
บทที่ 1 
บทน ำ 

1.1 ธรรมชำติของมนุษย์ ตำมหลักจิตวิทยำ 
          ความ เชื่อพ้ืนฐานเกี่ยวกับธรรมชาติของมนุษย์ตามแนวคิดของกลุ่มจิตวิทยาเกสตอล เช่น 
Frederick Solomon Perls ซึ่งเป็นนักจิตวิทยา “กลุ่มจิตวิทยาเกสตอล” อธิบายว่า ความเชื่อพ้ืนฐาน
เกี่ยวกับธรรมชาติของมนุษย์มี 7 ประการคือ 

1. มนุษย์ เป็นส่วนเต็มที่ประกอบขึ้นด้วยส่วนต่างๆ ที่ท างานประสานกัน คือ ร่างกายความคิด
ความรู้สึกการรับรู้ซึ่งส่วนต่างๆเหล่านี้จะเข้าใจในแต่ละ ส่วนเฉพาะไม่ได้ ตั้งเข้าใจในลักษณะของเต็ม
ส่วนทั้งตัวบุคคล 

2. มนุษย์เป็นส่วนหนึ่งของสภาพแวดล้อมจะเข้าใจบุคคลได้โดยปราศจากการเข้าใจ
สภาพแวดล้อมของเขาไม่ได้ 

3. มนุษย์เป็นผู้เลือกว่าเขาจะตอบสนองกับสิ่งเร้าภายนอกและสิ่งเร้าภายในตัวเขาอย่างไร 
มนุษย์เป็นผู้แสดงพฤติกรรม 

4. มนุษย์มีศักยภาพที่จะรับรู้ สัมผัสในตัวเองได้เกี่ยวกับความคิดความรู้สึกและอารมณ์ของ
ตัวเอง 

5. มนุษย์สามารถตัดสินใจได้เพราะเขาเกิดการรับรู้ 
6. มนุษย์สามารถรับผิดชอบต่อชีวิตของตนเองได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
7. มนุษย์ไม่สามารถน าตนเองกลับไปสู่อดีตหรืออนาคตได้ เขาสามารถรับรู้เหตุการณ์ต่างๆได้

ในสภาวะปัจจุบันเท่านั้น 
           ความเชื่อพ้ืนฐานเกี่ยวกับธรรมชาติของมนุษย์ตามแนวคิดของ “กลุ่มจิตวิทยาจิตวิเคราะห์” 
กลุ่มนี้มีนักจิตวิทยาที่ส าคัญคือ Sigmund Freud ซึ่งเป็นนักจิตวิทยากลุ่มจิตวิเคราะห์อธิบายว่า ความ
เชื่อพ้ืนฐานเกี่ยวกับธรรมชาติของมนุษย์มี คือ มนุษย์เกิดมาพร้อมกับสัญชาตญาณ (instinctual 
drives) แรงขับดังกล่าวเป็นพลังงานที่สามารถเปลี่ยนแปลงเคลื่อนที่ได้ สัญชาตญาณพ้ืนฐานคือ 
สัญชาตญาณแห่งชีวิตและสัญชาตญาณแห่งความตาย พฤติกรรมและการแสดงออกต่างๆ ของมนุษย์
จะเก่ียวข้องกับแรงจูงใจที่เป็นไปตามธรรมชาติ พฤติกรรมบางอย่างที่บุคคลแสดงไปโดยไม่รู้สึกตัวเป็น
เพราะพลังจากจิตไร้ส านึก กระตุ้นให้บุคคลแสดงออกไปตามหลักความพึงพอใจของตนอาการป่วย
ของบุคคลจึงเกิด ขึ้นในระดับจิตไร้ส านึก (Unconscious ) ท าให้มนุษย์ใช้กลไกในการป้องกันตัวเอง 
(Defense mechanism )  
            ความเชื่อพ้ืนฐานเกี่ยวกับธรรมชาติของมนุษย์ตามแนวคิดของ “กลุ่มพฤติกรรมนิยม”กลุ่มนี้
มีนักจิตวิทยาที่ส าคัญคือ  Pavlov และ B.F. skinner ธรรมชาติของมนุษย์เกิดมาไม่ทั้งดีและเลวมนุษย์
ตกอยู่ภายใต้อิทธิพล ของสิ่งแวดล้อมพฤติกรรมทั้งที่ปกติและผิดปกติเป็นผลมาจากการเรียนรู้ซึ่งการ 
เรียนรู้นี้สามารถท าให้เกิดข้ึนได้โดยการจัดสภาพสิ่งแวดล้อมภายใต้เงื่อนไข ต่างๆและการเรียนรู้เก่า
สามารถท าให้หมดไป และสามารถสร้างระบบการเรียนรู้ใหม่ข้ึนได้ มนุษย์มีความสามารถท่ีจะควบคุม
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเองแม้จะตกอยู่ภาย ใต้อิทธิพลของสิ่งแวดล้อมต่างๆ 

ธรรมชาติเกี่ยวกับบุคคล ในเรื่องนี้   ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน ์ (2541 : 40-42) อธิบายว่า
ธรรมชาติเกี่ยวกับบุคคล พอสรุปได้ดังนี้คือ 

1.  มนุษย์มีธรรมชำติของควำมเป็นผู้มีเหตุผลและกำรใช้อำรมณ์   บุคคลที่ถูกมองว่า 
เป็นผู้ม ีเหตุผลเหมือนคอมพิวเตอร์ที่ มีชีวิต คนเป็นผู้มีระบบในการรวบรวมข่าวสารตามที่ต้องการ 
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สามารถวิเคราะห์งานได้ ละเอียดและระมัดระวังสามารถชั่งน้ าหนักและประเมินสถานการณ์และ
รวมถึง ความมีเหตุผลในการใช้ความคิด  

เอ็ดเวิร์ด (Edward. 1954, ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์. 2541: 41) นักจิตวิทยาได้ให้สมญานาม
มนุษย์ว่ามนุษย์เป็นผู้มีเหตุผลในกระบวนการของ ข่าวสารในแนวคิดท่ีตรงข้ามมนุษย์เป็นผู้ใช้อารมณ์
หรือมนุษย์เป็นผู้ใช้ อารมณ์หลากหลายบางคนก็ควบคุมตนเองไม่ได้และขาดสติ ตัวอย่างเช่น งานของ 
Freud ได้ชี้ให้เห็นจิตไร้ส านึกของบุคคลเต็มไปด้วยความคับข้องใจซึ่งมีผลมา จากประสบการณ์ในวัย
เด็กคือมีการคิดความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเหมือนกับพ่อกับลูก 

2.  มนุษย์มีธรรมชำติในลักษณะพฤติกรรมนิยมกับปรำกฏกำรณ์นิยม  
นักจิตวิทยากลุ่มพฤติกรรมนิยม อธิบายว่าการมองบุคคลในการแสดงออกถึงพฤติกรรมต่างๆ

และเชื่อว่าพฤติกรรมสามารถปรับเปลี่ยนได้ถ้าถูกวางเงื่อนไขให้กระท าได้    
วัตสัน (Watson. 1930, อ้างอิงจากปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์. 2541 : 41) ได้อธิบายว่า “ให้ 

เด็กทารกท่ีมีสุขภาพสมบูรณ์สักกลุ่มหนึ่ง ฉันสามารถอบรมเลี้ยงดูให้เด็กเป็น ไปตามที่ฉันต้องการ
ได้ ตั้งแต่เป็นนายแพทย์ จิตกร แม้แต่ขอทานและโจร โดยดูจากความสามารถ ความถนัดในอาชีพ
ตลอดจนเชื้อชาติของบรรพบุรุษ”   

สกินเนอร์ (Skinners. ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์. 2541 : 41 ) อธิบายว่า “พฤติกรรม ของ
มนุษย์สามารถปรับได้ แต่ก็มีนักจิตวิทยาบางท่านที่อาจเห็นว่า บุคคลมี ความสามารถตามระดับ
สติปัญญาของเขาเอง เราไม่สามารถท านายได้ว่าเขาเป็นอย่างไร เขาอยู่ในโลกของเขา เขามีความเป็น
ตัวของเขาเอง บุคคลแต่ละคนมีบุคลิกภาพเฉพาะตัว การศึกษาเกี่ยวกับคนต้องศึกษาทุกๆ ด้าน บุคคล
เป็นผู้มีสมรรถภาพมากกว่าที่เรารู้จัก 

3. มนุษย์มีธรรมชำติที่จะค ำนึงเศรษฐกิจและกำรรู้จักตนเอง ในหัวข้อนี้อธิบายว่า  
มนุษย์ เป็นผู้มีเหตุผลและใช้ เหตุผล การค านึงถึงสิ่งที่จะสร้างความพึงพอใจของตนเองในการลงทุน
และลงแรง น้อยที่สุด ความพึงพอใจไม่ได้หมายถึงความภูมิใจในงานเท่านั้น หากแต่เป็นความรู้สึกถึง 
ความสามารถกระท าสิ่งใดๆได้ส าเร็จและบางคนอาจหมายถึงเงินหรือเศรษฐกิจนั่นเอง การที่มนุษย์จะ
เป็นผู้ที่รู้จักตนเองได้มนุษย์ก็ต้องศึกษาเรื่องของตน เองอย่างละเอียด ว่าตนเองต้องการอะไร มีปัจจัย
ใดบ้างท่ีท าให้ตนเองสามารถ พัฒนา   พฤติกรรมที่เรากระท าอยู่นี้เป็นเหตุเป็นผลเรื่องใด แต่หลายคน
คงปฏิเสธไม่ได้ว่าส่วนหนึ่งมาจากเรื่องเศรษฐกิจนั่นเอง 
1.2 ธรรมชำติของมนุษย์ 

แนวคิดเรื่องธรรมชาติของมนุษย์ แนวคิดในเรื่องธรรมชาติของมนุษย์ ผู้เขียนขอสรุปแนวคิด
เรื่องธรรมชาติของมนุษย์ไว้ดังนี้ คือ 

1. มนุษย์เป็นผู้มีศักดิ์ศรี แนวความคิดนี้เชื่อว่ามนุษย์มีความดีงามติดตัวมาตั้งแต่เกิด  
และมนุษย์มี ความสามารถท่ีจะพัฒนาตนเองให้เต็มศักยภาพ เท่าท่ีตนเองต้องการ การเคารพและให้
เกียรติกันจึงเป็นสิ่งที่ดี เป็นสิ่งที่ทุกคนปรารถนา  

