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 การวจิยัเร่ือง “การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา” ส าเร็จไดด้ว้ยความกรุณาจากหลายท่านท่ีไดอ้นุเคราะห์ใหค้วามช่วยเหลือ
อยา่งดียิง่โดยเฉพาะ อาจารย ์ดร.ลือชยั วงษท์อง ท่ีกรุณารับเป็นท่ีปรึกษาและไดส้ละเวลาอนัมีค่า 
ในการใหค้  าแนะน า ใหค้วามรู้ ความคิดเห็นในการท างานนิพนธ์คร้ังน้ี ตลอดจนแกไ้ขขอ้บกพร่อง
ต่าง ๆ ดว้ยความละเอียดถ่ีถว้นและเอาใจใส่ดว้ยดีเสมอมา ผูว้จิยัรู้สึกซาบซ้ึงเป็นอยา่งยิง่ 
จึงขอกราบขอบพระคุณเป็นอยา่งสูงไว ้ณ โอกาสน้ี 
 ขอกราบขอบพระคุณ อาจารย ์ดร.กฤษฎา นนัทเพช็ร ท่ีกรุณาใหค้วามอนุเคราะห์
ตรวจสอบและใหค้ าแนะน าในการจดัท าแบบสอบถามและขอกราบขอบพระคุณท่านคณาจารย ์
ในวทิยาลยัการบริหารรัฐกิจทุกท่านท่ีประสิทธ์ิประสาทวชิาความรู้ใหแ้ก่ผูว้ิจยัตลอดระยะเวลา 
ท่ีผูว้จิยัเขา้รับการศึกษาซ่ึงความรู้ท่ีไดรั้บนั้นเป็นประโยชน์ต่อผูว้จิยัในการท างานนิพนธ์คร้ังน้ี 
เป็นอยา่งมาก 
 การวจิยัคร้ังน้ีจะส าเร็จลงไม่ได ้หากไม่ไดรั้บความร่วมมือจากพนกังาน 
ในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทราทุกท่านท่ีกรุณากรอกแบบสอบถาม 
ท าใหไ้ดข้อ้มูลท่ีครบถว้นสมบูรณ์และไดผ้ลการศึกษาเพื่อไปใชเ้ป็นแนวทางในการปรับปรุง 
การท างานเพื่อใหเ้กิดความขดัแยง้นอ้ยท่ีสุดในการบริหารงานและเกิดประโยชน์สูงสุดต่อไป 
ผูว้จิยัขอขอบพระคุณจากใจจริง 
 สุดทา้ยน้ี ผูว้จิยัขอกราบขอบพระคุณมารดาท่ีใหก้ารสนบัสนุนใหก้าลงัใจอนัส าคญั 
ยิง่ตลอดมา และเพื่อนนิสิตร่วมหลกัสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบณัฑิต สาขาวชิาการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยทุ์กท่านท่ีให้ความช่วยเหลือเสมอมา 
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 การวจิยัเร่ือง “การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา” วตัถุประสงคป์ระการแรก คือ เพื่อศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา และประการท่ีสองเพื่อส่งเสริมแนวทาง 
ในการแนะน า และส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 
แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา โดยจ าแนกปัจจยัส่วนบุคคล กลุ่มตวัอยา่ง คือ พนกังานในองคก์ร
บริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ านวน 250 ตวัอยา่ง สถิติท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ 
สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉล่ีย (Mean) ค่าส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (Standard deviation) และเชิงอนุมาน (Inferential statistics) ใช ้t-teas และใชค้่าสถิติ  
One-way ANOVA ในการทดสอบสมมติฐาน 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
โดยมีการจดัการแบบประนีประนอมเป็นล าดบัท่ี 1 แบบร่วมมือร่วมใจเป็นล าดบัท่ี 2 และ 
แบบเอ้ืออ านวยเป็นล าดบัท่ี 3 แต่มีอยูอี่ก 2 แบบ ท่ีมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
ท่ีอยูใ่นระดบันอ้ย คือ แบบหลีกเล่ียงปัญหาและแบบบงัคบั ผลการทดสอบสมมติฐานพนกังาน 
ท่ีมีเพศท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รไม่แตกต่างกนั พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษา
ท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั พนกังานท่ีมีอายงุานท่ีต่างกนั 
มีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รไม่แตกต่างกนั พนกังานท่ีมีต าแหน่งงานท่ีต่างกนั 
มีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั 
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 This research aimed to study conflict management and to offer guidelines for conflict 
management in a certain engineering company in Charchoengsao province, based on personal 
factors. The sample consisted of 250 employees in the company and the statistics employed in the 
research were descriptive statistics, percentage, mean, standard deviation, inferential statistics, 
t-test and One-way ANOVA. 
 The study revealed a very high level of conflict management with compromising 
ranking the highest, followed by cooperativeness, and then providing support. The research also 
revealed a low level of conflict management in problem avoidance and forced conflict 
management. Education and position were found to be relevant to conflict management, while 
number of years working and gender were found to be irrelevant. 
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บทที ่1 
บทน ำ 

 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 ภายในองคก์รเป็นเร่ืองยากท่ีจะหลีกหนีใหพ้น้จากความขดัแยง้ เพราะในองคก์ร 
ตอ้งประกอบไปดว้ยคนสองคน กลุ่มสองกลุ่ม แผนกต่าง ๆ ตั้งแต่สองแผนกข้ึนไป ไม่วา่จะเป็นองคก์ร
ท่ีมีขนาดเล็กหรือองคก์รท่ีมีขนาดใหญ่ และเน่ืองจากแนวคิดปัจจุบนัความขดัแยง้ไม่ใช่ส่ิงท่ีดีทั้งหมด
หรือเสียทั้งหมด ความขดัแยง้มีทั้งประโยชน์ และโทษทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัประเภทของความขดัแยง้ 
และระดบัของความขดัแยง้ พรนพ พุกกะพนัธ์ุ (2544, หนา้ 276) ไดก้ล่าวถึง ผลดีของความขดัแยง้ไวว้า่ 
ความจริงแลว้ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้และเม่ือเกิดข้ึนก็จะน าไปสู่ความกา้วหนา้ 
หรือเกิดความสร้างสรรคไ์ด ้เพราะจะเกิดแนวคิดท่ีสามข้ึนมา ซ่ึงเหนือกวา่สองแนวคิดท่ีขดัแยง้กนัอยู ่
ดงันั้น ความขดัแยง้จึงเสมือนเป็นการบงัคบัใหม้นุษยแ์สวงหาความคิดท่ีใหม่ข้ึนเสมอ ซ่ึงจะเป็นผลดี 
ต่อองคก์ารเพราะจะเกิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆ และเปิดโอกาสใหม้นุษยต์รวจสอบความสามารถ
ของตนเองอยูเ่สมอ และผลเสียของความขดัแยง้ไวว้า่ อาจจะท าใหอ้งคก์ารขาดประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลได ้ถา้หากผูบ้ริหารไม่รู้จกัแกไ้ขและสาเหตุของความขดัแยง้ของบุคคลภายในองคก์าร
มีอยูห่ลายประการดว้ยกนั การแกไ้ขจึงตอ้งใชว้ธีิการท่ีแตกต่างกนัดว้ย ดงันั้น ผูบ้ริหารหรือหวัหนา้งาน
จ าเป็นตอ้งศึกษา และท าความเขา้ใจใหถ่้องแท ้มิฉะนั้นอาจมีการแกไ้ขปัญหาไดไ้ม่ถูกจุด และจะเกิด
ความเสียหายต่อผลงานขององคก์ารในส่วนรวมได ้เช่น อาจมีผลใหค้นท่ีทนไม่ไดจ้ะตอ้งยา้ยหนี 
จากหน่วยงานนั้นไป ความเป็นมิตรระหวา่งบุคคลจะลดลง บรรยากาศของความเช่ือถือและไวว้างใจ 
ซ่ึงกนัและกนัจะหมดไป และอาจเป็นการต่อสู้ท่ีใชอ้ารมณ์ไร้เหตุผล มีการต่อตา้นซ่ึงอาจขดัต่อ
วตัถุประสงคข์องหน่วยงาน เป็นตน้ 
 ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีตอ้งไดรั้บการจดัการอยา่งเหมาะสมเพื่อใหเ้กิดผลดีท่ีสุดตามมา 
(Arnold & Fledman, 1996 อา้งถึงใน แกว้วบูิลย ์แสงพลสิทธ์, 2534, หนา้ 35) ไดก้ล่าววา่ ผลของ 
ความขดัแยง้นั้นสามารถจะเป็นไปไดท้ั้งประโยชน์ และผลเสียต่อองคก์าร การจดัการกบัความขดัแยง้ 
จึงควรเป็นไปในทางท่ีจะท าใหไ้ดผ้ลตามมา เป็นประโยชน์ต่อองคก์ารมากท่ีสุด โดยปราศจาก 
การเป็นศตัรูกนัของกลุ่มท่ีขดัแยง้และพฤติกรรมการท าลาย  
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 การท่ีจะจดัการกบัความขดัแยง้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพนั้นตอ้งอาศยัทกัษะในการบริหาร 
และตอ้งมีการวินิจฉยั ความขดัแยง้ไดถู้กตอ้ง ผูท่ี้จดัการกบัความขดัแยง้ ตอ้งมีศิลปะในการจูงใจคน 
ตอ้งมีความใจเยน็ และความอดทนเพียงพอ ความสามารถในการตดัสินใจ จินตนา ยนิูพนัธ์ (2543 
อา้งถึงใน แกว้วบูิลย ์แสงพลสิทธ์ิ, 2534) ไดใ้หค้วามคิดเห็นไวด้งัน้ี  
 สภาพปัญหาความขดัแยง้ในองคก์ร (Intra-organization conflict) ท่ีพบในองคก์ร ไดแ้ก่ 
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนระหวา่งหวัหนา้กบัลูกนอ้งเป็นความขดัแยง้ระหวา่งแผนกในระดบัเดียวกนั 
หรือผูบ้ริหารในระดบัเดียวกนั เช่น การแยง่ชิงทรัพยากรความขดัแยง้ระหวา่งสายงาน เป็นความขดัแยง้
ท่ีเกิดข้ึนระหวา่งผูป้ฏิบติังานประจ ากลุ่มท่ีท างานในลกัษณะสายงานและทีมงานความขดัแยง้ 
ทางดา้นบทบาทเป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากการก าหนดบทบาทท่ีไม่ชดัเจนหรือไม่มีการก าหนด
บทบาทหรือรับรู้บทบาท ท าใหเ้กิดความไม่เขา้ใจและท างานความสัมพนัธ์ 
 ปัญหาความขดัแยง้ภายในองคก์ารท่ีเกิดข้ึนมกัมาจากสาเหตุท่ีส าคญั คือ ความไม่เขา้ใจกนั
ระหวา่งบุคคลท่ีท างานร่วมกนั ทั้งในดา้นความคิด ทศัคติ และรูปแบบการท างานท่ีแตกต่างกนั 
เม่ือคนมาอยูร่วมกลุ่มกนัในการท างาน ความขดัแยง้ยอ่มเกิดข้ึนไดเ้สมอ เม่ือความแตกต่างกลายเป็น
ภาวะท่ีรุนแรง ผลลพัธ์ของความขดัแยง้จะมีผลต่อการท างาน ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลยอ่ม 
ไม่เป็นไปตามเป้าหมายขององคก์รได ้ดงันั้นความสามารถในการจดัการความขดัแยง้จึงเป็นทกัษะ
ส าคญัอยา่งหน่ึงของผูบ้ริหาร เน่ืองจากความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารเผชิญอยูทุ่กวนั โดยไม่สามารถ 
ท าเป็นไม่สนใจหรือละเลยเสียได ้และไม่สามารถปล่อยใหเ้กิดมากข้ึนและรุนแรงข้ึนโดยไม่จดัการ
แกไ้ข การบริหารความขดัแยง้มิใช่ตวัการท่ีก่อให้เกิดความสับสนอลหม่านหรือความหายนะ 
แก่องคก์ารได ้แต่เกิดจากวธีิการท่ีไม่มีประสิทธิภาพในการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ต่างหาก แมว้า่ความขดัแยง้
เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้แต่ถา้รู้จกัวธีิการบริหารหรือวธีิแกไ้ขท่ีดีก็จะเป็นการใหคุ้ณประโยชน์อีกดว้ย
(วชัรพล มนตรีภกัดี, 2550, หนา้ 2 อา้งถึงใน สุเมธ คุตติวรัญู, 2556, หนา้ 1) 
 จากความเป็นมา และความส าคญัของปัญหาขา้งตน้จะเห็นไดว้า่การจดัการความขดัแยง้
ภายในองคก์ารเป็นส่ิงส าคญัท่ีตอ้งท าการศึกษา เพื่อหาแนวทางการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
เพื่อน าผลท่ีไดศึ้กษานั้นน าไปสู่แนวทางการแกไ้ข ในองคก์รเม่ือเกิดความขดัแยง้นั้นจ าเป็นตอ้งมี 
การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร ผูว้จิยัจึงไดต้ระหนกัถึงความส าคญัในการคน้ควา้ศึกษาเก่ียวกบั
การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร ตามวตัถุประสงคด์งัต่อไปน้ี 
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วตัถุประสงค์ของกำรวจิัย 
 ในการวจิยัคร้ังน้ีผูว้จิยัไดต้ั้งวตัถุประสงคไ์วด้งัน้ี 
 1.  เพื่อศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 2.  เพื่อศึกษาแนวทางในการแนะน าและส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รบริษทั วศิวกรรม แห่งหน่ึงใน จงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 

สมมติฐำนของกำรวจิัย 
 1.  พนกังานท่ีมีเพศท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั  
 2.  พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั 
 3.  พนกังานท่ีมีอายงุานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั  
 4.  พนกังานท่ีมีต าแหน่งงานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั 
 

ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับจำกกำรวจิัย 
 1.  ไดท้ราบถึงการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทั วศิวกรรม แห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 2.  น าผลการวจิยัท่ีไดใ้ชเ้ป็นแนวทางในการแนะน าและส่งเสริมใหอ้งคมี์การจดัการ 
ความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 

ขอบเขตของกำรวจิัย 
 1.  ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยั 
 ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ พนกังานองคก์รบริษทัวศิวกรรม แห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา จ านวน 483 คน โดยเก็บขอ้มูล 250 คน 
 2.  ตวัแปรท่ีใชใ้นการวจิยั 
 ตวัแปลอิสระ ไดแ้ก่ เพศ อายุ การศึกษา อายกุารท างาน ต าแหน่งงาน รายได ้
 ตวัแปรตาม ไดแ้ก่ รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร ซ่ึงประกอบดว้ยการจดัการ
ความขดัแยง้ แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborating) แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating) แบบบงัคบั 
(Forcing) แบบหลีกเล่ียงปัญหา (Avoiding) แบบประนีประนอม (Compromising) 
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นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 ความขดัแยง้ภายในองคก์ร (The conflict within the organization) หมายถึง สภาพท่ีบุคคล 
กลุ่มบุคคล องคก์ารซ่ึงปฏิบติังานร่วมกนั เกิดจากความแตกต่างในความคิด การรับรู้การใหคุ้ณค่า 
และความตอ้งการ ท าให้เกิดสถานการณ์ท่ีกระท าของไปหน่ึงไปขดัขวางการกระท าของอีกฝ่ายหน่ึง 
น าไปสู่ความไม่ลงรอยกนั ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ความไม่ยอมกนั ท าใหไ้ม่สามารถตดัสินใจได ้
หรือหาขอ้ตกลงร่วมกนัได ้ไม่สามารถปฏิบติังานร่วมกนัไดอ้ยา่งราบร่ืน 
 แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborating) หมายถึง มุง้เนน้เร่ืองการแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 
โดยความร่วมมือร่วมใจของกลุ่มคนท่ีขดัแยง้กนั คนเหล่านั้นจะเผชิญกบัปัญหาโดยตรงและพยายามหา
หนทางในการแกไ้ขปัญหาดว้ยวธีิท่ีสร้างสรรค ์และมุง้เนน้ถึงความตอ้งการของทั้ง 2 ฝ่ายนั้น 
ไปพร้อม ๆ กนั โดยทั้งสองฝ่ายตอ้งส่ือสารถึงปัญหาของตนเอง และความตอ้งการของตนเองออกมา 
ใหช้ดัเจน เทคนิคน้ีควรใชเ้ม่ือบุคคลทั้งสองฝ่ายมีความเก่ียวขอ้งกนัอยา่งมาก 
 แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating) หมายถึง ใชเ้ม่ือบุคคลฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงไม่ค  านึงถึง 
ความตอ้งการของตนเอง แต่มุ่งเนน้ท่ีจะสร้างความพึงพอใจใหก้บัฝ่ายตรงขา้มก่อน เทคนิคน้ี 
จึงเหมาะสมอยา่งยิง่ท่ีจะน าไปใชใ้นสถานการณ์ท่ีปัญหาความขดัแยง้ไม่สามารถท่ีจะแกใ้หท้ั้งสองฝ่าย
เกิดความพึงพอใจได ้นอกจากน้ีเทคนิคดั้งกล่าวยงัเหมาะสมท่ีจะน าไปใชก้บัสถานการท่ีบุคคลฝ่ายใด
ฝ่ายหน่ึงมีความรู้สึกอยา่งรุนแรงต่อประเด็นท่ีพูดถึง ในขณะท่ีอีกฝ่ายกบัรู้สึกเฉย ๆ นอกจากน้ีเทคนิคน้ี
ยงัควรใชเ้ม่ือประเด็นท่ีกล่าวถึงไม่ส าคญัต่อฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงหรือเม่ือฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงคน้พบวา่ ตนเอง 
เป็นฝ่ายผดิในประเด็นท่ีถกเถียงกนั หรือเม่ือต่อสู่ไปจนถึงท่ีสุดแลว้ไม่มีฝ่ายใดเอาชนะกนัไดเ้ลย 
หรือรู้ตวัดีวา่ฝ่ายของตนไม่สามารถเอาชนะฝ่ายตรงขา้มไดเ้ป็นตน 
 แบบบงัคบั (Forcing) หมายถึง การท่ีบุคคลมุง้เนน้ต่อการตอบสนองเร่ืองของตนเอง 
โดยไม่ยอมเสียผลประโยชน์และไม่ค  านึงถึงความตอ้งการของบุคคลอ่ืนดว้ยอ านาจ ความกา้วราว 
และการใชค้  าพูดท่ีรุนแรงเป็นส่วนประกอบส าคญัของเทคนิคน้ี อยา่งไรก็ตามเทคนิคแบบน้ีก็มีขอ้ดี 
ในบางคร้ัง เช่น การใชก้ลยทุธการใชอ้  านาจ และความกา้วร้าวใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้
อยา่งมีประสิทธิภาพ และเทคนิคน้ีควรใชเ้ม่ือฝ่ายหน่ึงรู้ตวัวา่การตดัสินใจของตวัเองนั้นถูกตอ้ง แต่ตอ้ง
พยายามท าใหค้นอ่ืนเห็นวา่ ไม่เป็นการบงัคบัใหย้อมรับทางความคิดมากเกินไป หรือเม่ือบุคคลนั้น
ตอ้งการความรวดเร็วในการตดัสินใจ หรือตอ้งเผชิญกบัฝ่ายท่ีมีประสบการณ์เหนือกวา่และจ าเป็น 
ท่ีจะตอ้งป้องกนสิทธิของตนเองไว ้
 แบบหลีกเล่ียงปัญหา (Avoiding) หมายถึง การท่ีบุคคลพยายามหลีกเล่ียงปัญหา 
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โดยไม่ค  านึงถึงผลประโยชน์ของตนเอง และของคนอ่ืนบุคคลเหล่านั้นจะไม่ย  ้าถึงความขดัแยง้ 
แต่จะหลบเหล่ียงหรือเล่ือนการตดัสินใจหรือถอดตวัออกจากการแขง็ขนั เทคนิคน้ีควรใช ้
เม่ือผลประโยชน์ทั้งสองฝ่ายไม่มากมายนกั และฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดไม่มีอะไรตอ้งเสีย ท่ีหรือฝ่ายหน่ึงฝ่ายใด
ไม่มีเวลาแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนหรือเม่ือเห็นวา่โอกาสท่ีจะไดรั้บประโยชน์ในเร่ืองนั้น ๆ 
เลือนรางเตม็ท่ีหรือตอ้งเผชิญกบัผูท่ี้หวัรุนแรงหรือโมหะจริต หรือเม่ือฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดไม่ไดเ้ตรียมตวักบั
การเผชิญปัญหาความขดัแยง้นั้น ๆ และตอ้งการเวลาในการเตรียมตวัรวบรวมขอ้มูลหรือเม่ือเราคิดวา่
คนอ่ืน ๆ ท่ีอยูร่อบขา้งนั้นสามารถท่ีจะแกปั้ญหาของความขดัแยง้ไดดี้กวา่ 
 แบบประนีประนอม (Compromising) หมายถึง การพบกนัคร่ึงทางระหวา่งความตอ้งการ 
ทั้งสองฝ่าย และเหมาะสมมากท่ีสุดส าหรับความขดัแยง้ท่ีเกิดจากเป้าหมายท่ีต่างกนัของทั้งสองฝ่าย 
และเหมาะสมมากท่ีสุดส าหรับความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากเป้าหมายท่ีต่างกนัของทั้งฝ่าย และไม่สามรถ 
ท่ีจะร่วมมือกนัในการสร้างแนวทางเพื่อแกปั้ญหาให้เกิดความพึงพอใจของทั้งสองฝ่ายได ้เทคนิค
ดงักล่าวมีประสิทธิภาพและเหมาะสมพอสมควรท่ีจะใชใ้นการบริหารความขดัแยง้แต่ก็ไม่เทียบเท่ากบั 
เทคนิคแบบร่วมมือร่วมใจ 
 

กรอบแนวคดิทีใ่ช้ในกำรวิจัย 
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ภาพท่ี 1  กรอบแนวคิดในการวจิยั (ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี, 2550, หนา้ 11 อา้งถึงใน กนัย ์บวัช่ืน, 2553,  
               หนา้ 13-14) 
  

ปัจจยัพื้นฐาน 
ส่วนบุคคล 

1.  เพศ 
2.  อาย ุ
3.  การศึกษา 
4.  อายกุารท างาน 
5.  ต  าแหน่งงาน 
6.  รายได ้

การจดัการ
ความขดัแยง้
ภายในองคก์ร
บริษทั เอกรัฐ
วศิวกรรม 
แห่งหน่ึง 
ในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา 

แบบร่วมมือร่วมใจ 

แบบเอ้ืออ านวย 

แบบบงัคบั 

แบบหลีกเล่ียงปัญหา 

แบบประนีประนอม 

มากท่ีสุด 
มาก 
นอ้ย 
นอ้ยท่ีสุด 



บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 
 การวจิยัคน้ควา้คร้ังน้ีมุ่งวจิยัในเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ในองคก์ารของบริษทั 
วศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา เพื่อใหเ้กิดความรู้ความเขา้ใจเก่ียวการบริหารจดัการ 
ความขดัแยง้ภายในองคก์ารซ่ึงประกอบดว้ยหวัขอ้ส าคญัดงัน้ี 
 1.  แนวคิดและทฤษฎีทางการจดัการ  
 2.  ทฤษฎีองคก์ารและวฒันธรรมองคก์าร 
 3.  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ 
  3.1  ความหมายของความขดัแยง้ 
  3.2  แนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ 
  3.3  กระบวนการของความขดัแยง้ 
  3.4  สาเหตุของความขดัแยง้ 
  3.5  ประเภทความขดัแยง้ 
  3.6  วธีิการจดัการความขดัแยง้ 
 4.  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

แนวคดิและทฤษฎทีางการจัดการ  
 แนวคิดของการจดัการโดยทัว่ไปในอดีตจะเป็นการมุง่เนน้ในการประสานงานกนั
ระหวา่งผูบ้ริหารกบับุคคลากรเพื่อมุ่งในการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลากร 
แต่จากการท่ีผูบ้ริหารมีสมมุมติฐานวา่มนุษยว์า่เป็นผูท่ี้มีเหตุผลในการปฏิบติังานและประสิทธิภาพ
ของงานเกิดจากการแบ่งงานกนัท าตามความถนดั แต่ผูบ้ริหารไม่ไดใ้หค้วามส าคญัเก่ียวกบัปัจจยั
ทางดา้นสภาพแวดลอ้มและพฤติกรรมของมนุษยใ์นองคก์ารท าใหก้ารปฏิบติังาน และประสิทธิภาพ
ของผลงงานไม่เป็นตามท่ีตอ้งการ เช่น การท่ีบุคลากรไม่ทราบวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจน งานมีลกัษณะ
ท่ีเป็นงานประจ าจนขาดความส าคญัต่อความตอ้งการของลูกคา้ แต่ผลผลิตสามารถจ าหน่าย 
ไดท้ั้งหมด และทรัพยากรท่ีมีคุณภาพมีใหใ้ชไ้ดอ้ยา่งไม่จ  ากดัเป็นตน้ 
 ส าหรับความหมาย แนวความคิดและทฤษฎีทางการจดัการ มีดงัน้ี Stoner (1918) กล่าววา่ 
ววิฒันาการตามแนวคิดหลกัหรือแนวคิดท่ีส าคญั ๆ ทางการจดัการท่ีเกิดข้ึนและผา่นมา 3 ยคุ ไดแ้ก่ 
ยคุแนวความคิดทางการจดัการสมยัดั้งเดิมทางการจดัการแนวพฤติศาสตร์ และยคุแนวความคิด
ทางการจดัการเชิงปริมาณ ววิฒันาการของแนวความคิกทางการจดัการท่ีส าคญัจะเสนอถึงปัญหา
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ต่าง ๆ เกิดข้ึนในช่วงเวลาต่าง ๆ และความคิดทางการจดัการซ่ึงถูกน ามาใชใ้นการแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึน
ในยคุนั้น ๆ และผลกระทบซ่ึงมีผลต่อการออกแบโครงสร้างขององคก์ารอนัเป็นผลท าใหเ้กิดเป็น
สภาวการณ์ขององคก์ารท่ีมีส่วนในการก าหนดพฤติกรรมของมนุษยข้ึ์นตามมา Griffin (1999, 
p. 36) กล่าววา่ ทฤษฎีการจดัการ หมายถึง กรอบแนวความรู้และการก าหนดแนวทางในการจดั
องคก์รรวมทั้งเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการในการจดัแยง่กลุ่มแนวคิดและทฤษฎีทางการจดัการ 
จากอดีตจนถึงปัจจุบนันั้น มีอยูด่ว้ยกนัหลายแนวคิดและทฤษฎี (มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 
2548, หนา้ 32) ดงัน้ี  
 1.  แนวความคิดทางดา้นการจดัการในสมยัเดิมหรือยคุคลาสสิก (Classical perspective) 
 ส าหรับแนวความคิดทางการจดัการในยคุของทฤษฎีสมยัเดิมหรือยคุคลาสสิก สามารถ 
แยกไดเ้ป็น 3 แนวความคิดหลกั ดงัน้ี  
  1.1  แนวความคิดทางการจดัการเชิงวทิยาศาสตร์ (Scientific management) 
   1.1.1  ผลงานของเฟรดเดอริค วนิสโลว ์เทยเ์ลอร์ 
   1.1.12  ผลงานของแฟรงค ์บงัเกอร์ กิลเบรธ และลิลเล่ียน มอลเลอร์ กินเบรธ 
  1.2  แนวความคิดทางการจดัการองคก์ารระบบราชการ (Bureaucratic organization) 
   1.2.1  ผลงานของแมซ์ เวลเบอร์ 
  1.3  แนวความคิดทางการจดัการเชิงกระบวนการ (Procass management) 
   1.3.1  ผลงานของเฮนล่ี ฟาโยล ์ 
   1.3.2  ผลงานของกกูลิค ลูเธอร์และเออร์วคิ  
   1.3.3  ผลงานของเจมส์ดี มูน่ี และอลัเลนซี เรลล่ี  
 2.  แนวความคิดทางการจดัการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral management 
perspective) 
 ส าหรับแนวความคิดทางการจดัการเชิงพฤติกรรมศาสตร์น้ี สามารถแยกแนวความคิด 
ไดเ้ป็น 3 แนวความคิดหลกัดงัน้ี 
  2.1  แนวความคิดทางการจดัการเชิงมนุษยส์ัมพนัธ์ 
   2.1.1  ผลงานของเอลตนั เมโย 
  2.2  แนวความคิดทางการจดัการเชิงสังคมศาสตร์ 
   2.2.1 ผลงานของแมร่ีปาร์คเกอร์ฟอลเล็ต  
  2.3  แนวความคิดทางการจดัการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ 
   2.3.1  ผลงานของอบัราฮาม เอช มาสโลว ์
   2.3.2  ผลงานของดรักกลาส แมกเกรเกอร์ 
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   2.3.3  ผลงานของคริส อาร์ กีริส 
 3.  แนวความคิดทางการจดัการสมยัใหม่ (Contemporary management perspective) 
 ส าหรับแนวความคิดทางการจดัการสมยัใหม่สามารถแยกไดเ้ป็น 3 แนวความคิด ดงัน้ี 
  3.1  แนวความคดทางการจดัการเชิงปริมาณ (Quantitative management perspective) 
  3.2  แนวความคดเชิงระบบ (System perspective) 
  3.3  แนวความคิดเชิงสถานการณ (Contingency perspective)  
   3.3.1  ผลงานของโจแอน วดูวาร์ด  
   3.3.2  ผลงานของลอร์ เร็นซ์ และลอร์ช  
 4.  แนวความคดทางการจดัการยคุโลกาภิวตัน์ (Globalization management) 
 ส าหรับแนวความคิดทางการจดัการยคุโลกาภิวตัน์ คือ การควบคุมคุณภาพ 
 จากแนวความคิดและทฤษฎีทางการจดัการผูว้จิยัสามารถสรุปไดว้า่ การจดัการมีทั้งหมด 
4 ยคุ คือ แนวคิดทางดา้นการจดัการในสมยัเดิมหรือยคุคลาสสิก (Classical perspective)
แนวความคิดทางการจดัการเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral management perspective) 
แนวความคดทางการจดัการสมยัใหม่ (Contemporary management perspective) 
แนวความคดทางการจดัการยุคโลกาภิวตัน์ (Globalization Management) 
 

