมีอยูแ่ลว้ เพื่อช่วยใหเ้ขา้ใจทฤษฎีไดง่้ายยิง่ข้ึน หรือเพื่อน าไปใชอ้ธิบาย ท านายหรือควบคุม
ปรากฏการณ์ท่ีศึกษา ดงันั้นรูปแบบลกัษณะน้ี จึงเป็นเพียงแบบจ าลองท่ีไดจ้ากการถ่ายทอดจาก
ทฤษฎีไปสู่การปฏิบติันัน่เอง 
 การสร้างรูปแบบ 
 การสร้างรูปแบบ คือการก าหนดมโนทศัน์ท่ีเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กนัอยา่งเป็นระบบเพื่อ
ช้ีใหเ้ห็นชดัเจนวา่ รูปแบบเสนออะไร เสนออยา่งไร เพื่อใหไ้ดอ้ะไร และส่ิงท่ีไดน้ั้นอธิบาย
ปรากฏการณ์อะไร และน าไปสู่ขอ้คน้พบอะไรใหม่ ๆ (Keeves, 1988) หลกัการสร้างรูปแบบท่ีดี 
เพื่อก ากบัการสร้างรูปแบบท่ีใชป้ระโยชน์ได ้ควรมีขอ้ก าหนด 4 ประการ คือ 
 1. รูปแบบควรประกอบข้ึนดว้ยความสัมพนัธ์อยา่งมีโครงสร้าง (Structural 
Relationship) ระหวา่งตวัแปร มากกวา่เนน้ความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรงแบบธรรมดา (Associative 
Relationship) อยา่งไรก็ตามความเช่ือมโยงแบบเส้นตรงแบบธรรมดาทัว่ไปนั้นก็มีประโยชน์
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในการศึกษาวจิยัในช่วงตน้ของการพฒันารูปแบบ 
 2. รูปแบบควรใชเ้ป็นแนวทางในการพยากรณ์  ผลจะเกิดข้ึนจากการใชรู้ปแบบได ้
สามารถตรวจสอบไดโ้ดยการสังเกตและหาขอ้สนบัสนุนดว้ยขอ้มูลเชิงประจกัษไ์ด้ 
 3. รูปแบบควรจะตอ้งระบุหรือช้ีใหเ้ห็นถึงกลไกเชิงเหตุผลของเร่ืองท่ีศึกษา ดงันั้น
นอกจากรูปแบบจะเป็นเคร่ืองมือในการพยากรณ์ไดแ้ลว้ ควรใชใ้นการอธิบายปรากฏการณ์ไดด้ว้ย 
 4. รูปแบบควรเป็นเคร่ืองมือในการสร้างมโนทศัน์ใหม่และการสร้างความสัมพนัธ์ของ
ตวัแปรในลกัษณะใหม่ ซ่ึงเป็นการขยายองคค์วามรู้ในเร่ืองท่ีก าลงัศึกษาดว้ย 
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 นอกจากน้ี Keeve (1988) ไดเ้สนอ การสร้างรูปแบบซ่ึงสามารถเขียนเป็นความสัมพนัธ์
ไดด้งัภาพประกอบ 3 
 
 ภาพประกอบ 3 ขั้นตอนการสร้างรูปแบบของ Keeve  
 

 
 
 ท่ีมา: Keeve (1988: 49) 
 
 Nadler & Nadler (1991) ไดส้ร้างรูปแบบการฝึกอบรม ท่ีเรียกวา่ The Critical Events 
Model โดยก าหนดองคป์ระกอบท่ีส าคญัและจ าเป็นเพื่อให้เป็นแนวทางการฝึกอบรม 9 ขั้นตอน 
ดงัน้ี 
 1. ก าหนดความตอ้งการและความจ าเป็นในการฝึกอบรม 
 2. ก าหนดงานเฉพาะท่ีตอ้งปฏิบติั 
 3. ก าหนดความตอ้งการและความจ าเป็นของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม 
 4. พิจารณาวตัถุประสงคข์องการฝึกอบรม 
 5. สร้างหลกัสูตร 
 6. เลือกเทคนิคการฝึกอบรม 
 7. เลือกอุปกรณ์การฝึกอบรม 
 8. ด าเนินการฝึกอบรม 
 9. ประเมินผลและติดตามผลการฝึกอบรม ตลอดจนการใหข้อ้มูลยอ้นกลบัเพื่อ         
การพฒันาปรับปรุงแกไ้ขการฝึกอบรม 

มโนทศัน์ 
(Concepts) 

ตวัแปร 
(Variables) 

ขอ้เสนอ 
(Propositions) การวดั 

สร้างความสัมพนัธ์ 
ระหวา่งตวัแปร 

(Relating Variables) 

รูปแบบ 
(Models) 

ผลการท านาย 
(Solution) ค าท านาย 

ความสัมพนัธ์ระหวา่งขอ้เสนอ 
(Relating Proposition) 
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 สมศกัด์ิ ดลประสิทธ์ิ (2539) ศึกษาวจิยัเพื่อน าเสนอรูปแบบระบบการบริหารคุณภาพ
แบบมุ่งคุณภาพทั้งองคก์ารในส านกังานศึกษาธิการจงัหวดั โดยมีขั้นตอนการด าเนินงาน 6 ขั้นตอน 
คือ  
 1. ขั้นก าหนดกรอบแนวคิด  
 2. ขั้นวเิคราะห์องคก์ร ระบบงาน 
 3. ขั้นออกแบบรูปแบบ  
 4. ขั้นตรวจสอบรูปแบบจากผูท้รงคุณวุฒิ  
 5. ขั้นปรับปรุงแกไ้ขและพฒันาเป็นรูปแบบ  
 6. ขั้นสรุปและน าเสนอรูปแบบ 
 นอกจากน้ี สุทศัน์ ขอบค า (2540) ไดพ้ฒันารูปแบบการจายอ านาจการจดัการศึกษาของ
กระทรวงศึกษาธิการ โดยมีขั้นตอนการพฒันารูปแบบ 5 ขั้นตอน ดงัน้ี  
 1. ขั้นสร้างรูปแบบ  
 2. ขั้นสอบถามความคิดเห็นเก่ียวกบัรูปแบบท่ีสร้างข้ึนจากผูเ้ช่ียวชาญ  
 3. ขั้นปรับปรุงรูปแบบ  
 4. ขั้นสอบถามความคิดเห็นเก่ียวกบัรูปแบบท่ีสร้างข้ึนจากผูเ้ช่ียวชาญ  
 5. ขั้นปรับปรุงรูปแบบ 
 อมรรัตน์ ทิพยจนัทร์ (2547) ไดอ้ธิบายวา่ เม่ือรูปแบบมีหลายลกัษณะ การสร้างหรือ
การพฒันารูปแบบจึงข้ึนอยูก่บัการตดัสินใจความเหมาะสมของรูปแบบหรือโมเดลท่ีเลือกใช ้อาจ
พิจารณาไดโ้ดยการวิเคราะห์ความสอดคลอ้งระหวา่งปรัชญา หรือแนวคิดของรูปแบบกบัประเด็น
ปัญหาของส่ิงท่ีตอ้งการ ซ่ึงในปัจจุบนัการพฒันารูปแบบใดก็ตาม ไดด้ าเนินไปอยา่งไม่หยดุน่ิง เม่ือ
รูปแบบท่ีใชอ้ยูค่่อนขา้งลา้สมยั หรือไม่สามารถตอบสนองต่อวตัถุประสงคท่ี์วางไว ้จึงจ าเป็นอยา่ง
ยิง่ท่ีจะตอ้งมีการพฒันารูปแบบอยา่งเป็นระบบ ซ่ึงขั้นตอนในการพฒันามี 3 ประการหลกัๆ คือ  
 1. การวเิคราะห์ระบบ (System Analysis) หมายถึง การวเิคราะห์องคป์ระกอบของ
ปัจจยัน าเขา้ กระบวนการ รวมทั้งผลผลิตของระบบนั้น ๆ ใหช้ดัเจน  
 2. การออกแบบระบบ (System Design) หมายถึง การออกแบบองคป์ระกอบของระบบ
ในปัจจยัน าเขา้ กระบวนการและผลผลิตใหมี้คุณภาพมากท่ีสุด เพื่อใหเ้หมาะสมกบัสภาพของ
องคก์รและสภาพแวดลอ้มท่ีใชร้ะบบนั้น ๆ  
 3. การทดสอบระบบ (System Testing) หมายถึง การน าระบบท่ีออกแบบไปทดสอบ
โดยการทดลองใชร้ะบบในสถานการณ์จ าลองหรือในสถานการณ์จริง เพื่อทดลองวา่ระบบนั้นมี
คุณภาพหรือไม่ มีขอ้บกพร่องในองคป์ระกอบใด จะไดป้รับปรุงแกไ้ขให้ดีข้ึน 
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 กลัยรัตน์ เมืองสง (2550) ไดศึ้กษาวจิยั เร่ืองรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์
ของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ซ่ึงไดพ้ฒันารูปแบบประกอบดว้ย 5 ขั้นตอน คือ 
 1. ขั้นการศึกษาและส ารวจขอ้มูลขั้นตน้ 
 2. ขั้นการสร้างรูปแบบจ าลอง 
 3. ขั้นการพฒันารูปแบบ 
 4. ขั้นตรวจสอบความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบ 
 5. ขั้นสรุปและเสนอรูปแบบ 
 บุญมี ก่อบุญ (2553) ศึกษาวจิยัรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าทีมของผูบ้ริหารโรงเรียน
โดยใชว้ธีิการแบบพหุวธีิ 3 ขั้นตอนคือ  
 1. ขั้นสร้างรูปแบบ ประกอบดว้ย การวเิคราะห์เอกสารและงานวจิยั การสัมภาษณ์
ผูท้รงคุณวุฒิ การศึกษารายกรณี  
 2. ขั้นพฒันารูปแบบ ประกอบดว้ย การใชเ้ทคนิคเดลฟายแบบปรับปรุง  
 3. ขั้นยนืยนัรูปแบบ ประกอบดว้ย การวจิยัเชิงส ารวจ ซ่ึงมีลกัษณะรูปแบบเชิง
โครงสร้างประกอบดว้ย องคป์ระกอบ วธีิการพฒันา และกระบวนการพฒันา 
 พศิน แตงจวง (2554) ไดน้ าเสนอรูปแบบในการพฒันาบุคลากรทางการศึกษา ดงัน้ี 
 1. การฝึกอบรม เป็นการพฒันาบุคคลแต่ละบุคคล ใหมี้ความรู้ ความสามารถและ  
ความมัน่ใจในการด าเนินชีวิตและการท างาน 
 2. การศึกษาดูงาน เป็นรูปแบบการพฒันาบุคลากรท่ีใชเ้พื่อใหผู้ป้ฏิบติัหนา้ท่ีได้
แนวทาง ประสบการณ์ตรงจากการสังเกต พดูคุยกบัผูป้ฏิบติังานของสถานท่ีท่ีประสบความส าเร็จ
สูงกวา่  
 3. การสร้างผลงานวชิาการ มีแนวคิดใหบุ้คลากรคิดคน้นวตักรรม ท าการวจิยัเพื่อ
พฒันาหรือแกปั้ญหาเพื่อใหมี้ประสิทธิภาพสูงข้ึน 
 4. การนิเทศติดตามผล มีแนวคิดเพื่อช่วยปรับปรุงแกไ้ข พฒันาคุณภาพ 
 5. การศึกษาต่อ มีแนวคิดเพื่อใหมี้ความรู้ ความสามารถเชิงวชิาการเพิ่มข้ึน 
 การสร้างรูปแบบนั้น ไม่มีขอ้ก าหนดท่ีตายตวัวา่จะตอ้งท าอยา่งไร แต่โดยทัว่ไปจะเร่ิม
เป็นล าดบัขั้นตอนพอสรุปไดด้งัน้ี 
 1. หาองคค์วามรู้ เก่ียวกบัเร่ืองท่ีจะสร้างรูปแบบใหช้ดัเจน 
 2. คน้หาสมมติฐานและหลกัการของรูปแบบท่ีจะพฒันา 
 3. สร้างรูปแบบตามหลกัการท่ีก าหนดข้ึน 
 4. น ารูปแบบท่ีสร้างไปตรวจสอบหาคุณภาพของรูปแบบ  
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  สรุปไดว้า่ การพฒันารูปแบบเป็นการสร้างหรือปรับปรุงรูปแบบ หรือองคป์ระกอบใน
เร่ืองท่ีตอ้งการศึกษา อนัแสดงถึงแนวความคิด เป้าหมาย และวธีิการ เพื่อน าไปใชป้ระโยชน์และ
เป็นแนวทางในการด าเนินการตอบสนองต่อวตัถุประสงคท่ี์วางไว ้ดว้ยกระบวนการศึกษาแนวคิด 
ทฤษฎี การสังเคราะห์ ส าหรับการวจิยัคร้ังน้ีผูว้จิยัไดด้ าเนินการตามขั้นตอนดงัน้ี  
 1. ร่างรูปแบบ  
 2. ทดสอบรูปแบบ และปรับปรุง 
 3. ยนืยนัรูปแบบ และน าเสนอรูปแบบ 
 การประเมินรูปแบบ 
 การประเมินรูปแบบหรือการทดสอบรูปแบบ มีความส าคญัยิง่ เพราะเป็นการ
ตรวจสอบรูปแบบวา่มีคุณภาพ ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เท่ียงตรง เช่ือถือไดม้ากนอ้ยเพียงใด         
การวจิยัทางสังคมศาสตร์และพฤติกรรมศาสตร์มกัจะประเมินรูปแบบดว้ยวธีิการทางสถิติ  
 Eisner (1983) ไดเ้สนอแนวคิดวา่ วธีิเชิงธรรมชาติ (Naturalistic Approach) ใน             
การประเมินเพื่อเขา้ถึงคุณค่าและเกณฑต์ดัสินคุณค่าตามแนวคิดปรัชญาอตันยันิยม (Subjectivism) 
จะมีความเช่ือวา่วธีิเชิงธรรมชาติเป็นวธีิท่ีเหมาะสมในการประเมิน โดยการประเมินนั้นจะมีลกัษณะ
ท่ียดืหยุน่สนบัสนุนการเก็บรวบรวมขอ้มูลในสภาพธรรมชาติ โดยเนน้การสังเกตแบบไม่มี
โครงสร้างพยายามวเิคราะห์ขอ้มูลโดยอาศยัหลกัการเช่ือมโยงเหตุผล การสังเกตและการวเิคราะห์
เบ้ืองตน้จะน าไปสู่การสังเกตและวเิคราะห์ในขั้นถดัไป จนไดข้อ้สรุปเก่ียวกบัคุณค่าของส่ิงท่ี
ประเมินโดยอาศยัความรู้ ความเช่ียวชาญ และประสบการณ์เป็นเกณฑส์ าคญัในการสรุปผล 
 จุดมุ่งหมายท่ีส าคญัของการสร้างรูปแบบ เพื่อทดสอบหรือตรวจสอบรูปแบบนั้นดว้ย
ขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ซ่ึงการทดสอบและตรวจสอบมีหลายวิธี อาจใชก้ารวเิคราะห์จากหลกัฐานเชิง
คุณภาพ (Qualitative) และเชิงปริมาณ (Quantitative) โดยท่ีการตรวจสอบรูปแบบจากหลกัฐานเชิง
คุณภาพอาจใชผู้เ้ช่ียวชาญเป็นผูต้รวจสอบ ส่วนการตรวจสอบรูปแบบจากหลกัฐานเชิงปริมาณใช้
เทคนิคทางสถิติ ซ่ึงการตรวจสอบรูปแบบควรตรวจสอบคุณลกัษณะ 2 อยา่ง (อุทุมพร จามรมาน, 
2541) คือ 
 1. การตรวจสอบความมากนอ้ยของความสัมพนัธ์ ความเก่ียวขอ้งหรือเหตุผลระหวา่ง
ตวัแปร 
 2. การประมาณค่าพารามิเตอร์ของความสัมพนัธ์ดงักล่าว ซ่ึงการประมาณค่าน้ีสามารถ
ประมาณขา้มกาลเวลา กลุ่มตวัอยา่งหรือสถานท่ีได ้หรืออา้งอิงจากกลุ่มตวัอยา่งไปหาประชากรก็ได ้
โดยผลการตรวจสอบน าไปสู่ค าตอบ 2 ขอ้ คือ 
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  2.1 การสร้างรูปแบบใหม่ 
  2.2 การปรับปรุงหรือพฒันารูปแบบเดิม 
 แนวคิดของ Eisner (1979) ไดเ้สนอการทดสอบหรือประเมินโดยใชผู้ท้รงคุณวฒิุดว้ย
เห็นวา่การวจิยัทางการศึกษาส่วนใหญ่ ด าเนินการตามหลกัการทางวทิยาศาสตร์หรือเชิงปริมาณมาก
เกินไปและในบางเร่ืองก็ตอ้งการความละเอียดอ่อนมากกวา่การไดต้วัเลขแลว้สรุป จึงไดเ้สนอ
แนวคิดการประเมินโดยผูท้รงคุณวฒิุไวด้งัน้ี 
 1. การประเมินโดยแนวทางน้ี มิไดป้ระเมินโดยเนน้สัมฤทธ์ิผลของเป้าหมายหรือ
วตัถุประสงคต์ามรูปแบบของการประเมินแบบอิงเป้าหมาย (Goal Based Model) การตอบสนอง
ปัญหาและความตอ้งการของผูท่ี้เก่ียวขอ้งตามรูปแบบของการประเมินแบบสนองตอบ (Responsive 
Model) หรือการรองรับกระบวนการตดัสินใจตามรูปแบบการประเมินอิงตามการตดัสินใจ 
(Decision Making Model) แต่อยา่งใดอยา่งหน่ึง แต่การประเมินโดยผูท้รงคุณวฒิุ จะเนน้                      
การวเิคราะห์ วจิารณ์อยา่งลึกซ้ึงเฉพาะในประเด็นท่ีถูกน ามาพิจารณา ซ่ึงไม่จ  าเป็นตอ้งเก่ียวโยงกบั
วตัถุประสงคห์รือผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจเสมอไป แต่อาจจะผสมผสานปัจจยัต่างๆ ใน
การพิจารณาเขา้ดว้ยกนั ตามวจิารณญาณของผูท้รงคุณวฒิุเพื่อใหไ้ดข้อ้สรุปเก่ียวกบัคุณภาพ 
ประสิทธิภาพ และความเหมาะสมของส่ิงท่ีจะท าการประเมิน 
 2. รูปแบบการประเมินท่ีเนน้ความเช่ียวชาญเฉพาะทาง (Specialization)ท่ีพฒันามาจาก
ศิลปวจิารณ์ (Art Criticism) มาใชเ้ป็นรูปแบบของการประเมิน โดยใหแ้นวคิดวา่การวิพากษว์จิารณ์
เป็นการใชว้จิารณญาณในการบรรยายคุณภาพของส่ิงท่ีศึกษา (Descriptive Aspect) ท่ีมีความ
ละเอียดอ่อนลึกซ้ึงและตอ้งอาศยัผูเ้ช่ียวชาญระดบัสูงมาเป็นผูว้นิิจฉยั เน่ืองจากเป็นการวดัคุณค่าไม่
อาจประเมินดว้ยเคร่ืองวดัใด ๆ และตอ้งใชค้วามรู้ความสามารถของผูป้ระเมินอยา่งแทจ้ริง ใน            
การตดัสินคุณค่า (Evaluative Aspect) แนวคิดน้ีไดน้ ามาประยกุตใ์ชใ้นทางการศึกษาระดบัสูงมาก
ข้ึน ทั้งน้ีเป็นเพราะองคค์วามรู้เฉพาะสาขา ผูท่ี้ศึกษาเร่ืองนั้นจริงๆ จึงจะทราบและเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึง 
ดงันั้นในวงการอุดมศึกษาจึงนิยมน ารูปแบบน้ีมาใชใ้นเร่ืองท่ีตอ้งการความลึกซ้ึงและ                          
ความเช่ียวชาญเฉพาะทางสูง 
 3. รูปแบบท่ีใชต้วับุคคล คือ ผูท้รงคุณวุฒิเป็นเคร่ืองมือในการประเมิน โดยให้              
ความเช่ือถือวา่ผูท้รงคุณวฒิุนั้นเท่ียงธรรมและมีดุลพินิจท่ีดี ทั้งน้ีมาตรฐานและเกณฑก์ารพิจารณา
ต่าง ๆ นั้นจะเกิดข้ึนจากประสบการณ์และความช านาญของผูท้รงคุณวฒิุนัน่เอง 
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 4. รูปแบบท่ียอมใหมี้ความยดืหยุน่ในกระบวนการท างานของผูท้รงคุณวฒิุตาม
อธัยาศยัและความถนดัของแต่ละคนนบัตั้งแต่การก าหนดประเด็นส าคญัท่ีจะน ามาพิจารณา             
การบ่งช้ีขอ้มูลท่ีตอ้งการการเก็บรวบรวมขอ้มูล การประมวลผล การวนิิจฉยัขอ้มูลตลอดจนวธีิการ
น าเสนอ 
 กล่าวโดยสรุป รูปแบบท่ีจะน าไปใชใ้หไ้ดป้ระโยชน์สูงสุดนั้น รูปแบบตอ้ง
ประกอบดว้ยลกัษณะท่ีส าคญั คือ มีความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้าง สามารถท านายผลได ้สามารถขยาย
ความผลท านายไดก้วา้งขวางข้ึน และสามารถน าไปสู่แนวคิดใหม่ ๆ ส าหรับการพฒันารูปแบบนั้น 
ผูว้จิยัจะตอ้งศึกษาแนวคิดทฤษฎีในการสร้างรูปแบบ น าเอาขอ้มูลท่ีจดัเก็บมาวิเคราะห์และ
สังเคราะห์เพื่อก าหนดความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบของรูปแบบ ก าหนดโครงสร้างและขอ้เสนอ
ของรูปแบบอยา่งชดัเจน เพื่อน าไปสู่ผลสรุปเพื่ออธิบายปรากฏการณ์ท่ีมุ่งหวงัของการวิจยั                
มีการทดสอบและปรับปรุงรูปแบบก่อนน ารูปแบบไปใชง้านจริง ประเมินผลหลงัจากการน า
รูปแบบไปใชง้านจริง 
 
แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัสมรรถนะ 
 
 แนวความคิดเกีย่วกบัสมรรถนะ 
 แนวความคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ (Competency) หรือความสามารถของบุคคลใน
องคก์รไดเ้ร่ิมข้ึนในปี ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวชิาการของ David McClelland 
นกัจิตวทิยาแห่งมหาวทิยาลยัฮาวาร์ด ซ่ึงไดก้ล่าวถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งคุณลกัษณะท่ีดี (Excellent 
Performance) ของบุคคลในองคก์รกบัระดบัทกัษะความรู้ความสามารถ โดยระบุวา่การวดั IQ และ
การทดสอบบุคลิกภาพเป็นวิธีการท่ีไม่เหมาะสมในการท านายความสามารถ (Competency) แต่
บริษทัควรวา่จา้งบุคคลท่ีมีความสามารถมากกวา่คะแนนทดสอบ (ดนยั เทียนพุฒ, 2546) ต่อมาในปี 
ค.ศ. 1970 บริษทั McBer ซ่ึง McClelland เป็นผูดู้แล ไดรั้บการติดต่อจากองคก์ร The US State 
Department ใหช่้วยคดัเลือกเจา้หนา้ท่ี ท่ีท าหนา้ท่ีเป็นตวัแทนของประเทศสหรัฐอเมริกา (Foreign 
Service Information Officer : FSIOs) ในประเทศต่างๆ ทัว่โลก ซ่ึงก่อนหนา้นั้น การคดัเลือก
เจา้หนา้ท่ี ใชแ้บบทดสอบท่ีมุ่งทดสอบดา้นทกัษะท่ีคิดวา่จ าเป็นส าหรับการปฏิบติังานในต าแหน่ง
ดงักล่าว แต่พบวา่ผูท่ี้ท  าคะแนนสอบไดดี้ ไม่ไดมี้ผลการปฏิบติังานท่ีองคก์รตอ้งการ McClelland 
ไดพ้ฒันาเคร่ืองมือชนิดใหม่ ในการคดัเลือกคนท่ีสามารถท านายผลการปฏิบติังานไดดี้แทน                  
ขอ้ทดสอบแบบเก่า โดยใชว้ธีิการประเมินท่ีเรียกวา่ Behavioral Event Interview (BEI)  เพื่อคน้หา
ลกัษณะพฤติกรรมของผูท่ี้ปฏิบติังานดี แลว้เปรียบเทียบกบัผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานตามเกณฑเ์ฉล่ีย 



27 
 

เพื่อหาพฤติกรรมท่ีแตกต่างกนั แลว้เรียกพฤติกรรมท่ีก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดีวา่ สมรรถนะ 
(สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) ต่อมาในปี ค.ศ. 1973 McClelland ไดแ้สดงแนวคิดเร่ืองสมรรถนะ 
ไวใ้นบทความช่ือ Testing for Competence Rather Than Intelligence วา่ IQ ซ่ึงประกอบดว้ย             
ความถนดัหรือความเช่ียวชาญทางวชิาการ ความรู้ และความมุ่งมัน่สู่ความส าเร็จ ไม่ใช่ตวัช้ีวดัท่ีดี
ของผลงานและความส าเร็จโดยรวม แต่สมรรถนะบุคคลกลบัเป็นส่ิงท่ีสามารถคาดหมาย
ความส าเร็จในงานไดดี้กวา่ ซ่ึงสะทอ้นใหเ้ห็นไดอ้ยา่งชดัเจนวา่ ผูท่ี้ท  างานเก่ง มิไดห้มายถึง ผูท่ี้
เรียนเก่งเสมอไป แต่ผูท่ี้ประสบความส าเร็จในการท างานตอ้งเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการ
ประยกุตใ์ชห้ลกัการ หรือวชิาการท่ีมีอยูใ่นตวัเอง เพื่อก่อประโยชน์ในงานท่ีตนท า จึงจะกล่าวไดว้า่
บุคคลนั้นมีสมรรถนะ 
 ส าหรับประเทศไทยไดมี้การน าแนวความคิด สมรรถนะมาใชใ้นองคก์รท่ีเป็นเครือข่าย
บริษทัขา้มชาติก่อนท่ีจะแพร่หลายเขา้ไปสู่บริษทัชั้นน าของประเทศ เช่น ไทยธนาคาร                            
เครือปูนซีเมนตไ์ทย ชินคอร์เปอเรชัน่ การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย เน่ืองจากภาคเอกชนท่ีไดน้ า
แนวคิดสมรรถนะไปใช ้ท าใหเ้กิดผลส าเร็จอยา่งเห็นไดช้ดัเจน มีผลใหเ้กิดการต่ืนตวัและไดมี้การ
น าแนวคิดน้ีไปทดลองใชใ้นหน่วยราชการ โดยส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน ไดน้ า
แนวคิดน้ีมาใชใ้นการพฒันาขา้ราชการพลเรือน ในระยะแรกไดท้ดลองใชใ้นการพฒันาทรัพยากร
มนุษยโ์ดยยดึหลกัสมรรถนะ (Competency Based Human Resource Development) ในระบบ             
การสรรหาผูบ้ริหารระดบัสูง (Senior Executive System-SES) ใชใ้นการปรับปรุงระบบจ าแนก
ต าแหน่งและค่าตอบแทนในภาครัฐ โดยยดึหลกัสมรรถนะและก าหนดสมรรถนะตน้แบบของ
ขา้ราชการเพื่อพฒันาสมรรถนะของขา้ราชการและประสิทธิผลของหน่วยงานภาครัฐ (ส านกังาน
คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2548) 
 ความส าคัญและความหมายของสมรรถนะ 
 ในโลกของการแข่งขนัทางธุรกิจ (ส านกังานปลดักระทรวงมหาดไทย, 2552) มีการวิจยั
พบวา่ การพฒันาคน คู่แข่งจะสามารถตามทนัตอ้งใชเ้วลา 7 ปี ในขณะท่ีเทคโนโลยใีชเ้วลาเพียง 1 ปี
ก็ตามทนัเพราะหาซ้ือได ้ดงันั้น สมรรถนะ จึงมีความส าคญัต่อการปฏิบติังานของพนกังานและ
องคก์รซ่ึงจะช่วยใหก้ารคดัสรรบุคคลท่ีมีลกัษณะดีทั้งความรู้ ทกัษะและความสามารถ ตลอดจน
พฤติกรรมท่ีเหมาะสมกบังาน เพื่อปฏิบติังานใหส้ าเร็จตามความตอ้งการขององคก์รอยา่งแทจ้ริง 
ช่วยใหผู้ป้ฏิบติังานทราบถึงระดบัความสามารถของตนเองวา่อยูใ่นระดบัใดและจะตอ้งพฒันาใน
เร่ืองใด ช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้ดว้ยตนเองมากข้ึน ช่วยสนบัสนุนใหต้วัช้ีวดัหลกัของผลงาน (KPIs) 
บรรลุเป้าหมาย เพราะสมรรถนะจะเป็นตวับ่งบอกไดว้า่ ถา้ตอ้งการใหบ้รรลุเป้าหมายตามตวัช้ีวดั
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แลว้จะตอ้งใชส้มรรถนะตวัไหนบา้ง ช่วยใหเ้กิดการหล่อหลอมไปสู่สมรรถนะขององคก์รท่ีดีข้ึน มี
ค าในภาษาไทยหลายค าท่ีใชแ้ทนค าวา่ Competency เช่น สมรรถนะ ความสามารถ และสมรรถภาพ  
 ค  าวา่ สมรรถนะ ตามแนวคิดทางจิตวทิยา ใชค้  าวา่ “Ability” หมายถึง ความสามารถใน
การเรียนรู้ท่ีจะปฏิบติังาน หรือความสามารถหรือความเหมาะสมในการปฏิบติังาน แนวคิดดา้น      
การวดัและประเมินผลบุคคล ใชค้  าวา่ “Potential” มีจุดเนน้ท่ีขีดความสามารถในการท างานของ
บุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ แนวคิดทางวธีิวทิยาการจดัการใชค้  าวา่ “Core Competency” ซ่ึงหมายถึง 
ความสามารถหลกัขององคก์รธุรกิจ ท่ีท าใหธุ้รกิจประสบความส าเร็จ ส่วนค าวา่ “Capability” 
หมายถึง คุณลกัษณะของบุคคล ท่ีตอ้งการทกัษะทางวชิาชีพ ศกัยภาพในการเรียนรู้และ
ความสามารถท่ีจ าเป็นต่อความส าเร็จ (ดนยั เทียนพุฒ, 2548) ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการ 
พลเรือน (2548) ใชค้  าวา่ สมรรถนะ แทนค าวา่ Competency  
 ส าหรับความหมายของสมรรถนะ ตามแนวคิดของ McClelland (1999) หมายถึง 
บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยูภ่ายในปัจเจกบุคคล ซ่ึงสามารถผลกัดนัใหปั้จเจกบุคคลนั้นสร้างผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดในงานท่ีตนรับผดิชอบ นอกจากน้ี Spencer (1993) ไดใ้ห้
ความหมายสอดคลอ้งกบั McClelland วา่ สมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะท่ีจ าเป็นของบุคคล ซ่ึงมี
ความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของงานเป็นคุณลกัษณะในส่วนลึกเฉพาะของบุคคล ซ่ึงก่อใหเ้กิด
พฤติกรรมท่ีสามารถท านายผลลพัธ์ท่ีดีเลิศในงานได ้
 ขอ้บงัคบัคุรุสภาวา่ดว้ยมาตรฐานวชิาชีพและจรรยาบรรณของวชิาชีพ พ.ศ. 2548 ได้
ก าหนดมาตรฐานวชิาชีพทางการศึกษา ประกอบดว้ย 
  1. มาตรฐานความรู้และประสบการณ์ 
  2. มาตรฐานการปฏิบติังาน  
  3. มาตรฐานการปฏิบติัตน 
  เพื่อใหเ้กิดคุณภาพในการปฏิบติังาน สามารถสร้างความเช่ือมัน่ศรัทธาใหแ้ก่
ผูรั้บบริการจากวชิาชีพไดว้า่เป็นบริการท่ีมีคุณภาพ สามารถตอบสังคมไดว้า่การท่ีกฎหมายให้
ความส าคญักบัวชิาชีพทางการศึกษา และก าหนดใหมี้วชิาชีพควบคุมนั้นเน่ืองจากเป็นวิชาชีพท่ีมี
ลกัษณะเฉพาะ ผูป้ระกอบวชิาชีพตอ้งมีสมรรถนะดา้นความรู้ ทกัษะและความเช่ียวชาญในการ
ประกอบวชิาชีพ (ส านกังานเลขาธิการคุรุสภา, 2548) 
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 การพฒันาสมรรถนะของบุคลากรในองคก์รเป็นพนัธกิจท่ีส าคญัของทุกองคก์ร  
เพราะสมรรถนะเป็นปัจจยัส าคญัในการปฏิบติังานของบุคลากร ซ่ึงองคก์รจะตอ้งคน้หาสมรรถนะ 
ท่ีจ  าเป็นต่อการด าเนินภารกิจของบุคลากรใหมี้คุณภาพและประสิทธิภาพ และคน้หาเทคนิควธีิการ
ในการพฒันาสมรรถนะท่ีจ าเป็นต่อความส าเร็จของบุคลากรแต่ละคนในองคก์ร (วทิยา จนัทร์ศิริ, 
2551) 
 ความสามารถของมนุษย ์จ าแนกได ้3 ลกัษณะ คือ ความสามารถท่ีแสดงความเป็น
ความรู้ (Knowledge) ความสามารถท่ีแสดงออกมาเป็นทกัษะ (Skill) และลกัษณะนิสัยท่ีพึงประสงค์
(Attributes) ถา้รวมกนัอยูใ่นตวัของบุคคล จะท าใหบุ้คคลนั้นปฏิบติังานไดผ้ลส าเร็จท่ีแตกต่างกนั 
เรียกโดยองคร์วมวา่ สมรรถนะ (Competency) การบริหารบุคคลปัจจุบนัถือวา่ คนเป็นทรัพยากร
หรือเป็นทรัพยสิ์นขององคก์ร การมีบุคคลท่ีมีความสามารถจะท าให้องคก์รบรรลุวตัถุประสงคไ์ด้
อยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เฉกเช่นเดียวกนัการมีทุนในการบริหารและการจดัการ                
อนัประมาณค่ามิได ้ในทางตรงกนัขา้ม หากคนในองคก์รไร้ความสามารถ องคก์รก็เสมือนมี
ทรัพยสิ์น แต่ไม่มีราคาสร้างมูลค่าเพิ่มไม่ได ้ทา้ยสุดก็จะล่มสลายตามกนัไป เน่ืองจากไม่อาจบรรลุ
วตัถุประสงคข์ององคก์รได ้
 สมรรถนะ เป็นส่ิงท่ีประกอบข้ึนมาจาก ความรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะ จึงท าใหเ้กิด
ความสับสนวา่ สมรรถนะแตกต่างจากความรู้ ทกัษะ ทศันคติและแรงจูงใจ อยา่งไร ความรู้หรือ
ทกัษะท่ีบุคคลมีอยูน่ั้นถือเป็นสมรรถนะหรือไม่ ตามความเห็นของ McClelland ไดแ้บ่งสมรรถนะ
ออกเป็น2 กลุ่ม คือ 
  1. สมรรถนะขั้นพื้นฐาน หมายถึงความรู้ หรือทกัษะพื้นฐานท่ีบุคคลจ าเป็นตอ้งมีใน
การท างาน เช่น ความรู้เก่ียวกบัสินคา้ท่ีตนเองขายอยูเ่ป็นประจ าหรือความสามารถในการอ่าน ซ่ึง
สมรรถนะเหล่าน้ี ไม่สามารถท าใหบุ้คคลมีผลงานท่ีดีกวา่ผูอ่ื้นได ้ 
 2. สมรรถนะท่ีท าใหบุ้คคลแตกต่างจากผูอ่ื้น มีผลการท างานท่ีสูงกวา่มาตรฐานหรือ
ดีกวา่บุคคลทัว่ไป สมรรถนะในกลุ่มน้ี มุ่งเนน้ท่ีการใชค้วามรู้ ทกัษะและคุณลกัษณะอ่ืนๆ เพื่อช่วย
ใหเ้กิดผลส าเร็จท่ีดีเลิศในงาน  
 สถาบนั Schoonover Associates (2003) ไดมี้การศึกษาและอธิบายในเชิงเปรียบเทียบวา่ 
สมรรถนะเป็นบทสรุปของพฤติกรรมท่ีก่อใหเ้กิดผลงานท่ีดีเลิศ (Excellent Performance) ดงันั้น 
ความรู้อยา่งเดียวไม่ถือเป็นสมรรถนะ เวน้แต่ความรู้ในเร่ืองนั้นจะน ามาประยกุตใ์ชก้บังานให้
ประสบผลส าเร็จจึงถือเป็นส่วนหน่ึงของ สมรรถนะ ตวัอยา่ง เช่น ความรู้และความเขา้ใจในความ
ไม่แน่นอนของราคาในตลาดถือเป็นความรู้ แต่ความสามารถในการน าความรู้และความเขา้ใจใน
ความไม่แน่นอนของราคาในตลาดมาพฒันารูปแบบการก าหนดราคาไดน้ั้น จึงจะถือเป็นสมรรถนะ  
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 ทกัษะอยา่งเดียวไม่ถือเป็นสมรรถนะ แต่ทกัษะท่ีก่อใหเ้กิดผลส าเร็จอยา่งชดัเจนถือเป็น
สมรรถนะ ตวัอยา่งเช่น ความสามารถในการน าเสนอผลิตภณัฑใ์หม่เป็นทกัษะ แต่ความสามารถใน
การวางต าแหน่งผลิตภณัฑใ์หม่ใหแ้ตกต่างจากคู่แข่ง ถือเป็นสมรรถนะ และสมรรถนะไม่ใช่
แรงจูงใจหรือทศันคติ แต่เป็นแรงขบัภายใน ท่ีท าใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมท่ีตนมุ่งหวงั ไปสู่ส่ิงท่ี
เป็นเป้าหมายของเขา  
 ตวัอยา่งเช่น การตอ้งการความส าเร็จ เป็นแรงจูงใจท่ีก่อให้เกิดแนวคิดหรือทศันคติท่ี
ตอ้งการสร้างผลงานท่ีดี แต่ความสามารถในการท างานให้ส าเร็จไดต้รงตามเวลาท่ีก าหนด จึงถือ
เป็นสมรรถนะ  
 สถาบนั Schoonover Associates แสดงค าอธิบายไวด้งัภาพประกอบ 4 
 
 ภาพประกอบ 4 ความสัมพนัธ์ระหวา่ง ความรู้ ทกัษะ แรงจูงใจ/ทศันคติ                            

และ Competency 
 
 

 
 

 
 
 
 
 ท่ีมา: สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2547: 48) 
  
 พศิน แตงจวง (2554) กล่าววา่ ในการพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้งค านึงถึงปัจจยั 3 
ประการ ปัจจยัเหล่าน้ีถือไดว้า่เป็นกลยทุธ์ส าคญัในการพฒันาและบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ร 
ซ่ึงผูบ้ริหารหรือผูน้ าจะตอ้งมีวสิัยทศัน์ท่ีถูกตอ้ง และสามารถระบุภารกิจท่ีชดัเจนไดก่้อน ปัจจยัทั้ง 
3 ประกอบดว้ย  
 1. ปัจจยัดา้นบริบท (Context) หมายถึง บริบทภายนอกและภายใน บริบทภายนอก 
ไดแ้ก่ การเปล่ียนแปลงของโลก เช่น โลกาภิวฒัน์ เศรษฐกิจ การเมือง กฎหมาย เป็นตน้ ส่วนบริบท
ภายใน ไดแ้ก่ การน าระบบเทคโนโลยสีารสนเทศมาใชใ้นขั้นตอนการท างานและวธีิการบริหาร
จดัการ เป็นตน้ 

Skill 
(ทกัษะ) 

Knowledge 
(ความรู้) 

Motives/Attitude 
(แรงจูงใจ/ทศันคติ) 

Competency 
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 2. ปัจจยัดา้นทกัษะ (Skill) และศกัยภาพ (Competencies) กล่าวคือ การพฒันา
ทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเนน้การพิจารณาทกัษะ และศกัยภาพท่ีจ าเป็นส าหรับบุคลากรเพื่อพฒันาให้
บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ และทกัษะท่ีสามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 3. ปัจจยัดา้นจิตวทิยาท่ีเนน้การสร้างแรงจูงใจ (Motivation) กล่าวคือ นอกจากบุคลากร
มีความรู้ ความสามารถ ทกัษะท่ีดี และมีสถานท่ีท างานท่ีมีความพร้อมแลว้ ส่ิงหน่ึงท่ีมีความจ าเป็น
ไม่นอ้ยกวา่ ก็คือ บุคลากรตอ้งมีก าลงัใจ มีความพึงพอใจ มีความตั้งใจและเจตคติท่ีดีในการท างาน 
ดงันั้น การสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรจึงเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นอยา่งยิง่ 
 จากความแตกต่างของสมรรถนะกบัความรู้ ทกัษะ แรงจูงใจและทศันคติ ผูว้จิยัไดส้รุป
ความหมายของสมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะและความสามารถท่ีมาจากตวับุคคล สะทอ้นออกมา
ในรูปของพฤติกรรมการท างานท่ีมีความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุผล และก่อใหเ้กิดผลลพัธ์สูงสุด 
(Superior Performance) ท่ีองคก์รตอ้งการ โดยมีท่ีมาจากพื้นฐานความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) 
วธีิคิด (Self – Concept) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Trait) แรงจูงใจ (Motive) และประสบการณ์ 
(Experience) 
  พืน้ฐานแนวคิดของสมรรถนะ 
 แนวคิดเร่ืองสมรรถนะน้ีมีพื้นฐานมาจากการมุ่งเสริมสร้างความสามารถใหก้บั
ทรัพยากรบุคคล โดยมีความเช่ือวา่เม่ือพฒันาคนใหมี้ความสามารถแลว้ คนจะใชค้วามสามารถท่ีมี
ไปผลกัดนัใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย ดงันั้นการน าเร่ืองสมรรถนะมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์สูงสุดจึง
ควรมุ่งพฒันาทรัพยากรบุคคลขององคก์รเป็นส าคญั ตอ้งมีการพิจารณาวา่บุคคลในองคก์รมี
ความสามารถอยา่งไรจึงจะท าใหอ้งคก์รมีคู่แข่งและบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้
 องค์ประกอบและประเภทของสมรรถนะ 
 ค  าวา่สมรรถนะหรือความสามารถ เป็นค านาม ซ่ึง ณรงคว์ิทย ์แสนทอง (2548) ไดแ้บ่ง
ประเภทของสมรรถนะ (Competencies) ตามแหล่งท่ีมาออกเป็น 3 ประเภท คือ 
 1. Personal Competencies เป็นความสามารถท่ีมีเฉพาะตวัของบุคคลหรือกลุ่มบุคคล
เท่านั้น เช่น ความสามารถในดา้นการวาดภาพของศิลปิน การแสดงกายกรรมของนกักีฬาบางคน 
นกัประดิษฐคิ์ดคน้ส่ิงต่าง ๆ เหล่าน้ีถือเป็นความสามารถเฉพาะตวัท่ียากต่อการเรียนรู้หรือ
ลอกเลียนแบบได ้
 2.  Job Competencies เป็นความสามารถเฉพาะบุคคลท่ีต าแหน่งหรือบทบาทนั้น ๆ
ตอ้งการเพื่อท าใหง้านบรรลุผลส าเร็จตามท่ีก าหนดไว ้เช่น ความสามารถในการเป็นผูน้ าทีมงานของ
ผูบ้ริหารต าแหน่งหวัหนา้กลุ่มงาน ความสามารถในการวิเคราะห์วจิยัในต าแหน่งงานทางดา้น
วชิาการ เป็นความสามารถท่ีสามารถฝึกฝนและพฒันาได ้
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 3. Organization Competencies เป็นความสามารถท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะขององคก์รท่ีมี
ส่วนท าใหอ้งคก์รนั้นไปสู่ความส าเร็จและเป็นผูน้ าในดา้นนั้นๆ ได ้เช่น โรงเรียนมหิดลวทิยานุสรณ์ 
เป็นสถานศึกษามีความเช่ียวชาญดา้นการสอนวทิยาศาสตร์ เป็นตน้ 
 การก าหนดสมรรถนะ 
 การไดม้าซ่ึงสมรรถนะมีหลายวธีิ ไม่มีการก าหนดเป็นท่ีแน่นอน ข้ึนอยูก่บัความจ าเป็น
ของวชิาชีพนั้นๆ โดยก าหนดใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของสังคม มีการเปล่ียนแปลงทั้งใน
ปัจจุบนัและอนาคต ซ่ึงส่งผลใหเ้กิดความแตกต่างกนัของสมรรถนะในแต่ละวชิาชีพ หรือแมแ้ต่
วชิาชีพเดียวกนัแต่คนละองคก์รยอ่มแตกต่างกนัออกไป เน่ืองจากมีความสัมพนัธ์กบัสมรรถนะของ
องคก์รโดยสมรรถนะนั้นตอ้งสัมพนัธ์สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมายและแผนกลยทุธ์ ท่ี
จะน าไปสู่การพฒันาและการสร้างบุคคลท่ีเหมาะสม เพื่อใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 ในแต่ละบุคคลยอ่มมีความแตกต่างกนัในระดบัของความสามารถหรือสมรรถนะใน
การปฏิบติังาน ซ่ึงกรอบคุณสมบติัท่ีเป็นหลกัการพิจารณาโดยใชค้วามซบัซอ้นในกิจกรรมของงาน
และระดบัของความรับผดิชอบเสมือนเป็นตวัช้ีวดัมากกวา่เป็นตวัก าหนด แบ่งเป็น 5 ระดบั ดงัน้ี 
(Eraut, 1996) 
  ระดบัท่ี 1 สมรรถนะในการปฏิบติังานตามขอบเขตกิจกรรมของงาน ส่วนมากเป็น
งานประจ าเดิมๆ และสามารถท านายได ้
  ระดบัท่ี 2 สมรรถนะในขอบเขตของกิจกรรมของงานท่ีส าคญัและหลากหลาย 
กิจกรรมบางเร่ืองซบัซอ้นไม่ใช่งานประจ า สมรรถนะในระดบัน้ีตอ้งการการเป็นสมาชิกของทีม
หรือกลุ่มงาน 
  ระดบัท่ี 3 สมรรถนะในขอบเขตท่ีกวา้งของกิจกรรมท่ีหลากหลาย ส่วนใหญ่ของ
งานท่ีปฏิบติัมีความซบัซอ้นและไม่ไดเ้ป็นงานประจ า สมรรถนะในระดบัน้ีตอ้งการนิเทศ 
  ระดบัท่ี 4 สมรรถนะในขอบเขตของกิจกรรมในงานกวา้ง ซบัซอ้น ตอ้งใชเ้ทคนิค
หรือความเช่ียวชาญในงานท่ีหลากหลาย ตอ้งรับผิดชอบในการท างานของผูอ่ื้น 
  ระดบัท่ี 5 สมรรถนะในการปฏิบติังานท่ีกิจกรรมของงานซบัซอ้นและไม่สามารถ
คาดการณ์ได ้ตอ้งใชเ้ทคนิคความเช่ียวชาญเฉพาะและพิเศษ ประกอบดว้ยส่วนประกอบของ                
การออกแบบ (Design) การวางแผนและการแกปั้ญหา สมรรถนะในการนิเทศหรือการจดัการ 
(Management) เป็นส่ิงท่ีตอ้งการในระดบัน้ี 
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 รูปแบบของสมรรถนะ 
 รูปแบบของสมรรถนะ ตามแนวคิดของนกัวชิาการและองคก์รต่างๆ ซ่ึงมีทั้งท่ีแตกต่าง
และมีความสอดคลอ้งกนั โดยกล่าวถึงในรายละเอียดมีดงัน้ี 
 ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2550) ไดก้ าหนดตน้แบบสมรรถนะ 
(Competency Model) ส าหรับระบบขา้ราชการพลเรือน ซ่ึงประกอบดว้ยสมรรถนะ 2 ส่วนคือ 
 1. สมรรถนะหลกั (Core Competency) คือ คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมร่วมของต าแหน่ง
ขา้ราชการพลเรือนทุกต าแหน่ง เพื่อหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมท่ีพึงประสงคร่์วมกนั  
 2. สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน (Functional Competency) คือ สมรรถนะท่ีก าหนดเฉพาะ
แต่ละกลุ่มงาน เพื่อสนบัสนุนใหข้า้ราชการแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมแก่หนา้ท่ีและส่งเสริมให้
สามารถปฏิบติัภารกิจหนา้ท่ีไดอ้ยา่งดี  
 ณรงคว์ทิย ์แสงทอง (2547) จดัแบ่งสมรรถนะเป็น 3 ประเภท ดงัน้ี 
 1. สมรรถนะหลกั (Core Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะทอ้นให้
เห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยของคนในองคก์รโดยรวม ท่ีช่วยใหอ้งคก์ร
บรรลุเป้าหมายและวสิัยทศัน์ได ้
 2. สมรรถนะในงาน (Job Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะทอ้นให้
เห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยท่ีช่วยส่งเสริมใหค้นๆ นั้น สามารถสร้าง
ผลงานในการปฏิบติังานในต าแหน่งนั้นๆ ใหสู้งกวา่มาตรฐาน 
 3. สมรรถนะส่วนบุคคล (Personal Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ี
สะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยท่ีท าใหบุ้คคลนั้นมีความสามารถใน
การท าส่ิงใดส่ิงหน่ึงไดโ้ดดเด่นกวา่คนทัว่ไป ซ่ึงบางคร้ังอาจเรียกวา่ ความสามารถส่วนบุคคลท่ี
บุคคลทัว่ไปเลียนแบบไม่ได ้
 อาภรณ์ ภู่วทิยพนัธ์ (2548) จดัแบ่งสมรรถนะออกเป็น 4 ประเภท คือ  
 1. สมรรถนะหลกั หมายถึง ความสามารถท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงพฤติกรรมของคนท่ี
สนบัสนุนใหอ้งคก์รสามารถบรรลุเป้าหมาย และภารกิจตามวสิัยทศัน์ท่ีก าหนด และเป็นลกัษณะ
พฤติกรรมของคนท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะเฉพาะของคนในทุกระดบัและ
ทุกกลุ่มงานท่ีองคก์รตอ้งการใหมี้ 
 2. สมรรถนะการจดัการ หมายถึง ความสามารถในการจดัการท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึง 
ทกัษะในการจดัการและการบริหารต่างๆ และเป็นความสามารถท่ีมีไดท้ั้งในระดบับริหารและระดบั
ปฏิบติัการ โดยแตกต่างกนัตามบทบาทและหนา้ท่ีความรับผดิชอบ 
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 3. สมรรถนะในงาน หมายถึง ความสามารถในงานท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ ทกัษะ 
และคุณลกัษณะเฉพาะของงานต่างๆ หนา้ท่ีงานท่ีต่างกนั ความสามารถในงานก็จะแตกต่างกนั 
 4. สมรรถนะบุคคล หมายถึง ความสามารถเฉพาะบุคคลท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ 
ทกัษะ และคุณลกัษณะเฉพาะของบุคคลท่ีเกิดข้ึนจริงตามหนา้ท่ีงานท่ีไดรั้บมอบหมาย หนา้ท่ีงานท่ี
เหมือนกนัไม่จ  าเป็นวา่คนท่ีปฏิบติังานในหนา้ท่ีนั้นจะตอ้งมีความสามารถเหมือนกนั 
 จากแนวคิดเก่ียวกบัรูปแบบของสมรรถนะ อาจสรุปไดว้า่ สมรรถนะสามารถจดัไดเ้ป็น 
4 ประเภท ดงัน้ี 
 1. สมรรถนะหลกั หมายถึง คุณลกัษณะ หรือ ความสามารถหลกัขององคก์รท่ีจะท าให้
ไดเ้ปรียบในเชิงแข่งขนั และเป็นความสามารถหลกัท่ีบุคลากรทุกคน ทุกต าแหน่งในองคก์รตอ้งมี 
เพื่อสนบัสนุนใหส้ามารถบรรลุตามเป้าหมาย พนัธกิจและวสิัยทศัน์ขององคก์ร 
 2. สมรรถนะในงาน หมายถึง คุณลกัษณะ ความสามารถท่ีใชเ้ฉพาะต าแหน่งงานนั้นๆ 
เพื่อใหส้ามารถมัน่ใจไดว้า่บุคลากรท่ีปฏิบติังานในต าแหน่งมีความรู้ ทกัษะและความสามารถ
เพียงพอต่อการปฏิบติังานให้ประสบความส าเร็จ 
 3. สมรรถนะส่วนบุคคล หมายถึง คุณลกัษณะของบุคคลท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ 
ทกัษะ เจตคติ ความเช่ือและลกัษณะส่วนบุคคลท่ีท าใหบุ้คคลนั้นมีความสามารถในการท างานใด
งานหน่ึงไดโ้ดดเด่นกวา่คนทัว่ไป 
 4. สมรรถนะทางการบริหาร หมายถึง คุณลกัษณะ ความสามารถเชิงพฤติกรรมของ
บุคคลในการน าความรู้ ทกัษะ ความเช่ียวชาญมาใชใ้นการบริหารจดัการงานในหนา้ท่ี                        
ความรับผดิชอบใหส้ าเร็จลุล่วงอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 การจัดกลุ่มสมรรถนะ 
 สมรรถนะบุคคล มีองคป์ระกอบส าคญัคือ พื้นฐานความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) 
วธีิคิด (Self – Concept) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Trait) และแรงจูงใจ (Motive) Boyatzis (1982) ได้
ศึกษาถึงสมรรถนะบุคคล ท่ีเก่ียวขอ้งกนัเป็นระดบัในลกัษณะของโครงสร้างทางบุคลิกภาพ (Levels 
of Within the Personality Structure) พบวา่ โครงสร้างของระบบประสาทและฮอร์โมนของมนุษย ์
เป็นส่ิงท่ีก่อใหเ้กิดสมรรถนะในแต่ละบุคคล สมรรถนะเป็นส่ิงท่ีพฒันาไดด้ว้ยการใหแ้รงจูงใจ เพื่อ
ก่อใหเ้กิดแรงขบัทางคุณลกัษณะท่ีจะพฒันาต่อไปเป็นพื้นฐานทางปรัชญาและค่านิยมของแต่ละ
บุคคล ท่ีส่งผลใหแ้สดงสมรรถนะออกมาในลกัษณะท่ีรับรู้และสังเกตไดห้ลายๆ ดา้น ซ่ึงเม่ือจดัรวม
สมรรถนะแต่ละดา้นท่ีบุคคลแสดงออกมาเขา้เป็นกลุ่ม จะกลายเป็นบุคลิกลกัษณะของแต่ละบุคคล 
ดงัภาพประกอบ 5 
 



35 
 

 ภาพประกอบ 5 กลุ่มของสมรรถนะ (Cluster of Competencies) 
 

 
 
 ท่ีมา: Boyatzis. (1982: 9) 
 
 จากการศึกษาและวจิยัของ Hellriegel และคณะ (2001) พบวา่ ผูท่ี้ท  างานในต าแหน่ง
ผูจ้ดัการ หรือผูบ้ริหาร ควรมีสมรรถนะหลกัของผูบ้ริหาร 6 ประการ คือ 
 1. ความสามารถในการส่ือสาร (Communication Competency) ประกอบดว้ย                 
การส่ือสารท่ีเป็นทางการ (Formal Communication) การส่ือสารท่ีไม่เป็นทางการ (Informal 
Communication) การเจรจาต่อรอง (Negotiation) 
 2. ความสามารถในการวางแผนและการบริหารจดัการ (Planning and Administration 
Competency) ประกอบดว้ย การรวบรวมและวเิคราะห์ขอ้มูลรวมทั้งการแกปั้ญหา (Information 
Gathering, Analysis and Problem Solving) การวางแผนและบริหารโครงการ (Planning and 
Organizing Projects) การบริหารเวลา (Time Management) การบริหารการเงินและงบประมาณ 
(Budgeting and Financial Managements) 
 3. ความสามารถในการท างานเป็นทีม (Teamwork Competency) ประกอบดว้ย               
การสร้างทีมงาน (Designing Teams) การสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเก้ือกลูกนั (Creating a 
Supportive Environment) การบริหารการเปล่ียนแปลงของทีมงาน (Managing Team Dynamics) 



36 
 

 4. ความสามารถเชิงกลยทุธ์ (Strategic Competency) ประกอบดว้ย ความเขา้ใจใน
ธุรกิจ (Understanding the Industry) ความเขา้ใจในองคก์ร (Understanding the Organization)             
การด าเนินกลยทุธ์ (Taking Strategic Actions) 
 5. ความสามารถในการรับรู้เร่ืองระหวา่งประเทศ (Global Awareness Competency) 
ประกอบดว้ย ความรู้และความเขา้ใจวฒันธรรมท่ีหลากหลาย (Cultural Knowledge and 
Understanding) ความเปิดกวา้งและความไวในการรับรู้วฒันธรรมอ่ืน (Cultural Openness and 
Sensitivity) 
 6. ความสามารถในการควบคุมตนเอง (Self - Management Competency) 
ประกอบดว้ย ความซ่ือสัตยแ์ละมีจริยธรรม (Integrity and Ethical Conduct) แรงขบัส่วนตวัและ  
การตั้งสติ (Personal Drive and Resilience) การสร้างความสมดุลระหวา่งงานกบัชีวติส่วนตวั 
(Balancing Work and Life Demands) ความเขา้ใจในตนเองและการพฒันาตนเอง (Self-Awareness 
and Development) 
 การบริหารความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competencies) ในความเป็นจริงแลว้คือ 
เคร่ืองมือในการบริหารผลสัมฤทธ์ิ (Performance Management) ประเภทหน่ึงโดยมีจุดมุ่งหมายคือ  
ท าอยา่งไรองคก์รจึงจะสามารถดึงศกัยภาพและความสามารถท่ีซ่อนเร้นของบุคลากรมาใชใ้นเชิง
การเพิ่มผลผลิตหรือผลสัมฤทธ์ิของงาน โดยมีหลกัพื้นฐานท่ีส าคญั กล่าวคือ จะตอ้งเป็น
ผลประโยชน์เก้ือกลูกนัระหวา่งองคก์รและบุคลากร ซ่ึงหมายความวา่  องคก์รไดป้ระโยชน์จาก
ผลสัมฤทธ์ิในการปฏิบติังานของบุคลากร ในขณะเดียวกนับุคลากรก็เขา้ใจกระบวนการปฏิบติังาน
และรับรู้วา่ควรจะตอ้งพฒันาตนเองอยา่งไรเพื่อให้เกิดความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานและ                
การพฒันาผลสัมฤทธ์ิในการปฏิบติังานดว้ย 
 ประโยชน์ของสมรรถนะ 
 การน าแนวคิดสมรรถนะไปใชใ้นองคก์ร มีจุดประสงคห์ลกัเพื่อพฒันาความสามารถ
ของบุคลากรใหส้ามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุดแก่องคก์ร ซ่ึง
สอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของเกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2549) กล่าววา่ สมรรถนะมีประโยชน์ต่อ
ระดบัพนกังาน ระดบัผูบ้ริหาร และระดบัองคก์ร กล่าวคือ ดา้นประโยชน์ท่ีมีต่อพนกังานท าให้
พนกังานสามารถประเมินตนเองวา่มีจุดแขง็จุดอ่อนในดา้นใด เม่ือเทียบกบัมาตรฐานในองคก์ร 
สามารถก าหนดแนวทางในการพฒันาตนเองไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน สามารถส่ือสารกบั
ผูบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะวา่มีมาตรฐานกลางร่วมกนั ประโยชน์ท่ีมีต่อผูบ้ริหาร
คือท าใหผู้บ้ริหารมีมาตรฐานในการบริหารงานทรัพยากรบุคคล สามารถพฒันาทรัพยากรบุคคลได้
ตรงตามความตอ้งการของหน่วยงาน องคก์รใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการส่ือสารไปยงัพนกังานทุกคนได้
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อยา่งมีประสิทธิภาพ เพราะวา่เป็นมาตรฐานเดียวกนั ลดความเป็นอคติในการประเมินผล                    
การปฏิบติังานของพนกังาน ซ่ึงจะส่งผลต่อประโยชน์ในระดบัองคก์ร คือ ท าใหอ้งคก์รมีมาตรฐาน
กลางในการบริหารงานบุคคล ผลการประเมินมีความน่าเช่ือถือและสอดคลอ้งกนัมากข้ึน ผูท่ี้ท  า           
การตดัสินใจในองคก์รมีความมัน่ใจในความสามารถและทกัษะท่ีแทจ้ริงของพนกังาน สามารถ
คาดคะเนสมรรถนะของแรงงานท่ีตอ้งการและท่ีมีอยูใ่นองคก์รไดถู้กตอ้ง ปรับปรุงประสิทธิภาพใน
การสรรหาบุคคลเขา้ท างานโดยการปรับสมรรถนะท่ีตอ้งการใหส้อดคลอ้งกบัต าแหน่งงานท่ีเสนอ
ในการรับสมคัรงาน สามารถท่ีจะลงทุนในการบริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคล ให้เกิดประโยชน์
และมีประสิทธิภาพสูงสุด ท าให้องคก์รสามารถพฒันาและแปรเปล่ียนความสามารถของบุคคลมา
เป็นความสามารถในการแข่งขนัและความย ัง่ยนืขององคก์รได ้
 แนวทางการพฒันาสมรรถนะ 
 อรัญ โสตถิพนัธ์ุและคณะ (2548) ไดบ้รรยายในการประชุมเชิงปฏิบติัการการจดัท า
สมรรถนะส าหรับบุคลากรกรมส่งเสริมการเกษตร วา่การพฒันาสมรรถนะของขา้ราชการ มีวธีิการ
ด าเนินการไดด้งัน้ี 
 1. Continuing Education “C” หมายถึง การส่งบุคลากรไปศึกษาต่อเพื่อใหส้ าเร็จวฒิุ
การศึกษา เหมาะส าหรับการพฒันาสมรรถนะดา้นความรู้ท่ีตอ้งอาศยัการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง เป็น
ระบบและมีสถาบนัการศึกษารับรองวทิยฐานะ 
 2. Expert Briefing “E” หมายถึง การไปพดูคุย ปรึกษาหารือกบัผูเ้ช่ียวชาญเฉพาะดา้น 
เหมาะส าหรับกรณีท่ีสมรรถนะในเร่ืองนั้นเป็นขอ้เทคนิคผสมผสานกบัประสบการณ์ท่ีตอ้งไดจ้าก
ผูรู้้ผูป้ฏิบติัในดา้นนั้นจริงๆ และตอ้งการไดรั้บภายในเวลาอนัสั้น 
 3. Job Rotation “J” หมายถึง การหมุนเวยีนงาน เป็นการสับเปล่ียนบุคลากรใน
หน่วยงานใหไ้ปท าหนา้ท่ีในหน่วยงานใหม่ท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบังานเดิมท่ีปฏิบติัอยู ่เหมาะส าหรับ
กรณีท่ีสมรรถนะดา้นนั้น ไม่สามารถพฒันาไดจ้ากงานในหนา้ท่ีท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั จ าเป็นตอ้ง
เรียนรู้จากการเปล่ียนไปท าหนา้ท่ีอ่ืน เน่ืองจากเป็นสมรรถนะท่ีตอ้งเรียนรู้จากการปฏิบติัจริง 
 4. On the Job Training “OJT” หมายถึง การสอนงานในขณะปฏิบติังานจริงโดยมาก
แลว้จะเป็นการพฒันาบุคลากรในเชิงเทคนิค เน่ืองจากสมรรถนะในเร่ืองนั้น ไม่สามารถเรียนรู้ได้
จากการสอน การบรรยายในหอ้ง แต่ตอ้งลงมือปฏิบติัจริงเท่านั้น จึงจะพฒันางานดา้นน้ีได ้และ
จ าเป็นตอ้งมีผูค้วบคุมดูแลอยา่งใกลชิ้ด 
 5. Assignment “A” หมายถึง การมอบหมายงานหรือโครงการใดโครงการหน่ึงใหไ้ป
ด าเนินการ เพื่อใหมี้โอกาสในการพฒันาสมรรถนะดา้นนั้นไดอ้ยา่งแทจ้ริง โดยทัว่ไปมกัใชค้วบคู่
กบัแนวทางอ่ืน 
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 6. Self-directed Study “S” หมายถึง การศึกษาคน้ควา้ความรู้นั้นดว้ยตนเอง ในกรณีท่ี
สมรรถนะเร่ืองนั้น มีส่ือท่ีให้ศึกษา คน้ควา้พร้อมอยูแ่ลว้ สามารถเขา้ถึงและศึกษาดว้ยตนเองไดไ้ม่
ยาก ควรมีแนวทางการตรวจสอบดว้ยวา่บุคลากรนั้นมีการศึกษาคน้ควา้จริงๆ มกัใชค้วบคู่กบั 
ExpertBriefing ในกรณีท่ีเกิดขอ้สงสัย 
 7. Workshop, Class or Seminar “W” หมายถึง การพฒันาโดยการอบรมในหอ้งเรียน 
เหมาะส าหรับการพฒันาสมรรถนะท่ีตอ้งเรียนรู้ภายใตส้ถานการณ์ไม่มีความเส่ียงและตอ้งการ
เรียนรู้ในภาพรวมอยา่งเป็นระบบก่อนไปปฏิบติัจริง 
 สมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษา 
 ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (ก.พ.) ไดศึ้กษาเร่ืองสมรรถนะมาระยะ
หน่ึงจึงไดก้ าหนดนิยามของสมรรถนะ คือ คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเป็นผลมาจากความรู้ ทกัษะ 
ความสามารถ และคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีท าใหบุ้คคลสามารถสร้างผลงานไดโ้ดดเด่นกวา่เพื่อน 
ร่วมงานอ่ืนๆ ในองคก์ร และการท่ีบุคคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหน่ึงไดม้กัจะตอ้งมี
องคป์ระกอบของทั้งความรู้ ทกัษะ ความสามารถและคุณลกัษณะอ่ืนๆ (ส านกังานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน, 2548) ผูเ้ช่ียวชาญดา้นสมรรถนะและพฒันาภาวะผูน้ า Ben Harris and John 
King (Mc Clellan, D.C., 1999) ไดก้ล่าวถึงสมรรถนะวา่เป็นการปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีท่ีมีอยู่
ในภาระงานใหป้ระสบความส าเร็จและไดช้ี้ใหเ้ห็นถึงการใหค้วามส าคญัในบทบาทภาวะผูน้ าในแต่
ละตวับ่งช้ีสมรรถนะซ่ึงเขาไดน้ าแบบประเมินสมรรถนะตนเองมาใช ้และน ามาปรับปรุงพฒันา
ผูบ้ริหาร 
 อน่ึงในสถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา ผูบ้ริหารจะตอ้งเผชิญกบั            
การเปล่ียนแปลงอยา่งรุนแรง และจากการผลของการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลย ีโลกของขอ้มูล
ข่าวสาร สภาวะการแข่งขนัของโลกท่ีไร้พรมแดน ภาวะวิกฤติทางเศรษฐกิจและความขาดแคลนซ่ึง
ทรัพยากร ผูบ้ริหารจึงตอ้งเป็นผูท่ี้มีวสิัยทศัน์ดว้ยขอ้ผกูพนัต่อการใหบ้ริการต่อสาธารณะชนและ
สามารถกระตุน้ใหบุ้คลากรภายในองคก์รใชศ้กัยภาพของตน ในการปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
ผูน้ า หรือผูบ้ริหารรุ่นใหม่ควรมีความสามารถหรือสมรรถนะหลกัในเร่ืองต่อไปน้ี 
 1. ศกัยภาพในการเปล่ียนแปลง (Leading Change) หมายถึงความสามารถในการพฒันา
วสิัยทศัน์ ท่ีเกิดจากการผสมผสานเป้าหมายส าคญัของชาติ โครงการ และกิจกรรมท่ีมีการจดัล าดบั
ความส าคญัตามค่านิยมและปัจจยัอ่ืนๆ น าไปสู่การปฏิบติั และปรับปรุงการใหบ้ริการตามลกัษณะ
งานในจุดเนน้ท่ีตอ้งการท่ีมีลกัษณะกระชบั มัน่คง แมว้า่ตอ้งอยูใ่นสภาวะการเปล่ียนแปลง โดยมี
ปัจจยัท่ีส าคญัในการก่อใหเ้กิดศกัยภาพในการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง                    
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มีความคิดสร้างสรรคแ์ละการใชน้วตักรรม ตระหนกัถึงผลกระทบจากภายนอก ควมยืดหยุน่ 
ปรับเปล่ียนได ้จูงใจใฝ่บริการ การคิดเชิงกลยุทธ์ และวสิัยทศัน์ 
 2. ศกัยภาพในการเป็นผูน้ า (Leading People) หมายถึง ความสามารถในการก าหนด
ยทุธศาสตร์ เพื่อใหผู้บ้งัคบับญัชาใชศ้กัยภาพท่ีมีอยูป่ฏิบติังานใหต้รงวสิัยทศัน์ขององคก์ร ภารกิจ 
และเป้าหมาย โดยมีปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดศกัยภาพในการเป็นผูน้ า ไดแ้ก่ การบริหารความขดัแยง้ 
ตระหนกัในคุณค่าทางวฒันธรรม ความจงรักภกัดี ความซ่ือสัตย ์และการสร้างทีมงาน 
 3. การมุ่งไปสู่ผลสัมฤทธ์ิ (Result Driver) หมายถึง ความสามารถท่ีมุ่งมัน่ใน            
ความรับผดิชอบ การปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง เพื่อช่วยใหมี้การตดัสินใจไดท้นัต่อเวลาและมี
ประสิทธิภาพ ปัจจยัส าคญัท่ีท าใหมุ้่งไปสู่ผลสัมฤทธ์ิ ไดแ้ก่ ความรับผดิชอบ การใหบ้ริการ          
การตดัสินใจ ความเป็นผูป้ระกอบการ การแกไ้ขปัญหา และมีเทคนิคท่ีเช่ือถือได ้
 4. ความเฉียบคมทางการบริหาร (Business Acute men) หมายถึง ความสามารถใน           
การรับและการบริหารคน การเงิน วสัดุอุปกรณ์ และทรัพยากรขอ้มูล ในลกัษณะท่ีไดรั้บการยอมรับ
จากสาธารณะ และเกิดความส าเร็จตามภารกิจขององคก์ร ประกอบดว้ยปัจจยัต่างๆ ไดแ้ก่                   
การบริหารการเงินคงคลงั การบริหารทรัพยากรมนุษย ์และการบริหารเทคโนโลยี 
 5 การสร้างความเขา้ใจ การติดต่อส่ือสาร หมายถึง ความสามารถในการอธิบาย
แนวทางและการใหข้อ้เทจ็จริง แนวคิดต่างๆ ในลกัษณะท่ีเช่ือถือได ้มีความสามารถในการเจรจากบั
บุคคล กลุ่มคนทั้งภายในและภายนอกองคก์ร ปัจจยัท่ีน าไปสู่การสร้างความเขา้ใจ การติดต่อส่ือสาร 
ไดแ้ก่ การใชอิ้ทธิพล การเจรจา ทกัษะการส่ือสารระหวา่งบุคคล ความสามารถในการส่ือสารดว้ย
วาจา ความเป็นหุ่นส่วนกนั เขา้ใจการเมือง และการส่ือสารดว้ยการเขียน 
 นอกจากน้ีแนวคิดเร่ืองสมรรถนะมกัมีการอธิบายดว้ยโมเดลภูเขาน ้าแขง็ (Iceberg 
Model)  ซ่ึงอธิบายวา่ความแตกต่างระหวา่งบุคคลเปรียบเทียบไดก้บัภูเขาน ้าแขง็  โดยมีส่วนท่ีเห็น
ไดง่้าย  และพฒันาไดง่้าย คือ ส่วนท่ีลอยอยูเ่หนือน ้า นัน่คือองคค์วามรู้และทกัษะต่างๆ ท่ีบุคคลมีอยู ่ 
และส่วนใหญ่ท่ีมองเห็นไดย้ากอยูใ่ตผ้วิน ้า  ไดแ้ก่ แรงจูงใจ อุปนิสัย ภาพลกัษณ์ภายในและบทบาท
ท่ีแสดงต่อสังคม ส่วนท่ีอยูใ่ตน้ ้ าน้ีมีผลต่อพฤติกรรมในการท างานของบุคคลอยา่งมากและเป็นส่วน
ท่ีพฒันาไดย้ากอธิบายในตวัแบบภูเขาน ้าแขง็ คือ ทั้งความรู้ ทกัษะ ความสามารถ เป็นส่วนท่ีอยู่
เหนือน ้า  และคุณลกัษณะอ่ืนๆ เป็นส่วนท่ีอยูใ่ตน้ ้ าของบุคคลนั้นๆ (รัตนาภรณ์  ศรีพยคัฆ,์ 2548)   
 ณรงคว์ทิย ์แสดงทอง (2547) เสนอแนวทางก าหนดสมรรถนะทางการบริหารโดยมี
ขั้นตอนการด าเนินการ 4 ขั้นตอนดงัน้ี 
 1. พิจารณาวิเคราะห์วสิัยทศัน์ พนัธกิจ และกลยทุธ์ของหน่วยงาน หรือองคก์ร 
 2. ส ารวจความคิดเห็นของผูบ้ริหาร โดยด าเนินการดงัน้ี 
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  2.1 ออกแบบสอบถามเพื่อสอบถามผูบ้ริหารทุกหน่วยงานในองคก์รวา่หาก
ตอ้งการใหบ้รรบุวสิัยทศัน์ พนัธกิจ และกลยทุธ์ขององคก์รท่ีก าหนดไว ้ผูบ้ริหารคิดวา่จะก าหนด
เร่ืองใดเป็นสมรรถนะหลกั 
  2.2 รวบรวมและสรุปขอ้มูลสมรรถนะหลกัและก าหนดรูปแบบสมรรถนะหลกั
ขององคก์ร 
  2.3 ส่งรูปแบบสมรรถนะหลกัขององคก์รไปให้ผูบ้ริหารลงความเห็นและ
จดัล าดบัความส าคญัของสมรรถนะหลกัแต่ละตวั 
  2.4 น าสมรรถนะหลกัแต่ละตวัท่ีผา่นการจดัล าดบัความส าคญัมาสรุปพร้อมกบั
เหตุผลสมรรถนะแต่ละตวั 
 3. ประชุมอภิปรายเพื่อก าหนดสมรรถนะหลกั 
  3.1 ประชุมเชิงปฏิบติัการอภิปรายเพื่อหาขอ้สรุปสมรรถนะหลกัท่ีเหมาะสมกบั
องคก์ร 
  3.2 ใหท่ี้ประชุมร่วมกนัก าหนดความหมายและพฤติกรรมท่ีองคก์รคาดหวงัจาก
บุคลากรในแต่ละสมรรถนะหลกั 
 4. การก าหนดแนวทางและแผนการน าสมรรถนะไปใช ้
  4.1 ส่ือสารใหบุ้คคากรทั้งองคก์รทราบและท าความเขา้ใจ รวมทั้งเห็น
ความส าคญัของสมรรถนะหลกัท่ีมีต่อองคก์รและต่อบุคลากร 
  4.2 ก าหนดกลยทุธ์ แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรมทั้งในระยะสั้นและระยะ
ยาว เพื่อแปลงความหมายของสมรรถนะลงสู่การปฏิบติั และสร้างใหเ้กิดผลเชิงพฤติกรรมท่ี
คาดหวงัใหเ้ป็นรูปธรรม 
  4.3 ประชาสัมพนัธ์ใหบุ้คคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์รไดรั้บทราบ โดยผา่นช่องทาง
ส่ือสารต่างๆ 
 อาภรณ์ ภูวทิยพนัธ์ (2548) ไดเ้สนอขั้นตอนการก าหนดสมรรถนะทางการบริหารและ
สมรรถนะเฉพาะสายงานไว ้2 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 ขั้นท่ี 1 การหาสมรรถนะทางการบริหารและสมรรถนะเฉพาะสายงาน ด าเนินการดงัน้ี 
 1. ด าเนินการวเิคราะห์งานของต าแหน่งนั้นๆ เพื่อจดัท าค าบรรยายลกัษณะงาน ซ่ึงเป็น
เอกสารแสดงขอบเขต หนา้ท่ี และความรับผดิชอบของต าแหน่งนั้นๆ สร้างความชดัเจนและ            
ความเขา้ใจตรงกนัเก่ียวกบัขอบเขตงานท่ีรับผดิชอบระหวา่งผูป้ฏิบติังานและผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง 
 2. ใชค้  าบรรยายลกัษณะงานเป็นพื้นฐานและแนวทางในการหาสมรรถนะทาง                 
การบริหารและสมรรถนะเฉพาะสายงาน โดยมีวธีิด าเนินการคือ 
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  2.1 สัมภาษณ์ผูป้ฏิบติังานถึงความสามารถท่ีจ าเป็นตอ้งมี ตอ้งใชใ้นการปฏิบติังาน
ในหนา้ท่ีตามค าบรรยายลกัษณะงาน 
  2.2 จดัสัมมนากลุ่มยอ่ย (Focus Group) โดยใหบุ้คคลท่ีเก่ียวขอ้งประชุม 
ปรึกษาหารือ และก าหนดสมรรถนะทางการบริหารและสมรรถนะเฉพาะสายงาน 
 3. ก าหนดจ านวนสมรรถนะทางการบริหารและสมรรถนะเฉพาะสายงานวา่ควรมี
จ านวนเท่าใด ซ่ึงข้ึนอยูก่บัความเหมาะสมของหนา้ท่ีงานท่ีรับผดิชอบในแต่ละต าแหน่งงาน 
 4. จดัท าแผนการส่ือสารสร้างความเขา้ใจใหแ้ก่บุคลากรเก่ียวกบัสมรรถนะทาง            
การบริหารและสมรรถนะเฉพาะสายงาน 
 ขั้นตอนท่ี 2 การจดัท าพฤติกรรมของแต่ละสมรรถนะ โดยมีวธีิก าหนดพฤติกรรม 2 
รูปแบบ คือ 
  รูปแบบท่ี 1 ก าหนดพฤติกรรมของสมรรถนะโดยรวมแต่ละตวั โดยไม่มีการ
ก าหนดพฤติกรรมยอ่ยแยกตามระดบั 
  รูปแบบท่ี 2 ก าหนดพฤติกรรมของสมรรถนะโดยแบ่งพฤติกรรมเป็นระดบัต่างๆ 
เช่น แบ่งเป็น 5 ระดบั 4 ระดบั หรือ 3 ระดบั ข้ึนอยูก่บัความเหมาะสมของแต่ละองคก์ร 
 Shermon (2005) ไดเ้สนอขั้นตอนการพฒันาสมรรถนะเพื่อการบริหารจดัการองคก์ร 
ดงัน้ี 
 ขั้นตอนท่ี 1 การเก็บรวบรวมขอ้มูลและการเตรียมการ มีแนวทางการด าเนินการคือ 
  1) ศึกษาวเิคราะห์งานในต าแหน่งท่ีศึกษา 
  2) พิจารณาจดักลุ่มทกัษะท่ีจ าเป็นต่อการปฏิบติังาน 
  3) พิจารณาสมรรถนะท่ีจ าเป็นต่อการปฏิบติังาน 
 ขั้นตอนท่ี 2 การวิเคราะห์ขอ้มูล มีแนวทางการด าเนินการคือ 
  1) ทบทวนตรวจสอบรายการสมรรถนะในการปฏิบติังาน 
  2) ก าหนดค านิยามสมรรถนะในการปฏิบติังานแต่ละสมรรถนะ 
  3) ก าหนดระดบัความส าคญัในแต่ละสมรรถนะ 
 ขั้นตอนท่ี 3 การตรวจสอบความถูกตอ้ง มีแนวทางการด าเนินการคือ 
  1) ตรวจสอบความถูกตอ้งของเน้ือหาสมรรถนะ 
  2) พิจารณาจดัล าดบัความส าคญัของสมรรถนะท่ีจ าเป็นตอ้งมี ตอ้งใชใ้นการ
ปฏิบติังาน 
  3) กลัน่กรองนิยามสมรรถนะท่ีจ าเป็นตอ้งมี ตอ้งใชใ้นการปฏิบติังาน 
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 ปิยะชยั จนัทรวงศไ์พศาล (2549) ไดน้ าเสนอขั้นตอนการส ารวจหาสมรรถนะทางการ
บริหาร 7 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 1. ส ารวจขอ้มูลเบ้ืองตน้จากสมรรถนะหลกั โดยการสัมภาษณ์แบบตวัต่อตวัหรือแบบ
เฉพาะกลุ่ม เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงสมรรถนะทางการบริหารท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งและสนบัสนุนการ
สร้างผลงานทางการบริหาร 
 2. พิจารณาความสามารถท่ีจะสนบัสนุนผลงานตามหนา้ท่ีและความรับผดิชอบตาม  
กลยทุธ์หลกัขององคก์รและกลยทุธ์หน่วยงาน 
 3. จดัท าตารางวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งสมรรถนะทางการบริหารกบัต าแหน่ง
ผูบ้ริหารหน่วยงานต่างๆ ภายในองคก์ร เพื่อประเมินและจดัท าแผนพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร
ส าหรับผูบ้ริหารหน่วยงาน 
 4. ก าหนดน ้าหนกัความส าคญัและความคาดหวงัของสมรรถนะทางการบริหารดว้ย
วธีิการใชค้่าเฉล่ียจากท่ีประชุมผูบ้ริหาร หรือใชม้ติเสียงส่วนใหญ่ หรือแบบส ารวจ 
 5. ทดสอบสมรรถนะทางการบริหาร หลงัจากไดผ้ลลพัธ์ของการวางน ้าหนกัและ
ก าหนดระดบัความคาดหวงัของสมรรถนะทางการบริหารแลว้ ทดลองน าไปใชป้ระเมินผูบ้ริหาร
บางต าแหน่งของแต่ละหน่วยงาน เพื่อน ากลบัมาเป็นขอ้มูลในการปรับปรุง 
 6. ปรับปรุงแกไ้ขสมรรถนะทางการบริหาร และไดรั้บการอนุมติัจากผูบ้ริหารระดบัสูง
ก่อนน าไปใช ้
 7. การน าสมรรถนะทางการบริหารไปใชแ้ละติดตามผล การน าสมรรถนะทาง                
การบริหารไปใชแ้ลว้ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์หรือคณะท างานตอ้งติดตามและประเมินผลเป็น
ระยะๆ เพื่อน าขอ้มูลมาปรับปรุงและพฒันารูปแบบสมรรถนะทางการบริหารใหมี้ความสมบูรณ์
ยิง่ข้ึน 
 โดยสรุป การก าหนดสมรรถนะทางการบริหารจะประกอบดว้ยขั้นตอนหลกั 4 ขั้นตอน 
คือ 1) การเก็บรวบรวมขอ้มูล และด าเนินการก าหนดสมรรถนะทางการบริหาร 2) การตรวจสอบ
รูปแบบสมรรถนะทางการบริหาร 3) การแกไ้ขปรับปรุงแบบสมรรถนะทางการบริหาร และ              
4) การน าสมรรถนะทางการบริหารไปใชแ้ละติดตามประเมินผล 
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แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัความขัดแย้ง 
 
