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บทที ่2 
 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
 

 แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของเร่ือง ความสัมพันธระหวางการบริหารความ
ขัดแยงกับคุณภาพชีวิตในการทํางานของผูบริหารโรงเรียนสังกัดเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 1 ผูวิจัยไดศึกษาคนควาจากตํารา เอกสาร งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ เพื่อใชเปนแนวทางใน 
การศึกษาวิจัยดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 1. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารความขัดแยง 
  1.1  ความหมายของความขัดแยง 
  1.2  สาเหตุของความขัดแยง 
  1.3  ผลดีผลเสียของความขัดแยง 
  1.4  การบริหารความขัดแยง 
  1.5  วิธีการบริหารความขัดแยง 
   1.5.1  การเอาชนะ 
   1.5.2  การรวมมือ 
   1.5.3  การประนีประนอม 
   1.5.4  การหลีกเล่ียง 
   1.5.5  การยอมให 
  1.6 ทักษะการบริหารความขัดแยง 
 2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับคุณภาพชีวิตในการทํางาน 
  2.1 ความหมายของคุณภาพชีวิต 
  2.2 ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรเบิรก 
  2.3 ทฤษฎีแรงจูงใจของใฝสัมฤทธ์ิของแมคเคิลลแลนด 
  2.4 ทฤษฎีลําดับข้ันตอนความตองการของมาสโลว 
 3. งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการบริหารความขัดแยงของผูบริหาร 
  3.1 งานวิจัยในประเทศ 
  3.2 งานวิจัยตางประเทศ 
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 4. งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับคุณภาพชีวิตในการทํางาน 
  4.1 งานวิจัยในประเทศ 
  4.2 งานวิจัยตางประเทศ 
 

แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการบริหารความขดัแย้ง 
 
 แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง เปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนโดยปกติ อาจจะเปนความขัดแยง ภายใน
บุคคลหรือระหวางบุคคลไมมีใครปรารถนาเพราะเปนส่ิงท่ีเลวราย ส่ิงท่ีไมดี เกิดข้ึนจะทําให
องคการเส่ือม ถาผูบริหารไดเรียนรูทักษะการบริหารความขัดแยง จากการศึกษาอบรมประสบการณ  
ในการทํางานจะทําใหแนวคิดเกี่ยวกบัความขัดแยงเปล่ียนไป ตามท่ี จิระพงศ ศุภศรี (2552, หนา 12) 
ไดกลาวสรุปแนวคิดเกี่ยวความขัดแยงวา 
  (1) แนวคิดแบบเดิม เปนกระบวนการพื้นฐานปรากฏใหเห็นท่ัวไป เกิดพฤติกรรมท่ี
เบ่ียงเบนจากสังคม  และวาคนท่ัวไปเปนส่ิงท่ีไมดี  ส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียงและไมควรเกิด  ใน 
การบริหารงานตามแนวคิดแบบเกาท่ีตางมองเห็นวาความขัดแยง เปนส่ิงท่ีไมควรใหเกิดข้ึนเพราะ
ทําใหเสียหาย มีผลกระทบตอองคการ จึงควรหลีกเล่ียงท่ีจะทําใหเกิดข้ึนและกําจัดออกไปเสีย
เพื่อใหการเดินงานไดราบร่ืน 
  (2) แนวคิดแบบใหม มีความคิดวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ีมีประโยชน เพราะความ
ขัดแยงทําใหเห็นถึงปญหา และนําไปสูความพยายามหาขอบกพรองและหาหนทางแกไขหรือ
หนทางที่ดีท่ีสุด ในการดําเนินงาน เม่ือองคกรตองการ หรือเปล่ียนแปลงในทางสรางสรรคและ
เจริญยิ่งข้ึนความขัดแยงก็เปนเคร่ืองมือของการเปล่ียนแปลง จึงมีการควบคุมใหอยูในขอบเขตท่ี
จํากัด แมนรัตน รัตนสุคนธ (2538, หนา 21) ไดอธิบายสรุปไดแก 
   (2.1) การรับรู จัดเปนมิติหนึ่งของความขัดแยง ท้ังนี้เพราะความขัดแยงเกิดข้ึน
ไดก็ตอเม่ือคูกรณีมีความเช่ือ หรือวาเปาหมายของตนเขากับผูอ่ืนไมได ลักษณะสําคัญของการรับรู 
ซ่ึงกอใหเกิดความขัดแยงมี 3 รูปแบบ คือ แบบแรกเปนกรณีกลุมหรือคูกรณีตองตระหนักวาตนเอง
มีลักษณะรวมท่ีแตกตางไปจากคนอ่ืน แบบที่สอง กรณีท่ีฝายใดฝายหนึ่งหรือท้ังสองฝายไมพอใจใน
สภาพของตนเองเมื่อเทียบกับสภาพของอีกฝายหนึ่ง แบบสุดทาย คือ ตองมีความเช่ือวาจะลดความ
ไมพึงพอใจลงได เม่ืออีกฝายหนึ่งยอมรับในส่ิงท่ีไมยอมรับมากอน 
   (2.2) การจูงใจ เกิดจากระดับความขัดแยง ซ่ึงข้ึนอยูกับความรุนแรงของ
ความรูสึกและพฤติกรรมของผูกรณี 
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   (2.3) กฎขอบังคับ การกระทําท่ีฝายใดฝายหน่ึงตองอยูในกรอบของกฎ และ
แนวทางท่ีกําหนดอยางเปนทางการ ยอมสัมพันธกับความขัดแยง กลาวคือ ถาตองปฏิบัติตาม
กฎเกณฑอยางเครงครัด หรือกฎเกณฑท่ีมากมายยอมทําใหผูปฏิบัติเกิดความขัดแยงภายใน 
   (2.4) ความเขมขน หรือระดับความขัดแยงข้ึนอยูกับอัตราสวนของความขัดแยง
ตอความไมขัดแยง ซ่ึงสามารถแสดงออกในรูปความขัดแยงอยางแทจริง 
   (2.5) ความไมเทาเทียมกันของอํานาจ เปนลักษณะท่ีสําคัญท่ีสุดของความ
ขัดแยงเพราะมีความเกี่ยวพันตอกระบวนการขัดแยง ตั้งแตจุดกําเนิดจนถึงจุดส้ินสุด ระดับของ
อํานาจท่ีแตกตางกันเปนผลใหคูกรณีตระหนักถึงความแตกตาง และหาวิธีเพ่ือใหไดมาซ่ึงความเทา
เทียมกันหรือนัยหนึ่ง คือการยุติความรุนแรง 
 หัวใจสําคัญของแนวคิดกลุมนี้คือ การขัดแยงนําไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน ความ
ขัดแยงเปนปรากฏการณท่ีมีอยูอยางแพรหลายท่ัวไปเราจึงไมควรมองพฤติกรรมขัดแยงวาเปน
พฤติกรรมที่ไมดี หรือเปนปรากฏการณท่ีผิดปกติ ทฤษฎีความขัดแยงทางสังคม จึงมีแนวความคิดวา
สังคมนั้นต้ังอยูบนพ้ืนฐานของการแบงแยก (Division) อันเกิดจากความไมเทาเทียมกันทางสังคม 
วิธีการสําคัญท่ีนักปราชญและนักสังคมศาสตร ใชวิเคราะหปรากฏการณท่ีขัดแยงตาง ๆ คือ วิธีการ
ท่ีเรียกวา "ไดอาเล็คติค" (Dialectic Method) เปนวิธีการท่ีใชมาต้ังแตสมัยกรีกโบราณ สมัย 
โซเครตีส (Socrates) ใชเปนวิธีถามและตอบเพ่ือแสวงหาความรูท่ีแจมแจงและสมบูรณ ทําใหเกิด 
การสมเหตุสมผลมากข้ึน (logical consistency) ตอมานักปรัชญาชาวเยอรมันไดพัฒนา Dialectic 
สมัยใหมท่ีวาดวย ขอเสนอเบ้ืองตน (Thesis) และขอเสนอแยง (Anti thesis) และ คานท (Kant) 
แสดงความ เห็นวา สาเหตุของความไมกลมกลืน หรือไมคลองจองกัน เปนเพราะระบบความคิด
ของคนเรา ซ่ึงมีอิทธิพลมากกวาอิทธิพลทางสังคมและวัฒนธรรม ความขัดแยงท่ีมีอยูในตัวของ
บุคคลเปนสาเหตุสําคัญท่ีนําไปสูความขัดแยงภายนอกอ่ืน ๆ หากทําความเขาใจ เร่ืองความขัดแยงท่ี
มีอยูในตัวบุคคลไดแลว และหาทางขจัดความขัดแยงนั้นออกไป ความขัดแยงทางสังคมและ
วัฒนธรรมก็อาจหายไปได  
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 42) เปนผูท่ีใชวิธีวิเคราะหแบบ Dialectical วิเคราะห
การเปล่ียนแปลงของทุก ๆ สังคมวา เกิดจากความสัมพันธของ "อํานาจการผลิต" ซ่ึงไดแก ท่ีดิน ทุน 
เทคโนโลยีและการจัดการดานแรงงานกับ "ความสัมพันธทางสังคมของการผลิต" อันไดแก เจาของ
ปจจัยการผลิต และผูใชแรงงาน ซ่ึงความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน มักเกิดจากความขัดแยงระหวางชนช้ัน
เจาของปจจัยการผลิต กับชนช้ันผูใชแรงงาน Sills (1968, p. 142) อธิบายวา ความขัดแยงกอใหเกิด
ผลท้ังดานลบและดานบวก ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของกระบวนการขัดเกลาทางสังคม ถือเปน
สภาวะหนึ่งของมนุษยความขัดแยงสามารถแกปญหาความแตกแยกและทําใหเกิดความสามัคคี
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ภายในกลุมไดเพราะในกลุมหนึ่ง ๆ ยอมมีท้ังความเปนมิตรและความเปนศัตรูอยูดวยกัน ดังนั้น
ความขัดแยงจึงเปนตัวสนับสนุนไหเกิดการเปล่ียนแปลงทางสังคม ไดเสนอเพ่ิมเติมวาความขัดแยง
ทําใหเกิดการแบงกลุม ลดความเปนปรปกษตอกัน อันจะพัฒนาสูความรวมมือได หรือทําใหเกิด
ความแปลกแยกได  นักสังคมวิทยาชาวเยอรมันท่ีปฏิเสธแนวคิดของมารกช เร่ือง ความขัดแยง
ระหวางชนช้ัน Dahrendorf อธิบายคุณลักษณะ "ความขัดแยง" วามีลักษณะสอดคลองกับทุกสังคมท่ี
มีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้น ทุกสังคมจึงเกิดความขัดแยงไดตลอดเวลา ซ่ึงเกิดจากความ
ไมเทาเทียมกันในเร่ืองสิทธิอํานาจ ทําใหสังคมเกิดกลุมแบบไมสมบูรณข้ึน เพราะตางฝายตางมี
ผลประโยชนแอบแฝงอยูเบ้ืองหลัง แตละฝายจึงพยายามรักษาผลประโยชนของฝายตนไว ทําให
ระดับของความรุนแรงจะมากหรือนอยนั้นข้ึนอยูกับการจัดการและการประสานผลประโยชนของ
กลุมท่ีครอบงํากลุมอ่ืน ความขัดแยงจึงสามารถควบคุมไดโดยการประนีประนอม และความขัดแยง
ท่ีเกิดข้ึนในสังคมเปนผลมาจากความกดดันจากภายนอกโดยสังคมอ่ืน ๆ ดวย 
 แนวคิดความขัดแยงของ สมบัติ ธํารงธัญวงศ (2545, หนา 15-16) ซ่ึงเปนนักวิชาการ
ดานองคการคนสําคัญ ไดแบงแนวคิดเร่ืองความขัดแยงไว 4 แนวคิด ดังนี้   
  (1) แนวคิดแบบดั้งเดิมหรือแนวคิดประเพณีนิยม (Traditional perspective) ไดรับ
ความนิยมในชวง ค.ศ. 1930-1948 แนวคิดนี้มองความขัดแยงเปนส่ิงไมดี และทําใหเกิดผลลบตอ
องคการอยูเสมอ เชน ทําใหคนบาดหมางกันพูดหรือส่ือสารกันไมรูเร่ือง จนเปนเหตุทําลายความ
รวมมือในองคกรได ดังนั้น ผูบริหารควรหลีกเล่ียงและตองกําจัดใหหมดไป จึงจะถือวาเปน
ผูบริหารที่มีความสามารถ 
  (2) แนวคิดแบบพฤติกรรมศาสตร หรือดานมนุษยสัมพันธ (Behavioral or human 
relation perspective) แนวคิดนี้เกิดในชวง ค.ศ. 1940-1975 แนวคิดนี้ไมเห็นดวยกับแบบดั้งเดิม โดย
เห็นวา ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติ ไมสามารถหลีกเล่ียงได จึงควรยอมรับวาความ
ขัดแยงเปนสวนหนึ่งในองคการ ซ่ึงผูบริหารควรทําใหความขัดแยงกลายเปนพลังสรางสรรคและ
เกื้อกูลการปฏิบัติงาน แมวาบางคร้ังความขัดแยงจะนํามาซ่ึงปญหา แตมันกลายเปนตัวกระตุนให
เกิดความโตแยงในกลุมตาง ๆ ทําใหเกิดกลยุทธใหม ๆ มาเพ่ือแกไขความขัดแยงแบบนั้น ๆ อีกจนมี
นวัตกรรมเกิดข้ึน ความขัดแยงจะกอประโยชนแกผูบริหารไดเพราะจะชวยใหทราบปญหาตาง ๆ ท่ี
เกิดข้ึนทําใหเขาใจสาเหตุของปญหาทําใหวิเคราะหไดตรงประเด็นมากข้ึน ในแนวคิดเชิงพฤติกรรม
ศาสตรจึงเห็นวาผูบริหารไมควรหลบเล่ียงท่ีจะเผชิญกับความขัดแยง แตควรหาทางลดและควบคุม
ใหเหมาะสมจะไดกระตุนพลังสรางสรรคใหองคกรเจริญและอยูรอดได 
  (3) แนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ (Inter-actionist perspective) แนวคิดนี้มองความ
ขัดแยงในเชิงสรางสรรคมากข้ึน และยังมองวาเปนส่ิงท่ีจําเปนเพื่อชวยกระตุนใหการทํางานมี
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ประสิทธิภาพ เช่ือวาจะนํามาซ่ึงการเปล่ียนแปลง ผูบริหารจึงควรทําใหความขัดแยงอยูในระดับท่ี
พอเหมาะ จะชวยสนับสนุนสงเสริมใหคนมีความกระตือรือรน มิใชทํางานตามคําส่ังเหมือน
หุนยนตเทานั้น ความขัดแยงยังทําใหองคการเกิดการพัฒนาเรียนรูอยางตอเนื่อง การจัดการความ
ขัดแยงใหเหมาะสมจึงเปนหนาท่ีสําคัญประการหนึ่งของผูบริหาร 
  (4) แนวคิดสมัยใหม (Emerging perspective) แนวคิดนี้เกิดเม่ือตนศตวรรษ 1980 
เปนยุคท่ีการบริหารงานแบบญ่ีปุนไดแผอิทธิพลตอการบริหารไปทั่วโลก โดยท่ีชาวญ่ีปุน ตระหนัก
ดีวาความขัดแยงเปนส่ิงหลีกไมพน เนื่องจากปจเจกบุคคลท่ัวไปลวนแตมีขอบกพรอง คงไมมีใคร
สมบูรณแบบ แตความสามัคคีปรองดองทําใหเกิดความสงบสุขได แนวคิดนี้เช่ือวาการจัดการกับ
ความขัดแยง ตองคํานึงถึงความเหมาะสม และคํานึงถึงเอกภาพขององคการ มักใชวิธีการแกไข
ความขัดแยงอยางสันติ ซ่ึงมีจุดแข็งกวาแนวทางของชาวอเมริกันโดยเฉพาะในเร่ืองความรัก ความ
สามัคคีและจงรักภักดีกลุมและตอองคการ ทําใหสามารถสรางทีมงานเขมแข็งและเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกันอันจะนําไปสูความไดเปรียบในการแขงขันได สําหรับองคความรูของความขัดแยง ใน
มุมมองของนักวิชาการไทยมีผูท่ีนําเสนอแนวคิดหลายทาน แตท่ีไดรับความนิยมและเปน
นักวิชาการที่สนใจเร่ืองความขัดแยงในระดับองคการมาตลอด คือ 
 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 56) ไดเสนอแนวคิด ความขัดแยง ของบุคคลไว 3 
แนวคิดคือ แนวคิดเดิม 1) ความขัดแยงควรจะถูกกาํจัดใหหมดไปจากองคการเพราะความขัดแยงทํา
ใหองคการแตกแยก ขาดประสิทธิภาพนําไปสูความเครียด ดังนั้น องคการที่ดีท่ีสุด จึงตองไมมีความ
ขัดแยง 2) ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาดของการบริหารจึงพยายามหลีกเล่ียงความ
ขัดแยง 3) ผูบริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรมของพนักงานได เชน ความกาวราว 
การแขงขัน และควบคุมความขัดแยง โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสม แนวคิดใหม ดังนี้ 
  (1) ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของชีวิตในองคการจึงไมควรหลีกเล่ียงแตตองรักษา
ระดับความขัดแยงใหเหมาะสม จะทําใหกระตุนและจูงใจใหคนปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพได 
  (2) ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของรางวัลท่ีไดรับเปาหมาย คานิยมใน
องคการ และอาจเกิดจากความกาวราวโดยธรรมชาติในตัวคน ดังนั้น ความขัดแยงจะมีประโยชน
หรือโทษข้ึนกับวิธีการบริหารความขัดแยง 
  (3) ผูบริหารตองศึกษาและทําความเขาใจถึงปจจัยท่ีสงผลตอการทํางานของคนและ
ปจจัยท่ีทําใหเกิดความขัดแยงจะทําใหการจัดการกับความขัดแยงมีประสิทธิภาพ 
 สรุปไดวา ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี และมีผลกระทบดานลบตอองคการอยูเสมอ ดังนั้น 
หากหลีกเล่ียงไดควรหลีกเล่ียง ผูบริหารจะตองมีความรับผิดชอบท่ีจะตองกําจัดความขัดแยงของ
องคการ วิธีแกปญหาความขัดแยง ก็คือ การออกกฎระเบียบ กระบวนการที่เขมงวด เพื่อท่ีจะทําให
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ความขัดแยงหมดไป แตตามความเปนจริงแลว ความขัดแยงก็ยังคงมีอยู  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมดี 
ไมควรคิดในองคการตอมาเช่ือวาเปนส่ิงหลีกเล่ียงไมได ความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอ 
เกิดข้ึนจากความเช่ือการรับรู จูงใจ ความไมเทาเทียมของอํานาจ และปรารถนาในทรัพยากรที่จํากัด 
ทําใหเกิดการแบงอํานาจของบุคคลในสังคม สงเสริมการทํางานของกลุมใหมีประสิทธิภาพ 
กระตือรือรน วิเคราะหตนเองใหมีความคิดสรางสรรค 
 1. ความหมายของความขัดแย้ง 
  ความขัดแยงตามความหมายของราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง การไมลงรอยกัน ซ่ึง
หากจะแยกพิจารณาคําวา "ขัด" ราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง การไมทําตาม ฝาฝน ฝนไวและคําวา 
"แยง"ราชบัณฑิตยสถาน หมายถึง ไมตรงหรือลงรอยเดียวกัน ตานไว ทานไว ดังนั้นจึงสรุปไดวา 
ความขัดแยง ประกอบดวยอาการทั้งขัดและแยง ซ่ึงหมายถึงการท่ีท้ังสองฝายจะไมทําตามกันแลวยัง
พยายามท่ีจะตานเอาไวอีกดวย 
  อรุณ รักธรรม และปุระชัย เปยมสมบูรณ (2527, หนา 30) กลาววา โดยท่ัวไปความ
ขัดแยง คือเหตุการณอันเกิดข้ึน เม่ือบุคคลไมอาจยืนอยูในสถานะจํากัดสถานะหน่ึง ความขัดแยงเกิด
จากความตองการท่ีตรงกันขามกันในขณะหนึ่ง ความขัดแยงอาจเกี่ยวกับความไมสามารถตัดสินใจ
กระทําอยางใดอยางหนึ่งหรือเปนเพราะอยากทําท้ังสองส่ิงในเวลาเดียวกัน 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 11) ความขัดแยง หมายถึง ความสัมพันธระหวาง
บุคคลท่ีเกี่ยวของกับจุดมุงหมาย หรือวิธีการ หรือท้ังสองอยางแตเปนการพึ่งพาอาศัยในทางลบ 
  บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 182) กลาววา ความขัดแยงเปนสถานการณซ่ึงคน
หรือกลุมคนไมลงรอยกัน เกี่ยวกับความมุงหมายหรือวัตถุประสงคและพยายามที่จะกําหนดความมุง
หมายของตนเองเพ่ือเสนอใหกับผูอ่ืน 
  สําหรับ เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 161) ใหความหมายความขัดแยงคือ
สภาพการณท่ีคนหรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน มีความรูสึกไมพึงพอใจ หรือคับของใจท่ีจะ
ปฏิบัติงาน ซ่ึงอาจมีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากรทางการบริหารหรือตําแหนงท่ีมีจํากัดและไม
สามารถตอบสนองความตองการของคน หรือกลุมคนไดอยางท่ัวถึงเทาเทียมกัน 
  ในทํานองเดียวกัน บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 183) ไดกลาววา ความขัดแยง
หมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไปหรือเปนกลุมบุคคล ซ่ึงเกิดจากความ
แตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย ความตองการ คุณคา และการรับ หรืออาจเกิดจากการตอง
แบงปนสวนท่ีเกี่ยวกับทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรมในการทํางาน ความขัดแยงเปนส่ิงท่ียอมรับวา
เกิดความขัดแยงอยูท่ัวไปในองคการ และความขัดแยงเปนส่ิงสําคัญท่ีไมอาจละเลยได มีรายงานวา 
ผูบริหารตองใชเวลาโดยเฉล่ียถึง 20 เปอรเซ็นตในการเกี่ยวของกับความขัดแยงหรือผลจากความ
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ขัดแยง มีหลายมุมมองที่เปนความเช่ือเกี่ยวกับความขัดแยง เชน ทัศนะแบบดั้งเดิมท่ีเช่ือวา ความ
ขัดแยงเปนส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียงเพราะสงผลเสียหายตอการทํางานของกลุม มุมมองท่ีสองซึ่งเปน
แนวคิดดานมนุษยสัมพันธท่ีเช่ือวา ความขัดแยง ถือเปนเร่ืองปกติตามธรรมชาติท่ีไมอาจหลีกเล่ียง
ไดไมวาในกลุมใด ๆ ก็ตาม และไมใชเปนส่ิงท่ีเลวรายแตอยางใด แตในทางตรงกันขามกลับสราง
พลังการทํางานของกลุมยิ่งข้ึน สวนมุมมองท่ีสามซ่ึงเปนแนวคิดลาสุดท่ีคอนขางมองกวางออกไปวา 
ความขัดแยงไมเพียงแตชวยสรางพลังการทํางานใหกับกลุม แตยังเปนส่ิงจําเปนสูงสุด (Absolute 
necessary) ตอกลุมในการทํางานใหบรรลุเปาหมายมุมมองนี้จึงเรียกวา แนวคิดเชิงนักปฏิสัมพันธ 
(Inter-actionist approach) โดยจะกลาวรายละเอียดในแตละแนวคิดดังตอไปนี้ 
   (1) แนวคิดแบบดั้งเดิม (The traditional view) เปนมุมมองยุคเร่ิมแรกท่ีเช่ือวา
บรรดาความขัดแยงท้ังหลายลวนเปนส่ิงท่ีเลวราย ความขัดแยงถูกมองในแงลบ และมักจะให
ความหมายเหมือนหรือใกลเคียงกับคําวา ความรุนแรง (Violence) หรือคําวา การทําลาย 
(Destruction) หรือคําวาความไรเหตุผล (Irrationality) ซ่ึงแฝงความหมายท่ีไมดี จากนิยามเชนนี้ 
ความขัดแยงจึงเปนเร่ืองท่ีเสียหายมีอันตรายและควรหลีกเล่ียง เปนแนวคิดเกิดข้ึนชวงระหวาง ค.ศ.
1930-1940 ทัศนะความขัดแยงตามแนวคิดดั้งเดิมจึงสอดคลองกับเจตคติท่ีมีในอดีตเกี่ยวกับ
พฤติกรรมกลุมโดยมองความขัดแยงวามีสาเหตุมาจากการส่ือความหมายท่ีไมดีหรือเกิดจากการท่ี
สมาชิกไมไววางใจและไมยอมเปดเผยซ่ึงกันและกัน รวมถึงความลมเหลวของผูบริหารที่ขาดการ
สนองตอบตอความตองการและแรงจูงใจของผูใตบังคับบัญชาของตนไดอยางเหมาะสมจากการ
มองวาความขัดแยงท้ังหลายเปนส่ิงท่ีเลวราย เปนการมองพฤติกรรมของผูท่ีสรางความขัดแยงอยาง
ผิวเผินเกินไป และเม่ือเช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงควรหลีกเล่ียง จึงเพียงแตใหความสนใจหาสาเหตุ
ของความขัดแยง แลวลงมือแกไขเพื่อใหการทํางานของกลุมและขององคการกลับคืนสูภาวะเดิม 
   (2) แนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ (The human relations) มุมมองเชิงมนุษยสัมพันธ
เช่ือวาความขัดแยงเปนเร่ืองปกติท่ีเกิดข้ึนโดยธรรมชาติไดในทุกกลุมหรือทุกองคการ และเนื่องจาก
ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีมิอาจหลีกเล่ียงได แนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธจึงใหการสนับสนุนและยอมรับ
เร่ืองความขัดแยงใหเหตุผลสนับสนุนการตองมีความขัดแยงอยู การไมสามารถขจัดความขัดแยงให
หมดไปและนับคร้ังไมถวนท่ีความขัดแยงกลับสงเสริมการทํางานของกลุม แนวคิดเชิงมนุษย
สัมพันธมีความนิยมมากชวงระหวางทศวรรษ 1940 - กลางทศวรรษ 1970 
   (3) แนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ (The inter-actionist view)ในขณะที่มุมมองเชิง
มนุษยสัมพันธใหการยอมรับเร่ืองความขัดแยงนั้นแนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธกลับกระตุนสงเสริม
ใหเกิดความขัดแยงข้ึน ดวยเหตุผลวาเม่ือไรก็ตามท่ีกลุมหรือองคการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันอยูกัน
อยางสงบสุข คิดหรือทําส่ิงใดมักไปในทางเดียวกันแลว เม่ือนั้นคือภาวการณเร่ิมตกตํ่าเส่ือมถอยของ
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องคการท่ีเกิดจากการอยูคงท่ีนาน ๆ ขาดการปรับตัวจึงไมอาจตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงและ
นวัตกรรมใหม ๆ ท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลาไดอีกตอไป ดังนั้นแนวคิดของนักปฏิสัมพันธท่ีสําคัญก็คือ ทํา
การกระตุนและเสนอแนะผูนํากลุมใหทําการคงความขัดแยงไวในองคการ ในระดับท่ีเพียงพอท่ี
กลุมยังสามารถทํางานรวมกันได เกิดการวิพากษวิจารณตนเองและเกิดความคิดสรางสรรคใหม ๆ 
ข้ึน 
  พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 231) ใหความหมายความขัดแยงวา หมายถึง
สภาพการณท่ีบุคคล 2 ฝาย มีความคิดเห็นหรือความเช่ือท่ีไมตรงกัน และยงัไมสามารถหาขอยุติท่ี
สอดคลองตองกันได 
  ธงชัย สันติวงษ (2535, หนา 284) ไดกลาววา ความขัดแยงหมายถึงสภาพอาการ
ตางๆ เชน สภาพการณขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือฝายหนึ่งพยายามท่ีจะมุงใหไดผลสําเร็จตามเปาหมาย
ของตนโดยการเอาชนะฝายอ่ืน และไดมีความพยายามของฝายหนึ่งท่ีจะรบกวนอีกฝายหน่ึงมิให
บรรลุเปาหมายดวย และอรุณ รักธรรม (2525, หนา 178) ไดใหความหมายของความขัดแยง คือ
ความไมเห็นพองตองกันของสมาชิก หรือกลุมองคการตั้งแตสองกลุมข้ึนไป โดยท่ีพวกเขาตองการ
มีสวนรวมในทรัพยากรท่ีจํากัดหรืองานตาง ๆ และการท่ีพวกเขามีเปาหมาย คานิยม การรับรู 
ทัศนคติ ความเช่ือท่ีแตกตางกัน และไมเห็นพองตองกันตางก็พยายามแสดงทรรศนะของพวกเขาให
เดนกวาบุคคลอื่น หรือความตองการของเขาไมไดรับการตอบสนอง ทํานองเดียวกับ ปรียาพร 
วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 158) ใหความขัดแยงหมายถึง ความไมเห็นดวยระหวางบุคคลต้ังแต 2 
คนข้ึนไปหรือกลุมบุคคล เกิดข้ึนจากท่ีเขาตองแบงสันปนสวนทรัพยากรตาง ๆ หรือกิจกรรมการ
ทํางาน หรือเกิดจากความแตกตางในฐานะตําแหนงเปาหมาย คุณคา และการรับรู 
  วงศา คงดี และสุวิทย เลาหศิริวงศ (2539, หนา 365) ไดเสนอความหมายของ ความ
ขัดแยงตามแนวทางกระบวนการทางสังคมหรือเปนแบบความสัมพันธทางสังคมวา ความขัดแยง
เปนสวนหนึ่งของกระบวนการทางสังคมในทางลบ ถือเปนรูปแบบหนึ่งของปฏิสังสรรครวมกัน
ของบุคคล หรือกลุมตั้งแตสองฝายข้ึนไปที่เปาหมาย หรือวัตถุประสงคท่ีขัดกัน ทําใหมีความ
พยายามท่ีจะผลักดันใหฝายตรงขามหมดประสิทธิภาพ จึงใชการขัดแยงกันเปนวิธีการ (Means) 
เพื่อใหฝายตนบรรลุเปาหมาย ในบางคร้ังความขัดแยงมักจะลุกลามกลายเปนขอพิพาทได สวนหนึ่ง
เปนเพราะวาเราเอาปญหาหลาย ๆ อยางในทองถ่ินมาเปนปญหาระดับชาติ 
  พรชัย ลิขิตธรรมโรจน (2545, หนา68) ใหความหมาย ความขัดแยง (Conflict) วา
หมายถึง กระบวนการที่เร่ิมตนจากฝายหน่ึงรับรูวาอีกฝายหน่ึงกอใหเกิดผลกระทบในทางลบ หรือ
กอใหเกิดความไมพอใจข้ึนมา ซ่ึงตามความหมายนี้สามารถอธิบายถึงปฏิกิริยาระหวางกัน จนทําให
เกิดความขัดแยงระหวางฝายข้ึนมาได และความขัดแยงยังหมายถึง ความไมลงรอยกันในเปาหมาย 
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และการตีความขอมูล ขอเท็จจริงไมเหมือนกันทําใหเกิดพฤติกรรมตอบสนองตอความขัดแยงนั้น ๆ 
ตางกันไปดวย 
  วันชัย วัฒนศัพท (2547, หนา 68) กลาวถึง ความขัดแยง หมายถึง ความไมลงรอยกัน 
หรือสภาวะท่ีไมเห็นพองตองกัน หรือความเปนปฏิปกษกัน ระหวางบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไป
โตแยงกันในประเด็นของคานิยม หรือเกิดการแขงขันกัน ในเร่ืองของอํานาจ สถานภาพ เปาหมาย 
และการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด 
  ยูรี, วิลเลียม (2547, หนา 45) ไดแยกแยะความหมายของความขัดแยงไว 3 ความหมาย 
ดังนี้ความหมายแรก ความขัดแยง หมายถึง ความขัดแยงท่ีมีรากฐานเกี่ยวกับผลประโยชน อันมาจาก
ความตองการ และความปรารถนาของมนุษย ความหมายท่ีสองหมายถึงการท่ีมีจุดยืนไมตรงกัน 
ขัดกันโดยมีเร่ืองของผลประโยชนท่ีแฝงอยูในจุดยืนนั้น เกิดจากการที่ตางคนตางตองการส่ิง
เดียวกัน สวนความหมายท่ีสาม คือ การแกงแยงชิง "อํานาจ" ยูรีใหความเห็นเพิ่มเติมวาการสราง
ความรวมมือกันนั้นเปนวิธีการสําคัญท่ีจะจัดการกับความขัดแยง 
  กุญชรี คาขาย (2555) กลาววา ความขัดแยง (Conflict) หมายถึง เหตุการณท่ีปรากฏ
ข้ึนเม่ือ บุคคลหรือทีมมีความเห็นไมสอดคลองกัน ความขัดแยงถือเปนเหตุการณธรรมดาท่ีเกิดข้ึน
ในการอยูรวมกันหรือทํางานรวมกัน คนโดยท่ัวไปมักนึกถึงความขัดแยงในเชิงทําลาย แตเปนท่ี
ยอมรับกันวาหากความขัดแยงเกิดข้ึนในปริมาณท่ีพอเหมาะ ความขัดแยงนั้นจะนําไปสูการ
เปล่ียนแปลงท่ีสรางสรรค   ความขัดแยงแบงออกไดเปนหลายประเภทแลวแตจะใชส่ิงใดเปนเกณฑ
ในการแบง ดังเชน แรบพาพอรต (Rapparport, cited by Caplow,1975, p. 276) ไดแบงความขัดแยง
เปนการตอสู เกม และการโตเถียง หรืออาจแบงความขัดแยงเปนเชิงลบและเชิงบวกก็ได แตในท่ีนี้
จะแบงประเภทความขัดแยงโดยนําเอาบุคคลท่ีเกี่ยวของเขามาเปนเกณฑ ซ่ึงแบงไดเปน 5 ประเภท
ดวยกัน คือ 
   (1) ความขัดแยงภายในตัวบุคคล ซ่ึงจะเกิดข้ึนเม่ือพบทางเลือกหลายๆทางและ
ตองเลือกเอาทางใดทางหนึ่ง 
   (2) ความขัดแยงระหวางบุคคล ซ่ึงเกิดข้ึนเม่ือบุคคลเห็นไมสอดคลองกัน 
   (3) ความขัดแยงระหวางปจเจกบุคคลกับกลุม เกิดข้ึนเม่ือมีสมาชิกกลุมไมทําตาม
ขอตกลงของกลุม 
   (4) ความขัดแยงระหวางกลุมหรือทีม เกิดเม่ือแตละทีมมีจุดมุงหมายท่ีแตกตางกัน 
และตองข้ึนอยูกับกันและกันในการทํางานใหบรรลุจุดมุงหมายน้ัน 
   (5) ความขัดแยงระหวางองคการ เกิดข้ึนจากระบบการแขงขันเสรีและจาก 
การแขงขันก็นําไปสูความขัดแยง สาเหตุของการเกิดความขัดแยง ดังท่ีไดกลาวแลววาความขัดแยง
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เปนปรากฏการณธรรมดาท่ีเกิดข้ึนกับบุคคลโดยเฉพาะเม่ือตองทํางานรวมกับบุคคลอ่ืน ใน 
การทํางานเปนทีมอาจเห็นวาสมาชิกของทีมขัดแยงกันดวยการใชวาจาหรือทาทางจนคนอ่ืน ๆ
สังเกตเห็นได สมาชิกของทีมจะขัดแยงกันไดงายเม่ือไดมีโอกาสปฏิสัมพันธกัน เพราะในระหวาง
นั้นความคิด ความสนใจ ความรูสึกและผลประโยชนของฝายหน่ึงอาจไมสอดคลองกับอีกฝายหน่ึง 
ทําใหตางฝายตางตอตานกันและเกิดสภาพการณซ่ึงทําใหไมสามารถหาขอยุติได สาเหตุสําคัญท่ี
กอใหเกิดความขัดแยงอาจมาจากการตกอยูในสภาพแวดลอมตางกัน ส่ิงแวดลอมท่ีลอมรอบตัว
สมาชิกแตละคนเปนปจจัยสําคัญท่ีกอใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได เนื่องจากส่ิงแวดลอมเปนสวนท่ี
ทําใหสมาชิกมีลักษณะตางกันออกไป แมไมมีผลการวิจัยท่ียืนยันถึงเร่ืองนี้แตมีขอสังเกตวา การ
จําแนกงานออกเปนแผนกยอยๆหลายแผนกมีผลตอการเพิ่มปริมาณความขัดแยงของคนงานใน
แผนกตาง ๆ ท้ัง ๆ ท่ีอยูในองคการเดียวกัน ท่ีเปนเชนนี้เพราะคนงานเหลานั้นใชเวลา เงินและ
ทรัพยากรตางกัน อันอาจกลาวไดวาตกอยูในสภาพแวดลอมท่ีตางกันซ่ึงมีผลกอใหเกิดลักษณะ
ประจําตัวท่ีตางกันข้ึนมา และความขัดแยงระหวางแผนกตาง ๆ ขององคการจะลดลงได หากลด
ขอจํากัดเฉพาะแผนกลงมาใหมีลักษณะใกลเคียงกัน นอกไปจากนั้นการกระทําเชนดังกลาวจะสงผล
ใหเกิดความรวมมือกันมากข้ึน การมีผลประโยชนขัดกันสาเหตุของความขัดแยงในขอนี้ คือ ความ
ไมสอดคลองกันระหวางความตองการของสมาชิกในทีม และแสดงออกเปนพฤติกรรมใหเห็นอยาง
เปดเผย ความขัดแยงชนิดนี้อาจเกิดข้ึนไดเนื่องจากสมาชิกมีความตองการส่ิงเดียวกันในการทํางาน 
แตอาจแบงปนกันไมไดตางฝายตางจึงพยายามกีดกันมิใหอีกฝายหนึ่งบรรลุถึงความตองการ หรือให
ไดนอยกวาฝายตน หรืออาจเกิดข้ึนจากการท่ีสมาชิกมีความตองการคนละอยางในการทํางาน
รวมกันก็ได การมีความคาดหวังในบทบาทตางกัน เม่ือคนมาอยูรวมกันเปนกลุมนั้นตามธรรมชาติ
แลวตางคนตางจะคาดหวังในพฤติกรรมซ่ึงเปนบทบาทของอีกฝายหนึ่ง 
  ความขัดแยงของความคาดหวังในบทบาทนี้อาจเกิดข้ึนได คือ อาจเกิดจากการรับรู
บทบาทผิดทําใหมีพฤติกรรมตางจากท่ีควรจะเปนจริงเกิดจากการท่ีตองสวมบทบาทใน
ขณะเดียวกันทําใหเกิดความสับสนในบทบาท เกิดจากการที่มีบทบาทแยงกันจนเปนเหตุใหมี
พฤติกรรมขัดแยงกัน โดยสรุปแลวความขัดแยงท่ีเกิดจากความคาดหวังในบทบาท คือ การที่ตางฝาย
ตางทํานายพฤติกรรมของอีกฝายหนึ่งไว แตกลับประเมินไดวาอีกฝายหนึ่งมีพฤติกรรมไมสอดคลอง
กับท่ีตนทํานายความขัดแยงจึงเกิดข้ึน การมีอคติ พฤติกรรมตาง ๆ ท่ีคน ๆ หนึ่งแสดงออกมาตอคน
อ่ืน ๆ ยอมสะทอนใหเห็นถึงความรูสึกสวนตัวของคนผูนั้น ความขัดแยงอันเกิดจากอคตินี้เปนไปได
ท่ีท้ังสองฝายมีความรูสึกสวนตัวท่ีไมดีตอกัน และแสดงออกมาใหเห็นในขณะท่ีมีการติดตอส่ือสาร
กันจนเปนเหตุใหกาวราวกัน สําหรับลักษณะท่ีจะลดอคติลงไดนั้นสรุปไดวา ข้ึนอยูกับการมองโลก
ในแงดีเพราะการมองโลกในแงดีเปนเหตุใหแตละคนเต็มใจท่ีจะคนหาวิธีแกไขความขัดแยง และ
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การไมยึดตนเองเปนศูนยกลางจะชวยอํานวยความสะดวกตอการยอมรับผูอ่ืนไดงายเขา การมี
ปทัสถาน คานิยมและการรับรูท่ีตางกัน ความขัดแยงท่ีเกิดจากสาเหตุนี้เปนความขัดแยงท่ีหาขอยุติ
ไดยาก หากท้ังสองฝายยังคงยึดวิธีการเดิมในการมองส่ิงแวดลอมและตัดสินตามเกณฑท่ีตนมีอยู  
ท้ัง ๆ ท่ีตกอยูในส่ิงแวดลอมอยางเดียวกัน คนแตละคนอาจมองส่ิงท่ีปรากฏอยูไปคนละอยางและ
ตางก็ยืนยันในความเห็นของตน โดยหาขอตกลงรวมกันไมได ความขัดแยงยอมเกิดข้ึนได 
  การปฏิสัมพันธเปนสาเหตุประการสุดทายมีผลมาจากสาเหตุท้ัง 5 ประการขางตน 
เนื่องจากการท่ีคนเรามีการส่ือสารกันนั้นยอมข้ึนอยูกับลักษณะประจําตัวท่ีเกิดข้ึนกับส่ิงแวดลอม 
ผลประโยชน อคติ ความคาดหวัง ปทัสถานและคานิยมสวนตน การปฏิสัมพันธคือการนําเอาปจจัย
ตาง ๆ เหลานั้นมาติดตอกันนั่นเอง ความขัดแยงท่ีเกิดจากการปฏิสัมพันธนี้จะเห็นไดชัดเจนข้ึน หาก
การติดตอระหวางสองฝายนั้นมุงท่ีจะแขงขันกัน เพื่อใหบรรลุถึงจุดมุงหมายท่ีตนตองการ โดยท่ีตาง
ฝายไดแสดงพฤติกรรมซ่ึงเปนปฏิปกษตอกันออกมา อยางไรก็ตามความขัดแยงท่ีเกิดจากสาเหตุนี้
อาจเปล่ียนไปไดหาก กระบวนการคิดและการรับรูของท้ังสองฝายเปล่ียนไปจากเดิม การตอบสนอง
ตอความขัดแยงความขัดแยงจะสงผลตอทีมอยางไรข้ึนอยูกับวาสมาชิกในทีมตอบสนองตอความ
ขัดแยงอยางไร คนเรานั้นมีวิธีการตางกันท่ีจะโตตอบกับความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน และมักพบวาวิธีการ
โตตอบจะเปนรูปแบบสมํ่าเสมอท่ีเรียกกันวานิสัย และผูโตตอบเองไมคอยรูสึกตัว ดังนั้นกอนท่ีจะ
เรียนรูถึงวิธีการจัดการกับความขัดแยง ส่ิงหนึ่งท่ีควรทราบในเบ้ืองตนคือรูปแบบของตนเองในการ
ตอบสนองตอความขัดแยง ในการประเมินวาเราจะโตตอบความขัดแยงแบบใดคนสวนใหญจะมี
คําถามสําคัญท่ีตองถามตนเองสองขอ ขอแรก คือ ตามความเห็นของเราความขัดแยงนั้นสําคัญ
หรือไม และคําถามท่ีสอง คือ เราเห็นวาความสัมพันธระหวางเรากับคูขัดแยงสําคัญพอท่ีจะตอง
รักษาไวหรือไม หลังจากนั้นจึงตอบโตดวยแบบใดแบบหนึ่ง ไดจําแนกแบบของการแกปญหาโดย
ใชสัตวชนิดตาง ๆ เปนตัวแทนไดใหขอเสนอแนะสําหรับการเลือกใชในเง่ือนไขท่ีเหมาะสมเตา 
(หลีกเล่ียง) ลักษณะเปนการหลีกปญหาท่ีนําไปสูความขัดแยงและหลีกบุคคลท่ีมีแนวโนมจะขัดแยง
ดวย ปรกติแลวคนท่ีใชแบบท่ีหนึ่งนี้จะเช่ือวาหลีกเล่ียงงายกวาขัดแยง และไมคิดวาความขัดแยงจะ
แกไขไดขอดีและขอเสีย ขอดี คือ เปนการรักษาความสัมพันธระหวางบุคคล สวนขอเสีย คือ ความ
ขัดแยงไมไดรับการแกไข และอาจทําใหสถานการณแยลงกวาเดิม เง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใชเม่ือ
ความขัดแยงไมสําคัญมากนักการเผชิญหนาจะทําลายความสัมพันธซ่ึงเปนเร่ืองวิกฤตของ 
การทํางานมีขอจํากัดดานเวลาซ่ึงทําใหตองหลีกเล่ียงการขัดแยงลูกหมี (ผอนปรน) ลักษณะ วิธีนี้คือ
ลดปริมาณความขัดแยงลงเพ่ือวาความสัมพันธในทีมจะไดไมมีปญหาเบ้ืองหลังของการใชแบบน้ี 
ไดแก ความเช่ือท่ีวาการนําเอาความขัดแยงมาพูดจะทําลายความสัมพันธมากกวาจะกระชับ
ความสัมพันธ ดังนั้นจึงยอมสละความคิดเห็นสวนตัวเพื่อคงสายสัมพันธของทีมไว ขอดี คือ ยัง
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รักษาความสัมพันธไวได แตขอเสีย คือ อาจไมเกิดผลในทางสรางสรรคเง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใช
เม่ือการรักษาความสัมพันธสําคัญท่ีสุด การตกลงเร่ืองขอเปล่ียนแปลงไมสําคัญมากนักสําหรับฝาย
ผอนปรนแตสําคัญกับอีกฝายหน่ึงเวลาในการแกไขความขัดแยงมีจํากัดท้ังแบบแรกและแบบท่ีสอง
เปนวิธีซอนความขัดแยง ซ่ึงอาจเห็นไดโดย ปฏิเสธวาไมมีปญหา พยายามผอนปรน เปล่ียนเรื่อง
อภิปรายเพ่ือหลีกเล่ียงปญหา หรือทําเปนไมสนใจความรูสึกท่ีตนมีตอปญหา การโตตอบแบบนี้จะ
ทําใหเกิดความขัดแยงแบบปกปด และเม่ือมันเปดเผยออกมา จะนําไปสูความคลอนแคลนของทีม
ไดในท่ีสุด (บังคับ) ลักษณะเปนการพยายามใชอํานาจเหนือคนอ่ืนใหยอมรับตําแหนงของตน ผูท่ีใช
วิธีนี้จะเห็นวาความเห็นสวนตนสําคัญมากและความสัมพันธกับคนอ่ืนๆสําคัญนอยกวา กลวิธี
จัดการกับความขัดแยง จะเปน แบบแพ-ชนะ และย่ิงทําใหความขัดแยงท่ีมีอยูเพ่ิมข้ึน อาจแสดงให
เห็นโดยโจมตีความคิดของคนอ่ืน หรือใชความชํานาญ ตําแหนงหรือประสบการณท่ีตนมีมากกวา
ขมผูอ่ืน ขอดี คือ เหมาะสําหรับการตัดสินใจในองคการท่ียอมรับวาผูบังคับเปนฝายถูกและการ
บังคับไดผลมากกวาวิธีอ่ืน แตขอเสีย คือ หากใชวิธีนี้มากเกินไปทําใหเกิดความรูสึกเปนปฏิปกษตอ
ผูใชเง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใชเม่ือความขัดแยงเปนเร่ืองความแตกตางสวนบุคคล (โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งเร่ืองคานิยมซ่ึงเปล่ียนแปลงยาก) การรักษาความสัมพันธท่ีใกลชิดไมใชเร่ืองวิกฤตการแกความ
ขัดแยงเปนเร่ืองรีบดวน สุนัขจิ้งจอก (ประนีประนอม) ลักษณะ วิธีนี้ใชการแลกเปล่ียนผลประโยชน
กัน ตางฝายตางไดบางสวนและเสียไปบางสวน ไมมีฝายใดไดเต็มท้ังคู และสวนท่ีเสียไปก็อาจเสีย
ดวยความไมเต็มใจ ตางฝายตางพยายามประสานผลประโยชนกันในบางกรณี การแกปญหาแบบนี้ก็
ใชการไดหากวิธีการแกปญหาใชแกความขัดแยง ขอดี คือ แกความขัดแยงไดเร็ว และยังคงรักษา
ความสัมพันธไวได แตขอเสีย คือ นําไปสูการตัดสินใจท่ีทําใหไดผลลดลง และการใชวิธีนี้บอยจะ
ทําใหเกิดการเลนเกม เชน เรียกรองใหมากไวกอนใหมากเพื่อตอรองการลดหยอน เปนตนเง่ือนไขท่ี
เหมาะสม ควรใชเม่ือประเด็นปญหาซับซอนและวิกฤตและไมมีวิธีแกท่ีทําไดงายทุกฝายมี
ผลประโยชนอยางมาก ซ่ึงผลประโยชนนั้นข้ึนอยูกับการใชวิธีการแกท่ีตางกันเวลาส้ัน นกฮูก 
ลักษณะ เปนกลวิธีท่ีเรียกวาการแกความขัดแยงแบบชนะ- ชนะ ท้ังสองฝายตางใหความสําคัญตอ
เปาหมายของตนและความสัมพันธระหวางกันในระดับสูง วิธีนี้ใชเพื่อใหตางฝายตางบรรลุ
เปาหมายของตนและยังสามารถรักษาความสัมพันธในทีมไวได  ขอดี คือ มีแนวโนมท่ีจะเปน
วิธีแกไขท่ีเหมาะท่ีสุดสําหรับความขัดแยงซ่ึงตองอาศัยพฤติกรรมกลาแสดงออก สวนขอเสีย คือ ใช
เวลาและความพยายามมากกวาวิธีอ่ืน เง่ือนไขท่ีเหมาะสม ควรใชเม่ือการรักษาความสัมพันธเปน
เร่ืองสําคัญมีเวลาเปนความขัดแยงระหวางเพื่อนการแกปญหาความขัดแยงการแกปญหาความ
ขัดแยงอันเปนท่ีตองการมากท่ีสุด ไดแก แบบที่เรียกวาชนะ-ชนะหรือการตอรองแบบบูรณาการ แต
การแกปญหาแบบนี้ก็มีส่ิงท่ีตองพิจารณารวมกันอยูอยางนอย 3 ดาน คือ 
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   (1) เร่ิมนําขอขัดแยงมาพิจารณา โดย วางแผนท่ีจะใชวิธีแกปญหากับขอขัดแยง 
หาวิธีการนําแผนไปใชปฏิบัติ และหาขอตกลงรวมเพ่ือการเปล่ียนแปลง 
   (2) ตอบสนองการแกปญหา โดย ฟงและสรุปขอปญหา แสดงความเห็นดวยใน
บางแง ถามหรือเสนอทางเลือก และหาขอตกลงรวมเพ่ือการเปล่ียนแปลง 
   (3) หากเปนคนกลางในการแกปญหา ควรจะใหแตละฝายบอกถึงปญหาของตน 
ใหความเห็นเร่ืองปญหา พัฒนาทางเลือกและหาขอตกลงรวมเพื่อการเปล่ียนแปลงและติดตามผล 
เง่ือนไขของการแกปญหาแบบชนะ-ชนะ การแกปญหาความขัดแยงแบบชนะ-ชนะ จะเกิดข้ึนไดก็
ตอเม่ือทําตามเง่ือนไขตอไปนี้ 
    (3.1) สมาชิกแตละฝายตองคิดวาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมดาท่ีเกิดข้ึนใน
การทํางานและสามารถแกไขได 
    (3.2) เม่ือเกิดความขัดแยงข้ึน สมาชิกท้ังสองฝายตองเปล่ียนวิธีคิดท่ีมุง
เอาชนะกัน มาเปนพยายามหาขอมูลและวิธีการทํางานเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงค 
    (3.3) สมาชิกของแตละฝายตองมีความจริงใจในการแสดงออกซ่ึงความ
ตองการของฝายตนออกมาใหเห็นชัดเจน เพื่อจะไดใชเปนขอมูลสําคัญในการพิจารณาแกปญหา 
    (3.4) พยายามหลีกเล่ียงการลงคะแนนเสียงเพื่อใชเสียงขางมากตัดสิน เพราะ
จะเปนการกระตุนใหเกิดการเอาชนะกันมากข้ึน 
    (3.5) สมาชิกท้ังสองฝายตองพยายามเอาใจใสปญหาของกันและกัน ท้ังนี้ 
เพื่อจะชวยใหไดขอสรุปของการแกปญหาอยางเปนท่ีนาพอใจ ขอเสนอแนะในการแกปญหาความ
ขัดแยง มีดังนี้ 
     (3.5.1) เหลือชองทางไวสําหรับการตอรอง โดยไมบีบบังคับอีกฝาย
หนึ่งจนไมมีทางเลือก 
     (3.5.2) เร่ิมจากขอเรียกรองท่ีสมเหตุสมผล การต้ังขอเรียกรองท่ี
สมเหตุสมผลแสดงวาเรามีความจริงใจในการแกปญหา 
     (3.5.3) วางกรอบการคิดในแงบวก เนื่องจากกรอบความคิดจะมีผลตอ
การแสดงพฤติกรรมขณะท่ีกําลังแกไขความขัดแยง 
     (3.5.4) รุกทีละนอย จากผลการศึกษาพบวาหากเจรจาเพื่อใหไดในเร่ือง
เล็ก ๆ กอนแลวคอยขยับไปเร่ือย ๆ จะไดผลมากกวาการเรียกรองในเร่ืองใหญเลยทีเดียว 
     (3.5.5) ใชเสนตาย การระบุถึงเสนตายจะชวยใหอีกฝายหนึ่งตอง
พิจารณาขอขัดแยงอยางจริงจังและตองลงมือกระทําอยางใดอยางหนึ่ง 
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     (3.5.6) ควบคุมอารมณ กฎทองสําหรับความสําเร็จในการแกปญหา 
ใด ๆ คือความสามารถในการควบคุมอารมณใหเยือกเย็นภายใตแรงกดดัน 
     (3.5.7) รักษาหนาคูขัดแยง หากเราเช่ือในกลวิธีของชนะ-ชนะก็จะตอง
ระวังมิใหอีกฝายเสียหนาในขณะท่ีกําลังแกไขความขัดแยงกัน 
  ทองพันช่ัง พงษวารินทร (2554, หนา 55) กลาววาความขัดแยง (Conflict) หมายถึง 
พฤติกรรมอันเปนปรปกษ หรือการไมลงรอยกันของคนในองคกร ซ่ึงท่ีมาของความขัดแยงก็มีอยู
มากมาย เชน การขัดผลประโยชน การไมไดรับส่ิงท่ีตองการ อคติ การเขาใจผิด การรับรูขอมูล
ขาวสารท่ีไมถูกตอง การคิดไปเอง การใส แลวความขัดแยงนั้นก็มีประโยชนเหมือนกันนะครับ
ไมใชมีแตโทษอยางเดียว โดย  Jones ไดอธิบายความสัมพันธระหวางความขัดแยงกับประสิทธิผล 
(Effectiveness) ขององคกร เปนกราฟรูประฆังคว่ํา ซ่ึงสรุปส้ัน ๆ ไดวา เร่ิมตนเม่ือความขัดแยง 
คอย ๆ สูงข้ึน ประสิทธิผลขององคกรก็จะคอย ๆ สูงข้ึน เพราะคนจะแขงขันกันทํางาน ผลงานก็จะ
ออกมาดี แตพอถึงจุดสูงสุดท่ีความขัดแยงนั้นมากเกินท่ีคนในองคกรจะรับไดแลว ผลลัพธท่ีไดจะ
เกิดตรงกันขามทันที นั่นคือ ยิ่งความขัดแยงเพิ่มสูงข้ึนเทาไร ประสิทธิผลขององคกรก็จะยิ่งลดลง ๆ  
และลดลงอยางรวดเร็ว 
  สรุปปรากฏการณปรกติแตมีความสําคัญอีกประการหนึ่งในการทํางานเปนทีม ไดแก 
ความขัดแยง ซ่ึงหมายถึง การที่สมาชิกในทีมมีความเห็นไมสอดคลองกันในเร่ืองตาง ๆ อาจเกิดข้ึน
ไดในหลายระดับ เชน ระหวางคนกับคน คนกับกลุม กลุมกับกลุม หรือองคการกับองคการ สาเหตุ
ของการเกิดความขัดแยงเกิดจาก การตกอยูในสภาพแวดลอมตางกัน ผลประโยชนขัดกัน คาดหวัง
ในบทบาทตางกัน อคติ มีปทัสถานคานิยมและการรับรูตางกัน และการไดมาปฏิสัมพันธกัน สวน
การตอบสนองตอความขัดแยงนั้นเบ้ืองตนจําแนกออกเปน 5 ประเภท ไดแก แบบหลีกเล่ียง ผอน
ปรน บังคับ ประนีประนอม และแกปญหา ซ่ึงแตละแบบลวนมีขอดี ขอเสีย และเง่ือนไขในการใช
ใหเหมาะสมตางกัน สําหรับการแกปญหาความขัดแยงนั้นท่ีตองการมากท่ีสุด ไดแก การแกปญหา
แบบชนะ-ชนะ ซ่ึงตางฝายตางไดประโยชนเต็มสวนท้ังคู สามารถรักษาสายสัมพันธไวได แตก็ตอง
ทําตามเง่ือนไขท่ีกําหนดไว 
 2. สาเหตุของความขัดแย้ง 
  พฤติกรรมท้ังหลายท้ังปวงยอมมีสาเหตุและท่ีมาในการทําใหเกิดความขัดแยงก็
เชนกันยอมมีสาเหตุในการทําใหเกิดข้ึนเปนปรากฏการณปกติในสังคมมนุษย เปนส่ิงท่ีทุกคนตอง
เผชิญยากแกการหลีกเล่ียงได การท่ีผูบริหารรูและเขาใจถึงสาเหตุของความขัดแยงตอการบริหาร
และไขปญหาความขัดแยงได ซ่ึงสาเหตุของความขัดแยงท้ังภายในบุคคลและระหวางบุคคล มี
นักวิชาการไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงไวดังนี้ 
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  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 45) ไดสรุปแนวคิดของผูทรงคุณวุฒิตาง ๆ 
เกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงโดยสรุปวา สาเหตุสําคัญท่ีทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก 
   (1) การเปนเจาของ การใชและการกระจายของสินคาและทรัพยากรตาง ๆ 
   (2) เกียรติยศ ศักดิ์ศรี ตําแหนง ฐานะ และการสงเสริมบุคลิกภาพ 
   (3) การควบคุมหรือการช้ีแนวทางใหผูอ่ืนปฏิบัติ รวมท้ัง การควบคุมเคร่ืองมือ
ตาง ๆ ของรัฐ 
   (4) คานิยม 
   (5) บทบาท 
   (6) วัฒนธรรม 
   (7) ผูสนับสนุนอุดมการณท่ีตางกัน หรือตรงกันขาม 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 45-48) ไดแบงสาเหตุแหงความขัดแยงออกเปน 3 
กลุมดังนี้ 
   (1) องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีเกิดจากบุคคลหรือ
กลุมบุคคลซ่ึงมุงพิจารณาท่ีบุคลิกภาพหรือพฤติกรรมของบุคคล 
   (2) ภูมิหลัง สาเหตุอยางหนึ่งท่ีทําใหเกิดความขัดแยงก็คือ การที่แตละบุคคลมีภูมิ
หลังท่ีแตกตางกัน เชน ความแตกตางทางวัฒนธรรม ทางการศึกษา คานิยม ความเช่ือ และ
ประสบการณ 
   (3) แบบฉบับ สาเหตุของความขัดแยงอีกอยางหน่ึงคือความแตกตางของแบบ
ฉบับของแตละบุคคล มนุษยตางก็มีการกระทํา พฤติกรรมและการแสดงออกท่ีเปนแบบฉบับของ
ตนเอง แบบฉบับของบุคคลอาจพิจารณาได ดังนี้ 
    (3.1) แบบฉบับทางจิตวิทยา คารล จุง ซ่ึงเปนนักจิตวิทยายืนยันใหเห็นวาแต
ละคนก็มีแบบฉบับทางจิตวิทยาเปนของตนเอง ไมวาจะเปนวิธีคิด ความรูสึก หรือประสาทสัมผัส 
    (3.2) แบบฉบับทางอารมณ แบบฉบับของบุคคลจะแตกตางกันไปตามแบบ
ฉบับทางอารมณ บางคนชอบท่ีจะเปนมิตรชวยเหลือคนอ่ืนแตบางคนก็ชอบท่ีจะขมขูหรือกาวราว
คนอ่ืน 
    (3.3) แบบฉบับของการเจรจา เปนผลมาจากแบบฉบับทางอารมณ หาก
บุคคลชอบพิจิตไตรตรอง มีอารมณเย็น แบบฉบับของการเจรจาก็เปนแบบหนึ่ง หากเปนคนอารมณ
รอนกาวราว แบบฉบับของการเจรจาก็เปนอีกแบบหนึ่ง 
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    (3.4) แบบฉบับทางภาวะผูนํา จําแนกไดหลายวิธี เชน แบงเปนผูนําท่ีมุงงาน
กับมุงคน หรือมุงสัมพันธ เปนตน ถาผูนําเปนแบบเดียวกับผูตาม ปญหาก็อาจไมเกิดแตถาผูนําและ 
ผูตามเปนคนละแบบกัน ความขัดแยงยอมเกิดข้ึนแน 
    (3.5) การรับรู สาเหตุท่ีสําคัญอยางหน่ึงของความขัดแยงก็คือ การรับรูท่ี
สงผลตอการเกิดความขัดแยง แบงเปน 2 อยางคือ การรับรูท่ีบิดเบือน และการรับรูท่ีแตกตางกัน 
    (3.6) ความรูสึกคนเรามีความรูสึกแตกตางกัน ทําใหเกิดความสับสนและ
นําไปสูความขัดแยงได 
   (4) ประเด็นปญหาของการปฏิสัมพันธท่ีเปนสาเหตุของความขัดแยง ปฏิสัมพันธ
ท่ีเปนสาเหตุของความขัดแยงคือการส่ือสาร (Communication) ท่ีไมดีหรือไมมีคุณธรรม การส่ือสาร
ท่ีไมดีจะทําใหเกิดความเขาใจผิด ท้ังในแงของขาวสารและเจตนาของขาวสาร ซ่ึงจะทําใหระดับ
ของความขัดแยงเกิดมากยิ่งข้ึน ความขัดแยงอาจเกิดจากสวนประกอบท้ังสามสวนของสาระ
กระบวนการส่ือสาร คือผูสงสาร ส่ือท่ีใชสงขาวสาร และผูรับขาวสาร เชน 
    (4.1) ปญหาจากผูสงขาวสาร เชน สงขาวสารท่ีไมสมบูรณคลุมเครือหรือไม
ชัดเจนหรือเปลี่ยนความคิดออกเปนส่ือเพื่อการสงขาวสารไดไมถูกตองและสมบูรณ เชน เปล่ียน
ความคิดออกเปนภาษาเขียนหรือคําพูดไดไมถูกตอง 
    (4.2) ปญหาจากส่ือท่ีใชสงขาวสาร เชน การบิดเบือนขอมูลโดยไมไดตั้งใจ
ของผูสงสาร ซ่ึงอาจเกิดจากถอยคําหรือทาทางท่ีใชหรือการทําจนเคยชิน 
    (4.3) ปญหาจากผูรับขาวสาร เชน ความสามารถของผูรับขาวสารที่จะแปล
ความหมายของขอมูลจากส่ือเปนความคิด เปนตนวาผูรับขาวสารไมเขาใจภาษาที่ใชในการส่ือสาร
ยอมจะทําใหเกิดความขัดแยงได หรือเกิดจากความเขาใจไมตรงกันระหวางผูรับขาวสารกับผูสง
ขาวสาร 
   (5) สภาพองคการที่เปนสาเหตุของความขัดแยง เชนการมีทรัพยากรที่จํากัดความ
คลุมเครือในโครงสรางและความคลุมเครือในบทบาท กฎเกณฑในองคการที่เขมงวดเกินไป 
การแขงขันเพื่อใหไดทรัพยากรท่ีมีจํากัด และการมีขอยกเวนสําหรับบุคคลบางคนในองคการ 
เปนตน 
  ศิริวรรณ เสรีรัตน (2545, หนา 294) กลาวถึงสาเหตุของความขัดแยง (The causes of 
conflict) เนื่องมาจากความขัดแยงของบุคคลหรือกลุมมีพลังท่ีอาจกระทบอยางรุนแรงตอองคการ 
ดังนั้น ผูบริหารควรเรียนรูเปนอันดับแรก และกอนท่ีผูบริหารจะใชความขัดแยงใหเกิด
ประสิทธิภาพ จึงควรเขาใจสาเหตุของความขัดแยงดังตอไปนี้ 
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   (1) การแขงขันกันเพื่อทรัพยากรการขาดแคลนทรัพยากรกอใหเกิดความขัดแยง 
การแขงขันกันเพื่อแยงพื้นท่ีในสํานักงาน งบประมาณ วัตถุดิบ หรือขอมูลขาวสาร 
   (2) ความไมเปนอิสระตอกันของกลุม (Group interdependence) เพราะความ
ขัดแยงระหวางกลุมสามารถเกิดข้ึนได ไมวาจะเปนการท่ีกลุมหนึ่งทํางานข้ึนตรงกับการตัดสินใจ
ของอีกกลุมหนึ่ง หรือตองทํากิจกรรมตามกลุมอ่ืน ทําใหเกิดความยุงยากในการปฏิบัติงานรวมกัน 
เม่ือกลุมหนึ่งไมสามารถดําเนินงานไดโดยอิสระเพราะจะตองคอยกลุมอ่ืนใหเสร็จงานเสียกอน หรือ
เม่ือกลุมท่ีไมเปนอิสระตองสงหรือรับงานท่ีไมมีคุณภาพจากกลุมอ่ืน ความขัดแยงก็จะเกิดข้ึน
ตามมา 
   (3) ความแตกตางระหวางบุคคล (Interpersonal difference) บุคคลท่ีมีภูมิหลัง
บุคลิกภาพ หรือคานิยมท่ีแตกตางกัน อาจเกิดความขัดแยงกับคนอ่ืน ซ่ึงกลายเปนความขัดแยง
ระหวางบุคคลกับบุคคลได 
   (4) เปาหมายท่ีไมสามารถเขากันได (Goal in compatibility) บุคคลแตละคนหรือ
กลุมท่ีอยูในองคการบางคร้ัง อาจมีเปาหมายที่ดําเนินการแตกตางกัน ซ่ึงเปนสาเหตุนําไปสูความ
ขัดแยงได 
   (5) ปญหาในการติดตอส่ือสาร (Communication issues) การขาดการติดตอ 
ส่ือสาร หรือการบิดเบือน การติดตอส่ือสารสามารถเปนแหลงท่ีมาของความขัดแยง 
   (6) ความไมเหมาะสมของระบบรางวัลตอบแทน ผูบริหารอาจสรางความขัดแยง
ได ถาเขากําหนดระบบการใหรางวัลโดยไมไดคิดใหรอบคอบแมวาผูบริหารมีความต้ังใจท่ีจะ
สงเสริมการปฏิบัติงานรวมกันมากกวาเนนการแขงขันกัน แตความเหมาะสมในการกําหนดระบบ
รางวัลตอบแทนก็สามารถสรางความขัดแยงในการมุงทําลายมากกวาการสรางความขัดแยงในเชิง
สรางสรรค 
   (7) ความขัดแยงจากความไมชัดเจนในอํานาจหนาท่ี (Domain ambiguities) ซ่ึง
หากบุคคลหรือกลุมอยูในสถานการณท่ีกํากวม คือ ไมรูวาตนเองมีหนาท่ีอะไรและอยูในความ
รับผิดชอบของใครความขัดแยงก็อาจเกิดข้ึนไดงาย เนื่องจากมีการทํางานกาวกายหนาท่ีกัน 
   (8) การขาดแคลนทรัพยากร (Resource scarcity) จะทําใหองคการตกอยูใน
สถานการณการแขงขันท่ีเสียเปรียบเมื่อทรัพยากรมีการขาดแคลนความสัมพันธในการทํางานก็จะ
ทําใหเกิดปญหาดวย ดังนั้น พวกเขาจะพยายามขัดขวางไมใหมีการกระจายทรัพยากรไปยังบุคคลอ่ืน 
   (9) ความไมสมดุลดานอํานาจหรือคุณคา (Power or value asymmetries) เม่ือ
บุคคลหรือกลุมท่ีตองทํางานรวมกันนั้น มีความแตกตางกันอยางมากในตําแหนงหนาท่ี อํานาจ หรือ



