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 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งในสังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 และ 2) ศึกษาแนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้งใน
โรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ข้าราชการครูในสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ปีการศึกษา 2562 จ านวน 302 คน โดยใช้วิธีการสุ่มแบบแบ่งกลุ่ม ผู้ให้ข้อมูล
ในการสัมภาษณ์ ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี 
เขต 2 จ านวน 6 คน เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ แบบสอบถาม และแบบสัมภาษณ์ สถิติ
ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์
เนื้อหา  

 ผลการวิจัยพบว่า 1) การบริหารจัดการความขัดแย้งในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 2) แนวทางในการบริหารจัดการความขัดแย้ง
ของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ได้แก่ (1) ด้าน
การแข่งขัน จะใช้ในกรณีที่เป็นข้อราชการเร่งด่วน เรื่องส าคัญที่ต้องรีบตัดสินใจโดยไม่รอเวลา ซึ่งจะต้อง
ไม่ผิดกับกฎระเบียบข้อบังคับทางราชการ (2) ด้านการประสานความร่วมมือ มีการปรับความเข้าใจกัน
และหาทางออกของปัญหา โดยผ่านมติของที่ประชุมเพ่ือปรับความเข้าใจและความร่วมมือที่จะท างาน
ร่วมกันต่อไป (3) ด้านการประนีประนอม ควรให้ทุกฝ่ายได้เจรจากันให้เกิดความเข้าใจซึ่งกันและกัน                
(4) ด้านการหลีกเลี่ยง เมื่อเกิดปัญหาความขัดแย้งเพียงเล็กน้อย ที่ไม่ส่งผลเสียต่อสถานศึกษา ผู้บริหาร
สถานศึกษาควรวางตัวเป็นกลาง โดยไม่น าตัวเองเข้าไปเกี่ยวข้องกับปัญหา (5) ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม 
ควรศึกษาบริบทของวัฒนธรรมองค์กรของคณะครู ถ้าคณะครูมีแนวทางปฏิบัติที่มีเหตุผลเพียงพอโดย  
ไม่ผิดระเบียบข้อบังคับทางราชการ ผู้บริหารก็ควรยอมให้บ้างเพ่ือให้องค์กรสามารถไปต่อได้ เพ่ือสร้าง
ความสามัคคีในหน่วยงาน 

ค าส าคัญ:  การบริหารความขัดแย้ง  ผู้บริหารสถานศึกษา   
              ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานีเขต 2  
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ABSTRACT 
The purposes of this research were: 1) to investigate the school administrators' conflict 

management under Pathum Thani Primary Educational Service Area 2, and 2) to construct        
the practical approach of school administrators' conflict management under Pathum Thani 
Primary Educational Service Area 2.  

 The samples used in the research were 302 teachers in the schools under Pathum Thani 
Primary Educational Service Area 2 in the academic year 2019 through cluster random sampling. 
The interview's key informants consisted of six school administrators under Pathum Thani 
Primary Educational Service Area 2. The instruments for data collection were questionnaires 
and interview forms. The statistics consisted of frequency, percentage, mean, standard 
deviation, and content analysis. 

 The results of the research showed that:1) the school administrators' conflict 
management under Pathum Thani Primary Educational Service Area 2 was overall at a 
moderate level. 2) The practical approach of school administrators' conflict management 
under Pathum thani Primary Educational Service Area 2 consisted of five factors: (1) the 
competition; conducted as the government’s urgent case that requires an immediate critical 
decision making without delay, which must not violate government regulations, (2) the 
collaboration; conducted to gain mutual understanding and find solutions to problems 
through the meeting's resolution to improve perception and cooperation to continue working 
together, (3) the compromising; all parties should negotiate with each other to understand 
one another, (4) the avoidance; when there was a slight conflict that does not affect the school, the 
administrators should be impartial and not involve themselves in the problem, and (5) the 
accommodating; the context of the organizational culture of the teacher group should be 
studied. If the teacher group has reasonable guidelines without breaking government 
regulations, the administrators should partly agree to allow the organization to build its unity.  
Keywords: conflict management, school administrator,  
 Pathum Thani Primary Educational Service Area office 2 
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สินธนาปัญญา และ ผู้อ านวยการ ชุติมา ใจใหญ่ ที่กรุณาให้ความอนุเคราะห์ตรวจเครื่องมือที่ใช้ในการ
วิจัยครั้งนี้ 

 ขอขอบพระคุณ ผู้บริหารและครู โรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
ปทุมธานี เขต 2 ที่ได้ให้ความกรุณาในการเก็บข้อมูล ขอขอบพระคุณครูทุกท่านที่ได้ให้ข้อมูลผู้วิจัยในการ
น าความรู้ มาอ้างอิงประยุกต์ใช้กับงานวิจัยครั้งนี้ และขอขอบคุณเพ่ือนๆ และพ่ีๆ สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา คณะครุศาสตร์อุตสาหกรรม มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี  ที่ได้สอนและให้
ค าแนะน ากับผู้วิจัยในครั้งนี้ 

 ขอขอบพระคุณ คณาจารย์มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี ที่มิได้กล่าวนามไว้ ณ ที่นี้            
ที่ได้ให้ความรู้ ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ ผู้วิจัยขอมอบบูชาพระคุณแด่ บิดา มารดา และครูอาจารย์               
ที่ให้การอบรมสั่งสอน ภรรยาและญาติพ่ีน้องทุกท่านที่ได้ให้ก าลังใจ จนท าให้ผู้วิจัยประสบผลส าเร็จ 
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

 
1.1  ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 

 สังคมปัจจุบันเป็นยุคของการขับเคลื่อน เศรษฐกิจด้วยแนวคิดเชิงสร้างสรรค์ ประกอบกับ 
เป็นยุคที่คนในสังคมมีความหลากหลาย ทั้งที่มีความเหมือนและแตกต่างกัน ไม่ว่าจะเป็นความรู้ทั้งด้าน
ความสามารถ ประสบการณ์ ภูมิหลัง ทัศนคติ ค่านิยม และความต้องการ ความหลากหลายดังกล่าว
หล่อหลอมให้บุคคลมีกระบวนการคิด การแสดงการกระท าและพฤติกรรมแตกต่างกัน ซึ่งเป็นสาเหตุ
ส าคัญที่เกิดความขัดแย้งในสังคม ซึ่งโดยเฉพาะสังคมไทยในปัจจุบันพบว่า มีความขัดแย้งค่อนข้างสูง 
ด้วยคนมีความแตกต่างกันในด้านความคิด ความเชื่อค่านิยม ความสนใจ ความต้องการ ความปรารถนา 
ซึ่งความแตกต่างกันดังกล่าวเป็นผลให้เกิดความขัดแย้งในสังคมได้ สอดคล้องกับ รัตนาภรณ์ วัฒนศัพท์ 
และ วันชัย วัฒนศัพท์ (2552, น.23) ที่กล่าวว่า ความขัดแย้งเป็นการต่อสู้กัน หรือการแข่งขันกัน
ระหว่างความคิด ความสนใจหรือผลประโยชน์ มุมมอง ค่านิยม แนวทาง ความชอบ อ านาจ สถานภาพ 
ทรัพยากร ซึ่งความขัดแย้งอาจเกิดขึ้นในตัวใครคนใดคนหนึ่ง หรือขัดแย้งกับคนอ่ืนซึ่งระหว่างคนใดคน
หนึ่งกับกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งหรือหลายๆ กลุ่ม 
  โรงเรียนถือเป็นองค์กรหนึ่งในสังคมที่ไม่อาจหลีกเลี่ยงความขัดแย้งได้เช่นกัน ความขัดแย้งที่
เกิดขึ้นในโรงเรียนส่วนใหญ่มาจากสาเหตุ 3 ประการ สาเหตุที่หนึ่ง ทรัพยากรทางการศึกษามีไม่เพียงพอกับ
ความต้องการของบุคคลหรือกลุ่มในสถานศึกษา ซึ่งทรัพยากรอาจเป็นสิ่งที่เห็นได้ หรืออาจเป็นสิ่งที่เห็น
ไม่ได้ เช่น คน เงิน วัสดุ ต าแหน่ง สถานภาพ หรือเกียรติยศ ประการที่สอง ความขัดแย้งอาจเกิดขึ้น เมื่อ
บุคคลหรือกลุ่มแสวงหาทางที่จะควบคุมกิจกรรมงาน หรืออ านาจ ซึ่งเป็นสมบัติของคนอ่ืนหรือกลุ่มอ่ืน 
ความขัดแย้งนี้เป็นผลมาจากการก้าวก่ายในงาน หรืออ านาจหน้าที่ของผู้อ่ืน ประการสุดท้าย ความขัดแย้ง
เกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือกลุ่มไม่สามารถตกลงกันได้เกี่ยวกับเป้าหมาย (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2545, น.90) 
แต่อย่างไรก็ตามความขัดแย้งที่เกิดขึ้นอาจเป็นสิ่งที่ ดีหรือไม่ดี ขึ้นอยู่กับความขัดแย้งนั้นสามารถแก้ไข            
มีผลออกมาในทางบวกหรือทางลบ หากความขัดแย้งที่เกิดขึ้นสามารถแก้ไขได้อย่างถูกต้องและ
เหมาะสมความขัดแย้งนั้นก็จะเป็นการสร้างสรรค์และน าไปสู่ประสบการณ์การเรียนรู้ที่ดี ในทางตรงกัน
ข้ามถ้าความขัดแย้งนั้นไม่สามารถแก้ไขได้อย่างเหมาะสม ความขัดแย้งจะขยายเพ่ิมพูนขึ้นสู่ความรุนแรง 
มีผลทัง้ทางร่างกาย และทางอารมณ์จนเกิดความเสียหายได้ (นิติโชติ ภูตะวัน, 2556, น.256) การบริหาร
ความขัดแย้งเป็นภารกิจที่ยากที่สุดอย่างหนึ่งของผู้บริหาร ผู้บริหารจ าเป็นต้องด าเนินการให้องค์การ
สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ โดยไม่สามารถเลือกได้ว่าจะต้องท างานกับใครก็ตาม ไม่ว่าผู้บริหาร
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จะต้องท างานกับคนที่ตนเองชอบหรือไม่ก็ตาม ในการศึกษานั้นความขัดแย้งมักจะเกิดจากลักษณะ
ส าคัญ 3 ประการ (จักรพรรดิ วะทา, 2555) คือ 1) ความขัดแย้งเกิดขึ้นเมื่อทรัพยากรนั้นมีไม่เพียงพอ
กับความต้องการของบุคคล หรือกลุ่มในสถานศึกษา หรือองค์การที่เกี่ยวข้องกับการศึกษา ทรัพยากรใน
ที่นี้อาจเป็นสิ่งที่เห็นได้และสิ่งที่เห็นไม่ได้ เช่น คน วัสดุ ต าแหน่งหรือสถานภาพหรือเกียรติยศ 2) ความ
ขัดแย้งอาจเกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือกลุ่มแสวงหาทางที่จะควบคุมกิจกรรม งานหรืออ านาจ ซึ่งเป็ นสมบัติ
ของคนอ่ืนหรือกลุ่มอ่ืน ความขัดแย้งเป็นผลมาจากการก้าวก่ายในงานหรืออ านาจหน้าที่ผู้อ่ืน 3) ความ
ขัดแย้งอาจเกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือกลุ่มไม่สามารถที่จะตกลงกันได้เกี่ยวกับเป้าหมาย หรือวิธีการในการ
ท างาน ต่างคนต่างมีเป้าหมายแตกต่างกันและเป็นสิ่งที่ไปด้วยกันไม่ได้ นอกจากการบริหารงานภายใน
องค์การแล้ว ผู้บริหารคงไม่สามารถหลีกเลี่ยงความขัดแย้งที่เกิดจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การได้ 
เช่น ความขัดแย้งทางการเมือง เศรษฐกิจ คู่แข่งขัน เป็นต้น ผู้บริหารต้องท าการเรียนรู้ และเข้าใจกับ
ปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น ที่อาจจะสร้างผลกระทบทางบวกหรือลบแก่องค์การ เพ่ือสามารถจัดการกับความ
ขัดแย้งต่างๆ ให้เกิดผลดีต่อองค์การ โดยเฉพาะในสภาพสังคมปัจจุบันที่มีการแข่งขัน เพ่ือความอยู่รอด
ของตนและกลุ่มผู้บริหาร มิใช่เพียงแต่บริหารปัญหาความขัดแย้งให้เกิดผลดีเท่านั้น ผู้บริหารอาจต้อง
สร้างและกระตุ้นความขัดแย้งให้เป็นพลังการสร้างสรรค์แก่องค์การให้ได้ (อัจฉรา ลิ้มวงษ์ทอง, 2557) 
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 รับผิดชอบการบริหารการจัด
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ในพื้นที่อ าเภอล าลูกกา อ าเภอธัญบุรี อ าเภอหนองเสือ มีโรงเรียนในภาครัฐในสังกัด
จ านวน 67 โรงเรียน เป็นองค์กรหนึ่งที่หนีไม่พ้นความขัดแย้ง เนื่องจากมีภาระงานที่ต้องรับผิดชอบใน
การปฏิบัติงานมากมาย ซึ่งในโรงเรียนประกอบไปด้วยบุคลากรหลายฝ่าย ทั้งผู้บริหารสถานศึกษา คณะครู 
ตลอดจนผู้ที่เกี่ยวข้อง ซึ่งต้องมีการท างานร่วมกัน เมื่อบุคคลจ านวนมากมาปฏิบัติงานร่วมกันย่อมเกิด
ปัญหา ความแตกต่างระหว่างบุคคลน าไปสู่ความขัดแย้ง ทั้งนี้ผู้บริหารจึงเป็นบุคคลส าคัญที่จะท าให้การ
บริหารในยุคปฏิรูปการศึกษาและการบริหารเพ่ือรองรับการกระจายอ านาจให้ประสบผลส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ ต้องใช้ทักษะในการบริหารจัดการความขัดแย้งในโรงเรียนให้อยู่ในระดับที่สมดุล                
โดยสร้างวิกฤตให้เป็นโอกาส โรงเรียนจึงจะพัฒนาไปได้อย่างมีคุณภาพ การบริหารความขัดแย้งจึงเป็น
ภารกิจหนึ่งที่ยากส าหรับผู้บริหารที่จะต้องด าเนินการแก้ไขปัญหาด้วยความรอบคอบ ไม่ควรละเลยหรือ
วางเฉยกับปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้น ต้องระมัดระวังมิให้ความขัดแย้งมีมากเกินไปจนก่อให้เกิดความ
เสียหาย เพ่ือป้องกันไม่ให้ปัญหาความขัดแย้งในสถานศึกษามีมากจนเกินไป จนท าให้ความขัดแย้งนั้น            
มีผลต่อบรรยากาศในการท างาน ท าให้ขาดความสุขในการปฏิบัติ งาน บุคลากรเกิดความเครียด ท าให้
สถานศึกษาขาดประสิทธิภาพ จึงควรศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษา 
 ผู้วิจัยในฐานะที่เป็นบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานในสถานศึกษาโรงเรียน สังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 จึงสนใจที่จะพัฒนาแนวทางการบริหารจัดการ
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ความขัดแย้ง ในโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 เพ่ือใช้เป็น 
แนวทางให้ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถน าไปประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของสถานศึกษา                   
แต่ละแห่ง ซึ่งจะน าไปสู่การบริหารและการจัดการศึกษาได้อย่างมีประสิทธิภาพเกิดประสิทธิผล และ
บรรลุเป้าหมายต่อไป 
 

1.2  วัตถุประสงค์กำรวิจัย 
 1.2.1 เพ่ือศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งในโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่

การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
 1.2.2 เพ่ือศึกษาแนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้งในโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขต

พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
 

1.3  ขอบเขตกำรวิจัย  
 การวิจัยในครั้งนี้เป็นการศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา                    

ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยมีขอบเขตการศึกษา ดังนี้ 
 1.3.1 ขอบเขตด้านเนื้อหา  

  ตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ การบริหารจัดการความขัดแย้ง ตามทฤษฎีแนวคิดของนักวิชาการ 
ซึ่งมีองค์ประกอบการบริหารจัดการความขัดแย้งที่ตรงกัน ประกอบด้วย ถวิล อรัญเวศ (2560); สมคิด 
บางโม (2562); ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560); Blake and Mutan (1986); M. Afzalur Rahim 
(1985); Mary parker follet (1967); Thomas and killman (1987); วิเชียร วิทยอุดม (2557); 
ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) และ Literer (1965) โดยใช้การสังเคราะห์ที่มีระดับความถี่ตั้งแต่ 3 ขึ้นไป จึงได้
แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง ประกอบด้วย องค์ประกอบ 5 ด้าน ดังนี้    
  1) การแข่งขัน (Competition)     
  2) การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
  3) การประนีประนอม (Compromising)     
  4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
  5) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 

1.3.2 ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
              1.3.2.1 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยในครั้งนี้ ได้แก่ ครูในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษา ปทุมธานี เขต 2 ปีการศึกษา 2562 จ านวน 1 ,310 คน (กลุ่มสารสนเทศ 
ส านักงานเขตพ้ืนการศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2) 
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         1.3.2.2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ 
              1) กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการตอบแบบสอบถาม ได้แก่ ครูในสถานศึกษาใน
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนการศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ปีการศึกษา 2562 จ านวน 1,310 คน 
โดยก าหนดขนาดตัวอย่างจากตารางของ Krejcie & Morgan (1970) ได้ขนาดกลุ่มตัวอย่างเป็นครูผู้สอน 
จ านวน 302 คน โดยใช้วิธีการสุ่มแบบ (Cluster Random Sampling) เพ่ือให้กลุ่มตัวอย่างกระจายไป
ตามอ าเภอของสถานศึกษา 
                 2) ผู้ให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ที่มีประสบการณ์บริหารสถานศึกษาไม่น้อยกว่า 15 ปี 
และมีจ านวนครูและบุคลากรในสถานศึกษา ไม่ต่ ากว่า 30 คน 

1.3.2 ขอบเขตด้านตัวแปร 
  ตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ การบริหารจัดการความขัดแย้ง ตามทฤษฎีแนวคิดของนักวิชาการ
ซึ่งมีองค์ประกอบการบริหารจัดการความขัดแย้งที่ตรงกัน ประกอบด้วย ถวิล อรัญเวศ (2560); สมคิด 
บางโม (2562); ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560); Blake and Mutan (1986); M. Afzalur Rahim 
(1985); Mary parker follet (1967); Thomas and killman (1987); วิเชียร วิทยอุดม (2555); 
ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) และ Literer (1965) โดยใช้การสังเคราะห์ที่มีระดับความถี่ตั้งแต่ 3 ขึ้นไป จึงได้
แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง ประกอบด้วย องค์ประกอบ 5 ด้าน ดังนี้    
  1) การแข่งขัน (Competition)     
  2) การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
  3) การประนีประนอม (Compromising)     
  4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
  5) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 

 

1.4  ค ำนิยำมศัพท์ที่ใชใ้นกำรวิจัย 
 1.4.1 ความขัดแย้ง หมายถึง สถานการณ์ของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีพฤติกรรม หรือการ
กระท าที่ไปขัดขวาง กีดกัน และเป็นปรปักษ์ต่ออีกฝ่ายหนึ่งที่มีความคิดเห็นไม่ตรงกัน ทั้งในด้านค่านิยม 
เจตคติ การรับรู้ และผลประโยชน์ ท าให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลนั้นเกิดความคับข้องใจ 

 1.4.2 การบริหารจัดการความขัดแย้ง หมายถึง วิธีการที่ผู้บริหารใช้แก้ปัญหาในองค์กรเพ่ือ
ประโยชน์ต่อองค์กร มี 5 วิธี ได้แก่   
                1) การแข่งขัน หมายถึง การที่ผู้บริหารสถานศึกษามุ่งใช้ต าแหน่ง ระเบียบ ข้อบังคับ 
นโยบายในการแก้ไขปัญหา ใช้มาตรการที่เด็ดขาดในการแก้ปัญหา โดยไม่ขอความร่วมมือหรือข้อคิดเห็น
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จากผู้ร่วมงาน มักจะแก้ไขปัญหาโดยเร็วเมื่อมั่นใจว่าถูกต้องและชี้ให้เห็นว่าวิธีการของตนเองถูกต้อง โดย
ใช้ความคิดเห็นของตนเป็นหลักเพ่ือระงับปัญหาโดยเร็วให้ได้ตามวิถีของตนเอง 
               2) การประสานความร่วมมือ หมายถึง การทีผู่้บริหารสถานศึกษาให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วม
ในการแก้ปัญหา เรียนรู้ความคิดเห็นของทุกฝ่ายด้วยวิธีการที่หลากหลายและเปิดเผย เพ่ือใช้เป็นแนวทาง 
ในการแก้ไขปัญหาแสวงหาข้อยุติของปัญหาโดยให้ทุกฝ่ายหาทางออกร่วมกัน ขอความร่วมมือจาก
ผู้ร่วมงานในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นจนส าเร็จลุล่วง พยายามให้คู่กรณีเจรจาต่อรองกันเพ่ือให้ทั้งสอง
ฝ่ายเกิดความพึงพอใจที่จะท างานร่วมกัน 
               3) การประนีประนอม หมายถึง การที่ผู้บริหารสถานศึกษาใช้วิธีผ่อนปรนเข้าหากัน 
โดยค านึงถึงผลประโยชน์และความพึงพอใจทั้ง 2 ฝ่าย มีความยุติธรรมและใช้เหตุผลในการแก้ไข รักษา
ระดับความขัดแย้งให้อยู่ในระดับพอดีและเหมาะสม พยายามหาหนทางสายกลางให้ทุกฝ่ายพึงพอใจ 
               4) การหลีกเลี่ยง หมายถึง การที่ผู้บริหารสถานศึกษามีการมอบหมายให้ผู้อ่ืนรับผิดชอบ
แทนในการแก้ไขปัญหา ประวิงเวลาในการแก้ไขปัญหาจนกว่าปัญหาทุกอย่างจะคลี่คลายไปเอง เมื่อเกิด
การทะเลาะเบาะแว้งมักปล่อยวางกับปัญหาที่เกิดขึ้นโดยปล่อยให้เวลาผ่านไป ไม่แสดงความคิดเห็นซึ่ง
น าไปสู่การโต้แย้ง ไม่น าตัวเองเข้าไปผูกมัดกับปัญหา ไม่รับรู้ ไม่ยุ่งเก่ียวกับปัญหาที่เกิดขึ้น 
            5) การโอนอ่อนผ่อนตาม หมายถึง การที่ผู้บริหารสถานศึกษาถนอมน้ าใจ เพ่ือรักษา
สัมพันธภาพในการปฏิบัติงาน ไม่ต้องการให้เกิดการกระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและกระทบ
ต่อจิตใจผู้อ่ืน มีความใจกว้างเสียสละค านึงถึงผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน เพ่ือเห็นแก่ค วาม
สามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน พยายามหาหนทางท่ีจะให้ผู้อ่ืนยอมรับในการท างาน 

 1.4.3 ผู้บริหารสถานศึกษา หมายถึง บุคลากรวิชาชีพรับผิดชอบทางการบริหารสถานศึกษา 
แต่ละแห่ง ได้แก่ ผู้ที่ด ารงต าแหน่ง ผู้อ านวยการโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถม 
ศึกษาปทุมธานี เขต 2 

 1.4.4 คร ูหมายถึง ผู้ที่ปฏิบัติหน้าที่ในสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถม 
ศึกษาปทุมธานี เขต 2 ปีการศึกษา 2562 

 1.4.5 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 หมายถึง หน่วยงานทาง 
การศึกษา ที่อยู่ภายใต้การก ากับดูแลของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน มีอ านาจหน้าที่
ตามมาตรา 37 ของพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 เขตรับผดิชอบ 
ใน 3 อ าเภอ ได้แก่ อ าเภอธัญบุรี อ าเภอล าลูกกา อ าเภอหนองเสือ 
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1.5  กรอบแนวคิดกำรวิจัย 
 การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ประกอบด้วย แนวคิด ทฤษฎี และ
งานวิจัยที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ได้สังเคราะห์แนวคิดที่สอดคล้อง เพ่ือน ามาจัดท ากรอบแนวคิด
ตามแผนภาพที่ 1.1  
 
        
 
 
 
 
 
 
 
ภำพที่ 1.1  กรอบแนวคิดการวิจัย 

 

1.6  ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับจำกกำรวิจัย 
 ผลการวิจัยจะสามารถน ามาปรับใช้ให้ก่อเกิดประโยชน์แก่โรงเรียนในสังกัดส านักงานเขต

พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
        1.6.1 ใช้เป็นแนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
      1.6.2 ใช้เป็นข้อมูลการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 เพ่ือน าข้อมูลที่ค้นพบไปใช้เป็นแนวทางใน
การแก้ปัญหาของความขัดแย้งที่เกิดขึ้นของผู้บริหารสถานศึกษา และหน่วยงานทางการศึกษาอ่ืนที่จะ
น าไปแก้ไขปัญหาความขัดแย้งต่อไป 
 

แนวทางการบริหารจัดการความ

ขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาใน

สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา

ประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 

 

การบริหารจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษา 
1) การแข่งขัน (Competition)     
2) การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
3) การประนีประนอม (Compromising)     
4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
5) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 



บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
  การศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือเป็น
พ้ืนฐานและกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
 2.1 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความขัดแย้ง 
  2.1.1  ความหมายของความขัดแย้ง 
  2.1.2  แนวคิดของความขัดแย้ง 
  2.1.3  สภาพของความขัดแย้ง 
  2.1.4  ประเภทของความขัดแย้ง 
  2.1.5  สาเหตุของความขัดแย้ง 
  2.1.6  แนวทางการบริหารความขัดแย้ง 
 2.2 บริบททั่วไปของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
 2.3 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
  2.3.1  งานวิจัยในประเทศ 
  2.3.2  งานวิจัยต่างประเทศ 
  

2.1  แนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับความขัดแย้ง 
  2.1.1 ความหมายความขัดแย้ง มีผู้ให้ความหมายไว้หลายลักษณะ ดังนี้ 
   พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2556 ได้ให้ความหมายของค าว่า “ขัดแย้ง” 
หมายถึง ไม่ลงรอย 
   นิติพล ภูตะโชติ (2556, น.257) กล่าวว่า ความขัดแย้ง เป็นสถานการณ์หรือการกระท า
ของฝ่ายหนึ่งที่ไปขัดขวาง หรือสกัดก้ันอีกฝ่ายหนึ่งจนท าให้เกิดเป็นปรปักษ์ต่อกัน ความขัดแย้งท าให้เกิด
ความคิดเห็นที่แตกต่างกัน ซึ่งความคิดเห็นที่ไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกันนี้ ท าให้เกิดความกดดันและ
ความคับข้องใจของอีกฝ่ายหนึ่ง ความขัดแย้งจะมีลักษณะเป็นคนละฝ่ายเพ่ือท าการต่อต้าน ขัดขวางสกัดกั้น 
ไม่ให้อีกฝ่ายหนึ่งสามารถบรรลุผลตามเป้าหมายได้ 
   Webster’s Dictionary (1970, p.175 อ้างถึงใน สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, 
2545, น.202) ให้ความหมายว่า ความขัดแย้ง หมายถึง 1) ความไม่เห็นด้วย ความตึงเครียดทางอารมณ์
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อันเนื่องจากความต้องการหรือแรงขับภายในที่ไม่สอดคล้องกัน 2) สงครามหรือการต่อสู้ 3) เป็นปรปักษ์
ต่อกัน 4) บุคคลหรือพลังของฝ่ายตรงข้ามที่ท าให้เกิดการกระท าของการแตกแยก 

  Gordon (2002, p.298) กล่าวว่า ความขัดแย้ง คือเรื่องของความไม่ลงรอยกัน ความ
ตรงกันข้ามกันหรือการต่อสู้ระหว่าง 2 ฝ่ายขึ้นไป ซึ่งเกิดขึ้นจากความไม่เท่าเทียมกันทางอิทธิพลและ
รวมถึงความแตกต่างทางอ านาจของแต่ละฝ่าย  
        Pruitt & Rubin (อ้างถึงใน Lewicki, Saunders & Barry, 2006, p.18) ได้นิยาม
ความขัดแย้ง คือ ความไม่ลงรอยหรือความตรงกันข้ามกันอย่างรุนแรง อันสืบเนื่องมาจากประโยชน์หรือ
แนวคิด ซึ่งรวมถึงการรับรู้ที่สวนทางกันของผลประโยชน์ หรือความเชื่อว่าความปรารถนาในปัจจุบันของ
แต่ละฝ่าย ไม่สามารถบรรลุได้พร้อมกัน 
       Robbins (1998, p.434) นิยามความขัดแย้งว่า คือ กระบวนการที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคล
หนึ่งหรือฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งรับรู้ว่าฝ่ายตรงกันข้ามมีความรู้สึกท่ีตรงกันข้ามกับสิ่งที่บุคคลเหล่านั้นต้องการ 
       Andrew J, Dubin (1984, p.347) นักวิชาการทางด้านพฤติกรรมศาสตร์ ได้กล่าวว่า 
ความขัดแย้งเป็นการต่อสู้ การท าสงคราม การทะเลาะกัน ตลอดจนการไม่ลงรอยกันเห็นว่าความขัดแย้ง
เป็นการขัดขวางของบุคคลอื่น  
        Johnson & Johnson (1987, p.273) กล่าวถึง โดยมีแนวคิดว่าบุคคลแตกต่างกัน  
จึงใช้กลยุทธ์ในการจัดการความขัดแย้งไม่เหมือนกัน แต่ละคนมีรูปแบบการแก้ปัญหาเป็นของตนเอง 
และเนื่องจากการจัดการความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ เรียนรู้ได้ ดังนั้นคนจึงสามารถ เปลี่ยนแปลงการเรียนรู้
และหาวิธีการใหม่ๆ ที่มีประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้ง ในภาวะขัดแย้ง ประเด็นหลักที่ต้อง                
ใส่ใจคือ (1) การบรรลุวัตถุประสงค์ ส่วนตัว (2) การรักษาสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืน  
   สมคิด บางโม (2562,น. 253) ได้กล่าวถึงความขัดแย้งไว้ว่า ในองค์การทุกแห่งหรือใน
กลุ่มบุคคลทุกกลุ่มย่อมมีความขัดแย้งเกิดขึ้นเป็นเรื่องธรรมดาความขัดแย้ง (Conflict) หมายถึงการเกิด
ความคิดเห็นหรือการปฏิบัติไม่ตรงกันระหว่างบุคคลหรือระหว่างกลุ่ม และพยายามให้ฝ่ายของตนเป็น
ฝ่ายชนะ ความพยายามนี้อาจกระท าโดยเปิดเผยหรือกระท าโดยนิ่งเฉยไม่ท าอะไร เช่น แกล้งวางเฉย
ไม่ให้ข้อมูล ท าให้อีกฝ่ายหนึ่งท างานไม่ได้ เป็นต้น 
   จากค านิยามต่างๆ ที่กล่าวมาสรุปได้ว่า ความขัดแย้ง หมายถึง สถานการณ์ของบุคคล
หรือกลุ่มบุคคลที่มีพฤติกรรมหรือการกระท าที่ไปขัดขวาง กีดกัน และเป็นปรปักษ์ต่ออีกฝ่ายหนึ่งที่มี
ความคิดเห็นไม่ตรงกัน ทั้งในด้านค่านิยม เจตคติ การรับรู้ และผลประโยชน์ ท าให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลนั้น 
เกิดความคับข้องใจ 
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  2.2.2 แนวคิดของความขัดแย้ง (Conflict theory) 
   ทฤษฎีความขัดแย้งเป็นแนวคิดที่มีสมมติฐานที่ว่า สังคมนั้นประกอบไปด้วยบุคคล
หลายกลุ่ม ซึ่งแต่ละกลุ่มก็พยายามแข่งขันกัน เพ่ือให้กลุ่มของตนได้เข้าถึงและเป็นเจ้าของทรัพยากรที่มี
อยู่อย่างจ ากัด ส่งผลให้บุคคลแสดงพฤติกรรมต่อต้านออกมาเมื่อพบกับบุคคลที่มีเป้าหมายไม่ตรงกัน 
หรืออาจเกิดความร่วมมือร่วมใจกันกับกลุ่มของตนเพ่ือต่อต้านกลุ่มอ่ืนที่มีเป้าหมายต่างจากตน ท าให้
สังคมเกิดความไม่เป็นมิตรและเกิดการแย่งชิงทรัพยากร (ศิริมา อัศวเรชา, 2557) นักสังคมวิทยาหลายคน
ได้ใช้ทฤษฎีความขัดแย้งมาอธิบายการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ซึ่งนักทฤษฎีความขัดแย้งที่ส าคัญมี 3 คน
ได้แก่ 
   Karl Marx นักสังคมวิทยาชาวเยอรมัน มีความเชื่อว่า การเปลี่ยนแปลงทางสังคมมี
ขั้นตอนของการพัฒนาทางประวัติศาสตร์  โดยในแต่ละขั้นตอนจะมีวิธีการผลิตเกิดขึ้น ท าให้เกิด
ความสัมพันธ์ระหว่างอ านาจการผลิตกับความสัมพันธ์ทางสังคม อย่างไรก็ดีในทุกระบบการผลิตจะมี
ความขัดแย้งระหว่างชนชั้นผู้เป็นเจ้าของปัจจัยการผลิต และผู้ใช้แรงงานในการผลิตอยู่เสมอ ท าให้เกิด
ความเปลี่ยนแปลงโครงสร้างส่วนล่างของสังคม และเมื่อโครงสร้างส่วนล่างเกิดความเปลี่ยนแปลงย่อม
ส่งผลให้โครงสร้างส่วนบนของสังคมเปลี่ยนแปลงตามไปด้วย สรุปได้ว่า การเปลี่ยนแปลงทางสังคมตาม
แนวคิดของ Marx เป็นการต่อสู้ระหว่างชนชั้นในสังคม โดยเริ่มจากการกระท าซึ่งเป็นสาเหตุของการ
เปลี่ยนแปลงการกระท าแบบเดิมและเกิดเป็นการกระท าแบบใหม่ตามมา 
   Ralf Dahrendorf เป็นนักสังคมวิทยาชาวเยอรมัน ที่เห็นว่าความไม่เท่าเทียมกันใน
สังคมเกิดขึ้นจากความไม่ท่าเทียมกันของสิทธิอ านาจ (Authority) อันเป็นการปฏิเสธแนวคิดของ Marx 
ที่ว่าชนชั้นในสังคมเกิดจากปัจจัยการผลิต การแบ่งกลุ่มตามแนวคิดของ Dahrendor นี้ ท าให้เกิดกลุ่ม
ภายในสังคมที่สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มที่มีสิทธิอ านาจ และกลุ่มที่ไม่มีสิทธิอ านาจ โดย
การรวมกลุ่มในลักษณะนี้เป็นการรวมกลุ่มแบบไม่สมบูรณ์ และต่างฝ่ายต่างมีผลประโยชน์แอบแฝง               
อยู่เบื้องหลัง แต่ละฝ่ายจึงต้องพยายามรักษาผลประโยชน์ของตนเอาไว้ โดยมีผู้น าท าหน้าที่เจรจาเพ่ือ
ประสานผลประโยชน์ระหว่างกันและกัน ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในสังคมเป็นผลมาจากความกดดัน
ภายนอกโดยสังคมอ่ืน แต่สามารถควบคุมได้ด้วยการประนีประนอม ความขัดแย้งส่งผลให้โครงสร้างทาง
สังคมเปลี่ยนแปลงไป ส่วนประเภท ความรวดเร็ว และขนาดของการเปลี่ยนแปลงขึ้นอยู่กับเงื่อนไขของ
การเปลี่ยนแปลง เช่น อ านาจของกลุ่ม ความกดดันของกลุ่ม เป็นต้น 
   Lewis A. Coser เป็นนักทฤษฎีความขัดแย้ง ที่มองว่าความขัดแย้งในสังคมมีทั้งด้าน
บวกและด้านลบ และอธิบายว่าความขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการขัดเกลาทางสังคม โดยเชื่อว่า
ความขัดแย้งเป็นตัวช่วยให้สังคมเกิดความสมดุล ไม่ใช่ตัวท าลาย แต่เป็นตัวให้ประโยชน์ในภายหลังซึ่ง
เป็นการโต้แย้งกับทฤษฎีโครงสร้างหน้าที่ (Structural-functional Theory) ที่เห็นว่าความขัดแย้งเป็น
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ตัวท าลายระบบสังคม นอกจากนี้ Coser ยังเห็นว่า ความขัดแย้งเป็นตัวสนับสนุนให้เกิดความเปลี่ยนแปลง
ในสังคมจากด้านหนึ่งไปสู่อีกด้านหนึ่งได้ โดยหากสมาชิกในสังคมใดเกิดความไม่พึงพอใจในสิ่งที่เป็นอยู่ 
เขาก็อาจพยายามเปลี่ยนแปลงสถานการณ์นั้นให้เป็นไปตามเป้าหมายที่เขาต้องการได้ รวมถึงความ
ขัดแย้งยังสามารถท าให้เกิดการแบ่งกลุ่ม ลดความเป็นปรปักษ์พัฒนาความขับซ้อนของโครงสร้าง  ทั้งใน
ด้านความร่วมมือและความขัดแย้ง และสร้างความแปลกแยกในกลุ่มต่างๆ อีกด้วย 
   แนวคิดเก่ียวกับความขัดแย้ง 
   Robbin & Judge (2013) ได้กล่าวว่า นอกจากทฤษฎีความขัดแย้งที่นักสังคมวิทยา 
ได้น ามาอธิบายถึงความเปลี่ยนแปลงต่างๆ ในสังคมแล้ว ยังมีการน าทฤษฎีดังกล่าวมาปรับกับแนวคิด
และความเชื่อเรื่องความขัดแย้งในช่วงเวลาต่างๆ ดังนี้ 
   1) แนวคิดแบบดั้งเดิม (The Traditional View) เกิดขึ้นในช่วง ค.ศ. 1930-1940 ซึ่ง
นักวิชาการในยุคแรกนี้มีมุมมองต่อความขัดแย้งในแง่ลบ โดยเชื่อว่าความขัดแย้งทั้งหลายเป็นสิ่งเลวร้าย 
น่ารังเกียจและเป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดความรุนแรง การท าลายล้างและความไม่มีเหตุผลในสังคมท าให้การ
ท างานมีประสิทธิภาพต่ า ไม่สร้างสรรค์ ดังนั้น จึงต้องขจัดความขัดแย้งให้หมดไป แนวคิดแบบด้ังเดิมนี้
เห็นว่า ความขัดแย้งเกิดจากการสื่อสารที่ไม่ดี ขาดความไว้วางใจกันระหว่างบุคคล หากองค์กรใดปล่อย
ให้เกิดความขัดแย้งขึ้นย่อมแสดงถึงความล้มเหลวของผู้บริหาร ดังนั้น ความขัดแย้งจึงเป็นสิ่งเลวร้ายที่
ท าลายองค์กร (Robbin & Judge, 2013) 
   2) แนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ์ (The Human Relations View) เกิดมีขึ้นในช่วงปลาย
ค.ศ. 1940-1975 โดยนักวิชาการในยุคนี้เชื่อว่า ความขัดแย้งเป็นเรื่องปกติธรรมชาติที่เกิดขึ้นได้ในทุกกลุ่ม 
หรือทุกองค์กร และเป็นสิ่งที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงหรือขจัดให้หมดไปได้ จึงไม่มีความจ าเป็นที่จะต้อง
พยายามขจัดความขัดแย้งให้หมดไป อีกทั้งยังมองว่าความขัดแย้งไม่ใช่สิ่งเลวร้ายเสมอไป ในทางตรงกัน
ข้ามความขัดแย้งยังช่วยท าให้เกิดความคิดที่แตกต่าง ส่งผลให้เกิดการเสนอความคิดเห็นใหม่ๆ ในการท างาน 
ช่วยเพ่ิมศักยภาพในทางบวกหรือส่งเสริมการปฏิบัติงานของกลุ่ม ดังนั้น จึงควรยอมรับความขัดแย้ง
เพราะจะท าให้องค์กรสามารถมองเห็นปัญหาต่างๆ และหาทางแก้ไขต่อไป (รณรงค์ กระจ่างยศ, 2553) 
   3) แนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ์ (The Interactionist View) แนวคิดนี้เห็นว่า องค์กร
จ าเป็นต้องมีความขัดแย้งเพ่ือให้การท างานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ หากองค์กรใดไม่มีความขัดแย้ง
อยู่เลยก็จะท าให้องค์กรนั้นหยุดนิ่งอยู่กับที่ เฉื่อยชา ไม่มีการเปลี่ยนแปลง จึงมีความจ าเป็นที่จะต้อง
กระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งอยู่เสมอ ทั้งนี้ต้องอยู่ภายใต้เงื่อนไขว่าความขัดแย้งนั้นต้องอยู่ในระดับที่
สามารถจัดการได้ด้วย เพราะหากมีความขัดแย้งมากเกินไปก็จะท าให้เกิดความยุ่งเหยิงในองค์กร  หรือ
อาจจะเข้าไปสกัดก้ันการท างานได้ เมื่อความขัดแย้งมีทั้งคุณและโทษดังนี้ เราจึงควรศึกษาและท าความ
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เข้าใจธรรมชาติของความขัดแย้ง เพ่ือควบคุมพฤติกรรมและสามารถน ามาใช้ประโยชน์ได้ (ศิริวรรณ 
มนอัตระผดุง, 2559) 
   4) แนวคิดที่มุ่งนั้นการแก้ไขปัญหา (Resolution-Focused View) นักวิชาการเริ่ม
ตระหนักว่า แม้ความขัดแย้งจะก่อให้เกิดการเสนอความคิดเห็นใหม่ๆ ในการท างาน แต่บางครั้งความ
ขัดแย้งที่มากเกินไปก็ก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์กรมากกว่าผลดี ซึ่งจากการศึกษาวิจัยพบว่า ความขัดแย้ง
ก่อให้เกิดความเครียดท าให้บุคคลเปิดใจและเกิดการต่อต้าน ยิ่งหากเป็นความขัดแย้งในที่ท างานแล้ว  
ผลปรากฏว่าความเชื่อใจ ความเคารพต่อกันและความร่วมมือกันในองค์กรมีแนวโน้มลดลง ดังนั้น แทนที่
จะพยายามเข้าไปจ ากัดความขัดแย้งให้ลดลงจนอยู่ในระดับที่สามารถจัดการได้ นักวิชาการกลุ่มนี้กลับ
แนะน าว่า เราสามารถจ ากัดผลกระทบในทางลบอันเกิดจากความขัดแย้งได้  โดยการเตรียมบุคคลให้
พร้อมรับมือกับความขัดแย้ง พัฒนากลยุทธ์ในการแก้ปัญหาและจัดให้มีการเปิดอภิปรายอย่างกว้างขวาง 
ก็จะท าให้บุคคลหรือองค์กรอยู่ร่วมกันกับความขัดแย้งได้ (Robbin & Judge, 2013) 

  จากแนวความคิดดังกล่าวข้างต้น นักวิชาการที่สนับสนุนแนวคิดแบบตั้งเดิมที่มี
ความเห็นว่าความขัดแย้ง คือ สิ่งที่ไม่มีประโยชน์เป็นการท าให้การท างานมีประสิทธิภาพต่ า ก่อให้เกิด
ความเฉื่อยชา ไม่สร้างสรรค์ จึงได้คิดค้นวิธีแก้ปัญหาความขัดแย้งโดยการออกกฎระเบียบที่เข้มงวดเพ่ือ
ขจัดความขัดแย้งให้หมดไป แต่ในอีกทางหนึ่งนักวิชาการที่สนับสนุนแนวคิดสมัยใหม่ก็เห็นว่า ความ
ขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมชาติ ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ จึงต้องรักษาระดับความขัดแย้งไว้ให้เหมาะสม เพ่ือให้
การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และองค์กรมีความเจริญก้าวหน้า 

