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บทท ี1 

บทนํา 

 

 

1.1 ความเป็นมาและความสําคญั 

เนืองจากสถานการณ์โรค Covid-19 ทีทาํให้เกิดผลกระทบกับหลายๆภาคส่วน เช่น 

ดา้นสุขภาพ, สังคม, เศรษฐกิจ, ธุรกิจขนาดเล็กและใหญ่ รวมไปถึงธุรกิจการศึกษา ทาํใหบ้ริษทัส่วน

ใหญ่ก็มีความกงัวลถึงเรืองความปลอดภยัและสุขภาพของพนักงาน ซึงหลายๆบริษทัไดมี้การปรับ

วิธีการทาํงานเป็นแบบ New Normal โดยใหพ้นกังานทาํงานทีบา้น (Work from home) เพือลดการ

ระบาดและลดการติดเชือของโรคระหว่างการเดินทางมาทีทาํงาน ซึงอาจเป็นไปได้วา่เมือวิกฤตจบ

ลง เจา้ของธุรกิจบางรายอาจประเมินลกัษณะการทาํงานภายในไดแ้ลว้ว่า การทาํงานทีก่อให้เกิด

ประสิทธิภาพอาจจะไม่จาํเป็นต้องให้พนักงานมารวมกนัอยู่ทีบริษทัเสมอไป ฝังธุรกิจก็อาจมีการ

ปรับรูปแบบการทาํงานแบบใหม่โดยการทีใหพ้นกังานทาํงานทีบา้นเป็นหลกัหรือสามารถทาํงานที

ไหนกไ็ดม้ากกวา่การเดินทางเขา้มาในบริษทั และมีการประเมินผลงานของพนกังานไดง่้ายขึน ในฝัง

ของพนกังานนนัตอ้งปรับตวัในการทาํงานแบบใหม่ๆ มีศกัยภาพในการทาํงานเพือให้การทาํงานมี

ผลลพัธที์ดีขึน แต่ยงัมีขอ้ดีของการ Work from home อยา่งแรกทีเห็นไดช้ดัเลยคือ การประหยดัเวลา

และลดค่าเดินทางมาทาํงานใหก้บัพนกังาน และลดปัญหาการเขา้งานไม่ตรงเวลาใหก้บับริษทันนัเอง 

(TOT, 2564) 

เมือเทคโนโลยีมีความกา้วหนา้เพิมมากขึน ซึงหลายธุรกิจมีการนาํระบบออนไลน์หรือ

แอปพลิเคชนัเขา้มาตอบสนองระบบการสือสารในการทาํงาน เช่น การเขา้ประชุมทางออนไลน์ การ

ทาํธุรกรรมทางออนไลน์ เพราะฉะนนัองค์กรตอ้งมีการเตรียมความพร้อมและรับมือให้ทนัต่อการ

เปลียนแปลงทีสามารถเกิดขึนไดต้ลอด หรือธุรกิจทีเคยเป็นแบบออฟไลน์มาก่อนอาจจะกาํลงัตอ้ง

ผนัตัวในการใช้ออนไลน์มาเป็นหนึงในกลยุทธ์มาช่วยในการทาํงานมากขึน เพือตอบสนอง

พฤติกรรมของผูบ้ริโภคในยคุ New Normal ดว้ย (TOT, 2564) 

หน่วยงานรัฐวิสาหกิจก็เป็นอีกหนึงหน่วยงานทีไดรั้บผลกระทบจากการปรับรูปแบบ

การทาํงานแบบใหม่ ทาํใหพ้นักงานทุกคนตอ้งเตรียมตวั เพือปรับตวักบัการทาํงานในรูปแบบใหม่ 

โดยนาํเทคโนโลยีเขา้มาใชใ้นการทาํงานเพิมมากขึน การนาํเทคโนโลยีมาใชน้ันส่งผลดีและผลเสีย

ใหก้บัพนกังาน โดยผลดีนันช่วยให้พนกังานทาํงานไดง่้ายขึน ประหยดัเวลา ส่วนผลเสียนนัมาจาก

ความหลากหลายดา้น Generation ทาํใหพ้นักงานบางคนไม่สามารถปรับตวัต่อการเปลียนแปลงได ้
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ยดึติดกบัการทาํงานแบบเดิม ๆ ทีเคยทาํมา และการนาํเทคโนโลยีมาใชส้าํหรับการทาํงานนนั อาจจะ

ทาํใหก้ารสือสารระหวา่งพนกังานนนัมีความคลาดเคลือน ไม่เขา้ใจกนั อาจจะทาํให้เกิดความขดัแยง้

ภายในองคก์รได ้

ยิงสังคม ณ ปัจจุบนันันไดมี้การให้ความสําคญัในเรืองของความหลากหลายมากขึน 

โดยความหลากหลายในทีนีไม่ได้มีเพียงแค่เพศ (Gender)  อายุ หรือเชือชาติ แต่ยงัรวมไปถึงความ

หลากหลายทางดา้นศาสนา สัญชาติ ค่านิยม มุมมอง วิธีการคิด ภาษา ความสามารถ ทกัษะ ความ

ตอ้งการทีแตกต่างกนั (เจนนิเฟอร์ ชวโนวนิิช, ) ซึงความหลากหลายดงักล่าวนนั กอ็าจจะทาํให้

เกิดความไม่เขา้ใจกนัในการทาํงาน นาํมาซึงปัญหาระหว่างคนในองคก์ร ไม่วา่จะเป็นปัญหาความ

แตกต่างของกลุ่ม Generation  หรือทศันคติในการทาํงานทีไม่ตรงกนั ปัญหาเหล่านีทาํใหเ้กิดความ

ขดัแยง้ของคนเพิมมากขึน เกิดอุปสรรคในการทาํงานของพนกังาน ยิงไปกวา่นี ปัญหาอาจจะร้ายแรง

ยงิขึนเมือความขดัแยง้มาจากอคติส่วนตวั ความรู้สึกไม่ชอบอีกกลุ่มโดยไม่มีเหตุผล  ซึงความขดัแยง้

ของพนักงานเป็นเหตุการณ์ทีไม่สามารถหลีกเลียงได้ ปัจจุบันสภาพแวดล้อมทางสังคมและ

ความกา้วหนา้ของเทคโนโลยีไดมี้การเปลียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ประกอบกบัทรัพยากรในองค์กรทีมี

อยู่อย่างจาํกดั ซึงองค์กรต่าง ๆ ยงัคงตอ้งเผชิญกับการแข่งขนัตลอดเวลาทาํใหอ้งค์กรแต่ละองค์กร

จาํเป็นตอ้งมีการปรับปรุงและพฒันาศกัยภาพของตนเองให้สูงขึน เพือใหท้นัต่อการแข่งขนัและการ

เปลียนแปลงทีอาจจะเกิดขึนอย่างรวดเร็ว จึงจาํเป็นตอ้งไดรั้บความร่วมมือกนัของพนักงานของแต่

ละองคก์ร 

ความขัดแยง้ของพนักงานนันมีอยู่ในทุกองค์กร ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของภาครัฐ 

รัฐวิสาหกิจ หรือภาคเอกชน การทีองค์กรจะลดความขดัแยง้ระหว่างพนกังานไดน้นัตอ้งหาสาเหตุ

ของปัญหาทีเกิดขึนก่อน เมือทราบถึงสาเหตุแลว้ ก็จะสามารถหาแนวทางหรือวิธีการต่าง ๆ ทีจะมา

ขจดัความขัดแยง้ระหว่างพนักงานลงได้ ซึงจะช่วยให้องค์กรนันสามารถดาํเนินงานได้อย่างมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 

 

1.2 คําถามการวจิยั 

1.2.1 สาเหตุของความขดัแยง้ในการทาํงานของพนกังานรัฐวสิาหกิจ 

1.2.2 วิธีการจดัการกบัปัญหาความขดัแยง้ในการทาํงานของพนกังานรัฐวิสาหกิจ 
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1.3 วตัถุประสงค์ของงานวิจัย 

1.3.1 เพือศึกษาสาเหตุของความขดัแยง้ของพนกังานรัฐวิสาหกิจ 

1.3.2 เพือศึกษาวิธีการบริหารความขดัแยง้ของพนกังานรัฐวิสาหกิจ 

 

 

1.4 ประโยชน์ทคีาดว่าจะได้รับ 

1.4.1 ทราบถึงสาเหตุของความขดัแยง้ของพนกังานรัฐวิสาหกิจ 

1.4.2 ทราบแนวทางการบริหารความขดัแยง้ภายในองคก์ร 

1.4.3 ผูบ้ริหารมีวิธีการรับมือกบัความขดัแยง้ทีจะเกิดขึนในองค์กรได ้ 

 

 

1.5 ขอบเขตของงานวจัิย 

งานวิจัยนีเป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ เพือศึกษาสาเหตุของความขดัแยง้ของพนักงาน

รัฐวิสาหกิจ รวมถึงศึกษาวิธีการบริหารความขดัแยง้ทีจะเกิดขึนของพนักงานรัฐวิสาหกิจโดยใช้

วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) โดยกลุ่มตวัอยา่งทีศึกษา คือพนกังานรัฐวสิาหกิจ โดย

แบ่งออกเป็นระดบัผูบ้ริหาร  คน และพนกังาน 20 คน มีระยะเวลาในการทาํวิจยั ก.ย.   – เม.ย.  

2566  
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บทท ี2 

แนวคิด และงานวิจัยทเีกยีวข้อง 

 

 

การศึกษาในครังนีได้มีการรวบรวมแนวคิดเกียวกับความขัดแยง้ และงานวิจัยที

เกียวขอ้งกบัความขดัแยง้ เพือศึกษาเป็นแนวทางในการทาํวิจยั โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี 

2.1 แนวคิดเกียวกบัความขดัแยง้ 

2.1.1 ความหมายของความขดัแยง้ 

2.1.2 แนวคิดเกียวกบัความขดัแยง้ในองค์กร 

2.1.3 ประเภทของความขดัแยง้ 

2.1.4 สาเหตุของความขดัแยง้  

2.1.5 กระบวนการของความขดัแยง้ 

2.1.6 ผลของความขดัแยง้ 

2.1.7 การบริหารความขดัแยง้ 

2.2 งานวจิยัทีเกียวขอ้ง 

 

 

2.1 แนวคิดเกยีวกบัความขัดแย้ง 

2.1.1 ความหมายของความขัดแย้ง 

นกัวิชาการดา้นพฤติกรรมศาสตร์ ไดก้ล่าวถึงความหมายของความขดัแยง้ (Conflict) 

ไวด้งันี 

Robbins (1990, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) ไดม้ีการกล่าวถึงความขดัแยง้ไวว้่า 

สาเหตุทีทาํให้กลุ่มบุคคลไม่สามารถตกลงกนัไดม้าจากทรัพยากรทีมีจาํกดั ความแตกต่างของค่านิยม 

และสถานภาพทางสังคม  

Filley (1975, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) ไดใ้ห้ความหมายว่า ความขดัแยง้ด้าน

กระบวนการทางสังคมนนัมาจากการทีแต่ละฝ่ายมีเป้าหมายทีไปดว้ยกันไม่ไดแ้ละมีค่านิยมต่างกนั 

โดยค่านิยมทีต่างกนันนัมกัจะเป็นการรับรู้มากกวา่ทีจะเป็นความแตกต่างทีเกิดขึนจริง ๆ  
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Katz และKahn (1978, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) ไดอ้ธิบายว่า ความขดัแยง้นนั

ถือเป็นปฏิสัมพนัธ์ทีเกิดขึนโดยตรงระหวา่งบุคคล กลุ่มบุคคล องคก์าร หรือระหวา่งประเทศ ตงัแต่ 

2 ฝ่าย ขึนไป โดยทีฝ่ายใดฝ่ายหนึงพยายามต่อตา้น ในขณะทีอีกผ่ายหนึงจะป้องกนัหรือบีบบงัคับ

เพือผลบางอย่าง ความขดัแยง้นนัจะออกมาเป็นรูปแบบพฤติกรรมทีสังเกตได ้ซึงอาจจะเป็นคาํพูด

หรือไม่ใช่คาํพูด แสดงออกโดยการขดัขวางทาํอนัตราย ต่อตา้น บีบบงัคบั  

Bovee และ others (1993, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) ไดใ้หค้าํจาํกดัความสัน ๆ ว่า

ความขดัแยง้ทีเกิดขึนแบ่งไดเ้ป็นความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล และระหว่างกลุ่ม ซึงเกิดจากความไม่ลง

รอยกนั หรือความแตกต่างระหวา่งบุคคล  บุคคลขึนไป  

อรุณ รักธรรม (2535, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) ไดก้ล่าวไวว้่า ความขดัแยง้นัน

คือ การทีบุคคลหรือกลุ่มบุคคลแสดงออกมาจากอารมณ์ ความรู้สึก ความต้องการ ทงัในเรือง

ผลประโยชน์ส่วนตวั หรือการใช้อาํนาจหรือความต้องการใช้อาํนาจขดักันในเป้าหมาย วิธีการ 

ประสบการณ์ ค่านิยม ทศันคติ บทบาท ตลอดจนการรับรู้สิงต่าง ๆ ทาํใหเ้ป็นปฏิปักษต์่อกนั 

เอกชัย กีสุขพนัธ์ (2538, อา้งถึงใน สุนันทา เลาหนนัทน์) ไดใ้ห้ความหมายว่าความ

ขดัแยง้ คือกลุ่มคนมีความรู้สึกไม่พึงพอใจ เกิดความไม่เขา้ใจกนั หรือคบัขอ้งใจทีจะปฏิบติังาน ซึง

อาจะมีสาเหตุมาจากทรัพยากรทางการบริหารหรือตาํแหน่งทีมีจาํกดั และไม่สามารถตอบสนอง

ความตอ้งการของคนหรือกลุ่มคนไดอ้ย่างทวัถึงและเท่าเทียมกนั  

สรุปความขัดแยง้เกิดจากบุคคลตงัแต่  คนขึนไป มีความแตกต่างกันในเรืองของ

ค่านิยม ทศันคติ เป้าหมาย ทาํใหเ้กิดความไม่เขา้ใจกนั 

 

2.1.2 แนวคิดเกยีวกับความขัดแย้งในองค์กร 

Robbins (1990, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) ไดอ้ธิบายแนวคิดความขดัแยง้เป็น 3 

แนวทาง  

1. แนวคิดแบบดงัเดิม   

แนวคิดแบบดงัเดิมมองความขดัแยง้เป็นเครืองทาํลาย เป็นสิงเลวรา้ย และ

เป็นสิงทีไม่เกิดประโยชน์กบัทุกฝ่าย นอกจากนียงัมองว่าเป็นเรืองของความผิดพลาดทีเกิดขึนของ

คนใดคนหนึงในองคก์ร จาํเป็นตอ้งหาตวับุคคลผูก้ระทาํหรือผูก่้อเหตุ ผูบ้ริหารควรจะมีบทบาทใน

การกาํจดัความขดัแยง้ และไม่ควรทาํอะไรทีจะทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ขึน เมือเกิดปัญหาขึนผูบ้ริหาร

จะไม่นาํมาปัญหานนัมาเปิดเผยตอ้งรีบขจดัให้หมด โดยผูบ้ริหารมีอาํนาจในการแกไ้ขปัญหาความ

ขดัแยง้ทีเกิดขึน เพราะถือเป็นผูรั้บผิดชอบและมีอาํนาจในการตดัสินใจ สาํหรับแนวทางในการแกไ้ข 

มี 2 วธีิ คือ การเอาชนะ และการประนีประนอม 
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2. แนวคิดทางพฤติกรรมศาสตร์  

แนวคิดทางพฤติกรรมศาสตร์ยอมรับว่าความขัดแย้งเกิดจากความ

แตกต่างกนัของพฤติกรรมของมนุษย ์ซึงถือว่าเป็นเรืองธรรมชาติทีอาจจะเกิดขึน จึงไม่สามารถ

หลีกเลียงได ้ความขดัแยง้ดงักล่าว มีขอ้ดีทีเป็นประโยชนแ์ละมีคุณค่าต่อองค์กร และอาจจะมีขอ้เสีย

ต่อองคก์ร ดงันนั การขจดัความขดัแยง้นันจะกระทาํไดต้อ้งศึกษาสาเหตุ รวมถึงศึกษาวิธีการแกไ้ข

ปัญหา เพอืควบคุมใหอ้ยูใ่นระดบัทีเหมาะสมและเป็นประโยชน์ต่อองคก์ร โดยผูบ้ริหารนนัมีหนา้ที

บริหารความขดัแยง้โดยใชส่้วนทีดี ในการเพิมประสิทธิผลและประสิทธิภาพในการทาํงาน และลด

ส่วนทีเสียใหน้อ้ยลง 

3. แนวคิดดา้นปฏิกิริยาสมัพนัธ์  

แนวคิดดา้นปฏิกิริยาสัมพนัธ์ ไม่ไดม้องว่าเป็นเรืองธรรมชาติ แต่มอง

ความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรค ์เป็นสิงทีจาํเป็นและควรกระตุน้ใหเ้กิดขึนในองคก์ร  เพือใหอ้งค์กรมี

ความกา้วหนา้ อาจก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และการคิดคน้สิงใหม่ๆให้แก่องค์กร ผูบ้ริหารมี

หนา้ทีสาํคญัในการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ และหาแนวทางทีจะบริหารความขดัแยง้ โดยผูบ้ริหาร

ตอ้งยอมรับวา่มีความขดัแยง้เกิดขึนในองคก์ร และตอ้งกระตุน้เพือแกไ้ขความขดัแยง้ 

 

2.1.3 ประเภทของความขัดแย้ง 

ประเภทของความขดัแยง้สามารถแบ่งออกเป็น 3 แบบ 

1. แบ่งตามบุคคลผูเ้กียวขอ้ง  

การแบ่งความขดัแยง้ตามบุคคลทีเกียวขอ้งสัมพนัธ์กบัแนวคิดการสร้าง

ทีมงาน (Stott and Walker, 1995, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) แบ่งได ้3 ประเภท คือ 

1.1 ความขดัแยง้ภายในบุคคล (Self conflict or intrapersonal 

conflict) เป็นความขดัแยง้ทีเกิดขึนภายในตวัเอง  

1.2 ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล (Interpersonal conflict) เป็น

ความขดัแยง้ทีเกิดจากบุคคลตงัแต่สองคนขึนไป เกิดจากสาเหตุมากมาย ถา้ไม่ไดรั้บการแกไ้ขปัญหา

นนั ๆ จะนาํความเสียหายมาใหแ้ก่ทีมงาน 

1.3 ความขัดแยง้ระหว่างกลุ่ม (Intergroup conflict) เป็น

ความขดัแยง้ทีเกิดขึนระหวา่งกลุ่ม ทีมงาน หรือแผนกต่าง ๆ ความขดัแยง้ชนิดนีนาํความเสียหายมาสู่

องคก์รได ้ถา้ไม่มีการแกไ้ขสาเหตุของปัญหานนั ๆ 

2.  แบ่งตามเนือหาของความขดัแยง้  
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Walton (1969, อ้างถึงใน สุนันทา เลาหนันทน์) ได้แบ่งความขัดแย้ง

ออกเป็น  ประเภท โดยพิจารณาจากสภาพของปัญหา  

2.1 ความขัดแยง้ในเนือหาสาระ (Substantive issues) เป็น

ปัญหาเกียวกบัการตกลงกนัไม่ลงตวัในเรืองต่าง ๆ ทีเกียวกบั นโยบาย ระเบียบ วธีิปฏิบติั กฎเกณฑ ์

และขอ้บงัคบัต่าง ๆ ซึงแต่ละฝ่ายมีความคิดทีไม่เหมือนกนั 

2.2 ความขัดแยง้ทางอารมณ์ (Emotional issues) จะแสดง

ออกมาในรูปของความโกรธเคือง ไม่ไวว้างใจซึงกันและกัน ด่าทอกนั ข่มขู่และปฏิเสธกนัและกนั 