 แนวคิดเกีย่วกบัความขัดแย้ง  
 ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ผูน้  าหรือผูบ้ริหารท่ีมีความเขา้ใจความขดัแยง้ 
ยอ่มสามารถท่ีจะเปล่ียนสภาพความขดัแยง้ใหเ้ป็นความสัมพนัธ์เชิงสร้างสรรค ์และเป็นประโยชน์
ได ้ซ่ึง พรนพ พุกกะพนัธ์ (2542) ไดก้ล่าวถึง การศึกษาพฤติกรรมเก่ียวกบั ความขดัแยง้ในเชิง
จิตวทิยาโดยไดจ้  าแนกแนวความคิดเป็น 3 กลุ่ม ดงัน้ี 
 1. แนวคิดสมยัดั้งเดิม (Traditional View) มุมมองสมยัดั้งเดิมสันนิษฐานวา่ความขดัแยง้
เป็นส่ิงไม่ดี และมีผลกระทบดา้นลบต่อองคก์ร ความขดัแยง้จะกลายเป็นค าท่ีมีความหมาย
เหมือนกบัความรุนแรง การท าลาย เน่ืองจากความขดัแยง้จะท าใหเ้สียหาย ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความ
รับผดิชอบท่ีจะตอ้งก าจดัความขดัแยง้ขององคก์ร 
 2. แนวคิดดา้นมนุษยส์ัมพนัธ์ (Human Relations View) แนวคิดน้ียนืยนัวา่                    
ความขดัแยง้อาจจะเกิดข้ึนตามธรรมชาติและหลีกเล่ียงไมไ่ดภ้ายในทุกองคก์ร มุมมองดา้นมนุษย์
สัมพนัธ์จะสนบัสนุนการยอมรับความขดัแยง้โดยใหค้วามเห็นวา่ เหตุผลของการมีความขดัแยง้
เน่ืองจากไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้และความขดัแยง้อาจจะมีประโยชน์ต่อองคก์รไดบ้า้งในบางเวลา 
 3. แนวคิดสมยัใหม่ (Contemporary View) มุมมองเป็นแนวความคิดสมยัใหม่ 
สนบัสนุนความขดัแยง้บนรากฐานท่ีวา่องคก์รท่ีมีความสามคัคี ความสบงสุข ความเงียบสงบและมี
ความร่วมมือ หากไม่ยอมรับปัญหาท่ีเกิดข้ึนจากความขดัแยง้ การใหค้วามช่วยเหลือแก่องคก์ร จะ
กลายเป็นความเฉ่ือยชา อยูเ่ฉย และไม่ตอบสนองต่อความตอ้งการ เพื่อการเปล่ียนแปลง และการ
คิดคน้ใหม่ๆ ดงันั้นแนวความคิดสมยัใหม่จึงสนบัสนุนใหผู้บ้ริหารรักษาระดบัความขดัแยง้ภายใน
องคก์ร ให้อยูใ่นระดบัต ่าท่ีสุดเพียงพอต่อการสร้างสรรคอ์งคก์รใหเ้จริญเติบโต 
 วรนาถ แสงมณี (2544) กล่าววา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนโดยปกติ อาจจะเป็น
ความขดัแยง้ภายในบุคคล ระหวา่งบุคคล หรือระหวา่งกลุ่มบุคคลไม่มีใครปรารถนา เป็นส่ิงเลวร้าย 
ส่ิงท่ีไม่ดีเกิดข้ึนจะท าใหอ้งคก์รเส่ือม ถา้ผูบ้ริหารไดเ้รียนรู้ทกัษะการบริหารความขดัแยง้ จาก
การศึกษาอบรม ประสบการณ์ในการท างานจะท าใหแ้นวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้เปล่ียนไป  
 จรรยา เส่ียงเทียนชยั (2544) ไดก้ล่าวถึงแนวคิดความขดัแยง้ไวด้งัน้ี 
 1. แนวความคิดแบบเก่า เป็นแนวความคิดท่ีสอนใหม้นุษยมี์ค่านิยม ท่ีหลีกหนี              
ความขดัแยง้ท าใหม้นุษยก์ลวัความขดัแยง้ กลวัการไม่เห็นดว้ย และกลวัการเป็นปรปักษ ์                  
ความขดัแยง้จึงเป็นส่ิงท่ีตอ้งก าจดัออกไป หรือพยายามหลีกเล่ียงใหห่้างไกล 
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 2. แนวคิดแบบใหม่ แนวความคิดน้ีเช่ือวา่ความขดัแยง้จะตอ้งเกิด หนีไม่พน้ และ
บางคร้ังก็เป็นท่ีตอ้งการ จึงควรมีการกระตุน้และควบคุมใหอ้ยูใ่นขอบเขตท่ีจ ากดั 
 แนวคิดของ คาร์ล มากซ์ (Karl Marx) เช่ือวา่ความขดัแยง้และการเปล่ียนแปลงเป็นของ
คู่กนั เป็นกฎพื้นฐานของชีวิต เป็นสภาพปกติของสังคม โดยความขดัแยง้เร่ิมท่ีเศรษฐกิจซ่ึง
หลีกเล่ียงไดย้าก แลว้จะน าไปสู่ความขดัแยง้ทางสังคม และเช่ือในการใชค้วามขดัแยง้เป็นเคร่ืองมือ
ในการเปล่ียนสังคม โดยอยูบ่นพื้นฐานของการศึกษาความขดัแยง้ทางเศรษฐกิจ ทฤษฎีความขดัแยง้
ของคาร์ล มากซ์ไดอ้ธิบายวา่สังคมเป็นอยา่งไร และมีแนวทางในการเปล่ียนสังคมอยา่งไร (พรนพ 
พุกกะพนัธ์, 2542)   
 แนวคิดของ Coser (1956) ไดพ้ฒันาแนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัความขดัแยง้ใน                          
การบูรณาการทางสังคมข้ึน 16 ขอ้คือ 
 1. ความขดัแยง้กบักลุ่มอ่ืนน าไปสู่การสร้างเอกลกัษณ์และการสร้างความเขม็แขง็ของ
กลุ่ม 
 2. ความขดัแยง้ในบางคร้ังช่วยรักษาความสัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่มได ้โดยยอมใหร้ะบาย
ความกดดนัออกไปบา้ง 
 3. ความขดัแยง้จริงมีจุดประสงค ์ความขดัแยง้ไม่จริงมุ่งลดความตึงเครียด 
 4. ความขดัแยง้เป็นความสัมพนัธ์ทางสังคมรูปแบบหน่ึงซ่ึงเกิดข้ึนไดใ้นสภาพท่ีมี
ปฏิสัมพนัธ์กนั 
 5. ความสัมพนัธ์กนัอยา่งใกลชิ้ดจะมีความขดัแยง้เช่นเดียวกบัมีสันติภาพ 
 6. ความสัมพนัธ์มีมากอารมณ์พฤติกรรมจะมากข้ึนตามไปดว้ย 
 7. ความขดัแยง้บางคร้ังน าไปสู่การขจดัเหตุของความขดัแยง้ออกไปและยนืยนั
ความสัมพนัธ์ของทั้งสองฝ่ายใหม่ 
 8. ความสัมพนัธ์ท่ีไม่แขง็แรงอาจถดถอยจากความขดัแยง้ และในความสัมพนัธ์ท่ี
เขม้แขง็บ่อยคร้ังท่ีแสดงถึงความขดัแยง้ 
 9. ความขดัแยง้กบักลุ่มภายนอกจะท าใหเ้กิด ความกลมเกลียว การรวมอ านาจ            
การเคล่ือนยา้ยทรัพยากร  
 10. ความขดัแยง้กบักลุ่มภายนอกยิง่เพิ่มมากข้ึน ความอดทนต่อพฤติกรรมเบ่ียงเบน
ภายในจะลดลง  
 11. ความตอ้งการท่ีจะมีความสามคัคีภายในกลุ่ม บ่อยคร้ังจะน ากลุ่มไปขดัแยง้กบักลุ่ม
อ่ืน 
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 12. การแสดงสัญลกัษณ์ของกลุ่มยิง่มากเท่าใดความเป็นศตัรูกบักลุ่มอ่ืนยอ่มเพิ่มมาก
ข้ึน 
 13. ความขดัแยง้ระหวา่งฝ่ายต่างๆ จะน าไปสู่การขยายความสัมพนัธ์ การสร้าง                 
บรรทดัฐานอยา่งใหม่และยนืยนับรรทดัฐานเดิม รวมถึงการเพิ่มการมีส่วนร่วมของสมาชิกในสังคม 
 14. ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มบางคร้ังเป็นการกระท าท่ีปรารถนาใหอี้กกลุ่มรวมตวักนั 
 15. ความขดัแยง้เป็นการทดสอบอ านาจ 
 16. ความขดัแยง้น าไปสู่กระบวนการรวมตวักนั และแสวงหาพนัธมิตร                              
(พรนพ พุกกะพนัธ์, 2542) 
 นอกจากน้ี Robbins (1990) ไดใ้หแ้นวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ท่ีมีลกัษณะคลา้ยกนั ไว ้
3 ประการ คือ 
 1. แนวคิดแบบดั้งเดิม หรือประเพณีนิยม (The Traditional View) ซ่ึงเช่ือวา่                    
ความขดัแยง้เป็นส่ิงเลวร้ายหรือไม่มีขอ้ดีเลย และจะน าไปสู่การท าลายประสิทธิผลขององคก์ร เป็น
บ่อเกิดการท าลายซ่ึงกนัและกนั ควรก าจดัใหห้มดส้ินไป แนวคิดน้ีมีอิทธิพลอยูใ่นช่วงปี ค.ศ.               
1930-1948 
 2. แนวพฤติกรรมศาสตร์ (The Behavioral View) เช่ือวา่ ความขดัแยง้เป็นปรากฎการณ์
ธรรมชาติในองคก์ร เป็นส่ิงท่ีไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้ทุกคนควรยอมรับ องคก์รทั้งหลายมีรากฐาน
อยูบ่นความขดัแยง้ และเช่ือวา่ความขดัแยง้ทั้งหลายไม่ไดเ้ป็นส่ิงเลวร้ายเสมอไป แนวความคิดน้ีมี
อิทธิพลอยูใ่นช่วงปี ค.ศ. 1948-1975 
 3. แนวปฏิสัมพนัธ์ (The Interactionist View) เช่ือวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นท่ี
จะตอ้งให้เกิด องคก์รจะปราศจากความขดัแยง้ไม่ได ้เพราะองคก์รท่ีมีแต่ความปรองดองกนั เตม็ไป
ดว้ยสันติภาพ ความสงบราบร่ืน และร่วมมือเพียงอยา่งเดียว จะท าใหอ้งคก์รมีลกัษณะหยดุน่ิง              
เฉ่ือยชา ไม่สนองตอบต่อการเปล่ียนแปลงและสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ๆ ความขดัแยง้จึงเป็นส่ิงจ าเป็น
และมีคุณค่าต่อหน่วยงานหรือองคก์ร แนวความคิดน้ีมีอิทธิพลอยูใ่นช่วงปี ค.ศ. 1975 จนถึงปัจจุบนั 
 เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2540) ไดส้รุปแนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ทั้งสองแนวคิดไว ้
ดงัน้ี 
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 แนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ตามแนวคิดเดิม 
 1. ความขดัแยง้ควรจะถูกก าจดัใหห้มดไปจากองคก์ร ความขดัแยง้ท าใหอ้งคก์ร
แตกแยกและป้องกนัไม่ใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพ 
 2. ในองคก์รท่ีดีท่ีสุดจะไม่มีความขดัแยง้ 
 3. สามารถหลีกเล่ียงความขดัแยง้ได ้
 4. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากความผดิพลาดของการบริหาร 
 5. ความขดัแยง้เป็นของเลว เพราะ น าไปสู่ความเครียด ความเป็นศตัรูกนัระหวา่งบุคคล
และท า ใหโ้ครงการลม้เหลว 
 6. โดยการสร้างบรรยากาศใหเ้หมาะสมแลว้ ผูบ้ริหารสามารถควบคุมและปรับ
พฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้รวมทั้งการแสดงกา้วร้าว การแข่งขนัและความขดัแยง้ 
 แนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ตามแนวคิดปัจจุบนั 
 1. ความขดัแยง้อาจส่งเสริมการปฏิบติังานในองคก์รควรจะบริหารความขดัแยง้ใหเ้กิด
ผลดีท่ีสุด ความขดัแยง้อาจมีประโยชน์ หรืออาจมีโทษข้ึนอยูก่บัวธีิการบริหารความขดัแยง้ 
 2.ในองคก์รท่ีดีท่ีสุดจะมีความขดัแยง้ในระดบัท่ีเหมาะสม ซ่ึงจะช่วยกระตุน้และจูงใจ
ใหค้นปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 3. ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของชีวติในองคก์ร 
 4. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากความแตกต่างของรางวลัท่ีไดรั้บ เป้าหมาย และค่านิยมใน
องคก์ร ความขดัแยง้อาจเกิดจากความกา้วร้าวตามธรรมชาติของบุคคล 
 5. ความขดัแยง้เป็นของดี เพราะจะช่วยกระตุน้ใหค้นพยายามหาทางแกปั้ญหา 
 6. มีปัจจยัหลายอยา่งท่ีส่งผลต่อการท างานของคน ปัจจยัเหล่าน้ีผูบ้ริหารไม่สามารถ
ควบคุมได ้เช่น ปัจจยัทางดา้นพนัธุกรรมและปัจจยัทางดา้นจิตวทิยา ผูบ้ริหารจ าเป็นจะตอ้งเรียนรู้วา่
จะอยูก่บัความขดัแยง้อยา่งไร 
 นอกจากน้ี วิรัช สงวนวงศว์าน (2546) ไดใ้หท้รรศนะเก่ียวกบัความขดัแยง้ไว ้3 
ทรรศนะ คือ 
 1. Traditional View มีความเห็นวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงช้ีถึงปัญหาในกลุ่ม จึงควรตอ้ง
พยายามหลีกเล่ียงไม่ใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน 
 2. Human Relation View เห็นความขดัแยง้เป็นเร่ืองปกติ เป็นธรรมชาติของกลุ่ม    
ความขดัแยง้อาจมิใช่ส่ิงท่ีก่อใหเ้กิดผลลบเสมอไป ความขดัแยง้อาจเป็นส่ิงท่ีท าใหเ้กิดการ
พฒันาการปฏิบติังานของกลุ่มท่ีดีข้ึนกวา่เดิมได ้
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 3. Integrationist View เป็นทรรศนะใหม่ท่ีกลบัเห็นวา่ความขดัแยง้มิใช่เพียงแต่อาจ
ก่อใหเ้กิดผลบวกเท่านั้น แต่ยงัเห็นความขดัแยง้เป็นความจ าเป็นตอ้งใหเ้กิดข้ึน (Absolutely 
Necessary) เพื่อใหก้ลุ่มท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล 
 ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ เสนาะ ติเยาว ์(2546) ไดใ้หแ้นวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้
ไว ้3 แนวคิด ดงัน้ี 
 1. ทศันะแบบดงัเดิม (Traditional View) ถือวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงไม่ดีจึงใชค้  าวา่ 
ความรุนแรง การท าลายหรือความไม่มีเหตุผล ซ่ึงเป็นเร่ืองตอ้งหล่ีกเล่ียงหรือปกปิดไวไ้ม่ใหค้นรู้ 
หากคนรู้จะเสียหายและมองคนท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนเป็นคนไม่ดี เพราะการขดัแยง้ท าใหค้น
ไม่ติดต่อกนั ขาดความไวว้างใจกนั และน าไปสู่การลม้เหลวในการท างาน หนทางในการแกไ้ข
ความขดัแยง้จะตอ้งพิจารณาท่ีสาเหตุของความขดัแยง้และแกไ้ขเพื่อไม่ใหไ้ปกระทบผลการ
ปฏิบติังานของคนและองคก์ร 
 2. ทศันะทางดา้นมนุษยสัมพนัธ์ (Human Relation View) ถือเป็นเร่ืองธรรมดาท่ีตอ้ง
เกิดข้ึนกบัทุกกลุ่มและทุกองคก์ร ไม่สามารถหลีกเล่ียงไดเ้พียงแต่วา่จะชา้หรือเร็วเท่านั้น ดงันั้น 
มนุษยจ์ะตอ้งยอมรับ ซ่ึงไม่สามารถจะขจดัใหห้มดไปได ้แต่จะส่งผลดีต่อการปฏิบติังานของกลุ่ม
และองคก์ร 
 3. ทศันะปัจจยัส่งผลกระทบซ่ึงกนัและกนั (Integrationist View) โดยถือวา่จะตอ้ง
ส่งเสริมใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนเพราะจะท าใหค้นต่ืนตวั ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงและการริเร่ิม
ใหม่ๆ อนัจะท าใหอ้งคก์รกา้วหนา้ หากไม่มีความขดัแยง้เกิดข้ึนจะท าใหค้นเฉ่ือยชา เฉยเมย ขาด
ความกระตือรือร้น สงบเงียบ ดงันั้น แนวคิดน้ีจึงส่งเสริมใหเ้กิดความขดัแยง้ในระดบัหน่ึง เพื่อท า
ใหค้นและกลุ่มมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคเ์ปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน และรู้จกัการคิดพินิจพิเคราะห์  
 แนวคิดทศันะความขดัแยง้แบบดั้งเดิมใหห้ลีกเล่ียง โดยเห็นความขดัแยง้เป็นของไม่ดี 
แนวคิดความขดัแยง้ทางดา้นมนุษยส์ัมพนัธ์ การขดัแยง้เป็นเร่ืองธรรมชาติของมนุษย ์ใหย้อมรับ
ความขดัแยง้และส่งผลดีต่อคนและองคก์ร ส่วนแนวความคิดขดัแยง้เป็นปัจจยัส่งผลกระทบซ่ึงกนั
และกนันั้น ส่งเสริมใหเ้กิดความขดัแยง้ในกลุ่มและองคก์ร เพราะจะท าใหเ้กิดการริเร่ิมและ
เปล่ียนแปลงใหก้า้วหนา้ข้ึน เป็นความขดัแยง้เชิงสร้างสรรคแ์ละอีกประเภทหน่ึงเป็นความขดัแยง้
ในลกัษณะท าลาย จะตอ้งหาเหตุผลท าใหห้มดไป ส าหรับแนวคิดปัจจุบนันั้น เช่ือวา่ ความขดัแยง้
เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติในองคก์ร ความขดัแยง้ไม่จ  าเป็นตอ้งเลวร้ายเสมอไป แต่อาจเป็น
ศกัยภาพท่ีจะเป็นพลงัทางบวกท่ีส่งเสริมการปฏิบติังานของกลุ่ม องคก์รท่ีปราศจากความขดัแยง้จะ
หยดุอยูก่บัท่ีเฉ่ือยชา (มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมมาธิราช, 2544) 
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 สรุปไดว้า่ แนวคิดและความเช่ือเก่ียวกบัความขดัแยง้ไดเ้ปล่ียนแปลงไปจากแนวคิด
เดิม โดยท่ีแนวคิดเดิมเช่ือวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีไม่มีประโยชน์ เป็นการท าลายลา้ง ความขดัแยง้
ท าใหข้าดขวญัก าลงัใจ ไม่อยากท างาน ท าใหเ้ฉ่ือยชา วธีิแกปั้ญหาคือ ออกกฎระเบียบท่ีเขม้งวด 
เพื่อท่ีจะท าใหค้วามขดัแยง้หมดไป ซ่ึงมองความขดัแยง้ในดา้นลบ ส่วนแนวคิดดา้นมนุษยสัมพนัธ์
และแนวคิดสมยัใหม่ หรือแนวคิดเชิงปฏิสัมพนัธ์ มองความขดัแยง้ในดา้นบวกมากข้ึน เน่ืองจาก
การศึกษา รวมทั้งความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยใีหม่ๆ ท่ีพฒันาข้ึน ท าให้แนวคิดทั้งสองดา้นน้ีมอง
ความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรค ์ซ่ึงข้ึนอยูก่บัระดบัความขดัแยง้และการจดัการความขดัแยง้ในองคก์ร 
 ความหมายของความขัดแย้ง 
 ความขดัแยง้ (Conflict) มาจากภาษาละตินวา่ Confligere ซ่ึงแปลวา่ การต่อสู้ การ
สงคราม ความพยายามท่ีจะเป็นเจา้ของ การเผชิญหนา้เพื่อมุ่งร้าย การกระท าท่ีไปดว้ยกนัไม่ไดใ้น
ลกัษณะตรงกนัขา้ม การไม่ถูกกนัเม่ือมีความสนใจ ความคิด หรือการกระท าท่ีไม่เหมือนกนั 
(Webster’s Dictionary, 1991) นอกจากน้ียงัมีผูใ้หค้วามหมายของความขดัแยง้ไวต่้างๆ กนั ซ่ึง
ความหมายท่ีส าคญัๆ มีดงัต่อไปน้ี 
 Weber (1968) ยอมรับวา่ความขดัแยง้เกิดจากการกระท าของบุคคลท่ีตอ้งการใหบ้รรลุ
ความปรารถนาของตนในสภาพท่ีมีทรัพยากรจ ากดั การท่ีคนหน่ึงสามารถบรรลุความปรารถนาของ
ตนเอง ท าใหผู้น้ั้นมีอ านาจมากข้ึนการแข่งขนัเป็นรูปแบบหน่ึงของความขดัแยง้ในการแข่งขนั มีกฎ
กติกา ท่ีทุกฝ่ายยอมรับ การชนะคือการไดป้ระโยชน์ ความขดัแยง้เกิดข้ึนในระยะเวลายาวนานท าให้
เกิดการแบ่งอ านาจของบุคคลในสังคม 
 Filley (1975) ใหค้วามหมายโดยการกล่าวถึงลกัษณะของความขดัแยง้วา่มี 5 ลกัษณะ
คือ 1) มีความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มบุคคลสองฝ่าย 2) มีความแตกต่างกนัในเร่ือง
วตัถุประสงค ์หรือความแตกต่างดา้นความคิดเห็น 3) พฤติกรรมปฏิสัมพนัธ์ต่อกนัเป็นไปเพื่อชนะ
หรือแพ ้4) สองฝ่ายเผชิญหนา้กนัดว้ยการการะท าท่ีมีลกัษณะตรงขา้ม 5) แต่ละฝ่ายพยายามจะมี
อ านาจเหนืออีกฝ่ายหน่ึง 
 Katz and Kahn (1978) กล่าวไวว้า่ ความขดัแยง้เป็นปฏิสัมพนัธ์โดยตรงระหวา่งบุคคล 
กลุ่มบุคคล องคก์ร ตั้งแต่ 2 ฝ่าย หรือมากกวา่ 2 ฝ่ายข้ึนไปโดยท่ีฝ่ายหน่ึงพยายามท่ีจะป้องกนั หรือ
บีบบงัคบั เพื่อผลประโยชน์บางอยา่งในขณะท่ีอีกฝ่ายหน่ึงพยายามต่อตา้น ความขดัแยง้เป็น
พฤติกรรมท่ีสังเกตเห็นได ้แสดงออกโดยพยายาม ขดัขวาง บีบบงัคบั ท าอนัตราย ต่อตา้นฝ่ายตรง
ขา้มใหเ้ห็นพอ้งกนั 
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 Pneuman and Bruehl (1982) กล่าววา่ ตราบใดท่ีสมาชิกภายในองคก์รมีจุดมุ่งหมายใน
การท างาน มีค่านิยม ความตอ้งการ พฤติกรรมและทศันะคติท่ีสอดคลอ้งกนั ความขดัแยง้จะไม่
เกิดข้ึน 
 David (1983) ใหค้วามหมายไวว้า่ ความขดัแยง้ หมายถึงการท่ีทั้งสองฝ่ายมีการรับรู้ท่ี
ไปดว้ยกนัไม่ได ้ในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัการกระท า หรือจุดมุ่งหมาย ไม่วา่การรับรู้นั้นจะถูกตอ้งหรือไม่
ถูกตอ้งก็ตาม คนท่ีอยูใ่นความขดัแยง้จะมีความรู้สึกวา่ ถา้หากฝ่ายหน่ึงชนะ อีกฝ่ายหน่ึงก็จะแพ ้ 
 Johnson and Johnson (1987) กล่าววา่ ความขดัแยง้ หมายถึง การท่ีกิจกรรมหน่ึงเกิดข้ึน
ในลกัษณะท่ีขดัแยง้ ขดัขวาง กีดกนั หรือรบกวนต่ออีกกิจกรรมหน่ึง หรือท าใหกิ้จกรรมนั้นเสียหาย 
ด าเนินไปโดยยาก หรือมีผลนอ้ยลงในทางใดทางหน่ึง 
 วนิิจ เกตุข า (2535) ไดใ้หค้วามหมายไวว้า่ ความขดัแยง้เป็นความไม่ลงรอยกนัระหวา่ง
บุคคลต่อบุคคล บุคคลต่อกลุ่ม ความไม่ลงรอยกนัน้ีอาจเป็นความรู้สึก ความคิดเห็น ความตอ้งการ 
เป้าหมายหรืออุดมการณ์ 
 วชิยั โถสุวรรณจินดา (2535) ใหค้วามหมายของความขดัแยง้ โดยเนน้ท่ี                           
การปฏิสัมพนัธ์วา่ ความขดัแยง้หมายถึง ปฏิสัมพนัธ์ท่ีมีลกัษณะของความไม่เป็นมิตร ปฏิสัมพนัธ์ท่ี
แสดงออกมาจะช้ีให้เห็นถึงความขดัแยง้ เช่น การข่มขู่ การสร้างแรงกดดนัแก่ฝ่ายตรงขา้ม หรือ
ด าเนินการใด ๆ เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงชยัชนะ 
 มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช (2538) ใหค้วามหมายวา่  ความขดัแยง้ หมายถึง            
การท่ีบุคคลสองฝ่ายมีขอ้มูล มีค่านิยม มีความเช่ือ ความคิดเห็นและความรู้สึกท่ีแตกต่าง 
 บุญช่วย ศิริเกษ (2540) สรุปนิยามของความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลหรือระหวา่งกลุ่มใน
องคก์รไดว้า่ ความขดัแยง้ ก็คือ พฤติกรรมระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มในองคก์รท่ีปรากฎออกมาในเชิง
การขดัขวางกีดกนัหรือหกัลา้งต่ออีกฝ่ายหน่ึง โดยมุ่งใหเ้กิดผลในทางลบต่อการบรรลุของฝ่าย
ตรงกนัขา้ม สาเหตุท่ีส าคญัของความขดัแยง้ยงัเกิดจากความแตกต่างระหวา่งบุคคล การแข่งขนัเพื่อ
การไดรั้บทรัพยากร และการเปล่ียนแปลงบางอยา่งท่ีมีผลกระทบต่อบุคคล 
 เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2540) กล่าววา่ ความขดัแยง้ของบุคคลเกิดจากการท่ีบุคคลตอ้ง
ตดัสินใจเลือกอยา่งใดอยา่งหน่ึง โดยการท่ีเลือกนั้นอาจเต็มใจเลือกหรือจ าใจเลือก ความขดัแยง้ 
ระหวา่งบุคคลเป็นสถานการณ์ท่ีการกระท าของฝ่ายหน่ึงไปขดัขวาง หรือสกดักั้นการกระท าของอีก
ฝ่ายหน่ึง ในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายของเขา หรือการท่ีบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัในค่านิยม             
ความสนใจ แนวคิด วธีิการ เป้าหมาย ตอ้งมาติดต่อกนัท างานดว้ยกนั หรืออยูร่่วมกนัในสังคม
เดียวกนั โดยท่ีความแตกต่างน้ีเป็นส่ิงท่ีไม่สอดคลอ้งกนัหรือไปดว้ยกนัไม่ได ้
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 พรนพ พุกกะพนัธ์ (2544) กล่าววา่ ความขดัแยง้ คือ การขดักนัเก่ียวกบัเร่ือง
ผลประโยชน์ระหวา่งสองฝ่าย หรือมากกวา่สองฝ่าย ซ่ึงอาจจะก่อใหเ้กิดการใชก้ าลงัและใช ้           
ความรุนแรงเพื่อสร้างอ านาจในการต่อรอง โดยจะตอ้งมีบุคคลท่ีสามเขา้มาช่วยไกล่เกล่ีย
ประนีประนอม 
 วเิชียร วทิยอุดม (2547) ใหค้วามหมายวา่ ความขดัแยง้ หมายถึง สถานการณ์ซ่ึงคนหรือ
กลุ่มคนตั้งแต่ 2 ฝ่าย หรือมากกวา่ 2 ฝ่ายสามารถท่ีจะตกลงกนัเพื่อหาขอ้ยติุได ้และตอ้งตดัสินใจ
และไปขดักบับุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ่ืน ท าใหเ้กิดปฏิปักษต่์อกนั สร้างความไม่พอใจระหวา่งกนัได ้
 วงศา เลาหศิริวงศ ์(2548) ให้ความหมายวา่ ความขดัแยง้ หมายถึง สถานการณ์ท่ี
สมาชิกซ่ึงอาจเป็นบุคคล กลุ่มบุคคล ตั้งแต่สองฝ่ายข้ึนไปภายในองคก์ร มีความเป็นปรปักษห์รือ
เป็นฝ่ายตรงกนัขา้มกนั ดว้ยเหตุท่ีองคก์รไม่สามารถกระจายทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั หรือให้
ผลประโยชน์กบัทุกคนได ้หรือเป็นกระบวนการท่ีเกิดจากความไม่สอดคลอ้งกนัในเร่ืองการรับรู้ 
สถานภาพ เป้าหมาย แนวความคิด ค่านิยม แรงจูงใจ อารมณ์ ความรู้สึก เป็นตน้ ท าให้เกิด                 
ความคบัขอ้งใจและไม่ลงรอยกนั 
 ศิริยา ชลทนุบ ารุง (2548) ให้ความหมาย ความขดัแยง้ หมายถึง การท่ีเกิดความเห็นไม่
ตรงกนัหรือเกิดความแตกต่างของความเขา้ใจหรือความคิด เป็นส่ิงท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงการพฒันา และ
มีความกา้วหนา้ แต่ตอ้งมีกระบวนการแกปั้ญหาอยา่งถูกตอ้ง 
 จรรยา พุคยาภรณ์ (2549) ให้ความหมายวา่ ความขดัแยง้ หมายถึง เหตุการณ์ท่ีบ่งบอก
ถึงประสบการณ์ต่างๆ ของมนุษย ์ตั้งแต่การตดัสินใจไม่ได ้ไปถึงการไม่เห็นพอ้งตอ้งกนั และ
ความเครียด 
 พระมหาหรรษา (2554) ให้ความหมาย ความขดัแยง้ วา่เป็นความหรือปฏิกิริยาของ
บุคคลหรือกลุ่มคน ท่ีมีความคิดเห็น ค่านิยม และเป้าหมายไม่เป็นไปในทางเดียวกนั รวมทั้งการแยง่
ชิงและต่อสู้เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงทรัพยากรท่ีมีอยูจ่  ากดั หรือการท่ีฝ่ายหน่ึงลุกล ้าหรือขดัขวางการกระท า
อีกฝ่าย เพื่อให้เป้าหมายของตนบรรลุผล ซ่ึงอาจสะทอ้นออกมากในรูปของความรุนแรงหรือไม่
รุนแรงก็ได ้
 เอกชยั บุญยาธิษฐาน (2555) ใหค้วามหมาย ความขดัแยง้ หมายถึง การปะทะกนัของ
บุคคล หรือกลุ่มบุคคลท่ีมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั ทางวาจา หรือทางกาย ดว้ยอารมณ์ 
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 สรุปไดว้า่ ความขดัแยง้ หมายถึง ความรู้สึกท่ีเกิดจากการรับรู้ของตนเอง วา่ไดเ้กิดส่ิงท่ี
ตรงขา้มกบัตนเอง กลุ่ม หรือ องคก์รข้ึน และส่ิงเหล่านั้นอาจมีผลกระทบในทางตรงหรือทางออ้ม
ได ้ เม่ือพิจารณาจะพบวา่  ความขดัแยง้ เป็นเร่ืองของความรู้สึกซ่ึงอาจจะผดิหรือถูกก็ได ้                     
การเปล่ียนแปลงความขดัแยง้จึงเป็นส่ิงท่ีสามารถจะท าไดบ้นพื้นฐานของการท าความเขา้ใจกนั  
ดว้ยความจริงใจและเปิดเผย ซ่ึงมีผลกระทบต่อองคก์รทั้งในเชิงบวกและลบ ดงันั้นความจ าเป็นใน
การบริหารความขดัแยง้ และพยายามใชท้กัษะเชิงบริหารจดัการกบัความขดัแยง้ให้เกิดประโยชน์ 
ถือเป็นศาสตร์ส าคญัอยา่งยิง่ของผูบ้ริหารท่ีจะตอ้งเรียนรู้ในระดบัองคก์ร ผูบ้ริหารตอ้งยอมรับและ
เขา้ใจธรรมชาติของความขดัแยง้ และพยายามใชท้กัษะเชิงบริหารจดัการความขดัแยง้ใหเ้ป็น
ประโยชน์ต่อองคก์รเพื่อสามารถบริหารองคก์รใหบ้รรลุวตัถุประสงคไ์ด ้
 ธรรมชาติของความขัดแย้ง 
 เม่ือกล่าวถึง ความขดัแยง้ โดยทัว่ไปแลว้ องคก์รทุกแห่งจะไม่ชอบความขดัแยง้ ใน
สมยัก่อนนั้นความขดัแยง้จะถูกมองวา่ผดิเพี้ยน เป็นความลบัท่ีน่าอายส าหรับองคก์ร แต่ในความ
เป็นจริงตอ้งยอมรับวา่ความขดัแยง้มีอยูจ่ริง โดยต่างก็มีผลประโยชน์ท่ีขดักนั และความเห็นท่ี
แตกต่างกนั ซ่ึงองคก์รก็มกัจะไม่ยอมรับวา่มีความขดัแยง้ รวมถึงการไม่ยอมรับแมก้ระทัง่ความเห็น
ท่ีแตกต่างของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา   แต่ในช่วง 10-15  ปี ท่ีผา่นมา เร่ิมมีองคก์รหลายองคก์รยอมรับมาก
ข้ึนวา่ ความขดัแยง้เป็นเร่ืองปกติ ไม่ใช่ส่ิงท่ีน่าอาย ทั้งฝ่ายบริหารและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มองวา่
ทกัษะในการแกไ้ขความขดัแยง้เป็นเคร่ืองมือท่ีจ าเป็นในการประสานงาน ระหวา่งกนัภายในองคก์ร 
และรวมถึงลูกคา้ดว้ย น่ีส่ิงเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นวา่ ปริมาณความขดัแยง้ไดเ้พิ่มข้ึน และไม่
อาจหลีกเล่ียงไดอี้กต่อไป (นรินทร์ องคอิ์นทรี, 2549) 
 ในหน่วยงานของทุก ๆ องคก์รยอ่มมีความขดัแยง้เกิดข้ึน อาจเป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน
ระหวา่งบุคคลต่อบุคคลหรือระหวา่งกลุ่มต่าง ๆ ตอ้งยอมรับวา่เหตุผลประการหน่ึงท่ีวา่ความขดัแยง้
เป็นเหตุการณ์ท่ีปรากฏข้ึนตามธรรมชาติ เป็นส่ิงปกติท่ีเกิดข้ึนในสังคม แมแ้ต่ตวับุคคลท่ีตอ้ง
ตดัสินใจเลือกส่ิงหน่ึงส่ิงใดในสองส่ิงพร้อมกนั ยงัเกิดความขดัแยง้ท่ีจะตอ้งเลือกเพียงทางใดทาง
หน่ึง หรือไดม้าเพียงอยา่งหน่ึงแต่ตอ้งเสียไปอีกอยา่งหน่ึง ความขดัแยง้ จึงเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้
(พรนพ พุกกะพนัธ์ุ, 2542) ในทางการศึกษานั้นความขดัแยง้เกิดข้ึนไดม้กัจะเกิดจากลกัษณะส าคญั 
3 ประการ ดงัน้ี (เสริมศกัด์ิ วิศาลาภรณ์, 2540) 
 1. ความขดัแยง้เกิดข้ึนเม่ือทรัพยากรทางการศึกษามีไม่พอเพียงกบัความตอ้งการของ
บุคคลหรือกลุ่มในสถานศึกษาหรือองคก์รท่ีเก่ียวขอ้งกบัการศึกษา ทรัพยากรในท่ีน้ีอาจเป็นทั้งส่ิงท่ี
เห็นไดแ้ละส่ิงท่ีเห็นไม่ได ้เช่น คน เงิน วสัดุ ต าแหน่ง สถานภาพ หรือเกียรติยศ 
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 2. ความขดัแยง้อาจเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุ่มแสวงหาทางท่ีจะควบคุมกิจกรรม งาน
หรืออ านาจ ซ่ึงเป็นสมบติัของคนอ่ืนหรือกลุ่มอ่ืน ความขดัแยง้น้ีเป็นผลมาจากการกา้วก่ายในงาน
หรืออ านาจหนา้ท่ีของผูอ่ื้น 
 3. ความขดัแยง้อาจเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุ่ม ไม่สามารถท่ีจะตกลงกนัได ้เก่ียวกบั
เป้าหมายหรือวธีิการในการท างาน ต่างคนต่างก็มีเป้าหมายและวธีิการท่ีแตกต่าง และเป้าหมายหรือ
วธีิการต่าง ๆ นั้นเป็นส่ิงท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้
 ธรรมชาติของความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารตอ้งเผชิญหนา้อยูทุ่กวนั ผูบ้ริหารไม่
สามารถท าเป็นไม่สนใจหรือละเลยเสียได ้และไมส่ามารถปล่อยใหเ้กิดมากข้ึนและรุนแรงข้ึนได้
โดยไม่จดัการแกไ้ข ผูบ้ริหารระดบัสูงและระดบักลาง จะตอ้งใชเ้วลาประมาณ 20% ของเวลาใน 
การบริหารงานทั้งหมดเพื่อจดัการกบัความขดัแยง้ การบริหารความขดัแยง้จึงเป็นเป็นภารกิจท่ียาก
ท่ีสุดอยา่งหน่ึงของผูบ้ริหารท่ีจ าเป็นตอ้งด าเนินการใหอ้งคก์รสามารถบรรลุผลส าเร็จไดต้าม
เป้าหมายท่ีไดก้ าหนดข้ึน โดยไม่สามารถเลือกไดว้า่จะตอ้งท างานกบัใครจะชอบหรือไม่ชอบก็ตาม 
(พรนพ   พุกกะพนัธ์, 2542 ) ผูบ้ริหารหลายคนมีความเช่ือวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงเลวร้าย เป็นตวัสกดั
กั้นความเจริญกา้วหนา้และเป็นตวัท าลายองคก์ร จึงพยายามปิดบงัทุกวถีิทางท่ีจะไม่ใหค้นอ่ืนทราบ
วา่หน่วยงานของตนมีความขดัแยง้ แทท่ี้จริงแลว้ความขดัแยง้มิใช่ตวัการท่ีก่อใหเ้กิดความสับสน
อลหม่านหรือเกิดความหายนะแก่องคก์ร แต่เกิดจากวธีิการท่ีไม่มีประสิทธิภาพในการแกไ้ขขอ้
ขดัแยง้ต่างหาก แมว้า่ความขดัแยง้จะเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้แต่ถา้รู้จกัวธีิบริหารหรือวิธีแกไ้ขท่ีดีก็
จะกลายเป็นการใหคุ้ณประโยชน์อีกดว้ย เช่น ช่วยป้องกนัความเฉ่ือยชา ช่วยท าใหเ้ห็นเป้าหมาย
ชดัเจนข้ึน ช่วยกระตุน้ความสนใจและความอยากรู้อยากเห็นของบุคคลเป็นพื้นฐานท าใหเ้กิดการ
เปล่ียนแปลงของบุคคลและสังคมเป็นตน้ การเกิดความขดัแยง้มิไดห้มายความวา่ หน่วยงาน
ลม้เหลวหรือการบริหารลม้เหลว ความขดัแยง้เป็นเคร่ืองช้ีบ่งวา่องคก์รมีปัญหา ถา้หากผูบ้ริหารไม่
สนใจความขดัแยง้ ปิดบงัหรืออ าพรางความขดัแยง้ ก็เท่ากบัการไปป้องกนัหรือสกดักั้นไม่ใหไ้ดรั้บ
ขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) ท่ีจ  าเป็นในการบริหารงานต่อไป (เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2540) ดงันั้น 
ผูบ้ริหารจะตอ้งเรียนรู้และตอ้งเขา้ใจวา่ ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนไม่สามารถหลีกเล่ียงไดแ้ละธรรมชาติ
ของความขดัแยง้สามารถเกิดข้ึนไดเ้สมอ และก็ไม่ใช่จะเป็นส่ิงท่ีเลวร้าย หากรู้จกัวธีิท่ีจะแกไ้ข 
 ประเภทของความขัดแย้ง 
 ผูท่ี้ศึกษาเร่ืองความขดัแยง้ไดจ้  าแนกประเภทของความขดัแยง้ไวอ้ยา่งหลากหลาย 
ข้ึนอยูก่บัวา่ผูท่ี้ศึกษาจะยดึอะไรเป็นหลกัในการจ าแนก แต่ถา้จะสรุปประเภทของความขดัแยง้ท่ี
ส าคญัจะไดด้งัน้ี (มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2544) 
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 1. ความขดัแยง้เกิดจากบุคคล หากพิจารณาในแง่บุคคลจะแบ่งความขดัแยง้ออกไดเ้ป็น 
2 ประเภทท่ีส าคญั คือ 
  1.1 ความขดัแยง้ภายในตวับุคคล 
  1.2 ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล 
 2. พิจารณาในแง่ของการบริหาร แบ่งความขดัแยง้ออกเป็น 2 ประเภทท่ีส าคญั คือ 
  2.1 ความขดัแยง้ในวธีิการ 
  2.2 ความขดัแยง้ในเป้าหมาย 
 3. พิจารณาจากผลรวมของความขดัแยง้ จะแบ่งความขดัแยง้เป็น 2 ประเภท คือ 
  3.1 Zero – sum Conflict ความขดัแยง้แบบน้ี เป็นความขดัแยง้ถา้ฝ่ายหน่ึงไดเ้ท่าใด 
อีกฝ่ายหน่ึงก็จะเสียเท่านั้น นัน่คือ ฝ่ายชนะไดเ้ท่าไรเม่ือรวมกบัฝ่ายแพท่ี้เสียไปจะเท่ากบัศูนย ์ 
ความขดัแยง้ Zero – sum Conflict เป็นการแข่งขนัอยา่งแทจ้ริง 
  3.2 Non – zero – sum Conflict ความขดัแยง้แบบน้ีมีลกัษณะส าคญั 2 ประการ คือ 
ประการแรก การท่ีฝ่ายหน่ึงชนะเท่าใดมิไดห้มายความวา่อีกฝ่ายหน่ึงจะตอ้งแพเ้ท่านั้น นัน่คือ
ผลรวมของผูแ้พก้บัผูช้นะไม่เท่ากบัศูนย ์ประการท่ีสอง มีตวักระตุน้ทั้งความร่วมมือและการแข่งขนั
เขา้ไปเก่ียวขอ้งดว้ย ดงันั้น คู่ขดัแยง้จึงพยายามท่ีจะเอาประโยชน์ใหม้ากท่ีสุด 
 4. พิจารณาจากเหตุของความขดัแยง้ จะแบ่งความขดัแยง้ออกไดเ้ป็น 4 ประเภทท่ี
ส าคญั ๆ คือ 
  4.1 ความขดัแยง้ทางบุคลิกภาพ เหตุเพราะมีบุคลิกภาพท่ีขดักนั 
  4.2 ความขดัแยง้ทางความคิด เหตุเพราะมีความคิดท่ีไม่ตรงกนั 
  4.3 ความขดัแยง้ทางปฏิบติั เหตุเพราะมีแนวปฏิบติัแตกต่างกนั แมจ้ะมีเป้าหมาย
เหมือนกนั 
  4.4 ความขดัแยง้ในผลประโยชน์ เหตุเพราะมีผลประโยชน์ขดักนั หรือประสาน
ประโยชน์กนัไม่ได ้
 5. พิจารณาตามวธีิจดัการกบัความขดัแยง้ จะแบ่งความขดัแยง้ออกได ้6 ประเภท ดงัน้ี 
  5.1 ความขดัแยง้ภายในบุคคล 
  5.2 ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล 
  5.3 ความขดัแยง้ภายในกลุ่ม 
  5.4 ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม 
  5.5 ความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
  5.6 ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์ร 
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 แต่เน่ืองจากความขดัแยง้เป็นพลวตัหรือเคล่ือนไหวอยูเ่สมอ ดงันั้น จึงเป็นการยากท่ีจะ
แยกความขดัแยง้ออกจากกนัไดโ้ดยเด็ดขาด 
 Smith and Others (1981) แบ่งประเภทความขดัแยง้โดยมองท่ีผลของความขดัแยง้ใน
องคก์รเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ 
 1. ความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรคห์รือความขดัแยง้ท่ีท าหนา้ท่ีตามปกติ เช่น                   
ความขดัแยง้ท่ีสนบัสนุนจุดหมายและการปฏิบติังานขององคก์ร 
 2. ความขดัแยง้ในดา้นท าลายหรือไม่ท าหนา้ท่ีตามปกติ เช่น ความขดัแยง้ท่ีเป็น
อุปสรรคต่อการท างาน 
 Luthans (1985) กล่าวถึงความขดัแยง้ในองคก์รแบบดั้งเดิม (Classical Organization) 
ซ่ึงเป็นความขดัแยง้ตามโครสร้าง แบ่งออกเป็น 4 ประเภท คือ 
 1. ความขดัแยง้ตามสายการบงัคบับญัชา (Hierarchical Conflict) เป็นความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึนหลายระดบั เช่น ระหวา่งผูบ้ริหารกบัผูป้ฏิบติัหรือระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 2.  ความขดัแยง้เก่ียวกบักระบวนหนา้ท่ี (Functional Conflict) เกิดข้ึนระหวา่ง
หน่วยงานยอ่ยหรือกลุ่มผูป้ฏิบติัหนา้ท่ีต่างๆ 
 3. ความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงานหลกัและหน่วยงานยอ่ย (Line and Staff Conflict)  
 4. ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์รตามแบบและองคก์รนอกแบบ (Formal Informal 
Conflict) 
 ถวลัย ์วรเทพพุฒิพงษ ์(2534) ไดแ้บ่งประเภทของความขดัแยง้ในเชิงการบริหาร
องคก์ร ไว ้3 ประเภทคือ 
 1. ความขดัแยง้ทางความคิด (Conflict of Ideas) โดยทัว่ไปมกัมีสาเหตุมาจากส่ิง
ต่อไปน้ี 
  1.1 ทศันคติ ค่านิยม และความเช่ือท่ีต่างกนั จึงท าใหเ้กิดความคิดไม่ตรงกนั 
  1.2 ความสามารถท่ีแตกต่างกนั จึงท าใหเ้กิดความคิดความอ่านแตกต่างกนั 
  1.3 ประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั จึงท าใหม้องปัญหาไม่เหมือนกนั 
  1.4 ความคาดหมายในบทบาทจากเจา้หนา้ท่ีหลากฝ่ายท่ีแตกต่างกนั 
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 2. ความขดัแยง้กนัในดา้นผลประโยชน์ (Conflict of Interest) หรือ ผลประโยชน์             
ทบัซอ้น ซ่ึงมกัจะมีสาเหตุมาจากเร่ืองต่อไปน้ี 
  2.1 ความตอ้งการท่ีแตกต่างกนั  
  2.2 ความจ ากดัของทรัพยากรบางอยา่งท่ีจะตอบสนองความตอ้งการ  
  2.3 การแข่งขนัชิงดีชิงเด่นกนั ถา้เป็นไปในทางท่ีไม่ชอบไม่ควร อาจเกิดปัญหา
ความขดัแยง้ข้ึนได ้ 
 3. ความขดัแยง้อนัเกิดจากบุคลิกภาพขดักนั (Conflict of Personality) ความขดัแยง้
ประเภทน้ีบางทีเรียกวา่ “ศรศิลป์ไม่กินกนั” คนบางคนพบกนัคร้ังแรกก็ถูกโฉลกกนั พดูคุยกนั สนิท
สนมรวดเร็วเหมือนกบัวา่รู้จกักนัมาหลายปี แต่บางคนตางขา้ม พอเห็นหนา้ท่าทางก็ไม่ชอบกนั
ทนัที ทั้งๆท่ีไม่เคยรู้จกักนัมาก่อน ทั้งน้ีเน่ืองจากบุคลิกภาพขดักนันัน่เอง 
 มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช (2538) ไดจ้ดัแบ่งความขดัแยง้โดยพิจารณาตามสภาพ
หรือสภาวะปัญญาหรืออารมณ์ออกเป็น 2 ประเภท คือ 
 1. ความขดัแยง้ในเน้ือหาสาระ (Substantive Issues) เก่ียวกบัการตกลงกนัไม่ไดใ้นเร่ือง
ต่างๆ ท่ีเก่ียวกบันโยบาย การปฏิบติัแข่งขนักนัในดา้นทรัพยากรชนิดเดียวกนั มีแนวคิดแตกต่างกนั
เก่ียวกบักฎเกณฑ ์กฎหมาย ระเบียบขอ้บงัคบั และบทบาทท่ีสัมพนัธ์กนั เป็นตน้ 
 2. ความขดัแยง้ทางอารมณ์ (Emotional Issues) เก่ียวกบัความรู้สึกท่ีไม่ดีต่อกนัระหวา่ง
คู่แข่งขนัซ่ึงแสดงออกมาในรูปของความโกรธเคือง ไม่ไวว้างใจกนั ด่าทอกนั เกรงกลวัและปฏิเสธ
กนัและกนั เป็นตน้ 
 เอกชยั ก่ีสุขพนัธ์ (2538) แบ่งประเภทความขดัแยง้ตามลกัษณะการส่ือสารเป็น 3 
ลกัษณะ คือ 
 1. ความขดัแยง้ในแนวตั้ง (Vertical Conflict) เป็นความขดัแยง้ท่ีเก่ียวกบัสายการบงัคบั
บญัชา นบัตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงจนถึงผูป้ฏิบติั ความสัมพนัธ์ประเภทน้ีมีความสัมพนัธ์กบั                 
การส่ือสารภาวะผูน้ าและการจูงใจของผูบ้ริหาร   
 2. ความขดัแยง้ตามแนวนอน (Horizontal Conflict) เป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนกบั
ผูบ้ริหารหรือผูป้ฏิบติังานท่ีอยูใ่นระดบัเดียวกนั ต่างฝ่ายต่างมีอ านาจตามต าแหน่ง ความขดัแยง้
ประเภทน้ีมกัมีความสัมพนัธ์กบัการส่ือสาร การประสานงานและความร่วมมือ  
 3. ความขดัแยง้ตามแนวทะแยงมุม (Diagonal Conflict) เป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนกบั
ผูบ้ริหารหรือผูป้ฏิบติังานระดบัใดระดบัหน่ึง กบัต่างระดบัต่างสายการบงัคบับญัชา ความขดัแยง้น้ี
มีความสัมพนัธ์กบัการส่ือสาร การประสานงาน และความร่วมมือ  
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 เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2540) แบ่งประเภทความขดัแยง้ไดด้งัน้ี 
 1. ความขดัแยง้ของบุคคล อาจเป็นความขดัแยง้ภายในตวับุคคล (Intrapersonal 
Conflict) เป็นสภาวะท่ีบุคคลรับรู้ถึงความขดัแยง้ในจิตใจตนเองเม่ือเผชิญเป้าหมาย ค่านิยม             
ความเช่ือ ความตอ้งการหลายๆ อยา่งท่ีแตกต่างในเวลาเดียวกนั ซ่ึงเป็นลกัษณะท่ีตนชอบทั้งคู่หรือ
ตอ้งเลือกเพียงอยา่งเดียว หรือส่ิงท่ีจะตอ้งเลือกมีทั้งขอ้ดีขอ้เสียท่ีตนเองชอบและขอ้เสียท่ีตนเองไม่
ชอบ ท าใหต้ดัสินใจล าบากวา่จะเลือกหรือไม่เลือก นอกจากนั้นอาจเป็นความขดัแยง้ในบทบาท 
ความขดัแยง้ภายในบุคคลยงัเกิดข้ึนเม่ือบุคคลมีความไม่แน่ใจวา่เขาถูกคาดหมายใหป้ฏิบติังานอะไร
หรือถูกคาดหมายใหป้ฏิบติังานเกินความสามารถของตน ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล (Intrapersonal 
Conflict) ส่วนใหญ่เป็นผลมาจากบุคลิกภาพค่อนขา้งกา้วร้าว ยอ่มจะเกิดความขดัแยง้กบัผูอ่ื้นไดง่้าย 
โดยเฉพาะบุคคลท่ีมีความรู้สึกไว และความขดัแยง้ของบุคคลยอ่มมีผลต่อความขดัแยง้ขององคก์ร
โดยรวมดว้ย เพราะบุคคลเป็นองคป์ระกอบขององคก์ร 
 2. ความขดัแยง้ขององคก์ร  ความขดัแยง้ขององคก์รเป็นการต่อสู้ด้ินรนท่ีแสดงออกจน
เป็นท่ีสังเกตเห็นดว้ยกนัไดท้ั้งสองฝ่าย และความขดัแยง้ขององคก์รเก่ียวขอ้งกบัสภาพแวดลอ้มหรือ
ระบบองคก์รท่ีบุคคลตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์ต่อกนัในการปฏิบติังาน นอกจากน้ีแลว้ความขดัแยง้เป็น
กระบวนการท่ีต่อเน่ืองเกิดข้ึนเสมอในหน่วยงาน แต่จะแสดงออกมาใหเ้ห็นไดเ้ด่นชดัในลกัษณะ
ต่างๆ หรือไม่นั้น ก็ข้ึนอยูก่บัสาเหตุและผลกระทบวา่จะรุนแรงมากนอ้ยแค่ไหน การเกิดกรณี         
ความขดัแยง้นั้นมีลกัษณะเป็นกระบวนการท่ีต่อเน่ือง โดยตอ้งมีจุดเร่ิมตน้หรือสาเหตุหรือจุดก่อตวั
ก่อนแลว้จึงพฒันาข้ึนเป็นสายโซ่ท่ีต่อเน่ืองกนั ความขดัแยง้เป็นธรรมชาติท่ีเกิดข้ึนไดเ้สมอใน
องคก์ร นกัพฤติกรรมศาสตร์มองความขดัแยง้วา่มีลกัษณะแตกต่างกนัไป บา้งก็ใหค้วามส าคญักบั
แหล่งท่ีเกิด หรือขบวนการคิดและวธีิท างาน 
 สุนนัทา เลาหนนัท ์(2544) ไดจ้  าแนกประเภทโดยพิจารณาถึงท่ีมาของความขดัแยง้วา่ 
สามารถแบ่งไดเ้ป็น 5 ประเภท คือ 
 1. ความขดัแยง้ภายในบุคคล ลกัษณะน้ีเกิดข้ึนเม่ือบุคคลมีความไม่แน่ใจเก่ียวกบัวา่เขา
ถูกคาดหวงัใหป้ฏิบติังานอะไร หรืออาจเกิดจากการท่ีบุคคลมีความรู้สึกวา่ ความเช่ือของเขาไม่
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเขาเป็นสมาชิกอยู ่เป็นตน้ 
 2. ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล ลกัษณะน้ีมกัจะมีสาเหตุมาจากความแตกต่างระหวา่ง
บุคลิกภาพ และอาจเกิดจากความกดดนัท่ีเก่ียวพนักบับทบาทท่ีครองของทั้งสองฝ่าย 
 3. ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลและกลุ่ม ลกัษณะน้ีจะเก่ียวพนักบัปทสัถานท่ีกลุ่ม
ก าหนดเพื่อปฏิบติังานของกลุ่ม 



57 
 

 4. ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มภายในองคก์รเดียวกนั ลกัษณะน้ีจะเป็นความขดัแยง้
ระหวา่งล าดบัขั้น สายการบงัคบับญัชาระหวา่งสมาชิกระดบัต่างๆ ความขดัแยง้ทางดา้นหนา้ท่ี
ระหวา่งฝ่ายปฏิบติัการและฝ่ายใหค้  าปรึกษา และความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มท่ีเป็นทางการและกลุ่มท่ี
ไม่เป็นทางการ 
 5. ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์ร ลกัษณะน้ีเป็นรูปแบบท่ีมีการแข่งขนัในทางดา้น                
การผลิตและการบริหาร ซ่ึงจะน าไปสู่การพฒันาสินคา้ชนิดใหม่ท่ีมีคุณภาพ ราคาถูกและบริการ
เยีย่ม 
 พรชยั ลิขิตธรรมโรจน์ (2545) ไดแ้บ่งประเภทความขดัแยง้เป็น 2 ประเภทตามหนา้ท่ี 
ดงัน้ี 
 1. ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการท างานตามหนา้ท่ี (Functional Conflict) หมายถึง             
ความขดัแยง้ท่ีสนบัสนุนเป้าหมายของกลุ่ม และท าใหก้ารปฏิบติังานดียิง่ข้ึน 
 2. ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากท างานผดิหนา้ท่ี (Dysfunctional Conflict) หมายถึง               
ความขดัแยง้ท่ีซ่อนอยูใ่นการปฏิบติังานของกลุ่มหรือความขดัแยง้ท่ีคอยบ่อนท าลาย เช่น การนดั
หยดุงาน (Strike) การจลาจล (Riot) เป็นตน้ 
 วเิชียร วทิยอุดม (2547) แบ่งความขดัแยง้ออกเป็น 2 ลกัษณะ ไดแ้ก่ 
 1. ความขดัแยง้ทางเน้ือหา (Substantive Conflict) การมีความคิดเห็นต่างกนับนพื้นฐาน
ของจุดประสงค ์เป้าหมายและวธีิท่ีจะท าใหบ้รรลุเป้าหมายนั้น ความขดัแยง้ในแผนปฏิบติังานใน 
กลยทุธ์การตลาดของสินคา้ตวัใหม่ตวัหน่ึงถือเป็นความขดัแยง้ทางเน้ือหา เม่ือคนมาท างานร่วมกนั
ทุกๆ วนั ความแตกต่างทางความคิดยอ่มเกิดข้ึนไดเ้ป็นธรรมดา เช่น เป้าหมายโดยรวมของกลุ่มงาน
หรือองคก์ร การจดัสรรทรัพยากร การใหร้างวลั นโยบายและวธีิการด าเนินงานและการมอบหมาย
งานเป็นตน้ การท่ีจดัการกบัความขดัแยง้เหล่าน้ีในแต่ละวนั จึงถือวา่เป็นความทา้ทายของผูจ้ดัการ
ทั้งหลาย 
 2. ความขดัแยง้ทางอารมณ์ (Emotional Conflict) จะเก่ียวขอ้งกบัความยุง่ยากระหวา่ง
บุคคลท่ีเกิดจากความรู้สึก โกรธ ไม่ไวใ้จ กลวั เสียใจ เป็นตน้ ความขดัแยง้ประเภทน้ีเป็นท่ีรู้จกักนั
ในนามของ “ความขดัแยง้ทางบุคลิกภาพ” ความขดัแยง้ทางอารมณ์ท าใหค้นทัว่ไปหมดพลงั และดึง
ความสนใจออกไปจากงานท่ีมีความส าคญั ซ่ึงความขดัแยง้ประเภทน้ีมีทั้งความหลากหลายและ
ความเหมือนกนัในกลุ่มคนท่ีท างานในระดบัเดียวกนั และกลุ่มเจา้นาย ลูกจา้ง ซ่ึงในแบบหลงัน้ีจะ
เป็นรูปแบบของความขดัแยง้ในองคก์รท่ีกระทบจิตใจมากท่ีสุด 
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 วงศา เลาหศิริวงศ ์(2548) ไดแ้บ่งประเภทของความขดัแยง้ท่ีแตกต่างกนัออกไปใน    
แต่ละประเภทดงัน้ี 
 1. ความขดัแยง้ในตวับุคคล (Intra Personal Conflict) เกิดจากบุคคลมีลกัษณะท่ี
แตกต่างกนั เช่น เพศ อาย ุภูมิหลงั เช้ือชาติ การศึกษา ค่านิยม ประสบการณ์ การรับรู้ท่ีแตกต่างกนั 
บางคร้ังเกิดความสับสนในตนเอง ในเร่ืองต่างๆ เช่น จะใชค้วามรู้ความสามารถในการปฏิบติังาน
ตามแผนไดห้รือไม่ หรือจะเลือกท าอะไร หรือวธีิใดท าให้เกิดความกงัวล (Anxiety) ความเครียด 
(Stress) ความคบัขอ้งใจ (Frustration) ซ่ึงส่งผลกระทบกบังานหรือองคก์รได ้
 2. ความขดัแยง้ระหวา่งตวับุคคล (Inter Personal Conflict) เกิดจากการท่ีบุคคลมี         
ความคิดเห็น บทบาทหนา้ท่ีท่ีแตกต่างกนั ปัญหาของการติดต่อส่ือสาร รวมทั้งท่ีตอ้งพึ่งพาในการ
ท างานมากเกินไป (Interdependency) อาจเกิดความขดัแขง้ในระดบัเดียวกนั เช่น เกิดความขดัแยง้
กบัเพื่อนร่วมงาน หรือต่างระดบักนั เช่นความขดัแยง้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือกบัหวัหนา้ 
 3. ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม (Inter Group Conflict) เป็นความขดัแยง้ระหวา่งทีมงาน
แผนกหรือหน่วยงานยอ่ยภายในองคก์ร สาเหตุจากบรรทดัฐานกลุ่ม วธีิการท างาน เป้าหมายในการ
ท างานท่ีต่างกนั ขอ้จ ากดัในการใชท้รัพยากรร่วมกนั เม่ือทุกส่วนตอ้งประสานหรือท างานร่วมกนั 
ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้
 4. ความขดัแยง้ภายในองคก์ร (Organization Conflict) เกิดจากโครงสร้างขององคก์ร 
การแยง่ชิงทรัพยากรท่ีมีจ ากดั เป้าหมายของกลุ่มภายในองคก์รท่ีแตกต่างกนัท าใหเ้กิดความขดัแยง้ 
 5. ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์ร (Inter Organizational Conflict) เกิดจากเป้าหมายท่ี
แตกต่างกนั กฎระเบียบ กระบวนการ การติดต่อส่ือสาร รวมทั้งการแข่งขนั 
 สาเหตุของความขัดแย้ง 
 เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2540) กล่าวถึงสาเหตุท่ีเกิดความขดัแยง้ มกัมาจาก
องคป์ระกอบดา้นบุคคล หรือพฤติกรรมของบุคคลเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ คือ ความแตกต่างใน
ดา้นภูมิหลงั วฒันธรรมทางการศึกษา ค่านิยม ความเช่ือ และประสบการณ์ ดา้นแบบฉบบัของ
พฤติกรรม กระท าพฤติกรรมการแสดงออกท่ีเป็นแบบฉบบัของตนเอง ท่ีพิจารณาไดท้างจิตวทิยา 
คือ ดา้นความคิด อารมณ์ การเจรจา ภาวะผูน้ า ตลอดจนดา้นการรับรู้และความรู้สึกท่ีแตกต่างกนั 
เช่น การรับรู้ท่ีบิดเบือนแตกต่างกนั ตลอดจนใชค้วามรู้สึกแตกต่างท าใหเ้กิดความสับสนน าไปสู่
ความขดัแยง้ นอกจากน้ียงัมีสาเหตุของความขดัแยง้ ไม่วา่จะเป็นความขดัแยง้ภายในบุคคล ระหวา่ง
บุคคลเกิดข้ึนในองคก์รหรือความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม จาก 4F คือความกลวั (Fear) การใชก้ าลงั 
(Force) ความเป็นธรรม (Fair) และทุน (Fund) 
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 นรินทร์ แจ่มจ ารัส (2544) กล่าววา่ การเขา้มาในองคก์รตอ้งปรับตวักบัระเบียบ 
กฎเกณฑ ์เพื่อความกา้วหนา้ในองคก์ร ยอ่มเป็นส่ิงท่ีน ามาซ่ึงความเครียดและขดัแยง้ ความขดัแยง้
มาจากปัจจยั 3 ประการ ต่อไปน้ี  
 1. ความแตกต่างระหวา่งบุคคล กลุ่มหรือองคก์ร  
 2. การต่อสู้เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงผลประโยชน์  
 3. ธรรมชาติขององคก์ร  
 Robbins (1991) ไดก้ล่าวถึงสาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์ร 3 ประการดว้ยกนั คือ 
 1. การส่ือสาร หากการส่ือสารท่ีมากหรือนอ้ยเกินไปจะส่งผลใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้
 2. โครงสร้าง หมายถึง โครงสร้างของหน่วยงานหรือองคก์ร ซ่ึงไดแ้ก่ ขนาดของ
องคก์ร ระดบัของการท างานประจ า ความเช่ียวชาญเฉพาะท่ีใชใ้นการท างาน มาตรฐานในการ
ปฏิบติังาน แบบของผูน้ า เป็นตน้ จะเห็นวา่ ยิง่องคก์รมีขนาดใหญ่เท่าใด จะมีกิจกรรมท่ีตอ้งใช้
ความเช่ียวชาญหรือความช านาญเฉพาะในการปฏิบติังานมากเท่านั้น เม่ือเกิดมีการคดัเลือกตวับุคคล
ยอ่มก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ไดง่้าย 
 3. ตวัแปรส่วนบุคคล ไดแ้ก่ อาย ุบุคลิกลกัษณะและค่านิยมของแต่ละบุคคล ส่ิงเหล่าน้ี
ลว้นแต่เป็นตน้เหตุท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ทั้งส้ิน เน่ืองจากไม่วา่จะเป็นอายท่ีุแตกต่างกนั หรือ 
บุคลิกภาพท่ีแตกต่างกนั ตลอดจนค่านิยมของแต่ละบุคคลยอ่มก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ดว้ยกนัทั้งส้ิน 
 Wijk (1984) ไดส้รุปสาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์รไว ้6 ประการ คือ 
 1. ความขดัแยง้ระหวา่งเป้าหมายของหน่วยงาน 
 2. ลกัษณะโครงสร้างของหน่วยงานท่ีเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ 
 3. ความไม่สอดคลอ้งกนัระหวา่งค าสั่งอยา่งเป็นทางการกบัค าสั่งไม่เป็นทางการ 
 4. ความขาดแคลนของทรัพยากร 
 5. ลกัษณะของงานท่ีปฏิบติั 
 6. ลกัษณะของบุคคล 
 ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลเกิดจากสาเหตุหลายอยา่ง แต่ท่ีส าคญั คือ เกิดจากการท่ี
บุคคลมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั ซ่ึงเป็นผลมาจาก 
 1. การมองเห็นส่ิงต่าง ๆ ไม่เหมือนกนั ซ่ึงเป็นผลมาจากความแตกต่างในอารมณ์ 
สภาพแวดลอ้ม ความจ ากดัในการมองเหตุผลเฉพาะหนา้ การมองคนละมุม การมีขอ้มูล                      
คนละอยา่ง การมองไม่เตม็รูป ประสบการณ์ การคาดคะเน และการรับรู้ท่ีแตกต่างกนั 
 2. การมีความตอ้งการส่ิงต่าง ๆ ไม่เหมือนกนั ซ่ึงเป็นผลมาจากความแตกต่างในสไตล์ 
หลกัการ สโลแกน ค่านิยม ความเช่ือ 
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 3. การมีแบบของความคิดท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงเป็นผลมาจากความแตกต่างกนัในพื้นฐาน
ของความคิด หลกัตรรกวทิยาท่ีแต่ละคนใช ้เป็นตน้ 
 โดยสรุปแลว้ สาเหตุของความขดัแยง้ของบุคคลเกิดจาก การคิดไม่เหมือนกนั การท า
ไม่เหมือนกนั และผลประโยชน์ขดักนั 
 ความขดัแยง้ภายในองคก์รนอกจากจะเกิดจากความขดัแยง้ภายในบุคคลและ                
ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลแลว้ ยงัเกิดจากปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลกบักลุ่มและกระบวนการทาง
จิตวทิยาอีกดว้ย โครงสร้างขององคก์รเป็นสาเหตุส าคญัอยา่งหน่ึงของความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
โครงสร้างขององคก์รก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ใน 4 ลกัษณะ คือ 
 1. ความขดัแยง้ในสายงานและระดบัการบงัคบับญัชา 
 2. ความขดัแยง้ในหนา้ท่ี 
 3. ความขดัแยง้ระหวา่งสายบงัคบับญัชากบัสายอ านวยการ 
 4. ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์รรูปนยักบัอรูปนยั 
 การท่ีบุคคลตอ้งปฏิบติังานร่วมกนัก็เป็นอีกสาเหตุหน่ึงท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ภายใน
องคก์ร ความขดัแยง้ชนิดน้ีเกิดจาก 
 1. ความกดดนัใหท้  าเหมือนกนั 
 2. ปรกติวสิัยหรือนอร์ม 
 3. การหลีกเล่ียงความรับผดิชอบส่วนบุคคล 
 4. ความกดดนัใหท้ างานในระดบัปานกลาง 
 สาเหตุอีกอยา่งหน่ึงท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ภายในองคก์รคือ การท่ีบุคคลมีความ
คาดหวงัท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงเป็นผลมาจากการท่ีบุคคลแตกต่างกนัใน 3 องคป์ระกอบต่อไปน้ี คือ 
แรงจูงใจ การรับรู้และอารมณ์ สาเหตุส าคญัของความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม ไดแ้ก่ 
 1. ความแตกต่างในเป้าหมายของกลุ่ม 
 2. ภารกิจท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยักนั 
 3. ความแตกต่างในส่ิงท่ีแวดลอ้มของการท างาน 
 4. การแข่งขนัเพื่อจะไดท้รัพยากรท่ีมีอยา่งจ ากดั 
 5. ระบบการแข่งขนัเพื่อจะไดรั้บรางวลั 
 6. ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล 
 7. การประสานงานในการท างานระหวา่งกลุ่ม 
 8. ระบบการควบคุมภายในองคก์ร 
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 Howard (1971) กล่าววา่ ค่านิยมท่ีแตกต่างกนัเป็นส่ิงส าคญัท่ีเป็นสาเหตุให้เกิด               
ความขดัแยง้ในองคก์ร ผลท่ีตามมาคือเป็นการยากท่ีจะตกลงกนัได ้โดยเฉพาะอยา่งยิง่เร่ืองของ
เป้าหมายในสถานการณ์ต่างๆ 
 Duke (1976) ไดส้รุปแนวคิดของผูท้รงคุณวฒิุต่างๆ เก่ียวกบัสาเหตุของความขดัแยง้ 
โดยสรุปสาเหตุส าคญัท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ ไดแ้ก่ 
 1. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากการเป็นเจา้ของ การใชแ้ละการกระจายของสินคา้และ
ทรัพยากรต่างๆ 
 2. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากเกียรติยศ ศกัด์ิศรี ต าแหน่ง ฐานะ และการส่งเสริม
บุคลิกภาพ 
 3. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากการควบคุมหรือการช้ีแนวทางใหผู้อ่ื้นปฏิบติั รวมถึง            
การควบคุมเคร่ืองมือต่างๆของรัฐ 
 4. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากค่านิยม 
 5. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากบทบาท 
 6. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากวฒันธรรม 
 7. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากผูส้นบัสนุนอุดมการณ์ท่ีต่างกนัหรือตรงกนัขา้ม 
 Katz and Kahn (1978) กล่าวถึง สาเหตุของความขดัแยง้ภายในองคก์รและความ
ขดัแยง้ระหวา่งองคก์รวา่ มาจากสาเหตุ 6 ประการคือ 
 1. ลกัษณะขององคก์ร เช่น ขนาดโครงสร้างของการบงัคบับญัชา อุดมการณ์                  
ความตอ้งการทรัพยากร อตัราการเจริญเติมโตขององคก์ร 
 2. ความขดัแยง้ของผลประโยชน์ 
 3. ความคาดหวงัในบทบาท 
 4. บุคลิกภาพและวธีิการสนองความตอ้งการส่วนบุคคล 
 5. ความขดัแยง้จากภายนอก กฎระเบียบ กระบวนการ 
 6. ปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งกนัของความขดัแยง้ในคร้ังก่อนๆ 
 Miles (1980) แสดงใหเ้ห็นวา่องคป์ระกอบท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยใ้นองคก์รมี 7 
ประการ คือ 
 1. การพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนัในหนา้ท่ีการงาน 
 2. ความไม่คงเส้นคงวาทางสถานะ 
 3. ความคลุมเครือทางดา้นอ านาจหนา้ท่ีตามกฎหมาย 
 4. อุปสรรคในการติดต่อส่ือสาร 
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 5. การพึ่งพาทรัพยากรร่วมกนั 
 6. ความแตกต่างในเกณฑก์ารปฏิบติังานและระบบการให้รางวลั 
 7. ทกัษะความสามารถและคุณลกัษณะพิเศษเฉพาะตวั 
 Mescon, Albert and Khedouri (1981) ไดช้ี้ใหเ้ห็นถึงสาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์ร 
มี 6 ประการ คือ 
 1. การใชท้รัพยากรร่วมกนั 
 2. การพึ่งพาอาศยัในเร่ืองงาน 
 3. วตัถุประสงคแ์ตกต่างกนั 
 4. การรับรู้และค่านิยมแตกต่างกนั 
 5. สาเหตุจากบุคลิกภาพและพื้นฐานของแต่ละคน 
 6. การส่ือสารท่ีไม่ดี 
 Pneuman and Bruehl (1982) ไดแ้บ่งสาเหตุแห่งความขดัแยง้ออกเป็น 3 กลุ่ม ดงัน้ี 
 1. องคป์ระกอบดา้นบุคคล เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 
 2. ประเด็นปัญหาของการปฏิสัมพนัธ์ เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจาก
กระบวนการส่ือสารระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 
 3. สภาพขององคก์ร เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเป็นผลของการใชค้นหรือใช้
ทรัพยากรเพื่อใหบ้รรบุเป้าหมาย 
 Trusty (1987) ไดว้เิคราะห์แนวคิดผูท้รงคุณวุฒิต่างๆ และสรุปสาเหตุส าคญัของ       
ความขดัแยง้ในองคก์รเกิดจากสาเหตุต่อไปน้ี 
 1. การเปล่ียนแปลงจุดมุ่งหมายหรือกระบวนการ 
 2. ความพยายามท่ีจะควบคุมคนอ่ืน 
 3. การมีความรับผิดชอบท่ีคาบเก่ียวกนัหรือเหล่ือมล ้ากนั 
 4. การมีทรัพยากรท่ีจ ากดัหรือไม่เพียงพอ 
 Newman, Warren and McGill (1987) สรุปสาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์รไว ้4 
ประการ คือ 
 1. การแข่งขนัเพื่อใหไ้ดท้รัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั 
 2. โครงสร้างขององคก์รรวมถึงการบริหาร 
 3. ความแตกต่างระหวา่งบุคคลในเร่ืองค่านิยม เป้าหมายและความคลุมเครือในบทบาท 
 4. อ านาจและหนา้ท่ีของบุคคลต าแหน่งต่างๆในองคก์ร 
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 องคป์ระกอบดา้นบุคคลท่ีเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ องคป์ระกอบดา้นบุคคลในท่ีน้ี
มุ่งพิจารณาท่ีบุคลิภาพหรือพฤติกรรมของบุคคล องคป์ระกอบดา้นบุคคลท่ีเป็นสาเหตุของ               
ความขดัแยง้แบ่งออกเป็น 4 ส่วนใหญ่ๆ คือ  
 1. ภูมิหลงั สาเหตุอยา่งหน่ึงท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ ก็คือ การท่ีแต่ละบุคคลมีภูมิหลงัท่ี
แตกต่างกนั ภูมิหลงัท่ีแตกต่างกนั เช่น 
  1.1 ความแตกต่างทางวฒันธรรม บุคคลท่ีมีวฒันธรรมแตกต่างกนัยอ่มปฏิบติัหรือ
ตดัสินใจในลกัษณะท่ีแตกต่างกนั ส่ิงท่ีกระท าไดใ้นวฒันธรรมหน่ึงอาจเป็นส่ิงท่ีไม่เหมาะสมในอีก
วฒันธรรมหน่ึง 
  1.2 ความแตกต่างทางการศึกษา ระดบัการศึกษาท่ีไดรั้บและประเภทของการศึกษา
ท่ีบุคคลไดรั้บ เป็นส่วนหน่ึงท่ีก าหนดแนวปฏิบติัของบุคคล ท าใหบุ้คคลคิดหรือแตกต่างกนั 
  1.3 ความแตกต่างในค่านิยมและความเช่ือ บุคคลท่ีมีค่านิยมและความเช่ือท่ี
แตกต่างกนัยอ่มประพฤติและปฏิบติัแตกต่างกนั 
  1.4 ความแตกต่างกนัทางประสบการณ์ ความขดัแยง้อยา่งหน่ึงท่ีมกัเห็นได้
บ่อยคร้ัง คือ ความขดัแยง้ของคนท่ีมีความรู้กบัคนท่ีมีประสบการณ์ คนท่ีมีความรู้อาจขาด
ประสบการณ์และคนท่ีมีประสบการณ์อาจขาดความรู้ก็ได ้
 2. แบบฉบบั (Style) สาเหตุของความขดัแยง้อีกอยา่งหน่ึง คือ ความแตกต่างของแบบ
ฉบบัของแต่ละบุคคล มนุษยก์็มีการกระท า พฤติกรรม และการแสดงออกท่ีเป็นแบบฉบบัของ
ตนเอง แบบฉบบัของบุคคลอาจพิจารณษไดด้งัน้ี 
  2.1 แบบฉบบัทางจิตวทิยา (Psychological) แต่ละคนมีแบบฉบบัทางจิตวทิยาเป็น
ของตนเอง ไม่วา่จะเป็นวธีิการคิด ความรู้สึก หรือประสาทสัมผสั 
  2.2 แบบฉบบัทางอารมณ์ (Emotional Style) แบบฉบบัของบุคคลท่ีแตกต่างกนัไป
ตามแบบฉบบัทางอารมณ์ บางคนชอบท่ีจะเป็นมิตร ช่วยเหลือคนอ่ืน แต่บางคนก็ชอบท่ีจะข่มขู่หรือ
กา้วร้าวคนอ่ืน 
  2.3 แบบฉบบัของการเจรจา (Negotiation Style) แบบฉบบัของการเจรจาเป็นผลมา
จากแบบฉบบัทางอารมณ์ หากบุคคลชอบพินิจไตร่ตรอง มีอารมณ์เยน็ แบบฉบบัของการเจรจาก็
เป็นแบบหน่ึง หากเป็นคนอารมณ์ร้อน กา้วร้าว แบบฉบบัของการเจรจาก็เป็นอีกแบบหน่ึง 
  2.4 แบบฉบบัทางภาวะผูน้ า (Leadership Style) แบบภาวะผูน้ าอาจจ าแนกไดห้ลาย
วธีิ เช่น แบ่งเป็นผูน้ าท่ีมุ่งงาน กบัมุ่งคน หรือมุ่งสัมพนัธ์ เป็นตน้ ถา้ผูน้ าเป็นแบบเดียวกนักบัผูต้าม
ปัญหาก็อาจไม่เกิด แต่ถา้ผูน้ าและผูต้ามเป็นคนละแบบกนั ความขดัแยง้ยอ่มเกิดข้ึน 
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 3. การรับรู้ สาเหตุท่ีส าคญัอีกอยา่งหน่ึงของความขดัแยง้ ก็คือ การรับรู้ในการกระท า
หรือในเป้าหมายท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้การรับรู้ไม่เหมือนกนัของบุคคล เป็นผลท าใหเ้กิดความขดัแยง้ 
การรับรู้ท่ีส่งผลต่อการเกิดความขดัแยง้ แบ่งออกเป็น 2 อยา่ง คือ 
  3.1 การรับรู้ท่ีบิดเบือน บุคคลอาจมีการรับรู้ท่ีบิดเบือน ไปจากสภาพจริงหรือของ
จริง โดยเจตนาหรือไม่เจตนาก็ได ้หากบุคคลรับรู้แตกต่างไปจากของจริงก็จะส่งผลใหเ้กิดความ
ขดัแยง้ได ้
  3.2 การรับรู้ท่ีต่างกนั บุคคลท่ีอยูใ่นเหตุการณ์เดียวกนั เห็นเหตุการณ์เดียวกนัหรือ
มีขอ้มูลเหมือนกนั อาจตีความหมายของส่ิงท่ีเห็นหรือขอ้มูลท่ีมีอยูแ่ตกต่างกนัก็ได ้ความแตกต่างใน
การรับรู้ชนิดน้ีมีศกัยภาพท าใหเ้กิดความขดัแยง้ 
 4. ความรู้สึก คนเรามีความรู้สึกแตกต่างกนั อาจเร่ิมจากโมโหนิดหน่อยไปจนถึง           
เดือดดาล หรือจากความวติกกงัวลไปจนถึงความหวาดกลวั การท่ีคนมีความรู้สึกหลายๆ อยา่งปน
กนัท าใหเ้กิดความสับสนและน าไปสู่ความขดัแยง้ ความรู้สึกของบุคคลจะสังเกตเห็นไดเ้ม่ือมีความ
ขดัแยง้เกิดข้ึน ความรู้สึกของบุคคลส่งผลต่อความไวว้างใจหรือศรัทธาในคนอ่ืน และจะส่งผล
ต่อไปยงัทศันคติและพฤติกรรมของบุคคล ดงันั้น จึงเห็นไดช้ดัวา่ สาเหตุหน่ึงของความขดัแยง้ก็คือ 
ความรู้สึกของบุคคล 
 ปฏิสัมพนัธ์ท่ีเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ ก็คือการส่ือสาร (Communication) ท่ีไม่ดี
หรือไม่มีคุณภาพ การส่ือสารท่ีไม่ดีจะท าใหเ้กิดความเขา้ใจผดิ ทั้งในแง่ของสาระและเจตนาของ
ข่าวสาร ซ่ึงจะท าใหร้ะดบัของความขดัแยง้เกิดมากยิง่ข้ึน 
 กระบวนการของการส่ือสารประกอบดว้ยส่วนส าคญั 3 ส่วน คือผูส่้งข่าวสาร ส่ือท่ีใช้
ส่งข่าวสาร และผูรั้บข่าวสาร 
 ความขดัแยง้อาจเกิดจากส่วนประกอบทั้งสามส่วนของกระบวนการส่ือสารน้ี ดงัเช่น 
 1. ปัญหาจากผูส่้งข่าวสาร เช่น 
  1.1 ส่งข่าวสารท่ีไม่สมบูรณ์หรือไม่เพียงพอ 
  1.2 ส่งข่าวสารท่ีคลุมเครือหรือไม่ชดัเจน 
  1.3 เขา้ใจความหมายของข่าวสารท่ีจะส่งอยา่งไม่ถูกตอ้ง 
  1.4 เปล่ียนความคิดออกเป็นส่ือเพื่อการส่งข่าวสารไดไ้ม่ถูกตอ้งและสมบูรณ์ เช่น 
เปล่ียนความคิดออกเป็นภาษาเขียนหรือค าพดูไดไ้ม่ถูกตอ้ง 
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 2. ปัญหาจากส่ือท่ีใชส่้งข่าวสาร เช่น 
  2.1 การบิดเบือนขอ้มูลโดยไม่ไดต้ั้งใจของผูส่้งข่าวสาร ซ่ึงอาจเกิดจากถอ้ยค าหรือ
ท่าทางท่ีใชห้รือการท าจนเคยชิน 
  2.2 ส่ือประกอบดว้ยขอ้มูลเกินความจ าเป็น เช่น ในรายงานเร่ืองหน่ึงซ่ึงอาจยาว
เพียง 2 หนา้ก็พอ แต่ปรากฎวา่มีถึง 8 หนา้ เป็นตน้ 
  2.3 ส่ิงรบกวนระหวา่งผูส่้งและผูรั้บข่าวสาร ท าใหข้อ้เทจ็จริงบิดเบือนไป เช่น 
เสียงดงั การเห็นไม่ชดั หรือการใหข้อ้มูลตอ้งผา่นหลายคนหรือหลายโตะ๊ จึงจะถึงผูรั้บข่าวสาร 
 3. ปัญหาจากผูรั้บข่าวสาร เช่น 
  3.1 ความสามารถของผูรั้บข่าวสารท่ีจะแปลความหมายของขอ้มูลจากส่ือเป็น
ความคิด เป็นตน้วา่ผูรั้บข่าวสารไม่เขา้ใจภาษาท่ีใชใ้นการส่ือสารยอ่มจะท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้
  3.2 ความเขา้ใจไม่ตรงกนัระหวา่งผูรั้บข่าวสารกบัผูส่้งข่าวสาร 
 สุรางค ์โล่ห์สัมฤทธ์ิชยั (2536) ไดศึ้กษาสาเหตุของความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน
มธัยมศึกษา สังกดักรุงเทพมหานคร พบวา่ สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีพบมากคือ สาเหตุจาก
องคป์ระกอบส่วนบุคคล อนัดบัรองลงมาคือ สาเหตุจากปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน และความไม่
ชดัเจนของโครงสร้างทางการบริหาร ตลอดจนการแข่งขนัของบุคคลหรือกลุ่ม ซ่ึงสาเหตุดงักล่าว
พบมากในโรงเรียนมธัยมศึกษาขนาดเล็ก 
 โดยสรุปแลว้สาเหตุของความขดัแยง้ไม่วา่จะเป็นความขดัแยง้ภายในบุคคล                   
ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล ความขดัแยง้ภายในองคก์ร หรือความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม มีสาเหตุ             
มาจากความรู้สึกของบุคคล โครงสร้างขององคก์รท่ีมีทรัพยากรอยา่งจ ากดัและความคลุมเครือ 
กฎเกณฑท่ี์เขม้งวด และการแข่งขนัของตวับุคคลและองคก์ร 
 ล าดับขั้นตอนของความขัดแย้ง 
 เม่ือความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ หากรู้ขั้นตอนการเกิดข้ึนของความขดัแยง้ ก็สามารถ
จดัการกบัความขดัแยง้นั้นได ้ซ่ึง เอกชยั บุญยาธิษฐาน (2555) กล่าววา่ หากความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้
ไม่ไดรั้บการแกไ้ข จะเกิดล าดบัขั้นตอนของความขดัแยง้ 9 ระยะ ดงัน้ี 
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 1. ระยะท่ีทั้งสองฝ่ายเร่ิมยดึคุมความคิดเห็นหรือผลประโยชน์ท่ีไม่ตรงกนันั้นอยา่ง
เหนียวแน่น ต่างฝ่ายต่างเร่ิมเกิดอาการหงุดหงิดจากการท่ีความเห็นไม่ตรงกนันั้นไม่สามารถตกลง
กนัได ้และเร่ิมกลายเป็นความผดิหวงั ความไวใ้จซ่ึงกนัและกนัค่อยๆ จางหาย หากไม่ไดรั้บ                
การแกไ้ขจะพฒันาไปเป็นระยะท่ีสอง 
 2. ระยะท่ีความรู้สึกของทั้งสองฝ่ายเร่ิมแกวง่ไปแกวง่มาระหวา่งการท่ีจะร่วมมือกนัดี
และการท่ีจะเอาชนะกนั จะเกิดความลงัเลกลวัวา่จะกลายเป็นความขดัแยง้ท่ีหนกัข้ึน การใชค้  าพดู
เร่ิมรุนแรงข้ึน การยอมแพ ้หรือการโอนอ่อนผอ่นตามจะถูกมองวา่เป็นความอ่อนแอ 
 3. ระยะท่ีทั้งสองฝ่ายต่างเร่ิมท่ีจะไม่เกรงใจกนั จุดเนน้จะเปล่ียนไปจากการท่ียดึกุมใน
หลกัการของตวัเองกลายเป็นการสกดักั้นไม่ใหอี้กฝ่ายสมความประสงค ์และพยามใหอี้กฝ่ายยอม
แพ ้การส่ือสารเร่ิมขาดตอน ความคิดความอ่านส่วนบุคคลลดลงจนกลายเป็นการเร่ิมระมดัระวงัตวั
ต่อการโจมตีของฝ่ายตรงขา้ม 
 4. ระยะท่ีเป้าหมายจะถูกเบ่ียงเบนออกไปจากเร่ืองราวท่ีถกเถียงกนักลายมาเป็นตวั
บุคคล แทนท่ีจะโจมตีจุดอ่อนของเหตุการณ์กลบัหนัมาโจมตีจุดอ่อนท่ีตวับุคคล และมีการใช ้
ภาษากายเป็นท่าทางออกมาในระยะน้ี 
 5. ระยะท่ีเหตุการณ์ท่ีเป็นความเคล่ือนไหวท่ีสร้างสรรค ์หรือในท านองประนีประนอม
จะถูกปฏิเสธทั้งสองฝ่าย ความกลวัในการเสียช่ือถึงขีดสูงสุด เป็นการยากส าหรับคนกลางท่ีเขา้มา
แกไ้ข ขาดความเช่ือใจระหวา่งกนั 
 6. ระยะท่ีเร่ิมมีการข่มขู่ และเกิดการโตต้อบกนั พร้อมกบัเร่ิมคิดหาวธีิจะลงมืออยา่งไร
กบัฝ่ายตรงขา้ม ระยะน้ีหากคนกลางมีทกัษะสามารถจบัจุดตรงน้ีได ้ก็สามารถแกไ้ขความขดัแยง้ได ้
 7. ระยะท่ีพฒันาความโกรธมาเป็นโทสะ เห็นวา่อีกฝ่ายหน่ึงตอ้งถูกก าจดั มองฝ่าย 
ตรงขา้มเป็นศรัตรูอยา่งชดัเจน เร่ิมมีความคิดเก่ียวกบั แพ-้ชนะ 
 8. เป็นระยะท่ีมองขา้มเร่ือง แพ-้ชนะ เกิดเป็นการปะทะกนั ทั้งสองฝ่ายนึกถึงความ
ตอ้งการอยูร่อด ต่างฝ่ายต่างหาพวกเพื่อโจมตีกนั ส าหรับคนกลางถือเป็นโอกาสในการแกปั้ญหา
ความขดัแยง้ในระยะน้ี 
 9. ระยะสุดทา้ย เกิดการต่อสู้กนั ความหายนะเกิดข้ึนทั้งสองฝ่าย อยูใ่นสภาพไม่มีใคร
ชนะ 
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 ผลของความขัดแย้ง 
 ความขดัแยง้มีทั้งแง่ดีและแง่ไม่ดี หมายความวา่ ความขดัแยง้อาจเป็นในลกัษณะ
ในทางสร้างสรรคแ์ละท าลาย ถา้หากความขดัแยง้ในองคก์รมีมากเกินไป ผลท่ีตามมาก็จะเป็นไป
ในทางลบ (Negative Consequences) ซ่ึงมีลกัษณะท าลายประสิทธิผลขององคก์ร แต่ถา้ความขดัแยง้
อยูใ่นจุดท่ีเหมาะสมก็จะเกิดผลในทางบวก (Positive Consequences) ซ่ึงมีลกัษณะเป็นการ
สร้างสรรคป์ระสิทธิผลใหก้บัองคก์ร อยา่งไรก็ตามในทางปฏิบติั บางคร้ังเป็นเร่ืองท่ีค่อนขา้งยากท่ี
จะก าหนดวา่ ความขดัแยง้ขนาดไหนถึงจะเรียกวา่เป็นจุดท่ีเหมาะสมท่ีสุด แต่ปัญหาดงักล่าวน้ีไดมี้
นกัวชิาการเสนอแนะวา่ กลยทุธ์ท่ีจะช่วยตดัสินใจไดดี้ท่ีสุด ก็คือ การสังเกตผลท่ีตามมาของ 
ความขดัแยง้ทั้งสองประการนัน่เอง กล่าวคือถา้ผลของความขดัแยง้ออกมาในทางบวกก็เรียกวา่ 
ความขดัแยง้อยูใ่นจุดท่ีเหมาะสม แต่ถา้ผลออกมากในทางลบ  ก็ถือไดว้า่เป็นจุดท่ีความขดัแยง้
น าไปสู่การท าลายมากกวา่การสร้างสรรค ์
 ศาสตราจารยท์รัสตี แห่งมหาวทิยาลยัเทนเนสซี ไดศึ้กษาผลงานของโคเซอร์ พอนต้ี 
(Trusty, 1987 อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2540) และพรนพ พุกกะพนัธ์ุ (2542) ไดก้ล่าวถึง
ความขดัแยง้ท่ีมีผูช้ี้ใหเ้ห็นถึงประโยชน์ในดา้นต่างๆ สรุปวา่ 
 1. ป้องกนัความเฉ่ือยชา 
 2. เป็นตวักระตุน้ใหบุ้คคลเกิดความสนใจและเกิดความอยากรู้อยากเห็น 
  3. เป็นส่ือท่ีท าใหปั้ญหาต่างๆ ถูกน ามาตีแผ ่และหาทางแกไ้ข 
 4. เป็นรากเหงา้ของการเปล่ียนแปลงของบุคคล และสังคม 
 5. ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการในการทดสอบ และประเมินผลตนเอง 
 6. ความขดัแยง้จะท าใหเ้ห็นขอบเขตของกลุ่มชดัเจนข้ึน ท าใหเ้ห็นวา่แต่ละกลุ่มมี
ขอบเขตเพียงใดหรือใครเป็นสมาชิกของกลุ่มบา้ง ซ่ึงจะช่วยใหส้มาชิกไดแ้สดงเอกลกัษณ์วา่ตนเอง
เป็นสมาชิกกลุ่มน้ี 
 7. ความขดัแยง้ภายนอก มกัจะท าใหเ้กิดความกลมเกลียวภายในกลุ่ม 
 Coser (1965) ไดศึ้กษาเร่ืองความขดัแยง้ พบวา่ความขดัแยง้ท าใหผ้ลดี คือ 
 1. ความขดัแยง้สร้างและรักษาเอกลกัษณ์ของกลุ่ม 
 2. ช่วยใหค้วามสัมพนัธ์ของหมู่คณะมัน่คง 
 3. กระตุน้ใหเ้กิดการสร้างสรรคห์รือเปล่ียนแปลงแกไ้ขกฎเกณฑใ์หเ้หมาะสมกบัเวลา 
 4. มีความเป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนั 
 5. เกิดใหเ้กิดการรักษาดุลยอ์  านาจ 
 6. ความขดัแยง้กบักลุ่มยงัท าใหเ้กิดความสามคัคีในกลุ่มมากข้ึน 
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 นอกจากน้ี Deutsch (1973) ไดส้รุปผลดีของความขดัแยง้ไวด้งัน้ี 
 1. ป้องกนัการเฉ่ือยชา หรือหยดุอยูก่บัท่ี 
 2. กระตุน้ใหบุ้คคลเกิดความอยากรู้อยากเห็น 
 3. เป็นส่ือใหมี้การตีแผปั่ญญหาเพื่อการแกไ้ข 
 4. ท าใหบุ้คคล สังคม เกิดการเปล่ียนแปลง 
 5. เป็นส่วนหน่ึงของการทดสอบและประเมินตนเอง 
 6. ท าใหเ้ห็นของเขตของกลุ่มชดัเจนข้ึน 
 7. ความขดัแยง้ภายนอกท าใหก้ลุ่มกลมเกลียวกนั 
 พนสั หนันาคินทร์ (2542) ไดก้ล่าวถึงผลดีของการเกิดความขดัแยง้ ไวด้งัน้ี 
 1. การเกิดความขดัแยง้แสดงถึงการมีเสรีในความคิด อนัเป็นลกัษณะของบุคคลใน
ระบบประชาธิปไตย ซ่ึงไม่ถูกครอบง าความคิดดว้ยอ านาจภายนอก 
 2. ความแตกต่างในทางความคิดก่อใหเ้กิดแนวความคิดและวธีิการในการแกปั้ญหาได้
หลายรูปแบบ 
 3. ก่อใหเ้กิดความคิดในเชิงสร้างสรรค ์โดยเฉพาะอยา่งยิง่เม่ือทั้งสองฝ่ายหาทางออก
เพื่อแกไ้ขปัญหาขดัแยง้นั้นๆ 
 4. เพื่อท่ีจะอธิบายใหค้นอ่ืนเห็นคลอ้ยตามแนวความคิดา จึงท าใหต้อ้งพยายามสร้าง
ความแจ่มชดัแก่ความคิดท่ีเสนอไป อนัเป็นการท าใหผู้เ้สนอแนวความคิดเกิดความเขา้ใจลึกซ้ึงใน
เร่ืองนั้นหรือรอบคอบยิง่ข้ึน 
 5. ก่อใหเ้กิดความเคยชินท่ีจะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ยอมรับฟังซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงถือ
ไดว้า่ เป็นการช่วยสร้างความเป็นประชาธิปไตยในการท างาน 
 6. ท าใหผู้ร่้วมงานไดมี้โอกาสใชค้วามคิด อนัเป็นการส่งเสริมใหผู้ป้ฏิบติังานมี 
ความเจริญในการท างานมากข้ึน ถือไดว้า่เป็นส่วนหน่ึงของวธีิการพฒันาบุคคล 
 อรุณ รักธรรม (2537) ไดก้ล่าวถึงผลดีของความขดัแยง้ คือ 
 1. ป้องกนัการหยดุอยูก่บัท่ีของผลการปฏิบติังานของแต่ละกลุ่มในองคก์ร 
 2. เกิดความคิดท่ีสามเหนือกวา่ 
 3. แต่ละกลุ่มไดแ้สวงหาแนวความคิดใหม่ๆ และเป็นปัจจุบนัอยูเ่สมอ 
 4. กระตุน้ใหเ้กิดความกระตือรือร้นและความอยากรู้อยากเห็น 
 5. แต่ละกลุ่มไดส้ ารวจตรวจสอบความคิดเห็น รวมทั้งวธีิการปฏิบติังานของตนเอง
อยา่งรอบคอบยิง่ข้ึนวา่เหมาะสมดีแลว้หรือไม่ เพื่อแข่งขนัเอาชนะกลุ่มอ่ืนๆ ซ่ึงผลงานท่ีไดส่้วน
หน่ึงจะเป็นผลดีต่อองคก์ร 
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 6. มุ่งแกปั้ญหาท่ีไม่ชดัเจน ช่วยในการคน้ควา้ กลัน่กรองปัญหา และแสวงหาวธีิในการ
แกปั้ญหาท่ีเด่นชดัใหไ้ดผ้ลดียิง่ข้ึน 
 7. ช่วยในการสร้างเอกลกัษณ์ของกลุ่มแต่ละกลุ่ม 
 8. ช่วยกระตุน้ใหเ้กิดการรวมพลงัและสามคัคีกลมเกลียวกนัยิง่ข้ึนในองคก์ร 
 9. ช่วยใหเ้กิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์หม่ๆ โดยการกระตุน้ทางจิตใจและเปิดโอกาส
ใหต้รวจสอบ รวมทั้งแสดงความสามารถของแต่ละกลุ่มออกมาอยูเ่สมอ 
 บุญมัน่ ธนาศุภวฒัน์ (2537) ไดก้ล่าวถึงผลดีของความขดัแยง้ ดงัน้ี 
 1. เป็นการป้องกนัการหยดุอยูก่บัท่ี ท าใหเ้ห็นแนวทางความคิดท่ีแตกต่างกนั 
 2. เป็นการบงัคบัใหบุ้คคลแสวงหาแนวความคิดท่ีใหม่อยูเ่สมอ 
 3. มุ่งขจดัปัญหาท่ีเล่ือนลอย และแสวงหาแนวทางแกไ้ขปัญหาท่ีชดัเจน 
 4. เป็นการบงัคบัใหบุ้คคลไดส้ ารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองวา่ดีเลวอยา่งไร 
เหมาะสมหรือไม่ ในการท่ีจะเอาชนะฝ่ายตรงกนัขา้ม 
 5. ก่อใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ 
 6. เป็นการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเ่สมอ 
 7. ความขดัแยง้ภายนอกจะช่วยกระตุน้ใหมี้ความสามคัคีกลมเกลียวกนัภายในองคก์ร 
 8. ช่วยสร้างเอกลกัษณ์ของกลุ่มและบุคคล 
 9. ช่วยกระตุน้ใหเ้กิดความอยากรู้อยากเห็น 
 สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์ (2544) ไดก้ล่าวถึงผลดีอนัเน่ืองมาจากความขดัแยง้ไวด้งัน้ี 
 1. ความขดัแยง้ท าใหปั้ญหาท่ีถูกมองขา้มหรือท่ีถูกละเลย จะไดรั้บความสนใจน ามา
พิจารณามากข้ึน 
 2. ความขดัแยง้เป็นแรงจูงใจใหค้นทั้งสองฝ่ายรู้และเขา้ใจถึงจุดยนืของกนัและกนั
ไดม้ากข้ึน 
 3. ความขดัแยง้ช่วยกระตุน้ใหเ้กิดความคิดและแนวทางใหม่ ซ่ึงจะน ามาสู่การเกิด 
ส่ิงใหม่และการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน 
 4. ความขดัแยง้ช่วยใหก้ารตดัสินใจดีข้ึน กล่าวคือ เม่ือผูต้ดัสินใจไดรั้บขอ้มูลท่ีมี
มุมมองแตกต่างไปจากตนซ่ึงอาจขดัแยง้กนั แต่การมีขอ้มูลท่ีหลากหลาย ครอบคลุมมากข้ึน ยอ่ม
ช่วยใหก้ารตดัสินใจดีข้ึนกวา่เดิม ทั้งน้ีเพราะความขดัแยง้ท าใหเ้กิดความจ าเป็นท่ีจะตอ้งพิสูจน์
สมมุติฐานและความเช่ือของแต่ละฝ่าย ตอ้งเผชิญกบัความคิดใหม่ๆ และตอ้งพิจารณาในการปรับ
จุดยนืใหม่ของตน อยา่งไรก็ตาม คนส่วนใหญ่มกัไม่พอใจท่ีจะด าเนินการตามแนวทางดงักล่าว จึง
ปล่อยใหค้วามขดัแยง้เกิดบานปลายจนกลายเป็นความแตกแยกข้ึน 
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 5. ความขดัแยง้ส่งเสริมใหค้นเกิดความภกัดีต่อกลุ่ม ส่งผลใหเ้กิดแรงจูงใจท่ีจะท างาน
ของกลุ่มหรือของหน่วยงานใหมี้ความส าเร็จ 
 6. ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน โดยเฉพาะอยา่งยิง่ความคิดแยง้เชิงความคิด (Cognitive 
Conflict) ท่ีแตกต่างกนั ยอ่มน ามาสู่การเปิดกวา้งในการน าความคิดเหล่านั้นมาอภิปรายถกเถียงกนั
อยา่งเตม็ท่ี ส่งผลใหผู้เ้ก่ียวขอ้งเกิดความผกูพนัต่อองคก์รเพิ่มข้ึน 
 นอกจากผลดีของความขดัแยง้ดงัท่ีกล่าวมาแลว้ ความขดัแยง้ก็ยงัมีผลเสีย ซ่ึง 
Tannenbaum and Scheldon (1969) กล่าวถึงผลเสียของความขดัแยง้ ไวด้งัน้ี 
 1. ทนดูและร่วมงานอยูไ่ม่ได ้จ  าเป็นตอ้งยา้ยออกจากหน่วยงาน 
 2. ความเป็นมิตรลดนอ้ยลง 
 3. ขาดบรรยากาศแห่งความไวเ้น้ือเช่ือใจ มีการต่อสู้กนัดว้ยอารมณ์ท่ีขาดเหตุผล 
 4. มีการต่อตา้นซ่ึงขดักบัวตัถุประสงคข์องหน่วยงานท่ีบางคนตอ้งการความสงบ 
 พนสั หนันาคินทร์ (2524) ไดก้ล่าวถึงผลเสียของการเกิดความขดัแยง้ ไวด้งัน้ี 
 1. ก่อใหเ้กิดความไม่คล่องตวัในการท างาน เสียเวลา เสียแรงงาน เปรียบเสมือน
เคร่ืองจกัรท่ีขาดน ้ามนัหล่อล่ืน หรือมีส่ิงท่ีไม่พึงปราถนาเขา้ไปขดัขวาง 
 2. ก่อใหเ้กิดความรู้สึกในทางลบเกิดข้ึนระหวา่งผูป้ฏิบติัตามไม่วา่จะระหวา่งระดบั
เดียวกนั หรือต่างระดบัความรู้สึก เช่นน้ีไม่เป็นผลดีต่อการท างาน 
 3. ก่อใหเ้กิดการแตกความสามคัคี อาจจะมีการแยกเป็นพวกเป็นหมู่ตามความคิดเห็นท่ี
มีอยูเ่หมือนกนั หาเหตุจบัผดิ ต่อตา้นการท างานของหน่วยงาน หาเร่ืองใส่ร้ายกนั บรรยากาศใน 
การท างานเตม็ไปดว้ยความหวาดระแวง ปราศจากความสุข งานขององคก์รนั้นก็เสียหาย หรือไม่
ด าเนินไปตามท่ีควรจะเป็น 
 4. ก่อใหเ้กิดความรู้สึกวา่ตนเองพา่ยแพ ้ท าใหเ้สียขวญั เสียก าลงัใจในการท างาน  
เสียความเช่ือมัน่ในตนเอง หรือร้ายแรงกวา่นั้นอาจท าใหเ้สียสุขภาพจิตไดง่้าย 
 อรุณ รักธรรม (2537) ไดก้ล่าวถึงผลเสียของความขดัแยง้ คือ 
 1. ท าใหเ้กิดการสูญเสียก าลงัคนขององคก์ร เน่ืองจากทนดูและทนร่วมงานภายใน
บรรยากาศของความขดัแยง้อยา่งรุนแรงนั้นต่อไปไม่ได ้
 2. ท าใหมิ้ตรภาพระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มลดนอ้ยลงไปจากเดิมมาก 
 3. บรรยากาศของความเช่ือถือและไวว้างใจซ่ึงกนัและกนัจะหมดไปจนอาจน ามาซ่ึง
การต่อสู้หรือทะเลาะววิาทกนัดว้ยอารมณ์ไร้เหตุผลได ้
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 4. ท าใหเ้กิดการต่อตา้นความขดัแยง้ข้ึน เน่ืองจากความขดัแยง้นั้นไปขดักบั
วตัถุประสงคข์องกลุ่มท่ีตอ้งการท างานอยา่งสงบและสันติ การท างานเป็นทีมหรือตอ้งการ 
ความร่วมมือร่วมใจกนัมากกวา่การแข่งขนัชิงดีชิงเด่นกนั 
 5. เกิดการบิดเบือนการรับรู้ โดยแต่ละกลุ่มจะมองทกัษะและผลการปฏิบติังานของ
พวกเขาวา่เหนือกวา่บุคคลอ่ืน 
 6. เกิดภาพลวงตาในทางลบข้ึน ความแตกต่างและขอ้ผดิพลาดในการปฏิบติังานของ
กลุ่มท่ีถูกมองเห็นจะมีมากกวา่ความเป็นจริง ในขณะเดียวกนัท่ีแต่ละกลุ่มมองตวัเองจะเห็น 
ขอ้แตกต่างและขอ้บกพร่องนอ้ยกวา่ท่ีควรจะเป็น 
 7. ท าใหเ้กิด “จุดบอด” ข้ึน โดยท่ีการผกูพนัอยูก่บับทบาทและสถานภาพของกลุ่มแต่
ละกลุ่มมากเกินไป จนเกิดความกลวัต่อการพา่ยแพใ้นการแข่งขนัระหวา่งกลุ่ม จะท าใหท้ั้งสองฝ่าย
ต่างก็มองไม่เห็นความคลา้ยคลึงกนัในเป้าหมาย หรือขอ้เสนอของเขา โดยท่ีถา้มองเห็นเสียก่อนและ
ยอมรับแลว้จะท าใหค้วามขดัแยง้ยติุลงไปได ้
 นอกจากน้ีเสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2534) ไดส้รุปผลเสียของความขดัแยง้ไว ้13 ประการ
คือ 
 1. ขาดการยอมรับซ่ึงกนัและกนั ขาดความไวว้างใจ ไม่เคารพซ่ึงกนัและกนั บุคคลตั้ง
แง่และใชเ้ล่ห์เหล่ียมเขา้หากนั 
 2. ขาดความร่วมมือในการท างาน 
 3. ขาดความคิดร่ิเร่ิม บุคคลจะท างานตามท่ีถูกสั่งเท่านั้น 
 4. การส่ือสารถูกบิดเบือน 
 5. ท าใหเ้กิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 
 6. ลดประสิทธิภาพในการท างาน 
 7. ท าลายความสามคัคีกลมเกลียวในกลุ่ม 
 8. เป็นอุปสรรคต่อการตดัสินใจ ขาดขอ้มูลในการตดัสินใจท าใหต้ดัสินใจดว้ย 
ความเส่ียง 
 9. ไม่ส่งเสริมใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
 10. ท าใหบุ้คคลหรือองคก์รเกิดความเสียหาย ทั้งช่ือเสียง เกียรติยศ ทุนทรัพย ์หรือ 
แมแ้ต่ชีวิต 
 11. ถา้แกปั้ญหาไม่ดีอาจเป็นเหตุน าไปสู่ความขดัแยง้อยา่งอ่ืนๆ อีก 
 12. คนไม่พอท่ีจะท างานเกิดการเฉ่ือยงาน 
 13. ท าใหสู้ญเสียก าลงัคนเน่ืองจากหนีออกไปจากองคก์ร 
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 ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์ (2544) ไดก้ล่าวถึงผลเสียของความขดัแยง้ไวด้งัน้ี 
 1. คนท างานหมดก าลงัใจ ทอ้แท ้เบ่ือหน่าย เกิดความเครียด บางคนก็ยา้ยหรือลาออก 
โดยเฉพาะคนท่ีมีความขดัแยง้ทางความคิดเก่ียวกบัเป้าหมายขององคก์ร ก่อใหเ้กิดการขาดก าลงัคน 
หน่วยงานอ่อนแอ  
 2. สัมพนัธ์ภาพของความเป็นมิตรระหวา่งบุคคลลดลง 
 3. บรรยากาศของความเช่ือถือและไวว้างใจระหวา่งบุคคลหมดไป และเกิดความ
ทะเลาะเบาะแวง้ข้ึนได ้
 4. มีแรงต่อตา้น ท าใหก้ารท างานขาดความร่วมมือไม่สามารถท างานเป็นทีมได ้ 
ความร่วมมือร่วมใจกนัหมดไป 
 สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์ (2544) ไดก้ล่าวถึงผลเสียของความขดัแยง้ซ่ึงท าใหผ้ลงานของกลุ่ม
หรือองคก์รลดลง ไวด้งัน้ี 
 1. ความขดัแยง้ก่อใหเ้กิดอารมณ์เชิงลบท่ีเป็นปฏิปักษต่์อกนัอยา่งรุนแรง ส่งผลใหแ้ต่
ละฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งเกิดความเครียด 
 2. ความขดัแยง้ขดัขวางและท าลายเส้นทางส่ือสารระหวา่งบุคคล กลุ่มหรือแผนกงาน 
ท าใหก้ารประสานงานในการปฏิบติังานเกิดการชะงกังนั 
 3. ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีท าใหค้วามตั้งใจและการใชพ้ลงัความพยายามในการท างานให้
บรรลุเป้าหมายองคก์รของแต่ละคนถดถอยลง 
 4. ความขดัแยง้ส่งผลกระทบท าใหผู้น้  าตอ้งปรับเปล่ียนแบบผูน้ า (Leadership style) 
เช่น จากผูน้ าแบบการมีส่วนร่วม (Participative Style) ไปเป็นแบบเผด็จการ (Authoritarian) ดว้ย
ความจ าเป็นภายใตภ้าวะของความขดัแยง้ ทุกฝ่ายมีความเครียดสูง ผูน้ าจึงตอ้งเขา้มาก ากบัดูแลและ
สั่งการดว้ยตนเองมากข้ึน เพื่อไม่ใหทิ้ศทางท่ีเป็นเป้าหมายของงานหรือองคก์รเบ่ียงเบนไป แต่แบบ
ภาวะผูน้ าเช่นน้ีท าใหบ้รรยากาศท่ีดีของการท างานลดลงไปดว้ยเช่นกนั 
 5. ท าใหแ้ต่ละฝ่ายท่ีขดัแยง้กนัเกิดการเล่นพรรคเล่นพวก เกิดอคติ ล าเอียง ขาด 
ความยติุธรรม และอาจรุนแรงถึงขั้นใหร้้ายป้ายสีเพื่อจอ้งท าลายกนัทุกวถีิทาง 
 
 
 
 
 



