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บทที่ 2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

  การศึกษาความขัดแยงตามองคประกอบที่เปนสาเหตุ  3  ดาน  คือ  1) ดาน
องคประกอบสวนบุคคล  2) ดานปฏิสัมพนธในการทํางาน  3) ดานสภาพองคการ และการจัดการ
ความขัดแยงดานการบริหารงานบุคคลของผูบริหารสถานศึกษา  ในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  เขต  1   ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจยัที่เกีย่วของในประเด็น
ตางๆ  เหลานี้  คือ  1) ความหมายของความขัดแยง  2) แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง  3) ประเภทของ
ความขัดแยง 4) สาเหตุของความขัดแยง  5) การจัดการความขัดแยง 6) ความหมายของการ
บริหารงานบุคคล  7) กระบวนการบริหารงานบุคคล และงานวิจยัที่เกี่ยวของทั้งในประเทศและ
ตางประเทศดงันี้ 
  
ความหมายของความขดัแยง 
 

มีนักการศึกษาไดใหความหมายความขัดแยงไวมากมายดังนี ้
  พจนานกุรมฉบับราชบัณฑติสถาน พ.ศ.2530  ไดใหความหมายของคาํ  “ขัดแยง” 
วาหมายถึง  ไมลงรอยกัน 
  เสริมศักดิ ์วิศาลาภรณ  (2534: 11) ไดใหความหมายความขัดแยงไวสองลักษณะ
คือความขัดแยงของบุคคล หมายถึง การทีบุ่คคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึง่ โดยที่การ
เลือกนั้นอาจจะเต็มใจหรือจาํใจเลือก สวนความขัดแยงระหวางบุคคล หมายถึง สถานการณ ที่ไป
ขัดขวางหรือสกัดกัน้การกระทําของอีกฝายหนึ่งในการที่จะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการที่บุคคล 
มีความแตกตางกันในเรื่องคานิยม ความสนใจ แนวความคิด วิธีการ เปาหมาย ตองมาติดตอกัน 
ทํางานดวยกนัหรืออยูรวมกนัในสังคมเดยีวกัน โดยที่ความแตกตางนี้เปนสิ่งที่ไมสอดคลองกันหรอื 
ไปดวยกนัไมได 
  ธงชัย สันติวงษ  (2535: 284) ไดกลาววา ความขัดแยงหมายถึงสภาพอาการตาง ๆ 
เชน สภาพการณขัดแยงจะเกดิขึ้นเมื่อฝายหนึ่งพยายามที่จะมุงใหไดผลสําเร็จตามเปาหมายของตน
โดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหนึ่งที่จะรบกวนอีกฝายหนึ่งมิใหบรรลุ
เปาหมายดวย 
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  เทพนม  เมืองแมน และ สวิง สุวรรณ  (2540: 235) ใหความหมายความขัดแยงวา
เปนปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงกันขามกันทกุชนิด 
  Johnson  และ Johnson  (อางถึงใน สุปน  ราสุวรรณ, 2540: 36-37)  กลาวถึงความ
ขัดแยงหมายถงึ  การที่กิจกรรมหนึ่งเกดิขึ้น  ในลักษณะขดัแยง  ขดัขวาง  กีดกนั  หรือรบกวนตออีก
กิจกรรมหนึ่ง  หรือกิจกรรมนั้นเสียหายดําเนินไปไดยาก  หรือมีผลนอยลงในทางใดทางหนึ่ง 
  พจนานกุรมเวบสเตอร  (1970: 175อางถึงใน สรอยตระกลู (ติวยานนท) อรรถ
มานะ, 2550: 202) อธิบายวา ความขัดแยงมาจากรากศัพทภาษาลาติน คือ Conflictus แปลวา การ
ตอสู การเผชิญหนาเพื่อมุงราย หรือความคิดหรือการกระทําที่ไมเหมือนกัน 
  พรนพ  พุกกะพันธุ   (2542: 16) กลาววา ความขัดแยง  มคีวามหมายไดหลาย
ประการไดแกการโตเถียง  การตอสูการทะเลาะววิาท  การไมลงรอยกัน ฯลฯ  
  สมยศ  นาวกีาร  (2545: 254) กลาววา ความขัดแยง หมายถึงการโตเถียงหรือการ
ตอสูระหวาง 2 ฝายที่แสดงออกมาอยางเปดเผย ดวยการเปนศัตรูและ/หรือการแทรกแซงอยางจงใจ
ในการบรรลุถึงเปาหมายบุคคลหรือการตอตานอยูเฉยๆ 
  รังสรรค  เหมันต  (2546: 13) ไดใหความหมายความขัดแยง  คือ  สภาวการณที่
บุคคลสองฝายไมสามารถทําความเขาใจกันได  อันเนื่องมาจากความแตกตางระหวางบุคคลในดาน
ตางๆ  เปนผลใหเกิดความรูสึกนึกคิดหรือพฤติกรรมที่สวนทางกนั  โดยตางฝายตางกพ็ยายามแสดง
ใหเห็นวาทัศนะของตนเดนหรือถูกตองกวา 
  จากความหมายขางตน  สามารถสรุปไดวา ความขัดแยงหมายถึง บุคคลหรือกลุม
บุคคล ที่มีคานิยม ความสนใจ แนวความคดิ วิธีการ ที่แตกตางกัน โดยความแตกตางนี้เปนสิ่งที่ไม
สอดคลองหรือไปดวยกันไมได และมีความพยายามของฝายหนึ่งที่จะรบกวนอีกฝายหนึ่งมิใหบรรลุ
เปาหมาย ผูบริหารทุกระดับควรศึกษาเรยีนรู เพื่อจัดการกับความขัดแยงใหคล่ีคลายและเปน
ประโยชนตอองคการ    
 
แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 
  พรนพ พุกกะพันธ  (2542: 131-133) ไดสรุปแนวคิดเกีย่วกับนกัทฤษฎทีางดาน
จิตวิทยาและทางดานวิชาการหลายทาน จําแนกเปน 3 กลุม ดังนี ้
  1) แนวคิดสมยัดั้งเดมิ (Traditional View) เปนมุมมองสมัยดั้งเดมิ สันนิษฐานวา 
ความขัดแยงเปนสิ่งไมด ีและมีผลกระทบดานลบตอองคการอยูเสมอ ความขัดแยงจะกลายเปนคําที่
มีความหมายเหมือนกับความรุนแรง การทําลาย และการไรเหตุผล ดังนั้น หากหลีกเลี่ยงได 
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ควรหลีกเลี่ยง ผูบริหารจะตองมีความรับผิดชอบที่จะตองกําจัดความขัดแยงขององคการ มุมมอง 
ดั้งเดิมนีจ้ะครอบงําในระหวางศตวรรษที ่19 ถึงป 2483 วิธีการแกปญหาความขัดแยงคือ  
การออกกฎระเบียบ กระบวนการที่เขมงวด เพื่อจะทําใหความขัดแยงหมดไป แตความเปนจริง 
ความขัดแยงกย็ังคงอยู 
  2) แนวคิดดานมนุษยสัมพนัธ (Human Relations View) แนวคิดดานนี้ ยืนยันวา 
ความขัดแยงอาจจะเกิดขึ้นตามธรรมชาติ และหลีกเลี่ยงไมไดภายในทุกองคการ มุมมองดานนี ้
จะสนับสนุนการยอมรับความขัดแยง วาไมสามารถถูกกําจัดลงไดและบางครั้งอาจจะมปีระโยชน 
ตอองคการได แนวคดินี้ครอบงําตั้งแตปลายป 2483 จนถงึป 2513 
  3) แนวคิดสมยัใหม (Contemporary View) มุมมองสมัยใหมจะสนับสนุนความ
ขัดแยงบนรากฐานที่วา องคกรที่มีความสามัคคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และมีความรวมมือ 
หากไมยอมรับปญหาที่เกิดขึ้นจากความขัดแยง การใหความรวมมือแกองคการจะกลายเปนความ
เฉื่อยชา  อยูเฉย และไมตอบสนองตอความตองการเพื่อการเปลี่ยนแปลง และการคิดคนใหมๆ 
ดังนั้นแนวความคิดสมัยใหมจึงสนับสนุนใหผูบริหารรักษาระดับความขัดแยงภายในองคการใหอยู
ในระดบัต่ําทีสุ่ด เพียงพอทีจ่ะทําใหองคการเจริญเติบโตและสรางสรรค 
เปรียบเทียบมมุมองที่เกี่ยวกบัความขัดแยง ดังนี ้
 
ตาราง 1  มุมมองเปรียบเทียบเกี่ยวกับความขัดแยง 
 

แนวคดิดั้งเดิม แนวคดิสมัยใหม 
1. ความขัดแยงควรจะถูกกําจัดใหหมดไป 
จากองคการ เพราะจะทําใหเกิดความแตกแยก 
และเปนตวัการทําใหงานไมมีประสิทธิภาพ 
2. ในองคการที่มีการบริหารที่ดีจะไมม ี
ความขัดแยง 
3. สามารถหลีกเลี่ยงความขดัแยงได 
4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด 
ของการบริหาร 
5. ความขัดแยงเปนของเลว เพราะนําไปสู 
ความเครียด ความเปนศัตรกูนัของบุคคล 
 

1. ความขัดแยง อาจเปนสิ่งทีด่ีที่จะ 
สงเสริมใหการปฏิบัติงานในองคการ ดังนั้น 
ควรบริหารความขัดแยงใหเกิดผลดีที่สุด 
ความขัดแยงอาจจะมีประโยชนหรืออาจมโีทษ 
ขึ้นอยูกับวิธีการบริหารความขัดแยง 
2. ในองคการที่ดีที่สุด จะมีความขัดแยง 
ในระดบัที่มีความเหมาะสม ที่จะชวยกระตุน 
และจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
3. ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ขององคการ 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

แนวคดิดั้งเดิม แนวคดิสมัยใหม 
6. โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสม 
แลวผูบริหารสามารถควบคุมและปรับ
พฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชาได เชน การ
กาวราว 
เปนตน 
 

4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตาง 
ของสิ่งจูงใจทีไ่ดรับ เปาหมายและคานิยมใน
องคการ ความขัดแยงอาจเกดิจากความกาวราว 
ตามธรรมชาติของมนุษย 
5. ความขัดแยงเปนสิ่งที่ด ีเพราะจะชวย 
กระตุนใหคนพยายามแกปญหา6. มีปจจยัหลาย
อยางที่สงผลตอการทํางาน 
ของคน ปจจัยความขัดแยงผูบริหารไมสามารถ 
ควบคุมได เชน ปจจยัทางดานจิตวิทยา เปนตน 

 
ที่มา : พรนพ  พุกกะพันธ  (2542: 131-133) 
 
  จากแนวคิดดังกลาว จะเหน็วาแนวคดิแบงเปน 3 สมัย คือ แนวคดิสมัยดัง้เดิม 
แนวคดิดานมนุษยสัมพนัธ  และแนวคิดสมัยใหม 

เสริมศักดิ์  วิสาลาภรณ  (2534: 13-14)  กลาววา  ความขดัแยงนั้นหากจะแบง 
แนวคดิออกเปนสองกลุมคือ  แนวคดิแบบดัง้เดิม  และแนวคิดปจจุบัน  จะไดวาตามแนวคิดดั้งเดิม
ซ่ึงจากขอเขียนของ  Max  Weber และ Frederic  Taylor  ตางก็เขียนใหเห็นวา  ความขัดแยงเปนสิง่
ไมมีประโยชน  เปนการทําลายลาง  ความขัดแยงเปนการทําลายขวัญกาํลังใจ  ไมอยากทํางาน  ทํา
ใหผลสัมฤทธิ์ต่ํา  ทําใหความคิดเฉื่อยชา  ไมสรางสรรค  วิธีจัดการความขัดแยงก็คือ  ออก
กฎระเบยีบใหเขมงวด  เพื่อจะใหความขัดแยงหมดไป  แตตามความเปนจริงแลว  ความขัดแยงก็
ยังคงมอียู  สําหรับแนวคิดแนวปจจุบัน  หากความขัดแยงมีระดับที่เหมาะสมอาจทําใหการ
ปฏิบัติงานดีขึ้นแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงทั้งสองแนวนี้  พอสรุปไดดังนี ้
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ตาราง 2  แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 

แนวคดิดั้งเดิม แนวคดิสมัยใหม 
1. ความขัดแยงควรจะถูกกําจัดใหหมดไป 
จากองคการ ความขัดแยงทําใหองคการแตกแยก 
และปองกันไมใหการทํางานมีประสิทธิภาพ 
2. ในองคการที่ดีที่สุดจะไมมีความขัดแยง 
3. สามารถหลีกเลี่ยงความขดัแยงได 
4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาด 
ของการบริหาร5. ความขัดแยงเปนสิ่งเลว เพราะ
นําไปสู 
ความเครียด ความเปนศัตรกูนัระหวางบุคคลและ
ทําใหโครงการลมเหลว 
6. โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสม 
แลวผูบริหารสามารถควบคุมและปรบัพฤติกรรม 
ของผูใตบังคับบัญชาได รวมทั้งการแสดงความ
กาวราว  การแขงขัน  และความขัดแยง 
 
 
 

1. ความขัดแยง อาจ 
สงเสริมการปฏิบัติงานในองคการ ควรจะบริหาร
ความขัดแยงใหเกิดผลที่ดีทีสุ่ดความขัดแยงอาจจะ
มีประโยชนหรือมีโทษก็ไดทั้งนี้ขึ้นอยูกับวิธี
บริหารความขดัแยง 
2. ในองคการที่ดีที่สุด จะมีความขัดแยง 
ในระดบัที่มีความเหมาะสม ที่จะชวยกระตุน 
และจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
3. ความขัดแยงเปนสวนหนึง่ของชีวิตในองคการ 
4. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตาง 
ของสิ่งจูงใจทีไ่ดรับ เปาหมายและคานิยมใน 
องคการ ความขัดแยงอาจเกดิจากความกาวราว 
ตามธรรมชาติของบุคคล 
5. ความขัดแยงเปนของด ีเพราะจะชวย 
กระตุนใหคนพยายามหาทางแกปญหา 
6. มีปจจัยหลายอยางที่สงผลตอการทํางาน 
ของคน ปจจัยความขัดแยงผูบริหารไมสามารถ 
ควบคุมได เชน ปจจยัทางดานจิตวิทยา ผูบริหาร
จะตองเรียนรูวาอยูกับความขดัแยงอยางไรเปนตน

