
บทที่ 3 
การบริหารความขัดแย้ง 

3.1 แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง    
 ความ ขัดแย้งย่อมเกิดขึ้นได้ในชีวิตประจ าวันของมนุษย์ โดยเฉพาะเมื่อมนุษย์ต้องอยู่ร่วมกัน
เป็นสังคมหรือการที่ต้องท างานเป็นกลุ่ม นอกจากความขัดแย้งระหว่างบุคคลแล้วยังจะมีความขัดแย้ง
ระหว่างกลุ่มด้วย หากสมาชิกกลุ่มมีความแตกต่างกันมากในหลายๆ ด้าน ความขัดแย้งก็จะเกิดมากขึ้น 
จึงอาจจะกล่าวได้ว่าเป็นการยากท่ีคนเราจะท างานร่วมกันในหน่วยงานโดยปราศจาก ความขัดแย้ง จน
มีค ากล่าวว่า “ความขัดแย้งเป็นสิ่งจ าเป็นที่ต้องมีในชีวิตแต่ปัญหาไม่จ าเป็นต้องมี” เพราะความ
ขัดแย้งที่คงอยู่ในระดับหนึ่งอาจไม่ก่อให้เกิดปัญหา แม้กระนั้นนักบริหารก็จะต้องให้ความสนใจกับ
เรื่องของความขัดแย้ง และเข้าเกี่ยวข้องอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้  
3.2 ความหมายของความขัดแย้ง  
 ความรู้สึกของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป ที่มีความคิดเห็นหรือความเข้าใจว่า
เป้าหมายหรือผลประโยชน์ของตนเองนั้นถูกขัดขวาง, สกัดกั้น หรือไม่ลงรอย (Incompatible Goal) 
กับบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ่ืน 
 นักบริหารและนักวิชาการต่างให้ความหมายไปในมุมมองของตนและความสนใจที่แตกต่างกัน
ออกไปหลายค าจ ากัดความ  
3.3 ลักษณะของความขัดแย้ง  
 1. ต้องมีสองฝ่ายขึ้นไป (เพราะความขัดแย้งจะไม่เกิดขึ้นได้ถ้าไม่มีคู่กรณีอีกฝ่าย) 
 2. เป้าหมายหรือผลประโยชน์ไม่ตรงกัน (Incompatible Goal) ไม่เห็นพ้องต้องกันหรือตก
ลงกันไม่ได้ 
 3. คู่กรณีในความขัดแย้งต้องมีความเก่ียวข้องกัน  
3.4 ประโยชน์ของความขัดแย้ง 
 โดย ทั่วไปเราจะนึกถึงด้านผลเสียของความขัดแย้งแต่หากพิจารณาให้ถี่ถ้วนแล้ว จะพบว่า
ความขัดแย้งก็มีด้านผลดีเป็นประโยชน์ในหลายกรณี ดังนี้ 
 1. ช่วยกระตุ้นให้เกิดการแข่งขันท างานให้บรรลุเป้าหมายมากยิ่งขึ้น 
 2. ช่วยให้สมาชิกของกลุ่มอยากรวมกลุ่มกันท างานมากข้ึน 
 3. ช่วยให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และ “จุดยืน” และค่านิยมที่ตนยึดถือ 
 4. กลุ่มใดที่ขัดแย้งกัน สมาชิกในแต่ละกลุ่มจะเกาะกลุ่มเหนียวแน่นขึ้น  
3.5 ประเภทของความขัดแย้ง 
 1. ความขัดแย้งในตัวบุคคล (Personal Conflict) อาจเป็นความขัดแย้งในด้านบุคลิกภาพ ทั้ง
ทางร่างกายหรือทางจิตใจและอารมณ์ซึ่งไม่ลงรอยกัน 
 2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคลทางความคิด (Conflict of Idea) อาจ เป็นความขัดแย้ง 
ในเรื่องเกี่ยวกับทัศนคติ ค่านิยม หรือรสนิยมที่แตกต่างกัน บางกรณีเกิดจากความรู้ความสามารถท่ี
แตกต่างกัน หรือมีประสบการณ์ที่แตกต่างกัน 
 3. ความขัดแย้งระหว่างบุคคลในผลประโยชน์ (Conflict of Interest) อาจเป็นความขัดแย้ง
ในเรื่องความต้องการที่แตกต่างกัน หรือเพราะทรัพยากรมีจ ากัด หรือเพราะมีการชิงดีชิงเด่นกัน 
3.6 การบริหารความขัดแย้ง (Conflict Management) 

ความขัดแย้งเป็นปรากฎการณ์สามัญในสังคมที่ให้ทั้งประโยชน์และโทษต่อบุคคลและองค์การ 
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จึงเกิด ค าถามว่า ท าอย่างไรให้ได้ประโยชน์มากที่สุดและเกิดโทษน้อยที่สุด ดังนั้นผู้บริหารจ าเป็นต้องมี
ความรู้ ความสามารถในการจัดการกับความขัดแย้งหรือบริหารความขัดแย้ง (Conflict 
Management) เพ่ือน าองค์การที่ตนเองรับผิดชอบให้เจริญก้าวหน้า ดังนั้นองค์การจึงจ าเป็นต้องมี
ความขัดแย้งเป็นเครื่องหล่อเลี้ยง ถ้าไม่มีความขัดแย้งหรือน้อยเกินไปก็จะท าให้องค์การมีความเสื่อม 
ระดับความขัดแย้งที่พอเหมาะจะท าให้เกิดความสร้างสรรค์ มีความสามัคคี สร้างความเจริญให้แก่
องค์การ แต่ถ้าความขัดแย้งสูงหรือมีมากเกินไปจะท าให้เกิดความแตกแยกเป็นปัญหาแก่องค์การเป็น
อย่างยิ่ง ผู้บริหารควรจะต้องมีเครื่องมือ หรือวิธีการในการบริหารความขัดแย้งในองค์การ 