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

28 

คุณคา ตัวอยางเชน เม่ือบุคคลท่ีมีอํานาจสูงกวา ซ่ึงคน ๆ นั้นไมยินยอมใหชวย หรือเม่ือบุคคลท่ีมี
ตําแหนงหนาท่ีสูงตองพึ่งพาบุคคลท่ีมีตําแหนงท่ีต่ํากวา 
  ธิติภพ ชยธวัช (2548, หนา 197-198) ไดกลาวไววา สาเหตุของความขัดแยง 
เนื่องจากความขัดแยงของบุคคลหรือกลุมมีพลังท่ีอาจกระทบอยางรุนแรงตอองคการดังนั้นสาเหตุ
ของความขัดแยงจึงเปนส่ิงท่ีผูบริหารควรเรียนรูเปนอันดับแรก และกอนท่ีผูบริหารจะใชความ
ขัดแยงใหเกิดประสิทธ์ิภาพ จึงควรเขาใจสาเหตุของความขัดแยงดังตอไปนี้ 
   (1) การแขงขันกันเพื่อทรัพยากร (Competition for resourecs) การขาดแคลน
ทรัพยากรกอใหเกิดความขัดแยงเปนประจํา เชน การแขงขันกันเพื่อแยงพื้นท่ีสํานักงาน งบประมาณ 
วัตถุดิบหรือขอมูลขาวสาร 
   (2) ความไมเปนอิสระตอกันของกลุม (Group interdependence) ความไมเปน
อิสระตอกันเชน ส่ิงไหนที่ถูกนํามารวมกัน ใชดวยกันหรือข้ึนตรงตอกันอาจมีผลสืบเนื่องตามมา คือ
ทําใหเกิดความยุงยากในการปฏิบัติงานรวมกัน เม่ือกลุมหนึ่งไมสามารถดําเนินงานไดโดยอิสระ
เพราะจะตองคอยกลุมอ่ืนใหเสร็จงานเสียกอน หรือรับงานท่ีไมมีคุณภาพจากกลุมอ่ืน ความขัดแยงก็
จะเกิดตามมา 
   (3) ความแตกตางกันระหวางบุคคล (Interpersonal difference) บุคคลท่ีมีภูมิหลัง
บุคลิกภาพ หรือคานิยมท่ีแตกตางกัน อาจเกิดความขัดแยงกับคนอ่ืนได 
   (4) เปาหมายท่ีไมสามารถเขากันได (Goal in compatibility) บุคคลแตละคนหรือ
กลุมคนท่ีอยูในองคการบางคร้ังอาจมีเปาหมายท่ีดําเนินการแตกตางกัน 
   (5) ปญหาในการติดตอส่ือสาร (Communication issues) การขาดการติดตอ 
ส่ือสารหรือการติดตอส่ือสารสามารถเปนแหลงท่ีมาของความขัดแยง ถาขอมูลขาวสารไมมีความ
เปนอิสระในการใชเพื่อจะทําใหกลุมหรือบุคคลบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย 
   (6) ความไมเหมาะสมของระบบรางวัลตอบแทน (Inappropriate reward systems) 
ผูบริหารอาจสรางความขัดแยงได ถาเขากําหนดระบบการใหรางวัลโดยไมไดคิดรังสรรคให
รอบคอบ 
  รังสรรค ประเสริฐศรี (2548, หนา 298) กลาววา สาเหตุของความขัดแยง (Causes of 
conflict) เปนกระบวนการของความขัดแยงซ่ึงเร่ิมตนจากการทําความเขาใจถึงสถานการณของ
ความขัดแยง ซ่ึงแบงออกเปนหลายรูปแบบดังนี้ 
   (1) ความขัดแยงในแนวดิ่ง (Vertical conflict) จะเกิดข้ึนในระดับสายตา 
การบังคับบัญชาโดยท่ัวไปแลวจะเกี่ยวของกับความเห็นท่ีไมตรงกันของผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชาในดานทรัพยากร เปาหมาย วันครบกําหนด หรือผลลัพธของการปฏิบัติงาน 
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   (2) ความขัดแยงในแนวนอน (Horizontal conflict) จะเกิดข้ึนระหวางบุคคลหรือ
กลุมในระดับสายการบังคับบัญชาเดียวกัน โดยจะเกี่ยวของกับความเขากันไมไดของเปาหมายการ
ขาดแคลนทรัพยากรและปจจัยระหวางบุคคล 
   (3) ความขัดแยงระหวางสายการบังคับบัญชา-ท่ีปรึกษา (Line-staff conflict) เปน
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในแนวนอน ซ่ึงจะเกี่ยวของกับการเขากันไมไดระหวางพนักงานท่ีมีอํานาจ
บริหารและพนักงานฝายท่ีปรึกษา 
   (4) ความขัดแยงดานบทบาท (Role conflicts) เปนความขัดแยงในการทํางานท่ี
เกิดข้ึนปกติ ซ่ึงเกิดจากการส่ือสารท่ีไมชัดเจนเกี่ยวกับเปาหมายการทํางานท่ีมากเกินไป การกําหนด
ลักษณะงานท่ีนอยเกินไป และความไมสามารถเขากันไดระหวางความคาดหวังจากแหลงท่ีแตกตาง
กัน 
  เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ (2534, หนา 90-91 อางอิงจาก Filley, 1975) ไดอธิบาย
กระบวนการของความขัดแยง ประกอบดวย 6 ข้ันตอน คือ 
   (1) สภาพการณกอนการเกิดความขัดแยง (Antecedent Conditions of Conflict) 
เปนลักษณะของสภาพการณท่ีอาจปราศจากความขัดแยง แตจะนําไปสูความแยง 
   (2) ความขัดแยงท่ีรับรูได (Perceived Conflict) เปนการรับรูจากสภาพการณท่ี
เกิดข้ึนจากฝายตาง ๆ วามีความขัดแยงเกิดข้ึน 
   (3) ความขัดแยงท่ีรูสึกได (Felt Conflict) เปนความรูสึกของบุคคลวาเกิดความ
ขัดแยงข้ึนโดยอาจมีความรูสึกวา ถูกคุกคาม ถูกเกลียดชัง กลัว หรือไมไวใจ 
   (4) พฤติกรรมที่ปรากฏชัด (Manifest Behavior) เปนการแสดงออกของบุคคลอ่ืน
เม่ือรับรูหรือรูสึกวามีความขัดแยงเกิดข้ึน อาจแสดงความกาวราว การแขงขัน การโตเถียง หรือการ
แกปญหา 
   (5) การแกปญหาหรือการระงับความขัดแยง (Conflict Resolution or 
Suppression) เปนการทําใหความขัดแยงส้ินสุดลงโดยอาจใหทุกฝายตกลงกัน หรือใหฝายใดฝาย
หนึ่งชนะไป 
   (6) ผลจากการแกปญหา (Resolution Aftermath) เปนผลท่ีเกิดข้ึนตามมาภายหลัง
จากการแกปญหาความขัดแยงแลว 
  บุญม่ัน ธนาศุภวัฒน (2537, หนา 193-194) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยง ดังนี้ 
   (1) สาเหตุของความขัดแยงเนื่องจากโครงสรางองคการประกอบดวยหนวยงาน
ยอยเปนจํานวนมาก การดําเนินงานขององคการไมเพียงแตจะมีวัตถุประสงคของแตละหนวยงาน 
และของแตละบุคคลในหนวยงานดวย ซ่ึงบางคร้ังทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนในหลาย ๆ เร่ือง ดังนี้ 
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    (1.1) ความขัดแยงอันเนื่องจากการแขงขันในเร่ืองทรัพยากรและงบประมาณ
ในแตละหนวยงานยอย 
    (1.2) ความขัดแยงอันเนื่องมาจากการเปล่ียนแปลงเทคนิคในการบริหารงาน
บางอยางทําใหผูปฏิบัติท่ีเคยชินกับการทํางานแบบเดิมยอมไมพอใจ จึงเกิดความขัดแยงกัน 
    (1.3) ความขัดแยงอันเนื่องมาจากความแตกตางกันในหนาท่ีและลักษณะงาน 
    (1.4) ความขัดแยงอันเนื่องมาจากหนวยงานหลัก และหนวยงานท่ีปรึกษา 
   (2) สาเหตุความขัดแยงระหวางบุคคล ไดแก ความคิดเห็น การรับรู คานิยมท่ี
แตกตางกัน ความมีอคติตอกัน “ไมชอบหนากัน” และมีผลประโยชนท่ีขัดกัน เปนตน 
  ความขัดแยงในองคการเกิดข้ึนจากสาเหตุท่ีสําคัญอยู 2 ดาน ไดแก ความขัดแยงท่ีเกิด
จากองคการ ซ่ึงเกี่ยวกับโครงสรางหรือหนาท่ีในองคการ และความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจาก
ความสัมพันธระหวางบุคคล ดังจะกลาวในรายละเอียดดังตอไปนี้ 
   (1) ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจากองคการ ซ่ึงประกอบดวยปญหาขัดแยงหลาย
ประการ ท่ีสําคัญท่ีสุดก็คือความขัดแยงในการแยงชิงทรัพยากรที่มีจํากัด โดยแตละฝายแตละแผนก
ตางตองการได งบประมาณ บุคลากร เคร่ืองมือ และพื้นท่ีทํางานเพ่ิมแกฝายตนใหมากท่ีสุด แต
เนื่องจากทรัพยากรเหลานี้มีนอยกวาจํานวนท่ีรองขออยูมาก จึงจําเปนตองกําหนดเกณฑการจัดสรร
ท่ีเปนธรรมและสอดคลองตอความจําเปนตามเปาหมายขององคการ นอกจากน้ียังมีความขัดแยงท่ี
เปนสาเหตุจากองคการ ไดแก ความไมชัดเจนเร่ืองหนาท่ีงานรับผิดชอบและการตัดสินใจ 
(Ambiguity over responsibility and ambiguity over jurisdiction) ท้ังนี้ ในบางองคการ การแบงงาน
รับผิดชอบใหแตกลุมหรือแผนกยังขาดความชัดเจนวาใครรับผิดชอบงานหรือหนาท่ีอะไร จึงทําให
เกิดการแกงแยงหรือทางตรงกันขามอาจเกี่ยงกันก็ได ซ่ึงทําใหเกิดความขัดแยงข้ึน ปญหาอยาง
เดียวกันอาจเกิดข้ึนไดจากความไมชัดเจนดานบทบาทในการตัดสินใจ  
   (2) ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจากความสัมพันธสวนบุคคล ความขัดแยงจํานวน
ไมนอยท่ีเกิดจากองคประกอบท่ีเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางบุคคล ไดแก 
    ประการแรก ซ่ึงเปนความขัดแยงท่ีมีความรุนแรงอันเกิดจากอารมณขุนเคือง 
(Grudges) กลาวคือ คนท่ีตองเสียหนาขณะท่ีอยูทามกลางสาธารณชน จะรูสึกวาตนเสียหายอยาง
ใหญหลวง ก็จะเก็บเร่ืองดังกลาวกลับมาครุนคิดอาจเปนแรมเดือนแรมป เพื่อหาโอกาสและหนทาง
รอแกแคนใหได จึงสงผลเสียหายตอองคการและการทํางานกลุมอยางมาก ความขัดแยงเกิดจาก 
การเขาใจวามีคนจองจับผิดตน (Faulty attributions) จึงพยายามหาเหตุท่ีอยูเบ้ืองหลังพฤติกรรมของ
ผูนั้นวาเพราะเหตุใด จึงพยายามขัดขวางผลประโยชนของตน การมีมุมมองในลักษณะเชนนี้อยู 
บอย ๆ คอย ๆ เพิ่มความหวาดระแวง ความเกลียดชังและพยายามหาทางควบคุมหรือกําจัดบุคคลนั้น
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ใหพนจากเสนทางของตน ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในลักษณะน้ีมักจบลงดวยความรุนแรงกวาความ
ขัดแยงประการแรก  ความขัดแยงท่ีเกิดจากการส่ือความหมายท่ีผิด (Faulty communication) และไม
ถูกกับกาลเทศะและบุคคล เชน ใชคําพูดหรือแสดงทาทางยั่วยุใหผูอ่ืนโกรธหรือเกิดความรําคาญจะ
โดยต้ังใจหรือไมก็ตาม ในบางกรณีความขัดแยงอาจเกิดจากการใชคําพูดไมเหมาะสมวิจารณคนอ่ืน 
จนทําใหเกิดความโกรธเคืองและใชวิธีตอบโตกลับมาดวยการไมใหความรวมมือในการทํางาน 
อยางไรก็ตามคําวิจารณเปนส่ิงท่ีมีประโยชน ดังนั้นการฝกทักษะการวิจารณท่ีกอใหเกิดการ
สรางสรรค (Constructive criticism) จึงจาํเปนสําหรับทุกคน เพราะจะชวยลดการวิจารณเชิงทําลาย 
(Destructive criticism) ท่ีนํามาซ่ึงความขัดแยงใหลดลง ความขัดแยงระหวางบุคคลท่ีเกิดจากขาด
ความไววางใจตอกันโดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยวาคนใดคนหนึ่งของกลุมเอาใจออกหาง 
ความสัมพันธท่ีมีตอผูนั้นจะเส่ือมทรามลงจนกลายเปนความขัดแยงได บริษัทสวนใหญจึงพยายาม
สรางบรรยากาศของความไวเนื้อเช่ือใจระหวางบุคลากร บุคลิกภาพท่ีเปนคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 
ดังท่ีเคยกลาวในบทท่ีเกี่ยวกับเร่ืองบุคลิกภาพวา ผูท่ีมีบุคลิกภาพแบบเอ (Type A personality) มี
โอกาสที่จะขัดแยงกับผูอ่ืนไดมากกวาบุคลิกภาพแบบบี (Type B personality) ในทางกลับกัน ผูท่ีมี
ความสามารถควบคุมตนเองไดดี (High in self-monitoring) จะมีความระมัดระวังในการปฏิบัติตอ
ผูอ่ืนไดดีไปดวยและมักใชวิธีแกปญหาขัดแยงอยางสรางสรรค เชน ดวยการประนีประนอม หรือให
ความรวมมือ เปนตน 
  พรรณราย  ทรัพยะประภา (2532, หนา 72-73) กลาววา ความขัดแยงเกิดข้ึนจาก
สาเหตุหลายประการดังนี้ 
   (1) คานิยมแตกตางกัน คําวา “คานิยม” ในท่ีนี้หมายถึงหลักเกณฑท่ีบุคคลยึดถือ
ในการตัดสินคุณคาของส่ิงตาง ๆ วา ดี –ไมดี ถูก-ผิด ควร-ไมควร ซ่ึงเปนผลมาจากความเช่ือ 
ทัศนคติ ประสบการณ หรือการอบรมเล้ียงดูท่ีบุคคลนั้น ๆ ไดรับมา ความเช่ือในคานิยมท่ีแตกตาง
กันโดยไมสามารถหาขอตกลงกันได ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได 
   (2) ความคิดเห็นแตกตางกัน เปนธรรมดาท่ีคนเราจะมีความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน
ไปบางท้ังนี้เนื่องมาจากความแตกตางกันทางดานตาง ๆ เชน วัย ประสบการณ เพศ ความรู ฯลฯ 
ความแตกตางของคนเปนสาเหตุใหญท่ีทําใหคนมีความรูสึกนึกคิดไมเหมือนกัน ถาคนหรือกลุมคน
นั้นมีความเห็น ไมตรงกันในเร่ืองใดเรื่องหน่ึง และไมสามารถตกลงกันไดดวยความพึงพอใจท้ัง
สองฝายปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 
   (3) การรับรูแตกตางกัน คนเรามองส่ิงเดียวกันแตเห็นไมเหมือนกันได ท้ังนี้
เนื่องจากประสบการณเดิมท่ีนํามาเช่ือมโยงกับส่ิงท่ีตนรับรูนั้นไมเหมือนกัน ถาตางฝายตางก็ยืนยัน
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วาส่ิงท่ีตนเห็นนั้นถูกตอง และส่ิงท่ีผูอ่ืนเห็นนั้นไมถูกตอง และไมสามารถหาขอยุติอันเปนท่ีพอใจ
ของท้ังสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็จะเกิดข้ึน 
   (4) วิธีคิดและแกปญหาตางกัน คนแตละคนมีวิธีคิดและแกปญหาแตกตางกัน ซ่ึง
เปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันได เชน ฝายหน่ึงอางวา “ทําวิธีนี้ดี” แตอีกฝายหน่ึงอางวา “ทําวิธีนี้
ดีกวา” ถาไมสามารถหาขอตกลงใจท่ีพอใจดวยกันท้ังสองฝายได ปญหาความขัดแยงก็เกิดข้ึน 
   (5) เปาหมายขัดแยงกัน การตั้งเปาหมายตาง ๆ ในองคการนั้น ถาไมสามารถต้ัง
ใหรับรูตรงกัน หรือไมมีการตกลงรวมกัน ก็เปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนมาได เชน ฝายบริหาร
ตั้งเปาหมายวา ในปนี้จะตองมียอดขาย 500 ลานบาท แตฝายการตลาดเห็นวาไมสามารถทําได
เพราะวาเปนการต้ังเปาหมายท่ีสูงเกินไป และฝายบริหารก็ไมไดชวยสนับสนุนอะไร ความขัดแยงก็
เกิดข้ึน 
  วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดสรุปถึงสาเหตุของความขัดแยงไว 4 ขอ ดังนี้ 
   (1) การจัดสรรทรัพยากรเกิดข้ึนเนื่องจากแตละฝายในองคการตางมีความ
พยายามท่ีจะแสวงหาทรัพยากร เพื่อนํามาดําเนินงานใหเปาหมายของงานบรรลุผลสําเร็จ ท้ัง ๆ ท่ี
ทรัพยากรในองคการมีอยูอยางจํากัด ทําใหผูบริหารของแตละฝายตางทําหนาท่ีปกปองหรือตอสู
เพื่อใหไดมาซ่ึงทรัพยากรเหลานี้ และพยายามนําเสนอความสําคัญและความจําเปนของกลุมอยูเสมอ
จนนําไปสูความขัดแยงในองคการได 
   (2) ความแตกตางของเปาหมาย ในองคการหนึ่งจะมีหลาย ๆ แผนก ในแตละ
แผนกขององคการมักมีเปาหมายของแผนก ซ่ึงเปนเปาหมายยอย ๆ ในองคการ แตละแผนกมี
เปาหมายท่ีแตกตางกัน หากสมาชิกในองคการไมมองเปาหมายหลักขององคการ แตไปมอง
เปาหมายยอย ๆ ในแผนกของตนแลว จะทําใหเกิดความขัดแยงในองคการได เชน แผนกการตลาด
ตองการวางแผนกลยุทธตัดราคากับคูแขงดวยการลดราคาสินคาใหต่ําลงเพื่อดึงดูดลูกคาจากคูแขง
ใหมากข้ึนซ่ึงอาจไมไดรับความรวมมือหรือเห็นดวยจากแผนกอ่ืน ๆ เชน แผนกผลิต ตองการให
แผนกตลาดมีนโยบายในการต้ังราคาผลิตภัณฑใหสูงข้ึน เนื่องจากเกรงวาจะกระทบในทางลบกับ
ตนทุนการผลิต ในขณะที่แผนกการเงินก็ตองการใหกิจการมีเงินทุนจํานวนมากไวเสมอ และมี
รายไดรวมท้ังกําไรสุทธิสูงอยางตอเนื่อง แผนกจัดซ้ือเองก็ตองการสั่งซ้ือเปนจํานวนมาก เพ่ือลด
ตนทุนตอหนวย ดังนั้นจะเห็นวาแผนกตาง ๆ ภายในองคการลวนมีเปาหมาย และทัศนคติท่ีอาจ
แตกตางหรือเหมือนกันในเหตุการณตาง ๆ ซ่ึงทําใหเกิดโอกาสของความขัดแยงได 
   (3) การข้ึนอยูระหวางกันของงาน เม่ือแผนกงานต้ังแตสองแผนกข้ึนไปตองทํา
กิจกรรมงานรวมกัน โดยงานหน่ึงนั้นจะสามารถดําเนินการตอไปหรือสําเร็จในงานใดก็ตองให
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สําเร็จบางสวนมาจากแผนกอ่ืน ซ่ึงจะทําใหการข้ึนอยูระหวางกันของงานในแผนกเหลานั้นมีมาก
ข้ึนนั่นคือโอกาสท่ีจะเกิดความขัดแยงหรือมีความเปนมิตรก็จะตามมา 
   (4) ความแตกตางของคานิยม ความเช่ือ และการรับรู บุคคลแตละคนยอมมี
คานิยม ทัศนคติ ความเช่ือในเร่ืองตาง ๆ ท่ีแตกตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการแปลความหมายและการ
รับรูเร่ืองราว หรือขอเท็จจริงตาง ๆ ไมเหมือนกัน จนอาจนําไปสูความขัดแยงระหวางกันได 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 159-160) ไดสรุปสาเหตุความขัดแยงโดยท่ัวไปไว 
ดังนี้ 
   (1) การจัดสรรทรัพยากร เชน เงิน วัสดุ อุปกรณ สถานท่ี คน เปนส่ิงท่ีหนวยงาน
ตองจัดสรรใหแกกลุมตาง ๆ ปญหาเกิดข้ึนเนื่องจากการแบงสันปนสวนไมเปนไปตามความ
ตองการ ทรัพยากรมีนอยไมเพียงพอกับความตองการ เชน การให 2 ข้ันไมท่ัวถึง 
   (2) ความแตกตางในดานเปาหมายของบุคคลกับองคการ ส่ิงท่ีเราต้ังไวไมเปนไป
ตามเปาหมาย เน่ืองจากแตละบุคคลมีเปาหมายแตกตางกัน เม่ือมาอยูรวมกันทําใหเกิดความแตกตาง
ระหวางเปาหมายสวนบุคคลกับเปาหมายขององคการ ทําใหคนเราเลือกปฏิบัติแตกตางกันไปดวย 
   (3) ความไมสัมพันธกันระหวางคําส่ังอยางเปนทางการกับคําส่ังท่ีไมเปนทางการ
โดยท่ัวไป ส่ิงท่ีเปนคําส่ังควรเปนแนวทางปฏิบัติท่ีสอดคลองกัน แตบางคร้ังหนวยงานมีคําส่ังท่ี
ถูกตอง มีระเบียบ มีการเลือกปฏิบัติ สําหรับบางคนมีขอยกเวน เชน การมาทํางานสาย การขาดงาน 
หรือในกรณีท่ีคําส่ังท่ีเปนลายลักษณอักษรกับคําส่ังดวยวาจาไมตรงกันก็มี 
   (4) ลักษณะโครงสรางขององคการ แตละแผนกมีความแตกตางกัน แผนกขายกับ
แผนกบัญชี มีลักษณะหนาท่ีและงานท่ีปฏิบัติแตกตางกันอยู ทําใหเกิดความสําคัญและเปาหมายของ
งานและลักษณะ ผูปฏิบัติงานอาจเห็นความแตกตางของการเลือกปฏิบัติของฝายบริหารท่ีให
ความสําคัญไมเทากัน ทําใหเกิดความขัดแยงกันได 
   (5) ความแตกตางในดานพฤติกรรมสวนบุคคล เชน บุคลิกภาพ เปาหมายสวนตัว 
ความเชื่อ คานิยม ซ่ึงแตกตางจากคนอ่ืนทําใหเกิดการยึดถือ เช่ือม่ันในความคิดของตนเอง 
การปฏิบัติของตนทําใหเกิดความขัดแยงกันได 
   (6) ลักษณะงานท่ีปฏิบัติเปนความไมสัมพันธระหวางงานที่ปฏิบัติกับความเช่ือ
ความคิดความสามารถของตน บางคนมีแนวความคิดเชนนี้ แตตองปฏิบัติตามคําส่ังหรืองานท่ีทําอยู
นั้นแตความสามารถท่ีตนเองทําสูงทําใหเกิดความเบ่ือหนาย และมีความเห็นขัดแยงกับผูอ่ืนในเร่ือง
การทํางาน นอกจากนี้การไมไดกําหนดหนาท่ีและความรับผิดชอบท่ีชัดเจนก็ทําใหการทํางานมี
ความขัดแยงกันได 
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  พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 234-235) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงมีดังนี้ 
   (1) ความไมเขาใจซึ่งกันและกัน กลาวคือ ผูนอยไมเขาใจจุดประสงคและวิธี
ดําเนินงานในหนวยงานนั้น ๆ หรือเขาใจไมลึกซ้ึงเพราะขาดประสบการณทํางาน ความไมสามารถ
ท่ีจะติดตอส่ือความคิดใหเปนท่ีเขาใจซ่ึงกันและกัน โดยเฉพาะการพูดซ่ึงมีองคประกอบหลาย
ประการท่ีอาจกอใหเกิดความเขาใจผิดไดงาย เชน คําพูดท่ีใช น้ําเสียง สีหนา ทาทาง วิธีการพูด 
รวมท้ังขาดการประสานงานท่ีดี ผูปฏิบัติไมทราบวาจะตองทําอยางไรในขณะท่ีผูใหญคิดวาเร่ือง
อยางนี้“ใครๆ” ก็ควรจะทราบ และการคาดหวังผลท่ีไดสูงหรือต่ําเกินไป เชน เรามักจะต้ังความหวัง
ไววาผูท่ีจบการศึกษาในระดับสูงนาจะรูอะไรหมด แตเม่ือการณไมเปนไปเชนนั้นก็มักจะเกิดความดู
แคลนข้ึนในใจ และนําไปสูความขัดแยงในกาลตอไป 
   (2) เคร่ืองกีดกั้นการติดตอระหวางผูใหญกับผูนอย เคร่ืองกีดกั้นเหลานี้อาจเปน
เองโดยระบบงาน เชน อธิบดีกับเสมียนก็มีโอกาสนอยมากท่ีจะติดตอใหทราบความคิดเห็นซ่ึงกัน
และกันบางทีก็เกิดจากการสรางข้ึนเอง เชน การไมมีเสมียนหนาหองทําใหการติดตอกันไดยากข้ึน
ปญหาสําคัญประการหนึ่งก็คือการทําตัวเปนเจาขุนมูลนายของผูบังคับบัญชาทําใหลูกนองไมกลา
เขาหาหรือมีความรูสึกตอตานข้ึนโดยทันทีท่ีไดพบ 
   (3) การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองคนของผูบริหาร 
เชนผูบริหารไมเปนผูรอบรูระเบียบและวิธีการทํางาน ไมมีความแนนอนในการพูดและการกระทํา
ขาดความยุติธรรม ทําตัวเปนเผด็จการ เอาแตใจตัวเอง ออนขอใหผูใตบังคับบัญชาจนเกินไปมี
จุดออนใหผูใตบังคับบัญชาดูแคลนได ทําใหผูใตบังคับบัญชาไมเช่ือถือและหาทางขัดแยงอยูเสมอ 
   (4) ผลประโยชนหรือความสนใจท่ีขัดกัน ไมวาจะเปนส่ิงท่ีจับตองได เชน เงิน
หรือส่ิงท่ีจับตองไมได เชน เกียรติคุณ ความกาวหนา การไดรับความยกยองนับถือ เร่ืองนี้นาจะถือ
เปนกฎตายตัวไดวาเม่ือไรก็ตามท่ีผลประโยชนหรือความสนใจเกิดขัดกัน ความขัดแยงยอมจะ
เกิดข้ึน เวนแตจะสามารถอธิบายใหเปนท่ีเขาใจและยอมรับไดอยางมีเหตุผลอยางเต็มท่ีเทานั้น
ตัวอยางท่ีเห็นไดชัดเจนก็คือการพิจารณาเล่ือนเงินเดือนข้ึนเปนกรณีพิเศษ เปนตน 
   (5) ความคิดเห็นท่ีแตกตางกัน ความคิดเห็นของคนเกิดข้ึนจากประสบการณ 
บุคลิกภาพ ทัศนคติ ความสนใจ จุดหมายของชีวิต คุณธรรมท่ียอมรับนับถือ ตลอดจนคานิยม ความ
คิดเห็นท่ีแตกตางกันยอมจะเปนตนเหตุของความขัดแยงในเร่ืองตาง ๆ ตั้งแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึง
วิธีการทํางาน การปรับความคิดเห็นใหตรงกันเปนเร่ืองตาง ๆ ตั้งแตเร่ืองสวนตัวไปจนถึงวธีิการ
ทํางานการปรับความเห็นใหตรงกันเปนเร่ืองท่ีพอจะทําไดถึงแมวาจะตองใชเวลาก็ตาม 
  เอกชัย กี่สุขพันธ (2538, หนา 165-166) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยงโดยท่ัวไปวา
มีอยางนอย 5 ประการคือ 
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   (1) ผลประโยชน ผลประโยชนมักจะเปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีพบมากที่สุด
ไมวาจะเปนความขัดแยงระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลก็ตาม ท้ังนี้เพราะคนมีแนวโนมท่ีจะทํางาน
เพ่ือผลประโยชนของตนเองอยูแลว ผลประโยชนท่ีวานี้ไมเฉพาะแตทรัพยสินเงินทองเทานั้น แต
หมายถึงตําแหนงหนาท่ีการงาน โอกาสกาวหนาและความสะดวกสบายตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน
ดวย 
   (2) บทบาทไมชัดเจน บทบาท หมายถึง การปฏิบัติตามหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมาย 
ซ่ึงบางคร้ังผูปฏิบัติงานอาจเกิดความไมแนใจวาเขามีหนาท่ีตองทําอะไรบาง บริษัทหรือผูบริหาร
คาดหวังวาเขาจะตองปฏิบัติอยางไรบาง ความรับผิดชอบของเขาควรมีมากนอยเพียงใด เขาควรรับ
ความกาวหนาในการทํางานกับใคร เหลานี้อาจจะเปนสาเหตุใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 
   (3) เปาหมายการทํางาน เปาหมายในการทํางานขององคการกับเปาหมายการ
ทํางานของบุคคล หรือกลุมบุคคลอาจมีความแตกตางท่ีบางคร้ังผูปฏิบัติงานอาจจะไมเห็นดวย 
หรือไมยอมรับในเปาหมายการงานท่ีองคการกําหนดข้ึน เชน การกําหนดใหพนักงานของธนาคาร
ทุกคนตองหาสมาชิกบัตรเครดิตใหไดไมต่ํากวา 5 ราย เปนตน 
   (4) อํานาจ อํานาจในท่ีนี้หมายถึง อํานาจตามตําแหนง (Authority) และอํานาจ
บารมี ในสภาพความเปนจริงแลวบุคคลท่ีมีตําแหนงระดับเดียวกันแมจะมีอํานาจตามตําแหนง
เทากัน แตอาจจะมีอํานาจบารมีไมเทากัน อํานาจตาง ๆ ท่ีแตกตางกันนี้ อาจจะทําใหไดรับผล 
ประโยชนก็แตกตางกันดวย จนเปนสาเหตุของความขัดแยงไดเชนกัน 
   (5) การเปล่ียนแปลง การตอตานการเปล่ียนแปลง (Resistance to change) เปน
ธรรมชาติอยางหน่ึงของมนุษย เพราะความไมแนใจวาส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงไปนั้นจะดีข้ึนกวาเดิม
หรือไม การเปล่ียนแปลงตาง ๆ ไมวาจะเปนการเปล่ียนความคาดหวังของผูปฏิบัติ การเปล่ียน
ตําแหนง การเปล่ียนวิธีปฏิบัติงานหรือการเปล่ียนเปาหมายในการทํางาน ลวนเปนสาเหตุของความ
ขัดแยงได 
  สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 219-221) ไดระบุถึงความขัดแยงในองคการเกิดข้ึน
จากสาเหตุท่ีสําคัญ 2 ดาน ไดแก 
   (1) ความขัดแยงท่ีเกิดจากองคการ ซ่ึงประกอบดวยปญหาขัดแยงหลายประการที่
สําคัญสุดคือ ความขัดแยงในการแยงชิงทรัพยากรที่มีจํากัด ความไมชัดเจนดานความรับผิดชอบและ
อํานาจตัดสินใจ ความแตกตางดานอํานาจ ความแตกตางระหวางบุคคล การแยงชิงรางวัลความดี
ความชอบ และการตองพึ่งพาตอกันในการปฏิบัติงาน 
   (2) ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุมาจากความสัมพันธสวนบุคคล ไดแก ความขัดแยงท่ี
มีความรุนแรงอันเกิดจากอารมณขุนเคือง เกิดจากการเขาใจวามีคนจองจับผิดตน เกิดจากการส่ือ
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ความหมายท่ีผิด เกิดจากขาดความไววางใจตอกัน โดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยวาคนใดคนหนึ่ง
ของกลุมเอาใจออกหางความสัมพันธท่ีมีตอผูนั้นจะเส่ือมทรามลงจนกลายเปนความขัดแยงได และ
สาเหตุของความขัดแยงประการสุดทายคือบุคลิกภาพท่ีเปนคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 
  ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 41) ไดระบุสาเหตุของความขัดแยงวาอาจจําแนกได
เปน 4 ปจจัยสําคัญในตัวบุคคลและกลุม ดังนี้ 
   (1) การเอาแพเอาชนะกัน เชนแตละกลุมมีเปาหมายไมตรงกัน ไมสามารถ
ดําเนินการไปสูเปาหมายได แตละกลุมจึงแสวงหาวิธีการใหบรรลุเปาหมายของกลุมใหได เกิดการ
เอาแพเอาชนะกัน 
   (2) การแขงขันเพื่อใหไดรับประโยชนมากข้ึน กลุมจะดิ้นรนตอสู เพื่อผล 
ประโยชนของกลุมโดยไมคํานึงถึงผลเสียตอองคการ 
   (3) ความเขาใจกันในฐานะ หมายถึง ฐานะในองคการ บุคคลจะรูสึกไมพอใจถา
ฐานะของคนในองคการแตกตางกัน การกําหนดสายบังคับบัญชาเปนส่ิงสําคัญท่ีทําใหเกิดความ
แตกตางกันในฐานะ 
   (4) ความแตกตางกันดานความเขาใจจากการรับรู เพราะความแตกตางกันในแต
ละบุคคลยอมรับรูและเขาใจจากการรับรูเร่ืองตางๆแตกตางกัน และเม่ือกลุมตางๆมีการรับรูตางกัน
จึงอาจเกิดความขัดแยงไดในท่ีสุด 
  ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 42-43) ไดสรุปสาเหตุของความขัดแยงไว 12 
ประการ 
   (1) การจัดทรัพยากร เนื่องจากองคการทุกขนาดและทุกรูปแบบมีทรัพยากรอยู
อยางจํากัดไดแก ทรัพยากรกําลังคน เงินทุน วัสดุอุปกรณและพ้ืนท่ีในจํานวนจํากัดนั่นเอง เม่ือมีการ
จัดสรรทรัพยากรดังกลาวในแตละคร้ังก็จะตองมีบางกลุมในองคการไดทรัพยากรนอยกวาความ
ตองการของตนเองอยางหลีกเล่ียงไมได ถึงแมจะมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเขมงวด ในหลักการที่
เกี่ยวกับประสิทธิภาพของแตละกลุมก็ตาม ผูนําของแตละกลุมก็มักจะโตแยงเกี่ยวกับความจําเปน
และความสําคัญของกลุมตนเองเสมอในองคการ 
   (2) ความตองการผลประโยชน กลุมบุคคลหรือบุคคลในองคการลวนแลวแต
ตองการผลประโยชน เชน ตองการความปลอดภัย ความรัก ความเปนเจาของ ความนับถือ เกยีรติยศ
ช่ือเสียง และความตองการความสําเร็จในชีวิต เปนตน เม่ือผลประโยชนขัดกันหรือไดรับ
ผลประโยชนนอยไมเพียงพอแกความตองการก็จะเกิดความขัดแยงข้ึน 
   (3) ความแตกตางในเปาหมาย กลุมตางๆในองคการมักจะมีความชํานาญงาน
เฉพาะอยางจึงทําใหมีเปาหมายของงานท่ีแตกตางกัน ทุกกลุมตางปฏิบัติงานใหสําเร็จตามเปาหมาย
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ของตน เพ่ือหวังผลประโยชนทางดานรางวัลตอบแทน และการจัดสรรทรัพยากรที่กลาวมาแลว
เพิ่มข้ึนจากองคการ จึงเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกันข้ึนในระหวางกลุม เชน เกี่ยวกับเร่ืองลําดับ
กอนหลังของการปฏิบัติงานของแตละกลุม เปนตน 
   (4) ขอมูลหรือขอเท็จจริง อาจจะเปนท่ีมาของความขัดแยงระหวางกลุมใน
องคการไดถาหากวาแตละกลุมมีขอมูลท่ีแตกตางกัน หรือรูความจริงมาคนละอยางสําหรับกรณี
เดียวกัน กลาวคือ บุคคลในสองกลุม ซ่ึงมีขอมูลแตกตางกันจึงเขาใจกันคนละดานในประเด็น 
สําคัญ ๆ อันเปนสาเหตุท่ีทําใหมีความเห็นท่ีแตกตางกันออกไป 
   (5) คานิยม เร่ืองคานิยมนี้เปนส่ิงท่ีสําคัญในการท่ีทําใหเกิดความขัดแยงระหวาง
กลุมในองคการ เชน “ดุลยพินิจดานคานิยม” (Value Judgement) ซ่ึงมักจะแตกตางกันไปในแตละ
กลุมเปนเร่ืองของความเห็นในดาน “ดี” หรือ “เลว” 
   (6) ความแตกตางดานการรับรู ความแตกตางในเปาหมายระหวางกลุมตาง ๆ 
ภายในองคการ มักจะตามมาดวยความแตกตางกันในการรับรูท่ีสามารถนําไปสูความขัดแยงได เชน
แผนกวิศวกรรมอาจมีการรับรูในเร่ืองคุณภาพของสินคา การออกแบบท่ีถึงพรอมดวยหลักทาง 
วิศกรรมและความคงทนถาวรของสินคา ในขณะท่ีแผนกสินคากลับมีความคิดไปในทางดาน 
การออกแบบใหงาย ๆ เพื่อประหยัดตนทุนการผลิต เปนตน 
   (7) ความเช่ือ ความเช่ือของแตละกลุมซ่ึงมีความแตกตางกัน เชน กลุมท่ีมาจาก
สาขาวิชาชีพท่ีแตกตางกัน เปนตนวา ฝายการเงิน ฝายการผลิต และฝายการตลาดจะมีความเชื่อ
แตกตางกันไป ซ่ึงจะทําใหเกดิความขัดแยงข้ึนในองคการเสมอ 
   (8) ความคิดเห็นและความรูของแตละกลุมท่ีแตกตางกัน เปนผลมาจากการไดรับ
การศึกษาอบรมมาโดยตลอด จนกลายเปนสามัญสํานึกท่ีวา “ตางฝายตางก็ถือศักดิ์ศรีของตนดวยกัน