 
ที่มา : เสริมศักดิ์  วิสาลาภรณ (2534: 13-14)   
 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน  (2544: 161) ไดสรุปเกี่ยวกับแนวคิดของความขัดแยง
เปน 2 แนวคิด คือแนวคิดสมยัเดิม ซ่ึงเห็นวา ความขัดแยงเปนสิ่งไมด ีไมควรใหเกิดขึน้ตองหาทาง
แกไขเสีย ถาหากเกิดขึน้ก็ตองพยายามระงบัหรือไกลเกลีย่และแนวคิดสมัยใหม เห็นวาความขัดแยง
เปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได แตถารูจักวิธีบริหารหรือวิธีแกไขที่ดีจะกลายเปนการใหคณุประโยชนอีก
ดวย 
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  แนวคดิทฤษฎขีอง Thomas  และ  Kilman  (อางถึงใน วัชราภรณ  นยิม, 2553:  
9-12) ไดรวมกันพัฒนาเครื่องมือวัดที่เรียกวา “Thomas  and  Kilmann  Conflict  mode  instrument”
ซ่ึงไดแบงลักษณะพฤติกรรมแกไขความขัดแยงออกเปน  2  มิติ โดยมแีนวคดิพื้นฐานจาก Blake  
and  Moutom 
  จากแนวคิดเกีย่วกับความขัดแยงของบุคคลดังกลาวพอจะสรุปไดวา ความขัดแยงม ี
จุดเริ่มตนทางเศรษฐกิจ และพอจะแบงไดเปน 2 แนวคิดคือ แนวคิดดั้งเดิมซึ่งเห็นวาความขัดแยง 
เปนเรื่องเลวรายควรขจัดใหหมดไปโดยเรว็ สวนอีกแนวคิดหนึ่งคือแนวคิดปจจุบัน เห็นวา 
ความขัดแยงเปนเรื่องด ีควรกระตุนใหเกิดขึ้นในองคการเพื่อการพัฒนา แตตองมีการควบคุมไมให 
ลุกลามจนเกิดความเสียหาย นั่นคือ 

1. มิติที่มุงผลิตผล (Concern  for  production) 
2. มิติที่มุงคน(Concern  for  people) 

  จากนั้น Thomas  และ  Kilmann  ไดนํามาพัฒนาเปนแนวคิดที่จดัการกบัความ
ขัดแยงโดยแบงเปน 2 มิติ คือ 

1. มิติที่มุงตนเอง (Assertiveness) บุคคลแสดงออกมาโดยมุงเนนที่ความพึงพอใจ 
ของตนเองเปนหลัก  พฤติกรรมที่แสดงออกมา  คือพฤติกรรมที่มุงเอาชนะ 

2. มิติที่มุงความพึงพอใจของผูอ่ืน (Comperativeness) บุคคลแสดงออกโดย
มุงเนน 

ใหผูอ่ืนมีความพึงพอใจ  พฤติกรรมที่แสดงออกมา  คือ พฤติกรรมการรวมมือ 
  ตามแนวคิดนีถู้กนําไปใชอธิบายถึงพฤติกรรมที่ใชในการแกไขความขัดแยง  
ดังนั้น Thomas  และ  Kilmann  จึงแบงพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงออกเปน  5  แบบ  คือ  
แบบแขงขัน  แบบรวมมือ  แบบประนีประนอม  แบบหลีกเลี่ยงและแบบยอมให  ดงัรายละเอียด
ตอไปนี ้
  1. การเอาชนะ หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับสูงและแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับต่ํา เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเองเปน 
ประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน 
  2. การรวมมือ หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับสูงและแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย เปนการมุงที่จะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ใหความรวมมืออยาง
เต็มที่ในการแกปญหาความขัดแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลที่มุงจะใหเกิดความพอใจทั้งแกตนเอง 
และบุคคลอื่น 
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  3. การประนีประนอม หมายถึง เปนพฤติกรรมทั้งมุงเอาชนะและแสดงพฤติกรรม
รวมมือในระดบัปานกลาง เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและมิติการเอาใจผูอ่ืน 
เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทัง้สองฝายมีความพอใจบาง เปนลักษณะทีห่ากจะได 
บางก็ควรจะยอมเสียบาง 
  4. การหลีกเลีย่ง หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับต่ําและแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไมสนใจ 
ความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเลีย่งปญหา เฉื่อยชาและ 
ไมสนใจความขัดแยงทีเ่กิดขึน้ 
  5. การยอมให หมายถึง เปนพฤติกรรมที่มุงเอาชนะในระดับต่ํา และแสดง
พฤติกรรมรวมมือในระดับสูง เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอยใหผูอ่ืน 
ดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมเราจะไมเหน็ดวยก็ตาม 
  เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2534: 106-107) ไดกลาวถึงทฤษฎีของ  Thomas  และ  
Kilmann  ดังนี ้   

1. การแขงขัน  ควรใชเมื่อ 
1.1 ตองรีบตัดสินใจอยางเรงดวน 

                               1.2 เมื่อเปนประเด็นสําคัญ  ซ่ึงเมื่อลงมือทําแลวคนสวนใหญอาจไมชอบ  
เชน  การตัดงบประมาณ  การลดคาใชจายเพื่อกันตวัเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอยางไรเหตุผล 
                               1.3  เมื่อเปนประเด็นสําคัญอยางยิ่งตอหนวยงาน  และมีความมั่นใจวาเรา
ถูกตอง 

2. การรวมมือ  ควรใชเมื่อ 
     2.1  เมื่อแนวคิดของสองฝายมีความสําคญัมากเกินกวาจะประนีประนอม 

ได 
      2.2  เมื่อตองการผสมผสานความเหน็ที่ดีของทุกฝายเขาดวยกัน  เพื่อจะได
วิธีดีกวาในการแกปญหาความขัดแยง 

    2.3  เพื่อที่จะประสานความรูสึกที่ดีไมดีตอกันระหวางบุคคล 
   2.4  เพื่อใหคนทั้งหลายมีความผูกพันตอกนัโดยผนึกความตองการของคน

ทั้งหลายใหเปนมติเอกฉันท 
           3. การประนีประนอม  ควรใชเมื่อ 

   3.1 เปาหมายของความขัดแยงมีความสําคัญในระดบัปานกลาง  และไม
คุมกับความพยายามหรือการออกแรงเพื่อเอาชนะ 
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  3.2  เมื่อคูขัดแยงมีอํานาจพอๆ  กันและมีเปาหมายที่ตางกนัอยางชัดเจน 
  3.3  เพื่อใหไดวิธีแกปญหาทีพ่อยอมรับไดภายในเวลาที่จาํกัด 
  3.4  ใชเปนทางสายกลางไดชั่วคราวในประเด็นขดัแยงทีซั่บซอน 
  4.  การหลีกเลีย่งควรใชเมื่อ 
  4.1  ประเด็นขดัแยงเปนเรื่องไรสาระและมปีญหาอื่นสําคัญกวาที ่

รอการแกไขอยู 
  4.2  เมื่อการเผชิญหนาในปญหาจะกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี 

   4.3  เมื่อตองการใหคนอื่นลดความโกรธลง  อยูในระดับที่จะทํางาน
รวมกันตอไปได 

         5.  การยอมให  ควรใชเมื่อ 
  5.1  ในสถานการณนัน้เราเปนฝายผิดและตองการวิธีทีด่ีกวา  และตองการ 

ใหคนทั้งหลายใหเห็นวาเราเปนคนมีเหตุผล 
  5.2  เพื่อตองการใหคนอื่นพอใจและประเด็นนั้นมีความสําคัญตอคนอื่น 

มากกวาเรา 
  5.3  เพื่อหลีกเลี่ยงความแตกแยก 
  5.4  เมื่อการแขงขันตองดําเนินตอไปไมรูจบและอาจเปนผลดีตอเราได 

   5.5  สรางความยอมรบัจากสังคมเพื่อใหเกิดความสะดวกตอการแกปญหา
สําคัญในอนาคต 
  จากการศึกษาแนวคดิเกีย่วกบัความขัดแยงตามทฤษฎีของ Thomas  และ Kilmann 
พอจะสรุปไดวา พฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบงเปน 2 มิติ คือ มิติมุงตนเองกบัมิติมุงความพึง
พอใจของผูอ่ืน และแบงแบบพฤติกรรมออกเปน 5 แบบ คือ แบบแขงขัน แบบรวมมอื  แบบ
ประนีประนอม แบบหลีกเลีย่งและแบบยอมให โดยจะใชวิธีการจัดการความขัดแยงนั้นขึ้นอยูกับ
สถานการณที่เกิดขึ้น และใชอยางเหมาะสม 
 
ประเภทของความขัดแยง 
 

ถวิล เกื้อกูลวงศ  (2530: 363) ไดจําแนกประเภทของความขัดแยงไว เปน 4 
 ประเภท คือ 

1. ความขัดแยงเชิงเปาหมาย เปนผลมาจากตองการผลลัพธที่แตกตางจากผูอ่ืน 
2. ความขัดแยงเชิงเชาวปญญา เปนผลมาจากมีความคดิเห็นไมตรงกับผูอ่ืน 
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3. ความขัดแยงเชิงอารมณ เปนผลมาจากเจตคติไปดวยกันไมไดกับผูอ่ืน 
4. ความขัดแยงเชิงพฤติกรรม เปนผลมาจากปฏิบัติบางสิ่งบางอยางไมเปนที่ 

ยอมรับของผูอ่ืน 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  (2531: 783 – 784)  และสมยศ  นาวีการ 

(2544 : 305 – 306)  ไดสรุปแบงความขัดแยงออกได  5  ประการดวยกันคือ 
1.  ความขัดแยงภายในตวับุคคล   ลักษณะความขัดแยงในกรณีนี้เกิดขึ้นเมื่อ 

บุคคลใดบุคคลหนึ่งมีความไมแนใจเกี่ยวกบัวาเขาถูกคาดหมายใหปฏิบัติงานอะไร  เมื่อขอกําหนด
ของงานบางอยางขัดแยงกับความตองการอื่น ๆ ของงาน  หรือเมื่อบุคคลใดบุคคลหนึง่ถูกคาดหมาย
วาจะตองทําไดมากเทาที่เขารูสึกวาสามารถทําได  ซ่ึงที่กลาวถึงความขัดแยงในทีน่ี้  เพราะวาความ
ขัดแยงแบบนีม้ักจะมีอิทธิพลตอการตอบสนองของบุคคล  อาจจะมีปฏิกิริยาตอความขัดแยงของ
องคการภายในแนวทางที่ทาํใหเกิดผลรายและยุงเหยิงเพราะความกดดนั 

2.  ความขัดแยงระหวางบุคคล   ลักษณะความขดัแยงประเภทนี้  มกัจะถกู 
พิจารณาวามีสาเหตุมาจากความแตกตางของบุคลิกภาพมอียูเสมอ  ความขัดแยงดังกลาวนี้เกิดจาก
แรงกดดนัที่เกีย่วพนักับบทบาท(ระหวางผูบริหารกับผูใตบังคับบัญชา) 

3. ความขัดแยงระหวางบุคคลและกลุม   จะเกีย่วพันกับแนวทางที่บุคคล 
ปฏิบัติกับแรงกดดันตาง ๆ  เพื่อใหมีการปฏิบัติตามบรรทัดฐานที่กําหนดมาสําหรับพวกเขาโดยกลุม
งานของพวกเขา  เชน  บุคคลหนึ่งอาจจะแสดงความไมพอใจอยางเปดเผยจากการถูกลงโทษโดย
กลุมงานของเขา  ในกรณทีีไ่มไดปฏิบัติตามบรรทัดฐานการผลิตของกลุม 

4. ความขัดแยงระหวางกลุมภายในองคการเดียวกัน   ความขัดแยงใน 
ประเภทนี้จะออกมาในลักษณะเปนความขดัแยงระหวางลําดับขั้น  ความขัดแยงทางดานหนาที่  
ความขัดแยงระหวางเจาหนาที่ปฏิบัติการและเจาหนาที่ใหคําแนะนําปรึกษา   และความขัดแยง
ระหวางกลุมทีเ่ปนทางการและกลุมที่ไมเปนทางการ 

6. ความขัดแยงระหวางองคการ   ความขัดแยงลักษณะนีไ้ดถูกพิจารณาวา 
เปนรูปแบบของความขัดแยงที่ตองการสําหรับระบบเศรษฐกิจของเรา  อยางนอยที่สุดถาหากวา
ความขัดแยงถูกจํากดัอยูที่การแขงขันทางดานเศรษฐกจิแลว   ความขัดแยงดังกลาวนีไ้ดรับการ
ยอมรับวาจะนาํไปสูการพัฒนาสินคา  วิทยาการ ราคาและการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 
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กิติมา ปรีดีดิลก  (อางใน บุญมั่น ธนาศุภวัฒน, 2537: 196) ไดแบง 
ประเภทความขัดแยงโดยคํานึงถึงผลงานไว 2 ประเภทคอื 

1. ความขัดแยงในทางสรางสรรค หมายถึง ความขัดแยงที่เกิดขึ้นแลวทํา 
ใหองคการเจรญิหรือพัฒนาได ซ่ึงกลาวไดวาองคการไดรับประโยชนจากความขดัแยงนั่นเอง 

2. ความขัดแยงในทางเสื่อม หมายถึง ความขดัแยงทีเ่กิดขึน้แลวทําให 
กิจกรรมขององคการไมเจรญิ ทําใหองคการเสื่อมสลายหรือตองลมเลิกไปเลย 

พรนพ พุกกะพันธ  (2542: 144-154) ไดแบงประเภทความขัดแยงไวดงันี้ 
1. ความขัดแยงภายในตนเอง (Intrapersonal Conflict) เกิดจากความไม 

