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◂ ความหมายของการบริหารความขัดแย้ง

◂ แนวคิดและทฤษฏีความขัดแย้ง

◂ สาเหตุของความขัดแย้ง

◂ ประเภทของความขัดแย้ง

◂ ผลของความขัดแย้ง

◂ การบริหารความขัดแย้ง

◂ งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

◂ กรณีศึกษา
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การบริหารความขัดแย้ง
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ความหมายของการบริหาร

Harold Koontz (1936) กล่ำวว่ำ กำรบริหำรคือ กำรออกแบบและกำรรักษำสภำพแวดล้อมให้กลุ่ม
บุคคล หรือกลุ่มผู้ท ำงำนร่วมกันสำมำรถร่วมกันท ำงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ ให้บรรลุเป้ำหมำยท่ีก ำหนดไว้

Barnard (1972) กล่ำวว่ำ กำรบริหำร คือ กำรท ำงำนของคณะบุคคลตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป ท่ีร่วม
ปฏิบัติกำรให้บรรลุเป้ำหมำยร่วมกัน 

Sergiovanni (1976) กล่ำวว่ำ กำรบริหำร คือ กระบวนกำรท ำงำนร่วมกับผู้อื่นเพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์
ตำมเป้ำหมำยอย่ำงมีประสิทธิภำพ 

Simon (1980) กล่ำวว่ำ กำรบริหำร หมำยถึง ศิลปะในกำรท ำให้สิ่งต่ำง ๆ ได้รับกำรกระท ำจนเป็น 
ผลส ำเร็จ กล่ำวคือ ผู้บริหำรไม่ใช้เป็นผู้ปฏิบัติ แต่เป็นผู้ใช้ศิลปะท ำให้ผู้ปฏิบัติท ำงำนจนส ำเร็จตำม
จุดมุ่งหมำยที่ผู้บริหำรตัดสินใจเลือกแล้ว 
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ความหมายของการบริหาร

สรุปความหมายของการบริหาร

กำรบริหำร คือ กระบวนกำรท ำงำนของบุคคลตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป ร่วมมือกันปฏิบัติงำนเพื่อให้
บรรลุวัตถุประสงค์ตำมที่ตั้งไว้
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ความหมายของความขัดแย้ง

ควำมขัดแย้งตำมควำมหมำยจำกพจนำนุกรมรำชบัณฑิตยสถำน (2544) จะแยกพิจำรณำค ำว่ำ 
“ขัด” รำชบัณฑิตยสถำน (2544) หมำยถึง ให้ติดขวำงไว้ไม่ให้หลุดออก “แย้ง” รำชบัณฑิตยสถำน (2544) 
หมำยถึง ไม่ตรงหรือลงรอยเดียวกัน ดังนั้นจึงสรุปได้ว่ำ ความขัดแย้ง ประกอบด้วยอาการทั้งขัดและแย้ง 
ซ่ึงหมายถึง การท่ีทั้งสองฝ่ายไม่ลงรอยกัน

รศ. ดร.กุญชรี ค้ำขำย (ม.ป.ป.) กล่ำวว่ำ ควำมขัดแย้ง (conflict) หมำยถึง เหตุกำรณ์ท่ีปรำกฏ
ขึ้นเมื่อ เมื่อบุคคลหรือทีมมีควำมเห็นไม่สอดคล้องกัน ควำมขัดแย้งถือเป็นเหตุกำรณ์ธรรมดำที่เกิดขึ้นในกำร
อยู่ร่วมกันหรือท ำงำนร่วมกัน คนโดยท่ัวไปมักนึกถึงควำมขัดแย้งในเชิงท ำลำย แต่เป็นท่ียอมรับกันว่ำหำก
ควำมขัดแย้งเกิดขึ้นในปริมำณที่พอเหมำะ ควำมขัดแย้งนั้นจะน ำไปสู่กำรเปลี่ยนแปลงที่สร้ำงสรรค์
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ความหมายของความขัดแย้ง

Thomas K. W. (2006) อ้ำงถึงใน มิ่งขวัญ พงษ์สถิตย์ 2562 กล่ำวว่ำ ควำมขัดแย้ง คือ สภำพ
ควำมกังวลของบุคคลท่ีปรำกฏออกมำในลักษณะท่ีไม่ลงรอยกัน ควำมกังวลดังกล่ำวอำจเป็นสิ่งใดก็ได้ท่ีบุคคล
ให้ควำมสนใจซึ่งควำมกังวลของบุคคลในองค์กรมักเก่ียวกับเร่ืองกำรตัดสินใจเก่ียวกับกำรจัดสรรทรัพยำกร 
กำรพิจำรณำข้อเท็จจริงเพื่อกำรแก้ปัญหำ รวมไปถึงกำรสนับสนุนกลยุทธ์ที่แตกต่ำง

Robbins S.P.& Judge T.A. (2013: pp.446-447) อ้ำงถึงใน มิ่งขวัญ พงษ์สถิตย์ 2562 กล่ำว
ว่ำ “ควำมขัดแย้ง” เป็นกระบวนกำรท่ีเกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือกลุ่มบุคคลฝ่ำยหนึ่งมีควำมพยำยำมที่จะตอบโต้
อีกฝ่ำยหนึ่งโดยกำรขัดขวำงไม่ให้ฝ่ำยตรงข้ำมสำมำรถบรรลุเป้ำหมำยหรือได้รับผลประโยชน์ตำมต้องกำร
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ความหมายของความขัดแย้ง

สรุปความหมายของความขัดแย้ง

ควำมขัดแย้ง หมำยถึง กำรที่บุคคลที่อยู่ด้วยกันหรือร่วมงำนกันมี
ควำมคิดเห็นต่ำงกัน ไม่ลงรอยกัน
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ความหมายของการบริหารความขัดแย้ง

