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บทที ่ 1 
บทน ำ 

 
 

1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคญั  
 ในโลกของธุรกิจยุคสมยัน้ีการบริหารจดัการมีการเช่ือมโยงประเทศต่างๆ ให้ใกลชิ้ด
กนัมากยิง่ข้ึน อนัเป็นผลมาจากการเกิดข้ึนของโลกาภิวฒัน์ (Globalization) กระแสหลกัของโลกแห่ง
ยุคปัจจุบนั โดยอาศยัความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ก่อให้เกิดปรากฏการณ์ต่างๆ ในการ
บริหารจดัการมากมาย ไดแ้ก่ การผอ่นผนักฎระเบียบการคา้ การเคล่ือนยา้ยตลาดการเงินไดอ้ยา่งเสรี 
อุตสาหกรรมได้ยา้ยจากประเทศหน่ึงสู่ประเทศหน่ึง และการท าธุรกิจขา้มชาติ (ชมพู  โกติรัมย์, 
2547) รวมทั้งการท่ีระบบเศรษฐกิจ สังคม หรือแมก้ระทัง่วฒันธรรมมีความเก่ียวพนัเช่ือมโยงกนัมาก
ข้ึน อนัเป็นผลจากการแพร่กระจายของแนวคิดเสรีนิยมใหม่ท่ีเกิดข้ึนพร้อมกับการเกิดข้ึนของ
โลกาภิวฒัน์ (ตฤณ ไอยะรา, 2556) ส่ิงเหล่าน้ีก่อให้เกิดการผสมผสานระหวา่งการท างานของคนใน
ทอ้งถ่ินท่ีมีวฒันธรรมดั้งเดิม และคนต่างชาติท่ีเขา้มาพร้อมกบัวฒันธรรมใหม่ท่ีแตกต่าง 
 ส าหรับในประเทศไทยก็ไดรั้บผลกระทบจากกระแสโลกาภิวฒัน์เช่นกนั คือมีการการ
ปรับจุดยืนเพื่อก าหนดทางเดินในรูปของนโยบายในการเปิดเสรีทางการค้า เพื่อแลกกับความ
เจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ (ชมพู  โกติรัมย,์ 2547) ซ่ึงเป็นไปตามทฤษฎีสหภาพศุลกากร (Theory of 
Customs Unions) ทฤษฎีท่ีเป็นท่ีนิยมของนกัเศรษฐศาสตร์กระแสหลกั (Mainstream Economics) ท่ี
อธิบายถึงผลกระทบเม่ือประเทศมีการเปิดเสรีการคา้ระหวา่งกนัคือ ประเทศสามารถเลือกผลิตตาม
ความไดเ้ปรียบโดยเปรียบเทียบ (Comparative Advantage) จากความแตกต่างของระดบัปัจจยัการ
ผลิต (Endowment) ของประเทศตน ก่อใหเ้กิดการประหยดัจากขนาด (Economies of scale) ส่งผลต่อ
ตน้ทุนท่ีไดเ้ปรียบ และเม่ือตอ้งแข่งขนัทางการคา้จึงตอ้งมีการปรับตวัโดยการปรับปรุงคุณภาพการ
ผลิตอยา่งสม ่าเสมอเพื่อใหเ้ป็นท่ียอมรับของตลาดโลก ส่งผลต่อการส่งออกท่ีสร้างรายไดใ้หป้ระเทศ
มากข้ึน  ประเทศนั้นๆก็จะมีรายไดส้ าหรับการบริโภคสินคา้มากข้ึน (พิริยะ ผลพิรุฬห์, 2551) 
 นักลงทุนท่ีแสวงหาทรัพยากรเพื่อการผลิตสินคา้และบริการ และตอ้งการลดตน้ทุน 
รวมถึงการขยายตลาดและกลุ่มลูกคา้มากมายหลากหลายประเทศจึงเขา้มาลงทุนและใชป้ระเทศไทย
เป็นฐานการผลิตสินคา้เพื่อป้อนสู่ตลาดอุตสาหกรรม และพฒันาธุรกิจต่อไป ซ่ึงจากขอ้มูลของ
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ส านกังานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (2554-2558) ไดแ้บ่งกลุ่มประเทศต่างๆท่ีเขา้มาลงทุนใน
ประเทศไทยตามมูลค่าการลงทุน พบวา่ ประเทศญ่ีปุ่นมีการลงทุนโดยตรงในประเทศไทยมีมูลค่าสูง
ท่ีสุดเม่ือเปรียบเทียบกบัประเทศอ่ืนๆ 
 

 
ภำพที ่1.1  สถิติการลงทุนโดยตรงจากต่างประเทศในประเทศไทยปี 2554 - 2558  
ทีม่ำ: ส านกังานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน 2559 
 
 จากผลการส ารวจการลงทุนโดยตรงจากต่างประเทศในประเทศไทยยอ้นหลงัขา้งตน้ 
จะพบวา่ประเทศญ่ีปุ่นมีการลงทุนในประเทศไทยอยา่งต่อเน่ืองมีมูลค่าคิดเป็นลา้นบาท คือ ปี 2554 
มีมูลค่าการลงทุน 126,161 ลา้นบาท ปี 2555 มีมูลค่าการลงทุนสูงถึง 317,281 ลา้นบาท ปี 2556 มี
มูลค่าการลงทุน 309,951 ลา้นบาท ปี 2557 มีมูลค่าการลงทุน 150,768 ลา้นบาท และในปี 2558 มี
มูลค่าการลงทุน 142,255 ลา้นบาท 

ปัจจัยหลักท่ีญ่ีปุ่นให้ความสนใจในการเข้ามาลงทุนในประเทศไทย ส านักงาน
คณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (2558) ระบุวา่ประเทศไทยตั้งอยูใ่นพื้นท่ีซ่ึงเป็นจุดยทุธศาสตร์ใน
การท าธุรกิจในภูมิภาคเอเชีย (Gateway to Asia) และการเปิดการคา้เสรีในหลายๆ ดา้น เสถียรภาพ
ทางการเมืองและนโยบายของรัฐบาล จากผลส ารวจความเช่ือมัน่นกัลงทุนต่างชาติ และโครงการ
ศึกษาและวิเคราะห์ความเช่ือมัน่ของนักลงทุนต่างชาติในประเทศไทย ประจ าปี 2558 พบว่าแม้
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ในช่วงปี 2557- ปัจจุบนัประเทศไทยจะบริหารงานภายใต ้คณะรักษาความสงบแห่งชาติ (คสช.) 
ประเทศญ่ีปุ่นก็ยงัคงมีมุมมองวา่สถานการณ์ทางการเมืองไม่ไดมี้ผลทางดา้นลบต่อแผนการลงทุนใน
ประเทศไทย (ส านกังานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน, 2558)  

นอกจากน้ีส่ิงหน่ึงท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงการขยายการลงทุนของบริษทัญ่ีปุ่นท่ีเพิ่มข้ึนใน
ประเทศไทยก็คือ สถิติสมาชิกของหอการคา้ญ่ีปุ่น-กรุงเทพฯ ช่วงปี 2548-2559  จาก 1,234 บริษทัใน
ปี 2548 ท่ีมีการเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ืองจนกระทัง่ปี 2559 สถิติสมาชิกล่าสุดถึง 1,707 บริษทั (หอการคา้
ญ่ีปุน-กรุงเทพฯ, 2559) จึงเป็นท่ีน่าสนใจว่าในประเทศไทยจะมีองค์กรธุรกิจมากมายท่ีมีการ
ผสมผสานระหว่างความแตกต่างทางดา้นวฒันธรรมหรือการท างานท่ีมีการขา้มวฒันธรรม (Cross 
Culture) ของคนทั้งในทอ้งถ่ินหรือคนไทย และคนญ่ีปุ่น ซ่ึงการผสมผสานระหว่างความแตกต่าง
ทางด้านวฒันธรรมดังกล่าว มีความเป็นไปได้ท่ีจะก่อเกิดความขดัแยง้ทั้งระดับบุคคลและกลุ่ม 
(Triandis, 2000)  

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในการท างานนั้นมีความส าคญั และควรศึกษาท าความเขา้ใจเป็น
อยา่งมาก เน่ืองจากความขดัแยง้มีผลกระทบ (effect) ต่อการบริหารและด าเนินงานขององคก์รธุรกิจ
ต่างๆ ทั้งท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์ร และเป็นผลเสียต่อองคก์ร โดย De Dreu & Van de Vliert (1997) 
ศึกษาพบว่า ความขดัแยง้ในระดบัท่ีเหมาะสมจะท าให้เกิดการเรียนรู้ เกิดความคิดสร้างสรรค์และ
คุณภาพงานท่ีดีข้ึน ในขณะท่ีความขดัแยง้ในระดบัท่ีต ่าหรือสูงเกินไปก็จะก่อให้เกิดผลเสียต่อการ
บริหารและด าเนินงานขององคก์รธุรกิจต่างๆ คือ ประสิทธิภาพในการท างานท่ีลดลง น าไปสู่ความ
ตึงเครียดในการท างาน และเกิดความแตกแยกได ้(วรรณวมิล อมัรินทร์นุเคราะห์, 2549) 

ในการศึกษาเร่ืองของความขดัแยง้ ส่ิงหน่ึงท่ีควรศึกษาและท าความเขา้ใจก็คือ สาเหตุ
ของความขดัแยง้ อนัเป็นปัจจยัท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ในระดบัต่างๆ ทั้งภายในองคก์รและระหวา่ง
องค์กร และหากตอ้งการให้การท างานขององค์กรเกิดประสิทธิภาพ จึงจ าเป็นตอ้งมีศึกษาถึงการ
จดัการความขดัแยง้ (Conflict management) ท่ีเหมาะสม 
 

 
1.2 โครงสร้ำงของงำนวจิยั 
 งานวจิยัฉบบัน้ีประกอบดว้ย 5 บท ในบทท่ี 1 ไดก้ล่าวถึงท่ีมาของงานวจิยัฉบบัน้ี ไดแ้ก่ 
ความส าคญัของการจดัการความขดัแยง้ในการด าเนินงานขององค์กรธุรกิจท่ีมีการขา้มวฒันธรรม 
และกล่าวถึงวตัถุประสงคข์องการศึกษา ค าถามการวจิยั กรอบแนวคิดการวิจยั ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะ
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ไดรั้บ ขอบเขตการศึกษา และนิยามศพัทท่ี์เก่ียวขอ้ง ส่วนบทอ่ืนๆ ไดแ้ก่ บทท่ี 2 เอกสารและงานวจิยั
ท่ีเก่ียวขอ้ง ซ่ึงจะกล่าวถึงงานวิจยัในอดีตในเร่ืองของความขดัแยง้ ประกอบไปด้วย ความหมาย 
ประเภท สาเหตุ กระบวนการ รูปแบบการจดัการ การจดัการของคนญ่ีปุ่น และผลกระทบ บทท่ี 3 
วธีิการด าเนินงานวจิยั บทท่ี 4 การน าเสนอผลการวจิยั และบทท่ี 5 สรุปผลการวจิยั และขอ้เสนอแนะ
ของงานวจิยั 
 
 

1.3 ค ำถำมกำรวจิัย 
 ศึกษาเปรียบเทียบความแตกต่างของ สาเหตุการเกิดความขดัแยง้ และการบริหารจดัการ 
หรือรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ระหวา่งคนญ่ีปุ่นและคนไทย 
 
 

1.4 ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 
 1. เพื่อทราบถึงสาเหตุการเกิดความขดัแยง้ของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
 2. เพื่อทราบถึงความแตกต่างกนัในการบริหารจดัการความขดัแยง้ของคนไทยและคน
ญ่ีปุ่น  
 
  

1.5 ขอบเขตของงำนวจิัย 
 งานวิจยัฉบบัน้ีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ เพื่อศึกษาเปรียบเทียบระหวา่งคนญ่ีปุ่นกบัคน
ไทย ถึงสาเหตุการเกิดความขดัแยง้ และความแตกต่างกันในการบริหารจดัการความขดัแยง้ ใช้
วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) โดยประชากรท่ีศึกษาคือ พนักงานบริษทัญ่ีปุ่นใน
ประเทศไทย รวม 23 คน แบ่งเป็นคนไทย 16 คน และคนญ่ีปุ่น 7 คน เพื่อให้สามารถรวบรวมขอ้มูล
เก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้มาเปรียบเทียบกนั มีระยะเวลาในการเก็บขอ้มูลคือ ระหว่างเดือน
พฤษภาคม ถึง เดือนธนัวาคม 2560 
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1.6 นิยำมศัพท์ทีเ่กีย่วข้อง 

 ควำมขัดแย้ง (Conflict) ในการศึกษาวิจยัน้ีหมายถึง สถานการณ์หรือสภาวะของความ
ไม่ลงรอย ความตรงกนัขา้ม หรือการต่อสู้กนั ของความตอ้งการ และผลประโยชน์ท่ีเกิดข้ึนระหวา่ง 
2 ฝ่ายข้ึนไป ทั้งภายในองคก์รและระหวา่งองคก์ร ซ่ึงมีการแบ่งประเภทไดห้ลายประเภท ตามสาเหตุ
และลกัษณะของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน (Catherine, 2004) 
 กำรจัดกำรควำมขัดแย้ง (Conflict management) หมายถึง การจดัการท่ีตอบสนองต่อ
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงมีรูปแบบและแนวทางท่ีหลากหลายแตกต่างกันไป ข้ึนอยู่กับมุมมอง 
ค่านิยม และแนวคิดของผูบ้ริหารหรือพนกังานในองคก์ร (Onishi, 2006) 
 กระบวนกำรเกิดควำมขัดแย้ง หมายถึง กระบวนการหรือสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนของ
ความขดัแยง้ โดยมีขั้นตอนต่างๆ ตั้งแต่การเร่ิมตน้ก่อตวัข้ึนของความไม่ลงรอยกนั สถานการณ์หลงั
จากนั้นไปจนถึงผลกระทบของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน (Robbins, 2003) 
 คนไทย ในการศึกษาวิจยัน้ีหมายถึง คนไทย ท่ีก าลงัท างานอยู่ในองค์กร และมีความ
เก่ียวขอ้งกบัการจดัการทางธุรกิจ เป็นผูบ้ริหารระดบักลาง หรือผูจ้ดัการข้ึนไป (พรรุ่ง เกษจุฬาศรี
โรจน์, 2554) และมีประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 3 ปีข้ึนไป เพราะสามารถให้ข้อมูลในการ
ศึกษาวจิยัน้ีได ้เน่ืองจากบริษทัญ่ีปุ่นมกัจะโยกยา้ยสับเปล่ียนการปฏิบติังานและหนา้ท่ีกนัทุก 3 - 5 ปี 
ซ่ึงท าให้ผูจ้ดัการหรือพนกังานต่างๆ มีความรู้ความสามารถอยา่งรอบตวั หรือมีความรู้เสมือนเป็นผู ้
รอบรู้เร่ืองทุกๆอย่างได ้(Generalist) ซ่ึงเป็นวิธีการพฒันาอาชีพของแต่ละบุคคลในการบริหารงาน
แบบญ่ีปุ่น (จุฑา เทียนไทย, 2534)  
 คนญี่ปุ่น ในการศึกษาวิจยัน้ีหมายถึง คนญ่ีปุ่น ท่ีก าลงัท างานอยูใ่นองคก์ร และมีความ
เก่ียวขอ้งกบัการจดัการทางธุรกิจ เป็นผูบ้ริหารระดบักลาง หรือผูจ้ดัการข้ึนไป (พรรุ่ง เกษจุฬาศรี
โรจน์, 2554) และมีประสบการณ์ท างานกับคนไทย 3 ปีข้ึนไป เพราะสามารถให้ข้อมูลในการ
ศึกษาวจิยัน้ีได ้เน่ืองจากบริษทัญ่ีปุ่นมกัจะโยกยา้ยสับเปล่ียนการปฏิบติังานและหนา้ท่ีกนัทุก 3 - 5 ปี 
ซ่ึงท าให้ผูจ้ดัการหรือพนกังานต่างๆ มีความรู้ความสามารถอยา่งรอบตวั หรือมีความรู้เสมือนเป็นผู ้
รอบรู้เร่ืองทุกๆอย่างได ้(Generalist) ซ่ึงเป็นวิธีการพฒันาอาชีพของแต่ละบุคคลในการบริหารงาน
แบบญ่ีปุ่น (จุฑา เทียนไทย, 2534) 
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บทที ่ 2 

เอกสำรและงำนวจิัยที่เกีย่วข้อง 
 
 

  แนวความคิดเร่ืองการจดัการความขดัแยง้มีส่วนเก่ียวข้องกบัการจดัการบริหารใน
หลากหลายบริบทและเก่ียวขอ้งกบัทุกส่วนขององคก์ร การศึกษาในคร้ังน้ีไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีได้
จากเอกสารท่ีมีเน้ือหาหรือทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งท่ีสอดคล้องเพื่อเป็นกรอบแนวคิดในการศึกษาวิจยั 
รวมทั้งมีการจดัหาขอ้มูลจากงานวิจยัหรือวิทยานิพนธ์ท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อเป็นแนวทางในการด าเนินการ
ศึกษา โดยมีหวัขอ้ดงัต่อไปน้ี 

2.1 ความหมายของความขดัแยง้ 

2.2 ประเภทของความขดัแยง้ 

2.3 สาเหตุหรือปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ 

2.4 กระบวนการเกิดความขดัแยง้ 

2.5 รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ 

2.6 การจดัการความขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

2.7 ผลกระทบของความขดัแยง้ 

 

2.1 ควำมหมำยของควำมขดัแย้ง 

 ความขดัแยง้ ตรงกบัภาษาองักฤษท่ีวา่ Conflict เป็นค าท่ีมีรากศพัทม์าจากภาษาละติน
วา่ confligere  ตามความหมายของ Webster's 1913 Dictionary หมายถึง การปะทะ การต่อสู้ การท า
สงคราม การสู้รบ (Webster's Dictionary, 2016 : online) ซ่ึงมีผูใ้ห้ความหมายหรือนิยามไวม้ากมาย 
ไดแ้ก่  

 ในยุคแรกในช่วงคริสตศ์ตวรรษท่ี 19 สมยัของ Social Darwinism มีการศึกษาเก่ียวกบั 
ความขดัแยง้ มุ่งเน้นเร่ืองของจิตวิทยาสังคม มีมุมมองว่าสังคมมนุษยมี์ความซับซ้อนไม่มากนัก 
ความตอ้งการของมนุษยเ์ป็นเพียงความอยูร่อด ซ่ึงมีนกัทฤษฎีคือ Charles Darwin กล่าวไวว้า่ ความ
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ขดัแยง้เป็นเร่ืองของ การแข่งขนัต่อสู้เพื่อความอยูร่อด และการอยูร่อดของคนท่ีเก่งท่ีสุด ธรรมชาติก็
คือสงคราม เป็นการต่อสู้ระหว่างส่ิงมีชีวิตด้วยกนั รวมทั้งการต่อสู้กบัธรรมชาติท่ีแวดล้อมด้วย 
(Morton & Peter, 2000) น าไปสู่พฒันาการของทฤษฎี “The Survival of the fittest หรือผูเ้หมาะสม
ท่ีสุดท่ีอยูร่อด” (Rahim, 2011)  
 ต่อมามีการปฏิวติัอุตสาหกรรมในยุโรป ช่วงปลายศตวรรษท่ี 19 สังคมมนุษยมี์ความ
ซบัซ้อนมากข้ึน มนุษยมี์ความตอ้งการมากกวา่การอยูร่อด โดยมีนกัทฤษฎีคือ Karl Mark ซ่ึงมุ่งเนน้
การต่อสู้ของชนชั้นรวมทั้งกระบวนการต่อสู้ ความขดัแยง้จึงไดมี้ความหมายท่ีเปล่ียนไปจากเดิมคือ 
สังคมมีการแบ่งเป็นสองฝ่ังศตัรูซ่ึงเป็นปฏิปักษ์ต่อกนั แบ่งออกเป็น ชนชั้นนายทุน (bourgeoisie) 
และ ชนชั้นแรงงาน (proletariat) โดยชนชั้นแรงงานมีส่ิงเดียวท่ีจะต่อสู้กับชนชั้นนายทุนได้คือ
แรงงานและการรวมกลุ่มของคนในชนชั้น เน่ืองจากเป็นชนชั้นท่ีมีจ  านวนมากกวา่ชนชั้นนายทุน แต่
ขาดทกัษะในดา้นการบริหารจดัการ (Deutsch & Coleman, 2000) 
 นอกจากน้ี ยงัมีนกัทฤษฎีอีกคนท่ีให้ความหมายของ ความขดัแยง้ คือ Freud (อา้งอิง
จาก Deutsch & Coleman, 2000) อธิบายในเชิงจิตวิทยาวา่ ความขดัแยง้ หมายถึง การต่อสู้ท่ีเกิดข้ึน
ตลอดเวลาทางชีวภาพตั้งแต่เกิดไปจนถึงการต่อสู้ในสังคม ซ่ึงเป็นรากฐานของการเกิดความรู้ผิด
ชอบหรืออภิอตัตา (superego) โดยอธิบายถึงการเปล่ียนแปลงของชีวิตตั้งแต่เร่ิมตน้ว่าแวดลอ้มไป
ดว้ยการต่อสู้ด้ินรนต่างๆ ทั้งในทางชีวภาพและสังคม  
 จนกระทัง่ในยุคสมยัปัจจุบนั ความหมายของความขดัแยง้ยงัคงหมายถึงการต่อสู้แต่มี
ความหมายท่ีกวา้งข้ึน ซ่ึงมีผูใ้ห้ความหมายอีกหลากหลายความหมายเพิ่มเติมจากยุคสมยัก่อนๆ 
ไดแ้ก่  
 Robbins (1983) กล่าวว่า ความขดัแยง้ หมายถึง สถานการณ์ท่ีบุคคลหรือกลุ่มคนต่าง 
ๆ ไม่สามารถตกลงหรือเห็นพอ้งตอ้งกนัไดใ้นเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง ซ่ึงมกัจะมีสาเหตุมาจากความจ ากดั
ของอ านาจ ทรัพยากร สถานภาพทางสังคม และความแตกต่างทางค่านิยม  

Gordon (2002) กล่าวว่า ความขดัแยง้ หมายถึง เร่ืองของความไม่ลงรอยกัน ความ
ตรงกนัขา้มกนัหรือการต่อสู้ระหว่าง 2 ฝ่ายข้ึนไป ซ่ึงเกิดข้ึนจากความไม่เท่าเทียมกนั ทางอิทธิพล 
และรวมถึงความแตกต่าง ทางอ านาจของแต่ละฝ่าย 
 วนัชัย  วฒันศพัท์ (2545) กล่าวว่า ความขดัแยง้ หมายถึงการต่อสู้กัน หรือแข่งขัน
ระหว่างความคิดความสนใจหรือผลประโยชน์ มุมมอง หรือรสนิยม ค่านิยม แนวทาง ความชอบ  
อ านาจ  สถานการณ์  ทรัพยากร  ฯลฯ ความขดัแยง้ อาจเกิดข้ึนในตวัใคร คนใดคนหน่ึง หรือ ขดัแยง้
กบัคนอ่ืน หรือ ระหวา่งคนใดคนหน่ึงกบักลุ่มใดกลุ่มหน่ึง หรือหลายๆ กลุ่ม 
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 Morris (2004) กล่าววา่ ความขดัแยง้ หมายถึง ความไม่ลงรอยกนั หรือสภาวะท่ีไม่เห็น
พอ้งตอ้งกนั หรือความเป็นปฏิปักษ์กนั ระหว่างบุคคล หรือกลุ่มบุคคล ตั้งแต่ 2 กลุ่มข้ึนไป โดยมี
สาเหตุมาจากวตัถุประสงคท่ี์ไม่สามารถเขา้กนัได ้ความไม่ลงรอยกนั ทางดา้นความตอ้งการ ความ
ปรารถนา ค่านิยม ความเช่ือ และหรือทศันคติ 
 Lewicki, Saunders & Barry (2006) กล่าววา่ ความขดัแยง้ หมายถึง ความไม่ลงรอยกนั 
หรือความตรงกนัขา้มกนัอย่างรุนแรง อนัสืบเน่ืองมาจากผลประโยชน์ หรือแนวคิดซ่ึงรวมถึงการ
รับรู้ท่ีสวนทางกนั ของผลประโยชน์ หรือความเช่ือท่ีวา่ความปรารถนาในปัจจุบนัของแต่ละฝ่ายไม่
สามารถบรรลุไดพ้ร้อมกนั 
 จะเห็นไดว้า่ ค  านิยามของความขดัแยง้มีวิวฒันาการท่ีเปล่ียนไปตามยุคสมยั โดยในยุค
แรกๆ ค านิยามจะมุ่งเน้นการให้ความหมายในเร่ืองของการต่อสู้การอยู่รอด ต่อมาสังคมมีความ
ซบัซอ้นมากข้ึน ค านิยามของความขดัแยง้จึงมีความหมายท่ีเปล่ียนไป โดยมุ่งเนน้การให้ความหมาย
ในเร่ืองของการต่อสู้ของชนชั้ น จนกระทั่งในยุคสมัยปัจจุบัน ค านิยามของความขัดแยง้ก็มี
ความหมายท่ีซบัซอ้นและกวา้งมากข้ึน โดยมุ่งเนน้การใหค้วามหมายในเร่ืองของการต่อสู้เน่ืองความ
ไม่เห็นพอ้งกนัหรือความตอ้งการในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง 
 จากแนวคิดขา้งตน้จึงสรุปความหมายของ ความขดัแยง้ ไดว้่า หมายถึง สถานการณ์ 
หรือสภาวะของ ความไม่ลงรอย ความตรงกนัขา้ม หรือการต่อสู้กนั ของความตอ้งการ (Robbins 
,1983; Gordon, 2002; วนัชยั  วฒันศพัท,์ 2545; Morris, 2004; Lewicki, Saunders & Barry, 2006) ไม่
ว่าจะเป็นเร่ืองของผลประโยชน์ ค่านิยม ความเช่ือ ทศันคติ ฯลฯ ซ่ึงเกิดข้ึนระหว่าง 2 ฝ่ายข้ึนไป 
ตั้งแต่บุคคล ระหวา่งบุคคล กลุ่มคน ไปจนถึงระหวา่งกลุ่มคนหรือสังคม ซ่ึงน าไปสู่การหาทางออก
หรือแนวทางของการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 

ความขดัแยง้ในบริบทของการจดัการทางธุรกิจ ซ่ึงถือไดว้า่เป็นปรากฎการณ์ท่ีส าคญั
ของการบริหารองคก์รสมยัใหม่ (Rahim, 2001) มีนกัวชิาการไดต้ั้งขอ้สังเกตต่างๆ และค าอธิบาย อนั
ไดแ้ก่ 

  Pondy (1967) ตั้งขอ้สังเกตวา่ องคก์รท่ีไม่ยอมรับหรือมองขา้มความขดัแยง้ เม่ือมีการ
จดัการกบัปัญหาต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นประสิทธิภาพขององค์กร ความมัน่คง การก ากบัดูแล และการ
เปล่ียนแปลง จะเป็นไปในทิศทางท่ีไม่ค่อยดีนัก เน่ืองจากความขดัแยง้ล้วนเป็นเหตุและผลของ
ปัญหาเหล่าน้ี ซ่ึงเกิดข้ึนไดท้ั้งภายในองคก์รและระหวา่งองคก์ร  

 Baron (1990) ตั้งขอ้สังเกตว่า ความขดัแยง้ภายในองค์กรเป็นเร่ืองส าคญัส าหรับทั้ง 
ผู ้จ ัดการ (managers) และ นักวิชาการ (scientists) ท่ีจะต้องให้ความสนใจ และท าความเข้าใจ
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ธรรมชาติของพฤติกรรมองค์กร (organizational behavior) และ กระบวนการจดัการขององค์กร 
(organizational processes) 

นอกจากกลุ่มนกัวิชาการท่ีไดพ้ยายามอธิบายความขดัแยง้ในบริบทของการจดัการทาง
ธุรกิจขา้งตน้แลว้ ยงัมีค าอธิบายตามการพฒันาและการยคุสมยัแบ่งไดเ้ป็น 3 ยคุสมยั ดงัน้ี 

 
มุ ม ม อ ง ค ว ำ ม ขั ด แ ย้ ง ข อ ง อ ง ค์ ก ร แบบค ล ำ ส สิ ก  (The Classical View of 

Organizational Conflict) 

มุมมองในยุคน้ีมองวา่ ความขดัแยง้วา่เป็นส่ิงไม่ดีท่ีก่อให้เกิดอนัตรายและสร้างความ
เสียหายให้กบัองค์กร ซ่ึงนกัทฤษฎีกลุ่มน้ี ไดแ้ก่ Taylor (1911),  Fayol (1916), Follett (1926)  และ 
Weber (1929)  ดังนั้นควรมีการบริหารจดัการท่ีท าให้ความขดัแยง้เกิดข้ึนให้น้อยท่ีสุด มกัมีการ
ก าหนดโครงสร้าง และกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัต่างๆ เพื่อไม่ให้เกิดความขดัแยง้ข้ึนกบัคนขององค์กร 
โดยมีสมมติฐานท่ีวา่ ประสิทธิภาพและความส าเร็จขององคก์ร จะท าให้เกิดความสามคัคีและความ
ร่วมมือและสามารถก าจดัหรือลดความขดัแยง้ลงได ้

มีนักทฤษฎีคนส าคญั ได้แก่ Taylor (1911) เช่ือว่า คนงานและผูบ้ริหารจะไม่มีความ
ขดัแยง้ถา้ใชห้ลกัการจดัการแบบวิทยาศาสตร์ เช่น การพฒันาโครงสร้างองคก์รเพื่อควบคุมการผลิต
ในขั้นตอนต่างๆ ให้มีประสิทธิภาพ แมว้่าการจดัการแบบวิทยาศาสตร์ส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพ
และความกา้วหนา้ในอุตสาหกรรม แต่ความขดัแยง้ก็ยงัไม่ไดห้มดไป ยงัคงมีความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน
ระหวา่งคนและกลุ่มคนในองคก์รท่ีการจดัการแบบวทิยาศาสตร์ก็ยงัไม่สามารถจดัการได ้

Fayol (1916) สนับสนุนแนวคิดของ  Taylor ท่ี ว่ าหลักการบริหารจัดการ ท่ี มี
ประสิทธิภาพ ไดแ้ก่ การวางแผน (planning) การจดัองคก์ร (organizing) การสั่งการ (command) การ
ประสานงาน (coordination) และการควบคุม (control) สามารถปรับใช้ในการจดัการคนในองคก์ร
เพื่อท าใหค้วามขดัแยง้เกิดข้ึนใหน้อ้ยท่ีสุดได ้หรือขจดัออกไปได ้

Follett (1926) เสนอแนวคิดท่ีแตกต่างวา่ เราสามารถวดัความกา้วหนา้ไดจ้ากลกัษณะ
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนท่ีเราสามารถจดัการได ้และสนบัสนุนการจดัการความขดัแยง้ขององคก์รดว้ย
วธีิการประสานความร่วมมือจดัการปัญหา (problem-solving) 

Weber (1929) เช่ือว่าถ้าใช้หลักการจัดการแบบราชการ โดยต้องรักษาโครงสร้าง
องค์กรแบบราชการ และระวงัเร่ืองการบกพร่องในหน้าท่ีของคนในองค์กร ก็จะท าให้การบริหาร
จดัการเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ ความขดัแยง้ก็จะไม่เกิดข้ึน 



10 
 

 
มุมมองควำมขัดแย้งขององค์กรแบบนีโอคลำสสิก (The Neo-Classical View of 

Organizational Conflict) 

นักทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกับมุมมองน้ีก็มุ่งเน้นการก าจดัความขดัแยง้ หรือท าให้ความ
ขดัแยง้เกิดข้ึนน้อยท่ีสุดเช่นเดียวกบัมุมมองแบบคลาสสิก แต่จะมุ่งเน้นท่ีมนุษยสัมพนัธ์ (human 
relations) ไดแ้ก่ 

Mayo (1933) มองวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีไม่ดีและเป็นการอาการของการขาดทกัษะ
ทางสังคม (social skills) ดงันั้น การมีมนุษยสัมพนัธ์จะสร้างความร่วมมือ (cooperation) จึงเป็นส่ิงท่ี
ท าใหอ้งคก์รมีความเขม้แขง็ ซ่ึงสามารถขจดัหรือลดความขดัแยง้ได ้

Litterer (1966) ก็สนบัสนุนดว้ยวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีองคก์ร ไม่สามารถออกแบบ
ได ้ไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้ในทางอุดมคติความขดัแยง้ไม่ควรมีอยู ่ดงันั้น การจดัการโดยพื้นฐานก็
คือ การก าจดัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 

 
มุมมองควำมขัดแย้งขององค์กรแบบสมัยใหม่ (The Modern View of Organizational 

Conflict)  

นกัทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัมุมมองความขดัแยง้ขององค์กรแบบสมยัใหม่ มองว่า ความ
ขัดแยง้ท่ีเกิดข้ึนในระดับท่ีเหมาะสมและสามารถบริหารจัดการได้ เป็นส่ิงส าคัญในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพขององคก์ร ไดแ้ก่ 

Whyte (1967) ไดก้ล่าวถึง การท างานของความขดัแยง้ขององคก์รวา่ ความสามคัคีเป็น
เป้าหมายท่ีองค์กรออกแบบไม่ได ้ดงันั้น ในการจดัการกบัความขดัแยง้ไม่ควรมุ่งเน้นท่ีการสร้าง
ความสามคัคีเพียงอยา่งเดียว แต่ควรมุ่งเนน้การสร้างความสามารถในการแกปั้ญหา รวมทั้งแนวทาง
ในการพฒันาการจดัการกบัปัญหาท่ีเกิดข้ึนดว้ย จะเห็นไดว้่า ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของวงจร
ชีวิตขององค์กรท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ส่ิงส าคญัส าหรับการบริหารจดัการความขดัแยง้ขององค์กรก็คือ 
การออกแบบและสร้างกระบวนท่ีเหมาะสมกบัองค์กร ก็คือการแก้ปัญหาความขดัแยง้ (conflict-
resolution)  

Rahim & Bonoma (1979) กล่าวว่า ความขดัแยง้ท่ีอยู่ในระดบัต ่าเกินไป ท าให้องค์กร
เกิดความเฉ่ือยชา (stagnancy), ความธรรมดาสามญั (mediocracy) และการคิดตามกลุ่ม (groupthink) 
แต่ความขดัแยง้ท่ีอยูใ่นระดบัท่ีสูงเกินไป ก็ท าให้องคก์รเกิดความแตกแยกได ้ดงันั้น ความขดัแยง้ท่ี
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อยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสม และมีแนวทางในการจดัการอยา่งสร้างสรรค ์จะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพของ
องคก์ร 

นอกจากมุมมองความขดัแยง้ท่ีอธิบายตามยุคสมยัท่ีเปล่ียนแปลง ยงัมีการแบ่งความ
ขดัแยง้ตามแนวความคิดตามลกัษณะของการก่อเกิดและผลกระทบท่ีเกิดข้ึนอีกดว้ย ซ่ึงมีนกัวชิาการ
คนส าคญัคือ Robbins (1983) ไดแ้บ่งแนวคิดความขดัแยง้ไว ้4 แนวคิด ดงัน้ี 

 
แนวคิดแบบดั้งเดิมหรือแนวคิดประเพณนิียม (Traditional perspective) 

แนวคิดน้ีเกิดข้ึนในช่วง ค.ศ 1930 – 1940 มีแนวคิดวา่ทศันคติท่ีสะทอ้นถึงพฤติกรรม
กลุ่มมีความสอดคลอ้งกบัความขดัแยง้ โดยมองวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงไม่ดี และตอ้งหลีกเล่ียง ความ
ขัดแย้งถูกมองไปในทางท่ีไม่ดีและมักมีการให้ความหมายไปในประเด็นของ ความรุนแรง 
(Violence) หรือค าว่า การท าลาย (Destruction) หรือค าว่า ความไร้เหตุผล (Irrationality) ซ่ึงแฝง
ความไม่ดีจากนิยามเช่นน้ี และความขดัแยง้ก่อให้เกิดผลเสียแก่องคก์ร ซ่ึงเป็นผลมาจาก การส่ือสาร
ท่ีไม่มีประสิทธิภาพ ขาดความซ่ือสัตยแ์ละความไวว้างใจกนั รวมถึงความลม้เหลวของผูจ้ดัการใน
การตอบสนองต่อความตอ้งการและการสร้างแรงจูงใจใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  

ความขดัแยง้ถูกมองวา่เป็นส่ิงท่ีไม่ดีซ่ึงให้โทษ และเป็นปรากฎการณ์ท่ีควรหลีกเล่ียง 
นกัวิจยัหลายท่านมุ่งเนน้ท่ีผลกระทบดา้นลบ โดยจดัอนัดบัความรุนแรงจาก ความรู้สึกอึดอดั ความ
ไม่เขา้ใจผิด การขดัขวาง การแบ่งแยก ไปจนถึงความแตกแยกขององค์กร (Boonsathorn, 2007; 
Komin, 1995; Ting-Toomey, 1997; Tjosvold et al., 1999) 

แนวคิดน้ีมองว่าความขดัแยง้ทั้งหมดเป็นส่ิงไม่ดี ดงันั้นเป็นท่ีแน่นอนว่าพฤติกรรม
ของคนท่ีสร้างความขดัแยง้จึงเป็นส่ิงท่ีไม่ดีดว้ย ในการจดัการความขดัแยง้จึงเป็นเพียงแค่มุ่งความ
สนใจไปท่ีสาเหตุของความขดัแยง้และแกไ้ขปัญหาโดยยดึสาเหตุเป็นหลกัเพื่อให้สามารถท างานได้
อย่างปกติ แต่แนวคิดน้ีล้มเหลวในการจดัการเป็นเวลานานเน่ืองจากนกัวิจยัหลายท่านพบว่าบาง
ระดบัของความขดัแยง้ก็ไม่สามารถท่ีจะหลีกเล่ียงได ้

 
แนวคิดแบบพฤติกรรมศำสตร์ หรือด้ำนมนุษย์สัมพันธ์ (Behavioral or Human 

relation perspective) 

แนวคิดลกัษณะการมองในแนวพฤติกรรม หรือดา้นมนุษยสัมพนัธ์น้ี เกิดในช่วง ค.ศ. 
1940-1975  แนวคิดน้ีไม่เห็นดว้ยกบัแบบดั้งเดิมคือ เห็นวา่ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงในองคก์ร จึง
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ควรยอมรับและยืนยนัวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติ ทุกกลุ่มสังคม และองคก์ร ไม่
สามารถก าจดัให้หมดไปโดยส้ินเชิง หรือหลีกเล่ียงปัญหาท่ีเกิดจากความขดัแยง้ได ้มีการท าความ
เขา้ใจและคน้หาประโยชน์ท่ีควรจะได ้รวมทั้งแนวทางแกไ้ข แนวคิดน้ีมีมุมมองท่ีวา่ ความขดัแยง้ไม่
จ  าเป็นตอ้งเป็นส่ิงท่ีเลวร้ายเสมอไป อาจเป็นส่ิงท่ีน าไปสู่พลงับวกท่ีมีศกัยภาพต่อการตดัสินใจหรือ
แก้ปัญหาและสามารถยกระดับการปฏิบัติงานของกลุ่มได้ โดยความขัดแยง้เป็นผลจากความ
ผดิพลาด หรือลม้เหลวของการส่ือความหมาย การขาดความเขา้ใจ ไม่ไวว้างใจ และการปิดบงักนั ซ่ึง
โดยธรรมชาติแลว้คนจะใฝ่ดี น่าเช่ือถือ ยอมรับไวใ้จกนัได ้และมีความตอ้งการจะประสานงานกนั 
มุมมองหลกัๆ ของแนวคิดน้ีคือ พฤติกรรมของมนุษยจ์ะเป็นอยา่งไรนั้น ทั้งพฤติกรรมในแง่บวกและ
แง่ลบ เช่น ก้าวร้าว ชอบแข่งขนั ส่วนหน่ึงเป็นผลมาจากส่ิงแวดลอ้ม โดยท่ีสภาพแวดล้อมต่างๆ 
สามารถเปล่ียนแปลงได ้  

Nicotera (1997) กล่าววา่ ในส่วนของความขดัแยง้เองนั้นมีความเป็นกลาง การจดัการ
กบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจะเป็นตวัช้ีวดัถึงผลกระทบท่ีเกิดข้ึนทั้งในทางท่ีดีและไม่ดี ซ่ึงข้ึนอยู่กบั
ประเภทของความขดัแยง้นั้นๆ รวมทั้งบรรทดัฐานของกลุ่มดว้ย ซ่ึงความขดัแยง้ท่ีเกิดจากเป้าหมาย
ของงานจะก่อให้เกิดประโยชน์กบัสมาชิกกลุ่มหรือองคก์รเป็นอยา่งมาก เช่น ลดการเกิดการคิดตาม
กลุ่ม (groupthink) และสร้างสรรคท์างเลือกใหม่ๆในการท างาน และเป็นการรักษาสมดุลทางอ านาจ
อีกดว้ย (Jehn, 1995) 

ผูบ้ริหารท่ีถือวา่มีความสามารถ ควรเปล่ียนความขดัแยง้ให้กลายเป็นพลงัสร้างสรรค์
และเก้ือกูลการปฏิบติังาน แมว้า่บางคร้ังความขดัแยง้จะท าให้เกิดปัญหา แต่ก็เป็นตวักระตุน้ให้เกิด
ความโตแ้ยง้ในกลุ่มต่างๆ ท าใหเ้กิดกลยทุธ์ หรือแนวทางใหม่ๆ จนมีนวตักรรมเกิดข้ึน ความขดัแยง้
จะช่วยให้ผูบ้ริหารทราบปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนและเขา้ใจสาเหตุของปัญหาท าให้วิเคราะห์ไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ ในแนวคิดเชิงพฤติกรรมศาสตร์น้ี ผูบ้ริหารไม่ควรหลีกเล่ียงท่ีจะเผชิญ กบัความ
ขดัแยง้ แต่ควรหาทางลดและควบคุมให้เหมาะสมเพื่อเป็นการกระตุน้พลงัสร้างสรรคใ์ห้องคก์รเกิด
การพฒันาต่อไปได ้

 
แนวคิดแบบนักปฏิ สัมพัน ธ์  ห รือ ด้ ำนปฏิ กิ ริ ย ำระหว่ ำงกัน  (Interactionist 

perspective) 

Robbins (1988) ได้กล่าวไว้ว่า ความขัดแย้งเป็นเร่ืองเก่ียวกับ  Interactionist  หรือ
ปฏิกิริยาระหวา่งกนั ( Lewis, French & Steane, 1997) ซ่ึงตามแนวคิดน้ีมองวา่ ความขดัแยง้เป็นเร่ือง
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ธรรมชาติและไม่ใช่ส่ิงเลวร้าย อาจเป็นพลงัดา้นบวกในกลุ่มหรืองค์กรและเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีท าให้
กลุ่มท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และกระตุ้นให้เกิดประสิทธิผลขององค์กร บางคร้ังจึงควร
กระตุน้ให้เกิดความขดัแยง้ข้ึน เพราะถา้เกิดความสงบสุข การกลมกลืนเขา้กนัได ้และความร่วมมือ
กนัอยา่งดีภายในกลุ่มอาจจะท าใหเ้กิดความเฉ่ือยชา ไม่ตอบสนองต่อความตอ้งการท่ีจะเปล่ียนแปลง
และนวตักรรมใหม่ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคก์ร  

ผูน้ ากลุ่มหรือผูบ้ริหารควรรักษาความขัดแยง้ในระดับท่ีเหมาะสมไว ้เพื่อให้เกิด
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์รวมทั้งความคิดเห็นในกลุ่มหรือองคก์ร ซ่ึงความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมจะช่วย
กระตุน้ให้สมาชิกกลุ่มหรือองค์กรเอาใจใส่และใช้วิจารณญาณในการวิเคราะห์ปัญหาและแนว
ทางแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน (Janis, 1982) 

ส าหรับแนวคิดน้ี ความขดัแยง้ไม่ไดมี้ผลดีกบัองค์กรในทุกความขดัแยง้ ซ่ึงสามารถ
แบ่งได้เป็น ความขดัแยง้ท่ีเป็นประโยชน์ (functional conflict) ซ่ึงช่วยท าให้กลุ่มสามารถบรรลุ
เป้าหมายและพฒันาผลการท างาน และในทางกลบักนัก็คือ ความขดัแยง้ท่ีไม่เป็นประโยชน์กับ
องคก์ร (dysfunction conflict) ซ่ึงให้ผลในทางตรงกนัขา้มก็คือท าใหก้ลุ่มไม่สามารถบรรลุเป้าหมาย 
และกระทบต่อผลการท างาน 

  
แนวคิดสมัยใหม่ (Emerging perspective) 
แนวคิดน้ีเกิดข้ึนเม่ือตน้ศตวรรษ 1980 ในยุคท่ีการบริหารงานแบบญ่ีปุ่นเร่ิมมีอิทธิพล

ต่อการบริหารทัว่โลก โดยท่ีมองวา่บุคคลทัว่ไปลว้นแลว้แต่มีขอ้บกพร่อง ไม่มีใครสมบูรณ์แบบ ซ่ึง
ชาวญ่ีปุ่นจึงตระหนกัดีวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกไม่พน้ ซ่ึงความสามคัคีปรองดองท าใหเ้กิดความ
สงบสุขได้ โดยการจดัการความขดัแยง้จะต้องมีความเหมาะสมและไม่กระทบกบัเอกภาพของ
องคก์ร (สมบติั ธ ารงธญัวงศ,์ 2545) 