73 
 

 ไพบูลย ์ฉ่ิงทองค า (2541) กล่าววา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนตอ้งมีความตระหนกัวา่มีหนา้ท่ี
เป็นผูแ้กปั้ญหา ปัญหาความขดัแยง้บางอยา่งสามารถแกไ้ขได ้โดยท าเป็นไม่รู้ไม่ช้ีปล่อยใหล้ะลาย
หายไปหรือเวลาผา่นไปก็อาจคล่ีคลายได ้ความขดัแยง้ท่ีทั้งสองฝ่ายก าลงัเผชิญหนา้กนัอยา่งรุนแรง
ตอ้งรอเวลาจนกระทัง่ทั้งสองฝ่ายเห็นวา่การขดัแยง้มีแต่ทางเสียทั้งคู่ควรประนีประนอมกนั  
การรวบรวมขอ้มูลข่าวสารเป็นเร่ืองจ าเป็นและมีความส าคญัต่อกระบวนการตดัสินใจ การแกปั้ญหา
บางอยา่งตอ้งน ามาพิจารณาแปลความ และตรวจสอบเพราะปัญหาบางอยา่งเป็นปัญหาท่ีมีเจตนา
สร้างข้ึน ซ่ึงสามารถท าไดง่้ายในรูปแบบของการเขียนบตัรสนเท่ห์ การรับฟังไม่จ  าเป็นตอ้งเช่ือ
ทั้งหมด เพราะในท่ีสุดแลว้ผูบ้ริหารตอ้งตดัสินใจเองและหากการตดัสินใจเกิดความผิดพลาด
ผูบ้ริหารก็ตอ้งรับผลท่ีจะเกิดตามมา ขั้นตอนการรวบรวมขอ้มูลมีความส าคญัมาก การตดัสินใจบน
ขอ้มูลท่ีไม่ถูกตอ้งก็จะท าให้การสั่งการผดิพลาด การแกปั้ญหาบางอยา่งผูบ้ริหารตอ้งเผชิญดว้ย
ตนเอง ปัญหาหลายอยา่งควรใหผู้ร่้วมงานช่วยกนัแกไ้ข ท างานเป็นทีมและแกปั้ญหาเชิงระบบ  
การท างานอยา่งมีแผน และมีเป้าหมาย เป็นมาตรการแกปั้ญหาท่ีดี ผูบ้ริหารควรฝึกใหผู้บ้ริหารระดบั
ล่างมีความรู้ ความสามารถและมีประสบการณ์พอท่ีจะช่วยแกปั้ญหาได ้การแกปั้ญหาจะพึ่งเฉพาะ
หลกัการและวธีิการยงัไม่พอ ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความละเอียดอ่อนในการเลือกใชบุ้คลิกภาพของตน
ใหเ้หมาะสมกบัผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ทั้งในลกัษณะท่าทาง ท่วงทีวาจา กิริยามารยาทใหนุ่้มนวล แนบเนียน
ผูบ้ริหารจึงควรหาประสบการณ์และการเรียนรู้เทคนิคการแกปั้ญหา ควรเขา้ใจความอยากและ 
ความตอ้งการในการด าเนินชีวติของมนุษย ์เพื่อเขา้ถึงจิตใจคนและแสวงหาความร่วมมือใหท้ างาน
อยา่งเตม็ใจ เพื่อบรรลุเป้าหมาย การแกปั้ญหาตอ้งเรียนรู้จากประสบการณ์ตรงท่ีเคยแกปั้ญหาใน
สถานการณ์หลากหลายจนเกิดความช านาญ สามารถวเิคราะห์ปัญหาไดถู้กตอ้ง มองเห็นปัญหาและ
แนวทางแกไ้ขได ้
 จากแนวความคิดของนกัวชิาการศึกษา ผลของความขดัแยง้พอจะสรุปไดว้า่  
ความขดัแยง้มีทั้งผลดีและผลเสียต่อองคก์ร ผลดีหรือผลในการสร้างสรรค ์จะช่วยกระตุน้ 
ความต่ืนตวัและความสนใจ เพิ่มความสามคัคี ผลเสียหรือผลในทางท าลาย ท าใหเ้กิดความสับสน 
กดดนั และกา้วร้าว เกิดการปฏิเสธ ไม่ใหค้วามร่วมมือ อาจเกิดการขยายตวัของขอ้ขดัแยง้แบบ 
บานปลายได ้ดงันั้น ผูบ้ริหารในองคก์ร สามารถน าผลดีท่ีเกิดจากความยดัแยง้ไปใชใ้นเกิด
ประโยชน์ในองคก์ร และผูบ้ริหารองคก์รตอ้งหาทางลดผลเสียของความขดัแยง้เพื่อไปไม่ใหเ้กิด 
ผลเสียต่อองคก์รได ้นอกจากน้ีผูบ้ริหารตอ้งมีบุคลิกภาพวางตนใหเ้หมาะสมกบัผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ทั้งใน
ลกัษณะท่าทาง ท่วงทีวาจา กิริยามารยาทใหนุ่้มนวล แนบเนียน หมัน่หาประสบการณ์และ 
การเรียนรู้เทคนิคการแกปั้ญหาอยูเ่สมอ 
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 รูปแบบกระบวนการของความขัดแย้ง 
 เน่ืองจากความขดัแยง้เป็นกระบวนการ และในกระบวนการของความขดัแยง้
ประกอบดว้ยสถานการณ์ของความขดัแยง้ และขั้นตอนต่างๆ ของความขดัแยง้ ในสถานการณ์ 
ของความขดัแยง้จะประกอบดว้ยองคป์ระกอบต่างๆ เช่น พฤติกรรมและปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล 
ในท่ีน้ีจะอธิบายถึงกระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ ฟิลเลย ์(Filley, 1975) โธมสั 
(Thomas, 1976) (เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2540) และรอบบินส์ (Robbins, 1996) ซ่ึงมีรายละเอียด
ดงัต่อไปน้ี 
 กระบวนการของความขัดแย้งตามแนวคิดของฟิลเลย์ 
 Filley (1975) ไดเ้สนอแนะวา่สถานการณ์ของความขดัแยง้มีองคป์ระกอบและลกัษณะ
ท่ีส าคญั คือ บุคคลกลุ่มพวกอยา่งนอ้ย 2 ฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งกนั และมีปฏิสัมพนัธ์บางอยา่งต่อกนั  
ต่างฝ่ายมีจุดมุ่งหมายเฉพาะหรือมีค่านิยมเฉพาะของตนเอง โดยท่ีจุดมุ่งหมาย หรือค่านิยมนั้นอาจ
เป็นจริง หรืออาจเป็นส่ิงท่ีรับรู้โดยอีกฝ่ายหน่ึง ลกัษณะของปฏิสัมพนัธ์จะปรากฏเป็นพฤติกรรมท่ี
แสดงการข่มขู่ การลดหรือการกดดนัฝ่ายตรงขา้ม หรือการแสดงเพื่อใหไ้ดช้ยัชนะ โดยแสดงการ
กระท าท่ีตรงกนัขา้มต่อกนั เป็นปฏิปักษต่์อกนั แต่ละฝ่ายต่างก็พยายามสร้างสภาวะของความไม่
สมดุลหรือแสดงวา่มีอ านาจเหนืออีกฝ่ายหน่ึง ความขดัแยง้เป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึนทั้งสองฝ่าย
หรือมากกวา่สองฝ่าย เขาไดเ้สนอแนะวา่ กระบวนการแบ่งความขดัแยง้ออกเป็น 6 ขั้นตอน คือ  
 1. สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ (Antecedent Conditions of Conflict) เป็น
ลกัษณะของสภาพการณ์ท่ีอาจปราศจากความขดัแยง้ แต่จะน าไปสู่ความขดัแยง้ 
 2. ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้(Perceived Conflict) เป็นการรับรู้จากสภาพการณ์ท่ีเกิดข้ึน
ของฝ่ายต่าง ๆ วา่มีความขดัแยง้เกิดข้ึน 
 3. ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้(Felt Conflict) เป็นความรู้สึกของบุคคลวา่เกิดความขดัแยง้
ข้ึน โดยอาจมี ความรู้สึกวา่ ถูกคุกคาม ถูกเกลียดชงั กลวัหรือไม่ไวใ้จ 
 4. พฤติกรรมท่ีปรากฏชดั (Manifest Behavior) เป็นการแสดงออกของบุคคลเม่ือรับรู้ 
หรือรู้สึกวา่มีความขดัแยง้เกิดข้ึน อาจแสดงความกา้วร้าว การแข่งขนั การโตเ้ถียง หรือการแกปั้ญหา 
 5. การแกปั้ญหาหรือระงบัความขดัแยง้ (Conflict Resolution of Suppression) เป็นการ
ท าใหค้วามขดัแยง้ส้ินสุดลง อาจโดยการใหทุ้กฝ่ายตกลงกนั หรือเป็นการท าใหฝ่้ายใดฝ่ายหน่ึงชนะ
ไป 
 6. ผลจากการแกปั้ญหา (Resolution Aftermath) เป็นผลท่ีเกิดข้ึนตามมาภายหลงัจาก
การแกปั้ญหาความขดัแยง้แลว้ 
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 กระบวนการของความขัดแย้งตามแนวคิดของโธมัส 
 ในอีกทศันะหน่ึงท่ีเห็นวา่ความขดัแยง้เป็นกระบวนการนั้น ความขดัแยง้ระหวา่งสอง
ฝ่ายจะเกิดข้ึนเป็นตอนๆ ในแต่ละตอนจะมีเหตุการณ์เกิดข้ึนตามล าดบั เหตุการณ์เหล่าน้ีจะ
เคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ เม่ือความขดัแยง้ตอนแรกส้ินสุดลงก็จะเกิดความขดัแยง้ในตอน
ต่อไปอีก ความขดัแยง้ในตอนใหม่น้ีก็จะมีเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนตามล าดบั ซ ้ ากบัความขดัแยง้ในตอน
แรก ในขั้นสุดทา้ยของความขดัแยง้ในแต่ละตอนนั้น พฤติกรรมของฝ่ายหน่ึงจะเป็นตวักระตุน้หรือ
เป็นส่ิงเร้าให้อีกฝ่ายหน่ึงแสดงพฤติกรรมตอบสนอง ความขดัแยง้ในตอนใหม่เป็นผลมาจาก 
ความขดัแยง้ในตอนก่อนๆ  
 Thomas (1976) แสดงใหเ้ห็นวา่ ความขดัแยง้เป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึนเป็นตอนๆ ใน
แต่ละตอนจะมีเหตุการณ์เกิดข้ึนตามล าดบัดงัน้ี ความขดัแยง้เกิดจากความคบัขอ้งใจ (Frustration) 
ของฝ่ายหน่ึงท่ีเกิดจากการท่ีถูกอีกฝ่ายหน่ึงกระท า การกระท าท่ีก่อใหเ้กิดความคบัขอ้งใจ เช่น ไม่
เห็นดว้ย ไม่ช่วยเหลือ ดูถูกเอาเปรียบ ใหร้้าย ไม่อนุมติั เป็นตน้ ผลของความคบัขอ้งใจจะท า ใหเ้กิด
มโนทศัน์ (Conceptualization) เก่ียวกบัความขดัแยง้ คู่กรณีพยายามจะเขา้ใจธรรมชาติของ 
ความขดัแยง้ แต่การรับรู้ของบุคคลเป็นจิตวสิัยและมกัจะล าเอียง ดงันั้น จึงจะหาหลกัฐานหรือ
เหตุผลมาประกอบวา่การรับรู้ของตนมีต่อความขดัแยง้นั้นถูกตอ้ง คนท่ีพบกบัความขดัแยง้จะคิดหา
วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ หรือเม่ือพบกบัความขดัแยง้ก็จะพยายามหาทางออก จากงานวจิยัพบวา่ 
คนส่วนใหญ่จะหาทางออกดว้ยการเอาแพเ้อาชนะมากกวา่อยา่งอ่ืน เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนบุคคลจะ
แสดงพฤติกรรม (Behavior) ออกมา พฤติกรรมท่ีแสดงออกมาอาจเป็นการเอาชนะ การแข่งขนั  
การต่อรอง การร่วมมือ การหลีกเล่ียง หรือการผอ่นปรนเขา้หากนั เม่ือฝ่ายหน่ึงแสดงพฤติกรรม
ออกมาก็จะมีปฏิกิริยา (Reactions) ของอีกฝ่ายหน่ึงท่ีมีต่อพฤติกรรมท่ีแสดงออกมานั้น ปฏิกิริยาของ
อีกฝ่ายหน่ึงอาจท าใหเ้พิ่มหรือลดความขดัแยง้ก็ได ้ในขั้นน้ีแต่ละฝ่ายอาจจดัการกบัความขดัแยง้เอง 
หรือใหบุ้คคลท่ีสาม เช่น ผูบ้ริหารมาจดัการกบัความขดัแยง้ให ้ไม่วา่จะจดัการกบัความขดัแยง้ 
อยา่งไรก็ตาม ก็จะมีผลของความขดัแยง้ (Outcome) ท่ีเกิดข้ึนตามมา ถา้หากทั้งสองฝ่ายพอใจ  
ความขดัแยง้ก็อาจส้ินสุดลง ถา้ฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงไม่พอใจ เกิดความคบัขอ้งใจ ผลของความขดัแยง้
ในตอนน้ีจะท าใหเ้กิดความขดัแยง้ในตอนต่อไปอีก 
 Anderson (1988) กล่าววา่ กระบวนการบริหารความขดัแยง้มี 4 ขั้นตอน คือ 
 1. การวนิิจฉยัความขดัแยง้หรือการหาสาเหตุท่ีแทจ้ริงวา่ความขดัแยง้เกิดจากการ
ท างาน ซ่ึงตอ้งอาศยัซ่ึงกนัและกนั หรือเกิดจากการกระท า การจดัการท่ีแตกต่างกนั การคาดหวงั
เป้าหมายและโครงสร้างท่ีต่างกนั 
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 2. การนิยามปัญหาความหมายความขดัแยง้ ผูบ้ริหารจะตอ้งพิจารณาธรรมชาติของ
ความขดัแยง้วา่เป็นความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มหรือบุคคล การนิยามปัญหามีความส าคญั เพราะจะท า
ใหเ้ขา้ใจขอบเขตการจดัการขดัแยง้ไดช้ดัเจน 
 3. การพิจารณาผลท่ีจะตามมาของความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาวา่ผลของ  
ความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนมานั้นเป็นไปในทางท่ีดีหรือไม่ดี ซ่ึงเป็นผลท่ีไดรั้บในขณะน้ี หรือผลท่ีจะ
ตอ้งการในอนาคตวา่ตอ้งการอะไร 
 4. ขั้นยทุธศาสตร์ในการบริหารความขดัแยง้ เป็นการใชเ้ทคนิควธีิการในการแกไ้ข
ปัญหาความขดัแยง้ มีเทคนิคหลายวธีิในการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ ซ่ึงควรใชใ้หเ้หมาะสมกบั
ปัญหาและสถานการณ์ 
 กระบวนการของความขัดแย้งตามแนวคิดของรอบบินส์ 
 Robbins (1996) ไดเ้สนอกระบวนการความขดัแยง้ (Conflict process) ไว ้
ประกอบดว้ย 4 ขั้น คือ  
 ขั้นท่ี 1 ความขดัแยง้ท่ีซ่อนอยูภ่ายใน (Potential Opposition) สภาวะ (Condition) ท่ี
สร้างโอกาสเพื่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน เหตุท่ีส าคญัของการเกิดภาวะดงักล่าวมี 3 ล าดบัขั้น คือ  
 1. การติดต่อส่ือสาร (Communication) เป็นการใหค้วามหมายของค าท่ียาก  
การแลกเปล่ียนขอ้มูลท่ียงัไม่เพียงพอ เป็นตน้ 
 2. โครงสร้าง (Structure) ซ่ึงรวมไปถึงขนาด ระดบัของความช านาญเฉพาะของสมาชิก
กลุ่ม ความชดัเจนของขอบเขตของอ านาจ แบบของภาวะผูน้ า ความสอดคลอ้งกนัในเป้าหมาย เป็น
ตน้  
 3. ตวัแปรส่วนบุคคล (Personal Variable) ซ่ึงไดแ้ก่ ค่านิยมของแต่ละคน ลกัษณะของ
บุคลิกภาพแต่ละคน เป็นตน้  
 เหล่าน้ีลว้นแต่เป็นเหตุส าคญัของการเกิดภาวะท่ีสร้างความขดัแยง้ท่ีซ่อนศกัยภาพไว้
ภายใน ยงัไม่มีการรับรู้และเกิดความรู้สึกท่ีขดัแยง้แต่อยา่งใด 
 ขั้นท่ี 2 การรับรู้และการท าใหเ้ป็นส่วนตวั (Recognition and Personalization) เม่ือ
สภาวะความขดัแยง้ท่ีซ่อนศกัยภาพไวด้งักล่าวแลว้ในขั้นท่ี 1 เกิดความคบัขอ้ง (Frustration) ข้ึนแลว้ 
ศกัยภาพท่ีซ่อนอยูภ่ายในก็จะปรากฎออกมา เม่ือฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงถูกท าใหก้ระทบและรับรู้โดย 
ความขดัแยง้นั้น อาจแยกเป็น 2 ขั้นยอ่ย ๆ คือ  
 1. ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้(Perceived Conflict) เป็นการรับรู้ความขดัแยง้โดยผูเ้ก่ียวขอ้ง
ฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงหรือมากกวา่  
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 2. ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้(Felt Conflict) เป็นความเก่ียวพนัทางอารมณ์ในการสร้าง
ความขดัแยง้ เช่น ความโกรธ ความเครียด ความคบัขอ้งใจ และความโมโหฉุนเฉียว เป็นตน้ 
 ขั้นท่ี 3 พฤติกรรม (Behavior) ความขดัแยง้เม่ือเขา้สู่ขั้นท่ี 3 น้ี ผูเ้ก่ียวขอ้งจะมีการ
กระท าใหไ้ร้ผลต่อการท าให้บรรลุเป้าหมายของอีกฝ่ายหน่ึง หรือพยายามป้องกนัการเพิ่ม
ผลประโยชน์ของคนอ่ืน การกระท าเช่นน้ีตอ้งเกิดความตั้งใจท่ีจะใหเ้ป็นเช่นนั้น นัน่ก็คือจะตอ้งใช้
พลงัความพยายามอยา่งรู้ส านึกหรือจงใจเพื่อท่ีจะใหอี้กฝ่ายหน่ึงไร้ผล ณ จุดท่ีเป็นหวัเล้ียวหวัต่อน้ี
ความขดัแยง้จะปรากฎออกมาอยา่งเปิดเผย เรียกวา่ความขดัแยง้ท่ีปรากฎชดั (Over Conflict) ซ่ึงจะ 
ครอบคลุมอยูต่ลอดช่วงระยะของพฤติกรรม คือ จะเร่ิมจากพฤติกรรมในรูปแบบของการขดัขวาง 
ท่ีมีเล่ห์กล ออ้มคอ้มและถูกควบคุมอยา่งสูงไปสู่รูปแบบท่ีตรงไปตรงมา กา้วร้าว รุนแรงและเป็น 
ความพยายามต่อสู้ด้ินรนท่ีควบคุมไม่ได ้
 ขั้นท่ี 4 ผลลพัธ์ (Outcomes) ขั้นน้ีเก่ียวเน่ืองกนัระหวา่งพฤติกรรมขดัแยง้ท่ีปรากฏชดั
กบัพฤติกรรมควบคุมความขดัแยง้ ไดผ้ลลพัธ์เป็นผลท่ีตามมาของความขดัแยง้ ซ่ึงผลท่ีตามมา
ดงักล่าว อาจเป็นประโยชน์หรือเพิ่มการปฏิบติังานกลุ่มให้ดีข้ึน และในทางกลบักนัก็อาจพิจารณา
วา่ผลลพัธ์ท่ีตามมาไม่เป็นประโยชน์หรือลดการปฏิบติังานกลุ่มใหต้ ่าลงก็เป็นได ้
 การบริหารความขัดแย้ง 
 การบริหารความขดัแยง้หรือการจดัการความขดัแยง้ มีรูปแบบในการใชว้ธีิการแกไ้ข
ความขดัแยง้แตกต่างกนัออกไป ตามแนวคิด ความเขา้ใจในปัญหา และความเช่ือ ซ่ึงข้ึนอยูก่บั
สถานการณ์ในขณะนั้นเป็นองคป์ระกอบส าคญั ข้ึนอยูก่บัผูบ้ริหารท่ีจะใชดุ้ลพินิจพิจารณาให ้
ถ่องแทดี้เสียก่อนและจึงจะน าไปใชไ้ด ้(วเิชียร วทิยอุดม, 2555) ความขดัแยง้เกิดข้ึนไดง่้ายแต่มกัจะ
แกไ้ขไดย้าก การด าเนินการบริหารความขดัแยง้ให้เกิดการสร้างสรรคแ์ละมีประโยชน์ต่อหน่วยงาน
โดยการลดหรือระงบัความขดัแยง้ใหอ้ยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสม และกระตุน้ใหเ้กิดความขดัแยง้ท่ี
สร้างสรรคเ์พื่อการพฒันา ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งด าเนินการแกไ้ขดว้ยปัญญาและความสุขมุรอบคอบ 
ไม่ควรจะละเลยกบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในลกัษณะท าตวัอยูเ่หนือความขดัแยง้ ผูบ้ริหารจะตอ้งหา
กลยทุธ์ท่ีหลากหลายในการบริหารความขดัแยง้นั้นๆ กลยทุธ์ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ เป็น
ส่วนหน่ึงของยทุธศาสตร์ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ (นนท ์นนทพ์ยอม, 2545) 
 โดยทัว่ไปแลว้ ยทุธศาสตร์ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้จะมีอยู ่3 แบบ 
(มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2544) ดงัน้ี 
 1. แบบแพ-้ ชนะ (Win-Lose Strategy) 
 2. แบบแพ-้แพ ้(Lose-Lose Strategy) หรือแบบประนีประนอม (Compromise) 
 3. แบบชนะ-ชนะ (Win-Win Strategy) 
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  จรรยา พุคยาภรณ์ (2549) กล่าววา่ กลยทุธ์ความขดัแยง้ในองคก์รประกอบดว้ย 3 
ประการ คือ 
 1. สมรรถภาพ คือ ความสามารถของบุคคลในองคก์รในการจดัการความขดัแยง้ 
 2. โครงสร้าง คือ ระบบขององคก์ร 
 3. วฒันธรรม คือ ค่านิยม คุณค่า และทศันคติท่ีมีอิทธิพลในพฤติกรรมของความขดัแยง้
ในองคก์ร 
 การจะเลือกใชย้ทุธศาสตร์ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบใดนั้น ข้ึนอยูก่บั
องคป์ระกอบต่าง ๆ ดงัน้ี 
 1. ประสบการณ์เดิมเก่ียวกบัความขดัแยง้ของแต่ละคน 
 2. การรับรู้เก่ียวกบัอ านาจในสถานการณ์ขดัแยง้ 
 3. ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลก่อนเกิดความขดัแยง้ 
 4. มีทกัษะท่ีจ าเป็นในการแกไ้ขความขดัแยง้ เช่น ความสามารถในการส่ือสาร การฟัง 
และการเจรจา เป็นตน้ 
 ยทุธศาสตร์ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้แต่ละแบบมีทั้งส่วนดีและส่วนดอ้ย ดงันั้นจึง
จ าเป็นจะตอ้งเลือกใชใ้หเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ และตระหนกัถึงผลท่ีจะเกิดตามมา ซ่ึงแบบต่างๆ 
ของการจดัการกบัความขดัแยง้ท่ีส าคญั ๆ มีดงัน้ี 
 1. แบบของการจดัการกบัความขดัแยง้ตามแนวคิดของรอบบินส์ (Robbins, 1974) ได้
เสนอวธีิการแกไ้ขความขดัแยง้ไว ้7 ประการดงัน้ี 
  1.1 การหาทรัพยากรเพิ่มข้ึน ในกรณีท่ีขอ้ขดัแยง้มาจากการมีทรัพยากรจ านวน
จ ากดัและหาไดย้าก การขยายหรือเพิ่มทรัพยากรใหม้ากข้ึนเป็นการแกไ้ขความขดัแยง้ไดอ้ยา่งหน่ึง 
แต่วธีิน้ีมีขอ้จ ากดัดา้นความสามารถในการเพิ่มทรัพยากรขององคก์รเอง 
  1.2 การหลีกเล่ียงความขดัแยง้ ท าไดโ้ดยใหฝ่้ายหน่ึงฝ่ายใดถอนตวัหรือหลีกทาง
ไปโดยไม่มีการเผชิญหนา้ หรือใหแ้ต่ละฝ่ายใชค้วามระมดัระวงัในการด าเนินการเพื่อมิให้
กระทบกระทัง่ฝ่ายอ่ืนจนเกิดความขดัแยง้ข้ึน 
  1.3 การแยกแยะส่ิงท่ีต่างออกไป เป็นการขจดัความแตกต่าง ซ่ึงอาจเป็นเป้าหมาย 
แนวคิด วธีิการ โดยปรับเขา้หากนั แนวทางหน่ึงท่ีใชใ้นเร่ืองน้ีคือการสร้างเป้าหมายร่วมกนัและใช้
การท างานเป็นทีมเขา้เสริม 
  1.4 การประนีประนอม เป็นการลดขอ้เรียกร้องของแต่ละฝ่ายลงเพื่อใหเ้ขา้ถึงจุดท่ี
ตกลงกนัไดใ้นลกัษณะหนัหนา้เขา้หากนั ซ่ึงแต่ละฝ่ายจะมีความพึงพอใจบา้งแมจ้ะไม่เตม็ท่ีอยา่งท่ี
ตอ้งการ 
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  1.5 การใชอ้ านาจกฎหมายบงัคบั เป็นกรณีท่ีผูบ้ริหารเห็นวา่ จ  าเป็นตอ้งด าเนินการ
โดยเร่งด่วน และไม่อาจเสียเวลาในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ ผูบ้ริหารอาจใชอ้  านาจท่ีมีอยูส่ั่งการ
โดยไม่มีการโตแ้ยง้และแสดงตนเป็นผูรั้บผิดชอบในการสั่งการนั้นเอง 
  1.6 เปล่ียนทรัพยากรมนุษย ์ถา้หากปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนมาจากตวับุคคลก็
อาจจ าเป็นตอ้งปรับปรุงบุคคลใหมี้พฤติกรรมท่ีลดความขดัแยง้ลง โดยการใหก้ารศึกษา การเพิ่ม
ทกัษะความสัมพนัธ์ มนุษยส์มัพนัธ์ การฝึกอบรมเป็นกลุ่ม การจดัประชุมแลกเปล่ียนความคิดเห็น 
การพฒันาทีมงาน แต่ถา้ยงัไม่อาจลดความขดัแยง้ไดก้็อาจตอ้งเปล่ียนตวับุคคลผูรั้บผดิชอบ 
  1.7 การเปล่ียนโครงสร้างองคก์ร เป็นการเปล่ียนโครงสร้างท่ีเป็นทางการ ให้
สามารถส่ือขอ้มูลข่าวสารไดช้ดัเจน มีกลไกสร้างความเขา้ใจท่ีดีระหวา่งบุคคลและกลุ่มมีระบบ
ยอ้นกลบั โดยการร้องทุกข ์อุทธรณ์ หรือการตรวจสอบท่ีมีประสิทธิภาพ 
 2. แบบของการจดัการกบัความขดัแยง้ตามแนวคิดของโธมสัและคิลแมนน์ (Thoman 
and Kilmann, 1987) ไดแ้บ่งวธีิจดัการกบัความขดัแยง้เป็น 5 แบบ คือ  
  2.1 การเอาชนะ (Competition) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัสูง
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัต ่า เป็นพฤติกรรมท่ีเนน้การเอาใจตนเอง มุ่งชยัชนะของตน
เป็นประการส าคญั โดยไม่ค  านึงถึงประโยชน์หรือความสูญเสียของผูอ่ื้น พฤติกรรมท่ีแสดงออก มุ่ง
ท่ีการแพช้นะ โดยอาศยัอ านาจต าแหน่ง หรือสถานการณ์ทางเศรษฐกิจ แสดงการคุกคาม ข่มขู่ หรือ
แมแ้ต่การอา้งระเบียบ เพียงเพื่อจะใหต้นไดป้ระโยชน์ และไดช้ยัชนะในท่ีสุด เขา้ท านองท่ีวา่ ถา้ไม่
รบก็ไม่ชนะ 
  2.2 การร่วมมือ (Collaboration) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัสูง
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูงดว้ย เป็นการมุ่งท่ีจะเอาชนะ และขณะเดียวกนัก็ใหค้วาม
ร่วมมืออยา่งเตม็ท่ีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ เป็นพฤติกรรมของบุคคลท่ีมุ่งจะใหเ้กิดความพอใจ
ทั้งแก่ตนเองและบุคคลอ่ืน การร่วมมือเป็นพฤติกรรมท่ีตรงกนัขา้มกบัการหลีกเล่ียงพฤติกรรม
ลกัษณะน้ีเป็นความร่วมมือร่วมใจในการแกปั้ญหาท่ีมุ่งจะใหเ้กิดการชนะ – ชนะทั้งสองฝ่ายเขา้
ท านองท่ีวา่ สองหวัดีกวา่หวัเดียว 
  2.3 การประนีประนอม (Compromising) เป็นการแสดงพฤติกรรมทั้งมุ่งเอาชนะ
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัปานกลาง เป็นจุดยนืระหวา่งมิติการเอาใจตนเองและมิติ 
การเอาใจผูอ่ื้น เป็นแบบของการเจรจาต่อรองท่ีมุ่งใหท้ั้งสองฝ่ายมีความพอใจบา้ง เป็นลกัษณะท่ี
หากจะไดบ้า้งก็ควรจะยอมเสียบา้ง หรือในลกัษณะท่ีมาพบกนัคร่ึงทาง พฤติกรรมประนีประนอม
นั้นทั้งสองฝ่ายมีความพอใจมากกวา่พฤติกรรมหลีกเล่ียง แต่ทั้งสองฝ่ายมีความพอใจนอ้ยกวา่ 
พฤติกรรมร่วมมือ พฤติกรรมการประนีประนอมสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความขดัแยง้แบบ  
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Zero – Sum Conflict โดยมีความเช่ือวา่ผลของความขดัแยง้จะมีค่าออกมาคงท่ี เม่ือฝ่ายหน่ึงไดอี้ก
ฝ่ายหน่ึงเสีย การประนีประนอมเป็นพฤติกรรมท่ีเหมาะสมในการแสดงออก เม่ือเผชิญกบั 
ความขดัแยง้โดยท่ีตอ้งการจะพยายามรักษาหนา้ของทั้งสองฝ่าย หรือความขดัแยง้นั้นเกิดจากการ
แข่งขนัเพื่อจะไดท้รัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั การประนีประนอมเป็นลกัษณะของการพบกนัคร่ึงทาง 
  2.4 การหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัต ่า และ
แสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัต ่าดว้ย เป็นการไม่สู้ปัญหาและไม่ร่วมมือในการแกปั้ญหา ไม่
สนใจความตอ้งการของตนเองและความสนใจของผูอ่ื้น แสดงอาการหลีกเล่ียงปัญหา เฉ่ือยชา และ
ไม่สนใจความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน พยายามท าตวัอยูเ่หนือความขดัแยง้โดยเช่ือวา่ความขดัแยง้จะลดลง
เม่ือเวลาผา่นเลยไป โดยมีปัจจยัต่างๆ เขา้มาช่วยแกไ้ขตามธรรมชาติ ขอ้เสียของพฤติกรรม 
การหลีกเล่ียงก็คือ ความขดัแยง้บางอยา่งอาจรุนแรงข้ึนจนกระทัง่ไม่อยูใ่นวสิัยท่ีจะแกไ้ขได ้แต่ถา้
หากสถานการณ์ความขดัแยง้ไม่รุนแรงและไม่อยูใ่นเวลาวิกฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเล่ียงต่อ
ความขดัแยง้ก็อาจมีประโยชน์บา้ง พฤติกรรมการหลีกเล่ียงมีลกัษณะคลา้ยๆ กบัการเฉยไวแ้ลว้จะดี
เอง 
  2.5 การยอมให ้(Accommodation) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัต ่า
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูง เป็นพฤติกรรมท่ีเนน้การเอาใจผูอ่ื้น เป็นผูเ้สียสละ ปล่อย
ใหผู้อ่ื้นด าเนินการไปตามท่ีเขาชอบ แมเ้ราจะไม่เห็นดว้ยก็ตาม การยอมใหเ้ป็นพฤติกรรมท่ีตรงกนั
ขา้มกบัการเอาชนะ ผูท่ี้แสดงพฤติกรรมการยอมใหน้อกจากจะเป็นผูเ้สียสละแลว้ ยงัเป็นผูท่ี้ไม่
ตอ้งการให้เกิดการบาดหมางใจระหวา่งบุคคล หากความขดัแยง้เกิดจากการแข่งขนั เพื่อท่ีจะได้
ทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดัแลว้ หวัหนา้ท่ีแสดงพฤติกรรมยอมใหน้ั้น ลูกนอ้งมกัจะไม่ชอบและมี
ความขุ่นเคืองเพราะไม่มีทรัพยากรมากพอท่ีจะปฏิบติังานใหไ้ดดี้ได ้พฤติกรรมการยอมใหค้ลา้ยกบั
ภาษิตท่ีวา่เอาไมตรีชนะศตัรู หรือแพเ้ป็นพระชนะเป็นมาร 
 3. แบบของการจดัการกบัความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Hawat and London (1980) 
ไดแ้ก่ 
  3.1 วธีิเผชิญหนา้ (Confrontation) เป็นวธีิจดัการความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหารกลา้เผชิญ
กบัปัญหาโดยตรงและเปิดเผย หยบิยกปัญหามาพิจารณา กลา้ท่ีจะแสดงความคิดเห็นอยา่งชดัเจน  
หาวธีิการแกไ้ขความขดัแยง้ ไม่ทอดทิ้งปัญหาจนกวา่จะจดัการแกไ้ขเรียบร้อยแลว้ 
  3.2 วธีิหลีกเล่ียง (Withdrawal) เป็นวธีิจดัการความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหารพยายามไม่เขา้
ไปเก่ียวขอ้งดว้ย เพิกเฉยไม่รับไม่รู้วา่มีปัญหาขดัแยง้เกิดข้ึน ถอนตวัออกจากสถานการณ์ขดัแยง้
และหลีกเล่ียงการโตเ้ถียงท่ีจะน าไปสู่การทะเลาะววิาท 
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  3.3 วธีิบงัคบั (Forcing) เป็นวิธีจดัการความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหารใชอ้ านาจบงัคบัให้
ผูอ่ื้นยอมรับความคิดเห็นของตน เช่ือมัน่ใจความคิดและวธีิการของตน ไม่ยอมรับค าปฏิเสธจาก
ผูอ่ื้น ยนืกรานเรียกร้องใหผู้อ่ื้นด าเนินการตามวธีิการของตน 
  3.4 การไกล่เกล่ีย (Smoothing) เป็นวธีิจดัการความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหารพยายามท าให้
เห็นวา่ ปัญหาท่ีเกิดข้ึนเป็นเร่ืองเล็กนอ้ย พยายามกลบเกล่ือนหาทางเจรจาต่อรอง เพื่อลด 
ความแตกต่างในความคิดเห็นและวธีิการ พยายามย  ้าใหส้มาชิกเห็นความส าคญัในความส าเร็จของ
องคก์รมากกวา่ความแตกต่างในวธีิด าเนินการ 
  3.5 การประณีประนอม (Compromise) เป็นวธีิจดัการความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหาร
พยายามหาทางสายกลาง เพื่อใหเ้ป็นท่ีพอใจแก่คู่กรณีทั้งสองฝ่าย ยนิดีรับฟังปัญหาน ามาพิจารณา
พยายามหาทางประนีประนอม ยอมเป็นทั้งผูใ้หแ้ละผูรั้บ ยอมเสียสละบางส่วนเพื่อใหไ้ดบ้างส่วนไว ้
 4. แบบของการจดัการกบัความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Rahim (2001) ไดแ้บ่งวธีิ
จดัการกบัความขดัแยง้เป็น 5 แบบ ดงัน้ี 
  4.1 การผสมผสาน (Integrating) เป็นแบบท่ีมุ่งตนเองในระดบัสูงและผูอ่ื้นใน
ระดบัสูง เช่นกนั เป็นแบบท่ีจ าเป็นตอ้งมีความเปิดเผย การแลกเปล่ียนขอ้มูลซ่ึงกนัและกนั และ 
การตรวจสอบความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัเพื่อท่ีจะบรรลุถึงวธีิแกปั้ญหาท่ีทั้งสองฝ่ายยอมรับเป็นแบบ
ท่ีตอ้งใชว้ธีิการแกปั้ญหา (Problem Solving) และเป็นแบบท่ีมีประสิทธิภาพมากกวา่แบบอ่ืนๆ  
ในการผสมผสานความแตกต่างเขา้ดว้ยกนั หากความขดัแยง้เป็นเร่ืองซบัซอ้น การแกปั้ญหาแบบน้ี 
ยอ่มสามารถน าเอาทกัษะและขอ้มูลจากคู่ขดัแยง้มาก าหนดวธีิการในการแกปั้ญหา การจดัการกบั
ความขดัแยง้แบบน้ีเหมาะกบัการแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเก่ียวกบัจุดมุ่งหมาย วธีิการและ 
การวางแผนระยะยาว เป็นตน้ 
  4.2 การยอมตาม (Obliging) เป็นแบบท่ีมุ่งตนเองในระดบัต ่า แต่มุ่งผูอ่ื้นใน
ระดบัสูง เป็นแบบท่ีพยายามจะลดความเห็นท่ีแตกต่างกนัลงและเนน้ส่ิงท่ีมีความเห็นพอ้งกนั
เพื่อท่ีจะท าใหผู้อ่ื้นพอใจ บุคคลท่ีแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบยอมตามจะไม่เนน้ความสนใจของ
ตนเอง ทั้งน้ีเพื่อท่ีจะท าความพอใจใหก้บัผูอ่ื้น การจดัการกบัความขดัแยง้แบบท่ีเหมาะกบั
สถานการณ์ท่ีเห็นวา่ฝ่ายหน่ึงอาจจะผดิ และเป็นเร่ืองท่ีส าคญัยิง่ของอีกฝ่ายหน่ึง อาจเป็นวธีิท่ี
เหมาะสมกบัการท่ีฝ่ายหน่ึงยอมแพห้รือยอมตามอีกฝ่ายหน่ึงโดยหวงัวา่จะไดรั้บอะไรเป็น 
การแลกเปล่ียนหรือตอบแทนจากอีกฝ่ายหน่ึงบา้ง 
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  4.3 การเอาชนะ (Dominating) เป็นแบบท่ีมุ่งตนเองในระดบัสูง แต่มุ่งผูอ่ื้นใน
ระดบัต ่า เป็นแบบของการแกปั้ญหาแบบ แพ ้– ชนะ โดยใชอ้ านาจหรือก าลงัเพื่อการมีชยั บุคคลท่ี
แกปั้ญหาความขดัแยง้แบบเอาชนะจะใชทุ้กวธีิท่ีจะท าใหต้นเองเป็นฝ่ายชนะ โดยไม่สนใจ 
ความตอ้งการหรือความคาดหวงัของผูอ่ื้น การจดัการกบัความขดัแยง้ตามแบบน้ีเหมาะกบั 
ความขดัแยง้ท่ีไม่ใช่เร่ืองส าคญัหรือตอ้งรีบตดัสินใจอยา่งรีบด่วน หรือตอ้งกระท าในส่ิงท่ีคนอ่ืนๆ 
ไม่ค่อยเห็นดว้ย เช่น การลดงบประมาณ เป็นตน้ เป็นแบบท่ีเหมาะสมในการด าเนินการตามค าสั่ง 
หรือนโยบายของผูบ้ริหารระดบัสูง 
  4.4 การหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นแบบท่ีมุ่งตนเองในระดบัต ่าและมุ่งผูอ่ื้นใน
ระดบัต ่าดว้ย เป็นแบบท่ีเก่ียวขอ้งกบัการถอนตวั การถอยหนี การปัดสวะใหพ้น้ หรือการเล่ียง
ปัญหา บุคคลท่ีแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบหลีกเล่ียงจะไม่สนใจความตอ้งการของตนเองและ 
ความตอ้งการของผูอ่ื้น การจดัการกบัความขดัแยง้ตามแบบน้ีเหมาะส าหรับความขดัแยง้ท่ีไม่ใช่
เร่ืองส าคญั หรือเป็นเร่ืองเล็กนอ้ย หรือคาดวา่จะเกิดผลไม่คุม้ค่ากบัการท่ีตอ้งเผชิญหนา้เพื่อ
แกปั้ญหา 
  4.5 การประนีประนอม (Compromising) เป็นแบบท่ีมุ่งตนเองในระดบัปานกลาง
และมุ่งคนอ่ืนในระดบัปานกลางดว้ย เป็นแบบท่ีเก่ียวขอ้งกบัการยืน่หมูยืน่แมว หรือแบบ give – 
and – take ซ่ึงทั้งสองฝ่ายจะตอ้งยอมเสียบางอยา่งเพื่อท่ีจะตกลงกนัได ้เป็นแบบท่ีเหมาะสมท่ีจะใช้
ในสถานการณ์ท่ีแต่ละฝ่ายมีเป้าหมายท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้มีเป้าหมายคนละอยา่งกนัหรือแต่ละฝ่ายมี
อ านาจพอๆ กนั 
 5. แบบของการจดัการกบัความขดัแยง้ตามแนวคิดของ (Johnson and Johnson, 2000) 
ไดเ้สนอแบบพฤติกรรมการแกไ้ขความขดัแยง้โดยใชมุ้มมองสองมิติ กล่าวคือ มิติท่ีหน่ึง คือการ
บรรลุเป้าหมาย และมิติท่ีสอง คือ การรักษาสัมพนัธภาพกบัผูอ่ื้น ซ่ึงจ าแนกรูปแบบพฤติกรรม 
การจดัการความขดัแยง้ได ้5 แบบ ดงัน้ี 
  5.1 แบบหลีกหนี (Withdrawing) มีลกัษณะหนีความขดัแยง้ ยอมละวตัถุประสงค์
และความสัมพนัธ์ส่วนตวั พยามยามหลีกหนีจากประเด็นปัญหาท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ โดย 
การหลีกเล่ียงไม่เผชิญหนา้กบัคู่กรณี จะไม่ตดัสินใจอยา่งใดอยา่งหน่ึงเพื่อแกปั้ญหา คิดวา่ไม่มี
ประโยชน์ในการแกไ้ข รู้สึกส้ินหวงั และมีความเช่ือวา่การถอนตวัจากสภาพขดัแยง้ทั้งในดา้น 
ร่างกายและจิตใจเป็นการง่ายกวา่การเผชิญหนา้ พฤติกรรมแบบน้ีจะมองเป้าหมายของงานและ
ความสัมพนัธ์กบัผูร่้วมงานอยูใ่นระดบัต ่า สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนพฤติกรรมแบบหลีกหนี คือ เต่า 
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  5.2 แบบบงัคบั (Forcing) มีลกัษณะการแกปั้ญหาความขดัแยง้โดยใชอ้ านาจตาม
ต าแหน่ง (Authority) ค  านึงถึงเป้าหมายงานหรือความตอ้งการของตนเองมากกวา่ความสัมพนัธ์ 
กบัผูอ่ื้น พยายามแสดงอ านาจเหนือฝ่ายตรงขา้ม โดยการบงัคบัใหย้อมท าทุกอยา่งให้บรรลุเป้าหมาย
โดยไม่ค  านึงถึงความเสียหายใด ๆ ไม่สนใจในความตอ้งการของคนอ่ืน เช่ือวา่ความขดัแยง้จะยติุได้
เม่ือมีฝ่ายหน่ึงเป็นผูช้นะและอีกฝ่ายเป็นผูแ้พ ้ชยัชนะก่อใหเ้กิดความรู้สึกภาคภูมิใจและประสบ
ความส าเร็จ แต่ความพา่ยแพก่้อใหเ้กิดความรู้สึกอ่อนแอ พฤติกรรมแบบบงัคบัจะพยายามเอาชนะ
ดว้ยการโจมตี โค่นลม้ พิชิต คุกคามผูอ่ื้น สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนพฤติกรรมแบบบงัคบั คือ ฉลาม 
  5.3 แบบราบร่ืน (Smoothing) พฤติกรรมแบบน้ีเช่ือวา่สัมพนัธภาพเป็นส่ิงท่ีส าคญั
มาก เป้าหมายส่วนตวัส าคญันอ้ย ตอ้งการใหเ้ป็นท่ียอมรับและชอบพอ เช่ือวา่ความขดัแยง้หลีกเล่ียง
ได ้เพื่อเห็นแก่ความกลมเกลียว การถกถึงความขดัแยง้เป็นการท าลายความสัมพนัธ์และเกรงวา่หาก
ความขดัแยง้ด าเนินต่อไปจะกระเทือนความรู้สึกและท าลายสัมพนัธภาพ ลกัษณะน้ีจะยอมยกเลิก
เป้าหมายเพื่อรักษาสัมพนัธภาพอนัดีไว ้สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนพฤติกรรมแบบราบร่ืน คือ ตุก๊ตาหมี 
  5.4 แบบประนีประนอม (Compromising) รูปแบบน้ีจะค านึงถึงเป้าหมายส่วนตน
และสัมพนัธภาพกบับุคคลอ่ืนในระดบัปานกลาง แสวงหาการประนีประนอมยอมละเป้าหมายส่วน
ตนบางส่วนและชกัจูงใหผู้อ่ื้นยอมสละเป้าหมายบางส่วน พยายามหาขอ้สรุปต่อขอ้ขดัแยง้ท่ีได้
ประโยชน์ทั้งสองฝ่ายพร้อมและเตม็ใจท่ีจะสละวตัถุประสงค ์และสัมพนัธภาพบางส่วนเพื่อหา
ขอ้ตกลงร่วมท่ีดี สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนพฤติกรรมแบบประนีประนอม คือ จ้ิงจอก 
  5.5 แบบประสานร่วมมือ (Confronting) รูปแบบน้ีจะมองความขดัแยง้วา่เป็น
ปัญหาท่ีจะตอ้งแกไ้ข ใหคุ้ณค่าแก่เป้าหมายและสัมพนัธภาพสูง และหาทางออกท่ีสนองต่อ
เป้าหมายทั้งของตนและของผูอ่ื้น ถือวา่ความขดัแยง้เสมือนเป็นส่ิงท่ีปรับปรุงสัมพนัธภาพ พยายาม 
ท่ีจะถกประเด็นเพื่อระบุถึงความขดัแยง้ท่ีเป็นปัญหา หาทางแกไ้ขใหเ้ป็นท่ีพอใจของตนเองและ
ผูอ่ื้น ท าใหส้ามารถคงสัมพนัธภาพไว ้ส่ิงท่ีพอใจคือการบรรลุเป้าหมายของตนเองและของผูอ่ื้น 
การประสานร่วมมือจะพอใจเม่ือความตึงเครียดและความรู้สึกในทางลบไดรั้บการแกไ้ขคล่ีคลาย
แลว้ สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนพฤติกรรมแบบประสานร่วมมือ คือ นกฮูก 
 จากแบบพฤติกรรมท่ีใชใ้นการจดัการความขดัแยง้ตามแนวคิด จอห์นสันแอนดจ์อห์น
สัน ท่ีกล่าวมาขา้งตน้นั้น อาจท าใหผู้บ้ริหารเกิดขอ้สงสัยในการพิจารณาตดัสินใจเลือกแบบแต่ละ
แบบ ซ่ึง Thomas and Kilmann (1987) ไดเ้สนอแนะวา่ พฤติกรรมแบบใดจะเหมาะสมกบั
สถานการณ์ขดัแยง้เช่นไร ดงัต่อไปน้ี 
 
 



84 
 

 1. พฤติกรรมแบบบงัคบั ควรจะใชว้ธีิการน้ีเม่ือ 
  1.1 ตอ้งรีบตดัสินใจอยา่งเร่งด่วน เช่น กรณีมีเหตุการณ์ฉุกเฉินเกิดข้ึน 
  1.2 เม่ือเป็นประเด็นส าคญั ซ่ึงเม่ือลงมือปฏิบติัไปแลว้อาจเป็นส่ิงท่ีคนไม่ชอบ
หรือไม่พอใจ เช่น การตดังบประมาณ การลดค่าใชจ่้าย การบงัคบัใหป้ฏิบติัตามกฎระเบียบ  
การลงโทษทางวนิยั 
  1.3 เม่ือเป็นประเด็นส าคญัยิง่ต่อหน่วยงาน และเรามีความมัน่ใจวา่เราถูกตอ้ง 
  1.4 เพื่อกนัตนเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอยา่งไร้เหตุผล 
 2. พฤติกรรมแบบประสานร่วมมือ ควรจะใชว้ธีิการน้ีเม่ือ 
  2.1 ตอ้งการหาวธีิการท่ีดีกวา่ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ เม่ือแนวคิดของทั้งสอง
ฝ่ายมีความส าคญัมากเกินกวา่ท่ีจะประนีประนอมกนัได ้
  2.2 เม่ือเราตอ้งการท่ีจะเรียนรู้ เช่น การทดสอบจุดยนืของเราเองหรือเพื่อตอ้งการท่ี
จะเขา้ใจความคิดเห็นของคนอ่ืน 
  2.3 เพื่อตอ้งการผสมผสานความคิดเห็นท่ีดีของทุกฝ่ายเขา้ดว้ยกนัเพื่อจะไดว้ธีิท่ี
ดีกวา่ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 
  2.4 เพื่อใหค้นทั้งหลายมีความผกูพนัต่อกนั โดยผนึกความตอ้งการของคนทั้งหลาย
ใหเ้ป็นมติเอกฉนัท ์
  2.5 เพื่อท่ีจะประสานความรู้สึกท่ีไม่ดีต่อกนัระหวา่งบุคคล 
 3. พฤติกรรมแบบประนีประนอม ควรจะใชว้ธีิการน้ีเม่ือ 
  3.1 เป้าหมายของความขดัแยง้มีความส าคญัในระดบัปานกลาง และไม่คุม้กบัความ
พยายามหรือการออกแรงเพื่อจะเอาชนะ 
  3.2 เม่ือคู่ขดัแยง้มีอ านาจหรือมีพวกมากพอ ๆ กนั และมีเป้าหมายท่ีต่างกนัอยา่ง
ชดัเจน 
  3.3 เพื่อใหส้ามารถตกลงกนัไดช้ัว่คราวในประเด็นขดัแยง้ท่ีซบัซอ้น 
  3.4 เพื่อใหไ้ดว้ธีิแกปั้ญหาท่ีพอยอมรับกนัไดภ้ายในเวลาท่ีจ ากดั 
  3.5 ใชเ้ป็นทางสายกลางในการแกปั้ญหาความขดัแยง้เม่ือใชว้ธีิการแข่งขนัหรือ
การร่วมมือไม่ไดผ้ล 
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 4. พฤติกรรมแบบการหลีกหนี ควรจะใชว้ธีิการน้ีเม่ือ 
  4.1 ประเด็นขดัแยง้เป็นเร่ืองไร้สาระ และมีปัญหาอยา่งอ่ืนท่ีส าคญักวา่รอการแกไ้ข
อยู ่
  4.2 เม่ือเรารู้วา่เราไม่มีโอกาสท่ีจะชนะ เช่น เม่ือเราไม่มีอ านาจพอหรือเรามีความ
ขุ่นเคืองกบัส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงไดย้าก หรือส่ิงท่ีนอกเหนืออ านาจของเรา เช่น บุคลิกภาพท่ีไม่น่าคบ
ของเพื่อนร่วมงาน ความเห็นแก่ตวัของเพื่อน กฎระเบียบท่ีไม่เป็นธรรมและยากแก่การปฏิบติัใน
องคก์ร 
  4.3 เม่ือเผชิญหนา้ในปัญหาขดัแยง้นั้นจะก่อให้เกิดผลเสียมากกวา่ผลดี 
  4.4 เพื่อตอ้งการใหค้นอ่ืนลดความโกรธลง จนกระทัง่อยูใ่นระดบัท่ีพอจะท างาน
ร่วมกนัต่อไปได ้
  4.5 เม่ือตอ้งการรวบรวมขอ้มูลเพิ่มเติม และเช่ือวา่จะไดผ้ลดีกวา่การรีบตดัสินใจ
ในทนัทีทนัใด 
 5. พฤติกรรมแบบราบร่ืน ควรจะใชว้ธีิการน้ีเม่ือ 
  5.1 ในสถานการณ์นั้นเราเห็นวา่เราเป็นฝ่ายผิด และตอ้งการวธีิการท่ีดีกวา่หรือ
ตอ้งการท่ีจะเรียนรู้จากผูอ่ื้น และตอ้งการใหค้นทั้งหลายเห็นวา่เราเป็นคนมีเหตุผล 
  5.2  เม่ือประเด็นนั้นมีความส าคญัต่อคนอ่ืนมากกวา่ตวัเราเอง หรือเพื่อตอ้งการให้
คนอ่ืนพอใจ และเพื่อแสดงไมตรีจิตในการท่ีจะไดรั้บความร่วมมือจากคนอ่ืน ๆ 
  5.3 เพื่อตอ้งการสร้างการยอมรับจากสังคมในการท่ีจะท าใหส้ะดวกในการ
แกปั้ญหาส าคญั ๆ ในอนาคต 
  5.4  เม่ือการแข่งขนัตอ้งด าเนินต่อไปอีกอยา่งไม่รู้จกัจบส้ินและจะเป็นผลเสียต่อ
เราเอง ไม่วา่เราจะชนะหรือแพก้็ตาม 
  5.5 เม่ือตอ้งการประสานสามคัคี และหลีกเล่ียงความยุง่เหยงิหรือแตกแยก 
  5.6 เพื่อช่วยในการพฒันาบุคลากรโดยเปิดโอกาสใหล้องท าหรือเรียนรู้จากความ
ผดิพลาดของตวัเอง 
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 นอกจากน้ี วิเชียร วทิยอุดม (2555) ไดเ้สนอกลยทุธ์ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ไว ้5 
แบบ คือ 
 1. ประนีประนอม (Compromise) หมายความวา่ ทุกฝ่ายท่ีเกิดความขดัแยง้ไดยุ้ติ 
ความขดัแยง้ โดยวธีิการแกปั้ญหาท่ีทุกฝ่ายตอ้งการ ไม่มีกลุ่มใดสามารถไดต้ามท่ีตอ้งการของตนเอง
ทั้งหมดอยา่งแน่นอน แต่ก็ไม่ท าใหอี้กฝ่ายเกิดความสูญเสีย 
 2. การหลีกเล่ียง (Avoidance) หมายความวา่ ทุกฝ่ายท่ีเกิดความขดัแยง้ต่างใชว้ธีิการ
แกปั้ญหาแบบหลีกเล่ียงปัญหา ปัดความรับผดิชอบใหไ้กลตวั การหลีกเล่ียงน้ีไม่ไดท้  าใหปั้ญหาท่ีมี
อยูห่มดไป เพราะปัญหาท่ีมีอยูไ่ม่ไดรั้บการแกไ้ข 
 3. การกลบเกล่ือน (Smoothing) หมายความวา่ ทุกฝ่ายท่ีเกิดความขดัแยง้จะแสร้งท า
เป็นวา่ไม่มีควมขดัแยง้ใดๆ เลยเกิดข้ึน ซ่ึงแบบน้ีจะก่อใหเ้กิดปัญหาในองคก์รได ้เพราะจะท าใหเ้กิด
การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ท่ีมีความคลาดเคล่ือนไปจากความเป็นจริงได ้
 4. การบงัคบัการแกปั้ญหา (Forcing a Solution) หมายความวา่ บุคคลหรือกลุ่มบุคคลมี
อ านาจตดัสินใจวา่ทางออกควรจะเป็นอยา่งไร โดยอาจใชเ้สียงส่วนใหญ่เป็นตวัตดัสิน ซ่ึงแบบน้ี
เป็นวธีิท่ีเร็วท่ีสุดในการจดัการกบัความขดัแยง้ และอาจจะเป็นวธีิท่ีดีทีสุดในกรณีท่ีอยูใ่นสภาวะ
ฉุกเฉินเร่งด่วน 
 5. การเผชิญหนา้หรือการแกปั้ญหา (Confrontation or Problem Solving) เป็น 
การเผชิญหนา้กบัปัญหาท่ีตอ้งอาศยัการรับฟังความคิดเห็นจากทั้ง 2 ฝ่าย และตอ้งพยายามเขา้ใจ
เหตุผลมากกวา่การกล่าวโทษ เป็นวธีิการท่ีตรงจุดท่ีสุดหรือบางคร้ังอาจเป็นวธีิท่ียากท่ีสุด ซ่ึงมี
แนวโนม้ท่ีจะใชก้ลยทุธ์เป็นแบบแพ-้ชนะ 
 จากแบบต่างๆ ของการจดัการกบัความขดัแยง้ จ  าเป็นอยา่งยิง่ท่ีผูบ้ริหารตอ้งมีทกัษะใน
การจดัการความขดัแยง้ ทกัษะท่ีจ าเป็นในการจดัการกบัความขดัแยง้ท่ีส าคญั ไดแ้ก่ ความสามารถ
ในการวเิคราะห์สถานการณ์ ความสามารถในการเจรจา ความสามารถในการกระจายความเป็น
ธรรม และความสามารถในการใชอ้ านาจ ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งศึกษาและฝึกฝนใหมี้ความรู้ 
ความสามารถเพื่อน าไปใชใ้นการจดัการกบัความขดัแยง้ในองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน             
(สุรางครั์ตน์ วศินารมณ์, 2542) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัค ากล่าวของพรนพ พุกกะพนัธ์ุ (2542) ท่ีกล่าววา่ 
ทกัษะท่ีจ าเป็นในการจดัการกบัความขดัแยง้ ไดแ้ก่ การวเิคราะห์สถานการณ์ การเจรจา  
การ กระจายความเป็นธรรม และการใชอ้ านาจ นอกจากน้ีผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจ วิเคราะห์ ตดัสินใจ
และด าเนินการอยา่งใดอยา่งหน่ึงในการบริหารความขดัแยง้  
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 นอกจากแนวทางการบริหารท่ีกล่าวมานั้น ยงัมีผูเ้สนอแนวคิดอยา่งอ่ืนท่ีใกลเ้คียงกนั
อีก เช่น Deep (1978) เสนอวา่ วธีิการพื้นฐานในการจดัการความขดัแยง้ก็คือ 
 1. การสร้างสรรคห์รือการกระตุน้ความขดัแยง้ท่ีเป็นผลดีข้ึนมา เม่ือองคก์รเฉ่ือยชาหยดุ
อยูก่บัท่ีหรือลา้หลงั ระดบัของความขดัแยง้ต ่าเกินไป แนวทางด าเนินการท าไดโ้ดยการกระตุน้ให้
ความขดัแยง้มีประสิทธิภาพ 
 2. การป้องกนัความขดัแยง้ท่ีเป็นผลร้าย เม่ือความขดัแยง้มีระดบัสูงเกินพอดี จนอาจ
เป็นอนัตรายต่อการปฏิบติังานหรือป้องกนัมิให้ความขดัแยง้ท่ีไม่มีประโยชน์เกิดข้ึน ซ่ึงแนวทาง
ด าเนินการท าไดโ้ดยการลดระดบัความรุนแรงลง 
 3. การแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเป็นผลร้ายถา้มนัเกิดข้ึนมา เม่ือเกิดความขดัแยง้ท่ีไม่เป็น 
ประโยชน์ในกลุ่มหรือในองคก์ร แนวทางด าเนินการท าไดโ้ดยท าใหค้วามขดัแยง้หมดศกัยภาพไป 
 วจิิตร วรุตบางกรู (2531) ไดเ้สนอวธีิป้องกนัความขดัแยง้แก่ผูบ้ริหารไวด้งัน้ี 
 1. ท าตวัเหมือนฟองน ้า อดทนต่อท่าทีอนัเป็นศตัรูต่อคนอ่ืน อยา่ท าตวัเป็นกระจกเงา 
เพราะการโตต้อบปฏิกิริยาท่ีเป็นปฏิปักษจ์ะเป็นการกระพือความขดัแยง้ให้รุนแรงข้ึน 
 2. พึงระวงัการแยกคู่กรณีออกจากกนั เพื่อใหต่้างฝ่ายต่างเยน็ลง บางคร้ังกลบัท าให้
สถานการณ์ตึงเครียดยิง่ข้ึน เพราะต่างมีเวลาหาขอ้สนบัสนุน ขอ้แกต้วัมากข้ึน การจบัแยกควรมัน่ใจ
และท าใหท้ั้งสองฝ่ายมัน่ใจวา่จะไม่มีการหาขอ้ถกเถียงอีก 
 3. ใหค้วามส าคญัต่อความรู้สึกขมข่ืนมากกวา่ความส าคญัในประเด็นท่ีขดัแยง้กนัอยูซ่ึ่ง
จะช่วยลดความตึงเครียด และลดความรุนแรงของสถานการณ์ไดบ้า้ง 
 นอกจากน้ี March and Simon (1958) ไดเ้สนอแนวทางแกปั้ญหาความขดัแยง้ไว ้4 
ประการคือ 
 1. การเลือกแนวทางท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจร่วมกนั ให้ความส าคญักบัขอ้มูลข่าวสาร 
 2. การเกล้ียกล่อมโดยการใชเ้ทคนิคศิปละชกัจูงเพื่อใหทุ้กฝ่ายเห็นกบัประโยชน์
ส่วนรวม เกิดความร่วมมือกนัปฏิบติังาน 
 3. การต่อรอง โดยยดึมัน่อยูบ่นพื้นฐานของความยติุธรรม 
 4. กลวธีิทางการเมืองโดยการใชอ้  านาจต่อรองดว้ยการรวมตวักนัระหวา่งบุคคลหรือ
กลุ่ม เพื่อใหมี้พลงัอ านาจมากข้ึนในการเจรจาต่อรอง 
 ศิริวรรณ เสรีรัตน์ (2541) กล่าววา่ ผูบ้ริหารท่ีดีไม่ตอ้งการขจดัความขดัแยง้อยา่งเตม็ท่ี
ถา้เป็นไปได ้เพราะความขดัแยง้ก่อใหเ้กิดประโยชน์ไดอ้ยา่งมากเช่นกนั บางคร้ังในดา้นการจดัการ
ก็เก่ียวพนักบัการสร้างความขดัแยง้ดว้ย ดงันั้นผูบ้ริหารตอ้งมีความสามารถไม่เพียงแต่แกปั้ญหา
ความขดัแยง้ท่ีมุ่งท าลายแต่จะตอ้งกระตุน้ความขดัแยง้เชิงสร้างสรรคใ์หมี้อยา่งเหมาะสมดว้ย 
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 การกระตุ้นความขัดแย้งทีม่ีลักษณะสร้างสรรค์ 
 การปล่อยใหค้วามขดัแยง้อยูใ่นระดบัท่ีต ่าเกินไป จะท าให้องคก์รไม่เกิดประสิทธิผล 
ผูบ้ริหารจะตอ้งคอยกระตุน้ใหเ้กิดความขดัแยง้ในระดบัท่ีเหมาะสม แต่อยา่งไรก็ตามการกระตุน้แต่
เพียงอยา่งเดียวยงัไม่เพียงพอท่ีจะน าไปสู่ประสิทธิผลขององคก์รไดอ้ยา่งถาวรตลอดไป จะตอ้งมี
การปรับสภาพองคก์รและบรรยากาศรองรับสภาพสร้างสรรคค์วบคู่ไปดว้ย ลกัษณะภายในของ
องคก์รท่ีตอ้งการการกระตุน้ความขดัแยง้อาจเป็นดงัน้ี (Chung and Megginson, 1981) 
 1. องคก์รท่ีเตม็ไปดว้ยคนท่ียอมรับไปทุกอยา่ง (Yes Man) 
 2. ผูป้ฏิบติังานเกรงกลวัจะสารภาพความโง่เขลาออกมา 
 3. การประนีประนอมถูกท าใหเ้กิดความตึงเครียดในการตดัสินใจสั่งการ 
 4. ผูบ้ริหารเนน้ท่ีความสามคัคีกลมเกลียวและความสงบสุขมากเกินไป 
 5. บุคคลในองคก์รกลวัการท าลายความรู้สึกของคนอ่ืน 
 6. ความสามารถทัว่ไปถูกพิจารณาวา่มีความส าคญัมากกวา่ความสามารถทางเทคนิค 
 7. บุคคลแสดงการต่อตา้นต่อการเปล่ียนแปลงอยา่งมาก 
 8. ความคิดใหม่ๆ ไม่ปรากฎออกมา 
 9. มีอตัราการหมุนเวยีนเขา้ออกของพนกังานต ่าผดิปกติ 
 ไดมี้ผูเ้สนอเทคนิควธีิในการกระตุน้ความขดัแยง้ในองคก์รไวห้ลายท่านดว้ยกนั เช่น 
บุญช่วย ศิริเกษ (2540) ไดส้รุปเทคนิควธีิท่ีส าคญัและน่าสนใจไวด้งัน้ี 
 1. การใชก้ระบวนการกลุ่มพอเป็นพิธี 
 2. การสนบัสนุนการคิดเป็นรายบุคคล 
 3. การเพิ่มการแข่งขนัเป็นรายบุคคล 
 4. การจดัหาขอ้มูลท่ีข่มขู่ 
 5. การสร้างความขดัแยง้ในบทบาท 
 6. การเปล่ียนแปลงโครงสร้างขององคก์ร 
 7. การเลือกผูบ้ริหารท่ีเหมาะสม 
 8. การใชบุ้คคลภายนอกองคก์ร 
 9. การใชว้ธีิการนอกต ารา 
 ประชุม โพธิกุล (2540) ไดเ้สนอยทุธวธีิการกระตุน้ความขดัแยง้ใหเ้ป็นไปในทาง
สร้างสรรค ์คือ การกระตุน้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความคิดเห็นท่ีแตกต่าง หาผูช่้วยท่ีมีความ
คิดเห็นไม่เหมือนท่าน แต่ตอ้งแน่ใจวา่ ผูน้ั้นยอมรับในอ านาจของท่านในการประชุม ควรมีบางคน
ในกลุ่มเล่นบทคา้น เพื่อกระตุน้ใหส้มาชิกทุกคนวนิิจฉยัทุกส่ิงก่อนลงมติบอกบุคลากรวา่  
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ท่านอยากฟังความคิดเห็นของเขา หลีกเล่ียงการแสดงปฏิกิริยาท่ีไม่เหมาะสม เม่ือไดรั้บข่าวท่ีไม่เป็น
มงคล อยา่ท าใหเ้ขาตอ้งเสียหนา้เม่ือเขาน าขอ้มูลมาเสนอ ช่วยท าใหก้ลุ่มไดพ้บกบัส่ิงท่ีทา้ทา้ย มีการ
ยกระดบัเป้าหมายและความคาดหวงัใหท้า้ทาย สุดทา้ยมีการกระตุน้ให้ผูร่้วมงานมีการแข่งขนัเชิง
สร้างสรรค ์
 สุดา เทียบจตุัรัส (2541) ไดเ้สนอเทคนิควธีิในการกระตุน้ความขดัแยง้ในองคก์รไว ้
ดงัน้ี 
 1. ใชก้ารติดต่อส่ือสาร เป็นการใหข้่าวสารท่ีคลุมเครือ ซ่ึงเพิ่มระดบัความขดัแยง้ 
 2. น าบุคลากรเขา้ไปในกลุ่มอ่ืน เป็นการน าบุคลากรเขา้ไปในกลุ่มซ่ึงมีภูมิหลงัการ
มองเห็นคุณค่า ค่านิยม เจตคติ หรือรูปแบบการจดัการท่ีแตกต่างจากเดิม 
 3. วางโครงสร้างองคก์รใหม่ เป็นการจดักลุ่มงานตามความเป็นจริง การเปล่ียนแปลง
กฎเกณฑแ์ละขอ้ก าหนดต่าง ๆ และเพิ่มการพึ่งพาอาศยักนัระหวา่งกลุ่มและเปล่ียนแปลง โครงสร้าง
การท างาน 
 4. ช้ีใหเ้ห็นแต่ส่ิงท่ีไม่ดี เป็นการวพิากษว์จิารณ์เพื่อวตัถุประสงคท่ี์จะโตแ้ยง้ต่อบุคคล
ต าแหน่งส าคญัๆ ในกลุ่ม 
 นอกจากเทคนิคการกระตุน้ความขดัแยง้ท่ีกล่าวมายงัมีหลกัการปฏิบติัเพื่อกระตุน้ หรือ
สนบัสนุนใหเ้กิดความขดัแยง้ท่ีมีลกัษณะสร้างสรรค ์ดงัน้ี (เช่ียวชาญ อาศุวฒันกลู, 2540; ปรียาพร 
วงศอ์นุตรโรจน์, 2535; สมยศ นาวกีาร, 2538; เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์: 2534; อรุณ รักธรรม, 2524 
อา้งถึงใน พรศกัด์ิ โชติพินิจ, 2543) 
 1. การประชุมกลุ่มเพื่อใหส้มาชิกแสดงความคิดเห็นท่ีหลากหลาย 
 2. การสนบัสนุนใหเ้กิดการแข่งขนั 
 3. การใชร้ะบบการติดต่อส่ือสาร 
 4. การท าใหเ้กิดความแตกต่างข้ึนมา 
 5. การเลือกผูบ้ริหารท่ีเหมาะสม 
 6. การคดัเลือกบุคลากรซ่ึงมีความสามารถในการคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
 7. การกระตุน้ใหบุ้คลากรเกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์โดยการระดมสมอง 
 8. การตดัสินใจร่วมกนัของกลุ่มในเชิงสร้างสรรค ์
 9. การน าความคิดสร้างสรรคเ์ขา้ไปใชใ้นองคก์รโดยผูบ้ริหารเป็นผูริ้เร่ิมน า 
 10. การใชบุ้คคลภายนอกเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
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 11. การสร้างบรรยากาศขององคก์รใหเ้อ้ืออ านวยต่อสภาวะการสร้างสรรค ์ซ่ึงมีวธีิการ
ปฏิบติัหลายประการ ดงัน้ี 
  11.1 มีลกัษณะการท างานท่ีเป็นประชาธิปไตย 
  11.2 สามารถแสดงความคิดเห็นไดโ้ดยไม่ตอ้งกงัวลต่อความมัน่คงในการท างาน 
  11.3 ฝ่ายบริหารยนิยอมใหมี้ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัได ้
  11.4 มีการยอมรับในผลงานสร้างสรรคข์องบุคลากรในองคก์ร 
  11.5 มีระบบการใหร้างวลัอยา่งยติุธรรมตามความสามารถ 
  11.6 เป้าหมายในการท างานชดัเจน 
  11.7 จดัโครงสร้างองคก์รให้ท างานมีลกัษณะยดืหยุน่ 
 จากเทคนิคหรือหลกัการปฏิบติัท่ีกล่าวขา้งตน้ พอสรุปไดว้า่ การกระตุน้ความขดัแยง้ท่ี
มีลกัษณะสร้างสรรค ์เป็นวธีิการหรือแนวทางท่ีผูบ้ริหารใชใ้นการสนบัสนุน ส่งเสริม ใหเ้กิด 
ความขดัแยง้ท่ีเป็นความขดัแยง้ท่ีส่งผลดีต่อองคก์ร เช่น การประชุม การเพิ่มการแข่งขนัเป็น
รายบุคคล การสร้างบรรยากาศองคก์รเพื่อเอ้ือให้เกิดสภาวะสร้างสรรค ์การใชก้ารติดต่อส่ือสาร  
การท าใหเ้กิดความแตกต่างระหวา่งบุคคล เป็นตน้ 
 การลดระดับความขัดแย้งทีม่ีลกัษณะท าลาย 
 ปัญหาความขดัแยง้บางอยา่งมีความซบัซอ้น รุนแรง และยากต่อการยติุ ฉะนั้น 
ผูบ้ริหารควรจะหาทางป้องกนัความขดัแยง้ท่ีมีลกัษณะท าลายน้ีไวก่้อนท่ีจะสายเกินแก ้กลวธีิท่ี
ส าคญั คือ การปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงเง่ือนไขท่ีคาดวา่จะน าไปสู่ความขดัแยง้ ซ่ึงมีวธีิปฏิบติัดงัน้ี
(Sashkin and Morris, 1984) 
 1. การก าหนดเป้าหมายองคก์รและการก าหนดหนา้ท่ีของบุคลากรใหช้ดัเจน 
 2. การท าใหบุ้คลากรมีเป้าหมายท างานร่วมกนั 
 3. การสับเปล่ียนหมุนเวยีนหรือแลกเปล่ียนสมาชิกระหวา่งกนั 
 4. การหลีกเล่ียงการแข่งขนัในลกัษณะฝ่ายหน่ึงชนะ อีกฝ่ายหน่ึงแพ ้
 5. การจดัหาทรัพยากรใหเ้พียงพอและกระจายทรัพยากรอยา่งเป็นธรรม 
 6. การก าหนดใหมี้ผูป้ระสานงานระหวา่งหน่วยงาน 
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 ในอีกมุมมองหน่ึง อรุณ รักธรรม (2546)ไดอ้ธิบายถึงแนวทางการป้องกนัความขดัแยง้
ไว ้ดงัน้ี  
 1. เพิ่มการติดต่อส่ือสารหรือขอ้มูลข่าวสารระหวา่งกลุ่มท่ีมีความขดัแยง้ 
 2. ประสานผลประโยชน์และความส าเร็จตามเป้าหมายขององคก์ร 
 3. สร้างมนุษยสัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่มเพื่อใหก้ลุ่มมีบรรทดัฐาน เจตคติและค่านิยม
คลา้ยคลึงกนั 
 4. จดัระบบและโครงสร้างการบริหารงานใหม่ 
 5. สร้างความยติุธรรมและเสมอภาคในระบบรางวลัหรือผลตอบแทน 
 6. ใชห้ลกัการพฒันาองคก์ร 
 7. สร้างเสริมจิตส านึกบุคคลในองคก์ร 
 Chung and Megginson (1981) ไดเ้สนอยทุธศาสตร์ในการลดความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม
ไวด้งัน้ี 
 1. การก าหนดศตัรูร่วมกนั 
 2. การคน้หาเป้าหมายร่วมกนั 
 3. การใชล้กัษณะเฉพาะบุคคลในกลุ่มคู่แข่ง 
 4. การสร้างองคก์รใหม่ 
 5. การใชมื้อท่ีสามเขา้แทรก 
 6. การป้องกนัความขดัแยง้ท่ีไม่เป็นประโยชน์ 
 ในปัจจุบนันกัวชิาการใหค้วามส าคญัเร่ืองความขดัแยง้มาก ท่ีส าคญัยิง่กวา่น้ีคือ 
ผลการวจิยัของนกัวชิาการยืนยนัสนบัสนุนและมีความเห็นท่ีตรงกนัวา่หลกัสูตรการฝึกอบรม 
เก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้ (Conflict Management Training Programs) สามารถลดปัญหา
ความขดัแยง้ท่ีรุนแรงได ้ลดปัญหาการกระท าผดิวนิยั และยงัช่วยพฒันาภาวะผูน้ าไดอี้กดว้ย ดงันั้น 
กลวธีิการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงเง่ือนไขเพื่อลดความขดัแยง้เพียงอยา่งเดียวจึงยงัไม่เพียงพอและ
ไม่สามารถปรับเขา้กบัสถานการณ์ปัจจุบนัไดเ้สมอไป ฉะนั้น จึงควรเพิ่มกลวธีิการฝึกอบรม 
การบริหารความขดัแยง้เขา้ไปดว้ย 
 จากวธีิการหรือแนวทางท่ีกล่าวขา้งตน้ พอสรุปไดว้า่ การลดระดบัความขดัแยง้ เป็น
วธีิการหรือแนวทางท่ีผูบ้ริหารใชป้้องกนัความขดัแยง้ท่ีมีลกัษณะท าลายและมีผลเสียต่อองคก์ร เช่น 
การก าหนดเป้าหมายท่ีชดัเจนขององคก์ร การปรับปรุงโครงสร้างองคก์ร การสับเปล่ียนหมุนเวยีน 
การเล่ียงการแข่งขนัท่ีมีลกัษณะท าลาย การจดัหาทรัพยากร การจดัตั้งผูป้ระสานงานหรือการใชมื้อท่ี
สามเขา้แทรก การฝึกอบรมการบริหาร ความขดัแยง้ เป็นตน้ 
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 การจัดการความขัดแย้งทีม่ีลักษณะท าลาย 
 ในสถานการณ์ท่ีเกิดความขดัแยง้ท่ีไม่เป็นประโยชน์หรือความขดัแยง้ท่ีเป็นตวัท าลาย 
(Destructive Conflict) ถึงแมจ้ะมีการป้องกนัความขดัแยง้ไวแ้ลว้ แต่ก็ยงัมีความขดัแยง้เกิดข้ึนอีก
และมีผลต่อองคก์ร ฉะนั้น ผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ไปแกไ้ข แต่ก่อนท่ีจะแกไ้ขตอ้งท าความเขา้ใจ
เก่ียวกบักระบวนการแกไ้ขความขดัแยง้เสียก่อนซ่ึงมีขั้นตอน 4 ขั้นตอนดงัต่อไปน้ี (Marshall 
Sashkin and Morris, 1984) 
 1. การวนิิจฉยัสถานการณ์ (Diagnosis of the Conflict Situation) กล่าวคือ ตอ้ง
วเิคราะห์วา่เป็นความขดัแยง้ท่ีสร้างสรรคห์รือท าลาย ถา้สร้างสรรคก์็คงไว ้(Retain) ถา้ท าลายก็ตอ้ง
ลด (Reduce) หรือก าจดั หรือแกไ้ข (Resolution) และนอกจากน้ี ยงัตอ้งวิเคราะห์หาแหล่งท่ีมาของ
ความขดัแยง้ดว้ย 
 2. การเลือกวธีิการแกไ้ขท่ีเหมาะสม (Selecting the Appropriate Resolution 
Method) กล่าวคือ ใหเ้หมาะสมและสอดคลอ้งกบัแหล่งท่ีมา 
 3. การปฏิบติัตามวธีิการแกไ้ขท่ีเลือกไวแ้ลว้ (Implementation) 
 4. การติดตามผล (Follow – up) กล่าวคือเพื่อให้แน่ใจวา่ปัญหายติุ 
 อน่ึงโรงเรียนเป็นหน่วยงานราชการ มีการจดัองคก์รตามสายงานบงัคบับญัชา
ตามล าดบัขั้น ท าใหเ้กิดปัญหาความขดัแยง้อยูเ่สมอ ตั้งแต่ปัญหาผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
ปัญหาระหวา่งครูกบัครู ปัญหาครูในกลุ่มวชิา เป็นตน้ เม่ือมีความขดัแยง้ ผูบ้ริหารตอ้งหาทางแกไ้ข
ปัญหา ซ่ึงในการแกไ้ขปัญหา ผูบ้ริหารตอ้งมีความรู้ ความเขา้ใจ และสามารถวเิคราะห์พฤติกรรม
ความขดัแยง้ หาสาเหตุและวิธีแกไ้ขเพื่อจดัการกบัความขดัแยง้ใหเ้หมาะสม และเกิดการสร้างสรรค์
ในโรงเรียน (สุรางค ์โล่สัมฤทธ์ิชยั, 2536) ปัญหาความขดัแยง้บางอยา่งสามารถแกไ้ขได ้โดยท าเป็น
ไม่รู้ไม่ช้ี ปล่อยใหล้ะลายหายไปหรือเวลาผา่นไปก็อาจคล่ีคลายได ้การแกปั้ญหาบางอยา่งตอ้งน ามา
พิจารณาแปลความ และตรวจสอบ ซ่ึงบางปัญหาผูบ้ริหารตอ้งเผชิญดว้ยตนเอง ฉะนั้นผูบ้ริหารจึง
ควรหาประสบการณ์และเรียนรู้เทคนิคการแกปั้ญหา เขา้ใจความอยากและความตอ้งการในการ
ด าเนินชีวติของมนุษย ์เพื่อเขา้ถึงจิตใจคนและแสวงหาความร่วมมือใหท้ างานอยา่งเตม็ใจ เพื่อบรรลุ
เป้าหมายขององคก์ร (ไพบูลย ์ฉ่ิงทองค า, 2541) 
 การแสดงบทบาทของผูบ้ริหารและผูน้ ายคุใหม่ตอ้งตระหนกัในความส าคญัของ 
การจดัการความขดัแยง้ในองคก์ร โดยทัว่ไปผูบ้ริหารจะมองความขดัแยง้ในสองดา้นคือ ใครเป็นผูมี้
ส่วนร่วมในความขดัแยง้และผลท่ีจะเกิดข้ึนจากการแกปั้ญหาความขดัแยง้นั้น ซ่ึงวธีิการทัว่ไปท่ี
ผูบ้ริหารสามารถน ามาใชจ้ดัการความขดัแยง้ ไดแ้ก่  
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 1. ก าหนดกฎและระเบียบวธีิการปฏิบติัมาตรฐานข้ึนมาเพื่อควบคุมพฤติกรรมท่ี
แตกร้าว เป็นการประกนัการปฏิบติัต่อบุคคลอยา่งยติุธรรมและช่วยใหย้ติุความขดัแยง้ท่ีคาดคะเนได ้ 
 2. มีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงรูปแบบงาน การมอบหมายงาน ขอบเขตอ านาจหนา้ท่ี
และเร่ืองอ่ืนท่ีมีผลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มเพื่อลดหรือเพิ่มความขดัแยง้  
 3. ปรับปรุงเปล่ียนแปลงระบบผลตอบแทนเพื่อสนบัสนุนการแข่งขนัหรือความร่วมมือ  
 4. ใหมี้ผูแ้ทนฝ่ายต่างๆ ในการร่วมก าหนดนโยบายเพื่อให้ร่วมกนัแกไ้ขปัญหาโดย 
การเผชิญหนา้กนั  
 5. สร้างต าแหน่งพิเศษท่ีรับผิดชอบในการประนีประนอมและตดัสินช้ีขาดช่วยยติุขอ้
ขดัแยง้ หรือจดัใหมี้กลไกรับเร่ืองราวร้องทุกขเ์พื่อรับฟังปัญหาขอ้ขดัแยง้เพื่อการปรับปรุงแกไ้ข  
 6. ฝึกอบรมเจา้หนา้ท่ีระดบับริหารใหส้ามารถใชก้ลยทุธ์จดัการความขดัแยง้ท่ี
เหมาะสม 
 ในการบริหารความขดัแยง้ จ  าเป็นตอ้งอาศยัทกัษะในการจดัการกบัความขดัแยง้ ไดแ้ก่ 
 1. การอยูเ่ฉยๆ ทางเลือกแรกของบุคคล เม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ คือการอยูเ่ฉยๆ 
พฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงอาการของการอยูเ่ฉยๆ มกัจะเป็นบุคคลท่ีถืออคติวา่ความขดัแยง้
ทั้งหลายจะลดลงไปเอง 
 2. การระงบัความขดัแยง้ บุคคลจะเผชิญกบัความขดัแยง้ในลกัษณะใดข้ึนอยูก่บัวธีิการ
ท่ีเขามองความขดัแยง้ ผูมี้อ  านาจมกัจะใชข้อ้มูลเพื่อประโยชน์ฝ่ายตน การระงบัความขดัแยง้ใน
ลกัษณะน้ีจะเป็นสถานการณ์ท่ีแพท้ั้งสองฝ่าย 
 3. การรักษาสภาพสมดุลระหวา่งประสิทธิภาพและความคิดสร้างสรรคใ์นหน่วยงาน 
ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งรักษาระดบัความสนใจและขอ้มูลเก่ียวกบัความขดัแยง้ เฝ้าระวงัสังเกตดู
สภาพการณ์ของความขดัแยง้ และใชว้ธีิการแกไ้ขความขดัแยง้อยา่งเหมาะสม 
 ดงันั้น การท่ีจะประสบความส าเร็จในการบริหารความขดัแยง้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
ทกัษะท่ีจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหาร ไดแ้ก่ 
 1. การวเิคราะห์สถานการณ์ เป็นการแยกเหตุการณ์หรือสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนออกเป็น
ส่วนๆ ซ่ึงเป็นผลมาจากขอ้เท็จจริง เป้าหมาย วธีิการ และค่านิยมท่ีแตกต่างกนั โดยตอ้งมี 
การประเมินขั้นตอนของการแสดงความขดัแยง้ ซ่ึงไดแ้ก่ การคาดคะเนวา่จะเกิดความขดัแยง้ มี 
การพดูคุยประเด็นความขดัแยง้ในกลุ่มบ่อยๆ มีการโตเ้ถียงหรือพิพาทกนัอยา่งเปิดเผย และมีการ
เรียกร้องใหต้ดัสินใจในเร่ืองน้ี ซ่ึงแต่ละบุคคลแสดงตนเขา้ขา้งฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงอยา่งชดัเจน  
ในการวเิคราะห์สถานการณ์ตอ้งใชห้ลกัการสังเกตของตนเอง สังเกตคนอ่ืนวา่มีปฏิกิริยาอยา่งไรใน
สถานการณ์ท่ีคงท่ี ฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้นต่อการกระท าของตนเอง ทั้งค  าชมและค าต าหนิ          
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ฝึกตนเองใหเ้ป็นคนท่ีพร้อมท่ีจะพฒันาเสมอ ตอ้งระวงัการปกป้องตนเองท่ีขดัขวางการยอมรับ
ขอ้มูลใหม่ๆ ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งมีทกัษะในการวเิคราะห์ปัญหา การแกปั้ญหาและการตดัสินใจ โดย
อาศยัหลกัตรรกศาสตร์ การใชเ้หตุผลและวจิารณญาณเขา้ช่วย เพื่อรักษาความสมดุลในเกิดข้ึนใน
องคก์ร 
 2. การเจรจา เป็นการส่ือสารความหมายโดยการพูด ซ่ึงเป็นการส่ือความเขา้ใจ ใหเ้ห็น
ถึงความคิด จิตใจ ตลอดจนความรู้สึก และอารมณ์ของผูพู้ด ในการส่ือความหมายใหเ้กิด
ความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งบุคคลในองคก์ร ตอ้งใชค้  าพดูใหเ้หมาะสมกบักาลเทศะ ความรู้สึก
แทจ้ริงของผูพ้ดูท่ีตอ้งการส่ือความหมาย และสามารถน าไปปฏิบติัไดด้ว้ย ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งอาศยั
ทกัษะการเจรจาในการส่ือสาร พดู เขียน ฟัง ตลอดจนวนิิจฉยัแกปั้ญหา และใชข้อ้มูลในการ
ตดัสินใจในการแกปั้ญหา การแสดงบทบาทเป็นผูต้ดัสินใจหรือผูไ้กล่เกล่ีย ผูบ้ริหารจะถูกคาดหวงั
วา่เป็นคนกลางในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ จึงตอ้งยดึหลกัส าคญัในการเจรจา คือ การแยกบุคคล
ออกจากปัญหา เนน้ท่ีความสนใจ อยา่เนน้ท่ีต าแหน่ง พยายามหาทางเลือกหลายๆ ทาง ก่อนท่ีจะ
ตดัสินใจท าอะไร และเกณฑ์นั้นตอ้งเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย 
 3. การกระจายความเป็นธรรม  เป็นความสามารถในการพิจารณาใหค้วามยุติธรรมแก่
ทุกฝ่าย ส าหรับปัญหาท่ีส าคญัของความขดัแยง้ คือ วธีิท่ีเป็นธรรมในการแกปั้ญหาความขดัแยง้  ซ่ึง
มีเกณฑท่ี์ใชว้ดัความเป็นธรรม 3 ประการ ไดแ้ก่ ความตอ้งการ ความเท่าเทียมกนั และความเสมอ
ภาค หากมองผวิเผนิอาจเห็นวา่ การกระจายความเป็นธรรมเป็นเร่ืองง่าย แต่แทจ้ริงแลว้เป็นเร่ือง 
ไม่ง่าย การบริหารมกัพยายามสนองความตอ้งการของคน เพื่อใหอ้งคก์รไดบ้รรลุผลตามเป้าหมายท่ี
ตอ้งการ 
 4. การใชอ้ านาจ เป็นความสามารถท่ีจะควบคุมพฤติกรรมของคนอ่ืน หรือสั่งคนอ่ืนให้
กระท าตามตนเอง เน่ืองจากมีต าแหน่งหรือฐานะท่ีสูงกวา่ ผูบ้ริหารท่ีใชอ้  านาจ เช่ือวา่ตนเองตอ้งเป็น
ผูช้นะ มีอารมณ์ฉุนเฉียว มกัจะก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ไม่ส้ินสุด ไดรั้บความร่วมมือในการท างาน
นอ้ย ผูท่ี้ร่วมมือก็มกัจะหวงัผลประโยชน์ ดงันั้น การบริหารความขดัแยง้ใหเ้กิดประสิทธิภาพ ควร
ลดการใชอ้  านาจและเพิ่มการใชปั้ญญา เพราะเม่ือพน้วาระการด ารงต าแหน่ง อ านาจหมดไป แต่
ปัญญาเป็นสมบติัเฉพาะตวัท่ีติดตวัตลอดไป 
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 นอกจากกลยทุธ์และวธีิการในการจดัการกบัความขดัแยง้ท่ีกล่าวมาแลว้ ส่ิงส าคญัท่ีมี
อิทธิพลต่อการแกปั้ญหาความขดัแยง้อีกประการ คือ ปัจจยัความซบัซอ้นท่ีมีผลกระทบต่อการ
แกปั้ญหาความขดัแยง้ ดงัท่ี เอกชยั บุญยาธิษฐาน (2555) ไดก้ าหนดปัจจยัท่ีส าคญัไว ้6 ปัจจยั ดงัน้ี 
 1. ความจ าเป็นท่ีจะตอ้งพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั หากทั้งสองฝ่ายไม่มีความสัมพนัธ์กนั
มาก การแกปั้ญหาความขดัแยง้ก็จะท าไดง่้าย 
 2. จ  านวนของผูท่ี้มีความขดัแยง้กนั หากจ านวนวนกลุ่มท่ีขดัแยง้กนัมีมาก  
การแกปั้ญหาความขดัแยง้ก็จะยากตามไปดว้ย 
 3. จ  านวนของผูมี้ส่วนไดเ้สีย หากมีบุคคลหรือกลุ่มบุคคลภายนอกหรือนอกเหนือจาก
ท่ีขดัแยง้กนัโดยตรงนั้นมีผลประโยชน์เก่ียวขอ้งอยู ่การแกปั้ญหาความขดัแยง้ก็จะท าไดย้าก 
 4. ฐานะของผูมี้อ านาจหนา้ท่ี  หากการเจรจาผูเ้สียหายมาเอง หรือเป็นผูท่ี้มีอ านาจ
สูงสุดท่ีตดัสินใจไดเ้อง การแกปั้ญหาความขดัแยง้ก็จะง่ายกวา่ส่งตวัแทนมาเจรจา เพราะแสดงถึง
การเตม็ใจแกปั้ญหา และไม่มีความยดืเยื้อ 
 5. ความเร่งด่วนของปัญหา หากมีเร่ืองของเวลาเขา้มาเป็นตวัก าหนด การแกปั้ญหา
ความขดัแยง้จะส าเร็จเร็วกวา่การไม่มีกรอบเวลา และปัญหาจะไม่ไดรั้บการแกไ้ข 
 6. ช่องทางการติดต่อส่ือสาร หากช่องการพดูคุยคบัแคบ ขาดความสะดวกรวดเร็วใน
การเจรจา การแกปั้ญหาความขดัแยง้ก็จะท าไดย้าก 
 สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Daniel (2001) ไดเ้สนอรูปแบบโครงสร้างความขดัแยง้ไว ้6 
รูปแบบเช่นกนั คือ การพึ่งพากนั จ านวนของผูเ้ก่ียวขอ้ง ผูถู้กมอบหมายมาเป็นตวัแทน ผูมี้อ  านาจ 
ในการต่อรอง ปัญหาขั้นวฤิต และช่องทางการส่ือสาร  
 สรุปไดว้า่ ความขดัแยง้เป็นปรากฎการณ์สามญั ในสังคมท่ีใหท้ั้งประโยชน์และโทษ
ต่อบุคคลและองคก์ร ดงันั้นผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งมีความรู้ ความสามารถในการจดัการกบัความ
ขดัแยง้ หรือบริหารความขดัแยง้ (Conflict Management) เพื่อน าองคก์รท่ีตนเองรับผดิชอบให้
เจริญกา้วหนา้ องคก์รจึงจ าเป็นตอ้งมีความขดัแยง้เป็นเคร่ืองมือหล่อเล้ียง ถา้หากองคก์รมี 
ความขดัแยง้มากหรือนอ้ยเกินไปก็จะท าใหอ้งคก์รมีความเส่ือม ระดบัของความขดัแยง้ท่ีพอเหมาะ
จะท าใหเ้กิดความสร้างสรรค ์มีความสามคัคี สร้างความเจริญให้แก่องคก์ร แต่ถา้ความขดัแยง้สูง
หรือมีมากเกินไปจะท าใหเ้กิดความแตกแยกเป็นปัญหาแก่องคก์รเป็นอยา่งยิง่ ผูบ้ริหารจึงควร
จะตอ้งมีเคร่ืองมือหรือวธีิการในการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ซ่ึงทกัษะท่ีจ าเป็นในการบริหาร
ความขดัแยง้ ไดแ้ก่ ทกัษะดา้นการวเิคราะห์สถานการณ์ การเจรจา การกระจายความเป็นธรรม และ
การใชอ้  านาจ ซ่ึงเกิดจากการเรียนรู้ การฝึกฝน โดยใชศ้าสตร์และศิลป์ในการบริหารความขดัแยง้ 
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 ทฤษฎีเกีย่วกบัความขัดแย้ง 
 ทฤษฎีความขดัแยง้ เป็นทฤษฎีท่ีมีรากฐานของสมมุติฐานท่ีวา่ สังคม คือ ระบบท่ีมี
ลกัษณะซบัซอ้นของความไม่เท่าเทียมกนั (Inequality) และความขดัแยง้ (Conflict) ซ่ึงจะน าไปสู่
การเปล่ียนแปลงทางสังคม (Macionis, 1993)  
 ทฤษฎีความขดัแยง้ทางสังคม เป็นทฤษฎีท่ีสนบัสนุนใหท้ฤษฎีโครงสร้าง-หนา้ท่ี มี
ความสมบูรณ์ข้ึน กล่าวคือ ทฤษฎีความขดัแยง้ทางสังคมมีแนวความคิดวา่ สังคมนั้นไม่ไดมี้ความ
เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั แต่สังคมนั้นตั้งอยูบ่นพื้นฐานของการแบ่งแยก (Division) อนัเกิดจากความ
ไม่เท่าเทียมกนัทางสังคม นกัสังคมวทิยากลุ่มความขดัแยง้ทางสังคมจะพยายามคน้หาวา่ ปัจจยัต่างๆ 
เช่น ชั้นทางสังคม เช้ือชาติ กลุ่มชน เพศ และอาย ุมีความเก่ียวพนักบัความไม่เท่าเทียมของการ
กระจายทรัพยากรท่ีมีคุณค่าในสังคม ไดแ้ก่ เงิน อ านาจ การศึกษา และเกียรติยศทางสังคมอยา่งไร 
นอกจากน้ีนกัวชิาการในกลุ่มความขดัแยง้ทางสังคมจะมองวา่ ในสังคมเกิดการแข่งขนักนัเพราะใน
สังคมมีความขดัแยง้กนัอนัเน่ืองมาจากคนกลุ่มต่างๆ ในสังคมไดรั้บผลประโยชน์และผลตอบแทน
ท่ีไม่เท่าเทียมกนั ส่ิงตอบแทนและผลประโยชน์ท่ีคนในสังคมไดรั้บมีความแตกต่างกนัออกไปตาม
ต าแหน่ง และหนา้ท่ีทางสังคม นกัสังคมวทิยาในกลุ่มน้ียงัมองวา่ สังคมมีความขดัแยง้กนัอยา่ง
ต่อเน่ือง ซ่ึงเป็นสาเหตุท าให้สังคมมีการเคล่ือนไหวและเปล่ียนแปลงตามมา 
 ทฤษฎีความขดัแยง้ในปัจจุบนัมกัเกิดมาจากแนวความคิดของ Karl Marx (Marx, 1977) 
มีความเช่ือวา่ การเปล่ียนแปลงของทุกๆ สังคม จะมีขั้นตอนของการพฒันาทางประวติัศาสตร์ 5 ขั้น 
โดยแต่ละขั้นจะมีวธีิการผลิต (Mode of Production) ท่ีเกิดจากความสัมพนัธ์ของ อ านาจของ 
การผลิต (Forces of Production) ซ่ึงไดแ้ก่ การจดัการดา้นแรงงาน ท่ีดิน ทุน และเทคโนโลยกีบั
ความสัมพนัธ์ทางสังคมของการผลิต (Social Relation of Production) ซ่ึงไดแ้ก่ เจา้ของปัจจยั 
การผลิต และคนงานท่ีท าหนา้ท่ีผลิต แต่ในระบบการผลิตแต่ละระบบจะมีความขดัแยง้ระหวา่ง 
ชนชั้นผูเ้ป็นเจา้ของปัจจยัการผลิตกบัผูใ้ชแ้รงงานในการผลิต ท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทาง
เศรษฐกิจ ท่ีเป็นโครงสร้างส่วนล่างของสังคม (Substructure)  และเม่ือโครงสร้างส่วนล่างมี 
การเปล่ียนแปลงจะมีผลท าใหเ้กิดการผนัแปรและเปล่ียนแปลงต่อโครงสร้างส่วนบนของสังคม 
(Superstructure) ซ่ึงเป็นสถาบนัทางสังคม เช่น รัฐบาล ครอบครัว การศึกษา ศาสนา และรวมถึง
ค่านิยม ทศันคติ และบรรทดัฐานของสังคม ล าดบัขั้นของการพฒันาทางประวติัศาสตร์ของมาร์กซ์ 
มีดงัน้ี 
 1. ขั้นสังคมแบบคอมมิวนิสตด์ั้งเดิม (Primitive Communism) กรรมสิทธ์ิในปัจจยั 
การผลิตเป็นของเผา่ (Tribal Ownership) ต่อมาเผา่ต่าง ๆ ไดร้วมตวักนัเป็นเมืองและรัฐ ท าให้
กรรมสิทธ์ิในปัจจยัการผลิตเปล่ียนไปเป็นของรัฐแทน 
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 2. ขั้นสังคมแบบโบราณ (Ancient Communal) กรรมสิทธ์ิในปัจจยัการผลิตเป็นของรัฐ 
(State Ownership) สมาชิกในสังคมไดรั้บกรรมสิทธ์ิในทรัพยสิ์นส่วนตวัท่ีสามารถเคล่ือนยา้ยได ้ซ่ึง
ไดแ้ก่ เคร่ืองใชส่้วนตวั และทาส ดงันั้นทาส (Slavery) จึงเป็นก าลงัส าคญัในการระบบการผลิต
ทั้งหมด และต่อมาระบบการผลิตไดเ้กิดความขดัแยง้ระหวา่งเจา้ของทาสและทาส 
 3. ขั้นสังคมแบบศกัดินา (Feudalism) กรรมสิทธ์ิในปัจจยัการผลิตเป็นของขุนนาง คือ 
ท่ีดินโดยมีทาสเป็นแรงงานในการผลิต 
 4. ขั้นสังคมแบบทุนนิยม (Capitalism) กรรมสิทธ์ิในปัจจยัการผลิตเป็นของนายทุน คือ 
ท่ีดิน ทุน แรงงาน และเคร่ืองจกัร โดยมีผูใ้ชแ้รงงานเป็นผูผ้ลิต 
 5. ขั้นสังคมแบบคอมมิวนิสต ์(Communism) กรรมสิทธ์ิในปัจจยัการผลิตเป็นของ 
ทุกคน ทุกคนมีสิทธิเท่าเทียมกนั ไม่มีใครเอาเปรียบซ่ึงกนัและกนั 
 ตามแนวความคิดของ Karl Marx ล าดบัขั้นของการน าไปสู่การปฏิวติัของชนชั้นล่าง
ของสังคมเกิดจากกระบวนการดงัต่อไปน้ี 
 1. มีความตอ้งการในการผลิต 
 2. เกิดการแบ่งแยกแรงงาน 
 3. มีการสะสมและพฒันาทรัพยสิ์นส่วนบุคคล 
 4. ความไม่เท่าเทียมทางสังคมมีมากข้ึน 
 5. เกิดการต่อสู้ระหวา่งชนชั้นในสังคม 
 6. เกิดตวัแทนทางการเมืองเพื่อท าการรักษาผลประโยชน์ของแต่ละชนชั้น 
 7. เกิดการปฏิบติั 
 การเปล่ียนแปลงทางสังคมตามแนวความคิดของ Karl Marx เป็นการต่อสู่ระหวา่งชน
ชั้นในสังคม โดยใชแ้นวความคิดวภิาษวธีิ (Dialectical) ท่ีเร่ิมจากการกระท า (Thesis) ซ่ึงเป็นสาเหตุ
ของการเปล่ียนแปลงการกระท า (Antithesis) และเกิดการกระท าแบบใหม่ (Synthesis) ตามมา 
             ลทัธิ Karl Marx สมยัใหม่จะมองวา่ต าแหน่งทางสังคมนั้นมีความเก่ียวขอ้งกบั 
ผลประโยชน์ กล่าวคือ เม่ือมีกลุ่มท่ีไดรั้บผลประโยชน์ ก็ตอ้งมีกลุ่มท่ีถูกใชป้ระโยชน์ เช่น นายจา้ง
คือผูไ้ดรั้บผลประโยชน์ ลูกจา้งก็คือผูท่ี้ถูกใชป้ระโยชน์ และไดอ้ธิบายวา่การหาแสวงหา
ผลประโยชน์นั้นมี 3 ประเภท ดงัน้ี (Theodorson & Theodorson, 1990) 
              1. การแสวงหาผลประโยชน์ของนกัลงทุนนั้นเกิดจากความไม่เท่าเทียมกนัของปัจจยั 
การผลิต ผูท่ี้มีปัจจยัการผลิตพร้อมเพียงยอ่มแสวงหาผลประโยชน์ไดม้ากกวา่ผูท่ี้ขาด ปัจจยัการผลิต 
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              2. การแสวงหาผลประโยชน์ขององคก์รนั้น เกิดจากความไม่เท่าเทียมกนัในทุนทรัพย ์
ขององคก์ร องคก์รท่ีมีทรัพยสิ์นมากยอ่มมีโอกาสท่ีจะน าเงินทุนไปสร้างผลก าไรตอบแทนได ้
มากกวา่องคก์รท่ีมีทรัพยสิ์นนอ้ย 
              3. การแสวงหาผลประโยชน์ของแรงงานนั้น เกิดจากความไม่เท่าเทียมกนัของแรงงาน
ท่ีมีฝีมือไม่เท่าเทียมกนั ผูท่ี้มีความสามารถหรือมีฝีมือท่ีเช่ียวชาญยอ่มไดรั้บผลประโยชน์จากการใช ้
ความสามารถไดดี้กวา่ผูมี้ความสามารถนอ้ยกวา่หรือไม่มีความเช่ียวชาญ 
 ส่วน Weber (1947) ไดเ้สนอความคิด การปิดกั้นทางสังคม (Social Closure) วา่ในทุก
สังคมจะมีคนกลุ่มหน่ึงท่ีเป็นผูผ้กูขาด (Monopoly) ในการไดรั้บผลประโยชน์จากสังคมและจะท า
การกีดกนัไม่ใหผู้อ่ื้นเขามาแสวงหาผลประโยชน์จากส่ิงท่ีเขาก าลงัท าอยู ่ซ่ึงการผกูขาดนั้นมีหลาย
รูปแบบ เช่น ท่ีดิน ปัจจยัการผลิต อ านาจ ความรู้ หรือทรัพยากรบางชนิดท่ีเขาไดรั้บสิทธิในการ
ควบคุมและดูแล 
 ทฤษฎีความขดัแยง้ของ Coser (1956) เป็นนกัทฤษฎีความขดัแยง้ ท่ีมองวา่  
ความขดัแยง้ก่อใหเ้กิดทั้งดา้นบวกและดา้นลบ และอธิบายวา่ ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของ
กระบวนการขดัเกลาทางสังคม ไม่มีกลุ่มทางสังคมกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงท่ีมีความสมานสามคัคีอยา่ง
สมบูรณ์ เพราะความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของมนุษย ์ทั้งในความเกลียดและความรัก ต่างก็มี 
ความขดัแยง้ทั้งส้ิน ความขดัแยง้สามารถแกปั้ญหาความแตกแยกและท าใหเ้กิดความสามคัคีภายใน
กลุ่มได ้เพราะในกลุ่มมีทั้งความเป็นมิตรและความเป็นศตัรูอยูด่ว้ยกนั เขามีความเห็นวา่ 
ความขดัแยง้เป็นตวัสนบัสนุนใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทางสังคม สามารถท าใหส้ังคมเปล่ียนชีวติ
ความเป็นอยูจ่ากดา้นหน่ึงไปสู่อีกดา้นหน่ึงได ้เพราะหากสมาชิกในสังคมเกิดความไม่พึงพอใจต่อ
สังคมท่ีเขาอยู ่เขาจะพยายามท าการเปล่ียนแปลงสถานการณ์นั้นๆ ให้เป็นไปตามเป้าหมายของเขา
ได ้นอกจากน้ีเขายงัเสนอวา่ ความขดัแยง้ยงัสามารถท าใหเ้กิดการแบ่งกลุ่ม ลดความเป็นปรปักษ ์
พฒันาความซบัซอ้นของโครงสร้างกลุ่มในดา้นความขดัแยง้และร่วมมือ และสร้างความแปลกแยก
กบักลุ่มต่างๆ 
 ทฤษฎีความขดัแยง้ของ Dahrendorf  (1959) ใหช่ื้อโมเดลวา่ Dialectical Conflict 
Perspective  ในทศันะของ Dahrendorf องคก์รสังคม คือ Imperatively Coordinated Association 
(ICA) องคก์รน้ีมีขนาดต่างๆ อยา่งองคก์รสังคมโดยทัว่ไป ตั้งแต่กลุ่มสังคม ชุมชนไปจนถึงสังคม
มนุษย ์ องคก์รแต่ละขนาดประกอบดว้ยบทบาทจ านวนหน่ึง  แต่ละบทบาทจะมีอ านาจบงัคบัผูอ่ื้น
จ านวนหน่ึง    
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 ดงันั้นองคก์รสังคมเป็นเร่ืองของความสัมพนัธ์อ านาจ และอ านาจในองคก์ร ถือไดว้า่
เป็นสิทธิอ านาจ (Authority) เพราะบทบาทเหล่าน้ีเป็นของต าแหน่งท่ียอมรับกนัในองคก์ร   
ความเป็นระเบียบทางสังคมจะด ารงอยูไ่ดก้็โดยการพยายามซ่อมบ ารุงกระบวนการ  
สร้างความสัมพนัธ์แห่งสิทธิอ านาจเอาไว ้ซ่ึงทฤษฎีความขดัแยง้เชิงวภิาษวธีิ  (Dialectics) ของเขามี
ดงัต่อไปน้ี 
              1. ความขดัแยง้มีโอกาสเกิดได ้ หากสมาชิกของกลุ่มขดัแยง้รู้แน่วา่ผลประโยชน์ของ
ตนคืออะไร  และสามารถรวมตวักนัเป็นกลุ่มกอ้นเพื่อมุ่งผลประโยชน์นั้น 
              2. ความขดัแยง้จะเขม้ขน้  หากเง่ือนไขทางเทคนิค ไดแ้ก่  มีเคร่ืองอ านวยความสะดวก  
เง่ือนไขทางการเมือง ไดแ้ก่ กฎหมายเปิดช่องไวบ้า้งหรือผูมี้อ  านาจบางคนสนบัสนุน  และเง่ือนไข
ทางสังคม ไดแ้ก่ มีคนร่วมดว้ยจ านวนมากพอในการรวมกลุ่มขดัแยง้อ านวยให้ 
              3. ความขดัแยง้จะมีความเขม้ขน้ หากการกระจายสิทธิอ านาจและรางวลัเก่ียวเน่ือง
สัมพนัธ์กนั  
              4. ความขดัแยง้จะมีความเขม้ขน้ หากการสับเปล่ียนโยกยา้ยบุคคลไปมา ระหวา่งกลุ่มท่ี
ผูมี้อ  านาจกบักลุ่มผูไ้ม่มีอ านาจ 
              5. ความขดัแยง้จะรุนแรง  หากเง่ือนไขการรวมกลุ่มคนดา้นเทคนิค  ดา้นการเมืองและ

ดา้นสังคมไม่อ านวยหรืออ านวยใหท้ าไดน้อ้ย 

              6. ความขดัแยง้จะรุนแรง  หากมีการเสียประโยชน์ในการแบ่งรางวลั สืบเน่ืองมาจาก

การเปล่ียนเกณฑจ์ากเกณฑ์ตายตวั หรือเกณฑว์ตัถุวสิัย  เห็นได ้ วดัได ้ ชดัเจนไปเป็นเกณฑเ์ชิง

เปรียบเทียบ หรือเกณฑจิ์ตวิสัย 

              7. ความขดัแยง้จะรุนแรง ถา้กลุ่มขดัแยง้ไม่สามารถจะสร้างขอ้ตกลงควบคุม 

การขดัแยง้ระหวา่งกนัข้ึนมาได ้

              8. ความขดัแยง้ท่ีเขม้ขน้จะท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทางโครงสร้างและการจดัองคก์ร

ใหม่ข้ึนในองคก์รสังคมแห่งความขดัแยง้นั้น 

              9. ความคิดขดัแยง้ท่ีรุนแรงจะก่อใหเ้กิดอตัราการเปล่ียนแปลงทางโครงสร้างและ 

การจดัระเบียบใหม่ในองคก์รสังคมท่ีเกิดความขดัแยง้นั้นอยา่งสูง 
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 สันติศึกษา 

 สันติศึกษาเป็นความพยายามอยา่งหน่ึงในการต่อตา้นความรุนแรง และมุ่งสร้าง

สันติภาพโดยใชก้ระบวนการการศึกษาเป็นเคร่ืองมือท าความเขา้ใจเร่ืองความขดัแยง้ ความรุนแรง 

สันติภาพและวธีิการแกปั้ญหาความรุนแรงใหไ้ดส้ันติภาพ ซ่ึงสันติศึกษาไม่ใช่เพียงแต่เขา้ใจเฉพาะ

เร่ืองของสันติภาพเท่านั้น แต่ยงัมุ่งสอนใหใ้ฝ่หาสันติและรักสันติอีกดว้ย (รุ่งธรรม ศุจิธรรมรักษ,์ 

2541) 

 บทเรียนของประวติัศาสตร์โลกในการแกไ้ขปัญหาดว้ยความรุนแรงท าใหม้นุษย์

ตระหนกัถึงผลร้ายโดยใชว้ธีิการท่ีรุนแรง ท าให้เกิดความชิงชงัต่อการทารุณกรรมของสงครามท่ี

มนุษยก์ระท าต่อกนั การเรียกร้องความร่วมมือกบัการสร้างสันติภาพในหมู่มวลมนุษยไ์ดมี้มานาน

แลว้ และไดป้รากฏรูปร่างอยา่งชดัเจน เม่ือมนุษยไดป้ระสบมหนัตภยัของโลกทั้งสองคร้ัง กล่าวคือ 

สงครามโลกคร้ังท่ี 1 และสงครามโลกคร้ังท่ี 2 โดยเฉพาะอยา่งยิง่ภายหลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2 ท่ี

มนุษยไ์ดรั้บรู้ถึงอ านาจการท าลายลา้งดว้ยอาวธุนิวเคลียร์ ท าใหม้นุษยต์ระหนกัวา่ภยัของสงคราม

นัน่มิใช่มีความหมายเพียงความทุกขย์ากบาดเจบ็ลม้ตายของมนุษยเ์ท่านั้น แต่อาจส่งผลถึงการ

สูญเสียของอารยธรรมและของมนุษยชาติทั้งโลก 

 สันติศึกษาเป็นความพยายามอยา่งหน่ึงในการต่อตา้นสงครามและการส่งเสริม

สันติภาพ ดว้ยการส่งเสริมความเขา้ใจเร่ืองสันติภาพและการปลูกฝังทศันคติใฝ่สันติไดโ้ดยผา่น

กระบวนการทางการศึกษา การศึกษาเป็นกระบวนการท่ีส าคญัอยา่งหน่ึงในการส่งเสริมใหมี้ 

การเรียนรู้ท าความเขา้ใจเก่ียวกบัสันติภาพและปลูกฝังทศันคติท่ีใฝ่สันติได ้หน่วยงานท่ีรับผดิชอบ

ทางการศึกษาขององคก์ารสหประชาชาติ คือ องคก์ารยเูนสโก (UNESCO) ไดทุ้่มเทความพยายามท่ี

จะหาทางจดัการศึกษาใหเ้ป็นไปเพื่อใหโ้ลกอยูก่นัอยา่งสันติสุข โดยสงครามนัน่เกิดจากเขา้ใจผดิ 

ความกลวั ความเกลียดชงั ความชิงชงั และเช่ือวา่การศึกษาจะสามารถใหค้นมีความเป็นมนุษย ์คือ  

มีเหตุผล มีความเขา้ใจอนัดีซ่ึงกนัและกนัและอยูร่่วมกนัอยา่งสงบ 
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 แนวทางการศึกษาท่ี UNESCO ใชเ้พื่อส่งเสริมสันติภาพ คือ การศึกษาเพื่อความเขา้ใจ

อนัดีระหวา่งชาติ (Education for World Understanding หรือ Education for International 

Understanding) และการศึกษาต่างวฒันธรรมโดยใชก้ารศึกษาท าใหค้นท่ีมีวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั 

สามารถติดต่อส่ือสารกนัได ้โดยมีความเขา้ใจ เคารพ เป็นมิตร และคิดช่วยเหลือ  

 สังคมในโลกปัจจุบนัมีความขดัแยง้กนัเป็นเร่ืองธรรมดา โดยมีเหตุมาจาก 

ความตอ้งการท่ีไม่ส้ินสุดของมนุษย ์แต่ทรัพยากรหรือส่ิงท่ีตอบสนองนั้นมีอยูอ่ยา่งจ ากดั ดงันั้น 

ท าใหเ้ห็นไดว้า่ “สันติภาพ” เป็นส่ิงมีค่า ท่ีพึงปรารถนา ซ่ึงสามารถแบ่งความหมายของสันติภาพ

ออกเป็น 2 ลกัษณะ คือ  

 1. สันติภาวะ หมายถึง สันติภาพในฐานะท่ีเป็นเป้าหมายคือ สภาพหรือภาวะท่ีสงบ  

ไม่มีความรุนแรง เช่น ไม่มีสงคราม ไม่มีการต่อสู้กนั 

 2. สันติวธีิ หมายถึง สันติภาพในฐานะท่ีเป็นวธีิการหรือวิถีทางคือ วธีิการท่ีไม่ใช ้

ความรุนแรงหรือวธีิการปฏิบติัท่ีไม่รุนแรงในการแกปั้ญหาหรือการด าเนินชีวิต 

 ถึงแมว้า่สันติภาพจะเป็นส่ิงท่ีน่าปรารถนาในสังคม แต่ก็จะมีผูท่ี้ใชแ้นวคิดสันติภาพท่ี 

แตกต่างกนั กล่าวคือ จะมีบางกลุ่มเนน้สันติภาวะ และ บางกลุ่มเนน้ท่ีสันติวธีิ อีกทั้งจะมีคน 

บางกลุ่มท่ีสนบัสนุนแนวคิด “สันติภาพดว้ยก าลงั” (Peace through Strength) หรือพวกท่ีถือคติวา่ 

“แมห้วงัตั้งสงบจงเตรียมรบใหพ้ร้อมสรรพ” (If You Want Peace, Prepare for War) กล่าวไดว้า่เป็น

กลุ่มท่ีเนน้สันติภาวะมากกวา่สันติวธีิ คือ จะกระท าทุกรูปแบบเพื่อให้เกิดสันติแมต้อ้งใช ้

ความรุนแรง อีกทั้งยอมเตรียมรบหรือแมก้ระทัง่ลงมือรบ เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงความสงบ  

 นกัสันติวธีิ สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 2 กลุ่ม คือ  

 1. กลุ่มผูใ้ชส้ันติวธีิเพื่อแกปั้ญหาความขดัแยง้ เป็นกลุ่มต่อตา้นการใชค้วามรุนแรง 

ในการแกปั้ญหา ซ่ึงถือกนัวา่เป็นความหมายของ สันติภาพเชิงลบ มุ่งเนน้มองสันติวธีิในฐานะท่ีเป็น

วธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้มากกวา่เป็นวถีิทางในการด าเนินชีวติ ไม่เห็นดว้ยกบัการแกปั้ญหาโดย

ใชว้ธีิความรุนแรง 

 2. กลุ่มผูใ้ชส้ันติวธีิเป็นวถีิทางในการด าเนินชีวิต ซ่ึงถือกนัวา่เป็นความหมายของ 

สันติภาพเชิงบวก กลุ่มน้ีจะต่อตา้นวถีิชีวติท่ีรุนแรงทุกดา้น ไม่ไดม้องสันติวธีิในฐานะเป็นเพียง

วธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้เท่านั้น แต่เห็นวา่เป็นวถีิทางในการด าเนินชีวิตทุกดา้น 
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 หลกัการและวตัถุประสงคส์ าคญัของนโยบายการศึกษาเพื่อความเขา้ใจอนัดีระหวา่ง

ชาติ มีดงัน้ี 

 1. สร้างมติระหวา่งชาติและการมองโลกอยา่งกวา้งๆ ในการศึกษาทุกระดบัและในทุก 

รูปแบบ 

 2. ก่อใหเ้กิดความเขา้ใจและการเคารพซ่ึงบุคคล ทุกชาติ ศาสนา วฒันธรรม อารยธรรม 

ค่านิยมและแนวทางการด ารงชีวติ โดยสอนทั้งวฒันธรรมและเช้ือชาติอ่ืน 

 3. ก่อใหเ้กิดความตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั ท่ีมีมากข้ึน 

ระหวา่งบุคคลและชาติต่างๆ ทัว่โลก 

 4. ก่อใหเ้กิดความสามารถในการติดต่อกบัผูอ่ื้น 

 5. ไม่ตระหนกัถึงแค่เพียงสิทธิ แต่ค านึงถึงหนา้ท่ีของบุคคล กลุ่มสังคม และชาติ

ทั้งหลายท่ีจะตอ้งมีต่อกนัและกนั 

 6. เขา้ใจถึงความจ าเป็นท่ีตอ้งมีความเป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนัและร่วมมือกนัระหวา่งชาติ 

 7. สร้างความพร้อมของแต่ละบุคคลท่ีจะเขา้ร่วมในการแกปั้ญหาของชุมชนของตน 

ของประเทศของตนและของโลกโดยทัว่ไป 

 8. เนน้หลกัการไม่ยอมรับการใชส้งครามเพื่อแกปั้ญหาระหวา่งประเทศ 

 การพฒันาการศึกษาเพื่อสันติภาพมีหลายรูปแบบและหลายวธีิ ซ่ึงมี 4 แนวทางท่ีส าคญั

ดงัต่อไป 

 1. แนวการศึกษาเปรียบเทียบ (Comparative Education) แนวน้ีเปรียบเทียบชีวติ 

ความเป็นอยูท่างภูมิศาสตร์ เศรษฐกิจ และการเมืองประเทศต่างๆ 

 2. แนวการศึกษาสหวฒันธรรม (Inter-Cultural Studies) การศึกษาลกัษณะน้ีเนน้ 

วฒันธรรมของชนชาติต่างๆ รวมไปถึงชนกลุ่มนอ้ย เขา้ใจวฒันธรรมต่างๆ เพื่อใหผู้ศึ้กษาเห็นคุณค่า 

เขา้ใจความแตกต่างและความคลา้ยคลึงของวฒันธรรมต่างๆ 

 3. แนวสกลทศัน์ศึกษา (Global Education) เป็นแนวทางการศึกษาท่ีสอนในชาวโลก 

ตระหนกัในความรับผิดชอบร่วมกนั ในการสงวนรักษาทรัพยากรและสภาพแวดลอ้มทางธรรมชาติ

ของโลกและตระหนกัในความจริงท่ีวา่ โลกเราน้ีผกูพนักนัทางระบบเศรษฐกิจ 
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 4. แนวพฒันาศึกษา (Development Education) การศึกษาแนวน้ีวิวฒันาการมาจาก

กระบวนการพฒันาประเทศต่างๆ ประยกุตจ์ากทฤษฎีการพฒันาต่างๆ เช่น การเมือง เศรษฐกิจ 

สังคม การบริหาร เป็นตน้ นอกจากจะเนน้การศึกษาเพื่อการพฒันาแลว้ ยงัเนน้การกระตุน้           

มโนธรรมในการเขา้ไปมีส่วนร่วมในการแกปั้ญหาเหล่าน้ี โดยใชก้ารศึกษาเป็นเคร่ืองมือ 

 ความมุ่งหมายของการเรียนสันติศึกษาท่ีต่างกนั 2 ประการ คือ 

 1. สันติวทิยาหรือสันติศาสตร์ เป็นการศึกษาเร่ืองสันติภาพเพื่อเรียนรู้และท า 

ความเขา้ใจถึงลกัษณะความเป็นจริงของสันติภาพ (Education about Peace) ซ่ึงเนน้การแสวงหา

ความรู้ความเขา้ใจของสันติภาพ 

 2. สันติศึกษา เป็นการศึกษาเร่ืองสันติภาพใหเ้กิดข้ึน (Education for Peace) ซ่ึงเป็น 

การเนน้การปลูกฝังทศันคติใหใ้ฝ่สันติหรือยา่งนอ้ย รู้วธีิแกปั้ญหาความรุนแรง รู้วธีิสร้างสันติภาพ

แลว้จะไดน้ าไปใชแ้กปั้ญหา น าความรู้ไปสร้างสันติได ้

 วตัถุประสงคข์องสันติวทิยาและสันติศึกษานั้นมิไดข้ดัแยง้กนั แต่ช่วยเก้ือหนุนกนัใหมี้

ความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัสันติภาพ ในการสร้างสันติภาพ และการมีใจใฝ่สันติก็อาจเป็นแรงจูงใจ

ใหเ้กิดความอยากรู้อยากเขา้ใจถึงวธีิการสร้างสันติภาพ ลกัษณะของสันติภาพ และจุดมุ่งหมายของ 

สันติภาพต่อไป ผูศึ้กษาสันติภาพยงัมีความเห็นไม่ตรงกนัวา่ ในความสงบนั้นยงัมีความขดัแยง้อยูไ่ด้

หรือไม่ สันติภาพคือภาวะท่ีปราศจากความรุนแรงแต่ยงัมีความขดัแยง้อยู ่หรือสันติภาพคือภาวะท่ี

ปราศจากทั้งความรุนแรงและความขดัแยง้ (วจิิตร ศรีสอา้น, 2530) 

 นอกจากน้ี พระมหาหรรษา (2554) กล่าววา่ สันติวธีิ เป็นวิธีท่ีมุ่งเนน้ยทุธวธีิในการ

ปฏิบติัการท่ีไม่ใชค้วามรุนแรง (Non-Violent Actions) 

 ยนี ชาร์ป (2529) กล่าววา่ ในสถานการณ์ขดัแยง้ อาจใชรู้ปแบบปฏิบติัการไดห้ลายวธีิ

ในการแกไ้ขปัญหา เช่น ใชว้ิธีกระท ารุนแรงต่อบุคคลและท าลายทรัพยสิ์น หรือใชส้ันติวธีิ 

(Nonviolent Action)  
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 Ralph Summy (1985) ไดเ้สนอแนวทางในการปฏิเสธความรุนแรง 6 ประเภท ดงัน้ี 

 1. การไม่ต่อตา้น (Nonresistance) กลุ่มคนท่ีเช่ือถือหลกัการน้ีจะปฏิเสธความรุนแรง

ทางกายภาพ ปฏิบติัตามหลกัการทางศาสนาของตนอยา่งเคร่งครัด 

 2. การตกลงประนีประนอม (Active Reconciliation) กลุ่มคนท่ีเช่ือถือหลกัการน้ีจะ

ปฏิเสธความรุนแรงและเช่ือวา่การแกปั้ญหาโดยเฉพาะในระดบัปัจเจกชนนั้นจะกระท าไดก้็ดว้ยการ

ประสานประโยชน์และประนีประนอมกนัอยา่งจริงจงั ในท่ามกลางความขดัแยง้กลุ่มน้ีจะพยายาม

หาทางเปล่ียนทรรศะหรือนโยบายของกลุ่มท่ีเป็นปัญหาดว้ยการพยามยามช้ีแจงแสดงเหตุผลใหฝ่้าย

ตรงขา้มยอมรับ 

 3. การต่อตา้นทางศีลธรรม (Moral Resistance) กลุ่มน้ีเช่ือมัน่วา่ความชัว่เป็นส่ิงท่ีตอ้ง

ต่อตา้น แต่ดว้ยการใชว้ธีิการในทางศีลธรรมและสันติวธีิเท่านั้น โดยใหค้วามส าคญักบั 

ความรับผดิชอบทางศีลธรรมในระดบัปัจเจกชน 

 4. การไร้ความรุนแรงเป็นบางเร่ือง (Selective Nonviolence) กลุ่มน้ีจะปฏิเสธ 

การมีส่วนร่วมในการใชค้วามรุนแรงบางเร่ือง  

 5. สัตยาเคราะห์ (Satyagraha) ของมหาตมะคานธี เช่ือถือในสัตยาเคราะห์ หรือหลกั

แห่งสัจจะ โดยมุ่งเขา้ถึงสัจธรรมดว้ยความรักและการกระท า การอุทิศชีวิตใหก้บัส่ิงท่ีตนเช่ือวา่

ถูกตอ้ง 

 6. การปฏิวติัไร้ความรุนแรง (Nonviolence Revolution) กลุ่มน้ีเช่ือในเร่ืองการปฏิวติัไร้

ความรุนแรง เช่ือวา่ปัญหาสังคมใหญ่ๆ ในโลกปัจจุบนัมีรากฐานอยูท่ี่ชีวติทางสังคมและปัจเจกชน 

ดงันั้น หากจะแกปั้ญหาสังคมเหล่าน้ี ตอ้งเปล่ียนแปลงพื้นฐานในระดบัปัจเจกชนและสังคมเท่านั้น 

ยอมรับแนวทางการใหปั้จเจกชนพฒันาชีวติของตนเอง พยายามใหส้ังคมยอมรับเอาหลกัการ 

แนวสันติ เช่น สันติวธีิ ความเสมอภาค การร่วมมือกนั ความยติุธรรม และอิสระภาพเป็นค่านิยม

หลกั สร้างสรรคร์ะเบียบทางสังคมท่ีเสมอภาคมากข้ึน มีการกระจายอ านาจมากข้ึน และมีเสรีมาก

ข้ึน ต่อสู้กบัความชัว่ทางสังคมดว้ยปฏิบติัการไร้ความรุนแรง  
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 การส่ือสารอย่างสันติ 

 การส่ือสารอยา่งสันติ หรือ ภาษาแห่งความกรุณา เป็นการส่ือสารท่ีผูพ้ดูจะรับผดิชอบ

ต่อความรู้สึกของตนเอง โดยเช่ือมโยงความรู้สึกนั้น เกิดจากความตอ้งการใดท่ีไดรั้บการตอบสนอง 

หรือไม่ไดรั้บการตอบสนอง ผูพ้ดูจะปล่อยวางการตดัสิน การวพิากษว์จิารณ์ผูอ่ื้นลง รวมทั้งพยายาม

ท าความเขา้ใจอีกฝ่ายหน่ึงดว้ยวา่ เขารู้สึกอยา่งไรและตอ้งการอะไร (ไพรินทร์ โชติสกุลรัตน์, 2554) 

 องค์ประกอบของการส่ือสารอย่างสันติ 

 การส่ือสารอยา่งสันติใชอ้งคป์ระกอบ 4 ประการ คือ 

 1. การสังเกต เป็นการพดูถึงเหตุการณ์ใดเหตุการหน่ึงท่ีตอ้งการส่ือสารให้ผูอ่ื้น

รับทราบ โดยพยายามบรรยายส่ิงท่ีเกิดข้ึนอยา่งเป็นรูปธรรม เฉพาะเจาะจง และเป็นกลาง แลว้

แยกแยะค าตดัสิน การประเมิน การตีความ หรืออคติออกจากส่ิงท่ีเกิดข้ึนจริง 

 2. ความรู้สึก เป็นการจบัความรู้สึกและระบุช่ือความรู้สึกนั้น ทั้งความรู้สึกทางการและ

ทางใจ แลว้ใชค้  าท่ีแสดงความรู้สึก ท่ีไม่ใช่ความคิด 

 3. ความตอ้งการ เป็นส่ิงท่ีมีชีวติชีวา เป็นคุณค่าและความปรารถนาท่ีลึกซ้ึงท่ีสุดของ

มนุษย ์และมนุษยทุ์กคนต่างก็มีความตอ้งการ โดยการเนน้ค าพดูท่ีบรรยายความตอ้งการร่วมของ

มนุษย ์แทนท่ีจะใชค้  าพดูท่ีบรรยายวธีิการหรือแผนการเฉพาะเจาะจงท่ีใชเ้พื่อตอบสนอง 

ความตอ้งการ ซ่ึงในระดบัความตอ้งการนั้น มนุษยจ์ะไม่ขดัแยง้กนั เพราะต่างคนต่างก็มี 

ความตอ้งการเช่นกนั ท าใหเ้ขา้ใจความเป็นมนุษยข์องอีกฝ่ายหน่ีงได ้แต่ความขดัแยง้มกัจะเกิดข้ึน

เพราะยดึติดท่ีวธีิการ แต่ไม่ไดม้องลึกท่ีตวัความตอ้งการ 

 4. การขอร้อง เป็นการบอกใหอี้กฝ่ายหน่ึงทราบวา่ จะท าอะไรไดบ้า้งเพื่อช่วยให้ 

ความตอ้งการในส่วนลึกไดรั้บการตอบสนอง หรือวธีิการใดท่ีคาดวา่จะตอบสนองความตอ้งการ 

ในส่วนลึกได ้โดยการเลือกจะขอใหก้ระท าส่ิงใด ท่ีเช่ือวา่จะท าใหค้วามตอ้งการบรรลุผล แลว้บอก

ใหรั้บทราบอยา่งชดัเจน ซ่ึงเม่ือเกิดการปฏิเสธก็จะเป็นจุดเร่ิมตน้ของการเจรจาหรือการสานสัมพนัธ์ 

 สรุปไดว้า่ ทางเลือกเพื่อการส่ือสารอยา่งสันติ ประกอบดว้ย การส่ือสารใหผู้อ่ื้นรับรู้

อยา่งจริงใจ การแสดงความเขา้ใจผูอ่ื้น และเขา้ใจตวัเองอยา่งแทจ้ริง 
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 สานเสวนา (Dialogue) 

 สานเสวนา เป็นค าท่ีตรงกบัภาษาองักฤษวา่ Dialogue ซ่ึง Bohm (1991) อธิบายวา่เป็น

ค าท่ีมาจากภาษาละตินจากค าวา่ Dia + Logos ซ่ึงค าวา่ Dia หมายถึง ผา่น (Through) ส่วนค าวา่ 

Logos หมายถึง ค าพดู เขาเปรียบวา่ Dialogue เป็นการให้ความหมายของค าท่ีผา่นหรืออยูท่่ามกลาง

คนหลายๆ คน เปรียบเหมือนภาพของแม่น ้าท่ีไหลไปลอ้มรอบและผา่นสมาชิกและผูร่้วมอยูใ่น 

การสานเสวนานั้น ซ่ึงหลกัการสานเสวนา เป็นเร่ืองของการส่ือสารพดูคุยและสนทนากนั ใหทุ้กคน

มีโอกาสแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วม เพื่อหล่ีกเล่ียงปัญหาบางอยา่งท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้

ได ้

 ค  าวา่ "สานเสวนา" หรือ "ศานต์ิเสวนา" หมายถึง กระบวนการกลุ่มในการจดัการกบั

ความขดัแยง้ท่ีอาศยับุคคลท่ีสาม ช่วยท าหนา้ท่ีอ านวยการใหเ้กิดการพดูคุยสนทนากนัระหวา่งกลุ่ม

บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งในสถานการณ์ความขดัแยง้ท่ีมีความตึงเครียดทางอารมณ์เป็นส่วนประกอบใหญ่ 

โดยมุ่งเนน้ท่ีจะลดอคติอนัเกิดจากผลของความขดัแยง้ และสร้างความเขา้ใจอนัดีระหวา่งผูเ้ขา้ร่วม

กระบวนการ (ศูนยส์ันติวธีิและธรรมาภิบาล 2547) 

 Bohm (1991) ไดใ้หค้วามหมาย สานเสวนา ไวว้า่ คือ การปล่อยใหเ้กิดการล่ืนไหลของ

ความหมายท่ีเกิดจากการฟังอยา่งลึกซ้ึง ซ่ึงโดยทัว่ไปแลว้นั้นมนุษยมี์ความคิดเป็นของตนเองซ่ึง

แตกต่างกนัและอาจน าไปสู่การไม่เขา้ใจกนัและกนั จึงมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งใหค้นท่ีคิดต่างกนัมา

ส่ือความหมายใหแ้ก่กนัดว้ยการฟังอยา่งลึกซ้ึง การฟังอยา่งลึกซ้ึงจะท าใหก้า้วพน้อคติ ซ่ึงจะช่วย

ปรับการมองความคิดของคนอ่ืนท่ีไม่เหมือนเรา จากท่ีมองวา่ผดิ เป็นการมองเห็นความแตกต่าง

ขณะเดียวกนั Leonard (1987) ซ่ึงเป็นผูน้ าทางดา้นการสานเสวนาอีกคนหน่ึง ใหค้วามหมาย  

สานเสวนา คือ การท่ีคนสองคนหรือสองกลุ่มท่ีเช่ือต่างกนั แลว้มาร่วมเสวนากนั โดยมี

วตัถุประสงคส์ าคญั 4 ประการ ดงัน้ี 

 1. เพื่อเรียนรู้ เรียนรู้วา่เขามีนิสัยอยา่งไร มีความเช่ืออะไร อยา่งไร วฒันธรรมทาง 

ศาสนาของเขาเป็นอยา่งไร การเรียนรู้เร่ิมตน้จากการยอมรับวา่เรามีความแตกต่างกนั 

 2. เพื่อเจริญเติบโต เจริญเติบโตทางความเขา้ใจ ความเห็นอกเห็นใจ หมายความวา่ ตวั

เราไม่เคยอยูใ่นสถานการณ์อยา่งน้ี เราจะไม่มีทางรู้วา่ท าไมเขาตดัสินใจอยา่งนั้น แต่ถา้ไดฟั้งเขา ให้

เขาไดพ้ดู แลว้เราไปร่วมในสถานการณ์อยา่งน้ี เราจะเขา้ใจเขามากข้ึน 
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 3. เพื่อจะเกิดการเปล่ียนแปลง ถา้เราจริงใจซ่ึงกนัและกนั เรามาฟังวา่ท่ีคิดอยา่งน้ี  

ท าอยา่งน้ีเพราะเขามีเง่ือนไขใดบีบบงัคบัใหเ้ขาท าแบบน้ี แลว้ถา้เราฟัง เราจะเขา้ใจมากข้ึน ลดอคติ

ท่ีมีอยูแ่ลว้ เราตดัสินเขาแบบน้ีจะท าใหเ้กิดความเปล่ียนแปลงในใจเราได ้โดยอาจจะเปล่ียนแปลง

จากเล็กๆ นอ้ยๆไปจนถึงเปล่ียนแปลงมาก จนเห็นใจเขาหรือพฒันาจนเป็นพวกเดียวกบัเขา 

 4. เพื่อการร่วมมือ โดยท างานเพื่อพฒันา ร่วมแกปั้ญหา 

 หวัใจส าคญัของกระบวนการสานเสวนาตามทฤษฎีของ Leonard คือ การเปิดโอกาส

ใหมี้การฟังอยา่งลึกซ้ึง (Deep Listening) เป็นการฟังเพื่อเขา้ใจ ความหมาย การสานเสวนาตาม

ทฤษฎีของ Bohm เป็นความกระหายอยากรู้เร่ืองอยา่งใจจดใจจ่อ (Suspension) ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบั 

"ความตั้งใจฟัง" (Attention and Listening) ในการส ารวจหาความหมายของผูพ้ดู เป็นความคิดท่ีวา่ 

ถา้ผูพ้ดู มีความตั้งใจท่ีกล่าวถึงส่ิงใด ส่ิงหน่ึงดว้ยอารมณ์ความรู้สึก พร้อมๆ กบัเสนอความคิดอนัใด

อนัหน่ึง และผูพ้ดูยงัคงรักษาความตั้งใจ ในการกล่าวถึงส่ิงนั้นต่อไป กระบวนการของความคิดจะ

ด าเนินไปไดลึ้กซ้ึงยิง่ข้ึน นัน่คือ ทั้งผูพ้ดูจะสามารถเขา้ใจความหมายของส่ิงท่ีตนพูดและผูฟั้งอาจ

เขา้ใจส่ิงท่ีตนไดย้นิ อยา่งลึกซ้ึงมากข้ึน 

 จากท่ีกล่าวมาจะเห็นวา่ สานเสวนา เป็นเคร่ืองมืออยา่งหน่ึงท่ีน ามาใชใ้นการแปลง

เปล่ียนความขดัแยง้ ลดความไม่เขา้ใจ ส่งเสริมสร้างความปรารถนาดีต่อกนั อนัเป็นกา้วแรกท่ีจะ

น าไปสู่ความร่วมมือ ร่วมใจ ร่วมแกปั้ญหาของสังคม โดยทัว่ไปการสานเสวนามีหลกัการส าคญั 3 

ประการ คือ 

 1. ฟังอยา่งไร คือ ฟังดว้ยความเมตตา ฟังโดยไม่ตดัสินไวก่้อน ฟังแบบเอาใจเขามาใส่

ใจเรา 

 2. ฟังอะไร คือ ฟังตวัเอง ฟังผูอ่ื้น ฟังความเงียบ (คิดอยา่งใคร่ครวญแลว้จึงพูด) ฟังผล 

ของการฟังตวัเองและผูอ่ื้น 

 3. ฟังเพื่อหาความหมายดว้ยกนั เพื่อการมีส่วนร่วม เพื่อใหเ้กิดการยดึเหน่ียวแทจ้ริง 

 

 

 



108 
 
 เม่ือมีการฟังอยา่งตั้งใจถว้นถ่ีแลว้ ความเขา้ใจผดิ อาจละลายไป เปล่ียนแปรเป็น

ความเห็นใจ เกิดการเปล่ียนท่าทีเป็นการร่วมมือกนัโดยไม่มีการบงัคบั สถานการณ์ความร่วมมือ

ช่วยเหลือกนัหลงัจากโศกนาฎกรรมคล่ืนสึนามิ อาจเปรียบเทียบเป็นตวัอยา่งของการสานเสวนา 

ผา่นการฟังอยา่งลึกซ้ึง จนเขา้ใจความหมายของการสูญเสีย พลดั พรากโดยมิไดต้ั้งตวั และ 

แปรเปล่ียนเป็นการระดมความเห็นอกเห็นใจ การช่วยเหลือ การร่วมมือ ร่วมใจโดยธรรมชาติและ

ปราศจากการบงัคบั (ปาริชาด สุวรรณบุบผา, ม.ป.ป.) 