เปรมปรีดิ์ ชวนะนรเศรษฐ์ (2560: 6) กล่ำวว่ำ กำรบริหำรควำมขัดแย้ง (Conflict Management) คือ 
ควำมสำมำรถที่จะหำวิธีกำรที่จะเปลี่ยนจำกกำรท ำลำยที่เกิดจำกควำมขัดแย้ง (Destructive Conflict) ให้กลำยมำ
เป็นกำรสร้ำงสรรค์ (Constructive Conflict) ในที่สุดควำมขัดแย้งจึงไม่จ ำเป็นที่จะต้องส่งผลในทำงลบเสมอไป

Rahim (2002) อ้ำงถึงใน อำรีรัสมิ์ วัฒนทองผิว (2553: 12)  ได้ให้ควำมหมำยว่ำ กำรบริหำรควำม
ขัดแย้ง หมำยถึง กำรลดหรือจ ำกัดควำมขัดแย้งที่ส่งผลในทำงลบ ขณะเดียวกัน ต้องเพิ่มควำมขัดแย้งให้อยู่ในระดับที่
ส่งผลในทำงบวกแก่องค์กร เนื่องจำกเป้ำหมำยของกำรบริหำรควำมขัดแย้ง คือ กำรเพิ่มกำรเรียนรู้และกำรเพิ่ม
ประสิทธิภำพในกำรท ำงำนของบุคลำกร ผู้บริหำรไม่ควรวิตกกังวลหรือพยำยำมก ำจัดควำมขัดแย้งหรือหลีกเลี่ยงควำม
ขัดแย้ง เพรำะถ้ำผู้บริหำรสำมำรถบริหำรควำมขัดแย้งให้อยู่ในระดับที่เหมำะสมจะท ำให้บุคลำกรปฏิบัติงำนอย่ำงมี
ประสิทธิภำพ
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ความหมายของการบริหารความขัดแย้ง

สรุปความหมายของการบริหารความขัดแย้ง

กำรบริหำรควำมขัดแย้ง หมำยถึง กำรใช้ควำมสำมำรถในกำรหำวิธี
มำลดหรือท ำลำยควำมขัดแย้ง ให้เกิดควำมสร้ำงสรรค์ เป็นผลดีกับองค์กร
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มิ่งขวัญ พงษ์สถิตย์ (2562 : 2-3) กล่ำวว่ำ นักทฤษฎีความขัดแย้งที่ส าคัญมี 3 คน ได้แก่

1. Karl Marx นักสังคมวิทยาชาวเยอรมัน มีควำมเชื่อว่ำ กำรเปลี่ยนแปลงทำงสังคมมีขั้นตอน
ของกำรพัฒนำทำงประวัติศำสตร์โดยในแต่ละขั้นตอนจะมีวิธีกำรผลิตเกิดขึ้น ท ำให้เกิดควำมสัมพันธ์ระหว่ำง
อ ำนำจกำรผลิตกับควำมสัมพันธ์ทำงสังคม อย่ำงไรก็ดี ในทุกระบบการผลิตจะมีควำมขัดแย้งระหว่ำงชนชั้นผู้
เป็นเจ้ำของปัจจัยกำรผลิตและผู้ใช้แรงงำนในกำรผลิตอยู่เสมอ ท ำให้เกิดควำมเปลี่ยนแปลงโครงสร้ำง
ส่วนล่ำงของสังคมและเมื่อโครงสร้ำงส่วนล่ำงเกิด ควำมเปลี่ยนแปลงย่อมส่งผลให้โครงสร้ำงส่วนบนของสังคม
เปลี่ยนแปลงตำมไปด้วย สรุปได้ว่ำ กำรเปลี่ยนแปลงทำงสังคมตำมแนวคิดของ Marx เป็นกำรต่อสู้ระหว่ำง
ชนชั้นในสังคมโดยเร่ิมจำกกำรกระท ำ ซึ่งเป็นสำเหตุของกำรเปลี่ยนแปลงกำรกระท ำแบบเดิมและเกิดเป็น
กำรกระท ำแบบใหม่ตำมมำ

ทฤษฎีความขัดแย้ง
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2. Ralf Dahrendorf เป็นนักสังคมวิทยาชาวเยอรมัน ที่เห็นว่ำควำมไม่เท่ำเทียมกัน ในสังคม
เกิดขึ้นจำกความไม่เท่าเทียมกันของสิทธิอ านาจ (Authority) อันเป็นกำรปฏิเสธแนวคิดของ Marx ท่ีว่ำชน
ชั้นในสังคมเกิดจำกปัจจัยกำรผลิต กำรแบ่งกลุ่มตำมแนวคิดของ Dahrendorf นี้ ท ำให้เกิดกลุ่มภำยในสังคม
ท่ีสำมำรถแบ่งออกได้เป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มท่ีมีสิทธิอ ำนำจและกลุ่มท่ีไม่มีสิทธิอ ำนำจ โดยกำรรวมกลุ่มใน
ลักษณะน้ีเป็นกำรรวมกลุ่มแบบไม่สมบูรณ์และต่ำงฝ่ำยต่ำงมีผลประโยชน์แอบแฝงอยู่เบื้องหลัง แต่ละฝ่ำยจึง
ต้องพยำยำมรักษำผลประโยชน์ของตนเอำไว้ โดยมีผู้น ำท ำหน้ำท่ีเจรจำ เพื่อประสำนผลประโยชน์ระหว่ำงกัน
และกัน ควำมขัดแย้งที่เกิดขึ้นในสังคมเป็นผลมำจำกควำมกดดันภำยนอกโดยสังคมอื่น แต่สำมำรถควบคุมได้
ด้วยกำรประนีประนอม ควำมขัดแย้งส่งผลให้โครงสร้ำงทำงสังคมเปลี่ยนแปลงไป