เป็นตน้ มาจากการทีคู่กรณีมีความรู้สึกทีไม่ดีต่อกนั 

3.  แบ่งตามทางไหลของการสือสาร  

เอกชยั กีสุขพนัธ์ (2538, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) อธิบายวา่ ความ

ขดัแยง้ระหว่างบุคคล บุคคลกบัทีม หรือบุคคลกบัองคก์ร สามารถแบ่งโดยพิจารณาจากทางไหลของ

การสือสาร (Communication flow) ได ้3 ประเภท  

3.1 ความขัดแยง้ตามแนวตัง (Vertical conflict) เป็นความ

ขดัแยง้ทีเกียวกบัโครงสร้างองคก์รในเรืองของสายงานการบงัคบับญัชา ตงัแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงของ

องคก์รจนถึงพนกังานระดบัปฏิบติัการ เช่น ความขดัแยง้ระหวา่งผูจ้ดัการกบัหวัหนา้ฝ่าย เป็นตน้ 

3.2 ความขัดแยง้ตามแนวนอน (Horizontal Conflict) เป็น

ความขดัแยง้ทีอยู่ในระดบัเดียวกนั ของผูบ้ริหาร และพนกังาน ซึงแต่ฝ่ายจะมีอาํนาจตามตาํแหน่ง 

เช่น ความขดัแยง้ระหวา่งผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดและผูจ้ดัการผา่ยการผลิต เป็นตน้  

3.3 ความขดัแยง้ตามแนวทแยงมุม (Diagonal conflict) เป็น

ความขดัแยง้ทีเกิด กบัผูบ้ริหารหรือพนกังานในต่างระดบั ต่างสายงานบงัคบับญัชา เช่น ความขดัแยง้

ระหวา่งงานขายกบัฝ่ายบญัชี เป็นตน้ 
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รูปภาพ 2.1 ความขดัแยง้ตามทางไหลของการสือสาร 

 

2.1.4 สาเหตุของความขัดแย้ง  

มีหลากหลายปัจจยัทีเป็นตน้เหตุของความขดัแยง้ ทงัในส่วนของโครงสร้างองค์กร

ระหว่างบุคคลหรือระหว่างทีมงาน และภายในทีมงาน และพฤติกรรมบุคคลในองค์กร ซึงสรุปได้

ดงันี (Kreitner, 1992, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) 

 
รูปภาพ 2.2 สาเหตุของความขดัแยง้ 
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1. ความคลุมเครือของขอบเขตอาํนาจหนา้ที 

ความขดัแยง้จะเกิดขึนเมือมีการกาํหนดขอบเขตของหนา้ทีในการทาํงาน

ทีไมช่ดัเจน ทาํใหเ้กิดการแข่งขนัเพือช่วงชิงอาํนาจและทรัพยากรทีองคก์รมีอยู ่แต่ละฝ่ายพยายามมุ่ง

เอาความดีความชอบเมือประสบความสําเร็จ และหลีกเลียงจากการถูกตาํหนิเมือเกิดความลม้เหลว 

เมือทาํงานร่วมกนั เช่น ฝ่ายการตลาดตอ้งการออกแบบสินคา้ใหม่ แต่ฝ่ายผลิตพยายามหลีกเลียงการ

ผลิตตามคาํสังซือ โดยอา้งว่าไม่มีวตัถุดิบ เมือฝ่ายตลาดพยายามเสาะหาและสังวตัถุดิบให้ได ้ฝ่าย

ผลิตกอ็า้งวา่ฝ่ายตลาดเขา้มากา้วก่ายอาํนาจหนา้ที ผลของความขดัแยง้ทีเกิดทาํใหก้ารออกแบบสินคา้

ใหม่ๆ มีค่อนขา้งจาํกดั ผลกาํไรทีพึงจะไดจ้ากการสงัซือก็สูญเสียไป 

2. การแข่งขนัสาํหรับทรัพยากรทีมีอยูอ่ยา่งจาํกดั 

ทรัพยากรในทีนี เช่น งบประมาณ บุคลากร พืนที วสัดุ และบริการ

สนบัสนุนต่าง ๆ ซึงเป็นสิงต่าง ๆ ทีมีค่าภายในองค์กรกลายเป็นเป้าหมายของการแข่งขันทีทุกฝ่าย

ตอ้งการ จึงทาํใหม้ีการแก่งแย่งแข่งขนักนัอยู่เสมอ และอาจจะนาํไปสู่ความขดัแยง้ในอนาคต 

3. การสือสารทีลม้เหลว  

เนืองจากการสือสารนันถือเป็นกระบวนการทีซับซ้อน ตอ้งเผชิญกับ

อุปสรรคมากมายทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ มาจากสาเหตุต่าง ๆ เช่น การใชค้าํพดูทีคลุมเครือ หรือการ

ใชสื้อทีไม่มีคุณภาพ จึงทาํให้เกิดการเขา้ใจผิดกนั ข้อความต่าง ๆ ทีรับส่งในการทาํงานนันอาจถูก

บิดเบือนไป ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ขึนได ้

.  มาตรฐาน กฎ นโยบาย หรือวธีิการปฏิบติัทีไม่มีความชดัเจน 

การทีกฎระเบียบ หรือมาตรฐานต่าง ๆ ทีเกียวขอ้งกบัการปฏิบติังานนนัมี

ความไมช่ดัเจน ทาํใหเ้กิดความเขา้ใจผิด ส่งผลใหง้านมีความผิดพลาด เกิดการมุ่งจะเอาชนะกนั จน

ทาํใหเ้กิดปัญหาความขดัแยง้ขึนได ้

5. ความแตกต่างระหวา่งบุคคล 

การทีบุคคลมีความแตกต่าง ในมุมมองเรืองค่านิยม ทศันคติ ความเชือ 

เป้าหมาย บุคลิกภาพ ความตอ้งการ ความรู้ ความสามารถ และอืน ๆ ซึงสิงต่าง ๆ ดงัทีกล่าวมา เป็น

สิงทีบุคคลจะเปลียนแปลงไดย้าก จึงมกัทาํให้การร่วมมือเป็นไปไดย้าก 

 

2.1.5 กระบวนการของความขัดแย้ง 

ความขดัแยง้ถือวา่เป็นกระบวนการพลวตั ระหวา่งฝ่าย 2 ฝ่าย บุคคล กลุ่ม หรือ องคก์ร 

ซึงสามารถมองเห็นได ้อธิบายได ้และวเิคราะห์ไดว้า่เป็นผลสืบเนืองกนัของขนัตอนต่าง ๆ ไดแ้ก่  

1. ระยะทีหนึง : สภาพการณ์ชีนาํของความขดัแยง้ (Conflict antecedents) 
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2. ระยะทีสอง ก. : ความขดัแยง้ทีรับรู้ได ้(Perceived conflict) 

3. ระยะทีสอง ข. : ความขดัแยง้ทีรู้สึกได ้(Felt conflict) 

4. ระยะทีสาม : ความขดัแยง้ทีแสดงออก (Manifest conflict) 

5. ระยะทีสี : การแกปั้ญหาความขดัแยง้หรือการเก็บกดปัญหา (Conflict 

resolution or suppression) 

6. ระยะทีหา้ : ผลของการแกไ้ขความขดัแยง้ (Conflict aftermath) 

 
รูปภาพ 2.3 กระบวนการเกิดความขดัแยง้ 

 

มีรายละเอียดดงัต่อไปนี  

1. สภาพการณ์ชีนาํของความขดัแยง้ (Conflict antecedents) เป็นลกัษณะ

ทีเพิมหรือเสริมใหเ้กิดความขดัแยง้ขึน ตวัอยา่งของเหตุการณ์ชีนาํทีอาจจะนาํไปสู่ความไม่พอใจจน

กลายเป็นความขดัแยง้ เช่น ทรัพยากรทีมีปริมาณจาํกดัทาํให้มีการแข่งขนักนัเพือให้ไดใ้นสิงทีตอ้ง 

ความแตกต่างในเรืองเป้าหมาย เป็นตน้  

2. ความขัดแยง้ทีเกิดจากการรับรู้ สภาพการณ์ชีนําทีกล่าวไวข้้างต้น

อาจจะนาํหรือไม่นาํไปสู่ความขดัแยง้ แต่สมาชิกทีมงานจะรับรู้ว่าสภาพการณ์ทีเกิดขึนเป็นสิงที

คุกคามทีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ ทงัทีเป็นความขดัแยง้ทางดา้นอารมณ์ และความขดัแยง้ดา้นสาระ 
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ความขดัแยง้ทีเกิดจากการรับรู้ เป็นการตระหนักถึงกลุ่มของสถานการณ์ทีเป็นอนัตรายต่อฝ่ายตน

และไม่ใช่มีลกัษณะเป็นการประเมินสถานการณ์ทีเกิดขึนนนัว่ามีศกัยภาพของการข่มขู่และสูญเสีย

ของแต่ละฝ่ายอาจจะถูกตอ้งหรือผิดพลาดก็ได ้ 

3. ความขัดแยง้ทีรู้สึกได้ เป็นความสัมพันธ์ของความขัดแยง้ทีบุคคล

แสดงออกมาในลักษณะของความรู้สึก ซึงอาจจะมาจาการทีถูกคุกคาม ความเป็นศัตรู ความ

หวาดระแวง ความไม่ไวว้างใจ คนทีอารมณ์อ่อนไหวและไม่มนัใจในตนเอง อาจะยดึเอาเรืองส่วนตวั

บางอยา่งมาเป็นสาเหตุวา่ตนเองถูกคุกคาม  

4. ความขัดแยง้ทีแสดงออกมา เป็นการกระทาํทีเกิดขึนเนืองจากมีการ

รบัรู้และความรู้สึกขดัแยง้ พฤติกรรมทีแสดงออกมาอาจเป็นลกัษณะขดัแยง้ แมว่้าจะไม่แสดงออกมา

ใหเ้ห็น ก็จะกระทาํการต่าง ๆ ทีจะสกดักนัไม่ใหอี้กฝ่ายหนึงดาํเนินการบรรลุถึงเป้าหมายทีตอ้งการ 

พฤติกรรมเหล่านีอาจจะมีหรือเริมตงัแต่การเป็นศตัรู คอยจอ้งหาโอกาสทีจะคดัคา้น ต่อตา้น จนไป

ถึงพฤติกรรมทีกา้วรา้วเห็นไดอ้ยา่งชดัเจน 

5. การแกปั้ญหาความขดัแยง้หรือการเก็บกดปัญหา การแกไ้ขปัญหาที

เกิดขึนอย่างชดัเจนนนัจะเป็นการยุติความขดัแยง้ทีแสดงออกมาของบุคคล การยติุความขดัแยง้นัน

อาจจะทาํใหแ้ต่ละฝ่ายมีปฏิกิริยาทีแตกต่างกันขึนอยู่กบักลยุทธ์ทีใชใ้นการแกปั้ญหา โดยมีกลยุทธ์

พืนฐาน 4 ประการทีใชก้นั ไดแ้ก่ การทาํใหอี้กฝ่ายหนึงชนะเป็นผูแ้พ ้ การทาํใหฝ่้ายหนึงเป็นผูแ้พ้

ส่วนอีกฝ่ายชนะ การทาํให้เป็นผูแ้พท้งัคู่ หรือเป็นผูช้นะทังสองฝ่าย ส่วนการเก็บอาํพรางความ

ขดัแยง้หรือเก็บกดเอาไวน้นัเป็นการแสดงความเฉยเมยไม่สนใจต่อปัญหาทีกลุ่มกาํลงัเผชิญ เป็นการ

ยติุความขดัแยง้ไวช้วัคราว และความขดัแยง้ในลกัษณะเดียวกนัจะมีโอกาสทีจะเกิดขึนอีกในอนาคต  

6. ผลของการแกไ้ขความขดัแยง้ ความพยายามทีจะแกปั้ญหาหรือเก็บกด

ความขดัแยง้ไว ้มีผลกระทบต่ออีกฝ่ายที ถา้หากสามารถแกไ้ขปัญหาลุล่วงไปไดด้ว้ยดี ทงัสองฝ่ายก็

เป็นผูช้นะ 

 

2.1.6 ผลของความขัดแย้ง 

ความขัดแยง้นันสามารถเกิดขึนไดใ้นทุกองค์กร ซึงจะเป็นผลดีต่อองค์กรถา้ความ

ขดัแยง้อยู่ในระดบัทีเหมาะสม ไม่รุนแรงมากเกินไป เพราะจะช่วยให้สมาชิกมีความคิดทีรอบคอบ

มากขึน และรู้จกัคิดอย่างมีเหตุผล ทาํใหเ้กิดความคิดสรา้งสรรคใ์นรูปแบบใหม่ๆ ในทางตรงกนัขา้ม

ถา้ความขดัแยง้มีในระดบัสูงมาก ขอ้มลูต่าง ๆ ถูกบิดเบือน ทาํใหคุ้ณภาพการตดัสินใจตาํ บรรยากาศ

ตึงเครียด ความคิดใหม่ๆ และการแสวงหาวิธีการทาํงานรูปแบบใหม่เกิดขึนนอ้ยมาก ทาํนองเดียวกนั

ถา้ไม่มีความขดัแยง้หรือมีอยู่ในระดบัตาํ ก็จะเกิดสภาวะทีทุกคนคลอ้ยตามกนั (Groupthink) ทาํให้
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ขาดการคิดสิงใหม่ๆ ทีจะมาปรับใชใ้นการทาํงาน Robbins (1990, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) 

ไดอ้ธิบายเกียวกบัความขดัแยง้และประสิทธิผลขององคก์รไวด้งันี 

 

รูปภาพ 2.4 ระดบัความขดัแยง้และประสิทธิผลขององคก์ร 

 

ผลของความขดัแยง้ทีเกิดขึนสามารถอธิบายได ้4 กลุ่ม ไดด้งันี  

1. การแพ-้แพ ้(Lose-lose) การทีไม่มีฝ่ายใดฝ่ายหนึงไดรั้บในสิงทีตนเอง

ตอ้งการ ส่งผลใหเ้กิดความรู้สึกเป็นปรปักษแ์ละเกลียดชงักนั 

2. การแพ-้ชนะ (Lose-win) ฝ่ายหนึงไม่รักษาผลประโยชน์ของตนเอง 

ยอมใหอี้กฝ่ายตกัตวงไป ทงั ๆ ทีฝ่ายแพต้อ้งชกัเนือตวัเอง 

3. การชนะ-แพ ้(Win-lose) ฝ่ายหนึงชนะและอีกฝ่ายหนึงแพ ้โดยทีฝ่าย

ชนะไดใ้ชอ้าํนาจหน้าที หรืออาํนาจการลงโทษทีมีอยู่ให้ไดม้าซึงสิงทีตวัเองตอ้งการ อีกฝ่ายจะตอ้ง

ยินยอมและรู้สึกพ่ายแพแ้ละเกิดความรู้สึกหดหู่ ทอ้ถอย 

4. การชนะ-ชนะ (Win-win) ใชก้ารประนีประนอมเขา้มาช่วย โดยทงั 2 

ฝ่ายไดใ้หค้วามร่วมมือ แมว้า่แต่ละกลุ่มจะมีเป้าหมายทีแตกต่างกนักต็าม เกิดประโยชนแ์ก่ทุกฝ่าย 

 

2.1.7 การบริหารความขัดแย้ง 

ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลนัน มีสาเหตุมาจากหลายดา้น เช่น ความเขา้ใจผิด อารมณ์ 

ค่านิยม และความคิดเห็นทีแตกต่างกัน นบัเป็นความขดัแยง้ทียากต่อการควบคุม อย่างไรกต็ามไดม้ี

มาตรการต่าง ๆ ทีจะสามารถนาํไปประยกุตใ์ช ้ทาํใหล้ดโอกาสทีจะเกิดความขดัแยง้ลงได ้
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สําหรับแนวทางการแก้ไขความขัดแย้งระหว่างบุคคลนี Thomas (1976, อา้งถึงใน  

สุนนัทา เลาหนนัทน์) ซึงเป็นผูเ้ชียวชาญทางดา้นพฤติกรรมองคก์รไดก้ล่าวไวว้่า บุคคลจะมีวิธีการ

แกไ้ขอยู ่5 วิธี  

 

รูปภาพ 2.5 วิธีการแกไ้ขความขดัแยง้ระหว่างบุคคล 

 

1. การเอาชนะ (Competing) เป็นการต่อสู้กนัของบุคคล เพือใหไ้ดม้าซึง

สิงทีตนเอง โดยตอ้งการเพียงฝ่ายเดียว และไม่สนใจประโยชน์ของบุคคลอืน บางครังอาจจะได้มา

ดว้ยการใชอ้าํนาจข่มขู่และบงัคบั เพือให้อีกฝ่ายหนึงอยูใ่นภาวะจาํยอมทาํให้เกิดการชนะ-แพ ้และ

ตนเองเป็นฝ่ายชนะในทีสุด โดยวิธีนีจะชอบใชอ้าํนาจในทางทีผิดโดยการบงัคบัอีกฝ่ายหนึงและจะ

สนบัสนุนเพือนร่วมทีมทีมีแนวคิดตรงกนั ถา้มีการใชวิ้ธีนีบ่อยเกินไปจะทาํให้มีความรู้สึกเป็นศัตรู

ต่อกนั การสือสารลม้เหลว ความไวว้างใจมีนอ้ยลง ความเสียหายทีเกิดขึนยากทีจะแกไ้ข  

วิธีการเอาชนะควรจะใชเ้มือ 

1. จาํเป็นตอ้งตดัสินใจยุติปัญหาขอ้ขดัแยง้โดยเร็ว เพราะถือเป็นเรืองที

ตอ้งรีบแกไ้ขอยา่งเร่งด่วน 

2. สมาชิกของทัง 2 ฝ่าย มีค่านิยม ความสนใจ และบุคลิกภาพทีไม่

ตรงกนั 

3. มีปัญหาแปลกๆ ใหม่ๆ และการแกไ้ขปัญหาตอ้งอาศยัการปฏิบติัการ

อยา่งใดอยา่งหนึง เช่น การใชก้ฎหรือระเบียบใหม่ๆ  
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2. การยอมตาม (Accommodating) ฝ่ายหนึงยินยอมทาํทุกอยา่งเพือให้อีก

ฝ่ายหนึงไดรั้บความพึงพอใจ โดยยอมสูญเสียผลประโยชน์ของตนเอง กลยทุธ์นีนบัเป็นการเสียสละ

ใหก้บัอีกฝ่ายหนึง โดยสละความคิดหรือผลประโยชน์ให้อีกฝ่ายและปล่อยให้มีการทาํตามวิธีทีเขา

ต้องการ ถึงแมว้่าตัวเองจะไม่เห็นดว้ย ซึงผลทีไดอ้าจไม่คุ้มกบัความหมางใจทีจะเกิดขึน ทงันีเพือ

ตอ้งการรักษาความสัมพนัธร์ะหวา่งบุคคล มากกวา่การแกปั้ญหาทีเกิดขึน 

วิธีนีมีประโยชน์ในบางสถานการณ์ แต่ถ ้าใช้บ่อยเกินไปก็จะทําให้

ทีมงานดอ้ยคุณค่าลง การยอมแพต่้อผูที้มีอาํนาจหรือบารมีเพือรักษาความสัมพนัธ์ทีดีไวน้ัน อาจทาํ

ใหที้มงานรู้สึกว่าถูกลบหลู่ศกัดิศรี และถูกลิดรอนผลประโยชน์ จึงควรระมดัระวงัไม่ใหเ้กิดขึนบ่อน

