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บทที ่2 
 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
 

 แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของเร่ือง ความสัมพันธระหวางการบริหารความ
ขัดแยงกับคุณภาพชีวิตในการทํางานของผูบริหารโรงเรียนสังกัดเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 1 ผูวิจัยไดศึกษาคนควาจากตํารา เอกสาร งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ เพื่อใชเปนแนวทางใน 
การศึกษาวิจัยดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 1. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารความขัดแยง 
  1.1  ความหมายของความขัดแยง 
  1.2  สาเหตุของความขัดแยง 
  1.3  ผลดีผลเสียของความขัดแยง 
  1.4  การบริหารความขัดแยง 
  1.5  วิธีการบริหารความขัดแยง 
   1.5.1  การเอาชนะ 
   1.5.2  การรวมมือ 
   1.5.3  การประนีประนอม 
   1.5.4  การหลีกเล่ียง 
   1.5.5  การยอมให 
  1.6 ทักษะการบริหารความขัดแยง 
 2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับคุณภาพชีวิตในการทํางาน 
  2.1 ความหมายของคุณภาพชีวิต 
  2.2 ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรเบิรก 
  2.3 ทฤษฎีแรงจูงใจของใฝสัมฤทธ์ิของแมคเคิลลแลนด 
  2.4 ทฤษฎีลําดับข้ันตอนความตองการของมาสโลว 
 3. งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการบริหารความขัดแยงของผูบริหาร 
  3.1 งานวิจัยในประเทศ 
  3.2 งานวิจัยตางประเทศ 
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 4. งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับคุณภาพชีวิตในการทํางาน 
  4.1 งานวิจัยในประเทศ 
  4.2 งานวิจัยตางประเทศ 
 

แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการบริหารความขดัแย้ง 
 
 แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง เปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนโดยปกติ อาจจะเปนความขัดแยง ภายใน
บุคคลหรือระหวางบุคคลไมมีใครปรารถนาเพราะเปนส่ิงท่ีเลวราย ส่ิงท่ีไมดี เกิดข้ึนจะทําให
องคการเส่ือม ถาผูบริหารไดเรียนรูทักษะการบริหารความขัดแยง จากการศึกษาอบรมประสบการณ  
ในการทํางานจะทําใหแนวคิดเกี่ยวกบัความขัดแยงเปล่ียนไป ตามท่ี จิระพงศ ศุภศรี (2552, หนา 12) 
ไดกลาวสรุปแนวคิดเกี่ยวความขัดแยงวา 
  (1) แนวคิดแบบเดิม เปนกระบวนการพื้นฐานปรากฏใหเห็นท่ัวไป เกิดพฤติกรรมท่ี
เบ่ียงเบนจากสังคม  และวาคนท่ัวไปเปนส่ิงท่ีไมดี  ส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียงและไมควรเกิด  ใน 
การบริหารงานตามแนวคิดแบบเกาท่ีตางมองเห็นวาความขัดแยง เปนส่ิงท่ีไมควรใหเกิดข้ึนเพราะ
ทําใหเสียหาย มีผลกระทบตอองคการ จึงควรหลีกเล่ียงท่ีจะทําใหเกิดข้ึนและกําจัดออกไปเสีย
เพื่อใหการเดินงานไดราบร่ืน 
  (2) แนวคิดแบบใหม มีความคิดวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีมีประโยชน เพราะความ
ขัดแยงทําใหเห็นถึงปญหา และนําไปสูความพยายามหาขอบกพรองและหาหนทางแกไขหรือ
หนทางที่ดีท่ีสุด ในการดําเนินงาน เม่ือองคกรตองการ หรือเปล่ียนแปลงในทางสรางสรรคและ
เจริญยิ่งข้ึนความขัดแยงก็เปนเคร่ืองมือของการเปล่ียนแปลง จึงมีการควบคุมใหอยูในขอบเขตท่ี
จํากัด แมนรัตน รัตนสุคนธ (2538, หนา 21) ไดอธิบายสรุปไดแก 
   (2.1) การรับรู จัดเปนมิติหนึ่งของความขัดแยง ท้ังนี้เพราะความขัดแยงเกิดข้ึน
ไดก็ตอเม่ือคูกรณีมีความเช่ือ หรือวาเปาหมายของตนเขากับผูอ่ืนไมได ลักษณะสําคัญของการรับรู 
ซ่ึงกอใหเกิดความขัดแยงมี 3 รูปแบบ คือ แบบแรกเปนกรณีกลุมหรือคูกรณีตองตระหนักวาตนเอง
มีลักษณะรวมท่ีแตกตางไปจากคนอ่ืน แบบที่สอง กรณีท่ีฝายใดฝายหนึ่งหรือท้ังสองฝายไมพอใจใน
สภาพของตนเองเมื่อเทียบกับสภาพของอีกฝายหนึ่ง แบบสุดทาย คือ ตองมีความเช่ือวาจะลดความ
ไมพึงพอใจลงได เม่ืออีกฝายหนึ่งยอมรับในส่ิงท่ีไมยอมรับมากอน 
   (2.2) การจูงใจ เกิดจากระดับความขัดแยง ซ่ึงข้ึนอยูกับความรุนแรงของ
ความรูสึกและพฤติกรรมของผูกรณี 
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   (2.3) กฎขอบังคับ การกระทําท่ีฝายใดฝายหน่ึงตองอยูในกรอบของกฎ และ
แนวทางท่ีกําหนดอยางเปนทางการ ยอมสัมพันธกับความขัดแยง กลาวคือ ถาตองปฏิบัติตาม
กฎเกณฑอยางเครงครัด หรือกฎเกณฑท่ีมากมายยอมทําใหผูปฏิบัติเกิดความขัดแยงภายใน 
   (2.4) ความเขมขน หรือระดับความขัดแยงข้ึนอยูกับอัตราสวนของความขัดแยง
ตอความไมขัดแยง ซ่ึงสามารถแสดงออกในรูปความขัดแยงอยางแทจริง 
   (2.5) ความไมเทาเทียมกันของอํานาจ เปนลักษณะท่ีสําคัญท่ีสุดของความ
ขัดแยงเพราะมีความเกี่ยวพันตอกระบวนการขัดแยง ตั้งแตจุดกําเนิดจนถึงจุดส้ินสุด ระดับของ
อํานาจท่ีแตกตางกันเปนผลใหคูกรณีตระหนักถึงความแตกตาง และหาวิธีเพ่ือใหไดมาซ่ึงความเทา
เทียมกันหรือนัยหนึ่ง คือการยุติความรุนแรง 
 หัวใจสําคัญของแนวคิดกลุมนี้คือ การขัดแยงนําไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน ความ
ขัดแยงเปนปรากฏการณท่ีมีอยูอยางแพรหลายท่ัวไปเราจึงไมควรมองพฤติกรรมขัดแยงวาเปน
พฤติกรรมที่ไมดี หรือเปนปรากฏการณท่ีผิดปกติ ทฤษฎีความขัดแยงทางสังคม จึงมีแนวความคิดวา
สังคมนั้นต้ังอยูบนพ้ืนฐานของการแบงแยก (Division) อันเกิดจากความไมเทาเทียมกันทางสังคม 
วิธีการสําคัญท่ีนักปราชญและนักสังคมศาสตร ใชวิเคราะหปรากฏการณท่ีขัดแยงตาง ๆ คือ วิธีการ
ท่ีเรียกวา "ไดอาเล็คติค" (Dialectic Method) เปนวิธีการท่ีใชมาต้ังแตสมัยกรีกโบราณ สมัย 
โซเครตีส (Socrates) ใชเปนวิธีถามและตอบเพ่ือแสวงหาความรูท่ีแจมแจงและสมบูรณ ทําใหเกิด 
การสมเหตุสมผลมากข้ึน (logical consistency) ตอมานักปรัชญาชาวเยอรมันไดพัฒนา Dialectic 
สมัยใหมท่ีวาดวย ขอเสนอเบ้ืองตน (Thesis) และขอเสนอแยง (Anti thesis) และ คานท (Kant) 
แสดงความ เห็นวา สาเหตุของความไมกลมกลืน หรือไมคลองจองกัน เปนเพราะระบบความคิด
ของคนเรา ซ่ึงมีอิทธิพลมากกวาอิทธิพลทางสังคมและวัฒนธรรม ความขัดแยงท่ีมีอยูในตัวของ
บุคคลเปนสาเหตุสําคัญท่ีนําไปสูความขัดแยงภายนอกอ่ืน ๆ หากทําความเขาใจ เร่ืองความขัดแยงท่ี
มีอยูในตัวบุคคลไดแลว และหาทางขจัดความขัดแยงนั้นออกไป ความขัดแยงทางสังคมและ
วัฒนธรรมก็อาจหายไปได  
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 42) เปนผูท่ีใชวิธีวิเคราะหแบบ Dialectical วิเคราะห
การเปล่ียนแปลงของทุก ๆ สังคมวา เกิดจากความสัมพันธของ "อํานาจการผลิต" ซ่ึงไดแก ท่ีดิน ทุน 
เทคโนโลยีและการจัดการดานแรงงานกับ "ความสัมพันธทางสังคมของการผลิต" อันไดแก เจาของ
ปจจัยการผลิต และผูใชแรงงาน ซ่ึงความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน มักเกิดจากความขัดแยงระหวางชนช้ัน
เจาของปจจัยการผลิต กับชนช้ันผูใชแรงงาน Sills (1968, p. 142) อธิบายวา ความขัดแยงกอใหเกิด
ผลท้ังดานลบและดานบวก ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของกระบวนการขัดเกลาทางสังคม ถือเปน
สภาวะหนึ่งของมนุษยความขัดแยงสามารถแกปญหาความแตกแยกและทําใหเกิดความสามัคคี
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ภายในกลุมไดเพราะในกลุมหนึ่ง ๆ ยอมมีท้ังความเปนมิตรและความเปนศัตรูอยูดวยกัน ดังนั้น
ความขัดแยงจึงเปนตัวสนับสนุนไหเกิดการเปล่ียนแปลงทางสังคม ไดเสนอเพ่ิมเติมวาความขัดแยง
ทําใหเกิดการแบงกลุม ลดความเปนปรปกษตอกัน อันจะพัฒนาสูความรวมมือได หรือทําใหเกิด
ความแปลกแยกได  นักสังคมวิทยาชาวเยอรมันท่ีปฏิเสธแนวคิดของมารกช เร่ือง ความขัดแยง
ระหวางชนช้ัน Dahrendorf อธิบายคุณลักษณะ "ความขัดแยง" วามีลักษณะสอดคลองกับทุกสังคมท่ี
มีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้น ทุกสังคมจึงเกิดความขัดแยงไดตลอดเวลา ซ่ึงเกิดจากความ
ไมเทาเทียมกันในเร่ืองสิทธิอํานาจ ทําใหสังคมเกิดกลุมแบบไมสมบูรณข้ึน เพราะตางฝายตางมี
ผลประโยชนแอบแฝงอยูเบ้ืองหลัง แตละฝายจึงพยายามรักษาผลประโยชนของฝายตนไว ทําให
ระดับของความรุนแรงจะมากหรือนอยนั้นข้ึนอยูกับการจัดการและการประสานผลประโยชนของ
กลุมท่ีครอบงํากลุมอ่ืน ความขัดแยงจึงสามารถควบคุมไดโดยการประนีประนอม และความขัดแยง
ท่ีเกิดข้ึนในสังคมเปนผลมาจากความกดดันจากภายนอกโดยสังคมอ่ืน ๆ ดวย 
 แนวคิดความขัดแยงของ สมบัติ ธํารงธัญวงศ (2545, หนา 15-16) ซ่ึงเปนนักวิชาการ
ดานองคการคนสําคัญ ไดแบงแนวคิดเร่ืองความขัดแยงไว 4 แนวคิด ดังนี้   
  (1) แนวคิดแบบดั้งเดิมหรือแนวคิดประเพณีนิยม (Traditional perspective) ไดรับ
ความนิยมในชวง ค.ศ. 1930-1948 แนวคิดนี้มองความขัดแยงเปนส่ิงไมดี และทําใหเกิดผลลบตอ
องคการอยูเสมอ เชน ทําใหคนบาดหมางกันพูดหรือส่ือสารกันไมรูเร่ือง จนเปนเหตุทําลายความ
รวมมือในองคกรได ดังนั้น ผูบริหารควรหลีกเล่ียงและตองกําจัดใหหมดไป จึงจะถือวาเปน
ผูบริหารที่มีความสามารถ 
  (2) แนวคิดแบบพฤติกรรมศาสตร หรือดานมนุษยสัมพันธ (Behavioral or human 
relation perspective) แนวคิดนี้เกิดในชวง ค.ศ. 1940-1975 แนวคิดนี้ไมเห็นดวยกับแบบดั้งเดิม โดย
เห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติ ไมสามารถหลีกเล่ียงได จึงควรยอมรับวาความ
ขัดแยงเปนสวนหนึ่งในองคการ ซ่ึงผูบริหารควรทําใหความขัดแยงกลายเปนพลังสรางสรรคและ
เกื้อกูลการปฏิบัติงาน แมวาบางคร้ังความขัดแยงจะนํามาซ่ึงปญหา แตมันกลายเปนตัวกระตุนให
เกิดความโตแยงในกลุมตาง ๆ ทําใหเกิดกลยุทธใหม ๆ มาเพ่ือแกไขความขัดแยงแบบนั้น ๆ อีกจนมี
นวัตกรรมเกิดข้ึน ความขัดแยงจะกอประโยชนแกผูบริหารไดเพราะจะชวยใหทราบปญหาตาง ๆ ท่ี
เกิดข้ึนทําใหเขาใจสาเหตุของปญหาทําใหวิเคราะหไดตรงประเด็นมากข้ึน ในแนวคิดเชิงพฤติกรรม
ศาสตรจึงเห็นวาผูบริหารไมควรหลบเล่ียงท่ีจะเผชิญกับความขัดแยง แตควรหาทางลดและควบคุม
ใหเหมาะสมจะไดกระตุนพลังสรางสรรคใหองคกรเจริญและอยูรอดได 
  (3) แนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ (Inter-actionist perspective) แนวคิดนี้มองความ
ขัดแยงในเชิงสรางสรรคมากข้ึน และยังมองวาเปนส่ิงท่ีจําเปนเพื่อชวยกระตุนใหการทํางานมี
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ประสิทธิภาพ เช่ือวาจะนํามาซ่ึงการเปล่ียนแปลง ผูบริหารจึงควรทําใหความขัดแยงอยูในระดับท่ี
พอเหมาะ จะชวยสนับสนุนสงเสริมใหคนมีความกระตือรือรน มิใชทํางานตามคําส่ังเหมือน
หุนยนตเทานั้น ความขัดแยงยังทําใหองคการเกิดการพัฒนาเรียนรูอยางตอเนื่อง การจัดการความ
ขัดแยงใหเหมาะสมจึงเปนหนาท่ีสําคัญประการหนึ่งของผูบริหาร 
  (4) แนวคิดสมัยใหม (Emerging perspective) แนวคิดนี้เกิดเม่ือตนศตวรรษ 1980 
เปนยุคท่ีการบริหารงานแบบญ่ีปุนไดแผอิทธิพลตอการบริหารไปทั่วโลก โดยท่ีชาวญ่ีปุน ตระหนัก
ดีวาความขัดแยงเปนส่ิงหลีกไมพน เนื่องจากปจเจกบุคคลท่ัวไปลวนแตมีขอบกพรอง คงไมมีใคร
สมบูรณแบบ แตความสามัคคีปรองดองทําใหเกิดความสงบสุขได แนวคิดนี้เช่ือวาการจัดการกับ
ความขัดแยง ตองคํานึงถึงความเหมาะสม และคํานึงถึงเอกภาพขององคการ มักใชวิธีการแกไข
ความขัดแยงอยางสันติ ซ่ึงมีจุดแข็งกวาแนวทางของชาวอเมริกันโดยเฉพาะในเร่ืองความรัก ความ
สามัคคีและจงรักภักดีกลุมและตอองคการ ทําใหสามารถสรางทีมงานเขมแข็งและเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกันอันจะนําไปสูความไดเปรียบในการแขงขันได สําหรับองคความรูของความขัดแยง ใน
มุมมองของนักวิชาการไทยมีผูท่ีนําเสนอแนวคิดหลายทาน แตท่ีไดรับความนิยมและเปน
นักวิชาการที่สนใจเร่ืองความขัดแยงในระดับองคการมาตลอด คือ 
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 56) ไดเสนอแนวคิด ความขัดแยง ของบุคคลไว 3 
แนวคิดคือ แนวคิดเดิม 1) ความขัดแยงควรจะถูกกาํจัดใหหมดไปจากองคการเพราะความขัดแยงทํา
ใหองคการแตกแยก ขาดประสิทธิภาพนําไปสูความเครียด ดังนั้น องคการที่ดีท่ีสุด จึงตองไมมีความ
ขัดแยง 2) ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาดของการบริหารจึงพยายามหลีกเล่ียงความ
ขัดแยง 3) ผูบริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรมของพนักงานได เชน ความกาวราว 
การแขงขัน และควบคุมความขัดแยง โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสม แนวคิดใหม ดังนี้ 
  (1) ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของชีวิตในองคการจึงไมควรหลีกเล่ียงแตตองรักษา
ระดับความขัดแยงใหเหมาะสม จะทําใหกระตุนและจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพได 
  (2) ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของรางวัลท่ีไดรับเปาหมาย คานิยมใน
องคการ และอาจเกิดจากความกาวราวโดยธรรมชาติในตัวคน ดังนั้น ความขัดแยงจะมีประโยชน
หรือโทษข้ึนกับวิธีการบริหารความขัดแยง 
  (3) ผูบริหารตองศึกษาและทําความเขาใจถึงปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานของคนและ
ปจจัยท่ีทําใหเกิดความขัดแยงจะทําใหการจัดการกับความขัดแยงมีประสิทธิภาพ 
 สรุปไดวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี และมีผลกระทบดานลบตอองคการอยูเสมอ ดังนั้น 
หากหลีกเล่ียงไดควรหลีกเล่ียง ผูบริหารจะตองมีความรับผิดชอบท่ีจะตองกําจัดความขัดแยงของ
องคการ วิธีแกปญหาความขัดแยง ก็คือ การออกกฎระเบียบ กระบวนการที่เขมงวด เพื่อท่ีจะทําให
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ความขัดแยงหมดไป แตตามความเปนจริงแลว ความขัดแยงก็ยังคงมีอยู  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมดี 
ไมควรคิดในองคการตอมาเช่ือวาเปนส่ิงหลีกเล่ียงไมได ความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอ 
เกิดข้ึนจากความเช่ือการรับรู จูงใจ ความไมเทาเทียมของอํานาจ และปรารถนาในทรัพยากรที่จํากัด 
ทําใหเกิดการแบงอํานาจของบุคคลในสังคม สงเสริมการทํางานของกลุมใหมีประสิทธิภาพ 
กระตือรือรน วิเคราะหตนเองใหมีความคิดสรางสรรค 
 1. ความหมายของความขัดแย้ง 
  ความขัดแยงตามความหมายของราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง การไมลงรอยกัน ซ่ึง
หากจะแยกพิจารณาคําวา "ขัด" ราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง การไมทําตาม ฝาฝน ฝนไวและคําวา 
"แยง"ราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง ไมตรงหรือลงรอยเดียวกัน ตานไว ทานไว ดังนั้นจึงสรุปไดวา 
ความขัดแยง ประกอบดวยอาการทั้งขัดและแยง ซ่ึงหมายถึงการท่ีท้ังสองฝายจะไมทําตามกันแลวยัง
พยายามท่ีจะตานเอาไวอีกดวย 
  อรุณ รักธรรม และปุระชัย เปยมสมบูรณ (2527, หนา 30) กลาววา โดยท่ัวไปความ
ขัดแยง คือเหตุการณอันเกิดข้ึน เม่ือบุคคลไมอาจยืนอยูในสถานะจํากัดสถานะหน่ึง ความขัดแยงเกิด
จากความตองการท่ีตรงกันขามกันในขณะหนึ่ง ความขัดแยงอาจเกี่ยวกับความไมสามารถตัดสินใจ
กระทําอยางใดอยางหนึ่งหรือเปนเพราะอยากทําท้ังสองส่ิงในเวลาเดียวกัน 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 11) ความขัดแยง หมายถึง ความสัมพันธระหวาง
บุคคลท่ีเกี่ยวของกับจุดมุงหมาย หรือวิธีการ หรือท้ังสองอยางแตเปนการพึ่งพาอาศัยในทางลบ 
  บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 182) กลาววา ความขัดแยงเปนสถานการณซ่ึงคน
หรือกลุมคนไมลงรอยกัน เกี่ยวกับความมุงหมายหรือวัตถุประสงคและพยายามที่จะกําหนดความมุง
หมายของตนเองเพ่ือเสนอใหกับผูอ่ืน 
  สําหรับ เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 161) ใหความหมายความขัดแยงคือ
สภาพการณท่ีคนหรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน มีความรูสึกไมพึงพอใจ หรือคับของใจท่ีจะ
ปฏิบัติงาน ซ่ึงอาจมีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริหารหรือตําแหนงท่ีมีจํากัดและไม
สามารถตอบสนองความตองการของคน หรือกลุมคนไดอยางท่ัวถึงเทาเทียมกัน 
  ในทํานองเดียวกัน บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 183) ไดกลาววา ความขัดแยง
หมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไปหรือเปนกลุมบุคคล ซ่ึงเกิดจากความ
แตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย ความตองการ คุณคา และการรับ หรืออาจเกิดจากการตอง
แบงปนสวนท่ีเกี่ยวกับทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรมในการทํางาน ความขัดแยงเปนส่ิงท่ียอมรับวา
เกิดความขัดแยงอยูท่ัวไปในองคการ และความขัดแยงเปนส่ิงสําคัญท่ีไมอาจละเลยได มีรายงานวา 
ผูบริหารตองใชเวลาโดยเฉล่ียถึง 20 เปอรเซ็นตในการเกี่ยวของกับความขัดแยงหรือผลจากความ
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ขัดแยง มีหลายมุมมองที่เปนความเช่ือเกี่ยวกับความขัดแยง เชน ทัศนะแบบดั้งเดิมท่ีเช่ือวา ความ
ขัดแยงเปนส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียงเพราะสงผลเสียหายตอการทํางานของกลุม มุมมองท่ีสองซึ่งเปน
แนวคิดดานมนุษยสัมพันธท่ีเช่ือวา ความขัดแยง ถือเปนเร่ืองปกติตามธรรมชาติท่ีไมอาจหลีกเล่ียง
ไดไมวาในกลุมใด ๆ ก็ตาม และไมใชเปนส่ิงท่ีเลวรายแตอยางใด แตในทางตรงกันขามกลับสราง
พลังการทํางานของกลุมยิ่งข้ึน สวนมุมมองท่ีสามซ่ึงเปนแนวคิดลาสุดท่ีคอนขางมองกวางออกไปวา 
ความขัดแยงไมเพียงแตชวยสรางพลังการทํางานใหกับกลุม แตยังเปนส่ิงจําเปนสูงสุด (Absolute 
necessary) ตอกลุมในการทํางานใหบรรลุเปาหมายมุมมองนี้จึงเรียกวา แนวคิดเชิงนักปฏิสัมพันธ 
(Inter-actionist approach) โดยจะกลาวรายละเอียดในแตละแนวคิดดังตอไปนี้ 
   (1) แนวคิดแบบดั้งเดิม (The traditional view) เปนมุมมองยุคเร่ิมแรกท่ีเช่ือวา
บรรดาความขัดแยงท้ังหลายลวนเปนส่ิงท่ีเลวราย ความขัดแยงถูกมองในแงลบ และมักจะให
ความหมายเหมือนหรือใกลเคียงกับคําวา ความรุนแรง (Violence) หรือคําวา การทําลาย 
(Destruction) หรือคําวาความไรเหตุผล (Irrationality) ซ่ึงแฝงความหมายท่ีไมดี จากนิยามเชนนี้ 
ความขัดแยงจึงเปนเร่ืองท่ีเสียหายมีอันตรายและควรหลีกเล่ียง เปนแนวคิดเกิดข้ึนชวงระหวาง ค.ศ.
1930-1940 ทัศนะความขัดแยงตามแนวคิดดั้งเดิมจึงสอดคลองกับเจตคติท่ีมีในอดีตเกี่ยวกับ
พฤติกรรมกลุมโดยมองความขัดแยงวามีสาเหตุมาจากการส่ือความหมายท่ีไมดีหรือเกิดจากการท่ี
สมาชิกไมไววางใจและไมยอมเปดเผยซ่ึงกันและกัน รวมถึงความลมเหลวของผูบริหารที่ขาดการ
สนองตอบตอความตองการและแรงจูงใจของผูใตบังคับบัญชาของตนไดอยางเหมาะสมจากการ
มองวาความขัดแยงท้ังหลายเปนส่ิงท่ีเลวราย เปนการมองพฤติกรรมของผูท่ีสรางความขัดแยงอยาง
ผิวเผินเกินไป และเม่ือเช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงควรหลีกเล่ียง จึงเพียงแตใหความสนใจหาสาเหตุ
ของความขัดแยง แลวลงมือแกไขเพื่อใหการทํางานของกลุมและขององคการกลับคืนสูภาวะเดิม 
   (2) แนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ (The human relations) มุมมองเชิงมนุษยสัมพันธ
เช่ือวาความขัดแยงเปนเร่ืองปกติท่ีเกิดข้ึนโดยธรรมชาติไดในทุกกลุมหรือทุกองคการ และเนื่องจาก
ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีมิอาจหลีกเล่ียงได แนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธจึงใหการสนับสนุนและยอมรับ
เร่ืองความขัดแยงใหเหตุผลสนับสนุนการตองมีความขัดแยงอยู การไมสามารถขจัดความขัดแยงให
หมดไปและนับคร้ังไมถวนท่ีความขัดแยงกลับสงเสริมการทํางานของกลุม แนวคิดเชิงมนุษย
สัมพันธมีความนิยมมากชวงระหวางทศวรรษ 1940 - กลางทศวรรษ 1970 
   (3) แนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ (The inter-actionist view)ในขณะที่มุมมองเชิง
มนุษยสัมพันธใหการยอมรับเร่ืองความขัดแยงนั้นแนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธกลับกระตุนสงเสริม
ใหเกิดความขัดแยงข้ึน ดวยเหตุผลวาเม่ือไรก็ตามท่ีกลุมหรือองคการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันอยูกัน
อยางสงบสุข คิดหรือทําส่ิงใดมักไปในทางเดียวกันแลว เม่ือนั้นคือภาวการณเร่ิมตกตํ่าเส่ือมถอยของ
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องคการท่ีเกิดจากการอยูคงท่ีนาน ๆ ขาดการปรับตัวจึงไมอาจตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงและ
นวัตกรรมใหม ๆ ท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลาไดอีกตอไป ดังนั้นแนวคิดของนักปฏิสัมพันธท่ีสําคัญก็คือ ทํา
การกระตุนและเสนอแนะผูนํากลุมใหทําการคงความขัดแยงไวในองคการ ในระดับท่ีเพียงพอท่ี
กลุมยังสามารถทํางานรวมกันได เกิดการวิพากษวิจารณตนเองและเกิดความคิดสรางสรรคใหม ๆ 
ข้ึน 
  พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 231) ใหความหมายความขัดแยงวา หมายถึง
สภาพการณท่ีบุคคล 2 ฝาย มีความคิดเห็นหรือความเช่ือท่ีไมตรงกัน และยงัไมสามารถหาขอยุติท่ี
สอดคลองตองกันได 
  ธงชัย สันติวงษ (2535, หนา 284) ไดกลาววา ความขัดแยงหมายถึงสภาพอาการ
ตางๆ เชน สภาพการณขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือฝายหนึ่งพยายามท่ีจะมุงใหไดผลสําเร็จตามเปาหมาย
ของตนโดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหนึ่งท่ีจะรบกวนอีกฝายหน่ึงมิให
บรรลุเปาหมายดวย และอรุณ รักธรรม (2525, หนา 178) ไดใหความหมายของความขัดแยง คือ
ความไมเห็นพองตองกันของสมาชิก หรือกลุมองคการตั้งแตสองกลุมข้ึนไป โดยท่ีพวกเขาตองการ
มีสวนรวมในทรัพยากรท่ีจํากัดหรืองานตาง ๆ และการท่ีพวกเขามีเปาหมาย คานิยม การรับรู 
ทัศนคติ ความเช่ือท่ีแตกตางกัน และไมเห็นพองตองกันตางก็พยายามแสดงทรรศนะของพวกเขาให
เดนกวาบุคคลอื่น หรือความตองการของเขาไมไดรับการตอบสนอง ทํานองเดียวกับ ปรียาพร 
วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 158) ใหความขัดแยงหมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคลต้ังแต 2 
คนข้ึนไปหรือกลุมบุคคล เกิดข้ึนจากท่ีเขาตองแบงสันปนสวนทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรมการ
ทํางาน หรือเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย คุณคา และการรับรู 
  วงศา คงดี และสุวิทย เลาหศิริวงศ (2539, หนา 365) ไดเสนอความหมายของ ความ
ขัดแยงตามแนวทางกระบวนการทางสังคมหรือเปนแบบความสัมพันธทางสังคมวา ความขัดแยง
เปนสวนหนึ่งของกระบวนการทางสังคมในทางลบ ถือเปนรูปแบบหนึ่งของปฏิสังสรรครวมกัน
ของบุคคล หรือกลุมตั้งแตสองฝายข้ึนไปที่เปาหมาย หรือวัตถุประสงคท่ีขัดกัน ทําใหมีความ
พยายามท่ีจะผลักดันใหฝายตรงขามหมดประสิทธิภาพ จึงใชการขัดแยงกันเปนวิธีการ (Means) 
เพื่อใหฝายตนบรรลุเปาหมาย ในบางคร้ังความขัดแยงมักจะลุกลามกลายเปนขอพิพาทได สวนหนึ่ง
เปนเพราะวาเราเอาปญหาหลาย ๆ อยางในทองถ่ินมาเปนปญหาระดับชาติ 
  พรชัย ลิขิตธรรมโรจน (2545, หนา68) ใหความหมาย ความขัดแยง (Conflict) วา
หมายถึง กระบวนการที่เร่ิมตนจากฝายหน่ึงรับรูวาอีกฝายหน่ึงกอใหเกิดผลกระทบในทางลบ หรือ
กอใหเกิดความไมพอใจข้ึนมา ซ่ึงตามความหมายนี้สามารถอธิบายถึงปฏิกิริยาระหวางกัน จนทําให
เกิดความขัดแยงระหวางฝายข้ึนมาได และความขัดแยงยังหมายถึง ความไมลงรอยกันในเปาหมาย 
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และการตีความขอมูล ขอเท็จจริงไมเหมือนกันทําใหเกิดพฤติกรรมตอบสนองตอความขัดแยงนั้น ๆ 
ตางกันไปดวย 
  วันชัย วัฒนศัพท (2547, หนา 68) กลาวถึง ความขัดแยง หมายถึง ความไมลงรอยกัน 
หรือสภาวะท่ีไมเห็นพองตองกัน หรือความเปนปฏิปกษกัน ระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไป
โตแยงกันในประเด็นของคานิยม หรือเกิดการแขงขันกัน ในเร่ืองของอํานาจ สถานภาพ เปาหมาย 
และการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด 
  ยูรี, วิลเลียม (2547, หนา 45) ไดแยกแยะความหมายของความขัดแยงไว 3 ความหมาย 
ดังนี้ความหมายแรก ความขัดแยง หมายถึง ความขัดแยงท่ีมีรากฐานเกี่ยวกับผลประโยชน อันมาจาก
ความตองการ และความปรารถนาของมนุษย ความหมายท่ีสองหมายถึงการท่ีมีจุดยืนไมตรงกัน 
ขัดกันโดยมีเร่ืองของผลประโยชนท่ีแฝงอยูในจุดยืนนั้น เกิดจากการที่ตางคนตางตองการส่ิง
เดียวกัน สวนความหมายท่ีสาม คือ การแกงแยงชิง "อํานาจ" ยูรีใหความเห็นเพิ่มเติมวาการสราง
ความรวมมือกันนั้นเปนวิธีการสําคัญท่ีจะจัดการกับความขัดแยง 
  กุญชรี คาขาย (2555) กลาววา ความขัดแยง (Conflict) หมายถึง เหตุการณท่ีปรากฏ
ข้ึนเม่ือ บุคคลหรือทีมมีความเห็นไมสอดคลองกัน ความขัดแยงถือเปนเหตุการณธรรมดาท่ีเกิดข้ึน
ในการอยูรวมกันหรือทํางานรวมกัน คนโดยท่ัวไปมักนึกถึงความขัดแยงในเชิงทําลาย แตเปนท่ี
ยอมรับกันวาหากความขัดแยงเกิดข้ึนในปริมาณท่ีพอเหมาะ ความขัดแยงนั้นจะนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงท่ีสรางสรรค   ความขัดแยงแบงออกไดเปนหลายประเภทแลวแตจะใชส่ิงใดเปนเกณฑ
ในการแบง ดังเชน แรบพาพอรต (Rapparport, cited by Caplow,1975, p. 276) ไดแบงความขัดแยง
เปนการตอสู เกม และการโตเถียง หรืออาจแบงความขัดแยงเปนเชิงลบและเชิงบวกก็ได แตในท่ีนี้
จะแบงประเภทความขัดแยงโดยนําเอาบุคคลท่ีเกี่ยวของเขามาเปนเกณฑ ซ่ึงแบงไดเปน 5 ประเภท
ดวยกัน คือ 
   (1) ความขัดแยงภายในตัวบุคคล ซ่ึงจะเกิดข้ึนเม่ือพบทางเลือกหลายๆทางและ
ตองเลือกเอาทางใดทางหนึ่ง 
   (2) ความขัดแยงระหวางบุคคล ซ่ึงเกิดข้ึนเม่ือบุคคลเห็นไมสอดคลองกัน 
   (3) ความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับกลุม เกิดข้ึนเม่ือมีสมาชิกกลุมไมทําตาม
ขอตกลงของกลุม 
   (4) ความขัดแยงระหวางกลุมหรือทีม เกิดเม่ือแตละทีมมีจุดมุงหมายท่ีแตกตางกัน 
และตองข้ึนอยูกับกันและกันในการทํางานใหบรรลุจุดมุงหมายน้ัน 
   (5) ความขัดแยงระหวางองคการ เกิดข้ึนจากระบบการแขงขันเสรีและจาก 
การแขงขันก็นําไปสูความขัดแยง สาเหตุของการเกิดความขัดแยง ดังท่ีไดกลาวแลววาความขัดแยง
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เปนปรากฏการณธรรมดาท่ีเกิดข้ึนกับบุคคลโดยเฉพาะเม่ือตองทํางานรวมกับบุคคลอ่ืน ใน 
การทํางานเปนทีมอาจเห็นวาสมาชิกของทีมขัดแยงกันดวยการใชวาจาหรือทาทางจนคนอ่ืน ๆ
สังเกตเห็นได สมาชิกของทีมจะขัดแยงกันไดงายเม่ือไดมีโอกาสปฏิสัมพันธกัน เพราะในระหวาง
นั้นความคิด ความสนใจ ความรูสึกและผลประโยชนของฝายหน่ึงอาจไมสอดคลองกับอีกฝายหน่ึง 
ทําใหตางฝายตางตอตานกันและเกิดสภาพการณซ่ึงทําใหไมสามารถหาขอยุติได สาเหตุสําคัญท่ี
กอใหเกิดความขัดแยงอาจมาจากการตกอยูในสภาพแวดลอมตางกัน ส่ิงแวดลอมท่ีลอมรอบตัว
สมาชิกแตละคนเปนปจจัยสําคัญท่ีกอใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได เนื่องจากส่ิงแวดลอมเปนสวนท่ี
ทําใหสมาชิกมีลักษณะตางกันออกไป แมไมมีผลการวิจัยท่ียืนยันถึงเร่ืองนี้แตมีขอสังเกตวา การ
จําแนกงานออกเปนแผนกยอยๆหลายแผนกมีผลตอการเพิ่มปริมาณความขัดแยงของคนงานใน
แผนกตาง ๆ ท้ัง ๆ ท่ีอยูในองคการเดียวกัน ท่ีเปนเชนนี้เพราะคนงานเหลานั้นใชเวลา เงินและ
ทรัพยากรตางกัน อันอาจกลาวไดวาตกอยูในสภาพแวดลอมท่ีตางกันซ่ึงมีผลกอใหเกิดลักษณะ
ประจําตัวท่ีตางกันข้ึนมา และความขัดแยงระหวางแผนกตาง ๆ ขององคการจะลดลงได หากลด
ขอจํากัดเฉพาะแผนกลงมาใหมีลักษณะใกลเคียงกัน นอกไปจากนั้นการกระทําเชนดังกลาวจะสงผล
ใหเกิดความรวมมือกันมากข้ึน การมีผลประโยชนขัดกันสาเหตุของความขัดแยงในขอนี้ คือ ความ
ไมสอดคลองกันระหวางความตองการของสมาชิกในทีม และแสดงออกเปนพฤติกรรมใหเห็นอยาง
เปดเผย ความขัดแยงชนิดนี้อาจเกิดข้ึนไดเนื่องจากสมาชิกมีความตองการส่ิงเดียวกันในการทํางาน 
แตอาจแบงปนกันไมไดตางฝายตางจึงพยายามกีดกันมิใหอีกฝายหนึ่งบรรลุถึงความตองการ หรือให
ไดนอยกวาฝายตน หรืออาจเกิดข้ึนจากการท่ีสมาชิกมีความตองการคนละอยางในการทํางาน
รวมกันก็ได การมีความคาดหวังในบทบาทตางกัน เม่ือคนมาอยูรวมกันเปนกลุมนั้นตามธรรมชาติ
แลวตางคนตางจะคาดหวังในพฤติกรรมซ่ึงเปนบทบาทของอีกฝายหนึ่ง 
  ความขัดแยงของความคาดหวังในบทบาทนี้อาจเกิดข้ึนได คือ อาจเกิดจากการรับรู
บทบาทผิดทําใหมีพฤติกรรมตางจากท่ีควรจะเปนจริงเกิดจากการท่ีตองสวมบทบาทใน
ขณะเดียวกันทําใหเกิดความสับสนในบทบาท เกิดจากการที่มีบทบาทแยงกันจนเปนเหตุใหมี
พฤติกรรมขัดแยงกัน โดยสรุปแลวความขัดแยงท่ีเกิดจากความคาดหวังในบทบาท คือ การที่ตางฝาย
ตางทํานายพฤติกรรมของอีกฝายหนึ่งไว แตกลับประเมินไดวาอีกฝายหนึ่งมีพฤติกรรมไมสอดคลอง
กับท่ีตนทํานายความขัดแยงจึงเกิดข้ึน การมีอคติ พฤติกรรมตาง ๆ ท่ีคน ๆ หนึ่งแสดงออกมาตอคน
อ่ืน ๆ ยอมสะทอนใหเห็นถึงความรูสึกสวนตัวของคนผูนั้น ความขัดแยงอันเกิดจากอคตินี้เปนไปได
ท่ีท้ังสองฝายมีความรูสึกสวนตัวท่ีไมดีตอกัน และแสดงออกมาใหเห็นในขณะท่ีมีการติดตอส่ือสาร
กันจนเปนเหตุใหกาวราวกัน สําหรับลักษณะท่ีจะลดอคติลงไดนั้นสรุปไดวา ข้ึนอยูกับการมองโลก
ในแงดีเพราะการมองโลกในแงดีเปนเหตุใหแตละคนเต็มใจท่ีจะคนหาวิธีแกไขความขัดแยง และ
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การไมยึดตนเองเปนศูนยกลางจะชวยอํานวยความสะดวกตอการยอมรับผูอ่ืนไดงายเขา การมี
ปทัสถาน คานิยมและการรับรูท่ีตางกัน ความขัดแยงท่ีเกิดจากสาเหตุนี้เปนความขัดแยงท่ีหาขอยุติ
ไดยาก หากท้ังสองฝายยังคงยึดวิธีการเดิมในการมองส่ิงแวดลอมและตัดสินตามเกณฑท่ีตนมีอยู  
ท้ัง ๆ ท่ีตกอยูในส่ิงแวดลอมอยางเดียวกัน คนแตละคนอาจมองส่ิงท่ีปรากฏอยูไปคนละอยางและ
ตางก็ยืนยันในความเห็นของตน โดยหาขอตกลงรวมกันไมได ความขัดแยงยอมเกิดข้ึนได 
  การปฏิสัมพันธเปนสาเหตุประการสุดทายมีผลมาจากสาเหตุท้ัง 5 ประการขางตน 
เนื่องจากการท่ีคนเรามีการส่ือสารกันนั้นยอมข้ึนอยูกับลักษณะประจําตัวท่ีเกิดข้ึนกับส่ิงแวดลอม 
ผลประโยชน อคติ ความคาดหวัง ปทัสถานและคานิยมสวนตน การปฏิสัมพันธคือการนําเอาปจจัย
ตาง ๆ เหลานั้นมาติดตอกันนั่นเอง ความขัดแยงท่ีเกิดจากการปฏิสัมพันธนี้จะเห็นไดชัดเจนข้ึน หาก
การติดตอระหวางสองฝายนั้นมุงท่ีจะแขงขันกัน เพื่อใหบรรลุถึงจุดมุงหมายท่ีตนตองการ โดยท่ีตาง
ฝายไดแสดงพฤติกรรมซ่ึงเปนปฏิปกษตอกันออกมา อยางไรก็ตามความขัดแยงท่ีเกิดจากสาเหตุนี้
อาจเปล่ียนไปไดหาก กระบวนการคิดและการรับรูของท้ังสองฝายเปล่ียนไปจากเดิม การตอบสนอง
ตอความขัดแยงความขัดแยงจะสงผลตอทีมอยางไรข้ึนอยูกับวาสมาชิกในทีมตอบสนองตอความ
ขัดแยงอยางไร คนเรานั้นมีวิธีการตางกันท่ีจะโตตอบกับความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน และมักพบวาวิธีการ
โตตอบจะเปนรูปแบบสมํ่าเสมอท่ีเรียกกันวานิสัย และผูโตตอบเองไมคอยรูสึกตัว ดังนั้นกอนท่ีจะ
เรียนรูถึงวิธีการจัดการกับความขัดแยง ส่ิงหนึ่งท่ีควรทราบในเบ้ืองตนคือรูปแบบของตนเองในการ
ตอบสนองตอความขัดแยง ในการประเมินวาเราจะโตตอบความขัดแยงแบบใดคนสวนใหญจะมี
คําถามสําคัญท่ีตองถามตนเองสองขอ ขอแรก คือ ตามความเห็นของเราความขัดแยงนั้นสําคัญ
หรือไม และคําถามท่ีสอง คือ เราเห็นวาความสัมพันธระหวางเรากับคูขัดแยงสําคัญพอท่ีจะตอง
รักษาไวหรือไม หลังจากนั้นจึงตอบโตดวยแบบใดแบบหนึ่ง ไดจําแนกแบบของการแกปญหาโดย
ใชสัตวชนิดตาง ๆ เปนตัวแทนไดใหขอเสนอแนะสําหรับการเลือกใชในเง่ือนไขท่ีเหมาะสมเตา 
(หลีกเล่ียง) ลักษณะเปนการหลีกปญหาท่ีนําไปสูความขัดแยงและหลีกบุคคลท่ีมีแนวโนมจะขัดแยง
ดวย ปรกติแลวคนท่ีใชแบบท่ีหนึ่งนี้จะเช่ือวาหลีกเล่ียงงายกวาขัดแยง และไมคิดวาความขัดแยงจะ
แกไขไดขอดีและขอเสีย ขอดี คือ เปนการรักษาความสัมพันธระหวางบุคคล สวนขอเสีย คือ ความ
ขัดแยงไมไดรับการแกไข และอาจทําใหสถานการณแยลงกวาเดิม เง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใชเม่ือ
ความขัดแยงไมสําคัญมากนักการเผชิญหนาจะทําลายความสัมพันธซ่ึงเปนเร่ืองวิกฤตของ 
การทํางานมีขอจํากัดดานเวลาซ่ึงทําใหตองหลีกเล่ียงการขัดแยงลูกหมี (ผอนปรน) ลักษณะ วิธีนี้คือ
ลดปริมาณความขัดแยงลงเพ่ือวาความสัมพันธในทีมจะไดไมมีปญหาเบ้ืองหลังของการใชแบบน้ี 
ไดแก ความเช่ือท่ีวาการนําเอาความขัดแยงมาพูดจะทําลายความสัมพันธมากกวาจะกระชับ
ความสัมพันธ ดังนั้นจึงยอมสละความคิดเห็นสวนตัวเพื่อคงสายสัมพันธของทีมไว ขอดี คือ ยัง
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รักษาความสัมพันธไวได แตขอเสีย คือ อาจไมเกิดผลในทางสรางสรรคเง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใช
เม่ือการรักษาความสัมพันธสําคัญท่ีสุด การตกลงเร่ืองขอเปล่ียนแปลงไมสําคัญมากนักสําหรับฝาย
ผอนปรนแตสําคัญกับอีกฝายหน่ึงเวลาในการแกไขความขัดแยงมีจํากัดท้ังแบบแรกและแบบท่ีสอง
เปนวิธีซอนความขัดแยง ซ่ึงอาจเห็นไดโดย ปฏิเสธวาไมมีปญหา พยายามผอนปรน เปล่ียนเรื่อง
อภิปรายเพ่ือหลีกเล่ียงปญหา หรือทําเปนไมสนใจความรูสึกท่ีตนมีตอปญหา การโตตอบแบบนี้จะ
ทําใหเกิดความขัดแยงแบบปกปด และเม่ือมันเปดเผยออกมา จะนําไปสูความคลอนแคลนของทีม
ไดในท่ีสุด (บังคับ) ลักษณะเปนการพยายามใชอํานาจเหนือคนอ่ืนใหยอมรับตําแหนงของตน ผูท่ีใช
วิธีนี้จะเห็นวาความเห็นสวนตนสําคัญมากและความสัมพันธกับคนอ่ืนๆสําคัญนอยกวา กลวิธี
จัดการกับความขัดแยง จะเปน แบบแพ-ชนะ และย่ิงทําใหความขัดแยงท่ีมีอยูเพ่ิมข้ึน อาจแสดงให
เห็นโดยโจมตีความคิดของคนอ่ืน หรือใชความชํานาญ ตําแหนงหรือประสบการณท่ีตนมีมากกวา
ขมผูอ่ืน ขอดี คือ เหมาะสําหรับการตัดสินใจในองคการท่ียอมรับวาผูบังคับเปนฝายถูกและการ
บังคับไดผลมากกวาวิธีอ่ืน แตขอเสีย คือ หากใชวิธีนี้มากเกินไปทําใหเกิดความรูสึกเปนปฏิปกษตอ
ผูใชเง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใชเม่ือความขัดแยงเปนเร่ืองความแตกตางสวนบุคคล (โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งเร่ืองคานิยมซ่ึงเปล่ียนแปลงยาก) การรักษาความสัมพันธท่ีใกลชิดไมใชเร่ืองวิกฤตการแกความ
ขัดแยงเปนเร่ืองรีบดวน สุนัขจิ้งจอก (ประนีประนอม) ลักษณะ วิธีนี้ใชการแลกเปล่ียนผลประโยชน
กัน ตางฝายตางไดบางสวนและเสียไปบางสวน ไมมีฝายใดไดเต็มท้ังคู และสวนท่ีเสียไปก็อาจเสีย
ดวยความไมเต็มใจ ตางฝายตางพยายามประสานผลประโยชนกันในบางกรณี การแกปญหาแบบนี้ก็
ใชการไดหากวิธีการแกปญหาใชแกความขัดแยง ขอดี คือ แกความขัดแยงไดเร็ว และยังคงรักษา
ความสัมพันธไวได แตขอเสีย คือ นําไปสูการตัดสินใจท่ีทําใหไดผลลดลง และการใชวิธีนี้บอยจะ
ทําใหเกิดการเลนเกม เชน เรียกรองใหมากไวกอนใหมากเพื่อตอรองการลดหยอน เปนตนเง่ือนไขท่ี
เหมาะสม ควรใชเม่ือประเด็นปญหาซับซอนและวิกฤตและไมมีวิธีแกท่ีทําไดงายทุกฝายมี
ผลประโยชนอยางมาก ซ่ึงผลประโยชนนั้นข้ึนอยูกับการใชวิธีการแกท่ีตางกันเวลาส้ัน นกฮูก 
ลักษณะ เปนกลวิธีท่ีเรียกวาการแกความขัดแยงแบบชนะ- ชนะ ท้ังสองฝายตางใหความสําคัญตอ
เปาหมายของตนและความสัมพันธระหวางกันในระดับสูง วิธีนี้ใชเพื่อใหตางฝายตางบรรลุ
เปาหมายของตนและยังสามารถรักษาความสัมพันธในทีมไวได  ขอดี คือ มีแนวโนมท่ีจะเปน
วิธีแกไขท่ีเหมาะท่ีสุดสําหรับความขัดแยงซ่ึงตองอาศัยพฤติกรรมกลาแสดงออก สวนขอเสีย คือ ใช
เวลาและความพยายามมากกวาวิธีอ่ืน เง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใชเม่ือการรักษาความสัมพันธเปน
เร่ืองสําคัญมีเวลาเปนความขัดแยงระหวางเพื่อนการแกปญหาความขัดแยงการแกปญหาความ
ขัดแยงอันเปนท่ีตองการมากท่ีสุด ไดแก แบบที่เรียกวาชนะ-ชนะหรือการตอรองแบบบูรณาการ แต
การแกปญหาแบบนี้ก็มีส่ิงท่ีตองพิจารณารวมกันอยูอยางนอย 3 ดาน คือ 
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   (1) เร่ิมนําขอขัดแยงมาพิจารณา โดย วางแผนท่ีจะใชวิธีแกปญหากับขอขัดแยง 
หาวิธีการนําแผนไปใชปฏิบัติ และหาขอตกลงรวมเพ่ือการเปล่ียนแปลง 
   (2) ตอบสนองการแกปญหา โดย ฟงและสรุปขอปญหา แสดงความเห็นดวยใน
บางแง ถามหรือเสนอทางเลือก และหาขอตกลงรวมเพ่ือการเปล่ียนแปลง 
   (3) หากเปนคนกลางในการแกปญหา ควรจะใหแตละฝายบอกถึงปญหาของตน 
ใหความเห็นเร่ืองปญหา พัฒนาทางเลือกและหาขอตกลงรวมเพื่อการเปล่ียนแปลงและติดตามผล 
เง่ือนไขของการแกปญหาแบบชนะ-ชนะ การแกปญหาความขัดแยงแบบชนะ-ชนะ จะเกิดข้ึนไดก็
ตอเม่ือทําตามเง่ือนไขตอไปนี้ 
    (3.1) สมาชิกแตละฝายตองคิดวาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมดาท่ีเกิดข้ึนใน
การทํางานและสามารถแกไขได 
    (3.2) เม่ือเกิดความขัดแยงข้ึน สมาชิกท้ังสองฝายตองเปล่ียนวิธีคิดท่ีมุง
เอาชนะกัน มาเปนพยายามหาขอมูลและวิธีการทํางานเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงค 
    (3.3) สมาชิกของแตละฝายตองมีความจริงใจในการแสดงออกซ่ึงความ
ตองการของฝายตนออกมาใหเห็นชัดเจน เพื่อจะไดใชเปนขอมูลสําคัญในการพิจารณาแกปญหา 
    (3.4) พยายามหลีกเล่ียงการลงคะแนนเสียงเพื่อใชเสียงขางมากตัดสิน เพราะ
จะเปนการกระตุนใหเกิดการเอาชนะกันมากข้ึน 
    (3.5) สมาชิกท้ังสองฝายตองพยายามเอาใจใสปญหาของกันและกัน ท้ังนี้ 
เพื่อจะชวยใหไดขอสรุปของการแกปญหาอยางเปนท่ีนาพอใจ ขอเสนอแนะในการแกปญหาความ
ขัดแยง มีดังนี้ 
     (3.5.1) เหลือชองทางไวสําหรับการตอรอง โดยไมบีบบังคับอีกฝาย
หนึ่งจนไมมีทางเลือก 
     (3.5.2) เร่ิมจากขอเรียกรองท่ีสมเหตุสมผล การต้ังขอเรียกรองท่ี
สมเหตุสมผลแสดงวาเรามีความจริงใจในการแกปญหา 
     (3.5.3) วางกรอบการคิดในแงบวก เนื่องจากกรอบความคิดจะมีผลตอ
การแสดงพฤติกรรมขณะท่ีกําลังแกไขความขัดแยง 
     (3.5.4) รุกทีละนอย จากผลการศึกษาพบวาหากเจรจาเพื่อใหไดในเร่ือง
เล็ก ๆ กอนแลวคอยขยับไปเร่ือย ๆ จะไดผลมากกวาการเรียกรองในเร่ืองใหญเลยทีเดียว 
     (3.5.5) ใชเสนตาย การระบุถึงเสนตายจะชวยใหอีกฝายหนึ่งตอง
พิจารณาขอขัดแยงอยางจริงจังและตองลงมือกระทําอยางใดอยางหนึ่ง 
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     (3.5.6) ควบคุมอารมณ กฎทองสําหรับความสําเร็จในการแกปญหา 
ใด ๆ คือความสามารถในการควบคุมอารมณใหเยือกเย็นภายใตแรงกดดัน 
     (3.5.7) รักษาหนาคูขัดแยง หากเราเช่ือในกลวิธีของชนะ-ชนะก็จะตอง
ระวังมิใหอีกฝายเสียหนาในขณะท่ีกําลังแกไขความขัดแยงกัน 
  ทองพันช่ัง พงษวารินทร (2554, หนา 55) กลาววาความขัดแยง (Conflict) หมายถึง 
พฤติกรรมอันเปนปรปกษ หรือการไมลงรอยกันของคนในองคกร ซ่ึงท่ีมาของความขัดแยงก็มีอยู
มากมาย เชน การขัดผลประโยชน การไมไดรับส่ิงท่ีตองการ อคติ การเขาใจผิด การรับรูขอมูล
ขาวสารท่ีไมถูกตอง การคิดไปเอง การใส แลวความขัดแยงนั้นก็มีประโยชนเหมือนกันนะครับ
ไมใชมีแตโทษอยางเดียว โดย  Jones ไดอธิบายความสัมพันธระหวางความขัดแยงกับประสิทธิผล 
(Effectiveness) ขององคกร เปนกราฟรูประฆังคว่ํา ซ่ึงสรุปส้ัน ๆ ไดวา เร่ิมตนเม่ือความขัดแยง 
คอย ๆ สูงข้ึน ประสิทธิผลขององคกรก็จะคอย ๆ สูงข้ึน เพราะคนจะแขงขันกันทํางาน ผลงานก็จะ
ออกมาดี แตพอถึงจุดสูงสุดท่ีความขัดแยงนั้นมากเกินท่ีคนในองคกรจะรับไดแลว ผลลัพธท่ีไดจะ
เกิดตรงกันขามทันที นั่นคือ ยิ่งความขัดแยงเพิ่มสูงข้ึนเทาไร ประสิทธิผลขององคกรก็จะยิ่งลดลง ๆ  
และลดลงอยางรวดเร็ว 
  สรุปปรากฏการณปรกติแตมีความสําคัญอีกประการหนึ่งในการทํางานเปนทีม ไดแก 
ความขัดแยง ซ่ึงหมายถึง การที่สมาชิกในทีมมีความเห็นไมสอดคลองกันในเร่ืองตาง ๆ อาจเกิดข้ึน
ไดในหลายระดับ เชน ระหวางคนกับคน คนกับกลุม กลุมกับกลุม หรือองคการกับองคการ สาเหตุ
ของการเกิดความขัดแยงเกิดจาก การตกอยูในสภาพแวดลอมตางกัน ผลประโยชนขัดกัน คาดหวัง
ในบทบาทตางกัน อคติ มีปทัสถานคานิยมและการรับรูตางกัน และการไดมาปฏิสัมพันธกัน สวน
การตอบสนองตอความขัดแยงนั้นเบ้ืองตนจําแนกออกเปน 5 ประเภท ไดแก แบบหลีกเล่ียง ผอน
ปรน บังคับ ประนีประนอม และแกปญหา ซ่ึงแตละแบบลวนมีขอดี ขอเสีย และเง่ือนไขในการใช
ใหเหมาะสมตางกัน สําหรับการแกปญหาความขัดแยงนั้นท่ีตองการมากท่ีสุด ไดแก การแกปญหา
แบบชนะ-ชนะ ซ่ึงตางฝายตางไดประโยชนเต็มสวนท้ังคู สามารถรักษาสายสัมพันธไวได แตก็ตอง
ทําตามเง่ือนไขท่ีกําหนดไว 
 2. สาเหตุของความขัดแย้ง 
  พฤติกรรมท้ังหลายท้ังปวงยอมมีสาเหตุและท่ีมาในการทําใหเกิดความขัดแยงก็
เชนกันยอมมีสาเหตุในการทําใหเกิดข้ึนเปนปรากฏการณปกติในสังคมมนุษย เปนส่ิงท่ีทุกคนตอง
เผชิญยากแกการหลีกเล่ียงได การท่ีผูบริหารรูและเขาใจถึงสาเหตุของความขัดแยงตอการบริหาร
และไขปญหาความขัดแยงได ซ่ึงสาเหตุของความขัดแยงท้ังภายในบุคคลและระหวางบุคคล มี
นักวิชาการไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงไวดังนี้ 
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  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 45) ไดสรุปแนวคิดของผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ 
เกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงโดยสรุปวา สาเหตุสําคัญท่ีทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก 