เน่ืองจากความขดัแยง้จะแสดงถึงการขาดความสามคัคี และน าไปสู่ความไม่พอใจต่อ
กนัและกนั ดงันั้น หลกัส าคญัของการจดัการความขดัแยง้ตามแนวคิดจะเนน้ผลประโยชน์ รวมทั้ง
การลดค่าใชจ่้ายดว้ยการท างานและการบริหารจดัการท่ีแตกต่าง เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั 
(mutual understanding) และการปรับตวัเขา้หากนั (mutual adaptation) เพื่อให้เกิดความเห็นพอ้งใน
การตดัสินใจและความร่วมมือ (Swierczek & Onishi, 2003) 

แนวคิดน้ีเช่ือวา่การจดัการกบัความขดัแยง้ ตอ้งค านึงถึงความเหมาะสม และค านึงถึง
เอกภาพขององคก์ร การแกไ้ขความขดัแยง้ จึงเป็นวิธีการจดัการอยา่งสันติ โดยเฉพาะในเร่ืองความ
รัก ความสามคัคีและจงรักภกัดีกลุ่มและต่อองคก์าร ซ่ึงมีจุดแข็งกวา่แนวทางของชาวอเมริกนั ท าให้
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สามารถสร้างทีมงานเข้มแข็งและเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกันอนัจะน าไปสู่ความได้เปรียบในการ
แข่งขนัได ้ซ่ึงมุมมองหลกัๆ ของแนวคิดน้ี แบ่งไดเ้ป็น 

ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ในทุกองค์กร เช่นเดียวกบัไม่สมบูรณ์

แบบหรือขอ้บกพร่องของบุคคลทัว่ไปทุกคน 

ความสามคัคีปรองดองก่อใหเ้กิดความสงบสุข สร้างความเขม้แข็งและเป็นอนัหน่ึงอนั

เดียวกนัให้กบัองค์กร น าไปสู่เอกภาพขององค์กร ดงันั้น การจดัการความขดัแยง้จึงตอ้งมีความ

เหมาะสม โดยยดึเอกภาพขององคก์ร   

 
 

2.2  ประเภทของควำมขดัแย้ง 
 ความขดัแยง้สามารถแบ่งประเภทไดห้ลายแบบตามแนวคิดของนกัวชิาการต่าง ไดแ้ก่ 

ประเภทของความขัดแย้ง ตามแนวคิดของ De Dreu & Van de Vliert (1997) แบ่ง
ประเภทของออกเป็น 3 ประเภท คือ  

 
2.2.1  ควำมขัดแย้งจำกเป้ำหมำยของงำน (task conflict) 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการปฏิบติังาน เป้าหมายของการท างาน และเก่ียวขอ้งกบัความ
ไม่เห็นพอ้งกนัของในเร่ืองของมุมมอง และความคิดเห็น (Jehn & Chatman, 2000) ความขดัแยง้
ประเภทน้ีถา้เกิดข้ึนในระดบัต ่าๆ คือสถานการณ์ท่ีแทบจะไม่มีความขดัแยง้เลย โดยสามารถวดัหรือ
สังเกตได้จากพฤติกรรมของคนในกลุ่มคือ คล้อยตามกนัมากเกินไป ยอมท าตามกนัโดยไม่มีขอ้
สงสัย และไม่กล้าแสดงออก (Johnson, 2015) ซ่ึงท าให้องค์กรจะขาดความคิดริเร่ิมใหม่ๆ และมี
ลักษณะของการไม่ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง ส่วนความขดัแยง้ท่ีอยู่ในระดับท่ีพอเหมาะ  
(Optimal  level) หรือ (Appropriate level) คือมีความขดัแยง้ มีการถกเถียงกนั หรือมีความคิดเห็น
แตกต่างกนัแต่ไม่ถึงขั้นท าให้เกิดการแตกแยก ซ่ึงสามารถอยูร่่วมกนัได ้(จิตติมา อคัรธิติพงศ,์ 2557) 
สามารถวดัหรือสังเกตไดจ้ากพฤติกรรมของคนในกลุ่มคือ มีความกลา้แสดงออก มีการแสดงความ
คิดเห็น และมักจะมองหาโอกาสหรือความเป็นไปได้ (Johnson, 2015)  ซ่ึงจะท าให้เกิดการ
แลกเปล่ียนความคิดสร้างสรรคต่์างๆ และท าให้ประสิทธิภาพของงานดีข้ึน แต่ถา้เกิดข้ึนในระดบัท่ี
สูงจะส่งผลใหเ้กิดผลตรงขา้ม ไม่เกิดประโยชน์ และไม่สร้างสรรค ์(counterproductive) 
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ภำพที ่2.1  แสดงความขดัแยง้และประสิทธิผลขององคก์ร  
ทีม่ำ: http://www.intelligentperformance.com.au/  
  

จากภาพท่ี 2 จะสังเกตไดว้า่ระดบัของความขดัแยง้มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของ
องค์กรคือ ถ้าอยู่ในระดับท่ีต ่าหรือสูงเกินไปก็จะท าให้เกิดประสิทธิผลขององค์กรในระดับต ่า 
ก่อให้เกิดผลเสีย (Dysfunctional) ต่อองค์กร ซ่ึงถ้าหากความขัดแย้งอยู่ในระดับท่ีเหมาะสม 
(Appropriate level) ก็จะท าให้เกิดประสิทธิผลขององค์กรในระดบัสูง ก่อให้เกิดผลดี (Functional) 
ต่อองคก์ร 

นอกจากน้ี  task conflict ย ัง ช่วย เพิ่มประสิทธิภาพของทีม เ น่ืองจากทีมจะ มี
ประสบการณ์ในความขดัแยง้ประเภทน้ี ก็จะเกิดความเขา้ใจปัญหา และเป้าหมายของงานมากข้ึน 
ดงันั้น การตดัสินใจต่างๆ ก็จะมีประสิทธิภาพมากข้ึน (Simon & Peterson, 2000)   

2.2.2  ควำมขัดแย้งจำกกระบวนกำร (process conflict) 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากขั้นตอน กระบวนการหรือวธีิการท างาน Jehn & Mannix (2001) 
ได้ให้ค  าจ  ากดัความของ process conflict ไวว้่า เป็นการตระหนักถึงขอ้โตแ้ยง้หรือขอ้ถกเถียงกนั
เก่ียวกบัมุมมองหรือความคิดเห็นในกระบวนการด าเนินงาน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของงาน  
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ความขดัแยง้จากกระบวนการ หรือ process conflict น้ีถา้เกิดข้ึนในระดบัต ่าๆ จะท าให้
เกิดการแลกเปล่ียนความคิดสร้างสรรคต่์างๆ และส่งผลใหผ้ลการท างานดีข้ึน แต่ถา้เกิดความขดัแยง้
ข้ึนในระดับ ท่ี สู งจะ ส่ งผลให้ เ กิ ดผลตรงข้าม  ไม่ เ กิ ดประโยช น์  และไม่ส ร้ า งสรรค์  
(counterproductive) นอกจากน้ี process conflict ก็ท าใหป้ระสิทธิภาพของทีมลดลง เน่ืองจากสมาชิก
ในทีมจะถูกครอบง าดว้ยความไม่เห็นพอ้งกนัเก่ียวกบั กระบวนการหรือวธีิการ และความรับผดิชอบ
ต่างๆ (Hinds & Bailey, 2003) เพราะสมาชิกในทีมก็จะเสียเวลาไปกับการถกเถียงว่าใครมีความ
รับผดิชอบอะไรและควรท าอยา่งไร  

 
2.2.3  ควำมขัดแย้งจำกควำมสัมพนัธ์ (relationship conflict) 
ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล (interpersonal) นอกจากน้ียงัมี

ความหมายรวมถึง ความแตกต่างหรือเข้ากันไม่ได้ในเร่ืองของบุคลิกภาพ พฤติกรรม การให้
ความส าคญั และเป็นประเด็นท่ีเก่ียวกับความแตกต่างของสมาชิกในทีม ได้แก่ ความรู้สึก และ
บุคลิกภาพ (Jehn, 1995)    

ความขัดแยง้ประเภทน้ี เป็นเร่ืองเก่ียวกับส่วนบุคคลไม่เก่ียวกับการท างาน และ
เก่ียวขอ้งกบัความแตกต่างและความรู้สึกชอบไม่ชอบของสมาชิกในทีม ซ่ึงท าให้สมาชิกในทีมเกิด
ความไขวเ้ขวจากเป้าหมายการท างาน และความร่วมมือกนัท างานและผลงานท่ีน้อยลงไปด้วย 
(Griffith et al, 2003) นอกจากน้ีไม่วา่ relationship conflict จะเกิดข้ึนในระดบัใดก็จะก่อใหเ้กิดผลคือ 
ไม่เกิดประโยชน์ และไม่สร้างสรรค ์(counterproductive) 

 
นอกจากน้ี ถา้หากวเิคราะห์ในระดบัองคก์รก็สามารถแบ่งประเภทของความขดัแยง้ได้

เป็น 2 ประเภทหลักๆ คือ ความขดัแยง้ระหว่างองค์กร (Interorganizational conflict)  และความ
ขดัแยง้ภายในองค์กร (Intraorganizational conflict) ซ่ึง Rahim (2001) ได้กล่าวไวว้่า ความขดัแยง้
ภายในองคก์รน้ี สามารถแบ่งประเภทยอ่ยๆไดอี้ก 4 ประเภทคือ 

 
Intrapersonal conflict  
เป็นเร่ืองของความขดัแยง้ภายในตวับุคคลหรือความขดัแยง้ภายในจิตใจ จะเกิดข้ึนเม่ือ

บุคคลได้รับมอบหมายหรือถูกบงัคบัให้ท างานท่ีตนไม่ถนัด ขดักบัผลประโยชน์ เป้าหมายและ
คุณค่าท่ีตนตอ้งการ 
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Interpersonal conflict  
ความขดัแยง้ระหว่างบุคคลหรือท่ีเรียกว่า Dyadic conflict คือความขดัแยง้ระหว่าง

บุคคลสองคน ไม่วา่จะองคก์รเดียวกนั ต่างองคก์ร ระดบัเดียวกนั หรือต่างระดบักนั 
 
Intragroup conflict  
ความขดัแยง้ภายในหน่วยงาน เป็นความขดัแยง้ของสมาชิกในหน่วยงานหรือกลุ่มหรือ

กลุ่มย่อย ในเร่ืองของเป้าหมาย กระบวนการท างาน ฯลฯ ก่อให้เกิดความเขา้กนัไม่ได ้หรือการไม่
เห็นพอ้งกนั 

Intergroup conflict  
ความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงาน หรือความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มหรือทีม ตั้งแต่สองหรือ

มากกวา่สองกลุ่มหรือทีมในองคก์ร เช่น ความขดัแยง้ระหวา่งฝ่ายบริหาร (line) และฝ่ายปฏิบติัการ 
(staff) ฝ่ายผลิตและการตลาด รวมถึงความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานหรือผูใ้ชแ้รงงานและผูบ้ริหาร 

    
ความขดัแยง้สามารถแบ่งประเภทไดจ้ากปัจจยัหรือสภาวะแวดลอ้มท่ีก่อให้เกิดข้ึน ซ่ึง

เกิดไดจ้ากหลายปัจจยั เช่น งานท่ีไดรั้บมอบหมาย ค่านิยม เป้าหมาย ฯลฯ (Rahim, 2001) ซ่ึงสามารถ
แบ่งประเภทของความขดัแยง้ไดด้งัน้ี 

 
Affective conflict  
ความขดัแยง้ทางอารมณ์หรือความรู้สึก เกิดข้ึนเม่ือบุคคลมีปฏิกิริยาต่อกนัหรือเกิด

ความเข้ากันไม่ได้จนกลายเป็นอารมณ์และความรู้สึกต่อส่ิงท่ีเกิดข้ึน (Guetzkow & Gyr, 1954; 
Pelled et al, 1999) ไดใ้ห้ค  าจ  ากดัความไวว้า่ สภาวะท่ีมีการปะทะกนัระหวา่งบุคคล มีลกัษณะพิเศษ
คือมี ความโกรธ ความไม่พอใจ และความรู้สึกท่ีไม่ดีต่างๆ   

 
Substantive Conflict  
ความขดัแยง้เก่ียวกบัการท างาน เป็นความขดัแยง้ท่ีเก่ียวกบัการท างานและประเด็นทาง

ธุรกิจ เกิดจากความเห็นท่ีแตกต่างกนัในการท างาน หรือประเด็นต่างๆ (Guetzkow & Gyr, 1954;  
Jehn, 1997) ไดใ้ห้ค  าจ  ากดัความไวว้่า คือ ความเห็นท่ีแตกต่างกนัของสมาชิกในกลุ่ม ในเร่ืองของ
แนวความคิดหรือความคิดเห็นในกระบวนการท างาน  
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Conflict of Interest  
ความขดัแยง้ในผลประโยชน์ เป็นความขดักนัระหวา่งความตอ้งการของแต่ละฝ่ายจาก

การแบ่งสรรทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ ากัด เกิดข้ึนเม่ือต่างฝ่ายมีความเข้าใจสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน
เหมือนกนัแต่มีแนวทางการจดัการท่ีแตกต่างกนั ทั้งในเร่ืองของการแบ่งสรรทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่าง
จ ากดัและการแบ่งสรรการท างาน (Druckman & Zechmeister, 1973) 

 
Conflict of Values  
ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการให้คุณค่าท่ีแตกต่างกนัของบุคคลในประเด็นต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน 

(Druckman, Broome, & Korper, 1988)  
 
Goal Conflict  
ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคาดหวงัในผลลพัธ์ การมีเป้าหมายท่ีแตกต่างกนัหรือเขา้

กนัไม่ได ้(Rahim, 2001)  
 
Realistic versus Nonrealistic Conflict  
ความขดัแยง้ท่ีสมเหตุสมผล (Realistic conflict) มกัจะเก่ียวขอ้งกบัความความไม่เห็น

พ้องท่ีมีเหตุผลและเป้าหมาย ในขณะท่ีความขัดแยง้ท่ีไม่สมเหตุสมผล (Nonrealistic conflict) 
เกิดข้ึนเม่ือคู่ขดัแยง้ระบายความตึงเครียดท่ีเกิดข้ึนดว้ยการกระท าต่างๆ เช่น แสดงความเป็นศตัรู 
เพิกเฉย หรือแสดงความผดิพลาด (Ross & Ross, 1989)  

 
Institutionalized versus Noninstitutionalized Conflict  
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากสถานการณ์ ซ่ึงมีการแสดงบทบาทท่ีชัดเจนและสามารถ

คาดการณ์พฤติกรรมท่ีจะเกิดต่อความขดัแยง้นั้นได ้และความสัมพนัธ์ของคู่ขดัแยง้ก็สามารถด าเนิน
ต่อไปได ้เช่น ความขดัแยง้ของฝ่ายบริหาร (line) และฝ่ายปฏิบติัการ (staff) หรือการเจรจาต่อรอง
ระหวา่งพนกังานและผูบ้ริหาร (Rahim, 2001)   
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Retributive Conflict  
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากสถานการณ์ท่ีคู่ขดัแยง้ตอ้งการให้อีกฝ่ายไดรั้บการลงโทษ 

Saaty (1990) อธิบายไวว้า่ คู่ขดัแยง้ต่างฝ่ายต่างตอ้งการให้ฝ่ายตนไดรั้บผลประโยชน์ในขณะท่ีฝ่าย
ตรงขา้มเป็นผูใ้หป้ระโยชน์ (incurring costs) 

 
Misattributed Conflict  
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนผิดฝ่าย หรือฝ่ายท่ีไม่ไดเ้ป็นตน้เหตุของความขดัแยง้ (Deutsch, 

1977)  
Displaced Conflict  
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนเม่ือคู่ขดัแยง้ แสดงความไม่พอใจและความเป็นศตัรูต่อบุคคล 

หรือสังคมท่ีไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งในความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนนั้นๆ การโตแ้ยง้ต่อผูท่ี้ไม่ไดเ้ก่ียวขอ้งกบั
ประเด็นความขดัแยง้โดยตรง หรือการโตแ้ยง้ในประเด็นท่ีไม่ใช่ประเด็นหลกัของความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึน    
  
 

2.3  สำเหตุหรือปัจจัยทีก่่อให้เกดิควำมขดัแย้ง 
 ในบริบทของการจดัการทางธุรกิจสามารถแบ่งสาเหตุหรือปัจจยัออกเป็น 2 กลุ่ม คือ 
องคก์ร และ ความสัมพนัธ์ส่วนบุคคล 
  

2.3.1  องค์กร 

ความขดัแยง้ท่ีองคก์รเป็นสาเหตุหรือปัจจยัท่ีก่อให้เกิด เน่ืองจากหลายสาเหตุ ไดแ้ก่ 
2.3.1.1 การแยง่ชิงทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั  

เป็นสาเหตุส าคญัท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้ ซ่ึงทรัพยากรในท่ีน้ีหมายถึง
ทรัพยากรขององคก์ร ไดแ้ก่ งบประมาณ บุคลากร เคร่ืองมือต่างๆ ซ่ึงความตอ้งการทรัพยากรมีอยู่
มากมายไม่จ  ากดั แต่ละฝ่ายในองคก์รก็จะตอ้งการทรัพยากรเพื่อการบริหารจดัการในส่วนของตนให้
ไดม้ากท่ีสุด ท าให้ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ ากดัไม่สามารถท่ีจะแบ่งสรรไดอ้ย่างทัว่ถึง จึงท าให้เกิด
ความขัดแยง้ข้ึน เพราะมีการแก่งแย่งทรัพยากรหรือทางตรงกันข้ามอาจเก่ียงกันท างานและ
รับผิดชอบ ซ่ึงการแยง่ชิงทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดัก็ก่อให้เกิดสาเหตุอ่ืนๆท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้ 
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ไดแ้ก่ ความไม่ชดัเจนเร่ืองหนา้ท่ีงานรับผิดชอบและการตดัสินใจ  (Ambiguity  over  responsibility  
and  ambiguity  over  jurisdiction), การแยง่ชิงรางวลัความดีความชอบ การตอ้งพึ่งพาต่อกนัในการ
ปฏิบติังาน, ความแตกต่างดา้นอ านาจ และความแตกต่างระหวา่งบุคคล (Greenberg & Baron, 1997)  

2.3.1.2 การส่ือสาร 

องคก์รท่ีมีระบบการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพต ่า ไม่ชดัเจน เกิดข้ึนในช่วง
เวลาท่ีไม่เหมาะสม และไม่ถูกตอ้งจะท าให้เกิดความไม่เขา้ใจ หรือความเขา้ใจท่ีไม่ถูกตอ้ง และ
ได้รับข้อมูลอย่างไม่ครบถ้วน เป็นสาเหตุหน่ึงท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ในองค์กร (Pneuman & 
Bruehl, 1982) 

 
2.3.2 โครงสร้ำงองค์กร 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากโครงสร้างองคก์รมี 4 ลกัษณะ คือ ความขดัแยง้ในสายงานและ
ระดับการบังคับบัญชา ความขัดแยง้ในหน้าท่ี ความขัดแยง้ระหว่างสายบังคับบัญชากับสาย
อ านวยการ และความขดัแยง้ระหว่างองค์กรรูปนัย (formal organization) และอรูปนัย (informal 
organization) (สุนีย ์เพง่ประกิต, 2537 : 73, อา้งจาก Walton & Mckersie, 1965)   

นอกจากน้ีสาเหตุความขดัแยง้ ท่ีมาจากความขดัแยง้ทางด้านโครงสร้าง (Structural 
Conflict) ก็มีความหมายถึง กระบวนการ หรือระบบการด าเนินงานต่างๆ และการจดัสรรทรัพยากร
ท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั (Moore, 1996) ซ่ึงไดแ้ก่ 

2.3.2.1 วฒันธรรม  

Hofstede Geert (1984) ผู้คิดค้นทฤษฎี Hofsadter’s cultural Dimension 
ซ่ึงสามารถอธิบายได้ว่าส่ิงท่ีเป็นรากฐานของพฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกในการปฏิบติังานใน
องคก์ร ตามกรอบแนวคิดน้ีแบ่งวฒันธรรมออกไดเ้ป็น 5 มิติ ไดแ้ก่  

ควำมเป็นปัจเจกนิยม (Individualism) คือ ขอบเขตความผกูพนัระหวา่ง

บุคคลกบัสังคมอยา่งหลวมๆ มากกวา่การผกูพนักนัอยา่งเหนียวแน่นของบุคคลในสังคม หรือกลุ่ม

นิยม (Collectivism)  

ควำมเหลื่อมล ้ำของอ ำนำจ (Power Distance) คือ ระดับความไม่เท่า

เทียมกนัในการกระจายอ านาจในแต่ละประเทศ ทั้งท่ีเป็นท่ีคาดหวงัและเป็นท่ียอมรับ 

  กำรแบ่งแยกหญิง/ชำย (Masculinity) คือ ระดับการให้ความส าคัญท่ี

สมาชิกในสังคมให้คุณค่ากบัความส าเร็จและความทา้ทาย ซ่ึงเป็นวฒันธรรมเพศชาย มากกว่าการ
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ประนีประนอมและการเจรจาต่อรองรวมถึงความเสมอภาคในการให้รางวลั ซ่ึงเป็นวฒันธรรมเพศ

หญิง 

กำรหลกีเลี่ยงควำมไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) คือ วฒันธรรม

ท่ีไม่ปล่อยให้เกิดความคลุมเครือ โดยจะมีการก าหนดกฎระเบียบขอ้บงัคบัต่างๆ เพื่อเป็นกรอบให้

สมาชิกในองค์กรปฏิบติั ในการตดัสินใจ เม่ือเกิดสถานการณ์ท่ีไม่รู้มาก่อน ไม่แน่นอน หรือไม่

ชดัเจน 

กำรก ำหนดเป้ำหมำยระยะยำว (Long-Term Orientation) คือ ขอบเขต

ของการใหคุ้ณค่าของอนาคตมากกวา่ปัจจุบนัและอดีต 

 

2.3.3 ควำมสัมพนัธ์ส่วนบุคคล 

ความขดัแยง้ท่ีความสัมพนัธ์ส่วนบุคคลเป็นสาเหตุหรือปัจจยัเน่ืองจากหลายสาเหตุ 
ไดแ้ก่ 

2.3.3.1 อารมณ์ขุ่นเคือง (Grudges) 

ความสัมพนัธ์ของบุคคลท่ีมีความขดัแยง้ จะท าให้เกิดความตึงเครียด 
และความกงัวล ซ่ึงจะน าไปสู่ขอ้จ ากดัในกระบวนการเรียนรู้อีกดว้ย (Jehn & Mannix, 1997) 

2.3.3.2  การเขา้ใจวา่มีคนจอ้งจบัผดิตน (Faulty attributions)  

บุคคลหรือสมาชิกในทีมมกัจะเสียเวลาไปกบัการมุ่งความสนใจซ่ึงกนั
และกนั มากกว่าการแกปั้ญหาการท างานร่วมกนั ก็จะท าให้เกิดความขดัแยง้ และเกิดขอ้จ ากดัใน
ประสิทธิภาพการท างานอีกดว้ย (Evan, 1965) 

2.3.3.3 การส่ือความผดิท่ี (Faulty communication) 

การส่ือสารระหว่างบุคคลท่ีไม่เหมาะสมกบัเวลาและโอกาส แมว้่าจะ
ไม่ไดเ้จตนาก็ตาม เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ เพราะจะท าใหเ้กิดอารมณ์โกรธ ขดัเคือง หรือร าคาญ 
และมกัจะขาดความชดัเจน (Baron, 1988) 

2.3.3.4 การไม่ไวว้างใจต่อกนั 

การมุ่งร้าย หรือการเป็นปฏิปักษต่์อกนัมีผลต่อพฤติกรรมของบุคคลหรือ
สมาชิกในกลุ่ม ส่งผลใหเ้กิดการเป็นศตัรูและเพิ่มระดบัความขดัแยง้ไดอี้กดว้ย (Baron, 1991) 
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2.3.3.5 บุคลิกภาพท่ีมีลกัษณะเฉพาะบุคคล 

คนท่ีมีบุคลิกภาพแบบเอ (Type A personality) เป็นลกัษณะของผูท่ี้มกัจะ
เร่งรีบ แข่งขนั ตอ้งการท างานของตนส าเร็จ สามารถท าทุกอย่างแมก้ระทัง่ก่อศตัรู หรือท าลาย 
สัมพนัธภาพกบัผูค้นรอบขา้งอยา่งส้ินเชิง (Friedman, 1974) จึงท าให้ผูท่ี้มีบุคลิกภาพแบบเอ (Type 
A personality) มีโอกาสท่ีจะขดัแยง้กบัผูอ่ื้นไดม้ากกวา่บุคลิกภาพแบบบี (Type B personality) ซ่ึงมี
ลกัษณะตรงกนัขา้มคือ อารมณ์ขนั และชอบความสนุกสนานผอ่นคลาย   

  2.3.3.6 เป้าหมายการท างานท่ีแตกต่างกนั (Divergence of subunit goals)  
เม่ือมีการท างานร่วมกนัและไม่สามารถหาขอ้สรุปร่วมกนัได้ (Pondy, 

1992) 
2.3.3.7 บทบาทท่ีขดัแยง้กนั (Role conflict)  
การได้รับการตอบสนองต่อบทบาทของตนเองแตกต่างไปจากความ

คาดหวงั จากบุคคลท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งในการท างาน (Pondy, 1992; Filley, 1975) 
 
 

2.4 กระบวนกำรเกดิควำมขดัแย้ง 
 Robbins (2003) ได้กล่าวไว้ว่า กระบวนการเกิดความขัดแย้งประกอบไปด้วย 5 
กระบวนการ ได้แ ก่  การต่อต้านคัดค้าน หรือความเข้ากันไม่ได้  (Potential Opposition or 
Incompatibility), การรับรู้ และรู้สึกถึงความขดัแยง้ (Cognition and personalization), ความตั้งใจท่ี
จะกระท าการใดๆ (Intentions), พฤติกรรมท่ีแสดงออก (Behavior) และผลกระทบ (Outcomes) 
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ภำพที ่2.2 กระบวนการของความขดัแยง้   
ทีม่ำ: Robbins and Judge (2015) 
 

2 .4 .1   กำรต่อต้ำนคัด ค้ำน หรือควำมเ ข้ำกันไม่ไ ด้  (Potential Opposition or 

Incompatibility) 

กระบวนการแรกในการเกิดข้ึนของความขดัแยง้ คือปัจจยัแวดลอ้ม หรือสาเหตุอนัเป็น
ท่ีแหล่งมาของความขัดแยง้ แบ่งเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ การส่ือสาร (communication) โครงสร้าง 
(structure) และปัจจยัส่วนบุคคล (Personal variables) 

การส่ือสาร (communication) ท่ีมีส่ิงรบกวน (Noise) ในช่องทางการส่ือสาร รวมถึง
ภาษาเฉพาะกลุ่ม (Jargon) และขอ้มูลท่ีไม่มีประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดความขดัแยง้ข้ึนได ้ไม่ว่าการ
ส่ือสารนั้นจะมากเกินไปหรือนอ้ยเกินไป  

โครงสร้าง (structure) ประกอบดว้ยปัจจยัต่างๆ เช่น ขนาดของกลุ่ม ความช านาญพิเศษ 
(specialization) ความขดัแยง้จะเกิดมากข้ึนเม่ือกลุ่มมีขนาดใหญ่  และมีความเช่ียวชาญเฉพาะทาง
มากข้ึน และโครงสร้าง ยงัประกอบไปด้วย ความชัดเจนของอ านาจการตดัสินใจ (jurisdiction) 
เป้าหมายของกลุ่มท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั รูปแบบภาวะผูน้ า รูปแบบการให้รางวลั ซ่ึงความ
ขดัแยง้จะเกิดข้ึนไดเ้ม่ือมีความคลุมเคลือของส่ิงเหล่าน้ี นอกจากน้ีโครงสร้างยงัรวมถึงระดบัความ
อิสระต่อกนัระหวา่งกลุ่มอีกดว้ย 

ปัจจยัส่วนบุคคล (Personal variables) ได้แก่ อารมณ์ความรู้สึก ค่านิยม และบุคลิก
เฉพาะตวัของแต่ละบุคคลท่ีแตกต่างกนั ความเขา้กนัไม่ไดข้องส่ิงเหล่าน้ีระหวา่งสมาชิกในกลุ่มเป็น
สาเหตุท าใหเ้กิดความขดัแยง้ 
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2.4.2  กำรรับรู้ และรู้สึกถึงควำมขัดแย้ง (Cognition and personalization) 

เม่ือปัจจยัท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ไดเ้กิดข้ึนในกระบวนการแรก ท าใหก้ารคดัคา้นและ
ความเข้ากันไม่ได้จึงได้เกิดข้ึนจริงต่อมาในกระบวนการท่ีสอง ประกอบด้วย การรับรู้ถึงความ
ขดัแยง้ (cognition) คือการตระหนกัถึงสถานการณ์หรือปัจจยัท่ีจะก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน และการ
รู้สึกถึงความขดัแยง้ (personalization) คือความรู้สึกขดัแยง้ รู้สึกถึงอารมณ์ท่ีเกิดข้ึน ความวิตกกงัวล 
ความตึงเครียด ความไม่พอใจ หรือการมุ่งร้ายต่อกนั 

 
2.4.3  ควำมตั้งใจทีจ่ะกระท ำกำรใดๆ (Intentions) 

เม่ือมีการรับรู้และมีอารมณ์ความรู้สึกในความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน จึงเกิดการตดัสินใจท่ีจะ
เลือกพฤติกรรมท่ีจะแสดงออก  ซ่ึงความตั้งใจน้ีมีความแตกต่างจากกระบวนการเกิดของความ
ขดัแยง้อ่ืนๆ โดยเราตอ้งคาดการณ์ถึงความตั้งใจของผูอ่ื้นเพื่อให้รู้ถึงพฤติกรรมท่ีจะสนองต่อความ
ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน มีความขดัแยง้มากมายท่ีเพิ่มระดบัข้ึนเพราะการคาดการณ์ถึงความตั้งใจท่ีผิดไป 
ความตั้งใจและพฤติกรรมอาจไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกนั เพราะพฤติกรรมไม่ไดบ้่งบอกถึงความ
ตั้งใจของบุคคลนั้นๆ เสมอไป  

การตดัสินใจท่ีจะเลือกพฤติกรรมท่ีจะแสดงออกน้ีประกอบไปดว้ย 5 วิธีการ ซ่ึงข้ึนอยู่
กบัระดบัการให้ความร่วมมือ (cooperativeness) คือระดบัของการให้ความส าคญักบัผลประโยชน์
ของผูอ่ื้น และระดบัการไม่ใหค้วามร่วมมือ (assertiveness) ดงัต่อไปน้ี 

กำรแข่งขัน (Competing) ความพยายามทุกวิถีทางท่ีจะท าเพื่อประโยชน์ของฝ่ายตน 
โดยไม่ค  านึงถึงผลกระทบของอีกฝ่ายท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ 

กำรร่วมมือ (Collaborating) ความปรารถนาท่ีจะท า เพื่อให้ทั้ งสองฝ่ายได้รับ
ผลประโยชน์ตามความตอ้งการ เป็นผลประโยชน์ร่วมกนั มกัจะมีการแกไ้ขปัญหาดว้ยการอธิบายให้
เขา้ใจถึงความแตกต่างของแต่ละฝ่าย วธีิการน้ีจะสามารถท าให้เกิดสถานการณ์ win-win ซ่ึงหมายถึง
การท่ีต่างฝ่ายไดรั้บผลประโยชน์ตามท่ีตนเองตอ้งการได ้

กำรประนีประนอม (Compromising) ความปรารถนาท่ีจะแบ่งปันผลประโยชน์และ
ยอมรับแนวทางแกปั้ญหาร่วมกนั แมจ้ะไม่บรรลุความตอ้งการของฝ่ายตนเอง  

กำรหลีกเลี่ยง (Avoiding) ความปรารถนาท่ีจะถอนตัวหรือหยุดย ั้งความขัดแยง้ท่ี
เกิดข้ึน รวมถึงการเพิกเฉยต่อความขดัแยง้และการหลีกเล่ียงฝ่ายท่ีไม่เห็นดว้ยกบัฝ่ายตน 
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กำรช่วยเหลือกัน (Accommodating) การหาวิธีการเพื่อให้อีกฝ่ายสงบศึก หรือไดรั้บ
ผลประโยชน์ เพื่อรักษาความสัมพนัธ์ 

ภำพที ่2.3 วธีิการจดัการความขดัแยง้ในต าแหน่งต่างๆ 
ทีม่ำ: Robbins and Judge (2015) 

 
2.4.4  พฤติกรรมทีแ่สดงออก (Behavior) 

ในกระบวนการน้ีความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจะปรากฎอยา่งชดัเจน พฤติกรรมความขดัแยง้
จะแสดงออกมาอย่างชดัเจน อนัเป็นผลจากความตั้งใจ (intentions) ท่ีจะสนองต่อความขดัแยง้ของ
แต่ละฝ่าย โดยพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาน้ี ไดแ้ก่ ค  าพูด การกระท า ปฏิกิริยา ท่ีเกิดจากคู่ขดัแยง้ ซ่ึง
อาจไม่เป็นไปตามความตั้งใจ (intentions) ดั้ งเดิมก็เป็นได้ ส่ิงเหล่าน้ีเป็นกระบวนการของการมี
ปฏิกิริยาต่อกนั ซ่ึงมีหลายระดบัตั้งแต่ไม่มีความขดัแยง้ (no conflict)ไปจนถึงความขดัแยง้รุนแรง 
(Annihilatory conflict) ได้แก่ ความคิดเห็นท่ีแตกต่างเล็กน้อยหรือการเข้าใจผิด, การถามชวน
ทะเลาะ, การใชค้  าพดูเพื่อท าลาย, การขู่หรือยืน่ค  าขาด, การใชก้ าลงั และการพยายามหาทางท าลายคู่
ขดัแยง้ 
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ภำพที ่2.4 พฤติกรรมท่ีแสดงออกตามระดบัความขดัแยง้  
ทีม่ำ: Robbins and Judge (2015) 
 

2.4.5 ผลกระทบ (Outcomes) 

การมีปฏิกิริยาต่อกนัและกนัของคู่ขดัแยง้ส่งผลต่อผลการท างาน ซ่ึงมีทั้งท่ีสามารถ
น าไปใช้ประโยชน์ได ้(functional) และท าให้ผลงาน (performance) ของกลุ่มมีพฒันาการข้ึน หรือ
อาจก่อใหเ้กิดผลเสีย (dysfunctional) และท าใหผ้ลงาน (performance) ของกลุ่มมีขอ้บกพร่องหรือแย่
ลงได ้
 นอกจากน้ียงัมีนักทฏษฎีท่ีอธิบายถึงกระบวนการเกิดความขดัแยง้ท่ีแตกต่างไปอีก
หลากหลายกระบวนการ ได้แก่ Pondy (1967) ก็ได้อธิบายถึงกระบวนการเกิดความขัดแยง้ท่ี
ประกอบไปดว้ย 5 กระบวนการ (อา้งอิงจาก รังสรรค ์ประเสริฐศรี, 2546) ไดแ้ก่  
 

ควำมขัดแย้งทีซ่่อนเร้น (Latent conflict)   

ความขดัแยง้ท่ีซ่อนเร้น (Latent conflict)  เรียกไดอี้กอยา่งวา่ อาการแอบแฝงของความ
ขดัแยง้  ระยะน้ีเป็นระยะท่ีมีความขดัแยง้ซ่อนเร้นอยู่ภายในหรือมีเง่ือนไขใดเง่ือนไขหน่ึงบาง
ประการท่ีจะก่อให้เกิดความขดัแยง้ ไดแ้ก่ บุคคล กลุ่ม และ/หรือองคก์ร ท่ีไม่เคยไดคิ้ดหรือยอมรับ
วา่เง่ือนไขนั้นๆ จะก่อให้เกิดความขดัแยง้ท่ีจะตามมาภายหลงั ฉะนั้นในขั้นตอนน้ีจึงอาจเรียกไดว้่า 
มีอาการแอบแฝงของความขดัแยง้อยู ่
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ควำมขัดแย้งทีรั่บรู้ได้ (Perceived conflict) 

ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้(Perceived conflict) เรียกไดอี้กอยา่งว่า ความขดัแยง้ท่ีสามารถ
มองเห็นได้ ในระยะท่ีสองน้ี เป็นขั้นการยอมรับรู้ของผูท่ี้เก่ียวข้องกับทุกฝ่ายว่า มีเง่ือนไขบาง
ประการท่ีจะท าให้เกิดความขดัแยง้ข้ึน และยงัรู้ดว้ยอีกวา่เง่ือนไขต่างๆ ท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้นั้น
คืออะไร และมีอะไรบา้ง 

 
ควำมขัดแย้งทีรู้่สึกได้ (Felt conflict) 

ในระยะท่ีสามน้ี ทุกฝ่ายมีความรู้สึกวา่ ความขดัแยง้ไดเ้กิดข้ึนแลว้ กล่าวคือ ความตึง
เครียดภายในได้เร่ิมข้ึน อาจเป็นความตึงเครียดระหว่างบุคคลกบับุคคล บุคคลกบักลุ่ม บุคคลกบั
องคก์ร ระหวา่งกลุ่มและ/หรือระหวา่งกลุ่มกบัองคก์ร แต่ทวา่ความขดัแยง้เหล่านั้นจะยงัไม่เปิดเผย
หรือปรากฎใหเ้ห็นชดัเจน  

 
ควำมขัดแย้งอย่ำงเปิดเผย (Manifest conflict) 

เป็นระยะท่ีความขดัแยง้ไดเ้กิดข้ึนอยา่งเปิดเผยปรากฎให้เห็นชดัเจนจากเง่ือนไขต่างๆ 
ท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้โดยเง่ือนไขนั้นๆ จะเป็นเง่ือนไขท่ีแต่ละบุคคล กลุ่ม และองค์กรมิได้
ตระหนกัมาก่อนว่าจะน าสู่ความขดัแยง้ในภายหลงั ในระยะน้ี ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจะไดรั้บการ
แกไ้ขจากผูท่ี้เก่ียวขอ้งทุกฝ่าย 

 
สภำวกำรณ์ภำยหลงัควำมขัดแย้ง (Conflict aftermath)  

เป็นผลท่ีเกิดข้ึนภายหลงัความขดัแยง้ ดว้ยวิธีการแกไ้ขความขดัแยง้บางอยา่งจะท าให้
ความขดัแยง้หมดไป ทุกฝ่ายจะพยายามหาหนทางท่ีจะท าให้เง่ือนไขต่างๆ อนัจะน าไปสู่ความ
ขดัแยง้หมดไปดว้ย ไม่วา่เง่ือนไขนั้นๆ จะเคยท าให้ความขดัแยง้เกิดข้ึนหรือเป็นเง่ือนไขท่ีจะท าให้
เกิดความขดัแยง้ในรูปแบบอ่ืนๆ ปรากฎข้ึนใหม่ไดอี้กดว้ย 

 
Thomas (1976) กล่าวไวว้า่ ความขดัแยง้ถือไดว้า่เป็นวฏัจกัร หรือเหตุการณ์ เป็นผลมา

จากผลกระทบของเหตุการณ์ก่อนหน้าและส่งผลต่อช่วงเหตุการณ์ในอนาคตต่อไปด้วย เม่ือเกิด
ความขดัแยง้ ส่ิงท่ีตามมา (Mitchell, 2010) ไดแ้ก่ 
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ควำมคับข้องใจ (Frustration)   

เกิดจากส่ิงรบกวนหรือแทรกแซงต่างๆ  หรือการกระท าต่อกนัของบุคคลหรือกลุ่ม เช่น 
การแข่งขนัแย่งชิง ความเห็นท่ีแตกต่าง ส่ิงเหล่าน้ีจะส่งผลต่อการรับรู้หรือแนวความคิดท่ีมีต่อ
สถานการณ์ความขดัแยง้นั้นๆ รวมถึงพฤติกรรมท่ีจะแสดงต่อไป  

 
ทศันคติและควำมรู้สึกเกีย่วกบัควำมขัดแย้งทีเ่กดิขึน้ (Conceptualization) 

เม่ือบุคคลหรือกลุ่มเกิดความคบัขอ้งใจ จะส่งผลต่อทศันคติและความรู้สึกเก่ียวกบั
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน (Conceptualization) รวมถึงพฤติกรรมท่ีจะแสดงออกมาอีกดว้ย ซ่ึงการจดัการ
กบัปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน สามารถใชแ้นวทางจากทศันคติและความรู้สึกท่ีมีต่อความขดัแยง้น้ี
ได ้

 
พฤติกรรมทีแ่สดงออก (Behavior) 

พฤติกรรมท่ีแสดงออก (Behavior) สะทอ้นถึงทศันคติและความรู้สึกเก่ียวกบัความ
ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน (Conceptualization) ของบุคคลหรือกลุ่ม ซ่ึงจะมีผลต่อระดบัของความขดัแยง้ทั้งท่ี
จะเพิ่มข้ึนหรือลดลงได ้

 
ผลกระทบ (Outcome)  

เป็นผลมาจากการจดัการความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน เช่น การตดัสินใจ การกระท า การลงมติ
รวมถึงความรู้สึกของผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งอีกดว้ย 

กระบวนการท่ีกล่าวข้างต้นอาจเกิดข้ึนซ ้ า อีกได้ ซ่ึง ข้ึนอยู่กับผลกระทบของ
กระบวนการก่อนหน้า ซ่ึงจะก่อให้เกิดทั้งการเพิ่มข้ึนของความขดัแยง้ (escalation) หรือการลดลง
ของความขดัแยง้ (de-escalation) ได ้

 
Wall & Callister (1995) อธิบายว่า กระบวนการเกิดความขัดแยง้ประกอบด้วย 3 

กระบวนการคือ สาเหตุท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ (Cause), กระบวนการหลกั (Core process) และ 
ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึน (Effects) 
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ภำพที ่2.5 กระบวนการของความขดัแยง้  
ทีม่ำ: Wall & Callister (1995) 
 

จากกระบวนการของความขดัแยง้ตามรูปข้างต้น ความขดัแยง้เป็นกระบวนการท่ี
ซบัซ้อน ดงันั้นการแยกแยะถึงสาเหตุของสถานการณ์ความขดัแยง้ และระบุถึงผลลพัธ์จึงท าไดย้าก 
ซ่ึงสาเหตุของความขดัแยง้จึงประกอบไปดว้ยหลายปัจจยั (Ozan Nadir Alakavuklar et al., 2012)  

Putnam & Poole (1987) ไดอ้ธิบายถึงกระบวนการเกิดความขดัแยง้ไวว้่า เม่ือสมาชิก
ในองคก์รตอ้งท างานร่วมกนั มีการพึ่งพาอาศยักนั (Interdependence) และมีการรับรู้ถึงความไม่เขา้
กัน (Perceived opposition) ได้แก่ เป้าหมาย วตัถุประสงค์ หรือค่านิยมต่างๆ รวมทั้งการมองผูท่ี้
แตกต่างเป็นส่ิงท่ี เข้ามาแทรกแซงต่างๆ (interfering) ซ่ึงจะก่อให้เ กิดการมีปฏิกิ ริยาต่อกัน 
(Interaction)  

นอกจากน้ีเป้าหมายท่ีแตกต่างหรือเข้ากันไม่ได้ของสมาชิกในองค์กรน้ี มีบทบาท
ส าคญัในการส่ือสารในองค์กร สามารถท่ีจะก่อให้เกิดก่อให้เกิดความขดัแยง้เพิ่มข้ึนและแนวทาง
แกปั้ญหาไดอี้กดว้ย (Miller, 2002) และกลุ่มบุคคลท่ีมีความขดัแยง้กนัจะมีการตดัสินใจท่ีดีกวา่ กลุ่ม
บุคคลท่ีไม่มีความขดัแยง้เลย เน่ืองจากความขดัแยง้ดงักล่าวท าใหเ้กิดความท าความเขา้ใจในประเด็น
ท่ีเกิดนั้นไดม้ากข้ึน (Rahim, 2002)  
 
 

2.5  รูปแบบกำรจัดกำรควำมขดัแย้ง 
 จากกระบวนการเกิดความขดัแยง้ เม่ือเกิดกระบวนการต่างๆ ตั้งแต่เร่ิมตน้กระบวนการ
แรกคือ การต่อตา้นหรือความเขา้กนัไม่ได ้และตามดว้ยกระบวนการท่ีสองคือ การรับรู้และรู้สึกถึง
ความขดัแยง้ จึงมาถึงกระบวนการท่ีสามต่อมาคือ ความตั้งใจท่ีจะกระท าการใดๆ (Intentions) ซ่ึง
เป็นรูปแบบของการจดัการความขดัแยง้ต่างๆ โดยส่ิงส าคญัในการจดัการความขดัแยง้คือ บุคคลใน
สังคมมีการตอบสนองต่อความขดัแยง้ท่ีแตกต่างกันจึงท าให้รูปแบบการจดัการความขดัแยง้จึง
แตกต่างกนั แนวทางท่ีนิยมในการศึกษาถึงรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ของบุคคลพิจารณาจาก 2 
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ปัจจยัหลัก คือ การให้ความส าคญักับผลประโยชน์ส่วนตัวหรือผลประโยชน์ของตนเอง (own 
interest) กบัการใหค้วามส าคญักบัผลประโยชน์ของผูอ่ื้นหรือผลประโยชน์ส่วนรวม (other person’s 
interest)  

 
ภำพที ่2.6 รูปแบบการจดัการความขดัแยง้  
ทีม่ำ: Kenneth W. Thomas (1992) 

 
จากภาพแสดงถึงรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ทั้ง 5 รูปแบบ ท่ีเปรียบเทียบกบัระดบั