ทฤษฎอีงค์การและวฒันธรรมองค์การ 
 ทฤษฎอีงค์การ 
 ทฤษฎีองคก์ารอาจแบ่งเป็นกลุ่มใหญ่ได ้3 กลุ่ม (อุทยั หิรัญโต, 2520, หนา้ 31-45) คือ 
ทฤษฎีองคก์ารแบบประเพณีนิยมและทฤษฎีองคก์ารสมยัใหม่ 
 1.  ทฤษฎีองคก์ารแบบประเพณีนิยม (Classical organization theory) ลกัษณะส าคญั 
ของทฤษฎีถือวา่องคก์ารเป็นผลท่ีเกิดจากความคิดท่ีใชเ้หตุผลเป็นทฤษฎีท่ีเก่ียวกบัการประสานงาน
ระหวา่งหน่วยงาน ทฤษฎีน้ีถือวา่ “คน” เป็นเพียงเคร่ืองมือท่ีท าใหอ้งคก์ารไปสู่ความส าเร็จ 
และเป็นเพียงเอกบุคคลผูท่ี้ยึดทฤษฎีน้ีเช่ือวา่ การคดัเลือก การฝึกอบรม และการแนะน าจะท าให ้
คนปฏิบติังานเฉพาะอยา่งเป็นทฤษฎีตามกฎหมาย อ านาจหนา้ท่ีท่ีก าหนดตามกฎหมาย 
มีความเคร่งครัดในระดบัสูง ทฤษฎีน้ีแบ่งออกเป็นทฤษฎียอ่ย 3 ทฤษฎี คือ  
  1.1  ทฤษฎีการจูงใจ ทฤษฎีน้ีกล่าววา่ ค่าตอบแทนทางวตัถุส่ิงของมีความสัมพนัธ์
ใกลชิ้ดกบัการออกแรงท างาน คนเป็นเพียงเคร่ืองมือเท่านั้น การใหเ้งินจึงถือวา่เป็นการจูงใจ 
และการใหเ้งินตอ้งจ่ายตามประมาณงาน  
  1.2  ทฤษฎีการจดัองคก์ารอยา่งมีระบบ ทฤษฎีน้ีศึกษาส่ิงแวดลอ้มทางกายภาพ 
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ขององคก์ารแบบรูปนยั เนน้การแบ่งงานกนัท าคนละส่วน มีการแบ่งสายงาน และการมอบอ านาจ
อยา่งมีระบบ  
  1.3  ทฤษฎีก่ึงประเพณีนิยม (Neo-classical organization theory) ทฤษฎีน้ียงัสนใจ
โครงสร้างตามแบบแผนและการคิดตามหลกัเหตุผลบา้ง แต่ศึกษาเพิ่มเติมวา่ท าอยา่งไรจึงจะบรรลุ
วตัถุประสงคห์ลกัไดเ้ร็วข้ึน ทฤษฎีน้ีจึงหนัมาสนใจคนมากข้ึนเพราะไดมี้การพิจารณาวา่ 
การแบ่งงานกนัท าอยา่งเด็ดขาดนั้นจะท าใหค้นหมดก าลงัใจรู้สึกโดดเด่ียวและตอ้งท างาน 
หนา้ท่ีเดียว ซ ้ าซาก ไม่สนุกสนานเพราะไม่มีโอกาสไดติ้ดต่อสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ทฤษฎีน้ีค านึง 
ผลท่ีเกิดจากการมอบอ านาจวา่ ถา้มอบอ านาจมากเกินไปก็ไม่พอใจ ถา้ไม่มอบอ านาจก็จะขดัเคืองใจ 
ทฤษฎีน้ียอมรับวา่บุคคลและหน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์ารยอ่มมีความขดัแยง้กนั ซ่ึงทฤษฎีแรก 
ไม่ยอมรับวา่มีความขดัแยง้ ทฤษฎีน้ีเช่ือวา่การแกไ้ขความขดัแยง้นั้นควรใชว้ธีิประชุมปรึกษาหารือ
กนั และตอ้งใชก้ารส่ือสารท่ีดีแต่บางคร้ังความขดัแยง้ก็ท  าใหเ้กิดผลดีไดเ้ช่นกนั  
  ทฤษฎีก่ึงประเพณีนิยมน้ีใหค้วามส าคญัแก่เป้าหมายมากกวา่วธีิการฉะนั้นทฤษฎีน้ี 
จึงเสนอใหผู้ค้วบคุม อ านาจเก่ียวกบัเป้าหมายขององคก์ารมีอ านาจมากกวา่ผูค้วบคุมอ านาจเก่ียวกบั
วธีิการ เช่น คณะกรรมการอ านวยการขององคก์ารธุรกิจมีอ านาจในการควบคุมนกัวชิาการ 
และนายช่างเทคนิคต่าง ๆ ขององคก์ารเป็นตน้ 
  นกัทฤษฎีก่ึงประเพณีนิยมแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มแรกยดึหลกัการตามแบบแผน
อยู ่ส่วนกลุ่มหลงัซ่ึงจะเรียกไดว้า่เป็นทฤษฎีมนุษยส์ัมพนัธ์จะใหค้วามส าคญัแก่คนวา่ 
คนมีความส าคญัมากท่ีสุดแนวคิดของกลุ่มหลงัรู้วา่คนยอ่มตอ้งการส่ิงอ่ืนอีกหลาย 
อยา่งเป็นแรงจูงใจมากกวา่ส่ิงตอบแทนทางวตัถุ เช่น การไดพ้บปะพูดคุยกนั ทฤษฎีน้ีจึงเนน้ 
การติดต่อส่ือสาร การมีส่วนร่วมของสมาชิกในองคก์าร และการเป็นผูน้ ามากกวา่ส่ิงอ่ืน การเร่ิมตน้
ทฤษฎีบริหารแบบมนุษยส์ัมพนัธ์ คือ การศึกษาฮอวธ์อร์น ของเอลตนั เมโย ดงัไดก้ล่าวไว ้
ในประวติัความเป็นมาของมนุษยส์ัมพนัธ์ ผลสรุปจากการทดสอบพบวา่ส่ิงตอบแทนทางวตัถุไม่ได้
ท  าใหผ้ลผลิตเพิ่มข้ึน แต่ส่ิงส าคญัท่ีใหผ้ลผลิตเพิ่มข้ึน คือ ปัจจยัทางสังคม ซ่ึงอยูใ่นลกัษณะท่ีไม่เป็น
ทางการ 
 2.  ทฤษฎีองคก์ารสมยัใหม่ (Modern organization theory) เป็นทฤษฎีผสมผสานระหวา่ง
ทฤษฎีท่ี 1 และทฤษฎีท่ี 2 ทฤษฎีน้ีเกิดข้ึนเพื่อแกไ้ขขอ้บกพร่องของทฤษฎีดงักล่าวเช่น  
  2.1  ทฤษฎีตามแบบแผนนั้นใหค้นงานแบ่งงานกนัเด็ดขาด คือ ท างานโดยใชท้กัษะ
เดียวซ ้ า ๆ เช่น ผลิตวงลอ้อยา่งเดียวหรือท าเบาะรถยนตอ์ยา่งเดียว ท าใหเ้กิดความจ าเจซ ้ าซาก 
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ส่วนทฤษฎีองคก์ารดา้นมนุษยส์ัมพนัธ์ใหมี้การหมุนเวยีนผลดัเปล่ียนกนัท างาน ท าให้คนงานได้
ทกัษะการท างานหลายทกัษะ และมีโอกาสติดต่อสัมพนัธ์กนั แต่ทฤษฎีองคก์ารสมยัใหม่ยอมรับวา่
การหมุนเวยีนหนา้ท่ีหรือท างานเป็นกลุ่มก็ยงัคงมีความซ ้ าซากอยูน่ัน่เอง  
  2.2  ทฤษฎีน้ียอมรับวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้แต่เป็นส่ิงท่ีดีท่ีท าใหเ้กิด
ความคิดสร้างสรรคใ์นการท างาน  
  2.3  ทฤษฎีน้ีเล็งเห็นปัญหาวา่ ท าอยา่งไรจึงจะท าให้เกิดการผสมผสานระหวา่ง
องคก์ารรูปนยัและองคก์ารอรูปนยั เน่ืองจากองคก์ารแบบประเพณีนิยมสนใจองคก์ารรูปนยัท่ีเป็น
โครงสร้างทั้งหมด (Macro organization view) แต่ทฤษฎีก่ึงประเพณีนิยมหรือทฤษฎี มนุษยส์ัมพนัธ์
สนใจองคก์ารอรูปนยั และมุ่งศึกษาเฉพาะส่วนใดส่วนหน่ึง โดยเฉพาะพฤติกรรมของมนุษยซ่ึ์งเป็น
ระบบยอ่ย (Micro-analysis) ส่วนทฤษฎีองคก์ารสมยัใหม่ใชข้อ้มูลท่ีศึกษาในระบบยอ่ยมาอธิบาย
ระบบใหญ่และน ามาประกอบการตดัสินใจจดัวางตวับุคคลในองคก์าร เป็นตน้  
  ทฤษฎีน้ีไดข้ยายการศึกษาครอบคลุมถึงองคก์ารอ่ืน ๆ นอกเหนือจากโรงงาน 
และไดศึ้กษาส่ิงแวดลอ้มท่ีมีอิทธิพลเหนือองคก์าร องคก์ารตอ้งปรับตวัใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลง
ทางเศรษฐกิจ การเมือง สังคม และเทคโนโลยต่ีาง ๆ  
 ประเภทขององค์การ 
 การจ าแนกประเภทขององคก์ารนั้นสามารถจ าแนกไดห้ลายลกัษณะ เช่น จ าแนกตาม
ความมุ่งหมายท่ีจดัตั้งองคก์าร จ าแนกตามหนา้ท่ีและความรับผดิชอบจ าแนกตามหลกัการ 
จดัระเบียบภายในองคก์าร และจ าแนกตามหลกัการอ่ืน ๆ ในท่ีน้ีจะขอกล่าวถึงประเภทขององคก์าร 
ท่ีจ  าแนกตามหลกัการจดัระเบียบภายในองคก์ารเพื่อใหม้องเห็นความแตกต่างในการสร้างมนุษย์
สัมพนัธ์ ในองคก์ารทั้งสองประเภทน้ี องคก์ารท่ีจ าแนกตามหลกัการจดัระเบียบภายในองคก์าร
ไดแ้ก่ 
 องค์การรูปนัย (Formal organization) องคก์ารประเภทน้ีเป็นองคก์ารท่ีระเบียบแบบ
แผน มีโครงสร้างชดัเจน มีความคงท่ี มีการระบุส่ิงต่างๆไวค้รบถว้นเพื่อเป็นหลกัยดึ 
ในการปฏิบติังาน ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลก็เป็นไปอยา่งมีระบบ มีขอบเขตจ ากดั ขาดอิสระเสรี 
การพูดคุยก็เป็นเร่ืองงานและหนา้ท่ีท่ีจะตอ้งรับผิดชอบ การติดต่อส่ือสารก็ตอ้งเป็นไปตามสาย 
การบงัคบับญัชา จึงท าให้เกิดขอ้จ ากดัในความสัมพนัธ์ส่วนตวั ความสนิทสนมและความไวว้างใจ
ซ่ึงกนัและกนั  
 องค์การอรูปนัย (Informal organization หรือ Informal relations) องคก์ารอรูปนยั 
เป็นองคก์ารนอกแบบซ่ึงหมายถึง กลุ่มบุคคลมารวมกนัเป็นสังคมท่ีไม่มีระเบียบแบบแผน 
ไม่มีรูปแบบเฉพาะ ไม่มีเป้าหมายท่ีแน่นอน เป็นการรวมกนัเป็นโครงสร้างท่ีหลวม ๆ ไม่มี 
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การก าหนดหนา้ท่ีชดัเจน ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลเป็นความสัมพนัธ์ท่ีไม่เป็นทางการ 
เป็นความสัมพนัธ์ส่วนตวัของคนท่ีมีความเช่ือ ทศันคติ ค่านิยม รสนิยมท่ีตรงกนั และอาศยั 
หลกัมนุษยสัมพนัธ์เป็นเคร่ืองมือในการติดต่อส่ือสารในลกัษณะท่ีเป็นมิตร (เสถียร เหลืองอร่าม, 
2526, หนา้ 29) 
 จากทฤษฎีองคก์ารผูว้จิยัสามารถสรุปไดว้า่องคก์าร คือ หน่วยงานหน่ึงท่ีประกอบไปดว้ย 
พนกังานในระดบัและต าแหน่งต่าง ๆ ซ่ึงร่วมถึงผูบ้ริหารหรือเจา้ของกิจการดว้ยองคก์รไม่ใช่เฉพาะ
โรงงาน องคก์ารมี 2 ทฤษฎี คือ องคก์รแบบประเพณีนิยมและองคก์รแบบสมยันิยม 
ซ่ึงองคป์ระกอบขององคก์รทั้ง 2 ประเภท คือ  
 วฒันธรรมองค์การ 
 ความหมายของวฒันธรรมองคก์าร 
 วฒันธรรมองคก์ารเป็นพื้นฐานการแสดงออกในพฤติกรรมซ่ึงมีผลต่อสมาชิกในองคก์าร 
การมีส่วนร่วมในความคาดหวงัจากกลุ่มหรือวฒันธรรมองคก์ารซ่ึงเป็นส่ิงส าคญัท่ีไม่ใช่เป็นเพียงแต่
การรับรู้ของวฒันธรรมองคก์ารแต่มีผลต่อกลุ่มของวฒันธรรมองคก์ารดว้ย 
 Robbins (2001) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ระบบของความหมายร่วมกนัท่ีเกิด
จากสมาชิกขององคก์ารท าใหส้ามารถแยกความแตกต่างขององคก์ารหน่ึงอกจากองคก์ารหน่ึง 
ไดร้ะบบของความหมายร่วมกนัเป็นกลุ่มของคุณลกัษณะส าคญัซ่ึงองคก์ารใหคุ้ณค่า 
 Hofstede, Dcal and Kanncdy (1991 cited in Hofstcde, 1994) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ร
คือ ค่านิยมซ่ึงแมว้า่วฒันธรรมองคก์ารไม่ไดมี้การเขียนไวเ้ป็นลายลกัษณ์อกัษร แต่เป็นส่ิงท่ีรับรู้ได้
จากการสังเกตพฤติกรรม ความเช่ือ และค่านิยมท่ีมีร่วมกนัในองคก์ร วฒันธรรมองคก์ารจึงเป็นส่ิงท่ี
ท าใหท้ราบวา่ผูร่้วมงานจะปฏิบติัอยา่งไร มีการร่วมมือหรือแข่งขนักนัท างาน ค่านิยมในงานค่านิยม
ใดจะไดรั้บการสนบัสนุน ส่งเสริม ใหร้างวลัและยงัเป็นส่ิงท่ีก าหนดวธีิการปฏิสัมพนัธ์ของบุคคล 
หรือกลุ่มอ่ืนนอกองคก์รดว้ยโดยเฉพาะวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่งจะบอกสมาชิกหรือบุคคลกรวา่ 
ควรประพฤติปฏิบติัอยา่งไร การท่ีรู้ชดัวา่องคก์ารคาดหวงัอะไรสมาชิกจะเสียเวลาในการตดัสินใจ
นอ้ยมาก ส่วนองคก์รท่ีวฒันธรรมอ่อนแอสมาชิกจะเสียเวลาพยายามคน้หาวา่ ควรจะท าอยา่งไร
หรือควรท าอะไร 
 Schein (1992) ใหค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์รไวว้า่ เป็นลกัษณะและวธีิการท างาน
ร่วมกนัเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร ซ่ึงลกัษณะและวธีิการเหล่านั้นผูน้ าองคก์าร 
เป็นผูก้  าหนดและรวบรวมมาเป็นมาตรฐานและแบบแผน่ของพฤติกรรมทั้งท่ีผูป้ฏิบติัยึดถือปฏิบติั
โดยทัว่กนั 
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 Smircich (1983 cited in Schein, 1992) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์รมาจากแนวคิดพื้นฐาน 
2 แนวคิดหลกั คือ แนวคิดหลกั คือ แนวทางแรกมาจากแนวคิดเชิงปฏิฐานนิยม (Culture as  
variable) ท่ีเห็นวา่วฒันธรรมองคก์ารเป็นพฤติกรรมของบุคลากรท่ีสังเกตเห็นไดจึ้งเป็นตวัแปลหน่ึง
ท่ีมีอยูใ่นองคก์ารนอกเหนือจากตวัแปลอ่ืนท่ีแวดลอ้มองคก์รอยูเ่ช่น โครงสร้างองคก์าร เทคโนโลยี
เป็นตน้วฒันธรรมองคก์ารจึงเป็นบางส่ิงบางอยา่งท่ีองคก์ารนั้นมี (Culture is something an 
organization has) ส่วนท่ีสองเห็นวา่ วฒันธรรมองคก์ารเป็นเร่ืองความคิด ความเช่ือท่ีอยูภ่ายใตจิ้ตใจ
ของกลุ่มบุคคลและไม่ไดเ้ป็นเพียงตวัแปลหน่ึงในองคก์ารเท่านั้น แต่เป็นตวัองคก์ารหน่ึง
เปรียบเสมือนวฒันธรรมวนัน้ีวฒันธรรมองคก์ารจึงมาจากแนวคิดเชิงปรากฏการณ์นิยม Culture as a 
root metaphor ท่ีเห็นวา่ ทุกอยา่งในองคก์ารเป็นปรากฏการทางวฒันธรรมจึงเรียกวฒันธรรม
องคก์ารวา่ บางส่ิงบางอยา่งท่ีองคก์ารเป็น (Culture is something an organization is) 
 

แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการจัดการความขดัแย้ง 
 ความหมายของความขัดแย้ง 
 ความหมายของความขดัแยง้ไดมี้นกัวชิาการไดใ้หค้วามหมายของความขดัแยง้ไวเ้ป็น
จ านวนมาก ซ่ึงส่วนใหญ่แลว้จะมีความหมายใกลเ้คียงกนั ดงัต่อไปน้ี  
 ราชบณัฑิตยสถาน (2542, หนา้ 176 อา้งถึงใน นารีรัตน์ อนุรัตน์, 2556, หนา้ 18) 
ไดใ้หค้วามหมายวา่ “ขดัแยง้” หมายถึง ไม่ลงรอยกนั นอกจากนั้นไดอ้ธิบายวา่ “ขดั” หมายถึง 
ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ขืนไว ้และใหค้วามหมายค าวา่ “แยง้” หมายถึง ไม่ตรงหรือไม่ลงรอยเดียวกนั 
ตา้นไว ้ทานไว ้ 
 พจนานุกรมของเวบสเตอร์ (Webster’s Dictionary, 1967, p. 308; นิพนธ์ แจ่มจรัส, 2554, 
หนา้ 15 อา้งถึงใน สิริลกัษณ์ โพธิพิพิธ, 2557, หนา้ 11) กล่าววา่ ความขดัแยง้มาจากภาษาลาตินวา่ 
Configure ซ่ึงแปลวา่การต่อสู้ การสงคราม ความพยายามท่ีจะเป็นเจา้ของ การเผชิญหนา้เพื่อมุง้ร้าย 
การกระท าท่ีไปดว้ยกนัไม่ไดใ้นลกัษณะตรงกนัขา้ม การไม่ถูกกนัเม่ือมีความสนใจ ความคิด 
หรือการกระท าท่ีไม่เหมือนกนั 
 Brown (1983, pp. 4-5) ความขดัแยง้เป็นพฤติกรรมท่ีไม่ลงรอยกนัหรือพฤติกรรม 
ท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้ระหวา่งฝ่ายต่าง ๆ ท่ีมีความสนใจแตกต่างกนั พฤติกรรมท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้
ในท่ีน้ีหมายถึง การกระท าของฝ่ายหน่ึงท่ีตั้งใจไปยบัย ั้ง สกดักั้น หรือสร้างความขบัขอ้งใจ 
ใหแ้ก่อีกฝ่ายหน่ึง 
 Trusty (1987, p. 103) ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติระหวา่งบุคคล 
ท่ีมีเป้าประสงคแ์ละจุดมุ่งหมายแตกต่างกนั ความแตกต่างเหล่น้ีน าไปสู้ความขดัแยง้ 
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 อาทิตย ์ชลพนัธ์ (2552, หนา้ 13 อา้งถึงใน นารีรัตน์ อนุรัตน์, 2556, หนา้ 19) กล่าววา่
ความขดัแยง้ หมายถึง สภาพพฤติกรรมต่าง ๆ เช่น การเกลียดชงักนั การแข่งขนัชิงดีกนัระหวา่งกลุ่ม 
การแบ่งแยกฝักฝ่ายกนั การข่มขู่ไม่ร่วมมือกนัเป็นตน้ สภาพการขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือฝ่ายหน่ึง 
(บุคคลหรือกลุ่ม) พยายามท่ีจะมุ่งใหผ้ลส าเร็จตามเป้าหมายของตนโดยเอาชนะเหนือฝ่ายอ่ืน  
และไดมี้ความพยายามของฝ่ายหน่ึงท่ีจะรบกวนอีกฝ่ายหน่ึงไม่ใหบ้รรลุเป้าหมายดว้ยการรบกวน 
หรือการกา้วก่ายมิใหอี้กฝ่ายหน่ึงท างานไดส้ าเร็จตามเป้าหมายทั้งน้ีทางปฏิบติัอาจกระท า 
โดยเปิดเผยหรือท าในทางลบัท่ีเห็นไม่ชดัก็ตาม ก็ถือเป็นความขดัแยง้ได ้เช่น การแกลง้วางเฉย
ไม่ใหข้อ้มูลอีกฝ่ายหน่ึง จนฝ่ายหลงัตดัสินใจหรือท างานไม่ได ้ดงันั้น การขดัแยง้จึงไม่จ  าเป็นตอ้งมี
การขดัแยง้หรือเห็นไม่ตรงกนัเสมอเพียงแต่มีการปฏิบติัในทางบัน่ทอนหรือรบกวนความตั้งใจ 
การท างานของฝ่ายหน่ึงไม่ใหบ้รรลุเป้าหมายถือวา่มีความขดัแยง้เกิดข้ึน 
 นารีรัตน์ อนุรัตน์ (2556, หนา้ 19) สรุปวา่ ความขดัแยง้ หมายถึง ความไม่ลงรอยกนั 
เป็นพฤติกรรมท่ีสังเกตได ้อาจแสดงออกโดยพยายามขดัขวาง บีบบงัคบั ท าอนัตราย ยบัย ั้ง ต่อตา้น 
หรือสกดักั้นการกระท าของฝ่ายหน่ึงไม่ใหบ้รรลุเป้าหมาย เกิดความไม่เขา้ใจกนั ไม่พอใจกนั 
แต่ละฝ่ายจะพยายามต่อสู้ด้ินรนและหาวธีิเพื่อจะใหไ้ดม้าซ่ึงชยัชนะหรือโนม้นา้วดึงดูด 
ใหอี้กฝ่ายหน่ึงมาเป็นพวกตน หรือเห็นพอ้งตอ้งกนักบัตน ทั้งน้ีการแข่งขนัไม่จ  าเป็น 
ตอ้งมีการขดัแยง้หรือเห็นไม่ตรงกนัเสมอ ไป เพียงแต่มีการปฏิบติัในทางบัน่ทอนหรือรบกวน 
ความตั้งใจท างานของอีกฝ่ายไม่ใหบ้รรลุเป้าหมายถือวา่มีความขดัแยง้เกิดข้ึน 
 Simmel (1995 อา้งถึงใน จนัทร์จิรา พรหมเมือง, 2554, หนา้ 15) นกัสังคมวทิยา 
ชาวเยอร์มนัไดใ้หค้วามหมายวา่ ความขดัแยง้เป็นปฏิสัมพนัธ์รูปแบบหน่ึงท่ีเกิดข้ึนในกลุ่มเพราะ
สมาชิกในกลุ่มมีความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกนั Simmel วา่ ความขดัแยง่ระหวา่งสองฝ่ายแสดงใหเ้ห็นถึง
ลกัษณะของความสัมพนัธ์ทั้ง 2 ฝ่ายนั้นความขดัแยง้มีผลมาจากการมีความรู้สึกเขา้ขา้งตนเอง
มากกวา่เขา้ขา้งฝ่ายอ่ืน ความรู้สึกอาจเป็นความมุ่งร้าย โกธร เกลียด หรืออิจฉา ซ่ึงโดยมากเกิดข้ึน
เพราะพฤติกรรมหรือคุณลกัษณะทางสังคมของแต่ละฝ่ายมีความส าคญัเหนืออีกฝ่ายหน่ึง 
ไม่มีองคก์ารใดหรือบุคคลใดจะหนีพน้จากความขดัแยง้ไปได ้ความขดัแยง้มกัจะน าไปสู่ 
ความเปล่ียนแปลงทางสังคม 
 Filley (1975; ปริทศัน์ โชคไพบูลย,์ 2548 อา้งถึงใน จนัทร์จิรา พรหมเมือง, 2554, 
หนา้ 15) กล่าววา่ ความขดัแยง้ หมายถึง เป็นกระบวนการทางสังคมซ่ึงเกิดข้ึนเม่ือแต่ละฝ่าย 
มีจุดมุ่งหมายท่ีไปดว้ยกนัไม่ไดแ้ละมีค่านิยมท่ีแตกต่างกนั ความแตกต่างน้ีจะเป็นการรับรู้ถึง 
ความแตกต่างมากกวา่เป็นความแตกต่างท่ีเกิดข้ึนจริง 
 Myers (1983 อา้งถึงใน จนัทร์จิรา พรหมเมือง, 2554, หนา้ 15) ความขดัแยง้ หมายถึง 
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การท่ีทั้งสองฝ่ายมีการรับรู้วา่ไปดว้ยกนัไม่ได ้ในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัการกระท าหรือจุดมุ่งหมายไม่วา่
การรับรู้นั้นจะถูกตอ้งหรือไม่ถูกตอ้งก็ตาม คนท่ีอยูใ่นความขดัแยง้จะมีความรู้สึกวา่ ถา้หาก 
ฝ่ายหน่ึงชนะอีกฝ่ายหน่ึงก็แพ ้
 ความขดัแยง้ หมายถึง กระบวนการท่ีเกิดข้ึนเม่ือบุคคลไดรั้บรู้วา่บุคคลอ่ืนไดป้ฏิบติั 
อยา่งใดอยา่งหน่ึงซ่ึงจะส่งผลในทางลบหรือความไม่เท่าเทียมกนัดา้นเป้าหมาย ทศันคติ อารมณ์ 
หรือพฤติกรรมซ่ึงเป็นไปในทางตรงกนัขา้มกบัส่ิงท่ีตนตอ้งการ โดยข้ึนกบับุคคลท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยั
กนัตั้งแต่ 2 ฝ่าย และมีความพยายามขดัขวางอีกฝ่ายเพื่อไม่ใหบ้รรลุเป้าหมาย ก่อใหเ้กิดความไม่ 
ลงรอยกนัอยา่งรุนแรงไม่วา่จะเป็นระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มก็ตาม (Greenberg & Baron, 1996,  
p. 380; Nelson & Quick, 2001, p. 350; Robbins, 1988, p. 434; Hocker & Wilmot, 1998; Lewicki, 
Saunder, & Berry, 2006, p. 18; Carrell, Jenning, & Heavrin, 1997, p. 501; Puritt & Rubin, 1998; 
Saunder & Berry, 2006, p. 18; Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 1997, p. 978 อา้งถึงใน กนัย ์บวัช่ืน 
2553, หนา้ 6) 
 จนัทร์จิรา พรหมเมือง (2554, หนา้ 16) ความขดัแยง้ หมายถึง การท่ีทั้งสองฝ่ายมีการรับรู้
ท่ีไปดว้ยกนัไม่ไดใ้นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัการกระท าหรือจุดมุ่งหมาย ไม่วา่การรับรู้นั้นจะถูกตอ้งหรือไม่
ถูกตอ้งก็ตามเป็นผลมาจากความรู้สึกการเขา้ขา้งตนเองมากกวา่การเขา้ขา้งฝ่ายอ่ืน ความรู้สึก 
อาจเป็นความมุ่งร้าย โกรธ เกลียดหรืออิจฉา ซ่ึงโดยมากเกิดข้ึนเพราะพฤติกรรมหรือคุณลกัษณะ
ทางสังคมของแต่ละฝ่ายมีความส าคญัเหนืออีกฝ่ายหน่ึง แต่ละฝ่ายมีจุดมุ่งหมายท่ีแตกต่างกนั 
เป็นปฏิสัมพนัธ์โดยตรง ระหวา่งบุคคล กลุ่มองคก์ารตั้งแต่ 2 ฝ่ายหรือมากกกวา่ 2 ฝ่ายข้ึนไป 
โดยจะพยายามป้องกนัหรือบีบบงัคบั ในขณะท่ีอีกฝ่ายหน่ึงพยายามต่อตา้น ขดัขวางไม่ให ้
ฝ่ายตรงขา้มสามารถบรรลุเป้าหมายหรือไดรั้บผลประโยชน์ตามท่ีตอ้งการ การต่อสู้ การเป็น
ปรปักษ ์การขดัแยง้ การทะเลาะ สงคราม หรือการสู้รบ ความพยายามท่ีจะเป็นเจา้ของความคิดเห็น
หรือการกระท าท่ีไม่เหมือนกนั 
 Chung and Megginson (1981, p. 252 อา้งถึงใน อมรรัตน์ บุญเพียร, 2543, หนา้ 33) 
กล่าววา่ ความขดัแยง้ คือ การด้ินรนต่อสู้เพื่อความตอ้งการ ความปรารถนา ความคิด ความสนใจ  
ของบุคคลท่ีไปดว้ยกนัไม่ไดห้รือท่ีเป็นตรงกนัขา้ม ความขดัแยง้เกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุ่มบุคคล
ตอ้งเผชิญกบัเป้าหมายท่ีไม่สามารถท าใหทุ้กฝ่ายพอใจได ้
 Robbins (2001, pp. 411-412) ใหค้วามหมายของความขดัแยง้หมายถึงกระบวนการ 
ท่ีเกิดจากความพยายามของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลฝ่ายหน่ึงท่ีมีความตั้งใจจะโตต้อบความพยายาม
ของอีกฝ่ายหน่ึง โดยขดัขวางไม่ใหฝ่้ายตรงขา้มสามารถบรรลุเป้าหมายหรือไดรั้บผลประโยชน์
ตามท่ีตอ้งการ 
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 ประชุม รอดประเสริฐ (2552, หนา้ 12) ไดใ้หค้วามหมายของความขดัแยง้ คือ 
ความเป็นฝ่ายตรงขา้มหรือความเป็นปรปักษต่์อกนัระหวา่งบุคคลหรือคณะบุคคล 2 ฝ่าย 
 อมรรัตน์ บุญเพียร (2543, หนา้ 33) กล่าววา่ ความขดัแยง้ หมายถึง การท่ีบุคคลตั้งแต่ 
สองคนหรือกลุ่มต่าง ๆ คิดเห็นวา่ ต่างฝ่ายมีความแตกต่างกนัทางดา้นสถานภาพ เป้าหมาย ค่านิยม 
หรือการรับรู้ ท่ีไม่เห็นพอ้งตอ้งกนั 
 เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2534, หนา้ 11) กล่าววา่ ความขดัแยง้ของบุคคล คือ การท่ีบุคคล
ตอ้งตดัสินใจ เลือกอยา่งใดอยา่งหน่ึง โดยท่ีการเลือกนั้นอาจเตม็ใจเลือกหรือจ าใจเลือก 
ส่วนความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลเป็นสถานการณ์ การกระท าของทั้งสองฝ่ายในการท่ีบรรลุเป้าหมาย
ของเขาและการท่ีบุคคลมีความแตกต่างนิยม ความสนใจ วิธีคิดเป้าหมาย มาติดต่อท างานดว้ยกนั
หรืออยูร่วมกนัในสังคมเดียวกนั โดยความแตกต่างน้ีเป็นส่ิงท่ีไม่สอดคลอ้งกนัหรือไปดว้ยกนัไม่ได ้
 สุพตัรา สุภาพ (2536, หนา้ 142) ไดใ้หค้วามหมายของความขดัแยง้ หมายถึง กิจกรรม
หรือความคิดท่ีเกิดข้ึนระหวา่งตั้งแต่ 2 คนข้ึนไปหรือระหวา่งกลุ่ม โดยมีลกัษณะไม่สอดคลอ้ง 
ขดัแยง้ กีดกนั  
 สมยศ นาวกีาร (2540, หนา้ 772) ใหค้วามหมายของความขดัแยง้ คือ การไม่เห็นพอ้ง 
ท่ีเกิดข้ึนจากความแตกต่างระหวา่งบุคคลสองคนหรือกลุ่ม สองกลุ่มหรือมากกวา่ ภายใต ้
ความขดัแยง้ขององคก์ร บุคคลหรือกลุ่มอาจขดัขวางเป้าหมายหรืองานระหวา่งกนั 
 สิริลกัษณ์ โพธิพิพิธ (2557, หนา้ 11) กล่าววา่ สภาพการณ์ท่ีบุคคลทั้งสองฝ่าย 
หรือมากกวา่มีความคิดเห็นหรือกระท าท่ีไม่ลงรอยกนั เห็นตรงกนัขา้มกนั เพราะตอ้งการแยง่ชิง
ผลประโยชน์หรือทรัพยากรท่ีมีอยา่งจ ากดั หรือหารกระท าเพื่อบรรลุเป้าหมายของฝ่ายตนเอง 
ไปขดักบัผลประโยชน์ฝ่ายอ่ืน 
 โดยสรุป ความขดัแยง้หมายถึงบุคคลหรือกลุ่มท่ีมีตั้งแต่สองบุคคลหรือสองกลุ่มข้ึนไป
ไม่เห็นพอ้งตอ้งกนัในจุดมุ่งหมายเดียวกนัหรือคนละต่างจุดมุ่งหมายซ่ึง ถูกกีดกั้น ปิดกั้น ขดัขวาง 
เพื่อไม่ใหอี้กฝ่ายบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้
 แนวคิดเกีย่วกบัความขัดแย้ง 
 นกัทฤษฎีสมยัต่าง ๆ ต่างก็สนใจ และใหค้วามส าคญัต่อความขดัแยง้ในแง่มุมต่าง ๆ กนั 
คือ สมยัโบราณถือวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงเลวร้ายท่ีคนก่อใหเ้กิดข้ึนและหลีกเล่ียง ส่วนสมยั
พฤติกรรมศาสตร์ถือวา่ ความขดัแยง้เป็นธรรมชาติเกิดข้ึนจากความสลบัซบัซอ้นขององคก์ารเอง
และความขดัแยง้มีประโยชน์ ส่วนสมยัปฏิกิริยาสัมพนัธ์ถือวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงดีและจ าเป็น 
ความจะกระตุ่นให้เกิด องคก์ารจึงจะมีความกา้วหนา้และการบริหารงานในองคก์ารโดยทัว่ ๆ ไป 
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ผูจ้ดัการตอ้งมีส่วนรับผดิชอบโดยตรงต่อเร่ืองความขดัแยง้ Robbins (1974, pp. 12-13 อา้งถึงใน 
เฉลิมพล พิทกัษสิ์นพานิชย,์ 2545, หนา้ 6-9) ไดพ้ยายามแบ่งแนวคิดออกเป็น 3 แนวดว้ยกนัคือ 
1) แนวประเพณีนิยม 2) แนวพฤติกรรม 3) แนวนกัปฏิสัมพนัธ์ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
 แนวคิดประเพณีนิยม (Traditional view) แนวคิดน้ีเป็นท่ียอมรับกนัอยา่งแพร่หลาย
ในช่วงปี ค.ศ. 1930-1948 แนวคิดน้ีเช่ือวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงเลว ความขดัแยง้ถูกมองไปในทางลบ
เห็นวา่ ความขดัแยง้เป็นความรุนแรง เป็นการท าลายลา้ง ความขดัแยง้ไม่เป็นประโยชน์ต่อองคก์าร
จึงควรหลีกเล่ียงหรือก าจกัให้หมดไป ความขดัแยง้เป็นเร่ืองของความผดิพลาดของใครคนใด 
คนหน่ึง ดงันั้น จึงจ าเป็นตอ้งหาตวัคนผิดใหไ้ด ้ความขดัแยง้เป็นเร่ืองเสียหายดงันั้นจึงตอ้งช่วยกนั
ปิดบงั ความขดัแยง้เป็นผลมาจากความผดิพลาดหรือความลม้เหลวในการส่ือสาร ขาดความใจกวา้ง 
ขาดความไวเ้น้ือเช่ือใจ เป็นความผดิพลาดของผูบ้ริหาร ตามแนวคิดน้ีความขดัแยง้ทุกอยา่ง 
เป็นส่ิงเลว คนท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้จึงเป็นคนไม่ดี เป็นตวัแสบขององคก์าร แนวประเพณีนิยมน้ี
เช่ือวา่ ผูบ้ริหารยอ่มมีความคิด มีปัญญาเน้ือกวา่คนอ่ืน ๆ สามารถรู้จกัความคิดและความตอ้งการ
ของลูกนอ้งได ้หากมีความขดัแยง้เกิดข้ึนจึงถือวา่เป็นความผดิพลาดของผูบ้ริหาร เน่ืองจาก 
ความขดัแยง้เป็นตวัท าลายองคก์าร จึงเป็นส่ิงเลวและชัว่ร้ายถา้เกิดความขดัแยง้ข้ึนจึงตอ้งช่วยกนั
ปิดบงั  
 แนวพฤติกรรม (Behavioral view) แนวคิดน้ีเป็นท่ียอมรับกนัอยา่งแพรหลายในปี 
ค.ศ. 1949-1975 ตามแนวพฤติกรรมน้ีเห็นวา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดตามธรรมชาติในทุกกลุ่ม 
และทุกองคก์รเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้องคก์ารขนาดใหญ่และมีความซบัซอ้นมากก็มีโอกาส 
จะเกิดความขดัแยง้ไดง่้าย ความขดัแยง้ไม่จ  าเป็นตอ้งเลวร้ายเสมอไป แต่อาจเป็นศกัยภาพท่ีอาจเป็น
พลงัทางบวกหรือพลงัท่ีส่งเสริมการปฏิบติังานของกลุ่ม ดงันั้นจึงควรยอมรับความขดัแยง้ ยอมรับ
วา่ ตอ้งมีความขดัแยง้ไม่สามารถก าจดัใหห้มดไปได ้ยิง่ไปกวา่นั้นความขดัแยง้เป็นประโยชน์ 
และส่งเสริมการปฏิบติังานของกลุ่มอีกดว้ย ดงันั้น แนวพฤติกรรมน้ีเช่ือวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ี
หลีกเล่ียงไม่ได ้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติภายในองคก์าร ความขดัแยง้บางอยา่งเป็นประโยชน์
ต่อองคก์ารท าใหม้องเห็นปัญหาต่าง ๆ ดงันั้นผูบ้ริหารจึงควรหาทางลกความขดัแยง้แทนท่ีจะ
ปฏิเสธวา่ไม่มีความขดัแยง้  
 แนวนักปฏิสัมพันธ์ (Interaction view) แนวคิดน้ีเป็นแนวคิดในปัจจุบนัท่ีเสนอวา่ 
ความขดัแยง้นอกจากจะเป็นพลงัทางบวกท่ีส่งเสริมการท างานของกลุ่มแลว้ ความขดัแยง้บางอยา่ง
ยงัจ าเป็นจะตอ้งกระตุน้ใหมี้เพื่อท่ีจะช่วยใหก้ลุ่มการท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ องคก์าร 
ท่ีปราศจากความขดัแยง้จะหยดุอยูก่บัท่ีเฉ่ือยชา ไม่มีการเปล่ียนแปลง ดงันั้นความขดัแยง้จึงมี 
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ความจ าเป็น ถา้หากมีความขดัแยง้ระดบัท่ีพอเหมาะพอดีจะช่วยใหค้นมีความต่ืนตวั กระตือรือร้น 
ประเมินตนเองและมีความคิดสร้างสรรค ์ตามแนวคิดน้ียงัเช่ือวา่ความขดัแยง้ไม่ใช่ส่ิงดีทั้งหมด 
หรือทั้งหมดความขดัแยง้จะดีหรือเลวข้ึนอยูก่บัแบบของความขดัแยง้ จ  าเป็นจะตอ้งแยก 
ความขดัแยง้ท่ีเป็นประโยชน์ออกจากความขดัแยง้ท่ีไม่เป็นประโยชน์ ความขดัแยง้ท่ีสนบัสนุน
เป้าหมายของกลุ่มและช่วยพฒันาการท างานของบุคคล เป็นความขดัแยง้ไปลด สกดักั้น 
หรือขดัขวางการท างานของกลุ่มก็เป็นความขดัแยง้ท่ีไม่เป็นประโยชน์และเป็นการท าลายแบบหน่ึง
ของความขดัแยง้ความขดัแยง้ท่ีเป็นประโยชน์ส าหรับกลุ่มหน่ึงไม่จ  าเป็นตอ้งเป็นความขดัแยง้ท่ีเป็น
ประโยชน์ของอีกกลุ่มหน่ึง ความขดัแยง้จะเป็นประโยชน์หรือไม่ข้ึนกบัวา่ จะช่วยสนบัสนุน 
ใหก้ลุ่มบรรลุเป้าหมายหรือไม่ 
 ความขัดแย้งตามแนวคิดทางจิตวทิยา แนวคิดทางจิตวทิยาไดอ้ธิบายความหมาย 
ของค าวา่ ความขดัแยง้ หมายถึง สถานการณ์ท่ีบุคคลถูกกระตุน้ใหเ้ก่ียวขอ้งในกิจกรรมสองอยา่ง 
ซ่ึงเป็นกิจกรรมท่ีแยกจากกนัโดยเด็ดขาด (Murray, 1968, p. 220) ตวัอยา่งนกัธุรกิจอาจมีปัญหา 
การตดัสินใจวา่จะเลือกจา้งพี่นอ้งท่ีข้ีเกียจหรือจะเลือกจา้งคนอ่ืนท่ีฉลาดและขยนั ความขดัแยง้ 
ทางแนวจิตวทิยา เกิดข้ึนเพราะการตอบสนองเพื่อตอ้งการบรรลุจุดประสงคอี์กอยา่งหน่ึง ไม่วา่ 
การตอบสนองนั้นจะประกฎเป็นพฤติกรรมท่ีปรากฏชดั ดว้ยค าพูด ดว้ยสัญลกัษณ์หรือ 
โดยทางอารมณ์ คนในสังคมนั้น นอกจากจะถูกกดดนัต่าง ๆ นา ๆ จากกลุ่มท่ีเขาเป็นสมาชิกอยูแ่ลว้
เขายงัตอ้งแสดงบทบาทต่าง ๆ อีกดว้ย ส่ิงเหล่าน้ีเป็นตน้เหตุของความขดัแยง้ของบุคคล 
นอกจากนั้นความขดัแยง้ทาจิตวทิยายงัส่งผลต่ออาการทางสังคมในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การสมรส 
การศึกษา ความลม้เหลวในอาชีพอาชญากรรม เป็นตน้  
 ความขัดตามแนวคิดทางสังคมวทิยา ความขดัแยง้ทางสังคมวทิยา หมายถึง การด้ินรน
เพื่อจะไดข้องท่ีมีคุณค่าหรือเพื่อการอา้งสิทธิในฐานะอ านาจและทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั 
โดยกลุ่มท่ีขดัแยง้กนัมิไดมี้จุดหมายเพียงจะไดส่ิ้งท่ีมีคุณค่าซ่ึงตนปรารถนา แต่ยงัตอ้งการ 
ใหฝ่้ายตรงขา้มมีความเป็นกลาง ถูกท าลายหรือก าจดัใหห้มดไป ความขดัแยง้เช่นท่ีวา่น้ีอาจเกิดข้ึน
ระหวา่งบุคคล ระหวา่งกลุ่ม หรือระหวา่งบุคคลกบักลุ่ม ความขดัแยง้ภายในกลุ่มและความขดัแยง้
ระหวา่งกลุ่มเป็นส่ิงท่ีปรากฏใหเ้ห็นไดใ้นตลอดชีวติของสังคม (Coser, 1968, p. 232) 
 นกัสังคมวทิยาไดใ้หค้วามสนใจในเร่ืองความขดัแยง้เป็นอยา่งมากในคริสตศ์ตวรรษท่ี 19 
แนวคิดเดิมทางสังคมวทิยาเก่ียวกบัความขดัแยง้พอสรุปไดด้งัน้ี คาร์ล มากซ์ ถือวา่ความขดัแยง้ 
เป็นตวัแปรท่ีส าคญัท่ีสามารถอธิบายเหตุการณ์ต่าง ๆ ซิมเมล และเวเบอร์ ถือวา่ ความขดัแยง้ 
เป็นปรากฏการณ์ท่ีส าคญัของสังคม เวเบอร์ ยนืยนัวา่ ความขดัแยง้ไม่สามารถแยกออกจากชีวติ 
ในสังคมได ้
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 ความขัดแย้งตามแนวคิดทางมานุษยวทิยา ในทางมานุษยวทิยาเห็นวา่ความขดัแยง้ 
เป็นผลมาจากการแข่งขนัระหวา่งฝ่ายต่าง ๆ อยา่งนอ้ยสองฝ่าย ฝ่ายต่าง ๆ ในท่ีน้ีอาจเป็นบุคคล 
ครอบครัว เช้ือชาติ ชุมชน หรืออาจเป็นกลุ่มของแนวคิด องคก์รทางการเมือง เผา่ชน หรือศาสนา 
ความขดัแยง้อาจเกิดจากความปรารถนาหรือเป้าหมายท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้สาเหตุอยา่งหน่ึง 
ของความขดัแยง้ก็คือ พฤติกรรมกา้วร้าว นกัมานุษยวทิยาส่วนใหญ่ยนืยนัวา่ ความขดัแยง้นั้น 
ส่วนหน่ึงเป็นผลทางวฒันธรรม การไม่มีการขดัแยง้ การมีความร่วมมือ และการกระท า 
ท่ีประสานงานกนันั้นโดยส่วนใหญ่มกัใชเ้ป็นดชันีช้ีวดัความมัน่คงทางสังคม ความขดัแยง้เป็นผล 
ท่ีตามมาของระดบัสังคมอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้(Nader, 1968, pp. 236-237) 
 ความขดัแยง้และความกา้วร้าวเป็นแบบฉบบัของพฤติกรรมการปรับตวัขอมนุษย ์
ความกา้วร้าวเป็นผลจากววิฒันาการท่ีเกิดข้ึนในระยะยาว ความขดัแยง้ท าใหว้ถีิชิวติมมนุษย ์
ในปัจจุบนัแตกต่างจากอดีตเป็นอยา่งมาความขดัแยง้เป็นสถานการณ์ท่ีเป็นผลมาจากประโยชน์ 
และค่านิยมท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้ความขดัแยง้นั้นเกิดข้ึนในทุกสังคมมนุษย ์แต่จะแตกต่างท่ีระดบั
ความขดัแยง้ และรูปแบบของการแสดงออกในทางมนุษยว์ทิยานั้นความขดัแยง้ตรงขา้มกนั 
กบัความกลมเกลียวแต่ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีสังคมเห็นไดง่้ายกวา่ความกลมเกลียว ความขดัแยง้ 
กบัการเปล่ียนแปลงเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัของกระบวนการทางสังคม เน่ืองจากระบบสังคม 
มีความขดัแยง้หลายรูปแบสังคมจึงถูกแบ่งออกเป็นกลุ่มยอ่ย ๆ ท่ีตรงกนัขา้มหรืออยูค่นละฝ่าย 
 จนัทร์จิรา พรหมเมือง (2554, หนา้ 18) แนวคิดสมยัดัง่เดิมมองความขดัแยง้ 
เป็นส่ิงเลวร้ายเป็นความรุนแรงเป็นการท าลายลา้ง และมีความซบัซอ้น ควรถูกจ ากดัให้หมดไป  
แต่บางคร้ังความขดัแยง้ก็จ  าเป็นจะตอ้งมีเพื่อเป็นการส่งเสริมการปฏิบติังานในองคก์าร 
และควรกระตุน้ใหเ้กิดภายในขอบเขตท่ีจ ากดั ความขดัแยง้เป็นเร่ืองธรรมชาติท่ีตอ้งเกิดข้ึน 
ไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้องคก์ารท่ีสามารถใชว้ธีิในการจดัการความขดัแยง้ไดอ้ยา่งเหมาะสม 
จะท าใหอ้งคก์ารนั้นเกิดประสิทธิผลมีประสิทธิภาพ 
 กระบวนการของความขัดแย้ง 
 กระบวนการของความขดัแยง้จะเร่ิมตน้จากสถานการณ์ของความขดัแยง้ซ่ึงประกอบ 
ไปดว้ยบุคคล พฤติกรรม ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล และสภาพแวดลอ้ม กระบวนการ 
ของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Alan (1975) ประกอบดว้ย 6 ขั้นตอน คือ 
 1.  สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ เป็นสภาพท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ซ่ึงเป็น 
ผลมาจากความสัมพนัธ์ทางสงัคม เช่น ความคลุมเครือของอ านาจ อุปสรรคในการส่ือความหมาย 
เป็นตน้ 
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 2.  ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้เป็นการรับรู้ของฝ่ายต่าง ๆ วา่ มีความขดัแยง้เกิดข้ึน 
ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้เป็นความรู้สึกของฝ่ายต่าง ๆ วา่ มีความขดัแยง้เกิดข้ึน 
 3.  พฤติกรรมท่ีปรากฏชดั เป็นพฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกมาใหเ้ห็นเม่ือรับรู้หรือรู้สึก
วา่มีความขดัแยง้เกิดข้ึน 
 4.  การแกปั้ญหาหรือการระงบัปัญหา เป็นการท าใหค้วามขดัแยง้ส้ินสุดลงหรือลดลง 
 5.  ผลจากการแกปั้ญหา เป็นผลท่ีเกิดข้ึนตามมาภายหลงัจากการแกปั้ญหาความขดัแยง้
แลว้ 
 กระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Thomas (1976) เช่ือวา่ ความขดัแยง้ 
เป็นกระบวนการ เม่ือความขดัแยง้ตอนแรกส้ินสุดลงก็จะเกิดความขดัแยง้ต่อมาอีก โดยท่ีขั้นสุดทา้ย
ของตอนแรกจะไปกระตุน้หรือเป็นส่ิงเร้าใหเ้กิดความขดัแยง้ในตอนต่อไป ซ่ึงในแต่ละตอน 
จะมีเหตุการณ์เกิดข้ึนตามล าดบั ดงัน้ี 1) เกิดความคบัขอ้งใจ 2) เกิดมโนทศัน์เก่ียวกบัความขดัแยง้  
3) แสดงพฤติกรรมออกมา 4) เกิดปฏิกิริยาของอีกฝ่ายหน่ึง 5) ผลของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนตามมา 
 กระบวนการความขดัแยง้ตามแนวคิด Robbins (2001) แบ่งกระบวนการ 
ของความขดัแยง้ออกเป็น 4 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 1.  ศกัยภาพของการเป็นปกปักษก์นั 
 2.  การรู้ 
 3.  พฤติกรรมท่ีแสดงออก 
 4.  ผลของความขดัแยง้ 
 Mack and Snyder (1957) สรุปคุณลกัษณะของพฤติกรรม และความสัมพนัธ์ของบุคคล
ในสถานการณ์ขดัแยง้มีดงัน้ี 
 1.  การขดัแยง้กนัจะตอ้งมีอยา่งนอ้ย 2 ฝ่าย ซ่ึงอาจเป็นบุคคลหรือกลุ่มก็ได ้
 2.  ความขดัแยง้เกิดจากการมีต าแหน่งหรือทรัพยากรไม่พอเพียง 
 3.  พฤติกรรม ของความขดัแยง้เป็นพฤติกรรมท่ีฝ่ายหน่ึงมุ่งท าลาย การท าร้าย สกดักั้น 
หรือควบคุม อีกฝ่ายหน่ึงโดยความสัมพนัธ์ในความขดัแยง้คือฝ่ายหน่ึงจะไดห้รือชนะ ต่อเม่ืออีกฝ่าย
เสียหรือแพ ้ 
 4.  ความขดัแยง้มีปฏิสัมพนัธ์ (Interaction) ระหวา่งฝ่ายต่าง ๆ และมีการกระท าท่ีตรงกนั
ขา้ม 
 5.  ความสัมพนัธ์ในความขดัแยง้เก่ียวขอ้งกบัความพยายามท่ีจะมีอ านาจหรือใชอ้  านาจ  
 6.  ความขดัแยง้ก่อใหเ้กิดกระบวนการปฏิสัมพนัธ์ทางสังคมขั้นพื้นฐาน 
 7.  กระบวนการความขดัแยง้ท าใหป้ฏิสัมพนัธ์ทางสังคมขาดลงชัว่คราว 
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 8.  ความสัมพนัธ์ในความขดัแยง้จะเป็นตวัท าใหเ้ปล่ียนมาตรฐาน และความคาดหวงั 
ในการท างาน (เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2534, หนา้ 89 อา้งถึงใน Mack and Snyder, 1957, pp. 8-9) 
 Filley (1975) มีแนวคิดวา่ กระบวนการของความขดัแยง้มี 6 ขั้นตอน 
 1.  สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ (Antecedent conditions of conflict) 
เป็นสภาพท่ีไม่มีความขดัแยง้ แต่จะเกิดความขดัแยง้ 
 2.  ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้(Perceived conflict) ฝ่ายต่าง ๆ รู้วา่ มีความขดัแยง้ 
จากสภาพการณ์ 
 3.  ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้(Felt conflict) เป็นความรู้สึกของบุคคลวา่ ถูกคุกคาม 
ถูกเกลียดชงั กลวัหรือไม่ไวใ้จ 
 4.  พฤติกรรมท่ีปรากฏชดั (Manifest behavior) เป็นการแสดงออกของบุคคล เช่น 
กา้วร้าว แข่งขนั โตเ้ถียง แกปั้ญหา 
 5.  การแกปั้ญหาหรือระงบัความขดัแยง้ (Conflict resolution or suppression) 
เป็นการท่ีท าใหค้วามขดัแยง้ส้ินสุดลง โดยการตกลงกนั หรือชนะกนั 
 6.  ผลจากการแกปั้ญหา (Resolution aftermath) ผลท่ีตามมาจากการแกปั้ญหา 
(เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2534, หนา้ 89 อา้งถึงใน Filley, 1975, p. 4) 
 เราจะเขา้ใจความขดัแยง้ไดดี้ข้ึน เม่ือมองความคดัแยง้วา่เป็นกระบวนการพลวตั 
(Dynamic process) ความขดัแยง้ไม่ไดเ้ป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึนทนัทีทนัใด หากแต่มีการขอ้ตวัข้ึน
โดยผา่นขั้นตอนต่าง ๆ (เทพพนม เมืองแมน และสวงิ สุวรรณ, 2540,หนา้ 242-245; Rue & Byars, 
1993, p. 390) 
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ภาพท่ี 2  การจดัการความขดัแยง้ (เทพนม เมืองแมน และสวงิ สุวรรณ, 2540, หนา้ 243) 
 
 1.  สถานการณ์น าของความขดัแยง้ (Antecedent conditions of conflict) สภาวการณ์ 
น าเป็นลกัษณะหน่ึงท่ีช่วยเพิ่มหรือเสริมให้เกิดสภาพความขดัแยง้ ศกัยภาพของสภาวการณ์น า 
ท่ีอาจจ าน าไปสู่ความขดัแยง้ไดแ้ก่ 
  1.1  ลกัษณะของความไม่เท่าเทียมกนัของความไม่เป็นอิสระของงาน 
  1.2  จุดมุ่งหมายค่านิยมวตัถุประสงคท่ี์แตกต่างกนั 
  1.3  ความไม่พอใจในบทบาท 
  1.4  ความไม่กระจ่างในการใหเ้ครดิตหรือการต าหนิ 
  1.5  การท่ีตอ้งพึ่งพาทรัพยากรร่วม 
  1.6  อุปสรรคในการส่ือความหมาย เช่น ภูมิหลงั ความสนใจ สภาพร่างกาย 

สภาวการณ์น า 
Antecedent conditions 

 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการรับรู้ 
(Perceived conflict) 

 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความรู้สึก 
(Felt conflict) 

 

ผลจากการแกไ้ขปัญหา 
(Resolution aftermath) 

 

การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ 
หรือการเก็บกด 

 (Conflict resolution or 
Suppression) 

 

พฤติกรรมท่ีแสดงออก 
(Manifest behavior) 
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และอารมณ์ 
  1.7  องคป์ระกอบส่วนบุคคล เช่น ภูมิหลงั แบบแผน การรับรู้ ความรู้สึก  
  จากสถานการณ์ดงักล่าวพอสรุปไดว้า่ แหล่งของการเกิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
มีดงัน้ี 
  1.  การแข่งขนัเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงทรัพยากรท่ีมีอยา่งจ ากดั 
  2.  ความแตกต่างกนัในเร่ืองเป้าหมาย 
  3.  แรงขบัเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงความมีอ านาจในเม่ือฝ่ายหน่ึงแสวงหาวธีิการเพื่อจะเขา้ 
ท าการควบคุมอีกฝ่ายหน่ึง  
 2.  ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการรับรู้ (Perceived conflict) สภาวการณ์น าท่ีกล่าวมาแลว้นั้น
อาจน าไปสู่การขดัแยง้กนัไดแ้ต่ก็ตอ้งรับรู้วา่สภาวการณ์เหล่านั้นเป็นส่ิงคุกคามก่อน จึงจะมี 
ความขดัแยง้เกิดข้ึน ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากการรับรู้เป็นการณ์ตระหนกัถึงกลุ่มสถานการณ์ 
ท่ีเป็นอนัตรายต่อฝ่ายของตนและมิใช่เป็นลกัษณะเป็นบุคคล แต่อยา่งไรก็ตามการรับรู้มีลกัษณะ 
เป็นบุคคลค่อนขา้งสูง ซ่ึงอาจท าใหก้ารประเมินสถานการณ์ท่ีมีอยูน่ั้นถูกตอ้งหรือผดิพลาดก็ได ้
นอกจากน้ีสถานการณ์ของความขดัแยง้นั้นอาจท าให้เกิดการรับรู้ไดท้ั้ง ๆ ท่ียงัไม่มีสถานการณ์นั้น
เกิดข้ึนจริงได ้เช่นกนั เน่ืองจากวา่ฝ่ายหน่ึงไม่เขา้ถึงฐานะของอีกฝ่ายหน่ึงอยา่งแทจ้ริง 
หรือในเม่ือแต่ละฝ่ายรู้ขอ้เทจ็จริงอยา่งจ ากดัหรือนอ้ยมาก 
 3.  ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความรู้สึก (Felt conflict) ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความรู้สึก 
เป็นความสัมพนัธ์ของความขดัแยง้ท่ีเป็นส่วนบุคคลแสดงออกมาในลกัษณะของความรู้สึก 
ท่ีถูกคุกคาม ความเป็นศตัรู ความกลวั ความไม่ไวว้างใจ ความขดัแยง้จะกลายเป็นเร่ืองส่วนบุคคล
ไปไดเ้ม่ือเก่ียวพนักบับุคลิกภาพของบุคคลทั้งหมดคลา้ยกบัเร่ืองการรับรู้ความรู้สึกและทศันคติ 
อาจจะก่อให้เกิดความขดัแยง้ไดท้ั้ง ๆ ท่ีความรู้สึกและทศันคตินั้นไม่มีอยูจ่ริง ซ่ึงสถานการณ์
ดงักล่าว อาจจะเกิดข้ึนเน่ืองจากลกัษณะของบุคลิกภาพของบุคคลนั้นมีอารมณ์อ่อนไหว และ 
ความไม่มัน่ใจในตนเอง จึงอาจจะเป็นสาเหตุใหบุ้คคลหน่ึงมองเห็นแลว้ยดึเอาสถานการณ์บางอยา่ง
มาเป็นเร่ืองส่วนตวั ทั้ง ๆ ท่ีบุคคลอ่ืนมองเห็นวา่เป็นเร่ืองธรรมดา หรือไม่เป็นส่ิงท่ีคุกคามความรู้สึก
แต่อยา่งใด ความรู้สึกและทศันคติเก่ียวกบัสัมพนัธภาพท่ีรวมกนั อาจมีช่วยในการหลีกเล่ียงไม่ให้
เกิดความขดัแยง้ได ้หากต่างฝ่ายต่างใหค้่านิยมเก่ียวกบัความร่วมมือและการใหไ้ดม้าซ่ึง 
ความตอ้งการท่ีมีประโยชน์ร่วมกนั ซ่ึงสถานการณ์แบบน้ีจะมีความขดัแยง้นอ้งกวา่การท่ีแต่ละฝ่าย
มีความรู้สึกวา่ฝ่ายของตนจะตอ้งเป็นผูช้นะ 
 4.  พฤติกรรมท่ีแสดงออก (Manifest behavior) พฤติกรรมท่ีแสดงออกเป็นการกระท า 
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ท่ีเกิดข้ึนเน่ืองจากมีการรับรู้และมีความรู้สึกขดัแยง้ พฤติกรรมท่ีแสดงออกอาจเป็นลกัษณะขดัแยง้
หรือแกปั้ญหา ในเม่ือมีความรู้ตวั มีสัมปชญัญะ แมว้า่จะไม่แสดงใหเ้ห็น ก็จะมีความพยายาม 
ท่ีจะสกดักั้นไม่ใหอี้กฝ่ายหน่ึงบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ พฤติกรรมท่ีวา่นั้นถือวา่เป็นพฤติกรรม 
ท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ พฤติกรรมท่ีวา่น้ีอาจจะมีหรือเร่ิมตั้งแต่การเป็นศตัรูในใจท่ีค่อนขา้ง 
ตอ้งหาโอกาสหรือเป็นเพื่อนท่ีคอยคดัคา้น คอยต่อตา้น จนไปถึงพฤติกรรมท่ีกา้วร้าวท่ีเห็นได ้
อยา่งชดัเจน โดยในตรงกนัขา้ม พฤติกรรมท่ีแสดงออกเป็นการแกไ้ขปัญหามีการกระท าท่ีเก้ือกูลกนั 
สนบัสนุนกนั จะท าใหไ้ดม้าซ่ึงเป้าหมายของทั้งสองฝ่าย 
 กระบวนการของความขัดแย้งตามแนวคิดของโธมัส 
 Thomas (1976, p. 895 อา้งถึงใน เฉลิมพล พิทกัษสิ์นพานิชย,์ 2545) แสดงใหเ้ห็นวา่ 
ความขดัแยง้เป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึนเป็นตอน ๆ ในแต่ละตอนมีเหตุการณ์เกิดข้ึนตามล าดบัดงัน้ี 
ความขดัแยง้เกิดจากความคบัขอ้งใจ (Frustration) ของฝ่ายหน่ึงท่ีเกิดจากอีกฝ่ายหน่ึงกระท า 
การกระท าท่ีท าใหเ้กิดความคบัขอ้งใจ เช่น ไม่เห็นดว้ย ไม่ช่วยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ ใหร้้าย 
ไม่อนุมติั เป็นตน้ ผลของการขบัขอ้งใจจะท าใหเ้กิดมโนทศัน์ (Conceptualization) เก่ียวกบั 
ความขดัแยง้ คู่กรณีพยายามจะเขา้ใจธรรมชาติของความขดัแยง้ แต่การรับรู้ของทุกคนเป็นจิตวสิัย
และมกัจะล าเอียง ดงันั้นจึงมกัหาหลกัฐานหรือเหตุผลมาประกอบวา่การรับรู้ของตนท่ีมีต่อ 
ความขดัแยง้นั้นถูกตอ้ง คนท่ีพบความขดัแขง้จะคิดหาวธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้หรือเม่ือพบกบั
ความขดัแยง้ก็มกัจะหาทางออก จากการวจิยัพบวา่ คนส่วนใหญ่จะหาทางออกดว้ยการเอาแพช้นะ
มากกวา่อยา่งอ่ืน เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนบุคคลจะแสดงพฤติกรรม (Behavior) ออกมา พฤติกรรม 
ท่ีแสดงออกมาเป็นการเอาชนะ การแข่งขนั การต่อรอง การร่วมมือ การหลีกเล่ียง หรือการไม่เขา้หา
กนั เม่ือฝ่ายหน่ึงแสดงพฤติกรรมออกมาก็จะมีปฏิกิริยา (Reaction) ของอีกฝ่ายหน่ึงท่ีมีพฤติกรรม 
ท่ีแสดงออกมานั้น ปฏิกิริยาของอีกฝ่ายหน่ึงอาจท าให้เพิ่มหรือลดความขดัแยง้ก็ได ้ในขั้นน้ีแต่ละ
ฝ่ายอาจจดัการกบัความขดัแยง้เองหรือใหบุ้คคลท่ีสาม เช่น ผูบ้ริหารมาจดัการกบัความขดัแยง้ให ้
ไม่วา่จะจดัการกบัความขดัแยง้อยา่งไรก็ตาม ก็จะมีผลของความขดัแยง้ (Outcome) ท่ีเกิดข้ึนตามมา 
ถา้หากสองฝ่ายวธีิการจดัการความขดัแยง้ ความขดัแยง้ก็อาจส้ินสุดลง ถา้ฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงไม่พอใจ 
ผลของความขดัแยง้ในตอนนั้นจ าท าใหเ้กิดความขดัแยง้ในตอนต่อไปอีก กระบวนการ 
ของความขดัแยง้น้ี สามารถแสดงไดด้งัรูปขา้งล่างน้ี 
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ภาพท่ี 3  กระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของโธมสั (เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2534, 
               หนา้ 94) 
 
 สาเหตุของความขัดแย้ง 
 สาเหตุของความขดัแยง้ การท่ีผูบ้ริหารจะสามารถแกปั้ญหาความขดัแยง้ไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพนั้น จ  าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งทราบถึงสาเหตุของความขดัแยง้เพื่อท่ีจะน าเอาสาเหตุ 
ท่ีเกิดข้ึนไปพิจารณาหาทางแกไ้ขท่ีเหมาะสม อนัจะท าให้องคก์ารสามารถด าเนินการไปได ้
อยา่งมีประสิทธิภาพ (กรรณิการ์ วงศส์วสัชาติ, 2540, หนา้ 25) ซ่ึงสาเหตุของความขดัแยง้ 
มีนกัวชิาการ และนกับริหารหลายท่านใหท้ศันะไวด้งัน้ี  
 William (1981, p. 233) กล่าวถึง สาเหตุของความขดัแยง้ไว ้7 ประการ คือ  
 1.  บทบาทสับสน (Role ambiguity) ไม่ทราบวา่ ตนมีบทบาทอยา่งไร มีความรับผดิชอบ
เพียงใดเพราะไม่ไดจ้  ากดัไวแ้น่นชดั 
 2.  ความแตกต่างกนัในอ านาจหนา้ท่ี (Authority) และอ านาจแฝง (Power) เช่น
ผูบ้งัคบับญัชามกัใชอ้  านาจกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตามความพอใจของตนในขณะท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่ตอ้งการท าเช่นนั้น 
 3.  การเปล่ียนแปลงในความคาดหวงั 
 4.  การเปล่ียนแปลงในสถานภาพ 