   (1) การเปนเจาของ การใชและการกระจายของสินคาและทรัพยากรตาง ๆ 
   (2) เกียรติยศ ศักดิ์ศรี ตําแหนง ฐานะ และการสงเสริมบุคลิกภาพ 
   (3) การควบคุมหรือการช้ีแนวทางใหผูอ่ืนปฏิบัติ รวมท้ัง การควบคุมเคร่ืองมือ
ตาง ๆ ของรัฐ 
   (4) คานิยม 
   (5) บทบาท 
   (6) วัฒนธรรม 
   (7) ผูสนับสนุนอุดมการณท่ีตางกัน หรือตรงกันขาม 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 45-48) ไดแบงสาเหตุแหงความขัดแยงออกเปน 3 
กลุมดังนี้ 
   (1) องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเกิดจากบุคคลหรือ
กลุมบุคคลซ่ึงมุงพิจารณาท่ีบุคลิกภาพหรือพฤติกรรมของบุคคล 
   (2) ภูมิหลัง สาเหตุอยางหนึ่งท่ีทําใหเกิดความขัดแยงก็คือ การที่แตละบุคคลมีภูมิ
หลังท่ีแตกตางกัน เชน ความแตกตางทางวัฒนธรรม ทางการศึกษา คานิยม ความเช่ือ และ
ประสบการณ 
   (3) แบบฉบับ สาเหตุของความขัดแยงอีกอยางหน่ึงคือความแตกตางของแบบ
ฉบับของแตละบุคคล มนุษยตางก็มีการกระทํา พฤติกรรมและการแสดงออกท่ีเปนแบบฉบับของ
ตนเอง แบบฉบับของบุคคลอาจพิจารณาได ดังนี้ 
    (3.1) แบบฉบับทางจิตวิทยา คารล จุง ซ่ึงเปนนักจิตวิทยายืนยันใหเห็นวาแต
ละคนก็มีแบบฉบับทางจิตวิทยาเปนของตนเอง ไมวาจะเปนวิธีคิด ความรูสึก หรือประสาทสัมผัส 
    (3.2) แบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของบุคคลจะแตกตางกันไปตามแบบ
ฉบับทางอารมณ บางคนชอบท่ีจะเปนมิตรชวยเหลือคนอ่ืนแตบางคนก็ชอบท่ีจะขมขูหรือกาวราว
คนอ่ืน 
    (3.3) แบบฉบับของการเจรจา เปนผลมาจากแบบฉบับทางอารมณ หาก
บุคคลชอบพิจิตไตรตรอง มีอารมณเย็น แบบฉบับของการเจรจาก็เปนแบบหนึ่ง หากเปนคนอารมณ
รอนกาวราว แบบฉบับของการเจรจาก็เปนอีกแบบหนึ่ง 
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    (3.4) แบบฉบับทางภาวะผูนํา จําแนกไดหลายวิธี เชน แบงเปนผูนําท่ีมุงงาน
กับมุงคน หรือมุงสัมพันธ เปนตน ถาผูนําเปนแบบเดียวกับผูตาม ปญหาก็อาจไมเกิดแตถาผูนําและ 
ผูตามเปนคนละแบบกัน ความขัดแยงยอมเกิดข้ึนแน 
    (3.5) การรับรู สาเหตุท่ีสําคัญอยางหน่ึงของความขัดแยงก็คือ การรับรูท่ี
สงผลตอการเกิดความขัดแยง แบงเปน 2 อยางคือ การรับรูท่ีบิดเบือน และการรับรูท่ีแตกตางกัน 
    (3.6) ความรูสึกคนเรามีความรูสึกแตกตางกัน ทําใหเกิดความสับสนและ
นําไปสูความขัดแยงได 
   (4) ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธท่ีเปนสาเหตุของความขัดแยง ปฏิสัมพันธ
ท่ีเปนสาเหตุของความขัดแยงคือการส่ือสาร (Communication) ท่ีไมดีหรือไมมีคุณธรรม การส่ือสาร
ท่ีไมดีจะทําใหเกิดความเขาใจผิด ท้ังในแงของขาวสารและเจตนาของขาวสาร ซ่ึงจะทําใหระดับ
ของความขัดแยงเกิดมากยิ่งข้ึน ความขัดแยงอาจเกิดจากสวนประกอบท้ังสามสวนของสาระ
กระบวนการส่ือสาร คือผูสงสาร ส่ือท่ีใชสงขาวสาร และผูรับขาวสาร เชน 
    (4.1) ปญหาจากผูสงขาวสาร เชน สงขาวสารท่ีไมสมบูรณคลุมเครือหรือไม
ชัดเจนหรือเปลี่ยนความคิดออกเปนส่ือเพื่อการสงขาวสารไดไมถูกตองและสมบูรณ เชน เปล่ียน
ความคิดออกเปนภาษาเขียนหรือคําพูดไดไมถูกตอง 
    (4.2) ปญหาจากส่ือท่ีใชสงขาวสาร เชน การบิดเบือนขอมูลโดยไมไดตั้งใจ
ของผูสงสาร ซ่ึงอาจเกิดจากถอยคําหรือทาทางท่ีใชหรือการทําจนเคยชิน 
    (4.3) ปญหาจากผูรับขาวสาร เชน ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปล
ความหมายของขอมูลจากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาที่ใชในการส่ือสาร
ยอมจะทําใหเกิดความขัดแยงได หรือเกิดจากความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสง
ขาวสาร 
   (5) สภาพองคการที่เปนสาเหตุของความขัดแยง เชนการมีทรัพยากรที่จํากัดความ
คลุมเครือในโครงสรางและความคลุมเครือในบทบาท กฎเกณฑในองคการที่เขมงวดเกินไป 
การแขงขันเพื่อใหไดทรัพยากรท่ีมีจํากัด และการมีขอยกเวนสําหรับบุคคลบางคนในองคการ 
เปนตน 
  ศิริวรรณ เสรีรัตน (2545, หนา 294) กลาวถึงสาเหตุของความขัดแยง (The causes of 
conflict) เนื่องมาจากความขัดแยงของบุคคลหรือกลุมมีพลังท่ีอาจกระทบอยางรุนแรงตอองคการ 
ดังนั้น ผูบริหารควรเรียนรูเปนอันดับแรก และกอนท่ีผูบริหารจะใชความขัดแยงใหเกิด
ประสิทธิภาพ จึงควรเขาใจสาเหตุของความขัดแยงดังตอไปนี้ 
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   (1) การแขงขันกันเพื่อทรัพยากรการขาดแคลนทรัพยากรกอใหเกิดความขัดแยง 
การแขงขันกันเพื่อแยงพื้นท่ีในสํานักงาน งบประมาณ วัตถุดิบ หรือขอมูลขาวสาร 
   (2) ความไมเปนอิสระตอกันของกลุม (Group interdependence) เพราะความ
ขัดแยงระหวางกลุมสามารถเกิดข้ึนได ไมวาจะเปนการท่ีกลุมหนึ่งทํางานข้ึนตรงกับการตัดสินใจ
ของอีกกลุมหนึ่ง หรือตองทํากิจกรรมตามกลุมอ่ืน ทําใหเกิดความยุงยากในการปฏิบัติงานรวมกัน 
เม่ือกลุมหนึ่งไมสามารถดําเนินงานไดโดยอิสระเพราะจะตองคอยกลุมอ่ืนใหเสร็จงานเสียกอน หรือ
เม่ือกลุมท่ีไมเปนอิสระตองสงหรือรับงานท่ีไมมีคุณภาพจากกลุมอ่ืน ความขัดแยงก็จะเกิดข้ึน
ตามมา 
   (3) ความแตกตางระหวางบุคคล (Interpersonal difference) บุคคลท่ีมีภูมิหลัง
บุคลิกภาพ หรือคานิยมท่ีแตกตางกัน อาจเกิดความขัดแยงกับคนอ่ืน ซ่ึงกลายเปนความขัดแยง
ระหวางบุคคลกับบุคคลได 
   (4) เปาหมายท่ีไมสามารถเขากันได (Goal in compatibility) บุคคลแตละคนหรือ
กลุมท่ีอยูในองคการบางคร้ัง อาจมีเปาหมายที่ดําเนินการแตกตางกัน ซ่ึงเปนสาเหตุนําไปสูความ
ขัดแยงได 
   (5) ปญหาในการติดตอส่ือสาร (Communication issues) การขาดการติดตอ 
ส่ือสาร หรือการบิดเบือน การติดตอส่ือสารสามารถเปนแหลงท่ีมาของความขัดแยง 
   (6) ความไมเหมาะสมของระบบรางวัลตอบแทน ผูบริหารอาจสรางความขัดแยง
ได ถาเขากําหนดระบบการใหรางวัลโดยไมไดคิดใหรอบคอบแมวาผูบริหารมีความต้ังใจท่ีจะ
สงเสริมการปฏิบัติงานรวมกันมากกวาเนนการแขงขันกัน แตความเหมาะสมในการกําหนดระบบ
รางวัลตอบแทนก็สามารถสรางความขัดแยงในการมุงทําลายมากกวาการสรางความขัดแยงในเชิง
สรางสรรค 
   (7) ความขัดแยงจากความไมชัดเจนในอํานาจหนาท่ี (Domain ambiguities) ซ่ึง
หากบุคคลหรือกลุมอยูในสถานการณท่ีกํากวม คือ ไมรูวาตนเองมีหนาท่ีอะไรและอยูในความ
รับผิดชอบของใครความขัดแยงก็อาจเกิดข้ึนไดงาย เนื่องจากมีการทํางานกาวกายหนาท่ีกัน 
   (8) การขาดแคลนทรัพยากร (Resource scarcity) จะทําใหองคการตกอยูใน
สถานการณการแขงขันท่ีเสียเปรียบเมื่อทรัพยากรมีการขาดแคลนความสัมพันธในการทํางานก็จะ
ทําใหเกิดปญหาดวย ดังนั้น พวกเขาจะพยายามขัดขวางไมใหมีการกระจายทรัพยากรไปยังบุคคลอ่ืน 
   (9) ความไมสมดุลดานอํานาจหรือคุณคา (Power or value asymmetries) เม่ือ
บุคคลหรือกลุมท่ีตองทํางานรวมกันนั้น มีความแตกตางกันอยางมากในตําแหนงหนาท่ี อํานาจ หรือ
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คุณคา ตัวอยางเชน เม่ือบุคคลท่ีมีอํานาจสูงกวา ซ่ึงคน ๆ นั้นไมยินยอมใหชวย หรือเม่ือบุคคลท่ีมี
ตําแหนงหนาท่ีสูงตองพึ่งพาบุคคลท่ีมีตําแหนงท่ีต่ํากวา 
  ธิติภพ ชยธวัช (2548, หนา 197-198) ไดกลาวไววา สาเหตุของความขัดแยง 
เนื่องจากความขัดแยงของบุคคลหรือกลุมมีพลังท่ีอาจกระทบอยางรุนแรงตอองคการดังนั้นสาเหตุ
ของความขัดแยงจึงเปนส่ิงท่ีผูบริหารควรเรียนรูเปนอันดับแรก และกอนท่ีผูบริหารจะใชความ
ขัดแยงใหเกิดประสิทธ์ิภาพ จึงควรเขาใจสาเหตุของความขัดแยงดังตอไปนี้ 
   (1) การแขงขันกันเพื่อทรัพยากร (Competition for resourecs) การขาดแคลน
ทรัพยากรกอใหเกิดความขัดแยงเปนประจํา เชน การแขงขันกันเพื่อแยงพื้นท่ีสํานักงาน งบประมาณ 
วัตถุดิบหรือขอมูลขาวสาร 
   (2) ความไมเปนอิสระตอกันของกลุม (Group interdependence) ความไมเปน
อิสระตอกันเชน ส่ิงไหนที่ถูกนํามารวมกัน ใชดวยกันหรือข้ึนตรงตอกันอาจมีผลสืบเนื่องตามมา คือ
ทําใหเกิดความยุงยากในการปฏิบัติงานรวมกัน เม่ือกลุมหนึ่งไมสามารถดําเนินงานไดโดยอิสระ
เพราะจะตองคอยกลุมอ่ืนใหเสร็จงานเสียกอน หรือรับงานท่ีไมมีคุณภาพจากกลุมอ่ืน ความขัดแยงก็
จะเกิดตามมา 
   (3) ความแตกตางกันระหวางบุคคล (Interpersonal difference) บุคคลท่ีมีภูมิหลัง
บุคลิกภาพ หรือคานิยมท่ีแตกตางกัน อาจเกิดความขัดแยงกับคนอ่ืนได 
   (4) เปาหมายท่ีไมสามารถเขากันได (Goal in compatibility) บุคคลแตละคนหรือ
กลุมคนท่ีอยูในองคการบางคร้ังอาจมีเปาหมายท่ีดําเนินการแตกตางกัน 
   (5) ปญหาในการติดตอส่ือสาร (Communication issues) การขาดการติดตอ 
ส่ือสารหรือการติดตอส่ือสารสามารถเปนแหลงท่ีมาของความขัดแยง ถาขอมูลขาวสารไมมีความ
เปนอิสระในการใชเพื่อจะทําใหกลุมหรือบุคคลบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย 
   (6) ความไมเหมาะสมของระบบรางวัลตอบแทน (Inappropriate reward systems) 
ผูบริหารอาจสรางความขัดแยงได ถาเขากําหนดระบบการใหรางวัลโดยไมไดคิดรังสรรคให
รอบคอบ 
  รังสรรค ประเสริฐศรี (2548, หนา 298) กลาววา สาเหตุของความขัดแยง (Causes of 
conflict) เปนกระบวนการของความขัดแยงซ่ึงเร่ิมตนจากการทําความเขาใจถึงสถานการณของ
ความขัดแยง ซ่ึงแบงออกเปนหลายรูปแบบดังนี้ 
   (1) ความขัดแยงในแนวดิ่ง (Vertical conflict) จะเกิดข้ึนในระดับสายตา 
การบังคับบัญชาโดยท่ัวไปแลวจะเกี่ยวของกับความเห็นท่ีไมตรงกันของผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชาในดานทรัพยากร เปาหมาย วันครบกําหนด หรือผลลัพธของการปฏิบัติงาน 
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   (2) ความขัดแยงในแนวนอน (Horizontal conflict) จะเกิดข้ึนระหวางบุคคลหรือ
กลุมในระดับสายการบังคับบัญชาเดียวกัน โดยจะเกี่ยวของกับความเขากันไมไดของเปาหมายการ
ขาดแคลนทรัพยากรและปจจัยระหวางบุคคล 
   (3) ความขัดแยงระหวางสายการบังคับบัญชา-ท่ีปรึกษา (Line-staff conflict) เปน
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในแนวนอน ซ่ึงจะเกี่ยวของกับการเขากันไมไดระหวางพนักงานท่ีมีอํานาจ
บริหารและพนักงานฝายท่ีปรึกษา 
   (4) ความขัดแยงดานบทบาท (Role conflicts) เปนความขัดแยงในการทํางานท่ี
เกิดข้ึนปกติ ซ่ึงเกิดจากการส่ือสารท่ีไมชัดเจนเกี่ยวกับเปาหมายการทํางานท่ีมากเกินไป การกําหนด
ลักษณะงานท่ีนอยเกินไป และความไมสามารถเขากันไดระหวางความคาดหวังจากแหลงท่ีแตกตาง
กัน 
  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 90-91 อางอิงจาก Filley, 1975) ไดอธิบาย
กระบวนการของความขัดแยง ประกอบดวย 6 ข้ันตอน คือ 
   (1) สภาพการณกอนการเกิดความขัดแยง (Antecedent Conditions of Conflict) 
เปนลักษณะของสภาพการณท่ีอาจปราศจากความขัดแยง แตจะนําไปสูความแยง 
   (2) ความขัดแยงท่ีรับรูได (Perceived Conflict) เปนการรับรูจากสภาพการณท่ี
เกิดข้ึนจากฝายตาง ๆ วามีความขัดแยงเกิดข้ึน 
   (3) ความขัดแยงท่ีรูสึกได (Felt Conflict) เปนความรูสึกของบุคคลวาเกิดความ
ขัดแยงข้ึนโดยอาจมีความรูสึกวา ถูกคุกคาม ถูกเกลียดชัง กลัว หรือไมไวใจ 
   (4) พฤติกรรมที่ปรากฏชัด (Manifest Behavior) เปนการแสดงออกของบุคคลอ่ืน
เม่ือรับรูหรือรูสึกวามีความขัดแยงเกิดข้ึน อาจแสดงความกาวราว การแขงขัน การโตเถียง หรือการ
แกปญหา 
   (5) การแกปญหาหรือการระงับความขัดแยง (Conflict Resolution or 
Suppression) เปนการทําใหความขัดแยงส้ินสุดลงโดยอาจใหทุกฝายตกลงกัน หรือใหฝายใดฝาย
หนึ่งชนะไป 
   (6) ผลจากการแกปญหา (Resolution Aftermath) เปนผลท่ีเกิดข้ึนตามมาภายหลัง
จากการแกปญหาความขัดแยงแลว 
  บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 193-194) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยง ดังนี้ 
   (1) สาเหตุของความขัดแยงเนื่องจากโครงสรางองคการประกอบดวยหนวยงาน
ยอยเปนจํานวนมาก การดําเนินงานขององคการไมเพียงแตจะมีวัตถุประสงคของแตละหนวยงาน 
และของแตละบุคคลในหนวยงานดวย ซ่ึงบางคร้ังทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในหลาย ๆ เร่ือง ดังนี้ 
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    (1.1) ความขัดแยงอันเนื่องจากการแขงขันในเร่ืองทรัพยากรและงบประมาณ
ในแตละหนวยงานยอย 
    (1.2) ความขัดแยงอันเนื่องมาจากการเปล่ียนแปลงเทคนิคในการบริหารงาน
บางอยางทําใหผูปฏิบัติท่ีเคยชินกับการทํางานแบบเดิมยอมไมพอใจ จึงเกิดความขัดแยงกัน 
    (1.3) ความขัดแยงอันเนื่องมาจากความแตกตางกันในหนาท่ีและลักษณะงาน 
    (1.4) ความขัดแยงอันเนื่องมาจากหนวยงานหลัก และหนวยงานท่ีปรึกษา 
   (2) สาเหตุความขัดแยงระหวางบุคคล ไดแก ความคิดเห็น การรับรู คานิยมท่ี
แตกตางกัน ความมีอคติตอกัน “ไมชอบหนากัน” และมีผลประโยชนท่ีขัดกัน เปนตน 
  ความขัดแยงในองคการเกิดข้ึนจากสาเหตุท่ีสําคัญอยู 2 ดาน ไดแก ความขัดแยงท่ีเกิด
จากองคการ ซ่ึงเกี่ยวกับโครงสรางหรือหนาท่ีในองคการ และความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจาก
ความสัมพันธระหวางบุคคล ดังจะกลาวในรายละเอียดดังตอไปนี้ 
   (1) ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจากองคการ ซ่ึงประกอบดวยปญหาขัดแยงหลาย
ประการ ท่ีสําคัญท่ีสุดก็คือความขัดแยงในการแยงชิงทรัพยากรที่มีจํากัด โดยแตละฝายแตละแผนก
ตางตองการได งบประมาณ บุคลากร เคร่ืองมือ และพื้นท่ีทํางานเพ่ิมแกฝายตนใหมากท่ีสุด แต
เนื่องจากทรัพยากรเหลานี้มีนอยกวาจํานวนท่ีรองขออยูมาก จึงจําเปนตองกําหนดเกณฑการจัดสรร
ท่ีเปนธรรมและสอดคลองตอความจําเปนตามเปาหมายขององคการ นอกจากน้ียังมีความขัดแยงท่ี
เปนสาเหตุจากองคการ ไดแก ความไมชัดเจนเร่ืองหนาท่ีงานรับผิดชอบและการตัดสินใจ 
(Ambiguity over responsibility and ambiguity over jurisdiction) ท้ังนี้ ในบางองคการ การแบงงาน
รับผิดชอบใหแตกลุมหรือแผนกยังขาดความชัดเจนวาใครรับผิดชอบงานหรือหนาท่ีอะไร จึงทําให
เกิดการแกงแยงหรือทางตรงกันขามอาจเกี่ยงกันก็ได ซ่ึงทําใหเกิดความขัดแยงข้ึน ปญหาอยาง
เดียวกันอาจเกิดข้ึนไดจากความไมชัดเจนดานบทบาทในการตัดสินใจ  
   (2) ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจากความสัมพันธสวนบุคคล ความขัดแยงจํานวน
ไมนอยท่ีเกิดจากองคประกอบท่ีเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางบุคคล ไดแก 
    ประการแรก ซ่ึงเปนความขัดแยงท่ีมีความรุนแรงอันเกิดจากอารมณขุนเคือง 
(Grudges) กลาวคือ คนท่ีตองเสียหนาขณะท่ีอยูทามกลางสาธารณชน จะรูสึกวาตนเสียหายอยาง
ใหญหลวง ก็จะเก็บเร่ืองดังกลาวกลับมาครุนคิดอาจเปนแรมเดือนแรมป เพื่อหาโอกาสและหนทาง
รอแกแคนใหได จึงสงผลเสียหายตอองคการและการทํางานกลุมอยางมาก ความขัดแยงเกิดจาก 
การเขาใจวามีคนจองจับผิดตน (Faulty attributions) จึงพยายามหาเหตุท่ีอยูเบ้ืองหลังพฤติกรรมของ
ผูนั้นวาเพราะเหตุใด จึงพยายามขัดขวางผลประโยชนของตน การมีมุมมองในลักษณะเชนนี้อยู 
บอย ๆ คอย ๆ เพิ่มความหวาดระแวง ความเกลียดชังและพยายามหาทางควบคุมหรือกําจัดบุคคลนั้น
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ใหพนจากเสนทางของตน ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในลักษณะน้ีมักจบลงดวยความรุนแรงกวาความ
ขัดแยงประการแรก  ความขัดแยงท่ีเกิดจากการส่ือความหมายท่ีผิด (Faulty communication) และไม
ถูกกับกาลเทศะและบุคคล เชน ใชคําพูดหรือแสดงทาทางยั่วยุใหผูอ่ืนโกรธหรือเกิดความรําคาญจะ
โดยต้ังใจหรือไมก็ตาม ในบางกรณีความขัดแยงอาจเกิดจากการใชคําพูดไมเหมาะสมวิจารณคนอ่ืน 
จนทําใหเกิดความโกรธเคืองและใชวิธีตอบโตกลับมาดวยการไมใหความรวมมือในการทํางาน 
อยางไรก็ตามคําวิจารณเปนส่ิงท่ีมีประโยชน ดังนั้นการฝกทักษะการวิจารณท่ีกอใหเกิดการ
สรางสรรค (Constructive criticism) จึงจาํเปนสําหรับทุกคน เพราะจะชวยลดการวิจารณเชิงทําลาย 
(Destructive criticism) ท่ีนํามาซ่ึงความขัดแยงใหลดลง ความขัดแยงระหวางบุคคลท่ีเกิดจากขาด
ความไววางใจตอกันโดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยวาคนใดคนหนึ่งของกลุมเอาใจออกหาง 
ความสัมพันธท่ีมีตอผูนั้นจะเส่ือมทรามลงจนกลายเปนความขัดแยงได บริษัทสวนใหญจึงพยายาม
สรางบรรยากาศของความไวเนื้อเช่ือใจระหวางบุคลากร บุคลิกภาพท่ีเปนคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 
ดังท่ีเคยกลาวในบทท่ีเกี่ยวกับเร่ืองบุคลิกภาพวา ผูท่ีมีบุคลิกภาพแบบเอ (Type A personality) มี
โอกาสที่จะขัดแยงกับผูอ่ืนไดมากกวาบุคลิกภาพแบบบี (Type B personality) ในทางกลับกัน ผูท่ีมี
ความสามารถควบคุมตนเองไดดี (High in self-monitoring) จะมีความระมัดระวังในการปฏิบัติตอ
ผูอ่ืนไดดีไปดวยและมักใชวิธีแกปญหาขัดแยงอยางสรางสรรค เชน ดวยการประนีประนอม หรือให
ความรวมมือ เปนตน 
  พรรณราย  ทรัพยะประภา (2532, หนา 72-73) กลาววา ความขัดแยงเกิดข้ึนจาก
สาเหตุหลายประการดังนี้ 
   (1) คานิยมแตกตางกัน คําวา “คานิยม” ในท่ีนี้หมายถึงหลักเกณฑท่ีบุคคลยึดถือ
ในการตัดสินคุณคาของส่ิงตาง ๆ วา ดี –ไมดี ถูก-ผิด ควร-ไมควร ซ่ึงเปนผลมาจากความเช่ือ 
ทัศนคติ ประสบการณ หรือการอบรมเล้ียงดูท่ีบุคคลนั้น ๆ ไดรับมา ความเช่ือในคานิยมท่ีแตกตาง
กันโดยไมสามารถหาขอตกลงกันได ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได 
   (2) ความคิดเห็นแตกตางกัน เปนธรรมดาท่ีคนเราจะมีความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน
ไปบางท้ังนี้เนื่องมาจากความแตกตางกันทางดานตาง ๆ เชน วัย ประสบการณ เพศ ความรู ฯลฯ 
ความแตกตางของคนเปนสาเหตุใหญท่ีทําใหคนมีความรูสึกนึกคิดไมเหมือนกัน ถาคนหรือกลุมคน
นั้นมีความเห็น ไมตรงกันในเร่ืองใดเรื่องหน่ึง และไมสามารถตกลงกันไดดวยความพึงพอใจท้ัง
สองฝายปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 
   (3) การรับรูแตกตางกัน คนเรามองส่ิงเดียวกันแตเห็นไมเหมือนกันได ท้ังนี้
เนื่องจากประสบการณเดิมท่ีนํามาเช่ือมโยงกับส่ิงท่ีตนรับรูนั้นไมเหมือนกัน ถาตางฝายตางก็ยืนยัน
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วาส่ิงท่ีตนเห็นนั้นถูกตอง และส่ิงท่ีผูอ่ืนเห็นนั้นไมถูกตอง และไมสามารถหาขอยุติอันเปนท่ีพอใจ
ของท้ังสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็จะเกิดข้ึน 
   (4) วิธีคิดและแกปญหาตางกัน คนแตละคนมีวิธีคิดและแกปญหาแตกตางกัน ซ่ึง
เปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันได เชน ฝายหน่ึงอางวา “ทําวิธีนี้ดี” แตอีกฝายหน่ึงอางวา “ทําวิธีนี้
ดีกวา” ถาไมสามารถหาขอตกลงใจท่ีพอใจดวยกันท้ังสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 
   (5) เปาหมายขัดแยงกัน การตั้งเปาหมายตาง ๆ ในองคการนั้น ถาไมสามารถต้ัง
ใหรับรูตรงกัน หรือไมมีการตกลงรวมกัน ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได เชน ฝายบริหาร
ตั้งเปาหมายวา ในปนี้จะตองมียอดขาย 500 ลานบาท แตฝายการตลาดเห็นวาไมสามารถทําได
เพราะวาเปนการต้ังเปาหมายท่ีสูงเกินไป และฝายบริหารก็ไมไดชวยสนับสนุนอะไร ความขัดแยงก็
เกิดข้ึน 
  วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยงไว 4 ขอ ดังนี้ 
   (1) การจัดสรรทรัพยากรเกิดข้ึนเนื่องจากแตละฝายในองคการตางมีความ
พยายามท่ีจะแสวงหาทรัพยากร เพื่อนํามาดําเนินงานใหเปาหมายของงานบรรลุผลสําเร็จ ท้ัง ๆ ท่ี
ทรัพยากรในองคการมีอยูอยางจํากัด ทําใหผูบริหารของแตละฝายตางทําหนาท่ีปกปองหรือตอสู
เพื่อใหไดมาซ่ึงทรัพยากรเหลานี้ และพยายามนําเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุมอยูเสมอ
จนนําไปสูความขัดแยงในองคการได 
   (2) ความแตกตางของเปาหมาย ในองคการหนึ่งจะมีหลาย ๆ แผนก ในแตละ
แผนกขององคการมักมีเปาหมายของแผนก ซ่ึงเปนเปาหมายยอย ๆ ในองคการ แตละแผนกมี
เปาหมายท่ีแตกตางกัน หากสมาชิกในองคการไมมองเปาหมายหลักขององคการ แตไปมอง
เปาหมายยอย ๆ ในแผนกของตนแลว จะทําใหเกิดความขัดแยงในองคการได เชน แผนกการตลาด
ตองการวางแผนกลยุทธตัดราคากับคูแขงดวยการลดราคาสินคาใหต่ําลงเพื่อดึงดูดลูกคาจากคูแขง
ใหมากข้ึนซ่ึงอาจไมไดรับความรวมมือหรือเห็นดวยจากแผนกอ่ืน ๆ เชน แผนกผลิต ตองการให
แผนกตลาดมีนโยบายในการต้ังราคาผลิตภัณฑใหสูงข้ึน เนื่องจากเกรงวาจะกระทบในทางลบกับ
ตนทุนการผลิต ในขณะที่แผนกการเงินก็ตองการใหกิจการมีเงินทุนจํานวนมากไวเสมอ และมี
รายไดรวมท้ังกําไรสุทธิสูงอยางตอเนื่อง แผนกจัดซ้ือเองก็ตองการสั่งซ้ือเปนจํานวนมาก เพ่ือลด
ตนทุนตอหนวย ดังนั้นจะเห็นวาแผนกตาง ๆ ภายในองคการลวนมีเปาหมาย และทัศนคติท่ีอาจ
แตกตางหรือเหมือนกันในเหตุการณตาง ๆ ซ่ึงทําใหเกิดโอกาสของความขัดแยงได 
   (3) การข้ึนอยูระหวางกันของงาน เม่ือแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปตองทํา
กิจกรรมงานรวมกัน โดยงานหน่ึงนั้นจะสามารถดําเนินการตอไปหรือสําเร็จในงานใดก็ตองให
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สําเร็จบางสวนมาจากแผนกอ่ืน ซ่ึงจะทําใหการข้ึนอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมาก
ข้ึนนั่นคือโอกาสท่ีจะเกิดความขัดแยงหรือมีความเปนมิตรก็จะตามมา 
   (4) ความแตกตางของคานิยม ความเช่ือ และการรับรู บุคคลแตละคนยอมมี
คานิยม ทัศนคติ ความเช่ือในเร่ืองตาง ๆ ท่ีแตกตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการแปลความหมายและการ
รับรูเร่ืองราว หรือขอเท็จจริงตาง ๆ ไมเหมือนกัน จนอาจนําไปสูความขัดแยงระหวางกันได 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 159-160) ไดสรุปสาเหตุความขัดแยงโดยท่ัวไปไว 
ดังนี้ 
   (1) การจัดสรรทรัพยากร เชน เงิน วัสดุ อุปกรณ สถานท่ี คน เปนส่ิงท่ีหนวยงาน
ตองจัดสรรใหแกกลุมตาง ๆ ปญหาเกิดข้ึนเนื่องจากการแบงสันปนสวนไมเปนไปตามความ
ตองการ ทรัพยากรมีนอยไมเพียงพอกับความตองการ เชน การให 2 ข้ันไมท่ัวถึง 
   (2) ความแตกตางในดานเปาหมายของบุคคลกับองคการ ส่ิงท่ีเราต้ังไวไมเปนไป
ตามเปาหมาย เน่ืองจากแตละบุคคลมีเปาหมายแตกตางกัน เม่ือมาอยูรวมกันทําใหเกิดความแตกตาง
ระหวางเปาหมายสวนบุคคลกับเปาหมายขององคการ ทําใหคนเราเลือกปฏิบัติแตกตางกันไปดวย 
   (3) ความไมสัมพันธกันระหวางคําส่ังอยางเปนทางการกับคําส่ังท่ีไมเปนทางการ
โดยท่ัวไป ส่ิงท่ีเปนคําส่ังควรเปนแนวทางปฏิบัติท่ีสอดคลองกัน แตบางคร้ังหนวยงานมีคําส่ังท่ี
ถูกตอง มีระเบียบ มีการเลือกปฏิบัติ สําหรับบางคนมีขอยกเวน เชน การมาทํางานสาย การขาดงาน 
หรือในกรณีท่ีคําส่ังท่ีเปนลายลักษณอักษรกับคําส่ังดวยวาจาไมตรงกันก็มี 
   (4) ลักษณะโครงสรางขององคการ แตละแผนกมีความแตกตางกัน แผนกขายกับ
แผนกบัญชี มีลักษณะหนาท่ีและงานท่ีปฏิบัติแตกตางกันอยู ทําใหเกิดความสําคัญและเปาหมายของ
งานและลักษณะ ผูปฏิบัติงานอาจเห็นความแตกตางของการเลือกปฏิบัติของฝายบริหารท่ีให
ความสําคัญไมเทากัน ทําใหเกิดความขัดแยงกันได 
   (5) ความแตกตางในดานพฤติกรรมสวนบุคคล เชน บุคลิกภาพ เปาหมายสวนตัว 
ความเชื่อ คานิยม ซ่ึงแตกตางจากคนอ่ืนทําใหเกิดการยึดถือ เช่ือม่ันในความคิดของตนเอง 
การปฏิบัติของตนทําใหเกิดความขัดแยงกันได 
   (6) ลักษณะงานท่ีปฏิบัติเปนความไมสัมพันธระหวางงานที่ปฏิบัติกับความเช่ือ
ความคิดความสามารถของตน บางคนมีแนวความคิดเชนนี้ แตตองปฏิบัติตามคําส่ังหรืองานท่ีทําอยู
นั้นแตความสามารถท่ีตนเองทําสูงทําใหเกิดความเบ่ือหนาย และมีความเห็นขัดแยงกับผูอ่ืนในเร่ือง
การทํางาน นอกจากนี้การไมไดกําหนดหนาท่ีและความรับผิดชอบท่ีชัดเจนก็ทําใหการทํางานมี
ความขัดแยงกันได 
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  พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 234-235) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงมีดังนี้ 
   (1) ความไมเขาใจซึ่งกันและกัน กลาวคือ ผูนอยไมเขาใจจุดประสงคและวิธี
ดําเนินงานในหนวยงานนั้น ๆ หรือเขาใจไมลึกซ้ึงเพราะขาดประสบการณทํางาน ความไมสามารถ
ท่ีจะติดตอส่ือความคิดใหเปนท่ีเขาใจซ่ึงกันและกัน โดยเฉพาะการพูดซ่ึงมีองคประกอบหลาย
ประการท่ีอาจกอใหเกิดความเขาใจผิดไดงาย เชน คําพูดท่ีใช น้ําเสียง สีหนา ทาทาง วิธีการพูด 
รวมท้ังขาดการประสานงานท่ีดี ผูปฏิบัติไมทราบวาจะตองทําอยางไรในขณะท่ีผูใหญคิดวาเร่ือง
อยางนี้“ใครๆ” ก็ควรจะทราบ และการคาดหวังผลท่ีไดสูงหรือต่ําเกินไป เชน เรามักจะต้ังความหวัง
ไววาผูท่ีจบการศึกษาในระดับสูงนาจะรูอะไรหมด แตเม่ือการณไมเปนไปเชนนั้นก็มักจะเกิดความดู
แคลนข้ึนในใจ และนําไปสูความขัดแยงในกาลตอไป 
   (2) เคร่ืองกีดกั้นการติดตอระหวางผูใหญกับผูนอย เคร่ืองกีดกั้นเหลานี้อาจเปน
เองโดยระบบงาน เชน อธิบดีกับเสมียนก็มีโอกาสนอยมากท่ีจะติดตอใหทราบความคิดเห็นซ่ึงกัน
และกันบางทีก็เกิดจากการสรางข้ึนเอง เชน การไมมีเสมียนหนาหองทําใหการติดตอกันไดยากข้ึน
ปญหาสําคัญประการหนึ่งก็คือการทําตัวเปนเจาขุนมูลนายของผูบังคับบัญชาทําใหลูกนองไมกลา
เขาหาหรือมีความรูสึกตอตานข้ึนโดยทันทีท่ีไดพบ 
   (3) การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองคนของผูบริหาร 
เชนผูบริหารไมเปนผูรอบรูระเบียบและวิธีการทํางาน ไมมีความแนนอนในการพูดและการกระทํา
ขาดความยุติธรรม ทําตัวเปนเผด็จการ เอาแตใจตัวเอง ออนขอใหผูใตบังคับบัญชาจนเกินไปมี
จุดออนใหผูใตบังคับบัญชาดูแคลนได ทําใหผูใตบังคับบัญชาไมเช่ือถือและหาทางขัดแยงอยูเสมอ 
   (4) ผลประโยชนหรือความสนใจท่ีขัดกัน ไมวาจะเปนส่ิงท่ีจับตองได เชน เงิน
หรือส่ิงท่ีจับตองไมได เชน เกียรติคุณ ความกาวหนา การไดรับความยกยองนับถือ เร่ืองนี้นาจะถือ
เปนกฎตายตัวไดวาเม่ือไรก็ตามท่ีผลประโยชนหรือความสนใจเกิดขัดกัน ความขัดแยงยอมจะ
เกิดข้ึน เวนแตจะสามารถอธิบายใหเปนท่ีเขาใจและยอมรับไดอยางมีเหตุผลอยางเต็มท่ีเทานั้น
ตัวอยางท่ีเห็นไดชัดเจนก็คือการพิจารณาเล่ือนเงินเดือนข้ึนเปนกรณีพิเศษ เปนตน 
   (5) ความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน ความคิดเห็นของคนเกิดข้ึนจากประสบการณ 
บุคลิกภาพ ทัศนคติ ความสนใจ จุดหมายของชีวิต คุณธรรมท่ียอมรับนับถือ ตลอดจนคานิยม ความ
คิดเห็นท่ีแตกตางกันยอมจะเปนตนเหตุของความขัดแยงในเร่ืองตาง ๆ ตั้งแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึง
วิธีการทํางาน การปรับความคิดเห็นใหตรงกันเปนเร่ืองตาง ๆ ตั้งแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึงวธีิการ
ทํางานการปรับความเห็นใหตรงกันเปนเร่ืองท่ีพอจะทําไดถึงแมวาจะตองใชเวลาก็ตาม 
  เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 165-166) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยงโดยท่ัวไปวา
มีอยางนอย 5 ประการคือ 
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   (1) ผลประโยชน ผลประโยชนมักจะเปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีพบมากที่สุด
ไมวาจะเปนความขัดแยงระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลก็ตาม ท้ังนี้เพราะคนมีแนวโนมท่ีจะทํางาน
เพ่ือผลประโยชนของตนเองอยูแลว ผลประโยชนท่ีวานี้ไมเฉพาะแตทรัพยสินเงินทองเทานั้น แต
หมายถึงตําแหนงหนาท่ีการงาน โอกาสกาวหนาและความสะดวกสบายตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน
ดวย 
   (2) บทบาทไมชัดเจน บทบาท หมายถึง การปฏิบัติตามหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมาย 
ซ่ึงบางคร้ังผูปฏิบัติงานอาจเกิดความไมแนใจวาเขามีหนาท่ีตองทําอะไรบาง บริษัทหรือผูบริหาร
คาดหวังวาเขาจะตองปฏิบัติอยางไรบาง ความรับผิดชอบของเขาควรมีมากนอยเพียงใด เขาควรรับ
ความกาวหนาในการทํางานกับใคร เหลานี้อาจจะเปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 
   (3) เปาหมายการทํางาน เปาหมายในการทํางานขององคการกับเปาหมายการ
ทํางานของบุคคล หรือกลุมบุคคลอาจมีความแตกตางท่ีบางคร้ังผูปฏิบัติงานอาจจะไมเห็นดวย 
หรือไมยอมรับในเปาหมายการงานท่ีองคการกําหนดข้ึน เชน การกําหนดใหพนักงานของธนาคาร
ทุกคนตองหาสมาชิกบัตรเครดิตใหไดไมต่ํากวา 5 ราย เปนตน 
   (4) อํานาจ อํานาจในท่ีนี้หมายถึง อํานาจตามตําแหนง (Authority) และอํานาจ
บารมี ในสภาพความเปนจริงแลวบุคคลท่ีมีตําแหนงระดับเดียวกันแมจะมีอํานาจตามตําแหนง
เทากัน แตอาจจะมีอํานาจบารมีไมเทากัน อํานาจตาง ๆ ท่ีแตกตางกันนี้ อาจจะทําใหไดรับผล 
ประโยชนก็แตกตางกันดวย จนเปนสาเหตุของความขัดแยงไดเชนกัน 
   (5) การเปล่ียนแปลง การตอตานการเปล่ียนแปลง (Resistance to change) เปน
ธรรมชาติอยางหน่ึงของมนุษย เพราะความไมแนใจวาส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงไปนั้นจะดีข้ึนกวาเดิม
หรือไม การเปล่ียนแปลงตาง ๆ ไมวาจะเปนการเปล่ียนความคาดหวังของผูปฏิบัติ การเปล่ียน
ตําแหนง การเปล่ียนวิธีปฏิบัติงานหรือการเปล่ียนเปาหมายในการทํางาน ลวนเปนสาเหตุของความ
ขัดแยงได 
  สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 219-221) ไดระบุถึงความขัดแยงในองคการเกิดข้ึน
จากสาเหตุท่ีสําคัญ 2 ดาน ไดแก 
   (1) ความขัดแยงท่ีเกิดจากองคการ ซ่ึงประกอบดวยปญหาขัดแยงหลายประการที่
สําคัญสุดคือ ความขัดแยงในการแยงชิงทรัพยากรที่มีจํากัด ความไมชัดเจนดานความรับผิดชอบและ
อํานาจตัดสินใจ ความแตกตางดานอํานาจ ความแตกตางระหวางบุคคล การแยงชิงรางวัลความดี
ความชอบ และการตองพึ่งพาตอกันในการปฏิบัติงาน 
   (2) ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจากความสัมพันธสวนบุคคล ไดแก ความขัดแยงท่ี
มีความรุนแรงอันเกิดจากอารมณขุนเคือง เกิดจากการเขาใจวามีคนจองจับผิดตน เกิดจากการส่ือ
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ความหมายท่ีผิด เกิดจากขาดความไววางใจตอกัน โดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยวาคนใดคนหนึ่ง
ของกลุมเอาใจออกหางความสัมพันธท่ีมีตอผูนั้นจะเส่ือมทรามลงจนกลายเปนความขัดแยงได และ
สาเหตุของความขัดแยงประการสุดทายคือบุคลิกภาพท่ีเปนคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 
  ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 41) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยงวาอาจจําแนกได
เปน 4 ปจจัยสําคัญในตัวบุคคลและกลุม ดังนี้ 
   (1) การเอาแพเอาชนะกัน เชนแตละกลุมมีเปาหมายไมตรงกัน ไมสามารถ
ดําเนินการไปสูเปาหมายได แตละกลุมจึงแสวงหาวิธีการใหบรรลุเปาหมายของกลุมใหได เกิดการ
เอาแพเอาชนะกัน 
   (2) การแขงขันเพื่อใหไดรับประโยชนมากข้ึน กลุมจะดิ้นรนตอสู เพื่อผล 
ประโยชนของกลุมโดยไมคํานึงถึงผลเสียตอองคการ 
   (3) ความเขาใจกันในฐานะ หมายถึง ฐานะในองคการ บุคคลจะรูสึกไมพอใจถา
ฐานะของคนในองคการแตกตางกัน การกําหนดสายบังคับบัญชาเปนส่ิงสําคัญท่ีทําใหเกิดความ
แตกตางกันในฐานะ 
   (4) ความแตกตางกันดานความเขาใจจากการรับรู เพราะความแตกตางกันในแต
ละบุคคลยอมรับรูและเขาใจจากการรับรูเร่ืองตางๆแตกตางกัน และเม่ือกลุมตางๆมีการรับรูตางกัน
จึงอาจเกิดความขัดแยงไดในท่ีสุด 
  ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 42-43) ไดสรุปสาเหตุของความขัดแยงไว 12 
ประการ 
   (1) การจัดทรัพยากร เนื่องจากองคการทุกขนาดและทุกรูปแบบมีทรัพยากรอยู
อยางจํากัดไดแก ทรัพยากรกําลังคน เงินทุน วัสดุอุปกรณและพ้ืนท่ีในจํานวนจํากัดนั่นเอง เม่ือมีการ
จัดสรรทรัพยากรดังกลาวในแตละคร้ังก็จะตองมีบางกลุมในองคการไดทรัพยากรนอยกวาความ
ตองการของตนเองอยางหลีกเล่ียงไมได ถึงแมจะมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเขมงวด ในหลักการที่
เกี่ยวกับประสิทธิภาพของแตละกลุมก็ตาม ผูนําของแตละกลุมก็มักจะโตแยงเกี่ยวกับความจําเปน
และความสําคัญของกลุมตนเองเสมอในองคการ 
   (2) ความตองการผลประโยชน กลุมบุคคลหรือบุคคลในองคการลวนแลวแต
ตองการผลประโยชน เชน ตองการความปลอดภัย ความรัก ความเปนเจาของ ความนับถือ เกยีรติยศ
ช่ือเสียง และความตองการความสําเร็จในชีวิต เปนตน เม่ือผลประโยชนขัดกันหรือไดรับ
ผลประโยชนนอยไมเพียงพอแกความตองการก็จะเกิดความขัดแยงข้ึน 
   (3) ความแตกตางในเปาหมาย กลุมตางๆในองคการมักจะมีความชํานาญงาน
เฉพาะอยางจึงทําใหมีเปาหมายของงานท่ีแตกตางกัน ทุกกลุมตางปฏิบัติงานใหสําเร็จตามเปาหมาย
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ของตน เพ่ือหวังผลประโยชนทางดานรางวัลตอบแทน และการจัดสรรทรัพยากรที่กลาวมาแลว
เพิ่มข้ึนจากองคการ จึงเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันข้ึนในระหวางกลุม เชน เกี่ยวกับเร่ืองลําดับ
กอนหลังของการปฏิบัติงานของแตละกลุม เปนตน 
   (4) ขอมูลหรือขอเท็จจริง อาจจะเปนท่ีมาของความขัดแยงระหวางกลุมใน
องคการไดถาหากวาแตละกลุมมีขอมูลท่ีแตกตางกัน หรือรูความจริงมาคนละอยางสําหรับกรณี
เดียวกัน กลาวคือ บุคคลในสองกลุม ซ่ึงมีขอมูลแตกตางกันจึงเขาใจกันคนละดานในประเด็น 
สําคัญ ๆ อันเปนสาเหตุท่ีทําใหมีความเห็นท่ีแตกตางกันออกไป 
   (5) คานิยม เร่ืองคานิยมนี้เปนส่ิงท่ีสําคัญในการท่ีทําใหเกิดความขัดแยงระหวาง
กลุมในองคการ เชน “ดุลยพินิจดานคานิยม” (Value Judgement) ซ่ึงมักจะแตกตางกันไปในแตละ
กลุมเปนเร่ืองของความเห็นในดาน “ดี” หรือ “เลว” 
   (6) ความแตกตางดานการรับรู ความแตกตางในเปาหมายระหวางกลุมตาง ๆ 
ภายในองคการ มักจะตามมาดวยความแตกตางกันในการรับรูท่ีสามารถนําไปสูความขัดแยงได เชน
แผนกวิศวกรรมอาจมีการรับรูในเร่ืองคุณภาพของสินคา การออกแบบท่ีถึงพรอมดวยหลักทาง 
วิศกรรมและความคงทนถาวรของสินคา ในขณะท่ีแผนกสินคากลับมีความคิดไปในทางดาน 
การออกแบบใหงาย ๆ เพื่อประหยัดตนทุนการผลิต เปนตน 
   (7) ความเช่ือ ความเช่ือของแตละกลุมซ่ึงมีความแตกตางกัน เชน กลุมท่ีมาจาก
สาขาวิชาชีพท่ีแตกตางกัน เปนตนวา ฝายการเงิน ฝายการผลิต และฝายการตลาดจะมีความเชื่อ
แตกตางกันไป ซ่ึงจะทําใหเกดิความขัดแยงข้ึนในองคการเสมอ 
   (8) ความคิดเห็นและความรูของแตละกลุมท่ีแตกตางกัน เปนผลมาจากการไดรับ
การศึกษาอบรมมาโดยตลอด จนกลายเปนสามัญสํานึกท่ีวา “ตางฝายตางก็ถือศักดิ์ศรีของตนดวยกัน
ท้ังนั้น” ซ่ึงจะเปนชนวนของความขัดแยงในองคการทั้งในปจจุบันและอนาคตได 
   (9) โครงสรางขององคการ อาจเปนสาเหตุของความขัดแยงระหวางกลุมใน
องคการไดโดยเฉพาะโครงสรางขององคการแบบระบบราชการซ่ึงประกอบดวยการบังคับบัญชา
ตามลําดับข้ันมีกฎและระเบียบขอบังคับ แบงงานตามความถนัดและทักษะความชํานาญ งานเปน
ของสวนกลาง (องคการ) มิใชเปนเร่ืองสวนตัว (Impersonal) และเหตุผลอยูท่ีกฎหมายซ่ึงกําหนดไว 
เปนระบบท่ีฝนความรูสึกตามธรรมชาติของมนุษย เชนการขาดโอกาสในการใชความคิดริเร่ิม จึง
รวมกลุมตอสูเพื่อเอาชนะกลุมผูบังคับบัญชา จึงเปนท่ีมาของความขัดแยงในองคการนั่นเอง 
   (10) การเปล่ียนแปลง ไมวาจะเปนการเปล่ียนแปลงโครงสรางองคการ หรือ
พฤติกรรมในองคการ (ทัศนคติ คานิยม ความเช่ือ ทักษะ วิธีการทํางาน การวินิจฉัยส่ังการ ฯลฯ) 
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   (11) การติดตอส่ือขอความ การติดตอส่ือขอความท่ีเลว เปนอีกสาเหตุหนึ่งของ
ความขัดแยงภายในองคการ เชน การติดตอส่ือขอความทางเดียวจากผูบังคับบัญชาลงมาถึง
ผูใตบังคับบัญชาและขอมูลท่ีกลุมผูใตบังคับบัญชาไดรับไมตรงกับเจตจํานงของผูส่ังการ เนื่องจาก
ภาษา ความรู คานิยม หรือความเช่ือของท้ังสองฝายตางกัน จึงทําใหเกิดการเขาใจผิด อันเปนเหตุทํา
ใหเกิดความขัดแยงข้ึนไดในองคการ 
   (12) พฤติกรรมของกลุม ไดแก ความพึงพอใจในบทบาทและสถานภาพท่ีไดรับ
ในองคการบุคลิกภาพของผูนําแตละกลุม และการปะทะสังสรรคระหวางกลุมในสังคมองคการเปน
ตน ก็สามารถเปนสาเหตุแหงความขัดแยงระหวางกลุมในองคการไดเชนกันจากความคิดเห็นของ
นักการศึกษาท่ีมีตอสาเหตุของความขัดแยงดังกลาว พอจะสรุปไดวาสาเหตุของความขัดแยงมาจาก
ความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลในดานตาง ๆ และในเร่ืองของการติดตอส่ือสาร 
การแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด รวมทั้งโครงสรางขององคการที่ไมเหมาะสม เปนตน  
  ฉันทนา บรรพสิริโชติ (2547, หนา 55) กลาวถึง "ความขัดแยง" ในมิติท่ีผสมผสาน
กันระหวางแนวคิดเชิงรัฐศาสตรและสังคมศาสตรวา ความขัดแยงมีสาเหตุมาจากการแขงขัน เพื่อให
ไดมาซ่ึงทรัพยากรที่ขาดแคลนความเขากันไมได อันมาจากเร่ืองผลประโยชนและอุดมการณ 
นอกจากความขัดแยงยังมีความเกี่ยวของกันเร่ืองของ "อํานาจ"ดวย ปญหาท่ีทําใหความขัดแยงปะทุ
ข้ึนมาและมีแนวโนมท่ีจะยืดเยื้อมักมาจากสาเหตุสําคัญยิ่ง คือ ปญหาอัตวิสัย (Subjectivity) ของ
มนุษย เพราะอาจทําใหเกิดการรับรูท่ีผิด และการมีอคติ (อคติ พิจารณาได 2 ระดับ คือ อคติในใจคน 
กับอคติท่ีเปนผลมาจากปญหาทางโครงสราง จากอคติท้ัง 2 ระดับนี้มีสวนเสริมใหความขัดแยง
เกิดข้ึน และขยายตัวได สําหรับอคติในใจคนข้ึนกับกระบวนการหลอหลอมกลอมเกลาทางสังคม
ของคนเหลานั้นดวย ในขณะท่ีอคติท่ีมาจากปญหาโครงสรางทางสังคมเปนพวงจากความไมเทา
เทียมกัน ในการเขาถึงทรัพยากรและมีความตางกันในอํานาจการตัดสินใจ จึงเปนเง่ือนไขในการเกิด
ความไมเสมอภาคในสังคมหรือท่ีเรียกวา "ความขัดแยงจากความไมสมมาตรทางอํานาจ 
(Asymmetric conflict)" นําไปสูความบิดเบือนในการตีความและการส่ือสารความขัดแยงท่ีเกิดจาก
ความแตกตางของความคิดเห็นและการรับรูของบุคคล ความแตกตางของความคิดเห็นของคนเรา
และความแตกตางดานคานิยม (คานิยม เปนส่ิงท่ีคนเรายอมรับไวเปนความเช่ือ หรือหลอหลอม
สรางเปนความรูสึกนึกคิดของตนเองตลอดไป จนกวาจะพบคานิยมใหม ซ่ึงพอใจมากกวาก็จะ
เปล่ียนคานิยมนั้นได) ทําไหเกิดความขัดแยงข้ึนไดเพราะคนเรามักใชคานิยมและประสบการณใน
ส่ิงท่ีไดรับรูมาใชเพื่อการวินิจฉัยหรือตัดสินใจ (Value judgment) ในการที่จะกระทําส่ิงหนึ่งส่ิงใด 
จึงแสดงเปนพฤติกรรมปรากฏออกมา ดังนั้น คานิยมการรับรูสวนตัว (Perception) และความเช่ือ 
(Beliefs) จึงถือวาเปนปจจัยพื้นฐานตอการท่ีจะเกิดความขัดแยงทางบุคลิกภาพของคนเราไดสวน
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มุมมองและการรับรูของแตละคนท่ีตางกันนั้น เนื่องจากคนเราไดผานกระบวนการหลอหลอม
กลอมเกลามาแตกตางกันนั่นเอง และความขัดแยงก็เกิดไดจากการท่ีคนเรามีความขัดแยงใน
บุคลิกภาพของตนเอง และถาปรับบุคลิกภาพเขากับคนอ่ืนไมไดก็จะทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 
  แมคคอลแนล, จอหน (2538, หนา 53) กลาววา มูลเหตุแหงความขัดแยง คือ อกุศลมูล 
อันประกอบดวยโลภะ  (ความโลภ) หมายถึง ความพยายามท่ีจะทําใหภาพตัวเองเปนจริงข้ึนมา โดย
การครอบครองส่ิงท่ีจะเสริมภาพนั้น ทําใหเกิดการแยงชิงส่ิงท่ีตนตองการ ทําใหคนเราขัดแยงกัน
เพราะตางถือความตองการของตนเปนใหญ มูลเหตุประการตอมา คือ โมหะ (ความหลง) จะเกิดข้ึน
เม่ือความคิด (อุปาทาน) ติดยึด เปนการปรุงแตงภาพตัวเองข้ึนมา ยึดตนเองเปนศูนยกลาง เปนเหตุ
ใหปกปองตัวเองอยูตลอดเวลา พยายามทําใหคนอ่ืนดอยกวา เม่ือเวลาตนเองทําผิดจึงมักผลักไปโทษ