แนใจในเรื่องความตองการหรือการตัดสนิใจไมไดของตนเอง 
2. ความขัดแยงระหวางบุคคล (Interpersonal Conflict) เปนความไม 

สามารถตกลงกันระหวางบุคคล หรือความแตกตางดานบคุลิกภาพ บทบาทหรือความตองการ 
3. ความขัดแยงภายในกลุม (Intragroup Conflict) เปนความขัดแยงที ่

บุคคลในกลุมไมสามารถตกลงกันในเรื่องเดียวกันได 
4. ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict) เปนความขัดแยงของ 

กลุมภายในองคการเดียวกนั ที่ไมสามารถตกลงกันในเรื่องเดียวกัน 
5. ความขัดแยงภายในองคการ (Organizational Conflict) ซ่ึงเปนความ 

ขัดแยงที่มีอยูตลอดเวลา ทุกประเภทและทกุระดับในองคการเดียวกนั ทั้งความขัดแยงภายในบุคคล 
ความขัดแยงระหวางบุคคล ความขัดแยงภายในกลุม และความขัดแยงระหวางกลุม เพราะถือวา 
เปนสวนหนึ่งขององคการ สามารถแบงความขัดแยงภายในองคการออกเปน 4 ประเภท คือ 

5.1 ความขัดแยงในแนวดิ่ง เกิดจากสายบังคับบัญชาในองคการ 
 ระหวางสมาชกิตางระดับกันในองคการ 

5.2 ความขัดแยงในแนวนอน เปนความขัดแยงระหวางฝายตางๆ 
 หรือหนวยงานยอยตลอดถงึบุคคลที่อยูในระดับเดียวกนั 

5.3 ความขัดแยงระหวางสายงานหลักกับฝายอํานายการ 
 เนื่องจากบทบาทและหนาที่ของทั้งสองฝายแตกตางกนั 

5.4 ความขัดแยงในเรื่องบทบาท เกิดจากการปฏิบัติหนาที่หรือ 
กิจกรรมตางๆในองคการตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 

6. ความขัดแยงระหวางองคการ (Interorganization Conflict) เปนความ 
ขัดแยงระหวางองคการ  เปนความขัดแยงระหวางองคการที่ไมสามารถตกลงกันได 
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Luthans (อางถึงใน อาคม วดัไธสง, 2547: 146 - 147) ไดสรุปแบงความขัดแยง 
ออกได  4  ประเภท ดวยกนัคือ 

ประเภทที่ 1. ความขัดแยงภายในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict) หมายถึง 
ความขัดแยงภายในตัวบุคคลเกิดขึ้นเนื่องจากความไมเปนไปตามเปาหมายหรือการไมแนใจการ
กระทําของตนเองวามีความสามารถเพียงพอหรือไม หรือเกิดความสับสนวาวุนในสถานการณนั้นๆ 
จนไมสามารถตัดสินใจ ความขัดแยงภายในตวับุคคลสามารถแบงออกเปน 3 ชนิด 

1. แบบเผชิญหนา (Approach – Approach Conflict) คือความขัดแยงที่ 
เกิดขึ้นจากบุคคลตองเลือกทําสิ่งใดในระหวางตัวเลือกที่มีมากกวา 1 ตัว และทุกตัวเลือกเปนสิ่งที่จะ
ใหผลทางบวก เชน การตัดสินใจเลือกทํางานหนึ่งใน 2 งาน ซ่ึงทั้งสองงานตางใหผลประโยชนและ
นาสนใจเทากัน 

2. แบบหลีกเลี่ยง-หลีกเลี่ยง (Avoidance – Avoidance Conflict) คือความ 
ขดัแยงที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะตองเลือกทางเลือกทางใดทางหนึ่งจากทางเลือกสองทางหรือมากกวาขึน้
ไป ซ่ึงทางเลือกตางๆ เหลานั้นตางก็ไดผลที่ไมนาพอใจ เชน จะตองเลือกวาตองอยูคอนโดมิเนียมใน
เมือง หรือขับรถจากบานที่นอกเมืองเขามาทํางานในตัวเมือง 

3. แบบเผชิญหนา-หลีกเลี่ยง (Approach – Avoidance Conflict) คือ 
ความขัดแยงที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะตองเลือกทําในสิ่งที่เปนทั้งผลทางบวกและผลทางลบ เชน จะเลือก
ทํางานในตําแหนงที่ดีแตที่ทํางานตั้งอยูในจังหวัดภาคตะวันออกเฉียงเหนือท่ีจะตองยายที่อยูและไม
มีโรงเรียนที่ดีสําหรับบุตรและธิดา  

ประเภทที่ 2  ความขัดแยงระหวางบุคคล  (Interpersonal Conflict) หมายถึง 
ความขัดแยงที่ เกิดขึ้นระหวางบุคคลเนื่องจากความไมเห็นดวยในเรื่องราว การกระทําหรือ
จุดประสงค ความขัดแยงระหวางบุคคลเกิดขึ้นสวนใหญมีผลมาจากความแตกตางของบุคคลในดาน
การรับรู พื้นฐานการศึกษาและครอบครัว ตลอดจนสถานภาพ ความขัดแยงชนิดนี้จะเปนสิ่งสกัดกั้น
บุคคลใหมีการติดตอกันอยางมีประสิทธิภาพ 

ประเภทที่ 3   ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict) หมายถึงความ 
ขัดแยงที่เกิดขึ้นระหวางกลุม เชน ความขัดแยงของแผนกบัญชีและแผนกวิจัย กลุมสหภาพแรงงาน
และคณะกรรมการประนีประนอม ถาปรากฏวาไมสามารถตกลงแกปญหาได ความขัดแยงชนิดนี้
มักจะนําไปสูการแขงขัน และเกิดผลในแงของการชนะ – แพ  
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ประเภทที่ 4   ความขัดแยงในองคการ (Intraoganizational Conflict) ความ 
ขัดแยงภายในองคการสามารถแบงออกได 4 ชนิด 

1. ความขัดแยงในสายบังคับบัญชา (Vertical Conflict) เปนความ 
ขัดแยงที่เกิดขึ้นระหวางหัวหนากับลูกนอง ซ่ึงมีความขัดแยงในดานวิธีการที่ดีที่สุดที่จะทําใหงาน
สําเร็จ 

2. ความขัดแยงในหนาที่ ( Horizontal Conflict) เปนความขัดแยงระหวาง 
แผนกในระดับเดียวกันหรือผูบริหารในระดับเดียวกัน เขน การแยงชิงทรัพยากร 
   3. ความขัดแยงระหวางหนวยงานหลักกับหนวยงานที่ปรึกษา  (Line – 
Staff Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นระหวางผูปฏิบัติงานประจํากลุมที่ทํางานในลักษณะสาย
งานและทีมงาน 
   4. ความขัดแยงเกิดจากองคการที่เปนทางการและไมเปนทางการ (Role 
Conflict) เปนความขัดแยงที่เกดิขึ้นจากการกําหนดบทบาทที่ไมชัดเจนหรือไมมีการกําหนดบทบาท
หรือรับรูบทบาท ทําใหเกิดความไมเขาใจและทํางานความสัมพันธ 
 
สาเหตุของความขัดแยง 

 
  เสริมศักดิ ์วิศาลาภรณ  (2534: 71) ไดกลาวโดยสรุปถึงสาเหตุของการเกิดความ
ขัดแยงภายในบุคคล ความขดัแยงระหวางบุคคล ความขดัแยงระหวางกลุมวาสาเหตมุาจาก 4 F คือ 
  1) Fear (ความกลัว) ความกลวัเปนเหตุสําคญัที่ทําใหเกดิปญหาความขดัแยง 
เปนปจจยัที่มอํีานาจมาก เพราะเกิดไดอยางถาวร ความกลัวเปนแรงผลกัดันที่ทําใหความขัดแยง 
ทวีความรุนแรงยิ่งขึ้น ทําใหบุคคลขาดเหตผุล การรับรูผิดพลาด การสื่อสารบิดเบือนไปจาก 
ความเปนจริง 
  2) Force (การใชกําลัง) การใชกําลังเปนจุดระเบิดของความขัดแยงที่รุนแรง 
รวมถึงการใชกําลังทางคุณธรรม กําลังทางอารมณ การใชกําลังทําใหเกิดความเจ็บปวดทั้งแกบุคคล 
และแกระบบ การใชกําลังเปนจุดเริ่มตนของความขัดแยง 
  3) Fair (ความเปนธรรม) เมื่อบุคคลไมไดรับความเปนธรรมในการบรรลุเปาหมาย 
สวนตน บุคคลนั้นจะเกิดความขัดแยงในตนเอง กับเพื่อน หรือกับผูบังคับบัญชา กับหนวยงาน 
  4) Fund (ทุน) ทุนหมายถึงทรัพยากรในการบริหาร ซ่ึงในปจจุบันทรัพยากรใน 
การบริหารยังไมเพียงพอ จึงทําใหเกิดการแขงขัน เพื่อใหไดมาซึ่งทรพัยากรที่มีอยูอยางจํากดันั้น 
ไปสูจุดมุงหมายของตนเองและหนวยงานใหมากที่สุด 
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  Pneuman  และ Bruehl  (อางถึงใน  กระจาง  ขันธะกาด, 2544: 23-24) ไดจําแนก
สาเหตุของความขัดแยงออกเปน 3 สาเหตุใหญ ๆ คือ 

1.  องคประกอบสวนบุคคล (individual Factors) เปนสาเหตุของความขัดแยงทีเ่กิด 
จากบุคคลหรือกลุมบุคคล รายละเอียดของสาเหตุของความขัดแยง แบงออกเปนสวนใหญ ๆ
ดังตอไปนี ้

   1.1 ภูมิหลัง เปนสาเหตุและคานิยมที่ทําใหเกิดความขัดแยง เชน ความแตกตาง 
ทางวัฒนธรรมทางการศึกษา ความเชื่อและคานิยม ประสบการณในการทํางานประสบการณชีวิต 

   1.2 แบบฉบับ เปนสาเหตคุวามขัดแยงอกีอยางหนึ่งก็คอื มนุษยมแีบบฉบับ 
เฉพาะบุคคลแตกตางกัน มนษุยตางมกีารกระทํา มีพฤติกรรมการแสดงออกที่เปนแบบฉบับของ
ตนเองเชน แบบฉบับทางจิตวิทยา แบบของอารมณ แบบของการเจรจา และแบบฉบับทางภาวะผูนํา 

   1.3 การรับรู การรับรูในการกระทําที่ไปดวยกันไมได การรับรูที่ไมเหมือนกัน 
ของบุคคลเปนผลทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก การรับรูที่บิดเบือน การรับรูที่แตกตางกัน 

   1.4 ความรูสึก คนเรามีความรูสึกที่แตกตางกัน อาจเริ่มจากโมโหเล็กนอยไป 
จนถึงเดือดดาล หรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัว ความรูสึกของบุคคลสงผลตอ 
ความไววางใจหรือศรัทธาในคนอื่นและจะสงผลตอไปยังทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคล ดังนัน้ 
จึงเห็นไดชัดเจนวาสาเหตหุนึง่ของความขัดแยงก็คือ ความรูสึกของบุคคล 

2.  ปฏิสัมพันธในการทํางาน  (interactional issues) การปฏิสัมพันธที่เปน 
สาเหตุของความขัดแยง ก็คอื การสื่อสารที่ไมดีหรือไมมีคุณภาพ การสื่อสารที่ไมดีจะทําใหเกดิการ
เขาใจผิดทั้งในแงของสาระและเจตนาของขาวสารซึ่งจะทําใหระดับความขัดแยงเกิดมากขึ้น ความ
ขัดแยงอนัเกดิจากกระบวนการของการปฏิสัมพันธในการทํางาน ไดแก 

     2.1 ปญหาจากผูสงขาว เชน การสงขาวที่ไมสมบูรณหรือไมเพียงพอ คลุมเครือ 
หรือไมชัดเจน ทําใหเขาใจความหมายของขาวสารที่สงอยางไมถูกตอง 

   2.2 ปญหาจากสื่อที่ใชสงขาวเชน การบิดเบือนขอมูลโดยไมตั้งใจของผูสง 
ขาวสารสื่อประกอบขอมูลที่เกินความจําเปน และส่ิงรบกวนระหวางผูสงและผูรับขาวสาร 

   2.3 ปญหาจากผูรับขาวสารเชน ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปลความ 
ขอมูลจากสื่อเปนความคิด และความไมเขาใจกนัระหวางผูรับขาวสารและผูขาวสาร 
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3. สภาพของที่ทํางานหรือสภาพขององคการ (organizational conditions) 
 สาเหตุของความขัดแยงทีเ่กดิจากสภาพขององคการ เชน 

   3.1 การมีทรัพยากรที่จํากัด ทรัพยากร ไดแก คน เงิน วัสดุ เวลา การจัดการ เปน 
ตน เมื่อบุคคลมีความตองการทรัพยากรมากกวาจํานวนทรัพยากรที่มีอยู จึงตองแขงขนักันเพื่อที่จะ 
ไดทรัพยากรที่ตองการทําใหเกิดความขดัแยงขึ้น 

   3.2 ความคลุมเครือ ความคลุมเครือที่เปนสาเหตุแหงความขัดแยง ไดแก 
ความคลุมเครือในโครงสรางและในบทบาท โครงสรางขององคการคลุมเครือ ทําใหยากที่จะเขาใจ 
ไดวา สายบังคับบัญชาเปนอยางไร ใครทําหนาที่อะไร ความคลุมเครือในบทบาท ทําใหไมเขาใจวา 
ใครตองรับผิดชอบอะไร ผลที่เกิดขึ้นทําใหงานบางอยางมีคนรับผิดชอบหลายคน แตงาน 
บางอยางไมมใีครรับผิดชอบเลย 