ครังนัก อย่างไรก็ตามวิธีการยอมตามยงัมีความเหมาะสมเมือพิจารณานําไปใช้กับสถานการณ์

ต่อไปนี เช่น   

1. พจิารณาแลว้วา่ฝ่ายเราเป็นฝ่ายผิด ฝ่ายเราจึงยอมทาํตามความคิดเห็นที

ดีกวา่  

2. ประเด็นข้อขัดแยง้มีผลกระทบกับคนอืน หรือเมือต้องการรักษา

ความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งเพือนร่วมงานไว ้เพอืความร่วมมือร่วมใจในกิจการอืน ๆ ขององคก์ร 

3. ต้องการสร้างความน่าเชือถือและเป็นทียอมรับทางสังคม ซึงจะมี

ความสาํคญัต่อทีมงานในอนาคต  

3. การหลีกเลียง (Avoiding) เป็นการเผชิญปัญหาทีแต่ละฝ่ายไม่สนใจที

จะต่อสู้หรือไม่ใหร่้วมมือในการแกปั้ญหา แต่จะหลีกเลียงไม่ยุ่งเกียวกบัปัญหานนั ๆ โดยไม่โตเ้ถียง

และไม่ใหค้วามร่วมมือทีจะแกปั้ญหานัน ดว้ยคนบางคนอาจะมีทศันคติต่อความขดัแยง้ในทางลบ 

ซึงทาํให้รู้สึกกลวั ขมขืน และไม่ยอมรับว่ามนัมีอยู่ ลกัษณะเช่นนนัไม่ช่วยในการแก้ปัญหา แต่จะ

กลบัทาํให้สถานการณ์นันมีความรุนแรงมากขึนจนไม่สามารถจดัการได ้ในบางสถานการณ์หาก

ปัญหาไมรุ่นแรงและไม่ไดมี้ผลเสียต่อองคก์ร การหลีกเลียงปัญหาความขดัแยง้ในลกัษณะนี ก็จะเป็น

วธีิทีมีประโยชน์มาก วิธีการทีหลีกเลียงปัญหาทีมีใชก้นัทวัไป เช่น  

3.1 การเลือน (Postpone) เป็นการเลือนเวลาการพิจารณา

ออกไป เพือจะไดมี้เวลาในการหาขอ้มูลเพิมขึน แต่ถา้เป็นปัญหาทีเร่งด่วน ควรไดรั้บการแกไ้ข การ

ยดืเวลาออกไปจะเป็นผลเสียต่อองคก์รได ้

3.2 การเพิกเฉย (Ignore) การเพิกเฉยไม่สนใจเรืองทีเกิดขึน

จะใช้ในกรณีทีบุคคลมีเจตนาสร้างความขัดแยง้หรือทําให้ความขัดแย้งขยายตัวออกไป เพือ

ผลประโยชนส่์วนตวั  
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3.3 การแยกตวั (Isolate) วิธีนีมุ่งแยกบุคคลทีมีความขดัแยง้

ให้อยู่ห่าง ไม่ใหมี้ปฏิสัมพนัธ์กนัอาจเป็นไปไดย้าก เนืองจากทาํงานอยู่ทีเดียวกนั สิงทีทาํไดคื้อให้

ฝ่ายใดฝ่ายหนึงหรือทงัสองฝ่ายออกจากทีมงาน 

3.4 การยับยัง (Withhold) การควบคุมตนเองจะใช้เมือ

คู่กรณีทงัสองฝ่ายไม่สามารถยอมรับขอ้แตกต่างของกนัและกนัได ้ซึงเป็นทางเลือกทีสามารถทาํได ้

การหลีกเลียงความขดัแยง้ควรใชก้บัสถานการณ์ต่อไปนี  

1. ความขดัแยง้ทีเกิดขึนเป็นเรืองเล็กน้อย ไร้สาระ แต่ยงัมีปัญหาจําเป็น

เร่งด่วนทีสาํคญัอีกมากทีจะตอ้งแกไ้ข 

2. เมือเห็นวา่ไม่มีทางทีจะแกปั้ญหาใหเ้ป็นทีพอใจได ้เช่น มีอาํนาจนอ้ย

กวา่ทีจะทาํอะไรได ้หรือกาํลงัขมขืนอยูก่บัปัญหาซึงเปลียนแปลงไดย้าก 

3. เมือเห็นว่าการเผชิญกบัความขดัแยง้จะทาํให้เกิดการแตกแยกมากขึน 

เมือเทียบกบัประโยชนที์จะไดร้ับเมือแกปั้ญหาได ้ 

4. การร่วมมือ (Collaborating) ทังสองฝ่ายจึงร่วมมือกันแก้ไขปัญหา

ความขดัแยง้ มากกว่าทีจะทะเลาะถกเถียงในประเด็นทีมีความคิดเห็นต่างกนั Wynn และ Guditus 

(1984, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนันทน์) ไดก้ล่าวถึงกระบวนการร่วมมือไวว้่า เป็นการสร้างสร้าง

ความเห็นพอ้งตอ้งกนัซึงเริมตงัแต่ขนัแรกและทาํต่อไปจนกระทงับรรลุผล การสือสารเป็นไปอย่าง

เปิดเผยและจริงจงั ใหแ้ต่ละฝ่ายไดรั้บรู้ทาํความเขา้ใจกนัให้ดีขึน แต่ละฝ่ายจะเริมชืนชมซึงกนัและ

กนั แต่ไม่จาํเป็นตอ้งมีความเห็นทีสอดคลอ้งกนัเสมอไป  

กระบวนการแก้ปัญหาจะช่วยให้สมาชิกของทีมคู่กรณีได้ใช้ความ

พยายามและศกัยภาพทีมีอยูร่่วมมือกนัแกปั้ญหา แทนทีจะไปต่อสูเ้พือทาํลายอีกฝ่ายหนึง ทงัสองฝ่าย

จะมีบทบาทในทางสร้างสรรค ์Maddux (1988, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนันทน์) ไดต้งัขอ้สังเกตว่า 

“ความขดัแยง้จะส่งผลดี เมือคู่กรณีแสวงหาวิธีการใหม่ๆ ทดสอบความคิด ขยายขอบเขตของการคิด

ใหก้วา้ง ยวัยใุหมี้การใชค้วามคิดสร้างสรรค ์ซึงทาํให้มีทางเลือกมากมายทีนาํมาแกปั้ญหาต่าง ๆ และ

ผลของการแกไ้ขปัญหานนั จะส่งผลดีตามมาดว้ย”  
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รูปภาพ 2.6 กระบวนการร่วมมือแกปั้ญหาของทีมงาน 

 

แต่ละขนัตอนมีแนวทางทีนาํไปปรับเพือการแสวงหาความร่วมมือในการขจดัความ

ขดัแยง้ของทีมงานได ้ซึงแต่ละขนัมี ดงันี 

1. ยอมรับว่ามีข้อขัดแยง้ ในขันนีสมาชิกทีมงานรับรู้และยอมรับว่ามี

ปัญหาทีจาํเป็นตอ้งไดรั้บการแกไ้ข หรือทาํใหดี้ขึน จะตอ้งมีการทาํขอ้ตกลงร่วมกนั 

2. เผชิญปัญหา เป็นการสํารวจความคิดเห็นและความรู้สึกของผู ้ที

เกียวขอ้งกบัปัญหา  จะใชเ้วลาส่วนใหญ่รับฟังปัญหาต่าง ๆ การอภิปรายจะจาํกดัอยูเ่ฉพาะประเด็น

ปัญหาเท่านนั จะหลีกเลียงการวิพากษวิ์จารณ์ต่าง ๆ เป้าหมายหลกัของขนัตอนนี คือ ต้องทาํความ

เขา้ใจกบัความคิดและความรู้สึกของสมาชิก เพอืแสวงหาผลลพัธ์ทีพึงพอใจร่วมกนัของทุกฝ่าย 

3. ระดมสมองเพือแสวงหาทางเลือกทีเป็นไปไดที้จะนาํมาใชแ้กปั้ญหา มี

การจดัประชุมแบบระดมสมองเพือกระตุน้ส่งเสริมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ เพือแกปั้ญหา

การทาํงาน ทีมงานควรผสมผสานศกัยภาพทางความคิดสร้างสรรค์ทีแตกต่างกนั และมาประยกุต์ใช้

ใหเ้กิดประโยชนสู์งสุด 

4. เลือกทางเลือกทีเหมาะสมโดยความเห็นชอบของสมาชิก จะตอ้งมีการ

กาํหนดเกณฑก์ารคดัเลือกร่วมกนั โดยเกณฑอ์าจจะตอ้งพิจารณาถึงความยติุธรรมทีเกิดขึนกบัคู่กรณี 

และผลทีจะเกิดขึนกบับุคคลอืนในทีมงาน  

5. อภิปรายมุ่งสู่อนาคตเพือหลีกเลียงปัญหาเดิมทีอาจจะเกิดขึนอีก ในขนั

สุดทา้ยเป็นการขยายผลของการแกปั้ญหา โดยใชค้วามรู้สึกดี ๆ ทีเกิดขึนจากกระบวนการแกปั้ญหา
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รวมกนั มาหาข้อตกลงร่วมกันเกียวกับการดาํเนินการตามทางเลือกทีตกลงกันไว ้รวมถึงการหา

แนวทางในการหลีกเลียงปัญหาความขดัแยง้ทีคลา้ยๆกนั ทีจะเกิดขึนไดอี้กในอนาคต 

ถึงแมว้า่วิธีการร่วมมือจะมีขอ้ดีทีเห็นไดช้ดัเจน แต่ก็ไม่ใช่วิธีการทีดีทีสุด

เสมอไป ถา้ขอ้ขดัแยง้มาจากค่านิยมทีแตกต่างกนั วิธีนีช่วยไดเ้พียงชีใหเ้ห็นขอ้แตกต่างทีเป็นปัญหา 

แต่ไม่สามารถจะเปลียนความคิดเห็นเดิมทีมีอยู่ได้ ดังที  Petrock (1990, อ้างถึงใน สุนันทา  

เลาหนนัทน์) ไดอ้ธิบายวา่ ความขดัแยง้ทีมาจากความแตกต่างในขอ้มูลการรับรู้และบทบาทจะแกไ้ข

ไดง่้ายกวา่ความขดัแยง้ทีเกิดจากค่านิยมทีแตกต่างกนั การบงัคบัใหค้นสองคนทีมีค่านิยมแตกต่างกนั

อยา่งมากมาทาํงานร่วมกนั มีแต่จะทาํใหส้ถานการณ์ความขดัแยง้เดิมทีมีอยูท่วีความรุนแรงยิงขึน จน

ยากทีจะควบคุม  

การขจดัความขัดแยง้โดยการร่วมมือแก้ปัญหา ควรใช้กบัสถานการณ์

ต่อไปนี 

1. ตอ้งการแสวงหาวิธีการแกปั้ญหาเชิงผสมผสาน เพราะแนวคิดของทงั

สองฝ่ายมีความสาํคญั เกินกวา่ทีจะประนีประนอมได ้

2. มีวตัถุประสงคใ์นการทาํความเขา้ใจกบัผูอื้น หรือตอ้งการเรียนรู้ ความ

ตอ้งการของผูอื้น  

3. มีความพยายามทีจะแสวงหาวิธีใหม่ๆ เพือให้ไดทิ้ศทางใหม่หรือภาพ

ใหม่ๆในการมองปัญหา 

5. การประนีประนอม (Compromising) เป็นทางสายกลางระหว่างความ

พยายามทีจะเอาชนะและการร่วมมือแกปั้ญหาขอ้ขดัแยง้ มีแนวโนม้ไปในทางยอมมากกว่าเอาชนะ 

ทงัสองฝ่ายได้รับการขอร้องให้เสียสละเพือแลกเปลียนกับสิทธิบางอย่างจากอีกฝ่าย เกิดผลดีต่อ

ทีมงาน โดยมาพบกนัคนละครึงทาง ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ วิธีนีเป็นวิธีทีนิยมใชก้นัมากและ

เป็นกลยุทธ์ทีมีประสิทธิภาพสูง (Roberts and Hunt, 1991, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) 

วิจิตร วรุตบางกูร (2531, อ้างถึงใน สุนันทา เลาหนันทน์) เสนอแนะ

วธีิการประนีประนอมควรใชก้บัสถานการณ์ต่อไปนี 

1. เป้าหมายของความขดัแยง้มีความสําคญัปานกลาง แต่ไม่คุม้กับการ

เสียเวลาลงแรงเถียงต่อสู้เพือเอาชนะ 

2. เมือคู่กรณีมีอาํนาจเท่าเทียมกนั ต่างฝ่ายแสดงท่าทีชัดเจนว่าตอ้งการ

ปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมายดว้ยกนัทงัสองฝ่าย 

3. ตอ้งการตกลงในประเด็นหลกัๆ หรือประเดน็สาํคญัใหไ้ด ้
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Johnson และ Johnson (1982, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์) ไดอ้ธิบาย

พฤติกรรมของการบริหารความขดัแยง้ของหัวหนา้งานไว ้5 รูปแบบ โดยใชแ้ทนดว้ยสตัว ์5 ชนิด  

 

รูปภาพ 2.7 พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ 

 

1. แบบการเอาชนะ แทนดว้ยฉลาม เป็นหัวหน้าทีแก้ความขดัแยง้โดย

มุ่งเน้นเป้าหมายของงานหรือความต้องการของหัวหน้า ไม่สนใจต่อความรู้สึกของผูอื้นและ

ความสมัพนัธ์ของผูที้ร่วมงานดว้ย โดยใชอ้าํนาจตามตาํแหน่งหนา้ทีเพือทีจะเอาชนะ ชอบเผชิญหนา้ 

กลา้ทีจะฟาดฟัน ใชค้วามรุนแรงในการแกปั้ญหา  

2. แบบการยอมตาม แทนดว้ยตุ๊กตาหมี เป็นหัวหน้าทีแก้ความขัดแยง้

โดยมีความสมัพนัธ์กบัเพือนร่วมทีมมากกวา่เป้าหมายของงาน และยินยอมทาํตามอย่างไม่มีเงือนไข 

ยิมแยม้แจ่มใส เสียสละ มองคนในแง่ดี ไม่ขดัแยง้กบัใคร ไม่วา่จะเกิดปัญหาอะไรก็จะใชว้ิธีการยอม

ตาม เพือการอยูร่่วมกนัอย่างสงบสุข 

3. การหลีกเลียง แทนด้วยเต่า เป็นพฤติกรรมแก้ความขัดแยง้โดยใช้

วิธีการหลีกเลียง ไม่เผชิญกบัคู่กรณี ยอมทาํตามดว้ยความขุ่นเคืองใจ ไม่สนใจสัมพนัธ์กบัใคร และ

จะไมต่ดัสินใจในการแกปั้ญหาของงาน โดยมีความสัมพนัธ์กบัทีมงานอยู่ในระดบัตาํ  

4. แบบความร่วมมือ แทนดว้ยนกฮูก เป็นพฤติกรรมการแกค้วามขัดแยง้

โดยการเผชิญกบัปัญหา ใจเยน็รับฟังปัญหา มีความสุขุมรอบคอบ คอยสํารวจความต้องการของ

ทีมงาน ถึงแมจ้ะเสียเวลาก็ตาม การเผชิญกบัปัญหานีจะแสวงหาวิธีการทีตอบสนองความตอ้งการ

ของผูที้เกียวขอ้ง โดยหาทางออกทีเหมาะสมแก่ทุกฝ่ายและไดผ้ลตามเป้าหมายของงานมากทีสุด 
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5. แบบประนีประนอม แทนดว้ยสุนขัจิงจอก เป็นพฤติกรรมการแกค้วาม

ขัดแยง้โดยการประนีประนอม มกัใช้วิธีการเจรจาต่อรองเพือไม่ให้เสียเปรียบผูอื้นมากนัก แกไ้ข

ปัญหาเฉพาะหนา้ไปเพียงวนัๆ และไดค้วามสมัพนัธ์กบัเพือนร่วมงานบา้ง  

 

 

2.2 งานวจิัยทเีกยีวข้อง 

จากการทบทวนงานวิจัยทีเกียวข้องกับความขัดแยง้ของพนักงานในแต่ละองค์กร 

พบว่ายงัไม่มีการศึกษาความขัดแยง้ของพนกังานรัฐวิสาหกิจ โดยสามารถสรุปงานวิจยัตามตาราง 

ดงันี 

 

ตาราง 2.1 ตารางสรุปผลงานวจิยัทีเกียวขอ้ง 

ชือผู้ศึกษา หวัข้องานวิจัย กลุ่มตัวอย่างและวธีิการสุ่ม ผลการศึกษาทีได้ 

ปรารถนา หลีกภยั 

(2564) 

  

ความขดัแยง้จาก

การทาํงานของ

ขา้ราชการครูใน

จงัหวดัตรัง 

ขา้ราชการครูสังกดั 

สาํนกังานพืนทีการศึกษา

ประถมศึกษาตรัง เขต 1 

เฉพาะพืนทีอาํเภอเมืองตรัง 

จาํนวนรวม 543 คน และ

ขา้ราชการครูสังกดั

สาํนกังานเขตพืนที

การศึกษามธัยมศึกษา เขต 

13 เฉพาะพืนทีอาํเภอเมือง

ตรัง จงัหวดัตรัง จาํนวน 

1,210 คน โดยใชก้ารสุ่ม

ตวัอยา่งแบบบงัเอิญ 

(Accidental Sampling) 

ความขดัแยง้จากการทาํงานของขา้ราชการครูใน

จังหวดัตรัง ในภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง 

สา เหตุของค วามขัดแย้งจากการทํางา นขอ ง

ข้ารา ชกา รครูในจังหวัด ตรัง  คือ  ปัจจัยด้า น

องค์ประกอบส่วนบุคคล ปัจจยัดา้นสภาพองค์การ 

แ ล ะ ปั จ จัย ด้ า น ป ฏิ สั ม พัน ธ์ ใ น ก า ร ทํ า ง า น 

ตามลําดับ วิธีการจัดการความขัดแย ้งจากการ

ทาํงานของขา้ราชการครูในจงัหวดัตรัง คือ วิธีการ

ประนีประนอม วิธีการไกล่เกลีย วิธีการเผชิญหนา้ 

วธีิการหลีกเลียง และวธีิการบงัคบั ตามลาํดบั  

ณฏัฐพชัร สุทธิสา 

(2562) 

 

การจดัการความ

ขดัแยง้ของฝ่าย

ปฎิบตัิการ บริษทั 

พนกังานของ บริษทั ไทย

คูน เวิลไวด ์กรุ๊ป (ประเทศ

ไทย) จาํกดั (มหาชน) 

การจดัการความขดัแยง้ของฝ่ายปฎิบตัิการ บริษทั

ไทยคูน เวิลไวด์  ก รุ๊ป (ประเทศไทย) จํากัด 

(มหาชน) โดยรวมอยู่ ในระดับมากทีสุด เมือ
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ชือผู้ศึกษา หวัข้องานวิจัย กลุ่มตัวอย่างและวธีิการสุ่ม ผลการศึกษาทีได้ 

  ไทยคูน เวิลไวด ์

กรุ๊ป (ประเทศไทย) 

จาํกดั (มหาชน) 

จาํนวน 870 คน การวิจยัเชิง

สาํรวจ 

พิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ทุกดา้นอยู่ในระดับ

มากทีสุด คือ ด้านการให้ความร่วมมือ ด้านการ

แ ข่ ง ขั น  ด้ า น ก า ร ป ร อ ง ด อ ง  ด้ า น ก า ร

ประนีประนอม และด้านการหลบหลีกความ

ขดัแยง้ ตามลาํดบั 

วนิดา เนาวนิตย ์

(2563) 

  