คนอ่ืนแทน หรือเปนพวกที่ไมยอมรับ เม่ือคนอื่นแสดงความคิดเห็นตางจากตน ก็จะแสดงอารมณ
หงุดหงิดออกมา เปนตน มูลเหตุประการสุดทาย คือ โทสะ (ความโกรธ) เปนอาการแสดงออกจาก
ความไมชอบใจ มีความขุนเคือง ซ่ึงเปนเหตุตอความขัดแยงเพราะเกิดความระแวงตอกัน เก็บกด 
ขาดสติตรึกตรอง มีพฤติกรรมท่ีไมดีแสดงออกมา เกิดความไมมั่นคงทางจิตใจ มีอารมณตึงเครียด
ตลอดเวลา ท้ังความโลภ ความโกรธและ ความหลง จะเปนส่ิงปรุงแตงใหเกิดความทุกข นําไปสู
ความขัดแยง เนื่องจากคนท่ีคิดถึงแตความตองการของตนเองเปนใหญ ในปจจุบันการส่ือสาร วาจา 
การพูดติเตียน เปนเหตุทําใหเกิดความขัดแยงเล็ก ๆ นอย ๆ ในองคกรไดงายข้ึน เม่ือกลาวโดยสรุป
แลว "เหตุปจจัยที่กอใหเกิดความขัดแยง" ของศาสนาพุทธมีตัวแปรใน 2 มิติหลัก ๆ ดวย 
กัน กลาวคือ ตัวแปรภายใน และตัวแปรภายนอก ซ่ึงตัวแปร ภายในนั้น มุงเนนไปท่ี "กิเลส" และ
พฤติกรรมอันเปนดั้งเดิม หรือเปนสัญชาตญาณของ มนุษยและตัวแปรภายนอกท่ีมุงเนนไปท่ีปจจัย
ภายนอกอันไดแกสภาพทางเศรษฐกิจ สังคม คานิยม อํานาจ และพฤติกรรมตาง ๆ ท่ีมนุษยไดแสดง
ออกมาในการบริหารองคการนั้น ผูบริหารจําเปนตองมีการรับรู (Perception) ท่ีสัมผัสไดถึงระดับ
ของความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนเพราะนั่นหมายถึง การมีปรอทท่ีสามารถรับรูและมีสัญญาณเตือนภัยในใจ 
เพื่อท่ีจะบอกใหทราบวา เม่ือใดควรจะจัดการอยางไรกับความขัดแยง อันจะนําไปสูประโยชนใน
การบริหารงาน 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 29) กลาววา ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุจากเร่ืองของ
ผลประโยชน (Interest conflict) ผลประโยชนในองคการ หมายถึง ทรัพยากรที่ทุกฝายตองการและ
จําเปนในการท่ีจะทําใหฝายตนเอง บรรลุเปาหมายท่ีตั้งไว ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือตางฝายตางแยง
ชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด (Scarced resource) เชน งบประมาณ ตําแหนงหนาท่ี หรือแมแต
ผลประโยชนท่ีเกี่ยวของกับความตองการและอารมณของมนุษย เชน ตองการเกียรติยศ ชื่อเสียง เพื่อ
ใชเปนชองทางในการแสวงหาผลประโยชนอ่ืน ๆ ส่ิงเหลานี้ลวนแตทําใหเกิดความขัดแยงไดงาย 
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และเปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีพบมากและชัดเจนท่ีสุด ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุจากความสัมพันธ
ของบุคคล (Relationship conflict) ส่ิงท่ีทําใหเกิดความขัดแยงของความสัมพันธระหวางบุคคล 
ไดแก บุคลิกภาพท่ีแตกตางกัน วิธีการทํางานตางกัน การมีเปาหมายหรือมีความตองการที่แตกตาง
กัน และการส่ือสารท่ีบกพรอง หรืออุปสรรคจากการติดตอส่ือสาร (Communication obstacles) จน
ทําใหขาดความเขาใจท่ีดีตอกัน หรือเกิดการถายทอดขอมูลท่ีบิดเบือน จนทําใหเกิดความไมเห็น
พองตองกันในเร่ืองตาง ๆ ลดนอยลง และเง่ือนไขในการปฏิบัติงาน (Criteria of performance) ท่ี
ตางกันก็จะทําใหเกิดความขัดแยงได เพราะทําใหมีหนาท่ีและบทบาทท่ีตางกัน เชน เง่ือนไข 
การปฏิบัติงานของพยาบาลตางกับของแพทย บางคร้ังทําใหเกิดความไมเขาใจกันไดและมี
ความสัมพันธท่ีไมดีตอกัน ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุจากโครงสราง (Structural conflict) โครงสราง
ของสังคม หรือขององคการท่ีทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก การแบงโครงสรางของอํานาจหนาท่ีท่ี
ไมชัดเจน จนทําใหเกิดการกาวกายหนาท่ีกันหรืองานซํ้าซอนกัน และเพราะตําแหนงหนาท่ีการงาน
ท่ีตางกัน โดยเฉพาะถาองคการนั้นมีทรัพยากรที่จําเปนอยูอยางจํากัด การมีโครงสรางหรือการมี
เปาหมายที่คลุมเครือ หรือการท่ีองคการนั้นมีกฎ ระเบียบที่เขมงวดเกินไป ในบางคร้ังก็เกิดความ
สับสนกับบทบาทท่ีไดรับกับบทบาทท่ีทําไดจริง หรือในกรณีท่ีการออกแบบโครงสรางท่ีทําใหตอง
เกี่ยวของกับหลายฝายมีโอกาสเกิดความขัดแยงจากการประสานงานไดงายข้ึน เพราะคนเราเม่ือเปน
สวนหน่ึงของกลุม หรือสังคมน้ัน ๆ แลว จะมีเร่ืองของการยึดถือความเปนอัตลักษณและเร่ืองของ
ศักดิ์ศรีของตนเอง และถายิ่งตองทํางานในโครงสรางท่ีทําใหเกิดความรูสึกวามีความไมยุติธรรมข้ึน 
ยิ่งทําใหเกิดความขัดแยงไดงายข้ึนและความขัดแยงดานโครงสราง ยังเกี่ยวของกับปจจัยดาน
ภูมิศาสตร หรือท่ีตั้ง ทางกายภาพ และความจํากัดของเวลาดวย โครงสรางขององคการที่มีโอกาสทํา
ใหเกิดความขัดแยงไดงาย ไดแก โครงสรางแบบระบบราชการเพราะการจัดโครงสรางขององคการ
อาจขัดกับความรูสึกหรือพฤติกรรมของคนบางพวกบางกลุมได เชน ลําดับข้ันการบังคับบัญชา อาจ
บ่ันทอนอิสระในความคิดริเร่ิมของคนงานท่ีกําหนดตามหนาท่ีรับผิดชอบ ทําใหคนตองจําเจอยูใน
งานท่ีมีขอบเขตจํากัด นําไปสูการสรางกลุมอิทธิพลในองคการไดหรือในโครงสรางของทหาร 
ตํารวจ ท่ีตองมีขอมูลหรือความลับในทางราชการ ทําใหสมาชิกรับรูขอมูลในระดับท่ีแตกตางกัน 
  สมชัย ตั้งพรอมพันธ (2555) กลาววา สาเหตุของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) แขงขันเร่ืองทรัพยากร เชน คน ส่ิงของ อุปกรณเคร่ืองใช ในขณะท่ีองคกรมี
จํากัด 
   (2) ไมยอมข้ึนตอกัน ตางคนตางถือศักดิ์ศรีตองการเปนผูไดรับพิจารณากอนท้ังๆ 
ท่ีงานท้ังสองตองเปนไปเพื่อบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายเดียวกัน 
   (3) กําหนดหนาท่ีไมชัด งานคลอมกัน 
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   (4) สถานภาพไมเทาเทียมกัน ทําใหเกิดการคุกคามกันโดยไมรูตัวโดยเฉพาะคนท่ี
ดอยกวา 
 3. ผลดีและผลเสียของความขัดแย้ง 
  สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 299-230) ไดกลาวถึงผลดีและผลเสียอันเนื่องมาจาก
ความขัดแยงไววา ผลดีของความขัดแยงซ่ึงทําใหผลงานกลุม / องคการดีข้ึน ไดแก 
   (1) ความขัดแยงทําใหปญหาที่เคยถูกมองขามหรือท่ีถูกละเลยจะไดรับความ
สนใจนํามาพิจารณามากข้ึน 
   (2) ความขัดแยงเปนแรงจูงใจใหคนท้ังสองฝายรูและเขาใจถึงจุดยืนของกันและ
กันไดมากข้ึน 
   (3) บอยคร้ังท่ีความขัดแยงชวยกระตุนใหเกิดความคิดและแนวทางใหม ซ่ึงจะ
นํามาสูการเกิดส่ิงใหมและการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน 
   (4) ความขัดแยงชวยใหการตัดสินใจดีข้ึน กลาวคือ เม่ือผูตัดสินใจไดรับขอมูลท่ีมี
มุมมองแตกตางไปจากตนซ่ึงอาจขัดแยงกัน แตการมีขอมูลท่ีหลากหลาย ครอบคลุมมากข้ึน ยอม
ชวยใหการตัดสินใจดีข้ึนกวาเดิม ท้ังนี้เพราะความขัดแยงทําใหเกิดความจําเปนท่ีจะตองพิสูจน
สมมุติฐานและความเช่ือของแตละฝาย ตองเผชิญกับความคิดใหม ๆ และตองพิจารณาในการปรับ
จุดยืนใหมของตน อยางไรก็ตาม คนสวนใหญมักไมพอใจท่ีจะดําเนินการตามแนวทางดังกลาว จึง
ปลอยใหความขัดแยงเกิดบานปลายจนกลายเปนความแตกแยกข้ึนหรือของหนวยงานใหมี
ความสําเร็จ 
   (5) ความขัดแยงสงผลใหเกิดความภัคดีตอกลุม สงผลใหเกิดแรงจูงใจท่ีจะทํางาน
ของกลุมหรือของหนวยงานใหมีความสําเร็จ 
   (6) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งความขัดแยงเชิงความคิด (Cognitive 
Conflict) ท่ีแตกตางกัน ยอมนํามาสูการเปดกวางในการนําความคิดเหลานั้นมาอภิปรายถกเถียงกัน
อยางเต็มท่ี สงผลใหผูเกี่ยวของเกิดความผูกพันตอองคการเพ่ิมข้ึน 
  ผลเสียของความขัดแยง ซ่ึงทําใหผลงานของกลุม/องคการลดลง ไดแก 
   (1) ความขัดแยงกอใหเกิดอารมณเชิงลบท่ีเปนปฏิปกษตอกันอยางรุนแรง สงผล
ใหแตละฝายท่ีเกี่ยวของเกิดความเครียด 
   (2) ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางส่ือสารระหวางบุคคล กลุมหรือ
แผนกงานทําใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 
   (3) ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีทําใหความตั้งใจและการใชพลังความพยายามในการ
ทํางานใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลดลง 
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   (4) ความขัดแยงสงผลกระทบทําใหผูนําตองปรับเปล่ียนแบบผูนํา (Leadership 
style) เชน จากผูนําแบบการมีสวนรวม (Participative style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian) 
ดวยความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับดูแล
และส่ังการดวยตนเองมากข้ึน เพ่ือไมใหทิศทางท่ีเปนเปาหมายของงาน/องคการเบ่ียงเบนไป แต
แบบภาวะผูนําเชนนี้ทําใหบรรยากาศท่ีดีของการทํางานลดลงไปดวยเชนกัน 
   (5) ทําใหแตละฝายท่ีขัดแยงกันเกิดการเลนพรรคเลนพวก เกิดอคติ ลําเอียงขาด
ความยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงข้ันใหรายปายสีเพื่อจองทําลายกันทุกวิถีทาง 
  พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 232-233) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยงไว ดังนี้ 
   (1) การเกิดความขัดแยงแสดงถึงการมีเสรีในความคิด อันเปนลักษณะของบุคคล
ในระบอบประชาธิปไตย ซ่ึงจะไมถูกครอบงําความคิดดวยอํานาจภายนอก 
   (2) ความแตกตางในทางความคิดกอใหเกิดแนวความคิดและวิธีการในการ
แกปญหาไดหลายรูปแบบ 
   (3) กอใหเกิดความคิดในเชิงสรางสรรค โดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือท้ังสองฝายหาทาง
ออกเพ่ือแกไขปญหาขัดแยงนั้น ๆ 
   (4) เพื่อท่ีจะอธิบายใหคนอ่ืนเห็นคลอยตามแนวความคิดของเรา จึงทําใหเราตอง
พยายามสรางความแจมชัดแกความคิดท่ีเสนอไป อันเปนการทําใหผูเสนอแนวความคิดเกิดความ
เขาใจลึกซ้ึงในเร่ืองนั้นมากข้ึนหรือรอบคอบยิ่งข้ึน 
   (5) กอใหเกิดความเคยชินท่ีจะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ยอมรับฟงซ่ึงกันและกัน 
ซ่ึงถือไดวา เปนการชวยสรางความเปนประชาธิปไตยในการทํางาน 
   (6) ทําใหผูรวมงานไดมีโอกาสใชความคิด อันเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานมี
ความเจริญในการทํางานมากข้ึน ถือไดวาเปนสวนหนึ่งของวิธีการพัฒนาบุคลากร 
  ผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) กอใหเกิดความไมคลองตัวในการทํางาน เสียเวลา เสียแรงงาน เปรียบเสมือน
เคร่ืองจักรท่ีขาดนํ้ามันหลอล่ืน หรือมีส่ิงท่ีไมพึงปรารถนาเขาไปขัดขวาง 
   (2) กอใหเกิดความรูสึกในทางลบเกิดข้ึนระหวางผูปฏิบัติงานไมวาจะระหวาง
ระดับเดียวกัน หรือตางระดับความรูสึก เชนนี้ไมเปนผลดีตอการทํางาน 
   (3) กอใหเกิดการแตกความสามัคคี อาจจะมีการแยกเปนพวกเปนหมูตาม
ความคิดเห็นท่ีมีอยูเหมือนกัน หาเหตุจับผิด ตอตานการทํางานของหนวยงาน หาเรื่องใสรายกัน 
บรรยากาศในการทํางานเต็มไปดวยความหวาดระแวง ปราศจากความสุข งานขององคการนั้นก็เสีย
หรือไมดําเนินไปตามท่ีควรจะเปน 
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   (4) กอใหเกิดความรูสึกวาตนเองพายแพ ทําใหเสียขวัญ เสียกําลังใจในการทํางาน 
เส่ือมความเช่ือม่ันในตนเอง หรือรายแรงกวานั้นอาจทําใหเสียสุขภาพทางจิตไดงาย 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 160-161) ไดกลาววาความขัดแยง มีท้ังผลดี
และผลเสีย รวมทั้งกอใหเกิดความสรางสรรคและการทําลาย ในดานผลดีของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) ปองกนัการหยุดอยูกับท่ี เปนแนวคิดท่ีแตกตางกันออกไป 
   (2) ความขัดแยงทําใหคนเราแสวงหาแนวคิดใหม และมุงขจัดปญหาเล่ือนลอย 
รวมทั้งการแสวงหาแนวคิดท่ีเหมาะสม และแสวงหาแนวทางแกไขท่ีชัดเจน 
   (3) เปนการบังคับใหคนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกคร้ังหนึ่ง
วาดีเลวเหมาะสมเพียงใดในการเอาชนะอีกฝายหน่ึง ซ่ึงผลที่เกิดข้ึนสวนหนึ่งยอมเปนผลดีตอ
องคการ 
   (4) กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 
   (5) เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 
   (6) ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน
องคการ 
  ผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) คนทํางานหมดกําลังใจ ทอแท เบ่ือหนาย เกิดความเครียด บางคนก็ยายหรือ
ลาออกโดยเฉพาะคนท่ีมีความขัดแยงทางความคิดเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ กอใหเกิดการขาด
กําลังคน หนวยงานออนแอ โรงงานอยูไมไดเพราะผลผลิตตํ่าลงได 
   (2) สัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 
   (3) บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจระหวางบุคคลหมดไป และเกิด
ความทะเลาะเบาะแวงข้ึนได 
   (4) มีแรงตอตาน ทําใหการทํางานขาดความรวมมือ ไมสามารถทํางานเปนทีมได 
ความรวมมือรวมใจกันหมดไป 
  ธงชัย สันติวงษ (2535, หนา 292-295) ไดสรุปถึงผลดีผลเสียของความขัดแยงไดวา 
ผลดีหรือผลในทางสรางสรรค คือ ชวยกระตุนความตื่นตัวและสนใจ เพ่ิมความสามัคคีของกลุม 
เพิ่มแรงจูงใจตองานของกลุม ดึงดูดใหเกิดความสนใจตอปญหา และชวยปดเปาปญหาขอขัดแยงท่ี
รุนแรงได ท้ังนี้ยังใชทดสอบและปรับอํานาจท่ีแตกตางกัน สวนผลเสียหรือผลในทางทําลาย เชน ทํา
ใหเกิดความสับสน กดดัน และกาวราว การถูกบังคับจิตใจใหยอมความ กลุมพลังอํานาจออกนอก
ทิศทาง ขัดขวางกิจกรรมไมใหดําเนินการไปได เกิดการปฏิเสธไมใหความรวมมือ ลดการ
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ติดตอส่ือสารและไมพูดจากัน เกิดความเขาใจผิดตลอดจนเกิดการขยายตัวของขอขัดแยงแบบบาน
ปลายได 
  ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 45-46) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยง คือ 
   (1) ปองกันการหยุดอยูกับท่ีของผลการปฏิบัติงานของแตละกลุมในองคการ 
   (2) เกิดความคิดท่ีสามท่ีเหนือกวา 
   (3) เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมแสวงหาแนวความคิดใหม ๆ และสดอยู
เสมอ 
   (4) กระตุนใหเกิดความกระตือรือรนและความอยากรูอยากเห็น 
   (5) เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมสํารวจตรวจสอบความคิดเห็น รวมท้ัง
วิธีการปฏิบัติงานของตนเองอยางรอบคอบย่ิงข้ึนวาเหมาะสมดีแลวหรือไม เพื่อแขงขันเอาชนะกลุม
อ่ืน ๆ ซ่ึงผลงานท่ีไดสวนหนึ่งจะเปนผลดีตอองคการ 
   (6) มุงแกปญหาท่ีเล่ือนลอย (ชวยในการคนควา และกล่ันกรองปญหา) และ
แสวงหาวิธีในการแกปญหาท่ีเดนชัดใหไดผลดียิ่งข้ึน 
   (7) ชวยในการสรางเอกลักษณของกลุมแตละกลุม 
   (8) ชวยกระตุนใหเกิดการรวมพลังและสามัคคีกลมเกลียวกันยิ่งข้ึนในองคการ 
   (9) ความขัดแยงชวยใหเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรคใหม ๆ โดยการกระตุนทาง
จิตใจและเปดโอกาสใหตรวจสอบ รวมท้ังแสดงความสามารถของแตละกลุมออกมาอยูเสมอและได
กลาวถึงผลเสียของความขัดแยง คือ 
    (9.1) ทําใหเกิดจากสูญเสียกําลังคนขององคการ เนื่องจากทนดูและทน
รวมงานภายในบรรยากาศของความขัดแยงอยางรุนแรงนั้นตอไปไมได 
    (9.2) ทําใหมิตรภาพระหวางบุคคลหรือกลุมลดนอยลงไปจากเดิมมาก 
    (9.3) บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจซ่ึงกันและกันจะหมดไป จน
อาจนํามาซ่ึงการตอสูหรือทะเลาะวิวาทกันดวยอารมณไรเหตุผลได 
    (9.4) ทําใหเกิดการตอตานความขัดแยงข้ึน เน่ืองจากความขัดแยงนั้นไปขัด
กับวัตถุประสงคของกลุมท่ีตองการทํางานอยางสงบและสันติ การทํางานเปนทีมหรือตองการความ
รวมมือรวมใจกันมากกวาการแขงขันชิงดีชิงเดนกัน 
    (9.5) เกิดการบิดเบือนการรับรู โดยแตละกลุมจะมองทักษะและผลการ
ปฏิบัติงานของพวกเขาวาเหนือกวาบุคคลอ่ืน 
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    (9.6) เกิดภาพลวงตาในทางลบข้ึน ความแตกตางและขอผิดพลาดในผล 
การปฏิบัติงานของกลุมท่ีถูกมองเห็นจะมีมากกวาความเปนจริง ในขณะเดียวกันท่ีแตละกลุมมองดู
ตัวเองจะเห็นขอแตกตางและขอบกพรองนอยกวาท่ีควรจะเปน 
    (9.7) ทําใหเกิด “จุดบอด” ข้ึน โดยท่ีการผูกพันอยูกับบทบาทและสถานภาพ
ของกลุมแตละกลุมมากเกินไป จนเกิดความกลัวตอการพายแพในการแขงขันระหวางกลุม จะทําให
ท้ังสองฝายตางก็มองไมเห็นความคลายคลึงกันในเปาหมาย หรือขอเสนอของเขา โดยท่ีถามองเห็น
เสียกอนและยอมรับแลวจะทําใหความขัดแยงยุติลงไปได 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 20-22) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยงคือ 
   (1) ปองกันไมใหองคการหยุดอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา 
   (2) ความขัดแยงทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง ผูบริหารที่ฉลาดยอมสามารถนําการ
เปล่ียนแปลงน้ันใหเปนประโยชนแกสวนรวม 
   (3) ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคล ผูบริหารท่ีมีความ 
สามารถยอมประสานความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ ทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหม ๆ 
   (4) ความขัดแยงกระตุนใหเกิดการแสวงหาขอมูลใหมหรือขอเท็จจริงใหม หรือ
วิธีแกปญหาอยางใหม ตางฝายตางก็พยายามหาขอมูลและเหตุผลมาสนับสนุนฝายตน ทําใหได
ขอมูลใหมหรือหลักฐานใหม หรือตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของกันและกัน ก็จําเปนจะตองหา
ทางออกใหม 
   (5) การขัดแยงกับกลุมอ่ืน จะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกันและ
รวมพลังกัน 
   (6) ความขัดแยงท่ีเกิดจากการมีความเห็นแตกตางกัน จะชวยทําใหมีความ
รอบคอบและมีเหตุผลในการแกปญหา นอกจากนั้นยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมี
ระบบและมีประสิทธิภาพ 
  ผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) ความขัดแยงทําใหเกิด การขาดยอมรับซ่ึงกันและกัน ขาดความไววางใจไม
เคารพซ่ึงกันและกัน บุคคลจะต้ังแงหรือใชเลหเหล่ียมเขาหากัน 
   (2) ขาดความรวมมือทําลายความสมานฉันทและความกลมเกลียวในการทํางาน
ของกลุม 
   (3) การส่ือสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน อาจโดยความต้ังใจหรือไมตั้งใจก็ได 
   (4) ทําใหเกิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 
   (5) เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ ทําใหตองตัดสินใจดวยความเส่ียง 
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   (6) ขาดความคิดริเร่ิมสรางสรรค บุคคลจะทํางานเฉพาะในสวนท่ีตนเอง
รับผิดชอบ หรือทํางานตามท่ีถูกใหส่ังใหทําเทานั้น 
   (7) ประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลลดลง 
   (8) บุคคลหรือองคการเกิดความเสียหายอาจเปนช่ือเสียงเกียรติยศ ทุนทรัพย 
ผลผลิต หรือแมแตชีวิต 
   (9) ถาการแกปญหาไมดีแลว ความขัดแยงอยางหน่ึงจะนําไปสูความขัดแยงอยาง
อ่ืนอีก 
   (10) อาจทําใหคนไมพอใจท่ีจะทํางานทําใหเกิดความเฉ่ือยงาน 
   (11) ทําใหคนท่ีไมสามารถท่ีจะทนดูและทนรวมงานภายใตบรรยากาศของความ
ขัดแยงท่ีรุนแรงได จึงหนีจากองคการนั้นจากความคิดเห็นของนักการศึกษา ผลของขัดแยงพอจะ
สรุปไดวา ความขัดแยงมีท้ังผลดีและผลเสียตอองคการ ดังนั้นผูบริหารในองคการสามารถนําผลดีท่ี
เกิดจากความขัดแยงไปใชใหเกิดประโยชนในองคการ และผูบริหารองคการตองหาทางลดผลเสีย
ของความขัดแยงเพื่อไมใหเกิดผลเสียตอองคการได 
 4. การบริหารความขัดแย้ง 
  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมมีใครปรารถนา แตก็เปนส่ิงท่ียากจะหลีกเล่ียงพนได ตราบ
ใดท่ีมนุษยยังมีชีวิตอยู และอยูรวมกับคนอ่ืนในสังคม เม่ือไมสามารถจะหลีกเล่ียงจากความขัดแยง
ไดจําเปนท่ีจะตองรูจักและเขาใจความขัดแยง แตเดิมผูบริหารหลายทานมีความเช่ือวา ความขัดแยง
เปนส่ิงเลวราย เปนส่ิงไมดี เปนการสกัดความเจริญขององคกรและเปนตัวทําลายองคกร จึงพยายาม
ปดบังมิใหผูอ่ืนทราบวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง ทุกวันนี้ผูบริหารสวนใหญไดเรียนรูทักษะ
การบริหารความขัดแยงจากการทํางาน จาการศึกษาอบรม ประสบการณตรง จึงทําใหแนวความคิด
เกี่ยวกับความขัดแยงเปล่ียนไปกลับเห็นคุณคาของความขัดแยง ควรมีอยู และควรกระตุนใหเกิดข้ึน
ในระดับท่ีสมควร ตรงกันขามกับสมัยเดิมซ่ึงมองวาความขัดแยงตองถูกกําจัดออกไป คงไมมีใคร
ปฏิเสธหากจะกลาววาความขัดแยงเกิดข้ึนไดในทุกองคการ และเกิดข้ึนไดทุกเวลาดังนั้น ผูบริหาร
องคการตองหาวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงใหเกิดประสิทธิภาพมากท่ีสุด ซ่ึงมีนักการศึกษา
หลายทานไดเสนอแนวทางการจัดการความขัดแยงไว ดังนี้ 
  จันทรานี สงวนนาม (2545, หนา 188-190) ไดนํารูปแบบของวิธีระบบมาประยุกตใช
กับการบริหารงานและการแกปญหา ดวยเหตุผลท่ีสําคัญ ดังนี้ 
   (1) กรอบความคิดของการแกปญหาอยางเปนระบบ ไดแก ระบบใหญและระบบ
ยอยระบบใหญประกอบดวย 3 ส่ิง คือ รูปแบบของการแกปญหาท่ีเปนไปตามลําดับข้ันตอน 
รูปแบบของปจจัยปอนเขาและผลผลิต และรูปแบบท่ีสมบูรณของส่ิงท่ีไดรับ 
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   (2) ทฤษฏีระบบจะมุงไปที่เหตุผลหลาย ๆ ขอ หรือหลาย ๆ ส่ิงท่ีจะชวยใหผู
แกปญหาไดมองเห็นแนวทางอยางกวาง ๆ หลาย ๆ ทางเกี่ยวของกับธรรมชาติของปญหา วิธี
วิเคราะหระบบจะแตกตางไปจากการวิเคราะหสาเหตุ 
   (3) การแกปญหาดวยวิธีระบบ มุงตรวจสอบภาพรวมมากกวาสวนประกอบเพียง
สวนหนึ่งสวนใดของระบบ 
  จากองคประกอบ 3 ส่ิงดังกลาวนี้สามารถชวยใหผูบริหารมองเห็นปญหาท่ีเกิดข้ึน
อยางชัดแจงโดยอาศัย การวิเคราะหปญหา การกําหนดวาอะไรเปนปญหา มีแนวทางหรือวิธีการใน
การแกปญหาไดอยางไรบาง มีกี่ทางเลือกในการแกปญหา และจะเลือกวิธีการใดในการแกปญหามี
การวางแผน และทําแผนปฏิบัติการไปใชตลอดจนมีการติดตามผลเปนระยะ อยางเปนข้ันเปนตอน
ซ่ึงสามารถศึกษาการมองปญหาและแกปญหาอยางเปนระบบท่ีมีข้ันตอน และความตอเนื่องใน 
การมองภาพรวม 
  เอกชัย  กี่สุขพันธ (2538, หนา 167) ไดเสนอวิธีจัดการกับความขัดแยงหรือแนวคิด
ในการแกปญหาความขัดแยงไว 3 วิธีคือ 
   (1) การชนะ-แพ (Domination) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยงดวยวิธีการที่
ฝายหน่ึงเปนผูชนะอีกฝายหน่ึง เปนการใชอํานาจในการแกปญหาความขัดแยงซ่ึงเปนวิธีท่ีงายท่ีสุด
ในการแกปญหา แตก็อาจจะเกิดปญหาข้ึนไดอีกในอนาคต 
   (2) การประนปีระนอม (Compromise) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยงโดยท่ี
ตางฝายตางไดเพียงบางสวนท่ีตองการเทานั้น ไมมีฝายใดไดท้ังหมด เชน ฝายสหภาพแรงงานบริษัท
หนึ่งตองการใหทางบริษัทข้ึนคาแรงงานอีก 12% แตทางบริษัทตองการข้ึนใหเพียง 8% เม่ือมีการ
เจรจาตอรองกันแลวตางฝายตางยอมรับท่ีจะข้ึนคาแรงใหอีก 10% เปนตน การประนีประนอมเปน
วิธีการที่นิยมใชมากท่ีสุด 
   (3) การประสานประโยชน (Integrated Solution) หมายถึง การแกปญหาความ
ขัดแยงท่ีเนนความพอใจของท้ังสองฝายมากท่ีสุด เปนการแกปญหาท่ีไมมีการแพ-ชนะ หรือไมตอง
เสียบางสวน แตจะไดตามความตองการของท้ังสองฝายสวน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา
134-135) ชี้ใหเห็นวามีวิธีการอยู 4 วิธี ท่ีจะทําใหความขัดแยงส้ินสุดลง คือ 1) การทําใหเหตุแหง
การขัดแยงหมดไป เปนวิธีท่ีทําใหคูขัดแยงแยกออกจากเหตุแหงความขัดแยง วิธีนี้อาจทําไดใน
ทันทีทันใด โดยท่ีคูขัดแยงอาจยังไมไดเตรียมตัวหรือไมรูตัว ผล จากการแกปญหาขัดแยงโดยวิธีนี้ 
อาจทําใหมีความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะไมมีเหตุแหงความขัดแยงอันเดิมแลวก็ตาม แตละฝายก็
อาจหาเหตุแหงความขัดแยงข้ึนมาใหม 2) ใหฝายหน่ึงชนะเปนวิธีท่ีงายท่ีสุด ในการเปล่ียนจาก 
การตอสูเปนสันติภาพ การใหฝายหน่ึงชนะเปนผลมาจากท่ีฝายหน่ึงมีอํานาจเหนืออีกฝายหน่ึง ฝาย
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ออนแอกวาจะตองยอมรับความพายแพท้ังทางจิตวิทยาและทางพฤติกรรม ถาหากฝายออนแอกวา
ไมยอมรับความพายแพก็อาจสรางความขัดแยงตอไปใหมโดยการตําหนิ วิพากษวิจารณ หรือ 
การตอสูลับหลัง 3) การประนีประนอม วิธีนี้ท้ังสองฝายจะตองตกลงท่ีจะแบงเหตุความขัดแยง ไมมี
ฝายใดชนะทั้งหมดหรือแพท้ังหมด ซ่ึงความขัดแยงทุกประเภทอาจไมสามารถทําใหส้ินสุดลงดวย
วิธีการเชนนี้ เพราะเหตุแหงความขัดแยงบางอยางไมสามารถจะแบงได เชน ตางฝายตางชอบผูหญิง
คนเดียวกัน หรือตางฝายตางก็อยากไดตําแหนงเดียวกัน 4) การคืนดีกัน เปนการปรับทัศนคติหรือ
ขยายทัศนคติ ซ่ึงนําไปสูการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม เปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับอารมณซ่ึงนําไปสู
พฤติกรรมที่สงบสุข การคืนดีกันคลาย ๆ กับการใหอภัยกัน เพราะท้ังสองอยางเกี่ยวของกับ 
การเสียสละอยางไมคอยจะมีเหตุผล และท้ังสองอยางเกิดจากไมตรีจิตของบุคคล เปนไปโดยความ
สมัครใจของบุคคลท่ีเกี่ยวของ ตัวอยางเชน การเลิกรากันไปของคูสมรสโดยเกิดจากความขัดแยง 
การเปล่ียนทัศนคติจะทําใหคูสมรสคืนดีกัน 
  ทองพันช่ัง พงษวารินทร (2554) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงมี 5 วิธี ดังนี้ 
   (1) วิธีการหลีกเล่ียง (Avoiding) ใชเม่ือความขัดแยงไมมาก เล็กนอย ๆ ปญหาไม
สําคัญ ซ่ึงทําไดโดยยอม ๆ ไปเร่ืองจะไดจบ ๆ ไป ขอกันกินมากกวานี้อีก ขอดีคือ ฝกฝนใหเปนคน
ใจกวางเหมือนแมน้ํา 
   (2) การประนีประนอม (Compromise) ใชเม่ือเกิดการเผชิญหนากัน ซ่ึงทําไดโดย 
หายใจเขา หายใจออก ใหครบรอย รอใหสถานการณเย็นกอน แลวคอยมาเจรจา ดวยเหตุและผล 
ดวยขอมูล จริง ไมเอาอารมณ ความรูสึก มาเกี่ยว ขอดีคือ ทานจะไดฝกฝนใหเปนคนใจกวาง และใจ
เย็นเหมือนน้ําแข็ง 
   (3) การแขงขัน (Competitive) ใชเม่ือสองฝายท่ีขัดแยงกัน แลวไมทําอะไรเลย 
หรือเรียกวา “อึน” มัวแตดูเชิงกัน ซ่ึงอาจเกิดการการเกี่ยงกันทํางาน หรือความขี้เกียจ แกไขโดยจัด
ใหมีการแขงขันกัน โดยใหรางวัลอยางเหมาะสมกับผลลัพธของงานน้ัน จะไดไมวางแลวระหวางท่ี
แขงขันกันทํางานเราก็คอยประสานใหเกิดความสามัคคีซะ แคนี้ก็จบครับ งานเดิน คนก็เดิน วิธีการ
นี้สอนใหมีความมุงม่ันท่ีจะทํางานอยางไมลดละเพราะตองการจะเอาชนะ 
   (4) การยอมจํานน (Accommodation) ใชกับฝายท่ีผิด หรือฝายท่ีแพ ไดเปดใจ 
ยอมรับ แลวกลาวคําวา “ขอโทษ” แลวยอมรับความคิดเห็น หรือแนวทางปฏิบัติของผูชนะ เราแพ
เราก็ยอมรับ แตถาชนะก็อยาไปซ้ําเติม หรือหัวเราะเยาะเขาเปนอันขาด ควรใหกําลังใจ และอยาไป
ถือสา หาความ สําหรับวิธีการนี้จะชวยฝกฝนใหเราเปนคนมีน้ําใจนักกีฬา รูแพ รูชนะ รูอภัย 
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   (5) รวมมือ (Collaboration) ใชเม่ือตองการหาทางออกรวมกันไมรูจะขัดแยงกัน
ไปทําไม เพราะถึงอยางไร เราก็ตองทํางานดวยกันอยูดี เสียเวลาเปลา มาชวยกันคิด ชวยกันทํา 
ชวยกันแกไขปญหาดีกวา 
  วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงมี 3 วิธี ดังนี้ 
   (1) การกระตุนความขัดแยงควรกระทําเม่ือพบวาในหนวยงาน มีแตความเฉ่ือยชา
ไมมีความกาวหนา ไมมีความคิดริเร่ิม ผูบริหารจําเปนตองกระตุนโดยใชวิธีตาง ๆ เชน 
    (1.1) วางโครงสรางขององคการใหม เพ่ือเปล่ียนแปลงบรรยากาศท่ีซํ้าซาก
จําเจเปล่ียนบุคลากร เปล่ียนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะไดปรับตัวใหเขากับสถานภาพและ
สภาพแวดลอมใหม ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในชวงนี้จะเปนไปในลักษณะของการสรางสรรค 
    (1.2) ใหบุคลากรภายนอกท่ีมีความรู คานิยม ทัศนคติแตกตางจากแนวทางที่
เปนอยูเดิมขององคการมาช้ีแจง หรือใหขอมูลในรูปของการฝกอบรม หรือใชวิธีไมใหขอมูล
บางอยางท่ีเคยใหทราบ หรือเพิ่มขอมูลท่ีควรทราบเขาไป การเปล่ียนแปลงจะชวยกระตุนใหเกิด
ความขัดแยงได 
    (1.3) โดยการสงเสริมใหมีการแขงขัน และใหส่ิงตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ 
เชนเงิน ของรางวัล การยกยองชมเชย อาจนําไปสูความขัดแยงท่ีสรางสรรคเพราะบางกลุมตองการ
เดนกวา 
    (1.4) การเลือกผูบริหารท่ีเหมาะสม บางกลุมอาจเฉ่ือยชาเพราะบุคลิกภาพ
ของผูบริหาร การไดผูบริหารท่ีเปนเผด็จการ อาจทําใหไมสามารถออกความคิดเห็นได การได
ผูบริหารที่เหมาะสมกับกลุมงานจะกระตุนใหเกิดการขัดแยงท่ีเปนประโยชนได 
   (2) การลดการขัดแยง ผูบริหารสวนใหญสนใจท่ีจะลดระดับความขัดแยงเพราะ
ทําใหเกิดบรรยากาศท่ีสงบมากกวาท่ีจะกระตุนใหเกิดความขัดแยง การลดความขัดแยงนั้น อาจทํา
ไดโดยพยายามที่จะใหขอมูลดานบวกของคูกรณีแกกันและกัน เพื่อเขาจะไดมีความรูสึกในดานดีตอ
กัน พยายามปรับปรุงวิธีการส่ือสารในองคการใหมีประสิทธิภาพเพื่อทุกหนวยงานจะไดทราบ 
การเคล่ือนไหวของแตละหนวยมีความเขาใจกัน และไมระแวงซ่ึงกันและกัน การสับเปล่ียนโยกยาย
หนาท่ีงาน (Job Rotation) จะชวยใหบุคลากรมีโอกาสเขาใจปญหาของกลุมอ่ืนและมีทัศนคติท่ีกวาง
ข้ึนขจัดการแขงขันหรือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาท่ีงานใหชัดเจน เชน การแยกงานซอมบํารุง
เคร่ืองจักรของใครจะตองซอมกอนซอมหลัง ฝายบริหารงานผลิตจึงตองจัดแผนกงานใหมคือรวม
เอางานซอมบํารุงเขามาอยูภายใตการบังคับบัญชาของผูจัดการผลิตท่ัวไป ความขัดแยงจึงลดลง 
   (3) วิธีแกปญหาความขัดแยงกอนท่ีจะแกปญหาไดจะตองทําใหทุกคนยอมรับวา
ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมไดและมิใชส่ิงเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกันเปล่ียนความขัดแยง
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ใหเปนปญหาท่ีตองชวยกันแกไขแทนท่ีจะโยนความผิดใหกัน พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใช
ประโยชนดวยวิธีตาง ๆ ดังนี้ 
    (3.1) การบังคับและกดดัน ซ่ึงจะทําใหมีการแพ-ชนะ โดยฝายหน่ึงฝายใดใช
อํานาจหนาท่ีท่ีเปนทางการ เชน ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาโดย
ผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ 
    (3.2) การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีเจรจาตอรองเปล่ียนความ
ยินยอมถอยทีถอยอาศัย หรือท่ีเรียกวาพบกันคนละคร่ึงทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละฝายตางก็ได
ประโยชนและตองยอมเสียสละประโยชนบางมิใชฝายหน่ึงไดหรือเสียแตอยางเดียว อีกวิธีหนึ่งของ
การประนีประนอมคือแยกกลุมท่ีขัดแยงกัน จนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงการเผชิญหนากันหรือให
ส่ิงของตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 
    (3.3) การแกปญหารวมกัน ควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีคูกรณี
จะตองรวมมือแกไขหรือหาทางออกท่ีเหมาะสม ผูบริหารควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมี
สวนรวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหาถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกัน 
  อรุณ รักธรรม (2525, หนา 194-196) ไดกลาวถึงวิธีจัดการความขัดแยงไว 2 วิธี คือ 
   (1) กระตุนความขัดแยงภายในองคการ เพราะระดับความขัดแยงตํ่าเกินไป โดย
ไดเสนอวิธีกระตุนความขัดแยงไวดังนี้ 
    (1.1) สงเสริมใหมีการแขงขัน เชน การใหโบนัส ผลตอบแทนแบบจูงใจใน
การปฏิบัติงาน หรือคํายกยองชมเชยสําหรับผลการปฏิบัติงานท่ีดีเดน จะทําใหเกิดความขัดแยง
ระหวางกลุมได โดยแตละกลุมจะพยายามปฏิบัติงานของกลุมตนใหดีกวากลุมอ่ืน ๆ 
    (1.2) การเลือกผูบริหารท่ีเหมาะสม ถาเราเลือกผูบริหารท่ีเหมาะสมสําหรับ
กลุมแตละกลุมไดกระตุนใหระดับความขัดแยงเพิ่มข้ึนได และจะทําใหองคการมีประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงาน เชน บางกลุมมีแนวความคิดใหม ๆ เสมอ แตจะไมแสดงปฏิกิริยาอะไรเลยถาได
ผูบริหารที่เผด็จการมากเกินไป และไมยอมใหมีทรรศนะท่ีไมเห็นดวย แตถาไดผูบริหารที่เปน
ประชาธิปไตยก็จะทําใหกลาแสดงความคิดใหม ๆ เพื่อจะนําองคการไปสูการปฏิบัติงานท่ีมี
ประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน 
    (1.3) การใชบุคคลภายนอกในองคการ ถามีความขัดแยงนอย มีการปฏิบัติ 
งานเฉ่ือยชา เราจะนําบุคลคลภายนอกท่ีมีภูมิหลัง คานิยม ความคิดเห็น และความรู และแบบของ
การบริหารที่แตกตางจากท่ีเปนอยูเขามารวมในองคการ ก็จะกอใหเกิดความขัดแยงเพิ่มข้ึนได 
    (1.4) การโยกยายพนักงานและแบงทีมงานใหม เปนอีกวิธีหนึ่งท่ีกอใหเกิด
ความขัดแยงกันได เพราะจะทําใหกลุมดังกลาวมีความรับผิดชอบใหมหรือมีสมาชิกใหมซ่ึงจะ
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กอใหเกิดระยะของความไมแนนอน และมีการปรับตัวในระยะแรก ซ่ึงจะกอใหเกิดความขัดแยง
และอาจจะนําไปสูวิธีการปฏิบัติงานท่ีดีได 
    (1.5) การใหมีบรรยากาศในการออกความคิดเห็น เปนการกอใหเกิดความ
ขัดแยงไดเม่ือกลุมเห็นการปฏิบัติขององคการไมถูกตอง หรือมีวิธีการปฏิบัติงานใหม ๆ มาเสนอ 
   (2) การลดและระงับความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน ดังนี้ 
    (2.1) การจัดหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนในกรณีท่ีความขัดแยงของกลุมในองคการ
เกิดข้ึนเพราะการแยงทรัพยากร เราอาจใชวิธีการหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนเพื่อระงับการขัดแยงได 
    (2.2) ใหขอมูลท่ีเปนไมตรีระหวางกลุม กลาวคือในกลุมท่ีมีความขัดแยงกัน 
เราจะนําขอมูลท่ีเปนไมตรีและขอมูลท่ีดีของแตละกลุมไปใหอีกกลุมหนึ่งไดรับรู เพื่อใหเกิด
ความรูสึกท่ีดีกับกลุมท่ีเรามีความขัดแยง 
    (2.3) เพิ่มความเกี่ยวพันทางสังคมระหวางกลุมใหมากข้ึน เชน เพิ่มการ
สังสรรคระหวางกลุมซ่ึงจะทําใหกลุมมีความใกลชิดกันมากข้ึน สนิทสนมกันมากข้ึน ซ่ึงการทํา
เชนนี้จะชวยทําใหลดขอสงสัยขัดแยงได 
    (2.4) โดยการกลบเกล่ือน การท่ีพยายามลืมหรือไมพูดถึงความขัดแยงท่ี
เกิดข้ึนหรือเห็นวาเปนเร่ืองธรรมดา จะทําใหความขัดแยงลดลงได 
    (2.5) การหลีกเล่ียงความขัดแยง คือการท่ีพยายามหลีกเล่ียงขอขัดแยงท่ีจะ
เกิดข้ึนโดยอาจหนีออกจากกลุม เชน ขอยายตัวเองออกจากแผนกน้ี 
    (2.6) การสับเปล่ียนหนาท่ีงาน นั่นคือ ถาแตละกลุมมีความขัดแยงกับกลุม
อ่ืนมากกลุมก็จะมุงมีทรรศนะอยูท่ีกลุมของตนเองมากเกินไป ดังนั้น ถามีการหมุนเปล่ียนไปทํางาน
ในกลุมตาง ๆ จะชวยทําใหเกิดความเขาใจในระหวางกลุม และชวยใหมีทรรศนะกวางข้ึนยอมลด
ขอขัดแยงลงได 
    (2.7) การประนีประนอม คือ เปนการใหกลุมท่ีมีความขัดแยงกันยอมรับการ
ตัดสินของบุคคลท่ีสามท่ีเขามาไกลเกล่ียประนีประนอม ทําใหความขัดแยงลดลงได 
    (2.8) การหาศัตรูรวม ในบางคร้ังการมีศัตรูรวมภายนอกจะทําใหกลุมตาง ๆ 
ภายในองคการที่มีความขัดแยงกัน ลดความขัดแยงและหันหนาเขาหากันได 
    (2.9) การหาเปาหมายรวม การที่ใหกลุมท่ีมีความขัดแยงกันรวมกันพัฒนา
เปาหมายรวมซ่ึงเปนผลประโยชนทุก ๆ กลุม การกระทําดังนี้จะทําใหท้ังสองกลุมรวมมือกันและมี
มิตรภาพตอกันเพิ่มข้ึน ความขัดแยงจะลดลง 
    (2.10) การใชอํานาจบังคับ วิธีนี้ ผูบริหารสูงกวาจะออกคําส่ังช้ีขาดลงไปเลย
เพื่อระงับความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน แตบอยคร้ังวิธีนี้ไมไดแกปญหาความขัดแยงอยางแทจริง 
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    (2.11) การเผชิญหนา หรือการแกปญหารวมกัน คือ นําเอากลุมท่ีมีความ
ขัดแยงกันมาอภิปรายถึงหัวขอความขัดแยง ดวยวิธีการที่ความขัดแยงระหวางกลุมจะถูกเปล่ียนให
เปนสถานการณทางการแกปญหารวมกัน และจะพยายามหาขอยุติท่ีทุกฝายยอมรับ ซ่ึงผลยุติจะมี 2
ลักษณะคือ ความเห็นสอดคลองกันก็เทากับเปนผูชนะท้ังสองฝาย และการใชเปาหมายท่ียอมรับ
รวมกันท่ีจะกอใหเกิดการรวมมือกันข้ึนอยางมากเชนเดียวกับ ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 
164-165) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงในองคการมี 3 รูปแบบคือ 
     1) วิธีการสรางส่ิงเรา เพื่อชวยแกปญหาความขัดแยงของท้ังสองฝาย 
เชน ใหมีท่ีปรึกษาภายนอกเปนบุคคลท่ีสาม เพื่อมาชวยขจัดปญหาความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน ใหสองฝาย
ไดตกลงปรึกษากันเพื่อหาขอยุติใหได และจัดโครงสรางองคการใหม หรือยายบุคคลท่ีรับผิดชอบ
รวมทั้งการแขงขันใหส่ิงลอใจหรือใหคาตอบแทนทําใหเกิดความสนใจ ตลอดจนอาจเลือกผูบริหาร
ท่ีเหมาะสมกับสถานการณ 
     2) วิธีลดความขัดแยงในองคการ เชน การจัดใหแตละกลุมไดเห็นถึง
ขอดีขอเสียของอีกกลุมหนึ่งหรือใหมีการเผชิญหนา พบปะสังสรรค จัดงานรวมงานกัน หรือให
หัวหนาของท้ังสองกลุมไดมีโอกาสแลกเปล่ียนความคิดเห็นกัน 
     3) วิธีการใหเห็นผลความขัดแยง ซ่ึงมี 2 วิธีคือ 
      3.1) บังคับหรือออนขอ เปนการแกปญหาดวยการใหเห็นชนะ
และแพ เชนใชอํานาจบังคับ สรางความสงบโดยไมจัดการกับความขัดแยง หลีกหนีจากการ
ตัดสินใจและเผชิญหนาและใชเสียงสวนใหญตัดสิน 
      3.2) ประนีประนอม เปนวิธีการท่ีใหแตละฝายออนขอเขาหากัน 
หรือถอนตัวไปเชน การจัดการโดยวิธีการเลือกคนท่ีชอบพอกัน ตกลงกันใหมาอยูดวยกันหรือไม
พูดถึงความขัดแยงเลย แตกลับย้ําท่ีความรวมมือ การทํางานเปนทีม และกําจดัความขัดแยงดวย 
การถอนตัว 
  สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 225-226) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงไว 5 
วิธีดวยกันคือ 
   (1) การแขงขัน (Competing) เปนวิธีการแกความขัดแยงท่ีมีฝายหน่ึงพยายามทุก
วิถีทางที่จะใหฝายตนไดรับประโยชนมากท่ีสุด โดยไมคํานึงถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนกับฝายอ่ืนท่ี
เกี่ยวของ หรือพยายามแสดงใหคนอ่ืนเห็นวาความเห็นหรือขอสรุปของดานถูกตอง หรือพยายามช้ี
ชวนใหผูอ่ืนเห็นวาใครคือผูควรไดรับคําตําหนิจากปญหาท่ีเกิดข้ึน 
   (2) การรวมมือ (Collaborating) เปนวิธีการที่บุคคลมุงท่ีเปาหมายตนเองและให
ความรวมมือตอการแกปญหา โดยทุกฝายที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางพยายามตอบสนองความ
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ตองการของทุกฝายใหไดมากท่ีสุด การผอนปรนเปนวิธีท่ีใหทุกฝายแกปญหาดวยการมองหาจุดตาง
มากกวาการเปล่ียนประเด็นหลักท่ีเปนเปาหมายของแตละฝาย ซ่ึงไดแก การหาขอยุติท่ีทุกฝายเปนผู
ชนะ (win-win solution) สามารถบรรลุเปาหมายของตนและท้ังเปนท่ียอมรับเชิงเหตุผลของท้ังสอง
ฝาย 
   (3) การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีท่ีบุคคลผูนั้นอาจยอมรับวามีความขัดแยง
เกิดข้ึนและตองการถอนตัวออกหรือยอมรับการเก็บกดจากความขัดแยงนั้น ตัวอยางของการ
หลีกเล่ียงรวมถึงพยายามแสดงความเฉยเมยตอความขัดแยง หลบหลีกการเผชิญหนากับบุคคลท่ีตน
ขัดแยง 
   (4) การยินยอม (Accommodating) เปนวิธีการที่ฝายหนึ่งพยายามเอาใจคูกรณีโดย
การคํานึงถึงผลประโยชนของผูนั้นเหนือผลประโยชนของตัวเอง กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือเพื่อเห็นแก
มิตรภาพอันดีงามตอกัน ฝายหนึ่งยินดีท่ีจะเปนผูเสียสละเปาหมายของตนเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของ
คูกรณี ยอมสนับสนุนความคิดเห็นของผูอ่ืนแมจะตองเก็บความคิดเห็นของตนไวก็ตาม หรือยอมให
อภัยแกคนฝาฝนกฎกติกาโดยยอมรับผลใด ๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนจากการกระทําเชนนั้นไวเอง 
   (5) การประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการที่แตละฝายตางยินยอมท่ีจะ