  ความขัดแย้งเป็นเหตุการณ์ทั่วไป สามารถเกิดขึ้นได้เสมอกับทุกคนไม่ว่าจะเป็นใคร อยู่
ที่ไหน เวลาใดก็ตาม ความขัดแย้งในองค์กรก็เช่นกันสามารถเกิดขึ้นได้ไม่ว่าองค์กรนั้นจะมีขนาดเล็ก 
หรือขนาดใหญ่ ซึ่งจากการศึกษาทบทวนบทความวิชาการและงานวิจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง พบว่า 
นักวิชาการหลายท่านได้ท าการแบ่ง ลักษณะความขัดแย้งไว้หลากหลายรูปแบบ สามารถสรุปและแบ่งได้
เป็น 5 ประเภท ดังนี้ 
   1) ผลกระทบที่เกิดต่อองค์กร (รัฐพล เย็นใจมา และ สุรพล สุยะพรหม, 2561; ศิริวรรณ 
มนอัตระผดุง, 2559) 
    (1.1) ความขัดแย้งเชิงบวก หรือเป็นประโยชน์กับองค์กร ท าให้องค์กรเกิดความ
รอบคอบ มีความคิดเห็นใหม่ๆ สามารถที่จะหาทางออกในเชิงสมานฉันท์ 
    (1.2) ความขัดแย้งเชิงลบ หรือส่งผลกระทบให้องค์กรเกิดความเสียหายท าให้เกิด
การแตกแยก ท าลายบรรยากาศในการท างาน สะท้อนรูปลักษณ์ความขัดแย้งออกมา 
   2) เป้าหมายของความขัดแย้ง (นวพร ชิณวงค์, 2558; เนาวรัตน์ ชุง และ กฤษดา เชียรวัฒนสุข, 
2559; ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559 และ Kristin & Randall, 2008) 
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    (2.1)  ความขัดแย้งในเรื่องงาน เป็นความขัดแย้งที่มีเนื้อหาสาระเกี่ยวกับการ
ปฏิบัติงานและเป้าหมายของงาน ซึ่งอาจเกิดความขัดแย้งทางด้านความคิดและความแตกต่างของความ
คิดเห็นเกี่ยวกับงาน สามารถเกิดข้ึนในช่วงที่มีการแสดงความเห็นเรื่องงานและการตื่นตัวของบุคคล 
    (2.2) ความขัดแย้งเรื่องความสัมพันธ์ บุคคลอาจมีความสัมพันธ์ที่ไม่ดีต่อกันได้ 
เป็นศัตรูกัน การปะทะกันระหว่างบุคคล ส่งผลให้ความข้าใจกันลดลง อาจเกิดจากสาเหตุหลากหลาย 
เช่น ความเข้าใจผิด ท าให้มีทัศนคติและความสัมพันธ์ที่ไม่ดีต่อกันได้  ความขัดแย้งด้านความสัมพันธ์ใน
เรื่องงาน เป็นความขัดแย้งท่ีไม่มีประโยชน์ ไม่สร้างสรรค์เสมอ 
    (2.3) ความขัดแย้งเรื่องกระบวนการ เป็นความขัดแย้งในเรื่องวิธีการท างาน หรือ
การกระท าที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติหน้าที่ของตน อาจเกิดจากการจัดสรรทรัพยากร และความ
รับผิดชอบของแต่ละคนในการปฏิบัติงานที่แตกต่างกัน ถึงแม้จะมีเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์แบบ
เดียวกันก็ตาม 
   3) ประเด็นของความขัดแย้ง (ปัณณพงศ์ วงศ์ณาศร, 2558 และ ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 
2559) 
    (3.1) ความขัดแย้งในเป้าหมายที่แตกต่างกัน เช่น เป้าหมายการท างานของแต่ละ
ฝ่ายงานมีความแตกต่างกัน 
    (3.2) ความคิดเห็นหรือความเชื่อที่แตกต่างกัน เช่น ความคิดเห็นที่มีต่อวิธีการ
ท างานว่าวิธีใดดีกว่ากัน 
    (3.3) ความรู้สึกอารมณ์ที่ต่างกัน ความชอบที่แตกต่างกัน เช่น บางคนอาจชอบ
บรรยากาศห้องท างานร่วมกับคนหมู่มาก แต่ในทางกลับกันก็มีบางคนชอบบรรยากาศห้องท างานแบบ
เป็นส่วนตัว เงียบสงบ 
    (3.4) พฤติกรรมหรือการกระท าที่แสดงออกต่างกัน เช่น การจัดท าบัญชีของ
องค์กร ในบางองค์กรยังเลือกท าบัญชีโดยการบันทึกลงสมุดบัญชีแบบดั้งเดิม แต่บางองค์กรเลือกใช้
วิธีการท าบัญชีโดยใช้คอมพิวเตอร์ในการจัดท าและบันทึกข้อมูล 
    4) ความสัมพันธ์ของความขัดแย้ง (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559 และ สุตาภัทร 
จันทร์ประเสริฐ, 2560) 
    (4.1) ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล เป็นความขัดแย้งหรือความคับข้องใจที่เกิดขึ้น
ภายในจิตใจของตัวเอง โดยอาจเกิดจากความคิด อารมณ์ของตนเอง เมื่อต้องเผชิญหรือความต้องการ
หลายอย่างท่ีแตกต่างในคราวเดียวกัน 
    (4.2) ความขัดแย้งระหว่างบุคคล เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคลตั้งแต่ 2 คน
ขึ้นไป อาจมีสาเหตุมาจากความแตกต่างด้านความคิดเห็น ทัศนคติ บทบาทหน้าที่ ความรับผิดชอบ 
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ผลประโยชน์ ฯลฯ อาจเกิดขึ้นได้ทั้งระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา และระหว่างผู้ปฏิบัติงาน
ด้วยกัน 
    (4.3) ความขัดแย้งของบุคคลและกลุ่ม เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากบุคคลที่รู้สึก
ไม่พึงพอใจต่อกลุ่มนั้นๆ อาจมีสาเหตุจากความคิดเห็นที่แตกต่างเกี่ยวกับวิธีการด าเนินงานของกลุ่ม เป็นต้น 
    (4.4) ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างกลุ่มตั้งแต่ 2 กลุ่ม
ขึ้นไป อาจเกิดจากความขัดแย้งตามหน้าที่ ตามระดับสายงาน หรือตามระดับชั้น มักพบในองค์กรขนาด
ใหญ่ 
    (4.5) ความขัดแย้งระหว่างองค์กรเป็นความขัดแย้งระดับใหญ่ เกิดขึ้นได้ระหว่าง
องค์กรที่มีผลประโยชน์ขัดกัน อาจมีสาเหตุมาจากการคิดหากลยุทธ์ต่างๆ มาใช้ในการแข่งขัน ทั้งวิธีการ
ที่สร้างสรรค์และท าลายล้างซึ่งกันและกันเพ่ือความอยู่รอดขององค์กร ความขัดแย้งประเภทนี้มีความ
รุนแรงมากน้อยขึ้นอยู่กับน้ าหนักของสาเหตุและผลกระทบ 
   5) ทิศทางของความขัดแย้ง (มานัส เสนานุช และ ณัฐวุฒิ บุ้งจันทร์, 2558 และ                  
ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) 
    (5.1) ทิศทางแนวนอน เป็นความขัดแย้งของคนในระดับเดียวกัน เช่น  ขัดแย้ง
ระหว่างผู้บริหาร หรือขัดแย้งระหว่างผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งต่างก็มีอ านาจหน้าที่อยู่ในระดับเดียวกัน ความ
ขัดแย้งประเภทนี้มักมีความสัมพันธ์กับการสื่อสาร ประสานงาน ความร่วมมือ 
    (5.2) ทิศทางแนวดิ่ง เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นกับคนที่ต่างระดับการบังคับบัญชา 
เช่น ความขัดแย้งระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา ความขัดแย้งประเภทนี้มักมีความสัมพันธ์
กับการสื่อสาร ภาวะผู้น า และการควบคุมของผู้บังคับบัญชา 
    (5.3) ทิศทางแนวทแยง เป็นความขัดแย้งของคนข้ามสายงาน และข้ามระดับ เช่น 
ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ความขัดแย้งระหว่างหน่วยงาน ความขัดแย้งประเภทนี้มักมีความสัมพันธ์กับ
การสื่อสาร ประสานงาน ความร่วมมือและบุคลิกภาพส่วนบุคคล 
   2) สาเหตุของความขัดแย้ง 
                 ความขัดแย้งหากเกิดขึ้นในองค์กรใดผู้บริหารองค์กรจ าเป็นต้องค้นหาต้นตอสาเหตุ
ของความขัดแย้งนั้นให้ได้ว่า เกิดขึ้นได้อย่างไร หากเราทราบต้นตอของปัญหาก็จะท าให้เข้าใจปัญหา              
ได้ชัดเจน และสามารถที่จะเลือกวิธีการแก้ไขปัญหา หรือการบริหารความขัดแย้งได้อย่างเหมาะสม                
ซึ่งสาเหตุของความขัดแย้งสามารถแบ่งออกเป็นหลายด้าน ดังนี้ 
    (2.1) ด้านการติดต่อสื่อสารเพ่ือแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร เป็นความขัดแย้งที่เกิด
จากการสื่อสารระหว่างสมาชิกขององค์กร เกิดการสื่อสารที่ไม่มีประสิทธิภาพ ในลักษณะของการรับรู้
ข้อมูลข่าวสาร การให้ค าอธิบายงานที่ไม่ชัดเจน ขาดข้อมูล (พรพรรณ เรื่องฤทธิ์ และ สุรเชต น้อยฤทธิ์, 
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2560) การปดิบังหรือบิดเบือนข้อมูล การให้ข้อมูลที่ไม่ถูกกับกาลเทศะและบุคคล ท าให้เกิดการรับรู้หรือ
การตีความหมายของข้อมูลไปในทางที่ผิดไปจากจุดมุ่งหมาย (Moore, 2014) ได้ข้อมูลในการท างานที่ 
ไม่สอดคล้องหรือไม่ตรงกัน งานที่มีลักษณะต้องพ่ึงพากันสูง จะท าให้เกิดความขัดแย้งด้านการสื่อสารได้ง่าย 
การสื่อสารที่ดีจะต้องยึดหลัก “4Cs” (Stephen & Robbin, 1991) คือ 
     (1)  Correct เนื้อหาต้องถูกต้อง เป็นจริง ไม่ปิดบังซ่อนเร้น 
     (2)  Clear ต้องมีความชัดเจน ผู้รับข้อมูลจะต้องเข้าใจสิ่งที่ผู้ให้ข้อมูลต้องการ
สื่อสาร ได้อย่างถูกต้อง 
     (3)  Concise ข้อมูลต้องกระชับ ไม่เยิ่นเย้อ เน้นประเด็นส าคัญของเนื้อหาที่
ต้องการ สื่อสาร 
     (4)  Complete เนื้อหาจะต้องมีความสมบูรณ์ ไม่ตกหล่นสาระที่มี
ความส าคัญต่อการสื่อสารในครั้งนั้นๆ 
    (2.2) ด้านกระบวนการและวิธีการท างาน เกิดขึ้นจากความไม่ชัดเจนในการก าหนด
นโยบาย บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ (Stephen & Robbin, 1983) ความไม่ชัดเจนของกระบวนการ 
หรือวิธีการท างานของแต่ละคนที่แตกต่าง (ณัฐนรินทร์ เนียมประดิษฐ์, ธนพร กุลเที่ยง และ กาญจนา ไทยกิ่ง, 
2559) และความซ้ าซ้อนของการมอบหมายงานของผู้บริหาร การไม่ชัดเจนเกี่ยวกับเป้าหมายการท างาน
ที่มากหรือน้อยเกินไป 
    (2.3) ด้านทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด หรือการขาดแคลนทรัพยากร ท าให้เกิดการ
แข่งขัน แย่งชิง เพ่ือให้ตนเองสามารถบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายจนบางครั้งละเลยความรู้สึกและ
ความสัมพันธ์ของทีมงานและเพ่ือนร่วมงาน (Stephen & Robbin, 1983) ความขัดแย้งด้านนี้จะเกิดขึ้น
โดยเฉพาะในองค์กรที่มีความไม่พอเพียงของทรัพยากร ไม่ว่าจะเป็นด้านวัสดุและอุปกรณ์ต่างๆ ที่มีอยู่
ภายในองค์กร การขาดแคลนทรัพยากรบุคคล การลดจ านวนพนักงาน (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560) 
รวมทั้งวิธีการบริหารจัดการเกี่ยวกับทรัพยากรขององค์กร ก็จะท าให้องค์กรตกอยู่ในสถานการณ์การ
แข่งขันท่ีเสียเปรียบ 
    (2.4) ด้านความขัดแย้งทางโครงสร้าง โครงสร้าง (อธิญา งามภักดิ์ และ อรนันท์ 
กลันทปุระ, 2558) และอ านาจหน้าที่เกิดจากกระบวนการท างาน การควบคุม การกระจายอ านาจที่ไม่
ชัดเจน (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) ท าให้เกิดความไม่ชัดเจนในอ านาจหน้าที่เกิดความขัดแย้งใน
บทบาทหน้าที่การท างานของสมาชิกในองค์กรที่ไม่ทราบบทบาทของตนเอง (Moore, 2014) เกิดความ
ซ้ าซ้อนในการท างาน สายการบังคับบัญชาไม่มีความชัดเจน ซึ่งหากสมาชิกอยู่ในสถานการณ์ที่ก ากวม 
ความขัดแย้งก็อาจจะเกิดขึ้นได้ง่าย (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560) เนื่องจากมีการท างานก้าวก่าย
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หน้าที่กัน และความไม่สมดุลด้านอ านาจจะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิกท่ีต้องท างานร่วมกันนั้นมีความแตกต่างกัน
อย่างมากในต าแหน่งหน้าที่ อ านาจ และความสัมพันธ์ระหว่างงาน จึงเป็นสาเหตุหนึ่งที่สร้างความขัดแย้งได้ 
    (2.5)  ด้านความสัมพันธ์เป็นความขัดแย้งเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก              
ในองค์กร ซึ่งสามารถเกิดขึ้นได้เสมอไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งในแนวดิ่ง  เกิดขึ้นระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชา ความขัดแย้งในแนวนอน เกิดขึ้นระหว่างสมาชิกองค์กรระดับเดียวกัน หรือความ
ขัดแย้งระหว่างสายการบังคับบัญชา - ที่ปรึกษา เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในแนวนอน เกี่ยวข้องกับการ
เข้ากันไม่ได้ระหว่างสมาชิกองค์กรที่มีอ านาจบริหาร และสมาชิกองค์กรฝ่ายให้ค าปรึกษา (สุตาภัทร 
จันทร์ประเสริฐ, 2560) ซึ่งสาเหตุของความขัดแย้งด้านนี้อาจเกิดจากความแตกต่าง หรือเข้ากันไม่ได้ใน
เรื่องใดเรื่องหนึ่ง เช่น บุคลิกภาพ อุปนิสัยส่วนตัวที่แตกต่างกัน (Moore, 2014,) ส่งผลให้การเกิดการ
แสดงออกและการท าความเข้าใจผู้อื่นแตกต่างกัน ซึ่งก่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้นมาได้ ซึ่งมักเกิดกับองค์กร
ที่มีลักษณะงานที่ต้องพ่ึงพากัน (ธีรวัฒน์ ปถมพานิชย์, 2553) หากองค์กรหน่วยงาน หรือบุคคลกลุ่มใดมี
ความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กันความขัดแย้งก็จะมีความแปรผันและรุนแรงมากขึ้น  
         (2.6)  ด้านผลประโยชน์ เกิดจากความต้องการใช้ (พรพรรณ เรื่องฤทธิ์ และ สุรเชต 
น้อยฤทธิ์, 2560) การแย่งชิงผลประโยชน์และการใช้ทรัพยากร งบประมาณ บุคลากรขององค์กรที่มีอยู่
อย่างจ ากัด (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) เพ่ือสนองความต้องการส่วนตัวหรือกลุ่มของตนเอง เกิดการ
แก่งแย่งกันเพ่ือไม่ให้ฝ่ายตัวเองเสียผลประโยชน์ เมื่อต่างฝ่ายต่างเห็นว่าเกิดความไม่ยุติธรรมในการ
จัดสรรทรัพยากรซึ่งมนุษย์ก็ย่อมที่จะต้องการที่จะได้รับแต่สิ่งที่ดีๆ และมักจะเลือกสรรแต่สิ่งดีๆ ส าหรับ
ตนเอง และหากทราบว่าตนเองต้องสูญเสียผลประโยชน์ ก็จะเกิดความไม่พอใจขึ้นได้ (Moore, 2014) 
ซึ่งอาจน าไปสู่การแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดความสามัคคีในองค์กร 
    (2.7)  ด้านค่านิยม เกิดขึ้นจากความแตกต่างทางด้านวัฒนธรรม สังคม ความคาดหวัง 
ทัศนคติ เป้าหมาย หรือความเชื่อส่วนบุคคล (พรพรรณ เรืองฤทธิ์ และ สุรเชต น้อยฤทธิ์, 2560) ของสมาชิก 
ที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร ส่งผลให้แต่ละสมาชิกแต่ละคนมีค่านิยมที่แตกต่างกัน  หากแต่ต้องท างาน
ร่วมกันจึงจ าเป็นต้องสร้างความเข้าใจในความแตกต่าง ให้เกิดการยอมรับซึ่งกันและกันก่อน (Moore, 
2014) สามารถท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
    (2.8)  ด้านบุคลิกภาพและคุณลักษณะของบุคคลเกิดจากคุณลักษณะ บุคลิกภาพ
เฉพาะตัวของสมาชิกที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร หรือที่เรียกว่า ความขัดแย้งในตัวเอง (สมรรัตน์ นิรันดรเกียรติ, 
2556) เนื่องจากสมาชิกแต่ละคนได้รับการอบรมเลี้ยงดู การศึกษาประสบการณ์ความฝังใจที่แตกต่างกัน 
(Stephen & Robbin, 1983) และปฏิบัติตนเพ่ือให้เกิดการยอมรับบุคลิกภาพ การขาดความเข้าใจอคติ
และมีพฤติกรรมที่ไม่ลงรอยกัน (พรพรรณ เรืองฤทธิ์ และ สุรเชต น้อยฤทธิ์, 2560) ผู้ที่สามารถควบคุม
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ตนเองได้ดีจะมีความระมัดระวังในการปฏิบัติต่อผู้อื่นได้ดีไปด้วย และมักใช้วิธีแก้ปัญหาขัดแย้งอย่างสร้าง สรรค ์
(ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) เช่น การประนีประนอม หรือให้ความร่วมมือ เป็นต้น 
   สรุปได้ว่า ระบบการบริหารงานขององค์กรภาครัฐโดยทั่วไปจะเป็นไปในลักษณะ
เดียวกันกับการบริหารงานขององค์กรอ่ืนๆ แต่จะต่างกันตรงวิธีการและเป้าหมายในการด าเนินงาน
เท่านั้น ซึ่งข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของรัฐต้องมีการติดต่อและท างานร่วมกัน  ความขัดแย้งที่เกิดขึ้น
ภายในองค์กรภาครัฐจึงอาจเกิดข้ึนในลักษณะและมีสาเหตุความขัดแย้งต่างๆ ที่คล้ายคลึงกับองค์กรอ่ืนๆ 
สามารถสรุปและแบ่งลักษณะความขัดแย้งได้ 5 ประเภท คือ 1) ผลกระทบที่เกิดต่อองค์กร 2) เป้าหมาย 
ความขัดแย้ง 3) ประเด็นความขัดแย้ง 4) ความสัมพันธ์ความขัดแย้ง 5) ทิศทางความขัดแย้ง และความ
ขัดแย้งเกิดได้จากหลายสาเหตุ สามารถสรุปและแบ่งได้เป็น 8 ด้าน ดังนี้ 1) ด้านการติดต่อสื่อสารเพ่ือ
แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร 2) ด้านกระบวนการและวิธีการท างาน 3) ด้านทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด 
หรือการขาดแคลนทรัพยากร 4) ด้านความขัดแย้งทางโครงสร้าง5) ด้านความสัมพันธ์ 6) ด้านผลประโยชน์ 
7) ด้านค่านิยม 8) ด้านบุคลิกภาพและคุณลักษณะของบุคคล 
  2.1.3 สภาพของความขัดแย้ง 
   สมคิด บางโม (2562) ได้กล่าวถึงความขัดแย้งที่เกิดขึ้นอาจจะปรากฏให้เห็นหรือไม่ก็ได้ 
แต่อาจสัมผัสได้มี 2 ทาง ดังนี้  
   1) ความขัดแย้งที่ปรากฏชัดเจน (Perceived) มองเห็นได้ง่าย มีการโต้ตอบ โต้เถียง 
หรือแสดงพฤติกรรมอื่นๆ ให้เห็นว่าขัดแย้งกัน  
   2) ความขัดแย้งที่ไม่ปรากฏให้เห็นแต่รู้สึกได้ (Felt) เป็นความขัดแย้งที่มองไม่เห็นแต่
รู้สึกได้ เช่น วางเฉยไม่ให้ความร่วมมือ มีความหวาดระแวง ไม่ร่วมกิจกรรมด้วย ไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ 
เป็นต้น พฤติกรรมภายนอกไม่แสดงว่าขัดแย้งกัน 
  2.1.4 ประเภทของความขัดแย้งในองค์การ 
   เมื่อพิจารณาเรื่องท่ีขัดแย้งภายในองค์การโดยยึดคู่กรณีเป็นหลัก อาจแบ่งความขัดแย้ง
ได้ 3 ประเภท ดังนี้ 
   1) ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล เกิดจาความสับสนไม่แน่ใจในความรู้ความสามารถ
ของตนเองว่าจะปฏิบัติตามแผนที่วางไว้ได้หรือไม่ ท าให้เกิดความกังวลหรือเกิดความเครียด ซึ่งมีผลกระทบ
ถึงงานอื่นๆ ด้วย 
   2) ความขัดแย้งระหว่างตัวบุคคล เกิดจากความคิดเห็นไม่เหมือนกัน บทบาทในการ
ท างานต่างกัน อาจขัดแย้งในระดับเดียวกันหรือต่างระดับกันก็ได้ เช่น เกิดความขัดแย้งระหว่างหัวหน้า
กับผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นต้น 
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   3) ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ได้แก่ ความขัดแย้งระหว่างแผนก ระหว่างทีมงาน หรือ
ความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานย่อย ซึ่งเกิดจากวิธีท างานหรือเป้าหมายในการท างานต่างกัน แต่ทุกแผนก 
จะต้องประสานกันหรือท างานร่วมกัน ท าให้เกิดความขัดแย้งกันได้ 
   ความขัดแย้งภายในองค์กร โดยยึดเนื้อหาของความขัดแย้งอาจแบ่งได้เป็น 3 ประเภท 
ดังนี้ 
   1) ความขัดแย้งในเรื่องการปฏิบัติงาน เกิดขึ้นเพราะความต้องการเป็นอิสระในการ
ปฏิบัติงานของบุคคลหรือของหน่วยงานย่อย บางคนอาจท างานเร็ว บางคนอาจท างานช้า เช่น ฝ่ายจัดซื้อ 
ไม่สามารถจัดหาสินค้าให้แก่ฝ่ายขายได้ทันเวลา เป็นต้น 
   2) ความขัดแย้งในเรื่องของการใช้ทรัพยากร มักเกิดขึ้นบ่อยๆ ในองค์กรเพราะต้องใช้
ทรัพยากรร่วมกัน แย่งชิงสถานที่ พัสดุ และงบประมาณ เป็นต้น ความขัดแย้งเกิดจากความต้องการหรือ
การใช้ทรัพยากรมากไม่เท่ากัน หรือองค์การจัดสรรให้ไม่เพียงพอ 
   3) ความขัดแย้งเรื่องระบบการท างาน เกิดจากเป้าหมายของหน่วยงานย่อยแตกต่างกัน 
ท าให้ความส าคัญของหน่วยงานย่อยไม่เท่ากัน ตัวอย่างที่เห็นทั่วไป เช่น นโยบายการจ ากัดสินเชื่อของ
ฝ่ายเครดิตย่อมขัดกับนโยบายการเพ่ิมยอดขาย หรือนโยบายการผลิตสินค้าที่ต้องการเน้นคุณภาพ แต่ฝ่าย 
บริหารการเงินต้องการให้ลดค่าใช้จ่ายในการผลิตลง จึงเกิดความขัดแย้งขึ้น 
  2.1.4 สาเหตุของความขัดแย้ง 
   สมคิด บางโม (2562) สาเหตุของความขัดแย้งมักเกิดจากความคิดเห็นและผลประโยชน์
ที่ไม่เหมือนกัน แต่ถ้าพิจารณาให้ละเอียดจะพบว่าความขัดแย้งเกิดข้ึนได้จากสาเหตุต่างๆ ดังต่อไปนี้1 
   1) ข้อมูล (Fact) การได้รับข้อมูลไม่เหมือนกันหรือมาจากแหล่งข้อมูลต่างกัน 
   2) ค่านิยมและความเชื่อ (Value) การมีค่านิยมและความเชื่อแตกต่างกันเพราะถูก
หล่อหลอมมาต่างกัน ได้แก่ ประเพณี ศาสนา สถาบันที่ส าเร็จการศึกษา สภาพครอบครัว ฯลฯ 
   3) เป้าหมายของบุคคลหรือของหน่วยงาน (Objective) บุคคลหรือหน่วยงานมี
เป้าหมายแตกต่างกันหรือขัดแย้งกัน ต่างฝ่ายต่างมุ่งจะให้บรรลุเป้าหมายของตน 
   4) โครงสร้างขององค์การ (Structure) ซึ่งท าให้บางหน่วยงานรู้สึกว่างานของตน
ส าคัญกว่างานของคนอ่ืน ลักษณะของโครงสร้างก่อให้เกิดปัญหา มีกฎระเบียบหรือข้อบังคับมากท าให้
การท างานไม่คล่องตัว 
   5) การสื่อสาร (Communication) เช่น การสั่งการ การรายงาน การให้ข้อมูลไม่มี
ประสิทธิภาพ ล่าช้าหรือขาดตกบกพร่องไม่ครบถ้วน ท าให้เกิดความเข้าใจผิด ความขัดแย้งก็เกิดขึ้น 
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   6) พฤติกรรมส่วนบุคคล (Behavior) บุคคลย่อมมีบุคลิกลักษณะและการแสดงออก
แตกต่างกันไป อาจจะสร้างความไม่พอใจให้แก่ผู้เกี่ยวข้องได้โดยไม่เจตนาอันจะส่งผลไปถึงการท างาน
ด้วย เช่น การแต่งกาย กิริยาท่าทาง การพูดจา เป็นต้น 
   7) การเปลี่ยนแปลง (Change) การเปลี่ยนแปลงต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างขององค์การ เปลี่ยนแปลงต าแหน่ง หรือเปลี่ยนแปลงสภาพการจ้าง มักจะได้รับการต่อต้าน
และเกิดความขัดแย้งขึ้นได้โดยง่าย 
   ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเพิ่มความขัดแย้ง 
   เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้นต่างฝ่ายก็จะถอยห่างออกจากกันและลดการสื่อสารระหว่างกัน
ซึ่งจะท าให้แต่ละฝ่ายห่างกันมากขึ้น ส่งผลให้เกิดความไม่ไว้วางใจกันมากขึ้น Worchel and Cooper 
ชี้ให้เห็นว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อการเพิ่มหรือขยายความขัดแย้ง ได้แก่สิ่งต่อไปนี้ 
   1) การข่มขู่ คือ การท าให้ฝ่ายตรงข้ามเกรงกลัว ท าให้รู้สึกว่าฝ่ายของตนเข้มแข็งกว่า
หรือเป็นการรักษาหน้า ท าให้ฝ่ายถูกข่มขู่โต้ตอบกลับมา เช่น ขู่ว่าจะท าร้าย ขู่ว่าจะฟ้องร้องเป็นคดีความ 
การสะสมอาวุธก็เป็นการข่มขู่อย่างหนึ่ง เป็นต้น 
   2) การรับรู้ การได้รับรู้ว่าอีกฝ่ายหนึ่งไม่ดี เลว เอาเปรียบ ไม่มีเหตุผล การรับรู้ที่
ล าเอียงเช่นนี้จะก่อให้เกิดความหวาดระแวงมากขึ้น ความไม่ไว้วางใจมีมากขึ้นท าให้ความขัดแย้ง
ขยายตัวและรุนแรงมากข้ึน  
   3) ความไว้วางใจ ความเชื่อใจว่าคนอ่ืนจะกระท าตนเป็นคนที่เชื่อถือได้หรือคาดว่าเขา
จะท าตามที่เขาพูดเป็นการคาดหวังในด้านให้คุณมากกว่าให้โทษ ดังนั้น ถ้าเกิดเหตุการณ์ที่ท าให้ขาด
ความไว้วางใจกัน ไม่คิดว่าเขาจะไม่ชื่อตรง หักหลัง หรือข่มขู่ ใครที่เคยแสดงความไม่ซื่อตรงต่อตนก็ยาก
ที่จะไว้วางใจได้ ความขัดแย้งจะแก้ไขได้ยากและจะขยายตัวมากขึ้น 
   4) การสื่อสาร การสื่อสารที่บิดเบือนข้อมูลเพ่ือประโยชน์ของฝ่ายตน การสื่อสารจะ
ขาดประสิทธิภาพ ท าให้ความขัดแย้งขยายตัวมากขึ้น อุปสรรคส าคัญของการสื่อสาร ได้แก่ ช่องทางการ
สื่อสารจากระดับบนลงสู่ระดับล่าง หรือจกระดับล่างขึ้นไประดับบน อุปสรรคส าคัญอีกอย่างหนึ่ง  คือ 
ความแตกต่างของค่านิยมและทัศนคติระหว่างผู้ส่งและผู้รับซึ่งยากท่ีจะแก้ไข 
   ผลกระทบของความขัดแย้ง  
   เมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้น ย่อมเกิดทั้งผลดีและผลเสียต่อประสิทธิภาพขององค์การ ดังนี้ 
   ผลเสียต่อองค์การ 
   1) สร้างความเครียดให้แก่บุคลากร ซึ่งส่งผลต่อการปฏิบัติงาน 
   2) ความร่วมมือระหว่างบุคคลหรือระหว่างหน่วยงานย่อยลดลงหรือไม่มีเลย ท าให้เกิด
ความเสียหายแก่องค์การ 
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   3) ในด้านบุคลากร จะสูญเสียบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ เพราะไม่สามารถจะ
ท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้ จึงต้องลาออก 
   4) เกิดบรรยากาศที่ไม่ไว้วางใจกัน จับผิด กลั่นแกล้ง ทะเลาะวิวาท ขวัญและก าลังใจ
ของบุคลากรถูกบั่นทอน ท าให้สูญเสียประสิทธิภาพในการท างาน 
   5) ทรัพยากรขององศ์การเกิดความสูญเสียเพ่ิมมากขึ้น หากความขัดแย้งนั้นรุนแรง    
อันจะส่งผลให้ต้นทุนการผลิตสูงขึ้น 
   6) ภาพลักษณ์ขององค์การเสียหาย ไม่เป็นที่เชื่อถือศรัทธาของสังคมและผู้เกี่ยวข้อง 
   ผลดีต่อองค์การ 
   ถ้าความขัดแย้งอยู่ในระดับที่เหมาะสมย่อมเกิดผลดีต่อองค์การ ดังนี้ 
   1) ท าให้เกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เพราะความขัดแย้งจะบังคับให้ฝ่ายหนึ่งต้อง
เอาชนะอีกฝ่ายหนึ่ง โดยการคิดหาวิธีที่ดีกว่า 
   2) ขับเคลื่อนองค์การให้ก้าวไปข้างหน้า ไม่หยุดนิ่งเฉื่อยชา เพราะแต่ละฝ่ายต้องการ
เอาชนะซ่ึงกันและกันเพื่อบรรลุเป้าหมายของตน เรียกว่า แข่งกันท างาน ทุ่มเทให้แก่งาน 
   3) ท าให้บุคลากรต้องพัฒนาตนเอง ปรับปรุงตนเองให้ก้าวหน้าเพ่ือเอาชนะอีกฝ่ายหนึ่ง 
สร้างพลังให้กลุ่มแข็งแกร่งขึ้น 
   4) ความขัดแย้งจะเป็นเสมือนสิ่งบังคับให้แต่ละฝ่ายมีความสัมพันธ์แน่นแฟ้นขึ้น ความ
ยึดมั่นในกลุ่ม ความสามัคคีในกลุ่ม ความรักพวกพ้องจะมีมากขึ้น 
   5) ความขัดแย้งอาจกลายเป็นความร่วมมือเพ่ือเผชิญปัญหาที่ใหญ่กว่า เช่น การแบ่งสี
แบ่งสถาบัน เป็นต้น เมื่อมีปัญหาที่ใหญ่กว่าก็จะรวมตัวกันเพ่ือต่อสู้ปัญหาใหญ่ๆ นั้น 
  2.2.5 แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง 
   การบริหารความขัดแย้ง มีดังนี้ 
   หลักส าคัญในการบริหารความขัดแย้ง 
   สมคิด บางโม (2562) ได้เสนอหลักการที่ควรยึดถือในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งไว้
ดังนี้ 

   1) พยายามก าหนดขอบเขตของปัญหาให้อยู่ในลักษณะที่ท าให้เห็นว่าเป็นปัญหาที่ควร
แก้ไขร่วมกัน 
   2) พยายามมุ่งแก้ไขท่ีประเด็นปัญหามากว่าที่จะมุ่งแก้ไขที่บุคลิกภาพหรือตัวบุคคล 
   3) พยายามแก้ไขทีละประเด็นปัญหา ในกรณีที่มีหลายประเด็นปัญหา 
   4) เริ่มแก้ไขตั้งแต่ปัญหายังเล็กๆ อยู่จะช่วยให้แก้ไขได้ง่ายกว่าเมื่อปัญหาลุกลาม
ขยายตัว 
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   5) พยายามชักชวนดีกว่าขู่บังคับ 
   6) พยายามให้มีการเปิดเผยข้อเท็จจริงให้มากท่ีสุด 
   7) เน้นให้มีการยอมรับความแตกต่างของผู้อื่นโดยไม่สนใจว่าข้อเท็จจริงจะเป็นอย่างไร 
ทุกคนมีสิทธิจะมีความรู้สึกต่อประเด็นปัญหาได้แตกต่างกัน 
   8) พยายามเน้นให้คู่กรณีที่ขัดแย้งมีความรู้สึกร่วมกัน เช่น มีเป้าหมายร่วมกัน มีศัตรู
ร่วมกัน เป็นต้น 
   9) พยายามแสดงให้เห็นถึงความไว้วางใจกันและมิตรภาพระหว่างกัน 
   10)  พยายามมุ่งให้เกิดสถานการณ์ท่ีทั้ง 2 ฝ่าย เป็นผู้ชนะมากกว่ามีผู้ชนะและผู้แพ้ 
   11) พยายามหาความคิดและข้อมูลใหม่ๆ ให้มากที่สุดดีกว่ามุ่งพิจารณาแต่ข้อมูล
ความคิดเก่าๆ 
   12) พยายามดึงฝ่ายต่างๆ เข้ามาร่วมพิจารณาความขัดแย้งให้มากท่ีสุด 
   วิธีบริหารความขัดแย้ง 
   วิธีบริหารความขัดแย้งท าได้ 3 วิธี ดังนี้ 
   1) การแก้ไขความขัดแย้งให้หมดไป การแก้ไขความขัดแย้งจะต้องเริ่มต้นที่ท าให้ทุกคน
ยอมรับว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้และใช่สิ่งเลวร้าย ทุกฝ่ายต้องช่วยกันแก้ปัญหาความขัดแย้ง 
พยายามหาวิธีแก้ไขและน าความขัดแย้งมาใช้ให้เกิดประโยชน์ วิธีแก้ไขความขัดแย้งมีหลายวิธี ดังนี้ 
    (1) วิธีบังคับและกดดัน (ชนะ - แพ้) การแก้ไขความขัดแย้งวิธีนี้ใช้อ านาจ หรือ
ระเบียบข้อบังคับ หรือการข่มขู่ให้อีกฝ่ายหนึ่งเกิดความกลัว  ความขัดแย้งจะลดลงหรือหายไป 
ตัวอย่างเช่น ความขัดแย้งระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บังคับบัญชาจะใช้กฎระเบียบ
ต่างๆ มากดดันให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมจ านน ความขัดแย้งระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง นายจ้างอาจจะขู่
ว่าจะเลิกจ้าง หรือสหภาพแรงงานอาจขู่ด้วยการนัดหยุดงาน การลงโทษก็เป็นวิธีกดดันอีฝ่ายหนึ่งในกรณี
ที่คู่กรณีฝ่ายหนึ่งมีอ านาจมากกว่า การแก้ไขความขัดแย้งในด้วยวิธีนี้ท าให้มีผู้ชะและผู้แพ้ สร้างความ             
ไม่พอใจให้เกิดขึ้น บรรยากาศในองค์การจะเลวลง พนักงานจะท างานเฉพาะหน้าที่ ไม่มีความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ 
    (2) วิธีการประนีประนอม (แพ้ - แพ้) การแก้ไขความขัดแย้งวิธีนี้อาจจะใช้การ
เจรจาต่อรองโดยค านึงถึงประโยชน์ของทั้ง 2 ฝ่าย ถ้อยทีถ้อยอาศัยกัน เรียกว่า พบกันคนละครึ่งทาง 
คู่กรณีแต่ละฝ่ายก็ได้ประโยชนและต้องยอมเสียประโยชน์บ้าง ตัวอย่างเช่น ความขัดแย้งในเรื่อง
ค่าแรงงาน ฝ่ายผู้ใช้แรงานเรียกร้องขอค่าจ้างวันละ 250 บาท แต่นายจ้างต้องการจ้างเพียง 200 บาท  
มีผู้ประนีประนอมเจรจาต่อรองด้วยเหตุผล อาจตกลงกันที่ 220 บาท หรือ 230 บาท เป็นต้น การแก้ไข
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ความขัดแย้งวิธีนี้ควรใช้คนกลางเป็นผู้เจรจา หลีกเลี่ยงการเผชิญหน้าของคู่กรณี และให้รู้สึกว่าฝ่ายตน
ได้รับประโยชน์ 
    (3) การแก้ไขปัญหาร่วมกัน (ชนะ - ชนะ) เมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้นควรเปลี่ยนความ
ขัดแย้งให้เป็นปัญหาร่วมกันที่คู่กรณีจะต้องช่วยกันแก้ไข อาจท าได้โดยช่วยกันวิเคราะห์หาสาเหตุของ
ความขัดแย้งนั้นๆ ว่าเกิดจากอะไร และช่วยกันแก้ไขด้วยความจริงใจ ทั้ง 2 ฝ่ายพยายามเข้าใจความรู้สึก
และปัญหาของฝ่ายตรงข้าม เช่น ความขัดแย้งเรื่องบริษัทลดโบนัสประจ าปีของลูกจ้างจาก 4 เดือนเป็น 
1.5 เดือน ทั้ง 2 ฝ่ายต้องมาร่วมกันแก้ปัญหา วิเคราะห์หาสาเหตุว่าเป็นเพราะเหตุใด อาจเกิดจาก
สภาวะเศรษฐกิจไม่ดีท าให้บริษัทขาดทุนมาก รายได้ของคนงานไม่เพียงพอต่อการด ารงชีพจะตกลงกัน
อย่างไร บริษัทจะต้องเปิดเผยบัญชีรายรับรายจ่ายให้ลูกจ้างได้รับรู้ว่าขาดทุนจริง ไม่สามารถจ่ายโบนัส
เท่าเดิมได้ ต้องช่วยกันแก้ปัญหาโดยลูกจ้างต้องช่วยกันท างานอย่างเต็มที่ ลูกจ้างที่เดือดร้อนเรื่อง                     
ค่าครองชีพอาจขอรับโบนัสเท่าที่บริษัทเสนอจ่ายไปก่อน เมื่อฐานะการเงินของบริษัทดีขึ้นก็จะได้รับ
โบนัสเท่าเดิม เป็นต้น การวิเคราะห์หาสาเหตุของความขัดแย้งจะช่วยเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นปัญหา
ร่วมกันได้ เกิดความรู้สึกที่ดีต่อกัน และร่วมมือกันแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยความเต็มใจ 
    ถ้าความขัดแย้งเกิดที่โครงสร้างขององค์การ อาจแก้ไขโดยใช้เทคนิคต่างๆ เข้ามา
ลดปัญหาหรือแก้ไขปัญหา เทคนิคการประสานงาน เทคนิคการควบคุมงาน เป็นต้น หรือถ้าจ าเป็นอาจ
ปรับปรุงแก้ไขโครงสร้างขององค์การเสียใหม่ 
    ถ้าความขัดแย้งเกิดจากกระบวนการท างาน อาจสอดแทรกเทคนิคต่างๆ เพ่ือลด
ปัญหาในกระบวนการขัดแย้งโดยตรง หรือแก้ไขกระบวนการท างานเสียใหม่ 
   2) การลดความขัดแย้ง ผู้บริหารส่วนมากนิยมใช้วิธีลดปัญหาความขัดแย้ง ซึ่งกระท า 
ได้ง่ายกว่าการแก้ไขความขัดแย้งให้หมดไป และน าความขัดแย้งที่มีอยู่ระดับที่เหมาะสมมาเป็น
เครื่องกระตุ้นการท างานของพนักงาน การลดความขัดแย้งอาจท าได้หลายวิธี เช่น 

   (1) ให้ข้อมูลด้านบวกแก่คู่กรณี สร้างความรู้สึกที่ดีต่อกัน 
(2) ปรับปรุงวิธีการสื่อสารภายในองค์การให้มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ถูกต้อง 
(3) การสับเปลี่ยนหน้าที่การท างาน ช่วยให้เข้าใจปัญหาของฝ่ายอื่นมากขึ้น 
(4) การออกแบบงานใหม่ให้ความอิสระมากขึ้น ลดการพ่ึงพาอาศัยระหว่างกันให้

น้อยลง 
   3) การกระตุ้นความขัดแย้งให้เกิดขึ้น ในองค์การที่มีบรรยากาศสบายๆ เฉื่อยชา ไม่มี

ความคิดริเริ่มใหม่ ไม่มีการโต้เถียง บุคลากรส่วนใหญ่ยอมรับสถานการณ์โดยไม่สนใจข้อมูลหรือ
พฤติกรรมของผู้ใด ผู้บริหารจ าเป็นต้องกระตุ้นให้เกิดความชัดแย้งขึ้นในระดับที่เหมาะสมจะได้เกิดการ
เคลื่อนไหว แข่งขันกันท างาน การกระตุ้นความขัดแย้งให้เกิดขึ้นท าได้หลายวิธี ดังนี้ 
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   (1) จัดโครงสร้างขององค์การใหม่เพ่ือเปลี่ยนแปลงบรรยากาศที่ซ้ าซากจ าเจ 
   (2) เปลี่ยนแปลงความรับผิดชอบของบุคลากร เปลี่ยนหน้าที่การงานให้ใหม่ 

   (3) ส่งเสริมให้เกิดความขัดแย้งกันในรูปแบบต่างๆ เช่น มีรางวัล เงิน การยกย่อง
ชมเชย เป็นต้น 

   (4) จัดให้มีบุคลากรภายนอกที่มีความคิด ค่านิยม และความรู้ที่แตกต่างออกไปมา
ให้ข้อมูล หรือแนะน าในรูปแบบของการฝึกอบรม สัมมนา หรือการศึกษาดูงาน 

  (5) การเปลี่ยนผู้บริหารใหม่ การที่บุคลากรบางกลุ่มเฉื่อยชาอาจเกิดจากผู้บริหาร
ที่ใช้การบริหารแบบเผด็จการ 

   ทักษะที่จ าเป็นในการบริหารความขัดแย้ง 
   ความส าเร็จในการบริหารความขัดแย้งข้ึนอยู่กับปัจจัยหลายอย่าง ผู้บริหารจ าเป็นต้อง
เรียนรู้และมีทักษะหลายอย่างที่จ าเป็น ได้แก่ การวิเคราะห์สถานการณ์ การเจรจา การใช้อ านาจ การจัดสรร
ความเป็นธรรม ทักษะอ่ืนๆ ดังนี้     
   1) ทักษะการประเมินสถานการณ ์
    (1)  ชี้ให้เห็นถึงธรรมชาติของความขัดแย้ง ขั้นนี้ต้องให้ข้อมูลที่ถูกต้อง 
    (2)  หาสาเหตุของความขัดแย้ง แล้วแก้ไขตามสาเหตุ 
    (3)  ประเมินขั้นตอนของความขัดแย้ง ดังนี้ การคาดคะเนว่าจะเกิดความขัดแย้ง 
เห็นได้จากการมีผู้เสนอประเด็นและมีผู้ไม่ มีการพูดคุยถึงประเด็นความขัดแย้งในกลุ่มย่อยพูดถึงประเด็น
ขัดแย้งอย่างเปิดเผยและเรียกร้องให้มีการตัดสินใจโต้เถียงหรือวิวาทกันอย่างเปิดเผย แบ่งฝ่ายกันอย่าง
ชัดเจน ถ้าการประเมินสถานการณ์ถูกต้อง การแก้ปัญหาความขัดแย้งควรแก้ตามขั้นตอนของสถานการณ์ 
    2) ทักษะการเจรจา การบริหารความขัดแย้งต้องใช้การเจรจา สิ่งส าคัญอย่างหนึ่งของ
การเจรจา คือ การสื่อความหมายโดยการพูด ซึ่งมักมีปัญหา 4 ประการ ดังนี้ 

  (1) สิ่งที่พูดผู้ฟังอาจไม่ได้ยิน 
  (2)  สิ่งที่พูดผู้ฟังอาจไม่เข้าใจ 
  (3)  สิ่งที่พูดผู้ฟังเข้าใจแต่ไม่ยอมรับ 
  (4)  ผู้พูดอาจไม่รู้ว่าผู้ฟังไม่ยอมรับ 

        หลักส าคัญของการเจจาที่ควรยึดถือ มีดังนี้3 
  (1)  แยกปัญหาออกจากคน 
  (2)  เน้นที่ปัญหาอย่าเน้นที่ต าแหน่ง 
  (3)  พยายามเสนอทางเลือกหลายๆ ทาง 
  (4) ต้องตกลงตามกฎเกณฑ์ซึ่งเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย 
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   3) ทักษะการใช้อ านาจ อ านาจ คือ ความสามารถสั่งให้ผู้อ่ืนกระท าตาม การแก้ปัญหา
ความขัดแย้ง บางกรณีจ าเป็นต้องใช้อ านาจเพ่ือควบคุมมิให้พฤติกรรมการขัดแย้งรุนแรงขึ้น หรือท าให้
ความขัดแย้งหมดไป การใช้อ านาจแก้ไขความขัดแย้งต้องใช้ให้เหมาะสมถูกต้องมีเหตุผล ไม่ควรใช้
อ านาจในลักษณะต่อไปนี้ 
    (1)  หน่วงเหนี่ยวไม่ให้ข้อมูลบางอย่างที่จ าเป็นต่อการตัดสินใจ 
    (2)  ไม่ปรึกษากับอีกฝ่ายหนึ่งก่อนตัดสินใจ 
    (3)  ประวิงการหารือในประเด็นส าคัญจนกระทั่งไม่มีเวลาพอที่จะปรึกษาหารือ 
    (4)  เลือกตัดสินใจเข้าข้างพวกของตน 
    (5)  ย้ายบุคคลคู่กรณีโดยไม่มีเหตุผลสมควร 
    (6)  ชี้น าให้คนทั่วไปเห็นสาเหตุของความขัดแย้งเกิดขึ้นก่อนตนมาด ารงต าแหน่ง
การบรหิารความขัดแย้งควรหลีกเลี่ยงการใช้อ านาจ หรือใช้อ านาจให้น้อยแต่ควรเพ่ิมการใช้ปัญญาให้มาก 
   4) ทักษะการจัดสรรความเป็นธรรม ปัญหาอย่างหนึ่งที่ท าให้การแก้ปัญหาความขัดแย้ง
ไม่ประสบผลส าเร็จ คือ ความเป็นธรรม วิธีที่เป็นธรรมก็คือ วิธีที่แต่ละฝ่ายได้รับสิ่งที่เขาควรจะได้ความ
เป็นธรรมต้องพิจารณาถึงความต้องการของผู้รับด้วยว่า มีความพึงพอใจหรือไม่ มีหลักความเป็นธรรม             
2 ประการที่ใช้แก้ไขความขัดแย้งได้ดี คือ 
    (1) ความเท่าเทียมกัน (Equality) คือ ทุกคนได้รับส่วนแบ่งเท่าๆ กัน เกณฑ์นี้ใช้กับ
กลุ่มท่ีมีความกลมเกลียวกัน 
    (2) ความเสมอภาคทางโอกาส (Opportunity) คือ โอกาสที่จะได้รับเท่าเทียมกัน 
เกณฑ์นี้ใช้กับกลุ่มที่ไม่ค่อยกลมเกลียวกัน 
   5) ทักษะอ่ืนๆ ที่จะต้องน ามาใช้ในการแก้ปัญหาความขัดแย้งมีหลายประการ ได้แก่ 
การฟังการให้ข้อมูลย้อนกลับในทางบวก ความสามารถในการเผชิญหน้า และการมีความยืดหยุ่น เป็นต้น 
    (1) การฟัง ทักษะการฟังจ าเป็นมากในการบริหารความขัดแย้ง จะต้องตั้งใจฟัง 
สังเกตอารมณ์ของผู้พูด และเนื้อหาสาระของสิ่งที่ฟัง การฟังที่ดีควรพัฒนาสิ่งต่อไปนี้ 