ท้ังนั้น” ซ่ึงจะเปนชนวนของความขัดแยงในองคการทั้งในปจจุบันและอนาคตได 
   (9) โครงสรางขององคการ อาจเปนสาเหตุของความขัดแยงระหวางกลุมใน
องคการไดโดยเฉพาะโครงสรางขององคการแบบระบบราชการซ่ึงประกอบดวยการบังคับบัญชา
ตามลําดับข้ันมีกฎและระเบียบขอบังคับ แบงงานตามความถนัดและทักษะความชํานาญ งานเปน
ของสวนกลาง (องคการ) มิใชเปนเร่ืองสวนตัว (Impersonal) และเหตุผลอยูท่ีกฎหมายซ่ึงกําหนดไว 
เปนระบบท่ีฝนความรูสึกตามธรรมชาติของมนุษย เชนการขาดโอกาสในการใชความคิดริเร่ิม จึง
รวมกลุมตอสูเพื่อเอาชนะกลุมผูบังคับบัญชา จึงเปนท่ีมาของความขัดแยงในองคการนั่นเอง 
   (10) การเปล่ียนแปลง ไมวาจะเปนการเปล่ียนแปลงโครงสรางองคการ หรือ
พฤติกรรมในองคการ (ทัศนคติ คานิยม ความเช่ือ ทักษะ วิธีการทํางาน การวินิจฉัยส่ังการ ฯลฯ) 
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   (11) การติดตอส่ือขอความ การติดตอส่ือขอความท่ีเลว เปนอีกสาเหตุหนึ่งของ
ความขัดแยงภายในองคการ เชน การติดตอส่ือขอความทางเดียวจากผูบังคับบัญชาลงมาถึง
ผูใตบังคับบัญชาและขอมูลท่ีกลุมผูใตบังคับบัญชาไดรับไมตรงกับเจตจํานงของผูส่ังการ เนื่องจาก
ภาษา ความรู คานิยม หรือความเช่ือของท้ังสองฝายตางกัน จึงทําใหเกิดการเขาใจผิด อันเปนเหตุทํา
ใหเกิดความขัดแยงข้ึนไดในองคการ 
   (12) พฤติกรรมของกลุม ไดแก ความพึงพอใจในบทบาทและสถานภาพท่ีไดรับ
ในองคการบุคลิกภาพของผูนําแตละกลุม และการปะทะสังสรรคระหวางกลุมในสังคมองคการเปน
ตน ก็สามารถเปนสาเหตุแหงความขัดแยงระหวางกลุมในองคการไดเชนกันจากความคิดเห็นของ
นักการศึกษาท่ีมีตอสาเหตุของความขัดแยงดังกลาว พอจะสรุปไดวาสาเหตุของความขัดแยงมาจาก
ความแตกตางระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลในดานตาง ๆ และในเร่ืองของการติดตอส่ือสาร 
การแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด รวมทั้งโครงสรางขององคการที่ไมเหมาะสม เปนตน  
  ฉันทนา บรรพสิริโชติ (2547, หนา 55) กลาวถึง "ความขัดแยง" ในมิติท่ีผสมผสาน
กันระหวางแนวคิดเชิงรัฐศาสตรและสังคมศาสตรวา ความขัดแยงมีสาเหตุมาจากการแขงขัน เพื่อให
ไดมาซ่ึงทรัพยากรที่ขาดแคลนความเขากันไมได อันมาจากเร่ืองผลประโยชนและอุดมการณ 
นอกจากความขัดแยงยังมีความเกี่ยวของกันเร่ืองของ "อํานาจ"ดวย ปญหาท่ีทําใหความขัดแยงปะทุ
ข้ึนมาและมีแนวโนมท่ีจะยืดเยื้อมักมาจากสาเหตุสําคัญยิ่ง คือ ปญหาอัตวิสัย (Subjectivity) ของ
มนุษย เพราะอาจทําใหเกิดการรับรูท่ีผิด และการมีอคติ (อคติ พิจารณาได 2 ระดับ คือ อคติในใจคน 
กับอคติท่ีเปนผลมาจากปญหาทางโครงสราง จากอคติท้ัง 2 ระดับนี้มีสวนเสริมใหความขัดแยง
เกิดข้ึน และขยายตัวได สําหรับอคติในใจคนข้ึนกับกระบวนการหลอหลอมกลอมเกลาทางสังคม
ของคนเหลานั้นดวย ในขณะท่ีอคติท่ีมาจากปญหาโครงสรางทางสังคมเปนพวงจากความไมเทา
เทียมกัน ในการเขาถึงทรัพยากรและมีความตางกันในอํานาจการตัดสินใจ จึงเปนเง่ือนไขในการเกิด
ความไมเสมอภาคในสังคมหรือท่ีเรียกวา "ความขัดแยงจากความไมสมมาตรทางอํานาจ 
(Asymmetric conflict)" นําไปสูความบิดเบือนในการตีความและการส่ือสารความขัดแยงท่ีเกิดจาก
ความแตกตางของความคิดเห็นและการรับรูของบุคคล ความแตกตางของความคิดเห็นของคนเรา
และความแตกตางดานคานิยม (คานิยม เปนส่ิงท่ีคนเรายอมรับไวเปนความเช่ือ หรือหลอหลอม
สรางเปนความรูสึกนึกคิดของตนเองตลอดไป จนกวาจะพบคานิยมใหม ซ่ึงพอใจมากกวาก็จะ
เปล่ียนคานิยมนั้นได) ทําไหเกิดความขัดแยงข้ึนไดเพราะคนเรามักใชคานิยมและประสบการณใน
ส่ิงท่ีไดรับรูมาใชเพื่อการวินิจฉัยหรือตัดสินใจ (Value judgment) ในการที่จะกระทําส่ิงหนึ่งส่ิงใด 
จึงแสดงเปนพฤติกรรมปรากฏออกมา ดังนั้น คานิยมการรับรูสวนตัว (Perception) และความเช่ือ 
(Beliefs) จึงถือวาเปนปจจัยพื้นฐานตอการท่ีจะเกิดความขัดแยงทางบุคลิกภาพของคนเราไดสวน
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มุมมองและการรับรูของแตละคนท่ีตางกันนั้น เนื่องจากคนเราไดผานกระบวนการหลอหลอม
กลอมเกลามาแตกตางกันนั่นเอง และความขัดแยงก็เกิดไดจากการท่ีคนเรามีความขัดแยงใน
บุคลิกภาพของตนเอง และถาปรับบุคลิกภาพเขากับคนอ่ืนไมไดก็จะทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 
  แมคคอลแนล, จอหน (2538, หนา 53) กลาววา มูลเหตุแหงความขัดแยง คือ อกุศลมูล 
อันประกอบดวยโลภะ  (ความโลภ) หมายถึง ความพยายามท่ีจะทําใหภาพตัวเองเปนจริงข้ึนมา โดย
การครอบครองส่ิงท่ีจะเสริมภาพนั้น ทําใหเกิดการแยงชิงส่ิงท่ีตนตองการ ทําใหคนเราขัดแยงกัน
เพราะตางถือความตองการของตนเปนใหญ มูลเหตุประการตอมา คือ โมหะ (ความหลง) จะเกิดข้ึน
เม่ือความคิด (อุปาทาน) ติดยึด เปนการปรุงแตงภาพตัวเองข้ึนมา ยึดตนเองเปนศูนยกลาง เปนเหตุ
ใหปกปองตัวเองอยูตลอดเวลา พยายามทําใหคนอ่ืนดอยกวา เม่ือเวลาตนเองทําผิดจึงมักผลักไปโทษ
คนอ่ืนแทน หรือเปนพวกที่ไมยอมรับ เม่ือคนอื่นแสดงความคิดเห็นตางจากตน ก็จะแสดงอารมณ
หงุดหงิดออกมา เปนตน มูลเหตุประการสุดทาย คือ โทสะ (ความโกรธ) เปนอาการแสดงออกจาก
ความไมชอบใจ มีความขุนเคือง ซ่ึงเปนเหตุตอความขัดแยงเพราะเกิดความระแวงตอกัน เก็บกด 
ขาดสติตรึกตรอง มีพฤติกรรมท่ีไมดีแสดงออกมา เกิดความไมมั่นคงทางจิตใจ มีอารมณตึงเครียด
ตลอดเวลา ท้ังความโลภ ความโกรธและ ความหลง จะเปนส่ิงปรุงแตงใหเกิดความทุกข นําไปสู
ความขัดแยง เนื่องจากคนท่ีคิดถึงแตความตองการของตนเองเปนใหญ ในปจจุบันการส่ือสาร วาจา 
การพูดติเตียน เปนเหตุทําใหเกิดความขัดแยงเล็ก ๆ นอย ๆ ในองคกรไดงายข้ึน เม่ือกลาวโดยสรุป
แลว "เหตุปจจัยที่กอใหเกิดความขัดแยง" ของศาสนาพุทธมีตัวแปรใน 2 มิติหลัก ๆ ดวย 
กัน กลาวคือ ตัวแปรภายใน และตัวแปรภายนอก ซ่ึงตัวแปร ภายในนั้น มุงเนนไปท่ี "กิเลส" และ
พฤติกรรมอันเปนดั้งเดิม หรือเปนสัญชาตญาณของ มนุษยและตัวแปรภายนอกท่ีมุงเนนไปท่ีปจจัย
ภายนอกอันไดแกสภาพทางเศรษฐกิจ สังคม คานิยม อํานาจ และพฤติกรรมตาง ๆ ท่ีมนุษยไดแสดง
ออกมาในการบริหารองคการนั้น ผูบริหารจําเปนตองมีการรับรู (Perception) ท่ีสัมผัสไดถึงระดับ
ของความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนเพราะนั่นหมายถึง การมีปรอทท่ีสามารถรับรูและมีสัญญาณเตือนภัยในใจ 
เพื่อท่ีจะบอกใหทราบวา เม่ือใดควรจะจัดการอยางไรกับความขัดแยง อันจะนําไปสูประโยชนใน
การบริหารงาน 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 29) กลาววา ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุจากเร่ืองของ
ผลประโยชน (Interest conflict) ผลประโยชนในองคการ หมายถึง ทรัพยากรที่ทุกฝายตองการและ
จําเปนในการท่ีจะทําใหฝายตนเอง บรรลุเปาหมายท่ีตั้งไว ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือตางฝายตางแยง
ชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด (Scarced resource) เชน งบประมาณ ตําแหนงหนาท่ี หรือแมแต
ผลประโยชนท่ีเกี่ยวของกับความตองการและอารมณของมนุษย เชน ตองการเกียรติยศ ชื่อเสียง เพื่อ
ใชเปนชองทางในการแสวงหาผลประโยชนอ่ืน ๆ ส่ิงเหลานี้ลวนแตทําใหเกิดความขัดแยงไดงาย 
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และเปนสาเหตุของความขัดแยงท่ีพบมากและชัดเจนท่ีสุด ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุจากความสัมพันธ
ของบุคคล (Relationship conflict) ส่ิงท่ีทําใหเกิดความขัดแยงของความสัมพันธระหวางบุคคล 
ไดแก บุคลิกภาพท่ีแตกตางกัน วิธีการทํางานตางกัน การมีเปาหมายหรือมีความตองการที่แตกตาง
กัน และการส่ือสารท่ีบกพรอง หรืออุปสรรคจากการติดตอส่ือสาร (Communication obstacles) จน
ทําใหขาดความเขาใจท่ีดีตอกัน หรือเกิดการถายทอดขอมูลท่ีบิดเบือน จนทําใหเกิดความไมเห็น
พองตองกันในเร่ืองตาง ๆ ลดนอยลง และเง่ือนไขในการปฏิบัติงาน (Criteria of performance) ท่ี
ตางกันก็จะทําใหเกิดความขัดแยงได เพราะทําใหมีหนาท่ีและบทบาทท่ีตางกัน เชน เง่ือนไข 
การปฏิบัติงานของพยาบาลตางกับของแพทย บางคร้ังทําใหเกิดความไมเขาใจกันไดและมี
ความสัมพันธท่ีไมดีตอกัน ความขัดแยงท่ีมีสาเหตุจากโครงสราง (Structural conflict) โครงสราง
ของสังคม หรือขององคการท่ีทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก การแบงโครงสรางของอํานาจหนาท่ีท่ี
ไมชัดเจน จนทําใหเกิดการกาวกายหนาท่ีกันหรืองานซํ้าซอนกัน และเพราะตําแหนงหนาท่ีการงาน
ท่ีตางกัน โดยเฉพาะถาองคการนั้นมีทรัพยากรที่จําเปนอยูอยางจํากัด การมีโครงสรางหรือการมี
เปาหมายที่คลุมเครือ หรือการท่ีองคการนั้นมีกฎ ระเบียบที่เขมงวดเกินไป ในบางคร้ังก็เกิดความ
สับสนกับบทบาทท่ีไดรับกับบทบาทท่ีทําไดจริง หรือในกรณีท่ีการออกแบบโครงสรางท่ีทําใหตอง
เกี่ยวของกับหลายฝายมีโอกาสเกิดความขัดแยงจากการประสานงานไดงายข้ึน เพราะคนเราเม่ือเปน
สวนหน่ึงของกลุม หรือสังคมน้ัน ๆ แลว จะมีเร่ืองของการยึดถือความเปนอัตลักษณและเร่ืองของ
ศักดิ์ศรีของตนเอง และถายิ่งตองทํางานในโครงสรางท่ีทําใหเกิดความรูสึกวามีความไมยุติธรรมข้ึน 
ยิ่งทําใหเกิดความขัดแยงไดงายข้ึนและความขัดแยงดานโครงสราง ยังเกี่ยวของกับปจจัยดาน
ภูมิศาสตร หรือท่ีตั้ง ทางกายภาพ และความจํากัดของเวลาดวย โครงสรางขององคการที่มีโอกาสทํา
ใหเกิดความขัดแยงไดงาย ไดแก โครงสรางแบบระบบราชการเพราะการจัดโครงสรางขององคการ
อาจขัดกับความรูสึกหรือพฤติกรรมของคนบางพวกบางกลุมได เชน ลําดับข้ันการบังคับบัญชา อาจ
บ่ันทอนอิสระในความคิดริเร่ิมของคนงานท่ีกําหนดตามหนาท่ีรับผิดชอบ ทําใหคนตองจําเจอยูใน
งานท่ีมีขอบเขตจํากัด นําไปสูการสรางกลุมอิทธิพลในองคการไดหรือในโครงสรางของทหาร 
ตํารวจ ท่ีตองมีขอมูลหรือความลับในทางราชการ ทําใหสมาชิกรับรูขอมูลในระดับท่ีแตกตางกัน 
  สมชัย ตั้งพรอมพันธ (2555) กลาววา สาเหตุของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) แขงขันเร่ืองทรัพยากร เชน คน ส่ิงของ อุปกรณเคร่ืองใช ในขณะท่ีองคกรมี
จํากัด 
   (2) ไมยอมข้ึนตอกัน ตางคนตางถือศักดิ์ศรีตองการเปนผูไดรับพิจารณากอนท้ังๆ 
ท่ีงานท้ังสองตองเปนไปเพื่อบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายเดียวกัน 
   (3) กําหนดหนาท่ีไมชัด งานคลอมกัน 
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   (4) สถานภาพไมเทาเทียมกัน ทําใหเกิดการคุกคามกันโดยไมรูตัวโดยเฉพาะคนท่ี
ดอยกวา 
 3. ผลดีและผลเสียของความขัดแย้ง 
  สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 299-230) ไดกลาวถึงผลดีและผลเสียอันเนื่องมาจาก
ความขัดแยงไววา ผลดีของความขัดแยงซ่ึงทําใหผลงานกลุม / องคการดีข้ึน ไดแก 
   (1) ความขัดแยงทําใหปญหาที่เคยถูกมองขามหรือท่ีถูกละเลยจะไดรับความ
สนใจนํามาพิจารณามากข้ึน 
   (2) ความขัดแยงเปนแรงจูงใจใหคนท้ังสองฝายรูและเขาใจถึงจุดยืนของกันและ
กันไดมากข้ึน 
   (3) บอยคร้ังท่ีความขัดแยงชวยกระตุนใหเกิดความคิดและแนวทางใหม ซ่ึงจะ
นํามาสูการเกิดส่ิงใหมและการเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน 
   (4) ความขัดแยงชวยใหการตัดสินใจดีข้ึน กลาวคือ เม่ือผูตัดสินใจไดรับขอมูลท่ีมี
มุมมองแตกตางไปจากตนซ่ึงอาจขัดแยงกัน แตการมีขอมูลท่ีหลากหลาย ครอบคลุมมากข้ึน ยอม
ชวยใหการตัดสินใจดีข้ึนกวาเดิม ท้ังนี้เพราะความขัดแยงทําใหเกิดความจําเปนท่ีจะตองพิสูจน
สมมุติฐานและความเช่ือของแตละฝาย ตองเผชิญกับความคิดใหม ๆ และตองพิจารณาในการปรับ
จุดยืนใหมของตน อยางไรก็ตาม คนสวนใหญมักไมพอใจท่ีจะดําเนินการตามแนวทางดังกลาว จึง
ปลอยใหความขัดแยงเกิดบานปลายจนกลายเปนความแตกแยกข้ึนหรือของหนวยงานใหมี
ความสําเร็จ 
   (5) ความขัดแยงสงผลใหเกิดความภัคดีตอกลุม สงผลใหเกิดแรงจูงใจท่ีจะทํางาน
ของกลุมหรือของหนวยงานใหมีความสําเร็จ 
   (6) ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่งความขัดแยงเชิงความคิด (Cognitive 
Conflict) ท่ีแตกตางกัน ยอมนํามาสูการเปดกวางในการนําความคิดเหลานั้นมาอภิปรายถกเถียงกัน
อยางเต็มท่ี สงผลใหผูเกี่ยวของเกิดความผูกพันตอองคการเพ่ิมข้ึน 
  ผลเสียของความขัดแยง ซ่ึงทําใหผลงานของกลุม/องคการลดลง ไดแก 
   (1) ความขัดแยงกอใหเกิดอารมณเชิงลบท่ีเปนปฏิปกษตอกันอยางรุนแรง สงผล
ใหแตละฝายท่ีเกี่ยวของเกิดความเครียด 
   (2) ความขัดแยงขัดขวางและทําลายเสนทางส่ือสารระหวางบุคคล กลุมหรือ
แผนกงานทําใหการประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 
   (3) ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีทําใหความตั้งใจและการใชพลังความพยายามในการ
ทํางานใหบรรลุเปาหมายองคการของแตละคนถดถอยลดลง 
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   (4) ความขัดแยงสงผลกระทบทําใหผูนําตองปรับเปล่ียนแบบผูนํา (Leadership 
style) เชน จากผูนําแบบการมีสวนรวม (Participative style) ไปเปนแบบเผด็จการ (Authoritarian) 
ดวยความจําเปน ภายใตภาวะของความขัดแยงทุกฝายมีความเครียดสูง ผูนําจึงตองเขามากํากับดูแล
และส่ังการดวยตนเองมากข้ึน เพ่ือไมใหทิศทางท่ีเปนเปาหมายของงาน/องคการเบ่ียงเบนไป แต
แบบภาวะผูนําเชนนี้ทําใหบรรยากาศท่ีดีของการทํางานลดลงไปดวยเชนกัน 
   (5) ทําใหแตละฝายท่ีขัดแยงกันเกิดการเลนพรรคเลนพวก เกิดอคติ ลําเอียงขาด
ความยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงข้ันใหรายปายสีเพื่อจองทําลายกันทุกวิถีทาง 
  พนัส หันนาคินทร (2526, หนา 232-233) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยงไว ดังนี้ 
   (1) การเกิดความขัดแยงแสดงถึงการมีเสรีในความคิด อันเปนลักษณะของบุคคล
ในระบอบประชาธิปไตย ซ่ึงจะไมถูกครอบงําความคิดดวยอํานาจภายนอก 
   (2) ความแตกตางในทางความคิดกอใหเกิดแนวความคิดและวิธีการในการ
แกปญหาไดหลายรูปแบบ 
   (3) กอใหเกิดความคิดในเชิงสรางสรรค โดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือท้ังสองฝายหาทาง
ออกเพ่ือแกไขปญหาขัดแยงนั้น ๆ 
   (4) เพื่อท่ีจะอธิบายใหคนอ่ืนเห็นคลอยตามแนวความคิดของเรา จึงทําใหเราตอง
พยายามสรางความแจมชัดแกความคิดท่ีเสนอไป อันเปนการทําใหผูเสนอแนวความคิดเกิดความ
เขาใจลึกซ้ึงในเร่ืองนั้นมากข้ึนหรือรอบคอบยิ่งข้ึน 
   (5) กอใหเกิดความเคยชินท่ีจะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ยอมรับฟงซ่ึงกันและกัน 
ซ่ึงถือไดวา เปนการชวยสรางความเปนประชาธิปไตยในการทํางาน 
   (6) ทําใหผูรวมงานไดมีโอกาสใชความคิด อันเปนการสงเสริมใหผูปฏิบัติงานมี
ความเจริญในการทํางานมากข้ึน ถือไดวาเปนสวนหนึ่งของวิธีการพัฒนาบุคลากร 
  ผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) กอใหเกิดความไมคลองตัวในการทํางาน เสียเวลา เสียแรงงาน เปรียบเสมือน
เคร่ืองจักรท่ีขาดนํ้ามันหลอล่ืน หรือมีส่ิงท่ีไมพึงปรารถนาเขาไปขัดขวาง 
   (2) กอใหเกิดความรูสึกในทางลบเกิดข้ึนระหวางผูปฏิบัติงานไมวาจะระหวาง
ระดับเดียวกัน หรือตางระดับความรูสึก เชนนี้ไมเปนผลดีตอการทํางาน 
   (3) กอใหเกิดการแตกความสามัคคี อาจจะมีการแยกเปนพวกเปนหมูตาม
ความคิดเห็นท่ีมีอยูเหมือนกัน หาเหตุจับผิด ตอตานการทํางานของหนวยงาน หาเรื่องใสรายกัน 
บรรยากาศในการทํางานเต็มไปดวยความหวาดระแวง ปราศจากความสุข งานขององคการนั้นก็เสีย
หรือไมดําเนินไปตามท่ีควรจะเปน 
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   (4) กอใหเกิดความรูสึกวาตนเองพายแพ ทําใหเสียขวัญ เสียกําลังใจในการทํางาน 
เส่ือมความเช่ือม่ันในตนเอง หรือรายแรงกวานั้นอาจทําใหเสียสุขภาพทางจิตไดงาย 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 160-161) ไดกลาววาความขัดแยง มีท้ังผลดี
และผลเสีย รวมทั้งกอใหเกิดความสรางสรรคและการทําลาย ในดานผลดีของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) ปองกนัการหยุดอยูกับท่ี เปนแนวคิดท่ีแตกตางกันออกไป 
   (2) ความขัดแยงทําใหคนเราแสวงหาแนวคิดใหม และมุงขจัดปญหาเล่ือนลอย 
รวมทั้งการแสวงหาแนวคิดท่ีเหมาะสม และแสวงหาแนวทางแกไขท่ีชัดเจน 
   (3) เปนการบังคับใหคนเราสํารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกคร้ังหนึ่ง
วาดีเลวเหมาะสมเพียงใดในการเอาชนะอีกฝายหน่ึง ซ่ึงผลที่เกิดข้ึนสวนหนึ่งยอมเปนผลดีตอ
องคการ 
   (4) กอใหเกิดความคิดสรางสรรคใหม 
   (5) เปนการตรวจสอบความสามารถของตนอยูเสมอ 
   (6) ความขัดแยงภายนอกจะชวยกระตุนใหมีความสามัคคีกลมเกลียวกันภายใน
องคการ 
  ผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) คนทํางานหมดกําลังใจ ทอแท เบ่ือหนาย เกิดความเครียด บางคนก็ยายหรือ
ลาออกโดยเฉพาะคนท่ีมีความขัดแยงทางความคิดเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ กอใหเกิดการขาด
กําลังคน หนวยงานออนแอ โรงงานอยูไมไดเพราะผลผลิตตํ่าลงได 
   (2) สัมพันธภาพของความเปนมิตรระหวางบุคคลลดลง 
   (3) บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจระหวางบุคคลหมดไป และเกิด
ความทะเลาะเบาะแวงข้ึนได 
   (4) มีแรงตอตาน ทําใหการทํางานขาดความรวมมือ ไมสามารถทํางานเปนทีมได 
ความรวมมือรวมใจกันหมดไป 
  ธงชัย สันติวงษ (2535, หนา 292-295) ไดสรุปถึงผลดีผลเสียของความขัดแยงไดวา 
ผลดีหรือผลในทางสรางสรรค คือ ชวยกระตุนความตื่นตัวและสนใจ เพ่ิมความสามัคคีของกลุม 
เพิ่มแรงจูงใจตองานของกลุม ดึงดูดใหเกิดความสนใจตอปญหา และชวยปดเปาปญหาขอขัดแยงท่ี
รุนแรงได ท้ังนี้ยังใชทดสอบและปรับอํานาจท่ีแตกตางกัน สวนผลเสียหรือผลในทางทําลาย เชน ทํา
ใหเกิดความสับสน กดดัน และกาวราว การถูกบังคับจิตใจใหยอมความ กลุมพลังอํานาจออกนอก
ทิศทาง ขัดขวางกิจกรรมไมใหดําเนินการไปได เกิดการปฏิเสธไมใหความรวมมือ ลดการ
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ติดตอส่ือสารและไมพูดจากัน เกิดความเขาใจผิดตลอดจนเกิดการขยายตัวของขอขัดแยงแบบบาน
ปลายได 
  ชูชีพ พุทธประเสริฐ (2542, หนา 45-46) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยง คือ 
   (1) ปองกันการหยุดอยูกับท่ีของผลการปฏิบัติงานของแตละกลุมในองคการ 
   (2) เกิดความคิดท่ีสามท่ีเหนือกวา 
   (3) เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมแสวงหาแนวความคิดใหม ๆ และสดอยู
เสมอ 
   (4) กระตุนใหเกิดความกระตือรือรนและความอยากรูอยากเห็น 
   (5) เปนการบังคับทางออมใหแตละกลุมสํารวจตรวจสอบความคิดเห็น รวมท้ัง
วิธีการปฏิบัติงานของตนเองอยางรอบคอบย่ิงข้ึนวาเหมาะสมดีแลวหรือไม เพื่อแขงขันเอาชนะกลุม
อ่ืน ๆ ซ่ึงผลงานท่ีไดสวนหนึ่งจะเปนผลดีตอองคการ 
   (6) มุงแกปญหาท่ีเล่ือนลอย (ชวยในการคนควา และกล่ันกรองปญหา) และ
แสวงหาวิธีในการแกปญหาท่ีเดนชัดใหไดผลดียิ่งข้ึน 
   (7) ชวยในการสรางเอกลักษณของกลุมแตละกลุม 
   (8) ชวยกระตุนใหเกิดการรวมพลังและสามัคคีกลมเกลียวกันยิ่งข้ึนในองคการ 
   (9) ความขัดแยงชวยใหเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรคใหม ๆ โดยการกระตุนทาง
จิตใจและเปดโอกาสใหตรวจสอบ รวมท้ังแสดงความสามารถของแตละกลุมออกมาอยูเสมอและได
กลาวถึงผลเสียของความขัดแยง คือ 
    (9.1) ทําใหเกิดจากสูญเสียกําลังคนขององคการ เนื่องจากทนดูและทน
รวมงานภายในบรรยากาศของความขัดแยงอยางรุนแรงนั้นตอไปไมได 
    (9.2) ทําใหมิตรภาพระหวางบุคคลหรือกลุมลดนอยลงไปจากเดิมมาก 
    (9.3) บรรยากาศของความเช่ือถือและไววางใจซ่ึงกันและกันจะหมดไป จน
อาจนํามาซ่ึงการตอสูหรือทะเลาะวิวาทกันดวยอารมณไรเหตุผลได 
    (9.4) ทําใหเกิดการตอตานความขัดแยงข้ึน เน่ืองจากความขัดแยงนั้นไปขัด
กับวัตถุประสงคของกลุมท่ีตองการทํางานอยางสงบและสันติ การทํางานเปนทีมหรือตองการความ
รวมมือรวมใจกันมากกวาการแขงขันชิงดีชิงเดนกัน 
    (9.5) เกิดการบิดเบือนการรับรู โดยแตละกลุมจะมองทักษะและผลการ
ปฏิบัติงานของพวกเขาวาเหนือกวาบุคคลอ่ืน 
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    (9.6) เกิดภาพลวงตาในทางลบข้ึน ความแตกตางและขอผิดพลาดในผล 
การปฏิบัติงานของกลุมท่ีถูกมองเห็นจะมีมากกวาความเปนจริง ในขณะเดียวกันท่ีแตละกลุมมองดู
ตัวเองจะเห็นขอแตกตางและขอบกพรองนอยกวาท่ีควรจะเปน 
    (9.7) ทําใหเกิด “จุดบอด” ข้ึน โดยท่ีการผูกพันอยูกับบทบาทและสถานภาพ
ของกลุมแตละกลุมมากเกินไป จนเกิดความกลัวตอการพายแพในการแขงขันระหวางกลุม จะทําให
ท้ังสองฝายตางก็มองไมเห็นความคลายคลึงกันในเปาหมาย หรือขอเสนอของเขา โดยท่ีถามองเห็น
เสียกอนและยอมรับแลวจะทําใหความขัดแยงยุติลงไปได 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 20-22) ไดกลาวถึงผลดีของความขัดแยงคือ 
   (1) ปองกันไมใหองคการหยุดอยูกับท่ีหรือเฉ่ือยชา 
   (2) ความขัดแยงทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง ผูบริหารที่ฉลาดยอมสามารถนําการ
เปล่ียนแปลงน้ันใหเปนประโยชนแกสวนรวม 
   (3) ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคล ผูบริหารท่ีมีความ 
สามารถยอมประสานความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ ทําใหเกิดความคิดริเร่ิมใหม ๆ 
   (4) ความขัดแยงกระตุนใหเกิดการแสวงหาขอมูลใหมหรือขอเท็จจริงใหม หรือ
วิธีแกปญหาอยางใหม ตางฝายตางก็พยายามหาขอมูลและเหตุผลมาสนับสนุนฝายตน ทําใหได
ขอมูลใหมหรือหลักฐานใหม หรือตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของกันและกัน ก็จําเปนจะตองหา
ทางออกใหม 
   (5) การขัดแยงกับกลุมอ่ืน จะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลียวกันและ
รวมพลังกัน 
   (6) ความขัดแยงท่ีเกิดจากการมีความเห็นแตกตางกัน จะชวยทําใหมีความ
รอบคอบและมีเหตุผลในการแกปญหา นอกจากนั้นยังชวยสงเสริมการพัฒนาการทํางานอยางมี
ระบบและมีประสิทธิภาพ 
  ผลเสียของความขัดแยง มีดังนี้ 
   (1) ความขัดแยงทําใหเกิด การขาดยอมรับซ่ึงกันและกัน ขาดความไววางใจไม
เคารพซ่ึงกันและกัน บุคคลจะต้ังแงหรือใชเลหเหล่ียมเขาหากัน 
   (2) ขาดความรวมมือทําลายความสมานฉันทและความกลมเกลียวในการทํางาน
ของกลุม 
   (3) การส่ือสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน อาจโดยความต้ังใจหรือไมตั้งใจก็ได 
   (4) ทําใหเกิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 
   (5) เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ ทําใหตองตัดสินใจดวยความเส่ียง 
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   (6) ขาดความคิดริเร่ิมสรางสรรค บุคคลจะทํางานเฉพาะในสวนท่ีตนเอง
รับผิดชอบ หรือทํางานตามท่ีถูกใหส่ังใหทําเทานั้น 
   (7) ประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลลดลง 
   (8) บุคคลหรือองคการเกิดความเสียหายอาจเปนช่ือเสียงเกียรติยศ ทุนทรัพย 
ผลผลิต หรือแมแตชีวิต 
   (9) ถาการแกปญหาไมดีแลว ความขัดแยงอยางหน่ึงจะนําไปสูความขัดแยงอยาง
อ่ืนอีก 
   (10) อาจทําใหคนไมพอใจท่ีจะทํางานทําใหเกิดความเฉ่ือยงาน 
   (11) ทําใหคนท่ีไมสามารถท่ีจะทนดูและทนรวมงานภายใตบรรยากาศของความ
ขัดแยงท่ีรุนแรงได จึงหนีจากองคการนั้นจากความคิดเห็นของนักการศึกษา ผลของขัดแยงพอจะ
สรุปไดวา ความขัดแยงมีท้ังผลดีและผลเสียตอองคการ ดังนั้นผูบริหารในองคการสามารถนําผลดีท่ี
เกิดจากความขัดแยงไปใชใหเกิดประโยชนในองคการ และผูบริหารองคการตองหาทางลดผลเสีย
ของความขัดแยงเพื่อไมใหเกิดผลเสียตอองคการได 
 4. การบริหารความขัดแย้ง 
  ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีไมมีใครปรารถนา แตก็เปนส่ิงท่ียากจะหลีกเล่ียงพนได ตราบ
ใดท่ีมนุษยยังมีชีวิตอยู และอยูรวมกับคนอ่ืนในสังคม เม่ือไมสามารถจะหลีกเล่ียงจากความขัดแยง
ไดจําเปนท่ีจะตองรูจักและเขาใจความขัดแยง แตเดิมผูบริหารหลายทานมีความเช่ือวา ความขัดแยง
เปนส่ิงเลวราย เปนส่ิงไมดี เปนการสกัดความเจริญขององคกรและเปนตัวทําลายองคกร จึงพยายาม
ปดบังมิใหผูอ่ืนทราบวาหนวยงานของตนมีความขัดแยง ทุกวันนี้ผูบริหารสวนใหญไดเรียนรูทักษะ
การบริหารความขัดแยงจากการทํางาน จาการศึกษาอบรม ประสบการณตรง จึงทําใหแนวความคิด
เกี่ยวกับความขัดแยงเปล่ียนไปกลับเห็นคุณคาของความขัดแยง ควรมีอยู และควรกระตุนใหเกิดข้ึน
ในระดับท่ีสมควร ตรงกันขามกับสมัยเดิมซ่ึงมองวาความขัดแยงตองถูกกําจัดออกไป คงไมมีใคร
ปฏิเสธหากจะกลาววาความขัดแยงเกิดข้ึนไดในทุกองคการ และเกิดข้ึนไดทุกเวลาดังนั้น ผูบริหาร
องคการตองหาวิธีการในการจัดการกับความขัดแยงใหเกิดประสิทธิภาพมากท่ีสุด ซ่ึงมีนักการศึกษา
หลายทานไดเสนอแนวทางการจัดการความขัดแยงไว ดังนี้ 
  จันทรานี สงวนนาม (2545, หนา 188-190) ไดนํารูปแบบของวิธีระบบมาประยุกตใช
กับการบริหารงานและการแกปญหา ดวยเหตุผลท่ีสําคัญ ดังนี้ 
   (1) กรอบความคิดของการแกปญหาอยางเปนระบบ ไดแก ระบบใหญและระบบ
ยอยระบบใหญประกอบดวย 3 ส่ิง คือ รูปแบบของการแกปญหาท่ีเปนไปตามลําดับข้ันตอน 
รูปแบบของปจจัยปอนเขาและผลผลิต และรูปแบบท่ีสมบูรณของส่ิงท่ีไดรับ 
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   (2) ทฤษฏีระบบจะมุงไปที่เหตุผลหลาย ๆ ขอ หรือหลาย ๆ ส่ิงท่ีจะชวยใหผู
แกปญหาไดมองเห็นแนวทางอยางกวาง ๆ หลาย ๆ ทางเกี่ยวของกับธรรมชาติของปญหา วิธี
วิเคราะหระบบจะแตกตางไปจากการวิเคราะหสาเหตุ 
   (3) การแกปญหาดวยวิธีระบบ มุงตรวจสอบภาพรวมมากกวาสวนประกอบเพียง
สวนหนึ่งสวนใดของระบบ 
  จากองคประกอบ 3 ส่ิงดังกลาวนี้สามารถชวยใหผูบริหารมองเห็นปญหาท่ีเกิดข้ึน
อยางชัดแจงโดยอาศัย การวิเคราะหปญหา การกําหนดวาอะไรเปนปญหา มีแนวทางหรือวิธีการใน
การแกปญหาไดอยางไรบาง มีกี่ทางเลือกในการแกปญหา และจะเลือกวิธีการใดในการแกปญหามี
การวางแผน และทําแผนปฏิบัติการไปใชตลอดจนมีการติดตามผลเปนระยะ อยางเปนข้ันเปนตอน
ซ่ึงสามารถศึกษาการมองปญหาและแกปญหาอยางเปนระบบท่ีมีข้ันตอน และความตอเนื่องใน 
การมองภาพรวม 
  เอกชัย  กี่สุขพันธ (2538, หนา 167) ไดเสนอวิธีจัดการกับความขัดแยงหรือแนวคิด
ในการแกปญหาความขัดแยงไว 3 วิธีคือ 
   (1) การชนะ-แพ (Domination) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยงดวยวิธีการที่
ฝายหน่ึงเปนผูชนะอีกฝายหน่ึง เปนการใชอํานาจในการแกปญหาความขัดแยงซ่ึงเปนวิธีท่ีงายท่ีสุด
ในการแกปญหา แตก็อาจจะเกิดปญหาข้ึนไดอีกในอนาคต 
   (2) การประนปีระนอม (Compromise) หมายถึง การแกปญหาความขัดแยงโดยท่ี
ตางฝายตางไดเพียงบางสวนท่ีตองการเทานั้น ไมมีฝายใดไดท้ังหมด เชน ฝายสหภาพแรงงานบริษัท
หนึ่งตองการใหทางบริษัทข้ึนคาแรงงานอีก 12% แตทางบริษัทตองการข้ึนใหเพียง 8% เม่ือมีการ
เจรจาตอรองกันแลวตางฝายตางยอมรับท่ีจะข้ึนคาแรงใหอีก 10% เปนตน การประนีประนอมเปน
วิธีการที่นิยมใชมากท่ีสุด 
   (3) การประสานประโยชน (Integrated Solution) หมายถึง การแกปญหาความ
ขัดแยงท่ีเนนความพอใจของท้ังสองฝายมากท่ีสุด เปนการแกปญหาท่ีไมมีการแพ-ชนะ หรือไมตอง
เสียบางสวน แตจะไดตามความตองการของท้ังสองฝายสวน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา
134-135) ชี้ใหเห็นวามีวิธีการอยู 4 วิธี ท่ีจะทําใหความขัดแยงส้ินสุดลง คือ 1) การทําใหเหตุแหง