ความขัดแย้งถือเป็นเรื่องปรกติของการอยู่ในสังคม ไม่ว่าสังคมจะเป็นสังคมครอบครัว สังคม
เพ่ือน สังคมการท างาน ยิ่งสังคมมีขนาดใหญ่มากขึ้น ยิ่งมีโอกาสที่จะเกิดความขัดแย้งได้มากยิ่งขึ้น แต่
ความขัดแย้งไม่ใช่สิ่งที่แย่เสมอไป วันนี้เรามาลองดูกันว่าจะสามารถใช้ความขัดแย้งให้เกิดประโยชน์ได้
อย่างไร โดยพิจารณาจากทฤษฎีการบริหารความขัดแย้งภายในองค์กร 

1. แนวคิดสมัยดั้งเดิม (Traditional View) ความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดี หากหลีกเลี่ยงได้ควร
หลีกเลี่ยง ผู้บริหารจะต้องก าจัดความขัดแย้งขององค์การ โดยการออกกฎระเบียบ กระบวนการที่
เข้มงวด เพ่ือที่จะท าให้ความขัดแย้งหมดไป  

2. แนวคิดด้านมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relations View) จะสนับสนุนการยอมรับความ
ขัดแย้ง และความขัดแย้งอาจจะมีประโยชน์ต่อภายในองค์การได้บ้างในบางเวลา  

3. แนวคิดสมัยใหม่ (Contemporary View) จะสนับสนุนความขัดแย้งบนรากฐานที่ว่า 
องค์การที่มีความสามัคคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และมีความร่วมมือ หากไม่ยอมรับปัญหาที่
เกิดข้ึน จากความขัดแย้ง การให้ความร่วมมือแก่องค์การจะกลายเป็นความเฉื่อยชา อยู่เฉย และไม่
ตอบสนองต่อความต้องการเพ่ือการเปลี่ยนแปลงและการคิดค้นใหม่ๆ  

Filley (1975) ได้เสนอกระบวนการของความขัดแย้ง โดยแบ่งออกเป็น 6 ขั้นตอน ดังนี้ 
1. สภาพก่อนเกิดความขัดแย้ง (Antecedent Condition of Conflict) เป็นลักษณะของ

สภาพการณ์ที่อาจปราศจากความขัดแย้ง แต่จะน าไปสู่การขัดแย้ง  
2. ความขัดแย้งที่รับรู้ได้ (Perceived Conflict) เป็นการรับรู้จากสภาพการณ์ท่ีเกิดข้ึนของ

ฝ่ายต่างๆ ว่ามีความขัดแย้งเกิดขึ้น 
3. ความขัดแย้งที่รู้สึกได้ (Felt Conflict) โดยอาจมีความรู้สึกว่า ถูกคุกคาม ถูกเกลียดชัง กลัว 

หรือไม่ไว้วางใจ 
4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด (Minifest Behavior) อาจแสดงความก้าวร้าว การแข่งขัน การ

โต้เถียงหรือการแก้ปัญหา 
5. การแก้ปัญหาหรือระงับความขัดแย้ง (Conflict Resolution or Supervision วิธีการแก้ไข

ความขัดแย้งมี 4 วิธี ได้แก่  
5.1 วิธีชนะ-แพ้ (Win-Lose Method)  
5.2 วิธีแพ้ทั้งคู่ (Lose-Lose methods)  
5.3 วิธีการที่ท้ังสองฝ่ายเป็นผู้ชนะ (Win-Win methods)  
5.4 วิธีการแก้ไขปัญหาร่วมกัน หรือแบบชนะทั้งคู่ (Win-Win Method)  

 6. ผลจากการแก้ปัญหา (Resolution Aftermath) ผลที่ตามมาจากการแก้ปัญหา 
3.7 เหตุผลและความจ าเป็นในการบริหารความขัดแย้ง 
 การบริหารความขัดแย้ง คือ ความสามารถท่ีจะหาวิธีการที่จะเปลี่ยนจากการท าลายที่เกิดจาก 
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ความขัดแย้ง (Destructive Conflict) ให้กลายมาเป็นการสร้างสรรค์ (Constructive Conflict) ใน 
ที่สุด ความขัดแย้งจึงไม่จ าเป็นที่จะต้องส่งผลในทางลบเสมอไป ในขณะเดียวกันเราสามารถเรียนรู้
วิธีการบริหารความขัดแย้งที่เกิดข้ึนให้เกิด ผลในทางบวกเป็นไปในด้านการสร้างสรรค์ 
 เหตุผล ที่เราจะต้องบริหารความขัดแย้งเพราะโดยทั่วไปแล้ว ความขัดแย้งจะน ามาซึ่งความ
ยุ่งยากและความสับสนในเบื้องต้น ไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งที่ก่อให้เกิดผลดีตามมาในภายหลัง หรือ
ความขัดแย้งที่เป็นผลเสียก็ตาม เราจะปล่อยให้ความขัดแย้งด าเนินไปโดยตัวของมันเอง และหมดสิ้น
ไปเองตามเวลาย่อมไม่ได้ 
 ความ จ าเป็นในการบริหารความขัดแย้ง เกิดจากความรับผิดชอบที่จะต้องท าการสิ่งหนึ่งสิ่งใด
ให้บรรลุผล เราจึงต้องจัดการกับความขัดแย้งให้เป็นไปในทางสร้างสรรค์และส่งผลในทางที่จะ ท าให้
เกิดสิ่งที่ถูกต้องดีงาม สิ่งที่คู่กรณีควรมุ่งหวังจากการบริหารความขัดแย้ง ได้แก่การสนองความต้องการ
และจุดมุ่งหมายของตน รวมทั้งผลส าเร็จของการท างานร่วมกัน       
3.8  ทัศนะต่อปัญหาความขัดแย้ง  

