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บทคดัย่อ 
 

 การวิจยัมีจุดมุ่งหมาย (1) เพื่อศึกษาระดบัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รและ ผลการ
ปฏิบติังานของบุคลากรในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง (2) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์
ระหว่างการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร กบัผลการปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล
ทั้ง 4 แห่ง (3) เพื่อศึกษาอิทธิพลของการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานใน
มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลทั้ง 4 แห่ง  
 วิธีการด าเนินงานวิจยั ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง ไดแ้ก่ บุคลากรคณะบริหารธุรกิจ 
มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล 4 แห่ง คือ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี มหาวิทยาลยั
เทคโนโลยรีาชมงคลพระนคร มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลรัตนโกสินทร์ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยี
ราชมงคลสุวรรณภูมิ ประกอบดว้ยบุคลากรสายวิชาการและสายสนบัสนุนวิชาการ โดยใชแ้บบสอบถาม
ท่ีผา่นการตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา ค่าดชันีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามกบัวตัถุประสงค์
อยูร่ะหว่าง 0.65-0.80 ค่าความเช่ือมัน่ทั้งชุดเท่ากบั 0.73-0.81 จ านวน 240 ชุด เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั
คร้ังน้ี คือ แบบสอบถามซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 ตอนไดแ้ก่ ตอนท่ี1 แบบสอบถามเก่ียวกบัสภาพทัว่ไป  
ของกลุ่มตวัอย่าง ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกบัการการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ตอนท่ี 3    
เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานของบุคลากร ตามแนวคิดของลิเคอร์ท (Likert Scale) 
 จากการศึกษาพบว่า การบริหารความขดัแยง้ของบุคลากรคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยั
เทคโนโลยีราชมงคล ทั้ง 4 แห่ง พบว่า ส่วนใหญ่เป็นแบบการร่วมมือร่วมใจ การประนีประนอม    
การปรองดองหรือยอมให้ การหลีกเล่ียงและการเอาชนะ ตามล าดบั และการบริหารความขดัแยง้มี
อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานทุกดา้น อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 0.01 
ค าส าคญั : การบริหารความขดัแยง้ ผลการปฏิบติังาน 
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ABSTRACT 
 

 This research aimed were to (1) study the levels of organizational conflict management and 
overall operation of personnel in four campuses of Rajamangala Universities of Technology (2) study 
the relation between organizational conflict management and overall operation of personnel in four 
campuses of Rajamangala Universities of Technology (3) study the influence of organizational 
conflict management on overall operation of personnel in four campuses of Rajamangala Universities 
of Technology. 
 The method and population or representative samples were the personnel of four campuses - 
Rajamangala University of Technology Thanyaburi, Rajamangala University of Technology Phra 
Nakhon, Rajamangala University of Technology Rattanakosin and Rajamangala University of 
Technology Suvarnabhumi - which consisted of academic personnel and academic supportive personnel 
using the questionnaires approved in content accuracy.  The consistency index between the questions and 
objectives was from 0.65 - 0.80, and the reliability was 0.73 - 0.81 from the amount of 240 
questionnaires.  The research tool was questionnaires divided into 3 parts: part 1 representative samples’ 
generality, part 2 organization conflict management, and part 3 overall Operation according to Linkert 
Scales’ approach. 
 The research found that organizational conflict management of personnel of Faculty of 
Business Administration in Four Campuses of Rajamangala Universities of technology tended to 
handle the conflict with cooperation, conciliation, compliance, avoidance and overcoming 
respectively.  The organizational conflict management has an influence on overall operation in every 
way at statistical significance level of 0.01. 
Keywords: conflict management, overall operation 



กติตกิรรมประกาศ 
 

วิทยานิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จไดด้ว้ยความกรุณาของ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.กลา้หาญ  ณ น่าน  
อาจารยท่ี์ปรึกษาวทิยานิพนธ์ ซ่ึงไดใ้หค้  าปรึกษา ขอ้ช้ีแนะ และความช่วยเหลือในหลายส่ิงหลายอยา่ง
จนกระทัง่ส าเร็จลุล่วงไปไดด้ว้ยดี ผูว้จิยัขอกราบขอบพระคุณท่านเป็นอยา่งสูงมา ณ ท่ีน้ี 

ขอกราบขอบพระคุณ ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.อดิศกัด์ิ จนัทรประภาเลิศ ประธานสอบ
วิทยานิพนธ์ รองศาสตราจารย ์ดร.เนตร์พณัณา  ยาวิราช ดร.ดวงพร  พุทธวงค์ กรรมการสอบ
วทิยานิพนธ์ ท่ีไดใ้หค้วามกรุณาในการแกไ้ขขอ้บกพร่องต่าง ๆ ของงานวจิยั พร้อมทั้งให้ขอ้เสนอแนะ 
ท่ีมีคุณค่าในการปรับปรุงงานวิจยั ในคร้ังน้ี ขอขอบคุณ ดร.กฤษดา  เชียรวฒันสุข ท่ีได้ให้ความ
อนุเคราะห์แบบสอบถามการบริหารความขดัแยง้ฉบบัแปลภาษาไทย มา ณ โอกาสน้ี และขอบคุณ
บุคลากร คณะบริหารธุรกิจ มหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลทั้ง 4 แห่ง ท่ีสละเวลาอนัมีค่าขอท่านใน
การตอบแบบสอบถามในคร้ังน้ี คุณฉตัรชยั บุตรเอก ท่ีคอยให้ค  าแนะน าในการติดต่อประสานงานใน
ดา้นลิขสิทธ์ิแบบสอบถาม คุณธนพิงค ์ สนิธวรรณะ ท่ีไดใ้ห้ค  าปรึกษาดา้นการใชภ้าษาองักฤษ ผูว้ิจยั
ขอขอบพระคุณมา ณ ท่ีน้ีดว้ย 

ขอกราบขอบพระคุณ คณาจารยค์ณะบริหารธุรกิจทุกท่าน  ท่ีไดใ้ห้ความรู้ ให้ค  าแนะน า ให้
ก าลงัใจตลอดปีการศึกษาท่ีผา่นมา ขอบคุณพี่ เพื่อน ๆ และองคก์ารนกัศึกษา มทร.ธญับุรี ทุกท่านท่ีเป็น
ก าลงัใจและท่ีปรึกษามาตลอด 

ทา้ยท่ีสุดน้ี คุณความดีและกุศลท่ีบงัเกิดมีจากวิทยานิพนธ์เล่มน้ี เป็นผลมาจากความเมตตา
กรุณาของบิดา มารดา ผูค้อยใหก้ าลงัใจ และผูใ้หโ้อกาสในการศึกษา ขออนิสงส์อนัเกิดจากคุณประโยชน์
ของวทิยานิพนธ์เล่มน้ี จงบงัเกิดแก่ผูมี้พระคุณของผูว้ิจยั  หากมีขอ้บกพร่องหรือความผิดพลาดในส่วน
ใดเกิดข้ึนในงานวจิยัน้ี ผูว้จิยันอ้มรับไวเ้พียงผูเ้ดียว และจะขอปรับปรุงแกไ้ข ใหดี้ข้ึนในโอกาสต่อไป  
 
 

คณิต  เรืองขจร 



(6) 

สารบัญ 

 
หนา้ 

บทคดัยอ่ภาษาไทย..................................................................................................................... (3) 
บทคดัยอ่ภาษาองักฤษ................................................................................................................. (4) 
กิตติกรรมประกาศ.............................................................................................................. ........ (5) 
สารบญั.......................................................................................................................................  (6) 
สารบญัตาราง.............................................................................................................................. (8) 
สารบญัภาพ................................................................................................................................. (12) 
บทท่ี 1  บทน า............................................................................................................................. 13 

1.1 ความเป็นมาและความส าคญัอองปัญหา............................................................. 13 
1.2 วตัถุประสงคก์ารวจิยั.......................................................................................... 16 
1.3 สมมติฐานการวิจยั.............................................................................................. 16 
1.4 ออบเอตอองการวจิยั........................................................................................... 16 
1.5 ค าจ ากดัความในการวิจยั.................................................................................... 17 
1.6 กรอบแนวคิดในการวจิยั..................................................................................... 18 
1.7 ประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บ................................................................................ 19 

บทท่ี 2  เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวออ้ง...................................................................................... 20 
2.1 แนวคิดทฤษฏีเก่ียวกบัความอดัแยง้..................................................................... 20 
2.2 เน้ือหาเก่ียวกบัการบริหารความอดัแยง้ภายในองคก์ร......................................... 34 
2.3 เน้ือหาเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน....................................................................... 51 
2.4 เน้ือหาเก่ียวกบัมหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล............................................... 62 
2.5 งานวจิยัท่ีเก่ียวออ้ง.............................................................................................. 63 

บทท่ี 3  วธีิด าเนินการวจิยั........................................................................................................... 66 
3.1 ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง................................................................................. 66 
3.2 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั..................................................................................... 68 
3.3 การเก็บรวบรวมออ้มูล........................................................................................ 70 
3.4 วธีิการวเิคราะห์ออ้มูล......................................................................................... 70 

 



(7) 

สารบัญ (ต่อ) 
 

หนา้ 
บทท่ี 4  ผลการวเิคราะห์................................................................................................................ 72 

4.1  การน าเสนอผลการวิเคราะห์ออ้มูล........................................................................ 72 
4.2  ผลการวเิคราะห์ออ้มูล........................................................................................... 72 

บทท่ี 5  สรุปผลการวจิยั การอภิปรายผล และออ้เสนอแนะ.......................................................... 131 
5.1  สรุปผลการวจิยั..................................................................................................... 131 
5.2  การอภิปรายผลการวจิยั.......................................................................................... 136 
5.3  ออ้เสนอแนะท่ีไดจ้ากการวจิยั............................................................................... 140 
5.4  งานวจิยัท่ีเก่ียวเน่ืองในอนาคต............................................................................... 141 

บรรณานุกรม.................................................................................................................................. 142 
ภาคผนวก....................................................................................................................................... 150 

ภาคผนวก ก  แบบสอบถาม......................................................................................... 151 
 ภาคผนวก อ  หนงัสือออความร่วมมือในการกรอกแบบสอบถาม............................... 157 
 ภาคผนวก ค  ค่า IOC................................................................................................... 158 
 ภาคผนวก ง   แบบสัมภาษณ์........................................................................................ 162 
ประวติัผูเ้อียน................................................................................................................................ 166 



(8) 

สารบัญตาราง 
 

หนา้ 
ตารางท่ี 2.1   สองแนวทางอองการศึกษาในการจดัการกบัความอดัแยง้..........................................    37 
ตารางท่ี 3.1   การค านวณหากลุ่มตวัอยา่งในคณะบริหารธุรกิจ 

อองมหาวทิยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล.......................................................................    67 
ตารางท่ี 3.2   เกณฑก์ารใหค้ะแนนแบบวดั......................................................................................    69 
ตารางท่ี 4.1   จ  านวนและร้อยละอองออ้มูลทัว่ไปอองผูต้อบแบบสอบถาม 

จ าแนกตามเพศอาย ุระดบัการศึกษารายได ้ประสบการณ์การปฏิบติังาน 
ประเภทสายการปฏิบติังาน.........................................................................................   73 

ตารางท่ี 4.2   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รตามความคิดเห็นอองบุคลากร ในภาพรวมแต่ละดา้น รวม 5 ดา้น..............   75 

ตารางท่ี 4.3   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รตามความคิดเห็นอองบุคลากร ในดา้นการร่วมมือร่วมใจ............................   76 

ตารางท่ี 4.4   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รตามความคิดเห็นอองบุคลากร ดา้นการปรองดองหรือการยอมให้..............   78 