   3.3 กฎเกณฑที่เขมงวด เปนสิ่งที่ตรงกันขามกับความคลุมเครือคือ ทําใหบุคคล 
อึดอัดในการทาํงาน และทําใหเห็นวาผูบริหารใชอํานาจเกินความจําเปน เชน คําสั่งใหขาราชการมา 
ทํางานกอนเวลา 08.00 น. เปนตน 

   3.4 การแขงขัน องคการมีโครงสรางที่กอใหเกดิการแขงขันเพื่อที่จะไดทรัพยากร 
ที่มีอยูอยางจํากัด 

   3.5 การมีขอยกเวน การที่บุคคลบางคนไดรับการยกเวน ที่ไมตองปฏิบัติตาม 
บทบาทหรอืปฏิบัติไมถึงมาตรฐานที่กําหนด ก็เปนสาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงได 
  วรนารถ แสงมณ ี (2544: 12) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยงไว 4 ขอดังนี ้
  1. การจัดสรรทรัพยากรเกดิขึ้นเนื่องจากแตละฝายในองคการตางมีความพยายามที่
จะแสวงหาทรพัยากร เพื่อนํามาดําเนินงานใหเปาหมายของงานบรรลุผลสําเร็จ ทั้ง ๆ ที่ทรัพยากร 
ในองคการมีอยูอยางจํากัด ทําใหผูบริหารของแตละฝายตางทําหนาที่ปกปองหรือตอสูเพื่อใหไดมา 
ซ่ึงทรัพยากรเหลานี ้และพยายามนําเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุมอยูเสมอ 
จนนําไปสูความขัดแยงในองคการได 
  2. ความแตกตางของเปาหมาย ในองคการหนึ่งจะมีหลาย ๆ แผนก ในแตละแผนก
ขององคการมักมีเปาหมายของแผนก ซ่ึงเปนเปาหมายยอย ๆ ในองคการ แตละแผนกมีเปาหมายที ่
แตกตางกัน หากสมาชิกในองคการไมมองเปาหมายหลักขององคการ แตไปมองเปาหมายยอย ๆ 
ในแผนกของตนแลว จะทําใหเกิดความขดัแยงในองคการได เชน แผนกการตลาดตองการ 
วางแผนกลยุทธตัดราคากับคูแขงดวยการลดราคาสินคาใหต่ําลงเพื่อดึงดูดลูกคาจากคูแขงใหมากขึ้น 
ซ่ึงอาจไมไดรับความรวมมือหรือเห็นดวยจากแผนกอืน่ ๆ เชน แผนกผลิต ตองการใหแผนกตลาด 
มีนโยบายในการตั้งราคาผลิตภัณฑใหสูงขึน้ เนื่องจากเกรงวาจะกระทบในทางลบกบัตนทุน 
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การผลิต ในขณะทีแ่ผนกการเงินก็ตองการใหกจิการมีเงนิทุนจํานวนมากไวเสมอ และมีรายได 
รวมทั้งกําไรสทุธิสูงอยางตอเนื่อง แผนกจดัซื้อเองก็ตองการสั่งซื้อเปนจํานวนมาก เพือ่ลดตนทุน 
ตอหนวย ดังนัน้จะเห็นวาแผนกตาง ๆ ภายในองคการลวนมีเปาหมาย และทัศนคติทีอ่าจแตกตาง 
หรือเหมือนกนัในเหตุการณตาง ๆ ซ่ึงทําใหเกิดโอกาสของความขัดแยงได 

3.  การขึ้นอยูระหวางกันของงาน เมื่อแผนกงานตั้งแตสองแผนกขึ้นไปตอง 
ทํากิจกรรมงานรวมกนั โดยงานหนึ่งนั้นจะสามารถดําเนนิการตอไปหรือสําเร็จในงานใดก็ตองให
สําเร็จบางสวนมาจากแผนกอื่น ซ่ึงจะทําใหการขึ้นอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมาก
ขึ้นนั่นคือโอกาสที่จะเกดิความขัดแยงหรือมีความเปนมิตรก็จะตามมา 

4.  ความแตกตางของคานิยม ความเชื่อ และการรับรู บุคคลแตละคนยอมม ี
คานิยมทัศนคติ ความเชื่อในเรื่องตาง ๆ ที่แตกตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการแปลความหมายและการ
รับรูเร่ืองราว หรือขอเท็จจรงิตาง ๆ ไมเหมือนกัน จนอาจนําไปสูความขัดแยงระหวางกันได 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน  (2544: 159-160) ไดสรุปสาเหตุความขัดแยง โดยทัว่ไป
ไวดังนี ้

1.  การจัดสรรทรัพยากร เชน เงิน วัสดุ อุปกรณ สถานที่ คน เปนสิ่งที่หนวยงาน
ตองจัดสรรใหแกกลุมตาง ๆ ปญหาเกิดขึน้เนื่องจากการแบงสันปนสวนไมเปนไปตาม
ความตองการทรัพยากรมีนอยไมเพยีงพอกับความตองการ เชน การให 2 ขั้นไมทั่วถึง 

  2.  ความแตกตางในดานเปาหมายของบุคคลกับองคการ ส่ิงที่เราตั้งไวไมเปนไป
ตามเปาหมาย เนื่องจากแตละบุคคลมีเปาหมายแตกตางกนั เมื่อมาอยูรวมกันทําใหเกดิความแตกตาง 
ระหวางเปาหมายสวนบุคคลกับเปาหมายขององคการ ทําใหคนเราเลอืกปฏิบัติแตกตางกันไปดวย 
  3.  ความไมสัมพันธกันระหวางคําสั่งอยางเปนทางการกบัคําสั่งที่ไมเปนทางการ 
โดยทั่วไป ส่ิงที่เปนคําสั่งควรเปนแนวทางปฏิบัติที่สอดคลองกัน แตบางครั้งหนวยงานมีคําสั่ง 
ที่ถูกตอง มีระเบียบ มีการเลือกปฏิบัติ สําหรับบางคนมีขอยกเวน เชน การมาทํางานสาย 
การขาดงาน หรือในกรณีที่คาํสั่งที่เปนลายลักษณอักษรกบัคําสั่งดวยวาจาไมตรงกันกม็ี 
  4.  ลักษณะโครงสรางขององคการ แตละแผนกมีความแตกตางกัน แผนกขายกับ
แผนกบัญช ีมีลักษณะหนาทีแ่ละงานที่ปฏิบัติแตกตางกนัอยู ทําใหเกดิความสําคัญและเปาหมายของ
งานและลักษณะ ผูปฏิบัติงานอาจเหน็ความแตกตางของการเลือกปฏิบัติของฝายบริหารที่ให
ความสําคัญไมเทากัน ทําใหเกิดความขัดแยงกนัได 
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  5.  ความแตกตางในดานพฤติกรรมสวนบคุคล เชน บุคลิกภาพเปาหมายสวนตวั 
ความเชื่อ คานิยม ซ่ึงแตกตางจากคนอื่นทําใหเกิดการยึดถือ เชื่อมั่นในความคิดของตนเอง 
การปฏิบัติของตนทําใหเกิดความขัดแยงกนัได 
  6.  ลักษณะงานที่ปฏิบัติ เปนความไมสัมพันธระหวางงานที่ปฏิบัติกับความเชื่อ
ความคิดความสามารถของตน บางคนมีแนวความคิดเชนนี้ แตตองปฏิบตัิตามคําสั่งหรืองานที่ทําอยู
นั้นแตความสามารถที่ตนเองทําสูงทําใหเกิดความเบื่อหนาย และมีความเห็นขัดแยงกับผูอ่ืนในเรื่อง 
การทํางาน นอกจากนี้การไมไดกําหนดหนาที่และความรบัผิดชอบที่ชัดเจนก็ทําใหการทํางานมี 
ความขัดแยงกนัได 
  อรุณ รักธรรม  (อางถึงใน ชูชีพ พุทธประเสริฐ, 2542: 42-43) ไดสรุปสาเหตุของ
ความขัดแยงไว 12 ประการ ไดแก 
  1.  การจัดทรพัยากร เนื่องจากองคการทุกขนาดและทกุรูปแบบมีทรัพยากรอยูอยาง
จํากัดไดแก ทรัพยากรกําลังคน เงินทุน วัสดุอุปกรณและพื้นที่ในจํานวนจํากัดนั่นเอง เมื่อมีการ
จัดสรรทรัพยากรดังกลาวในแตละครั้งก็จะตองมีบางกลุมในองคการไดทรัพยากรนอยกวาความ
ตองการของตนเองอยางหลกีเลี่ยงไมได ถึงแมจะมกีารจดัสรรทรัพยากรอยางเขมงวด ในหลักการ 
ที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของแตละกลุมก็ตาม ผูนําของแตละกลุมก็มักจะโตแยงเกีย่วกบัความจําเปน 
และความสําคญัของกลุมตนเองเสมอในองคการ 
  2.  ความตองการผลประโยชน กลุมบุคคลหรือบุคคลในองคการลวนแลวแต
ตองการผลประโยชน เชน ตองการความปลอดภัย ความรัก ความเปนเจาของ ความนบัถือ เกียรติยศ 
ชื่อเสียง และความตองการความสําเร็จในชวีิต เปนตน เมื่อผลประโยชนขัดกันหรือไดรับ 
ผลประโยชนนอยไมเพียงพอแกความตองการก็จะเกดิความขัดแยงขึ้น 
  3.  ความแตกตางในเปาหมาย กลุมตางๆในองคการมักจะมีความชํานาญงาน
เฉพาะอยางจงึทําใหมีเปาหมายของงานที่แตกตางกัน ทุกกลุมตางปฏิบัติงานใหสําเร็จตามเปาหมาย 
ของตน เพื่อหวังผลประโยชนทางดานรางวัลตอบแทน และการจัดสรรทรัพยากรที่กลาวมาแลว 
เพิ่มขึ้นจากองคการ จึงเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันขึน้ในระหวางกลุม เชน เกี่ยวกบัเรื่องลําดับ 
กอนหลังของการปฏิบัติงานของแตละกลุม เปนตน 
  4.  ขอมูลหรือขอเท็จจริง อาจจะเปนที่มาของความขัดแยงระหวางกลุมในองคการ
ไดถาหากวาแตละกลุมมีขอมูลที่แตกตางกนั หรือรูความจริงมาคนละอยางสําหรับกรณีเดยีวกัน 
กลาวคือ บุคคลในสองกลุม ซ่ึงมีขอมูลแตกตางกันจึงเขาใจกนัคนละดานในประเด็นสําคัญๆ 
อันเปนสาเหตทุี่ทําใหมีความเห็นทีแ่ตกตางกันออกไป 
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  5.  คานิยม เร่ืองคานิยมนี้เปนสิ่งที่สําคัญในการที่ทําใหเกดิความขัดแยงระหวาง
กลุมในองคการ เชน “ดุลยพนิิจดานคานิยม” (Value Judgement) ซ่ึงมักจะแตกตางกนัไปในแตละ
กลุมเปนเรื่องของความเห็นในดาน “ด”ี หรือ “เลว” 
  6.  ความแตกตางดานการรบัรู ความแตกตางในเปาหมายระหวางกลุมตางๆ 
ภายในองคการ มักจะตามมาดวยความแตกตางกันในการรับรูที่สามารถนําไปสูความขัดแยงได เชน 
แผนกวิศวกรรมอาจมีการรับรูในเรื่องคุณภาพของสินคา การออกแบบที่ถึงพรอมดวยหลักทาง 
วิศวกรรมและความคงทนถาวรของสินคา ในขณะที่แผนกสินคากลับมีความคิดไปในทางดาน 
การออกแบบใหงายๆ เพื่อประหยัดตนทนุการผลิต เปนตน 
  7.  ความเชื่อ ความเชื่อของแตละกลุมซึ่งมีความแตกตางกัน เชน กลุมที่มาจาก
สาขาวิชาชีพทีแ่ตกตางกัน เปนตนวา ฝายการเงิน ฝายการผลิต และฝายการตลาดจะมคีวามเชื่อ
แตกตางกันไป ซ่ึงจะทําใหเกดิความขดัแยงขึ้นในองคการเสมอ 
  8.  ความคิดเหน็และความรูของแตละกลุมที่แตกตางกัน เปนผลมาจากการไดรับ 
การศึกษาอบรมมาโดยตลอด จนกลายเปนสามัญสํานึกที่วา “...ตางฝายตางก็ถือศักดิ์ศรีของตน 
ดวยกันทั้งนั้น...” ซ่ึงจะเปนชนวนของความขัดแยงในองคการทั้งในปจจบุันและอนาคตได 
  9.  โครงสรางขององคการ อาจเปนสาเหตขุองความขัดแยงระหวางกลุมใน
องคการไดโดยเฉพาะโครงสรางขององคการแบบระบบราชการซึ่งประกอบดวยการบังคับบัญชา
ตามลําดับขั้นมีกฎและระเบยีบขอบังคับ แบงงานตามความถนัดและทกัษะความชํานาญ งานเปน
ของสวนกลาง(องคการ) มิใชเปนเรื่องสวนตัว (Impersonal) และเหตุผลอยูที่กฎหมายซึ่งกําหนดไว 
เปนระบบที่ฝนความรูสึกตามธรรมชาติของมนุษย เชนการขาดโอกาสในการใชความคิดริเร่ิม จึง
รวมกลุมตอสูเพื่อเอาชนะกลุมผูบังคับบัญชา จึงเปนที่มาของความขัดแยงในองคการนัน่เอง 
  10.  การเปลี่ยนแปลง ไมวาจะเปนการเปลีย่นแปลงโครงสรางองคการ หรือ
พฤติกรรมในองคการ (ทัศนคติ คานิยม ความเชื่อ ทักษะ วิธีการทํางาน การวินจิฉัยส่ังการ ฯลฯ) 
  11.  การติดตอส่ือขอความ การติดตอส่ือขอความที่เลว เปนอีกสาเหตหุนึ่งของ 
ความขัดแยงภายในองคการ เชน การติดตอส่ือขอความทางเดียวจากผูบังคับบัญชาลงมาถึง 
ผูใตบังคับบัญชาและขอมูลที่กลุมผูใตบังคับบัญชาไดรับไมตรงกับเจตจํานงของผูส่ังการ เนื่องจาก 
ภาษา ความรู คานิยม หรือความเชื่อของทัง้สองฝายตางกนั จึงทําใหเกดิการเขาใจผดิ อันเปนเหต ุ
ทําใหเกิดความขัดแยงขึน้ไดในองคการ 
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  12.  พฤติกรรมของกลุม ไดแก ความพึงพอใจในบทบาทและสถานภาพที่ไดรับใน 
องคการบุคลิกภาพของผูนําแตละกลุม และการปะทะสังสรรคระหวางกลุมในสังคมองคการ 
เปนตน ก็สามารถเปนสาเหตุแหงความขัดแยงระหวางกลุมในองคการไดเชนกัน 
จากความคดิเห็นของนักการศึกษาที่มีตอสาเหตุของความขัดแยงดังกลาว พอจะสรปุได 
วาสาเหตุของความขัดแยงมาจากความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลในดานตางๆและใน 
เร่ืองของการติดตอส่ือสาร การแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด รวมทัง้โครงสรางขององคการ 
ที่ไมเหมาะสมเปนตน 