    (1.1) มีความอดทนในการฟัง 
    (1.2) ตั้งใจฟังด้วยใจจดจ่อ 
    (1.3) รู้จักใช้ค าถามให้เหมาะสม 
    (1.4) มีความสามารถเปลี่ยนค าพูดของเขามาเป็นค าพูดของเรา เช่น เมื่อฟัง

เขาพูดจบแล้ว เราก็พูดว่า “ในเรื่องที่พูดมานี้ หมายความว่า... อย่างนี้ใช่ไหม” เพ่ือให้เกิดความเข้าใจ
ตรงกัน 
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    (2) การให้ข้อมูลย้อนกลับในทางบวก จะมีประสิทธิภาพต่อเมื่อให้ข้อมูลอย่าง
เฉพาะเจาะจงในเวลาที่เหมาะสมด้วยความรู้สึกของการยอมรับและยกย่อง เช่น แทนที่จะพูดว่า แผน
ของคุณไม่น่าสนใจเท่าใดนัก ควรเปลี่ยนเป็นคุณมีความสนใจในเรื่องนี้และเกี่ยวข้องกับเรื่องนี้มานาน 
ขอให้พยายามต่อไป หรือแทนที่จะพูดว่า เรื่องนี้ไม่อนุมัติ ควรเปลี่ยนเป็น เรื่องนี้ให้ชะลอไว้ก่อน เป็นต้น 
ข้อมูลย้อนกลับที่เป็นประโยชน์มีลักษณะ ดังนี้ 

    (1) มีลักษณะเชิงบรรยายมากกว่าเชิงปริมาณ 
    (2) มีลักษณะเฉพาะมากกว่าลักษณะทั่วไป 
    (3) เป็นข้อมูลที่ผู้รับต้องการ 

         (3) ความสามารถในการเผชิญหน้า การเผชิญหน้ามิได้หมายความว่าจะต้องก้าวร้าว
ใช้วาจาถากถาง ดุดัน ใช้พฤติกรรมไม่เหมาะสม รุนแรง แต่เป็นความสามารถที่จะเข้าใจประเด็นปัญหา
และสาเหตุที่แท้จริงของปัญหา การเผชิญหน้าจะช่วยให้เห็นความแตกต่างของคู่กรณีและความสามารถ
ตกลงด้วยวิธรการที่ทุกฝ่ายพอใจ เช่น การเจรจาระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง เป็นต้น ความสามารถที่ใช้
ในการเผชิญหน้า คือ การควบคุมตัวเอง การไม่หวาดกลัว ความเชื่อมั่นในตนเอง ความสามารถท าให้
ประเด็นปัญหากระจ่างขึ้น 
     ในกรณีที่แต่ละฝ่ายแสดงอาการโกรธ แสดงอาการมุ่งร้ายต่อกัน ควรหาทาง
หลีกเลี่ยงการเผชิญหน้าออกไปก่อน ในการเชิญบุคคลมาพบกันในลักษณะเผชิญหน้านั้นจ าเป็นต้องแจ้ง
วัตถุประสงค์ และระยะเวลาที่พบกัน ถ้าความขัดแย้งเกิดขึ้นมานานจ าเป็นต้องวางแผนเพ่ือพบกัน
หลายๆ ครั้ง ผู้บริหารจ าเป็นต้องช่วยให้คู่กรณีเกิดความกระจ่างในข้อสงสัยหรือการเข้าใจผิดต่ออีกฝ่ายหนึ่ง 
    (4) การมีความยืดหยุ่น ความยืดหยุ่น คือ การไม่ยึดติดอยู่กับสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือ
ความคิดใดความคิดหนึ่ง ความยึดหยุ่นจะช่วยให้คู่กรณีมีโอกาสแสวงหาทางเลือกหรือทางออกของ
ปัญหา ตลอดจนวิธีการที่จะแก้ไขความขัดแย้งช่วยให้ทั้ง 2 ฝ่ายผ่อนปรนเข้าหากัน การพัฒนาทักษะ
ความยืดหยุ่นท าได้โดยการพยายามฝึกมองโลกในแง่ดี ทุกสิ่งทุกอย่างล้วนมีทั้งด้านดีและร้ายเสมอ เช่น 

   (1) การท างานหนักดีท าให้ร่างกายแข็งแรง 
   (2) ครอบครัวที่ยากจนมีความอบอุ่นมากกว่าครอบครัวที่ร่ ารวย 
   (3) ได้น้อยดีกว่าไม่ได้เลย 

   กล่าวโดยสรุป ไม่มีวิธีการใดวิธีการหนึ่งที่ดีที่สุดในการแก้ไขความขัดแย้ง ดังนั้น หน้าที่
ของผู้บริหาร คือ เปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นการแก้ปัญหา มิใช่เพื่อมุ่งเอาแพ้ - ชนะ ผู้บริหารจ าเป็นต้อง
ยอมรับข้อโต้แย้งของแต่ละฝ่าย แล้วพิจารณาแก้ปัญหาโดยเลือกใช้ทักษะต่างๆ ให้เหมาะสม 
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   การสร้างความขัดแย้ง 
   Robbin, S. P. (2001) ได้กล่าวว่า ตามแนวคิดสมัยใหม่องค์การที่เฉื่อยชา สบายๆ ไม่มี
ความคิดริเริ่มใดๆ ไม่มีการโต้เถียง โต้แย้ง บุคลากรส่วนใหญ่ยอมรับสถานการณ์ต่างๆ โดยไม่สนใจเรื่อง
ใดๆ ท างานไปวันๆ ไม่มีความกระตือรือร้น ผู้บริหารจ าเป็นต้องกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์การ
ในระดับท่ีเหมาะสม เพ่ือกระตุ้นให้เกิดการแข่งขันในการท างาน เพราะเมื่อเกิดความขัดแย้งจะท าให้เกิด
ความรู้สึกท่ีจะเอาชนะให้ได้ และเกิดความกระตือรือร้นที่จะท างาน 
   สถานการณ์ที่ควรสร้างความขัดแย้ง 
   Robbin, S. P. (2001) ได้รวบรวมสถานการณ์ที่ควรสร้างความขัดแย้งขึ้น สรุปได้ดังนี้ 
   1) เมื่อองค์การมีแต่บุคคลที่ยอมตามผู้อื่นตลอดเวลา 
   2) เมื่อการตัดสินใจทุกครั้งของกลุ่มมุ่งแต่การประนีประนอม โดยไม่เคยสนใจคุณภาพ
และประสิทธิภาพ 
   3) เมื่อผู้น ากลุ่มหรือหัวหน้าหน่วยงานย่อยมุ่งแต่รักษาความสงบมากกว่าความส าเร็จ
ของงาน 
   4) เมื่อบุคลากรส่วนใหญ่เกรงใจกันมากเกินไป 
   5) เมื่อทุกคนต่อต้านการเปลี่ยนแปลงที่มุ่งไปหาสิ่งใหม่ๆ ที่ ดีกว่า เช่น การเปลี่ยนวิธี 
การท างาน การเปลี่ยนโครงสร้างขององค์การ เป็นต้น 
   6) เมื่อองค์การไม่เคยมีความคิดใหม่ๆ เกิดข้ึนเลยเป็นระยะเวลานาน 
   วิธีสร้างความขัดแย้ง 
   วิธีสร้างความขัดแย้ง คือ การสร้างหรือเพ่ิมปัจจัยที่เป็นสาเหตุของความชัดแย้งให้
เกิดข้ึนหรือเพ่ิมมากข้ึน เช่น 

1) เพ่ิมความจ ากัดด้านทรัพยากร นั่นคือ ลดทรัพยากรในการท างานลง 
2) ลดเวลาการท างานลง 
3) ขยายขอบเขตอ านาจหน้าที่ให้ซ้ าซ้อนกันมากขึ้น 

 4) ใช้เทคนิคต่างๆ ชักน าให้สมาชิกแสดงความคิดเห็นออกมา แล้วให้มีการวิพากษ์ 
วิจารณ์ความเห็นนั้นๆ เพ่ือหาทางเลือกที่ดี 
   พฤติกรรมในสถานการณ์ขัดแย้ง 
   พฤติกรรมในสถานการณ์ขัดแย้ง มีดังนี ้
       พฤติกรรมสืบเนื่องจากความขัดแย้ง 
   เมื่อความขัดแย้งเกิดขึ้นบุคคลจะพยายามเอาชนะความขัดแย้งนั้นๆ ท าให้พฤติกรรม
ต่างๆ เปลี่ยนแปลงไป โดยปกติความขัดแย้งระดับบุคคลจะเกิดขึ้นเมื่อเป้าหมายของเขาถูกจัดขวางหรือ
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มีอุปสรรค บุคคลนั้นจะพยายามแก้ปัญหาหรือหลีกเลี่ยงปัญหาเพ่ือให้บรรดาเป้าหมายลดหรือ
เปลี่ยนแปลงเป้าหมาย พฤติกรรมต่างๆ ที่เกิดขึ้น ได้แก่ 

  1) เกิดความเครียด สับสน 
  2) ดื้อรั้น ก้าวร้าว เจ้าอารมณ์ ขาดเหตุผล 
  3) ไม่ให้ความร่วมมือ หรือวางเฉย หรือต่อต้าน 
  4) ขอย้ายหน้าที่การท างาน หรือลาออก 
  5) โจมตีผู้อื่น สร้างสถานการณ์ทางลบให้แก่ผู้อื่น 
  6) ความสนใจในการท างานลดลง หรือความสนใจในการท างานมากขึ้น 

   Thomas and Kilman (1976) ได้เสนอแนะแบบพฤติกรรมว่าแบบใดเหมาะสมกับ
สถานการณ์ขัดแย้งไว้ ดังต่อไปนี้ 
   1) การแข่งขัน ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องรีบตัดสินใจอย่างเร่งด่วน เมื่อเป็นประเด็นส าคัญ 
เมื่อมั่นใจว่าถูกต้อง และเพ่ือกันตัวเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอย่างไร้เหตุผล 
   2) การร่วมมือ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องการหาวิธีการที่ดีกว่า เมื่อต้องการที่จะเรียนรู้
หรือผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝ่ายเข้าด้วยกัน และเพ่ือสร้างความสามัคคี 
   3) การประนีประนอม ควรใช้วิธีการนี้เมื่อเป้าหมายความขัดแย้งมีความส าคัญระดับ
ปานกลาง เมื่อคู่กรณีมีพรรคพวกหรือผู้เห็นด้วยพอๆ กัน เมื่อมีเวลาจ ากัดและเป็นทางสายกลางเมื่อใช้
วิธีอ่ืนไม่ได้ผล  
   4) การหลีกเลี่ยง ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นชัดแย้งเป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหาอ่ืนๆ
ส าคัญกว่าเมื่อไม่มีอ านาจพอ เมื่อไม่มีโอกาสชนะ หรือปัญหาเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้ เมื่อเ ผชิญ
ปัญหาแล้วเกิดผลเสียมากกว่า และเม่ือเชื่อว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบตัดสินใจ 
   5) การยอมให ้ควรใช้เมื่อสถานการณ์นั้นเราเป็นฝ่ายผิด เมื่อประเด็นนั้นมีความส าคัญ
ต่อคนอ่ืนมากกว่าตัวเรา เมื่อต้องการการยอมรับจกสังคม เมื่อการแข่งขันด าเนินไปอย่างไม่รู้จุดจบและ
เมื่อต้องการความสามัคคี หลีกเลี่ยงความยุ่งยากในอนาคต 
   สมคิด บางโม (2562) ได้กล่าวไว้ว่า ความขัดแย้งเป็นเรื่องปกติที่จะเกิดขึ้นได้ทุกองค์การ
และทุกเวลา มีทั้งโทษและประโยชน์ต่อองค์การ ถ้าความขัดแย้งรุนแรงและยาวนานจะเกิดผลเสียต่อ
องค์การ ผู้บริหารต้องรีบแก้ไขความขัดแย้งและลดระดับความขัดแย้งลง แต่ถ้าไม่มีความขัดแย้งเลย 
องค์การก็จะเฉื่อยชา ผู้บริหารจึงควรสร้างความขัดแย้งขึ้นในองค์การบ้างในระดับที่เหมาะสม 
   ความชัดแย้งมีหลายประเภท ได้แก่ ความขัดแย้งภายในตัวบุคคลเอง ความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคล ความชัดแย้งระหว่างกลุ่ม ความขัดแย้งระหว่างองค์การ สาเหตุของความชัดแย้งมีทั้ง
สาเหตุเฉพาะตัวบุคคล และสาเหตุจากการปฏิบัติงาน 
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   การบริหารความขัดแย้งท าได้โดยการสลายความขัดแย้งให้หมดไป การลดความ
ขัดแย้งลงให้เหลือน้อยที่สุด และการสร้างความขัดแย้ง เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้นพฤติกรรมของบุคลากร
จะเปลี่ยนไปทั้งในทางบวกและทางลบ การบริหารความขัดแย้งได้อย่างเหมาะสมจะเป็นเครื่องมือช่วยให้
องค์การบรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
   ข้อเสนอแนะการเจรจาต่อรอง 
   ถวิล อรัญเวศ (2560) ได้กล่าวว่า หลังจากที่ใช้เวลาประเมินเป้าหมายและผลประโยชน์
ทั้งของฝ่ายตนและฝ่ายคู่เจรจาที่ต้องการได้ รวมทั้งก าหนดกลยุทธ์ที่จะใช้เสร็จเรียบร้อยแล้ว ท่านก็อยู่ใน
ภาวะพร้อมที่จะลงมือเจรจาได้ทันที ต่อไปนี้เป็นข้อแนะน าเพ่ือพัฒนาทักษะของการเจรจาต่อรองของ
ท่าน ดังนี้ 
   1) เริ่มต้นด้วยการเปิดฉากเชิงบวก (Begin with a positive overture) จากการศึกษา
เกี่ยวกับการเจรจาต่อรอง พบว่า การเริ่มต้นหยิบยื่นไมตรีด้วยการแสดงความผ่อนปรนก่อนมักได้ผลต่าง
ตอบแทนกลับมาเช่นกัน ดังนั้น การเปิดฉากแง่ดี ยอมให้ส่วนหนึ่งก็จะได้รับอีกส่วนหนึ่งตอบแทนกลับมา
เช่นกัน 
   2) ระบุที่ตัวปัญหาแต่มิใช่ตัวคนหรือบุคลิกภาพ (Address problems, not personalities) 
โดยมุ่งที่ประเด็นต่อรองเป็นหลัก หลีกเลี่ยงการพูดเกี่ยวกับบุคลิกภาพของคู่กรณี  โดยเฉพาะเมื่อการ
เจรจาเข้าขั้นตึงเครียดต้องไม่พาดพิงหรือโจมตีบุคคลเป็นส่วนตัว เพราะจุดยืนหรือความคิดของผู้นั้น
ต่างหากท่ีท่านไม่เห็นด้วยแต่ไม่ใช่ตัวผู้นั้น ดังนั้น สิ่งที่พึงระวังก็คือ ต้องแยกคนออกจากปัญหา และต้อง
ไม่เอ่ยถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 
   3) ให้ความสนใจต่อข้อเสนอครั้งแรกเพียงเล็กน้อย (Pay little attention to initial 
offers) โดยมองข้อเสนอครั้งแรกเป็นเพียงจุดเริ่มตันของการเจรจาและแน่นอนว่า ทุกฝ่ายต่างมีข้อเสนอ
ครั้งแรกของตน ซึ่งมักยื่นเสนอมากเกินไปหรือค่อนข้างเป็นเชิงอุดมคติ จึงต้องเข้าใจและปฏิบัติได้ถูกต้อง
โดยสนใจไม่มากนัก 
   4) มุ่งให้ได้ข้อยุติแบบชนะ - ชนะ (Win - win solution) 
    นักเจรจาต่อรองที่ขาดประสบการณ์ส่วนใหญ่มุ่งผลของการเจรจาที่ตนต้องเป็นฝ่าย
ชนะดังได้กล่าวมาแล้วถึงกลยุทธิในการเสนอ โดยไม่สนใจว่าอีกฝ่ายจะได้รับความเสียหายอย่างไรเจรจา
ต่อรองแบบบูรณาการ (integrative agreement) ว่าการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์กันของทั้งสองฝ่าย
สามารถน าไปสู่ข้อยุติที่ดีของการเจรจาได้ ดังนั้น ถ้าโอกาสเอ้ืออ านวย การหาข้อยุติแบบบูรณาการจึง
เป็นแนวทางท่ีเหมาะสม ขอให้ท่านลองพิจารณาใช้กรอบความคิดในการต่อรองของ พิงค์เลย์ (Pinkley's 
cognitive frames) ที่ได้กล่าวมาแล้วมาท าการวิเคราะห์ความสนใจและมุมมองปัญหาของคู่ขัดแย้งและ
ของท่านเอง แล้วจึงปรับเปลี่ยนให้ทั้งสองฝ่ายต่างได้ประโยชน์ คือ เป็นผู้ชนะท้ังคู่ 
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   5) สร้างบรรยากาศการเจรจาที่เปิดเผยและไว้วางใจต่อกัน (Create an open and 
trusting climate) 
    นักเจรจาต่อรองที่ช านาญจะมีทักษะการเป็นผู้ฟังที่ดี ใช้การชักถามเป็นระยะๆ แต่
อยู่ในกรอบของการเจจา ไม่พยายามปกป้องตนเองพยายามหลีกเลี่ยงการใช้ถ้อยค าหรือวลีที่อาจท าให้            
คู่เจรจาเกิดความไม่พอใจขึ้น กล่าวโดยสรุปก็คือ พยายามสร้างบรรยากาศที่เปิดเผยเป็นกันเองและ                 
มีความไว้วางใจต่อกัน เพ่ือน าไปสู่การได้ข้อยุติแบบบูรณาการนั่นเอง 
   การบริหารจัดการความขัดแย้ง 
   ถวิล อรัญเวศ (2560) ได้กล่าวถึง ปัญหาความขัดแย้งย่อมมีกันทุกหนทุกแห่ง ต้อง
ก าหนดรู้ปัญหาวิเคราะห์หาสาเหตุแห่งปัญหาหาวิธีแก้ปัญหา คัดเลือกวิธีการที่ดีที่สุดเพ่ือหาทางออก คือ 
สันติ ตนเอง ผู้อ่ืนและสังคมไม่เดือดร้อน ไม่ได้รับความเสียหาย เมื่อความขัดแย้งเกิดขึ้นคนส่วนใหญ่จะ
สรุปว่าก าลังบั่นทอนการท างานและสร้างความเสียหายต่อองค์การ ความเชื่อดังกล่าวไม่จริงเสมอไป 
ความขัดแย้งสามารถท าให้เกิดผลด้านสร้างสรรค์หรือเกิดผลเชิงท าลายก็ได้  ถ้าด าเนินการไม่ถูกต้อง 
ความขัดแย้งที่มากหรือน้อยเกินไป ทั้งสองกรณีจะเป็นอุปสรรคต่อการท างาน แต่ถ้าความขัดแย้งที่อยู่ใน
ระดับที่พอเหมาะ (Optimal level) คือ มีความขัดแย้งแต่ไม่ถึงขั้นท าให้เกิดการแตกแยกจะเป็นสิ่งที่ดี
เพราะช่วยกระตุ้นให้เกิดความคิดริเริ่มใหม่ๆ ช่วยลดระดับความเครียดให้น้อยลง ก่อเกิดความคิดให้มี
การเปลี่ยนแปลงใหม่ๆ ขึ้น จึงเป็นความขัดแย้งที่มีใช่การแตกแยกหรือเป็นอุปสรรคขัดขวางต่อการ
สื่อสารและการประสานงานแต่อย่างใด ความขัดแย้งที่มีน้อยเกินไปหรือมากเกินไปล้วนเป็นอุปสรรคต่อ
ความมีประสิทธิผลของกลุ่มหรือต่อองค์การโดยรวม และมีผลให้ความพึงพอใจของกลุ่มลดลง การขาดงาน 
และการลาออกจากงานมากขึ้น ซึ่งท้ายที่สุดคือ ผลผลิตลดลง แต่ในทางตรงกันข้ามถ้าความขัดแย้งอยู่ใน
ระดับพอเหมาะ จะท าให้ความรู้สึกเอาใจตนเองที่มากเกินไปและความรู้สึกสิ้นหวังของบุคคลได้รับการ
ปรับให้อยู่ในระดับพอดี เกิดแรงจูงใจและถูกเสริมแรงด้วยความคิดใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการท างาน             
ที่มีชีวิตชีวา สนใจและท้าทายความสามารถของทุกฝ่าย จะมีเพียงคนที่ต้องท างานที่ตนไม่ถนัดหรือไม่ตรง
กับความสามารถ รวมทั้งคนที่ไม่มีผลงานเท่านั้นที่อึดอัดและลาออกไปในที่สุด ไม่มีวิธีการใดที่ดีที่สุดซึ่ง
สามารถแก้ปัญหาความขัดแย้งได้อย่างเบ็ดเสร็จ จึงต้องรู้จักเลือกใช้ให้เหมาะกับเหตุการณ์ ต่อไปนี้เป็น
ข้อแนะน าวิธีแก้ปัญหาความขัดแย้ง คือ 
   วิธีการแข่งขัน (Competition) ใช้กรณีที่ต้องการรวดเร็ว ต้องตัดสินใจในประเด็น
ส าคัญเร่งด่วนที่เกี่ยวกับการอยู่รอดขององค์การ ต้องจ าเป็นใช้มาตรการที่ไม่มีใครต้องการ (เช่น ตัด
ค่าใช้จ่าย น ากฎเหล็กมาใช้เพ่ือให้เกิดวินัย เป็นต้น) ต้องการใช้ความเด็ดขาดเอาชนะพวกมากลากไปที่
เห็นแก่ตัว เบียดบังผลประโยชน์ส่วนรวม เป็นต้น 
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   วิธีการความร่วมมือ (Collaboration) ใช้เพ่ือแสวงหาข้อยุติแบบบูรณาการ (Integrative 
solution) เมื่อทั้งสองฝ่ายเห็นความส าคัญที่ต้องรอมชอมกัน ใช้เพ่ือหลอมรวมความคิดเห็นของคนที่มี
มุมมองต่างกัน ใช้เพ่ือให้เกิดฉันทานุมัติและเกิดความผูกพันต่อบริษัท หรือใช้เพ่ือการแก้ไขรอยร้าวด้าน
ความสัมพันธ์ที่เกิดข้ึนในองค์การ เป็นต้น 
   วิธีการหลีกเลี่ยง (Avoidance) ในกรณีต่างๆ เช่น เป็นประเด็นที่ไม่มีสาระอะไรหรือ
เรื่องส าคัญแต่ถูกกดดัน หรือกรณีที่เห็นว่าไม่ได้ประโยชน์อะไรจากการเจรจาอีกแล้ว หรือเพ่ือปล่อยให้
อารมณ์ร้อนแรงผ่อนคลายลงเมื่อเวลาผ่านไป หรือเพ่ือประวิงให้มีเวลารวบรวมข้อมูลมากขึ้นก่อนที่จะ
ตัดสินใจ หรือเลี่ยงเพื่อให้คนอ่ืนที่รู้ปัญหาดีกว่าได้เข้ามาช่วยคลี่คลายความขัดแย้งแทน เป็นต้น 
   วิธีการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodation) ใช้ในกรณีเมื่อประเด็นดังกล่าวส าคัญ
ต่อฝ่ายตรงข้ามมากกว่าฝ่ายท่านจึงยินยอมเพ่ือเห็นแก่มิตรภาพ หรือยอมครั้งนี้เพ่ือหวังผลในครั้งหน้า
เพราะเกิดบุญคุณต่อกัน หรือยอมเพ่ือลดการสูญเสียให้น้อยลง จากการที่ฝ่ายเราผิดพลาดและเกิ ดการ
เสียหายขึ้น หรือยอมเพ่ือเห็นแก่ความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน หรือยอมให้เกิดความผิดพลาด
เพ่ือให้พนักงานเรียนรู้จากความผิดพลาดนั้น ผิดเป็นครู เป็นต้น 
   วิธีประนีประนอม (Compromise) ใช้ในกรณีเป้าหมายมีความส าคัญจึงไม่คุ้มค่าที่ต้อง
แตกแยกกันด้วยวิธีการรุนแรง หรือกรณีที่ทั้งสองฝ่ายมีความสามารถทัดเทียมกันและต่างผูกพันต่อ
เป้าหมายเดียวกัน หรือเพ่ือให้สามารถบรรลุเป้าหมายได้ เนื่องจากหรือใช้เมื่อพบว่าวิธีการแข่งขันและ
วิธีการร่วมมือไม่ประสบความส าเร็จ เงื่อนเวลาบังคับแล้ว เป็นต้น การเจราต่อรองเป็นกิจกรรมต่อเนื่อง
ที่เกิดอยู่ตลอดเวลาในการด าเนินงานของกลุ่มหรือองค์การ การต่อรองด้วยวิธีให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งได้รับ
ผลประโยชน์เพียงเพ่ือขจัดความขัดแย้งหรือการเผชิญหน้าให้หมดไปนั้น  เป็นวิธีที่ได้ผลในระยะสั้น
เท่านั้น แต่การต่อรองแบบบูรณาการมีแนวโน้มที่จะได้ข้อยุติซึ่งพอใจต่อทุกฝ่าย  และเป็นการสร้าง
สัมพันธภาพที่ดีของกลุ่มอย่างยั่งยืน 
   สมคิด บางโม (2562) ได้กล่าวถึง การบริหารความขัดแย้งไว้ว่า แบบพฤติกรรมแบบใด
เหมาะสมกับสถานการณ์ขัดแย้งไว้ ดังต่อไปนี้ 
   1) การแข่งขัน ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องรีบตัดสินใจอย่างเร่งด่วน เมื่อเป็นประเด็นส าคัญ
เมื่อมั่นใจว่าถูกต้อง และเพ่ือกันตัวเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอย่างไร้เหตุผล 
   2) การร่วมมือ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องการหาวิธีการที่ดีกว่า เมื่อต้องการที่จะเรียนรู้
หรือผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝ่ายเข้าด้วยกัน และเพ่ือสร้างความสามัคคี 
   3) การประนีประนอม ควรใช้วิธีการนี้เมื่อเป้าหมายความขัดแย้งมีความส าคัญระดับ
ปานกลาง เมื่อคู่กรณีมีพรรคพวกหรือผู้เห็นด้วยพอๆ กัน เมื่อมีเวลาจ ากัดและเป็นทางสายกลางเมื่อใช้
วิธีอ่ืนไม่ได้ผล  
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   4) การหลีกเลี่ยง ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นขัดแย้งเป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหาอ่ืนๆ
ส าคัญกว่า เมื่อไม่มีอ านาจพอ เมื่อไม่มีโอกาสชนะ หรือปัญหาเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้ เมื่อเผชิญ
ปัญหาแล้วเกิดผลเสียมากกว่า และเม่ือเชื่อว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบตัดสินใจ 
   5) การโอนอ่อนผ่อนตาม ควรใช้เมื่อสถานการณ์นั้นเราเป็นฝ่ายผิด เมื่อประเด็นนั้นมี
ความส าคัญต่อคนอ่ืนมากกว่าตัวเรา เมื่อต้องการการยอมรับจกสังคม เมื่อการแข่งขันด าเนินไปอย่างไม่รู้
จุดจบ และเม่ือต้องการความสามัคคี หลีกเลี่ยงความยุ่งยากในอนาคต   
      ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560) ได้กล่าวถึง การบริหารความขัดแย้งอย่างสร้างสรรค์ 
ไว้ว่า ส าหรับแนวทางในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งนั้น ขอประยุกต์ใช้จากหลักการของนักวิชาการ
หลายๆ ท่าน ซึ่งมีอยู่ด้วยกัน 5 แนวทาง ดังต่อไปนี้ 
   วิธีที่ 1 วิธีการหลีกเลียง (Avoiding) ใช้เมื่อความขัดแย้งไม่มาก เล็กน้อยๆ ปัญหาไม่
ส าคัญ ซึ่งท าได้โดยยอมๆ ไปเถอะเรื่องจะได้จบๆ ไป ขอกันกินมากกว่านี้อีก ข้อดีคือ ฝึกฝนให้เป็นคนใจกว้าง 
เหมือนแม่น้ า (แต่อย่ากว้างจนกินไป) 
   วิธีที่ 2 การประนีประนอม (Compromise) ใช้เมื่อเกิดการเผชิญหน้ากัน ซึ่งท าได้โดย 
หายใจเข้าหายใจออกให้ครบร้อย รอให้สถานการณ์เย็นก่อนแล้วค่อยมาเจรจา (ถ้าร้อนเจอร้อนก็ระเบิดแน่) 
ด้วยเหตุและผลด้วยข้อมูลจริง ไม่เอาอารมณ์ความรู้สึกมาเกี่ยว ข้อดีคือ ท่านจะได้ฝึกฝนให้เป็นคนใจกว้าง 
และใจเย็นเหมือนน้ าแข็ง  
   วิธีที่ 3 การแข่งขัน (Competitive) ใช้เมื่อสองฝ่ายที่ขัดแย้งกันแล้วไม่ท าอะไรเลย 
หรือภาษาบ้านๆ เราเรียกว่า “อ่ืน” มัวแต่ดูเชิงกัน ซึ่งอาจเกิดการเกี่ยงกันท างาน หรือความขี้เกียจ 
แก้ไขโดยจัดให้มีการแข่งขันกัน โดยให้รางวัลอย่างเหมาะสมกับผลลัพธ์ของานนั้นจะได้ไม่ว่าง ระหว่างที่
แข่งขันกันท างานเราก็คอยประสานให้เกิดความสามัคคี งานเดิน คนก็เดิน วิธีการนี้สอนให้มีความมุ่งมั่น
ที่จะท างานอย่างไม่ลดละเพราะต้องการจะเอาชนะ 
   วิธีที่ 4 การยอมจ านน (Accommodation) ใช้กับฝ่ายที่ผิด หรือฝ่ายที่แพ้ ได้เปิดใจ 
ยอมรับ แล้วกล่าวค าว่า “ขอโทษ” แล้วยอมรับความคิดเห็น หรือแนวทางปฏิบัติของผู้ชนะ เราแพ้เราก็
ยอมรับ แต่ถ้าชนะก็อย่าไปซ้ าเติม หรือหัวเราะเยาะเขาเป็นอันขาด ควรให้ก าลังใจ และอย่าไปถือสาหา
ความ ส าหรับวิธีการนี้จะช่วยฝึกฝนให้เราเป็นคนมีน้ าใจนักกีฬา รู้แพ้ รู้ชนะ รู้อภัย 
   วิธีที่ 5 ร่วมมือ (Collaboration) ใช้เมื่อต้องการหาทางออกร่วมกัน ไม่รู้จะขัดแย้งกัน
ไปท าไม เพราะถึงอย่างไร เราก็ต้องท างานด้วยกันอยู่ดี เสียวลาเปล่ามาช่วยกันคิดช่วยกันท า ช่วยกันแก้ไข
ปัญหาดีกว่า 

  Blake and Mouton (1986, p.16) ได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับการบริการความขัดแย้ง
ขอผู้บริหารสถานศึกษาไว้ 5 แบบ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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   1) การถอนตัว เมื่อผู้บริหารเผชิญกับความขัดแย้ง จะพยายามวางตัวเป็นกลาง 
แยกตัวเองออกจากสถานการณ์ขัดแย้ง พยายามหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง ให้มีการรายงานเกี่ยวกับความ
ขัดแย้งเป็นลายลักษณ์อักษร โดยอ้างว่าเพ่ือจะได้ข้อมูลเพ่ิมเติม แต่แท้ที่จริงแล้วเป็นการเลี่ยงการถาม
ค าถามที่อาจไปยั่วยุให้เกิดความเห็นไม่ตรงกัน การมอบอ านาจให้ผู้อ่ืนมากเกินจ าเป็นก็เป็นอีกวิธีหนึ่ง                  
ที่ผู้บริหารแบบนี้ใช้ในการหลีกเหลี่ยงความขัดแย้ง ผู้บริหารแบบนี้จะสร้างกฎระเบียบขึ้นมา ถ้าจ าเป็น
จะต้องแก้ปัญหาความขัดแย้งก็จะด าเนินการแก้ปัญหาตามระเบียบที่มีอยู่ 
   2) การใช้อ านาจ เมื่อผู้บริหารเผชิญหน้ากับความขัดแย้ง จะใช้อ านาจในการระงับ
ความขัดแย้ง โดยมุ่งที่การเอาแพ้ชนะกัน โดยที่ตนเองต้องเป็นผู้ชนะ สถานการณ์ความขัดแย้งมักจะถาม
เพ่ือนร่วมงานว่าจะอยู่หรือไป เมื่อตนเองเป็นฝ่ายมีอ านาจ ดังนั้น จึงเป็นฝ่ายแพ้ ผู้บริหารแบบนี้ไม่ชอบ
ให้งานเป็นทีม เพราะกลัวจะรวมหัวกันคัดค้านแก้ปัญหาความขัดแย้งโดยยุติความขัดแย้งหรือโดยวิธีการ
ที่ตนเองเป็นฝ่ายชนะ 
   3) การกลบเกลื่อน เมื่อผู้บริหารเผชิญหน้ากับความขัดแย้ง จะพยายามกลบเกลื่อน
หรือพยายามท าให้ความขัดแย้งนั้นเงียบหายไป พยายามเอาใจคนอ่ืนจนกระทั่งต้องท าตามความคิดเห็น
ของคนอ่ืน แม้ความคิดเห็นของตนเองถูกต้องก็ตาม ทั้งนี้เพราะไม่อยากให้เคนอ่ืนเกิดความไม่พอใจ
พยายามหลีกเลี่ยงการก่อให้เกิดความขัดแย้ง ถ้าจ าเป็นจะต้องแก้ปัญหาความขัดแย้งก็จะมอบหมายให้
บุคคลอ่ืนเป็นผู้แก้ปัญหา หรือถ้าแก้ปัญหาความชัดแย้งด้วยตนเองก็จะพยายามระงับอารมณ์ของคน
ทั้งหลาย พยายามให้ลืมความต้องการที่แตกต่างไปจากคนอ่ืน พยายามรักษาน้ าใจคนเป็นประการส าคัญ 
   4) การประนีประนอม ผู้บริหารแบบทางสายกลาง (Middle-of-the-Road) เป็นผู้บริหาร
ที่ให้ความสนใจทั้งคนและงานพอสมควร ให้ความส าคัญแก่ทั้งคนและงานในระดับปานกลาง เพ่ือน
ร่วมงานมีความพอใจบ้าง ผลงานส าเร็จตามควร เป็นผู้บริหารที่พยายามคงสถานภาพเดิม (Status Quo) 
ไม่ปรารถนาจะเห็นการเปลี่ยนแปลงเมื่อเผชิญกับความขัดแย่ง จะไม่แสดงว่าเข้าข้างฝ่ายใด พยายามใช้
ทางสายกลางให้ทุกคนเห็นว่าตนเองยุติธรรมและมีเหตุผล มักจะใช้วิธีการผ่อนปรนเข้าหากันมากกว่าที่
จะเผชิญหน้ากัน มอบหมายให้ผู้อ่ืนแก้ปัญหาหรือให้ลูกน้องแก้ปัญหากันเอง อาจโดยการให้แยกคู่ขัดแย้ง
ออกจากกัน พยายามไกล่เกลี่ยต่อรองหรือการประนีประนอม 
   5) การเผชิญหน้าเพื่อแก้ปัญหา เมื่อผู้บริหารเผชิญกับความขัดแย้ง มักจะไม่ค่อยสนใจ
ว่าคู่ขัดแย้งเป็นใคร แต่จะพยายามดูว่าปัญหาของความขัดแย้งอยู่ที่ใด พยายามหาสาเหตุของความ
ขัดแย้ง หาข้อมูลต่างๆ เกี่ยวกับความขัดแย้ง แล้วใช้กระบวนการแก้ปัญหาอย่างมีหลักเกณฑ์พยายาม
แก้ปัญหาความขัดแย้งอย่างมีเหตุผล ผู้บริหารแบบนี้เห็นว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้แต่ก็
ไม่ได้เลวร้ายเสมอไป พยายามให้คนทั้งหลายมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหา เพ่ือให้องค์กรสามารถบรรลุ
เป้าหมายสูงสุด  
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   รูปแบบในการจัดการความขัดแย้งของ M. Afzalur Rahim  
  สถานการณ์ที่เหมาะสมกับการใช้แบบของการบริหารการจัดการกับความขัดแย้งตาม

แนวความคิดของ M. Afzalur Rahim ได้เสนอแนวคิดในการจัดการความขัดแย้งไว้ ดังต่อไปนี้ (Rahim, 
1985, pp.83-85)    

  1) การเอาชนะ (Dominating) แบบของการจัดการความขัดแย้งแบบนี้ มุ่งตัวผู้อ่ืนใน
ระดับที่ต่ า แต่มุ่งตนเองในระดับที่สูง ให้ความสนใจกับความต้องการและความหวังของตนเองมากกว่า
คนอ่ืน การท างานเป็นแบบต้องการที่จะได้รับการชัยชนะ แม้จะใช้อ านาจหรือใช้ก าลังก็ตาม เพ่ือให้
ส าเร็จตามความต้องการของตนเท่านั้นเป็นพอ การจัดการกับความขัดแย้งแบบนี้เหมาะสมกับ
สถานการณ์ที่ไม่ใช่เรื่องส าคัญ หรือเรื่องที่ต้องตัดสินใจอย่างเร่งด่วน เพราะจะไม่ก่อให้เกิดผลกระทบ
เสียหายจนยากที่จะหาทางเยียวยาแก้ไขต่อไปได้  

  2) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) แบบของการจัดการความขัดแย้งแบบนี้ มุ่งตัวผู้อ่ืนใน
ระดับท่ีต่ า ขณะเดียวกันก็มุ่งตนเองในระดับที่ต่ าด้วย ไม่สนใจกับความต้องการและความคาดหวังทั้งของ
ตนเองและของผู้อื่น การท างานเป็นแบบหลีกเลี่ยงปัญหาความรับผิดชอบให้ไกลตัว ไม่ยอมเอาตัวเข้าไป
ผูกมัดกับปัญหา ความขัดแย้งแบบนี้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ไม่ใช่เรื่องส าคัญ และเป็นเรื่องที่เล็กน้อย 
หรือเป็นเรื่องที่ส่งผลกระทบเล็กน้อยต่อองค์การ และเป็นเรื่องที่คาดว่าจะเกิดความไม่คุ้มค่าหากว่าจะมี
การเผชิญหน้ากัน จึงใช้วิธีการหลีกเลี่ยงเข้าแก้ปัญหา 

  3) การยอมตาม (Obliging) แบบของการจัดการความขัดแย้งแบบนี้ มุ่งตัวผู้อ่ืนใน
ระดับที่สูง แต่มุ่งตนเองในระดับที่ต่ า ให้ความสนใจกับความต้องการและความคาดหวังของตนเองน้อยกว่า
ผู้อ่ืนเพ่ือให้ผู้อ่ืนมีความพอใจ การท างานเป็นแบบที่พยายามที่จะให้มีความคิดเห็นพ้องตรงกันและ
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน พยายามที่จะลดความคิดเห็นที่แตกต่างกันเพ่ือหาข้อสรุปให้ได้ การจัดการ
ความขัดแย้งแบบนี้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ฝ่ายหนึ่งยินยอมที่จะลดละความคิดเห็นของตนเอง ซึ่งมี
ความส าคัญน้อยกว่า โดยยอมตามความคิดเห็นของอีกฝ่ายหนึ่งซึ่งมีความส าคัญที่มากกว่า เพ่ือปกป้อง
และรักษาผลประโยชน์ของส่วนใหญ่ไว้ ซึ่งมีความคาดหวังว่าจะได้รับข้อเสนอบางอย่างจากอีกฝ่ายหนึ่ ง
เป็นการแลกเปลี่ยนหรือผลตอบแทนจากอีกฝ่ายหนึ่ง  

  4) การผสมผสาน (Integrating) แบบของการจัดการความขัดแย้งแบบนี้ มุ่งตัวผู้อ่ืน
ในระดับที่สูง ขณะเดียวกันก็มุ่งตนเองในระดับที่สูงด้วย ให้ความสนใจกับความต้องการและความ
คาดหวังทั้งของตนเองและของผู้อ่ืนในระดับที่สูงพร้อมกันไป การท างานเป็นแบบที่ใช้การผสมผสาน
ความแตกต่างของคน ใช้ทักษะและศึกษาจากระบบข้อมูลมาก าหนดกลยุทธ์หรือก าหนดยุทธวิธีในการ
แก้ไขปัญหาร่วมกัน และเสนอแนวทางวิธีการแก้ไขปัญหาให้เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย การจัดการความ
ขัดแย้งแบบนี้เหมาะสมกับสถานการณ์การแก้ปัญหาความขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพได้มากกว่าแบบอ่ืนๆ 
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โดยผสมผสานความคิดเห็นที่แตกต่างกันมาสรุปและหาแนวทางในการแก้ไขปัญหา จึงเป็นวิธีการที่
สามารถแก้ไขปัญหาได้ดีกว่าวิธีอ่ืนๆ 

  5) การประนีประนอม (Compromising) แบบของการจัดการความขัดแย้งแบบนี้  
มุ่งตัวผู้อ่ืนและมุ่งตนเองในระดับปานกลาง สนใจกับความต้องการและความคาดหวังของตนเองและของ
ผู้อ่ืนในระดับพอประมาณ เป็นแบบในลักษณะที่ยอมสละบางอย่างเพ่ือที่จะให้ได้บางอย่าง (Give-and-
take) ซึ่งจ าเป็นที่จะให้มีการตกลงกันได้ และสร้างความพอใจให้แก่ทุกฝ่าย การจัดการความขัดแย้ง
แบบนี้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ทุกฝ่ายมีจุดมุ่งหมายวิธีการด าเนินงานที่แตกต่างกัน และทุกฝ่ายมี
อ านาจพอๆ กัน การแก้ไขปัญหาจึงใช้วิธีการประนีประนอมสร้างความสมหวังและความพอใจให้กับทุกฝ่าย 
เพ่ือที่จะได้มีความเข้าใจในรูปแบบของการจัดการความขัดแย้  งซึ่งตั้งอยู่บนกรอบพ้ืนฐานของแนว 
ความคิดของทฤษฎีสองมิติ คือ มิติมุ่งตนเอง (Concern for self) และ มิติมุ่งผู้อ่ืน (Concern for 
others) สามารถที่จะแสดงให้เห็นได้อย่างชัดเจน ดังรูปภาพที่ 2.1-2.5 แสดงให้เห็นถึง 5 รูปแบบของ
การจัดการกับความขัดแย้ง (The Five Management Styles) 

 

สูง         มุ่งตนเอง   ต่ า 

การผสมผสาน 
(Integrating)   

                  การยอมตาม 
                  (Obliging) 

 
 
 

การเอาชนะ 
(Dominating) 

 
 
 

การหลีกเลี่ยง 
(Avoiding) 

 

ภาพที่ 2.1  รูปแบบของการจัดการกับความขัดแย้ง (The Five Management Styles) 
ที่มา:  M. Afzalur Rahim “A Measure of Styles of Handing interpersonal conflict”.  
 Academy of Management Journal, 26, 1983, pp.386-376 

  ถ้าคุณมีความเกี่ยวข้องกับความต้องการของตัวคุณกับผู้อ่ืนสูง คุณก็เข้าลักษณะแบบ
ผสมผสาน (Integrating Style) คนเหล่านี้จะแก้ไขด้วยการร่วมมือ การเปิดโอกาสและการแลกเปลี่ยน
ของข้อมูลเขาจะแก้ปัญหาและหาทางอออกด้วยการแสดงออกโดยกลุ่ม รูปแบบผสมผสานเหล่านั้นเป็น
การมุ่งเผชิญกับปัญหาที่เกิดขึ้น มุ่งเน้นการแก้ปัญหาและค้นหาทางออกแบบชนะ-ชนะ  

มุ่งผู้อ่ืน 

ต่ า 

การประนีประนอม 
(Compromising) 

มุ่งผู้อ่ืน 

ต่ า 

สูง สูง 
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  คนที่มีลักษณะแบบการยอมตาม (Obliging style) จะจัดการกับความขัดแย้งโดย
ค านึงถึงความต้องการของผู้ อ่ืนและเสียสละ หรือละเลยความต้องการของตนเอง ซึ่งเป็นลักษณะ
ปรองดองหรือความสงบ ลักษณะการยอมตามเหล่านั้นเป็นการตกลงแก้ความขัดแย้งโดยมุ่งเน้นในสิ่งที่
เพิกเฉยในสิ่งที่แตกต่างกัน และสงวนรักษาเป้าหมายของพวกเขาไว้ คนที่มีลักษณะการแบบการเอาชนะ 
(Domination style) จะแก้ปัญหาความขัดแย้งโดยมุ่งคนอ่ืนต่ าและมุ่งตนเองสูง คนลักษณะแบบนี้จะ
เป็นคนชอบการบังคับหรือการแข่งขันเพ่ือเป้าหมายอันดับแรก คือ การชนะ การเอาชนะเป็นการตกลง
แก้ความขัดแย้งโดยการใช้อ านาจที่เป็นทางการหรือใช้วิธีการอ่ืนๆ อย่างเหมาะสม แนวทางนี้ก่อให้เกิด
สถานที่สามารถมีการชนะ - แพ้เกิดข้ึน ถ้ามันมีความยืดเยื้อก็จะท าให้เกิดความก้าวร้าวมากกว่าการที่จะ
ตกลงกันแก้ปัญหาความขัดแย้งได้ 