ทฤษฎีความขัดแย้ง
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3. Lewis A. Coser เป็นนักทฤษฎีความขัดแย้ง ที่มองว่ำความขัดแย้งในสังคมมีทั้งด้านบวก
และด้านลบ และอธิบำยว่ำควำมขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนกำรขัดเกลำทำงสังคม โดยเชื่อว่ำ ควำม
ขัดแย้งเป็นตัวช่วยให้สังคมเกิดควำมสมดุล ไม่ใช่ตัวท ำลำย แต่เป็นตัวให้ประโยชน์ในภำยหลัง ซึ่งเป็นกำร
โต้แย้งกับทฤษฎีโครงสร้ำงหน้ำท่ี (Structural-functional Theory) ท่ีเห็นว่ำ ควำมขัดแย้งเป็นตัวท ำลำย
ระบบสังคม นอกจำกน้ี Coser ยังเห็นว่ำ ควำมขัดแย้งเป็นตัวสนับสนุนให้เกิดควำมเปลี่ยนแปลงในสังคมจำก
ด้ำนหน่ึงไปสู่อีกด้ำนหน่ึงได้ โดยหำกสมำชิกในสังคมใดเกิดควำมไม่พึงพอใจในสิ่งท่ีเป็นอยู่ เขำก็อำจพยำยำม
เปลี่ยนแปลงสถำนกำรณ์นั้น ให้เป็นไปตำมเป้ำหมำยที่เขำต้องกำรได้ รวมถึงควำมขัดแย้งยังสำมำรถท ำให้
เกิดกำรแบ่งกลุ่ม ลดควำมเป็นปรปักษ์ พัฒนำควำมซับซ้อนของโครงสร้ำงทั้งในด้ำนควำมร่วมมือและควำม
ขัดแย้ง และสร้ำงควำมแปลกแยกในกลุ่มต่ำง ๆ อีกด้วย

ทฤษฎีความขัดแย้ง
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1. แนวคิดแบบดั้งเดิม (The Traditional View) เกิดขึ้นในช่วง ค.ศ. 1930-1940 ซ่ึงนักวิชำกำรใน
ยุคแรกนี้มีมุมมองต่อควำมขัดแย้งในแง่ลบ โดยเชื่อว่ำควำมขัดแย้งเป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดควำมรุนแรง ท ำให้กำรท ำงำน
มีประสิทธิภำพต่ ำ ไม่สร้ำงสรรค์ ดังนั้น จึงต้องขจัดควำมขัดแย้งให้หมดไป แนวคิดแบบดั้งเดิมนี้เห็นว่ำ ควำม
ขัดแย้งเกิดจำกกำรสื่อสำรที่ไม่ดี หำกองค์กรใดปล่อยให้เกิดควำมขัดแย้งขึ้นย่อมแสดงถึงควำมล้มเหลวของ
ผู้บริหำร 

2. แนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ์ ( The Human Relations View) เกิดมีขึ้นในช่วงปลำย ค.ศ. 1940 –
ค.ศ. 1975 โดยนักวิชำกำรในยุคน้ีเชื่อว่ำ ควำมขัดแย้งเป็นเรื่องปกติธรรมชำติที่เกิดขึ้นได้ในทุกกลุ่มหรือทุกองค์กร
และเป็นสิ่งที่ไม่สำมำรถหลีกเลี่ยงหรือขจัดให้หมดไปได้ จึงไม่มีควำมจ ำเป็นที่จะต้องพยำยำมขจัดควำมขัดแย้งให้
หมดไป ในทำงตรงกันข้ำม ควำมขัดแย้งยังช่วยท ำให้เกิดควำมคิดที่แตกต่ำง ส่งผลให้เกิดกำรเสนอควำมคิดเห็น
ใหม่ ๆ ในกำรท ำงำน ช่วยเพิ่มศักยภำพในทำงบวกหรือส่งเสริมกำรปฏิบัติงำนของกลุ่ม 

แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง
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3. แนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ์ (The Interactionist View) แนวคิดน้ีเห็นว่ำ องค์กรจ ำเป็นต้องมีควำม
ขัดแย้งเพื่อให้กำรท ำงำนเป็นไปอย่ำงมีประสิทธิภำพ ทั้งนี้ ต้องอยู่ภำยใต้เง่ือนไขว่ำควำมขัดแย้งน้ัน ต้องอยู่ในระดับท่ี
สำมำรถจัดกำรได้ด้วย เพรำะหำกมีควำมขัดแย้งมำกเกินไป ก็จะท ำให้เกิดควำมยุ่งเหยิงในองค์กรหรืออำจจะเข้ำไป
สกัดกั้นกำรท ำงำนได้ 

4. แนวคิดท่ีมุ่งเน้นกำรแก้ไขปัญหำ (Resolution-Focused View) นักวิชำกำรเร่ิมตระหนักว่ำแม้ควำม
ขัดแย้งจะก่อให้เกิดกำรเสนอควำมคิดเห็นใหม่ ๆ ในกำรท ำงำน แต่บำงครั้งควำมขัดแย้งที่มำกเกินไปก็ก่อให้เกิด
ผลเสียต่อองค์กรมำกกว่ำผลดี เพรำะควำมขัดแย้งก่อให้เกิดควำมเครียด และเกิดกำรต่อต้ำน แทนท่ีจะพยำยำมเข้ำ
ไปจ ำกัดควำมขัดแย้งให้ลดลงจนอยู่ในระดับท่ีสำมำรถจัดกำรได้ นักวิชำกำรกลุ่มนี้กลับแนะน ำว่ำ เรำสำมำรถจ ำกัด
ผลกระทบในทำงลบอันเกิดจำกควำมขัดแย้งได้โดยกำรเตรียมบุคคลให้พร้อมรับมือกบัควำมขัดแยง้ พัฒนำกลยุทธ์ ใน
กำรแก้ปัญหำและจัดให้มีกำรเปิดอภิปรำยอย่ำงกว้ำงขวำง ก็จะท ำให้บุคคลหรือองค์กรอยู่ร่วมกันกับควำมขัดแย้งได้

แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง
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สาเหตุของความขัดแย้ง