เสียบางสวนท่ีตนเองตองการทํานองเดียวกันคนละสวนเพื่อเปนการรอมชอมตอกันใน 
การประนีประนอมจึงไมมีผูชนะหรือผูแพชัดเจน เปนการปนสวนส่ิงท่ีกอ ใหเกิดความขัดแยงอยาง
เทาเทียมกัน โดยยอมรับวาขอยุติท่ีไดไมอาจสรางความพอใจแกท้ังสองฝายไดอยางเต็มรอย
เปอรเซ็นตตามท่ีตองการ 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ( 2540, หนา 101) ไดอธิบายวา เม่ือบุคคลเผชิญกับความ
ขัดแยง จะใชวิธีจัดการกับความขัดแยง ดังนี้ 
   (1) การอยูเฉย ๆ เปนทางเลือกแรกของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยง 
พฤติกรรมท่ีแสดงออกมีหลายรูปแบบ เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน ปฏิเสธวามีความ
ขัดแยงในหนวยงาน ไมยอมรับวาเปนหนาท่ีของตนท่ีจะไปแกปญหาความขัดแยง เลือกสนใจ
เฉพาะความขัดแยงท่ีตนไดประโยชน บุคลากรที่เลือกวิธีนี้ถือคติวาเม่ือเวลาผานไปความขัดแยงจะ
ลดลงไปเอง แตอันตรายของการอยูเฉย ๆ ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษระหวาง
กันเพิ่มข้ึนหรือรุนแรงข้ึน จนเปนการทําลายไมใหองคการบรรลุเปาหมาย หรือยากแกการควบคุม
หรือแกไขอยางนิ่มนวลได 
   (2) การระงับความขัดแยง เปนทางเลือกท่ีสองของบุคคลก็คือการเขาระงับหรือ
บังคับใหความขัดแยงส้ินสุด บุคคลจะเผชิญในลักษณะใดข้ึนกับวิธีท่ีเขามองความขัดแยง ถามองวา
เลวรายเขาจะระงับใหส้ินสุดหรือไมใหเกิดข้ึน แตถามองวาเขาอาจแพ เขาจะพยายามใหชนะหรือ
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แพนอยท่ีสุด ในทางตรงขามถาสถานการณนั้นเขาอาจชนะ เขาจะพยายามชนะใหมากท่ีสุด คนมี
อํานาจมักระงับความขัดแยงดวยกําลังหรือขมขู โดยแสดงพฤติกรรมรูปแบบตาง ๆ 
   (3) การบริหารความขัดแยง เปนทางเลือกท่ีสามของบุคคล การบริหารความ
ขัดแยงกับการแกปญหาความขัดแยงไมเหมือนกัน การแกปญหาความขัดแยงเปนยุทธศาสตรในการ
บริหารความขัดแยง ความสําคัญในการบริหารความขัดแยงก็คือการรักษาสภาพสมดุลระหวาง
ประสิทธิภาพและความคิดสรางสรรคในหนวยงานทํานองเดียวกัน 
 5. วธีิการจัดการความขัดแย้ง 
  พรรณราย ทรัพยะประภา (2532, หนา 77-80) ไดจําแนกวิธีการจัดการความขัดแยง
ไว ดังนี้ 
   (1) ปฏิเสธหรือหลีกเล่ียง ผูท่ีใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการปฏิเสธวาไมมี
ความขัดแยงเกิดข้ึน ผลท่ีเกิดตามมาคือ ความรูสึกวาฝายหน่ึงชนะ แตอีกฝายหน่ึงแพ วิธีนี้เหมาะสม
เม่ือปญหานั้นไมสําคัญเทาไรนัก เวลายังไมเหมาะสม ถาปลอยเวลาไปใหสงบลงเสียกอนจะ
เหมาะสมกวาและควรใชในระยะส้ัน แตวิธีนี้ไมเหมาะสมเมื่อปญหาน้ันเปนปญหาสําคัญหรือเม่ือ
ปญหาไมหมดไป แตยังคงอยูหรือจะลุกลามตอไป 
   (2) เก็บกดหรือกลบเกล่ือน ผูท่ีใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการกลบเกล่ือน
หรือเก็บกดปญหา เสแสรงวาไมโกรธ ไมขัดแยง และยังมีความสัมพันธดี ผลท่ีตามมาคือ ความรูสึก
วาฝายหนึ่งแพ และอีกฝายหนึ่งชนะ ฝายที่คิดวาตนเองแพจะรูสึกหงุดหงิด โกรธเคือง ปกปอง
ตนเองและเจ็บใจแคนใจอยูเงียบ ๆ ถาเขาเก็บกดปญหาความขัดแยงนั้น ๆ เอาไวเสมอ ในอนาคต
อาจจะระเบิดออกมาได ซ่ึงใหผลเปนทางลบ วิธีนี้เหมาะสมเชนเดียวกับวิธีการหลีกเล่ียง แตเพิ่ม
ความสําคัญในการรักษาสัมพันธภาพระหวางบุคคลเอาไวดวย จําเปนตองยอมแพเพราะวาอีกฝาย
หนึ่งเปนคนสําคัญหรือมีอํานาจสูงกวา แตวิธีนี้ไมเหมาะสมเน่ืองจากวาความลังเลใจท่ีจะจัดการกบั
ปญหาจะทําปญหาน้ันถูกมองขามไป และไมเหมาะสมถาคนท่ีเกี่ยวของกับการแกไขปญหานั้นมี
ความพรอมและความเต็มใจท่ีจะแกปญหานั้น แตเขาไมมีโอกาส รวมท้ังการเสแสรงทําตนวาไม
ขัดแยงนั้นเปนการหลอกตนเอง 
   (3) ใชอํานาจหรือการบังคับ ผูท่ีใชวิธีนี้จะใชอํานาจหรือตําแหนงตามสิทธิหนาท่ี
ของตนอยางเต็มท่ี รวมท้ังใชกฎระเบียบขอบังคับ หรือกฎหมาย ผลท่ีตามมาก็คือ ความรูสึกวา ฝาย
หนึ่งชนะและอีกฝายหน่ึงแพ ถาฝายท่ีถูกใชอํานาจรูสึกวาตนเองหมดหวังใด ๆ แลว วิธีนี้เหมาะสม
เม่ือบุคคลผูนั้นมีอํานาจเต็มตามตําแหนง หรือตามสายการบังคับบัญชาอยางถูกตองเหมาะสมแลว
และการใชอํานาจดังกลาวโดยปราศจากความโกรธแคนชิงชังเปนสวนตัวและเหมาะสม ถาผูท่ีมี
สวนในกรณีขัดแยงไดตกลงใจรวมกัน แตวิธีนี้จะไมเหมาะสมถาผูแพไมมีโอกาสไดแสดงออกซ่ึง
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ความตองการของตนเอง หรือไมเปดโอกาสใหเขาพูด ผลเสียท่ีตามมาในอนาคตก็คือความรูสึก
กดดันวาถูกบีบบังคับโดยการใชอํานาจบาตรใหญ และเม่ือถูกกดดันมาก ๆ ก็อาจจะระเบิดออกมา
เปนเร่ืองใหญไดเชนเดียวกัน 
   (4) ประนีประนอมหรือเจรจาตอรอง แตละฝายท่ีมีความขัดแยงกันตางก็ยอม
เสียสละบางอยางเพ่ือใหมาพบกันคร่ึงทาง ผลท่ีตามมาเปนการชนะ-แพ ถาการพบกันคร่ึงทาง
ดังกลาวต้ังอยูบนเง่ือนไขบางประการท่ีไมเปนธรรม วิธีนี้เหมาะสมถาท้ังสองฝายมีทางอิสระมาก
เพียงพอท่ีจะตัดสินใจ และทรัพยากรตาง ๆ มีจํากัด เง่ือนไขในการเสียสละเปนส่ิงยอมรับกันได
รวมท้ังไมปรารถนาสภาพการชนะ-แพ แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาฝายท่ีมีสวนเกี่ยวของในปญหาท่ี
ขัดแยงนั้นเกิดความสงสัยในขอตกลงท่ีกระทํากันไว อาจจะมีความไมพอใจแอบแฝงซอนเรนอยูได 
   (5) รวมมือรวมใจกันแกปญหาความขัดแยง วิธีนี้เปนวิธีท่ีท้ังสองฝายมารวมมือ
รวมใจกันเพื่อหาขอตกลงรวมกันของกลุม ตางฝายตางนําเอาความสามารถ ความชํานาญของตนมา
ใชใหเกิดประโยชนอยางสรางสรรค ทุกคนเขาใจชัดเจนและตรงกันวาตําแหนงของแตละคนเปน
อยางไรผลท่ีตามมาก็คือทุกฝายรูสึกวาชนะ วิธีนี้เหมาะสมเมื่อมีเวลามากเพียงพอท่ีจะดําเนินการ
จัดการแกปญหาไปตามกระบวนการ ทุกฝายมีความรับผิดชอบรวมกัน และรูวิธีการตาง ๆ ท่ีจะ
นํามาใชในกระบวนการแกไขปญหา แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาไมทําความกระจางแจงในเร่ือง
เง่ือนไขของเวลา ความสามารถท่ีจะนํามาใช และขอตกลงหรือความรับผิดชอบรวมกัน 
  จากแนวคิดเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความขัดแยงท่ีนักการศึกษาไดเสนอไวอยาง
หลากหลาย สรุปไดวาเปนพฤติกรรมท่ีบุคคลหรือกลุมบุคคลแสดงออกมาเพ่ือใหความขัดแยงยุติลง
ซ่ึงสวนของผูบริหารในองคการจะเลือกท่ีจะแสดงพฤติกรรมแบบใดในการจัดการความขัดแยงก็
ข้ึนอยูกับสถานการณขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการของตน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 104) 
ไดเสนอแบบของการจัดการกับความขัดแยงโดยจําแนกแบบของพฤติกรรมเม่ือบุคคลตองเผชิญกับ
ความขัดแยงจะมีพฤติกรรมสองแบบแสดงออกมา คือ 
   (1) พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativeness) เปนพฤติกรรมท่ีแสดงออกเพ่ือใหผูอ่ืน
มีความพอใจ 
   (2) พฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) เปนพฤติกรรมท่ีแสดงออกเพ่ือให
ตนเองมีความพอใจ 
  พฤติกรรมท่ีอาจแสดงออกเม่ือมีความขัดแยงตามแนวคิดของ เคนเนท โธมัส ได
จําแนกพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณขัดแยงจะมี 5 แบบ คือ 1) การเอาชนะ (Competition) 
2) การรวมมือ (Collaboration) 3) การประนีประนอม (Compromising) 4) การหลีกเล่ียง (Avoiding) 
และ 5) การยอมให (Accommodation) 
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  1. การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่า เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเองเปน
ประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน พฤติกรรมท่ีแสดงออก มุงท่ี
การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนงหรือสถานการณทางเศรษฐกิจ แสดงการคุกคาม ขมขูหรือ
แมแตการอางระเบียบเพียงเพื่อจะใหตนไดประโยชน และไดชัยชนะในท่ีสุด เขาทํานองท่ีวา ถาไม
รบก็ไมชนะ 
  2. การร่วมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย เปนการมุงท่ีจะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ใหความรวมมือ
อยางเต็มท่ีในการแกปญหาความขัดแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลท่ีมุงจะใหเกิดความพอใจท้ังแก
ตนเองแลบุคคลอ่ืน การรวมมือเปนพฤติกรรมท่ีตรงกันขามกับการหลีกเล่ียง พฤติกรรมลักษณะน้ี
เปนความรวมมือรวมใจในการแกปญหาท่ีมุงจะใหเกิดการชนะ-ชนะท้ังสองฝายเขาทํานองท่ีวา สอง
หัวดีกวาหัวเดียว 
  3. การประนีประนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมท้ังมุงเอาชนะและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับปานกลาง เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและมิติ
การเอาใจผูอ่ืน เปนแบบของการเจรจาตอรองท่ีมุงจะใหท้ังสองฝายมีความพอใจบางเปนลักษณะท่ี
หากจะไดบางก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะที่มาพบกันคร่ึงทาง พฤติกรรมการ
ประนีประนอมนั้นท้ังสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเล่ียง แตท้ังสองฝายมีความ
พอใจนอยกวาพฤติกรรมการรวมมือ 
  4. การหลกีเลีย่ง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ํา และ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไม
สนใจความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา เฉ่ือยชาและ
ไมสนใจความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยงโดยเช่ือวาความขัดแยงจะลดลง
เม่ือเวลาผานเลยไป โดยมีปจจัยตางๆเขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ ขอเสียของพฤติกรรมการ
หลีกเล่ียงก็คือ ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงข้ึนจนกระท่ังไมอยูในวิสัยที่จะแกไขไดแตถาหาก
สถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวกิฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเล่ียงตอความขัดแยง
ก็อาจมีประโยชนบาง พฤติกรรมการหลีกเล่ียงมีลักษณะคลาย ๆ กับการเฉยไวแลวจะดีเอง 
  5. การยอมให้ (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ํา 
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูง เปนพฤติกรรมท่ีเนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอย
ใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามท่ีเขาชอบ แมเราจะไมเห็นดวยก็ตาม การยอมใหเปนพฤติกรรมท่ีตรงกัน
ขามกับการเอาชนะ ผูท่ีแสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว ยังเปนผูท่ีไม
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ตองการใหเกิดการบาดหมางใจระหวางบุคคล หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขันเพื่อจะได
ทรัพยากรที่มีจํากัดแลว หัวหนาท่ีแสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น ลูกนองมักจะไมชอบและมีความขุน
เคืองเพราะไมมีทรัพยากรมากพอท่ีจะปฏิบัติงานใหไดดีได พฤติกรรมการยอมใหกับภาษติท่ีวาเอา
ไมตรีชนะศัตรู หรือแพเปนพระ ชนะเปนมาร 
  จากแนวคิดเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความขัดแยงท่ีนักการศึกษาไดเสนอไวอยาง
หลากหลาย สรุปไดวาเปนพฤติกรรมท่ีบุคคลหรือกลุมบุคคลแสดงออกมาเพ่ือใหความขัดแยงยุติลง
ซ่ึงสวนขอผูบริหารในองคการจะเลือกท่ีจะแสดงพฤติกรรมแบบใดในการจัดการความขัดแยงก็
ข้ึนอยูกับสถานการณขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการของตนน่ันเอง 
  สมชัย ตั้งพรอมพันธ (2555) แนวทางแกไขความขัดแยงระหวางบุคคล 
   (1) เอาชนะใหได (Competing) 
   (2) รวมมือรวมใจ (Collaborating) 
   (3) ประนีประนอม (Compromising) 
   (4) หลีกเล่ียง (Avoidance) 
   (5) ผสมผสาน (Accommodating) 
  พฤติกรรมหัวหนาท่ีเผชิญกับความขัดแยงมี 5 แบบ 
   (1) แบบเตาไมคอยกลาเผชิญกับความขัดแยง ขาดความคิดริเร่ิม คิดแบบธุระ
ไมใช 
   (2) แบบตุกตาหมี นารักยอมหมดไมขัดแยงใคร 
   (3) แบบฉลาม ชอบเอาชนะกลาฟาดฟน ไมแครความรูสึกคนอ่ืน 
   (4) แบบสุนัขจิ้งจอก ไมจริงใจ เอาตัวรอด แกไขปญหาแบบเฉพาะหนาไปวัน ๆ 
   (5) แบบนกฮูก สุขุม นุมลึก รับฟงคนอ่ืน เคารพตนเองและคนอ่ืน เขาใจคนอ่ืน
และจุดยืนของตนเอง แกปญหาแบบ Win-Win การบริหารบุคคลใหมีความสุขเพ่ือลดความกดดัน
ในองคกรในการบริหารบุคคลใหมีความสุขสามารถลดความกดดันในองคกรไดเปนอยางดี 
พนักงาน ท่ีปราศจากความกดดันยอมสามารถปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพไดดวยความสบายใจ 
เทคนิคการบริหารบุคคลใหมีความสุขตองอาศัยความเขาใจของผูบริหารท่ีมีตอพนักงานเปน
รายบุคคล เพราะตางมีภมูิหลังและความตองการที่ไมเหมือนกัน มีความอดกล้ัน อดทน มองโลกใน
แงดี และมองหาวิธีการตางๆท่ีจะนํามาจูงใจบุคคลท่ีแตกตางกัน วิธีการบริหารมีดังนี้ 
    (5.1) มอบความรับผิดชอบเทาท่ีบุคคลจะพึงรับได ขอนี้ผูบริหารบางคนทํา
ใจยากหนอย ลองนึกในแงดีวา ไหน ๆ คน ๆ นี้ก็รับเขามาอยูใตชายคาแลว จะไลออกก็ทําใจยาก 
สอนใหเกงก็ไปไมถึงไหน ใหงานมากก็ทําไมได มิหนําซํ้ายังเละตุมเปะอีก สูทําใจและมอบงานท่ี
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พอดี พอตัว ตามศักยภาพใหเกิดผลงานออกมาจะดีกวายัดเยียดใหเครียดท้ังเจานายและลูกนอง 
ตอไปคอย ๆ เพิ่มตามทีหลังเม่ือคลองแลว 
    (5.2) อยาลืมคําวา “ขอบคุณ” โดยเฉพาะหลังจากลูกนองไดทุมเทงานใหเรา
เต็มท่ี หรือทุกคนภายหลังไดประชุมแสดงความคิดเห็นอยาเต็มท่ีแลว เจานายท่ีทําอยางนี้เปนการให
เกียรติ มองเห็นความดี รูจักตอบแทนผูอ่ืน 
    (5.3) รูจังหวะเคี่ยวและรูจังหวะหยุด หยอนไปก็หลวม ตึงไปก็ขาดไมได
กอใหเกิดผลงานมากข้ึน ดังนั้นผูบริหารตองรูจังหวะในการสรางความกดดันท่ีพอดี จะทําใหเขา
ทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
    (5.4) พูดชัด ๆ ดังพอดี ไมเร็วมาก และยิ้ม เปนการควบคุมบุคลิกภาพของคุณ
เองใหดูเยือกเย็น สุขุม ไมกาวราว ลูกนองจะสบายใจไมเครียด 
    (5.5) ระวังอันตรายจากความเบ่ือหนาย เปนไฟสุมขอน เผลอ ๆ อาจลุกโพลง
ข้ึนมาไดทุกเม่ือ ท้ังของคุณเองและลูกนอง 
    (5.6) สอนคนใหยอมรับความจริง และการเปล่ียนแปลง ถาคนเรายอมรับ
ความจริงท่ีเกิดกับชีวิต งาน แลว เรียกสติใหอยูกับตัว ปญญาก็จะเกิดและจะสามารถแกไขเร่ืองทุก
เร่ืองไดหมด คนเราเครียดเพราะฝนความจริงท้ังนั้น 
    (5.7) อยาใหอํานาจโดยไมใหความรับผิดชอบและใหความรับผิดชอบโดย
ไมให 
    (5.8) มองคนเปนคน ไมใชเคร่ืองจักร เพราะคนมีอารมณและพรอมจะมี
ปฏิกิริยาตอบโต หรือเอาตัวรอดเสมอ 
    (5.9) สอนใหคนรูจักปฏิเสธ การรับงาน 
    (5.10) การใหลูกนองมีสวนรวมออกความเห็น ไมใชรับคําส่ังแตอยางเดียว 
    (5.11) ใหอภัยดีกวาพกความแคน เพราะท้ังคุณและลูกนองจะอยูดวยความ
หวาดระแวง ไมสงผลดีตองาน 
    (5.12) สอนใหลูกนองรูจักรายงาน และขอความชวยเหลือ 
    (5.13) เปดชองรับฟงความเห็นใหลูกนองมีโอกาสเขาพบและระบาย
ความรูสึกขับของใจ 
    (5.14) แสดงใหเขารูสึกวาทีความสําคัญ แตก็ระวังพวกไมพอดี อาจหลงลม 
เหิมเกริมได 
    (5.15) รูจักตําหนิแบบสรางสรรค ทําอยางไรท่ีเจานายจะทําใหคําตําหนิ
กลายเปนพลังบวกกับลูกนองไมใชทําใหเขาหอเหี่ยวกลับไปลาออก ตรงนี้เจานายตองเลือกใหดีวา
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ความพอดีของการตําหนิอยูตรงไหนและจะใชศิลปะอยางไร ทักษะการบริหารความขัดแยง
ความสําเร็จในการบริหารความขัดแยงใหประสบความสําเร็จนั้นตองข้ึนอยูกับองคประกอบหลาย
อยางดวยกัน ซ่ึงผูบริหารจําเปนตองตระหนักอยูเสมอวา การที่ผูบริหารจะทําใหองคประกอบตาง ๆ 
นั้น ขับเคล่ือนไปไดและมีคุณภาพนั้น ผูบริหารจําเปนตองมี ทักษะในการบริหารความขัดแยง ซ่ึง
ทักษะดังกลาวประกอบไปดวย ทักษะการฟงและพูด ทักษะการใหขอมูลยอนกลับทักษะการมอง
ภาพรวม ทักษะการควบคุมตนเอง และทักษะการมีความยืดหยุน 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 163) ทักษะการรูจักฟงและพูด ในการบริหาร
ความขัดแยงนั้น ความสามารถในการฟงมีความสําคัญอยางยิ่งเพื่อเปนการลดหรือการแกปญหา
ความขัดแยงจําเปนท่ีผูบริหารตองเปนผูฟงท่ีดี และมีความสามารถในการฟงดวย ในการฟง นั้นเรา
ตองแยกแยะส่ิงท่ีเขาพูด สังเกตการณส่ือสารท้ังส่ิงท่ีเปน คําพูดและไมใชคําพูดขณะเดียวกันเราตอง
สนใจสังเกตอารมณและเนื้อหาสาระของคนท่ีพูด ควบคูกันไป มีความอดทนในการฟง ในการ
บริหารความขัดแยงนั้นจําเปนตองมีความอดทนในการฟงอยางสูง และจําเปนจะตองใหเวลาเพื่อรับ
ฟงดวย ผูบริหารจะอางวาไมมีเวลารับฟงอะไรทั้งนั้นเปนส่ิงท่ีไมควรอยางยิ่ง ผูบริหารจะตองมีการ
อดทนในการฟง ฟงดวยความสนใจในส่ิงท่ีเขาพูด และสังเกตอารมณท่ีแสดงออกขณะท่ีเขากําลัง
พูด  รูจักใชคําถาม ในการฟงนั้นอาจจําเปนตองถามดวย คนจะฟงไดดีเพียงใดสามารถรูไดจากการ
ตั้งคําถาม การถามคําถามก็เพื่อใหเขาอธิบายตอไปอีก เพื่อใหทําความกระจางในบางประเด็น หรือ
เพื่อแกขอสงสัยในส่ิงท่ีเราสงสัย คําถามประเภทท่ีตองทําใหผูตอบปกปองตนเอง ผูตอบตองแสดง
ความรูช้ันสูง หรือถามคําถามท่ีทาทายความไมมีวุฒิภาวะของผูตอบ คําถามประเภทนี้สามารถชวย
ในการแกปญหาความขัดแยงไดเพราะจะเปนอุปสรรคในการทําความเขาใจระหวางกันคําพูดเชน 
“ผมไมเขาใจความตอนทายที่คุณพูด” นาจะเหมาะกวา “คุณพูดไมชัดเจนเลย” หรือ “คุณพูดไมรู
เร่ืองเลย” คําถามท่ีตองการใหผูตอบใหขอมูลเพิ่มเติมยอมดีกวาคําถามท่ีใหเขาตัดสินใจแสดงจุดยืน
ใหชัดเจน หรือใหเขาออกความคิดเห็นใหชัดเจน ความสามารถในการเปล่ียนคําพูดของเขาเปน
คําพูดของเรา ในการเปนผูฟงเพื่อการส่ือสารท่ีถูกตองนั้น จําเปนตองมีความสามารถในการเปล่ียน
คําพูดของเขาเปนคําพูดของเรา เชนเม่ือเขาพูดจบลงแลว เราก็พูดวา “ในเร่ืองท่ีพูดมานี้หมายความ
วา...อยางนี้ใชไหม” นั่นคือการเปล่ียนส่ิงท่ีเขาพูด นอกจากน้ีแลวในการขัดแยงบางคนอาจพูดอีก
อยางหนึ่งก็ได การพูดส่ิงท่ีเขาพูดคําพูดของเราจะชวยแกไขปญหานี้ และทําใหมีความเขาใจตรงกัน 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2547, หนา 167) ไดกลาววา ทักษะการพูดและการฟงไว 
ฟงและวิเคราะหถึงความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน โดยการใชการสังเกต ความอดทนในการฟงตลอดจน 
การใชคําถามเพ่ือท่ีจะไดทราบถึงปญหาความขัดแยงท่ีแทจริง การพูดจาชักจูงเกล้ียกลอม 
ประนีประนอม ชี้แจงใหเห็นถึงขอเท็จจริงก็เปนทักษะของผูบริหารเชนเดียวกัน 
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  สัณห ศัลยศิริ (2548, หนา 51-52) ไดใหความหมายถึงการมีความสามารถในการ
ส่ือสารท่ีดี คือการมีความสัมพันธท่ีดีตอบุคคลอ่ืน ซ่ึงกระทําโดยการศึกษาวิธีในการส่ือสารไดหลาย
รูปแบบ เชนแบบเปนทางการ แบบเปนกันเอง แบบส่ังการ แบบโนมนาวจิตใจ ซ่ึงการส่ือสารแตละ
ประเภทจะมีขอดี ขอเสียในตัวเอง ผูบริหารตองรูจักเลือกขอดีของการส่ือสารมาใชใหเกิดประโยชน
และเหมาะสมกับสถานการณและบุคคล นอกจากน้ีผูบริหารจะใหคําพูดในทางสรางสรรคและ
แสดงความรูสึกท่ีดีดวยการเปนผูฟงท่ีดี หมายถึง การตั้งใจฟงดวยความจริงใจ จะทําใหผูพูดรับรูถึง
ความหวงใยและความจริงใจของผูฟง ทําใหรูสึกวาผูฟงเปนมิตรและนาคบหา ตลอดจนสามารถ
ไดรับการยอมรับงายยิ่งข้ึน ตลอดจนการเปน ผูฟงท่ีดียังหมายถึง ความพยายามฟง อยางตั้งใจ และ
จับประเด็นใหไดวาผูพูดตองการส่ือสารอะไรออกมา อาจจะมีการถามคําถาม สลับบางเพ่ือเปนการ
รวมสนทนาท่ีดี และทําใหผูพูดรับรูวาผูฟงต้ังใจฟงเขาจริง ๆ 
  ธนโชค ชัยชุมพล (2549, หนา 142-144) ไดกลาววา การมีทักษะในการส่ือสารเปน
ส่ิงท่ีสําคัญท่ีจะสรางความสําเร็จและความสัมพันธท่ียั่งยืนกับผูอ่ืน การส่ือสารอยางมีประสิทธิภาพ
เปนพื้นฐานท่ีจะนําไปสูความเปนผูบริหารท่ีประสบความสําเร็จ หากจะเปรียบเทียบ คือ ทักษะใน 
การส่ือสารเปรียบเสมือนกับเคร่ืองจักรท่ีจะชวยใหผูบริหารสามารถพูดคุย เจรจา รวมไปถึง 
การแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกันและกันไดดีอีกดวย หัวใจของการส่ือสารท่ีดีนั้นตอง
ประกอบดวย 2 ประการ คือ 
   (1) ทักษะในการฟงท่ีดี การฟงเปนทักษะท่ีจําเปนและสําคัญอยางมากสําหรับ
ผูบริหาร คือขณะท่ีผูอ่ืนพูดจะตองใหความสําคัญและสนใจในส่ิงท่ีผูพูดกําลังพูด ซ่ึงจะเห็นไดวา
ผูบริหารที่ยิ่งใหญลวนเปนนักฟงท่ีดี 
   (2) ทักษะในการพูดท่ีดี ดังคํากลาวท่ีวา “วาทะนําไปสูการเปล่ียนแปลง” การเปน
นักพูดท่ีดีเปรียบเสมือนดาวหางท่ีเคล่ือนตัวไปทิศทางใด มันจะท้ิงความประทับใจเอาไวใหกับผูอ่ืน
ท่ีไดพบเห็นเชนเดียวกับผูบริหารท่ีมีทักษะในการพูดท่ีเยี่ยมยอด เขาจะรูจักวิธีการพูดจักจูงใหผูอ่ืน
รูสึกคลอยตาม และนําไปสูความสําเร็จในการสนทนา ฝายวิชาการบริหารมนุษยมีการพัฒนาทักษะ 
การฟงตั้งแตเด็กและใชทักษะการฟงนั้นมาตลอด ซ่ึงมีผลตอการพัฒนาของบุคคลและไดเสนอ
ทักษะการฟงเพื่อการเจรจาตอรอง หมายถึง กระบวนการในระดับท่ีตางฝายตางพอใจ ตลอดจนได
นําเสนอวิธีการฟงอยางฉลาด เพื่อการเจรจาตอรองใหมีประสิทธิผล มีดังตอไปนี้คือ การเจรจา
ตอรอง คือ กระบวนการที่เราพยายามใชคําพูดเพ่ือใหไดส่ิงท่ีเราตองการจากคนท่ีตองการอะไร
บางอยางจากเรา แตไมไดหมายความวา ฝายใดฝายหนึ่งจะไดและอีกฝายหนึ่งเสียเพราะการเจรจา
ตอรองท่ีดีนั้นตองไดในส่ิงท่ีตนตองการในระดับท่ีตางฝายตางพอใจ 
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  วิธีฟงอยางฉลาดในการตอรอง มีดังนี้ 
   (1) ใหเกียรติอีกฝายหนึ่ง เพื่อสรางภาพลักษณท่ีดีใหกับตัวเรา 
   (2) ฟงใหมาก พูดแตนอย เพื่อรวบรวมขอมูลใหไดมากท่ีสุด จะไดประเมินถูกวา
อีกฝายมีจุดมุงหมาย ความสนใจและขอจํากัดในการเจรจาตอรอง 
   (3) หลีกเล่ียงการใชคําถามแบบเปด ท่ีตองการคําตอบรับ หรือปฏิเสธอยางใด
อยางหนึ่งเทานั้น 
   (4) ใชคําถามแบบเปด เพื่อใหอีกฝายอธิบายมาก ๆ 
   (5) ขอใหอีกฝายสรุปส่ิงท่ีเขาเสนอมาอีกคร้ัง แลวสังเกตวามีอะไรผิดไปจากเดิม
หรือไม 
   (6) สังเกตคําพูดท่ีเปนสัญญาณบงช้ีวา อีกฝายเต็มใจตอรองกับเรา แสดงใหเห็น
วามันก็เปนไปไดท่ีอีกฝายจะทําตามการตอรองของเรา 
   (7) อยาปลอยใหอีกฝายใชวาจากระตุนทําใหเราอารมณเสีย หรือโกรธ เพราะเม่ือ
ควบคุมอารมณไมอยู เราก็มักจะคิดอะไรไมออก และถูกควบคุมไดงาย 
   (8) อยาแสดงทาทีวาเกรงกลัวคําขู หรือเง่ือนไขท่ีเด็ดขาดของอีกฝาย 
   (9) ฟงใหดีวา เขาเอาเง่ือนไขเวลามาบีบบังคับใหเรารีบตัดสินใจหรือเปลา 
   (10) ฟงใหดีวาอีกฝายตอบตรงกับท่ีเราถามหรือไม เพราะถาตอบไมตรงคําถาม ก็
แสดงใหเห็นวามีลับลมคมในอะไรบางอยางท่ีหากเผยออกมาอาจทําใหเขาตกเปนรอง หรือทําใหเรา
รูวาเรากําลังถูกหลอกลออยู 
   (11) ฟงใหดีวาอีกฝายกําลังชักแมน้ําท้ังหา คอย ๆ ทําใหเราเห็นดีเห็นงามไปกับ
เขาทีละนิดจนสุดทายก็ตกลงทําตามท่ีเขาตองการหรือเปลา 
   (12) เม่ือขอสรุปของการตอรอง จงพิจารณาใหดีวาอีกฝายมีเงื่อนไขท่ีเปน
ประโยชนตอตนเองเพ่ิมเติมข้ึนมาหรือเปลา 
  เกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์ (2550, หนา 161) ไดกลาววา ทักษะการฟงเปนการส่ือสาร
ท่ีสําคัญยิ่งท้ังตอตอชีวิตในโลกของการทํางานและชีวิตดานอ่ืน ๆ ไดเสนอเทคนิคการฟงบางประการ
โดยเฉพาะการฟงคําเตือน วิพากษวิจารณ หรือการกลาวหาเราในมุมตาง ๆ ท่ีอาจดูเปนขอบกพรอง
ขอผิดพลาดเพื่อเสริมสรางชีวิตไปสูชัยชนะไวดังนี้ 
   (1) รับฟงดวยใจสุภาพ และขอบคุณผูกลาวเตือน ผูบริหารควรเลือกฟงสวนท่ีเปน
แกนสาระคัดแยกออกจากอารมณ น้ําเสียงหรือถอยคําท่ีไมนาฟง ซ่ึงเปนสวนกระพ้ีหรือเปลือกนอก 
   (2) พิจารณาแยกแยะ คัดเลือกคําตักเตือนดวยใจเปนธรรม ผูบริหารตองไม
เขาขางตนเอง 
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   (3) วางแผนชัดเจนเปนรูปธรรม สวนการเรียงลําดับความสําคัญ และการแกไข
ปรับปรุงและการใชเวลาอยางเหมาะสม 
   (4) ประเมินและติดตามผูท่ีเรียนรูพัฒนาทาทีในการฟง จะเปนการสรางโอกาส
ใหตนเองสามารถกรุยทางการบริหารงานของตนใหราบร่ืนไปสูความสําเร็จไดมากเทานั้น 
  ณัฐยา ลินตระการผล (2550, หนา 199-200) ไดกลาววาในฐานะท่ีเปนผูบริหาร
จําเปนตองปรับตัวเพื่อเขากับลูกนองในการสนทนา การเปนผูฟงท่ีดีกระตือรือรน เพื่อท่ีจะกระตน
ใหเกิดการส่ือสารระหวางกันและกัน และทําใหอีกฝายรูสึกผอนคลายผูฟงท่ีดีและกระตือรือรนควร
ปฏิบัติดังนี้ คือ สบตากับอีกฝายตลอดเวลา ยิ้มใหในเวลาท่ีเหมาะสม หลีกเหล่ียงการเบ่ียงเบนความ
สนใจ จดบันทึกตอเม่ือจําเปนเทานั้นไวตอภาษา ทาทางฟงเสียกอนแลวจึงคอยประเมินส่ิงท่ีไดยิน
ภายหลัง อยาขัดขวางขณะสนทนา ยกเวนตองการถามขอความกระจางขณะเดียวกันการถามคําถาม
และการพูดควรมีอยางเหมาะสม เพื่อชวยใหผูบริหารเขาใจความรูสึกนึกคิดของคูสนทนา ซ่ึงทักษะ 
การฟงและพูดนี้จึงจําเปน ส่ิงท่ีจะชวยใหผูบริหารสามารถหาทางแกปญหาความขัดแยงไดเปนอยาง
ดี 
  สรุปไดวา ทักษะการรูจักฟงและพูด คือ ทักษะท่ีผูบริหารจําเปนตองใชเพื่อ 
การสนทนาในการบริหารความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนใหบรรลุเปาหมายโดยอาศัยการรูจักฟงอยางมี
วิจารณญาณวิเคราะห แยกแยะ ตลอดจนเปนนักฟงท่ีดี ขณะเดียวกันผูบริหารจําเปนตองมีทักษะใน
การพูดหรือรูจักวิธีพูดเพ่ือลดความขัดแยงหรือเพื่อแกปญหาความขัดแยง โดยใชถอยคําอยาง
เหมาะสม และสรางบรรยากาศความจริงใจในการสนทนาเพ่ือบรรลุเปาหมายตามท่ีตองการ 
 6. ทกัษะการบริหารความขัดแย้ง 
  การเผชิญกับผูอ่ืนนั้น เปนทักษะท่ีจําเปนอีกอยางหน่ึงในการบริหารความขัดแยงให
มีประสิทธิภาพ ในการเผชิญหนามิไดหมายความวา จะตองแสดงความกาวราวใชวาจาถากถาง
แดกดันหรือแสดงพฤติกรรมท่ีไมเหมาะสม แตเปนความสามารถของผูบริหารท่ีทําอยูบนฐานคติ
ท่ีวา ใจดีสูเสือ การกําหนดปญหา การติดตามประเมินผล การวิเคราะหปญหา การนําแผนปฏิบัติการ
ไปใช การกําหนดเกณฑในการแกปญหา การจัดทําแผนปฏิบัติการ การกําหนดทางเลือกการเลือก
ทางเลือก 
  เกียรติศักดิ์ รุงเรือง (2551, หนา 63) กลาววาการเผชิญหนามีเปาหมายเพื่อการ
แสวงหาขอเท็จจริงมิใชทําไปเพื่อแสดงความคิดเห็นหรือตัดสินใจ การเผชิญหนาจะชวยทําใหความ
แตกตางของคูกรณีและตกลงวิธีการที่ทุกฝายพอใจ ความสามารถท่ีจําเปนจะตองใชในการ
เผชิญหนาคือการควบคุมตนเองใหได ไมหวาดกลัว มีความเช่ือม่ันในตนเอง สามารถในการทํา
ประเด็นปญหาใหกระจาง สามารถในการสรุปประเด็นและทําใหคําถามท้ังหลายใหกระจางข้ึน
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สามารถในการตัดประเด็นท่ีไมเกี่ยวของออกไปไมวาการเผชิญหนาจะกระทําในลักษณะตัวตอตัว
หรือเปนกลุมก็ตาม ถาหากแตละฝายแสดงอาการโกรธแสดงอาการมุงรายตอกัน ก็ควรจะหาทาง
เส่ียงเสียกอน ในการเชิญบุคคลมาพบกันในลักษณะเผชิญหนานั้นจําเปนจะตองแจงถึงวัตถุประสงค
ของการพบกันและระยะเวลาท่ีพบกัน ถาหากความขัดแยงเกิดข้ึนมานานแลวและมีความขัดแยงท่ี
เขมขนหรือตึงเครียด ลักษณะเชนนี้จําเปนตองวางแผนเพ่ือพบกันหลาย ๆ คร้ัง เพื่อท่ีจะใหโอกาส
แตละฝายไดวิเคราะหประเด็นปญหาและจุดยืนของตนเองใหรัดกุมเสียใหม ผูบริหารจําเปนจะตอง
ชวยใหแตละฝายกระจางในขอสงสัยหรือการเขาใจผิดตออีกฝายหน่ึง หากสามารถสรางบรรยากาศ
เชนนี้ได การบริหารความขัดแยงก็จะมีประสิทธิภาพ ผูบริหารอาจตองเปนบุคคลท่ีสามท่ีเกี่ยวของ
กับความขัดแยงโดยเชิญท้ังสองฝายมาพบกันในลักษณะเผชิญหนา ประสบการณแรก ๆ ในเร่ืองนี้ 
อาจไมมีความสุขนักสําหรับผูบริหาร แตก็เปนการยากท่ีจะหลีกเล่ียงได 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2547, หนา 167) ไดกลาวถึงทักษะการควบคุมตนเองเปน
ความสามารถอยางหน่ึงของผูบริหารในการแกปญหา โดยที่สามารถเผชิญหนากับความกาวราว 
การใชวาจาถากถาง การประชดประชัน ซ่ึงผูบริหารจะตองมีความอดทนสูง ม่ันคงในอารมณจึงจะ
สามารถชวยลดปญหาและแกไขความขัดแยงได 
  สัณท ศัลยศิริ (2548, หนา 23-28) ไดเสนอแนวความคิดวาผูบริหารควรมีทักษะใน
การควบคุมอารมณของตนเองใหอยูในทิศทางท่ีถูกตอง และเหมาะสม ซ่ึงมีหลักการ ดังนี้ 
   (1) มีความรูความเขาใจในอารมณของตนเอง หมายถึง การรูใหเทาทันอารมณท่ี
เกิดข้ึนในทุกขณะของตน เชน หากเรากําลังโกรธเราก็สามารถรูวาเรากําลังโกรธอยู ซ่ึงก็จะทําให
สามารถควบคุมตัวเองไดในระดับหนึ่ง แตถาหากเราไมรูเทาทันตัวเองก็อาจโวยวาย โกรธเปนฟน
เปนไฟ และทําลายลางทุกอยางท่ีขวางหนาดวยไฟความโกรธได การรูจักใจตนเองจะทําใหเราไมตก
เปนทาสของอารมณในแงรายตาง ๆ นอกจากเราจะรูเทาทันไปกับอารมณตาง ๆ ไดแลวขณะเดียวกัน
เรายังสามารถเรียนรูและรูจักความเปนตนเองมากข้ึน รูจักขอดีขอดอยของตนเอง รูจักประเมินหรือ
ใหคะแนนตนเอง ซ่ึงในสวนนี้จะเปนรากฐานของความภูมิใจและม่ันใจในตนเองของคนคนน้ัน 
   (2) มีความสามารถในการจัดการกับอารมณของตนเองได หมายถึง การเรียนรูท่ี
จะจัดการกับอารมณท่ีเกิดข้ึนของตนเองไดอยางถูกตองและเหมาะสม และมีการปรับภาวะของ
อารมณใหอยูในความสมดุลและถูกทิศถูกทาง เชน หากเรามีอารมณโกรธเอยูในขณะนั้นเราก็
สามารถที่จะจัดการกับอารมณของเราไดอยางเหมาะสม โดยการปรับอารมณของเราจากรอนใหเย็น
ลง มีการแสดงออกดวยคําพูดท่ีสรางสรรคและทําใหความโกรธเคืองลดนอยลง หากเรามี
ความสามารถในการควบคุมอารมณของตนเองไดดีกวาท่ีจะหลีกเล่ียงการแสดงออกทางอารมณท่ี
ไมพึงประสงคได เชนการพูดจาที่ไมสุภาพ หรือประชดประชันเหยียดหยัน นอกเหนือไปจาก
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ความสามารถในการจัดการอารมณของตนแลว ยังตองประกอบไปดวยคุณธรรม โดยควรมี
คุณธรรมควบคูไปกับการเปนคนเกงมีความสามารถ นอกจากน้ียังตองเปนคนท่ีมีความรับผิดชอบ
และไววางใจไดหากไดรับมอบหมายหรือหนาท่ีใด ๆ ก็ตาม ยอมสมควรทําใหไดตามที่ตนรับ
มอบหมายมา โดยงานท่ีทําออกมานั้นควรมีคุณภาพและเสร็จส้ินในระยะเวลาท่ีกําหนด รวมไปถึง
การเปนคนท่ีมีระเบียบวินัยในตัวเองสูงอีกดวย 
   (3) มีความสามารถในการสรางความสัมพันธท่ีดีกับคนอ่ืน หมายถึง การเปนผูท่ี
มีมนุษยสัมพันธนั่นเอง ซ่ึงมนุษยสัมพันธมีความสําคัญอยางยิ่งตอการอยูรวมกันของคนในสังคม
อยางมีความสุขและราบร่ืนสรางสรรค จะทําใหการทํางานหรือรวมมือกันในสังคมหรือในกลุมชน
เอ้ือประโยชนตอกัน ชวยลดปญหาความขัดแยงแบงแยกกันไดมาก และจะเกิดความรัก ความ
สามัคคีกันในหมูคณะหรือชุมชนนั้น ๆ ซ่ึงหากเปนสังคมหรือกลุมบุคคลท่ีมีความรูความสามารถ 
แตขาดเร่ืองมนุษยสัมพันธท่ีดี สังคมที่ดําเนินอยูก็อาจกลายเปนสังคมท่ีมีความแตกแยกขัดแยงกัน
ไดการสรางความสัมพันธท่ีดีหรือการมีมนุษยสัมพันธท่ีดีนั้น จะตองมีการส่ือสารท่ีถูกตอง
เหมาะสมเขาใจไดงาย และมีความชัดเจน ตองมีทักษะทางสังคมท่ีดี และตองมีความสามารถใน 
การจัดการกับความความสําคัญอยางยิ่ง หากตองการอยูอยางมีความสุขขัดแยงไดดวย โดยควรรูจัก
ลดความขัดแยงแตกแยกในกลุมของตน หากมีปญหาก็สามารถเขาชวยไกลเกล่ียไดอยางเหมาะสม
และยุติธรรม 
   (4) มีความเขาอกเขาใจผูอ่ืน เปนความสามารถท่ีเราควรใหในสังคมอยางราบร่ืน
และสรางสรรค ชวยลดปญหาการเกิดความขัดแยงในสังคม หากคนเรามีความเขาอกเขาใจกันจะทํา
ใหชองวาของความแตกตางแบงชนช้ันแคบลง เอาใจเขามาใสใจเรามากข้ึน และเห็นปญหาของผูอ่ืน
เปนปญหาท่ีตนสมควรชวยแบงเบาหรือยื่นมือเขาชวยเหลือ และส่ิงนี้จะชวยลดความขัดแยงไดมาก
และยังสามารถลดพฤติกรรมการแสดงออกท่ีไมถูกไมควรลงได 
   (5) มีความสามารถในการสรางแรงจูงใจใหกับตนเองไดหมายถึง มีความสามารถ
ในการรูจักและทําความเขาใจกับอารมณและความตองการของตัวเราเอง วาเรานั้นมีความตองการมี
ความปรารถนาอะไรบาง และสามารถจัดการกับความตองการหรือความปรารถนาเหลานั้นใหเปน
จริงข้ึนได โดยสวนใหญแลวจะตองอาศัยความอดทน รูจักการรอคอยเวลาและความสําเร็จ ไดแก 
    (5.1) รูจักมองโลกในแงดี ไมเครงเครียดกับปญหาหรือการดําเนินชีวิต
จนเกินไป 
    (5.2) มีความซ่ือสัตยหรือจงรักภักดี ไมวาจะเปนในเร่ืองของครอบครัว คน
ใกลชิด เพื่อนฝูงคนรัก หรือกับองคกรใหญ ๆ ท่ีตนทํางานรวมอยูดวยก็ตาม 
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    (5.3) มีความคิดใหม ๆ ท่ีสรางสรรค ซ่ึงส่ิงนี้จะชวยใหคนผูนั้นมีความพิเศษ
ท่ีแตกตางไปจากผูอ่ืนและการพัฒนาความคิดใหม ๆ 
    (5.4) มีพลังอันแรงกลา ท่ีจะทําความตองการปรารถนาของตนใหเปนความ
จริงไดมีความพยายามในการตอสูฟนฝาใหไดมา หากลมแลวจะรีบลุกข้ึนสูใหม โดยไมมีการยอทอ
ตอความยากลําบากหรือความลมเหลวใด ๆ 
  ทองทิพภา วิริยะพันธุ (2546, หนา 130-131) ไดใหความหมายการควบคุมตนเองไว
วาหมายถึง ความสามารถของผูบริหารท่ีควบคุมตนเองไมปลอยตามใจตองรูจักควบคุมอารมณ
ตนเองไมปลอยตามใจ คนท่ีควบคุมอารมณไดจะเอาชนะเหตุการณตาง ๆ ได สนทนากับผูอ่ืนนั้น 
จะตองมีเหตุการณกระทบกระเทือนอารมณอยูเสมอ ฉะนั้นเราจะตอรูจักอดทน อดกล้ัน ใจเย็น เม่ือ
ไดรับการตอบสนองท่ีไมถูกใจหรือไดรับการตําหนิติเตียนจากผูอ่ืน เราตองยอมรับความจริงวา เรา
อาจมีขอผิดพลาดได เม่ือมีใครเอาขอผิดพลาดของเราไปตําหนิ เราตองยอมรับแมจะเปนเร่ืองท่ียาก
จะทําใจ เพราะเม่ือถูกตําหนิเรามักมีอารมณเสียกอนท่ีจะยอมรับวาตนเปนเชนนั้นจริงหรือไมจริง 
ดังนั้นผูบริหารจะปรับปรุงตนเองจึงตองอดทน รับฟงผูอ่ืน เพราะเราอาจมองไมเห็นขอผิดพลาด
ของตนเองเราจะตองกลารับฟงคําแนะนําเพื่อแกไขขอผิดพลาดตาง ๆ แลวนํามาพิจารณาถึงเจตนา
ของผูพูดวามีเจตนาดีหรือราย อยาใหมีอคติเขามาครอบงําอารมณได ในขณะเดียวกันเราก็ไมควร
วิพากษวิจารณคนอื่นท่ีสําคัญการควบคุมตนเองจะเกิดข้ึนไดดวยการฝกฝนใหเปนผูมีอารมณดีอยู
เปนนิจ บุคคลท่ีจะปรับปรุงตนเองจึงตองมีความหนักแนนไมออนแอจนตองพึ่งผูอ่ืนอยูตลอดเวลา
หรือแข็งกราวจนเปนการรุกรานการควบคุมตนเอง ผูท่ีสามารถควบคุมอารมณและความรูสึกของ
ตนเองไดอยางมีสติ ไมแสดงกิริยาอาการท่ีไมสมควรหรือไมเหมาะสมใหผูอ่ืนเห็น ถือวาเปนบุคคล
ท่ีมีความสงบเยือกเย็น เปนท่ีนาสรรเสริญ เพราะรูจักการใชเหตุผลเหนืออารมณ รูจักใชความคิด
ไตรตรองและแกปญหาดวยสติ และปญญา อันเปนลักษณะของปญญาชนผูเจริญแลวอีกท้ังผูบริหาร
ท่ีสามารถควบคุมอารมณและความรูสึกของตนเองไดอยางมีสติ ไมแสดงกิริยาอาการท่ีไมสมควร
หรือไมเหมาะสมใหผูอ่ืนเห็น ถือวาเปนผูท่ีมีความสงบ เยือกเย็น เปนท่ีนาสรรเสริญ เพราะรูจักใช
เหตุผลเหนืออารมณ ใชความคิดไตรตรองและแกปญหาดวยสติปญญา อันเปนลักษณะของ
ปญญาชนผูเจริญแลว 
  มนตรี ภูมี (2549, หนา 137-140) ไดกลาววา ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือเรารูสึกวา
ตนเองเทานั้นท่ีถูก และมักจะมองผูท่ีไมเห็นดวยเปนฝายตรงขาม แทจริงแลว ความขัดแยงจะเกิดข้ึน
เม่ือเรารูสึกวาตนเองเทานั้นท่ีถูก และมองผูไมเห็นดวยกับเราเปนฝายตรงขาม แทจริงแลว ถาเราไม
ถือทิฐิเกินไปแลวพยายามดึงดันจะเอาชนะ ฝายตรงขามก็ยังไมงัดเอาเลหเพทุบายใด ๆ มาใชเลนงาน
เราและยังไมเปดศึกกับเราดวย 
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  ในความขัดแยงใด ๆ ถึงแมเราจะมีความบริสุทธ์ิใจเพียงใดก็ตามมักจะตองเผชิญกับ
ฝายตรงกันขามและการตอตาน การ”เผ่ือใจ”ไวบางสําหรับมุมมองอ่ืน ๆ และพยายามออกไปพบกัน
คนละคร่ึงทางจึงจะนําไปสูผลสําเร็จ เพราะหากดึงดันไปจนถึงท่ีสุดแลว ยอมกอใหเกิดผลเสียหาย
ข้ึน ในชวงเวลาที่เกิดความขัดแยง ควรเปดใจรับฟงคําแนะนําท่ีดี ๆ และยังไมควรดันทุรังจะทําแต
ความตองการของตนเองเพียงฝายเดียวเทานั้น เม่ือผูหวังประสบความสําเร็จตองพัวพันกับความ
ขัดแยง ทางออกของเขาเพียงทางเดียวนั้นก็คือ การมีใจเปนกลางและมีความหนักแนนอันจะทําให
เขาพรอมท่ีจะเปดใจพบกับฝายตรงขามคนละคร่ึงทาง การพยายามยืดเยื้อความขัดแยงไปจนปะทุ
ความรุนแรงยอมสรางผลเสียหายข้ึน แมวาเราจะเปนฝายถูกก็ตาม เพราะยอมสรางความผูกพยาบาท
ข้ึนแกอีกฝายจนกลายเปนศัตรูกันอยางถาวร ส่ิงสําคัญในยามนี้ก็คือ ตองหาคนกลางท่ีมี
ประสบการณใหเขามาไกลเกล่ียอยางเปนธรรมทุกฝาย ท้ังในชวงเวลาแหงความขัดแยงนี้ยังไมควร
ลงมือกระทําการใหญใด ๆ เพราะการลงมือกอนถึงเวลา อาจสงผลใหตางฝายตางใชกําลังข้ันรุนแรง
ข้ึนเพื่อโคนลมฝายตรงขามจริง ๆ แลว ความขัดแยงภายในใจตางหาก ท่ีเปนส่ิงบ่ันทอนพลังท่ีจะ
เอาชนะอุปสรรคจากภายนอก นอกจากนี้ยังไดเสนอแนวทางหรือทักษะท่ีสําคัญในการควบคุม
ตนเองเพื่อการบริหารความขัดแยงใหบรรลุผล 6 ข้ันตอน ไดแก 
   (1) ทองฟาและพื้นน้ําถอยหางจากกัน ระมัดระวังความขัดแยงต้ังแตตนมือ ผูหวัง
ประสบความสําเร็จยอมสามารถวิเคราะหไดวา เหตุแหงความขัดแยงนั้น ยอมแฝงเรนอยูในส่ิงเล็ก ๆ 
นอย ๆ หากปลอยใหเกิดแนวโนมของความขัดแยงข้ึนจากเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งแลวยอมสามารถลุกลาม
ไปเปนสถานการณใหญไดแลวเม่ือนั้นความขัดแยงยอมบังเกิดข้ึนอยางไมอาจหลีกเล่ียงได 
   (2) วางมือ มีเสียงกระซิบกระซาบ ตนรายแตปลายดี เม่ือความขัดแยงกําลังเร่ิมกอ
หวอดข้ึน ทางออกท่ีดีท่ีสุดอยาตอความยาวสาวความยืดแตพยายามยุติเร่ืองนั้น ๆ ใหเร็วท่ีสุด
โดยเฉพาะอยางยิ่ง เม่ือฝายตรงขามถือไพเหนือกวามาก การเส่ียงอยางดันทุรังไปคงไมเปนเร่ืองดีแน 
นี่อาจทําใหเกิดมีเสียงติฉินบาง แตก็จะทําใหสถานการณอันจะลุกลามไปใหญโตเปล่ียนเปนแคการ
โตเถียงเล็ก ๆ นอย ๆ และทุกอยางก็จะคล่ีคลายไปในทางท่ีดี 
   (3) ไมอาจปะทะ ตั้งรับ รักษาเมือง เม่ือเผชิญกับฝายตรงขามท่ีมีกําลังเหนือกวา
มาก การถอยออกมาตั้งรับไมใชเร่ืองเสียเกียรติแตอยางใด การถอนตัวออกมาเม่ือถึงเวลาอันควรนั้น
ชวยปองกันผลรายได เพราะถามัวคํานึงแตการรักษาหนา แลวดึงดันตอสูอยางไมประมาณการณ 
ยอมกอผลเสียหายตามมา 
   (4) มองตางมุมกับปญหา อยาเสนอตัวออกหนาสถานการณในท่ีนี้บงบอกถึง
ความขัดแยงท่ีอาจลุกลามข้ึนเนื่องจากการชิงดีชิงเดนและไมรูจักตําแหนงหนาท่ีของตนเอง เม่ือผู
หวังประสบความสําเร็จตองทํางานกับผูท่ีมีตําแหนงสูงกวาเขาสามารถหลีกเล่ียงจากความขัดแยงได 
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โดยไมพยายามทํางานเพ่ือเอาหนา หรือทําเพื่อใหเดน ดังกวาผูอ่ืน แตจะทํางานเพื่อตัวงานนั้น
นั่นเอง โดยไมสนใจถึงความดีความชอบ 
   (5) วางมือ เปล่ียนทาที เพื่อความสงบภายใน สถานการณตอนนี้ตางจากในตอน
แรก ๆ ตรงที่ฝายตรงขามซ่ึงขัดแยงกับเรามีกําลังนอยกวามาก ทําใหมีแนวโนมวาชัยชนะยอมตก
เปนของเราอยางแนนอนอยางไรก็ตาม ผูท่ีประสบความสําเร็จคือผูท่ีทราบดีวา คุณคาภายในจิตใจ
นั้นเปนส่ิงสําคัญกวา และไมอาจไดมาโดยการโคนลมฝายตรงขามลงไป ดังนั้น แมเขาจะเปนฝาย
ถูกและมีอํานาจเหนือกวาก็ตามเขาก็ยังพยายามจัดการกับความขัดแยงนั้น ๆ อยางมีใจเปนธรรม 
   (6) ไกลเกล่ียดวยเปนธรรม ยอมนํามาซ่ึงความสําเร็จผูประสบความสําเร็จ คือ ผูท่ี
สามารถช่ังน้ําหนักความถูกผิดได เชนนี้ นอกจากจะทําใหเขาสามารถพัฒนาจิตใจของเขาแลว เขา
ยังสามารถเขาไปมีสวนไกลเกล่ียในความขัดแยงของผูอ่ืนไดดวย อันจะทําใหทุกฝายตางเช่ือม่ันและ
ยอมรับในคําช้ีแนะของเขา และสงผลสนับสนุนตอความสําเร็จของเขาในอนาคต 
  สรุปไดวา ทักษะการควบคุมตนเอง หมายถึง ความสามารถของผูบริหารในการ
เผชิญหนากับผูอ่ืน คือเปนทักษะท่ีจําเปนอยางหน่ึงในการบริหารความขัดแยงใหมีประสิทธิภาพใน
การเผชิญหนานี้จําเปนตองควบคุมตนเองใหไดไมหวาดกลัวมีความเช่ือมั่นในตนเอง ซ่ึงเขาใจ
ประเด็นปญหาเพื่อยกขอเท็จจริงและสามารถทําใหประเด็นปญหามีกระจางชัดข้ึนเพื่อชวยใหท้ัง
สองฝายพอใจ 
 