 ระดับของการท าสานเสวนา 

 1. ระดบัทฤษฎี คือระดบัค าสอน เช่น จุดหมายสูงสุดของอิสลาม คือการไดอ้ยูก่บั 

พระเจา้ ศาสนาพุทธเช่ือในนิพพาน 

 2. ระดบัประสบการณ์ เช่น ชาวบา้นไปท าบุญปล่อยปลา ชาวมุสลิมไปละหมาด  

เสร็จแลว้เขารู้สึกอยา่งไร 

 3. ระดบัชีวติ จะมีปัญหาเป็นตวัตั้ง เช่น สามจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีคนตายทุกวนั  

เราก าลงัอยูใ่นวกิฤติเดียวกนั อยูภ่ายใตปั้ญหาเดียวกนั เราจะใชก้ารสานเสวนา เพื่อหาทางลด 

ความรุนแรงโดยเอาปัญหาเป็นตวัตั้ง 

 กฎของการสานเสวนา 

 1.ไม่มีวาระซ่อนเร้น ความงดงามของสานเสวนามาจาก “เจตนาบริสุทธ์ิ” คือ พดู 

ความจริงอยา่งตรงไปตรงมา ไม่สวมหนา้กากเขา้หากนั ไม่มีอะไรตอ้งซ่อนเร้น 

 2. ปฏิสัมพนัธ์กนัอยา่งมนุษย ์ใหค้วามเคารพ ให้เกียรติผูอ่ื้น เพราะเขาไม่ใช่วตัถุส่ิงของ

ท่ีไร้หวัใจ ปฏิบติัต่อผูอ่ื้นเช่นเดียวกบัท่ีอยากใหผู้อ่ื้นปฏิบติัต่อเรา 

 3. เท่าเทียม ต่างฝ่ายต่างเรียนรู้ “ให ้และ รับ” เท่าๆ กนั ไม่มีใครดอ้ยกวา่ หรือเหนือกวา่

ใคร ไม่มีการครอบง าทางความคิด เขากบัเราเท่าเทียมกนั เขากบัเรามี ศกัด์ิศรีของความเป็นมนุษย ์

เท่าเทียมกนั 

 4. จุดยนืชดัเจน กลา้บอกความคิด ความเช่ือของตนเอง กลา้เปิดหู เปิดใจ ฟังความเห็น

ท่ีแตกต่าง กลา้รับฟัง วา่ผูอ่ื้นเขา้ใจ และเห็นวา่เราเป็นอยา่งไร ส่ือความหมายของเราให้ชดัเจน 



109 
 
 5.ไม่ด่วนสรุปตดัสินผูอ่ื้น จงภูมิใจในความคิด ความเช่ือ ของเรา แต่ไม่ไดห้มายความ

วา่เราดีกวา่ หรือเหนือกวา่คนอ่ืน แลว้ด่วนสรุปในส่ิงท่ีเขามีหรือเป็น ไม่ตดัสินเขาบนฐานความเช่ือ

ของเรา 

 6. ใจกวา้ง มีความใจกวา้งพอท่ีจะวพิากษว์จิารณ์ตนเอง หรือกลุ่มของตนเอง ส่ิงใดท่ีไม่

ดี หรือไม่ถูกตอ้งก็นอ้มรับความจริงอยา่งไม่เขา้ขา้งตวัเอง กลา้หาญวจิารณ์ตน และกลุ่มของตนได ้

 7. ซ่ือสัตยแ์ละจริงใจ การส่ือสารอยา่งจริงใจจ าเป็นมากส าหรับ “สานเสวนา”  

ความคิดเห็นใดท่ีเราไม่เห็นดว้ย ควรแสดงความคิดเห็นอยา่งตรงไปตรงมา โดยบอกเหตุผลให้

ชดัเจน หลีกเล่ียงการยอมรับแบบขอไปที 

 8. ไวว้างใจผูอ่ื้น ใหเ้กียรติต่อความคิดของผูอ่ื้น วา่เขาก็มีเหตุผลของเขา และน่าจะหา

ทางออกท่ีดีใหก้บัปัญหาตรงหนา้ไดเ้ช่นกนั ไวว้างใจในวิถีความเช่ือ ความสามารถ และเหตุผล 

 9. ไม่ปะปนหลกัการกบัปฏิบติั เม่ือผูอ่ื้นพูดหรือถามในเร่ืองใดก็พดูตอบในเร่ืองนั้น  

ถา้เขาพดูเร่ืองหลกัการหรือทฤษฎี ก็ตอบเร่ืองหลกัการหรือทฤษฎี ถา้เขาพดูหรือถามเร่ือง  

การปฏิบติั 

ประสบการณ์ ก็ตอบเร่ืองการปฏิบติั หรือประสบการณ์ เพื่อหลีกเล่ียงปัญหา “การพดูคนละเร่ือง 

เดียวกนั” หลีกเล่ียง ความเขา้ใจผดิ 

 10. ยดืหยุน่ แต่ตั้งใจจริง สานเสวนา เป็น “กระบวนการ” ท่ีตอ้งอาศยั ความตั้งใจจริง 

ความต่อเน่ือง ความอดทน สานเสวนาจึงไม่ใช่สูตรส าเร็จ หรือค าตอบสุดทา้ยของปัญหาทนัทีทนัใด 

 ข้อจ ากดัของสานเสวนา 

 สานเสวนาไม่ใช่เป็นค าตอบสุดทา้ยของการแกปั้ญหาอนัสลบัซบัซอ้นไดทุ้กเร่ือง แต่

เป็นเพียงการเร่ิมตน้ของสัมมาทิฐิเพื่อการแกปั้ญหาท่ีมนุษยส์ร้างข้ึนนบัจากอดีตจนปัจจุบนั ดงันั้น 

การท าสานเสวนาจึงควรท าอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ คนในวงสนทนาจะเป็นกระจกเงาใหก้นั

และกนัอยา่งปราศจากอคติ เพื่อเปิดโอกาสใหแ้ต่ละคนเรียนรู้ตนเอง และแกไ้ขปรับปรุงตนเอง 

เพื่อใหส้ามารถท างานร่วมกนั และอยูร่่วมกบัคนอ่ืนไดอ้ยา่งมีความสุข สามารถท างานท่ียากๆ ท่ีไม่

สามารถจดัการดว้ยวธีิการธรรมดาได ้ขอ้จ ากดัของสานเสวนาอาจเก่ียวขอ้งกบัเง่ือนไขต่อไปน้ี 
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 1. ความไม่เขา้ใจธรรมชาติท่ีแทจ้ริงของสานเสวนาวา่มีหวัใจอยูท่ี่การฟังอยา่งลึกซ้ึง 

 2. มีความเขา้ใจวา่เป็นการเจรจาต่อรอง 

 3. มีความกงัวลวา่ฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงจะตอ้งถูกเปล่ียนจุดยนื 

 4. มีความเขา้ใจผดิวา่เจา้หนา้ท่ีของรัฐหรือนกัวชิาการเท่านั้นท่ีเป็นผูจ้ดัสานเสวนา  

แทท่ี้จริงแลว้ทุกฝ่ายสามารถมีส่วนร่วมได ้

 5. ความเขา้ใจผดิวา่การสานเสวนาเป็นการพูดและคุยกนัในหอ้งแลว้มิไดเ้กิดอะไรข้ึน

ภายหลงัจากการพดูนั้น 

 6. ขอ้จ ากดัเร่ืองเวลาและการรอคอยผลส าเร็จ ท่ียงัไม่สามารถเกิดข้ึนไดจ้ริง ความเส่ือม

ศรัทธา ลงัเลสงสัยจึงอาจเกิดข้ึนได ้

 นอกจากน้ี วนัชยั วฒันศพัท ์(2547)ไดเ้สนอแนวคิดขั้นตอนของการสานเสวนาเพื่อ

ไปสู่เป้าหมาย ดงัน้ี 

 1. หาคนกลาง  ขั้นตอนแรกของคนท่ีขดัแยง้กนั ท่ีแยกขั้วแยกกลุ่มกนั แลว้เป็นคนละ

กลุ่มคนละพวก ต่างคนต่างกลุ่มก็จะมีจุดยนื (Position) วธีิคิดและสัญลกัษณ์ท่ีแตกต่างกนั และเป็น

การยากมากท่ีจะเชิญชวนให้เดินเขา้มาเจรจากนั เพราะนอกจากจะมีจุดยนืต่างกนัคนละสุดทางแลว้ 

ยงัมีเร่ืองอ่ืนๆ อีกท่ีมาเป็นอุปสรรคของการสานเสวนาหรือการเจรจาใดๆ จึงจ าเป็นตอ้งมีคนกลางท่ี

ทั้งเขา้ใจในกระบวนการและเป็นท่ียอมรับของทั้งสองฝ่ายหรือหลายฝ่าย คนกลางในช่วงแรกอาจจะ

เป็นกลุ่มบุคคลท่ีสามารถเขา้ไปพบปะและไปรับฟังจุดสนใจหรือความตอ้งการ ความกลวั  

ความห่วงกงัวลของแต่ละฝ่ายท่ีไม่ใช่จุดยนื  

 กลุ่มคนกลางน้ีอาจจะเป็นผูท่ี้พอจะยอมรับไดใ้นผูน้ า 

แต่ละฝ่าย ก่อนจะน าไปสู่คนกลาง หวัหนา้ทีมท่ีเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย ทีมคนกลางตอ้งเรียนรู้ใน

กระบวนและกติกาการส่ือสารอยา่งละเอียดของทั้งการสานเสวนา  การเจรจาและทกัษะสมานฉนัท์

อยา่งแทจ้ริง  
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 2. การสร้างความรู้จกัเอาใจเขามาใส่ใจเรา  ทีมคนกลางท่ีเรียนรู้ถึงการสานเสวนาท่ี

ไม่ใช่การเจรจาแบบเอาแพเ้อาชนะกนั หรือการไปยอมๆ กนั รวมถึงทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งแลว้ ก็ท  า

หนา้ท่ีประสานแต่ละกลุ่มเพื่อขอรับฟังจุดสนใจ (หรือความตอ้งการ ความหวงัความกลวั  ความกลวั

ท่ีอยูลึ่ก ๆ ลงไปกวา่จุดยนื) กระบวนการรับฟังมีความส าคญัมาก ทีมคนกลางไม่มีหนา้ท่ีไปแนะน า

วา่ท าไมไม่ท าอยา่งนั้น ท าไมไม่ท าอยา่งน้ี มีหนา้ท่ีจดทุกค าพดู ทุกขอ้ทุกประเด็น เพียงท าความ

กระจ่างในแต่ละประเด็นให้ชดัเจน และอาจจะถามไปดว้ยวา่ถา้จะเจรจากนัโดยกระบวนการท่ีผูมี้

อ  านาจในการตดัสินใจคือคู่เจรจาทั้งหมด เจรจากนัอยา่งมีกติกาไม่มีการช้ีหนา้วา่กนั  มีความเห็นวา่

อยา่งไร  

 3. การสานเสวนา (Dialogue) เป็นกระบวนการมาฟังอยา่งตั้งใจ โดยเช่ือวา่คนอ่ืนก็มี

บางส่วนของค าตอบ พร้อมท่ีจะร่วมมือกนั ไม่ไดม้าเอาแพเ้อาชนะกนั มองอดีตเป็นบทเรียน แต่

พดูคุยกนัในส่ิงท่ีอยากใหเ้กิดสู่อนาคตเพื่อเป้าหมายเดียวกนั และมีกติกาซ่ึงเกิดข้ึนจากผูร่้วม 

สานเสวนา ก าหนดและเห็นพอ้งตอ้งกนั คือ 

  3.1 มีเป้าหมาย เพื่อท าความเขา้ใจกนั ไม่มาเอาแพเ้อาชนะกนั 

  3.2 มีความเท่าเทียมกนั ไม่มีใครใหญ่กวา่กนั ผูท้  าหนา้ท่ีเป็นผูด้  าเนินการให้เกิด

กระบวนการสานเสวนาก็ไม่มีอ านาจมากไปกวา่กติกาท่ีทุกๆ ฝ่ายร่วมกนัก าหนด 

  3.3 เปิดเผย ฟัง อยา่ด่วนตดัสินใจ ใหเ้ปิดเผยประเด็นเจรจาทั้งหมด ฟังทั้งเร่ืองท่ี

เห็นดว้ยและไม่เห็นดว้ย 

  3.4 แสวงหาสมมติฐานต่างๆ อยา่งหลากหลายท่ีเก่ียวขอ้งกบัปัญหา และทางออก

โดยฟังกนัอยา่งกวา้งขวาง 

  3.5 ฟังดว้ยความรู้สึกร่วม ไม่ไดห้มายความวา่ตอ้งมาเห็นดว้ย หรือไม่เห็นดว้ย คือ

อาจจะฟังอยา่งรับรู้ (Acknowledge) โดยไม่ตอ้งเห็นดว้ย (Affirmative) ก็ได ้

  3.6 มองหาจุดร่วม โดยดูจากจุดสนใจร่วมท่ีตรงกนั และเร่ิมหาทางออกจากจุดร่วม

ท่ีเห็นเหมือนกนั  

  3.7 แสดงความเห็นท่ีแตกต่างในความคิด ท่ีไม่ใช่เร่ืองของ “บุคคล” หรือ 

“แรงจูงใจ” ใหอ้ยูใ่นเร่ืองของความเห็นท่ีแตกต่างกนั 
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  3.8 แยกกระบวนการตดัสินใจออกจากการสานเสวนา จนกวา่เม่ือเกิด 

การสานเสวนาจนเขา้ใจกนัดีแลว้  จึงค่อยเดินหนา้สู่กระบวนการสานเสวนาหาทางออก 

  3.9 หากจะมีการตดัสินใจตอ้งใชก้ระบวนการสร้างฉนัทามติ (Consensus) ซ่ึง

ไม่ใช่การตดัสินใจโดยยกมือโหวต เสียงขา้งมากชนะ แต่จะเกิดจากการท าความเขา้ใจกนั ฟังกนั 

จนมีมติท่ีเกิดจากความพึงพอใจร่วมกนั 

  3.10 เคารพมุมมองของทุกคน  

 สรุปไดว้า่ การสานเสวนา (Dialogue) เป็นการเปิดใจพูดคุย และฟังกนัและกนัอยา่ง

ลึกซ้ึง ซ่ึงเป็นเคร่ืองมืออนัทรงประสิทธิภาพในการลดความไม่เขา้ใจ และส่งเสริมสร้างความ

ปรารถนาดีต่อกนั อนัเป็นกา้วแรกท่ีจะน าไปสู่ความร่วมมือ ร่วมใจ แกปั้ญหาของสังคม อนัเป็น 

การส่งเสริมวธีิคิดแบบยอมรับใน “พหุลกัษณ์” หรือความแตกต่างหลากหลาย เพื่อการอยูร่่วมกนั

และท างานร่วมกนัในครอบครัว องคก์ร ชุมชน และสังคมไดอ้ยา่งมีสันติสุข 

 ชาติพนัธ์ุ  

 ความพยายามของมนุษยท่ี์จะแยกแยะความแตกต่างทางวฒันธรรมมีมานานแลว้  

ในระยะแรกๆ นั้น มกัจะแยกแยะกนัตามลกัษณะรูปธรรมของวฒันธรรมท่ีมองเห็นไดช้ดัเจน เช่น 

ความแตกต่างของภาษาพดู เคร่ืองแต่งกาย และวธีิการด ารงชีวติ แต่หลงัจากลทัธิล่าอาณานิคมได้

ขยายตวัออกไปทัว่โลก ชาวยโุรปตะวนัตกไดเ้ร่ิมใช ้อคติทางชาติพนัธ์ุ (Ethnocentrism)มาเป็น

พื้นฐานในการแยกแยะความแตกต่างทางวฒันธรรมมากข้ึน ดว้ยการจดัแบ่งประชากรในโลก

ออกเป็น เช้ือชาติตามสีผวิ (Race) ซ่ึงแฝงนยัของล าดบัชั้นของความยิง่ใหญ่ไวด้ว้ย เพราะมกัจะจดั

ใหช้าวผวิขาวของตนเองนั้นเป็นเช้ือชาติท่ียิง่ใหญ่ท่ีสุด ส่วนชาวสีผวิอ่ืนๆ ก็จะลดล าดบัความส าคญั

รองๆ ลงมา แต่ชาวผวิสีด าจะถูกจดัใหอ้ยูใ่นล าดบัต ่าท่ีสุดในระยะต่อๆ มา การจดัล าดบัเช่นน้ีก็ถูก

ท าใหเ้ป็นจริงเป็นจงัมากข้ึนเร่ือยๆ จนยดึถือกนัเสมือนวา่เป็นจริงตามธรรมชาติ โดยไม่มีการตั้ง

ค าถามใดๆ ทั้งตวัเหยือ่เองและผูไ้ดรั้บประโยชน์จากการจดัล าดบัเช่นน้ี  
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 ความหลากหลายทางชาติพนัธ์ุในพหุสังคม 

 การศึกษาความเป็นชาติพนัธ์ุในเชิงวชิาการ ไดห้นัมาใหค้วามส าคญัมากข้ึนกบัปัญหา

การเปล่ียนแปลง ท่ีเกิดข้ึนภายใตบ้ริบทและเง่ือนไขท่ีแตกต่างกนั พร้อมๆกบัท าความเขา้ใจกบั

พลวตัของกลุ่มชาติพนัธ์ุในการต่อสู้และปรับตวัต่อ แรงกดดนัต่างๆในสภาพความเป็นจริงของ

ช่วงเวลาหน่ึงๆ โดยใหค้วามสนใจต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนกบั สิทธิ ความมีตวัตน และ 

ภูมิปัญญาของทุกๆ กลุ่มชาติพนัธ์ุอยา่งเท่าเทียมกนั 

 เพื่อใหผ้ลของการศึกษานั้นมีพลงัอยา่งแทจ้ริง ในการเสนอทางเลือกท่ีมีลกัษณะ

หลากหลาย ใหก้บัการเคล่ือนไหวทางการเมืองของกลุ่มชาติพนัธ์ุ ท่ีจะน าไปสู่การสร้างสรรค ์

พหุสังคม และการมีส่วนร่วมอยา่งเสมอภาคกบัทุกกลุ่มชาติพนัธ์ุในพหุสังคมนั้น เพราะความเป็น

จริงของรัฐประชาชาติในปัจจุบนั ลว้นแลว้แต่มีความหลากหลายของชาติพนัธ์ุทั้งส้ิน การปฏิเสธ

และการไม่ยอมรับความจริงในขอ้น้ี นบัวนัก็จะเพิ่มความขดัแยง้และรุนแรงข้ึนในสังคมโดยไม่

จ  าเป็น ปัจจุบนัเกือบทุกประเทศในโลกน้ีจะมีประชากรท่ีประกอบดว้ยกลุ่มชาติพนัธ์ุอยา่ง

หลากหลาย เน่ืองจากมีประวติัศาสตร์ของความสัมพนัธ์ ซ่ึงท าใหเ้กิดการแลกเปล่ียนและ 

การผสมผสานกนัทางวฒันธรรมกนัมานาน แต่การอยูร่่วมกนัของกลุ่มชนชาติก็ไม่ไดก่้อใหเ้กิด

ความขดัแยง้เสมอไป หากไม่มีความพยายามเอาเปรียบซ่ึงกนัและกนั ในทางตรงกนัขา้ม กลบัพบวา่

ในบางสังคมจะมีการผสมผสานกนัทางวฒันธรรมไดอ้ยา่งดี ขณะท่ีในอีกหลายสังคมก็อยูร่่วมกนัได ้

แมว้า่จะคงความแตกต่างของแต่ละชาติพนัธ์ุเอาไว ้ทั้งน้ีก็เพราะวา่สังคมนั้นๆ ไดเ้คารพสิทธิของ

ความแตกต่างทางชาติพนัธ์ุอยา่งเท่าเทียมกนั ท่ีจริงแลว้สังคมหน่ึงสามารถเคารพในความแตกต่าง

ไดอ้ยา่งหลากหลาย นอกจากชาติพนัธ์ุแลว้ ก็อาจจะเคารพความแตกต่างในทางวฒันธรรมของ

ทอ้งถ่ิน ความแตกต่างในความรู้ และความแตกต่างในความเช่ือเป็นตน้ ในทางวชิาการจะเรียก

สังคมท่ีเคารพในความแตกต่างอยา่งหลากหลายน้ีวา่พหุสังคม ซ่ึงมกัจะเกิดข้ึนไดอ้ยา่งแทจ้ริงเม่ือ

สังคมนั้นๆไดพ้ฒันาความเป็น ประชาธิปไตยมากข้ึน (อานนัท ์กาญจนพนัธ์ุ, 2539) 
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 ชยัวฒัน์ สถาอานนัท ์(2539) กล่าววา่ ความขดัแยง้เชิงชาติพนัธ์ุ เกิดจากภาวะทนัสมยั 

(Modernization) ของโลกยคุปัจจุบนั อนัประกอบดว้ยปัจจยัส าคญั คือ พฒันาการทางเทคโนโลยีท่ีมี

ความเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว และมีขอบข่ายท่ีกวา้งขวาง ตลอดจนภาวะท่ีทุกส่ิงกลายเป็นสินคา้

ไดห้มดไม่วา่จะเป็นร่างกาย ศกัด์ิศรี หรืออากาศ ภาวะทนัสมยัดงักล่าวน้ีเผชิญกบัปฏิกิริยาส าคญั 4

อยา่ง คือ 

 1. การโตภ้าวะทนัสมยั (Counter-Modernization) เช่น กระแสฟ้ืนคืนทางศาสนาทั้ง

พุทธในไทยและมาเลเซีย กระแสชาตินิยมฮินดูในอินเดีย 

 2. การเร่งภาวะทนัสมยั (Hyper-Modernization) โดยรัฐเผด็จการอ านาจท่ีไม่ร้ังรอท่ีจะ

ใชค้วามรุนแรงเพื่อเร่งเปล่ียนตวัเอง ใหเ้ป็นสังคมอุตสาหกรรม การเร่งภาวะทนัสมยัท าใหส้ังคม

เกิดภาวะคบัขอ้ง มีความเหล่ือมล ้ามาก สถิติอตัวนิิบาตกรรม การหยา่ร้าง และความรุนแรงใน

ครอบครัวมีสูงข้ึน ผูค้นเร่ิมหนัหาสายสัมพนัธ์ดั้งเดิมทั้งในเชิงศาสนาและความเป็นชุมชนทอ้งถ่ิน 

ยิง่รัฐ “เร่ง” ภาวะทนัสมยัเขม้ขน้เคร่งครัด การ “โต”้ ยิง่ทวคีวามรุนแรงข้ึน 

 3. การทอนภาวะทนัสมยั (De-Modernization) ดว้ยพลงัทา้ทายระบบต่างๆ อยา่ง

ขบวนการพิทกัษสิ์ทธิสตรี ขบวนการอนุรักษส่ิ์งแวดลอ้ม อุดมการณ์ฟ้ืนฟูภูมิปัญญาประเพณี

พื้นบา้น 

 4. การพน้ภาวะทนัสมยั (Post-Modernization) ท่ีเกิดในวงวชิาการ ท่ีวพิากษค์วามรู้ 

ทฤษฎี และอุดมการณ์ทั้งหลายท่ีครอบง าอยูใ่นปัจจุบนั โดยช้ีใหเ้ห็นอ านาจท่ีซุกซ่อนอยูว่า่ท  างาน

ในลกัษณะใดบา้ง ท าใหเ้ห็นวา่ความรู้เหล่าน้ีมิไดเ้หนือกวา่ความรู้ภูมิปัญญาชนิดอ่ืน ซ่ึงท าให ้

การทอนภาวะสมยัใหม่ยิง่เขม้แขง็ข้ึน โดยหนักลบัไปหาอ านาจและความรู้ของกลุ่มดั้งเดิมของตน 

รวมทั้งส านึกเชิงชาติพนัธ์ุก็เร่ิมแจ่มชดัข้ึนกลายเป็น “การฟ้ืนคืนของสายสัมพนัธ์ชาติพนัธ์ุ” (Ethnic 

Resurgence) ทัว่โลก และถูกมองวา่เป็นมรดกอนัตราย ณ จุดเปล่ียนแห่งศตวรรษ ผา่นกรอบ

กระบวนทศัน์ “การปะทะทางอารยธรรม” (Clash of Civilizations) ท่ีเขา้มาแทนท่ีกระบวนทศัน์

สงครามเยน็ 

 



115 
 
 อน่ึงความขดัแยง้เชิงชาติพนัธ์ุ จดัอยูใ่นประเภทความขดัแยง้งภายในรัฐ (Intrastate 
Conflict) ซ่ึงมีลกัษณะยดืเยื้อและรุนแรงถึงขั้นมีการสูญเสียชีวติ โดยหลกัแบ่งออกไดเ้ป็น 3 
ประเภท คือ (วนัชยั วฒันศพัท,์ 2550) 
 1. ความขดัแยง้ท่ีมุ่งเปล่ียนแปลงรูปแบบการปกครองหรือโครงสร้างอ านาจรัฐ 
(อุดมการณ์ทาง การเมือง)  
 2. ความขดัแยง้ท่ีมุ่งเปล่ียนแปลงรัฐบาลหรือไดม้าซ่ึงอ านาจในการปกครองหรือ
จดัสรร ผลประโยชน์ (กลุ่มอ านาจ ผลประโยชน์)  
 3. ความขดัแยง้ท่ีมุ่งแยกตวัเป็นรัฐอิสระ (อตัลกัษณ์ ชาติพนัธ์ุ) ซ่ึงเหล่าน้ีจะเป็น 
การต่อสู้กนั ระหวา่งกลุ่มคนท่ีมีความแตกต่างกนัทางความเช่ือ ชาติพนัธ์ุ หรือสถานะทางสังคม
เศรษฐกิจ  
 ความขดัแยง้ทางชาติพนัธ์ุและศาสนาถูกมองวา่เป็นส่วนส าคญัของปัญหาความรุนแรง
ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เหตุเพราะผูก่้อความไม่สงบอาศยัเง่ือนไขทางชาติพนัธ์ุผสานกบัศาสนา
มาเป็นขอ้อา้งสร้างความชอบธรรมในการใชค้วามรุนแรงในการต่อสู้ เพื่อเป้าหมายของตนในนาม
ของอตัลกัษณ์ความเป็นมลาย ู(ปองธรรม สุทธิสาคร แล พนิชา อ่ิมสมบูรณ์, 2550) 
 ความขดัแยง้เหล่าน้ีมกัจะเป็นการต่อสู้กนัระหวา่งกลุ่มคนท่ีมีความแตกต่างกนัทาง

ความเช่ือ ชาติพนัธ์ุ หรือสถานะทางสังคมเศรษฐกิจ และอาจท าใหเ้กิดความแตกแยกในสังคม 

ก่อใหเ้กิดความสูญเสียทางชีวติและ จิตใจระหวา่งผูค้นในสังคม เกิดการแบ่งฝ่ายอยา่งชดัเจน  

มีทศันคติท่ีเป็นศตัรูต่อกนัโดยมุ่งตอบโตท้  าร้ายกนัถึง ในระดบัท่ีการด ารงอยูข่องอีกฝ่ายเป็น

อุปสรรคต่อการบรรลุเป้าหมายตน รวมถึงเกิดแรงตา้นต่อความพยายามใดๆ ท่ีจะประนีประนอม  

 พหุวฒันธรรม  

 แนวคิดเก่ียวกบัพหุวฒันธรรม 

 ความหมายของ “พหุวฒันธรรม” ในทางวชิาการอาจมองไดจ้ากหลายแนวคิด ทฤษฎี 

แต่เป้าหมายส าคญัของพหุวฒันธรรม ก็คือ การท าใหค้นท่ีมีวฒันธรรมและแบบแผนชีวติต่างกนัอยู่

ร่วมกนัไดใ้นสังคม และมีความเคารพในวฒันธรรมของคนอ่ืน ขณะเดียวกนัก็พยายามส่งเสริมให้

เจา้ของวฒันธรรมมีความภาคภูมิใจในวฒันธรรมของตวัเอง และมีศกัยภาพเพียงพอท่ีจะรักษาหรือ

ธ ารงวฒันธรรมของตนเองต่อไปได ้ภายใตส้ังคมขนาดใหญ่ท่ีอยูภ่ายใตร้ะบบทุนนิยม และบริบท

ของการเปล่ียนแปลง (ชาธิป สุวรรณทอง, 2554) 



116 
 
 ในอีกความหมายหน่ึง อมรา พงศาพิชณ์ (2541) กล่าววา่ พหุวฒันธรรม คือ รัฐหรือ

ประเทศท่ีมีการอพยพเคล่ือนยา้ยเขา้มาของกลุ่มชาติพนัธ์ุใหม่จึงมีการยอมรับความแตกต่างของ

กลุ่มชาติพนัธ์ุและวฒันธรรมของกลุ่มเหล่าน้ี การยอมรับพหุวฒันธรรม คือการท่ีกฎหมายและ

กฎระเบียบท่ีใชใ้นการบริหารหรือการจดัการมีลกัษณะไม่เคร่งครัด เปิดโอกาสใหมี้ทางเลือกใน 

การปฏิบติัการโดยไม่มีวฒันธรรมใดวฒันธรรมหน่ึงครอบงา และวฒันธรรมอ่ืนถูกครอบง า 

(Subordinate Culture) 

 พหุวฒันธรรมเนน้การยอมรับลกัษณะเด่นของแต่ละวฒันธรรมท่ีแต่ละกลุ่มชาติพนัธ์ุ

ยดึถือปฏิบติัเม่ือยา้ยถ่ินมาอยูใ่นอีกสังคมหน่ึง พหุวฒันธรรมจึงหมายถึง สังคมท่ีมีผูย้า้ยถ่ินจ านวน

มากพร้อมดว้ยวฒันธรรมและภาษาท่ีติดตวัคนเหล่าน้ี มาจากบา้นเกิดเมืองนอน และเกิดจากการ

แลกเปล่ียนทางวฒันธรรมระหวา่งกลุ่มข้ึน (สุภางค ์จนัทวานิช, 2549) 

 สังคมพหุวฒันธรม 

 สังคมพหุวฒันธรรม หมายถึง ประชากร กลุ่มคนหลากหลายชาติพนัธ์ุมาอยูร่วมกนัใน

สังคมหน่ึง ซ่ึงมีความแตกต่างทางดา้น ขนบธรรมเนียม ประเพณี ภาษา วฒันธรรม ศาสนา  

ความเช่ือ รวมถึงวถีิชีวติความเป็นอยู ่ของผูค้น วธีิการคิด การมีปฏิสัมพนัธ์ การส่ือสาร รวมถึง

บุคคลท่ีมาจากพื้นฐานหรืออตัลกัษณ์เดียวกนั (เอกรินทร์ สังขท์อง, 2552) 

 ส าหรับประเทศไทยประกอบดว้ยประชากรหลากหลายชาติพนัธ์ุ หลกัๆ ไดแ้ก่ คนไทย

พื้นเมือง คนไทยเช้ือสายจีน คนไทยเช้ือสายมลาย ูคนไทยภูเขา เป็นตน้ ซ่ึงคนไทยเหล่าน้ีจะมี

วฒันธรรมหลกัร่วมกนั เช่น การใชภ้าษาไทยในการติดต่อส่ือสารระหวา่งกนั การเคารพในสถาบนั

พระมหากษตัริย ์การปฏิบติัตามกฎหมายขอ้บงัคบัเดียวกนั เป็นตน้ ขณะท่ีคนไทยในแต่ละชาติพนัธ์ุ

ก็จะมีวฒันธรรมยอ่ยแตกต่างกนัไป เช่น คนไทยเช้ือสายมลายสู่วนใหญ่จะนบัถือศาสนาอิสลาม  

พดูภาษามลาย ูมีการแต่งกายและวถีิชีวติเป็นแบบมลาย ูคนไทยเช้ือสายจีนก็จะปฏิบติัตาม

ขนบธรรมเนียมประเพณีดั้งเดิมของตน เช่น การไหวเ้จา้ ไหวบ้รรพบุรุษในช่วงเทศกาลตรุษจีน  

ส่ิงเหล่าน้ี จึงสะทอ้นความหลากหลายทางวฒันธรรม หรือ พหุวฒันธรรม (บญัญติั และคณะ, 2553) 
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 การศึกษากบัพหุวฒัธรรมจังหวดัชายแดนใต้ 

 การจดัการศึกษาแนวพหุวฒัธรรมส าหรับประชาชนในสามจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

จ าเป็นอยา่งยิง่ตอ้งค านึงบริบททางการเมือง สังคม วฒันธรรม แนวทางในสังคมปัจจุบนั จึงมี

แนวโนม้ท่ีตอ้งจดัการศึกษาส าหรับเยาวชนให้ตรงกบัความตอ้งการของคนในทอ้งถ่ิน การเคารพ

ความแตกต่างทางวฒันธรรม และอตัลกัษณ์ของประชาชนในทอ้งถ่ินใหมี้โอกาสท่ีเท่าเทียมหรือ

ใกลเ้คียงกนั เช่น นโยบายของรัฐในปัจจุบนัต่อการพฒันาคุณภาพทางการศึกษาของประชาชน ซ่ึง

จะเป็นหลกัประกนัและเป็นเคร่ืองบ่งบอกถึงความเจริญของประเทศชาติ ขณะเดียวกนัการยอมรับ

ความหลากหลายทางวฒันธรรมซ่ึงเคยถือวา่เป็นปัญหาส าหรับการปกครองทอ้งถ่ินชายแดนภาคใต้

ในอดีต หรือเง่ือนไขทางวฒันธรรมก็นบัไดว้า่มีความจ าเป็นอยา่งยิง่ต่อการน ามาพิจารณาควบคู่กบั

ปัญหาสถานการณ์พื้นท่ีจงัหวดัชายแดนภาคใตปั้จจุบนั (บรรจง ฟ้ารุ่งสาง, 2551) 

 การมีส่วนร่วมของประชาชน 

 การมีส่วนร่วมของประชาชนเป็นหลกัการพื้นฐาน และองคป์ระกอบส าคญัในการ

ปกครองตามระบบประชาธิปไตย ท าใหป้ระชาชนเขา้มามีส่วนร่วมในการตดัสินใจแกปั้ญหาดว้ย

ตนเอง โดยไม่ตอ้งรอรับนโยบายจากรัฐบาล เน่ืองจากแต่ละพื้นท่ีมีสภาวะแวดลอ้ม ตลอดจนปัญหา

ท่ีแตกต่างกนั โดยเฉพาะในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ท่ีประชาชนมีขอ้มูลและรับรู้ถึงปัญหาท่ีเกิดข้ึน

ในพื้นท่ีท่ีพวกเขา้อาศยัอยูเ่อง 

 ความหมายของการมีส่วนร่วมของประชาชน 

 มีผูใ้หค้วามหมายของการมีส่วนร่วมของประชาชนไวห้ลากหลาย และมีความแตกต่าง

กนัไปตามความเขา้ใจ และประสบการณ์ของแต่ละบุคคล ดงัน้ี 

 วนัรักษ ์ม่ิงมณีนาคิน (2531) ไดใ้หค้วามหมายการมีส่วนร่วมของประชาชน หมายถึง 

การเขา้ร่วมอยา่งแขง็ขนัและเตม็ท่ีของกลุ่มบุคคลผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในทุกขั้นตอนของโครงการ 

โดยเฉพาะอยา่งยิง่การมีส่วนในอ านาจการตดัสินใจและหนา้ท่ีความรับผิดชอบ การมีส่วนร่วมจะ

เป็นเคร่ืองรับประกนัวา่ส่ิงท่ีผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตอ้งการมากท่ีสุดนั้น จะตอ้งไดรั้บการตอบสนอง 

และมีความเป็นไปไดม้ากข้ึนวา่ส่ิงท่ีท านั้นจะตรงกบัความตอ้งการท่ีแทจ้ริง และมัน่ใจมากข้ึนวา่

ผูเ้ขา้ร่วมทุกคนจะไดรั้บผลประโยชน์เสมอหนา้กนั 
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 ทววีงศ ์ศรีบุรี (2541) ใหค้วามหมายการมีส่วนร่วมของประชาชน หมายถึง การเปิด

โอกาสใหห้น่วยงานของภาครัฐ ภาคเอกชน องคก์รเอกชน กลุ่มประชาชน หรือประชาชน ไดมี้

โอกาสร่วมรับรู้ข่าวสาร รับฟัง และร่วมแสดงความคิดเห็นในรูปแบบต่างๆ ต่อการเตรียมการของ

โครงการท่ีจะเกิดข้ึน 

 สรุปไดว้า่ การมีส่วนร่วมของประชาชน หมายถึง การแลกเปล่ียนขอ้มูล การเขา้มามี

ส่วนร่วมในการรับฟังความคิดเห็นของกนัและกนั ของประชาชน ผูท่ี้มีส่วนไดส่้วนเสีย ผูท่ี้อยูใ่น

พื้นท่ีนั้นๆ หรือในชุมชนนั้น เพื่อการตดัสินใจท่ีเหมาะสม และเป็นท่ียอมรับร่วมกนัซ่ึงจะเป็น

ประโยชน์ต่อทุกฝ่าย 

 คุณลกัษณะของการมีส่วนร่วม 

 Norman, John & Arthur (1979) เสนอวา่ การเขา้ใจถึงกระบวนการมีส่วนร่วมของ

ประชาชน ตอ้งพิจารณาวา่ การมีส่วนร่วมนั้นๆ อยูใ่นขั้นตอนใด ใครท่ีเขา้มามีส่วนร่วม และการมี

ส่วนร่วมในแต่ละขั้นตอนเกิดข้ึนไดอ้ยา่งไร ดงัน้ี 

 1. การมีส่วนร่วมของประชาชนในการพฒันา ประชาชนตอ้งมีส่วนร่วมแบ่งขั้นตอน

ดงัน้ี 

  1.1 ร่วมในการคน้หาปัญหา สาเหตุของปัญหา และการตดัสินใจเลือกวธีิแกปั้ญหา 

  1.2 ร่วมด าเนินการในกิจกรรมพฒันา 

  1.3 ร่วมรับผลประโยชน์ท่ีเกิดข้ึนจากการพฒันา 

  1.4 ร่วมประเมินผลท่ีเกิดข้ึนจากการด าเนินกิจกรรมการพฒันา 

 2. องคป์ระกอบของผูท่ี้เขา้มามีส่วนร่วมในแต่ละขั้นตอน อาจเป็นผูน้ าหรือชาวบา้น

ทัว่ไป เจา้หนา้ท่ีของทางราชการ และเอกชน เป็นตน้ 

 3. การจ าแนกลกัษณะของการมีส่วนร่วม  
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 รูปแบบการมีส่วนร่วมของประชาชน 

 สุนีย ์มลัลิกะมาลย ์(2545) ไดแ้บ่งระดบัการมีส่วนร่วมของประชาชนไว ้2 ระดบั คือ 

 1. การมีส่วนร่วมของประชาชนในระดบัต ่า หมายถึง หน่วยงานรัฐเป็นผูริ้เร่ิมคิด 

ตดัสินใจใหมี้โครงการข้ึนมา และเห็นควรจะใหป้ระชาชนมีส่วนร่วมด าเนินการดว้ย จึงไดแ้จง้

มอบหมายใหป้ระชาชนเขา้ด าเนินการ การมีส่วนร่วมของประชาชนในระดบัน้ีจึงมีลกัษณะเป็น 

การสั่งการจากรัฐลงสู่ประชาชน (Top-Down Approach) ซ่ึงเป็นการมีส่วนร่วมท่ีมิไดเ้กิดจาก 

ความตอ้งการโดยแทข้องประชาชน 

 2. การมีส่วนร่วมของประชาชนในระดบัสูง หมายถึง ประชาชนเป็นฝ่ายคิดร่ิเร่ิม 

ตดัสินใจ และด าเนินโครงการนั้นๆ เอง (Bottom-Up Approach) แต่อาจมีปัญหาจากการไม่ไดรั้บ

ความร่วมมือ หรือช่วยเหลือ สนบัสนุนจากภาครัฐ เพราะถือวา่เป็นเร่ืองของประชาชน 

 ประโยชน์ของการมีส่วนร่วม 

 ศิริยา ชลทนุบ ารุง (2548) สรุปประโชยน์ของการมีส่วนร่วมไวด้งัน้ี 

 1. ลดความขดัแยง้และสร้างความตกลงร่วมกนั 

 ความไม่ไวว้างใจกนั การอยากมีส่วนร่วมนั้นรวมกนัท าให้เกิดความไม่ไวเ้น้ือเช่ือใจ 

และท าใหค้วามขดัแยง้เพิ่มมากข้ึน การเปิดโอกาสใหป้ระชาชนและทุกๆ ฝ่ายเขา้มามีส่วนร่วมเพื่อ

ช่วยกนัแกปั้ญหา ซ่ึงเป็นการตดัสินใจท่ีก่อให้เกิดความเป็นธรรม ความชอบธรรม หรือยติุธรรม 

และยงัเป็นการมีส่วนร่วมตดัสินใจท่ีลดปัญหาความขดัแยง้และสร้างความตกลงร่วมกนัได ้

 2. ลดความเสียหายและช้ีประเด็นปัญหาต่างๆ 

 การเปิดโอกาสใหป้ระชาชนมีส่วนร่วม ท าใหส้ามารถเขา้ใจถึงความวติกกงัวลและ

ความตอ้งการของผูเ้สียหายไดเ้ป็นอยา่งดี ซ่ึงก่อใหเ้กิดกระบวนการรับฟังปัญหา และร่วมตดัสินใจ

แกไ้ขปัญหาไดอ้ยา่งตรงจุด และไม่ขดัแยง้กบัความตอ้งการของผูท่ี้ไดรั้บความเสียหาย ท าให้

สามารถลดทั้งความเสียหายท่ีเกิดจากโครงการ และความเสียหายท่ีเกิดจากประชาชน 

 3. กระจายข่าวสารขอ้มูล 

 การเปิดโอกาสใหป้ระชาชนมีส่วนร่วม ท าใหป้ระชาชนไดรั้บทราบขอ้มูลข่าวสาร

โครงการต่างๆ อยา่งถูกตอ้ง ทั้งขอ้มูลท่ีเก่ียวกบัความจ าเป็นในการก าหนดโครงการ ขอ้มูลในการ

ด าเนินการ ขอ้มูลเก่ียวกบัผลกระทบต่างๆ และการเยยีวยาแกไ้ขปัญหาไดถู้กตอ้ง 
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 4. การแสดงความคิดเห็น 

 การแสดงความคิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ในการแกปั้ญหา จะท าใหไ้ดรั้บขอ้มูลท่ีรอบ

ดา้นมากข้ึน รวมไปถึงการแสดงความรู้สึกในส่ิงท่ีคาดหวงัของผูมี้ส่วนร่วม ซ่ึงน าไปสู่การพิจารณา 

ตดัสินใจอนัเป็นประโยชน์ต่อไป 

 5. การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 

 การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั เพื่อช่วยในการประเมินผลกระทบต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนไดอ้ยา่ง

แม่นย  ามากข้ึน ในส่วนของขอ้มูลท่ีประชาชนไดรั้บและขอ้มูลอ่ืนๆ จะท าใหทุ้กฝ่ายมีขอ้มูลท่ี

ตรงกนั ก่อใหเ้กิดความเขา้ใจมากข้ึน 

 6. การท าใหก้ารตดัสินใจมีคุณภาพและมีความถูกตอ้ง 

 การมีส่วนร่วมของประชาชนเป็นท่ียอมรับวา่เป็นมาตรการทางการปกครองท่ี

เหมาะสมในสังคมสมยัใหมท่ี่ซบัซอ้น เพื่อท่ีฝ่ายปกครองจะไดมี้ขอ้มูลท่ีถูกตอ้งครบถว้น  

ในการตดัสินใจ ส่งผลใหก้ารตดัสินใจนั้นมีคุณภาพและความถูกตอ้ง 

 การมีส่วนร่วมของประชาชน ชุมชน หรือผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย เป็นส่ิงส าคญัยิง่ 

ในการพฒันา โดยตอ้งอาศยักลยทุธ์ในการท่ีจะท าใหเ้ขา้ถึงประชาชนและรู้ถึงปัญหาของชุมชนหรือ

องคก์ร อนัเป็นโอกาสท่ีจะจุดประกายความคิด โดยไม่ช้ีน า ใหป้ระชาชน ชุมชนคิดถึงปัญหา  

จดัเวลาใหมี้การพูดคุยสนทนา เสวนาถึงปัญหาและวถีิทางท่ีจะแกปั้ญหา จนกวา่จะตกผลึก 

ทางความคิด และไดแ้นวทางการแกปั้ญหาอยา่งสร้างสรรค ์เพื่อการพฒันาใหมี้ความเจริญแก่ชุมชน

และองคก์ร โดยเฉพาะในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ควรให้ประชาชนไดมี้ส่วนร่วมการแสดงความคิด

เก่ียวกบัโครงการต่างๆ ท่ีขดัแยง้กบัความรู้สึกและหลกัความเช่ือของประชาชนในพื้นท่ี และเร่งท า

ความเขา้ใจใหเ้กิดการยอมรับในอตัลกัษณ์พิเศษและความหลากหลายทางวฒันธรรมของพื้นท่ี 
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แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา 

 

 ความหมายของจิตตปัญญาศึกษา 

 จิตตปัญญาศึกษา เป็นแนวคิดท่ีมุ่งเนน้การสร้างกระบวนทศัน์ใหม่ๆ การปลูกฝัง 

ความตระหนกัรู้ ทั้งภายใน ความเป็นองคร์วมของสรรพส่ิง จนเกิดปัญญา เพื่อน าไปสู่ 

การเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐาน ซ่ึงมีนกัวชิาการใหค้วามหมาย ดงัน้ี 

 ประเวศ วะสี (2550) กล่าววา่ จิตตปัญญา เป็นการศึกษาท่ีท าใหเ้ขา้ใจดา้นในของ

ตนเองและเกิดปัญญาเขา้ถึงความจริงสูงสุด ท าใหเ้ปล่ียนมุมมองเก่ียวกบัโลกและผูอ่ื้น เกิด 

ความเป็นอิสระ เกิดความรักอนัไพศาลต่อเพื่อนมนุษย ์และธรรมชาติทั้งหมด อนัเป็นไปเพื่อชีวติ

และการอยูร่่วมกนัท่ีดี โดยการปฏิบติักิจกรรมท่ีหลากหลาย เพื่อก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 

ขั้นพื้นฐานในตนเอง เกิดการพฒันาท่ีแทจ้ริง 

 วจิกัขณ์ พาณิช (2550) กล่าววา่ จิตตปัญญาเป็นการเรียนรู้ ท่ีเกิดข้ึนไดใ้นส่ิงแวดลอ้มท่ี

เอ้ือต่อการเรียนรู้ ใหค้วามส าคญัและเอาใจใส่จิตใจของผูเ้รียนอยูทุ่กขณะ สามารถท าไดใ้น 3 

ลกัษณะ คือ  

 1. การฟังอยา่งลึกซ้ึง (Deep Listening) เป็นการฟังดว้ยความตั้งใจ สัมผสัไดถึ้ง

รายละเอียดของเร่ืองท่ีไดฟั้งดว้ยจิตใจท่ีตั้งมัน่ รวมถึงการมอง การอ่าน การสัมผสั  

 2. การนอ้มสู่ใจอยา่งใคร่ครวญ (Contemplation) เป็นกระบวนการต่อเน่ืองจากการฟัง

อยา่งลึกซ้ึง กอรปกบัประสบการณ์ท่ีผา่นเขา้มาในชีวติ นอ้มเขา้มาสู่ใจ น ามาคิดอยา่งใคร่ครวญ

อยา่งลึกซ้ึง สงบเยอืกเยน็ แลว้ลองน าไปปฏิบติัใหเ้ห็นผลจริง เป็นการเพิ่มพูนความรู้อีกระดบัหน่ึง  

 3. การเฝ้ามองเห็นตามท่ีเป็นจริง (Meditation) การปฏิบติัธรรมหรือการภาวนา  

เฝ้ามองดูธรรมชาติท่ีแทจ้ริงของจิต คือการเปล่ียนแปลงไม่คงท่ี ความบีบคั้น กระแสแห่งเหตุปัจจยั 

ท าใหเ้ห็นความเช่ือมโยงจากภายในสู่ภายนอกท่ีไม่ยดึติด ไม่มีอยูจ่ริงในธรรมชาติ เป็นเพียงการเห็น

ผดิไปของจิตเท่านั้น 
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 นอกจากน้ีจุมพล พลูภทัรชีวิน (2551) กล่าววา่ จิตตปัญญาศึกษา คือ การศึกษาท่ีเนน้

และใหค้วามส าคญักบัการพฒันาความตระหนกัรู้ การเรียนรู้เท่าทนัมิติ ทนัโลกดา้นใน (อารมณ์ 

ความรู้สึก ความคิด ความเช่ือ ทศันะ มุมมองต่อชีวติและโลก) ของตนเองใหมี้คุณค่า ในเร่ือง 

การเรียนรู้อยา่งใคร่ครวญ ซ่ึงคือการสังเกตอยา่งมีสติต่อการเปล่ียนแปลงภายในของตนเองท่ีเกิดข้ึน

จากการเผชิญกบัผูอ่ื้นและโลกภายนอก ผา่นกระบวนการ กิจกรรมท่ีหลากหลาย มีเป้าหมายใหเ้กิด

การเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐานอยา่งลึกซ้ึงทางความคิด และจิตส านึกใหม่เก่ียวกบัตนเองและโลก 

ส่งผลต่อการประพฤติปฏิบติัและการด าเนินชีวติอยา่งมีสติและปัญญา มีความรักความเมตตาต่อ

ตนเองและสรรพส่ิงทั้งในฐานะท่ีเป็นส่วนหน่ึงและเป็นหน่ึงเดียวกบัธรรมชาติ 

 จากความหมายท่ีกล่าวมาขา้งตน้ สรุปไดว้า่จิตตปัญญาศึกษา คือแนวทางการศึกษาท่ี

เป็นการเรียนรู้ดว้ยหวัใจท่ีใคร่ครวญ เขา้ใจดา้นในของตนเองและใหค้วามส าคญักบัการพฒันา 

ความตระหนกัรู้แบบองคร์วม เขา้ถึงความดีงาม และความจริงของชีวติ ผา่นรูปแบบกระบวนการ 

กิจกรรมท่ีหลากหลายและปัจจยัเก้ือหนุน ไดแ้ก่ การจดัสภาพแวดลอ้มและการประเมินผลท่ีเอ้ือต่อ

การเรียนรู้ มีเป้าหมายใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐานอยา่งลึกซ้ึงทางความคิด และจิตส านึกใหม่

เก่ียวกบัตนเองและโลก ส่งผลต่อการประพฤติปฏิบติัและการด าเนินชีวติอยา่งมีสติ อนัจะลด 

ความขดัแยง้ลงได ้

 หลกัการของจิตตปัญญาศึกษา 

 ศูนยส่์งเสริมและพฒันาพลงัแห่งแผน่ดินเชิงคุณธรรม (2551) ร่วมกบัเครือข่าย                

จิตตปัญญาศึกษาไดส้ร้างชุดความรู้การอบรมและกระบวนการดา้นจิตตปัญญาศึกษา เพื่อเป็น

แนวทางเร่ิมตน้ในการสร้างเปล่ียนแปลงในจิตใจมนุษยไ์ดส้ังเคราะห์หลกัการพื้นฐานของ                

จิตตปัญญาศึกษาเป็น 7 หลกัการ ดงัน้ี 

 1. หลกัการพิจารณาดว้ยใจอยา่งใคร่ครวญ (Contemplation) คือ การเขา้สู่สภาวะจิตใจ

ท่ีเหมาะสมต่อการเรียนรู้ และน าจิตใจไปใชท้  างานอยา่งใคร่ครวญทั้งในดา้นพุทธิปัญญา 

(Cognitive) ดา้นระหวา่งบุคคล (Interpersonal) และดา้นภายในบุคคล (Intrapersonal) 

 2. หลกัความรักความเมตตา (Compassion) คือ การส่งพลงัออกเพื่อโอบอุม้ดูแล และ

การจดักระบวนการดว้ยส่ิงแวดลอ้มและบริบทท่ีเก้ือกลูต่อการเรียนรู้ 
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 3. หลกัการเช่ือมโยงสัมพนัธ์ (Connection) คือ การช่วยใหเ้ช่ือมโยงประสบการณ์  

ในกระบวนการเขา้กบัชีวติได ้บูรณาการสู่วถีิชีวติ และการเอ้ือให้เกิดการเช่ือมโยงระหวา่งกนัและ

กนั เช่ือมโยงกบัชุมชน และจกัรวาล 

 4. หลกัการเผชิญหนา้ (Confronting) คือ การเปิดให้ตนเองออกจากพื้นท่ีปลอดภยัของ

ตนเอง เพื่อเขา้เผชิญกบัพื้นท่ีเส่ียง เพื่อเปิดพื้นท่ีการเรียนรู้ใหม่ๆ และเขา้ใจถึงขอ้จ ากดัและศกัยภาพ

ของตนเองต่อการเรียนรู้และพฒันา 

 5. หลกัความต่อเน่ือง (Continuity) คือ การสร้างความไหลล่ืนของกระบวนการอนัช่วย

ใหเ้กิดพลงัพลวตัต่อการเรียนรู้ เพื่อช่วยเอ้ือใหศ้กัยภาพการเรียนรู้ไดรั้บการปลดปล่อยและสามารถ

เขา้ท างานเพื่อบ่มเพาะพฒันา 

 6. หลกัความมุ่งมัน่ (Commitment) คือ การเอ้ือใหผู้เ้ขา้รับการอบรมสามารถน าเอา

กระบวนการกลบัไปใชใ้นชีวิตอยา่งต่อเน่ือง เพื่อน าไปสู่การเรียนรู้เพื่อเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง

และย ัง่ยนื 

 7. หลกัชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Community) คือ ความรู้สึกเป็นชุมชนร่วมกนัท่ีเก้ือหนุน

ใหเ้กิดการเรียนรู้และการเปล่ียนแปลงภายในของแต่ละคน รวมถึงการสร้างเครือข่ายสัมพนัธ์ และ

แลกเปล่ียนเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนในกลุ่มซ่ึงเป็นการเรียนรู้ท่ีต่อเน่ืองและเช่ือมโยงกบัชีวติ 

 สรยทุธ รัตนพจนารถ และคณะ (2551) ไดส้รุปแนวคิดหลกัของจิตตปัญญาศึกษา วา่มี

คุณลกัษณะการเรียนรู้ท่ีใหค้วามส าคญักบัประเด็นต่างๆ ดงัน้ี 

 1. การมีประสบการณ์ตรงในการเรียนรู้ 

 2. การฟังอยา่งลึกซ้ึง และการเรียนรู้ดว้ยใจท่ีเปิดกวา้ง 

 3. การเคารศกัยภาพแห่งการเรียนรู้ของทุกคนอยา่งไร้อคติ 

 4. การนอ้มสู้ใจอยา่งใคร่ครวญ  

 5. การเฝ้ามองเห็นตามความเป็นจริง  

 6. ความสดของปัจจุบนัขณะ 

 7. การใหคุ้ณค่าแก่รากฐานทางภูมิปัญญาอนัหลากหลายของทอ้งถ่ินและวฒันธรรม 

 8. การสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ร่วมกนั 
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 สรุปไดว้า่ หลกัการจิตตปัญญาศึกษา เป็นการศึกษาท่ีเนน้การพฒันาจากดา้นในเพื่อให้

เกิดความตระหนกัรู้ถึงคุณค่าของส่ิงต่างๆ โดยปราศจากอคติ มีสมาธิ เกิดสติ การรับรู้อยา่งเปิดใจ

จากการฟังอยา่งลึกซ้ึง และการแลกเปล่ียนเรียนรู้แบบกลัยานมิตร มีจิตส านึกต่อส่วนรวม และ

สามารถเช่ือมโยงประสบการณ์มาประยกุตใ์ชใ้นชีวติไดแ้บบองคร์วม ส่งผลใหส้ังคมเกิด 

ความสงบสุข 

 การจัดกจิกรรมตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา 

 ชลลดา ทองทว ีและคณะ (2551) ไดส้รุปรูปแบบแนวทางการประยกุตใ์ชจิ้ตตปัญญา

ไว ้2 ระดบั คือ ระดบัหลกัการและระดบัรูปแบบโดยประมวลจากแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ดงัน้ี 

 1. ระดบัหลกัการ การประยกุตใ์ชใ้นระดบัหลกัการแนวคิด คือการน าหลกัการพื้นฐาน

และความคิดความเช่ือทางจิตตปัญญาศึกษาไปพฒันาและใชใ้นกระบวนการเดิมท่ีมีอยู ่หลกัการท่ี

ใชเ้ป็นฐานพิจารณาในการศึกษาคร้ังน้ี คือ หลกัการเชิงคุณค่าวา่ดว้ยการให้ คุณค่าของการเรียนรู้ 

ค่านิยมความเช่ือและศรัทธา หลกัการเชิงกระบวนการวา่ดว้ยแนวทางพื้นฐานในการจดัรูปแบบและ

กิจกรรมการเรียนรู้และหลกัการเชิงบริบทวา่ดว้ยปัจจยัแวดลอ้มท่ีเก้ือหนุนต่อการเรียนรู้ 

 2. ระดบัรูปแบบ ศึกษาวธีิการและกระบวนการ ลกัษณะการน าจิตตปัญญาศึกษา 
ไปประยกุตใ์ชใ้นระดบัวธีิการและกระบวนการเป็นการน าเคร่ืองมือ วธีิการการปฏิบติัตลอดจน
กระบวนการไปปรับเสริม น าไปใชร่้วมกบัเคร่ืองมือเดิม หรือน าไปใชท้ั้งหมด ส่วนวธีิการและ
กระบวนการต่างๆ ท่ีพบจากการศึกษาเร่ืองเคร่ืองมือและการปฏิบติันั้นการศึกษาเร่ือง 
การประยกุตใ์ชใ้นระดบัรูปแบบของวธีิการและกระบวนการ จะพิจารณาตามกลุ่มของเคร่ืองมือและ
การปฏิบติัตามแนวทางจิตตปัญญาศึกษา นัน่คือการเรียนรู้ผา่นความสงบน่ิงไดแ้ก่ การเจริญสติ  
การท าสมาธิ การเรียนรู้ผา่นการเคล่ือนไหว ไดแ้ก่ การบริหารกาย บริหารจิต เช่น โยคะ ไทเ้ก๊ก ช่ีกง 
ตลอดจนการเดินจงกรม เป็นตน้ การเรียนรู้ผา่นกระบวนการเชิงสร้างสรรค ์ไดแ้ก่ การท างานศิลปะ
และงานสร้างสรรคต่์างๆ การเรียนรู้ผา่นการท ากิจกรรมทางสังคมไดแ้ก่ การเจริญสติในการท างาน
ในชีวติประจ าวนั อาสาสมคัร การเรียนรู้ผา่นกระบวนการเชิงความสัมพนัธ์ ไดแ้ก่ สุนทรียสนทนา 
การเขียนบนัทึก และการสะทอ้นการเรียนรู้ การเรียนรู้ผา่นพลงัพิธีกรรมศกัด์ิสิทธ์ิ ไดแ้ก่ พิธีกรรม
ทางศาสนาหรือพิธีกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัธรรมชาติตลอดจนการอยูใ่นความเงียบ และการปลีกวเิวก 
การเรียนรู้ผา่นกิจกรรมรังสรรค ์เช่น การสวดมนต ์การอ่านพระคมัภีร์ การภาวนา เป็นตน้ 
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 นอกจากน้ี กญัญา ก าศิริพิมาน (2553)ไดเ้สนอแนวทางการจดักิจกรรมตามแนวคิด 
จิตตปัญญาศึกษา 5 ขั้น ดงัน้ี 
 1. ขั้นเตรียมความพร้อม (Check-in) เป็นการถ่ายทอดความรู้ โดยการใหส้ติอยูก่บัตวั
อาจจะใหท้ ากิจกรรมฝึกสมาธิ 
 2. ขั้นสุนทรียสนทนา (Dialogue) เป็นการพดูและฟังคนอ่ืนพดูอยา่งใคร่ครวญ 
ไตร่ตรอง ฟังอยา่งรู้เท่าทนั ใหแ้ขวนลอยค าถามใหผู้พ้ดูไดพ้ดูอยา่งเช่ือมโยง หยดุพูดโดยใชป้้าย
แสดงสถานะการพดู 
 3. ขั้นฟังแลว้วเิคราะห์ และสะทอ้นความคิด (Reflection) ตามหวัขอ้ และประเด็น
ต่างๆ  
 4. ขั้นการทบทวน (Check-out) โดยการฝึกทบทวนดว้ยตนเอง วา่วนัน้ีดเ้รียนรู้อะไร
และใหส้รุปพร้อมภาระงานท่ีไดรั้บมอบหมายในคร้ังต่อไป 
 5. ขั้นจดบนัทึก (Journaling) เป็นการแสดงให้เห็นความกา้วหนา้เป็นระยะๆ และ
ทบทวนเป็นระยะ ๆ 
 นอกจากน้ี สลกัจิต ตรีรณโอภาส (2553) ไดแ้บ่งขั้นตอนการจดักิจกรรมตามแนวคิด
จิตตปัญญาศึกษา เป็นขั้นตอนใหญ่ 3 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 1. ขั้นสมาธิ หมายถึง การหลบัตาตั้งสติ ท าจิตใหส้งบน่ิง ใชเ้วลา 5- 10 นาทีในช่วง
เวลาดงักล่าวจะมีการกล่าวถึงส่ิงท่ีผา่นมาแลว้เช่ือมโยงกบับทเรียนใหม่และกิจกรรมท่ีจะท าต่อไป 
หลงัจากนั้นแจง้เน้ือหาท่ีจะตอ้งท าอยา่งไรใชเ้วลาประมาณเท่าใด 
 2. ขั้นคิดและใคร่ครวญ หมายถึง การนึกไตร่ตรองอยา่งเงียบๆ เพื่อท าความเขา้ใจ
วเิคราะห์เหตุและผล จนสามารถเขา้ถึงความจริง ความดี ความงาม ของเน้ือหาได ้ซ่ึงจะตอ้ง
ออกแบบกิจกรรมใหมี้การคิดและใคร่ครวญทุกคร้ัง อาจจะเด่ียวหรือกลุ่มก็ได ้แต่เนน้กระบวนการ
กลุ่ม เพื่อการแลกเปล่ียนเรียนรู้ผนวกกิจกรรมสุนทรียสนทนา เพื่อฝึกการรับฟังอยา่งปราศจากอคติ
และฝึกการใชก้ระบวนการคิดเชิงระบบโดยยดึหลกัความจริง ความดี ความงามเป็นแก่นของ
ความคิด และสามารถเช่ือมโยงกบัประสบการณ์ได ้
 3. ขั้นสะทอ้นความคิด หมายถึง การน าเสนอความคิด ตามสาระหรือประเด็นท่ีผา่นมา 
โดยการคิดอยา่งใคร่ครวญ เช่น ค าพดูสั้นๆ วาทะธรรม การเขียนขอ้ความสั้นๆ การเขียนเรียงความ 
การเขียนแผนผงั แผนภูมิ การวาดภาพ การแสดงบทบาทสมมุติ การแสดงละคร การปฏิบติัจริงและ
การท ากิจกรรมเพื่อประโยชน์ส่วนรวมดว้ยจิตสาธารณะหรือจิตอาสา 
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 จิตตปัญญาศึกษากบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
 ในการจดักระบวนการเรียนรู้เพื่อการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา  
เป็นการมุ่งให้เกิดการเปล่ียนแปลงจากภายในตนเองและเกิดส านึกเพื่อส่วนรวม โดยใชห้ลกัการ
พื้นฐาน  ดงันั้นรูปแบบการจดักิจกรรมพฒันาท่ีใชก้ระบวนการเรียนรู้ของจิตตปัญญาศึกษาจึงตอ้ง
เร่ิมดว้ยการพฒันาบุคคลใหมี้ความพร้อมและความสมดุลจากภายในจิตใจใหมี้ความรู้สึกนึกคิดท่ี
ละเอียดอ่อน อ่อนโยนทั้งต่อตวัเอง ผูอ่ื้น และธรรมชาติ ต่อยอดเป็นกระบวนการคิดและทกัษะทาง
ปัญญาท่ีเห็นความเช่ือมโยงของส่ิงต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกอยา่งลึกซ้ึง มีพลงัอ านาจในทาง
สร้างสรรค ์แบ่งปันความรักความเมตตาต่อบุคคลท่ีก าลงัประสบกบัความทุกขท์ั้งกาย ใจ และ 
จิตวิญญาณ (โครงการเอกสารวชิาการการเรียนรู้สู่การเปล่ียนแปลง ศูนยจิ์ตตปัญญาศึกษา 
มหาวทิยาลยัมหิดล, 2552) 
 แนวทางในการน าแนวคิดจิตตปัญญาศึกษาไปประยกุตใ์ชใ้นการพฒันาความเป็น
มนุษย ์โดยการสอดแทรกกิจกรรมต่างๆ จะน าไปสู่การบูรณาการอยา่งสมบูรณ์ จิตตปัญญาศึกษา 
เป็นการศึกษาท่ีมุ่งพฒันาความเป็นมนุษย ์ดว้ยการปลูกฝังความตระหนกัภายในตน 
 เป็นกระบวนการเรียนรู้ดว้ยใจอยา่งใคร่ครวญ เนน้การพฒันาความคิด จิตใจ อารมณ์ภายในตนเอง
อยา่งแทจ้ริง เพื่อให้เกิดการตระหนกัรู้ในตนเอง รู้คุณค่าของส่ิงต่าง ๆ โดยปราศจากอคติ เกิด 
ความรักความเมตตา อ่อนนอ้มต่อธรรมชาติ มีจิตส านึกต่อส่วนรวม และสามารถประยุกตเ์ช่ือมโยง
กบัศาสตร์ต่างๆ ในการด าเนินชีวติประจ าวนัไดอ้ยา่งสมดุลและมีคุณค่า ดว้ยเหตุน้ี จิตตปัญญาศึกษา
จึงเป็นทั้งแนวคิดและแนวปฏิบติั ท่ีมีจุดมุ่งหมายใหเ้กิดการเรียนรู้เพื่อการเปล่ียนแปลงในระดบั
ต่างๆ ไดแ้ก่ การเปล่ียนแปลงภายในตน การเปล่ียนแปลงภายในองคก์ร และการเปล่ียนแปลง
ภายในสังคม โดยท่ีการเปล่ียนแปลงดงักล่าวไม่ใช่เป็นการเปล่ียนแปลงเล็กๆ นอ้ยๆ แต่เป็น 
การเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐานอยา่งลึกซ้ึง โดยจิตตปัญญาศึกษาเป็นแนวคิดและแนวปฏิบติั  
ส่วนการเรียนร้สู่การเปล่ียนแปลงเป็นเป้าหมาย เป็นการขยายจิตส านึกผา่นกระบวนการเปล่ียน
มุมมองของเร่ืองราวต่างๆ ในการสัมผสัไดถึ้งความรู้สึกใตจิ้ตส านึก เพื่อการพฒันาทรัพยากรพฒันา
มนุษย ์ซ่ึงกระบวนการต่างๆ น้ี จดัเป็นการศึกษาส าหรับศตวรรษท่ี 21 ท่ีเป็นยคุ 
แห่งการเปล่ียนแปลง เพื่อโยงจิตตปัญญาศึกษาสู่ Transformative Education ในการพฒันามนุษย ์
(ปราณี อ่อนศรี, 2557) 
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 สรุปไดว้า่ กิจกรรมตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษานั้น เป็นรูปแบบหรือกิจกรรมท่ีใช ้
ในการฝึกปฏิบติั ไม่ไดเ้ป็นเป้าหมายของการจดักระบวนการ แต่การตระหนกัถึงเป้าหมายภายใน 
พิจารณา ใคร่ครวญ เกิดการเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐานดว้ยตนเอง โดยท่ีสามารถเลือกใชเ้คร่ืองมือและ
การฝึกปฏิบติัไดอ้ยา่งหลากหลาย เพื่อใหก้ารศึกษาบรรลุผลตามวตัถุประสงคท่ี์คาดหวงั ซ่ึงเป็น
กิจกรรมท่ีเปิดโอกาสไดค้น้พบความสามารถและความสนใจของตนเอง ส่งเสริมค่านิยมท่ีดี  
ความมีวนิยั คุณธรรม และจริยธรรม สามารถด าเนินชีวิตอยา่งมีความสุข เนน้ประสบการณ์ตรงท่ี
เกิดการเปล่ียนแปลงจากภายใน ช่วยใหเ้กิดสติ สมาธิกบัการท างาน คงความสงบในใจไดแ้มอ้ยู่
ท่ามกลางกิจกรรมท่ีเคล่ือนไหวอยูใ่นชีวิตประจ าวนั 
 
แนวคิดการเปลี่ยนพฤติกรรม 21 วนั 
 Maltz (1969) ไดน้ าแนวคิดเร่ืองเปล่ียนพฤติกรรมภายใน 21 วนั โดยกล่าววา่ 
การเปล่ียนแปลงตวัเองตอ้งเร่ิมจากภายใน ดว้ยการสร้างความคิดของส่ิงท่ีตอ้งการอยากเป็นหรือ
อยากจะเปล่ียนข้ึนมาก่อน แลว้จึงจะเช่ือวา่เราเป็นอยา่งนั้นได ้เน่ืองจากจิตใจของเราจะสร้าง 
ความเคยชินอยูเ่หนือสภาพร่างกายท่ีเป็นจริง หากอยากเปล่ียนพฤติกรรมอะไรสักอยา่งจึงตอ้งท าส่ิง
นั้นติดต่อกนัอยา่งต่อเน่ืองครบ 21 วนั หลงัจากนั้นจะเปล่ียนพฤติกรรมเป็นนิสัย 
 จากแนวคิดของ Maxwell ไดมี้การน ามาประยกุตใ์ชก้บัการปรับเปล่ียนพฤติกรรม
มากมาย เช่น 21 วนัเปล่ียนพฤติกรรมการเงิน ซ่ึง Jeff Rose ใชค้วามรู้และประสบการณ์จากการเป็น
ทหารในสนามรบ และเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นการวางแผนทางการเงินส่วนบุคคล ไดเ้ขียนหนงัสือ 21 
วนั เปล่ียนพฤติกรรมการเงิน (Soldier of Finance) ซ่ึงเป็นหนงัสือท่ีน าเสนอแนวทางส าหรับผูท่ี้
ตอ้งการควบคุมการบริหารการเงินของตวัเองใหไ้ดผ้ลอยา่งแทจ้ริง (ไชโย ชูหม่ืนไว, 2558) 
 นอกจากน้ีในบทความวารสาร ส่ือพลงั (2556) ไดก้ล่าวถึง การแกปั้ญหาใหญ่ซ่ึงเร่ิมได้
จากจุดเล็กๆ ท่ีอยูภ่ายในของตวับุคคล เก่ียวกบัพฤติกรรมต่างๆ ของมนุษยว์า่ การเปล่ียนแปลง
ยิง่ใหญ่ภายนอก เร่ิมตน้จากการเปล่ียนแปลงภายในของผูก้ระท า นัน่คือ ความเปล่ียนแปลงทั้งหมด
จะเกิดไดจ้ากใจนัน่เอง ซ่ึงกล่าววา่ 
 
 
 
 
 



128 

 

“การไถ่ถอนจากพฤติกรรมตามใจตน ต้องอาศัยพลังใจอย่างย่ิงยวดในการควบคุมตนเอง ซ่ึงจะ
เกิดขึน้ได้ด้วยการฝืนใจ ท าส่ิงนั้นอย่างต่อเน่ือง มีทฤษฎีทางจิตวิทยาทฤษฎีหน่ึงท่ีพูดถึง  

การปรับเปล่ียนนิสัยของตนเอง นั่นคือทฤษฎีนิสัยใน 21 วนั หรือ 21-Day Habit Theory ของ
นายแพทย์แมก็ซ์เวลล์ มอล์ตซ ศัลยแพทย์ตกแต่ง หน่ึงในสาระส าคัญของทฤษฎีนีก้ล่าวว่า ส่ิงท่ีเรา

ท าจะกลายเป็นนิสัยได้ ต้องกระท าต่อเน่ืองอย่างน้อยเป็นเวลา 21 วนั” (หนา้ 7) 
 
 แมว้า่หลงัจากนั้นจะมีอีกหลายนกัคิดท่ีไดน้ าเสนอตวัเลขจ านวนวนัท่ีจะใชใ้นการสร้าง
นิสัยใหม่ ซ่ึงมี ตั้งแต่ 18 วนั 66 วนั ไปจนถึง 254 วนั แต่ตวัเลข 21 วนั และ 21-Day Habit Theory  
ก็ยงัคงเป็นส่ิงท่ีผูค้นยงัพดูถึงและน ามาใชส้ร้างการเปล่ียนแปลงมากสุด ซ่ึง 21 วนั เป็นตวัเลขท่ี
ก าลงัอยูใ่นช่วงระยะเวลา ท่ีไม่มากและไม่นอ้ยเกินไป ค่อนขา้งจูงใจใหค้นรู้สึกมีความหวงัในการท่ี
จะเร่ิมตน้สร้างการเปล่ียนแปลงใหก้บัตวัเอง (วฒันา คุณประดิษฐ,์ 2557) 
 สรุปไดว้า่ หากตอ้งการเปล่ียนหรือสร้างนิสัยใหม่ๆ จะตอ้งอาศยัการท าพฤติกรรมนั้น
ซ ้ าๆ กนัอยา่งต่อเน่ืองเป็นเวลา 21 วนัโดยหา้มเวน้หรือขาดแมแ้ต่วนัเดียวจนมีความเปล่ียนแปลง 
ทั้งกายและใจ สามารถ เขา้ใจตนและผูอ่ื้นดว้ยจิตท่ีสงบน่ิง ท าใหมี้พลงั และเกิดปัญญาในการแกไ้ข
ปัญหาต่างๆ ส่ิงส าคญัคือการเร่ิมตน้ และมีเง่ือนไขในการปฏิบติั คือ 
 1. ตอ้งมีวินยัและตั้งใจอยา่งแน่วแน่ ท าติดต่อกนัทุกวนั และหากพลาดไปสักวนัหน่ึง 
จะตอ้งเร่ิมตน้วงจร 21 วนัใหม่ทั้งหมด เพราะการท าซ ้ าๆ เป็นการฝึกนิสัย ไม่ใช่ท าเพื่อใหผ้ลส าเร็จ
ในทนัที 
 2. เม่ือครบ 21 วนัแลว้อาจจะไม่เห็นผลทนัที แต่จะเป็นการสร้างนิสัยใหม่ท่ีจะช่วย
พฒันาตวัเองให้ดีข้ึนจนบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งใจไวจ้นกลายเป็นจิตใตส้ านึก 
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งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้อง 

 งานวจัิยในประเทศ 

 จรรยา เส่ียงเทียนชยั (2544) ศึกษาวจิยัเร่ืองทกัษะและวธีิการบริหารความขดัแยง้ 

ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัหนองบวัล าภู พบวา่ 

ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา มีทกัษะและใชท้กัษะการบริหารความขดัแยง้ในระดบัมาก และใช้

วธีิการบริหารความขดัแยง้ในวธีิการประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาคือ วธีิการร่วมมือแกปั้ญหา 

วธีิการหลีกเล่ียง วธีิการยอมใหแ้ละวธีิการเอาชนะตามล าดบั 

 จุฑามาศ รุจิรตานนท์ (2547) ศึกษาวจิยัเร่ืองสาเหตุท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้ใน

สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ช่วงชั้นท่ี 1-2 พบวา่ สาเหตุของความขดัแยง้ในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ช่วงชั้นท่ี 1-2 สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสุพรรณบุรี อยูใ่นระดบัปานกลางทุกดา้น  

เรียงตามล าดบั คือ ดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล ดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน และดา้นสภาพของ

สถานศึกษา เม่ือศึกษาเป็นรายขอ้ยอ่ย พบวา่ สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีมีค่าเฉล่ียระดบัความขดัแยง้

สูงสุดในแต่ละดา้น มีดงัน้ี ดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล คือ ลกัษณะนิสัยใจคอ ดา้นปฏิสัมพนัธ์ใน

การท างาน คือ การประสานงานท่ีไม่มีประสิทธิภาพ ส่วนดา้นของสภาพของสถานศึกษา คือ  

การใหข้อ้ยกเวน้หรือสิทธิพิเศษต่างๆ เฉพาะกลุ่มหรือบุคคล ส่วนวธีิการจดัการกบัความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ช่วงชั้นท่ี 1-2 สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสุพรรณบุรี 

เลือกใชว้ธีิการจดัการกบัความขดัแยง้อยูใ่น ระดบัมาก ประกอบดว้ย 3 วธีิ เรียงตามล าดบัคือ  

วธีิประนีประนอม วธีิไกล่เกล่ีย และวธีิเผชิญหนา้ ผูบ้ริหารสถานศึกษาเลือกใชว้ธีิการจดัการกบั

ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัปานกลาง 2 วธีิ เรียงตามล าดบั คือ วธีิบงัคบั และวธีิหลีกเล่ียง  

เม่ือเปรียบเทียบความแตกต่างในวธีิการจดัการกบัความขดัแยง้ ของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 

ช่วงชั้นท่ี 1-2 ท่ีมีประสบการณ์ในต าแหน่งบริหารต่างกนั พบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมี

ประสบการณ์ในต าแหน่งบริหารต่างกนั ใชว้ธีิการจดัการกบัความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั 
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 สุชาดา ทรงประกอบ (2547) ศึกษาวจิยัเร่ืองการศึกษาพฤติกรรมและผลการบริหาร

ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ระดบัก่อนประถมศึกษา เขตการศึกษา 1 พบวา่ ผูบ้ริหาร

โรงเรียนเอกชน ระดบัก่อนประถมศึกษา เขตการศึกษา 1 เลือกใชพ้ฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้

โดยวธีิไกล่เกล่ียมากท่ีสุด รองลงมาคือ วธีิประนีประนอม วธีิหลีกเล่ียง วธีิบงัคบั และวธีิเผชิญหนา้ 

ผลของการบริหารความขดัแยง้ พบวา่ แบบชนะ-ชนะ มากท่ีสุด รองลงมาเป็นแบบ แพ-้แพ ้และ

แบบ แพ-้ชนะ นอกจากน้ีพบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ระดบัก่อนประถมศึกษา เขตการศึกษา 1 

ท่ีมีอายแุละต าแหน่งทางการบริหารแตกต่างกนั เลือกใชพ้ฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้และ 

ผลของการบริหารความขดัแยง้โดยรวมและรายดา้นไม่แตกต่างกนั ส่วนในดา้นประสบการณ์ของ

ผูบ้ริหาร พบวา่ ประสบการณ์ในต าแหน่งบริหารต่างกนัเลือกใชพ้ฤติกรรมในการบริหาร 

ความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ยกเวน้วธีิเผชิญหนา้แตกต่างกนั คือผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์ตั้งแต่ 10 

ปีข้ึนไป มีพฤติกรรมในการบริหารความขดัแยง้แบบเผชิญหนา้มากกวา่ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์ 

ต ่ากวา่ 10 ปี ส่วนผลของการบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ยกเวน้แบบ แพ-้ชนะ คือ 

ผลการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์ตั้งแต่ 10 ปีข้ึนไป จะเป็นแบบ แพ-้ชนะ 

มากกวา่ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์ต ่ากวา่ 10 ปี 

 ปรีชา จ่าสิงห์ (2549) ศึกษาวจิยัเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ของผูอ้  านวยการ

สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่น เขต 4 พบวา่ ขา้ราชการครูมีความคิดเห็น

เก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูอ้  านวยการสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา

ขอนแก่น เขต 4 เรียงล าดบัค่าเฉล่ีย จากมากไปหานอ้ย มีผลดงัน้ี ดา้นการร่วมมือแกปั้ญหา  

การยอมใหก้ารประนีประนอม การหลีกเล่ียงและการเอาชนะ ความคิดเห็นของขา้ราชการครู 

เก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูอ้  านวยการสถานศึกษา จ าแนกตามต าแหน่งหนา้ท่ี วธีิการ 

ยอมให ้การร่วมมือแกปั้ญหา และการประนีประนอม แตกต่างกนั จ าแนกตามประสบการณ์  

ไม่แตกต่างกนั จ าแนกตามขนาดโรงเรียน วธีิการจดัการความขดัแยง้ ดา้นเอาชนะ การยอมให ้และ

การร่วมมือแกปั้ญหา แตกต่างกนั ขา้ราชการครูในโรงเรียนขนาดเล็กกบัโรงเรียนขนาดใหญ่ 

โรงเรียนขนาดกลางกบัโรงเรียนขนาดใหญ่ มีความคิดเห็น ดา้นการเอาชนะ การยอมให้และ 

การร่วมมือแกปั้ญหา มีความแตกต่างกนั แต่ขา้ราชการครูในโรงเรียนขนาดเล็กกบัโรงเรียน 

ขนาดกลาง ไม่แตกต่างกนั 
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 ธนวรรณ เกิดนาว ี(2549) ศึกษาวจิยัเร่ือง การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารภาครัฐ 

ส านกังานเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร เขต 3 พบวา่ การบริหารความขดัแยง้ท่ีใชม้ากท่ีสุดคือ วธีิเจรจา

ต่อรองไกล่เกล่ีย รองลงมาคือวธีิการหลีกเล่ียงกลบเกล่ือน วธีิการปรองดองประนีประนอม และ

วธีิการบงัคบัเอาชนะ ใชใ้นระดบัปานกลาง 

 นริศร กรุงกาญจนา (2549) ศึกษาวจิยัเร่ือง การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารท่ี

ส่งผลต่อการท างานเป็นทีมของครูในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐม  

เขต 2 พบวา่ การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา

นครปฐม เขต 2 โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาแต่ละองคป์ระกอบพบวา่ 

สัมพนัธภาพ และการเผชิญหนา้ อยูใ่นระดบัมาก ส่วน การถอนตวั การประนีประนอม และการใช้

อ านาจ อยูใ่นระดบัปานกลาง นอกจากน้ีพบวา่ การบริหารความขดัแยง้แบบการเผชิญหนา้ และ 

การประนีประนอม ส่งผลต่อการท างานเป็นทีมของครูในดา้นการติดต่อส่ือสาร การเปิดเผยและ 

การเผชิญหนา้เพื่อแกปั้ญหาความร่วมมือและการใชค้วามขดัแยง้ในทางสร้างสรรค ์การปฏิบติังาน

และการตดัสินใจ การพฒันาตนเองและความสัมพนัธ์ระหวา่งทีม 

 วรีนุช สุทธพนัธ์ (2550) ศึกษาวจิยั เร่ืองการบริหารความขดัแยง้ในการปฏิบติังานของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 พบวา่ 

ผูบ้ริหารสถานศึกษาใชว้ธีิบริหารความขดัแยง้แบบประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาใชว้ธีิ 

ไกล่เกล่ีย เผชิญหนา้ หลีกเล่ียง และใชว้ธีิบงัคบัเป็นอนัดบัสุดทา้ย นอกจากน้ีพบวา่ ปัญหา 

ความขดัแยง้จากการปฏิบติังานดา้นงบประมาณมากท่ีสุด รองลงมาคือมีปัญหาดา้นวชิาการ  

การบริหารงานบุคคลและบริหารทัว่ไป 

 อาทิตย ์ชลพนัธ์ุ (2551) ศึกษาวจิยัเร่ืองการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร

สถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ชลบุรี เขต 2 โดยจ าแนกตามเพศ ประสบการณ์ 

ในการด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร และขนาดโรงเรียน พบวา่ การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ชลบุรี เขต 2 โดยรวมและรายดา้นทุกดา้น 

อยูใ่นระดบัมาก ยกเวน้ ดา้นการหลีกเล่ียงอยูใ่นระดบัปานกลาง เรียงล าดบัจากนอ้ยไปหามาก ไดแ้ก่  
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การร่วมมือ การยอมให ้ดา้นการเอาชนะ ดา้นการประนีประนอมและดา้นการหลีกเล่ียง ผูบ้ริหาร

สถานศึกษา เพศชาย กบัเพศหญิง ใชแ้นวทางการบริหารความขดัแยง้โดยรวมและรายดา้นทุกดา้น

ไม่แตกต่างกนั ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีประสบการณ์ต าแหน่งผูบ้ริหารต ่ากวา่ 10 ปี  

กบัประสบการณ์ต าแหน่งผูบ้ริหาร 10 ปีข้ึนไป ใชแ้นวทางบริหารความขดัแยง้โดยรวมและรายดา้น

ทุกดา้นไม่แตกต่างกนั ผูบ้ริหารสถานศึกษาโรงเรียนขนาดเล็ก โรงเรียนขนาดกลาง และโรงเรียน

ขนาดใหญ่ ใชแ้นวทางบริหารความขดัแยง้ โดยรวมและรายดา้นทุกดา้นไม่แตกต่างกนั ยกเวน้  

ดา้นการยอมให ้เพียงดา้นเดียวเท่านั้นท่ีแตกต่างกนั โดยผูบ้ริหารสถานศึกษาจากโรงเรียนขนาดเล็ก 

มีการบริหารความขดัแยง้ดา้นการยอมให ้มากกวา่ผูบ้ริหารสถานศึกษาจากโรงเรียนขนาดใหญ่ 

 ฐาปณิต สมคัรกิจ (2553) ศึกษาวจิยัเร่ือง การศึกษาทกัษะการบริหารความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาปทุมธานี โดยศึกษาทกัษะการบริหาร 

ความขดัแยง้ใน 4 ดา้น คือ ดา้นการวเิคราะห์สถานการณ์ ดา้นการเจรจา ดา้นการกระจาย 

ความเป็นธรรม และดา้นการใชอ้ านาจ และเปรียบเทียบการมีทกัษะการบริหารความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกตามเพศ วฒิุการศึกษา ประสบการณ์ในต าแหน่ง และประเภทของ

สถานศึกษา พบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาปทุมธานี มีทกัษะ 

การบริหารความขดัแยง้เฉล่ียอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด ซ่ึงผูบ้ริหารสถานศึกษา ท่ีมีเพศ วฒิุการศึกษา 

ประสบการณ์ในต าแหน่งและประเภทของสถานศึกษาต่างกนั พบวา่มีทกัษะการบริหาร 

ความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั 

 

 งานวจัิยในต่างประเทศ 

 Betty (1984) ไดท้  าการวจิยัเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งวิธีแกค้วามขดัแยง้ของ

ผูจ้ดัการชายและหญิงท่ีมีประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนสหรัฐอเมริกา โดยใชแ้บบสอบถามของ 

Thomas – Kilmann Conflict Mode Instrument ในการเก็บขอ้มูลการแกปั้ญหาความขดัแยง้หรือ 

ด าเนินการเม่ือมีความขดัแยง้ใน 5 ดา้น คือ การเอาชนะ การร่วมมือ การประนีประนอม  

การหลีกเล่ียง การปรองดอง ผลการศึกษาพบวา่ วธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูจ้ดัการชาย 

และหญิงท่ีมีประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนสหรัฐอเมริการไม่มีความแตกต่างกนั 
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 Maria (1984) ไดท้  าการศึกษาวธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนชายและ

หญิงในวทิยาลยัท่ีสอนวชิาศิลปะศาสตร์เอกชนในรัฐเพนซิลวาเนีย จ าแนกกลุ่มตวัอยา่ง 

เป็นผูบ้ริหารระดบัสูงและระดบักลาง จ านวน 113 คน โดยใชเ้คร่ืองมือวธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้

ของ โธมสั- คิลแมนน์ เพื่อใชพ้ฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกมาในสถานการณ์ท่ีมีความขดัแยง้ซ่ึงมี 5 

ลกัษณะ คือ การแข่งขนั การร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเล่ียง และการปรองดอง  

ผลการศึกษาพบวา่ 

 1. กลุ่มผูบ้ริหารใชว้ธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ แบบการแข่งขนักบัการร่วมมือ 

นอ้ยกวา่นกัธุรกิจและเจา้หนา้ท่ีของรัฐ 

 2. กลุ่มผูบ้ริหารท่ีมีการศึกษาสูง ใชว้ธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ แบบประนีประนอม

กบัแบบหลีกเล่ียง สูงกวา่กลุ่มนกัธุรกิจและเจา้หนา้ท่ีของรัฐ 

 3. ผูบ้ริหารชายและหญิง ใชว้ิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีไม่แตกต่างกนั 

 4. ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์นอ้ย จะใชว้ธีิการประนีประนอมนอ้ยกวา่ 

 5. ตวัแปรท่ีมีอิทธิพลต่อการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารระดบัสูง คือ  

เวลาท่ีท างาน 

 Revilla (1984) ไดศึ้กษารูปแบบการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนชาย

และหญิงในสถาบนัอุดมศึกษา ผลการวจิยัพบวา่ การใชว้ธีิเอาชนะ และวธีิร่วมมือแกปั้ญหามีนอ้ย 

ผูบ้ริหารสถาบนัอุดมศึกษาใชว้ธีิประนีประนอม วธีิหลีกเล่ียงสูงกวา่ปกติ ผลการวจิยัยงัช้ีใหเ้ห็นวา่

วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้กบัอาย ุระดบัการศึกษา ต าแหน่งในการบริหาร กลุ่มบริหารท่ีมี

ประสบการณ์มากใชว้ธีิเอาชนะมากกวา่วธีิอ่ืนๆ ใชว้ธีิประนีประนอมนอ้ยและใชว้ธีิการ 

มุ่งประโยชน์ตนเองมากกวา่ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์นอ้ย 

 Holt (1986) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวนะผูน้ ากบัแบบพฤติกรรม 

การแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงพยาบาลขนาดใหญ่ พบวา่ ผูบ้ริหารส่วนใหญ่ใชว้ธีิ

ประนีประนอม ประสานร่วมมือและหลีกเล่ียง เรียงจากมากไปหานอ้ย อายท่ีุต่างกนัท าใหว้ธีิแกไ้ข

ความขดัแยง้ต่างกนั กล่าวคือผูบ้ริหารท่ีอายไุม่เกิน 35 ปี ใชว้ธีิแข่งขนั อาย ุ36-45 ปี ใชว้ธีิ 

การประนีประนอม อาย ุ45 ปีข้ึนไป ใชว้ธีิประสานร่วมมือ และสุดทา้ยพบวา่ ภาวะผูน้ า 

จะเอ้ืออ านวยหรือสนบัสนุนต่อการจดัการความขดัแยง้ให้บรรลุทั้งผลงานและความสัมพนัธ์ 
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 Pritchard (1986) ไดท้  าการวิจยัเก่ียวกบั ความสัมพนัธ์ระหวา่งวธีิการแกปั้ญหา 

ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารเพศชายและหญิง ท่ีมีประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนสหรัฐอเมริกา  

โดยใชแ้บบสอบถามวธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของโธมสั-คิลแมนน์ ในการเก็บขอ้มูลการแกปั้ญหา

ความขดัแยง้หรือการด าเนินการเม่ือมีความขดัแยง้ 5 ดา้นคือ การแข่งขนั การร่วมมือ  

การประนีประนอม การหลีกเล่ียง และการปรองดอง พบวา่วธีิแกค้วามขดัแยง้ของผูบ้ริหารเพศหญิง

และชายท่ีมีประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนสหรัฐอเมริกาไม่มีความแตกต่างกนั 

 Graham (1990) ไดท้  าการวจิยั กรณีศึกษาเร่ืองการจดัการกบัความขดัแยง้ของ 

คณะกรรมการบริหารสถานศึกษาของรัฐ ในรัฐนิวเจอร์ซ่ี ผลการศึกษาพบวา่ ศึกษาธิการมีความ

ตอ้งการใหมี้การติดต่อส่ือสารกนัภายในโดยตรงและเปิดเผย ตอ้งการรู้เก่ียวกบังบประมาณและมี

ส่วนร่วมในการบริหารงบประมาณและสามารถแต่งตั้งกรรมการเขา้ศึกษากรณีขดัแยง้ได ้

 Hoover (1990) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมการจดัการกบัความขดัแยง้ 

ระดบัของความขดัแยง้และบรรยากาศขององคก์รในสถานศึกษาระดบัมธัยมศึกษา ผลการศึกษา

ช้ีใหเ้ห็นวา่ ส่ิงส าคญัท่ีก่อใหเ้กิดสภาพแวดลอ้มในสถานศึกษาดีข้ึน คือ สภาพสถานศึกษาท่ีมี

บรรยากาศแบบเปิดเผยเป็นกนัเอง การแกปั้ญหาความขดัแยง้บนพื้นฐานของความเขา้ใจและ

ประนีประนอมช่วยลดสภาพความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนเป็นอยา่งดี 

 Mealamed & Reiman (1999) ไดท้  าการวจิยัเก่ียวกบัความร่วมมือและการแกปั้ญหา

ความขดัแยง้ในการจดัการศึกษา โดยท าการศึกษาในโรงเรียนมธัยมศึกษา จากนกัการศึกษา 

ผูป้กครองและผูมี้ส่วนร่วม ผลปรากฎวา่ ความตอ้งการทางดา้นพื้นฐานเป็นตน้เหตุของความขดัแยง้

มากท่ีสุด สถานศึกษาตอ้งจดัใหมี้การประชุมอภิปรายเพื่อใหท้ราบขอ้มูลพื้นฐานและความตอ้งการ

ของผูป้กครอง ผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งเพื่อร่วมมือแกปั้ญหาความขดัแยง้ และจดัการศึกษาให้ตอบสนอง

กบัความตอ้งการของนกัศึกษาและผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้ง 
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 Sherman (2001) ไดศึ้กษาเร่ืองปัจจยัของการสอนทีมงานใหมี้ระเบียบวนิยัระหวา่งกนั

ในงานท่ีท าของครูโรงเรียนมธัยมศึกษาของโรงเรียนเอกชนพบวา่การสอนใหที้มงานมีระเบียบวนิยั

ระหวา่งกนัโดยการใหเ้วลา การเติบโตอยา่งมืออาชีพและความขดัแยง้ต่างๆ ครูท่ีมีประสบการณ์ 

การสอนหลกัสูตรในการบริหารเวลา พวกเขาไดรั้บประโยชน์จากปฏิกิริยาท่ีพวกเขามีใหแ้ก่กนั 

ความขดัแยง้ระหวา่งสมาชิกนั้นเป็นอุปสรรคต่อความสามารถของครูในการพฒันาระดบั 

ความเช่ือมัน่ คือวฒันธรรมของโรงเรียนท่ีแขง็แกร่ง ครูท่ีไม่มีประสบการณ์พวกเขาจะไดรั้บจาก 

ผลของทีมงาน ความแขม้แข็งของโรงเรียนยงัท าลายผลจากความร่วมมือของทีมงาน เพราะครู 

หลายคนไม่ไดรู้้สึกผกูมดัในขอ้ตกลงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในระยะเวลาการประชุมครู 

 Ana (2006) ไดศึ้กษาเร่ือง ความเขา้ใจความขดัแยง้ในทีมงาน กรณีศึกษา  

ความช่วยเหลือต่างๆ ทางดา้นเทคโนโลยใีนส่ิงแวดลอ้มท่ีมีความสมบูรณ์ในการจดัการความขดัแยง้ 

พบวา่ ความขดัแยง้เบ้ืองตน้เกิดข้ึนจากบุคคล หรือเก่ียวขอ้งกบัความสัมพนัธ์และต่อดว้ยงาน 

เป็นล าดบัต่อไป ปรากฎวา่ความขดัแยง้ของประเภทงาน ซ่ึงมีประโยชน์ต่องานกลุ่มอยา่งมาก  