ตารางท่ี 4.5   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รตามความคิดเห็นอองบุคลากร ดา้นการเอาชนะ..........................................   79 

ตารางท่ี 4.6   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รดา้นการหลีกเล่ียง........................................................................................   80 

ตารางท่ี 4.7   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รดา้นการประนีประนอม...............................................................................   82 

ตารางท่ี 4.8   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน 
คิดเห็นอองบุคลากร ในภาพรวมแต่ละดา้น รวม 3 ดา้น..............................................   83 

ตารางท่ี 4.9   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน 
ดา้นคุณภาพในการปฏิบติังาน......................................................................................   84 

ตารางท่ี 4.10 ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน 
ดา้นปริมาณงาน...........................................................................................................   85 

 



(9) 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
 

หนา้ 
ตารางท่ี 4.11   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน 

ดา้นเวลาในการปฏิบติังาน........................................................................................    86 
ตารางท่ี 4.12   ความสัมพนัธ์ระหวา่งคุณภาพงานกบัการบริหารความอดัแยง้ 

ในองคก์ร.................................................................................................................    87 
ตารางท่ี 4.13   ความสัมพนัธ์ระหวา่งปริมาณงานกบัการบริหารความอดัแยง้ 

ในองคก์ร.................................................................................................................    87 
ตารางท่ี 4.14   ความสัมพนัธ์ระหวา่งเวลาในการท างานกบัการบริหารความอดัแยง้ 

ในองคก์ร.................................................................................................................    88 
ตารางท่ี 4.15   ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัเพศท่ีแตกต่างกนั 

มีทศันคติความคิดเห็นเก่ียวกบัวธีิการบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รท่ีแตกต่างกนั...........................................................................................    89 

ตารางท่ี 4.16   ผลสรุปการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัเพศท่ีแตกต่างกนัมีทศันคติ 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รท่ีแตกต่างกนั............................................................................................    90 

ตารางท่ี 4.17   ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัอายท่ีุแตกต่างกนัมีทศันคติ 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัวธีิการบริหารความอดัแยง้ 
ในองคก์รท่ีแตกต่างกนั...........................................................................................    91 

ตารางท่ี 4.18    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นการร่วมมือร่วมใจ จ าแนกตามอาย.ุ...................................................................    92 

ตารางท่ี 4.19    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นปรองดองหรือยอมให ้จ าแนกตามอาย.ุ..............................................................   93 

ตารางท่ี 4.20    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นเอาชนะ จ าแนกตามอาย.ุ...................................................................................    94 

ตารางท่ี 4.21   แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นหลีกเล่ียงจ าแนกตามอายุ...................................................................................   95 

ตารางท่ี 4.22   แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นประนีประนอมจ าแนกตามอายุ...........................................................................   97 



(10) 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
 

หนา้ 
ตารางท่ี 4.23    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัระดบัการศึกษา 

ท่ีมีความคิดเห็นต่อการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร.............................................    98 
ตารางท่ี 4.24    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการร่วมมือร่วมใจ จ าแนกตาม ระดบัการศึกษา.................................................   99 
ตารางท่ี 4.25    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการปรองดองหรือยอมใหจ้ าแนกตาม ระดบัการศึกษา......................................  100 
ตารางท่ี 4.26    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นเอาชนะ จ าแนกตาม ระดบัการศึกษา................................................................  100 
ตารางท่ี 4.27    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการหลีกเล่ียง จ าแนกตาม ระดบัการศึกษา.......................................................  101 
ตารางท่ี 4.28    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นเอาชนะ จ าแนกตาม ระดบัการศึกษา................................................................   102 
ตารางท่ี 4.29    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัรายได ้ท่ีมีความคิดเห็น 

ต่อการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร.....................................................................   103 
ตารางท่ี 4.30    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการร่วมมือร่วมใจ จ าแนกตามรายได.้.............................................................   104 
ตารางท่ี 4.31    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการปรองดองหรือยอมให ้จ าแนกตามรายได.้..................................................   105 
ตารางท่ี 4.32    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการเอาชนะจ าแนกตามรายได.้.........................................................................  106 
ตารางท่ี 4.33    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการหลีกเล่ียงจ าแนกตามรายได.้......................................................................   108 
ตารางท่ี 4.34    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการประนีประนอม จ าแนกตามรายได.้...........................................................   109 
ตารางท่ี 4.35    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัระยะเวลาการปฏิบติังานท่ีมี 

ความคิดเห็นต่อการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร.................................................   110 



(11) 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
 

หนา้ 
ตารางท่ี 4.36    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการร่วมมือร่วมใจ จ าแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน..................................   111 
ตารางท่ี 4.37    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการปรองดองหรือยอมให ้จ าแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน.......................   113 
ตารางท่ี 4.38    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการเอาชนะ จ าแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน............................................   114 
ตารางท่ี 4.39    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการหลีกเล่ียง จ าแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน.........................................   115 
ตารางท่ี 4.40    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ดา้นการประนีประนอม จ าแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน................................   116 
ตารางท่ี 4.41    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

จ าแนกตามสายการปฏิบติังาน................................................................................   117 
ตารางท่ี 4.42    ผลการวเิคราะห์การบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ท่ีมีอิทธิพลต่อคุณภาพอองงาน...............................................................................   118 
ตารางท่ี 4.43    ผลการวเิคราะห์การบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ท่ีมีอิทธิพลต่อปริมาณอองงาน..................................................................................    119 
ตารางท่ี 4.44    ผลการวเิคราะห์การบริหารความอดัแยง้ในองคก์ร 

ท่ีมีอิทธิพลต่อเวลาในการท างาน............................................................................   120 
ตารางท่ี 4.45    ผลการวเิคราะห์ออ้มูลดา้นประชากร 

ท่ีมีอิทธิพลต่อคุณภาพอองงาน..................................................................................   121 
ตารางท่ี 4.46    ผลการวเิคราะห์ออ้มูลดา้นประชากร ท่ีมีอิทธิพลต่อปริมาณอองงาน....................   122 
ตารางท่ี 4.47    ผลการวเิคราะห์ออ้มูลดา้นประชากร ท่ีมีอิทธิพลต่อเวลาในการท างาน.................   123 
ตารางท่ี 4.48    แสดงออ้มูลส่วนบุคคลผูใ้หส้ัมภาษณ์.......................................................................  124 
 
 

 



(12) 

สารบัญภาพ 

 
หนา้ 

ภาพท่ี 1.1 กรอบแนวความคิดการวจิยั...........................................................................................     19 
ภาพท่ี 2.1 แหล่งท่ีมาอองความอดัแยง้ภายในองคก์ร.....................................................................     34 
ภาพท่ี 2.2 หนา้ต่างพฤติกรรม 4 แบบ (Johari  window)................................................................     38 
ภาพท่ี 2.3 5 รูปแบบอองการจดัการกบัความอดัแยง้......................................................................     48 
ภาพท่ี 2.4 ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความมีประสิทธิผลอององคก์ร......................................................     60 
ภาพท่ี 2.5 ความสัมพนัธ์ระหวา่งผลงานกบัระดบัความเอม้อองความอดัแยง้.................................    61 



 

บทที ่1 
บทนํา 

 

1.1  ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 
ปัจจุบนัสภาพแวดลอ้มทางสังคมของการทาํงานมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ประกอบ

กบัสภาวะการท่ีมีทรัพยากรอยู่อย่างจาํกดั และตอ้งเผชิญกบัการแข่งขนัตลอดเวลา จึงทาํให้องคก์ร   
แต่ละองคก์ร จาํเป็นตอ้งมีการปรับปรุง และพฒันาศกัยภาพของตนเองให้สูงข้ึน เพื่อให้ทนัต่อการ
แข่งขนั และเพื่อการแยง่ชิงทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจาํกดั และเพื่อความอยูร่อดของสังคมในการแข่งขนั
ซ่ึงการพฒันาศกัยภาพในแต่ละดา้นเพ่ือให้เกิดประสิทธิผลของการทาํงานอย่างสูงท่ีสุด (แกว้วิบูลย ์ 
แสงพลสิทธ์ิ, 2534) องคก์รแต่ละองคก์รนั้น จึงจาํเป็นตอ้งไดรั้บความร่วมมือร่วมใจกนัของบุคลากร
ของแต่ละหน่วยงานในองคก์ร โดยจะตอ้งมีการเร่ิมพฒันาศกัยภาพของตนเอง ทีมงาน ไปจนถึงตวั
ขององคก์รเอง นอกจากน้ี ยงัตอ้งขจดัปัญหา และลดอุปสรรคท่ีมีอยูใ่นการทาํงานใหน้อ้ยลงหรือหมด
ไป หน่ึงในปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองคก์รก็คือ ความขดัแยง้ภายในองคก์ร ซ่ึงหลาย ๆ องคก์รมองว่าความ
ขดัแยง้เป็นปัญหา และถูกมองว่าเป็นส่ิงหน่ึงท่ีทาํให้ประสิทธิผลในการทาํงานลดลงอยา่งชดัเจน ซ่ึง
เป็นความเขา้ใจผิดเพราะความขดัแยง้มีทั้ งผลดีและผลเสียกับองค์กร เพื่อไม่ให้เกิดปัญหาและ
อุปสรรคในการทาํงานเพ่ิมมากยิง่ข้ึน ผูบ้ริหารองคก์รแต่ละองคก์รจึงจาํเป็นตอ้งเขา้ใจ และตอ้งมีการ
ทาํการศึกษาองคก์รว่าจะมีรูปแบบการบริหารจดัการองคก์รอยา่งไรใหเ้หมาะสม เพื่อเพิ่มประสิทธิผล
ของการปฏิบติังาน นอกจากน้ี องค์กรยงัสนับสนุนและหาวิธีการทาํงานเป็นทีมเพื่อให้องค์กรเกิด
ความรัก ความสามคัคีในองคก์รเพิ่มมากยิ่งข้ึน เพื่อให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพ ผูบ้ริหารจึง
ต้องใช้ความรู้ความสามารถในการบริหารบุคลากรในองค์กรให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสูงสุด 

ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารส่วนใหญ่ไม่ตอ้งการใหเ้กิดข้ึน และมกัคิดว่าเป็นเร่ืองยุง่ยาก 
ลาํบากใจ แทจ้ริงแลว้ ความขดัแยง้เป็นเร่ืองปกติธรรมดา ซ่ึงเม่ือมีคนมาอยูร่วมกนัเม่ือใด ความขดัแยง้
ก็ตามมาดว้ยเม่ือนั้น ดงัคาํกล่าวท่ีว่า ท่ีใดมีคน ท่ีนัน่มีความขดัแยง้ ดงันั้น ผูบ้ริหารศึกษาตอ้งเขา้ใจ
ธรรมชาติของความขดัแยง้ และยอมรับว่าเป็นเร่ืองปกติธรรมดา โดยความเป็นจริงแลว้ ความขดัแยง้มี
ทั้งผลดีและผลเสีย (ธีระ รุญเจริญ อา้งถึงใน อุดม รัตนสงัข,์ 2550) ผูบ้ริหารควรจะบริหารความขดัแยง้
อย่างมีประสิทธิภาพ ผลกระทบในทางลบของความขดัแยง้อาจจะสืบเน่ืองมาจากการติดต่อส่ือสาร 
ความยดึเหน่ียวและความร่วมมือไดถู้กทาํลายไป เม่ือสมาชิกขององคก์รมีกิจกรรมท่ีข้ึนอยูร่ะหว่างกนั 
ผลการปฏิบติังานของกิจกรมเหล่าน้ีจะไดรั้บความเสียหาย ถา้หากวา่พวกเขามีความขดัแยง้ระหว่างกนั 
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ประสิทธิภาพการทาํงานของแต่ละฝ่ายก็จะลดลงไปอีก เพราะว่าพวกเขาจะใชเ้วลาและพลงัไปเพ่ือ
เอาชนะความขดัแยง้ และบุคคลท่ีมีความขดัแยง้ก็จะประสบกบัความคบัอกคบัใจ ไม่สบายใจ ส่ิง
เหล่าน้ีจะลดความพอใจในงานท่ีทาํลง ทาํใหเ้สียสมาธิในการทาํงาน สร้างความเฉยเมย และการถอน
ตวัดว้ยการขาดงานหรือการลาออกจากงาน เม่ือความขดัแยง้มีมากจนเกินไป องคก์รอาจจะแตกแยก 
ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ และในทางกลบักัน ถา้หากว่าองค์กรขาดความขดัแยง้
บางอย่างแลว้ องค์กรอาจจะประสบความลม้เหลวในการปรับตวัให้เขา้กับการเปล่ียนแปลงของ
สภาพแวดลอ้มได ้ในกรณีของการปรับตวัน้ี องคก์รอาจจะตอ้งเปล่ียนแปลงระเบียบการปฏิบติังาน 
และบางทีอาจจะเป็นเป้าหมายขององคก์ร การเปล่ียนแปลงเหล่าน้ี ทาํให้เกิดความไม่สะดวก และ
เก่ียวขอ้งกบัการจดัสรรอาํนาจและสภาพเสียใหม่  ดงันั้น การเปล่ียนแปลงท่ีสาํคญัจึงถูกต่อตา้นจาก
สมาชิกขององคก์รอยูเ่สมอ ถา้หากวา่องคก์รไม่มีความขดัแยง้อยา่งเปิดเผยแลว้ การเปล่ียนแปลงจะไม่
เกิดข้ึนอย่างรวดเร็วเพียงพอต่อการปรับตวัอย่างมีประสิทธิภาพได ้ความขดัแยง้เป็นแหล่งท่ีมาของ
แรงจูงใจการพฒันาวิธีการใหม่ ๆ ข้ึนมาได ้(สมยศ นาวีการ, 2546) 

สถานศึกษากเ็ป็นอีกองคก์รหน่ึงท่ีไม่อาจท่ีจะสามารถหลีกเล่ียงความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนได ้ 
ผูบ้ริหารสถานศึกษานอกจากตอ้งมีความรู้ความสามารถในดา้นการศึกษาแลว้ ยงัจะตอ้งมีความรู้และ
ความเขา้ใจในการบริหารบุคลากรดว้ย ซ่ึงบุคลากรในสถานศึกษาจะประกอบไปดว้ยหลายหน่วยงาน
ทั้งท่ีเป็นสายสนบัสนุนและสายวิชาการ ซ่ึงบุคลากรสายสนบัสนุนจะมีหนา้ท่ีสนบัสนุนงานอ่ืน ๆ ท่ี
นอกเหนือจากการเรียนการสอนของสายวิชาการ การทาํงานก็จะมีการประสานความร่วมมือซ่ึงกนั
และกัน เพื่อให้เกิดการทาํงานท่ีบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทศัน์ และพนัธกิจท่ีตั้ งไวข้ององค์กร แต่
เน่ืองจากการทาํงานท่ีมีความเช่ียวชาญและความชํานาญท่ีต่างกัน โดยสายวิชาการจะมีความรู้
ความสามารถในด้านการเรียนการสอน แต่สายสนับสนุนจะมีความรู้ความชํานาญในด้านอ่ืน
นอกเหนือจากการเรียนการสอน (ศกัด์ิชาย สร้อยปลิว, 2551) การประสานงานระหว่างกนัก็อาจจะเกิด
ปัญหาตามมา คือ มีความเขา้ใจในการทาํงานท่ีไม่ตรงกนั อาจจะเกิดความขดัแยง้ข้ึนไดโ้ดยง่าย หรือ
การติดต่อประสานงานระหวา่งหน่วยงานภายในของสถานศึกษาเอง ก็อาจเป็นสาเหตุหน่ึงท่ีอาจทาํให้
เกิดการกระทบกระทัง่กนัอนัเน่ืองมาจากการไม่เขา้ใจในการทาํงานดงักล่าว จนเป็นสาเหตุท่ีนาํไปสู่
ความขดัแยง้ข้ึนมาก็เป็นได ้ซ่ึงในปัจจุบนั ความขดัแยง้ในสถานศึกษามีมากยิง่ข้ึน และมีความเป็นไป
ไดท่ี้จะมีความรุนแรงเพ่ิมมากข้ึน จนกลายมาเป็นความขดัแยง้ระหว่างบุคคลหรือระหว่างหน่วยงาน
ในสถานศึกษา จึงทาํให้เกิดความไม่คล่องตวัในการปฏิบติังาน ประกอบกบัการเปล่ียนแปลงแนว
ทางการจดัการศึกษาท่ีจะตอ้งให้บรรลุตวัช้ีวดัต่าง ๆ ท่ีถูกกาํหนดข้ึนจากหน่วยงานต่าง ๆ เพื่อกาํกบั 
ดูแลให้สถานศึกษาท่ีจะตอ้งดาํเนินงานต่าง ๆ ให้มีคุณภาพและมีประสิทธิภาพ ซ่ึงส่งผลต่อการ
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ปฏิบติังาน ลกัษณะนิสัย ความคิด และดา้นอารมณ์ของบุคลากรในสถานศึกษา รวมทั้ง การแย่งชิง
ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจาํกดัในสถานศึกษา การจดัทาํโครงสร้างการบริหารงานท่ีไม่มีประสิทธิภาพ     
ก็ยิ่งทาํให้ความขดัแยง้เกิดความซบัซอ้นมากยิ่งข้ึน หากผูบ้ริหารสถานศึกษาไม่มีความรู้ความเขา้ใน
การบริหารความขดัแยง้ใหเ้หมาะสมต่อการปฏิบติังานแลว้ ยอ่มทาํใหเ้กิดความเสียหายในการบริหาร
ก็เป็นได ้นอกจากผูบ้ริหารสถานศึกษาจะตอ้งบริหารความขดัแยง้แลว้ ผูบ้ริหารสถานศึกษายงัจะตอ้ง
บริหารบุคลากรให้มีการทาํงานอยา่งร่วมมือร่วมใจกนั โดยการใชว้ิธีการและส่งเสริมใหบุ้คลากรของ
สถานศึกษามีการทาํงานเป็นทีม เพื่อให้เกิดการทาํงานร่วมกนัระหว่างหน่วยงานภายในสถานศึกษา 
และระหว่างสายวิชาการและสายสนบัสนุน ทาํให้เกิดการทาํงานร่วมกนัอยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงเป็น
การส่งเสริมการทาํงานร่วมกนัอย่างลงตวั โดยการทาํงานเป็นทีมท่ีเป็นปึกแผ่นระหว่างกนั จะทาํให้
เกิดการดาํเนินงานท่ีเป็นไปดว้ยความราบร่ืน และสามารถดาํเนินงานไดอ้ยา่งไม่ติดขดั จึงเป็นผลดีต่อ
การท่ีจะทาํใหก้ารทาํงานในสถานศึกษาสามารถบรรลุตามเป้าหมายขององคก์รได ้

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคล เป็นสถาบันการศึกษาในระดับอุดมศึกษาท่ีมีการ
บริหารงานในระบบราชการ เป็นสถาบนัท่ีส่งเสริมการเรียนการสอนดา้นวิทยาศาสตร์และเทคโนโลย ี 
มีบทบาทในภารกิจท่ีเก่ียวขอ้งกบันกัศึกษา การผลิตบณัฑิต งานวิจยั การบริการวิชาการแก่สังคม การ
ถ่ายทอดความรู้และเทคโนโลยี งานวิจัยเน้นการสร้างองค์ความรู้ในเชิงวิชาการ มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีราชมงคล เป็นหน่วยงานราชการท่ีมีการทาํงานร่วมกนัระหว่างบุคลากรทั้งสายวิชาการ 
และสายสนับสนุน และมีการทาํงานของหน่วยงานภายในสังกัดซ่ึงมีการบริหารแตกต่างกันมาก 
เน่ืองจากบุคลากรส่วนใหญ่เป็นผูมี้วุฒิการศึกษาสูง มีความรู้ความสามรถ มีความเป็นอยู่ในลกัษณะ
สังคมเมือง ดงันั้นความแตกต่างระหว่างบุคคลย่อมมีมาก ประกอบกบังานดา้นบริหารสถานศึกษามี
ความซับซ้อนมากข้ึน ซ่ึงนอกจากงานวิชาการแลว้ ยงัมีงานด้านอ่ืน ๆ อีก เช่น งานปกครอง งาน
ธุรการ และงานดา้นความสมัพนัธ์กบัชุมชนท่ีตอ้งประสานและทาํงานร่วมกนั 

สําหรับการศึกษาถึงการบริหารความขดัแยง้ในองค์กรท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน 
กรณีศึกษามหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลนั้ น เป็นส่ิงท่ีมีความน่าสนใจท่ีจะทําการศึกษา
มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล 4 แห่ง เน่ืองจากการท่ีมีบุคลากรหลากหลายสายงานน้ีเอง ทาํให้
ความขดัแยง้เกิดข้ึนตลอดเวลา ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจในการศึกษาในเร่ืองของสาเหตุของความขดัแยง้ 
และการบริหารความขัดแยง้ของบุคลากรทั้ งสายวิชาการและสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัย
เทคโนโลยรีาชมงคล วา่จะส่งผลอยา่งไรต่อการปฏิบติังาน 
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1.2  วตัถุประสงค์การวจิยั 
การศึกษารูปแบบการจัดการความขัดแยง้ในองค์กรท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน              

มีวตัถุประสงค ์ดงัต่อไปน้ี 
1.2.1  เพื่อศึกษาระดบัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รและผลการปฏิบติังานของบุคลากร

ในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 
1.2.2  เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร กับผลการ

ปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 
1.2.3  เพ่ือศึกษาอิทธิพลของการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานใน

มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 
 

1.3  สมมตฐิานการวจิยั 
   1.3.1  เปรียบเทียบการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รจาํแนกตามขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์ 

1.3.2  รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน 
1.3.3  ขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์และผลการปฏิบติังานมีความสมัพนัธ์กนั 
 

1.4  ขอบเขตของการวจิยั 
1.4.1  ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

1.4.1.1  ประชากร คือ บุคลากรในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง 
ประกอบดว้ยบุคลากรสายวิชาการและบุคลากรสายสนบัสนุน รวมทั้งส้ินจาํนวน 601 คน 

1.4.1.2  กลุ่มตวัอย่าง คือ บุคลากรในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง 
ประกอบดว้ยบุคลากรสายวิชาการและบุคลากรสายสนบัสนุน รวมทั้งส้ินจาํนวน 240 คน 

1.4.2  ตัวแปรทีใ่ช้ในการวจัิย 
1.4.2.1  ตัวแปรต้น 

1)  รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ในองคก์ร   
-  การหลีกเล่ียง 
-  การปรองดองหรือการยอมให ้
-  การเอาชนะ 
-  การร่วมมือร่วมใจ 
-  การประนีประนอม  
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1.4.2.2  ตัวแปรตาม 
1)  ผลการปฏิบติังาน  

-  คุณภาพของงาน 
-  ปริมาณของงาน 
- เวลาท่ีใชใ้นการทาํงาน 

 

1.5  คาํจาํกดัความในการวจิยั 
บุคลากร หมายถึง บุคลากรทั้งสายวิชาการ และสายสนับสนุนในสังกัดหน่วยงานของ

มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลธญับุรี 
ความขัดแย้ง หมายถึง การท่ีบุคคล กลุ่มบุคคล หรือองคก์ร ท่ีมีแนวความคิด ความเช่ือ ทศันคติ 

และอารมณ์ท่ีแตกต่างกนั จนทาํใหต่้างฝ่ายต่างมีความตอ้งการในเป้าหมาย และความปรารถนาตามแนวทาง
และวิธีคิดของฝ่ายของตนเอง ซ่ึงจะมีการแสดงพฤติกรรมท่ีจะทาํทุกวิถีทางท่ีจะไปใหถึ้งเป้าหมายนั้น ๆ ให้
ได ้เพื่อใหฝ่้ายตรงขา้มหมดซ่ึงประสิทธิภาพในการแข่งขนั และผลกัดนัใหฝ่้ายตนบรรลุเป้าหมาย 

การบริหารความขัดแย้ง หมายถึง การบริหารจัดการความขัดแย้งของกลุ่มบุคคลท่ีมี
ความสัมพนัธ์กนั และตอ้งพึ่งพากนั เพื่อปฏิบติังานให้บรรลุเป้าหมาย หรือปฏิบติังานใหเ้สร็จสมบูรณ์ คน
กลุ่มน้ีมีเป้าหมายร่วมกนั และยอมรับวา่การทาํงานร่วมกนัส่งผลใหไ้ม่เกิดความขดัแยง้ 

การหลีกเลี่ยง หมายถึง การจดัการกบัความขดัแยง้ในลกัษณะไม่สู้กบัปัญหา และไม่ร่วมในการ
แกไ้ขปัญหา ไม่สนใจในความตอ้งการของตนเอง และของคนอ่ืน ไม่สนใจความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนพยายามทาํ
ตวัอยูเ่หนือความขดัแยง้ 

การปรองดองหรือการยอมให้ หมายถึง การพิจารณาความเห็นของทุกฝ่าย เป็นพฤติกรรมท่ีเนน้
การเอาใจผูอ่ื้น มุ่งเน้นการสร้างความพึงพอใจแก่คู่กรณี ยอมสละเน่ืองจากไม่ตอ้งการให้เกิดความหมาด
หมางใจระหวา่งบุคคล 

การเอาชนะ หมายถึง การมุ่งเอาชนะผูอ่ื้นเพื่อให้ตนเองบรรลุเป้าหมาย โดยใชเ้หตุผลของตนเอง
เป็นสาํคญั หรือมกัจะอา้งอาํนาจ หนา้ท่ี กฎ ระเบียบต่าง  ๆเพื่อใหต้นเองไดรั้บชยัชนะผูอ่ื้น 

การร่วมมือร่วมใจ หมายถึง การจดัการกบัความขดัแยง้โดยอาศยัความร่วมมือร่วมใจจากทุกฝ่าย 
โดยใหทุ้กคนมีความรู้และความเขา้ใจ และการจดัการกบัความขดัแยง้เป็นหนา้ท่ีความรับผดิชอบของทุกคน 

การประนีประนอม หมายถึง ความพยายามท่ีจะให้คู่กรณีทั้งสองฝ่าย มีการเจรจาต่อรอง 
และยนิยอมดว้ยความสมคัรใจ ซ่ึงบุคคลจะไดรั้บความพึงพอใจบา้งและยอมเสียสละบา้ง 
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คุณภาพของงาน หมายถึง คุณภาพของงานมีความถูกตอ้ง เรียบร้อย และทนัเวลา เป็นไปตาม
เกณฑ์มาตรฐานท่ีกาํหนดไว  ้วสัดุอุปกรณ์ท่ีนํามาใช้ในการผลิตนั้นได้มาตรฐาน มีการตรวจคุณภาพ
มาตรฐานของสินคา้ก่อนการส่งมอบสินคา้ทุกคร้ังเพื่อใหคุ้ณภาพของงานเป็นท่ียอมรับต่อองคก์รภายนอก 
และผูใ้ชไ้ดป้ระโยชน์คุม้ค่า และมีความพึงพอใจ 

ปริมาณงาน หมายถึง งานท่ีออกมาเป็นไปตามความคาดหวงัของหน่วยงานเสร็จตามกาํหนดเวลา
เสมอ งานมีความสมดุลกบัอตัรากาํลงัของพนกังานในหน่วยงาน และมีความเหมาะสมตรงกบัความสามารถ 
  เวลาที่ใช้ทํางาน หมายถึง เวลาท่ีใชใ้นการดาํเนินงานเหมาะสมกบังานและทนัสมยั ใหผ้ลงาน
สําเร็จตามกาํหนดเวลาเม่ือเปรียบเทียบความยากง่ายของงานในแต่ละช้ิน โดยพนักงานทาํงานไดต้าม
เป้าหมายของเวลาท่ีองคก์รกาํหนด ถูกตอ้ง รวดเร็ว และมีการส่งมอบสินคา้ตรงตามเวลา 
 

1.6  กรอบแนวคดิในการวจิยั 
 

                          ตัวแปรต้น      ตัวแปรตาม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่1.1  กรอบแนวคิดในการวิจยั 

การบริหารความขดัแย้งในองค์กร  
- การร่วมมือร่วมใจ  
- การปรองดองหรือการยอมให ้
- การเอาชนะ 
- การหลีกเล่ียง  
- การประนีประนอม 

ผลการปฏบิตังิาน  
- คุณภาพของงาน 
- ปริมาณของงาน 
- เวลาท่ีใชใ้นการทาํงาน 

ข้อมูลทัว่ไป 
- เพศ 
- อาย ุ
- ระดบัการศึกษา 
- รายได ้
- ประสบการทาํงาน 
- ประเภทสายการปฏิบติังาน 
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1.7 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
การทาํวิจยัในคร้ังน้ีจะช่วยให้เกิดประโยชน์ใน 2 ส่วน คือ ประโยชน์เชิงวิชาการ และ

ประโยชน์ในเชิงการปฏิบติั โดยจะเสนอรายละเอียดตามลาํดบั 
ประโยชน์ในเชิงวชิาการ 

1. ทาํให้ทราบถึงความสัมพนัธ์ของการบริหารความขดัแยง้ท่ีมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบติังาน ซ่ึงเป็นความรู้ในการศึกษาการบริหารการปฏิบติังานของพนกังาน เพื่อใหผู้บ้ริหารสามารถ
ปรับปรุงและพฒันาการบริหารจดัการการทาํงานในองคก์ร และเพิ่มประสิทธิภาพการทาํงาน 

2. ใชเ้ป็นขอ้มูล และแนวทางในการวิจยัสาํหรับนกัวิจยัท่ีสนใจทาํการวิจยัในประเด็น
ท่ีเก่ียวขอ้ง ซ่ึงเป็นแนวทางในการเพิ่มองคค์วามรู้และความเขา้ใจท่ีจะช่วยอธิบายถึงการบริหารองคก์ร
ทั้งภาครัฐและเอกชนใหมี้ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานเพ่ิมมากข้ึน 

ประโยชน์ในเชิงปฏิบัติ 
1. เป็นความรู้ในทางการศึกษา เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลพื้นฐาน และเป็นแนวทางในการ

ดาํเนินงาน การวางแผน และส่งเสริมใหมี้การปรับตวัในการทาํงานอยา่งมีประสิทธิภาพต่อไป 
2. เป็นขอ้มูลท่ีองคก์รต่าง ๆ ทั้งหน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน  สามารถ

นาํไปประยุกตใ์ชใ้นการส่งเสริม และกระตุน้ให้บุคลากรในองคก์ร นาํความรู้ ทกัษะ และทศันคติท่ี
ไดรั้บจากการพฒันามาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติังานต่อไป 
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บทที ่ 2 
เอกสารและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

 
การศึกษาคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดศึ้กษาคน้ควา้เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อเป็นพื้นฐานสาํหรับ

การดาํเนินการศึกษา รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ในองค์กรท่ีมีอิทธิพลต่อการปฏิบติังานของ
บุคลากรมหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลธญับุรี มีรายละเอียดนาํเสนอตามหวัขอ้ต่อไปน้ี 

2.1  แนวคิดทฤษฏีเก่ียวกบัความขดัแยง้ 
2.2  เน้ือหาเก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
2.3  เน้ือหาเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน 
2.4  เน้ือหาเก่ียวกบัมหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 
2.5  งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

 

2.1  แนวคดิทฤษฏีเกีย่วกบัความขดัแย้ง 
2.1.1  ความหมายของความขัดแย้ง (Conflict) 

ในเร่ืองของความขดัแยง้ ไดมี้ผูเ้สนอความคิดเห็นในหลากหลายทศันคติ ซ่ึงผูว้ิจยัได้
คดัเลือกเพื่อมาประกอบการจดัทาํวิทยานิพนธ์ดงัน้ี 

สมยศ  นาวีการ (2546) ให้ความหมายความขดัแยง้ว่า ความขดัแยง้ คือ การไม่เห็น
พอ้งท่ีเกิดข้ึนจากความแตกต่างระหว่างบุคคลสองคน หรือกลุ่มสองกลุ่ม หรือมากกว่า ภายใตค้วาม
ขดัแยง้ขององคก์ร บุคคล หรือกลุ่ม อาจขดัขวางเป้าหมาย 

ชยัเสฎฐ์  พรหมศรี (2550) ไดแ้สดงทศันะเก่ียวกบัความขดัแยง้ไวว้่า ความขดัแยง้
เกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุ่มไม่ไดรั้บในส่ิงท่ีตนตอ้งการ จึงพยายามขดัขวางไม่ให้อีกฝ่ายหน่ึงบรรลุ
เป้าหมายท่ีตอ้งการได ้

พรชัย  ลิขิตธรรมโรจน์ (2545) ให้ความหมายความขดัแยง้ว่า เป็นกระบวนการท่ี
เร่ิมตน้จากฝ่ายหน่ึงรับรู้ว่าอีกฝ่ายหน่ึงก่อให้เกิดผลกระทบในทางลบ หรือก่อให้เกิดความไม่พอใจ
ข้ึนมา ซ่ึงตามความหมายน้ีสามารถอธิบายถึงปฏิกิริยาระหวา่งกนัจนทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ระหว่างฝ่าย
ข้ึนมาได ้และความขดัแยง้ยงัหมายถึงความไม่ลงรอยกนัในเป้าหมาย และการตีความขอ้มูลขอ้เทจ็จริงไม่
เหมือนกนั ทาํใหเ้กิดพฤติกรรมตอบสนองต่อความขดัแยง้นั้น ๆ ต่างกนัไปดว้ย 

วนัชยั  วฒันศพัท ์(2547) ให้ความหมายความขดัแยง้ว่า เป็นความไม่ลงรอยกนัหรือ
สภาวะท่ีไม่เห็นพอ้งตอ้งกนั หรือความเป็นปฏิปักษก์นัระหวา่งบุคคลตั้งแต่สองคนข้ึนไปโตแ้ยง้กนัใน
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ประเด็นของค่านิยมหรือเกิดการแข่งขนักนัในเร่ืองของอาํนาจสถานภาพ เป้าหมาย และการแย่งชิง
ทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจาํกดั 