  คนที่มุ่งตนเองต่ าและมุ่งผู้อ่ืนต่ า คือ ลักษณะของคนที่มีลักษณะแบบการหลีกเลี่ยง 
(Avoiding style) เขาจะเป็นลักษณะห้ามปรามไม่เอาความและไม่ใส่ใจกับปัญหาที่ถกเถียงกัน                   
จะหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง เขาจะไม่พอใจกับจุดประสงค์ทั้งของตนเองหรือของผู้อ่ืน เขาจะไม่ยอมรับใน
ปัญหาและปฏิเสธที่จะยุ่งเกี่ยวกับปัญหา ตัวอย่างเช่น ผู้จัดการบางคนหลีกเลี่ยงที่จะยุ่งกับค าบ่นที่ท าให้
ร าคาญใจ โดยจะท าเพิกเฉยหาทางออกด้วยการหลีกเลี่ยงความขัดแย้งนี้  เท่ากับท าให้เขาได้ผลักดันให้
องค์การและสมาชิก รวมทั้งหน้าที่การงานของเขาอยู่สภาวะอันตราย 

  คนที่มีลักษณะแบบการประนีประนอม (Compromising Style) จะพยายามหา
เหตุผลที่ท าให้เกิดการยอมรับกันได้ทั้งหมด ดังนั้น จึงมีแต่ผู้ชนะ เขาจะถกปัญหาเพ่ือให้ได้ขอบเขตที่
จ ากัด และเป็นทั้งผู้ให้และผู้รับเพ่ือให้เกิดความกระจ่างออกมา ท าให้ไม่มีผู้แพ้หรือผู้ชนะ ทุกคนจะหา
บทสรุปเพ่ือให้ได้สิ่งที่ต้องการ แต่ใช่ว่าเขาหรือเธอจะได้รับในสิ่งที่ต้องการเสมอ การประนีประนอมจะใช้
ชั้นเชิงและการต่อรอง ผู้จัดการที่ใช้วิธีการแบบนี้อาจจะประสบผลลัพธ์สุดท้าย ซึ่งมันจะท าให้เกิดผลร้าย
ก็ได้ขึ้นอยู่กับสถานการณ์นั้นๆ  
   การบริหารจัดการความขัดแย้งของ Mary Parker Fullet 

  นอกจากนี้แล้วยังมีแนวความคิดของ Mary Parker Follet ได้เสนอแนวความคิดใน
การจัดการกับปัญหาความขัดแย้งที่มีความใกล้เคียงกับแนวความคิดของ M. Afzalur Rahim ไว้ใน
บทความที่สร้างชื่อเสียงให้กับเธอมีชื่อว่า Constructive Conflict มีสาระส าคัญในการจัดการกับปัญหา
ของความขัดแย้งไว้ 3 วิธี มีดังต่อไปนี้ (Morphet & Johns & Reller, 1967, p.169)   

  1) การเอาชนะ (Domination) การจัดการความขัดแย้งแบบนี้ก็โดยการให้ฝ่ายหนึ่ง
เป็นผู้ชนะอีกฝ่ายหนึ่งเป็นผู้แพ้ เป็นการบังคับใช้อ านาจในการจัดการกับความขัดแย้ง ซึ่งเป็นวิธีที่ง่าย
ที่สุด รวดเร็วที่สุด แต่ก็อาจจะเกิดปัญหาความขัดแย้งเกิดขึ้นมาใหม่ในภายหลัง จึงเป็นวิธีที่ได้ผลน้อย
ที่สุด เมื่อเปรียบเทียบกับการจัดการความขัดแย้งโดยวิธีอ่ืนๆ  
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  2) การประนีประนอม (Compromise) การจัดการความขัดแย้งแบบนี้ก็โดยการให้ 
แต่ละฝ่ายต่างก็ได้รับเพียงบางส่วนของที่ฝ่ายตนต้องการ ไม่มีฝ่ายใดได้ทั้งหมด เป็นการผลักดันกันไปสู่
เป้าหมายที่ต้องการ วิธีการแบบนี้แต่ละฝ่ายก็จะได้รับผลตามที่ฝ่ายตนต้องการ ความขัดแย้งก็จะได้รับ
การแก้ไขไปได้ส่วนหนึ่ง แต่ถ้าหากการประนีประนอมเป็นการน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่พึงปรารถนา 
ก็เป็นวิธีการที่ดี แต่ถ้าหากการประนีประนอมเป็นการละทิ้งเป้าหมายที่พึงปรารถนาหรือเป็นการเอา
เปรียบผู้ด้อยกว่า ก็จะเป็นวิธีการที่ไม่สามารถบรรลุถึงเป้าหมายและขาดประสิทธิภาพ  

  3) การประสานผลประโยชน์ (Integration) การจัดการความขัดแย้งแบบนี้ก็โดยการ
สร้างความพอใจให้กับทุกฝ่ายที่มีความขัดแย้งให้มากที่สุด ให้ทุกฝ่ายได้รับความต้องการการแก้ไขปัญหา 
โดยวิธีการประสานประโยชน์จึงเป็นวิธีการแสวงหาทางออกทุกๆ ทางที่อาจเป็นไปได้ ไม่ใช่เป็นเพียงแต่
ทางออกท่ีคู่ขัดแย้งเสนอมาเท่านั้น วิธีการแก้ไขปัญหาแบบนี้จะมีประโยชน์ได้มากขึ้นถ้าหากแต่ละฝ่ายมี
วิธีแก้ไขปัญหาของตนอยู่บ้างแล้ว จากนั้นก็พยายามดึงเอาเป้าหมายหรือค่านิยมของแต่ละฝ่ายมารวมกัน
ก่อนทีจ่ะมุ่งไปหาวิธีการแก้ไขปัญหาให้เป็นที่ยอมรับของทุกๆ ฝ่าย 
   การจัดการกับความขัดแย้ง  

  Thomas & Kilmann (1974) ได้กล่าวว่า ในการบริหารงานหรือการอยู่ร่วมกันของ
คนหลายคนมักจะมีความขัดแย้งเกิดขึ้น ส่งผลให้ความสนใจของบุคคลมุ่งไปยัง 2 สิ่ง ก็คือ ผลลัพธ์ 
(Results) และความสัมพันธ์ (Relationships) ถ้าบุคคลเน้นไปที่ประเด็นของความขัดแย้ง นั่นหมายถึง
บุคคลนั้นก าลังมุ่งสนใจผลลัพธ์ ถ้าบุคคลเน้นความสนใจไปที่ผู้คนหรือบุคคลอ่ืนที่คุณมีความขัดแย้งด้วย 
นั่นแสดงว่า บุคคลนั้นให้ความสนใจกับความสัมพันธ์ ประเด็นส าคัญ เวลาที่บุคคลมุ่งหาผลลัพธ์เป็นหลัก 
ก็แสดงว่าบุคคลนั้นก าลังมุ่งผลักดันความต้องการ หรือหาแนวทางแก้ไขกับปัญหาที่ชอบอยู่ แต่เมื่อ
บุคคลเน้นความสนใจที่ความสัมพันธ์ บุคคลนั้นก็จะมุ่งสนใจยอมรับฟังผู้ อ่ืน รวมไปถึงการให้ความ
ร่วมมือกับบุคคลอ่ืน 

  การจัดการกับความขัดแย้งมีอยู่ 5 วิธี โดยเป็นไปตามปริมาณความสนใจในผลลัพธ์
และความสัมพันธ์นั่นเอง วิธีต่างๆ ได้บรรยายตามภาพที่ 2.2 ซึ่งอิงพ้ืนฐานจากเครื่องมือการจัดการ
ความขัดแย้งของ Thomas & Kilmann (1974)  
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สูง 
การแข่งขัน 

(Competing) 
  

การประสานความร่วมมือ 
(Collaborating) 

เน้น
ผลลัพธ์ 

  
การประนีประนอม 
(Compromising) 

  

ต่ า 
การหลีกเลี่ยง 
(Avoiding) 

  
การโอนอ่อนผ่อนตาม 
(Accommodating) 

 
ต่ า เน้นความสัมพันธ์ สูง 

 

ภาพที่ 2.2  การจัดการกับความขัดแย้งตามแนวคิด Thomas & Kilmann (1974) 
  1) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) จะเกิดขึ้นจากการที่บุคคลละเลยถอนตัวออกจากความ

ขัดแย้ง แสดงว่า บุคคลนั้นไม่ได้มีความพยายามติดตามการกระท าการสิ่งนั้นให้บรรลุเป้าหมายที่สามารถ
รับรู้ได้ และบุคคลนั้นละเลยกับการปฏิสัมพันธ์ที่ดีกับบุคคลอ่ืน มีความรู้สึกว่าไม่ข้องเกี่ยวกัน ไม่รับรู้จะ
ท าให้ตนเป็นสุข ไม่ทุกข์ใจ ซึ่งวิธีอาจเป็นวิธีที่ท าให้บุคคลนั้นเกิดความสุขแค่ระยะสั้น แต่ส่งผลระยะยาว 
กลายเป็นปัญหาใหญ่หลวงขึ้นได้ เช่น การแก้ปัญหาทุกอย่างการคลี่คลายหาทางออก ยิ่งละเลยก็ยิ่งพอกพูน 
ให้บุคคลอื่นตัดสินแก้ปัญหา เราก็อาจจะไม่พึงพอใจ ส่งผลให้ผู้ที่ร่วมงานกับเราขาดความไว้วางใจในการ
ละเลย หลีกเลี่ยงปัญหาในครั้งนี้  

  2) การแข่งขัน (Competing) จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลมุ่งในผลลัพธ์ที่ตนเองจะได้รับ โดย
ไม่ค านึงว่าผลรับที่ได้นั้นกระทบต่อคนอ่ืนอย่างไร เช่น ในการท าธุรกิจ โดยเฉพาะในการใช้กลยุทธ์ส่วนใหญ่ 
ต่างมุ่งหวังในการท าก าไรให้กับธุรกิจของตน โดยบางครั้งไม่ได้ค านึงถึงคู่แข่งขันหรือผู้บริโภคว่าต้องได้รับ
ผลกระทบอย่างไร หรือในกรณีการแข่งขันในต าแหน่งหน้าที่การงาน บางคนอาจใช้ต าแหน่งหน้าที่ที่ตน 
มีอยู่บังคับให้ผู้อื่นกระท าตามความต้องการของตน ไม่ว่าการกระท านั้นจะถูกต้องหรือไม่ก็ตาม  

  3) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลวางผลประโยชน์
ของคนอ่ืนเหนือกว่าประโยชน์ของตนเอง พร้อมที่จะเสียประโยชน์ที่ตนจะได้รับเพ่ือเป็นการรั กษา
สัมพันธภาพที่ดีกับบุคคลอ่ืนๆ ให้เกิดความคับข้องใจต่อกัน ซึ่งในกรณีนี้ก็ส่งผลดี แต่ในบางครั้งท าให้
บุคคลโอนอ่อนผ่อนตามก็อาจจะทิ้งโอกาสบางโอกาสไป ต้องคิดและหาเหตุผลว่าเราควรจะโอนอ่อน  
ผ่อนตามในกรณีใดบ้าง ซึ่งไม่จ าเป็นว่าจะต้องทุกกรณีเสมอไป ขึ้นอยู่กับสถานการณ์และเหตุผลที่สมควร 
และจะไม่เกิดความเสียดายในภายหลัง 

  4) การประนีประนอม (Compromising) จะเกิดขึ้นเมื่อมีการแลกเปลี่ยนสิ่งที่มีคุณค่า
อีกอย่างหนึ่ง เป็นการตอบสนองความต้องการทั้งสองฝ่ายให้ได้รับในสิ่งที่ตนพึงประสงค์ ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้
ส่วนใหญ่จะสร้างความพึงพอใจมากกว่าการบังคับหรือการยอมกระท าตามในสิ่งที่ไม่พึงปรารถนา แต่ใน
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บางกรณีการประนีประนอมอาจจะเป็นการเสียสละของคนอีกบางกลุ่ม ที่ต้องยอมเสียบางส่วนเพ่ือรักษา
อีกส่วนไว้  

  5) การประสานความร่วมมือ (Collaborating) จะเกิดขึ้นเมื่อทั้งผลลัพธ์และความสัมพันธ์
ต่างก็มีความส าคัญ การประสานความร่วมมือก็ย่อมเป็นแนวทางออกที่ให้คุณประโยชน์สูงสุด การ
ประสานความร่วมมือผู้คนที่เกี่ยวข้องกับเรื่องนี้ ส่วนใหญ่ต่างพยายามหาทางแก้ปัญหา หรือทางออกที่ดี
มากกว่าการที่จะโทษกันไปโทษกันมา เพราะคนกลุ่มนี้จะรักความก้าวหน้าและเน้นอนาคตเป็นหลัก รวม
ไปถึงการรักษาสัมพันธภาพที่ดีของกลุ่มไว้ด้วย  

 ความสัมพันธ์ระหว่างระดับของความขัดแย้งกับประสิทธิภาพขององค์การ 

 
 

ภาพที่ 2.3  ความสัมพันธ์ระหว่างระดับของความขัดแย้ง 
   Robbin (2001) ได้กล่าวถึงจากภาพที่ 2.2 อาจจะกล่าวได้ว่า ความสัมพันธ์ระหว่าง
ระดับของความขัดแย้งกับประสิทธิภาพขององค์การ “ความขัดแย้งไม่ได้ดีหรือเลวเสมอไปขึ้นอยู่กับ
วิธีการจัดการ” จุด A เป็นจุดที่ระดับความขัดแย้งต่ า ภายในองค์การเกิดความเฉื่อยชา คงที่ไม่
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง และขาดการคิดค้นสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ส่ งผลให้ระดับผลของการ
ปฏิบัติงานภายในองค์การอยู่ในระดับต่ า และไม่บรรลุเป้าหมาย จุด B เป็นจุดที่ระดับของความขัดแย้ง
ปานกลาง หรืออยู่ในระดับที่เหมาะสม ผู้บริหารจะท าหน้าที่ดูแลรักษากลุ่มและชี้ให้กลุ่มเห็นถึง
ความส าคัญของตนเอง มีความคิดสร้างสรรค์ โดยพยายามควบคุมความขัดแย้งให้อยู่ในระดับที่ไม่เป็น
อันตราย และหาประโยชน์จากความขัดแย้งนั้น เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์การ ท าให้ประสิทธิภาพ
ของการปฏิบัติงานภายในองค์การอยู่ในระดับที่สูงจุด C เป็นจุดที่ระดับของความขัดแย้งสูงภายใน
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องค์การเกิดความบาดหมาง เป็นปรปักษ์ ขาดความร่วมมือ เป็นอันตราย เป็นอุปสรรค ท าให้
ประสิทธิภาพในการด าเนินงานภายในองค์การอยู่ในระดับต่ า   
 
ตารางท่ี 2.1  การเปรียบเทียบระดับความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึนตามสภาพการณ์ต่างๆ  

สถานการณ์ A B C 
ระดับความขัดแย้ง ต่ าหรือไม่มีเลย เกิดประโยชน์สูงสุด สูง 
รูปแบบของความขัดแย้ง แบบท าลายล้าง แบบเสริมสร้าง แบบท าลายล้าง 
คุณลักษณะภายในกลุ่ม - เฉื่อยชา - มีความตื่นตัว - แตกแยก 
 - หยุดนิ่ง - เจริญเติบโต - สับสน วุ่นวาย 
 - ไม่ตอบสนองการ - มีความคิดสร้างสรรค์ - ขาดความร่วมมือ  
 - เปลี่ยนแปลง - มีการพัฒนา - เป็นปรปักษ์ 
 - ไม่รับสิ่งใหม่ๆ - รับการเปลี่ยนแปลง - มองต่างมุม 

ระดับผลปฏิบัติงาน ต่ า สูง ต่ า 
 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Stephen P. Robbins, Organizational Behavior (9th ed.). New Jersey,  
 (2001, p.404) 
   จากตารางที่ 2.1 จะเห็นได้ว่า ความขัดแย้งสามารถเกิดข้ึนได้ในแนวเชิงการสร้างสรรค์
หรือแนวเชิงการท าลาย ซึ่งความขัดแย้งถ้าอยู่ในระดับที่ต่ าหรือเกินไป จะเป็นลักษณะของความขัดแย้ง     
ที่ไม่พึงปรารถนาขององค์การ ท าให้การบริหารงานในองค์การขาดประสิทธิภาพ เกิดความเสียหาย              
ไม่บรรลุเป้าหมายขององค์การ ซึ่งเรียกว่า ปัจจัยการท าลาย (Dysfunctional Conflict) ส่วนความ
ขัดแย้งที่อยู่ในระดับที่เหมาะสมจะเป็นลักษณะของความขัดแย้งที่พึงปรารถนาของององค์การ ท าให้การ
บริหารงานบรรลุวัตถุประสงค์ เป้าหมายขององค์การส่งเสริมการท างานมีการพัฒนาและสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่ๆ สร้างความเจริญก้าวหน้าให้กับองค์การ ซึ่งเรียกว่า ปัจจัยส่งเสริม ( Functional 
Conflict) จากแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งมีการพัฒนาจากอดีตจนถึงปัจจุบัน สามารถสรุปได้เป็น
แนวคิดดั้งเดิมกับแนวคิดปัจจุบัน ได้ดังนี้  

  สรุปแนวคิดสมัยดั้งเดิมกับแนวคิดสมัยใหม่ หรือสมัยปัจจุบันได้ ดังนี้ 
   แนวคิดดั้งเดิม 
   1)  ความขัดแย้งทุกรูปแบบเป็นสิ่งเลวร้าย ก่อให้เกิดอันตราย น าไปสู่ความแตกแยก
และท าให้การปฏิบัติงานไม่มีประสิทธิภาพ ขาดการพัฒนา  
   2) ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่องค์การไม่ต้องการ ควรหลีกเลี่ยง  
   3) องค์การที่ดีทีสุ่ดจะต้องไม่มีความขัดแย้งเกิดขึ้นในองค์การ  
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   4) ความขัดแย้งเป็นผลจากความผิดพลาดจากการบริหาร 
   5) ผู้บริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรมของลูกน้องในการแสดงความก้าวร้าว 
ช่วงชิง การแข่งขัน น าไปสู่ความขัดแย้ง โดยการสร้างบรรยากาศการปฏิบัติงานให้เหมาะสม 
   แนวคิดปัจจุบัน 
   1) ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ดี เพราะจะช่วยกระตุ้นให้บุคคลคิดสร้างสรรค์ พัฒนา
ปรับปรุง ประดิษฐ์สิ่งใหม่ๆ 
   2) ความขัดแย้งเป็นเรื่องปกติและเป็นส่วนหนึ่งของชีวิตในองค์การ 
   3) ความขัดแย้งเป็นสิ่งธรรมดาที่ต้องเกิดขึ้น และเป็นสิ่งที่ทุกกลุ่มไม่สามารถหลีกเลี่ยง 
รวมทั้งก าจัดให้หมดสิ้นได้ 
   4) ความขัดแย้งควรถูกกระตุ้นให้มีระดับที่พอเหมาะ จะช่วยกระตุ้นและจูงใจให้บุคคล
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
   5) มีปัจจัยหลายอย่างที่ส่งผลต่อการท างานของคน ซึ่งผู้บริหารไม่สามารถควบคุมได้ 
   วิเคราะห์องค์ประกอบพืน้ฐานเกี่ยวกับความขัดแย้ง 

  ความขัดแย้งเป็นปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล กลุ่มคนในเชิงลบ เพราะก่อให้เกิดความไม่เข้าใจ 
เกิดความคับข้องใจ มองต่างมุม น าไปสู่ความไม่เห็นพ้องต้องกัน ในวัตถุประสงค์ เป้าหมายของกลุ่ม ซึ่งผลเสีย 
จะส่งผลกระทบต่อองค์การ ดังนั้น การท าความเข้าใจเกี่ยวกับพ้ืนฐานของปัญหาที่ส่งผลก่อให้เกิดความ
ขัดแย้งนั้น เกิดจากการวิเคราะห์องค์ประกอบพ้ืนฐานความขัดแย้ง ดังต่อไปนี้  

  1) สาเหตุของปัญหา วิเคราะห์หาต้นตอของปัญหาว่าเกิดจากความต้องการและ
ทางด้านใด เช่น การเงิน ระบบงาน ต าแหน่งหน้าที่ ฯลฯ ถ้าในกรณีที่หาสาเหตุของปัญหาผิดพลาด การ
แก้ปัญหาย่อมไม่ประสบความส าเร็จ ก่อให้เกิดความยุ่งยากในการบริหารงาน  

  2) ปัจจัยและตัวแปรที่มีอิทธิพล เช่น ผู้บริหาร ค่าจ้างงาน ต าแหน่งหน้าที่ สวัสดิการ 
โอกาสของความก้าวหน้า ฯลฯ 

  3) ความคงอยู่ของปัญหา คือ ความเป็นไปได้ว่าปัญหาที่เกิดขึ้นนั้นเกิดขึ้น บ่อยครั้ง 
หรือนานๆ ครั้ง แต่ละครั้งในแก้ปัญหาใช้เวลานานเท่าใด 

  4) วิกฤตของปัญหา วิเคราะห์ความรุนแรง ความผันผวน การเคลื่อนไหวของปัญหา
เพ่ือจะหาได้หาแนวทางแก้ปัญหาได้ถูกต้องตามอัตราความเร่งด่วนของปัญหา  

  5) ความต้องการที่แท้จริง วิเคราะห์ความต้องการของบุคคล กลุ่มคนโดยเน้นพิจารณา
ความต้องการนั้นให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การเป็นส าคัญ 
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   รูปแบบกระบวนการของความขัดแย้ง 
  กระบวนการของความขัดแย้งจะเริ่มต้นจากสถานการณ์ของความขัดแย้ง ซึ่งประกอบ

ไปด้วยบุคคล พฤติกรรมความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและสภาพแวดล้อม ซึ่งมีนักวิชาการให้แนวคิด
เกี่ยวกับกระบวนการของความขัดแย้ง ดังนี้ กระบวนการของความขัดแย้งตามแนวคิดของฟิลเลย์ (Alan 
Filey, 1975) ประกอบด้วย 6 ขั้นตอน คือ 

  1) สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขัดแย้ง เป็นสภาพที่จะน าไปสู่ความขัดแย้งซึ่งเป็น
ผลมาจากความสัมพันธ์ทางสังคม เช่น ความคลุมเครือของอ านาจ อุปสรรคในการสื่อความหมาย เป็นต้น 

  2) ความขัดแย้งที่รับรู้ได้ เป็นการรับรู้ของฝ่ายต่างๆ ว่ามีความขัดแย้งที่เกิดขึ้น  
  3) ความขัดแย้งที่รู้สึกได้ เป็นความรู้สึกของฝ่ายต่างๆ ว่ามีความขัดแย้งที่เกิดขึ้น 
  4) พฤติกรรมที่ปรากฏชัด เป็นพฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกมาให้เห็นเมื่อรับรู้หรือรู้สึก

ว่ามีความขัดแย้งเกิดขึ้น   
  5) การแก้ปัญหาหรือการระงับปัญหา เป็นการท าให้ความขัดแย้งสิ้นสุดลง หรือลดลง 
  6) ผลจากการแก้ปัญหา เป็นผลที่เกิดขึ้นตามมาภายหลังจากการแก้ปัญหาความขัดแย้งแล้ว 
   Keenth W. Thomas (1976) ได้สรุปแนวคิดรูปแบบการเกิดของการกระบวนการ

ขัดแย้งไว้ 5 ขั้นตอน ดังนี้ 
  ขั้นที่ 1 ความหงุดหงิดและผิดหวัง เกิดจากสาเหตุที่ตนไม่ได้ในสิ่งที่ตนปรารถนา ส่งผล

ให้เกิดความคับข้องใจ ไม่พึงพอใจ เป็นสภาวการณ์ที่ขัดขวาง ขัดใจ ก่อให้เกิดความขัดแย้งได้ เช่น 
ครบรอบวันเกิดหวังว่าจะได้รับของขวัญเป็นรถยนต์ ปรากกฎว่าไม่ได้รถยนต์ตามที่หวัง เป็นต้น 
    ขั้นที่ 2 การสร้างแนวคิด เกิดจากสาเหตุที่แต่ละฝ่ายก าหนดสถานการณ์ ความขัดแย้ง
และทางออกที่ชัดเจน ที่มีผลต่อพฤติกรรมของฝ่ายตรงข้ามเป็นไปในทางลบท าให้เกิดการเข้ากันไม่ได้   
ท าให้ส่งผลถึงความรู้สึกที่ตึงเครียด สับสน มองหน้ากันไม่ติดก่อให้เกิดความขัดแย้งได้ เช่น ฝ่ายบัญชี
เสนอให้บริษัทประหยัดค่าใช้จ่ายทางด้านสารสนเทศ เพราะเห็นว่าสิ้นเปลือง อุปกรณ์ด้านไอทีก็มีพอใช้
อยู่แล้ว แต่ฝ่ายสารสนเทศต้องการซื้อเครื่องเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามาเพ่ือความรวดเร็วในการติดต่อ 
ประสานลูกค้า เป็นต้น 
   ขั้นที่ 3 พฤติกรรม เกิดจากสาเหตุของการกระท าท่ีเป็นผลมาจากการรับรู้ความขัดแย้ง 
ที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของแต่ละฝ่าย เช่น กิริยา ท่าทาง ปฏิกิริยาโต้ตอบ ซึ่งจะก่อให้เกิดความพยายาม 
แก้ไขสถานการณ์ที่สอดคล้องกับวิธีการแก้ไข และรวมถึงการก าหนดวิธีในการบรรลุเป้าหมาย โดย
พฤติกรรมเหล่านี้จะสามารถท าให้เพ่ิมคุณภาพ หรือลดคุณภาพการปฏิบัติงานลงได้ 
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   ขั้นที่ 4 ปฏิสัมพันธ์ เกิดจากสาเหตุการเกิดปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลสองฝ่าย ซึ่งอาจ
เป็นไปได้ทั้งในการเพ่ิมหรือลดของความขัดแย้ง ซึ่งจะแสดงออกทางด้านอารมณ์ที่ไม่มีเหตุผล โดยไม่
สนใจในเป้าหมายหลัก แต่จะมีการก าหนดเป้าหมายใหม่ขึ้นมาตามความพึงพอใจของกลุ่ม   
   ขั้นที่ 5 ผลลัพธ์ เกิดจากความขัดแย้งยุติ ส่งผลให้ผลลัพธ์ที่ออกมา อาจจะเป็นไป
ในทางท่ีดีก็คือเข้ากันได้ หรืออาจจะเป็นไปในทางที่ไม่ดีส่งผลให้เป็นปรปักษ์ต่อกัน ทั้งนี้ก็ขึ้นอยู่กับความ 
สามารถบริหารจัดการกับปัญหาความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึน 
   กลยุทธ์การแก้ปัญหาความขัดแย้ง  

  วิเชียร วิทยอุดม (2555) ได้กล่าวถึง กลยุทธ์การแก้ปัญหาความขัดแย้งมีวิธีการที่
แตกต่างกันไป บางวิธีแก้ปัญหาได้ดีท่ีสุด บางวิธีอาจจะเพียงแก้ปัญหาได้ชั่วขณะ บางวิธีอาจจะแก้ปัญหา
ได้ผลเพียงระยะสั้น วิธีการใดจะดีกว่ากันนั้นขึ้นอยู่กับศักยภาพของการแก้ปัญหาความขัดแย้งที่ได้ผล
ถาวรและสร้างความพอใจให้แก่ทุกฝ่าย และใช้ให้เหมาะสมกับสภาพการณ์นั้นๆ แต่ละวิธีการอาจจะมี
ข้อดีข้อเสียอยู่ในตัวของมันเอง จะน ามาใช้ได้ผลหรือไม่นั้นก็ข้ึนอยู่กับผู้บริหารที่รู้จักน ามาใช้ให้เหมาะสม 
สอดคล้องกับสภาพความเป็นจริงของความขัดแย้ง 

  กลยุทธ์ในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งมีด้วยกัน 5 รูปแบบ ได้แก่ 1) การประนีประนอม 
2) การหลีกเลี่ยง 3) การกลบเกลื่อน 4) การบังคับการแก้ปัญหา และ 5) การเผชิญหน้าหรือการแก้ 
ปัญหา ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 

 
 

ภาพที่ 2.4  กลยุทธ์ในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง 
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  1) ประนีประนอม (Compromise) การประนีประนอม หมายความว่า ทุกฝ่ายที่เกิด
ความขัดแย้งได้ยุติความขัดแย้งโดยวิธีการแก้ปัญหาที่ทุกฝ่ายต้องการ ไม่มีกลุ่มใดสามารถได้ตามที่ต้องการ
ของตนเองทั้งหมดอย่างแน่นอน แต่ก็ไม่ท าให้อีกฝ่ายเกิดความสูญเสีย ซึ่งทั้งสองฝ่ายจะได้รับความผิด
หวังเช่นเดียวกัน ซึ่งอยู่ในระดับที่พวกเขายอมรับได้ 

   คนที่เลือกการประนีประนอมนั้น หมายความว่า พวกเขาไม่สามารถหาวิธีการแก้ 
ปัญหาที่ทุกคนยอมรับได้ 100% แต่พวกเขาก็จะไม่บังคับให้อีกฝ่ายยอมรับทางเลือกที่ฝ่ายนั้นไม่เห็นด้วย
อย่างแน่นอน ซึ่งในลักษณะเช่นนี้การประนีประนอมอาจไม่ได้ช่วยแก้ปัญหาจริงๆ ที่อาจแฝงอยู่ แต่มันก็
ใช้การได้ดีท่ีสุด เมื่อเป็นปัญหาเล็กน้อยและมีเวลาที่จ ากัด 

  2) การหลีกเลี่ยง (Avoidance) การหลีกเลี่ยง หมายความว่า ทุกฝ่ายที่เกิดความขัดแย้ง
ต่างใช้วิธีการแก้ปัญหาแบบหลีกเลี่ยงปัญหา ปัดความรับผิดชอบให้ไกลตัว ไม่ยอมเอาตัวเข้าไปผูกมัดกับ
ปัญหา โดยพยายามไม่รับรู้ ไม่ยุ่งเกี่ยว พยายามลืมหรือไม่สนใจในความขัดแย้ง การหลีกเลี่ยงนี้ไม่ได้ท า
ให้ปัญหาที่มีอยู่หมดไป เพราะปัญหาที่มีอยู่ยังไม่ได้รับการแก้ไขเลย กลยุทธ์เหล่านี้มีประโยชน์มากที่สุด
ส าหรับความขัดแย้งที่ไม่หนักหนาและไม่ใช่เรื่องส าคัญมากนัก  

  3) การกลบเกลื่อน (Smoothing) การกลบเกลื่อน หมายความว่า ทุกฝ่ายที่เกิดความ
ขัดแย้งจะแสร้งท าเป็นว่าไม่มีความขัดแย้งใดๆ เลยเกิดขึ้น ท าเหมือนให้เป็นปกติแบบเดิมเหมือนไม่มี
อะไรเกิดข้ึน โดยกลบเกลื่อนความขัดแย้งทั้งหมดได้ ท าเป็นเหมือนหวานอมขมกลืน ไม่ให้คนอ่ืนได้ล่วงรู้
เลยว่ามีความขัดแย้งเกิดขึ้น หรือเป็นการพรางตัวว่าสามารถตกลงกันได้กับฝ่ายตรงกันข้าม โดยไม่มีการ
พูดถึงความขัดแย้งกัน ซึ่งจะก่อให้เกิดปัญหาในองค์การได้ เพราะจะท าให้เกิดการแก้ไขปัญหาความ
ขัดแย้งที่มีความคลาดเคลื่อนไปจากความเป็นจริงได้ 

  4) การบังคับการแก้ปัญหา (Forcing a Solution) เนื่องจากการแก้ไขความขัดแย้ง
โดยวิธีการกลบเกลื่อนหรือการหลีกเลี่ยงปัญหาไม่ได้ท าให้ปัญหานั้นหมดไป ผู้บริหารอาจจะต้อง
พยายามหาวิธีการที่สามารถแก้ปัญหาได้ตรงกับปัญหาที่เกิดขึ้นเพ่ือยุติความขัดแย้ง การบังคับการแก้  
ปัญหาหมายความว่าบุคคลหรือกลุ่มบุคคลมีอ านาจ ตัดสินใจว่าทางออกควรจะเป็นอย่างไร โดยอาจจะ
ใช้เสียงส่วนใหญ่ เป็นตัวตัดสินหรืออาจให้ผู้บริหารเป็นคนตัดสินใจเองทั้งหมด  

   การบังคับการแก้ปัญหาเป็นวิธีที่เร็วที่สุดในการจัดการกับความขัดแย้ง และอาจจะ
เป็นวิธีที่ดีที่สุดในกรณีที่อยู่ในสภาวะฉุกเฉินเร่งด่วน เช่น การเข้าถึงข้อตกลงได้นั้นมีแนวโน้มที่ยากและ
อาจใช้เวลาหมดไปโดยที่ไม่ได้อะไรเลย ในขณะที่กลุ่มสามารถท าการโหวตเสีย งหาข้อสรุปได้อย่าง
รวดเร็ว อย่างไรก็ตามการบังคับการแก้ปัญหา สามารถเป็นสาเหตุท าให้เกิดความผิดหวังในองค์การที่
ก าลังมองหาทีมงานและอ านาจการตัดสินใจของพนักงานนั้น การบังคับการแก้ปัญหาจะเป็นการปิดกั้น
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ความคิดของพนักงานจะท าให้พนักงานเกิดความรู้สึกที่ไม่ดีและได้รับการต่อต้าน ท้ายที่สุดแล้วอาจจะ
น าไปสู่ความขัดแย้งในอนาคตได้ 

  5) การเผชิญหน้าหรือการแก้ปัญหา (Confrontation or Problem Solving) วิธีจัดการ
กับความขัดแย้งที่ตรงจุดที่สุด หรือบางครั้งอาจจะเป็นวิธีที่ยากที่สุด ก็คือ การเผชิญหน้ากับปัญหาและ 
ท าการแก้ไข กลยุทธ์นี้เป็นการจัดการกับความขัดแย้งที่เรียกว่า วิธีการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง 
(Conflict Resolution) การเผชิญหน้ากับปัญหาต้องอาศัยการรับฟังความคิดเห็นจากทั้ง 2 ฝ่าย และ
ต้องพยายามเข้าใจเหตุผลมากกว่าการกล่าวโทษ จากนั้นทุกฝ่ายควรมีการระบุจุดที่พวกเขามีความเห็น
พ้องต้องกันและวิธีการต่างๆ ที่เป็นไปได้ที่จะท าให้พวกเขาได้รับผลประโยชน์ทั้ง 2 ฝ่าย ควรตรวจสอบ
ความรู้สึกของตัวเองและใช้เวลาในการเข้าถึงวิธีการแก้ปัญหาต่างๆ  

   การเผชิญหน้าและการแก้ปัญหาท าให้เกิดสมมุติฐานที่แตกต่างกันเกี่ยวกับความ
ขัดแย้งมากกว่ากลยุทธ์อ่ืนๆ ที่ใช้ส าหรับการจัดการกับความขัดแย้ง ซึ่งมีแนวโน้มที่จะใช้กลยุทธ์เป็นแบบ
แพ้-ชนะ (Win-Lose Strategy) หรืออาจพูดได้ว่าผลลัพธ์ที่ได้จากความขัดแย้งนั้น ฝ่ายหนึ่งจะเป็นฝ่ายชนะ 
(นั่นคือการบรรลุผลตามที่ต้องการ) และอีกฝ่ายหนึ่งเป็นฝ่ายที่ต้องแพ้ (นั่นคือการไม่บรรลุ ผลตามที่
ต้องการ) แต่วิธีการแก้ปัญหาที่สามารถให้ทางออกที่ดีกับทั้ง 2 ฝ่าย ท าให้ไม่เกิดความผิดหวังและทั้ง 2 ฝ่าย 
มีความรู้สึกที่ดีว่าเป็นผู้ชนะก็ควรจะ ใช้กลยุทธ์เป็นแบบชนะ-ชนะด้วยกันทั้งคู่ (Win-Win Strategy) 

  นอกจากนี้ยังมียุทธวิธีการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งที่เป็นที่นิยม และน ามาใช้ในการแก้ 
ปัญหาการขัดแย้งได้ผลเป็นที่น่าพึงพอใจ เป็นแนวความคิดของ Litterer (1965) ซึ่งได้เสนอวิธีการแก้ไข
ปัญหาความขัดแย้งไว้อย่างน่าสนใจ มีดังต่อไปนี้  

  1) การสร้างตัวกันชน (Buffer) วิธีนี้เป็นวิธีการที่ลดปัญหาการขัดแย้งลงได้เป็นอันมาก 
เพราะมีการแต่งตั้งสมาชิกกลาง คณะกรรมการกลางหรือหน่วยงานกลางเป็นตัวกันชน โดยให้ท าหน้าที่
เป็นตัวประสานงาน หรือติดต่อเพ่ือให้งานขององค์การหรืองานของหน่วยงานด าเนินไปตามปกติ เป็น
ตัวกลางคอยเชื่อมระหว่างสมาชิก กลุ่ม และหน่วยงานย่อยในองค์การที่มีความขัดแย้งระหว่างกัน 
ป้องกันไม่ให้มีการติดต่อพบปะหรือเกี่ยวข้องกันโดยตรง อันเป็นการหลีกเลี่ยงหรือลดความขัดแย้งลงได้
ในระดับหนึ่ง 

  2) ให้ทุกฝ่ายที่มีการขัดแย้งกันปรับปรุงและพัฒนาตนเอง วิธีนี้เป็นวิธีการใช้เครื่องมือ
การอบรมเข้ามาช่วยในการพัฒนา และปรับปรุงบุคลากรในองค์การ หรือหน่วยงานที่มีความขัดแย้งให้มี
จิตส านึกเพ่ือองค์การโดยส่วนรวม ให้มีวิสัยทัศน์กว้างไกล และตระหนักถึงความขัดแย้งที่เกิดนั้นว่า                    
มีผลกระทบต่อบุคลากร และองค์การหรือหน่วยงานโดยตรง ซึ่งจะท าความเสียหายต่อผลผลิตองค์การ
หรือหน่วยงานเป็นอย่างมาก เครื่องมือในการอบรมที่ใช้ในการแก้ปัญหาในลักษณะนี้ เราอาจจะใช้
วิธีการอบรมด้านความรู้สึก (Sensitivity Training) หรือใช้วิธีการฝึกอบรมแบบการเข้าถึงระบบ 
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(System Approach) หรือการวิเคราะห์ระบบ (System Analysis) เพราะจะท าให้เราเข้าใจระบบและ
มองความสัมพันธ์ของระบบ ซึ่งหากเกิดความขัดแย้งขึ้นก็จะส่งผลกระทบต่อองค์การโดยรวมทั้งหมด  

  3) การปรับปรุงโครงสร้างขององค์การ วิธีนี้เป็นวิธีการแก้ปัญหาของความขัดแย้งชนิด
ถอนรากถอนโคน เป็นการแก้ไขปัญหาในระยะยาวที่จะก าจัดปัญหาความขัดแย้งลงได้หมด โครงสร้าง
ขององค์การหรือหน่วยงานใดที่ก่อให้เกิดปัญหาความขัดแย้งในการปฏิบัติงานร่วมกัน ขาดประสิทธิภาพ
ในการท างาน การติดต่อประสานงานบกพร่อง หรือเกิดการเสียความสมดุลภายในองค์การท าให้งานของ
องค์การไม่อาจบรรลุวัตถุประสงค์ ก็จ าเป็นที่จะต้องมีมาตรการแก้ไขปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง
ขององค์การ เพ่ือรักษาดุลยภาพขององค์การเอาไว้  

  การรักษาดุลยภาพขององค์การเพ่ือลดปัญหาความขัดแย้ง เราอาจจะสามารถท าโดย
วิธีการต่างๆ ดังต่อไปนี้  

  1) ใช้วิธีการประนีประนอม (Compromise) โดยใช้การเจรจาท าความตกลงหรือท า
ความเข้าใจซึ่งกันและกันในปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้น เพ่ือให้มีความเข้าใจตรงกันและน าไปสู่ข้อยุติ
ปัญหาของความขัดแย้ง 

  2) ให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งเป็นฝ่ายยอม (Submission) โดยใช้วิธีการต่างๆ ที่จะให้ฝ่ายใด
ฝ่ายหนึ่งเป็นฝ่ายยอม เพ่ือให้ปัญหาของความขัดแย้งลดลงระดับหนึ่ง ซึ่งอาจจะท าได้โดยใช้ก าลังบังคับ 
หรือใช้วิธีอ้อนวอนขอร้อง ชี้แจงให้ยอมหรือให้บุคคลอ่ืนที่มีอ านาจเหนือกว่าและเป็นที่ยอมรับของ                  
ทุกฝ่ายเป็นคนตัดสินชี้ขาดในปัญหานั้นๆ 

  3) จัดให้มีการพบปะสังสรรค์ (Meeting) เป็นการสร้างบรรยากาศที่ดี และสร้างความ
เข้าใจอันดีต่อกัน โดยจัดให้สมาชิกมีโอกาสพบปะสังสรรค์ในองค์การ หรือหน่วยงานอยู่เสมอ เช่น จัด
งานเลี้ยงสังสรรค์ในองค์การหรือหน่วยงาน จัดทัศนศึกษานอกสถานที่ ที่จัดอบรมดูงานร่วมกัน น าคณะ
ไปพักผ่อนในวันสุดสัปดาห์ เป็นต้น 
   แนวทางการจัดการกับความขัดแย้งโดยทางอ้อม (Indirect conflict Management 
Approach) 

  การจัดการในแนวทางนี้ คือ การหลีกเลี่ยงที่จะจัดการกับสถานการณ์ที่เกี่ยวข้องกับ
บุคลิกภาพต่างๆ เช่น การลดการท างานที่ต้องพ่ึงพากัน การเป็นกันชนการสร้างให้มีเป้าหมายร่วมกัน 
การอ้างอิงสายการบังคับบัญชา และการปรับวิธีการท างาน  
   การลดการขึ้นระหว่างกัน (Reduced interdependence)  

  การลดการขึ้นระหว่างกัน (Reduced interdependence) เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้น
ในช่องการไหลของงานที่มีอยู่ ผู้จัดการสามารถปรับระดับของการพ่ึงพากันระหว่างหน่วยงานหรือบุคคลได้ 
(Walton and Dutton, 1967) ซึ่งทางเลือกง่ายอันหนึ่งก็คือ การจับแยก (Decoupling) โดยการลดหรือ
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ยกเลิกไม่ให้ผู้มีความขัดแย้งกันได้ติดต่อกัน เป็นวิธีหนึ่งที่ลดการปะทะกันในหมู่กลุ่มที่มีความขัดแย้งกัน 
ในบางกรณีภาระงานในหน่วยงานหนึ่งสามารถปรับเปลี่ยนเพ่ือลดปริมาณของจุดที่ต้องการประสานงาน
ร่วมกันกับหน่วยงานอื่นลงได้ หน่วยงานที่มีความขัดแย้งกันสามารถจะจับแยกออกจากกันได้ และแต่ละ
ส่วนจะเข้าไปใช้ทรัพยากร ก็สามารถจะจัดสรรแยกกันใช้ทรัพยากรได้ ถึงแม้ว่าการจับแยก (Decoupling) 
จะช่วยลดความขัดแย้งลงได้ก็ตาม แต่ก็อาจจะเกิดการท างานที่ซ้ าซ้อนและกระจายทรัพยากรที่มีคุณค่า
ได้ไม่ดีพอ 
   การเป็นกันชน (Buffering) 

  การเป็นกันชน (Buffering) ก็เป็นอีกแนวทางหนึ่งที่ถูกน ามาใช้ เมื่อข้อมูลที่ใส่เข้าไป
กลุ่มหนึ่งออกเป็นผลลัพธ์มาจากอีกกลุ่มหนึ่ง เทคนิคการเป็นกันชนแบบดังเดิม (The classic Buffering 
Technique) เป็นการสร้างเครื่องมือหรือกันชน (Buffer) ระหว่างกลุ่ม 2 กลุ่ม เมื่อผลลัพธ์ใดๆ ที่ลด
ต่ าลงหรือเพ่ิมขึ้นก็จะถูกดูดกลืนโดยเครื่องมือ และไม่ให้เป็นแรงกดดันโดยตรงต่อกลุ่มเป้าหมาย จะท า
หน้าที่เหมือนเป็นการสร้างเกราะใช้เป็นแนวป้องกันการปะทะโดยตรง ถึงแม้ว่าวิธีนี้จะช่วยลดความ
ขัดแย้งได้ก็ตาม แต่เทคนิคนี้ก็ไม่ค่อยเป็นที่นิยมมากนัก เนื่องจากต้องเพ่ิมต้นทุนของเครื่องมือหรือกันชน 
และผลลัพธ์ที่ตามมาก็เป็นไปในทางกลับกัน  

  การจัดการความขัดแย้งสามารถท าได้ง่ายโดยการมอบหมายให้บุคคลหนึ่งท าหน้าที่
เป็นตัวเชื่อมโยง (Linking pins) อย่างเป็นทางการระหว่างกลุ่มคนที่มีแนวโน้มว่าจะมีความขัดแย้ง 
(Likert and Likert, 1976) บุคคลที่มีบทบาทในการเชื่อมโยง (Linking Pin Roles) เป็นการติดต่อ
ประสานงานกับโครงการ (Project Liaison) เขาจะต้องท าให้กลุ่มตนเองสามารถท างานร่วมกับคนอ่ืนได้
เป็นอย่างดีถึงแม้จะเสียค่าใช้จ่ายที่สูง แต่เทคนิคนี้จะใช้ได้ดีกับกลุ่มคนที่มีความสามารถเฉพาะทาง เช่น 
วิศวกร หรือพนักงานขาย ซึ่งจะต้องใช้ความพยายามในการร่วมมือประสานงานกันอย่างใกล้ชิดใน
โครงการที่มีความซับซ้อนมีระยะเวลายาว 
   การดึงดูดโดยใช้เป้าหมายเดียวกัน (Appeals to Common Goals) 