ข้อดี ข้อเสีย 
- เกิดความคิดสร้างสรรค์ - เกิดความขุ่นเคืองกัน 
- สร้างความร่วมมือกันในแต่ละฝ่าย - ทะเลาะเบาะแว้งซึ่งกันและกัน 
- เกิดความสามัคคี - เป็นปรปักษ์กันอย่างรุนแรง 
- สามารถจัดการและค้นหาวิธีการแก้ไข 
  ปัญหาที่เกิดข้ึนได้ 

- เกิดความอาฆาตและรอหาโอกาสที่จะแก้แค้น 

3.9 แนวทางในการวิเคราะห์ความขัดแย้ง 
 องค์ประกอบของความขัดแย้ง อาจจ าแนกออกได้ 2 ประการ ได้แก่ 
 1.  สถานการณ์ของความขัดแย้ง (Conflict Situation) 
 2.  เหตุการณ์ของความขัดแย้ง (Conflict Episode) 
 ได้มีการเสนอแบบการวิเคราะห์ข้อขัดแย้งระหว่างบุคคลในรูปแบบของความสัมพันธ์ระหว่าง
องค์ประกอบพ้ืนฐาน 4 ประการ ในลักษณะที่เป็นวัฎจักรระหว่าง 
 1. ประเด็นที่เป็นข้อขัดแย้ง 
 2. สภาพสิ่งแวดล้อมหรือเหตุการณ์ที่เป็นจุดระเบิด ซึ่งท าให้เกิดความขัดแย้งปรากฏขึ้น 
 3. การกระท าท่ีแสดงออกถึงความขัดแย้งของคู่กรณี และ 
 4. ผลต่างๆ ที่เกิดตามมาจากความขัดแย้งนั้น  
 ความขัดแย้งระหว่างบุคคลนั้นอาจจะแสดงออกมาให้เห็นเป็นครั้งคราว ดังนั้น ในช่วงเวลา
หนึ่ง ประเด็นที่มีความขัดแย้งกันจะมีลักษณะแอบแฝงอยู่ แต่เมื่อใดก็ตามที่ฝ่ายหนึ่งฝ่ายใดกระท าการ
ที่เห็นได้จะแจ้งออกถึงการจุด ชนวนความขัดแย้งแล้ว ทั้งสองฝ่ายก็จะแสดงพฤติกรรมที่แสดงถึงความ
ขัดแย้งเหล่านั้นทันทีและหลังจากที่ท้ังสองฝ่ายได้มีประสบการณ์เกี่ยวกับผลที่ตามมาจากการแสดง
ความขัดแย้งนั้นแล้ว ความขัดแย้งก็จะสงบเงียบไปชั่วระยะหนึ่ง และถ้าหากทั้งสองฝ่ายยังจ าต้องมี
ความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกันอยู่ต่อไปแล้ว ความขัดแย้งก็จะแสดงออกมาให้ปรากฏให้เห็นอีกเมื่อมี
เหตุการณ์  หรือสิ่งแวดล้อมที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง นอกจากนี้ยังอาจจะมีสิ่งกระตุ้นเร่งเร้าให้ความ
ขัดแย้งปรากฏออกมา ที่เรามักจะเรียกเหตุการณ์เหล่านั้นว่า เป็นเหตุการณ์ที่เป็นจุดระเบิด 
(Triggering Events) ซึ่ง จะมีผลต่อการเพ่ิมความรุนแรงของประเด็นความขัดแย้ง ในการวินิจฉัยความ
ขัดแย้งระหว่างบุคคล จึงจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องค้นหาว่าเหตุการณ์อะไรที่เป็นชนวนจุดระเบิดที่ ท าให้
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พฤติกรรมซึ่งแสดงถึงความขัดแย้งปรากฏขึ้น ซึ่งจะท าให้สามารถกระท าการได้อย่างเหมาะสมในการ
พิจารณาหาข้อมูลที่เกี่ยวกับ ความขัดแย้งหรือในการหาทางบริหารความขัดแย้ง  
3.10 สาเหตุของการเกิดความขัดแย้ง  
 1. การแข่งขันอันเนื่องจากทรัพยากรมีจ ากัด (Scarce Resource) 
 2. ความขัดแย้งที่สร้างขึ้นภายในองค์การ 
 3. จุดมุ่งหมายที่แตกต่างกัน 
 4. จุดมุ่งหมายเหมือนกัน แต่อาจใช้วิธีการที่จะให้บรรลุจุดมุ่งหมายต่างกัน 
 5.   ความแตกต่างในลักษณะงาน 
 6. การให้คุณค่าและความส าคัญแตกต่างกัน 
 7. สภาพองค์การที่คลุมเครือ 
 8. ขาดการสื่อสารที่ดี  
 หากจะค้นหาสาเหตุของความขัดแย้งที่เป็นตัวร่วมส าคัญ (Common Factor) ก็จะพบว่า 
ส่วนใหญ่ความขัดแย้งมีที่มาจากการขาดการสื่อสารที่ดีระหว่างกัน (Lack of Communication) การ
สื่อสารที่ไม่ชัดเจน, คลุม เครือ หรือความเข้าใจที่ไม่ตรงกัน อาจเป็นสาเหตุของความขัดแย้งได้ และยัง
จะเป็นผลให้ความขัดแย้งระหว่างบุคคลที่เกิดข้ึนแล้วนั้น มีความรุนแรงเพ่ิมข้ึนได้ (Spiral Conflict) 
3.11 วิธีการแก้ไขความขัดแย้ง  
 เป็น การยากอย่างยิ่งที่เราจะสามารถหาวิธีการที่ถูกต้องแน่นอนในการใช้ในการแก้ไข ความ
ขัดแย้งต่างๆ อย่างมีประสิทธิภาพ แต่วิธีหนึ่งที่สามารถเปลี่ยนจากการท าลายที่เกิดจากความขัดแย้ง 
(Destructive Conflict) ให้กลายเป็นความขัดแย้งที่สร้างสรรค์ (Constructive Conflict) ก็ คือ เรา
ต้องมองลงไปที่เนื้อหาของความขัดแย้ง แทนที่จะมองที่ตัวบุคคล วิธีการนี้เป็นการมุ่งที่จะแก้ปัญหาที่
เกิดข้ึนมากกว่าการต าหนิ (Blaming) คู่กรณี ซึ่งไม่สามารถสร้างผลดี อย่างไรเลย แต่กลับเป็นการ