อรวรรณ  สุทธิพิทักษ (2544: 86-87) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงใน 
องคการ  ดังนี ้
  1. ความแตกตางในดานเปาหมายแตละคนมีเปาหมายในชีวิตทีแ่ตกตางกัน เชน 
ทํางานเพื่อตองการตําแหนง  เกียรตยิศชื่อเสียง ความร่ํารวย 
  2.  ความเชื่อ  ความเชื่อของคน หรือกลุมแตกตางกันอนัเกิดจากการศึกษา  อบรม
คนละแบบยอมกอใหเกิดความเชื่อ  ความคิดที่แตกตางกนัออกไป เชน คนที่ไดรับการศึกษานอยจะ
มีความเชื่อในสิ่งที่ไรเหตุผลมากกวาคนทีม่ีการศึกษาสูง 
  3.  ขอมูลและขอเท็จจริง  แตละคนมีขอมูลที่แตกตางกนัสําหรับเรื่องเดียวกัน  ซ่ึง
เปนเรื่องของขอเท็จจริง  ก็กอใหเกดิความขัดแยง 
  4.  คานิยม  เปนสิ่งที่มีคุณคา  แลวยอมรับไวเปนความเชือ่ของแตละบคุคล  ซ่ึงมี
ความ  แตกตางกันและคานิยมนี้จะมีอิทธิพลอยูเหนือการวินิจฉยัส่ังการของนักบริหาร 
  5.  ความคิดเหน็และความรูที่แตกตางกันเปนผลมาจากการศึกษา  แตละคนไดรับ
การอบรมมาคนละแบบ  คนละสถาบัน  ยอมมีความคิดเห็น  ความรู  ความชํานาญทีแ่ตกตางกัน
ออกไป 
  6.  โครงสรางขององคการ  แตละองคการมีขนาดไมเทาเทียมกัน  อํานาจหนาที่
แตกตางกัน  ถาโครงสรางเปนแบบราชการ  มีกฎระเบยีบขอบังคับมากมายก็มีโอกาสเกิดความ
ขดัแยงไดงาย 
  7.  การเปลี่ยนแปลง  เมื่อองคการตองการใหมีการเปลีย่นแปลง  ไมวาดวยเหตุผล
ใด  ยอมมีทั้งการยอมรับและการตอตานจากสมาชิกในองคการ 
  8.  การติดตอประสานงาน  ถาขอมูลที่ผูบริหารไดรับไมตรงตามเจตนาของ 
ผูสงสาร  ทําใหเกิดความเขาใจที่ผิดพลาด  จนเปนสาเหตใุหเกิดความขดัแยง 
  9.  พฤติกรรมสวนบุคคล  เชน  ความแตกตางในดานอายุ  บุคลิกภาพ  ความพึง
พอใจในบทบาทและฐานะทีไ่ดรับในองคการ 
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  10.  ทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด  กลุมที่ไมไดรับความเปนธรรมในการจัดสรร
ทรัพยากรกจ็ะไมใหความรวมมือในการทํางาน 
  11.  ความตองการผลประโยชน  หากผลประโยชนที่คนหรือกลุมตองการไป
ขัดแยงกับความตองการขององคการ  หรือการไมไดรับการตอบสนองความตองการ 
  12.  อํานาจ  การที่บุคคลหนึ่งบุคคลใดพยายามที่จะมีอํานาจ  หรือมีอิทธิพลเหนือ
บุคคลอื่นๆ  ยอมใหเกดิความขัดแยงใด 

จากการศึกษาสาเหตุความขดัแยงสามารถสรุปไดวา สาเหตุความขัดแยง  หมายถึง 
แหลงที่มาของการไมลงรอยกันทุกประเภทของคนหรือกลุมบุคคลโดยพิจารณาจาก 3 สาเหตุหลัก 
ดังนี้  องคประกอบสวนบุคคล  ปฏิสัมพันธในการทํางาน  และสภาพองคการ 
 

การจัดการความขัดแยง 
 
  คงไมมีใครปฏิเสธหากจะกลาววาความขัดแยงเกิดขึ้นไดในทุกองคการ และเกดิขึ้น
ไดทุกเวลา ดังนั้น ผูบริหารองคการตองหาวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงใหเกดิประสิทธิภาพ
มากที่สุด ซ่ึงมีนักการศึกษาหลายทานไดเสนอแนวทางการจดัการความขัดแยงไว ดังนี้ 

เอกชัย กี่สุขพนัธ  (2530: 77) ไดสรุปแบบพฤติกรรมในการจัดการความขัดแยง 5  
แบบ คือ 
   1.  Withdrawing  ลักษณะแบบ "เตา" (ถอนตัว, หดหวั) มีลักษณะหลีกหนีความ 
ขัดแยง ยอมละวัตถุประสงคและความสัมพันธสวนตวั พยายามหลีกหนีจากประเดน็ปญหาที่
กอใหเกิดความขัดแยงโดยการหลีกเลี่ยงไมเผชิญกับคูกรณี และหลีกหนีจากผูคนในแวดวงนั้น 
นอกจากนี้จะไมตัดสินใจอยางใดอยางหนึ่งเพื่อแกปญหา ผูมีลักษณะเชนนี้คิดวาไมมปีระโยชนใน
การแกไขความขัดแยง รูสึกสิ้นหวัง และมคีวามเชื่อวา การถอนตัวจากสภาพขัดแยง ทั้งในดาน
รางกายและจติใจเปนการงายกวาการเผชญิหนา มองเปาหมายของงานและความสัมพันธกับ
ผูรวมงานอยูในระดับต่ํา  

2.  Forcing  ลักษณะแบบ "ฉลาม" (บังคับ, ชอบใชกําลัง) เปนการแกปญหาความ 
ขัดแยงโดยใชอํานาจตามตําแหนง (Authority) คํานึงถึงเปาหมายงานหรือความตองการของตนเอง
มากกวาความสัมพันธกับเพือ่นรวมงาน พยายามแสดงอาํนาจเหนือฝายตรงขาม โดยการบังคับให
ยอมรับทางออกของความขัดแยงที่ตนกําหนด การบรรลุเปาหมายเปนสิ่งสําคัญสูงสุด สัมพันธภาพ
มีความสําคัญนอยมาก ผูมีลักษณะเชนนี้จะพยายามทําทกุอยางใหบรรลุเปาหมายโดยไมคํานึงถึง
ความเสียหายใด ๆ ไมสนใจในความตองการของคนอื่น ไมสนใจที่คนอืน่ไมชอบหรือไมยอมรับตน 
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มีความเชื่อวา ความขัดแยงจะยุติไดเมื่อมีฝายหนึ่งเปนผูชนะ และอีกฝายเปนผูแพ และลักษณะแบบ
ฉลามตองการเปนผูชนะ ชัยชนะกอใหเกิดความรูสึกภาคภูมิใจและประสบความสําเร็จ แตความพาย
แพกอใหเกิดความรูสึกออนแอ ความไมเหมาะสม และความลมเหลว ลักษณะฉลามจะพยายาม
เอาชนะดวยการโจมตี โคนลม พิชิต คุกคามผูอ่ืน 

3.  Smoothing  ลักษณะแบบ "ตุกตาหมี" (สัมพันธภาพราบรื่น) ลักษณะนี้เชื่อวา 
สัมพันธภาพเปนสิ่งสําคัญมาก เปาหมายสวนตวัมีความสําคัญนอย ตองการใหเปนทีย่อมรับและ
ชอบพอ เชื่อวาความขัดแยงหลีกเลี่ยงไดเพื่อเห็นแกความกลมเกลียว การถกถึงความขัดแยงเปนการ
ทําลายความสัมพันธและเกรงวาหากความขัดแยงยังดําเนนิตอไปจะสะเทือนความรูสึกและทําลาย
สัมพันธภาพ ยอมยกเลิกเปาหมาย เพื่อรักษาสัมพันธภาพอันดีไว ใชวธีิการอยูรวมกนัอยางสันติสุข
เหมือนครอบครัวเดียวกนั 
   4.  Compromising  ลักษณะแบบ "สุนัขจิ้งจอก" (ประนปีระนอม, แกปญหาเฉพาะ
หนา) รูปแบบนี้ จะคํานึงถึงเปาหมายสวนตนและสัมพันธภาพกับบุคคลอื่นในระดับปานกลาง 
แสวงหาการประนีประนอม ยอมละเปาหมายสวนตนบางสวนและชกัจงูใหผูอ่ืนยอมสละเปาหมาย
บางสวน พยายามหาขอสรุปตอขอขัดแยงที่ไดประโยชนทั้งสองฝาย พรอมและเต็มใจที่จะสละ
วัตถุประสงคและสัมพันธภาพบางสวนเพื่อหาขอตกลงรวมที่ดี 
   5.  Confronting  ลักษณะแบบ "นกฮูก" (เผชิญหนากัน, สุขุม) รูปแบบนี ้จะมอง
ความขัดแยงวาเปนปญหาทีจ่ะตองแกไข ใหคุณคาแกเปาหมายและสัมพันธภาพ และหาทางออกที่
สนองตอเปาหมายทั้งของตนและของผูอ่ืน โดยการเผชิญกับปญหา  มีความสุขุมรอบคอบในการ
แกปญหา  ถึงแมจะเสียเวลามากกวาวิธีอ่ืน ๆ ก็ตาม การเผชิญกับปญหานี้จะพยายามหาวิธีการที่
สนองความตองการของผูรวมงานและไดตามเปาหมายของงานมากทีสุ่ด  ถือวาความขัดแยงเปนสิง่
ที่ปรับปรุงสัมพันธภาพโดยการลดความตงึเครียดระหวางบคุคลทั้งสอง พยายามทีจ่ะถกประเด็น
เพื่อระบุถึงความขัดแยงทีเ่ปนปญหา การหาทางแกไขซึ่งเปนที่พอใจของตนและผูอ่ืน ทําใหสามารถ
คงสัมพันธภาพไวได ส่ิงที่จะทําใหเกิดความพอใจคือ การบรรลุเปาหมายของตนเองและผูอ่ืน 
ความเครียดและความรูสึกในทางลบไดรับการคลี่คลาย 
  Simmel  (อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534: 134-135) ช้ีใหเห็นวามีวิธีการ 
อยู 4 วิธี ที่จะทําใหความขดัแยงสิ้นสุดลง คือ 
  1.  การทําใหเหตุแหงการขดัแยงหมดไป เปนวิธีที่ทําใหคูขัดแยงแยกออกจากเหตุ
แหงความขัดแยง วิธีนี้อาจทําไดในทนัทีทันใด โดยที่คูขัดแยงอาจยังไมไดเตรียมตวัหรือไมรูตัว ผล 
จากการแกปญหาขัดแยงโดยวิธีนี ้อาจทําใหมีความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะไมมเีหต ุ
แหงความขัดแยงอันเดิมแลวก็ตาม แตละฝายก็อาจหาเหตุแหงความขัดแยงขึ้นมาใหม 
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  2.  ใหฝายหนึง่ชนะเปนวิธีทีง่ายที่สุด ในการเปลี่ยนจากการตอสูเปนสันติภาพ การ
ใหฝายหนึ่งชนะเปนผลมาจากที่ฝายหนึ่งมอํีานาจเหนืออีกฝายหนึ่ง ฝายออนแอกวาจะตองยอมรับ 
ความพายแพทั้งทางจิตวิทยาและทางพฤตกิรรม ถาหากฝายออนแอกวาไมยอมรับความพายแพ 
ก็อาจสรางความขัดแยงตอไปใหมโดยการตําหน ิวิพากษวิจารณ หรือการตอสูลับหลัง 
  3.  การประนปีระนอม วิธีนี้ทั้งสองฝายจะตองตกลงที่จะแบงเหตุความขัดแยง ไม
มีฝายใดชนะทัง้หมดหรือแพทั้งหมด ซ่ึงความขัดแยงทกุประเภทอาจไมสามารถทําใหส้ินสุดลงดวย 
วิธีการเชนนี ้เพราะเหตแุหงความขัดแยงบางอยางไมสามารถจะแบงได เชน ตางฝายตางชอบ 
ผูหญิงคนเดียวกัน หรือตางฝายตางก็อยากไดตําแหนงเดยีวกัน 
  4.  การคืนดีกนั เปนการปรบัทัศนคติหรือขยายทัศนคต ิซ่ึงนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรม เปนเรื่องที่เกี่ยวของกับอารมณซ่ึงนําไปสูพฤติกรรมที่สงบสุข การคืนดีกัน
คลายๆกับการใหอภยักนั เพราะทั้งสองอยางเกี่ยวของกับการเสียสละอยางไมคอยจะมีเหตุผล และ
ทั้งสองอยางเกดิจากไมตรีจิตของบุคคล เปนไปโดยความสมัครใจของบุคคลที่เกี่ยวของ ตัวอยางเชน 
การเลิกรากันไปของคูสมรสโดยเกดิจากความขัดแยง การเปลี่ยนทัศนคติจะทําใหคูสมรสคืนดีกัน 
  การแกปญหาความขัดแยงโดยยึดระดับความขัดแยงเปนเกณฑนั้น อรุณ รักธรรม 
(อางถึงใน กระจาง  ขันธะกาด, 2544: 50-53) ไดเสนอแนะไววา องคการที่มีระดับความขัดแยงต่ํา
เกินไป องคการจะอยูกับที ่ไมมีการเปลี่ยนแปลง แตถาความขัดแยงในองคการสูงเกินไป องคการ
จะเกิดความแตกแยกและยุงเหยิง ไมสามารถตัดสินใจได ดังนั้นจึงตองจัดการใหความขัดแยงอยูใน
ระดับพอด ีและไดเสนอแนะวิธีจัดการความขัดแยงไวดังนี้ 