การจดัการความ

ขดัแยง้ใน

สถานศึกษาขนั

พืนฐาน สงักดั

สาํนกังานเขตพืนที

การศึกษา

มธัยมศึกษา เขต 2  

ผูบ้ริหารสถานศึกษาและ

รองผูบ้ริหารสถานศึกษา 

จาํนวน 79 คน และครู

หวัหนา้กลุ่มสาระการ

เรียนรู้ (5 วชิาหลกั) จาํนวน 

114 คน รวม 193 

การจัดการความขัดแย้งจากการรับรู้หรือการ

ปฏิบติัในสถานศึกษาขนัพืนฐาน สังกดัสํานกังาน

เขตพืนทีการศึกษามธัยมศึกษา เขต  ในภาพรวม

อยู่ในระดบัปานกลาง โดยดา้นกลยุทธ์การจดัการ

ความขดัแยง้ มีการรับรู้หรือการปฏิบติัอยูใ่นระดบั

มากทีสุด มีการสรา้งแรงจูงใจในการปฏิบติังานแก่

ครูและบุคลากร เพือให้เกิดการแข่งขันในการ

สร้างผลงาน นอกจากนีสถานศึกษามีผูบ้ริหารหรือ

ผูน้าํทีมีความรู้ความสามรถและประสบการณ์แลว้ 

ยงัตอ้งมีทกัษะดา้นกลยทุธ์หรือวธีิการจดัการความ

ขดัแยง้เป็นอย่างดี เมือเกิดปัญหาความขัดแยง้ขึน

ในสถานศึกษา ผูบ้ริหารสามารถตดัสินใจเลือกใช้

กลยุทธ์หรือวิ ธีกา รแก้ปัญหาทีเหมาะสมกับ

สภาวะการณ์ต่างๆ เพอืยุติปัญหา 

จีราลกัษณ์  

วงษแ์กว้ (2562) 

  

การบริหารความ

ขดัแยง้ของผูบ้ริหาร

สถานศึกษา ตาม

ความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหาร

สถานศึกษาตาม

ความคิดเห็นของครู 

สังกดัสาํนกังานเขต

ครูสังกดัสาํนักงานเขต

พืนทีการศึกษา

ประถมศึกษา

นครศรีธรรมราช จาํนวน 

327 คน โดยใชวิ้ธีการสุ่ม

แบบแบ่งชนัจาํแนก และ

การสุ่มอยา่งง่าย 

ค รู สั ง กั ด สํ า นั ก ง า น เ ข ต พื น ที ก า ร ศึ ก ษ า

ประถมศึกษานครศรีธรรมราช เขต 2 มีความ

คิดเห็นต่อการบริหารความขัดแยง้ของผูบ้ริหาร 

โดยภาพรวมและรายไดอ้ยูใ่นระดบัปานกลาง เมือ

พิจารณารายดา้น พบวา่ ดา้นการเอาชนะมีค่าเฉลีย

สูงสุด รองลงมา ไดแ้ก่ ด้านการประนีประนอม 

ดา้นการร่วมมือ ด้านการหลีกเลียง ส่วนดา้นทีมี

ค่าเฉลียตาํสุด ไดแ้ก่ ดา้นการยอมรับ 
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ชือผู้ศึกษา หวัข้องานวิจัย กลุ่มตัวอย่างและวธีิการสุ่ม ผลการศึกษาทีได้ 

พืนทีการศึกษา

ประถมศึกษา 

นครศรีธรรมราช 

เขต 2 

กมลนทัธ์ ศรีจอ้ย 

(2560) 

  

การบริหารจดัการ

ความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหารโรงเรียน

มธัยมศึกษา ใน

จงัหวดัอุทยัธานี 

ผูบ้ริหารสถานศึกษา รอง

ผูบ้ริหารสถานศึกษา 

หวัหนา้ฝ่าย หวัหนา้กลุ่ม

สาระ ในสถานศึกษาระดบั

มธัยมศึกษาจงัหวดั

อุทยัธานี จาํนวน 148 คน 

ก า ร บ ริ ห า ร จัด ก า ร ค ว า ม ขัด แ ย้ ง ด้ า น ก า ร

ประนีประนอม มีค่าเฉลียสูงสุด รองลงมาคือการ

บริหารความขัดแย้งด้านการร่วมมือ ส่วนทีมี

ค่าเฉลียตาํสุด ไดแ้ก่ ดา้นการเอาชนะ 

เบญจวรรณ  

จนัทร์โต (2559) 

 

 

 

ศึกษาสาเหตคุวาม

ขดัแยง้ในการ

ทาํงานของ

พนกังานใน

โครงการก่อสร้าง 

กรณีศึกษา 

บริษทัเอกชนที

ประกอบธุรกิจ

ก่อสร้าง 

พนกังานทีทาํงานใน

โครงการก่อสร้างในเขต

นิคมชลบุรีและนิคม

กบินทร์บุรี จาํนวนทงัสิน 

280 คน โดยใชวิ้ธีการเลือก

แบบเฉพาะเจาะจง 

ปัจจยัทีมีผลต่อสาเหตุความขดัแยง้ในการทาํงาน

ของพนักงานในโครงการก่อสร้าง กรณีศึกษา 

บริษทัเอกชนทีประกอบธุรกิจก่อสรา้ง จาํแนกตาม 

ปัจจยัส่วนบุคคล มีระดบัการตัดสินใจทีไม่ส่งผล

ต่อปัจจัยทีมีผลต่อสาเหตุความขัดแยง้ เนืองจาก

สาเหตุความขดัแยง้ในการทาํงานของพนักงานใน

โครงการนันไม่ได้ขึนอยู่กับปัจจัยส่วนบุคคล มี

ระดบัการตดัสินใจทีส่งผลต่อปัจจัยทีไม่มีผลต่อ

การรับรู้คุณภาพสารสนเทศ เนืองจากการรับรู้

คุณภาพสารสนเทศในการทาํงานของพนักงาน

ส่วนใหญ่ในโครงการนันไม่ได้ขึนอยู่กับปัจจัย

ส่วนบุคคล  

ธีระเดช พนัธศรี 

(2560) 

  

ศึกษาความขดัแยง้

ภายในองคก์รธุรกิจ 

บริษทั ยูนิคอิน

โนเวชนั จาํกดั 

พนกังานทีทาํงานอยู่ใน

บริษทั ยูนิคอินโนเวชนั 

จาํกดั จาํนวน 180 คน เป็น

พนกังานระดบัผูบ้ริหาร 

ระดบัหวัหนา้งาน และ

สรุปสาเหตุความขัดแย้งภายในองค์กรธุรกิจ 

บริษัท ยูนิคอินโนเวชัน จํากัด ในภาพรวมนัน

สาเหตุทีเกิดความขัดแยง้มากทีสุด คือ ลักษณะ

โ ค ร ง ส ร้ า ง ข อ ง ห น่ ว ย ง า น  ห ม า ย ค ว า ม ว่ า 

โครงสร้างองค์กรของ บริษัท ยูนิคอินโนเวชัน 
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ระดบัปฏิบติัการ ใชวิ้ธีการ

สุ่มตวัอยา่งแบบอาศยัความ

น่าจะเป็น (Probability 

sampling) ดว้ยวิธีแบบกลุ่ม 

(Cluster Random sampling) 

จาํกดั ตอ้งไดรั้บการแกไ้ขก่อน ซึงก็ไดส้อดคลอ้ง

กับ ข้อมูลของพนักงานทีลาออก ส่วนปัจจัยย่อย 

สอดคล้อง ไปในทิศทางเดียวกัน หากพิจารณา

ปัจจยัย่อย สาเหตุทีเกิดความขัดแยง้มากทีสุด คือ 

ความรับผิดชอบงานทีเหลือมลาํกนัในองค์กร ซึง

ปัจจัยย่อยนีพนักงานอาจเกิดความสับสน เกียง

หน้าทีกันจนเ กิดเป็นประเด็นทําให้เ กิดความ

ขดัแยง้กนัในทีสุด ทาํใหบ้รรยากาศในการทาํงาน

ตึงเครียด และเมือพนกังานไม่มีความสุข ก็ส่งผล

ใหเ้กิดการลาออกในทุกๆ ปี 

นวพร  

ชิณวงค ์(2558) 

 

  

ความขดัแยง้ใน

องคก์ร ดา้นงาน 

ดา้นความสัมพนัธ์ 

และดา้น

กระบวนการทีมี

ความสัมพนัธ์กบั

การรับรู้ความเครียด

ในการทาํงานของ

พนกังานระดบั

ปฏิบติัการ

เปรียบเทียบ

ระหวา่งธุรกิจ

อสงัหาริมทรัพย์

และธุรกิจคา้ปลีก 

พนกังานในกลุ่มธุรกิจ

อสังหาริมทรัพย ์จาํนวน 

185 คน และพนกังานใน

กลุ่มธุรกิจคา้ปลีก จาํนวน 

200 คน 

ความขดัแยง้ในองค์กร ทงั  ด้าน กล่าวคือ ความ

ขดัแยง้ดา้นงาน (Task Conflict) ความขดัแยง้ดา้น

ค วา มสัมพัน ธ์  ( Relation Conflict)  แ ละ ค วา ม

ขัดแยง้ด้านกระบวนการ (Process Conflict) ผล

ของการศึกษา พบว่า พนกังานทีทาํงานในธุรกิจ

อสังหาริมทรัพย์จะมีระดับความขดัแยง้ด้านงาน 

สูงกว่า พนัก งา นในกลุ่ ม ธุร กิจค้าป ลี ก ทัง นี  

เ นือง จา ก รู ปแ บบ ใ น กา รดํา เ นิน ธุร กิ จ  แ ละ

สภาวการณ์แข่งขันในธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ 

ประกอบกบัสถานการณ์ทางเศรษฐกิจจึงอาจเป็น

เหตุผลพนกังานตอ้งทาํงานภายใตส้ภาวะทีมีความ

กดดันมากกว่า ทังนีเนืองจากในแต่ละโครงการ 

ของธุรกิจอสังหา ริมทรัพ ย์มีมูลค่า สูง และมี

ความสําคญัต่อการอยู่รอดของธุรกิจ ซึงแตกต่าง

จากธุรกิจคา้ปลีก 
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พชิญสิ์นี  

รตันลือชากลุ 

(2563) 

การศึกษาปัญหา

ความขดัแยง้และ

การจดัการปัญหา

ความขดัแยง้ ของผู ้

ประกอบวชิาชีพ

ทางการแพทย ์ใน

บริบทของ

หอ้งปฏิบติัการทาง

การแพทย ์

ผูป้ฏิบติังานใน

หอ้งปฏิบติัการทาง

การแพทยแ์ละแผนกที

เกียวขอ้งของโรงพยาบาล 

A จาํนวน 32 คน 

ผูป้ฏิบัติงานในห้องปฏิบัติการทางการแพทย์มี

มุมมองต่อความขดัแยง้แบบนกัมนุษยส์มัพนัธ์เป็น

ส่วนใหญ่ และรูปแบบความขดัแยง้ทีพบเป็นความ

ขัดแยง้ระดับบุคคล (interpersonal conflict) และ

จดัเป็นความขดัแยง้กบัเพือนต่างหน่วยงาน หรือ 

diagonal conflict โดยสาเหตุของความขดัแยง้ มกั

เป็นความขดัแยง้ดา้นขอ้มูล เนืองจากการไม่ทราบ

และไม่เขา้ใจกระบวนการทาํงานของกนัและกัน 

การมีความรู้ความเขา้ใจไม่ตรงกนั และการสือสาร

ทีไม่ชัดเจน เมือเกิดความขดัแยง้ ผูป้ฏิบติังานใน

ห้ อ ง ป ฏิ บั ติ ก า ร ท า ง ก า ร แ พ ท ย์ มัก ใ ช้ ก า ร

ประนีประนอมในการจดัการความขดัแยง้ โดยจะ

คาํนึงถึงปัจจยัดา้นคน ซึงก็คือการคาํนึงถึงบริบท

งานของคู่ขัดแยง้ เพือเลือกวิธีสือสารให ้ขอ้มูลที

ได้รับจากการศึกษาครังนี สามารถนาไปใช้เป็น

แนวทางในการทาํงาน และแนวทางในการจดัการ

ความขัดแยง้ รวมถึงการบริหารเพือป้องกันการ

เกิดความขดัแยง้ในอนาคต 

วรัญญา  

กลวัผิด (2560) 

  

การจดัการความ

ขดัแยง้ทีส่งผลต่อ

การเป็นองค์การ

แห่งการเรียนรู้ของ 

บมจ.

ธนาคารกรุงไทย 

สังกดัพนืทีกลุ่ม

เครือข่ายภาคกลาง 

พนกังานธนาคารกรุงไทยที

สังกดัพนืที 

กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

จาํนวน 200 คน 

การจัดการความขัดแย ้งของพนักงาน บมจ.

ธนาคารกรุงไทย พบว่า โดยรวมและรายด้านมี 

การปฏิบติัอยู่ในระดบัมาก ความเป็นองคก์ารแห่ง

การเ รียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย มีการ

ดาํเนินการอยูใ่นระดบัมาก เมือพิจารณาผลของแต่

ละดา้นแลว้พบว่า อยู่ในระดบัมากทุกด้าน ไดแ้ก่ 

การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม การเป็นบุคคลทีรอบรู้ 

การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั การคิดอย่างเป็นระบบ 

และการมีแบบแผนความคิด ตามลาํดบั  
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จตุรงค ์สุวรรณ

แสง, อจัฉรา  

นิยมาภา และ

วิสุทธิ วิจิตรพชัรา

ภรณ์ ( )  

   

การบริหารความ

ขดัแยง้ของผูบ้ริหาร

สถานศึกษาใน

ศตวรรษที 21 

สังกดัสาํนกังานเขต

พืนทีการศึกษา

มธัยมศึกษาเขต 2  

ผูบ้ริหารสถานศึกษา 

จาํนวน 240 คน เลือกโดย

การสุ่มแบบง่าย และ

ผูท้รงคุณวฒิุ ดา้นการ

บริหารการศึกษา จาํนวน 5  

คน เลือกแบบจาํเพาะ

เจาะจง 

การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา

ในศต วรร ษที  21 สั งกัดสํ า นัก ง า นเ ข ต พื น ที

การศึกษามัธยมศึกษาเขต 2 โดยภาพรวมอยู่ใน

ระดับมาก เมือพิจารณาเป็นรายด้านพบว่าการ

ร่วมมือเป็นอนัดบัสูงสุด รองลงมา คือ การใช้หลกั

เหตุผล ส่วนการหลีกเลียงเป็นอนัดบัตาํสุด 

สุกญัญา โต๊ะเส็น 

และจรัส  

อติวิทยาภรณ์ 

(2562) 

  

การจดัการความ

ขดัแยง้ของผูบ้ริหาร

โรงเรียน

ประถมศึกษา ใน

อาํเภอสะเดา สังกดั 

สาํนกังานเขตพืนที

การศึกษา

ประถมศึกษา

สงขลา เขต 3 

ครูผูส้อนโรงเรียน

ประถมศึกษาในอาํเภอ

สะเดา สงักดัสาํนกังานเขต

พืนทีการศึกษา

ประถมศึกษาสงขลา 

เขต 3 ปีการศึกษา 2562 

จาํนวน 234 คน  

การจัดการความขัดแยง้ของผู ้บริหารโรงเรียน

ประถมศึกษาในอาํเภอสะเดาสังกดัสํานกังานเขต

พืนทีการศึกษาประถมศึกษาสงขลา เขต.3 โดย

ภาพรวมและรายดา้นอยู่ในระดบัมาก 

เรียงลาํดบัค่าเฉลียจากมากไปนอ้ย ไดแ้ก่ วิธีการ

ร่วมมือ วิธีการประนีประนอม วิธีการยอมให้ 

วธีิการเอาชนะ และวิธีการหลีกเลียง ตามลาํดบั 

ทิพยรั์ตน์  

จิตตเดชาธร 

(2559) 

  

การบริหารความ

ขดัแยง้ในโรงเรียน

วดัพระปฐมเจดีย ์ 

(มหินทรศึกษาคาร) 

ผูบ้ริหารและครูในโรงเรียน

วดัพระปฐมเจดีย ์(มหินทร

ศึกษาคาร) จาํนวน 94 คน 

การบริหารความขดัแยง้ในโรงเรียนวดัพระปฐม

เจดีย์ (มหินทรศึกษาคาร) โดยภาพรวม อยู่ใน

ระดบัมาก เมือพิจารณารายดา้น พบวา่อยูใ่นระดบั

มากไดแ้ก่ แบบประนีประนอม แบบเอาชนะ แบบ

ผสมผสาน และแบบยอมตาม อยู่ในระดับปาน

กลางคือ แบบหลีกเลียง ความตอ้งการของครูต่อ

การบริหารความขดัแยง้ในโรงเรียนวดัพระปฐม

เจดีย ์(มหินทรศึกษาคาร) พบว่า แบบการบริหาร

ความขัดแย้งทีค รูต้องการมา กทีสุดคือ แบบ

ผสมผสาน 
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ณฐัพล จนัทร์เกิด  

และสุพฒันา  

หอมบุปผา ( )  

แนวทางการจดัการ

ความขดัแยง้ใน

สถานศึกษา สังกดั

สาํนกังานเขตพืนที

การศึกษา 

ประถมศึกษา

นครสวรรค ์เขต 1  

ครูผูส้อน จาํนวน 313 คน 

โดยการสุ่มแบบแบ่งชนัภูมิ

ตามอาํเภอทีสถานศึกษา

สังกดัและขนาด

สถานศึกษา แลว้กาํหนด

สดัส่วน โดยใชวิ้ธีการสุ่ม

อยา่งง่าย ทาํการสนทนา

กลุ่มกบัผูเ้ชียวชาญ จาํนวน 

7 คน เพือประเมินแนว

ทางการบริหารความขดัแยง้

ในสถานศึกษา และ

วิเคราะห์เนือหา 

สภาพความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัสาํนกังาน

เขตพืนทีการศึกษาประถมศึกษานครสวรรค ์เขต 1 

โดยภาพรวมมีความขดัแยง้อยู่ในระดบันอ้ย และ

เมือพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า มีความขัดแย้ง

สูงสุดคือ ดา้นความขดัแยง้ระหว่างบุคคล อนัดบั

รองลงมา ไดแ้ก่ ด้านความขัดแยง้ระหว่างกลุ่ม 

และปัญหาตาํทีสุด คือ ดา้นความขดัแยง้ภายในตวั

บุคคล 

ธีรวฒัน ์ 

ปถมพานิชย ์

(2553) 

  

ปัจจยัทีมีผลใหเ้กิด

ความขดัแยง้ในการ

ปฏิบติังาน ของ

พนกังานบริษทั 

กอดี อาร์ต จาํกดั 

จาํนวนพนกังานที

ปฏิบติังานอยูใ่น บริษทั 

กอดี อาร์ต จาํกดั จาํนวน 

48 คน 

การสือสารระหว่างบุคคล ทรัพยากรทีมีอยู่อย่าง

จํากัด  กระบวนการทํางา นแล ะบุค ลิกภา พ ที

แตกต่าง เป็นสาเหตุ ทีก่อให้เกิดความขัดแย้ง

ระหวา่งบุคคลในระดบัมาก ส่วนค่านิยมทีแตกต่าง

เป็นสาเหตุทีก่อให้ให้เกิดความขัดแย ้งระหว่าง

บุคคลในระดบัปานกลาง ส่วนระดบัความขดัแยง้

ในการปฏิบติังานของ บริษทั กอดีอาร์ต จาํกดั เป็น

ความขดัแยง้ทีอยู่ในระดบัปานกลาง 

 

จากการทบทวนงานวิจัยทีเกียวข้องกับความขัดแยง้ของพนักงานในองค์กร พบว่า 

สาเหตุทีทาํให้เกิดความขัดแยง้นันมีหลายปัจจัย ได้แก่ . ปัจจัยด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล 