  การดึงดูดโดยใช้เป้าหมายเดียวกัน (Appeals to Common Goals) จะท าให้เกิด
ความสนใจของกลุ่มที่จะเกิดความขัดแย้งมาใช้เป็นสรุปเดียวกัน โดยการยึดเอาข้อโต้แย้งที่เกิดขึ้นในกลุ่ม
นั้นให้อยู่ในกรอบของการท างานทั่วๆ ไป เพื่อให้เกิดการยอมรับในความส าเร็จของเป้าหมายร่วมกันที่ซึ่ง
ผู้ที่ต้องท างานร่วมกันจะต้องปฏิบัติการโต้แย้งเล็กๆ น้อยๆ สามารถจะแก้ไขได้ด้วยวิธีนี้ แต่อย่างไรก็ตาม
วิธีที่จะประสบความส าเร็จได้ยากเมื่อผลการปฏิบัติงานก่อนหน้านี้ ไม่ดีหรือไม่เคยประสบผลส าเร็จมา
ก่อนและบุคคลหรือกลุ่มไม่เห็นด้วยกับวิธีที่จะปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ในสถานการณ์เชิงลบนี้ผู้จัดการ
จะต้องเข้าใจว่าบุคคลอาจจะโทษว่าการปฏิบัติงานของคนอ่ืน ไม่ดีหรือไม่ก็โทษปัจจัยภายนอก ในกรณีนี้
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การแก้ไขความขัดแย้งจะต้องท าให้แต่ละฝ่ายได้ตระหนักถึงความรับผิดชอบของตนเอง และต้องการจะ
ปรับปรุงสถานการณ์ต่างๆ ให้ดีขึ้นจริงๆ 

  ตัวอย่างองค์การที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับสูง การมีเป้าหมายเดียวกันท าให้เกิด
ระบบการท างานเป็นทีมระหว่างหน่วยงานต่างๆ ในบริษัท ฟอร์ด ใช้ชื่อทีมงานพิเศษนี้ว่า “โครงการใน 
100” ซึ่งคิดริเริ่มโดยผู้บริหาร คือ นาย Jacques Nasser เขาต้องการให้วัฒนธรรมของบริษัทฟอร์ดมี
ความยืดหยุ่นและรวดเร็ว ต้องการตอบสนองความต้องการของลูกค้า ทางหนึ่งที่จะท าได้ คือ การสื่อสาร
ให้ทุกคนมีความเข้าใจในเป้าหมายขององค์กรว่า ทุกคนซึ่งเป็นหุ้นส่วนหรือผู้ถือหุ้นในองค์กร และ
ทีมงานต่างๆ ก็จะต้องท างานไปในแนวทางท่ีจะพัฒนาความคิดนั้น  
   การอ้างอิงสายการบังคับบัญชา (Hierarchical Referral)  

  การอ้างอิงสายการบังคับบัญชา (Hierarchical Referral) เป็นการใช้สายการบังคับ
บัญชาในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง ปัญหาจะถูกอ้างอย่างง่ายๆ โดยให้ผู้จัดการอาวุโสจ านวนมากเป็น                 
ผู้ไกล่เกลี่ย ผู้จัดการจะเข้าไปเกี่ยวข้องกับบุคคลในกลุ่มที่มีความขัดแย้ง ถึงแม้ว่าวิธีนี้จะใช้ได้อย่างได้ผล
ในหลายกรณี แต่มันก็ยังมีข้อจ ากัดอยู่เช่นกัน เช่น ถ้าความขัดแย้งนั้นมีความรุนแรงมากและเกิดขึ้นซ้ าอีก 
การใช้การอ้างอิงสายการบังคับบัญชาในการแก้ไขปัญหาจึงอาจจะไม่ส าเร็จถ้าไม่สามารถแก้ปัญหาความ
ขัดแย้งได้อย่างแท้จริง ผู้จัดการซึ่งจัดการกับงานชนิดวันต่อวันอาจจะไม่สามารถรับรู้ถึงสาเหตุที่แท้จริง
ของความขัดแย้งได้ ท าให้มีความยากล าบากในการวินิจฉัยในสิ่งที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งได้อย่างแม่นย า 
การแก้ปัญหานี้อาจจะเป็นเพียงแบบผิวเผิน ผู้จัดการที่มีงานยุ่งตลอดเวลามักจะคิดว่าความขัดแย้งส่วนใหญ่ 
เกิดจากความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่ไม่ดี และจะจัดการกับปัญหาด้วยการแก้ไขทางด้านบุคลิกภาพ
เท่านั้น (Galbraith, 1973; Nadler and lushman, 1973) 
   แนวทางการจัดการกับความขัดแย้งทางตรง (Direct Conflict Management Approaches) 

  สมคิด บางโม (2562) ได้กล่าวถึง แนวทางของการจัดการกับความขัดแย้งของมุมมอง
ที่เน้นเรื่องความสัมพันธ์ที่ก่อให้เกิดการร่วมมือกัน และความสัมพันธ์ที่ก่อให้เกิดความก้าวร้าว บรรดา                
ที่ปรึกษาและนักวิชาการต่างมีความเห็นพ้องต้องกันว่า การแก้ปัญหาความขัดแย้งที่แท้จริงจะเกิด ได้             
ก็ต่อเมื่อเราสามารถแจกแจงถึงสาเหตุทั้งทางเนื้อหาและอารมณ์ของปัญหานั้นได้แล้ว และจากการแก้ไข
ปัญหานั้นจะยอมให้กลุ่มที่มีความขัดแย้งกันทั้งคู่  เป็นผู้ชนะ ประเด็นส าคัญอยู่ว่าใครเป็นผู้ชนะ จาก
มุมมองแนวคิดแต่ละมุมมองของกลุ่มท่ีเกิดความขัดแย้ง 
   ความขัดแย้งแบบแพ้-แพ้ (Lose-Lose conflict)  

  ความขัดแย้งแบบแพ้-แพ้ (Lose-Lose conflict) เกิดขึ้นเมื่อไม่มีใครได้อย่างที่ตน
ต้องการและสาเหตุของความขัดแย้งก็ยังไม่ได้รับการแก้ไข จึงมีแนวโน้มที่ความขัดแย้งเช่นเดียวกันนี้จะ
เกิดขึ้นได้อีกในอนาคต ความขัดแย้งแบบแพ้-แพ้ เป็นผลมาจากการที่ความยึดมั่นของตนเองเป็นหลัก
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น้อยหรือไม่มีเลย การหลีกเลี่ยง (Avoidance) เป็นวิธีการที่รุนแรงเกินไปโดยการท าเป็นไม่สนใจ                
ทุกๆ คนจะแสร้งท าเป็นว่าความขัดแย้งไม่ได้มีอยู่จริงและหวังว่ามันจะหายจบเองได้อย่างง่ายดาย การ
ปรองดอง (Accommodation) หรือความสงบ (Smoothing) ก็เป็นการลดความรุนแรงของความ
แตกต่างที่เกิดขึ้นระหว่างกลุ่มที่มีความขัดแย้งกัน แต่ไปเน้นในจุดที่มีอะไรเหมือนกันและจะตกลงกันได้ 
ซึ่งการท าแบบนี้เป็นการละเลยความขัดแย้งที่แท้จริงไม่สนใจถึงความขัดแย้งที่เกิดขึ้น ซึ่งจะเป็นผลให้
เกิดความคับข้องใจและแค้นใจ ส่วนการประนีประนอม (Compromise) จะเกิดขึ้นได้เมื่อแต่ละฝ่ายยอมแพ้ 
ค่านิยมบางอย่างต่อกลุ่มอ่ืน เสียสละความคิดหรือความต้องการบางอย่างออกไปเป็นผลให้แต่ละฝ่าย
ไม่ได้รับสิ่งที่ปรารถนาอย่างเต็มที่และสาเหตุที่แท้จริงก็ยังคงอยู่ ไม่ได้รับการแก้ไข สภาพเงื่อนไขที่ก่อให้ 
เกิดความขัดแย้งก็จะเกิดขึ้นได้อีกในอนาคต ถึงแม้ว่าความขัดแย้งจะถูกหยุดยั้งไว้ได้ชั่วขณะตลอดระยะ
ที่มีการประนีประนอมก็ตาม มันก็อาจจะปรากฏเป็นความขัดแย้งขึ้นในเวลาต่อมาอีกครั้งในอนาคตก็
เป็นได ้
   ความขัดแย้งแบบแพ้-ชนะ (Win-Lose Conflict)   

  ความขัดแย้งแบบแพ้-ชนะ (Win-Lose Conflict) รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
แบบแพ้-ชนะนี้ กลุ่มหนึ่งบรรลุความปรารถนาและไม่ยอมให้อีกฝ่ายหนึ่งบรรลุความปรารถนา ฝ่ายหนึ่ง
จะได้รับสิ่งที่ตนต้องการในขณะที่อีกฝ่ายจะต้องเสียค่าใช้จ่าย และได้ข้อสรุปที่ไม่เป็นไปตามความ
ต้องการ ลักษณะเช่นนี้เป็นสถานการณ์ที่มีความยึดมั่นในตนเองสูงและมีความร่วมมือต่ า ซึ่งอาจจะเป็น
ผลมาจากการแข่งขัน (Competition) ในการแข่งขันนั้นชัยชนะจะบรรลุได้ก็โดยการใช้อ านาจบังคับ 
ทักษะที่เหนือกว่า หรือการครอบงำ นอกจากนี้มันอาจจะเป็นผลมาจากการใช้อ านาจสั่งการจากฝ่ายหนึ่ง 
(Authoritative Command) โดยใช้อ านาจหน้าที่อย่างเป็นทางการในการแก้ปัญหาและในสิ่งที่ได้รับ
และสิ่งที่สูญเสียไป ซึ่งผู้มีอ านาจสามารถก าหนดกฎเกณฑ์ได้ว่าใครจะมีส่วนได้ส่วนเสียอย่างไร การใช้
ยุทธวิธีแบบแพ้-ชนะเช่นนี้จะไม่สามารถหาต้นตอของความขัดแย้งได้ และมักจะกดความต้องการของอีก
ฝ่ายหนึ่งที่มีความขัดแย้งกันให้มีน้อยที่สุดเท่าที่จะท าได้ ผลที่ตามมาก็คือ  ความขัดแย้งแบบเดิมก็จะ
เกิดข้ึนอีกในอนาคต 
   ความขัดแย้งแบบชนะ-ชนะ (Win-win Conflict)  

  ความขัดแย้งแบบชนะ-ชนะ (Win-win Conflict) การจัดการความขัดแย้งแบบชนะ-
ชนะนี้ บรรลุผลได้โดยการผสมผสานทั้งความร่วมมือและความยึดมั่นในตนเองอย่างสูง การร่วมมือกัน 
(Collaboration) หรือการแก้ปัญหา (Problem Solving) จะเกี่ยวพันกับกลุ่มที่มีความขัดแย้งกันและ
ตระหนักว่า ได้มีบางสิ่งบางอย่างผิดปกติเกิดขึ้นและต้องการการใส่ใจ จะต้องรับรู้ถึงความต้องการและ
ปัญหาของแต่ละฝ่าย ซึ่งการแก้ปัญหาเน้นไปที่การรวบรวมและประเมินข้อมูลในการแก้ปัญหาข้อโต้แย้ง
ต่างๆ และท าการตัดสินใจเลือกวิธีการแก้ปัญหาจนกว่าการแก้ปัญหาส าเร็จลุล่วง นั่นก็จะเป็นวิธีการแก้  
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ปัญหาความขัดแย้งที่แท้จริง เงื่อนไขแบบชนะ-ชนะ จะเป็นการท าลายความต่อเนื่องหรือการกลับมาอีกครั้ง 
ของความขัดแย้ง เมื่อไม่มีทางหลีกเลี่ยงหรือระงับเอาไว้ ปัญหาที่เกี่ยวข้องทั้งหมดก็จะถูกหยิบยกขึ้นมา
และมีการโต้แย้งกันอย่างเปิดเผย ในที่สุดการแก้ปัญหาความขัดแย้งแบบชนะ-ชนะ ก็อาจจะช่วยหรือไม่
อาจจะช่วยให้กลุ่มที่มีความขัดแย้งกันมองเห็นถึงวิธีการแก้ ปัญหาระหว่างกัน เพราะการที่ทั้งสองกลุ่ม               
ที่มีความขัดแย้งเป็นผู้ชนะด้วยกันทั้งคู่จะเท่ากับเป็นการก าจัดสาเหตุที่แท้จริงของปัญหา ซึ่งอาจจะท าให้
ก่อเกิดปัญหาความขัดแย้งขึ้นอีกได้ในอนาคต หากไม่ได้รับการแก้ไขประเด็นต่างๆ ที่จะถูกน ามาพูดคุย
และพิจารณาอย่างเปิดเผย สิ่งที่ต้องพึงระวังของสถานการณ์นี้ดูได้จาก 1) แต่ละฝ่ายบรรลุจุดประสงค์
ของตนเองหรือไม่ 2) ทั้งสองฝ่ายยอมรับหรือไม่ 3) แต่ละฝ่ายเห็นถึงความรับผิดชอบในการที่จะต้อง
เปิดเผยและชื่อสัตย์ในข้อเท็จจริงและความรู้สึกระหว่างกันหรือไม่ เมื่อสิ่งเหล่านี้ประสบความส าเร็จการ
แก้ไขปัญหาอย่างแท้จริงก็จะเกิดขึ้นได้   

  ถึงแม้ว่าการร่วมมือกันและการแก้ปัญหาจะเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป แต่ข้อจ ากัดอย่าง
หนึ่งคือเวลาและพลังงานที่จะต้องใช้ในการด าเนินการ มันเป็นสิ่งที่ส าคัญที่ทั้งสองฝ่ายจะต้องตระหนักว่า
ตนจะต้องให้ความร่วมมือและมีความยึดมั่นในอันที่จะท าให้ทั้งสองฝ่าย พัฒนาไปสู่การแก้ปัญหาแบบ
ชนะ-ชนะร่วมกัน ในท้ายที่สุดการร่วม มือและการแก้ปัญหาอาจจะไม่ได้ผลในองค์การที่มีวัฒนธรรมที่ไม่
สนับสนุนให้เกิดความร่วมมือกัน (Blake. and Mouton, 1970, p.413427; Thomas, 1976, pp.889-935)  

  จากกลยุทธ์ที่ได้กล่าวมาข้างต้นทั้ง 3 แบบนี้จะพบว่า แบบของการแก้ปัญหาที่น าไปใช้
บ่อยๆ มักจะเป็นแบบแพ้-ชนะ กับแบบแพ้-แพ้ ซึ่งจะได้ผลในระยะสั้นและเป็นการแก้ปัญหาแบบ
ชั่วคราว ปัญหาความขัดแย้งก็ยังไม่หมด ยังคงมีอยู่แต่ก็อยู่ในสภาพที่เก็บกด (Suppression) มีการซ่อนเร้น 
ความไม่ลงรอยกันของแต่ละฝ่ายเอาไว้เพียงแต่รอวันปะทุความขัดแย้งขึ้นมาอีก แต่จากผลการทดลอง
และวิจัยค้นคว้าในยุคใหม่ทางด้านพฤติกรรมศาสตร์ให้ความคิดเห็นและยืนยันไปในทางเดียวกันว่ า
วิธีการแก้ปัญหาความขัดแย้งแบบชนะ-ชนะ เป็นวิธีการที่ให้ผลดีกว่าในระยะยาวและสามารถที่จะท าให้
ส าเร็จได้ โดยการฝึกทักษะบางอย่างให้กับผู้ที่จะน าไปใช้ในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งในองค์การ
เสียก่อน 

  ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) ได้กล่าวถึงวิธีการบริหารความขัดแย้งในองค์กรภาครัฐอย่าง
สร้างสรรค์ ในฐานะ “ข้าราชการ เจ้าหน้าที่ของรัฐ ระดับปฏิบัติการ” เพ่ือการอยู่ร่วมกันในองค์กร ดังนี้ 
   1) การแข่งขัน เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มุ่งเน้นชัยชนะในระดับสูง 
(Thomas & Kilmann, 1987) โดยไม่ค านึงถึงผลประโยชน์หรือความเสียหายของผู้อ่ืน เป็นพฤติกรรม
ของผู้ที่เน้นเอาแต่ใจตนเอง แสดงพฤติกรรมความร่วมมือในระดับต่ า ใช้การต่อรองกล่าวหาบิดเบือน
ภาพพจน์ของฝ่ายตรงข้าม (โชคชัยนาไชย, 2559) ควรจะใช้วิธีการนี้ในกรณีเป็นเรื่องส าคัญต้องรีบ
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ตัดสินใจและมีความมั่นใจว่าเราท าถูก (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) หากลงมือปฏิบัติแล้วผลลัพธ์ที่ได้
คือ “ชนะ–แพ้” (Win-Lose solution) ซึ่งอาจมีทั้งคนท่ีเห็นด้วยและไม่เห็นด้วย 
   2) การประสานร่วมมือ เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มุ่งเอาชนะ แต่ในขณะ 
เดียวกันก็มีพฤติกรรมการให้ความร่วมมือในการแก้ไขปัญหาในระดับสูง (Thomas & Kilmann, 1987)
ให้ความร่วมมือ ประสานประโยชน์ ระดมสมอง เพ่ือแก้ปัญหาอย่างเต็มที่มีกระบวนการแก้ปัญหาที่มี
ความโปร่งใส ตรวจสอบได้ เพ่ือที่จะบรรลุวัตถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมายร่วมกัน (โชคชัย นาไชย , 2559) 
เกิดผลลัพธ์จากวิธีนี้ คือ “ชนะ–ชนะ” (Win-Lose solution) (มิ่งขวัญ พษ์สถิต, 2556) ควรใช้วิธีการนี้
กรณีต้องการหาวิธีที่ดีและส าคัญกว่าการประนีประนอมในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง (ศิริรรณ มนอัตระผดุง, 
2559) ท าให้เกิดการเรียนรู้ รับทราบและเข้าใจความคิดเห็นของคนอ่ืน น าความคิดเห็นของทุกฝ่ายมา
ผสมผสานเข้าด้วยกัน เพ่ือให้ได้วิธีแก้ไขปัญหาที่ดีที่สุด ส่งผลให้คนในองค์กรเกิดความความผูกพันต่อกันได้ 
   3) การประนีประนอม เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มีพฤติกรรมการมุ่งเอาชนะ
ในระดับปานกลาง และมีพฤติกรรมการให้ความร่วมมือในระดับปานกลาง มีลักษณะของการพบปะ
หารือกัน เพ่ือเจรจาต่อรอง แยกแยะและประสานความเข้าใจ ด้วยการอธิบายข้อแตกต่างทางความคิด
ให้เกิดความเข้าใจตรงกันเพ่ือหาจุดยืนระหว่างกลางของทั้งสองฝ่าย ยอมได้บางส่วนและยอมเสียใน
บางส่วน โดยยอมรับว่าการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นไม่อาจสร้างความพอใจแก่ทั้งสองฝ่ายได้อย่างเต็มที่ตาม
ความต้องการ (Thomas & Kilmann, 1987) ผลลัพธ์ที่ได้มีลักษณะเป็นการพบกันครึ่งทาง (Some Win 
solution/Some Lose solution) ควรใช้วิธีการนี้เมื่อเป้าหมายของความขัดแย้งมีความส าคัญในระดับ
ปานกลาง และไม่คุ้มกับความพยายามหรือออกแรงเพ่ือที่จะเอาชนะ และมีเวลาแก้ไขปัญหาที่จ ากัด                         
(ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) คู่ขัดแย้งมีอ านาจเท่าๆ กัน แต่มีเป้าหมายที่ต่างกันอย่างชัดเจน เป็นทาง
สายกลางในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง เมื่อใช้วิธีการแข่งขันหรือการร่วมมือไม่ได้ผล 
   4) การหลีกเลี่ยง เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งแบบหนีปัญหาและไม่ให้ความ
ร่วมมือในการแก้ปัญหา (Thomas & Kilmann, 1987) พยายามหลีกเลี่ยงหรือถอยห่างออกจากเหตุการณ์ที่
จะน าไปสู่ความขัดแย้ง พยายามอดกลั้นไม่โต้แย้ง ไม่แสดงความเห็นใดๆ แต่จะอ้างเกี่ยวกับระเบียบและ
ข้อปฏิบัติเพื่อประวิงเวลาหรือใช้สินบนในการแก้ปัญหา พยายามวางตัวอยู่เหนือความขัดแย้ง โดยเชื่อว่า
ความขัดแย้งจะลดลงเมื่อเวลาผ่านไป มักเกิดผลลัพธ์ในลักษณะ “แพ้–แพ้” (Lose–Lose solution) 
เป็นส่วนใหญ่ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นขัดแย้งที่เกิดเป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหาอ่ืนที่ส าคัญกว่ารอ
การแก้ไข (ศิริวรรณ  มนอัตระผดุง, 2559) หรือกรณีปัญหาที่สามารถแก้ไขได้ยากเกินอ านาจที่จะจัดการได้ 
หรือเมื่อพิจารณาไตร่ตรองการเผชิญหน้ากับปัญหาความขัดแย้งนั้น จะส่งผลเสียมากกว่าผลดี 
   5) การยอมให้ เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งในลักษณะที่ต้องการเอาใจผู้อ่ืน                 
ท าตัวเป็นผู้เสียสละ ปล่อยให้ผู้อ่ืนด าเนินการไปตามความพอใจ แม้ความจริงแล้วเราจะไม่เห็นด้วยก็ตาม 
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(Thomas and Kilmann, 1987) มีพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับต่ า แต่มีพฤติกรรมความร่วมมือใน
ระดับสูง ยอมความและกล่าวขอโทษเมื่อเกิดปัญหา รวมทั้งเข้าใจ เอาใจใส่  และเปิดโอกาสให้ทุกคน
สามารถท าตามความคิดเห็นของตนเอง เพราะเชื่อว่าการรักษาสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้ที่ปฏิบัติงาน
ร่วมกันส าคัญกว่าการสร้างความไม่พอใจ (โชคชัย นาไชย, 2559) การแก้ไขปัญหาในรูปแบบนี้มักเกิด 
ผลลัพธ์ในลักษณะ “แพ้-ชนะ” (Lose-Win solution) ควรใช้วิธีการนี้ในกรณีเหตุการณ์ความขัดแย้งนั้น 
พิจารณาแล้วพบว่า เราเป็นฝ่ายผิดและต้องการวิธีที่ดีกว่า หรือต้องการที่เรียนรู้จากผู้อ่ืนและต้องการให้
คนทั้งหลายเห็นว่าเราเป็นคนมีเหตุผล หรือแม้ว่าประเด็นนั้นมีความส าคัญต่อคนอ่ืนมากกว่าตัวเราเอง              
(ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) เป็นการแสดงไมตรีจิตระหว่างผู้ปฏิบัติงานด้วยกันให้เกิดการประสาน
สามัคคีขึ้นในองค์กร 
   วิธีการบริหารความขัดแย้งในองค์กรภาครัฐอย่างสร้างสรรค์ในฐานะ “ข้าราชการ
ระดับอ านวยการ” ข้าราชการระดับอ านวยการ มีส่วนส าคัญในการแก้ไขปัญหาและลดความขัดแย้งที่
เกิดขึ้นในองค์กรภาครัฐได้ ทั้งความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับโครงสร้างองค์กร กระบวนการและวิธีการท างาน 
การติดต่อสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด ความสัมพันธ์ ผลประโยชน์ 
ค่านิยม บุคลิกภาพ คุณลักษณะของบุคคลและสามารถน ามาสู่การบริหารความขัดแย้งองค์กรภาครัฐได้
อย่างสร้างสรรค์ ดังนี้ 
   1) การป้องกันความขัดแย้งไม่ให้เกิดขึ้นในองค์กร ผู้อ านวยการสามารถเลือกใช้วิธีการ
ป้องกันความขัดแย้งได้หลายวิธี เช่น วิธีการจัดโครงสร้างงานในองค์กรให้มีความชัดเจน ลดความซ้ าซ้อน 
และในบทบาทของแต่ละฝ่ายงาน มุ่งเน้นเป้าหมายและค านึงถึงภาพรวมขององค์กร ให้ความส าคัญกับ
ทุกฝ่ายงาน กระจายความเท่าเทียมกันให้เกิดขึ้นในองค์กร (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ , 2560) และท า
หน้าที่เป็นเบรก คอยแตะเบรกเมื่ออุณหภูมิความขัดแย้งในองค์กรเริ่มสูงขึ้นผิดปกติ ส่วนความขัดแย้ง ใน
ระดับปกติก็ปล่อยให้เป็นไปตามธรรมชาติ ใช้อ านาจหน้าที่และความสามารถอย่างเหมาะสม (โชคชัย  
นาไชย, 2559) เพ่ือควบคุมการกระท าและจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามข้อตกลงที่ก าหนด การสื่อสาร
ความหมายโดยการพูด เพื่อให้เกิดความเข้าใจ เกิดการยอมรับให้ได้ข้อมูลที่ถูกต้องชัดเจน อีกทั้งเป็นการ
พูดเพ่ือประสานและการไกลเกลี่ยจนเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย 
   2) การลดความขัดแย้งเม่ือองค์กรเกิดความขัดแย้งขึ้น ผู้อ านวยการจะต้องมีสติและใช้
ปัญญาในการแก้ไขปัญหา อย่าตื่นตระหนกไปกับปัญหา (สมรรัตน์ นิรันดรเกียรติ, 2556) แต่จงพิจารณา
หาสาเหตุซึ่งแต่ละปัญหาล้วนมีสาเหตุและที่มาต่างกัน และตัดสินใจประเมินแยกสภาพเหตุการณ์ที่
เกิดข้ึนอย่างมีเหตุผล โดยค านึงถึงความแตกต่างทางความคิด (โชคชัย นาไชย, 2559) เปิดใจยอมรับฟัง
ความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาถือเป็นจุดเริ่มต้นของการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งขององค์กรภาครัฐ
อย่างยั่งยืน (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) โดยวิธีการลดปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้น สามารถกระท าได้
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หลายวิธี เช่น การแยกกลุ่มหรือการโยกย้าย เป็นวิธีการแก้ปัญหาแบบชั่วคราว (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 
2560) เป็นเพียงการหนีปัญหาหรือการลดปัญหาเท่านั้น ไม่สามารถแก้ไขปัญหาตัวต้นเหตุให้หมดไปจาก
องค์กรภาครัฐได้อย่างแท้จริง 
   3) การแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยวิธีสร้างสรรค์ อาจด าเนินการได้ดังต่อไปนี้ เช่น การ
ปรับปรุงโครงสร้างและสายงานใหม่ การปรับปรุงกระบวนการวินิจฉัยสั่งการ การประนีประนอม การชี้น า
และการกดดัน (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560) การเจรจาต่อรองแก้ไขปัญหา โดยอาจน าบุคคลที่สาม 
หรือที่เรียกว่า ที่ปรึกษา เข้ามาช่วยในการแก้ไขปัญหาขององค์กร การสร้างการท างานเป็นทีมเพ่ือให้             
ทุกคนมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหาขององค์กร การแก้ไขปัญหาด้วยการร่วมมือกันทุกฝ่าย ให้เกียรติและ
ยอมรับความคิดเห็นของทุกฝ่าย (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) ใช้สถานการณ์เป็นเครื่องมือโดยการ
แก้ไขปัญหาบางครั้งต้องรอจังหวะหรือเหตุการณ์บางอย่างเข้ามาช่วย เช่น การเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับ 
บัญชาท ากิจกรรมร่วมกันเพื่อละลายพฤติกรรม 
   4) การกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้ง ความขัดแย้งภายในองค์กรที่เกิดขึ้นไม่ได้ส่งผล
กระทบด้านลบแก่องค์กรทุกสถานการณ์ไป เช่น การมอบหมายงานใหม่ที่ท้าทายพร้อมการเพ่ิมอัตรา
การคัดเลือกหัวหน้างานที่เหมาะสมต่อการเปลี่ยนแปลง การปรับโครงสร้างและบรรยากาศขององค์กร
ใหม่ เป็นการกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในระดับหนึ่ง (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560) ซึ่งจะก่อให้ 
เกิดผลกระทบด้านบวกแก่องค์กรภาครัฐ คือ องค์กรเกิดการพัฒนา เพ่ิมแรงกระตุ้น ขวัญและก าลังใจใน
ปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาเพิ่มมากข้ึน 
   5) การใช้หลักคุณธรรมในการบริหารองค์กรภาครัฐ โดยการกระจายความเป็นธรรม 
ความเท่าเทียม และความเสมอภาค (โชคชัย นาไชย, 2559) พิจารณาให้ความยุติธรรมแก่ทุกฝ่ายงานไม่มี
อคติหรือล าเอียงเข้าข้างฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง และมีการจัดสรรทรัพยากรในองค์กรอย่างเป็นธรรม (ศิริวรรณ 
มนอัตระผดุง, 2559) ผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคนสามารถเข้าถึงได้ 
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ตารางท่ี 2.2 สรุปผลการวิเคราะห์และสังเคราะห์ทางด้านการบริหารจัดการความขัดแย้ง ตามแนวคิด 
  ของนักวิชาการ 
 
การบริหารความขัดแย้ง 
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ความถี่ 

การแข่งขัน           5 
การประสานความร่วมมือ           5 
การหลีกเลี่ยง           7 
การโอนอ่อนผ่อนตาม           3 
การประนปีระนอม           9 
การถอนตัว           1 
การใช้อ านาจ           1 
การกลบเกลื่อน           2 
การเผชิญหน้า           2 
การยอมตาม           2 
การผสมผสาน           1 
การเอาชนะ           2 
การประสานผลประโยชน์           1 
การบังคับการแก้ปัญหา           1 
การยอมจ านน           1 
การสร้างตัวกันชน           1 
ให้ทุกฝ่ายปรับปรุง           1 
ปรับปรุงโครงสร้างองค์กร           1 

   
  ทฤษฎีแนวคิดของนักวิชาการ ซึ่งมีองค์ประกอบการบริหารจัดการความขัดแย้ง                      
ที่ตรงกัน ประกอบด้วย ถวิล อรัญเวศ (2560); สมคิด บางโม (2562); ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560); 
Blake and Mutan (1986); M. Afzalur Rahim (1985); Mary parker follet (1967); Thomas and 
killman (1987); วิเชียร วิทยอุดม (2555); ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) และ Literer (1965) โดยใช้การ
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สังเคราะห์ที่มีระดับความถี่ตั้งแต่ 3 ขึ้นไป จึงได้แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง ประกอบด้วย 
องค์ประกอบ 5 ด้าน ดังนี้    
  1) การแข่งขัน (Competition)     
  2) การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
  3) การประนีประนอม (Compromising)     
  4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
  5) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 

  1) ด้านการแข่งขัน (Competition)     
         ถวิล อรัญเวศ (2560) กล่าวไว้ว่า วิธีการแข่งขัน (Competition) ใช้กรณีที่ต้องการ
รวดเร็ว ต้องตัดสินใจในประเด็นส าคัญเร่งด่วนที่เกี่ยวกับการอยู่รอดขององค์การ ต้องจ าเป็นใช้มาตรการ
ที่ไม่มีใครต้องการ (เช่น ตัดค่าใช้จ่าย น ากฎเหล็กมาใช้เพ่ือให้เกิดวินัย เป็นต้น) ต้องการใช้ความเด็ดขาด
เอาชนะพวกท่ีเห็นแก่ตัวเบียดบังผลประโยชน์ส่วนรวม เป็นต้น 
       สมคิด บางโม (2562) กล่าวไว้ว่า การแข่งขัน ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องรีบตัดสินใจ
อย่างเร่งด่วน เมื่อเป็นประเด็นส าคัญเมื่อมั่นใจว่าถูกต้อง และเพ่ือกันตัวเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบ
อย่างไร้เหตุผล 
     ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560) กล่าวไว้ว่า วิธีการแข่งขัน ใช้เมื่อสองฝ่ายที่ขัดแย้งกัน
แล้วไม่ท าอะไรเลย หรือภาษาบ้านๆ เราเรียกว่า “อ่ืน” มัวแต่ดูเชิงกัน ซึ่งอาจเกิดการการเกี่ยงกันท างาน 
หรือความข้ีเกียจ แก้ไขโดยจัดให้มีการแข่งขันกัน โดยให้รางวัลอย่างเหมาะสมกับผลลัพธ์ของานนั้นจะได้
ไม่ว่างแล้วระหว่างที่แข่งขันกันท างานเราก็คอยประสานให้เกิดความสามัคคีซะ แค่นี้ก็จบ งานเดิน คนก็เดิน 
วิธีการนี้สอนให้มีความมุ่งมั่นที่จะท างานอย่างไม่ลดละเพราะต้องการจะเอาชนะ 
        Thomas and killman (1987) กล่าวไว้ว่า การแข่งขัน (Competing) จะเกิดขึ้น
เมื่อบุคคลมุ่งในผลลัพธ์ที่ตนเองจะได้รับ โดยไม่ค านึงว่าผลรับที่ได้นั้นกระทบต่อคนอ่ืนอย่างไร เช่น ใน
การท าธุรกิจ โดยเฉพาะในการใช้กลยุทธ์ส่วนใหญ่ต่างมุ่งหวังในการท าก าไรให้กับธุรกิจของตน โดยบางครั้ง
ไม่ได้ค านึงถึงคู่แข่งขันหรือผู้บริโภคว่าต้องได้รับผลกระทบอย่างไร หรือในกรณีการแข่งขันในต าแหน่ง
หน้าที่การงาน บางคนอาจใช้ต าแหน่งหน้าที่ที่ตนมีอยู่บังคับให้ผู้อ่ืนกระท าตามความต้องการของตน               
ไม่ว่าการกระท านั้นจะถูกต้องหรือไม่ก็ตาม   
    ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) กล่าวไว้ว่า การแข่งขัน เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้ง
ที่มุ่งเน้นชัยชนะในระดับสูง โดยไม่ค านึงถึงผลประโยชน์หรือความเสียหายของผู้อ่ืน เป็นพฤติกรรมของ 
ผู้ที่เน้นเอาแต่ใจตนเอง แสดงพฤติกรรมความร่วมมือในระดับต่ า ใช้การต่อรองกล่าวหาบิดเบือน
ภาพพจน์ของฝ่ายตรงข้าม 
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    จากที่การกล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า การแข่งขัน หมายถึง การที่ผู้บริหารสถานศึกษา
มุ่งใช้ต าแหน่ง ระเบียบ ข้อบังคับ นโยบายในการแก้ไขปัญหา ใช้มาตรการที่เด็ดขาดในการแก้ปัญหา 
โดยไม่ขอความร่วมมือหรือข้อคิดเห็นจากผู้ร่วมงาน มักจะแก้ไขปัญหาโดยเร็วเมื่อมั่นใจว่าถูกต้องและ
ชี้ให้เห็นว่าวิธีการของตนเองถูกต้อง โดยใช้ความคิดเห็นของตนเป็นหลักเพ่ือระงับปัญหาโดยเร็วให้ได้
ตามวิถีของตนเอง 
   2) ด้านการประสานความร่วมมือ (Collaboration)     

     ถวิล อรัญเวศ (2560) กล่าวไว้ว่า วิธีการประสานความร่วมมือ (Collaboration) 
ใช้เพ่ือแสวงหาข้อยุติแบบบูรณาการ (Integrative solution) เมื่อทั้งสองฝ่ายเห็นความส าคัญที่ต้อง
รอมชอมกัน ใช้เพ่ือหลอมความคิดเห็นของคนที่มีมุมมองต่างกัน ใช้เพ่ือให้เกิดฉันทานุมัติและเกิดความ
ผูกพันต่อบริษัท หรือใช้เพื่อการแก้ไขรอยร้าวด้านความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นในองค์การ เป็นต้น 
       สมคิด บางโม (2562) กล่าวไว้ว่า การประสานความร่วมมือ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อ
ต้องการหาวิธีการที่ดีกว่า เมื่อต้องการที่จะเรียนรู้หรือผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝ่ายเข้าด้วยกัน 
และเพ่ือสร้างความสามัคคี 
       ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560) กล่าวไว้ว่า การประสานความร่วมมือ (Collaboration) 
ใช้เมื่อต้องการหาทางออกร่วมกันไม่รู้จะขัดแย้งกันไปท าไม เพราะถึงอย่างไร เราก็ต้องท างานด้วยกันอยู่ดี 
เสียวลาเปล่ามาช่วยกันคิด ช่วยกันท า ช่วยกันแก้ไขปัญหาดีกว่า 

     Thomas and killman (1987) กล่าวไว้ว่า การประสานความร่วมมือ (Collaborating) 
จะเกิดขึ้นเมื่อทั้งผลลัพธ์และความสัมพันธ์ต่างก็มีความส าคัญ การประสานความร่วมมือก็ย่อมเป็นแนวทาง 
ออกที่ให้คุณประโยชน์สูงสุด การประสานความร่วมมือผู้คนที่เกี่ยวข้องกับเรื่องนี้ ส่วนใหญ่ต่างพยายาม
หาทางแก้ปัญหา หรือทางออกที่ดีมากกว่าการที่จะโทษกันไปโทษกันมา เพราะคนกลุ่มนี้จะรักความก้าวหน้า 
และเน้นอนาคตเป็นหลัก รวมไปถึงการรักษาสัมพันธภาพที่ดีของกลุ่มไว้ด้วย  

   ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) กล่าวไว้ว่า การประสานความร่วมมือ เป็นวิธีการจัดการ
กับความขัดแย้งที่มุ่งเอาชนะ แต่ในขณะเดียวกันก็มีพฤติกรรมการให้ความร่วมมือในการแก้ไขปัญหาใน
ระดับสูง (Thomas & Kilmann, 1987) ให้ความร่วมมือ ประสานประโยชน์ ระดมสมอง เพ่ือแก้ปัญหา
อย่างเต็มที่ มีกระบวนการแก้ปัญหาที่มีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ เพ่ือที่จะบรรลุวัตถุประสงค์หรือ
จุดมุ่งหมายร่วมกัน 
      จากที่การกล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า การประสานความร่วมมือ หมายถึง การที่ผู้บริหาร
สถานศึกษาให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหา เรียนรู้ความคิดเห็นของทุกฝ่าย ด้วยวิธีการที่หลากหลาย 
และเปิดเผย เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการแก้ไขปัญหาแสวงหาข้อยุติของปัญหา โดยให้ทุกฝ่ายหาทางออก
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ร่วมกัน ขอความร่วมมือจากผู้ร่วมงานในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นจนส าเร็จลุล่วง พยายามให้คู่กรณี
เจรจาต่อรองกันเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจที่จะท างานร่วมกัน 

  3) ด้านการประนีประนอม (Compromising)    
   ถวิล อรัญเวศ (2560) กล่าวไว้ว่า วิธีประนีประนอม (Compromise) ใช้ในกรณี

เป้าหมายมีความส าคัญจึงไม่คุ้มค่าที่ต้องแตกแยกกันด้วยวิธีการรุนแรง หรือกรณีที่ทั้งสองฝ่ายมี
ความสามารถทัดเทียมกันและต่างผูกพันต่อเป้าหมายเดียวกัน หรือเพ่ือให้สามารถบรรลุเป้าหมายได้
เนื่องจากหรือใช้เมื่อพบว่าวิธีการแข่งขันและวิธีการร่วมมือไม่ประสบความส าเร็จ เงื่อนเวลาบังคับแล้ว 
เป็นต้น การเจรจาต่อรองเป็นกิจกรรมต่อเนื่องที่เกิดอยู่ตลอดเวลาในการด าเนินงานของกลุ่มหรือ
องค์การ การต่อรองด้วยวิธีให้ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งได้รับผลประโยชน์เพียงเพ่ือขจัดความขัดแย้งหรือการ
เผชิญหน้าให้หมดไปนั้นเป็นวิธีที่ได้ผลในระยะสั้นเท่านั้น แต่การต่อรองแบบบูรณาการมีแนวโน้มที่จะได้
ข้อยุติซึ่งพอใจต่อทุกฝ่ายและเป็นการสร้างสัมพันธภาพที่ดีของกลุ่มอย่างยั่งยืน 
        สมคิด บางโม (2562) กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม ควรใช้วิธีการนี้เมื่อเป้าหมาย 
ความขัดแย้งมีความส าคัญระดับปานกลาง เมื่อคู่กรณีมีพรรคพวกหรือผู้เห็นด้วยพอๆ กัน เมื่อมีเวลา
จ ากัดและเป็นทางสายกลางเมื่อใช้วิธีอ่ืนไม่ได้ผล  
               ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560) กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม (Compromise) 
ใช้เมื่อเกิดการเผชิญหน้ากัน ซึ่งท าได้โดยหายใจเข้าหายใจออกให้ครบร้อย รอให้สถานการณ์เย็นก่อน 
แล้วค่อยมาเจรจา (ถ้าร้อนเจอร้อนก็ระเบิดแน่) ด้วยเหตุและผลด้วยข้อมูลจริง ไม่เอาอารมณ์ความรู้สึก 
มาเก่ียวข้อง ข้อดีคือ จะได้ฝึกฝนให้เป็นคนใจกว้าง และใจเย็นเหมือนน้ าแข็ง  
    วันชัย วัฒนศัพท์ (2557) กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม (Compromise) หมายถึง 
ทุกฝ่ายที่เกิดความขัดแย้งได้ยุติความขัดแย้ง โดยวิธีการแก้ปัญหาที่ทุกฝ่ายต้องการ ไม่มีกลุ่มใดสามารถ
ได้ตามท่ีต้องการของตนเองทั้งหมดอย่างแน่นอน แต่ก็ไม่ท าให้อีกฝ่ายเกิดความสูญเสีย ซึ่งทั้งสองฝ่ายจะ
ได้รับความผิดหวังเช่นเดียวกัน ซึ่งอยู่ในระดับที่พวกเขายอมรับได้ คนที่เลือกการประนีประนอมนั้น
หมายความว่า พวกเขาไม่สามารถหาวิธีการแก้ปัญหาที่ทุกคนยอมรับได้ 100% แต่พวกเขาก็จะไม่บังคับ
ให้อีกฝ่ายยอมรับทางเลือกที่ฝ่ายนั้นไม่เห็นด้วยอย่างแน่นอน ซึ่งในลักษณะเช่นนี้การประนีประนอมอาจ
ไม่ได้ช่วยแก้ปัญหาจริงๆ ที่อาจแฝงอยู่ แต่มันก็ใช้การได้ดีท่ีสุด เมื่อเป็นปัญหาเล็กน้อยและมีเวลาที่จ ากัด 
    Blake and Mutan (1986) ได้กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม ผู้บริหารแบบทาง
สายกลาง (Middle-of-the-Road) เป็นผู้บริหารที่ให้ความสนใจทั้งคนและงานพอสมควรให้ความส าคัญ
แก่ทั้งคนและงานในระดับปานกลาง เพ่ือนร่วมงานมีความพอใจบ้าง ผลงานส าเร็จตามควร เป็นผู้บริหาร
ที่พยายามคงสถานภาพเดิม (Status Quo) ไม่ปรารถนาจะเห็นการเปลี่ยนแปลงเมื่อเผชิญกับความขัดแย้ง 
จะไม่แสดงว่าเข้าข้างฝ่ายใด พยายามใช้ทางสายกลาง ให้ทุกคนเห็นว่าตนเองยุติธรรมและมีเหตุผล 
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มักจะใช้วิธีการผ่อนปรนเข้าหากันมากกว่าที่จะเผชิญหน้ากัน มอบหมายให้ผู้อ่ืนแก้ปัญหาหรือให้ลูกน้อง
แก้ปัญหากันเอง อาจโดยการให้แยกคู่ขัดแย้งออกจากกันพยายามไกล่เกลี่ยต่อรองหรือการประนีประนอม 
    M. Afzalur Rahim (1985) ได้กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม (Compromising) 
แบบของการจัดการความขัดแย้งแบบนี้ มุ่งตัวผู้อ่ืนและมุ่งตนเองในระดับปานกลาง สนใจกับความต้องการ
และความคาดหวังของตนเองและของผู้ อ่ืนในระดับพอประมาณ เป็นแบบในลักษณะที่ยอมสละ
บางอย่างเพ่ือที่จะให้ได้บางอย่าง (Give-and-take) ซึ่งจ าเป็นที่จะให้มีการตกลงกันได้ และสร้างความ
พอใจให้แก่ทุกฝ่าย การจัดการความขัดแย้งแบบนี้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ทุกฝ่ายมีจุดมุ่งหมายวิธีการ
ด าเนินงานที่แตกต่างกัน และทุกฝ่ายมีอ านาจพอๆ กัน การแก้ไขปัญหาจึงใช้วิธีการประนีประนอมสร้าง
ความสมหวังและความพอใจให้กับทุกฝ่าย 
    Mary parker follet (1967) กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม (Compromise) การ
จัดการความขัดแย้งแบบนี้ก็โดยการให้แต่ละฝ่ายต่างก็ได้รับเพียงบางส่วนของที่ฝ่ายตนต้องการ ไม่มีฝ่ายใด
ได้ทั้งหมด เป็นการผลักดันกันไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ วิธีการแบบนี้แต่ละฝ่ายก็จะได้รับผลตามที่ฝ่ายตน
ต้องการ ความขัดแย้งก็จะได้รับการแก้ไขไปได้ส่วนหนึ่ง แต่ถ้าหากการประนีประนอมเป็นการน าไปสู่
การบรรลุเป้าหมายที่พึงปรารถนาก็เป็นวิธีการที่ดี แต่ถ้าหากการประนีประนอมเป็นการละทิ้งเป้าหมาย
ที่พึงปรารถนาหรือเป็นการเอาเปรียบผู้ด้อยกว่า ก็จะเป็นวิธีการที่ไม่สามารถบรรลุถึงเป้าหมายและขาด
ประสิทธิภาพ 

   Thomas and killman (1987) กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม (Compromising) 
จะเกิดขึ้นเมื่อมีการแลกเปลี่ยนสิ่งที่มีคุณค่าอีกอย่างหนึ่ง เป็นการตอบสนองความต้องการทั้งสองฝ่ายให้
ได้รับในสิ่งที่ตนพึงประสงค์ ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้ส่วนใหญ่จะสร้างความพึงพอใจมากกว่าการบังคับหรือการ
ยอมกระท าตามในสิ่งที่ไม่พึงปรารถนา แต่ในบางกรณีการประนีประนอมอาจจะเป็นการเสียสละของคน
อีกบางกลุ่ม ที่ต้องยอมเสียบางส่วนเพื่อรักษาอีกส่วนไว้  

   ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) กล่าวไว้ว่า การประนีประนอม เป็นวิธีการจัดการกับ
ความขัดแย้งที่มีพฤติกรรมการมุ่งเอาชนะในระดับปานกลาง และมีพฤติกรรมการให้ความร่วมมือใน
ระดับปานกลาง มีลักษณะของการพบปะหารือกัน เพ่ือเจรจาต่อรอง แยกแยะและประสานความเข้าใจ 
ด้วยการอธิบายข้อแตกต่างทางความคิดให้เกิดความเข้าใจตรงกัน เพ่ือหาจุดยืนระหว่างกลางของทั้งสอง
ฝ่าย ยอมได้บางส่วนและยอมเสียในบางส่วนโดยยอมรับว่าการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นไม่อาจสร้างความพอใจ
แก่ทั้งสองฝ่ายได้อย่างเต็มที่ตามความต้องการ 