เบญจวรรณ ขุ้มทอง (2552) กล่ำวว่ำ สำเหตุของกำรเกิดควำมขัดแย้ง มี
ดังนี้

1. กำรแข่งขันอันเนื่องจำกทรัพยำกรมีจ ำกัด (Scarce Resource)
2. ควำมขัดแย้งท่ีสร้ำงขึ้นภำยในองค์กำร 
3. จุดมุ่งหมำยที่แตกต่ำงกัน
4. จุดมุ่งหมำยเหมือนกัน แต่อำจใช้วิธีกำรท่ีจะให้บรรลุจุดมุ่งหมำยต่ำงกัน
5. ควำมแตกต่ำงในลักษณะงำน
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สาเหตุของความขัดแย้ง
กุญชรี ค้ำขำย (ม.ป.ป.) กล่ำวว่ำ สำเหตุของควำมขัดแย้ง คือ
1. การตกอยู่ในสภาพแวดล้อมต่างกัน สิ่งแวดล้อมรอบตัวสมำชิกแต่ละคนเป็นปัจจัยส ำคัญท่ี

ก่อให้เกิดควำมขัดแย้ง เน่ืองจำกสิ่งแวดล้อมเป็นส่วนที่ท ำให้สมำชิกมีลักษณะต่ำงกันออกไป
2. การมีผลประโยชน์ขัดกัน คือ ต้องกำรท่ีไม่สอดคล้องกัน ส่งผลให้แสดงพฤติกรรมให้เห็นอย่ำง

เปิดเผย
3. การมีความคาดหวังในบทบาทต่างกัน เมื่อคนมำอยู่รวมกันเป็นกลุ่มน้ัน ตำมธรรมชำติแล้วต่ำงคน

ต่ำงจะคำดหวังในพฤติกรรมซ่ึงเป็นบทบำทของอีกฝ่ำยหนึ่ง เมื่อไม่เป็นไปตำมท่ีคำด ควำมขัดแย้งจึงเกิดขึ้น
4. การมีอคติ พฤติกรรมต่ำงๆ ท่ีคนคนหน่ึงแสดง ย่อมสะท้อนให้เห็นถึงควำมรู้สึกส่วนตัวของคนผู้น้ัน 

ควำมขัดแย้งอันเกิดจำกอคติน้ี เป็นไปได้ท่ีท้ังสองฝ่ำยมีควำมรู้สึกส่วนตัวท่ีไม่ดีต่อกัน และแสดงออกมำให้ เห็น 
ในขณะท่ีมีกำรติดต่อสื่อสำรกัน จนเป็นเหตุให้ผิดใจกัน (ขจรจิต บุนนำค 2553: 139) 
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สาเหตุของความขัดแย้ง

สรุปสาเหตุของความขัดแย้ง

1. ทัศนคติ ควำมคิดเห็น ท่ีแตกต่ำงกัน
2. จุดมุ่งหมำยที่แตกต่ำงกัน
3. กำรแข่งขันเนื่องจำกทรัพยำกรที่จ ำกัด
4. ปัญหำในกำรติดต่อสื่อสำร
5. ผลประโยชน์ที่ขัดแย้งกัน
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ประเภทของความขัดแย้ง

กุญชรี ค้ำขำย (ม.ป.ป.)) กล่ำวว่ำ ประเภทควำมขัดแย้งโดยน ำเอำบุคคลท่ีเกี่ยวข้องเข้ำมำเป็น
เกณฑ์ ซ่ึงแบ่งได้เป็น 5 ประเภทด้วยกัน (ขจรจิต บุนนำค2553: 139

1. ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล ซ่ึงจะเกิดขึ้นเมื่อพบทำงเลือกหลำยๆ ทำงและต้องเลือกเอำทำง
ใดทำงหน่ึง

2. ความขัดแย้งระหวา่งบุคคล ซ่ึงเกิดขึ้นเมื่อบุคคลเห็นไม่สอดคล้องกัน
3. ความขัดแย้งระหวา่งปัจเจกบุคคลกับกลุ่ม เกิดขึ้นเม่ือมีสมำชิกกลุ่มไม่ท ำตำมข้อตกลงของ

กลุ่ม
4. ความขัดแย้งระหวา่งกลุ่มหรือทีม เกิดเมื่อแต่ละทีมมีจุดมุ่งหมำยที่แตกต่ำงกัน และต้องท ำงำน

ร่วมกันให้บรรลุจุดมุ่งหมำยน้ัน
5. ความขัดแย้งระหวา่งองค์กร เกิดขึ้นจำกระบบกำรแข่งขันเสรีและจำกกำรแข่งขันกน็ ำไปสู่

ควำมขัดแย้ง
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ประเภทของความขัดแย้ง
มิ่งขวัญ พงษ์สถิตย์ (2562: 5-7) กล่ำวว่ำ ประเภทของควำมขัดแย้ง โดยน ำเอำบุคคลที่เกี่ยวข้องมำเป็นเกณฑ์ แบ่งได้เป็น 5 ประเภท คือ
1. ความขัดแย้งภายในบุคคล (Intrapersonal Conflict) เป็นควำมขัดแย้งซึ่งเกิดจำกควำมไม่แน่ใจในกำรตัดสินใจท ำส่ิงหนึ่งส่ิงใดลงไป
2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict) เป็นควำมขัดแย้งที่เกิดจำกกำรที่บุคคลแต่ละคนมีควำมแตกต่ำงกัน ไม่ว่ำจะ

เป็นในเรื่องควำมเช่ือ ทัศนคติ ค่ำนิยม บุคลิกภำพ หรือประสบกำรณ์ 
3. ความขัดแย้งภายในกลุ่ม (Intragroup Conflict) เมื่อบุคคลหลำยคนรวมตัวกันเป็นกลุ่มคน แต่ละกลุ่มจะมีกำรก ำหนดแนวทำงและ