(ปรารถนา หลีกภยั, 2564; พิชญ์สินี รัตนลือชากุล, 2563; นวพร ชิณวงค์, 2558; ณัฐพล จนัทร์เกิด 

และ สุพฒันา หอมบุปผา, 2558; ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553; เบญจวรรณ จนัทร์โต, 2559; ธีระเดช 

พนัธศรี, 2560) . ปัจจยัดา้นการสือสาร แต่ละคนต่างมีขอ้มูลทีแตกต่างกนั เมือตอ้งมาประสานงาน

หรือทาํงานร่วมกนั อาจทาํให้ไม่ทราบหรือไม่เขา้ใจในกระบวนการของกนัและกนั ความรู้แต่ละ 

สหวิชาชีพต่างกัน ทําให้การสือสารมีความไม่ชัดเจน (พิชญ์สินี รัตนลือชากุล, 2563; ธีรวัฒน์  
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ปถมพานิชย,์ 2553) 3. ปัจจยัดา้นโครงสร้างองค์กร อาจมาจากความรับผิดชอบงานทีมีเหลือมลาํกัน

ในองค์กร ทาํให้พนักงานอาจเกิดความสับสน เกียงงานกัน จนเกิดเป็นประเด็นทาํให้ เกิดความ

ขดัแยง้กนัในทีสุด ส่งผลใหบ้รรยากาศในการทาํงานเกิดความตึงเครียด (ธีระเดช พนัธศรี, 2560) 

ในส่วนการบริหารความขดัแยง้นนั มีหลายวิธี ไดแ้ก่ . การประนีประนอม ใชวิ้ธีการ

รับฟังขอ้ขดัแยง้มาพิจารณา พยายามหาทางประนีประนอมคน้หาทางสายกลางในการดาํเนินการ 

และยอมเสียสละบางส่วนเพือให้ไดบ้างส่วน (ปรารถนา หลีกภยั, 2564; กมลนัทธ์ ศรีจอ้ย, 2560; 

วรัญญา กลวัผิด, 2560; ทิพยรั์ตน ์จิตตเดชาธร, 2559) . ความร่วมมือ วธีิการนีมุ่งจดัการความขดัแยง้

โดยตอ้งการให้เกิดความพอใจทังแก่ตนเองและผูอื้น และเป็นความร่วมมือร่วมใจในการแก้ไข

ปัญหาทีมุ่งให้เกิดประโยชน์ทังสองฝ่าย (ณัฏฐพชัร สุทธิสา, 2562; จตุรงค์ สุวรรณแสง อจัฉรา  

นิยมาภา และวิสุทธิ วิจิตรพชัราภรณ์, 2562; สุกัญญา โต๊ะเส็น และจรัส อติวิทยาภรณ์, 2562)  

. การเอาชนะ วิธีการนีมีการแบ่งพรรคแบ่งฝ่าย ยดึถือผลประโยชน์ส่วนตนมากกว่าส่วนรวม และ

ผูบ้ริหารส่วนใหญ่ใชวิ้ธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้ดว้ยวิธีการเอาชนะ โดยพูดใหย้อมรับในแนวคิด

และหลกัการบริหารของตนแกไ้ขปัญหาโดยไม่รับฟังความคิดเห็นทีแตกต่าง (จีราลกัษณ์ วงษแ์กว้, 

2562) 

จากการทบทวนงานวิจยัทีเกียวขอ้งกบัการศึกษาการบริหารความขดัแยง้ในการทาํงาน

ของพนกังานในองคก์รนนั มีการศึกษาความขดัแยง้ในหน่วยงานราชการ (ปรารถนา หลีกภยั, 2564; 

วนิดา เนาวนิตย,์ 2563; จีราลกัษณ์ วงษแ์กว้, 2562; กมลนทัธ์ ศรีจอ้ย, 2560; วรัญญา กลวัผิด, 2560; 

จตุรงค์ สุวรรณแสง อจัฉรา  นิยมาภา และวิสุทธิ วิจิตรพชัราภรณ์, 2562; สุกญัญา โต๊ะเส็น และ 

จรัส อติวิทยาภรณ์, 2562; ทิพยรั์ตน์ จิตตเดชาธร, 2559; ณัฐพล จนัทร์เกิด และ สุพฒันา หอมบุปผา, 

) ความขัดแยง้ในหน่วยงานเอกชน (ณัฏฐพชัร สุทธิสา, 2562; เบญจวรรณ จนัทร์โต, 2559;  

ธีระเดช พนัธศรี, 2560; นวพร ชิณวงค์, 2558; ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย,์ 2553 และหน่วยงานบุคลากร

ทางการแพทย์ (พิชญ์สินี รัตนลือชากุล, 2563) จากการทบทวนงานวิจัยพบว่ายงัไม่มีการศึกษา 

ความขัดแยง้ในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ ผูวิ้จัยจึงมุ่งศึกษาความขัดแยง้ของพนักงานในองค์กร

รฐัวสิาหกิจ 
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สาเหตุของความขัดแย้ง 

 

ประสบการณ์ในการทํางาน 

 ประสบการณ์ในการทาํงาน หมายถึง กระบวนการคน้หาและเปลียนประสบการณ์ การ

ผสมผสานเพือสร้างเป็นความรู้ใหม่สาํหรับตนเอง เพือนาํไปประยกุต์ใชใ้ห้เกิดประโยชน ์(กาญจนา 

รอดแกว้,  อา้งถึงใน วรีนุช แซ่จิน) 

 จากการศึกษาของปรารถนา หลีกภยั (2564) พบว่า การทีปัจจยัดา้นส่วนบุคคลเป็น

สาเหตุหลักของความขัดแย้ง เนืองจากข้าราชการครูแต่ละคนมีความแตกต่างในเรืองของ

ประสบการณ์ บุคลิกภาพ และเป้าหมาย ตามลาํดบั ดงันนั เมือตอ้งมาทาํงานร่วมกัน จึงหลีกเลียง

ไม่ไดที้จะตอ้งมีความขดัแยง้เกิดขึนบา้ง สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ นวพร ชิณวงค์ (2558) ทีพบว่า 

ธุรกิจอสังหาริมทรัพยแ์ละธุรกิจในกลุ่มคา้ปลีก ปัจจยัส่วนบุคคลในดา้นประสบการณ์ในการทาํงาน

มีผลต่อความขดัแยง้ในดา้นความสัมพนัธ์และดา้นกระบวนการ  

 อยา่งไรก็ตามงานวิจยัขา้งตน้ไม่สอดคลอ้งกบังานวิจยัของจีราลกัษณ์ วงษแ์กว้ ( ) 

ทีพบวา่ ประสบการณ์ทีมาจากการทาํงานทีต่างกนัไม่ส่งผลต่อความขดัแยง้ในองคก์ร เพราะครูไดรั้บ

การอบรมและพฒันาตนเองอยา่งสมาํเสมอ ทาํใหมี้วุฒิทางอารมณ์มากขึน ใชเ้หตุผลในการตดัสินใจ

มากกวา่ใชอ้ารมณ์  

 จากงานวิจยัในอดีตประสบการณ์ในการทาํงานนนัเป็นสาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้

ในองค์กร เนืองจากความแตกต่างของประสบการณ์ในดา้นความรู้ ทกัษะ หรือวฒันธรรมองค์กรที

ไดซึ้มซบัมาจากแต่ละองค์กร ทาํใหก้ารทาํงานร่วมกบับุคคลอืนอาจจะเกิดความไม่เขา้ใจกนั ทาํให้

เกิดความขดัแยง้ ผูว้จิยัจึงขอเสนอขอ้ความทีตอ้งการพิสูจน์ได ้ดงันี 

 ขอ้ความทีตอ้งการพิสูจนที์ 1 ประสบการณ์ในการทาํงานทีแตกต่างกนั ทาํใหเ้กิดความ

ขดัแยง้ภายในองคก์ร 

 

การสือสารทีไม่ชัดเจน  

 การสือสารทีไม่ชดัเจน หมายถึง เกิดจากการดอ้ยคุณภาพของการสือสารทีนอ้ยเกินไป

หรือมากเกินไป การสือสารทีด้อยคุณภาพจะทําให้เกิดความเข้าใจผิด ทาํให้เกิดความขัดแย้ง 

(Robbins, 1998 อา้งถึงใน ธีระเดช พนัธศรี)  

 จากการศึกษาของพิชญสิ์นี รัตนลือชากุล (2563) พบวา่ ผูป้ฏิบติังานในหอ้งปฏิบติัการ

ทางการแพทย ์มองวา่สาเหตุส่วนใหญ่ของความขดัแยง้ มาจากดา้นขอ้มูล (data conflict) โดยสรุปได้

วา่ แต่ละคนต่างมีขอ้มูลทีแตกต่างกนั เมือตอ้งมาประสานงานหรือทาํงานร่วมกนั อาจทาํให้ไม่ทราบ
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หรือไม่เข้าใจในกระบวนการของกันและกัน ทาํให้การสือสารมีความไม่ชัดเจน สอดคล้องกับ

งานวิจยัของธีรวฒัน์ ปถมพานิชย ์( ) ทีพบวา่ สาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ระหว่างบุคคลของ

พนักงานดา้นการสือสารระหว่างบุคคลเนืองจากการปฏิบติังานของแต่ละฝ่ายโดยส่วนใหญ่จะมี

ความเกียวขอ้งกนัในเรืองของขอ้มูล เช่น ฝ่ายดูแลลูกคา้ เมือได้รับข้อมูลจากลูกคา้ก็จะตอ้งนาํมา

กระจายงานให้กบัฝ่ายผลิตหรือฝ่ายความคิดสร้างสรรค์ เพือทีจะนาํเสนอขอ้มูลและความตอ้งการ

ของลูกคา้อย่างละเอียด ทงันีหากฝ่ายดูแลลูกคา้สัมพนัธ์นาํเสนอขอ้มูลไม่ถูกตอ้ง ฝ่ายผลิตหรือฝ่าย

ความคิดสร้างสรรค์ก็จะไม่สามารถทีจะทาํใหต้ามความตอ้งการของลูกคา้ได ้ทาํใหเ้กิดความขดัแยง้

ในการปฏิบติังานของ บริษทั กอดีอาร์ต จาํกดั  

 จากงานวิจยัในอดีตการสือสารทีไม่ชดัเจนนนัเป็นสาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ใน

องคก์ร มาจากขอ้มูลทีแตกต่างกนั หรือไม่เขา้ใจกระบวนการของอีกฝัง ทาํใหเ้กิดความคลาดเคลือน

ในการสือสาร เกิดความไม่เข้าใจกันซึงกันและกัน ผูวิ้จยัจึงขอเสนอขอ้ความทีต้องการพิสูจน์ได้ 

ดงันี 

 ข้อความทีตอ้งการพิสูจน์ที 2 การสือสารทีไม่ชัดเจน ทาํให้เกิดความขัดแยง้ภายใน

องคก์ร 

 

หน้าทคีวามรับผดิชอบงานทีไม่ชัดเจน 

 หน้าทีความรับผิดชอบงานทีไม่ชัดเจน หมายถึง ความไม่ชัดเจนเรืองหน้าทีความ

รับผิดชอบในงานและการตดัสินใจ มาจากการทีแบ่งหนา้ทีไม่ชดัเจน มีความคลุมเครือ จึงทาํใหเ้กิด

การแก่งแยง่หรือเกียวงานกนัได ้(Greenberg and Baron, 1997 อา้งถึง นวพร ชิณวงค)์ 

 จากการศึกษาของธีระเดช พนัธศรี ( ) พบว่า ลกัษณะโครงสร้างของหน่วยงานไม่

ชัดเจนที ทาํใหพ้นักงานอาจเกิดความสับสน เกียงหน้าทีกัน เป็นผลมาจากความรับผิดชอบงานที

เหลือมลาํกนัในองค์กร จนเกิดเป็นประเด็นทาํให้เกิดความขดัแยง้กันในทีสุด ทาํให้บรรยากาศใน

การทาํงานตึงเครียด และเมือพนกังานไม่มีความสุข กส่็งผลให้เกิดการลาออกในทุก ๆ ปี  

 จากงานวิจยัในอดีตหนา้ทีความรับผิดชอบงานทีไม่ชดัเจนในการทาํงานนนัเป็นสาเหตุ

ทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ในองคก์ร มาจากการทีผูบ้ริหารกาํหนดหนา้ทีความรับผดิชอบของพนักงาน

ไม่ชดัเจน ซึงยงัมีการศึกษาในเรืองนีไม่มาก  ผูวิ้จยัจึงมีความสนใจทีจะศึกษาหนา้ทีความรับผิดชอบ

งานทีไม่ชดัเจน และขอเสนอขอ้ความทีตอ้งการพิสูจนไ์ด ้ดงันี 

 ขอ้ความทีตอ้งการพิสูจน์ที 3  หนา้ทีความรับผิดชอบงานทีไม่ชดัเจน ทาํใหเ้กิดความ

ขดัแยง้ภายในองคก์ร 
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การบริหารความขัดแย้ง 

 

การร่วมมือ 

 การร่วมมือ หมายถึง การร่วมมือกับคู่กรณีในการแกปั้ญหาความขัดแยง้ โดยทงัสอง

ฝ่ายร่วมกนัแกปั้ญหาความขดัแยง้ มากกว่าจะทะเลาะถกเถียงในประเด็นทีมีความคิดเห็นต่างกัน 

(Wynn & Guditus, 1984, อา้งถึงใน สุนนัทา เลาหนนัทน์)  

 จากการศึกษาของ วรัญญา กลวัผิด ( ) พบว่า การร่วมมือ คือ วิธีการนีมุ่งจัดการ

ความขดัแยง้โดยตอ้งการให้เกิดความพอใจทงัแก่ตนเองและผูอื้น และเป็นความร่วมมือร่วมใจใน

การแก้ไขปัญหา ซึงเป็นวิธีการแก้ไขความขัดแยง้ทีพอใจทงัสองฝ่าย ส่งผลให้การแก้ไขปัญหา

ออกมาในรูปแบบเชิงสร้างสรรค ์จนทงัสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจ สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ จตุรงค์ 

สุวรรณแสง, อจัฉรา นิยมาภา และวิสุทธิ วิจิตรพชัราภรณ์ ( ) พบวา่ การบริหารความขดัแยง้ดว้ย

แนวทางการร่วมมือ มีค่าเฉลียอยู่ในระดบัมากทีสุด ทงันีอาจเป็นเพราะว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาให้

ความสาํคญัในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ โดยการสร้างความร่วมมือระหวา่งคู่ขดัแยง้และลดโอกาส

การเกิดความขดัแยง้ของประเด็นปัญหาเดิมในอนาคต เพือใหก้ารปฏิบติังานในสถานศึกษาเป็นไป

ในทิศทางเดียวกนั เกิดมุมมองทีมีความหลากหลายต่อการปฏิบติังาน  

 จากงานวิจัยในอดีตการบริหารความขัดแยง้โดยใช้วิธีการร่วมมือ เป็นการพยายาม

เขา้ใจปัญหาของทงั  ฝ่าย ใชก้ารร่วมมือร่วมใจกนัแกปั้ญหาภายในองค์กร ซึงวิธีการนีจะทาํให้เกิด

ความพอใจทัง  ฝ่าย  ส่งผลให้เกิดการบริหารความขัดแยง้ทีมีประสิทธิภาพ ผูวิ้จัยจึงขอเสนอ

ขอ้ความทีตอ้งการพิสูจนไ์ด ้ดงันี 

 ขอ้ความทีตอ้งการพิสูจนที์ 4 วิธีการร่วมมือกนั เป็นวิธีการบริหารความขดัแยง้ 

 

การประนปีระนอม 

 การประนีประนอม หมายถึง เป็นการเดินสายกลางระหวา่งความพยายามทีจะเอาชนะ

และการร่วมมือแกปั้ญหาขอ้ขดัแยง้ มีแนวโนม้ไปในทางยอมมากกวา่เอาชนะ ทงัสองฝ่ายไดรั้บการ

ขอรอ้งใหเ้สียสละเพือแลกเปลียนกบัสิทธิบางอยา่งจากอีกฝ่าย ทงันีเพือให้เกิดผลดีต่อทีมงาน แต่ละ

ทีมจะไดบ้างสิงและยอมสูญเสียบางสิงโดยมาพบกนัคนละครึงทาง (Roberts & Hunt, 1991 อา้งถึง

ใน สุนนัทา เลาหนนัทน์)  

 จากการศึกษาของปรารถนา หลีกภัย ( ) พบว่า ข้าราชการครูมีการใช้วิธีการ

ประนีประนอมมากทีสุด เนืองจากเป็นวิธีแบบสันติซึงเป็นวิธีทีดีทีสุด โดยวิธีการทีขา้ราชการครูใน

จังหวดัตรังนาํมาใช้ คือ ยินดีเป็นทังผูใ้ห้และผูรั้บ รับฟังข้อขัดแยง้มาพิจารณา พยายามหาทาง
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ประนีประนอมคน้หาทางสายกลางในการดาํเนินการ สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ กมลนทัธ์ ศรีจอ้ย 

( ) พบวา่ การบริหารจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาในจงัหวดัอุทัยธานี 

ด้านการประนีประนอม มีค่าเฉลียสูงสุด  บุคลากรทางการศึกษาถึงแม้จะอยู่ต่างโรงเรียนกนั ส่วน

ใหญ่จะมีความคิดเห็นไม่ต่างกนั  เพราะมีถินอาศยัอยู่ร่วมกนัมานาน รู้จกันิสัยใจคอ รสนิยม วิถีชีวิต 

ค่านิยม มุมมอง ปัญหาทีเกิดขึนคลา้ยๆกัน วิถีตดัสินจึงใกลเ้คียงกันทงัการแก้ปัญหาความขดัแยง้

แบบยอมตามใหก้นั เช่นเดียวกบั งานวิจยัของวรัญญา กลวัผิด ( ) พบวา่ การจดัการความขดัแยง้

ด้านการประนีประนอม เป็นวิธีการเดินทางสายกลางระหว่างพยายามทีจะเอาชนะและการร่วมมือ 

แสดงให้เห็นว่าพนักงานของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย มีการเลือกใช้วิธีการจัดการความขัดแยง้ที

เหมาะสมถูกตอ้งตามสถานการณ ์และการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  

 จากงานวจิยัในอดีตการบริหารความขดัแยง้โดยใชว้ิธีการประนีประนอมนนั เป็นวิธีที

มกัใชใ้นการบริหารความขดัแยง้มากทีสุด เป็นวิธีทีจะหาตรงกลางของความขดัแยง้ โดยรับฟังขอ้มูล

ของทงั  ฝ่าย ใชก้ารเจรจา เพือยติุปัญหา ผูวิ้จยัจึงขอเสนอขอ้ความทีตอ้งการพิสูจน์ได ้ดงันี 

 ขอ้ความทีตอ้งการพิสูจนที์ 5 วิธีการประนีประนอม เป็นวิธีการบริหารความขดัแยง้ 

 

การหลกีเลยีง 

 การหลีกเลียง หมายถึง พฤติกรรมทีมุ่งเอาชนะในระดับตาํ แสดงอาการหลีกเลียง

ปัญหาเฉือยชาและไม่สนใจความขดัแยง้ เป็นการไม่สนใจความตอ้งการของตนเองและความสนใจ

ของผูอื้น ไม่สู้กับปัญหาและไม่ร่วมมือในการแก้ปัญหา (ประกายทิพย ์ผาสุก,  อา้งถึงใน 

กมลนทัธ ์ศรีจอ้ย ) 

 จากการศึกษาของ จตุรงค ์สุวรรณแสง อจัฉรา นิยมาภา และวิสุทธิ วิจิตรพชัราภรณ์ 

(2562) ทีพบว่า การบริหารความขดัแยง้ดว้ยแนวทางการหลีกเลียง มีค่าเฉลียอยู่ในระดบัน้อย เป็น