2. มนุษย์มีควำมแตกต่ำงกัน แตกต่างในเรื่องพันธุกรรม ในเรื่องสิ่งแวดล้อม แตกต่าง 
กันใน เรื่องการอบรมเลี้ยงดู รวมไปถึง วัฒนธรรมที่ตนเองอยู่ เราไม่เหมือนคนอ่ืนและคนอื่นก็ไม่
เหมือนกับเรา เราก็ มีความรู้ความสามารถ ความถนัดอย่างหนึ่ง คนอ่ืนก็มีความรู้ความสามารถอีก 
อย่างหนึ่ง ต่างคนต่างมีความรู้ความสามารถที่แตกต่างกันจะให้เขาเหมือนเรา และจะให้เราเหมือนเขา
คงเป็นไปไม่ได้ หรือในเรื่องเพศต่างกันการกระท า ความ คิด ความสนใจ เจตคติก็แตกต่างกัน ดังนั้น
เมื่อรู้ว่ามนุษย์มีความแตกต่างกัน เราก็ยอมรับธรรมชาติของแต่ละคน ไม่เอาเขามาเปรียบกับเรา ไม่



3 
 

เอาตัวเราไปตั้ง เกณฑ์ประเมินค่าตามคนอ่ืน อยู่แบบเขาเป็นเขาและเราก็เป็นเรา เคารพและให้ เกียรติ
ซึ่งกันและกันชีวิตก็มีค่า ชีวิตก็มีความสุข 

3.  มนุษย์มีแรงจูงใจในทำงที่ดี ที่สูงขึ้นมนุษย์ต้องการที่จะพัฒนาตนเองให้ก้าวหน้ายิ่ง 
ขึ้น มนุษย์มีแรงจูงใจจะท าให้มนุษย์กระท าสิ่งต่างๆ เพื่อให้ตนเองไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ 

4.  พฤติกรรมของมนุษย์ทุกอย่ำงต้องมีสำเหตุ มีทีม่ามีที่ไปบุคคลจะไม่กระท าสิ่งใดๆ  
แบบไร้ สติ ไร้ความนึกคิด แต่การกระท า ของบุคคลมีเหตุผลแห่งการกระท าโดยทั้งสิ้น เช่น คนที่ขยัน
ท างานอาจมาจากความ ต้องการผลสัมฤทธิ์ในงาน ต้องการความภูมิใจในตนเอง หรือแม้บางคนอาจ
ต้องการ เงินเป็นต้น อย่างไรก็ดีเราไม่สามารถเข้าใจพฤติกรรมของคนอ่ืนว่ามาจากสาเหตุ ใด แต่ว่าเรา
ทราบสิ่งที่ตัวเราเป็น ตัวเราก าลังจะท าอะไร การที่จะเป็นและการ ที่จะท าจะต้องมีพ้ืนฐานที่ชอบ
ธรรม มีคุณธรรมก ากับ มีมโนธรรมสอนใจซึ่งจะท า ให้เราเป็นคนที่ดีมีสุข และมนุษย์ก็รู้ว่าสิ่งที่ตนเอง
กระท ามีสาเหตุมาจาก อะไร 

5.  มนุษย์มีควำมต้องกำร ความต้องการของมนุษย์จะเริ่มจากสิ่งที่เป็นพ้ืนฐานในการ 
ด ารงชีวิต และเม่ือความต้องการนั้นๆ ได้รับการตอบสนองแล้ว บุคคลก็จะมีความต้องการในล าดับที่
สูงขึ้นตาม ล าดับ เช่น ต้องการความรัก ต้องการเกียรติยศชื่อเสียง ฯลฯ 

6.  มนุษย์มีควำมต้องกำรพัฒนำกำรชีวิต การพัฒนาการของมนุษย์จะพัฒนาการเป็นไป 
ตามช่วง วัย วัยต่างๆของมนุษย์จะท าให้ เห็นการพัฒนาบุคลิกภาพของมนุษย์ตามช่วงวัย ถ้าบุคคลที่มี
การพัฒนาการ ปกต ิ พัฒนาการบุคลิกภาพก็จะเพ่ิมข้ึน หรือพัฒนาตามอายุ หรือตามช่วงวัยเช่น 
เดียวกัน เช่น พัฒนาการบุคลิกภาพของวัยผู้ใหญ่ย่อมจะดีกว่าวัยรุ่น แต่อย่าง ไรก็ดีพัฒนาการท่ีเป็นไป
ตามล าดับขั้นก็จะสร้างเสริมบุคลิกภาพของบุคคลให้ เป็นรอยประสบการณ์ของบุคคลด้วย 

7.  มนุษย์ต้องกำรกำรผักผ่อน การนอนหลับหรือแม้แต่การไปเที่ยวพักผ่อนหย่อนใจก็ 
เป็นการท า ให้ชีวิตสดชื่นขึ้น ยามใดท่ี บุคคลท างานจนลืมนึกถึงตนเอง ยามนั้นความเหนื่อยความ
เมื่อยล้าท าให้ ประสิทธิภาพของบุคคลลดน้อยถอยลง นั่นเป็นสิ่งที่เตือนว่าถึงเวลาที่ต้องพัก ผ่อนแล้ว  

8. มนุษย์เป็นสัตว์สังคม มนุษย์ต้องการเพ่ือน ต้องการกลุ่ม ต้องการสมาคม ไม่มีใคร 
อยู่คน เดียวในโลก เราไม่ได้เกิด จากกระบอกไม้ไผ่ เราทุกคนมีพ่อมีแม่ มีคนหลายคนเลี้ยงดูเรา มี
หลายคนที่ดูแล อบรมให้การศึกษาเรา การมีเพ่ือน การมีกลุ่มจะท าให้เราไม่รู้สึกโดด เดี่ยว ยามทุกข์
หรือสุข มีใครสักคนที่พร้อมจะฟังเราอยู่ข้างๆ เรา นี่แหละที่มนุษย์เป็นสัตว์สังคม 

9.  มนุษย์ต้องกำรขนบธรรมเนียมและวัฒนธรรม    มีความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกันมี 
กรอบในการ ด าเนินชีวิตตามกระแสของสังคม และประเทศชาติ และสิ่งเหล่านี้เป็นปัจจัยในการ
ปลูกฝังเจตคติ ค่านิยม แนวคิด การตัดสิน ใจ รวมไปถึงการแสดงพฤติกรรมต่างๆ ที่ท าให้บุคคล
แตกต่างกันด้วย 

10.  มนุษย์มีควำมต้องกำร กำรอยำกรู้อยำกเห็น การอยากเข้าใจในสิ่งที่ตนเองไม่รู้ ดัง 
นั้น มนุษย์ต้องเรียนรู้เพ่ือพัฒนา ศักยภาพของตนเอง และตอบค าถามความอยากรู้ การใคร่จะรู้ด้วย
ตนเอง และการอยาก รู้อยากเห็น ในแต่ละบุคคลก็แตกต่างกันด้วย 
            ในเรื่องการรับรู้เกี่ยวกับตนเองเพ่ือพัฒนาบุคลิกภาพนั้นยังมีแนวคิดอ่ืนๆ อีก ที่ช่วยให้การ 
ศึกษา เรื่องการพัฒนาบุคลิกภาพของบุคคล นั้นๆ แต่สิ่งส าคัญท่ีควรท าความเข้าใจร่วมกัน กล่าวคือ
ความหมายของค าว่า บุคลิกภาพหมายถึงอะไร บุคลิกภาพ หมายถึง ทุกๆ อย่างที่เป็นตัวเราทั้งที่
ปรากฏและที่ซ่อนเร้น หรือในส่วนที่เป็นแนวคิด ค่า นิยม ความเชื่อ คุณภาพทางจิต จิตแบบยึดติด หรือ
จิตแบบสารธารณะ คือจิตที่ รู้จักให้ รู้จักอภัย รู้จักปล่อยวางและรู้จักที่จะเกื้อกูล ในสังคมมีคน 
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หลากหลายมากมายท่านรู้หรือไม่ว่ามนุษย์มีความต้องการอะไรเขาอาจจะต้องการ เงิน ต้องการ
เกียรติ ต้องการอ านาจ หรือไม่ก็ขอให้ถูกรางวัลกับเขาสักงวด บางคนอาจ ขอแค่มีกินก็มีความสุข
แล้ว บางคนอาจขอแค่ลูก ๆ เป็นคนดีเท่านี้ก็พอใจแล้ว หลากหลายค าตอบหลากหลายความคิดซึ่งทุก
คนคิด ได้ ฝันได้และหวังได้ สว่นจะเป็นตามที่หลายคนฝันหรือหลายคนหวังหรือไม่นั้น จะเป็นไปตามที่
เราต้องการหรือไม่นั้นก็เป็นอีกเรื่องหนึ่ง แต่ส าหรับแนวคิด ของนักจิตวิทยาหลายท่านเชื่อว่ามนุษย์มี
ความต้องการ และได้อธิบายว่า มนุษย์มีความต้องการอะไร 
1.3 ควำมหมำยของควำมขัดแย้ง  

ควำมขัดแย้ง  
1.  Why conflicts arise ท าไมความขัดแย้งเกิดขึ้น 
2. Conditions leading to conflict situations in organizations เงื่อนไขท่ี

น าไปสู่สถานการณ์ความขัดแย้งในองค์กร 
3. Effects of conflict ผลของความขัดแย้ง 
4. Stages in the conflict process ขั้นตอนในกระบวนการความขัดแย้ง 
5. Elements of a conflict องค์ประกอบของความขัดแย้ง 
6. Theories of conflict management ทฤษฎีของการจัดการความขัดแย้ง 
7. Ways to deal with conflict situations วิธีการจัดการกับสถานการณ์ความ

ขัดแย้ง 
8. Response styles to conflict situations รูปแบบการตอบสนองต่อ

สถานการณ์ความขัดแย้ง 
9. Conflict-resolution behaviour พฤติกรรมความขัดแย้งความละเอียด 
10. Strategies for managing a conflict กลยุทธ์ส าหรับการจัดการความ

ขัดแย้ง 
11. Common types of conflict in research organizations ประเภททั่วไป

ของความขัดแย้งในองค์กรด้านการวิจัย 
12. Sources of conflict in a research organization แหล่งที่มาของความ