สถานการณ์ท่ี 1 

สถานการณ์ท่ี 2 

 

ปฏิกิริยา

ของอีฝ่าย

หน่ึง 

ปฏิกิริยา

ของอีก

ฝ่ายหน่ึง 

ความขบัขอ้งใจ 

มโนทศัน์ 

พฤติกรรมท่ีแสดงออก 

ผลของความขดัแยง้ 

ความขบัขอ้งใจ 

มโนทศัน์ 

พฤติกรรมท่ีแสดงออก 

ผลของความขดัแยง้ 
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 5.  การเปล่ียนแปลงในเป้าหมาย 
 6.  ความซ ้ าซอ้นในการท างาน 
 7.  การเปล่ียนแปลงวธีิการปฏิบติังาน 
 Pneuman and Bruehl (1982, p. 35) ไดแ้บ่งสาเหตุของความขดัแยง้ทัว่ไปออกเป็น  
3 กลุ่มใหญ่ ๆ ดงัน้ี  
 1.  องคป์ระกอบดา้นบุคคลเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากบุคคล 
 2.  ประเด็นปัญหาของการปฏิสัมพนัธ์เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากกระบวนการ
ติดต่อส่ือสารระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 
 3.  สภาพองคก์ารเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเป็นผลของการใชค้นหรือใชท้รัพยากร
เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย  
 ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550, หนา้ 18-27 อา้งถึงใน กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 8-10) 
ไดว้เิคราะห์สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนบ่อย สืบเน่ืองมาจากส่ิงต่าง ๆ ดงัต่อไปน้ี  
 1.  ความแตกต่างในการรับรู้ เน่ืองจากการรับรู้ของบุคคลไม่ตรงกนั อนัเน่ืองมาจาก
ประสบการณ์ท่ีมีแตกต่างกนั ท าใหแ้ต่ละบุคคลวเิคราะห์หรือตีความขอ้มูลหรือเหตุการณ์เดียวกนั
ตามความรับรู้หรือประสบการณ์เดิมท่ีตนเองมีอยู ่
 2.  ความจ ากดัของทรัพยากร เน่ืองมาจากทรัพยากรในการท างานท่ีมีขีดจ ากดั 
ไม่วา่จะเป็นบุคคล งบประมาณ และวสัดุอุปกรณ์ อาจน ามาซ่ึงความขดัแยง้ไดท้ั้งนั้น เพราะแต่ละ
ฝ่ายต่างพยามช่วงชิงทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดัเพื่อผลประโยชน์ของตน ผูบ้ริหารจึงตอ้งพยายามหา
แนวทางท่ีจะกระจายทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดัเพื่อนั้นใหก้บัทุกฝ่ายอยา่งเท่าเทียมกนั 
เพราะความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือแต่ละฝ่ายรู้สึกวา่ตนเองไม่ไดรั้บการแบ่งสันปันส่วนไดอ้ยา่ง 
เท่าเทียมกนั 
 3.  ธรรมชาติของกิจกรรมการงาน เม่ือบุคคลตอ้งท างานร่วมกบัพนกังานคนอ่ืน 
ในท่ีท างาน หรือมีกิจกรรมท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบับุคคลอ่ืนเพราะประเภทของงานเป็นตวัก าหนด 
เช่น เม่ืองานเสร็จส้ินแลว้ตอ้งการส่งต่อใหพ้นกังานคนอ่ืน ๆ หรือแผนอ่ืน ๆ ต่อไป ก็อาจเป็นสาเหตุ
ของความขดัแยง้ 
 4.  บทบาทท่ีขดัแยง้ คือ รูปแบบของพฤติกรรมท่ีถูกคาดหวงัท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมาชิก 
ท่ีด ารงต าแหน่งท่ีชดัเจนหรือต าแหน่งเฉพาะตามโครงสร้างขององคก์าร มีบุคคลจ านวนไม่นอ้ย 
ท่ีไม่สามารถแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมกบับทบาทท่ีตนเองไดรั้บหรือถูกคาดหวงัจากคนรอบขา้ง
ส่ิงเหล่าน้ีเกิดข้ึนเพราะความไม่ชดัเจนของขอ้ก าหนดคุณสมบติัในต าแน่งหนา้ท่ีบทบาทนั้น 
 5.  การปฏิบติัท่ีไม่เท่าเทียมกนั ความล าเอียงหรืออคติของผูบ้ริหารอาจเป็นสาเหตุหน่ึง 
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ท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ไดเ้พราะผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะมองวา่ตนเองไม่รับการปฏิบติัท่ีเท่าเทียม
เหมือนกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอีกฝ่ายหน่ึง ซ่ึงน าไปสู่ปัญหาความขดัแยง้ทั้งระหวา่งบุคคล ในระดบั
เพื่อนร่วมงาน หรือระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาได ้
 6.  การล่วงล ้าเขตแดน คนโดยทัว่ไปมีความรู้สึกผกูพนัธ์กบัเขตแดนหรืออาณาเขต 
ของตนเองท่ีท างาน เช่น หอ้งท่ีใชท้  างาน เกา้อ้ี ท่ีจอดรถ หรือแมแ้ต่ลูกคา้ท่ีดูแลอยู ่ความอิจฉาริษยา
เกิดข้ึนจากขอบเขตของบุคคลอ่ืนท่ีมีมากกวา่หรือดีกวา่ของตน 
 7.  ความแตกต่างทางสถานภาพ สถานภาพเป็นเคร่ืองช้ีวดัการยอมรับของบุคคล 
ในสังคมเช่น สังคมเศรษฐกิจหรือการศึกษาจะเห็นไดว้า่บุคคลท่ีมีสถานภาพทางการเรียนสูง 
มกัไดรั้บการยอมรับในวงสังคมอยา่งกวา้งขวาง ในองคก์าร ต าแหน่งหรือความรู้ ความเช่ียวชาญ
หรือความอาวุโสในการท างานนั้นจะเป็นตวัก าหนดสถานภาพในการท างานไดเ้ป็นอยา่งดี 
ซ่ึงก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน 
 8.  ความแตกต่างของค่านิยม บุคคลนั้นมกัจะเช่ือในส่ิงท่ีตนเองถูกสั่งสอนดว้ยเหตุน้ี
ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึน เพราะแต่ละบุคคลเช่ือวา่ส่ิงท่ีตนเองเช่ือนั้นเป็นส่ิงท่ีถูกตอ้งท่ีสุด 
 9.  อุปสรรของการติดต่อส่ือสาร ความไม่มีประสิทธิภาพในการส่ือสารระหวา่งบุคคล 
ในแผนกเช่น ช่องทางในการส่ือสารท่ีไม่ดีเพียงพอ สามารถน าไปสู่ความขดัแยง้ไดเ้พราะส่ิงเหล่าน้ี
จะก่อใหเ้กิดอุปสรรคต่อการบรรลุวตัถุประสงคใ์นการท างาน 
 10.  การเปล่ียนแปลงองคก์ร ปัญหาความขดัแยง้อาจเกิดข้ึนไดจ้าก เม่ือมี 
การเปล่ียนแปลงภายในองคก์ร เช่น การรวมกิจการ การขยายกิจการ หรือการปิดกิจการ 
ในเครือบางแห่งโดยทัว่ไปการปรับโครงสร้างสามารถต่อล าดบัขั้นการบงัคบับญัชา ภายในท่ีท างาน
และการมีปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งเพื่อนร่วมงานและแผนกต่าง ๆ ซ่ึงสามารถก่อใหเ้กิดปัญหา 
แก่ผูบ้ริหารและพนกังานท่ีตอ้งรับผิดชอบ 
 ประเภทความขัดแย้ง 
 ความขดัแยง้สามารถก่อเกิดข้ึนกบับุคคลไดท้ั้งแบบภายในและภายนอก ความขดัแยง้ 
ท่ีเกิดข้ึนภายในเรียกวา่ความขดัแยง้ภายในบุคล (Intrapersonal conflict) ส่วนความขดัแยง้ท่ีเกิด
ภายนอกตวับุคคลจะมีลกัษณะเป็นอยา่งหน่ึงอยา่งใดใน 3 รูปแบบน้ี คือ ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล 
(Interpersonai conflict) ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มในโครงสร้าง (Structural conflict) หรือ 
ความขดัแยง้ทางการเมือง (Political conflict)  
 ความขัดแย้งภายในบุคคล (Intrapersonal conflict) 
 ความขดัแยง้ภายในบุคคล เป็นความขดัแยง้ภายในตวับุคคลเอง ซ่ึงค่อนขา้ง 
ต่อการวเิคราะห์ โดยพื้นฐานแลว้ความขดัแยง้ประเภทน้ีมกัสัมพนัธ์ต่อเน่ืองกบัความตอ้งการ 
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แรงขบั เป้าหมาย ความตอ้งการจะสร้างแรงขบัไปสู่ความส าเร็จท่ีตั้งเป้าหมายไว ้ความตอ้งการ 
เป็นผลมาจากความบกพร่อง ความขาดแคลน ซ่ึงความขาดแคลนเหล่นน้ีอาจอยูใ่นรูปแบบ 
ของกายภาพหรือจิตใจก็ได ้ความส าเร็จตามเป้าหมายจะการตอบสนองต่อความความตอ้งการ 
และลดแรงขบัลง 
 ความขัดแย้งระหว่างบุคคล (interpersonal conflict) 
 ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลเป็นลกัษณะความขดัแยง้ท่ีแต่ละบุคคลแสดงออกมา 
ซ่ึงมีสาเหตุมาจากหลาย ๆ ปัจจยั ความขดัแยง้น้ีอาจเกิดข้ึนกบัหวัหนา้งานนั้น ๆ หรือระหวา่ง
หวัหนา้งานกบัผูบ้งัคบับญัชาหรือระหวา่งหวัหนา้งานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ความขดัแยง้ระหวา่ง
บุคคลมีผลมาจากบุคคลเป็นประการส าคญั วธีิการอยา่งหน่ึงท่ีจะช่วยใหเ้ขา้ใจถึงตวับุคคลไดดี้ข้ึน
คือ การพิจารณาจากหนา้โจแฮร่ี (Johari window) (Luthans, 1981, p. 337) ซ่ึงเกิดจากการผสมกนั
ของตวัแปร 2 มิติ มิติแรก คือ การรู้ของเรา (เรารู้หรือเราไม่รู้) มิติท่ี 2 คือ การรู้ของคนอ่ืน (เขารู้ 
หรือเขาไม่รู้) จากมิติทั้งสองท าใหเ้กิดแบบบุคคล 4 แบบ 
 
แบบท่ี 1  
เปิดเผย 

แบบท่ี 2  
บอด 

แบบท่ี 3 
ซ่อนเร้น 

แบบท่ี 4 
ต่างคนต่างไม่รู้ 

 
ภาพท่ี 4  รูปแบบหนา้ต่างโจแฮร่ี ลกัษณะของบุคคล 4 แบบ 
 
 จากรูปท่ี 4 จะท าใหเ้ห็นลกัษณะของบุคคล 4 แบบดงัน้ี 
 แบบท่ี 1 เรารู้และเขารู้ เป็นลกัษณะท่ีเปิดเผย (Open self) บุคคลแบบท่ี 1 น้ี เป็นบุคคล 
ท่ีเปิดเผย ง่ายในการติดต่อสัมพนัธ์ ลกัษณะของคนแบบท่ี 1 จึงไม่น าไปสู่ความขดัแยง้ 
 แบบท่ี 2 เราไม่รู้แต่เขารู้ เป็นลกัษณะของบุคคลท่ีมองไม่เห็นตนเองหรือมีลกัษณะบอร์ด 
(Blind self) บุคคลเป็นเภทน้ีไม่รู้จกัตนเอง ไม่รู้วา่ตนเองคือตวัปัญหา จึงมกัท าใหค้นอ่ืนขุ่นเคือง
โดยไม่ตั้งใจ คนอ่ืนก็ไม่กลา้จะเตือนในพฤติกรรมท่ีไม่ดี หรือหากมีคนเตือนก็จะไม่เช่ือ 
เช่ืออยา่งเดียววา่ ความคิดของตนเองถูกตอ้งหรือตนเองมีความเห็นดีกวา่ของคนอ่ืน ๆ บุคคลแบบท่ี 
2 น้ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้เสมอ 
 แบบท่ี 3 เรารู้แต่เขาไม่รู้ เป็นลกัษณะของบุคคลท่ีซ่อนเร้น (Hidden self) เน่ืองจากกลวั
คนอ่ืนจะรู้ จึงตอ้งระมดัระวงัในการแสดงออกเป็นคนท่ีไม่กลา้แสดงออก บุคคลประเภทน้ี 
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มกัจะเก็บความรู้สึก และทศันคติท่ีแทจ้ริงของตนเองไว ้ไม่ค่อยยอมแสดงออกมา บุคคลท่ี 3  
น้ีมีศกัยภาพท่ีจ าไปสู่ความขดัแยง้ 
 แบบท่ี 4 เราไม่รู้และเขารู้ เป็นลกัษณะท่ีต่างคนต่างไม่รู้ (Undiscovered self) จึงเป็น 
การไม่รู้เขามารู้เรา คนแบบน้ีน าไปสู่ความเขา้ใจผดิกนัตลอดเวลา และเป็นสาเหตุส าคญัท่ีสุด 
ท่ีน าไปสู่ความขดัแยง้ 
 นกัวชิาการแห่งสถาบนั Alexander Hamilton Institute (1983, pp. 31-38) ไดช้ี้ใหเ้ห็นวา่
ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลเกิดจากสาเหตุส าคญั 8 ประการดงัน้ี  
 1.  ความแตกต่างระหวา่งบุคลิกภาพของบุคคล ผูบ้งัคบับญัชาท่ีชอบท าตามระเบียบ 
ชอบควบคุมจะมีความล าบากในการท างานกบัลูกนอ้งท่ีมุ่งใหผ้ลงานส าเร็จเป็นประการส าคญั 
และชอบเส่ียง คนบางคนเม่ือพบกนัคร้ังแรกก็รู้สึกไม่ชอบหนา้กนัแลว้ ทั้ง ๆ ท่ีไม่เคยรู้จกักนั 
มาก่อนคนบางคนมกัมีความขดัแยง้กบัคนอ่ืน ๆ บ่อย ๆ เพราะมีธรรมชาติท่ีกา้วราวและมกัระบาย
ออกในทางท่ีท างานมากกวา่ท่ีบา้น 
 2.  ความแตกต่างของค่านิยม เกิดจากการเรียนรู้หรือการท่ีถูกสั่งสอนมา ความขดัแยง้ 
เกิดจากการท่ีมีค่านิยมต่างกนั แต่ตอ้งมาท างานดว้ยกนั ค่านิยมท่ีแตกต่างกนัจะท าใหค้น 
มีความคิดเห็น ไม่เหมือนกนัท่ีเก่ียวกบัความเขม้งวดหรือการอะลุ่มอล่วยในการปฏิบติัตามกฎเกณฑ ์ 
 3.  ความแตกต่างของการรับรู้ เกิดจากการท่ีบุคคลมีประสบการณ์แตกต่างกนั 
ในสถานการณ์ท่ีคลา้ยกนั เม่ือตอ้งมาพบกบัสถานการณ์ใหม่จึงมกัจะเห็นหรือตีความ 
ตามประสบการณ์เดิมของตน การรับรู้ของบุคคลไม่สอดคลอ้งกนั ความขดัแยง้เกิดข้ึน 
 4.  ความแตกต่างของเป้าหมาย เม่ือคนมีเป้าหมายต่างกนัและเป้าหมายเหล่านั้น 
ไม่สอดคลอ้งกนัก็จะน าไปสู่ความขดัแยง้ นอกจากน้ีภูมิหลงัท่ีแตกต่างกนัของแต่ละบุคคล 
ยอ่มท าใหบุ้คคลมีเป้าหมายในการท างานแตกต่างกนั 
 5.  การแขง็ขนัเพื่อจะไดท้รัพยากรท่ีมีจ ากดั ทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั เช่น เงิน วสัดุ 
ต าแหน่ง เป็นตน้นั้นแต่ละคนก็มกัจะแขง็ขนักนัเพื่อใหไ้ดม้า ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือบุคคลคิดวา่
ตนเองไดรั้บส่วนแบ่งท่ีไม่เป็นธรรม หรือคนอ่ืนไดรั้บส่วนแบ่งในส่ิงท่ีตนเองคิดวา่ตนควรจะไดรั้บ 
 6.  การพึ่งพาอาศยักนัของบุคคล ในการท างานท่ีแต่ละคนตอ้งพึ่งพาอาศยักนั 
ยอ่มหลีกเล่ียงท่ีจะเกิดความขดัแยง้ไดย้าก การมอบหมายงานท่ีคาบเก่ียวกนัมากเท่าใด ความขดัแยง้
ก็เกิดข้ึนไดง่้ายเท่านั้น องคก์ารใดท่ีจดัโครงสร้างโดยท าใหค้นตอ้งพึ่งพาอาศยักนัมาก โอกาส 
ความแตกต่างในบุคลิกภาพ ค่านิยม การรับรู้ จะน าไปสู่ความขดัแยง้ไดง่้ายข้ึน 
 7.  ความกดดนัต่อบทบาททุกต าแหน่งในระบบการท างานจะมีการก าหนดวา่ต าแหน่ง
ต่าง ๆ จะมีหนา้ท่ีอะไรบา้งท่ีตอ้งปฏิบติั และจะมีความคาดหวงัต่อพฤติกรรมหรือบทบาทท่ีจะแสดง
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ออกมาดว้ย หากผูด้  ารงต าแหน่งแสดงบทบาทตามท่ีคาดหวงั ความขดัแยง้ก็จะไม่เกิดความขดัแยง้
ระหวา่งบุคคลในองคก์าร มกัจะเกิดจากบทบาทมากกวา่ความแตกต่างระหวา่งบุคคล 
 8.  ความแตกต่างของสถานภาพ สถานภาพ (Status) เป็นรูปแบหน่ึงของการยอมรับ 
ของบุคคล ซ่ึงอาจเป็นผลมาจากต าแหน่งหนา้ท่ีในองคก์ารหรือจากความอาวโุสหรือจาก 
ความเช่ียวชาญ เป็นตน้ หากการไดรั้บสถานภาพของคนหน่ึงเป็นการแทรกแซงหรือเอาเปรียบ 
คนอ่ืน ความขดัแยง้จะเกิดข้ึน นอกจากน้ีความแตกต่างของสถานภาพก็ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนได ้
 ความขัดแย้งระหว่างกลุ่มในโครงสร้าง (Structural conflict)  
 ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มในโครงสร้าง เป็นผลตามมาจากธรรมชาติของโครงสร้าง
องคก์ารนัน่เอง ซ่ึงมาเก่ียวของหรือข้ึนอยูก่บับุคลากรท่ีท างานอยู ่ยกตวัอยา่ง ฝ่ายการตลาด 
โดยธรรมชาติแลว้ก็อยากให้ฝ่ายผลิต ผลิตสินคา้ไวทุ้กขนาดและทุกสีเพื่อใหลู้กคา้ไดเ้ลือก 
อยา่งหลากหลาย แต่ฝ่ายผลิตตอ้งการจ ากดัขนาดและสีของสินคา้เท่าท่ีพอเหมาะ ลกัษณะ 
ความขดัแยง้เช่นน้ี เป็นธรรมชาติของโครงสร้างองคก์าร และมุมมองของแต่ละหน่วยงาน 
ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม ในโครงสร้างองคก์าร มีท่ีมาไดจ้ากสาเหตุส าคญั 8 ประการคือ 
 1.  ความแตกต่างจากเป้าหมายของกลุ่ม แต่ละหน่วยงานในองคก์ารจะมีเป้าหมาย 
ของตนเอง ซ่ึงเป้าหมายเหล่าน้ีทั้งหมดจะน าไปสู่ความส าเร็จขององคก์าร แต่มกัจะพบวา่ เป้าหมาย
ของแต่ละหน่วยงานมกัขดัแยง้กนัอยูเ่สมอ ดงัเช่น กรณีฝ่ายการตลาดและฝ่ายผลิตก่อนหนา้น้ี 
 2.  ภารกิจท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยักนั เม่ือสองหน่วยงานตอ้งปฏิบติัภารกิจท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยักนั
เพื่อบรรลุเป้าหมาย ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มมกัจะเกิดข้ึน ตวัอยา่ง เช่น ถา้ฝ่ายการตลาดไม่ขาย
สินคา้ ฝ่ายผลิตก็ไม่สามารถผลิตได ้ในทางกลบักนัถา้ฝ่ายผลิตไม่ผลิต ฝ่ายการตลาดก็ไม่มีอะไร 
จะขาย นั้นคือหากหน่วยงานใดไม่ท าหนา้ท่ีใหดี้ อีกหน่วยงานหน่ึงก็จะมีปัญหาตามไปดว้ย 
 3.  ภารกิจท่ีตอ้งพึ่งพาอยา่งไม่เท่าเทียมกนั ในกรณีท่ีหน่วยงานหน่ึงตอ้งพึ่งพา 
อีกหน่วยงานหน่ึง เพื่อใหง้านส าเร็จ ลกัษณะเช่นน้ีมีแนวโนม้ท่ีเกิดความขดัแยง้ได ้ตวัอยา่งเช่น 
ฝ่ายบุคคลอาจร้องขอความร่วมมือบางอยา่งจากฝ่ายผลิต ซ่ึงหากฝ่ายผลิตไม่ยอมรับความเห็น 
และตอบสนองก็จะเกิดความขดัแยง้เกิดข้ึนได ้
 4.  ความไม่พอใจท่ีมีต่อบทบาทหนา้ท่ี บางหน่วยงานในองคก์ารอาจมีความรู้สึกวา่ 
พวกเขาไม่ไดรั้บการยอมรับเท่าท่ีควรและจะเร่ิมสร้างความขดัแยง้กบัหน่วยงานอ่ืน ๆ เพื่อแสดงให้
เห็นถึงความส าคญัและเรียกร้องการยอมรับ 
 5.  ความไม่ชดัเจนในผลของงาน ผลดีหรือผลเสียของงานท่ีไดรั้บมอบหมายไป 
หากไม่สามารถแยกแยะใหเ้ห็นเด่นชดั ก็อาจเกิดความขดัแยง้ข้ึนระหวา่งกลุ่มผูป้ฏิบติัท่ีสมควร
ไดรั้บผลตอบแทนจากผลของงานนั้น ๆ เช่น ความส าเร็จหรือลม้เหลวของงานท่ีกระท าร่วมกนั
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ระหวา่งฝ่ายผลิต และฝ่ายวศิวกรรม ซ่ึงอาจตดัสินใจไดม้ากในการบ่งช้ี ก็จะท าใหเ้กิดความขดัแยง้
ระหวา่ง 2 ฝ่ายน้ีได ้ 
 6.  การแข่งขนั เม่ือผูป้ฏิบติังานสองคนหรือมากกวา่นั้นตอ้งแข่งขนักนัท างานเพื่อเล่ือน
ต าแหน่ง เช่นน้ีความขดัแยง้มกัเกิดข้ึนตามเสมออาจมองไดว้า่เป็นส่ิงดี แต่ผูบ้ริหารจะตอ้งดูแล 
อยา่งใกลชิ้ดอีกดว้ย 
 7.  การพึ่งพาทรัพยากรท่ีตอ้งมาใชร่้วมกนั เม่ือสองหน่วยงานตอ้งมาใชท้รัพยากร 
ท่ีขาดแคลนร่วมกนั ความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนเพราะแต่ละหน่วยงานจะอา้งความส าคญั 
ของหน่วยงานของตนตอ้งไดก่้อนเสมอ 
 8.  อุปสรรคในการติดต่อส่ือสาร ไดแ้ก่ ช่องทางการส่ือสารจากระดบับนลงมาระดบัล่าง 
และจากระดบัล่างไประดบับน อุปสรรท่ีส าคญัอีกอยา่งหน่ึงคือ ความแตกต่างทางค่านิยม 
และทศันคติระหวา่งผูส่้งและผูรั้บสารซ่ึงอยากท่ีจะแกไ้ขในหลายกรณี การไม่ส่ือสารระหวา่งกนั 
ท าใหไ้ม่สามารถแกไ้ขความขดัแยง้ได ้การส่ือสารไม่เพียงแต่จะช่วยใหท้ั้งสองฝ่ายแลกเปล่ียน 
ความคิดเห็นยงัช่วยใหไ้ดข้อ้มูลเก่ียวกบัเจตนาและความหมายของพฤติกรรมท่ีแสดงออกดว้ย 
โดยธรรมชาติแลว้คู่ขดัแยง้มกัมีทศันคติไม่ดีต่ออีกฝ่ายหน่ึงดงันั้นการส่ือสารความหมายท่ีเหมาะสม
จะช่วยใหล้ดระดบัความขดัแยง้ได ้ในทางตรงกนัขา้มถา้ความขดัแยง้เตม็ไปดว้ยบรรยากาศ 
ท่ีไม่ไวว้างใจกนั การแลกเปล่ียนการส่ือสารก็จะมีความหวาดระแวง ไม่เช่ือใจกนั บิดเบือนขอ้มูล 
การส่ือสารก็จะขาดประสิทธิภาพ และเป็นการเพิ่มความขดัแยง้มากข้ึน 
 ผลทีเ่กดิจากความขัดแย้ง 
 ลกัษณะผลของความขดัแยง้ท่ีมีประโยชน์และท่ีไม่มีประโยชน์ 
 ลกัษณะผลของความขัดแย้งทีม่ีประโยชน์ 
 1.  เป็นความขดัแยง้ท่ีจะช่วยเขา้ใจความคิดเห็น การรับรู้ ทศันคติ ค่านิยม และจุดยนื 
ของบุคคล และใชก้ารมีส่วนร่วมเพื่อแกปั้ญหาความความขดัแยง้ 
 2.  เป็นความขดัแยง้ท่ีท าใหท้ั้งผูน้  าและผูต้ามมีความต่ืนตวั แสวงหาขอ้มูลท่ีตอ้ง 
และร่วมมือกนัท างานดว้ยความสุขมุรอบคอบ 
 3.  เป็นความขดัแยง้ท่ีมีเป้าหมายเหมือนกนัหรือสอดคลอ้งกนั แต่ขดัแยง้กนัในวธีิการ 
ท่ีจะบรรลุเป้าหมายานั้น ๆ  
 4.  เป็นความขดัแยง้ในหลกัวชิาไม่ใช่ขดัแยง้เน่ืองจากอคติส่วนตวั 
 5.  ความขดัแยง้เป็นไปอยา่งมีเหตุและผล ใชเ้หตุผลและปัญญาในการแกปั้ญหา 
ความขดัแยง้มากวา่จะใชอ้ารมณ์เป็นเคร่ืองตดัสิน 
 6.  คู่ขดัแยง้พยายามเขา้ใจอีกฝ่ายหน่ึง พยายามส่ือความหมายเพื่อเขา้ใจความสนใจ 