ข้อตกลงของกลุ่ม เพื่อให้สมำชิกในกลุ่มปฏิบัติตำม เมื่อมีสมำชิกบำงคนไม่ปฏิบัติตำมอำจถูกลงโทษ เมื่อถูกลงโทษก็เกิดควำมไม่พอใจ ท ำให้เกิดควำม
ขัดแย้งภำยในกลุ่ม

4. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม (Intergroup Conflict) เมื่อบุคคลที่มีแนวคิด วัตถุประสงค์หรือเป้ำหมำยที่คล้ำยคลึงกัน รวมตัวกันเป็น
กลุ่มคน ซึ่งแต่ละกลุ่มก็จะมีเป้ำหมำยและแนวปฏิบัติที่แตกต่ำงไปจำกกลุ่มอื่น เมื่อกลุ่มคนที่แตกต่ำงกันต้องมำเกี่ยวข้องปฏิสัมพันธ์ กัน ก็อำจเกิดควำม
ขัดแย้งกันได้ เนื่องจำกแต่ละกลุ่มต่ำงต้องกำรปกป้องผลประโยชน์ของกลุ่มตน ในขณะเดียวกันก็ไม่ยอมให้กลุ่มอื่นมำแสวงหำผลประโยชน์จำกกลุ่มตน
ด้วย 

5. ความขัดแย้งภายในองค์กร (Intra-organization Conflict) คือ ควำมขัดแย้งทุกประเภทที่กล่ำวมำข้ำงต้น สำเหตุของควำมขัดแย้ง
ภำยในองค์กรเกิดจำกกำรที่บุคคลจ ำนวนมำกต้องมำอยู่ร่วมกัน แต่ละคนก็มีควำมคิดเห็นและเป้ำหมำยที่แตกต่ำงกัน จึงท ำให้เกิดควำมขัดแย้งขึ้นได้
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ประเภทของความขัดแย้ง
สรุปประเภทของความขัดแย้ง
1. ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล เกิดขึ้นเมื่อพบทำงเลือกหลำยๆ ทำง และต้องเลือกเอำทำงใด

ทำงหน่ึง
2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล เกิดขึ้นเมื่อบุคคลมีควำมคิดเห็นแตกต่ำงกัน 
3. ความขัดแย้งภายในกลุ่ม เกิดขึ้นเม่ือมีสมำชิกกลุ่มไม่ท ำตำมข้อตกลงของกลุ่ม ท ำให้ถูก

ลงโทษ และเกิดควำมไม่เข้ำใจกัน
4. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม เกิดเมื่อแต่ละกลุ่มมีจุดมุ่งหมำยท่ีแตกต่ำงกัน ต้องท ำงำนร่วมกัน

และพยำยำมรักษำผลประโยชน์ของกลุ่มตนเอง ไม่ให้ใครมำแสวงหำประโยชน์กับกลุ่มตนเอง
5. ความขัดแย้งระหว่างองค์กร เกิดขึ้นจำกระบบกำรแข่งขันเสรี แต่ละคนก็มีควำมคิดเห็นและ

เป้ำหมำยท่ีแตกต่ำงกันออกไป ท ำให้กำรแข่งขันน ำไปสู่ควำมขัดแย้ง
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ผลของความขัดแย้ง

กุญชรี ค้ำขำย (ม.ป.ป.) กล่ำวว่ำ ผลของความขัดแย้ง มี 2 
ลักษณะ คือ แง่บวก (Positive Consequences) และแง่ลบ 
(Negative Consequences) หมำยควำมว่ำ ควำมขัดแย้งอำจเป็น
ลักษณะในทำงสร้ำงสรรค์หรือท ำลำย ถ้ำหำกมีควำมขัดแย้งมำกเกินไป 
ผลที่ตำมมำก็จะเป็นไปในทำงลบ อำจกลำยเป็นควำมรุนแรงได้ แต่ควำม
ขัดแย้งอยู่ในจุดที่เหมำะสมก็จะเกิดผลในทำงบวก ซึ่งมีลักษณะเป็นกำร
สร้ำงสรรค์ (ขจรจิต บุนนำค 2553: น. 139) 



29

เบญจวรรณ ขุ้มทอง (2552) กล่ำวว่ำ จำกทัศนะต่อปัญหำ
ควำมขัดแย้งจะเห็นได้ว่ำควำมขัดแย้งไม่ได้มีเฉพำะข้อเสียอย่ำงเดียวยังมี
ข้อดีของควำมขัดแย้งในหลำยกรณี ดังน้ี

ข้อดีของความขัดแย้ง
1. เกิดควำมคิดสร้ำงสรรค์
2. สร้ำงควำมร่วมมือกันในแต่ละฝ่ำย
3. เกิดควำมสำมัคคี
4. สำมำรถจัดกำรและค้นหำวิธีกำรแก้ไขปัญหำ

ที่เกิดข้ึนได้

ข้อเสียของความขัดแย้ง
1 เกิดควำมขุ่นเคืองกัน
2. ทะเลำะเบำะแว้งซ่ึงกันและกัน
3. เป็นปรปักษ์กันอย่ำงรุนแรง
4. เกิดควำมอำฆำตและรอหำโอกำส

ที่จะแก้แค้น

ผลของความขัดแย้ง
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สรุปผลของความขัดแย้ง

ผลของควำมขัดแย้งมีทั้งข้อดีและข้อเสีย ข้อเสีย คือ 
อำจจะทะเลำะกันผิดใจกัน หมดก ำลังใจในกำรท ำงำน ท ำให้
งำนไม่ส ำเร็จตำมวัตถุประสงค์  แต่ก็มีข้อดี คือ จะเกิดวิธีใหม่ๆ 
ในกำรแก้ปัญหำ กระตุ้นให้ เกิดกำรเปลี่ยนแปลง และ
สร้ำงสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ 

ผลของความขัดแย้ง
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ทักษะที่จ าเป็นในการแก้ไขความขัดแย้ง