Yuri (2547, p.45) ให้ความหมายความขดัแยง้ว่า ความขดัแยง้มี 3 ความหมาย ดงัน้ี 
ความหมายแรก หมายถึง ความขดัแยง้ท่ีมีรากฐานเก่ียวกบัผลประโยชน์ อนัมาจากความตอ้งการ และ
ความปรารถนาของมนุษย ์ความหมายท่ีสอง หมายถึง การท่ีมีจุดยืนไม่ตรงกนั ขดักนัโดยมีเร่ืองของ
ผลประโยชน์ท่ีแฝงอยูใ่นจุดยนืนั้น เกิดจากการท่ีต่างคนต่างตอ้งการส่ิงเดียวกนั ส่วนความหมายท่ีสาม 
หมายถึง การแก่งแยง่ชิง "อาํนาจ" ยรีูใหค้วามเห็นเพิ่มเติมว่า การสร้างความร่วมมือกนันั้น เป็นวิธีการ
สาํคญัท่ีจะจดัการกบัความขดัแยง้ 

Johan, as cited in Tjosvold (1991, p.379) ใหค้วามหมายความขดัแยง้ว่าเป็นความ
ขดัแยง้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรม (การกระทาํ) ของบุคคล หมายถึงว่า การท่ีบุคคลหรือกลุ่มบุคคลมี
ทศันคติท่ีเป็นอริต่อกนั เช่น เม่ือคน ๆ หน่ึงเห็นว่า คนอีกคนหน่ึงกาํลงัขดัขวางเขาในอนัท่ีจะไดม้าซ่ึง
ส่ิงท่ีเขาตอ้งการ อาการอย่างหน่ึงของความขดัแยง้อาจนาํมาซ่ึงพฤติกรรมในรูปแบบท่ีทา้ทายทาํร้าย 
หรือก่อใหเ้กิดความเสียหายต่อคู่อริหรือแมแ้ต่ตนเอง Johan ไดส้รุปไวว้่า "ความขดัแยง้" (Conflict) มี
ความสมัพนัธ์กบัทศันคติของคน (Attitude) และส่งผลต่อพฤติกรรมของมนุษย ์(Behavior) 

Tjosvold (1993, p.245) ใหค้วามหมายความขดัแยง้วา่ เป็นการสร้างเง่ือนไขของวาระ
ท่ีต่างกนั และทาํใหเ้กิดการตรวจสอบถ่วงดุล ส่งเสริมความเป็นประชาธิปไตยในองคก์ร(Van Slyke, 
1999) ไดนิ้ยามถึงความขดัแยง้ว่า เป็นการแข่งขนักนัระหว่างฝ่ายต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกนั ซ่ึงต่างฝ่ายต่าง
มีความตอ้งการเป้าหมาย และความปรารถนาหรือความคิดท่ีเขา้กนัไม่ไดท้าํให้คนเราตกลงกนัไม่ได ้
ข้ึนอยูก่บั 3 ปัจจยั ไดแ้ก่ การแข่งขนักนั (Competition) การท่ีตอ้งพึ่งพากนัและกนั (Interdependence) 
และการรับรู้ท่ีเขา้กนัไม่ได ้(Perceived Incompatibility) 

DuBrin (2003, p.214) ไดใ้หค้วามหมายของความขดัแยง้ว่า เป็นการตอบสนองต่อส่ิง
เร้าสองอยา่งหรือมากกวา่พร้อมกนัไม่ได ้ทาํใหเ้กิดความสมัพนัธ์ตรงขา้มกนั 

Coffey,  Cook & Hunsaker (1994, p.112) ไดใ้หค้วามหมายของความขดัแยง้ว่า เป็น
การไม่เห็นดว้ยระหว่างสองฝ่ายหรือมากกว่าสองฝ่าย (Disagreement Between Two or More Parties) 
เช่น การท่ีคนสองคนมีความเห็นต่างกนั การไม่ลงรอยระหว่างกลุ่มหรือระหว่างองค์กร ซ่ึงปัจจยั
สําคญัท่ีเก่ียวขอ้งคือ การตระหนักของบุคคลต่อสถานการณ์หน่ึงท่ีแตกต่างกัน ส่งผลให้เกิดการ
กาํหนดเป้าหมายท่ีขดัแยง้กนัได ้ความขดัแยง้จึงมกัถูกมองว่าเป็นส่ิงไม่ดี แต่ในความเป็นจริงแลว้ใน
บางกรณี ความขดัแยง้ก็เป็นตวักระตุน้ให้เกิดวิธีแกปั้ญหาอยา่งสร้างสรรคไ์ด ้ดงันั้น จึงตอ้งพิจารณา
ความขดัแยง้ทั้งเชิงบวกและเชิงลบ 
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จากการใหค้วามหมายท่ีกล่าวมาแลว้ในขา้งตน้พอท่ีจะสรุปไดว้า่ ความขดัแยง้ หมายถึง 
การท่ีบุคคล กลุ่มบุคคล หรือองคก์ร ท่ีมีแนวความคิด ความเช่ือ ทศันคติ และอารมณ์ท่ีแตกต่างกนั จนทาํ
ใหต่้างฝ่ายต่างมีความตอ้งการในเป้าหมาย และความปรารถนาตามแนวทาง และวิธีคิดของฝ่ายตนเอง ซ่ึง
จะมีการแสดงพฤติกรรมท่ีจะทาํทุกวิถีทางท่ีจะไปให้ถึงเป้าหมายนั้น ๆ ให้ได ้และเพื่อให้ฝ่ายตรงขา้ม
หมดซ่ึงประสิทธิภาพในการแข่งขนั และผลกัดนัใหฝ่้ายตนบรรลุเป้าหมายตามท่ีไดต้ั้งไว ้

2.1.2  แนวคดิของความขัดแย้ง  (View of Conflict) 
ราฮิม (Rahim อา้งถึงใน ภทัรชรี หนูแพง, 2553) กล่าวว่า การจดัการความขดัแยง้

ประกอบดว้ย การกระตุน้ใหเ้กิดความขดัแยง้ท่ีสร้างสรรค ์เพื่อพฒันาการลดหรือป้องกนัความขดัแยง้
เม่ือความขดัแยง้มีมากเกินไป และการขจดัปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวิธีต่าง ๆ 

แอนเดอร์สัน (Anderson อา้งถึงใน ภทัรชรี หนูแพง, 2553) กล่าวว่า กระบวนการ
จดัการความขดัแยง้มี 4 ขั้นตอน คือ การวินิจฉัยความขดัแยง้เป็นสาเหตุท่ีแทจ้ริงว่า ความขดัแยง้เกิด
จากการทาํงานซ่ึงตอ้งอาศยัโครงสร้างท่ีต่างกนั จากการวินิจฉัยความขดัแยง้เป็นขั้นตอนของการให้
นิยามคาํศพัทเ์ฉพาะ ความขดัแยง้ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความเขา้ใจถึงธรรมชาติของความขดัแยง้ว่าความ
ขดัแยง้นั้นเป็นความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มหรือบุคคล การนิยามปัญหามีความสาํคญัเพราะจะทาํใหมี้การ
ตกลงใจในการจดัการความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาผลของความขดัแยง้ซ่ึงเป็นผลท่ีจะไดรั้บ สุดทา้ย
เป็นการบริหารความขดัแยง้ เป็นการใชเ้ทคนิควิธีการในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ ซ่ึงมีเทคนิคหลาย
วิธีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ซ่ึงควรใชใ้หเ้หมาะกบัปัญหา 

Robbins (อา้งถึงใน สมบติั ธาํรงธญัญวงศ,์ 2545) ซ่ึงเป็นนกัวิชาการดา้นองคก์รคน
สาํคญั ไดแ้บ่งแนวคิดเร่ืองความขดัแยง้ไว ้4 แนวคิด ดงัน้ี 

1.  แนวคิดแบบดั้งเดิมหรือแนวคิดประเพณีนิยม (Traditional Perspective) ไดรั้บ
ความนิยมในช่วง ค.ศ. 1930-1948 แนวคิดน้ีมองความขดัแยง้เป็นส่ิงไม่ดี และทาํให้เกิดผลลบต่อ
องคก์รอยู่เสมอ เช่น ทาํให้คนบาดหมางกนั พูดหรือส่ือสารกนัไม่รู้เร่ือง จนเป็นเหตุทาํลายความ
ร่วมมือในองคก์รได ้ดงันั้น ผูบ้ริหารควรหลีกเล่ียงและตอ้งกาํจดัใหห้มดไป จึงจะถือว่าเป็นผูบ้ริหารท่ี
มีความสามารถ 

2. แนวคิดแบบพฤติกรรมศาสตร์ หรือดา้นมนุษยส์ัมพนัธ์ (Behavioral or Human 
Relation Perspective) เกิดในช่วง ค.ศ. 1940-1975 แนวคิดน้ีไม่เห็นดว้ยกบัแบบดั้งเดิม โดยเห็นว่าความ
ขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติ ไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้ จึงควรยอมรับว่าความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึง
ในองคก์ร ซ่ึงผูบ้ริหารควรทาํให้ความขดัแยง้กลายเป็นพลงัสร้างสรรคแ์ละเก้ือกูลการปฏิบติังาน แมว้่า
บางคร้ังความขดัแยง้จะนาํมาซ่ึงปัญหา แต่มนักลายเป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดความโตแ้ยง้ในกลุ่มต่าง ๆ ทาํให้
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เกิดกลยทุธ์ใหม่ ๆ เพื่อแกไ้ขความขดัแยง้จนมีนวตักรรมเกิดข้ึน ความขดัแยง้จะก่อประโยชน์แก่ผูบ้ริหาร
เพราะจะช่วยใหท้ราบปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน ทาํใหเ้ขา้ใจสาเหตุของปัญหา ทาํใหว้ิเคราะห์ไดต้รงประเด็น
มากข้ึน ในแนวคิดเชิงพฤติกรรมศาสตร์จึงเห็นว่า ผูบ้ริหารไม่ควรหลบเล่ียงท่ีจะเผชิญกบัความขดัแยง้ แต่
ควรหาทางลดและควบคุมใหเ้หมาะสม จะไดก้ระตุน้พลงัสร้างสรรคใ์หอ้งคก์รเจริญและอยูร่อดได ้

3.  แนวคิดแบบนกัปฏิสัมพนัธ์ (Inter-Actionist Perspective) แนวคิดน้ีมองความขดัแยง้
ในเชิงสร้างสรรคม์ากข้ึน และยงัมองว่าเป็นส่ิงท่ีจาํเป็นเพื่อช่วยกระตุน้ใหก้ารทาํงานมีประสิทธิภาพ เช่ือ
ว่าจะนาํมาซ่ึงการเปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารจึงควรทาํให้ความขดัแยง้อยู่ในระดบัท่ีพอเหมาะ จะช่วย
สนบัสนุนส่งเสริมใหค้นมีความกระตือรือร้น มิใช่ทาํงานตามคาํสั่งเหมือนหุ่นยนตเ์ท่านั้น ความขดัแยง้ยงั
ทาํใหอ้งคก์รเกิดการพฒันาเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง การจดัการความขดัแยง้ให้เหมาะสมจึงเป็นหนา้ท่ีสาํคญั
ประการหน่ึงของผูบ้ริหาร 

4.  แนวคิดสมยัใหม่ (Emerging Perspective) แนวคิดน้ีเกิดเม่ือตน้ศตวรรษ 1980 เป็นยคุท่ี
การบริหารงานแบบญ่ีปุ่นไดแ้ผอิ่ทธิพลต่อการบริหารไปทัว่โลก โดยท่ีชาวญ่ีปุ่นตระหนกัดีว่าความขดัแยง้
เป็นส่ิงหลีกไม่พน้ เน่ืองจากปัจเจกบุคคลทัว่ไปลว้นแต่มีขอ้บกพร่อง ไม่มีใครสมบูรณ์แบบ แต่ความ
สามคัคีปรองดองจะทาํใหเ้กิดความสงบสุขได ้แนวคิดน้ีเช่ือว่าการจดัการกบัความขดัแยง้ตอ้งคาํนึงถึงความ
เหมาะสม และเอกภาพขององคก์ร มกัใชว้ิธีการแกไ้ขความขดัแยง้อยา่งสันติ ซ่ึงมีจุดแขง็กว่าแนวทางของ
ชาวอเมริกนัโดยเฉพาะในเร่ืองความรัก ความสามคัคี และจงรักภกัดีกลุ่ม และต่อองคก์ร ทาํใหส้ามารถสร้าง
ทีมงานท่ีเขม้แขง็ และเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั อนัจะนาํไปสู่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้