32 

ความตอ้งการ และความคิดเห็นของอีกฝ่ายหน่ึง 
 7.  เป็นความขดัแยง้ท่ีจะสร้างความกา้วหนา้และพฒันาหน่วยงานหรือองคก์าร 
 8.  เป็นความขดัแยง้ท่ีมุ่งประโยชน์ส่วนร่วมมากกวา่ส่วนตน 
 9.  เป็นความขดัแยง้ท่ีไม่ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้อยา่งอ่ืนต่อไป 
 ลกัษณะความขัดแย้งทีม่ีประโยชน์ 
 1.  เป็นความขดัแยง้ท่ีมุ่งจะเอาชนะกนัใหไ้ด ้ดว้ยวธีิการต่าง ๆ นา ๆ เช่น ใชอ้  านาจ 
กฎหมู่ เป็นตน้ 
 2.  คู่ขดัแยง้ไม่พยายามจะเขา้ใจฝ่ายตรงขา้ม งด หรือลดการส่ือความหมาย 
 3.  คู่ขดัแยง้พยามยามใหเ้ห็นวา่ตนถูกตอ้งท่ีสุด โดยอา้งเหตุผลท่ีฟังไม่ข้ึนหรือรับไม่ได้
เช่น อา้งความเป็นหวัหนา้ อา้งนโยบายท่ีไม่ชอบดว้ยเหตุและผล เป็นตน้ 
 4.  แกปั้ญหาความขดัแยง้ไม่ตรงประเด็น ก่อใหเ้กิดอคติส่วนบุคคล เกิดแนวร่วม 
ในความขดัแยง้  
 5.  ผูบ้ริหารท่ีมกัจะแกค้วามขดัแยง้ โดยยดึผลประโยชน์ ของกลุ่มตนเป็นท่ีตั้ง 
โดยไม่ค  านึงถึงประโยชน์ส่วนร่วม 
 6.  ผูบ้ริหารท่ีมกัจะจดัการกบัความขดัแยง้โดย “มองใกล”้ มากกวา่ “มองไกล” 
เพียงเพื่อยติุความขดัแยง้เท่านั้น โดยไม่ค  านึงวา่อาจก่อให้เกิดความขดัแยง้แยง่อ่ืนตามมา 
 7.  เป็นความขดัแยง้ท่ีมีผูบ้ริหารจดัการไปโดยมุ่งท่ีความอยูร่อดของตนเองมากกวา่ 
ความอยูร่อดและความเจริญขององคก์ารในอนาคต 
 เน่ืองจากความขดัแยง้มีทั้งแบบท่ีเป็นประโยชน์ และไม่เป็นประโยชน์ความขดัแยง้ 
ท่ีมีนอ้ยเกินไปยอ่มไม่มีประโยชน ความขดัแยง้ในระดบัท่ีพอเหมาะสมจะเป็นประโยชน์ 
ต่อองคก์ารท าให้องคก์ารมีประสิทธ์ิภาพ 
 วธีิการจัดการความขัดแย้ง 
 วฒิุพงษ ์พาณิชน์สวย (2542) ไดว้จิยัเร่ืองกฎหมายเร่ืองการขดัแยง้ระหวา่งผลประโยชน์
ส่วนตวักบัการด ารงต าแหน่งสาธารณะซ่ึงเป็นนกัวจิยัท่ีเนน้เร่ือการศึกษาดา้นกฎหมายท่ีใชก้ าหนด
ขอ้หา้มหรือขอ้บงัคบัท่ีเหมาะสม กวา้งขวาง และไปในทิศทางเดียวกนั อยา่งกรณีดงักล่าว 
ควรครอบคลุมถึงการมีส่วนไดส่้วนเสียทางการเงินในกรณีต่าง ๆ แต่ก าหนดกรณียกเวน้ เช่น  
การเปิดเผยขอ้เท็จจริง ก าหนดมาตรการการถอดถอนคุณสมบติั การท างานเอกชนควบคุมถึง
ต าแหน่งในองคก์ารเอกชนไม่แสวหาก าไร การประกอบอาชีพแต่ยกเวน้การแสวงหารายได ้
จากภายนอกบางกรณี ส่วนการท างานภายหลงัต าแหน่ง ควรก าหนดขอ้หา้มตามล าดบัความสัมพนัธ์
ระหวา่งระยะเวลา ต าแหน่งและลกัษณะของการเก่ียวขอ้งในแต่ละกรณี 
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 ธรวฒัน์ ผโลทยัชุติมา (2547) ปัจจุบนัดา้นจิตลกัษณะแวดลอ้มทางสังคมท่ีสัมพนัธ์ 
กบัพฤติกรรมความขดัแยง้ดา้นผลประโยชน์ของนายกองคก์ารบริหารส่วนต าบลในเขตลพบุรี 
กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ีเป็นนายกองคก์ารบริหารส่วนต าบลท่ีจากการเลือกตั้งทั้งหมด 
ในเขตจงัหวดัลพบุรี จ  านวน 114 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลเป็นแบบสอบถาม 
พบวา่ เหตุผลเชิงจริยธรรมและการมุ่งอนาคตควบคุมคนมีความสัมพนัธ์เชิงลบอยา่งมีวนิยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบัใจ .05 กบัพฤตกรรมความขดัแยง้ดา้นผลประโยชน์ โดยเหตุผลเชิงจริยธรรม 
มีค่าความสัมพนัธ์สูงสุด รองลงมา คือ คามมุ่งอนาคตควบคุมคน ส่วนค่านิยมในการท างาน 
และวฒันธรรมในองคก์ารพบความสัมพนัธ์เชิงลบอยา่งไม่มีในส าคญัทางสถิติกบัพฤติกรรม 
ความขดัแยง้ดา้นผลประโยชน์ตวัแปรในการท านายพฤติกรรมความขดัแยง้ดา้นผลประโยชน์ 
ของนายกองคก์ารบริหารส่วนต าบลคือ เหตุผลเชิงจริยธรรมซ่ึงสามารถอธิบายพฤติกรรม 
ความขดัแยง้ดา้นผลประโยชน์ได ้12.2 %   
 แนวคิดด้านการจัดการความขัดแย้ง 
 ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550, หนา้ 11 อา้งถึงใน กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 13-14) 
เสนอวธีิการจดัการความขดัแยง้ไวด้งัน้ี  
 1.  แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborating) มุ่งเนน้เร่ืองการแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน
โดยความร่วมมือร่วมใจของกลุ่มคนท่ีขดัแยง้กนั คนเหล่านั้นจะเผชิญกบัปัญหาโดยตรง 
และพยายามหาหนทางในการแกไ้ขปัญหาดว้ยวธีิท่ีสร้างสรรค ์และมุ่งเนน้ถึงความตอ้งการของทั้ง 
2 ฝ่ายนั้นในพร้อม ๆ กนั โดยทั้งสองฝ่ายตอ้งส่ือสารถึงปัญหาของตนเอง และความตอ้งการ 
ของตนเองออกมาใหช้ดัเจน เทคนิคน้ีควรใชเ้ม่ือบุคคลทั้งสองฝ่ายมีความเก่ียวขอ้งกนัอยา่งมาก 
 2.  แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating) ใชเ้ม่ือบุคคลฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงไม่ค  านึงถึง 
ความตอ้งการของตนเอง แต่มุ่งเนน้ท่ีจะสร้างความพึงพอใจใหก้บัฝ่ายตรงขา้มก่อน เทคนิคน้ี 
จึงเหมาะสมอยา่งยิง่ท่ีจะน าไปใชใ้นสถานการณ์ท่ีปัญหาความขดัแยง้ไม่สามารถท่ีจะแกใ้ห ้
ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจได ้นอกจากน้ีเทคนิคดั้งกล่าวยงัเหมาะสมท่ีจะน าไปใชก้บัสถานการณ์
ท่ีบุคคลฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงมีความรู้สึกอยา่งรุนแรงต่อประเด็นท่ีพูดถึง ในขณะท่ีอีกฝ่ายกบัรู้สึกเฉย ๆ 
นอกจากน้ีเทคนิคน้ียงัควรใชเ้ม่ือประเด็นท่ีกล่าวถึงไม่ส าคญัต่อฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงหรือเม่ือฝ่ายใด 
ฝ่ายหน่ึงคน้ พบวา่ ตนเองเป็นฝ่ายผดิในประเด็นท่ีถกเถียงกนัหรือเม่ือต่อสู่ไปจนถึงท่ีสุดแลว้ไม่มี
ฝ่ายใดเอาชนะกนัไดเ้ลยหรือรู้ตวัดีวา่ฝ่ายของตนไม่สามารถเอาชนะฝ่ายตรงขา้มไดเ้ป็นตน 
 3.  แบบบงัคบั (Forcing) การท่ีบุคคลมุ่งเนน้ต่อการตอบสนองเร่ืองของตนเอง 
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โดยไม่ยอมเสียผลประโยชน์ และไม่ค  านึงถึงความตอ้งการของบุคคลอ่ืนดว้ยอ านาจ ความกา้วราว
และการใชค้  าพูดท่ีรุนแรงเป็นส่วนประกอบส าคญัของเทคนิคน้ี อยา่งไรก็ตามเทคนิคแบบน้ีก็มีขอ้ดี
ในบางคร้ัง เช่น การใชก้ลยทุธการใชอ้  านาจ และความกา้วร้าวใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้
อยา่งมีประสิทธิภาพ และเทคนิคน้ีควรใชเ้ม่ือฝ่ายหน่ึงรู้ตวัวา่การตดัสินใจของตวัเองนั้นถูกตอ้ง 
แต่ตอ้งพยายามท าใหค้นอ่ืนเห็นวา่ ไม่เป็นการบงัคบัใหย้อมรับทางความคิดมากเกินไป 
หรือเม่ือบุคคลนั้นตอ้งการความรวดเร็วในการตดัสินใจ หรือตอ้งเผชิญกบัฝ่ายท่ีมีประสบการณ์
เหนือกวา่และจ าเป็นท่ีจะตอ้งป้องกนสิทธิของตนเองไว ้
 4.  แบบหลีกเล่ียงปัญหา (Avoiding) การท่ีบุคคลพยายามหลีกเหล่ียงปัญหา 
โดยไม่ค  านึงถึงผลประโยชน์ของตนเองและของคนอ่ืนบุคคลเหล่านั้นจะไม่ย  ้าถึงความขดัแยง้ 
แต่จะหลบเหล่ียงหรือเล่ือนการตดัสินใจหรือถอดตวัออกจากการแขง็ขนั เทคนิคน้ีควรใช ้
เม่ือผลประโยชน์ทั้งสองฝ่ายไม่มากมายนกัและฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดไม่มีอะไรตอ้งเสียท่ีหรือฝ่ายหน่ึง 
ฝ่ายใดไม่มีเวลาแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน หรือเม่ือเห็นวา่โอกาสท่ีจะไดรั้บประโยชน์ 
ในเร่ืองนั้น ๆ เลือนรางเตม็ท่ีหรือตอ้งเผชิญกบัผูท่ี้หวัรุนแรงหรือโมหะจริต หรือเม่ือฝ่ายหน่ึงฝ่ายใด
ไม่ไดเ้ตรียมตวักบัการเผชิญปัญหาความขดัแยง้นั้น ๆ และตอ้งการเวลาในการเตรียมตวัรวบรวม
ขอ้มูลหรือเม่ือเราคิดวา่คนอ่ืน ๆ ท่ีอยูร่อบขา้งนั้นสามารถท่ีจะแกปั้ญหาของความขดัแยง้ไดดี้กวา่ 
 5.  แบบประนีประนอม (Compromising) การพบกนัคร่ึงทางระหวา่งความตอ้งการ 
ทั้งสองฝ่าย และเหมาะสมมากท่ีสุดส าหรับความขดัแยง้ท่ีเกิดจากเป้าหมายท่ีต่างกนัของทั้งสองฝ่าย
และเหมาะสมมากท่ีสุดส าหรับความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากเป้าหมายท่ีต่างกนัของทั้งฝ่าย และ 
ไม่สามารถท่ีจะร่วมมือกนัในการสร้างแนวทางเพื่อแกปั้ญหาใหเ้กิดความพึงพอใจของทั้งสองฝ่าย
ได ้เทคนิคดั้งกล่าวมีประสิทธิภาพและเหมาะสมพอสมควรท่ีจะใชใ้นการบริหารความขดัแยง้ 
แต่ก็ไม่เทียบเท่ากบัเทคนิคแบบร่วมมือร่วมใจ 
 ผลลพัธ์ทีเ่กดิจากการจัดการความขัดแย้ง 
 ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550 อา้งถึงใน กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 13-14) กล่าวถึงผลลพัธ์ 
ท่ีเกิดจากการจดัการความขดัแยง้ มีความเป็นไปได ้3 แนวทาง ไดแ้ก่ 
 1.  แพ-้แพ ้(Lose-Lose) เทคนิคการจดัการท่ีน าไปสู่ผลลพัธ์แบบน้ี ไดแ้ก่ เทคนิค 
แบบหลีกเล่ียงปัญหาและเทคนิคการประนีประนอม เพราะทั้งสองฝ่ายไม่ไดรั้บผลท่ีวางเอาไว ้
ถึงแมว้า่เทคนิคสองแบบน้ีจะมองวา่เป็นการจดัการความขดัแยง้ท่ีเหมาะสม แต่ผูบ้ริหาร 
ก็ตอ้งค านึงถึงสถานการณ์ท่ีจะตามมาดว้ย บางโอกาสสามารถท่ีจะใชไ้ดใ้นเวลาขณะหน่ึงมิเช่นนั้น
ปัญหาหรือความขดัแยง้นั้นก็ยงัคงอยูแ่ละรอวนัท่ีจะประทุข้ึนมาอีกคร้ัง 
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 2.  แพ-้ชนะหรือชนะ (Lose-Win or win-Lose ) เทคนิคการจดัการท่ีน าไปสู่ผลลพัธ์ 
ลกัษณะน้ี คือ เทคนิคแบบครอบง า ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจะตอ้งมีฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงเป็นผูแ้พซ่ึ้งไม่เป็นผลดี
ในการสร้างความร่วมมือ การเป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนัของพนกังานองคก์ารหรือผูร่้วมงาน 
 3.  ชนะ-ชนะ (Win-Win) เทคนิคการแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีน าไปสู่ผลลพัธ์แบบน้ี คือ
เทคนิคแบบบุราณการผลลพัธ์น้ีมุง้จะท าใหทุ้กฝ่ายไดรั้บความพึงพอใจและรู้สึกวา่ตนเอง 
และฝ่ายตรงขา้มชนะดว้ยกนัทั้งสองฝ่าย 
 จดัการกบัความขดัแยง้สามารถท าไดห้ลายวธีิ ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัสถานการณ์หรือสไตล์ 
ในการบริหารของนกับริหาร ซ่ึงสามารถแบ่งรูปแบบของการบริหารความขดัแยง้ไดด้งัน้ี 
 1.  การหลบหลีกความขดัแยง้ (Avoiding style) ผูท่ี้เก่ียวขอ้งจะใชค้วามเพิกเฉย 
ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ โดยจะไม่มีการใหค้วามสนใจทั้งประโยชน์ของตนเองและประโยชน์
ของผูอ่ื้นหรือไม่ใหค้วามร่วมมือกบัฝ่ายตรงขา้ม และพยามหลบหลีกหรือหลีกเล่ียงการเผชิญหนา้
กบัความขดัแยง้ ซ่ึงแมว้ธีิการน้ีจะเป็นการลดภาวะตรึงเครียดไดร้ะยะหน่ึง แต่จะไม่สามารถ 
ท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงสถานการณ์ไดอ้ยา่งแทจ้ริง แต่หากความขดัแยง้เป็นเร่ืองเล็ก ๆ นอ้ย ๆ 
และเป็นความขดัแยง้ท่ีไม่รุนแรงและไม่มีความชดัเจน การบริหารความขดัแยง้โดยการวางเฉย 
จะมีความเหมาะสมอยา่งมาก หรือในกรณีท่ีสถานการณ์ท่ีรุนแรงและเป็นอนัตรายหากเขา้ไป
เก่ียวขอ้งการหลีกเล่ียงก็เป็นกลยทุธ์ท่ีเหมาะสมท่ีจะน ามาใช ้
 2.  การใหค้วามช่วยเหลือ (Accommodating style) 
 การจดัการความขดัแยง้วธีิน้ีคือการใหค้วามช่วยเหลือฝ่ายตรงขา้มหรือการให้ 
ความร่วมมือ โดยไม่สนใจวา่ฝ่ายของตนเองจะไดรั้บผลประโยชน์อะไรบา้ง การใชก้ลยทุธ์ 
การใหค้วามช่วยเหลือจะเหมาะกบัสถานการณ์ท่ีความขดัแยง้ค่อนขา้งรุนแรงหรือวกิฤติ 
 3.  การแข่งขนั (Competing Style)  
 การใชก้ลยทุธ์การแข่งขนัเป็นกลยทุธ์ท่ีฝ่ายท่ีใชก้ลยทุธ์จะแสวงหาช่องทางท่ีจะไดรั้บ
ประโยชน์สูงสุด หรือแสวงหาความไดเ้ปรียบ นอกจากน้ียงัมีการใหค้วามร่วมมือในการแกปั้ญหา
นอ้ยมาก เน่ืองจากฝ่ายท่ีใชก้ลยทุธ์น้ีจะยดึเป้าหมาย และวธีิการของตนเองเป็นหลกั และการแข่งขนั
จะมาน าไปสู่การแพ ้ชนะ  
 การใชว้ธีิน้ีผูบ้ริหารจะตอ้งมัน่ใจวา่สุดทา้ยจะท าใหเ้กิดการชนะ แพ ้และตอ้งมีขอ้มูล 
ท่ีมากพอและถูกตอ้ง และมีอ านาจมากพอ และการใชว้ธีิน้ีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้จะท าให ้
ไม่มีการติดต่อสัมพนัธ์กบัฝ่ายตรงขา้มอีกในอนาคต 
 4.  การใหค้วามร่วมมือ (Collaborating style)  
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 การใชก้ลยทุธ์ในการใหค้วามร่วมมือจะท าใหท้ั้งสองฝ่ายไดรั้บประโยชน์สูงสุดมากกวา่
วธีิท่ีกล่าวมา เป็นวธีิการจดัการความขดัแยง้ท่ีท าใหต่้างฝ่ายต่างมีความพอใจในผลท่ีไดรั้บ 
จากการแกปั้ญหาและทั้งสองฝ่ายต่างใหค้วามร่วมมือซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงค่อนขา้งเป็นกลยทุธ์ 
ท่ีเป็นอุดมคติ เน่ืองจากต่างฝ่ายต่างเห็นวา่การแกปั้ญหาความขดัแยง้จะท าใหเ้กิดการชนะทั้งสอง
ฝ่าย ทั้งน้ีแต่ละฝ่ายจะตอ้งรู้ขอ้มูลของอีกฝ่ายเป็นอยา่งดี และความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนเป็นความขดัแยง้
ท่ีไม่รุนแรง แต่การแกปั้ญหาโดยวธีิน้ีจะมีการใชร้ะยะเวลาพอสมควร 
 

งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 งานวจัิยเกีย่วกบัการจัดการความขัดแย้งในประเทศและต่างประเทศ 
 สุรางค ์โล่สัมฤทธ์ิชยั (2553, บทคดัยอ่) ศึกษาสาเหตุของความขดัแยง้และวธีิจดัการกบั
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดักรมสามญัศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 
เคร่ืองมือท่ีใชเ้ป็นแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่าพบวา่ สาเหตุของความขดัแยง้ท่ีพบมาก 
ในโรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดักรมสามญัศึกษาในกรุงเทพมหานคร จากองคป์ระกอบส่วนบุคคล 
สาเหตุท่ีพบมาก ไดแ้ก่ ลกัษณะนิสัยและอารมณ์ ประสบการณ์ชีวติและวธีิการท างาน รองลงมา คือ
สาเหตุจากปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน ไดแ้ก่ มนุษยส์ัมพนัธ์ของสมาชิกในองคก์ารและระบบส่ือสาร
ท่ีล่าชา้ ขอ้มูลบกพร่อง และสาเหตุจากสภาพขององคก์าร  ไดแ้ก่ความขดัแคลน้ทางทรัพยากร 
และความไม่ชดัเจนของโครงสร้างการบริหาร การแข่งขนัระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มจะพบมา 
ในโรงเรียนมธัยมขนาดเล็ก วิธีการจดัการความขดัแยง้ท่ีพบมากในโรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดั 
กรมสามญัศึกษาในกรุงเทพมหานคร ตามแนวคิดของ Hotwat and London เรียงล าดบัจากมาก 
ไปหานอ้ย ไดแ้ก่ วธีิประนีประนอม วธีิเผชิญหนา้ วธีิไกล่เกล่ีย วธีิไกล่เกล่ีย วธีิหลีกเล่ียงตามล าดบั 
วธีิการจดัการความขดัแยง้ของบริหารโรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดักรมสามญัศึกษา 
ในกรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา พ.ศ. 2553 ไม่มีความสัมพนัธ์กบัวฒิุการศึกษา ประสบการณ์ 
ในต าแหน่ง และขนาดของโรงเรียน 
 Pritchard (1986, p. 119) ไดท้  าการวจิยัเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งวธีิแกค้วามขดัแยง้
ของผูจ้ดัการชายและหญิงท่ีมีประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนส าหรับอเมริกาโดยใชแ้บบสอบถาม 
วธีิแกค้วามขดัแยง้แบบโธมสั-คิลแมนน์ ในการเก็บขอ้มูลแกปั้ญหาความขดัแยง้หรือด าเนินการ 
เม่ือมีการขดัแยง้ใน 5 ดา้น คือ การแข่งขนั การปรองดอง การหลีกเล่ียง การร่วมมือ และ 
การประนีประนอม ผลการศึกษาพบวา่ วธีิการแกค้วามขดัแยง้ของผูจ้ดัการผูห้ญิงและชาย 
ท่ีมีประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนสหรัฐอเมริกาไม่มีความแตกต่างกนั 
 วรีะพงษ ์แสนโภชน์ (2533) ไดศึ้กษาวธีิการแกไ้ขความขดัแยง้ตามแบบของ โธมสั- 
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คิลแมนน์ ของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาสังกดักรมสามญัศึกษา เขตการศึกษา 3 ผลการศึกษา
พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาส่วนใหญ่จะเลือกใชว้ิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบ
ปรองดอง นอกนั้นเลือกใชก้ารร่วมมือ การหลีกเล่ียง การประนีประนอม การแข่งขนั แต่ถา้แบ่ง
ตามล าดบั การใชสู้งสุดในการแกไ้ขความขดัแยง้ พบวา่ การปรองดองและการร่วมมือใชใ้นระดบั
ปานกลาง การหลีกเล่ียงและการประนีประนอมใชใ้นระดบัสูง ส่วนการแข่งขนัใชใ้นระดบัต ่า 
 บญัญติั ลาชโรชน์ (2533) ไดศึ้กษาความส าพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ ากบัวธีิการแกปั้ญหา
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนอาชีวศึกษาในกรุงเทพมหานครผลการศึกษาพบวา่ 
 1.  ผูบ้ริหารจ าแนกตาม เพศ อาย ุระดบัการศึกษา ประสบการณ์ในต าแหน่ง ขนาดของ
โรงเรียน ใชว้ธีิการแกไ้ขความขดัแยง้ทั้ง 5 วธีิแตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 
 2.  วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีปฏิบติัเรียงล าดบัคือ การเผชิญหนา้ การประนีประนอม 
การท าใหร้าบร่ืน การหลีกเล่ียง การบีบบงัคบันอ้ยท่ีสุด 
 3.  วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ า 
 Bradley (1984, p. 66) ศึกษาวธีิการเปรียบเทียบวธีิการท่ีใชใ้นการแกปั้ญหาความขดัแยง้
ของผูบ้ริหารโรงเรียนระดบักลางทั้งชายและหญิงในเมืองเดนเวอร์ ประเทศสหรัฐอเมริกา พบวา่ 
ผูบ้ริหารเหล่านั้น มิไดใ้ชว้ธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้วธีิใดวธีิหน่ึงโดยเฉพาะเจาะจง แต่มกัใช้
ควบคู่กนัไปสุดแลว้แต่กรณีแวดลอ้มเป็นส าคญั 
 Erickson (1984, p. 1251) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัเร่ืองวธีิแกค้วามขดัแยง้ของผูบ้ริหารหญิง 
ในโรงเรียนรัฐบาล กลุ่มตวัอยา่งจากผูบ้ริหาร โรงเรียนท่ีเป็นหญิงในรัฐมอนตานาสหรัฐอเมริกา 
โดยใชแ้บบสอบถามวธีิแกค้วามขดัแยง้แบบโธมสั- คิลแมนน์กบัแบบการสัมภาษณ์แบบหยัง่ลึก 
ผลการศึกษาพบวา่ ความมีอคติเก่ียวกบัเพศไม่ใช่ปัญหาส าคญัในการบริหาร ผูบ้ริหารหญิง 
จะประสบปัญหาความยุง่ยากมากกวา่ผูบ้ริหารชายในเร่ืองการสร้างเอกภาพในการบริหาร 
เน่ืองจากความขดัแยง้ภายในจิตใจ มีความจ าเป็นท่ีตอ้งให้ผูบ้ริหารหญิงรับฝึกอบรมเพิ่ม 
 Lordon (1991, pp. 1596-1567) ศึกษาการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริการโรงเรียน 
โดยการสัมภาษณ์พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนชอบใชก้ารแกปัญหาความขดัแยง้แบบหลีกเหล่ียง 
มากท่ีสุด 
 Cash (1991, pp. 3567-3568) ศึกษาการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารและครู 
ในโรงเรียนรัฐบาลรัฐคาโรไรนา ผลการศึกษาพบวา่ ผูบ้ริหารและครูใชว้ธีิการแกปั้ญหา 
แบบประนีประนอมและการร่วมมือมากท่ีสุดการแข่งขนันอ้ยท่ีสุด  
 อมรรัตน์ บุญเพียร (2543) การศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ ากบัวธีิการ 
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แกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร บริษทั โอเรียนตลั ซิลิติกา จ ากดั ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลสรุปได้
ดงัน้ี 
 1.  พฤติกรรมของผูน้ าของผูบ้ริหารบริษทั โอเรียนตลั ซิลิกา จ ากดั พบวา่ พฤติกรรมผูน้ า
โดยรวมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัมาก 2 แบบ เรียงล าดบัคะแนนเฉล่ียจากมากไปหานอ้ยตามล าดบั
ไดแ้ก่ พฤติกรรมแบบผสมผสาน พฤติกรรมผูน้ าทางบุคคล และพฤติกรรมผูน้ าทางสถาบนั 
โดยร่วมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัปานกลาง 
 2.  วธีิการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารบริษทั โอเรียนตลั ซิลิกา จ ากดั พบวา่
ผูบ้ริหารใชว้ธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้โดยรวมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัมาก คือวธีิการหลีกเล่ียง
และผูบ้ริหารใชว้ธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้โดยร่วมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัมาก คือ วธีิการ 
หลีกเล่ียง และผูบ้ริหารใชว้ธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้โดยรวมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัปานกลาง  
4 วธีิเรียงล าดบั คะแนนเฉล่ียจากมากไปหานอ้ยตามล าดบั ไดแ้ก่ วธีิการแข่งขนั วธีิการปรองดอง 
วธีิการรวมมือ วธีิการประนีประนอม 
 3.  วเิคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ ากบัวธีิการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ 
ของผูบ้ริหารบริษทั โอเรียนตลั ซิลิกา จ ากดั พบวา่ 
  3.1  พฤติกรรมผูน้ าทางสถาบนัมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการแกปั้ญหาความขดัแยง้
ดว้ยวธีิการแข่งขนั วธีิการหลีกเหล่ียง วธีิความร่วมมือ และวธีิการประนีประนอม อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติ (p < .05)  
  3.2  พฤติกรรมน าทางบุคคลมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการแกปั้ญหาความขดัแยง้
ดว้ยวธีิการหลีกเล่ียง และวธีิการประนีประนอม อยา่งมีในส าคญัทางสถิติ (p < .05)  
  3.3  พฤติกรรมผูน้ าแบบผสมผสานมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการแกปั้ญหา 
ความขดัแยง้ดว้ยวธีิการแข่งขนั วธีิปองดอง วธีิหลีกเล่ียง วธีิร่วมมือ วธีิการประนีประนอม 
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (p < .05) 
 ยติุมาพร ดอกดวง (2554) หลกัการ และแนวคิดเก่ียวกบัวธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ 
วธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารบริษทั วอเล่ยพ์าร์สันส์ (ประเทศไทย) จ ากดั 
จงัหวดัชลบุรี โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง และเม่ือพิจารณา พบวา่ การแกปั้ญหาความขดัแยง้ 
ท่ีมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัปานกลาง ซ่ึงสามารถเรียงล าดบัตามค่าเฉล่ียจากมาไปนอ้ยไดด้งัน้ี 
ดา้นการร่วมมือ ดา้นการยอมรับให ้ดา้นการหลีกเล่ียง ดา้นการประนีประนอม ส่วนวธีิ 
การแกปั้ญหาความขดัแยง้ดา้นการเอาชนะ มีระดบัปฏิบติัการอยูใ่นระดบันอ้ย เม่ือพิจารณา 
เป็นรายขอ้ในแต่ละดา้นพบวา่ 
 1.  วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร วอเล่ยพ์าร์สันส์ (ประเทศไทย) จ ากดั 
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จงัหวดัชลบุรีทางดา้นการเอาชนะ โดยรวมอยูใ่นระดบันอ้ย และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ 
ทุกวธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ อยูใ่นระดบันอ้ยทั้งหมด โดยเรียงล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย
ไดด้งัน้ี ผูบ้ริหารพยายามบีบบงัคบัใหผู้อ่ื้นท าปฏิบติัตามความตอ้งการของตนเอง ผูบ้ริหาร 
เป็นคนยดึมัน่ท่ีจะกระท าส่ิงหน่ึงส่ิงใดใหเ้ป็นไปตามความตอ้งการของตนเองอยูเ่สมอ ผูบ้ริหาร
มกัจะยนืยนัท่ีจะท าใหค้วามตอ้งการของตนเองไดรั้บชยัชนะ ผูบ้ริหารพยามท่ีจะเป็นฝ่ายชนะ 
และผูบ้ริหารพยายามท่ีจะท าใหผู้อ่ื้นเช่ือวา่จุดท่ียนืของตนเองเป็นส่ิงท่ีดีท่ีสุด เป็นล าดบัสุดทา้ย 
 2.  วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร วอเล่ยพ์าร์สันส์ (ประเทศไทย) จ ากดั จงัหวดั
ชลบุรี ในดา้นการร่วมมือ โดยอยูใ่นระดบัปานกลาง และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ ทุกวธีิ 
การแกปั้ญหาความขดัแยง้ อยูใ่นระดบัปานกลางทั้งหมด โดยเรียงล าดบัจากมากไปหานอ้ยไดด้งัน้ี
ผูบ้ริหารพยายามใหผู้อ่ื้นไดมี้ส่วนรับรู้ในปัญหาเพื่อท่ีจะร่วมมือแกปั้ญหาใหส้ าเร็จผูบ้ริหาร 
แสดงความคิดเห็นของผูบ้ริหารพยายามแกปั้ญหาทุกอยา่งท่ีท าใหต้นเองและผูร่้วมงานไม่สบายใจ 
ผูบ้ริหารมกัจะพิจารณาปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบัผูร้วมงานอยา่งตรงไปตรงมา และผูบ้ริหารพยายาม 
ท่ีจะท าใหเ้ร่ืองราวและประเด็นต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งปรากฏข้ึนอยา่งเปิดเผยโดยทนัทีเป็นล าดบัสุดทา้ย 
 3.  วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร วอเล่ยพ์าร์สันส์ (ประเทศไทย) จ ากดั 
จงัหวดัชลบุรี ทางดา้นการประนีประนอม โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง และเม่ือพิจารณา 
เป็นรายขอ้พบวา่ ทุกวธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ อยูใ่นระดบัปานกลางทั้งหมด โดยเรียงล าดบั 
จากมากไปหานอ้ยไดด้งัน้ี ผูบ้ริหารพยายามท่ีจะท าใหผู้ร่้วมงานยอมรับและท าตามขอ้ตกลง 
ของส่วนรวมผูบ้ริหารพยายามหาวธีิการแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนดว้ยการประนีประนอม ผูบ้ริหารพยายาม
แสวงหาจุดยนืท่ีมีความเป็นกลางระหวา่งตนเองกบัผูร้วมงาน ผูบ้ริหารพยายามท่ีจะรวมผลได้
ผลเสียของตนเอง และผูร่้วมงานใหเ้ป็นไปดว้ยความยติุธรรม ผูบ้ริหารยอมใหผู้อ่ื้นเขา้มาไกล่เกล่ีย 
ยติุปัญหา และตกลงกนั เพื่อประนีประนอมและผูบ้ริหารจะยอมตามจุดยืนของร่วมงาน 
ถา้หากผูร่้วมงานยอมให้ผูบ้ริหารมีจุดยนืของตนเองบา้ง เป็นอนัดบัสุดทา้ย 
 4.  วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร วอเล่ยพ์าร์สันส์ (ประเทศไทย) จ ากดั 
จงัหวดัชลบุรี ดา้นการหลีกเล่ียง โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ 
ทุกวกีารแกปั้ญหาความขดัแยง้ อยูใ่นระดบัปานกลางทั้งหมด โดยเรียงล าดบัจากมากไปหานอ้ยได้
ดงัน้ี ผูบ้ริหารมกัจะเล่ือนเร่ืองราวต่าง ๆ ออกไปจนกวา่ตนเองจะมีเวลาไตร่ตรองอยา่งรอบคอบ 
ผูบ้ริหารพยายามกระท าส่ิงท่ีมีความจ าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตรึงเครียดท่ีหาประโยชน์ไม่ได ้
ผูบ้ริหารพยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่ความขดัแยง้กนัได ้และผูบ้ริหาร
พยายามหลีกเล่ียงส่ิงท่ีสร้างความไม่สบายใจ เป็นล าดบัสุดทา้ย 
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 5.  วธีิแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร วอเล่ยพ์าร์สันส์ (ประเทศไทย) จ ากดั จงัหวดั
ชลบุรี ดา้นการยอมรับให ้โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ วธีิการ
แกปั้ญหาในเร่ืองผูบ้ริหารพยายามช้ีแจง้ใหผู้ร่้วมงานเห็นวา่แนวคิดของตนเองนั้นมีเหตุ 
และมีประโยชน์ มีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัมาก และวธีิอ่ืน ๆ อยูใ่นระดบัปานกลางโดยสามารถ
เรียงล าดบั ไดจ้ากมากไปหานอ้ยไดด้งัน้ี ผูบ้ริหารเนน้ท่ีจะเจราจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นพอ้งตอ้งกนั
มากกวา่ท่ีจะมุง้เจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นแตกต่างกนั ผูบ้ริหารจะเสนอเร่ืองราวท่ีไม่มีผลกระทบ
โดยตรงต่อผูร่้วมงานคนใดคนหน่ึง ผูบ้ริหารจะยอมใหผู้ร้วมงานรักษาจุดยนืของเขาไว ้ถา้ส่ิงนั้น 
มีความส าคญัมากส าหรับเขา ผูบ้ริหารพยายามท่ีจะรักษาน ้ าใจเพื่อนร่วมงานเพื่อรักษาสัมพนัธภาพ
ในการท างานร่วมกนั และผูบ้ริหารเสียสละความตอ้งการของตนเองเพื่อใหส้นองความตอ้งการ 
ของผูร่้วมงานเป็นล าดบัสุดทา้ย 
 Don Hellrieel และ John Slocum  ไดแ้บ่งแนวคิดออกเป็น 3 แนวคิด คือ  
 1.  ความขดัแยง้ในเป้าหมายเกิดข้ึนเม่ือเป้าหมายสุดทา้ยท่ีปรารถนาเปรียบเทียบกนัไม่ได้
หรือแตกต่าง 
 2.  ความขดัแยง้เก่ียวกบัความเขา้ใจเกิดข้ึนในเม่ือบุคคลแต่ละคนมีความเขา้ใจเก่ียวกบั
ความคิดท่ีแตกต่างกนัหรือไปไม่ไดก้บับุคคลอ่ืน 
 3.  ความขดัแยง้ดา้นอารมณ์เกิดเม่ือความรู้สึกเป็นอารมณ์ ความสอดคลอ้งตอ้งกนั 
กลายเป็นความเกลียดกนัและกนัเป็นตน้ 
 Swingle (1976, pp. 41-42) แบง่แนวคิดเร่ืองความขดัแยง้ออกเป็น 2 ประเภทคือ  
 1.  ความขดัแยง้ในเป้าหมายสุดทา้ย ความขดัแยง้ประเภทน้ีทั้ง 2 ฝ่ายพยายามท่ีจะรับ
ประโยชน์ในการแบ่งสิทธิต่าง ๆ ในเร่ืองทรัพยากรท่ีมีอยูร่่วมกนั ความขดัแยง้ประเภทน้ีเกิดข้ึน 
ในท่ีบุคคลทั้ง 2 ฝ่าย หรือ 2 กลุ่ม มีความตอ้งการบางส่ิงบางอยา่ง แต่ส่ิงนั้นมี ปริมาณท่ีจ ากดั เช่น 
ฝ่ายคนงานและฝ่ายบริหาร ขดัแยง้กนัแง่ผลก าไร เป็นตน้  
 2.  ความขดัแยง้ในดา้นวธีิการ เป็นเร่ืองสถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึง ท่ีสองฝ่ายขดัแยง้
กนั ทั้ง ๆ ท่ีตกลงกนัไดแ้ลว้ ในดา้นผลท่ีจะเกิดข้ึนท่ีจะท าเป้าหมายสุดทา้ย แต่ตกลงกนัไม่ได ้
ในวธีิการท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จนั้น เช่นจะใชว้ธีิการแต่งตั้ง “กรรมการ” หรือมอบอ านาจให ้
“หวัหนา้” เพียงคนเดียวในการตดัสินใจเก่ียวกบัการเพิ่มผลผลิตเป็นตน้ 
 Walton (1996) ไดจ้ดัแบ่งความขดัแยง้ออกเป็น 2 ประเภทคือ 
 1.  ความขดัแยง้ในเน้ือหาสาระเก่ียวกบัการตกลงกนัในเร่ืองต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกบันโยบาย 
การปฏิบติั แข่งขนักนัดา้นทรัพยากรชนิดเดียวกนั มีแนวคิดแตกต่างกนัเก่ียวกบั กฎเกณฑ ์กฎหมาย
ระเบียบ ขอ้บงัคบั และบทบาทท่ีสัมพนัธ์กนั เป็นตน้ 
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 2.  ความขดัแยง้ทางอารมณ์ เก่ียวกบัความรู้สึกท่ีจะไม่ดีต่อกนั ระหวา่งคู่แข่งขนั ซ่ึงแสดง
ออกมาในรูปของความโกรธเคือง ไม่ไวว้างใจกนั ด่าทอกนั เกรงกลวั และปฏิเสธกนัและกนั 
เป็นตน้ 
 March and Simon (1958, p. 112) แบ่งระดบัความขดัแยง้ออกเป็น 3 ระดบั โดยเนน้ 
ท่ีกระบวนการวินิจฉยัท่ีสั่งการ คือ 
 1.  ความขดัแยง้ของบุคคล ซ่ึงเป็นความขดัแยง้ในส่วนบุคคลในดา้นการตดัสินใจ 
 2.  ความขดัแยง้ในองคก์าร เป็นความขดัแยง้ในตวับุคคลหรือกลุ่มภายในองคก์าร 
 3.  ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร หรือกลุ่มต่าง ๆ 
 ผลงานวจัิยที่เกีย่วข้องของไทย  
 ผลวจิยัของ เฉลิมพล พิทกัษสิ์นพานิชย ์(2554 ) พบวา่ ความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงาน
และความขดัแยง้ภายในบุคคลเป็น 2 รูปแบบใหญ่ของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในบริษทั 
ไม่วา่จะพิจารณาในภาพรวมหรือแยกภูมิหลงัท่ีเก่ียวขอ้ง ส่วนปัจจยัหรือสาเหตุท่ีท าใหเ้กิด 
ความขดัแยง้นั้นข้ึนท่ีส าคญั ๆ ไดแ้ก่ ภารกิจท่ีตอ้งพึ่งพากนั กฎระเบียบท่ีมากเกินไป เป้าหมาย 
ท่ีแตกต่างกนั ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล และการส่ือสารท่ีไม่รัดกุม  
 ผลวจิยัของ แกว้วบูิลย ์แสงพลสิทธ์ิ (2534) พบวา่ ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในหอผูป่้วย 
โรงพยาบาลของรัฐ กรุงเทพมหานคร ไดแ้ก่ ความขดัแยง้ระหวา่งพยาบาลกบัแพทย ์ระหวา่งบุคคล
ในทีมสุขภาพกบัผูป่้วย และญาติระหวา่งพยาบาลกบัพยาบาล ระหวา่งบุคคลในทีมการพยาบาล 
และระหวา่งบุคคลในทีมการพยาบาลกบัเจา้หนา้ท่ีอ่ืน เง่ือนไขท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้มากท่ีสุด คือ 
มูลเหตุเก่ียวกบัตวับุคคล คู่กรณี 2 ฝ่ายต่างรับรู้และรู้สึกวา่มีความขดัแยง้ซ่ึงกนัและกนั 
เม่ือความขดัแยง้ผา่นไปคู่กรณีต่างมีท่าทีท่ีเฉย ๆ ต่อกนั แต่ก็ยงัมีพฤติกรรมการร่วมมือปฏิบติังาน
ตามปกติ หลงัจากท่ีไดมี้การแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน ผลท่ีตามมา คือ การปฏิบติังาน 
ของบุคลากรในหน่วยงามีประสิทธิภาพมากข้ึน 
 ผลงานวจิยัของ อภิสิทธ์ิ มฤคพิทกัษ ์(2535) พบวา่ ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในมหาวทิยาลยั
รามค าแหง มาจากสาเหตุส าคญั 3 ประการ คือ การสรรหาอธิบายท่ีในขณะนั้นการบริหารงาน 
ไม่เป็นธรรม และเร่ืองของผลประโยชน์ และควรมีการปรับปรุงแกไ้ขระเบียบหรือวธีิการสรรหา 
ใหเ้หมาะสมคล่องตวักบัสถานการณ์ยิง่ข้ึน 
 แสดงใหเ้ห็นวา่ ความขดัแยง้ภายในบุคคลและความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงานเป็น 
2 รูปแบบใหญ่ของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน โดยมีผูใ้หเ้ห็นดว้ยและเห็นดว้ยอยา่งยิง่ต่อปัญหา 
ความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงาน ถึงร้อยละ 68.9 และมีความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลท่ีอยูใ่นหน่วยงาน
เดียวกนัเพียงเล็กนอ้ย แต่เม่ือพิจารณาในภาพรวมจากค่า X ซ่ึงมีค่าเท่ากบั 2.47 แสดงวา่ส่วนใหญ่ 
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ไม่ค่อยยอมรับวา่มีปัญหาความขดัแยง้อยูภ่ายในบริษทั 
 อาภรณ์ ภูวทิยพนัธ์ุ (2546) กล่าววา่ ส่ิงท่ีส าคญัท่ีสุดในการบริหารความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน
ไม่วา่กบัตวัเองหรือวา่กบัผูอ่ื้น คือ การบริหารการควบคุมอารมณ์ ของตนเองหรือการมีความฉลาด
ทางอารมณ์ ซ่ึงหมายถึง การปล่อยวาง ไม่น าปัญหาต่าง ๆ มาคิด การใหอ้ภยั ไม่นินทาวา่ร้ายผูอ่ื้น 
เห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น และมองโลกในแง่ดี 
 กรมสนบัสนุนบริการสุขภาพ (2551) ศึกษาถึงความขดัแยง้ในสถานท่ีท างาน 
เกิดข้ึนเม่ือใด และท่ีระดบัใดก็ได ้ถา้ยงัมีความเห็นแตกต่างกนัในเร่ืองส าคญั ๆ ของสังคม 
หรือตราบใดท่ียงัมีอารมณ์เกลียด ไม่ชอบหนา้กนัอยูก่็อาจก่อใหเ้กิดขดัแยง้ระหวา่งบุคคล 
หรือกลุ่มในท่ีท างานไดรั้บความขดัแยง้ในสถานท่ีท างาน มีหลากหลายท่ีเห็นกนัอยูท่ ัว่ไปมี 2 กรณี
คือ 1) ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคิดเห็นไม่ตรงกนัในเร่ืองท่ีส าคญัขององคก์รอาทิ การท่ีลูกนอ้ง 
ไม่เห็นดว้ยกบัแผนกลยทุธ์ในการขายสินคา้ตวัใหม่เป็นตน้ 2) ความขดัแยง้ทางดา้นอารมณ์ 
เป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากปัญหาระหวา่งบุคคลซ่ึงเกิดจากความรู้สึกโกรธไม่เขา้ใจ ไม่ชอบ 
หรือความขมข่ืน น าไปสู่การไม่ชอบหนา้ของคนในท่ีท างานเดียวกนัหรือท่ีเราเขา้ใจกนัทัว่ คือ 
ความขดัแยง้ทางอารมณ์ และความรู้สึก เน่ืองมาจากความแตกต่างทางบุคลิกภาพเราคงไม่ปฏิเสธวา่
คนท่ีมีกระบวนการขดัเกลาทางสังคมต่างกนั ยอ่มท าใหเ้กิดบุคลิกภาพและพฤติกรรมท่ีแตกต่างกนั
กระบวนการขดัเกลาทางสังคม ท่ีแตกต่างหรือคนท่ีอยูใ่นวฒันธรรมหรือส่ิงแวดลอ้มท่ีต่างกนั 
อาจท าใหค้นมีความเขา้ใจเร่ืองมารยาทท่ีต่างกนัแต่เม่ือยูร่วมกนัองคก์รจ าเป็นตอ้งมีมารยาท 
เป็นบรรทดัฐานเป็นท่ียอมรับในองคก์ารนั้น ๆ เพื่อมิให้เกิดความขดัแยง้ข้ึน จึงมีความเห็นวา่
องคก์ารต่าง ๆ น่าจะมีการจดัอบรมเร่ืองมารยาทในสังคมหรือจะใหแ้คบลงมาก็คือ มารยาท 
ในท่ีท างาน เพราะคนท่ีไดรั้บการอบรมต่างกนัพื้นฐานทางสังคมต่างกนัเม่ือมาอยูร่วมในองคก์ร
เดียวกนัควรจะไดรั้บรู้มารยาทท่ีควรปฏิบติัร่วมกนั เพื่อลดความขดัแยง้ในท่ีท างาน ซ่ึงจะส่งผล 
ในทางบวกต่อการปฏิบติังานขององคก์ารและควรสร้างให้เกิดเป็นวฒันธรรมขององคก์ารท่ีย ัง่ยนื
ต่อไป 
 จนัทร์จิรา พรหมเมือง (2554, หนา้ 75-76) ไดว้จิยัเร่ือง วธีิการจดัการความขดัแยง้ 
ตามความรู้ของพนกังาน ผลการวจิยัพบวา่ วธีิการจดัการความขดัแยง้ดา้นความคิด ตามการรับรู้ 
ของพนกังานอยูใ่นระดบัท่ีมากสุด 1 วธีิ คือ ความมีน ้าใจช่วยเหลือ เอ้ือเฟ้ือเผือ่แผซ่ึ่งกนัและกนั 
และระดบัมาก 4 วธีิ คือ รับผิดชอบและท าหนา้ท่ีของตนใหดี้ท่ีสุด ใชว้ธีิการส่ือสารเขา้ใจตรงกนั 
และใชว้ธีิการปรับเปล่ียนการท างาน และวธีิการจดัการความขดัแยง้ตามดา้นความคิดตามการรับรู้
ของพนกังานอยูใ่นระดบันอ้ยมาก 1 วธีิ คือ วธีิการใชบุ้คลากรภายนอกมาบริหารความขดัแยง้ 
และระดบัปานกลาง 3 วธีิ คือ ใชว้ธิการใหมี้การขดัแยง้กนัสร้างผลงาน ใชว้ธีิการโยกยา้ยพนกังาน 
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ท่ีมีความขดัแยง้ และเพิ่มค่าตอบแทนใหก้บัพนกังานดีเด่น 
 ผลการวจิยัพบวา่ วธีิการจดัการความขดัแยง้ดา้นอารมณ์และความรู้สึกตามการรับรู้ 
ของพนกังานท่ีอยูใ่นระดบัมาก 5 วธีิ คือ การแหลกเปล่ียนแบบยืน่หมูยืน่แมว การใชเ้สียงขา้งมาก
ในการตดัสิน การพยายามยดืเวลาโดยไม่มีการตดัสินใจในการแกปั้ญหา การไม่ตอบสนองต่อ 
ขอ้เรียกร้องของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และการใช้หลกัการประนีประนอม ในการแกไ้ขปัญหา 
และวธีิการจดัการความขดัแยง้ดา้นอารมณ์และความรู้สึก ตามการรับรู้ของพนกังานนอ้ยมาก 1 วธีิ 
คือ การอาศยับุคคลท่ีสามเขา้มาด าเนินการช่วยเหลือในการแกไ้ขปัญหา อยูใ่นระดบันอ้ย 1 วธีิ คือ 
การตอบสนองความตอ้งการของคู่กรณีท่ีมีความขดัแยง้เป็นบางส่วนและอยูใ่นระดบัปานกลาง 
2 คือ การไม่สนใจความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนและการตดัสินใจปัญหาไดด้ว้ยตนเอง 
 ผลการวจิยัพบวา่ วธิการจดัการความขดัแยง้ดา้นผลประโยชน์ ตามการรับรู้ของพนกังาน
ในระดบัมาก 5 วธีิ คือ ใหมี้การเจรจาของทั้งสองฝ่ายในกรณีท่ีมีความขดัแยง้เกิดข้ึน การให้ 
การสนบัสนุนอยา่งเตม็ท่ีในส่ิงท่ีประนีประนอมกนัได ้การหาทางใหท้ั้งสองฝ่าย 
มีการประนีประนอมท่ีแทจ้ริง การใหท้ั้งสองฝ่ายมาพบกนัใหมี้การประนีประนอมในส่ิงท่ี 
ต่างฝ่ายต่างยอมรับกนัได ้และการพิจารณาแต่สถานการณ์เพื่อแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้และวธีิการ
จดัการความขดัแยง้ดา้นผลประโยชน์ตามการรับรู้ของพนกังานอยูใ่นระดบันอ้ยมาก 2 วธีิ คือ 
การยา้ยต าแหน่งหนา้ท่ีการงานของคู่กรณีมีความขดัแยง้ เพื่อไม่ใหมี้โอกาสในการท างานร่วมกนั 
และมีการตั้งกรรมการเพื่อหาขอ้เทจ็จริงอยูใ่นระดบันอ้ย 1 วธีิ คือ การจดัหลกัสูตรฝึกอบรมเพื่อลด
ความขดัแยง้ และอยูใ่นระดบัปานกลาง 1 วธีิ คือ หากมีความขดัแยง้เกิดข้ึนตอ้งเลือกฝ่ายใดฝ่ายหน่ึง 
 จากงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง ผูว้จิยัไดส้รุปวธีิการจดัการความขดัแยง้ไดว้า่มีเง่ือนไขและปัจจยั
หลายประการ ท่ีเป็นอุปสรรค ต่อการน าวธีิการเร่ืองความขดัแยง้ ระหวา่งประโยชน์ส่วนตน 
และประโยชน์ส่วนรวม มาปรับใชใ้นสังคมไทย จะตอ้งเนน้การศึกษาดา้นกฎหมายท่ีใชก้ าหนด 
ขอ้หา้มหรือบงัคบัให้เหมาะสม กวา้งขวาง และเป็นทิศทางเดียวกนัอีกทั้งยงัตอ้งใชผ้ลเชิงจริยธรรม
และการควบคุมคนเองควบคู่กนัไปดว้ย 
 