การขัดแยงหมดไป เปนวิธีท่ีทําใหคูขัดแยงแยกออกจากเหตุแหงความขัดแยง วิธีนี้อาจทําไดใน
ทันทีทันใด โดยท่ีคูขัดแยงอาจยังไมไดเตรียมตัวหรือไมรูตัว ผล จากการแกปญหาขัดแยงโดยวิธีนี้ 
อาจทําใหมีความขัดแยงตอเนื่อง เพราะแมจะไมมีเหตุแหงความขัดแยงอันเดิมแลวก็ตาม แตละฝายก็
อาจหาเหตุแหงความขัดแยงข้ึนมาใหม 2) ใหฝายหน่ึงชนะเปนวิธีท่ีงายท่ีสุด ในการเปล่ียนจาก 
การตอสูเปนสันติภาพ การใหฝายหน่ึงชนะเปนผลมาจากท่ีฝายหน่ึงมีอํานาจเหนืออีกฝายหน่ึง ฝาย
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ออนแอกวาจะตองยอมรับความพายแพท้ังทางจิตวิทยาและทางพฤติกรรม ถาหากฝายออนแอกวา
ไมยอมรับความพายแพก็อาจสรางความขัดแยงตอไปใหมโดยการตําหนิ วิพากษวิจารณ หรือ 
การตอสูลับหลัง 3) การประนีประนอม วิธีนี้ท้ังสองฝายจะตองตกลงท่ีจะแบงเหตุความขัดแยง ไมมี
ฝายใดชนะทั้งหมดหรือแพท้ังหมด ซ่ึงความขัดแยงทุกประเภทอาจไมสามารถทําใหส้ินสุดลงดวย
วิธีการเชนนี้ เพราะเหตุแหงความขัดแยงบางอยางไมสามารถจะแบงได เชน ตางฝายตางชอบผูหญิง
คนเดียวกัน หรือตางฝายตางก็อยากไดตําแหนงเดียวกัน 4) การคืนดีกัน เปนการปรับทัศนคติหรือ
ขยายทัศนคติ ซ่ึงนําไปสูการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม เปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับอารมณซ่ึงนําไปสู
พฤติกรรมที่สงบสุข การคืนดีกันคลาย ๆ กับการใหอภัยกัน เพราะท้ังสองอยางเกี่ยวของกับ 
การเสียสละอยางไมคอยจะมีเหตุผล และท้ังสองอยางเกิดจากไมตรีจิตของบุคคล เปนไปโดยความ
สมัครใจของบุคคลท่ีเกี่ยวของ ตัวอยางเชน การเลิกรากันไปของคูสมรสโดยเกิดจากความขัดแยง 
การเปล่ียนทัศนคติจะทําใหคูสมรสคืนดีกัน 
  ทองพันช่ัง พงษวารินทร (2554) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงมี 5 วิธี ดังนี้ 
   (1) วิธีการหลีกเล่ียง (Avoiding) ใชเม่ือความขัดแยงไมมาก เล็กนอย ๆ ปญหาไม
สําคัญ ซ่ึงทําไดโดยยอม ๆ ไปเร่ืองจะไดจบ ๆ ไป ขอกันกินมากกวานี้อีก ขอดีคือ ฝกฝนใหเปนคน
ใจกวางเหมือนแมน้ํา 
   (2) การประนีประนอม (Compromise) ใชเม่ือเกิดการเผชิญหนากัน ซ่ึงทําไดโดย 
หายใจเขา หายใจออก ใหครบรอย รอใหสถานการณเย็นกอน แลวคอยมาเจรจา ดวยเหตุและผล 
ดวยขอมูล จริง ไมเอาอารมณ ความรูสึก มาเกี่ยว ขอดีคือ ทานจะไดฝกฝนใหเปนคนใจกวาง และใจ
เย็นเหมือนน้ําแข็ง 
   (3) การแขงขัน (Competitive) ใชเม่ือสองฝายท่ีขัดแยงกัน แลวไมทําอะไรเลย 
หรือเรียกวา “อึน” มัวแตดูเชิงกัน ซ่ึงอาจเกิดการการเกี่ยงกันทํางาน หรือความขี้เกียจ แกไขโดยจัด
ใหมีการแขงขันกัน โดยใหรางวัลอยางเหมาะสมกับผลลัพธของงานน้ัน จะไดไมวางแลวระหวางท่ี
แขงขันกันทํางานเราก็คอยประสานใหเกิดความสามัคคีซะ แคนี้ก็จบครับ งานเดิน คนก็เดิน วิธีการ
นี้สอนใหมีความมุงม่ันท่ีจะทํางานอยางไมลดละเพราะตองการจะเอาชนะ 
   (4) การยอมจํานน (Accommodation) ใชกับฝายท่ีผิด หรือฝายท่ีแพ ไดเปดใจ 
ยอมรับ แลวกลาวคําวา “ขอโทษ” แลวยอมรับความคิดเห็น หรือแนวทางปฏิบัติของผูชนะ เราแพ
เราก็ยอมรับ แตถาชนะก็อยาไปซ้ําเติม หรือหัวเราะเยาะเขาเปนอันขาด ควรใหกําลังใจ และอยาไป
ถือสา หาความ สําหรับวิธีการนี้จะชวยฝกฝนใหเราเปนคนมีน้ําใจนักกีฬา รูแพ รูชนะ รูอภัย 
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   (5) รวมมือ (Collaboration) ใชเม่ือตองการหาทางออกรวมกันไมรูจะขัดแยงกัน
ไปทําไม เพราะถึงอยางไร เราก็ตองทํางานดวยกันอยูดี เสียเวลาเปลา มาชวยกันคิด ชวยกันทํา 
ชวยกันแกไขปญหาดีกวา 
  วรนารถ แสงมณี (2544, หนา 12) ไดกลาวถึงการจัดการความขัดแยงมี 3 วิธี ดังนี้ 
   (1) การกระตุนความขัดแยงควรกระทําเม่ือพบวาในหนวยงาน มีแตความเฉ่ือยชา
ไมมีความกาวหนา ไมมีความคิดริเร่ิม ผูบริหารจําเปนตองกระตุนโดยใชวิธีตาง ๆ เชน 
    (1.1) วางโครงสรางขององคการใหม เพ่ือเปล่ียนแปลงบรรยากาศท่ีซํ้าซาก
จําเจเปล่ียนบุคลากร เปล่ียนแปลงความรับผิดชอบ ทุกคนจะไดปรับตัวใหเขากับสถานภาพและ
สภาพแวดลอมใหม ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในชวงนี้จะเปนไปในลักษณะของการสรางสรรค 
    (1.2) ใหบุคลากรภายนอกท่ีมีความรู คานิยม ทัศนคติแตกตางจากแนวทางที่
เปนอยูเดิมขององคการมาช้ีแจง หรือใหขอมูลในรูปของการฝกอบรม หรือใชวิธีไมใหขอมูล
บางอยางท่ีเคยใหทราบ หรือเพิ่มขอมูลท่ีควรทราบเขาไป การเปล่ียนแปลงจะชวยกระตุนใหเกิด
ความขัดแยงได 
    (1.3) โดยการสงเสริมใหมีการแขงขัน และใหส่ิงตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ 
เชนเงิน ของรางวัล การยกยองชมเชย อาจนําไปสูความขัดแยงท่ีสรางสรรคเพราะบางกลุมตองการ
เดนกวา 
    (1.4) การเลือกผูบริหารท่ีเหมาะสม บางกลุมอาจเฉ่ือยชาเพราะบุคลิกภาพ
ของผูบริหาร การไดผูบริหารท่ีเปนเผด็จการ อาจทําใหไมสามารถออกความคิดเห็นได การได
ผูบริหารที่เหมาะสมกับกลุมงานจะกระตุนใหเกิดการขัดแยงท่ีเปนประโยชนได 
   (2) การลดการขัดแยง ผูบริหารสวนใหญสนใจท่ีจะลดระดับความขัดแยงเพราะ
ทําใหเกิดบรรยากาศท่ีสงบมากกวาท่ีจะกระตุนใหเกิดความขัดแยง การลดความขัดแยงนั้น อาจทํา
ไดโดยพยายามที่จะใหขอมูลดานบวกของคูกรณีแกกันและกัน เพื่อเขาจะไดมีความรูสึกในดานดีตอ
กัน พยายามปรับปรุงวิธีการส่ือสารในองคการใหมีประสิทธิภาพเพื่อทุกหนวยงานจะไดทราบ 
การเคล่ือนไหวของแตละหนวยมีความเขาใจกัน และไมระแวงซ่ึงกันและกัน การสับเปล่ียนโยกยาย
หนาท่ีงาน (Job Rotation) จะชวยใหบุคลากรมีโอกาสเขาใจปญหาของกลุมอ่ืนและมีทัศนคติท่ีกวาง
ข้ึนขจัดการแขงขันหรือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาท่ีงานใหชัดเจน เชน การแยกงานซอมบํารุง
เคร่ืองจักรของใครจะตองซอมกอนซอมหลัง ฝายบริหารงานผลิตจึงตองจัดแผนกงานใหมคือรวม
เอางานซอมบํารุงเขามาอยูภายใตการบังคับบัญชาของผูจัดการผลิตท่ัวไป ความขัดแยงจึงลดลง 
   (3) วิธีแกปญหาความขัดแยงกอนท่ีจะแกปญหาไดจะตองทําใหทุกคนยอมรับวา
ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมไดและมิใชส่ิงเลวราย ทุกฝายจะตองชวยกันเปล่ียนความขัดแยง
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ใหเปนปญหาท่ีตองชวยกันแกไขแทนท่ีจะโยนความผิดใหกัน พยายามหาวิธีแกไขและนํามาใช
ประโยชนดวยวิธีตาง ๆ ดังนี้ 
    (3.1) การบังคับและกดดัน ซ่ึงจะทําใหมีการแพ-ชนะ โดยฝายหน่ึงฝายใดใช
อํานาจหนาท่ีท่ีเปนทางการ เชน ในกรณีความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาโดย
ผูบังคับบัญชาบังคับใหยุติความขัดแยงโดยอาศัยกฎระเบียบตาง ๆ 
    (3.2) การประนีประนอม หมายถึง การใชวิธีเจรจาตอรองเปล่ียนความ
ยินยอมถอยทีถอยอาศัย หรือท่ีเรียกวาพบกันคนละคร่ึงทาง หลักสําคัญคือคูกรณีแตละฝายตางก็ได
ประโยชนและตองยอมเสียสละประโยชนบางมิใชฝายหน่ึงไดหรือเสียแตอยางเดียว อีกวิธีหนึ่งของ
การประนีประนอมคือแยกกลุมท่ีขัดแยงกัน จนกวาจะหาขอยุติได เล่ียงการเผชิญหนากันหรือให
ส่ิงของตอบแทนแกกลุมหนึ่ง เพื่อยุติขอขัดแยง 
    (3.3) การแกปญหารวมกัน ควรจะเปล่ียนความขัดแยงใหเปนปญหาท่ีคูกรณี
จะตองรวมมือแกไขหรือหาทางออกท่ีเหมาะสม ผูบริหารควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมี
สวนรวมในการออกความคิดเห็นและแกปญหาถาหาวิธีการแกปญหาดวยการเห็นพองตองกัน 
  อรุณ รักธรรม (2525, หนา 194-196) ไดกลาวถึงวิธีจัดการความขัดแยงไว 2 วิธี คือ 
   (1) กระตุนความขัดแยงภายในองคการ เพราะระดับความขัดแยงตํ่าเกินไป โดย
ไดเสนอวิธีกระตุนความขัดแยงไวดังนี้ 
    (1.1) สงเสริมใหมีการแขงขัน เชน การใหโบนัส ผลตอบแทนแบบจูงใจใน
การปฏิบัติงาน หรือคํายกยองชมเชยสําหรับผลการปฏิบัติงานท่ีดีเดน จะทําใหเกิดความขัดแยง
ระหวางกลุมได โดยแตละกลุมจะพยายามปฏิบัติงานของกลุมตนใหดีกวากลุมอ่ืน ๆ 
    (1.2) การเลือกผูบริหารท่ีเหมาะสม ถาเราเลือกผูบริหารท่ีเหมาะสมสําหรับ
กลุมแตละกลุมไดกระตุนใหระดับความขัดแยงเพิ่มข้ึนได และจะทําใหองคการมีประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงาน เชน บางกลุมมีแนวความคิดใหม ๆ เสมอ แตจะไมแสดงปฏิกิริยาอะไรเลยถาได
ผูบริหารที่เผด็จการมากเกินไป และไมยอมใหมีทรรศนะท่ีไมเห็นดวย แตถาไดผูบริหารที่เปน
ประชาธิปไตยก็จะทําใหกลาแสดงความคิดใหม ๆ เพื่อจะนําองคการไปสูการปฏิบัติงานท่ีมี
ประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน 
    (1.3) การใชบุคคลภายนอกในองคการ ถามีความขัดแยงนอย มีการปฏิบัติ 
งานเฉ่ือยชา เราจะนําบุคลคลภายนอกท่ีมีภูมิหลัง คานิยม ความคิดเห็น และความรู และแบบของ
การบริหารที่แตกตางจากท่ีเปนอยูเขามารวมในองคการ ก็จะกอใหเกิดความขัดแยงเพิ่มข้ึนได 
    (1.4) การโยกยายพนักงานและแบงทีมงานใหม เปนอีกวิธีหนึ่งท่ีกอใหเกิด
ความขัดแยงกันได เพราะจะทําใหกลุมดังกลาวมีความรับผิดชอบใหมหรือมีสมาชิกใหมซ่ึงจะ
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กอใหเกิดระยะของความไมแนนอน และมีการปรับตัวในระยะแรก ซ่ึงจะกอใหเกิดความขัดแยง
และอาจจะนําไปสูวิธีการปฏิบัติงานท่ีดีได 
    (1.5) การใหมีบรรยากาศในการออกความคิดเห็น เปนการกอใหเกิดความ
ขัดแยงไดเม่ือกลุมเห็นการปฏิบัติขององคการไมถูกตอง หรือมีวิธีการปฏิบัติงานใหม ๆ มาเสนอ 
   (2) การลดและระงับความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน ดังนี้ 
    (2.1) การจัดหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนในกรณีท่ีความขัดแยงของกลุมในองคการ
เกิดข้ึนเพราะการแยงทรัพยากร เราอาจใชวิธีการหาทรัพยากรเพิ่มข้ึนเพื่อระงับการขัดแยงได 
    (2.2) ใหขอมูลท่ีเปนไมตรีระหวางกลุม กลาวคือในกลุมท่ีมีความขัดแยงกัน 
เราจะนําขอมูลท่ีเปนไมตรีและขอมูลท่ีดีของแตละกลุมไปใหอีกกลุมหนึ่งไดรับรู เพื่อใหเกิด
ความรูสึกท่ีดีกับกลุมท่ีเรามีความขัดแยง 
    (2.3) เพิ่มความเกี่ยวพันทางสังคมระหวางกลุมใหมากข้ึน เชน เพิ่มการ
สังสรรคระหวางกลุมซ่ึงจะทําใหกลุมมีความใกลชิดกันมากข้ึน สนิทสนมกันมากข้ึน ซ่ึงการทํา
เชนนี้จะชวยทําใหลดขอสงสัยขัดแยงได 
    (2.4) โดยการกลบเกล่ือน การท่ีพยายามลืมหรือไมพูดถึงความขัดแยงท่ี
เกิดข้ึนหรือเห็นวาเปนเร่ืองธรรมดา จะทําใหความขัดแยงลดลงได 
    (2.5) การหลีกเล่ียงความขัดแยง คือการท่ีพยายามหลีกเล่ียงขอขัดแยงท่ีจะ
เกิดข้ึนโดยอาจหนีออกจากกลุม เชน ขอยายตัวเองออกจากแผนกน้ี 
    (2.6) การสับเปล่ียนหนาท่ีงาน นั่นคือ ถาแตละกลุมมีความขัดแยงกับกลุม
อ่ืนมากกลุมก็จะมุงมีทรรศนะอยูท่ีกลุมของตนเองมากเกินไป ดังนั้น ถามีการหมุนเปล่ียนไปทํางาน
ในกลุมตาง ๆ จะชวยทําใหเกิดความเขาใจในระหวางกลุม และชวยใหมีทรรศนะกวางข้ึนยอมลด
ขอขัดแยงลงได 
    (2.7) การประนีประนอม คือ เปนการใหกลุมท่ีมีความขัดแยงกันยอมรับการ
ตัดสินของบุคคลท่ีสามท่ีเขามาไกลเกล่ียประนีประนอม ทําใหความขัดแยงลดลงได 
    (2.8) การหาศัตรูรวม ในบางคร้ังการมีศัตรูรวมภายนอกจะทําใหกลุมตาง ๆ 
ภายในองคการที่มีความขัดแยงกัน ลดความขัดแยงและหันหนาเขาหากันได 
    (2.9) การหาเปาหมายรวม การที่ใหกลุมท่ีมีความขัดแยงกันรวมกันพัฒนา
เปาหมายรวมซ่ึงเปนผลประโยชนทุก ๆ กลุม การกระทําดังนี้จะทําใหท้ังสองกลุมรวมมือกันและมี
มิตรภาพตอกันเพิ่มข้ึน ความขัดแยงจะลดลง 
    (2.10) การใชอํานาจบังคับ วิธีนี้ ผูบริหารสูงกวาจะออกคําส่ังช้ีขาดลงไปเลย
เพื่อระงับความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน แตบอยคร้ังวิธีนี้ไมไดแกปญหาความขัดแยงอยางแทจริง 
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    (2.11) การเผชิญหนา หรือการแกปญหารวมกัน คือ นําเอากลุมท่ีมีความ
ขัดแยงกันมาอภิปรายถึงหัวขอความขัดแยง ดวยวิธีการที่ความขัดแยงระหวางกลุมจะถูกเปล่ียนให
เปนสถานการณทางการแกปญหารวมกัน และจะพยายามหาขอยุติท่ีทุกฝายยอมรับ ซ่ึงผลยุติจะมี 2
ลักษณะคือ ความเห็นสอดคลองกันก็เทากับเปนผูชนะท้ังสองฝาย และการใชเปาหมายท่ียอมรับ
รวมกันท่ีจะกอใหเกิดการรวมมือกันข้ึนอยางมากเชนเดียวกับ ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2544, หนา 
164-165) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงในองคการมี 3 รูปแบบคือ 
     1) วิธีการสรางส่ิงเรา เพื่อชวยแกปญหาความขัดแยงของท้ังสองฝาย 
เชน ใหมีท่ีปรึกษาภายนอกเปนบุคคลท่ีสาม เพื่อมาชวยขจัดปญหาความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน ใหสองฝาย
ไดตกลงปรึกษากันเพื่อหาขอยุติใหได และจัดโครงสรางองคการใหม หรือยายบุคคลท่ีรับผิดชอบ
รวมทั้งการแขงขันใหส่ิงลอใจหรือใหคาตอบแทนทําใหเกิดความสนใจ ตลอดจนอาจเลือกผูบริหาร
ท่ีเหมาะสมกับสถานการณ 
     2) วิธีลดความขัดแยงในองคการ เชน การจัดใหแตละกลุมไดเห็นถึง
ขอดีขอเสียของอีกกลุมหนึ่งหรือใหมีการเผชิญหนา พบปะสังสรรค จัดงานรวมงานกัน หรือให
หัวหนาของท้ังสองกลุมไดมีโอกาสแลกเปล่ียนความคิดเห็นกัน 
     3) วิธีการใหเห็นผลความขัดแยง ซ่ึงมี 2 วิธีคือ 
      3.1) บังคับหรือออนขอ เปนการแกปญหาดวยการใหเห็นชนะ
และแพ เชนใชอํานาจบังคับ สรางความสงบโดยไมจัดการกับความขัดแยง หลีกหนีจากการ
ตัดสินใจและเผชิญหนาและใชเสียงสวนใหญตัดสิน 
      3.2) ประนีประนอม เปนวิธีการท่ีใหแตละฝายออนขอเขาหากัน 
หรือถอนตัวไปเชน การจัดการโดยวิธีการเลือกคนท่ีชอบพอกัน ตกลงกันใหมาอยูดวยกันหรือไม
พูดถึงความขัดแยงเลย แตกลับย้ําท่ีความรวมมือ การทํางานเปนทีม และกําจดัความขัดแยงดวย 
การถอนตัว 
  สุเทพ พงศศรีวัฒน (2544, หนา 225-226) ไดกลาวถึงวิธีการจัดการความขัดแยงไว 5 
วิธีดวยกันคือ 
   (1) การแขงขัน (Competing) เปนวิธีการแกความขัดแยงท่ีมีฝายหน่ึงพยายามทุก
วิถีทางที่จะใหฝายตนไดรับประโยชนมากท่ีสุด โดยไมคํานึงถึงผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนกับฝายอ่ืนท่ี
เกี่ยวของ หรือพยายามแสดงใหคนอ่ืนเห็นวาความเห็นหรือขอสรุปของดานถูกตอง หรือพยายามช้ี
ชวนใหผูอ่ืนเห็นวาใครคือผูควรไดรับคําตําหนิจากปญหาท่ีเกิดข้ึน 
   (2) การรวมมือ (Collaborating) เปนวิธีการที่บุคคลมุงท่ีเปาหมายตนเองและให
ความรวมมือตอการแกปญหา โดยทุกฝายที่เกี่ยวของกับความขัดแยงตางพยายามตอบสนองความ
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ตองการของทุกฝายใหไดมากท่ีสุด การผอนปรนเปนวิธีท่ีใหทุกฝายแกปญหาดวยการมองหาจุดตาง
มากกวาการเปล่ียนประเด็นหลักท่ีเปนเปาหมายของแตละฝาย ซ่ึงไดแก การหาขอยุติท่ีทุกฝายเปนผู
ชนะ (win-win solution) สามารถบรรลุเปาหมายของตนและท้ังเปนท่ียอมรับเชิงเหตุผลของท้ังสอง
ฝาย 
   (3) การหลีกเล่ียง (Avoiding) เปนวิธีท่ีบุคคลผูนั้นอาจยอมรับวามีความขัดแยง
เกิดข้ึนและตองการถอนตัวออกหรือยอมรับการเก็บกดจากความขัดแยงนั้น ตัวอยางของการ
หลีกเล่ียงรวมถึงพยายามแสดงความเฉยเมยตอความขัดแยง หลบหลีกการเผชิญหนากับบุคคลท่ีตน
ขัดแยง 
   (4) การยินยอม (Accommodating) เปนวิธีการที่ฝายหนึ่งพยายามเอาใจคูกรณีโดย
การคํานึงถึงผลประโยชนของผูนั้นเหนือผลประโยชนของตัวเอง กลาวอีกนัยหนึ่งก็คือเพื่อเห็นแก
มิตรภาพอันดีงามตอกัน ฝายหนึ่งยินดีท่ีจะเปนผูเสียสละเปาหมายของตนเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของ
คูกรณี ยอมสนับสนุนความคิดเห็นของผูอ่ืนแมจะตองเก็บความคิดเห็นของตนไวก็ตาม หรือยอมให
อภัยแกคนฝาฝนกฎกติกาโดยยอมรับผลใด ๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนจากการกระทําเชนนั้นไวเอง 
   (5) การประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการที่แตละฝายตางยินยอมท่ีจะ
เสียบางสวนท่ีตนเองตองการทํานองเดียวกันคนละสวนเพื่อเปนการรอมชอมตอกันใน 
การประนีประนอมจึงไมมีผูชนะหรือผูแพชัดเจน เปนการปนสวนส่ิงท่ีกอ ใหเกิดความขัดแยงอยาง
เทาเทียมกัน โดยยอมรับวาขอยุติท่ีไดไมอาจสรางความพอใจแกท้ังสองฝายไดอยางเต็มรอย
เปอรเซ็นตตามท่ีตองการ 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ( 2540, หนา 101) ไดอธิบายวา เม่ือบุคคลเผชิญกับความ
ขัดแยง จะใชวิธีจัดการกับความขัดแยง ดังนี้ 
   (1) การอยูเฉย ๆ เปนทางเลือกแรกของบุคคลเม่ือเผชิญกับความขัดแยง 
พฤติกรรมท่ีแสดงออกมีหลายรูปแบบ เชน ไมสนใจวามีความขัดแยงเกิดข้ึน ปฏิเสธวามีความ
ขัดแยงในหนวยงาน ไมยอมรับวาเปนหนาท่ีของตนท่ีจะไปแกปญหาความขัดแยง เลือกสนใจ
เฉพาะความขัดแยงท่ีตนไดประโยชน บุคลากรที่เลือกวิธีนี้ถือคติวาเม่ือเวลาผานไปความขัดแยงจะ
ลดลงไปเอง แตอันตรายของการอยูเฉย ๆ ก็คือจะทําใหความขุนเคืองหรือความเปนปฏิปกษระหวาง
กันเพิ่มข้ึนหรือรุนแรงข้ึน จนเปนการทําลายไมใหองคการบรรลุเปาหมาย หรือยากแกการควบคุม
หรือแกไขอยางนิ่มนวลได 
   (2) การระงับความขัดแยง เปนทางเลือกท่ีสองของบุคคลก็คือการเขาระงับหรือ
บังคับใหความขัดแยงส้ินสุด บุคคลจะเผชิญในลักษณะใดข้ึนกับวิธีท่ีเขามองความขัดแยง ถามองวา
เลวรายเขาจะระงับใหส้ินสุดหรือไมใหเกิดข้ึน แตถามองวาเขาอาจแพ เขาจะพยายามใหชนะหรือ
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แพนอยท่ีสุด ในทางตรงขามถาสถานการณนั้นเขาอาจชนะ เขาจะพยายามชนะใหมากท่ีสุด คนมี
อํานาจมักระงับความขัดแยงดวยกําลังหรือขมขู โดยแสดงพฤติกรรมรูปแบบตาง ๆ 
   (3) การบริหารความขัดแยง เปนทางเลือกท่ีสามของบุคคล การบริหารความ
ขัดแยงกับการแกปญหาความขัดแยงไมเหมือนกัน การแกปญหาความขัดแยงเปนยุทธศาสตรในการ
บริหารความขัดแยง ความสําคัญในการบริหารความขัดแยงก็คือการรักษาสภาพสมดุลระหวาง
ประสิทธิภาพและความคิดสรางสรรคในหนวยงานทํานองเดียวกัน 
 5. วธีิการจัดการความขัดแย้ง 
  พรรณราย ทรัพยะประภา (2532, หนา 77-80) ไดจําแนกวิธีการจัดการความขัดแยง
ไว ดังนี้ 
   (1) ปฏิเสธหรือหลีกเล่ียง ผูท่ีใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการปฏิเสธวาไมมี
ความขัดแยงเกิดข้ึน ผลท่ีเกิดตามมาคือ ความรูสึกวาฝายหน่ึงชนะ แตอีกฝายหน่ึงแพ วิธีนี้เหมาะสม
เม่ือปญหานั้นไมสําคัญเทาไรนัก เวลายังไมเหมาะสม ถาปลอยเวลาไปใหสงบลงเสียกอนจะ
เหมาะสมกวาและควรใชในระยะส้ัน แตวิธีนี้ไมเหมาะสมเมื่อปญหาน้ันเปนปญหาสําคัญหรือเม่ือ
ปญหาไมหมดไป แตยังคงอยูหรือจะลุกลามตอไป 
   (2) เก็บกดหรือกลบเกล่ือน ผูท่ีใชวิธีนี้จะแกไขความขัดแยงดวยการกลบเกล่ือน
หรือเก็บกดปญหา เสแสรงวาไมโกรธ ไมขัดแยง และยังมีความสัมพันธดี ผลท่ีตามมาคือ ความรูสึก
วาฝายหนึ่งแพ และอีกฝายหนึ่งชนะ ฝายที่คิดวาตนเองแพจะรูสึกหงุดหงิด โกรธเคือง ปกปอง
ตนเองและเจ็บใจแคนใจอยูเงียบ ๆ ถาเขาเก็บกดปญหาความขัดแยงนั้น ๆ เอาไวเสมอ ในอนาคต
อาจจะระเบิดออกมาได ซ่ึงใหผลเปนทางลบ วิธีนี้เหมาะสมเชนเดียวกับวิธีการหลีกเล่ียง แตเพิ่ม
ความสําคัญในการรักษาสัมพันธภาพระหวางบุคคลเอาไวดวย จําเปนตองยอมแพเพราะวาอีกฝาย
หนึ่งเปนคนสําคัญหรือมีอํานาจสูงกวา แตวิธีนี้ไมเหมาะสมเน่ืองจากวาความลังเลใจท่ีจะจัดการกบั
ปญหาจะทําปญหาน้ันถูกมองขามไป และไมเหมาะสมถาคนท่ีเกี่ยวของกับการแกไขปญหานั้นมี
ความพรอมและความเต็มใจท่ีจะแกปญหานั้น แตเขาไมมีโอกาส รวมท้ังการเสแสรงทําตนวาไม
ขัดแยงนั้นเปนการหลอกตนเอง 
   (3) ใชอํานาจหรือการบังคับ ผูท่ีใชวิธีนี้จะใชอํานาจหรือตําแหนงตามสิทธิหนาท่ี
ของตนอยางเต็มท่ี รวมท้ังใชกฎระเบียบขอบังคับ หรือกฎหมาย ผลท่ีตามมาก็คือ ความรูสึกวา ฝาย
หนึ่งชนะและอีกฝายหน่ึงแพ ถาฝายท่ีถูกใชอํานาจรูสึกวาตนเองหมดหวังใด ๆ แลว วิธีนี้เหมาะสม
เม่ือบุคคลผูนั้นมีอํานาจเต็มตามตําแหนง หรือตามสายการบังคับบัญชาอยางถูกตองเหมาะสมแลว
และการใชอํานาจดังกลาวโดยปราศจากความโกรธแคนชิงชังเปนสวนตัวและเหมาะสม ถาผูท่ีมี
สวนในกรณีขัดแยงไดตกลงใจรวมกัน แตวิธีนี้จะไมเหมาะสมถาผูแพไมมีโอกาสไดแสดงออกซ่ึง
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ความตองการของตนเอง หรือไมเปดโอกาสใหเขาพูด ผลเสียท่ีตามมาในอนาคตก็คือความรูสึก
กดดันวาถูกบีบบังคับโดยการใชอํานาจบาตรใหญ และเม่ือถูกกดดันมาก ๆ ก็อาจจะระเบิดออกมา
เปนเร่ืองใหญไดเชนเดียวกัน 
   (4) ประนีประนอมหรือเจรจาตอรอง แตละฝายท่ีมีความขัดแยงกันตางก็ยอม
เสียสละบางอยางเพ่ือใหมาพบกันคร่ึงทาง ผลท่ีตามมาเปนการชนะ-แพ ถาการพบกันคร่ึงทาง
ดังกลาวต้ังอยูบนเง่ือนไขบางประการท่ีไมเปนธรรม วิธีนี้เหมาะสมถาท้ังสองฝายมีทางอิสระมาก
เพียงพอท่ีจะตัดสินใจ และทรัพยากรตาง ๆ มีจํากัด เง่ือนไขในการเสียสละเปนส่ิงยอมรับกันได
รวมท้ังไมปรารถนาสภาพการชนะ-แพ แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาฝายท่ีมีสวนเกี่ยวของในปญหาท่ี
ขัดแยงนั้นเกิดความสงสัยในขอตกลงท่ีกระทํากันไว อาจจะมีความไมพอใจแอบแฝงซอนเรนอยูได 
   (5) รวมมือรวมใจกันแกปญหาความขัดแยง วิธีนี้เปนวิธีท่ีท้ังสองฝายมารวมมือ
รวมใจกันเพื่อหาขอตกลงรวมกันของกลุม ตางฝายตางนําเอาความสามารถ ความชํานาญของตนมา
ใชใหเกิดประโยชนอยางสรางสรรค ทุกคนเขาใจชัดเจนและตรงกันวาตําแหนงของแตละคนเปน
อยางไรผลท่ีตามมาก็คือทุกฝายรูสึกวาชนะ วิธีนี้เหมาะสมเมื่อมีเวลามากเพียงพอท่ีจะดําเนินการ
จัดการแกปญหาไปตามกระบวนการ ทุกฝายมีความรับผิดชอบรวมกัน และรูวิธีการตาง ๆ ท่ีจะ
นํามาใชในกระบวนการแกไขปญหา แตวิธีนี้จะไมเหมาะสม ถาไมทําความกระจางแจงในเร่ือง
เง่ือนไขของเวลา ความสามารถท่ีจะนํามาใช และขอตกลงหรือความรับผิดชอบรวมกัน 
  จากแนวคิดเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความขัดแยงท่ีนักการศึกษาไดเสนอไวอยาง
หลากหลาย สรุปไดวาเปนพฤติกรรมท่ีบุคคลหรือกลุมบุคคลแสดงออกมาเพ่ือใหความขัดแยงยุติลง
ซ่ึงสวนของผูบริหารในองคการจะเลือกท่ีจะแสดงพฤติกรรมแบบใดในการจัดการความขัดแยงก็
ข้ึนอยูกับสถานการณขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการของตน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2540, หนา 104) 
ไดเสนอแบบของการจัดการกับความขัดแยงโดยจําแนกแบบของพฤติกรรมเม่ือบุคคลตองเผชิญกับ
ความขัดแยงจะมีพฤติกรรมสองแบบแสดงออกมา คือ 
   (1) พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativeness) เปนพฤติกรรมท่ีแสดงออกเพ่ือใหผูอ่ืน
มีความพอใจ 
   (2) พฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) เปนพฤติกรรมท่ีแสดงออกเพ่ือให
ตนเองมีความพอใจ 
  พฤติกรรมท่ีอาจแสดงออกเม่ือมีความขัดแยงตามแนวคิดของ เคนเนท โธมัส ได
จําแนกพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณขัดแยงจะมี 5 แบบ คือ 1) การเอาชนะ (Competition) 
2) การรวมมือ (Collaboration) 3) การประนีประนอม (Compromising) 4) การหลีกเล่ียง (Avoiding) 
และ 5) การยอมให (Accommodation) 
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  1. การเอาชนะ (Competition) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับตํ่า เปนพฤติกรรมที่เนนการเอาใจตนเอง มุงชัยชนะของตนเองเปน
ประการสําคัญ โดยไมคํานึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน พฤติกรรมท่ีแสดงออก มุงท่ี
การแพชนะ โดยอาศัยอํานาจจากตําแหนงหรือสถานการณทางเศรษฐกิจ แสดงการคุกคาม ขมขูหรือ
แมแตการอางระเบียบเพียงเพื่อจะใหตนไดประโยชน และไดชัยชนะในท่ีสุด เขาทํานองท่ีวา ถาไม
รบก็ไมชนะ 
  2. การร่วมมือ (Collaboration) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูงดวย เปนการมุงท่ีจะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ใหความรวมมือ
อยางเต็มท่ีในการแกปญหาความขัดแยง เปนพฤติกรรมของบุคคลท่ีมุงจะใหเกิดความพอใจท้ังแก
ตนเองแลบุคคลอ่ืน การรวมมือเปนพฤติกรรมท่ีตรงกันขามกับการหลีกเล่ียง พฤติกรรมลักษณะน้ี
เปนความรวมมือรวมใจในการแกปญหาท่ีมุงจะใหเกิดการชนะ-ชนะท้ังสองฝายเขาทํานองท่ีวา สอง
หัวดีกวาหัวเดียว 
  3. การประนีประนอม (Compromising) เปนการแสดงพฤติกรรมท้ังมุงเอาชนะและ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับปานกลาง เปนจุดยืนระหวางกลางของมิติการเอาใจตนเองและมิติ
การเอาใจผูอ่ืน เปนแบบของการเจรจาตอรองท่ีมุงจะใหท้ังสองฝายมีความพอใจบางเปนลักษณะท่ี
หากจะไดบางก็ควรจะยอมเสียบาง หรือในลักษณะที่มาพบกันคร่ึงทาง พฤติกรรมการ
ประนีประนอมนั้นท้ังสองฝายมีความพอใจมากกวาพฤติกรรมการหลีกเล่ียง แตท้ังสองฝายมีความ
พอใจนอยกวาพฤติกรรมการรวมมือ 
  4. การหลกีเลีย่ง (Avoiding) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ํา และ
แสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับต่ําดวย เปนการไมสูปญหาและไมรวมมือในการแกปญหา ไม
สนใจความตองการของตนเองและความสนใจของผูอ่ืน แสดงอาการหลีกเล่ียงปญหา เฉ่ือยชาและ
ไมสนใจความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน พยายามทําตัวอยูเหนือความขัดแยงโดยเช่ือวาความขัดแยงจะลดลง
เม่ือเวลาผานเลยไป โดยมีปจจัยตางๆเขามาชวยแกไขตามธรรมชาติ ขอเสียของพฤติกรรมการ
หลีกเล่ียงก็คือ ความขัดแยงบางอยางอาจรุนแรงข้ึนจนกระท่ังไมอยูในวิสัยที่จะแกไขไดแตถาหาก
สถานการณขัดแยงไมรุนแรงและไมอยูในเวลาวกิฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเล่ียงตอความขัดแยง
ก็อาจมีประโยชนบาง พฤติกรรมการหลีกเล่ียงมีลักษณะคลาย ๆ กับการเฉยไวแลวจะดีเอง 
  5. การยอมให้ (Accommodation) เปนการแสดงพฤติกรรมมุงเอาชนะในระดับต่ํา 
และแสดงพฤติกรรมรวมมือในระดับสูง เปนพฤติกรรมท่ีเนนการเอาใจผูอ่ืน เปนผูเสียสละ ปลอย
ใหผูอ่ืนดําเนินการไปตามท่ีเขาชอบ แมเราจะไมเห็นดวยก็ตาม การยอมใหเปนพฤติกรรมท่ีตรงกัน
ขามกับการเอาชนะ ผูท่ีแสดงพฤติกรรมการยอมใหนอกจากจะเปนผูเสียสละแลว ยังเปนผูท่ีไม
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ตองการใหเกิดการบาดหมางใจระหวางบุคคล หากความขัดแยงเกิดจากการแขงขันเพื่อจะได
ทรัพยากรที่มีจํากัดแลว หัวหนาท่ีแสดงพฤติกรรมยอมใหนั้น ลูกนองมักจะไมชอบและมีความขุน
เคืองเพราะไมมีทรัพยากรมากพอท่ีจะปฏิบัติงานใหไดดีได พฤติกรรมการยอมใหกับภาษติท่ีวาเอา
ไมตรีชนะศัตรู หรือแพเปนพระ ชนะเปนมาร 
  จากแนวคิดเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความขัดแยงท่ีนักการศึกษาไดเสนอไวอยาง
หลากหลาย สรุปไดวาเปนพฤติกรรมท่ีบุคคลหรือกลุมบุคคลแสดงออกมาเพ่ือใหความขัดแยงยุติลง
ซ่ึงสวนขอผูบริหารในองคการจะเลือกท่ีจะแสดงพฤติกรรมแบบใดในการจัดการความขัดแยงก็
ข้ึนอยูกับสถานการณขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการของตนน่ันเอง 
  สมชัย ตั้งพรอมพันธ (2555) แนวทางแกไขความขัดแยงระหวางบุคคล 
   (1) เอาชนะใหได (Competing) 
   (2) รวมมือรวมใจ (Collaborating) 
   (3) ประนีประนอม (Compromising) 
   (4) หลีกเล่ียง (Avoidance) 
   (5) ผสมผสาน (Accommodating) 
  พฤติกรรมหัวหนาท่ีเผชิญกับความขัดแยงมี 5 แบบ 
   (1) แบบเตาไมคอยกลาเผชิญกับความขัดแยง ขาดความคิดริเร่ิม คิดแบบธุระ
ไมใช 
   (2) แบบตุกตาหมี นารักยอมหมดไมขัดแยงใคร 
   (3) แบบฉลาม ชอบเอาชนะกลาฟาดฟน ไมแครความรูสึกคนอ่ืน 
   (4) แบบสุนัขจิ้งจอก ไมจริงใจ เอาตัวรอด แกไขปญหาแบบเฉพาะหนาไปวัน ๆ 