1.  กระตุนความขัดแยงภายในองคการ เพราะระดับความขัดแยงต่ําเกินไปจนทํา 
ใหการปฏิบัตกิารลาหลัง โดยวิธีการตาง ๆ ดังนี ้

   1.1 สงเสริมใหมีการแขงขันกัน การใหโบนัสผลตอบแทนในการจูงใจ ใน 
การปฏิบัติงานหรือคํายกยองชมเชย ผลการปฏิบัติงานดีเดนจะทําใหเกิดความขัดแยงระหวางกลุม
ไดโดยแตละกลุมพยายามปฏบิัติงานของกลุมตนเองใหดีกวากลุมอื่น ๆ 

   1.2 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสมสําหรับแตละกลุมไดจะกระตุนใหระดับ 
ความขัดแยงลดลง บุคลากรสามารถนําแนวคิดใหมๆมาเสนอตอผูบริหารและผูรวมงานรวมกนั 
ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพดวยความรูสึกเปนเจาของรวมกัน จะนําองคการไปสูการปฏิบัติงาน
ที่มีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น 

   1.3 การใชบคุคลภายนอกในองคการ ถาองคการมีความขัดแยงนอยการ 
ปฏิบัติงานจะเฉื่อยชา เราจะนําบุคคลภายนอกที่มีภูมหิลัง คานิยม ความคิดเห็นและความรู และ 
แบบของการบริหาร ที่แตกตางจากที่เปนอยูเขามารวมในองคการ ก็กอใหเกดิความขัดแยงเพิ่มขึ้น 
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   1.4 การโยกยายพนักงาน และจัดแบงทมีงานใหม เปนอีกวิธีหนึ่งทีจ่ะทําใหเกดิ 
ความขัดแยงได เพราะจะทําใหกลุมดังกลาวมีความรับผิดชอบใหม หรือมีสมาชิกใหม ซ่ึงจะ 
กอใหเกิดระยะของความไมแนนอน และมีการปรับตัวในระยะแรก ซ่ึงจะกอใหเกิดความขัดแยง 
และอาจนําไปสูวิธีการปฏิบัติงานที่ดีได 

   1.5 การใหมบีรรยากาศในการออกความคิดเห็น เปนการกอใหเกิดความขัดแยง 
ไดเมื่อกลุมเหน็การปฏิบัติงานขององคการไมถูกตอง หรือมีวิธีการใหม ๆ มาเสนอ 

2.  ลดหรือระงบัความขัดแยง เพราะระดับความขัดแยงสูงเกินไปจึงมวีิธีการ 
แกปญหาดังนี ้

   2.1 จัดหาทรพัยากรเพิ่มขึน้ในกรณีที่ความขัดแยงของกลุมเกิดขึ้นเพราะการแยง 
ทรัพยากร อาจใชวิธีการหาทรัพยากรเพิ่มขึน้เพื่อระงับความขัดแยง 

   2.2 ใหขอมลูที่เปนไมตรีระหวางกลุม กลาวคือ ในกลุมที่มีความขัดแยงกนัใหนํา 
ขอมูลที่เปนไมตรีและขอมูลที่ดีของแตละกลุมไปใหอีกกลุมหนึ่งไดรับรู เพื่อใหเกดิความรูสึกทีด่ี 
กับกลุมที่มีความขัดแยงระหวางกลุม ซ่ึงจะทําใหกลุมมีความใกลชดิกันมากขึ้นสนิทสนมกันมาก 
ขึ้น ซ่ึง การทําเชนนี้จะชวยลดขอขัดแยงลงได 

   2.3 โดยการกลบเกลื่อนการที่พยายามลืมหรือไมพูดถึงความขัดแยงทีเ่กิดขึ้น 
 หรือเห็นวาเปนเรื่องธรรมดา จะทําใหความขัดแยงลดลงได 

   2.4 การหลีกเลี่ยงความขัดแยง คือการพยายามหลีกขอขัดแยงทีจ่ะเกิดขึ้น โดย 
อาจหนีออกจากกลุม เชนขอตัวยายออกจากแผนกนี ้

   2.5 การสับเปลี่ยนหนาที่งาน นั่นคือ ถาแตละกลุมมีความขัดแยงกับกลุมอื่นมาก 
กลุม ดังนั้นถามีการหมุนเปลีย่นไปทํางานกบักลุมตาง ๆ ที่จะชวยใหเกดิความเขาใจในระหวางกลุม 
และชวยใหมทีัศนะกวางขึน้ ยอมลดขอขัดแยงลงได 

   2.6 การประนีประนอม คือ การใหกลุมที่มีความขัดแยงยอมรับการตัดสินของ 
บุคคลที่สามที่เขามาไกลเกลีย่ประนีประนอม ทําใหความขัดแยงลดลงได 

   2.7 การหาศตัรูรวม บางครั้งการมีศัตรูรวมภายนอกจะทําใหกลุมตาง ๆภายใน 
องคการที่มีความขัดแยงกัน ลดความขัดแยงลงและหันหนาเขาหากนัได 

   2.8 การหาเปาหมายรวม การที่ใหกลุมที่มีความขดัแยงรวมกนัพัฒนาเปาหมาย 
รวมขึ้นมา ซ่ึงเปนผลประโยชนของกลุมทุกกลุม การกระทําดังนีจ้ะทําใหทั้งสองกลุมรวมมือกัน 
และมีมิตรภาพตอกันเพิม่ขึ้น ความขัดแยงจะลดลง 

   2.9 การใชอํานาจบังคับ วิธีนี้ผูบริหารสูงกวาจะชี้ขาดเพื่อระงับความขัดแยงที ่
เกิดขึ้น แตบอยครั้งวิธีนี้ไมไดแกปญหาความขัดแยงอยางแทจริง 
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   2.10 การเผชิญหนา หรือการแกปญหารวมกัน คือ การนําเอากลุมที่มคีวาม 
ขัดแยงมาอภิปรายถึงหัวขอความขัดแยง ดวยวิธีการที่จะทาํใหความขดัแยงระหวางกลุมจะถูก
เปล่ียนมาเปนสถานการณทางการแกปญหารวมกัน และเปนความพยายามหาขอยุติทีทุ่กฝายยอมรับ 
ผลจะมี 2ลักษณะคือ ความเห็นสอดคลองกันก็เทากับเปนผูชนะทั้งสองฝาย และอีกลักษณะหนึ่ง คือ 
ใชเปาหมายทีย่อมรับรวมกนัจะกอใหเกิดความรวมมืออยางมาก 

วรนารถ แสงมณ ี (2544: 12) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงม ี3 วธีิ ดังนี้ 
  1.  การกระตุนความขัดแยง  ควรกระทําเมือ่พบวาในหนวยงาน มีแตความเฉื่อยชา
ไมมีความกาวหนา ไมมีความคิดริเร่ิม ผูบริหารจําเปนตองกระตุนโดยใชวิธีตาง ๆ เชน 

   1.1 วางโครงสรางขององคการใหม เพื่อเปล่ียนแปลงบรรยากาศที่ซํ้าซากจําเจ
เปล่ียนบุคลากร เปล่ียนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะไดปรับตัวใหเขากับสถานภาพและ 

สภาพแวดลอมใหม ความขัดแยงทีเ่กิดขึน้ในชวงนี้จะเปนไปในลักษณะของการสรางสรรค 
     1.2 ใหบุคลากรภายนอกทีม่ีความรู คานยิม ทัศนคติแตกตางจากแนวทางที่
เปนอยูเดิมขององคการมาชี้แจง หรือใหขอมูลในรูปของการฝกอบรม หรือใชวิธีไมใหขอมูล
บางอยางที่เคยใหทราบ หรือเพิ่มขอมูลที่ควรทราบเขาไป การเปลี่ยนแปลงจะชวยกระตุนใหเกิด
ความขัดแยงได 
     1.3 โดยการสงเสริมใหมีการแขงขัน และใหส่ิงตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ เชน
เงิน ของรางวัล การยกยองชมเชย อาจนําไปสูความขัดแยงที่สรางสรรคเพราะบางกลุมตองการ 
เดนกวา 
     1.4 การเลือกผูบริหารที่เหมาะสม บางกลุมอาจเฉื่อยชาเพราะบุคลิกภาพของ
ผูบริหาร การไดผูบริหารที่เปนเผด็จการ อาจทําใหไมสามารถออกความคิดเห็นได การได 
ผูบริหารที่เหมาะสมกับกลุมงานจะกระตุนใหเกิดการขัดแยงที่เปนประโยชนได 
  2.  การลดการขัดแยง  ผูบริหารสวนใหญสนใจที่จะลดระดับความขัดแยงเพราะทํา
ใหเกิดบรรยากาศที่สงบมากกวาที่จะกระตุนใหเกิดความขัดแยง การลดความขัดแยงนัน้ อาจทําได
โดยพยายามทีจ่ะใหขอมูลดานบวกของคูกรณีแกกันและกัน เพื่อเขาจะไดมีความรูสึกในดานดีตอ
กัน พยายามปรับปรุงวิธีการสื่อสารในองคการใหมีประสิทธิภาพเพื่อทกุหนวยงานจะไดทราบการ
เคลื่อนไหวของแตละหนวยมีความเขาใจกนั และไมระแวงซึ่งกันและกนั การสับเปลี่ยนโยกยาย
หนาที่งาน(Job Rotation) จะชวยใหบุคลากรมีโอกาสเขาใจปญหาของกลุมอื่นและมทีัศนคติที่กวาง
ขึ้นขจัดการแขงขันหรือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาที่งานใหชัดเจน เชน การแยกงานซอมบํารุง 
เครื่องจักรของใครจะตองซอมกอนซอมหลัง ฝายบริหารงานผลิตจึงตองจัดแผนกงานใหมคือ 
รวมเอางานซอมบํารุงเขามาอยูภายใตการบังคับบัญชาของผูจัดการผลิตทั่วไป ความขัดแยงจึงลดลง 
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  3.  วิธีแกปญหาความขัดแยง  กอนที่จะแกปญหาไดจะตองทําใหทุกคนยอมรับวา
ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมไดและมิใชส่ิงเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกันเปลี่ยนความขัดแยง
ใหเปนปญหาที่ตองชวยกันแกไขแทนที่จะโยนความผิดใหกนั พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใช
ประโยชนดวยวิธีตาง ๆ ดังนี ้
      3.1 การบังคับและกดดัน ซ่ึงจะทําใหมีการแพ-ชนะ โดยฝายหนึ่งฝายใดใช
อํานาจหนาทีท่ี่เปนทางการ เชน ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคบับัญชา 
โดยผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ 
     3.2 การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีเจรจาตอรองเปลี่ยนความยินยอม 
ถอยทีถอยอาศัย หรือที่เรียกวาพบกันคนละครึ่งทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละฝายตางก็ได 
ประโยชนและตองยอมเสียสละประโยชนบางมิใชฝายหนึ่งไดหรือเสยีแตอยางเดียว อีกวิธีหนึ่ง 
ของการประนปีระนอมคือแยกกลุมที่ขัดแยงกัน จนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงการเผชญิหนากัน 
หรือใหส่ิงของตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 
     3.3 การแกปญหารวมกัน ควรจะเปลี่ยนความขัดแยงใหเปนปญหาที่คูกรณี
จะตองรวมมือแกไขหรือหาทางออกที่เหมาะสม ผูบริหารควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมี
สวนรวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหา ถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเหน็พองตองกันเปน
เอกฉันทไดก็จะเปนการดีแตใชเวลามาก 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน  (2544: 164-165) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยง
แยงในองคการมี 3 รูปแบบคือ 
  1.  วิธีการสรางสิ่งเรา เพื่อชวยแกปญหาความขัดแยงของทั้งสองฝาย เชน ใหมีที่
ปรึกษาภายนอกเปนบุคคลที่สาม เพื่อมาชวยขจัดปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น ใหสองฝายไดตกลง
ปรึกษากันเพื่อหาขอยุติใหได และจัดโครงสรางองคการใหม หรือยายบคุคลที่รับผิดชอบรวม 
ทั้งการแขงขันใหส่ิงลอใจหรอืใหคาตอบแทนทําใหเกิดความสนใจ ตลอดจนอาจเลือกผูบริหาร 
ที่เหมาะสมกบัสถานการณ 
  2.  วิธีลดความขัดแยงในองคการ เชน การจัดใหแตละกลุมไดเหน็ถึงขอดีขอเสีย
ของอีกกลุมหนึ่งหรือใหมกีารเผชิญหนา พบปะสังสรรค จัดงานรวมงานกัน หรือใหหัวหนาของ 
ทั้งสองกลุมไดมีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน 
  3.  วิธีการใหเห็นผลความขดัแยง ซ่ึงมี 2 วธีิคือ 