ตารางท่ี 1  ท่ีมาของตวัแปร  
 

ตัวแปร ทีม่าของตัวแปร 
แบบร่วมมือร่วมใจ 
(Collaborating) 

แนวคิดดา้นการจดัการความขดัแยง้ ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550 อา้งถึงใน 
กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 13-14) หมายถึง มุ่งเนน้เร่ืองการแกปั้ญหา
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนโดยความร่วมมือร่วมใจของกลุ่มคนท่ีขดัแยง้กนั  
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ตารางท่ี 1  (ต่อ)  
 

ตัวแปร ทีม่าของตัวแปร 
 คนเหล่านั้นจะเผชิญกบัปัญหาโดยตรงและพยายามหาหนทาง 

ในดว้ยวธีิท่ีสร้างสรรค ์และมุง่เนน้ถึงความตอ้งการของทั้ง 2 ฝ่ายนั้น
ในพร้อม ๆ กนั 

แบบเอ้ืออ านวย 
(Accommodating) 

แนวคิดดา้นการจดัการความขดัแยง้ ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550 อา้งถึงใน 
กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 13-14) หมายถึง ใชเ้ม่ือบุคคลฝ่ายใดฝ่ายหน่ึง
ไม่ค  านึงถึงความตอ้งการของตนเอง แต่มุ่งเนน้ท่ีจะสร้างความพึงพอใจ
ใหก้บัฝ่ายตรงขา้มก่อน เทคนิคน้ีจึงเหมาะสมอยา่งยิง่ท่ีจะน าไปใช ้
ในสถานการณ์ท่ีปัญหาความขดัแยง้ไม่สามารถท่ีจะแกใ้หท้ั้งสองฝ่าย
เกิดความพึงพอใจได ้ 

แบบบงัคบั (Forcing) แนวคิดดา้นการจดัการความขดัแยง้ ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550 อา้งถึงใน 
กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 13-14) หมายถึง การท่ีบุคคลมุ่งเนน้ต่อ 
การตอบสนองเร่ืองของตนเองโดยไม่ยอมเสียผลประโยชน์ 
และไม่ค  านึงถึงความตอ้งการของบุคคลอ่ืนดว้ยอ านาจ ความกา้วราว
และการใชค้  าพูดท่ีรุนแรงเป็นส่วนประกอบส าคญัของเทคนิคน้ี 
อยา่งไรก็ตามเทคนิคแบบน้ีก็มีขอ้ดีในบางคร้ัง 

แบบหลีกเหล่ียงปัญหา 
(Avoiding) 

แนวคิดดา้นการจดัการความขดัแยง้ ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550 อา้งถึงใน 
กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 13-14) หมายถึง การท่ีบุคคลพยายามหลีกเล่ียง
ปัญหาโดยไม่ค  านึงถึงผลประโยชน์ของตนเองและของคนอ่ืนบุคคล
เหล่านั้นจะไม่ย  ้าถึงความขดัแยง้แต่จะหลบเหล่ียงหรือเล่ือน 
การตดัสินใจหรือถอดตวัออกจากการแขง็ขนั เทคนิคน้ีควรใช ้
เม่ือผลประโยชน์ทั้งสองฝ่าย ไม่มากมายนกัและฝ่ายหน่ึงฝ่ายใด 
ไม่มีอะไรตอ้งเสีย ท่ีหรือฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดไม่มีเวลาแกไ้ขปัญหา 
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 

แบบประนีประนอม 
(Compromising) 

แนวคิดดา้นการจดัการความขดัแยง้ ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550 อา้งถึงใน 
กนัย ์บวัช่ืน, 2553, หนา้ 13-14) หมายถึง การพบกนัคร่ึงทางระหวา่ง
ความตอ้งการทั้งสองฝ่าย และเหมาะสมมากท่ีสุดส าหรับความขดัแยง้ 
ท่ีเกิดจากเป้าหมายท่ีต่างกนัของทั้งสองฝ่ายและเหมาะสมมากท่ีสุด 
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ตารางท่ี 1  (ต่อ)  
 

ตัวแปร ทีม่าของตัวแปร 
 ส าหรับความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนจากเป้าหมายท่ีต่างกนัของทั้งฝ่าย และ 

ไม่สามารถท่ีจะร่วมมือกนัในการสร้างแนวทางเพื่อแกปั้ญหาใหเ้กิด
ความพึงพอใจของทั้งสองฝ่ายได ้เทคนิคดั้งกล่าวมีประสิทธิภาพ 
และเหมาะสมพอสมควรท่ีจะใชใ้นการบริหารความขดัแยง้ 
แต่ก็ไม่เทียบเท่ากบัเทคนิคแบบร่วมมือร่วมใจ 

 



บทที ่3 
วธีิด ำเนินกำรวจิยั 

 
 การวจิยัเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา เป็นการศึกษาแบบส ารวจ (Survey research) โดยมุ่งเนน้ศึกษาถึงการจดัการ
ความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ดงัน้ี 
 1.  วธีิการศึกษา 
 2.  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
 3.  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
 4.  การสร้างและตรวจสอบเคร่ืองมือวจิยั 
 5.  การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
 6.  การวเิคราะห์ขอ้มูล 
 

วธิีกำรศึกษำ 
 ในการวจิยัเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา สามารถจ าแนกวธีิการศึกษาออกเป็น 2 ลกัษณะดงัน้ี คือ 
 1.  การเก็บรวบรวมเอกสารต่าง ๆ (Documentary research) ไดแ้ก่ หนงัสือ บทความ และ 
ผลงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง โดยน ามาวเิคราะห์และน าเสนอในรูปแบบของการบรรยายเชิงพรรณนา 
(Descriptive method) เพื่อเกิดความเขา้ใจและสร้างแนวคิดในการศึกษา เพื่อการวจิยัคร้ังน้ี 
มีความถูกตอ้งท่ีสุด 
 2.  การวจิยัแบบส ารวจ (Survey research) เป็นการศึกษาโดยลงพื้นท่ีจริงและเก็บขอ้มูล
จากการแจกแบบสอบถามพนกังานภายในองคก์รของบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา ในเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร ดงัน้ี 
  2.1  แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborating)  
  2.2  แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating)  
  2.3  แบบบงัคบั (Forcing) 
  2.4  แบบหลีกเล่ียงปัญหา (Avoiding) 
  2.5  แบบประนีประนอม (Compromising) 
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ประชำกรกลุ่มตัวอย่ำง 
 ประชากร (Population) 
 ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ พนกังานบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา จ านวน 483 คน 
 การเลือกกลุ่มตวัอยา่ง 
 กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัโดยคิดจากสูตรการค านวณขนาดกลุ่มตวัอยา่งของ Taro 
Yamane ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ 95 % และก าหนดความคลาดเคล่ือนท่ียอมรับได ้.05 คือ พนกังาน
ภายในองคก์รของบริษทั วศิวกรรม แห่งหน่ึงใน จงัหวดัฉะเชิงเทรา มีสูตรดงัน้ี  

    n = 
N

1+N(e)2
 

 แทนค่า n = 
483

1+483(.05)2
 

     = 218.799954 = 219 
 โดย n = จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 
   N = จ านวนรวมทั้งหมดของประชากรท่ีใชใ้นการศึกษา 
   e = ความผดิพลาดท่ียอมรับได ้(การศึกษาคร้ังน้ีก าหนดค่าความคาดเคล่ือนเท่ากบั 
.05)  
 กลุ่มตวัอยา่ง 
 ใชว้ธีิการสุ่มตวัอยา่งแบบง่าย (Simple random sampling) เก็บขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถาม
พนกังานภายในองคก์รของบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทราแบ่งดงัน้ี 
 
ตารางท่ี 2  ประชากรกลุ่มตวัอยา่ง 
 

กลุ่มประชำกร จ ำนวนประชำกร จ ำนวนกลุ่มตัวอย่ำง 
ฝ่ายบริหารงาน 121 55 
ฝ่ายสนบัสนุน 241 109 
ฝ่ายผลิต  121 55 

ภาพรวม 483 219 
 
 
 



48 

เคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรวจิัย 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ีคือแบบสอบถาม (Questionnaire) ซ่ึงผูว้จิยัไดอ้อกแบบ 
ใหมี้ความสอดคลอ้งกนักบัวตัถุประสงคข์องการวิจยัและกรอบแนวคิดในการวจิยัซ่ึงมีรายละเอียด
แบ่งออกเป็น 3 ส่วนดงัน้ี  
 ส่วนท่ี 1 ไดแ้ก่ ค  าถามเก่ียวกบัปัจจยัส่วนบุคคลคลของผูต้อบแบบสอบถาม 
ประกอบดว้ย เพศ อาย ุการศึกษา อายกุารท างาน  ต าแหน่งงาน รายได ้
 ส่วนท่ี 2 ไดแ้ก่ ค  าถามท่ีเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รของบริษทั 
เอกรัฐวศิวกรรม จ ากดั มหาชน (บางประกง) ประกอบดว้ย 
 แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborating)  
 แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating)  
 แบบบงัคบั (Forcing) 
 แบบหลีกเหล่ียงปัญหา (Avoiding) 
 แบบประนีประนอม (Compromising) 
 โดยมีหลกัเกณฑก์ารใหค้ะแนนแบบประเมินค่า (Rating scale) ดงัน้ี  
 ระดบัปฏิบติัมากท่ีสุด ให ้4 คะแนน 
 ระดบัปฏิบติัมาก  ให ้3 คะแนน 
 ระดบัปฏิบติันอ้ย  ให ้2 คะแนน 
 ระดบัปฏิบติันอ้ยท่ีสุด ให ้1 คะแนน 
 ส่วนท่ี 3 เป็นค าถามเก่ียวกบัขอ้เสนอแนะของผูต้อบแบบสอบถามในการจดัการ 
ความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 

กำรสร้ำงและกำรตรวจสอบเคร่ืองมือวจิัย 
 ในขั้นตอนการสร้างและการตรวจสอบเคร่ืองมือการวจิยั ผูว้จิยัไดส้ร้างและตรวจสอบ
คุณภาพแบบสอบถาม จ านวน 4 ขั้นตอนดงัน้ี  
 1.  ศึกษาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวจิยั เพื่อน ามาใชเ้ป็นแนวทาง 
ในการก าหนดวตัถุประสงคข์องการวจิยั กรอบแนวคิดของการวจิยัและนิยามตวัแปรในการวจิยั 
และศึกษาวธีิการสร้างแบบสอบถามจากหนงัสือ วารสาร บทความและเอกสารวจิยัต่าง ๆ 
 2.  ยกร่างแบบสอบถามโดยใหส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์องการวิจยั กรอบแนวคิด 
ของลการวจิยั และครอบคลุมตวัแปรของการวจิยัทั้งหมด 
 3.  การตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือการวจิยัซ่ึงแบ่งเป็น 2 ขั้นตอนดงัน้ี  
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 ขั้นตอนท่ี 1 การตรวจสอบความตรงเชิงเน้ือหา (Content validation) ผูว้จิยัน าเสนอ 
ร่างแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนต่ออาจารยท่ี์ปรึกษางานนิพนธ์เพื่อตรวจสอบความถูกตอ้ง 
และเหมาะสมในการใชภ้าษาจากนั้นน าเสนอแบบสอบถามท่ีผา่นการเห็นชอบจากอาจารยท่ี์ปรึกษา
และผูเ้ช่ียวชาญ 3 ท่าน ไดแ้ก่ 
 1.  ดร.กฤษฎา นนัทเพช็ร อาจารยว์ทิยาลยัการบริหารรัฐกิจ มหาวทิยาลยับูรพา 
 2.  คุณวรัิต ค าคง ผูจ้ดัการ จ.ป. วชิาชีพ บริษทั เอกรัฐวศิวกรรม จ ากดั มหาชน 
(บางประกง) 
 3.  คุณธนัสิตา วฒันสิน หวัหนา้ จ.ป. วชิาชีพ บริษทั เอกรัฐวศิวกรรม จ ากดั มหาชน 
(บางประกง) 
 เพื่อตรวจสอบเชิงเน้ือหา และตรวจสอบขอ้ค าถามใหมี้ความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค์
ของการวิจยั กรอบแนวคิดของการวจิยั และครอบคลุมตวัแปรของการวจิยัทั้งหมด 
เม่ือพบขอ้บกพร่องผูว้จิยัจะปรับปรุงท าการแกไ้ขแบบสอบถามจนกระทั้งแบบสอบถามสมบูรณ์
ท่ีสุด 
 ขั้นตอนท่ี 2 การตรวจสอบความเช่ือมัน่ของแบบทดสอบ (Reliability) ผูว้จิยัท  าการ 
ร่างแบบสอบถามท่ีผา่นการตรวจสอบความตรงเชิงเน้ือหาแลว้และน าไปทดลองใชจ้ริง 
เพื่อตรวจสอบหาความน่าเช่ือถือของแบบสอบถาม โดยการน าร่างแบบสอบถามไปทดลอง 
ใหป้ระชากรท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่งในการวจิยัคร้ังน้ี โดยการทดลองแบบสอบถาม 30 ชุด  
จ านวน 30 คน จากนั้นน าขอ้มูลท่ีไดม้าวเิคราะห์หาความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามดว้ยการหาค่า
สัมประสิทธ์ิแอลฟ่าของคอนบาร์ช (Cronbach’ aipha coefficient) โดยโปรแกรมวเิคราะห์ขอ้มูล
ส าเร็จรูปทางสถิติเพื่องานวจิยัทางสังคมศาสตร์ โดยไดค้่าความเช่ือมัน่เท่ากบั = 0.88 
 

กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 ผูว้จิยัด าเนินการเก็บรวมรวมขอ้มูลส าหรับการศึกษาโดยทบทวนแนวคิดและทฤษฎี 
ท่ีเก่ียวขอ้งจากเอกสาร ต ารา บทความ และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งและมีการรวบรวมขอ้มูลภาคสนาม
ในกลุ่มตวัอยา่ง การท าหนงัสือแจง้ไปยงับริษทัเพื่อขอท าการเก็บขอ้มูล และไดส่้งแบบสอบถาม 
ไปยงับริษทัและไดอ้ธิบายใหเ้ขา้ใจถึงวตัถุประสงค ์ในการรวบรวมเอกสารทางผูว้จิยัไดไ้ปเก็บ
เอกสารดว้ยตนเอง  
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กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 การวเิคราะห์ขอ้มูลในคร้ังน้ีไดก้ าหนดเกณฑใ์นการแปลความและวเิคราะห์หาขอ้มูล 
โดยใชส้ถิติเพื่อการวเิคราะห์ขอ้มูลดงัน้ี 
 1.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ในการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ าแนกตามปัจจยัส่วนบุคคล ไดแ้ก่ เพศ อายุ
งาน ระดบัการศึกษา ต าแหน่งงาน โดยใชส้ถิติค่าความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 
เพือ่บรรยายเชิงพรรณนา และน าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการบรรยาย 
 2.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ในการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ าแนกตาม แบบร่วมมือร่วมใจ 
(Collaborating) แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating) แบบบงัคบั (Forcing) แบบหลีกเล่ียงปัญหา 
(Avoiding) แบบประนีประนอม (Compromising) โดยใชส้ถิติค่าความถ่ี (Frequency) 
และค่าร้อยละ(Percentage) ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน เพื่อบรรยายเชิงพรรณนา 

และน าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการบรรยาย 
 3.  สถิติเชิงอนุมาน (Inferential statistics ) น าขอ้มูลมาประมวลผลโดยใชค้่าสถิติ t-test 
เพื่อใชใ้นการเปรียบเทียบระหวา่งตวัแปรและค่าสถิติ (One way ANOWA) เพื่อหาค่าความแตกต่าง
ระหวา่งตวัแปรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 เกณฑก์ารแปลผล 
 ก าหนดเกณฑก์ารแปลผลค่าเฉล่ียของคะแนนแยง่ออกเป็น 4 ระดบั โดยใชค้่าทางสถิติ
คะแนนเฉล่ียเลขคณิต (Arithmetic mean) ก าหนดช่วงการวดัแบบมาตรฐานส่วนประมาณค่า 
(Rating scale) (ลือชยั วงษท์อง, 2557, หนา้ 91)  
 อนัตรภาคชั้น  =  คะแนนสูงสุด-คะแนนต ่าสุด 
                      จ  านวนช่วงชั้น 
 อนัตรภาคชั้น =                       4-1 
                                 4 
        =                     0.74 
 เกณฑก์ารแปลความหมายคะแนนเฉล่ีย มีดงัน้ี 
 3.26-4.00 หมายถึง ไดมี้การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รอยูร่ะดบัมากท่ีสุด 
 2.51-3.25 หมายถึง ไดมี้การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รอยูร่ะดบัมาก 
 1.76-2.50 หมายถึง ไดมี้การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รอยูร่ะดบันอ้ย 
 1.00-1.75 หมายถึง ไดมี้การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รอยูร่ะดบันอ้ยท่ีสุด 



บทที ่4  
ผลการวจิยั 

 
 การวจิยัเร่ือง การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทราวตัถุประสงค ์ประการแรก คือ เพื่อศึกษารูปแบบการจดัการความขดัแยง้
ภายในองคก์รและประการท่ีสองเพื่อส่งเสริมแนวทางในการแนะน าและส่งเสริมให้องคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
จ าแนกตามปัจจยัพื้นฐานส่วนบุคคล 
 ตอนท่ี 1 ขอ้มูลทัว่ไปทางปัจจยัพื้นฐานส่วนบุคคล 
 ตอนท่ี 2 การวเิคราะห์การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทราจ าแนกตามดา้นต่าง ๆ  
 ตอนท่ี 3 ผลการวเิคราะห์การทดสอบสมมติฐาน 
 