ก่อให้เกิดความขัดแย้งเพ่ิมมากข้ึน 
 ตัวอย่างเช่น ต้องไม่ต าหนิว่า “ท าไมคุณจึงพยายามที่จะสร้างปัญหาอยู่ตลอดเวลากับผม” 
 แต่ควรจะพูดว่า “ปัญหานี้ผมคิดว่า เราสามารถที่จะหาวิธีการจัดการกับมันได้ ถ้าเรามานั่ง
คุยกันและช่วยกันหาวิธีแก้ไข” 
 เมื่อ มีความขัดแย้งเกิดข้ึน เราจึงจ าเป็นจะต้องเลือกหาวิธีการต่างๆ มาจัดการกับความ
ขัดแย้งนั้นๆ ซึ่งจ าแนกตามพฤติกรรมที่เป็นหลักส าคัญอันเป็นวิธีการแก้ไขความขัดแย้งพ้ืน ฐาน 5 วิธ ี
ได้แก่ 
 1. การหลีกเลี่ยง (Avoidance) 
 2. การปรองดอง (Accommodation) 
 3. การประนีประนอม (Compromise) 
 4. การแข่งขัน (Competition) 
 5. การร่วมมือกัน (Collaboration)  
 การหลีกเลี่ยง   การปรองดอง  การประนีประนอม การแข่งขัน  การร่วมมือกัน   
 (ประสิทธิภาพน้อยที่สุด)    (ประสิทธิภาพมากท่ีสุด)  
 1. การหลีกเลี่ยง (Avoidance)  
  การหลีกเลี่ยงเป็นวิธีการที่ให้ประสิทธิภาพผลน้อยที่สุดใน 5 วิธี การบริหารความขัดแย้ง 
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ทั้งหมด เพราะเนื่องจากการหลีกเลี่ยงมิได้ท าให้ความขัดแย้งนั้นหมดไป แต่เป็นเพียงการหลบเลี่ยงจาก
ปัญหาที่ไม่ได้เกิดการแก้ไข และพร้อมที่จะกลับมาเจอกับปัญหาได้อีกตลอดเวลา รวมทั้งยังอาจเป็น
การก่อให้คู่กรณีเกิดโทสะได้ เช่น ฝ่ายตรงข้ามอาจจะคิดว่า เราไม่ให้ความส าคัญหรือสนใจเพียงพอใน
การรับฟัง จึงกลับกลายเป็นการเพิ่มความขัดแย้งมากข้ึนไปอีก ผู้ที่ใช้วิธีการนี้มักจะพยายามให้ตนเอง
หนีไปจากเหตุการณ์ที่เป็นปัญหาขัด แย้ง โดยไม่ยุ่งเกี่ยวกับฝ่ายตรงข้ามท่ีจะน าข้อโต้แย้งเข้ามาหาตน 
หรือโดยวิธีการเปลี่ยนประเด็นการสนทนา (Changing Issues) ดัง นั้น วิธีการหลีกเลี่ยงจึงเป็นการหนี
ปัญหา ผู้ที่ใช้วิธีการหลีกเลี่ยงอาจต้องคอยหวาดระแวงว่าวันใดวันหนึ่งจะหลีก เลี่ยงไม่ได้ จึงนิยมใช้
ส าหรับผู้อ่อนแอ ไม่มีความสามารถในการเผชิญหน้า แต่อาจจะใช้ได้ดีส าหรับประเด็นปัญหาที่ไม่ค่อย
จะส าคัญนัก     
                 ข้อดี      ท าได้ง่าย 
    ข้อเสีย   ปัญหายังคงมีอยู่ ต้องหวาดผวา     
 2. การปรองดอง (Accommodation)   
  เป็น วิธีการแก้ปัญหาด้วยการยอมเสียสละความต้องการของตนเอง เพ่ือที่จะให้ฝ่ายตรง
ข้ามบรรลุความต้องการของตน เป็นการสร้างความพึงพอใจให้แก่อีกฝ่าย เพ่ือหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง 
แต่วิธีนี้มักจะไม่ก่อให้เกิดความพึงพอใจแก่ผู้ยินยอมให้ เพราะตนต้องยอมสละความต้องการและ
เป้าประสงค์ของตนให้แก่ผู้อ่ืน จึงเป็นการสร้างความคับแค้นใจที่ติดอยู่ในใจ วิธีการนี้จึงไม่ใช่ทางเลือก
ที่ดีนักในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง 
   ข้อดี ท าให้บรรเทาความขัดแย้งได้ในเวลาอันรวดเร็วเพราะคู่กรณีได้รับประโยชน์จึงเกิด
ความพึงพอใจและยุติข้อขัดแย้ง 
   ข้อเสีย  ผู้ได้ประโยชน์ย่ามใจ ผู้เสียประโยชน์รอวันแก้แค้น  
 3. การประนีประนอม (Compromise)  
  เป็นวิธีที่บุคคลทั้งสองฝ่ายที่มีความขัดแย้ง สามารถตกลงกันได้โดยวิธี “พบกันครึ่งทาง” 
ต่างฝ่ายต่างต้องยอมลดความต้องการของตนบางส่วน ดังนั้น วิธีการนั้นจึงเป็นการที่แต่ละฝ่ายต้อง
เสียสละบางส่วน เพ่ือให้ได้ข้อตกลงที่สามารถยุติปัญหาความขัดแย้ง มักจะพบได้ว่าบุคคลทั้งสองฝ่าย
จะไม่ค่อยเห็นด้วยอย่างเต็มที่นักในระยะยาว เพราะต่างฝ่ายต่างก็ต้องยอมเสียบางส่วนของตน อาจจะ
ด้วยความไม่เต็มใจ 
  อย่างไรก็ดี การใช้วิธีประนีประนอมเพื่อลดข้อขัดแย้งอาจจะใช้ได้ผลกับความขัดแย้งใน
ผลประโยชน์อันเกิดจากความจ ากัดของทรัพยากร (Scarce Resources) ที่จะมีผลสนองต่อความ
ต้องการของแต่ละฝ่ายได้ 
  ข้อดี      ต่างฝ่ายต่างได้เท่าท่ีตกลงรอมชอมกัน 
  ข้อเสีย   ฝ่ายเสียเปรียบจะยังขุ่นเคืองใจ  
 4. การแข่งขัน (Competition)  
  เป็น การใช้วิธีเอาแพ้เอาชนะ เพ่ือให้ตนเองสามารถบรรลุความต้องการ อาจจะต้องใช้
อ านาจหรือการแสดงความก้าวร้าวรุนแรง อันอาจจะเกิดมาจากเมื่อมีอุปสรรคหรือสิ่งขัดขวางมิให้