ขัดแย้งในองค์กรด้านการวิจัย 
 

 1.3.1 ควำมน ำ 
 ความขัดแย้งเป็นสาเหตุหนึ่งของความเครียดในองค์การ  ความขัดแย้งเกิดจากฝ่ายต่างๆ ที่ไม่
อาจหาข้อยุติร่วมกันได้    กล่าวคือเมื่อไรก็ตามที่คนตั้งแต่สองคนหรือสองกลุ่มมีความแตกต่างกันใน
ประเด็นที่ส าคัญผลที่สุดก็คือเกิดขัดแย้งกันขึ้น  ดังนั้น  ความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นระหว่างบุคคล
หรือระหว่างกลุ่มก็ได้  ซึ่งส่วนใหญ่มาจากการยื้อแย่งทรัพยากรที่มีอยู่จ ากัดหรือจากการใช้พฤติกรรม
เชิงการเมืองต่อกัน  โดยบุคคลหรือกลุ่มเชื่อว่าขณะที่ตนพยายามที่จะให้บรรลุเป้าหมายของตนแต่ถูก
ขัดขวางจากบุคคล  หรือกลุ่มอ่ืน  จึงเกิดความรู้สึกขัดแย้งและแสดงการเป็นปฏิปักษ์ตอบโต้โดยตรง
หรือโดยวิธีอ่ืนก็ได้ 
 ความขัดแย้งในองค์การเป็นสิ่งที่ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้  และแม้คนส่วนมากมองว่าความขัดแย้ง
ก่อให้เกิดผลเสียและควรขจัดให้หมดไปก็ตาม  แต่โดยความจริงความขัดแย้งก็เป็นสิ่งที่ดีและมี
ประโยชน์เช่นกัน  องค์การใดที่ปราศจากความขัดแย้งโดยสิ้นเชิงจะมีบรรยากาศของความเฉื่อยชา
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ขาดชีวิตชีวาและก าลังเดินไปสู่ความตกต่ า   องค์การใดที่มีความขัดแย้งอยู่ในระดับปานกลางที่
พอเหมาะ   นอกจากไม่ก่อให้เกิดความแตกแยกแล้วความขัดแย้งดังกล่าว ยังเป็นเสมือนเครื่องมือไป
กระตุ้นให้เกิดความคิด    ริเริ่มสร้างสรรค์ใหม่ ๆ  ส่งเสริมการแข่งขันเชิงสร้างสรรค์  ก่อเกิดพฤติกรรม
ที่มีพลัง  สามารถน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีได้   ดังนั้นประเด็นส าคัญของปัญหาจึงมิใช่อยู่ที่ตัวความ
ขัดแย้งเองแต่อยู่ที่วิธีการบริหารความขัดแย้งมากกว่าในแง่ผลกระทบต่อองค์การ   กล่าวคือ  จะ
จัดการให้ความขัดแย้งนั้นส่งผลดีต่อองค์การ  (Functional conflict) หรือให้ความขัดแย้งกลายเป็น
อุปสรรคขัดขวางการท างานของ     องค์การ (Dysfunctional conflict)  
 วิธีการหนึ่ งที่นิยมอย่างกว้างขวางที่ใช้ ในการบริหารความขัดแย้งระหว่างกลุ่มก็ คือ  
กระบวนการเจรจาต่อรอง (Negotiation)   โดยถ้ามีวิธีด าเนินการที่ดีกระบวนการเจรจาต่อรองจะ
น าไปสู่ข้อยุติที่เสริมความร่วมมือต่อกันสูงขึ้นกว่าเดิม เพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเป็นผู้ชนะและได้ประโยชน์
มากขึ้น แต่ในทางกลับกันหากด าเนินการเจรจาต่อรองที่ขาดประสิทธิผลก็จะน าไปสู่การต่อสู้ที่รุนแรง
ขึ้นเช่นกัน 
 ในการเจรจาต่อรองจะประกอบด้วยสองฝ่ายที่มีผลประโยชน์ขัดแย้งมาหาข้อตกลงร่วมกัน  
โดยแต่ละฝ่ายจะน าข้อเสนอและแนวคิดของตนมาสู่การถกปัญหาและด าเนินการร่วมกัน  มีตัวอย่าง
การเจรจาต่อรองที่พบเห็นบ่อยๆ  เช่น  การเจรจาแก้ความขัดแย้งด้านแรงงาน  การเจรจาการค้า  
การเจรจาต่อรองจับตัวประกัน  เป็นต้น ในท านองเดียวกัน ผู้บริหารองค์การต้องท าหน้าที่ในการ
เจรจาต่อรองกับ  ผู้ใต้บังคับบัญชา  ผู้บังคับบัญชา  ผู้ค้าปลีก  และลูกค้าเป็นประจ าอยู่ทุกวันเช่นกัน 
 ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติ เมื่อบุคคลมีเป้าหมาย หรือจุดมุ่งหมายที่แตกต่าง
กัน และความแตกต่างเหล่านี้จะก่อให้เกิดเป็นความขัดแย้งต่อมาภายหลัง 

1.3.2 ควำมหมำยของควำมขัดแย้ง 
ความหมายของความขัดแย้ง พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ให้ค าอธิบาย 

“ขัดแย้ง” ว่า “ขัด” หมายถึง ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ขืนไว้ ส่วน “แย้ง” หมายถึง ไม่ตรงกัน ไม่ลงรอยกัน 
ต้านไว้ ทานไว้ รวมความแล้ว ความขัดแย้งจึงหมายถึง “สภาพความไม่ลงรอยกัน คือ ไม่ยอมท าตาม
และยังมีการต้านทานเอาไว้” ค าว่า “ความขัดแย้ง” ตรงกับภาษาอังกฤษว่า “Conflict” ซึ่งมีรากศัพท์
จากภาษาละตินว่า Confligere แปลว่า การต่อสู้ การท าสงคราม ความพยายามที่จะเป็นเจ้าของ การ
เผชิญหน้าเพื่อมุ่งร้าย การกระท าท่ีไปด้วยกันไม่ได้ คือ มีลักษณะตรงกันข้าม คือ การไม่ถูกกันเมื่อ
บุคคลมีความคิด ความสนใจ ความต้องการ หรือการกระท าที่ไม่เหมือนกัน (ชูเกียรติ แถวปัดถา, 2537: 
11-12) นอกจากนั้นแล้วมีนักวิชาการได้ให้ความหมายของความขัดแย้งไว้มากมาย ดังนี้ 

Webster Dictionary ได้อธิบายความหมายค าว่า ความขัดแย้ง (Conflict) ไว้ว่า มาจากภาษา
ลาติน คือ “Confligere” ซึ่งแปลว่า การต่อสู้ (Fight) การท าสงคราม (Warfare) ความไม่ลงรอยต่อ
กันหรือเข้ากันไม่ได้ (Incompatible) “การคัดค้านซึ่งกันและกัน” หรือ ตรงกันข้ามกัน (Opposition) 
ความแตกต่างระหว่างกลุ่มหรือเผ่าพันธุ์ สัมพันธภาพที่แตกต่างกันนี้ท าให้เป็นชนวนแห่งการต่อสู้
แข่งขันระหว่างกัน" จะเห็นได้ว่า ความขัดแย้งคือการไม่เข้าใจของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอัน
เนื่องมาจากความแตกต่างในเรื่องความคิด การกระท า การตัดสินใจ ซึ่งก่อให้เกิดผลกระทบต่อการ
ท างานของกลุ่ม หรือบุคคล (สิทธิพงศ์ สิทธิขจร, ม.ป.ป. ระบบออนไลน์.) 

ความขัดแย้ง (Conflict) เป็นค าที่มาจากภาษาละตินว่า confligere ตามความหมายของ 
Webster Dictionary ค าว่า Conflict หมายถึง การต่อสู้ การสงคราม การไม่ถูกกันเมื่อความสนใจ 
ความคิดหรือการกระท าไม่เหมือนกัน  
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ความขัดแย้งตามความหมายของราชบัณฑิตยสถาน (2542:137) หมายถึง การไม่ลงรอยกัน 
ซึ่งหากจะแยกพิจารณาค าว่า “ขัด” ราชบัณฑิตยสถาน (2542:133) หมายถงึ การไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ฝืน
ไว้และค าว่า “แย้ง” ราชบัณฑิตยสถาน (2542:681) หมายถึง ไม่ตรงหรือลงรอยเดียวกัน ต้านไว้ ทาน
ไว้ ดังนั้นจึงสรุปได้ว่า ความขัดแย้ง ประกอบด้วยอาการทั้งขัดและแย้ง ซึ่งหมายถึงการที่ทั้งสองฝ่ายจะ
ไม่ท าตามกันแล้วยังพยายามที่จะต้านเอาไว้อีกด้วย 

นักสังคมวิทยาและนักมานุษยวิทยาเห็นว่า “ความขัดแย้งเป็นผลผลิตของสิ่งแวดล้อมในทาง
สังคม (Social environments)” ส่วนนักเศรษฐศาสตร์เห็นว่า “ความขัดแย้งเป็นการศึกษาและการ
วิเคราะห์ถึงระหว่างผู้แสดงในรายการบางรายการที่หายากและมีคุณค่า (ทางวัตถุ) ส่วนนักรัฐศาสตร์
เห็นว่า “…เป็น สัมพันธภาพระหว่างอ านาจ อิทธิพล และอ านาจหน้าที่ เป็นพฤติกรรมทางสังคม มอง
ที่การแบ่งอ านาจทางสังคม เกี่ยวกับอ านาจ กระบวนการตัดสินใจระหว่างสถาบันต่างๆ การเมือง
ระหว่างเอกชน กลุ่ม และชาติ และสัมพันธภาพเช่นนั้น ท าให้เกิดความขัดแย้งขึ้นระหว่างบุคคล 
(ระหว่างผู้ตัดสินใจด้วยกัน) สังคม (รัฐบาลระดับต่างๆ) ระบบ” (อรุณ รักธรรม, 2526 : 4 อ้างจาก 
Albert F. Eldridge, 1979 : 4-5) 

เอกชัย กี่สุขพันธ์ (2538 : 71) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง (Conflict) คือ สภาพการณ์
ที่คนหรือกลุ่มคน เกิดความไม่เข้าใจกัน มีความรู้สึกไม่พึงพอใจหรือคับข้องใจที่จะปฏิบัติงาน 

สมยศ นาวีการ (2540 : 772) ได้ให้ความหมายไว้ ว่า ความขัดแย้ง คือการไม่เห็นพ้องที่ 
เกิดข้ึนจากความแตกต่างระหว่างบุคคลสองคน หรือกลุ่มสองกลุ่ม หรือมากกว่า ภายใต้ความขัดแย้ง 
ขององค์การ บุคคล หรือกลุ่ม อาจจะขัดขวางเป้าหมาย หรืองานระหว่างกัน 

นพพงษ์ บุญจิตราดุลย์ (2534 : 12) ได้ให้ความ หมายไว้ว่า ความขัดแย้ง หมายถึงสภาพที่ท า
ให้เกิดความคับข้องใจกัน หรอืตกอยู่ในสภาวะที่สามารถจะตัดสินใจหรือตกลงหาข้อยุติอันเป็นที่พอใจ
ของ ทั้งสองฝ่ายได้ 

พงษ์พันธ์ พงษ์โสภา (2542 : 141) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง (Conflict) คือ สภาพ
ของความไม่ราบรื่นที่เกิดข้ึนภายในตัวบุคคล หรือระหว่างกลุ่ม เนื่องจากมีความต้องการ หรือ
ผลประโยชน์ขัดแย้งกันและไม่สามารถตัดสินใจ หรือหาข้อตกลงร่วมกันได้โบวี่ และคณะได้ให้
ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง (Conflict) คือ สิ่งที่มีความเห็นไม่ตรงกัน (Disagreement) ซึ่งเป็นผล
มาจาก ความแตกต่างกันระหว่างบุคคลแต่ละคนมากกว่า 2  คนข้ึนไป หรือกลุ่มตั้งแต่ 2 กลุ่ม ขึ้นไป (ศิ
ริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ, 2552 : 475 อ้างจาก Bovee and others, 1993 : 521) 