ตอนที ่1 ข้อมูลทัว่ไปทางปัจจัยพืน้ฐานส่วนบุคคล 
 
ตารางท่ี 3  ลกัษณะขอ้มูลทัว่ไปทางปัจจยัพื้นฐานส่วนบุคคล ค่าความถ่ีและค่าร้อยละ 
 

ข้อมูลเบื้องต้น จ านวน (250 คน) ร้อยละ (100.00) 
เพศ   
     ชาย 112 44.80 
     หญิง 138 55.20 
อาย ุ   
     ตั้งแต่ 20 ปีลงมา 14 5.60 
     21-30 ปี 84 33.60 
     31-40 ปี 95 38.00 
     41-50 ปี 43 17.20 
     ตั้งแต่ 51 ปีข้ึนไป 14 5.60 
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ตารางท่ี 3  (ต่อ) 
 

ข้อมูลเบื้องต้น จ านวน (250 คน) ร้อยละ (100.00) 
ระดบัการศึกษา   
     มธัยมศึกษา 87 34.80 
     ปริญญาตรี 148 59.20 
     สูงกวา่ปริญญาตรี 15 6.00 
อายงุาน   

     ตั้งแต่ 5 ปีลงมา 119 47.60 
     6-10 ปี 69 27.60 
     ตั้งแต่ 11 ข้ึนไป 62 24.80 
ต าแหน่งงาน   

     ฝ่ายผลิต 82 32.80 
     ฝ่ายสนบัสนุน 103 41.20 
     ผูจ้ดัการ 52 20.80 
     ผูบ้ริหาร 13 5.20 

 
 จากตารางท่ี 3 ผลการศึกษาขอ้มูลทัว่ไปทางปัจจยัพื้นฐานส่วนบุคคล มีดงัน้ี 
 เพศ พบวา่ ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงคิดเป็นร้อยละ 55.20 รองลงมาเป็นเพศชาย 
คิดเป็นร้อยละ 44.80 
 อาย ุพบวา่ ส่วนใหญ่มีอายรุะหวา่ง 31-40 ปี คิดเป็นร้อยละ 38.00 รองลงมา 
มีอายรุะหวา่ง 21-30 ปี คิดเป็นร้อยละ 33.60 รองลงมาอยูร่ะหวา่ง 41-50 ปี คิดเป็นร้อยละ 17.20 
และนอ้ยท่ีสุดมีช่วงอายตุั้งแต่ 20 ปีลงมา และช่วงอายตุั้งแต่ 51 ปีข้ึนไป คิดเป็นร้อยละ 5.60 
 ระดบัการศึกษา พบวา่ ส่วนใหญ่อยูใ่นระดบัปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 59.20 รองลงมา  
มธัยมศึกษา 34.80 และนอ้ยท่ีสุดสูงกวา่ปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 6.00 
 อายงุาน พบวา่ ส่วนใหญ่มีอายงุงานตั้งแต่ 5 ปี ลงมาคิดเป็นร้อยละ 47.60 รองลงมาเป็น  
6-10 ปี คิดเป็นร้อยละ 27.60 และนอ้ยท่ีสุดอายงุานตั้งแต่ 11 ปีข้ึนไป คิดเป็นร้อยละ 24.80 
 ต าแหน่งงาน พบวา่ ส่วนใหญ่เป็นฝ่ายสนบัสนุน คิดเป็นร้อยละ 41.20 รองลงมา 
เป็นฝ่ายผลิตคิดเป็นร้อยละ 32.80 ผูจ้ดัการคิดเป็นร้อยละ 20.80 และนอ้ยท่ีสุดเป็นผูบ้ริหาร 
คิดเป็นร้อยละ 5.20 
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ตอนที ่2 การวเิคราะห์การจัดการความขดัแย้งภายในองค์กรบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจังหวดัฉะเชิงเทราจ าแนกตามด้านต่าง ๆ 
 
ตารางท่ี 4  จ  านวนร้อยละ ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและอนัดบัการจดัการความขดัแยง้ 
                  ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา แบบร่วมมือร่วมใจ  
 

แบบร่วมมือร่วมใจ  
ระดบัในการปฏิบัติ   SD 

ระดบัการ
จดัการ 

อนัดบั น้อย
ที่สุด 

น้อย มาก มาก
ที่สุด 

1.  ขา้พเจา้มกัจะประสาน 
ความสนใจของผูอ่ื้น 
และของขา้พเจา้ 
เขา้ดว้ยกนั 

5 
(2.00) 

41 
(16.40) 

134 
(53.60) 

70 
(28.00) 

3.08 0.72 

มาก 

4 

2.  ขา้พเจา้รับฟัง 
ความคิดเห็นทั้งหลาย
หรือประเดน็ปัญหา 
อยา่งเปิดเผย 

2 
(0.80) 

26 
(10.40) 

142 
(56.80) 

80 
(32.00) 

3.20 0.65 

มาก 

1 

3.  ขา้พเจา้แสดง 
ความคิดเห็นขอ้งขา้พเจา้
ใหค้นอ่ืนทราบ 
และจะถามความคิดเห็น
ของคนอ่ืน ๆ 

11 
(4.40) 

28 
(11.20) 

142 
(56.80) 

69 
(27.60) 

3.08 0.75 มาก 5 

4.  ขา้พเจา้มกัจะท างาน
ใหบ้รรลุเป้าหมาย 
โดยตระหนกัถึง 
ความร่วมมือ 
จากฝ่ายต่าง ๆ 

10 
(4.00) 

19 
(7.60) 

135 
(54.00) 

86 
(34.40) 

3.19 0.74 

มาก 

2 
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ตารางท่ี 4  (ต่อ) 
 

แบบร่วมมือร่วมใจ  
ระดบัในการปฏิบัติ   SD 

ระดบัการ
จดัการ 

อนัดบั น้อย
ที่สุด 

น้อย มาก มาก
ที่สุด 

5.  ขา้พเจา้พยายาม 
ท าใหทุ้กฝ่าย 
มีความพอใจ 
และสมประสงค ์
เกือบทุกคร้ัง 

6 
(2.40) 

32 
(12.80) 

141 
(56.40) 

71 
(28.40) 

3.11 0.71 

มาก 

3 

6.  ขา้พเจา้มกัจะให ้
คนอ่ืนมีส่วนรับรู้ปัญหา
ขดัแยง้เพ่ือท่ีจะไดร่้วมมือ
กนัและช่วยเหลือกนั 
ในการแกไ้ข 

10 
(4.00) 

36 
(14.40) 

137 
(54.80) 

67 
(26.80) 

3.04 0.76 มาก 7 

7.  ขา้พเจา้แสดงออก 
ใหเ้ห็นวา่ ความขดัแยง้
ไม่ใช่เร่ืองร้ายแรง 
ถา้ทุกฝ่ายสามารถ
ประสานประโยชน ์

12 
(4.80) 

36 
(14.40) 

129 
(51.60) 

73 
(29.20) 

3.05 0.79 มาก 
 

6 
 

ภาพรวม 
แบบร่วมมือร่วมใจ 

    3.11 0.55 มาก  

 
 จากตารางท่ี 4 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 
แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ในแบบร่วมมือร่วมใจ พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้
ในแบบร่วมมือร่วมใจอยูใ่นระดบัมาก (  = 3.11, SD = 0.55) เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานมกัจะประสานความสนใจของผูอ่ื้นและของขา้พเจา้เขา้ดว้ยกนั พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.20, SD = 0.65) เป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานมกัจะใหค้นอ่ืนมีส่วนรับรู้ปัญหาขดัแยง้เพื่อท่ีจะไดร่้วมมือกนัและช่วยเหลือกนั
ในการแกพ้บวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.19, SD = 0.74) 
เป็นอนัดบัท่ี 2 
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 พนกังานแสดงออกใหเ้ห็นวา่ ความขดัแยง้ไม่ใช่เร่ืองร้ายแรงถา้ทุกฝ่ายสามารถประสาน
ประโยชน์พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.11, SD = 0.71) 
เป็นอนัดบัท่ี 3 
 พนกังานมกัจะท างานใหบ้รรลุเป้าหมายโดยตระหนกัถึงความร่วมมือจากฝ่ายต่าง ๆ
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.08, SD = 0.72) เป็นอนัดบั 
ท่ี 4  
 พนกังานแสดงความคิดเห็นขอ้งขา้พเจา้ใหค้นอ่ืนทราบและจะถามความคิดเห็น 
ของคนอ่ืน ๆ พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.08, SD = 
0.75) เป็นอนัดบัท่ี 5   
 พนกังานพยายามท าใหทุ้กฝ่ายมีความพอใจและสมประสงคเ์กือบทุกคร้ังพบวา่  
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.05, SD = 0.79) เป็นอนัดบัท่ี 6  
 พนกังานรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายหรือประเด็นปัญหาอยา่งเปิดเผยพบวา่ ภายใน
องคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.04, SD = 0.76) เป็นอนัดบัท่ี 7  
 สรุปผลการศึกษา แบบร่วมมือร่วมใจจะเห็นไดว้า่พนกังานมกัจะประสานความสนใจ
ของผูอ่ื้นและของตนเองเขา้ดว้ยกนั แสดงออกให้เห็นวา่ ความขดัแยง้ไม่ใช่เร่ืองร้ายแรง 
ถา้ทุกฝ่ายสามารถประสานประโยชน์ร่วมถึงใหผู้อ่ื้นมีส่วนรับรู้ปัญหาขดัแยง้เพื่อท่ีจะไดร่้วมมือกนั
ช่วยเหลือกนัในการแกไ้ขความขดัแยง้ในท่ีท างานใหบ้รรลุเป้าหมายโดยตระหนกัถึงความร่วมมือ
จากฝ่ายต่าง ๆ แสดงความคิดเห็นใหค้นอ่ืนทราบและถามความคิดเห็นของคนอ่ืน ๆ เพื่อพยายาม 
ท าใหทุ้กฝ่ายมีความพอใจรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายหรือประเด็นปัญหาอยา่งเปิดเผย 
เพื่อการจดัการความขดัแยง้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 
ตารางท่ี 5  จ  านวนร้อยละค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและอนัดบัการจดัการความขดัแยง้ 
                  ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา แบบเอ้ืออ านวย 

 

แบบเอื้ออ านวย 
ระดบัในการปฏิบัติ 

  SD 
ระดบั
การ

จดัการ 
อนัดบั น้อย

ที่สุด 
น้อย มาก 

มาก
ที่สุด 

1.  ขา้พเจา้มกัจะถนอม
น ้าใจของคนอ่ืน 
และพยายามรักษา 
สมัพนัธ์ภาพเอาไว ้

6 
(2.40) 

14 
(5.60) 

 

138 
(55.20) 

92 
(36.80) 

3.26 0.67 มาก 1 
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ตารางท่ี 5  (ต่อ) 

 

แบบเอื้ออ านวย 
ระดบัในการปฏิบัติ 

  SD 
ระดบั
การ

จดัการ 
อนัดบั น้อย

ที่สุด 
น้อย มาก 

มาก
ที่สุด 

2.  ขา้พเจา้ยอมเสียสละ 
ส่ิงท่ีอยากไดเ้พ่ือจะให้
ผูอ่ื้นสมปรารถนา 
ในบางคร้ัง 

6 
(2.40) 

49 
(19.60) 

129 
(51.60) 

66 
(26.40) 

3.02 0.75 มาก 5 

3.  ขา้พเจา้ไม่ท าร้ายจิตใจ
หรือความรู้สึกของคน 
อ่ืน ๆ 

7 
(2.80) 

31 
(12.40) 

141 
(56.40) 

71 
(28.40) 

3.10 0.75 มาก 2 

4.  ขา้พเจา้ยอมเสียสละ 
ในบางส่ิงบางอยา่ง 
เพ่ือใหไ้ม่เกิดปัญหา 
ในการท างานนอ้ยท่ีสุด 

37 
(14.80) 

45 
(18.00) 

104 
(41.60) 

64 
(25.60) 

2.78 0.99 มาก 6 

5.  ขา้พเจา้ยอมใหค้นอ่ืน
ท าตามความคิดเห็นของ
เขา ถา้สามารถท าใหบุ้คคล
อ่ืนมีความสุขได ้

6 
(2.40) 

38.00 
(15.20) 

 

149 
(59.60) 

 

57 
(22.80) 

 

3.03 
 
 

0.69 
 
 

มาก 
 
 

4 
 

6.  ขา้พเจา้นึกถึง 
ความตอ้งการ 
หรือความพอใจของผูอ่ื้น
ในการเจรจาต่อรอง 

3 
(1.20) 

39 
(15.60) 

150 
(60.00) 

58 
(23.20) 

3.05 0.66 
 

มาก 3 

ภาพรวมแบบเอ้ืออ านวย 
    

3.04 0.53 มาก 
  

 จากตารางท่ี 5 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 
แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ในแบบเอ้ืออ านวยพบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ 
ในแบบเอ้ืออ านวยอยูใ่นระดบัมาก (  = 2.19, SD = 0.75) เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานมกัจะถนอมน ้าใจของคนอ่ืนและพยายามรักษาสัมพนัธ์ภาพเอาไว ้พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.26, SD = 0.67) เป็นอนัดบัท่ี 1  
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 พนกังานไม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของคนอ่ืน ๆ พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการ
ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.10, SD = 0.72) เป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานนึกถึงความตอ้งการหรือความพอใจของผูอ่ื้นในการเจรจาต่อรอง พบวา่ ภายใน
องคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.05, SD = 0.66) เป็นอนัดบัท่ี 3 
 พนกังานยอมใหค้นอ่ืนท าตามความคิดเห็นของเขาถา้สามารถท าใหบุ้คคลอ่ืนมีความสุข
ได ้พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.03, SD = 0.69) 
เป็นอนัดบัท่ี 4 
 พนกังานยอมเสียสละ ส่ิงท่ีอยากไดเ้พื่อจะใหผู้อ่ื้นสมปรารถนาในบางคร้ัง พบวา่ ภายใน
องคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.02, SD = 0.75) เป็นอนัดบัท่ี 5 
 พนกังานยอมเสียสละในบางส่ิงบางอยา่งเพื่อใหไ้ม่เกิดปัญหาในการท างานนอ้ยท่ีสุด
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 2.78, SD = 0.99) เป็นอนัดบั 
ท่ี 6 
 สรุปผลการศึกษาแบบเอ้ืออ านวยจะเห็นไดว้า่ พนกังานให้ความส าคญักบั 
การถนอมน ้าใจของคนอ่ืน และพยายามรักษาสัมพนัธ์ภาพเอาไวไ้ม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึก 
ของคนอ่ืน ๆ นึกถึงความตอ้งการหรือความพอใจของผูอ่ื้นในการเจรจาต่อรองใหค้นอ่ืนท าตาม
ความคิดเห็นของเขาเองถา้สามารถท าใหบุ้คคลอ่ืนมีความสุขไดย้อมเสียสละ ส่ิงท่ีอยากไดเ้พื่อจะให้
ผูอ่ื้นสมปรารถนาในบางคร้ัง และยอมเสียสละในบางส่ิงบางอยา่งเพื่อให้เกิดปัญหาในการท างาน
นอ้ยท่ีสุด 
 
ตารางท่ี 6  จ  านวนร้อยละค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและอนัดบัการจดัการความขดัแยง้ 
                  ภายในองคก์ร บริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา แบบบงัคบั 
 

แบบบังคับ 
ระดบัในการปฏิบัติ 

  SD 
ระดบั 
การ

จดัการ 
อนัดบั น้อย

ที่สุด 
น้อย มาก 

มาก
ที่สุด 

1.  ขา้พเจา้พยายาม 
ท่ีจะเป็นผูช้นะ 
โดยยึดตวัเอง 
เป็นส าคญั 

110 
(44.00) 

100 
(40.00) 

33 
(13.20) 

7 
(2.80) 

1.75 0.79 นอ้ยท่ีสุด 5 
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ตารางท่ี 6  (ต่อ) 
 

แบบบังคับ 
ระดบัในการปฏิบัติ 

  SD 
ระดบั 
การ

จดัการ 
อนัดบั น้อย

ที่สุด 
น้อย มาก 

มาก
ที่สุด 

2.  ขา้พเจา้มกัจะท า 
ทุกวีทางเพ่ือผลกัดนั 
ใหค้นอ่ืนยอมรับ 
ความคิดเห็นของ
ขา้พเจา้ 

76 
(30.40) 

111 
(44.40) 

56 
(22.40) 

7 
(2.80) 

1.98 0.80 นอ้ย 3 

3.  ขา้พเจา้แสดง 
ใหค้นอ่ืนเห็นวา่วิธีการ
ของขา้พเจา้นั้น 
มีเหตุผล 
และมีประโยชน ์

62 
(24.80) 

85 
(34.00) 

84 
(33.60) 

19 
(7.60) 

2.24 0.91 นอ้ย 1 

4.  ขา้พเจา้มกัจะชกัจูง
ใหค้นอ่ืนเช่ือวา่วิธีการ
ของตนเองเป็นส่ิงท่ีดี 

70 
(28.00) 

102 
(40.80) 

67 
(26.80) 

11 
(4.40) 

2.08 0.85 นอ้ย 2 

5.  ขา้พเจา้พยายาม 
ท าทุกวิธีทางเพ่ือให้
ตนเองบรรลุเป้าหมาย
โดยไม่ค านึงถึง 
ความเสียหาย 

108 
(43.20) 

89 
(35.60) 

45 
(18.00) 

8 
(3.20) 

1.81 0.84 นอ้ย 4 

6.  ขา้พเจา้อาศยัอ านาจ
จากต าแหน่งเพ่ือใหต้น
ไดรั้บประโยชนแ์ละ
ไดรั้บชยัชนะ  

126 
(5.40) 

80 
(32.00) 

34 
(13.60) 

 

10 
(4.00) 

1.71 0.85 นอ้ยท่ีสุด 6 

ภาพรวมแบบบงัคบั 
    

1.93 0.66 นอ้ย 
  

 จากตารางท่ี 6 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 
แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ในแบบบงัคบั พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ 
ในแบบบงัคบัอยูใ่นระดบันอ้ย (  = 1.93, SD = 0.66) เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
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 พนักงานแสดงให้คนอ่ืนเห็นว่าวิธีการของขา้พเจา้นั้นมีเหตุผลและมีประโยชน์ พบว่า
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.24, SD = 0.91) เป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานมกัจะชกัจูงใหค้นอ่ืนเช่ือวา่วธีิการของตนเองเป็นส่ิงท่ีดี พบวา่ ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.08, SD = 0.85) เป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานมกัจะท าทุกวทีางเพื่อผลกัดนัใหค้นอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของขา้พเจา้พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 1.98, SD = 0.80) เป็นอนัดบัท่ี 3 
 พนกังานพยายามท าทุกวธีิทางเพื่อให้ตนเองบรรลุเป้าหมายโดยไม่ค  านึงถึงความเสียหาย 
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 1.81, SD = 0.84) เป็นอนัดบั 
ท่ี 4 
 พนกังานพยายามท่ีจะเป็นผูช้นะโดยยดึตวัเองเป็นส าคญั พบวา่ ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ยท่ีสุด (  = 1.75, SD = 0.79) เป็นอนัดบัท่ี 5 
 พนกังานอาศยัอ านาจจากต าแหน่ง เพื่อใหต้นไดรั้บประโยชน์และไดรั้บชยัชนะ พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 1.71, SD = 0.84) เป็นอนัดบัท่ี 6 
 สรุปผลการศึกษาแบบบงัคบัจะเห็นไดว้า่พนกังานใหค้วามส าคญักบัการใหค้นอ่ืนเห็นวา่
วธีิการของของตนนั้นมีเหตุผลและมีประโยชน์ท าทุกวถีิทางเพื่อผลกัดนัใหค้นอ่ืนยอมรับ 
ความคิดเห็นพยายามท าทุกวธีิทางเพื่อใหต้นเองบรรลุเป้าหมายโดยไม่ค  านึงถึงความเสียหาย
พยายามท่ีจะเป็นผูช้นะโดยยึดตวัเองเป็นส าคญั 
 
ตารางท่ี 7  จ  านวนร้อยละค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและอนัดบัการจดัการความขดัแยง้ 
                  ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา แบบหลีกเล่ียง 
 

การหลกีเลีย่ง  

ระดบัในการปฏิบัติ 

  SD 
แปล
ความ 

อนัดบั น้อย
ที่สุด 

น้อย มาก 
มาก
ที่สุด 

1.  บ่อยคร้ังท่ีขา้พเจา้
มอบหมายใหค้นอ่ืน
รับผิดชอบแทนตนเอง 
ในการแกปั้ญหา 

87 
(34.80) 

93 
(37.20) 

41 
(16.40) 

29 
(11.60) 

2.05 0.99 นอ้ย 6 

2.  ขา้พเจา้มกัหลีกเล่ียง 
ในสถานการณ์ท่ีมีปัญหา
ความขดัแยง้ 

40 
(16.00) 

101 
(40.40) 

86 
(34.40) 

23 
(9.20) 

2.37 0.86 นอ้ย 1 
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ตารางท่ี 7  (ต่อ) 
 

การหลกีเลีย่ง  
ระดบัในการปฏิบัติ 

  SD 
แปล
ความ 

อนัดบั น้อย
ที่สุด 

น้อย มาก 
มาก
ที่สุด 

3.  ขา้พเจา้จะไม่สูปั้ญหา
เม่ือเม่ือเกิดความขดัแยง้
และไม่ค่อยให ้
ความร่วมมือในการแกไ้ข
ปัญหา 

75 
(30.30) 

100 
(40.00) 

56 
(22.40) 

19 
(7.60) 

2.08 0.91 นอ้ย 5 

4.  ขา้พเจา้มกัจะใหผู้อ่ื้น
แกไ้ขปัญหาแทนในกรณี 
ท่ีปัญหานั้นจะน าไปสู่
ความขดัแยง้ 

83 
(33.20) 

106 
(42.40) 

42 
(16.80) 

19 
(7.60) 

1.99 0.90 นอ้ย 7 

5.  ขา้พเจา้พยายาม 
ท่ีจะประวิงปัญหาจนกวา่
จะมีผูอ่ื้นเสนอแนว
ทางการปฏิบติัท่ีเห็นวา่ดี 

57 
(22.80) 

114 
(45.60) 

67 
(26.80) 

12 
(4.80) 

2.14 0.82 นอ้ย 4 

6.  ขา้พเจา้มกัจะหลีกเล่ียง
การแสดงความคิดเห็น 
ซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้
กนัได ้

57 
(22.80) 

90 
(36.00) 

83 
(33.20) 

20 
(8.00) 

2.26 0.90 นอ้ย 2 

7.  ขา้พเจา้มกัหลีกเล่ียง
ความขดัแงโดยเช่ือวา่ 
ความขดัแยง้จะลดลง 
เม่ือเวลาผา่นไป 

53 
(21.20) 

104 
(41.60) 

74 
(29.60) 

18 
(7.60) 

2.24 0.87 นอ้ย 3 

ภาพรวมแบบหลีกเหล่ียง     2.16 0.67 นอ้ย  
 
 จากตารางท่ี 7 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่ง  
หน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ในแบบเอ้ืออ านวย พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ 
ในแบบหลีกเล่ียงอยูใ่นระดบันอ้ย ( = 2.16, SD = 0.67) เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
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 พนกังานมกัหลีกเล่ียงในสถานการณ์ท่ีมีปัญหาความขดัแยง้พบวา่ภายในองคก์รมีการ
จดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.37, SD = 0.86) เป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานมกัจะหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนัได ้พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.26, SD = 0.90) เป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานมกัหลีกเล่ียงความขดัแยง้โดยเช่ือวา่ ความขดัแยง้จะลดลงเม่ือเวลาผา่นไปพบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.24, SD = 0.87) เป็นอนัดบัท่ี 3 
 พนกังานพยายามท่ีจะประวงิปัญหาจนกวา่จะมีผูอ่ื้นเสนอแนวทางการปฏิบติัท่ีเห็นวา่ดี 
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.14, SD = 0.82) เป็นอนัดบั 
ท่ี 4 
 พนกังานจะไม่สู้ปัญหาเม่ือเม่ือเกิดความขดัแยง้และไม่ค่อยใหค้วามร่วมมือในการแกไ้ข
ปัญหาพบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.08, SD = 0.81) 
เป็นอนัดบัท่ี 5 
 บ่อยคร้ังท่ีพนกังานมอบหมายใหค้นอ่ืนรับผดิชอบแทนตนเองในการแกปั้ญหาพบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 2.05, SD = 0.99) เป็นอนัดบัท่ี 6 
 พนกังานมกัจะใหผู้อ่ื้นแกไ้ขปัญหาแทนในกรณีท่ีปัญหานั้นจะน าไปสู่ความขดัแยง้พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย (  = 1.99, SD = 0.90) เป็นอนัดบัท่ี 7 
 สรุปผลการศึกษาแบบหลีกเล่ียงจะเห็นไดว้า่ พนกังานใหค้วามส าคญักบัการหลีกเล่ียง 
ในสถานการณ์ท่ีมีปัญหาความขดัแยง้หลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนั
ไดห้ลีกเล่ียงความขดัแยง้โดยเช่ือวา่ ความขดัแยง้จะลดลงเม่ือเวลาผา่นไปพยายามท่ีจะประวงิปัญหา
จนกวา่จะมีผูอ่ื้นเสนอแนวทางการปฏิบติัท่ีเห็นวา่ดี และจะไม่สู้ปัญหาเม่ือเม่ือเกิดความขดัแยง้ 
และไม่ค่อยใหค้วามร่วมมือในการแกไ้ขปัญหาและบ่อยคร้ังท่ีมอบหมายใหค้นอ่ืนรับผิดชอบแทน
ตนเองในการแกปั้ญหามกัจะใหผู้อ่ื้นแกไ้ขปัญหาแทนในกรณีท่ีปัญหานั้นจะน าไปสู่ความขดัแยง้ 
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ตารางท่ี 8  จ  านวนค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทั 
                  วศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา แบบการประนีประนอม 
 

การประนีประนอม 
 

ระดบัในการปฏิบัติ 

  SD 
แปล
ความ 

อนัดบั น้อย
ที่สุด 

น้อย มาก 
มาก
ที่สุด 

1.  ขา้พเจา้มกัจะหา
ทางแกไ้ขปัญหาดว้ย 
การประนีประนอม 

12 
(4.80) 

24 
(9.60) 

96 
(38.60) 

117 
(47.00) 

3.27 0.86 มาก 1 

2.  ขา้พเจา้ยอมแพ ้
ในบางประเดน็ 
เพ่ือจะเอาชนะ 
ในอีกบางประเดน็ 

16 
(6.40) 

56 
(22.40) 

112 
(44.80) 

66 
(26.40) 

2.91 0.85 มาก 6 

3.  ขา้พเจา้มกัเสนอ 
ทางสายกลาง 
ในการแกปั้ญหา 

3 
(1.20) 

37 
(14.80) 

134 
(53.60) 

76 
(3.40) 

3.13 0.69 มาก 5 

4.  ขา้พเจา้พยายามจะหา
วิธีการไดเ้ปรียบเสียเปรียบ
ของทุกฝ่ายเป็นไปดว้ย
ความยติุธรรม 

5 
(2.00) 

41 
(16.40) 

116 
(46.40) 

88 
(35.20) 

3.15 0.74 มาก 4 

5.  ขา้พเจา้มกัจะหาทางสาย
กลางระหวา่งความเห็น 
ของตนกบัความเห็น 
ของคนอ่ืน ๆ 

7 
(2.80) 

43 
(17.20) 

106 
(42.40) 

94 
(37.60) 

3.15 0.80 มาก 3 

6.  ขา้พเจา้พยายาม 
ใหค้นอ่ืนมาตกลงกนั 
เพ่ือการประนีประนอม 

15 
(6.00) 

29 
(11.60) 

108 
(43.20) 

98 
(39.20) 

3.16 0.85 มาก 2 

ภาพรวม 
แบบประนีประนอม     

3.13 0.65 มาก  

 
 จากตารางท่ี 8 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 
แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ในแบบเอ้ืออ านวย พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ 
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ในแบบประนีประนอมอยูใ่นระดบัมาก (  = 3.13, SD = 0.65) เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานมกัจะหาทางแกไ้ขปัญหาดว้ยการประนีประนอมพบวา่ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.27, SD = 0.86) เป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานพยายามใหค้นอ่ืนมาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอมพบวา่ ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.16, SD = 0.85) เป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานมกัจะหาทางสายกลางระหวา่งความเห็นของตนกบัความเห็นของคนอ่ืน ๆ
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.15, SD = 0.80) 
เป็นอนัดบัท่ี 3 
 พนกังานพยายามจะหาวธีิการไดเ้ปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปดา้ยความยติุธรรม
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.15, SD = 0.74) 
เป็นอนัดบัท่ี 4 
 พนกังานมกัเสนอทางสายกลางในการแกปั้ญหาพบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการ 
ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 3.13, SD = 0.69) เป็นอนัดบัท่ี 5 
 พนกังานยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่อจะเอาชนะในอีกบางประเด็นพบวา่ ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก (  = 2.91, SD = 0.85) เป็นอนัดบัท่ี 6 
 สรุปผลการศึกษาแบบประนีประนอมจะเห็นไดว้า่ พนกังานใหค้วามส าคญั 
กบัการหาทางแกไ้ขปัญหาดว้ยการประนีประนอมพยายามใหค้นอ่ืนมาตกลงกนั 
เพื่อการประนีประนอมหาทางสายกลางระหวา่งความเห็นของตนกบัความเห็นของคนอ่ืน ๆ 
พยายามจะหาวธีิการไดเ้ปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปดา้ยความยติุธรรมมกัเสนอทางสายกลาง
ในการแกปั้ญหายอมแพใ้นบางประเด็นเพื่อจะเอาชนะในอีกบางประเด็น 
 
ตารางท่ี 9  ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทั  
                 วศิวกรรม แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 

การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กรบริษัท 
วศิวกรรม แห่งหน่ึงในจังหวัดฉะเชิงเทรา   SD 

ระดับการเลือก
รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้ง 

อนัดับ 

แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborating)  3.11 0.55 มาก 2 
แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating)  3.04 0.53 มาก 3 
แบบบงัคบั (Forcing) 1.93 0.66 นอ้ย 5 
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ตารางท่ี 9  (ต่อ) 
 

การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กรบริษัท 
วศิวกรรม แห่งหน่ึงในจังหวัดฉะเชิงเทรา   SD 

ระดับการเลือก
รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้ง 

อนัดับ 

แบบหลีกเล่ียงปัญหา (Avoiding) 2.16 0.67 นอ้ย 4 
แบบประนีประนอม (Compromising) 3.13 0.65 มาก 1 

ภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 

ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
2.67 0.34 มาก  

 
 ผลการศึกษาจากตารางท่ี 9 การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 
แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา พบวา่ โดยภาพรวมมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก  
(  = 2.6, SD = 0.34) เม่ือจ าแนกตามรายดา้นไดด้งัน้ี 
 แบบประนีประนอมประชาชนภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.13, SD = 0.65) 
เป็นล าดบัท่ี 1 
 แบบร่วมมือร่วมใจประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม แห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.11, SD = 0.55) 
เป็นล าดบัท่ี 2 
 แบบเอ้ืออ านวยประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.04, SD = 0.53) เป็นล าดบัท่ี 
3 
 แบบหลีกเล่ียงปัญหาประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย ( = 2.16, SD = 0.67) 
เป็นล าดบัท่ี 4  
 แบบบงัคบัประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย ( = 1.93, SD = 0.66) เป็นล าดบัท่ี 5 
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 สรุปผลการศึกษาการจกัการความขดัแยง้การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทั 
วศิวกรรม แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา พบวา่ พนกังานใหค้วามส าคญักบัการจดัการความขดัแยง้
แบบประนอม แบบร่วมมือร่วมใจ และแบบเอ้ืออ านวยเป็นส าคญัภายในองคก์รจึงมีการจดัการ 
ความขดัแยง้แบบบงัคบัและแบบหลีกเหล่ียงอยูใ่นระดบันอ้ย 
 

ตอนที ่3 ผลการวเิคราะห์การทดสอบสมมติฐาน 
 สมมติฐานท่ี 1 พนกังานท่ีมีเพศต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ท่ีแตกต่างกนั  
 
ตารางท่ี 10  ผลการวเิคราะห์ความแปรปรวนเพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของความขดัแยง้ภายใน 
                    องคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ าแนกตามเพศ 
 