บรรลุเป้าหมาย จึงใช้วิธีการที่อาจจะต้องท าลายอีกฝ่ายหนึ่ง เพื่อให้ได้ในสิ่งที่ตนหวังไว้ 
  ผู้ ที่อยู่ในลักษณะของการแข่งขัน มักจะแสวงหาข้อโต้แย้งอยู่เสมอและจะค านึงถึง
จุดหมายเฉพาะของตนโดยใช้การบีบ บังคับให้มีการยอมรับ เพ่ืออ านาจที่เหนือกว่า และจะรับรู้เฉพาะ
จุดดีของตน มองหาจุดบกพร่องของฝ่ายตรงข้าม 
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  วิธีการนี้เป็นการสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้ที่เป็นฝ่ายชนะ แต่ในทางตรงกันข้ามผู้ที่เป็น
ฝ่ายแพ้อาจจะเก็บความคับแค้นใจไว้ในขณะหนึ่ง เพ่ือรอเวลาที่จะหาทางแก้แค้นในที่สุด อย่างไรก็ดี 
วิธีการแข่งขันถือได้ว่าเป็นวิธีการแก้ปัญหาความขัดแย้งวิธีหนึ่งที่ใช้ได้ ผล 
 เมื่อทั้ง 2 ฝ่าย มีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกันเพียงช่วงระยะเวลาอันสั้น และไม่มีความจ าเป็นที่
จะต้องรักษาสัมพันธภาพในระยะยาว การแข่งขันจึงเป็นวิธีที่รวดเร็วของการแก้ไขข้อขัดแย้งในกรณีนี้  
  ข้อดี     รู้ดีรู้ชั่ว รู้ผลแพ้ชนะชัดเจน 
  ข้อเสีย  ฝากรอยแค้นและความขมขื่นไว้รอวันช าระหนี้แค้น   
 5. การร่วมมือ (Collaboration)  
  โดย ทั่วไปการแก้ไขความขัดแย้งด้วยการเผชิญหน้า เป็นวิธีที่มีประสิทธิภาพมากท่ีสุด 
จากวิธีการแก้ปัญหาความขัดแย้งที่กล่าวมาแล้วทั้งหมด คู่กรณีทั้งสองฝ่ายยินยอมที่จะหันหน้าเข้า
หารือกันเพ่ือหาวิธีที่ดีที่สุดใน การช่วยกันบริหารความขัดแย้ง การร่วมมือกันเป็นการท าความตกลง
กันในลักษณะของการบรรลุถึงข้อยุติโดยวิธีการซึ่งคู่กรณีทั้งสองฝ่ายที่เกี่ยวข้องมีความพึงพอใจ 
และยินยอมพร้อมใจ รวมทั้งยอมที่จะปฏิบัติตามผลของข้อยุตินั้น อย่างไรก็ตาม วิธีการนี้จ าเป็น
จะต้องใช้ระยะเวลามากในการจัดการแก้ไขปัญหา แต่ก็เป็นวิธีที่ดีที่สุด ส าหรับบุคคลที่เกี่ยวข้องกับข้อ
ขัดแย้งทุกฝ่ายที่มีสัมพันธภาพในการท า งานอยู่ร่วมกันในระยะยาว  
                 ข้อดี     เป็นการยุติข้อขัดแย้งที่บรรลุข้อตกลงด้วยดีมีผลยาวนาน 
    ข้อเสีย  เป็นการยากที่จะท าให้ทั้งสองฝ่ายมีความพอใจ และพร้อมใจร่วมมือกัน  
 นอกจากวิธีการแก้ไขความขัดแย้ง 5 วิธี ดังกล่าวมาแล้ว ยงัมีวิธีอ่ืนๆ อีก ซึ่งเป็นรูปแบบที่ใช้
กันได้ผล ทั้งในระดับประเทศ และระดับความขัดแย้งทั่วๆ ไป ดังนี้ 
 การนั่งลงเจรจา (Bargain Table) เป็น วิธีหนึ่งในลักษณะของการที่ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องกับ
ความขัดแย้งมีความยินยอม ตกลงที่จะร่วมมือกันแก้ไขปัญหา โดยการที่ทุกฝ่ายต้องมานั่งคุยกัน 
แลกเปลี่ยนข้อคิดเห็น และหาวิธีการเพ่ือให้สามารถส่งเสริมอีกฝ่ายให้บรรลุเป้าประสงค์ในขั้นที่ ทั้ง
สองฝ่ายได้รับความพึงพอใจ 
 การใช้บุคคลที่สาม (Third Party) มา ท าหน้าที่ในการช่วยไกล่เกลี่ยข้อขัดแย้ง ในลักษณะที่
คู่กรณีไม่สามารถจัดการแก้ปัญหาหรือหาข้อยุติจากข้อขัดแย้งได้ บุคคลที่สามอาจจะเป็นเพ่ือน บุคคล
ที่คู่กรณีทุกฝ่ายให้ความเคารพ ไว้เนื้อเชื่อใจ, บุคคลที่อยู่ในระดับสูงกว่าในหน่วยงาน, ฝ่ายบุคคล (ที่มี
หน้าที่ในการแก้ไขปัญหา และยุติข้อโต้แย้งโดยเฉพาะ) และยัง 
รวมถึงการใช้อนุญาโตตุลาการ (Arbitrator) หรือผู้ประนอมข้อพิพาท (Conciliator) ใน การเจรจาท า
ความตกลงโดยใช้บุคคลที่สามเข้ามาช่วยไกล่เกลี่ยนั้น จะต้องได้รับการยินยอมพร้อมใจจากคู่กรณีท้ัง
สองฝ่าย ในการที่จะมาช่วยไกล่เกลี่ย บุคคลที่สามจึงจะท าให้เกิด   ประสิทธิผล ในการแก้ไขความ
ขัดแย้ง ในทางตรงกันข้ามบุคคลที่สามจะกลายเป็นส่วนหนึ่งในความขัดแย้งเพ่ิมข้ึนมา ถ้าฝ่ายใดฝ่าย
หนึ่งของคู่กรณีไม่ยอมรับให้มีบุคคลที่สามเข้ามาเกี่ยวข้อง บุคคลที่สามจ าเป็นต้องเลือกจากผู้มีทักษะ
ในการที่จะวินิจฉัยหาสาเหตุที่แท้ จริงของความขัดแย้งได้ รวมทั้งต้องสามารถชักน าให้คู่กรณีมาพบปะ
เจรจากันอย่างเปิดเผยจริงใจเพ่ือ สื่อสารท าความเข้าใจและตกลงยุติข้อขัดแย้ง 