โรบิน ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้งหมายถึง ปฏิสัมพันธ์ที่มีลักษณะของความไม่เป็น
มิตร หรือตรงกันข้ามกันทุกชนิด (เทพนม เมืองแมน และ สวิง สุวรรณ, 2540 : 238 อ้างจาก Robin, 
1974 : 73)   

เดวิด ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง (Conflict) หมาย ถึงการที่ทั้งสองฝ่ายมีการรับรู้ที่ไป
ด้วยกนัไม่ได้ ในเรื่องที่เกี่ยวกับการกระท า หรือจุดมุ่งหมาย ไม่ว่าการรับรู้นั้นจะถูกต้องหรือไม่ถูกต้องก็
ตาม คนที่อยู่ในความขัดแย้งจะมีความรู้สึกว่า ถ้าหากฝ่ายหนึ่งชนะ อีกฝ่ายหนึ่งก็จะแพ้ (เสริมศักดิ์ วิ
ศาลาภรณ์, 2534 : 11 อ้างจาก David, 1983 : 499) 

Argyris (อ้างใน อรุณ รักธรรมและปุระชัย เปี่ยมสมบูรณ์, 2527:30) กล่าวว่า “โดยทั่วไปความ
ขัดแย้ง คือเหตุการณ์อันเกิดขึ้นเมื่อบุคคลไม่อาจยืนอยู่ในสถานะจ ากัดสถานะหนึ่ง ความขัดแย้งเกิด
จากความต้องการที่ตรงกันข้ามกันในขณะหนึ่ง ความขัดแย้งอาจเกี่ยวกับความไม่สามารถตัดสินใจ
กระท าอย่างใดอย่างหนึ่ง หรือเป็นเพราะอยากท าท้ังสองสิ่งในเวลาเดียวกัน”  
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ความขัดแย้ง เป็นกระบวนการทางสังคม ความขัดแย้งเกิดขึ้นเมื่อแต่ละฝ่ายมีจุดมุ่งหมายที่ไป
ด้วยกันไม่ได้ และมีค่านิยมที่แตกต่างกัน ความแตกต่างนี้มักเกิดจากการรับรู้มากกว่าที่จะเป็นความ
แตกต่างทีเ่กิดขึ้นจริงๆ (Filley อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2540:11 ) ความขัดแย้ง หมายถึง 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่เกี่ยวข้องกับจุดมุ่งหมาย หรือวิธีการ หรือทั้งสองอย่างแต่เป็นการพ่ึงพา
อาศัยในทางลบอาจกล่าวอย่างกว้างๆ ได้ว่า  

ความขัดแย้ง หมายถึง การที่แต่ละฝ่ายไป ด้วยกันไม่ได้ในเรื่องเกี่ยวกับความต้องการ ไม่ว่าจะ
เป็นความต้องการจริง หรือศักยภาพท่ีจะเกิดตามต้องการ (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2540:11) 

ความขัดแย้ง เป็นความรู้สึกหรือปฏิกิริยาของบุคคลหรือกลุ่มคน ที่มีความคิดเห็น ค่านิยม 
และ เป้าหมายไม่เป็นไปในทางเดียวกัน รวมทั้งการต่อสู้เพ่ือทรัพยากรที่มีอยู่จ ากัด หรือการที่ฝ่ายหนึ่ง
รุกล้ า หรือขัดขวางการกระท าอีกฝ่ายเพ่ือให้เป้าหมายของตนบรรลุผล ซึ่งเป็นปฏิกิริยาในทางลบส่วน
แนวคิดเก่ียวกับความขัดแย้งในปัจจุบัน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2540) ได้รวบรวมประเด็นความ
ขัดแย้งไว้ว่า 

ความขัดแย้งอาจเป็นการส่งเสริมการปฏิบัติงานในองค์การ ควรจะมีการบริหารความขัดแย้ง
ให้เกิดผลดีที่สุด ความขัดแย้งอาจจะมีประโยชน์หรืออาจมีโทษข้ึนอยู่กับวิธีการบริหารในองค์การที่ดี
ที่สุดจะมีความขัดแย้งในระดับที่เหมาะสมซึ่งจะช่วยกระตุ้นแรงจูงใจให้คนปฏิบัติงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ ความขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งในองค์การ ความขัดแย้งเป็นของดีเพราะจะช่วยกระตุ้นให้คน
พยายามหาทางแก้ปัญหา 

นอกจากนี้ยังได้มีการพยายามให้ความหมายของค าว่าขัดแย้งซึ่งมีลักษณะที่ส าคัญ ดังนี้ 
1. ความขัดแย้ง เกิดขึ้นเม่ือบุคคลต้องมีกำรตัดสินใจ แต่ละคนจะมีการตัดสินใจที่แตกต่าง

กันไปขึ้นอยู่กับการเลือกกระท า 
2. ความขัดแย้ง ความขัดแย้งเกิดขึ้นระหว่ำงบุคคลเมื่อไม่สำมำรถท ำให้ทุกฝ่ำยบรรลุ

เป้ำหมำยหรือควำมพึงพอใจร่วมกันได้  
3. ความขัดแย้งเป็นกระบวนการทางสังคม เกิดขึ้นเม่ือแต่ละฝ่ำยมีกำรรับรู้ที่แตกต่ำงกัน 

ค่านิยมท่ีแตกต่างกัน และแต่ละฝ่ายมีจุดมุ่งหมายที่เข้ากันไม่ได้ท าให้เกิดความขัดแย้งตามมา 
ควำมขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นตำมธรรมชำติ และไม่ใช้เป็นแต่เพียงการกระทบกระทั่งทางกายแต่ยัง
สร้างความกระทบกระทั่งทางจิตใจ ได้แก่ การก่อให้เกิดความขัดแย้งทางความคิด การขัดแย้งทาง
อารมณ์ และเกิดความกดดันทางด้านจิตใจ เป็นต้น ดังนั้น นักบริหารต้องตระหนักว่า กลยุทธ์การ
จัดการความขัดแย้งจะต้องค านึ่งถึงสมมติฐานที่ว่า  

ควำมขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ แต่สำมำรถจัดกำรได้ โดยผู้น าที่รู้จักและเข้าใจ
ธรรมชาติของความขัดแย้ง สามารถเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นสิ่งที่สร้างสรรค์ต่อองค์การได้ เนื่องจาก
ความขัดแย้งในปริมาณท่ีเหมาะสมสามารถก่อให้เกิดการจูงใจให้คนริเริ่มแก้ใขปัญหาได้ ดังนั้นนัก
บริหารที่เข้าใจธรรมชาติของความขัดแย้งย่อมได้เปรียบในการที่จะควบคุมความขัดแย้งให้อยู่ใน
ปริมาณที่เหมาะสมต่อการบริหารองค์การ 

1.3.3 ธรรมชำติของควำมขัดแย้ง 
จุดก าเนิดที่แท้จริงของความขัดแย้งนั้น เกิดจากความได้ไม่เพียงพอ หรือความขาดแคลน

ทรัพยากรธรรมชาติที่ถูกก าหนดโดยสังคม ความไม่พอใจและข้อเท็จจริงต่างๆ ที่เก่ียวกับความขาด
แคลนสิ่งที่ไม่เป็นไปตามธรรมชาติ เป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ที่จะน าไปสู่การแข่งขันเพ่ือจะได้มาซึ่ง
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ทรัพยากรที่ต้องการในกระบวนการของการแข่งขันนั้น โดยทั่วไปแล้ว ความขัดแย้งจะเกิดขึ้นจาก
ลักษณะส าคัญ 3 ประการคือ 

1. กำรขำดแคลนทรัพยำกรธรรมชำติ ซึ่งทรัพยากรในท่ีนี้ไม่ได้หมายถึงแต่เพียงวัตถุดิบที่ใช้
ในการผลิตแต่เพียงอย่างเดียว ยังหมายรวมถึงสิ่งที่สามารถมองเห็นได้ และมองเห็นไม่ได้ เช่น 
ทรัพยากร บุคคล เงิน วัสดุ ต าแหน่งหน้าที่ เกียรติยศ และสถานภาพที่ด ารงอยู่ 

2. ควำมขัดแย้งอำจจะเกิดขึ้นเม่ือบุคคลหรือกลุ่มคนแสวงหำทำงท่ีจะควบคุมกิจกำรงำน
หรือ อ ำนำจ ซึ่งเป็นสมบัติของคนอ่ืน หรือ กลุ่มอ่ืน ความขัดแย้งนี้เป็นผลมาจากการก้าวก่าย ในงาน 
หรือ อ านาจหน้าที่ของบุคคลอ่ืน 

3. ควำมขัดแย้งอำจเกิดขึ้นเม่ือบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ไม่สำมำรถที่จะตกลงกันได้ เกี่ยวกับ 
เป้ำหมำย หรือวิธีกำรในกำรท ำงำน ต่างคนต่างก็มีเป้าหมาย วิธีการ และสไตล์ในการท างานที่
แตกต่างกันออกไป ซึ่งเป้าหมายและวิธีการดังกล่าวนี้เป็นสิ่งที่ไปด้วยกันไม่ได้ 
1.4 สำเหตุที่ท ำให้มนุษย์ขัดแย้งกัน 
 อุทัย หิรัญโต (2523:218) ได้ชี้ให้เห็นว่าสาเหตุที่ท าให้มนุษย์ขัดแย้งกัน อาจแบ่งออกได้เป็น 3 
ประการคือ 
 1. ควำมคิดเห็น ความคิดเห็นที่ตรงกันของบุคคลจะช่วยให้บุคคลคบค้าสมาคมกันได้อย่าง
ราบรื่น แต่ถ้าความคิดเห็นไม่ลงรอยกันและฝ่ายหนึ่งไม่ยอมรับความคิดเห็นของอีกฝ่ายว่าถูกต้อง 
ความขัดแย้งก็จะเกิดขึ้น 

2. แนวทำงปฏิบัติ ผู้ที่มีแนวความคิดเห็นอย่างเดียวกัน ย่อมจะร่วมงานกันได้ แต่แนวทาง
ปฏิบัติย่อมจะแตกต่างกัน เพราะการท างานส าเร็จตามเป้าหมาย ทุกคนย่อมแสวงหาหนทางปฏิบัติที่
ตนคิดว่าเหมาะสม คนที่มีความคิดเห็นตรงกันในหลักการ อาจไม่เห็นด้วยกับวิธีปฏิบัติของอีกฝ่ายหนึ่ง
ก็ได้ ความขัดแย้งอาจจะเกิดขึ้นจากเหตุนี้ได้อีกทางหนึ่ง 

3. ผลประโยชน์ คือสิ่งที่ทุกคนต้องการหรือความพอใจของแต่ละคนความขัดแย้งกันเพราะ
ผลประโยชน์มองเห็นได้ชัดเจนและเกิดขึ้นในชีวิตประจ าวันมากที่สุด ผลประโยชน์เป็นมูลเหตุที่
ก่อให้เกิดความขัดแย้ง โดยเฉพาะผลประโยชน์ในทางเศรษฐกิจและการเมือง 
1.5 สำเหตุของควำมขัดแย้ง 