   (5) แบบนกฮูก สุขุม นุมลึก รับฟงคนอ่ืน เคารพตนเองและคนอ่ืน เขาใจคนอ่ืน
และจุดยืนของตนเอง แกปญหาแบบ Win-Win การบริหารบุคคลใหมีความสุขเพ่ือลดความกดดัน
ในองคกรในการบริหารบุคคลใหมีความสุขสามารถลดความกดดันในองคกรไดเปนอยางดี 
พนักงาน ท่ีปราศจากความกดดันยอมสามารถปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพไดดวยความสบายใจ 
เทคนิคการบริหารบุคคลใหมีความสุขตองอาศัยความเขาใจของผูบริหารท่ีมีตอพนักงานเปน
รายบุคคล เพราะตางมีภมูิหลังและความตองการที่ไมเหมือนกัน มีความอดกล้ัน อดทน มองโลกใน
แงดี และมองหาวิธีการตางๆท่ีจะนํามาจูงใจบุคคลท่ีแตกตางกัน วิธีการบริหารมีดังนี้ 
    (5.1) มอบความรับผิดชอบเทาท่ีบุคคลจะพึงรับได ขอนี้ผูบริหารบางคนทํา
ใจยากหนอย ลองนึกในแงดีวา ไหน ๆ คน ๆ นี้ก็รับเขามาอยูใตชายคาแลว จะไลออกก็ทําใจยาก 
สอนใหเกงก็ไปไมถึงไหน ใหงานมากก็ทําไมได มิหนําซํ้ายังเละตุมเปะอีก สูทําใจและมอบงานท่ี
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พอดี พอตัว ตามศักยภาพใหเกิดผลงานออกมาจะดีกวายัดเยียดใหเครียดท้ังเจานายและลูกนอง 
ตอไปคอย ๆ เพิ่มตามทีหลังเม่ือคลองแลว 
    (5.2) อยาลืมคําวา “ขอบคุณ” โดยเฉพาะหลังจากลูกนองไดทุมเทงานใหเรา
เต็มท่ี หรือทุกคนภายหลังไดประชุมแสดงความคิดเห็นอยาเต็มท่ีแลว เจานายท่ีทําอยางนี้เปนการให
เกียรติ มองเห็นความดี รูจักตอบแทนผูอ่ืน 
    (5.3) รูจังหวะเคี่ยวและรูจังหวะหยุด หยอนไปก็หลวม ตึงไปก็ขาดไมได
กอใหเกิดผลงานมากข้ึน ดังนั้นผูบริหารตองรูจังหวะในการสรางความกดดันท่ีพอดี จะทําใหเขา
ทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
    (5.4) พูดชัด ๆ ดังพอดี ไมเร็วมาก และยิ้ม เปนการควบคุมบุคลิกภาพของคุณ
เองใหดูเยือกเย็น สุขุม ไมกาวราว ลูกนองจะสบายใจไมเครียด 
    (5.5) ระวังอันตรายจากความเบ่ือหนาย เปนไฟสุมขอน เผลอ ๆ อาจลุกโพลง
ข้ึนมาไดทุกเม่ือ ท้ังของคุณเองและลูกนอง 
    (5.6) สอนคนใหยอมรับความจริง และการเปล่ียนแปลง ถาคนเรายอมรับ
ความจริงท่ีเกิดกับชีวิต งาน แลว เรียกสติใหอยูกับตัว ปญญาก็จะเกิดและจะสามารถแกไขเร่ืองทุก
เร่ืองไดหมด คนเราเครียดเพราะฝนความจริงท้ังนั้น 
    (5.7) อยาใหอํานาจโดยไมใหความรับผิดชอบและใหความรับผิดชอบโดย
ไมให 
    (5.8) มองคนเปนคน ไมใชเคร่ืองจักร เพราะคนมีอารมณและพรอมจะมี
ปฏิกิริยาตอบโต หรือเอาตัวรอดเสมอ 
    (5.9) สอนใหคนรูจักปฏิเสธ การรับงาน 
    (5.10) การใหลูกนองมีสวนรวมออกความเห็น ไมใชรับคําส่ังแตอยางเดียว 
    (5.11) ใหอภัยดีกวาพกความแคน เพราะท้ังคุณและลูกนองจะอยูดวยความ
หวาดระแวง ไมสงผลดีตองาน 
    (5.12) สอนใหลูกนองรูจักรายงาน และขอความชวยเหลือ 
    (5.13) เปดชองรับฟงความเห็นใหลูกนองมีโอกาสเขาพบและระบาย
ความรูสึกขับของใจ 
    (5.14) แสดงใหเขารูสึกวาทีความสําคัญ แตก็ระวังพวกไมพอดี อาจหลงลม 
เหิมเกริมได 
    (5.15) รูจักตําหนิแบบสรางสรรค ทําอยางไรท่ีเจานายจะทําใหคําตําหนิ
กลายเปนพลังบวกกับลูกนองไมใชทําใหเขาหอเหี่ยวกลับไปลาออก ตรงนี้เจานายตองเลือกใหดีวา
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ความพอดีของการตําหนิอยูตรงไหนและจะใชศิลปะอยางไร ทักษะการบริหารความขัดแยง
ความสําเร็จในการบริหารความขัดแยงใหประสบความสําเร็จนั้นตองข้ึนอยูกับองคประกอบหลาย
อยางดวยกัน ซ่ึงผูบริหารจําเปนตองตระหนักอยูเสมอวา การที่ผูบริหารจะทําใหองคประกอบตาง ๆ 
นั้น ขับเคล่ือนไปไดและมีคุณภาพนั้น ผูบริหารจําเปนตองมี ทักษะในการบริหารความขัดแยง ซ่ึง
ทักษะดังกลาวประกอบไปดวย ทักษะการฟงและพูด ทักษะการใหขอมูลยอนกลับทักษะการมอง
ภาพรวม ทักษะการควบคุมตนเอง และทักษะการมีความยืดหยุน 
  เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534, หนา 163) ทักษะการรูจักฟงและพูด ในการบริหาร
ความขัดแยงนั้น ความสามารถในการฟงมีความสําคัญอยางยิ่งเพื่อเปนการลดหรือการแกปญหา
ความขัดแยงจําเปนท่ีผูบริหารตองเปนผูฟงท่ีดี และมีความสามารถในการฟงดวย ในการฟง นั้นเรา
ตองแยกแยะส่ิงท่ีเขาพูด สังเกตการณส่ือสารท้ังส่ิงท่ีเปน คําพูดและไมใชคําพูดขณะเดียวกันเราตอง
สนใจสังเกตอารมณและเนื้อหาสาระของคนท่ีพูด ควบคูกันไป มีความอดทนในการฟง ในการ
บริหารความขัดแยงนั้นจําเปนตองมีความอดทนในการฟงอยางสูง และจําเปนจะตองใหเวลาเพื่อรับ
ฟงดวย ผูบริหารจะอางวาไมมีเวลารับฟงอะไรทั้งนั้นเปนส่ิงท่ีไมควรอยางยิ่ง ผูบริหารจะตองมีการ
อดทนในการฟง ฟงดวยความสนใจในส่ิงท่ีเขาพูด และสังเกตอารมณท่ีแสดงออกขณะท่ีเขากําลัง
พูด  รูจักใชคําถาม ในการฟงนั้นอาจจําเปนตองถามดวย คนจะฟงไดดีเพียงใดสามารถรูไดจากการ
ตั้งคําถาม การถามคําถามก็เพื่อใหเขาอธิบายตอไปอีก เพื่อใหทําความกระจางในบางประเด็น หรือ
เพื่อแกขอสงสัยในส่ิงท่ีเราสงสัย คําถามประเภทท่ีตองทําใหผูตอบปกปองตนเอง ผูตอบตองแสดง
ความรูช้ันสูง หรือถามคําถามท่ีทาทายความไมมีวุฒิภาวะของผูตอบ คําถามประเภทนี้สามารถชวย
ในการแกปญหาความขัดแยงไดเพราะจะเปนอุปสรรคในการทําความเขาใจระหวางกันคําพูดเชน 
“ผมไมเขาใจความตอนทายที่คุณพูด” นาจะเหมาะกวา “คุณพูดไมชัดเจนเลย” หรือ “คุณพูดไมรู
เร่ืองเลย” คําถามท่ีตองการใหผูตอบใหขอมูลเพิ่มเติมยอมดีกวาคําถามท่ีใหเขาตัดสินใจแสดงจุดยืน
ใหชัดเจน หรือใหเขาออกความคิดเห็นใหชัดเจน ความสามารถในการเปล่ียนคําพูดของเขาเปน
คําพูดของเรา ในการเปนผูฟงเพื่อการส่ือสารท่ีถูกตองนั้น จําเปนตองมีความสามารถในการเปล่ียน
คําพูดของเขาเปนคําพูดของเรา เชนเม่ือเขาพูดจบลงแลว เราก็พูดวา “ในเร่ืองท่ีพูดมานี้หมายความ
วา...อยางนี้ใชไหม” นั่นคือการเปล่ียนส่ิงท่ีเขาพูด นอกจากน้ีแลวในการขัดแยงบางคนอาจพูดอีก
อยางหนึ่งก็ได การพูดส่ิงท่ีเขาพูดคําพูดของเราจะชวยแกไขปญหานี้ และทําใหมีความเขาใจตรงกัน 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2547, หนา 167) ไดกลาววา ทักษะการพูดและการฟงไว 
ฟงและวิเคราะหถึงความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน โดยการใชการสังเกต ความอดทนในการฟงตลอดจน 
การใชคําถามเพ่ือท่ีจะไดทราบถึงปญหาความขัดแยงท่ีแทจริง การพูดจาชักจูงเกล้ียกลอม 
ประนีประนอม ชี้แจงใหเห็นถึงขอเท็จจริงก็เปนทักษะของผูบริหารเชนเดียวกัน 
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  สัณห ศัลยศิริ (2548, หนา 51-52) ไดใหความหมายถึงการมีความสามารถในการ
ส่ือสารท่ีดี คือการมีความสัมพันธท่ีดีตอบุคคลอ่ืน ซ่ึงกระทําโดยการศึกษาวิธีในการส่ือสารไดหลาย
รูปแบบ เชนแบบเปนทางการ แบบเปนกันเอง แบบส่ังการ แบบโนมนาวจิตใจ ซ่ึงการส่ือสารแตละ
ประเภทจะมีขอดี ขอเสียในตัวเอง ผูบริหารตองรูจักเลือกขอดีของการส่ือสารมาใชใหเกิดประโยชน
และเหมาะสมกับสถานการณและบุคคล นอกจากน้ีผูบริหารจะใหคําพูดในทางสรางสรรคและ
แสดงความรูสึกท่ีดีดวยการเปนผูฟงท่ีดี หมายถึง การตั้งใจฟงดวยความจริงใจ จะทําใหผูพูดรับรูถึง
ความหวงใยและความจริงใจของผูฟง ทําใหรูสึกวาผูฟงเปนมิตรและนาคบหา ตลอดจนสามารถ
ไดรับการยอมรับงายยิ่งข้ึน ตลอดจนการเปน ผูฟงท่ีดียังหมายถึง ความพยายามฟง อยางตั้งใจ และ
จับประเด็นใหไดวาผูพูดตองการส่ือสารอะไรออกมา อาจจะมีการถามคําถาม สลับบางเพ่ือเปนการ
รวมสนทนาท่ีดี และทําใหผูพูดรับรูวาผูฟงต้ังใจฟงเขาจริง ๆ 
  ธนโชค ชัยชุมพล (2549, หนา 142-144) ไดกลาววา การมีทักษะในการส่ือสารเปน
ส่ิงท่ีสําคัญท่ีจะสรางความสําเร็จและความสัมพันธท่ียั่งยืนกับผูอ่ืน การส่ือสารอยางมีประสิทธิภาพ
เปนพื้นฐานท่ีจะนําไปสูความเปนผูบริหารท่ีประสบความสําเร็จ หากจะเปรียบเทียบ คือ ทักษะใน 
การส่ือสารเปรียบเสมือนกับเคร่ืองจักรท่ีจะชวยใหผูบริหารสามารถพูดคุย เจรจา รวมไปถึง 
การแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกันและกันไดดีอีกดวย หัวใจของการส่ือสารท่ีดีนั้นตอง
ประกอบดวย 2 ประการ คือ 
   (1) ทักษะในการฟงท่ีดี การฟงเปนทักษะท่ีจําเปนและสําคัญอยางมากสําหรับ
ผูบริหาร คือขณะท่ีผูอ่ืนพูดจะตองใหความสําคัญและสนใจในส่ิงท่ีผูพูดกําลังพูด ซ่ึงจะเห็นไดวา
ผูบริหารที่ยิ่งใหญลวนเปนนักฟงท่ีดี 
   (2) ทักษะในการพูดท่ีดี ดังคํากลาวท่ีวา “วาทะนําไปสูการเปล่ียนแปลง” การเปน
นักพูดท่ีดีเปรียบเสมือนดาวหางท่ีเคล่ือนตัวไปทิศทางใด มันจะท้ิงความประทับใจเอาไวใหกับผูอ่ืน
ท่ีไดพบเห็นเชนเดียวกับผูบริหารท่ีมีทักษะในการพูดท่ีเยี่ยมยอด เขาจะรูจักวิธีการพูดจักจูงใหผูอ่ืน
รูสึกคลอยตาม และนําไปสูความสําเร็จในการสนทนา ฝายวิชาการบริหารมนุษยมีการพัฒนาทักษะ 
การฟงตั้งแตเด็กและใชทักษะการฟงนั้นมาตลอด ซ่ึงมีผลตอการพัฒนาของบุคคลและไดเสนอ
ทักษะการฟงเพื่อการเจรจาตอรอง หมายถึง กระบวนการในระดับท่ีตางฝายตางพอใจ ตลอดจนได
นําเสนอวิธีการฟงอยางฉลาด เพื่อการเจรจาตอรองใหมีประสิทธิผล มีดังตอไปนี้คือ การเจรจา
ตอรอง คือ กระบวนการที่เราพยายามใชคําพูดเพ่ือใหไดส่ิงท่ีเราตองการจากคนท่ีตองการอะไร
บางอยางจากเรา แตไมไดหมายความวา ฝายใดฝายหนึ่งจะไดและอีกฝายหนึ่งเสียเพราะการเจรจา
ตอรองท่ีดีนั้นตองไดในส่ิงท่ีตนตองการในระดับท่ีตางฝายตางพอใจ 
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  วิธีฟงอยางฉลาดในการตอรอง มีดังนี้ 
   (1) ใหเกียรติอีกฝายหนึ่ง เพื่อสรางภาพลักษณท่ีดีใหกับตัวเรา 
   (2) ฟงใหมาก พูดแตนอย เพื่อรวบรวมขอมูลใหไดมากท่ีสุด จะไดประเมินถูกวา
อีกฝายมีจุดมุงหมาย ความสนใจและขอจํากัดในการเจรจาตอรอง 
   (3) หลีกเล่ียงการใชคําถามแบบเปด ท่ีตองการคําตอบรับ หรือปฏิเสธอยางใด
อยางหนึ่งเทานั้น 
   (4) ใชคําถามแบบเปด เพื่อใหอีกฝายอธิบายมาก ๆ 
   (5) ขอใหอีกฝายสรุปส่ิงท่ีเขาเสนอมาอีกคร้ัง แลวสังเกตวามีอะไรผิดไปจากเดิม
หรือไม 
   (6) สังเกตคําพูดท่ีเปนสัญญาณบงช้ีวา อีกฝายเต็มใจตอรองกับเรา แสดงใหเห็น
วามันก็เปนไปไดท่ีอีกฝายจะทําตามการตอรองของเรา 
   (7) อยาปลอยใหอีกฝายใชวาจากระตุนทําใหเราอารมณเสีย หรือโกรธ เพราะเม่ือ
ควบคุมอารมณไมอยู เราก็มักจะคิดอะไรไมออก และถูกควบคุมไดงาย 
   (8) อยาแสดงทาทีวาเกรงกลัวคําขู หรือเง่ือนไขท่ีเด็ดขาดของอีกฝาย 
   (9) ฟงใหดีวา เขาเอาเง่ือนไขเวลามาบีบบังคับใหเรารีบตัดสินใจหรือเปลา 
   (10) ฟงใหดีวาอีกฝายตอบตรงกับท่ีเราถามหรือไม เพราะถาตอบไมตรงคําถาม ก็
แสดงใหเห็นวามีลับลมคมในอะไรบางอยางท่ีหากเผยออกมาอาจทําใหเขาตกเปนรอง หรือทําใหเรา
รูวาเรากําลังถูกหลอกลออยู 
   (11) ฟงใหดีวาอีกฝายกําลังชักแมน้ําท้ังหา คอย ๆ ทําใหเราเห็นดีเห็นงามไปกับ
เขาทีละนิดจนสุดทายก็ตกลงทําตามท่ีเขาตองการหรือเปลา 
   (12) เม่ือขอสรุปของการตอรอง จงพิจารณาใหดีวาอีกฝายมีเงื่อนไขท่ีเปน
ประโยชนตอตนเองเพ่ิมเติมข้ึนมาหรือเปลา 
  เกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์ (2550, หนา 161) ไดกลาววา ทักษะการฟงเปนการส่ือสาร
ท่ีสําคัญยิ่งท้ังตอตอชีวิตในโลกของการทํางานและชีวิตดานอ่ืน ๆ ไดเสนอเทคนิคการฟงบางประการ
โดยเฉพาะการฟงคําเตือน วิพากษวิจารณ หรือการกลาวหาเราในมุมตาง ๆ ท่ีอาจดูเปนขอบกพรอง
ขอผิดพลาดเพื่อเสริมสรางชีวิตไปสูชัยชนะไวดังนี้ 
   (1) รับฟงดวยใจสุภาพ และขอบคุณผูกลาวเตือน ผูบริหารควรเลือกฟงสวนท่ีเปน
แกนสาระคัดแยกออกจากอารมณ น้ําเสียงหรือถอยคําท่ีไมนาฟง ซ่ึงเปนสวนกระพ้ีหรือเปลือกนอก 
   (2) พิจารณาแยกแยะ คัดเลือกคําตักเตือนดวยใจเปนธรรม ผูบริหารตองไม
เขาขางตนเอง 
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   (3) วางแผนชัดเจนเปนรูปธรรม สวนการเรียงลําดับความสําคัญ และการแกไข
ปรับปรุงและการใชเวลาอยางเหมาะสม 
   (4) ประเมินและติดตามผูท่ีเรียนรูพัฒนาทาทีในการฟง จะเปนการสรางโอกาส
ใหตนเองสามารถกรุยทางการบริหารงานของตนใหราบร่ืนไปสูความสําเร็จไดมากเทานั้น 
  ณัฐยา ลินตระการผล (2550, หนา 199-200) ไดกลาววาในฐานะท่ีเปนผูบริหาร
จําเปนตองปรับตัวเพื่อเขากับลูกนองในการสนทนา การเปนผูฟงท่ีดีกระตือรือรน เพื่อท่ีจะกระตน
ใหเกิดการส่ือสารระหวางกันและกัน และทําใหอีกฝายรูสึกผอนคลายผูฟงท่ีดีและกระตือรือรนควร
ปฏิบัติดังนี้ คือ สบตากับอีกฝายตลอดเวลา ยิ้มใหในเวลาท่ีเหมาะสม หลีกเหล่ียงการเบ่ียงเบนความ
สนใจ จดบันทึกตอเม่ือจําเปนเทานั้นไวตอภาษา ทาทางฟงเสียกอนแลวจึงคอยประเมินส่ิงท่ีไดยิน
ภายหลัง อยาขัดขวางขณะสนทนา ยกเวนตองการถามขอความกระจางขณะเดียวกันการถามคําถาม
และการพูดควรมีอยางเหมาะสม เพื่อชวยใหผูบริหารเขาใจความรูสึกนึกคิดของคูสนทนา ซ่ึงทักษะ 
การฟงและพูดนี้จึงจําเปน ส่ิงท่ีจะชวยใหผูบริหารสามารถหาทางแกปญหาความขัดแยงไดเปนอยาง
ดี 
  สรุปไดวา ทักษะการรูจักฟงและพูด คือ ทักษะท่ีผูบริหารจําเปนตองใชเพื่อ 
การสนทนาในการบริหารความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนใหบรรลุเปาหมายโดยอาศัยการรูจักฟงอยางมี
วิจารณญาณวิเคราะห แยกแยะ ตลอดจนเปนนักฟงท่ีดี ขณะเดียวกันผูบริหารจําเปนตองมีทักษะใน
การพูดหรือรูจักวิธีพูดเพ่ือลดความขัดแยงหรือเพื่อแกปญหาความขัดแยง โดยใชถอยคําอยาง
เหมาะสม และสรางบรรยากาศความจริงใจในการสนทนาเพ่ือบรรลุเปาหมายตามท่ีตองการ 
 6. ทกัษะการบริหารความขัดแย้ง 
  การเผชิญกับผูอ่ืนนั้น เปนทักษะท่ีจําเปนอีกอยางหน่ึงในการบริหารความขัดแยงให
มีประสิทธิภาพ ในการเผชิญหนามิไดหมายความวา จะตองแสดงความกาวราวใชวาจาถากถาง
แดกดันหรือแสดงพฤติกรรมท่ีไมเหมาะสม แตเปนความสามารถของผูบริหารท่ีทําอยูบนฐานคติ
ท่ีวา ใจดีสูเสือ การกําหนดปญหา การติดตามประเมินผล การวิเคราะหปญหา การนําแผนปฏิบัติการ
ไปใช การกําหนดเกณฑในการแกปญหา การจัดทําแผนปฏิบัติการ การกําหนดทางเลือกการเลือก
ทางเลือก 
  เกียรติศักดิ์ รุงเรือง (2551, หนา 63) กลาววาการเผชิญหนามีเปาหมายเพื่อการ
แสวงหาขอเท็จจริงมิใชทําไปเพื่อแสดงความคิดเห็นหรือตัดสินใจ การเผชิญหนาจะชวยทําใหความ
แตกตางของคูกรณีและตกลงวิธีการที่ทุกฝายพอใจ ความสามารถท่ีจําเปนจะตองใชในการ
เผชิญหนาคือการควบคุมตนเองใหได ไมหวาดกลัว มีความเช่ือม่ันในตนเอง สามารถในการทํา
ประเด็นปญหาใหกระจาง สามารถในการสรุปประเด็นและทําใหคําถามท้ังหลายใหกระจางข้ึน
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สามารถในการตัดประเด็นท่ีไมเกี่ยวของออกไปไมวาการเผชิญหนาจะกระทําในลักษณะตัวตอตัว
หรือเปนกลุมก็ตาม ถาหากแตละฝายแสดงอาการโกรธแสดงอาการมุงรายตอกัน ก็ควรจะหาทาง
เส่ียงเสียกอน ในการเชิญบุคคลมาพบกันในลักษณะเผชิญหนานั้นจําเปนจะตองแจงถึงวัตถุประสงค
ของการพบกันและระยะเวลาท่ีพบกัน ถาหากความขัดแยงเกิดข้ึนมานานแลวและมีความขัดแยงท่ี
เขมขนหรือตึงเครียด ลักษณะเชนนี้จําเปนตองวางแผนเพ่ือพบกันหลาย ๆ คร้ัง เพื่อท่ีจะใหโอกาส
แตละฝายไดวิเคราะหประเด็นปญหาและจุดยืนของตนเองใหรัดกุมเสียใหม ผูบริหารจําเปนจะตอง
ชวยใหแตละฝายกระจางในขอสงสัยหรือการเขาใจผิดตออีกฝายหน่ึง หากสามารถสรางบรรยากาศ
เชนนี้ได การบริหารความขัดแยงก็จะมีประสิทธิภาพ ผูบริหารอาจตองเปนบุคคลท่ีสามท่ีเกี่ยวของ
กับความขัดแยงโดยเชิญท้ังสองฝายมาพบกันในลักษณะเผชิญหนา ประสบการณแรก ๆ ในเร่ืองนี้ 
อาจไมมีความสุขนักสําหรับผูบริหาร แตก็เปนการยากท่ีจะหลีกเล่ียงได 
  ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2547, หนา 167) ไดกลาวถึงทักษะการควบคุมตนเองเปน
ความสามารถอยางหน่ึงของผูบริหารในการแกปญหา โดยที่สามารถเผชิญหนากับความกาวราว 
การใชวาจาถากถาง การประชดประชัน ซ่ึงผูบริหารจะตองมีความอดทนสูง ม่ันคงในอารมณจึงจะ
สามารถชวยลดปญหาและแกไขความขัดแยงได 
  สัณท ศัลยศิริ (2548, หนา 23-28) ไดเสนอแนวความคิดวาผูบริหารควรมีทักษะใน
การควบคุมอารมณของตนเองใหอยูในทิศทางท่ีถูกตอง และเหมาะสม ซ่ึงมีหลักการ ดังนี้ 
   (1) มีความรูความเขาใจในอารมณของตนเอง หมายถึง การรูใหเทาทันอารมณท่ี
เกิดข้ึนในทุกขณะของตน เชน หากเรากําลังโกรธเราก็สามารถรูวาเรากําลังโกรธอยู ซ่ึงก็จะทําให
สามารถควบคุมตัวเองไดในระดับหนึ่ง แตถาหากเราไมรูเทาทันตัวเองก็อาจโวยวาย โกรธเปนฟน
เปนไฟ และทําลายลางทุกอยางท่ีขวางหนาดวยไฟความโกรธได การรูจักใจตนเองจะทําใหเราไมตก
เปนทาสของอารมณในแงรายตาง ๆ นอกจากเราจะรูเทาทันไปกับอารมณตาง ๆ ไดแลวขณะเดียวกัน
เรายังสามารถเรียนรูและรูจักความเปนตนเองมากข้ึน รูจักขอดีขอดอยของตนเอง รูจักประเมินหรือ
ใหคะแนนตนเอง ซ่ึงในสวนนี้จะเปนรากฐานของความภูมิใจและม่ันใจในตนเองของคนคนน้ัน 
   (2) มีความสามารถในการจัดการกับอารมณของตนเองได หมายถึง การเรียนรูท่ี
จะจัดการกับอารมณท่ีเกิดข้ึนของตนเองไดอยางถูกตองและเหมาะสม และมีการปรับภาวะของ
อารมณใหอยูในความสมดุลและถูกทิศถูกทาง เชน หากเรามีอารมณโกรธเอยูในขณะนั้นเราก็
สามารถที่จะจัดการกับอารมณของเราไดอยางเหมาะสม โดยการปรับอารมณของเราจากรอนใหเย็น
ลง มีการแสดงออกดวยคําพูดท่ีสรางสรรคและทําใหความโกรธเคืองลดนอยลง หากเรามี
ความสามารถในการควบคุมอารมณของตนเองไดดีกวาท่ีจะหลีกเล่ียงการแสดงออกทางอารมณท่ี
ไมพึงประสงคได เชนการพูดจาที่ไมสุภาพ หรือประชดประชันเหยียดหยัน นอกเหนือไปจาก
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ความสามารถในการจัดการอารมณของตนแลว ยังตองประกอบไปดวยคุณธรรม โดยควรมี
คุณธรรมควบคูไปกับการเปนคนเกงมีความสามารถ นอกจากน้ียังตองเปนคนท่ีมีความรับผิดชอบ
และไววางใจไดหากไดรับมอบหมายหรือหนาท่ีใด ๆ ก็ตาม ยอมสมควรทําใหไดตามที่ตนรับ
มอบหมายมา โดยงานท่ีทําออกมานั้นควรมีคุณภาพและเสร็จส้ินในระยะเวลาท่ีกําหนด รวมไปถึง
การเปนคนท่ีมีระเบียบวินัยในตัวเองสูงอีกดวย 
   (3) มีความสามารถในการสรางความสัมพันธท่ีดีกับคนอ่ืน หมายถึง การเปนผูท่ี
มีมนุษยสัมพันธนั่นเอง ซ่ึงมนุษยสัมพันธมีความสําคัญอยางยิ่งตอการอยูรวมกันของคนในสังคม
อยางมีความสุขและราบร่ืนสรางสรรค จะทําใหการทํางานหรือรวมมือกันในสังคมหรือในกลุมชน
เอ้ือประโยชนตอกัน ชวยลดปญหาความขัดแยงแบงแยกกันไดมาก และจะเกิดความรัก ความ
สามัคคีกันในหมูคณะหรือชุมชนนั้น ๆ ซ่ึงหากเปนสังคมหรือกลุมบุคคลท่ีมีความรูความสามารถ 
แตขาดเร่ืองมนุษยสัมพันธท่ีดี สังคมที่ดําเนินอยูก็อาจกลายเปนสังคมท่ีมีความแตกแยกขัดแยงกัน
ไดการสรางความสัมพันธท่ีดีหรือการมีมนุษยสัมพันธท่ีดีนั้น จะตองมีการส่ือสารท่ีถูกตอง
เหมาะสมเขาใจไดงาย และมีความชัดเจน ตองมีทักษะทางสังคมท่ีดี และตองมีความสามารถใน 
การจัดการกับความความสําคัญอยางยิ่ง หากตองการอยูอยางมีความสุขขัดแยงไดดวย โดยควรรูจัก
ลดความขัดแยงแตกแยกในกลุมของตน หากมีปญหาก็สามารถเขาชวยไกลเกล่ียไดอยางเหมาะสม
และยุติธรรม 
   (4) มีความเขาอกเขาใจผูอ่ืน เปนความสามารถท่ีเราควรใหในสังคมอยางราบร่ืน
และสรางสรรค ชวยลดปญหาการเกิดความขัดแยงในสังคม หากคนเรามีความเขาอกเขาใจกันจะทํา
ใหชองวาของความแตกตางแบงชนช้ันแคบลง เอาใจเขามาใสใจเรามากข้ึน และเห็นปญหาของผูอ่ืน
เปนปญหาท่ีตนสมควรชวยแบงเบาหรือยื่นมือเขาชวยเหลือ และส่ิงนี้จะชวยลดความขัดแยงไดมาก
และยังสามารถลดพฤติกรรมการแสดงออกท่ีไมถูกไมควรลงได 
   (5) มีความสามารถในการสรางแรงจูงใจใหกับตนเองไดหมายถึง มีความสามารถ
ในการรูจักและทําความเขาใจกับอารมณและความตองการของตัวเราเอง วาเรานั้นมีความตองการมี
ความปรารถนาอะไรบาง และสามารถจัดการกับความตองการหรือความปรารถนาเหลานั้นใหเปน
จริงข้ึนได โดยสวนใหญแลวจะตองอาศัยความอดทน รูจักการรอคอยเวลาและความสําเร็จ ไดแก 
    (5.1) รูจักมองโลกในแงดี ไมเครงเครียดกับปญหาหรือการดําเนินชีวิต
จนเกินไป 
    (5.2) มีความซ่ือสัตยหรือจงรักภักดี ไมวาจะเปนในเร่ืองของครอบครัว คน
ใกลชิด เพื่อนฝูงคนรัก หรือกับองคกรใหญ ๆ ท่ีตนทํางานรวมอยูดวยก็ตาม 
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    (5.3) มีความคิดใหม ๆ ท่ีสรางสรรค ซ่ึงส่ิงนี้จะชวยใหคนผูนั้นมีความพิเศษ
ท่ีแตกตางไปจากผูอ่ืนและการพัฒนาความคิดใหม ๆ 
    (5.4) มีพลังอันแรงกลา ท่ีจะทําความตองการปรารถนาของตนใหเปนความ
จริงไดมีความพยายามในการตอสูฟนฝาใหไดมา หากลมแลวจะรีบลุกข้ึนสูใหม โดยไมมีการยอทอ
ตอความยากลําบากหรือความลมเหลวใด ๆ 
  ทองทิพภา วิริยะพันธุ (2546, หนา 130-131) ไดใหความหมายการควบคุมตนเองไว
วาหมายถึง ความสามารถของผูบริหารท่ีควบคุมตนเองไมปลอยตามใจตองรูจักควบคุมอารมณ
ตนเองไมปลอยตามใจ คนท่ีควบคุมอารมณไดจะเอาชนะเหตุการณตาง ๆ ได สนทนากับผูอ่ืนนั้น 
จะตองมีเหตุการณกระทบกระเทือนอารมณอยูเสมอ ฉะนั้นเราจะตอรูจักอดทน อดกล้ัน ใจเย็น เม่ือ
ไดรับการตอบสนองท่ีไมถูกใจหรือไดรับการตําหนิติเตียนจากผูอ่ืน เราตองยอมรับความจริงวา เรา
อาจมีขอผิดพลาดได เม่ือมีใครเอาขอผิดพลาดของเราไปตําหนิ เราตองยอมรับแมจะเปนเร่ืองท่ียาก
จะทําใจ เพราะเม่ือถูกตําหนิเรามักมีอารมณเสียกอนท่ีจะยอมรับวาตนเปนเชนนั้นจริงหรือไมจริง 
ดังนั้นผูบริหารจะปรับปรุงตนเองจึงตองอดทน รับฟงผูอ่ืน เพราะเราอาจมองไมเห็นขอผิดพลาด
ของตนเองเราจะตองกลารับฟงคําแนะนําเพื่อแกไขขอผิดพลาดตาง ๆ แลวนํามาพิจารณาถึงเจตนา
ของผูพูดวามีเจตนาดีหรือราย อยาใหมีอคติเขามาครอบงําอารมณได ในขณะเดียวกันเราก็ไมควร
วิพากษวิจารณคนอื่นท่ีสําคัญการควบคุมตนเองจะเกิดข้ึนไดดวยการฝกฝนใหเปนผูมีอารมณดีอยู
เปนนิจ บุคคลท่ีจะปรับปรุงตนเองจึงตองมีความหนักแนนไมออนแอจนตองพึ่งผูอ่ืนอยูตลอดเวลา
หรือแข็งกราวจนเปนการรุกรานการควบคุมตนเอง ผูท่ีสามารถควบคุมอารมณและความรูสึกของ
ตนเองไดอยางมีสติ ไมแสดงกิริยาอาการท่ีไมสมควรหรือไมเหมาะสมใหผูอ่ืนเห็น ถือวาเปนบุคคล
ท่ีมีความสงบเยือกเย็น เปนท่ีนาสรรเสริญ เพราะรูจักการใชเหตุผลเหนืออารมณ รูจักใชความคิด
ไตรตรองและแกปญหาดวยสติ และปญญา อันเปนลักษณะของปญญาชนผูเจริญแลวอีกท้ังผูบริหาร
ท่ีสามารถควบคุมอารมณและความรูสึกของตนเองไดอยางมีสติ ไมแสดงกิริยาอาการท่ีไมสมควร
หรือไมเหมาะสมใหผูอ่ืนเห็น ถือวาเปนผูท่ีมีความสงบ เยือกเย็น เปนท่ีนาสรรเสริญ เพราะรูจักใช
เหตุผลเหนืออารมณ ใชความคิดไตรตรองและแกปญหาดวยสติปญญา อันเปนลักษณะของ
ปญญาชนผูเจริญแลว 
  มนตรี ภูมี (2549, หนา 137-140) ไดกลาววา ความขัดแยงจะเกิดข้ึนเม่ือเรารูสึกวา
ตนเองเทานั้นท่ีถูก และมักจะมองผูท่ีไมเห็นดวยเปนฝายตรงขาม แทจริงแลว ความขัดแยงจะเกิดข้ึน
เม่ือเรารูสึกวาตนเองเทานั้นท่ีถูก และมองผูไมเห็นดวยกับเราเปนฝายตรงขาม แทจริงแลว ถาเราไม
ถือทิฐิเกินไปแลวพยายามดึงดันจะเอาชนะ ฝายตรงขามก็ยังไมงัดเอาเลหเพทุบายใด ๆ มาใชเลนงาน
เราและยังไมเปดศึกกับเราดวย 
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  ในความขัดแยงใด ๆ ถึงแมเราจะมีความบริสุทธ์ิใจเพียงใดก็ตามมักจะตองเผชิญกับ
ฝายตรงกันขามและการตอตาน การ”เผ่ือใจ”ไวบางสําหรับมุมมองอ่ืน ๆ และพยายามออกไปพบกัน
คนละคร่ึงทางจึงจะนําไปสูผลสําเร็จ เพราะหากดึงดันไปจนถึงท่ีสุดแลว ยอมกอใหเกิดผลเสียหาย
ข้ึน ในชวงเวลาที่เกิดความขัดแยง ควรเปดใจรับฟงคําแนะนําท่ีดี ๆ และยังไมควรดันทุรังจะทําแต
ความตองการของตนเองเพียงฝายเดียวเทานั้น เม่ือผูหวังประสบความสําเร็จตองพัวพันกับความ
ขัดแยง ทางออกของเขาเพียงทางเดียวนั้นก็คือ การมีใจเปนกลางและมีความหนักแนนอันจะทําให
เขาพรอมท่ีจะเปดใจพบกับฝายตรงขามคนละคร่ึงทาง การพยายามยืดเยื้อความขัดแยงไปจนปะทุ
ความรุนแรงยอมสรางผลเสียหายข้ึน แมวาเราจะเปนฝายถูกก็ตาม เพราะยอมสรางความผูกพยาบาท
ข้ึนแกอีกฝายจนกลายเปนศัตรูกันอยางถาวร ส่ิงสําคัญในยามนี้ก็คือ ตองหาคนกลางท่ีมี
ประสบการณใหเขามาไกลเกล่ียอยางเปนธรรมทุกฝาย ท้ังในชวงเวลาแหงความขัดแยงนี้ยังไมควร
ลงมือกระทําการใหญใด ๆ เพราะการลงมือกอนถึงเวลา อาจสงผลใหตางฝายตางใชกําลังข้ันรุนแรง
ข้ึนเพื่อโคนลมฝายตรงขามจริง ๆ แลว ความขัดแยงภายในใจตางหาก ท่ีเปนส่ิงบ่ันทอนพลังท่ีจะ
เอาชนะอุปสรรคจากภายนอก นอกจากนี้ยังไดเสนอแนวทางหรือทักษะท่ีสําคัญในการควบคุม
ตนเองเพื่อการบริหารความขัดแยงใหบรรลุผล 6 ข้ันตอน ไดแก 
   (1) ทองฟาและพื้นน้ําถอยหางจากกัน ระมัดระวังความขัดแยงต้ังแตตนมือ ผูหวัง
ประสบความสําเร็จยอมสามารถวิเคราะหไดวา เหตุแหงความขัดแยงนั้น ยอมแฝงเรนอยูในส่ิงเล็ก ๆ 
นอย ๆ หากปลอยใหเกิดแนวโนมของความขัดแยงข้ึนจากเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งแลวยอมสามารถลุกลาม
ไปเปนสถานการณใหญไดแลวเม่ือนั้นความขัดแยงยอมบังเกิดข้ึนอยางไมอาจหลีกเล่ียงได 
   (2) วางมือ มีเสียงกระซิบกระซาบ ตนรายแตปลายดี เม่ือความขัดแยงกําลังเร่ิมกอ
หวอดข้ึน ทางออกท่ีดีท่ีสุดอยาตอความยาวสาวความยืดแตพยายามยุติเร่ืองนั้น ๆ ใหเร็วท่ีสุด
โดยเฉพาะอยางยิ่ง เม่ือฝายตรงขามถือไพเหนือกวามาก การเส่ียงอยางดันทุรังไปคงไมเปนเร่ืองดีแน 
นี่อาจทําใหเกิดมีเสียงติฉินบาง แตก็จะทําใหสถานการณอันจะลุกลามไปใหญโตเปล่ียนเปนแคการ
โตเถียงเล็ก ๆ นอย ๆ และทุกอยางก็จะคล่ีคลายไปในทางท่ีดี 
   (3) ไมอาจปะทะ ตั้งรับ รักษาเมือง เม่ือเผชิญกับฝายตรงขามท่ีมีกําลังเหนือกวา
มาก การถอยออกมาตั้งรับไมใชเร่ืองเสียเกียรติแตอยางใด การถอนตัวออกมาเม่ือถึงเวลาอันควรนั้น
ชวยปองกันผลรายได เพราะถามัวคํานึงแตการรักษาหนา แลวดึงดันตอสูอยางไมประมาณการณ 
ยอมกอผลเสียหายตามมา 
   (4) มองตางมุมกับปญหา อยาเสนอตัวออกหนาสถานการณในท่ีนี้บงบอกถึง
ความขัดแยงท่ีอาจลุกลามข้ึนเนื่องจากการชิงดีชิงเดนและไมรูจักตําแหนงหนาท่ีของตนเอง เม่ือผู
หวังประสบความสําเร็จตองทํางานกับผูท่ีมีตําแหนงสูงกวาเขาสามารถหลีกเล่ียงจากความขัดแยงได 
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โดยไมพยายามทํางานเพ่ือเอาหนา หรือทําเพื่อใหเดน ดังกวาผูอ่ืน แตจะทํางานเพื่อตัวงานนั้น
นั่นเอง โดยไมสนใจถึงความดีความชอบ 
   (5) วางมือ เปล่ียนทาที เพื่อความสงบภายใน สถานการณตอนนี้ตางจากในตอน
แรก ๆ ตรงที่ฝายตรงขามซ่ึงขัดแยงกับเรามีกําลังนอยกวามาก ทําใหมีแนวโนมวาชัยชนะยอมตก
เปนของเราอยางแนนอนอยางไรก็ตาม ผูท่ีประสบความสําเร็จคือผูท่ีทราบดีวา คุณคาภายในจิตใจ
นั้นเปนส่ิงสําคัญกวา และไมอาจไดมาโดยการโคนลมฝายตรงขามลงไป ดังนั้น แมเขาจะเปนฝาย
ถูกและมีอํานาจเหนือกวาก็ตามเขาก็ยังพยายามจัดการกับความขัดแยงนั้น ๆ อยางมีใจเปนธรรม 
   (6) ไกลเกล่ียดวยเปนธรรม ยอมนํามาซ่ึงความสําเร็จผูประสบความสําเร็จ คือ ผูท่ี
สามารถช่ังน้ําหนักความถูกผิดได เชนนี้ นอกจากจะทําใหเขาสามารถพัฒนาจิตใจของเขาแลว เขา
ยังสามารถเขาไปมีสวนไกลเกล่ียในความขัดแยงของผูอ่ืนไดดวย อันจะทําใหทุกฝายตางเช่ือม่ันและ
ยอมรับในคําช้ีแนะของเขา และสงผลสนับสนุนตอความสําเร็จของเขาในอนาคต 
  สรุปไดวา ทักษะการควบคุมตนเอง หมายถึง ความสามารถของผูบริหารในการ
เผชิญหนากับผูอ่ืน คือเปนทักษะท่ีจําเปนอยางหน่ึงในการบริหารความขัดแยงใหมีประสิทธิภาพใน
การเผชิญหนานี้จําเปนตองควบคุมตนเองใหไดไมหวาดกลัวมีความเช่ือมั่นในตนเอง ซ่ึงเขาใจ
ประเด็นปญหาเพื่อยกขอเท็จจริงและสามารถทําใหประเด็นปญหามีกระจางชัดข้ึนเพื่อชวยใหท้ัง
สองฝายพอใจ 
 