   จากที่การกล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า การประนีประนอม หมายถึง การที่ผู้บริหาร
สถานศึกษาใช้วิธีผ่อนปรนเข้าหากัน โดยค านึงถึงผลประโยชน์และความพึงพอใจทั้ง 2 ฝ่าย มีความ
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ยุติธรรมและใช้เหตุผลในการแก้ไข รักษาระดับความขัดแย้งให้อยู่ในระดับพอดีและเหมาะสม พยายาม
หาหนทางสายกลางให้ทุกฝ่ายพึงพอใจ 

4) ด้านการหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
    ถวิล อรัญเวศ (2560) กล่าวไว้ว่า วิธีการหลีกเลี่ยง (Avoidance) ในกรณีต่างๆ 
เช่น เป็นประเด็นที่ไม่มีสาระอะไรหรือเรื่องส าคัญแต่ถูกกดดัน หรือกรณีท่ีเห็นว่าไม่ได้ประโยชน์อะไรจาก
การเจรจาอีกแล้ว หรือเพ่ือปล่อยให้อารมณ์ร้อนแรงผ่อนคลายลงเมื่อเวลาผ่านไป หรือเพ่ือประวิงให้                 
มีเวลารวบรวมข้อมูลมากขึ้นก่อนที่จะตัดสินใจ หรือเลี่ยงเพ่ือให้คนอ่ืนที่รู้ปัญหาดีกว่าได้เข้ามาช่วย
คลี่คลายความขัดแย้งแทน เป็นต้น 
    สมคิด บางโม (2562) กล่าวไว้ว่า การหลีกเลี่ยง ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นชัดแย้ง
เป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหาอ่ืนๆ ส าคัญกว่าเมื่อไม่มีอ านาจพอ เมื่อไม่มีโอกาสชนะ หรือปัญหาเป็นสิ่งที่
เปลี่ยนแปลงไม่ได้ เมื่อเผชิญปัญหาแล้วเกิดผลเสียมากกว่า และเม่ือเชื่อว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบตัดสินใจ 
    ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560) กล่าวไว้ว่า วิธีการหลีกเลียง (Avoiding) ใช้เมื่อ
ความขัดแย้งไม่มาก เล็กๆ น้อยๆ ปัญหาไม่ส าคัญ ซึ่งท าได้โดยยอมๆ ไปเถอะเรื่องจะได้จบๆ ไป ขอกันกิน
มากกว่านี้อีก ข้อดีคือ ฝึกฝนให้เป็นคนใจกว้างเหมือนแม่น้ า (แต่อย่ากว้างจนกินไป) 

   M. Afzalur Rahim (1985) ได้กล่าวไว้ว่า การหลีกเลี่ยง (Avoiding) แบบของการ
จัดการความขัดแย้งแบบนี้ มุ่งตัวผู้อ่ืนในระดับที่ต่ า ขณะเดียวกันก็มุ่งตนที่ต่ าด้วย ไม่สนใจกับความ
ต้องการและความคาดหวังทั้งของตนเองและของผู้ อ่ืน การท างานเป็นแบบหลีกเลี่ยงปัญหาความ
รับผิดชอบให้ไกลตัว ไม่ยอมเอาตัวเข้าไปผูกมัดกับปัญหา ความขัดแย้งแบบนี้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่
ไม่ใช่เรื่องส าคัญ และเป็นเรื่องที่เล็กน้อย หรือเป็นเรื่องที่ส่งผลกระทบเล็กน้อยต่อองค์การ และเป็นเรื่อง
ที่คาดว่าจะเกิดความไม่คุ้มค่าหากว่าจะมีการเผชิญหน้ากัน จึงใช้วิธีการหลีกเลี่ยงเข้าแก้ปัญหา 

   Thomas and killman (1987) กล่าวไว้ว่า การหลีกเลี่ยง (Avoiding) จะเกิดขึ้น
จากการที่บุคคลละเลยถอนตัวออกจากความขัดแย้ง แสดงว่าบุคคลนั้นไม่ได้มีความพยายาม ติดตามการ
กระท าการสิ่งนั้นให้บรรลุเป้าหมายที่สามารถรับรู้ได้ และบุคคลนั้นละเลยกับการปฏิสัมพันธ์ที่ดีกับบุคคลอ่ืน 
มีความรู้สึกว่าไม่ข้องเกี่ยวกัน ไม่รับรู้จะท าให้ตนเป็นสุข ไม่ทุกข์ใจ ซึ่งวิธีนี้อาจเป็นวิธีที่ท าให้บุคคลนั้น
เกิดความสุขแค่ระยะสั้นแต่ส่งผลระยะยาว กลายเป็นปัญหาใหญ่หลวงขึ้นได้ เช่น การแก้ปัญหาทุกอย่างการ
คลี่คลายหาทางออก ยิ่งละเลยก็ยิ่งพอกพูนให้บุคคลอ่ืนตัดสินแก้ปัญหา เราก็อาจจะไม่พึงพอใจ ส่งผลให้
ผู้ที่ร่วมงานกับเราขาดความไว้วางใจในการละเลยหลีกเลี่ยงปัญหาในครั้งนี้  

   วันชัย วัฒนศัพท์ (2557) กล่าวไว้ว่า การหลีกเลี่ยง (Avoiding) หมายถึง ทุกฝ่ายที่
เกิดความขัดแย้งต่างใช้วิธีการแก้ปัญหาแบบหลีกเลี่ยงปัญหา ปัดความรับผิดชอบให้ไกลตัว ไม่ยอมเอาตัว 
เข้าไปผูกมัดกับปัญหา โดยพยายามไม่รับรู้ ไม่ยุ่งเกี่ยว พยายามลืมหรือไม่สนใจในความขัดแย้ง การหลีกเลี่ยงนี้
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ไม่ได้ท าให้ปัญหาที่มีอยู่หมดไป เพราะปัญหาที่มีอยู่ยังไม่ได้รับการแก้ไขเลย กลยุทธ์เหล่านี้มีประโยชน์
มากที่สุดส าหรับความขัดแย้งที่ไม่หนักหนาและไม่ใช่เรื่องส าคัญมากนัก 

   ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) กล่าวไว้ว่า การหลีกเลี่ยงเป็นวิธีการจัดการกับความ
ขัดแย้งแบบหนีปัญหาและไม่ให้ความรวมมือในการแก้ปัญหา พยายามหลีกเลี่ยงหรือถอยห่างออกจาก
เหตุการณ์ที่จะน าไปสู่ความขัดแย้ง พยายามอดกลั้นไม่โต้แย้ง ไม่แสดงความเห็นใดๆ แต่จะอ้างเกี่ยวกับ
ระเบียบและข้อปฏิบัติเพ่ือประวิงเวลาหรือใช้สินบนในการแก้ปัญหา พยายามวางตัวอยู่เหนือความขัดแย้ง 
โดยเชื่อว่าความขัดแย้งจะลดลงเมื่อเวลาผ่านไป มักเกิดผลลัพธ์ในลักษณะ “แพ้–แพ้” (Lose–Lose 
solution) เป็นส่วนใหญ่ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นขัดแย้งที่เกิดเป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหาอ่ืน                  
ที่ส าคัญกว่ารอการแก้ไข 
    จากที่การกล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า การหลีกเลี่ยง หมายถึง การที่ผู้บริหาร
สถานศึกษามีการมอบหมายให้ผู้อ่ืนรับผิดชอบแทนในการแก้ไขปัญหา ประวิงเวลาในการแก้ไขปัญหา
จนกว่าปัญหาทุกอย่างจะคลี่คลายไปเอง เมื่อเกิดการทะเลาะเบาะแว้งมักปล่อยวางกับปัญหาที่เกิดขึ้น
โดยปล่อยให้เวลาผ่านไป ไม่แสดงความคิดเห็นซึ่งน าไปสู่การโต้แย้ง ไม่น าตัวเองเข้าไปผูกมัดกับปัญหา 
ไม่รับรู้ ไม่ยุ่งเก่ียวกับปัญหาที่เกิดขึ้น 
   5) ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 

   ถวิล อรัญเวศ (2560) กล่าวไว้ว่า วิธีการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodation) 
ใช้ในกรณีเมื่อประเด็นดังกล่าวส าคัญต่อฝ่ายตรงข้ามมากกว่าฝ่ายท่านจึงยินยอมเพ่ือเห็นแก่มิตรภาพ 
หรือยอมครั้งนี้เพื่อหวังผลในครั้งหน้าเพราะเกิดบุญคุณต่อกัน หรือยอมเพ่ือลดการสูญเสียให้น้อยลง จาก
การที่ฝ่ายเราผิดพลาดและเกิดการเสียหายขึ้น หรือยอมเพ่ือเห็นแก่ความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน 
หรือยอมให้เกิดความผิดพลาด เพ่ือให้พนักงานเรียนรู้จากความผิดพลาดนั้น ผิดเป็นครู เป็นต้น 

    สมคิด บางโม (2562) กล่าวไว้ว่า วิธีการโอนอ่อนผ่อนตาม การยอมตาม ควรใช้
เมื่อสถานการณ์นั้นเราเป็นฝ่ายผิด เมื่อประเด็นนั้นมีความส าคัญต่อคนอ่ืนมากกว่าตัวเรา เมื่อต้องการ
การยอมรับจากสังคม เมื่อการแข่งขันด าเนินไปอย่างไม่รู้จุดจบ และเมื่อต้องการความสามัคคี หลีกเลี่ยง
ความยุ่งยากในอนาคต 
    Thomas and killman (1987) กล่าวว่า การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลวางผลประโยชน์ของคนอ่ืนเหนือกว่าประโยชน์ของตนเอง พร้อมที่จะเสียประโยชน์
ที่ตนจะได้รับเพ่ือเป็นการรักษาสัมพันธภาพที่ดีกับบุคคลอ่ืนๆ ให้เกิดความคับข้องใจต่อกัน ซึ่งในกรณีนี้  
ก็ส่งผลดี แต่ในบางครั้งท าให้บุคคลโอนอ่อนผ่อนตามก็อาจจะทิ้งโอกาสบางโอกาสไป ต้องคิดและหา
เหตุผลว่าเราควรจะโอนอ่อนผ่อนตามในกรณีใดบ้าง ซึ่งไม่จ าเป็นว่าจะต้องทุกกรณีเสมอไป ขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์และเหตุผลที่สมควร และจะไม่เกิดความเสียดายในภายหลัง 
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   จากที่กล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า การโอนอ่อนผ่อนตาม หมายถึง การที่ผู้บริหารสถาน 
ศึกษาถนอมน้ าใจ เพื่อรักษาสัมพันธภาพในการปฏิบัติงาน ไม่ต้องการให้เกิดการกระทบต่อความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลและกระทบต่อจิตใจผู้อ่ืน มีความใจกว้างเสียสละค านึงถึงผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่า
ส่วนตน เพ่ือเห็นแก่ความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน พยายามหาหนทางที่จะให้ผู้อ่ืนยอมรับในการ
ท างาน 
 

2.2  บริบททั่วไปส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 เป็นหน่วยงานที่อยู่ภายใต้การ

ก ากับของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กระทรวงศึกษาธิการ มีอ านาจหน้าที่ตาม
มาตรา 38 แห่งพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 มาตรา 36 และ 37 แห่งระเบียบบริหาร
ราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 และบัดนี้มีการแก้ไขเพ่ิมเติมพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ 
(ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 พระราชบัญญัติระเบียบราชการกระทรวงศึกษาธิการ (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2553 
ก าหนดให้มีเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา และเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา ซึ่งมีผลตั้งแต่วันที่             
23 สิงหาคม 2553 เป็นต้นไป   

 การบริหารและการจัดการศึกษาขั้นพ้ืนฐานให้ยึดเขตพ้ืนที่การศึกษา โดยค านึงถึงปริมาณ
สถานศึกษา จ านวนประชากร วัฒนธรรมและความเหมาะสมด้านอ่ืนด้วย และมาตรา 34 ให้จัดระเบียบ
บริหารราชการของเขตพ้ืนที่การศึกษา โดยให้มีการจัดตั้งส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาขึ้นในทุกเขตพ้ืนที่
การศึกษา ส าหรับจังหวัดปทุมธานีมี 3 เขต คือ 
 1) ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 ประกอบด้วย 4 อ าเภอ ได้แก่
อ าเภอเมืองปทุมธานี อ าเภอลาดหลุมแก้ว อ าเภอสามโคก และอ าเภอคลองหลวง 
 2) ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ประกอบด้วย 3 อ าเภอ ได้แก่
อ าเภอล าลูกกา อ าเภอหนองเสือ และอ าเภอธัญบุรี 
 3) ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 4 ประกอบด้วย จังหวัดปทุมธานี และจังหวัด
สระบุรี 
  ข้อมูลการจัดการศึกษาของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ข้อมูล
พ้ืนฐาน (ข้อมูล ณ วันที่ 10 มิถุนายน 2562) 
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ตารางท่ี 2.3  จ านวนโรงเรียนภาครัฐในสังกัดแยกตามเขตพ้ืนที่อ าเภอ 
อ าเภอ ภาครัฐบาล รวม 
ธัญบุรี 11 11 

ล าลูกกา 30 30 
หนองเสือ 26 26 
รวมทั้งสิ้น 67 67 

 

ตารางท่ี 2.4  จ านวนโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
โรงเรียน
ในสังกัด 

จ านวนโรงเรียนเปิดสอนในระดับ 
รวม 

อ.1(อ.3ขวบ) อ.2-ป.6 ป.1-ป.6 อ.2-ม.3 อ.1-ม.6 อ.2-ม.6 อาชีวะ 
ภาครัฐ 9 36 0 20 0 2 0 67 
รวม 9 36 0 20 0 2 0 67 

 

ตารางท่ี 2.5  การแบ่งขนาดโรงเรียนในสังกัด 4 ขนาด ภาครัฐตามจ านวนนักเรียนปีการศึกษา 2562 
ประเภทโรงเรียน (4 ขนาด) จ านวนนักเรียน จ านวนโรงเรียน ร้อยละ 

ขนาดเล็ก ไม่เกิน 120 12 17.91 
ขนาดกลาง 121 - 600 43 64.17 
ขนาดใหญ่ 601 - 1,500 7 10.44 

ขนาดใหญ่พิเศษ 1,501 คนข้ึนไป 5 7.46 
รวมทั้งสิ้น 67 100 

 

ตารางท่ี 2.6  การแบ่งขนาดโรงเรียนในสังกัด (7 ขนาด ภาครัฐ ตามจ านวนนักเรียนปีการศึกษา 2562) 

ประเภทโรงเรียน จ านวนนักเรียน 
ข้อมูล ณ 10 มิ.ย.61 ข้อมูล ณ 10 มิ.ย.62 

จ านวนโรงเรียน ร้อยละ จ านวนโรงเรียน ร้อยละ 
ขนาดที่ 1 1 - 120 12 17.91 12 17.91 
ขนาดที่ 2 121 - 200 21 31.34 21 34.32 
ขนาดที่ 3 201 - 300 7 10.44 7 7.46 
ขนาดที่ 4 301 - 500 11 16.41 11 16.41 
ขนาดที่ 5 501 - 1,500 10 16.41 11 16.41 
ขนาดที่ 6 1,501 - 2,500 4 5.97 4 5.97 
ขนาดที่ 7 2,500 ขึ้นไป 1 1.49 1 1.49 

รวมทั้งสิ้น 67 100 67 100 
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ตารางท่ี 2.7  สรุปข้อมูลจ านวนนักเรียน/ห้องเรียน และครู จ าแนกตามรายอ าเภอ ปีการศึกษา 2562 
อ าเภอ นักเรียน ห้องเรียน คร ู
ธัญบุรี 12,285 356 534 

ล าลูกกา 11,097 397 514 
หนองเสือ 4,892 254 262 
รวมทั้งสิ้น 28,274 1,007 1,310 

 

2.3  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 2.3.1 งานวิจัยในประเทศ 

       อัญวีณ์ นทีพีรพันธุ์ (2559,น.3) ได้ท าการศึกษา การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหาร
โรงเรียนเทศบาล สังกัดเทศบาลนครหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือศึกษา
ระดับการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนเทศบาล สังกัดเทศบาลนครหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา 
ตามความคิดเห็นของครูโรงเรียนเทศบาล สังกัดเทศบาลนครหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา 2) เพื่อเปรียบเทียบ
การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนเทศบาล ตามความคิดเห็นของครูโรงเรียนเทศบาล สังกัด
เทศบาลนครหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา จ าแนกตามเพศ อายุ ประสบการณ์การท างาน และระดับการ 
ศึกษา ผลการวิจัย พบว่า ครูโรงเรียนเทศบาล สังกัดเทศบาลนครหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา มีความคิดเห็น
เกี่ยวกับการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหาร โดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก (x =3.58, S.D.=.58) เมื่อ
พิจารณารายด้าน พบว่า อยู่ในระดับมาก คือ ด้านการประนีประนอม ด้านการเผชิญหน้าเพ่ือแก้ปัญหา 
และด้านการกลบเกลื่อน ตามล าดับ ส่วนด้นการถอนตัว และด้านการใช้อ านาจ อยู่ในระดับปานกลาง 
   กมลนัทธ์ ศรีจ้อย (2560, น.4) ได้ท าการศึกษา การบริหารจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดอุทัยธานี การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา 1) การบริหาร
จัดการความขัคแย้งของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดอุทัยธานี และ 2) เปรียบเทียบวิธีการ
บริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดอุทัยธานี จ าแนกตาม เพศ อายุ 
การศึกษา และประสบการณ์ในการบริหารงาน กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ ผู้บริหารสถานศึกษา 
รองผู้บริหารสถานศึกษา หัวหน้าฝ่ายหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในสถานศึกษาในจังหวัดอุทัยธานี 
จ านวน 148 คน ผลการวิจัยพบว่า 1) การบริหารจัดการความขัดแย้งด้านการประนีประนอม มีค่าเฉลี่ย
สูงสุด รองลงมาคือ การบริหารความขัดแย้งด้านการร่วมมือ ส่วนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุดคือ การเอาชนะ                 
2) ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบวิธีการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาใน
จังหวัดอุทัยธานี จ าแนกตาม เพศ อายุ การศึกษา และประสบการณ์ในการบริหารงาน มีความคิดเห็นที่
ไม่แตกต่างกัน  
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   สิญาธร นาคพิน (2562, น.4) ได้ท าการศึกษา การบริหารความขัดแย้งในองค์กร
ภาครัฐ ยุคประเทศไทย 4.0 มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา วิเคราะห์ และเสนอแนวทางการบริหารความ
ขัดแย้งในองค์กรภาครัฐ อย่างสร้างสรรค์ยุคประเทศไทย 4.0 จากการศึกษาพบว่า การบริหารความ
ขัดแย้งในองค์กรไม่ได้ถือเป็นหน้าที่หรือความรับผิดชอบของผู้บริหารหรือบุคคลใดบุคคลหนึ่ง แต่เป็น
หน้าที่ของทุกคนในองค์กร ทั้งในฐานะข้าราชการในระดับอ านวยการ สามารถบริหารความขัดแย้งใน
องค์กรได้ ดังนี้ 1) การป้องกันความขัดแย้งไม่ให้เกิดขึ้น 2) การลดความขัดแย้ง 3) การแก้ปัญหาความ
ขัดแย้งด้วยวิธีสร้างสรรค์ 4) การกระตุ้น ให้เกิดความขัดแย้ง และ 5) การใช้หลักคุณธรรมในการบริหาร
องค์กร และในฐานะ “ข้าราชการ เจ้าหน้าที่ของรัฐ ระดับปฏิบัติการ” สามารถบริหารความขัดแย้งใน
องค์กรได้ ดังนี้ 1) การแข่งขันหรือการเอาชนะ 2) การร่วมมือ 3) การประนีประนอม 4) การหลีกเลี่ยง 
และ 5) การยินยอม ยอมรับหรือการยอมให้ ซึ่งเป็นวิธีการบริหารความขัดแย้งที่แตกต่างกันออกไป 
องค์กรต้องเลือกใช้ให้เหมาะสมกับเหตุการณ์นั้นๆ เพื่อป้องกัน ลดและขจัดความขัดแย้งภายในองค์กรให้
สลายไป  
    จิรารัตน์ เขียนรูปครุฑ (2558, น.3) ได้ท าการศึกษา การบริหารความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี เขต 3 มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ศึกษาระดับการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษาชลบุรี เขต 3 เพ่ือเปรียบเทียบการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี เขต 3 จ าแนกตามเพศ ประสบการณ์ในการบริหาร
สถานศึกษา และขนาดของโรงเรียน ผลการวิจัยพบว่า 1) การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี เขต 3 โดยรวมและรายด้านทุกด้าน อยู่ในระดับ
มาก โดยเรียงล าดับค่าคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย ตามล าดับ ได้แก่ ด้านการร่วมมือ ด้านการประนี 
ประนอม ด้านการเอาชนะด้านการยอมให้ และด้านการหลีกเลี่ยง ตามล าดับ 2) การวิเคราะห์
เปรียบเทียบการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถม 
ศึกษาชลบุรี เขต 3 จ าแนกตามเพศโดยรวมและรายด้าน ไม่แตกต่าง 
   สุภรณ์ ทับทิมทอง (2562, น.4) ได้ท าการศึกษา วิธีจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร 
ที่มีผลกับความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากรในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การ 
ศึกษามัธยมศึกษา เขต 8 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา 1) วิธีจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
สถานศึกษา 2) ความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากรในสถานศึกษา และ 3) อิทธิพลของวิธี
จัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากร
ในสถานศึกษา ผลการวิจัยพบว่า 1) ผู้บริหารจัดการความขัดแย้งในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ล าดับ
ค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย คือ วิธีประนีประนอม วิธียอมให้ วิธีร่วมมือ วิธีเอาชนะ และวิธีหลีกเลี่ยง                 
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2) ความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากรในสถานศึกษา ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก ล า ดับ
ค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย คือ ความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะรักษาสมาชิกภาพของตนในสถานศึกษาไว้ 
ความเต็มใจที่จะใช้ความพยายามอย่างเต็มที่ที่จะท างานเพ่ือสถานศึกษา และความเชื่อถือยอมรับ
เป้าหมายและค่านิยมของสถานศึกษา 3) อิทธิพลของวิธีจัดการความขัดแย้งแบบวิธีประนีประนอม 
ส่งผลต่อความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากรในสถานศึกษาทุกด้าน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .01 คือ ด้านความเชื่อถือยอมรับเป้าหมายและค่านิยมของสถานศึกษา ด้านความเต็มใจที่จะใช้
ความพยายามอย่างเต็มที่ที่จะทางานเพ่ือสถานศึกษา ด้านความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่ จะรักษาซึ่ง
สมาชิกภาพของตนในสถานศึกษาไว้ 
   พรพรรณ เรืองฤทธิ์ (2560, น.5) ได้ท าการศึกษา การพัฒนาแนวทางการบริหารความ
ขัดแย้งในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 การวิจัยครั้งนี้มี
วัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาสาเหตุความขัดแย้งในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การ 
ศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 2) ศึกษาวิธีการบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 3) พัฒนาแนวทางการบริหารความขัดแย้ งในโรงเรียนมัธยม 
ศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 ผลการวิจัยพบว่า 1) สาเหตุความขัดแย้ง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 20 โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
โดยสาเหตุจากปัจจัยภายใน อยู่ในระดับมาก และสาเหตุจากปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอก อยู่ในระดับ
มาก 2) วิธีการบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา มัธยม 
ศึกษา เขต 20 โดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยวิธีการบริหารความขัดแย้งแบบประนีประนอม อยู่ในระดับ
มากที่สุด รองลงมาคือ วิธีการบริหารความขัดแย้งแบบผสมผสาน อยู่ในระดับมาก และล าดับต่ าสุด คือ 
วิธีการบริหารความขัดแย้งแบบครอบง าอยู่ในระดับมาก 
   อรุณรัตน์ แดงกระจ่าง (2560, น.5) ได้ท าการศึกษา การบริหารความขัดแย้งที่ส่งผล
ต่อประสิทธิผลการด าเนินงานตามพันธกิจในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถม 
ศึกษาประจวบคีรีขันธ์ เขต 1 วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับการบริหารความขัดแย้งของสถานศึกษาใน
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาประจวบคีรีขันธ์ เขต 1 ผลการวิจัยพบว่า ระดับการ
บริหารความขัดแย้ง สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาประจวบคีรีขันธ์ เขต 1 โดย
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาแยกเป็นรายด้าน พบว่า การบริหารความขัดแย้งอยู่ในระดับมาก 
4 ด้าน และอยู่ในระดับปานกลาง 1 ด้าน โดยเรียงล าดับดังนี้ คือ วิธีเผชิญหน้า วิธีหลีกเลี่ยง วิธีไกล่เกลี่ย 
วิธีบังคับ และวิธีประนีประนอม ตามล าดับ ผลการวิเคราะห์การบริหารความขัดแย้งที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิผลการด าเนินงานตามพันธกิจในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
ประจวบคีรีขันธ์ เขต 1 พบว่า การบริหารความขัดแย้งโดยวิธีไกล่เกลี่ย ส่งผลต่อประสิทธิผลการด าเนินงาน
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ตามพันธกิจในสถานศึกษาเป็นด้านแรก ด้านที่ส่งผลในระดับต่อมา คือ วิธีบังคับ วิธีหลีกเลี่ยง และวิธี
ประนีประนอม อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
   รังสิวุฒิ ป่าโสม (2556, น.4) ได้ท าการศึกษา การบริหารความขัดแย้งกับประสิทธิผล
ของสถานศึกษา ในอ าเภอองครักษ์ สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครนายก เพ่ือศึกษา 
1) ระดับการบริหารความขัดแย้ง 2) ระดับประสิทธิผลและความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารความขัดแย้ง
กับประสิทธิผลของสถานศึกษาในอ าเภอองครักษ์ สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
นครนายก ผลการวิจัยพบว่า 1) ระดับการบริหารความขัดแย้งของสถานศึกษา ในอ าเภอองครักษ์ สังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครนายก โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 2) ระดับประสิทธิผล
ของสถานศึกษา ในอ าเภอองครักษ์ สังกัดสานักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครนายก โดยรวม
และรายด้านอยู่ในระดับมาก และ 3) ความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารความขัดแย้งกับประสิทธิผลของ
สถานศึกษาในอ าเภอองครักษ์ สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครนายก พบว่า โดย
ภาพรวมมีความสัมพันธ์กันในระดับปานกลาง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
   ทิพย์รัตน์ จิตตเดชาธร (2559, น.5) ได้ท าการศึกษา การบริหารความขัดแย้งใน
โรงเรียนวัดพระปฐมเจดีย์ (มหินทรศึกษาคาร) เพ่ือศึกษา 1) การบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนวัดพระ
ปฐมเจดีย์ (มหินทรศึกษาคาร) 2) ความต้องการของครูต่อการบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนวัดพระ
ปฐมเจดีย์ (มหินทรศึกษาคาร) ผลการวิจัยพบว่า 1) การบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนวัดพระปฐมเจดีย์
(มหินทรศึกษาคาร) โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากเมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า อยู่ในระดับมาก ได้แก่ 
แบบประนีประนอม แบบเอาชนะแบบผสมผสาน และแบบยอมตาม อยู่ในระดับปานกลาง คือ แบบ
หลีกเลี่ยง 2) ความต้องการของครูต่อการบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนวัดพระปฐมเจดีย์  (มหินทร 
ศึกษาคาร) พบว่า แบบการบริหารความขัดแย้งที่ครูต้องการมากท่ีสุด คือ แบบผสมผสาน 
   ศิริโรจน์ ภักดีกลาง (2559) ได้ท าการศึกษา การจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาลพบุรี เขต 2 เพ่ือศึกษาและเปรียบเทียบการ
จัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาลพบุรี 
เขต 2 ตามความคิดเห็นของบุคลากร จ าแนกตามต าแหน่ง และขนาดสถานศึกษา ผลการวิจัยพบว่า  1) 
การจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาลพบุรี 
เขต 2 พบว่า ในภาพรวมและรายด้านมีการปฏิบัติ ระดับมาก ด้านที่มีการปฏิบัติสูงสุด คือ ด้านวิธีการ
จัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม รองลงมาคือ ด้านวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยและ
ด้านวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบเผชิญหน้า ตามล าดับ ด้านที่มีการปฏิบัติต่ าสุด คือ ด้านวิธีการ
จัดการความขัดแย้งแบบบังคับ 2) ผลการเปรียบเทียบการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาลพบุรี เขต 2 ตามความคิดเห็นของบุคลากรที่มีต าแหน่ง
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ต่างกัน พบว่า ในภาพรวมมีการปฏิบัติไม่แตกต่าง และเมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านวิธีการจัดการ
ความขัดแย้งแบบบังคับแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่  ระดับ .05 ส่วนด้านอ่ืนๆ ไม่แตกต่างกัน 
3) ผลการเปรียบเทียบการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
ประถมศึกษาลพบุรี เขต 2 ตามความคิดเห็นของบุคลากรในสถานศึกษาขนาดต่างกัน พบว่า ในภาพรวม
มีการปฏิบัติไม่แตกต่างกัน และเมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 เมื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นที่แตกต่างกันทั้ง 2 ด้าน
เป็นรายคู่ตามวิธีการของเชฟเฟ่ ด้านวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ พบว่า บุคลากรที่อยู่ในสถานศึกษา
ขนาดเล็กกับขนาดกลาง มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
ส่วนคู่อ่ืนๆ มีการปฏิบัติไม่แตกต่างกัน 
   ประกายกาญจน์ แดงมาดี (2561) ได้ท าการศึกษา การบริหารความขัดแย้งของ
ผู้บริหารโรงเรียนกาญจนาภิเษกวิทยาลัย นครปฐม (พระต าหนักสวนกุหลาบมัธยม) เพ่ือศึกษา 1) เพ่ือ
ทราบการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนกาญจนาภิเษกวิทยาลัย นครปฐม (พระต าหนักสวน
กุหลาบมัธยม) 2) เพ่ือทราบแนวทางการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนกาญจนาภิเษกวิทยาลัย 
นครปฐม (พระต าหนักสวนกุหลาบมัธยม) ผลการวิจัยพบว่า 1) การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหาร
โรงเรียนกาญจนาภิเษกวิทยาลัย นครปฐม (พระต าหนักสวนกุหลาบ มัธยม) โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
เมื่อพิจารณาในแต่ละแบบพบว่า อยู่ในระดับมาก 2 แบบ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมาก              
ไปน้อย คือ แบบความร่วมมือ และแบบประนีประนอม ส าหรับอีก 3 แบบ อยู่ในระดับปานกลาง โดย 
เรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อย คือ แบบยอมให้ แบบการเอาชนะ และ แบบการหลีกเลี่ยง 
2) แนวทางในการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนกาญจนาภิเษกวิทยาลัย นครปฐม (พระต าหนัก 
สวนกุหลาบมัธยม) เป็นแบบพหุวิธีขึ้นอยู่กับสถานการณ์และปัญหาที่เกิดขึ้นโดยเรียงล าดับค่ามัชฌิม            
เลขคณิต ดังนี้ แบบการร่วมมือ คือ ผู้บริหารรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่ายเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการ
แก้ไขปัญหา แบบประนีประนอม คือ เมื่อเกิดกรณีความขัดแย้งผู้บริหารพยายามถนอมน้ าใจผู้อ่ืนเพ่ือ
รักษาสัมพันธภาพไว้ แบบการยอมให้ คือ ผู้บริหารถนอมน้ าใจผู้อื่นหรือพยายามรักษาสัมพันธภาพเอาไว้ 
แบบการเอาชนะ คือ ผู้บริหารได้แถลงนโยบายการท างานพร้อมทั้งก าชับให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตาม
นโยบายอย่างเคร่งครัด และแบบการหลีกเลี่ยง คือ ผู้บริหารหลีกเลี่ยงการโต้เถียงในเรื่องที่ไม่เป็น
ประโยชน์ต่อการปฏิบัติงาน 
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  2.3.2 งานวิจัยต่างประเทศ 
   Cash (1991, pp.3567-A-3568-A) ศึกษาการแก้ปัญหาความขัดแย้งของผู้บริหารและ
ครูในโรงเรียนรัฐบาลรัฐคาโรไรนา ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารและครูใช้การแก้ปัญหาความขัดแย้ง                  
ไม่แตกต่างกัน ส่วนตัวแปร เพศ ระดับการศึกษา แตกต่างกันใช้วิธีการแก้ปัญหาไม่แตกต่างกัน ผู้บริหาร
และครูใช้วิธีการประนีประนอมและการร่วมมือมากท่ีสุด ใช้วิธีการแข่งขันน้อยที่สุด 
   London (1992, pp.1567-A-1596-A) ศึกษาการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหาร
โรงเรียนโดยการสัมภาษณ์ พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนใช้การแก้  ปัญหาความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง      
มากที่สุด 
  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยทั้งในประเทศและต่างประเทศ เรื่อง การบริหารความ
ขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียน มีความส าคัญต่อการบรรลุเป้าหมายของการจัดการศึกษาเป็นอย่างมาก 
เพราะการบริหารงานย่อมมีความสัมพันธ์กับการบริหารบุคคล ซึ่งเป็นผู้มีหน้าที่รับผิดชอบในด้าน
การศึกษาโดยตรง การที่คนต้องมาปฏิบัติกิจกรรมต่างๆ ร่วมกันจึงท าให้เกิดความขัดแย้งได้ตลอดเวลา  
ในทศันคติมองว่า ความขัดแย้งยังสามารถหลีกเลี่ยงหรือขจัดให้หมดไปได้ แต่ในทัศนะปัจจุบันได้รับการ
ยอมรับว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งหลีกเหลี่ยงไม่ได้ ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งระหว่าง
บุคคลหรือองค์การย่อมมาจากสาเหตุหลายประการ ได้แก่ สาเหตุของความขัดแย้งเกิดจากบุคคลหรือ
กลุ่มมีความคิดเห็น การับรู้ ความคาดหวัง ความเชื่อ และค่านิยมที่แตกต่างกัน ก็เป็นที่มาของความ
ขัดแย้งเช่นกัน ซึ่งผลการศึกษางานวิจัยหลายเรื่องที่พบว่า ผู้บริหารในแต่ละองค์การเลือกวิธีการบริหาร
ความขัดแย้ง 5 แบบ คือ การแข่งขัน (Competition) การประสานความร่วมมือ (Collaboration) การ
ประนีประนอม (Compromising) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating)     



บทท่ี 3 
วิธีด ำเนินกำรวิจัย 

 
การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยมีวัตถุประสงค์ เพ่ือศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร

สถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยผู้วิจัยมีวิธีด าเนินการ
วิจัยตามล าดับขั้นตอน ดังนี้ 

 ตอนที่ 1 ศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  

 ตอนที่ 2 ศึกษาแนวทางการพัฒนา การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  
 

ตอนที่ 1 ศึกษำกำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งของผู้บริหำรสถำนศึกษำในสังกัดส ำนักงำน
เขตพื้นที่กำรศึกษำประถมศึกษำปทุมธำนี เขต 2 มีวิธีด ำเนินกำร ดังนี้ 
 1) ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

  (1.1) ประชากรที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ครูในสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืน
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ปีการศึกษา 2562 จ านวน 1,310 คน (ข้อมูล ณ 10 พฤศจิกายน 
2562,  กลุ่มบริหารงานบุคคล ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2) 

  (1.2) กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการตอบแบบสอบถาม ได้แก่ ครูในสถานศึกษาในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนการศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ปีการศึกษา 2562 จ านวน 1,310 คน โดย
ก าหนดขนาดตัวอย่างจากตารางของ เคร็จซี่ และ มอร์แกน (Krejcie & Morgan, 1970) ได้ขนาดกลุ่ม
ตัวอย่างเป็นครู จ านวน 302 คน โดยใช้วิธีการสุ่มแบบ Cluster Random sampling เพ่ือให้กลุ่มตัวอย่าง
กระจายไปตามอ าเภอที่ตั้งของสถานศึกษา 

 

ตำรำงท่ี 3.1  จ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามอ าเภอ 

อ าเภอที่ตั้งขอสถานศึกษา 
ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

ขนาดประชากร ขนาดกลุ่มตัวอย่าง 
อ าเภอธัญบุรี 534 123 
อ าเภอล าลูกกา 514 119 
อ าเภอหนองเสือ 262 60 

รวม 1,310 302 
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 2) ตัวแปรที่ศึกษา 
  ตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ การบริหารจัดการความขัดแย้ง ตามทฤษฎีแนวคิดของนักวิชาการ 
ซึ่งมีองค์ประกอบการบริหารจัดการความขัดแย้งที่ตรงกัน ประกอบด้วย ถวิล อรัญเวศ (2560); สมคิด 
บางโม (2562); ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560); Blake and Mutan (1986); M. Afzalur Rahim 
(1985); Mary parker follet (1967); Thomas and killman (1987); วิเชียร วิทยอุดม (2555); 
ชนินทร เพ็ญสูตร (2560) และ Literer (1965) โดยใช้การสังเคราะห์ที่มีระดับความถี่ ตั้งแต่ 3 ขึ้นไป              
จึงได้แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง ประกอบด้วย องค์ประกอบ 5 ด้าน ดังนี้    
  (1) การแข่งขัน (Competition)     
  (2) การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
  (3) การประนีประนอม (Compromising)     
  (4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
  (5) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
 3) เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้เป็นแบบสอบถาม แบ่งออกเป็น 2 ตอน ดังนี้ 
  ตอนที่ 1 สถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามเป็นแบบตรวจรายการ (Check 
list) ประกอบด้วยค าถามเกี่ยวกับเพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่ง และประสบการณ์ในการท างาน                  
มีลักษณะเป็นแบบตัวเลือกที่ก าหนดค าตอบไว้ให้ 

  ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 แบบสอบถามมีลักษณะเป็นแบบ
มาตราส่วนประมาณค่า (rating scale) ชนิด 5 ระดับ ตามมาตรวัดของ พิมลพรรณ เพชรสมบัติ (2560) 
ซึ่งมีความหมาย ดังนี้ 
  ระดับ 5 หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา อยู่ในระดับมากที่สุด 
  ระดับ 4 หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา อยู่ในระดับมาก 
  ระดับ 3 หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา อยู่ในระดับปานกลาง 
  ระดับ 2 หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา อยู่ในระดับน้อย 
  ระดับ 1 หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา อยู่ในระดับ 
      น้อยที่สุด 
 4) การสร้างและหาคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

  การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ด าเนินการสร้างและพัฒนาเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย แบบสอบถาม 
โดยแบ่งเป็น 7 ขั้นตอน ดังนี้ 
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  ขั้นที่ 1 ศึกษาค้นคว้าเอกสารต ารา แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหาร
จัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา โดยรวบรวมข้อมูลมาใช้เป็นกรอบหรือเป็นแนวทางในการ
สร้างแบบสอบถาม 

  ขั้นที่ 2 สร้างแบบสอบถามและสัมภาษณ์ให้ครอบคลุมวัตถุประสงค์ของการวิจัยและ               
ตัวแปรทุกตัว ตามกรอบแนวคิด และขอบเขตของการวิจัย 

  ขั้นที่ 3 เสนอแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ ฉบับร่าง ต่ออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์                
เพ่ือตรวจสอบความถูกต้องและความครอบคลุมด้านเนื้อหาที่ต้องการวัด 

  ขั้นที่ 4 ปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ ตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์แล้ว จึงน าไปให้ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 ท่าน ตรวจสอบพิจารณาความเหมาะสมในประเด็น
ของความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (content validity) ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 ท่าน ได้ตรวจสอบคุณภาพใน
ด้านความเที่ยงตรงของเนื้อหาด้วยวิธีการหาค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับวัตถุประสงค์    
(index of item-objective congruence: IOC) ก าหนดเกณฑ์ในการตรวจพิจารณาข้อค าถาม ดังนี้ 

    ให้คะแนน +1  ผู้เชี่ยวชาญแน่ใจค าถามนั้นสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
    ให้คะแนน 0  ผู้เชี่ยวชาญไม่แน่ใจว่าค าถามนั้นสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
    ให้คะแนน -1  ผู้เชี่ยวชาญแน่ใจว่าค าถามนั้นไม่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
    โดยใช้สูตรค่า IOC ดังนี้ 
 

n

R
  IOC 
  

 

    เมื่อ IOC แทน  ความสอดคล้องระหว่างวัตถุประสงค์กับแบบทดสอบ 
   R  แทน  ผลรวมของคะแนนจากผู้เชี่ยวชาญทั้งหมด 
   n แทน จ านวนผู้เชี่ยวชาญทั้งหมด 

    เกณฑ์การพิจารณาเลือกข้อค าถาม โดยพิจารณาจากข้อค าถามที่มีค่าดัชนีความ
สอดคล้องตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป ถ้าข้อค าถามใดมีค่าดัชนีความสอดคล้องต่ ากว่า 0.50 ต้องน าไปปรับปรุง
แก้ไขตามข้อเสนอแนะ ผู้วิจัยได้ตรวจสอบแบบสอบถามการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
สถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ทั้ง 5 ด้าน ประกอบด้วย 
      1) การแข่งขัน (Competition)     
      2) การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
      3) การประนีประนอม (Compromising)     
      4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
      5) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
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  ขั้นที่ 5 ปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามทั้งฉบับเป็นครั้งสุดท้ายภายใต้ค าแนะน าของอาจารย์                
ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ ก่อนน าไปใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจริงกับกลุ่มตัวอย่าง 

  ขั้นที่ 6 น าเครื่องมือที่ได้รับการปรับปรุงแก้ไขแล้วไปทดลองใช้ (Try out) กับครูผู้สอนใน
สถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 ที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน  
30 คน เพ่ือตรวจสอบความชัดเจนของปัญหา และหลังจากนั้นน าไปหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) โดย
วิธีหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (Alpha coefficient) ของ Cronbach (1987, p.161) มีค่าเท่ากับ 0.844 

  ขั้นที่ 7 น าแบบสอบถามที่ปรับปรุงแก้ไขเรียบร้อยแล้วมาจัดท าเครื่องมือฉบับสมบูรณ์                    
แล้วน าไปใช้ในการวิจัย เพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างต่อไป 
 5) การเก็บรวบรวมข้อมูล 

  ในการเก็บรวบรวมข้อมูลในครั้งนี้ ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยตนเอง ดังนี้ 
    (5.1) ติดต่องานบัณฑิตศึกษา คณะครุศาสตร์อุตสาหกรรม มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล

ธัญบุรี จัดท าหนังสือราชการขอความอนุเคราะห์จากผู้อ านวยการสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 เพื่อขออนุญาตเก็บรวบรวมข้อมู 
  (5.2) รวบรวมแบบสอบถามที่ได้รับคืนมาจากโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การ 
ศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 แล้วตรวจแบบสอบถามว่า ผู้ให้ข้อมูลตอบครบทุกข้อหรือไม่ และอยู่
ในสภาพสมบูรณ์ทั้งหมด 302 ชุด แล้วน ามาคิดเป็นร้อยละ 100 

  (5.3) ผู้ วิจัยน าแบบสอบถามที่ ได้มาตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ จากนั้นจึ งน า
แบบสอบถามที่มีความถูกต้องครบถ้วนมาจัดเรียงข้อมูลแยกข้อมูลและตรวจให้คะแนนตามเกณฑ์ที่ตั้งไว้ 
น าไปวิเคราะห์ข้อมูลในขั้นตอนต่อไป 
 6) การวิเคราะห์ข้อมูล 

  เมื่อผู้วิจัยน าแบบสอบถามที่ได้รับกลับคืนมาตรวจสอบความสมบูรณ์ของแบบสอบถาม
แล้วท าการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 

  (6.1) น าข้อมูลจากแบบสอบถามมาแปลงค่าแล้วท าการบันทึกในตารางบันทึกข้อมูล 
  (6.2) น าข้อมูลที่ได้ไปวิเคราะห์โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป ดังนี้ 

             (1) ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามท าการวิเคราะห์ข้อมูล
ด้วยสถิติ โดยใช้การแจกแจงหาค่าความถี่ (Frequency) เป็นรายข้อ ใช้วิ เคราะห์หาค่าร้อยละ
(Percentage) และน าเสนอในรูปแบบตารางประกอบความเรียง  
           (2) การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 มีลักษณะเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 
โดยการหาค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  
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 7) สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
  สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัย ดังนี้ 

   (7.1) สถิติที่ใช้ในการหาคุณภาพเครื่องมือ โดยหาค่าดัชนีความสอดคล้อง (Index of item 
Objectives Congruence: IOC) 
   (7.1) สถิติพ้ืนฐานที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยใช้สถิติพ้ืนฐาน
วิเคราะห์ค่าความถี่ (Frequency) และ ค่าร้อยละ (Percentage) น าเสนอในรูปแบบตารางประกอบ
ความเรียง 

  (7.1) สถิติพ้ืนฐานที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูลแบบสอบถาม ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี 
เขต 2 มีลักษณะเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) โดยการหาค่าเฉลี่ย (Mean) และ              
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) เป็นรายข้อและภาพรวมทั้ง 5 ด้าน จากแบบสอบถามประมาณค่า 5 ระดับ 
น าค่าเฉลี่ยที่ได้ไปเทียบกับเกณฑ์ ก าหนดเกณฑ์การแปลความหมายค่าเฉลี่ย (พิมลพรรณ เพชรสมบัติ, 2560, 
น.43) ดังนี้ 