การให้ความส าคญัของผลประโยชน์ของตนเอง (Self-Interest) และผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของ
ผูอ่ื้น (Other-Interest) กล่าวไดว้่ารูปแบบการจดัการความขดัแยง้เป็นปัจจยัส าคญัในกระบวนการ
ของความขดัแยง้ ซ่ึง สามารถอธิบายถึงความตั้งใจท่ีจะกระท าการใดๆ (Intentions) ท่ีไม่สามารถ
มองเห็นไดแ้ต่มีผลกระทบอยา่งมากในการสังเกตพฤติกรรมของคน 

แนวทางการศึกษาน้ีแบ่งรูปการจดัการความขดัแยง้ออกเป็น 5 รูปแบบ (Onishi, 2006) 
ซ่ึงแสดงถึงความแตกต่างของระดบัต่างๆในการให้ความส าคญักบัผลประโยชน์ทั้งผลประโยชน์
ของตนเอง (Self-Interest) และผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของผูอ่ื้น (Other-Interest)  ดงัน้ี 
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2.5.1 กำรแข่งขัน หรือกำรเอำชนะ (Competing) 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีแสดงถึงการให้ความส าคญักบัผลประโยชน์ของ
ตนเองท่ีในระดบัท่ีสูง (High Self-Interest) และให้ความส าคญักบัผลประโยชน์ส่วนรวมในระดบัท่ี
ต ่า (Low Other-Interest) ผูท่ี้ใชรู้ปแบบการจดัการความขดัแยง้วิธีน้ีจะมุ่งเน้นประโยชน์ของตนเอง
มากกวา่ผลประโยชน์ส่วนร่วมหรือของผูอ่ื้น  

บุคคลท่ีไม่ให้ความร่วมมือมกัจะเลือกใช้การจดัการความขดัแยง้ดว้ยรูปแบบน้ี โดย
การพยายามท่ีจะตอบสนองผลประโยชน์หรือความพึงพอใจของตนเอง รูปแบบน้ีจะใชไ้ดผ้ลดีใน
การจดัการท่ีคู่ขดัแยง้อยู่นอกองค์กรหรือตลาดสินคา้ (marketplace) แต่จะท าให้ผลตรงขา้ม คือไม่
เกิดประโยชน์ และไม่สร้างสรรค์ (counterproductive) ถา้ผูคู้่ขดัแยง้อยู่ภายในองค์กร การแข่งขนั 
หรือการเอาชนะ (Competition) กนัภายในองคก์รมกัก่อใหเ้กิดผลการท างานท่ีน่าประทบัใจแต่มกัจะ
ไม่ก่อให้เกิดการท างานเป็นทีมหรือพฤติกรรมการร่วมมือกนัท างาน การจดัการความขดัแยง้ด้วย
วธีิการน้ีจะสร้างสองส่ิงคือ ผูช้นะ และผูแ้พ ้อยา่งชดัเจน (Rourke, 2003) 

 
2.5.2  กำรร่วมมือ (Collaborating) 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีแสดงถึงการให้ความส าคญักบัผลประโยชน์ของ
ตนเอง และผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของผูอ่ื้นในระดบัท่ีสูงเท่ากนั ผูท่ี้ใชรู้ปแบบการจดัการความ
ขดัแยง้น้ีจะใช้วิธีการเจรจาต่อรองเพื่อให้เกิดสถานการณ์ท่ีเรียกว่า win-win ซ่ึงจะแตกต่างจาก
รูปแบบการจดัการความขดัแยง้แบบการประนีประนอม (Compromising) ท่ีจะแสวงหาความพึง
พอใจของคู่ขดัแยง้ทั้งสองฝ่าย โดยไม่บงัคบัหรือฝืนใจใหย้อมเสียสละเพื่อใหบ้รรลุขอ้ยุติของปัญหา
ได ้

การจดัการความขดัแยง้ดว้ยรูปแบบน้ีจะเป็นการหาผลประโยชน์ร่วมกนัของคู่ขดัแยง้
แต่ละฝ่าย เพื่อเป็นแนวทางในการแกไ้ขปัญหาโดยการปรับความเขา้ใจในขอ้แตกต่างของแต่ละฝ่าย
มากกวา่การปรับมุมมองของแต่ละฝ่ายใหเ้ขา้กนั (Rourke, 2003)   
 

2.5.3  กำรประนีประนอม (Compromising) 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีเป็นอยูใ่นจุดก่ึงกลางท่ีไม่มุ่งเน้นการให้ความส าคญั
ทั้งผลประโยชน์ของตนเอง และผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของผูอ่ื้น ผูท่ี้ใชรู้ปแบบการจดัการความ
ขดัแยง้น้ีจะไม่แสวงหาส่ิงท่ีตนเองตอ้งการแต่จะยอมเสียสละเพื่อใหบ้รรลุขอ้ยติุของปัญหา 



32 
 

เม่ือคูข่ดัแยง้ต่างฝ่ายต่างมีตอ้งการท่ีจะหาแนวทางแกไ้ขปัญหาโดยต่างฝ่ายก็มีความเต็มใจท่ี
จะยอมเสียสละบางอย่างเพื่อให้การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้บรรลุผลได ้รูปแบบการจดัการความ
ขดัแยง้รูปแบบน้ีจะไม่มีผูช้นะ หรือผูแ้พท่ี้ปรากฎอยา่งชดัเจน (Robbins & Judge, 2015) 

 
2.5.4  กำรช่วยเหลอืกนั (Accommodating) 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีแสดงถึงการใหค้วามส าคญักบัผลประโยชน์ของตนเองใน
ระดบัท่ีต ่า (Low Self-Interest) แต่ให้ความส าคญักบัผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของผูอ่ื้นในระดบัท่ี
สูง (High Other-Interest) ซ่ึงก็คือการมุ่งเน้นผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของผูอ่ื้นในการท่ีจะบรรลุ
ขอ้ยติุของปัญหา 

ส่วนใหญ่ผูท่ี้เลือกรูปแบบการจัดการความขัดแยง้รูปแบบน้ีในการแก้ไขปัญหา
เน่ืองจากตอ้งการรักษาความสัมพนัธ์ในการท างาน (Robbins & Judge, 2015) แมว้า่จะมีความสงสัย
หรือเคลือบแคลงใจต่อคู่ขดัแยง้ ก็จะยอม (give in) และให้ด าเนินต่อไป (get along) เพื่อสนบัสนุน
เป้าหมายของผูอ่ื้นรวมทั้งรักษาผลประโยชน์ส่วนรวมและความสามคัคีปรองดองของกลุ่ม ซ่ึงใน
บางคร้ังรูปแบบการจัดการความขัดแย้งท่ีให้ความส าคัญกับผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่า
ผลประโยชน์ส่วนตวัน้ีจะปรากฎในรูปแบบของการหลีกเล่ียงความขดัแยง้อีกดว้ย (Rourke, 2003) 

 
2.5.5  กำรหลกีเลีย่ง (Avoiding) 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีแสดงถึงการให้ความส าคญักบัผลประโยชน์ของ
ตนเอง และผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของผูอ่ื้นในระดบัท่ีต ่าเหมือนกนั ผูท่ี้ใช้รูปแบบการจดัการ
ความขดัแยง้น้ีจะมีความตั้งใจท่ีจะถอนตวั หรือเพิกเฉย จากความขดัแยง้นั้นๆ (Thomas, 1992) 

เม่ือเกิดสถานการณ์ของความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึน ผูบ้ริหารหรือผูจ้ดัการตอ้งการจะถอน
ตวัออกจากการถกเถียง รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ก็คือการตดัสินใจท่ีจะหลีกเล่ียงการโตแ้ยง้
รวมทั้งบุคคลท่ีมีความเห็นแตกต่างหรือขดัแยง้กนั ( Rourke, 2003) 

 
นอกจากน้ี Darling & Walker (2001) ศึกษาพบว่ารูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ี

แตกต่างเป็นผลมาจากรูปแบบพฤติกรรม (Behavioral style) ของบุคคลท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงสามารถ
แบ่งได้เป็น 4 รูปแบบคือ ผู ้วิ เคราะห์ (Analyzer) ผู ้ก  ากับ (Director) ผู้ปฏิบัติ (Relater) และ ผู ้
ประสานงาน (Socializer) 
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ภำพที ่2.7 รูปแบบพฤติกรรมและจุดแขง็ท่ีแตกต่างกนั  
ทีม่ำ: John R. Darling & W. Earl Walker (2001), P 234 
 
 จากภาพเป็นการแบ่งรูปแบบพฤติกรรมของบุคคล 4 รูปแบบตามระดบัการตอบสนอง
ต่อสถานการณ์ (responsiveness) และระดบัความกลา้แสดงออก (assertiveness) ซ่ึงในแต่ละรูปแบบ
พฤติกรรมจะมีจุดแขง็ท่ีแตกต่างกนัไป ดงัน้ี 
 

ผู้วิเครำะห์ (Analyzer) จุดแข็งคือ ความมีเหตุผลในการคิดวิเคราะห์ ละเอียดถ่ีถ้วน 

รอบคอบ แม่นย  าและเป็นระบบ ซ่ึงจะมีระดบัการตอบสนองท่ีต ่าทั้งท่ีเก่ียวขอ้งกบัอารมณ์ความรู้สึก

และความกลา้แสดงออก จากจุดแข็งน้ี  ท าให้ผูว้ิเคราะห์ (Analyzer) มกัจะรวบรวมและวิเคราะห์

ขอ้มูลก่อนท่ีจะกระท าการใดๆ รวมทั้งการมุ่งเน้นท่ีความชดัเจนและความเป็นระเบียบเรียบร้อย 

ค่อนขา้งท่ีจะมีกฎเกณฑท่ี์เป็นทางการ ดงันั้น เม่ือเกิดสถานการณ์ของความขดัแยง้จึงมีแนวโนม้ท่ีจะ

ไม่ประณีประนอม (compromise) 

 

ผู้ก ำกับ (Director) มีระดบัการตอบสนองท่ีเก่ียวขอ้งกบัอารมณ์ความรู้สึกในระดบัต ่า 

แต่ความกล้าแสดงออกในระดับสูง จึงท าให้มีแนวโน้มท่ีจะมุ่งเน้นท่ีเป้าหมายของงาน รู้ถึง

จุดมุ่งหมายและความตอ้งการของตนเอง มกัจะมีความรวบรัดหรือสั้ นกระชบัในการแสดงความ

คิดเห็น รวมทั้งการเขา้ประเด็นปัญหาอยา่งรวดเร็ว เนน้การปฏิบติัจริงและผลของการท างาน มีความ
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ยติุธรรม มีความปรารถนาอนัแรงกลา้ท่ีจะแข่งหรือเพื่อประสบความส าเร็จ มกักลา้ท่ีจะเส่ียง และให้

คุณค่ากบัความส าเร็จของตนเอง เป็นกลุ่มพฤติกรรมของคนท่ีหนกัแน่นและเด็ดเด่ียว มีความมัน่ใจ 

ไม่อ่อนไหวต่ออารมณ์ความรู้สึก ดงันั้น เม่ือเกิดสถานการณ์ของความขดัแยง้จึงมีแนวโนม้ท่ีใชก้าร

จดัการดว้ยการควบคุมหรือการใชอิ้ทธิพล (Dominating) 

 

ผู้ปฏิบัติ (Relater) มีระดบัการตอบสนองท่ีสูงแต่ความกลา้แสดงออกอยูใ่นระดบัต ่า มี

แนวโน้มท่ีจะเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้นและอ่อนไหว มกัจะมีความเอาใจใส่ เขา้ใจปัญหาและการแก้ไข

ปัญหาเม่ือตอ้งเผชิญกนัสถานการณ์ความขดัแยง้ หรือใชว้ธีิการเช่ือฟังหรือคลอ้ยตาม (Conforming) 

 

ผู้ประสำนงำน (Socializer) มีการตอบสนองท่ีเก่ียวขอ้งกบัอารมณ์ความรู้สึกและกลา้

แสดงออกในระดบัท่ีสูง มีแนวโนม้ท่ีจะมองปัญหาในภาพท่ีใหญ่ มกัจะหาส่ิงใหม่ๆ และสร้างสรรค์

ในการแกปั้ญหา กลา้ท่ีจะเส่ียงเพื่อหาโอกาส โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในสถานการณ์ของความขดัแยง้ ผู ้

ประสานงาน (Socializer) มีความสามารถในการโนม้นา้ว และมกัจะตดัสินใจและด าเนินการอย่าง

รวดเร็ว และชอบการถกเถียงแลกเปล่ียนความคิดเห็น (Discuss) เป็นระยะเวลานานในการจดัการ

ความขดัแยง้ 

 

จากแนวคิดของรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ขา้งตน้ ระดบัการให้ความส าคญัของ
ผลประโยชน์ของตนเอง (Self-Interest) และผลประโยชน์ส่วนรวมหรือของผูอ่ื้น (Other-Interest) 
รวมทั้ งระดับการตอบสนองต่อสถานการณ์ (responsiveness) และระดับความกล้าแสดงออก 
(assertiveness) จะมีผลต่อรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ของแต่ละบุคคลในองคก์ร ดงันั้น รูปแบบ
การจดัการความขดัแยง้จึงมีความแตกต่างกนัไปในแต่ละบุคคล  

 
2.6  กำรจัดกำรควำมขดัแย้งของคนญี่ปุ่ น 

เม่ือศึกษาในกรณีของการจดัการของคนญ่ีปุ่นจะพบวา่ คนญ่ีปุ่นมีวิธีการจดัการความ
ขดัแยง้ในรูปแบบต่างๆ เม่ือเปรียบเทียบกบัรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ทั้ง 5 รูปแบบ ดงัน้ี 
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2.6.1  กำรแข่งขัน หรือกำรเอำชนะ (Competing)  
Chiu et al. (1998) พบว่า เม่ือศึกษาเปรียบเทียบคนจีนกับคนญ่ีปุ่น ค่านิยมของลัทธิ

ขงจ้ือ (Confucian values) หรือส่ิงท่ี Hofstede (1991) เรียกว่า การก าหนดเป้าหมายระยะยาว (long-
term orientation) มีความสัมพนัธ์ไปในทิศทางเดียวกับรูปแบบการจดัการความขดัแยง้แบบการ
หลีกเล่ียง (Avoiding) และการช่วยเหลือกนั (Accommodating) โดยท่ีมีความสัมพนัธ์ไปในทิศทาง
ตรงกนัขา้มกบัการแข่งขนั หรือการเอาชนะ (Competing) และการร่วมมือ (Collaborating) และจาก
การศึกษาของ Jun Onishi & Ryan E. Bliss, (2006) พบวา่ คนญ่ีปุ่นมีรูปแบบการจดัการความขดัแยง้
แบบการแข่งขนั หรือการเอาชนะ (Competing) มากกวา่ คนฮ่องกง และคนจีน  

 
2.6.2  กำรร่วมมือ (Collaborating) 
Alan Goldman (1994) พบวา่ กลยุทธในการบริหารองคก์รระดบันานาชาติจ าเป็นตอ้ง

มีความเขา้ใจในวฒันธรรมของสังคมอ่ืนๆ โดยการจดัหลกัสูตรฝึกอบรม และโปรแกรมเพื่อพฒันา
ศกัยภาพเป็นการให้คุณค่ากบัอิทธิพลของวฒันธรรมท่ีแตกต่างจะช่วยท าให้ปัญหาความขดัแยง้
ลดลงได ้ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ ประเสริฐ จิตติวฒันพงศ์ (2531) ท่ีวา่ ในการจดัการแกปั้ญหา
ความขดัแยง้ระหวา่งประเทศของญ่ีปุ่นจะใชว้ธีิการหาความร่วมมือของกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆให้มี
ส่วนร่วมในกระบวนการตดัสินใจต่างๆ โดยการเปิดประชุมอภิปราย หรือสัมมนาต่างๆ เพื่อรับฟัง
ความคิดเห็นของกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ ซ่ึงจะช่วยใหเ้กิดความเขา้ใจปัญหามากข้ึน  

 
2.6.3  กำรประนีประนอม (Compromising) 
จากแนวคิดเก่ียวกับรูปแบบการจัดการความขัดแยง้โดยการการประนีประนอม 

(Compromising) ท่ีวา่ เม่ือคู่ขดัแยง้ต่างฝ่ายต่างมีตอ้งการท่ีจะหาแนวทางแกไ้ขปัญหาโดยต่างฝ่ายก็มี
ความเต็มใจท่ีจะยอมเสียสละบางอยา่งเพื่อให้การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้บรรลุผลได ้ตรงกบัการ
ศึกษาวิจยัของ Frederic William Swierczek and Jun Onishi (2003) ท่ีพบว่า ผูบ้ริหารชาวญ่ีปุ่นท่ีมี
ลูกนอ้งเป็นคนไทยมีการปรับตวัให้เขา้กบัวฒันธรรมไทย ในขณะท่ีลูกนอ้งคนไทยก็มีการปรับตวั
ในเข้ากับรูปแบบการจดัการและการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญ่ีปุ่นเช่นกัน แสดงถึงความ
ตอ้งการท่ีจะหาแนวทางแก้ไขปัญหาความขดัแยง้โดยการปรับตวัเขา้หากนัเพื่อลดปัญหาความ
ขดัแยง้ ซ่ึงสามารถท าไดด้ว้ยโปรแกรมฝึกอบรมเก่ียวกบัการจดัการและวฒันธรรมต่างสังคม (cross 
cultural) เพื่อเพิ่มความเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั รวมทั้งการส่ือสารท่ีดีข้ึน โดยอาศยัความเห็นพอ้งและ
ความร่วมมือกนั ตรงกบัท่ี สุนันทา เสียงไทย (2558) กล่าวไวว้่า วฒันธรรมมีความส าคญัต่อการ
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บริหารทรัพยากรมนุษยร์ะหวา่งประเทศคือ ถา้วฒันธรรมองคก์รท่ีมาจากบริษทัแม่ไม่มีการปรับให้
เขา้กนัได้กบัวฒันธรรมระดบัชาติของพนักงานซ่ึงอยู่ในประเทศนั้นๆ อาจมีส่วนท าให้เกิดความ
ขดัแยง้ในใจของพนกังาน ในกรณีคนญ่ีปุ่นซ่ึงมีวฒันธรรมองคก์รจากบริษทัแม่คือลกัษณะมุ่งงาน 
โดยใหค้วามส าคญักบังานมาก่อนครอบครัว ในขณะท่ีคนไทยมีวฒันธรรมระดบัชาติคือ มกัจะสร้าง
สมดุลระหวา่งสายงานอาชีพและชีวิตครอบครัว  ดงันั้น ผูบ้ริหารควรให้ความส าคญักบัการปรับให้
เกิดความสมดุลของวฒันธรรมองคก์ร 

 
2.6.4  กำรช่วยเหลอืกนั (Accommodating) 
Black and Mendenhall (1993) ระบุวา่ การจดัการแบบญ่ีปุ่นจะใชก้ลยุทธ์การให้ความ

ยืดหยุน่ (flexibility) เพื่อให้เกิดความรู้สึกเป็นหน้ีบุญคุณ (obligation) อยา่งเต็มท่ี ถา้หากจะตอ้งเกิด
ความรู้สึกเป็นหน้ีบุญคุณ ก็มกัจะตอ้งหาแนวทางแกปั้ญหาเพื่อให้เกิดความยืดหยุ่น แมว้า่ฝ่ายหน่ึง
ฝ่ายใดจะยงัไม่ได้รับผลประโยชน์ในขณะนั้นก็จะยอมรับแนวทางแกไ้ขเพื่อรักษาความสัมพนัธ์ 
สอดคลอ้งกบัแนวคิดท่ีว่าผูท่ี้เลือกการจดัการความขดัแยง้รูปแบบน้ีในการแกไ้ขปัญหาเน่ืองจาก
ตอ้งการรักษาความสัมพนัธ์ในการท างาน และจากการศึกษาของ Tae-Yeol Kim et al (2007) ก็พบ
เช่นเดียวกันว่า เ ม่ือคนญ่ีปุ่นเม่ือเปรียบเทียบกับคนจีนและเกาหลีมีแนวโน้มท่ีจะยอมเสีย
ผลประโยชน์ของตนเองมากกวา่ เม่ือเกิดปัญหาความขดัแยง้กบัหวัหนา้งาน และให้ความส าคญักบั
ผลประโยชน์ของบริษัทเป็นหลัก (Alston, 1989; Leung & Tjosvold, 1999) โดยจะมุ่งเน้นการ
ผสมผสานรูปแบบการจดัการเพื่อผลประโยชน์ของตนเองและส่วนรวม  

 
2.6.5  กำรหลกีเลีย่ง (Avoiding) 
Ken-Ichi Ohbuchi et al, (1999) พบว่า คนญ่ีปุ่นเช่ือว่าความขดัแยง้สามารถจดัการได้

ด้วยความสัมพนัธ์ท่ีดีในขณะท่ีคนอเมริกนัเช่ือว่าความเป็นธรรม (justice) ท าให้การแก้ไขความ
ขดัแยง้ส าเร็จได้ และคนญ่ีปุ่นให้ความส าคญักบัการรักษาความสัมพนัธ์กนัในสังคม และจะใช้
วธีิการหลีกเล่ียง (avoiding) เม่ือเกิดปัญหาความขดัแยง้ข้ึน 
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2.7  ผลกระทบของควำมขดัแย้ง 
 ความขดัแยง้ก่อให้เกิดผลกระทบไดท้ั้งเป็นประโยชน์ ถา้ความขดัแยง้อยู่ในระดับท่ี
เหมาะสม และในทางตรงกนัขา้มถา้ไม่มีความขดัแยง้หรือมีความขดัแยง้ในระดบัท่ีต ่าหรือสูงเกินไป
ก็จะท าให้เกิดผลเสียต่อองคก์ร (วรรณวิมล อมัรินทร์นุเคราะห์, 2549) ซ่ึงสามารถแบ่งประเภทของ
ผลกระทบของความขดัแยง้ไดด้งัน้ี 
 

2.7.1  ผลกระทบของควำมขัดแย้งทีเ่ป็นประโยชน์ต่อองค์กร 
Rahim (2002) ระบุว่า ความขดัแยง้จะมีประโยชน์ต่อองค์กรท่ีสามารถจดัการความ

ขดัแยง้ได ้จะช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้ภายในองคก์ร ช่วยส่งเสริมใหเ้กิดประสิทธิภาพในการเรียนรู้เพิ่ม
มากข้ึน (De Dreu and Van de Vliert, 1997; Robbins, 1978; Wall and Callister, 1995) 

นอกจากน้ี Task และ Process conflict ในระดบัต ่า - กลาง ท าให้เกิดการแลกเปล่ียน
ความคิดสร้างสรรค์ และคุณภาพการท างานท่ีดีข้ึน (De Dreu and Van de Vliert, 1997) สอดคลอ้ง
กบัแนวคิดของ พรนพ พุกกะพนัธ์ุ (2544) ท่ีไดก้ล่าวถึงผลดีของความขดัแยง้ไวว้่า ความจริงแลว้
ความขัดแยง้เม่ือเกิดข้ึนก็จะน าไปสู่ความสร้างสรรค์ได้ เพราะจะเกิดแนวคิดท่ีสามข้ึนมา ซ่ึง
เหนือกวา่สองแนวคิดท่ีขดัแยง้กนัอยู ่ดงันั้น ความขดัแยง้จึงเสมือนเป็นการบงัคบัให้มนุษยแ์สวงหา
ความคิดท่ีใหม่ข้ึนเสมอซ่ึงจะเป็นผลดีต่อองค์การเพราะจะเกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ และเปิด
โอกาสใหม้นุษยต์รวจสอบความสามารถของตนเองอยูเ่สมอ 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในระดบัท่ีเหมาะสม ถือวา่เป็นความขดัแยง้เชิงสร้างสรรค ์อนัจะ
น าไปสู่การตดัสินใจอยา่งเป็นระบบก่อให้เกิดประโยชน์และความกระตือรือร้น ไม่หยดุอยูก่บัท่ีและ
ลดความตึงเครียดในการท างาน (วรรณวมิล อมัรินทร์นุเคราะห์, 2549) 

 
2.7.2  ผลกระทบของควำมขัดแย้งทีเ่ป็นผลเสียต่อองค์กร 
ความขัดแย้ง ทุกประ เภทถ้าอยู่ ในระดับ สูงท า ให้ เ กิดความไม่ส ร้างสรรค์  

counterproductive (De Dreu and Van de Vliert,1997) และท าให้เกิดมีความล่าช้าในการส่ือสารซ่ึง

ท าใหป้ระสิทธิภาพในการท างานลดต ่าลง (วรรณวมิล อมัรินทร์นุเคราะห์, 2549) และความขดัแยง้ท่ี

น าไปสู่ความตึงเครียดในการท างาน เกิดความแตกแยก ขาดบรรยากาศของความเช่ือถือไวว้างใจ 

(วรรณวมิล อมัรินทร์นุเคราะห์, 2549) 
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บทที ่ 3 

วธิีด ำเนินกำรวจิัย 
 
 

ในงานวิจยัเร่ือง “การศึกษาวิธีการบริหารจดัการความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทย
และคนญ่ีปุ่น กรณีศึกษา บริษทัขายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้าภายในบา้น” เป็นการวิจยัท่ีใชว้ิธีวิจยัเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) ซ่ึงผูว้ิจยัมุ่งศึกษาเพื่อเป้าหมายหลักในการหาความแตกต่างเปรียบเทียบ
รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ระหวา่งคนญ่ีปุ่นกบัคนไทย วา่มีความแตกต่างกนัอยา่งไรและเพราะ
เหตุใด เพื่อเป็นฐานขอ้มูลในการศึกษาเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ต่อไปในอนาคต ซ่ึงวิธีการ
ด าเนินการวิจยัจะเน้นท่ีการสัมภาษณ์เชิงลึก(In-Depth Interview) เป็นหลกั โดยใชเ้คร่ืองมือในการ
วิจยั คือ แบบสัมภาษณ์ ซ่ึงจะน าขอ้มูลท่ีไดม้าวิเคราะห์ต่อไป ผูว้ิจยัจึงไดก้ าหนดวิธีด าเนินการวิจยั 
โดยมีขอบเขตและขั้นตอนดงัรายละเอียดท่ีจะเสนอ ดงัต่อไปน้ี 

3.1  ขอ้มูลท่ีใชใ้นการวจิยั 
3.2  ผูเ้ขา้ร่วมวจิยั 
3.3  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
3.4  การด าเนินการวจิยั 
3.5  การวเิคราะห์ขอ้มูล  

 

  

3.1  ข้อมูลทีใ่ช้ในกำรวจิัย 
 การท าวจิยัในคร้ังน้ี มีแหล่งขอ้มูลหลกัคือ ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) ซ่ึงเป็นขอ้มูล
ท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) จากบุคคล ช่วยก าหนดแนวทางการศึกษาและ
อธิบายเพื่อสร้างความเขา้ใจในงานวจิยั โดยแบ่งเป็น 2 ช่วงการสัมภาษณ์ ดงัน้ี 

1. ช่วงการสัมภาษณ์เบ้ืองต้น (Preliminary Interview) โดยวตัถุประสงค์ของการ
สัมภาษณ์เพื่อท าใหผู้ว้จิยัไดเ้ขา้ใจขอ้มูลเบ้ืองตน้เก่ียวกบัผูใ้หส้ัมภาษณ์มากข้ึน  
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2.  ช่วงการสัมภาษณ์เพื่อเก็บขอ้มูล โดยวตัถุประสงค์ของการสัมภาษณ์เพื่อน าขอ้มูล
ไปวิเคราะห์ต่อไป โดยใชแ้บบสัมภาษณ์เพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของมุมมองของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่นท่ีมีต่อสาเหตุและรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ 
 
 

3.2  ผู้เข้ำร่วมวจิัย 

 เพื่อให้ไดข้อ้มูลเชิงลึกในเร่ืองมุมมองของการจดัการความขดัแยง้เปรียบเทียบระหวา่ง
คนไทยกบัญ่ีปุ่นและมุมมองของคนในแต่ละเช้ือชาติ โดยพิจารณาจากความเต็มใจท่ีจะเขา้ร่วมวิจยั 
ซ่ึง เน่ืองจากบริษทัญ่ีปุ่นมกัจะโยกยา้ยสับเปล่ียนการปฏิบติังานและหน้าท่ีกนัทุก 3 - 5 ปี ท าให้
ผูจ้ดัการหรือพนกังานต่างๆ มีความรู้ความสามารถอยา่งรอบตวั หรือมีความรู้เสมือนเป็นผูร้อบรู้เร่ือง
ทุกๆอยา่งได ้(Generalist) และเป็นวิธีการพฒันาอาชีพของแต่ละบุคคลในการบริหารงานแบบญ่ีปุ่น 
(จุฑา เทียนไทย, 2534) และการเก็บขอ้มูลเก่ียวกบัทศันคติท่ีเพียงพอต่อการท าวิจยั (Glasser and 
Strauss, 1967)  และตามค าแนะน าของ Bryman (2012) ท่ีวา่ ในการท าวิจยัเชิงคุณภาพหรือวิจยัทาง
สังคม กลุ่มตวัอย่างในการสัมภาษณ์อย่างน้อยท่ีควรมีคือระหว่าง 20-30 คน ผูว้ิจยัจึงเลือกกลุ่ม
ตวัอยา่งท่ีมีประสบการณ์ในการท างานทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นรวมทั้งหมด 23 คนโดยแบ่งดงัน้ี 
 
ตำรำง 3.1  กลุ่มตวัอยา่งท่ีมีประสบการณ์ในการท างานคนไทยและคนญ่ีปุ่น 

คนไทยทีม่ีประสบกำรณ์ท ำงำน
กบัคนญีปุ่่น 3-5 ปี 

คนญีปุ่่นทีม่ีประสบกำรณ์
ท ำงำนกบัคนไทย 3-5 ปี 

ฝ่ำยบุคคลทีม่ีประสบกำรณ์
ท ำงำนกบัองค์กรทีม่ีทั้งคน

ไทยและคนญีปุ่่ น 
ระดับผู ้จ ัดการข้ึนไป 10 คน 
และระดบัหวัหนา้หน่วย 4 ค น 

ระดบัผูจ้ดัการข้ึนไป 7 คน ระดบัผูจ้ดัการข้ึนไป 2 คน 

 

 
3.3  เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในกำรวจิัย 

แบบสัมภาษณ์ ซ่ึงผูว้จิยัไดแ้บ่งออกเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 
1. แบบสัมภาษณ์ท่ีใชใ้นการสอบถามขอ้มูลเบ้ืองตน้ของผูใ้ห้สัมภาษณ์ ไดแ้ก่ ช่ือสกุล 

สถานท่ีท างาน ต าแหน่ง รวมไปถึงขอ้มูลส่วนตวัท่ีผูใ้หส้ัมภาษณ์พอจะใหไ้ด ้
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2.  แบบสัมภาษณ์ท่ีใช้ในการเก็บขอ้มูลจากมุมมองของผูใ้ห้สัมภาษณ์เก่ียวกบัสาเหตุ
การเกิดความขดัแยง้ และวธีิการบริหารจดัการความขดัแยง้ 
 
 

3.4  กำรด ำเนินกำรวจิัย 
 

3.4.1  กำรเตรียมข้อมูล  
ผูว้ิจยัศึกษาเก่ียวกบัทฤษฎีต่างๆ ในเร่ืองของความขดัแยง้ และการจดัการความขดัแยง้ 

เพื่อศึกษาท าความเขา้ใจวิธีการตามแนวคิดทฤษฎีต่าง จากแหล่งขอ้มูล ได้แก่ หนังสือ บทความ 
เอกสารส่ิงพิมพ ์งานวจิยั และทบทวนวรรณกรรม รวมทั้งขอ้มูลอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัความขดัแยง้ เพื่อ
น าขอ้มูลท่ีไดม้าประกอบการศึกษาวจิยัในคร้ังน้ี 

 
3.4.2  กำรเตรียมข้อมูลก่อนกำรสัมภำษณ์  
ผูว้จิยัไดน้ าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกบัความขดัแยง้ และการจดัการ

ความขดัแยง้ เป็นขอ้มูลเบ้ืองตน้เพื่อการเตรียมการสัมภาษณ์ โดยมีแนวค าถามในการสัมภาษณ์
ก าหนดไวล่้วงหน้า เพื่อเป็นแนวทางในการสัมภาษณ์ให้สามารถก าหนดทิศทางในการเก็บข้อมูล 
และไดข้อ้มูลท่ีมีประสิทธิภาพ ตรงตามเป้าหมาย 

 
3.4.3  เตรียมตัวสัมภำษณ์  
ก าหนดรูปแบบค าถาม คน้หาขอ้มูล และรวบรวมกลุ่มคนท างานคนไทยและคนญ่ีปุ่นท่ี

ก าลงัท างานอยูใ่นองคก์ร และมีความเก่ียวขอ้งกบัการจดัการทางธุรกิจ เป็นผูบ้ริหารระดบักลาง หรือ
ผูจ้ดัการข้ึนไป และมีประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่นและคนไทย เพื่อให้ไดก้ลุ่มตวัอยา่งให้ขอ้มูล
ในการท าวจิยัไดต้ามวตัถุประสงคข์องการวจิยั 

 
3.4.4  ขั้นตอนกำรสัมภำษณ์  
ในการสัมภาษณ์ผูว้ิจ ัยท าการช้ีแจงวตัถุประสงค์และติดต่อนัดหมายเวลาในการ

สัมภาษณ์กบักลุ่มคนท างานคนไทยและญ่ีปุ่นระดบัพนกังานข้ึนไปทั้งหมดตามเวลาท่ีผูใ้ห้สัมภาษณ์
สะดวก โดยในวนัสัมภาษณ์เร่ิมตน้การสัมภาษณ์ดว้ยการช้ีแจงวตัถุประสงค ์และวิธีการขั้นตอน ซ่ึง



41 
 

จะมีการพูดคุยเพื่อเป็นการสร้างบรรยากาศให้เกิดเขา้ใจในประเด็นของงานวิจยั และยินดีท่ีจะตอบ
ค าถาม ซ่ึงใช้เวลาประมาณ 1-2 ชั่วโมงต่อคน โดยผูว้ิจยัท าการบนัทึกเทปและจดบนัทึกประเด็น
ส าคญัในการสัมภาษณ์ ในระหวา่งการสัมภาษณ์ดว้ย 

 
3.4.5  กำรแปรผลข้อมูลจำกกำรสัมภำษณ์  
โดยน าข้อมูลจากการสัมภาษณ์ท่ีได้จากการบนัทึกเทปและจดับนัทึกไวแ้ปลงเป็น

ข้อมูลอย่างละเอียด น าข้อมูลท่ีได้มาแยกแยะเป็นหมวดหมู่ จดักลุ่มค าตอบตามทศันคติท่ีมีต่อ
กระบวนการเกิดความขดัแยง้และผลของทศันคตินั้นท่ีมีต่อรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ของแต่
ละบุคคล 
 
 

3.5  กำรวเิครำะห์ข้อมูล 

 ในการวิจัยน้ีจะวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้หลักการตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า 
(Triangulation) เพื่อใหแ้น่ใจวา่ขอ้มูลท่ีไดมี้ความน่าเช่ือถือและสมเหตุสมผล (Petison, 2010) ซ่ึงการ
ตรวจสอบขอ้มูลก่อนการวิเคราะห์ขอ้มูลน้ีสามารถแบ่งออกได้เป็น 4 แบบ (สุภางค์ จนัทวานิช, 
2540) ดงัน้ี 

การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล  (Data Triangulation) คือการเก็บข้อมูลจาก
แหล่งขอ้มูลท่ีแตกต่างกนัเพื่อหาความเช่ือถือไดข้องขอ้มูล 

การตรวจสอบสามเส้าด้านผูว้ิจ ัย (Investigator Triangulation) คือการตรวจสอบว่า
ผูว้จิยัแต่ละคนจะไดข้อ้มูลต่างกนัอยา่งไร 

การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory Triangulation) คือการตรวจสอบว่าผูว้ิจยั
สามารถใชแ้นวคิด ทฤษฎีท่ีต่างไปจากเดิมตีความขอ้มูลแตกต่างกนัไดม้ากนอ้ยเพียงใด 

การตรวจสอบสามเส้าดา้นวิธีการรวบรวมขอ้มูล (Methodological Triangulation) คือ
การใช้วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีแตกต่างกนัจากแหล่งต่างๆ กนั เพื่อรวบรวมขอ้มูลเร่ืองเดียวกนั 
เช่น การสังเกตควบคู่กบัการซกัถาม  

 
จากการตรวจสอบขอ้มูลแบบสามเส้าขา้งตน้ ผูว้ิจยัจึงใช้วิธีการตรวจสอบแบบ Data 

Triangulation โดยการเปรียบเทียบมุมมองหรือความคิด (perspectives) ท่ีแตกต่างในเร่ืองของสาเหตุ
และวิธีการจดัการความขดัแยง้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) เน่ืองจากเป็นวิธีการ



42 
 

ตรวจสอบข้อมูลท่ีเหมาะสมกับการวิจัยน้ีมากท่ีสุด การตรวจสอบข้อมูลด้วยวิธีการอ่ืนๆ ไม่
เหมาะสมกับการวิจัยน้ี เช่น การตรวจสอบสามเส้าด้านผู ้วิจ ัย (Investigator Triangulation) ไม่
สามารถท่ีจะใช้ในการตรวจสอบขอ้มูลวิจยัน้ีได้เพราะผูว้ิจยัมีเพียงคนเดียวเท่านั้น การตรวจสอบ
สามเส้าด้านทฤษฎี (Theory Triangulation) และการตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีการรวบรวมขอ้มูล 
(Methodological Triangulation) ก็ไม่สามารถท่ีจะใชใ้นการตรวจสอบขอ้มูลวิจยัน้ีไดเ้ช่นกนั เพราะ
ผูว้ิจยัใชก้ารวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีเก็บรวบรวมไดโ้ดยการสัมภาษณ์เชิงลึกจากแหล่งขอ้มูลท่ีแตกต่างกนั
เป็นหลกั   ซ่ึงแบ่งเป็น 

ผู้ให้สัมภำษณ์คนไทย ท่ีก าลงัท างานอยูใ่นองคก์รต่างๆ ท่ีเป็นผูบ้ริหารระดบักลาง หรือ
ผูจ้ดัการข้ึนไป และมีประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 

ผู้ให้สัมภำษณ์คนญี่ปุ่น ท่ีก าลงัท างานอยูใ่นองคก์รต่างๆ เป็นผูบ้ริหารระดบักลาง หรือ
ผูจ้ดัการข้ึนไป และมีประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 

ผู้ให้สัมภำษณ์ฝ่ำยบุคคล ท่ีมีประสบการณ์ท างานกบัองคก์รท่ีมีทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
 
จากนั้นจึงท าการวิเคราะห์ข้อมูลปฐมภูมิท่ีได้ ด้วยวิธีวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพท่ี

เรียกวา่ (Content Analysis) ซ่ึงมีขั้นตอนการวเิคราะห์ (Taylor-Powell and Renner, 2003) ดงัน้ี 
1.  อ่านและท าความเขา้ใจ กบัขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ 
2. ทบทวนวตัถุประสงคง์านวจิยั และค าถามงานวจิยั เพื่อเป็นแนวทางในการหาค าตอบ

จากขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ 
3. จัดกลุ่มข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ (Categorize Information) ตามประเด็นท่ี

ต้องการศึกษารวมทั้งเพิ่มประเด็นท่ีพบเพิ่มเติมจากขอ้มูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ โดยใช้วิธีการ 
coding 

4. ระบุแบบ (Pattern) หรือความเช่ือมโยง (Connection) ของข้อมูลท่ีได้จากการ
สัมภาษณ์ในแต่ละกลุ่มหรือระหวา่งกลุ่ม 

5. ตีความขอ้มูล ท่ีได้จากการสัมภาษณ์โดยพิจารณารูปแบบ การเช่ือมโยง รวมทั้ง
เปรียบเทียบทฤษฎีหรือผลงานวจิยัในอดีตเพื่ออธิบายส่ิงท่ีคน้พบ (Finding) 
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บทที ่ 4 

ผลกำรวจิัย 

 
 

ผลการวิจยัเร่ือง “การศึกษาวิธีการบริหารจดัการความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทย
และคนญ่ีปุ่น กรณีศึกษา บริษทัขายเคร่ืองใช้ไฟฟ้าภายในบ้าน” ได้มาจากการเก็บขอ้มูลในเชิง
คุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกเป็นหลกักบัคนไทยท่ีก าลงัท างานอยู่ในบริษทัท่ีมีประสบการณ์
ท างานกบัคนญ่ีปุ่น ในระดบัต าแหน่งต่างๆ เช่น หวัหนา้หน่วย (Supervisor) ผูจ้ดัการ ผูจ้ดัการทัว่ไป 
และรองผูอ้  านวยการ และคนญ่ีปุ่นท่ีก าลังท างานอยู่ในบริษทั ในระดับต าแหน่งตั้งแต่ผูจ้ดัการ 
ผูจ้ดัการทัว่ไป และผูอ้  านวยการ ท่ีมีประสบการณ์ท างานกบัคนไทย รวมถึงฝ่ายบุคคลของบริษทัท่ีมี
ประสบการณ์ท างานกบัทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นซ่ึงเป็นการสัมภาษณ์โดยสมคัรใจจ านวน 23 คน 
แบ่งเป็น 

คนไทยท่ีมีประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 3 ปีข้ึนไป ระดบัรองผูอ้  านวยการ 1 คน 
ผูจ้ดัการทัว่ไป 2 คน ผูจ้ดัการ 7 คน และหวัหนา้หน่วย 4 คน  

คนญ่ีปุ่นท่ีมีประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปีข้ึนไป ระดบัผูอ้  านวยการ 2 คน และ
ผูจ้ดัการทัว่ไป 5 คน1 

ฝ่ายบุคคลท่ีมีประสบการณ์ท างานกบัองคก์รท่ีมีทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการ 
2 คน 

ผลการวิจยัเป็นการเปรียบเทียบ 2 ประเด็นหลกั ไดแ้ก่ สาเหตุการเกิดความขดัแยง้จาก
มุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น และความแตกต่างกนั ในวิธีการบริหารจดัการความขดัแยง้ของคน
ไทยและคนญ่ีปุ่น สรุปผลไดด้งัน้ี 

 
 
 

                                                           
1เน่ืองจากคนญ่ีปุ่ นระดบัผู้จดัการมีประสบการณ์ท างานกบัคนไทยไมถ่ึง 3 ปี ผู้วิจยัจึงเพิ่มกลุม่ตวัอย่างระดบัผู้จดัการทัว่ไปท่ีมี
ประสบการณ์อีก 2 คนแทนกลุม่ตวัอย่างระดบัผู้จดัการ 
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4.1  สำเหตุของควำมขดัแย้ง 

จากกระบวนการเกิดความขดัแยง้ ผูว้ิจยัท าการศึกษาเปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความ
ขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น จากการวิจยัโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกส่วนของค าถาม
สัมภาษณ์ส่วนแรก คือสาเหตุการเกิดความขดัแยง้ 

 
ภำพที่ 4.1 กระบวนการเกิดความขดัแยง้ ส่วนสาเหตุของความขดัแยง้ จากมุมมองของคนไทยและ

คนญ่ีปุ่น 
 
 ผูว้ิจยัพบรูปแบบค าตอบเปรียบเทียบจากมุมมองคนไทยและคนญ่ีปุ่นท่ีเหมือนกนัใน
เร่ืองความหมายของความขดัแยง้ว่าหมายถึง ความเข้ากันไม่ได้หรือความแตกต่างของมุมมอง 
ทศันคติ ความคิดเห็น และความไม่เขา้ใจกนัของคนท างานร่วมกนัส าหรับสาเหตุของความขดัแยง้
คนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีแตกต่างกนัในประเด็นส าคญัต่างๆ ดงัน้ี 
 

4.1.1 กำรส่ือสำร (communication) 
ส่วนใหญ่ของคนไทย (11) และคนญ่ีปุ่น (4) มีความเห็นว่าการส่ือสาร เป็นสาเหตุท่ี

ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ โดยพบวา่ 
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ตำรำง 4.1 เปรียบเทียบสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการส่ือสาร จากมุมมองของคนไทยและคน
ญ่ีปุ่น 

สำเหตุของควำม
ขัดแย้ง 

กำรทบทวน
วรรณกรรมที่
เกีย่วข้อง 

ผลกำรวจัิย 

มุมมองของคนไทย มุมมองของคนญีปุ่่ น 

การส่ือสาร 
(communication) 

การส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิภาพ
ต ่า ไม่ชดัเจน 
(Robbins and 
Judge, 2015) 
 

1. การส่ือสารท่ีนอ้ย
เกินไป 
- ส่ือสารกนันอ้ยเกินไป
ท าใหไ้ดรั้บขอ้มูลไม่
ครบถว้น และไม่เขา้ใจ
กนั (9/11) 

1. การส่ือสารท่ีนอ้ย
เกินไป 
-การส่ือสารท่ีไม่เพียงพอ
ท าใหเ้กิด 
miscommunication (2/4) 

2. การไม่ใหค้วามส าคญั
กบัการส่ือสาร 
- ไม่สนใจการส่ือสารกบั
ฝ่ายต่างๆเพราะสนใจแต่
งานท่ีท าอยู ่(2/11) 

2. การไม่ใหค้วามส าคญั
กบัการส่ือสาร 
- ไม่สนใจการส่ือสาร
เพราะมุ่งแต่การท างาน
ของตนเอง (2/4) 

3. ความสามารถในการ
ใชภ้าษาเพื่อการส่ือสาร 
- ไม่สามารถส่ือสารดว้ย
ภาษาไทยหรือ
ภาษาองักฤษท่ีส่ือความ
ไดต้ามท่ีตอ้งการ (3/11) 
 

3. ความสามารถในการใช้
ภาษาเพื่อการส่ือสาร 
- การส่ือสารดว้ยภาษา
ต่างชาติ เช่น 
ภาษาองักฤษ หรือ
ภาษาไทยก็ไม่สามารถส่ือ
ความหมายไดท้ั้งหมด 
(4/4) 
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ภำพที ่4.1 สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการส่ือสาร 
 

4.1.1.1 การส่ือสารท่ีนอ้ยเกินไป 
 ในมมุมองของคนไทย 

 การส่ือสารท่ีนอ้ยเกินไปท าให้ไม่เขา้ใจกนั หรือเกิดความเขา้ใจคาดเคล่ือน
ส่ือสารไม่ตรงประเด็น 

“....สาเหตุท่ีเกิดข้ึนบ่อยท่ีสุดน่าจะการส่ือสาร บางทีเราไม่เขา้ใจกนัเราก็
ไม่รู้หรอกวา่เขาท าอะไรกนัอยูแ่ลว้เราตอ้งการอะไรมนัไม่ชดัเจน....เช่น แผนกบญัชีบอกวา่ใหเ้คลียร์
เร่ือง SMS (slow move stock) แต่ SMS List ไม่ไดถู้กแชร์มาถึงเซลส์ จึงเกิดความขดัแยง้กนัก่อนท่ีจะ
รู้วา่ตอ้งท าอะไร….”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 23 ปี 
 

การใหข้อ้มูลท่ีนอ้ยเกินไปหรือไม่ครบถว้นเกิดจากการส่ือสารท่ีนอ้ย
เกินไป ท าใหเ้กิดความไม่เขา้ใจกนัและเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ได ้

“....หลกัๆก็คือเร่ืองของ communication gap ท่ีจะกลบัมาบอกวา่เม่ือเราคิด
แบบน้ี แลว้เราน าไปสู่ลูกคา้แลว้ลูกคา้คิดแบบน้ีนะ แลว้มีขอ้เสนอแนะ(proposal)อย่างไร เพื่อให้
หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งช่วยกนัหาแนวทางจดัการ(solution)มนันอ้ยเกินไป....”  

คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
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 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
ความขดัแยง้ส่วนใหญ่เกิดจากการส่ือสารท่ีน้อยเกินไป และให้ขอ้มูลกนั

ไม่เพียงพอท าใหเ้กิดความไม่เขา้ใจกนัหรือเขา้ใจไม่ตรงกนัในประเด็นท่ีตอ้งการส่ือสาร เช่น ในการ
ประชุมระดบัผูจ้ดัการข้ึนไปและไดข้อ้สรุป แต่ไม่ส่ือสารหรือให้ขอ้มูลท่ีไม่เพียงพอกบัฝ่ายท่ีตอ้ง
ปฏิบติังานต่อ ความไม่เขา้ใจกนัหรือเขา้ใจไม่ตรงกนัจึงเกิดข้ึน ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ในการท างาน 

“....ความขดัแยง้มกัเกิดจากการส่ือสารท่ีท าใหเ้กิดmiscommunication และ
การไม่เขา้ใจกนั (misunderstanding) คิดวา่ประมาณ 80% หรือมากกวา่....ยกตวัอยา่งเช่น แผนกบญัชี
ตอ้งการขอ้มูลของมูลค่าสินคา้จากยอดขาย แผนก Marketing ก็ตอ้งเตรียมขอ้มูลในการน าเสนอทั้ง
จ  านวนและราคา ถา้หากใหข้อ้มูลแค่จ  านวนสินคา้แผนกบญัชีก็ไม่สามารถท างานต่อได.้...”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.1.1.2  การไม่ใหค้วามส าคญักบัการส่ือสาร  
 ในมมุมองของคนไทย 

 การไม่ให้ความส าคญักบัการส่ือสาร เพราะสนใจแต่กระบวนการท างาน
ของตนเองหรือแผนกท่ีสังกดัอยู ่เช่น ฝ่ายขายก็สนใจแต่กระบวนการขายเพื่อใหไ้ดย้อดขายท่ีเพิ่มข้ึน
โดยเน้นการขายสินคา้ราคาถูกเพราะสามารถเพิ่มยอดขายไดป้ริมาณมาก ในขณะท่ีฝ่ายการตลาด
ตอ้งการขายสินคา้ราคาแพงและขยายส่วนแบ่งการตลาด ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึนเน่ืองจากฝ่ายขายก็จะ
ไม่ขายสินคา้ราคาแพงเพราะมีช่องทางการขายนอ้ย เพราะลูกคา้ส่วนใหญ่เป็น mass แต่ฝ่ายการตลาด
ก็สนบัสนุนใหข้ายแต่สินคา้ราคาแพง เน่ืองจากตอ้งการขยายส่วนแบ่งการตลาดสินคา้ premium และ
ท าก าไรไดม้ากกว่า โดยไม่สนบัสนุนให้ขายสินคา้ราคาถูกตามท่ีฝ่ายขายตอ้งการ ต่างฝ่ายต่างก็ไม่
สนใจท่ีจะส่ือสารกนัให้เขา้ใจเหตุผลหรือความตอ้งการของแต่ละฝ่าย และสนใจแต่การท างานของ
ตนเอง 

“....เป็นเร่ืองของการส่ือสาร การช้ีแจง อาจเป็นเพราะต่างคนต่างท างานใน
หนา้ท่ีของตวัเองก็จะไม่รู้วา่คนอ่ืนตอ้งการอะไร....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 23 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นมุ่งแต่การท างานของตนเองหรือแผนกท่ีสังกดั จึงท า

ใหไ้ม่สนใจท่ีจะส่ือสารกนัระหวา่งแผนกหรือกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งในเร่ืองของผลกระทบในการท างานท่ี
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จะเกิดข้ึน จึงท าให้เกิดความขดัแยง้เพราะต่างฝ่ายก็ไม่ส่ือสารซ่ึงกนัและกนั จึงท าให้ไม่รู้ว่าการ
ท างานของตนเองมีผลกระทบกบัฝ่ายอ่ืนอยา่งไรบา้งเช่น การท าส่วนลดราคาสินคา้ท่ีหนา้ร้านของ
ฝ่ายขายบางเขตการขายท่ีมากกวา่เขตการขายอ่ืน และไม่ค  านึงถึงผลกระทบกบัสถานการณ์การขาย
โดยรวม จึงไม่ส่ือสารกบัฝ่ายขายเขตอ่ืนๆท่ีไดรั้บผลกระทบ ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึนเพราะเกิดการตดั
ราคากนัเองระหวา่งฝ่ายขาย  

“....บางคร้ังความขดัแยง้ก็เกิดข้ึนเน่ืองจาก GM และผูจ้ดัการของแผนก
เซลส์ MM (Mass Merchandising/ Modern Trade) ตอ้งการเพิ่มยอดขายใหก้บัแผนกของตนเองจึงลด
ราคาสินคา้...ซ่ึงมีผลกบัแผนกเซลส์อ่ืนๆท่ีขายสินคา้ให้กบั Dealer หรือ Sub dealer ในช่องทางอ่ืน 
จริงๆแล้วเขาก็รู้แต่ก็ท  าเป็นปิดหูปิดตา....ซ่ึงถ้าหากหัวหน้าแผนกเซลส์ทั้งสองฝ่ายพิจารณาถึง
ประโยชน์โดยรวมของบริษทั ก็จะหนัหนา้เขา้หากนัและคุยกนัเพื่อลดความขดัแยง้....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 4 ปี 
 

4.1.1.3  ภาษา 
 ในมมุมองของคนไทย 

ความเขา้ใจในภาษาท่ีใชส่ื้อสารกนั ในท่ีน้ีคือ ภาษาองักฤษ ท่ีไม่เท่ากนัท า
ใหไ้ม่สามารถส่ือสารความคิดเห็นของแต่ละฝ่ายไดอ้ยา่งตรงประเด็นท าใหเ้กิดความเขา้ใจไม่ตรงกนั
และไม่เขา้ใจกนัจึงเกิดความขดัแยง้ เช่น การก าหนดเป้าหมายในการท างานโดยคนญ่ีปุ่นจะใชค้  าวา่ 
BP (Business Plan) ซ่ึงคนญ่ีปุ่นให้ความหมายเท่ากบั confirm แล้ว ไม่ใช่การคาดคะเน (estimate)  
ในขณะท่ีคนไทยให้ความหมายว่า เป็นการวางแผน (Plan) และเป็นการคาดคะเน (estimate)เม่ือ
ส่ือสารกนัท าใหเ้กิดความเขา้ใจไม่ตรงกนั ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึน 

“....แต่ถา้ระหวา่งคนต่างชาติกบัคนไทย ความขดัแยง้ก็อาจจะเกิดจากภาษา 
ความเขา้ใจภาษาไม่ตรงกนั มาจากการส่ือสารคือ ความเขา้ใจภาษาของทั้งสองฝ่ายไม่เท่ากนั คนไทย
อาจจะฟังแลว้ไม่เขา้ใจวา่คนต่างชาติตอ้งการอะไร ในขณะท่ีคนต่างชาติอาจจะแจง้ความตอ้งการไม่
ชดัเจน ก็มีปัญหาเร่ืองภาษา การส่ือสาร ก็เลยท าใหเ้กิดความขดัแยง้กนั....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

เม่ือเกิดความคิดเห็นท่ีแตกต่างคนไทยก็จะไม่อธิบายเหตุผลหรือส่ิงท่ี
ตนเองตอ้งการ เพราะส่วนใหญ่ความสามารถทางภาษาองักฤษของคนไทยนอ้ยกวา่คนญ่ีปุ่น เป็นการ
ยากท่ีจะอธิบายใหเ้ขา้ใจคนไทยจึงเลือกท่ีจะไม่ส่ือสาร 
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“....คนไทยไม่ค่อยแขง็เร่ืองภาษา ก็เลยไม่กลา้ขดัเพราะไม่รู้จะอธิบายยงัไง
....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 13 ปี 
 

เม่ือเกิดความขดัแยง้หรือไม่เขา้ใจกนัระหว่างแผนกต่างๆ การส่ือสารดว้ย
ภาษาญ่ีปุ่นโดยคนญ่ีปุ่นดว้ยกนัเองท าให้เกิดความเขา้ใจกนัไดม้ากกว่าการใช้ภาษาองักฤษในการ
ส่ือสารกับคนไทย แม้ว่าจะเป็นการอธิบายในเร่ืองเดียวกัน เพราะในบางคร้ังการอธิบายด้วย
ภาษาองักฤษเพียงอยา่งเดียวก็ยงัท าใหเ้กิดความเขา้ใจท่ียงัไม่ครบถว้นหรือตรงประเด็น 

“....อีกตวัอยา่งก็คือ เร่ือง price request เราท าเอกสารและอธิบายเหตุผลทุก
อย่างเพื่อขออนุมติัจาก Financial Director (คนญ่ีปุ่น) ก็ติดปัญหามีค าถามกลับมามากมาย ก็เลย
กลบัมาอธิบายกบั GM (คนญ่ีปุ่น) ฝ่ายการตลาด ซ่ึงเขาก็ไปคุยแกปั้ญหาใหแ้ละไม่รู้วา่แกปั้ญหายงัไง 
แต่เขาอธิบายดว้ยภาษาญ่ีปุ่น ก็แกปั้ญหาไดจ้ากการส่ือสารดว้ยภาษาญ่ีปุ่นดว้ยกนัเอง เราก็ไดรั้บการ
อนุมติักลบัมา....” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 3 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

คนญ่ีปุ่นเห็นว่าการพูดภาษาองักฤษในการส่ือสารระหว่างคนไทยกบัคน
ญ่ีปุ่นยงัไม่สามารถส่ือสารใหเ้ขา้ใจกนัไดอ้ยา่งแทจ้ริง ซ่ึงท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้เช่น ในท่ีประชุม
ระหวา่งผูจ้ดัการคนญ่ีปุ่นและผูจ้ดัการคนไทย ท่ีอธิบายรูปแบบท่ีแตกต่างกนัในการจดัส่งสินคา้แต่
ละสินคา้ด้วยการพูดภาษาองักฤษเพียงอย่างเดียว แต่ค าอธิบายไม่สามารถส่ือสารให้เขา้ใจกนัได้
ทั้งหมด ในการประชุมนั้นก็เกิดความขดัแยง้ข้ึนจึงต้องมีการเขียนกระดานและวาดรูปประกอบ
ค าอธิบายเพื่อใหท้ั้งสองฝ่ายเขา้ใจกนั 

 “....การด าเนินธุรกิจในต่างประเทศ ภาษา เป็นปัจจยัท่ีส าคญัมาก อย่าง
ในตอนน้ีเราพูดภาษาองักฤษซ่ึงเป็นทางเดียวท่ีเราจะส่ือสารกนัได ้แต่ถา้ในท่ีประชุมการพดูกนัอยา่ง
เดียวอาจจะไม่เขา้ใจกนัจ าเป็นตอ้งมีการส่ือสารทางอ่ืนดว้ย อยา่งการเห็นภาพ (visualization) จะท า
ให้การส่ือสารดีข้ึน เช่น การเขียนหรือวาดภาพบนกระดาน ก็จะท าให้เราเห็นภาพว่าเรามีแนวคิด
อะไรบา้ง เพราะการฟังอยา่งเดียวอาจจะยากท่ีจะเขา้ใจกนั….”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
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การเขา้ใจภาษาท่ีพูดกนัเป็นส่ิงส าคญัในการส่ือสาร ถา้ไม่เขา้ใจภาษาท่ีใช้
ในการส่ือสารก็จะท าให้ไม่เขา้ใจกัน และเกิดความขดัแยง้ได้ในท่ีสุด เช่น ลูกน้องคนไทยท่ีไม่
สามารถท ารายงานตัวเลขยอดขายได้ตามท่ีหัวหน้าท่ีเป็นคนญ่ีปุ่นต้องการ เพราะไม่เข้าใจ
ภาษาองักฤษท่ีหวัหนา้อธิบายตอนสั่งงาน จึงท าให้หวัหนา้ไม่พอใจ ส่วนลูกนอ้งก็ไม่เขา้ใจวา่ตนท า
อะไรผดิไป ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึนระหวา่งหวัหนา้และลูกนอ้ง 

 “....คิดว่าถา้เรามีการส่ือสารกนั เราก็จะเขา้ใจกนั ซ่ึงถา้ไม่สามารถเขา้ใจ
ภาษาซ่ึงกนัและกนั ก็ยากท่ีจะเขา้ใจกนั ยกตวัอยา่งเช่น ตอนน้ีเราส่ือสารกนัดว้ยภาษาองักฤษ ถา้เรา
สามารถพูดไดแ้ค่ภาษาไทยหรือญ่ีปุ่นเพียงภาษาเดียวก็ไม่สามารถส่ือสารกนัได ้ก็ยากท่ีจะเขา้ใจซ่ึง
กนัและกนั เราจ าเป็นตอ้งมีภาษาท่ีเป็นส่ือเพื่อใหเ้ขา้ใจซ่ึงกนัและกนั....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 7 ปี 
 

4.1.2 วฒันธรรม 
คร่ึงหน่ึงของคนไทย (9) และคนญ่ีปุ่น (5) มีมุมมองท่ีว่าวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัใน

องคก์รเป็นสาเหตุท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ ไดแ้ก่ 
 

ตำรำง 4.2 เปรียบเทียบสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากวฒันธรรม จากมุมมองของคนไทยและคน
ญ่ีปุ่น 

สำเหตุของ
ควำมขัดแย้ง 

กำรทบทวน
วรรณกรรมที่
เกีย่วข้อง 

ผลกำรวจัิย 

มุมมองของคนไทย มุมมองของคนญีปุ่่ น 

วฒันธรรม ความแตกต่างกนัของ
วฒันธรรมประจ าชาติ
ในมิติต่างๆ (Hofstede 
Geert, 1984) 

1. ความเป็นปัจเจกนิยม - 
ความเป็นกลุ่มนิยม 
(Individualism vs. 
Collectivism) 

-  คนไทยจะเนน้การ
พึ่งพาอาศยักนั และ
ความสัมพนัธ์อนัดี 
และมองคนญ่ีปุ่นวา่
เนน้ความส าคญักบั 

1. ความเป็นปัจเจกนิยม 
- ความเป็นกลุ่มนิยม 
(Individualism vs. 
Collectivism) 

- คนญ่ีปุ่นให้
ความส าคญักบักลุ่ม
มากกวา่กวา่ปัจเจก
บุคคลโดยให้
ความส าคญักบัสังคม 
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ตำรำง 4.2 เปรียบเทียบสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากวฒันธรรม จากมุมมองของคนไทยและคน
ญ่ีปุ่น (ต่อ) 

สำเหตุของควำม
ขัดแย้ง 

กำรทบทวน
วรรณกรรมที่
เกีย่วข้อง 

ผลกำรวจัิย 

มุมมองของคนไทย มุมมองของคนญีปุ่่ น 

วฒันธรรม ความแตกต่างกนั
ของวฒันธรรม
ประจ าชาติในมิติ
ต่างๆ (Hofstede 
Geert, 1984) 

สังคมส่วนรวมหรือ
องคก์รเป็นหลกั (5/9) 

หรือส่วนรวมมากกวา่
ตนเอง (2/5) 

2. ความเหล่ือมล ้าของ
อ านาจ (Power 
Distance) 
- คนญ่ีปุ่นจะให้
ความส าคญักบัการเช่ือ
ฟังค าสั่งของ
ผูบ้งัคบับญัชามากกวา่
คนไทย (5/9) 

2. ความเหล่ือมล ้าของ
อ านาจ (Power Distance) 
- ใหผู้บ้งัคบับญัชามี
อ านาจในการตดัสินใจ
ปัญหา (2/5) 

  3. ความเป็นเพศชาย - 
ความเป็นเพศหญิง 
(Masculinity vs. 
Femininity) 
- คนไทยใหค้วามส าคญั
กบัความบรรยากาศการ
ท างานท่ีเป็น team work 
และความรู้สึกของคน 
ในการท างานมากกวา่
คนญ่ีปุ่น (4/9) 

3. ความเป็นเพศชาย - 
ความเป็นเพศหญิง 
(Masculinity vs. 
Femininity) 
- ใหค้วามส าคญักบั
ความส าเร็จและการมี
ผลงานมากกวา่การให้
ความส าคญักบัคุณภาพ
ชีวติ (2/5) 
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ตำรำง 4.2 เปรียบเทียบสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากวฒันธรรม จากมุมมองของคนไทยและคน
ญ่ีปุ่น (ต่อ) 

สำเหตุของควำม
ขัดแย้ง 

กำรทบทวน
วรรณกรรมที่
เกีย่วข้อง 

ผลกำรวจัิย 

มุมมองของคนไทย มุมมองของคนญีปุ่่ น 

วฒันธรรม ความแตกต่างกนั
ของวฒันธรรม
ประจ าชาติในมิติ
ต่างๆ (Hofstede 
Geert, 1984) 

4 การหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอน (Uncertainty 
Avoidance) 
-  คนญ่ีปุ่นจะให้
ความส าคญักบั
กฎระเบียบขอ้บงัคบั
ต่างๆ เพื่อเป็นกรอบใน
การปฏิบติั และตดัสินใจ 
แต่คนไทยมีความ
ยดืหยุน่ อะลุม้อล่วยกนั
ค่อนขา้งมาก (7/9) 

4 การหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอน (Uncertainty 
Avoidance) 

- คนญ่ีปุ่นให้
ความส าคญักบัระเบียบ
แบบแผน และ
รายละเอียดในการ
ท างานในแต่ละขั้นตอน
มาก (4/5) 

5 การก าหนดเป้าหมาย
ระยะยาว (Long-Term 
Orientation) 
- คนญ่ีปุ่นจะให้
ความส าคญักบัการ
ก าหนดเป้าหมายระยะ
ยาวในขณะท่ีคนไทยจะ
มองเห็นปัจจยัต่างๆท่ี
กระทบกบัการท างาน
เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย 
(3/9) 

5 การก าหนดเป้าหมาย
ระยะยาว (Long-Term 
Orientation) 
- คนญ่ีปุ่นให้
ความส าคญักบัการ
วางแผนธุรกิจระยะยาว 
(Long Term Plan)  
ในขณะท่ีคนไทยสนใจ
แผนปฏิบติังาน (Action 
Plan) มากกวา่ (2/5) 
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ภำพที ่4.2 สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากวฒันธรรม 
 

ส่วนหน่ึงของโครงสร้างองค์กรท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้คือ วฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั
ระหว่างคนไทยกบัคนญ่ีปุ่นซ่ึง Hofstede Geert (1984) ไดอ้ธิบายความหมายของ วฒันธรรม ไวว้่า
เป็นรากฐานของพฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกในการปฏิบัติงานในองค์กร  โดยแบ่งมิติทาง
วฒันธรรมไว ้5 มิติ ไดแ้ก่  

4.1.2.1  ความเป็นปัจเจกนิยม - ความเป็นกลุ่มนิยม (Individualism vs. 
Collectivism) 

คนไทยและคนญ่ีปุ่นจะมีความเป็นปัจเจกนิยม - ความเป็นกลุ่มนิยม 
(Individualism Vs. Collectivism) ท่ีมีลกัษณะท่ีต่างกนั คือคนไทยจะเน้นการพึ่งพาอาศยักนั และ
ความสัมพนัธ์อนัดีของคน ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะเนน้ความส าคญักบัสังคมส่วนรวมหรือองคก์รเป็น
หลกั จึงท าใหเ้กิดความขดัแยง้  

 
 ในมมุมองของคนไทย 

การให้ความส าคัญในธรรมเนียมปฏิบัติ ท่ีแตกต่างกันคนไทยให้
ความส าคญักบัความสัมพนัธ์อนัดีของคนมากกวา่คนญ่ีปุ่น เช่น การให้ของขวญัวนัเกิดลูกคา้ ความ
สนิทสนมของลูกคา้กบัเซลส์ท่ีดูแล Dealer แต่ละเจา้ หรือลูกคา้ชอบเซลส์แต่ละคนไม่เท่ากนัท าให้
เกิดความขดัแยง้ไดก้รณีตวัอยา่งคือ การโยกยา้ยเซลส์จากเขตการขายภาคเหนือท่ี Dealer ท างานดว้ย
มานานและสนิทสนมกนั ไปอยูเ่ขตการขายภาคกลางท าให้มีผลกระทบกบัยอดขายในเขตภาคเหนือ
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ในทนัที เพราะความไม่สนิทสนมและคุน้เคยกบัเซลส์คนใหม่ท่ีมาแทนท าให้ Dealer ลดยอดสั่งซ้ือ
สินคา้ลง 

“ ….คนไทยมีวฒันธรรมท่ีว่าจะตอ้งมีของขวญัวนัเกิดให้ลูกคา้...เซลส์ก็
ตอ้งการท่ีจะของบส าหรับของขวญัวนัเกิดให้กบัลูกคา้ ก็จะเกิดความขดัแยง้ เพราะคนญ่ีปุ่นก็จะไม่
เขา้ใจวา่ท าไมจะตอ้งให…้.”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 8 ปี 
 

ส าหรับคนไทย ความคิดเห็นท่ีแตกต่างของกลุ่มคนท่ีเป็นเสียงขา้งนอ้ยตอ้ง
ยอมรับการตดัสินใจของเสียงขา้งมากแมจ้ะไม่เห็นดว้ยเพื่อรักษาความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนัเพราะถา้ไม่
ยอมรับก็จะเกิดความขดัแยง้ในการท างาน 

 “....มีทั้งหัวหน้าไม่พอใจลูกน้องก็ยา้ย หรือว่าลูกน้องรวมหัวกนัไม่เอา
หวัหนา้ก็มี ข้ึนอยูก่บัวา่ใครคุมเสียงขา้งมากและบริษทัมองวา่ใครมีเหตุผลมากกวา่....ตอ้งใชเ้วลา....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 22 ปี 
 

คนญ่ีปุ่นมีความเป็นกลุ่มนิยม(Collectivism) มากกวา่คนไทย คนญ่ีปุ่นจะ
ใหค้วามส าคญักบัส่วนรวมหรือองคก์ร ในขณะท่ีคนไทยจะใหค้วามส าคญักบัความสัมพนัธ์และการ
พึ่งพาอาศยักนัมากกวา่ จึงท าให้ความขดัแยง้เกิดข้ึนในการท างาน ยกตวัอยา่งเช่น ผูบ้ริหารญ่ีปุ่นสั่ง
ให้ยกเลิกงบประมาณในการจดังาน Fair ท่ีให้กบั Dealer บางเขตการขายเพราะ Dealer ขายไดไ้ม่ถึง
ยอดท่ีตกลงกนัไวก้บับริษทั ท าให้เซลส์ท่ีดูแล Dealer ไม่พึงพอใจเพราะไม่มีงบประมาณในการจดั
งาน Fair ไปให้กบั Dealer ซ่ึงจะส่งผลกระทบต่อความสัมพนัธ์ระหวา่ง Dealer และเซลส์ในเขตการ
ขายนั้นๆ จึงท าใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน 

“....ระบบการศึกษาเราแตกต่างกนัเยอะ นิสัยคน...ไม่เหมือนกนั เราไม่ได้
ถูกปลูกฝังวา่ตอ้งเป็น team work มากเท่าญ่ีปุ่น...ของเรามาจากการแข่งขนัตั้งแต่เด็ก...”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 4 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

 มีมุมมองท่ีเหมือนคนไทยคือ คนญ่ีปุ่นให้ความส าคญักบักลุ่มมากกว่า
กวา่ปัจเจกบุคคลโดยให้ความส าคญักบัสังคมหรือส่วนรวมมากกวา่ตนเองซ่ึงแตกต่างจากคนไทยจึง
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ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างาน เพราะคนญ่ีปุ่นมุ่งเน้นท่ีผลประโยชน์ขององค์กรเป็นหลัก 
ในขณะท่ีคนไทยมุ่งเน้นท่ีความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลเป็นหลกัเช่น การท่ีผูบ้ริหารญ่ีปุ่นยกเลิก
ส่วนลดสินคา้ใหก้บั ลูกคา้ ท าใหลู้กคา้ไม่พอใจ ซ่ึงกระทบกบัความสัมพนัธ์ของฝ่ายขายกบัลูกคา้ จึง
เกิดความขดัแยง้ข้ึนระหวา่งฝ่ายขายและผูบ้ริหารญ่ีปุ่น แต่ในการยกเลิกส่วนลดน้ีช่วยลด cost ใหก้บั
บริษทั ผูบ้ริหารจึงไม่สนใจปัญหาความสัมพนัธ์ของลูกคา้กบัฝ่ายขายและสุดทา้ยฝ่ายขายก็แกปั้ญหา
ดว้ยการให้ฝ่ายการตลาดช่วยจดั package เป็นการสั่งซ้ือสินคา้ตามจ านวนท่ีก าหนดและมีสินคา้เป็น
ตวัแถมใหแ้ทนการใหส่้วนลดสินคา้ 

“....อีกปัญหาคือเร่ืองช่องว่างทางวฒันธรรม(Culture Gap)คนญ่ีปุ่นมี
รูปแบบการท างานเป็นกลุ่มหรือองคก์รมากกวา่คนไทยท่ีมีลกัษณะเป็นปัจเจกบุคคล คนญ่ีปุ่นจะให้
ความส าคญักบัสังคมหรือองคก์รเป็นอนัดบัแรก...คนญ่ีปุ่นก็มกัไม่ใหค้วามส าคญักบั relationship….
การไม่มี relationship ท าใหก้ารท างานเป็นไปดว้ยดีมากกวา่….”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.1.2.2  ความเหล่ือมล ้าของอ านาจ (Power Distance) 
ผูว้ิจยัพบว่าความขดัแยง้เกิดจากความแตกต่างของวฒันธรรมในมิติของ

ความเหล่ือมล ้ าของอ านาจ (Power Distance)  จากการให้ความส าคญัและมุมมองท่ีมีต่อล าดบัชั้น
บงัคบับญัชา (Hierarchy) ท่ีต่างกนัท าใหเ้กิดแนวความคิดและรูปแบบการท างานท่ีแตกต่างกนั 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

คนญ่ีปุ่นจะให้ความส าคญักบัการเช่ือฟังค าสั่งของผูบ้งัคบับญัชามากกวา่
คนไทยในขณะท่ีคนไทยเม่ือไม่พอใจกบัค าสั่งของผูบ้งัคบับญัชาก็จะท าให้กลายเป็นเร่ืองส่วนตวั
และแสดงออกวา่ไม่เห็นดว้ยหรือเมินเฉยต่อค าสั่ง รวมทั้งไม่แสดงความคิดเห็นใดๆท่ีเป็นประโยชน์
ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ระหวา่งหวัหนา้กบัลูกนอ้งได ้

“....ความแตกต่างในเร่ืองของ seniority เกิดจาก culture และการอบรมสั่ง
สอนท่ีต่างกนั คนญ่ีปุ่นยอมรับดว้ยระบบ ถา้หวัหนา้สั่ง จบก็คือจบ แต่ถา้เป็นคนไทยยงัแยกเร่ืองงาน
กบัเร่ืองส่วนตวัไม่ได ้พอตดัสินเร่ืองงานก็จะพาลไปเร่ืองส่วนตวั เร่ืองอ่ืนๆ ท่ีไม่เก่ียวกบังานแลว้มนั
ก็จะวนกลบัมาท าใหเ้ร่ืองงานไม่ดี ไม่ประสบความส าเร็จอีก....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 10 ปี 
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คนญ่ีปุ่นจะยอมท าตามค าสั่งแมจ้ะมีความขดัแยง้ก็ตาม ในขณะท่ีคนไทย

จะไม่ค่อยท าตามค าสั่งถ้าไม่ เห็นด้วย โดยจะมีข้ออ้างท่ีมาจากความรู้สึกส่วนตัวเข้ามาด้วย 
ตวัอยา่งเช่น เม่ือผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายขายสั่งให้เซลส์ขายสินคา้ท่ีราคาแพงเพิ่มเกินกวา่เป้าหมายท่ีตั้งไว้
ในเขตการขายของตวัเอง ซ่ึงผูจ้ดัการคนญ่ีปุ่นก็พยายามจะหาช่องทางการขายสินคา้เพิ่ม เพื่อให้ได้
ยอดการขายสินคา้โดยรวมตามท่ีบริษทัตั้งไว ้แต่เซลส์ท่ีเป็นคนไทยไม่ตอ้งการขายสินคา้ราคาแพง 
และให้เหตุผลว่าขายยาก จึงไม่เปิดการขาย จึงท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างาน ผูจ้ดัการทัว่ไป
ฝ่ายขายจึงใหฝ่้ายการตลาดช่วยสนบัสนุนการขายดว้ยการเพิ่มค่า commission ใหก้บัฝ่ายขายเพื่อเป็น
การจูงใจใหข้ายสินคา้ราคาแพงนั้นๆ 

“....คนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่ก็จะท าตามค าสั่ง แต่คนไทยส่วนใหญ่อาจจะท าบา้ง
ไม่ท าบา้ง ด้ือเงียบก็มี...ส่วนคนญ่ีปุ่นมีความขดัแยง้กนั อาจจะตอ้งท าตามค าสั่งถึงแมว้่าจะมีความ
ขดัแยง้ก็ถือวา่เป็นเร่ืองรอง เพราะเขาจะตอ้งท าตามค าสั่ง....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

คนไทยมองวา่การให้ความส าคญักบัผูบ้งัคบับญัชาหรือผูบ้ริหารระดบัสูง
มากกวา่การจดัความส าคญัของงาน ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ในการท างานได ้เพราะท าใหก้ารท างานท่ี
ท าอยู่ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายท่ีวางแผนไวก่้อนหน้าได ้ซ่ึงในท่ีน้ีผูบ้งัคบับญัชาคนญ่ีปุ่นมีค าสั่ง 
และลูกนอ้งคนไทยไม่อยากท างานแทรกแต่ตอ้งท าตาม 

“....สมมุติมีงานส าคญัมาก เราล าดบัความส าคญัมาหน่ึง สอง สามแลว้ แต่
บงัเอิญวา่มีความตอ้งการของผูใ้หญ่มา หรืออาจจะเป็นผูบ้งัคบับญัชาท่ีสูงกวา่หวัหนา้เรามา....แต่เรา
ก็ต้องท างานท่ีไม่รู้ล่ะว่าอันนั้นส าคญัส าหรับเราหรือเปล่า แต่มันต้องท าให้เขาก่อน ซ่ึงล าดับ
ความส าคญัมนัตอ้งถูกตดัออกไป ท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานแลว้....งานนั้นพอกลายเป็น
ของผูบ้ริหารปุ๊บ ตอ้งส าคญัท่ีสุดเฉยเลย ทั้งๆท่ีงานของเรามนัก็มี deadline เหมือนกนั...”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการท างานกบัคนญ่ีปุ่น 12 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นให้ผูบ้งัคบับญัชามีอ านาจในการตดัสินใจเม่ือมีปัญหาหรือความ

ขดัแยง้เกิดข้ึนในการท างาน เพราะให้ความส าคญัต่อล าดบัชั้นบงัคบับญัชา โดยจะไม่เขา้ไปจดัการ
กบัปัญหาเอง ในขณะท่ีคนไทยจะเขา้ไปจดัการกบัปัญหาเองโดยใช้ความสัมพนัธ์ส่วนบุคคลมา
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เก่ียวขอ้ง ซ่ึงท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานเพราะมีแนวทางการจดัการท่ีแตกต่างกนั เช่น เม่ือ
ฝ่ายขายตอ้งการเพิ่มยอดขายโดยการเปิดขายเพิ่ม ในขณะท่ีฝ่ายควบคุมเครดิตก็ไม่อนุญาตให้เปิดการ
ขายเพราะลูกคา้มียอดคา้งช าระเกินวงเงินเครดิตท่ีบริษทัก าหนด ผูจ้ดัการฝ่ายขายคนไทยก็จะเขา้ไป
คุยกบัผูจ้ดัการฝ่ายควบคุมเครดิตดว้ยตวัเองเพื่อท าการขยายวงเงินเครดิตลูกคา้ แต่ผูจ้ดัการฝ่ายขาย
คนญ่ีปุ่นตอ้งการแจง้ให้ผูบ้งัคบับญัชารับรู้และเป็นคนจดัการกบัความปัญหาท่ีเกิดข้ึน จึงท าให้เกิด
ความขดัแยง้ในการท างาน 

“....คนญ่ีปุ่นมกัจะใชว้ธีิการจดัการความขดัแยง้แบบ top-down คือ รายงาน
สถานการณ์หรือปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบัผูบ้งัคบับญัชา และคาดหวงัให้ผูบ้งัคบับญัชาแกไ้ขสถานการณ์
หรือปัญหาท่ีเกิดข้ึน....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 12 ปี 
 

4.1 .2 .3   ความเป็นเพศชาย -  ความเป็นเพศหญิง (Masculinity vs. 
Femininity) 

ผูว้ิจยัพบว่าความขดัแยง้เกิดจากความแตกต่างของวฒันธรรมในมิติของ
ความเป็นเพศชาย (Masculinity) คือการมุ่งเน้นท่ีผลงานหรือความส าเร็จและความเป็นเพศหญิง 
(Femininity) คือการมุ่งเน้นท่ีความรู้สึกหรือคุณภาพชีวิตโดยคนญ่ีปุ่นจะให้ความส าคญักบัผลงาน
หรือความส าเร็จมากกว่าความรู้สึกหรือคุณภาพชีวิต ในขณะท่ีคนไทยจะให้ความส าคัญกับ
ความรู้สึกหรือคุณภาพชีวติมากกวา่ ท าใหเ้กิดแนวความคิดและรูปแบบการท างานท่ีแตกต่างกนั 
 

 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยให้ความส าคญักับบรรยากาศการท างานท่ีเป็น team work และ
ความรู้สึกของคนในการท างานมากกว่าคนญ่ีปุ่น เช่น การท ากิจกรรมร่วมกนัของทีม การสังสรรค์
กนัภายในแผนก เพื่อให้คนในแผนกเกิดความสนิทสนมคุน้เคย ท าให้เกิด team work ในการท างาน 
ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นมุ่งเนน้ท่ีเป้าหมายของการท างานมากกวา่  

“....ถา้เม่ือไหร่ท่ีมนัไม่มี team work คนจะไม่ท างาน งานหลายอยา่งเกิดข้ึน
ได้เพราะมี team work ก่อน ก็คือลด conflict ลงนั่นแหละ แต่คนญ่ีปุ่นบางคร้ังเขามองว่าการท่ีมี 
conflict บ้างมันจะท าให้เกิดการแข่งขนั การตรวจสอบกันเอง และสุดท้ายก็วดักันท่ีผลงานว่า 
achieve มั้ ย ... คนไทยมองว่าถ้าสัมพันธภาพกันไม่ดีแม้แต่ในแผนกเองหรือนอกแผนก นั่น
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หมายความว่าคุณจะไม่ได้รับความร่วมมือ หรือในอีกนัยนึงคนไทยมีความ emotional มากกว่า
เหตุผล แต่มีขอ้ดีในมุมท่ีวา่อาจจะท างานส าเร็จในทีมได ้และจะไดรั้บความร่วมมือหรือการยอมรับ
ในแผนกอ่ืนได.้...” 

คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นให้ความส าคญักบัความส าเร็จและการมีผลงานมากกว่าการให้

ความส าคญักบัคุณภาพชีวติ เช่น ในการวางแผนการขายส าหรับคนญ่ีปุ่นจะตอ้งเตรียมขอ้มูลให้เสร็จ 
2-3 วนัล่วงหนา้ก่อนการประชุม แมจ้ะตอ้งอยูท่  างานล่วงเวลานานๆก็ตาม ในขณะท่ีคนไทยจะไม่อยู่
ท  างานล่วงเวลาถา้ยงัไม่ถึงหน่ึงวนัก่อนการประชุม ซ่ึงเม่ือผูจ้ดัการทัว่ไปคนญ่ีปุ่นตอ้งการสรุปขอ้มูล
ล่วงหน้าจากผูจ้ดัการทัว่ไปคนไทยจึงยงัไม่ไดท้นัที เพราะคนไทยไม่อยูท่  างานล่วงเวลาเพื่อเตรียม
ขอ้มูลให ้ตอ้งรออีกหน่ึงวนัจึงจะไดข้อ้มูล จึงเกิดความขดัแยง้ในการท างานข้ึน 

“....คนญ่ีปุ่นตอ้งท างานให้บรรลุ 100% แต่คนชาติอ่ืนคิดว่า 80% ก็โอเค
แลว้ ซ่ึงการท่ีจะท าใหบ้รรลุ 100% ตอ้งใชเ้วลานาน ท าใหค้นญ่ีปุ่นมีการท างานล่วงเวลาเยอะมาก ท า
ใหเ้กิด overwork to death....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.1.2.4  การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) 
ผูว้ิจยัพบว่า ในการท างานของคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีความขดัแยง้ท่ีเกิด

จากความแตกต่างของวฒันธรรมในมิติของการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance)
โดยคนญ่ีปุ่นจะใหค้วามส าคญักบักฎระเบียบขอ้บงัคบัต่างๆ รวมทั้งการท างานในแต่ละขั้นตอน เพื่อ
เป็นกรอบในการปฏิบติั และตดัสินใจ ในขณะท่ีคนไทยมีความยดืหยุน่ อะลุม้อล่วยกนัค่อนขา้งมาก
และใหค้วามส าคญักบัการปฏิบติัตามกฎระเบียบไม่มากนกั 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยและคนญ่ีปุ่น มีมุมมองเหมือนกนัท่ีว่าคนญ่ีปุ่นจะให้ความส าคญั
กบักฎระเบียบขอ้บงัคบัต่างๆ มากในขณะท่ีคนไทยจะมีความยืดหยุ่น อะลุม้อล่วยกนัตวัอย่างเช่น 
จากการเขา้งานท่ีตรงเวลาของคนญ่ีปุ่น ถึงแมจ้ะมาสายแค่ 10 นาทีก็ค  านบัขอโทษแลว้ ในขณะท่ีคน
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ไทยจะไม่สนใจมากนกั แมบ้ริษทัจะมีบทลงโทษดว้ยการหกัเงินเงินตามเวลาท่ีมาสาย จนฝ่ายบุคคล
ตอ้งแจง้เตือนหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่นเพื่อใหคุ้ยกบัลูกนอ้งคนไทยท่ีมาสาย ก็ท  าใหลู้กนอ้งไม่พอใจท่ีถูก
ต าหนิ เพราะคิดว่าตนเองไม่ไดบ้กพร่องเร่ืองการท างาน แมจ้ะมาสายแต่ก็ท างานเสร็จตามเวลาท่ี
ก าหนด จึงท าใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนระหวา่งหวัหนา้งานและลูกนอ้ง  

“…คนญ่ีปุ่นจะเน้นเ ร่ืองความตรงต่อเวลา ในขณะท่ีคนไทยไม่ให้
ความส าคญัมากนกั…”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 8 ปี 
 

การท่ีคนไทยมีความยืดหยุ่น อะลุม้อล่วยกนัค่อนขา้งมาก ท าให้รูปแบบ
การท างานไม่เขม้งวดมากนัก ต่างจากคนญ่ีปุ่นท่ีให้ความส าคญักบักฏระเบียบมาก รูปแบบการ
ท างานจึงเขม้งวดมาก ตอ้งมีขั้นตอนการท างานท่ีชดัเจน เม่ือท างานร่วมกนัจึงเกิดความขดัแยง้ เช่น 
การเพิ่มจ านวนการสั่งซ้ือสินคา้ ถา้เป็นคนไทยก็จะคุยโดยตรงกบัโรงงานและเพิ่มตวัเลขลงในระบบ
และมาสรุปยอดรวมตอนส้ินเดือน ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะตอ้งมีเอกสารยืนยนัพร้อมทั้งให้ผูบ้ริหาร
เซ็นตอ์นุมติั ท าให้เกิดการถกเถียงกนัระหวา่งผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายวางแผนคนญ่ีปุ่นกบัผูจ้ดัการทัว่ไป
ฝ่ายการตลาดคนไทย เพราะคนไทยมองวา่เป็นการยุง่ยากในการท าเอกสาร แต่คนญ่ีปุ่นมองวา่ควรมี
ระเบียบแบบแผนในการท างานทุกๆขั้นตอน ทั้งสองฝ่ายจึงน าปัญหาไปปรึกษากบัฝ่ายบญัชี และ
ไดรั้บค าแนะน าวา่ถา้มีการเปล่ียนแปลงการสั่งซ้ือสินคา้ควรท่ีจะมีเอกสารยนืยนั ซ่ึงในท่ีสุดก็ตอ้งท า
เอกสารตามท่ีผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายวางแผนคนญ่ีปุ่นตอ้งการ  

“…สภาพแวดลอ้มการท างานของแต่ละคนหรือแผนกท่ีต่างกนั ท่ีเคยได้
ยินมาบางทีก็มีความกดดนั การท างานหนกั เร่ืองของเวลา ทุกอยา่งตอ้งเป๊ะ ในขณะท่ีบางทีคุยไดก้็
คุย หยวนไดก้็หยวนกนัไป ท าใหค้วามเขม้งวดในการท างานต่างกนั ท าใหรู้ปแบบการท างานของแต่
ละคนไม่เหมือนกนั…”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 9 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
 คนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีเหมือนคนไทยคือ คนญ่ีปุ่นให้ความส าคัญกับ

ระเบียบแบบแผน และรายละเอียดในการท างานในแต่ละขั้นตอนมาก ส่งผลต่อรูปแบบการท างานท่ี
เขม้งวดแตกต่างจากคนไทยท่ีมีรูปแบบการท างานท่ีมีความยืดหยุน่ ส่งผลใหเ้กิดความขดัแยง้ในการ
ท างาน เช่น การวางแผนการขายท่ีใช้เวลานานเพราะมุ่งเน้นรายละเอียดมาก ท าให้การขายสินคา้
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เป็นไปอยา่งล่าชา้ เพราะตอ้งรอสรุปแผนการขายจึงจะท าการขาย ซ่ึงในบางคร้ังก็ชา้เกินไปท าใหก้าร
เปิดขายสินคา้บางประเภทไม่ทนัคู่แข่ง เพราะ dealer ไดส้ั่งซ้ือสินคา้ของคู่แข่งไปเก็บไวใ้นคลงัจน
ไม่เหลือพื้นท่ีเก็บสินคา้ของบริษทัเพิ่มไดอี้ก ณ ช่วงเวลานั้นจึงเสียโอกาสการขายไป ก่อใหเ้กิดความ
ขดัแยง้ระหวา่งฝ่ายขายกบัฝ่ายการตลาดได ้

“....คนญ่ีปุ่นจะมีความละเอียดมากในการท างาน ซ่ึงในบางคร้ังก็มาก
เกินไป ท าให้ลืมส่ิงส าคัญหรือจุดประสงค์ของการท างานนั้นๆไป ในขณะท่ีคนไทยจะไม่ลง
รายละเอียดมากในการท างาน ซ่ึงบางคร้ังก็ไม่ดี ยกตวัอยา่งเช่น การวางแผนธุรกิจ บริษทัเราใชเ้วลา
วางแผนธุรกิจมากกวา่คร่ึงปี และถา้บริษทัขายท าเช่นนั้นเราก็จะไม่ไดข้ายสินคา้ซกัที....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 4 ปี 
 