แนวคดิและทฤษฎคุีณภาพชีวติในการทาํงาน 
 
 1. ความหมายของคุณภาพชีวติ 
  คุณภาพชีวิตการทํางาน (Quality of working life) เปนองคประกอบหรือเปนมิติหนึ่ง
ท่ีสําคัญของคุณภาพชีวิต (Quality of life) นั่นเอง แนวความคิดเกี่ยวกับคุณภาพชีวิตการทํางานได
กําเนิดและ แพรหลายในประเทศอุตสาหกรรม ความหมายของคุณภาพชีวิตในการทํางานนั้น มีผูให
ความหมายไวมากมายแตกตางกัน อุทุมพร จามรมาน (2530, หนา 1) ใหความหมายวา เปนสภาพ
ทางจิตใจท่ีรูสึกวามีความสุข บางคนมองถึงการบริการของรัฐท่ีกอใหเกิดความสะดวกสบาย บาง
คนมองครอบคลุมถึงสภาพรางกาย จิตใจ อารมณ และสังคมท่ีกลมกลืนกัน และบางคนมองเฉพาะ
สังคมท่ีมีระเบียบ และมีความปลอดภัย 
   (1) เปนการสรางสรรคบรรยากาศท่ีจะทําใหผูใชแรงงานไดรับความพึงพอใจใน
การทํางานสูงข้ึน โดยผานการ เขามามีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจและแกไขปญหาสําคัญ
ขององคการ ซ่ึงจะมีผลกระทบตอชีวิตการทํางานของพวกเขา นั่นคือ หมายความรวมถึงการ
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ปรับปรุงการบริหารเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย โดยทําใหมีประชาธิปไตยในสถานท่ีทํางานเพ่ิมมาก
ข้ึน เพ่ือกอใหเกิดการปรับปรุงประสิทธิผลขององคการ ท้ังนี้เปนการเปดโอกาสใหม ๆ ให
ผูปฏิบัติงานทุกระดับไดนําเอาสติปญญา ความเช่ียวชาญ ทักษะและความสามารถอ่ืน ๆ มาใช ใน
การทํางานยอมทําใหพนักงานหรือกําลังแรงงานไดรับความพึงพอใจสูงข้ึน ซ่ึงจะสงผล ใหเกิด 
การเปล่ียนแปลงทางทัศนคติและพฤติกรรมภายในกลุมและองคการข้ึน เชน การขาดงานลดลง 
คุณภาพของผลิตภัณฑดีข้ึน การกวดขันเกี่ยวกับวินัยผอนคลายลง ความคับของใจ ลดลง เปนตน 
   (2) คุณภาพชีวิตการทํางานมีความหมายท้ังทางกวางและทางแคบซ่ึงไดรวบรวม
ความหมาย ของคุณภาพชีวิตการทํางานไวในประเด็นตางๆ (ผจญ เฉลิมสาร, 2549) 
    (2.1) คุณภาพชีวิตการทํางานในความหมายท่ีกวาง หมายถึงส่ิงตาง ๆ ท่ี
เกี่ยวของกับชีวิตการทํางานซ่ึงประกอบดวย คาจาง ช่ัวโมงการทํางาน สภาพแวดลอมการทํางาน
ผลประโยชนและบริการ ความกาวหนาในการทํางาน และการมีมนุษยสัมพันธ ส่ิงเหลานี้ ลวน
แลวแตแรงจูงใจและความพึงพอใจสําหรับคนงาน 
    (2.2) คุณภาพชีวิตการทํางานในความหมายอยางแคบ คือ ผลท่ีมีตอคนงาน 
ซ่ึงหมายถึง การปรับปรุงในองคการและลักษณะงาน โดยเฉพาะอยางยิ่งพนักงานควรไดรับการ
พิจารณาเปนพิเศษ สําหรับการสงเสริมระดับคุณภาพชีวิตการทํางานของแตละบุคคลและรวมถึง
ความตองการของพนักงานในเร่ืองความพึงพอใจในงาน การมีสวนรวมในการตัดสินใจท่ีจะมีผลตอ
สภาพการทํางานของเขา 
    (2.3) คุณภาพชีวิตการทํางานในแงมุมท่ีหมายถึงการคํานึงถึงความเปน
มนุษยในการทํางาน (Humanization of work) ซ่ึงประเทศฝร่ังเศสและประเทศท่ีพูดภาษาฝร่ังเศสใช 
คําวา การปรับปรุงสภาพการทํางาน (Improvement of working condition) ประเทศสังคม นยิมใช 
คําวาการคุมครองแรงงาน (Workers' protection) กลุมประเทศสแกนดิเนเวีย หรือใน ญ่ีปุน ใชคําวา
สภาพแวดลอมการทํางาน (Working environment) และความเปนประชาธิปไตยในสถานท่ีทํางาน
(Democratization of the workplace) คุณภาพชีวิตการทํางานมีความหมายครอบคลุมถึงวิธีการแนว
ปฏิบัติหรือเทคโนโลยีท่ีสงเสริมสภาพแวดลอมในการทํางานท่ีกอใหเกิดความพึงพอใจมากข้ึนใน
การปรับปรุงผลลัพธท้ังขององคการและปจเจกบุคคลตามลําดับสรุปความหมายของคุณภาพชีวิต
การทํางาน หมายถึงความรูสึกของบุคคลท่ีมีตอการทํางานซ่ึงสามารถสนองความตองการทั้งดาน
รางกายและจิตใจทําใหบุคคลมีความพึงพอใจในการทํางาน อันจะกอใหเกิดผลดีกับตนเองและทํา
ใหงานบรรลุวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิภาพนอกจากนั้นยังทําใหการดําเนินชีวิตของบุคคลมี
ความสุขมีความเปนอยูท่ีดีข้ึน องคประกอบของคุณภาพชีวิตการทํางานการดําเนินงานอยางมี
ประสิทธิภาพนั้นโดยท่ัวไปมีองคประกอบท่ีสําคัญอยูหลายประการ ซ่ึงมีบทบาทในการกําหนด
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ระดับคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีจะสงผลตอประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานมีผูให แนวคิดเกี่ยวกับ
องคประกอบของคุณภาพชีวิตการทํางานไวหลายทาน ดังนี้ 
  บุญแสง ชีระภากร (2533, หนา 7-12) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับองคประกอบในการ
กําหนดคุณภาพชีวิตในการทํางานไว 10 ประการดังนี้ 
   (1) คาตอบแทนท่ีเหมาะสมและเพียงพอ (Adequate and Fairway) 
   (2) ผลประโยชน เกื้อกูล (Fringe Benefits) 
   (3) สภาพแวดลอมท่ีปลอดภัยและถูกสุขลักษณะ (Safe and Healthy Environment) 
   (4) ความม่ันคงในงาน (Job Security) 
   (5) เสรีภาพในการรวมเจรจาตอรอง (Free Collective Bargaining) 
   (6) พัฒนาการและการเจริญเติบโต (Growth and Development) 
   (7) บูรณาการสังคม (Social Integration) 
   (8) การมีสวนรวมในองคการ (Participation) 
   (9) ประชาธิปไตยในการทํางาน (Democracy at Work) 
   (10)  เวลาวางของชีวิต (Total Life Space) 
  ชาญชัย อาจินสมาจาร (2537, หนา 35) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับองคประกอบของ
คุณภาพชีวิตในการทํางานไว 16 ประการ ดังนี้ 
   (1) ความม่ันคง 
   (2) ความเสมอภาคในเร่ืองคาจางและรางวัล 
   (3) ความยุติธรรมในสถานท่ีทํางาน 
   (4) ปลอดภัยจากระบบราชการและความเขมงวดในการควบคุม 
   (5) งานมีความหมายและนาสนใจ 
   (6) กิจกรรมและงานหลากหลาย 
   (7) งานมีลักษณะทาทาย 
   (8) มีขอบเขตการตัดสินใจของตนเอง 
   (9) โอกาสการเรียนรู และความเจริญกาวหนา 
   (10)   ผลสะทอนกลับความรูเกี่ยวกับผลลัพธ 
   (11)  อํานาจหนาท่ีในงาน 
   (12)  ไดรับการยอมรับจากการทํางาน 
   (13)  ไดรับการสนับสนุนทางสังคม 
   (14)  มีอนาคต 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

70 

  นวรัตน ณ วันจันทร (2548, หนา 11-14) ไดกลาวถึงคุณภาพชีวิตการทํางานตาม
แนวคิดของ ริชารด อี วอลตัน (Richard E. Walton, 1975) ท่ีตอบสนองความตองการและปรารถนา
ของบุคคล โดยพิจารณาจากคุณลักษณะสําคัญท่ีประกอบข้ึน เปนคุณภาพชีวิตการทํางาน โดยแบง
ออกเปน 8 ประการ คือ 
   (1) คาตอบแทนท่ีเปนธรรมและเพียงพอ (Adequate and fair compensation) 
หมายถึง คือ คาตอบแทนท่ีไดรับจากการปฏิบัติงานน้ันจะตองมีความเพียงพอในการดํารงชีวิตตาม
มาตรฐานการครองชีพ ท่ีสมเหตุสมผลในสังคมน้ัน ๆ สําหรับคาตอบแทนท่ีมีความยุติธรรมก็เกิด
จากการเปรียบเทียบคาตอบแทนจากการทํางานในตําแหนงหนาท่ีและความรับผิดชอบท่ีคลายคลึง
กันหรือเปรียบเทียบจากผลการปฏิบัติงานท่ีเทาเทียมกัน 
   (2) สภาพการทํางานท่ีมีความปลอดภัยและสงเสริมสุขภาพ (Safe and healthy 
working) หมายถึง ผูปฏิบัติงานควรจะอยูในสภาพแวดลอมทางดานรางกายและส่ิงแวดลอมของการ
ทํางานท่ีปองกันอุบัติเหตุและไมเกิดผลเสียตอสุขภาพ และควรจะไดกําหนดมาตรฐานท่ีแนนอน
เกี่ยวกับการคงไวซ่ึงสภาพแวดลอมท่ีจะสงเสริมสุขภาพและความปลอดภัยส่ิงแวดลอมทางกายภาพ
ท่ีอยูรอบตัวคนงานในขณะทํางานนั้น มีหลายชนิด เชนความรอน ความเย็น เสียงดัง การส่ันสะเทือน 
รังสี แสงสวาง ความกดดันบรรยากาศ เปนตนส่ิงแวดลอมทางกายภาพเหลานี้ หากมีระดับ หรือ
ปริมาณพอเหมาะ ก็ยอมไมทําใหเกิดอันตรายตอคนงาน แตถาหากมีระดับ หรือปริมาณท่ีสูงเกินไป 
ก็อาจจะทําใหมีผลกระทบตอสุขภาพอนามัยของคนทํางานได และนอกจากน้ี ก็ยอมจะทําใหเกิดผล
เสียหายตอการผลิตของสถานประกอบการดวย ส่ิงแวดลอมทางกายภาพท่ีจะกลาวถึงในท่ีนี้ 
ประกอบดวยเสียงดัง การส่ันสะเทือน ความกดดันบรรยากาศท่ีผิดปกติ ความรอน และแสง เปนตน 
   (3) ความกาวหนาและความม่ันคงในงาน (Future opportunity for continued 
growth and security) หมายถึง งานท่ีผูปฏิบัติไดรับมอบหมายจะมีผลตอการคงไว และการขยาย
ความสามารถของตนเองใหไดรับความรูและทักษะใหม ๆ มีแนวทางหรือโอกาสในการเล่ือน
ตําแหนงหนาท่ีท่ีสูงข้ึน ตัวบงช้ีเร่ืองความกาวหนาและความม่ันคงในงาน มีเกณฑในการพิจารณา 
คือมีการทํางานท่ีพัฒนา หมายถึง การที่ไดรับผิดชอบ ไดรับมอบหมายงานมากข้ึน การมีแนวทาง
กาวหนาหมายถึงมีความคาดหวังท่ีจะไดรับการเตรียมความรูเพื่องานในหนาท่ีท่ีสูงข้ึน การไดรับ
โอกาสความสําเร็จ เปนความมากนอยของโอกาสท่ีจะทํางานใหประสบความสําเร็จในองคการ หรือ
ในสายงานอันเปนท่ียอมรับของผูรวมงาน สมาชิกครอบครัวหรือผูเกี่ยวของอ่ืน ๆ 
   (4) โอกาสในการใชและพัฒนาขีดความสามารถของบุคคล (Immediate 
opportunityto use and develop human capacity) การพัฒนาสมรรถภาพของบุคคลในการทํางานนี้
เปนการใหความสําคัญเกี่ยวกับการศึกษา อบรม การพัฒนาการทํางานและอาชีพของบุคคล เปนส่ิง
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บงบอกถึงคุณภาพชีวิตการทํางานประการหน่ึง ซ่ึงจะทําใหบุคคลสามารถทําหนาท่ีโดยใชศักยภาพ
ท่ีมีอยูอยางเต็มท่ีมีความเช่ือม่ันในตนเอง และเม่ือมีปญหาก็จะใชการแกไขตอบสนองในรูปแบบ
การดําเนินชีวิตท่ีเหมาะสมพึงกระทําเปนผลใหบุคคลประสบผลสําเร็จในชีวิต 
   (5) การทํางานรวมกันและความสัมพันธกับบุคคลอ่ืน (Social integration in the 
work organization) ซ่ึงหมายความวา การทํางานรวมกัน เปนการท่ีผูปฏิบัติงานเห็นวาตนเองมีคุณคา 
สามารถปฏิบัติงานใหประสบผลสําเร็จได มีการยอมรับและรวมมือกันทํางานอยางดี ซ่ึงเปน 
การเกี่ยวของกับสังคมองคการ ความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการมีผลตอบรรยากาศใน 
การทํางาน 
   (6) สิทธิสวนบุคคลในสถานท่ีทํางาน (Constitutionalism in the work organization) 
หมายถึง การบริหารจัดการใหพนักงาน ไดมีสิทธิในการปฏิบัติตามขอบเขตท่ีไดรับมอบหมายและ
แสดงออกในสิทธิซ่ึงกันและกัน หรือการกําหนดแนวทางในการทํางานรวมกันบุคคลตองไดรับการ
เคารพสิทธิสวนตัว 
   (7) จังหวะชีวิตหรือความสมดุลระหวางชีวิต กับการทํางานโดยสวนรวม (Work 
and the total life space) คือการท่ีบุคคลจัดเวลาในการทํางานของตนเองใหเหมาะสม และมีความ
สมดุลกับบทบาทชีวิตของตนเอง ครอบครัว และกิจกรรมอ่ืน ๆ 
   (8) ความเปนประโยชนตอสังคม (The social relevance of work life) หมายถึง
กิจกรรมการทํางานท่ีดําเนินไปในลักษณะท่ีไดรับผิดชอบตอสังคม และผูปฏิบัติงานจะตองรูสึก
และยอมรับวาองคการที่ตน ปฏิบัติงานอยูนั้นรับผิดชอบตอสังคมในดานตาง ๆ ท้ังในดานผลผลิต
การจํากัดของ เสีย การรักษาสภาพแวดลอม การปฏิบัติเกี่ยวกับการจางงาน และเทคนิคดาน
การตลาด 
  นิศารัตน ศิลปเดช (2540, หนา 85-86) ไดสรุปวา องคประกอบท่ีจะทําใหบุคคลมี
คุณภาพชีวิตท่ีดีไดนั้น ควรประกอบดวยปจจัยพื้นฐาน คือ 
   (1) ปจจัยดานความสมบูรณดานรางกายและสติปญญา หมายถึง การท่ีมนุษยมี
คุณภาพชีวิตท่ีดีไดนั้น จะตองมีความเปนปกติของรางกายและสติปญญาเปนพื้นฐาน ซ่ึงไดแก การมี
อวัยวะตาง ๆ ของรางกายสมบูรณครบถวน มีสุขภาพอนามัยแข็งแรง มีพละกําลังท่ีสามารถทํา
กิจการงานไดดีเชนเดียวกับคนอ่ืน ๆ มีระดับพัฒนาการของสติปญญาเปนปกติ สามารถศึกษาเลา
เรียน คิดไตรตรองหาเหตุผลตาง ๆ รวมท้ังสามารถแกปญหาท่ีเกิดข้ึนได 
   (2) ปจจัยดานความสมบูรณดานจิตใจและอารมณ หมายถึง การเปนผูท่ีมีจิตใจท่ี
ดี มีอารมณแจมใสมั่นคง ไมแปรปรวน หงุดหงิด โมโหงาย จิตใจมีคุณธรรม ไมอิจฉาริษยา หรือ
เคียดแคน พยาบาทผูอ่ืน เปนผูมองโลกในแงดี มีความโอบออมอารี พรอมท่ีจะชวยเหลือผูท่ีตกทุกข