1. ควำมสำมำรถในกำรพิจำรณำลักษณะของข้อขัดแย้ง
2. ควำมสำมำรถในกำรจ ำแนกประเด็นของข้อขัดแย้ง
3. ควำมสำมำรถในกำรเร่ิมต้นเจรจำแก้ไขข้อขัดแย้ง
4. ควำมสำมำรถในกำรฟัง
5. ควำมสำมำรถในกำรใช้เหตุผลและให้เหตุผล
6. ควำมสำมำรถในกำรรู้จักปฏิกิริยำทำงอำรมณ์ของผู้อื่น
7. ควำมสำมำรถในกำรควบคุมอำรมณ์ของตนเอง
8. ควำมสำมำรถในกำรอ่ำนปฏิกิริยำท่ีมีต่อค ำพูด
9. ควำมสำมำรถในกำรลดควำมรุนแรง
10. ควำมสำมำรถในกำรใช้หลัก และกระบวนกำรแก้ปัญหำ
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จอห์นสัน และจอห์นสัน (Johnson & Johnson, 1987: 273) มีแนวคิดว่ำ คนมีวัตถุประสงค์แตกต่ำงกัน จึงใช้
กลยุทธ์ในกำรจัดกำรควำมขัดแย้งที่ต่ำงกันด้วย จึงแบ่งแบบพฤติกรรมในกำรจัดกำรควำมขัดแย้ง 5 แบบ คือ

1. ลักษณะแบบ "เต่า" (ถอนตัว, หดหัว) มีลักษณะหลีกหนีควำมขัดแย้ง ยอมละวัตถุประสงค์และควำมสัมพันธ์ส่วนตัว 
โดยกำรหลีกเล่ียงไม่เผชิญกับคู่กรณี จะไม่ตัดสินใจอย่ำงใดอย่ำงหนึ่งเพื่อแก้ปัญหำ

2. ลักษณะแบบ "ฉลาม" (บังคับ, ชอบใช้ก าลัง) เป็นกำรแก้ปัญหำควำมขัดแย้งโดยใช้อ ำนำจตำมต ำแหน่ง ค ำนึงถึง
เป้ำหมำยงำนหรือควำมต้องกำรของตนเองมำกกว่ำควำมสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงำน

3. ลักษณะแบบ "ตุ๊กตาหมี" (สัมพันธภาพราบรื่น) เชื่อว่ำควำมขัดแย้งหลีกเลี่ยงได้ เพื่อเห็นแก่ควำมกลมเกลียว ยอม
ยกเลิกเป้ำหมำยเพื่อรักษำสัมพันธภำพอันดีไว้

4. ลักษณะแบบ "สุนัขจิ้งจอก" (ประนีประนอม, แก้ปัญหาเฉพาะหน้า) จะค ำนึงถึงเป้ำหมำยส่วนตนและสัมพันธภำพ
กับบุคคลอื่นในระดับปำนกลำง แสวงหำกำรประนีประนอม พร้อมและเต็มใจที่จะสละวัตถุประสงค์และสัมพันธภำพบำงส่วนเพื่อหำ
ข้อตกลงร่วมกันที่ดี

5. ลักษณะแบบ "นกฮูก" (เผชิญหน้ากัน, สุขุม) จะมองควำมขัดแย้งว่ำเป็นปัญหำที่จะต้องแก้ไข ให้คุณคำ่แก่เป้ำหมำย
และสัมพันธภำพ ส่ิงที่ต้องกำรคือกำรบรรลุเป้ำหมำยของตนเองและผู้อื่น
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Thomas & Kilmann (Robbins S.P. & Judge T.A., 2013; ยุทธนำ พรหมณี, 2553; ศิริวรรณ มนอัตระ
ผดุง, 2559) เสนอวิธีกำรในกำรจัดกำรควำมขัดแย้งโดยแบ่งวิธีกำรออกเป็น 5 รูป ดังนี้ (มิ่งขวัญ พงษ์สถิตย์ 2562: 14)

1. การแข่งขันหรือการเอาชนะ ( Competition) หมำยถึง พฤติกรรมที่เมื่อบำงคนอยู่ในสถำนกำรณ์ที่
เกิดควำมขัดแย้ง แล้วเลือกที่จะแก้ไขควำมขัดแย้งนั้นด้วยกำรเอำชนะ เอำแต่ใจตนเอง โดยไม่ค ำนึงถึงประโยชน์หรือ
ควำมสูญเสียของผู้อื่น พยำยำมใช้อิทธิพล วิธีกำร หรือช่องทำงต่ำง ๆ เพื่อท ำให้คู่กรณียอมแพ้หรือพ่ำยแพ้ตนให้ได้ 
พฤติกรรมที่แสดงออกในลักษณะมุ่งเอำชนะนี้ จะท ำให้เกิดผลลัพธ์ คือ "ชนะ - แพ้" (Win-Lose solution)

2. การร่วมมือ (Collaboration) หมำยถึง พฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกโดยมุ่งจัดกำรควำมขัดแย้ง 
โดยกำรมุ่งที่จะเอำชนะตนเอง แต่ในขณะเดียวกันก็ให้ควำมร่วมมืออย่ำงเต็มที่ในกำรแก้ไขควำมขัดแย้ง โดยค ำนึงถึง
ประโยชน์ทั้งสองฝ่ำยด้วยวิธีกำรที่ท ำให้อีกฝ่ำยพึงพอใจด้วย เรียกได้ว่ำ เป็นกำรแก้ไขควำมขัดแย้งที่ท ำให้เกิดผลลัพธ์ คือ 
"ชนะ - ชนะ" (Win-Win solution)