แนวคดิและทฤษฎคุีณภาพชีวติในการทาํงาน 
 
 1. ความหมายของคุณภาพชีวติ 
  คุณภาพชีวิตการทํางาน (Quality of working life) เปนองคประกอบหรือเปนมิติหนึ่ง
ท่ีสําคัญของคุณภาพชีวิต (Quality of life) นั่นเอง แนวความคิดเกี่ยวกับคุณภาพชีวิตการทํางานได
กําเนิดและ แพรหลายในประเทศอุตสาหกรรม ความหมายของคุณภาพชีวิตในการทํางานนั้น มีผูให
ความหมายไวมากมายแตกตางกัน อุทุมพร จามรมาน (2530, หนา 1) ใหความหมายวา เปนสภาพ
ทางจิตใจท่ีรูสึกวามีความสุข บางคนมองถึงการบริการของรัฐท่ีกอใหเกิดความสะดวกสบาย บาง
คนมองครอบคลุมถึงสภาพรางกาย จิตใจ อารมณ และสังคมท่ีกลมกลืนกัน และบางคนมองเฉพาะ
สังคมท่ีมีระเบียบ และมีความปลอดภัย 
   (1) เปนการสรางสรรคบรรยากาศท่ีจะทําใหผูใชแรงงานไดรับความพึงพอใจใน
การทํางานสูงข้ึน โดยผานการ เขามามีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจและแกไขปญหาสําคัญ
ขององคการ ซ่ึงจะมีผลกระทบตอชีวิตการทํางานของพวกเขา นั่นคือ หมายความรวมถึงการ
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ปรับปรุงการบริหารเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย โดยทําใหมีประชาธิปไตยในสถานท่ีทํางานเพ่ิมมาก
ข้ึน เพ่ือกอใหเกิดการปรับปรุงประสิทธิผลขององคการ ท้ังนี้เปนการเปดโอกาสใหม ๆ ให
ผูปฏิบัติงานทุกระดับไดนําเอาสติปญญา ความเช่ียวชาญ ทักษะและความสามารถอ่ืน ๆ มาใช ใน
การทํางานยอมทําใหพนักงานหรือกําลังแรงงานไดรับความพึงพอใจสูงข้ึน ซ่ึงจะสงผล ใหเกิด 
การเปล่ียนแปลงทางทัศนคติและพฤติกรรมภายในกลุมและองคการข้ึน เชน การขาดงานลดลง 
คุณภาพของผลิตภัณฑดีข้ึน การกวดขันเกี่ยวกับวินัยผอนคลายลง ความคับของใจ ลดลง เปนตน 
   (2) คุณภาพชีวิตการทํางานมีความหมายท้ังทางกวางและทางแคบซ่ึงไดรวบรวม
ความหมาย ของคุณภาพชีวิตการทํางานไวในประเด็นตางๆ (ผจญ เฉลิมสาร, 2549) 
    (2.1) คุณภาพชีวิตการทํางานในความหมายท่ีกวาง หมายถึงส่ิงตาง ๆ ท่ี
เกี่ยวของกับชีวิตการทํางานซ่ึงประกอบดวย คาจาง ช่ัวโมงการทํางาน สภาพแวดลอมการทํางาน
ผลประโยชนและบริการ ความกาวหนาในการทํางาน และการมีมนุษยสัมพันธ ส่ิงเหลานี้ ลวน
แลวแตแรงจูงใจและความพึงพอใจสําหรับคนงาน 
    (2.2) คุณภาพชีวิตการทํางานในความหมายอยางแคบ คือ ผลท่ีมีตอคนงาน 
ซ่ึงหมายถึง การปรับปรุงในองคการและลักษณะงาน โดยเฉพาะอยางยิ่งพนักงานควรไดรับการ
พิจารณาเปนพิเศษ สําหรับการสงเสริมระดับคุณภาพชีวิตการทํางานของแตละบุคคลและรวมถึง
ความตองการของพนักงานในเร่ืองความพึงพอใจในงาน การมีสวนรวมในการตัดสินใจท่ีจะมีผลตอ
สภาพการทํางานของเขา 
    (2.3) คุณภาพชีวิตการทํางานในแงมุมท่ีหมายถึงการคํานึงถึงความเปน
มนุษยในการทํางาน (Humanization of work) ซ่ึงประเทศฝร่ังเศสและประเทศท่ีพูดภาษาฝร่ังเศสใช 
คําวา การปรับปรุงสภาพการทํางาน (Improvement of working condition) ประเทศสังคม นยิมใช 
คําวาการคุมครองแรงงาน (Workers' protection) กลุมประเทศสแกนดิเนเวีย หรือใน ญ่ีปุน ใชคําวา
สภาพแวดลอมการทํางาน (Working environment) และความเปนประชาธิปไตยในสถานท่ีทํางาน
(Democratization of the workplace) คุณภาพชีวิตการทํางานมีความหมายครอบคลุมถึงวิธีการแนว
ปฏิบัติหรือเทคโนโลยีท่ีสงเสริมสภาพแวดลอมในการทํางานท่ีกอใหเกิดความพึงพอใจมากข้ึนใน
การปรับปรุงผลลัพธท้ังขององคการและปจเจกบุคคลตามลําดับสรุปความหมายของคุณภาพชีวิต
การทํางาน หมายถึงความรูสึกของบุคคลท่ีมีตอการทํางานซ่ึงสามารถสนองความตองการทั้งดาน
รางกายและจิตใจทําใหบุคคลมีความพึงพอใจในการทํางาน อันจะกอใหเกิดผลดีกับตนเองและทํา
ใหงานบรรลุวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิภาพนอกจากนั้นยังทําใหการดําเนินชีวิตของบุคคลมี
ความสุขมีความเปนอยูท่ีดีข้ึน องคประกอบของคุณภาพชีวิตการทํางานการดําเนินงานอยางมี
ประสิทธิภาพนั้นโดยท่ัวไปมีองคประกอบท่ีสําคัญอยูหลายประการ ซ่ึงมีบทบาทในการกําหนด
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ระดับคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีจะสงผลตอประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานมีผูให แนวคิดเกี่ยวกับ
องคประกอบของคุณภาพชีวิตการทํางานไวหลายทาน ดังนี้ 
  บุญแสง ชีระภากร (2533, หนา 7-12) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับองคประกอบในการ
กําหนดคุณภาพชีวิตในการทํางานไว 10 ประการดังนี้ 
   (1) คาตอบแทนท่ีเหมาะสมและเพียงพอ (Adequate and Fairway) 
   (2) ผลประโยชน เกื้อกูล (Fringe Benefits) 
   (3) สภาพแวดลอมท่ีปลอดภัยและถูกสุขลักษณะ (Safe and Healthy Environment) 
   (4) ความม่ันคงในงาน (Job Security) 
   (5) เสรีภาพในการรวมเจรจาตอรอง (Free Collective Bargaining) 
   (6) พัฒนาการและการเจริญเติบโต (Growth and Development) 
   (7) บูรณาการสังคม (Social Integration) 
   (8) การมีสวนรวมในองคการ (Participation) 
   (9) ประชาธิปไตยในการทํางาน (Democracy at Work) 
   (10)  เวลาวางของชีวิต (Total Life Space) 
  ชาญชัย อาจินสมาจาร (2537, หนา 35) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับองคประกอบของ
คุณภาพชีวิตในการทํางานไว 16 ประการ ดังนี้ 
   (1) ความม่ันคง 
   (2) ความเสมอภาคในเร่ืองคาจางและรางวัล 
   (3) ความยุติธรรมในสถานท่ีทํางาน 
   (4) ปลอดภัยจากระบบราชการและความเขมงวดในการควบคุม 
   (5) งานมีความหมายและนาสนใจ 
   (6) กิจกรรมและงานหลากหลาย 
   (7) งานมีลักษณะทาทาย 
   (8) มีขอบเขตการตัดสินใจของตนเอง 
   (9) โอกาสการเรียนรู และความเจริญกาวหนา 
   (10)   ผลสะทอนกลับความรูเกี่ยวกับผลลัพธ 
   (11)  อํานาจหนาท่ีในงาน 
   (12)  ไดรับการยอมรับจากการทํางาน 
   (13)  ไดรับการสนับสนุนทางสังคม 
   (14)  มีอนาคต 
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  นวรัตน ณ วันจันทร (2548, หนา 11-14) ไดกลาวถึงคุณภาพชีวิตการทํางานตาม
แนวคิดของ ริชารด อี วอลตัน (Richard E. Walton, 1975) ท่ีตอบสนองความตองการและปรารถนา
ของบุคคล โดยพิจารณาจากคุณลักษณะสําคัญท่ีประกอบข้ึน เปนคุณภาพชีวิตการทํางาน โดยแบง
ออกเปน 8 ประการ คือ 
   (1) คาตอบแทนท่ีเปนธรรมและเพียงพอ (Adequate and fair compensation) 
หมายถึง คือ คาตอบแทนท่ีไดรับจากการปฏิบัติงานน้ันจะตองมีความเพียงพอในการดํารงชีวิตตาม
มาตรฐานการครองชีพ ท่ีสมเหตุสมผลในสังคมน้ัน ๆ สําหรับคาตอบแทนท่ีมีความยุติธรรมก็เกิด
จากการเปรียบเทียบคาตอบแทนจากการทํางานในตําแหนงหนาท่ีและความรับผิดชอบท่ีคลายคลึง
กันหรือเปรียบเทียบจากผลการปฏิบัติงานท่ีเทาเทียมกัน 
   (2) สภาพการทํางานท่ีมีความปลอดภัยและสงเสริมสุขภาพ (Safe and healthy 
working) หมายถึง ผูปฏิบัติงานควรจะอยูในสภาพแวดลอมทางดานรางกายและส่ิงแวดลอมของการ
ทํางานท่ีปองกันอุบัติเหตุและไมเกิดผลเสียตอสุขภาพ และควรจะไดกําหนดมาตรฐานท่ีแนนอน
เกี่ยวกับการคงไวซ่ึงสภาพแวดลอมท่ีจะสงเสริมสุขภาพและความปลอดภัยส่ิงแวดลอมทางกายภาพ
ท่ีอยูรอบตัวคนงานในขณะทํางานนั้น มีหลายชนิด เชนความรอน ความเย็น เสียงดัง การส่ันสะเทือน 
รังสี แสงสวาง ความกดดันบรรยากาศ เปนตนส่ิงแวดลอมทางกายภาพเหลานี้ หากมีระดับ หรือ
ปริมาณพอเหมาะ ก็ยอมไมทําใหเกิดอันตรายตอคนงาน แตถาหากมีระดับ หรือปริมาณท่ีสูงเกินไป 
ก็อาจจะทําใหมีผลกระทบตอสุขภาพอนามัยของคนทํางานได และนอกจากน้ี ก็ยอมจะทําใหเกิดผล
เสียหายตอการผลิตของสถานประกอบการดวย ส่ิงแวดลอมทางกายภาพท่ีจะกลาวถึงในท่ีนี้ 
ประกอบดวยเสียงดัง การส่ันสะเทือน ความกดดันบรรยากาศท่ีผิดปกติ ความรอน และแสง เปนตน 
   (3) ความกาวหนาและความม่ันคงในงาน (Future opportunity for continued 
growth and security) หมายถึง งานท่ีผูปฏิบัติไดรับมอบหมายจะมีผลตอการคงไว และการขยาย
ความสามารถของตนเองใหไดรับความรูและทักษะใหม ๆ มีแนวทางหรือโอกาสในการเล่ือน
ตําแหนงหนาท่ีท่ีสูงข้ึน ตัวบงช้ีเร่ืองความกาวหนาและความม่ันคงในงาน มีเกณฑในการพิจารณา 
คือมีการทํางานท่ีพัฒนา หมายถึง การที่ไดรับผิดชอบ ไดรับมอบหมายงานมากข้ึน การมีแนวทาง
กาวหนาหมายถึงมีความคาดหวังท่ีจะไดรับการเตรียมความรูเพื่องานในหนาท่ีท่ีสูงข้ึน การไดรับ
โอกาสความสําเร็จ เปนความมากนอยของโอกาสท่ีจะทํางานใหประสบความสําเร็จในองคการ หรือ
ในสายงานอันเปนท่ียอมรับของผูรวมงาน สมาชิกครอบครัวหรือผูเกี่ยวของอ่ืน ๆ 
   (4) โอกาสในการใชและพัฒนาขีดความสามารถของบุคคล (Immediate 
opportunityto use and develop human capacity) การพัฒนาสมรรถภาพของบุคคลในการทํางานนี้
เปนการใหความสําคัญเกี่ยวกับการศึกษา อบรม การพัฒนาการทํางานและอาชีพของบุคคล เปนส่ิง
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บงบอกถึงคุณภาพชีวิตการทํางานประการหน่ึง ซ่ึงจะทําใหบุคคลสามารถทําหนาท่ีโดยใชศักยภาพ
ท่ีมีอยูอยางเต็มท่ีมีความเช่ือม่ันในตนเอง และเม่ือมีปญหาก็จะใชการแกไขตอบสนองในรูปแบบ
การดําเนินชีวิตท่ีเหมาะสมพึงกระทําเปนผลใหบุคคลประสบผลสําเร็จในชีวิต 
   (5) การทํางานรวมกันและความสัมพันธกับบุคคลอ่ืน (Social integration in the 
work organization) ซ่ึงหมายความวา การทํางานรวมกัน เปนการท่ีผูปฏิบัติงานเห็นวาตนเองมีคุณคา 
สามารถปฏิบัติงานใหประสบผลสําเร็จได มีการยอมรับและรวมมือกันทํางานอยางดี ซ่ึงเปน 
การเกี่ยวของกับสังคมองคการ ความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการมีผลตอบรรยากาศใน 
การทํางาน 
   (6) สิทธิสวนบุคคลในสถานท่ีทํางาน (Constitutionalism in the work organization) 
หมายถึง การบริหารจัดการใหพนักงาน ไดมีสิทธิในการปฏิบัติตามขอบเขตท่ีไดรับมอบหมายและ
แสดงออกในสิทธิซ่ึงกันและกัน หรือการกําหนดแนวทางในการทํางานรวมกันบุคคลตองไดรับการ
เคารพสิทธิสวนตัว 
   (7) จังหวะชีวิตหรือความสมดุลระหวางชีวิต กับการทํางานโดยสวนรวม (Work 
and the total life space) คือการท่ีบุคคลจัดเวลาในการทํางานของตนเองใหเหมาะสม และมีความ
สมดุลกับบทบาทชีวิตของตนเอง ครอบครัว และกิจกรรมอ่ืน ๆ 
   (8) ความเปนประโยชนตอสังคม (The social relevance of work life) หมายถึง
กิจกรรมการทํางานท่ีดําเนินไปในลักษณะท่ีไดรับผิดชอบตอสังคม และผูปฏิบัติงานจะตองรูสึก
และยอมรับวาองคการที่ตน ปฏิบัติงานอยูนั้นรับผิดชอบตอสังคมในดานตาง ๆ ท้ังในดานผลผลิต
การจํากัดของ เสีย การรักษาสภาพแวดลอม การปฏิบัติเกี่ยวกับการจางงาน และเทคนิคดาน
การตลาด 
  นิศารัตน ศิลปเดช (2540, หนา 85-86) ไดสรุปวา องคประกอบท่ีจะทําใหบุคคลมี
คุณภาพชีวิตท่ีดีไดนั้น ควรประกอบดวยปจจัยพื้นฐาน คือ 
   (1) ปจจัยดานความสมบูรณดานรางกายและสติปญญา หมายถึง การท่ีมนุษยมี
คุณภาพชีวิตท่ีดีไดนั้น จะตองมีความเปนปกติของรางกายและสติปญญาเปนพื้นฐาน ซ่ึงไดแก การมี
อวัยวะตาง ๆ ของรางกายสมบูรณครบถวน มีสุขภาพอนามัยแข็งแรง มีพละกําลังท่ีสามารถทํา
กิจการงานไดดีเชนเดียวกับคนอ่ืน ๆ มีระดับพัฒนาการของสติปญญาเปนปกติ สามารถศึกษาเลา
เรียน คิดไตรตรองหาเหตุผลตาง ๆ รวมท้ังสามารถแกปญหาท่ีเกิดข้ึนได 
   (2) ปจจัยดานความสมบูรณดานจิตใจและอารมณ หมายถึง การเปนผูท่ีมีจิตใจท่ี
ดี มีอารมณแจมใสมั่นคง ไมแปรปรวน หงุดหงิด โมโหงาย จิตใจมีคุณธรรม ไมอิจฉาริษยา หรือ
เคียดแคน พยาบาทผูอ่ืน เปนผูมองโลกในแงดี มีความโอบออมอารี พรอมท่ีจะชวยเหลือผูท่ีตกทุกข
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ไดยาก หรือเดือดรอนเสมอ การมีพื้นฐานดานจิตใจและอารมณท่ีดี จะชวยใหบุคคลเกิดความสุข
และความสงบในการดํารงชีวิต 
   (3) ปจจัยดานความสมบูรณสังคมและส่ิงแวดลอม หมายถึง การเปนคนท่ีไดรับ
การยอมรับจากคนท่ัวไป อันเนื่องมาจากการมีมนุษยสัมพันธอันดี มีความสามารถในการปรับตัว 
ยอมรับความสามารถและความสําคัญของผูอ่ืน ตลอดจนส่ิงอ่ืน ๆ ท่ีอยูรอบตัว ดังนั้นจึงเปนผูท่ีเห็น
คุณคาของบุคคลและส่ิงแวดลอม และคิดท่ีจะปรับปรุงพัฒนาใหส่ิงแวดลอมเหลานั้นคงคุณคาและ
ประโยชนอยูตลอดไป จะยอมใหเกิดความเสียหาย หรือมลภาวะตอส่ิงแวดลอมบางก็เปนเพียงสวน
นอยท่ีสุด การมีความสมบูรณดานสังคมและส่ิงแวดลอมจะชวยใหบุคคลมีชีวิตท่ีเหมาะสม
กลมกลืน และเขากันไดดีกับสังคมและส่ิงแวดลอมของตน 
   (4) ปจจัยดานความสมบูรณของส่ิงท่ีจําเปนในการดํารงชีวิต หมายถึง ความ 
สามารถท่ีจะจัดหาส่ิงจําเปนตาง ๆ ท่ีจะชวยใหชีวิตดํารงอยูไดอยางดีตามฐานะของตนเอง ตลอดจน
สภาพของสังคม เศรษฐกิจ และยุคสมัย ปจจัยจําเปนเหลานี้ไดแก ปจจัย 4 ซ่ึงมี อาหาร เส้ือผา ท่ีอยู
อาศัย  ยารักษาโรค และส่ิงอํานวยความสะดวกสบายตาง ๆ ตลอดจนการไดรับการศึกษา 
การพักผอน ฯลฯ ซ่ึงบุคคลจําเปนตองจัดหรือจัดใหมีข้ึนตามความจําเปน ในสภาพสังคมและ
ส่ิงแวดลอมของตน การมีปจจัยจําเปนในการดํารงชีวิตท่ีดีและพอเพียง ยอมชวยใหบุคคลมีความ
สะดวกสบาย ไมลําบากขัดสน และยอมนํามาซ่ึงความสุขและความพึงพอใจในชีวิต 
  องคการอนามัยโลก ไดกําหนดองคประกอบสําคัญของคุณภาพชีวิตสําหรับบุคคล
ท่ัวไปวา ควรประกอบดวยองคประกอบสําคัญของคุณภาพชีวิต 6 ดาน (กัญจนพร อวมสําอางค, 
2547, หนา 14-15) คือ 
   (1) ดานรางกาย (Physical domain) คือ การรับรูสภาพทางดานรางกายของบุคคล
ซ่ึงมีผลตอชีวติประจําวัน เชน การรับรูสภาพสมบูรณแข็งแรงของรางกาย การรับรูถึงความ รูสึก
สบายไมมีความเจ็บปวด การรับรูถึงความสามารถท่ีจะจัดการกับความเจ็บปวดทางรางกายได การ
รับรูถึงพละกําลัง ในการดําเนินชีวิตประจําวัน การรับรูเร่ืองการนอนหลับและพักผอนรวมทั้งการ
รับรูเร่ืองการมีเพศสัมพันธ ซ่ึงการรับรูเหลานี้มีผลตอการดําเนินชีวิตประจําวัน 
   (2) ดานจิตใจ (Psychological domain) คือ การรับรูสภาพทางดานจิตใจของ
ตนเอง เชน การรับรูความรูสึกทางบวกท่ีบุคคลมีตอตนเอง การรับรูภาพลักษณของตนเอง การรับรู
ถึงความรูสึกภาคภูมิใจในตนเอง การรับรูถึงความม่ันใจในตนเอง การรับรูถึงความคิด ความจํา 
สมาธิ การตัดสินใจ และความสามารถในการเรียนรูเร่ืองราวตาง ๆ ของตนและการรับรูถึง
ความสามารถในการจัดการกับความเศราหรือกังวล เปนตน 
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   (3) ดานระดับความเปนอิสระของบุคคล (Level of independence) คือ การรับรู
ถึงความเปนอิสระท่ีไมตองพึ่งพาผูอ่ืน การรับรูถึงความสามารถในการเคล่ือนไหวของตน การรับรู
ถึงความสามารถในการปฏิบัติกิจวัตรประจําวันของตน การรับรูถึงความสามารถในการทํางาน การ
รับรูวาตนไมพึ่งพายาตาง ๆ หรือการรักษาทางการแพทยอ่ืน ๆ เปนตน 
   (4) ดานความสัมพันธทางสังคม (Social relationships) คือ การรับรูเร่ืองความ 
สัมพันธของตนกับบุคคลอ่ืน การรับรูถึงการท่ีไดรับความชวยเหลือจากบุคคลอ่ืนในสังคม รวมท้ัง
การรับรูวาตนไดเปนผูใหความชวยเหลือบุคคลอ่ืนในสังคมดวย 
   (5) ดานส่ิงแวดลอม (Environment) คือ การรับรูเกี่ยวกับส่ิงแวดลอมท่ีมีผลตอ
การดําเนินชีวิต เชน การรับรูวาตนมีชีวิตอยูอยางอิสระ ไมถูกกักขัง มีความปลอดภัย และม่ันคงใน
ชีวิต การรับรูวาไดอยูในส่ิงแวดลอมทางกายภาพท่ีดี ปราศจากมลพิษตาง ๆ การคมนาคมสะดวก มี
แหลงประโยชนดานการเงิน สถานบริการทางสุขภาพและสังคมสงเคราะห การรับรูวาตนมีโอกาส
ท่ีจะไดรับขาวสาร หรือฝกฝนทักษะตาง ๆ การรับรูวาตนไดมีกิจกรรมสันทนาการ และมีกิจกรรม
ในเวลาวาง เปนตน 
   (6) ดานความเช่ือสวนบุคคล (Spirituality/Religion/Personal Beliefs) คือ การ
รับรูเกี่ยวกับความเช่ือตาง ๆ ของตนที่มีผลตอการดําเนินชีวิต เชน การรับรูถึงความเช่ือดาน 
จิตวิญญาณ ศาสนา การใหความหมายของชีวิต และความเช่ืออ่ืน ๆ ท่ีมีผลในทางที่ดีตอ 
การดํารงชีวิต มีผลตอการเอาชนะอุปสรรค เปนตน 
 2. ทฤษฎสีองปัจจัยของเฮอร์สเบิร์ก 
  วัลลิกา  ศรจันทร (2553, หนา 12) และเฮอรซเบิรก (Herzberg, et al., 1990) ไดสรุป
ถึงความตองการของคนในองคการหรือการจูงใจจากการทํางานวา ความพอใจในงานท่ีทํา และ
ความไมพอใจในงานท่ีทําไมไดมาจากปจจัยกลุมเดียวกัน แตมีสาเหตุมาจากปจจัย 2 กลุม คือ ปจจัย
จูงใจ (Motivation factors) กับปจจัยคํ้าจุน (Hygiene factors) มีรายละเอียด ดังนี้ ปจจัยจูงใจ 
(Motivation factors) เปนส่ิงท่ีสรางความพึงพอใจในงานใหเกิดข้ึน ซ่ึงจะชวยใหบุคคลรักและชอบ
งานท่ีปฏิบัติอยู และทําใหบุคคลในองคการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ประกอบดวย  
ความสําเร็จในการทํางาน (Achievement) หมายถึงความสําเร็จสมบูรณของงาน ความสามารถใน
การแกปญหา การมองเห็นผลงาน ความชัดเจนของงานเปนความสําเร็จท่ีวัดไดจากการปฏิบัติงาน
ไดตามเปาหมาย ตามกําหนดเวลา ความสามารถในการแกปญหาในการปฏิบัติงาน และความพอใจ
ในผลการปฏิบัติงาน การยอมรับนับถือ (Recognition) หมายถึงการยอมรับหรือเห็นดวยกับ
ความสําเร็จ การไดรับการชมเชย ยกยอง ชื่นชม เช่ือถือ ไววางใจในผลงานหรือการดําเนินงานจาก
ผูบังคับบัญชา ผูรวมงาน ผูใตบังคับบัญชาและบุคคลอ่ืน ๆ ซ่ึงถาหากไมไดรับการยอมรับนับถือก็
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จะทําใหเกิดการไมยอมรับ การไดรับคําตําหนิติเตียน หรือการกลาวโทษลักษณะงาน (Work itself) 
หมายถึง การลงมือกระทําหรือการทํางานเปนช้ินเปนอัน ซ่ึงกําหนดเวลาเปนกิจวัตร หรือยืดหยุนได 
อาจมีการสรางสรรคงานไมวาเปนงานงายหรืองานยาก เปนงานท่ีชวนใหปฏิบัติไมนาเบ่ือ เปนงานท่ี
สงเสริมตอความคิดริเร่ิมสรางสรรค เปนงานท่ีมีคุณคา รวมทั้งสามารถปฏิบัติงานไดอยางสมบูรณ 
หรือทํางานใหเสร็จในเวลาอันส้ัน ความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง การจัดลําดับของ 
การทํางานไดเอง ความต้ังใจ ความสํานึกในอํานาจหนาท่ี และความรับผิดชอบ ตลอดจนอิสระใน
การปฏิบัติงาน ความกาวหนาในตําแหนง (Advancement) หมายถึง ผลหรือการมองเห็น 
การเปล่ียนแปลงในสภาพงบุคคล หรือตําแหนง ในสถานท่ีทํางาน โอกาสในการเล่ือนตําแหนงหรือ
ระดับท่ีสูงข้ึน และมีโอกาสไดรับการพัฒนาความรู ความสามารถ ทักษะท่ีเพ่ิมข้ึนในวิชาชีพจาก
การปฏิบัติงาน ตลอดจนโอกาสการศึกษาตอ อบรม ดูงาน 
  ปจจยัคํ้าจุนหรือปจจัยสุขอนามัย (Hygiene factors) เฮอรซเบิรก กลาวถึง ปจจัยคํ้าจุน
หรือปจจัยสุขอนามัยวา เปนปจจัยท่ีบงช้ีถึงความไมพอใจในการทํางาน และเปนปจจัยที่ชวยให
บุคคลยังคงปฏิบัติงานไดตลอดเวลา ประกอบดวย 
   (1) เงินเดือน (Salary) หมายถึง ผลตอบแทนจากการทํางาน เชน คาจาง เงินเดือน 
คาตอบแทน รวมท้ังสวัสดิการ ประโยชนเกื้อกูลอ่ืน ๆ ตามความเหมาะสมของเงินเดือนและข้ัน
เงินเดือน ตามความเหมาะสมกับงานท่ีรับผิดชอบ 
   (2) ความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal relationship) หมายถึง สภาพ
ความสัมพันธ การมีปฏิสัมพันธของบุคคลกับคนอ่ืน ๆ ไดแก ผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน และ
ผูใตบังคับบัญชาในสถานการณตาง ๆ การรวมมือปฏิบัติงาน การชวยเหลือ การสนับสนุน และ 
การปรึกษาหารือ 
   (3) การปกครองบังคับบัญชา (Supervision technical) หมายถึง สภาพการปกครอง
บังคับบัญชางานของผูบริหารระดับสูง ในเร่ืองการวิเคราะหความสามารถของผูปฏิบัติงาน 
การกระจายงาน การมอบหมายอํานาจ ความยุติธรรม 
   (4) นโยบายและการบริหาร (Policy and administration) หมายถึง ความสามารถ
ในการจัดลําดับเหตุการณตางๆของการทํางาน ซ่ึงสะทอนใหเห็นถึงนโยบายของหนวยงาน 
การบริหารงาน การจัดระบบงานของผูบังคับบัญชา การเปดโอกาสใหมีสวนรวมในการกําหนด
นโยบาย 
   (5) สภาพการปฏิบัติงาน (Working condition) หมายถึง สภาพเหมาะสมใน 
การทํางาน สภาพการทํางานท่ีเปนกายภาพ ไดแก สภาพแวดลอม สถานท่ีทํางาน เคร่ืองมือเคร่ืองใช 
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วัสดุอุปกรณ ความสะดวกสบายในการทํางาน ส่ิงอํานวยความสะดวกในการปฏิบัติงานตางๆ
ตลอดจนครอบคลุมไปถึงความสมดุลของปริมาณงานกับจํานวนบุคลากร 
   (6) สถานภาพของวิชาชีพ (Status) หมายถึง สถานภาพของบุคคลในสังคมท่ีมี
วิชาชีพเดียวกัน หรือสถานภาพของวิชาชีพในสายตาของสังคมท่ีมีวิชาชีพตางกัน หรือเปนการรับรู
จากบุคคลวิชาชีพอ่ืน ท่ีเปนองคประกอบทําใหบุคคลรูสึกตองาน ใหคุณคาแกงานท่ีปฏิบัติ 
   (7) ความม่ันคงในการปฏิบัติงาน (Job security) หมายถึง ความรูสึกท่ีมีตอการ
ปฏิบัติงานในดานความม่ันคงในตําแหนง และความปลอดภัยในการปฏิบัติงาน 
   (8) ชีวิตความเปนอยูสวนตัว (Factor in personal life) หรือสภาพความเปนอยู 
หมายถึง สถานการณท่ีทําใหบุคคลมีความรูสึกดี หรือไมดีในชวงเวลาท่ีไดทํางาน สภาพความ
เปนอยูทางครอบครัว และสวนตัวอันเนื่องมาจากการปฏิบัติงาน 
  ตุลา  มหาพสุธานนท (2547) จากทฤษฎีของเฮอรซเบิรก หากความตองการทางดาน
ปจจัยคํ้าจุนหรือปจจัยสุขอนามัย (Hygiene Factors) ไดรับการตอบสนองอยางไมเต็มท่ี มนุษยจะ
เกิดความไมพอใจ แตถึงแมวาจะไดรับการตอบสนองอยางเต็มท่ี มนุษยยังพึงพอใจไมถึงขีดสุดอยูดี 
กลับจะรูสึกเฉย ๆ ฉะนั้นการตอบสนองความตองการดานสุขอนามัยของมนุษยจะเปนเง่ือนไขหน่ึง
ในการลดความไมพึงพอใจในการทํางานลงเทานั้น แตไมสามารถจะทําใหมนุษยพอใจไดในเวลา
เดียวกัน หากความตองการดานความจูงใจ (Motivator Factors) ไดรับการตอบสนองอยางเต็มท่ี 
มนุษยจะรูสึกพึงพอใจพรอมปฏิบัติงานดวยความรักในหนาท่ี อุทิศตนเองอยางหนัก รวมทั้ง
เสียสละทุมเทท้ังแรงกายและแรงใจ ใหกับองคการอยางไมรูจักเหน็ดเหน่ือย แตหากไมไดรับ 
การตอบสนอง มนุษยจะรูสึกเฉย ๆ ไมยินดียินราย อาจทํางานเพียงเพื่อใหงานเสร็จไปวัน ๆ เทานั้น 
ไมสนใจท่ีจะอุทิศตนเองแตอยางใด 
 3. ทฤษฎแีรงจูงใจของใฝ่สัมฤทธ์ิของแมคเคลิล์แลนด์ 
  แรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิเปนความปรารถนาหรือเปนพลังผลักดันพฤติกรรมใหบุคคล
กระทําการ และตอสูเพื่อการบรรลุผลการทํางานท่ีดีท่ีสุด (ปราณี  รามสูต, 2548, หนา 219) คือ 
   (1) มีความตองการรับผิดชอบมากผูทํางานท่ีมีลักษณะไมเกี่ยงงานและเม่ือเผชิญ
อุปสรรค ก็มักคนหาวิธีการแกปญหาใหได ไมยอมแพปญหา ในองคกรท่ีมีผูทํางานลักษณะน้ีมัก
เปนคนประเภทท่ีทํางานคนเดยีว 
   (2) มีความตองการผลสําเร็จสูง  ผู ทํางานท่ีมีลักษณะน้ีมักมีเปาหมายใน 
การทํางานสูงเขาไวเพราะพอใจในการทํางานทาทายความสามารถเพ่ือใหถึงเปาหมายนั้นใหได ไม
กลัวเหนื่อย ไมคิด โดยคํานึงถึงความเปนพรรคเปนพวกเดียวกัน ไมเลนพวก 
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   (3) มีความตองการรับทราบผลจากการกระทําของตนผูทํางานมีลักษณะดังนี้จะ
กระหายใครรูความคิดของผูอ่ืนมากเขาอยากรูวาคนอ่ืนคิดอยางไรหรือรูสึกอยางไรกับผลงานของ
เขาและอยากรูวาส่ิงท่ีเขาทําสงผลตองานของสวนรวมหรือผูอ่ืนอยางไรหรือรูสึกอยางไรกับผลงาน
ของเขา และอยากรูวาส่ิงท่ีเขาทําสงผลตองานสวนรวมอยางไรถาไมไดรับทราบจะกังวล ถาทราบวา
ไดผลดีจะพึงพอใจและเปนแรงกระตุนใหอยากทําอยางอ่ืนตอไป 
  ดวยคุณลักษณะของผูท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูง 3 ประการดังกลาว เม่ือแมคเคลล
แลนด ทําการศึกษาผูปฏิบัติงานในองคกรท่ีมีลักษณะท่ีวานั้นวาบุคคลเหลานั้นเม่ือทํางานสําเร็จแลว
เขาตองการผลตอบแทนอยางไร ผลการศึกษาพบวาพนักงานไมตองการแรงจูงใจอ่ืนใดอีก เพราะ
เขามีของเขาอยูแลวแตส่ิงท่ีตองการใหองคกรจัดกระทํา คือ สภาพการทํางานท่ีเหมาะสมท่ีเอ้ือให
เขาทํางานไดสําเร็จ ซ่ึงจากการศึกษาของแมคเคลลแลนดและคนอ่ืน ๆ ไดขอคนพบท่ีหนาสนใจใน
เรองความตองการของพนักงานท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูง คือ ผูท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูงมัก
ตองการทํางานท่ีมีลักษณะ 3 ประการดวยกัน ดังนี้ 
  ลักษณะท่ี 1 งานท่ีเปดโอกาสใหผูปฏิบัติรับผิชอบเปนสัดสวน คือ ผูปฏิบัติมักพอใจ
งานท่ีเขามีอิสระท่ีจะตัดสินใจ และแกปญหาไดดวยตัวเขาเอง 
  ลักษณะท่ี  2  งานมีระดับยากงายพอดี  ไมง าย เกินไป  หรือยากเกินไปกว า
ความสามารถของเขา เขาเห็นวา ถางายเกินไปก็ประความสําเร็จระดับต่ําถายากเกินไปก็อาจทําไม
สําเร็จ 
  ลักษณะท่ี 3 งานท่ีมีความแนนอนตอเนื่องและไดรับทราบผลงานและความกาวหนา
ของเขา คือ ตองการใหมีการสนับสนุนงานนั้น ๆ ใหดําเนินไปไดตลอดตองการการยอมรับใน
ระดับท่ีพอดีในภาพรวมของผลงานและโดยตอเนื่องสมํ่าเสมอเพื่อใหเขาไดมีโอกาสแสดงผลงาน
ไดเร่ือย ๆ เพื่อใหเห็นความกาวหนาและพิสูจนตนเอง 
  จากการศึกษาของแมคเคิลลแลนดดังกลาว ชวยเปนแนวทางสรางแรงจูงใจใน 
การทํางานของบุคลากรไดวาการจัดส่ิงแวดลอมท่ีเหมาะสมกับการทํางานของพนักงานในองคกร
เปนอีกปจจัยหนึ่งท่ีสําคัญตอการทํางานของพนักงาน ชวยใหไดผลงานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน
สําหรับพนักงานท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูง เงินเดือนหรือคาตอบแทนหรือรางวัลเปนส่ิงของอาจไม
สามารถดงึดูดเขาไดพอส่ิงท่ีเขาตองการคือลักษณะของงานท่ีเปดโอกาสใหเขาไดรับความสําเร็จจึง
ควรมอบหมายงานใหตรงตามความสามารถของบุคคลหรือจัดวางตัวคนใหเหมาะสมสอดคลองกับ
งาน กับท้ังควรมีการใหแรงเสริมใหผลยอนกลับเปนการสงเสริมใหเขาพัฒนางาน มีทักษะ 
ประสบการณในการทํางานเพ่ิมข้ึน ซ่ึงนอกจากชวยใหเขาทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพแลวยังทํา
ใหเกิดประสิทธิผลตอองคกรดวย 
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  แมคเคิลลแลนดเช่ือวา แรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิเปนส่ิงท่ีเรียนรู การศึกษาเกี่ยวกับการ
อบรมเล้ียงดู ไดพิสูจนความคิดเห็นของแมคเคิลลแลนด เด็กท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิสูงมักจะมาจาก
ครอบครัวท่ีพอแมตั้งมาตรฐานความเปนเลิศในการทํางานและบอกใหลูกทราบวา ตนมีความสนใจ
ในผลสัมฤทธ์ิของลูก อบรมลูกใหเปนบุคคลท่ีชวยตัวเองได และสงเสริมใหเปนอิสระวิธีการท่ีใช
ในการอบรมคอนขางจะเขมงวดใหรางวัลเวลาลูกทําไดสําเร็จตามมาตรฐานต้ังไวและลงโทษถาทํา
ไมได แตในขณะเดียวกันก็ใหความรัก ความอบอุน และแสดงใหลูกเห็นวาท่ีเขมงวดก็เพราะความ
รักลูก อยากใหลุกมีความสําเร็จ 
  ในปจจุบันจะเห็นไดวา สังคมของเรามีแนวโนมท่ีจะมีโครงสรางไปทางดาน
แรงจูงใจใฝสัมฤทธ์ิมากข้ึนเร่ือย ๆ เพราะคนในสังคมจะตองอยูอยางตอสูดิ้นรน และตองการ
ความกาวหนาในชีวิตซ่ึงส่ิงท่ีจะตัดสินใจไดก็คือ ประสิทธิภาพในการทํางาน 
 

แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ แรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์ 
1. มุงหาความสําเร็จ (Hope Success) และกลัว 
    ความลมเหลว (Fear of Failure) 

1. เมื่อทําส่ิงใด ตองมีเปาหมายก็เพื่อไดรับ 
    การยอมรับจากกลุม 

2. มีความทะเยอทะยานสูง 2. ไมมีความทะเยอทะยาน มีความเกรงใจสูงไมกลา 
    แสดงออก 

3. ต้ังเปาหมายสูง 3. ต้ังเปาหมายตํ่า 
4. รูความสามารถท่ีแทจริงของตน 4. หลีกเลี่ยงการโตแยงมักจะคลอยตามผูอื่น 
5. มีความรับผิดชอบในการงานดี  
6. มีความอดทนในการทํางาน  
7. เปนผูท่ีทํางานอยางมีการวางแผน  
8. เปนผูท่ีต้ังระดับความคาดหวังไวสูง  

ภาพท่ี 2.1 การเปรียบเทียบระหวางแรงจูงใจสัมฤทธ์ิและแรงจูงใจสัมพันธ 
 
  จากการศึกษาวิจัยพบวา ผูท่ีมีแรงจูงใจสัมฤทธ์ิ มักจะเปนผูท่ีโอบออมอารีเปนท่ีรัก
ของเพื่อนมีลักษณะเห็นใจผูอ่ืน ซ่ึงเม่ือศึกษาจากสภาพครอบครัวแลวผูท่ีมีแรงจูงใจใฝสัมพันธ
มักจะเปนครอบครัวท่ีอบอุน บรรยากาศในบานปราศจากการแขงขัน พอแมไมมีลักษณะการขมขู พี่
นอง มีความรักสามัคคีกันดี ผลของการจูงใจ จากการศึกษาเร่ืองราวของแรงจูงใจ สามารถสรุปผล
ใหเห็นไดชัดเจนวา การจูงใจเปนกระบวนการที่มีอิทธิพลในการกอใหเกิดผลเปล่ียนแปลงปจจัย
หลายส่ิงไดแก 
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   (1) การเปล่ียนแปลงในทัศนคติและความเช่ือ 
   (2) การเปล่ียนแปลงในดานความคิดเห็นท่ีแสดงออก 
   (3) การเปล่ียนแปลงการรับรู 
   (4) การเปล่ียนแปลงความต้ังใจ  
   (5) การเปล่ียนแปลงการกระทํา  
   (6) การเปล่ียนแปลงอารมณและความรูสึก 
  การศึกษาเร่ืองราวของการจูงใจเปนการชวยใหเขาใจถึงพฤติกรรมตาง ๆ ของบุคคล
เนื่องจากแรงจูงใจจะเปนตัวท่ีคอยกําหนดทิศทางตาง ๆ ของการเกิดพฤติกรรมในตัวบุคคล 
นอกจากนี้ ยังพบวา การจูงใจนี้เปนเร่ืองเกี่ยวของกับความพยายามในอันท่ีจะเปล่ียนแปลงทัศนคติ 
ความเช่ือ คานิยม และพฤติกรรมตาง ๆ ของบุคคล ซ่ึงการเปล่ียนแปลงนี้อาจไมเปนผลทันทีผลของ
การจูงใจจะสังเกตเห็นไดจากการเปล่ียนแปลงทัศนคติ อันนําไปสูการเปล่ียนแปลงในความคิดเห็น 
การรับรูและการแสดงออก รวมท้ังการเปล่ียนแปลงทางอารมณดวยแรงจูงใจท่ีมีตอความพึงพอใจ
ในงานและความผูกพันท่ีมีตองาน (Motivation job satisfaction and job involvement) แรงจูงใจ
ไมใชส่ิงท่ีมองเห็นไดแตอนุมานได ทําอยางไรจึงจะสามารถสรางแรงจูงใจใหกับพนักงานใหมี
ความพึงพอใจในงานมากข้ึน เพื่อท่ีจะนําไปสูการไดมาซ่ึงผลงานท่ีดี อาจกลาวไดวาแรงจูงใจใน
การทํางาน หมายถึง กระบวนการจูงใจท่ีมีตอการทํางานประกอบดวยปจจัย 3 อยาง โดยแตละปจจัย
มีความสัมพันธกันอยางสูงกับองคการและบุคคล ไดแก 
   (1) ทิศทาง (Direction) เปนการกําหนดวิธีในการปฏิบัติเพื่อบรรลุส่ิงท่ีมุงหวัง
องคการตองการลูกจางท่ีสามารถบังคับตัวเองใหทํางานดวยความรับผิดชอบ ในขณะเดียวกันลูกจาง
ตองการงานท่ีสรางแรงบันดาลใจแลไดรับความไววางใจ 
   (2) ความกระตือรือรน (Intensity) แสดงถึงระดับความทุมเท ในการพยายามให
เราไปถึงเปาหมาย องคกรตองการลูกจางท่ีแสดงใหเห็นถึงแรงผลักดันในการทํางาน สามารถทํางาน
ไดโดยไมตองมีคนช้ีแนะ ในขณะเดียวกันลูกจางก็หวังวาจะไดรับมอบหมายงานท่ีนาสนใจ 
   (3) ความทนทาน (Duration) ทนท่ีจะรักษาพลังงานไวจนผานชวงเวลาไปได
องคกรตองการลูกจางท่ีทํางานผานชวงท่ีดีและแยได ในขณะเดียวกันลูกจางตองการงานท่ีสามารถ
ทําเปนเวลานาน ๆ ไดผลกระทบตอแรงจูงใจ 5 ขอ (Five Critical Concepts in Motivation) 
    (3.1) พฤติกรรม (Behavior) เปนการกระทําท่ีเกิดจากแรงงจูงใจ 
    (3.2) สมรรถภาพ (Performance) คือ การประเมินผลพฤติกรรม 
    (3.3) ความสามารถ (Ability) คือ 1 ใน 3 ส่ิงท่ีเปนตัวกําหนดพฤติกรรม 
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    (3.4) สถานการณท่ีถูกจํากัด (Situation constraints) คือ ตัวกําหนดพฤติกรรม
ในดานสภาพแวดลอม 
    (3.5) แรงจูงใจ (Motivation) คือ ตัวกําหนดพฤติกรรมตัวท่ี 3 หมายถึง อะไร
ท่ีคุณคิดวาจะทําและสถานการณท่ีถูกจํากัดคือส่ิงท่ีคุณตองยอมทําตาม 
 4. ทฤษฎลีาํดับขั้นตอนความต้องการของมาสโลว์ 
  Maslow เช่ือวาพฤติกรรมของมนุษยเปนจํานวนมากสามารถอธิบายโดยใชแนวโนม
ของบุคคลในการคนหาเปาหมายท่ีจะทําใหชีวิตของเขาไดรับความตองการ ความปรารถนา และ
ไดรับส่ิงท่ีมีความหมายตอตนเอง เปนความจริงท่ีจะกลาววากระบวนการของแรงจูงใจเปนหัวใจ
ของทฤษฎีบุคลิกภาพของ Maslow โดยเขาเช่ือวามนุษยเปน “สัตวท่ีมีความตองการ” (Wanting 
animal) และเปนการยากท่ีมนุษยจะไปถึงข้ันของความพึงพอใจอยางสมบูรณ ในทฤษฎีลําดับข้ัน
ความตองการของ Maslow เม่ือบุคคลปรารถนาท่ีจะไดรับความพึงพอใจและเม่ือบุคคลไดรับความ
พึงพอใจในส่ิงหนึ่งแลวก็จะยังคงเรียกรองความพึงพอใจส่ิงอ่ืน ๆ ตอไป ซ่ึงถือเปนคุณลักษณะของ
มนุษย ซ่ึงเปนผูท่ีมีความตองการจะไดรับส่ิงตาง ๆ อยูเสมอ ทฤษฎีนี้อธิบายเร่ืองของแรงจูงใจท่ีเกิด
จากความตองการของมนุษยตามดําดับข้ัน ซ่ึงพบวาบุคคลมักดิ้นรนตอบสนองความตองการข้ัน
ต่ําสุดกอน เม่ือไดรับกาตองสนองแลวจึงแสวงหาทางเสนอความตองการข้ันสูงข้ึนไปตามลําดับ
และมาสโลวไดอธิบายแรงจูงใจวาเปนไปตามลําดับข้ันความตองการของมาสโลว ซ่ึงมีความ
ตองการ 5 ลําดับข้ัน (ปราณี รามสูต, 2548, หนา 213-216) 
  ลําดับข้ันท่ี 1 ความตองการทางรางกาย (Physiological needs) เปนความตองการข้ัน
พื้นฐานของมนุษยเพื่อความอยูรอด เชน อาหาร เคร่ืองนุงหม ท่ีอยูอาศัย ยารักษาโรค อากาศ น้ําดื่ม 
การพักผอนท่ีมีอํานาจมากท่ีสุดและสังเกตเห็นไดชัดท่ีสุด จากความตองการทั้งหมดเปนความ
ตองการที่ชวยการดํารงชีวิต ไดแก ความตองการอาหาร น้ําดื่ม ออกซิเจน การพักผอนนอนหลับ 
ความตองการทางเพศ ความตองการความอบอุน ตลอดจนความตองการท่ีจะถูกกระตุนอวัยวะรับ
สัมผัส แรงขับของรางกายเหลานี้จะเกี่ยวของโดยตรงกับความอยูรอดของรางกายและของอินทรีย 
ความพึงพอใจท่ีไดรับ ในข้ันนี้จะกระตุนใหเกิดความตองการในข้ันท่ีสูงกวาและถาบุคคลใด
ประสบความลมเหลวท่ีจะสนองความตองการพื้นฐานนี้ก็จะไมไดรับการกระตุน ใหเกิดความ
ตองการในระดับท่ีสูงข้ึนอยางไรก็ตาม ถาความตองการอยางหน่ึงยังไมไดรับความพึงพอใจ บุคคล
ก็จะอยูภายใตความตองการนั้นตลอดไป ซ่ึงทําใหความตองการอื่น ๆ ไมปรากฏหรือกลายเปนความ
ตองการระดับรองลงไป เชน คนท่ีอดอยากหิวโหยเปนเวลานานจะไมสามารถสรางสรรคส่ิงท่ีมี
ประโยชนตอโลกได บุคคลเชนนี้จะหมกมุนอยูกับการจัดหาบางส่ิงบางอยางเพื่อใหมีอาหารไว
รับประทาน Maslow อธิบายตอไปวาบุคคลเหลานี้จะมีความรูสึกเปนสุขอยางเต็มท่ีเม่ือมีอาหาร



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

80 

เพียงพอสําหรับเขาและจะไมตองการส่ิงอ่ืนใดอีก ชีวิติของเขากลาวไดวาเปนเร่ืองของการ
รับประทาน ส่ิงอ่ืน ๆ นอกจากน้ีจะไมมีความสําคัญไมวาจะเปนเสรีภาพ ความรัก ความรูสึกตอ
ชุมชน การไดรับการยอมรับ และปรัชญาชีวิต บุคคลเชนนี้มีชีวิตอยูเพื่อท่ีจะรับประทานเพียงอยาง
เดียวเทานั้น ตัวอยาง การขาดแคลนอาหารมีผลตอพฤติกรรม ไดมีการทดลองและการศึกษา
ชีวประวัติเพื่อแสดงวา ความตองการทางดานรางกายเปนเร่ืองสําคัญท่ีจะเขาใจพฤติกรรมมนุษย 
และไดพบผลวาเกิดความเสียหายอยางรุนแรงของพฤติกรรมซ่ึงมีสาเหตุจากการขาดอาหารหรือน้ํา
ติดตอกันเปนเวลานาน ตัวอยางคือ เม่ือสงครามโลกคร้ังท่ี 2 ในคาย Nazi ซ่ึงเปนท่ีกักขังเชลย เชลย
เหลานั้นจะละท้ิงมาตรฐานทางศีลธรรมและคานิยมตาง ๆ ท่ีเขาเคยยึดถือภายใตสภาพการณปกติ 
เชน ขโมยอาหารของคนอ่ืน หรือใชวิธีการตาง ๆ ท่ีจะไดรับอาหารเพิ่มข้ึน อีกตัวอยางหนึ่งในป 
ค.ศ. 1970 เคร่ืองบินของสายการบิน Peruvian ตกลงท่ีฝงอาวอเมริกาใตผูท่ีรอดตายรวมท้ังพระ
นิกาย Catholic อาศัยการมีชีวิตอยูรอดโดยการกินซากศพของผูท่ีตายจากเคร่ืองบินตก จาก
ปรากฏการณนี้ช้ีใหเห็นวาเม่ือมนุษยเกิดความหิวข้ึน จะมีอิทธิพลเหนือระดับศีลธรรมจรรยา จึงไม
ตองสงสัยเลยวามนุษยมีความตองการทางดานรางกายเหนือความตองการอื่น ๆ และแรงผลักดัน
ของความตองการนี้ไดเกิดข้ึนกับบุคคลกอนความตองการอื่น ๆ 
  ลําดับข้ันท่ี 2 ความตองการความปลอดภัยและม่ันคง (Security or safety needs) เม่ือ
ความตองการทางดานรางกายไดรับความพึงพอใจแลวบุคคลก็จะพัฒนาการไปสูข้ันใหมตอไป ซ่ึง
ข้ันนี้เรียกวาความตองการความปลอดภัยหรือความรูสึกม่ันคง (Safety or security) Maslow กลาววา
ความตองการความปลอดภัยนี้จะสังเกตไดงายในทารกและในเด็กเล็ก ๆ เนื่องจากทารกและเด็ก
เล็กๆ ตองการความชวยเหลือและตองพึ่งพออาศัยผูอ่ืน ตัวอยาง ทารกจะรูสึกกลัวเม่ือถูกท้ิงใหอยู
ตามลําพังหรือเม่ือเขาไดยินเสียงดัง ๆ หรือเห็นแสงสวางมาก ๆ แตประสบการณและการเรียนรูจะ
ทําใหความรูสึกกลัวหมดไป ดังคําพูดท่ีวา “ฉันไมกลัวเสียงฟารองและฟาแลบอีกตอไปแลว เพราะ
ฉันรูธรรมชาติในการเกิดของมัน” พลังความตองการความปลอดภัยจะเห็นไดชัดเจนเชนกันเม่ือเด็ก
เกิดความเจ็บปวย ตัวอยางเด็กท่ีประสบอุบัติเหตุขาหักก็ตะรูสึกกลัวและอาจแสดงออกดวยอาการ
ฝนรายและความตองการที่จะไดรับความปกปองคุมครองและการใหกําลังใจ Maslow กลาวเพิ่มเติม
วาพอแมท่ีเล้ียงดูลูกอยางไมกวดขันและตามใจมากจนเกินไปจะไมทําใหเด็กเกิดความรูสึกวาไดรับ
ความพึงพอใจจากความตองการความปลอดภัยการใหนอนหรือใหกินไมเปนเวลาไมเพียง แตทําให
เด็กสับสนเทานั้นแตยังทําใหเด็กรูสึกไมมั่นคงในส่ิงแวดลอมรอบ ๆ ตัวเขา สัมพันธภาพของพอแม
ท่ีไมดีตอกัน เชน ทะเลาะกันทํารายรางกายซ่ึงกันและกัน พอแมแยกกันอยู หยา ตายจากไป 
สภาพการณเหลานี้จะมีอิทธิพลตอความรูท่ีดีของเด็ก ทําใหเด็กรูวาส่ิงแวดลอมตาง ๆ ไมม่ันคง ไม
สามารถคาดการณไดและนําไปสูความรูสึกไมปลอดภัยความตองการความปลอดภัยจะยังมีอิทธิพล
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ตอบุคคลแมวาจะผานพนวัยเด็กไปแลว แมในบุคคลท่ีทํางานในฐานะเปนผูคุมครอง เชน ผูรักษา
เงิน นักบัญชี หรือทํางานเกี่ยวกับการประกันตางๆ และผูท่ีทําหนาท่ีใหการรักษาพยาบาลเพ่ือความ
ปลอดภัยของผูอ่ืน เชน แพทย พยาบาล แมกระท่ังคนชรา บุคคลท้ังหมดที่กลาวมานี้จะใฝหาความ
ปลอดภัยของผูอ่ืน เชน แพทย พยาบาล แมกระท่ังคนชรา บุคคลท้ังหมดท่ีกลาวมาน้ีจะใฝหาความ
ปลอดภัยดวยกันท้ังส้ิน ศาสนาและปรัชญาท่ีมนุษยยึดถือทําใหเกิดความรูสึกม่ันคง เพราะทําให
บุคคลไดจัดระบบของตัวเองใหมีเหตุผลและวิถีทางท่ีทําใหบุคคลรูสึก “ปลอดภัย” ความตองการ
ความปลอดภัยในเร่ืองอ่ืนๆ จะเกี่ยวของกับการเผชิญกับส่ิงตาง ๆ เหลานี้ สงคราม อาชญากรรม น้ํา
ทวม แผนดินไหว การจลาจล ความสับสนไมเปนระเบียบของสังคม และเหตุการณอ่ืน ๆ ท่ี
คลายคลึงกับสภาพเหลานี้Maslow ไดใหความคิดตอไปวาอาการโรคประสาทในผูใหญ โดยเฉพาะ
โรคประสาทชนิดย้ําคิด-ย้ําทํา (Obsessive-compulsive neurotic) เปนลักษณะเดนชัดของการคนหา
ความรูสึกปลอดภัย ผูปวยโรคประสาทจะแสดงพฤติกรรมวาเขากําลังประสบเหตุการณท่ีรายกาจ
และกําลังมีอันตรายตาง ๆ เขาจึงตองการมีใครสักคนท่ีปกปองคุมครองเขาและเปนบุคคลท่ีมีความ
เขมแข็งซ่ึงเขาสามารถจะพึ่งพาอาศัยได 
  ลําดับข้ันท่ี 3 ความตองการความผูกพันหรือการยอมรับ (ความตองการทางสังคม) 
(Affiliation or acceptance needs) เปนความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคม ซ่ึงเปนธรรมชาติอยาง
หนึ่งของมนุษย เชน ความตองการใหและไดรับซ่ึงความรัก ความตองการเปนสวนหนึ่งของหมู
คณะ ความตองการไดรับการยอมรับ การตองการไดรับความชื่นชมจากผูอ่ืนความตองการความรัก
และความเปนเจาของเปนความตองการข้ันท่ี 3 ความตองการนี้จะเกิดข้ึนเม่ือความตองการทางดาน
รางกาย และความตองการความปลอดภัยไดรับการตอบสนองแลว บุคคลตองการไดรับความรัก
และความเปนเจาของโดยการสรางความสัมพันธกับผูอ่ืน เชน ความสัมพันธภายในครอบครัวหรือ
กับผูอ่ืน สมาชิกภายในกลุมจะเปนเปาหมายสําคัญสําหรับบุคคล กลาวคือ บุคคลจะรูสึกเจ็บปวด
มากเม่ือถูกทอดท้ิงไมมีใครยอมรับ หรือถูกตัดออกจากสังคม ไมมีเพื่อน โดยเฉพาะอยางยิ่งเม่ือ
จํานวนเพื่อน ๆ ญาติพี่นอง สามีหรือภรรยาหรือลูก ๆ ไดลดนอยลงไป นักเรียนท่ีเขาโรงเรียนท่ี
หางไกลบานจะเกิดความตองการเปนเจาของอยางยิ่ง และจะแสวงหาอยางมากท่ีจะไดรับ 
การยอมรับจากกลุมเพื่อน Maslow คัดคานกลุม Freud ท่ีวาความรักเปนผลมาจากการทดแทน
สัญชาตญาณทางเพศ (Sublimation) สําหรับ Maslow ความรักไมใชสัญลักษณของเร่ืองเพศ (Sex) 
เขาอธิบายวา ความรักท่ีแทจริงจะเกี่ยวของกับความรูสึกท่ีดี ความสัมพันธของความรักระหวางคน 
2 คน จะรวมถึงความรูสึกนับถือซ่ึงกันและกัน การยกยองและความไววางใจแกกัน นอกจากนี้ 
Maslow ยังย้ําวาความตองการความรักของคนจะเปนความรักท่ีเปนไปในลักษณะท้ังการรูจักให
ความรักตอผูอ่ืนและรูจักท่ีจะรับความรักจากผูอ่ืน การไดรับความรักและไดรับการยอมรับจากผูอ่ืน
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เปนส่ิงท่ีทําใหบุคคลเกิดความรูสึกวาตนเองมีคุณคา บุคคลท่ีขาดความรักก็จะรูสึกวาชีวิตไรคามี
ความรูสึกอางวางและเคียดแคน กลาวโดยสรุป Maslow มีความเห็นวาบุคคลตองการความรักและ
ความรูสึกเปนเจาของ และการขาดส่ิงนี้มักจะเปนสาเหตุใหเกิดความของคับใจและทําใหเกิดปญหา
การปรับตัวไมได และความยินดีในพฤติกรรมหรือความเจ็บปวยทางดานจิตใจในลักษณะตางๆส่ิงท่ี
ควรสังเกตประการหน่ึง ก็คือมีบุคคลจํานวนมากที่มีความลําบากใจท่ีจะเปดเผยตัวเองเม่ือมี
ความสัมพันธใกลชิดสนิทสนมกับเพศตรงขามเนื่องจากกลัววาจะถูกปฏิเสธความรูสึกเชนน้ี 
Maslow กลาววาสืบเนื่องมาจากประสบการณในวัยเด็ก การไดรับความรักหรือการขาดความรักใน
วัยเด็ก ยอมมีผลกับการเติบโตเปนผูใหญท่ีมีวุฒิภาวะและการมีทัศนคติในเร่ืองของความรัก 
Maslow เปรียบเทียบวาความตองการความรักก็เปนเชนเดียวกับรถยนตท่ีสรางข้ึนมาโดยตองการ
กาซหรือน้ํามันนั่นเอง 
  ลําดับข้ันท่ี 4 ความตองการการยกยอง (Esteem needs) หรือความภาคภูมิใจใน
ตนเอง เปนความตองการการไดรับการยกยอง นับถือ และสถานะจากสังคม เชน ความตองการ
ไดรับความเคารพนับถือ ความตองการมีความรูความสามารถเม่ือความตองการไดรับความรักและ
การใหความรักแกผูอ่ืนเปนไปอยางมีเหตุผลและทําใหบุคคล เกิดความพึงพอใจแลว พลังผลักดันใน
ข้ันท่ี 3 ก็จะลดลงและมีความตองการในข้ันตอไปมาแทนท่ี กลาวคือมนุษยตองการที่จะไดรับความ
นับถือยกยองออกเปน 2 ลักษณะ คือ ลักษณะแรกเปนความตองการนับถือตนเอง (Self-respect) 
สวนลักษณะท่ี 2 เปนความตองการไดรับการยกยองนับถือจากผูอ่ืน (Esteem from others) 
   (1) ความตองการนับถือตนเอง (Self-respect) คือ ความตองการมีอํานาจ มีความ
เช่ือม่ันในตนเอง มีความแข็งแรง มีความสามารถในตนเอง มีผลสัมฤทธ์ิไมตองพึ่งพาอาศัยผูอ่ืน 
และมีความเปนอิสระ ทุกคนตองการที่จะรูสึกวาเขามีคุณคาและมีความสามารถท่ีจะประสบ
ความสําเร็จในงานภารกิจตาง ๆ 
   (2) ความตองการไดรับการยกยองนับถือจากผูอ่ืน (Esteem from others) คือ 
ความตองการมีเกียรติยศ การไดรับยกยอง ไดรับการยอมรับ ไดรับความสนใจ มีสถานภาพ มี
ชื่อเสียงเปนท่ีกลาวขาน และเปนท่ีช่ืนชมยินดี มีความตองการที่จะไดรับความยกยองชมเชยในส่ิงท่ี
เขากระทําซ่ึงทําใหรูสึกวาตนเองมีคุณคาวาความสามารถของเขาไดรับการยอมรับจากผูอ่ืน ความ
ตองการไดรับความนับถือยกยอง ก็เปนเชนเดียวกับธรรมชาติของลําดับช้ันในเร่ืองความตองการ
ดานแรงจูงใจตามทัศนะของ Maslow ในเร่ืองอ่ืน ๆ ท่ีเกิดข้ึนภายในจิตนั่นคือ บุคคลจะแสวงหา
ความตองการไดรับการยกยองก็เม่ือภายหลังจาก ความตองการความรักและความเปนเจาของไดรับ
การตอบสนองความพึงพอใจของเขาแลว และ Maslow กลาววามันเปนส่ิงท่ีเปนไปไดท่ีบุคคลจะ
ยอนกลับจากระดับข้ันความตองการในข้ันท่ี 4 กลับไปสูระดับข้ันท่ี 3 อีกถาความตองการระดับข้ัน
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ท่ี 3 ซ่ึงบุคคลไดรับไวแลวนั้นถูกกระทบกระเทือนหรือสูญสลายไปทันทีทันใด ดังตัวอยางท่ี 
Maslow นํามาอางคือหญิงสาวคนหน่ึงซ่ึงเธอคิดวาการตอบสนองความตองการความรักของเธอได
ดําเนินไปดวยดี แลวเธอจึงทุมเทและเอาใจใสในธุรกิจของเธอ และไดประสบความสําเร็จเปนนัก
ธุรกิจท่ีมีชื่อเสียงและอยางไมคาดฝนสามีไดผละจากเธอไป ในเหตุการณเชนนี้ปรากฏวาเธอวางมือ
จากธุรกิจตาง ๆ ในการที่จะสงเสริมใหเธอไดรับความยกยองนับถือ และหันมาใชความพยายามท่ีจะ
เรียกรองสามีใหกลับคืนมา ซ่ึงการกระทําเชนนี้ของเธอเปนตัวอยางของความตองการความรักซ่ึง
คร้ังหนึ่งเธอไดรับแลว และถาเธอไดรับความพึงพอในความรักโดยสามีหวนกลับคืนมาเธอก็จะ
กลับไปเกี่ยวของในโลกธุรกิจอีกคร้ังหนึ่ง ความพึงพอใจของความตองการไดรับการยกยองโดยท่ัว 
ๆ ไป เปนความรูสึกและทัศนคติของความเช่ือม่ันในตนเอง ความรูสึกวาตนเองมีคุณคา การมี
พละกําลัง การมีความสามารถ และความรูสึกวามีชีวิตอยูอยางมีประโยชนและเปนบุคคลท่ีมีความ
จําเปนตอโลก ในทางตรงกันขามการขาดความรูสึกตาง ๆ ดังกลาวนี้ยอมนําไปสูความรูสึกและ
ทัศนคติของปมดอยและความรูสึกไมพอเพียง เกิดความรูสึกออนแอและชวยเหลือตนเองไมได ส่ิง
ตางๆ เหลานี้เปนการรับรูตนเองในทางนิเสธ (Negative) ซ่ึงอาจกอใหเกิดความรูสึกขลาดกลัวและ
รูสึกวาตนเองไมมีประโยชนและส้ินหวังในส่ิงตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของกับความตองการของชีวิต และ
ประเมินตนเองตํ่ากวาชีวิตความเปนอยูกับการไดรับการยกยอง และยอมรับจากผูอ่ืนอยางจริงใจ
มากกวาการมีช่ือเสียงจากสถานภาพหรือการไดรับการประจบประแจง การไดรับความนับถือยก
ยองเปนผลมาจากความเพียรพยายามของบุคคล และความตองการนี้อาจเกิดอันตรายข้ึนไดถาบุคคล
นั้นตองการคําชมเชยจากผูอ่ืนมากกวาการยอมรับความจริงและเปนท่ียอมรับกันวาการไดรับความ
นับถือยกยอง มีพื้นฐานจากการกระทําของบุคคลมากกวาการควบคุมจากภายนอก 
  ลําดับข้ันท่ี 5 ความตองการความสําเร็จในชีวิต (Self-actualization) เปนความตองการ
สูงสุดของแตละบุคคล เชน ความตองการที่จะทําทุกส่ิงทุกอยางไดสําเร็จ ความตองการทําทุกอยาง
เพื่อตอบสนองความตองการของตนเอง  ถึงลําดับข้ันสุดทาย ถาความตองการลําดับข้ันกอน ๆ ได
ทําใหเกิดความพึงพอใจอยางมีประสิทธิภาพ ความตองการเขาใจตนเองอยางแทจริงก็จะเกิดข้ึน 
Maslow อธิบายความตองการเขาใจตนองอยางแทจริง วาเปนความปรารถนาในทุกส่ิงทุกอยางซ่ึง
บุคคลสามารถจะไดรับอยางเหมาะสมบุคคลท่ีประสบผลสําเร็จในข้ันสูงสุดนี้จะใชพลังอยางเต็มท่ี
ในส่ิงท่ีทาทายความสามารถและศักยภาพของเขาและมีความปรารถนาที่จะปรับปรุงตนเอง พลัง
แรงขับของเขาจะกระทําพฤติกรรมตรงกับความสามารถของตน กลาวโดยสรุปการเขาใจตนเอง
อยางแทจริงเปนความตองการอยางหนึ่งของบุคคลท่ีจะบรรลุถึงจุดสูงสุดของศักยภาพ เชน “นัก
ดนตรีก็ตองใชความสามารถทางดานดนตรี ศิลปนก็จะตองวาดรูป กวีจะตองเขียนโคลงกลอน ถา
บุคคลเหลานี้ไดบรรลุถึงเปาหมายท่ีตนต้ังไวก็เช่ือไดวาเขาเหลานั้นเปนคนท่ีรูจักตนเองอยาง
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แทจริง”ความตองการท่ีจะเขาใจตนเองอยางแทจริงจะดําเนินไปอยางงายหรือเปนไปโดยอัตโนมัติ 
โดยความเปนจริงแลว Maslow เช่ือวาคนเรามักจะกลัวตัวเองในส่ิงเหลานี้ “ดานท่ีดีท่ีสุดของเรา 
ความสามารถพิเศษของเรา ส่ิงท่ีดีงามที่สุดของเรา พลังความสามารถ ความคิดสรางสรรค” ความ
ตองการเขาใจตนเองอยางแทจริงมิไดมีแตเฉพาะในศิลปนเทานั้น คนท่ัว ๆ ไป เชน นักกีฬา 
นักเรียน หรือแมแตกรรมกรก็สามารถจะมีความเขาใจตนเองอยางแทจริงไดถาทุกคนสามารถทําใน
ส่ิงท่ีตนตองการใหดีท่ีสุด รูปแบบเฉพาะของการเขาใจตนเองอยางแทจริงจะมีความแตกตางอยาง
กวางขวางจากคนหน่ึงไปสูอีกคนหนึ่ง กลาวไดวามันคือระดับความตองการท่ีแสดงความแตกตาง
ระหวางบุคคลอยางยิ่งใหญท่ีสุด  Maslow ไดยกตัวอยางของความตองการเขาใจตนเองอยางแทจริง 
ในกรณีของนักศึกษาช่ือ Mark ซ่ึงเขาไดศึกษาวิชาบุคลิกภาพเปนระยะเวลายาวนานเพ่ือเตรียมตัว
เปนนักจิตวิทยาคลินิค นักทฤษฎีคนอ่ืน ๆ อาจจะอธิบายวาทําไมเขาจึงเลือกอาชีพนี้ ตัวอยาง เชน 
Freud อาจกลาววามันสัมพันธอยางลึกซ้ึงกับส่ิงท่ีเขาเก็บกด ความอยากรูอยากเห็นในเร่ืองเพศไว
ตั้งแตวัยเด็ก ขณะท่ี Adler อาจมองวามันเปนความพยายามเพ่ือชดเชยความรูสึกดอยบางอยางในวัย
เด็ก Skinner อาจมองวาเปนผลจากการถูกวางเง่ือนไขของชีวิตในอดีต ขณะท่ี Bandura สัมพันธ
เร่ืองนี้กับตัวแปรตาง ๆ ทางการเรียนรูทางสังคม และ Kelly อาจพิจารณาวา Mark กําลังจะพุงตรง
ไปเพื่อท่ีจะเปนบุคคลท่ีเขาตองการจะเปนตัวอยางท่ีแสดงถึง การมุงตรงไปสูเปาประสงคในอาชีพ
โดยความตองการที่จะเขาใจตนเองอยางแทจริงและถาจะพิจารณากรณีของ Mark ใหลึกซ่ึงยิ่งข้ึน ถา 
Mark ไดผานกาเรียนวิชาจิตวิทยาจนครบหลักสูตรและไดเขียนวิทยานิพนธระดับปริญญาเอกและ
ในท่ีสุดก็ไดรับปริญญาเอกทางจิตวิทยาคลินิค ส่ิงท่ีจะตองวิเคราะห Mark ตอไปก็คือ เม่ือเขาสําเร็จ
การศึกษาดังกลาวแลวถามีบุคคลหน่ึงไดเสนองานใหเขาในตําแหนงตํารวจสืบสวน ซ่ึงงานใน
หนาท่ีนี่จะไดรับคาตอบแทนอยางสูงและไดรับผลประโยชนพิเศษหลาย ๆ อยางตลอดจน
รับประกันการวาจางและความมั่นคงสําหรับชีวิต เม่ือประสบเหตุการณเชนนี้ Mark จะทําอยางไร 
ถาคําตอบของเขาคือ “ตกลง” เขาก็จะยอนกลับมาสูความตองการระดับท่ี 2 คือความตองการความ
ปลอดภัย สําหรับการวิเคราะหความเขาใจตนเองอยางแทจริง Maslow กลาววา “อะไรท่ีมนุษย
สามารถจะเปนไดเขาจะตองเปนในส่ิงนั้น” เร่ืองของ Mark เปนตัวอยางงาย ๆ วา ถาเขาตกลงเปน
ตํารวจสืบสวน เขาก็จะไมมีโอกาสที่จะเขาใจตนเองอยางแทจริง  ทําไมทุก ๆ คนจึงไมสัมฤทธิผล
ในการเขาใจตนเองอยางแทจริง (Why Can’t All People Achieve Self-Actualization) ตามความคิด
ของ Maslow สวนมากมนุษยแมจะไมใชท้ังหมดท่ีตองการแสวงหาเพื่อใหเกิดความสมบูรณภายใน
ตน จากงานวิจัยของเขาทําให Maslow สรุปวาการรูถึงศักยภาพของตนนั้นมาจากพลังตามธรรมชาติ
และจากความจําเปนบังคับ สวนบุคคลท่ีมีพรสวรรคมีจํานวนนอยมากเพียง 1% ของประชากรท่ี 
Maslow ประมาณ Maslow เช่ือวาการนําศักยภาพของตนออกมาใชเปนส่ิงท่ียากมาก บุคคลมักไมรู
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วา ตนเองมีความสามารถและไมทราบวาศักยภาพนั้นจะไดรับการสงเสริมไดอยางไร มนุษย 
สวนใหญยังคงไมมั่นใจในตัวเองหรือไมมั่นใจในความสามารถของตนจึงทําใหหมดโอกาสเขาใจ
ตนเองอยางแทจริง และยังมีส่ิงแวดลอมทางสังคมท่ีมาบดบังพัฒนาการทางดานความตองการของ
บุคคลดังนี้  อิทธิพลของวัฒนธรรม ตัวอยางหนึ่ง ท่ีแสดงใหเห็นวาอิทธิพลของสังคมมีตอการเขาใจ
ตนเอง คือแบบพิมพของวัฒนธรรม (Cultural stereotype) ซ่ึงกําหนดวาลักษณะเชนไรที่แสดงความ
เปนชาย (Masculine) และลักษณะใดท่ีไมใชความเปนชาย เชนจัดพฤติกรรมตางๆ เหลานี้ ความเห็น
อกเห็นใจผูอ่ืน ความเมตตากรุณา ความสุภาพและความออนโยน ส่ิงเหลานี้วัฒนธรรมมีแนวโนมท่ี
จะพิจารณาวา “ไมใชลักษณะของความเปนชาย” (Unmasculine) หรือความเช่ือถือของวัฒนธรรม
ดานอ่ืนๆ ซ่ึงเปนความเช่ือท่ีไมมีคุณคา เชน ยึดถือวาบทบาทของผูหญิงข้ึนอยูกับจิตวิทยาพัฒนาการ
ของผูหญิง เปนตน การพิจารณาจากเกณฑตาง ๆ ดังกลาวนี้เปนเพียงการเขาใจ “สภาพการณท่ีดี” 
มากกวาเปนเกณฑของการเขาใจตนเองอยางแทจริง ประการสุดทาย Maslow ไดสรุปวาการไม
เขาใจตนเองอยางแทจริงเกิดจากความพยายามท่ีไมถูกตองของการแสวงหาความม่ันคงปลอดภัย 
เชน การที่บุคคลสรางความรูสึกใหผูอ่ืนเกิดความพึงพอใจตนโดยพยายามหลีกเล่ียงหรือขจัด
ขอผิดพลาดตาง ๆ ของตน บุคคลเชนนี้จึงมีแนวโนมท่ีจะพิทักษความม่ันคงปลอดภัยของตน โดย
แสดงพฤติกรรมในอดีตท่ีเคยประสบผลสําเร็จ แสวงหาความอบอุน และสรางมนุษยสัมพันธกับ
ผูอ่ืน ซ่ึงลักษณะเชนนี้ยอมขัดขวางวิถีทางท่ีจะเขาใจตนเองอยางแทจริง 
  มาสโลวไดสรุปวาการไมเขาใจตนเองอยางแทจริงเกิดจากความพยายามท่ีไมถูกตอง
ของการแสวงหาความม่ันคงปลอดภัย เชน การที่บุคคลสรางความรูสึกใหผูอ่ืนเกิดความพึงพอใจตน
โดยพยายามหลีกเล่ียงหรือขจัดขอผิดพลาดตาง ๆ ของตน บุคคลเชนนี้จึงมีแนวโนมท่ีจะพิทักษ
ความม่ันคงปลอดภัยของตน โดยแสดงพฤติกรรมในอดีตท่ีเคยประสบผลสําเร็จ แสวงหาความ
อบอุน และสรางมนุษยสัมพันธกับผูอ่ืน ซึ่งลักษณะเชนนี้ยอมขัดขวางวิถีทางท่ีจะเขาใจตนเองอยาง
แทจริง 
 

งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัการบริหารความขดัแย้งของผู้บริหาร 
 
 1. งานวจัิยในประเทศ 
  ผูศึกษาไดศึกษางานท่ีเกี่ยวของกับการจัดการกับความขัดแยงได ดังนี้ 
  นิเทศ บัวตูม (2537, หนา 77-84) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีขจัดความขัดแยง
ภายในโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดลพบุรี
สรุปไดวาผูบริหารใชวิธีขจัดความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียงสูงสุด แบบการประนีประนอมเปน
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อันดับรอง แบบการปรองดองเปนอันดับสาม แบบการรวมมือเปนอันดับส่ี และแบบแขงขันเปน
อันดับสุดทาย และความสัมพันธระหวางวิธีขจัดความขัดแยงแบบตาง ๆ 5 แบบ คือแบบการแขงขัน 
แบบการปรองดอง แบบการหลีกเล่ียง แบบการรวมมือ และแบบการประนีประนอม กับตัวแปร 
เพศ อายุ ประสบการณกอนดํารงตําแหนงบริหาร ตําแหนงและประเภทของโรงเรียนของผูบริหาร
ไมมีความสัมพันธกัน 
  อุษามาศ ระยาแกว  (2538, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาวิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญสายสามัญในเขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดวา วิธีแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนผูใหญเลือกใชแบบการประนีประนอมเปนอันดับหนึ่งรองลงมาเปน
แบบการหลีกเล่ียง และแบบเอาชนะเปนอันดับสุดทาย และยังพบอีกวาผูบริหารโรงเรียนผูใหญท่ีมี
เพศ อายุ วุฒิทางการศึกษาประสบการณในการดํารงตําแหนง และขนาดของโรงเรียนตางกัน ใช
วิธีแกไขความขัดแยงไมแตกตางกัน 
  มณฑิกา  แกวทองคํา (2539, บทคัดยอ) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยงและการจัดการกับ
ความขัดแยงของพยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลท่ัวไปเขตภาคใต ผลการศึกษาพบวาพยาบาล
วิชาชีพใชวิธีการประนีประนอมในการจัดการกับความขัดแยงมากท่ีสุด รองลงมาเปนวิธีการ
ปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง วิธีการรวมมือ และวิธีการแขงขัน ตามลําดับ สวนหัวหนาหอผูปวยสวน
ใหญใชวิธีการประนีประนอมและวิธีการหลีกเล่ียงในการจัดการกับความขัดแยงและพยาบาล
ประจําการสวนใหญใชวิธีการปรองดองในการจัดการกับความขัดแยง 
  จิตตอราม  ศิรินิกร (2540, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองความคิดเห็นของผูบริหาร
และบุคลากรเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแยงและวิธีจัดการความขัดแยง ในสํานักงานศึกษาธิการ
จังหวัดเขตการศึกษา 11 สรุปวา สาเหตุท่ีทําใหเกิดความขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัดเขต
การศึกษา 11 โดยภาพรวมและทุกองคประกอบอยูในระดับปานกลาง และเม่ือพิจารณาจัดอันดับจะ
พบวาองคประกอบสวนบุคคลในดานแบบฉบับของบุคคล ไดแก แบบฉบับทางจิตวิทยาแบบฉบับ
ทางอารมณ แบบฉบับของการเจรจาและแบบฉบับของภาวะผูนํา เปนสาเหตุท่ีทําใหเกิดความ
ขัดแยงในสํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 อยูในอันดับ 1 รองลงมาคือการ
ประสานงาน การมีทรัพยากรจํากัด กฎเกณฑท่ีเขมงวด  การแขงขัน การรับรู ภูมิหลังของบุคคล 
ความคลุมเครือขององคการ และการมีขอยกเวนหรือสิทธิพิเศษ ตามลําดับ และผูบริหารใน
สํานักงานศึกษาธิการจังหวัด เขตการศึกษา 11 เลือกใชวิธีจัดการความขัดแยงแบบประนีประนอม
เปนอันดับ 1 รองลงมาคือ การรวมมือ การหลีกเล่ียง การยอมให และการเอาชนะเปนอันดับสุดทาย 
สวนสาเหตุของความขัดแยงกับวิธีการจัดการความขัดแยงของผูบริหารในสํานักงานศึกษาธิการ
จังหวัด เขตการศึกษา 11 ทุกรายองคประกอบมีความสัมพันธกันนอยมาก 
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  วรศักดิ์ สมฤทธ์ิ (2541, บทคัดยอ) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณ
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา
อําเภอฝาง จังหวัดเชียงใหม พบวา ผูบริหารโรงเรียนแสดงพฤติกรรมประนีประนอมในสถานการณ
ความขัดแยงมากกวาพฤติกรรมดานอ่ืน ๆ และเลือกแสดงพฤติกรรมการแขงขันนอยกวาพฤตกิรรม
ดานอ่ืนๆ นอกจากนั้นผูบริหารโรงเรียนมีพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณความขัดแยง
ตามลําดับคือ การประนีประนอม การรวมมือแกปญหา การหลีกเล่ียงการปรองดอง และการแขงขัน 
  ทรียาพรรณ สุภามณี (2541, บทคัดยอ) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยง การจัดการกับ
ความขัดแยงและการรับรูคาของงานของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลมหาราชนครเชียงใหม พบวา
ระดับของความขัดแยงโดยรวมและในแตละดานของพยาบาลวิชาชีพอยูในระดับปานกลาง 
พยาบาลวิชาชีพใชวิธีการรวมมือในการจัดการกับความขัดแยงบอยท่ีสุดรองลงมาเปนวิธีการ
ประนีประนอม วิธีการปรองดอง วิธีการหลีกเล่ียง และวิธีการแขงขันตามลําดับ เม่ือแยกกลุมพบวา 
หัวหนาหอผูปวยใชวิธีการรวมมือ และวิธีการประนีประนอมในการจัดการกับความขัดแยง สวน
พยาบาลประจําการใชวิธีการรวมมือบอยท่ีสุด  
  สมบัติ ไชยวงศ (2541, บทคัดยอ) ไดศึกษาแบบพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดอุดรธานี พบวาผูบริหาร
โรงเรียนมีพฤติกรรมท่ีแสดงออกในสถานการณขัดแยง การประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมา
ไดแก การหลีกเล่ียงการปรองดอง การรวมมือและการแขงขันนอยท่ีสุด 
  จรรยา  เส่ียงเทียนชัย (2544, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองทักษะและวิธีการบริหาร
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาหนองบัวลําภู สรุปวาวิธีการประนีประนอมเปน
แบบท่ีเหมาะสมท่ีจะใชในสถานการณท่ีแตละฝายมีเปาหมายไมเหมือนกันหรือแตละฝายมีอํานาจ
พอกันและการแกปญหาโดยวิธีนี้เปนการยุติปญหาเพียงช่ัวคราวเทานั้น ในระยะยาวปญหาอาจ
เกิดข้ึนอีกได 
  นิธิ  เอ่ียวศรีวงศ (2544) ไดทําการวิจัยเร่ือง วัฒนธรรมของคนไทยในปจจุบัน พบวา 
วัฒนธรรมไทยและบุคลิกภาพของคนไทยมขอท่ีนาสังเกตวาในวัฒนธรรมในวัฒนธรรมไทย คน
ไทยพยายามหลีกเล่ียง ไมชอบใหเกิดความขัดแยงและมีการเผชิญหนากัน 
  พัชราภรณ กุลบุตร (2554, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองการจัดการความขัดแยงของ
ผูบริหารสถานศึกษาเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาแมฮองสอน เขต 1 พบวา 1) ผูบริหาร
สถานศึกษาในสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาแมฮองสอน เขต 1มีพฤติกรรมการจัดการ
ความขัดแยงแบบการรวมมือ มากท่ีสุด รองลงมาคือ การประนีประนอม การยอมให การหลีกเล่ียง 
และการเอาชนะ 2) ปญหาท่ีพบมากในการจัด การความขัดแยงคือ ความขัดแยงระหวางบุคลากร 
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การแบงพรรคแบงพวกของผูรวมงาน วิธีการจัดการความขัดแยงท่ีประสบความสําเร็จ คือ พูดคุยทํา
ความเขาใจ วางแผน ปรับแนวคิดดวยเหตุผล และคุณธรรม สวนขอเสนอแนะในการจัดการความ
ขัดแยง คือ การรับฟงความคิดเห็น ขอเสนอแนะของผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชา 
 2. งานวจัิยต่างประเทศ 
  Bradley (1984, p. 66 อางถึงใน อุษามาศ ระยาแกว, 2538, หนา 41) ไดทําการศึกษา
วิจัยเปรียบเทียบวิธีการที่ใชในการแกความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนระดับกลาง ท้ังหญิงและ
ชาย ในเขตเมืองเดนเวอร ผูบริหารเหลานั้นมิไดใชวิธีแกความขัดแยงวิธีใดวิธีหนึ่งโดยเฉพาะเจาะจง 
แตมักใชควบคูกันไป 
  Whit lock (1987 อางถึงใน สุรางค โลหสัมฤทธ์ิชัย, 2536 หนา 21) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง 
การใชเทคนิคการขจัดความขัดแยงจัดการความขดแยงของครูใหญระดับประถมศึกษา พบวา การใช
เทคนิคการขจัดความขัดแยงของครูใหญในโรงเรียนระดับประถมศึกษาแตกตางกันอยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติในดานตัวแปรเหลานี้ คือระดับประสบการณของครูใหญ ขนาดของโรงเรียน การ
เตรียมดานวิชาการและความสนิทสนมคุนเคย 
  Thomas (1976 อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2540, หนา 140-107) ไดเสนอแนะ
วาบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยงจะมีพฤติกรรมแสดงออกสองแบบคือ พฤติกรรมรวมมือและ
พฤติกรรมเอาชนะ ในทุกองคกรยอมมีความขัดแยง ผูบริหารเลือกวิธีการแกปญหาความขัดแยงดวย
วิธท่ีกอใหเกิดผลดีแกงองคการเชน วิธีการแกปญหา วิธีการรวมมือ วิธีการประนีประนอม วิธีการ
แขงขัน วิธีการปรองดอง และวิธีการหลีเล่ียง เปนตน ในขณะเดียวกันผูบริหารตองยึดม่ันใน
คุณธรรม มีวุฒิภาวะสูง เปนผูมีเหตุผล มีหลักจิตวิทยาในการแกปญหาคํานึงถึงประโยชนสวนรวม 
มากกวาประโยชนสวนตัว จากการศึกษางานวิจัยท้ังในและตางประเทศ ตามท่ีไดกลาวมาแลวนั้น 
สรุปไดวาการใชทักษะในการบริหารความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนท่ีมีวุฒิการศึกษา 
ประสบการณในตําแหนงและระดับของผูบริหารในตําแหนงท่ีแตกตางกันนั้นยอมใชทักษะในการ
บริหารความขัดแยงท่ีแตกตางกัน อันเปนสาเหตุและสงผลตอความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการเสมอ
มา อยางไรก็ตามผูบริหารที่สามารถใชทักษะในการบริหารความขัดแยงดานตาง ๆ ไดอยาง
เหมาะสมกับสถานการณท่ีเกิดข้ึน เชน ทักษะการรูจักฟงละพูด ทักษะการใหขอมูลยอนกลับ ทักษะ
การมองภาพรวม ทักษะการควบคุมตนเอง และทักษะการมีความยืดหยุน เพ่ือยุติความขัดแยงท่ี
เกิดข้ึนและกระตุนใหมีความขัดแยงเกิดข้ึนในองคการอยางเหมาะสม ก็จะกลับกลายเปน
คุณประโยชนอยางยิ่ง 
  Carpenter (1997, p.3332-A) ไดศึกษาเร่ืองการจัดการกับความขัดแยงของอาจารย
ใหญเปรียบเทียบกับผูฝกสอนฟุตบอลของโรงเรียนมัธยมศึกษา ผลการวิจัยพบวาอาจารยใหญมักใช
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แบบชนะ-ชนะในการจัดการกับความขัดแยงในทุกสถานการณมากกวาซ่ึงผูฝกสอนฟุตบอลใชแบบ
การจัดการความขัดแยงกระจายกันในแบบชนะ-ชนะ แบบประนีประนอม และแบบชนะ-แพ 
 โลว ยั่นฟาง (2554, หนา 123) ไดศึกษาเร่ืองความขัดแยงเปนปญหาสําคัญในประเทศ
สาธารณรัฐประชาชนจีน ผลการศึกษา พบวา 1. พยาบาลรอยละ 35.38 ใชรูปแบบการหลีกเล่ียงใน
การจัดการกับสถานการณความขัดแยง รอยละ 28.21 ใชรูปแบบการแกปญหา รอยละ 6.67 ใช
รูปแบบการประนีประนอม รอยละ3.59 ใชรูปแบบการยินยอม รอยละ 1.28 ใชรูปแบบการบีบ
บังคับ และพยาบาลที่เหลือ (รอยละ24.87) ใชรูปแบบการจัดการความขัดแยงแบบอ่ืน 2. พยาบาลใน
โรงพยาบาลองมหาวิทยาลัยมีความเหนื่อยหนายในดานความเหนื่อยลาทางอารมณและการลดความ
เปนบุคคลในผูอ่ืนอยูในระดับปานกลาง  ในขณะท่ีมีความเหนื่อยหนายดานความสําเร็จสวนบุคคล
อยูในระดับสูง 3. รูปแบบการจัดการความขัดแยงมีความสัมพันธกับแตละดานของความเหน่ือย
หนายอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ รูปแบบการแกปญหาเปนวิธีการท่ีมีประสิทธิผลดีท่ีสุดในการ
จัดการกับสถานการณความขัดแยงเนื่องจากสามารถลดความเหน่ือยลาทางอารมณ การลดความเปน
บุคคลในผูอ่ืน และเพิ่มความสําเร็จสวนบุคคลผลการศึกษาคร้ังนี้ ชวยใหผูบริหารทางการพยาบาล
เขาใจความสําคัญของการจัดการความขัดแยง และพัฒนาโปรแกรมการฝกอบรมท่ีสามารถพัฒนา
ทักษะการจัดการความขัดแยงของพยาบาลได 
 

งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัคุณภาพชีวติในการทาํงาน 
 
 1. งานวจัิยในประเทศ  
  บุญแสง ชีระภากร (2533) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองการปรับปรุงคุณภาพชีวิตการ
ทํางาน พบวา ในการดําเนินชีวิตของมนุษยทุกคนยอมตองมีเวลาเพื่อพักผอนเปนของตัวเอง หรือทํา
กิจกรรมนันทนาการ เพราะสวนใหญครูมีเวลาวางชวงเย็นและวันเสาร อาทิตย จึงมีเวลาพักผอน
และอยูกับครอบครัวไดมากข้ึนกวาอาชีพอ่ืน ๆ 
  เพ็ญศรี  วายวานนท (2537, หนา 89) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองการจัดการทรัพยากร
คนพบวา ครูหรืบุคลากรทีปฏิบัติงานตองการความกาวหนาและความม่ันคงเพราะทุกคนตองการ
ความเจริญในเวลาเดียวกัน 
  สุจินดา ออนแกว (2537, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของอาจารย
ในสหวิทยาลัยทวารวดี พบวา อาจารยในสหวิทยาลัยทวารวดี มีคุณภาพชีวิตการทํางานในระดับดี 
เม่ือพิจารณาในแตละวิทยาลัย พบวา มีลักษณะเชนเดียวกับในภาพรวม ยกเวนวิทยาลัยครูกาญจนบุรี 
ซ่ึงมีคุณภาพชีวิตการทํางานอยูในระดับปานกลาง 
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  สมหวัง พิธิยานุวัฒน และคณะ (2540, หนา 139) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองคุณภาพ
ชีวิตการทํางานของขาราชการพลเรือนตามความตองการของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพล
เรือน (ก.พ.) พบวาปจจัยท่ีสงผลตอความพึงพอใจในงานสูง ไดแก ความสําเร็จในงาน ความม่ันคง
ในงาน การไดรับการยอมรับนับถือ ลักษณะงาน ความกาวหนา ความรับผิดชอบ นโยบายการ
บริหาร เงินเดือน และความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา 
  สุทิน บุญแข็ง (2541, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองคุณภาพชีวิตการทํางานของ
ขาราชการครู สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดอํานาจเจริญ ผลการวิขัยพบวา อยูในระดับ
มาก  เนื่องจากครูมีภาระงานในความรับผิดชอบไมมากนัก  และอยูในสังคมท่ีพบปะผูคน
คอนขางมาก ทําใหความสัมพันธกับคนในสังคมมากข้ึน รวมท้ังองคกรของตนไดทําประโยชนให
สังคม เปนการเพิ่มพูนคุณคาความสําคัญของอาชีพและความภาคภูมิใจในองคกรของตนเองมีสภาพ
ทางสังคมท่ีดีดวย 
  เศกสิน ศรีวัฒนานุกูลกิจ (2541, หนา 97) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของ
แรงงานไทยในญ่ีปุน โดยศึกษาจากกลุมตัวอยางเฉพาะคนงานไทยท่ีไปทํางานในญ่ีปุนอยางผิด
กฎหมายพบวาคนงานไทยในญ่ีปุนอยางผิดกฎหมายสวนใหญเปนชาย มีครอบครัวแลว อายุระหวาง 
26–45 ป เกือบคร่ึงของแรงงานไทยในญ่ีปุนมาจากภาคตะวันออกเฉียงเหนือ การศึกษาสวนใหญไม
สูงกวาช้ันมัธยมศึกษาปท่ี 6 อาชีพกอนไปทํางานในญ่ีปุนประกอบอาชีพรับจางทํานาและคาขาย 
รายไดตอคนไมเกิน 58,000 บาท ตอป คุณภาพชีวิตการทํางานในเร่ืองรายไดอยูในเกณฑท่ีนาพอใจ
ดานสุขภาพอนามัยและความปลอดภัยในการทํางานไมมีปญหาท่ีนาเปนหวง สถานภาพทางสังคม
ไมไดถูกรังเกียจจากคนญ่ีปุน แตไมไดรับความรูจากการทํางานเทาท่ีควร เนื่องจากงานท่ีทําไมตอง
ใชความรูความชํานาญมากนัก 
  สอดคลองกับ พิพัฒน  จันทรา (2542, บทคัดยอ) ไดศึกษาเร่ืองวัฒนธรรมคือชีวิต
ความเปนอยูดังน้ัน วัฒนธรรมองคกร คือ วิถีชีวิตขององคกร องคกรทุกองคกรมีวิถีชีวิตของตนเอง 
โรงเรียนเปนองคกรหนวยงานหรือหนวยงานทางการศึกษาของสังคมและเพ่ือใหสังคมครูสามารถ
ใชชีวิตอยูรวมกัน ปฏิบัติงานดวยกันและสงผลสําเร็จนโยบายทางการศึกษาจําเปนท่ีครูตองมี
ระเบียบการปฏิบัติ เพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติงานและใชชีวิตรวมกัน ผลสําเร็จจากการปฏิบัติ
ตามระเบียบนั้นจะตองทําใหครูรูสึกเต็มใจที่จะเคารพตอระเบียบของโรงเรียนและเคารพตอเพื่อน
ครู ดั้งนั้น  โรงเรียนจึงเสมือนศูนยรวมความสมัครสมานสามัคคี การรวมแรงรวมใจของครูทําใหครู
มีความรูสึกเปนสมาชิกคนหนึ่งซ่ึงมีสวนรวมในการสรางความเจริญเติบโตของโรงเรียน ซ่ึงครู
โรงเรียนสังกัดเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 สวนใหญมีความรู ความเขาใจในระเบียบ
ขอบังคับในการปฏิบัติงานและสามารถปฏิบัติตามระเบียบขอบังคับของโรงเรียนไดเปนอยางดี 
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  กริชเพชร ชัยชวย (2543, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการ
กรมเจาทาพบวา คุณภาพชีวิตการทํางานโดยรวมอยูในระดับปานมาก เม่ือพิจารณาคุณภาพชีวิต 
การทํางานตามองคประกอบ 2 องคประกอบ องคประกอบท่ีเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานมีระดับ
คุณภาพชีวิตการทํางานท่ีสูงกวาองคประกอบ ท่ีไมเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานโดยตรง 
องคประกอบรายดานท่ีเกี่ยวของกับการปฏิบัติงาน ดานความสําเร็จของงานมีสัดสวนระดับคุณภาพ
ชีวิตการทํางานสูงท่ีสุดสวนดานลักษณะงานความรับผิดชอบ มีระดับตํ่าท่ีสุด องคประกอบรายดาน
ท่ีไมเก่ียวของกับการปฏิบัติงาน พบวาดานชีวิตสวนตัวอยูในระดับสูงท่ีสุด สวนดานเงินเดือนมี
ระดับต่ําท่ีสุด ปจจัยดานสายงานมีความสัมพันธกับระดับคุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการ
กรมเจาทา อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ระดับปฏิบัติการมีคุณภาพชีวิตการทํางานสูงท่ีสุด 
สวนสายงานบริหารทั่วไป และสายงานดานวิชาการ มีสัดสวนระดับคุณภาพชีวิตการทํางานตํ่า 
  นารีนุช  สมวาสนาพานิช (2544, บทคัดยอ) ท่ีกลาววาการวางแผนพัฒนาบุคลากร
จัดทําเปนแผนปฏิบัติงานประจําป มีการกําหนดเปาหมายของโรงเรียนและมุงพัฒนาบุคลาการ
โดยรวมท้ังโรงเรียน  ผูบริหารหรือผูชวยเปนผูรับผิดชอบ นับวาเปนหลักท่ีดีเมาะสมแลว เพราะการ
พัฒนาบุคลากรของโรงเรียนใหประสบความสําเร็จตรงตามวัตถุประสงคตองสอดคลองกับนโยบาย
ของโรงเรียนในแตละปการศึกษา เพื่อจะไดดําเนินการงานไปในทิศทางเดียวกันในทุกฝาย อัน
เนื่องมาจาก ผูบริหารโรงเรียนสงเสริมใหบุคลากรไดพัฒนาในวิชาชีพโดยใหครูไดรับการอบรม  
ศึกษาตอเพื่อเพิ่มพูนความรู เปดใหครูเสนอความคิดริเร่ิมใหม ๆ และสนับสนุนงบประมาณเพื่อ
ศึกษาดูงาน  สามารถนําไปพัฒนาการเรียนการสอน ถายทดความรูใหกับนักเรียนอยางเต็มศักยภาพ
โรงเรียนในสังกัดเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 สวนใหญมุงม่ันท่ีจะใหการศึกษาอบรมที่มี
คุณภาพแกเยาวชน ใหเปนผูมีความรู ความสามารถและเพียบพรอมไปดวยคุณธรรมจริยธรรมที่ดี
งามในการดํารงชีวิตและสรางสรรคประโยชนแกสังคม 
  สรัญญา  นวลละออ (2544, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของครู
ประถมศึกษา อําเภอคลองหลวง ปทุม พบวา คุณภาพชีวิตการทํางานของครูในดานการไดรับ
คาตอบแทนท่ียุติธรรมและเพียงพออยูในระดับมาก ดานสัมพันธภาพในการทํางานมีความพึงพอใจ
มาก 
  วไลพร  เจริญพร (2545, บทคัดยอ) ไดศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของพนักงานท่ี
ทํางานเปนกะในระดับปฏิบัติการ ศึกษากรณี บริษัทไทยไวร แอนด เคเบ้ิล เซอรวิสเซส จํากัด พบวา 
คุณภาพชีวิตการทํางานภาพรวมอยูในระดับมาก แยกเปนรายดานพบวา แตละดานมีคาเฉล่ียอยูใน
ระดับดีมีจํานวน 2 ดาน คือ ดานสภาพการทํางาน และดานสวัสดกิาร มีคาเฉล่ีย 3.48 และ 3.46 
ตามลําดับ ระดับปานกลางมีจํานวน 3 ดาน คือ ดานคาตอบแทน ดานความม่ันคงในการทํางานและ



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

92 

ดานความปลอดภัย โดยมีคาเฉล่ียเทากับ 3.38 3.08 และ 2.90 ตามลําดับ พนักงานท่ีทํางานเปนกะใน
ระดับปฏิบัติการ ท่ีมีรายไดตางกัน มีระดับคุณภาพชีวิตการทํางานตางกัน แตพนักงานท่ีมี เพศ อายุ 
สถานภาพสมรส ระดับการศึกษา และระยะเวลาการทํางานตางกัน มีระดับคุณภาพชีวิตการทํางาน
ไมแตกตางกัน 
  อนงค  สระบัว (2552, บทคัดยอ) ศึกษาคุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการ
มหาวิทยาลัยศิลปกร พบวา คุณภาพชีวิตการทํางานของขาราชการมหาศิลปกรในภาพรวมอยูใน
ระดับมากและเม่ือจําแนกตามสภาพของขาราชการพบวา เพศ ระดับการศึกษา ประสบการณทํางาน 
ลักษณะสายงานในปจจุบันและหนวยงานท่ีสังกัด มคุีณภาพชีวิตการทํางานอยูในระดับปานกลาง 
  ขวัญจิรา  ทองนํา (2552, บทคัดยอ) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ืองปจจัยท่ีสงผลตอ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานพบวา บรรยายการในการทํางานเปนปจจัยท่ีมีความสัมพันธกับแรงจูงใจ 
บรรยายการในการปฏิบัติงานไดแกสถานท่ีปฏิบัติงาน ความสะอาด อากาศถายเทไดสะดวก ความ
ปลอดภัย การจัดการสถานท่ีในสัดสวนท่ีเหมาะสม มีความเปนระเบียบจะทําใหการปฏิบัติงานได
อยางเต็มท่ี  ท้ังนี้เพราะวาการพัฒนาโรงเรียนสวนใหญมุงเนนใหมีการแขงขันสูง ซ่ึงหากทาง
โรงเรียนมีสภาพ  สะอาดรมร่ืน สวยงาม อาคารไดรับการจัดใหสุขลักษณะจะชวยใหเกิดบรรยากาศ
ท่ีดี บุคลากรในโรงเรียนมีความปลอดภัย ทําใหไดรับความนิยมจากผูปกครองทําใหเกิดความ
เจริญกาวหนายิ่งข้ึนและสงผลใหครูและบุคลากรในโรงเรียนมีความสุขสามารถปฏิบัติงานไดอยาง
เต็มความศักยภาพ 
  สุปรียา เตชะอศวนัน (2551, บทคัดยอ) ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาความสัมพันธ
ระหวางปจจัยสวนบุคคลกับคุณภาพชีวิตในการทํางาน และเพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัย
สวนบุคคลกับความผูกพันตอองคการ รวมไปถึงเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางคุณภาพชีวิตในการ
ทํางานกับความผูกพันตอองคการของขาราชการตํารวจ กองบังคับการอํานวยการ ตํารวจภูธรภาค 5 
ผลการวิขัยพบวา คุณภาพชีวิตในการทํางานโดยรวมอยูในระดับมากเม่ือพิจารณารายดานพบวา 
ดานความเปนประโยชนตอสังคมมีระดับความคิดเห็นอยูในระดับสูงสวนระดับความผูกพันตอ
องคการโดยรวมอยูในระดับปานกลาง เม่ือพิจารณารายดานพบวาดานความเต็มใจท่ีจะใชความ
พยายามอยางเต็มกําลังสามารถเพ่ือประโยชนขององคการ มีระดับความคิดเห็นอยูในระดับสูง 
แสดงใหเห็นวาการท่ีบุคคลจะทําประโยชนใหสังคมไดนั้นจะตองไดรับการสนับสนุนท่ีดีจาก
องคการและมีความความเต็มใจท่ีจะใชความพยายามอยางเต็มกําลังสามารถเพ่ือประโยชนของ
องคการ อันนํามาซ่ึงความผูกพันตอองคการ 
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 2. งานวจัิยต่างประเทศ 
  Valez (1972, pp.114-116) ศึกษาความพึงพอใจและไมพึงพอใจในองคประกอบ
ภายในและองคประกอบภายนอกของงานผูบริหารงานในมหาวิทยาลัยโคลัมเบีย องคประกอบ
ภายนอกของงาน ไดแก สภาพทางการในการปฏิบัติงานเงินเดือนและผลประโยชน สภาพของงาน
การบริหารและการควบคุมงาน นโยบายของการบริหาร การยอมรับผลงาน ลักษณะของงาน ความ
รับผิดชอบในงานความเจริญกาวหนาจากการวิจัยคร้ังนี้พบวา ผูปฏิบัติงานไมพึงพอใจตอ 
การปฏิบัติงานภายนอกของงาน ไดแกเงินเดือนและผลประโยชน นโยบายของการบริหาร
สวนประกอบของภายในที่สําคัญท่ีสุดไดแกความกาวหนาในงานและผูปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย
เอกชนมีความพึงพอใจในงานมากกวามหาวิทยาลัยของรัฐ 
  จากรายงานวิจัยท่ีศึกษามาทั้งงานวิจัยในประเทศและตางประเทศ สรุปไดวา
หนวยงานท่ีสังกัดตางกันจะมีคุณภาพชีวิตการทํางานเฉล่ียการทํางานตางกันทุกดาน ตามปจจัยใน
แตละดาน สวนอายุเงินเดือน ระดับการศึกษา สถานภาพสมรสและอายุขาราชการ ไมมีผลตอ
คุณภาพชีวิตในการทํางานกลาวคือ ถาปจจัยท่ีเปนองคประกอบชีวิตการทํางานดี มีความสอดคลอง
กับความตองการของในองคกร ยอมสงผลตอคุณภาพชีวิตการทํางานของพนักงานใหดีดวย ทําให
ผูวิจัยไดแนวทางและกอบความคิดการวิจัยคุณภาพชีวิตการทํางานท่ีดี มีปจจัยจาก สภาพการ
ดํารงชีวิตท่ีดี องคประกอบท่ีเปนตัวกําหนดคุณภาพชีวิตในการทํางานท่ีเอ้ือประโยชนตอการ
ปฏิบัติงานท้ังสภาพภูมิหลัง ความรูในดานการปฏิบัติงาน ความผูกพันกับงานและปจจัยท่ีมีผล
คุณภาพชีวิตการทํางานท้ัง 8 ดาน ดานคาตอบแทนที่เพียงพอและยุติธรรม ดานสภาพการทํางานท่ี
คํานึงถึงความปลอดภัยและสงเสริมสุขภาพ ดานการพัฒนาความสามารถของบุคคล ดานความ
ม่ันคงและกาวหนาในงาน ดานบูรณาการดานสังคม ดานธรรมนูญในองคการ ดานสมดุลระหวาง
ชีวิตดานอ่ืน  ๆ  และดานการเกี่ยวของสัมพันธกับสังคม  อันเปนปจจัย ท่ีสําคัญกอให เกิด
ประสิทธิภาพในการทํางานของบุคลากร การปรับปรุงคุณภาพชีวิตในการทํางานเปนวิธีหนึ่งใน 
การพัฒนาองคกร ซ่ึงมีผลกระทบโดยตรงตอบุคคลท่ีปฏิบัติงานในองคกรนั้น 
  