จอห์น สัน และจอห์นสัน (Johnson & Johnson, 1987: 273) มีแนวคิดว่าบุคคลแตกต่าง 
กัน จึงใช้กลยุทธ์ในการจัดการความขัดแย้งโดยแต่ละคนมีรูปแบบการแก้ปัญหาเป็นของ ตน สามารถ
เปลี่ยนแปลงการเรียนรู้และหาวิธีการใหม่ๆ ที่มีประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้งในภาวะ
ขัดแย้ง ประเด็นหลักท่ีต้องใส่ใจ คือ การบรรลุวัตถุประสงค์ส่วนตัว เมื่ออยู่ในภาวะขัดแย้ง คนแต่ละคน
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จะมีวัตถุประสงค์ที่แตกต่างจากผู้อ่ืน และการรักษาสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืน แบบพฤติกรรมในการ
จัดการความขัดแย้ง 5 แบบ คือ 

1. ลักษณะแบบ "เต่า" (ถอนตัว, หดหัว) มีลักษณะหลีกหนีความขัดแย้ง ยอมละวัตถุประสงค์ 
และความสัมพันธ์ส่วนตัว โดยการหลีกเลี่ยงไม่เผชิญกับคู่กรณี จะไม่ตัดสินใจอย่างใดอย่างหนึ่งเพ่ือ
แก้ปัญหา  

2. ลักษณะแบบ "ฉลาม" (บังคับ, ชอบใช้ก าลัง) เป็นการแก้ปัญหาความขัดแย้งโดยใช้อ านาจ
ตามต าแหน่ง ค านึงถึงเป้าหมายงานหรือความต้องการของตนเองมากกว่าความสัมพันธ์กับเพ่ือน 
ร่วมงาน  

3. ลักษณะแบบ "ตุ๊กตาหมี" (สัมพันธภาพราบรื่น) เชื่อว่าความขัดแย้งหลีกเลี่ยงได้เพ่ือเห็นแก่
ความกลมเกลียว ยอมยกเลิกเป้าหมาย เพ่ือรักษาสัมพันธภาพอันดีไว้  

4. ลักษณะแบบ "สุนัขจิ้งจอก" (ประนีประนอม, แก้ปัญหาเฉพาะหน้า) จะค านึงถึงเป้าหมาย
ส่วนตนและสัมพันธภาพกับบุคคลอื่นในระดับปานกลาง แสวงหาการประนีประนอม พร้อมและเต็มใจ
ที่จะสละวัตถุประสงค์และสัมพันธภาพบางส่วนเพื่อหาข้อตกลงร่วม ที่ดี 