   3.1 บังคับหรือออนขอ เปนการแกปญหาดวยการใหเหน็ชนะและแพ เชน 
ใชอํานาจบังคบั สรางความสงบโดยไมจัดการกับความขดัแยง หลีกหนจีากการตัดสนิใจและ 
เผชิญหนาและใชเสียงสวนใหญตัดสิน 
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    3.2 ประนีประนอม เปนวิธีการที่ใหแตละฝายออนขอเขาหากัน หรือถอนตัวไป
เชน การจัดการโดยวิธีการเลอืกคนที่ชอบพอกัน ตกลงกันใหมาอยูดวยกนัหรือไมพูดถึง 
ความขัดแยงเลย แตกลับย้ําที่ความรวมมือ การทํางานเปนทีม และกาํจดัความขัดแยง 
ดวยการถอนตวั 
  Thomas และ Kilmann (อางใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534: 104 – 105) ไดเสนอ 
แบบของการจดัการกับความขัดแยงโดยจําแนกแบบของพฤติกรรมเมื่อบุคคลตองเผชิญกับ 
ความขัดแยงจะมีพฤติกรรมสองแบบแสดงออกมา คือ 
  1.  พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativencess) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพือ่ใหผูอ่ืน 
มีความพอใจ 
  2.  พฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพือ่ใหตนเอง 
มีความพอใจกรอบแนวคิดทัง้สองมิติและพฤติกรรมที่แสดงออก 3 ลักษณะ คือ ต่ํา ปานกลาง 
และสูง จําแนกพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญหนากับความขัดแยงออกเปน 5 แบบดงัรูปตอไปนี้ 
 
ตาราง  3 แบบพฤติกรรมที่แสดงออกเมื่อเกิดความขดัแยง 
                                                    สูง                การเอาชนะ                                       การรวมมือ 
 
การเอาใจตนเอง : พฤติกรรมมุงเอาชนะ                                          ประนีประนอม 
                                             ปานกลาง 
 
                                                            ต่ํา          การหลีกเลีย่ง                                        การยอมให 

ต่ํา 
                                                                                           การเอาใจผูอ่ืน : พฤติกรรมรวมมือ 
 ที่มา : Thomas, (1976 :  889-935, อางถึงใน พรนพ พุกกะพันธ, 2542: 240) 
 

จาก แบบของพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเมื่อมีความขัดแยง อธิบายไดดังนี ้
พฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณขัดแยงจะม ี5 แบบ คือ การเอาชนะ(Competition) การรวมมือ 
(Collaboration) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเลี่ยง(Avoiding) และการยอมให 
(Accommodation) 
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  1.  การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ํา เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเองเปน 
ประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน พฤติกรรมที่แสดงออก มุงที่ 
การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนงหรือสถานการณทางเศรษฐกจิ แสดงการคกุคาม ขมขู 
หรือแมแตการอางระเบียบเพยีงเพื่อจะใหตนไดประโยชน และไดชัยชนะในที่สุด เขาทํานองที่วา ถา 
ไมรบก็ไมชนะ 
  2.  การรวมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูง
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดบัสูงดวย เปนการมุงที่จะเอาชนะ และขณะเดยีวกันก็ใหความ 
รวมมืออยางเตม็ที่ในการแกปญหาความขดัแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลที่มุงจะใหเกิดความพอใจ 
ทั้งแกตนเองและบุคคลอื่น การรวมมือเปนพฤติกรรมที่ตรงกันขามกับการหลีกเลี่ยง พฤติกรรม 
ลักษณะนี้เปนความรวมมือรวมใจในการแกปญหาที่มุงจะใหเกิดการชนะ-ชนะทั้งสองฝาย 
เขาทํานองที่วา สองหัวดีกวาหัวเดียว 
  3.  การประนปีระนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมทั้งมุงเอาชนะ
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดบัปานกลาง เปนจุดยนืระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและ 
มิติการเอาใจผูอ่ืน เปนแบบของการเจรจาตอรองที่มุงจะใหทั้งสองฝายมีความพอใจบาง 
เปนลักษณะทีห่ากจะไดบางก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะที่มาพบกันครึ่งทาง พฤติกรรม 
การประนีประนอมนั้นทั้งสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเลี่ยง แตทั้งสองฝาย 
มีความพอใจนอยกวาพฤตกิรรมการรวมมือ 
  4.  การหลีกเลีย่ง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดบัต่ํา และ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไม
สนใจความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเลี่ยงปญหา เฉื่อยชาและ
ไมสนใจความขัดแยงทีเ่กิดขึน้ พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยงโดยเชื่อวาความขัดแยงจะลดลง 
เมื่อเวลาผานเลยไป โดยมีปจจัยตางๆเขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ ขอเสียของพฤติกรรมการ
หลีกเลี่ยงก็คือ ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงขึ้นจนกระทั่งไมอยูในวิสัยที่จะแกไขไดแตถาหาก
สถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวกิฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเลี่ยงตอความขัดแยง
ก็อาจมีประโยชนบาง พฤติกรรมการหลีกเลี่ยงมีลักษณะคลายๆกับการเฉยไวแลวจะดีเอง 
  5.  การยอมให (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดบัต่ํา 
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดบัสูง เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอย
ใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามที่เขาชอบ แมเราจะไมเห็นดวยก็ตาม การยอมใหเปนพฤตกิรรมที่ตรงกัน 
ขามกับการเอาชนะ ผูที่แสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว ยังเปนผูที่ไม 
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ตองการใหเกดิการบาดหมางใจระหวางบคุคล หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขันเพื่อจะได 
ทรัพยากรที่มจีํากัดแลว หัวหนาที่แสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น ลูกนองมักจะไมชอบและม ี
ความขุนเคืองเพราะไมมีทรัพยากรมากพอที่จะปฏิบัติงานใหไดดไีด พฤติกรรมการยอมใหกับ 
ภาษิตทีว่าเอาไมตรีชนะศัตร ูหรือแพเปนพระ ชนะเปนมาร 

จากแนวคิดเกีย่วกับเรื่องการจัดการความขดัแยงทีน่ักการศึกษาไดเสนอไวอยาง 
หลากหลาย สรุปไดวา การจดัการความขัดแยง   หมายถึง  พฤติกรรมที่บุคคลหรือกลุมบุคคลแสดง
ออกมาเพื่อใหความขัดแยงยตุิลง  โดยประกอบดวยวิธีการเอาชนะ  การรวมมือ  การประนีประนอม  
การหลีกเลี่ยง  และการยอมให 
 
ความหมายการบริหารงานบุคคล   
 

การบริหารงานบุคคลไดมีนกัวิชาการศกึษาไดเสนอแนวความคิดเกีย่วกับ
ความหมายของคําวา “การบริหารงานบุคคล” ไวหลายทศันะ ดังนี ้

 ชุมศักดิ์  อินทรรักษ  (2531: 6) ไดใหความหมายวา  การบริหารงานบุคคลเปน 
กระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพ  และประสิทธิผลตอองคการซึ่งเปน
กระบวนการทีเ่กี่ยวของกับการวางแผน  การสรรหา  การพัฒนา  การบรูณาการและการประเมิน
บุคคล 
  ธงชัย  สันติวงษ  (2540: 3) ไดใหความหมายวา  การบริหารงานบุคคลเปนภารกจิ
ของผูบริหารทุกคนที่มุงปฏิบัติในกจิกรรมทั้งปวงที่เกีย่วกับบุคลากรเพือ่ใหปจจัยดานบุคคลของ
องคการเปนทรัพยากรมนษุยที่มีประสิทธิภาพสูงสุดตลอดเวลาที่จะสงผลสําเร็จตอเปาหมายของ
องคการ 
  สมเกียรติ  พวงรอด  (2546: 3) ไดใหความหมายเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล  คือ  
ความพยายามของผูบริหารในการใชศิลปะ  และศาสตรที่จะนําหลักการซึ่งเปนศาสตร  และ
กระบวนการ  สรรหา  และการคัดเลือก  การพัฒนาการจูงใจ  และการบาํรุงขวัญ  มาบริหารจัดการ
เกี่ยวกับบุคคลใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางดีและเหมาะสมมีความพอใจ  มีความสุข  รูสึกเปนสวน
หนึ่งขององคการ  มีความเจริญกาวหนาในหนาที่ที่ปฏิบัติจนกระทั่งพนจากงาน  และองคการมี
พัฒนาการและมีความเจริญกาวหนาขึ้น 
  ศราวุธ  อับดุลกอเดร  ยานยา  (2550: 12) ไดใหความหมายเกีย่วกับการบริหารงาน
บุคคล  คือ  การบริหารงานบุคคลมีความสําคัญในการจัดการเกี่ยวกับทรัพยากรคนที่เปนสวนสําคญั
ในการบริหาร  เพื่อใหไดคนดีมีความรู  มีความสามารถเขาปฏิบัติงานในองคการ 
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  สมาน  อัศวภมูิ  (2551: 252) ไดกลาวไววา  การบริหารงานบุคคล  เปน
กระบวนการในการกําหนดแผนกําลังคนขององคการ  การสรรหา  การคัดเลือก  การแตงตั้ง  การ
ฝกอบรมและการพัฒนา  การดูแลและใหสวัสดิการ  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  และการสราง
ความสัมพันธกับองคกรวิชาชีพ 
  จึงสรุปไดวา  การบริหารงานบุคคลคือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย  เพือ่ใหมี
ประสิทธิภาพและมีผลประโยชนกับองคการมากที่สุด  โดยมีกระบวนการสรรหา  การคัดเลือก   
การพัฒนาการจูงใจ  และการบํารุงขวัญ 
 
กระบวนการบริหารงานบคุคล   
 
  กระบวนการบริหารงานบุคลากร  เปนการดําเนินการเกีย่วกับบุคคลตั้งแตการ
วางแผนอัตรากําลัง  การไดมาซึ่งบุคคล  การใหปฏิบัติงาน  การพัฒนา  การธํารงรักษา  การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  ตลอดจนถึงการใหพนจากงาน  การบริหารงานบุคลากรจงึตอง
ดําเนินการเปนกระบวนการ  ดังที่นักวิชาการและนกัการศึกษาไดเสนอแนะกระบวนการบริหารงาน
บุคลากรไวดังนี้ 

สมาน  รังสิโยกฤษฎ  (2535: 19) จําแนกกระบวนการบรหิารงานบุคลากรไวดังนี ้
1. การวางนโยบาย  ออกกฎหมาย  ระเบยีบ  และขอบังคับเกี่ยวกับบุคคล 
2. การวางแผนกําลังคน 
3. การกําหนดตําแหนง 
4. การกําหนดเงินเดือน 
5. การสรรหาบุคลากร 
6. การบรรจุและแตงตั้ง 
7. การจัดทําทะเบียนประวัต ิ
8. การพัฒนาบุคลากร 
9. การประเมนิผลการปฏิบัติงานและการพิจารณาความดีความชอบ 
10. วินัยและการดําเนินการตามระเบียบวินยั 
11. การจัดสวสัดิการและประโยชนเกื้อกูล 
12. การใหออกจากงานและบําเหน็จบํานาญ 
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ชารรีฟท  สือนิ  (2545: 22) ไดกลาวไววา  กระบวนการบริหารงานบุคคลนั้น 
เร่ิมตนตั้งแตกระบวนการวางแผนกําลังคน  การสสรหา  การคัดเลือก  การบรรจุแตงตั้ง  การ
ปฐมนิเทศ  การทดลองปฏิบัติราชการ  การบํารุงรักษา  การพัฒนา  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  
และการใหพนจากงานซึ่งเปนกระบวนการที่เกี่ยวพันกนัอยางตอเนื่องกันเปนกระบวนการและเปน
ระบบ 

Mondy  และ Noe  (อางถึงในจตุรภูมิ  กูลนรงค, 2550: 25) ไดเสนอกระบวนการ 
บริหารงานบุคคลไว 6 ประการ  ดังนี ้

1.การวางแผนทรัพยากรมนษุย  การสรรหา  และการคัดเลือก 
2. การพัฒนาทรัพยากรมนษุย 
3. การจายคาตอบแทนและการอํานวยประโยชน 
4. การดูแลความปลอดภัยและสุขภาพ 
5. การแรงงานสัมพันธและสวัสดิการ 
6. การวิจยัเกีย่วกับทรัพยากรมนุษย 

จตุรภูมิ  กูลนรงค  (2550: 26) ไดกลาวไววา  กระบวนการบริหารงานบุคลากรเริ่ม 
ตั้งแตกระบวนการวางแผนกําลังคน  การสรรหา  การคัดเลือก  การบรรจุแตงตั้ง  การปฐมนิเทศ  
การทดลองปฏิบัติงาน  การบํารุงรักษา  การพัฒนา  การประเมินผล  การปฏิบัติงาน  และการใหพน
จากงาน  ซ่ึงเปนกระบวนการที่เกี่ยวพันกันอยางตอเนื่องเปนระบบ 
  จากกระบวนการบริหารงานบุคคล ดังที่ไดกลาวมาแลว  สามารถสรุปไดวา  
กระบวนการบริหารงานบุคลากรเริ่มตั้งแตกระบวนการวางแผนทรัพยากรมนุษย  การสสรหา  การ
คัดเลือก  การบรรจุแตงตั้ง  การปฐมนิเทศ  การทดลองปฏิบัติราชการ  การบํารุงรักษา  การพัฒนา  
การประเมินผลการปฏิบัตงิาน  และการใหพนจากงาน 
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งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
  ผูวิจัยจะนําเสนองานวจิัยที่เกี่ยวของทั้งในประเทศและตางประเทศ  เพือ่นํามา
ประกอบการศกึษาวเิคราะหงานวิจยัที่เกีย่วกับการจัดการความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา  ใน
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษานราธิวาส  เขต 1  ตามลําดับดังนี ้
  นิเทศ บัวตูม (2537: 77-84) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีขจัดความขดัแยง 
ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวดัลพบุรี 
สรุปไดวาผูบริหารใชวิธีขจดัความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่งสูงสุด แบบการประนีประนอมเปน 

อันดับรอง แบบการปรองดองเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอนัดับสี่ และแบบแขงขัน 

เปนอันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตางๆ 5 แบบ คือ 
แบบการแขงขนั แบบการปรองดอง แบบการหลีกเลี่ยง แบบการรวมมอื และแบบ 
การประนีประนอม กับตัวแปร เพศ อาย ุประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและ 
ประเภทของโรงเรียนของผูบริหารไมมีความสัมพันธกัน 
  อุษามาศ ระยาแกว (2538: 98-101) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปน
แบบการหลีกเลี่ยง และแบบเอาชนะเปนอนัดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญทีม่ี
เพศ อาย ุวุฒทิางการศึกษาประสบการณในการดํารงตําแหนง และขนาดของโรงเรียนตางกนั ใช
วิธีแกไขความขัดแยงไมแตกตางกัน 