อนัดบัตาํสุด ทงันีอาจเป็นเพราะว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษามองถึงผลกระทบของปัญหาความขดัแยง้

หากไม่ไดรั้บการแกไ้ข ซึงจะส่งผลต่อการบริหารสถานศึกษา รวมไปถึงความเชือถือของบุคลากร ที

มีต่อผูบ้ริหารอาจลดนอ้ยลงในอนาคต อาจก่อให้เกิดปัญหาไดอี้กในอนาคต เพราะ ความขดัแยง้ที

เกิดขึนนนัยงัไม่หมดไป เนืองจากไม่ไดรั้บการแกไ้ขอยา่งถูกตอ้ง  

 จากงานวิจยัในอดีตการบริหารความขดัแยง้โดยใช้วิธีการหลีกเลียงนัน ไม่ร่วมมือใน

การแกปั้ญหา แต่จะหลีกเลียงไม่ยุ่งเกียวกบัปัญหานนั ๆ เพือออกจากสถานการณ์ความขดัแยง้นัน 

ผูว้ิจัยจึงมีความสนใจในการศึกษาการบริหารความขัดแยง้ด้วยวิธีการหลีกเลียง และขอเสนอ

ขอ้ความทีตอ้งการพิสูจนไ์ด ้ดงันี 

 ขอ้ความทีตอ้งการพิสูจนที์ 6 วิธีการหลีกเลียง เป็นวิธีการบริหารความขดัแยง้ 
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บทท ี3 

วธิดีําเนนิการวจิัย 

 

 

ในงานวิจยัเรือง “การบริหารความขดัแยง้ในการทาํงานของพนกังานรัฐวิสาหกิจ” ซึง

ผูวิ้จยัมุ่งเนน้เพือศึกษาสาเหตุทีทาํให้เกิดความขดัแยง้ของพนกังานรัฐวิสาหกิจ รวมถึงศึกษาวิธีการ

บริหารความขดัแยง้ของพนกังานรัฐวิสาหกิจ ซึงมีขอบเขตงานวิจยัและขึนตอนในการศึกษาวิจยัดงันี 

.  รูปแบบการวิจยั 

.  ประชากรกลุ่มตวัอย่าง 

.  เครืองมือทีใชใ้นการวจิยั 

.  การเกบ็รวบรวมขอ้มูล 

.  การวเิคราะหข์อ้มูล 

 

 

3.1 รูปแบบการวจิยั 

การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เป็นการศึกษาโดยมองภาพรวมทุกมิติ 

(Holistic perspective) ให้ความสําคัญกับข้อมูลทีเป็นความรู้สึกนึกคิด คุณค่าของมนุษย ์เน้นการ

วเิคราะห์ขอ้มูลโดยการตีความสร้างขอ้สรุปแบบอุปนัย (Inductive Analysis) ใหเ้กิดความเขา้ใจอยา่ง

ถ่องแท ้จากภาพรวมของหลายมิติ  มีความตอ้งการขอ้มูลทีหลากหลาย เพอืเขา้ใจบริบทของสังคม มี

การเกบ็รายละเอียดเกียวกบัสภาพแวดลอ้ม สงัคม เศรษฐกิจ  การเมือง การปกครอง ความเชือ แลว้

นาํมาวเิคราะห์ขอ้มูล เพือทาํความเขา้ใจเกียวกบัปัญหาสังคมและวฒันธรรมทงัหมด (แววดาว พรม

เสน, 2554)   

 

 

3.2 ประชากรและการสุ่มตวัอย่าง 

ประชากรในการวิจัยครังนี คือ พนักงานรัฐวิสาหกิจ โดยผูว้ิจัยใช้วิธีการเลือกสุ่ม

ตวัอย่างแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) เนืองจากตอ้งการขอ้มูลเชิงลึกเกียวกบัสาเหตุทีทาํ

ใหเ้กิดความขดัแยง้ของพนกังานภายในองคก์ร รวมถึงวิธีการบริหารความขดัแยง้ของพนกังาน โดย
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จาํนวนกลุ่มตวัอยา่งทีเหมาะสมในการเก็บขอ้มูลสัมภาษณ ์(Interview) ทงัหมด  คน (ประไพพิมพ ์

สุธีวสินนนท ์และ ประสพชยั พสุนนท,์ ) ผูว้ิจยัจึงไดแ้บ่งผูส้ัมภาษณ์ออกเป็น ระดบัผูบ้ริหาร 

 คน และพนกังาน  คน  

 

 

3.3 เครืองมือทใีช้ในการวิจยั 

ใชวิ้ธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) เป็นการสัมภาษณ์แบบกึงโครงสร้าง 

(Semi-Structured Interview) ประกอบไปดว้ยคาํถามปลายเปิดและปลายปิด โดยจะนาํข้อมูลทีได้

จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและพนกังานรัฐวิสาหกิจมาวิเคราะห์ เพือทีจะไดท้ราบถึงสาเหตุทีทาํให้

เกิดความขดัแยง้ภายในองค์กร รวมถึงวิธีการแกปั้ญหาของผูบ้ริหารของรัฐวิสาหกิจในรูปแบบที

แตกต่างกนั  

 

 

3.4 การเก็บรวบรวมข้อมูล 

3.4.1 การเตรียมข้อมลูก่อนการสัมภาษณ์ 

ผูว้ิจยัไดน้าํขอ้มูลทีไดจ้ากการทบทวนวรรณกรรม มาเป็นขอ้มูลเบืองตน้ในการเตรียม

ขอ้มูลทีจะสัมภาษณ์ โดยมีการกาํหนดแนวคาํถามในการสัมภาษณ์ไวล่้วงหนา้ เพือเป็นแนวทางใน

การสมัภาษณ์ให้สามารถกาํหนดทิศทางในการเก็บรวบรวมขอ้มลูได ้

 

3.4.2 เตรียมตัวสัมภาษณ์  

กําหนดรูปแบบคาํถาม ค้นหาขอ้มูลของความขดัแยง้ และรวบรวมกลุ่มคนทีกําลัง

ทาํงานในรัฐวิสาหกิจ มีประสบการณ์ในการทาํงาน และเคยมีความขดัแยง้ภายในองค์กร เพือให้ได้

กลุ่มตวัอยา่งทีจะใหข้อ้มูลในการทาํวิจยัไดต้ามวตัถุประสงคข์องการวิจยั 

 

3.4.3 ขันตอนการสัมภาษณ์ 

ในการสัมภาษณ์นนั ผูวิ้จยัทาํจะการชีแจงวตัถุประสงค์ในการทาํวิจยั ติดต่อนดัหมาย

เวลาในการสัมภาษณ์กับกลุ่มผูบ้ริหารและพนักงานในองค์กรรัฐวิสาหกิจ  โดยในวนัสัมภาษณ์

เริมตน้การสัมภาษณ์ดว้ยการชีแจงวตัถุประสงค์ และวิธีการขนัตอน ซึงจะมีการพูดคุยเพือให้เกิด

ความเขา้ใจในประเด็นของงานวิจยั และยินดีทีให้ขอ้มูล โดยผูวิ้จยัทาํการบนัทึกเทปและจดบันทึก

ประเดน็สาํคญัในการสัมภาษณ์ในระหวา่งการสมัภาษณ์ 
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3.5 การวเิคราะห์ข้อมูล 

รวบรวมข้อมูลทีได้จากการสัมภาษณ์ นาํมาวิเคราะห์เชิงเนือหา (Content Analysis) 

โดยการถอดขอ้มูลตามบริบท นาํมาจดัหมวดหมู่เพือจบัประเด็นทีจะศึกษาสาเหตุของความขดัแยง้ 

รวมถึงวิธีการแก้ปัญหาความขดัแยง้ มีการเชือมโยงขอ้มูลตงัแต่ระบุปัญหาทีเกิดขึน เพือหาสาเหตุ

และวธีิการแกปั้ญหา โดยมีการจดัหมวดหมู่ของขอ้มูลดงันี 

1. ตรวจสอบขอ้มูลวา่สามารถนาํไปใชไ้ดห้รือไม ่(Open Coding) 

2. ตรวจสอบขอ้มูลทีมีความคลา้ยคลึงกนั (Axial Coding) 

3. จดักลุ่มและหมวดหมู่ขอ้มูลในประเดน็ทีศึกษา (Selective Coding) 
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บทท ี4 

ผลการวจิัย 

 

 

ผลการวิจัยเรือง “การศึกษาการบริหารความขัดแยง้ในการทํางานของพนักงาน

รัฐวิสาหกิจ”  มาจากการเก็บข้อมูลในการศึกษาเชิงคุณภาพ โดยใช้แบบคาํถามสัมภาษณ์เชิงลึก  

(In-Depth Interview) กลุ่มตวัอยา่งทีศึกษา คือพนกังานรัฐวิสาหกิจ รวมทงัหมด  คน  

 

 

4.1 ข้อมูลประชากรศาสตร์ 

กลุ่มตวัอย่างทงัหมด  คน  ประกอบดว้ยเพศชาย  คน  คิดเป็นร้อยละ  เพศหญิง 

 คน คิดเป็นร้อยละ  โดยส่วนใหญ่มีอายุระหว่าง -  ปี จาํนวน  คน คิดเป็นร้อยละ .  

ตาํแหน่งงานระดับผูบ้ริหาร จาํนวน  คน คิดเป็นร้อยละ .  ระดบัพนักงาน จาํนวน  คน  

คิดเป็นร้อยละ .  โดยประสบการณ์ในการทาํงานมากกวา่  ปี จาํนวน  คน คิดเป็นร้อยละ  

ดงัแสดงในตาราง 4.1 

 

ตารางที .  ขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่งจาํแนกลกัษณะส่วนบุคคล 

ลกัษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง จํานวน (คน) ร้อยละ 

เพศ    

หญิง 15 50.0 

ชาย 15 50 .0 

รวม 30 100.0 

อาย ุ   

อายรุะหวา่ง  -  ปี 19 63.3 

อายรุะหวา่ง  -  ปี 6 20.0 

อายรุะหวา่ง  -  ปี 5 16.7 

รวม 30 100.0 
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ลกัษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง จํานวน (คน) ร้อยละ 

ตําแหน่งงาน    

พนกังาน  20 66.7 

ผูบ้ริหาร  10 33.3 

รวม 30 100.0 

ประสบการณ์ในการทํางาน    

ระหวา่ง -  ปี 8 26.7 

ระหวา่ง -  ปี 10 33.3 

มากกวา่  ปี  12 40.0 

รวม 30 100.0 

 

 

4.2 สาเหตุททีําให้เกดิความขัดแย้ง 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง  คน พบวา่ สาเหตุทีทาํให้เกิดความขดัแยง้นนัเกิดได้

หลายสาเหตุ ทงัในเรืองของประสบการณ์ในการทาํงาน การสือสารทีไม่ชัดเจน และหนา้ทีความ

รบัผิดชอบงานทีไม่ชดัเจนโดยมีรายละเอียดดงันี 

 

ประสบการณ์ในการทํางาน 

 จากกลุ่มตวัอย่าง  คน จาก  คน พบว่า ประสบการณ์ในการทาํงานมีผลทาํให้เกิด

ความขดัแยง้ในองค์กร เนืองจากพนกังานในองค์กรนนั แต่ละคนนนัมีการสังสมประสบการณ์จาก

การทาํงานในหลายๆที ทาํให้เรียนรู้การทาํงานไม่เหมือนกนั เมือมาทาํงานดว้ยกนัทาํให้แต่ละคน

มองวา่วธีิการทาํงานของตนเองนนัถูก รวมถึงความแตกต่างของ Generation ผูใ้หญ่จะมองในมุมมอง

ทีโตกว่า มีประสบการณ์ในการทาํงานทีมากกว่า ก็อาจจะมองว่าพนักงานทีเข้ามาใหม่ย ังไม่มี

ประสบการณ์ตอ้งปฏิบติัตามขนัตอน แต่ในส่วนของมุมมองของเด็กรุ่นใหม่อาจจะมองวา่การปฏิบติั

ตามขนัตอนนนัอาจจะทาํใหเ้กิดการล่าชา้ในการทาํงาน ซึงการทีประสบการณ์ในการทาํงานต่างกนั

นนั ทาํใหพ้นกังานเกิดความไม่เขา้ใจกนั อาจนาํไปสู่ความขดัแยง้ในองคก์ร 
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 “….การมีประสบการณ์ทาํงานในแต่ละทีของคนต่างกนั พอพูดคุยเรืองงาน แต่มองคน

ละมุมมอง ต่างคนต่างมองวา่สิงตวัเองมองถูก  เนืองจากมุมมองและประสบการณ์ทีต่างกนั ทาํใหไ้ม่

รบัฟังกนั จนทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ขึน....” 

เพศหญิง อาย ุ  ปี ตาํแหน่งนกัวิเคราะห์นโยบายและแผน  

 

 “….ความคิดเห็นไม่ตรงกนั โตมาคนละยุค เห็นโลกมาไม่เหมือนกัน มีประสบการณ์

ในการทาํงานแต่ละทีไม่เหมือนกัน ดว้ยความที Generation  ต่างกนั การทาํงานก็จะมีการขัดกับ

เพอืนร่วมงาน หวัหนา้งาน  แต่ละคนมีไอเดียทีต่างกนั ทาํใหเ้กิดความขดัแยง้มากขึน....”  

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งวิศวกร 

 

 “….มีสถานการณ์ทีเกิดการแลกเปลียนกัน ในเรืองความคิด ความเชือ ทัศนคติ 

ประสบการณ์ โดยแสดงออกในเวลาเดียวกนั พอไม่ตรงกนัคนอืน กท็าํใหเ้กิดความขดัแยง้....”  

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งวิศวกร 

 

 “….การทํางานของคนในแต่ละวัย มีมุมมองการทํางานทีต่างกัน ผู ้ใหญ่จะมี

ประสบการณ์มากกวา่ แต่เด็กยงัขาดประสบการณ์อยู่ เช่น มีงานชินหนึง ผูใ้หญ่มองวา่ตอ้งทาํแบบนี

ตามประสบการณ์ทีเคยทาํมา แต่เด็กจะมองวา่ไม่ตอ้งทาํแบบนนั สามารถทาํวธีิอืนทีเร็วกวา่ได ้ซึงทงั 

 วธีิไดผ้ลลพัธ์เหมือนกนั....” 

เพศหญิง อาย ุ  ปี ตาํแหน่งนกับริหารงานทวัไประดบั 

 

 “….ทศันคติของบุคคลนนั เรืองของ Generation มุมมองความคิดทีแตกต่างกนั ส่งผล

ใหมุ้มมองความคิดต่างกนั บางคนเคยเจอลกัษณะการทาํงานรูปแบบหนึง ประสบการณ์มาจากคนละ

ทีบางคนอาจจะมองวา่วิธีนีดี ประสบการณ์สะสมแนวทางทีต่างกนั....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งผูอ้าํนวยการกอง 

 

การสือสารทีไม่ชัดเจน 

 จากกลุ่มตวัอยา่ง  คน จาก  คน พบวา่ การทีพนกังานสือสารไมช่ดัเจน อาจจะทาํให้

เกิดการเขา้ใจผิดในการทาํงาน ซึงอาจจะมาจากการทีพนักงานไม่เขา้ใจในข้อมูลทีได้รับ ทาํให้

สือสารออกมาไดไ้ม่ชดัเจน หรือการพดูคุยผา่นทาง Social Media เช่น Line, E-mail อาจจะทาํให้การ

สือสารนนัผิดพลาด ขาดความชดัเจน มีโอกาสทีพนกังานจะมีความขดัแยง้กนั 
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 “….ความขัดแย ้งทีมาจากพนักงานสือสารไม่ชัดเจน ทําให้เข้าใจไม่เหมือนกัน 

พนกังานเกิดการเขา้ใจผิด....” 

เพศหญิง อาย ุ  ปี ตาํแหน่งนกัระบบคอมพิวเตอร์ 

 

 “….การทีต่างฝ่ายต่างเขา้ใจแต่ดนัเขา้ใจไปคนละทาง อาจจะเกิดจากการทีสือสารไม่

ชัดเจน และไม่มีการพูดคุยกนัเพือทาํความเขา้ใจให้ตรงกนั ทาํใหก้ารทาํงานมีปัญหา มีโอกาสทีจะ

เกิดความขดัแยง้ได.้...” 

เพศหญิง อาย ุ  ปี ตาํแหน่งหวัหนา้แผนก 

 

 “….ไม่มีการสือสารทีเขา้ใจกัน พนักงานจากสายงานอืนโทรมาขอขอ้มูล แต่ยงัไม่

ทราบเลยว่า ตอ้งการขอ้มูลอะไร แบบไหน พูดวกไปวนมา ทาํให้คนฟังก็งง เกิดสือสารทีผิดพลาด

และไม่มีความชดัเจน ทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ระหวา่งสายงานได ้....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งนกัวเิคราะห์นโยบายและแผน 

 

 “….การสือสารผ่านทางคุยทางโทรศพัท ์หรือคุยแชทผ่านทางไลน ์อาจจะไม่เขา้ใจกัน 

เกิดการสือสารทีไม่มีความชดัเจน เวลานาํขอ้มูลทีคุยไปทาํต่อแลว้ผิดก็เกิดความขดัแยง้กนั น่าจะคุย

กนัแบบเห็นหนา้มากกว่า อยากไดข้อ้มูลอะไรก็จะไดเ้ขา้ใจกนัมากขึน....” 

เพศหญิง อาย ุ  ปี ตาํแหน่งหวัหนา้แผนก 

 

หน้าทคีวามรับผดิชอบงานทีไม่ชัดเจน 

 จากกลุ่มตวัอยา่ง  คน จาก  คน พบวา่ การทีหนา้ทีความรับผดิชอบไมช่ดัเจนนนั จะ

ทาํใหเ้กิดการเกียงงานกนั พนกังานโยนงานกนัไปมา เนืองจากไม่ทราบวา่ใครเป็นผูรั้บผิดชอบงานนี 

อีกทงัยงัส่งผลใหเ้กิดการทาํงานทีมีความซาํซอ้น และล่าชา้ ทาํใหพ้นกังานนนัเกิดความขดัแยง้กนั 

 

 “….ผูบ้ริหารสังงานทีไม่ตรงกับงานของแผนก ซึงจริง ๆ แลว้งานนีเกียวข้องกับ  

แผนก แต่การทีหนา้ทีความรับผิดชอบของงานไม่ชดัเจน ว่าตกลงแผนกไหนจะตอ้งทาํ เกิดการเกียง

งาน โยนงานกนัไปกันเมือสรุปไม่ได้ว่าใครตอ้งเป็นคนทาํก็เกิดความความขดัแยง้ของคนจาก  

แผนก....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งผูช่้วยหนา้แผนก 
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 “…เมือหนา้ทีความรับผิดชอบในงานทีทาํไม่ชดัเจน ทาํใหเ้ราไปทาํงานทบักบังานของ

คนอืน ทาํใหเ้ราไปทาํงานซาํกบัคนอืน เกิดขอ้ผดิพลาด บางทีไม่รู้วา่งานนีใครเป็นคนรับผิดชอบ ทาํ

ใหเ้กิดการโยนงานกนัไปมาทาํใหพ้นกังานขดัแยง้กนัระหว่างหน่วยงาน....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งรองผูอ้าํนวยการกอง 

 

 

4.3 การบริหารความขดัแย้ง 

จากการสมัภาษณ์กลุ่มตวัอยา่ง  คน พบวา่ การบริหารความขดัแยง้นนั สามารถทาํได้

หลายวิธี ไดแ้ก่ การร่วมมือ การประนีประนอม และการหลีกเลียง โดยมีรายละเอียดดงันี 

 

การร่วมมือ   

 จากกลุ่มตวัอย่าง  จาก  คน พบว่า การร่วมมือนนั เป็นวิธีทีสามารถแกปั้ญหาความ

ขดัแยง้ไดใ้นระยาว โดยไดมี้การพูดคุยกนัระหวา่งทงั 2 ฝ่าย เพอืหาขอ้ตกลงร่วมกนั หาแนวทางทีดี

ทีสุด หาความเห็นพอ้งหาขอ้ดีของแต่ละส่วนเมือทงั  ฝ่ายเกิดการร่วมมือกันทีจะขจดัความขดัแยง้ 

ทาํใหเ้กิดการพฒันาทงัในเรืองความสัมพนัธ์ของทงั  ฝ่ายและการทาํงานทีมีประสิทธิภาพมากขึน 

 

 “….ถา้สามารถแกไ้ขความขดัแยง้ไดใ้นระยะยาว ทงั  ฝ่ายมีการแลกเปลียนถึงปัญหาที

เกิดขึน และหาทางออกของปัญหา การใชก้ารร่วมมือกนั มีขอ้ดีทุกอยา่งขึนอยู่กบัวา่ใชก้บัใคร เหมาะ

กบัคนทีไม่พร้อมจู่โจม ดึงขอ้ดีออกมา ทาํงานให้สาํเร็จ ทาํใหเ้กิดการทาํงานในรูปแบบใหม่....” 