จากการศึกษาแสดงใหเ้ห็นถึงองคป์ระกอบในการจดัการความขดัแยง้ท่ีน ามาใช้ และแสดงใหเ้ห็น

วา่เทคโนโลยมีีบทบาทในการจดัการความขดัแยง้ของทีมงาน เทคโนโลยดูีเหมือนจะเป็นส่ิงอ านวย

ความสะดวกในการจดัการความขดัแยง้ โดยเป็นช่องทางในการส่ือสารขั้นพื้นฐาน การส่ือสารท่ีมี

ประสิทธิภาพและสร้างโอกาสในเกิดการกระท าท่ีมีความคิด อยา่งไรก็ตามเทคโนโลยีอาจจะเพิ่ม

ความขดัแยง้จากการเขา้ใจผดิไดจ้ากการขาดทกัษะการส่ือสาร 

 จากการศึกษางานวจิยัทั้งในและต่างประเทศ สรุปไดว้า่การแกปั้ญหาความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหารนั้น ผูบ้ริหารจะไม่ใชว้ธีิใดวธีิหน่ึงโดยเฉพาะ แต่อาจจะเลือกใชต้ามสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน

และเลือกใชว้ธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ในระดบัท่ีแตกกต่างกนั ซ่ึงผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งอาศยัทั้ง

ความรู้ ทกัษะ ความสามารถและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ในการจดัการกบัความขดัแยง้ เพื่อสามารถน า

สถานศึกษาใหด้ าเนินการประสบความส าเร็จบรรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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บทที ่3 

 

วธิีด าเนินการวจิัย 

 

 การวจิยั เร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้คร้ังน้ี

มุ่งน าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะดา้นการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 

สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยวธีิด าเนินการ

วจิยัท่ีจะน าเสนอในบทน้ี ประกอบดว้ย ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั  

การเก็บรวบรวมขอ้มูล การวิเคราะห์ขอ้มูล และสถิติท่ีใชใ้นการวจิยั ซ่ึงการด าเนินการวิจยัแบ่งเป็น 

2 ระยะ คือ 

 ระยะที ่1 วิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  

 ระยะที ่2 น าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

 ส าหรับรายละเอียดสามารถอธิบายวธีิด าเนินการวิจยัตามล าดบัโดยภาพรวมไดด้งัน้ี 

 

ระยะที ่1 วเิคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง มีขั้นตอนการด าเนินการดงัน้ี 

 ขั้นตอนที ่1 ศึกษาวิเคราะห์แนวคิดหลกัการและทฤษฎี เก่ียวกบัสมรรถนะ แนวคิดและ

ทฤษฎีเก่ียวกบัความขดัแยง้ สันติศึกษา สานเสวนา ชาติพนัธ์ุ พหุวฒันธรรม และการมีส่วนร่วมของ

ประชาชน 

 ขั้นตอนที ่2 วเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มีการด าเนินการ

ดงัน้ี 

 1. สังเคราะห์ตวัแปรสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ โดยผูว้จิยัศึกษาเอกสาร และ

งานวจิยัตามขั้นตอนท่ี 1 จากนั้นจึงก าหนดตวัแปรท่ีบ่งบอกถึงสมรรถะการบริหารความขดัแยง้  

รวมจ านวนตวัแปรทั้งหมด 159 ตวัแปร แลว้จึงน าไปใหผู้เ้ช่ียวชาญวเิคราะห์และคดักรองตวัแปรท่ี

เหมาะสม ดงัน้ี 
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  1.1 สร้างตารางวเิคราะห์และคดักรองตวัแปร จ านวน 159 ตวัแปร 

  1.2 น าตารางวเิคราะห์และคดักรองตวัแปรใหผู้เ้ช่ียวชาญ จ านวน 9 ท่าน  

ท าการวเิคราะห์และคดักรองตวัแปรสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ หากมีความคิดเห็นวา่ 

ตวัแปรดงักล่าวเหมาะสม ให้ 1 คะแนน หากมีความคิดเห็นวา่ตวัแปรดงักล่าวไม่เหมาะสม 

ให ้0 คะแนน 

  1.3 น าตารางวเิคราะห์และคดักรองตวัแปรจากผูเ้ช่ียวชาญท่ีมีค่าความสอดคลอ้ง

ตั้งแต่ 0.5 ข้ึนไป ปรากฎวา่มีตวัแปรสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้จ านวน 159 ตวัแปร  

ท่ีมีความสอดลอ้งตั้งแต่ 0.8 ข้ึนไป ถึง 1.00 หลงัจากนั้นน าจ านวนตวัแปรดงักล่าวไปค านวณ 

เพื่อก าหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่งและสร้างเคร่ืองมือต่อไป  

 2. ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 

 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัระยะท่ี 1 ประกอบดว้ย 

  2.1 ประชากร ท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาและกรรมการสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 
  2.2 กลุ่มตวัอยา่ง ท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาและกรรมการ
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
ในจงัหวดัปัตตานี ยะลา นราธิวาส สตูล และ 4 อ าเภอในจงัหวดัสงขลา จ านวน 862 คน ทั้งน้ีมีขั้นตอน
การด าเนินการสุ่มกลุ่มตวัอยา่งดงัน้ี 
   ก าหนดกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยั การวิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ โดยผูว้ิจยัพิจารณาอตัราส่วนของตวัแปรต่อขนาดกลุ่มตวัอยา่งอยา่งนอ้ย คือ 1: 5               
(สุวมิล วอ่งวานิชและนงลกัษณ์ วรัิชชยั, 2546) ส าหรับการวิจยัในคร้ังน้ี มีจ  านวนตวัแปร 159 ตวัแปร 
จึงน ามาคูณกบั 5 ไดข้นาดกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 795 คน ท าการก าหนดกลุ่มตวัอยา่งดว้ยวธีิการสุ่มแบบ
แบ่งชั้น (Stratified Random Sampling) โดยใชจ้งัหวดัและประเภทโรงเรียนเป็นเกณฑใ์นการแบ่งชั้น 
ไดแ้ก่ โรงเรียนประถมศึกษาและโรงเรียนมธัยมศึกษาในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้จากนั้นจึงสุ่มผูบ้ริหาร
สถานศึกษาและกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐานดว้ยวธีิการสุ่มอยา่งง่าย (Simple Random Sampling) 
ทั้งน้ีผูว้จิยัส่งแบบสอบถามไปจ านวน 1,000 ฉบบัไดรั้บแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์น ามาวเิคราะห์ 
จ านวน 862 ฉบบั ดงัน้ี โรงเรียนประถมศึกษา จ านวน 658 คน และโรงเรียนมธัยมศึกษา จ านวน 
204 คน รวมเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งส้ิน 862 คน 
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 3. เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัระยะท่ี 1 เป็นแบบสอบถาม โดยผูว้ิจยัสร้างข้ึนจากหลกัการ 
แนวคิดท่ีไดจ้ากการศึกษาเอกสาร และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะและการบริหารความขดัแยง้ 
เพื่อใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้และวิเคราะห์องคป์ระกอบ
สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ จ านวน 1 ฉบบั ขั้นตอนการสร้างแบบสอบถาม มีดงัน้ี 
  3.1 น าผลการวิเคราะห์และคดักรองตวัแปรท่ีสรุปจากผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 159 ตวัแปร 
สร้างเป็นขอ้ความท่ีเขา้ใจง่าย ชดัเจน และมีความหมายไม่ต่างจากแนวคิดของนกัการศึกษา 
  3.2 ลกัษณะของแบบสอบถาม จ าแนกเป็น 2 ตอน คือ 
   ตอนที ่1 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัสถานภาพทัว่ไปของผูบ้ริหารสถานศึกษาและ
กรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน มีลกัษณะเป็นแบบเลือกรายการ (Checklist) 
   ตอนที ่2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มีลกัษณะ
เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ชนิด 5 มาตราวดัของไลเคิร์ท (Likert Scale) เกณฑ์
การใหค้ะแนนแบบสอบถามความคิดเห็นเก่ียวกบัระดบัสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มีดงัน้ี 
 
   5 หมายถึง ขอ้ความนั้นมีความส าคญัต่อผูบ้ริหารสถานศึกษา มากทีสุ่ด 

หรือเป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาควรปฏิบติั เป็นประจ าสม ่าเสมอ 

   4 หมายถึง ขอ้ความนั้นมีความส าคญัต่อผูบ้ริหารสถานศึกษา มากหรือ

เป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาควรปฏิบติั ค่อนข้างมากแต่ไม่สม ่าเสมอ 

   3 หมายถึง ขอ้ความนั้นมีความส าคญัต่อผูบ้ริหารสถานศึกษา ปานกลาง 

หรือเป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาควรปฏิบติั ไม่บ่อยแต่ยังคงปฏิบัติ 

   2 หมายถึง ขอ้ความนั้นมีความส าคญัต่อผูบ้ริหารสถานศึกษา น้อย หรือ

เป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาควรปฏิบติั นานๆ คร้ัง 

   1 หมายถึง ขอ้ความนั้นมีความส าคญัต่อผูบ้ริหารสถานศึกษา น้อยทีสุ่ด 

หรือไม่ส าคญัต่อผูบ้ริหารสถานศึกษาเลย หรือเป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษา ไม่ควรปฏิบัติเลย 
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  3.3 ตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวจิยั 

  การหาคุณภาพของเคร่ืองมือในการวจิยัคร้ังน้ี ประกอบดว้ยการหาความตรงและ

ความเท่ียงของเคร่ืองมือก่อนน าไปใชจ้ริง ดงัน้ี 

   3.3.1 น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึน เสนออาจารยท่ี์ปรึกษาพิจารณาตรวจสอบ 

ความถูกตอ้งของโครงสร้างตามทฤษฎี 

   3.3.2 น าแบบสอบถามท่ีปรับปรุงแลว้ใหผู้เ้ช่ียวชาญตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือ

วจิยั จ  านวน 9 ท่าน พิจารณาสองคร้ัง คือ คร้ังแรก เป็นการวเิคราะห์และคดักรองตวัแปรเพื่อ

พิจารณาความตรงเชิงโครงสร้างของตวัแปร โดยคดักรองตวัแปรท่ีเห็นวา่สอดคลอ้งกบัโครงสร้าง 

หลกัการ แนวคิด และทฤษฎี คร้ังท่ีสอง เป็นการตรวจความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา โดยให้พิจารณา

ขอ้ความท่ีปรับปรุงมาจากตวัแปรท่ีคดักรองในคร้ังแรก ถึงความถูกตอ้งดา้นภาษา และการเรียบเรียง 

ทั้งน้ีเพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งในการวิเคราะห์องคป์ระกอบ โดยพิจารณาขอ้ท่ีดชันี 

ความสอดคลอ้งตั้งแต่ 0.5 ข้ึนไป (พวงรัตน์ ทวีรัตน์, 2540) พบวา่มีจ านวน 159 ขอ้ มีดชันี 

ความสอดคลอ้งตั้งแต่ 0.8 ข้ึนไป 

  3.3.3 น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนไปทดลองใช ้(Try Out) กบัผูบ้ริหารสถานศึกษา

ท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่งในการวิจยั ในส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา เขต 16 สงขลา-สตูล เพื่อหาค่า

ความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม จ านวน 30 คน โดยส่งทางไปรษณีย ์พร้อมนดัวนัรับคืน และ

สัมภาษณ์ผูต้อบแบบสอบถามบางท่านท่ีอยูใ่นจงัหวดัสตูล เก่ียวกบัความชดัเจน ลกัษณะค าถาม 

และความยากง่ายของค าถาม พบวา่ ส่วนใหญ่เห็นวา่เหมาะสม มีปรับปรุงเป็นส่วนนอ้ย เช่น  

ขอ้ค าถามยาวเกินไป แลว้น ามาวเิคราะห์เพื่อหาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถาม 

ทั้งฉบบั โดยวธีิ Cronbach’s Alpha Coefficient (พวงรัตน์ ทวรัีตน์, 2540) ซ่ึงเกณฑก์ารแปลผล 

ความเช่ือมัน่มีดงัน้ี (เกียรติสุดา ศรีสุข, 2552) 

 

  ค่าเฉล่ีย 0.00 - 0.20  หมายถึง  ความเช่ือมัน่ต ่ามาก/ไม่มีเลย 

  ค่าเฉล่ีย 0.21 - 0.40  หมายถึง  ความเช่ือมัน่ต ่า 

  ค่าเฉล่ีย 0.41 - 0.70  หมายถึง  ความเช่ือมัน่ปานกลาง 

  ค่าเฉล่ีย 0.71 - 1.00  หมายถึง  ความเช่ือมัน่สูง 
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 ส าหรับแบบสอบถามท่ีทดลองใชก้บัผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่ง 

ในการวจิยัไดรั้บคืน จ านวน 30 ฉบบั คิดเป็นร้อยละ 100 และไดค้วามเช่ือมัน่ทั้งฉบบัเท่ากบั .9722 

  3.4 วธีิส่งแบบสอบถามไปยงัผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่งในการวจิยั 

ผูว้จิยัด าเนินการดงัน้ี 

   3.4.1 ขอหนงัสือจากภาควชิาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ วทิยาเขตปัตตานี เพื่อขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 

   3.4.2 น าหนงัสือจากทางมหาวทิยาลยัพร้อมแบบสอบถาม ส่งไปยงัส านกังาน 

เขตพื้นท่ีการศึกษมธัยมศึกษา เพื่อส่งไปยงัโรงเรียน พร้อมนดัวนัรับแบบสอบถามคืน จากนั้นให้

ทางโรงเรียนส่งแบบสอบถามกลบัมายงัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาโดยผูว้จิยัเดินทาง

ไปรับดว้ยตนเอง และบางส่วนส่งกลบัมายงัผูว้จิยั 

   3.4.3 น าแบบสอบถามท่ีไดรั้บคืนการวจิยัมาวิเคราะห์พร้อมทั้งปรับปรุงแกไ้ขให้

สมบูรณ์ 

 4. การเก็บรวบรวมขอ้มูล 

  การเก็บรวบรวมขอ้มูล ระยะท่ี 1 ผูว้จิยัใชว้ธีิส่งแบบสอบถามและเก็บขอ้มูลดงัน้ี 

  4.1 ขอหนงัสือจากภาควชิาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ วทิยาเขตปัตตานี เพื่อขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 

  4.2 น าหนงัสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากมหาวทิยาลยั 

พร้อมแบบสอบถามและซองส่งกลบัท่ีนดัวนัรับแบบสอบถามคืนพร้อมติดแสมป์เรียบร้อยแลว้ 

ส่งไปยงั ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาและประถมศึกษา เพื่อส่งไปยงัโรงเรียนอีกต่อ

หน่ึง จากนั้นให้ผูต้อบแบบสอบถามส่งกลบัมาทางไปรษณีย ์หากผูต้อบแบบสอบถามส่งกลบัล่าชา้ 

ผูว้จิยัเดินทางไปรับดว้ยตนเอง ทั้งน้ีผูว้จิยัไดส่้งแบบสอบถามไปทั้งส้ิน 1,000 ฉบบั และไดรั้บ

แบบสอบถามกลบัคืน จ านวน 862 ฉบบั คิดเป็นอตัราส่วนของตวัแปรต่อขนาดกลุ่มตวัอยา่งใน

ระดบั 1: 5.42 ซ่ึงตามหลกัการพิจารณาอตัราส่วนของตวัแปรต่อขนาดกลุ่มตวัอยา่งอยา่งนอ้ย คือ  

1: 5 (สุวมิล วอ่งวานิชและนงลกัษณ์ วรัิชชยั, 2546) ดงันั้นขนาดกลุ่มตวัอยา่งในวิจยัคร้ังน้ีอยูใ่นช่วง

ดงักล่าว จึงถือวา่ใชไ้ด ้
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  4.3 น าแบบสอบถามท่ีไดรั้บคืนจากลุ่มตวัอยา่งมาตรวจใหค้ะแนน 

  4.4 วเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้โดยใชโ้ปรแกรม

ส าเร็จรูปทางสถิติ 

 5. การวเิคราะห์ขอ้มูล 

 เม่ือไดข้อ้มูลครบถว้นตามท่ีตอ้งการแลว้ ผูว้จิยัด าเนินการวเิคราะห์ขอ้มูลในระยะท่ี 1

โดยด าเนินการ ดงัน้ี 

  5.1 การวเิคราะห์สถานภาพของผูต้อบแบบสอบถามในดา้นขอ้มูลพื้นฐาน ดว้ยการ

ค านวณค่าความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ 

  5.2 วเิคราะห์ขอ้มูลองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงผูว้จิยัไดจ้ดั

กระท าขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูลโดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ ดงัน้ี 

   5.2.1 จดัเตรียมโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติส าหรับวเิคราะห์ขอ้มูล 

   5.2.2 บนัทึกคะแนนท่ีไดจ้ากแบบสอบถามเป็นรายขอ้ในโปรแกรมจนครบทุก

รายการ 

   5.2.3 ใชค้  าสั่งใหโ้ปรแกรมวเิคราะห์ขอ้มูลดว้ยสถิติ Factor Analysis  

ในรูปแบบการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis) โดยสกดั

องคป์ระกอบดว้ยวธีิสกดัปัจจยั (Principal Component Analysis: PCA) เพื่อใหไ้ดต้วัแปรท่ีส าคญัซ่ึง

ถือเกณฑก์ารเลือกตวัแปรท่ีเขา้อยูใ่นองคป์ระกอบตวัใดตวัหน่ึง โดยพิจารณาจากค่าความแปรปรวน

ของตวัแปรท่ีมีค่า ไอแกน (Eigenvalue) มากกวา่ 1 ไปใชห้มุนแกนออโธกอนอล (Orthogonal) ดว้ย

วธีิวาริแมกซ์ (Varimax) เพื่อหาองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ โดยใชเ้กณฑ์

คดัเลือกขอ้ค าถาม (ตวัแปร) ท่ีมีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ (Factor Loading) ตั้งแต่ 0.50 ข้ึนไป ท่ี

บรรยายดว้ยตวัแปรตั้งแต่ 3 ตวัแปรข้ึนไป เป็นองคป์ระกอบส าคญั ส่วนตวัแปรท่ีมีน ้าหนกั

องคป์ระกอบนอ้ยกวา่ 0.50 ไม่น ามาพิจารณา น าผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบแต่ละดา้นไปแปลผล

และก าหนดช่ือองคป์ระกอบ 
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   5.2.4 ตั้งช่ือองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ โดยพิจารณาจาก

ขอ้ค าถามท่ีอยูใ่นแต่ละองคป์ระกอบ 

   5.3.5 ผูว้จิยัน าองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ท่ีไดจ้ากการ

วเิคราะห์องคป์ระกอบไปขอค าแนะน าจากอาจารยท่ี์ปรึกษาและอาจารยท่ี์ปรึกษาร่วม เพื่อพิจารณา

ผลท่ีไดโ้ดยวเิคราะห์และตดัสินวา่ องคป์ระกอบท่ีไดน้ั้นสอดคลอ้งกบัโครงสร้างทางทฤษฎีและ 

ตวัแปรหรือไม่เพียงใด 

 6. หลกัเกณฑก์ารเลือกผูเ้ช่ียวชาญในการวิเคราะห์และคดักรองตวัแปร และหาคุณภาพ

เคร่ืองมือวิจยั ผูว้จิยัใชผู้เ้ช่ียวชาญชุดเดียวกนั โดยพิจารณาและก าหนดหลกัเกณฑก์ารเลือกดงัน้ี 

  6.1 เป็นอาจารย ์นกัวชิาการดา้นบริหารการศึกษา จ านวน 3 ท่าน 

  6.2 เป็นอาจารย ์นกัวชิาการดา้นสันติศึกษา จ านวน 2 ท่าน 

  6.3 เป็นอาจารย ์นกัวชิาการดา้นสังคมวทิยาและมานุษยวทิยา จ านวน 4 ท่าน 

 7. สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล ผูว้จิยัไดใ้ชส้ถิติในการวิเคราะห์ขอ้มูลดงัน้ี 

  7.1 การวเิคราะห์ความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (พวงรัตน์ ทวรัีตน์, 2540) ใชสู้ตร 

 

   
  

 
 

 เม่ือ   

 IC  หมายถึง  ดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้ค าถามกบัลกัษณะพฤติกรรม 

 R  หมายถึง  ผลรวมคะแนนความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละขอ้ค าถาม 

 N  หมายถึง  จ  านวนผูเ้ช่ียวชาญ 

 

  7.2 การวเิคราะห์ค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามดว้ยวธีิหาสัมประสิทธ์ิแอลฟา

ของ Cronbach (พวงรัตน์ ทวีรัตน์, 2540) โดยการตรวจให้คะแนนแบบสอบถามซ่ึงเป็นมาตราส่วน

ประมาณค่าในแต่ละขอ้ ถา้เลือกตอบตวัเลข 5, 4, 3, 2 หรือ 1 จะไดค้ะแนนเท่ากบัตวัเลขท่ีเลือก และ

รวมคะแนนแบบสอบถามทั้งฉบบั แลว้เรียงคะแนนจากผูท่ี้ตอบไดค้ะแนนสูงสุดจนถึงผูท่ี้ตอบได้

คะแนนต ่าสุด ใชสู้ตร 
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  เม่ือ   

     หมายถึง  สัมประสิทธ์ิความเช่ือมัน่ 

    หมายถึง  จ  านวนขอ้ 

    
   หมายถึง  คะแนนความแปรปรวนแต่ละขอ้ 

    
  หมายถึง  คะแนนความแปรปรวนทั้งฉบบั 

 

ระยะที ่2 น าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้  

มีขั้นตอนการด าเนินการดงัน้ี 

 ขั้นตอนที ่1 ร่างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยน า

ผลท่ีไดจ้ากการวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มาด าเนินการดงัน้ี 

 1. จดัท าโครงสร้างระบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

โดยผูว้จิยัสังเคราะห์เอกสาร และงานวจิยัเก่ียวกบัเก่ียวกบัรูปแบบและการสร้างรูปแบบ แนวคิดและ

ทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ และแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา 

 2. น าขอ้มูลองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 สมรรถนะผนวกกบั

โครงสร้างสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน

คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษา 

ในขั้นการพฒันา ซ่ึงประกอบดว้ยสาระส าคญัดงัน้ี 
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  2.1 ขั้นเร่ิมตน้การพฒันา 

  2.2 ขั้นประเมินก่อนการพฒันา  

  2.3 ขั้นการพฒันา ประกอบดว้ยกิจกรรมยอ่ย คือ 

  2.3.1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 

  2.3.2 กิจกรรมหลกั 

  2.3.3 กิจกรรมสรุป 

  2.4 ขั้นการทบทวน  

  2.5 ขั้นประเมินการพฒันา 

  2.6 ขั้นการปฏิบติัซ ้ า  

  2.7 ขั้นส้ินสุดการพฒันา 

 

 ขั้นตอนที ่2 ทดสอบรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

โดยการสัมภาษณ์ความคิดเห็นผูท้รงวุฒิ ท่ีมีต่อร่างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร 

ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยใชแ้บบสัมภาษณ์ ผูท้รงคุณวฒิุประกอบดว้ย อาจารย ์นกัวชิาการ 

ผูอ้  านวยการสถานศึกษา และศึกษานิเทศก ์จ านวน 5 ท่าน โดยมีการด าเนินการดงัน้ี 

 1. ก าหนดหลกัเกณฑใ์นการเลือกผูท้รงคุณวุฒิ ดงัน้ี 

  1.1 มีประสบการณ์ อายุราชการอยา่งนอ้ย 10 ปี หรือ 

  1.2 มีต าแหน่งทางวชิาการตั้งแต่ผูช่้วยศาสตราจารย ์ข้ึนไป หรือ มีวฒิุการศึกษา 

ไม่ต ่ากวา่ระดบัปริญญาเอก 

  1.3 มีความเช่ียวชาญในสาขาใดสาขาหน่ึง ไดแ้ก่ การออกแบบระบบการเรียน 

การสอน จิตตปัญญาศึกษา การบริหารการศึกษาและภาวะผูน้ า การพฒันาทรัพยกร์มนุษยแ์ละ 

ส่ือการเรียนการสอน 
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 2. วธีิการสร้างเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั  

 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัในตอนน้ีเป็นแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง โดยผูว้จิยัสร้าง

ข้ึนเพื่อใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อสร้างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดั

ชายแดนภาคใต ้โดยผูว้ิจยัด าเนินการสัมภาษณ์ดว้ยตนเอง มีขั้นตอนดงัน้ี 

  2.1 แบบสัมภาษณ์ จ าแนกเป็น 2 ตอน 

  ตอนท่ี 1 สถานภาพทัว่ไป 

  ตอนท่ี 2 แบบประเมินความคิดเห็นเก่ียวกบัความเหมาะสมของรูปแบบพร้อม

ขอ้เสนอแนะ 

  2.2 น าแบบสัมภาษณ์ใหอ้าจารยท่ี์ปรึกษาพิจารณา 

  2.3 ปรับปรุงแกไ้ขแบบสัมภาษณ์ตามค าแนะน าอาจารยท่ี์ปรึกษา 

  2.4 ทดลองสัมภาษณ์อาจารยท่ี์ไม่ใช่ผูท้รงคุณวฒิุในคร้ังน้ี และปรับปรุงอีกคร้ัง 

 3. วธีิการเก็บขอ้มูล  

 ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ผูว้ิจยัส่งแบบสอบถามและเก็บขอ้มูลดงัน้ี 

  3.1 ติดต่อทาบทามผูท้รงคุณวฒิุ เพื่อนดัวนัสัมภาษณ์ 

  3.2 ด าเนินการขอหนงัสือจากภาควชิาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ วทิยาเขตปัตตานี ท าหนงัสือเชิญเพื่อแต่งตั้งเป็นผูท้รงคุณวฒิุ และขอ

ความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 

  3.3 น าหนงัสือแต่งตั้งเป็นผูท้รงคุณวุฒิ และขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวม

ขอ้มูล จากภาควชิาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ วทิยาเขต

ปัตตานี พร้อมเคา้โครงวทิยานิพนธ์ฉบบัยอ่ และแบบสัมภาษณ์น าไปใชเ้ก็บขอ้มูล โดยส่งแบบ

สัมภาษณ์ทางไปรษณียไ์ปยงัผูท้รงคุณวุฒิก่อนล่วงหนา้ พร้อมทั้งนดัหมายวนั เวลา และสถานท่ี 

ในการสัมภาษณ์ตามความสะดวกของผูท้รงคุณวฒิุ 
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  3.4 สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ซ่ึงผูว้จิยัสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิตามขอ้ค าถามท่ีก าหนด

ไวใ้นแบบสัมภาษณ์ โดยน าร่างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะดา้นการบริหารความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา ท่ีวเิคราะห์ไดจ้ากการทบทวนทฤษฎี แนวคิด หลกัการ เอกสารและงานวจิยัท่ี

เก่ียวขอ้งมาประกอบการซกัถามเพิ่มเติม เพื่อใหไ้ดค้วามเห็นจากผูท้รงคุณวฒิุมีความครอบคลุมใน

ประเด็นท่ีศึกษา 

  3.5 สรุปแนวคิดและปรับปรุงรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดั

ชายแดนภาคใต ้

 4. วเิคราะห์ขอ้มูล ผูว้จิยัไดจ้ดักระท าขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูล ตามล าดบัดงัน้ี 

  4.1 ในดา้นความเหมาะสม ใชว้ธีิการนบัความถ่ี 

  4.2 ในประเด็นขอ้เสนอแนะของผูท้รงคุณวฒิุในแต่ละดา้น ใชว้ธีิการจดักลุ่มขอ้มูล 

(Clustering) จากนั้นจึงหาความคลา้ยคลึงของขอ้มูล เช่น การเปรียบเทียบลกัษณะท่ีเหมือน หรือ

คลา้ยคลึงของขอ้เสนอแนะของผูท้รงคุณวฒิุแต่ละท่าน 

  4.3 เม่ือไดข้อ้คน้พบความเหมือน ความต่างของขอ้เสนอแนะของผูท้รงคุณวฒิุ 

ผูว้จิยัประมวลขอ้มูลเขา้ดว้ยกนั โดยการน าขอ้มูลยอ่ย ๆ มาสรุปตามประเด็นโดยนบัความถ่ี ทั้งน้ี

ผูว้จิยัจะค านึงถึงกรอบแนวคิด และทฤษฎีท่ีน ามาใชเ้ป็นส าคญั 

 

 ขั้นตอนที ่3 ยืนยนัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

โดยการสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) ของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ านวน 7 ท่าน มี                

การด าเนินการดงัน้ี 

 1. ก าหนดคุณสมบติัผูท้รงคุณวฒิุ โดยพิจารณาเลือกผูบ้ริหารสถานศึกษา ดงัน้ี 

  1.1 ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัประถมศึกษา มีคุณสมบติัดงัน้ี 

   1.1.1 วฒิุทางการศึกษาไม่ต ่ากวา่ระดบัปริญญาโท หรือ 

   1.1.2 มีประสบการณ์ดา้นการบริหารการศึกษาไม่นอ้ยกวา่ 5 ปี หรือ 

   1.1.3 ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา วทิยฐานะ ช านาญการพิเศษข้ึนไป 
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  1.2 ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัมธัยมศึกษา 

   1.2.1 วฒิุทางการศึกษาไม่ต ่ากวา่ระดบัปริญญาโท หรือ 

   1.2.2 มีประสบการณ์ดา้นการบริหารการศึกษาไม่นอ้ยกวา่ 5 ปี หรือ 

   1.2.3 ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา วทิยฐานะ ช านาญการพิเศษข้ึนไป 

 2. การเก็บรวบรวมขอ้มูล มีขั้นตอนดงัน้ี 

  2.1 ติดต่อทาบทามผูบ้ริหารสถานศึกษาในการสนทนากลุ่มเพื่อตรวจสอบวนัเวลาท่ี

สะดวกในการสนทนากลุ่ม 

  2.2 ด าเนินการใหภ้าควชิาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ วทิยาเขตปัตตานี ท าหนงัสือแต่งตั้งผูท้รงคุณวุฒิ เชิญเขา้ร่วม 

สนทนากลุ่ม 

  2.3 น าหนงัสือจากภาควชิาการบริหารกากรศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ วทิยาเขตปัตตานี พร้อมโครงร่างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะ 

ดา้นการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา และเอกสารแนวทางการสนทนากลุ่ม ส่งไป

ยงัผูบ้ริหารสถานศึกษา จ านวน 7 ท่าน ก่อนวนัสนทนากลุ่มจริง 3 สัปดาห์ พร้อมทั้งนดัหมายวนั 

เวลา และสถานท่ีส าหรับการจดัสนทนากลุ่ม  

  2.4 เตรียมความพร้อมในการท าหนา้ท่ีด าเนินการสนทนากลุ่ม โดยศึกษาวธีิการ

สนทนากลุ่ม เทคนิคและทกัษะท่ีใชใ้นการสนทนากลุ่ม ศึกษาขอ้มูลของผูเ้ขา้ร่วมสนทนา ท าความ

เขา้ใจประเด็นและแนวทางในการสนทนากลุ่ม จดัเตรียมอุปกรณ์ต่างๆใหมี้ความพร้อม เช่น เทป

บนัทึกเสียง สมุด ปากกาจดบนัทึก กลอ้งถ่ายรูป เป็นตน้ เพื่อป้องกนัความผดิพลาดท่ีอาจเกิดจาก

การใชอุ้ปกรณ์ดงักล่าว 

 

 

 

 

 

 



148 
 
 3. ด าเนินการสนทนากลุ่ม โดยมีขั้นตอนดงัน้ี 

  3.1 เชิญอาจารยท่ี์ปรึกษากล่าวเปิดการสนทนากลุ่ม 

  3.2 ผูว้จิยัท  าหนา้ท่ีเป็นผูด้  าเนินการสนทนา (Moderator) และมีอาจารยท่ี์ปรึกษา

เป็นผูด้  าเนินการสนทนาร่วม 

  3.3 ผูว้จิยัน าเสนอผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

และรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั

ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยผูว้ิจยัเปิดประเด็น 

การสนทนาตามแนวทางในการสนทนากลุ่ม เพื่อยนืยนัความเห็นจากผูบ้ริหารสถานศึกษา เก่ียวกบั

รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน

คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ในประเด็นสมรรถนะท่ีมี

ความส าคญัและจ าเป็นต่อความสามารถในการบริหารแต่ละองคป์ระกอบ พร้อมทั้งวธีิการและ

แนวทางท่ีเหมาะสม 

   3.4 ผูช่้วยวจิยั 1 ท่าน ผูบ้นัทึกลายมือ (Note Taker) 2 ท่าน ผูบ้นัทึกเทป 1 ท่านโดย

ผูว้จิยัท าหนา้ท่ีควบคุมกลุ่มสนทนาใหอ้ยูใ่นประเด็น ก ากบัเวลา กระตุน้ใหส้มาชิกในกลุ่มแสดง

ความคิดเห็นร่วมกนัในประเด็นท่ีตอ้งการ 

   3.5 ผูเ้ขา้ร่วมสนทนาร่วมกนัวพิากษ ์เพื่อก าหนดรูปแบบการพฒันาสมรรถนะ 

การบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา 

ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เพื่อหาขอ้สรุปวา่ รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร

ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจงัหวดัชายแดนภาคใตท่ี้เหมาะสมนั้นควรเป็นรูปแบบใด 

   3.6 ช่วงเวลาท่ีด าเนินการสนทนาใชเ้วลาประมาณ 3 ชัว่โมง 

   3.7 หลงัเสร็จส้ินการสนทนากลุ่ม ผูว้จิยัน าบนัทึกเสียงจากเทปมาถอดความ 

โดยละเอียดทั้งหมดเป็นตวัอกัษรตามบทสนทนา เปรียบเทียบกบัการจดบนัทึกขอ้มูลของ 

ผูจ้ดบนัทึกทั้ง 2 ท่าน เพื่อตรวจสอบความถูกตอ้งอีกคร้ังหน่ึง ต่อจากนั้นจึงสรุปขอ้มูลในหวัขอ้

ต่างๆ ดงัน้ี 
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   3.7.1 ความสอดคลอ้งของรูปแบบ มีหลกัการ แนวคิด วตัถุประสงคแ์ละ 

แนวปฏิบติั มีความสัมพนัธ์ ความต่อเน่ืองในทิศทางเดียวกนัหรือไม่  

   3.7.2 ความเหมาะสมของรูปแบบ มีประโยชน์ คุณค่า สามารถน าไปใชป้ฏิบติั

ไดจ้ริงหรือไม ่

   3.7.3 เง่ือนไขของรูปแบบ มีปัจจยั ขอ้ก าหนด กฎเกณฑห์รือส่ิงใดบา้ง  

ท่ีสนบัสนุนใหส้ามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง  

   3.7.4 ขอ้เสนอแนะอ่ืนๆ ขอ้แนะน า หรือขอ้คิดเห็นเพิ่มเติมท่ีท าใหรู้ปแบบ

สามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง  

 4. ปรับปรุงและน าเสนอรูปแบบการพฒันาสมมรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
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ล าดบัขั้นตอนของการด าเนินการวจิยั  

         
ระยะที ่1 วเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

       
 

       
ระยะที ่2 น าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ฯ 

     
 

     
 

       

รูปแบบการพฒันาสมรรถนะ
การบริหารความขดัแยง้  
ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สงักดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน  
ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

1. น ารูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ เสนอผูบ้ริหารสถานศึกษา 7 ท่าน 

2. ด าเนินการสนทนากลุ่ม 
3. ประมวลขอ้คิดเห็นจากการสนทนากลุ่ม 

4. น าผลการสนทนากลุ่มมาประกอบการปรับปรุง
รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร 

     ความขดัแยง้ 
5. สรุปผลและน าเสนอรายงานผลการวิจยั 

 

3. ยืนยนัรูปแบบการพฒันา
สมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ 

    โดยการสนทนากลุ่ม 

1. ความคิดเห็นและ
ขอ้เสนอแนะเก่ียวกบัรูปแบบ
การพฒันาสมรรถนะ 

     การบริหารความขดัแยง้ ฯ 
2. รูปแบบการพฒันาสมรรถนะ

การบริหารความขดัแยง้ ฯ 
(ร่าง) 

1. น ารูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ เสนอผูท้รงคุณวุฒิ 5 ท่าน 

2. ด าเนินการสมัภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ 
3. วิเคราะหข์อ้มูลจากการสมัภาษณ์ตามประเด็น

ส าคญัของรูปแบบ 
4. ปรับปรุงรูปแบบการพฒันาสมรรถนะ 
    การบริหารความขดัแยง้ 

2. ทดสอบรูปแบบการพฒันา
สมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้  

    โดยการสมัภาษณ์ 

รูปแบบการพฒันาสมรรถนะ
การบริหารความขดัแยง้ ฯ 
(ร่าง) 

1. ศึกษาเอกสาร ต ารา บทความ รายงานวิจยัท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการสร้างรูปแบบ 

2. ด าเนินการยกร่างแนวทางการพฒันาสมรรถนะ
การบริหารความขดัแยง้ 

3. น าเสนออาจารยท่ี์ปรึกษาพิจารณาและปรับปรุง
แกไ้ข 

1. ร่างรูปแบบการพฒันา
สมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ 

องคป์ระกอบสมรรถนะ 
การบริหารความขดัแยง้ 

1. สงัเคราะห์ตวัแปร 
2. สร้างแบบสอบถาม 
3. พฒันาคุณภาพแบบสอบถาม 
4. เกบ็ขอ้มูลกลุ่มตวัอยา่งและวิเคราะห์ 
องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

2. วิเคราะห์องคป์ระกอบ
สมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ 

1. กรอบแนวคิด 
2. ตวัแปรสมรรถนะ 
     การบริหารความขดัแยง้ 

1. ศึกษาแนวคิดและทฤษฎีสมรรถนะ 

2. ศึกษาแนวคิดและทฤษฎีการบริหารความขดัแยง้ 

1. ศึกษา วิเคราะห์ สงัเคราะห์ 
    เอกสาร 

ผลผลติ วธิีด าเนินการวจิัย ขั้นตอน 
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บทที ่4 
ผลการวจิัย 

 
 ผลการวจิยั เร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้คร้ังน้ี 
แบ่งไดเ้ป็นระยะ ดงัน้ี 
 
 ระยะที ่1 การวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ประกอบดว้ย
รายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 1.1 ขอ้มูลพื้นฐานของผูต้อบแบบสอบถามจ าแนกตามคุณลกัษณะพื้นฐาน 
 1.2 ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 
 ระยะที ่2 น าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
ประกอบดว้ยรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 2.1 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 2.2 ผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวฒิุ เก่ียวกบัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน             
ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 2.3 ผลการสนทนากลุ่มผูบ้ริหารสถานศึกษา เก่ียวกบัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะ           
การบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา               
ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 2.4 สรุปรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 ในแต่ละระยะของการวิจยั มีรายละเอียดผลการวิจยัตามล าดบั ดงัน้ี 
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ผลการวจัิยระยะที ่1 การวิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 
มีรายละเอียดผลการวิจยัดงัต่อไปน้ี 
 ตอนที ่1 กลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามคุณลกัษณะพื้นฐาน 
 กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี มีคุณลกัษณะพื้นฐาน ดงัแสดงตามตาราง 1 
 
ตาราง 1 ขอ้มูลพื้นฐานของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามคุณลกัษณะพื้นฐาน 
รายการ คุณลกัษณะพืน้ฐาน จ านวน ร้อยละ 
เพศ    
 ชาย 752 87.24 
 หญิง 110 12.76 
อาย ุ    
 30 ปีลงมา 6 0.70 
 31 - 40 ปี 124 14.38 
 41 - 50 ปี 452 52.44 
 51 ปีข้ึนไป 280 32.48 
วฒิุการศึกษาท่ีส าเร็จ    
 ปริญญาตรี 448 51.97 
 ปริญญาโท 414 48.03 
ต าแหน่ง    
 ผูอ้  านวยการสถานศึกษา 287 33.29 
 รองผูอ้  านวยการสถานศึกษา 259 30.05 
 รักษาการในต าแหน่ง 31 3.60 
 กรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 285 33.06 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
รายการ คุณลกัษณะ จ านวน ร้อยละ 
ประสบการณ์ในต าแหน่ง    
 6 – 10 ปี 24 2.79 
 11 – 15 ปี 207 24.01 
 15 ปีข้ึนไป 631 73.20 
สังกดัสถานศึกษาระดบั    
 ประถมศึกษา 658 76.33 
 มธัยมศึกษา 204 23.67 
 
 จากตาราง 1 ผูต้อบแบบสอบถามท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี ส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหาร
สถานศึกษาและกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ซ่ึงเป็นเพศชาย จ านวน 752 คน คิดเป็นร้อยละ 
87.24 มีอายอุยูร่ะหวา่ง 41-50 ปี คิดเป็นร้อยละ 52.44 วฒิุการศึกษาระดบัปริญญาตรี จ านวน 448 
คน คิดเป็นร้อยละ 51.97 ต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา จ านวน 287 คน คิดเป็นร้อยละ 33.29 
และกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จ านวน 285 คน คิดเป็นร้อยละ 33.06 สังกดัสถานศึกษาระดบั
ประถมศึกษา จ านวน 658 คน คิดเป็นร้อยละ 76.33 มธัยมศึกษา จ านวน 204 คิดเป็นร้อยละ 23.67 
 
 ตอนที ่2 ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบ (Factor Analysis Results) มีดงัน้ี 
 1. ทดสอบขอ้ตกลงเบ้ืองตน้ก่อนการวิเคราะห์องคป์ระกอบ โดยภายหลงัจากเก็บขอ้มูล 
ผูว้จิยัไดต้รวจสอบความสัมพนัธ์ของตวัแปร ดงัน้ี 
  1.1 ผลการทดสอบความเหมาะสมของชุดตวัแปรท่ีน ามาศึกษา โดยการวเิคราะห์ค่า  
KMO หรือ MSA (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) เท่ากบั .919 ซ่ึงเขา้ใกล ้1 
แสดงวา่ตวัแปรชุดน้ีมีความเหมาะสมท่ีจะน ามาวเิคราะห์องคป์ระกอบในระดบัดีมาก ตามเกณฑ์
ของ Kim and Mueller (นงลกัษณ์ วรัิชชยั, 2542 และกลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2554) 
  1.2 ผลการทดสอบสมมติฐานทางสถิติเมทริกซ์สหสัมพนัธ์โดยใชค้่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ Bartlett’s Test of Sphericity พบวา่ ตวัแปรต่างๆ มีความสัมพนัธ์กนัอยา่ง 
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .000 แสดงวา่ตวัแปรต่างๆ มีความเหมาะสม สามารถน าไปใชว้เิคราะห์
องคป์ระกอบได ้(นงลกัษณ์ วรัิชชยั, 2542 และกลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2554) 
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 จากผลการทดสอบขอ้ตกลงเบ้ืองตน้ กล่าวไดว้า่ ขอ้มูลท่ีเก็บไดจ้ากกลุ่มตวัอยา่ง 
มีความเหมาะสมท่ีจะน าไปวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 
 2. ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis)  
ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอยา่งเพื่อสกดัตวัแปร ให้เหลือตวัแปรประกอบท่ีส าคญั โดยการวเิคราะห์
ดว้ยวธีิสกดัปัจจยั (Principal Component Analysis: PCA) เพื่อใหไ้ดต้วัแปรท่ีส าคญั ประกอบดว้ย 
ค่าความร่วมกนั (Communality) จ  านวนองคป์ระกอบ (Factor) ค่าไอแกน (Eigenvalues) ร้อยละ
ความแปรปรวน (Percentage of Variance) และร้อยละของความแปรปรวนสะสม (Cumulative 
Percentage of Variance) ดงัแสดงตามตาราง 2 
 
ตาราง 2  ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน ร้อยละของความแปรปรวนและร้อยละ 
 ของความแปรปรวนสะสม 

องค์ประกอบ ค่าร่วมกนั ค่าไอแกน 
ร้อยละของ 

ความแปรปรวน 
ร้อยละของ 

ความแปรปรวนสะสม 
1 .404 64.278 40.427 40.427 
2 .523 18.931 11.906 52.333 
3 .621 15.557 9.784 62.117 
4 .697 12.105 7.613 69.730 
5 .762 10.365 6.519 76.249 
6 .793 4.845 3.047 79.296 
7 .814 3.288 2.068 81.364 
8 .830 2.661 1.673 83.038 
9 .846 2.556 1.608 84.645 
10 .859 1.992 1.253 85.898 
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ตาราง 2 (ต่อ) 

องค์ประกอบ ค่าร่วมกนั ค่าไอแกน 
ร้อยละของ 

ความแปรปรวน 
ร้อยละของ 

ความแปรปรวนสะสม 
11 .870 1.724 1.085 86.983 
12 .879 1.436 .903 87.886 
13 .888 1.388 .873 88.759 
14 .895 1.250 .786 89.545 
15 .903 1.157 .728 90.272 
16 .909 1.042 .655 90.928 

 
 จากตาราง 2 เม่ือพิจารณาองคป์ระกอบท่ีมีค่าไอแกนเกิน 1 พบวา่ มีจ  านวน 16 
องคป์ระกอบ โดยมีค่าร้อยละของความแปรปรวนสะสมเท่ากบั 90.928 
 
 3. ผลการวเิคราะห์ส่วนประกอบดว้ยการหมุนแกนแบบตั้งฉาก (Orthogonal Rotation) 
ดว้ยวธีิการใชแ้วริแมกซ์ (Varimax Rotation) โดยพิจารณาจากค่าความแปรปรวนของตวัแปร 
(Eigenvalues) เท่ากบั 1 และเลือกองคป์ระกอบจากจ านวนตวัแปรในแต่ละองคป์ระกอบท่ีมีตวัแปร
บรรยายองคป์ระกอบนั้นๆ ตั้งแต่ 3 ตวัข้ึนไป และค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ (Factor Loading) ซ่ึง
ผูว้จิยัเลือกค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบในแต่ละตวัแปรเท่ากบั .50 ข้ึนไป เพื่อใหไ้ดต้วัแปรท่ีมี
ความส าคญั พบวา่ ไดอ้งคป์ระกอบ 6 องคป์ระกอบ ดงัรายละเอียดในตาราง 3 
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ตาราง 3 ตวัแปรท่ีมีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบตั้งแต่ .50 ข้ึนไป 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ 

1 2 3 4 5 6 
58 0.943205 

     22 0.942385 
     48 0.940473 
     46 0.939376 
     11 0.938551 
     142 0.936859 
     147 0.936732 
     144 0.936719 
     145 0.936487 
     143 0.935682 
     146 0.934837 
     23 0.931168 
     55 0.929191 
     139 0.924091 
     148 0.923271 
     64 0.919558 
     8 0.916248 
     21 0.912997 
     47 0.909705 
     136 0.909072 
     54 0.908592 
     25 0.906394 
     56 0.897496 
     32 0.877405 
     137 0.840441 
     138 0.824676 
     17 0.762958 
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ตาราง 3 (ต่อ) 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ 

1 2 3 4 5 6 
140 0.759767 

     141 0.755018 
     1 0.615318 
    

0.582975 
33 0.567824 

    
0.500335 

13 0.518165 
     5 0.501126 
     107 

 
0.951061 

    159 
 

0.948804 
    158 

 
0.948372 

    113 
 

0.945593 
    110 

 
0.937155 

    114 
 

0.93429 
    108 

 
0.927777 

    111 
 

0.924937 
    109 

 
0.923905 

    115 
 

0.918596 
    120 

 
0.91858 

    121 
 

0.911265 
    116 

 
0.909679 

    112 
 

0.908881 
    100 

 
0.889555 

    101 
 

0.874112 
    122 

 
0.870115 

    103 
 

0.86625 
    98 

 
0.866243 

    99 
 

0.865818 
    105 

 
0.863133 

    



158 
 

ตาราง 3 (ต่อ) 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ 

1 2 3 4 5 6 
102 

 
0.861497 

    104 
 

0.856132 
    123 

 
0.847465 

    97 
 

0.84364 
    117 

 
0.821228 

    118 
 

0.794238 
    96 

 
0.777238 

    126 
 

0.775046 
    124 

 
0.774869 

    125 
 

0.7732 
    128 

 
0.770312 

    119 
 

0.763561 
    129 

 
0.750297 

    130 
 

0.749667 
    94 

 
0.725681 

    95 
 

0.723574 
    49 

 
0.691874 

    93 
 

0.686053 
    50 

 
0.682598 

    106 
  

0.964036 
   92 

  
0.962137 

   153 
  

0.961668 
   156 

  
0.96103 

   154 
  

0.960335 
   152 

  
0.960326 

   157 
  

0.955337 
   151 

  
0.953339 
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ตาราง 3 (ต่อ) 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ 

1 2 3 4 5 6 
90 

  
0.952965 

   155 
  

0.948019 
   86 

  
0.934387 

   88 
  

0.93304 
   89 

  
0.927452 

   87 
  

0.926344 
   85 

  
0.924963 

   84 
  

0.908066 
   91 

  
0.840166 

   150 
  

0.837905 
   149 

  
0.837766 

   36 
   

0.894542 
  4 

   
0.892069 

  35 
   

0.885966 
  31 

   
0.883913 

  16 
   

0.875544 
  40 

   
0.872614 

  30 
   

0.867802 
  81 

   
0.865555 

  37 
   

0.86525 
  52 

   
0.833596 

  34 
   

0.828593 
  27 

   
0.823535 

  15 
   

0.821282 
  6 

   
0.758213 

  24 
   

0.710715 
  2 

   
0.709675 
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ตาราง 3 (ต่อ) 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ 

1 2 3 4 5 6 
7 

   
0.708008 

  3 
   

0.670706 
  59 

    
0.945487 

 19 
    

0.929443 
 68 

    
0.915552 

 78 
    

0.907338 
 66 

    
0.905538 

 131 
    

0.900305 
 62 

    
0.886603 

 67 
    

0.885725 
 132 

    
0.829293 

 60 
    

0.826819 
 80 

    
0.805104 

 133 
    

0.78857 
 134 

    
0.78027 

 135 
    

0.745461 
 61 

    
0.741217 

 65 
    

0.721241 
 73 

     
0.750567 

74 
     

0.743711 
72 0.511115 

    
0.741578 

75 
     

0.738033 
70 

     
0.706425 

12 0.524249 
    

0.64081 
9 0.578253 

    
0.633126 

82 
     

0.60903 
18 0.530136 

    
0.606606 
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ตาราง 3 (ต่อ) 

ตัวแปร 
องค์ประกอบ 

1 2 3 4 5 6 
28 0.577383 

    
0.60468 

38 0.580808 
    

0.603087 
53 0.546006 

    
0.602991 

57 0.542402 
    

0.597936 
14 0.503744 

    
0.526415 

        
 จากตาราง 3 พบวา่สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มี 6 องคป์ระกอบ          
ท่ีเป็นไปตามเกณฑก์ารพิจารณา กล่าวคือ จากจ านวนตวัแปรทั้งหมด 159 ตวั มีตวัแปรท่ีมี 
ค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบใกลเ้คียงกนัมาก ซ่ึงแสดงวา่ตวัแปรนั้นมีความไม่ชดัเจนจึงตดัตวัแปรนั้น
ออกจากองคป์ระกอบ จ านวน 9 ตวัแปร คือ ตวัแปรท่ี 1, 9, 12, 14, 18, 28, 33, 38, 53, 57, 72  และ
ตวัแปรท่ีถูกสกดัออกจ านวน 21 ตวัแปร รวมตวัแปรท่ีตดัทิ้งจ  านวน 30 ตวัแปร ท าใหมี้ตวัแปรเหลือ
ทั้งหมด 129 ตวัแปร ซ่ึงแต่ละองคป์ระกอบ มีจ านวนตวัแปรดงัน้ี 
 องค์ประกอบที ่1 มี 31 ตวัแปร ประกอบดว้ย  
 ตวัแปรท่ี 5, 8, 11, 13, 17, 21, 22, 23, 25, 32, 46, 47, 48, 54, 55, 56, 58, 64, 136, 137, 
138, 139, 140, 141, 142, 143, 144, 145, 146, 147 และ 148 
 องค์ประกอบที ่2 มี 40 ตวัแปร ประกอบดว้ย 
 ตวัแปรท่ี 49, 50, 93, 94, 95, 96, 97, 98, 99, 100, 101, 102, 103, 104, 105, 107, 108, 
109, 110, 111, 112, 113, 114, 115, 116, 117, 118, 119, 120, 121, 122, 123, 124, 125, 126, 128, 
129, 130, 158 และ 159 
 องค์ประกอบที ่3 มี 19 ตวัแปร ประกอบดว้ย 
 ตวัแปรท่ี 84, 85, 86, 87, 88, 89, 90, 91, 92, 106, 149, 150, 151, 152, 153, 154, 155, 
156 และ 157 
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 องค์ประกอบที ่4 มี 18 ตวัแปร ประกอบดว้ย 
 ตวัแปรท่ี 2, 3, 4, 6, 7, 15, 16, 24, 27, 30, 31, 34, 35, 36, 37, 40, 52 และ 81 
 องค์ประกอบที ่5 มี 16 ตวัแปร ประกอบดว้ย 
 ตวัแปรท่ี 19, 59, 60, 61, 62, 65, 66, 67, 68, 78, 80, 131, 132, 133, 134 และ 135 
 องค์ประกอบที ่6 มี 5 ตวัแปร ประกอบดว้ย 
 ตวัแปรท่ี 70, 73, 74, 75 และ 82 
 
 จากผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory factor Analysis)                      
ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอยา่งเพื่อสกดัตวัแปรให้เหลือตวัแปรท่ีส าคญัโดยการวิเคราะห์ดว้ยวธีิ 
สกดัปัจจยั (Principle Component Analysis: PCA) แลว้ไดอ้งคป์ระกอบท่ีส าคญัทั้ง 6 องคป์ระกอบ 
โดยมีความสอดคลอ้งกบัการวเิคราะห์เอกสารและผลวจิยัเก่ียวกบัแนวคิดทฤษฎี ผูว้จิยัจึงไดน้ ามา
ก าหนดเป็นองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา                        
ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ทั้งน้ีแต่ละองคป์ระกอบมีรายละเอียดขอ้ความ และ 
ค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ ดงัปรากฎในตาราง 4 
 
ตาราง 4 ตวัแปรในองคป์ระกอบ 6 องคป์ระกอบเรียงตามล าดบัค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

 องค์ประกอบที ่1  
58 ผูบ้ริหารเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้ท่ีก าลงัจะกลายเป็นความรุนแรงดว้ย

สันติวธีิ 
0.943205 

22 ผูบ้ริหารส่งเสริมความเขา้ใจเร่ืองสันติวธีิแก่ผูป้ฏิบติังาน 0.942385 
48 ผูบ้ริหารเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้อยา่งฉนัทมิ์ตร 0.940473 
46 ผูบ้ริหารเลือกวธีิจดัการความขดัแยง้ท่ีมีการสูญเสียนอ้ยท่ีสุด 0.939376 
11 ผูบ้ริหารป้องกนัความขดัแยง้มิใหก้ลายเป็นความรุนแรงดว้ยความ

โปร่งใส  
0.938551 

142 ผูบ้ริหารใชก้ารเจรจาแลกเปล่ียนเพื่อใหส้ามารถแกปั้ญหากนัไดห้าก
ปัญหายงัตกลงกนัไม่ได ้

0.936859 

147 ผูบ้ริหารใหเ้วลากบัการวางแผนการเจรจา โดยศึกษาแรงจูงใจและส่ิงท่ี
ฝ่ายตรงขา้มใหค้วามส าคญั 

0.936732 
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ตาราง 4 (ต่อ) 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

144 ผูบ้ริหารมีทศันคติเชิงบวกในการเจรจา ใหท้ั้งสองฝ่ายพึงพอใจ  0.936719 
145 ผูบ้ริหารเผชิญกบัความขดัแยง้โดยยดึมัน่ในหลกัมนุษยธรรม  0.936487 
143 ผูบ้ริหารพดูคุยและหาเหตุผลร่วมกนัในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 0.935682 
146 ผูบ้ริหารมีความเป็นธรรมยอมรับภาระบางประการเพื่อประโยชน์ 

ความมัน่คงขององคก์ร 
0.934837 

23 ผูบ้ริหารลดอคติและไม่มีความเกลียดชงัต่อคนท่ีมีความแตกต่าง  
โดยไม่เห็นวา่เป็นศตัรู แต่เป็นเพื่อนร่วมทุกข ์

0.931168 

55 ผูบ้ริหารพยายามโนม้นา้วและจูงใจเพื่อใหเ้กิดการประนีประนอม 0.929191 
139 ผูบ้ริหารใชบุ้คคลท่ีสามร่วมแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้น เพื่อใหเ้กิดมุมมองใหม่ๆ

ในการแกปั้ญหา 
0.924091 

148 ผูบ้ริหารน าความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนมาร่วมกนัพิจารณาและหาทางออกท่ีดี
ท่ีสุด 

0.923271 

64 ผูบ้ริหารรับฟังความคิดเห็นของทั้งสองฝ่ายและน ามาพิจารณา 0.919558 
8 ผูบ้ริหารยติุความคิดเห็นของตนดว้ยความเตม็ใจเพื่อเป็นประโยชน์ 

กบัทุกฝ่าย 
0.916248 

21 ผูบ้ริหารถอนตวัออกจากสถานการณ์ความขดัแยง้เม่ือพบวา่ระดบั 
ความขดัแยง้เพิ่มข้ึน 

0.912997 

47 เม่ือเกิดขอ้ขดัแยง้ ผูบ้ริหารหล่ีกเล่ียงท่ีจะแสดงความคิดเห็นทนัที 0.909705 
136 ผูบ้ริหารจดัการประชุมเพื่อเสนอแนวคิดอยา่งมีเหตุผลเพื่อลด 

ความขดัแยง้ 
0.909072 

54 ผูบ้ริหารใชอ้ านาจ บารมี ในการบริหารและมอบหมายงานอยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

0.908592 

25 ผูบ้ริหารหาโอกาสท่ีใหผู้ข้ดัแยง้ทั้งสองฝ่ายมาเจอกนัและตกลงกนั 0.906394 
56 ผูบ้ริหารใหผู้ข้ดัแยง้ทั้งสองฝ่ายปรึกษาหารือกนัจนกวา่จะพึงพอใจและ

ยอมรับ 
0.897496 

32 ผูบ้ริหารรับฟังขอ้ขดัแยง้ทั้งสองฝ่ายอยา่งเปิดเผยเพื่อหาทางออกร่วมกนั 0.877405 
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ตาราง 4 (ต่อ) 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

137 ผูบ้ริหารร่วมกนัสรุปความคิดเห็นต่อความขดัแยง้ของผูอ่ื้นเพื่อน าเสนอ
ใหส้มาชิกยอมรับ 

0.840441 

138 ผูบ้ริหารหลีกเล่ียงการโตเ้ถียงเม่ือเกิดความขดัแยง้ 0.824676 
17 ผูบ้ริหารแสดงความคิดเห็นอยา่งตรงไปตรงมาต่อขอ้ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 0.762958 

140 ผูบ้ริหารช้ีแจงเหตุผลใหผู้ป้ฏิบติัยอมรับวธีิการแกปั้ญหาของตนเอง 0.759767 
141 ผูบ้ริหารน าขอ้ขดัแยง้มาพิจารณาอยา่งเปิดเผยเพื่อคล่ีคลายปัญหา 0.755018 
13 ผูบ้ริหารตดัสินปัญหาความขดัแยง้โดยการพูดใหท้ั้งสองฝ่ายเขา้ใจ 0.518165 
5 ผูบ้ริหารสามารถแยกบุคคลออกจากปัญหาความขดัแยง้ 0.501126 
 องค์ประกอบที ่2  

107 ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงน าองคก์รไปสู่เป้าหมายไดส้ าเร็จ 0.951061 
159 ผูบ้ริหารมีไหวพริบในการแกปั้ญหาใหง้านบรรลุล่วงตามวตัถุประสงค ์ 0.948804 
158 ผูบ้ริหารมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์นการเปล่ียนวกิฤตใหเ้ป็นโอกาส 0.948372 
113 ผูบ้ริหารเปิดโอกาสใหคิ้ดริเร่ิมส่ิงใหม่ๆในการแกปั้ญหา 0.945593 
110 ผูบ้ริหารควบคุมตนเอง จดัการกบัปัญหาท่ีเกิดข้ึนอยา่งสุขมุเยอืกเยน็ 0.937155 
114 ผูบ้ริหารใชส้ติตดัสินใจอยา่งรอบคอบในสภาวะกดดนั 0.93429 
108 ผูบ้ริหารสร้างแรงจูงใจและความน่าเช่ือถือใหก้บัผูป้ฏิบติังาน 0.927777 
111 ผูบ้ริหารกระตุน้ใหผู้ป้ฏิบติังานท างานอยา่งกระตือรือร้น 0.924937 
109 ผูบ้ริหารพฒันาตนเองใหมี้ความรู้และทกัษะท่ีจ าเป็นต่อการเป็นผูน้ า 0.923905 
115 ผูบ้ริหารเป็นน าเสนอแนวคิดใหม่ๆ ในการพฒันางานแก่ผูป้ฏิบติังาน 0.918596 
120 ผูบ้ริหารวเิคราห์ระบบการบริหารงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 0.91858 
121 ผูบ้ริหารปรับเปล่ียนรูปแบบการปฏิบติังานท่ีหลากหลายเหมาะสมกบั

สถานะการณ์ปัจจุบนั 
0.911265 

116 ผูบ้ริหารขจดัปัญหาและอุปสรรคในการท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 0.909679 
112 ผูบ้ริหารช้ีแจงวสิัยทศัน์ใหผู้ป้ฏิบติังานเขา้ใจและเห็นความส าคญัอยา่ง

ชดัเจน 
0.908881 

100 ผูบ้ริหารมีการวินิจยัการปฏิบติังานอยา่งรอบคอบละเอียดถ่ีถว้น 0.889555 
101 ผูบ้ริหารสามารถปรับตวั จดัการกบัปัญหาท่ีหลากหลายและซบัซอ้นได ้ 0.874112 
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ตาราง 4 (ต่อ) 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

122 ผูบ้ริหารเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมในการแกปั้ญหาขององคก์รได้
ทนัท่วงที 

0.870115 

103 ผูบ้ริหารปรับเปล่ียนความคิดไดอ้ยา่งรวดเร็วเม่ือไดรั้บรู้ขอ้มูลหรือ
ขอ้เทจ็จริงใหม่ 

0.86625 

98 ผูบ้ริหารรับฟังเหตุผลของผูป้ฏิบติังานโดยไม่เขา้ขา้งฝ่ายใดฝ่ายหน่ึง 0.866243 
99 ผูบ้ริหารบูรณาการเทคโนโลยสีารสนเทศมาก าหนดเป็นแผนปฏิบติัการ 0.865818 

105 ผูบ้ริหารใชรู้ปแบบภาวะผูน้ าทีมท่ีเหมาะกบัสถานการณ์ 0.863133 
102 ผูบ้ริหารมีประสบการณ์ท่ีหลากหลายเป็นท่ียอมรับแก่ผูป้ฏิบติังาน 0.861497 
104 ผูบ้ริหารบริหารงานไตร่ตรองงานอยา่งรอบคอบก่อนลงมือปฏิบติั 0.856132 
123 ผูบ้ริหารจดัล าดบัความส าคญัของงานอยา่งชดัเจนก่อนลงมือปฏิบติั 0.847465 
97 ผูบ้ริหารมีความเช่ือมัน่ในการตดัสินใจแกปั้ญหานั้นๆ 0.84364 

117 ผูบ้ริหารมีทกัษะในการท างานร่วมกนักบัผูป้ฏิบติังาน 0.821228 
118 ผูบ้ริหารขอความร่วมมือผูป้ฏิบติังานในการด าเนินตามวิสัยทศัน์ 0.794238 
96 ผูบ้ริหารเห็นดว้ยกบัการน ามติหรือขอ้ตกลงของกลุ่มไปสู่การปฏิบติัจริง 0.777238 

126 ผูบ้ริหารปรับเปล่ียนกฎระเบียบใหเ้หมาะสมกบัเหตุการณ์ปัจจุบนั 0.775046 
124 ผูบ้ริหารบริหารงานดว้ยความไวว้างใจและเช่ือใจกนั 0.774869 
125 ผูบ้ริหารยอมรับปัญหาและขอ้ผดิพลาดในการท างาน 0.7732 
128 ผูบ้ริหารเขา้สังคมและร่วมสนทนาพดูคุยไดอ้ยา่งดีเยีย่ม 0.770312 
119 ผูบ้ริหารมีความเขา้ใจความสัมพนัธ์ระหวา่งขั้วอ านาจในองคก์ร 0.763561 
129 ผูบ้ริหารใหก้ารนิเทศ ช่วยเหลือ สนบัสนุน แก่ผูป้ฏิบติังานอยา่งต่อเน่ือง 0.750297 
130 ผูบ้ริหารส่งเสริมใหก้ าลงัใจผูป้ฏิบติังานท่ีมีความมุ่งมัน่ท างาน 0.749667 
94 ผูบ้ริหารเป็นรับฟังเหตุผลความคิดมาพิจารณาขจดัปัญหาความขดัแยง้ 0.725681 
95 ผูบ้ริหารสามารถวเิคราะห์เพื่อประเมินเหตุการณ์ท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ 0.723574 
49 ผูบ้ริหารใชย้ทุธศาสตร์ท่ีเหมาะสมในการประชาสัมพนัธ์องคก์ร 0.691874 
93 ผูบ้ริหารเอาใจใส่ดูแลและหาหนทางแกไ้ขปัญหาใหก้บัผูป้ฏิบติังาน 0.686053 
50 ผูบ้ริหารใชห้ลกัธรรมาภิบาลในการบริหารองคก์ร 0.682598 
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ตาราง 4 (ต่อ) 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

 องค์ประกอบที ่3  
106 ผูบ้ริหารปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งท่ีดีตามวถีิประชาธิปไตย 0.964036 
92 ผูบ้ริหารปฏิบติังานดว้ยความเมตตาธรรมและยติุธรรม 0.962137 

153 ผูบ้ริหารประเมินผลงานอยา่งมีประสิทธิภาพดว้ยความยติุธรรม 0.961668 
156 ผูบ้ริหารใหเ้กียรติและความเป็นกนัเองต่อผูป้ฏิบติังาน 0.96103 
154 ผูบ้ริหารใชภ้าษาและน ้าเสียงอยา่งสุภาพในการส่ือสารกบัผูป้ฏิบติังาน 0.960335 
152 ผูบ้ริหารใหร้างวลัผูป้ฏิบติังานท่ีมีผลงานดีเด่น 0.960326 
157 ผูบ้ริหารสร้างโอกาสใหส้มาชิกอยา่งเสมอภาคกนั 0.955337 
151 ผูบ้ริหารรักษาความสัมพนัธ์ภายในเชิงบวกทั้งภายในและภายนอก

องคก์ร 
0.953339 

90 ผูบ้ริหารมีความเขา้ใจเก่ียวกบัสัมพนัธภาพระหวา่งบุคคลไดดี้ 0.952965 
155 ผูบ้ริหารจดัสวสัดิการแก่ผูป้ฏิบติังานอยา่งทัว่ถึง 0.948019 
86 ผูบ้ริหารจดัสรรผลประโยชน์แก่ผูป้ฏิบติังานอยา่งเป็นธรรม 0.934387 
88 ผูบ้ริหารจดักิจกรรมส่งเสริมความสัมพนัธ์ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน 0.93304 
89 ผูบ้ริหารมีการหมุนเวยีนเปล่ียนงานในการปฏิบติังาน 0.927452 
87 ผูบ้ริหารสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีในกลุ่มผูป้ฏิบติังาน 0.926344 
85 ผูบ้ริหารถนอมน ้าใจเพื่อรักษาสัมพนัธภาพท่ีดีไว ้ 0.924963 
84 ผูบ้ริหารเปิดโอกาสใหส้มาชิกท างานร่วมกนัอยา่งเป็นกลัยาณมิตร 0.908066 
91 ผูบ้ริหารมีจิตเล่ือมใสศรัทธาในศาสนาท่ีตนนบัถือและปฏิบติัเป็น

แบบอยา่งแก่ผูป้ฏิบติังาน 
0.840166 

150 ผูบ้ริหารสอดแทรกคุณธรรม จริยธรรมในการปฏิบติังาน 0.837905 
149 ผูบ้ริหารมีความเป็นสากลปรับตวัเขา้สภาพสังคมปัจจุบนัไดดี้ 0.837766 
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ตาราง 4 (ต่อ) 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

 องค์ประกอบที ่4  
36 ผูบ้ริหารปรับโครงสร้างการท างานใหมี้คามยดืหยุน่ เพื่อลดความขดัแยง้ 0.894542 
4 ผูบ้ริหารวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มองคก์รเพื่อใชใ้นการจดัการความขดัแยง้ 0.892069 

35 ผูบ้ริหารก าหนดทิศทางความเป็นไปไดใ้นการบริหารองคก์รท่ีสอดคลอ้ง
กบัยคุสมยัปัจจุบนั 

0.885966 

31 ผูบ้ริหารคาดการณ์อนาคตขององคก์รสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย 0.883913 
16 ผูบ้ริหารวเิคราะห์บริบทขององคก์รปัจจุบนั เพื่อลดความขดัแยง้ 0.875544 
40 ผูบ้ริหารจดัโครงสร้างองคก์รโดยอยูบ่นพื้นฐานของความเขา้ใจกนั 0.872614 
30 ผูบ้ริหารจดัโครงสร้างองคก์รท่ีมีรูปแบบเอ้ือต่อการตดัสินใจร่วมกนั 0.867802 
81 ผูบ้ริหารมีความเขา้ใจในโครงสร้างองคก์รเพื่อวางแผนการปฏิบติังาน 0.865555 
37 ผูบ้ริหารใชท้รัพยากรอยา่งเหมาะสมกบัภาระงาน เพื่อลดความขดัแยง้ 0.86525 
52 ผูบ้ริหารสามารถรับมือความไม่พร้อมและขาดแคลนทรัพยากรได ้ 0.833596 
34 ผูบ้ริหารจดัโครงสร้างการบริหารท่ีเอ้ือต่อการท างานเป็นทีม 0.828593 
27 ผูบ้ริหารจดัโครงสร้างการบริหารใหมี้ความคล่องตวัในการปฏิบติังาน 

เพื่อลดความขดัแยง้ 
0.823535 

15 ผูบ้ริหารสร้างสถานการณ์ให้เกิดการแข่งขนัแบบสร้างสรรค ์เพื่อแกไ้ข
ความเฉ่ือยชาในองคก์ร 

0.821282 

6 ผูบ้ริหารสร้างความมัน่ใจให้แก่ทีมงานในการปฏิบติังาน 0.758213 
24 ผูบ้ริหารอ านวยความสะดวกแก่ผูป้ฏิบติังานไดอ้ยา่งเหมาะสม เพื่อลด

ความขดัแยง้ 
0.710715 

2 ผูบ้ริหารสร้างบรรยากาศสภาพแวดลอ้มใหมี้ความปลอดภยั เพื่อป้องกนั
ความขดัแยง้ 

0.709675 

7 ผูบ้ริหารบริหารงานแบบมีส่วนร่วม เนน้การกระจายอ านาจ 0.708008 
3 ผูบ้ริหารติดตามและประเมินผลการปฏิบติังานร่วมกนัในทีมงาน 0.670706 

 
 
 



168 
 

ตาราง 4 (ต่อ) 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

 องค์ประกอบที ่5  
59 ผูบ้ริหารสามารถเลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ไดเ้หมาะสมกบั

ความแตกต่างทางวฒันธรรม 
0.945487 

19 ผูบ้ริหารมีความเขา้ใจแนวโนม้ของสถานการณ์ดา้นความหลากหลายทาง
วฒันธรรมท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต 

0.929443 

68 ผูบ้ริหารสามารถมีความเขา้ใจอุปสรรคการจดัการความขดัแยง้ 
ในความหลากหลายทางวฒันธรรม 

0.915552 

78 ผูบ้ริหารสามารถน าวฒันธรรมท่ีแตกต่างมาผสมผสานเขา้กบัวฒันธรรม
องคก์รได ้

0.907338 

66 ผูบ้ริหารสร้างความสมดุลขององคก์รในความแตกต่างทางวฒันธรรม 0.905538 
131 ผูบ้ริหารสามารถปฏิบติังานในวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัไดอ้ยา่งดี 0.900305 
62 ผูบ้ริหารสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกและบุคคลภายนอกท่ีมี 

ความหลากหลายทางวฒันธรรม 
0.886603 

67 ผูบ้ริหารวางแผนเชิงนโยบายร่วมกบัผูบ้ริหารสถานศึกษาในเขตพื้นท่ี
บริการใกลเ้คียง 

0.885725 

132 ผูบ้ริหารเช่ือมโยงการท างานกบัวถีิชีวติใหเ้ขา้ถึงกนัอยา่งทัว่ถึง 0.829293 
60 ผูบ้ริหารไม่ใชค้วามเร่งรีบในการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ทางวฒันธรรม  0.826819 
80 ผูบ้ริหารส ารวจความตอ้งการของชุมชนและน ามาพฒันาตามศกัยภาพ

ขององคก์ร 
0.805104 

133 ผูบ้ริหารระดมทรัพยากรและภูมิปัญญาในทอ้งถ่ินเพื่อส่งเสริมการบริหาร
จดัการในองคก์ร 

0.78857 

134 ผูบ้ริหารจดักิจกรรมท่ีเหมาะสมเพื่อพฒันาความสัมพนัธ์อนัดีกบัชุมชน  0.78027 
135 ผูบ้ริหารเขา้ถึงชุมชน ผูป้กครองท่ีเป็นกลุ่มเป้าหมายเพื่อแสดงแนวคิด

และเป้าหมายองคก์ร 
0.745461 

61 ผูบ้ริหารขจดัอคติท่ีเร่ิมปรากฏข้ึนในองคก์รเม่ือมีการใหคุ้ณค่ากบัการ
ด าเนินวถีิชีวติท่ีแตกต่างกนั 

0.741217 

65 ผูบ้ริหารเปิดโอกาสใหผู้มี้ส่วนไดส่้วนเสียร่วมก าหนดวสิัยทศัน์องคก์ร 0.721241 
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ตาราง 4 (ต่อ) 

ข้อ ตัวแปร 
ค่าน า้หนัก
องค์ประกอบ 

 องค์ประกอบที ่6  
73 ผูบ้ริหารละเวน้การกระท าความชัว่เพื่อเป็นแบบแผนในการปฏิบติังาน

และด ารงชีวติ 
0.750567 

74 ผูบ้ริหารไม่ตดัสินใครจากการรับรู้จากบุคคลอ่ืนเพียงอยา่งเดียวแต่เขา้ไป
พดูคุยเพื่อท าความใจถึงเหตุผลท่ีแทจ้ริง 

0.743711 

75 ผูบ้ริหารใชห้ลกัศีลธรรม จริยธรรมและค่านิยมในการก าหนดมาตรฐาน
ความประพฤติของผูป้ฏิบติังาน 

0.738033 

70 ผูบ้ริหารมีความเป็นกลางทางความคิดในเร่ืองความเช่ือและศาสนา 0.706425 
82 ผูบ้ริหารรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้นท่ีขดัแยง้กบัตนอยา่งใจกวา้ง  

โดยไม่แสดงความโกรธหรือไม่พอใจและไม่มีฐิติมานะ 
0.60903 

 
 จากตาราง 4 ตวัแปรท่ีอยูใ่นองคป์ระกอบสมรรรถนะการบริหารความขดัแยง้ แต่ละ
องคป์ระกอบ จ านวน 6 องคป์ระกอบ พบวา่  
 องค์ประกอบที ่1 ซ่ึงบรรยายดว้ยตวัแปรส าคญั จ านวน 31 ตวัแปร มีค่าน ้าหนกัตวัแปร
ในองคป์ระกอบ (Factor Loading) อยูร่ะหวา่ง 0.501126 – 0.943205 เม่ือพิจารณาตวัแปรต่างๆ  
ในองคป์ระกอบท่ี 1 แลว้ พบวา่ เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบักลยทุธ์และวธีิการจดัการความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็นส่วนใหญ่ ผูว้ิจยัจึงก าหนดช่ือตวัแปรแฝงหรือช่ือองคป์ระกอบท่ี 1 วา่    
การควบคุมและบริหารความขัดแย้ง (Control and Solve of Conflict)  
 องค์ประกอบที ่2 ซ่ึงบรรยายดว้ยตวัแปร จ านวน 40 ตวัแปร มีค่าน ้าหนกัตวัแปร 
ในองคป์ระกอบ (Factor Loading) อยูร่ะหวา่ง 0.682598 – 0.951061 เม่ือพิจารณาตวัแปรต่างๆ  
ในองคป์ระกอบท่ี 2 แลว้ พบวา่ เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบับทบาทผูบ้ริหารและภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาเป็นส่วนใหญ่ ผูว้ิจยัจึงก าหนดช่ือตวัแปรแฝงหรือช่ือองคป์ระกอบท่ี 2 วา่ การเผชิญ
ความขัดแย้งด้วยภาวะผู้น าอย่างเหนือช้ัน (Confront of Conflict with Superior Leadership) 
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 องค์ประกอบที ่3 ซ่ึงบรรยายดว้ยตวัแปร จ านวน 19 ตวัแปร มีค่าน ้าหนกัตวัแปร 
ในองคป์ระกอบ (Factor Loading) อยูร่ะหวา่ง 0.837766 – 0.964036 เม่ือพิจารณาตวัแปรต่างๆ  
ในองคป์ระกอบท่ี 3 แลว้ พบวา่ เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบัการบริหารโดยความยุติธรรมและ 
ความเสมอภาคของผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็นส่วนใหญ่ ผูว้ิจยัจึงก าหนดช่ือตวัแปรแฝงหรือช่ือ
องคป์ระกอบท่ี 3 วา่ การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค (Relationships and Equality) 
 องค์ประกอบที ่4 ซ่ึงบรรยายดว้ยตวัแปร จ านวน 18 ตวัแปร มีค่าน ้าหนกัตวัแปร 
ในองคป์ระกอบ (Factor Loading) อยูร่ะหวา่ง 0.670706 – 0.894542 เม่ือพิจารณาตวัแปรต่างๆ  
ในองคป์ระกอบท่ี 4 แลว้ พบวา่ เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบัการจดัการองคก์รของผูบ้ริหารสถานศึกษา             
เป็นส่วนใหญ่ ผูว้จิยัจึงก าหนดช่ือตวัแปรแฝงหรือช่ือองคป์ระกอบท่ี 4 วา่ การจัดการองค์กรเพือ่
รักษาสมดุลของความขัดแย้ง (Organizing for Conflict Balance) 
 องค์ประกอบที ่5 ซ่ึงบรรยายดว้ยตวัแปร จ านวน 16 ตวัแปร มีค่าน ้าหนกัตวัแปร 
ในองคป์ระกอบ (Factor Loading) อยูร่ะหวา่ง 0.721241 – 0.944875 เม่ือพิจารณาตวัแปรต่างๆ  
ในองคป์ระกอบท่ี 5 แลว้ พบวา่ เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบัการบริหารในสังคมพหุวฒันธรรมของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็นส่วนใหญ่ ผูว้ิจยัจึงก าหนดช่ือตวัแปรแฝงหรือช่ือองคป์ระกอบท่ี 5 วา่  
การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม (Respect for Cultural Diversity) 
 องค์ประกอบที ่6 ซ่ึงบรรยายดว้ยตวัแปร จ านวน 5 ตวัแปร มีค่าน ้าหนกัตวัแปร 
ในองคป์ระกอบ (Factor Loading) อยูร่ะหวา่ง 0.60903 – 0.750567 เม่ือพิจารณาตวัแปรต่างๆ  
ในองคป์ระกอบท่ี 6 แลว้ พบวา่ เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบัลกัษณะเฉพาะตวัในการบริหารของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาเป็นส่วนใหญ่ ผูว้ิจยัจึงก าหนดช่ือตวัแปรแฝงหรือช่ือองคป์ระกอบท่ี 6 วา่ การควบคุม
ตนเองในสถานการณ์ความขัดแย้ง (Self-control in Conflict Situations) 
 
 ผลจากการวเิคราะห์องคป์ระกอบดงักล่าว สรุปไดว้า่องคป์ระกอบสมรรถนะ                     
การบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ประกอบดว้ย 6 องคป์ระกอบ และเพื่อให้แน่ใจวา่
องคป์ระกอบท่ีไดน้ั้นเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัโครงสร้างทางทฤษฎีมากนอ้ยเพียงใด ผูว้จิยัจึงได้
จดัโครงสร้างองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ดงัปรากฎในตาราง 5 
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ตาราง 5  องคป์ระกอบและโครงสร้างสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  
 ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
 ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

องค์ประกอบ โครงสร้างองค์ประกอบ 
1. การควบคุมและบริหาร

ความขดัแยง้  
    (Control and Solve of 

Conflict) 

1. การจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจาต่อรอง 
    (The Management of Conflict by Negotiation) 
2. การจดัการความขดัแยง้โดยสันติวธีิ  
    (The Management of Conflict by Nonviolence) 
3. การจดัการความขดัแยง้โดยการเผชิญหนา้  
    (The Management of Conflict by Confrontation)  
4. การจดัการความขดัแยง้โดยการหล่ีกเล่ียง หรือการถอนตวั  
    (The Management of Conflict by Avoiding or Withdrawing) 

2. การเผชิญความขดัแยง้ดว้ย
ภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น 
(Confront of Conflict 
with Superior Leadership) 

1. ทกัษะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
    (Transformational Leadership Skill) 
2. บทบาทและหนา้ท่ีผูบ้ริหาร  
    (The Role and Authority of Administrator) 

3. การสร้างความสัมพนัธ์และ
ความเสมอภาค 
(Relationships and 
Equality) 

1. การมีทศันคติเชิงบวกต่องาน  
    (The Positive Attitudes toward Work) 
2. การสร้างความยติุธรรมในการบริหาร  
    (The Justice Building in Administration) 

4. การจดัการองคก์รเพื่อรักษา
สมดุลของความขดัแยง้ 
(Organizing for Conflict 
Balance) 

1. การวางแผนเชิงกลยทุธ์ในองคก์ร  
    (Strategic Planning in Organization) 
2. การสร้างความผกูพนัต่อองคก์ร  
   (The Building of Engagement in Organization) 
3. การมีความรับผิดชอบต่อหนา้ท่ี  
    (The Responsibility for Duty) 

5. การยอมรับความ
หลากหลายทางวฒันธรรม 
(Respect for Cultural 
Diversity) 

1. การยอมรับและเห็นคุณค่าในสังคมพหุวฒันธรรม  
    (Accepting and Appreciating the Multicultural Society) 
2. การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  
    (The Participation of Stakeholders) 
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ตาราง 5 (ต่อ) 
องค์ประกอบ โครงสร้างองค์ประกอบ 

6. การควบคุมตนเองใน
สถานการณ์ความขดัแยง้ 
(Self-control in Conflict 
Situations) 

1. การควบคุมอารมณ์ 
    (Emotional Control) 
2. ความอดทนอดกลั้น  
    (Endurable and Tolerable) 
3. การปรับตวั  
    (Adaptability) 

 
 จากตาราง 5 เม่ือพิจารณาองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 6 
องคป์ระกอบ พบวา่มีความเหมาะสม ความสอคดลอ้งกบัโครงสร้างตามแนวคิดและทฤษฎี 
ประกอบดว้ยรายละเอียด ดงัน้ี 
 1. การควบคุมและบริหารความขดัแยง้ (Control and Solve of Conflict) หมายถึง 
กระบวนการการจดัการความขดัแยง้อยา่งสร้างสรรคแ์ละมีความเหมาะสมในการท าใหส้ถานการณ์
ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัท่ีไม่ก่อใหเ้กิดความรุนแรง 
 2. การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น (Confront of Conflict with 
Superior Leadership) หมายถึง การจดัการความขดัแยง้ดว้ยลกัษษะผูน้ าท่ีมุ่งพฒันาและยกระดบั
แรงจูงใจของผูต้ามใหสู้งยิง่ข้ึน โดยอาศยับทบาทหนา้ท่ีและประสบการณ์ ยดึหลกัการพฒันาจิตใจ 
ทั้งของผูน้ าเองและของผูต้ามใหสู้งข้ึน 
 3. การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค (Relationships and Equality) หมายถึง 
ลกัษณะบุคคลท่ีมีการให้เกียรติซ่ึงกนัและกนั มีความยติุธรรม และมีทศันคติในการท างานท่ีดี  
มีความภูมิใจในตนเองและงานท่ีปฏิบติั มีน ้าใจ มองโลกในแง่ดีเม่ือเจอกบัสถานการณ์ต่างๆ 
 4. การจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ (Organizing for Conflict 
Balance) หมายถึง กระบวนการก าหนดความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลกรในองคก์รและกิจกรรมต่างๆ
ขององคก์รอยา่งหลากหลายเหมาะสม เพื่อใหก้ารใชท้รัพยากรเกิดประสิทธิภาพสูงสุดและสร้าง
ความผกูพนัธ์ในองคก์รไม่ใหเ้กิดความขดัแยง้ 
 5. การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม (Respect for Cultural Diversity) 
หมายถึง การปรับเขา้สู่วฒันธรรมท่ีมีความหลากหลาย สามารถรับมือกบัวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั 
ซ่ึงตอ้งอาศยัการรับรู้และแลกเปล่ียนพร้อมทั้งยอมรับความส าคญัของวฒันธรรมของกลุ่มใหญ่ 
รวมทั้งใหค้วามส าคญัต่อการอยูร่่วมกนัอยา่งสันติ ทั้งในองคก์ร นอกองคก์รและชุมชน 
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 6. การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ (Self-control in Conflict Situations) 
หมายถึง กระบวนการควบคุมและปรับเปล่ียนพฤติกรรมของตนเอง ให้เป็นพฤติกรรมท่ีพึงประสงค ์
ไม่ก่อใหเ้กิดขอ้ขดัแยง้ เป็นทกัษะท่ีเกิดจากการเรียนรู้ในสถานการณ์นั้นๆ ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบั 
การควบคุมอารมณ์และการปรับตวัของแต่ละบุคคล 
 
ผลการวจัิยระยะที ่2 น าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ผูว้จิยั
ด าเนินการตามขั้นตอน ดงัน้ี 
 ตอนที ่1 ทดสอบรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มีรายละเอียด
ต่อไปน้ี 
 จากการสังเคราะห์แนวคิด ทฤษฎีต่างๆ ไดแ้ก่ แนวคิดวธีิการเชิงระบบ แนวคิด 
การสร้างและการพฒันารูปแบบ แนวคิดในการพฒันาสมรรถนะ และแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา 
ผูว้จิยัไดส้รุปกระบวนการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เป็น 7 ขั้นตอน  
 1. ขั้นเร่ิมตน้การพฒันา  
 2. ขั้นประเมินก่อนการพฒันา  
 3. ขั้นการพฒันา  
 4. ขั้นการทบทวน  
 5. ขั้นประเมินการพฒันา  
 6. ขั้นการปฏิบติัซ ้ า  
 7. ขั้นส้ินสุดการพฒันา  
 หลงัจากนั้นร่างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้แลว้
น าไปทดสอบรูปแบบโดยสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ จ  านวน 5 ท่าน ซ่ึงเป็นผูท่ี้มีประสบการณ์ในสาขา
การบริหารการศึกษา เทคโนโลยทีางการศึกษา และการจดัการความขดัแยง้ หลงัจากนั้นผูว้จิยัได้
ปรับปรุงรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ตามขอ้เสนอแนะของ
ผูเ้ช่ียวชาญและผูท้รงคุณวฒิุ ไดรู้ปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 
(ร่าง) ดงัภาพประกอบ 6 
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ภาพประกอบ 6 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา        
  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

(ร่าง) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

1. ขั้นเร่ิมตน้การพฒันา 

 

2. ขั้นประเมินก่อนการพฒันา 

 

4. ขั้นการทบทวน 

5. ขั้นประเมินการพฒันา 

 

6. ขั้นการปฏิบติัซ ้ า 
 

7. ขั้นส้ินสุดการพฒันา 

ไม่ผา่น ผา่น 

 

 
 
 
 

3. ขั้นการพฒันา 

 

3.1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 

3.2 กิจกรรมหลกั 

3.3 กิจกรรมสรุป 
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ภาพประกอบ 7 ขั้นท่ี 1 เร่ิมตน้การพฒันา (ร่าง) 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แนวคิดในการพฒันา 

หลกัการของการพฒันา 

2 

เร่ิมตน้ 
 

จุดมุ่งหมายในการพฒันา 
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 ค  าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
 ขั้นที ่1 เร่ิมตน้การพฒันา 
 แนวคิด 
 แนวคิดของการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีดงัน้ี 
 1. เปิดโอกาสใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง เตม็ท่ีตามศกัยภาพ 
โดยเรียนรู้ผา่นประสบการณ์ของตนเองถึงจุดแขง็และขอ้บกพร่อง สามารถแกไ้ขขอ้บกพร่องใหดี้
ข้ึนดว้ยตนเอง มีความพร่ังพร้อมดว้ยปัญญา มองเห็นความสัมพนัธ์ การเช่ือมโยงเปล่ียนแปลงตามท่ี
เป็นจริง สามารถคน้พบศกัยภาพภายใน เขา้ใจตนเองและโลกมากข้ึน 
 2. ช่วยใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาไดมี้โอกาสพบปะแลกเปล่ียนเรียนรู้ สร้างเครือข่าย
ทกัษะและประสบการณ์ระหวา่งผูบ้ริหารดว้ยกนั ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมขั้นพื้นฐาน
ในตนเอง (Transformative Learning) 
 3. ส่งเสริมใหผู้บ้ริหารสถานศึกษามีจิตสร้างสรรค ์(Creating Mind) คิดนอกกรอบ 
สร้างสรรค ์คน้หาแนวคิดและแนวปฏิบติัใหม่ๆ อยา่งต่อเน่ือง เรียนรู้จากความผดิพลาดและ 
แนวปฏิบติัระหวา่งผูบ้ริหารดว้ยกนั 
 4. ส่งเสริมใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาไดพ้ฒันาพฤติกรรมและบุคลิกภาพท่ีพึงประสงค ์
สามารถเช่ือมโยงทกัษะน าไปประยกุตใ์ชส้ติในชีวติประจ าวนัเกิดจิตสงบ ไดแ้ก่ ความตระหนกัรู้ 
ในตนเอง ความเมตตากรุณา จิตสาธารณะ ยอมรับในความแตกต่างท่ีหลากหลาย จิตรู้เคารพ 
(Respectful Mind) และจิตรู้จริยธรรม (Ethical Mind) เกิดการเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐาน 
(Fundamental) ท่ีมีต่อตนและจิตส านึกต่อส่วนรวม  
 
 หลกัการ 
 หลกัการของการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีดงัน้ี 
 1. มีการด าเนินการอยา่งเป็นระบบต่อเน่ือง มีกิจกรรมท่ีหลากหลาย สามารถ
ปรับเปล่ียนไปตามบริบทท่ีแตกต่างกนัในสังคมพหุวฒันธรรม พหุนิยมและพหุปัญญา 
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 2. มีความยดืหยุน่ สามารถปรับเปล่ียนวธีิการพฒันาให้เหมาะสมกบัเหตุการณ์ปัจจุบนั
และความตอ้งการจ าเป็นของแต่ละบุคคลหรือหน่วยงาน ซ่ึงอาศยัแนวคิดกระบวนการและทฤษฎีท่ี
เก่ียวขอ้งตามแนวจิตตปัญญาศึกษา ผสมผสานจากประสบการณ์ตรง การฝึกอบรม การพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์รูปแบบต่างๆ ของการพฒันาพฤติกรรม  
 3. สามารถติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลเป็นรายบุคคลหลงัจากการพฒันา มีการ
ทบทวนและฝึกฝนทกัษะดว้ยการปฏิบติัซ ้ า (Repeat) รับฟังความคิดเห็น ขอ้ติชมของผูอ่ื้น 
(Feedback) และการสอนงาน (Coaching) โดยอาศยัแนวคิด หลกัการประเมินผลการพฒันา 
การเรียนรู้ 
 
 จุดมุ่งหมาย 
 จุดมุ่งหมายของการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีดงัน้ี 
 1. เพื่อพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา                   
ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ใหมี้สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ท่ีพึงประสงค์ 
 2. เพื่อพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน และทรัพยากรมนุษยใ์นสังคม                      
พหุวฒันธรรมใหส้ามารถอยูร่่วมกนัไดใ้นสังคมปัจจุบนัและสังคมอนาคตอยา่งสันติและมีความสุข
ตามสภาวะแห่งตน 
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ภาพประกอบ 8 ขั้นท่ี 2 ประเมินก่อนการพฒันา (ร่าง) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2 

แบบประเมินตนเอง 
เร่ืองการจดัการความขดัแยง้ 

แบบประเมินคุณลกัษณะ
บุคลิกภาพผูน้ า 

แบบประเมินการครองสติ 

3 
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 ค  าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
 ขั้นที ่2 ประเมินก่อนการพฒันา 
 เป็นขั้นการประเมินตนเองก่อนท่ีจะไดรั้บการพฒันาตามองคป์ระกอบสมรรถนะ             
การบริหารความขดัแยง้ ทั้ง 6 สมรรถนะ ซ่ึงมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อประเมินตนเองดา้นความรู้พื้นฐานเร่ืองสมมรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 
สมรรถนะ 
 2. เพื่อประเมินตนเองดา้นคุณลกัษณะบุคลิกภาพของผูน้ า 
 3. เพื่อประเมินตนเองเก่ียวกบัเร่ืองการครองสติ  
 
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ท าแบบประเมินคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า 
 3. ท าแบบประเมินการครองสติ 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ทราบระดบัความรู้พื้นฐานเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ทราบระดบัคะแนนคุณลกัษณะบุคลิกภาพของผูน้ า 
 3. ทราบระดบัคะแนนดา้นการครองสติ 
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ภาพประกอบ 9 ขั้นท่ี 3 การพฒันา (ร่าง) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3 

3.1
 กจิ

กร
รม

เต
รีย
มค

วา
มพ

ร้อ
ม 

จดับรรยากาศใหส้งบเยน็ เปิดเพลงเบาๆ 

ผอ่นคลาย ปลดปล่อยความตึงเครียด 
สังเกตการเกิด-ดบัของความคิด  

เปิดเสียงดนตรีธรรมชาติ ผอ่นคลายความรู้สึก นึกถึงเหตุการณ์ประทบัใจ 

แลกเปล่ียนประสบการณ์ ให้ความรู้เร่ืองการพฒันาจิต 

ใหค้วามรู้เร่ืองการบริหารความขดัแยง้ จิตตปัญญาศึกษา  
ส่ือสารอยา่งสันติ สภากาแฟ และสุนทรียสนทนา 

อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 

กิจกรรมสภากาแฟ 

3.2
 กจิ

กร
รม

หล
กั 

กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

3.3
 กจิ

กร
รม

สรุ
ป 4 

กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
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 ค  าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
 ขั้นที ่3 การพฒันา 
 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ตามแนวจิตตปัญญา 
ดงัน้ี 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความพร้อมและผอ่นคลายในการพฒันา 
 2. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองสมรรถนะการบริหาร                 
ความขดัแยง้ 
 3. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองจิตตปัญญาศึกษา 
 4. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาเกิดการเปล่ียนแปลงพื้นฐานภายในตนเอง 
 
 กระบวนการ 
 ใชก้ระบวนการตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ดงัน้ี 
 1. กจิกรรมเตรียมพร้อม 
 เป็นกิจกรรมท่ีใชส้ติครุ่นคิด ใคร่ครวญอยา่งลึกซ้ึง ใหจิ้ตสงบน่ิงอยูก่บัตนเองในเร่ืองท่ี
ศึกษา และเฝ้าดูเน้ือหาความรู้ท่ีอยูภ่ายในจิตส านึกของตนเอง เป็นการตรวจสอบตนเองทั้งความคิด 
อารมณ์ ความรู้สึก มุมมองท่ีมีต่อโลก ความรู้สึกท่ีมีต่อตนเอง (Sense of Self) การพดูคุยภายใน 
กบัตนเอง (Talking Self) ความรู้และประสบการณ์ท่ีตนเองรับรู้ เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความ
ตระหนกัรู้ในตนเอง มีสติ รู้ตวั ความรู้สึกผอ่นคลายพร้อมท่ีจะเรียนรู้ พร้อมทั้งสร้างบรรยากาศและ
ส่ิงแวดลอ้ม ใหรู้้สึกสงบเยน็ เปิดเสียงเพลงประกอบเบาๆ มีการส่ือสารกบัผูร่้วมกิจกรรมอยา่ง
กลัยาณมิตร ซ่ึงมีแนวทางปฏิบติั ดงัน้ี 
  1.1 ใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาผอ่นคลายในบรรยากาศของหอ้งท่ีเป็นสัดส่วน เงียบสงบ 
ปรับอุณหภูมิห้องใหรู้้สึกสบาย โดยใหห้ายใจเขา้-ออกชา้ๆ ลึกๆ ปล่อยร่างกายตามสบายและ 
ผอ่นคลาย ค่อยๆ รู้สึกถึงแรงโนม้ถ่วงของโลก นัง่สบายๆ ไม่เกร็ง และอยูใ่นความสงบ  
เพง่ความสนใจท่ีการหายใจ ผอ่นลมหายใจเขา้ออกลึกๆ ชา้ๆ ปล่อยใหค้วามคิดอิสระ  
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  1.2 เม่ือรับรู้วา่ก าลงัคิดเร่ืองอะไรอยูก่็ตาม เช่น ปัญหาการท างาน ความขดัแยง้ใน
องคก์ร หรือความรู้สึกสับสนต่างๆ ไม่ตอ้งตามความคิดนั้นหรือปล่อยใหค้วามคิดนั้นล่องลอย
หายไป ผา่นเขา้มาและก็ล่องลอยหายไปเอง ส่ิงท่ีอยูก่บัท่ีคือตวัตนของเรา ส่ิงท่ีเคล่ือนไหวเขา้มา
และหายไปเองโดยไม่ไดม้ากระทบตวัเราคือความคิด และปัญหาหรือความรู้สึกต่างๆ โดยใชเ้วลา
ประมาณ 2 หรือ 3 นาที จนถึง 5 นาที หรือมากกวา่นั้น  
  1.3 หลงัจากนั้นหายใจตามปกติ เพง่ความสนใจไปท่ีหวัใจ นึกถึงเหตุการณ์หรือ
ความรู้สึกประทบัใจท่ีมีใหส้ าหรับใครบางคนในปัจจุบนัหรือในอดีต เพง่ความสนใจถึงความสุข
หรือความสนุกในชีวติและควบคุมอยูก่บัความรู้สึกนั้น พร้อมทั้งเผือ่แผค่วามสุข ความประทบัใจ 
ใหต้นเองและใหค้นอ่ืน หากเกิดความสับสนในใจใหดึ้งความสนใจกลบัมาสู่บริเวณหวัใจอีกคร้ัง 
ใชเ้วลาประมาณ 3-5 นาที เปิดเพลงเสียงธรรมชาติ เพื่อให้เกิดสมาธิและรู้สึกผอ่นคลาย ปลดปล่อย
ความตึงเครียดและช่วยใหอ้ยูก่บัตนเองในปัจจุบนัเพิ่มข้ึน 
  1.4 หลงัจากนั้นใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาสังเกตถึงความแตกต่างระหวา่งก่อนปฏิบติั
และหลงัปฏิบติั โดยแลกเปล่ียนประสบการณ์กนั ซ่ึงจะเกิดความประหลาดใจเก่ียวกบัความคิดของ
ตนเองและของผูอ่ื้น พร้อมท่ีจะรับรู้เร่ืองราวและประสบการณ์ใหม่ๆ 
 
 2. กจิกรรมหลกั 
 เป็นขั้นการด าเนินการเพื่อให้ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีจะเขา้สู่กระบวนการพฒันา
สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไดรั้บการพฒันาตามรูปแบบท่ีสร้างข้ึน เป็นการสร้างและพฒันา
ความรู้ ทกัษะและเจตคติ ซ่ึงมีกิจกรรมดงัต่อไปน้ี 
  2.1 ใหค้วามรู้เร่ืองท่ีศึกษา (Information) 
  ใหค้วามรู้และทบทวนหลกัการ แนวคิดตามองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ 6 สมรรถนะ จากเอกสาร คู่มือ การบรรยายหรือส่ือมลัติมีเดียต่างๆ และความรู้เร่ือง
แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา  
  2.2 เช่ือมโยงประสบการณ์ (Connection) 
  หลงัจากผา่นขั้นตอนการตระหนกัรู้ถึงเหตุการณ์ความประทบัใจและไดรั้บความรู้
ในเร่ืองท่ีศึกษาแลว้ ต่อไปให้น าความรู้และประสบการณ์ความประทบัใจมาเช่ือมโยงกนั ซ่ึงความ
ประทบัใจในความรู้และประสบการณ์ทุกอยา่งท่ีมีมากมายเป็นประสบการณ์ส่วนบุคคล ซ่ึงเป็น
แหล่งขอ้มูลท่ีมากมายและส าคญัยิง่ (Resourcefulness) โดยกระตุน้ใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาอภิปราย
และเล่าประสบการณ์ทั้งท่ีประสบความส าเร็จและเกิดขอ้ผิดพลาด ในบรรยากาศท่ีเป็นกลัยาณมิตร 
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  2.3 ท าใหก้ระจ่าง (Clarity)  
  ส่งเสริมแนวคิดต่อสถานการณ์ การยอมรับส่ิงใหม่ๆ โดยการแสดงออกถึง
ความคิดริเร่ิม ความฉลาด อารมณ์ และประสบการณ์ทางสังคม พร้อมอภิปรายและเสนอมุมมองท่ี
แตกต่าง ในการอภิปราย แบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ ประสบการณ์และจุดประกายส่ิงใหม่ๆ ใน
เน้ือหาท่ีร่วมสนทนา ดว้ยกิจกรรมสภากาแฟ (The Word Café)  
 
 3. กจิกรรมสรุป 
 เปิดพื้นท่ีของความไวว้างใจใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาแลกเปล่ียนมุมมอง ประสบการณ์
ภายในและการเรียนรู้ของตนเอง ซ่ึงไม่มีถูกไม่มีผดิหรือห้อยแขวน (Suspend) ไม่มีประธานหรือ
ผูน้ า หรือผูต้าม ไม่ปล่อยใหค้วามแตกต่างทางดา้นเพศ อาย ุสถานะศกัด์ิหรือต าแหน่งเขา้มามี
บทบาท มีความเป็นอิสระและเท่าเทียมกนัในวงสนทนา โดยใชกิ้จกรรมสุนทรียสนทนา (Dialogue) 
ซ่ึงมีขั้นตอนดงัน้ี 
  3.1 หาผูค้วบคุมกระบวนการหรือกระบวนกร (Facilitator) อยา่งนอ้ย 1 คน ซ่ึง
กระบวนกรจะเขา้ไปอยูใ่นวงสนทนาและเร่ิมตน้การสนทนา 
  3.2 พิจารณาผูเ้ขา้รับการพฒันาท่ีมีลกัษณะร่วมในการท ากิจกรรมสุนทรียสนทนา
เบ้ืองตน้ก่อน คือ เป็นคนท่ีแคร์ความรู้สึก อ่อนโยน ข้ีเกรงใจ ปฏิเสธคนยาก ชอบช่วยเหลือ มีน ้าใจ 
สุภาพ นุ่มนวล ไม่ชอบขดัแยง้ อะไรก็ได ้และดูแลห่วงใย ชอบการสนทนา 
  3.3 จดัเตรียมสถานท่ีใหส้ะดวกในการท ากิจกรรมสุนทรีสนทนา ไดแ้ก่  
อยูใ่นสถานท่ีเหมาะสม ไม่วุน่วาย ไม่มีเสียงรบกวน มีความสะดวกเร่ืองอาหาร และห้องน ้า 
บรรยากาศสบายไม่แออดั รองรับไดห้ลายอิริยาบถ และควรงดการติดต่อส่ือสารจ าพวกส่ือสังคม
ออนไลน์ทุกชนิด 
  3.4 ผูเ้ขา้รับการพฒันากล่าวแนะน าตวั น าเสนอแนวคิดใหม่ๆ พดูคุยความรู้สึก 
ความคาดหวงั เป้าหมาย ความในใจ ในการท ากิจกรรมคร้ังน้ีก่อนท่ีจะเร่ิมกิจกรรมสุนทรียสนทนา 
  3.5 เร่ิมสนทนา และสรุปเน้ือหา แนวคิด ปัญหา แนวทางการแกปั้ญหา และ
กระบวนการการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ซ่ึงกระบวนกรจะตอ้งคอยควบคุมดูแล พฤติกรรม
และอารมณ์ของผูส้นทนาตลอดเวลา โดยใชค้  าพดูเชิงบวก ไม่ขดัคอ และมีความเป็นกลัยาณมิตร 
  3.6 การจดบนัทึก ควรมีผูจ้ดบนัทึกอยา่งนอ้ย 2 คน ซ่ึงจดเป็นหวัขอ้หรือท าเป็น
แผนผงัความคิดก็ไดโ้ดยใชก้ระดานบอร์ดส าหรับจดบนัทึกเพื่อใหทุ้กคนไดเ้ห็นร่วมกนั 



184 
 

  3.3.7 จบการสนทนา โดยทุกคนรวมตวัเป็นรูปวงกลม ใหเ้วลาสงบน่ิงและ
ใคร่ครวญ แลว้จึงให้แสดงความคิด และความรู้สึกท่ีไดจ้ากการท ากิจกรรม ในขั้นน้ีอาจมีของท่ี
ระลึกใหก้บัผูร่้วมกิจกรรมตามท่ีไดก้ าหนดไวแ้ต่เบ้ืองตน้ 
  3.3.8 สรุปการสนทนา รวบรวมขอ้มูลท่ีไดจ้ดบนัทึกไว ้เพื่อน าไปเรียบเรียงเป็น
ประเด็นใหม่ต่อไป 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความพร้อมและรู้สึกผอ่นคลายในการพฒันา 
 2. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองสมรรถระการบริหารความขดัแยง้ 
 3. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองจิตตปัญญาศึกษา 
 4. ผูเ้ขา้รับการพฒันาเกิดสมาธิรู้สึกผอ่นคลายและสามารถฝึกจิตใหอ้ยูก่บัปัจจุบนัได ้ 
 5. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคแ์ละเกิดการเปล่ียนขั้นพื้นฐานภายใน
ตนเอง 
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ภาพประกอบ 10 ขั้นท่ี 4 การทบทวน (ร่าง) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4 

 
 
 
 

สะทอ้นความคิด แลกเปล่ียนการเรียนรู้ 

 
 
 

รับฟังความคิดเห็นอยา่งมีสติและติชม 

 
 
 
 

สังเกตความคิดปรุงแต่ง 

 
 

 
 
 

สร้างประสบการณ์ใหม่ 

5 
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 ค  าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
 ขั้นที ่4 การทบทวน 
 เป็นขั้นการสรุปเน้ือหา กิจกรรมทั้งหมดท่ีปฏิบติัดว้ยตนเอง  ซ่ึงเป็นการเรียนรู้ 
แบบสร้างความรู้ดว้ยตนเองผา่นการลงมือท าและคิด (Learning by Doing and Thinking)  
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อใหก้ารเรียนรู้เกิดจากภายใน และสามารถเพิ่มพนูความรู้เพิ่มเติมจาก
ประสบการณ์ของคนอ่ืนได ้
 2. เพื่อใหเ้กิดเป็นทกัษะและประสบการณ์ใหม่ และสามารถพฒันาทกัษะอยา่งต่อเน่ือง
ได ้ 
 