เม่ือเปรียบเทียบความแตกต่างของวฒันธรรมในมิติของการหลีกเล่ียงความ
ไม่แน่นอน(Uncertainty Avoidance) ระหว่างคนไทยกับคนญ่ีปุ่นในองค์กรเดียวกัน ต่างก็ให้
ความส าคญักบัเป้าหมายเดียวกนั แต่คนญ่ีปุ่นจะให้ความส าคญักบัการท างานตามขั้นตอน (steps) 
มากกวา่คนไทย เพราะคนญ่ีปุ่นมีวฒันธรรมของการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูงกวา่คนไทย ดงันั้น 
ในการท างานจึงตอ้งเป็นไปตามขั้นตอน ซ่ึงถ้าไม่บรรลุเป้าหมายในบางขั้นตอน ก็จะท างานขั้น
ต่อไปไดย้าก ในขณะท่ีคนไทยก็สามารถปรับเปล่ียนวธีิการไดต้ามสถานการณ์ ในการท างานร่วมกนั
ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึน เพราะความคิดเห็นท่ีแตกต่างของทั้งสองฝ่าย ตอ้งท าความเขา้ใจกนัโดยการ
ประชุมเพื่อหาขอ้สรุปร่วมกนัเพื่อใหส้ามารถท างานต่อไปได ้ 

“....คนญ่ีปุ่นจะให้ความส าคญักบักระบวนการท างานตามขั้นตอนเพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย ในขณะท่ีคนไทยให้ความส าคญักับเป้าหมายมากกว่ากระบวนการท างานตาม
ขั้นตอน....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 7 ปี 
 

คนญ่ีปุ่นและคนไทยมีระยะเวลาในการตดัสินใจท่ีแตกต่างกนัส่วนใหญ่
คนญ่ีปุ่นจะใชร้ะยะเวลานานในตดัสินใจเพราะตอ้งการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนอีกทั้งยงัเน้นการ
ท างานเป็นขั้นตอนจนในบางคร้ังก็ไม่ทนัสถานการณ์ เช่น การท่ีฝ่ายการตลาดคนไทยคิด campaign 
ส่งเสริมการขายสินคา้ท่ีเป็น seasonal ท่ีตอ้งการความรวดเร็วในการsupply สินคา้ให้กบัลูกคา้ ซ่ึง
ตอ้งขออนุมติังบประมาณในการท า campaign แต่ละคร้ังในขณะท่ีฝ่ายการเงินคนญ่ีปุ่นต้องการ
ความถูกตอ้งในพิจารณาอนุมติังบประมาณเพื่อป้องกนัความเส่ียงทางดา้นการเงินของบริษทั จึงใช้
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เวลานานในการอนุมติัแต่ละคร้ัง และมีค าถาม รวมทั้งขอขอ้มูลเพิ่มเติมกบัฝ่ายการตลาดมากมาย การ
ขายจึงเป็นไปอยา่งล่าชา้ สร้างความไม่พอใจกบัฝ่ายการตลาดก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ในการท างาน 

“....คนญ่ีปุ่นถนดัในการวางแผนธุรกิจและการตั้งเป้าหมาย ส่วนคนไทยมี
ไอเดียร์ท่ีหลากหลายในการท างานเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 7 ปี 
 

4.1.2.5  การก าหนดเป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) 
ความแตกต่างของมุมมองในการก าหนดเป้าหมายระยะยาว (Long-Term 

Orientation) ก็เป็นสาเหตุหน่ึงของความขดัแยง้ เช่น การก าหนดเป้าหมายการขายท่ีให้ความส าคญั
กบัส่วนแบ่งการตลาดเป็นหลกัของคนญ่ีปุ่น ในขณะท่ีคนไทยใหค้วามส าคญักบัยอดขายเพิ่มข้ึนตาม
สถานการณ์การตลาดและคู่แข่งเป็นหลกั 
 

 ในมมุมองของคนไทย 

คนญ่ีปุ่นมกัมีการก าหนดเป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) ใน
การท างานโดยมองขา้มปัจจยัต่างๆในประเทศไทยท่ีมีผลกระทบต่อการท างานเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย
เช่น การวางแผนการขายเพื่อให้ไดส่้วนแบ่งการตลาดเพิ่มมากข้ึน ซ่ึงคนไทยจะรู้ถึงสถานการณ์ใน
ตลาดในประเทศมากกว่า และประเมินได้ว่าเป็นไปได้มากน้อยเพียงใด มุมมองในการก าหนด
เป้าหมายจึงต่างกนั ท าให้คนไทยท่ีท างานด้วยเกิดความไม่เห็นด้วยและไม่พอใจในการก าหนด
เป้าหมายของคนญ่ีปุ่น ความขดัแยง้ในการท างานจึงเกิดข้ึน 

“....การท่ีเขาเป็น expat เค้ามาแค่ช่วงสั้ นๆ 3-4 ปี ท าให้ไม่เข้าใจความ
เป็นมาของคนไทยท่ีอยู่มาก่อนว่ามีรูปแบบการท างานอย่างไร...อาจจะเปล่ียนแปลงในทนัทีไม่ได้
ตอ้งใชเ้วลา อยา่งเช่น ยอดขาย ...เพียงแค่ตั้งโจทยแ์ต่ในความเป็นจริงมนัมี condition อ่ืนๆ ท่ีท าให้
เรายงัไปไดไ้ม่ถึงตรงนั้น อาจจะเร่ิมตั้งแต่การผลิต เพียงพอมั้ยท่ีจะให้ไปถึง การ supply ของ เวลา 
timing ท่ีตอ้งการของสามารถ supply ไดไ้หม ก็เป็นปัจจยั หรือการผลกัดนัการขายต่างๆ เช่น กลไก
ของราคาแข่งขนัไดห้รือเปล่า คู่แข่ง หรือการส่งเสริมการขาย อยา่งงานโฆษณาดึงดูดให้ลูกคา้มาซ้ือ
สินคา้ดีพอหรือยงั ...ก็เป็นสาเหตุท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได.้...” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
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 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นให้ความส าคญักบัการวางแผนธุรกิจระยะยาว (Long Term Plan) 

ในขณะท่ีคนไทยสนใจแผนปฏิบติังาน(Action Plan) มากกว่า ยกตวัอย่างเช่น การท าsales forecast 
คนญ่ีปุ่นมองวา่ควรท าเป็นรายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาศ และรายปี เพื่อเป็นแนวทางในการขาย
สินคา้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่คนไทยกลบัมองว่าเป็นการเสียเวลาในการท า sales forecast เพราะ
เป็นการยากท่ีจะคาดการณ์ล่วงหน้าเป็นระยะเวลานานๆ ควรจะท าการขายไปตามสถานการณ์ใน
ตลาดและความตอ้งการของลูกคา้มากกวา่ มุมมองท่ีแตกต่างน้ีจึงท าใหเ้กิดความขดัแยง้ 

“....คนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่มีการวางแผนธุรกิจระยะยาว (Long Term Plan) ท า
ให้การตดัสินใจมีความชดัเจนเป็นล าดบัขั้นตอนในขณะท่ีคนไทยจะถนัดในเร่ืองแผนปฏิบติังาน
(Action Plan) เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของแผนธุรกิจเฉพาะช่วงเวลาแต่ไม่ค่อยให้ความส าคญักบัการ
วางแผนระยะยาว....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 7 ปี 
 

คนญ่ีปุ่นให้ความส าคญักบัการวางแผนในการท างานมาก เพื่อเป็นการ
เตรียมพร้อมกบัสถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึน ในขณะท่ีคนไทยจะเนน้การปรับตวัให้เขา้กบัสถานการณ์ท่ี
เกิดข้ึน การแกปั้ญหาเฉพาะหนา้มากกวา่การวางแผนในการท างาน เช่น การวางแผนจดัเก็บสินคา้คง
คลงั ฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นจะให้เก็บในปริมาณท่ีน้อยๆเพื่อป้องกนัความเส่ียงในการเกิดภาระและ
ค่าใช้จ่ายในการบริหารจดัการ ส่วนฝ่ายขายคนไทยตอ้งการให้เก็บสินคา้คงคลงัในปริมาณมากๆ 
เพื่อใหเ้พียงพอต่อการขาย เพราะอยูใ่นช่วงท่ีสินคา้ก าลงัขายดี ความคิดเห็นและความตอ้งการของทั้ง
สองฝ่ายจึงต่างกนัท าใหเ้กิดความขดัแยง้ในการท างาน 

“. . . .คนญ่ีปุ่นเรียกการวางแผนท่ีดีน้ีว่า “Dandori” คือ step และ take 
หมายถึงการเตรียมตวัท่ีดีหรือการวางแผนท่ีดีก่อนท่ีเราจะเร่ิมท าส่ิงต่างๆ สอดคลอ้งกบั PDCA cycle 
ในขั้นตอนของ Plan ซ่ึงถา้ไม่ดีก็ท  าใหเ้กิดความขดัแยง้ได.้...” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.1.3  ควำมไม่ชัดเจนของกระบวนกำรท ำงำน 
 บางส่วนของคนไทย (4) และคนญ่ีปุ่น (3) ให้ความคิดเห็นว่าความไม่ชัดเจนของ
กระบวนการท างาน ซ่ึงแบ่งได้เป็นกระบวนการท างาน และคนรับผิดชอบ ซ่ึงท่ีในส่วนของ
กระบวนการท างานเองท่ีไม่มีการก าหนดมาตรฐานขั้นตอนการท างานร่วมกนัในแต่ละแผนกหรือ
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หน่วยงาน รวมทั้งการก าหนดกระบวนการท างานแค่ในบางหน่วยงาน ในขณะท่ีบางหน่วยงานไม่มี
การก าหนด และในส่วนของคนรับผิดชอบในการท างานตามกระบวนการต่างๆท่ีไม่ชดัเจน สอง
ส่วนน้ีเป็นสาเหตุท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานได้ เพราะเกิดความสับสนว่าควรต้องท า
อย่างไรบา้ง และผูรั้บผิดชอบคือหน่วยงานใดหรือบุคคลใดบา้ง การท างานก็จะมีปัญหาเกิดการ
ถกเถียงกนัในแต่ละฝ่าย ตอ้งท าการประชุมเพื่อหาขอ้สรุปและก าหนดขั้นตอนการท างานให้เป็น
มาตรฐานร่วมกนั 
 
ตำรำง 4.3 เปรียบเทียบสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความไม่ชดัเจนของกระบวนการท างาน 

จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 

สำเหตุของควำม
ขัดแย้ง 

กำรทบทวน
วรรณกรรมที่
เกีย่วข้อง 

ผลกำรวจัิย 

มุมมองของคนไทย มุมมองของคนญีปุ่่ น 

ความไม่ชดัเจน
ของกระบวนการ
ท างาน 

กระบวนการ 
หรือระบบการ
ด าเนินงานต่างๆ 

กระบวนการท างานท่ีไม่
ชดัเจนเป็นสาเหตุท าใหเ้กิด
ปัญหาและน าไปสู่ความ
ขดัแยง้ได ้(4/4) 

การไม่มีมาตรฐาน
ของกระบวนการ
ท างานร่วมกนัท าให้
เกิดความไม่ชดัเจน
ของกระบวนการ
ท างาน (1/3) 

 การเปล่ียนแปลง
กระบวนการท างาน
ท าใหเ้กิดความ
ขดัแยง้ได ้(2/3) 
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หมายเหตุ----------- เฉพาะคนญ่ีปุ่น 
ภำพที ่4.3 สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความไม่ชดัเจนของกระบวนการท างาน 
 

 ในมมุมองของคนไทย 

 กระบวนการท างานท่ีไม่ชดัเจน ไม่มีการก าหนดขั้นตอนการท างานท่ีเป็นมาตรฐาน
เป็นสาเหตุท าให้เกิดปัญหาและน าไปสู่ความขดัแยง้ได้ เช่น ขั้นตอนการอนุมติังบประมาณ เม่ือ 
Financial Director (FD)คนเก่าใหท้  าเอกสารอา้งอิงพร้อมกบัขออนุมติัในระบบมาดว้ย เม่ือหมดวาระ 
FD คนใหม่เขา้มา ตอ้งการลด cost ก็สั่งให้ท าการขออนุมติัในระบบอย่างเดียว เอกสารอา้งอิงก็ใน
แนบเป็นไฟล์ในระบบ จึงท าให้เกิดความไม่ชดัเจนในกระบวนการท างาน ความขดัแยง้ระหว่าง
ผูเ้ก่ียวขอ้งคือ ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคนไทยจึงเกิดข้ึน สะทอ้นในรูปแบบของความ
ไม่พอใจของคนไทยท่ีตอ้งท างานดว้ย ซ่ึงในบางคร้ังก็จะไม่ให้ความร่วมมือในการแนบเอกสารเพื่อ
ขออนุมติัในระบบโดยใหเ้หตุวา่ลืม หรือเอกสารอยูท่ี่ลูกคา้  
 “....ถา้องคก์รมีรูปแบบการท างานท่ีชดัเจนก็จะลดเร่ืองความขดัแยง้ได ้ถา้องคก์รไม่มี
แบบแผน ไม่มีรูปแบบท่ีชดัเจน ก็จะท าใหแ้ต่ละฝ่ายเกิดความขดัแยง้กนัไดง่้ายกวา่....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
 คนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีวา่ ค  าสั่งของผูบ้ริหาร ซ่ึงท าใหเ้กิดความไม่ชดัเจนของกระบวนการ
ท างาน เช่น การขายสินคา้ให้ไดย้อดตามเป้าหมายในแต่ละสัปดาห์ แต่ไม่ให้รับสินคา้จากโรงงาน
เกินกวา่แผนท่ีก าหนดไว ้เพื่อเป็นการควบคุม stock ไม่ให้สูงกวา่ท่ีก าหนด แต่สินคา้คงคลงัท่ีมีอยู่ก็
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ไม่ใช่รุ่นท่ีลูกคา้ตอ้งการเป็นการยากในการบริหารจดัการ จึงเป็นสาเหตุหน่ึงท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้
ในการท างานได ้
 “....ค  าสั่งของผูบ้ริหารก็ท าให้เกิดความขดัแยง้ได ้คือค าสั่งนั้นยากเกินไปท่ีองคก์รใน
ขณะนั้นจะจดัการได ้แต่ผูบ้ริหารก็บงัคบัให้ปฏิบติัให้ได ้มีผลต่อฝ่ายปฏิบติัการหลายระดบั ความ
ขดัแยง้จึงเกิดข้ึน....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

 การเปล่ียนแปลงกระบวนการท างานเพื่อให้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้มขององคก์ร เป็นสาเหตุ
ท าให้เกิดความขดัแยง้ เพราะจะเกิดการต่อตา้น ไม่ตอ้งการให้เปล่ียนแปลง ยกตวัอยา่งเช่น การน า
ระบบ IT มาใช้ในการวางแผนการขาย ซ่ึงเดิมใช้เพียงแค่ไฟล์ excel ในช่วงแรกของการใช้ระบบก็
เกิดการต่อตา้นจากทั้งฝ่ายการตลาดและฝ่ายขาย เพราะเปล่ียนกระบวนการท างานท่ีเคยท ามา มีความ
ยุง่ยากในการท างานเพิ่มข้ึน เกิดการไม่ใหค้วามร่วมมือ ไม่ยอมใหข้อ้มูล ซ่ึงท าใหห้ลายฝ่ายเกิดความ
ขดัแยง้ในการท างาน เกิดความล่าชา้ในการสรุปขอ้มูลการวางแผนการขาย ส่งผลให้การเปิดการขาย
ล่าชา้ท าใหสิ้นคา้คงคลงัเพิ่มมากข้ึนเกินกวา่ท่ีก าหนดไว ้ 
 “....คนก็มีแนวโน้มท่ีจะเช่ือใจกับกระบวนการท างาน(working process)ท่ีมีอยู่แล้ว 
และไม่ตอ้งการท่ีจะเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี  
 

4.1.4  ปัจจัยส่วนบุคคล (Personal variables) 
 คนไทยส่วนใหญ่ (10) และคนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่ (6) มีมุมมองท่ีวา่ความเขา้กนัไม่ไดข้อง
สมาชิกในกลุ่มซ่ึงเกิดจากปัจจยัส่วนบุคคล (Personal variables) เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ 
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ตำรำง 4.4 เปรียบเทียบสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากปัจจยัส่วนบุคคล จากมุมมองของคนไทย
และคนญ่ีปุ่น 

 

สำเหตุของควำม
ขัดแย้ง 

กำรทบทวน
วรรณกรรมที่
เกีย่วข้อง 

ผลกำรวจัิย 

มุมมองของคนไทย มุมมองของคนญีปุ่่ น 

ปัจจยัส่วนบุคคล 
(Personalvariables) 

ความเขา้กนัไม่ได้
ของสมาชิกในกลุ่ม 
(Robbins and 
Judge ,2015) 

1. ความแตกต่างของ
ประสบการณ์และ
ส่ิงแวดลอ้ม 
- ประสบการณ์
ท างานและ
ส่ิงแวดลอ้มท่ี
แตกต่างกนั ท าใหมี้
มุมมองท่ีต่างกนั 
(7/10) 

- การไม่ยอมรับฟัง
ความคิดเห็นท่ี
แตกต่างของผูอ่ื้น 
(8/10) 

1. ความแตกต่างของ
ประสบการณ์และ
ส่ิงแวดลอ้ม 

- ความคิดเห็นของ
คนจะแตกต่างกนั
ไปตามส่ิงแวดลอ้ม
หรือกลุ่มท่ีตนสังกดั
อยู ่(4/6) 

  2. ทศันคติ และ
ค่านิยมท่ีแตกต่างกนั 
-  ทศันคติ และ
ค่านิยมท่ีแตกต่าง
กนั มีผลต่อมุมมอง
ความคิด รูปแบบ
การท างาน และ
พฤติกรรมท่ี
แตกต่าง (8/10) 

2.  ทศันคติ และ
ค่านิยมท่ีแตกต่างกนั 
- ความแตกต่างของ
ทศันคติหรือความเช่ือ
ท่ีส่งผลต่อ mindset ท่ี
ต่างกนั (2/6) 
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ภำพที ่4.4 สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากปัจจยัส่วนบุคคล 
 

4.1.4.1  ความแตกต่างของประสบการณ์และส่ิงแวดลอ้ม 
 ในมมุมองของคนไทย 

ความแตกต่างของประสบการณ์การท างานในส่วนงานท่ีสังกดัเช่น ฝ่าย
การตลาด ฝ่ายบญัชี ฝ่ายบริหารงานจดัส่งสินคา้ ท าให้มีมุมมองท่ีต่างกนั ความคิดเห็นไม่เหมือนกนั 
ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้

“…ต่างคนต่างมีเหตุผลหรือมุมมองของตวัเอง ท าให้เวลามาคุยกนัมุมมอง
ต่างๆ ก็จะไม่ตรงกนัซะทีเดียว...ก็จะเป็นความขดัแยง้ท่ีจะตอ้งโตเ้ถียงกนัหรือความไม่ลงรอยกนั
เกิดข้ึน...พื้นฐานอยา่งหน่ึงคือประสบการณ์ ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั…”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 9 ปี 
 

ทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นยึดประสบการณ์ในการท างานของตนเองเป็นหลกั
ท าให้ไม่ยอมรับฟังความคิดเห็นท่ีแตกต่างของผูอ่ื้น ท าให้เกิดความไม่ลงรอยกนั เป็นสาเหตุของ
ความขดัแยง้ 

“....การยึดตวัเองเป็นท่ีตั้ง หรือยึดความคิดเห็นของตวัเองเป็นอนัดบัหน่ึง 
อาจจะไม่ไดเ้ปิดใจยอมรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน ท าให้รู้สึกวา่คิดไม่ตรงกนั คิดไม่เหมือนกนั ก็
เลยเกิดความขดัแยง้ข้ึน....เอาประสบการณ์ของตวัเองในอดีตมาตดัสิน....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 4 ปี  
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คนไทยมกัจะเช่ือว่าผูท่ี้อยู่ในสายบงัคบับญัชาท่ีสูงกว่าจะมีประสบการณ์
มากกว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แต่ในบางคร้ังการน าเสนอความคิดเห็นท่ีต่างกนัก็ท าให้เกิดความขดัแยง้
ระหว่างกนัไดเ้ช่น ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นได้ก าหนดให้ประเทศในแถบเอเชียแปซิฟิกใช้หนังโฆษณา
เดียวกนั ผลิตคร้ังเดียว เพื่อลด cost แต่ฝ่ายการตลาดและฝ่ายขายคนไทย เสนอความคิดเห็นว่าหนงั
โฆษณานั้นไม่เขา้กบัประเทศไทย คนไทยอาจจะไม่เขา้ใจ ซ่ึงเม่ือวดักบัค่าใชจ่้ายท่ีลงทุนไปมีมูลค่า
พอๆกบัการถ่ายหนงัโฆษณาใหม่เองซ่ึงคนไทยจะเขา้ใจมากกวา่ จึงเกิดความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั ท า
ให้มีการโตเ้ถียงกนั ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึนระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงตอ้งจดั
ประชุมร่วมกนัเพื่อหาขอ้สรุปร่วมกนั และในท่ีสุดทั้งสองฝ่ายก็ตกลงกนัไดคื้อการใชห้นงัโฆษณาท่ี
ผลิตมาแลว้บางส่วน และถ่ายท าเพิ่มเติมอีกบางส่วนเพื่อปรับให้เขา้กบัประเทศไทยและท าให้คน
ไทยเขา้ใจไดม้ากข้ึน 

 “....แนวความคิดของผูบ้ริหารระดบัสูง เขาก าหนด direction มาแลว้เราก็
ไม่สามารถเปล่ียนแปลงได.้..นโยบายจากระดบับน บางทีมนัไม่เหมาะกบัแต่ละประเทศ....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 13 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นกวา่คร่ึง (4 จาก 7 คน) มองวา่ส่ิงแวดลอ้มในการท างาน 

ไดแ้ก่ บรรยากาศการท างานและคนในหน่วยงานต่างๆ ท่ีมีความแตกต่างกนัเป็นสาเหตุของความ
ขดัแยง้เพราะท าให้มีมุมมองในการท างานต่างกนั เช่น การส่งสินคา้ให้ไดต้ามก าหนดเป็นส่ิงส าคญั
ของฝ่ายบริหารงานจดัส่งสินคา้ ในขณะท่ีฝ่ายขายตอ้งการยอดขายท่ีมากท่ีสุดแมว้า่การส่งสินคา้จะ
ไม่เป็นไปตามแผนงาน ท าให้เกิดความแตกต่างของความคิดเห็นในการท างาน ความขดัแยง้จึง
เกิดข้ึน 

“…การเป็นสมาชิกของกลุ่มท่ีแตกต่างกัน หรือการอยู่ในต าแหน่งท่ี
แตกต่างกนัท าใหเ้กิดความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั…”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 5 ปี 
 

ความคิดเห็นของคนจะแตกต่างกนัไปตามประสบการณ์ท่ีเคยผา่นมา เช่น 
ผูอ้  านวยการฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นท่ีมีประสบการณ์ท างานท่ีสหรัฐอเมริกาจะการใชค้  าพดูท่ีตรงและ
ค่อนขา้งแรง เม่ือยอดขายไม่บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้แมผู้จ้ดัการฝ่ายขายคนไทยจะเขา้ใจเป้าหมายการ
ท างานแต่ก็ไม่พอใจนกั เม่ือมีความคิดเห็นก็จะไม่แสดงออก เลือกท่ีจะเงียบและเฉยๆไป โดยไม่ให้
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ค าอธิบายสถานการณ์การขายมากเท่าท่ีควร ก็ยิง่ท  าใหผู้อ้  านวยการคนญ่ีปุ่นเกิดความไม่พอใจ เพราะ
มองวา่คนไทยไม่ใหค้วามร่วมมือ ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึน 

“…ส่ิงท่ีค านึงถึงคือคนแต่ละคนมีประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั และมีการ
พฒันาข้ึนเม่ือประสบการณ์ความขดัแยง้เหล่านั้นไดผ้า่นไป…”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.1.4.2  ทศันคติ และค่านิยมท่ีแตกต่างกนั 
 ในมมุมองของคนไทย 

ผูว้ิจยัพบวา่ คร่ึงหน่ึงของคนไทย (8 จาก 16 คน) เห็นวา่ทศันคติ คือความ
คิดเห็นของคนต่อประเด็นใดประเด็นหน่ึงท่ีแตกต่างกนัท าใหต่้างฝ่ายมีมุมมองความคิด รูปแบบการ
ท างาน และพฤติกรรมท่ีแตกต่าง ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้เช่น การท่ีผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่น
ให้ฝ่ายขายใชง้บประมาณของฝ่ายการตลาดเพิ่มในการท าโปรโมชัน่สินคา้เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการ
แข่งขนักบัคู่แข่งในตลาดได ้แต่ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายบญัชีคนไทยก็ไม่อนุมติัใหใ้ชง้บเพราะมองวา่ฝ่าย
การตลาดสนบัสนุนให้ฝ่ายขายใช้งบประมาณมากเกินความจ าเป็น จึงเกิดความขดัแยง้ระหวา่งฝ่าย
การตลาดกบัฝ่ายบญัชี เพราะมีทศันคติต่อการสนบัสนุนการขายท่ีต่างกนั 

“....อีกอยา่งก็คือเร่ืองของทศันคติก็เกิดเป็นความขดัแยง้ได ้การมีทศันคติ
ไม่ตรงกนัมากๆเขา้ก็ท  าใหง้านไม่บรรลุเป้าหมาย....”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 12 ปี 
 

ค่านิยมหรือคุณค่าท่ีให้ต่อประเด็นหน่ึงๆ ท่ีแตกต่างกนั เป็นสาเหตุของ
ความขดัแยง้ เช่น การท่ีผูอ้  านวยการฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นมีค่านิยมในเร่ืองของการบรรลุเป้าหมาย
การขายเป็นการเอาชนะคู่แข่งดว้ยการชิงส่วนแบ่งการตลาดแต่ละรายสินคา้ ในขณะท่ีผูจ้ดัการฝ่าย
ขายคนไทยมีค่านิยมในเร่ืองของการบรรลุเป้าหมายการขาย เป็นการเพิ่มยอดขายสินคา้โดยรวมของ
บริษทั เม่ือมีการปิดยอดขาย จึงเกิดความคิดเห็นไม่ตรงกนัระหว่างคนไทยกบัคนญ่ีปุ่น เม่ือมีการ
ประชุมเพื่อวางแผนการขาย คนไทยก็พยายามอธิบายเหตุผลและปัจจยัต่างๆท่ีจะท าให้ไม่สามารถ
บรรลุเป้าหมายการชิงส่วนแบ่งการตลาดได้ ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นมองว่าเป็นการแกต้วัจึงท าให้เกิด
ความไม่พอใจและข้ึนเสียงกับผูเ้ข้าร่วมประชุม และออกค าสั่งให้ท าการขายเพื่อชิงส่วนแบ่ง
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การตลาดให้ได ้โดยไม่รับฟังความเห็นใดๆ คนไทยจึงตอ้งยอมรับค าสั่งแมจ้ะไม่เห็นดว้ยเพราะคน
ญ่ีปุ่นมีต าแหน่งท่ีสูงกวา่ แต่ก็มาบ่นกนันอกท่ีประชุม จึงเกิดความขดัแยง้ในการท างานข้ึน 

 “....คนญ่ีปุ่นท่ีสั่งงานจะเนน้ทฤษฎี ...ในขณะท่ีคนไทยท่ีเป็นผูป้ฏิบติัอาจ
ท าไม่ไดต้ามท่ีคนญ่ีปุ่นตอ้งการ....” 

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 8 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
 คนญ่ีปุ่นบางคน (2) มองว่า ส่วนใหญ่แล้วความขดัแยง้เกิดจาก ความ

แตกต่างของทศันคติหรือความเช่ือท่ีส่งผลต่อ mindset เช่น การน าเขา้สินคา้รุ่นใหม่จากต่างประเทศ
เพื่อมาเปิดตวัสินคา้ ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นมีทศันคติต่อการท างานวา่แต่ละแผนกจะ
รับผิดชอบงานของตนเองอย่างเต็มท่ี และคาดหวงัให้สนบัสนุนในการท างานซ่ึงกนัและกนั โดยท่ี
ไม่ไดแ้จง้ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารงานจดัส่งคนไทยวา่ฝ่ายการตลาดตอ้งการสินคา้รุ่นใหม่น้ีอยา่งเร่งด่วน 
เพื่อน าสินคา้เขา้มาท่ีคลงัสินคา้ให้ทนัการเปิดตวัสินคา้ ซ่ึงผูจ้ดัการฝ่ายบริหารงานจดัส่งคนไทยมี
ทศันคติท่ีวา่ในการท างานโดยการด าเนินพิธีการศุลกากรควรเป็นไปตามล าดบัก่อนหลงัการเขา้ของ
เรือส่งสินคา้ ท าให้การน าเขา้สินคา้รุ่นใหม่เป็นไปอย่างล่าชา้ เม่ือใกลถึ้งวนังานเปิดตวัสินคา้จึงเกิด
ความขดัแยง้เพราะฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นมองว่าฝ่ายบริหารงานจดัส่งคนไทยไม่ให้การสนบัสนุน
การท างานเท่าท่ีควร ในขณะท่ีฝ่ายบริหารงานจดัส่งคนไทยไม่ไดรั้บแจง้ล่วงหนา้จากฝ่ายการตลาด
คนญ่ีปุ่นวา่เป็นเร่ืองด่วน จนตอ้งมีการประชุมเพื่อจดัการกบัปัญหาให้สามารถน าเขา้สินคา้รุ่นใหม่
ไดท้นัวนัเปิดตวัสินคา้ และไดข้อ้สรุปว่าให้เปล่ียนสถานท่ีตรวจปล่อยสินคา้เพื่อให้การด าเนินพิธี
การศุลกากรมีความรวดเร็วข้ึน และบริษทัก็สามารถน าสินคา้รุ่นใหม่เขา้มาทนัวนัเปิดตวัสินคา้ใน
ท่ีสุด 

 “.....ความแตกต่างของ mindset ของแต่ละคนท่ีคาดหวงัท่ีมีต่อผูอ่ื้นทั้ง
ความคิดเห็นและพฤติกรรม ซ่ึงสาเหตุน้ีเกิดข้ึนตลอดในการท างาน....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 12 ปี 
 

4.1.5 เป้ำหมำยกำรท ำงำนทีแ่ตกต่ำงกนั (Divergence of subunit goals) 
ผูว้ิจยัพบวา่ คนไทยส่วนใหญ่ (9) และคนญ่ีปุ่นบางคน (3) มีความเห็นวา่ความขดัแยง้

เกิดจากความแตกต่างของการก าหนดเป้าหมาย ท าให้เกิดความตอ้งการ และเป้าหมายการท างานท่ี
แตกต่างกนั 
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ตำรำง 4.5 เปรียบเทียบสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากเป้าหมายการท างานท่ีแตกต่างกัน จาก
มุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 

สำเหตุของควำม
ขัดแย้ง 

กำรทบทวน
วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 

ผลกำรวจัิย 

มุมมองของคนไทย มุมมองของคนญีปุ่่ น 
เป้าหมายการ
ท างานท่ีแตกต่าง
กนั (Divergence 
of subunit goals) 

เม่ือมีการท างาน
ร่วมกนัแต่มีเป้าหมายท่ี
แตกต่างกนัและไม่
สามารถหาขอ้สรุป
ร่วมกนัได(้Pondy, 
1992) 

1. การมีเป้าหมาย 
(KPI) ในการท างาน
ท่ีต่างกนั 

 

1. การมีเป้าหมาย 
(KPI) ในการท างาน
ท่ีต่างกนั 

 

  2. การให้
ความส าคญักบั
ขอ้จ ากดัของตวัเอง
หรือหน่วยงาน
มากกวา่การท างาน
เพื่อใหบ้รรลุ
เป้าหมายโดยรวม 
(1/9) 

 

 

 
หมายเหตุ ----------- เฉพาะคนไทย 
ภำพที ่4.5 สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากเป้าหมายการท างานท่ีแตกต่างกนั 
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 ในมมุมองของคนไทย 
การมีเป้าหมายในการท างานท่ีต่างกนั เม่ือตอ้งท างานร่วมกนัจึงท าให้เกิดความขดัแยง้

ได ้เพราะต่างคนก็มุ่งแต่เป้าหมายของตนเองโดยไม่สนใจเป้าหมายของผูอ่ื้น 
“....ยกตวัอยา่งเช่นการเลือกสีตูเ้ยน็...โรงงานเอาสีตูเ้ยน็มาโชวเ์ขาวางแผนแลว้วา่จะท าสี

น้ี โดยท่ีเขาคุม cost ได ้เขาไม่ขาดทุน....แต่เราไม่เห็นดว้ย คิดวา่ไม่ตอบสนองกบัตลาดท่ีเราส ารวจ
มา อนัน้ีก็คือความขดัแยง้....” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 13 ปี 
 

การให้ความส าคญักบัข้อจ ากดัของตวัเองหรือหน่วยงานมากกว่าการท างานเพื่อให้
บรรลุเป้าหมายโดยรวมเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ เพราะแต่ละฝ่ายมีขอ้จ ากดัท่ีขดักบัเป้าหมายของ
หน่วยงานอ่ืนซ่ึงในท่ีสุดก็ท าให้ไม่บรรลุเป้าหมายโดยรวมขององค์กรได้ เช่นฝ่ายขายกับฝ่าย
การตลาดในการท าให้บรรลุยอดขาย ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นตอ้งการโปรโมทสินคา้
ดว้ยการใชร้ถคาราวานเพื่อท ากิจกรรมตามร้านคา้เพื่อดึงดูดลูกคา้เพิ่ม ในขณะท่ีผูจ้ดัการฝ่ายขายคน
ไทยกม็องวา่ขอ้จ ากดัคือหลงัจากท่ีรถคาราวานดึงดูดใหลู้กคา้เขา้มาแลว้อาจจะไปซ้ือแบรนด์อ่ืนก็ได้
ถา้ราคาดีกวา่ จึงขอราคาโปรโมชัน่ แต่ฝ่ายการตลาดก็มองวา่ขอ้จ ากดัในการท าราคาโปรโมชั่นคือ
งบประมาณท่ีไม่เพียงพอ ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึน เม่ือมีการเสนอความคิดเห็นในท่ีประชุมก็ได้
ขอ้สรุปวา่ฝ่ายการตลาดจะให้งบประมาณในการท าราคาโปรโมชัน่กบัฝ่ายขายโดยมีการตั้งเป้าหมาย
ในการขายสินคา้ SMS (slow move stock) ใหก้บัฝ่ายการตลาดควบคู่ไปดว้ย 

“....ฝ่ายต่างๆก็จะมอง KPI ของตวัเองเป็นเบ้ืองตน้ และมองว่าขอ้จ ากดัในการท างาน
ของตวัเองท่ีจะท าร่วมกบัแผนกอ่ืนมีอะไรบา้ง มากกว่าท่ีจะมองว่าเราจะท าอย่างไรเพื่อท่ีจะไปสู่
เป้าหมายร่วมดว้ยกนัได.้...”  

คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
 การมีเป้าหมายแต่ละบุคคลหรือหน่วยงานท่ีสังกดัท่ีจะบรรลุKPI ท่ีแตกต่างกนัไปท า
ใหเ้กิดความขดัแยง้ในการท างานเพราะต่างฝ่ายก็มุ่งท่ีจะบรรลุเป้าหมายของตนเองเป็นหลกั 
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“…ตวัอย่างเช่น บริษทั บริษทัขาย กบัโรงงาน เราตอ้งการท่ีจะขายสินคา้ของเราแต่มี
เป้าหมายในการท างานท่ีต่างกนั คือ บริษทัขายตอ้งการสินคา้ตามความตอ้งการของตลาดในขณะท่ี
โรงงานตอ้งการแค่ผลิตสินคา้ให้กบับริษทัขายในปริมาณท่ีคงท่ีเดิมๆ  จึงท าให้เกิดความขดัแยง้ใน
การท างาน…”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 5 ปี 
 
 

4.2  กำรรับรู้ถึงควำมขดัแย้ง 
หลงัจากท่ีมีการเปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคน

ญ่ีปุ่นแลว้ ในกระบวนการต่อมาคือ การรับรู้ถึงความขดัแยง้ 

 
ภำพที่ 4.6 กระบวนการเกิดความขดัแยง้ ส่วนการรับรู้ถึงความขดัแยง้ จากมุมมองของคนไทยและ

คนญ่ีปุ่น 
 

ส าหรับการรับรู้ถึงความขดัแยง้ ผูว้ิจยัพบรูปแบบค าตอบเปรียบเทียบจากมุมมองของ
คนไทยและคนญ่ีปุ่นท่ีแตกต่างกนัดงัน้ี  
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ตำรำง 4.6 เปรียบเทียบการรับรู้ถึงความขดัแยง้ จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 

รูปแบบค ำตอบ คนไทย คนญีปุ่่น 

การเงียบ 
การเงียบ เพิกเฉย ไม่แสดงความ
คิดเห็น 

การเงียบ ไม่แสดงความคิดเห็น และ
สีหนา้ท่ีเปล่ียนไป 

การเปล่ียนแปลง
ของน ้าเสียง 

มีน ้าเสียงท่ีเปล่ียนไปจากปกติ มี น ้ า เ สี ย ง ท่ี เ ป ล่ี ย น ไ ป  แ ล ะ
แสดงออกถึงความไม่พอใจทั้ งสี
หนา้และท่าทาง 

การถกเถียง 
มีการอธิบายเหตุผลของความคิดเห็น 
ความต้องการ และข้อจ ากัดของ
ตนเองมากข้ึน 

การถกเถียงกนั และอธิบายถึงความ
ตอ้งการของตนเอง 

การแจง้ใหท้ราบ  การแจง้ใหท้ราบ 
การไม่ ให้ความ
ร่วมมือ 

การไม่ใหค้วามร่วมมือทั้งๆท่ีสามารถ
ท าได ้

 

การหยุดชะงกัของ
งาน 

 เกิดความผิดพลาดในการท างาน
ตามกระบวนการบางขั้นตอน 

 
4.2.1  กำรเงียบ 

 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยจะรู้วา่มีความขดัแยง้เม่ือเกิดการเงียบ เพิกเฉย ไม่แสดงความคิดเห็น  ไดแ้ก่ ใน
การประชุมเพื่อวางแผนการจดัหนา้ร้านคา้ เม่ือคนไทยไม่เห็นดว้ยกบัรูปแบบการจดัสินคา้ท่ีน าเสนอ
จะเงียบ และไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ นอกจากน้ีการไม่ส่ือสารกนัโดยตรงก็เป็นอีกพฤติกรรมหน่ึง
ท่ีท าให้คนไทยรู้ไดว้า่มีความขดัแยง้เกิดข้ึนซ่ึงจะใช้วิธีการส่ือสารผา่นคนกลาง เช่น เพื่อนร่วมงาน
หรือหวัหนา้ พฤติกรรมท่ีแสดงออกมกัจะเป็นการไม่คุยกนั ไม่มองหนา้กนั เป็นตน้ 

“....สามารถสังเกตไดคื้อเขาอาจจะไม่ส่ือสารกนัเหมือนเดิม อาจจะส่ือสารผา่นเราหรือ
เพื่อนร่วมงานคนอ่ืน....” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 11 ปี 
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 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

จากการสัมภาษณ์คนญ่ีปุ่นในการรับรู้ถึงความขดัแยง้ ท่ีเกิดจากการเงียบหรือเพิกเฉย 
คนญ่ีปุ่นจะสังเกตบรรยากาศในท่ีประชุม และพฤติกรรมของผูเ้ขา้ร่วมประชุม เช่น การไม่แสดง
ความคิดเห็นใดๆ การไม่มองหน้ากนั รวมทั้งสีหน้าท่ีเปล่ียนไป ก็จะสามารถรับรู้ได้ว่าเกิดความ
ขดัแยง้ เช่น ผูจ้ดัการทัว่ไปคนญ่ีปุ่นสั่งใหผู้จ้ดัการคนไทยเพิ่มรายละเอียดในรายงานการจดัส่งสินคา้ 
ซ่ึงผูจ้ดัการคนไทยไม่เห็นด้วยเพราะคิดว่าไม่จ  าเป็น เม่ือผูจ้ดัการทัว่ไปคนญ่ีปุ่นสอบถามความ
คิดเห็น จึงมีสีหนา้ท่ีเปล่ียนไปแสดงถึงความไม่พอใจ จากนั้นก็เงียบและไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ
ซ่ึงผูจ้ดัการทัว่ไปคนญ่ีปุ่นรับรู้ไดว้า่เกิดความขดัแยง้ แต่ก็ด าเนินการประชุมต่อไปโดยไม่สนใจถึง
ส่ิงท่ีเกิดข้ึน 

“.....ส าหรับคนไทยมกัจะพยายามไม่สร้างความขดัแยง้ในท่ีประชุมแต่จะเกิดข้ึนนอก
หอ้งประชุม โดยจะรักษาความสงบเพื่อจบการประชุมให้มากท่ีสุด หลงัจากนั้นก็ค่อยอภิปรายกนั ซ่ึง
ท าใหผู้จ้ดัการท่ีเป็นคนญ่ีปุ่นไม่พึงพอใจเม่ือมีการรายงานปัญหาในท่ีประชุม....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.2.2  กำรเปลีย่งแปลงของน ำ้เสียง 
  ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยสามารถรับรู้ถึงความขดัแยง้ไดจ้ากการข้ึนเสียง หรือน ้ าเสียงท่ีเปล่ียนไปจาก
ปกติ 

“....พฤติกรรมท่ีสังเกตเห็นได ้เช่น เสียงแขง็ๆ หรือน ้าเสียงก็จะบอกไดเ้ลย....” 
คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 28 ปี 

 
 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

คนญ่ีปุ่นรับรู้ถึงความขดัแยง้ไดจ้ากการข้ึนเสียง หรือน ้ าเสียงท่ีเปล่ียนไป โดยสังเกตได้
จากในท่ีประชุมท่ีมีความคิดเห็นแตกต่าง และเร่ิมมีการถกเถียงกนัซ่ึงส่วนใหญ่เป็นคนญ่ีปุ่นมากกวา่
คนไทย เพราะคนญ่ีปุ่นในองคก์รส่วนใหญ่จะมีต าแหน่งท่ีสูงกว่าคนไทย เม่ือเกิดความขดัแยง้ก็จะ
แสดงออกถึงความไม่พอใจไดม้ากกวา่คนไทย 
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4.2.3  กำรถกเถียง 
 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยและคนญ่ีปุ่นจะรับรู้ถึงความขดัแยง้เม่ือมีการถกเถียงกัน โดยมีการอธิบาย
เหตุผลของความคิดเห็น ความตอ้งการ รวมทั้งขอ้จ ากดัของตนเองมากข้ึน 

“....ซ่ึงจะรับรู้ถึงความขดัแยง้ไดเ้ม่ือมีการประชุม ถกเถียงกนั เช่น บญัชีบอกวา่ใหเ้คลียร์
เร่ือง SMS (slow move stock) แต่ SMS List ไม่ไดถู้กแชร์มาถึงเซลส์ จึงเกิดความขดัแยง้กนัก่อนท่ีจะ
รู้วา่ตอ้งท าอะไร...”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 23 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

คนญ่ีปุ่นจะรับรู้ถึงความขดัแยง้เม่ือมีการถกเถียงกนั และอธิบายถึงความตอ้งการของ
ตนเอง 

 “....เช่น การเพิ่มยอดขายแอร์ บางคร้ังเราก็มีความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคิดเห็นท่ี
แตกต่าง เราหารือกนัในการท า Sales promotion มีคนหน่ึงบอกว่าเราจะไปตกแต่งหน้าร้าน Aircon 
dealer อีกคนก็บอกวา่มนัไม่ effective เราควรจะลงทุนในการท า TV commercial มากข้ึน....ในกรณี
น้ีคนญ่ีปุ่นและคนไทยก็มีมุมมองท่ีแตกต่างกนั จึงมีการถกเถียงกนั ต่างคนต่างมองวา่แนวทางของ
ตนเองดีกวา่....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 7 ปี 
 

4.2.4  กำรแจ้งให้ทรำบ 
 ในมมุมองของคนไทย 

จากการสัมภาษณ์คนไทย ไม่พบค าตอบในการรับรู้ถึงความขดัแยง้จากการแจง้ให้ทราบ 
เพราะคนไทยมกัจะสังเกตปฏิกิริยาของคน และรับรู้ไดแ้มจ้ะไม่มีการแจง้ให้ทราบ เช่น จากการเงียบ 
เพิกเฉย ไม่แสดงความคิดเห็น การข้ึนเสียงหรือน ้าเสียงท่ีเปล่ียนไป  
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 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

คนญ่ีปุ่นจะรับรู้ถึงความขัดแยง้จากการแจ้งให้ทราบโดยลูกน้องหรือฝ่ายต่างๆท่ี
เก่ียวขอ้งถึงประเด็นปัญหาท่ีท าใหเ้กิดข้ึนในการท างาน จึงสามารถรู้ไดว้า่ความขดัแยง้ 

“....เราจะรับรู้ถึงความขดัแยง้ไดเ้ม่ือเรามีการพดูคุย ไม่เพียงแค่กบัลูกนอ้งเท่านั้น รวมถึง
แผนกอ่ืนๆดว้ย ก็จะตอ้งพยายามเก็บขอ้มูลให้ไดม้ากท่ีสุดเพื่อน าไปใชป้ระกอบการตดัสินใจอย่าง
ถูกตอ้ง....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 4 ปี 
 

4.2.5  กำรไม่ให้ควำมร่วมมือ 
 ในมมุมองของคนไทย 

เม่ือมีการแสดงออกถึงการไม่ให้ความร่วมมือก็ท าให้คนไทยจะรับรู้ถึงความขดัแยง้ได ้
ตวัอยา่งเช่น การวางแผนการขายล่วงหนา้ ฝ่ายการตลาดตอ้งการใหฝ่้ายขายท า sale forecast ล่วงหนา้ 
3-4 เดือน เพื่อวางแผนการตลาดและการจดัเก็บสินคา้คงคลงั แต่ฝ่ายขายไม่เห็นดว้ยและให้เหตุผลวา่
เป็นการเสียเวลาและเป็นการยากท่ีจะคาดคะเนล่วงหนา้วา่ลูกคา้จะสั่งสินคา้มากนอ้ยเพียงใด ฝ่ายขาย
จึงไม่ท า sale forecast ใหก้บัฝ่ายการตลาดตามท่ีตกลงกนัไว ้