5. ลักษณะแบบ "นกฮูก" (เผชิญหน้ากัน, สุขุม) จะมองความขัดแย้งว่าเป็นปัญหาที่จะต้อง
แก้ไข ให้คุณค่าแก่เป้าหมายและสัมพันธภาพ สิ่งที่ต้องการคือการบรรลุเป้าหมายของตนเองและผู้อื่น  

การแก้ปัญหา ความขัดแย้งมีหลายวิธี ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ และบุคลิกของผู้ขัดแย้งว่าเป็น
อย่างไร เราต้องเลือก้วิธีการแก้ปัญหาให้ถูกวิธีและพยายามท าให้ทุกคนเป็นผู้ชนะ องค์กรจึงจะประสบ
ความส าเร็จ 
3.12 แนวทางการแก้ไขปัญหา 

1. ประชุมกลุ่ม เพ่ือให้สมาชิกในกลุ่มได้แสดงความคิดเห็นออกมาอย่างหลากหลาย และ รับ
ฟังความคิดเห็นของสมาชิกทุกคนภายในกลุ่ม เพราะการตัดสินใจของกลุ่มจะเกิดประสิทธิผลมากที่สุด 

2. มีการเลือกหัวหน้ากลุ่มที่มีความเหมาะสม คือ สามารถไกล่เกลี่ยปัญหาที่เกิดได้ และรับฟัง
ความคิดเห็นของสมาชิกทุกคนภายในกลุ่ม มีความเป็นผู้น า 

3. การประนีประนอม มีการโอนอ่อนผ่อนตาม ไม่สร้างความขัดแย้งให้ขยายกว้างไปมาก
กว่าเดิม 

4. สมาชิกในกลุ่มต้องมีการแก้ปัญหาร่วมกัน โดยให้เพื่อนทั้งสองคนที่มีความคิดเห็นขัดแย้ง
กันได้คุยกัน เพ่ือสร้างความเข้าใจ และหาข้อยุติที่เหมาะสม  

5. ให้ก าลังใจและมีการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน โดยเมื่อเกิดปัญหาขึ้น ควรช่วยกันแสดงความ
คิดเห็นเพื่อขจัดปัญหา ไม่ยัดเยียดปัญหาให้ใครคนใดคนหนึ่งเป็นคนคอยแก้ไข เมื่อเกิดความขัดแย้งก็
ต้องร่วมกันหาทางแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น และท่ีส าคัญต้องยอมรับฟังความคิดเห็นของสมาชิกทุกคนใน
กลุ่มด้วย 
3.13 ทักษะท่ีจ าเป็นในการแก้ไขความขัดแย้ง  
 1. ความสามารถในการพิจารณาลักษณะของข้อขัดแย้ง 
 2. ความสามารถในการจ าแนกประเด็นของข้อขัดแย้ง 
 3. ความสามารถในการเริ่มต้นเจรจาแก้ไขข้อขัดแย้ง 
 4. ความสามารถในการฟัง 
 5. ความสามารถในการใช้เหตุผลและให้เหตุผล 
 6. ความสามารถในการรู้จักปฏิกิริยาทางอารมณ์ของผู้อ่ืน 



38 

 

 7 ความสามารถในการควบคุมอารมณ์ของตนเอง  
 8. ความสามารถในการอ่านปฏิกิริยาที่มีต่อค าพูด 
 9. ความสามารถในการลดความรุนแรง 
 10. ความสามารถในการใช้หลัก และกระบวนการแก้ปัญหา 
 การ แก้ไขข้อขัดแย้งด้วยวิธีการพบหน้ากัน เพ่ือเจรจาท าความตกลงกันนั้น แม้ว่าเป็นวิธีการที่
จะมีประสิทธิผลมากกว่าวิธีการอย่างอ่ืน แต่วิธีนี้จะใช้ได้ผลเพียงใดก็ข้ึนอยู่กับความสามารถและความ
ช านาญของผู้ เกี่ยวข้องที่จะต้องสร้างทักษะดังที่ได้กล่าวมาข้างต้นอย่างไรก็ดี ผู้ที่ร่วมกันแก้ไขความ
ขัดแย้งทุกฝ่ายต่างก็ต้องพยายามท่ีจะมองเหตุการณ์ ด้วยค่านิยมที่ใกล้เคียงกันและพยายามที่จะรักษา
ความคงอยู่ร่วมกันไว้ให้ได้ ซึ่งย่อมจะก่อให้เกิดพลังในการสร้างเสริมความพอใจร่วมกันและยอมรับวิธี
แก้ ความขัดแย้ง ซึ่งถ้าได้ผลดีก็จะท าให้การท างานมีประสิทธิภาพดีขึ้นกว่าเดิม ดังนั้น ความขัดแย้ง
อาจจะน าเราไปสู่ความเจริญก้าวหน้าก็ได้ 
 ความขัดแย้งเกิดขึ้นได้ในหลายกรณีด้วยสาเหตุต่างๆ กัน ท่านจะต้องพิจารณาเลือกแนว
ทางแก้ไขด้วยการตัดสินใจท าอย่างใดอย่างหนึ่ง 
3.14 ตัวอย่างแนวทางการบริหารความขัดแย้ง 