ดยุค (Duke, 1976) ดยุค ได้สรุปแนวคิดถึงสาเหตุส าคัญที่ท าให้เกิดความขัดแย้งไว้ดังนี้ คือ 
1. ความเป็นเจ้าของ การใช้และการกระจายของสินค้าและทรัพยากรต่างๆ ท าให้เกิดความ

ขัดแย้ง 
2. เกียรติยศ ศักดิ์ศรีท าให้เกิดความขัดแย้ง 
3. การควบคุมท าให้เกิดความขัดแย้ง 
4. ค่านิยมท าให้เกิดความขัดแย้ง 
5. บทบาทท าให้เกิดความขัดแย้ง 
6. วัฒนธรรมท าให้เกิดความขัดแย้ง 
7. อุดมการณ์ท่ีต่างกันท าให้เกิดความขัดแย้ง (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2534 : 45 อ้างจาก 

James T. Duke, 1976 : 238 ) 
นิวแมน และบรูล (Pneuman and Bruehl 1982) นิวแมน และบรูล แบ่งสาเหตุความ

ขัดแย้งเป็น 3 กลุ่มคือ 
1. ตัวบุคคลหรือกลุ่มซึ่งมีความแตกต่างกันจะท าให้เกิดความขัดแย้งได้ประกอบไปด้วย 
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       1.1 ภูมิหลังที่แตกต่างกันซึ่งประกอบไปด้วย วัฒนธรรมที่แตกต่าง การศึกษาที่
แตกต่าง ค่านิยมความเชื่อท่ีแตกต่าง ประสบการณ์ที่แตกต่าง 
       1.2 แบบฉบับ (style) ที่แตกต่างกันซึ่งสามารถจ าแนกได้คือ แบบฉบับทางจิตวิทยา 
(psychological style) เช่นวิธีคิด ความรู้สึก ประสาทสัมผัส แบบฉบับทางอารมณ์ (emotional 
style) แบบฉบับทางการเจรจา (negotiation style) แบบฉบับทางภาวะผู้น า (leadership style) 
       1.3 การรับรู้ที่บิดเบือน และการตีความหมายของการรับรู้ที่แตกต่างกัน 
       1.4 ความรู้สึกของแต่ละคนที่แตกต่างกันจะน ามาสู่ความขัดแย้งได้ 

2. การสื่อสารระหว่างกัน (communication) ที่ไม่ดีซึ่งสามารถพิจารณาจากกระบวนการซึ่ง
ประกอบไปด้วยสามส่วนคือ 
       2.1 ปัญหาจากผู้ส่งข่าว ได้แก่ผู้ส่งข่าวส่งข่าวไม่สมบูรณ์ หรือส่งข่าวน้อยไป ไม่มี
ความชัดเจน ใส่ความหมายไม่ถูกต้อง การแปลงความคิดเป็นข่าวสารไม่ถูกต้อง 
       2.2 ปัญหาจากสื่อที่ไม่ดี ไม่เหมาะสม โดยมีการบิดเบือน มากเกินพอดี หรือมี
สิ่งรบกวน 
       2.3 ปัญหาจากผู้รับกล่าวคือ ผู้รับมีความสามารถในการตีความไม่ดีพอ ความเข้าใจ
ไม่ตรงกันกับผู้ส่งข่าว 

3. สภาพของตัวองค์การที่จะท าให้เกิดความขัดแย้งคือ 
       3.1 การมีทรัพยากรจ ากัดจะท าให้มีการแข่งขันและแก่งแย่งกันก็จะท าให้เกิดความ 
ขัดแย้งได้ 
       3.2 ความไม่โปร่งใสความคลุมเครือในบทบาทหน้าที่ หรือโครงสร้างก็จะท าให้เกิด
ความขัดแย้งได้ 
       3.3 กฎเกณฑ์ในการท างานที่เข้มงวดก็จะท าให้เกิดความขัดแย้งได้ 
       3.4 การแข่งขันในเรื่องต่างๆก็จะท าให้เกิดความขัดแย้งได้ 
       3.5 บุคคลหรือกลุ่มท่ีได้รับข้อยกเว้นไม่ต้องปฏิบัติตามบทบาท หรือมาตรฐานที่
ก าหนดก็จะท าให้เกิดความขัดแย้งได้ (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2534 : 45) 

สถำบัน อเล็กซำนเดอร์ แฮมิลตั้น (Alexander Hamilton Institute, 1983) นักวิชาการ
จากสถาบัน อเล็กซานเดอร์ แฮมิลตั้น ชี้ให้เห็นว่า ความขัดแย้งระหว่างบุคคล เกิดจากสาเหตุ
ดังต่อไปนี้ 

1. ความแตกต่างกันทางบุคลิกภาพ และวัฒนธรรม 
2. ความแตกต่างกันทางค่านิยม คุณธรรม อุดมการณ์ปรัชญา การเลี้ยงดู การศึกษา ศาสนา 
3. ความแตกต่างกันทางการรับรู้และประสบการณ์ 
4. ความแตกต่างกันทางเป้าหมาย ภูมิหลัง 
5. การแข่งขันกันเพ่ือให้ได้ทรัพยากรที่จ ากัด เช่น คน เงิน สิ่งของต่างๆ ยศ ต าแหน่งเป็นต้น 
6. การพ่ึงพาอาศัยกัน งานที่เกี่ยวข้องกัน การแข่งกันเรื่องของผลงาน 
7. แรงกดดันจากที่ต้องรับบทบาทที่ได้รับ 
8. การถูกแทรกแซงสถานภาพ ทั้งแบบทางการและไม่เป็นทางการ  

1.6 กระบวนกำรควำมขัดแย้ง 
กระบวนการของความขัดแย้งจะเริ่มต้นจากสถานการณ์ของความขัดแย้ง ซึ่งประกอบไปด้วย 

บุคคล พฤติกรรม ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และสภาพแวดล้อม 
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กระบวนการของความขัดแย้งตามแนวคิดของฟิลเลย์ (Alan Filley, 1975) ประกอบด้วย 6 
ขั้นตอน คือ  

1. สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขัดแย้ง เป็นสภาพที่จะน าไปสู่ความขัดแย้งซึ่งเป็นผลมาจาก 
ความสัมพันธ์ทางสังคม เช่น ความคลุมเครือของอ านาจ อุปสรรคในการสื่อความหมาย เป็นต้น 

2. ความขัดแย้งที่รับรู้ได้ เป็นการรับรู้ของฝ่ายต่างๆว่ามีความขัดแย้งเกิดขึ้น 
3. ความขัดแย้งที่รู้สึกได้ เป็นความรู้สึกของฝ่ายต่างๆว่ามีความขัดแย้งเกิดข้ึน 
4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด เป็นพฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกมาให้เห็นเมื่อรับรู้หรือรู้สึกว่ามี

ความขัดแย้งเกิดขึ้น 
5. การแก้ปัญหาหรือการระงับปัญหา เป็นการท าให้ความขัดแย้งสิ้นสุดลงหรือลดลง 
6. ผลจากการแก้ปัญหา เป็นผลที่เกิดข้ึนตามมาภายหลังจากการแก้ปัญหาความขัดแย้งแล้ว 
1.6.1 กระบวนกำรของควำมขัดแย้งตำมแนวคิดของโธมัส (Thomas, 1976) 
โธมัสเชื่อว่าความขัดแย้งเป็นกระบวนการ เมื่อความขัดแย้งตอนแรกสิ้นสุดลงก็นจะเกิดความ

ขัดแย้งต่อมาอีก โดยที่ขั้นสุดท้ายของตอนแรกจะไปกระตุ้นหรือเป็นสิ่งเร้าให้เกิดความขัดแย้งในตอน
ต่อไป ซึ่งในแต่ละตอนจะมีเหตุการณ์เกิดข้ึนตามล าดับ ดังนี้ 

1. เกิดความคับข้องใจ 
2. เกิดมโนทัศนีเกี่ยวกับความขัดแย้ง 
3. แสดงพฤติกรรมออกมา 
4. เกิดปฏิกิริยาของอีกฝ่ายหนึ่ง 
5. ผลของความขัดแย้งที่เกิดข้ึนตามมา 
กระบวนการความขัดแย้งตามแนวคิดรอบบินส์ (Robbins,1983) แบ่งกระบวนการของความ

ขัดแย้งออกเป็น 4 ขั้นตอน ดังนี้ 
1. ศักยภาพของการเป็นปกปักษ์กัน 
2. การรู ้
3. พฤติกรรมที่แสดงออก 
4. ผลของความขัดแย้ง 
1.6.2 กระบวนกำรของควำมขัดแย้ง 
แมคและสไนเดอร์ (Mack and Snyder)  แมคและสไนเดอร์ สรุปคุณลักษณะของพฤติกรรม 

และความสัมพันธ์ของบุคคลในสถานการณ์ขัดแย้งมีดังนี้ 
1. การขัดแย้งกันจะต้องมีอย่างน้อย 2 ฝ่าย ซึ่งอาจเป็นบุคคลหรือกลุ่มก็ได้ 
2. ความขัดแย้งเกิดจากการมีต าแหน่ง หรือทรัพยากรไม่พอเพียง 
3. พฤติกรรม ของความขัดแย้งเป็นพฤติกรรมที่ฝ่ายหนึ่งมุ่งท าลาย การท าร้าย สกัดกั้น หรือ

ควบคุม อีกฝ่ายหนึ่งโดยความสัมพันธ์ในความขัดแย้งคือฝ่ายหนึ่งจะได้หรือชนะ ต่อเมื่ออีกฝ่ายเสีย
หรือแพ้  

4. ความขัดแย้งมีปฏิสัมพันธ์ (Interaction) ระหว่างฝ่ายต่างๆ และมีการกระท าที่ตรงกันข้าม 
5. ความสัมพันธ์ในความขัดแย้งเกี่ยวข้องกับความพยายามที่จะมีอ านาจหรือใช้อ านาจ  
6.  ความขัดแย้งก่อให้เกิดกระบวนการปฏิสัมพันธ์ทางสังคมข้ันพื้นฐาน 
7. กระบวนการความขัดแย้งท าให้ปฏิสัมพันธ์ทางสังคมขาดลงชั่วคราว 
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8. ความสัมพันธ์ในความขัดแย้งจะเป็นตัวท าให้เปลี่ยนมาตรฐาน และความคาดหวังในการ
ท างาน (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2534 : 89 อ้างจาก Mack and Snyder, 1972 : 8-9) 

ฟิลเลย์ (Filley, 1975) ฟิลเลย์ มีแนวคิดว่า กระบวนการของความขัดแย้งมี 6 ขั้นตอน  
1. สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขัดแย้ง (Antecedent Conditions of Conflict) เป็น

สภาพที่ไม่มีความขัดแย้ง แต่จะเกิดความขัดแย้ง 
2. ความขัดแย้งที่รับรู้ได้ (Perceived Conflict) ฝ่ายต่างๆรู้ว่ามีความขัดแย้งจาก