“....การไม่ให้ความร่วมมือ บางทีพอเกิดความขดัแยง้ ความจริงแลว้อีกฝ่ายสามารถท า
ไดแ้ต่ไม่ท าเพราะไม่อยากจะท าให ้เวลาท่ีคนสองฝ่ายเกิดขดัแยง้กนั....”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 8 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

จากการสัมภาษณ์คนญ่ีปุ่น ไม่พบค าตอบในการรับรู้ถึงความขดัแยง้ ท่ีเกิดจากการไม่ให้
ความร่วมมือ เพราะคนญ่ีปุ่นจะยอมท าตามค าสั่งหวัหนา้เสมอ แมจ้ะไม่เห็นดว้ยก็ตาม 

“....คนญ่ีปุ่นจะถูกปลูกฝังตั้งแต่การศึกษาวา่ไม่ใหโ้กหก และเช่ือฟังหวัหนา้ คนญ่ีปุ่นจะ
ถือเร่ืองน้ีมาก....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
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4.2.6  กำรหยุดชะงักของงำน 
 ในมมุมองของคนไทย 

เม่ือมีการหยุดกระบวนการท างานหรือการหยุดชะงกัของงานโดยท่ียงัไม่เสร็จคนไทย
มองวา่มีหลายสาเหตุซ่ึงอาจจะไม่ใช่ความขดัแยง้ก็ได ้เช่น การรอขอ้มูลจากฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง หรือการ
รออนุมติัจากผูบ้ริหาร จึงท าใหค้นไทยยงัไม่รับรู้ไดว้า่เกิดความขดัแยง้ในการท างาน 

 
 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 

คนญ่ีปุ่นจะรับรู้ถึงความขดัแยง้เม่ือเกิดความผิดพลาดในการท างานตามกระบวนการ
บางขั้นตอน เช่น การยกเลิกการส่งสินคา้ให้กบัลูกคา้ทั้งๆท่ีมีการเปิดขายและแจง้ลูกคา้แลว้ ท าให้
ลูกคา้ไม่ไดรั้บสินคา้ เน่ืองจากฝ่ายบริหารงานจดัส่งไม่ส่งสินคา้ให้ เพราะในการกระบวนการเปิด
ขายของฝ่ายขายไม่เป็นไปตามเง่ือนไขท่ีตกลงกนัไว ้

 “ . . . .ถ้ามีบางคนท่ีไม่ประสบความส า เ ร็จหรือท าผิดพลาดในการท างานตาม
กระบวนการบางขั้นตอน แต่ก็ไม่ควรต าหนิท่ีบุคคล ตอ้งดูวา่กระบวนการท างานท่ีมีอยู ่การวางแผน
เตรียมการวา่ดีหรือไม่....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 



79 
 

4.3  ควำมตั้งใจในกำรจัดกำรควำมขดัแย้ง 

 
ภำพที่ 4.7 กระบวนการเกิดความขดัแยง้ ส่วนความตั้งใจในการจดัการความขดัแยง้ จากมุมมองของ

คนไทยและคนญ่ีปุ่น 
 

ผูว้ิจยัพบรูปแบบค าตอบเปรียบเทียบจากมุมมองคนไทยและคนญ่ีปุ่นท่ีเหมือนกนัใน
เร่ืองของ ความตั้งใจในการจดัการความขดัแยง้ คือ ทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นจะหาสาเหตุของปัญหา
ดว้ยการเก็บขอ้มูลจากทั้งคู่ขดัแยง้ และฝ่ายต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง โดยการสอบถามและรับฟังปัญหาท่ี
เกิดข้ึน จากนั้นจึงวิเคราะห์ถึงสาเหตุของปัญหาดว้ยการประชุมเพื่อหารือ รวมทั้งการพูดคุย แลว้จึง
เลือกวธีิการบริหารจดัการความขดัแยง้ท่ีเหมาะสม 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยใช้วิธีการหาสาเหตุของความขดัแยง้ด้วยการพูดคุยกบัผูเ้ก่ียวข้องและรับฟัง
ปัญหาท่ีเกิดข้ึน จากนั้นจึงคิดวเิคราะห์ วางแผนในการจดัการกบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 

“....หาสาเหตุและผูเ้ก่ียวขอ้งวา่มีใครบา้ง แลว้วางแผนร่วมกนั อาจจะมีแผนส าหรับการ
ท างาน แกไ้ข ของแผนกตวัเองก่อนแลว้คิดผลกระทบไปถึงแผนกท่ีเก่ียวขอ้งวา่ควรจะเป็นอย่างไร 
ภายใตก้ฎระเบียบท่ีถูกตอ้ง เพื่อหาขอ้ยติุนั้น....” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 11 ปี 



80 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นจะหาสาเหตุของปัญหาความขัดแยง้ด้วยการวิเคราะห์ปัญหาจากหลายๆ

มุมมอง จะเก็บขอ้มูลจากผูเ้ก่ียวขอ้งจากหลายๆฝ่ายในการวิเคราะห์ถึงสาเหตุของปัญหา จากนั้นจึง
พิจารณาถึงวธีิการจดัการความขดัแยง้นั้นๆ  

“....การมองปัญหาในมุมท่ีกวา้งข้ึน ไม่ใช่มองจากแค่มุมมองของตนเองเท่านั้น เพื่อให้
เห็นทางแกไ้ขปัญหา ซ่ึงส่ิงท่ีค  านึงในการเลือกวธีิการบริหารจดัการความขดัแยง้ก็คือการลดปัญหาท่ี
เกิดข้ึน และหาตน้เหตุของปัญหา....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 5 ปี 
 
 

4.4  พฤติกรรมทีแ่สดงออก 

 
ภำพที ่4.8 กระบวนการเกิดความขดัแยง้ ส่วนพฤติกรรมท่ีแสดงออก จากมุมมองของคนไทยและคน

ญ่ีปุ่น 
 
 ในการจดัการความขดัแยง้เปรียบเทียบระหว่างคนไทยกบัคนญ่ีปุ่น จากการทบทวน
วรรณกรรม ผูว้ิจยัพบว่าพฤติกรรมท่ีแสดงออกมากท่ีสุดอนัดับแรกคือ คือ การประนีประนอม 
(Compromising) (คนไทย 11 คนจาก 16 คน และคนญ่ีปุ่น 6 คนจาก 7 คน) อนัดบัท่ีสองคือ การ
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ช่วยเหลือกัน (Accommodating) อันดับต่อมาคือ การร่วมมือ (Collaborating) การหลีกเล่ียง 
(Avoiding) และการแข่งขนั (Competing) ตามล าดบั 
 นอกจากน้ีจากการสัมภาษณ์ทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่น ก็มีพฤติกรรมในการจดัการความ
ขัดแย้งท่ีแสดงออกอ่ืนๆได้แก่ การไกล่เกล่ียโดยคนกลาง การควบคุมหรือการใช้อิทธิพล 
(Dominating) การปล่อยใหค้วามขดัแยง้เกิดข้ึน และการไม่ใหค้วามร่วมมือ ตามล าดบั  
 รูปแบบการจัดการความขัดแยง้หรือพฤติกรรมท่ีแสดงออกมีสาเหตุและปัจจัยท่ี
แตกต่างกนัดงัน้ี 
 

4.4.1  กำรแข่งขัน (Competing) 
จากการสัมภาษณ์คนไทยและคนญ่ีปุ่นจะเลือกรูปแบบการแข่งขนั (Competing) เม่ือมี

ขอ้เสนอท่ีไม่เกิดประโยชน์ หรือท าให้เสียเวลากบัตนเองหรือแผนกท่ีสังกดั เช่น การเปล่ียนแปลง
กระบวนการท างานท่ีมีขั้นตอนเพิ่มมากข้ึน ท าใหมี้ภาระหนา้ท่ีเพิ่มข้ึน จนน าไปสู่ความขดัแยง้เพราะ
ทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นใหค้วามส าคญักบัผลประโยชน์ของตนเองหรือแผนกท่ีสังกดัเป็นหลกั ท าให้
เกิดการแข่งขนักนัระหว่างแผนกโดยแต่ละแผนกจะถกเถียงเพื่อให้ได้ขอ้ตกลงตามท่ีตนเองหรือ
แผนกตอ้งการ และจะไม่ยอมเสียเปรียบหรือผลประโยชน์ ตวัอยา่งเช่น การใส่ขอ้มูลโครงสร้างราคา
สินคา้ใหม่ จากเดิมฝ่ายการตลาดจะตอ้งเป็นคนใส่ขอ้มูลโครงสร้างราคาสินคา้เขา้ระบบเองทั้งหมด 
และฝ่ายบญัชีจะเป็นผูต้รวจสอบความถูกต้องเม่ือมีการรับใบแจ้งหน้ีจากโรงงานและมีการรับ
สินคา้เขา้ระบบจริง แต่เม่ือมีผูต้รวจสอบบญัชีมาตรวจสอบก็ไดใ้หค้  าแนะน าวา่ ควรเพิ่มขั้นตอนการ
ตรวจสอบความถูกตอ้งของขอ้มูลรายละเอียดสินคา้ก่อนการรับใบแจง้หน้ี ซ่ึงผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่าย
บญัชีคนไทยจึงไดเ้สนอให้ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายวางแผนคนญ่ีปุ่นเป็นผูต้รวจสอบ แต่ผูจ้ดัการทัว่ไปคน
ญ่ีปุ่นไม่เห็นดว้ยเพราะคิดวา่เป็นการเพิ่มงานและไม่สามารถตรวจสอบความถูกตอ้งไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
ควรจะเป็นหนา้ท่ีของผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายบญัชีตรวจสอบเอง จึงเกิดความขดัแยง้ข้ึนระหวา่งผูจ้ดัการ
ทัว่ไปฝ่ายบญัชีคนไทยและผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายวางแผนคนไทย ซ่ึงต่างฝ่ายต่างก็ไม่ยอมท่ีจะรับหนา้ท่ี
ตรวจสอบ ต่างถกเถียงกนัเพื่อให้แผนกของตนไม่ตอ้งรับงานเพิ่ม และแสดงเหตุผลของตนเองอยา่ง
ชดัเจน 
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 ในมมุมองของคนไทย 
คนไทยมองวา่ความคิดเห็นท่ีแตกต่างมกัจะไม่ถูกตอ้ง เพราะการยึดความคิดหรือความ

เช่ือของตนเองเป็นหลกั ซ่ึงเม่ือเกิดความขดัแยง้ก็มกัจะเลือกวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการ
แข่งขนั (Competing) เพื่อใหไ้ดข้อ้สรุปตามท่ีตนเองตอ้งการ 

“....การยดึติดความคิด ความเช่ือของตวัเองเป็นหลกั ประสบการณ์เคยผา่นมาบอกว่ามา
จุดน้ีจะเป็นรูปแบบน้ี....เช่น เราเคยท าเร่ืองเหล่าน้ีแลว้ result ท่ีออกมาเรารู้อยูแ่ลว้ดว้ยประสบการณ์ 
มุมมองของเราท่ีท ามามนัเป็นแบบน้ี แต่มีอีกคนนึงมาน าเสนอในมุมท่ีคลา้ยๆกบัท่ีเราท ามา เราก็
สามารถประเมินในมุมของเราไปแลว้วา่มนัอาจจะไม่ใช่ ไม่ถูกตอ้ง....” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 3 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นมองวา่ ในองคก์รท่ีมีความแตกต่างและหลากหลายของแผนกต่างๆ ซ่ึงต่างฝ่าย

ต่างก็ตอ้งรักษาผลประโยชน์ของตนเองไว ้
“....ในบริษทัเรามีหลายแผนกท่ีมีแนวทางการท างานท่ีแตกต่างกัน แม้ว่าจะมีแนว

ทางการท างานของบริษทัเพื่อบรรลุเป้าหมายรวมของบริษทัเหมือนกัน แต่ก็มีขอ้ได้เปรียบและ
เสียเปรียบกันในแต่ละแผนกในเร่ืองของงบประมาณ ซ่ึงส่วนใหญ่ก็จะพยายามท่ีจะไม่ใช้
งบประมาณของแผนกตนเอง....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.4.2  กำรร่วมมือ (Collaborating) 
 จากการสัมภาษณ์คนไทยและคนญ่ีปุ่นเก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีแสดงออก หรือวิธีบริหาร
จัดการจัดการเม่ือมีความขัดแย้งเกิดข้ึน ผู ้วิจ ัยพบค าตอบในการเลือกรูปแบบการร่วมมือ 
(Collaborating)เม่ือตอ้งการใหคู้่ขดัแยง้ไดรั้บผลประโยชน์ตามท่ีตอ้งการ โดยใชว้ธีิการเจรจาต่อรอง
เพื่อให้เกิดสถานการณ์ท่ีเรียกวา่ win-win รวมทั้งการอธิบายเพื่อให้เกิดความเขา้ใจกนัในขอ้แตกต่าง
ของแต่ละฝ่าย และหาขอ้ยติุหรือขอ้ตกลงท่ีท าใหท้ั้งสองฝ่ายไดรั้บผลประโยชน์ร่วมกนั 
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 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยบางคน (3) จดัการความขดัแยง้โดยการอธิบายให้เขา้ใจถึงความแตกต่างของแต่
ละฝ่าย ท าใหเ้กิดสถานการณ์ win-win คือต่างฝ่ายไดรั้บผลประโยชน์ตามท่ีตนเองตอ้งการได ้

“....การแกปั้ญหางานกบัปัญหาคนก็จะไม่เหมือนกนั บางทีเราตอ้งเดินกนัคนละคร่ึงถา้
เป็นเร่ืองคน เหมือนกับ win-win คือประชุมแล้วต้องก่อให้เกิด win-win situation ตัวอย่างเช่น 
Marketing ยอมลงทุนใหร้าคาโปรโมชัน่ และ Sales จะขายรุ่น SMS  (slow movement stock) ให.้...ก็
เหมือนกบัเราแลกกนั Salesได้โปรโมชั่นมา ก็รับ target SMS มาด้วย มนัก็ win-win เพราะฉะนั้น 
Marketing จะจ่ายเงินเพิ่มข้ึนมาแต่เขาก็ขายของออก ไม่งั้นสินคา้ก็ดองอยูใ่นคลงัเป็นระยะเวลานาน
....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 23 ปี 
 

การหาขอ้สรุปจากความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั ท่ีคู่ขดัแยง้สามารถตกลงกนัได ้เพื่อใชเ้ป็น
แนวทางในการจดัการความขดัแยง้ 

“....ตวัอยา่งความขดัแยง้ท่ีท าให้เกิดมุมมองใหม่ๆ หลายๆความคิดเห็น มาเป็นขอ้สรุป
เดียวกนั เช่น การเปิดตวัสินคา้แต่ละสินคา้เปิดตวัไม่พร้อมกนั .... สินคา้แยกกนัไปเปิดตวัสินคา้ก็
อาจจะเกิด impact ตวัสินคา้น้อย ความน่าสนใจ การแถลงข่าวอาจจะไม่มี impact พอ ถา้มารวมกนั
จดัพร้อมกนั ณ เวลาใดเวลาหน่ึง impact ก็จะเยอะข้ึน การน าเสนอข่าวก็ท าได้ดีข้ึน การลงทุนก็
ประหยดัข้ึน ในขณะท่ีได ้scale งานท่ีใหญ่มากข้ึน....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ี ปุ่นบางคน  ( 3 )  ก็ มี รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบการ ร่วมมือ 

(Collaborating)โดยการปรับความเขา้ใจในขอ้แตกต่างของแต่ละฝ่ายมากกวา่การปรับมุมมองของแต่
ละฝ่ายใหเ้ขา้กนั 

“....ความขดัแยง้คือการหาแนวทางร่วมกนัในการท างานโดยตอ้งเขา้ใจและเคารพถึง
ความแตกต่างของคนไม่ว่าจะเป็น เช้ือชาติ วฒันธรรม และความเช่ือ....การมองปัญหาจากมุมมอง
ของผูอ่ื้นเป็นแนวทางท่ีดีท่ีสุดในการหาแนวทางแกไ้ขปัญหาเม่ือเกิดความขดัแยง้....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 12 ปี  
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4.4.3 กำรประนีประนอม (Compromising) 
จากการสัมภาษณ์คนไทยและคนญ่ีปุ่นเก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีแสดงออก หรือวิธีบริหาร

จดัการเม่ือมีความขดัแยง้เกิดข้ึน ผูว้ิจยัพบว่า ส่วนใหญ่ของทั้งคนไทย (11) และคนญ่ีปุ่น (6) เลือก
การประนีประนอม (Compromising) เม่ือต้องการหาแนวทางแก้ไขปัญหาความขดัแยง้โดยการ
อธิบายให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความเขา้ใจซ่ึงกนัและกนัหาสาเหตุของปัญหา จากนั้นจึงท าความเขา้ใจกบั
คู่ขดัแยง้ แลว้จึงหาแนวทางแกไ้ขปัญหาท่ีท าให้คู่ขดัแยง้พึงพอใจและยอมรับขอ้ตกลงส าหรับการ
จดัการความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในท่ีสุดซ่ึงรูปแบบการจดัการน้ีมุ่งเน้นท่ีแนวทางการแกไ้ขปัญหาหรือ
ขอ้ตกลงมากกวา่การหาผลประโยชน์ร่วมกนัของคู่ขดัแยง้ 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

ค านึงถึงแนวทางแกไ้ขปัญหา และความพึงพอใจของคู่ขดัแยง้เป็นส าคญั ซ่ึงจะเกิดการ
ยอมรับขอ้ตกลงท่ีไดห้ลงัจากการพดูคุยกนัแลว้ 

 “....คุยกบัทั้งสองฝ่ายท่ีขดัแยง้กนั หาสาเหตุของความขดัแยง้ หาขอ้มูลเพื่อช้ีแจงวา่เรา
ถูกตอ้งหรือผิดมากนอ้ยแค่ไหน....ท าให้อีกฝ่ายไดรั้บรู้วา่ท่ีขดัแยง้กนัเกิดจากอะไร ให้ความขดัแยง้
ลดลงหรือเกิดความเขา้ใจไปในทางเดียวกนั หาว่าส่ิงท่ีเราเขา้ใจกบัส่ิงท่ีเขาเขา้ใจว่าอะไรคือส่ิงท่ี
ถูกตอ้งและควรจะท า เพราะมนัคงไม่มีอะไรถูกตอ้งไปทุกอยา่ง....”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 12 ปี 
 

การหาข้อสรุปของความขัดแยง้ท่ีให้ผลลัพธ์เป็นท่ีพึงพอใจของทุกฝ่ายแล้วจึงน า
ขอ้สรุปท่ีไดม้าเป็นแนวทางในการจดัการความขดัแยง้ 

 “...ตอนท่ีท างานโฆษณา...ใช้ธีมหนังเดียวกนักบัเอเชียแปซิฟิก ผลิตคร้ังเดียวใช้กบั
ประเทศต่างๆ เพื่อเป็นการลด cost…แต่เม่ือวดัแลว้...จ่ายเท่ากนัก็สามารถท าหนงัในเมืองไทยได้
เหมือนกนั ซ่ึงหนงัจากเมืองนอกคนไทยดูไม่รู้เร่ืองรับไม่ได ้ซ่ึงเราท าเองจะรู้เร่ืองกวา่...ก็เลยเอาหนงั
บางส่วนมาใช ้แลว้ถ่ายหนงัเพิ่มของเราโดยใช ้budget ในประเทศไทย ตดัต่อเขา้ไปแลว้ท าให้มนัดู
เขา้กบัคนไทยมากข้ึน แต่ก็ยงัสามารถ claim budget ได.้...”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 13 ปี 
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นอกจากน้ีคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองว่า การมีผลประโยชน์ท่ีลงตวัท าให้คู่ขดัแยง้
เกิดความพึงพอใจในการจดัการความขดัแยง้ 

“....เซลส์บอกวา่ขายของรุ่นแพงไม่ได ้แต่ Marketing ก็ตอ้งการใหข้าย จึงมาเจอกนัตรง
กลางคือ ใหเ้ซลส์บอกวา่สามารถขายไดเ้ท่าไหร่ดว้ยเคร่ืองมืออะไร ถา้เซลส์บอกวา่ขายไดแ้ค่น้ีแต่ขอ 
support เพิ่มเท่าน้ี หลงัจากนั้น Marketing ก็ตอ้งมาดูว่า มี budgetในมือหรือสามารถบริหารจดัการ
ไดม้ั้ย แลว้มาคุยกนัตรงกลาง อาจจะไม่ถึงเป้าหมายท่ีเราตอ้งการแต่อยา่งนอ้ยเราก็ไดใ้นส่ิงท่ีเป็นไป
ตามบริษทัตอ้งการ....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 10 ปี 
 

จากการสัมภาษณ์ คนไทยมีความเห็นวา่รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่นเหมือนกนัเพราะเป็นคนเอเชียเหมือนกนั และการอยูใ่นองคก์รเดียวกนัท าให้มีวฒันธรรม
องคก์รเหมือนกนั ดงันั้น รูปแบบการจดัการความขดัแยง้จึงมีลกัษณะเหมือนกนั 

“....รูปแบบการท างานของคนไทย หรือคนญ่ีปุ่นมีการซึมซับวฒันธรรมกนั หลกัการ
ท างานของคนญ่ีปุ่นก็คือคนเอเชียเหมือนกัน อย่างคนไทยคืออะไรก็ตามท่ีพอจะจบได้ก็อยาก
ประนีประนอมมากกวา่ คนญ่ีปุ่นก็เหมือนกนั และการท างานก็สอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์รของ
เราดว้ย ก็เลยคิดวา่เหมือนกนั...การท างานอยูใ่นองคก์รเดียวกนั การเคลียร์เร่ืองความขดัแยง้ก็ไม่น่า
ต่างกนั...คนไทยกบัคนญ่ีปุ่นจะมีความสุภาพอ่อนโยนเหมือนกนั...”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 12 ปี 
 

การคุยกนันอกรอบก่อนการเขา้ประชุมเพื่อหาขอ้ตกลงเป็นการลดความขดัแยง้ท่ีจะ
เกิดข้ึน และช่วยใหก้ารประชุมสามารถหาขอ้สรุปไดร้วดเร็วข้ึน 

“....รู้สึกว่าคนไทยกบัคนญ่ีปุ่นมีการจดัการความขดัแยง้ท่ีเหมือนกนั คนญ่ีปุ่นก็เอเชีย 
ซ่ึง Asian thinking ก็ไม่ได้แตกต่าง โดยเฉพาะวฒันธรรม ความเป็นอยู่ ก็จะคล้ายๆกัน….เรามี
เป้าหมายเดียวกนั ....ส่ิงท่ีเหมือนกนัคือ ค าพูดของคนญ่ีปุ่นท่ีว่า nemawashi คือสมมติว่าเราจะเขา้
ประชุม ถา้เรารู้ว่าเรามีความขดัแยง้กบัคนน้ีเราจะคุยกบัเขานอกรอบ หรือของคนไทยก็คือการคุย
นอกรอบก่อน เพื่อเวลาเข้าประชุมจะได้ลดความรุนแรง….พอเข้า ท่ีประชุมเราก็จะเ กิด 
countermeasures ต่างๆออกมา ….”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 23 ปี 
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 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
การประนีประนอมเป็นวิธีการจดัการความขดัแยง้ท่ีสามารถแกปั้ญหาได ้และท าให้คู่

ขดัแยง้พึงพอใจ  
“…ส่ิงท่ีค านึงถึงในการเลือกวิธีการบริหารจดัการความขดัแยง้ คือการลดปัญหาท่ี

เกิดข้ึน และหาตน้เหตุของปัญหา โดยท่ีคู่ขดัแยง้ตอ้งเกิดความพึงพอใจต่อผลการจดัการความขดัแยง้
ท่ีเกิดข้ึน…”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 5 ปี 
 

เม่ือคู่ขดัแยง้เกิดความพึงพอใจทั้งสองฝ่ายจะท าใหเ้กิดความร่วมมือในการท างาน 
“....เราจ าเป็นต้องมีการประนีประนอม (compromise) เพื่อให้เรามีแนวทางบรรลุ

เป้าหมายร่วมกนัได ้โดยพื้นฐานก็เกิดจากการเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั เกิดความร่วมมือกนัในการท างาน
ในท่ีสุด...”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

จากการสัมภาษณ์ เป็นท่ีน่าสนใจว่าคนญ่ีปุ่นจะให้ค  าตอบท่ีเหมือนกนัคือ เราก็เป็น
บริษทัเดียวกนั “We are same Company” ซ่ึงค าตอบน้ีไม่พบในคนไทย 

 
4.4.4  กำรหลกีเลีย่ง (Avoiding) 
ผูว้ิจยัพบว่าทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ดว้ยการหลีกเล่ียง 

(Avoiding) เม่ือไม่ตอ้งการเผชิญหนา้กบัสถานการณ์ความขดัแยง้หรือการโตแ้ยง้ รวมทั้งการเปิดเผย
ขอ้มูลของปัญหา โดยการเพิกเฉย ไม่แสดงความคิดเห็น เพื่อใหส้ามารถถอนตวัออกจากสถานการณ์
ท่ีเกิดข้ึนได้ ซ่ึงการหลีกเล่ียงมกัจะเกิดข้ึนเม่ือมีความขัดแยง้เกิดข้ึนกับหัวหน้างาน หรือคนท่ี
ต าแหน่งสูงกวา่ 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยบางคน (3) เลือกการหลีกเล่ียง (Avoiding) ในการจดัการความขดัแยง้เพราะเห็น
วา่คู่ขดัแยง้เป็นหวัหนา้งาน หรือต าแหน่งสูงกวา่ 
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“....ถา้เกิดความขดัแยง้ข้ึน คนไทยจะเงียบไม่แสดงออก เพราะกลวัไม่กลา้พดูหรือแสดง
ความคิดเห็น....”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 8 ปี 
 

คนไทยไม่ชอบเปิดเผยดา้นไม่ดีของตวัเองจึงไม่บอกว่ามีปัญหา เพื่อเป็นการหลีกเล่ียง
ความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึน 

“....คนไทยมกัจะไม่บอกวา่มีปัญหาเพราะอะไร คนไทยไม่ค่อยกลา้เปิดใจ ไม่อยากเอา
แง่ลบตวัเองไปพดูดว้ย....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 4 ปี 
 
การหลีกเล่ียงความขดัแยง้ในท่ีประชุมเป็นการสร้างความสงบเพื่อใหจ้บการประชุม 
“....ส าหรับคนไทยมกัจะพยายามไม่สร้างความขดัแยง้ในท่ีประชุมแต่จะเกิดข้ึนนอก

หอ้งประชุม โดยจะรักษาความสงบเพื่อจบการประชุมใหม้ากท่ีสุด....”  
คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 3 ปี 

 
คนไทยเลือกท่ีจะหลีกเล่ียงความขดัแยง้ เพราะไม่ชอบมีปัญหากบัคู่ขดัแยง้ ส่งผลให้

ปัญหาไม่ไดรั้บการแกไ้ข 
“....คนไทยไม่ชอบมีปัญหา อะไรท่ีไม่เป็นประเด็นของปัญหา คนไทยจะพยายามท า

เหมือนลืมๆไปซะ แล้วมาเร่ิมต้นใหม่ แต่หาขอ้ผิดพลาดหรือหาผูรั้บผิดชอบไม่ค่อยได้ และลืม
ปัญหาท่ีเกิดข้ึนง่าย...ปัญหาก็เกิดข้ึนใหม่ จริงๆมนัตอ้งไม่มาเกิดซ ้ าแลว้...” 

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 12 ปี 
 

คนไทยมกัจะหลีกเล่ียงความขดัแยง้และมีขอ้แกต้วัต่างๆเพื่อไม่ตอ้งเผชิญหนา้กบัความ
ขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึน 

 “....มองว่าคนไทยหลีกเล่ียงมากกว่าท่ีจะเผชิญหน้า หลีกเล่ียงในการท่ีจะหาวิธี
แกปั้ญหา ใช ้excuse มากกวา่ท่ีจะหา solution ก็กลบัไปเร่ืองเดิมคือพูดขอ้จ ากดัของตวัเอง ในขณะท่ี
คนญ่ีปุ่นพยายามมองหา solution มากกวา่....”  

คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญีปุ่น 20 ปี 
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 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นบางคน (2) ก็มองวา่คนไทยและคนญ่ีปุ่นในบางคร้ังมีการจดัการความขดัแยง้

ในรูปแบบของการหลีกเล่ียงเหมือนกนั คือมกัจะไม่ชอบเปิดเผยขอ้มูลซ่ึงท าใหเ้กิดปัญหา 
“....คิดวา่รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ระหวา่งคนไทยและคนญ่ีปุ่นไม่ต่างกนัเท่าไหร่ 

คือไม่ชอบเปิดเผยขอ้มูลซ่ึงท าให้เกิดปัญหา คนญ่ีปุ่นมีความเป็น teamwork มากกวา่ individual และ
วฒันธรรมไทยก็คลา้ยๆกนัมีความเป็น teamwork เหมือนกนั แต่เราต่างจากคนยุโรป เหตุผลท่ีคน
ไทยกบัคนญ่ีปุ่นคลา้ยกนัเพราะเป็นคนเอเชียเหมือนกนั....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 4 ปี 
 

4.4.5  กำรช่วยเหลอืกนั (Accommodating) 
จากการสัมภาษณ์คนไทยและคนญ่ีปุ่นเก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีแสดงออก หรือวิธีบริหาร

จดัการจดัการเม่ือมีความขดัแยง้เกิดข้ึน เม่ือตอ้งการยุติปัญหาความขดัแยง้ โดยให้ความส าคญักบั
ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลกั และรักษาความสัมพนัธ์ในการท างาน รวมไปถึงความสามคัคีของ
สมาชิกในองค์กรไว้โดยการยอมเสียสละผลประโยชน์ของฝ่ายตนเองเพื่อให้ส่วนรวมได้บรรลุ
เป้าหมาย 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

ผูว้ิจยัพบว่า คร่ึงหน่ึงของคนไทย (7) มีค  าตอบท่ีกล่าวถึงการเลือกใช้วิธีการช่วยเหลือ
กนั (Accommodating) ในการบริหารจดัการความขดัแยง้ โดยให้ความส าคญักบัความสัมพนัธ์ของ
คนในการจดัการความขดัแยง้ 

“....มีช่วงหน่ึงท่ีไดรั้บการบ่นหรือร้องเรียนมาวา่ ไม่สามคัคีกนั ทะเลาะกนัขา้ม section 
ทั้งท่ีอยู่ department เดียวกนัก็เลยจดั Team building ข้ึนมา เพื่อให้เกิดความสามคัคี กลบัมาเขาก็ดู
เหมือนจะรักกนัมากข้ึน...”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 4 ปี 
 

คนไทยมองว่าการยอมเสียสละ หรือการมุ่งเน้นผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่า
ผลประโยชน์ส่วนตวั เป็นการจดัการความขดัแยง้ดว้ยการช่วยเหลือกนั ท าให้สามารถบรรลุขอ้ยุติ
ของปัญหาได ้
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“....เพื่อท่ีสุดทา้ยเราจะตอ้ง achieve goal ของบริษทัท่ีวางไว ้นัน่หมายความวา่ ใชว้ธีิการ
ประสานงานและการส่ือสารท่ีมากข้ึน และในบางคร้ังตอ้งยอมเป็น host ส าหรับงานนั้นๆ ถึงแมม้นั
อาจจะไม่ใช่งานของเรา....จะตอ้งเป็นแกนในการประสานงานและส่ือสารให้ทุก parties มีเป้าหมาย
ร่วมกนั...” 

คนไทย ระดบัหวัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 คนไทยมองว่าการจดัการความขดัแยง้ควรค านึงถึงความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกันในการ
ท างานเพื่อใหเ้กิดการใหค้วามร่วมมือในการท างาน 
 “....ส่ิงท่ีค  านึงถึงในการเลือกวิธีการบริหารจดัการความขดัแยง้คือ เร่ืองของ process 
การท างานและการอยูร่่วมกนั ใครถูกใครผดิอาจจะไม่รู้ แต่เราคุยเร่ืองของวธีิคิดหรือทศันคติของคน
ท่ีท างานร่วมกนัวา่มนัควรจะตอ้งเป็นแบบไหนเพื่อให้อยูร่่วมกนัได ้เพื่อให้เกิดความร่วมมือในการ
ท างานซ่ึงกนัและกนั หรือเกิดความสามคัคี....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 10 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
การหาแนวทางจดัการความขดัแยง้ดว้ยการช่วยเหลือกนัจะท าให้เกิดผลดีท่ีสุดกบัทุก

ฝ่ายในองคก์ร 
“....ก็จะให้ทั้งสองฝ่ายได้คุยกนัเพื่อให้รู้ถึงสาเหตุ และคิดถึงค าตอบท่ีดีท่ีสุดส าหรับ

บริษทั จากนั้นก็จะใหค้  าแนะน า...แมใ้นบางคร้ังคู่ขดัแยง้อาจจะไม่ไดพ้อใจกบัแนวทางแกไ้ขแต่เราก็
ตอ้งตรวจสอบผลท่ีจะเกิดข้ึนต่อไป....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

4.4.6  กำรควบคุมหรือกำรใช้อทิธิพล (Dominating) 
 ผูว้ิจยัพบค าตอบจากการสัมภาษณ์บางส่วนของคนไทย (5) และคนญ่ีปุ่น (2) เก่ียวกบั
พฤติกรรมท่ีแสดงออก หรือวิธีบริหารจดัการจดัการเม่ือมีความขดัแยง้เกิดข้ึน ในการเลือกรูปแบบ
การจัดการความขัดแยง้อีกรูปแบบหน่ึงคือ การควบคุมหรือการใช้อิทธิพล (Dominating) เม่ือ
สถานการณ์ของความขดัแยง้มีความรุนแรง และมีแนวโน้มว่าจะไม่สามารถใชรู้ปแบบการจดัการ
ความขดัแยง้ดว้ยวิธีการอ่ืนได ้โดยจะใชว้ิธีการออกค าสั่งเพื่อควบคุมสถานการณ์ไม่ให้รุนแรงมาก
ข้ึน และยติุปัญหาความขดัแยง้ใหเ้ร็วท่ีสุด 
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 ในมมุมองของคนไทย 
คนไทยมองวา่ คนญ่ีปุ่นจะใชค้  าสั่งเพื่อควบคุมในการจดัการความขดัแยง้ 
“....ถา้เป็นคนญ่ีปุ่น แมว้า่เขาจะไกล่เกล่ียกนัในวนันั้น เขาจะบอกเลยวา่ ถา้เหตุการณ์น้ี

เกิดข้ึนในคร้ังท่ีสอง คุณตอ้งพิจารณาตวัเองนะ ถ้ายิ่งเป็นความผิดหรือความขดัแยง้ร้ายแรง...มี
มาตรการจดัการ เช่น การตกัเตือน การแขวนลอยต าแหน่ง...”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 12 ปี 
 

ถา้ความขดัแยง้เร่ิมมีความรุนแรงมากข้ึน คนญ่ีปุ่นก็จะใชก้ารออกค าสั่งในการจดัการ 
“....ส่วนใหญ่ถา้ถึงท่ีสุดแลว้ญ่ีปุ่นจะออกค าสั่ง ถา้เร่ิมตน้จากการขอความร่วมมือแลว้

ไม่ไดก้็ใชว้ธีิการออกค าสั่ง ใชอ้  านาจสั่งการ top down...”  
คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 

 
ผูว้ิจ ัยพบว่าคนไทยมีการจัดการความขัดแยง้แบบการควบคุมหรือการใช้อิทธิพล 

(Dominating) อีกรูปแบบหน่ึงคือ การหาพวกหรือหาคนเขา้ขา้งตนเอง 
“....ต่างคนต่างท างาน ต่างแกปั้ญหาของตวัเองแต่วิธีการท่ีจะแกปั้ญหาคือหาพวก ไม่รู้

หรอกวา่งานตวัเองถูกหรือผิดแต่หาเสียงวา่ใครอยูข่า้งตวัเอง ถา้พวกเดียวกนัก็จะเฮกนัไปแต่พอไม่
ถูกใจก็จะพูดให้อีกคนไม่ดี ท ายงัไงก็ได้ให้อีกคนดูไม่ดี มีปัญหา และให้สังคมต าหนิคนๆน้ี 
เหมือนกบัเขา้กลุ่มไม่ได.้...”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 22 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
มุมมองของคนญ่ีปุ่นท่ีมีต่อคนไทยคือมกัจะใช้ความสัมพนัธ์ส่วนบุคคลจดัการความ

ขดัแยง้ ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นมกัจะใชก้ารควบคุมหรือการใชอิ้ทธิพล (Dominating) 
“....คนญ่ีปุ่นมีแนวโนม้จะใชว้ธีิการจดัการความขดัแยง้แบบ top-down โดยการรายงาน

ปัญหาหรือสถานการณ์ให้กบัหวัหนา้และคาดหวงัให้หวัหนา้แกไ้ขปัญหาหรือสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน 
ในขณะท่ีคนไทยมกัจะเจรจากับคู่ขดัแยง้ด้วยตวัเองโดยใช้ความสัมพนัธ์ส่วนบุคคลเพื่อท าให้
สถานการณ์ดีข้ึน....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 12 ปี 
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4.4.7  กำรไม่ให้ควำมร่วมมือ 
นอกจากวิธีการบริหารจดัการความขดัแยง้ขา้งตน้ ผูว้ิจยัพบค าตอบจากการสัมภาษณ์

คนไทยบางส่วน (4) เพิ่มเติมอีกวิธีคือ การไม่ให้ความร่วมมือ เม่ือเกิดความรู้สึกไม่พอใจ ไม่ว่าจะ
เป็นสถานการณ์ของความขดัแยง้ คู่ขดัแยง้ หรือขอ้ตกลงร่วมกนัท่ีไดจ้ากการเจรจาหรือประชุมสรุป
มาแลว้ โดยจะเพิกเฉย หรือไม่ยอมท าตามขอ้ตกลง 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

เม่ือเกิดสถานการณ์ของความขดัแยง้ข้ึน ท าให้เกิดความรู้สึกไม่พอใจ และส่งผลต่อ
ความร่วมมือในการท างานในท่ีสุด ดงันั้นทั้งท่ีสามารถท าไดแ้ต่ไม่ท า เพราะไม่อยากท า ซ่ึงก่อใหเ้กิด
ผลกระทบหรือประเด็นปัญหาท่ีตามมาในภายหลงั 

“....หลงัจากประชุมเสร็จแลว้ คนไทยไม่ปฏิบติัตามขอ้ตกลงในท่ีประชุม เพราะไม่เห็น
ดว้ย หรือคิดว่าเป็นไปไม่ได ้และคิดว่าคนญ่ีปุ่นสั่งแลว้ก็คงจะลืม ไม่ท าก็ไม่เป็นไร สุดทา้ยพอคน
ญ่ีปุ่นมา follow up งาน ก็พบวา่ไม่ไดท้  า ก็เกิดการต่อวา่คนไทย....”  

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 8 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
ผูว้ิจยัไม่พบค าตอบของคนญ่ีปุ่นในการไม่ให้ความร่วมมือในการจดัการความขดัแยง้ 

แต่จะยอมท าตามแม้ว่าจะไม่เห็นด้วย หรือไม่พอใจก็ตาม เช่น ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายบญัชีคนไทย
ตอ้งการให้ผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นท าเอกสารพร้อมลายเซ็นต์อนุมติัจากผูบ้ริหารในการ
เปล่ียนแปลงตวัเลข forecast การขายและการท าโปรโมชัน่ ซ่ึงผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดคนญ่ีปุ่นไม่เห็น
ดว้ยและไม่พอใจ เพราะมองวา่เป็นการเสียเวลา แต่เม่ือมีการประชุมกบัฝ่ายบญัชีและไดข้อ้สรุปว่า
ตอ้งท าเอกสาร ก็ยอมท าตามท่ีผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายบญัชีคนไทยตอ้งการ  

 
4.4.8  กำรไกล่เกลีย่โดยคนกลำง 

 คร่ึงหน่ึงของคนไทย (8) และคนญ่ีปุ่นบางคน (1) มีการจดัการความขดัแยง้อีกวิธีการ
หน่ึงคือ การไกล่เกล่ียโดยคนกลาง เม่ือการเจรจาระหว่างคู่ขดัแยง้ไม่ได้ข้อสรุป หรือข้อตกลง
ร่วมกนัในปัญหาความขดัแยง้ โดยจะให้คนกลางท่ีคู่ขดัแยง้เช่ือถือมาเจรจา แสดงความคิดเห็น 
เสนอแนะขอ้ตกลงร่วมกนั และไกล่เกล่ีย เพื่อให้คู่ขดัแยง้มีขอ้ตกลงร่วมกนั และสามารถจดัการกบั
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ปัญหาความขดัแยง้ไดใ้นท่ีสุด ในกรณีศึกษาน้ีพบวา่ส าหรับคนไทยคนกลางท่ีสามารถไกล่เกล่ียคือ
คนท่ีคู่ขดัแยง้นบัถือ เช่น รองผูอ้  านวยการฝ่ายโฆษณาท่ีเคยดูแลฝ่ายการตลาดและฝ่ายขายมาแลว้ ซ่ึง
เป็นท่ีนบัถือของลูกน้องทั้งสามฝ่าย ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะเลือกคนท่ีมีประสบการณ์หรือมีความรู้ท่ี
ไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัสถานการณ์ความขดัแยง้โดยตรง (outsider หรือ third party) เป็นคนกลางโดย
น าเสนอความคิดเห็นหรือขอ้เสนอแนะอีกมุมหน่ึงนอกเหนือจากมุมมองของคู่ขดัแยง้และผูมี้ส่วน
เก่ียวขอ้ง เช่น ผูถื้อหุ้นท่ีมีประสบการณ์ท่ีต่างจากคนในองค์กรและจากการสัมภาษณ์พบว่าความ
ขดัแยง้ส่วนใหญ่ท่ีเกิดจะแกไ้ขด้วยวิธีการแบบไทย เพราะความขดัแยง้ส่วนใหญ่เกิดข้ึนในระดบั
ปฏิบติัการ ผูบ้ริหารคนไทยส่วนใหญ่สามารถตดัสินใจในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ได ้แต่ถา้เป็น
ความขดัแยง้ในระดบับริหาร เช่น การก าหนดนโยบายเก่ียวกบังบประมาณประจ าปี ก็จะใช้วิธีการ
แบบญ่ีปุ่น โดยผูบ้ริหารทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นจะให้ผูถื้อหุ้นซ่ึงไม่ใช่ผูบ้ริหารซ่ึงมีประสบการณ์
ต่างจากคนในองคก์รไดเ้สนอความคิดเห็นหรือขอ้เสนอแนะดว้ย 
 

 ในมมุมองของคนไทย 

 คนท่ีนบัถือ หรือสามารถส่ือสารกบัคู่ขดัแยง้ไดท้ั้งสองฝ่าย จะถูกเลือกให้เป็นคนกลาง
ท่ีท าหนา้ท่ีไกล่เกล่ีย ยกตวัอยา่งเช่น ในโครงการของบริษทัท่ีตอ้งการจะเพิ่มยอดขาย และขยายส่วน
แบ่งตลาดดว้ยการออกแผนการส่งเสริมการขาย (consumer campaign) จนเกิดความขดัแยง้ระหว่าง
ฝ่ายขาย ฝ่ายการตลาด และฝ่ายโฆษณา เพราะต่างฝ่ายก็มองผลประโยชน์และขอ้จ ากดัของตวัเอง 
ฝ่ายการตลาดก็มองว่าการส่งเสริมการขาย (campaign) ก็ท าไดเ้ท่าท่ีตวัเองมีงบประมาณท่ีจ ากดัฝ่าย
ขายก็บอกว่าไม่เพียงพอต่อการขายและฝ่ายโฆษณาก็บอกว่าถ้าฝ่ายขายไม่สรุปแนวทางการขาย
รวมทั้งเป้าหมายของร้านค้า ก็ไม่สามารถเร่ิมงานได้ ดังนั้น จึงต้องมี project leader ซ่ึงเป็นรอง
ผูอ้  านวยการซ่ึงเป็นท่ีนบัถือของทั้งสามฝ่ายเป็นผูไ้กล่เกล่ีย โดยการท าให้ทุกฝ่ายมองเห็นถึงผลดีกบั
งานของแต่ละฝ่ายคือการอธิบายกบัฝ่ายการตลาดให้เขา้ใจวา่ควรคิดการส่งเสริมการขาย (campaign) 
อยา่งไรบา้งท่ีท าไดจ้ริง และจะขายสินคา้ไดม้ากข้ึน ฝ่ายขายจะเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดจากลูกคา้ได้
อยา่งไรและท าให้ลูกคา้จะประทบัใจเพราะท ากิจกรรมส่งเสริมการขาย (activities) ให้ร้านคา้ท าให้
ยอดขายข้ึน ในขณะท่ีฝ่ายโฆษณาก็ตอ้งอธิบายว่าเม่ือท าการโฆษณา ท ากิจกรรมส่งเสริมการขาย
(activities) และจดัแสดงสินคา้แลว้ท าให้ไปถึงเป้าหมายของบริษทัได้อยา่งไรซ่ึงเม่ือทุกคนมองเห็น
ภาพรวมของกระบวนการท างานก็จะท าให้ทุกคนมีความรู้สึกเป็นเจา้ของงาน (ownership) มากข้ึน 
เกิดความเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั น าไปสู่การท างานแบบ PDCA cycle ท่ีมากข้ึน 
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 “....ถา้เราจะท าให้งานมนัเดินไดเ้ราตอ้งจดัการความขดัแยง้ตรงน้ีโดยตอ้งมีตวักลาง
เป็นคนประสานระหวา่งคนสองคนท่ีเขาคุยกนัยากล าบาก ซ่ึงคนน้ีจะตอ้งใชค้  าถามท่ีเป็นเหตุและผล
เพื่อให้ทั้งสองฝ่ายยอมรับและด าเนินการต่อไปได ้ก็เป็นเร่ืองการมีตวักลาง การไกล่เกล่ีย การใช้
เหตุผล และการเน้นย  ้าเร่ืองเป้าหมายอีกคร้ังว่าเราก าลงัท าอะไรกนัอยู่ เป็นการลดความขดัแยง้ลง
เพื่อใหเ้ดินกนัต่อได.้...”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 11 ปี 
 

 การไกล่เกล่ียโดยคนกลางเป็นผูก้  าหนดรูปแบบการท างานและหาขอ้ยติุความขดัแยง้  
 “....หรือจะตอ้งมีหัวหนา้งานใครซกัคนนึงมาเป็นคนกลางก าหนดรูปแบบการท างาน
ใหม่ วา่มนัตอ้งเป็นอยา่งไรก็จะเป็นการหาขอ้ยติุในความขดัแยง้....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
การไกล่เกล่ียโดยคนกลางท่ีเป็น outsider หรือ third party ซ่ึงเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย 

ในการหาแนวทางจดัการความขดัแยง้ โดยมีวิธีการเลือกคือการพิจารณาจา้งคนนอกองค์กรท่ีมี
ความรู้ในดา้นต่างๆ ไดแ้ก่ ศาสตราจารยจ์ากมหาวิทยาลยั ผูบ้ริหารท่ีเกษียณหรือลาออกจากองค์กร
อ่ืน เช่น ผู ้อ  านวยการท่ีเกษียณอายุจากธนาคาร ซ่ึงไม่ มีประสบการณ์เ ก่ียวกับบริษัทขาย
เคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพื่อใหค้  าแนะน าหรือแสดงความคิดเห็นในการจดัการท่ีแตกต่างไปจากคนในองคก์ร 
ซ่ึงคนเหล่าน้ีจะมีความคิดเห็นใกลเ้คียงคนส่วนใหญ่ในสังคม ซ่ึงเราสามารถน าความคิดเห็นนั้นมา
พฒันาการจดัการขององคก์รต่อไป  
 “....การจดัการความขดัแยง้คือการท่ีมีคนท่ีเขา้ใจความคิดเห็นของทุกฝ่าย ทิศทางท่ีจะ
ไปต่อและแนวคิดไหนท่ีจะเลือก เพื่อท าการตดัสินใจ ซ่ึงคนท่ีจะสามารถท าไดต้อ้งมีความเป็นผูน้ า
และรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่าย และทุกฝ่ายยอมรับ จากนั้นจึงด าเนินการต่อไปได้ ... แต่ถ้า
ผูบ้ริหารไม่สามารถตดัสินใจไดเ้รามี outsider หรือ third party ท่ีมีประสบการณ์ในประเด็นท่ีเกิดข้ึน 
เพื่อแสดงความคิดเห็นอีกมุมมองหน่ึง....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 7 ปี 
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4.4.9  กำรปล่อยให้ควำมขัดแย้งเกดิขึน้ 
 ผูว้ิจยัพบค าตอบจากการสัมภาษณ์คนไทยบางคน (3) และคนญ่ีปุ่น (2) ในรูปแบบการ
จดัการความขดัแยง้ดว้ยการปล่อยให้ความขดัแยง้เกิดข้ึน เม่ือตอ้งการให้ต่างฝ่ายตรวจสอบซ่ึงกนั
และกัน ซ่ึงถ้าหากจัดการให้ความขัดแยง้ลดลงหรือหมดไปอาจน ามาซ่ึงปัญหาการทุจริตได้ 
นอกจากน้ีบางสถานการณ์ก็ไม่จ  าเป็นตอ้งจดัการกบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน จึงปล่อยให้เกิดความ
ขดัแยง้ข้ึน เช่น สถานการณ์ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากอารมณ์ ความรู้สึกส่วนตวัของแต่ละบุคคล 
 คนไทยให้ความเห็นว่าในบางความขดัแยง้ก็ไม่จ  าเป็นตอ้งแก้ไข ควรปล่อยให้ความ
ขดัแยง้เกิดข้ึนซ่ึงจากกรณีศึกษาน้ีพบว่า ในบางสถานการณ์คนไทยก็ปล่อยให้ความขดัแยง้เกิดข้ึน
โดยมองว่าเป็นปัญหาท่ีน าไปสู่การพฒันาท่ีดีข้ึน เช่นความขดัแยง้ในการขายสินคา้ท่ีเป็น seasonal 
เม่ือมีสินคา้เขา้มาท่ีคลงัสินคา้ ฝ่ายขายแต่ละเขตต่างก็ตอ้งการสินคา้เพื่อขายให้กบัลูกคา้ก่อนช่วง
ฤดูกาลขาย ท าใหเ้กิดการแยง่สินคา้กนั เน่ืองจากความตอ้งการสินคา้มีมากกวา่สินคา้ท่ีเขา้มา ฝ่ายขาย
แต่ละเขตตอ้งรีบท าการเปิดการขายละส่งสินคา้ให้เร็วท่ีสุดเพื่อให้ลูกคา้ไดรั้บสินคา้ตามท่ีตอ้งการ 
เม่ือลูกคา้ไดสิ้นคา้ไดสิ้นคา้ตามท่ีตอ้งการก็พึงพอใจ แสดงให้เห็นว่าสินคา้ของบริษทัขายดีเป็นท่ี
ตอ้งการของตลาด ซ่ึงจากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนไทยท่านหน่ึงมองในมุมมองเชิงบวกว่าเป็น 
“Happy problems” เพราะน าไปสู่การพฒันาแนวทางการบริหารสินคา้คงคลงัเพื่อให้เพียงพอต่อการ
ขายมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
 

 ในมมุมองของคนไทย 
 การไม่จดัการกบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนเพื่อให้กระบวนการท างานของแต่ละฝ่ายมีการ
ตรวจสอบการท างานซ่ึงกนัและกนั  
 “....แต่คนญ่ีปุ่นบางคร้ังเขามองวา่การท่ีมี conflict บา้งมนัจะท าให้เกิดการแข่งขนั การ
ตรวจสอบกันเอง และสุดท้ายก็วดักันท่ีผลงานว่า achieve มั้ ย...conflict มีได้แต่ท าให้มันเกิด
ผลกระทบให้นอ้ยยงัไง หรืองานบางอยา่งก็จ  าเป็นตอ้งมี conflict อยา่ง Sales กบับญัชี ไม่ควรรักกนั 
เร่ืองนั้นมนัถือวา่เป็น conflict ท่ีดี....”  

คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 กระบวนการท างานบางอย่างมีความจ าเป็นตอ้งปล่อยให้มีความขดัแยง้เกิดข้ึน เพื่อ
สามารถตรวจสอบกนัได ้ตวัอยา่งท่ีเห็นไดช้ดัคือฝ่ายตรวจสอบคุณภาพกบัฝ่ายผลิตสินคา้ 
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 “....งานบางอย่างถูกออกแบบมาให้ cross check ซ่ึงกนัและกนั โดยให้มีความขดัแยง้
กนัอยูแ่ลว้ในตวัเน้ืองาน ยกตวัอยา่งเช่น ฝ่ายผลิตก็มีหนา้ท่ีผลิตให้ไดเ้ยอะท่ีสุด ในขณะท่ีฝ่าย QC มี
หนา้ท่ีตรวจสอบสินคา้ใหไ้ดม้าตรฐาน ถา้เกิดสองแผนกน้ีไม่มีความขดัแยง้กนัเลย สินคา้อาจจะไม่มี
คุณภาพก็ได.้...”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
 ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะไม่มีการจดัการความขดัแยง้บางอยา่ง โดยปล่อยใหมี้ความขดัแยง้
อยูอ่ยา่งนั้น เม่ือสถานการณ์เปล่ียนไปความขดัแยง้นั้นๆ ก็จะสามารถแกไ้ขไดเ้อง 
 “....บางความขดัแยง้ถา้เราจดัการก็จะท าให้เกิดความขดัแยง้อ่ืนๆตามมา ผูบ้ริหารก็จะ
โกรธและไม่รับฟังเราเลย ในสถานการณ์นั้นเราก็จะไม่เสนอแนะแนวทางแกไ้ขอะไร เราแค่รอให้
เขาอารมณ์ดีข้ึน อันน้ีเป็นตัวอย่างของคนท่ี emotional บางทีความขัดแยง้ก็เกิดจาก emotional 
accident และในท่ีสุดความขดัแยง้ก็ถูกแกไ้ขดว้ยสถานการณ์อ่ืนๆท่ีเกิดข้ึนหลงัจากนั้น....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
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4.5  ผลกระทบกบัองค์กร 

 
ภำพที ่ 4.9 กระบวนการเกิดความขดัแยง้ ส่วนผลกระทบกบัองคก์ร จากมุมมองของคนไทยและคน

ญ่ีปุ่น 
 
จากการสัมภาษณ์คนไทยและคนญ่ีปุ่น ผูว้จิยัพบวา่ ความขดัแยง้มีผลกระทบกบัองคก์ร

ทั้งท่ีเป็นผลดีและผลเสีย ดงัน้ี 
 

4.5.1 ผลกระทบควำมขัดแย้งทีเ่ป็นผลดีกบัองค์กร  
4.5.1.1 แนวคิดท่ีหลากหลาย 
จากการสัมภาษณ์คนไทยและคนญ่ีปุ่น มีความเห็นว่าความขดัแยง้มีผลดี

กับองค์การ เพราะเม่ือเกิดความขดัแยง้ก็จะท าให้เกิดการถกเถียง (discussion) ซ่ึงท าให้เกิดการ
วิเคราะห์ปัญหาได้หลากหลายมุมมองท่ีเกิดจากคู่ขดัแยง้ และฝ่ายต่างๆท่ีเก่ียวข้องจึงท าให้เกิด
แนวคิดท่ีหลากหลายในการท างาน สามารถพฒันาต่อไปได ้
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 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยมองวา่ความขดัแยง้ท าใหเ้กิดความเขา้ใจกนัมากข้ึน และแนวคิดท่ี
หลากหลายในการท างานท าใหเ้กิดการพฒันา  

“....พอมีความขดัแยง้ก็จะเร่ิมคุยกนัมากข้ึน ....ท าใหเ้กิดการปรึกษาหารือ
กนั ถกเถียงกนั อาจจะท าใหเ้กิดความคิดวา่จะตอ้งท าอยา่งไร หรือศึกษาอะไรเพิ่ม เกิดความเขา้ใจ
มุมมองกนัมากข้ึน เกิดการเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนั และจะไดเ้ดินต่อได ้เกิดความเขา้ใจกนัมากข้ึน....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 10 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
การจดัการความขดัแยง้ท าให้เกิดการส่ือสารท่ีท าให้เกิดความเข้าใจกัน 

และมีแนวทางในการแกไ้ขปัญหาร่วมกนั ซ่ึงก่อใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ๆ 
“....ความขดัแยง้ไม่ใช่ส่ิงท่ีไม่ดี การแลกเปล่ียนความคิดเห็น การท าความ

เขา้ใจซ่ึงกนัและกนัเป็นส่ิงท่ีส าคญั การหาแนวทางร่วมกนั (compromise point) และแนวความคิด
สร้างสรรคใ์หม่ๆร่วมกนั ส่ิงเหล่าน้ีมีผลกระทบกบัองคก์รทั้งส้ิน....” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกนัคนไทย 3 ปี 
 

4.5.1.2  คานอ านาจ ตรวจสอบกนั 
ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากมุมมองหรือความคิดเห็นท่ีแตกต่างกัน ท าให้คู่

ขดัแยง้มีการคานอ านาจกัน ตรวจสอบกัน เช่น ฝ่ายขายกับฝ่ายบริหารงานจดัส่งท่ีต่างฝ่ายต้อง
ตรวจสอบการท างานซ่ึงกนัและกนั โดยฝ่ายขายจะคอยตรวจสอบการจดัส่งสินคา้ให้เป็นไปตามท่ี
นดัหมายกบัลูกคา้ ในขณะท่ีฝ่ายบริหารงานจดัส่งก็ตอ้งตรวจสอบการขายของฝ่ายขายให้ถูกต้อง
ครบถว้น และเป็นไปตามเป้าหมายของบริษทั เป็นการคานอ านาจกนัของทั้งสองฝ่าย ถา้ฝ่ายหน่ึงฝ่าย
ใดไม่ไดรั้บการตรวจสอบก็อาจท าใหเ้กิดการทุจริตได ้
 

 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยมีมุมมองเก่ียวกบัผลกระทบของความขดัแยง้อีกดา้นคือความ
ขดัแยง้ก่อใหเ้กิดการคานอ านาจกนัในการท างาน 
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 “....ความขดัแยง้บางอยา่งเป็นการ cross check การท างานร่วมกนั ท าให้
เห็นมุมมองอ่ืนท่ีแตกต่างไปท่ีเราอาจจะยงัมองไม่เห็น ซ่ึงอาจจะเป็นมุมมองท่ีเหมาะสมกวา่....”  

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
ความขดัแยง้ท าให้เกิดการตรวจสอบกนัของคู่ขดัแยง้และแกไ้ขปัญหาท่ี

เกิดข้ึน ท าใหก้ารท างานบรรลุเป้าหมายขององคก์รได ้
“....เม่ือเซลส์มีการตั้งเป้าหมายประจ าปีในการขายแอร์ในแต่ละ dealer ถา้

หากมีการตั้งเป้าหมายการขายให้กบับาง dealer ท่ีสูงมากๆ ก็มีความเป็นไปไดท่ี้ dealer จะลดราคา
ขายเพื่อใหข้ายไดถึ้งเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ดงันั้น ในการตั้งเป้าหมายของเซลส์ ในฐานะ Marketing จะเขา้
ร่วม discussion ดว้ยเพื่อใหก้ารตั้งเป้าหมายเป็นไปอยา่งเหมาะสม....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 4 ปี 
 

4.5.1.3  วเิคราะห์ปัญหามากข้ึน 
ความขดัแยง้ก่อให้เกิดการถกเถียง (discussion) ส่งผลให้มีการวิเคราะห์ถึง

ปัญหาและความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัอยา่งรอบคอบ เพราะต่างฝ่ายก็จะหาเหตุผลเพื่อสนบัสนุนความ
คิดเห็นของฝ่ายตน ดงันั้นขอ้สรุปหรือแนวทางแกไ้ขปัญหาท่ีไดจ้ะผา่นการวเิคราะห์ปัญหามากข้ึน 

 
 ในมมุมองของคนไทย 

เม่ือการแสดงความคิดเห็นไม่ไดรั้บการยอมรับ จะท าให้เกิดการวิเคราะห์
และหาแนวสาเหตุเพื่อสนบัสนุนใหค้วามคิดเห็นไดรั้บการยอมรับ ดงันั้นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจึงท า
ใหเ้กิดการคิดวเิคราะห์ปัญหามากข้ึน 

“....ท าให้เกิดการวิเคราะห์มากข้ึน เช่น ถูกปฎิเสธก็จะเร่ิมคิดว่าท าไม จะ
เกิดการตั้งค  าถามท่ีมากข้ึน น าไปสู่การคิดและพยายามท่ีจะหา solution ร่วมกนัมากข้ึน....” 

คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
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 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นมองว่าความขดัแยง้ท าให้เกิดการถกเถียง (discussion) ในการ

ท างาน มีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นและคิดวิเคราะห์ปัญหา ท าให้มีขอ้สรุปและแนวทางแกปั้ญหา
ท่ีดีมากข้ึน 

“. . . .ความขัดแย้งไม่ใ ช่ ส่ิ ง ท่ีไม่ ดี  ท าให้ มี  discussion point เ กิดการ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั และท าใหเ้ขา้ใจซ่ึงกนัและกนั....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 3 ปี 
 

ความขัดแยง้ท่ีมีการถกเถียง (discussion) ท  าให้เกิดการอธิบายและหา
เหตุผลในการวเิคราะห์ถึงปัญหา ซ่ึงมีผลดีต่อองคก์ร 

“....ส่ิงท่ีจะช่วยใหเ้กิดการพฒันาก็คือความขดัแยง้ท่ีเหมาะสม ไม่วา่จะเป็น
ระหวา่งเพื่อนร่วมงาน ลูกนอ้ง หรือหวัหนา้งาน จะท าให้เกิด discussion มีการแสดงความคิดเห็นท่ี
แตกต่างและตอ้งอธิบายเพื่อหาเหตุผลใหอี้กฝ่ายยอมรับ....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 4 ปี 
 
 
4.5.2  ผลกระทบควำมขัดแย้งทีเ่ป็นผลเสียกบัองค์กร 

4.5.2.1  ไม่บรรลุเป้าหมาย 
องคก์รท่ีมีความขดัแยง้และไม่มีการจดัการท่ีดี ความขดัแยง้นั้นก็จะเพิ่มข้ึน

เร่ือยๆ เป็นอุปสรรคในการท างาน และท าให้ไม่บรรลุเป้าหมายท่ีองค์กรตั้งไวใ้นท่ีสุด เช่น ในการ
เคลียร์สินคา้ SMS (slow move stock) ในคลงัสินคา้ ฝ่ายบริหารงานจดัส่งตอ้งการให้ฝ่ายการตลาด
เคลียร์สินคา้เหล่าน้ี ในขณะท่ีฝ่ายการตลาดตอ้งการน าเขา้สินคา้รุ่นใหม่ๆเขา้มาเก็บในคลงัสินคา้เพื่อ
ขาย จึงเกิดความขดัแยง้โดยท่ีไม่ไดรั้บการแกไ้ข เพราะการไม่แบ่งปันขอ้มูลท่ีจ  าเป็นให้กนัและกนั 
ฝ่ายการตลาดก็ไม่ได้รับขอ้มูลจากฝ่ายบริหารงานจดัส่งในรายละเอียดของสินคา้ SMS ท่ีจะตอ้ง
เคลียร์ ในขณะท่ีฝ่ายบริหารงานจดัส่งก็ไม่ไดรั้บขอ้มูลเป้าหมายการขายสินคา้รุ่นใหม่ๆ รวมทั้งความ
ตอ้งการของลูกคา้จากฝ่ายการตลาด ต่างก็มุ่งท่ีจะแกปั้ญหาของตนเองโดยไม่ค  านึงถึงปัญหาหรือ
ความตอ้งการของฝ่ายอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง ในท่ีสุดการเคลียร์สินคา้ SMS ก็ไม่บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้
เพราะฝ่ายการตลาดไม่ไดรั้บขอ้มูลท่ีเพียงพอในการวางแผนการขายเพื่อเคลียร์สินคา้ SMS และยงั
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ตอ้งน าเขา้สินคา้รุ่นใหม่ๆเขา้มาเพิ่มในคลงัสินคา้อีก ในท่ีสุดก็คลงัสินคา้จึงเต็มไปดว้ยสินคา้ SMS 
และสินคา้รุ่นใหม่ ท าใหพ้ื้นท่ีไม่พอเก็บและตอ้งไปเช่าคลงัสินคา้เพิ่มอีกดว้ย  
 

 ในมมุมองของคนไทย 

คนไทยมีความคิดเห็นวา่ความขดัแยง้ท าใหเ้กิดอคติต่อกนั เป็นอุปสรรคใน
การท างาน และถา้รุนแรงมากๆ ภาพลกัษณ์องคก์รก็จะไม่ดี  

“....แต่ถ้ามีความขดัแยง้มากๆ ...เกิดความรุนแรง ไม่ส่งผลดีกับบริษทั 
ภาพลกัษณ์ก็ไม่ดี ส่งผลถึงลูกคา้และบริษทัก็จะสูญเสียในท่ีสุด....” 

คนไทย ระดบัหวัหนา้หน่วย ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 8 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
ความขดัแยง้ท าให้การท างานไม่ไดผ้ลตามเป้าหมาย มีผลท าให้องคก์รไม่

ประสบความส าเร็จได ้
“....แต่ขอ้เสียคืออาจจะท าให้ไม่เกิด output อะไรเลยก็ไดเ้พราะเกิดการ 

ignore แลว้ เป้าหมายร่วมก็จะขาดความส าคญัคือไม่ถูก achieve เพราะวา่สนใจแต่เร่ืองของตวัเอง ถา้
มนั conflict มากๆ....”  

คนไทย ระดบัรองผูอ้  านวยการ ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

4.5.2.2  เสียเวลาในการแกปั้ญหา 
เม่ือเกิดความขัดแยง้ ผูบ้ริหารในองค์กรจ าเป็นต้องให้เวลากับการหา

แนวทางเพื่อจดัการกบัปัญหา จึงเป็นการเสียเวลาในการแกปั้ญหา ท าใหมี้เวลาท างานนอ้ยลง 
 

 ในมมุมองของคนไทย 
การจดัการความขดัแยง้ท่ีไม่สามารถหาขอ้สรุปได ้ท าให้เสียเวลาในการ

แกปั้ญหา ส่งผลใหง้านหยดุชะงกัได ้
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 “....ในขณะเดียวกันความขดัแยง้ท่ีจะไม่ดี จะเป็นโทษ ก็ต่อเม่ือความ
ขัดแยง้นั้ นน าไปสู่การท่ีไม่สามารถหาบทสรุปได้ ท าให้งานไม่สามารถด าเนินต่อไปได้ งาน
หยดุชะงกั....” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 20 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
การจดัการความขดัแยง้ท าให้เสียเวลา เพราะตอ้งใชเ้วลาในการจดัการกบั

ปัญหาท่ีมากเกินไป ส่งผลใหข้าดแรงจูงใจในการท างาน 
“....ในขณะท่ีความขดัแยง้ท่ีมากเกินไปก็จะท าให้ขาดแรงจูงใจในการ

ท างานเพราะมวัแต่กงัวล และให้ความส าคญักบัการแก้ปัญหาความขดัแยง้ ไม่ก่อให้เกิดความคิด
สร้างสรรค.์...” 

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 4 ปี 
 

4.5.2.3  ไม่เกิดการมีส่วนร่วม 
เม่ือเกิดความขดัแยง้ท าให้สมาชิกในองคก์รไม่เขา้ใจกนั หรือมีอคติต่อกนั 

ส่งผลต่อการให้ความร่วมมือในการท างาน ท าให้ไม่เกิดการมีส่วนร่วมกรณีตวัอย่างเช่น ความ
ขดัแยง้ในการท างานระหวา่งฝ่ายการตลาดกบัฝ่าย IT เน่ืองจากมีการเปล่ียนโรงงานผลิตสินคา้ท าให้
ตอ้งมีการคียข์อ้มูลสินคา้และรหสัโรงงานใหม่ในระบบ เพื่อให้มีขอ้มูลสอดคลอ้งกบัสินคา้จริง ฝ่าย
การตลาดขอความร่วมมือให้ฝ่าย IT ช่วยสนบัสนุนดว้ยการแกไ้ขในระบบ เพราะการคียข์อ้มูลใหม่
ทั้งหมดเป็นการเสียเวลาและยุ่งยาก แต่ฝ่าย IT ไม่แก้ไขให้โดยให้เหตุผลว่าฝ่ายการตลาดควรคีย์
ขอ้มูลเองเพื่อจะไดต้รวจสอบขอ้มูลไดอ้ยา่งถูกตอ้งและการแกไ้ขในระบบไม่ใช่หนา้ท่ีโดยตรงของ 
ITท าใหฝ่้ายการตลาดไม่รับความร่วมมือจากฝ่าย IT ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึนระหวา่งทั้งสองฝ่าย ต่างก็
ไม่ยอมรับฟังความคิดเห็นของกนัและกนัจนเกิดปัญหาส่งผลต่อหน่วยงานอ่ืนในองค์กร เช่น ฝ่าย
วางแผนไม่สามารถออกใบสั่งซ้ือสินคา้จากโรงงานได ้ฝ่ายบริหารงานจดัส่งไม่สามารถคียรั์บสินคา้
ได ้และฝ่ายขายไม่มีสินคา้คงคลงัเพื่อขาย 
 

 ในมมุมองของคนไทย 
ความขดัแยง้ท าให้คนท างานไม่ใส่ใจท่ีจะให้ความร่วมมือ หรือการมีส่วน

ร่วม รวมทั้งสนบัสนุนการท างานกบัสมาชิกคนอ่ืนๆในองคก์ร  
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 “....ถ้ามีความขัดแยง้ท าให้ไม่เกิดการร่วมมือร่วมใจ ไม่ support กัน
องคก์รก็จะเติบโตชา้ คนท างานก็ไม่ใส่ใจในการท างานอาจท าให้เกิดความผิดพลาดและเสียหายได ้
ยิง่ขดัแยง้เยอะก็เสียหายเยอะ....” 

คนไทย ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนญ่ีปุ่น 28 ปี 
 

 ในมมุมองของคนญ่ีปุ่น 
คนญ่ีปุ่นมองว่าความขัดแยง้ท าให้คนในองค์กรไม่รู้สึกถึงความเป็น

สมาชิกของทีม ไม่อยากมีส่วนร่วมในการท างาน (team spririt) 
“....ถ้าไม่มีการรับฟังความคิดเห็นกนัก็ไม่สามารถบริหารจดัการอย่างมี

ประสิทธิภาพได.้..พนกังานก็จะรู้สึกว่าไม่ไดเ้ป็นสมาชิกของทีม ก็จะไม่เกิด team spirit ซ่ึงเป็นส่ิง
ส าคญัมาก....”  

คนญ่ีปุ่น ระดบัผูจ้ดัการทัว่ไป ประสบการณ์ท างานกบัคนไทย 7 ปี 
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บทที ่ 5 

สรุปผลกำรวจิัยและข้อเสนอแนะ 
 
 

 งานวิจยัเร่ือง “การศึกษาวิธีการบริหารจดัการความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่น กรณีศึกษา บริษัทขายเคร่ืองใช้ไฟฟ้าภายในบ้าน” มีวตัถุประสงค์การวิจัยเพื่อศึกษา
เปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขัดแย้งจากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่นและเพื่อศึกษา
เปรียบเทียบความแตกต่างกนั ในวธีิการบริหารจดัการความขดัแยง้ของคนไทยและคนญ่ีปุ่น สามารถ
สรุปผลเพื่อตอบโจทยว์ตัถุประสงคโ์ดยแบ่งการสรุปเป็น 3 ส่วน ดงัน้ี 
 
 

5.1 สำเหตุกำรเกดิควำมขดัแย้งจำกมุมมองของคนไทยและคนญี่ปุ่ น 
 

 
 
ภำพที ่5.1 สาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
  
 ผลการวิจยัพบว่าสาเหตุของความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่นมี 5 
สาเหตุ โดยสาเหตุท่ีเห็นตรงกนัมากท่ีสุดคือ การส่ือสาร รองลงมาคือเป้าหมายการท างานท่ีแตกต่าง
กนั วฒันธรรม ตามมาดว้ยความไม่ชดัเจนของกระบวนการท างาน และสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีคน
ไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีแตกต่างกนัมากท่ีสุดคือปัจจยัส่วนบุคคล ซ่ึงในแต่ละสาเหตุมีมุมมองท่ี
เหมือนและแตกต่างกนั ดงัน้ี  



104 
 

5.1.1 กำรส่ือสำร (Communication) 
 
ตำรำง 5.1 เปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากการส่ือสาร จากมุมมองของคนไทยและคน

ญ่ีปุ่น 
สาเหตุการเกิดความขัดแย้ง มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 

การส่ือสารท่ีน้อยเกินไป   
การไมใ่ห้ความส าคญักบัการส่ือสาร   

ความสามารถในการใช้ภาษาเพ่ือการส่ือสาร   

หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  
 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  

  แทนไม่พบค าตอบ 
 

สาเหตุของความขัดแยง้ท่ีคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองตรงกันมากท่ีสุดคือ การ
ส่ือสาร (Communication) โดยต่างก็มองว่าการส่ือสารท่ีน้อยเกินไปท าให้ไม่เขา้ใจกนั หรือความ
เขา้ใจท่ีคลาดเคล่ือนไม่ตรงประเด็นตรงกบัแนวคิดของ Robbins and Judge (2015) ท่ีวา่ การส่ือสาร 
(communication) นอ้ยเกินไปก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนได ้

ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นมีมุมมองในเร่ืองของการส่ือสารท่ีเป็นสาเหตุของความขดัแยง้
แตกต่างไปจากคนไทยคือ การไม่ให้ความส าคญักบัการส่ือสาร เพราะมุ่งสนใจแต่งานของตนเอง
โดยไม่สนใจท่ีจะส่ือสารกบัผูอ่ื้นท่ีเก่ียวขอ้งซ่ึงไดรั้บผลกระทบจากการท างานของตนดว้ย มีคนไทย
เพียงส่วนน้อยเท่านั้นท่ีเห็นดว้ยกบัสาเหตุน้ี โดยคนไทยมีมุมมองท่ีแตกต่างจากคนญ่ีปุ่นคือคนใน
องคก์รสนใจแต่การท างานของตนเองจึงไม่ใหค้วามส าคญักบัการส่ือสาร 

นอกจากน้ีคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีแตกต่างไปจากคนไทยอีกประเด็นท่ีวา่ความสามารถใน
การใช้ภาษาเพื่อการส่ือสาร ก็เป็นอีกหน่ึงสาเหตุของความขดัแยง้ด้วย โดยการส่ือสารด้วยภาษา
ต่างชาติ เช่น ภาษาองักฤษ หรือภาษาไทยก็ไม่สามารถส่ือความหมายไดท้ั้งหมด ซ่ึงก็มีคนไทยเพียง
ส่วนนอ้ยเท่านั้นท่ีเห็นวา่สาเหตุของความขดัแยง้เกิดจากภาษาท่ีส่ือสารกนัไม่เขา้ใจตามท่ีตอ้งการได ้
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5.1.2 เป้ำหมำยกำรท ำงำนทีแ่ตกต่ำงกนั (Divergence of subunit goals) 
 
ตำรำง 5.2 เปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากเป้าหมายการท างานท่ีแตกต่างกนั จากมุมมอง

ของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
สาเหตุการเกิดความขัดแย้ง มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 

การมีเป้าหมาย (KPI) ในการท างานท่ีตา่งกนั   

การให้ความส าคญักบัข้อจ ากดัของตวัเอง   
หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  

 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  
  แทนไม่พบค าตอบ 
 

 ส่ิงท่ีผูว้ิจยัพบในการเปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทย
และคนญ่ีปุ่นจากผลการวิจยัคือ คนไทยกบัคนญ่ีปุ่นมีความเห็นตรงกนัว่า เป้าหมายการท างานท่ี
แตกต่างกนัท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างานได ้เพราะต่างฝ่ายต่างก็ตอ้งการท่ีจะบรรลุเป้าหมาย
ของตนเอง หรือความแตกต่างของเป้าหมายแต่ละบุคคลหรือหน่วยงาน (KPI) ซ่ึงสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Malka (2017) ท่ีกล่าวไวเ้ก่ียวกบัความขดัแยง้วา่ ความเขา้กนัไม่ไดข้องเป้าหมาย (Goal 
incompatibility) ก่อให้เกิดความกดดนัหรือความตึงเครียด ซ่ึงเป็นสาเหตุของความขดัแยง้หรือความ
ไม่ลงรอยกนั  
 นอกจากน้ีคนไทยมีความเห็นเพิ่มเติมว่า การให้ความส าคญักบัขอ้จ ากดัของตนเอง
มากกวา่การท างานใหบ้รรลุเป้าหมายส่วนรวมก็เป็นอีกสาเหตุหน่ึงของความขดัแยง้ดว้ย 
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5.1.3 วฒันธรรม 
 
ตำรำง 5.3 เปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากวฒันธรรม จากมุมมองของคนไทยและคน

ญ่ีปุ่น 

สาเหตุการเกิดความขัดแย้ง 
มุมมองคน

ไทย 
มุมมองคน

ญ่ีปุ่น 
การหลีกเล่ียงความไมแ่นน่อน  
(Uncertainty Avoidance) 

  

ความเป็นปัจเจกนิยม - ความเป็นกลุม่นิยม (Individualism vs. 
Collectivism) 

  

ความเหล่ือมล า้ของอ านาจ (Power Distance)   

ความเป็นเพศชาย - ความเป็นเพศหญิง  
(Masculinity vs. Femininity) 

  

การก าหนดเป้าหมายระยะยาว  
(Long-Term Orientation) 

  

หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  
 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  

  แทนไม่พบค าตอบ 
 
 ส่ิงท่ีผูว้ิจยัพบในการเปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทย
และคนญ่ีปุ่นสอดคลอ้งกบัแนวคิดท่ีวา่การผสมผสานระหวา่งความแตกต่างทางดา้นวฒันธรรมหรือ
การท างานท่ีมีการขา้มวฒันธรรม (Cross Culture) ก่อให้เกิดความขดัแยง้ไดท้ั้งระดบับุคคลและกลุ่ม 
(Triandis, 2000) ซ่ึงเม่ือเปรียบเทียบมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่นตามแนวคิดของ Hofstede 
(1984) พบวา่ความขดัแยง้เกิดจากความแตกต่างทางวฒันธรรมทั้ง 5 มิติ พบวา่ คนไทยและคนญ่ีปุ่น
มีมุมมองท่ีเหมือนกนัมากท่ีสุดใน มิติของการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) 
รองลงมาคือความเป็นปัจเจกนิยม - ความเป็นกลุ่มนิยม (Individualism vs. Collectivism) ความ
เหล่ือมล ้าของอ านาจ (Power Distance) และมุมมองท่ีคนไทยและคนญ่ีปุ่นส่วนน้อยมองเหมือนกนั
คือมิติของความเป็นเพศชาย - ความเป็นเพศหญิง (Masculinity vs. Femininity) และการก าหนด
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เป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) ตามล าดบัโดยแต่ละมิติมีความเหมือนและแตกต่างกนั 
ดงัน้ี 

5.1.3.1 การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่มีมุมมองเหมือนกนัท่ีว่า สาเหตุของความ

ขดัแยง้คือการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) คือคนญ่ีปุ่นจะให้ความส าคญักบั
กฎระเบียบขอ้บงัคบัต่างๆ รวมทั้งการท างานในแต่ละขั้นตอน เพื่อเป็นกรอบในการปฏิบติั และ
ตดัสินใจ ในขณะท่ีคนไทยมีความยืดหยุ่น อะลุม้อล่วยกนัค่อนขา้งมากและให้ความส าคญักบัการ
ปฏิบติัตามกฎระเบียบไม่มากนกั 

5.1.3.2 ความเป็นปัจเจกนิยม - ความเป็นกลุ่มนิยม (Individualism Vs. 
Collectivism) 

คนไทยส่วนใหญ่มีความเห็นว่าความขดัแยง้เกิดจากความแตกต่างของ
วฒันธรรมในมิติของความเป็นปัจเจกนิยม - ความเป็นกลุ่มนิยม (Individualism Vs. Collectivism) 
ระหวา่งคนไทยและคนญ่ีปุ่น คือคนญ่ีปุ่นจะเนน้ความส าคญักบัสังคมส่วนรวมหรือองคก์รเป็นหลกั
ในขณะท่ีคนไทยจะเนน้การพึ่งพาอาศยักนั และความสัมพนัธ์อนัดีของคน ซ่ึงมีคนญ่ีปุ่นท่ีมีมุมมอง
เช่นเดียวกนัน้ีดว้ยแต่นอ้ยกวา่คนไทย 

5.1.3.3 ความเหล่ือมล ้าของอ านาจ (Power Distance) 
คนไทยมีมุมมองเก่ียวกบัสาเหตุของความขดัแยง้วา่ คนไทยและคนญ่ีปุ่นมี

มุมมองในเร่ืองความเหล่ือมล ้ าของอ านาจ (Power Distance) ท่ีแตกต่างกนั คือการให้ความส าคญั
และมุมมองท่ีมีต่อล าดบัชั้นบงัคบับญัชา (Hierarchy) ท่ีต่างกนั คนญ่ีปุ่นจะยึดล าดบัชั้นบงัคบับญัชา
ในการท างานมากกว่าคนไทยท่ีมกัจะใช้ความสัมพนัธ์ส่วนตวัในการท างานดว้ย ซ่ึงมีคนญ่ีปุ่นท่ีมี
มุมมองเช่นเดียวกนัน้ีดว้ยแต่นอ้ยกวา่คนไทย 

5 .1 .3 .4  ความเป็นเพศชาย -  ความเป็นเพศหญิง (Masculinity Vs. 
Femininity) 

คนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองเหมือนกนัท่ีว่าสาเหตุของความขดัแยง้เกิด
จากความเป็นเพศชาย - ความเป็นเพศหญิง (Masculinity Vs.  Femininity) โดยคนไทยจะให้
ความส าคญักับความรู้สึกหรือคุณภาพชีวิต ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะให้ความส าคญักับผลงานหรือ
ความส าเร็จมากกวา่ความรู้สึกหรือคุณภาพชีวติ (Wang and Chompuming, 2015) 
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5.1.3.5 การก าหนดเป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) 
คนไทยมีมุมมองท่ีว่าสาเหตุของความขดัแยง้เกิดจากความแตกต่างของ

มุมมองในการก าหนดเป้าหมายระยะยาว (Long-Term Orientation) ของคนไทยและคนญ่ีปุ่นคือ คน
ไทยให้ความส าคญักบัเป้าหมายในระยะสั้นท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายระยะยาวโดยการปรับแผนการ
ท างานให้เขา้กบัสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะยึดเป้าหมายระยะยาวขององคก์รท่ีตั้งไว้
เป็นหลกัในการท างาน  
 

5.1.4 ควำมไม่ชัดเจนของกระบวนกำรท ำงำน 
 
ตำรำง 5.4 เปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากความไม่ชดัเจนของกระบวนการท างาน จาก

มุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
สาเหตุการเกิดความขัดแย้ง มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 

กระบวนการท างานไมมี่มาตรฐานร่วมกนั   

การเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน   

หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  
 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  

  แทนไม่พบค าตอบ 
 

ผูว้ิจยัพบวา่คนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองเหมือนกนัท่ีวา่ การท่ีองคก์รไม่มีการก าหนด
กระบวนการการท างานบางอยา่งให้เป็นมาตรฐานเดียวกนั รวมทั้งผูรั้บผดิชอบในกระบวนการนั้นๆ 
ดว้ย ท าใหเ้กิดความไม่ชดัเจนจึงเป็นสาเหตุหน่ึงของความขดัแยง้ได ้แบ่งไดเ้ป็น 

5.1.4.1 กระบวนการท างานไม่มีมาตรฐานร่วมกนั 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีว่า กระบวนการท างานไม่มีมาตรฐาน

ร่วมกนัเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ ซ่ึง Wang and Chompuming (2015) พบว่าคนญ่ีปุ่นจะยอมรับ
ความไม่ชดัเจนไดน้อ้ยกวา่คนไทย 

5.1.4.2 การเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน 
คนญ่ีปุ่นมีมุมมองแตกต่างไปจากคนไทยในเร่ืองสาเหตุของการเกิดความ

ขดัแยง้คือ การเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน เพราะคนมีแนวโนม้ท่ีจะเช่ือในกระบวนการท างาน
แบบเดิมๆ ไม่ตอ้งการเปล่ียนแปลง จึงท าใหเ้กิดการต่อตา้นและน าไปสู่ความขดัแยง้ในท่ีสุด  
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5.1.5 ปัจจัยส่วนบุคคล (Personal variable) 
 
ตำรำง 5.5 เปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากปัจจยัส่วนบุคคล จากมุมมองของคนไทยและ

คนญ่ีปุ่น 
สาเหตุการเกิดความขัดแย้ง มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 

ความแตกตา่งของประสบการณ์และ
สิ่งแวดล้อม 

  

ทศันคต ิและคา่นิยมท่ีแตกตา่งกนั   

หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  
 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  

  แทนไม่พบค าตอบ 
 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีเหมือนกันอีกประเด็นหน่ึงคือ ปัจจัยส่วนบุคคล 

(Personal variable) เป็นสาเหตุของความขัดแยง้ สอดคล้องกับแนวคิดของ Robbins and Judge 
(2015) ท่ีวา่ปัจจยัส่วนบุคคลท่ีเป็นสาเหตุของความขดัแยง้คือ ความเขา้กนัไม่ไดข้องสมาชิกในกลุ่ม 
โดยมุมมองท่ีเหมือนกนัท่ีสุดคือ ความแตกต่างของประสบการณ์และส่ิงแวดลอ้ม นอกจากน้ีคนไทย
ส่วนใหญ่มีมุมมองท่ีว่าทศันคติและค่านิยมท่ีแตกต่างกนัเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ ในขณะท่ีคน
ญ่ีปุ่นส่วนนอ้ยเท่านั้นท่ีมีมุมมองเช่นน้ี ซ่ึงผลการวจิยัสามารถแบ่งไดด้งัน้ี 

5.1.5.1 ความแตกต่างของประสบการณ์และส่ิงแวดลอ้ม 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นมีความเห็นวา่ประสบการณ์ท างานและส่ิงแวดลอ้มท่ี

แตกต่างกนัท าใหมี้มุมมองท่ีต่างกนั ซ่ึงคนไทยมองวา่ในบางคร้ังการไม่ยอมรับฟังความคิดเห็นผูอ่ื้น
และการน าเสนอความคิดเห็นท่ีแตกต่างท าใหเ้กิดความขดัแยง้ไดอี้กดว้ย 

5.1.5.2 ทศันคติ และค่านิยมท่ีแตกต่างกนั 
คนไทยส่วนใหญ่มีความเห็นวา่ทศันคติ และค่านิยมท่ีแตกต่างกนัส่งผลให้

มุมมองและพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กรแตกต่างกนัดว้ย ท าให้เกิดความเขา้กนัไม่ไดแ้ละเป็น
สาเหตุของความขัดแยง้ได้ ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นเพียงส่วนน้อยเท่านั้ นท่ีมีมุมมองเช่นเดียวกันน้ี 
สอดคล้องกับแนวความคิดของ Thakore (2013) ท่ีว่า ความขัดแยง้คือการต่อสู้และแข่งขนักัน
ระหวา่งคนท่ีมีความแตกต่างกนัในเร่ืองของความตอ้งการ ความคิดเห็น ความเช่ือ หรือค่านิยม   
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5.2 กำรจัดกำรควำมขดัแย้ง 
 

5.2.1 กำรรับรู้ถึงควำมขัดแย้ง 
 

 
 
ภำพที ่5.2 การรับรู้ถึงความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น  
 
ตำรำง 5.6 เปรียบเทียบการรับรู้ถึงความขดัแยง้ จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 

รูปแบบค าตอบ มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 
การถกเถียง   

การเงียบ   

การเปล่ียนแปลงของน า้เสียง   
การแจ้งให้ทราบ   
การหยดุชะงกัของงาน   

การไมใ่ห้ความร่วมมือ   
หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  

 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  
  แทนไม่พบค าตอบ 

 
 เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีการรับรู้ไดจ้ากรูปแบบพฤติกรรมต่างๆ 
ซ่ึงตรงกบัแนวคิดของ Robbins and Judge (2015) ท่ีว่าการรับรู้ถึงความขดัแยง้ (cognition) คือการ
ตระหนักถึงสถานการณ์หรือปัจจยัท่ีจะก่อให้เกิดความขดัแยง้ข้ึน และการรู้สึกถึงความขดัแยง้ 
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(personalization) คือความรู้สึกขดัแยง้ รู้สึกถึงอารมณ์ท่ีเกิดข้ึน ความวติกกงัวล ความตึงเครียด ความ
ไม่พอใจ หรือการมุ่งร้ายต่อกนั ซ่ึงจากผลการวิจยัคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีการรับรู้ถึงความขดัแยง้ท่ี
เหมือนกนัมากท่ีสุดคือเม่ือมีการถกเถียงกนั รองลงมาคือการเงียบและการเปล่ียนแปลงของน ้ าเสียง 
คนไทยส่วนใหญ่จะสามารถรับรู้ ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นเพียงบางส่วนเท่านั้ นท่ีสามารถรับรู้ได้ 
 นอกจากน้ีการไม่ให้ความร่วมมือก็เป็นส่ิงท่ีท าให้คนไทยส่วนใหญ่สามารถรับรู้ไดถึ้ง
ความขดัแยง้ ซ่ึงจากผลการวจิยัไม่พบค าตอบน้ีในคนญ่ีปุ่น เน่ืองจากคนญ่ีปุ่นจะยอมใหค้วามร่วมมือ
แมว้า่จะมีความขดัแยง้  
 ส่ิงท่ีท าให้คนญ่ีปุ่นจะรับรู้ถึงความขัดแย้งได้อีกก็คือ การแจ้งให้ทราบและการ
หยุดชะงกัของงาน ในขณะท่ีไม่พบค าตอบน้ีในคนไทย เพราะคนไทยส่วนใหญ่จะสามารถรับรู้ถึง
ความขัดแยง้ได้ก่อนท่ีจะแจ้งให้ทราบ และมีมุมมองท่ีว่าการหยุดชะงักของงานมีสาเหตุอ่ืนๆ 
นอกเหนือไปจากความขดัแยง้ 

 
5.2.2 ควำมตั้งใจในกำรจัดกำรควำมขัดแย้ง 

 

 
 
ภำพที ่5.3 ความตั้งใจในการจดัการความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น  
 
 จากผลการวิจยั คนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีเหมือนกนัเร่ืองของความตั้งใจในการ
จดัการความขดัแยง้คือ เร่ิมจากการหาสาเหตุของความขดัแยง้ ดว้ยวิธีการต่างๆ เช่น การพูดคุย และ
การเก็บขอ้มูลต่างๆ จากนั้นจึงท าการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดเ้พื่อให้ทราบถึงสาเหตุของความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึน แลว้จึงท าการเลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ต่อไป 
 