 กระบวนการ 
 1. พดูคุยแลกเปล่ียนเน้ือหา ความคิดเห็นและกิจกรรมท่ีไดศึ้กษา ปฏิบติัร่วมกนั  
พร้อมทั้งซกัถาม ใหค้  าปรึกษา  
 2. แลกเปล่ียนประสบการณ์จากการอบรมและการปฏิบติังาน พร้อมทั้งมีการสอนงาน 
(Coaching) จากผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีประสบการณ์ และรับฟังความคิดเห็น ขอ้ติชมของผูเ้ขา้รับ
การพฒันา 
 
 ผลลพัธ์  
 1. เกิดการคิดอยา่งใคร่ครวญและเกิดการเรียนรู้จากภายใน 
 2. สร้างประสบการณ์ใหม่ท่ีปฏิบติัไดจ้ริง ผา่นการฝึกปฏิบติัจากกิจกรรมท่ีหลากหลาย  
 2. ท าความเขา้ใจกบัส่ิงต่างๆ จนเกิดคุณลกัษณะความตระหนกัรู้ในตนเอง  
 3. เกิดการเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐานในตวัเอง (Transformative Learning) ท่ีส่งผลใหมี้
การด าเนินชีวติอยา่งมีสติ มีปัญญา มีความรัก ความเมตตาต่อสรรพส่ิง  
 4. ประพฤติ ปฏิบติัตนท่ีดีในสังคมสามารถน ามาความรู้ และแนวคิดมาใชแ้กปั้ญหา 
ในชีวติประจ าวนัและในองคก์รได ้
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ภาพประกอบ 11 ขั้นท่ี 5 ประเมินการพฒันา (ร่าง) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5 

ประเมินตนเอง 

ประเมินผลการพฒันา 6 

ผา่น 

ไม่ผา่น 

ประเมิน 
เร่ืองการบริหารความขดัแยง้ 

ประเมินคุณลกัษณะ 
บุคลิกภาพผูน้ า 

ประเมินการครองสติ 

7 
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 ค  าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
 ขั้นที ่5 ประเมินการพฒันา 
 เป็นขั้นตรวจสอบกระบวนการพฒันาทั้งหมด ซ่ึงมีรูปแบบการประเมินผลเหมือนขั้น
ประเมินก่อนพฒันา หากผลการประเมินไม่ผา่นก็จะเขา้สู่ขั้นการปฏิบติัซ ้ า หากผลการประเมินผา่น
ก็ส้ินสุดการพฒันา 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อประเมินตนเองดา้นความรู้สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. เพื่อประเมินตนเองดา้นการครองสติและคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า 
 
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ท าแบบประเมินคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า 
 3. ท าแบบประเมินการครองสติ 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีคุณลกัษณะบุคลิกภาพการเป็นผูน้ า 
 3. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
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ภาพประกอบ 12 ขั้นท่ี 6 การปฏิบติัซ ้ า (ร่าง) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6 

ทบทวนการมีสติต่อเน่ืองในกิจกรรมต่างๆ 

กิจกรรมเตรียมพร้อม 

ฝึกปฏิบติัและพฒันาต่อเน่ือง 

กิจกรรมหลกั กิจกรรมสรุป 

7 
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 ค  าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
 ขั้นที ่6 การปฏิบติัซ ้ า 
 เป็นขั้นการทบทวน ปรับปรุงและแกไ้ขในรายการท่ีไม่ผา่นการประเมิน  
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อทบทวน ปรับปรุงและแกไ้ขในรายการท่ีไม่ผา่นการประเมิน 
 2. เพื่อฝึกปฏิบติัใหเ้กิดเป็นทกัษะและพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
 
 กระบวนการ 
 1. ทบทวนการมีสติต่อเน่ืองในกิจกรรมต่าง ๆ 
 2. ปฏิบติักิจกรรมเตรียมพร้อม 
 3. ปฏิบติักิจกรรมหลกั 
 4. ปฏิบติักิจกรรมสรุป 
 5. ฝึกปฏิบติัและพฒันาอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ 
 6. เร่ิมเขา้กระบวนการพฒันาใหม่หรือกลบัไปยงัขั้นประเมินการพฒันาเพื่อตรวจสอบ
อีกคร้ัง 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีคุณลกัษณะบุคลิกภาพการเป็นผูน้ า 
 3. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ท่ีเหมาะสม 
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ภาพประกอบ 13 ขั้นท่ี 7 ส้ินสุดการพฒันา (ร่าง) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

7 

น าความรู้และทกัษะไปใชใ้นสถานการณ์จริง 

ประยกุตเ์ป็นความรู้ใหม่น าไปใช ้
ในการปฏิบติังานและชีวติประจ าวนั 

น าความรู้และทกัษะไปขยายผล 

ส้ินสุดการพฒันา 
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 ค  าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
 ขั้นที ่7 ส้ินสุดการพฒันา 
 เป็นขั้นตอนสุดทา้ยหรือส้ินสุดกระบวนการพฒันา 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อน าความรู้ ความสามารถดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไปใช ้
ในสถานการณ์จริง 
 2. เพื่อน าความรู้ ความสามารถดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ตามแนวคิด             
จิตตปัญญาศึกษาไปขยายผลและประยกุตเ์ป็นความรู้ใหม่ใชใ้นองคก์รและชีวติประจ าวนั 
 
 กระบวนการ 
 1. น าความรู้และสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไปใชใ้นสถานการณ์จริง 
 2. น าความรู้และทกัษะไปขยายผล 
 3. ประยกุตเ์ป็นความรู้ใหม่น าไปใชใ้นการปฏิบติังานและชีวติประจ าวนั 
 
 ผลลพัธ์ 
 ผูเ้ขา้รับการอบรมน าความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีไดรั้บการพฒันาไปขยายผล 
ประยกุตใ์ชเ้ป็นความรู้ใหม่ ในสังคมพหุวฒันธรรมใหส้ามารถอยูร่่วมกนัไดใ้นสังคมปัจจุบนัและ
สังคมอนาคตใหไ้ดอ้ยา่งสันติและมีความสุขตามสภาวะแห่งตน 
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ตาราง 6 ระยะเวลาการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา  
              สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ร่าง) 
วนัที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม 

1 

08.30 – 10.00 น. - ช้ีแจงรายละเอียด แนวคิด หลกัการ จุดมุ่งหมายการพฒันา 
10.00 – 10.30 น. - ประเมินตนเองเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
10.45 – 11.45 น. - ประเมินคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า 
11.45 – 12.00 น. - ประเมินการครองสติ 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
14.00 – 14.30 น. - การจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจาต่อรอง 
14.45 – 15.45 น. - จิตตปัญญาศึกษา 
15.45 – 16.30 น. - ส่ือสารอยา่งสันติ สภากาแฟ สุนทรียสนทนา 

2 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจาต่อรอง 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

3 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การจดัการความขดัแยง้โดยสันติวธีิ 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

 
 
 
 



194 
 

ตาราง 6 (ต่อ) 
วนัที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม 

4 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การจดัการความขดัแยง้โดยการเผชิญหนา้ 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

5 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การจดัการความขดัแยง้โดยการหลีกเล่ียงหรือถอนตวั 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

6 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - ทกัษะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

7 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - บทบาทหนา้ท่ีผูบ้ริหาร 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 
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ตาราง 6 (ต่อ) 
วนัที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม 

8 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การมีทศันะคติเชิงบวกต่องาน 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

9 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การสร้างความยติุธรรมในการบริหาร 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

10 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การวางแผนเชิงกลยทุธ์ในองคก์ร 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

11 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การสร้างความผกูพนัต่อองคก์ร 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 
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ตาราง 6 (ต่อ) 
วนัที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม 

12 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การมีความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

13 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การยอมรับและเห็นคุณค่าในสังคมพหุวฒันธรรม 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

14 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 
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ตาราง 6 (ต่อ) 
วนัที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม 

15 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การควบคุมอารมณ์ 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

16 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - ความอดทนอดกลั้น 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

17 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - การปรับตวั 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

18 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - ทบทวนความรู้ทั้งหมด 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 
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ตาราง 6 (ต่อ) 
วนัที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม 

19 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 

09.30 – 11.30 น. 
- ท าแบบประเมินตนเอง ประเมินคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า  
   ประเมินการครองสติ 

11.30 – 12.00 น. - ประเมินการพฒันา 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

20 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 
09.30 – 10.30 น. - ทบทวนเน้ือหาทั้งหมด 
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

21 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทศันคติ แลกเปล่ียนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ 

09.30 – 10.30 น. 
- สรุปและประยกุตเ์ป็นความรู้ใหม่เพื่อน าไปใชใ้นการ   
   ปฏิบติังานและในชีวติประจ าวนั 

10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 
12.00 – 13.00 น. พกัรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ 
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 
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 ตอนที ่2 ยนืยนัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ เก่ียวกบัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 
 
 2.1 สถานภาพทัว่ไปของผูท้รงวฒิุ 
ตาราง 7 ผูท้รงคุณวุฒิจ  าแนกตามคุณลกัษณะพื้นฐาน 

คุณลกัษณะพืน้ฐาน หน่วย 
1. ต าแหน่ง 
    1.1 ศึกษานิเทศก ์
    1.2 ผูอ้  านวยการสถานศึกษา 
    1.3 ผูช่้วยศาสตราจารย ์
    1.4 รองศาสตราจารย ์

 
1 คน 
2 คน 
1 คน 
1 คน 

2. วฒิุการศึกษาสูงสุด 
    2.1 ปริญญาโท สาขา 
           - การบริหารการศึกษา 
           - การวจิยัและประเมินผลการศึกษา 
    2.2 ปริญญาเอก สาขา 
           - หลกัสูตรและการสอน 
           - อณูชีววทิยา 

 
 

2 คน 
1 คน 

 
1 คน 
1 คน 

3. ความเช่ียวชาญในสาขา 
    3.1 การออกแบบระบบการเรียนการสอน 
    3.2 จิตตปัญญาศึกษา 
    3.3 การบริหารการศึกษาและภาวะผูน้ า 
    3.4 การพฒันาทรัพยกร์มนุษยแ์ละส่ือการเรียนการสอน 

 
1 คน 
1 คน 
2 คน 
1 คน 

4. ระยะเวลาท่ีรับราชการจนถึงปัจจุบนัโดยเฉล่ีย  31 ปี 
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 จากตาราง 7 ผูท้รงคุณวุฒิในการสัมภาษณ์คร้ังน้ี ด ารงต าแหน่งรองศาสตราจารย ์
จ านวน 1 ท่าน ผูช่้วยศาสตราจารย ์จ านวน 1 ท่าน ผูอ้  านวยการสถานศึกษา จ านวน 2 ท่าน และ
ศึกษานิเทศก ์จ านวน 1 ท่าน วฒิุการศึกษาสูงสุด ระดบัปริญญาโท จ านวน 3 ท่าน ปริญญาเอก 
จ านวน 2 ท่าน ซ่ึงมีความเช่ียวชาญในสาขาการออกแบบระบบการเรียนการสอน จ านวน 1 ท่าน   
จิตตปัญญาศึกษา จ านวน 1 ท่าน การบริหารการศึกษาและภาวะผูน้ า จ  านวน 2 ท่าน และการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยแ์ละส่ือการเรียนการสอน จ านวน 1 ท่าน อายรุาชการโดยเฉล่ีย 31 ปี 
 
 2.2 ผลการทดสอบรูปแบบ 
ตาราง 8 ผลการทดสอบรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  
              ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
              ในจงัหวดัชายแดนภาคใตโ้ดยผูท้รงคุณวุฒิ 

รายการประเมิน 

ความถี่ 

เหมาะสม 
ไม่เหมาะสม 

บางส่วน ตัดทิง้ 

1. รูปแบบการพฒันา (โดยภาพรวม)  7 ขั้นตอน 5 0 0 
2. ขั้นท่ี 1 เร่ิมตน้การพฒันา 5 0 0 
3. ขั้นท่ี 2 ประเมินก่อนการพฒันา 5 0 0 
4. ขั้นท่ี 3 การพฒันา 5 0 0 
     4.1 ขั้นยอ่ยท่ี 1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 5 0 0 
     4.2 ขั้นยอ่ยท่ี 2 กิจกรรมหลกั 5 0 0 
     4.3 ขั้นยอ่ยท่ี 3 กิจกรรมสรุป 5 0 0 
5. ขั้นท่ี 4 การทบทวน 5 0 0 
6. ขั้นท่ี 5 ประเมินการพฒันา 5 0 0 
7. ขั้นท่ี 6 การปฏิบติัซ ้ า 4 1 0 
8. ขั้นท่ี 7 ส้ินสุดการพฒันา 5 0 0 
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 จากตาราง 8 ผูท้รงคุณวุฒิจ านวน 5 ท่าน เห็นดว้ยกบัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะ             
การบริหารความขดัแยง้ ยกเวน้ขั้นตอนท่ี 6 มีผูท้รงคุณวุฒิ 1 ท่านท่ีเห็นวา่ ควรปรับปรุง 
เพียงบางส่วน นอกจากน้ีผูท้รงคุณวุฒิไดเ้สนอแนะต่อรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร                 
ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน                
ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ดงัน้ี 
 1. ขั้นพฒันาโดยใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษา ควรมีการฝึกสติรวมกบัการเขา้ใจ 
ระบบสมมุติ 
 2. กิจกรรมเตรียมพร้อมใชส้ติใคร่ครวญอยูก่บักายใจของตนเองเกิดจิตสงบ 
 3. กิจกรรมหลกั นอกเหนือจากกิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ และกิจกรรมสภากาแฟ  
แลว้สามารถน าแนวคิดพื้นฐานแห่งไอคิโดแ้ละจิตวทิยางานกระบวนการ (Aikido & Process Work) 
มาประยกุตใ์ชไ้ด ้
 4. ขั้นทบทวน รับฟังความคิดเห็นดว้ยจิตท่ีเป็นกลาง 
 5. ควรใหมี้การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
 6. อาจมีแบบประเมินการครองสติ ในขั้นประเมินก่อนการพฒันา 
 7.  ขั้นการปฏิบติัซ ้ า หากไม่ผา่นการประเมิน ใหไ้ปทบทวนการมีสติต่อเน่ืองใน
กิจกรรมต่างๆ 
 8. ขั้นการปฏิบติัซ ้ า ไม่ตอ้งกลบัไปเร่ิมตน้ใหม่ แต่ใหก้ลบัไปฝึกในกิจกรรมหลกัท่ี
จ าเป็น และไม่ตอ้งกลบัไปใหค้วามรู้ใหม่ เช่น กรณีไม่ผา่นอาจจะกลบัไปกิจกรรมสภากาแฟ อีกคร้ัง 
หรืออยูใ่นการปฏิบติัซ ้ า โดยการพฒันาดว้ยตนเอง ฝึกปฏิบติั และกลบัไปขั้นประเมินการพฒันา  
 9. ในขั้นการทบทวน อาจเพิ่มกิจกรรมการถอดประสบการณ์ และเม่ือส้ินสุดการพฒันา 
มีการปฏิบติัภาคสนาม โดยใหร้ะยะเวลาตามความเหมาะสม จดัใหมี้หน่วยเคล่ือนท่ีเร็ว (Roving 
Team: RT) ซ่ึงประกอบดว้ยคณะบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถเฉพาะทาง มีทกัษะและ 
ความเช่ียวชาญการนิเทศ ตลอดจนมีความพร้อมท่ีจะใหก้ารช่วยเหลืออยา่งรวดเร็ว ทนัต่อ 
ความตอ้งการใหก้บัผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีตอ้งการค าปรึกษา 
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ตาราง 9 ความคิดเห็นเก่ียวกบัค าอธิบาย รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
              ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
              ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

ขั้นที่ เหมาะสม 
ไม่เหมาะสม 

ข้อเสนอแนะ 
บางส่วน ตัดทิง้ 

1. เร่ิมตน้การพฒันา 
    แนวคิด 5 0 0 - ปรับ แนวคิดขอ้ 4 เป็นส่งเสริม

ใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาได้
พฒันาพฤติกรรมและบุคลิกภาพ
ท่ีพึงประสงค ์สามารถเช่ือมโยง
ทกัษะน าไปประยกุตใ์ชส้ติใน
ชีวติประจ าวนัเกิดจิตสงบ 

    หลกัการ 5 0 0 - 
    จุดมุ่งหมาย 5 0 0 - 
2. ประเมินก่อนการพฒันา 
    วตัถุประสงค ์ 5 0 0 - 
    กระบวนการ 5 0 0 - 
    ผลลพัธ์ 5 0 0 - 
3. การพฒันา 
    วตัถุประสงค ์ 5 0 0 - ควรระบุจ านวนผูเ้ขา้รับการ

พฒันา 
    กระบวนการ 
    3.1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 5 0 0 - เพิ่มขอ้ความ “จิตเป็นอิสระจาก

ความคิด” , “สังเกตการเกิด-ดบั
ของความคิด” ในกิจกรรม
เตรียมพร้อม  

    3.2 กิจกรรมหลกั 5 0 0 - 
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ตาราง 9 (ต่อ) 

ขั้นที่ เหมาะสม 
ไม่เหมาะสม 

ข้อเสนอแนะ 
บางส่วน ตัดทิง้ 

    3.3 กิจกรรมสรุป 5 0 0 - กิจกรรมสรุป ในขั้นการพฒันา 
เนน้ใหมี้สติกบัปัจจุบนัก่อนเร่ิม
พดูคุย 5-10 นาที และฟังแบบมี
สติ ไม่มีการตดัสิน ถูก ผดิ พูด
เชิงบวก 

    ผลลพัธ์ 5 0 0 - 
4. การทบทวน 
    วตัถุประสงค ์ 5 0 0 - 
    กระบวนการ 5 0 0 - ขั้นการทบทวน ควรใหผู้เ้ขา้รับ

การพฒันาไดส้ะทอ้นความคิด
แลกเปล่ียนเรียนรู้ ขณะฟังให้มี
สติในการสังเกตความคิด              
ปรุงแต่งหรือดูจิตสงบเม่ือไม่มี
ความคิดปรุงแต่ง สังเกตุความ
ดบัของการคิดปรุงแต่ง 
เปรียบเทียบการฟัง 2 แบบน้ี 

    ผลลพัธ์ 5 0 0 - 
5. ประเมินการพฒันา 
    วตัถุประสงค ์ 5 0 0 - 
    กระบวนการ 5 0 0 - ในกรณีผลการประเมินไม่ผา่น 

อาจไม่จ  าเป็นตอ้งไปขั้นปฏิบติั
ซ ้ าหรือขั้นพฒันาใหม่ก็ได ้แต่ให้
ฝึกทบทวนแลว้ประเมินอีกคร้ัง 
เพราะสาเหตุการประเมินไม่ผา่น 
อาจเน่ืองมาจากขั้นการทบทวน 

    ผลลพัธ์ 5 0 0 - 
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ตาราง 9 (ต่อ) 

ขั้นที่ เหมาะสม 
ไม่เหมาะสม 

ข้อเสนอแนะ 
บางส่วน ตัดทิง้ 

6. การปฏิบติัซ ้ า 
    วตัถุประสงค ์ 5 0 0 - 
    กระบวนการ 4 1 0 - ในกรณีไม่ผา่นการประเมิน ให้

ไปทบทวนการมีสติต่อเน่ืองใน
กิจกรรมต่างๆ 

    ผลลพัธ์ 5 0 0 - 
7. ส้ินสุดการพฒันา 
    วตัถุประสงค ์ 5 0 0 - น าไปปฏิบติัเพื่อเป็นแนวทาง

ของหลกัสูตรการพฒันาผูบ้ริหาร
สถานศึกษา 

    กระบวนการ 5 0 0 - ควรเพิ่มขั้นการนิเทศ ติดตาม 
ประเมิน และการขยายผล  

    ผลลพัธ์ 5 0 0 - นอกจากน าไปประยกุตใ์ชใ้นการ
ปฏิบติังานและชีวติประจ าวนั
แลว้ ควรน าไปขยายผลแก่
สมาชิกหรือบุคลากรในองคก์ร 
ตามบริบทของแต่ละองคก์ร
นั้นๆ 

 
 ตอนที ่3 ยนืยนัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยการ
สนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion)  
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 3.1 สถานภาพทัว่ไปของผูท้รงคุณวฒิุในการสนทนากลุ่ม 
ตาราง 10 ผูท้รงคุณวุฒิในการสนทนากลุ่มจ าแนกตามคุณลกัษณะพื้นฐาน 

คุณลกัษณะพืน้ฐาน หน่วย 
1. ต าแหน่ง 
    ผูอ้  านวยการสถานศึกษา 

 
7 คน 

2. วทิยฐานะ 
    ช านาญการพิเศษ 

 
7 คน 

3. วฒิุการศึกษาสูงสุด 
    ปริญญาโท สาขาการบริหารการศึกษา 

 
7 คน 

4. ระยะเวลาท่ีรับราชการจนถึงปัจจุบนัโดยเฉล่ีย  29 ปี 
 
 จากตาราง 10 ผูท้รงคุณวุฒิในการสนทนากลุ่มคร้ังน้ี ด ารงต าแหน่งเป็นผูอ้  านวยการ
สถานศึกษา วทิยฐานะช านาญการพิเศษ ทั้งหมดจ านวน 7 คน วฒิุการศึกษาสูงสุด ส าเร็จการศึกษา
ระดบัปริญญาโท สาขาการบริหารการศึกษา โดยมีอายรุาชการเฉล่ีย 29 ปี 
 
 3.2 รายละเอียดการสนทนากลุ่ม 
 ผลการยนืยนัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยการ
สนทนากลุ่มกบัผูบ้ริหารสถานศึกษาจ านวน 7 ท่าน ท่ีมีต่อรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร
ความขดัแยง้ สรุปไดว้า่  ผูบ้ริหารสถานศึกษามีความเห็นวา่ รูปแบบการพฒันาสมรรถนะ 
การบริหารความขดัแยง้มีความเหมาะสม สามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง และสามารถพฒันา
สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดน
ภาคใต ้ใหมี้สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 สมรรถนะ โดยอาจจะตอ้งปรับปรุงในส่วนของ
ตารางการพฒันาสมรรถนะและล าดบัเน้ือหาก่อนหลงัเพียงเล็กนอ้ย คือ ในเร่ืองของล าดบัเน้ือหา
และระยะเวลาในการพฒันาแต่ละเน้ือหาใหมี้ความเหมาะสม บนพื้นฐานตามแนวคิดของ 
จิตตปัญญาศึกษา และแทรกกิจกรรมการฝึกสมาธิ เป็น 3 ช่วงเวลา พร้อมทั้งมีการประเมิน หรือ 
การสรุปทบทวนในแต่ละเน้ือหายอ่ย ทั้งน้ีผูบ้ริหารสถานศึกษาไดแ้สดงความคิดเห็นและ
ขอ้เสนอแนะ ดงัรายละเอียดต่อไปน้ี 
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 1. ความสอดคล้อง 
 “... เน้ือหามีความน่าสนใจและมีความทา้ทาย เป็นเร่ืองน่ายนิดีท่ีผูว้จิยัไดใ้ห้
ความส าคญัและสนใจท าวจิยัในเร่ืองของการบริหารความขดัแยง้ โดยใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษา 
ซ่ึงเป็นการพฒันาจากภายในของตวับุคคล ท่ีตอ้งอาศยัเวลาและความทา้ทายหลายๆ อยา่ง และเป็น
เร่ืองท่ีมีความส าคญัอยา่งมากส าหรับการศึกษาในปัจจุบนัน้ี...” 
 
 “...หลกัการ แนวคิด วตัถุประสงคแ์ละแนวปฏิบติัของรูปแบบ มีความสัมพนัธ์ ต่อเน่ือง
ในทิศทางเดียวกนั และเช่ือวา่สามารถพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษา ใหมี้สมรรถนะการบริหาร 
ความขดัแยง้ได ้เน่ืองจากเป็นการพฒันาในส่วนท่ีเป็นพื้นท่ีส่วนใหญ่ของกอ้นภูเขาน ้าแขง็...” 
 
 “...เป็นรูปแบบการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษา ใหส้ามารถบริหารสถานศึกษาท่ีมีความ
หลากหลายในดา้นต่างๆ ในยคุปัจจุบนั อีกทั้งน ามาประยกุตใ์ชใ้นชีวติประจ าวนั โดยเฉพาะในขั้น
การพฒันา หากผูบ้ริหารสถานศึกษามีความมุ่งมัน่และตั้งใจพฒันา สามารถเปล่ียนแปลงพฤติกรรม
ท่ีลดเหตุการณ์ความขดัแยง้ในการปฏิบติังานได.้..” 
 
 “...เป็นแนวคิดในการจดัการความขดัแยง้อยา่งสร้างสรรค ์เป็นรูปแบบท่ีน่าสนใจ และ
ทุกหน่วยงานควรน าไปพฒันาบุคลากรอยา่งจริงจงั เน่ืองจากเป็นการพฒันาจากภายในตวับุคคลท่ี
เป็นสาเหตุหลกัของความขดัแยง้...” 
 
 2. ความเหมาะสม 
 “... รูปแบบดงักล่าว มีประโยชน์ และคุณค่า ต่อการศึกษาในยคุปัจจุบนั ท่ีเนน้การ
พฒันาตวับุคคล โดยเฉพาะผูบ้ริหารสถานศึกษาซ่ึงมีบทบาทส าคญัในการจดัการความขดัแยง้และ
ตอ้งเผชิญกบัสถานกรณ์ในการจดัการความขดัแยง้โดยตรง...” 
 
 “...ขั้นตอนการพฒันามีความชดัเจน สามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง เป็นรูปแบบ 
การพฒันาบุคคลท่ีน่าสนใจ และเช่ือวา่สามารถเปล่ียนพฤติกรรมผูบ้ริหารสถานศึกษาใหส้ามารถ
จดัการความขดัแยง้ได ้การฝึกสมาธิสามารถปฏิบติัไดทุ้กคน ทุกศาสนา หากท าอยา่งต่อเน่ือง จะเกิด
การเปล่ียนแปลงภายใน ควรน าแนวคิดน้ีไปพฒันากบับุคลากรทั้งองคก์ร...” 
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 “...รูปแบบดงักล่าวมีความเหมาะสมอยา่งยิง่ สามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง และ
เป็นไปได ้เน่ืองจากสมรรถนะตอ้งอาศยัทั้งระยะเวลาและประสบการณ์ของแต่ละบุคคล ซ่ึง
รูปแบบดดงักล่าว มีขั้นการพฒันาท่ีเปิดโอกาสใหอ้ภิปรายประสบการณ์การความส าเร็จและ
ผดิพลาด พร้อมทั้งการสร้างบรรยากาศตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ช่วยใหผู้เ้ขา้รับการพฒันา 
เกิดการเรียนรู้ผา่นประสบการณ์จริง ซ่ึงมีความส าคญักวา่องคค์วามรู้...” 
 
 3. เงื่อนไข 
 “...ปัจจยัส าคญั ในการท่ีจะน ารูปแบบดงักล่าว ไปใชใ้หส้ามารถเห็นผลชดัเจน คือ
ผูเ้ขา้ร่วมการพฒันาตอ้งมีความตั้งใจจริง และมุ่งมัน่ และมีแรงจูงใจท่ีจะพฒันาตนเองใหมี้
สมรรถนะ เน่ืองจากตอ้งใชร้ะยะเวลาในการพฒันา และการปฏิบติัซ ้ าอยา่งสม ่าเสมอ  
โดยไม่จ  าเป็นตอ้งท าตลอดทั้งวนั เพียงแต่ใหฝึ้กปฏิบติัอยา่งต่อเน่ือง และเม่ือทราบแนวคิด 
การพฒันาแลว้ สามารถน าไปปฏิบติัไดด้ว้ยตนเองในชีวิตประจ าวนั...” 
 
 “...การฝึกปฏิบติัจะมีผลต่อการพฒันาสมรรถนะสูงสุด และใชค้วามถนดัของแต่ละ
บุคคลในการเรียนรู้งาน ดงันั้นจึงควรปรับระยะเวลาในการฝึกปฏิบติัใหม้ากกวา่การให้ความรู้ 
ในเร่ืองนั้นๆ...” 
 
 “...ตอ้งมีการฝึกฝนสมรรถนะหลกันั้นๆ จนเป็นนิสัย เน่ืองจากการพฒันาสมรรถนะ
อยา่งมีประสิทธิภาพนั้นตอ้งท าอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ โดยตอ้งมีการประเมินสมรรถนะ 
อยา่งต่อเน่ืองดว้ย...” 
 
 “...ในขั้นประเมินก่อนการพฒันา ผูเ้ขา้รับการพฒันาตอ้งสามารถประเมินตนเองไดว้า่
ตนมีสมรรถนะอยูใ่นระดบัใด เน่ืองจากการประเมินตนเองแลว้พบวา่เกิดความแตกต่างระหวา่งส่ิงท่ี
คาดหวงักบัสมรรถนะท่ีตนเองมีอยู ่จะท าใหเ้กิดแรงผลกัดนัจากภายในท่ีช่วยใหก้ารพฒันา 
ประสบผลส าเร็จ...” 
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 4. ข้อเสนอแนะอืน่ๆ 
 “...เปล่ียนล าดบัเน้ือหาในการพฒันา เพื่อใหมี้ความต่อเน่ืองและเช่ือมโยงกนั  
โดยเร่ิมตน้จากการพฒันาสมรรถนะท่ีตวัผูบ้ริหารก่อน ดงัน้ี 1) การควบคุมตนเองในสถานการณ์
ความขดัแยง้ 2) การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม 3) การสร้างความสัมพนัธ์และ 
ความเสมอภาค 4) การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น 5) การควบคุมและ 
บริหารจดัการความขดัแยง้ 6) การจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้...” 
 
 “...ใหร้ะยะเวลาส าหรับการใหค้วามรู้และกิจกรรมเก่ียวกบั แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา
มากกวา่เน้ือหาเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 สมรรถนะ เน่ืองจากเป็นกิจกรรมหลกั 
ท่ีใชใ้นการพฒันาสมรรถนะ...” 
 
 “...เพื่อใหก้ารพฒันาสมรรถนะสามารถน าไปปฏิบติัไดจ้ริงและเห็นผลชดัเจนท่ีสุด 
ควรก าหนดระยะในการพฒันาใหช้ดัเจนและแบ่งเวลาในการฝึกสมาธิเป็น 3 ช่วงเวลาๆ ละ 5 นาที 
คือ เชา้ เท่ียง เยน็ หรือหลงัจากการใหค้วามรู้ในแต่ละช่วงเวลา...” 
 
 “...เม่ือส้ินสุดการพฒันา ควรมีการติดตามผลและขยายผลใหก้บับุคลากรในองคก์ร 
รวมทั้งคณะกรรมการสถานศึกษา และนกัเรียน...” 
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1. ขั้นเร่ิมตน้การพฒันา 

 

2. ขั้นประเมินก่อนการพฒันา 

 

4. ขั้นการทบทวน 

5. ขั้นประเมินการพฒันา 

 

6. ขั้นการปฏิบติัซ ้ า 
 

7. ขั้นส้ินสุดการพฒันา 

ไม่ผา่น ผา่น 

 

3. ขั้นการพฒันา 

3.1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 

3.2 กิจกรรมหลกั 

3.3 กิจกรรมสรุป 

 ตอนที ่4 สรุปรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 
 
ภาพประกอบ 14 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
                            สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
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แนวคิดในการพฒันา 

หลกัการของการพฒันา 

2 

เร่ิมตน้ 
 

จุดมุ่งหมายในการพฒันา 

ภาพประกอบ 15 ขั้นท่ี 1 เร่ิมตน้การพฒันา  
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 ค าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้ 
 
 ขั้นที ่1 เร่ิมตน้การพฒันา 
 แนวคิด 
 แนวคิดของการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีดงัน้ี 
 1. เปิดโอกาสใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง เตม็ท่ีตามศกัยภาพ 
โดยเรียนรู้ผา่นประสบการณ์ของตนเองถึงจุดแขง็และขอ้บกพร่อง สามารถแกไ้ขขอ้บกพร่องใหดี้
ข้ึนดว้ยตนเอง มีความพร่ังพร้อมดว้ยปัญญา มองเห็นความสัมพนัธ์ การเช่ือมโยงเปล่ียนแปลงตามท่ี
เป็นจริง สามารถคน้พบศกัยภาพภายใน เขา้ใจตนเองและโลกมากข้ึน 
 2. ช่วยใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาไดมี้โอกาสพบปะแลกเปล่ียนเรียนรู้ สร้างเครือข่าย
ทกัษะและประสบการณ์ระหวา่งผูบ้ริหารดว้ยกนั ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมขั้นพื้นฐาน
ในตนเอง (Transformative Learning) 
 3. ส่งเสริมใหผู้บ้ริหารสถานศึกษามีจิตสร้างสรรค ์(Creating Mind) คิดนอกกรอบ 
สร้างสรรค ์คน้หาแนวคิดและแนวปฏิบติัใหม่ๆ อยา่งต่อเน่ือง เรียนรู้จากความผดิพลาดและ 
แนวปฏิบติัระหวา่งผูบ้ริหารสถานศึกษาดว้ยกนั 
 4. ส่งเสริมใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาไดพ้ฒันาพฤติกรรมและบุคลิกภาพท่ีพึงประสงค ์
สามารถเช่ือมโยงทกัษะน าไปประยกุตใ์ชใ้นชีวติประจ าวนัเกิดจิตสงบ ไดแ้ก่ ความตระหนกัรู้ 
ในตนเอง ความเมตตากรุณา จิตสาธารณะ ยอมรับในความแตกต่างท่ีหลากหลาย จิตรู้เคารพ 
(Respectful Mind) และจิตรู้จริยธรรม (Ethical Mind) เกิดการเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐาน 
(Fundamental) ท่ีมีต่อตนและจิตส านึกต่อส่วนรวม  
 
 หลกัการ 
 หลกัการของการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีดงัน้ี 
 1. มีการด าเนินการอยา่งเป็นระบบต่อเน่ือง มีกิจกรรมท่ีหลากหลาย สามารถ
ปรับเปล่ียนไปตามบริบทท่ีแตกต่างกนัในสังคมท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม 
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 2. มีความยดืหยุน่ สามารถปรับเปล่ียนวธีิการพฒันาให้เหมาะสมกบัเหตุการณ์ปัจจุบนั
และความตอ้งการจ าเป็นของแต่ละบุคคลหรือหน่วยงาน ซ่ึงอาศยักระบวนการแนวคิดจิตตปัญญา
ศึกษา สภาพกาแฟ สนุทรียสนทนา ผสมผสานกบัประสบการณ์ตรง และแนวคิดการปรับเปล่ียน
พฤติกรรม  
 3. สามารถติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลเป็นรายบุคคลหลงัจากการพฒันา 
มีการทบทวนและฝึกฝนทกัษะดว้ยการปฏิบติัซ ้ า (Repeat) รับฟังความคิดเห็น ขอ้ติชมของผูอ่ื้น 
(Feedback) และการสอนงาน (Coaching) โดยอาศยัแนวคิด หลกัการประเมินผลการพฒันา 
การเรียนรู้ 
 
 จุดมุ่งหมาย 
 จุดมุ่งหมายของการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีดงัน้ี 
 1. เพื่อพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ ใหมี้สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ท่ีพึงประสงค์ 
 2. เพื่อพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน และทรัพยากรมนุษยใ์นสังคม 
พหุวฒันธรรมใหส้ามารถอยูร่่วมกนัไดใ้นสังคมปัจจุบนัและสังคมอนาคตอยา่งสันติและมีความสุข
ตามสภาวะแห่งตน 
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2 

ประเมินตนเอง 
เร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ประเมินคุณลกัษณะ 
บุคลิกภาพผูน้ า 

ประเมินการครองสติ 

3 

ภาพประกอบ 16 ขั้นท่ี 2 ประเมินก่อนการพฒันา 
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 ค าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้ 
 
 ขั้นที ่2 ประเมินก่อนการพฒันา 
 เป็นขั้นการประเมินตนเองก่อนท่ีจะไดรั้บการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้
ทั้ง 6 สมรรถนะ เพื่อคน้หาขอ้บกพร่องของความรู้พื้นฐานและตรวจสอบวา่อยูร่ะดบัใด เน่ืองจาก           
ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความแตกต่างระหวา่งบุคคล และเพื่อประโยชน์ในการจดักิจกรรมพฒันา หรือ
จดัสถานการณ์ใหเ้หมาะสมกบัสภาพพื้นฐานของแต่ละบุคคล ซ่ึงรูปแบบในการประเมินมี
หลากหลายรูปแบบและหลายวธีิ การท่ีจะตดัสินใจเลือกรูปแบบใดรูปแบบหน่ึงข้ึนอยูก่บัขอ้ตกลง
ร่วมกนัและความพร้อมขององคก์รนั้นๆ รวมถึงความรวดเร็วในการประมวลผลขอ้มูลการประเมิน
ของกระบวนการพฒันา ซ่ึงอาจเลือกใชไ้ดห้ลายวธีิตามความเหมาะสมเพื่อใหไ้ดพ้ฤติกรรมท่ีเป็น
จริงมากท่ีสุด  
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อประเมินตนเองดา้นความรู้พื้นฐานเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 
สมรรถนะ 
 2. เพื่อประเมินตนเองดา้นคุณลกัษณะบุคลิกภาพของผูน้ า 
 3. เพื่อประเมินตนเองเร่ืองการครองสติ  
 
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ท าแบบประเมินคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า 
 3. ท าแบบประเมินการครองสติ 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ทราบระดบัความรู้พื้นฐานเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ทราบระดบัคุณลกัษณะบุคลิกภาพของผูน้ า 
 3. ทราบระดบัการครองสติ 
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3 

3.1 กจิกรรมเตรียมความพร้อม 
จดับรรยากาศใหส้งบเยน็ เปิดเพลงเบาๆ 

ตรวจสอบตนเอง ทั้งความคิด อารมณ์ ความรู้สึก 

ผอ่นคลาย ปลดปล่อยความตึงเครียด 
สังเกตการเกิด-ดบัของความคิด  

เปิดเสียงดนตรีธรรมชาติ  
ผอ่นคลายความรู้สึก  

นึกถึงเหตุการณ์ประทบัใจ 

สังเกตความแตกต่างก่อน-หลงัปฏิบติั 
แลกเปล่ียนประสบการณ์  
ใหค้วามรู้เร่ืองการพฒันาจิต 

3.2 

ภาพประกอบ 17 ขั้นท่ี 3 การพฒันา 
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4 

3.2 กจิกรรมหลกั 
 

3.3 กจิกรรมสรุป: 
กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

 

ภาพประกอบ 17 (ต่อ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A 

3.2.2 เช่ือมโยงประสบการณ์: อภิปรายประสบการณ์ท่ีส าเร็จและผดิพลาด 

3.2.1 ให้ความรู้ แลกเปลีย่นประสบการณ์ 

จิตตปัญญาศึกษา ส่ือสารอยา่งสันติ สภากาแฟ สุนทรียสนทนา 

สมรรถนะการควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ 

สมรรถนะการยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม 

สมรรถนะการสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค 

สมรรถนะการเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น 

สมรรถนะการควบคุมและบริหารจดัการความขดัแยง้ 

สมรรถนะการจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ 

 A 

 A 

 A 

3.2.3 ท าให้กระจ่าง: กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ กิจกรรมสภากาแฟ 

 

 A 

 A 
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 ค าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้ 
 
 ขั้นที ่3 การพฒันา 
 เป็นขั้นการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ตามแนวจิตตปัญญา
ศึกษา ก่อนเร่ิมการพฒันา จะตอ้งมีขั้นการสร้างแรงจูงใจ (Motivation) คือเป็นการสร้างแรงจูงใจ
และแรงบนัดาลใจต่อการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา             
ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เพื่อใหผู้บ้ริหารสถานศึกษา พร้อมเขา้สู่กระบวนการพฒันา 
และมีบรรยากาศท่ีผูเ้ขา้รับการพฒันามีความสุข ความพอใจและเต็มใจในการพฒันา เป็นการปรับ
พฤติกรรมเบ้ืองตน้ใหเ้ห็นความส าคญัของการพฒันา มีความจริงจงั สละเวลาในเขา้รับการพฒันา 
เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการและเป็นไปตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้ 
 นอกจากน้ียงัเป็นแรงขบัเคล่ือนท่ีส าคญัต่อการปรับพฤติกรรมของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ใหคิ้ดหาวธีิการน าความรู้ความสามารถและประสบการณ์ของตนมาใชใ้ห้เป็นประโยชน์ต่อ
กระบวนการพฒันา ช่วยใหเ้กิดการแสวงหาการเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ และมีความมุ่งมัน่สู่
กระบวนการพฒันาต่อไป  
 ในการสร้างแรงจูงใจควรค านึงความแตกต่างระหวา่งบุคคล ความเป็นบุคคล  
ทั้งตวัแนวโนม้พฤติกรรมเม่ือไดรั้บแรงกระตุน้และศกัด์ิศรีความเป็นคน ซ่ึงแนวทางการเสริมสร้าง
แรงจูงใจ มีดงัน้ี 
 1. ศึกษาท าความเขา้ใจกบัผูบ้ริหารสถานศึกษาก่อนวา่มีความตอ้งการอยูใ่นระดบัใด 
แลว้น าส่ิงท่ีสนองความตอ้งการดงักล่าวมาเป็นส่ิงจูงใจในการพฒันา เช่น ค่าตอบแทน เงินเดือน 
วนัหยดุ เวลาพกั สวสัดิการ  ความมัน่คงของงาน สัมพนัธภาพท่ีดีในหน่วยงาน  การยอมรับจาก
สังคม ผลสัมฤทธ์ิในงาน โล่รางวลั กิจกรรมฝึกอบรม ศึกษาดูงาน หรืองานท่ีน าไปสู่ส่ิงสร้างสรรค์
และพฒันาทางสังคมและงานท่ีมีคุณค่าหรือความภาคภูมิใจในตนเอง 
 2. จดับรรยากาศท่ีเหมาะสมต่อการต่ืนตวัในการพฒันาในระดบัท่ีพอเหมาะ ไม่ใหเ้กิด
ความบกพร่องในการพฒันา เช่น การจดัสภาพแวดลอ้ม แสง เสียง หรือส่ิงอ านวยความสะดวกท่ี
จ าเป็นในการพฒันา 
 3. ตั้งระดบัความคาดหวงัท่ีเป็นไปไดแ้ละปฏิบติัไดจ้ริง  โดยสร้างความเขา้ใจท่ีดีให้
เกิดแก่ผูเ้ขา้รับการพฒันา เพื่อใหค้วามคาดหวงันั้นๆ และกระตุน้หรือส่ิงท่ีทา้ทายใหมี้ชีวติชีวา และ
มานะพยายามใหบ้รรลุเป้าหมายการพฒันา 
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 4. ท าความเขา้ใจกบัผูเ้ขา้รับการพฒันาเก่ียวกบัการจูงใจในการพฒันา โดยใชส่ิ้งท่ี
กระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมตามตอ้งการในการพฒันา เช่น เกียรติบตัร รางวลั ส่ิงของ ค าชม เกียรติยศ 
หรือโล่สัญลกัษณ์  
 5. ช้ีใหเ้ห็นประโยชน์และคุณค่าในการพฒันา เช่น ใชค้  าขวญั สุภาษิต ค าพงัเพย  
บทกลอนสอนใจ ค าคม หรือภาพยนต ์เขา้มาช่วยเสริมสร้างแรงจูงใจภายในและแรงบนัดาลใจให้
เกิดแก่ผูเ้ขา้รับการพฒันา 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความพร้อมและผอ่นคลายในการพฒันา 
 2. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองจิตตปัญญาศึกษา 
 3. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองส่ือสารอยา่งสันติ สภากาแฟ 
และสุนทรียสนทนา 
 4. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองสมรรถนะการบริหาร               
ความขดัแยง้ 
 5. เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาเกิดการเปล่ียนแปลงพื้นฐานภายในตนเอง 
 
 กระบวนการ 
 ใชก้ระบวนการตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ดงัน้ี 
 1. กจิกรรมเตรียมพร้อม 
 เป็นกิจกรรมท่ีใชส้ติครุ่นคิด ใคร่ครวญอยา่งลึกซ้ึง ใหจิ้ตสงบน่ิงอยูก่บัตนเองในเร่ืองท่ี
ศึกษา และเฝ้าดูเน้ือหาความรู้ท่ีอยูภ่ายในจิตส านึกของตนเอง เป็นการตรวจสอบตนเองทั้งความคิด 
อารมณ์ ความรู้สึก มุมมองท่ีมีต่อโลก ความรู้สึกท่ีมีต่อตนเอง (Sense of Self) การพดูคุยภายใน 
กบัตนเอง (Talking Self) ความรู้และประสบการณ์ท่ีตนเองรับรู้ เพื่อใหผู้เ้ขา้รับการพฒันามีความ
ตระหนกัรู้ในตนเอง มีสติ รู้ตวั ความรู้สึกผอ่นคลายพร้อมท่ีจะเรียนรู้ พร้อมทั้งสร้างบรรยากาศและ
ส่ิงแวดลอ้ม ใหรู้้สึกสงบเยน็ เปิดเสียงเพลงประกอบเบาๆ มีการส่ือสารกบัผูร่้วมกิจกรรมอยา่ง
กลัยาณมิตร ซ่ึงมีแนวทางปฏิบติั ดงัน้ี 
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  1.1 ใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาผอ่นคลายในบรรยากาศของหอ้งท่ีเป็นสัดส่วน เงียบสงบ 
ปรับอุณหภูมิห้องใหรู้้สึกสบาย โดยใหห้ายใจเขา้-ออกชา้ๆ ลึกๆ ปล่อยร่างกายตามสบายและ 
ผอ่นคลาย ค่อยๆ รู้สึกถึงแรงโนม้ถ่วงของโลก นัง่สบายๆ ไม่เกร็ง และอยูใ่นความสงบ เพง่ความ
สนใจท่ีการหายใจ ผอ่นลมหายใจเขา้ออกลึกๆ ชา้ๆ ปล่อยใหค้วามคิดอิสระ  
  1.2 เม่ือรับรู้วา่ก าลงัคิดเร่ืองอะไรอยูก่็ตาม เช่น ปัญหาการท างาน ความขดัแยง้ใน
องคก์ร หรือความรู้สึกสับสนต่างๆ ไม่ตอ้งตามความคิดนั้นหรือปล่อยใหค้วามคิดนั้นล่องลอย
หายไป ผา่นเขา้มาและก็ล่องลอยหายไปเอง ส่ิงท่ีอยูก่บัท่ีคือตวัตนของเรา ส่ิงท่ีเคล่ือนไหวเขา้มา
และหายไปเองโดยไม่ไดม้ากระทบตวัเราคือความคิด และปัญหาหรือความรู้สึกต่างๆ โดยใชเ้วลา
ประมาณ 2 หรือ 3 นาที จนถึง 5 นาที หรือมากกวา่นั้น  
  1.3 หลงัจากนั้นหายใจตามปกติ เพง่ความสนใจไปท่ีหวัใจ นึกถึงเหตุการณ์หรือ
ความรู้สึกประทบัใจท่ีมีใหส้ าหรับใครบางคนในปัจจุบนัหรือในอดีต เพง่ความสนใจถึงความสุข
หรือความสนุกในชีวติและควบคุมอยูก่บัความรู้สึกนั้น พร้อมทั้งเผือ่แผค่วามสุข ความประทบัใจให้
ตนเองและใหค้นอ่ืน หากเกิดความสับสนในใจใหดึ้งความสนใจกลบัมาสู่บริเวณหวัใจอีกคร้ัง  
ใชเ้วลาประมาณ 3-5 นาที เปิดเพลงเสียงธรรมชาติ เพื่อให้เกิดสมาธิและรู้สึกผอ่นคลาย ปลดปล่อย
ความตึงเครียดและช่วยใหอ้ยูก่บัตนเองในปัจจุบนัเพิ่มข้ึน 
  1.4 หลงัจากนั้นใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาสังเกตถึงความแตกต่างระหวา่งก่อนปฏิบติั
และหลงัปฏิบติั โดยแลกเปล่ียนประสบการณ์กนั ซ่ึงจะเกิดความประหลาดใจเก่ียวกบัความคิดของ
ตนเองและของผูอ่ื้น พร้อมท่ีจะรับรู้เร่ืองราวและประสบการณ์ใหม่ๆ 
 
 2. กจิกรรมหลกั 
 เป็นขั้นการด าเนินการเพื่อให้ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีจะเขา้สู่กระบวนการพฒันา
สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไดรั้บการพฒันาตามรูปแบบท่ีสร้างข้ึน เป็นการสร้างและพฒันา
ความรู้ ทกัษะและเจตคติ ซ่ึงมีกิจกรรมดงัต่อไปน้ี 
  2.1 ใหค้วามรู้เร่ืองท่ีศึกษา (Information)  
  2.1.1 ใหค้วามรู้และทบทวนหลกัการ แนวคิดจากเอกสาร คู่มือ การบรรยาย
หรือส่ือมลัติมีเดียต่างๆ ก่อนท่ีจะใหค้วามรู้เร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 สมรรถนะ 
เพื่อใหผู้บ้ริหารสถานศึกษามีความเขา้ใจในเร่ืองจิตตปัญญาศึกษาและรูปแบบกิจกรรมท่ีใชใ้นการ
พฒันา ประกอบดว้ยเน้ือหา ดงัน้ี 
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   1) แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา  
   2) การส่ือสารอยา่งสันติ  
   3) สภากาแฟ  
   4) สุนทรียสนทนา  
  2.1.2 ใหค้วามรู้เร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 สมรรถนะ 
เพื่อใหผู้บ้ริหารสถานศึกษามีความตระหนกัรู้ พร้อมทั้งพดูคุยแลกเปล่ียนประสบการณ์ในเร่ืองนั้นๆ 
ประกอบดว้ยเน้ือหา ดงัน้ี 
   1) สมรรถนะการควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ ไดแ้ก่  
    1.1) การจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจาต่อรอง  
    1.2) การจดัการความขดัแยง้โดยสันติวธีิ  
    1.3) การจดัการความขดัแยง้โดยการเผชิญหนา้  
    1.4) การจดัการความขดัแยง้โดยการหล่ีกเล่ียง หรือการถอนตวั  
   2) สมรรถนะการยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม  
    2.1) ทกัษะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
    2.2) บทบาทและหนา้ท่ีผูบ้ริหาร 
   3) สมรรถนะการสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค  
    3.1) การมีทศันคติเชิงบวกต่องาน  
    3.2) การสร้างความยติุธรรมในการบริหาร  
   4) สมรรถนะการเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น  
    4.1) การวางแผนเชิงกลยทุธ์ในองคก์ร  
    4.2) การสร้างความผกูพนัต่อองคก์ร  
    4.3) การมีความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี  
   5) สมรรถนะการควบคุมและบริหารจดัการความขดัแยง้  
    5.1) การยอมรับและเห็นคุณค่าในสังคมพหุวฒันธรรม  
    5.2) การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  
   6) สมรรถนะการจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ 
    6.1) การควบคุมอารมณ์ 
    6.2) ความอดทนอดกลั้น  
    6.3) การปรับตวั  
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  2.2 เช่ือมโยงประสบการณ์ (Connection) 
  หลงัจากผา่นขั้นตอนการตระหนกัรู้ถึงเหตุการณ์ความประทบัใจและไดรั้บความรู้
ในเร่ืองท่ีศึกษาแลว้ ต่อไปให้น าความรู้และประสบการณ์ความประทบัใจมาเช่ือมโยงกนั ซ่ึงความ
ประทบัใจในความรู้และประสบการณ์ทุกอยา่งท่ีมีมากมายเป็นประสบการณ์ส่วนบุคคล ซ่ึงเป็น
แหล่งขอ้มูลท่ีมากมายและส าคญัยิง่ (Resourcefulness) โดยกระตุน้ใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาอภิปราย
และเล่าประสบการณ์ทั้งท่ีประสบความส าเร็จและเกิดขอ้ผิดพลาด ในบรรยากาศท่ีเป็นกลัยาณมิตร 
ดว้ยกิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 
  2.3 ท าใหก้ระจ่าง (Clarity)  
  ส่งเสริมแนวคิดต่อสถานการณ์ การยอมรับส่ิงใหม่ๆ โดยการแสดงออกถึง
ความคิดริเร่ิม ความฉลาด อารมณ์ และประสบการณ์ทางสังคม พร้อมอภิปรายและเสนอมุมมองท่ี
แตกต่าง แบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ ประสบการณ์และจุดประกายส่ิงใหม่ๆ ในเน้ือหาท่ีร่วมสนทนา 
ดว้ยกิจกรรมสภากาแฟ (The Word Café) โดยการสนทนากลุ่มยอ่ยต่อเน่ืองกนัอยา่งนอ้ยสามรอบๆ
ละ ประมาณ 20-30 นาที ตามดว้ยการสนทนากลุ่มใหญ่ โดยรวมใชเ้วลาอยา่งนอ้ยหน่ึงชัว่โมงคร่ึง
ถึงสองชัว่โมง ซ่ึงมีขั้นตอนดงัน้ี 
  2.3.1 ก าหนดกรอบบริบทในการสนทนาแต่ละหวัขอ้ โดยก าหนดจุดมุ่งหมาย
พร้อมตั้งช่ือการสนทนา ระบุตวับุคคล สถานท่ีและเวลาในการร่วมสนทนา 
  2.3.2 จดัสภาพแวดลอ้มและสร้างบรรยากาศใหมี้ความรู้สึกสะดวกสบาย 
ปลอดภยั มีความเป็นกนัเอง แสดงถึงการตอ้นรับดว้ยความมีน ้าใจไมตรี โดยการจดัโต๊ะเล็กๆ
ส าหรับการสนทนา 4-5 คนต่อโตะ๊ จ  านวนโตะ๊ข้ึนอยูก่บัผูเ้ขา้ร่วมการสนทนา เปิดเสียงดนตรี  
จดัแสง ตกแต่งทิวทศัน์ให้เป็นธรรมชาติและมีชีวติชีวา พร้อมทั้งจดัของขบเค้ียวและเคร่ืองด่ืมไว้
บริการตลอดการสนทนา 
  2.3.3 เตรียมค าถามท่ีเหมาะสม เชิงสร้างสรรค ์เป็นปลายเปิดโดยมีลกัษณะ
ดงัน้ี 
   1) ง่ายและชดัเจน 
   2) กระตุน้ใหคิ้ด 
   3) ก่อใหเ้กิดพลงั 
   4) มุ่งเนน้การหาค าตอบ 
   5) แสดงขอ้สมมุติฐาน 
   6) เปิดลู่ทางใหก้บัโอกาสใหม่ๆ 
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  2.3.4 ก่อนเร่ิมสนทนารอบแรก เม่ือทุกคนนัง่ประจ าท่ีแลว้ อธิบายจุดมุ่งหมาย
และรายละเอียดการด าเนินการสนทนา แจง้ใหผู้ร่้วมสนทนาทราบวา่จะตอ้งยา้ยจากโต๊ะหน่ึงไปยงั
อีกโตะ๊หน่ึง โดยจะมีการแจง้ใหท้ราบ และเม่ือรอบการสนทนาส้ินสุดลง จะยงัมีคนหน่ึงอยูป่ระจ า
โตะ๊ ส่วนคนอ่ืนจะยา้ยไปโต๊ะใหม่รวมกบักลุ่มคนท่ีต่างไปจากเดิม และสามารถสนทนาเร่ืองเดิมต่อ
ไดใ้นโตะ๊ใหม่ เพื่อขยายผลในการสนทนาท่ีจะมาถึง 
  2.3.5 เม่ือไปถึงยงัโตะ๊ใหม่ ควรแนะน าตวัเองสั้นๆ ก่อนท่ีคนอยูป่ระจ าโตะ๊
เดิมจะกล่าวถึงสาระส าคญัของการสนทนารอบก่อน จากนั้นจึงเพิ่มเติมความเช่ือมโยงและแนวคิด
จากการสนทนาท่ีโตะ๊ก่อนของแต่ละคน โดยทุกคนฟังอยา่งตั้งใจและสานต่อความคิดเห็นของกนั
และกนั  
  2.3.6 ในรอบสุดทา้ยอาจจะกลบัไปยงัโตะ๊เดิม เพื่อสังเคราะห์ในเร่ืองท่ี
สนทนา พร้อมทั้งท าใหค้วามรู้และความเขา้ใจแจง้ร่วมกนัเห็นไดช้ดัเจน สามารถน าไปปฏิบติัได ้
 
 3. กจิกรรมสรุป 
 เป็นกิจกรรมท่ีเปิดพื้นท่ีของความไวว้างใจใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาแลกเปล่ียนมุมมอง 
ประสบการณ์ภายในและการเรียนรู้ของตนเอง ซ่ึงไม่มีถูกไม่มีผดิหรือห้อยแขวน (Suspend) ไม่มี
ประธานหรือผูน้ า หรือผูต้าม ไม่ปล่อยใหค้วามแตกต่างทางดา้นเพศ อาย ุสถานะศกัด์ิหรือต าแหน่ง
เขา้มามีบทบาท มีความเป็นอิสระและเท่าเทียมกนัในวงสนทนา โดยใชกิ้จกรรมสุนทรียสนทนา 
(Dialogue) ซ่ึงมีขั้นตอนดงัน้ี 
  3.1 หาผูค้วบคุมกระบวนการหรือกระบวนกร (Facilitator) อยา่งนอ้ย 1 คน ซ่ึง
กระบวนกรจะเขา้ไปอยูใ่นวงสนทนาและเร่ิมตน้การสนทนา 
  3.2 พิจารณาผูเ้ขา้รับการพฒันาท่ีมีลกัษณะร่วมในการท ากิจกรรมสุนทรียสนทนา
เบ้ืองตน้ก่อน คือ เป็นคนท่ีแคร์ความรู้สึก อ่อนโยน ข้ีเกรงใจ ปฏิเสธคนยาก ชอบช่วยเหลือ มีน ้าใจ 
สุภาพ นุ่มนวล ไม่ชอบขดัแยง้ อะไรก็ได ้ชอบดูแล ห่วงใยและชอบการสนทนา 
  3.3 จดัเตรียมสถานท่ีใหส้ะดวกในการท ากิจกรรมสุนทรีสนทนา ไดแ้ก่ อยูใ่น
สถานท่ีเหมาะสม ไม่วุน่วาย ไม่มีเสียงรบกวน มีความสะดวกเร่ืองอาหาร และหอ้งน ้า บรรยากาศ
สบายไม่แออดั รองรับไดห้ลายอิริยาบถ และควรงดการติดต่อส่ือสารจ าพวกส่ือสังคมออนไลน์ 
ทุกชนิด 
  3.4 ผูเ้ขา้รับการพฒันากล่าวแนะน าตวั น าเสนอแนวคิดใหม่ๆ พดูคุยความรู้สึก 
ความคาดหวงั เป้าหมาย ความในใจ ในการท ากิจกรรมคร้ังน้ีก่อนท่ีจะเร่ิมกิจกรรมสุนทรียสนทนา 
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  3.5 เร่ิมสนทนา และสรุปเน้ือหา แนวคิด ปัญหา แนวทางการแกปั้ญหา และ
กระบวนการการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ซ่ึงกระบวนกรจะตอ้งคอยควบคุมดูแล พฤติกรรม
และอารมณ์ของผูส้นทนาตลอดเวลา โดยใชค้  าพดูเชิงบวก ไม่ขดัคอ และมีความเป็นกลัยาณมิตร 
  3.6 การจดบนัทึก ควรมีผูจ้ดบนัทึกอยา่งนอ้ย 2 คน ซ่ึงจดเป็นหวัขอ้หรือท าเป็น
แผนผงัความคิดโดยใชก้ระดานบอร์ดส าหรับจดบนัทึกเพื่อใหทุ้กคนไดเ้ห็นร่วมกนั 
  3.3.7 จบการสนทนา โดยทุกคนรวมตวัเป็นรูปวงกลม ให้เวลาในการสงบน่ิงและ
ใคร่ครวญ แลว้จึงให้แสดงความคิด และความรู้สึกท่ีไดจ้ากการท ากิจกรรม ในขั้นน้ีอาจมีของท่ี
ระลึกใหก้บัผูร่้วมกิจกรรมตามท่ีไดก้ าหนดไวแ้ต่เบ้ืองตน้ 
  3.3.8 สรุปการสนทนา รวบรวมขอ้มูลท่ีไดจ้ดบนัทึกไว ้เพื่อน าไปเรียบเรียงเป็น
ประเด็นใหม่ต่อไป 
 
 ข้อควรค านึงหรือปัจจัยในการท ากจิกรรมสุนทรียสนทนา ได้แก่ 
 1. สถานทีแ่ละเวลา การจดัสถานท่ี ควรจดัใหน้ัง่เป็นวงกลม ใหทุ้กคนในวงสนทนา 
หนัหนา้เขา้หากนั เพื่อใหส้ามารถมองเห็นหนา้ซ่ึงกนัและกนั ใหมี้พื้นท่ีวา่งพอท่ีจะสามารถ
เคล่ือนไหวไปมาไดส้ะดวก จดับรรยากาศใหผ้อ่นคลาย สามารถปลดปล่อยอารมณ์และเป็นท่ี 
พกัสายตา 
 2. กระบวนการ ซ่ึงเป็นไปตามเหตุและปัจจยัไม่สามารถคาดการณ์ไวล่้วงหนา้ได ้
ผูเ้ขา้ร่วมวงสนทนาตอ้งมีสติอยูเ่สมอ ส่ิงท่ีพดูไม่มีการสรุปหรือสร้างความคิดรวบยอด เพื่อหา
ค าตอบสุดทา้ย และใหทุ้กคนคิดเหมือนกนัหมด แต่ถา้ผูเ้ขา้ร่วมวงเช่ือมัน่ในเร่ืองของกระบวนการ 
ก็จะเห็นค าตอบจะเกิดข้ึนเป็นระยะๆ และเป็นหนา้ท่ีของผูเ้ขา้ร่วมวงสนทนาท่ีจะท าความรู้จกักบั
ค าตอบนั้นดว้ยตนเอง ซ่ึงบางคร้ังค าตอบนั้นจะรู้ไดเ้ฉพาะตวัจากประสบการณ์ตรงของแต่ละคน  
ไม่สามารถอธิบายใหค้นอ่ืนเขา้ใจได ้
 3. เป้าหมาย ไม่อนุญาตใหน้ าเป้าหมายส่วนตวั หรือวาระส่วนตวัเขา้ไปใช ้นอกจากจะ
มีเป้าหมายเพื่อการฟัง เรียนรู้ตนเองและเรียนรู้ผูอ่ื้นเท่านั้น นอกจากน้ีจะตอ้งหลีกเล่ียงไม่ใหมี้ 
การตั้งผลลพัธ์ไวล่้วงหนา้ ไม่น าส่ิงท่ีเช่ืออยูใ่นใจออกมาโตแ้ยง้หรือหกัลา้งกนั หรือต าหนิติเตียน 
 4. การมีเจตคติทีด่ี มีจิตใจท่ีเปิดกวา้ง มีความสุขท่ีไดย้นิไดฟั้งและไดเ้รียนรู้จากผูอ่ื้น  
 5. คณะท างาน ผูป้ระสานงาน กระบวนกรหรือผูท้  าหนา้ท่ีอ านวยความสะดวกให้
เป็นไปตามหลกัการของกระบวนการ รวมทั้งแกไ้ขปัญหาไดท้นัท่วงทีโดยสุภาพและไม่ท าให ้
ผูร่้วมวงสนทนารู้สึกเสียหนา้ 
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 6. รูปแบบ ลดทอนความเป็นทางการของการใชภ้าษา หลีกเล่ียงถอ้ยค าแบบพิธีการ 
 7. การปฏิสัมพนัธ์ ความเท่าเทียมกนั ไม่มีความแตกต่างทางดา้นเพศ อาย ุสถานะ
ศกัด์ิศรีหรือต าแหน่งเขา้มามีบทบาท 
 8. ประเภทของการพูดคุย เป็นการพดูคุยแบบเปิด ไม่มีเป้าหมาย และวาระ เพื่อสร้าง
ความหมายร่วมกนั แต่หากเป้าหมายจะเกิดข้ึนตามมาในภายหลงัก็คงไม่มีใครหา้ม แต่ตอ้งเกิด
ภายใตบ้ริบทของการสร้างความหมายร่วมกนั 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความพร้อมและรู้สึกผอ่นคลายในการพฒันา 
 2. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 3. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองจิตตปัญญาศึกษา 
 4. ผูเ้ขา้รับการพฒันาเกิดสมาธิรู้สึกผอ่นคลายและสามารถฝึกจิตใหอ้ยูก่บัปัจจุบนัได ้ 
 5. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความคิดสร้างสรรคแ์ละเกิดการเปล่ียนขั้นพื้นฐานภายในตนเอง 
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4 

 
 
 

สะทอ้นความคิด แลกเปล่ียนการเรียนรู้ 

 
 
 

รับฟังความคิดเห็นอยา่งมีสติและติชม 

 
 
 

 

สังเกตความคิดปรุงแต่ง 

 

 
 
 
 

สร้างประสบการณ์ใหม่ 

5 

ภาพประกอบ 18  ขั้นท่ี 4 การทบทวน 
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 ค าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้  
 
 ขั้นที ่4 การทบทวน 
 เป็นขั้นการสรุปเน้ือหา กิจกรรมทั้งหมดท่ีปฏิบติัดว้ยตนเอง  ซ่ึงเป็นการเรียนรู้ 
แบบสร้างความรู้ดว้ยตนเองผา่นการลงมือท าและคิด (Learning by Doing and Thinking)  
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อใหก้ารเรียนรู้เกิดจากภายใน และสามารถเพิ่มพนูความรู้เพิ่มเติมจาก
ประสบการณ์ของคนอ่ืนได ้
 2. เพื่อใหเ้กิดเป็นทกัษะและประสบการณ์ใหม่ และพฒันาทกัษะอยา่งต่อเน่ืองได ้ 
 
 กระบวนการ 
 1. พดูคุยแลกเปล่ียนเน้ือหา ความคิดเห็นและกิจกรรมท่ีไดศึ้กษา ปฏิบติัร่วมกนั  
พร้อมทั้งซกัถาม ใหค้  าปรึกษา  
 2. แลกเปล่ียนประสบการณ์จากการอบรมและการปฏิบติังาน พร้อมทั้งมีการสอนงาน 
(Coaching) จากผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีประสบการณ์ และรับฟังความคิดเห็น ขอ้ติชมของผูเ้ขา้รับ
การพฒันา 
 
 ผลลพัธ์  
 1. เกิดการคิดอยา่งใคร่ครวญและเกิดการเรียนรู้จากภายใน 
 2. สร้างประสบการณ์ใหม่ท่ีปฏิบติัไดจ้ริง ผา่นการฝึกปฏิบติัจากกิจกรรมท่ีหลากหลาย  
 2. ท าความเขา้ใจกบัส่ิงต่างๆ จนเกิดคุณลกัษณะความตระหนกัรู้ในตนเอง  
 3. เกิดการเปล่ียนแปลงขั้นพื้นฐานในตวัเอง (Transformative Learning) ท่ีส่งผลใหมี้
การด าเนินชีวติอยา่งมีสติ มีปัญญา มีความรัก ความเมตตาต่อสรรพส่ิง  
 4. ประพฤติ ปฏิบติัตนท่ีดีในสังคมสามารถน ามาความรู้ และแนวคิดมาใชแ้กปั้ญหา 
ในชีวติประจ าวนัและในองคก์รได ้
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5 

ประเมินตนเอง 

ประเมินผลการพฒันา 6 

ผา่น 

ไม่ผา่น 

ประเมินสมรรถนะ 
การบริหารความขดัแยง้ 

ประเมินคุณลกัษณะ 
บุคลิกภาพผูน้ า 

ประเมินการครองสติ 

7 

ภาพประกอบ 19 ขั้นท่ี 5 ประเมินการพฒันา 
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 ค าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้  
 
 ขั้นที ่5 ประเมินการพฒันา 
 เป็นขั้นตรวจสอบกระบวนการพฒันาทั้งหมด ซ่ึงมีรูปแบบการประเมินผลเหมือน 
ขั้นประเมินก่อนพฒันา หากผลการประเมินไม่ผา่นก็จะเขา้สู่ขั้นการปฏิบติัซ ้ า หากผลการประเมิน
ผา่นก็ส้ินสุดการพฒันา 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อประเมินตนเองดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. เพื่อประเมินคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า 
 2. เพื่อประเมินตนเองดา้นการครองสติ 
 
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ท าแบบประเมินคุณลกัษณะบุคลิกภาพผูน้ า 
 3. ท าแบบประเมินการครองสติ 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีคุณลกัษณะบุคลิกภาพการเป็นผูน้ า 
 3. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
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6 

ทบทวนการมีสติต่อเน่ืองในกิจกรรมต่างๆ 

กิจกรรมเตรียมพร้อม 

ฝึกปฏิบติัและพฒันาต่อเน่ือง 

กิจกรรมหลกั กิจกรรมสรุป 

5 

3 4 

ภาพประกอบ 20 ขั้นท่ี 6 การปฏิบติัซ ้ า 
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 ค าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้ 
 
 ขั้นที ่6 การปฏิบติัซ ้ า 
 เป็นขั้นการทบทวน ปรับปรุงและแกไ้ขในรายการท่ีไม่ผา่นการประเมิน ซ่ึงสามารถ
กลบัไปยงัขั้นท่ี 3 ขั้นการพฒันาไดโ้ดยการทบทวนสติอยา่งต่อเน่ืองในกิจกรรมต่างๆ หรือไปยงั 
ขั้นท่ี 4 ขั้นการทบทวน ซ่ึงสาเหตุท่ีไม่ผา่นอาจเน่ืองจากมาขาดการทบทวนอยา่งใคร่ครวญ หลงัจาก
นั้นจึงประเมินผลอีกคร้ังหน่ึง นอกจากน้ียงัสามารถฝึกการพฒันาและทบทวนไดด้ว้ยตนเองหาก
เขา้ใจกระบวนการพฒันาแลว้ โดยฝึกฝนปฏิบติัอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อทบทวน ปรับปรุงและแกไ้ขในรายการท่ีไม่ผา่นการประเมิน 
 2. เพื่อฝึกปฏิบติัใหเ้กิดเป็นทกัษะและพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
 
 กระบวนการ 
 1. ทบทวนการมีสติต่อเน่ืองในกิจกรรมต่าง ๆ 
 2. ปฏิบติักิจกรรมเตรียมพร้อม 
 3. ปฏิบติักิจกรรมหลกั 
 4. ปฏิบติักิจกรรมสรุป 
 5. ฝึกปฏิบติัและพฒันาอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ 
 6. เร่ิมเขา้กระบวนการพฒันาใหม่หรือกลบัไปยงัขั้นประเมินการพฒันาเพื่อตรวจสอบ
อีกคร้ัง 
 
 ผลลพัธ์ 
 1. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีความรู้ ความเขา้ใจดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
 2. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีคุณลกัษณะบุคลิกภาพการเป็นผูน้ า 
 3. ผูเ้ขา้รับการพฒันามีสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
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7 

น าความรู้และสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
ไปใชใ้นสถานการณ์จริง 

ประยกุตเ์ป็นความรู้ใหม่ 
น าไปใชใ้นการปฏิบติังานและชีวติประจ าวนั 

น าความรู้และสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
ไปขยายผล 

ส้ินสุดการพฒันา 
 

ภาพประกอบ 21 ขั้นท่ี 7 ส้ินสุดการพฒันา 
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 ค าอธิบายรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้ 
 
 ขั้นที ่7 ส้ินสุดการพฒันา 
 เป็นขั้นตอนสุดทา้ยหรือส้ินสุดกระบวนการพฒันา หลงัจากผา่นขั้นประเมินการพฒันา
แลว้ ผูบ้ริหารสถานศึกษาน าความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีไดรั้บการพฒันาไปขยายประยกุตใ์ช้
เป็นความรู้ใหม่ เพื่อพฒันาคนในยคุในศตวรรษท่ี 21 ซ่ึงเป็นสังคมพหุวฒันธรรมใหส้ามารถอยู่
ร่วมกนัไดใ้นสังคมปัจจุบนัและสังคมอนาคตใหไ้ดอ้ยา่งสันติสุข 
 วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อน าความรู้ ความสามารถดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไปใชใ้นการ
ปฏิบติังานหรือสถานการณ์ความขดัแยง้จริง 
 2. เพื่อน าความรู้ ความสามารถดา้นสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ตามแนวคิด             
จิตตปัญญาศึกษาไปขยายผลและประยกุตเ์ป็นความรู้ใหม่ใชใ้นองคก์รและชีวติประจ าวนั 
 
 กระบวนการ 
 1. น าความรู้และสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไปใชใ้นสถานการณ์จริง 
 2. น าความรู้และสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไปขยายผล 
 3. ประยกุตเ์ป็นความรู้ใหม่น าไปใชใ้นการปฏิบติังานและชีวติประจ าวนั 
 
 ผลลพัธ์ 
 ผูเ้ขา้รับการอบรมน าความรู้ ความสามารถและสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ท่ี
ไดรั้บการพฒันาไปขยายผล ประยกุตใ์ชเ้ป็นความรู้ใหม่ ในสังคมพหุวฒันธรรมใหส้ามารถอยู่
ร่วมกนัไดใ้นสังคมปัจจุบนัและสังคมอนาคตใหไ้ดอ้ยา่งสันติและมีความสุขตามสภาวะแห่งตน 
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 เงื่อนไขและระยะเวลาการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
 
 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ทั้ง 7 ขั้นตอน  
มีเง่ือนไขและระยเวลาการพฒันา ดงัต่อไปน้ี 
 1. เพื่อใหเ้กิดการเปล่ียนเปล่ียนแปลงภายในตวับุคคลและมีสมรรถนะการบริหาร 
ความขดัแยง้ ระยะเวลาในการพฒันาควรมีความต่อเน่ืองกนัอยา่งนอ้ย 21 วนั  
 2. ผูบ้ริหารควรมีความเขา้ใจพื้นฐานในเร่ืองแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา สภากาแฟ และ
สุนทรียสนทนา 
 3. ระยะเวลาในการใหค้วามรู้และพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มีดงัน้ี 
  3.1 การควบคุมและบริหารความขดัแยง้ (อยา่งนอ้ย 24 ชัว่โมง) 
  3.2 การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น (อยา่งนอ้ย 12 ชัว่โมง) 
  3.3 การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค (อยา่งนอ้ย 12 ชัว่โมง) 
  3.4 การจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ (อยา่งนอ้ย 18 ชัว่โมง) 
  3.5 การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม (อยา่งนอ้ย 12 ชัว่โมง) 
  3.6 การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ (อยา่งนอ้ย 18 ชัว่โมง) 
 4. ระยะเวลาในการจดักิจกรรมสภากาแฟในแต่ละเร่ืองการสนทนา อยา่งนอ้ย 2 ชัว่โมง 
 5. ระยะเวลาในการจดักิจกรรมสุนทรียสนทนาในแต่ละเร่ือง อยา่งนอ้ย 1 ชัว่โมง 
 6. ในขั้นการพฒันา ควรพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้แต่ละสมรรถนะให้
ครบ 3 กิจกรรมก่อนคือ กิจกรรมเตรียมพร้อม กิจกรรมหลกั และกิจกรรมสรุป แลว้จึงเร่ิมพฒันา
สมรรถนะถดัไปจนครบทั้ง 6 สมรรถนะ  
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บทที ่5 

สรุปผลการวจิัยและข้อเสนอแนะ 

 

 การวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้สรุปได้

ดงัน้ี 

 

วตัถุประสงค์ของการวจิยั  
 
 การวจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อ 
 1. ศึกษาองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 2. เสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 

วธิีด าเนินการวจิัย 

 

 การวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีการ

ด าเนินการวจิยัแบ่งเป็น 2 ระยะดงัน้ี 

 

 ระยะที ่1 วิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 

โดยอาศยัหลกัการ ทฤษฎี และแนวคิดเก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้ น าไปวเิคราะห์องคป์ระกอบ         

เชิงส ารวจ  
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 ระยะที ่2 น าเสนอรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

โดยอาศยัแนวคิดการสร้างรูปแบบ แนวคิดการพฒันาสมรรถนะ แนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ทฤษฎี

เชิงระบบ จากนั้นจึงน าผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบจากการวจิยัในระยะท่ี 1 มาผนวกและ             

บูรณาการเป็นรูปแบบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั

ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้และขั้นตอนสุดทา้ย 

น ารูปแบบดงักล่าวไปทดสอบโดยการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวฒิุ และยนืยนัรูปแบบโดยจดัสนทนากลุ่ม

กบัผูบ้ริหารสถานศึกษา จากนั้นจึงปรับปรุงเป็นรูปแบบท่ีสมบูรณ์ 

 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 

 ระยะที ่1 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งในการตอบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย 

  1) ประชากร คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาและกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  

สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 

  2) กลุ่มตวัอยา่ง ท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ ผูอ้  านวยการสถานศึกษา  

รองผูอ้  านวยการสถานศึกษา และกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ

การศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ในจงัหวดัปัตตานี ยะลา นราธิวาส สตูล และ 4 

อ าเภอในจงัหวดัสงขลา โดยพิจารณาอตัราส่วนของตวัแปรต่อขนาดกลุ่มตวัอยา่งอยา่งนอ้ย 1:5 และ

ขนาดของกลุ่มตวัอยา่งรวมอยา่งนอ้ย 100 คน (สุวมิล วอ่งวานิชและนงลกัษณ์   วรัิชชยั, 2546) ซ่ึง

การก าหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่งส าหรับการวจิยัในคร้ังน้ี มีจ  านวนตวัแปร 159 ตวัแปร คูณกบักลุ่ม

ตวัอยา่ง 5 หน่วย ไดข้นาดกลุ่มตวัอยา่งเท่ากบั 795 ผูว้จิยัใชว้ธีิการสุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชั้น 

(Stratified Random Sampling) เป็นกลุ่มส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาและมธัยมศึกษา

ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้และสุ่มกลุ่มตวัอยา่งอยา่งง่ายเพื่อใหไ้ดจ้  านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีเหมาะสม 

ทั้งน้ีผูว้จิยัส่งแบบสอบถามไปจ านวน 1,000 ฉบบัไดรั้บแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์น ามาวเิคราะห์ 

จ านวน 862 ฉบบั ดงัน้ี โรงเรียนประถมศึกษา จ านวน 658 คน และโรงเรียนมธัยมศึกษา จ านวน 

204 คน รวมกลุ่มตวัอยา่งทั้งส้ิน 862 คน คิดเป็นอตัราส่วนของตวัแปรต่อขนาดกลุ่มตวัอยา่ง 1:5.42 
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 ระยะที ่2 ผูใ้หข้อ้มูลส าคญัในการประเมินรูปแบบการพฒันาสมรรถนะ 

การบริหารความขดัแยง้ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา 

ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ประกอบดว้ย 

  1)  ผูท้รงคุณวฒิุ ประกอบดว้ย ศึกษานิเทศก ์ผูอ้  านวยการสถานศึกษา อาจารยแ์ละ

นกัวชิาการท่ีมีความรู้ในดา้น การออกแบบระบบการเรียนการสอน จิตตปัญญาศึกษา การบริหาร

การศึกษาและภาวะผูน้ า การพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละส่ือการเรียนการสอน จ านวน 5 ท่าน 

  2) กลุ่มผูบ้ริหารสถานศึกษา ประกอบดว้ย ผูอ้  านวยการสถานศึกษา วทิยฐานะ

ช านาญการพิเศษ จ านวน 7 ท่าน 

 

เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิัย 

 

 ระยะที ่1 เคร่ืองมือในการวจิยั เป็นแบบสอบถามวเิคราะห์องคป์ระกอบรูปแบบ 

การพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน

คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีความเช่ือมัน่เท่ากบั .9722 แบ่งเป็น 

2 ตอน คือ 

  ตอนท่ี 1 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัสถานภาพทัว่ไปของผูบ้ริหารสถานศึกษาและ

กรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน มีลกัษณะเป็นแบบเลือกรายการ (Checklist) 

  ตอนท่ี 2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มีลกัษณะ

เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ชนิด 5 มาตราวดัของไลเคิร์ท (Likert Scale) 

 

 ระยะที ่2 เคร่ืองมือในการวจิยั ประกอบดว้ย 

  1) แบบสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ เร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร 

ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เป็นแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง แบ่งเป็น 2 ตอน คือ 

  ตอนท่ี 1 สถานภาพทัว่ไป 

  ตอนท่ี 2 แบบประเมินความคิดเห็นเก่ียวกบัความเหมาะสมของรูปแบบ 
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  2) เอกสารประกอบการสนทนากลุ่มส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 

เร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา  

สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

 

การเกบ็รวบรวมข้อมูลการวจิัย 

 

 ผูว้จิยัไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูล แบ่งเป็นระยะดงัน้ี 

 ระยะที ่1 ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามใหผู้เ้ช่ียวชาญ จ านวน 9 ท่าน พิจารณาความถูกตอ้ง 

ความเท่ียงตรงของขอ้ค าถามแต่ละขอ้ พร้อมทั้งน าเอาขอ้วิจารณ์และขอ้เสนอแนะเหล่านั้น 

มาพิจารณาปรับปรุงแกไ้ขให้เหมาะสม หลงัจากนั้นน าแบบสอบถามไปทดลองใชก้บัผูบ้ริหาร

สถานศึกษาท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 30 คน น าผลมาวิเคราะห์หาค่าอ านจจ าแนก แลว้คดัเอา

เฉพาะท่ีมีค่าอ านาจจ าแนกเขา้เกณฑเ์พื่อหาค่าความเช่ือมัน่ ไดจ้  านวน 159 ขอ้ค าถาม จากนั้นน าไป

วเิคราะห์องคป์ระกอบ พบวา่ มีองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ จ านวน 6 

องคป์ระกอบ 

 

 ระยะที ่2 ผูว้ิจยัน าผลการวิจยัในระยะท่ี 1 สร้างโครงสร้างการพฒันาสมรรถนะ 

การบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา 

ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้หลงัจากนั้นน าไปสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิจ  านวน 5 ท่าน  

เพื่อทดสอบรูปแบบ และปรับปรุงคร้ังท่ี 1 น าไปร่วมสนทนากลุ่มเพื่อยนืยนัรูปแบบ โดยเชิญ

ผูบ้ริหารสถานศึกษาเขา้ร่วม จ านวน 7 ท่าน จากนั้นถึงปรับปรุงคร้ังท่ี 2 แลว้จึงสรุปเป็นรูปแบบ

สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการ

การศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
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การวเิคราะห์ข้อมูล 

 

 ผูว้จิยัเก็บรวบรวมขอ้มูล ดงัน้ี 

 1. ขอ้มูลเชิงปริมาณ ผูว้จิยัวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณจากแบบสอบถาม แบบสัมภาษณ์ 

และเอกสารการสนทนากลุ่ม ในส่วนท่ีเป็นขอ้มูลคุณลกัษณะพื้นฐาน ไดแ้ก่ ค่าเฉล่ีย ร้อยละ และ

ความถ่ี ในส่วนของการวิเคราะห์องคป์ระกอบ ผูว้จิยัวเิคราะห์ขอ้มูลโดยค านวณค่าสถิติ Factor 

Analysis ในรูปแบบการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis)  

โดยสกดัองคป์ระกอบดว้ยวธีิหาองคป์ระกอบหลกั (Principal Component Analysis) และน า

องคป์ระกอบท่ีมีค่าไอแกน (Eigenvalue) มากกวา่ 1 ไปใชห้มุนแกนออโธกอนอล (Orthogonal) 

ดว้ยวธีิวาริแมกซ์ (Varimax) เพื่อหาองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ โดยใชเ้กณฑ์

คดัเลือกขอ้ค าถาม (ตวัแปร) ท่ีมีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ (Factor Loading) ตั้งแต่ .50 ข้ึนไป 

 2. ขอ้มูลเชิงคุณภาพ ผูว้ิจยัเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์โดยใชว้ธีิการ

วเิคราะห์ขอ้มูลโดยการจดักลุ่มขอ้มูล จากนั้นจึงหาความสอดคลอ้ง คลา้ยคลึงกนัของขอ้มูลท่ีไดจ้าก

การสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิแต่ละท่าน เม่ือไดข้อ้คน้พบความเหมือน ความต่างของขอ้เสนอแนะ 

ผูว้จิยัจะประมวลเขา้ดว้ยกนั โดยการน าขอ้มูลยอ่ยๆ มาสรุปตามประเด็นขั้นตอน ส าหรับในส่วน

ของการสนทนากลุ่ม ผูว้จิยัใชว้ธีิการวเิคราะห์ขอ้มูล โดยการน าเทปบนัทึกเสียงมาถอดความ 

โดยละเอียดตามบทสนทนา และเปรียบเทียบกบัการจดบนัทึกขอ้มูลของผูช่้วยวิจยัจ  านวน 2 ท่าน 

เพื่อตรวจสอบความถูกตอ้งอีกคร้ังหน่ึง และน าขอ้มูลดงักล่าวมาประมวลผลพร้อมทั้งเรียบเรียง

น าเสนอในรูปความเรียง 

 

สรุปผลการวจิัย 

 

 ผลการวจิยัสรุปตามวตัถุประสงค ์ไดด้งัน้ี 

 1. องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา  

สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ประกอบดว้ย 6 

องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 
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  1.1 การควบคุมและบริหารความขดัแยง้ (Control and Solve of Conflict) หมายถึง 

กระบวนการการจดัการความขดัแยง้อยา่งสร้างสรรคแ์ละมีความเหมาะสมในการท าให้สถานการณ์

ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัท่ีไม่ก่อใหเ้กิดความรุนแรง ประกอบดว้ย 

   1.1.1 การจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจาต่อรอง (The Management of 

Conflict by Negotiation) 

   1.1.2 การจดัการความขดัแยง้โดยสันติวธีิ (The Management of Conflict by 

Nonviolence) 

   1.1.3 การจดัการความขดัแยง้โดยการเผชิญหนา้ (The Management of Conflict 

by Confrontation)  

   1.1.4 การจดัการความขดัแยง้โดยการหล่ีกเล่ียง หรือการถอนตวั (The 

Management of Conflict by Avoiding or Withdrawing) 

  1.2 การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น (Confront of Conflict with 

Superior Leadership) หมายถึง การจดัการความขดัแยง้ดว้ยลกัษณะผูน้ าท่ีมุ่งพฒันาและยกระดบั

แรงจูงใจของผูต้ามใหสู้งยิง่ข้ึน โดยอาศยับทบาทหนา้ท่ีและประสบการณ์ ยดึหลกัการพฒันาจิตใจ 

ทั้งของผูน้ าเองและของผูต้ามใหสู้งข้ึน ประกอบดว้ย 

   1.2.1 ทกัษะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership Skill) 

   1.2.2 บทบาทและหนา้ท่ีผูบ้ริหาร (The Role and Authority of Administrator) 

  1.3 การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค (Relationships and Equality) 

หมายถึง ลกัษณะบุคคลท่ีมีการใหเ้กียรติซ่ึงกนัและกนั มีความยติุธรรม และมีทศันคติในการท างาน

ท่ีดี มีความภูมิใจในตนเองและงานท่ีปฏิบติั มีน ้าใจ มองโลกในแง่ดีเม่ือเจอกบัสถานการณ์ต่างๆ 

ประกอบดว้ย 

   1.3.1 การมีทศันคติเชิงบวกต่องาน (The Positive Attitudes toward Work) 

   1.3.2 การสร้างความยติุธรรมในการบริหาร (The Justice Building in 

Administration) 
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  1.4 การจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ (Organizing for Conflict 

Balance) หมายถึง กระบวนการก าหนดความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากรในองคก์รและกิจกรรมต่างๆ

ขององคก์รอยา่งหลากหลายเหมาะสม เพื่อใหก้ารใชท้รัพยากรเกิดประสิทธิภาพสูงสุดและสร้าง

ความผกูพนัธ์ในองคก์รไม่ใหเ้กิดความขดัแยง้ ประกอบดว้ย 

   1.4.1 การวางแผนเชิงกลยทุธ์ในองคก์ร (Strategic Planning in Organization) 

   1.4.2 การสร้างความผกูพนัต่อองคก์ร (The Building of Engagement in 

Organization) 

   1.4.3 การมีความรับผิดชอบต่อหนา้ท่ี (The Responsibility for Duty) 

  1.5 การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม (Respect for Cultural Diversity) 

หมายถึง การปรับตวัเขา้สู่วฒันธรรมท่ีมีความหลากหลาย สามารถรับมือกบัวฒันธรรมท่ีแตกต่าง

กนั ซ่ึงตอ้งอาศยัการรับรู้และแลกเปล่ียนพร้อมทั้งยอมรับความส าคญัของวฒันธรรมของกลุ่มใหญ่ 

รวมทั้งใหค้วามส าคญัต่อการอยูร่่วมกนัอยา่งสันติ ทั้งในองคก์ร นอกองคก์รและชุมชน 

ประกอบดว้ย 

   1.5.1 การยอมรับและเห็นคุณค่าในสังคมพหุวฒันธรรม (Accepting and 

Appreciating the Multicultural Society) 

   1.5.2 การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (The Participation of 

Stakeholders) 

  1.6 การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ (Self-control in Conflict 

Situations) หมายถึง กระบวนการควบคุมและปรับเปล่ียนพฤติกรรมของตนเอง ใหเ้ป็นพฤติกรรมท่ี

พึงประสงค ์ไม่ก่อใหเ้กิดขอ้ขดัแยง้ เป็นทกัษะท่ีเกิดจากการเรียนรู้ในสถานการณ์นั้นๆ ซ่ึงเก่ียวขอ้ง

กบัการควบคุมอารมณ์และการปรับตวัของแต่ละบุคคล 

   1.6.1 การควบคุมอารมณ์ (Emotional Control) 

   1.6.2 ความอดทนอดกลั้น (Endurable and Tolerable) 

   1.6.3 การปรับตวั (Adaptability) 



241 

 

 2. รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 

สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ประกอบดว้ย 7 

ขั้นตอน ไดแ้ก่ 

  2.1 ขั้นเร่ิมต้นการพฒันา  

  เป็นการบอกรายละเอียดการเร่ิมเขา้สู่การพฒันา โดยการบอกแนวคิดในการพฒันา 

หลกัการของการพฒันา และจุดมุ่งหมายของการพฒันา 

  2.2 ขั้นประเมินก่อนการพฒันา  

  เป็นขั้นการประเมินตนเองก่อนท่ีจะไดรั้บการพฒันา เพื่อคน้หาขอ้บกพร่องและ

ตรวจสอบความรู้พื้นฐานของตนเอง วา่อยูร่ะดบัใด เพื่อประโยชน์ในการจดักิจกรรมพฒันา  

หรือจดัสถานการณ์ให้เหมาะสมกบัสภาพพื้นฐานของแต่ละบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนั  

  2.3 ขั้นการพฒันา  

  เป็นขั้นการพฒันา โดยมีการสร้างแรงจูงใจ (Motivation) ก่อนเร่ิมการพฒันา  

ในขั้นการพฒันาอาศยัแนวคิดตามแนวจิตตปัญญาศึกษา ประกอบดว้ยกิจกรรมยอ่ย คือ 

  2.3.1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 

  เป็นกิจกรรมท่ีใชส้ติครุ่นคิด ใคร่ครวญอยา่งลึกซ้ึง ใหจิ้ตสงบน่ิงอยูก่บัตนเอง

ในเร่ืองท่ีศึกษา และเฝ้าดูเน้ือหาความรู้ท่ีอยูภ่ายในจิตส านึกของตนเอง เป็นการตรวจสอบตนเองทั้ง

ความคิด อารมณ์ ความรู้สึก มุมมองท่ีมีต่อโลก ความรู้สึกท่ีมีต่อตนเอง 

  2.3.2 กิจกรรมหลกั 

  เป็นขั้นการด าเนินการเพื่อเขา้สู่กระบวนการพฒันาโดยการสร้างและพฒันา

ความรู้ ทกัษะและเจตคติ ดว้ยแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ประกอบดว้ยกิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ และ

กิจกรรมสภากาแฟ 

  2.3.3 กิจกรรมสรุป 

  เป็นกิจกรรมท่ีเปิดพื้นท่ีของความไวว้างใจใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาแลกเปล่ียน

มุมมอง ประสบการณ์ภายในและการเรียนรู้ของตนเอง ซ่ึงไม่มีการหอ้ยแขวน (Suspend) ไม่มี

ประธานหรือผูน้ า หรือผูต้าม ไม่ปล่อยใหค้วามแตกต่างทางดา้นเพศ อาย ุสถานะศกัด์ิหรือต าแหน่ง

เขา้มามีบทบาท มีความเป็นอิสระและเท่าเทียมกนัในวงสนทนา โดยใชกิ้จกรรมสุนทรียสนทนา 
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  2.4 ขั้นการทบทวน  

  เป็นขั้นการสรุปเน้ือหา กิจกรรมทั้งหมดท่ีปฏิบติัดว้ยตนเอง  ซ่ึงเป็นการเรียนรู้

แบบสร้างความรู้ดว้ยตนเองผา่นการลงมือท าและคิดไตร่ตรอง 

  2.5 ขั้นประเมินการพฒันา 

  เป็นขั้นตรวจสอบกระบวนการพฒันาทั้งหมด ซ่ึงมีรูปแบบการประเมินผลเหมือน

ขั้นประเมินก่อนพฒันา หากผลการประเมินไม่ผา่นก็จะเขา้สู่ขั้นการปฏิบติัซ ้ า หากผลการประเมิน

ผา่นก็ส้ินสุดการพฒันา 

  2.6 ขั้นการปฏิบัติซ ้า  

  เป็นขั้นการทบทวน ปรับปรุงและแกไ้ขในรายการท่ีไม่ผา่นการประเมิน ซ่ึง

สามารถกลบัไปขั้นการพฒันาโดยการทบทวนสติอยา่งต่อเน่ืองในกิจกรรมต่างๆ หรือไปยงัขั้น 

การทบทวนอีกคร้ัง จากนั้นจึงประเมินผล นอกจากน้ียงัสามารถฝึกการพฒันาและทบทวนไดด้ว้ย

ตนเองหากเขา้ใจกระบวนการพฒันาแลว้ โดยการฝึกฝนปฏิบติัอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ 

  2.7 ข้ันส้ินสุดการพฒันา 

  เป็นขั้นตอนสุดทา้ยส้ินสุดกระบวนการพฒันา หลงัจากผา่นขั้นการประเมิน 

การพฒันาแลว้ เป็นการน าความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีไดรั้บการพฒันาไปขยายประยกุตใ์ช้

เป็นความรู้ใหม่  
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อภิปรายผล 

 

 การวจิยัคร้ังน้ีเป็นการสร้างองคค์วามรู้ใหม่เก่ียวกบัการพฒันาสมรรถนะการบริหาร

ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ซ่ึงผา่นขั้นตอนการวจิยัจ  านวน 2 ระยะ คือ  

 ระยะท่ี 1 เป็นขั้นตอนการวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

 ระยะท่ี 2 เป็นการสร้างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  

ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

 อน่ึงผูว้ิจยัขอน าเสนอการอภิปรายผลการวจิยัตามผลท่ีไดใ้นแต่ละระยะ ดงัน้ี 

 ระยท่ี 1 ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 

เม่ือน ามาพิจารณาเปรียบเทียบถึงความสอดคลอ้งของผลท่ีไดก้บัโครงสร้างทางแนวคิด ทฤษฎีและ

ตวัแปร ปรากฎวา่องคป์ระกอบส่วนใหญ่มีความสอดคลอ้งกบัขอบเขตทฤษฎีและการปฏิบติัในการ

บริหารความขดัแยง้ กล่าวคือ องคป์ระกอบและโครงสร้างสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 

องคป์ระกอบ เป็นแนวทางการปฏิบติังานในบทบาทหนา้ท่ีท่ีจ  าเป็นส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 

โดยไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้โดยเฉพาะในยคุท่ีเรียกวา่ “สังคมอุดมปัญญา” และ “พหุนิยม” ท่ีเตม็ไป

ดว้ยความหลากหลายและความแตกต่าง  

 

 

 

 

 



244 

 

 นอกจากน้ี องคป์ระกอบดงักล่าวไดบ้รรยายใหเ้ห็นถึงคุณลกัษณะหรือพฤติกรรมของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

ท่ีอยูภ่ายใตก้ารปฏิบติังานในสถานการณ์ความขดัแยง้ ให้สามารถบรรลุเป้าหมายสูงสุดขององคก์ร

ไดอ้ยา่งสันติสุข ซ่ึงตรงกบัหลกัการและแนวคิดองคป์ระกอบในความหมายเก่ียวกบัสมรรถนะของ 

Boyatziz (1982) ท่ีกล่าววา่ สมรรถนะ คือ แรงจูงใจ ลกัษณะเฉพาะบุคคล มโนทศัน์ในตน ความรู้ 

ทกัษะ คุณค่า พฤติกรรมและทศันคติ ผสมผสานจนกลายเป็นสมรรถนะในดา้นต่างๆ ท่ีท าใหม้นุษย์

สามารถด าเนินการกระท าให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายหรือวตัถุประสงคข์ององคก์รได ้ 

 เม่ือพิจารณารายละเอียดแต่ละองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ผูว้จิยั

อภิปรายแต่ละองคป์ระกอบ ดงัน้ี 

 องค์ประกอบที ่1 การควบคุมและบริหารความขดัแยง้ เป็นบทบาทหน่ึงท่ีส าคญัส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา ท่ีตอ้งเผชิญอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้ตอ้งอาศยัความรู้และทกัษะจึงจะสามารถ

บริหารองคก์รใหป้ระสบผลส าเร็จได ้โดยเลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมกบั

สถานการณ์นั้นๆ ไดแ้ก่ การเจรจาต่อรอง สันติวธีิ การเผชิญหนา้ การหลีกเล่ียงหรือการถอนตวั 

เน่ืองจากหากผูบ้ริหารเลือกใชรู้ปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีไม่เหมาะสมอาจน าไปสู่ความ

ขดัแยง้ท่ีเพิ่มข้ึนและกลายเป็นความรุนแรงได ้ดงันั้นผูบ้ริหารจึงตอ้งมีความรู้และทกัษะท่ีจ าแป็นใน

การแกไ้ขความขดัแยง้ สอดคลอ้งกบั วเิชียร วทิยาอุดม (2555) ไดเ้สนอรูปแบบในการแกปั้ญหา

ความขดัแยง้โดยการประนีประนอม การหลีกเล่ียง การกลบเกล่ือน การบงัคบั และการเผชิญหนา้ 

แสดงใหเ้ห็นวา่การควบคุมและบริหารความขดัแยง้ เป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัอยา่งยิง่ส าหรับผูบ้ริหาร 

เห็นไดจ้ากผลการวจิยัในปัจจุบนัท่ียนืยนัและสนบัสนุนหลกัสูตรการฝึกอบรมเก่ียวกบัการบริหาร

ความขดัแยง้ ท่ีสามารถลดปัญหาความขดัแยง้ท่ีรุนแรงได ้อีกทั้งยงัลดการกระท าผดิระเบียบวนิยั

และยงัช่วยพฒันาภาวะผูน้ าไดอี้กดว้ย ดงันั้นกลวธีิการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงเง่ือนไขเพื่อลด

ความขดัแยง้เพียงอยา่งเดียวจึงยงัไม่เพียงพอและไม่สามารถปรับเขา้กบัสถานการณ์ปัจจุบนัได ้ 

จึงจ าเป็นตอ้งพฒันาทกัษะในการบริหารความขดัแยง้ดว้ย 

 

 

 



245 

 

 องค์ประกอบที ่2 การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น  บรรยายดว้ย 

ตวัแปรท่ีส าคญัมากท่ีสุด คือ จ านวน 40 ตวัแปร ทั้งน้ีเพราะการบริหารความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึง

ของภาวะผูน้ า ดงันั้นการจดัการความขดัแยง้อยา่งมืออาชีพตอ้งอาศยัภาวะผูน้ ามืออาชีพดว้ย และ

ภาวะผูน้ าก็มีอยูท่ ัว่ไปในทุกสาขาอาชีพโดยเฉพาะผูบ้ริหาร สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ ธีระ รุญเจริญ 

(2550) กล่าววา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนตอ้งใชภ้าวะความเป็นผูน้ าทั้งในทางวชิาการและสมรรถภาพ  

ทั้งดา้นความรู้ ความสามารถและคุณธรรม ในการบริหารใหป้ระสบความส าเร็จอยา่งมี

ประสิทธิภาพ นอกจากน้ี Holt (1986) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ ากบัแบบพฤติกรรม

การแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงพยาบาลขนาดใหญ่ พบวา่ ภาวะผูน้ าจะเอ้ืออ านวยหรือ

สนบัสนุนต่อการจดัการความขดัแยง้ใหบ้รรลุทั้งผลงานและความสัมพนัธ์  

 จากผลการวจิยัดงักล่าว เห็นไดว้า่ภาวะผูน้ ามีความความส าคญัอยา่งยิง่ส าหรับผูบ้ริหาร

โดยเฉพาะแนวโนม้ทางดา้นภาวะผูน้ าของศตวรรษท่ี 21 เป็นเร่ืองท่ีหลายฝ่ายต่างใหค้วามสนใจ  

มีการใชภ้าษาองักฤษส าหรับภาวะผูใ้นในศตวรรษท่ี 21 วา่ “The Transcendental Leadership” ซ่ึงยงั

ไม่มีช่ือเฉพาะในภาษาไทยอยา่งชดัเจน นอกจากน้ี ในหนงัสือ “Leadership for the Twenty-First 

Century” เขียนโดย Joseph C. Rost ระบุวา่ ภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 หรือเรียกวา่ ภาวะผูน้ า 

หลงัยคุอุตสหกรรม (Post-Industrial Leadership) เป็นภาวะผูน้ าท่ีความสัมพนัธ์และผลกบัตวัน า

และผูต้ามอยา่งยิง่ ในการท่ีจะท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงและส าเร็จอยา่งแทจ้ริงต่อวตัถุประสงคแ์ละ

เป้าหมายขององคก์ร (Rost, 1991) การใชค้  าวา่ “The Transcendental Leadership” มีความหมายวา่

เป็นภาวะผูน้ าท่ีดีเยีย่มหรือยอดเยีย่ม ซ่ึงตรงกบัความหมายของ ภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้นในงานวจิยั

คร้ังน้ี ดงันั้นการท่ีจะประสบความส าเร็จในการบริหารความขดัแยง้อยา่งมีประสิทธิภาพ ส่ิงส าคญั

คือผูบ้ริหารตอ้งมีภาวะผูน้ าและใชบ้ทบาทหนา้ท่ีไดอ้ยา่งเหมาะสม ซ่ึง Kant (1997) เป็นอีกผูห้น่ึงท่ี

กล่าวถึง ภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น วา่เป็นส่ิงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนต่อความคิด (Mind) และต่อจิตใจ 

(Spiritual) ของบุคคลแลว้ท าใหบุ้คคคลนั้นมีระดบัการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึนกวา่ระดบัปกติท่ีเคย

เป็นอยูแ่ละสูงกวา่ความเป็นอตัตา (Beyond Ego)  
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 นอกจากน้ียงัสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Cardona (2000) ท่ีกล่าวถึงแนวความคิดของ

ภาวะผูน้ าแบบยอดเยีย่มหรือเหนือชั้นหรือ Transcendental Leadership วา่เป็นฐานแนวความคิด

ส าคญัท่ียดึเอาการแลกเปล่ียนในเร่ืองการให้ เป็นหลกัการของความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั โดยผูน้ า

แบบเหนือชั้นจะใหค้วามห่วงใยต่อผูต้ามของตน ดว้ยการใหส่ิ้งท่ีดีงาม ทั้งน้ีเพื่อใหผู้ต้ามไดพ้ฒันา

ตนเองใหสู้งข้ึน Aldon (2005) ระบุในหนงัสือ Transcendent Leadership and the Evolution of 

Consciousness วา่ภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้นมีแนวคิดเป็นแบบภาวะผูน้ าท่ียดึมิติดา้นจิตใจในตวัตน

บุคคลเป็นส าคญั โดยเฉพาะดา้นคุณธรรมท่ีเนน้การท าเพื่อความดีงามเพื่อผูอ่ื้น และเพื่อส่วนรวม

เป็นหลกั โดยมีพื้นฐานมากจากภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลง 

 องค์ประกอบที ่3 การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค พบวา่ตวัแปรมีค่าน ้าหนกั

สูงเท่ากบั .964036 เน่ืองจากสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีส าคญัคือ การไม่ไดรั้บความยติุธรรมในสังคม

หรือองคก์ร จากการศึกษางานวจิยัพบวา่วธีิการจดัการความขดัแยง้ท่ีไม่ก่อใหเ้กิดความรุนแรง คือ

สันติวธีิ ซ่ึงเป็นวธีิท่ีท าใหเ้กิดการสร้างสันติสุข ในการจดัการความขดัแยง้โดยสันติวธีิจะมีความ

เก่ียวขอ้งกบัความยติุธรรมเสมอ ซ่ึง ประเวศ วะสี ไดช้ี้ใหเ้ห็นความส าคญัวา่ “สังคมต้องมีความ

ยติุธรรม ความยุติธรรมในสังคมเป็นรากฐานของความเจริญ สังคมใดกต็ามท่ีขาดความยติุธรรม 

สังคมนั้นไม่อาจก้าวไปสู่ความเจริญรุ่งเรืองได้ อันจะเป็นบ่อเกิดความขัดแย้ง โดยเฉพาะสังคมไทย

ยงัให้ความส าคัญกับเร่ืองนีน้้อย” (พระมหาหรรษา ธมมหาโส, 2554) ดงันั้นสมรรถนะ 

การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค จึงจ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาตอ้งพฒันาและ

ฝึกฝน เพื่อพฒันาคนในยคุศตวรรษท่ี 21 ซ่ึงเป็นสังคมพหุวฒันธรรมใหส้ามารถอยูร่่วมกนัไดอ้ยา่ง

สันติและมีความสุขตามสภาวะแห่งตน  

 องค์ประกอบที ่4 การจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ การรักษาระดบั

ของความขดัแยง้ใหเ้หมาะสมจะช่วยใหอ้งคก์รเกิดการพฒันาและประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ี

ก าหนดไว ้สอดคลอ้งกบัค ากล่าวของ ศิริวรรณ เสรีรัตน์ (2541) ท่ีวา่ ผูบ้ริหารท่ีดีตอ้งไม่ขจดัความ

ขดัแยง้ใหห้มดไป เพราะความขดัแยง้ก่อใหป้ระโยชน์อยา่งมากมายเช่นกนั ดงันั้นผูบ้ริหาร 

ไม่เพียงแต่แกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีมุ่งท าลาย แต่จะตอ้งรักษาระดบัหรือกระตุน้ความขดัแยง้อยา่ง

สร้างสรรคใ์หมี้อยา่งเหมาะสมดว้ย  
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 การจดัการองคก์รโดยการสร้างบรรยากาศใหเ้อ้ือต่อสภาวะการสร้างสรรคจ์ะเป็นการ

รักษาสมดุลของความขดัแยง้ ไดแ้ก่ ลกัษณะการท างานท่ีเป็นประชาธิปไตย การเปิดโอกาสให้

แสดงความคิดเห็นอยา่งเปิดเผย การใหร้างวลัดว้ยความยุติธรรม การก าหนดเป้าหมายในการท างาน

ใหช้ดัเจน การจดัโครงสร้างองคก์รใหมี้ความยดืหยุน่ การสร้างมนุษยส์ัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่ม  

การสร้างความผกูพนัธ์ในองคก์รและการปรับเปล่ียนอ านาจหนา้ท่ีอยา่งเหมาะสม 

 องค์ประกอบที ่5 การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม เน่ืองจากในทุกๆ องคก์ร