การบริหารความขัดแย้ง
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3. การหลีกเลี่ยง ( Avoiding) หมำยถึง พฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกโดยกำรไม่สู้ปัญหำและไม่ให้ควำม
ร่วมมือในกำรแก้ปัญหำ รวมทั้งไม่สนใจทั้งควำมต้องกำรของตนเองและผู้อื่น พยำยำมวำงตัวอยู่เหนือควำมขัดแย้ง โดย
เช่ือว่ำควำมขัดแย้งจะลดลงเมื่อเวลำผ่ำนไป มักเกิดผลลัพธ์ในลักษณะ "แพ้ - แพ"้ (Lose-Lose solution) เป็นส่วนใหญ่

4. การยอมรับ (Accommodation) หมำยถึง พฤติกรรมที่เน้นกำรเอำใจผู้อื่น อยำกเป็นที่ยอมรับ มุ่ง
สร้ำงควำมพอใจให้กับคู่กรณีอีกฝ่ำยหนึ่ง แม้ว่ำตนเองจะไม่เห็นด้วยก็ตำม กำรแก้ไขปัญหำในรูปแบบนี้มักเกิดผลลัพธ์ใน
ลักษณะ "แพ้ - ชนะ" (Lose-Win solution)

5. การประนีประนอม ( Compromising) หมำยถึง พฤติกรรมที่แสดงออกมำในลักษณะที่มีจุดยืนระหว่ำง
กลำงของกำรเอำใจตนเองและกำรเอำใจผู้อื่น ในรูปแบบกำรเจรจำต่อรองที่มุ่งเน้นให้ทั้งสองฝ่ำยมีควำมพอใจบ้ำงและ
ต้องยอมเสียสละบ้ำง ซ่ึงมีลักษณะเป็นกำรพบกันคร่ึงทำง (Some Win solution/Some Lose solution)
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Robbins (ประพันธ์ ช่วงภูศรีและส ำเริง บูรณะสิงห์, 2554; Robbins S.P. & Judge T.A., 2013) ได้น ำเสนอ
ถึงเทคนิคในกำรจัดกำรควำมขัดแย้งไว้ ดังนี้ (มิ่งขวัญ พงษ์สถิตย์ 2562: 17)

วิธทีี่ 1 ตรงเข้าไปแก้ปัญหา (Problem Solving) ในลักษณะเผชิญหน้ำซ่ึงกันและกันระหว่ำงกลุ่มโดยกำร
ประชุมกับคู่กรณีทุกฝ่ำย เพ่ือหำสำเหตุของปัญหำและให้ทุกฝ่ำยสำมำรถอภิปรำย ได้อย่ำงกว้ำงขวำงเพ่ือแก้ปัญหำที่เกิดขึ้น วิธี
นี้เป็นกำรแก้ปัญหำได้ดีที่สุด เพรำะส่วนใหญ่สำเหตุเกิดจำกกำรสื่อควำมหมำยไม่เข้ำใจกัน

วิธีที่ 2 มุ่งไปที่เป้าหมายเดียวกัน ( Superordinate Goals) เป็นกำรสร้ำงเป้ำหมำยร่วมกัน โดยผู้บริหำรต้อง
แสดงให้เห็นว่ำกำรร่วมมือร่วมใจกันในองค์กรเท่ำนั้น จึงจะท ำให้ภำรกิจขององค์กรส ำเร็จได้ตำมเป้ำหมำย

วิธีที่ 3 การลดความขัดแย้งโดยการขยายทรัพยากร (Expansion of Resources) เมื่อควำมขัดแย้งเกิดจำก
กำรแย่งชิงทรัพยำกรที่มีอยู่อย่ำงจ ำกัด ดังนั้น กำรเพ่ิมจ ำนวนทรัพยำกร เช่น เพ่ิมเงิน เพ่ิมต ำแหน่ง เพ่ิมพ้ืนที่ท ำงำน อำจท ำให้
เกิดผลลัพธ์แบบชนะ-ชนะมีมำกขึ้น แต่ทั้งนี้องค์กรจะต้องมีกำรวำงแผนกำรบริหำรคนกับประสิทธิภำพของงำนให้ดี เพ่ือ
ป้องกันควำมขัดแย้งในลักษณะอื่นที่อำจตำมมำได้

วิธีที่ 4 ลดความขัดแย้งด้วยการหลีกเลี่ยง (Avoidance) คือ กำรถอนตัวออกจำกปัญหำซ่ึงอำจได้ผลในระยะ
สั้น แต่ถ้ำยังขัดแย้งอยู่ต้องรีบแก้ไข
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วิธีที่ 5 ลดความขัดแย้งด้วยการขจัดอุปสรรค ( Smoothing) คือ กำรลดควำมแตกต่ำงระหว่ำงคู่กรณี
โดยกำรหำสิ่งที่คู่กรณีมีควำมสนใจร่วมกัน

วิธีที่ 6 ลดความขัดแย้งด้วยวิธีการประนีประนอม ( Compromise) คือ กำรที่คู่กรณีแต่ละฝ่ำยตกลง
ยอมเสียประโยชน์บำงอย่ำงของตนเพื่อแก้ปญัหำที่เกิดขึน้ วิธีกำรนี้อำจต้องใช้คนกลำงหรือบุคคลที่สำมเข้ำมำไกล่เกลี่ย
หรือแม้กระทั่งให้คู่กรณีส่งตัวแทนมำต่อรองกัน

วิธีที่ 7 ใช้ก าลังหรือบีบบังคับ (Forcing, Authoritative Command) หมำยถึง กำรใช้อ ำนำจบังคับ
บัญชำด้วยกำรส่ังให้ท ำโดยกำรออกกฎ ระเบียบมำบังคับ

วิธีที่ 8 เปลี่ยนตัวแปรมนุษย์ (Altering the Human Variables) น ำเทคนิคกำรเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
ของมนุษย์เข้ำมำใช้ เช่น กำรฝึกอบรมเพื่อเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดควำมขัดแย้ง เป็นต้น