   4.51 – 5.00 หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
      อยู่ในระดับมากท่ีสุด 
   3.51 – 4.50 หมายถึง  การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
      อยู่ในระดับมาก 
   2.51 – 3.50 หมายถึง  การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
      อยู่ในระดับปานกลาง 
   1.51 – 2.50 หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
      อยู่ในระดับน้อย 
   1.00 – 1.50 หมายถึง  การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
      อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
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ตอนที่  2 ศึกษำแนวทำงกำรพัฒนำกำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งของผู้บริหำร
สถำนศึกษำในสังกัดส ำนักงำนเขตพื้นที่กำรศึกษำประถมศึกษำปทุมธำนี เขต 2  
มีวิธีด ำเนินกำร ดังนี้ 
 1) ผู้ให้ข้อมูลที่ใช้ในการสัมภาษณ์ 
  (1.1)  ผู้วิจัยได้คัดเลือกกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลด้วยวิธีการเลือกแบบเจาะจง ( Purposive 
Sampling) โดยใช้หลักเกณฑ์ที่เหมาะสมในการเลือก เพ่ือให้ได้ตัวอย่างที่เหมาะสมและตรงตาม
วัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยมีเกณฑ์การคัดเลือก คือ เป็นกลุ่มผู้บริหารสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 อ าเภอละ 2 คน โดยส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
ปทุมธานี เขต 2 มีพ้ืนที่ครอบคลุมจ านวน 3 อ าเภอ คือ อ าเภอธัญบุรี อ าเภอหนองเสือ และอ าเภอล าลูกกา 
รวมทั้งสิ้น จ านวน 6 คน โดยมีเกณฑ์การคัดเลือกคือ ผู้บริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณ์ในการบริหาร
สถานศึกษาไม่น้อยกว่า 15 ปี และมีจ านวนครูและบุคลากรในสถานศึกษาไม่ต่ ากว่า 30 คน  
 2) ตัวแปรที่ศึกษา 
     (2.1)  ตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ การบริหารจัดการความขัดแย้งตามทฤษฎีแนวคิดของนักวิชาการ
ซึ่งมีองค์ประกอบการบริหารจัดการความขัดแย้งที่ตรงกัน ถวิล อรัญเวศ (2560); สมคิด บางโม (2562); 
ทองพันชั่ง พงษ์วารินทร์ (2560); Blake and Mutan (1986); M. Afzalur Rahim (1985); Mary 
parker follet (1967); Thomas and killman (1987); วิเชียร วิทยอุดม (2557); ชนินทร เพ็ญสูตร 
(2560) และ Literer (1965) โดยใช้การสังเคราะห์ที่มีระดับความถี่ ตั้งแต่ 3 ขึ้นไป จึงได้แนวทางการ
บริหารจัดการความขัดแย้ง ประกอบด้วย องค์ประกอบ 5 ด้าน ดังนี้    
  1) การแข่งขัน (Competition)     
  2) การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
  3) การประนีประนอม (Compromising)     
  4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
  5) การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
 3) เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
  แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับเกี่ยวกับการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา               
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 เป็นแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง 
(Guided Interview)  
 4) การสร้างและหาคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

  การสร้างแบบสัมภาษณ์ โดยน าข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามมาวิเคราะห์ข้อมูล น าหัวข้อ             
ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดในแต่ละด้านมาสร้างเป็นแบบสัมภาษณ์ เสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพ่ือ
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พิจารณาตรวจแก้ไขเนื้อหาและข้อเสนอแนะ และส านวนภาษาท่ีใช้ ตลอดจนความถูกต้องเหมาะสมตาม
จุดมุ่งหมายของการวิจัย แล้วน าแบบสัมภาษณ์ไปใช้เก็บข้อมูล หาแนวทางในการพัฒนาการบริหารจัดการ
ความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
 5) การเก็บรวบรวมข้อมูล 

  ผู้วิจัยได้ด าเนินการรวบรวมข้อมูลจากการสัมภาษณ์ตามล าดับ ดังนี้  
  (5.1) ผู้วิจัยน าหนังสือขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล จากงานบัณฑิตศึกษา 

คณะครุศาสตร์อุตสาหกรรม มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี ถึงผู้อ านวยการสถานศึกษาในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ที่เป็นกลุ่มผู้ให้ข้อมูล เพ่ือขออนุญาตเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 
  (5.2) ผู้วิจัยด าเนินการสัมภาษณ์ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยมีเกณฑ์การคัดเลือกผู้บริหารสถานศึกษา จ านวน 6 คน คือ ผู้บริหาร
สถานศึกษาท่ีมีประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษาไม่น้อยกว่า 15 ปี และมีจ านวนครูและบุคลากรใน
สถานศึกษาไม่ต่ ากว่า 30 คน     

  (5.3) ผู้วิจัยน าแบบสัมภาษณ์ที่ได้มาตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ จากนั้นจึงน าแบบ
สัมภาษณ์ที่มีความถูกต้องครบถ้วนมาจัดเรียงข้อมูล เพ่ือน ามาวิเคราะห์ข้อมูลในขั้นตอนต่อไป 
 6) การวิเคราะห์ข้อมูล 
  ในการวิเคราะห์ที่ได้จากแบบสัมภาษณ์น ามาวิเคราะห์ข้อมูลเชิงเนื้อหา ( Content 
Analysis) และสังเคราะห์ข้อมูลเป็นความเรียง 
 



บทท่ี 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 การวิจัย เรื่อง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขต

พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้ง 
ในโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 และเพ่ือศึกษาแนวทาง 
การบริหารจัดการความขัดแย้งในโรงเรียนโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
ปทุมธานี เขต 2 ผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวนทั้งสิ้น 302 คน แบบสอบถาม จ านวน 302 ฉบับ ได้รับ
แบบสอบถามที่สมบูรณ์กลับคืนมาครบ จ านวน 302 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 100 ผู้วิจัยได้เสนอผลการ
วิเคราะห์และแปลความหมายของข้อมูล ตามล าดับขั้นตอนดังต่อไปนี้  

 4.1  สัญลักษณ์ท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล   
 4.2  การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล  
 4.3  ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

4.1  สัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 ผู้วิจัยใช้สัญลักษณ์และอักษรย่อดังต่อไปนี้ คือ 
 n แทน กลุ่มตัวอย่าง 

 X      แทน  คะแนนเฉลี่ย (Mean) 
  S.D.   แทน  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

  

4.2  การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล  
 ผู้วิจัยได้เสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลและแปลความหมายของข้อมูลตามล าดับขั้นตอน                 

โดยแบ่งออกเป็น 3 ตอน ดังนี้  
 ตอนที่ 1 วิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 วิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน

เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2    
 ตอนที่ 3 วิเคราะห์แนวทางในการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาใน

สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2    
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4.3  ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
  ตอนที่ 1 วิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ผลการวิเคราะห์วิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยการแจกแจงความถี่ 
(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) ปรากฏดังตารางที่ 4.1 
 
ตารางท่ี 4.1 จ านวนและร้อยละของกลุ่มที่ตอบแบบสอบถาม จ าแนกตาม เพศ ระดับการศึกษา 
 และประสบการณ์การท างาน 

ข้อมูลทั่วไป    จ านวน (คน) ร้อยละ 
เพศ ชาย 73 24.2 
 หญิง 229 75.8 
 รวม 302 100.0 
อายุ ต่ ากว่า 30 ปี 87 28.8 
 30-40 ปี 127 42.1 
 41-50 ปี 43 14.2 
 51 ปีขึ้นไป 45 14.9 
 รวม 302 100.0 
ระดับการศึกษา ปริญญาตรี 221 73.2 
 ปริญญาโท 81 26.8 
 รวม 302 100.0 
ประสบการณ์การท างาน ไม่เกิน 5 ปี 126 41.7 

 6-10 ปี 93 30.8 
 11-15 ปี 30 9.9 
 16-20 ปี 13 4.3 
 20 ปี ขึ้นไป 40 13.2 
 รวม 302 100.0 

 
 จากตารางที่ 4.1 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ เป็นเพศหญิง จ านวน 229 คน คิดเป็น
ร้อยละ 75.8 อายุอยู่ระหว่าง 30-40 ปี จ านวน 127 คน คิดเป็นร้อยละ 42.1 มีระดับการศึกษาระดับ
ปริญญาตรี 221 คน คิดเป็นร้อยละ 73.2 และมีประสบการณ์ในการท างาน ไม่เกิน 5 ปี จ านวน 126 คน 
คิดเป็นร้อยละ 41.7 
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 ตอนที่ 2 วิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2    

 การวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน            
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยการหาค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) ปรากฏผลดังตารางที่ 4.2 - 4.6 

 
ตารางท่ี 4.2 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยรวมและจ าแนกเป็น 
 รายด้าน 

ข้อที่ 
การบริหารจัดการความขัดแย้ง 

ของผู้บริหารสถานศึกษา 
n=302 

x̅ S.D. ระดับ อันดับที่ 
1. การแข่งขัน (Competition)     3.04 1.08 ปานกลาง 4 
2. การประสานความร่วมมือ (Collaboration)     3.99 0.91 มาก 2 
3. การประนีประนอม (Compromising)     4.22 0.82 มาก 1 
4. การหลีกเลี่ยง (Avoiding)    2.28 1.03 น้อย 5 
5. การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 3.84 0.81 มาก 3 

 รวม 3.47 0.93 ปานกลาง  
 
 จากตารางที่ 4.2 พบว่า การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด

ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง (x̅=3.47, 

S.D.=0.93) เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านการประนีประนอม มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (x̅=4.22, 

S.D.=0.82) รองลงมา ด้านการประสานความร่วมมือ (x̅=3.99, S.D.=0.91) และด้านการหลีกเลี่ยง                

มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (x̅=2.28, S.D.=1.03) 
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ตารางท่ี 4.3 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการแข่งขัน  

ข้อที่ ด้านการแข่งขัน (Competition)     
n = 302 

x̅ S.D. ระดับ อันดับที่ 
1. ผู้บริหารสถานศึกษามุ่งใช้ต าแหน่ง ระเบียบ 

ข้อบังคับและนโยบายในการแก้ไขปัญหา 
3.69 1.07 มาก 1 

2. ผู้บริหารสถานศึกษาใช้มาตรการที่เด็ดขาด 
ในการแก้ไขปัญหา 

3.41 1.01 ปานกลาง 3 

3 ผู้บริหารสถานศึกษาแก้ไขปัญหาโดยไม่ขอความ
ร่วมมือหรือถามความคิดเห็นจากผู้ร่วมงาน 

2.32 1.12 น้อย 5 

4 ผู้บริหารสถานศึกษามีวิธีการหรือแนวทางในการ
แก้ไขปัญหาได้อย่างรวดเร็ว เมื่อม่ันใจว่าแนวทาง
ของตนถูกต้อง 

3.42 1.09 ปานกลาง 2 

5 ผู้บริหารสถานศึกษามุ่งแก้ไขปัญหาตามวิถีทาง
ของตนเอง โดยไม่ค านึงถึงผู้อ่ืน 

2.14 1.06 น้อย 6 

6 ผู้บริหารสถานศึกษาชี้แจงให้คณะครูและ
บุคลากรทางการศึกษาเห็นว่าวิธีการแก้ไข 
ปัญหาของตนเองถูกต้อง 

3.30 1.13 ปานกลาง 4 

 รวม 3.04 1.08 ปานกลาง  
 
 จากตารางที่ 4.3 พบว่า การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด

ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการแข่งขัน (Competition) โดยรวมอยู่ใน

ระดับปานกลาง (x̅=3.04, S.D.=1.08) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามุ่งใช้

ต าแหน่ง ระเบียบ ข้อบังคับ และนโยบายในการแก้ไขปัญหา มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (x̅=3.69, S.D.=1.07) 
รองลงมา ผู้บริหารสถานศึกษามีวิธีการหรือแนวทางในการแก้ไขปัญหาได้อย่างรวดเร็ว เมื่อมั่นใจว่า

แนวทางของตนถูกต้อง (x̅=3.42, S.D.=1.09) และผู้บริหารสถานศึกษามุ่งแก้ไขปัญหาตามวิถีทางของ

ตนเองโดยไม่ค านึงถึงผู้อื่น มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (x̅=2.14,  S.D.=1.06) 
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ตารางท่ี 4.4 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด    
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการประสานความร่วมมือ  

ข้อที่ ด้านการประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
n=302 

x̅ S.D. ระดับ อันดับที่ 
1. ผู้บริหารให้คณะครูและบุคลากรทางการศึกษา            

ทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา 
4.07 0.81 มาก 1 

2. ผู้บริหารต้องการเรียนรู้ความคิดเห็นของคณะครู
และบุคลากรทางการศึกษาทุกฝ่ายเพ่ือใช้เป็น
แนวทางในการแก้ไขปัญหา 

4.00 0.82 มาก 3 

3. ผู้บริหารมีการแสวงหาข้อยุติของปัญหาโดยให้
คณะครูและบุคลากรทางการศึกษาทุกฝ่ายแสดง
ความคิดเห็นในแง่มุมต่างๆ และหาทางออกร่วมกัน 

3.99 0.81 มาก 4 

4. ผู้บริหารขอความร่วมมือจากผู้ร่วมงานในการ 
แก้ไขปัญหาที่เกิดจนส าเร็จลุล่วง 

4.05 0.83 มาก 2 

5. เมื่อเกิดความขัดแย้งกัน ผู้บริหารพยายามให้
คู่กรณีเจรจาต่อรองกันเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิด 
ความพึงพอใจที่จะท างานร่วมกัน 

3.91 0.80 มาก 6 

6. ผู้บริหารใช้วิธีการที่หลากหลายและเปิดเผย 
ในการแก้ไขปัญหา 

3.95 0.85 มาก 5 

 รวม 3.99 0.91 มาก  
 

 จากตารางที่ 4.4 พบว่า การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด   
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประสานความร่วมมือ โดยรวมอยู่ใน

ระดับมาก (x̅=3.99, S.D.=0.91) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารให้คณะครูและบุคลากรทาง 

การศึกษาทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (x̅=4.07, S.D.=0.81) รองลงมา 

ผู้บริหารขอความร่วมมือจากผู้ร่วมงานในการแก้ไขปัญหาที่เกิดจนส าเร็จลุล่วง (x̅=4.05, S.D.=0.83) 
และเมื่อเกิดความขัดแย้งกัน ผู้บริหารพยายามให้คู่กรณีเจรจาต่อรองกันเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึง

พอใจที่จะท างานร่วมกันมีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (x̅=3.91, S.D.=0.80) 
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ตารางท่ี 4.5 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด    
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการประนีประนอม  

ข้อที่ ด้านการประนีประนอม (Compromising)     
n=302 

x̅ S.D. ระดับ อันดับที่ 
1. ผู้บริหารใช้วิธีผ่อนปรนโดยหาสาเหตุของปัญหา

ระหว่างกัน 
4.20 0.81 มาก 5 

2. ผู้บริหารค านึงถึงผลประโยชน์และความพึงพอใจ
ทั้งสองฝ่าย 

4.26 0.82 มาก 2 

3. ผู้บริหารมีแนวทางในการแก้ไขปัญหาด้วยความ
ยุติธรรม โดยใช้เหตุผลและไม่เข้าข้างฝ่ายใด 
ฝ่ายหนึ่ง 

4.28 0.81 มาก 1 

4. ผู้บริหารรักษาระดับความขัดแย้งให้อยู่ในระดับ
พอดีและเหมาะสม 

4.21 0.83 มาก 4 

5. ผู้บริหารพยายามหาหนทางสายกลางให้ทุกฝ่าย 
พึงพอใจ 

4.25 0.80 มาก 3 

6. ผู้บริหารพยายามท าให้การได้เปรียบเสียเปรียบ 
ของทุกฝ่ายเป็นไปได้ด้วยความยุติธรรม 

4.18 0.85 มาก 6 

 รวม 4.22 0.82 มาก  
 
 จากตารางที่ 4.5 พบว่า ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา

ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประนีประนอม โดยรวมอยู่

ในระดับมาก (x̅=4.22, S.D.=0.82) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารมีแนวทางในการแก้ไข

ปัญหาด้วยความยุติธรรม โดยใช้เหตุผลและไม่เข้าข้างฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (x̅=4.28, 

S.D.=0.81) รองลงมา ผู้บริหารค านึงถึงผลประโยชน์และความพึงพอใจทั้งสองฝ่าย  (x̅=4.26, 
S.D.=0.82) และผู้บริหารพยายามท าให้การได้เปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปได้ด้วยความยุติธรรม 

มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (x̅=4.18, S.D.=0.82) 
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ตารางท่ี 4.6 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการหลีกเลี่ยง  

ข้อที่ ด้านการหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
n=302 

x̅ S.D. ระดับ อันดับที่ 
1. ผู้บริหารมอบหมายให้ผู้อื่นรับผิดชอบแทน                   

ในการแก้ไขปัญหา 
2.46 1.10 น้อย 2 

2. ผู้บริหารประวิงเวลาในการแก้ไขปัญหาจนกว่า
ปัญหาทุกอย่างจะคลี่คลายไปเอง 

2.30 1.06 น้อย 3 

3. ผู้บริหารไม่ด าเนินการใดๆ ที่จะท าให้สถานการณ์
คลี่คลายลง 

2.16 1.05 น้อย 4 

4. ผู้บริหารปล่อยเวลาให้ผ่านไป เมื่อท้ังสองฝ่าย  
เกิดการทะเลาะเบาะแว้งกันในองค์การ 

2.13 1.04 น้อย 5 

5. ผู้บริหารไม่น าตัวเองเข้าไปผูกมัดกับปัญหา              
ไม่รับรู้ ไม่ข้องเกี่ยวกับปัญหาที่เกิดขึ้น 

2.08 0.95 น้อย 6 

6. ผู้บริหารไม่แสดงความคิดเห็นที่อาจจะน าไปสู่
การโต้แย้ง 

2.55 1.10 ปานกลาง 1 

 รวม 2.28 1.08 น้อย  
 
 จากตารางที่ 4.6 พบว่า การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด

ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการหลีกเลี่ยง โดยรวมอยู่ในระดับน้อย 

(x̅=2.28, S.D.=1.08) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารไม่แสดงความคิดเห็นที่อาจจะน าไปสู่การ

โต้แย้ง มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (x̅=2.46, S.D.=1.10) รองลงมา ผู้บริหารมอบหมายให้ผู้อ่ืนรับผิดชอบแทนใน

การแก้ไขปัญหา (x̅=3.82, S.D.=0.60) และผู้บริหารไม่น าตัวเองเข้าไปผูกมัดกับปัญหา ไม่รับรู้ ไม่ข้องเกี่ยว 

กับปัญหาที่เกิดขึ้น มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (x̅=2.08, S.D.=0.95) 
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ตารางท่ี 4.7 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
 ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม   

ข้อที่ ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
n=302 

x̅ S.D. ระดับ อันดับที่ 
1. ผู้บริหารถนอมน้ าใจคณะครูและบุคลากรทาง  

การศึกษาเพ่ือรักษาสัมพันธภาพในการท างาน
ปฏิบัติงาน 

3.83 0.83 มาก 4 

2. ผู้บริหารไม่ต้องการให้เกิดการกระทบต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 

3.82 0.77 มาก 5 

3. ผู้บริหารมีความใจกว้างและค านึงถึงผลประโยชน์
ส่วนร่วมมากกว่าส่วนตน 

3.84 0.84 มาก 3 

4. ผู้บริหารยอมเสีลสละความต้องการของตน เพ่ือ
เสริมสร้างความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน 

3.81 0.85 มาก 6 

5. ผู้บริหารพยายามหาหนทางที่จะท าให้คณะครู               
และบุคลากรทางการศึกษายอมรับในการท างาน 

3.90 0.79 มาก 1 

6. ผู้บริหารมีวิธีการแนวทางในการแก้ไขปัญหาที่                    
ไม่ส่งผลต่อความรู้สึกของคณะครูและบุคลากร
ทางการศึกษา 

3.85 0.82 มาก 2 

 รวม 3.84 0.81 มาก  
  
 จากตารางที่ 4.7 พบว่า การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด

ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม โดยรวมอยู่ใน

ระดับน้อย (x̅=3.83, S.D.=0.81) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารพยายามหาหนทางที่จะท าให้

คณะครูและบุคลากรทางการศึกษายอมรับในการท างาน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (x̅=3.90, S.D.=0.79) 
รองลงมา ผู้บริหารมีวิธีการแนวทางในการแก้ไขปัญหาที่ไม่ส่งผลต่อความรู้สึกของคณะครูและบุคลากร

ทางการศึกษา (x̅=3.85, S.D.=0.82) และผู้บริหารยอมเสียสละความต้องการของตนเพ่ือเสริมสร้าง

ความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (x̅=3.81, S.D.=0.85) 
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 ตอนที่ 3 วิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2    

 แนวทางในการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยการน าผลการวิเคราะห์ข้อมูลแบบสอบถามการบริหาร
จัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี 
เขต 2 ข้อค าถามที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดในแต่ละด้านมาสร้างเป็นแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง เพ่ือเก็บ
ข้อมูลการศึกษาแนวทางในการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2    

 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
ปทุมธานี เขต 2 โดยมีเกณฑ์การคัดเลือก คือ เป็นกลุ่มผู้บริหารสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 อ าเภอละ 2 คน โดยส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี 
เขต 2 มีพ้ืนที่ครอบคลุมจ านวน 3 อ าเภอ คือ อ าเภอธัญบุรี อ าเภอหนองเสือ และอ าเภอล าลูกกา รวม
ทั้งสิ้น จ านวน 6 คน โดยมีเกณฑ์การคัดเลือก คือ ผู้บริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณ์ในการบริหาร
สถานศึกษา ไม่น้อยกว่า 15 ปี และมีจ านวนครูและบุคลากรในสถานศึกษาไม่ต่ ากว่า 30 คน โดยเรียง 
ล าดับตามค่าเฉลี่ยรายด้านจากมากที่สุดไปหาน้อยท่ีสุด สามารถสรุปผลได้ดังตารางที่ 4.8 
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ตารางท่ี 4.8 ข้อมูลการสัมภาษณ์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
  ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประนีประนอม  
 

รายละเอียดค าตอบ 

               

                     ผู้ให้ข้อมูลสัมภาษณ์ 

 ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
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ณ์ท
่าน

ที่ 
 1

 

 ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
 2

 

 ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
 3

 

 ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
 4

 

 ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
 5

 

 ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
 6

 

 

 

 

ความถี่ 

ประเด็นค าถาม  ผู้บริหารมีวิธีการอย่างไรที่จะท าให้การได้เปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปได้ด้วย 
                    ความยุติธรรม 
1. ศึกษาสภาพการท างานของคณะครูและ
บุคลากรทางการศึกษาของทุกๆ คน       4 

2. พยายามให้คณะครูเข้าใจบทบาทตัวเองและ
ยอมรับบทบาทของผู้อ่ืน       5 

3. ยอมรับความคิดเห็นของทุกๆ ฝ่ายและหา
หนทางแก้ปัญหาเพื่อหาข้อยุติ       6 

4. พูดคุย สร้างความเข้าใจ ก าหนดกฎกติกา                
ในการท างานร่วมกันโดยคณะครูและบุคลากร
ทางการศึกษาได้รับทราบโดยทั่วกัน 

      5 

5. หาวิธีการให้ทุกฝ่ายยอมรับซึ่งกันและกัน       3 

6. ชี้แจงให้ทุกฝ่ายเข้าใจว่าบางครั้งก็ต้องยอม
เสียสละบางส่วนเพ่ือให้ได้บางส่วนในลักษณะ              
พบกันครึ่งทาง 

      6 

 
 จากตารางที่ 4.8 สามารถสรุปการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาใน

สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประนีประนอม (Compromising) 
ได้ดังนี้ 
 ผู้บริหารสถานศึกษาควรยอมรับความคิดเห็นของทุกๆ ฝ่ายและหาหนทางแก้ปัญหาเพ่ือหา
ข้อยุติโดยชี้แจงให้ทุกฝ่ายเข้าใจว่าบางครั้งก็ต้องยอมเสียสละบางส่วนเพื่อให้ได้บางส่วนในลักษณะพบกัน
ครึ่งทาง 
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ตารางที่ 4.9 ข้อมูลการสัมภาษณ์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
  ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประสานความร่วมมือ  
 

รายละเอียดค าตอบ 

               

                        ผู้ให้ข้อมูลสัมภาษณ์ 

                      ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
 1

 

 ผู้ใ
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 ผู้ใ
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่าน
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 ผู้ใ
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าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
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ความถี่ 

ประเด็นค าถาม  เมื่อเกิดความขัดแย้งกัน ผู้บริหารสถานศึกษามีวิธีการอย่างไรเพื่อพยายามให้คู่กรณี 
                    เจรจาต่อรองกัน เพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจที่จะท างานร่วมกัน 
1. รับฟังปัญหาและวิเคราะห์ปัญหาที่ก่อให้เกิด

ความขัดแย้งและวางตัวเป็นกลาง 
      5 

2. รับฟังปัญหาและหาข้อมูลเพ่ิมเติมเพ่ือหาทาง

เลือกในการแก้ไขปัญหา พยายามหาทางให้

คู่กรณี ทั้ง 2 ฝ่าย ได้ปรับความเข้าใจกันและ 

ช่วยหาทางออกของปัญหา 

      6 

3. ก าหนดบทบาทหน้าที่ของแต่ละบุคคล 
ให้ชัดเจน  

      3 

4. สร้างความเข้าใจโดยผ่านมติของที่ประชุมเพ่ือ
ปรับความเข้าใจและความร่วมมือที่จะท างาน
ร่วมกันต่อไป 

      6 

 
 จากตารางที่ 4.9 สามารถสรุปการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาใน

สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประสานความร่วมมือ 
(Collaboration) ได้ดังนี้ 
 ผู้บริหารสถานศึกษารับฟังปัญหาและหาข้อมูลเพ่ิมเติมเพ่ือหาทางเลือกในการแก้ไขปัญหา 
พยายามหาทางให้คู่กรณีทั้ง 2 ฝ่าย ได้ปรับความเข้าใจกันและช่วยหาทางออกของปัญหาโดยสร้างความ
เข้าใจ โดยผ่านมติของที่ประชุมเพ่ือปรับความเข้าใจและความร่วมมือที่จะท างานร่วมกันต่อไป 
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ตารางท่ี 4.10 ข้อมูลการสัมภาษณ์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
  ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม  
  

รายละเอียดค าตอบ 

               

                         ผู้ให้ข้อมูลสัมภาษณ์ 
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ความถี่ 

ประเด็น  ผู้บริหารสถานศึกษามีวิธีการอย่างไรที่จะยอมเสียสละความต้องการของตน เพ่ือเสริมสร้าง 
            ความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน 
1. ควรศึกษาบริบทของวัฒนธรรมองค์กรของ
คณะครูและบุคลากรทางการศึกษา วิเคราะห์
ตามสถานการณ์ดูว่าสิ่งที่คณะครูต้องการกับสิ่งที่
ผู้บริหารสถานศึกษาต้องการเป็นไปได้แค่ไหน   

      6 

2. ศึกษาความต้องการของคณะครู ถ้ามีเหตุผล
เพียงพอ เป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมและไม่ผิด
ระเบียบข้อบังคับทางราชการ ผู้บริหารสถาน 
ศึกษาก็ควรยอมให้เพ่ือให้องค์กรสามารถ 
ไปต่อได้ 

      6 

3. ศึกษาการท างานในภาพรวมของสถานศึกษา
อย่างรอบด้าน เพ่ือก่อให้เกิดประโยชน์ร่วมกัน       3 

  
 จากตารางที่ 4.10 สามารถสรุปการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา             
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม 
(Accommodating) ได้ ดังนี้ 
 ผู้บริหารสถานศึกษาควรศึกษาบริบทของวัฒนธรรมองค์กรของคณะครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา วิเคราะห์ตามสถานการณ์ดูว่าสิ่งที่คณะครูต้องการกับสิ่งที่ผู้บริหารสถานศึกษาต้องการ เป็นไปได้
แค่ไหน ถ้าคณะครูมีเหตุผลเพียงพอ เป็นประโยชน์ต่อส่วนรวม และไม่ผิดระเบียบข้อบังคับทางราชการ 
ผู้บริหารสถานศึกษาก็ควรยอมให้เพ่ือให้องค์กรสามารถไปต่อได้  
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ตารางที่ 4.11 ข้อมูลการสัมภาษณ์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
  ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการแข่งขัน   
  

รายละเอียดค าตอบ 

               

                                ผู้ให้ข้อมูลสัมภาษณ์ 
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 ผู้ใ
ห้ส

ัมภ
าษ

ณ์ท
่าน

ที่ 
 2

 

 ผู้ใ
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ความถี่ 

ประเด็น  ผู้บริหารสถานศึกษามีวิธีการอย่างไรเมื่อต้องแก้ไขปัญหาตามวิถีทางของตนเอง  
            โดยไม่ค านึงถึงผู้อื่น 
1. ควรวิเคราะห์ตามสถานการณ์ โดยดูถึงความ
จ าเป็นที่จะต้องแก้ไขปัญหาตามวิถีทางของตนเอง 
โดยจะต้องอยู่บนพ้ืนฐานของความถูกต้องชอบ
ธรรม และไม่ผิดระเบียบข้อบังคับทางราชการ 

      6 

2. ถ้าปัญหานั้นเร่งด่วนจริงๆ จึงตัดสินใจแก้ปัญหา 
โดยควรหาทางเลือกที่ดีที่สุด โดยยึดประโยชน์ของ
ส่วนรวมเป็นหลักและไม่ผิดระเบียบข้อบังคับทาง
ราชการ 

      5 

3. มองที่ผลประโยชน์ของโรงเรียนเป็นหลักและ
มั่นใจว่าสามารถกระท าได้ภายใต้กฎระเบียบ
ข้อบังคับทางราชการ 

      6 

4. ควรวิเคราะห์ปัญหา หาสาเหตุของปัญหาและ
ข้อมูลเพ่ิมเติม โดยที่จะต้องไม่ผิดระเบียบข้อบังคับ
ทางราชการ 

      2 

 
 จากตารางที่ 4.11 สามารถสรุปการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาใน
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการแข่งขัน (Competition) ได้ดังนี้ 
 ผู้บริหารสถานศึกษาควรวิเคราะห์ตามสถานการณ์ โดยพิจารณาถึงความจ าเป็นที่จะต้อง
แก้ไขปัญหาตามวิถีทางของตนเอง โดยจะต้องอยู่บนพ้ืนฐานของความถูกต้องชอบธรรม โดยมองที่
ผลประโยชน์ของโรงเรียนเป็นหลักและมั่นใจว่าสามารถกระท าได้ภายใต้กฎระเบียบข้อบังคับทางราชการ 
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ตารางท่ี 4.12 ข้อมูลการสัมภาษณ์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด 
  ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ด้านการหลีกเลี่ยง   
 

รายละเอียดค าตอบ 
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ความถี่ 

ประเด็น   ผู้บริหารสถานศึกษามีวิธีการอย่างไรที่จะไม่น าตัวเองเข้าไปผูกมัดกับปัญหา ไม่รับรู้  
             ไม่ข้องเกี่ยวกับปัญหาที่เกิดข้ึน 

1. ควรวิเคราะห์ดูถึงปัญหา ถ้ากรณีที่เป็นปัญหา
เรื่องเล็กๆ น้อยๆ ที่ไม่มีผลกระทบต่อการบริหาร
สถานศึกษาก็ควรหลีกเลี่ยง โดยรอให้คู่กรณีเย็นลง 
ความโกรธลดลง ระยะเวลาจะท าให้ทุกอย่าง
คลี่คลายไปเอง 

      6 

2. ถ้าเป็นปัญหาเรื่องส่วนตัวที่ไม่ส่งผลเสียต่อ
สถานศึกษา ผู้บริหารสถานศึกษาก็ไม่ควรน า 
ตัวเองเข้าไปยุ่งกับปัญหา 

      4 

3. ถ้าความขัดแย้งนั้นเล็กน้อยไม่มีผลกระทบต่อ
ระบบการท างานราชการ ก็ไม่ควรน าตัวเองไปยุ่ง
เกี่ยวกับปัญหา 

      2 

4. หาข้อมูลเพ่ิมเติมและเฝ้าระวังความขัดแย้งนั้น 
อยู่เสมอ 

      2 

  
 จากตารางที่ 4.12 สามารถสรุปการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาใน
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการหลีกเลี่ยง (Avoiding) ได้ดังนี้ 
       ผู้บริหารสถานศึกษาควรวิเคราะห์ดูถึงปัญหา ถ้ากรณีที่เป็นปัญหาเรื่องเล็กๆ น้อยๆ ที่ไม่มี
ผลกระทบต่อการบริหารสถานศึกษาก็ควรหลีกเลี่ยง โดยรอให้คู่กรณีเย็นลง ความโกรธลดลง ระยะเวลา
จะท าให้ทุกอย่างคลี่คลายไปเอง 



บทท่ี 5 
สรุปผลการวิจัย การอภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัย เรื่อง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขต

พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 เพ่ือศึกษาการบริหารจัดการความขัดแย้งในโรงเรียน              
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 และเพ่ือศึกษาแนวทางการบริหาร
จัดการความขัดแย้งในโรงเรียนโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2   
มีวิธีการด าเนินการวิจัย ดังนี้ กลุ่มตัวอย่างเป็นข้าราชการครู จ านวน 302 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
ประกอบด้วย แบบสอบถาม (Questionnaire) ชนิดมาตราส่วนประมาณค่า (Rating scale) 5 ระดับ 
จ านวน 30 ข้อ และแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structured Interview) ผู้ให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ 
ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2  ที่มี
ประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษาไม่น้อยกว่า 15 ปี และมีจ านวนครูและบุคลากรในสถานศึกษาไม่ต่ า
กว่า 30 คน จ านวน 6 คน ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงเนื้อหา (Content Analysis) สังเคราะห์ข้อมูล
เป็นความเรียง และได้ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติแบบบรรยาย ได้แก่ ค่าร้อยละ (Percentage) 
ค่าความถ่ี (Frequency) ค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  
 

5.1  สรุปผลการวิจัย 
 การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา

ประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 สามารถสรุปผลการศึกษาได้ ดังนี้ 
 5.1.1 ผลการวิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
  ผลการวิเคราะห์สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่

เป็นเพศหญิง จ านวน 229 คน คิดเป็นร้อยละ 75.8 อายุอยู่ระหว่าง 30-40 ปี จ านวน 127 คน คิดเป็น
ร้อยละ 42.1 มีระดับการศึกษาระดับปริญญาตรี 221 คน คิดเป็นร้อยละ 73.2 และมีประสบการณ์ในการ
ท างาน ไม่เกิน 5 ปี จ านวน 126 คน คิดเป็นร้อยละ 41.7 
 5.1.2 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยรวมและจ าแนกเป็นรายด้าน 
  1) การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า 
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ด้านการประนีประนอม มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมา ด้านการประสานความร่วมมือ และด้านการหลีกเลี่ยง 
มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

  2) การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการแข่งขัน (Competition) โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามุ่งใช้ต าแหน่ง ระเบียบ ข้อบังคับ และนโยบายใน
การแก้ไขปัญหา มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมา ผู้บริหารสถานศึกษามีวิธีการหรือแนวทางในการแก้ไข
ปัญหาได้อย่างรวดเร็ว เมื่อมั่นใจว่าแนวทางของตนถูกต้อง และผู้บริหารสถานศึกษามุ่งแก้ไขปัญหาตาม
วิถีทางของตนเอง โดยไม่ค านึงถึงผู้อื่น มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

  3) การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด ส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประสานความร่วมมือ โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารให้คณะครูและบุคลากรทางการศึกษาทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการ
แก้ไขปัญหา มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมา ผู้บริหารขอความร่วมมือจากผู้ร่วมงานในการแก้ไขปัญหาที่เกิด
จนส าเร็จลุล่วง และเมื่อเกิดความขัดแย้งกันผู้บริหารพยายามให้คู่กรณีเจรจาต่อรองกันเพ่ือให้ทั้งสองฝ่าย
เกิดความพึงพอใจที่จะท างานร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

  4) การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประนีประนอม (Compromising) โดยรวมอยู่ใน
ระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารมีแนวทางในการแก้ไขปัญหาด้วยความยุติธรรมโดย
ใช้เหตุผลและไม่เข้าข้างฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมา ผู้บริหารค านึงถึงผลประโยชน์และ 
ความพึงพอใจทั้งสองฝ่าย และผู้บริหารพยายามท าให้การได้เปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปได้ด้วย
ความยุติธรรม มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

5) การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการหลีกเลี่ยง (Avoiding) โดยรวมอยู่ในระดับน้อย เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารไม่แสดงความคิดเห็นที่อาจจะน าไปสู่การโต้แย้ง มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด  
รองลงมา ผู้บริหารมอบหมายให้ผู้อ่ืนรับผิดชอบแทนในการแก้ไขปัญหาและผู้บริหารไม่น าตัวเองเข้าไป
ผูกมัดกับปัญหา ไม่รับรู้ ไม่ข้องเก่ียวกับปัญหาที่เกิดข้ึน มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

  6) การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) โดยรวมอยู่ใน
ระดับน้อย เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหารพยายามหาหนทางที่จะท าให้คณะครูและบุคลากร
ทางการศึกษายอมรับในการท างาน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมา ผู้บริหารมีวิธีการแนวทางในการแก้ไข
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ปัญหาที่ไม่ส่งผลต่อความรู้สึกของคณะครู และบุคลากรทางการศึกษา และผู้บริหารยอมเสียสละความ
ต้องการของตนเพ่ือเสริมสร้างความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

 5.1.3 ผลการวิเคราะห์แนวทางในการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา            
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 

  จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถม 
ศึกษาปทุมธานี เขต 2 สามารถสรุปแนวทางในการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ได้ดังนี้ 

1) ด้านการประนีประนอม (Compromising)     
                  ผู้บริหารสถานศึกษาควรศึกษาสภาพการท างานของคณะครูและบุคลากรทางการ
ศึกษาของทุกๆ คน เพ่ือจะได้ทราบมาเป็นข้อมูลในการตัดสินใจในการก าหนดนโยบาย รวมถึงหน้าที่
ต่างๆ เพ่ือจะได้รับทราบข้อมูลรอบด้าน ไม่มองด้านใดด้านหนึ่ง เพ่ือจะได้เป็นผู้บริหารสถานศึกษาของ
ครูทุกคน โดยพยายามให้คณะครูและบุคลากรทางการศึกษาเข้าใจบทบาทตัวเองและยอมรับบทบาท
ของผู้อ่ืน และหาข้อตกลงที่ทุกๆ ฝ่ายในสถานศึกษาต่างเข้าใจและยอมรับในกฎกติกานี้ได้รับทราบโดย
ทั่วกัน และยอมรับความคิดเห็นของทุกๆ ฝ่าย และหาหนทางแก้ปัญหาเพ่ือหาข้อยุติ พยายามหาวิธีการ
ให้ทุกๆ ฝ่ายยอมรับซึ่งกันและกัน แม้บางครั้งก็ต้องยอมเสียสละบางส่วนเพ่ือให้ได้บางส่วนในลักษณะ 
พบกันครึ่งทาง 

2) ด้านการประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
   ผู้บริหารสถานศึกษารับฟังปัญหาและวิเคราะห์ปัญหาที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งและ
วางตัวเป็นกลาง โดยหาข้อมูลเพ่ิมเติมเพ่ือหาทางเลือกในการแก้ไขปัญหา พยายามหาทางให้คู่กรณีทั้ง         
2 ฝ่ายได้ปรับความเข้าใจกัน และช่วยหาทางออกของปัญหา สร้างความเข้าใจเพ่ือก าหนดเป้าหมายที่  
ทุกคนจะต้องรับทราบร่วมกัน และก าหนดบทบาทของแต่ละบุคคลให้ชัดเจน โดยผ่านมติของที่ประชุม
เพ่ือปรับความเข้าใจและความร่วมมือที่จะท างานร่วมกันโดยผ่านมติของที่ประชุม 

  3) ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
   ผู้บริหารสถานศึกษาควรศึกษาบริบทของวัฒนธรรมองค์กรของคณะครูและ
บุคลากรทางการศึกษา ควรวิเคราะห์ตามสถานการณ์ดูว่าสิ่งที่คณะครูต้องการกับสิ่งที่ผู้บริหาร
สถานศึกษาต้องการ สามารถมีความเป็นไปได้แค่ไหน ถ้าคณะครูมีเหตุผลเพียงพอเป็นประโยชน์ต่อ
ส่วนรวมและไม่ผิดระเบียบข้อบังคับทางราชการ ผู้บริหารสถานศึกษาก็ควรถอยลงบ้างเพ่ือให้องค์กร
สามารถไปต่อได้ เพ่ือสร้างความสามัคคีในหน่วยงาน 
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            4) ด้านการแข่งขัน (Competition)     
              ผู้บริหารสถานศึกษาควรวิเคราะห์ปัญหา ถ้าเป็นข้อราชการเร่งด่วน เรื่องส าคัญที่
ต้องรีบตัดสินใจโดยไม่รอเวลา ควรดูว่ามีความจ าเป็นแค่ไหนถึงจะต้องแก้ไขปัญหาตามวิถีทางของตนเอง  
ผู้บริหารสถานศึกษาควรหาทางเลือกที่ดีที่สุด โดยศึกษาระเบียบข้อบังคับทางราชการดูว่าสามารถท าได้  
และจะต้องไม่ผิดระเบียบข้อบังคับทางราชการ โดยยึดที่ผลประโยชน์ของโรงเรียนเป็นหลัก 
  5) ด้านการหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
           ผู้บริหารสถานศึกษาควรวิเคราะห์ดูถึงปัญหาและวางตัวเป็นกลาง ถ้ากรณีที่เป็น
ปัญหาเรื่องส่วนตัวเล็กๆ น้อยๆ ที่ไม่ส่งผลเสียต่อสถานศึกษาและระบบการท างานราชการ ผู้บริหาร
สถานศึกษาก็ไม่ควรน าตัวเองเข้าไปยุ่งกับปัญหา โดยรอให้คู่กรณีความโกรธลดลง ระยะเวลาจะท าให้  
ทุกอย่างคลี่คลายไปเอง 
 

5.2  การอภิปรายผล 
 ผลการวิเคราะห์การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน

เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 มีประเด็นส าคัญสามารถน ามาอภิปรายผล ดังต่อไปนี้ 
 5.2.1 การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่

การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 จากผลการวิจัยพบว่า โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง ทั้งนี้อาจ
เป็นเพราะผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 เป็นผู้ที่มี
ความรู้และประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา โดยใช้ทุกๆ วิธีการในการบริหารความขัดแย้ง โดย
วิเคราะห์ตามสถานการณ์และยืดหยุ่นได้ตามความเหมาะสมของปัญหา ซึ่งผู้บริหารสถานศึกษาควร
วิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาของความขัดแย้งนั้นๆ ให้ได้ และวิเคราะห์เลือกวิธีการที่ดีท่ีสุดมาแก้ปัญหา 
โดยอาศัยจากประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษาเข้ามาช่วยในการตัดสินใจ ซึ่งความขัดแย้งนั้นเป็น
เรื่องธรรมดาของทุกๆ หน่วยงาน ซึ่งผู้บริหารองค์กรควรควบคุมให้อยู่ในความเหมาะสมตามหลักการ
ของเหตุและผล ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ รังสิวุฒิ ป่าโสม (2556) ได้ศึกษา การบริหารความขัดแย้ง
กับประสิทธิผลของสถานศึกษาในอ าเภอองครักษ์ สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
นครนายก พบว่า การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
เนื่องจาก การบริหารความขัดแย้ง ผู้บริหารสถานศึกษาไม่ได้ใช้วิธีการใดวิธีการหนึ่งในเพ่ือแก้ไขปัญหา 
โดยขึ้นอยู่กับเงื่อนไขของสถานการณ์ขัดแย้งนั้นๆ ด้วย 

 5.2.2 การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประนีประนอม (Compromising) จากผลการวิจัย
พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การ 
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ศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 มีความสามารถในการบริหารสถานศึกษาโดยอาศัยประสบการณ์ใน
การบริหารสถานศึกษามาใช้ในการศึกษาสภาพการท างานของคณะครูและบุคลากรทางการศึกษาของ             
ทุกๆ คน เพ่ือจะได้ทราบและน ามาเป็นข้อมูลในการตัดสินใจในการก าหนดนโยบาย รวมถึงหน้าที่ต่างๆ 
เพ่ือจะได้รับทราบข้อมูลรอบด้าน ไม่มองด้านใดด้านหนึ่ง เพ่ือจะได้เป็นผู้บริหารสถานศึกษาของครูทุกคน 
โดยพยายามให้คณะครูและบุคลากรทางการศึกษาเข้าใจบทบาทตัวเอง และยอมรับบทบาทของผู้อ่ืน 
และหาข้อตกลงที่ทุกๆ ฝ่ายในสถานศึกษาต่างเข้าใจและยอมรับในกฎกติกานี้ได้รับทราบโดยทั่วกัน และ
ยอมรับความคิดเห็นของทุกๆ ฝ่าย และหาหนทางแก้ปัญหาเพื่อหาข้อยุติ พยายามหาวิธีการให้ทุกๆ ฝ่าย
ยอมรับซึ่งกันและกัน แม้บางครั้งก็ต้องยอมเสียสละบางส่วนเพ่ือให้ได้บางส่วนในลักษณะพบกันครึ่งทาง 
ซ่ึงสอดคล้องกับ ทิพย์รัตน์ จิตตเดชาธร (2559) ได้ศึกษา การบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนวัดพระปฐมเจดีย์ 
พบว่า ด้านการประนีประนอม มีค่าเฉลี่ยรายด้านสูงสุด โดยรวมอยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก 
ผู้บริหารสถานศึกษาเสนอแนวทางสายกลางระหว่างความคิดของตนและผู้ร่วมงาน เพ่ือแก้ปัญหาความ
ขัดแย้ง เน้นการเจรจาให้ทุกฝ่ายเห็นพ้องต้องกัน ซึ่งสอดคล้องกับ ศิริโรจน์ ภักดีกลาง (2559) ได้ศึกษา 
การจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาลพบุรี 
เขต 2 พบว่า ด้านการประนีประนอม มีค่าเฉลี่ยรายด้านสูงสุด โดยรวมอยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเนื่อง 
มาจากสภาพของคนในสังคมไทยเป็นคนอ่อนน้อมถ่อมตน ถ้อยทีถ้อยอาศัย มีความเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ และ
มีความเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน ไม่ต้องการเห็นผู้แพ้ ผู้ชนะ ไม่ใช้วิธีการที่รุนแรงในการแก้ปัญหา การปฏิบัติงาน
ในสถานศึกษาต้องพ่ึงพาอาศัยกันและคอยช่วยเหลือกันและกันในการท างาน  