1.  ท่าน วางแผนการท างานและมอบหมายให้พนักงานแต่ละคนไปท าตามแผน มีพนักงานบาง 
คนไม่ท าแต่ไปเล่นบ้าง เดินไปเดินมาบ้าง งานที่ออกมาจึงล่าช้า ท่านจะ........? 
  ก. ท าไม่รู้ไม่เห็น เขาคงจะดีขึ้น 
  ข. เรียกตัวมาเตือนด้วยวาจา 
  ค. เรียกมาพบและถามว่า เขาท าอะไรไปถึงไหน พร้อมทั้งแนะน าให้เขาลงมือท างาน 
โดยเร็ว 
  ง. ...............................................................................................................................   
 2. ฝ่าย ปฏิบัติการกับฝ่ายตรวจสอบคุณภาพมีวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน คือ ฝ่ายปฏิบัติการ 
ต้องการท างานให้ได้มากตามเป้าหมายของแต่ละวัน แต่ฝ่ายตรวจสอบควบคุมคุณภาพต้องการให้งาน 
ออกไปอย่างมีคุณภาพ โดยไม่ค านึงถึงปริมาณงาน เมื่อค านึงถึงผลงานและค่าใช้จ่ายของบริษัท รวมทั้ง 
ชื่อเสียงของบริษัท ท่านจะ....................? 
  ก. ให้ค าแนะน าฝ่ายปฏิบัติการให้ระมัดระวังการท างานอย่างเข้มงวดขึ้น 
  ข. ปล่อยให้ต่างฝ่ายต่างท าหน้าที่ของตนไปตามวัตถุประสงค์ของแต่ละฝ่าย 
  ค. เชิญ สองฝ่ายมาท าความเข้าใจในบทบาทความรับผิดชอบที่แต่ละฝ่ายมีอยู่ 
  ง. ............................................................................................................................. ..  
 3. ฝ่าย ปฏิบัติการต้องการความรวดเร็ว เพราะความล่าช้า จะมีผลต่อการท างานของอีกแผนก 
หนึ่ง ซึ่งรับงานไปท าต่อ รวมทั้งมีผลโยงไปถึงความล่าช้าในการส่งออก แต่ส่วนงานเบิกจ่าย ต้องการ 
เอกสารส าคัญไปอ้างอิง ซึ่งต้องใช้เวลาการเดินเอกสารเป็นเวลานานกว่าจะด าเนินเรื่องเสร็จ ท่านจะ 
...........? 
   ก. ขออ านาจผู้บริหารให้สั่งการให้ส่วนงานเบิกจ่าย อ านวยความสะดวกด าเนินการให้ก่อน 
  ข. เชิญหน่วยงานที่เกี่ยวข้องมาร่วมประชุมวางระบบการท างานให้เกิดความคล่องตัวมาก
ขึ้น 
  ค. ปล่อยให้ทั้งสองฝ่ายท าความตกลงกันเอง 
  ง. ............................................................................................................................. .. 
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 4. พนักงาน เข้าใหม่ทะเลาะกัน ต่างฝ่ายต่างกล่าวโทษ ว่าอีกฝ่ายหนึ่งไม่ให้ความร่วมมือ ไม่ยอม 
ช่วยงานเห็นแก่ตัว น าเรื่องที่เกิดข้ึนฟ้องท่าน ท่านจะ.................? 
  ก. สอบสวนข้อเท็จจริง และตัดสินใจว่าใครถูกใครผิด 
  ข. ตั้งคณะกรรมการสอบสวนสาเหตุของการทะเลาะกันและท าลืมเรื่องไปเสีย 
  ค. พูดไกล่เกลี่ยประนีประนอม ให้ถือว่าหนักนิดเบาหน่อยถ้อยทีถ้อยอาศัยกัน 
  ง. ...............................................................................................................................   
 5. หัว หน้าของท่านมักจะต าหนิกับท่านว่า ลูกน้องของท่านท างานช้า แต่ท่านคิดว่าควรจะให้ 
เวลาคนเข้าท างานใหม่ที่ยังขาดประสบการณ์ ด้านนี้ และกลัวว่างานจะผิดพลาดจึงตรวจแล้วตรวจอีก  
ประกอบกับยังท างานไม่คล่องจึงดูเก้ๆ กังๆ ไม่รู้ว่าควรจะท าอะไรก่อนอะไรหลังอย่างไร ท่านจะ 
...........? 
  ก. ไม่สนใจค าต าหนิของหัวหน้าของท่าน รอให้เขารู้เองเห็นเอง เมื่อพนักงานผู้นั้น 
มีประสบการณ์มากข้ึน 
  ข. พูดกลบเกลื่อนให้หัวหน้าเลิกใส่ใจกับพนักงานผู้นี้ 
  ค. ผสมโรงกล่าวต าหนิด้วยเพื่อจะได้ไม่ต้องขัดแย้งกับหัวหน้าของท่าน 
  ง. ............................................................................................................................. .. 
 6. นาง สมศรีซึ่งท างานเป็นเสมียนประจ าฝ่าย มีหน้าที่บริการให้ความสะดวกกับผู้มาติดต่อ นาย 
สมศักดิ์ ซึ่งเป็นหัวหน้าแผนก ได้มาติดต่อขอดูเอกสารเพ่ืออ้างอิง ประกอบการปฏิบัติงาน แต่ปรากฏว่า 
นางสมศรี ได้ตวาด ตะคอก ไม่ให้ความร่วมมือในการค้นหา ซ้ ายังให้ไปค้นเอง โดยยื่นกุญแจให้อย่างไม่ 
สนใจ ท่านจะ.............? 
  ก. เรียกสมศรี มาพูดเพ่ือให้ปรับปรุงแก้ไขด้วยตัวเอง 
  ข. รายงานหัวหน้าผู้ควบคุมนางสมศรี 
  ค. บังคับให้สมศรีไขกุญแจเอา เอกสารที่ต้องการมาให้ 
  ง. นิ่งเฉย ไม่สนใจ เพราะรู้ว่านางสมศรี เป็นคนแบบนี้ 
  จ. ...............................................................................................................................  