วิธีที่ 9 เปลี่ยนโครงสร้างองค์กร (Altering the Structural Variables) เปลี่ยนโครงสร้ำงองค์กรที่เป็น
ทำงกำรซ่ึงท ำให้เกิดควำมขัดแย้งได้ง่ำยให้มีรูปแบบกำรท ำงำนใหม่ โดยอำจมีกำรโยกย้ำยต ำแหนง่หรือย้ำยฝ่ำยงำนของ
คู่กรณีเพื่อลดควำมขัดแย้งก็ได้
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สรุปการบริหารความขัดแย้ง

1. การหลีกเลี่ยง ไม่เผชิญหน้า และไม่ตัดสินใจแก้ปัญหา
2. การเอาชนะ โดยใช้ความต้องการและอ านาจของตนบังคับผู้อื่น
3. การยินยอมให้ การยกเลิกเป้าหมายของตนเองเพื่อสัมพันธภาพ
4. การประนีประนอม การหาข้อตกลงร่วมกัน โดยเสียสละวัตถุประสงค์บางส่วนไป
5. การร่วมมือซึ่งกันและกัน การแก้ไขความขัดแย้งเพื่อบรรลุเป้าหมายตนเองและผู้อื่นๆ
6. จัดอบรมเพื่อปรับเปลี่ยนพฤติกรรมและพัฒนาองค์กร
7. โยกย้ายต าแหน่งเพื่อลดความขัดแย้ง
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คณิต เรืองขจร ได้ศึกษา การบริหารความขัดแย้งในองค์การที่มีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบัติงาน : กรณีศึกษา บุคลากรคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง พบว่า

1. ผู้ตอบแบบสอบถำมส่วนใหญ่ มีควำมคิดเห็นเกี่ยวกับกำรบริหำรควำมขัดแย้ง โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
เมื่อพิจำรณำรำยด้ำน พบว่ำ กำรเอำชนะมีค่ำสูงท่ีสุด รองลงมำคือปรองดองหรือยอมให้ ต่ ำที่สุดคือกำรร่วมมือร่วมใจ

2. กำรบริหำรควำมขัดแย้งในองค์กำรของบุคลำกร มหำวิทยำลัยเทคโนโลยีรำชมงคลทั้ง 4 แห่ง บุคลากรส่วน
ใหญ่เลือกใช้วิธีเอาชนะ ในกำรบริหำรควำมขัดแย้งในองค์กร

3. ตัวแปรกำรบริหำรควำมขัดแย้งที่มีอิทธิพลต่อผลกำรปฏิบัติงำน ได้แก่ การร่วมมือร่วมใจ การปรองดอง
หรือการยอมให้ การเอาชนะ การหลีกเลี่ยง และการประนีประนอม 
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รังสิวุฒิ ป่าโสม ได้ศึกษา การบริหารความขัดแย้งกับประสิทธิผลของสถานศึกษาใน
อ าเภอองครักษ์ สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครนายก พบว่า 

1. กำรบริหำรควำมขัดแย้งกับประสิทธิผลของสถำนศึกษำในอ ำเภอองครักษ์ สังกัดส ำนักงำนเขตพื้นที่
กำรศึกษำประถมศึกษำนครนำยก โดยภำพรวมอยู่ในระดับปานกลาง กำรบริหำรควำมขัดแย้งที่มีกำรปฏิบัติอยู่ในระดับมำก
ที่สุดคือด้านการประนีประนอม รองลงมำคือด้ำนกำรร่วมมือ และต่ ำที่สุดคือด้ำนกำรหลีกเลี่ยง

2. ระดับประสิทธิภำพของสถำนศึกษำในอ ำเภอองครักษ์ สังกัดส ำนักงำนเขตพื้นที่กำรศึกษำประถมศึกษำ
นครนำยก โดยภำพรวมอยู่ในระดับมาก ประสิทธิผลของสถำนศึกษำที่มีระดับกำรปฏิบัติมำกที่สุดคือด้านความสามารถใน
การปรับเปลี่ยนและพัฒนาโรงเรียน รองลงมำคือด้ำนควำมสำมำรถในกำรแก้ไขปัญหำภำยในโรงเรียน และด้ำนที่มีระดับ
กำรปฏิบัติน้อยที่สุดคือด้ำนควำมสำมำรถในกำรพัฒนำนักเรียนให้มีทัศนคติ
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Alper, Steve & Tjosvold, Dean & Law, Kenneth ได้ศึกษา Conflict 
Management, Efficacy, and Performance in Organizational Teams (การบริหาร
ความขัดแย้ง, ประสิทธิภาพ และการท างานเป็นทีมในองค์กร) เป็นกำรศึกษำเชิงประจักษ์
เชื่อมโยงวรรณคดี พบว่ำ ทีมงำนขององค์กรสำมำรถเตรียมควำมพร้อมเพื่อใช้ประโยชน์จำกควำม
เป็นอิสระในกำรจัดกำรกับปัญหำและควำมขัดแย้งเพื่อให้เกิดประสิทธิผล ผลลัพธ์ของกำรวิเครำะห์
สหสัมพันธ์ สนับสนุนเหตุผลที่ว่ำควำมขัดแย้งในกำรแข่งขัน มีผลกระทบเชิงลบอย่ำงมำก ต่อ
ประสิทธิภำพของควำมขัดแย้ง ทีมที่อำศัยควำมขัดแย้งในกำรแข่งขัน พบว่ำมีระดับควำมขัดแย้งใน
ระดับต่ ำ และประสิทธิภำพของกลุ่มลดลง 
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กรณีศึกษา

สั่งย้ายแล้ว! "ครูสายโหด" ตีเด็กไม่ย้ัง หลั่งน้ าตาหลังศิษย์เก่าแห่ให้ก าลังใจ

ที่มำ : โพสต์ทูเดย์ วันที่ 17 มกรำคม 2563 
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กรณีศึกษา
เรียก 2 ครูเคลียร์ใจหลังด่าทอกันหน้าเสาธง

ที่มำ : โพสต์ทูเดย์ วันที่ 15 มกรำคม 2559 
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Thank you