สรุปไดว้่า  แนวคิดเร่ืองความขดัแยง้ขา้งตน้แบ่งออกเป็น 4 แนวคิด คือ แนวคิดแรก
เป็นแนวความคิดแบบดั้ งเดิมท่ีเช่ือว่าความขัดแย้งเป็นส่ิงไม่ดีต้องกําจัดให้หมดส้ินไป ต่อมา
แนวความคิดแบบพฤติกรรมศาสตร์มองว่าความขดัแยง้เป็นเร่ืองธรรมชาติ ไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้
ส่วนแนวความคิดแบบนักปฏิสัมพนัธ์มองว่าผูบ้ริหารควรท่ีจะทาํความขัดแยง้ให้อยู่ในระดับที
พอเหมาะ จะช่วยส่งเสริมให้คนมีความกระตือรือร้น และแนวความคิดสมยัใหม่มองว่า ความขดัแยง้
เป็นเร่ืองธรรมชาติและจาํเป็นต่อองคก์ร ตอ้งกระตุน้ใหเ้กิดความขดัแยง้ในช่วงเวลาท่ีเหมาะสม เพื่อให้
เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการพฒันาองคก์ร 

2.1.3  ประเภทของความขัดแย้ง 
 จิตฑามาศ  เช้ือโฮม (อา้งถึงใน สมพร  เฟ่ืองจนัทร์, 2553) กล่าวว่า ความขดัแยง้อาจ

แบ่งเป็น 3 ประเภท  คือ 1) ความขดัแยง้ตามแนวตั้ง (Vertical Conflict) เป็นความขดัแยง้ระหว่าง
ผูป้ฏิบติังานกบัผูบ้งัคบับญัชา ส่วนมากเป็นความขดัแยง้อนัเน่ืองมาจากการส่ือความหมายเป็นหลกั          
2) ความขดัแยง้ตามแนวนอน (Horizontal Conflict) เป็นความขดัแยง้ระหว่างคนในองคก์รท่ีอยูใ่นระดบั
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เดียวกนั หรือความขดัแยง้ในระดบัองคก์รเดียวกนัความขดัแยง้ลกัษณะน้ีท่ีเห็นเด่นชดัคือ การขอความ
ร่วมมือในการทาํงาน 3) ความขดัแยง้ในแนวทแยงมุม (Diagonal Conflict) เป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนกบั
ผูบ้ริหาร หรือผูป้ฏิบติังานระดบัใดระดบัหน่ึง 

Coser (อา้งถึงใน จุฑามาศ  รุจิรตานนท,์ 2547) ไดแ้บ่งแนวความคิดเก่ียวกบัความ
ขดัแยง้ออกเป็น 2 ประเภท คือ ความขดัแยง้ท่ีเป็นจริง เป็นความขดัแยง้อนัเกิดจากวิธีการนาํไปสู่เป้า
หมายความขดัแยง้ท่ีไม่เป็นจริง ไดแ้ก่ จุดหมายปลายทางของตวัเองซ่ึงไม่เก่ียวกบัเป้าหมายโดยเฉพาะ 

Fisher (1969) ไดท้าํการแบ่งประเภทความขดัแยง้ออกเป็น 2 ประเภทโดยกล่าวว่าความ
ขดัแยง้ระหว่างบุคคลทางดา้นอารมณ์ ซ่ึงหมายถึง ขดักนัดา้นอารมณ์ต่อการปฏิบติังานร่วมกนั และการ
แกไ้ขความขดัแยง้เช่นน้ี ปกติจะเกิดจากการตกลงกนัไม่ไดด้า้นความคิดเห็นหรือความเช่ือหรือเป็นการ
ต่อสู้กนัในฐานะของความเห็นแก่ตวัหรือเป็นเร่ืองส่วนบุคคล ส่วนความขดัแยง้ดา้นเน้ือหาสาระนั้น
เก่ียวกบัสติปัญญาท่ีไม่ตรงกนักบักลุ่มในดา้นความเห็นในเร่ืองต่าง ๆ ในงานท่ีทาํ 

เขมิกา  โกธีรวฒันานนท ์(อา้งถึงใน จิตฑามาศ  เช้ือโฮม, 2550) ไดท้าํการแบ่งประเภท
ของความขดัแยง้ออกเป็น 3 ประเภท คือ  1) ความขดัแยง้ในตวับุคคล (Intrapersonal Conflict) เป็นความ
ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนกบัตวัเอง เป็นสภาวะท่ีบุคคลรับรู้ถึงความขดัแยง้ในจิตใจของตนเองเม่ือเผชิญหรือตอ้ง
ปฏิบติัในส่ิงท่ีขดัแยง้กบัเป้าหมาย ความเช่ือ ค่านิยม ทศันคติ หรือความตอ้งการหลายอยา่งท่ีแตกต่างกนั
ในเวลาเดียวกนั 2) ความขดัแยง้ระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict) เป็นความขดัแยง้ระหว่างบุคคล
สองคนหรือมากกว่าซ่ึงเกิดจากการท่ีบุคคลเหล่านั้นมีค่านิยม ทศันคติ ความเช่ือ และเป้าหมายท่ีไม่
สอดคลอ้งกนั และความขดัแยง้ระหว่างบุคลากรย่อมมีผลต่อความขดัแยง้ขององคก์รโดยส่วนรวมดว้ย 
เพราะบุคคลเป็นองคป์ระกอบขององคก์ร 3) ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่ม (Intergroup Conflict) เป็นความ
ขดัแยง้ระหว่างกลุ่มบุคคลสองกลุ่มหรือมากกว่า ซ่ึงอาจเป็นระหว่างหน่วยงานในองคก์รเดียวกนัหรือ
แมแ้ต่ระหวา่งกลุ่มบุคคลท่ีนบัถือศาสนาต่างกนั 

เสกโรจน์  ถว้นถวิล  (อา้งถึงใน วีรนุช  สุทธิพนัธ์, 2550) แบ่งความขดัแยง้ออกเป็น 2 
ประเภทใหญ่ ๆ คือ 

1)  ความขดัแยง้ภายในกลุ่ม ประกอบดว้ย 
1.1  ความขดัแยง้ในบทบาท เป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคาดหวงัต่าง ๆ ท่ีมีต่อ

บุคคลท่ีดาํรงตาํแหน่งสองตาํแหน่งหรือมากกว่า และความคาดหวงันั้นเป็นส่ิงท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้เช่น 
บุคคลหน่ึงตอ้งตดัสินใจเพื่อหน่วยงานใหญ่ แต่ในขณะเดียวกนักต็อ้งนึกถึงประโยชน์ของหน่วยงานยอ่ย
ท่ีตนเองรับผดิชอบอยู ่หรือเป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคาดหวงัต่าง ๆ ท่ีมีต่อคน ๆ เดียวท่ีตอ้งแสดง
ความรับผดิชอบหลายบทบาท 
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1.2  ความขดัแยง้ในอาํนาจ ความขดัแยง้ประเภทน้ีมกัเกิดข้ึนในองคก์รขนาดใหญ่ 
และเก่ียวขอ้งกับบทบาทท่ีต้องแสดงต่อผูมี้อาํนาจ คน ๆ หน่ึงตอ้งปฏิบัติต่อผูมี้อาํนาจสองคนใน
ขณะเดียวกนั และไม่สามารถปฏิบติัไดท้ั้งสองคน 

1.3  ความขดัแยง้ในประเดน็ ความขดัแยง้ประเภทน้ีเป็นผลมาจากการมีความคิดเห็น
ไม่สอดคลอ้งกนัระหวา่งสมาชิกของกลุ่มในการแกปั้ญหาอยา่งใดอยา่งหน่ึง ความขดัแยง้อาจเกิดจากการ
มีความคิดเห็นแตกต่างกนั มีเป้าหมายท่ีแตกต่างกนั มีวิธีท่ีแตกต่างกนัหรือมีค่านิยมท่ีต่างกนัในการ
แกไ้ขปัญหานั้น ๆ 

2)  ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม ประกอบดว้ย 
2.1  ความขดัแยง้ในหนา้ท่ี ความขดัแยง้ประเภทน้ีเกิดจากการบรรลุเป้าหมายของ

หน่วยงานหน่ึงไปกีดกนัไม่ใหอี้กหน่วยงานหน่ึงบรรลุเป้าหมาย 
2.2  ความขดัแยง้ระดบัชั้น ความขดัแยง้ประเภทน้ีเกิดจากกลุ่มสนใจแต่ละระดบัชั้น

ของการด้ินรน แข่งขนัเพื่อจะเอารางวลัหรือผลประโยชน์จากองค์กร อาทิเช่น ตาํแหน่ง เงินเดือน 
สถานภาพ เป็นตน้ 

2.3  ความขดัแยง้ระหวา่งสายบงัคบับญัชากบัสายอาํนวยการ ความขดัแยง้ประเภทน้ี
เป็นความขดัแยง้ระหว่างกลุ่ม โดยทัว่ไปแลว้ฝ่ายอาํนวยการจะให้คาํแนะนาํต่อฝ่ายปฏิบติัการ แต่ฝ่าย
ปฏิบติัการจะเช่ือหรือไม่ จะทาํตามหรือไม่ทาํตามก็ได ้ความขดัแยง้อาจเกิดจากการท่ีฝ่ายปฏิบติัการเห็น
ว่าฝ่ายอาํนวยการก้าวก่ายงานของตนหรือขอ้เสนอแนะของฝ่ายอาํนวยการทาํให้ดูประหน่ึงว่าฝ่าย
ปฏิบติัการทาํงานไม่ดี ความขดัแยง้มกัเกิดข้ึนบ่อย ๆ เม่ือบุคคลในฝ่ายอาํนวยการเผลอตนเองว่าเป็นสาย
บงัคบับญัชาแลว้ไปสัง่การสายปฏิบติังาน 

ชยัเสฏฐ์  พรหมศรี (2543) ไดท้าํการศึกษาขอ้มูลแนวความคิดทางเวบ็ไซตท่ี์เก่ียวขอ้ง
กบัการบริหารความขดัแยง้ของมหาวิทยาลยัเปอร์ดู ประเทศสหรัฐอเมริกา ไดก้ล่าวว่า ส่วนประสมท่ี
สาํคญัท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้มี 5 ประการดว้ยกนั ไดแ้ก่  ความตอ้งการ การรับรู้ อาํนาจ ค่านิยม และ
ความรู้สึกและอารมณ์ ซ่ึงสามารถอธิบายแนวคิดไดด้งัน้ี 

1.  ความตอ้งการ (Need) เป็นส่ิงสาํคญัสาํหรับการดาํรงชีวิตของมนุษย ์ทุกคนลว้น
เกิดมามีความตอ้งการดว้ยกนัทั้งส้ิน แต่ความตอ้งการของแต่ละบุคคลจะมีความแตกต่างกนัตามสภาพภูมิ
หลงั หรือสถานะความเป็นอยู่ การไม่ตระหนักถึงความตอ้งการของตน บุคคลอ่ืนหรือกลุ่มนั้น เป็น
สาเหตุท่ีนาํไปสู่ความขดัแยง้ทั้งส้ิน 