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

72 

ไดยาก หรือเดือดรอนเสมอ การมีพื้นฐานดานจิตใจและอารมณท่ีดี จะชวยใหบุคคลเกิดความสุข
และความสงบในการดํารงชีวิต 
   (3) ปจจัยดานความสมบูรณสังคมและส่ิงแวดลอม หมายถึง การเปนคนท่ีไดรับ
การยอมรับจากคนท่ัวไป อันเนื่องมาจากการมีมนุษยสัมพันธอันดี มีความสามารถในการปรับตัว 
ยอมรับความสามารถและความสําคัญของผูอ่ืน ตลอดจนส่ิงอ่ืน ๆ ท่ีอยูรอบตัว ดังนั้นจึงเปนผูท่ีเห็น
คุณคาของบุคคลและส่ิงแวดลอม และคิดท่ีจะปรับปรุงพัฒนาใหส่ิงแวดลอมเหลานั้นคงคุณคาและ
ประโยชนอยูตลอดไป จะยอมใหเกิดความเสียหาย หรือมลภาวะตอส่ิงแวดลอมบางก็เปนเพียงสวน
นอยท่ีสุด การมีความสมบูรณดานสังคมและส่ิงแวดลอมจะชวยใหบุคคลมีชีวิตท่ีเหมาะสม
กลมกลืน และเขากันไดดีกับสังคมและส่ิงแวดลอมของตน 
   (4) ปจจัยดานความสมบูรณของส่ิงท่ีจําเปนในการดํารงชีวิต หมายถึง ความ 
สามารถท่ีจะจัดหาส่ิงจําเปนตาง ๆ ท่ีจะชวยใหชีวิตดํารงอยูไดอยางดีตามฐานะของตนเอง ตลอดจน
สภาพของสังคม เศรษฐกิจ และยุคสมัย ปจจัยจําเปนเหลานี้ไดแก ปจจัย 4 ซ่ึงมี อาหาร เส้ือผา ท่ีอยู
อาศัย  ยารักษาโรค และส่ิงอํานวยความสะดวกสบายตาง ๆ ตลอดจนการไดรับการศึกษา 
การพักผอน ฯลฯ ซ่ึงบุคคลจําเปนตองจัดหรือจัดใหมีข้ึนตามความจําเปน ในสภาพสังคมและ
ส่ิงแวดลอมของตน การมีปจจัยจําเปนในการดํารงชีวิตท่ีดีและพอเพียง ยอมชวยใหบุคคลมีความ
สะดวกสบาย ไมลําบากขัดสน และยอมนํามาซ่ึงความสุขและความพึงพอใจในชีวิต 
  องคการอนามัยโลก ไดกําหนดองคประกอบสําคัญของคุณภาพชีวิตสําหรับบุคคล
ท่ัวไปวา ควรประกอบดวยองคประกอบสําคัญของคุณภาพชีวิต 6 ดาน (กัญจนพร อวมสําอางค, 
2547, หนา 14-15) คือ 
   (1) ดานรางกาย (Physical domain) คือ การรับรูสภาพทางดานรางกายของบุคคล
ซ่ึงมีผลตอชีวติประจําวัน เชน การรับรูสภาพสมบูรณแข็งแรงของรางกาย การรับรูถึงความ รูสึก
สบายไมมีความเจ็บปวด การรับรูถึงความสามารถท่ีจะจัดการกับความเจ็บปวดทางรางกายได การ
รับรูถึงพละกําลัง ในการดําเนินชีวิตประจําวัน การรับรูเร่ืองการนอนหลับและพักผอนรวมทั้งการ
รับรูเร่ืองการมีเพศสัมพันธ ซ่ึงการรับรูเหลานี้มีผลตอการดําเนินชีวิตประจําวัน 
   (2) ดานจิตใจ (Psychological domain) คือ การรับรูสภาพทางดานจิตใจของ
ตนเอง เชน การรับรูความรูสึกทางบวกท่ีบุคคลมีตอตนเอง การรับรูภาพลักษณของตนเอง การรับรู
ถึงความรูสึกภาคภูมิใจในตนเอง การรับรูถึงความม่ันใจในตนเอง การรับรูถึงความคิด ความจํา 
สมาธิ การตัดสินใจ และความสามารถในการเรียนรูเร่ืองราวตาง ๆ ของตนและการรับรูถึง
ความสามารถในการจัดการกับความเศราหรือกังวล เปนตน 
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   (3) ดานระดับความเปนอิสระของบุคคล (Level of independence) คือ การรับรู
ถึงความเปนอิสระท่ีไมตองพึ่งพาผูอ่ืน การรับรูถึงความสามารถในการเคล่ือนไหวของตน การรับรู
ถึงความสามารถในการปฏิบัติกิจวัตรประจําวันของตน การรับรูถึงความสามารถในการทํางาน การ
รับรูวาตนไมพึ่งพายาตาง ๆ หรือการรักษาทางการแพทยอ่ืน ๆ เปนตน 
   (4) ดานความสัมพันธทางสังคม (Social relationships) คือ การรับรูเร่ืองความ 
สัมพันธของตนกับบุคคลอ่ืน การรับรูถึงการท่ีไดรับความชวยเหลือจากบุคคลอ่ืนในสังคม รวมท้ัง
การรับรูวาตนไดเปนผูใหความชวยเหลือบุคคลอ่ืนในสังคมดวย 
   (5) ดานส่ิงแวดลอม (Environment) คือ การรับรูเกี่ยวกับส่ิงแวดลอมท่ีมีผลตอ
การดําเนินชีวิต เชน การรับรูวาตนมีชีวิตอยูอยางอิสระ ไมถูกกักขัง มีความปลอดภัย และม่ันคงใน
ชีวิต การรับรูวาไดอยูในส่ิงแวดลอมทางกายภาพท่ีดี ปราศจากมลพิษตาง ๆ การคมนาคมสะดวก มี
แหลงประโยชนดานการเงิน สถานบริการทางสุขภาพและสังคมสงเคราะห การรับรูวาตนมีโอกาส
ท่ีจะไดรับขาวสาร หรือฝกฝนทักษะตาง ๆ การรับรูวาตนไดมีกิจกรรมสันทนาการ และมีกิจกรรม
ในเวลาวาง เปนตน 
   (6) ดานความเช่ือสวนบุคคล (Spirituality/Religion/Personal Beliefs) คือ การ
รับรูเกี่ยวกับความเช่ือตาง ๆ ของตนที่มีผลตอการดําเนินชีวิต เชน การรับรูถึงความเช่ือดาน 
จิตวิญญาณ ศาสนา การใหความหมายของชีวิต และความเช่ืออ่ืน ๆ ท่ีมีผลในทางที่ดีตอ 
การดํารงชีวิต มีผลตอการเอาชนะอุปสรรค เปนตน 
 2. ทฤษฎสีองปัจจัยของเฮอร์สเบิร์ก 
  วัลลิกา  ศรจันทร (2553, หนา 12) และเฮอรซเบิรก (Herzberg, et al., 1990) ไดสรุป
ถึงความตองการของคนในองคการหรือการจูงใจจากการทํางานวา ความพอใจในงานท่ีทํา และ
ความไมพอใจในงานท่ีทําไมไดมาจากปจจัยกลุมเดียวกัน แตมีสาเหตุมาจากปจจัย 2 กลุม คือ ปจจัย
จูงใจ (Motivation factors) กับปจจัยคํ้าจุน (Hygiene factors) มีรายละเอียด ดังนี้ ปจจัยจูงใจ 
(Motivation factors) เปนส่ิงท่ีสรางความพึงพอใจในงานใหเกิดข้ึน ซ่ึงจะชวยใหบุคคลรักและชอบ
งานท่ีปฏิบัติอยู และทําใหบุคคลในองคการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ประกอบดวย  
ความสําเร็จในการทํางาน (Achievement) หมายถึงความสําเร็จสมบูรณของงาน ความสามารถใน
การแกปญหา การมองเห็นผลงาน ความชัดเจนของงานเปนความสําเร็จท่ีวัดไดจากการปฏิบัติงาน
ไดตามเปาหมาย ตามกําหนดเวลา ความสามารถในการแกปญหาในการปฏิบัติงาน และความพอใจ
ในผลการปฏิบัติงาน การยอมรับนับถือ (Recognition) หมายถึงการยอมรับหรือเห็นดวยกับ
ความสําเร็จ การไดรับการชมเชย ยกยอง ชื่นชม เช่ือถือ ไววางใจในผลงานหรือการดําเนินงานจาก
ผูบังคับบัญชา ผูรวมงาน ผูใตบังคับบัญชาและบุคคลอ่ืน ๆ ซ่ึงถาหากไมไดรับการยอมรับนับถือก็
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จะทําใหเกิดการไมยอมรับ การไดรับคําตําหนิติเตียน หรือการกลาวโทษลักษณะงาน (Work itself) 
หมายถึง การลงมือกระทําหรือการทํางานเปนช้ินเปนอัน ซ่ึงกําหนดเวลาเปนกิจวัตร หรือยืดหยุนได 
อาจมีการสรางสรรคงานไมวาเปนงานงายหรืองานยาก เปนงานท่ีชวนใหปฏิบัติไมนาเบ่ือ เปนงานท่ี
สงเสริมตอความคิดริเร่ิมสรางสรรค เปนงานท่ีมีคุณคา รวมทั้งสามารถปฏิบัติงานไดอยางสมบูรณ 
หรือทํางานใหเสร็จในเวลาอันส้ัน ความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง การจัดลําดับของ 
การทํางานไดเอง ความต้ังใจ ความสํานึกในอํานาจหนาท่ี และความรับผิดชอบ ตลอดจนอิสระใน
การปฏิบัติงาน ความกาวหนาในตําแหนง (Advancement) หมายถึง ผลหรือการมองเห็น 
การเปล่ียนแปลงในสภาพงบุคคล หรือตําแหนง ในสถานท่ีทํางาน โอกาสในการเล่ือนตําแหนงหรือ
ระดับท่ีสูงข้ึน และมีโอกาสไดรับการพัฒนาความรู ความสามารถ ทักษะท่ีเพ่ิมข้ึนในวิชาชีพจาก
การปฏิบัติงาน ตลอดจนโอกาสการศึกษาตอ อบรม ดูงาน 
  ปจจยัคํ้าจุนหรือปจจัยสุขอนามัย (Hygiene factors) เฮอรซเบิรก กลาวถึง ปจจัยคํ้าจุน
หรือปจจัยสุขอนามัยวา เปนปจจัยท่ีบงช้ีถึงความไมพอใจในการทํางาน และเปนปจจัยที่ชวยให
บุคคลยังคงปฏิบัติงานไดตลอดเวลา ประกอบดวย 
   (1) เงินเดือน (Salary) หมายถึง ผลตอบแทนจากการทํางาน เชน คาจาง เงินเดือน 
คาตอบแทน รวมท้ังสวัสดิการ ประโยชนเกื้อกูลอ่ืน ๆ ตามความเหมาะสมของเงินเดือนและข้ัน
เงินเดือน ตามความเหมาะสมกับงานท่ีรับผิดชอบ 
   (2) ความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal relationship) หมายถึง สภาพ
ความสัมพันธ การมีปฏิสัมพันธของบุคคลกับคนอ่ืน ๆ ไดแก ผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน และ
ผูใตบังคับบัญชาในสถานการณตาง ๆ การรวมมือปฏิบัติงาน การชวยเหลือ การสนับสนุน และ 
การปรึกษาหารือ 
   (3) การปกครองบังคับบัญชา (Supervision technical) หมายถึง สภาพการปกครอง
บังคับบัญชางานของผูบริหารระดับสูง ในเร่ืองการวิเคราะหความสามารถของผูปฏิบัติงาน 
การกระจายงาน การมอบหมายอํานาจ ความยุติธรรม 
   (4) นโยบายและการบริหาร (Policy and administration) หมายถึง ความสามารถ
ในการจัดลําดับเหตุการณตางๆของการทํางาน ซ่ึงสะทอนใหเห็นถึงนโยบายของหนวยงาน 
การบริหารงาน การจัดระบบงานของผูบังคับบัญชา การเปดโอกาสใหมีสวนรวมในการกําหนด
นโยบาย 
   (5) สภาพการปฏิบัติงาน (Working condition) หมายถึง สภาพเหมาะสมใน 
การทํางาน สภาพการทํางานท่ีเปนกายภาพ ไดแก สภาพแวดลอม สถานท่ีทํางาน เคร่ืองมือเคร่ืองใช 
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วัสดุอุปกรณ ความสะดวกสบายในการทํางาน ส่ิงอํานวยความสะดวกในการปฏิบัติงานตางๆ
ตลอดจนครอบคลุมไปถึงความสมดุลของปริมาณงานกับจํานวนบุคลากร 
   (6) สถานภาพของวิชาชีพ (Status) หมายถึง สถานภาพของบุคคลในสังคมท่ีมี
วิชาชีพเดียวกัน หรือสถานภาพของวิชาชีพในสายตาของสังคมท่ีมีวิชาชีพตางกัน หรือเปนการรับรู
จากบุคคลวิชาชีพอ่ืน ท่ีเปนองคประกอบทําใหบุคคลรูสึกตองาน ใหคุณคาแกงานท่ีปฏิบัติ 
   (7) ความม่ันคงในการปฏิบัติงาน (Job security) หมายถึง ความรูสึกท่ีมีตอการ
ปฏิบัติงานในดานความม่ันคงในตําแหนง และความปลอดภัยในการปฏิบัติงาน 
   (8) ชีวิตความเปนอยูสวนตัว (Factor in personal life) หรือสภาพความเปนอยู 
หมายถึง สถานการณท่ีทําใหบุคคลมีความรูสึกดี หรือไมดีในชวงเวลาท่ีไดทํางาน สภาพความ
เปนอยูทางครอบครัว และสวนตัวอันเนื่องมาจากการปฏิบัติงาน 
  ตุลา  มหาพสุธานนท (2547) จากทฤษฎีของเฮอรซเบิรก หากความตองการทางดาน
ปจจัยคํ้าจุนหรือปจจัยสุขอนามัย (Hygiene Factors) ไดรับการตอบสนองอยางไมเต็มท่ี มนุษยจะ
เกิดความไมพอใจ แตถึงแมวาจะไดรับการตอบสนองอยางเต็มท่ี มนุษยยังพึงพอใจไมถึงขีดสุดอยูดี 
กลับจะรูสึกเฉย ๆ ฉะนั้นการตอบสนองความตองการดานสุขอนามัยของมนุษยจะเปนเง่ือนไขหน่ึง
ในการลดความไมพึงพอใจในการทํางานลงเทานั้น แตไมสามารถจะทําใหมนุษยพอใจไดในเวลา
เดียวกัน หากความตองการดานความจูงใจ (Motivator Factors) ไดรับการตอบสนองอยางเต็มท่ี 
มนุษยจะรูสึกพึงพอใจพรอมปฏิบัติงานดวยความรักในหนาท่ี อุทิศตนเองอยางหนัก รวมทั้ง
เสียสละทุมเทท้ังแรงกายและแรงใจ ใหกับองคการอยางไมรูจักเหน็ดเหน่ือย แตหากไมไดรับ 
การตอบสนอง มนุษยจะรูสึกเฉย ๆ ไมยินดียินราย อาจทํางานเพียงเพื่อใหงานเสร็จไปวัน ๆ เทานั้น 
ไมสนใจท่ีจะอุทิศตนเองแตอยางใด 
 3. ทฤษฎแีรงจูงใจของใฝ่สัมฤทธ์ิของแมคเคลิล์แลนด์ 
  แรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิเปนความปรารถนาหรือเปนพลังผลักดันพฤติกรรมใหบุคคล
กระทําการ และตอสูเพื่อการบรรลุผลการทํางานท่ีดีท่ีสุด (ปราณี  รามสูต, 2548, หนา 219) คือ 
   (1) มีความตองการรับผิดชอบมากผูทํางานท่ีมีลักษณะไมเกี่ยงงานและเม่ือเผชิญ
อุปสรรค ก็มักคนหาวิธีการแกปญหาใหได ไมยอมแพปญหา ในองคกรท่ีมีผูทํางานลักษณะน้ีมัก
เปนคนประเภทท่ีทํางานคนเดยีว 
   (2) มีความตองการผลสําเร็จสูง  ผู ทํางานท่ีมีลักษณะน้ีมักมีเปาหมายใน 
การทํางานสูงเขาไวเพราะพอใจในการทํางานทาทายความสามารถเพ่ือใหถึงเปาหมายนั้นใหได ไม
กลัวเหนื่อย ไมคิด โดยคํานึงถึงความเปนพรรคเปนพวกเดียวกัน ไมเลนพวก 
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   (3) มีความตองการรับทราบผลจากการกระทําของตนผูทํางานมีลักษณะดังนี้จะ
กระหายใครรูความคิดของผูอ่ืนมากเขาอยากรูวาคนอ่ืนคิดอยางไรหรือรูสึกอยางไรกับผลงานของ
เขาและอยากรูวาส่ิงท่ีเขาทําสงผลตองานของสวนรวมหรือผูอ่ืนอยางไรหรือรูสึกอยางไรกับผลงาน
ของเขา และอยากรูวาส่ิงท่ีเขาทําสงผลตองานสวนรวมอยางไรถาไมไดรับทราบจะกังวล ถาทราบวา
ไดผลดีจะพึงพอใจและเปนแรงกระตุนใหอยากทําอยางอ่ืนตอไป 
  ดวยคุณลักษณะของผูท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูง 3 ประการดังกลาว เม่ือแมคเคลล
แลนด ทําการศึกษาผูปฏิบัติงานในองคกรท่ีมีลักษณะท่ีวานั้นวาบุคคลเหลานั้นเม่ือทํางานสําเร็จแลว
เขาตองการผลตอบแทนอยางไร ผลการศึกษาพบวาพนักงานไมตองการแรงจูงใจอ่ืนใดอีก เพราะ
เขามีของเขาอยูแลวแตส่ิงท่ีตองการใหองคกรจัดกระทํา คือ สภาพการทํางานท่ีเหมาะสมท่ีเอ้ือให
เขาทํางานไดสําเร็จ ซ่ึงจากการศึกษาของแมคเคลลแลนดและคนอ่ืน ๆ ไดขอคนพบท่ีหนาสนใจใน
เรองความตองการของพนักงานท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูง คือ ผูท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูงมัก
ตองการทํางานท่ีมีลักษณะ 3 ประการดวยกัน ดังนี้ 
  ลักษณะท่ี 1 งานท่ีเปดโอกาสใหผูปฏิบัติรับผิชอบเปนสัดสวน คือ ผูปฏิบัติมักพอใจ
งานท่ีเขามีอิสระท่ีจะตัดสินใจ และแกปญหาไดดวยตัวเขาเอง 
  ลักษณะท่ี  2  งานมีระดับยากงายพอดี  ไมง าย เกินไป  หรือยากเกินไปกว า
ความสามารถของเขา เขาเห็นวา ถางายเกินไปก็ประความสําเร็จระดับต่ําถายากเกินไปก็อาจทําไม
สําเร็จ 
  ลักษณะท่ี 3 งานท่ีมีความแนนอนตอเนื่องและไดรับทราบผลงานและความกาวหนา
ของเขา คือ ตองการใหมีการสนับสนุนงานนั้น ๆ ใหดําเนินไปไดตลอดตองการการยอมรับใน
ระดับท่ีพอดีในภาพรวมของผลงานและโดยตอเนื่องสมํ่าเสมอเพื่อใหเขาไดมีโอกาสแสดงผลงาน
ไดเร่ือย ๆ เพื่อใหเห็นความกาวหนาและพิสูจนตนเอง 
  จากการศึกษาของแมคเคิลลแลนดดังกลาว ชวยเปนแนวทางสรางแรงจูงใจใน 
การทํางานของบุคลากรไดวาการจัดส่ิงแวดลอมท่ีเหมาะสมกับการทํางานของพนักงานในองคกร
เปนอีกปจจัยหนึ่งท่ีสําคัญตอการทํางานของพนักงาน ชวยใหไดผลงานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน
สําหรับพนักงานท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูง เงินเดือนหรือคาตอบแทนหรือรางวัลเปนส่ิงของอาจไม
สามารถดงึดูดเขาไดพอส่ิงท่ีเขาตองการคือลักษณะของงานท่ีเปดโอกาสใหเขาไดรับความสําเร็จจึง
ควรมอบหมายงานใหตรงตามความสามารถของบุคคลหรือจัดวางตัวคนใหเหมาะสมสอดคลองกับ
งาน กับท้ังควรมีการใหแรงเสริมใหผลยอนกลับเปนการสงเสริมใหเขาพัฒนางาน มีทักษะ 
ประสบการณในการทํางานเพ่ิมข้ึน ซ่ึงนอกจากชวยใหเขาทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพแลวยังทํา
ใหเกิดประสิทธิผลตอองคกรดวย 
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  แมคเคิลลแลนดเช่ือวา แรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิเปนส่ิงท่ีเรียนรู การศึกษาเกี่ยวกับการ
อบรมเล้ียงดู ไดพิสูจนความคิดเห็นของแมคเคิลลแลนด เด็กท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูงมักจะมาจาก
ครอบครัวท่ีพอแมตั้งมาตรฐานความเปนเลิศในการทํางานและบอกใหลูกทราบวา ตนมีความสนใจ
ในผลสัมฤทธ์ิของลูก อบรมลูกใหเปนบุคคลท่ีชวยตัวเองได และสงเสริมใหเปนอิสระวิธีการท่ีใช
ในการอบรมคอนขางจะเขมงวดใหรางวัลเวลาลูกทําไดสําเร็จตามมาตรฐานต้ังไวและลงโทษถาทํา
ไมได แตในขณะเดียวกันก็ใหความรัก ความอบอุน และแสดงใหลูกเห็นวาท่ีเขมงวดก็เพราะความ
รักลูก อยากใหลุกมีความสําเร็จ 
  ในปจจุบันจะเห็นไดวา สังคมของเรามีแนวโนมท่ีจะมีโครงสรางไปทางดาน
แรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิมากข้ึนเร่ือย ๆ เพราะคนในสังคมจะตองอยูอยางตอสูดิ้นรน และตองการ
ความกาวหนาในชีวิตซ่ึงส่ิงท่ีจะตัดสินใจไดก็คือ ประสิทธิภาพในการทํางาน 
 

แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ แรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์ 
1. มุงหาความสําเร็จ (Hope Success) และกลัว 
    ความลมเหลว (Fear of Failure) 

1. เมื่อทําส่ิงใด ตองมีเปาหมายก็เพื่อไดรับ 
    การยอมรับจากกลุม 

2. มีความทะเยอทะยานสูง 2. ไมมีความทะเยอทะยาน มีความเกรงใจสูงไมกลา 
    แสดงออก 

3. ต้ังเปาหมายสูง 3. ต้ังเปาหมายตํ่า 
4. รูความสามารถท่ีแทจริงของตน 4. หลีกเลี่ยงการโตแยงมักจะคลอยตามผูอื่น 
5. มีความรับผิดชอบในการงานดี  
6. มีความอดทนในการทํางาน  
7. เปนผูท่ีทํางานอยางมีการวางแผน  
8. เปนผูท่ีต้ังระดับความคาดหวังไวสูง  

ภาพท่ี 2.1 การเปรียบเทียบระหวางแรงจูงใจสัมฤทธ์ิและแรงจูงใจสัมพันธ 
 
  จากการศึกษาวิจัยพบวา ผูท่ีมีแรงจูงใจสัมฤทธ์ิ มักจะเปนผูท่ีโอบออมอารีเปนท่ีรัก
ของเพื่อนมีลักษณะเห็นใจผูอ่ืน ซ่ึงเม่ือศึกษาจากสภาพครอบครัวแลวผูท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมพันธ
มักจะเปนครอบครัวท่ีอบอุน บรรยากาศในบานปราศจากการแขงขัน พอแมไมมีลักษณะการขมขู พี่
นอง มีความรักสามัคคีกันดี ผลของการจูงใจ จากการศึกษาเร่ืองราวของแรงจูงใจ สามารถสรุปผล
ใหเห็นไดชัดเจนวา การจูงใจเปนกระบวนการที่มีอิทธิพลในการกอใหเกิดผลเปล่ียนแปลงปจจัย
หลายส่ิงไดแก 
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   (1) การเปล่ียนแปลงในทัศนคติและความเช่ือ 
   (2) การเปล่ียนแปลงในดานความคิดเห็นท่ีแสดงออก 
   (3) การเปล่ียนแปลงการรับรู 
   (4) การเปล่ียนแปลงความต้ังใจ  
   (5) การเปล่ียนแปลงการกระทํา  
   (6) การเปล่ียนแปลงอารมณและความรูสึก 
  การศึกษาเร่ืองราวของการจูงใจเปนการชวยใหเขาใจถึงพฤติกรรมตาง ๆ ของบุคคล
เนื่องจากแรงจูงใจจะเปนตัวท่ีคอยกําหนดทิศทางตาง ๆ ของการเกิดพฤติกรรมในตัวบุคคล 
นอกจากนี้ ยังพบวา การจูงใจนี้เปนเร่ืองเกี่ยวของกับความพยายามในอันท่ีจะเปล่ียนแปลงทัศนคติ 
ความเช่ือ คานิยม และพฤติกรรมตาง ๆ ของบุคคล ซ่ึงการเปล่ียนแปลงนี้อาจไมเปนผลทันทีผลของ
การจูงใจจะสังเกตเห็นไดจากการเปล่ียนแปลงทัศนคติ อันนําไปสูการเปล่ียนแปลงในความคิดเห็น 
การรับรูและการแสดงออก รวมท้ังการเปล่ียนแปลงทางอารมณดวยแรงจูงใจท่ีมีตอความพึงพอใจ
ในงานและความผูกพันท่ีมีตองาน (Motivation job satisfaction and job involvement) แรงจูงใจ
ไมใชส่ิงท่ีมองเห็นไดแตอนุมานได ทําอยางไรจึงจะสามารถสรางแรงจูงใจใหกับพนักงานใหมี
ความพึงพอใจในงานมากข้ึน เพื่อท่ีจะนําไปสูการไดมาซ่ึงผลงานท่ีดี อาจกลาวไดวาแรงจูงใจใน
การทํางาน หมายถึง กระบวนการจูงใจท่ีมีตอการทํางานประกอบดวยปจจัย 3 อยาง โดยแตละปจจัย
มีความสัมพันธกันอยางสูงกับองคการและบุคคล ไดแก 
   (1) ทิศทาง (Direction) เปนการกําหนดวิธีในการปฏิบัติเพื่อบรรลุส่ิงท่ีมุงหวัง
องคการตองการลูกจางท่ีสามารถบังคับตัวเองใหทํางานดวยความรับผิดชอบ ในขณะเดียวกันลูกจาง
ตองการงานท่ีสรางแรงบันดาลใจแลไดรับความไววางใจ 
   (2) ความกระตือรือรน (Intensity) แสดงถึงระดับความทุมเท ในการพยายามให
เราไปถึงเปาหมาย องคกรตองการลูกจางท่ีแสดงใหเห็นถึงแรงผลักดันในการทํางาน สามารถทํางาน
ไดโดยไมตองมีคนช้ีแนะ ในขณะเดียวกันลูกจางก็หวังวาจะไดรับมอบหมายงานท่ีนาสนใจ 
   (3) ความทนทาน (Duration) ทนท่ีจะรักษาพลังงานไวจนผานชวงเวลาไปได
องคกรตองการลูกจางท่ีทํางานผานชวงท่ีดีและแยได ในขณะเดียวกันลูกจางตองการงานท่ีสามารถ
ทําเปนเวลานาน ๆ ไดผลกระทบตอแรงจูงใจ 5 ขอ (Five Critical Concepts in Motivation) 
    (3.1) พฤติกรรม (Behavior) เปนการกระทําท่ีเกิดจากแรงงจูงใจ 
    (3.2) สมรรถภาพ (Performance) คือ การประเมินผลพฤติกรรม 
    (3.3) ความสามารถ (Ability) คือ 1 ใน 3 ส่ิงท่ีเปนตัวกําหนดพฤติกรรม 
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    (3.4) สถานการณท่ีถูกจํากัด (Situation constraints) คือ ตัวกําหนดพฤติกรรม
ในดานสภาพแวดลอม 
    (3.5) แรงจูงใจ (Motivation) คือ ตัวกําหนดพฤติกรรมตัวท่ี 3 หมายถึง อะไร
ท่ีคุณคิดวาจะทําและสถานการณท่ีถูกจํากัดคือส่ิงท่ีคุณตองยอมทําตาม 
 4. ทฤษฎลีาํดับขั้นตอนความต้องการของมาสโลว์ 
  Maslow เช่ือวาพฤติกรรมของมนุษยเปนจํานวนมากสามารถอธิบายโดยใชแนวโนม
ของบุคคลในการคนหาเปาหมายท่ีจะทําใหชีวิตของเขาไดรับความตองการ ความปรารถนา และ
ไดรับส่ิงท่ีมีความหมายตอตนเอง เปนความจริงท่ีจะกลาววากระบวนการของแรงจูงใจเปนหัวใจ
ของทฤษฎีบุคลิกภาพของ Maslow โดยเขาเช่ือวามนุษยเปน “สัตวท่ีมีความตองการ” (Wanting 
animal) และเปนการยากท่ีมนุษยจะไปถึงข้ันของความพึงพอใจอยางสมบูรณ ในทฤษฎีลําดับข้ัน
ความตองการของ Maslow เม่ือบุคคลปรารถนาท่ีจะไดรับความพึงพอใจและเม่ือบุคคลไดรับความ
พึงพอใจในส่ิงหนึ่งแลวก็จะยังคงเรียกรองความพึงพอใจส่ิงอ่ืน ๆ ตอไป ซ่ึงถือเปนคุณลักษณะของ
มนุษย ซ่ึงเปนผูท่ีมีความตองการจะไดรับส่ิงตาง ๆ อยูเสมอ ทฤษฎีนี้อธิบายเร่ืองของแรงจูงใจท่ีเกิด
จากความตองการของมนุษยตามดําดับข้ัน ซ่ึงพบวาบุคคลมักดิ้นรนตอบสนองความตองการข้ัน
ต่ําสุดกอน เม่ือไดรับกาตองสนองแลวจึงแสวงหาทางเสนอความตองการข้ันสูงข้ึนไปตามลําดับ
และมาสโลวไดอธิบายแรงจูงใจวาเปนไปตามลําดับข้ันความตองการของมาสโลว ซ่ึงมีความ
ตองการ 5 ลําดับข้ัน (ปราณี รามสูต, 2548, หนา 213-216) 
  ลําดับข้ันท่ี 1 ความตองการทางรางกาย (Physiological needs) เปนความตองการข้ัน
พื้นฐานของมนุษยเพื่อความอยูรอด เชน อาหาร เคร่ืองนุงหม ท่ีอยูอาศัย ยารักษาโรค อากาศ น้ําดื่ม 
การพักผอนท่ีมีอํานาจมากท่ีสุดและสังเกตเห็นไดชัดท่ีสุด จากความตองการทั้งหมดเปนความ
ตองการที่ชวยการดํารงชีวิต ไดแก ความตองการอาหาร น้ําดื่ม ออกซิเจน การพักผอนนอนหลับ 
ความตองการทางเพศ ความตองการความอบอุน ตลอดจนความตองการท่ีจะถูกกระตุนอวัยวะรับ
สัมผัส แรงขับของรางกายเหลานี้จะเกี่ยวของโดยตรงกับความอยูรอดของรางกายและของอินทรีย 
ความพึงพอใจท่ีไดรับ ในข้ันนี้จะกระตุนใหเกิดความตองการในข้ันท่ีสูงกวาและถาบุคคลใด
ประสบความลมเหลวท่ีจะสนองความตองการพื้นฐานนี้ก็จะไมไดรับการกระตุน ใหเกิดความ
ตองการในระดับท่ีสูงข้ึนอยางไรก็ตาม ถาความตองการอยางหน่ึงยังไมไดรับความพึงพอใจ บุคคล
ก็จะอยูภายใตความตองการนั้นตลอดไป ซ่ึงทําใหความตองการอื่น ๆ ไมปรากฏหรือกลายเปนความ
ตองการระดับรองลงไป เชน คนท่ีอดอยากหิวโหยเปนเวลานานจะไมสามารถสรางสรรคส่ิงท่ีมี
ประโยชนตอโลกได บุคคลเชนนี้จะหมกมุนอยูกับการจัดหาบางส่ิงบางอยางเพื่อใหมีอาหารไว
รับประทาน Maslow อธิบายตอไปวาบุคคลเหลานี้จะมีความรูสึกเปนสุขอยางเต็มท่ีเม่ือมีอาหาร
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เพียงพอสําหรับเขาและจะไมตองการส่ิงอ่ืนใดอีก ชีวิติของเขากลาวไดวาเปนเร่ืองของการ
รับประทาน ส่ิงอ่ืน ๆ นอกจากน้ีจะไมมีความสําคัญไมวาจะเปนเสรีภาพ ความรัก ความรูสึกตอ
ชุมชน การไดรับการยอมรับ และปรัชญาชีวิต บุคคลเชนนี้มีชีวิตอยูเพื่อท่ีจะรับประทานเพียงอยาง
เดียวเทานั้น ตัวอยาง การขาดแคลนอาหารมีผลตอพฤติกรรม ไดมีการทดลองและการศึกษา
ชีวประวัติเพื่อแสดงวา ความตองการทางดานรางกายเปนเร่ืองสําคัญท่ีจะเขาใจพฤติกรรมมนุษย 
และไดพบผลวาเกิดความเสียหายอยางรุนแรงของพฤติกรรมซ่ึงมีสาเหตุจากการขาดอาหารหรือน้ํา
ติดตอกันเปนเวลานาน ตัวอยางคือ เม่ือสงครามโลกคร้ังท่ี 2 ในคาย Nazi ซ่ึงเปนท่ีกักขังเชลย เชลย
เหลานั้นจะละท้ิงมาตรฐานทางศีลธรรมและคานิยมตาง ๆ ท่ีเขาเคยยึดถือภายใตสภาพการณปกติ 
เชน ขโมยอาหารของคนอ่ืน หรือใชวิธีการตาง ๆ ท่ีจะไดรับอาหารเพิ่มข้ึน อีกตัวอยางหนึ่งในป 
ค.ศ. 1970 เคร่ืองบินของสายการบิน Peruvian ตกลงท่ีฝงอาวอเมริกาใตผูท่ีรอดตายรวมท้ังพระ
นิกาย Catholic อาศัยการมีชีวิตอยูรอดโดยการกินซากศพของผูท่ีตายจากเคร่ืองบินตก จาก
ปรากฏการณนี้ช้ีใหเห็นวาเม่ือมนุษยเกิดความหิวข้ึน จะมีอิทธิพลเหนือระดับศีลธรรมจรรยา จึงไม
ตองสงสัยเลยวามนุษยมีความตองการทางดานรางกายเหนือความตองการอื่น ๆ และแรงผลักดัน
ของความตองการนี้ไดเกิดข้ึนกับบุคคลกอนความตองการอื่น ๆ 
  ลําดับข้ันท่ี 2 ความตองการความปลอดภัยและม่ันคง (Security or safety needs) เม่ือ
ความตองการทางดานรางกายไดรับความพึงพอใจแลวบุคคลก็จะพัฒนาการไปสูข้ันใหมตอไป ซ่ึง
ข้ันนี้เรียกวาความตองการความปลอดภัยหรือความรูสึกม่ันคง (Safety or security) Maslow กลาววา
ความตองการความปลอดภัยนี้จะสังเกตไดงายในทารกและในเด็กเล็ก ๆ เนื่องจากทารกและเด็ก
เล็กๆ ตองการความชวยเหลือและตองพึ่งพออาศัยผูอ่ืน ตัวอยาง ทารกจะรูสึกกลัวเม่ือถูกท้ิงใหอยู
ตามลําพังหรือเม่ือเขาไดยินเสียงดัง ๆ หรือเห็นแสงสวางมาก ๆ แตประสบการณและการเรียนรูจะ
ทําใหความรูสึกกลัวหมดไป ดังคําพูดท่ีวา “ฉันไมกลัวเสียงฟารองและฟาแลบอีกตอไปแลว เพราะ
ฉันรูธรรมชาติในการเกิดของมัน” พลังความตองการความปลอดภัยจะเห็นไดชัดเจนเชนกันเม่ือเด็ก
เกิดความเจ็บปวย ตัวอยางเด็กท่ีประสบอุบัติเหตุขาหักก็ตะรูสึกกลัวและอาจแสดงออกดวยอาการ
ฝนรายและความตองการที่จะไดรับความปกปองคุมครองและการใหกําลังใจ Maslow กลาวเพิ่มเติม
วาพอแมท่ีเล้ียงดูลูกอยางไมกวดขันและตามใจมากจนเกินไปจะไมทําใหเด็กเกิดความรูสึกวาไดรับ
ความพึงพอใจจากความตองการความปลอดภัยการใหนอนหรือใหกินไมเปนเวลาไมเพียง แตทําให
เด็กสับสนเทานั้นแตยังทําใหเด็กรูสึกไมมั่นคงในส่ิงแวดลอมรอบ ๆ ตัวเขา สัมพันธภาพของพอแม
ท่ีไมดีตอกัน เชน ทะเลาะกันทํารายรางกายซ่ึงกันและกัน พอแมแยกกันอยู หยา ตายจากไป 
สภาพการณเหลานี้จะมีอิทธิพลตอความรูท่ีดีของเด็ก ทําใหเด็กรูวาส่ิงแวดลอมตาง ๆ ไมม่ันคง ไม
สามารถคาดการณไดและนําไปสูความรูสึกไมปลอดภัยความตองการความปลอดภัยจะยังมีอิทธิพล
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ตอบุคคลแมวาจะผานพนวัยเด็กไปแลว แมในบุคคลท่ีทํางานในฐานะเปนผูคุมครอง เชน ผูรักษา
เงิน นักบัญชี หรือทํางานเกี่ยวกับการประกันตางๆ และผูท่ีทําหนาท่ีใหการรักษาพยาบาลเพ่ือความ
ปลอดภัยของผูอ่ืน เชน แพทย พยาบาล แมกระท่ังคนชรา บุคคลท้ังหมดที่กลาวมานี้จะใฝหาความ
ปลอดภัยของผูอ่ืน เชน แพทย พยาบาล แมกระท่ังคนชรา บุคคลท้ังหมดท่ีกลาวมาน้ีจะใฝหาความ
ปลอดภัยดวยกันท้ังส้ิน ศาสนาและปรัชญาท่ีมนุษยยึดถือทําใหเกิดความรูสึกม่ันคง เพราะทําให
บุคคลไดจัดระบบของตัวเองใหมีเหตุผลและวิถีทางท่ีทําใหบุคคลรูสึก “ปลอดภัย” ความตองการ
ความปลอดภัยในเร่ืองอ่ืนๆ จะเกี่ยวของกับการเผชิญกับส่ิงตาง ๆ เหลานี้ สงคราม อาชญากรรม น้ํา
ทวม แผนดินไหว การจลาจล ความสับสนไมเปนระเบียบของสังคม และเหตุการณอ่ืน ๆ ท่ี
คลายคลึงกับสภาพเหลานี้Maslow ไดใหความคิดตอไปวาอาการโรคประสาทในผูใหญ โดยเฉพาะ
โรคประสาทชนิดย้ําคิด-ย้ําทํา (Obsessive-compulsive neurotic) เปนลักษณะเดนชัดของการคนหา
ความรูสึกปลอดภัย ผูปวยโรคประสาทจะแสดงพฤติกรรมวาเขากําลังประสบเหตุการณท่ีรายกาจ
และกําลังมีอันตรายตาง ๆ เขาจึงตองการมีใครสักคนท่ีปกปองคุมครองเขาและเปนบุคคลท่ีมีความ
เขมแข็งซ่ึงเขาสามารถจะพึ่งพาอาศัยได 
  ลําดับข้ันท่ี 3 ความตองการความผูกพันหรือการยอมรับ (ความตองการทางสังคม) 
(Affiliation or acceptance needs) เปนความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคม ซ่ึงเปนธรรมชาติอยาง
หนึ่งของมนุษย เชน ความตองการใหและไดรับซ่ึงความรัก ความตองการเปนสวนหนึ่งของหมู
คณะ ความตองการไดรับการยอมรับ การตองการไดรับความชื่นชมจากผูอ่ืนความตองการความรัก
และความเปนเจาของเปนความตองการข้ันท่ี 3 ความตองการนี้จะเกิดข้ึนเม่ือความตองการทางดาน
รางกาย และความตองการความปลอดภัยไดรับการตอบสนองแลว บุคคลตองการไดรับความรัก
และความเปนเจาของโดยการสรางความสัมพันธกับผูอ่ืน เชน ความสัมพันธภายในครอบครัวหรือ
กับผูอ่ืน สมาชิกภายในกลุมจะเปนเปาหมายสําคัญสําหรับบุคคล กลาวคือ บุคคลจะรูสึกเจ็บปวด
มากเม่ือถูกทอดท้ิงไมมีใครยอมรับ หรือถูกตัดออกจากสังคม ไมมีเพื่อน โดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือ
จํานวนเพื่อน ๆ ญาติพี่นอง สามีหรือภรรยาหรือลูก ๆ ไดลดนอยลงไป นักเรียนท่ีเขาโรงเรียนท่ี
หางไกลบานจะเกิดความตองการเปนเจาของอยางยิ่ง และจะแสวงหาอยางมากท่ีจะไดรับ 
การยอมรับจากกลุมเพื่อน Maslow คัดคานกลุม Freud ท่ีวาความรักเปนผลมาจากการทดแทน
สัญชาตญาณทางเพศ (Sublimation) สําหรับ Maslow ความรักไมใชสัญลักษณของเร่ืองเพศ (Sex) 
เขาอธิบายวา ความรักท่ีแทจริงจะเกี่ยวของกับความรูสึกท่ีดี ความสัมพันธของความรักระหวางคน 
2 คน จะรวมถึงความรูสึกนับถือซ่ึงกันและกัน การยกยองและความไววางใจแกกัน นอกจากนี้ 
Maslow ยังย้ําวาความตองการความรักของคนจะเปนความรักท่ีเปนไปในลักษณะท้ังการรูจักให
ความรักตอผูอ่ืนและรูจักท่ีจะรับความรักจากผูอ่ืน การไดรับความรักและไดรับการยอมรับจากผูอ่ืน
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เปนส่ิงท่ีทําใหบุคคลเกิดความรูสึกวาตนเองมีคุณคา บุคคลท่ีขาดความรักก็จะรูสึกวาชีวิตไรคามี
ความรูสึกอางวางและเคียดแคน กลาวโดยสรุป Maslow มีความเห็นวาบุคคลตองการความรักและ
ความรูสึกเปนเจาของ และการขาดส่ิงนี้มักจะเปนสาเหตุใหเกิดความของคับใจและทําใหเกิดปญหา
การปรับตัวไมได และความยินดีในพฤติกรรมหรือความเจ็บปวยทางดานจิตใจในลักษณะตางๆส่ิงท่ี
ควรสังเกตประการหน่ึง ก็คือมีบุคคลจํานวนมากที่มีความลําบากใจท่ีจะเปดเผยตัวเองเม่ือมี
ความสัมพันธใกลชิดสนิทสนมกับเพศตรงขามเนื่องจากกลัววาจะถูกปฏิเสธความรูสึกเชนน้ี 
Maslow กลาววาสืบเนื่องมาจากประสบการณในวัยเด็ก การไดรับความรักหรือการขาดความรักใน
วัยเด็ก ยอมมีผลกับการเติบโตเปนผูใหญท่ีมีวุฒิภาวะและการมีทัศนคติในเร่ืองของความรัก 
Maslow เปรียบเทียบวาความตองการความรักก็เปนเชนเดียวกับรถยนตท่ีสรางข้ึนมาโดยตองการ
กาซหรือน้ํามันนั่นเอง 
  ลําดับข้ันท่ี 4 ความตองการการยกยอง (Esteem needs) หรือความภาคภูมิใจใน
ตนเอง เปนความตองการการไดรับการยกยอง นับถือ และสถานะจากสังคม เชน ความตองการ
ไดรับความเคารพนับถือ ความตองการมีความรูความสามารถเม่ือความตองการไดรับความรักและ
การใหความรักแกผูอ่ืนเปนไปอยางมีเหตุผลและทําใหบุคคล เกิดความพึงพอใจแลว พลังผลักดันใน
ข้ันท่ี 3 ก็จะลดลงและมีความตองการในข้ันตอไปมาแทนท่ี กลาวคือมนุษยตองการที่จะไดรับความ
นับถือยกยองออกเปน 2 ลักษณะ คือ ลักษณะแรกเปนความตองการนับถือตนเอง (Self-respect) 
สวนลักษณะท่ี 2 เปนความตองการไดรับการยกยองนับถือจากผูอ่ืน (Esteem from others) 
   (1) ความตองการนับถือตนเอง (Self-respect) คือ ความตองการมีอํานาจ มีความ
เช่ือม่ันในตนเอง มีความแข็งแรง มีความสามารถในตนเอง มีผลสัมฤทธ์ิไมตองพึ่งพาอาศัยผูอ่ืน 
และมีความเปนอิสระ ทุกคนตองการที่จะรูสึกวาเขามีคุณคาและมีความสามารถท่ีจะประสบ
ความสําเร็จในงานภารกิจตาง ๆ 
   (2) ความตองการไดรับการยกยองนับถือจากผูอ่ืน (Esteem from others) คือ 
ความตองการมีเกียรติยศ การไดรับยกยอง ไดรับการยอมรับ ไดรับความสนใจ มีสถานภาพ มี
ชื่อเสียงเปนท่ีกลาวขาน และเปนท่ีช่ืนชมยินดี มีความตองการที่จะไดรับความยกยองชมเชยในส่ิงท่ี
เขากระทําซ่ึงทําใหรูสึกวาตนเองมีคุณคาวาความสามารถของเขาไดรับการยอมรับจากผูอ่ืน ความ
ตองการไดรับความนับถือยกยอง ก็เปนเชนเดียวกับธรรมชาติของลําดับช้ันในเร่ืองความตองการ
ดานแรงจูงใจตามทัศนะของ Maslow ในเร่ืองอ่ืน ๆ ท่ีเกิดข้ึนภายในจิตนั่นคือ บุคคลจะแสวงหา
ความตองการไดรับการยกยองก็เม่ือภายหลังจาก ความตองการความรักและความเปนเจาของไดรับ
การตอบสนองความพึงพอใจของเขาแลว และ Maslow กลาววามันเปนส่ิงท่ีเปนไปไดท่ีบุคคลจะ
ยอนกลับจากระดับข้ันความตองการในข้ันท่ี 4 กลับไปสูระดับข้ันท่ี 3 อีกถาความตองการระดับข้ัน
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ท่ี 3 ซ่ึงบุคคลไดรับไวแลวนั้นถูกกระทบกระเทือนหรือสูญสลายไปทันทีทันใด ดังตัวอยางท่ี 
Maslow นํามาอางคือหญิงสาวคนหน่ึงซ่ึงเธอคิดวาการตอบสนองความตองการความรักของเธอได
ดําเนินไปดวยดี แลวเธอจึงทุมเทและเอาใจใสในธุรกิจของเธอ และไดประสบความสําเร็จเปนนัก
ธุรกิจท่ีมีชื่อเสียงและอยางไมคาดฝนสามีไดผละจากเธอไป ในเหตุการณเชนนี้ปรากฏวาเธอวางมือ
จากธุรกิจตาง ๆ ในการที่จะสงเสริมใหเธอไดรับความยกยองนับถือ และหันมาใชความพยายามท่ีจะ
เรียกรองสามีใหกลับคืนมา ซ่ึงการกระทําเชนนี้ของเธอเปนตัวอยางของความตองการความรักซ่ึง
คร้ังหนึ่งเธอไดรับแลว และถาเธอไดรับความพึงพอในความรักโดยสามีหวนกลับคืนมาเธอก็จะ
กลับไปเกี่ยวของในโลกธุรกิจอีกคร้ังหนึ่ง ความพึงพอใจของความตองการไดรับการยกยองโดยท่ัว 
ๆ ไป เปนความรูสึกและทัศนคติของความเช่ือม่ันในตนเอง ความรูสึกวาตนเองมีคุณคา การมี
พละกําลัง การมีความสามารถ และความรูสึกวามีชีวิตอยูอยางมีประโยชนและเปนบุคคลท่ีมีความ
จําเปนตอโลก ในทางตรงกันขามการขาดความรูสึกตาง ๆ ดังกลาวนี้ยอมนําไปสูความรูสึกและ
ทัศนคติของปมดอยและความรูสึกไมพอเพียง เกิดความรูสึกออนแอและชวยเหลือตนเองไมได ส่ิง
ตางๆ เหลานี้เปนการรับรูตนเองในทางนิเสธ (Negative) ซ่ึงอาจกอใหเกิดความรูสึกขลาดกลัวและ
รูสึกวาตนเองไมมีประโยชนและส้ินหวังในส่ิงตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของกับความตองการของชีวิต และ
ประเมินตนเองตํ่ากวาชีวิตความเปนอยูกับการไดรับการยกยอง และยอมรับจากผูอ่ืนอยางจริงใจ
มากกวาการมีช่ือเสียงจากสถานภาพหรือการไดรับการประจบประแจง การไดรับความนับถือยก
ยองเปนผลมาจากความเพียรพยายามของบุคคล และความตองการนี้อาจเกิดอันตรายข้ึนไดถาบุคคล
นั้นตองการคําชมเชยจากผูอ่ืนมากกวาการยอมรับความจริงและเปนท่ียอมรับกันวาการไดรับความ
นับถือยกยอง มีพื้นฐานจากการกระทําของบุคคลมากกวาการควบคุมจากภายนอก 
  ลําดับข้ันท่ี 5 ความตองการความสําเร็จในชีวิต (Self-actualization) เปนความตองการ
สูงสุดของแตละบุคคล เชน ความตองการที่จะทําทุกส่ิงทุกอยางไดสําเร็จ ความตองการทําทุกอยาง
เพื่อตอบสนองความตองการของตนเอง  ถึงลําดับข้ันสุดทาย ถาความตองการลําดับข้ันกอน ๆ ได
ทําใหเกิดความพึงพอใจอยางมีประสิทธิภาพ ความตองการเขาใจตนเองอยางแทจริงก็จะเกิดข้ึน 
Maslow อธิบายความตองการเขาใจตนองอยางแทจริง วาเปนความปรารถนาในทุกส่ิงทุกอยางซ่ึง
บุคคลสามารถจะไดรับอยางเหมาะสมบุคคลท่ีประสบผลสําเร็จในข้ันสูงสุดนี้จะใชพลังอยางเต็มท่ี
ในส่ิงท่ีทาทายความสามารถและศักยภาพของเขาและมีความปรารถนาที่จะปรับปรุงตนเอง พลัง
แรงขับของเขาจะกระทําพฤติกรรมตรงกับความสามารถของตน กลาวโดยสรุปการเขาใจตนเอง
อยางแทจริงเปนความตองการอยางหนึ่งของบุคคลท่ีจะบรรลุถึงจุดสูงสุดของศักยภาพ เชน “นัก
ดนตรีก็ตองใชความสามารถทางดานดนตรี ศิลปนก็จะตองวาดรูป กวีจะตองเขียนโคลงกลอน ถา
บุคคลเหลานี้ไดบรรลุถึงเปาหมายท่ีตนต้ังไวก็เช่ือไดวาเขาเหลานั้นเปนคนท่ีรูจักตนเองอยาง
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แทจริง”ความตองการท่ีจะเขาใจตนเองอยางแทจริงจะดําเนินไปอยางงายหรือเปนไปโดยอัตโนมัติ 
โดยความเปนจริงแลว Maslow เช่ือวาคนเรามักจะกลัวตัวเองในส่ิงเหลานี้ “ดานท่ีดีท่ีสุดของเรา 
ความสามารถพิเศษของเรา ส่ิงท่ีดีงามที่สุดของเรา พลังความสามารถ ความคิดสรางสรรค” ความ
ตองการเขาใจตนเองอยางแทจริงมิไดมีแตเฉพาะในศิลปนเทานั้น คนท่ัว ๆ ไป เชน นักกีฬา 
นักเรียน หรือแมแตกรรมกรก็สามารถจะมีความเขาใจตนเองอยางแทจริงไดถาทุกคนสามารถทําใน
ส่ิงท่ีตนตองการใหดีท่ีสุด รูปแบบเฉพาะของการเขาใจตนเองอยางแทจริงจะมีความแตกตางอยาง
กวางขวางจากคนหน่ึงไปสูอีกคนหนึ่ง กลาวไดวามันคือระดับความตองการท่ีแสดงความแตกตาง
ระหวางบุคคลอยางยิ่งใหญท่ีสุด  Maslow ไดยกตัวอยางของความตองการเขาใจตนเองอยางแทจริง 
ในกรณีของนักศึกษาช่ือ Mark ซ่ึงเขาไดศึกษาวิชาบุคลิกภาพเปนระยะเวลายาวนานเพ่ือเตรียมตัว
เปนนักจิตวิทยาคลินิค นักทฤษฎีคนอ่ืน ๆ อาจจะอธิบายวาทําไมเขาจึงเลือกอาชีพนี้ ตัวอยาง เชน 
Freud อาจกลาววามันสัมพันธอยางลึกซ้ึงกับส่ิงท่ีเขาเก็บกด ความอยากรูอยากเห็นในเร่ืองเพศไว
ตั้งแตวัยเด็ก ขณะท่ี Adler อาจมองวามันเปนความพยายามเพ่ือชดเชยความรูสึกดอยบางอยางในวัย
เด็ก Skinner อาจมองวาเปนผลจากการถูกวางเง่ือนไขของชีวิตในอดีต ขณะท่ี Bandura สัมพันธ
เร่ืองนี้กับตัวแปรตาง ๆ ทางการเรียนรูทางสังคม และ Kelly อาจพิจารณาวา Mark กําลังจะพุงตรง
ไปเพื่อท่ีจะเปนบุคคลท่ีเขาตองการจะเปนตัวอยางท่ีแสดงถึง การมุงตรงไปสูเปาประสงคในอาชีพ
โดยความตองการที่จะเขาใจตนเองอยางแทจริงและถาจะพิจารณากรณีของ Mark ใหลึกซ่ึงยิ่งข้ึน ถา 
Mark ไดผานกาเรียนวิชาจิตวิทยาจนครบหลักสูตรและไดเขียนวิทยานิพนธระดับปริญญาเอกและ
ในท่ีสุดก็ไดรับปริญญาเอกทางจิตวิทยาคลินิค ส่ิงท่ีจะตองวิเคราะห Mark ตอไปก็คือ เม่ือเขาสําเร็จ
การศึกษาดังกลาวแลวถามีบุคคลหน่ึงไดเสนองานใหเขาในตําแหนงตํารวจสืบสวน ซ่ึงงานใน
หนาท่ีนี่จะไดรับคาตอบแทนอยางสูงและไดรับผลประโยชนพิเศษหลาย ๆ อยางตลอดจน
รับประกันการวาจางและความมั่นคงสําหรับชีวิต เม่ือประสบเหตุการณเชนนี้ Mark จะทําอยางไร 
ถาคําตอบของเขาคือ “ตกลง” เขาก็จะยอนกลับมาสูความตองการระดับท่ี 2 คือความตองการความ
ปลอดภัย สําหรับการวิเคราะหความเขาใจตนเองอยางแทจริง Maslow กลาววา “อะไรท่ีมนุษย
สามารถจะเปนไดเขาจะตองเปนในส่ิงนั้น” เร่ืองของ Mark เปนตัวอยางงาย ๆ วา ถาเขาตกลงเปน
ตํารวจสืบสวน เขาก็จะไมมีโอกาสที่จะเขาใจตนเองอยางแทจริง  ทําไมทุก ๆ คนจึงไมสัมฤทธิผล
ในการเขาใจตนเองอยางแทจริง (Why Can’t All People Achieve Self-Actualization) ตามความคิด
ของ Maslow สวนมากมนุษยแมจะไมใชท้ังหมดท่ีตองการแสวงหาเพื่อใหเกิดความสมบูรณภายใน
ตน จากงานวิจัยของเขาทําให Maslow สรุปวาการรูถึงศักยภาพของตนนั้นมาจากพลังตามธรรมชาติ
และจากความจําเปนบังคับ สวนบุคคลท่ีมีพรสวรรคมีจํานวนนอยมากเพียง 1% ของประชากรท่ี 
Maslow ประมาณ Maslow เช่ือวาการนําศักยภาพของตนออกมาใชเปนส่ิงท่ียากมาก บุคคลมักไมรู
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วา ตนเองมีความสามารถและไมทราบวาศักยภาพนั้นจะไดรับการสงเสริมไดอยางไร มนุษย 
สวนใหญยังคงไมมั่นใจในตัวเองหรือไมมั่นใจในความสามารถของตนจึงทําใหหมดโอกาสเขาใจ
ตนเองอยางแทจริง และยังมีส่ิงแวดลอมทางสังคมท่ีมาบดบังพัฒนาการทางดานความตองการของ
บุคคลดังนี้  อิทธิพลของวัฒนธรรม ตัวอยางหนึ่ง ท่ีแสดงใหเห็นวาอิทธิพลของสังคมมีตอการเขาใจ
ตนเอง คือแบบพิมพของวัฒนธรรม (Cultural stereotype) ซ่ึงกําหนดวาลักษณะเชนไรที่แสดงความ
เปนชาย (Masculine) และลักษณะใดท่ีไมใชความเปนชาย เชนจัดพฤติกรรมตางๆ เหลานี้ ความเห็น
อกเห็นใจผูอ่ืน ความเมตตากรุณา ความสุภาพและความออนโยน ส่ิงเหลานี้วัฒนธรรมมีแนวโนมท่ี
จะพิจารณาวา “ไมใชลักษณะของความเปนชาย” (Unmasculine) หรือความเช่ือถือของวัฒนธรรม
ดานอ่ืนๆ ซ่ึงเปนความเช่ือท่ีไมมีคุณคา เชน ยึดถือวาบทบาทของผูหญิงข้ึนอยูกับจิตวิทยาพัฒนาการ
ของผูหญิง เปนตน การพิจารณาจากเกณฑตาง ๆ ดังกลาวนี้เปนเพียงการเขาใจ “สภาพการณท่ีดี” 
มากกวาเปนเกณฑของการเขาใจตนเองอยางแทจริง ประการสุดทาย Maslow ไดสรุปวาการไม
เขาใจตนเองอยางแทจริงเกิดจากความพยายามท่ีไมถูกตองของการแสวงหาความม่ันคงปลอดภัย 
เชน การที่บุคคลสรางความรูสึกใหผูอ่ืนเกิดความพึงพอใจตนโดยพยายามหลีกเล่ียงหรือขจัด
ขอผิดพลาดตาง ๆ ของตน บุคคลเชนนี้จึงมีแนวโนมท่ีจะพิทักษความม่ันคงปลอดภัยของตน โดย
แสดงพฤติกรรมในอดีตท่ีเคยประสบผลสําเร็จ แสวงหาความอบอุน และสรางมนุษยสัมพันธกับ
ผูอ่ืน ซ่ึงลักษณะเชนนี้ยอมขัดขวางวิถีทางท่ีจะเขาใจตนเองอยางแทจริง 
  มาสโลวไดสรุปวาการไมเขาใจตนเองอยางแทจริงเกิดจากความพยายามท่ีไมถูกตอง
ของการแสวงหาความม่ันคงปลอดภัย เชน การที่บุคคลสรางความรูสึกใหผูอ่ืนเกิดความพึงพอใจตน
โดยพยายามหลีกเล่ียงหรือขจัดขอผิดพลาดตาง ๆ ของตน บุคคลเชนนี้จึงมีแนวโนมท่ีจะพิทักษ
ความม่ันคงปลอดภัยของตน โดยแสดงพฤติกรรมในอดีตท่ีเคยประสบผลสําเร็จ แสวงหาความ
อบอุน และสรางมนุษยสัมพันธกับผูอ่ืน ซึ่งลักษณะเชนนี้ยอมขัดขวางวิถีทางท่ีจะเขาใจตนเองอยาง
แทจริง 
 

งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัการบริหารความขดัแย้งของผู้บริหาร 
 
 1. งานวจัิยในประเทศ 
  ผูศึกษาไดศึกษางานท่ีเกี่ยวของกับการจัดการกับความขัดแยงได ดังนี้ 
  นิเทศ บัวตูม (2537, หนา 77-84) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีขจัดความขัดแยง
ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี
สรุปไดวาผูบริหารใชวิธีขจัดความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียงสูงสุด แบบการประนีประนอมเปน
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อันดับรอง แบบการปรองดองเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอันดับส่ี และแบบแขงขันเปน
อันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตาง ๆ 5 แบบ คือแบบการแขงขัน 
แบบการปรองดอง แบบการหลีกเล่ียง แบบการรวมมือ และแบบการประนีประนอม กับตัวแปร 
เพศ อายุ ประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและประเภทของโรงเรียนของผูบริหาร
ไมมีความสัมพันธกัน 
  อุษามาศ ระยาแกว  (2538, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปน
แบบการหลีกเล่ียง และแบบเอาชนะเปนอันดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญท่ีมี
เพศ อายุ วุฒิทางการศึกษาประสบการณในการดํารงตําแหนง และขนาดของโรงเรียนตางกัน ใช
วิธีแกไขความขัดแยงไมแตกตางกัน 
  มณฑิกา  แกวทองคํา (2539, บทคัดยอ) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยงและการจัดการกับ
ความขัดแยงของพยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลท่ัวไปเขตภาคใต ผลการศึกษาพบวาพยาบาล
วิชาชีพใชวิธีการประนีประนอมในการจัดการกับความขัดแยงมากท่ีสุด รองลงมาเปนวิธีการ
ปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง วิธีการรวมมือ และวิธีการแขงขัน ตามลําดับ สวนหัวหนาหอผูปวยสวน
ใหญใชวิธีการประนีประนอมและวิธีการหลีกเล่ียงในการจัดการกับความขัดแยงและพยาบาล
ประจําการสวนใหญใชวิธีการปรองดองในการจัดการกับความขัดแยง 
  จิตตอราม  ศิรินิกร (2540, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองความคิดเห็นของผูบริหาร
และบุคลากรเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงและวิธีจัดการความขัดแยง ในสํานักงานศึกษาธิการ
จังหวัดเขตการศึกษา 11 สรุปวา สาเหตุท่ีทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัดเขต
การศึกษา 11 โดยภาพรวมและทุกองคประกอบอยูในระดับปานกลาง และเม่ือพิจารณาจัดอันดับจะ
พบวาองคประกอบสวนบุคคลในดานแบบฉบับของบุคคล ไดแก แบบฉบับทางจิตวิทยาแบบฉบับ
ทางอารมณ แบบฉบับของการเจรจาและแบบฉบับของภาวะผูนํา เปนสาเหตุท่ีทําใหเกิดความ
ขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 อยูในอันดับ 1 รองลงมาคือการ
ประสานงาน การมีทรัพยากรจํากัด กฎเกณฑท่ีเขมงวด  การแขงขัน การรับรู ภูมิหลังของบุคคล 
ความคลุมเครือขององคการ และการมีขอยกเวนหรือสิทธิพิเศษ ตามลําดับ และผูบริหารใน
สํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 เลือกใชวิธีจัดการความขัดแยงแบบประนีประนอม
เปนอันดับ 1 รองลงมาคือ การรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และการเอาชนะเปนอันดับสุดทาย 
สวนสาเหตุของความขัดแยงกับวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารในสํานักงานศึกษาธิการ
จังหวัด เขตการศึกษา 11 ทุกรายองคประกอบมีความสัมพันธกันนอยมาก 
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  วรศักดิ์ สมฤทธ์ิ (2541, บทคัดยอ) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณ
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา
อําเภอฝาง จังหวัดเชียงใหม พบวา ผูบริหารโรงเรียนแสดงพฤติกรรมประนีประนอมในสถานการณ
ความขัดแยงมากกวาพฤติกรรมดานอ่ืน ๆ และเลือกแสดงพฤติกรรมการแขงขันนอยกวาพฤตกิรรม
ดานอ่ืนๆ นอกจากนั้นผูบริหารโรงเรียนมีพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณความขัดแยง
ตามลําดับคือ การประนีประนอม การรวมมือแกปญหา การหลีกเล่ียงการปรองดอง และการแขงขัน 
  ทรียาพรรณ สุภามณี (2541, บทคัดยอ) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยง การจัดการกับ
ความขัดแยงและการรับรูคาของงานของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม พบวา
ระดับของความขัดแยงโดยรวมและในแตละดานของพยาบาลวิชาชีพอยูในระดับปานกลาง 
พยาบาลวิชาชีพใชวิธีการรวมมือในการจัดการกับความขัดแยงบอยท่ีสุดรองลงมาเปนวิธีการ
ประนีประนอม วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง และวิธีการแขงขันตามลําดับ เม่ือแยกกลุมพบวา 
หัวหนาหอผูปวยใชวิธีการรวมมือ และวิธีการประนีประนอมในการจัดการกับความขัดแยง สวน
พยาบาลประจําการใชวิธีการรวมมือบอยท่ีสุด  
  สมบัติ ไชยวงศ (2541, บทคัดยอ) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดอุดรธานี พบวาผูบริหาร
โรงเรียนมีพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณขัดแยง การประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมา
ไดแก การหลีกเล่ียงการปรองดอง การรวมมือและการแขงขันนอยท่ีสุด 
  จรรยา  เส่ียงเทียนชัย (2544, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองทักษะและวิธีการบริหาร
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาหนองบัวลําภู สรุปวาวิธีการประนีประนอมเปน
แบบท่ีเหมาะสมท่ีจะใชในสถานการณท่ีแตละฝายมีเปาหมายไมเหมือนกันหรือแตละฝายมีอํานาจ
พอกันและการแกปญหาโดยวิธีนี้เปนการยุติปญหาเพียงช่ัวคราวเทานั้น ในระยะยาวปญหาอาจ
เกิดข้ึนอีกได 
  นิธิ  เอ่ียวศรีวงศ (2544) ไดทําการวิจัยเร่ือง วัฒนธรรมของคนไทยในปจจุบัน พบวา 
วัฒนธรรมไทยและบุคลิกภาพของคนไทยมขอท่ีนาสังเกตวาในวัฒนธรรมในวัฒนธรรมไทย คน
ไทยพยายามหลีกเล่ียง ไมชอบใหเกิดความขัดแยงและมีการเผชิญหนากัน 
  พัชราภรณ กุลบุตร (2554, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองการจัดการความขัดแยงของ
ผูบริหารสถานศึกษาเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาแมฮองสอน เขต 1 พบวา 1) ผูบริหาร
สถานศึกษาในสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาแมฮองสอน เขต 1มีพฤติกรรมการจัดการ
ความขัดแยงแบบการรวมมือ มากท่ีสุด รองลงมาคือ การประนีประนอม การยอมให การหลีกเล่ียง 
และการเอาชนะ 2) ปญหาท่ีพบมากในการจัด การความขัดแยงคือ ความขัดแยงระหวางบุคลากร 



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

88 

การแบงพรรคแบงพวกของผูรวมงาน วิธีการจัดการความขัดแยงท่ีประสบความสําเร็จ คือ พูดคุยทํา
ความเขาใจ วางแผน ปรับแนวคิดดวยเหตุผล และคุณธรรม สวนขอเสนอแนะในการจัดการความ
ขัดแยง คือ การรับฟงความคิดเห็น ขอเสนอแนะของผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชา 
 2. งานวจัิยต่างประเทศ 
  Bradley (1984, p. 66 อางถึงใน อุษามาศ ระยาแกว, 2538, หนา 41) ไดทําการศึกษา
วิจัยเปรียบเทียบวิธีการที่ใชในการแกความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนระดับกลาง ท้ังหญิงและ
ชาย ในเขตเมืองเดนเวอร ผูบริหารเหลานั้นมิไดใชวิธีแกความขัดแยงวิธีใดวิธีหนึ่งโดยเฉพาะเจาะจง 
แตมักใชควบคูกันไป 
  Whit lock (1987 อางถึงใน สุรางค โลหสัมฤทธ์ิชัย, 2536 หนา 21) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง 
การใชเทคนิคการขจัดความขัดแยงจัดการความขดแยงของครูใหญระดับประถมศึกษา พบวา การใช
เทคนิคการขจัดความขัดแยงของครูใหญในโรงเรียนระดับประถมศึกษาแตกตางกันอยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติในดานตัวแปรเหลานี้ คือระดับประสบการณของครูใหญ ขนาดของโรงเรียน การ
เตรียมดานวิชาการและความสนิทสนมคุนเคย 
  Thomas (1976 อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 140-107) ไดเสนอแนะ
วาบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยงจะมีพฤติกรรมแสดงออกสองแบบคือ พฤติกรรมรวมมือและ
พฤติกรรมเอาชนะ ในทุกองคกรยอมมีความขัดแยง ผูบริหารเลือกวิธีการแกปญหาความขัดแยงดวย
วิธท่ีกอใหเกิดผลดีแกงองคการเชน วิธีการแกปญหา วิธีการรวมมือ วิธีการประนีประนอม วิธีการ
แขงขัน วิธีการปรองดอง และวิธีการหลีเล่ียง เปนตน ในขณะเดียวกันผูบริหารตองยึดม่ันใน
คุณธรรม มีวุฒิภาวะสูง เปนผูมีเหตุผล มีหลักจิตวิทยาในการแกปญหาคํานึงถึงประโยชนสวนรวม 
มากกวาประโยชนสวนตัว จากการศึกษางานวิจัยท้ังในและตางประเทศ ตามท่ีไดกลาวมาแลวนั้น 
สรุปไดวาการใชทักษะในการบริหารความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนท่ีมีวุฒิการศึกษา 
ประสบการณในตําแหนงและระดับของผูบริหารในตําแหนงท่ีแตกตางกันนั้นยอมใชทักษะในการ
บริหารความขัดแยงท่ีแตกตางกัน อันเปนสาเหตุและสงผลตอความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการเสมอ
มา อยางไรก็ตามผูบริหารที่สามารถใชทักษะในการบริหารความขัดแยงดานตาง ๆ ไดอยาง
เหมาะสมกับสถานการณท่ีเกิดข้ึน เชน ทักษะการรูจักฟงละพูด ทักษะการใหขอมูลยอนกลับ ทักษะ
การมองภาพรวม ทักษะการควบคุมตนเอง และทักษะการมีความยืดหยุน เพ่ือยุติความขัดแยงท่ี
เกิดข้ึนและกระตุนใหมีความขัดแยงเกิดข้ึนในองคการอยางเหมาะสม ก็จะกลับกลายเปน
คุณประโยชนอยางยิ่ง 
  Carpenter (1997, p.3332-A) ไดศึกษาเร่ืองการจัดการกับความขัดแยงของอาจารย
ใหญเปรียบเทียบกับผูฝกสอนฟุตบอลของโรงเรียนมัธยมศึกษา ผลการวิจัยพบวาอาจารยใหญมักใช
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แบบชนะ-ชนะในการจัดการกับความขัดแยงในทุกสถานการณมากกวาซ่ึงผูฝกสอนฟุตบอลใชแบบ
การจัดการความขัดแยงกระจายกันในแบบชนะ-ชนะ แบบประนีประนอม และแบบชนะ-แพ 
 โลว ยั่นฟาง (2554, หนา 123) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยงเปนปญหาสําคัญในประเทศ
สาธารณรัฐประชาชนจีน ผลการศึกษา พบวา 1. พยาบาลรอยละ 35.38 ใชรูปแบบการหลีกเล่ียงใน
การจัดการกับสถานการณความขัดแยง รอยละ 28.21 ใชรูปแบบการแกปญหา รอยละ 6.67 ใช
รูปแบบการประนีประนอม รอยละ3.59 ใชรูปแบบการยินยอม รอยละ 1.28 ใชรูปแบบการบีบ
บังคับ และพยาบาลที่เหลือ (รอยละ24.87) ใชรูปแบบการจัดการความขัดแยงแบบอ่ืน 2. พยาบาลใน
โรงพยาบาลองมหาวิทยาลัยมีความเหนื่อยหนายในดานความเหนื่อยลาทางอารมณและการลดความ
เปนบุคคลในผูอ่ืนอยูในระดับปานกลาง  ในขณะท่ีมีความเหนื่อยหนายดานความสําเร็จสวนบุคคล
อยูในระดับสูง 3. รูปแบบการจัดการความขัดแยงมีความสัมพันธกับแตละดานของความเหน่ือย
หนายอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ รูปแบบการแกปญหาเปนวิธีการท่ีมีประสิทธิผลดีท่ีสุดในการ
จัดการกับสถานการณความขัดแยงเนื่องจากสามารถลดความเหน่ือยลาทางอารมณ การลดความเปน
บุคคลในผูอ่ืน และเพิ่มความสําเร็จสวนบุคคลผลการศึกษาคร้ังนี้ ชวยใหผูบริหารทางการพยาบาล
เขาใจความสําคัญของการจัดการความขัดแยง และพัฒนาโปรแกรมการฝกอบรมท่ีสามารถพัฒนา
ทักษะการจัดการความขัดแยงของพยาบาลได 
 

งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัคุณภาพชีวติในการทาํงาน 
 
 1. งานวจัิยในประเทศ  
  บุญแสง ชีระภากร (2533) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองการปรับปรุงคุณภาพชีวิตการ
ทํางาน พบวา ในการดําเนินชีวิตของมนุษยทุกคนยอมตองมีเวลาเพื่อพักผอนเปนของตัวเอง หรือทํา
กิจกรรมนันทนาการ เพราะสวนใหญครูมีเวลาวางชวงเย็นและวันเสาร อาทิตย จึงมีเวลาพักผอน
และอยูกับครอบครัวไดมากข้ึนกวาอาชีพอ่ืน ๆ 
  เพ็ญศรี  วายวานนท (2537, หนา 89) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองการจัดการทรัพยากร
คนพบวา ครูหรืบุคลากรทีปฏิบัติงานตองการความกาวหนาและความม่ันคงเพราะทุกคนตองการ
ความเจริญในเวลาเดียวกัน 
  สุจินดา ออนแกว (2537, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของอาจารย
ในสหวิทยาลัยทวารวดี พบวา อาจารยในสหวิทยาลัยทวารวดี มีคุณภาพชีวิตการทํางานในระดับดี 
เม่ือพิจารณาในแตละวิทยาลัย พบวา มีลักษณะเชนเดียวกับในภาพรวม ยกเวนวิทยาลัยครูกาญจนบุรี 
ซ่ึงมีคุณภาพชีวิตการทํางานอยูในระดับปานกลาง 
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  สมหวัง พิธิยานุวัฒน และคณะ (2540, หนา 139) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองคุณภาพ
ชีวิตการทํางานของขาราชการพลเรือนตามความตองการของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพล
เรือน (ก.พ.) พบวาปจจัยท่ีสงผลตอความพึงพอใจในงานสูง ไดแก ความสําเร็จในงาน ความม่ันคง
ในงาน การไดรับการยอมรับนับถือ ลักษณะงาน ความกาวหนา ความรับผิดชอบ นโยบายการ
บริหาร เงินเดือน และความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา 
  สุทิน บุญแข็ง (2541, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองคุณภาพชีวิตการทํางานของ
ขาราชการครู สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดอํานาจเจริญ ผลการวิขัยพบวา อยูในระดับ
มาก  เนื่องจากครูมีภาระงานในความรับผิดชอบไมมากนัก  และอยูในสังคมท่ีพบปะผูคน
คอนขางมาก ทําใหความสัมพันธกับคนในสังคมมากข้ึน รวมท้ังองคกรของตนไดทําประโยชนให
สังคม เปนการเพิ่มพูนคุณคาความสําคัญของอาชีพและความภาคภูมิใจในองคกรของตนเองมีสภาพ
ทางสังคมท่ีดีดวย 
  เศกสิน ศรีวัฒนานุกูลกิจ (2541, หนา 97) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของ
แรงงานไทยในญ่ีปุน โดยศึกษาจากกลุมตัวอยางเฉพาะคนงานไทยท่ีไปทํางานในญ่ีปุนอยางผิด
กฎหมายพบวาคนงานไทยในญ่ีปุนอยางผิดกฎหมายสวนใหญเปนชาย มีครอบครัวแลว อายุระหวาง 
26–45 ป เกือบคร่ึงของแรงงานไทยในญ่ีปุนมาจากภาคตะวันออกเฉียงเหนือ การศึกษาสวนใหญไม
สูงกวาช้ันมัธยมศึกษาปท่ี 6 อาชีพกอนไปทํางานในญ่ีปุนประกอบอาชีพรับจางทํานาและคาขาย 
รายไดตอคนไมเกิน 58,000 บาท ตอป คุณภาพชีวิตการทํางานในเร่ืองรายไดอยูในเกณฑท่ีนาพอใจ
ดานสุขภาพอนามัยและความปลอดภัยในการทํางานไมมีปญหาท่ีนาเปนหวง สถานภาพทางสังคม
ไมไดถูกรังเกียจจากคนญ่ีปุน แตไมไดรับความรูจากการทํางานเทาท่ีควร เนื่องจากงานท่ีทําไมตอง
ใชความรูความชํานาญมากนัก 
  สอดคลองกับ พิพัฒน  จันทรา (2542, บทคัดยอ) ไดศึกษาเร่ืองวัฒนธรรมคือชีวิต
ความเปนอยูดังน้ัน วัฒนธรรมองคกร คือ วิถีชีวิตขององคกร องคกรทุกองคกรมีวิถีชีวิตของตนเอง 
โรงเรียนเปนองคกรหนวยงานหรือหนวยงานทางการศึกษาของสังคมและเพ่ือใหสังคมครูสามารถ
ใชชีวิตอยูรวมกัน ปฏิบัติงานดวยกันและสงผลสําเร็จนโยบายทางการศึกษาจําเปนท่ีครูตองมี
ระเบียบการปฏิบัติ เพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติงานและใชชีวิตรวมกัน ผลสําเร็จจากการปฏิบัติ
ตามระเบียบนั้นจะตองทําใหครูรูสึกเต็มใจที่จะเคารพตอระเบียบของโรงเรียนและเคารพตอเพื่อน
ครู ดั้งนั้น  โรงเรียนจึงเสมือนศูนยรวมความสมัครสมานสามัคคี การรวมแรงรวมใจของครูทําใหครู
มีความรูสึกเปนสมาชิกคนหนึ่งซ่ึงมีสวนรวมในการสรางความเจริญเติบโตของโรงเรียน ซ่ึงครู
โรงเรียนสังกัดเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 สวนใหญมีความรู ความเขาใจในระเบียบ
ขอบังคับในการปฏิบัติงานและสามารถปฏิบัติตามระเบียบขอบังคับของโรงเรียนไดเปนอยางดี 
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  กริชเพชร ชัยชวย (2543, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการ
กรมเจาทาพบวา คุณภาพชีวิตการทํางานโดยรวมอยูในระดับปานมาก เม่ือพิจารณาคุณภาพชีวิต 
การทํางานตามองคประกอบ 2 องคประกอบ องคประกอบท่ีเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานมีระดับ
คุณภาพชีวิตการทํางานท่ีสูงกวาองคประกอบ ท่ีไมเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานโดยตรง 
องคประกอบรายดานท่ีเกี่ยวของกับการปฏิบัติงาน ดานความสําเร็จของงานมีสัดสวนระดับคุณภาพ
ชีวิตการทํางานสูงท่ีสุดสวนดานลักษณะงานความรับผิดชอบ มีระดับตํ่าท่ีสุด องคประกอบรายดาน
ท่ีไมเก่ียวของกับการปฏิบัติงาน พบวาดานชีวิตสวนตัวอยูในระดับสูงท่ีสุด สวนดานเงินเดือนมี
ระดับต่ําท่ีสุด ปจจัยดานสายงานมีความสัมพันธกับระดับคุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการ
กรมเจาทา อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ระดับปฏิบัติการมีคุณภาพชีวิตการทํางานสูงท่ีสุด 
สวนสายงานบริหารทั่วไป และสายงานดานวิชาการ มีสัดสวนระดับคุณภาพชีวิตการทํางานตํ่า 
  นารีนุช  สมวาสนาพานิช (2544, บทคัดยอ) ท่ีกลาววาการวางแผนพัฒนาบุคลากร
จัดทําเปนแผนปฏิบัติงานประจําป มีการกําหนดเปาหมายของโรงเรียนและมุงพัฒนาบุคลาการ
โดยรวมท้ังโรงเรียน  ผูบริหารหรือผูชวยเปนผูรับผิดชอบ นับวาเปนหลักท่ีดีเมาะสมแลว เพราะการ
พัฒนาบุคลากรของโรงเรียนใหประสบความสําเร็จตรงตามวัตถุประสงคตองสอดคลองกับนโยบาย
ของโรงเรียนในแตละปการศึกษา เพื่อจะไดดําเนินการงานไปในทิศทางเดียวกันในทุกฝาย อัน
เนื่องมาจาก ผูบริหารโรงเรียนสงเสริมใหบุคลากรไดพัฒนาในวิชาชีพโดยใหครูไดรับการอบรม  
ศึกษาตอเพื่อเพิ่มพูนความรู เปดใหครูเสนอความคิดริเร่ิมใหม ๆ และสนับสนุนงบประมาณเพื่อ
ศึกษาดูงาน  สามารถนําไปพัฒนาการเรียนการสอน ถายทดความรูใหกับนักเรียนอยางเต็มศักยภาพ
โรงเรียนในสังกัดเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 สวนใหญมุงม่ันท่ีจะใหการศึกษาอบรมที่มี
คุณภาพแกเยาวชน ใหเปนผูมีความรู ความสามารถและเพียบพรอมไปดวยคุณธรรมจริยธรรมที่ดี
งามในการดํารงชีวิตและสรางสรรคประโยชนแกสังคม 
  สรัญญา  นวลละออ (2544, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของครู
ประถมศึกษา อําเภอคลองหลวง ปทุม พบวา คุณภาพชีวิตการทํางานของครูในดานการไดรับ
คาตอบแทนท่ียุติธรรมและเพียงพออยูในระดับมาก ดานสัมพันธภาพในการทํางานมีความพึงพอใจ
มาก 
  วไลพร  เจริญพร (2545, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของพนักงานท่ี
ทํางานเปนกะในระดับปฏิบัติการ ศึกษากรณี บริษัทไทยไวร แอนด เคเบ้ิล เซอรวิสเซส จํากัด พบวา 
คุณภาพชีวิตการทํางานภาพรวมอยูในระดับมาก แยกเปนรายดานพบวา แตละดานมีคาเฉล่ียอยูใน
ระดับดีมีจํานวน 2 ดาน คือ ดานสภาพการทํางาน และดานสวัสดกิาร มีคาเฉล่ีย 3.48 และ 3.46 
ตามลําดับ ระดับปานกลางมีจํานวน 3 ดาน คือ ดานคาตอบแทน ดานความม่ันคงในการทํางานและ
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ดานความปลอดภัย โดยมีคาเฉล่ียเทากับ 3.38 3.08 และ 2.90 ตามลําดับ พนักงานท่ีทํางานเปนกะใน
ระดับปฏิบัติการ ท่ีมีรายไดตางกัน มีระดับคุณภาพชีวิตการทํางานตางกัน แตพนักงานท่ีมี เพศ อายุ 
สถานภาพสมรส ระดับการศึกษา และระยะเวลาการทํางานตางกัน มีระดับคุณภาพชีวิตการทํางาน
ไมแตกตางกัน 
  อนงค  สระบัว (2552, บทคัดยอ) ศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการ
มหาวิทยาลัยศิลปกร พบวา คุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการมหาศิลปกรในภาพรวมอยูใน
ระดับมากและเม่ือจําแนกตามสภาพของขาราชการพบวา เพศ ระดับการศึกษา ประสบการณทํางาน 
ลักษณะสายงานในปจจุบันและหนวยงานท่ีสังกัด มคุีณภาพชีวิตการทํางานอยูในระดับปานกลาง 
  ขวัญจิรา  ทองนํา (2552, บทคัดยอ) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองปจจัยท่ีสงผลตอ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานพบวา บรรยายการในการทํางานเปนปจจัยท่ีมีความสัมพันธกับแรงจูงใจ 
บรรยายการในการปฏิบัติงานไดแกสถานท่ีปฏิบัติงาน ความสะอาด อากาศถายเทไดสะดวก ความ
ปลอดภัย การจัดการสถานท่ีในสัดสวนท่ีเหมาะสม มีความเปนระเบียบจะทําใหการปฏิบัติงานได
อยางเต็มท่ี  ท้ังนี้เพราะวาการพัฒนาโรงเรียนสวนใหญมุงเนนใหมีการแขงขันสูง ซ่ึงหากทาง
โรงเรียนมีสภาพ  สะอาดรมร่ืน สวยงาม อาคารไดรับการจัดใหสุขลักษณะจะชวยใหเกิดบรรยากาศ
ท่ีดี บุคลากรในโรงเรียนมีความปลอดภัย ทําใหไดรับความนิยมจากผูปกครองทําใหเกิดความ
เจริญกาวหนายิ่งข้ึนและสงผลใหครูและบุคลากรในโรงเรียนมีความสุขสามารถปฏิบัติงานไดอยาง
เต็มความศักยภาพ 
  สุปรียา เตชะอศวนัน (2551, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาความสัมพันธ
ระหวางปจจัยสวนบุคคลกับคุณภาพชีวิตในการทํางาน และเพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัย
สวนบุคคลกับความผูกพันตอองคการ รวมไปถึงเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางคุณภาพชีวิตในการ
ทํางานกับความผูกพันตอองคการของขาราชการตํารวจ กองบังคับการอํานวยการ ตํารวจภูธรภาค 5 
ผลการวิขัยพบวา คุณภาพชีวิตในการทํางานโดยรวมอยูในระดับมากเม่ือพิจารณารายดานพบวา 
ดานความเปนประโยชนตอสังคมมีระดับความคิดเห็นอยูในระดับสูงสวนระดับความผูกพันตอ
องคการโดยรวมอยูในระดับปานกลาง เม่ือพิจารณารายดานพบวาดานความเต็มใจท่ีจะใชความ
พยายามอยางเต็มกําลังสามารถเพ่ือประโยชนขององคการ มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับสูง 
แสดงใหเห็นวาการท่ีบุคคลจะทําประโยชนใหสังคมไดนั้นจะตองไดรับการสนับสนุนท่ีดีจาก
องคการและมีความความเต็มใจท่ีจะใชความพยายามอยางเต็มกําลังสามารถเพ่ือประโยชนของ
องคการ อันนํามาซ่ึงความผูกพันตอองคการ 
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 2. งานวจัิยต่างประเทศ 
  Valez (1972, pp.114-116) ศึกษาความพึงพอใจและไมพึงพอใจในองคประกอบ
ภายในและองคประกอบภายนอกของงานผูบริหารงานในมหาวิทยาลัยโคลัมเบีย องคประกอบ
ภายนอกของงาน ไดแก สภาพทางการในการปฏิบัติงานเงินเดือนและผลประโยชน สภาพของงาน
การบริหารและการควบคุมงาน นโยบายของการบริหาร การยอมรับผลงาน ลักษณะของงาน ความ
รับผิดชอบในงานความเจริญกาวหนาจากการวิจัยคร้ังนี้พบวา ผูปฏิบัติงานไมพึงพอใจตอ 
การปฏิบัติงานภายนอกของงาน ไดแกเงินเดือนและผลประโยชน นโยบายของการบริหาร
สวนประกอบของภายในที่สําคัญท่ีสุดไดแกความกาวหนาในงานและผูปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย
เอกชนมีความพึงพอใจในงานมากกวามหาวิทยาลัยของรัฐ 
  จากรายงานวิจัยท่ีศึกษามาทั้งงานวิจัยในประเทศและตางประเทศ สรุปไดวา
หนวยงานท่ีสังกัดตางกันจะมีคุณภาพชีวิตการทํางานเฉล่ียการทํางานตางกันทุกดาน ตามปจจัยใน
แตละดาน สวนอายุเงินเดือน ระดับการศึกษา สถานภาพสมรสและอายุขาราชการ ไมมีผลตอ
คุณภาพชีวิตในการทํางานกลาวคือ ถาปจจัยท่ีเปนองคประกอบชีวิตการทํางานดี มีความสอดคลอง
กับความตองการของในองคกร ยอมสงผลตอคุณภาพชีวิตการทํางานของพนักงานใหดีดวย ทําให
ผูวิจัยไดแนวทางและกอบความคิดการวิจัยคุณภาพชีวิตการทํางานท่ีดี มีปจจัยจาก สภาพการ
ดํารงชีวิตท่ีดี องคประกอบท่ีเปนตัวกําหนดคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีเอ้ือประโยชนตอการ
ปฏิบัติงานท้ังสภาพภูมิหลัง ความรูในดานการปฏิบัติงาน ความผูกพันกับงานและปจจัยท่ีมีผล
คุณภาพชีวิตการทํางานท้ัง 8 ดาน ดานคาตอบแทนที่เพียงพอและยุติธรรม ดานสภาพการทํางานท่ี
คํานึงถึงความปลอดภัยและสงเสริมสุขภาพ ดานการพัฒนาความสามารถของบุคคล ดานความ
ม่ันคงและกาวหนาในงาน ดานบูรณาการดานสังคม ดานธรรมนูญในองคการ ดานสมดุลระหวาง
ชีวิตดานอ่ืน  ๆ  และดานการเกี่ยวของสัมพันธกับสังคม  อันเปนปจจัย ท่ีสําคัญกอให เกิด
ประสิทธิภาพในการทํางานของบุคลากร การปรับปรุงคุณภาพชีวิตในการทํางานเปนวิธีหนึ่งใน 
การพัฒนาองคกร ซ่ึงมีผลกระทบโดยตรงตอบุคคลท่ีปฏิบัติงานในองคกรนั้น 
  