112 
 

 
5.2.3 วธีิกำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งของคนไทยและคนญีปุ่่ น 

 

 
 
ภำพที ่5.4 วธีิการจดัการความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น (สอดคลอ้งกบัการ

ทบทวนวรรณกรรม) 
 

คนไทยและคนญ่ีปุ่นเลือกรูปแบบการจัดการความขัดแยง้โดยให้ความส าคัญกับ
ผลประโยชน์ของฝ่ายตนเองและส่วนรวมในระดบัท่ีแตกต่างกนัไป ตามแนวคิดของ Thomas (1992) 
ซ่ึงจากผลการวิจยัพบวา่ คนไทยและคนญ่ีปุ่นเลือกท่ีจะใชก้ารประนีประนอม (Compromising) ใน
การจดัการความขดัแยง้เหมือนกนัมากท่ีสุด รองลงมาคือ การช่วยเหลือกนั (Accommodating) และ
การร่วมมือ (Collaborating) โดยรูปการจดัการความขดัแยง้ท่ีคนไทยและคนญ่ีปุ่นเลือกใช้ในการ
จดัการเป็นส่วนน้อยคือ การหลีกเล่ียง (Avoiding) และการแข่งขนั (Competing) ซ่ึงแต่ละรูปแบบท่ี
คนไทยและคนญ่ีปุ่นเลือกมีความเหมือนและต่างกนัดงัน้ี 
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ตำรำง 5.7 เปรียบเทียบรูปแบบการจัดการความขัดแยง้ จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น  

(ท่ีสอดคลอ้งกบัการทบทวนวรรณกรรม) 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 
การประนีประนอม (Compromising)   

การชว่ยเหลือกนั (Accommodating)   

การร่วมมือ (Collaborating)   

การหลีกเล่ียง (Avoiding)   

การแขง่ขนั (Competing)   

หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  
 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  

  แทนไม่พบค าตอบ 
 

5.2.3.1 การประนีประนอม (Compromising) 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่เลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ด้วย

การประนีประนอม (Compromising) เหมือนกนั เพราะต่างฝ่ายก็มีเป้าหมายท่ีจะแก้ปัญหาความ
ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนระหวา่งกนั (Aw and Ayoko, 2016) แต่มีส่ิงท่ีแตกต่างคือการประณีประนอมของคน
ไทยเกิดจากการเกรงใจกนั หรือการให้เกียรติผูอ้าวุโส (พรรุ่ง เกษจุฬาศรีโรจน์, 2554) ในขณะท่ีการ
ประณีประนอมของคนญ่ีปุ่นเกิดจากการมุ่งเนน้เป้าหมายส่วนรวมเป็นหลกัเน่ืองจากมีความเป็นกลุ่ม
นิยม (Collectivism) มากกวา่คนไทย 

5.2.3.2 การช่วยเหลือกนั (Accommodating) 
คนไทยส่วนใหญ่เลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ดว้ยการช่วยเหลือ

กนั โดยคนไทยจะเลือกรูปแบบน้ีเพื่อรักษาความสัมพนัธ์ เพราะเช่ือวา่ความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนัส่งผล
ต่อการร่วมมือกนัท างาน (Boonsathorn, 2007) ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นบางคนเช่ือวา่การช่วยเหลือกนัจะ
ส่งผลดีต่อประสิทธิภาพในการท างาน (Ayub, AlQurashi, Al-Yafi and Jehn, 2017) 
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5.2.3.3 การร่วมมือ (Collaborating) 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นบางคนเลือกรูปแบบการร่วมมือในการจดัการความ

ขดัแยง้ แต่แตกต่างกนัท่ีคนไทยมุ่งเนน้ผลประโยชน์ท่ีลงตวั สถานการณ์ win-win หรือขอ้สรุปตกลง
กันได้ของคู่ขดัแยง้ (Rao, 2017) ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นเลือกรูปแบบการร่วมมือในการจดัการความ
ขดัแยง้โดยมุ่งเน้นท่ีการท าความเขา้ใจในขอ้แตกต่างของแต่ละฝ่าย (Swierczek and Onishi, 2003) 
เช่น ความคิดเห็น วฒันธรรม รวมทั้งปัญหาและขอ้จ ากดัต่างๆ ดว้ยการมองปัญหาจากมุมมองอ่ืน
นอกจากมุมมองของตนเอง  

5.2.3.4 การหลีกเล่ียง (Avoiding) 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นบางคนมกัเลือกวิธีการหลีกเล่ียง เพราะไม่ตอ้งการ

เผชิญหนา้กบัสถานการณ์ความขดัแยง้ โดยจะเพิกเฉย ไม่แสดงความคิดเห็น และส่วนใหญ่จะเกิดข้ึน
ในกรณีท่ีคู่ขดัแยง้เป็นหัวหน้างานหรือมีต าแหน่งท่ีสูงกว่า แสดงให้เห็นถึงวฒันธรรมในมิติความ
เหล่ือมล ้ าของอ านาจ (Power Distance) ของทั้ งคนไทยและคนญ่ีปุ่นท่ีคล้ายคลึงกัน (Wang and 
Chompuming, 2015) ซ่ึงท าใหบ้างปัญหาก็ไม่ไดรั้บการแกไ้ข 

5.2.3.5 การแข่งขนั (Competing) 
ผูว้ิจยัพบวา่ คนไทยและคนญ่ีปุ่นบางคนซ่ึงเป็นส่วนน้อยจะเลือกรูปแบบ

การจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั (Competing) เม่ือมีข้อเสนอท่ีท าให้ฝ่ายตนเองต้องเสีย
ประโยชน์ โดยการถกเถียงกบัคู่ขดัแยง้เพื่อรักษาผลประโยชน์ของฝ่ายตนเองไวแ้ละให้ไดข้อ้สรุป
ตามท่ีฝ่ายตนเองตอ้งการเป็นหลกั สอดคลอ้งกบัการศึกษาเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ในองคก์าร
อยา่งสร้างสรรคข์อง ศิริวรรณ มนอตัระผดุง (2559) ท่ีมีหน่ึงในขอ้เสนอวา่เพื่อป้องกนัตนเองจากการ
ถูกเอารัดเอาเปรียบอยา่งไร้เหตุผล ควรจะใชว้ธีิการจดัการความขดัแยง้ดว้ยการเอาชนะ (Competing)  

 
 นอกจากรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ขา้งตน้แลว้ จากผลการวิจยัพบวา่ คนไทยและ
คนญ่ีปุ่นเลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้อ่ืนๆ อีก ดงัน้ี 
 



115 
 

 
 
ภำพที ่5.5 วธีิการจดัการความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น (เพิ่มเติมจากการ

สัมภาษณ์) 
 
ตำรำง 5.8 เปรียบเทียบสาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากเป้าหมายการท างานท่ีแตกต่างกนั จากมุมมอง

ของคนไทยและคนญ่ีปุ่น (เพิ่มเติมจากการสัมภาษณ์) 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 

การควบคมุหรือการใช้อิทธิพล (Dominating)   

การไกลเ่กล่ียโดยคนกลาง   
การปล่อยให้ความขดัแย้งเกิดขึน้   
การไมใ่ห้ความร่วมมือ   

หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  
 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  

   แทนไม่พบค าตอบ 
 

5.2.3.6 การควบคุมหรือการใชอิ้ทธิพล (Dominating) 
คนไทยบางคนและคนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่จะเลือกวิธีการควบคุมหรือการใช้

อิทธิพลในการจดัการความขดัแยง้ในกรณีท่ีความขดัแยง้มีความรุนแรง และตอ้งการยุติปัญหาท่ี
เกิดข้ึนให้เร็วท่ีสุด โดยจะใชก้ารออกค าสั่งเพื่อควบคุมสถานการณ์ ซ่ึงส่วนใหญ่คนท่ีเลือกวิธีการน้ี
มกัจะเป็นผูบ้ริหาร หรือระดบัหวัหนา้งานท่ีมุ่งเนน้เป้าหมายของงานเป็นหลกั สอดคลอ้งกบัแนวคิด
ของ Darling and Walker (2001) ในเร่ืองรูปแบบพฤติกรรมของบุคคลรูปแบบหน่ึงคือ ผูก้  ากับ 



116 
 

(Director) จะเนน้การปฏิบติัจริงและผลของการท างาน มีความยติุธรรม เป็นกลุ่มพฤติกรรมของคนท่ี
หนกัแน่นและเด็ดเด่ียว เม่ือเกิดสถานการณ์ของความขดัแยง้จึงมีแนวโน้มท่ีใช้การจดัการดว้ยการ
ควบคุมหรือการใชอิ้ทธิพล (Dominating)  

 นอกจากน้ีคนไทยบางคนก็มีการควบคุมอีกรูปแบบหน่ึงคือ การหาพวก
หรือหาคนเขา้ขา้งตนเองในการจดัการความขดัแยง้ ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะใชว้ิธีการควบคุมดว้ยการ
ใหห้วัหนา้งานเป็นคนออกค าสั่งหรือจดัการกบัปัญหาความขดัแยง้แทนตนเอง 

5.2.3.7 การไกล่เกล่ียโดยคนกลาง 
 จากการศึกษาของ Coleman (2015) ไดก้ล่าวไวว้่ากลยุทธในการจดัการ

ความขดัแยง้ของคนกลางข้ึนอยูก่บัปัจจยัแวดลอ้ม และสถานการณ์ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน ในขณะท่ี
ผลการวิจยัพบวา่ เม่ือมีความขดัแยง้ คนไทยส่วนใหญ่จะมีการไกล่เกล่ียโดยคนกลางซ่ึงเป็นคนท่ีคู่
ขดัแยง้เช่ือถือ ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นส่วนนอ้ยจะไกล่เกล่ียโดยคนกลางท่ีเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่ายและมี
ความรู้ในดา้นต่างๆมาเจรจา แสดงความคิดเห็น เสนอแนะขอ้ตกลงร่วมกนั และไกล่เกล่ีย เพื่อให้คู่
ขดัแยง้มีขอ้ตกลงร่วมกนั และสามารถจดัการกบัปัญหาความขดัแยง้ได ้

5.2.3.8 การปล่อยใหค้วามขดัแยง้เกิดข้ึน 
คนไทยและคนญ่ีปุ่นบางคนมีมุมมองท่ีวา่ความขดัแยง้บางอยา่งควรปล่อย

ให้เกิดข้ึนเหมือนกนั โดยคนไทยปล่อยให้ความขดัแยง้เกิดข้ึนเพื่อให้เกิดการตรวจสอบซ่ึงกนัและ
กนั ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีว่าความขดัแยง้ท่ีไม่ส าคญัหรือไม่มีผลกระทบกบัการท างานก็ไม่
จ  าเป็นตอ้งจดัการ 

5.2.3.9 การไม่ใหค้วามร่วมมือ 
เม่ือเกิดความไม่พอใจข้อสรุปหรือข้อตกลงท่ีได้จากการประชุมหรือ

วางแผนงานร่วมกนัและเกิดความขดัแยง้ คนไทยบางคนจะไม่ให้ความร่วมมือโดยการเพิกเฉย 
หรือไม่ยอมท าตามขอ้ตกลง ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นจะไม่เลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้น้ี ซ่ึงคน
ญ่ีปุ่นจะยอมท าตามขอ้ตกลงแมจ้ะไม่พอใจหรือมีความขดัแยง้ก็ตาม 
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5.3 ผลกระทบกบัองค์กร 
 

 
 
ภำพที ่5.6 ผลกระทบของความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
 
ตำรำง 5.9 เปรียบเทียบผลกระทบของความขดัแยง้ จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 

ผลกระทบกับองค์กร มุมมองคนไทย มุมมองคนญ่ีปุ่น 
ผลดีกับองค์กร   
แนวคิดท่ีหลากหลาย   
คานอ านาจ ตรวจสอบกนั   
วิเคราะห์ปัญหามากขึน้   
ผลเสียกับองค์กร   
ไมบ่รรลเุป้าหมาย   
เสียเวลาในการแก้ปัญหา   
ไมเ่กิดการมีสว่นร่วม   

หมำยเหตุ  แทน degree การตอบ 25%,  
 แทน degree การตอบท่ีไม่ถึง 25%,  

  แทนไม่พบค าตอบ 
 
 จากผลการวิจัยพบว่า คนไทยและคนญ่ีปุ่นต่างก็มีมุมมองเหมือนกันมากท่ีสุดถึง
ผลกระทบของความขดัแยง้ท่ีเป็นผลดีกบัองค์กรคือ ท าให้เกิดแนวคิดท่ีหลากหลาย ซ่ึงมุมมองท่ี
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ต่างกันคือ คนไทยมองว่าความขดัแยง้ท าให้เกิดการคานอ านาจ ตรวจสอบกัน และท าให้มีการ
วเิคราะห์ปัญหามากข้ึน ในขณะท่ีไม่พบค าตอบในมุมมองน้ีจากคนญ่ีปุ่น  
 ในส่วนของผลกระทบของความขดัแยง้ท่ีเป็นผลเสียกบัองคก์ร คนไทยและคนญ่ีปุ่นมี
มุมมองท่ีเหมือนกนัคือ ท าให้องคก์รไม่บรรลุเป้าหมาย และไม่เกิดการมีส่วนร่วมของคนในองค์กร 
และมุมมองท่ีคนไทยและคนญ่ีปุ่นส่วนนอ้ยเห็นตรงกนัคือ ท าใหเ้สียเวลาในการแกปั้ญหา  
 
 

5.4 ข้อจ ำกดัในกำรท ำกำรวจิัย 
 การท าวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัพบขอ้จ ากดัในการท าวจิยัท่ีสามารถจ าแนกออกได ้ดงัน้ี 

1. การวิจยัคร้ังน้ีเป็นกรณีศึกษาของบริษทัขายเคร่ืองใช้ไฟฟ้าภายในบา้น ซ่ึงอาจมี
วฒันธรรมองคก์รเฉพาะของตนเองท่ีแตกต่างไปจากโรงงาน หรือองคก์รท่ีท าธุรกิจอ่ืนๆ 

2. ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนญ่ีปุ่นของการวิจยัในคร้ังน้ี มีประสบการณ์ท างานมาจากหลายๆ
ประเทศ ก่อนท่ีจะมาท างานในประเทศไทย ซ่ึงอาจท าให้มีรูปแบบการท างานและมุมมองท่ีแตกต่าง
ไปจากคนญ่ีปุ่นท่ีไม่มีประสบการณ์ท างานจากหลายๆประเทศ 

3. เน่ืองจากผูใ้ห้สัมภาษณ์คนญ่ีปุ่นในกรณีศึกษาของการวิจยัน้ีเป็นเพศชายทั้งหมด 
ดงันั้น จึงเกิดความแตกต่างดา้นประชากรกบัผูใ้ห้สัมภาษณ์คนไทยท่ีมีทั้งเพศชาย และเพศหญิง อาจ
ส่งผลต่อมุมมองท่ีแตกต่างกนั  
 
 

5.5 ข้อเสนอแนะ 
 
 5.5.1 ส ำหรับกำรวจัิยในคร้ังต่อไป 
 จากขอ้จ ากดัในการท าวจิยัท่ีพบ ผูว้จิยัจึงมีขอ้เสนอแนะส าหรับการท าวจิยัในคร้ังต่อไป 
ดงัน้ี 
  5.5.1.1 ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบระหวา่งองค์กรท่ีท าธุรกิจท่ีแตกต่าง
กนั เพื่อจะไดเ้ขา้ใจถึงความแตกต่างของวฒันธรรมองคก์รท่ีมีผลต่อรูปแบบการจดัการอีกดว้ย 
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  5.5.1.2 ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบมุมมองของคนญ่ีปุ่นท่ีมีประสบการณ์
ท างานมาจากหลายๆประเทศ ก่อนท่ีจะมาท างานในประเทศไทย และคนญ่ีปุ่นท่ีไม่มีประสบการณ์
ท างานจากหลายๆประเทศ เพื่อจะไดเ้ขา้ใจถึงมุมมองท่ีแตกต่างกนัในการจดัการ 

5.5.1.3 ควรเลือกกลุ่มตวัอยา่งท่ีมีลกัษณะดา้นประชากรใกลเ้คียงกนั เช่น 
มีทั้งเพศชาย และเพศหญิงในสัดส่วนท่ีเท่าๆกนั เพื่อจะไดเ้ปรียบเทียบกนัไดช้ดัเจนมากยิง่ข้ึน 

 
5.5.2 ข้อเสนอแนะส ำหรับกำรจัดกำรธุรกจิ  

 จากการศึกษาการบริหารจดัการความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น ซ่ึง
ไดมี้การศึกษาเปรียบเทียบมุมมองตามกระบวนการเกิดความขดัแยง้ โดยเร่ิมตั้งแต่สาเหตุของความ
ขดัแยง้ การรับรู้ ความตั้งใจในการจดัการ พฤติกรรมท่ีแสดงออกในการจดัการความขดัแยง้ และ
ผลกระทบของความขัดแยง้ท่ีมี ต่อองค์กร มีข้อเสนอแนะท่ีสามารถน ามาประยุกต์ใช้ให้เกิด
ประโยชน์ต่อไป โดยแบ่งออกเป็น 2 ประเภทดงัน้ี 

5.5.2.1 สาเหตุการเกิดความขดัแยง้จากมุมมองของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
การส่ือสาร 
การส่ือสารท่ีนอ้ยเกินไป 

ทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีการส่ือสารท่ีน้อยเกินไปซ่ึงเหมือนกบัทฤษฎีท่ี
ศึกษามาก่อนหนา้น้ีแลว้ของ Robbins and Judge (2015) ท่ีวา่ การส่ือสาร (communication) ไม่วา่จะ
มากเกินไปหรือนอ้ยเกินไป ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนได ้และมีแนวคิดของ Wilkin (2017) ท่ีกล่าวถึง
การจดัการความขดัแยง้วา่ การส่ือสาร (communication) และ การรับรู้ (perceptions) เป็นสาเหตุหลกั
ของความขดัแยง้ ดงันั้น การส่ือสารท่ีดีจึงเป็นส่วนส าคญัในการจดัการความขดัแยง้ เพราะท าให้เกิด
ความเขา้ใจและคุณภาพงานท่ีดีข้ึน องคก์รควรมีการส่ือสารท่ีมีมากข้ึน เช่น ในการประชุมควรมีการ
ให้ขอ้มูลท่ีครบถ้วนและเพียงพอต่อการท างานของทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง รวมทั้งการเผยแพร่ขอ้มูล
ส าคญัในการท างานหลงัจากท่ีมีการสรุปในท่ีประชุมแลว้ โดยการท าบนัทึกการประชุมและเผยแพร่
ผา่น e-mail ให้ผูเ้ก่ียวขอ้งทราบหลงัจากประชุมภายใน 1-2 วนั จากเดิมเป็นเพียงแค่การบอกต่อของ
หัวหน้างาน ซ่ึงบางคร้ังก็มีการลืมบอกหรือบอกไม่ครบถว้นท าให้มีการตกหล่นของขอ้มูลส าคญั
ส่ือสารได ้
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การไม่ใหค้วามส าคญักบัการส่ือสาร  
 องคก์รควรมีการประสานงานระหวา่งแผนกท่ีเพิ่มมากข้ึนเพื่อให้เกิดการ

ส่ือสารในการท างานมากข้ึน และให้คนในองคก์รเห็นความส าคญัของการส่ือสารควบคู่ไปกบัการ
ท างานของตนเอง รวมทั้งรับฟังปัญหาและความคิดเห็นท่ีแตกต่างของผูอ่ื้นมากข้ึน โดยการเพิ่มช่อง
ทางการส่ือสาร เช่น การตั้งกรุ๊ปไลน์ในการส่ือสารระหว่างแผนกเพื่อให้ผูเ้ก่ียวข้องได้รับรู้ถึง
สถานการณ์ต่างๆ ในการท างานท่ีเกิดข้ึน ท าใหเ้กิดการส่ือสารและการท างานร่วมกนัท่ีมากข้ึน ความ
เขา้ใจซ่ึงกนัและกนัก็จะเกิดมากข้ึน 
 
ทกัษะการใชภ้าษาเพื่อการส่ือสารท่ีแตกต่างกนั  

 การให้โอกาสคนในองค์กรได้มีการเพิ่มทักษะทางด้านภาษาในการ
ส่ือสาร ก็จะช่วยใหก้ารส่ือสารมีความเขา้ใจกนัมากข้ึน เช่น การฝึกอบรมภาษาองักฤษนอกเวลางาน 
โดยการสอบวดัระดบัและเปิดการเรียนการสอนในแต่ละระดับตามวนัและเวลาท่ีคนในองค์กร
สะดวก  

 
เป้าหมายการท างานท่ีแตกต่างกนั 

การท างานท่ีมีเป้าหมายท่ีแตกต่างกันของแต่ละแผนกท าให้เกิดความ
ขดัแยง้เม่ือมีการท างานร่วมกนัหลายๆแผนก ดงันั้น ควรมีการส่ือสารกนัท่ีมากข้ึนเพื่อเขา้ใจถึงความ
แตกต่างของเป้าหมาย รวมทั้งปัญหาและขอ้จ ากดัของของแต่ละแผนก จากนั้นก็วางแผนในการ
ท างานร่วมกนัเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององคก์รร่วมกนั เช่น การก าหนดยอดขายเป็นเป้าหมายของ
องคก์ร ควรเร่ิมจากการประชุมกบัฝ่ายต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัการขาย ไดแ้ก่ ฝ่ายขาย ฝ่ายวางแผน ฝ่าย
บริหารงานจดัส่ง ฝ่ายควบคุมเครดิต และฝ่ายการตลาด โดยเร่ิมจากการแจง้ให้ทุกฝ่ายทราบถึง
ยอดขายท่ีก าหนดไว ้จากนั้นจึงให้แต่ละฝ่ายแจง้ถึงแผนงานท่ีจะท าเพื่อให้บรรลุยอดขาย แลว้จึงให้
แต่ละฝ่ายก าหนดเป้าหมายในการท างานร่วมกนั เป็นตน้ว่าฝ่ายขายมีแผนการขายอย่างไรเพื่อให้
บรรลุยอดขายทท่ีก าหนดไว ้ในขณะท่ีสามารถเก็บเงินลูกคา้ไดต้ามก าหนดเพื่อไม่ให้กระทบกบัฝ่าย
ควบคุมเครดิต และส่งสินคา้ได้ตามก าหนดโดยท่ีเป็นไปตามแผนการจดัรถขนส่งสินคา้ของฝ่าย
บริหารงานจดัส่ง ซ่ึงในการก าหนดเป้าหมายในการท างานร่วมกนัตอ้งมีการส่ือสารกนัเพื่อให้ต่าง
ฝ่ายเขา้ใจถึงการท างานรวมทั้งปัญหาในการท างานซ่ึงกนัและกนัดว้ย 
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วฒันธรรม 
ความแตกต่างของวฒันธรรมในมิติระหวา่งคนไทยกบัคนญ่ีปุ่นท่ีมากท่ีสุด

ในองค์กรคือการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) ซ่ึงเป็นมุมมองของคนไทย
และคนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่ท่ีเห็นตรงกนั เช่น การให้ความส าคญักบักฎระเบียบและการท างานของคน
ญ่ีปุ่น ในขณะท่ีคนไทยมีความยืดหยุ่น และให้ความส าคญักบัการปฏิบติัตามกฎระเบียบไม่มากนกั 
ดงันั้น องคก์รควรให้มีการเรียนรู้ความแตกต่างของวฒันธรรมซ่ึงกนัและกนัเพื่อให้เกิดความเขา้ใจ
กนัมากข้ึน เช่น การฝึกอบรมเก่ียวกบัวฒันธรรมของไทยและญ่ีปุ่นทั้งในและนอกองคก์ร เพื่อใหเ้กิด
ความเขา้ใจกนัมากข้ึน และเม่ือเกิดปัญหาในการท างาน หัวหน้างานทั้งคนไทยและคนญ่ีปุ่นควรมี
การตกลงหาขอ้สรุปร่วมกนัถึงรูปแบบการแก้ปัญหาว่าควรใช้วิธีการจดัการแบบคนญ่ีปุ่นท่ีเน้น
กฎระเบียบและขั้นตอนการท างาน หรือใชว้ธีิการจดัการแบบคนไทยท่ีมีความยดืหยุน่ หรือใชว้ธีิการ
จดัการแบบผสมผสานทั้งไทยและญ่ีปุ่น   

 
ความไม่ชดัเจนของกระบวนการท างาน 

แมว้่าคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีมุมมองท่ีว่าความไม่ชดัเจนของกระบวนการ
ท างาน การท่ีไม่มีมาตรฐานการท างานร่วมกัน หรือมีการก าหนดกระบวนการท างานแค่บาง
หน่วยงาน เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ แต่มีมุมมองท่ีต่างกันของคนญ่ีปุ่นคือ การเปล่ียนแปลง
กระบวนการท างานก็เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ดว้ยเช่นกนั ดงันั้น ควรจะมีการก าหนดมาตรฐาน
ขั้นตอนการท างานร่วมกนั และถา้มีการเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน ควรมีการส่ือสารซ่ึงกนั
และกันเพื่อเตรียมความพร้อมให้กับคนในองค์กรและสามารถเรียนรู้กระบวนการท างานท่ี
เปล่ียนแปลงและปรับตวัให้เขา้กบัสถานการณ์ได ้องคก์รจึงควรมีการท าคู่มือในการท างานเพื่อให้
เกิดความเขา้ใจท่ีตรงกนั และในกรณีท่ีเกิดปัญหาใหม่ๆและสามารถจดัการกบัปัญหาไดก้็ให้ท าการ
สรุปและบนัทึกเพิ่มเติมในคู่มือการท างาน สอดคลอ้งกบั Natarajan and Bagwan, (2016) ท่ีไดก้ล่าว
ไวว้า่ ความรู้ท่ีมีในองคก์รมีหลายรูปแบบ เช่น คู่มือในการท างาน (Manual) กฎระเบียบ ขั้นตอนใน
การท างาน รวมถึงขอ้มูลส าคญัต่างๆท่ีจ าเป็นส าหรับองคก์ร  และในการจดัการความรู้ (Knowledge 
management) ท่ีมีในองคก์รจะช่วยใหผ้ลการท างาน (Job performance) มีประสิทธิภาพมากข้ึน (Kim 
and Lee, 2010) นอกจากน้ีการจดัการความรู้ก็เป็นกระบวนการท่ีจะช่วยในการตดัสินใจ (Decision 
making) ท่ีท  าใหเ้กิดผลลพัธ์ท่ีดีส าหรับองคก์ร (Davenport and Prusak, 2000) ซ่ึงเป็นแนวทางในการ
ท างานให้กบัองค์กรได ้คู่มือในการท างานจึงช่วยให้เกิดความชดัเจนในการท างาน ซ่ึงสามารถลด
ความขดัแยง้ในการท างานได ้ 
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ปัจจยัส่วนบุคคล 
ความแตกต่างของประสบการณ์และส่ิงแวดล้อมในการท างาน รวมทั้ง

ทศันคติและค่านิยมท าให้เกิดความขดัแยง้ในการท างาน ดงันั้น การท าความเขา้ใจถึงความแตกต่าง
ของบุคคลจึงเป็นส่ิงท่ีส าคญัท่ีสามารถช่วยลดความขดัแยง้ลงได ้เช่น เม่ือเกิดความขดัแยง้ในการ
ท างานท่ีคู่ขดัแยง้จ าเป็นตอ้งท างานร่วมกนั ซ่ึงเม่ือผูบ้งัคบับญัชาของคู่ขดัแยง้ไดท้  าการจดัการความ
ขดัแยง้แลว้ แต่ไม่ประสบความส าเร็จ ยงัคงมีความขดัแยง้เกิดข้ึนอีก จ าเป็นตอ้งมีการไกล่เกล่ียโดย
คนกลาง ซ่ึงในท่ีน้ีก็คือฝ่ายบุคคล ก็จะท าหนา้ท่ีประสานงานและจดัท ากิจกรรมนอกเหนือจากการ
ท างาน เพื่อให้แต่ละฝ่ายไดมี้การพบปะสังสรรค์ และแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั ซ่ึงจะท าให้เกิด
ความเขา้ใจซ่ึงกนัและกนัมากข้ึน เม่ือท างานร่วมกนั ปัญหาความขดัแยง้ก็จะนอ้ยลงไป 
 

5.5.2.2วธีิการบริหารจดัการความขดัแยง้ของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
การประนีประนอม (Compromising) 

ในกรณีท่ีความขัดแย้งเกิดจากรูปแบบและเป้าหมายในการท างานท่ี
แตกต่างกนั ซ่ึงเม่ือพิจารณาจากเป้าหมายของแต่ละฝ่ายแลว้สามารถท่ีจะปรับเขา้หากนัเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายรวมขององค์กรได้ รูปแบบการจัดการความขัดแย้งควรเป็นการประนีประนอม 
(Compromising) เช่น การขายและการจดัส่งสินคา้ ต่างฝ่ายต่างก็มีเป้าหมายของตนเองคือ ฝ่ายขาย
ตอ้งการยอดขายใหไ้ดต้ามท่ีก าหนด ในขณะท่ีฝ่ายบริหารงานจดัส่งก็ตอ้งการจดัส่งสินคา้ใหลู้กคา้ได้
ภายในวนัท่ีลูกคา้ก าหนด ถา้ต่างฝ่ายมีการส่ือสารกนัถึงความตอ้งการและปัญหามากข้ึน ก็จะเขา้ใจ
กันมากข้ึน ฝ่ายขายก็จะท าการเปิดขายให้เร็วข้ึน ในขณะท่ีฝ่ายบริหารงานจัดส่งก็จะได้มีการ
จดัเตรียมรถเพื่อส่งสินคา้ได้ทนัเวลา ความขดัแยง้ระหว่างฝ่ายขายและฝ่ายบริหารงานจดัส่งก็จะ
สามารถจดัการได ้ซ่ึงความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนสามารถท าใหเ้กิดการพฒันารูปแบบการท างานร่วมกนัท่ี
ดีข้ึนดงัเช่นจากผลการวจิยัท่ีวา่ “Happy problems” 

 
การช่วยเหลือกนั (Accommodating) 

ถา้หากมีความจ าเป็นตอ้งรักษาความสัมพนัธ์อนัดีในการท างานก็ควรท่ีจะ
ใช้รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ด้วยวิธีการช่วยเหลือกนั (Accommodating) โดยเฉพาะคนใน
แผนกเดียวกนัท่ีตอ้งท างานร่วมกนัต่อไป กรณีตวัอย่างเช่น ฝ่ายขายท่ีอยู่คนละเขตการขายมีความ
ขดัแยง้กนั การจดั Team Building ของฝ่ายบุคคลก็เป็นการจดัการความขดัแยง้แบบช่วยเหลือกนั 
เพื่อใหแ้ต่ละฝ่ายเกิดความเขา้ใจกนัและสามคัคีกนัมากข้ึน 
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การร่วมมือ (Collaborating) 
ในกรณีท่ีต้องการให้คู่ข ัดแย้งได้รับผลประโยชน์ท่ีลงตัว หรือเกิด

สถานการณ์ win-win การจดัการความขดัแยง้ดว้ยวิธีการร่วมมือ (Collaborating) จะก่อให้เกิดความ
พึงพอใจของทั้งสองฝ่าย เช่น ฝ่ายการตลาดตั้งเป้าหมายในการขายสินคา้ SMS ให้กบัฝ่ายขายไป
พร้อมๆกบัการให้ราคาโปรโมชัน่สินคา้ท่ีฝ่ายขายตอ้งการขาย ฝ่ายการตลาดก็ไดล้ดสินคา้คงคลงัลง 
ในขณะท่ีฝ่ายขายก็ไดร้าคาโปรโมชัน่สินคา้ท าใหข้ายสินคา้ไดม้ากข้ึน 

 
การหลีกเล่ียง (Avoiding) 

ในกรณีท่ีปัญหาความขดัแยง้มีผลเสียกบัองค์กรมากกวา่ผลดี ไม่ควรท่ีจะ
จดัการความขดัแยง้ดว้ยการหลีกเล่ียง (Avoiding) แต่ควรใช้การส่ือสารท่ีท าให้เกิดความเขา้ใจกนั
มากกวา่ เช่น การอธิบายถึงปัญหาและความตอ้งการของแต่ละฝ่ายและท าความเขา้ใจกนั 

 
การแข่งขนั (Competing) 

ในกรณีท่ีปัญหาความขดัแยง้ท าให้เกิดการตรวจสอบกนั ควรใช้วิธีการ
จดัการความขดัแยง้ดว้ยการแข่งขนั (Competing) เช่น ฝ่ายขายท่ีขายสินคา้ให้กบัลูกคา้แต่ยงัไม่เรียก
เก็บเงินลูกคา้ทั้งๆท่ีวงเงินเครดิตเต็มแลว้ ฝ่ายควบคุมเครติดก็จะไม่ให้ท าการเปิดขายเพิ่มจนกวา่ฝ่าย
ขายจะเรียกเก็บเงินลูกคา้ได้ ฝ่ายขายกบัฝ่ายควบคุมเครดิตจึงเกิดความขดัแยง้กัน ท าให้เกิดการ
ตรวจสอบซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงส่งผลดีกบัองคก์รเพราะความเส่ียงทางการเงินขององคก์รก็จะไม่เพิ่มข้ึน 
ฝ่ายขายก็จะเกิดความระมดัระวงัในการขายมากข้ึน 

 
การควบคุมหรือการใชอิ้ทธิพล (Dominating) 

ถา้ความขดัแยง้เป็นเร่ืองท่ีรุนแรง ส่งผลเสียกบัองคก์ร เช่น การทุจริต หรือ
ท าผดิกฎหมาย วธีิการจดัการท่ีเหมาะสมคือการควบคุมหรือการใชอิ้ทธิพล (Dominating)  

 
การไกล่เกล่ียโดยคนกลาง 

ในกรณีท่ีคู่ขดัแยง้หาขอ้ตกลงร่วมกนัไม่ได ้หรือตอ้งการ 3rd opinion ควร
ใชว้ธีิการจดัการความขดัแยง้ดว้ยการไกล่เกล่ียโดยคนกลาง ซ่ึงส าหรับคนไทยควรเป็นคนท่ีคู่ขดัแยง้
นบัถือ และส าหรับคนญ่ีปุ่นควรเป็นคนท่ีมีประสบการณ์ในปัญหาความขดัแยง้นั้นๆ  
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การปล่อยใหค้วามขดัแยง้เกิดข้ึน 
ในกรณีท่ีปัญหาความขดัแยง้ท าให้เกิดการตรวจสอบกนั ก็สามารถมีอีก

วิธีการจดัการก็คือการปล่อยให้ความขดัแยง้เกิดข้ึน เช่น ความขดัแยง้ของฝ่ายผลิตกบัฝ่ายตรวจสอบ
คุณภาพสินคา้ เพื่อให้เกิดการพฒันาสินคา้ท่ีดีข้ึน และถา้หากพิจารณาถึงการจดัการความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึนแลว้ไม่เกิดประโยชน์กบัองคก์ร ก็ควรใชว้ธีิการปล่อยใหค้วามขดัแยง้เกิดข้ึน 

 
การไม่ใหค้วามร่วมมือ 

เม่ือเกิดความขดัแยง้ในการท างาน ไม่ควรท่ีจะใช้วิธีการจดัการด้วยการ
ไม่ให้ความร่วมมือ ควรท่ีจะมีการส่ือสารกนั เพื่อให้เขา้ใจถึงความเห็นท่ีแตกต่างและปัญหาของแต่
ละฝ่าย แลว้หาแนวทางแกไ้ขปัญหาร่วมกนั 
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ค าถามทีใ่ช้ในการสัมภาษณ์ 
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ค าถามทีใ่ช้ในการสัมภาษณ์ 

แบ่งออกเป็น 3 ชุด (แต่ละชุดค ำถำมประกอบดว้ย 2 ส่วน) ดงัน้ี 

ชุดท่ี 1 ส ำหรับตวัแทนคนไทยของบริษทั  

ชุดท่ี 2 ส ำหรับตวัแทนคนญ่ีปุ่นของบริษทั  

ชุดท่ี 3 ส ำหรับตวัแทนฝ่ำยบุคคลของบริษทั  

            

ชุดที ่1 ส าหรับตัวแทนคนไทยของบริษัท 

ส่วนท่ี1 สำเหตุกำรเกิดควำมขดัแยง้ 

1. ควำมขดัแยง้ในกำรท ำงำนจำกมุมมองของท่ำนคืออะไร  

2. ท่ำนคิดวำ่ สำเหตุท่ีก่อใหเ้กิดควำมขดัแยง้มีอะไรไดบ้ำ้ง และสำเหตุอะไรท่ีเกิดข้ึนบ่อยท่ีสุด  

3. ท่ำนรับรู้ถึงควำมขดัแยง้ในองคก์รเม่ือไร กรุณำยกตวัอยำ่งเหตุกำรณ์ท่ีเกิดข้ึน 

ส่วนท่ี 2 วธีิกำรบริหำรจดักำรควำมขดัแยง้ 

1. กำรจดักำรควำมขดัแยง้ในกำรท ำงำนจำกมุมมองของท่ำนคืออะไร 

2. ถำ้มีควำมขดัแยง้เกิดข้ึน ท่ำนมีวิธีกำรบริหำรจดักำรควำมขดัแยง้อยำ่งไรบำ้ง ท่ำนค ำนึงถึง

ส่ิงใดบำ้งในกำรเลือกวธีิกำรบริหำรจดักำรควำมขดัแยง้นั้นๆ กรุณำยกตวัอยำ่ง 

3. ในมุมมองของท่ำน คนไทยกบัคนญ่ีปุ่นมีกำรจดักำรควำมขดัแยง้ท่ีเหมือนหรือแตกต่ำงกนั

อยำ่งไรบำ้ง และเพรำะเหตุใด 

4. ท่ำนคิดว่ำ กำรจดักำรควำมขดัแยง้ของคนไทยและคนญ่ีปุ่นมีขอ้ดี และขอ้เสียแตกต่ำงกนั

อยำ่งไรบำ้ง กรุณำยกตวัอยำ่ง 

5. ท่ำนคิดว่ำ ควำมขดัแยง้ และกำรจดักำรควำมขดัแยง้มีผลกระทบกบัองค์กรอย่ำงไรบ้ำง 

กรุณำยกตวัอยำ่ง 

 

 



133 

 

ชุดที ่2 ส าหรับตัวแทนคนญีปุ่่ นของบริษัท 

ส่วนท่ี 1 Causes of conflict 

1. From your point of view, what is “conflict”? 

2. What do you think are the causes of conflict and which of these causes happens most 

frequently?   

3. How do you realize that you are in a “real conflict situation”? Please provide examples. 

ส่วนท่ี 2 Conflict management 

1. From your point of view, what is “conflict management”? 

2. If conflict occurs how do you manage that conflict and why? What is your consideration 

for selecting the different ways of conflict management? Please provide examples.  

3. In your opinion, what is the difference between Thais and Japanese conflict management 

and why?  

4. Could you give some advantages and disadvantages of Thai and Japanese conflict 

management? Please provide examples. 

5. In your opinion, how does conflict and conflict management affect the organization? 

Please provide examples. 
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ชุดที ่3 ส าหรับตัวแทนคนไทยของบริษัท 

ส่วนท่ี1 สำเหตุกำรเกิดควำมขดัแยง้ 

1. ควำมขดัแยง้ในกำรท ำงำนจำกมุมมองของท่ำนคืออะไร  

2. ท่ำนคิดวำ่ สำเหตุหรือปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดควำมขดัแยง้มีอะไรไดบ้ำ้ง  

3. ท่ำนคิดวำ่ ในองคก์รของท่ำนมีควำมขดัแยง้เกิดข้ึนบำ้งหรือไม่ กรุณำยกตวัอยำ่ง 

ส่วนท่ี 2 วธีิกำรบริหำรจดักำรควำมขดัแยง้ 

1. กำรจดักำรควำมขดัแยง้ในมุมมองของท่ำนคืออะไร  

2. ถำ้มีควำมขดัแยง้เกิดข้ึน ในฐำนะฝ่ำยบุคคลจะมีกำรบริหำรจดักำรควำมขดัแยง้อยำ่งไรบำ้ง 

3. ท่ำนคิดวำ่ องคก์รมีนโยบำย หรือกำรฝึกอบรมท่ีช่วยในกำรบริหำรควำมขดัแยง้อยำ่งไรบำ้ง 

ตวัอยำ่งเช่นอะไรบำ้ง 

4. ในมุมมองของท่ำน ในสถำนกำรณ์จริงส่วนใหญ่แลว้ คนในองคก์รของท่ำนมกัจะเลือกใช้

วธีิกำรบริหำรจดักำรควำมขดัแยง้อะไร เพรำะเหตุใด กรุณำยกตวัอยำ่ง 

5. ในมุมมองของท่ำน กำรบริหำรจดักำรควำมขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่นกบัคนไทยมีควำมเหมือน

หรือแตกต่ำงกนัอยำ่งไรบำ้ง และเพรำะเหตุใด กรุณำยกตวัอยำ่ง 
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ผู้เข้าร่วมวจิัย 

ล าดับ
ที่ 

สัญชาติ เพศ ประสบการณ์ 
ระดับความสามารถทาง

ภาษา* ต าแหน่ง 
ไทย องักฤษ ญีปุ่่น 

1. ไทย หญิง 20 ปี  ดีมาก ไม่ได ้
รองผูอ้  านวยการฝ่าย

โฆษณา 

2. ไทย หญิง 28 ปี  ดี ไม่ได ้
ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่าย
บริหารงานจดัส่ง 

3. ไทย ชาย 20 ปี  ดีมาก ไม่ได ้ ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่ายขาย 
4. ไทย หญิง 4 ปี  ดี ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายบุคคล 
5. ไทย ชาย 22 ปี  ดี ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายบุคคล 
6. ไทย หญิง 23 ปี  ดี ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายขาย 
7. ไทย ชาย 13 ปี  ดี ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายขาย 
8. ไทย หญิง 10 ปี  ดีมาก ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายการตลาด 
9. ไทย ชาย 3 ปี  ดีมาก ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายการตลาด 
10. ไทย ชาย 10 ปี  ดี ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายขาย 
11. ไทย ชาย 11 ปี  ดี ไม่ได ้ ผูจ้ดัการฝ่ายโฆษณา 

12. ไทย ชาย 11 ปี  พอใช ้ ไม่ได ้
ผูจ้ดัการฝ่ายวางแผนและ
ควบคุมงบประมาณ 

13. ไทย หญิง 8 ปี  ดีมาก ดีมาก เลขานุการผูบ้ริหาร 
14. ไทย หญิง 8 ปี  ดีมาก ดีมาก เลขานุการผูบ้ริหาร 

15. ไทย หญิง 9 ปี  ดี ไม่ได ้
หวัหนา้หน่วยฝ่าย
บริหารงานจดัส่ง 

16. ไทย หญิง 12 ปี  พอใช ้ ไม่ได ้
หวัหนา้หน่วยฝ่ายควบคุม

เครดิต 
17. ญ่ีปุ่น ชาย 3 ปี พอใช ้ ดีมาก  ผูอ้  านวยการฝ่ายการตลาด 
18. ญ่ีปุ่น ชาย 3 ปี ไม่ได ้ ดีมาก  ผูอ้  านวยการฝ่ายการเงิน 

19. ญ่ีปุ่น ชาย 12 ปี ดี ดีมาก  
ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่าย

วางแผน 
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ผู้เข้าร่วมวจิัย (ต่อ) 

ล าดับ
ที่ 

สัญชาติ เพศ ประสบการณ์ 
ระดับความสามารถทาง

ภาษา* ต าแหน่ง 
ไทย องักฤษ ญีปุ่่น 

20. ญ่ีปุ่น ชาย 5 ปี พอใช ้ ดีมาก  
ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่าย
บริหารงานจดัส่ง 

21. ญ่ีปุ่น ชาย 4 ปี ไม่ได ้ ดีมาก  
ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่าย

การตลาด 

22. ญ่ีปุ่น ชาย 3 ปี พอใช ้ ดีมาก  
ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่าย

การตลาด 

23. ญ่ีปุ่น ชาย 7 ปี ดี ดีมาก  
ผูจ้ดัการทัว่ไปฝ่าย
บริหารงานจดัส่ง 

 

* หมายเหตุ ผู้เข้าร่วมวจัิยประเมิณตนเองในระดับความสามารทางภาษาดังนี ้

1. ภาษาไทย ส าหรับคนญ่ีปุ่น ท่ีสามารถส่ือสารภาษาไทยไดใ้นระดบั 

 - ดีมาก คือ สามารถเป็นล่ามได ้ 

 - ดี คือ ส่ือสารในธุรกิจได ้ 

 - พอใช ้คือ ส่ือสารในชีวติประจ าวนัได ้ 

 - ไม่ได ้คือ ไม่สามารถส่ือสารภาษาไทยได ้

2. ภาษาองักฤษ ส าหรับคนไทยและคนญ่ีปุ่นท่ีสามารถส่ือสารภาษาองักฤษได้ โดยมีระดบั

คะแนน TOEIC 

 - ดีมาก คือ ระดบัคะแนน 750 ข้ึนไป  

 - ดี คือ ระดบัคะแนน 600 – 749  

 - พอใช ้คือ ระดบัคะแนน 400 – 599 
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3. ภาษาญ่ีปุ่น ส าหรับคนไทยท่ีสามารถส่ือสารภาษาญ่ีปุ่นไดใ้นระดบั 

 - ดีมาก คือ สามารถเป็นล่ามได ้ 

 - ดี คือ ส่ือสารในธุรกิจได ้ 

 - พอใช ้คือ ส่ือสารในชีวติประจ าวนัได ้ 

 - ไม่ได ้คือ ไม่สามารถส่ือสารภาษาญ่ีปุ่นได ้

 

 