สภาพการณ์ 
3. ความขัดแย้งที่รู้สึกได้ (Felt Conflict) เป็นความรู้สึกของบุคคลว่า ถูกคุกคาม ถูกเกลียด 

ชัง กลัว หรือไม่ไว้ใจ 
4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด (Manifest Behavior) เป็นการแสดงออกของบุคคล เช่น ก้าวร้าว 

แข่งขัน โต้เถียง แก้ปัญหา 
5. การแก้ปัญหาหรือระงับความขัดแย้ง (Conflict Resolution or Suppression) เป็นการ

ที่ท าให้ความขัดแย้งสิ้นสุดลง โดยการตกลงกัน หรือชนะกัน 
6. ผลจากการแก้ปัญหา (Resolution Aftermath) ผลท่ีตามมาจากการแก้ปัญหา  (เสริมศักด์ิ 

วิศาลาภรณ์, 2534 : 89 อ้างจาก Filley, 1975 : 4)  
1.7 นิยำมของควำมขัดแย้ง 
 ความขัดแย้งเป็นกระบวนการที่ฝ่ายหนึ่งรับรู้ว่าอีกฝ่ายหนึ่งกระท าการหรือคิดท่ีจะกระท าการ 
ให้เกิดผลกระทบทางลบต่อผลประโยชน์ของฝ่ายตน จากนิยามดังกล่าวสรุปได้ว่าความขัดแย้ง  
ประกอบด้วย  
 (1)  มีผลประโยชน์ตรงกันข้ามระหว่างบุคคลหรือกลุ่ม  
 (2)  ยอมรับการอยู่ตรงข้ามกัน    
 (3)  แต่ละฝ่ายต่างเชื่อว่าอีกฝ่ายหนึ่งจะขัดขวางต่อผลประโยชน์ของฝ่ายตน และ    
 (4)  มีการกระท าเพ่ือให้เกิดการขัดขวางดังกล่าวขึ้นจริง 
1.8 ประเภทของควำมขัดแย้ง 

1. ควำมขัดแย้งของบุคคล อาจเป็นความขัดแย้งภายในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict)
เป็นสภาวะที่บุคคลรับรู้ถึงความขัดแย้งในจิตใจตนเองเมื่อเผชิญเป้าหมาย ค่านิยม ความเชื่อ ความ
ต้องการหลายๆอย่างที่แตกต่างในเวลาเดียวกัน ซึ่งเป็นลักษณะที่ตนชอบทั้งคู่หรือต้องเลือกพียงอย่าง
เดียว หรือสิ่งที่จะต้องเลือกมีทั้งข้อดีข้อเสียที่ตนเองชอบและข้อเสียที่ตนองไม่ชอบ ท าให้ตัดสินใจ
ล าบากว่าจะเลือกหรือไม่เลือก นอกจากได้อาจเป็นความขัดแย้งในบทบาทความขัดแย้งภายในบุคคล
ยังเกิดข้ึนเมื่อบุคคลมีความไม่แน่ใจว่าเขาถูก คาดหมายให้ปฏิบัติงานอะไรหรือถูกคาดหมายให้ปฏิบัติ 
งานเกินความสามารถของตน 

ความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict) ส่วนใหญ่เป็นผลมาจากบุคลิกภาพ
ค่อนข่างก้าวร้าว ย่อมจะเกิดความขัดแย้งกับผู้อ่ืนได้ง่าย โดยเฉพาะกับบุคคลที่มีความรู้สึกไว และ
ความขัดแย้งของบุคคลย่อมมีผลต่อความขัดแย้งของ องค์การโดยส่วนรวมด้วย เพราะบุคคลเป็น
องค์ประกอบขององค์การ 

2. ควำมขัดแย้งขององค์กำร ความขัดแย้งขององค์การเป็นการต่อสู้ดิ้นรนที่แสดงออกจน
เป็นที่สังเกตเห็นด้วยกันได้ทั้งสองฝ่าย และความขัดแย้งขององค์การเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมหรือ
ระบบองค์การที่บุคคลต้องมีปฏิสัมพันธ์ต่อกันในการปฏิบัติงาน(จินตนา อ้างถึงใน แก้ววิบูลย์ แสงพล
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สิทธิ์, 2534) นอกจากนี้แล้ว ความขัดแย้งเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องเกิดข้ึนเสมอในหน่วยงานแต่จะ
แสดงออกมาให้เห็นได้เด่นชัดในลักษณะต่างๆ หรือไม่นั้น ก็ข้ึนอยู่กับสาเหตุและผลกระทบว่าจะ
รุนแรงมากน้อยแค่ไหน การเกิดกรณีความขัดแย้งนั้นมีลักษณะเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง โดยต้องมี
จุดเริ่มต้นหรือสาเหตุหรือจุดก่อตัวก่อนแล้วจึงพัฒนาขึ้นเป็นสายโซ่ที่ต่อเนื่องกัน 

ประเภทของความขัดแย้ง ความขัดแย้งในสังคมย่อมเกิดขึ้นได้เสมอ โดยเฉพาะความ
ขัดแย้งในองค์กรในส่วนของนายจ้างกับลูกจ้าง เพราะว่าคนทั้งสองฝ่ายมีจุดประสงค์และจุดมุ่งหมาย
ต่างกัน จากการศึกษาของ March และ Simon (1958:102) พบว่าความขัดแย้งแบ่งออกเป็น 3 
ประเภท คือ 

1. ความขัดแย้งต่อตนเอง (Individual Conflict) เป็นความขัดแย้งที่บุคคลมีต่อ
การกระท าของตนเอง แบ่งออกเป็น 

 1.1 รักพ่ีเสียดายน้อง (Approach-Approach Conflict) เป็นความต้องการ
หรือพอใจทั้งสองอย่าง แต่เลือกได้เพียงอย่างเดียว 

 1.2 หนีเสือปะจระเข้ (Avoidance-Avoidance Conflict) เป็นความรู้สึกท่ีไม่
ต้องการไม่ปรารถนาทั้ง 2 อย่าง แต่ต้องเลือก 1 อย่าง 

 1.3 เกลียดตัวกินไข่ (Approach-Avoidance Conflict) คือมีทั้งสิ่งที่พอใจไม่
พอใจอยู่ร่วมกัน จ าเป็นต้องเผชิญหน้าทั้ง 2 อย่างในเวลาเดียวกัน 

2. ความขัดแย้งในองค์กร (Organizational Conflict) เมื่อคนแต่ละคนมาอยู่
ร่วมกัน ท ากิจกรรมต่างๆ ร่วมกันจะมีความคิดเห็นต่างกัน มีวิธีการคิดที่ไม่เหมือนกัน ค่านิยมอคติ การ
รับรู้ ผลประโยชน ์เกิดจากการแบ่งทรัพยากรและงบประมาณมีจ านวนจ ากัดหรือเกิดการเปลี่ยนแปลง
เทคนิคในการท างาน ความแตกต่างในหน้าที่การท างาน ล้วนเป็นสาเหตุที่จะท าให้เกิดความขัดแย้งได้ 
ทั้งสิ้น 

3. ความขัดแย้งระหว่างองค์กร (Inter organization Conflict) เป็นความขัดแย้งที่
เกิดข้ึนระหว่างองค์กรกับองค์กร หรือระหว่างกลุ่มกับกลุ่ม เช่นผลประโยชน์ขัดกัน 

กระบวนการความขัดแย้ง ความขัดแย้งเป็นกระบวนการที่เกิดข้ึนระหว่าง 2 ฝ่าย 
หรือมากกว่า 2 ฝ่ายขึ้นไป ค าว่าฝ่ายในที่นี้หมายถึง บุคคล หรือองค์การก็ได้ ซึ่ง Filley (1975) เสนอ
กระบวนการความขัดแย้ง Filley ได้เสนอกระบวนการของความขัดแย้ง โดยแบ่งออกเป็น 6 ขั้นตอน 
ดังนี้ 

1. สภาพก่อนเกิดความขัดแย้ง (Antecedent Condition of Conflict) เป็น
ลักษณะของสภาพการณ์ที่อาจปราศจากความขัดแย้ง แต่จะน าไปสู่การขัดแย้ง เช่น 

 1.1 ลักษณะส่วนบุคคล คนบางคนมีลักษณะที่พร้อมจะก่อให้เกิดความขัดแย้ง
กับผู้อ่ืนอยู่เสมอ เช่น ก้าวร้าว ไม่รับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน มีอคติต่อผู้อ่ืน จู้จี้ จุกจกิ ไม่มีมนุษย
สัมพันธ์ 

 1.2 จุดมุ่งหมาย ค่านิยม วัตถุประสงค์ แตกต่างกัน 
 1.3 ปัญหาอุปสรรคจากการสื่อสาร 
 1.4 ความจ ากัดของทรัพยากร 
 1.5 ลักษณะโครงสร้าง ประเภทขององค์กร ได้แก่ บรรยากาศในการท างาน 

การแข่งขันให้ได้มาซึ่งความส าเร็จ 
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2. ความขัดแย้งที่รับรู้ได้ (Perceived Conflict) เป็นการรับรู้จากสภาพการณ์ท่ี
เกิดข้ึนของฝ่ายต่างๆ ว่ามีความขัดแย้งเกิดข้ึน 

3. ความขัดแย้งที่รู้สึกได้ (Felt Conflict) เป็นความรู้สึกของบุคคลว่าเกิดความ
ขัดแย้ง โดยอาจมีความรู้สึกว่า ถูกคุกคาม ถูกเกลียดชัง กลัว หรือไม่ไว้วางใจ 

4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด (Minifest Behavior) เป็นการแสดงออกของบุคคลเมื่อ
รับรู้ หรือ รู้สึกว่ามีความขัดแย้งเกิดขึ้น อาจแสดงความก้าวร้าว การแข่งขัน การโต้เถียงหรือการ
แก้ปัญหา 
1.9 ลักษณะของควำมขัดแย้ง 

ลักษณะความขัดแย้ง ความขัดแย้งเป็นเรื่องที่เกิดข้ึนอยู่ตลอดเวลาในหน่วยงานหรือในองค์กร 
ซึ่งลักษณะของความขัดแย้งที่เกิดขึ้น  อาจเป็นไปในแนวทางสร้างสรรค์หรือเป็นประโยชน์   และ
ในทางท าลายหรือไม่เป็นประโยชน์ ซึ่งเสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ์  (2534, หน้า 43-44) ได้กล่าวถึง
ลักษณะของความขัดแย้งไว้  ดังนี้ 
            1.9.1 ลักษณะของควำมขัดแย้งที่มีประโยชน์     มีลักษณะดังต่อไปนี้ 

1. เป็นความขัดแย้งที่จะช่วยท าให้เข้าใจความคิด การรับรู้ ทัศนคติ   ค่านิยมและจุดยืนของ
บุคคล  และใช้การมีส่วนร่วมเพ่ือแก้ปัญหาความขัดแย้ง     