  เสนห  โสมนสั (2538: บทคัดยอ)  วิจยัเร่ือง  การศึกษาสาเหตุของความขัดแยงและ
วิธีจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดสุพรรณบุรี
พบวาผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาเลือกใชวิธีการจดัการความขัดแยงเรียงลําดับจากมากไปหา
นอย  ไดแกวิธีประนีประนอม  วิธีเผชิญหนา  วิธีไกลเกล่ีย  วิธีหลีกเลีย่งและวิธีบังคับ 

  วิภาว ีเจียมบุศย (2544: บทคัดยอ) ไดศึกษาถึงสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการ
จัดการความขดัแยงตามทัศนะของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษา
กรุงเทพมหานครพบวา ผูบริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาเลือกวิธีการจดัการความขัดแยงเรียงตามลําดับ
คือ วิธีการยอมให วิธีการหลีกเลี่ยงอยูในระดับสูง วิธีการรวมมือ วิธีการประนีประนอมอยูในระดับ 
ปานกลาง วิธีการเอาชนะอยูในระดบัต่ํา ในปเดียวกนั เฉลา คอนขํา (2544, บทคัดยอ) ไดศึกษา 
วุฒิภาวะทางอารมณกับการแกปญหาความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา สังกัดสํานกังาน 
การประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี พบวา ระดับการเลือกใชวิธีแกปญหาความขดัแยงของผูบริหาร 
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สถานศึกษาสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี โดยภาพรวมผูบริหารสถานศึกษา
เลือกใชวิธีการประนีประนอมมากที่สุด รองลงไปคือ เผชิญหนา ทั้งสองวิธีมีการเลือกใชอยูใน 
ระดับมาก และเลือกใชนอยที่สุดคือ วิธีบังคับ ซ่ึงมีการเลือกใชอยูในระดับนอย 
  ณรงค กังนอย (2545: 71-72) ไดศึกษายุทธวธีิการจัดการความขัดแยงของผูบริหาร
โรงเรียนสังกดัสํานักงานการประถมศึกษา จังหวดัสุพรรณบุรี พบวา ผูบริหารโรงเรียนสังกัด
สํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดสุพรรณบุรี ใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง  แบบการรวมมือ
มากที่สุด รองลงมาคือแบบการประนีประนอม แบบการหลีกเลี่ยง  แบบการยอมให และแบบทีใ่ช
นอยที่สุดคือแบบการเอาชนะ โดยใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง  แบบการรวมมอื แบบการ
ประนีประนอม แบบการหลกีเลี่ยง แบบการยอมใหในระดับปานกลางแบบการเอาชนะในระดับต่ํา 
เมื่อเปรียบเทียบยุทธวิธีการจดัการความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน ที่มีเพศ ประสบการณ 
ในการดํารงตําแหนงผูบริหารโรงเรียน และวุฒิทางการบริหารการศึกษาหรือการบริหารโรงเรียนที่
แตกตางกัน พบวาใชยุทธวิธีการจัดการความขัดแยงไมแตกตางกัน 

เชาวลิต คงคาดิษฐ (2546: ออนไลน) ไดศกึษาวิธีการบริหารความขัดแยงในการ 
บริหารงานบุคคลของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวดั
พระนครศรีอยธุยา สวนใหญเลือกใชวิธีการบริหารความขดัแยงในการบริหารงานบุคคลดวยวิธีการ
ประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาคือ วิธีการรวมมือ สวนวิธีการบริหารความขัดแยงที่ผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาเลือกใชนอยที่สุด คอื วิธีการเอาชนะ   และผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา
สวนใหญเห็นวา สาเหตุความขัดแยงมาจากดานปฏิสัมพนัธในการทํางานและดานสภาพของ
องคการ (โรงเรียน) อยูในระดับนอย ยกเวนดานองคประกอบสวนบุคคลอยูในระดบัปานกลาง 
  สมคิด กันมั่ง (2546: บทคัดยอ) ไดศึกษาสาเหตุและวิธีการจัดการกับความขัดแยง
ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดอุตรดิตถ ผลการวิจัยพบวา วิธีการ
จัดการกับความขัดแยง ของผูบริหารโรงเรียนที่มีเพศ อาย ุวุฒิทางการศึกษา ที่ตางกัน พบวา 
ผูบริหารที่มีเพศ มีวิธีการจัดการกับความขดัแยง แตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ .05 และ
ผูบริหารที่มีอายุวุฒิทางการศกึษาที่ตางกนั มีวิธีการจัดการกับความขัดแยงไมแตกตางกันอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ 
  จุฑามาศ รุจิรตานนท (2547: บทคัดยอ) ไดศึกษาสาเหตขุองความขัดแยงและ
วิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษาขัน้พื้นฐานชวงชั้นที่ 1-2 สังกัดสํานักงานเขต
พื้นที่การศึกษาสุพรรณบุรี ผลการวิจัยพบวา วิธีการจัดการกับความขัดแยงของผูบริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานชวงชั้นที่ 1-2 สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศกึษาสุพรรณบรีุ  
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เลือกใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงอยูในระดับมาก 3 วธีิ เรียงตามลําดับคือ วิธีประนีประนอม วิธี
ไกลเกลี่ยและวิธีเผชิญหนาเลือกใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงอยูในระดับปานกลาง 2 วิธี เรียง
ตามลําดับ คือ วิธีบังคับและวธีิหลีกเลี่ยง 
  ประกาทิพย ผาสุข (2551: บทคัดยอ)  วิจยัเร่ือง  การจัดการความขัดแยงของ
ผูบริหารสถานศึกษาสังกดัสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลําพูนเขต 1ผลการศึกษาพบวา  1) ผูบริหาร
สถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาลําพูน เขต 1 มีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง
แบบการประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาคือการรวมมือ การหลีกเลีย่ง การยอมให และการ
เอาชนะนอยทีสุ่ด  2) เมื่อเปรียบเทียบผูบริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณการบรหิาร เพศ และวุฒิ
การศึกษาที่ตางกันจะมีพฤตกิรรมการจัดการความขัดแยงไมแตกตางกนั โดยพฤติกรรมการจัดการ
ความขัดแยงสวนใหญเปนแบบการประนปีระนอมผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานกังานเขตพืน้ที่
การศึกษาลําพนูเขต 1 สวนใหญมีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการประนีประนอม รองลง
ไปคือการรวมมือการหลีกเลีย่ง การยอมให และการเอาชนะตามลําดับ 
  วัชราภรณ  นิยม (2552: บทคัดยอ) วิจยัเร่ือง  พฤติกรรมการจัดการความขัดแยง
ของผูบริหารสถานศึกษาในอาํเภอยะรัง  สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศกึษาปตตานี  เขต  2  
ผลการวิจัยพบวาผูบริหารสถานศึกษามีลักษณะพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบสุนัขจิ้งจอก
มากที่สุด  คือผูบริหารมักจะใชวิธีการพดูคุยใหเขาใจกันทุกฝาย  พยายามไกลเกลี่ย  หาวิธีรักษา
ผลประโยชนของทุกฝาย  รองลงมาคือ  ลักษณะพฤติกรรมแบบฉลาม  คือ เมื่อมีความขัดแยง
ผูบริหารมักใชวิธีบังคับ  โดยใชกฎ  ระเบยีบ  อํานาจหนาที่ในการแกปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้นซึง่
เทากับลักษณะพฤติกรรมแบบนกฮูก  นั่นคือ  เมื่อมีความขัดแยงผูบริหารจะใชวิธีเปดใจกวาง
ยอมรับฟงความคิดเห็นของทุกฝายในการจัดการความขดัแยง  อันดับถัดมาคือลักษณะพฤตกิรรม
แบบตุกตาหมี  นั่นคือ  เมื่อมคีวามขัดแยงผูบริหารใชวิธียอมผอนปรน  รักษาน้ําใจผูอ่ืน ไมเปดเผย
หรือพูดถึงหวัขอความขัดแยง  พรอมสละความคิดเหน็สวนตวั  และนอยที่สุดที่ผูบริหารเลือกปฏิบัติ
ในการจดัการความขัดแยง  คือลักษณะพฤติกรรมแบบเตา  นั่นคือ  เมื่อมีความขัดแยงผูบริหารจะ
เลือกใชวิธีนิ่งเฉย  หลีกเลี่ยงไมเผชิญกับคูกรณี  ไมมกีารตัดสินใจใหเวลาเปนตัวชวยแกปญหา 
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งานวิจัยตางประเทศ 
 
  Moor (1990  อางถึงใน กรรณิการ  วงศสวสัดิชาติ, 2540) ไดศึกษาประเภทของ
องคการกับแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง  พบวาขนาดขององคการเทากัน  จํานวนลูกนอง
เทากัน  และตาํแหนงผูบังคบับัญชาเทากนั  ไมทําใหแบบพฤติกรรมตางกัน 
  Litton (อางถึงใน สุปน ราสุวรรณ, 2540: 47) ไดศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายของรัฐนอรทคาโรไลนา  ทั้งของรัฐและเอกชน  
พบวาผูบริหารโรงเรียนใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงตางๆ ใชวิธีเอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหา
นอยกวาวิธีประนีประนอม วธีิหลีกเลี่ยงและวิธียอมแพผูบริหารโรงเรียนของรัฐและของเอกชนใช
วิธีจัดการกับความขัดแยงแตกตางอยางมีนยัสําคัญ  โดยผูบริหารโรงเรียนของรัฐใชวิธี เอาชนะและ
วีธีรวมมือแกปญหานอย  แตชอบใชวิธีหลีกเลี่ยงและวธีิยอมแพมากกวาผูบริหารโรงเรียนเอกชน
ผูบริหารเพศหญิงมีแนวโนมที่จะใชวิธีเอาชนะและวิธีรวมมือแกปญหามากกวาผูบริหารเพศชาย
ประสบการณในการดํารงตําแหนงและขนาดโรงเรียน  มผีลตอการใชวธีิเอาชนะและวิธีรวมมือ
แกปญหา 
  Revilla (อางถึงใน ธนวรรณ  เกิดนาว,ี 2549: 71) ไดศกึษาเกี่ยวกับ รูปแบบการ
แกปญหาความขัดแยงของผูบริหารชายและหญิงในสถาบันอุดมศึกษา  ผลการวิจัยพบวา  การใชวธีิ
เอาชนะและวธีิรวมมือแกปญหามีนอย  ผูบริหารสถาบันอุดมศึกษาใชวิธีประนีประนอมและวิธี
หลีกเลี่ยงสูงกวาปกติ  ผลการศึกษาพบวา  วิธีแกความขัดแยงระหวางชายกับหญิงไมแตกตางกัน 
นอกจากนั้นยงัพบ วิธีแกปญหาระหวางชายกับหญิงไมแตกตางกัน  นอกจากนัน้ยังพบวา
ความสัมพันธที่ระดับ 0.5 และ 0.1 ระหวางวิธีแกความขดัแยงกับอายุ ระดับการศกึษาและใน
ตําแหนงในการบริหารงาน  กลุมบริหารที่ประสบการณมากใชวิธีเอาชนะมากกวาวิธีอื่นๆ ใชวิธี
ประนีประนอมนอยและใชวธีิการมุงประโยชนตนเองมากกวาผูบริหารที่ประสบการณนอย  
  Byers (อางถึงใน ธนวรรณ  เกิดนาว,ี 2549: 72) ไดศกึษาเกี่ยวกับ  ความสัมพันธ
ระหวางพฤติกรรมแกปญหาความขัดแยง คุณลักษณะผูนําและความผูกพันในองคการ  โดยศึกษา
กับผูบริหารโรงเรียนมัธยมศกึษา  ในรัฐแพนซิลวาเนีย  ผลการศึกษาพบวา ผูบริหารที่ใชวิธีการ
แกปญหาความขัดแยง  แบบใหความรวมมอื  แบบเผชิญหนา  แบบประนีประนอม  จะมี
ความสัมพันธในทางบวกกบัความผูกพันในองคการ  สวนผูบริหารทีใ่ชวิธีหลีกเลีย่ง  จะมี
ความสัมพันธในทางลบตอความผูกพันในองคการ 
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  Adam (อางถึงใน จุฑามาศ  รุจิรตานนท, 2547: 42 ) ไดศกึษาการรับรูเกี่ยวกับ
ความขัดแยงเปนธรรมชาติที่ปรากฏอยูในทุกองคกรและความผูกพนัในระดับกลาง  โดยการ
สัมภาษณครู 25 คน ในรัฐเพนซิลวาเนีย พบวา ความขัดแยงเกิดจากครูใหญซ่ึงมีอิทธิพลมาก  
โรงเรียนที่ผูบริหารชอบใชอํานาจ และใชวธีิแกปญหาโดยการหลีกเลีย่งจะมีระดับความขัดแยงสูง  
ความขัดแยงและความผูกพนัเปนตวัแปรที่มีอิทธิพลในการบริหารองคกร หากผูบริหารลดขอ
ขัดแยงและเพิม่ความผูกพันใหเหมาะสมจะพบความสําเร็จและบรรลุจุดมุงหมายของโรงเรียน 
  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจยัที่เกีย่วของพอสรุปไดวา  ความขัดแยงเปน
ธรรมชาติที่ปรากฏอยูในทกุองคกร  และการบริหารงานบุคคลากรในสถานศึกษาก็ไมสามารถ
หลีกเลี่ยงความขัดแยงไดเชนกัน  ดังนั้นเปนหนาที่ของผูบริหารตองหาสาเหตุของความขัดแยงวา
เกิดจาก  องคประกอบสวนบุคคล  ปฏิสัมพันธในการทํางาน  หรือสภาพขององคการ  
และการจดัการความขัดแยงใดที่เหน็วาเหมาะสมที่สุดนัน่คือ  การเอาชนะ  การรวมมือ  
การประนีประนอม  การหลกีเลี่ยง   และการยอมให  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  