จะประกอบดว้ยความแตกต่างและความหลากหลายทางวฒันธรรฒ อนัเป็นสาเหตุท่ีก่อใหเ้กิดความ

ขดัแยง้ Newman, Warren และ McGill (1987) ไดส้รุปสาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์รวา่ เกิดจาก

ความแตกต่างระหวา่งบุคคล ในเร่ืองค่านิยม เป้าหมายและความคลุมเคลือในบทบาท ซ่ึง

ประกอบดว้ย ภูมิหลงั ไดแ้ก่ ความแตกต่างทางวฒันธรรม ความแตกต่างทางการศึกษา  

ความแตกต่างในค่านิยมและความเช่ือ และความแตกต่างทางประสบการณ์ จะเห็นไดว้า่ 

ความแตกต่างท่ีกล่าว มาเกิดจากการท่ีบุคคลเหล่านั้นมาอยูร่วมกนัจนเกิดเป็นความหลากหลายทาง

วฒันธรรม ซ่ึงหากไม่สามารถยอมรับความหลากหลายทางวฒัธรรมได ้จะส่งผลใหเ้กิดความขดัแยง้

ตามมาโดยเฉพาะในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ท่ีประกอบดว้ยกลุ่มคนหลากหลายชาติพนัธ์ุ ท่ีมีความ

แตกต่างทางดา้นขนบธรรมเนียมประเพณี ภาษา วฒันธรรม ศาสนา ความเช่ือ รวมถึงวถีิชีวติ 

ความเป็นอยู ่และบุคคลท่ีมีส่วนไดส่้วนเสียกบัองคก์ร ลว้นเป็นสาเหตุท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ 

ดงันั้นหากผูบ้ริหารสามารถยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรมได ้ก็จะสามารถจดัการ 

ความขดัแยง้ไดอ้ยา่งเหมาะสม ดงัท่ีไพบูลย ์ฉ่ิงทองค า (2541) กล่าววา่ ผูบ้ริหารควรหา

ประสบการณ์และเรียนรู้เทคนิคการแกปั้ญหา เขา้ใจความตอ้งการในการด าเนินชีวติของมนุษย ์ 

เพื่อเขา้ถึงจิตใจและแสวงหาความร่วมมือใหท้ างานอยา่งเตม็ท่ี อนัจะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายของ

องคก์ร 
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 องค์ประกอบที ่6 การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ เป็นเร่ืองท่ีมี

ความส าคญัและเป็นส่ิงท่ีใกลต้วัผูบ้ริหารมากท่ีสุด เน่ืองจากเป็นลกัษณะบุคคลิกภาพเฉพาะตวัของ

ผูบ้ริหารเอง สอดคลอ้งกบั เท้ือน ทองแกว้ และ สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2550) ท่ีกล่าววา่ 

สมรรถนะส่วนบุคคล เป็นสมรรถนะท่ีแต่ละคนมี เป็นความสามารถเฉพาะตวั คนอ่ืนไม่สามารถ

ลอกเลียนแบบได ้เป็นกลุ่มสมรรถนะท่ีเป็นคุณลกัษณะท่ีซ่อนอยูใ่นบุคคลแต่ละคน มีผลอยา่งมาก

ต่อทศันคติในการท างาน และเป็นความส าเร็จในงานของบุคคลนั้นๆ เช่น ความซ่ือสัตย ์ 

ความมุ่งมัน่สู่ความส าเร็จ ความอดทนต่อแรงกดดนั ซ่ึงบุคคลิกจะส่งผลไปยงัภาวะผูน้ า สอดคลอ้ง

กบัการศึกษาของ Dalf (2005) พบวา่ คุณลกัษณะส่วนบุคคลของผูน้ าตอ้งมีบุคลิกภาพ มัน่ใจ 

ในตนเอง ซ่ือสัตยสุ์จริต กระตือรือร้นในการท างาน ตอ้งการเป็นผูน้ า และเป็นอิสรภาพไม่ข้ึนอยูก่บั

การควบคุมของผูอ่ื้น  

 ดงันั้นสมรรถนะการควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ เป็นสมรรถนะท่ีตอ้ง

อาศยัประสบกาณ์ระยะเวลาในการฝึกพฒันาตนเอง โดยผูบ้ริหารตอ้งมีสติ และสามารถควบคุม

ความรู้สึกตนให้อยูเ่หนือภาวะความสับสน ความกดดนั มีความอดทนอดกลั้น เพราะหากผูบ้ริหาร

ไม่สามารถควบคุมอารมณ์ดงักล่าวได ้ก็จะท าใหเ้หตุความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนไปสู่ความรุนแรงได ้

 

 จากองคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ทั้ง 6 องคป์ระกอบ จะเห็นไดว้า่ 

มีความส าคญัและจ าเป็นอยา่งยิง่ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา ซ่ึงผลการวจิยัสอดคลอ้งกบัการศึกษา

และวจิยัของ Hellriegel และคณะ (2001) พบวา่ ผูท่ี้ท  างานในต าแหน่งผูบ้ริหาร ควรมีสมรรถนะ

หลกัของผูบ้ริหาร 6 ประการ ดงัน้ี 

 1. ความสามารถในการส่ือสาร (Communication Competency) ประกอบดว้ย                 

การส่ือสารท่ีเป็นทางการ การส่ือสารท่ีไม่เป็นทางการ การเจรจาต่อรอง  

 2. ความสามารถในการวางแผนและการบริหารจดัการ (Planning and Administration 

Competency) ประกอบดว้ย การรวบรวมและวเิคราะห์ขอ้มูลรวมทั้งการแกปั้ญหา การวางแผนและ

บริหารโครงการ การบริหารเวลา การบริหารการเงินและงบประมาณ  
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 3. ความสามารถในการท างานเป็นทีม (Teamwork Competency) ประกอบดว้ย  

การสร้างทีมงาน การสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเก้ือกลูกนั การบริหารการเปล่ียนแปลงของ

ทีมงาน  

 4. ความสามารถเชิงกลยทุธ์ (Strategic Competency) ประกอบดว้ย ความเขา้ใจใน

ธุรกิจ ความเขา้ใจในองคก์ร การด าเนินกลยทุธ์ 

 5. ความสามารถในการรับรู้เร่ืองระหวา่งประเทศ (Global Awareness Competency) 

ประกอบดว้ย ความรู้และความเขา้ใจวฒันธรรมท่ีหลากหลาย ความเปิดกวา้งและความไวในการ

รับรู้วฒันธรรมอ่ืน  

 6. ความสามารถในการควบคุมตนเอง (Self - Management Competency) 

ประกอบดว้ย ความซ่ือสัตยแ์ละมีจริยธรรม แรงขบัส่วนตวัและการตั้งสติ การสร้างความสมดุล

ระหวา่งงานกบัชีวิตส่วนตวั ความเขา้ใจในตนเองและการพฒันาตนเอง  

 นอกจากน้ียงัสอดคลอ้งกบัมาตรฐานดา้นการบริหารจดัการศึกษาของผูบ้ริหาร

สถานศึกษาของส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในมาตรฐานท่ี 11 ตวับ่งช้ีท่ี 1 คือ 

ผูบ้ริหารมีคุณธรรม จริยธรรมและปฏิบติัตนตามจรรยาบรรณวชิาชีพ และมาตรฐานท่ี 10  

ดา้นผูบ้ริหารของส านกังานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องคก์ารมหาชน)  

คือ ผูบ้ริหารมีคุณธรรม จริยธรรม มีความมุ่งมัน่และอุทิศตนในการท างาน  

  

 ระยท่ี 2 การสร้างรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

ผูว้จิยัอาศยัแนวคิดการสร้างรูปแบบ แนวคิดการพฒันาสมรรถนะ และแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา 

สังเคราะห์เป็นกระบวนการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 

สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เป็น 7 ขั้นตอน 

ไดแ้ก่ 1) ขั้นเร่ิมตน้การพฒันา 2)  ขั้นประเมินก่อนการพฒันา 3) ขั้นการพฒันา ประกอบดว้ย

กิจกรรมยอ่ย คือ 3.1) กิจกรรมเตรียมพร้อม 3.2) กิจกรรมหลกั 3.3) กิจกรรมสรุป 4) ขั้นการทบทวน  

5) ขั้นประเมินการพฒันา 6) ขั้นการปฏิบติัซ ้ า และ 7) ขั้นส้ินสุดการพฒันา  
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 จากนั้นน าผลการวจิยัในระยะท่ี 1 มาผนวกกบักระบวนการการพฒันาสมรรถนะ           

การบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา              

ขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยอาศยัแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา เขา้มาเป็นส่วนหน่ึงใน

การก าหนดรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 

สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใตค้ร้ังน้ี ท าใหเ้ขา้ใจถึง

วธีิการพฒันาสมรรถนะท่ีตอ้งอาศยัการเรียนรู้ดว้ยตนเอง เรียนรู้จากประสบการณ์ เรียนรู้ดว้ยใจท่ี

ใคร่ครวญ เน่ืองจากการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ เป็นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์

ซ่ึงเป็นไปตามลกัษณะทัว่ไปของการเรียนรู้ตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ท่ีเคารพต่อภูมิหลงัและ

ศกัยภาพการเรียนรู้อยา่งไม่มีเง่ือนไข ใหค้วามส าคญัต่อการสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ร่วมกนั และ

เนน้การเรียนรู้สู่ใจอยา่งใคร่ครวญดว้ยกระบวนการ ซ่ึงเป็นแนวทางในการพฒันาสมรรถนะส าหรับ

ผูบ้ริหารสถานศึกษา ดงัท่ี อรัญ โสตถิพนัธ์ุ และคณะ (2548) ไดบ้รรยายในการประชุม 

เชิงปฏิบติัการการจดัท าสมรรถนะส าหรับบุคลากรกรมส่งเสริมการเกษตร วา่ การศึกษาคน้ควา้

ความรู้ดว้ยตนเอง (Self-directed Study) เป็นวธีิการหน่ึงในการพฒันาสมรรถนะของขา้ราชการ 

และเป็นหน่ึงในทกัษะของทศตรวรรษท่ี 21 สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2545) 

ท่ีกล่าววา่ แนวทางหรือวธีิการท่ีส าคญัในการพฒันาภาวะผูน้ า คือ การศึกษาอยา่งเป็นทางการ  

การฝึกอบรม การเรียนรู้จากการท างาน เรียนรู้จากคนอ่ืนทั้งภายในและภายนอกองคก์ร และเรียนรู้

ดว้ยตนเอง  

 นอกจากน้ีขั้นตอนกระบวนการในการพฒันารูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหาร

ความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้มีความสอดคลอ้ง

กบัผลวจิยัของ เบญจพร แกว้มีศรี (2545) ท่ีไดศึ้กษาวิจยัการน าเสนอรูปแบบการพฒันาคุณลกัษณะ

ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารวทิยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงสาธารณสุข ผลการสร้างรูปแบบ

ประกอบดว้ย 7 ขั้นตอน คือ 1) ขั้นการสร้างแนวคิด 2) ขั้นการก าหนดคุณลกัษณะท่ีตอ้งการพฒันา 

3) ขั้นการเตรียมการพฒันา 4) ขั้นการพฒันา 5) ขั้นการประเมินผลการพฒันา 6) ขั้นการปฏิบติัซ ้ า 

และ 7) ขั้นการประเมินการด าเนินการ 
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 จากการวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ทั้ง 7 ขั้นตอน โดยอาศยัแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา

มาประยกุตใ์ชใ้นขั้นการพฒันา ท าใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาเกิดพฤติกรรมในการบริหารความขดัแยง้ 

เน่ืองจาก เป็นการพฒันาจากภายในตวับุคคล ซ่ึง จากงานวจิยัของ Strack and Fottler (2002) พบวา่ 

ผูน้ าท่ีมีการพฒันาทางดา้นจิตใจอยา่งสม ่าเสมอและต่อเน่ือง จะมีพฤติกรรมของการเป็นผูน้ าท่ีมี

ประสิทธิผลใน 5 ดา้นคือ 1) มีความทา้ทายต่อการปฏิบติังานท่ีเคยชิน 2) มีความคิดริเร่ิมสร้าง 

แรงบนัดาลใจต่อวสิัยทศัน์ร่วมแก่ผูร่้วมงาน 3) มีความสามารถในการปฏิบติังานแก่ผูร่้วมงาน  

4) เป็นแบบอยา่งท่ีดีแก่ผูร่้วมงาน และ 5) สร้างแรงจูงใจแก่ผูร่้วมงาน ซ่ึงส่งผลใหก้ารปฏิบติังานมี

ประสิทธิผลขององคก์รสูงยิง่ข้ึน 

 นอกจากน้ีรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ยงัไดน้ าแนวคิดการปรับเปล่ียนพฤติกรรม 21 วนั 

มาบูรณาการใชใ้นการขั้นการพฒันา ซ่ึง Maltz (1969) ไดน้ าแนวคิดเร่ืองเปล่ียนพฤติกรรมภายใน 

21 วนั โดยกล่าววา่ การเปล่ียนแปลงตวัเองตอ้งเร่ิมจากภายใน ดว้ยการสร้างความคิดของส่ิงท่ี

ตอ้งการอยากเป็นหรืออยากจะเปล่ียนข้ึนมาก่อนแลว้จึงจะเช่ือวา่เราเป็นอยา่งนั้นได ้เน่ืองจากจิตใจ

ของเราจะสร้างความเคยชินอยูเ่หนือสภาพร่างกายท่ีเป็นจริง หากอยากเปล่ียนพฤติกรรมอะไร 

สักอยา่งจะตอ้งท าส่ิงนั้นติดต่อกนัอยา่งต่อเน่ืองครบ 21 วนั หลงัจากนั้นจะเปล่ียนพฤติกรรมเป็น

นิสัยนัน่เอง ดงันั้นการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ควรฝึกปฏิบติัอยา่งสม ่าเสมอ 

อยา่งนอ้ย 21 วนั แต่ไม่จ  าเป็นตอ้งฝึกตลอดทั้งวนั เพียงท ากิจกรรมนั้นๆ ซ ้ าๆ ทุกวนั เช่น การฝึก

สมาธิ วนัละ 5 นาที ทุกวนัอยา่งนอ้ย 21 วนั ก็จะเกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมภายในตวับุคคล 

จนเป็นนิสัยและกลายเป็นจิตใตส้ านึกในท่ีสุด 

 สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้มีความสัมพนัธ์กนัระหวา่งภาวะผูน้ าและความ

ฉลาดทางอารมณ์ หรืออาจเรียกวา่ ภาวะผูน้ าอจัฉริยะทางอารมณ์ (Emotionally Intelligent 

Leadership) ซ่ึงลกัษณะความฉลาดทางอารมณ์ ส่งผลใหบุ้คคลเกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ดงัท่ี 

Feldman (1999) กล่าววา่ ภาวะผูน้ าท่ีมีความฉลาดทางอารมณ์ เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันา

ทกัษะทางอารมณ์และทางสังคม ท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตวับุคคล ประกอบดว้ยทกัษะหลกั ไดแ้ก่     
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การรู้จกัตนเอง (Knowing Yourself) การครองสติ (Maintaining Control) การอ่านใจผูอ่ื้น (Reading 

Others) การรับรู้อยา่งชดัเจน (Perceiving Accurately) การส่ือสารใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ 

(Communicating with Flexibility) โดยไดเ้สนอแนะเทคนิคการพฒันาทกัษะดว้ย การปล่อยให้

ตนเองคิดใคร่ครวญ ทบทวน ไตร่ตรอง และการฝึกหายใจเขา้ลึกๆ อยา่งชา้ๆ 3 คร้ัง ขณะหายใจ 

มุ่งความสนใจไปยงัอากาศท่ีไหลเขา้และออก พร้อมทั้งฝึกการฟังอยา่งจดจ่อ (Focused Listening)  

มีการส ารวจความคิดใหม่ รวมถึงทกัษะขั้นสูง ไดแ้ก่ การเช่ือมโยงวสิัยทศัน์ (Vision Linking) และ

การสร้างแรงบนัดาลใจ (Lighting the Fire) ซ่ึงจากแนวคิดและงานวจิยั เก่ียวกบัการพฒันาทกัษะ

ภาวะผูน้ าและรูปแบบกระบวนการในการพฒันาผูน้ า สอดคลอ้งกบังานวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันา

สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดน

ภาคใต ้ในคร้ังน้ี 

 อน่ึงจากสภาพทางสังคมในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้เป็นสังคมท่ีมีความหลากหลายทาง

วฒันธรรม จึงเหมาะสมท่ีจะน าแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา มาประยกุตใ์ชส้ าหรับการพฒันาสมรรถนะ

การบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ 

ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ ธนา นิลชยัโกวทิย ์(2551) ท่ีกล่าววา่ การเรียนรู้ตามแนวคิดจิตตปัญญา

ศึกษา ตอ้งค านึงถึงบริบททางสังคมและวฒันธรรมของชุมชนนั้นๆ ซ่ึงมีความเช่ือมโยงสัมพนัธ์กบั

ความเช่ือแนวปฏิบติัของศาสนาท่ีตนนบัถือ ดงันั้นแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา จึงเหมาะสมกบัสภาวะ

สังคมพหุวฒันธรรมท่ีสมาชิกสังคม มีความหลากหลายความเช่ือ จิตตปัญญาศึกษาจึงเป็นกิจกรรมท่ี

จะเปิดพื้นท่ีแห่งการเรียนรู้ใหมี้โอกาสร่วมกิจกรรมเสวนาอยา่งกลัยาณมิตร เป็นกระบวนการเรียนรู้

ท่ีนอ้มสู่ใจอยา่งใคร่ครวญ เนน้การไตร่ตรองคิดทวนอยา่งมีสติ เป็นการเรียนรู้ผา่นประสบการณ์

ตรงเนน้การปฏิบติัจริง เพื่อการพฒันาคน และส่งเสริมการอยูร่วมกนัในสังคมพหุวฒันธรรมอยา่ง

สันติสุข 
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ข้อเสนอแนะ 

 

 จากการวจิยัเร่ืองรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้ผูว้จิยัมี

ขอ้คิดเห็นและขอ้เสนอแนะเพื่อการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษาไว ้2 ประเด็นหลกั ดงัน้ี 

 1. ข้อเสนอแนะส าหรับการน ารูปแบบไปใช้ 

  1.1 สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้มีความส าคญัต่อการพฒันาองคก์ร  

ซ่ึงประกอบดว้ยทรัพยากรบุคคล โดยผูบ้ริหารในฐานะผูน้ าองคก์รตอ้งน าหลกัสมรรถนะมาใช้ 

ในการบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อใหก้ารปฏิบติังานของขา้ราชการและส่วนราชการมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิง่ข้ึน โดยเฉพาะสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ท่ีประกอบดว้ย 6 

องคป์ระกอบ คือ  

  1) การควบคุมและบริหารความขดัแยง้ (Control and Solve of Conflict)  

  2) การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น (Confront of Conflict 

with Superior Leadership) 

  3) การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค (Relationships and Equality) 

  4) การจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ (Organizing for 

Conflict Balance) 

  5) การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม (Respect for Cultural 

Diversity) 

  6) การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ (Self-control in Conflict 

Situations) 
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 สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 องคป์ระกอบ ควรไดรั้บการพฒันาและให้

ความส าคญั โดยเฉพาะการควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้ ซ่ึงจะมีผลต่อการพฒันา

สมรรถนะสูงสุด เน่ืองจากเป็นลกัษณะเฉพาะตวับุคคลในการใชค้วามถนดัเรียนรู้งานอยา่งถูกตอ้ง

และน าไปประยกุตใ์ชใ้หเ้กิดประโยชน์ต่อองคก์ร ส่ิงส าคญัของกระบวนการพฒันาสมรรถนะ

ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาคือแรงจูงใจ การสร้างแรงจูงใจใหเ้กิดข้ึนในคนท างาน มีความส าคญัใน

การด าเนินงานใหป้ระสบความส าเร็จตามเป้าหมาย เพราะแรงจูงใจจะช่วยกระตุน้และผลกัดนัให้

บุคคลมีความรัก ความตั้งใจ มีก าลงัใจ ขยนัหมัน่เพียรและเตม็ใจท่ีจะปฏิบติังานในหนา้ท่ีอยา่งเตม็

ความสามารถ (ทบัทิม วงศป์ระยรู, 2554) และหากผูรั้บการพฒันาขาดแรงจูงใจก็จะไม่มีการพฒันา 

โดยเฉพาะหากไม่เกิดแรงผลกัดนัภายใน (Self-Motivation) ซ่ึงแรงขบัภายในจะเกิดจากการประเมิน

ตนเองและรับรู้ถึงความแตกต่างระหวา่งส่ิงท่ีองคก์รคาดหวงักบัสมรรถนะท่ีตนเองมีอยู ่

  1.2 ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรน าผลการวจิยัคร้ังน้ีเป็นขอ้มูลส ารวจระดบัสมรรถนะ

การบริหารความขดัแยง้ และวธีิหรือกระบวนการพฒันาปรับพฤติกรรมของตนเอง รองผูอ้  านวยการ

สถานศึกษา หวัหนา้งาน หวัหนา้ฝ่าย หรือหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้อยา่งจริงจงั โดยไม่ตอ้งรอผล

การสนบัสนุนส่งเสริมหรือนโยบายจากตน้สังกดั 

  1.3 ผูบ้ริหารสถานศึกษา ควรมีแผนงานการติดตามการพฒันาสมรรถนะ 

การบริหารความขดัแยง้ โดยการประเมินผลจากการปฏิบติังาน พร้อมทั้งจดัใหมี้กระบวนการ

สนบัสนุนการด าเนินการดว้ยการสอบถามกบัผูรั้บการพฒันา วา่จะพฒันาสมรรถนะดา้นใดหรือ 

ยงัขาดทกัษะใดท่ีจะช่วยใหบ้รรลุเป้าหมายในการท างานใหดี้ท่ีสุด เพื่อเป็นแนวทางใน 

การเสริมสร้าง พฒันาและปรับปรุงสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ อีกทั้งเสริมสร้างบรรยากาศ

ในการพฒันาบุคลากรให้ด าเนินไปอยา่งต่อเน่ืองจนพฒันาไปสู่วฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ดว้ยตนเอง

และเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 

  1.4 ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรน าผลการประเมินสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

มาเป็นขอ้มูลในการปรับปรุง ฝึกฝนสมรรถนะนั้นๆ จนเป็นนิสัย และมีการสอนงาน (Coaching) 

เพิ่มพนูความรู้ เรียนรู้เพิ่มเติมจากกระบวนการเรียนรู้ของคนอ่ืน นอกจากน้ีควรน าผลการประเมิน

สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ไปเป็นส่วนหน่ึงของการพิจารณาความดี ความชอบและ 

การประเมินผลการปฏิบติัราชการ 
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  1.5 ควรมีการติดตามผลและส่งเสริมใหมี้การวจิยัเชิงคุณภาพ และการวจิยั 

เชิงพฒันาเก่ียวกบัสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ในสภาพสังคม เศรษฐกิจ การเมือง และ

เทคโนโลยต่ีางๆ ท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วและตลอดเวลา เพื่อเป็นแนวทางในการศึกษา

พฤติกรรมและน ากลยทุธ์สู่การปฏิบติัท่ีย ัง่ยนืจนเป็นวฒันธรรมของสถานศึกษาต่อไป 

 

 2. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยคร้ังต่อไป 

  2.1 ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบถึงความแตกต่างของรูปแบบสมรรถนะ 

ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาระหวา่งของรัฐและเอกชน 

  2.2 ควรวจิยัเก่ียวกบัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ในสถานศึกษาท่ีมีขนาดแตกต่างกนั เช่น ขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ่ เพื่อสามารถน าผล

ไปใชใ้หเ้กิดความเหมาะสมต่อไป 

  2.3 ควรท าวจิยัเชิงปฏิบติัการแบบมีส่วนร่วมเพื่อใชรู้ปแบบการพฒันาสมรรถนะ

การบริหารความขดัแยง้ในสถานศึกษา ท่ีมีความพร้อมเพื่อใหไ้ดผ้ลการพฒันาท่ีมีความย ัง่ยนื 

ในระยะยาว 

  2.4 ควรท าวจิยัและพฒันารูปแบบการพฒันาสมรรถนะผูบ้ริหารสถานศึกษา             

ขั้นพื้นฐานตามเกณฑป์ระเมินวทิยาฐานะ 

  2.5 ควรมีการวจิยัและพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษาสังกดัอ่ืน เพื่อศึกษาวา่สมรรถนะท่ีตอ้งการพฒันามีความแตกต่างกบัการวิจยัคร้ังน้ี

หรือไม่ และไดผ้ลเป็นประการใด 

  2.6 ควรมีการวจิยัและพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษา และบุคลากรทางการศึกษาอ่ืนๆ เช่น ผูอ้  านวยการส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา               

รองผูอ้  านวยการส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ศึกษานิเทศก ์เป็นตน้ 
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การสุ่มกลุ่มตวัอยา่ง 
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ตาราง 11 ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งในการวเิคราะห์องคป์ระกอบ 

                สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา  

                สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

 

จังหวดั ประถมศึกษา มัธยมศึกษา รวม 
นราธิวาส 174 51 225 
ปัตตานี 135 51 186 
ยะลา 120 36 156 
สงขลา 112 30 142 
สตูล 117 36 153 
รวม 658 204 862 
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ภาคผนวก ข 

รายนามผู้เช่ียวชาญและผู้ทรงคุณวุฒิ 

 -  รายนามผูเ้ช่ียวชาญตรวจสอบแบบสอบถาม 

 -  รายนามผูท้รงคุณวุฒิทดสอบรูปแบบ 

 -  รายนามผูท้รงคุณวุฒิยนืยนัรูปแบบ 
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รายนามผู้เช่ียวชาญในการวเิคราะห์ตัวแปร คัดกรองตัวแปร 

 
1. รองศาสตราจารย ์ดร. จรัส อติวทิยาภรณ์ 
    สาขาวชิาการบริหารและการจดัการทางการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวทิยาลยัทกัษิณ 
 
2. ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. บุษบง ชยัเจริญวฒันะ 
    สถาบนัสันติศึกษา มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ 
 
3. ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. เกษตรชยั และหีม  
    ส านกังานภาควชิาสารัตถศึกษา คณะศิลปศาสตร์ มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์   
 
4. ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. วลกัษณ์กมล จ่างกมล 
    คณะวทิยาการส่ือสาร มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์  
 
5. ดร. สมจิตร อุดม 
    สาขาวชิาการบริหารและการจดัการทางการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวทิยาลยัทกัษิณ 
 
6. ดร. วาทิต ระถี 
    สาขาวชิาการบริหารและการจดัการทางการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวทิยาลยัทกัษิณ 
 
7. ผูช่้วยศาสตราจารย ์มานพ จิตตภู์ษา 
    คณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ วทิยาเขตปัตตานี 
 
8. อาจารยโ์ชคชยั วงษต์านี 
    สถาบนัสันติศึกษา มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ 
 
9. อาจารยบ์ณัฑิกา จารุมา 
    คณะวทิยาการส่ือสาร มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์  
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิทีใ่ห้สัมภาษณ์เพือ่ทดสอบรูปแบบ 

 

1. รองศาสตราจารย ์ดร. คณิตา นิจจรัลกุล 

    ภาควชิาเทคโนโลยกีารศึกษา มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ 

 

2. ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. วมิลมาลย ์ศรีรุ่งเรือง 

    คณะเทคนิคการแพทย ์มหาวทิยาลยัสงขลานครินทร์ 

 

3. นายสุวทิย ์นิจภูริพนัธ์ 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนสตูลวทิยา ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขต 16 

 

4. นางมาณี ฉตัรชยัวงศ์ 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ 42 

 

5. นายนภดล   ยิง่ยงสกุล 

    ศึกษานิเทศก ์ ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาสตูล 
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รายนามทรงคุณวุฒิทีเ่ข้าร่วมสนทนากลุ่มเพือ่ยนืยันรูปแบบ 

 

1. นายเกษม ทองปัญจา 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนสะเดา (ขรรคช์ยักมัพลานนทอ์นุสรณ์) 

 

2. นายวนิยั ศรแกว้ 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนราชมุนีรังสฤษฎ์ 

 

3. นายสุภาพ ยะพงศ ์

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนสงขลาวทิยาคม 

 

4. นายมะนาเซร์ แมแล 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนบา้นยีง่อ 

 

5. นายอุสมาน มานะ 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนบา้นบือแรง 

 

6. นางศิรประภา ขวญัทอง 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนบา้นตนัหยงกาโบยชยัพฒันา 

 

7. นายอาหลี ลิมานนั 

    ผูอ้  านวยการโรงเรียนบา้นท่าน ้าเคม็ใต ้
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ผลการวเิคราะห์และคัดกรองตัวแปร 

   - ผลการวเิคราะห์สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  

     ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

      ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

   -  ผลการคดักรองตวัแปรสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  

     ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

      ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
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ตาราง 12 ตารางวิเคราะห์สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ล าดบั
ท่ี 

ตวัแปร 

จร
รย
า พ

คุย
าภ
รณ์

 (2
54

9) 

ชยั
วฒั

น์ 
สถ

าอ
าน
นัท

 ์(2
53

9) 

ชา
ธิป

 สุ
วร
รณ

ทอ
ง (

25
54

) 

ทว
วีง
ศ ์ศ

รีบุ
รี (

25
41

) 

นริ
นท

ร์ แ
จ่ม

จ า
รัส

 (2
54

4) 

บร
รจ
ง ฟ้

ารุ่
งส

าง
 (2

55
1) 

บญั
ญตัิ

 แล
ะค

ณะ
 (2

55
3) 

บุญ
ช่ว

ย ศิ
ริเก

ษ 
(25

40
) 

ปรี
ยา
พร

 วง
ศอ์

นุต
รโ
รจ
น์ 
(25

44
) 

ปอ
งธ
รร
ม 
สุท

ธิส
าค
ร (

25
50

) 

1 โครงสร้างองคก์ร  

 
      

  2 การใชอ้ านาจ การสัง่การ  

         3 การเจรจา  

         4 เป้าหมายองคก์าร 
        

 

 5 การแข่งขนัในองคก์ร 
       

 

  6 การส่ือสารในองคก์ร 
          7 ทรัพยากรในองคก์ร  

         8 ค่านิยม เจตคติ ความเช่ือ  

         9 การประนีประนอม  

         10 ภาวะผูน้ า  

         11 ความแตกต่างระหวา่งบุคคล 
    

 

     12 การหลีกเล่ียง  

         13 ความยติุธรรม 
          14 การตดัสินใจ 
          15 สมัพนัธ์ภาพ 
        

 

 16 การเผชิญหนา้ 
          17 ชาติพนัธ์ุ 
 

 

       
 

18 สนัติวธีิ  

         19 ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
   

 

      20 การมีปฏิสมัพนัธ์ 
          21 การยอมรับ 
          22 การท างานเป็นทีม 
        

 

 23 บทบาทหนา้ท่ี  

         24 พหุวฒันธรรม 
  

 

  
  
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ตาราง 12 (ต่อ) 

ล าดบั
ท่ี 

ตวัแปร 

พร
นพ

 พ
กุก

ะพ
นัธ

์ (2
54

2) 

พร
ศกั

ดิ์ โ
ชติ

พินิ
จ (

25
43

 

พร
ะม

หา
หร

รษ
า (

25
54

) 

ไพ
บูร

ณ์ 
ฉิ่ง
ทอ

งค
 า (

25
41

) 

ไพ
ริน

ทร์
 โช

ติส
กลุ

รัต
น์ 
(25

54
) 

รุ่ง
ธร
รม

 ศุจิ
ธร
รม

รัก
ษ ์
(25

41
) 

วง
ศา

 เล
าห

ะศิ
ริว
งศ
 ์(2

54
8) 

วนั
ชยั

 วฒั
นศ

พัท
 ์(2

55
0) 

วเิชี
ยร

 วทิ
ยอ
ุดม

 (2
54

7) 

วเิชี
ยร

 วทิ
ยอ
ุดม

 (2
55

5) 

1 โครงสร้างองคก์ร                  

2 การใชอ้ านาจ การสัง่การ                

3 การเจรจา                  

4 เป้าหมายองคก์าร                  

5 การแข่งขนัในองคก์ร                  

6 การส่ือสารในองคก์ร                  

7 ทรัพยากรในองคก์ร                 

8 ค่านิยม เจตคติ ความเช่ือ                    

9 การประนีประนอม                  

10 ภาวะผูน้ า                    

11 ความแตกต่างระหวา่งบุคคล                    

12 การหลีกเล่ียง                   

13 ความยติุธรรม                   

14 การตดัสินใจ                   

15 สมัพนัธ์ภาพ                   

16 การเผชิญหนา้                   

17 ชาติพนัธ์ุ                   
18 สนัติวธีิ                  
19 ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย                    
20 การมีปฏิสมัพนัธ์                    
21 การยอมรับ                    
22 การท างานเป็นทีม                    
23 บทบาทหนา้ท่ี                    

24 พหุวฒันธรรม                    
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ตาราง 12 (ต่อ) 

ล าดบั
ท่ี 

ตวัแปร 

ศิริ
ยา
 ชล

ทนุ
บ า
รุง
 (2

54
8) 

สุด
า เ
ทีย

บจ
ตัุรั
ส 

 (2
54

1) 

สุเ
ทพ

 พ
งศ
ศ์รี
วฒั

น์ 
(25

44
) 

สุนี
ย ์ม

ลัลิ
กะ

มา
ลย
 ์(2

54
5) 

สุร
าง
ค ์โ

ล่ห์
สัม

ฤท
ธิ์ช

ยั (
25

36
) 

สุร
าง
คร์ั
ตน

 ์วศิ
นา

รม
ณ์ 
(25

42
) 

เส
ริม

ศกั
ดิ์ ว

ศิา
ลา
ภร

ณ์ 
(25

40
) 

อรุ
ณ 
รัก
ธร
รม

 (2
52

4) 

อา
นนั

ท ์
กา
ญจ

นพ
นัธุ์

 (2
53

9) 

เอก
ชยั

 กี่สุ
ขพ

นัธ์
 (2

53
8) 

1 โครงสร้างองคก์ร                  

2 การใชอ้ านาจ การสัง่การ                    

3 การเจรจา                   

4 เป้าหมายองคก์าร                    

5 การแข่งขนัในองคก์ร                   

6 การส่ือสารในองคก์ร                

7 ทรัพยากรในองคก์ร                    

8 ค่านิยม เจตคติ ความเช่ือ                  

9 การประนีประนอม                     

10 ภาวะผูน้ า                  

11 ความแตกต่างระหวา่งบุคคล                   

12 การหลีกเล่ียง                     

13 ความยติุธรรม                 

14 การตดัสินใจ                    

15 สมัพนัธ์ภาพ                     

16 การเผชิญหนา้                     

17 ชาติพนัธ์ุ                    

18 สนัติวธีิ                     

19 ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย                   

20 การมีปฏิสมัพนัธ์                    

21 การยอมรับ                     

22 การท างานเป็นทีม                     

23 บทบาทหนา้ท่ี                     

24 พหุวฒันธรรม                     
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ตาราง 12 (ต่อ) 

ล าดบั
ท่ี 

ตวัแปร 

เอก
ชยั
 บุ
ญย

าธิ
ษฐ

าน
 (2

55
5) 
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n (
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) 
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 (1
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gin

son
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98
1) 

Du
tto

n (
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) 

Fil
ley

 (1
97

5) 

Ho
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t &
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nd
on

 (1
98

0) 
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hn

son
&J

oh
nso

n (
19

87
) 

M
arc

h &
 Si

mo
n  

(19
58

) 

M
ars

ha
ll S

ash
kin

 &
 M

orr
is 

(19
84

) 

1 โครงสร้างองคก์ร                 

2 การใชอ้ านาจ การสัง่การ                 

3 การเจรจา                  

4 เป้าหมายองคก์าร                 

5 การแข่งขนัในองคก์ร                    

6 การส่ือสารในองคก์ร                    

7 ทรัพยากรในองคก์ร                  

8 ค่านิยม เจตคติ ความเช่ือ                 

9 การประนีประนอม                  

10 ภาวะผูน้ า                    

11 ความแตกต่างระหวา่งบุคคล                   

12 การหลีกเล่ียง                    

13 ความยติุธรรม                    

14 การตดัสินใจ                   

15 สมัพนัธ์ภาพ                   

16 การเผชิญหนา้                   

17 ชาติพนัธ์ุ                    

18 สนัติวธีิ                    

19 ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย                    

20 การมีปฏิสมัพนัธ์                   

21 การยอมรับ                    

22 การท างานเป็นทีม                     

23 บทบาทหนา้ท่ี                    

24 พหุวฒันธรรม                     
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ตาราง 12 (ต่อ) 

ล าดบั
ท่ี 

ตวัแปร 

Ne
wm

an
, W

arr
en

 &
 M

cg
ill 

(19
87

) 
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rm

an
, J

oh
n &

 A
rth

ur 
(19

79
) 

Ra
him

 (1
98

5) 

Ra
lph

 Su
mm

y (
19

85
) 
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bb

ins
 (1

97
4) 

Th
om

as 
& 

Ki
lm

an
n (

19
87

) 

คว
าม

ถี ่

   

1 โครงสร้างองคก์ร           14 
   2 การใชอ้ านาจ การสัง่การ            12 

   3 การเจรจา            11 
   4 เป้าหมายองคก์าร           11 
   5 การแข่งขนัในองคก์ร          11 

   6 การส่ือสารในองคก์ร            10 
   7 ทรัพยากรในองคก์ร            10 
   8 ค่านิยม เจตคติ ความเช่ือ            10 
   9 การประนีประนอม          10 
   10 ภาวะผูน้ า            8 
   11 ความแตกต่างระหวา่งบุคคล           8 
   12 การหลีกเล่ียง          8 
   13 ความยติุธรรม            8 
   14 การตดัสินใจ            6 
   15 สมัพนัธ์ภาพ            6 
   16 การเผชิญหนา้           6 
   17 ชาติพนัธ์ุ             6 
   18 สนัติวธีิ            6 
   19 ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย            6 
   20 การมีปฏิสมัพนัธ์            5 
   21 การยอมรับ           4 
   22 การท างานเป็นทีม           4 
   23 บทบาทหนา้ท่ี            4 
   24 พหุวฒันธรรม             4 
    



ตาราง 13 การคดักรองตวัแปรสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ที่ ตัวแปร 

คน
ที ่
1 

คน
ที่ 

2 
คน

ที ่
3 

คน
ที ่

4 
คน

ที่ 
5 

คน
ที ่

6 
คน

ที่ 
7 

คน
ที่ 

8 
คน

ที ่
9 

รว
ม 

IC
 

สรุ
ปก

าร
คัด

กร
อง

 

 การจัดการความขัดแย้งด้วยการเผชิญหน้า             

1 ปรับตวัเผชิญหนา้กบัสถานการณ์ความขดัแยง้ได ้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  
2 แยกบุคคลออกจากปัญหาความขดัแยง้ 1 1 1 1 0 1 1 1 1 8 0.9  

3 อาสาเป็นผูรั้บแกปั้ญหาความขดัแยง้ดว้ยตนเอง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

4 รับฟังขอ้ขดัแยง้อยา่งเปิดเผยพร้อมหาทางออกร่วมกนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

5 รับฟังความคิดเห็นทั้งสองฝ่ายเม่ือเกิดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

6 ควบคุมอารมณ์ในการเจรจาเม่ือเกิดขอ้ขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

7 ใชห้ลกัมนุษยธรรมในการเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

8 ใหผู้ข้ดัแยง้ทั้งสองฝ่ายไดมี้โอกาสพดูคุยเพื่อตกลงกนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การจัดการความขัดแย้งด้วยการเจรจา ประนีประนอม             

9 ตดัสินปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนโดยการพดูใหท้ั้งสองฝ่ายเขา้ใจ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

10 หลีกเล่ียงการเจรจาขอ้ขดัแยง้ทางโทรศพัท ์ 1 1 1 1 0 1 1 0 1 7 0.8  

11 ใชค้  าพดูง่ายๆ ในการเจรจา 1 1 1 1 0 1 1 1 1 8 0.9  285 



ตาราง 13 (ต่อ) 

ที่ ตัวแปร 

คน
ที ่
1 

คน
ที่ 

2 
คน

ที ่
3 

คน
ที ่

4 
คน

ที่ 
5 

คน
ที ่

6 
คน

ที่ 
7 

คน
ที่ 

8 
คน

ที ่
9 

รว
ม 

IC
 

สรุ
ปก

าร
คัด

กร
อง

 

12 โอนอ่อนผอ่นปรนเพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

13 เจรจาใหคู้่ขดัแยง้เกิดความพอใจทั้งคู่ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

14 ใชว้ธีิการโนม้นา้วเพื่อให้เกิดการประนีประนอม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

15 ใชว้ธีิการเจรจาในกรณีตกลงกนัไม่ได ้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การจัดการความขัดแย้งด้วยการหลกีเลีย่ง             

16 หลีกเล่ียงการท าร้ายจิตใจของผูอ่ื้น 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

17 หลีกเล่ียงการโตเ้ถียงต่อขอ้ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

18 หลีกเล่ียงพบประพดูคุยกบัคนท่ีไม่เห็นดว้ย 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

19 ถอนตวัออกจากความขดัแยง้เม่ือระดบัความขดัแยง้เพิ่มข้ึน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

20 หล่ีกเล่ียงขอ้คิดเห็นท่ีก่อใหเ้กิดขอ้ขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

21 หลีกเล่ียงความตึงเครียดจากปัญหาความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

22 หลีกเล่ียงคู่กรณีเพื่อให้เวลาคล่ีคลายปัญหา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

23 หลีกเล่ียงการโตเ้ถียงเม่ือเกิดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  286 



ตาราง 13 (ต่อ) 

ที่ ตัวแปร 

คน
ที ่
1 

คน
ที่ 

2 
คน

ที ่
3 

คน
ที ่

4 
คน

ที่ 
5 
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ที ่

6 
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ที่ 
7 

คน
ที่ 

8 
คน

ที ่
9 
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ม 
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สรุ
ปก

าร
คัด

กร
อง

 

 การจัดการความขัดแย้งด้วยการใช้อ านาจ ส่ังการ             

24 อ านวยความสะดวกในการปฏิบติังาน เพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

25 บริหารงานแบบมีส่วนร่วมเนน้การกระจายอ านาจ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

26 ใชย้ทุธศาสตร์ท่ีเหมาะสมในการประชาสัมพนัธ์ตนเองและองคก์ร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

27 น าขอ้ขดัแยง้มาพิจารณาอยา่งเปิดเผย 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

28 กระตุน้ใหผู้ป้ฏิบติังานท างานอยา่งกระตือรือร้น 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

29 ใชอ้  านาจ บารมีมอบหมายงานอยา่งมีประสิทธิภาพ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

30 ใชบุ้คคลท่ีสามในการแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้น 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การจัดการความขัดแย้งด้วยสันติวธีิ             

31 ยติุความขดัแยง้ดว้ยความเตม็ใจ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

32 ใชค้วามน่ิงเฉยในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

33 พดูจาภาษาดอกไมใ้นการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

34 ศึกษาและฝึกอบรมเร่ืองสันติศึกษาแก่ผูป้ฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  287 



ตาราง 13 (ต่อ) 

ที่ ตัวแปร 
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35 ยดึทางสายกลางในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

36 จดัการความขดัแยง้ดว้ยสันติวธีิ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

37 ใหผู้ข้ดัแยง้ปรึกษาหารือกนัจนกวา่จะพอใจและยอมรับ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

38 ใชห้ลกัสันติวธีิในการเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การจัดโครงสร้างองค์กร             

39 จดัโครงสร้างการบริหารท่ีมีความคล่องตวัในการปฏิบติังาน เพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

40 จดัโครงการองคก์รท่ีเอ้ือต่อการตดัสินใจร่วมกนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

41 ปรับโครงสร้างองคก์รใหมี้ความยดืหยุน่เพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 0 8 0.9  

42 จดัโครงสร้างองคก์รให้อยูบ่นพื้นฐานของความเขา้ใจกนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

43 มีความเขา้ใจในโครงสร้างองคก์ร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 เป้าหมายองค์กร             

44 คาดการณ์อนาคตขององคก์รใหส้ าเร็จสู่เป้าหมาย 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

45 ก าหนดทิศทางองคก์รท่ีสอดคลอ้งกบัปัจจุบนัมีความเป็นไปได ้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  288 



ตาราง 13 (ต่อ) 

ที่ ตัวแปร 
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46 ตั้งเป้าหมายในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ในองคก์ร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

47 มีความเป็นสากล ปรับตวัทนัต่อสถานการณ์ปัจจุบนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

48 ช้ีแจงใหผู้ป้ฏิบติัเห็นความส าคญัวสิัยทศัน์ขององคก์ร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 ทรัพยากรในองค์กร             

49 สร้างบรรยากาศสภาพแวดลอ้มใหมี้ความปลอดภยัเพื่อป้องกนัความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

50 วเิคราะห์สภาพแวดลอ้มองคก์รเพื่อจดัการความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

51 ใชท้รัพยากรอยา่งเหมาะสมเพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

52 สามารถรับมือความไม่พร้อมและขาดแคลนทรัพยากรได ้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

53 บูรณาการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศมาก าหนดแผนปฏิบติัการ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การท างานเป็นทมี             

54 ติดตามและประเมินผลร่วมกนัในทีม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

55 สร้างความความมัน่ใจให้แก่ทีมงาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

56 จดัโครงสร้างการบริหารท่ีเอ้ือต่อการท างานเป็นทีม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  289 



ตาราง 13 (ต่อ) 
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57 ใชรู้ปแบบภาวะผูน้ าทีมท่ีเหมาะสม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

58 เปล่ียนทีมเม่ือเกิดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การแข่งขันในองค์กร             

59 สร้างสถานการณ์การแข่งขนัแบบสร้างสรรค ์เพื่อแกปั้ญหาความเฉ่ือยชา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

60 มีการหมุนเวยีนเปล่ียนงานในการปฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

61 มีความเขา้ใจในความสัมพนัธ์ระหวา่งขั้วอ านาจในสังคม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

62 ปรับเปล่ียนขอ้มูลไดท้นัทีเม่ือรับรู้ขอ้เท็จจริงใหม่ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

63 สามารถปรับตวัเพื่อจดัการกบัปัญหาท่ีซบัซอ้น 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

64 ใหร้างวลัแก่ผูป้ฏิบติังานดีเด่น 1 1 1 1 0 1 1 1 1 8 0.9  

 ภาวะผู้น า             

65 วเิคราะห์บริบทปัจจุบนัเพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

66 แสดงจุดยนืท่ีเป็นกลางในการแสดงความคิดเห็น 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

67 มีแผนส ารองการปฏิบติังานกรณีฉุกเฉิน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  290 
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68 ยดึถือการท าความดีเป็นแบบแผนในการปฏิบติังานและด ารงชีวติ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

69 สามารถวเิคราะห์เหตุการณ์ท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

70 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

71 พฒันาตนเองใหมี้ทกัษะการเป็นผูน้ า 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

72 สามารถขจดัปัญหาและอุปสรรคใหส้ าเร็จไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

73 ยอมรับปัญหาและขอ้ผดิพลาดในการท างาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

74 มีไหวพริบในการแกปั้ญหาใหส้ าเร็จลุล่วง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การตัดสินใจ             

75 มีความเด็ดขาดในการตดัสินใจแกปั้ญหา 1 1 1 1 1 1 1 1 0 8 0.9  

76 เลือกวธีิการจดัการความขดัแยง้ท่ีสูญเสียนอ้ยท่ีสุด 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

77 พดูคุยเพื่อท าความเขา้ใจถึงเหตุผลก่อนการตดัสินคนอ่ืน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

78 มีความเช่ือมัน่ในการตดัสินใจแกปั้ญหานั้นๆ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

79 วนิิจฉยัการปฏิบติังานไดอ้ยา่งรอบคอบและถ่ีถว้น 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  291 
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80 ไตร่ตรองงานอยา่งรอบคอบก่อนลงมือปฏิบติั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

81 วเิคราะห์ระบบการบริหารงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

82 สามารถเลือกทางเลือกต่างๆ ท่ีเหมาะสมในการแกปั้ญหา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

83 จดัล าดบังานอยา่งชดัเจนก่อนลงมือปฏิบติั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

84 มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์นการเปล่ียนวกิฤตใหเ้ป็นโอกาส 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การยอมรับ             

85 ใชห้ลกัการใหแ้ละรับเพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

86 ใหค้  าแนะน าเพื่อแกปั้ญหาไดทุ้กกรณี 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

87 ปฏิบติังานดว้ยความเมตตา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

88 ยอมรับมติขอ้ตกลงของกลุ่มไปสู่การปฏิบติั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

89 ปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งท่ีดีตามวถีิประชาธิไตย 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

90 เปิดโอกาสคิดส่ิงใหม่ๆในการแกปั้ญหา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

91 บริหารงานดว้ยความไวว้างใจและเช่ือใจ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  292 
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92 ใชแ้รงจูงใจในการวางแผนการเจรจา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การมีปฏิสัมพนัธ์             

93 มีทกัษะการท างานร่วมกนักบัผูอ่ื้น 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

94 หลีกเล่ียงการต าหนิบุคคลอ่ืนเพื่อลดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

95 เอาใจใส่ดูแลและหาหนทางแกไ้ขปัญหา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

96 ส่งเสริมใหก้ าลงัใจแก่ผูป้ฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

97 มีทศันคติเชิงบวกในการเจรจาเพื่อใหไ้ดข้อ้สรุปทั้งสองฝ่าย 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

98 ขอความร่วมมือผูป้ฏิบติัเพื่อผลส าเร็จตามวสิัยทศัน์ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 บทบาทหน้าที่             

99 หลีกเล่ียงภาวะการเมืองในองคก์ร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

100 มีเป้าหมายในการเสริมสร้างสังคมสันติสุข 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

101 รับฟังเหตุผลและขอ้ความคิดเห็นมาพิจารณาแกปั้ญหาความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

102 แนะน าการปฏิบติังานท่ีหลากหลายเหมาะสมกบัสถานการณ์ปัจจุบนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  293 
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103 เปล่ียนแปลงกฎระเบียบใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ปัจจุบนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

104 ประชุมเพื่อเสนอแนวคิดอยา่งมีเหตุผลเม่ือเกิดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

105 ร่วมกนัอภิปรายและหาทางออกร่วมกนัเม่ือเกิดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 ความแตกต่างระหว่างบุคคล             

106 ไม่มีฐิติมานะในการจดัการความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

107 เขา้ใจสัมพนัธภาพระหวา่งบุคคล 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

108 สร้างแรงจูงใจในการปฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

109 ควบคุมตนเองใหมี้ความสุขมุเยอืกเยน็ในสถานการณ์ท่ีเกิดปัญหา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

110 มีสติ ตดัสินใจอยา่งรอบคอบเม่ืออยูใ่นสภาวะกดดนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

111 มีความเป็นธรรมในการแกปั้ญหาองคก์รเพื่อใหส้บงสุข 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

112 สอดแทรกคุณธรรม จริยธรรมในการปฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

113 ปฏิบติังานดว้ยความสุภาพ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

114 ใหเ้กียรติแก่ผูป้ฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  294 
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 ความยุติธรรม             

115 ป้องกนัความขดัแยง้ไม่ใหไ้ปสู่ความรุนแรงดว้ยความโปร่งใส่ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

116 ใชห้ลกัธรรมาภิบาลในการบริหารองคก์ร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

117 ใชร้ะบบคุณธรรมมากกวา่ระบบอุปถมัภ ์ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

118 จดัสรรผลประโยชน์อยา่งเป็นธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

119 รับฟังเหตุผลโดยไม่เขา้ขา้งฝ่ายหน่ึงฝ่ายใด 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

120 ประเมินผลงานดว้ยความยติุธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

121 จดัสวสัดิการอยา่งทัว่ถึง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

122 สร้างโอกาสใหส้มาชิกอยา่งเสมอภาค 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 สัมพนัธ์ภาพ             

123 สร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกกบับุคคลภายนอกท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

124 ท างานอยา่งเป็นกลัยาณมิตร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

125 ถนอมน ้าใจเพื่อรักษาความสัมพนัธ์ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  295 
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126 สร้างสัมพนัธ์ท่ีดีในกลุ่มปฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

127 จดักิจกรรมส่งเสริมความสัมพนัธ์ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

128 รักษาความสัมพนัธ์ภายในเชิงบวก 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 การส่ือสาร             

129 หลีกเล่ียงแสดงความคิดเห็นขณะเกิดความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

130 น าเสนอแนวคิดใหม่ๆ ในการพฒันางาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

131 สามารถเขา้สังคมและพดูคุยสนทนาไดอ้ยา่งดีเยีย่ม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

132 ใหก้ารนิเทศ สนบัสนุนแก่ผูป้ฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

133 น าเสนอขอ้ขดัแยง้ของผูอ่ื้นใหส้มาชิกยอมรับ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

134 อธิบายช้ีแจงเหตุผลของตนเองใหผู้ป้ฏิบติัยอมรับ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

135 พดูคุยเพื่อหาเหตุผลร่วมกนัในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 ค่านิยม เจตคติ ความเช่ือ             

136 ไม่มีอคติและความเกลียดชงัต่อความคิดท่ีแตกต่าง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  296 
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137 ขจดัอคติเม่ือมีการใหคุ้ณค่ากบัการด าเนินชีวติท่ีแตกต่างกนั 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

138 มีความเป็นกลางทางความคิดในเร่ืองความเช่ือและศาสนา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

139 ใหค้วามอิสระในการปฏิบติังานตามความเช่ือแต่ละศาสนา 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

140 ใชห้ลกัศีลธรรม ในการก าหนดมาตรฐานความประพฤติของผูป้ฏิบติังาน 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

141 มีจิตเล่ือมใสศรัทธาในศาสนาท่ีตนนบัถือและเป็นแบบอยา่งท่ีดี 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

142 เช่ือมโยงการท างานกบัวถีิชีวิตใหเ้ขา้ถึงไดอ้ยา่งทัว่ถึง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 พหุวฒัธรรม             

143 มีความเขา้ใจแนวโนม้สถานการณ์ในอนาคตเก่ียวกบัความหลากหลายทางวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

144 เลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ไดเ้หมาะสมกบัความหลากหลายทางวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

145 ไม่ใชค้วามเร่งรีบในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ทางวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

146 สร้างความสมดุลองคก์รในความแตกต่างทางวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

147 มีความเขา้ใจอุปสรรคการจดัการความขดัแยง้ในความหลากหลายทางวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

148 ยอมรับความคงอยูข่องความหลากหลายทางวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  297 
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149 น าวฒันธรรมท่ีแตกต่างมาผสมผสานกบัวฒันธรรมองคก์รได ้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

150 ใหค้วามส าคญักบัคนทุกเช้ือชาติทุกวฒันธรรม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

151 ยอมรับความแตกต่างวฒันธรรมแต่ละทอ้งถ่ินได ้ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

152 สามารถปฏิบติังานในวฒันธรรมท่ีแตกต่าง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย             

153 เปิดโอกาสใหผู้มี้ส่วนไดส่้วนเสียมีส่วนร่วมในการก าหนดวสิัยทศัน์ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

154 ร่วมวางแผนนโยบายร่วมกบัผูบ้ริหารสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีใกลเ้คียง 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

155 พฒันาศกัยภาพชุมชนโดยการส ารวจความตอ้งการ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

156 ระดมทรัพยากรและภูมิปัญญาในทอ้งถ่ินเพื่อส่งเสริมการบริหารจดัการ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

157 สร้างความสัมพนัธ์กบัชุมชนโดยการจดักิจกรรมท่ีเหมาะสม 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

158 เขา้ถึงชุมชนและผูป้กครองท่ีเป็นกลุ่มเป้าหมาย 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

159 มีประสบการณ์ในการบริหารท่ีหลากหลายเป็นท่ียอมรับ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 1  

*  หมายถึง คดัไว ้ 298 
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ภาคผนวก ง 

   -  ค่าดชันีความสอดคลอ้งของขอ้ค าถามสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้  

     ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

      ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ตาราง 14 ค่าดชันีความสอดคลอ้งของขอ้ค าถามสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ข้อ ตัวแปร 

คน
ที ่

1 

คน
ที ่

2 

คน
ที ่

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

คน
ที ่

6 

คน
ที่ 

7 

คน
ที่ 

8 

คน
ที่ 

9 

รว
ม IC
 

1 ปรับตวัเผชิญหนา้กบัสถานการณ์ความขดัแยง้ได ้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
2 สร้างบรรยากาศสภาพแวดลอ้มใหมี้ความปลอดภยัเพื่อป้องกนัความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
3 ติดตามและประเมินผลร่วมกนัในทีม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
4 วเิคราะห์สภาพแวดลอ้มองคก์รเพื่อจดัการความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
5 แยกบุคคลออกจากปัญหาความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
6 สร้างความความมัน่ใจให้แก่ทีมงาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
7 บริหารงานแบบมีส่วนร่วมเนน้การกระจายอ านาจ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
8 ยติุความขดัแยง้ดว้ยความเตม็ใจ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 
9 ใชค้วามน่ิงเฉยในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 

10 อาสาเป็นผูรั้บแกปั้ญหาความขดัแยง้ดว้ยตนเอง +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
11 ป้องกนัความขดัแยง้ไม่ใหไ้ปสู่ความรุนแรงดว้ยความโปร่งใส่ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
12 หลีกเล่ียงการท าร้ายจิตใจของผูอ่ื้น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
13 ตดัสินปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนโดยการพดูใหท้ั้งสองฝ่ายเขา้ใจ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
14 พดูจาภาษาดอกไมใ้นการแกปั้ญหาความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
15 สร้างสถานการณ์การแข่งขนัแบบสร้างสรรค ์เพื่อแกปั้ญหาความเฉ่ือยชา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 300 
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16 วเิคราะห์บริบทปัจจุบนัเพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
17 หลีกเล่ียงการโตเ้ถียงต่อขอ้ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
18 หลีกเล่ียงพบประพดูคุยกบัคนท่ีไม่เห็นดว้ย +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 

19 
มีความเขา้ใจแนวโนม้สถานการณ์ในอนาคตเก่ียวกบัความหลากหลายทาง
วฒันธรรม 

+1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 

20 หลีกเล่ียงการเจรจาขอ้ขดัแยง้ทางโทรศพัท ์ +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 7 0.8 
21 ถอนตวัออกจากความขดัแยง้เม่ือระดบัความขดัแยง้เพิ่มข้ึน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
22 ศึกษาและฝึกอบรมเร่ืองสันติศึกษาแก่ผูป้ฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
23 ไม่มีอคติและความเกลียดชงัต่อความคิดท่ีแตกต่าง +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
24 อ านวยความสะดวกในการปฏิบติังาน เพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
25 ใหผู้ข้ดัแยง้ทั้งสองฝ่ายไดมี้โอกาสพดูคุยเพื่อตกลงกนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
26 ใชค้  าพดูง่ายๆในการเจรจา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 
27 จดัโครงสร้างการบริหารท่ีมีความคล่องตวัในการปฏิบติังาน เพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
28 หลีกเล่ียงขอ้คิดเห็นท่ีก่อใหเ้กิดขอ้ขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
29 หลีกเล่ียงภาวะการเมืองในองคก์ร +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 7 0.8 301 
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30 จดัโครงการองคก์รท่ีเอ้ือต่อการตดัสินใจร่วมกนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
31 คาดการณ์อนาคตขององคก์รใหส้ าเร็จสู่เป้าหมาย +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
32 รับฟังขอ้ขดัแยง้อยา่งเปิดเผยพร้อมหาทางออกร่วมกนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
33 ควบคุมอารมณ์ในการเจรจาเม่ือเกิดขอ้ขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
34 จดัโครงสร้างการบริหารท่ีเอ้ือต่อการท างานเป็นทีม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
35 ก าหนดทิศทางองคก์รท่ีสอดคลอ้งกบัปัจจุบนัมีความเป็นไปได ้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
36 ปรับโครงสร้างองคก์รใหมี้ความยดืหยุน่เพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
37 ใชท้รัพยากรอยา่งเหมาะสมเพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
38 โอนอ่อนผอ่นปรนเพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
39 เปล่ียนทีมเม่ือเกิดความขดัแยง้ +1 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 8 0.9 
40 จดัโครงสร้างองคก์รให้อยูบ่นพื้นฐานของความเขา้ใจกนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
41 แสดงจุดยนืท่ีเป็นกลางในการแสดงความคิดเห็น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
42 ยดึทางสายกลางในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
43 มีแผนส ารองการปฏิบติังานกรณีฉุกเฉิน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
44 มีความเด็ดขาดในการตดัสินใจแกปั้ญหา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 302 
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45 ตั้งเป้าหมายในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ในองคก์ร +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
46 เลือกวธีิการจดัการความขดัแยง้ท่ีสูญเสียนอ้ยท่ีสุด +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
47 หลีกเล่ียงแสดงความคิดเห็นขณะเกิดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
48 จดัการความขดัแยง้ดว้ยสันติวธีิ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
49 ใชย้ทุธศาสตร์ท่ีเหมาะสมในการประชาสัมพนัธ์ตนเองและองคก์ร +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
50 ใชห้ลกัธรรมาภิบาลในการบริหารองคก์ร +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
51 เจรจาใหคู้่ขดัแยง้เกิดความพอใจทั้งคู่ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
52 สามารถรับมือความไม่พร้อมและขาดแคลนทรัพยากรได ้ +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 7 0.8 
53 หล่ีกเล่ียงการต าหนิบุคคลอ่ืนเพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
54 ใชอ้  านาจ บารมีมอบหมายงานอยา่งมีประสิทธิภาพ +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 7 0.8 
55 ใชว้ธีิการโนม้นา้วเพื่อให้เกิดการประนีประนอม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
56 ใหผู้ข้ดัแยง้ปรึกษาหารือกนัจนกวา่จะพอใจและยอมรับ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
57 ใชห้ลกัการใหแ้ละรับเพื่อลดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
58 ใชห้ลกัสันติวธีิในการเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
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59 
เลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ไดเ้หมาะสมกบัความหลากหลายทาง
วฒันธรรม 

+1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 

60 ไม่ใชค้วามเร่งรีบในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ทางวฒันธรรม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
61 ขจดัอคติเม่ือมีการใหคุ้ณค่ากบัการด าเนินชีวติท่ีแตกต่างกนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 

62 
สร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกกบับุคคลภายนอกท่ีมีความหลากหลายทาง
วฒันธรรม 

+1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 

63 ใหค้  าแนะน าเพื่อแกปั้ญหาไดทุ้กกรณี +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 
64 รับฟังความคิดเห็นทั้งสองฝ่ายเม่ือเกิดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
65 เปิดโอกาสใหผู้มี้ส่วนไดส่้วนเสียมีส่วนร่วมในการก าหนดวสิัยทศัน์ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
66 สร้างความสมดุลองคก์รในความแตกต่างทางวฒันธรรม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
67 ร่วมวางแผนนโยบายร่วมกบัผูบ้ริหารสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีใกลเ้คียง +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
68 มีความเขา้ใจอุปสรรคการจดัการความขดัแยง้ในความหลากหลายทางวฒันธรรม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
69 ใชร้ะบบคุณธรรมมากกวา่ระบบอุปถมัภ ์ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
70 มีความเป็นกลางทางความคิดในเร่ืองความเช่ือและศาสนา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
71 ใหค้วามอิสระในการปฏิบติังานตามความเช่ือแต่ละศาสนา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 304 
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72 หลีกเล่ียงความตึงเครียดจากปัญหาความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 
73 ยดึถือการท าความดีเป็นแบบแผนในการปฏิบติังานและด ารงชีวติ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
74 พดูคุยเพื่อท าความเขา้ใจถึงเหตุผลก่อนการตดัสินคนอ่ืน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
75 ใชห้ลกัศีลธรรม ในการก าหนดมาตรฐานความประพฤติของผูป้ฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
76 มีเป้าหมายในการเสริมสร้างสังคมสันติสุข +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
77 ยอมรับความคงอยูข่องความหลากหลายทางวฒันธรรม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
78 น าวฒันธรรมท่ีแตกต่างมาผสมผสานกบัวฒันธรรมองคก์รได ้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
79 ใหค้วามส าคญักบัคนทุกเช้ือชาติทุกวฒันธรรม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
80 พฒันาศกัยภาพชุมชนโดยการส ารวจความตอ้งการ +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 7 0.8 
81 มีความเขา้ใจในโครงสร้างองคก์ร +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
82 ไม่มีฐิติมานะในการจดัการความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
83 ยอมรับความแตกต่างวฒันธรรมแต่ละทอ้งถ่ินได ้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
84 ท างานอยา่งเป็นกลัยาณมิตร +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
85 ถนอมน ้าใจเพื่อรักษาความสัมพนัธ์ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
86 จดัสรรผลประโยชน์อยา่งเป็นธรรม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 305 
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87 สร้างสัมพนัธ์ท่ีดีในกลุ่มปฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
88 จดักิจกรรมส่งเสริมความสัมพนัธ์ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
89 มีการหมุนเวยีนเปล่ียนงานในการปฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
90 เขา้ใจสัมพนัธภาพระหวา่งบุคคล +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
91 มีจิตเล่ือมใสศรัทธาในศาสนาท่ีตนนบัถือและเป็นแบบอยา่งท่ีดี +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
92 ปฏิบติังานดว้ยความเมตตา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
93 เอาใจใส่ดูแลและหาหนทางแกไ้ขปัญหา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
94 รับฟังเหตุผลและขอ้ความคิดเห็นมาพิจารณาแกปั้ญหาความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
95 สามารถวเิคราะห์เหตุการณ์ท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
96 ยอมรับมติขอ้ตกลงของกลุ่มไปสู่การปฏิบติั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
97 มีความเช่ือมัน่ในการตดัสินใจแกปั้ญหานั้นๆ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
98 รับฟังเหตุผลโดยไม่เขา้ขา้งฝ่ายหน่ึงฝ่ายใด +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
99 บูรณาการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศมาก าหนดแผนปฏิบติัการ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 

100 วนิิจฉยัการปฏิบติังานไดอ้ยา่งรอบคอบและถ่ีถว้น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
101 สามารถปรับตวัเพื่อจดัการกบัปัญหาท่ีซบัซอ้น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 306 
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102 มีประสบการณ์ในการบริหารท่ีหลากหลายเป็นท่ียอมรับ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
103 ปรับเปล่ียนขอ้มูลไดท้นัทีเม่ือรับรู้ขอ้เทจ็จริงใหม่ +1 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 8 0.9 
104 ไตร่ตรองงานอยา่งรอบคอบก่อนลงมือปฏิบติั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
105 ใชรู้ปแบบภาวะผูน้ าทีมท่ีเหมาะสม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
106 ปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งท่ีดีตามวถีิประชาธิไตย +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
107 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
108 สร้างแรงจูงใจในการปฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
109 พฒันาตนเองใหมี้ทกัษะการเป็นผูน้ า +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
110 ควบคุมตนเองใหมี้ความสุขมุเยอืกเยน็ในสถานการณ์ท่ีเกิดปัญหา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
111 กระตุน้ใหผู้ป้ฏิบติังานท างานอยา่งกระตือรือร้น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
112 ช้ีแจงใหผู้ป้ฏิบติัเห็นความส าคญัวสิัยทศัน์ขององคก์ร +1 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 8 0.9 
113 เปิดโอกาสคิดส่ิงใหม่ๆในการแกปั้ญหา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
114 มีสติ ตดัสินใจอยา่งรอบคอบเม่ืออยูใ่นสภาวะกดดนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
115 น าเสนอแนวคิดใหม่ๆ ในการพฒันางาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
116 สามารถขจดัปัญหาและอุปสรรคใหส้ าเร็จไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 307 
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117 มีทกัษะการท างานร่วมกนักบัผูอ่ื้น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
118 ขอความร่วมมือผูป้ฏิบติัเพื่อผลส าเร็จตามวสิัยทศัน์ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
119 มีความเขา้ใจในความสัมพนัธ์ระหวา่งขั้วอ านาจในสังคม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
120 วเิคราะห์ระบบการบริหารงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
121 แนะน าการปฏิบติังานท่ีหลากหลายเหมาะสมกบัสถานการณ์ปัจจุบนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
122 สามารถเลือกทางเลือกต่างๆ ท่ีเหมาะสมในการแกปั้ญหา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
123 จดัล าดบังานอยา่งชดัเจนก่อนลงมือปฏิบติั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
124 บริหารงานดว้ยความไวว้างใจและเช่ือใจ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
125 ยอมรับปัญหาและขอ้ผดิพลาดในการท างาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
126 เปล่ียนแปลงกฎระเบียบใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ปัจจุบนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
127 หลีกเล่ียงคู่กรณีเพื่อให้เวลาคล่ีคลายปัญหา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
128 สามารถเขา้สังคมและพดูคุยสนทนาไดอ้ยา่งดีเยีย่ม +1 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 8 0.9 
129 ใหก้ารนิเทศ สนบัสนุนแก่ผูป้ฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 
130 ส่งเสริมใหก้ าลงัใจแก่ผูป้ฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
131 สามารถปฏิบติังานในวฒันธรรมท่ีแตกต่าง +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 308 
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132 เช่ือมโยงการท างานกบัวถีิชีวิตใหเ้ขา้ถึงไดอ้ยา่งทัว่ถึง +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
133 ระดมทรัพยากรและภูมิปัญญาในทอ้งถ่ินเพื่อส่งเสริมการบริหารจดัการ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
134 สร้างความสัมพนัธ์กบัชุมชนโดยการจดักิจกรรมท่ีเหมาะสม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
135 เขา้ถึงชุมชนและผูป้กครองท่ีเป็นกลุ่มเป้าหมาย +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
136 ประชุมเพื่อเสนอแนวคิดอยา่งมีเหตุผลเม่ือเกิดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
137 น าเสนอขอ้ขดัแยง้ของผูอ่ื้นใหส้มาชิกยอมรับ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
138 หลีกเล่ียงการโตเ้ถียงเม่ือเกิดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 
139 ใชบุ้คคลท่ีสามในการแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
140 อธิบายช้ีแจงเหตุผลของตนเองใหผู้ป้ฏิบติัยอมรับ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
141 น าขอ้ขดัแยง้มาพิจารณาอยา่งเปิดเผย +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
142 ใชว้ธีิการเจรจาในกรณีตกลงกนัไม่ได ้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
143 พดูคุยเพื่อหาเหตุผลร่วมกนัในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
144 มีทศันคติเชิงบวกในการเจรจาเพื่อใหไ้ดข้อ้สรุปทั้งสองฝ่าย +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
145 ใชห้ลกัมนุษยธรรมในการเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
146 มีความเป็นธรรมในการแกปั้ญหาองคก์รเพื่อใหส้บงสุข +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 309 
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147 ใชแ้รงจูงใจในการวางแผนการเจรจา +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 8 0.9 
148 ร่วมกนัอภิปรายและหาทางออกร่วมกนัเม่ือเกิดความขดัแยง้ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
149 มีความเป็นสากล ปรับตวัทนัต่อสถานการณ์ปัจจุบนั +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
150 สอดแทรกคุณธรรม จริยธรรมในการปฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
151 รักษาความสัมพนัธ์ภายในเชิงบวก +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
152 ใหร้างวลัแก่ผูป้ฏิบติังานดีเด่น +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
153 ประเมินผลงานดว้ยความยติุธรรม +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
154 ปฏิบติังานดว้ยความสุภาพ +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
155 จดัสวสัดิการอยา่งทัว่ถึง +1 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 8 0.9 
156 ใหเ้กียรติแก่ผูป้ฏิบติังาน +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
157 สร้างโอกาสใหส้มาชิกอยา่งเสมอภาค +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
158 มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์นการเปล่ียนวกิฤตใหเ้ป็นโอกาส +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
159 มีไหวพริบในการแกปั้ญหาใหส้ าเร็จลุล่วง +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 9 +1 
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หนงัสือขอความร่วมมือส าหรับการวิจยั 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
  
ที่ ศธ ๐๕๒๑.๒.๐๗๐๒/ว๑๗๓         ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
                   คณะศึกษาศาสตร์ 
         มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 
         วิทยาเขตปัตตานี ๙๔๐๐๐ 

                          ๒๔  ตลุาคม  ๒๕๕๖ 

เรื่อง  ขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือวิจัย 

เรียน   

สิ่งที่ส่งมาด้วย  แบบสอบถามเพ่ือการวิจัย จ านวน ๑ ชุด  

 

 ด้วยนายวีระศักดิ์ พัทบุรี นักศึกษาระดับปริญญาเอก  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์  
มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี ก าลังด าเนินการวิจัยเรื่อง “รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหาร
ความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต้” โดยมี ดร.ชวลิต  เกิดทิพย์  เป็นอาจารย์ที่ปรึกษา ในการศึกษาครั้งนี้จ าเป็นต้องให้ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบและ
พิจารณาเนื้อหาของแบบเครื่องมือในการวิจัย ก่อนที่จะน าไปใช้เก็บรวบรวมข้อมูล 
     ในการนี้ ภาควิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ พิจารณาเห็น
แล้วว่าท่านเป็นผู้มีความรู้ ความสามารถ และมีประสบการณ์ในเรื่องนี้เป็นอย่างดี จึงใคร่ขอแต่งตั้งเป็นผู้เชี่ยวชาญ 
เพ่ือตรวจสอบและพิจารณาเนื้อหาของเครื่องมือดังกล่าว 

     จึงเรียนมาเพ่ือขอความอนุเคราะห์ และโปรดพิจารณาให้ความอนุเคราะห์ข้อมูล เพ่ือประโยชน์ทาง
วิชาการต่อไป และขอแสดงความขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
       ขอแสดงความนับถือ 
 
 

   (ดร.เรชา  ชูสุวรรณ) 
                 หัวหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา    

           
 
 
 
 

   ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
โทรศัพท์   ๐-๗๓๓๑-๓๙๓๘-๕๐  ต่อ  ๑๖๒๔  
โทรสาร    ๐-๗๓๓๔-๘๓๒๒   
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ที่ ศธ ๐๕๒๑.๒.๐๗๐๒/         ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
                   คณะศึกษาศาสตร์ 
         มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 
         วิทยาเขตปัตตานี ๙๔๐๐๐ 

                          ๔    พฤศจิกายน  ๒๕๕๖ 

เรื่อง  ขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพ่ือการวิจัย 

เรียน   

สิ่งที่ส่งมาด้วย  แบบสอบถามเพ่ือการวิจัย จ านวน ๑ ชุด  

 

 ด้วยนายวีระศักดิ์ พัทบุรี นักศึกษาระดับปริญญาเอก  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์  
มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี ก าลังด าเนินการวิจัยเรื่อง “รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหาร
ความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต้” โดยมี ดร.ชวลิต เกิดทิพย์ เป็นอาจารย์ที่ปรึกษา  
 เพ่ือให้การตอบแบบสอบถามได้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อการวิจัย นักศึกษาต้องการข้อมูลจากท่าน เพ่ือ
ประกอบการวิจัย จึงขอความอนุเคราะห์จากท่านได้โปรดกรอกแบบสอบถามในครั้งนี้ ทั้งนี้ข้อมูลดังกล่าวจะไม่
ก่อให้เกิดผลเสียหายใดๆ ต่อตัวท่านและหน่วยงานของท่านทั้งสิ้น และขอความกรุณาส่งแบบสอบถามคืนทาง
ไปรษณีย์ตามท่ีอยู่ที่ได้เขียนไว้ด้านหลัง 

 

     จึงเรียนมาเพ่ือพิจารณาให้ความอนุเคราะห์ และขอแสดงความขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
 
        ขอแสดงความนับถือ 
 
 

          (ดร.เรชา ชูสุวรรณ) 
                         หัวหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา    

           
 

   ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
โทรศัพท์   ๐-๗๓๓๑-๓๙๓๘-๕๐ ต่อ ๑๖๒๔  
โทรสาร    ๐-๗๓๓๔-๘๓๒๒   
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ที่ ศธ ๐๕๒๑.๒.๐๗๐๒/         ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
                   คณะศึกษาศาสตร์ 
         มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 
         วิทยาเขตปัตตานี ๙๔๐๐๐ 

                              มีนาคม  ๒๕๕๗ 
 

เรื่อง  ขอเชิญเป็นผู้ทรงคุณวุฒิ 

เรียน   

สิ่งที่ส่งมาด้วย   แบบสัมภาษณ์รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร 

 สถานศึกษา  

 

 ด้วยนายวีระศักดิ์ พัทบุรี นักศึกษาระดับปริญญาเอก  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา  
คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี ก าลังด าเนินการวิจัยเรื่อง “รูปแบบการ 
พัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา 
ขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้” โดยมี ดร.ชวลิต  เกิดทิพย์  เป็นอาจารย์ที่ปรึกษา ขณะนี้อยู่ในขั้นของ 
การทดสอบความเหมาะสมและความเป็นไปได้ในการน ารูปแบบที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นไปใช้ในการปฏิบัติจริง 
     ในการนี้ ภาควิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์  
ไดพิ้จารณาเห็นว่าท่านเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ และมีประสบการณ์ในเรื่องนี้เป็นอย่างดี จึงขอเชิญท่าน 
เป็นผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เชี่ยวชาญในการให้ข้อเสนอแนะถึงความเหมาะสมต่อรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะ 
การบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  
ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 

  จึงเรียนมาเพ่ือโปรดพิจารณาให้ความอนุเคราะห์ และขอแสดงความขอบคุณเป็นอย่างสูงมา  
ณ โอกาสนี้ 
 
 
          ขอแสดงความนับถือ 
 
 

     (ดร.ธีร  หฤทัยธนาสันติ์) 
                 รองหวัหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา  ปฏิบัติราชการแทน 

                    หัวหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา 
 
 

   ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
โทรศัพท์   ๐-๗๓๓๑-๓๙๓๘-๕๐  ต่อ  ๑๖๒๔  
โทรสาร    ๐-๗๓๓๔-๘๓๒๒   
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ที่ ศธ ๐๕๒๑.๒.๐๗๐๒/         ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
                   คณะศึกษาศาสตร์ 
         มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 
         วิทยาเขตปัตตานี ๙๔๐๐๐ 

                          ๔   กุมภาพันธ์  ๒๕๕๙ 
 

เรื่อง  ขอเชิญเข้าร่วมสนทนากลุ่ม 
 

เรียน   
 

สิ่งที่ส่งมาด้วย  1. เอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม 1 เล่ม 

         2. ก าหนดการสนทนากลุ่ม 1 ฉบับ 
 

 ด้วยนายวีระศักดิ์ พัทบุรี นักศึกษาระดับปริญญาเอก  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์  
มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี ก าลังด าเนินการวิจัยเรื่อง “รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหาร
ความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต้” โดยมี ดร.ชวลิต  เกิดทิพย์  เป็นอาจารย์ที่ปรึกษา ขณะนี้อยู่ในขั้นของการทดสอบความเหมาะสมและความ
เป็นไปได้ในการน ารูปแบบที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นไปใช้ในการปฏิบัติจริง ซึ่งการออกแบบการวิจัยเพื่อการทดสอบรูปแบบนั้น
จะด าเนินการโดยการสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) 
     ในการนี้ ภาควิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ไดพิ้จารณาเห็น
ว่าท่านเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ และมีประสบการณ์ในเรื่องนี้เป็นอย่างดี จึงขอเชิญท่านเข้าร่วมสนทนากลุ่มเพ่ือให้
ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ต่องานวิจัย วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๙ เวลา ๐๙.๐๐ – ๑๒.๐๐ น. ณ โรงแรมไดอิชิ  
อ าเภอหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา 
 

     จึงเรียนมาเพ่ือโปรดพิจารณาให้ความอนุเคราะห์ และขอแสดงความขอบคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
          ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 

     (ดร.เรชา  ชูสุวรรณ) 
                    หัวหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา    

 
 

   ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
โทรศัพท์   ๐-๗๓๓๑-๓๙๓๘-๕๐ ต่อ ๑๖๒๔  
โทรสาร    ๐-๗๓๓๔-๘๓๒๒   
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ภาคผนวก ฉ 

ตัวอย่างเคร่ืองมือส าหรับการวจัิย 

 -  แบบสอบถามวเิคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

 -  แบบสัมภาษณ์เพื่อทดสอบรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้           

ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน          

ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

 -  เอกสารประกอบการสนทนากลุ่มเพื่อยนืยนัรูปแบบการพฒันาสมรรถนะ 

  การบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการ

การศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
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แบบสอบถาม 
 

รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

Development Model of Conflict Management Competency  
for School Administrators under the Office 

of Basic Education Commission in the Southernmost Provinces 
 

 

อาจารย์ที่ปรึกษา  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ชวลิต เกิดทิพย ์
อาจารย์ที่ปรึกษาร่วม ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เอกรินทร์ สังข์ทอง 
    ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ศรีสมภพ จิตร์ภริมย์ศร ี
 
 

โดย 
 

นายวีระศักดิ์ พัทบุรี 

นักศึกษาศึกษาศาสตรดษุฎีบัณฑิต (การบริหารการศึกษา) 
มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
 

เรื่อง 
รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 
ค าชี้แจง 
 1. แบบสอบถามฉบับนี้ ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา และกรรมการสถานศึกษา                  
ขั้นพ้ืนฐาน เพื่อเป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลประกอบการวิจัย เรื่อง รูปแบบการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 2. แบบสอบถามฉบับนี้จัดท าขึ้น โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความคิดเห็นต่อสมรรถนะ   
การบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา                 
ขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ จึงขอความอนุเคราะห์จากท่านให้ข้อมูลที่เป็นจริงด้วยความ
จริงใจ ซ่ึงข้อมูลที่ได้จากท่านจะช่วยให้การศึกษาวิจัยนี้ส าเร็จลุล่วง เป็นข้อมูลพื้นฐานที่มีประโยชน์
อย่างยิ่ง อันจะน าไปสู่แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งที่มีคุณภาพส าหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษา 
 3. แบบสอบถามฉบับนี้แบ่งออกเป็น 2 ตอน คือ  
 ตอนที่ 1 เป็นข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม  
 ตอนที่ 2 เป็นข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
 
 ผู้วิจัยขอให้ความมั่นใจแก่ท่านว่า ค าตอบเหล่านี้จะไม่เป็นผลกระทบต่อการปฏิบัติงาน
ของท่านและหน่วยงานแต่ประการใด และจะถือว่าข้อมูลเหล่านี้เป็นความลับ ผู้วิจัยขอขอบพระคุณ
ท่านเป็นอย่างสูงที่กรุณาให้ความร่วมมืออย่างดียิ่งในการตอบแบบสอบถามมา ณ โอกาสนี้  
 
       นายวีระศักดิ์ พัทบุรี 
     นักศึกษาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
       มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี 
 
* หมายเหตุ ขอรับแบบสอบถามที่เรียบร้อยแล้วคืน ภายในวันที่ 18 พฤศจิกายน 2556 
 โดยส่งกลับคืนทีผู้่ประสานงาน หรือทางไปรษณีย์ที่อยู่ด้านหลังแบบสอบถาม 
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ตอนที่ 1 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่อง  หน้าข้อความที่ตรงกับสภาพความจริงของท่าน

หรือเติมข้อมูลเกี่ยวกับตัวท่านในช่องว่างให้ครบถ้วนสมบูรณต์ามความเป็นจริง 
 

 
 1. เพศ   
    ชาย   หญิง 
 
 2. อาย ุ  
     30 ปีลงมา   31 – 40 ปี 
     41 – 50 ปี   51 ปีขึ้นไป 
 
 3. วุฒิการศึกษา  
     ปริญญาตรี   ปริญญาโท 
    ปริญญาเอก   อ่ืน ๆ (โปรดระบุ...............................) 
 
 4. ต าแหน่ง   
    ผู้อ านวยการสถานศึกษา 
    รองผู้อ านวยการสถานศึกษา 
    กรรมการสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
     อ่ืน ๆ (โปรดระบุ.......................................................................) 
 
 5. ประสบการณ์การท างานในต าแหน่งปัจจุบัน 
    5 ปีลงมา 
    6 – 10 ปี 
    11 – 15 ปี 
     15 ปีขึ้นไป 
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ตอนที่ 2  สมรรถนะด้านการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
ค าชี้แจง โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อความกับความเป็นจริงว่ามีความส าคัญส าหรับผู้บริหาร

สถานศึกษา หรือเป็นสิ่งที่ผู้บริหารสถานศึกษาควรปฏิบัติอยู่ในระดับใด แล้วท า
เครื่องหมาย  ให้ตรงกับข้อความและหมายเลขข้อความนั้นตามความคิดเห็นของท่าน 
โดยมีเกณฑ์การพิจารณา ดังนี้ 

 
 ระดับ 5 หมายถึง  ข้อความนั้นมีความส าคัญหรือ 
      เป็นสิ่งที่ผู้บริหารศึกษาควรปฏิบัติมากที่สุด 
 ระดับ  4 หมายถึง  ข้อความนั้นมีความส าคัญหรือ 
      เป็นสิ่งที่ผู้บริหารศึกษาควรปฏิบัติมาก 
 ระดับ  3 หมายถึง  ข้อความนั้นมีความส าคัญหรือ 
      เป็นสิ่งที่ผู้บริหารศึกษาควรปฏิบัติปานกลาง 
 ระดับ  2 หมายถึง  ข้อความนั้นมีความส าคัญหรือ 
      เป็นสิ่งที่ผู้บริหารศึกษาควรปฏิบัติน้อย 
 ระดับ  1 หมายถึง  ข้อความนั้นมีความส าคัญหรือ 
      เป็นสิ่งที่ผู้บริหารศึกษาควรปฏิบัติน้อยที่สุด 
 
ล าดับ

ที ่
รายการ 

ระดับความส าคัญ 
5 4 3 2 1 

1.  ผู้บริหารสามารถปรับตัวเผชิญหน้ากับสถานการณ์ความขัดแย้ง      
2.  ผู้บริหารสร้างบรรยากาศสภาพแวดล้อมให้มีความปลอดภัย เพื่อป้องกัน

ความขัดแย้ง 
     

3.  ผู้บริหารติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานร่วมกันในทีมงาน      
4.  ผู้บริหารวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์กรเพ่ือใช้ในการจัดการความขัดแย้ง      
5.  ผู้บริหารสามารถแยกบุคคลออกจากปัญหาความขัดแย้ง      
6.  ผู้บริหารสร้างความม่ันใจให้แก่ทีมงานในการปฏิบัติงาน      
7.  ผู้บริหารบริหารงานแบบมีส่วนร่วม เน้นการกระจายอ านาจ      
8.  ผู้บริหารยุติความคิดเห็นของตนด้วยความเต็มใจเพ่ือประโยชน์กับทุกฝ่าย      
9.  ผู้บริหารใช้ความนิ่งเฉยในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง      

10.  ผู้บริหารอาสาเป็นผู้รับแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยตนเอง      
11.  ผู้บริหารป้องกันความขัดแย้งมิให้กลายเป็นความรุนแรงด้วยความโปร่งใส       
12.  ผู้บริหารหลีกเลี่ยงการท าร้ายจิตใจของผู้อ่ืน      
13.  ผู้บริหารตัดสินปัญหาความขัดแย้งโดยการพูดให้ทั้งสองฝ่ายเข้าใจ      
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ล าดับ
ที ่

รายการ 
ระดับความส าคัญ 

5 4 3 2 1 
14.  ผู้บริหารพูดจาภาษาดอกไม้ในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง      
15.  ผู้บริหารสร้างสถานการณ์ให้เกิดการแข่งขันแบบสร้างสรรค์ เพ่ือแก้ไข

ความเฉื่อยชาในองค์กร 
     

16.  ผู้บริหารวิเคราะห์บริบทขององค์กรปัจจุบัน เพ่ือลดความขัดแย้ง      
17.  ผู้บริหารแสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมาต่อข้อขัดแย้งที่เกิดขึ้น      
18.  ผู้บริหารหลีกเลี่ยงพบประพูดคุยกับคนที่ไม่เห็นด้วย      
19.  ผู้บริหารมีความเข้าใจแนวโน้มของสถานการณ์ด้านความหลากหลายทาง

วัฒนธรรมที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
     

20.  ผู้บริหารหลีกเลี่ยงการเจรจาข้อขัดแย้งทางโทรศัพท์      
21.  ผู้บริหารถอนตัวออกจากสถานการณ์ความขัดแย้งเมื่อพบว่าระดับความ

ขัดแย้งเพ่ิมข้ึน 
     

22.  ผู้บริหารส่งเสริมความเข้าใจเรื่องสันติวิธีแก่ผู้ปฏิบัติงาน      
23.  ผู้บริหารลดอคติและไม่มีความเกลียดชังต่อคนที่มีความเห็นแตกต่าง โดย

ไม่เห็นว่าเป็นศัตรู แต่เป็นเพื่อนร่วมทุกข์ 
     

24.  ผู้บริหารอ านวยความสะดวกแก่ผู้ปฏิบัติงานได้อย่างเหมาะสม เพ่ือลด
ความขัดแย้ง 

     

25.  ผู้บริหารหาโอกาสที่ให้ผู้ขัดแย้งทั้งสองฝ่ายมาเจอกันและตกลงกัน      
26.  ผู้บริหารใช้ค าพูดง่ายๆ ในการเจรจา      
27.  ผู้บริหารจัดโครงสร้างการบริหารให้มีความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน เพ่ือ

ลดความขัดแย้ง 
     

28.  ผู้บริหารหลี่กเลี่ยงข้อคิดเห็นที่ก่อให้เกิดข้อขัดแย้ง      
29.  ผู้บริหารหลีกเลี่ยงภาวะการเมืองในองค์กร      
30.  ผู้บริหารจัดโครงสร้างองค์กรที่มีรูปแบบเอ้ือต่อการตัดสินใจร่วมกัน      
31.  ผู้บริหารคาดการณ์อนาคตขององค์กรสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย      
32.  ผู้บริหารรับฟังข้อขัดแย้งทั้งสองฝ่ายอย่างเปิดเผยเพ่ือหาทางออกร่วมกัน      
33.  ผู้บริหารสามารถควบคุมอารมณ์ในการเจรจาเมื่อเกิดข้อขัดแย้ง      
34.  ผู้บริหารจัดโครงสร้างการบริหารที่เอื้อต่อการท างานเป็นทีม      
35.  ผู้บริหารก าหนดทิศทางความเป็นไปได้ในการบริหารองค์กรที่สอดคล้อง

กับยุคสมัยปัจจุบัน 
     

36.  ผู้บริหารปรับโครงสร้างการท างานให้มีความยืดหยุ่น เพ่ือลดความขัดแย้ง      
37.  ผู้บริหารใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสมกับภาระงาน เพ่ือลดความขัดแย้ง      
38.  ผู้บริหารโอนอ่อนผ่อนปรนเพ่ือลดความขัดแย้ง      
39.  ผู้บริหารเปลี่ยนทีมเมื่อเกิดความขัดแย้ง      
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ล าดับ
ที ่

รายการ 
ระดับความส าคัญ 

5 4 3 2 1 
40.  ผู้บริหารจัดโครงสร้างองค์กรโดยอยู่บนพื้นฐานของความเข้าใจกัน      
41.  ผู้บริหารแสดงจุดยืนที่เป็นกลางในการแสดงความคิดเห็น      
42.  ผู้บริหารยึดทางสายกลางในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง      
43.  ผู้บริหารมีแผนส ารองการปฏิบัติงานในกรณีฉุกเฉิน      
44.  ผู้บริหารมีความเด็ดขาดในการตัดสินใจแก้ปัญหา      
45.  ผู้บริหารตั้งเป้าหมายในการแก้ปัญหาความขัดแย้งในองค์กร      
46.  ผู้บริหารเลือกวิธีจัดการความขัดแย้งที่มีการสูญเสียน้อยที่สุด      
47.  เมื่อเกิดข้อขัดแย้ง ผู้บริหารหลี่กเลี่ยงที่จะแสดงความคิดเห็นทันที      
48.  ผู้บริหารเผชิญหน้ากับความขัดแย้งอย่างฉันท์มิตร      
49.  ผู้บริหารใช้ยุทธศาสตร์ที่เหมาะสมในการประชาสัมพันธ์องค์กร      
50.  ผู้บริหารใช้หลักธรรมาภิบาลในการบริหารองค์กร      
51.  ผู้บริหารเจรจาให้คู่ขัดแย้งเกิดความพอใจทั้งคู่      
52.  ผู้บริหารสามารถรับมือความไม่พร้อมและขาดแคลนทรัพยากรได้      
53.  ผู้บริหารหลี่กเลี่ยงการต าหนิบุคคลอื่นเพ่ือลดความขัดแย้ง      
54.  ผู้บริหารใช้อ านาจในการบริหารและมอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ      
55.  ผู้บริหารพยายามโน้มน้าวและจูงใจเพื่อให้เกิดการประนีประนอม      
56.  ผู้บริหารให้ผู้ขัดแย้งทั้งสองฝ่ายปรึกษาหารือกันจนกว่าจะพึงพอใจและ

ยอมรับ 
     

57.  ผู้บริหารใช้หลักการให้และรับเพ่ือลดความขัดแย้ง      
58.  ผู้บริหารเผชิญหน้ากับความขัดแย้งที่ก าลังจะกลายเป็นความรุนแรงด้วย

สันติวิธ ี
     

59.  ผู้บริหารสามารถเลือกรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้เหมาะสมกับ
ความแตกต่างทางวัฒนธรรม 

     

60.  ผู้บริหารไม่ใช้ความเร่งรีบในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งทางวัฒนธรรม       
61.  ผู้บริหารขจัดอคติที่เริ่มปรากฏขึ้นในองค์กรเมื่อมีการให้คุณค่ากับการ

ด าเนินวิถีชีวิตที่แตกต่างกัน 
     

62.  ผู้บริหารสร้างความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกและบุคคลภายนอกท่ีมีความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม 

     

63.  ผู้บริหารสามารถให้ค าแนะน าเพ่ือแก้ปัญหาได้ทุกกรณี      
64.  ผู้บริหารรับฟังความคิดเห็นของทั้งสองฝ่ายและน ามาพิจารณา      
65.  ผู้บริหารเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียร่วมก าหนดวิสัยทัศน์องค์กร      
66.  ผู้บริหารสร้างความสมดุลขององค์กรในความแตกต่างทางวัฒนธรรม 
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ล าดับ
ที ่

รายการ 
ระดับความส าคัญ 

5 4 3 2 1 
67.  ผู้บริหารวางแผนเชิงนโยบายร่วมกับผู้บริหารสถานศึกษาในเขตพ้ืนที่

บริการใกล้เคียง 
     

68.  ผู้บริหารมีความเข้าใจอุปสรรคการจัดการความขัดแย้งในความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม 

     

69.  ผู้บริหารใช้ระบบคุณธรรมมากกว่าระบบอุปถัมภ์      
70.  ผู้บริหารมีความเป็นกลางทางความคิดในเรื่องความเชื่อและศาสนา      
71.  ผู้บริหารให้ความอิสระในการปฏิบัติงานตามความเชื่อแต่ละศาสนา      
72.  ผู้บริหารหลีกเลี่ยงความตึงเครียดจากปัญหาความขัดแย้ง      
73.  ผู้บริหารละเว้นการกระท าความชั่วเพ่ือเป็นแบบแผนในการปฏิบัติงาน

และด ารงชีวิต 
     

74.  ผู้บริหารไม่ตัดสินใครจากการรับรู้จากบุคคลอ่ืนเพียงอย่างเดียวแต่เข้าไป
พูดคุยเพ่ือท าความใจถึงเหตุผลที่แท้จริง 

     

75.  ผู้บริหารใช้หลักศีลธรรม ในการก าหนดมาตรฐานความประพฤติของ
ผู้ปฏิบัติงาน 

     

76.  ผู้บริหารมีเป้าหมายในการเสริมสร้างสังคมสันติสุข      
77.  ผู้บริหารยอมรับความคงอยู่ของความหลากหลายทางวัฒนธรรม      
78.  ผู้บริหารสามารถน าวัฒนธรรมที่แตกต่างมาผสมผสานเข้ากับวัฒนธรรม

องค์กรได้ 
     

79.  ผู้บริหารให้ความส าคัญกับคนทุกเชื้อชาติทุกวัฒนธรรม      
80.  ผู้บริหารส ารวจความต้องการของชุมชนและน ามาพัฒนาตามศักยภาพ

ขององค์กร 
     

81.  ผู้บริหารมีความเข้าใจในโครงสร้างองค์กรเพ่ือวางแผนการปฏิบัติงาน      
82.  ผู้บริหารรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่นที่ขัดแย้งกับตนอย่างใจกว้าง โดยไม่

แสดงความโกรธหรือไม่พอใจและไม่มีฐิติมานะ 
     

83.  ผู้บริหารยอมรับความแตกต่างวัฒนธรรมแต่ละท้องถิ่นได้      
84.  ผู้บริหารเปิดโอกาสให้สมาชิกท างานร่วมกันอย่างเป็นกัลยาณมิตร      
85.  ผู้บริหารถนอมน้ าใจเพ่ือรักษาสัมพันธภาพที่ดีไว้      
86.  ผู้บริหารจัดสรรผลประโยชน์แก่ผู้ปฏิบัติงานอย่างเป็นธรรม      
87.  ผู้บริหารสร้างความสัมพันธ์ที่ดีในกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน      
88.  ผู้บริหารจัดกิจกรรมส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างผู้ปฏิบัติงาน      
89.  ผู้บริหารมีการหมุนเวียนเปลี่ยนงานในการปฏิบัติงาน      
90.  ผู้บริหารมีความเข้าใจเกี่ยวกับสัมพันธภาพระหว่างบุคคลได้ดี 
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91.  ผู้บริหารมีจิตเลื่อมใสศรัทธาในศาสนาที่ตนนับถือและปฏิบัติเป็น

แบบอย่างที่ดีแก่ผู้ปฏิบัติงาน 
     

92.  ผู้บริหารปฏิบัติงานด้วยความเมตตาธรรมและยุติธรรม      
93.  ผู้บริหารเอาใจใส่ดูแลและหาหนทางแก้ไขปัญหาให้กับผู้ปฏิบัติงาน      
94.  ผู้บริหารใช้เหตุผลในการจัดการปัญหาความขัดแย้ง      
95.  ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์สถานการณ์ที่ก่อให้เกิดความขัดแย้ง      
96.  ผู้บริหารเห็นด้วยกับการน ามติหรือข้อตกลงของกลุ่มไปสู่การปฏิบัติจริง      
97.  ผู้บริหารมีความเชื่อม่ันในการตัดสินใจแก้ปัญหานั้นๆ      
98.  ผู้บริหารรับฟังเหตุผลของผู้ปฏิบัติงานโดยไม่เข้าข้างฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง      
99.  ผู้บริหารบูรณาการเทคโนโลยีสารสนเทศมาก าหนดเป็นแผนปฏิบัติการ      
100.  ผู้บริหารมีการวินิจัยการปฏิบัติงานอย่างรอบคอบละเอียดถี่ถ้วน      
101.  ผู้บริหารสามารถปรับตัว จัดการกับปัญหาที่หลากหลายและซับซ้อนได้      
102.  ผู้บริหารมีประสบการณ์ท่ีหลากหลายเป็นที่ยอมรับแก่ผู้ปฏิบัติงาน      
103.  ผู้บริหารปรับเปลี่ยนความคิดได้อย่างรวดเร็วเมื่อได้รับรู้ข้อมูลหรือ

ข้อเท็จจริงใหม่ 
     

104.  ผู้บริหารบริหารงานไตร่ตรองงานอย่างรอบคอบก่อนลงมือปฏิบัติ      
105.  ผู้บริหารใช้รูปแบบภาวะผู้น าทีมที่เหมาะกับสถานการณ์      
106.  ผู้บริหารปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีตามวิถีประชาธิปไตย      
107.  ผู้บริหารมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงน าองค์กรไปสู่เป้าหมายได้ส าเร็จ      
108.  ผู้บริหารสร้างแรงจูงใจและความน่าเชื่อถือให้กับผู้ปฏิบัติงาน      
109.  ผู้บริหารพัฒนาตนเองให้มีความรู้และทักษะที่จ าเป็นต่อการเป็นผู้น า      
110.  ผู้บริหารควบคุมตนเองในจัดการกับปัญหาที่เกิดข้ึนอย่างสุขุมเยือกเย็น      
111.  ผู้บริหารกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานท างานอย่างกระตือรือร้น      
112.  ผู้บริหารชี้แจงวิสัยทัศน์ให้ผู้ปฏิบัติงานเข้าใจและเห็นความส าคัญอย่าง

ชัดเจน 
     

113.  ผู้บริหารเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติคิดริเริ่มสิ่งใหม่ๆ ในการแก้ปัญหา      
114.  ผู้บริหารใช้สติตัดสินใจอย่างรอบคอบในสภาวะกดดัน      
115.  ผู้บริหารเป็นน าเสนอแนวคิดใหม่ๆ ในการพัฒนางานแก่ผู้ปฏิบัติงาน      
116.  ผู้บริหารขจัดปัญหาและอุปสรรคในการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ      
117.  ผู้บริหารมีทักษะในการท างานร่วมกันกับผู้ปฏิบัติงาน      
118.  ผู้บริหารขอความร่วมมือผู้ปฏิบัติงานในการด าเนินตามวิสัยทัศน์      
119.  ผู้บริหารมีความเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างขั้วอ านาจในองค์กร      
120.  ผู้บริหารสามารถวิเคราห์ระบบการบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ      
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121.  ผู้บริหารปรับเปลี่ยนรูปแบบการปฏิบัติงานที่หลากหลายเหมาะสมกับ

สถานะการณ์ปัจจุบัน 
     

122.  ผู้บริหารเลือกทางเลือกที่เหมาะสมในการแก้ปัญหาขององค์กรได้
ทันท่วงที 

     

123.  ผู้บริหารจัดล าดับความส าคัญของงานอย่างชัดเจนก่อนลงมือปฏิบัติ      
124.  ผู้บริหารบริหารงานด้วยความไว้วางใจและเชื่อใจกัน      
125.  ผู้บริหารยอมรับปัญหาและข้อผิดพลาดในการท างาน      
126.  ผู้บริหารปรับเปลี่ยนกฎระเบียบให้เหมาะสมกับเหตุการณ์ปัจจุบัน      
127.  ผู้บริหารหลีกเลี่ยงคู่กรณีเพ่ือให้เวลาคลี่คลายปัญหาความขัดแย้ง      
128.  ผู้บริหารเข้าสังคมและร่วมสนทนาพูดคุยได้อย่างดีเยี่ยม      
129.  ผู้บริหารให้การนิเทศ ช่วยเหลือ สนับสนุนแก่ผู้ปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง      
130.  ผู้บริหารส่งเสริมให้ก าลังใจผู้ปฏิบัติงานที่มีความมุ่งม่ันท างาน      
131.  ผู้บริหารสามารถปฏิบัติงานในวัฒนธรรมที่แตกต่างกันได้อย่างดี      
132.  ผู้บริหารเชื่อมโยงการท างานกับวิถีชีวิตให้เข้าถึงกันอย่างทั่วถึง      
133.  ผู้บริหารระดมทรัพยากรและภูมิปัญญาในท้องถิ่นเพ่ือส่งเสริมการบริหาร

จัดการในองค์กร 
     

134.  ผู้บริหารจัดกิจกรรมที่เหมาะสมเพ่ือพัฒนาความสัมพันธ์อันดีกับชุมชน       
135.  ผู้บริหารเข้าถึงชุมชน ผู้ปกครองที่เป็นกลุ่มเป้าหมายเพื่อแสดงแนวคิด

และเป้าหมายองค์กร 
     

136.  ผู้บริหารจัดการประชุมเพ่ือเสนอแนวคิดอย่างมีเหตุผลเพ่ือลดความ
ขัดแย้ง 

     

137.  ผู้บริหารร่วมกันสรุปความคิดเห็นต่อความขัดแย้งเพ่ือให้สมาชิกยอมรับ      
138.  ผู้บริหารหลีกเลี่ยงการโต้เถียงเมื่อเกิดความขัดแย้ง      
139.  ผู้บริหารใช้บุคคลที่สามร่วมแก้ปัญหาที่ซับซ้อน เพ่ือให้เกิดมุมมองใหม่ๆ

ในการแก้ปัญหา 
     

140.  ผู้บริหารชี้แจงเหตุผลให้ผู้ปฏบิัติยอมรับวิธีการแก้ปัญหาของตนเอง      
141.  ผู้บริหารน าข้อขัดแย้งมาพิจารณาอย่างเปิดเผยเพื่อคลี่คลายปัญหา      
142.  ผู้บริหารใช้การเจรจาหากคู่กรณยีังไม่สามารถตกลงกันได้      
143.  ผู้บริหารพูดคุยและหาเหตุผลร่วมกันในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง      
144.  ผู้บริหารมีทัศนคติเชิงบวกในการเจรจาให้ทั้งสองฝ่ายพึงพอใจ       
145.  ผู้บริหารเผชิญกับความขัดแย้งโดยยึดมั่นในหลักมนุษยธรรม       
146.  ผู้บริหารมียอมรับภาระบางประการเพ่ือประโยชน์ความมั่นคงขององค์กร 
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147.  ผู้บริหารให้เวลากับการวางแผนการเจรจา โดยศึกษาแรงจูงใจและสิ่งที่

ฝ่ายตรงข้ามให้ความส าคัญ 
     

148.  ผู้บริหารน าความขัดแย้งที่เกิดขึ้นมาร่วมกันพิจารณาและหาทางออกที่ดี
ที่สุด 

     

149.  ผู้บริหารมีความเป็นสากลปรับตัวเข้าสภาพสังคมปัจจุบันได้ดี      
150.  ผู้บริหารสอดแทรกคุณธรรม จริยธรรมในการปฏิบัติงาน      
151.  ผู้บริหารรักษาความสัมพันธ์ภายในเชิงบวกท้ังภายในและภายนอกองค์กร      
152.  ผู้บริหารให้รางวัลผู้ปฏิบัติงานที่มีผลงานดีเด่น      
153.  ผู้บริหารประเมินผลงานอย่างมีประสิทธิภาพด้วยความยุติธรรม      
154.  ผู้บริหารใช้ภาษาและน้ าเสียงอย่างสุภาพในการสื่อสารกับผู้ปฏิบัติงาน      
155.  ผู้บริหารจัดสวัสดิการแก่ผู้ปฏิบัติงานอย่างทั่วถึง      
156.  ผู้บริหารให้เกียรติและความเป็นกันเองต่อผู้ปฏิบัติงาน      
157.  ผู้บริหารสร้างโอกาสให้สมาชิกอย่างเสมอภาคกัน      
158.  ผู้บริหารมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในการเปลี่ยนวิกฤตให้เป็นโอกาส      
159.  ผู้บริหารมีไหวพริบในการแก้ปัญหาให้งานบรรลุล่วงตามวัตถุประสงค์      
 
ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม 
........................................................................................................................................ ........................
........................................................................................................... .....................................................
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................................  
 