2. เป็นความขัดแย้งที่ท าให้ทั้งผู้น าและผู้ตามตื่นตัวแสวงหาข้อมูลที่ถูก ต้องร่วมมือกันท างาน
ด้วยความสุขุมรอบคอบเพื่อบรรลุสิ่งที่ดีกว่า 

3. เป็นความขัดแย้งที่มีเป้าหมายเหมือนกันหรือสอดคล้องกัน       แต่ขัดกันในวิธีการที่จะ
บรรลุถึงเป้าหมายนั้นๆ 
          4. เป็นความขัดแย้งในหลักวิชา มิใช่ขัดแย้งเนื่องมาจากอคติส่วนตัว 
          5. ความขัดแย้งเป็นไปอย่างมีเหตุผลใช้เหตุผลในการแก้ปัญหามากกว่าการใช้อารมณ์ 
          6. คู่ขัดแย้งพยายามจะเข้าใจอีกฝ่ายหนึ่ง มีความคิดอย่างผู้ใหญ่ พยายามสื่อความหมายเพ่ือ  
เข้าใจความสนใจ  ความต้องการ  และความคิดของอีกฝ่ายหนึ่ง 
 7. เป็นความขัดแย้งที่สร้างความก้าวหน้าและพัฒนาหน่วยงานหรือองค์กร 
 8. เป็นความขัดแย้งที่มีประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัวโดย ตระหนักถึงคุณธรรม
และศีลธรรม จริยธรรมในสังคม 
          9. เป็นความขัดแย้งที่จะก่อให้เกิดความขัดแย้งอย่างอ่ืน หรือไม่ก็เป็นข้ออ้างเพ่ือ 
ให้เกิดความขัดแย้งอย่างใหม่ 

1.9.2 ลักษณะของควำมขัดแย้งที่ไม่มีประโยชน์       มีลักษณะดังนี้ 
1. เป็นความขัดแย้งที่มุ่งเอาชนะกันให้ได้ โดยใช้วิธีการต่างๆ นาๆ เช่น การใช้อ านาจ   

อารมณ์  ส านวนโวหาร  กฎหมู่  หรือช่องว่างของระเบียบ 
2. คู่ขัดแย้งไม่พยายามเข้าใจฝ่ายตรงข้าม ลดหรืองดการสื่อความหมายอย่างบิดเบือน 
3. คู่ขัดแย้งพยายามที่จะเห็นว่าฝ่ายตนถูกต้องที่สุด    คนอ่ืนเป็นฝ่ายผิดโดยอ้างเหตุผลที่ฟัง

ไม่ข้ึนหรือฟังไม่ได้  เช่น  อ้างความเป็นหัวหน้า   อ้างนโยบายที่ไม่ชอบด้วยเหตุผล  คนมีอายุมักอ้าง
ว่ามีประสบการณ์มากกว่าหรืออาบน้ าร้อนมาก่อน  คนมีอายุน้อยมักอ้างความทันสมัย ความรวดเร็ว 
เป็นต้น 
           4. การแก้ปัญหาความขัดแย้งไม่ตรงประเด็น เช่น ระบายความขัดแย้งกับคนอ่ืนที่ไม่ 
เกี่ยวข้อง  ก่อให้เกิดอคติส่วนบุคคล  เกิดแนวร่วมในความขัดแย้ง 



14 
 

           5. ผู้บริหารมักจะแก้ความขัดแย้งโดยยึดผลประโยชน์ของกลุ่มตน    หรือของคณะที่ 
สนับสนุนตนเป็นที่ตั้ง  โดยไม่ค านึงถึงประโยชน์ส่วนรวมหรือหน่วยงาน 
           6. ผู้บริหารมักจัดการกับความขัดแย้งโดย   “มองใกล้” มากกว่า      “มองไกล”    และ  
“มองแคบ” มากกว่า  “มองกว้าง”     ต้องการเพียงเพ่ือยุติความขัดแย้งเท่านั้นโดยไม่     
ค านึงถึงว่าการกระท าของตนจะก่อให้เกิดความขัดแย้งอย่างอ่ืนตามมา 
           7. เป็นความขัดแย้งที่ผู้บริหารจัดการกับความขัดแย้ง       โดยมุ่งที่ความอยู่รอดของตน 
มากกว่าความอยู่รอดและความเจริญขององค์กรในอนาคต 

พิมลพรรณ  พงษ์สวัสดิ์  (2533, 13-14) ได้ให้ทัศนะในเรื่องลักษณะของความขัดแย้ง
ไว้  4  ลักษณะ  คือ 

1. ควำมขัดแย้งระหว่ำงบุคคล  เป็นเรื่องพ้ืนฐานธรรมดาที่จะต้องเกิดขึ้น   ความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคล มีสาเหตุมาจากความแตกต่างของบุคคล ทั้งในด้านเพศ การศึกษา ปรัชญาแนวความคิด
และระบบคุณค่า ฯลฯ  นอกจากนี้ก็อาจมีสาเหตุมาจากองค์กร คืองานที่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติอาจ
เป็นตัวการให้เกิดความขัดแย้ง  เพราะต้องแข่งขันแย่งชิงทรัพยากร ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดในหน่วยงาน
ราชการ เช่น  การแข่งขันกันเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง  ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นเหล่านี้เป็นเพราะทุกคน
ต้องการที่จะมีสถานภาพ  มีอิทธิพล  มีชื่อเสียง  และมีอ านาจ 
           2. ควำมขัดแย้งระหว่ำงบุคคลต่อกลุ่ม  บุคคลที่ปฏิบัติงานในองค์กรอาจไม่เห็นด้วยกับการ
ด าเนินงานของกลุ่ม  ท าให้เกิดความขัดแย้งระหว่างบุคคลนั้นและผู้ร่วมปฏิบัติงานอ่ืนๆ หรือเกิดความ
ขัดแย้งต่อองค์กร  สาเหตุของความขัดแย้งนี้  อาจมีมาตั้งแต่เริ่มที่บุคคลนั้นเข้าสมัครงาน  เนื่องจาก
เวลาสัมภาษณ์มีน้อย  อาจได้ผู้ที่ไม่เหมาะสมกับงานเข้ามาท างาน   จึงก่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้น 
           3. ควำมขัดแย้งระหว่ำงกลุ่มต่อกลุ่ม  องค์กรประกอบด้วยบุคคลหลายกลุ่ม  ความขัดแย้ง
ระหว่างกลุ่มจึงเป็นสิ่งหลีกเลี่ยงไม่พ้น   ทั้งนี้สาเหตุพื้นฐานส าคัญ  2  ประการ  จากการแย่งชิง
ทรพัยากรที่มีอยู่จ ากัด  และความแตกต่างกันในรูปแบบของการบริหารที่ต้องการให้การปฏิบัติงาน
เป็นไป อย่างมีประสิทธิภาพ  ตัวอย่างของความขัดแย้ง  เช่น  หน่วยงานหนึ่งต้องการเงินสนับสนุน
ทางด้านวิจัย  แต่อีกหน่วยหนึ่งต้องการเงินสนับสนุนด้านอุปกรณ์การสอน  ก็ท าให้เกิดการต่อสู้ด้าน
ทรัพยากร  ยิ่งมีหลายกลุ่มแตกต่างกัน  ก็ต้องมีรูปแบบในการบริหารที่แตกต่างกันออกไป  ความ
แตกต่างในด้านนโยบายและการด าเนินการ  อาจก่อให้เกิดความขัดแย้ง  เพราะผู้ปฏิบัติงานย่อมมีข้อ
เปรียบเทียบเกี่ยวกับผลประโยชน์และส่วนได้ส่วน เสียที่แตกต่างกัน 

4. ควำมขัดแย้งระหว่ำงองค์กรต่อองค์กร  จะเห็นได้ชัดในวงการธุรกิจที่มีการแข่งขันเพื่อ
แย่งตลาด  แย่งลูกค้า  รายได้  ฯลฯ  หากองค์กรใดไม่สามารถแข่งขันได้ก็จะประสบความ
หายนะ  ทางด้านการเงิน  ต้องล้มเลิกกิจการ  องค์กรใดชนะก็ยืนหยัดแข็งแกร่งต่อไปในวงการธุรกิจ 
 กล่าว โดยสรุปลักษณะของความขัดแย้งมีลักษณะของการเกิดเป็นไปในทางที่มีประโยชน์ต่อ 
องค์กร  และเป็นไปในทางท าลายหรือไม่เกิดประโยชน์ต่อองค์กร    จ าเป็นที่ผู้บริหารควรหาสาเหตุของ
ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในองค์กรแล้วจัดการ กับความขัดแย้งให้เหมาะสมต่อไป 
1.10 ระดับควำมขัดแย้ง 

Don Hellriegel and John W. Slocum Jr.,1970  เสนอว่าความขัดแย้งนั้นอาจจะมอง
ในระดับต่างๆ ดังนี้ 

1. ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล 
2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
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3. ความขัดแย้งระหว่างบุคคลในกลุ่ม 
4. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม 
5. ความขัดแย้งในองค์กร  
March and Simon, 1958 ได้แบ่งระดับความขัดแย้งออกเป็น 3 ระดับ 
1. ความขัดแย้งของบุคคล 
2. ความขัดแย้งในองค์กร เป็นความขัดแย้งในตัวบุคคลหรือกลุ่มภายในองค์กร 
3. ความขัดแย้งระหว่างองค์กร เป็นความขัดแย้งระหว่างองค์การหรือกลุ่มต่างๆ 

 ระดับของความขัดแย้งที่ Don Hellriegel and John W. Slocum Jr. และ March and 
Simon มีความคล้ายคลึงกันมาก ซึ่งเราสามารถแบ่งความขัดแย้งนี้ได้เป็น 2 ระดับ คือ 

1. ควำมขัดแย้งในระดับบุคคล แบ่งเป็น 
1.1 ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict) หมายถึงความ 

ขัดแย้งที่เกิดข้ึนภายในตัวของคนๆหนึ่งไม่เก่ียวข้องกับบุคคลอื่น หรือเรียกได้ว่า”ความขัดแย้งใน
ตัวเอง” 

1.2  ความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict) หมายถึงความ 
ขัดแย้งที่เกิดข้ึนระหว่างบุคคลมากกว่า 2 บุคคลขึ้นไป 

2.  ควำมขัดแย้งระหว่ำงองค์กร แบ่งเป็น 
2.1 ความขัดแย้งภายในองค์กร (Intra-organization Conflict) หมายถึง ความ 

ขัดแย้งที่เกิดข้ึนมาโดยมีคู่กรณีขัดแย้งเป็นบุคคลหรือกลุ่มย่อยๆ ที่มีอยู่ในกลุ่มหรือที่อยู่ในองค์การหรือ
กลุ่มต่างๆ 