เพศหญิง อาย ุ  ปี ตาํแหน่งนกัวิเคราะห์นโยบายและแผน 

 

 “….การใชค้วามร่วมมือกนัสามารถทาํไดใ้นระยาวมากกวา่ การประนีประนอม ตอ้งมี

การยอมรับในประเด็นในเรืองต่าง ๆ ไม่สามารถทําได้อย่างยงัยืน โดยหาข้อตกลงร่วมกัน หา

แนวทางทีดีทีสุด หาความเห็นพอ้งหาขอ้ดีของแต่ละส่วนทาํให้เกิดการพฒันา ถึงแมจ้ะมีมุมมอง

ต่างกนั แต่สามารถหาจุดร่วมตรงกลางหาความเห็นพอ้งร่วมกนัได.้...” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งผูอ้าํนวยการกอง 

 

 “….จะเลือกใช้ความร่วมมือ ทาํให้ทุกคนเห็นเป้าหมาย เนืองาน ความรับผิดชอบ

เหมือนกนั เรียกมาคุยวา่ปัญหาคืออะไรในพืนทีส่วนตวั ไม่ออ้มคอ้ม ถา้ทุกคนเขา้ใจและร่วมมือกนั 
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จะทาํใหล้ดความขดัแยง้ลงได ้ทาํใหเ้ราเขา้ใจมุมมองความคิดของคนนนัมากขึน ทาํใหใ้นอนาคต เรา

สามารถรับมือได.้...” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งผูช่้วยหนา้แผนก 

 

 “….วิธีการทีดีทีสุดคือ การเอาคนทีมีความคิดเห็นไม่ตรงกนัมานังคุยกนั หาจุดทีลงตวั 

ทีไดผ้ลประโยชนร่์วมกนั นาํขอ้เท็จจริงมาพดูคุยกนั โดยจะเลือกการร่วมมือเขา้มาช่วย ใชก้ารพูดคุย

กนั เรียนรู้เพือแกไ้ขทาํยงัไงไม่ให้ความขดัแยง้ลุกลาม อยู่ทีบริบทของความขดัแยง้ดว้ย สิงทีดีทีสุด

คือหาจุดทีไดผ้ลประโยชน์ร่วมกนั หาขอ้ตกลงทีไดผ้ลประโยชน ์ไม่มีคนเสียผลประโยชน.์...” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งวิศวกร 

 

การประนปีระนอม  

 จากกลุ่มตวัอย่าง  จาก  คน พบวา่ การประนีประนอมนนัเป็นการหาจุดตรงกลาง

ของทงั  ฝ่าย โดยใชก้ารพูดคุยกนั เมือทงั  ฝ่าย สามารถปรับตัวเขา้หากนัไดก้็จะทาํให้เกิดการ

ทาํงานร่วมกนั ขจดัความขดัแยง้ลง บรรยากาศในการทาํงานนนัดีขึน 

 

 “….เปิดใจ คิดในมุมของอีกฝ่าย ไม่ยึดติดกับความคิดของตวัเอง ฟังก่อน แลว้ค่อย

จดัการความขัดเเยง้เป็นลาํดบัขนัตอน โนม้น้าวให้เคา้เห็นตรงกบัเรา หรือไม่เราก็เห็นตรงกับเคา้ 

อาจจะคุยกนัก่อน รับฟังทงั  ฝ่าย หาจุดร่วมตรงกลาง ใช้การประนีประนอมเขา้มาทาํให้ไม่เกิด

ความบาดหมาง สามารถทาํงานร่วมกนัได.้...”  

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งนกัวเิคราะห์นโยบายและแผน 

 

 “….เรียกมาคุยทีละคน เพือทีจะรู้ปัญหา แลว้เรียกทงั  ฝังมาคุยกนั แลว้หาวิธีปรับเขา้

หากนั หาจุดตรงกลางที  คนยอมรับได ้ประนีประนอม ถอยคนละกา้ว ไดจุ้ดตรงกลางทีทงั  คน

ยอมรับได ้สามารถทาํงานดว้ยกนัได ้สามารถปรับตวัเขา้หากนัได ้การคุยกนัไม่ให้เกิดปัญหาใน

อนาคต....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งวิศวกร 

 

 “….การปรับเปลียนความคิด ทศันคติทีไม่ตรงกันไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกันให้

เป็นไปในทิศทางเดียวกัน อย่างสร้างสรรค์  ซึงก็จะใช้หลกัของการประนีประนอมหาทางออก
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ร่วมกนั รับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่าย เพือหาขอ้บกพร่องหรือความลงตวัทีทงัสองฝ่ายยอมรับได้

เป็นการสรา้งบรรยากาศทีดีในทีทาํงาน สร้างความปรองดอง....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งเลขานุการฯ 

 

 “….ถา้เกิดความขดัแยง้ ปกติเลือกวิธีประนีประนอม ถึงจะตอบว่าควรหาข้อตกลง

ร่วมกนั แต่พอทาํงานจริงส่วนมากเลือกประนีประนอมเพราะอยากรักษาความสัมพนัธ์ทีดีของเพือน

ร่วมงานไวค้รับ จะลองอธิบายเหตุผลของเราก่อนแต่ถา้ฝังนนัไม่ยอมก็ปล่อยตามนนั....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งวิศวกร 

 

 “….ตอ้งทาํความเขา้ใจ ใหพ้นกังานทีขดัแยง้กนัมาพูดคุยดว้ยเหตุผล เปิดใจทัง  ฝ่าย 

เลือกประนีประนอม โดยใชป้ระสบการณ์ทีผ่านมาของทงั  คน มาร่วมมือกนัทาํงานใหดี้ขึน ใช้วิธี

หาจุดร่วมระหวา่งจุดทีมีความขดัแยง้กนั ทีทาํใหท้งั  ฝ่ายพึงพอใจ ซึงคิดว่าความขดัแยง้อาจจะไม่

หมดไป แต่ก็สามารถทาํใหล้ดความขดัแยง้ลงได.้...” 

เพศหญิง อาย ุ  ปี ตาํแหน่งนกับริหารงานทวัไประดบั 

 

การหลกีเลยีง  

 จากกลุ่มตวัอย่าง  คน จาก  คน พบว่า การหลีกเลียงนนัไม่ใช่วิธีแกปั้ญหาเมือเกิด

ความขดัแยง้ แต่จะช่วยให้ทงั  ฝ่ายไม่ตอ้งผิดใจหรือบาดหมางกนั ซึงจะช่วยลดความขดัแยง้ไดใ้น

ระยะเวลาทีสัน แต่ถา้สามารถลดการปะทะจากความขัดแยง้ได้ การหลีกเลียงก็เป็นวิธีหนึงทีจะ

เลือกใช ้

 “….เลือกการหลีกเลียงเพราะขดัแยง้ไปก็ไม่มีประโยชนอ์ะไร ไม่มีใครตดัสิน มีแต่เสีย

กบัตวัเอง โดยส่วนตวัมองว่าการทาํใหค้วามขดัแยง้ลดลงเป็นสิงทีดีมาก แต่ปัญหาคือใครจะเป็นคน

ขจดัความขดัแยง้ดงักล่าว เมือไม่มีคนกลางทีจะตดัสินได ้ก็เลือกทีจะหลีกเลียงออกมาดีกวา่....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งเศรษฐกร 

 

 “….ใชก้ารหลีกเลียงการปะทะ เมือรู้ว่าอีกฝ่ายไม่ชอบ เลียงไดก้็เลียง ถา้เลียงไม่ได้ก็

ตอ้งคุย ไม่คุยกใ็หค้นอืนทาํแทน ไม่ตอ้งผิดใจกนั ....” 

เพศชาย อาย ุ  ปี ตาํแหน่งรองผูอ้าํนวยการกอง 
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 โดยสรุป การบริหารความขดัแยง้ของพนกังานรัฐวิสาหกิจนัน  กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่

มองวา่สาเหตุทีทาํให้เกิดความขดัแยง้นนัมีหลายสาเหตุ โดยสาเหตุหลกัอยู ่  สาเหตุ ประสบการณ์

ในการทาํงานสาเหตุทีมีความเห็นตรงกนัมากทีสุดคือ ประสบการณ์ในการทาํงาน รองลงมาคือ การ

สือสารทีไมช่ดัเจน ตามมาดว้ยหนา้ทีความรับผิดชอบทีไม่ชดัเจน  

1. ประสบการณ์ในการทาํงาน โดยมองว่าการสังสมประสบการณ์จากการทาํงานใน

หลายๆที อาจจะทาํใหเ้รียนรู้การทาํงานมาไม่เหมือนกนั ทาํใหพ้นกังานเกิดความขดัแยง้ในองคก์ร 

2. การสือสารทีไมช่ดัเจน ทาํใหเ้กิดการเขา้ใจผิดในการทาํงานร่วมกนั ซึงอาจจะมาจาก

การทีพนกังานไม่เขา้ใจในขอ้มูลทีไดรั้บ ทาํใหสื้อสารออกมาได้ไม่ชัดเจน ซึงทาํให้พนักงานเกิด

ความขดัแยง้ในองคก์ร 

3. หน้าทีความรับผิดชอบทีไม่ชัดเจน ก่อให้เกิดการเกียงงานกันระหว่างพนักงาน 

เนืองจากไม่ทราบว่าใครเป็นผูรั้บผิดชอบงานนี อีกทงัยงัส่งผลให้เกิดการทาํงานทีซาํซ้อน ทาํให้

พนกังานนนัเกิดความขดัแยง้กนั 

ในส่วนของการบริหารความขดัแยง้นันมีอยู ่  วธีิ ทีกลุ่มตวัอยา่งนาํมาใชใ้นการบริหาร

ความขดัแยง้ โดยวธีิทีกลุ่มตวัอย่างเลือกใชม้ากทีสุด คือ การประนีประนอม รองลงมาคือ การร่วมมือ 

และการหลีกเลียง 

1. การประนีประนอม เป็นการหาจุดตรงกลางของทงั  ฝ่าย โดยใชก้ารพูดคุยกนั เมือ

ทงั  ฝ่าย สามารถปรับตวัเขา้หากนัไดก้็จะทาํใหเ้กิดการทาํงานร่วมกนั ขจดัความขดัแยง้ลง 

2. การร่วมมือ เป็นวิธีทีสามารถแกปั้ญหาความขดัแยง้ไดใ้นระยาว มีการพูดคุยกนัของ

ทงั 2 ฝ่าย เพือหาขอ้ตกลงร่วมกนั หาแนวทางทีดีทีสุดในการขจดัความขดัแยง้ 

3. การหลีกเลียง จะช่วยให้ทงั  ฝ่ายไม่ตอ้งผิดใจหรือบาดหมางกนั ซึงจะช่วยลดความ

ขดัแยง้ไดใ้นระยะเวลาทีสนั สามารถลดการปะทะความขดัแยง้ลงได ้
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บทท ี5 

การอภปิรายผลวจิัยและข้อเสนอแนะ 

 

 

การวจิยัเรือง “การบริหารความขดัแยง้ในการทาํงานของพนกังานรัฐวิสาหกิจ” เป็นการ

วิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) มีวตัถุประสงค์การวิจยัเพือศึกษาสาเหตุทีทาํให้เกิดความ

ขัดแยง้ของพนักงานรัฐวิสาหกิจ รวมถึงศึกษาวิธีการแก้ปัญหาความขดัแยง้ของพนกังาน โดยใช้

วิธีการเลือกสุ่มตวัอย่างแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) เพือให้เป็นไปตามวตัถุประสงค์

ของการวิจยั มีจาํนวนกลุ่มตวัอยา่งทีเหมาะสมในการเก็บขอ้มูลสมัภาษณ์ (Interview) ทงัหมด  คน 

กลุ่มตวัอย่างทีศึกษาคือ พนกังานรัฐวิสาหกิจ ซึงมีการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใชวิ้ธีการสัมภาษณ์เชิง

ลึก (In-Depth Interview) เป็นการสัมภาษณแ์บบกึงโครงสร้าง (Semi-Structured Interview) ประกอบ

ไปดว้ยคาํถามปลายเปิดและปลายปิด โดยจะนาํขอ้มูลทีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารและพนักงาน

มาวเิคราะห์เพอืทีจะไดท้ราบถึงสาเหตุทีทาํให้เกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร รวมถึงวิธีการแกปั้ญหา

ของผูบ้ริหารในรูปแบบทีแตกต่างกันออกไป จากการสัมภาษณ์สามารถสรุปผลการวิจัยและ

ขอ้เสนอแนะไดด้งันี  

 

 

5.1 สาเหตุของความขัดแย้งในการทํางานของพนักงานรัฐวิสาหกจิ 

ผลการวิจัยพบว่าสาเหตุทีทาํให้เกิดความขัดแยง้ของพนักงานรัฐวิสาหกิจมีดว้ยกัน

หลายสาเหตุ โดยมีสาเหตุหลกัอยู่  สาเหตุ สาเหตุทีผูส้ัมภาษณ์ตอบมากทีสุดคือ ประสบการณ์ใน

การทาํงาน รองลงมาคือ การสือสารทีไม่ชดัเจน ตามมาดว้ยหนา้ทีความรับผิดชอบทีไม่ชดัเจน ซึงใน

แต่ละสาเหตุมีรายละเอียดงทีแตกต่างกนั ดงันี  

 

5.1.1 ประสบการณ์ในการทํางาน 

จากผลของงานวิจัยพบว่า สาเหตุทีเกิดความขัดแยง้ของพนักงานรัฐวิสาหกิจทีมี

ความเห็นตรงกนัมากทีสุด คือประสบการณ์ในการทาํงาน โดยมองว่าการสังสมประสบการณ์จาก

การทาํงานในหลายๆที ทาํใหมี้การเรียนรู้ประสบการณ์มาไม่เหมือนกนั เมือมาทาํงานดว้ยกนัทาํให้

แต่ละคนมองว่าวิธีการทาํงานของตนเองนันถูก ผลของงานวิจยันีสอดคลอ้งตามขอ้เสนองานวิจัย 

(Proposition) ที  ทีเสนอว่า ประสบการณ์ในการทาํงานทีแตกต่างกนั ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ภายใน
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องค์กร เนืองจากความแตกต่างของประสบการณ์ในด้านความรู้ ทกัษะ หรือวฒันธรรมองค์กรที

ไดรั้บมาจากแต่ละองค์กร เมือตอ้งทาํงานร่วมกนัของพนกังานอาจจะไม่เขา้ใจกัน ทาํใหเ้กิดความ

ขดัแยง้ขึนได ้

นอกจากนีผลของงานวิจยัยงัสอดคลอ้งกบังานวิจัยทีผ่านซึงพบว่า ความแตกต่างของ

ประสบการณ์ในขา้ราชการครูแต่ละคนในโรงเรียนเป็นสาเหตุหลกัทีเกิดความขัดแยง้ในโรงเรียน  

(ปรารถนา หลีกภัย, 2564) และในส่วนของธุรกิจอสังหาริมทรัพยแ์ละธุรกิจในกลุ่มคา้ปลีก ปัจจยั

ส่วนบุคคลในดา้นประสบการณ์ในการทาํงานมีผลต่อความขดัแยง้ในดา้นความสัมพนัธ์และด้าน

กระบวนการ (นวพร ชิณวงค์, 2558) อย่างไรก็ตามผลของงานวิจัยข้างต้นนันไม่สอดคล้องกับ

งานวจิยัของจีราลกัษณ์ วงษแ์กว้ ( ) ทีพบวา่ ประสบการณ์ในการทาํงานทีต่างกนัไม่ส่งผลให้เกิด

ความขดัแยง้ในองค์กร อนัเนืองมาจากครูไดรั้บการอบรมและพฒันาตนเองอยา่งสมาํเสมอ ทาํให้มี

วุฒิทางอารมณ์มากขึน มี ใชเ้หตุผลในการตดัสินใจมากกว่าใช้อารมณ์ ทาํให้ประสบการณ์ในการ

ทาํงานไม่ทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ 

 

5.1.2 การสือสารทีไม่ชัดเจน  

จากผลของงานวิจัยพบว่า สาเหตุทีเกิดความขัดแยง้ของพนักงานรัฐวิสาหกิจทีมี

ความเห็นรองลงมา คือการสือสารทีไม่ชดัเจน เนืองจากการสือสารทีไม่ชดัเจนทาํใหเ้กิดการเขา้ใจ

ผิดในการทาํงาน ซึงอาจจะมาจากการทีพนักงานไม่เขา้ใจในขอ้มูลทีไดรั้บ หรือการพูดคุยผ่านทาง 

Social Media เช่น Line, E-mail อาจจะทาํให้การสือสารนนัผิดพลาด ขาดความชัดเจน นาํไปสู่การ

เกิดความขดัแยง้ขึน ผลของงานวิจยันีสอดคลอ้งตามขอ้เสนองานวิจยั (Proposition) ที  ทีเสนอว่า 

การสือสารทีไม่ชดัเจน ทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ขึนภายในองค์กร ซึงมาจากการทีขอ้มูลทีแตกต่างกัน 

หรือไม่เขา้ใจกระบวนการของอีกฝัง ทาํใหเ้กิดความคลาดเคลือนในการสือสาร เกิดความไม่เขา้ใจ

กนัซึงกนัและกนั 

นอกจากนีผลของงานวิจยัยงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัของพิชญสิ์นี รัตนลือชากุล (2563) 

ทีศึกษากลุ่มตัวอย่างผูป้ฏิบติังานในห้องปฏิบติัการทางการแพทย ์และพบว่าสาเหตุส่วนใหญ่ของ

ความขดัแยง้ เป็นความขดัแยง้ดา้นขอ้มูล (data conflict) แต่ละคนต่างมีขอ้มูลทีแตกต่างกนั เมือตอ้ง

มาประสานงานหรือทาํงานร่วมกนั อาจทาํให้ไม่ทราบหรือไม่เขา้ใจในกระบวนการของกนัและกนั 

ทาํใหก้ารสือสารมีความไม่ชัดเจน นอกจากนีผลของงานวิจยัขา้งตน้ยงัสอดคลอ้งกับงานวิจัยของ

ธีรวฒัน์ ปถมพานิชย ์ ( ) ทีพบวา่สาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้มาจากดา้นการสือสารระหว่าง

บุคคลในการปฏิบติังาน เนืองจากการปฏิบติังานของแต่ละฝ่ายจะมีความเกียวขอ้งกันในเรืองของ

ขอ้มลู อาจจะทาํใหสื้อสารกนัคลาดเคลือน 
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5.1.3 หน้าทีความรับผดิชอบงานทีไม่ชัดเจน 