 

ขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูง 
นายวีระศักดิ์ พัทบุรี 
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แบบสัมภาษณ ์
 

รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

Development Model of Conflict Management Competency  
for School Administrators under the Office  

of Basic Education Commission in the Southernmost Provinces 
 

 
 

อาจารย์ที่ปรึกษา  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ชวลิต เกิดทิพย ์
อาจารย์ที่ปรึกษาร่วม ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เอกรินทร์ สังข์ทอง 
    ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ศรีสมภพ จิตร์ภริมย์ศร ี
 
 
 

โดย 
 

นายวีระศักดิ์ พัทบุร ี

นักศึกษาศึกษาศาสตรดษุฎีบัณฑิต (การบริหารการศึกษา) 
มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี 



328 
 

แบบสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้ทรงคุณวุฒ ิ
 

รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

 
ค าชี้แจง 
 1. การวิจัยนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาหลักสูตรศึกษาศาสตรดุษฎีบัณฑิต (การบริหาร
การศึกษา) คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
น าเสนอรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ซึ่งผู้วิจัยได้ใช้ข้อมูล
สมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษา การบริหารความขัดแย้ง สันติศึกษา ชาติพันธุ์ พหุวัฒนธรรมและ         
จิตตปัญญา โดยวิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor Analysis) ได้องค์ประกอบสมรรถนะการ
บริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ จ านวน 6 องคป์ระกอบ 16 โครงสร้าง จากนั้นจึงน าองค์ประกอบดังกล่าว
มาร่างเป็นรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 
 2. แบบสัมภาษณ์ฉบับนี้จัดท าขึ้นเพ่ือส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมในการ
ก าหนดรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 
 3. ข้อมูลในแบบสัมภาษณ์ มีจ านวน 19 หน้า ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ 
  3.1. ส่วนที่ 1 เป็นข้อมูลรายละเอียดองค์ประกอบ และโครงสร้างสมรรถนะการ
บริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
  3.2. ส่วนที่ 2 เป็นแบบสัมภาษณ์แสดงความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ จ าแนกเป็น 2 
ตอน คือ 
  ตอนที่ 1 สถานภาพทั่วไป 
  ตอนที่ 2 แบบประเมินความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมของรูปแบบการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
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หวังเป็นอย่างยิ่งว่าคงได้รับความกรุณาจากท่านในการสัมภาษณ์ครั้งนี้ 
 

ด้วยความเคารพอย่างสูง 
 

ผู้วิจัย:  นายวีระศักดิ์ พัทบุรี 
 นักศึกษาปริญญาศึกษาศาสตรดุษฎีบัณฑิต 

 สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 
 
 
 
 

ข้อมูลนักศึกษา 
ที่ท างาน: โรงเรียนสตูลวิทยา อ.เมืองสตูล จ.สตูล 91000 
ที่อยู่:  318 ม.6 โรงเรียนสตูลวิทยา อ.เมืองสตูล จ.สตูล 91000 
อีเมล์:  wee2k@hotmail.com 
โทรศัพท์: 089-6579159 
โทรสาร: 074-772269 
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ส่วนที่ 1 ข้อมูลรายละเอียดองค์ประกอบ และโครงสร้างสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
 ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  
 ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 

องค์ประกอบ โครงสร้างองค์ประกอบ 
1. การควบคุมและบริหาร

ความขัดแย้ง  
    (Control and Solve of 

Conflict) 

1. การจัดการความขัดแย้งโดยการเจรจาต่อรอง 
    (The Management of Conflict by Negotiation) 
2. การจัดการความขัดแย้งโดยสันติวิธี  
    (The Management of Conflict by Nonviolence) 
3. การจัดการความขัดแย้งโดยการเผชิญหน้า  
    (The Management of Conflict by Confrontation)  
4. การจัดการความขัดแย้งโดยการหลี่กเลี่ยง หรือการถอนตัว  
    (The Management of Conflict by Avoiding or 

Withdrawing) 
2. การเผชิญความขัดแย้งด้วย

ภาวะผู้น าอย่างเหนือชั้น 
(Confront of Conflict 
with Superior 
Leadership) 

1. ทักษะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
    (Transformational Leadership Skill) 
2. บทบาทและหน้าที่ผู้บริหาร  
    (The Role and Authority of Administrator) 

3. การสร้างความสัมพันธ์และ
ความเสมอภาค 
(Relationships and 
Equality) 

1. การมีทัศนคติเชิงบวกต่องาน  
    (The Positive Attitudes toward Work) 
2. การสร้างความยุติธรรมในการบริหาร  
    (The Justice Building in Administration) 

4. การจัดการองค์กรเพ่ือ
รักษาสมดุลของความ
ขัดแย้ง (Organizing for 
Conflict Balance) 

1. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ในองค์กร  
    (Strategic Planning in Organization) 
2. การสร้างความผูกพันต่อองค์กร  
   (The Building of Engagement in Organization) 
3. การมีความรับผิดชอบต่อหน้าที่  
    (The Responsibility for Duty) 

5. การยอมรับความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม 
(Respect for Cultural 
Diversity) 

1. การยอมรับและเห็นคุณค่าในสังคมพหุวัฒนธรรม  
    (Accepting and Appreciating the Multicultural Society) 
2. การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
    (The Participation of Stakeholders) 
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ส่วนที ่2 แบบสัมภาษณ์แสดงความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ ประกอบด้วย 
 
ตอนที่ 1 สถานภาพทั่วไป 
 
 ค าถามสัมภาษณ์ 
 1. ชื่อผู้ให้สัมภาษณ์............................................................................................................  
 2. ปัจจุบันท่านด ารงต าแหน่งทางวิชาการ……….…………………………………......................... 
 3. สถานที่ท างานปัจจุบัน............................................................................................... .... 
 4. ท่านมีวุฒิทางการศึกษาต่อไปนี้สาขาใด 
  - ปริญญาตรี สาขา................................................................................................... ... 
  - ปริญญาโท สาขา................................................................................................... ... 
  - ปริญญาเอก สาขา.................................................................................................. .. 
 5. ท่านมีความช านาญ สาขา (เลือกได้มากกว่า 1 ข้อ) 
   การบริหารการศึกษา 
   การบริหารความขัดแย้ง 
   การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
   เทคโนโลยีการศึกษา 
   อ่ืนๆ ....................................................................................................................  
 6. ระยะเวลาที่ท่านรับราชการตั้งแต่เริ่มต้นจนถึงปัจจุบัน……………..................……………ปี 
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ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมของรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความ
ขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  

 ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 
ค าชี้แจง 
 
 แบบสัมภาษณ์แบ่งเป็น 2 ส่วน คือ 
 ส่วนที่ 1 รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 ส่วนที่ 2 ค าอธิบายรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 
 ค าอธิบายส่วนที่ 1 
 1. แนวทางการให้ข้อมูลการสัมภาษณ์ส่วนที่ 1 
 ขอความกรุณาให้ท่านพิจารณารูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต้ จากนั้นแสดงความคิดเห็นต่อรูปแบบดังกล่าว 
 2. ค าอธิบายแบบสัมภาษณ์และแนวทางการประเมินส่วนที่ 1 
 - เหมาะสม หมายถึง  มีประโยชน์ / มีคุณค่า / สามารถน าไปใช้ได้จริง / ท าให้บรรลุ 
จุดประสงค์ของการพัฒนาทุกส่วน 
 - ไม่เหมาะสม หมายถึง ไม่มีประโยชน์ / ไม่มีคุณค่า / ไม่สามารถน าไปใช้ได้จริง / ไม่ท า
ให้บรรลุจุดประสงค์การพัฒนา โดยแยกเป็น 2 ส่วน คือ 1) ไม่เหมาะสมบางส่วน และ 2) ควรตัดทิ้ง 
 
 ทั้งนี้เพ่ือความสมบูรณ์ยิ่งขึ้นของรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต้ หากท่านพิจารณาเห็นว่า ไม่เหมาะสม ไม่ว่าบางส่วนหรือควรตัดทิ้ง ขอความกรุณาท่านได้
บันทึกเป็นประเด็นหรือ ข้อความในช่องข้อเสนอแนะ เพ่ือให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์แก่ผู้วิจัยตามวัน 
เวลาที่นัดหมายต่อไป 
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รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ (ร่าง) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. ขั้นเริ่มต้นการพัฒนา 

2. ขั้นประเมินก่อนการพัฒนา 

4. ขั้นการทบทวน 

5. ขั้นประเมินการพัฒนา 

6. ขั้นการปฏิบัติซ้ า 7. ขั้นสิ้นสุดการพัฒนา 

ไม่ผ่าน ผ่าน 

3. ขั้นการพัฒนา 

 

3.1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 

3.2 กิจกรรมหลัก 

3.3 กิจกรรมสรุป 



334 
 

 
ขั้นที่ 1 เริ่มต้นการพัฒนา 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แนวคิดในการพัฒนา 

หลักการของการพัฒนา 

2 

เริ่มต้น 

 

จุดมุ่งหมายในการพัฒนา 
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ขั้นที่ 2 ประเมินก่อนการพัฒนา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2 

แบบประเมินตนเอง 
เรื่องการจัดการความขัดแย้ง 

แบบประเมินคุณลักษณะ
บุคลิกภาพผู้น า 

แบบประเมินการครองสติ 

3 
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ขั้นที่ 3 การพัฒนา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3 

3.1
 ก

ิจก
รร

มเ
ตร

ียม
คว

าม
พร

้อม
 

จัดบรรยากาศให้สงบเย็น เปิดเพลงเบาๆ 

ผ่อนคลาย ปลดปล่อยความตึงเครียด 
สังเกตการเกิด-ดับของความคิด  

เปิดเสียงดนตรีธรรมชาติ ผ่อนคลายความรู้สึก นึกถึงเหตุการณ์ประทับใจ 

แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ให้ความรู้เรื่องการพัฒนาจิต 

ให้ความรู้เรื่องการบริหารความขัดแย้ง จิตตปัญญาศึกษา  
สื่อสารอย่างสันติ สภากาแฟ และสุนทรียสนทนา 

อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด 

กิจกรรมสภากาแฟ 

3.2
 ก

ิจก
รร

มห
ลัก

 

กิจกรรมสุนทรียสนทนา 

3.3
 ก

ิจก
รร

มส
รุป

 

4 

กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ 
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ขั้นที่ 4 การทบทวน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4 

สะท้อนความคิด แลกเปลี่ยนการเรียนรู้ 

รับฟังความคิดเห็นอย่างมีสติและติชม 

สังเกตความคิดปรุงแต่ง 

สร้างประสบการณ์ใหม่ 

5 
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ขั้นที่ 5 ประเมินการพัฒนา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5 

ประเมินตนเอง 

ประเมินผลการพัฒนา 6 

ผ่าน 

ไม่ผ่าน 

ประเมิน 
เรื่องการจัดการความขัดแย้ง 

ประเมินคุณลักษณะ 
บุคลิกภาพผู้น า 

ประเมินการครองสติ 

7 
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ขั้นที่ 6 การปฏิบัติซ้ า 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6 

ทบทวนการมีสติต่อเนื่องในกิจกรรมต่างๆ 

กิจกรรมเตรียมพร้อม 

ฝึกปฏิบัติและพัฒนาต่อเนื่อง 

กิจกรรมหลัก กิจกรรมสรุป 

7 
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ขั้นที่ 7 สิ้นสุดการพัฒนา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

7 

น าความรู้และทักษะไปใช้ในสถานการณ์จริง 

ประยุกต์เป็นความรู้ใหม่น าไปในการปฏิบัติงาน
และชีวิตประจ าวัน 

น าความรู้และทักษะไปขยายผล 

สิ้นสุดการพัฒนา 
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แบบสัมภาษณ์ความคิดเห็นเกี่ยวกับรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ทั้งระบบ 
 

รายการประเมิน 
ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 

เหมาะสม 
ไม่เหมาะสม 

บางส่วน ตัดทิ้ง 

1. รูปแบบการพัฒนา (โดยภาพรวม) ทั้ง 7 ขั้น    

2. ขั้นที่ 1 ขั้นเริ่มต้นการพัฒนา    

3. ขั้นที่ 2 ขั้นประเมินก่อนการพัฒนา    

4. ขั้นที่ 3 ขั้นการพัฒนา    

 4.1 ขั้นย่อยที่ 1 กิจกรรมเตรียมพร้อม    

 4.2 ขั้นย่อยที่ 2 กิจกรรมหลัก    

 4.3 ขั้นย่อยที่ 3 กิจกรรมสรุป    

5. ขั้นที่ 4 ขั้นการทบทวน    

6. ขั้นที่ 5 ขั้นประเมินการพัฒนา    

7. ขั้นที่ 6 ขั้นการปฏิบัติซ้ า    

8. ขั้นที่ 7 ขั้นสิ้นสุดการพัฒนา    

 
ข้อเสนอแนะที่มีต่อรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ทั้งระบบ (ถ้ามี) 
............................................................................................................................. ................................... 
...................................................................................... .......................................................................... 
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................. ............... 
................................................................................................................... ............................................. 
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................................  
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................. ................................... 
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ส่วนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับค าอธิบายรูปแบบการพัฒนาการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

 
 ค าอธิบายส่วนที่ 2 
 1. แนวทางการให้สัมภาษณ์ส่วนที่ 2 
 ขอความกรุณาให้ท่านพิจารณาค าอธิบายรูปแบบการพัฒนาการบริหารความขัดแย้ง 
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต้พร้อมทั้งแสดงความคิดเห็นในแต่ละขั้นตอน 
 2. ค าอธิบายแบบสัมภาษณ์และแนวทางการประเมินส่วนที่ 2 
 - เหมาะสม หมายถึง มีความสัมพันธ์และสอดคล้องกับขั้นตอน หรือส่วนประกอบอ่ืนๆ / 
สามารถเป็นไปได้ทุกส่วน / เหมาะสมกับผู้รับการพัฒนา / เน้นผู้รับการพัฒนาเป็นส าคัญ 
 - ไม่เหมาะสม หมายถึง ไม่มีความสัมพันธ์และสอดคล้องกับขั้นตอน หรือส่วนประกอบ
อ่ืนๆ / ไม่สามารถเป็นไปได้ / ไมเ่หมาะสมกับผู้รับการพัฒนา / ไมเ่น้นผู้รับการพัฒนาเป็นส าคัญ โดย
แยกเป็น 2 ส่วนคือ 1) ไม่เหมาะสมบางส่วน และ 2) ไม่เหมาะสมควรตัดทิ้ง 
 
 ทั้งนี้หากท่านพิจารณาว่าไม่มีความเหมาะสม ไม่ว่าไม่เหมาะสมบางส่วน หรือไม่
เหมาะสมควรตัดทิ้ง ขอความกรุณาท่านได้บันทึกเป็นประเด็น หรือ ข้อความในช่องข้อเสนอแนะ 
เพ่ือให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์แก่ผู้วิจัยตามวัน เวลาที่นัดหมายต่อไปจะเป็นพระคุณยิ่ง 
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แบบสัมภาษณ์ความคิดเห็นเกี่ยวกับค าอธิบายรูปแบบการพัฒนาการบริหารความขัดแย้ง  
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 

รายการประเมิน 
 ขั้นที่ 1 เริ่มต้นการพัฒนา 
 แนวคิด 
 แนวคิดของการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ มีดังนี้ 
 1. เปิดโอกาสให้ผู้บริหารสถานศึกษาพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เต็มที่ตามศักยภาพ โดยเรียนรู้
ผ่านประสบการณ์ของตนเองถึงจุดแข็งและข้อบกพร่อง สามารถแก้ไขข้อบกพร่องให้ดีขึ้นด้วยตนเอง 
มีความพรั่งพร้อมด้วยปัญญา มองเห็นความสัมพันธ์ การเชื่อมโยงเปลี่ยนแปลงตามที่เป็นจริง สามารถ
ค้นพบศักยภาพภายใน เข้าใจตนเองและโลกมากข้ึน 
 2. ช่วยให้ผู้บริหารสถานศึกษาได้มีโอกาสพบปะแลกเปลี่ยนเรียนรู้ สร้างเครือข่ายทักษะและ
ประสบการณ์ระหว่างผู้บริหารด้วยกัน ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมขั้นพ้ืนฐานในตนเอง 
(Transformative Learning) 
 3. ส่งเสริมให้ผู้บริหารสถานศึกษามีจิตสร้างสรรค์ (Creating Mind) คิดนอกกรอบ สร้างสรรค์ 
ค้นหาแนวคิดและแนวปฏิบัติใหม่ๆ อย่างต่อเนื่อง เรียนรู้จากความผิดพลาดและแนวปฏิบัติระหว่าง
ผู้บริหารด้วยกัน 
 4. ส่งเสริมให้ผู้บริหารสถานศึกษาได้พัฒนาพฤติกรรมและบุคลิกภาพที่พึงประสงค์ สามารถ
เชื่อมโยงทักษะน าไปประยุกต์ใช้สติในชีวิตประจ าวันเกิดจิตสงบ ได้แก่ ความตระหนักรู้ในตนเอง 
ความเมตตากรุณา จิตสาธารณะ ยอมรับในความแตกต่างที่หลากหลาย จิตรู้เคารพ (Respectful 
Mind) และจิตรู้จริยธรรม (Ethical Mind) เกิดการเปลี่ยนแปลงขั้นพ้ืนฐาน (Fundamental) ที่มีต่อ
ตนและจิตส านึกต่อส่วนรวม  
 หลักการ 
 หลักการของการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ มีดังนี้ 
 1. มีการด าเนินการอย่างเป็นระบบต่อเนื่อง มีกิจกรรมที่หลากหลาย สามารถปรับเปลี่ยนไปตาม
บริบทที่แตกต่างกันในสังคมพหุวัฒนธรรม พหุนิยมและพหุปัญญา 
 2. มีความยืดหยุ่น สามารถปรับเปลี่ยนวิธีการพัฒนาให้เหมาะสมกับเหตุการณ์ปัจจุบันและความ
ต้องการจ าเป็นของแต่ละบุคคลหรือหน่วยงาน ซึ่งอาศัยแนวคิดกระบวนการและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องตาม
แนวจิตตปัญญาศึกษา ผสมผสานจากประสบการณ์ตรง การฝึกอบรม การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
รูปแบบต่างๆ ของการพัฒนาพฤติกรรม  
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 3. สามารถติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลเป็นรายบุคคลหลังจากการพัฒนา มีการทบทวนและ
ฝึกฝนทักษะด้วยการปฏิบัติซ้ า (Repeat) รับฟังความคิดเห็น ข้อติชมของผู้อ่ืน (Feedback) และการ
สอนงาน (Coaching) โดยอาศัยแนวคิด หลักการประเมินผลการพัฒนาการเรียนรู้ 
 จุดมุ่งหมาย 
 จุดมุ่งหมายของการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ มีดังนี้ 
 1. เพ่ือพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ใน
จังหวัดชายแดนภาคใต้ ให้มีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งที่พึงประสงค์ 
 2. เพ่ือพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน และทรัพยากรมนุษย์ในสังคมพหุวัฒนธรรมให้
สามารถอยู่ร่วมกันได้ในสังคมปัจจุบันและสังคมอนาคตอย่างสันติและมีความสุขตามสภาวะแห่งตน 

 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  เหมาะสม 
  ไม่เหมาะสม 
   บางส่วน 
   ตัดทิ้ง 
 ข้อเสนอแนะ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
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 ขั้นที่ 2 ประเมินก่อนการพัฒนา 
 เป็นขั้นการประเมินตนเองก่อนที่จะได้รับการพัฒนาตามองค์ประกอบสมรรถนะการบริหารความ
ขัดแย้ง ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือประเมินตนเองด้านความรู้พื้นฐานเรื่องการจัดการความขัดแย้ง 
 2. เพ่ือประเมินตนเองด้านคุณลักษณะบุคลิกภาพของผู้น า 
 3. เพ่ือประเมินตนเองเกี่ยวกับเรื่องของสติ  
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองเรื่องการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ท าแบบประเมินคุณลักษณะบุคลิกภาพผู้น า 
 3. ท าแบบประเมินสติ 
 ผลลัพธ์ 
 1. ทราบระดับความรู้พ้ืนฐานเรื่องการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ทราบระดับคะแนนคุณลักษณะบุคลิกภาพของผู้น า 
 3. ทราบระดับคะแนนด้านสติ 

 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  เหมาะสม 
  ไม่เหมาะสม 
   บางส่วน 
   ตัดทิ้ง 
 ข้อเสนอแนะ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
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 ขั้นที่ 3 การพัฒนา 
 รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ตามแนวจิตตปัญญา ดังนี้ 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความพร้อมและผ่อนคลายในการพัฒนา 
 2. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องการบริหารความขัดแย้ง 
 3. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องจิตตปัญญาศึกษา 
 4. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนาเกิดการเปลี่ยนแปลงพ้ืนฐานภายในตนเอง 
 กระบวนการ 
 ใช้กระบวนการตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ดังนี้ 
 1. กิจกรรมเตรียมพร้อม 
 เป็นกิจกรรมที่ใช้สติครุ่นคิด ใคร่ครวญอย่างลึกซ้ึง ให้จิตสงบนิ่งอยู่กับตนเองในเรื่องที่ศึกษา และ
เฝ้าดูเนื้อหาความรู้ที่อยู่ภายในจิตส านึกของตนเอง เป็นการตรวจสอบตนเองท้ังความคิด อารมณ์ 
ความรู้สึก มุมมองที่มีต่อโลก ความรู้สึกที่มีต่อตนเอง (Sense of Self) การพูดคุยภายในกับตนเอง 
(Talking Self) ความรู้และประสบการณ์ที่ตนเองรับรู้ เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความตระหนักรู้ใน
ตนเอง มีสติ รู้ตัว ความรู้สึกผ่อนคลายพร้อมที่จะเรียนรู้ พร้อมทั้งสร้างบรรยากาศและสิ่งแวดล้อม ให้
รู้สึกสงบเย็น เปิดเสียงเพลงประกอบเบาๆ มีการสื่อสารกับผู้ร่วมกิจกรรมอย่างกัลยาณมิตร ซึ่งมี
แนวทางปฏิบัติ ดังนี้ 
  1.1 ให้ผู้เข้ารับการพัฒนาผ่อนคลายในบรรยากาศของห้องที่เป็นสัดส่วน เงียบสงบ ปรับ
อุณหภูมิห้องให้รู้สึกสบาย โดยให้หายใจเข้า-ออกช้าๆ ลึกๆ ปล่อยร่างกายตามสบายและผ่อนคลาย 
ค่อยๆ รู้สึกถึงแรงโน้มถ่วงของโลก นั่งสบายๆ ไม่เกร็ง และอยู่ในความสงบ เพ็งความสนใจที่การ
หายใจ ผ่อนลมหายใจเข้าออกลึกๆ ช้าๆ ปล่อยให้ความคิดอิสระ เมื่อรับรู้ว่าก าลังคิดเรื่องอะไรอยู่ก็
ตาม เช่น ปัญหาการท างาน ความขัดแย้งในองค์กร หรือความรู้สึกสับสนต่างๆ ไม่ต้องตามความคิดนั้น
หรือปล่อยให้ความคิดนั้นล่องลอยหายไป ผ่านเข้ามาและก็ล่องลอยหายไปเอง สิ่งที่อยู่กับที่คือตัวตน
ของเรา สิ่งที่เคลื่อนไหวเข้ามาและหายไปเองโดยไม่ได้มากระทบตัวเราคือความคิด และปัญหาหรือ
ความรู้สึกต่างๆ โดยใช้เวลาประมาณ 2 หรือ 3 นาที จนถึง 5 นาที หรือมากกว่านั้น  
  1.2 หลังจากนั้นหายใจตามปกติ เพ่งความสนใจไปที่หัวใจ นึกถึงเหตุการณ์หรือความรู้สึก
ประทับใจที่มีให้ส าหรับใครบางคนในปัจจุบันหรือในอดีต เพ่งความสนใจถึงความสุขหรือความสนุกใน
ชีวิตและควบคุมอยู่กับความรู้สึกนั้น พร้อมทั้งเผื่อแผ่ความสุข ความประทับใจให้ตนเองและให้คนอ่ืน 
หากเกิดความสับสนในใจให้ดึงความสนใจกลับมาสู่บริเวณหัวใจอีกครั้ง ใช้เวลาประมาณ 3-5 นาที 
เปิดเพลงเสียงธรรมชาติ เพื่อให้เกิดสมาธิและรู้สึกผ่อนคลาย ปลดปล่อยความตึงเครียดและช่วยให้อยู่
กับตนเองในปัจจุบันเพ่ิมข้ึน 
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  1.3 หลังจากนั้นให้ผู้เข้ารับการพัฒนาสังเกตถึงความแตกต่างระหว่างก่อนปฏิบัติและหลัง
ปฏิบัติ โดยแลกเปลี่ยนประสบการณ์กัน ซึ่งจะเกิดความประหลาดใจเกี่ยวกับความคิดของตนเองและ
ของผู้อ่ืน พร้อมที่จะรับรู้เรื่องราวและประสบการณ์ใหม่ๆ 
 
 2. กิจกรรมหลัก 
 เป็นขั้นการด าเนินการเพ่ือให้ผู้บริหารสถานศึกษาที่จะเข้าสู่กระบวนการพัฒนาสมรรถนะการ
บริหารความขัดแย้งได้รับการพัฒนาตามรูปแบบที่สร้างขึ้น เป็นการสร้างและพัฒนาความรู้ ทักษะ
และเจตคติ ซึ่งมีกิจกรรมดังต่อไปนี้ 
  2.1 ให้ความรู้เรื่องที่ศึกษา (Information) 
  ให้ความรู้และทบทวนหลักการ แนวคิดตามองค์ประกอบความขัดแย้ง 6 องค์ประกอบ จาก
เอกสาร คู่มือ การบรรยายหรือสื่อมัลติมีเดียต่างๆ และความรู้เรื่องแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา  
  2.2 เชื่อมโยงประสบการณ์ (Connection) 
  หลังจากผ่านขั้นตอนการตระหนักรู้ถึงเหตุการณ์ความประทับใจและได้รับความรู้ในเรื่องที่
ศึกษาแล้ว ต่อไปให้น าความรู้และประสบการณ์ความประทับใจมาเชื่อมโยงกัน ซึ่งความประทับใจใน
ความรู้และประสบการณ์ทุกอย่างที่มีมากมายเป็นประสบการณ์ส่วนบุคคล ซึ่งเป็นแหล่งข้อมูลที่
มากมายและส าคัญยิ่ง (Resourcefulness) โดยกระตุ้นให้ผู้เข้ารับการพัฒนาอภิปรายและเล่า
ประสบการณ์ทั้งท่ีประสบความส าเร็จและเกิดข้อผิดพลาด ในบรรยากาศที่เป็นกัลยาณมิตร 
  2.3 ท าให้กระจ่าง (Clarity)  
  ส่งเสริมแนวคิดต่อสถานการณ์ การยอมรับสิ่งใหม่ๆ โดยการแสดงออกถึงความคิดริเริ่ม ความ
ฉลาด อารมณ์ และประสบการณ์ทางสังคม พร้อมอภิปรายและเสนอมุมมองที่แตกต่างในการอภิปราย 
แบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์และจุดประกายสิ่งใหม่ๆ ในเนื้อหาที่ร่วมสนทนา ด้วย
กิจกรรมสภากาแฟ (The Word Café)  
 
 3. กิจกรรมสรุป 
 เปิดพื้นท่ีของความไว้วางใจให้ผู้เข้ารับการพัฒนาแลกเปลี่ยนมุมมอง ประสบการณ์ภายในและ
การเรียนรู้ของตนเอง ซึ่งไม่มีถูกไม่มีผิดหรือห้อยแขวน (Suspend) ไม่มีประธานหรือผู้น า หรือผู้ตาม 
ไม่ปล่อยให้ความแตกต่างทางด้านเพศ อายุ สถานะศักดิ์หรือต าแหน่งเข้ามามีบทบาท มีความเป็น
อิสระและเท่าเทียมกันในวงสนทนา โดยใช้กิจกรรมสุนทรียสนทนา (Dialogue) ซึ่งมีข้ันตอนดังนี้ 
  3.1 หาผู้ควบคุมกระบวนการหรือกระบวนกร (Facilitator) อย่างน้อย 1 คน ซึ่งกระบวนกร
จะเข้าไปอยู่ในวงสนทนาและเริ่มต้นการสนทนา 
  3.2 พิจารณาผู้เข้ารับการพัฒนาที่มีลักษณะร่วมในการท ากิจกรรมสุนทรียสนทนาเบื้องต้น
ก่อน คือ เป็นคนที่แคร์ความรู้สึก อ่อนโยน ขี้เกรงใจ ปฏิเสธคนยาก ชอบช่วยเหลือ มีน้ าใจ สุภาพ 
นุ่มนวล ไม่ชอบขัดแย้ง อะไรก็ได้ และดูแลห่วงใย ชอบการสนทนา 
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  3.3 จัดเตรียมสถานที่ให้สะดวกในการท ากิจกรรมสุนทรีสนทนา ได้แก่ อยู่ในสถานที่
เหมาะสม ไม่วุ่นวาย ไม่มีเสียงรบกวน มีความสะดวกเรื่องอาหาร และห้องน้ า บรรยากาศสบายไม่
แออัด รองรับได้หลายอิริยาบถ และควรงดการติดต่อสื่อสารจ าพวกสื่อสังคมออนไลน์ทุกชนิด 
  3.4 ผู้เข้ารับการพัฒนากล่าวแนะน าตัว น าเสนอแนวคิดใหม่ๆ พูดคุยความรู้สึก ความคิดหวัง 
เป้าหมาย ความในใจ ในการท ากิจกรรมครั้งนี้ก่อนที่จะเริ่มกิจกรรมสุนทรียสนทนา 
  3.5 เริ่มสนทนา และสรุปเนื้อหา แนวคิด ปัญญา แนวทางการแก้ปัญหา และกระบวนการ
การบริหารความขัดแย้งในองค์กร ซึ่งกระบวนกรจะต้องคอยควบคุมดูแล พฤติกรรมและอารมณ์ของผู้
สนทนาตลอดเวลา โดยใช้ค าพูดเชิงบวก ไม่ขัดคอ และมีความเป็นกัลยาณมิตร 
  3.6 การจดบันทึก ควรมีผู้จดบันทึกอย่างน้อย 2 คน ซึ่งจดเป็นหัวข้อหรือท าเป็นแผนฟัง
ความคิดก็ได้โดยใช้กระดานบอร์ดส าหรับจดบันทึกเพ่ือให้ทุกคนได้เห็นร่วมกัน 
  3.3.7 จบการสนทนา โดยทุกคนรวมตัวเป็นรูปวงกลม โดยให้เวลาสงบนิ่งและใคร่ครวญ แล้ว
จึงให้แสดงความคิด และความรู้สึกที่ได้จากการท ากิจกรรม ในขั้นนี้อาจมีของที่ระลึกให้กับผู้ร่วม
กิจกรรมตามที่ได้ก าหนดไว้แต่เบื้องต้น 
  3.3.8 สรุปการสนทนา รวบรวมข้อมูลที่ได้จดบันทึกไว้ เพื่อน าไปเรียบเรียงเป็นประเด็นใหม่
ต่อไป 
 ผลลัพธ์ 
 1. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความพร้อมและรู้สึกผ่อนคลายในการพัฒนา 
 2. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องการบริหารความขัดแย้ง 
 3. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องจิตตปัญญาศึกษา 
 4. ผู้เข้ารับการพัฒนาเกิดสมาธิรู้สึกผ่อนคลายและสามารถฝึกจิตให้อยู่กับปัจจุบันได้  
 5. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และเกิดการเปลี่ยนขั้นพื้นฐานภายในตนเอง 
 

 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  เหมาะสม 
  ไม่เหมาะสม 
   บางส่วน 
   ตัดทิ้ง 
 ข้อเสนอแนะ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
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 ขั้นที่ 4 การทบทวน 
 เป็นขั้นการสรุปเนื้อหา กิจกรรมทั้งหมดที่ปฏิบัติด้วยตนเอง  ซึ่งเป็นการเรียนรู้แบบสร้างความรู้
ด้วยตนเองผ่านการลงมือท าและคิด (Learning by Doing and Thinking)  
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือให้การเรียนรู้เกิดจากภายใน และสามารถเพ่ิมพูนความรู้เพิ่มเติมจากประสบการณ์ของคน
อ่ืนได้ 
 2. เพ่ือให้เกิดเป็นทักษะและประสบการณ์ใหม่ และสามารถพัฒนาทักษะอย่างต่อเนื่องได้  
 กระบวนการ 
 1. พูดคุยแลกเปลี่ยนเนื้อหา ความคิดเห็นและกิจกรรมที่ได้ศึกษา ปฏิบัติร่วมกัน พร้อมทั้งซักถาม 
ให้ค าปรึกษา  
 2. แลกเปลี่ยนประสบการณ์จากการอบรมและการปฏิบัติงาน พร้อมทั้งมีการสอนงาน 
(Coaching) จากผู้บริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณ์ และรับฟังความคิดเห็น ข้อติชมของผู้เข้ารับ
การพัฒนา 
 ผลลัพธ์  
 1. เกิดการคิดอย่างใคร่ครวญและเกิดการเรียนรู้จากภายใน 
 2. สร้างประสบการณ์ใหม่ที่ปฏิบัติได้จริง ผ่านการฝึกปฏิบัติจากกิจกรรมที่หลากหลาย  
 2. ท าความเข้าใจกับสิ่งต่างๆ จนเกิดคุณลักษณะความตระหนักรู้ในตนเอง  
 3. เกิดการเปลี่ยนแปลงขั้นพ้ืนฐานในตัวเอง (Transformative Learning) ที่ส่งผลให้มีการด าเนิน
ชีวิตอย่างมีสติ มีปัญญา มีความรัก ความเมตตาต่อสรรพสิ่ง  
 4. ประพฤติ ปฏิบัติตนที่ดีในสังคมสามารถน ามาความรู้ และแนวคิดมาใช้แก้ปัญญาใน
ชีวิตประจ าวันและในองค์กรได้ 
 

 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  เหมาะสม 
  ไม่เหมาะสม 
   บางส่วน 
   ตัดทิ้ง 
 ข้อเสนอแนะ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
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 ขั้นที่ 5 ประเมินการพัฒนา 
 เป็นขั้นตรวจสอบกระบวนการพัฒนาทั้งหมด ซึ่งมีรูปแบบการประเมินผลเหมือนขั้นประเมินก่อน
พัฒนา หากผลการประเมินไม่ผ่านก็จะเข้าสู่ขั้นการปฏิบัติซ้ า หากผลการประเมินผ่านก็สิ้นสุดการ
พัฒนา 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือประเมินตนเองด้านความรู้และทักษะการบริหารความขัดแย้ง 
 2. เพ่ือประเมินตนเองด้านสติและคุณลักษณะบุคลิกภาพผู้น า 
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองด้านทักษะการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ท าแบบประเมินคุณลักษณะบุคลิกภาพผู้น า 
 3. ท าแบบประเมินสติ 
 ผลลัพธ์ 
 1. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจด้านทักษะการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ผู้เข้ารับการพัฒนามีคุณลักษณะบุคลิกภาพการเป็นผู้น า 
 3. ผู้เข้ารับการพัฒนามีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
 
 
 

 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  เหมาะสม 
  ไม่เหมาะสม 
   บางส่วน 
   ตัดทิ้ง 
 ข้อเสนอแนะ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
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 ขั้นที่ 6 การปฏิบัติซ้ า 
 เป็นขั้นการทบทวน ปรับปรุงและแก้ไขในรายการที่ไม่ผ่านการประเมิน  
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือทบทวน ปรับปรุงและแก้ไขในรายการที่ไม่ผ่านการประเมิน 
 2. เพ่ือฝึกปฏิบัติให้เกิดเป็นทักษะและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
 กระบวนการ 
 1. ทบทวนการมีสติต่อเนื่องในกิจกรรมต่าง ๆ 
 2. ปฏิบัติกิจกรรมเตรียมพร้อม 
 3. ปฏิบัติกิจกรรมหลัก 
 4. ปฏิบัติกิจกรรมสรุป 
 5. ฝึกปฏิบัติและพัฒนาอย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ 
 6. เริ่มเข้ากระบวนการพัฒนาใหม่หรือกลับไปยังขั้นประเมินการพัฒนาเพ่ือตรวจสอบอีกครั้ง 
 ผลลัพธ์ 
 1. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจด้านทักษะการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ผู้เข้ารับการพัฒนามีคุณลักษณะบุคลิกภาพการเป็นผู้น า 
 3. ผู้เข้ารับการพัฒนามีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งที่เหมาะสม 
 

 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  เหมาะสม 
  ไม่เหมาะสม 
   บางส่วน 
   ตัดทิ้ง 
 ข้อเสนอแนะ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
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 ขั้นที่ 7 สิ้นสุดการพัฒนา 
 เป็นขั้นตอนสุดท้ายสิ้นสุดกระบวนการพัฒนา 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือน าความรู้ ความสามารถและทักษะการบริหารความขัดแย้งไปใช้ในสถานการณ์จริง 
 2. เพ่ือน าความรู้ ความสามารถและทักษะการบริหารความขัดแย้ง ตามแนวคิดจิตตปัญญาไป
ขยายผลและประยุกต์เป็นความรู้ใหม่ใช้ในองค์กรและชีวิตประจ าวัน 
 กระบวนการ 
 1. น าความรู้และทักษะการบริหารความขัดแย้งไปใช้ในสถานการณ์จริง 
 2. น าความรู้และทักษะไปขยายผล 
 3. ประยุกต์เป็นความรู้ใหม่น าไปใช้ในการปฏิบัติงานและชีวิตประจ าวัน 
 ผลลัพธ์ 
 ผู้เข้ารับการอบรมน าความรู้ ความสามารถและทักษะที่ได้รับการพัฒนาไปขยายผล ประยุกต์ใช้
เป็นความรู้ใหม่ ในสังคมพหุวัฒนธรรมให้สามารถอยู่ร่วมกันได้ในสังคมปัจจุบันและสังคมอนาคตให้ได้
อย่างสันติและมีความสุขตามสภาวะแห่งตน 

 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  เหมาะสม 
  ไม่เหมาะสม 
   บางส่วน 
   ตัดทิ้ง 
 ข้อเสนอแนะ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
 ................................................................................................................................................ 
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เอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) 
 

รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

Development Model of Conflict Management Competency  
for School Administrators under the Office 

of Basic Education Commission in the Southernmost Provinces 
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นักศึกษาศึกษาศาสตรดษุฎีบัณฑิต (การบริหารการศึกษา) 
มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี 
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เอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม 
 

รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

 
ค าชี้แจง 
 การวิจัยนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาหลักสูตรศึกษาศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชา         
การบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี มีวัตถุประสงค์
เพ่ือศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง และน าเสนอรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะ
การบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา               
ขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ โดยผู้วิจัยไดด้ าเนินการตามขั้นตอน ดังนี้ 
  1.1 ศึกษาข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษา การบริหารความขัดแย้ง 
สันติศึกษา ชาติพันธุ์ พหุวัฒนธรรมและจิตตปัญญา โดยวิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor 
Analysis) ได้องค์ประกอบสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ จ านวน 6 สมรรถนะ และ 
16 ตัวบ่งชี้  
  1.2 น าองค์ประกอบสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งร่างเป็นรูปแบบการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
  1.3 น าร่างรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง สัมภาษณ์
ผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมในการก าหนดรูปแบบการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
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 รายละเอียดข้อมูลในเอกสารฉบับนี้ มีจ านวน 21 หน้า ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ 
 ส่วนที่ 1 รายละเอียดสมรรถนะและตัวบ่งชี้การบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 ส่วนที ่2 แนวทางการสนทนากลุ่ม เพื่อให้ผู้บริหารสถานศึกษาพิจารณา โดยแสดงความ
คิดเห็นเกี่ยวกับความสอดคล้อง ความเหมาะสม เงื่อนไข และข้อเสนอแนะอ่ืนๆ ต่อรูปแบบการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
 

 
  ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าคงได้รับความกรุณาจากท่านในการสนทนากลุ่มครั้งนี้ 
 
         ด้วยความเคารพอย่างสูง 
 
            นายวีระศักดิ์ พัทบุรี 
    นักศึกษาปริญญาศึกษาศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
               มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วิทยาเขตปัตตานี 

 
 
 
 
 
 

ข้อมูลนักศึกษา 
 
ชื่อ-สกุล: นายวีระศักดิ์ พัทบุรี 
ที่ท างาน: โรงเรียนสตูลวิทยา อ.เมืองสตูล จ.สตูล  
ที่อยู่:  318 หมู่ที่ 6 โรงเรียนสตูลวิทยา อ.เมืองสตูล จ.สตูล 91000 
อีเมล์:  wee2k@hotmail.com 
โทรศัพท์: 089-657-9159 
โทรสาร: 074-772-269 
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ส่วนที่ 1 
 

รายละเอียดสมรรถนะและตัวบ่งชี้การบริหารความขัดแย้ง  
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  

ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
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รายละเอียดสมรรถนะและตัวบ่งชี้การบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

 
สมรรถนะ ตัวบ่งชี้ 

1. การควบคุมและบริหาร
จัดการความขัดแย้ง 

1.1 การจัดการความขัดแย้งโดยการเจรจาต่อรอง  
1.2 การจัดการความขัดแย้งโดยสันติวิธี  
1.3 การจัดการความขัดแย้งโดยการเผชิญหน้า  
1.4 การจัดการความขัดแย้งโดยการหลี่กเลี่ยง หรือการถอนตัว  
 

2. การเผชิญความขัดแย้งด้วย
ภาวะผู้น าอย่างเหนือชั้น 

2.1 ทักษะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
2.2 บทบาทหน้าทีผู่้บริหาร  
 

3. การสร้างความสัมพันธ์และ
ความเสมอภาค 

3.1 การมทีัศนคติเชิงบวกต่องาน  
3.2 การสร้างความยุติธรรมในการบริหาร  
 

4. การจัดการองค์กรเพื่อ
รักษาสมดุลของความ
ขัดแย้ง 

4.1 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ในองค์กร  
4.2 การสร้างความผูกพันต่อองค์กร  
4.3 การมคีวามรับผิดชอบต่อหน้าที่  
 

5. การยอมรับความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม 

5.1 การยอมรับและเห็นคุณค่าในสังคมพหุวัฒนธรรม  
5.2 การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
 

6. การควบคุมตนเองใน
สถานการณ์ความขัดแย้ง 

6.1 การควบคุมอารมณ์  
6.2 ความอดทนอดกลั้น  
6.3 การปรับตัว  
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ส่วนที่ 2 
 

แนวทางการสนทนากลุ่ม เพื่อให้ผู้บริหารสถานศึกษาพิจารณา 
รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา  

สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
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ส่วนที่ 2  แนวทางการสนทนากลุ่มเพ่ือให้ผู้บริหารสถานศึกษาพิจารณารูปแบบ 
 
 ในการสนทนากลุ่มครั้งนี้มีแนวทางท่ีจะขอเรียนให้ท่านผู้บริหารสถานศึกษา ปฏิบัติดังนี้  
 1. ขอความกรุณาให้ท่านพิจารณารูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดน
ภาคใต้ จากนั้นจึงแสดงความคิดเห็นต่อรูปแบบดังกล่าว โดยพิจารณาว่า รูปแบบและค าอธิบายมี
ความสอดคล้อง ความเหมาะสม หรือมีเงื่อนไขและข้อเสนอแนะอ่ืนๆ 
  ก. ความสอดคล้อง หมายถึง รูปแบบดังกล่าว มีหลักการ แนวคิด วัตถุประสงค์และ
แนวปฏิบัติ มีความสัมพันธ์ ความต่อเนื่องในทิศทางเดียวกันหรือไม่ และสามารถพัฒนาสมรรถนะการ
บริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ให้มีสมรรถนะ
การบริหารความขัดแย้งทั้ง 6 สมรรถนะหรือไม่ 
  ข. ความเหมาะสม หมายถึง รูปแบบดังกล่าว มีประโยชน์ คุณค่า สามารถน าไปใช้
ปฏิบัติได้จริง และสามารถพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ให้มีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งทั้ง 6 สมรรถนะหรือไม่ 
  ค. เงื่อนไข หมายถึง รูปแบบดังกล่าว มีปัจจัย ข้อก าหนด กฎเกณฑ์หรือสิ่งใดบ้าง ที่
สนับสนุนให้สามารถน าไปใช้ปฏิบัติได้จริง และสามารถพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ให้มีสมรรถนะการบริหารความ
ขัดแย้งทั้ง 6 สมรรถนะหรือไม่ 
  ง. ข้อเสนอแนะอ่ืนๆ หมายถึง ข้อแนะน า หรือข้อคิดเห็นเพ่ิมเติมที่ท าให้รูปแบบ
ดังกล่าวสามารถน าไปใช้ปฏิบัติได้จริง และสามารถพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ให้มีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งทั้ง 6 
สมรรถนะหรือไม่ 
 
 สมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ประกอบด้วย 
 สมรรถนะที่ 1 การควบคุมและบริหารจัดการความขัดแย้ง 
 สมรรถนะที่ 2 การเผชิญความขัดแย้งด้วยภาวะผู้น าอย่างเหนือชั้น 
 สมรรถนะที่ 3 การสร้างความสัมพันธ์และความเสมอภาค 
 สมรรถนะที่ 4 การจัดการองค์กรเพื่อรักษาสมดุลของความขัดแย้ง 
 สมรรถนะที่ 5 การยอมรับความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 สมรรถนะที่ 6 การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขัดแย้ง 
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 2. ขอความกรุณาให้ท่านผู้บริหารสถานศึกษาที่ก าลังแสดงความคิดเห็น ได้แสดงความ
คิดเห็นให้จบประเด็นก่อน แล้วท่านต่อไปจึงแสดงความคิดเห็นต่อ หรือเสริมความคิดเห็นดังกล่าว โดย
สามารถเสนอความคิดเห็นได้อย่างอิสระ 
 
 3. หัวข้อประเด็นที่จะน าสนทนา ได้แก่ 
  3.1 ความสอดคล้องของรูปแบบ 
  3.2 ความเหมาะสมของรูปแบบ 
  3.3 เงื่อนไขส าคัญของรูปแบบ 
  3.4 ข้อเสนอแนะอ่ืนๆ ที่มีต่อรูปแบบ 
 
 4. เนื่องด้วยมีเวลาจ ากัด การน าเสนอและแสดงความคิดเห็นต่อรูปแบบ ผู้วิจัยขอความ
กรุณาให้ท่านได้แสดงความคิดเห็นใน 2 วิธี ดังนี้ 
  4.1 แสดงความคิดเห็นในกลุ่มสนทนาในที่ประชุมท่านละไม่เกิน 15 นาที 
  4.2 เอกสารบันทึกความเห็นของท่านที่มีต่อรูปแบบตามประเด็นการสนทนาข้างต้น 
ซึ่งอยู่ตอนท้ายของเอกสารฉบับนี้ ผู้วิจัยขอรับในวันสนทนากลุ่ม ในช่วงก่อนหรือหลังสนทนากลุ่ม 
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รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

1. ขั้นเริ่มต้นการพัฒนา 

 

2. ขั้นประเมินก่อนการพัฒนา 

 

3. ขั้นการพัฒนา 

 

4. ขั้นการทบทวน 

5. ขั้นประเมินการพัฒนา 

 

6. ขั้นการปฏิบัติซ้ า 
 

7. ขั้นสิ้นสุดการพัฒนา 

ไม่ผ่าน ผ่าน 

3.1 กิจกรรมเตรียมพร้อม 

3.2 กิจกรรมหลัก 

3.3 กิจกรรมสรุป 
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1. ขั้นเริ่มต้นการพัฒนา 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แนวคิดในการพัฒนา 

หลักการของการพัฒนา 

2 

เริ่มต้นการพัฒนา 

 

จุดมุ่งหมายในการพัฒนา 
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1. ขั้นเริ่มต้นการพัฒนา 

 แนวคิด 
 แนวคิดของการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ มีดังนี้ 
 1. เปิดโอกาสให้ผู้บริหารสถานศึกษาพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เต็มที่ตามศักยภาพ โดย
เรียนรู้ผ่านประสบการณ์ของตนเองถึงจุดแข็งและข้อบกพร่อง สามารถแก้ไขข้อบกพร่องให้ดีขึ้นด้วย
ตนเอง มีความพรั่งพร้อมด้วยปัญญา มองเห็นความสัมพันธ์ การเชื่อมโยงเปลี่ยนแปลงตามที่เป็นจริง 
สามารถค้นพบศักยภาพภายใน เข้าใจตนเองและโลกมากขึ้น 
 2. ช่วยให้ผู้บริหารสถานศึกษาได้มีโอกาสพบปะแลกเปลี่ยนเรียนรู้ สร้างเครือข่ายทักษะ
และประสบการณ์ระหว่างผู้บริหารด้วยกัน ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมข้ันพ้ืนฐานในตนเอง 
(Transformative Learning) 
 3. ส่งเสริมให้ผู้บริหารสถานศึกษามีจิตสร้างสรรค์ (Creating Mind) คิดนอกกรอบ 
สร้างสรรค์ ค้นหาแนวคิดและแนวปฏิบัติใหม่ๆ อย่างต่อเนื่อง เรียนรู้จากความผิดพลาดและแนว
ปฏิบัติระหว่างผู้บริหารด้วยกัน 
 4. ส่งเสริมให้ผู้บริหารสถานศึกษาได้พัฒนาพฤติกรรมและบุคลิกภาพที่พึงประสงค์ 
สามารถเชื่อมโยงทักษะน าไปปฏิบัติจริงในชีวิตประจ าวัน ได้แก่ ความตระหนักรู้ในตนเอง ความ
เมตตากรุณา จิตสาธารณะ ยอมรับในความแตกต่างที่หลากหลาย จิตรู้เคารพ (Respectful Mind) 
และจิตรู้จริยธรรม (Ethical Mind) เกิดการเปลี่ยนแปลงขั้นพื้นฐาน (Fundamental) ที่มีต่อตนและ
จิตส านึกต่อส่วนรวม  
 หลักการ 
 หลักการของการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ มีดังนี้ 
 1. มีการด าเนินการอย่างเป็นระบบต่อเนื่อง มีกิจกรรมที่หลากหลาย สามารถปรับเปลี่ยน
ไปตามบริบทที่แตกต่างกันในสังคมพหุวัฒนธรรม พหุนิยมและพหุปัญญา 
 2. มีความยืดหยุ่น สามารถปรับเปลี่ยนวิธีการพัฒนาให้เหมาะสมกับเหตุการณ์ปัจจุบัน
และความต้องการจ าเป็นของแต่ละบุคคลหรือหน่วยงาน ซึ่งอาศัยแนวคิดกระบวนการและทฤษฎีที่
เกี่ยวข้องตามแนวจิตตปัญญาศึกษา ผสมผสานจากประสบการณ์ตรง การฝึกอบรม การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ รูปแบบต่างๆ ของการพัฒนาพฤติกรรม  
 3. สามารถติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลเป็นรายบุคคลหลังจากการพัฒนา มีการ
ทบทวนและฝึกฝนทักษะด้วยการปฏิบัติซ้ า (Repeat) รับฟังความคิดเห็น ข้อติชมของผู้อ่ืน 
(Feedback) และการสอนงาน (Coaching) โดยอาศัยแนวคิด หลักการประเมินผลการพัฒนาการ
เรียนรู้ 
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 จุดมุ่งหมาย 
 จุดมุ่งหมายของการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ มีดังนี้ 
 1. เพ่ือพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ให้มีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งที่พึงประสงค์ 
 2. เพ่ือพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน และทรัพยากรมนุษย์ในสังคมพหุ
วัฒนธรรมให้สามารถอยู่ร่วมกันได้ในสังคมปัจจุบันและสังคมอนาคตอย่างสันติและมีความสุขตาม
สภาวะแห่งตน 
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2. ขั้นประเมินก่อนการพัฒนา 
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ท าแบบประเมินตนเอง 
เรื่องการจัดการความขัดแย้ง 

ท าแบบประเมินคุณลักษณะ
บุคลิกภาพผู้น า 

ท าแบบประเมินสติ 

3 
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2. ขั้นประเมินก่อนการพัฒนา 

 
 เป็นขั้นการประเมินตนเองก่อนที่จะได้รับการพัฒนาตามองค์ประกอบสมรรถนะการ
บริหารความขัดแย้ง ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือประเมินตนเองด้านความรู้พื้นฐานเรื่องการจัดการความขัดแย้ง 
 2. เพ่ือประเมินตนเองด้านคุณลักษณะบุคลิกภาพของผู้น า 
 3. เพ่ือประเมินตนเองเกี่ยวกับเรื่องของสติ  
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองเรื่องการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ท าแบบประเมินคุณลักษณะบุคลิกภาพผู้น า 
 3. ท าแบบประเมินสติ 
 ผลลัพธ์ 
 1. ทราบระดับความรู้พ้ืนฐานเรื่องการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ทราบระดับคะแนนคุณลักษณะบุคลิกภาพของผู้น า 
 3. ทราบระดับคะแนนด้านสติ 
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จัดบรรยากาศให้สงบเย็น เปิดเพลงเบาๆ 

ผ่อนคลาย ปลดปล่อยความตึงเครียด 
สังเกตการเกิด-ดับของความคิด  

เปิดเสียงดนตรีธรรมชาติ ผ่อนคลายความรู้สึก นึกถึงเหตุการณ์ประทับใจ 

แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ให้ความรู้เรื่องการพัฒนาจิต 

ให้ความรู้เรื่องการบริหารความขัดแย้ง (ตัวบ่งชี้) จิตตปัญญาศึกษา  
สื่อสารอย่างสันติ สภากาแฟ และสุนทรียสนทนา 

อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด 

กิจกรรมสภากาแฟ 
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กิจกรรมสุนทรียสนทนา 
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กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ 
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3. ขั้นการพัฒนา 

 
 รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ ตามแนวจิตตปัญญา ดังนี้ 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความพร้อมและผ่อนคลายในการพัฒนา 
 2. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องการบริหารความขัดแย้ง 
 3. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องจิตตปัญญาศึกษา 
 4. เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนาเกิดการเปลี่ยนแปลงพ้ืนฐานภายในตนเอง 
 กระบวนการ 
 ใช้กระบวนการตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ดังนี้ 
 1. กิจกรรมเตรียมพร้อม 
 เป็นกิจกรรมที่ใช้สติครุ่นคิด ใคร่ครวญอย่างลึกซ้ึง ให้จิตสงบนิ่งอยู่กับตนเองในเรื่องที่
ศึกษา และเฝ้าดูเนื้อหาความรู้ที่อยู่ภายในจิตส านึกของตนเอง เป็นการตรวจสอบตนเองทั้งความคิด 
อารมณ์ ความรู้สึก มุมมองที่มีต่อโลก ความรู้สึกที่มีต่อตนเอง (Sense of Self) การพูดคุยภายในกับ
ตนเอง (Talking Self) ความรู้และประสบการณ์ที่ตนเองรับรู้ เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความ
ตระหนักรู้ในตนเอง มีสติ รู้ตัว ความรู้สึกผ่อนคลายพร้อมที่จะเรียนรู้ พร้อมทั้งสร้างบรรยากาศและ
สิ่งแวดล้อม ให้รู้สึกสงบเย็น เปิดเสียงเพลงประกอบเบาๆ มีการสื่อสารกับผู้ร่วมกิจกรรมอย่าง
กัลยาณมิตร ซึ่งมีแนวทางปฏิบัติ ดังนี้ 
  1.1 ให้ผู้เข้ารับการพัฒนาผ่อนคลายในบรรยากาศของห้องที่เป็นสัดส่วน เงียบสงบ 
ปรับอุณหภูมิห้องให้รู้สึกสบาย โดยให้หายใจเข้า-ออกช้าๆ ลึกๆ ปล่อยร่างกายตามสบายและผ่อน
คลาย ค่อยๆ รู้สึกถึงแรงโน้มถ่วงของโลก นั่งสบายๆ ไม่เกร็ง และอยู่ในความสงบ เพ็งความสนใจที่
การหายใจ ผ่อนลมหายใจเข้าออกลึกๆ ช้าๆ ปล่อยให้ความคิดอิสระ เมื่อรับรู้ว่าก าลังคิดเรื่องอะไรอยู่
ก็ตาม เช่น ปัญหาการท างาน ความขัดแย้งในองค์กร หรือความรู้สึกสับสนต่างๆ ไม่ต้องตามความคิด
นั้นหรือปล่อยให้ความคิดนั้นล่องลอยหายไป ผ่านเข้ามาและก็ล่องลอยหายไปเอง สิ่งที่อยู่กับท่ีคือ
ตัวตนของเรา สิ่งที่เคลื่อนไหวเข้ามาและหายไปเองโดยไม่ได้มากระทบตัวเราคือความคิด และปัญหา
หรือความรู้สึกต่างๆ โดยใช้เวลาประมาณ 2 หรือ 3 นาที จนถึง 5 นาที หรือมากกว่านั้น  
  1.2 หลังจากนั้นหายใจตามปกติ เพ่งความสนใจไปที่หัวใจ นึกถึงเหตุการณ์หรือ
ความรู้สึกประทับใจที่มีให้ส าหรับใครบางคนในปัจจุบันหรือในอดีต เพ่งความสนใจถึงความสุขหรือ
ความสนุกในชีวิตและควบคุมอยู่กับความรู้สึกนั้น พร้อมทั้งเผื่อแผ่ความสุข ความประทับใจให้ตนเอง
และให้คนอ่ืน หากเกิดความสับสนในใจให้ดึงความสนใจกลับมาสู่บริเวณหัวใจอีกครั้ง ใช้เวลา
ประมาณ 3-5 นาที เปิดเพลงเสียงธรรมชาติ เพื่อให้เกิดสมาธิและรู้สึกผ่อนคลาย ปลดปล่อยความตึง
เครียดและช่วยให้อยู่กับตนเองในปัจจุบันเพ่ิมขึ้น 
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  1.3 หลังจากนั้นให้ผู้เข้ารับการพัฒนาสังเกตถึงความแตกต่างระหว่างก่อนปฏิบัติ
และหลังปฏิบัติ โดยแลกเปลี่ยนประสบการณ์กัน ซ่ึงจะเกิดความประหลาดใจเกี่ยวกับความคิดของ
ตนเองและของผู้อื่น พร้อมที่จะรับรู้เรื่องราวและประสบการณ์ใหม่ๆ 
 2. กิจกรรมหลัก 
 เป็นขั้นการด าเนินการเพ่ือให้ผู้บริหารสถานศึกษาที่จะเข้าสู่กระบวนการพัฒนาสมรรถนะ
การบริหารความขัดแย้งได้รับการพัฒนาตามรูปแบบที่สร้างขึ้น เป็นการสร้างและพัฒนาความรู้ ทักษะ
และเจตคติ ซึ่งมีกิจกรรมดังต่อไปนี้ 
  2.1 ให้ความรู้เรื่องที่ศึกษา (Information) 
  ให้ความรู้และทบทวนหลักการ แนวคิดตามองค์ประกอบความขัดแย้ง 6 
องค์ประกอบ จากเอกสาร คู่มือ การบรรยายหรือสื่อมัลติมีเดียต่างๆ และความรู้เรื่องแนวคิดจิตต
ปัญญาศึกษา  
  2.2 เชื่อมโยงประสบการณ์ (Connection) 
  หลังจากผ่านขั้นตอนการตระหนักรู้ถึงเหตุการณ์ความประทับใจและได้รับความรู้ใน
เรื่องท่ีศึกษาแล้ว ต่อไปให้น าความรู้และประสบการณ์ความประทับใจมาเชื่อมโยงกัน ซึ่งความ
ประทับใจในความรู้และประสบการณ์ทุกอย่างที่มีมากมายเป็นประสบการณ์ส่วนบุคคล ซึ่งเป็น
แหล่งข้อมูลที่มากมายและส าคัญยิ่ง (Resourcefulness) โดยกระตุ้นให้ผู้เข้ารบัการพัฒนาอภิปราย
และเล่าประสบการณ์ทั้งที่ประสบความส าเร็จและเกิดข้อผิดพลาด ในบรรยากาศท่ีเป็นกัลยาณมิตร 
  2.3 ท าให้กระจ่าง (Clarity)  
  ส่งเสริมแนวคิดต่อสถานการณ์ การยอมรับสิ่งใหม่ๆ โดยการแสดงออกถึงความคิด
ริเริ่ม ความฉลาด อารมณ์ และประสบการณ์ทางสังคม พร้อมอภิปรายและเสนอมุมมองที่แตกต่างใน
การอภิปราย แบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์และจุดประกายสิ่งใหม่ๆ ในเนื้อหาที่ร่วม
สนทนา ด้วยกิจกรรมสภากาแฟ (The Word Café)  
 3. กิจกรรมสรุป 
 เปิดพื้นท่ีของความไว้วางใจให้ผู้เข้ารับการพัฒนาแลกเปลี่ยนมุมมอง ประสบการณ์
ภายในและการเรียนรู้ของตนเอง ซึ่งไม่มีถูกไม่มีผิดหรือห้อยแขวน (Suspend) ไม่มีประธานหรือผู้น า 
หรือผู้ตาม ไม่ปล่อยให้ความแตกต่างทางด้านเพศ อายุ สถานะศักดิ์หรือต าแหน่งเข้ามามีบทบาท มี
ความเป็นอิสระและเท่าเทียมกันในวงสนทนา โดยใช้กิจกรรมสุนทรียสนทนา (Dialogue) ซึ่งมีข้ันตอน
ดังนี้ 
  3.1 หาผู้ควบคุมกระบวนการหรือกระบวนกร (Facilitator) อย่างน้อย 1 คน ซึ่ง
กระบวนกรจะเข้าไปอยู่ในวงสนทนาและเริ่มต้นการสนทนา 
  3.2 พิจารณาผู้เข้ารับการพัฒนาที่มีลักษณะร่วมในการท ากิจกรรมสุนทรียสนทนา
เบื้องต้นก่อน คือ เป็นคนที่แคร์ความรู้สึก อ่อนโยน ขี้เกรงใจ ปฏิเสธคนยาก ชอบช่วยเหลือ มีน้ าใจ 
สุภาพ นุ่มนวล ไม่ชอบขัดแย้ง  อะไรก็ได้  และดูแลห่วงใย ชอบการสนทนา 
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ค าอธิบาย 
  3.3 จัดเตรียมสถานที่ให้สะดวกในการท ากิจกรรมสุนทรีสนทนา ได้แก่ อยู่ในสถานที่
เหมาะสม ไม่วุ่นวาย ไม่มีเสียงรบกวน มีความสะดวกเรื่องอาหาร และห้องน้ า บรรยากาศสบายไม่
แออัด รองรับได้หลายอิริยาบถ และควรงดการติดต่อสื่อสารจ าพวกสื่อสังคมออนไลน์ทุกชนิด 
  3.4 ผู้เข้ารับการพัฒนากล่าวแนะน าตัว น าเสนอแนวคิดใหม่ๆ พูดคุยความรู้สึก 
ความคิดหวัง เป้าหมาย ความในใจ ในการท ากิจกรรมครั้งนี้ก่อนที่จะเริ่มกิจกรรมสุนทรียสนทนา 
  3.5 เริ่มสนทนา และสรุปเนื้อหา แนวคิด ปัญญา แนวทางการแก้ปัญหา และ
กระบวนการการบริหารความขัดแย้งในองค์กร ซึ่งกระบวนกรจะต้องคอยควบคุมดูแล พฤติกรรมและ
อารมณ์ของผู้สนทนาตลอดเวลา โดยใช้ค าพูดเชิงบวก ไม่ขัดคอ และมีความเป็นกัลยาณมิตร 
  3.6 การจดบันทึก ควรมีผู้จดบันทึกอย่างน้อย 2 คน ซึ่งจดเป็นหัวข้อหรือท าเป็น
แผนฟังความคิดก็ได้โดยใช้กระดานบอร์ดส าหรับจดบันทึกเพ่ือให้ทุกคนได้เห็นร่วมกัน 
  3.3.7 จบการสนทนา โดยทุกคนรวมตัวเป็นรูปวงกลม โดยให้เวลาสงบนิ่งและ
ใคร่ครวญ แล้วจึงให้แสดงความคิด และความรู้สึกท่ีได้จากการท ากิจกรรม ในขั้นนี้อาจมีของที่ระลึก
ให้กับผู้ร่วมกิจกรรมตามที่ได้ก าหนดไว้แต่เบื้องต้น 
  3.3.8 สรุปการสนทนา รวบรวมข้อมูลที่ได้จดบันทึกไว้ เพื่อน าไปเรียบเรียงเป็น
ประเด็นใหม่ต่อไป 
 ผลลัพธ์ 
 1. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความพร้อมและรู้สึกผ่อนคลายในการพัฒนา 
 2. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องการบริหารความขัดแย้ง 
 3. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องจิตตปัญญาศึกษา 
 4. ผู้เข้ารับการพัฒนาเกิดสมาธิรู้สึกผ่อนคลายและสามารถฝึกจิตให้อยู่กับปัจจุบันได้  
 5. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และเกิดการเปลี่ยนขั้นพื้นฐานภายใน
ตนเอง 
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4. ขั้นการทบทวน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4 

สะท้อนความคิด แลกเปลี่ยนการเรียนรู้ 

รับฟังความคิดเห็นอย่างมีสติและติชม 

สังเกตความคิดปรุงแต่ง 

สร้างประสบการณ์ใหม่ 
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ค าอธิบาย 
4. ขั้นการทบทวน 

 
 เป็นขั้นการสรุปเนื้อหา กิจกรรมทั้งหมดที่ปฏิบัติด้วยตนเอง  ซึ่งเป็นการเรียนรู้แบบสร้าง
ความรู้ด้วยตนเองผ่านการลงมือท าและคิด (Learning by Doing and Thinking)  
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือให้การเรียนรู้เกิดจากภายใน และสามารถเพ่ิมพูนความรู้เพิ่มเติมจาก
ประสบการณ์ของคนอ่ืนได้ 
 2. เพ่ือให้เกิดเป็นทักษะและประสบการณ์ใหม่ และสามารถพัฒนาทักษะอย่างต่อเนื่อง
ได้  
 กระบวนการ 
 1. พูดคุยแลกเปลี่ยนเนื้อหา ความคิดเห็นและกิจกรรมที่ได้ศึกษา ปฏิบัติร่วมกัน พร้อม
ทั้งซักถาม ให้ค าปรึกษา  
 2. แลกเปลี่ยนประสบการณ์จากการอบรมและการปฏิบัติงาน พร้อมทั้งมีการสอนงาน 
(Coaching) จากผู้บริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณ์ และรับฟังความคิดเห็น ข้อติชมของผู้เข้ารับ
การพัฒนา 
 ผลลัพธ์  
 1. เกิดการคิดอย่างใคร่ครวญและเกิดการเรียนรู้จากภายใน 
 2. สร้างประสบการณ์ใหม่ทีป่ฏิบัติได้จริง ผ่านการฝึกปฏิบัติจากกิจกรรมที่หลากหลาย  
 2. ท าความเข้าใจกับสิ่งต่างๆ จนเกิดคุณลักษณะความตระหนักรู้ในตนเอง  
 3. เกิดการเปลี่ยนแปลงขั้นพ้ืนฐานในตัวเอง (Transformative Learning) ที่ส่งผลให้มี
การด าเนินชีวิตอย่างมีสติ มีปัญญา มีความรัก ความเมตตาต่อสรรพสิ่ง  
 4. ประพฤติ ปฏิบัติตนที่ดีในสังคมสามารถน ามาความรู้ และแนวคิดมาใช้แก้ปัญญาใน
ชีวิตประจ าวันและในองค์กรได้ 
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5. ขั้นประเมินการพัฒนา 
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ประเมินตนเอง 

ประเมินผลการพัฒนา 6 

ผ่าน 

ไม่ผ่าน 

ท าแบบประเมินตนเอง 
เรื่องการจัดการความขัดแย้ง 

ท าแบบประเมินคุณลักษณะ
บุคลิกภาพผู้น า 

ท าแบบประเมินสติ 
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5. ขั้นประเมินการพัฒนา 

 
 เป็นขั้นตรวจสอบกระบวนการพัฒนาทั้งหมด ซึ่งมีรูปแบบการประเมินผลเหมือนขั้น
ประเมินก่อนพัฒนา หากผลการประเมินไม่ผ่านก็จะเข้าสู่ขั้นการปฏิบัติซ้ า หากผลการประเมินผ่านก็
สิ้นสุดการพัฒนา 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือประเมินตนเองด้านความรู้และทักษะการบริหารความขัดแย้ง 
 2. เพ่ือประเมินตนเองด้านสติและคุณลักษณะบุคลิกภาพผู้น า 
 กระบวนการ 
 1. ท าแบบประเมินตนเองด้านทักษะการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ท าแบบประเมินคุณลักษณะบุคลิกภาพผู้น า 
 3. ท าแบบประเมินสติ 
 ผลลัพธ์ 
 1. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจด้านทักษะการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ผู้เข้ารับการพัฒนามีคุณลักษณะบุคลิกภาพการเป็นผู้น า 
 3. ผู้เข้ารับการพัฒนามีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 
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6. ขั้นการปฏิบัติซ้ า 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6 

ทบทวนการมีสติต่อเนื่องในกิจกรรมต่างๆ 

กิจกรรมเตรียมพร้อม 

ฝึกปฏิบัติและพัฒนาต่อเนื่อง 

กิจกรรมหลัก กิจกรรมสรุป 
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6. ขั้นการปฏิบัติซ้ า 

 
 เป็นขั้นการทบทวน ปรับปรุงและแก้ไขในรายการที่ไม่ผ่านการประเมิน  
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือทบทวน ปรับปรุงและแก้ไขในรายการที่ไม่ผ่านการประเมิน 
 2. เพ่ือฝึกปฏิบัติให้เกิดเป็นทักษะและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
 กระบวนการ 
 1. ทบทวนการมีสติต่อเนื่องในกิจกรรมต่าง ๆ 
 2. ปฏิบัติกิจกรรมเตรียมพร้อม 
 3. ปฏิบัติกิจกรรมหลัก 
 4. ปฏิบัติกิจกรรมสรุป 
 5. ฝึกปฏิบัติและพัฒนาอย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ 
 6. เริ่มเข้ากระบวนการพัฒนาใหม่หรือกลับไปยังขั้นประเมินการพัฒนาเพ่ือตรวจสอบอีก
ครั้ง 
 ผลลัพธ์ 
 1. ผู้เข้ารับการพัฒนามีความรู้ ความเข้าใจด้านทักษะการจัดการความขัดแย้ง 
 2. ผู้เข้ารับการพัฒนามีคุณลักษณะบุคลิกภาพการเป็นผู้น า 
 3. ผู้เข้ารับการพัฒนามีสมรรถนะการบริหารความขัดแย้งที่เหมาะสม 
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7. ขั้นสิ้นสุดการพัฒนา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

7 

น าความรู้และทักษะไปใช้ในสถานการณ์จริง 

ประยุกต์เป็นความรู้ใหม่น าไปในการปฏิบัติงาน
และชีวิตประจ าวัน 

น าความรู้และทักษะไปขยายผล 

สิ้นสุดการพัฒนา 
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7. ขั้นสิ้นสุดการพัฒนา 

 
 เป็นขั้นตอนสุดท้ายสิ้นสุดกระบวนการพัฒนา 
 วัตถุประสงค์ 
 1. เพ่ือน าความรู้ ความสามารถและทักษะการบริหารความขัดแย้งไปใช้ในสถานการณ์
จริง 
 2. เพ่ือน าความรู้ ความสามารถและทักษะการบริหารความขัดแย้ง ตามแนวคิดจิตต
ปัญญาไปขยายผลและประยุกต์เป็นความรู้ใหม่ใช้ในองค์กรและชีวิตประจ าวัน 
 กระบวนการ 
 1. น าความรู้และทักษะการบริหารความขัดแย้งไปใช้ในสถานการณ์จริง 
 2. น าความรู้และทักษะไปขยายผล 
 3. ประยุกต์เป็นความรู้ใหม่น าไปใช้ในการปฏิบัติงานและชีวิตประจ าวัน 
 ผลลัพธ์ 
 ผู้เข้ารับการอบรมน าความรู้ ความสามารถและทักษะที่ได้รับการพัฒนาไปขยายผล 
ประยุกต์ใช้เป็นความรู้ใหม่ ในสังคมพหุวัฒนธรรมให้สามารถอยู่ร่วมกันได้ในสังคมปัจจุบันและสังคม
อนาคตให้ได้อย่างสันติและมีความสุขตามสภาวะแห่งตน 
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ตารางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

 

สัปดาห์ที่ 1 

วันที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม หมายเหตุ 

1 

08.30 – 10.00 น. 
- ชี้แจงรายละเอียด แนวคิด หลักการ จุดมุ่งหมาย
การพัฒนาสมรรถนะ 

เริ่มต้น 
การพัฒนา 

10.00 – 10.30 น. - ประเมินตนเองเรื่องการจัดการความขัดแย้ง  
10.45 – 11.45 น. - ประเมินคุณลักษณะบุคลิกภาพผู้น า  
11.45 – 12.00 น. - ประเมินสติ  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
14.00 – 14.30 น. - การจัดการความขัดแย้งโดยการเจรจาต่อรอง  
14.45 – 15.45 น. - จิตตปัญญาศึกษา  
15.45 – 16.30 น. - สื่อสารอย่างสันติ สภากาแฟ สุนทรียสนทนา  

2 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การจัดการความขัดแย้งโดยการเจรจาต่อรอง  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

3 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การจัดการความขัดแย้งโดยสันติวิธี  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

4 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การจัดการความขัดแย้งโดยการเผชิญหน้า  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
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วันที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม หมายเหตุ 

14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

5 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  

09.30 – 10.30 น. 
- การจัดการความขัดแย้งโดยการหลีกเลี่ยงหรือ
ถอนตัว 

 

10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

6 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - ทักษะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

7 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - บทบาทหน้าที่ผู้บริหาร  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  
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สัปดาห์ที่ 2 

วันที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม หมายเหตุ 

8 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การมีทัศนะคติเชิงบวกต่องาน  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

9 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การสร้างความยุติธรรมในการบริหาร  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

10 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การวางแผนเชิงกลยุทธ์ในองค์กร  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

11 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การสร้างความผูกพันต่อองค์กร  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

12 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การมีความรับผิดชอบต่อหน้าที่  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
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วันที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม หมายเหตุ 

13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

13 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การยอมรับและเห็นคุณค่าในสังคมพหุวัฒนธรรม  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

14 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  
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สัปดาห์ที่ 3 

วันที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม หมายเหตุ 

15 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การควบคุมอารมณ์  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

16 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - ความอดทนอดกลั้น  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

17 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - การปรับตัว  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

18 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - ทบทวนความรู้ทั้งหมด  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

19 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  

09.30 – 11.30 น. 
- ท าแบบประเมินตนเอง ประเมินคุณลักษณะ
บุคลิกภาพผู้น า ประเมินสติ 

 

11.30 – 12.00 น. - ประเมินการพัฒนา  
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วันที่ เวลาการฝึกอบรม หัวข้อการฝึกอบรม หมายเหตุ 

12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

20 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  
09.30 – 10.30 น. - ทบทวนเนื้อหาทั้งหมด  
10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  
15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา  

21 

08.30 – 09.30 น. - ปรับทัศนคติ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ ฝึกสมาธิ  

09.30 – 10.30 น. 
- สรุปและประยุกต์เป็นความรู้ใหม่เพ่ือน าไปใช้ใน
การปฏิบัติงานและในชีวิตประจ าวัน 

 

10.45 – 12.00 น. - อภิปรายประสบการณ์ที่ส าเร็จและผิดพลาด  
12.00 – 13.00 น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
13.00 – 14.00 น. - กิจกรรมสื่อสารอย่างสันติ  
14.00 – 15.30 น. - กิจกรรมสภากาแฟ  

15.30 – 16.30 น. - กิจกรรมสุนทรียสนทนา 
สิ้นสุด 

การพัฒนา 
 
หมายเหตุ   
1. ก าหนดการอาจเปลี่ยนแปลงตามความเหมาะสม 
2. พักรับประทานอาหารว่างและเครื่องดื่ม เวลา 10.30 – 10.45 น. และเวลา 14.30 – 14.45 น. 
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ก าหนดการสนทนากลุ่ม (Focus Group)  
เพื่อพิจารณารูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา  

สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
วันที่ 19 เดือน กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2559 เวลา 08.30–12.00 น. 

ณ โรงแรมไดอิชิ (ห้องสมิหลา C) อ.หาดใหญ่ จ.สงขลา 
********************************** 

08.30 – 09.00 น.  ลงทะเบียน 
  ผู้บริหารสถานศึกษาเดินทางถึงห้องสนทนากลุ่ม 
09.00 – 09.30 น. การบรรยาย โดยนายวีระศักดิ์ พัทบุรี  
  นักศึกษาศึกษาศาสตรดุษฎีบัณฑิต น าเสนอความเป็นมาของ

โครงการวิจัยและวัตถุประสงค์ของการสนทนากลุ่ม พร้อมเสนอ
รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา 

  ขั้นพ้ืนฐาน ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
09.30 – 10.45 น.  พักรับประทานอาหารว่าง 
10.45 – 11.30 น.  ผู้บริหารสถานศึกษา ร่วมสนทนากลุ่มในประเด็น 
   - ความสอดคล้องของรูปแบบ 
   - ความเหมาะสมของรูปแบบ 
   - เงื่อนไขส าคัญของรูปแบบ 
   - ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืนๆ ที่มีต่อรูปแบบ 
11.30 – 12.00 น. สรุปผลการพิจารณารูปแบบและสิ้นสุดการสนทนากลุ่ม 
12.00 น.   รับประทานอาหารกลางวัน 
 

********************************** 
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เอกสารบันทึกความคิดเห็น  
ส าหรับผูท้รงคุณวุฒ ิ

 
ที่มีต่อรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง 

ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
ในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 

 
 
 

ค าช้ีแจง 
เอกสารบันทึกความคิดเห็นที่มีต่อรูปแบบประกอบด้วย 
1. สถานภาพทั่วไป 
2. บันทึกความคิดเห็นที่มีต่อรูปแบบ 
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1. สถานภาพทั่วไป 
 กรุณากรอกข้อมูลต่อไปนี้ 

 
 1.1 ปัจจุบันท่านด ารงต าแหน่ง........................................................................................... ............... 
      วิทยฐานะ.................................................................................................................... ............... 
 1.2 ระดับวุฒิการศึกษาสูงสุด 
      ปริญญาตรี  สาขา............................................................................................................. 
      ปริญญาโท  สาขา...................................................................................................... ....... 
      ปริญญาเอก  สาขา............................................................................................................. 
 1.3 ระยะเวลาที่ท่านรับราชการจนถึงปัจจุบัน...................ป ี
 
 

2. บันทกึความคิดเห็นของท่านที่มีต่อรูปแบบเพื่อการสนทนากลุ่ม  
 ในประเด็นดังต่อไปนี ้
 2.1 ความสอดคล้องของรูปแบบ 
 2.2 ความเหมาะสมของรูปแบบ 
 2.3 เงื่อนไขส าคัญของรูปแบบ 
 2.4 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืนๆ ที่มีต่อรูปแบบ 
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ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 

1. ความสอดคล้อง 
 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 ..................................................................................................... .................................................... 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 .........................................................................................................................................................  
 
2. ความเหมาะสม 
 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 ........................................................................... .............................................................................. 
 ............................................................................................................................. ............................ 
   
2. เงื่อนไข 
 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 ..................................................................................................... .................................................... 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 .........................................................................................................................................................  
 
3. ข้อเสนอแนะอ่ืนๆ 
 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 ............................................................................................................................. ............................ 
 ....................................................................... ..................................................................................  
 ............................................................................................................................. ............................ 
 
 

ผู้วิจัยขอขอบพระคุณท่านเป็นอย่างสูง 
 
 

*หมายเหตุ ส าหรับเอกสารประกอบการสนทนากลุ่มฉบับเต็ม กรุณาติดต่อผู้วิจัย 
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ภาคผนวก ช 

รายละเอยีดการวิเคราะห์องค์ประกอบ 

 -  ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน และร้อยละของความแปรปรวนสะสมทั้งหมด 
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ตาราง 15 ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน และร้อยละของความแปรปรวนสะสมทั้งหมด 
ขอ้ ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน ร้อยละของความแปรปรวนสะสม 
1 64.278 40.427 40.427 
2 18.931 11.906 52.333 
3 15.557 9.784 62.117 
4 12.105 7.613 69.730 
5 10.365 6.519 76.249 
6 4.845 3.047 79.296 
7 3.288 2.068 81.364 
8 2.661 1.673 83.038 
9 2.556 1.608 84.645 

10 1.992 1.253 85.898 
11 1.724 1.085 86.983 
12 1.436 0.903 87.886 
13 1.388 0.873 88.759 
14 1.250 0.786 89.545 
15 1.157 0.728 90.272 
16 1.042 0.655 90.928 
17 0.944 0.593 91.521 
18 0.890 0.560 92.081 
19 0.874 0.550 92.631 
20 0.811 0.510 93.141 
21 0.728 0.458 93.599 
22 0.647 0.407 94.007 
23 0.601 0.378 94.385 
24 0.593 0.373 94.757 
25 0.562 0.353 95.111 
26 0.500 0.314 95.425 
27 0.456 0.287 95.712 
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ตาราง 15 (ต่อ) 
ขอ้ ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน ร้อยละของความแปรปรวนสะสม 
28 0.432 0.272 95.984 
29 0.389 0.245 96.229 
30 0.351 0.221 96.450 
31 0.317 0.200 96.649 
32 0.296 0.186 96.835 
33 0.280 0.176 97.011 
34 0.276 0.173 97.184 
35 0.247 0.155 97.339 
36 0.228 0.143 97.483 
37 0.224 0.141 97.624 
38 0.208 0.131 97.754 
39 0.191 0.120 97.875 
40 0.182 0.114 97.989 
41 0.162 0.102 98.091 
42 0.154 0.097 98.188 
43 0.145 0.091 98.279 
44 0.140 0.088 98.367 
45 0.131 0.082 98.450 
46 0.121 0.076 98.526 
47 0.118 0.074 98.600 
48 0.111 0.070 98.670 
49 0.102 0.064 98.734 
50 0.099 0.062 98.797 
51 0.097 0.061 98.858 
52 0.090 0.056 98.914 
53 0.086 0.054 98.969 
54 0.079 0.049 99.018 
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ตาราง 15 (ต่อ) 
ขอ้ ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน ร้อยละของความแปรปรวนสะสม 
55 0.076 0.048 99.066 
56 0.072 0.045 99.111 
57 0.067 0.042 99.153 
58 0.060 0.038 99.191 
59 0.060 0.037 99.229 
60 0.058 0.036 99.265 
61 0.054 0.034 99.299 
62 0.051 0.032 99.331 
63 0.049 0.031 99.362 
64 0.046 0.029 99.390 
65 0.044 0.028 99.418 
66 0.042 0.026 99.444 
67 0.040 0.025 99.469 
68 0.037 0.023 99.492 
69 0.034 0.022 99.514 
70 0.034 0.021 99.535 
71 0.033 0.021 99.556 
72 0.032 0.020 99.576 
73 0.030 0.019 99.595 
74 0.028 0.018 99.613 
75 0.027 0.017 99.630 
76 0.025 0.016 99.646 
77 0.025 0.016 99.661 
78 0.024 0.015 99.676 
79 0.023 0.015 99.691 
80 0.021 0.013 99.704 
81 0.020 0.012 99.716 
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ตาราง 15 (ต่อ) 
ขอ้ ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน ร้อยละของความแปรปรวนสะสม 
82 0.019 0.012 99.729 
83 0.019 0.012 99.740 
84 0.018 0.011 99.752 
85 0.017 0.011 99.762 
86 0.017 0.010 99.773 
87 0.016 0.010 99.783 
88 0.015 0.010 99.792 
89 0.015 0.009 99.802 
90 0.014 0.009 99.811 
91 0.014 0.009 99.819 
92 0.013 0.008 99.827 
93 0.013 0.008 99.836 
94 0.012 0.008 99.843 
95 0.012 0.008 99.851 
96 0.011 0.007 99.858 
97 0.011 0.007 99.865 
98 0.010 0.007 99.871 
99 0.010 0.006 99.877 

100 0.009 0.006 99.883 
101 0.009 0.006 99.889 
102 0.009 0.006 99.895 
103 0.009 0.005 99.900 
104 0.008 0.005 99.905 
105 0.008 0.005 99.910 
106 0.007 0.005 99.915 
107 0.007 0.004 99.919 
108 0.007 0.004 99.924 
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ตาราง 15 (ต่อ) 
ขอ้ ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน ร้อยละของความแปรปรวนสะสม 
109 0.007 0.004 99.928 
110 0.006 0.004 99.932 
111 0.006 0.004 99.935 
112 0.006 0.004 99.939 
113 0.006 0.004 99.943 
114 0.005 0.003 99.946 
115 0.005 0.003 99.949 
116 0.005 0.003 99.952 
117 0.004 0.003 99.955 
118 0.004 0.003 99.958 
119 0.004 0.003 99.960 
120 0.004 0.003 99.963 
121 0.004 0.002 99.965 
122 0.004 0.002 99.968 
123 0.003 0.002 99.970 
124 0.003 0.002 99.972 
125 0.003 0.002 99.974 
126 0.003 0.002 99.976 
127 0.003 0.002 99.977 
128 0.003 0.002 99.979 
129 0.002 0.001 99.980 
130 0.002 0.001 99.982 
131 0.002 0.001 99.983 
132 0.002 0.001 99.985 
133 0.002 0.001 99.986 
134 0.002 0.001 99.987 
135 0.002 0.001 99.988 
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ตาราง 15 (ต่อ) 
ขอ้ ค่าความร่วมกนั ค่าไอแกน ร้อยละของความแปรปรวนสะสม 
136 0.002 0.001 99.990 
137 0.002 0.001 99.991 
138 0.001 0.001 99.992 
139 0.001 0.001 99.992 
140 0.001 0.001 99.993 
141 0.001 0.001 99.994 
142 0.001 0.001 99.995 
143 0.001 0.001 99.995 
144 0.001 0.001 99.996 
145 0.001 0.001 99.997 
146 0.001 0.001 99.997 
147 0.001 0.000 99.998 
148 0.001 0.000 99.998 
149 0.001 0.000 99.998 
150 0.001 0.000 99.999 
151 0.000 0.000 99.999 
152 0.000 0.000 99.999 
153 0.000 0.000 100.000 
154 0.000 0.000 100.000 
155 0.000 0.000 100.000 
156 0.000 0.000 100.000 
157 0.000 0.000 100.000 
158 0.000 0.000 100.000 
159 0.000 0.000 100.000 

 
 จากตาราง 15 ค่าความร่วมกนัของแต่ละตวัแปรมีค่าอยูร่ะหวา่ง .000 ถึง 64.278 เม่ือ
พิจารณาองคป์ระกอบท่ีมีค่าไอแกนเกิน 1 พบวา่ มีทั้งหมด 16 องคป์ระกอบ โดยมีค่าของความ
แปรปรวนสะสมเท่ากบัร้อยละ 90.298 
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ตาราง 16 ตวัแปรท่ีมีน ้าหนกัองคป์ระกอบตั้งแต่ .50 ข้ึนไป 
ตวั
แปร 

องคป์ระกอบ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

1 .8770                               

2 .5447                               

3 .5751     .5811                         

4       .5687                         

5 .8186                               

6       .5750                         

7 .6184                               

8 .7544                               

9 .8668                               

10 .7182                               

11 .7850                               

12 .8555                               

13 .8277                               

14 .8282                               

15       .5910                         

16         .6239                       

17 .7168                               

18 .8570                               

19       .5211 .5774                       

20 .8185                               

21 .7633                               

22 .7869                               

23 .7801                               

24 .6211     .5091                         

25 .7322                               

26 .8039                               

27                                 

28 .8941                               

29 .6086                 .5706             

30         .6014                       

31       .5866                         

32 .7490                               

33 .6738                               

34                                 

35       .5910                         

36       .5793                         

37         .6012                       

38 .8912                               

39 .7182                               
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ตาราง 16 (ต่อ) 
ตวั
แปร 

องคป์ระกอบ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

40         .6180                       

41             .7237                   

42 .8035                               

43 .8338                               

44 .8078                               

45 .6078                 .5736             

46 .7829                               

47 .7758                               

48 .7915                               

49 .8699                               

50 .8735                               

51 .8019                               

52                                 

53 .8796                               

54 .7593                               

55 .7737                               

56 .7610                               

57 .8815                               

58 .7872                               

59       .5202 .5894                       

60         .5295                       

61                                 

62       .5028 .5384                       

63 .8312                               

64 .7872                               

65                                 

66         .6409                       

67         .6307                       

68       .5018 .6257                       

69             .7442                   

70 .7543                               

71                                 

72 .7747                               

73 .7630                               

74 .7609                               

75 .7623                               

76                 .6211               

77                 .6252               

78       .5140 .5737                       



398 

 

ตาราง 16 (ต่อ) 
ตวั
แปร 

องคป์ระกอบ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

79                           .5767     

80                                 

81       .5713                         

82 .6108                               

83                 .7413               

84   .5247 .7053                           

85   .5311 .7136                           

86   .5448 .7108                           

87   .5455 .7079                           

88   .5397 .7092                           

89   .5092 .7257                           

90   .5366 .7124                           

91     .6499                           

92   .5099 .7151                           

93 .8702                               

94 .8709                               

95 .8744                               

96 .8643                               

97 .8499                               

98 .8253                               

99 .8059                               

100 .7801                               

101 .8220                               

102 .8356                               

103 .8320                               

104 .8266                               

105 .8190                               

106   .5101 .7055                           

107 .7373                               

108 .7021                               

109 .6992                               

110 .7325                               

111 .7004                               

112 .6846                               

113 .7327                               

114 .7256                               

115 .7022                               

116 .6823                               

117 .6586                               
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ตาราง 16 (ต่อ) 
ตวั
แปร 

องคป์ระกอบ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

118 .6097                               

119 .6228                               

120 .6900                               

121 .6894                               

122 .6444                               

123 .6401                               

124 .8531                               

125 .8411                               

126 .8458                               

127                 .7118               

128 .8342                               

129 .8122                               

130 .7846                               

131         .6225                       

132         .6255                       

133         .6212                       

134         .5972                       

135         .5819                       

136 .7521                               

137 .7095                               

138 .6829                               

139 .7557                               

140 .6958                               

141 .6920                               

142 .7833                               

143 .7821                               

144 .7826                               

145 .7824                               

146 .7857                               

147 .7830                               

148 .7780                               

149     .6430                           

150     .6455                           

151   .5183 .6891                           

152   .5060 .7015                           

153   .5067 .7027                           

154   .5168 .6979                           

155   .5029 .6936                           

156   .5092 .7034                           
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ตาราง 16 (ต่อ) 
ตวั
แปร 

องคป์ระกอบ 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

157   .5070 .6990                           

158 .7362                               

159 .7344                               
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ภาคผนวก ซ 

 

บนัทึกการสนทนากลุ่มของผูท้รงคุณวุฒิท่ีมีต่อรูปแบบ 

การพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 
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บันทกึการสนทนากลุ่ม (Focus Group) 

เพือ่ยนืยันรูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขัดแย้ง ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน ในจังหวดัชายแดนภาคใต้ 

วนัที ่19  กุมภาพนัธ์  2559 เวลา 08.30 – 12.00 น. 

ณ โรงแรมไดอชิิ (ห้องสมิหลา C) อ าเภอหาดใหญ่ จังหวดัสงขลา 

------------------------------------------ 

 

ความคิดเห็นที ่1 

 

 เห็นดว้ยกบัเร่ืองท่ีผูว้จิยัไดท้  าการวจิยัเก่ียวกบัความขดัแยง้ ท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษา

จ าเป็นจะตอ้งเรียนรู้และพฒันาอยา่งจริงจงั ใหเ้กิดสมรรถนะท่ีสามารถน าไปใชใ้นการบริหาร

สถานศึกษาในปัจจุบนั โดยเฉพาะในพื้นท่ีท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม ซ่ึงส่งผลกบั 

การพฒันาคุณภาพการศึกษา ขอเสนอแนะและแสดงความคิดเห็นในประเด็นดงัต่อไปน้ี 

 1. ความสอดคลอ้ง รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้โดยภาพรวม 

มีความสอดคลอ้ง โดยเฉพาะในขั้นประเมินก่อนการพฒันา หากพิจารณาจากวตัถุประสงค ์

กระบวนการ และผลลพัธ์ มีความสัมพนัธ์กนั และสามารถพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาใหมี้

สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ได ้ท าใหผู้บ้ริหารสถานศึกษาทราบวา่ตนเองมีสมรรถนะ 

ก่อนการพฒันาอยูใ่นระดบัใด และเม่ือเขา้สู่ขั้นการพฒันา จะไดพ้ฒันาตรงตามวตัถุประสงค ์จุดเด่น

ของขั้นการพฒันาคือ ใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษา ซ่ึงจะเห็นไดว้า่มีกิจกรรมท่ีส่งเสริมใหเ้กิด

สมรรถนะในตวับุคคล และมีการสร้างบรรยากาศใหผู้เ้ขา้อบรมผอ่นคลาย 

 2. ความเหมาะสม รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ดงักล่าว 

สามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง เน่ืองจากมีกระบวนการในการพฒันาเป็นล าดบัขั้นตอนท่ีชดัเจน 

หากใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษาในการพฒันาสมรรถนะความขดัแยง้ ก็ตอ้งให้ความรู้ในเร่ืองของ

จิตตปัญญาศึกษาดว้ย 
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 3. เง่ือนไข หากผูบ้ริหารมีความเขา้ใจในเร่ืองแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา จะท าให้ 

การพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ มีความชดัเจนและสามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง 

 4. ขอ้เสนอแนะอ่ืนๆ ควรระบุจ านวนผูเ้ขา้รับการพฒันาใหช้ดัเจน เน่ืองจากเป็น

กิจกรรมท่ีทุกคนตอ้งมีส่วนร่วม หรือระบุคุณสมบติัของผูเ้ขา้รับการพฒันาวา่มีอะไรบา้ง 

------------------------------------------ 

 

ความคิดเห็นที ่2 

 

 รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ โดยใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษา 

เป็นเร่ืองท่ีน่าสนใจ มีความสอดคลอ้ง และมีความเหมาะสม สามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง ขั้นท่ีมี

ความส าคญัท่ีสุด คือขั้นการพฒันา กิจกรรมท่ีน่าสนใจคือ การฝึกสมาธิ ซ่ึงควรมีกิจกรรม 

การฝึกสมาธิใหก้บัผูบ้ริหาร เพราะจะช่วยใหผู้บ้ริหารสามารถปฏิบติังานต่างๆ ไดอ้ยา่งมี

ประสิทธิภาพ โดยมีเง่ือนไขท่ีส าคญัคือ การใชช่้วงเวลาใหเ้หมาะสมกบัการฝึกสมาธิ และจดัล าดบั

เน้ือหาก่อนหลงัตามล าดบัความส าคญัหรือธรรมชาติของกิจกรรม โดยไม่จ  าเป็นตอ้งใชเ้วลาเท่ากนั 

 ส าหรับขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม ควรมีการประเมินหรือสรุปเน้ือหาในแต่ละวนั 

ของการพฒันา เพื่อน าผลไปสู่ขั้นตอนการทบทวน ส าหรับการออกแบบขั้นตอนโดยภาพรวมอยูใ่น

เกณฑดี์ เน่ืองจากผูบ้ริหารไดแ้ลกเปล่ียนประสบการณ์ และสร้างประสบการณ์ใหม่ เป็นการพฒันา

ท่ีตวัผูบ้ริหารโดยตรง ซ่ึงมีความส าคญัมากในยคุปัจจุบนั 

------------------------------------------ 
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ความคิดเห็นที ่3 

 

 รูปแบบดงักล่าว มีหลกัการ แนวคิด วตัถุประสงค ์แนวปฏิบติัไปในทิศทางเดียวกนั 

และเป็นประโยชน์ สามารถน าไปใชพ้ฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ส าหรับผูบ้ริหาร

สถานศึกษาไดจ้ริง เน้ือหามีความน่าสนใจและมีความทา้ทาย เป็นเร่ืองน่ายนิดีท่ีผูว้จิยัไดใ้ห้

ความส าคญัและสนใจท าวจิยัในเร่ืองของการบริหารความขดัแยง้ โดยใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษา 

ซ่ึงเป็นการพฒันาจากภายในของตวับุคคล ท่ีตอ้งอาศยัเวลาและความทา้ทายหลายๆ อยา่ง และเป็น

เร่ืองท่ีมีความส าคญัอยา่งมากส าหรับการศึกษาในปัจจุบนัน้ี และยนืยนัวา่การฝึกสมาธิช่วยให้

ผูบ้ริหาร เกิดสติและปัญญาในการแกปั้ญหา รูปแบบการพฒันาสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ 

ท่ีผูว้จิยัไดพ้ฒันาน้ีมีขอ้ท่ีน่าสนใจ ดงัน้ี 

 1. การใชแ้นวคิดจิตตปัญญาศึกษา  

 2. กิจกรรมส่ือสารอยา่งสันติ 

 3. แนวคิดการเปล่ียนพฤติกรรม 21 วนั 

 4. การปรับทศันคติ 

 5. การแลกเปล่ียนประสบการณ์และสร้างประสบการณ์ใหม่ 

 ขอ้เสนอแนะ ควรมีการประเมินในแต่ละกิจกรรมหรือในแต่ละวนั และเพื่อให้ 

การพฒันาสมรรถนะสามารถน าไปปฏิบติัไดจ้ริงและเห็นผลชดัเจนท่ีสุด ควรก าหนดระยะเวลา 

ในการพฒันาใหช้ดัเจนและแบ่งเวลาในการฝึกสมาธิเป็น 3 ช่วงเวลาๆ ละ 5 นาทีหรือมากกวา่ คือ 

เชา้ เท่ียง เยน็ หรือหลงัจากการใหค้วามรู้ในแต่ละช่วงเวลาและเปิดเพลงสร้างบรรยากาศ ซ่ึงช่วยให้

เกิดการเรียนรู้และพฒันาไดเ้ร็วข้ึน  

 นอกจากน้ี เม่ือส้ินสุดการพฒันา ควรมีการติดตามผลและขยายผลใหก้บับุคลากร 

ในองคก์ร รวมทั้งนกัเรียนและคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยเฉพาะเร่ืองการฝึกสมาธิ 

เกิดประโยชน์สูงสุดส าหรับนกัเรียนอยา่งเห็นไดช้ดั เน่ืองจากไดท้ดลองและปฏิบติัจริงท่ี

สถานศึกษาในการพฒันานกัเรียนคาบจริยธรรม โดยใหน้กัเรียนไดฝึ้กสมาธิ ปรากฎวา่นกัเรียน

เปล่ียนพฤติกรรมไปในทางท่ีดีข้ึน และมีสมาธิในการเรียน 

------------------------------------------ 
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ความคิดเห็นที ่4 

 

 โดยภาพรวมรูปแบบดงักล่าวมีหลกัการ แนวคิด วตัถุประสงคแ์ละแนวปฏิบติั 

ของรูปแบบมีความสัมพนัธ์ ต่อเน่ืองในทิศทางเดียวกนั และเช่ือวา่สามารถพฒันาผูบ้ริหาร

สถานศึกษา ใหมี้สมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ได ้เน่ืองจากเป็นการพฒันาในส่วนท่ีเป็นพื้นท่ี

ส่วนใหญ่ของกอ้นภูเขาน ้าแขง็ ซ่ึงตอ้งใชเ้วลาและเป็นส่วนท่ีพฒันายาก เน่ืองจากโดยส่วนใหญ่จะ

เป็นการพฒันาท่ีมุ่งแต่ใหค้วามรู้ แต่การวจิยัคร้ังน้ีใชรู้ปแบบการพฒันาท่ีเนน้การปฏิบติั และเป็น

เร่ืองท่ีหลายคนมองขา้ม จุดเด่นท่ีส าคญัคือ ขั้นตอนการพฒันามีความชดัเจน สามารถน าไปใช้

ปฏิบติัไดจ้ริง เป็นรูปแบบการพฒันาบุคคลท่ีน่าสนใจ และเช่ือวา่สามารถเปล่ียนพฤติกรรมผูบ้ริหาร

สถานศึกษาใหส้ามารถจดัการความขดัแยง้ได ้การฝึกสมาธิสามารถปฏิบติัไดทุ้กคน ทุกศาสนา  

หากท าอยา่งต่อเน่ืองจะเกิดการเปล่ียนแปลงภายใน ควรน าแนวคิดน้ีไปพฒันากบับุคลากรทั้งองคก์ร 

------------------------------------------ 

 

ความคิดเห็นที ่5 

 

 ขอน าเสนอเป็นล าดบัขอ้ดงัต่อไปน้ี 

 1. ความสอดคลอ้ง 

 รูปแบบดงักล่าวมีความสอดคลอ้ง เป็นรูปแบบการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษา  

ใหส้ามารถบริหารสถานศึกษาท่ีมีความหลากหลายในดา้นต่างๆ ในยคุปัจจุบนั อีกทั้งน ามา

ประยกุตใ์ชใ้นชีวติประจ าวนั โดยเฉพาะในขั้นการพฒันา หากผูบ้ริหารสถานศึกษามีความมุ่งมัน่

และตั้งใจพฒันา สามารถเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีลดเหตุการณ์ความขดัแยง้ในการปฏิบติังานได ้

และเกิดสมรรถนะในการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 สมรรถนะ 

 2. ความเหมาะสม 

 โดยภาพรวมรูปแบบดงักล่าว มีประโยชน์ และคุณค่า ต่อการศึกษาในยคุปัจจุบนั ท่ีเนน้

การพฒันาตวับุคคล โดยเฉพาะผูบ้ริหารสถานศึกษาซ่ึงมีบทบาทส าคญัในการจดัการความขดัแยง้

และตอ้งเผชิญกบัสถานกรณ์ในการจดัการความขดัแยง้โดยตรงอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้
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 3. เง่ือนไข 

 ปัจจยัส าคญั ในการท่ีจะน ารูปแบบดงักล่าว ไปใชใ้หส้ามารถเห็นผลชดัเจน คือ

ผูเ้ขา้ร่วมการพฒันาตอ้งมีความตั้งใจจริง และมุ่งมัน่ และมีแรงจูงใจท่ีจะพฒันาตนเองใหมี้

สมรรถนะ เน่ืองจากตอ้งใชร้ะยะเวลาในการพฒันา และการปฏิบติัซ ้ าอยา่งสม ่าเสมอ โดยไม่

จ  าเป็นตอ้งท าตลอดทั้งวนั เพียงแต่ใหฝึ้กปฏิบติัอยา่งต่อเน่ือง และเม่ือทราบแนวคิดการพฒันาแลว้ 

สามารถน าไปปฏิบติัไดด้ว้ยตนเองในชีวติประจ าวนั 

 4. ขอ้เสนอแนะอ่ืนๆ 

 ในทางปฏิบติัเพื่อให้รูปแบบดงักล่าวสามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง ควรเปล่ียนล าดบั

เน้ือหาในการพฒันา เพื่อให้มีความต่อเน่ืองและเช่ือมโยงกนั โดยเร่ิมตน้จากการพฒันาสมรรถนะท่ี

ตวัผูบ้ริหารก่อน ดงัน้ี  

  4.1 การควบคุมตนเองในสถานการณ์ความขดัแยง้  

  4.2 การยอมรับความหลากหลายทางวฒันธรรม  

  4.3 การสร้างความสัมพนัธ์และความเสมอภาค  

  4.4 การเผชิญความขดัแยง้ดว้ยภาวะผูน้ าอยา่งเหนือชั้น  

  4.5 การควบคุมและบริหารจดัการความขดัแยง้  

  4.6 การจดัการองคก์รเพื่อรักษาสมดุลของความขดัแยง้ 

 โดยไม่จ  าเป็นตอ้งใชร้ะยะเวลาเท่ากนั ข้ึนอยูก่บัระดบัการเรียนรู้และความซบัซอ้น 

ของเน้ือหาหรือกิจกรรม 

------------------------------------------ 
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ความคิดเห็นที ่6 

 

 หวัขอ้การวจิยัน้ีเป็นแนวคิดในการจดัการความขดัแยง้อยา่งสร้างสรรค ์เป็นรูปแบบท่ี

น่าสนใจ และทุกหน่วยงานควรน าไปพฒันาบุคลากรอยา่งจริงจงั เน่ืองจากเป็นการพฒันา 

จากภายในตวับุคคลท่ีเป็นสาเหตุหลกัของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในสถานศึกษา 

 ปัจจยัส าคญัท่ีจะช่วยใหรู้ปแบบดงักล่าวสามารถปฏิบติัไดจ้ริง คือการฝึกปฏิบติัจะมีผล

ต่อการพฒันาสมรรถนะสูงสุด และใชค้วามถนดัของแต่ละบุคคลในการเรียนรู้งาน ดงันั้นจึงควร

ปรับระยะเวลาในการฝึกปฏิบติัใหม้ากกวา่การใหค้วามรู้ในเร่ืองนั้น นอกจากน้ี ผูบ้ริหารท่ีเขา้รับ

การพฒันาจะตอ้งมีการฝึกฝนสมรรถนะหลกันั้นๆ จนเป็นนิสัย เน่ืองจากการพฒันาสมรรถนะ 

อยา่งมีประสิทธิภาพนั้นตอ้งท าอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ โดยตอ้งมีการประเมินสมรรถนะ 

อยา่งต่อเน่ืองดว้ย เพื่อจะไดท้ราบความกา้วหนา้และฝึกฝนสมรรถนะใหอ้ยูใ่นระดบัท่ีสูงข้ึน 

------------------------------------------ 

 

ความคิดเห็นที ่7 

 

 จากรูปแบบดงักล่าวมีความเหมาะสมอยา่งยิง่ สามารถน าไปใชป้ฏิบติัไดจ้ริง และ

เป็นไปได ้เน่ืองจากสมรรถนะตอ้งอาศยัทั้งระยะเวลาและประสบการณ์ของแต่ละบุคคล ซ่ึงรูปแบบ

ดงักล่าว มีขั้นการพฒันาท่ีเปิดโอกาสให้อภิปรายประสบการณ์ความส าเร็จและความผิดพลาด 

พร้อมทั้งการสร้างบรรยากาศตามแนวคิดจิตตปัญญาศึกษา ช่วยใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาเกิดการเรียนรู้

ผา่นประสบการณ์จริง ซ่ึงมีความส าคญักวา่องคค์วามรู้ เน่ืองจากในการปฏิบติัจริงตอ้งอาศยั

ประสบการณ์ในการแกปั้ญหา โดยเฉพาะเร่ืองความขดัแยง้ท่ีตอ้งใชท้กัษะและคุณลกัษณะเฉพาะตวั 

ซ่ึงก็คือสมรรถนะ 
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 การฝึกปฏิบติัจะมีผลต่อการพฒันาสมรรถนะสูงสุด และใชค้วามถนดัของแต่ละบุคคล

ในการเรียนรู้งาน ดงันั้นจึงควรปรับระยะเวลาในการฝึกปฏิบติัใหม้ากกวา่การใหค้วามรู้ในเร่ือง

นั้นๆ โดยท่ีผูเ้ขา้รับการพฒันาตอ้งมีการฝึกฝนสมรรถนะหลกันั้นๆ จนเป็นนิสัย เน่ืองจาก 

การพฒันาสมรรถนะอยา่งมีประสิทธิภาพนั้นตอ้งท าอยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอ โดยตอ้งมีการ

ประเมินสมรรถนะอยา่งต่อเน่ืองดว้ย และในขั้นประเมินก่อนการพฒันา ผูเ้ขา้รับการพฒันาตอ้ง

สามารถประเมินตนเองไดว้า่มีสมรรถนะอยูใ่นระดบัใด เน่ืองจากการประเมินตนเองแลว้พบวา่ 

เกิดความแตกต่างระหวา่งส่ิงท่ีคาดหวงักบัสมรรถนะท่ีตนเองมีอยู ่จะท าใหเ้กิดแรงผลกัดนั 

จากภายในท่ีช่วยใหก้ารพฒันาประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

 ขอ้เสนอแนะท่ีช่วยใหรู้ปแบบดงักล่าวสามารถน าไปปฏิบติัไดจ้ริง คือก าหนด

ระยะเวลาส าหรับการใหค้วามรู้และกิจกรรมเก่ียวกบัแนวคิดจิตตปัญญาศึกษามากกวา่เน้ือหา 

เร่ืองสมรรถนะการบริหารความขดัแยง้ทั้ง 6 สมรรถนะ เน่ืองจากเป็นกิจกรรมหลกัท่ีใชใ้นการ

พฒันาสมรรถนะของผูบ้ริหารท่ีตอ้งการใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงจากภายใน 

------------------------------------------ 
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