2.2 ความขัดแย้งระหว่างองค์กร (Inter-organization Conflict ) หมายถึงความ 
ขัดแย้งที่เกิดข้ึนมาโดยที่คู่กรณีขัดแย้งเป็นองค์กรกับองค์กร หรือกลุ่มกับกลุ่ม 
1.11  ผลของควำมขัดแย้ง 
      ความขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งของชีวิต  ไม่ว่าจะเป็นชีวิตในวัยเรียน  ชีวิตวัยท างาน  ชีวิต
ครอบครัว  ชีวิตภายในสังคม  และเป็นเรื่องยากท่ีจะหลีกหนีให้พ้นจากความขัดแย้งและเนื่องจาก
แนวคิดปัจจุบันความขัดแย้งไม่ใช่สิ่งที่ดีท้ังหมดหรือเสียทั้งหมด  ความขัดแย้งมีทั้งประโยชน์และโทษ
ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับประเภทของความขัดแย้งและระดับของความขัดแย้ง  ซึ่งพอสรุปได้ดังนี้ 

ผลดีของควำมขัดแย้ง 
พรนพ  พุกกะพันธุ์  (2544: 276)  ได้กล่าวถึงผลดีของความขัดแย้งไว้ว่า  ความจริงแล้วความ

ขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้  และเม่ือเกิดขึ้นก็จะน าไปสู่ความก้าวหน้า  หรือเกิดความสร้างสรรค์
ได้  เพราะจะเกิดแนวคิดท่ีสามข้ึนมา  ซึ่งเหนือกว่าสองแนวคิดท่ีขัดแย้งกันอยู่  ดังนั้น  ความขัดแย้งจึง
เสมือนเป็นการบังคับให้มนุษย์แสวงหาความคิดท่ีใหม่ข้ึนเสมอ  ซึ่งจะเป็นผลดีต่อองค์การ  เพราะจะ
เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ  และเปิดโอกาสให้มนุษย์ตรวจสอบความสามารถของตนเองอยู่เสมอ 

วิจิตร  วรุตบางกูร  (2526: 173-174)  โดยทั่วไปบุคคลส่วนใหญ่จะมีทัศนคติไม่ดีต่อความ
ขัดแย้งเพราะเชื่อว่าความร่วมมือเป็นสิ่งที่ดีและความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ไม่ดี  แม้ว่าความขัดแย้งอาจ
ก่อให้เกิดบรรยากาศท่ีตึงเครียดและเป็นผลเสียต่อองค์การแต่บางครั้งความขัดแย้งอาจก่อให้เกิดผลดี
ได้เหมือนกัน  กล่าวคือ  ความขัดแย้งสามารถให้ผลในทางบวก  เป็นต้นว่า 

1.  ท าให้เกิดแนวปฏิบัติหรือความคิดเห็นอ่ืนๆ มากข้ึน 
2.  ท าให้มีโอกาสเลือกแนวทางที่ดีกว่า 
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          3.  ท าให้เกิดแรงผลักดันที่ต้องค้นหาวิธีการใหม่ๆ 
          4.  ท าให้เกิดความพยายาม  ที่จะอธิบายความเห็น  ความเชื่อหรือชี้แจงให้ชัดเจน  
จึงต้องพัฒนาความสามารถในการสื่อความหมายและให้เหตุผล 

5.  ความตึงเครียดกระตุ้นให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ 
6.  ท าให้เกิดความเคยชิน  ในการแลกเปลี่ยนความเห็นและยอมรับนับถือซึ่งกัน 

และกันมากข้ึน 
 ซึ่งคล้ายกับ  ทิศนา  แขมมณี  (2522: 81)  กล่าวว่า  ความขัดแย้งไม่ใช่จะให้ผลเสียเสมอ
ไป  แท้ท่ีจริงแล้วความขัดแย้งมีประโยชน์ในหลายด้าน  เช่น  

1.  ความขัดแย้งท าให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ 
          2.  ท าให้ความคิดและการท างาน  ไม่หยุดอยู่กับท่ี 

3.  ช่วยกระตุ้นให้บุคคลเกิดความกระตือรือร้นและแสดงความสามารถของตน อาจส่งผลให้
การท างาน  และผลงานของกลุ่มดีขึ้น 
 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์  (2540: 22)  ได้กล่าวโดยสรุปว่า  ความขัดแย้งที่มีในระดับที่
เหมาะสมจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อบุคคล  และองค์การประโยชน์ที่ส าคัญบางประการ  ได้แก่ 

1.  ป้องกันไม่ให้องค์การหยุดอยู่กับที่หรือเฉื่อยชา 
2. ความขัดแย้งท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง  ผู้บริหารที่ฉลาดย่อมสามารถน าการเปลี่ยนแปลง

นั้นให้เป็นประโยชน์แก่ส่วนรวม 
ความขัดแย้งเป็นผลมาจากความแตกต่างของบุคคล  ผู้บริหารที่ฉลาดย่อมสามารถประสาน

ความแตกต่างมาเป็นประโยชน์ต่อองค์การท าให้ เกิดความคิดริเริ่มใหม่ๆ ความขัดแย้งกระตุ้นให้เกิด
การแสวงหาข้อมูลใหม่หรือข้อเท็จจริงใหม่หรือวิธี แก้ปัญหาอย่างใหม่ต่างฝ่ายก็พยายามหาข้อมูลและ
เหตุผลมาสนับสนุนฝ่ายตนท าให้ ได้ข้อมูลหรือหลักฐานใหม่หรือต่างฝ่ายต่างก็ไม่ยอมรับวิธีของกันและ
กัน  ก็จ าเป็นต้องหาทางออกใหม่ 

ความขัดแย้งกับกลุ่มอ่ืนจะท าให้สมาชิกภายในกลุ่มมีความกลมเกลียวกันและรวมพลัง
กัน  ความขัดแย้งที่เกิดจากการมีความเห็นแตกต่างกันจะช่วยท าให้มีความรอบคอบและมี
ปัญหา  นอกจากนั้นยังช่วยเสริมการพัฒนาการท างานอย่างมีระบบและมีประสิทธิภาพ 

โอเวนส์ (Owen 1991: 246-248)  ได้กล่าวว่า  หากความขัดแย้งได้รับการตอบสนองใน
ทางบวกมีการแก้ปัญหาความขัดแย้งที่เหมาะสม  ย่อมท าให้เกิดบรรยากาศท่ีดี  เกิดบรรยากาศของ
ความร่วมมือและสนับสนุน  ความขัดแย้งนั้นจะเป็นความขัดแย้งในทางสร้างสรรค์ซึ่งจะส่งผลให้
องค์การมีความเจริญก้าวหน้าในที่สุด 

ผลดีของควำมขัดแย้ง   
1. ป้องกันการหยุดอยู่กับท่ี เพราะความขัดแย้งจะท าให้เกิดการพัฒนา 
2. กระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ โดยการเรียนรู้เพ่ือมาจัดการปัญหาที่เกิดขึ้น 
3. มีความชัดเจน เมื่อมีความขัดแย้งแล้วจะเกิดความชัดเจนขึ้นเพราะจะถูกวิเคราะห์และจับ

ตา มอง 
4. สร้างเอกลักษณ์ โดยต้องมีการรวมกลุ่มเพ่ือจัดการกับปัญหาจึงต้องมีเอกลักษณ์เป็นเครื่อง

ยึดเหนี่ยว 
5. ถ้าเกิดจากภายนอกจะสร้างความสามัคคี เพ่ือให้สามารถผ่านพ้นความขัดแย้งไปได้   
6. เกิดความคิดสร้างสรรค์ เพื่อใช้แก้ปัญหา และเพ่ือการป้องกันในวันข้างหน้าด้วย  
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7. กระตุ้นให้แสวงหาค าตอบ คือทางออกของการแก้ปัญหานั่นเอง  
8. เพ่ิมความสามารถและไหวพริบ เป็นการฝึกไปในตัวเอง 
9. ช่วยบ าบัดความต้องการทางจิต  
10. สร้างโอกาส เมื่อมีความขัดแย้งก็จะดิ้นรน ซึ่งอาจพบทางที่ดีใหม่ๆ ขึ้นได้ 
11. เรียนรู้วิธีการแก้ไขและป้องกันการขัดแย้ง 
12. สร้างความตี่นตัว เพ่ือไม่ให้เกิดความขัดแย้งซ้ าซ้อนขึ้นมาอีก 
13. ให้ข้อมูลที่มาของปัญหา เมื่อมีการศึกษาก็จะทราบว่าที่มาของปัญหาคืออะไร 
14. ก่อให้เกิดความสามักคีเพ่ือต่อต้านภัยที่มาถึงตัว  
ผลเสียของควำมขัดแย้ง 
พรนพ  พุกกะพันธุ์  (2544: 277)  ได้กล่าวถึงผลเสียของความขัดแย้งไว้ว่า  อาจจะท าให้

องค์การขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้  ถ้าหากผู้บริหารไม่รู้จักแก้ไขและสาเหตุของความ
ขัดแย้งของบุคคลภายในองค์การมีอยู่หลายประการด้วยกัน  การแก้ไขจึงต้องใช้วิธีการที่แตกต่างกัน
ด้วย  ดังนั้น  ผู้บริหารหรือหัวหน้างานจ าเป็นต้องศึกษาและท าความเข้าใจให้ถ่องแท้  มิฉะนั้นอาจมี
การแก้ไขปัญหาได้ไม่ถูกจุด  และจะเกิดความเสียหายต่อผลงานขององค์การในส่วนรวมได้  เช่น  อาจ
มีผลให้คนที่ทนไม่ได้จะต้องย้ายหนีจากหน่วยงานนั้นไป  ความเป็นมิตรระหว่างบุคคลจะลดลง 
บรรยากาศของความเชื่อถือและไว้วางใจซึ่งกันและกันจะหมดไป  และอาจเป็นการต่อสู้ที่ใช้อารมณ์ไร้
เหตุผล  มีการต่อต้านซึ่งอาจขัดต่อวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน  เป็นต้น 

ผลเสียของควำมขัดแย้ง   
1. สูญเสียก าลังคน ท าให้การด าเนินงานมุ่งไปข้างหน้าอย่างเดียวไม่ได้ ต้องคอยระวังปัญหาที่

เกิดข้ึนด้วย ท าให้ใช้งานคนไม่ได้เต็มที่ 
2. ท าให้ความเป็นมิตรลดน้อยลง เนื่องจากต้องระมัดระวังตัวเองอยู่ตลอดเวลา  
3. บรรยากาศความเชื่อถือและไว้วางใจลดน้อยลง 
4. ท าให้เกิดการต่อต้านความขัดแย้ง เพราะคิดว่าความขัดแย้งก่อให้เกิดความยุ่งยาก 
5. ปิดบังความรู้ เพราะไม่ต้องการให้อีกฝ่ายหนึ่งได้เปรียบฝ่ายตน  
6. ผิดปกติทางจิตวิทยา จะมีความหวาดระแวงอยู่ตลอดเวลา 

  7. เห็นแก่ตัว เพราะต้องเอาตัวเองให้รอดจากปัญหา  
8. ส่งผลเสียต่อร่างกายและจิตใจ 
9. เสียเวลา 
10. เกิดผลเสียด้านการเงิน 
11. บิดเบือนความจริง (อรุณ รักธรรม, 2532 : 18) 