 5.2.3 การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการประสานความร่วมมือ (Collaboration) จากผลการวิจัย 
พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่              
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 มีความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหาความขัดแย้งได้ว่า ปัญหา
เกิดขึ้นจากสาเหตุอะไร และพยายามหาทางให้คู่กรณีทั้ง 2 ฝ่ายได้ปรับความเข้าใจกัน และช่วยหาทางออก
ของปัญหา สร้างความเข้าใจเพ่ือก าหนดเป้าหมายที่ทุกคนจะต้องรับทราบร่วมกัน  และก าหนดบทบาท
ของแต่ละบุคคลให้ชัดเจน โดยผนึกความต้องการของทุกคนโดยใช้มติของที่ประชุมเป็นเอกฉันท์เพ่ือ
ร่วมมือกันในการท างานต่อไป ซึ่งสอดคล้องกับ สุภรณ์ ทับทิมทอง (2562) ได้ศึกษาเรื่อง วิธีจัดการความ
ขัดแย้งของผู้บริหารที่มีผลกับความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากรในสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 8 พบว่า ด้านการประสานความร่วมมือ โดยรวมอยู่ใน
ระดับมาก เนื่องจากผู้บริหารสถานศึกษาเปิดโอกาสให้บุคลากรทุกฝ่ายทุกคนได้ใช้ความสามารถที่มีอยู่
อย่างเต็มที่ เพ่ือให้การด าเนินงานสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน มีความเสียสละกับผลประโยชน์ที่               
ตนจะได้รับ โดยผู้บริหารต้องสร้างความโปร่งใสในการด าเนินงาน รวมถึงการปฏิบัติอย่างมีคุณธรรม
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จริยธรรมกับทั้ง 2 ฝ่าย เปิดโอกาสคู่กรณีพูดคุยกันเพ่ือหาแนวทางแก้ปัญหาอย่างสันติ แก้ปัญหาอย่าง
ยุติธรรม เพ่ือให้การปฏิบัติงานมุ่งสู่วิสัยทัศน์ และทิศทางในการด าเนินงาน โดยการให้โอกาสส่งเสริมให้
ทุกคนเรียนรู้ร่วมกันเพ่ือให้ทุกคนสามารถปรับตัวในการปฏิบัติงานตามหน้าที่ได้อย่างมีความภูมิใจ               
ซึ่งสอดคล้องกับ กมลนัทธ์ ศรีจ้อย (2560) ได้ศึกษาเรื่อง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
โรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดอุทัยธานี พบว่า การบริหารความขัดแย้ง ด้านการประสานความร่วมมือ 
โดยรวมอยู่ระดับมาก ทั้งนี้เนื่องจากผู้บริหารสถานศึกษาพยายามที่จะให้ทุกฝ่ายท างานร่วมกัน                   
หาหนทางท าให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจในกันและกัน ทั้งยังเป็นการร่วมมือทั้งสองฝ่ายแยกแยะ
และแสดงออกในรูปแบบของการสรุปความคิดเห็นของทั้งสองฝ่ายที่ขัดแย้งกัน เพ่ือคลี่คลายสถานการณ์ 
 5.2.4 การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) จากผลการวิจัย 
พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก ทั้งนีอ้าจเป็นเพราะผู้บริหารสถานศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การ 
ศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 มีประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษามากพอสมควร โดยได้
ศึกษาบริบทรูปแบบการท างานของคณะครู และบริบทของวัฒนธรรมองค์กร รู้จักการวิเคราะห์ตาม
สถานการณ์ดูว่าสิ่งที่คณะครูต้องการกับสิ่งที่ผู้บริหารสถานศึกษาต้องการสามารถมีความเป็นไปได้                 
แค่ไหน ถ้าคณะครูมีเหตุผลเพียงพอเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมและไม่ผิดระเบียบข้อบังคับทางราชการ 
ผู้บริหารสถานศึกษาก็ควรถอยลงบ้างเพ่ือให้องค์กรสามารถไปต่อได้ เพ่ือสร้างความสามัคคีในหน่วยงาน 
สอดคล้องกับ สุภรณ์ ทับทิมทอง (2562) ได้ศึกษาเรื่อง วิธีจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารที่มีผลกับ
ความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากรในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยม 
ศึกษา เขต 8 พบว่า การบริหารความขัดแย้งด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม โดยรวมอยู่ในระดับมาก เนื่องจาก
ผู้บริหารสถานศึกษามีความใจกว้างเสียสละ และค านึงผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน และไม่ต้องการ
ให้เกิดการกระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และหลีกเลี่ยงการท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของผู้อ่ืน 
เพ่ือให้บุคลากรในสถานศึกษาอยู่อย่างสงบสุข 
 5.2.5 การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการแข่งขัน (Competition) จากผลการวิจัยพบว่า โดยรวม
อยู่ในระดับปานกลาง ทั้งนี้อาจเป็นเพราะการบริหารจัดการความขัดแย้งด้านการแข่งขัน ผู้บริหาร
สถานศึกษาจะใช้เมื่อกรณีจ าเป็นเท่านั้น ถ้าเป็นข้อราชการเร่งด่วน เรื่องส าคัญที่ต้องรีบตัดสินใจโดยไม่
รอเวลา โดยผู้บริหารสถานศึกษาจะศึกษาระเบียบข้อบังคับทางราชการดูว่าสามารถท าได้ และจะต้องไม่ผิด 
ระเบียบข้อบังคับทางราชการ โดยยึดที่ผลประโยชน์ของโรงเรียนเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับ รังสิวุฒิ ป่าโสม 
(2556) ได้ศึกษา การบริหารความขัดแย้งกับประสิทธิผลของสถานศึกษาในอ าเภอองครักษ์ สังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครนายก พบว่า การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา  
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ด้านการแข่งขัน โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง เนื่องจากผู้บริหารสถานศึกษาต้องหาเหตุผลเพ่ือให้แนวคิด   
ของตนเองได้รับการยอมรับ จึงต้องใช้กลยุทธ์ หรือวิธีการเพ่ือให้ผู้อ่ืนยอมรับแนวทางการปฏิบัติงาน หรือ
ความคิดเห็นของตน อีกทั้งอาจมีความจ าเป็นเร่งด่วนในการตัดสินใจ หรือเป็นเหตุการณ์เฉพาะหน้าที่มี
ผลต่อองค์การ ผู้บริหารจึงต้องใช้ความเชื่อมั่นในข้อมูลที่มีและผ่านการวิเคราะห์มาเพียงพอแล้ว จึงให้
ผู้อ่ืนยอมรับแนวความคิดหรือแนวทางในการแก้ปัญหาที่ตนเองเป็นผู้ก าหนด เพ่ือให้การบริหารสถานศึกษา 
ด าเนินไปได้อย่างมีประสิทธิผล 
 5.2.6 การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ด้านการหลีกเลี่ยง (Avoiding) จากผลการวิจับพบว่า โดยรวม
อยู่ในระดับน้อย ทั้งนี้อาจเป็นเพราะการบริหารจัดการความขัดแย้ง ด้านการหลีกเลี่ยง ผู้บริหารสถานศึกษา
จะใช้ในกรณีที่เป็นปัญหากับเรื่องเล็กๆ น้อยๆ ที่ไม่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานในสถานศึกษา โดย
ระยะเวลาจะท าให้ทุกอย่างคลี่คลายไปเอง ซึ่งไม่สอดคล้องกับ ประกายกาญจน์ แดงมาดี (2561) ได้ศึกษา 
การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนกาญจนาภิเษกวิทยาลัย นครปฐม (พระต าหนักสวนกุหลาบ
มัธยม) พบว่า การบริหารความขัดแย้งด้านการหลีกเลี่ยง มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับปานกลาง อาจเป็นเพราะว่า  
ผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 จะไม่ค่อยใช้
วิธีการหลีกเลี่ยงในการแก้ปัญหา เนื่องจากวิธีนี้จะไม่ช่วยให้ความขัดแย้งยุติลงไปได้ด้วยระยะเวลาอันใกล้  
โดยรอเวลาให้ความขัดแย้งลดลง ผู้บริหารก็ควรพิจารณาใช้วิธีอ่ืนในการบริหารความขัดแย้งให้เหมาะสม
กับสภาพการณ์ต่อไป ซึ่งไม่สอดคล้องกับ สุภรณ์ ทับทิมทอง (2562) ได้ศึกษาเรื่อง วิธีจัดการความขัดแย้ง
ของผู้บริหารที่มีผลกับความผูกพันต่อสถานศึกษาของครูและบุคลากรในสถานศึกษา สังกัดสานักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 8 พบว่า การบริหารความขัดแย้ง ด้านการหลีกเลี่ยง มีค่าเฉลี่ยอยู่ใน
ระดับปานกลาง อาจเป็นเพราะว่า การหลีกเลี่ยงเป็นปัญหาเป็นแนวทางที่ เป็นวิธีการที่ผู้บริหารไม่ใช้
ความเป็นผู้น าหรือขาดความม่ันใจเมื่อเจอกับปัญหา หวาดกลัวกับความรู้สึกของบุคลากรในการตัดสินใจ
เข้าข้างฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง ขาดความเด็ดขาดในการตัดสิน จึงน าไปสู่การเกิดปัญหาภายในสถานศึกษา 
เพราะบุคลากรภายในสถานศึกษาอาจจะคิดว่า ผู้บริหารไม่ให้ความส าคัญกับความขัดแย้งที่เกิดขึ้น 
พยายามหลีกหนีปัญหาไม่ค านึงถึงความต้องการของบุคลากรภายในสถานศึกษา ปล่อยเวลาให้ผ่านเลยไป
เป็นการสลายของปัญหาหรืออาจจะให้บุคลากรช่วยแก้ปัญหากันเองตามศักยภาพของบุคลากร ซึ่งไม่ใช่
คุณสมบัติของความเป็นผู้บริหารสถานศึกษาท่ีมีคุณภาพ 
 5.2.7 แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดส านักงาน 
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 พบว่า การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
สถานศึกษา มีทั้งหมด 5 ด้าน ได้แก่ ด้านการแข่งขัน ด้านการประสานความร่วมมือ ด้านการ
ประนีประนอม ด้านการหลีกเลี่ยง และด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม ทั้งนี้เป็นเพราะวิธีการบริหารความ
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ขัดแย้งทั้ง 5 ด้าน สามารถใช้ในสถานศึกษาได้ทั้งหมดขึ้นอยู่กับสถานการณ์ไหนเหมาะสมกับวิธีการแบบใด 
ซึ่งผู้บริหารสถานศึกษาควรวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาของความขัดแย้งนั้นๆ  ให้ได้ และวิเคราะห์
เลือกวิธีการที่ดีท่ีสุดมาแก้ปัญหา โดยอาศัยจากประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษาเข้ามาช่วยในการ
ตัดสินใจ ซึ่งความขัดแย้งนั้นเป็นเรื่องธรรมดาของทุกๆ หน่วยงาน ผู้บริหารองค์กรควรควบคุมให้อยู่ในความ
เหมาะสมตามหลักการของเหตุและผล ซึ่งสอดคล้องกับแนวความคิดของ สมคิด บางโม (2562) ได้กล่าว
ไว้ว่า ความขัดแย้งเป็นเรื่องปกติที่จะเกิดขึ้นได้ทุกองค์การและทุกเวลา มีทั้งโทษและประโยชน์ต่อ
องค์การ ถา้ความขัดแย้งรุนแรงและยาวนานจะเกิดผลเสียต่อองค์การ ผู้บริหารต้องรีบแก้ไขความขัดแย้ง
และลดระดับความขัดแย้งลง แต่ถ้าไม่มีความขัดแย้งเลย องค์การก็จะเฉื่อยชา ผู้บริหารจึงควรสร้าง
ความขัดแย้งขึ้นในองค์การบ้างในระดับที่เหมาะสม ซึ่งสอดคล้องกับแนวความคิดของ Thomas and 
Kilman (1976) ได้เสนอแนะแบบพฤติกรรมว่าแบบใดเหมาะสมกับสถานการณ์ขัดแย้งไว้ ดังต่อไปนี้             
1) การแข่งขัน ควรใช้วิธีการนี้เมื่อต้องรีบตัดสินใจอย่างเร่งด่วน เมื่อเป็นประเด็นส าคัญเมื่อมั่นใจว่า
ถูกต้อง และเพ่ือกันตัวเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอย่างไร้เหตุผล 2) การร่วมมือ ควรใช้วิธีการนี้เมื่อ
ต้องการหาวิธีการที่ดีกว่า เมื่อต้องการที่จะเรียนรู้หรือผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝ่ายเข้าด้วยกัน 
และเพ่ือสร้างความสามัคคี 3) การประนีประนอม ควรใช้วิธีการนี้เมื่อเป้าหมายความขัดแย้งมีความส าคัญ
ระดับปานกลาง เมื่อคู่กรณีมีพรรคพวกหรือผู้เห็นด้วยพอๆ กัน เมื่อมีเวลาจ ากัดและเป็นทางสายกลาง
เมื่อใช้วิธีอ่ืนไม่ได้ผล 4) การหลีกเลี่ยง ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นชัดแย้งเป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหา
อ่ืนๆ ส าคัญกว่า เมื่อไม่มีอ านาจพอ เมื่อไม่มีโอกาสชนะ หรือปัญหาเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้ เมื่อเผชิญ
ปัญหาแล้วเกิดผลเสียมากกว่า และเมื่อเชื่อว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบตัดสินใจ 5) การโอนอ่อนผ่อนตาม 
ควรใช้มือสถานการณ์นั้นเราเป็นฝ่ายผิด เมื่อประเด็นนั้นมีความส าคัญต่อคนอ่ืนมากกว่าตัวเรา เมื่อต้องการ
การยอมรับจากสังคม เมื่อการแข่งขันด าเนินไปอย่างไม่รู้จุดจบ และเมื่อต้องการความสามัคคี หลีกเลี่ยง
ความยุ่งยากในอนาคต 

   

5.3  ข้อเสนอแนะ 
 5.3.1 ข้อเสนอแนะส าหรับการน าผลการวิจัยไปใช้ 
  ผู้วิจัยขอเสนอแนะเพ่ือเป็นแนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
สถานศึกษา ดังต่อไปนี้  

1) ด้านการแข่งขัน (Competition) จากผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีการ
บริหารความขัดแย้งด้านการแข่งขัน ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดในด้านนี้ คือ ผู้บริหารสถานศึกษามุ่งแก้ไขปัญหา
ตามวิถีทางของตนเองโดยไม่ค านึงถึงผู้อ่ืน แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง ดังนี้ ผู้บริหารสถานศึกษา 
ที่มักใช้มาตรการที่เข้มงวด วางมาตรการที่เด็ดขาดในการท างาน อ้างอิงสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจน 
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และแก้ปัญหาความขัดแย้งตามแนวทางของตนเองโดยไม่ฟังผู้อ่ืน แต่การที่ผู้ บริหารสถานศึกษาจะท า
แบบนั้นไดจ้ะต้องมีประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษาที่มากพอที่จะน าเอาประสบการณ์มาตัดสินใจ
เพ่ือแก้ปัญหาตามวิถีทางของตนเอง ผู้บริหารสถานศึกษาควรศึกษาระเบียบข้อบังคับทางราชการให้
แม่นย าจะได้ไม่ด าเนินการที่ผิดระเบียบทางราชการ 
  2) ด้านการประสานความร่วมมือ (Collaboration) จากผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษามีการบริหารความขัดแย้ง ด้านการประสานความร่วมมือ ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดในด้านนี้ คือ 
เมื่อเกิดความขัดแย้งกัน ผู้บริหารพยายามให้คู่กรณีเจรจาต่อรองกันเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจ
ที่จะท างานร่วมกัน แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง ดังนี้ การประสานความร่วมมือ จะช่วยให้
คู่กรณีที่เกิดปัญหาความขัดแย้งกันได้ปรับความเข้าใจกัน และช่วยหาทางออกของปัญหา โดยผู้บริหาร
สถานศึกษาต้องสร้างความเข้าใจเพ่ือก าหนดเป้าหมายที่ทุกคนจะต้องรับทราบร่วมกัน และก าหนด
บทบาทของแต่ละบุคคลให้ชัดเจน โดยผ่านมติของที่ประชุมเพ่ือปรับความเข้าใจและความร่วมมือที่จะ
ท างานร่วมกันโดยผ่านมติของที่ประชุม โดยที่ผู้บริหารสถานศึกษาจะต้องวางตัวเป็นกลาง 
     3) ด้านการประนีประนอม (Compromising) จากผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา
มีการบริหารความขัดแย้ง ด้านการประนีประนอม ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดในด้านนี้ คือ ผู้บริหารพยายามท าให้ 
การได้เปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปได้ด้วยความยุติธรรม แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง 
ดังนี้ ผู้บริหารสถานศึกษาควรเน้นให้ทุกฝ่ายได้เจรจากันให้เกิดความเข้าใจซึ่งกันและกันว่า ไม่มีฝ่ายไหน
ที่จะได้ผลประโยชน์ไปโดยตลอด บางครั้งก็ต้องเสียผลประโยชน์บ้าง ผู้บริหารสถานศึกษาควรศึกษา
สภาพการท างานของคณะครูและบุคลากรทางการศึกษาของทุกๆ คน เพ่ือจะได้ทราบมาเป็นข้อมูลใน
การตัดสินใจในการก าหนดนโยบายรวมถึงหน้าที่ต่างๆ เพ่ือจะได้รับทราบข้อมูลรอบด้าน ไม่มองด้านใด
ด้านหนึ่ง เพ่ือจะได้เป็นผู้บริหารสถานศึกษาของครูทุกคน โดยพยายามให้คณะครูและบุคลากรทางการ
ศึกษาเข้าใจบทบาทตัวเองและยอมรับบทบาทของผู้อ่ืน และหาข้อตกลงที่ทุกๆ ฝ่ายในสถานศึกษาต่าง
เข้าใจและยอมรับในกฎกติกานี้ได้รับทราบโดยทั่วกัน และยอมรับความคิดเห็นของทุกๆ ฝ่าย และหา
หนทางแก้ปัญหาเพ่ือหาข้อยุติ พยายามหาวิธีการให้ทุกๆ ฝ่ายยอมรับซึ่งกันและกัน แม้บางครั้งก็ต้อง
ยอมเสียสละบางส่วนเพื่อให้ได้บางส่วนในลักษณะพบกันครึ่งทาง 
  4) ด้านการหลีกเลี่ยง (Avoiding) จากผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีการ
บริหารความขัดแย้ง ด้านการหลีกเลี่ยง ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดในด้านนี้ คือ ผู้บริหารไม่น าตัวเองเข้าไปผูกมัด
กับปัญหา ไม่รับรู้ ไม่ข้องเก่ียวกับปัญหาที่เกิดข้ึน แนวทางการบริหารจัดการความขัดแย้ง ดังนี้ ผู้บริหาร
สถานศึกษาไม่ควรเพิกเฉยเมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้นในหน่วยงานของตนเอง ควรด าเนินการแก้ปัญหา
ความขัดแย้งในสถานศึกษาให้หมดสิ้นไป แต่บางครั้งปัญหาที่เกิดความขัดแย้งกันปัญหาเรื่องส่วนตัว
เล็กๆ น้อยๆ ที่ไม่ส่งผลเสียต่อสถานศึกษาและระบบการท างานราชการ ผู้บริหารสถานศึกษาควรวางตัว
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เป็นกลาง ไม่ควรน าตัวเองเข้าไปยุ่งกับปัญหา โดยรอให้คู่กรณีเย็นลง ความโกรธลดลง ระยะเวลาจะท าให้ 
ทุกอย่างคลี่คลายไปเอง แต่ก็ควรหาข้อมูลด้านความขัดแย้งในหน่วยงานของตนเองอยู่เรื่อยๆ เพ่ือเฝ้า
ระวังไม่ให้ความขัดแย้งนั้นอาจจะมีมากเกินไป จนท าให้เกิดปัญหากระทบต่อการปฏิบัติงานตามภารกิจ
ของหน่วยงานได้ 

  5) ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) จากผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษามีการบริหารความขัดแย้ง ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดในด้านนี้ คือ ผู้บริหาร
ยอมเสียสละความต้องการของตน เพ่ือเสริมสร้างความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน แนวทางการ
บริหารจัดการความขัดแย้ง ดังนี้ ผู้บริหารสถานศึกษาควรรักษาความสัมพันธ์กับบุคคลต่างๆ ในองค์กร  
และถนอมน้ าใจคณะครูและบุคลากรทางการศึกษา ให้ทุกคนสามารถอยู่ในองค์กรต่อไปได้อย่างราบรื่น  
โดยที่ผู้บริหารสถานศึกษาก็ควรศึกษาบริบทของวัฒนธรรมองค์กรของคณะครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา ควรวิเคราะห์ตามสถานการณ์ดูว่าสิ่งที่คณะครูต้องการกับสิ่งที่ผู้บริหารสถานศึกษาต้องการ
สามารถมีความเป็นไปได้แค่ไหน ถ้าคณะครูมีเหตุผลเพียงพอ เป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมและไม่ผิด
ระเบียบข้อบังคับทางราชการ ผู้บริหารสถานศึกษาก็ควรยอมให้เพ่ือให้องค์กรสามารถไปต่อได้เพ่ือสร้าง
ความสามัคคีในหน่วยงาน 
 5.3.2 ข้อเสนอแนะเพ่ือท าการวิจัยครั้งต่อไป 

  5.3.2.1 ควรศึกษาการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดอ่ืน                 
  5.3.2.2 ควรศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความขัดแย้งในสถานศึกษาของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 
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แบบสอบถามท่ีใช้ในการวิจัย 

เรื่อง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 

ในสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 

 

คําชี้แจง แบบประเมินเพื่อการวิจัย 

 แบบประเมินส ำหรับกำรวิจัยฉบับนี้ก ำหนดไว้  2  ตอน คือ 

 ตอนที่ 1 แบบสอบถำมเกี่ยวกับสถำนภำพของผู้ตอบแบบสอบถำม โดยมีข้อค ำถำม 
จ ำนวน 4 ข้อ 

 ตอนที่ 2 แบบสอบถำมเกี่ยวกับกำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งของผู้บริหำรสถำนศึกษำ             
ในสังกัดส ำนักงำนเขตพ้ืนที่กำรศึกษำประถมศึกษำปทุมธำนี เขต 2 ประกอบด้วยองค์ประกอบ 5 ด้ำน 
ดังนี้ 
  1) กำรแข่งขัน (Competition)     
  2) กำรประสำนควำมร่วมมือ (Collaboration)     
  3) กำรประนีประนอม (Compromising)     
  4) กำรหลีกเลี่ยง (Avoiding)    
  5) กำรโอนอ่อนผ่อนตำม (Accommodating) 

แบบสอบถำมฉบับนี้สร้ำงขึ้นเพ่ือใช้ในกำรศึกษำวิจัยเกี่ยวกับกำรบริหำรจัดกำรควำม
ขัดแย้งของผู้บริหำรสถำนศึกษำในสังกัดส ำนักงำนเขตพ้ืนที่กำรศึกษำประถมศึกษำปทุมธำนี เขต 2  
ผู้วิจัยจึงขอควำมกรุณำให้ท่ำนตอบแบบสอบถำมให้ครบทุกข้อค ำถำมตำมควำมจริง เพรำะค ำตอบของ
ท่ำนมีคุณค่ำต่อวิทยำนิพนธ์ครั้งนี้เป็นอย่ำงยิ่ง ข้อมูลที่ได้รับจำกแบบสอบถำมจะใช้ส ำหรับงำนวิจัย
เท่ำนั้น ซึ่งไม่มีผลกระทบต่อกำรปฏิบัติงำนและสถำนภำพทำงรำชกำรของท่ำนผลกำรตอบแบบสอบถำม
ของท่ำน ผู้วิจัยจะถือเป็นควำมลับ 
   

ขอขอบพระคุณเป็นอย่ำงสูงมำ ณ โอกำสนี้ 

 

                 นำยเศรษฐพล  บัวงำม 

นักศึกษำปริญญำโท  สำขำวิชำกำรบริหำรกำรศึกษำ 

                                                           มหำวิทยำลัยเทคโนโลยีรำชมงคลธัญบุรี 



 

125 
 

 

คําชี้แจง โปรดทําเครื่องหมาย () หน้าข้อความที่เป็นจริงของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 

ข้อที่ ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบ สําหรับผู้วิจัย 
1 เพศ 

 1. ชำย    2. หญิง  
 

 

2 อำยุ 
  1.  ต่ ำกว่ำ 30ปี 
  2.  30 – 40 ปี 
  3.  41 – 50 ปี 
  4.  51 ปี ขึ้นไป 
 

 

3 ระดับกำรศึกษำ 
  ต่ ำกว่ำปริญญำตรี 
  ปริญญำตรี 
  ปริญญำโท                  
  ปริญญำเอก 

 

4 ประสบกำรณ์ในกำรท ำงำน (เศษเกิน 6 เดือน ให้ถือเป็น 1 ปี) 
  1.  ไม่เกิน 5 ปี 
  2.  6 - 10 ปี 
  3.  11 - 15 ปี   
  4.  16 – 20  ปี  
  5.  20 ปี ขึ้นไป   
 

 

 
 
 
 
 

ตอนที่ 1 แบบตอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบถอบถาม 
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ตอนที่2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการบริหารจัดการความขัดแย้ง 
 
คําชี้แจง    แบบสอบถำมเกี่ยวกับกำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งของผู้บริหำรสถำนศึกษำในสังกัด
ส ำนักงำนเขตพ้ืนที่กำรศึกษำประถมศึกษำปทุมธำนี เขต 2 ประกอบด้วย องค์ประกอบ 5 ด้ำน ได้แก่          
1. กำรแข่งขัน (Competition) 2. กำรประสำนควำมร่วมมือ (Collaboration) 3. กำรประนีประนอม 
(Compromising) 4. กำรหลีกเลี่ยง (Avoiding) 5. กำรโอนอ่อนผ่อนตำม (Accommodating) โดยมี
ลักษณะเป็นมำตรำส่วนประมำณค่ำ (Rating Scale)  ชนิด 5 ระดับ  

 ในกำรตอบค ำถำมโปรดท ำเครื่องหมำย () ตำมท่ีท่ำนได้พิจำรณำในช่องขวำมือ คือ ช่อง 
ระดับคะแนน ที่ตรงกับสภำพควำมเป็นจริง หรือควำมเป็นจริงมำกที่สุดเกี่ยวกับกำรบริหำรจัดกำรควำม
ขัดแข้ง มีทั้งหมด 30 ข้อ 
                   

ความหมายของระดับคะแนน คือ 
5   หมำยถึง   กำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งอยู่ในระดับมำกท่ีสุด 
4   หมำยถึง   กำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งอยู่ในระดับมำก 
3   หมำยถึง   กำรริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งอยู่ในระดับปำนกลำง 
2   หมำยถึง   กำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งอยู่ในระดับน้อย 
1   หมำยถึง   กำรบริหำรจัดกำรควำมขัดแย้งอยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 

ข้อ 
การบริหารจัดการความขัดแย้ง 

 

ระดับการปฏิบัติ 
มาก
ที่สุด
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

0 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมุ่งใช้ต ำแหน่ง ระเบียบ ข้อบังคับ 
นโยบำยในกำรแก้ไขปัญหำ 
 

     

 
แปลความหมาย : ผู้บริหารมุ่งใช้ตําแหน่ง ระเบียบ ข้อบังคับ นโยบายในการแก้ไขปัญหาอยู่ในระดับ 
มากที่สุด 
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ข้อ การบริหารจัดการความขัดแย้ง 

ระดับการปฏิบัติ 
สําหรับ
ผู้วิจัย 

มาก
ที่สุด
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

ด้านการแข่งขัน (Competition)     
1 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมุ่งใช้ต ำแหน่ง ระเบียบ 

ข้อบังคับและนโยบำยในกำรแก้ไขปัญหำ 
     

 

2 ผู้บริหำรสถำนศึกษำใช้มำตรกำรที่เด็ดขำด
ในกำรแก้ไขปัญหำ 

     
 

3 ผู้บริหำรสถำนศึกษำแก้ไขปัญหำโดยไม่ขอ
ควำมร่วมมือหรือถำมควำมคิดเห็นจำก
ผู้ร่วมงำน 

     

 

4 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีวิธีกำรหรือแนวทำง
ในกำรแก้ไขปัญหำได้อย่ำงรวดเร็ว เมื่อ
มั่นใจว่ำแนวทำงของตนถูกต้อง 

      
 

5 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมุ่งแก้ไขปัญหำตำม
วิถีทำงของตนเอง โดยไม่ค ำนึงถึงผู้อื่น 

     
 

6 ผู้บริหำรสถำนศึกษำชี้แจงให้คณะครูและ
บุคลำกรทำงกำรศึกษำเห็นว่ำวิธีกำรแก้ไข
ปัญหำของตนเองถูกต้อง 

     

 

ด้านการประสานความร่วมมือ (Collaboration)     
7 ผู้บริหำรสถำนศึกษำให้คณะครูและบุคลำกร

ทำงกำรศึกษำทุกฝ่ำยมีส่วนร่วมในกำรแก้ไข
ปัญหำ 

     

 

8 ผู้บริหำรสถำนศึกษำต้องกำรเรียนรู้ควำม
คิดเห็นของคณะครูและบุคลำกรทำงกำร
ศึกษำทุกฝ่ำยเพ่ือใช้เป็นแนวทำงในกำร 
แก้ไขปัญหำ 

     

 
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ข้อ การบริหารจัดการความขัดแย้ง 

ระดับการปฏิบัติ 
สําหรับ
ผู้วิจัย 

มาก
ที่สุด
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

9 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีกำรแสวงหำข้อยุติ
ของปัญหำโดยให้คณะครูและบุคลำกร
ทำงกำรศึกษำทุกฝ่ำยแสดงควำมคิดเห็น             
ในแง่มุมต่ำงๆ และหำทำงออกร่วมกัน 

     

 

10 ผู้บริหำรสถำนศึกษำขอควำมร่วมมือจำก
ผู้ร่วมงำนในกำรแก้ไขปัญหำที่เกิดจนส ำเร็จ
ลุล่วง 

     

 

11 เมื่อเกิดควำมขัดแย้งกันผู้บริหำรสถำนศึกษำ
พยำยำมให้คู่กรณีเจรจำต่อรองกันเพื่อให้ทั้ง
สองฝ่ำยเกิดควำมพึงพอใจที่จะท ำงำนร่วมกัน 

     

 

12 ผู้บริหำรสถำนศึกษำใช้วิธีกำรที่หลำกหลำย
และเปิดเผยในกำรแก้ไขปัญหำ 

     
 

ด้านการประนีประนอม (Compromising)     
13 ผู้บริหำรสถำนศึกษำใช้วิธีผ่อนปรนโดยหำ

สำเหตุของปัญหำระหว่ำงกัน 
     

 

14 ผู้บริหำรสถำนศึกษำค ำนึงถึงผลประโยชน์
และ ควำมพึงพอใจทั้งสองฝ่ำย 

     
 

15 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีแนวทำงในกำรแก้ไข
ปัญหำด้วยควำมยุติธรรม โดยใช้เหตุผลและ
ไม่เข้ำข้ำงฝ่ำยใดฝ่ำยหนึ่ง 

     

 

16 ผู้บริหำรสถำนศึกษำรักษำระดับควำม
ขัดแย้งให้อยู่ในระดับพอดีและเหมำะสม 

     
 

17 ผู้บริหำรสถำนศึกษำพยำยำมหำหนทำง    
สำยกลำงให้ทุกฝ่ำยพึงพอใจ 

     
 
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ข้อ การบริหารจัดการความขัดแย้ง 

ระดับการปฏิบัติ 
สําหรับ
ผู้วิจัย 

มาก
ที่สุด
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

18 ผู้บริหำรสถำนศึกษำพยำยำมท ำให้กำร
ได้เปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ำยเป็นไปได้
ด้วยควำมยุติธรรม 

     

 

ด้านการหลีกเลี่ยง  (Avoiding)    
19 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมอบหมำยให้ผู้อ่ืน

รับผิดชอบแทนในกำรแก้ไขปัญหำ 
     

 

20 ผู้บริหำรสถำนศึกษำประวิงเวลำในกำร
แก้ไขปัญหำจนกว่ำปัญหำทุกอย่ำงจะ
คลี่คลำยไปเอง 

     

 

21 ผู้บริหำรสถำนศึกษำไม่ด ำเนินกำรใดๆ ที่จะ
ท ำให้สถำนกำรณ์คลี่คลำยลง 

     
 

22 ผู้บริหำรสถำนศึกษำปล่อยเวลำให้ผ่ำนไป 
เมื่อทั้งสองฝ่ำยเกิดกำรทะเลำะเบำะแว้งกัน
ในองค์กำร 

     

 

23 ผู้บริหำรสถำนศึกษำไม่น ำตัวเองเข้ำไป
ผูกมัดกับปัญหำ ไม่รับรู้ ไม่ข้องเก่ียวกับ
ปัญหำที่เกิดขึ้น 

     

 

24 ผู้บริหำรสถำนศึกษำไม่แสดงควำมคิดเห็น  
ที่อำจจะน ำไปสู่กำรโต้แย้ง 

     
 

ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
25 ผู้บริหำรสถำนศึกษำถนอมน้ ำใจคณะครู

และบุคลำกรทำงกำรศึกษำเพ่ือรักษำ
สัมพันธภำพในกำรท ำงำนปฏิบัติงำน 

     

 

26 ผู้บริหำรสถำนศึกษำไม่ต้องกำรให้เกิดกำร
กระทบต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำงบุคคล 

     
 
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ข้อ การบริหารจัดการความขัดแย้ง 

ระดับการปฏิบัติ 
สําหรับ
ผู้วิจัย 

มาก
ที่สุด
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย 
ที่สุด 
(1) 

27 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีควำมใจกว้ำงและ
ค ำนึงถึงผลประโยชน์ส่วนรวมมำกกว่ำ              
ส่วนตน 

     

 

28 ผู้บริหำรสถำนศึกษำยอมเสียสละควำม
ต้องกำรของตน เพื่อเสริมสร้ำงควำมสำมัคคี
กลมเกลียวในหน่วยงำน 

     

 

29 ผู้บริหำรสถำนศึกษำพยำยำมหำหนทำงท่ี
จะท ำให้คณะครูและบุคลำกรทำงกำรศึกษำ
ยอมรับในกำรท ำงำน 

     

 

30 ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีวิธีกำรแนวทำงในกำร
แก้ไขปัญหำที่ไม่ส่งผลต่อควำมรู้สึกของ
คณะครูและบุคลำกรทำงกำรศึกษำ เพ่ือ
บรรยำกำศที่ดีภำยในสถำนศึกษำ 

     

 

 
 
 
 

ผู้วิจัย ขอขอบพระคุณท่านที่ให้ความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามไว้ ณ โอกาสนี้ 

 

นำยเศรษฐพล  บัวงำม 
นักศึกษำปริญญำโท หลักสูตรศึกษำศำสตรมหำบัณฑิต สำขำวิชำกำรบริหำรกำรศึกษำ 

คณะครุศำสตร์อุตสำหกรรม  มหำวิทยำลัยเทคโนโลยีรำชมงคลธัญบุรี 
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แนวทางในการการบริหารจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษา 
1) ด้านการแข่งขัน  

ประเด็น ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีวิธีกำรอย่ำงไรเมื่อต้องแก้ปัญหำตำมวิถีทำงของตนเองโดย                

ไม่ค ำนึงถึงผู้อ่ืน    

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

2) ด้านการประสานความร่วมมือ  

         ประเด็น เมื่อเกิดควำมขัดแย้งกัน ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีวิธีกำรอย่ำงไรเพ่ือพยำยำมให้คู่กรณี
เจรจำต่อรองกัน เพื่อให้ทั้งสองฝ่ำยเกิดควำมพึงพอใจที่จะท ำงำนร่วมกัน 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

3) ด้านการประนีประนอม 

ประเด็น ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีวิธีกำรอย่ำงไร ที่จะท ำให้กำรได้เปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ำย
เป็นไปได้ด้วยควำมยุติธรรม 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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 4) ด้านการหลีกเลี่ยง  
       ประเด็น ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีวิธีกำรอย่ำงไรที่จะไม่น ำตัวเองเข้ำไปผูกมัดกับปัญหำ ไม่รับรู้  
ไม่ข้องเก่ียวกับปัญหำที่เกิดขึ้น 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
 5) ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม 
          ประเด็น ผู้บริหำรสถำนศึกษำมีวิธีกำรอย่ำงไรที่จะยอมเสียสละควำมต้องกำรของตน เพ่ือ
เสริมสร้ำงควำมสำมัคคีกลมเกลียวในหน่วยงำน  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
                     ขอแสดงควำมนับถือ 

 
นำยเศรษฐพล  บัวงำม 

นักศึกษำปริญญำโท หลักสูตรศึกษำศำสตรมหำบัณฑิต สำขำวิชำกำรบริหำรกำรศึกษำ 
คณะครุศำสตร์อุตสำหกรรม  มหำวิทยำลัยเทคโนโลยีรำชมงคลธัญบุรี 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ค 
ผลการประเมินค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับวัตถุประสงค์ IOC 

ของแบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
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ผลการประเมินค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับวัตถปุระสงค์ IOC  
ของแบบสอบถามเพื่อการวิจัย 

เร่ือง การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 

 
ตอนที่ 1  ข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 

  

ข้อ 
รายการ 

ความคิดเห็นของ
ผู้เชี่ยวชาญ (ท่านที่) 

ค่า 
IOC 

สรุป 

สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 1 2 3 4 5 
1 
 

เพศ 
        ชาย                         หญิง 
 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

2 
 
 

อายุ 
        ต่่ากว่า 30 ปี               30-40 ปี 
        41-50 ปี                    51 ปีขึ้นไป 

 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

3 
 
 

ระดับการศึกษา 
        ต่่ากว่าปริญญาตรี 
        ปริญญาตรี 
        ปริญญาโท   
        ปริญญาเอก 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

4 ประสบการณ์ในต่าแหน่งปัจจุบัน (เศษเกิน 6 เดือน 
ให้ถือเป็น 1 ปี) 
        ไม่เกิน 5 ปี                 6 - 10 ปี 
        11 – 15 ปี                 16 ปีขึ้นไป 
 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 
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ค าชี้แจง    แบบสอบถามเกี่ยวกับการบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด
ส่านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 2 ประกอบด้วย องค์ประกอบ 5 ด้าน ได้แก่          
1. การแข่งขัน (Competition) 2. การประสานความร่วมมือ (Collaboration) 3. การประนีประนอม 
(Compromising) 4. การหลีกเลี่ยง (Avoiding) 5. การโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating)  

 

ข้อ รายการ 
ความคิดเห็นของ

ผู้เชี่ยวชาญ (ท่านที่) 
ค่า 
IOC 

สรุป 
1 2 3 4 5 

ด้านการแข่งขัน (Competition)     
1 ผู้บริหารมุ่งใช้ต่าแหน่ง ระเบียบข้อบังคับ 

นโยบายในการแก้ไขปัญหา 
1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

2 ผู้บริหารมักใช้มาตรการที่เด็ดขาดในการ 
แก้ไขปัญหา 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

3 ผู้บริหารแก้ไขปัญหาโดยไม่ขอความร่วมมือ 
หรือถามความคิดเห็นจากผู้ร่วมงาน 

1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได้ 

4 
 

ผู้บริหารจะแก้ไขปัญหาโดยเร็วเมื่อมั่นใจว่า
ถูกต้อง 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

5 ผู้บริหารมุ่งแก้ไขปัญหาตามวิถีทางของตนเอง 
โดยไม่ค่านึงถึงผู้อ่ืน 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

6 ผู้บริหารชี้แจงให้ผู้อื่นเห็นว่าวิธีการแก้ไขปัญหา
ของตนเองถูกต้อง 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

ด้านการประสานความร่วมมือ  (Collaboration)     
7 ผู้บริหารให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

8 ผู้บริหารต้องการเรียนรู้ความคิดเห็นของทุกฝ่าย 
เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการแก้ไขปัญหา 

1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได ้

9 ผู้บริหารมักแสวงหาข้อยุติของปัญหา โดยให้ 
ทุกฝ่ายหาทางออกร่วมกัน 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

10 ผู้บริหารขอความร่วมมือจากผู้ร่วมงาน 
ในการแก้ไขปัญหาที่เกิดจนส่าเร็จลุล่วง 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
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ข้อ รายการ 
ความคิดเห็นของ

ผู้เชี่ยวชาญ (ท่านที่) 
ค่า 
IOC 

สรุป 
1 2 3 4 5 

11 เมื่อเกิดความขัดแย้งกัน ผู้บริหารพยายามให้
คู่กรณีเจรจาต่อรองกันเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิด
ความพึงพอใจที่จะท่างานร่วมกัน 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

12 ผู้บริหารพยายามฟังความคิดเห็นในการแก้ไข
ปัญหาด้วยวิธีการที่หลากหลายและเปิดเผย 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

ด้านการประนีประนอม (Compromising)     
13 ผู้บริหารใช้วิธีผ่อนปรนเข้าหากัน 1 1 1 0 0 0.6 ใช้ได้ 
14 ผู้บริหารค่านึงถึงผลประโยชน์และ ความพึง

พอใจทั้งสองฝ่าย 
1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได้ 

15 ผู้บริหารมีความยุติธรรมไม่เข้าข้างฝ่ายใด                  
ฝ่ายหนึ่งและใช้เหตุผลในการแก้ไข 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

16 ผู้บริหารรักษาระดับความขัดแย้งให้อยู่ใน            
ระดับพอดีและเหมาะสม 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

17 ผู้บริหารพยายามหาหนทางสายกลางให้ทุกฝ่าย
พึงพอใจ 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

18 ผู้บริหารพยายามท่าให้การได้เปรียบเสียเปรียบ 
ของทุกฝ่ายเป็นไปได้ด้วยความยุติธรรม 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

ด้านการหลีกเลี่ยง  (Avoiding)    
19 ผู้บริหารมอบหมายให้ผู้อื่นรับผิดชอบแทน              

ในการแก้ไขปัญหา 
1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได้ 

20 ผู้บริหารประวิงเวลาในการแก้ไขปัญหาจนกว่า
ปัญหาทุกอย่างจะคลี่คลายไปเอง 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

21 ผู้บริหารไม่ท่าการใดๆ ที่จะท่าให้สถานการณ์
คลี่คลายลง 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

22 ผู้บริหารปล่อยเวลาให้ผ่านไป เมื่อท้ังสองฝ่าย
เกิดการทะเลาะเบาะแว้งกันในองค์การ 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 
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ข้อ รายการ 
ความคิดเห็นของ

ผู้เชี่ยวชาญ (ท่านที่) 
ค่า 
IOC 

สรุป 
1 2 3 4 5 

23 ผู้บริหารไม่น่าตัวเองเข้าไปผูกมัดกับปัญหา ไม่
รับรู้ ไม่ยุ่งเก่ียวกับปัญหาที่เกิดขึ้น 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

24 ผู้บริหารไม่แสดงความคิดเห็นซึ่งน่าไปสู่การ
โต้แย้ง 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

ด้านการโอนอ่อนผ่อนตาม (Accommodating) 
25 ผู้บริหารถนอมน้่าใจผู้อื่นเพ่ือรักษาสัมพันธภาพ

ในการท่างานปฏิบัติงาน 
1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได้ 

26 ผู้บริหารไม่ต้องการให้เกิดการกระทบต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

27 ผู้บริหารมีความใจกว้างเสียสละและค่านึงถึง
ผลประโยชน์ส่วนร่วมมากกว่าส่วนตน 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

28 ผู้บริหารยอมเสียสละความต้องการของตน     
เพ่ือเห็นแก่ความสามัคคีกลมเกลียวในหน่วยงาน 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

29 ผู้บริหารพยายามหาหนทางที่จะท่าให้ผู้อ่ืน
ยอมรับในการท่างาน 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

30 ผู้บริหารแก้ไขปัญหาที่ไม่ท่าร้ายจิตใจหรือ 
ท่าให้คนอ่ืนรู้สึกไม่ดี 

1 1 1 1 1 1 ใช้ได้ 

 



 

 

 

 

 

ภาคผนวก ง 
รายนามผู้ให้สัมภาษณข์้อมูลในการวิจัย 
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รายนามผู้ให้สัมภาษณข์้อมูลในการวิจัย 

 

ล าดับ
ที่ รายนามผู้ให้สัมภาษณ์ หน่วยงาน 

1 นายศุภวิทย์  สงคง 

ผู้อ านวยการโรงเรียน 

 

โรงเรียนชุมชนเลิศพินิจพิทยาคม 

2 นายสมศักดิ์  แสงนิล 

ผู้อ านวยการโรงเรียน 

 

โรงเรียนวัดศรีสโมสร 

3 นางวรรณา  ภางาม 

ผู้อ านวยการโรงเรียน 

 

โรงเรียนชุมชนบึงบา 

4 นายกิตติภัฎ  กุลจรัสอนันต์ 

ผู้อ านวยการโรงเรียน 

 

โรงเรียนชุมชนวัดพิชิตปิตยาราม 

5 นายประดิษฐ์  ปาเลย์ 

ผู้อ านวยการโรงเรียน 

 

โรงเรียนวัดนาบุญ 

6 นายประเสริฐ  ลุนพัฒน์ 

ผู้อ านวยการโรงเรียน 

 

โรงเรียนวัดกลางคลองสี่ 

 

 

 

 

 



ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ - นามสกุล    นายเศรษฐพล บัวงาม  
วัน เดือน ปีเกิด   8  พฤษภาคม  2529 
ที่อยู ่ บ้านเลขท่ี  2/13 หมู่ 3  ต าบลบึงค าพร้อย อ าเภอล าลูกกา จังหวัดปทุมธานี 
การศึกษา   ปริญญาตรี  วิทยาศาสตร์บัณฑิต  สาขาวิชาวิทยาศาสตร์สุขภาพสัตว์  

 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 
  ปริญญาโท วิทยาศาสตร์มหาบัณฑิต สาขาวิชาส่งเสริมการเกษตร 
  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์บางเขน 
 ประกาศนียบัตร (วิชาชีพครู) มหาวิทยาลัยปทุมธานี 

 ปริญญาโท ศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 
ประสบการณ์ท างาน 
   พ.ศ.2555 - 2557   ครูผู้ช่วย  โรงเรียนวังโมกข์พิทยาคม  สพม.เขต 41  
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   พ.ศ.2561 - ปัจจุบัน   คร ูคศ.2  โรงเรียนชุมชนเลิศพินิจพิทยาคม  สพป.ปทุมธานี เขต 2 
โทรศัพท์ 086-8499660 
อีเมล   Sattapol_b@mail.rmutt.ac.th  
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