2.  การรับรู้ (Perceptions) เป็นเร่ืองปกติในชีวิตประจาํวนัของมนุษยท่ี์จะมองเห็นแต่
ละส่ิงในมุมมองท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเน่ืองจากแต่ละคนแต่ละฝ่ายมีมุมมองหรือการ
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รับรู้ของสาเหตุของปัญหา และผลลพัธ์ของปัญหาท่ีแตกต่างกนั โดยมุมมองท่ีแตกต่างกนัของแต่ละฝ่าย
จะมาจากประสบการณ์ ภูมิหลงั บุคลิกภาพ ระดบัการศึกษา พื้นฐานของครอบครัวท่ีแตกต่างกนั 

3.  อาํนาจ (Power) ขอบเขตของอาํนาจและการใชอ้าํนาจ เป็นส่ิงสาํคญัท่ีระบุถึง
ประเภทหรือจาํนวนของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน เพราะอาํนาจเป็นเคร่ืองบ่งช้ีว่าความขดัแยง้จะถูกจดัการ
อย่างไร ความขดัแยง้สามารถเกิดข้ึนไดเ้ม่ือแต่ละฝ่ายพยายามท่ีจะทาํให้อีกฝ่ายเปล่ียนการกระทาํหรือ
พฤติกรรมตามท่ีตนเองตอ้งการ ซ่ึงถา้ฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดมีอาํนาจมากกว่า โอกาสท่ีจะไดรั้บประโยชน์จาก
อีกฝ่ายกมี็สูงข้ึน และสามารถควบคุมความขดัแยง้ไดม้ากกวา่ 

4.  ค่านิยม (Values) ค่านิยม คือ ความเช่ือหรือหลกัเกณฑท่ี์เราพิจารณาว่าเป็นส่ิง
สาํคญั ความขดัแยง้ท่ีรุนแรงนั้น เกิดข้ึนเม่ือมีค่านิยมท่ีแตกต่างกนัหรือไม่เท่าเทียมกนัหรือเม่ือค่านิยมไม่
มีความชัดเจน ความขดัแยง้สามารถเกิดข้ึนได ้เม่ือฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดไม่ยอมรับค่านิยมหรือส่ิงท่ียึดถือ
ปฏิบติัของอีกฝ่ายหน่ึง 

5.  ความรู้สึกและอารมณ์ (Feelings and Emotions) มีบุคคลจาํนวนไม่นอ้ยท่ีปล่อย
ใหค้วามรู้สึกและอารมณ์มีอิทธิพลเหนือตนในการรับมือกบัความขดัแยง้ สาเหตุของความขดัแยง้เกิดข้ึน
เพราะบุคคลไม่ใหค้วามสนใจต่อความรู้สึกของตนและผูอ่ื้น 

2.1.4  สาเหตุของความขดัแย้ง  (Causes of Conflict) 
 ความขดัแยง้มกัจะเกิดมาจากหลายสาเหตุดว้ยกนั ซ่ึงสาเหตุของความขดัแยง้สามารถ

พบได้บ่อยคร้ังในทุกองค์กร ไม่ว่าจะเป็นการแย่งชิงทรัพยากร การขดัแยง้ในเร่ืองของเป้าหมาย 
ค่านิยม หรือแมก้ระทัง่เกิดมาจากการปฏิบติังานร่วมกนั ซ่ึงมีผูน้าํเสนอแนวคิดเก่ียวกบัสาเหตุของ
ความขดัแยง้ไว ้ดงัน้ี 

Kamarulchaman (2001) กล่าวถึงสาเหตุของความขดัแยง้ในเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้
(Southeast Asia) ว่ามีพื้นฐานมาจากความแตกต่างของผลประโยชน์และการรับรู้ (Differing Interests 
and Perspectives) เป็นสาํคญั 

Ttijono (2004) ไดเ้นน้ย ํ้าไปท่ีความขดัแยง้ทางเช้ือชาติและศาสนา (Ethnic-Religious 
Conflict) อนัมีสาเหตุสาํคญัมาจากความแตกต่างของชนเผา่ วฒันธรรม ความเช่ือ หรือภาษา ซ่ึงมีความ
ละเอียดอ่อนและซบัซอ้นมาก เห็นวา่ปัจจยัท่ีเป็นสาเหตุสาํคญัของความขดัแยง้ทางเช้ือชาติ คือ มิติทาง
วฒันธรรม และมิติของโครงสร้างในแต่ละสังคมท่ีแตกต่างกนัมาก และอธิบายหรือทาํความเขา้ใจได้
ยากมากเช่นกนั 

ฉนัทนา บรรพสิริโชติ (2547) กล่าวว่า "ความขดัแยง้"ในมิติท่ีผสมผสานกนัระหว่าง
แนวคิดเชิงรัฐศาสตร์และสังคมศาสตร์ว่า ความขดัแยง้มีสาเหตุมาจากการแข่งขนัเพื่อให้ได้มาซ่ึง
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ทรัพยากรท่ีขาดแคลน ความเขา้กนัไม่ไดอ้นัมาจากเร่ืองผลประโยชน์และอุดมการณ์ นอกจากนั้นยงัมี
ความเก่ียวขอ้งกนัในเร่ืองของ "อาํนาจ" ดว้ย ปัญหาท่ีทาํใหค้วามขดัแยง้ปะทุข้ึนมา และมีแนวโนม้ท่ีจะ
ยดืเยื้อ คือ ปัญหาอตัวิสัย (Subjectivity) ของมนุษย ์เพราะอาจทาํใหเ้กิดการรับรู้ท่ีผดิ และการมีอคติ ซ่ึง
อคติพิจารณาได ้2 ระดบั คือ อคติในใจคน กบัอคติท่ีเป็นผลมาจากปัญหาโครงสร้างทางสังคม อคติทั้ง 
2 ระดบัน้ีมีส่วนเสริมใหค้วามขดัแยง้เกิดข้ึนและขยายตวัได ้สาํหรับอคติในใจคนข้ึนอยูก่บักระบวนการ
หล่อหลอมกล่อมเกลาทางสงัคมของคนเหล่านั้นดว้ย ในขณะท่ีอคติท่ีมาจากปัญหาโครงสร้างทางสังคม
เป็นผลพวงจากความไม่เท่าเทียมกนัในการเขา้ถึงทรัพยากร และความต่างกนัในอาํนาจการตดัสินใจ จึง
เป็นเง่ือนไขในการเกิดความไม่เสมอภาคในสงัคมหรือท่ีเรียกว่า "ความขดัแยง้จากความไม่สมมาตรทาง
อาํนาจ (Asymmetric Conflict)" นาํไปสู่ความบิดเบือนในการตีความและการส่ือสาร 

Mark (2544)  กล่าวว่า  ความขดัแยง้ในสังคมไทยนั้นมีอิทธิพลจากอคติท่ีติดมาจาก
ระบบศกัดินา คือ ถา้ผูน้้อยมาสอนผูใ้หญ่จะทาํให้เกิดความรู้สึกว่า ผูใ้หญ่ถูกฉีกหน้า เสียศกัด์ิศรี 
นอกจากนั้น ความขดัแยง้ยงัเก่ียวขอ้งกบัอคติท่ีเก่ียวกบัชนชั้น จากการท่ีไดศึ้กษาแนวความคิดน้ี ทาํให้
ทราบวา่ ความขดัแยง้นั้นมีทั้งดา้นบวกและดา้นลบ การเกิดความขดัแยง้ในทางสร้างสรรคจ์ะทาํใหเ้กิด
ประโยชน์ในการทาํงาน 

Thomas and Kilmam  (อา้งถึงใน ภทัรชรี หนูแพ, 2553) ไดท้าํการศึกษาร่วมกนัพฒันา
เคร่ืองมือวดัท่ีเรียกว่า “Thomas-Kilmann Conflict Mode Intrument” ซ่ึงไดแ้บ่งพฤติกรรมแกไ้ขความ
ขดัแยง้ออกเป็น 2 มิติ โดยมีความคิดพื้นฐานจาก Blake and Mouton นัน่คือ 

1.  มิติท่ีมุ่งผลิตผล (Concern for Pordution) 
2.  มิติท่ีมุ่งคน (Concern for people) 

ต่อจากนั้น Thomas and Kilmann (อา้งถึงใน ภทัรชรี  หนูแพ, 2553) นาํมาปรับปรุง
พฒันามาเป็นแนวความคิดท่ีนาํมาบริหารความขดัแยง้โดยแบ่งเป็น 2 มิติ คือ 

1.  มิติท่ีมุ่งตนเอง (Assertiveness) บุคคลแสดงออกโดยมุ่งเนน้ท่ีความพึงพอใจของ
ตนเองเป็นหลกั พฤติกรรมท่ีแสดงออกมา คือ พฤติกรรมการมุ่งเอาชนะ 

2.  มิติท่ีมุ่งความพึงพอใจของผูอ่ื้น (Comperatveness) บุคคลแสดงออกโดยมุ่งเนน้
ใหค้นอ่ืนมีความพอใจ พฤติกรรมท่ีแสดงออกมา คือ พฤติกรรมการร่วมมือ 
 

นอกจากสาเหตุขา้งตน้แลว้ ยงัมีนักวิจยัหลาย ๆ คนไดท้าํการการจาํแนกสาเหตุของความ
ขดัแยง้ออกเป็น 5 ประการ ดงัต่อไปน้ี 
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1.  ลกัษณะงานท่ีตอ้งพ่ึงพาซ่ึงกนัและกนั (Task Interdependence) ปัจจยัประการแรกน้ี 
หมายถึง การท่ีหน่วยงานสองหน่วยงานหรือมากกว่านั้นไม่สามารถเป็นอิสระแก่กนัได ้จะตอ้งมีการ
พึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเร่ืองขอ้มูล ความช่วยเหลือ หรือการประสานงานกนั 
ทั้งน้ี เพ่ือทาํให้การทาํงานประสบผลสาํเร็จ การท่ีงานของหน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์รไม่สามารถเป็น
อิสระแก่กนัได ้อาจนาํไปสู่ความขดัแยง้ซ่ึงมีอยู ่3 รูปแบบดว้ยกนั คือ 

 1.1  ความขดัแยง้อาจเกิดข้ึนจากหน่วยงานหรือกลุ่มต่าง ๆ ในองคก์ร อาจไม่จาํเป็นตอ้ง
มีความสมัพนัธ์กนัโดยตรงกไ็ด ้แต่เม่ือหน่วยงานหน่ึงเกิดทาํงานผดิพลาดข้ึนอยา่งร้ายแรง ก็อาจส่งผล
กระทบต่อการทาํงานของอีกหน่วยงานหน่ึงท่ีเก่ียวขอ้ง และจะนาํไปสู่ความขดัแยง้ต่อกนั 

 1.2  มีรูปแบบท่ีว่า การปฏิบติังานของหน่วยงานหน่ึง จะเร่ิมลงมือปฏิบติัได ้ก็ต่อเม่ือ
งานของอีกหน่วยหน่ึงไดท้าํสาํเร็จลงแลว้ ในลกัษณะเช่นน้ีหากการทาํงานของหน่วยงานแรกเกิดความ
ล่าช้า ก็จะส่งผลให้งานของหน่วยงานหลงัตอ้งล่าช้าตามไปด้วย เพราะตอ้งรอให้หน่วยงานแรก
ปฏิบติังานเสร็จเสียก่อน เง่ือนไขเช่นน้ี ยอ่มนาํไปสู่ความขดัแยง้ระหว่างสองหน่วยงานอยา่งหลีกเล่ียง
ไม่พน้ 