จากผลของงานวิจัยพบว่า สาเหตุทีเกิดความขัดแยง้ของพนักงานรัฐวิสาหกิจทีมี

ความเห็นลาํดบัสุดทา้ย คือ หนา้ทีความรับผิดชอบงานทีไม่ชัดเจน จะทาํให้เกิดการเกียงงานกัน 

พนกังานโยนงานกนัไปมา เนืองจากไม่ทราบวา่ใครเป็นผูรั้บผิดชอบงานนี อีกทงัยงัส่งผลใหเ้กิดการ

ทาํงานทีซาํซอ้น และล่าชา้ ทาํให้พนกังานนันเกิดความขดัแยง้กนั ผลของงานวิจยันีสอดคลอ้งตาม

ขอ้เสนองานวจิยั (Proposition) ที  ทีเสนอวา่ หนา้ทีความรับผิดชอบงานทีไม่ชดัเจน ทาํใหเ้กิดความ

ขดัแยง้ภายในองคก์ร มาจากการทีผูบ้ริหารกาํหนดหนา้ทีความรับผิดชอบของพนกังานไม่ชดัเจน 

นอกจากนีผลงานวิจยัยงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัทีผ่านซึงพบวา่  ลกัษณะโครงสร้างของ

หน่วยงานทีเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ พนกังานอาจเกิดความสบัสน เกียงหนา้ทีกนั เป็นผลมาจาก

ความรับผิดชอบงานทีเหลือมลาํกนัในองค์กร จนเกิดเป็นประเด็นทาํให้เกิดความขดัแยง้กนัในทีสุด 

ทาํใหบ้รรยากาศในการทาํงานตึงเครียด และเมือพนกังานไม่มีความสุข ก็ส่งผลใหเ้กิดการลาออกใน

ทุก ๆ ปี (ธีระเดช พนัธศรี, 2560) 

 

 

5.2 การบริหารความขดัแย้งในการทํางานของพนักงานรัฐวสิาหกจิ 

ผลของงานวิจยัพบว่าการบริหารความขดัแยง้ของพนกังานในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจมี

ด้วยกนัหลายวิธี โดยมีอยู่  วิธี ทีกลุ่มตวัอย่างนาํมาใช้ในการบริหารความขดัแยง้ โดยวิธีทีกลุ่ม

ตวัอย่างเลือกใชม้ากทีสุด คือ การประนีประนอม รองลงมาคือ การร่วมมือ และการหลีกเลียง ซึงใน

แต่ละวธีิทีนาํมาใชบ้ริหารความขดัแยง้มีมุมมองทีแตกต่างกนั ดงันี  

 

5.2.1 การประนีประนอม  

จากผลของงานวิจยัพบวา่ การประนีประนอมนนัเป็นการหาจุดตรงกลางของทงั  ฝ่าย 

โดยใชก้ารพูดคุยกนั เมือทงั  ฝ่าย สามารถปรับตวัเขา้หากนัไดก็้จะทาํให้สามารถทาํงานร่วมกันได ้

ขจดัความขดัแยง้ลง บรรยากาศในการทาํงานนันดีขึน ผลของงานวิจัยนีสอดคลอ้งตามขอ้เสนอ

งานวิจยั (Proposition) ที  ทีเสนอวา่ วิธีการประนีประนอม เป็นวิธีการบริหารความขดัแยง้ ซึงเป็น

วธีิทีมกัใชใ้นการบริหารความขดัแยง้มากทีสุด เป็นวิธีทีจะหาทางสายกลางของความขดัแยง้ โดยรับ

ฟังขอ้มลูของทงั  ฝ่าย ใชก้ารเจรจา เพือยติุปัญหา   

นอกจากนีผลของงานวิจยัยงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัทีผ่านซึงพบว่า ขา้ราชการครูมีการ

ใชวิ้ธีการประนีประนอมมากทีสุด เนืองจากเป็นวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบสันติวิธีทีดีทีสุด โดย

วิธีการทีขา้ราชการครูในจังหวดัตรังนาํมาใช้ คือ ยินดีเป็นทงัผูใ้ห้และผูรั้บ รับฟังข ้อขัดแยง้มา
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พิจารณา พยายามหาทางประนีประนอมคน้หาทางสายกลางในการดาํเนินการ (ปรารถนา หลีกภยั, 

) ในส่วนของการบริหารจัดการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวดั

อุทยัธานี ดา้นการประนีประนอม มีค่าเฉลียสูงสุด บุคลากรทางการศึกษาถึงแมจ้ะอยู่ต่างโรงเรียนกนั 

ส่วนใหญ่จะมีความคิดเห็นไม่ต่างกนั  ปัญหาทีเกิดขึนคลา้ยๆกนั วิถีตดัสินจึงใกลเ้คียงกนัทงัการ

แก้ปัญหาความขัดแย้งแบบยอมตาม (กมลนัทธ์ ศรีจ้อย, ) นอกจากนีผลของงานวิจัยยัง

สอดคลอ้งกบัการศึกษาใน บมจ.ธนาคารกรุงไทยทีพนักงานจดัการความขดัแยง้ดว้ยการวิธีการการ

ประนีประนอม โดยเป็นการเดินทางสายกลางระหว่างพยายามทีจะเอาชนะและการร่วมมือแต่มี

แนวโนม้ไปในทางยอมมากกวา่การเอาชนะ (วรัญญา กลวัผิด, 2560)  

 

5.2.2 การร่วมมือ  

จากผลของงานวิจยัพบวา่ การร่วมมือนนั เป็นวิธีทีสามารถแกปั้ญหาความขดัแยง้ไดใ้น

ระยาว โดยไดมี้การพูดคุยกนัระหว่างทงั 2 ฝ่าย เพอืหาขอ้ตกลงร่วมกนั เมือทงั  ฝ่ายเกิดการร่วมมือ

กนัทีจะขจดัความขดัแยง้ ทาํใหเ้กิดการพฒันาทงัในเรืองความสัมพนัธ์ของทงั  ฝ่ายและการทาํงาน

ทีมีประสิทธิภาพมากขึน ผลของงานวจิยันีสอดคลอ้งตามขอ้เสนองานวิจยั (Proposition) ที  ทีเสนอ

วา่ วิธีการร่วมมือกนั เป็นวิธีการบริหารความขดัแยง้ เป็นการพยายามเขา้ใจปัญหาของทงั  ฝ่าย ใช้

การร่วมมือร่วมใจกนัแกปั้ญหาภายในองคก์ร ซึงวธีิการนีจะทาํใหเ้กิดความพอใจทงั  ฝ่าย  ส่งผลให้

เกิดการบริหารความขดัแยง้ทีมีประสิทธิภาพ 

นอกจากนีผลของงานวิจยัยงัสอดคลอ้งกับงานวิจัยทีผ่านซึงพบว่า การจดัการความ

ขดัแยง้ ดา้นการร่วมมือ ส่งผลเชิงบวกต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 

วิธีการมุ่งจดัการความขดัแยง้โดยตอ้งการให้เกิดความพอใจทงัแก่ตนเองและผูอื้น และเป็นความ

ร่วมมือร่วมใจในการแกไ้ขปัญหาของทงัสองฝ่าย ส่งผลใหก้ารแกไ้ขปัญหาออกมาในเชิงสร้างสรรค์

และมีประสิทธิภาพ จนทงัสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจ (วรัญญา กลวัผิด, ) ในส่วนของโรงเรียน

ประถมศึกษา ในอาํเภอสะเดา มีการบริหารความขดัแยง้ดว้ยแนวทางการร่วมมือ มีค่าเฉลียอยู่ใน

ระดบัมากทีสุด เป็นอนัดบัสูงสุด ทงันีอาจเป็นเพราะว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาใหค้วามสําคญัในการ

แก้ปัญหาความขัดแย้ง โดยการสร้างความร่วมมือระหว่างคู่ขัดแย้ง เพือให้การปฏิบัติงานใน

สถานศึกษาเป็นไปในทิศทางเดียวกนั เกิดมุมมองทีมีความหลากหลายต่อการปฏิบตัิงาน เป็นผลให้

ภารกิจของสถานศึกษา สําเร็จไดต้ามเป้าหมาย และลดโอกาสการเกิดความขดัแยง้ของประเด็น

ปัญหาเดิมในอนาคต (จตุรงค ์สุวรรณแสง, อจัฉรา นิยมาภา และวสุิทธิ วิจิตรพชัราภรณ์, 2562) 
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5.2.3 การหลกีเลียง   

จากผลของงานวิจยัพบวา่ การหลีกเลียงนนัไม่ใช่วิธีแกปั้ญหาเมือเกิดความขดัแยง้ แต่

จะช่วยให้ทงั  ฝ่ายไม่ตอ้งผิดใจหรือบาดหมางกนั ซึงจะช่วยลดความขดัแยง้ไดใ้นระยะเวลาทีสัน 

แต่ถา้สามารถลดการปะทะจากความขดัแยง้ได ้การหลีกเลียงก็เป็นวิธีหนึงทีจะเลือกใช้ ผลของ

งานวิจยันีสอดคลอ้งตามขอ้เสนองานวิจยั (Proposition) ที  ทีเสนอว่า วิธีการหลีกเลียง เป็นวิธีการ

บริหารความขดัแยง้ โดยใช้วิธีการหลีกเลียงนนั ไม่ร่วมมือในการแกปั้ญหา แต่จะหลีกเลียงไม่ยุ่ง

เกียวกบัปัญหานนั ๆ เพือออกจากสถานการณ์ความขดัแยง้นนั 

ผลของงานวิจยันีสอดคลอ้งกบังานวิจยัของจตุรงค์ สุวรรณแสง อจัฉรา นิยมาภา และ

วิสุทธิ วิจิตรพชัราภรณ์, (2562) ทีพบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาบริหารความขดัแยง้ดว้ยแนวทางการ

หลีกเลียง ทงันีอาจเป็นเพราะผูบ้ริหารสถานศึกษามองถึงผลกระทบของปัญหาความขดัแยง้ ถา้หาก

ไม่ไดรั้บการแกไ้ขก็จะส่งผลต่อการบริหารสถานศึกษา รวมไปถึงความเชือถือของบุคลากรทีมีต่อ

ผูบ้ริหารอาจจะลดนอ้ยลงในอนาคต ก่อใหเ้กิดปัญหาไดอี้กในอนาคต เพราะ ความขดัแยง้ทีเกิดขึน

ไม่ไดห้มดไป เนืองจากไม่ไดรั้บการแกไ้ขอย่างถูกตอ้ง  

 

 

5.3 ข้อเสนอแนะสําหรับผู้บริหาร 

. จากผลของงานวิจยัพบวา่ สาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้นนัมาจากประสบการณ์ที

แตกต่างกนั หรือการสังสมประสบการณ์จากการทาํงานในหลายๆที ทาํใหเ้รียนรู้ประสบการณ์มาไม่

เหมือนกนั ดงันนั ผูบ้ริหารตอ้งเรียกพนกังานมาคุยกนัเพือแชร์วิธีการทาํงานของแต่ละคน แลว้หาจุด

ตรงกลางเพอืทีจะใหพ้นกังานทงั  ฝ่าย ทาํงานร่วมกนัได ้ซึงจะทาํใหค้วามขดัแยง้ลดลง 

. จากผลของงานวิจยัพบวา่ สาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้นนัมาจากการสือสารทีไม่

ชัดเจน เนืองจากการสือสารทีไม่ชดัเจนทาํให้เกิดการเขา้ใจผิดกนัของพนักงาน ในการทาํงานการ

พดูคุยผา่นทาง Social Media เช่น Line, E-mail อาจจะทาํใหก้ารสือสารนนัผิดพลาด ดงันนั ผูบ้ริหาร

ควรจะเน้นเรืองของการสือสารให้มีความชัดเจนมากขึน โดยพูดคุยกับแบบ Face to Face มีการ

เตรียมขอ้มูลให้พร้อมก่อนทีจะพูดคุยกนั จะทาํใหค้วามขดัแยง้จาการทีพนกังานสือสารทีไม่ชดัเจน

ลดลง 

. จากผลของงานวิจัยพบว่า สาเหตุทีทาํให้เกิดความขัดแยง้นันมาจากหนา้ทีความ

รับผิดชอบงานทีไม่ชัดเจน จะทาํให้เกิดการเกียงงานกัน พนักงานโยนงานกันไปมา เนืองจากไม่

ทราบว่าใครเป็นผูรั้บผิดชอบงานนี อีกทงัยงัส่งผลให้เกิดการทาํงานทีซําซ้อน และล่าช้า ดังนัน 
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ผูบ้ริหารตอ้งแบ่งหนา้ทีความรับผิดชอบใหช้ัดเจน ว่าใครรับผิดชอบงานไหน เพือลดความขดัแยง้

จากการโยนงานกนัไปมาของพนกังาน  

. จากผลของงานวิจยัพบว่า การประนีประนอมนันเป็นวิธีการบริหารความขัดแยง้ 

โดยเป็นการหาจุดตรงกลางของทงั  ฝ่าย โดยใชก้ารพูดคุยกนั เมือทงั  ฝ่าย สามารถปรับตวัเขา้หา

กันไดก้็จะทาํให้เกิดการทาํงานร่วมกัน ทาํให้บรรยากาศในการทาํงานนนัดีขึน ดงันัน ผูบ้ริหาร

สามารถใชว้ธีิการประนีประนอมในการบริหารจดัการความขดัแยง้ได ้โดยทาํการเรียกทงั  ฝ่ายทีมี

ความขดัแยง้มาพูดคุยกนั เพือหาจุดตรงกลางของปัญหาทีเกิดขึน  

. จากผลของงานวิจยัพบว่า การร่วมมือนนั เป็นวธีิการบริหารความขดัแยง้ โดยเป็นวิธี

ทีสามารถแกปั้ญหาความขดัแยง้ไดใ้นระยาว โดยทงั  ฝ่าย เขา้มาพูดคุยกนัเพือหาขอ้ตกลงร่วมกัน 

ดังนนั เมือพนักงานมีปัญหาในการทาํงาน ผูบ้ริหารตอ้งหาสาเหตุของปัญหาทีเกิดขึน แลว้เรียก

พนกังานทงั  ฝ่ายมาพูดคุย โดยใชวิ้ธีการร่วมมือเพือหาแนวทางทีดีทีสุดให้กบัพนักงานทงั  ฝ่าย 

ซึงการทีพนกังานร่วมมือกนัแกปั้ญหานนั จะทาํใหพ้นกังานทาํงานร่วมกนัไดใ้นระยะยาว 

. จากผลของงานวิจัยพบว่า การหลีกเลียงนันไม่ใช่วิธีแกปั้ญหาเมือเกิดความขดัแยง้ 

แต่จะช่วยใหท้งั  ฝ่ายไม่ตอ้งผดิใจหรือบาดหมางกนั ซึงจะช่วยลดความขดัแยง้ไดใ้นระยะเวลาทีสนั 

และลดการปะทะจากความขดัแยง้ได ้ดงันนั เมือความขดัแยง้มีความรุนแรงมาก ผูบ้ริหารอาจจะใช้

วิธีการหลีกเลียงในช่วงแรกก่อนเพือให้พนักงานมีอารมณ์ทีเย็นลงทัง  ฝ่าย หลงัจากนันก็เรียก

พนกังานมาพูดคุย และผูบ้ริหารตอ้งเป็นคนกลางในการตดัสินปัญหา โดยตอ้งมีความเป็นกลางใน

การตดัสินจะทาํใหค้วามขดัแยง้เบาลงได ้

 

 

5.4 ข้อจํากดัในงานวิจัยและข้อเสนอแนะสําหรับงานวจิัยครังต่อไป 

. งานวิจยันีเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) มีจาํนวนกลุ่มตวัอยา่ง  

คน ทาํใหผ้ลของงานวิจยัในเรืองของสาเหตุทีทาํให้เกิดความขดัแยง้และการบริหารความขดัแยง้อยู่

ในขอบเขตทีจาํกัด ดังนันงานวิจัยในอนาคตอาจจะเลือกงานวิจัยทีมีกลุ่มตัวอย่างมากขึน เช่น 

งานวิจัยเชิงปริมาณ เพือให้ได้ข้อมูลในเรืองของการบริหารความขัดแย ้งในองค์กรทีความ

หลากหลายมากขึน สามารถนาํผลวิจยัไปใชใ้นเชิงกวา้งได ้

. ผูใ้ห้สัมภาษณ์ในงานวิจัยครังนี คือ พนักงานรัฐวิสาหกิจ โดยสัมภาษณ์พนักงาน

รัฐวิสาหกิจเพียง  องค์กร อาจจะทาํให้เห็นมุมมองด้านความขัดแยง้ทียงัไม่ครอบคลุมในกลุ่ม

พนกังานรัฐวิสาหกิจอืน ๆ ดงันนังานวิจยัในอนาคตควรศึกษาเพิมเติมในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจอืน ๆ 
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เพือทีจะไดเ้ปรียบเทียบมุมมองในเรืองความขดัแยง้ของพนักงานรัฐวิสาหกิจอืน ๆ กบังานวิจยัทีได้

ศึกษาไวแ้ลว้  

3. งานวิจยันีมุ่งศึกษาสาเหตุทีทาํให้เกิดความขัดแยง้ของพนักงานรัฐวิสาหกิจ ไดแ้ก่ 

ประสบการณ์ในการทาํงาน การสือสารทีไมช่ดัเจน และหนา้ทีความรับผิดชอบทีไมช่ดัเจน ซึงอาจยงั

มีประเด็นอืนทีเป็นสาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ของพนกังานรัฐวสิาหกิจ ดงันนังานวิจยัในอนาคต

ควรเพิมขอบเขตการศึกษาวิจยัไปยงัประเด็นอืน ๆ ทีเป็นสาเหตุทีทาํใหพ้นกังานเกิดความขดัแยง้ใน

องคก์ร เช่น ค่านิยม ทศันคติ วฒันธรรมขององคก์ร เป็นตน้ เพอืเปรียบเทียบสาเหตุทีทาํให้เกิดความ

ขดัแยง้กบังานวิจยัทีไดศึ้กษาไวแ้ลว้
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4%E0%B8%97%E0%B8%B1%E0%B8%A5%E0%B8%97%E0%B8%B4%E0%B8

%9B%E0%B8%AA%E0%B9%8C/nowtrending/%E0%B8%94%E0%B8%B4%E0

%B8%88%E0%B8%B4%E0%B8%97%E0%B8%B1%E0%B8%A5%E0%B8%97%

E0%B8%B4%E0%B8%9B%E0%B8%AA%E0%B9%8C/2020/06/23/new-normal  
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ภาคผนวก ก 

คําถามทีใช้ในการสัมภาษณ์ 

ส่วนที  ข้อมูลทัวไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 

1. ชือ-นามสกุล

2. เพศ-อายุ

3. ตาํแหน่งงาน

4. ประสบการณ์ในการทาํงาน

ส่วนที  คําถามสัมภาษณ์สาเหตุทีทาํให้เกิดความขัดแย้ง 

1. ความขดัแยง้ในมุมมองของท่านคืออะไร

2. ท่านคิดวา่สาเหตุทีทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ของท่านคืออะไร

3. จากประสบการณ์ในการทาํงานเคยเจอเหตุการณ์ความขดัแยง้หรือไม่

ส่วนที  คําถามการบริหารความขัดแย้ง 

1. การจดัการความขดัแยง้ในมุมมองของท่านคืออะไร

2. ถา้เกิดความขดัแยง้ขึน ท่านจะเลือกใชวิ้ธีไหนในการขจดัความขดัแยง้

3. ท่านคิดวา่การบริหารความขดัแยง้ภายในองคก์รมีขอ้ดี และขอ้เสียแตกต่างกนัอย่างไร