เพศ การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กร 

จ านวน   SD t Sig. 
หญิง 112 2.6673 .37356 -.226 0.822 
ชาย 138 2.6772 .31649   

 
 จากตารางท่ี 10 จากการทดสอบสมมุติฐานโดยใชค้่าสถิติ t-test เพื่อเปรียบเทียบ 
ความแตกต่างของการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา จ าแนกตามเพศ พบวา่ เพศชาย และเพศหญิงมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
ไม่แตกต่างกนั (t = -.226, Sig. = 0.822) จึงเป็นการปฏิเสธสมมติฐานท่ีตั้งไว ้ 
 สมมติฐานท่ี 2 พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รท่ีแตกต่างกนั  
 
ตารางท่ี 11  ผลการวเิคราะห์ความแปรปรวนเพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของการความขดัแยง้ 
                   ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ าแนกระดบัการศึกษา 
 

ระดับการศึกษา การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กร 

SS DF MS F Sig. 
ระหวา่งกลุ่ม 2.096 2 1.03 9.412 .000** 
ภายในกลุ่ม 27.149 247 0.110   
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รวม 19.218 249    
* p < .05 
 
 จากตารางท่ี 11 จากการทดสอบสมมุติฐานโดยใชค้่าสถิติ One-way ANOWA 
เพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ าแนกตามระดบัการศึกษา พบวา่ พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาท่ีต่างกนั 
มีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
(F = 9.429, Sig. = .000) จึงเป็นการยอมรับสมมุติฐานท่ีตั้งไว ้เม่ือจบัรายคู่โดยใชแ้บบ Scheffe'  
ดงัตารางท่ี 12 
 
ตารางท่ี 12  พิจารณารายคู่ตาม Scheffe' 
 

ระดับการศึกษา   มัธยมศึกษา ปริญญาตรี สูงกว่าปริญญาตรี 
มธัยมศึกษา 2.5540 - -.17127* -.28883* 

ปริญญาตรี 2.7253  -  

สูงกวา่ปริญญาตรี 2.8429 -  - 

* p < .05 
 
 จากตารางท่ี 12 ผลเม่ือพิจารณารายคู่ตามไดด้งัน้ี 
 พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษามธัยมศึกษามีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
ต่างไปจากระดบัการศึกษาปริญญาตรี 
 พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษามธัยมศึกษามีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
ต่างไปจากระดบัการศึกษาสูงกวา่ปริญญาตรี 
 สมมติฐานท่ี 3 พนกังานท่ีมีอายกุารท างานต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร
ท่ีแตกต่างกนั 
 
ตารางท่ี 13  ผลการวเิคราะห์ความแปรปรวนเพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของความขดัแยง้ 
                    ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ าแนกตามอายงุาน 
 

อายุการท างาน การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กร 
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SS DF MS F Sig. 
ระหวา่งกลุ่ม 0.44 2 .022 185 0.831 
ภายในกลุ่ม 29.147 247 118   

ตารางท่ี 13  (ต่อ) 
 

อายุการท างาน การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กร 

SS DF MS F Sig. 
รวม 29.218 249    

 
 จากตารางท่ี 13 จากการทดสอบสมมุติฐานโดยใชค้่าสถิติ One-way ANOWA 
เพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง
ในจงัหวดัฉะเชิงเทราจ าแนกตามอายกุารท างาน พบวา่ พนกังานมีการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (F = .185, Sig. = .8.31) จึงเป็น 
การปฏิเสธสมมุติฐานท่ีตั้งไว ้ 
 สมมติฐานท่ี 4 พนกังานท่ีมีต าแหน่งงานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร
ท่ีแตกต่างกนั  
 
ตารางท่ี 14  ผลการวเิคราะห์ความแปรปรวนเพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของความขดัแยง้ 
                   ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา จ าแนกระดบัการศึกษา 
 

ต าแหน่งงาน การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กร 

SS DF MS F Sig. 
ระหวา่งกลุ่ม 1.548 3 .516 4.588 .004** 
ภายในกลุ่ม 27.670 246 .112   

รวม 29.218 249    
* p < .05 
 
 จากตารางท่ี 14 จากการทดสอบสมมุติฐานโดยใชค้่าสถิติ One-way ANOWA 
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เพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง
ในจงัหวดัฉะเชิงเทราจ าแนกตามต าแหน่งงาน พบวา่ พนกังานมีการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (F = 4.588, Sig. = .0.004) จึงเป็น 
การยอมรับสมมุติฐานท่ีตั้งไว ้เม่ือจบัรายคู่โดยใชแ้บบ Scheffe' ดงัตารางท่ี 15 
 
ตารางท่ี 15  พิจารณารายคู่ตาม Scheffe' 
 

ต าแหน่งงาน   ฝ่ายผลติ ฝ่ายสนับสนุน ผู้บริหาร ผู้จัดการ 
ฝ่ายผลิต 2.5729 -   -.21164* 

ฝ่ายสนบัสนุน 2.6873  -   
ผูบ้ริหาร 2.7399   -  
ผูจ้ดัการ 2.7845    - 

* p < .05 
 
 จากตารางท่ี 15 ผลเม่ือพิจารณารายคู่ตามไดด้งัน้ี 
 พนกังานท่ีมีต าแหน่งงานฝ่ายผลิตมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
ต่างไปจากพนกังานท่ีมีต าแหน่งผูจ้ดัการ 
 
ตารางท่ี 16 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
 

สมมติฐาน ผลการทดสอบสมมติฐาน 
1.  พนกังานท่ีมีเพศท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร
ไม่แตกต่างกนั 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

2.  พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้
ภายในองคก์รแตกต่างกนั 

ยอมรับสมมติฐาน 

3.  พนกังานท่ีมีอายงุานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รไม่แตกต่างกนั 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

4.  พนกังานท่ีมีต าแหน่งงานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้
ภายในองคก์รแตกต่างกนั 

ยอมรับสมมติฐาน 

 



บทที ่5 
สรุปผล อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การศึกษาเร่ือง “การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา” วตัถุประสงคป์ระการแรก คือ เพื่อศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายใน
องคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา และประการท่ีสองเพื่อส่งเสริมแนวทาง 
ในการแนะน าและส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 
แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา กบัปัจจยัส่วยบุคคล ไดแ้ก่ เพศ อาย ุอายกุารท างาน ระดบัการศึกษา 
ต าแหน่งงานรายได ้โดยกลุ่มตวัอยา่ง คือ พนกังานบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
จ านวน 250 ตวัอยา่ง ผูว้จิยัไดน้ าเสนอผลการวเิคราะห์ โดยใชส้ถิติ ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉล่ีย 
(Mean) ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) น าขอ้มูลมาประมวลผลโดยใชค้่าสถิติ  
t-test เพื่อใชใ้นการเปรียบเทียบระหวา่งตวัแปรและใชค้่าสถิติ (One way ANOWA) เพื่อหาค่า 
ความแตกต่างการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
 

สรุปผลการวจิัย 
 การศึกษาเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา 
 ผลการศึกษาขอ้มูลทัว่ไปพนกังานภายในบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
พบวา่ เป็นเพศหญิงมากวา่เพศชายโดยมีอายสุ่วนใหญ่มีอายรุะหวา่ง 31-40 ปี นอ้ยท่ีสุด 
มีช่วงอายตุั้งแต่ 20 ปีลงมา และช่วงอายตุั้งแต่ 51 ปีข้ึนไป ระดบัการศึกษามีมากท่ีสุดอยูใ่นระดบั
ปริญญาตรีมีนอ้ยท่ีสุดสูงกวา่ปริญญาตรี มีอายงุานมากท่ีสุดตั้งแต่ 5 ปีลงมา นอ้ยท่ีสุดอายงุาน 
ตั้งแต่ 11 ปีข้ึนไป และต าแหน่งงานท่ีมากท่ีสุดเป็นฝ่ายสนบัสนุนและนอ้ยท่ีสุดเป็นฝ่ายบริหาร 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ โดยภาพรวมมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก เม่ือจ าแนกตามแบบ 
การจดัการความขดัแยง้ไดด้งัน้ี 
 แบบประนีประนอมประชาชนภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก เป็นล าดบัท่ี 1 
 แบบร่วมมือร่วมใจประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นล าดบัท่ี 2 
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 แบบเอ้ืออ านวยประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นล าดบัท่ี 3 
 แบบหลีกเล่ียงปัญหาประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย เป็นล าดบัท่ี 4 
 แบบบงัคบัประชากรภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ยเป็นล าดบัท่ี 5 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทั 
วศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา พบวา่ พนกังานใหค้วามส าคญักบัการจดัการ 
ความขดัแยง้แบบประนอม แบบร่วมมือร่วมใจ และแบบเอ้ืออ านวยเป็นส าคญัภายในองคก์ร 
จึงมีการจดัการความขดัแยง้แบบบงัคบัและแบบหลีกเล่ียงนอ้ย 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา ในแบบร่วมมือร่วมใจ พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ในแบบร่วมมือร่วมใจ
อยูใ่นระดบัมาก เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานมกัจะประสานความสนใจของผูอ่ื้นและของขา้พเจา้เขา้ดว้ยกนั พบวา่ ภายใน
องคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานมกัจะใหค้นอ่ืนมีส่วนรับรู้ปัญหาขดัแยง้เพื่อท่ีจะไดร่้วมมือกนัและช่วยเหลือกนั
ในการแก ้พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานแสดงออกใหเ้ห็นวา่ ความขดัแยง้ไม่ใช่เร่ืองร้ายแรงถา้ทุกฝ่ายสามารถประสาน
ประโยชน์ พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 3 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ในแบบเอ้ืออ านวย พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ 
ในแบบเอ้ืออ านวยอยูใ่นระดบัมาก เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานจะถนอมน ้าใจของคนอ่ืนและพยายามรักษาสัมพนัธ์ภาพเอาไว ้พบวา่ ภายใน
องคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานไม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของคนอ่ืน ๆ พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการ
ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานนึกถึงความตอ้งการหรือความพอใจของผูอ่ื้นในการเจรจาต่อรอง พบวา่ ภายใน
องคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 3 
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 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา ในแบบบงัคบั พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ในแบบบงัคบัอยูใ่นระดบั
นอ้ย เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานแสดงใหค้นอ่ืนเห็นวา่วธีิการของขา้พเจา้นั้นมีเหตุผลและมีประโยชน์ พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ยเป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานมกัจะชกัจูงใหค้นอ่ืนเช่ือวา่วธีิการของตนเองเป็นส่ิงท่ีดี พบวา่ ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ย เป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานมกัจะท าทุกทางเพื่อผลกัดนัใหค้นอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของขา้พเจา้ พบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ยเป็นอนัดบัท่ี 3 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา ในแบบเอ้ืออ านวย พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ 
ในแบบหลีกเล่ียงอยูใ่นระดบันอ้ย เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานมกัหลีกเล่ียงในสถานการณ์ท่ีมีปัญหาความขดัแยง้พบวา่ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ยเป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานมกัจะหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนัไดพ้บวา่ 
ภายในองคก์รมี การจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ยเป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานมกัหลีกเล่ียงความขดัแยง้โดยเช่ือวา่ ความขดัแยง้จะลดลงเม่ือเวลาผา่นไปพบวา่ 
ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบันอ้ยเป็นอนัดบัท่ี 3 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา ในแบบเอ้ืออ านวย พบวา่ โดยภาพรวมการจดัการความขดัแยง้ในแบบประนีประนอม
อยูใ่นระดบัมาก เม่ือจ าแนกเป็นรายขอ้ไดด้งัน้ี  
 พนกังานมกัจะหาทางแกไ้ขปัญหาดว้ยการประนีประนอมพบวา่ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 1  
 พนกังานพยายามใหค้นอ่ืนมาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอมพบวา่ ภายในองคก์ร 
มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 2 
 พนกังานมกัจะหาทางสายกลางระหวา่งความเห็นของตนกบัความเห็นของคนอ่ืน ๆ
พบวา่ ภายในองคก์รมีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบัมากเป็นอนัดบัท่ี 3 
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การทดสอบสมมติฐาน 
 พนกังานท่ีมีเพศท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รไม่แตกต่างกนั 
 พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั 
 พนกังานท่ีมีอายงุานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รไม่แตกต่างกนั 
 พนกังานท่ีมีต าแหน่งงานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั 
 

อภิปรายผล 
 ผลการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวิศวกรรมแห่งหน่ึง 
ในจงัหวดัฉะเชิงเทรา พบวา่ โดยภาพรวมพนกังานส่วนใหญ่มีการจดัการความขดัแยง้อยูใ่นระดบั
มากโดยมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดการจดัการความขดัแยง้ของ ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี (2550, หนา้ 11 
อา้งถึงใน กนัย ์บวัช่ืน, 2553 หนา้ 13-14) หมายถึง สภาพท่ีบุคคล กลุ่มบุคคล องคก์ารซ่ึงปฏิบติังาน
ร่วมกนั เกิดจากความแตกต่างในความคิด การรับรู้การให้คุณค่า และความตอ้งการ ท าใหเ้กิด
สถานการณ์ท่ีกระท าของไปหน่ึงไปขดัขวางการกระท าของอีกฝ่ายหน่ึง น าไปสู่ความไม่ลงรอยกนั 
ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ความไม่ยอมกนั ท าใหไ้ม่สามารถตดัสินใจได ้หรือหาขอ้ตกลงร่วมกนัได ้
ไม่สามารถปฏิบติังานร่วมกนัไดอ้ยา่งราบร่ืน เสนอการจดัการความขดัแยง้ไวว้า่ 5 แบบร่วมมือ 
ร่วมใจ (Collaborating) แบบเอ้ืออ านวย (Accommodating) แบบบงัคบั (Forcing) แบบหลีกเล่ียง
ปัญหา (Avoiding) และ แบบประนีประนอม (Compromising) โดยมีความสอคลอ้งกบัผลการศึกษา
ของ พรรฑิตา ธรรมเนียมใหม่ (2555) การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ตามความคิดเห็นของครูและผูบ้ริหารสถานศึกษา อ าเภอเมืองบึงกาฬ จงัหวดับึงกาฬ ส านกังาน 
เขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาบึงกาฬ พบวา่ ผูบ้ริหารส่วนใหญ่เลือกเรียงตามล าดบัแรก
ประนีประนอม ล าดบัท่ี 2 คือ การร่วมมือ ล าดบัท่ี 3 คือ การยอมให ้ล าดบัท่ี 4 คือ การหลีกเล่ียง 
และล าดบัสุดทา้ยคือแบบเอาชนะ 
 พนกังานท่ีมีเพศท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รไม่แตกต่างกนั 
โดยไมส่อดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ ยติุมาพร ดอกดวง (2554, หนา้ 67) ศึกษาเร่ืองวธีิ 
การแกปั้ญญาหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร บริษทั วอเล่ยพ์าร์สันส์ (ประเทศไทย) จงัหวดัชลบุรี 
พบวา่ ผูบ้ริหารเพศชายและผูบ้ริหารเพศหญิงโดยรวมแลว้วธีิการแกปั้ญญาหาความขดัแยง้ 
แตกต่างกนั 
 พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั
โดยมีความสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ ยพุเนตร สุริยะลงักา (2558, หนา้ 106) ศึกษาเร่ือง 
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“การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารบริษทัขา้มชาติในอุตสาหกรรมโลหะแห่งหน่ึงในนิคม
อุตสาหกรรมอิสเทิร์นซีบอร์ดระยอง” พบวา่ กลุ่มผูบ้ริหารในระดบัปริญญาโท มีการบริหาร 
ความขดัแยง้ดีกวา่กลุ่มบริหารท่ีมีการศึกษาปริญญาตรี 
 พนกังานท่ีมีอายงุานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รไม่แตกต่างกนั 
โดยมีความสอดคลอ้งกบั พรรฑิตา ธรรมเนียมใหม่ (2555, หนา้ 75) การจดัการความขดัแยง้ 
ของผูบ้ริหารสถานศึกษาตามความคิดเห็นของครูและผูบ้ริหารสถานศึกษา อ าเภอเมืองบึงกาฬ 
จงัหวดับึงกาฬ ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาบึงกาฬพบวา่ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมี
ประสบการณ์ท างานหรือจ านวนปีท่ีต่างกนัมีความเห็นต่อการณ์บริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั 
 พนกังานท่ีมีต าแหน่งงานท่ีต่างกนัมีการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รแตกต่างกนั
โดยไมมี่ความสอดคลอ้งกบัผลการศึกษากบัผลการศึกษาของ Pritchard (1986, p. 119) 
ไดท้  าการวจิยัเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งวธีิแกค้วามขดัแยง้ของผูจ้ดัการชายและหญิงท่ีมี
ประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนส าหรับอเมริกา ผลการศึกษาพบวา่ วกีารแกค้วามขดัแยง้ของ
ผูจ้ดัการผูห้ญิงและชายท่ีมีประสบการณ์ในวทิยาลยัชุมชนสหรัฐอเมริกาไม่มีความแตกต่างกนั 
 

ข้อเสนอแนะ 
 จากผลการศึกษาเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึง
ในจงัหวดัฉะเชิงเทราพบวา่พนกังานส่วนใหญ่มีการจดัการความขดัแยง้ในระดบัมาก 
แต่เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นจะเห็นวา่การจดัการความขดัแยง้ในแบบบงัคบัและแบบหลีกเล่ียง
ปัญหายงัคงมีอยูซ่ึ่งอาจก่อให้เกิดปัญหาข้ึนไดใ้นอนาคต ซ่ึงผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะดงัน้ี 
 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
 1.  การจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รบริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรา 
พบวา่ การจดัการความขดัแยง้ในแบบบงัคบัและแบบหลีกเล่ียงปัญหายงัคงมีอยูซ่ึ่งไม่ได ้
หมายความวา่ จะก่อใหเ้กิดปัญหาเสมอไป ควรบริหารจดัการโดยใชห้ลกัสมรรถนะดา้นลกัษณะ
นิสัยโดยการมอบหมายงานท่ีเหมาะสมเพื่อเป็นประโยชน์ต่อองคก์รในดา้นบวก  
 2.  การบริหารและการพฒันาศกัยภาพดา้นต่าง ๆ เช่น ความสามารถดา้นอาชีพ ทศันคติ  
การอยูร่วมกนั รวมถึงความเป็นผูน้ าและการท างานเป็นทีมของทรัพยากรมนุษยภ์ายในองคก์ร 
เป็นส่ิงส าคญั และควรปรับปรุงอยา่งสม ่าเสมอ เพื่อพฒันากระบวนการคิด แนวความคิด 
ของทรัพยากรมนุษยภ์ายในองคก์รซ่ึงสามารถปรับเปล่ียนการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
ไปในทิศทางท่ีดีได ้
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 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติการ 
 1.  การจดัตั้งคณะกรรมการลูกจา้งเพื่อปรึกษาเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ระหวา่ง 
นายจา้งและลูกจา้ง และอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง 
 2.  จดักิจกรรมฝึกอบรมท่ีเก่ียวกบัการการจดัการความขดัแยง้เป็นระยะ ๆ เช่น การท า 
กิจกรรมรวมกนักนันอกสถานท่ี การท างานเป็นทีม จากส่วนยอ่ยขยายออกไปสู่ส่วนท่ีมีขนาดใหญ่
ข้ึนเร่ือย ๆ 
 3.  เม่ือเกิดความขดัแยง้ในองคก์ร ตอ้งมีการแบ่งหนา้ท่ีความรับผดิชอบ 
ของพนกังานอยา่งชดัเจนเพื่อใหพ้นกังานเห็นความส าคญัต่อการจดัการความขดัแยง้  
 4.  การแบ่งหนา้ท่ีรับผดิชอบใหส้อดคลอ้งกบัการจดัการความขดัแยง้ของบุคคล 
เพื่อใหเ้กิดผลดีต่อองคก์ร 
 ข้อเสนอแนะเชิงวชิาการ 
 จากการขยายตวัของเศรษฐกิจระยะเวลาหลายปีท่ีผา่นมาท าใหเ้กิดองคก์รใหม่ข้ึนเป็น
จ านวนมากซ่ึงองคก์รแต่ละองคก์รตอ้งมีส่วนประกอบท่ีส าคญัคือทรัพยากรมนุษยท่ี์ค่อยขบัเคล่ือน
องคก์รไปสู่ความส าเร็จ อยา่งไรก็ตามหากภายในองคก์รเกิดความขดัแยง้ท่ีไม่สามารถแกไ้ขได ้
ก็อาจส่งผลออกมาสู่ภายนอกองคก์รได ้เช่นการปิดศูนยร์าชการ การปิดถนน การประทวง 
ในเขตอุตสาหกรรมต่าง ๆ การศึกการจดัการความขดัแยง้ภายในองคก์รจึงเป็นอยา่งยิง่ 
ในการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์ายในองคก์รและเพื่อไม่ก่อผลกระทบทั้งภายในและภายนอกองคก์ร
ต่อไป 
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แบบสอบถามเพ่ือการวจิัย 
เร่ือง การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กรบริษัทวิศวกรรมแห่งหน่ึงในจังหวดัฉะเชิงเทรา 

ค ำช้ีแจง: แบบสอบถำมฉบบัน้ีมี 3 ตอนคือ 

 ตอนท่ี 1: แบบสอบถำมเก่ียวกบัสถำนภำพของผูต้อบแบบสอบถำม 

 ตอนท่ี 2:แบบสอบถำมเก่ียวกบักำรจดักำรควำมขดัแยง้ภำยในองคก์รบริษทัวศิวกรรม 

แห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรำ 

 ตอนท่ี 3 แบบสอบถำมเก่ียวกบัขอ้คิดเห็นเพิ่มเติม 

 1.  แบบสอบถำมฉบบัน้ีมีควำมมุง้หมำยท่ีจะศึกษำกำรจดักำรควำมขดัแยง้ภำยในองคก์ร

บริษทัวศิวกรรมแห่งหน่ึงในจงัหวดัฉะเชิงเทรำ ค ำถำมน้ีตอ้งกำรขอ้เทจ็จริงเพื่อเป็นประโยชน์

ทำงดำ้นกำรวิจยั กำรตอบแบบสอบถำมของท่ำนจะไม่มีผลกระทบต่อสถำนภำพกำรท ำงำน 

ของท่ำนแต่อยำ่งใด และผูว้จิยัไดมุ้่งเสนอผลกำรวิจยัเป็นภำพรวม จึงขอควำมกรุณำให้ท่ำน 

ตอบแบบสอบถำมตำมควำมเป็นจริงและครบทุกขอ้ 

 2.  ในกำรตอบค ำถำมโปรดพิจำรณำรำยกำรในแต่ละค ำถำม ตำมกำรรับรู้ของท่ำนวำ่ 

กำรจดักำรควำมขดัแยง้ภำยในองคก์รของบริษทัอยูใ่นระดบัใด โปรดใส่เคร่ืองหมำย  ลงในช่อง 

ท่ีตรงกบัควำมเห็นของท่ำน เพียงขอ้ละ 1 ช่องดงัน้ี 

 

ตอนที ่1 ข้อมูลทัว่ไปเกี่ยวกบัผู้ตอบแบบสอบถาม 

ค าช้ีแจง: โปรดทำเคร่ืองหมำย  ลงในช่อง (   ) หนำ้ขอ้ควำมซ่ึงตรงกบัสภำพควำมเป็นจริง 

มำกท่ีสุด 

1.  เพศ 

 (  ) ชำย      (  ) หญิง   

2.  อำย ุ

 (   ) ตั้งแต่ 20 ปีลงมำ   (   ) 21-30 ปี 

 (   ) 31-40 ปี     (   ) 41-50 ปี 

 (  ) ตั้งแต่ 51 ปีข้ึนไป 
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3.  ระดบักำรศึกษำ   

 (   ) มธัยมศึกษำ   (   ) ปริญญำตรี 

 (   ) สูงกวำ่ปริญญำตรี   

4.  อำยกุำรท ำงำน    

 (   ) ตั้งแต่ 5 ปีลงมำ   (   ) 6-10 ปี 

 (   ) ตั้งแต่ 11 ข้ึนไป 

5.  ต ำแหน่งงำน 

 (   ) ฝ่ำยผลิต     (   ) ฝ่ำยสนบัสนุน 

 (   ) ผูจ้ดักำร     (   ) ผูบ้ริหำร   

6.  รำยได ้

 (  ) ไม่เกิน 20,000 บำท   (  ) 20,001-40,000 บำท 

 (  ) 40,001 บำทข้ึนไป 

 

ตอนที ่2 การจัดการความขัดแย้งภายในองค์กร 
ค าช้ีแจง: แบบสอบถำมน้ีตอ้งกำรสอบถำมควำมคิดเห็นของท่ำนเก่ียวกบักำรจดักำรควำมขดัแยง้
ภำยในองคก์ร โปรดพิจำรณำวำ่ท่ำนมีควำมคิดเห็นเก่ียวกบักำรจดักำรควำมขดัแยง้ภำยในองคก์ร 
แต่ละขอ้เพียงใด กรุณำท ำเคร่ืองหมำย  ในช่องระดบัคะแนนท่ีตรงกบัควำมคิดเห็นของท่ำน 
มำกท่ีสุด ใหผู้ต้อบแบบสอบถำมเลือกตอบเป็น 4 ระดบัดงัน้ี 
 มำกท่ีสุด  เท่ำกบั 4 คะแนน  มำก   เท่ำกบั 3 คะแนน 
 นอ้ย   เท่ำกบั 2 คะแนน  นอ้ยท่ีสุด  เท่ำกบั 1 คะแนน 
 

การจัดการความขัดแย้ง 

ระดับการปฏิบัติ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย มาก 
มาก
ทีสุ่ด 

แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborating) 
1.  ขำ้พเจำ้มกัจะประสำนควำมสนใจของผูอ่ื้น 
และของขำ้พเจำ้เขำ้ดว้ยกนั         
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การจัดการความขัดแย้ง 
ระดับการปฏิบัติ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย มาก 
มาก
ทีสุ่ด 

2.  ขำ้พเจำ้รับฟังควำมคิดเห็นทั้งหลำยหรือประเด็นปัญหำ
อยำ่งเปิดเผย         
3.  ขำ้พเจำ้แสดงควำมคิดเห็นขอ้งขำ้พเจำ้ใหค้นอ่ืนทรำบ
และจะถำมควำมคิดเห็นของคนอ่ืน ๆ         
4.  ขำ้พเจำ้มกัจะท ำงำนใหบ้รรลุเป้ำหมำยโดยตระหนกัถึง
ควำมร่วมมือจำกฝ่ำยต่ำง ๆ         
5.  ขำ้พเจำ้พยำยำมท ำใหทุ้กฝ่ำยมีควำมพอใจ 
และสมประสงคเ์กือบทุกคร้ัง         
6.  ขำ้พเจำ้มกัจะใหค้นอ่ืนมีส่วนรับรู้ปัญหำขดัแยง้ 
เพื่อท่ีจะไดร่้วมมือกนัและช่วยเหลือกนัในกำรแก ้         
7.  ขำ้พเจำ้แสดงออกใหเ้ห็นวำ่ควำมขดัแยง้ไม่ใช่ 
เร่ืองร้ำยแรงถำ้ทุกฝ่ำยสำมำรถประสำนประโยชน์         
แบบเอือ้อ านวย (Accommodating) 
1.  ขำ้พเจำ้มกัจะถนอมน ้ำใจของคนอ่ืนและพยำยำมรักษำ
สัมพนัธ์ภำพเอำไว ้

        

2.  ขำ้พเจำ้ยอมเสียสละส่ิงท่ีอยำกไดเ้พื่อจะใหผู้อ่ื้น 
สมปรำรถนำในบำงคร้ัง 

        

3.  ขำ้พเจำ้ไม่ท ำร้ำยจิตใจหรือควำมรู้สึกของคนอ่ืน ๆ         
4.  ขำ้พเจำ้ยอมเสียสละในบำงส่ิงบำงอยำ่งเพื่อใหเ้กิดปัญหำ
ในกำรท ำงำนนอ้ยท่ีสุด 

        

5.  ขำ้พเจำ้ยอมใหค้นอ่ืนท ำตำมควำมคิดเห็นของเขำ 
ถำ้สำมำรถท ำใหบุ้คคลอ่ืนมีควำมสุขได ้

        

6.  ขำ้พเจำ้นึกถึงควำมตอ้งกำรหรือควำมพอใจของผูอ่ื้น 
ในกำรเจรจำต่อรอง 

        

แบบบังคับ (Forcing) 
1.  ขำ้พเจำ้พยำยำมท่ีจะเป็นผูช้นะโดยยดึตวัเองเป็นส ำคญั     
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การจัดการความขัดแย้ง 
ระดับการปฏิบัติ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย มาก 
มาก
ทีสุ่ด 

2.  ขำ้พเจำ้มกัจะท ำทุกวทีำงเพื่อผลกัดนัใหค้นอ่ืนยอมรับ
ควำมคิดเห็นของขำ้พเจำ้ 

    

3.  ขำ้พเจำ้แสดงใหค้นอ่ืนเห็นวำ่วธีิกำรของขำ้พเจำ้นั้น 
มีเหตุผลและมีประโยชน์ 

    

4.  ขำ้พเจำ้มกัจะชกัจูงใหค้นอ่ืนเช่ือวำ่วธีิกำรของตนเอง 
เป็นส่ิงท่ีดี 

    

5.  ขำ้พเจำ้พยำยำมท ำทุกวธีิทำงเพื่อใหต้นเองบรรลุ
เป้ำหมำย โดยไม่ค  ำนึงถึงควำมเสียหำย 

    

6.  ขำ้พเจำ้อำศยัอ ำนำจจำกต ำแหน่งเพื่อใหต้นไดรั้บ
ประโยชน์และไดรั้บชยัชนะ  

    

การหลกีเลีย่ง ( Avoiding) 
1.  บ่อยคร้ังท่ีขำ้พเจำ้มอบหมำยใหค้นอ่ืนรับผดิชอบ 
แทนตนเองในกำรแกปั้ญหำ 

        

2.  ขำ้พเจำ้มกัหลีกเล่ียงในสถำนกำรณ์ท่ีมีปัญหำ 
ควำมขดัแยง้  

      

3.  ขำ้พเจำ้จะไม่สู้ปัญหำเม่ือเม่ือเกิดควำมขดัแยง้ 
และไม่ค่อยใหค้วำมร่วมมือในกำรแกไ้ขปัญหำ 

        

4.  ขำ้พเจำ้มกัจะใหผู้อ่ื้นแกไ้ขปัญหำแทนในกรณีท่ีปัญหำ
นั้นจะน ำไปสู่ควำมขดัแยง้ 

        

5.  ขำ้พเจำ้พยำยำมท่ีจะประวิงปัญหำจนกวำ่จะมีผูอ่ื้นเสนอ
แนวทำงกำรปฏิบติัท่ีเห็นวำ่ดี 

        

6.  ขำ้พเจำ้มกัจะหลีกเล่ียงกำรแสดงควำมคิดเห็น 
ซ่ึงจะน ำไปสู่กำรโตแ้ยง้กนัได ้

        

การประนีประนอม ( Compromising) 

1.  ขำ้พเจำ้มกัจะหำทำงแกไ้ขปัญหำดว้ยกำรประนีประนอม         
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มาก
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2.  ขำ้พเจำ้ยอมแพใ้นบำงประเด็นเพื่อจะเอำชนะในอีก 

บำงประเด็น         
3.ขำ้พเจำ้มกัเสนอเสนอทำงสำยกลำงในกำรแกปั้ญหำ         
4.ขำ้พเจำ้พยำยำมจะหำวธีิกำรไดเ้ปรียบเสียเปรียบ 

ของทุกฝ่ำยเป็นไปดำ้ยควำมยุติธรรม         
5.  ขำ้พเจำ้มกัจะหำทำงสำยกลำงระหวำ่งควำมเห็น 

ของตนกบัควำมเห็นของคนอ่ืน ๆ         
6.  ขำ้พเจำ้พยำยำมใหค้นอ่ืนมำตกลงกนั 

เพื่อกำรประนีประนอม         
7.  ขำ้พเจำ้มกัหลีกเล่ียงควำมขดัแยง้โดยเช่ือวำ่ควำมขดัแยง้

จะลดลงเม่ือเวลำผำ่นไป         
 
ตอนที ่3 ข้อคิดเห็นเพิม่เติม  
 ท่ำนมีขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ ต่อแนวทำงในกำรพฒันำองคก์ำรในดำ้นกำรจดักำร 
ควำมขดัแยง้ภำยในองคก์ำรหรือไม่ อยำ่งไร 
______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________ 

______________________________________________________________________________ 