 1.3  เป็นลกัษณะการทาํงานของกลุ่มหรือหน่วยงานต่าง ๆ ตอ้งพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั 
จึงจะทาํให้งานสําเร็จลุล่วงได ้เช่น งานวิจยัตอ้งอาศยัขอ้มูลจากฝ่ายปฏิบติัการในขณะเดียวกนัฝ่าย
ปฏิบติัการก็ตอ้งอาศยัขอ้มูลหรือผลการวิจัยจากฝ่ายวิจัยเพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบติังาน หาก
หน่วยงานหรือกลุ่มจากสองหน่วยงานน้ีไม่สามารถร่วมมือกนัไดห้รือต่างฝ่ายต่างไม่ยอมรับกนัก็จะมี
ผลนาํไปสู่ความขดัแยง้ในทา้ยท่ีสุด 

2.  การแบ่งงานตามความชาํนาญเฉพาะดา้นมีมากข้ึน (Increased specialization) เกิดปัญหา
มากมายหลายประการดว้ยกันโดยเฉพาะอย่างยิ่งในเร่ืองของความขดัแยง้ ซ่ึงจากผลการวิจยัของ
นกัวิชาการหลายท่านไดมี้การคน้พบว่า การแบ่งงานตามความชาํนาญมากเท่าใด ยิ่งเกิดความขดัแยง้
เพิ่มมากข้ึน เพราะจะทาํใหบุ้คลากรแต่ละกลุ่มมีโครงสร้างในการทาํงาน และพฒันาการในการเรียนรู้
หรือแนวความคิดท่ีจาํกดัอยูแ่ต่เฉพาะในงานของตนเอง สภาพเช่นน้ีทาํใหบุ้คลากรในแต่ละหน่วยงาน
มีแนวความคิดต่อการปฏิบติั และแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ของงานแตกต่างกนัไปตามความถนดัของแต่ละ
บุคคล และเม่ือมีความจาํเป็นท่ีจะตอ้งประสานงานหรือทาํงานร่วมกนัแลว้ โอกาสท่ีจะนาํไปสู่ความ
ขดัแยง้กจ็ะเกิดข้ึนได ้

3.  การกาํหนดหนา้ท่ีความรับผดิชอบของงานไม่ชดัเจน (Ambiguously defined responsibilities) 
ความขดัแยง้มกัเกิดจากความไม่ชดัเจนของการกาํหนดหนา้ท่ีรับผิดชอบในการทาํงานในองคก์ร ทาํ
ให้เกิดความสับสน กา้วก่ายในการทาํงาน หรือทาํงานซํ้ าซ้อนกนั ซ่ึงเป็นบ่อเกิดของความขดัแยง้ 
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สาเหตุสาํคญัประการหน่ึงท่ีทาํใหอ้งคก์รขาดความชดัเจนในการกาํหนดหนา้ท่ีรับผดิชอบคือ ในขณะ
ท่ีสภาพแวดลอ้มขององคก์รมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา ซ่ึงมีผลทาํใหเ้กิดหนา้ท่ีความรับผิดชอบ
ของงานใหม่ ๆ ข้ึนมามากมาย แต่องคก์รส่วนใหญ่มกัจะไม่มีการเปล่ียนแปลงลกัษณะขอบข่ายของ
งานซ่ึงระบุถึงหนา้ท่ีความรับผิดชอบให้ทนัสมยัตามกาลเวลาท่ีเปล่ียนแปลงไปดว้ยสภาพเช่นน้ีจะทาํ
ให้บุคลากร กลุ่ม หรือหน่วยงานแต่ละฝ่ายไม่สามารถตกลงกนัไดว้่าใครจะเป็นผูรั้บผิดชอบในการ
ทาํงานนั้น ๆ ซ่ึงบางคร้ังอาจจะทาํให้เกิดการแบ่งงานกนัทาํ หรือปัดความรับผิดชอบให้กบัฝ่ายอ่ืน 
และความขดัแยง้ตามมาอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้

4. อุปสรรคของการติดต่อส่ือสารหรือการส่ือขอ้ความ (Communication Obstruction) 
อาจจะเกิดข้ึนจากความคล่องตวัของงานท่ีเป็นอยู่ภายในหรือระหว่างหน่วยงานไม่มีประสิทธิภาพ 
หรืออาจเกิดจากอุปสรรคด้านภาษาซ่ึงเกิดจากการท่ีบุคลากรในแต่ละหน่วยงานมีพื้นฐานความรู้ 
การศึกษาหรือการอบรมท่ีแตกต่างกนั เช่น วิศวกร นายแพทย ์และนักสังคมศาสตร์ เป็นตน้ มกัจะมี
ภาษาท่ีใชส่ื้อความหมายเฉพาะตวัตามสาขาอาชีพตน ซ่ึงแตกต่างกนัอยา่งมากมายสภาพเช่นน้ี อาจจะ
มีผลทาํให้การติดต่อส่ือสารระหว่างบุคคล กลุ่มหรือหน่วยงานขาดความเขา้ใจ หรือเกิดการเขา้ใจผิด
ซ่ึงกันและกันซ่ึงมีผลทาํให้ไม่สามารถประสานงาน และร่วมมือร่วมใจกันได้ตามท่ีควรจะเป็น 
เง่ือนไขเช่นน้ีอาจจะนาํไปสู่ความขดัแยง้ตามมาในทา้ยท่ีสุด 

5.  การแข่งขนัเพื่อแยง่ชิงทรัพยากรท่ีมีจาํกดั (Competition for Limited Sources) บุคลากร
หรือหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองคก์ร มกัจะเผชิญปัญหาท่ีเก่ียวกบัการแก่งแยง่เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงทรัพยากร
ขององคก์รท่ีมีค่อนขา้งจาํกดั เช่น ในเร่ืองของงบประมาณวสัดุ หรือทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ 

ทศันะของรอบบินส์ (Robbins 1998, p.448-450) ไดจ้าํแนกสภาพการณ์นาํซ่ึงถือไดว้่าเป็น
สาเหตุของความขดัแยง้ แบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม คือ การส่ือสาร โครงสร้างองคก์ร และตวัแปรส่วนบุคคล 

1.  การส่ือสาร (Communication) เป็นสภาพการณ์นาํอยา่งหน่ึงท่ีนาํไปสู่ความขดัแยง้ ความ
ขดัแยง้มิไดเ้กิดจากการติดต่อส่ือสารกนั แต่เกิดจากการดอ้ยคุณภาพของการส่ือสารท่ีนอ้ยเกินไปหรือ
มากเกินไปก็ส่งผลให้เกิดความขดัแยง้ การส่ือสารท่ีดว้ยคุณภาพจะทาํให้เกิดความเขา้ใจผิด จะทาํให้
เกิดความขดัแยง้ สาเหตุจากการติดต่อส่ือสาร เช่น 

1.1 ไม่เขา้ใจในความหมาย 
1.2 ไม่มีการแลกเปล่ียนขอ้มูล 
1.3 ไดข้อ้มูลท่ีไม่ถูกตอ้ง 
1.4 มีความจาํกดัในการติดต่อส่ือสาร 
1.5 ขาดเคร่ืองมือในการติดต่อส่ือสาร 
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2.  โครงสร้าง (Structure) โครงสร้างในท่ีน้ีหมายถึงโครงสร้างของหน่วยหรือองคก์ร 
ลกัษณะโครงสร้างขององคก์รท่ีเป็นสภาพการณ์นาํไปสู่ความขดัแยง้ ไดแ้ก่ ขนาดขององคก์ร ระดบั
ของทาํงานประจาํ ความเช่ียวชาญเฉพาะท่ีใชใ้นการทาํงาน มาตรฐานในการปฏิบติังาน ความคลา้ยกนั
ของสมาชิกในกลุ่ม แบบของผูน้าํ ระบบการใหร้างวลั และการพึ่งพาอาศยักนัระหว่างกลุ่ม จะเห็นได้
วา่องคก์รขนาดใหญ่และมีกิจการท่ีตอ้งใชค้วามเช่ียวชาญหรือชาํนาญเฉพาะในการปฏิบติัเป็นสาเหตุท่ี
ก่อให้เกิดความขดัแยง้ไดง่้าย การให้รางวลัหรือให้ความดีความชอบท่ีไม่เป็นธรรมและการท่ีตอ้ง
พึ่งพาอาศยักนัในการงานกเ็ป็นสาเหตุสาํคญัของการขดัแยง้ สาเหตุจากโครงสร้าง เช่น 

2.1  สายบงัคบับญัชาไม่ชดัเจน 
2.2  ภาระงานไม่เท่ากนั 
2.3  วตัถุประสงคข์ดัแยง้กนั 
2.4  การใหร้างวลัและการลงโทษไม่เท่าเทียมกนั 
2.5  บทบาทขดัแยง้กนั 
2.6  ทรัพยากรมีไม่เพียงพอแยง่กนัใช ้

3.  ตวัแปรส่วนบุคคล (Personal Variables) ตวัแปรส่วนบุคคลท่ีมีศกัยภาพของความ
ขดัแยง้ไดแ้ก่ ลกัษณะของบุคลิกภาพ และค่านิยมของบุคคล คนท่ีบุคลิกภาพบางอยา่งมกัจะ ทาํใหเ้กิด
ความขดัแยง้ไดง่้าย เช่น ชอบวางอาํนาจ ไม่ยอมฟังใคร เห็นว่าตวัเองมีศกัด์ิศรีตํ่า เป็นตน้ ค่านิยมท่ี
แตกต่างกนัของบุคคลทาํให้บุคคลมีอคติ มีความคิดเห็นไม่ตรงกนั ส่ิงเหล่าน้ี มีศกัยภาพท่ีจะนาํไปสู่
ความขดัแยง้สาเหตุจากบุคลิกภาพและพฤติกรรมส่วนตวั เช่น 

3.1  เขา้กบัคนอ่ืนไม่ได ้
3.2  ไม่พอใจในบทบาทของตน 
3.3  มีวตัถุประสงคส่์วนตวัไม่สอดคลอ้งกบัองคก์ร 

Pneuman & Bruehl (1982, p.35) ไดจ้าํแนกสาเหตุของความขดัแยง้ออกเป็น 3 สาเหตุ   
ใหญ่ ๆ คือ 

1.  องคป์ระกอบส่วนบุคคล (Individual Factors) เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ท่ี
เกิดจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 

2.  ประเดน็ปัญหาของการปฏิสมัพนัธ์ (Interactional Issues) เป็นสาเหตุของความ
ขดัแยง้ท่ีเกิดจากกระบวนการส่ือสารระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 

3.  สภาพขององคก์ร (Organizational Conditions) เป็นสาเหตุของความขดัแยท่ี้
เป็นผลของการใชค้นหรือทรัพยากรเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย 
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ความขดัแยง้โดยทัว่ ๆ ไปย่อมเกิดข้ึนได้เสมอโดยเฉพาะความขดัแยง้ในส่วนของการ
ปฏิบติังาน เพราะว่าคนในองคก์รแต่ละฝ่ายมีจุดประสงคแ์ละจุดมุ่งหมายต่างกนั จากการศึกษาของ 
Mach & Zimon, 1958 (อา้งถึงใน สุภาพ  ถึกป้อง, 2554) 

1.  ความขดัแยง้ในระดบับุคคล  (Interpersonal  Conflict)  
 ความขดัแยง้บางอย่างมีผลกระทบกบัพฤติกรรมในองคก์ร รวมทั้ง เก่ียวขอ้งกบับุคคล

ดว้ย ความขดัแยง้ในตวับุคคลมกัจะมีความเก่ียวขอ้งหรือไดรั้บความกดดนัจากการท่ีมีจุดมุ่งหมายหรือ
ส่ิงท่ีคาดหวงัเขา้กนัไม่ได ้แบ่งออกเป็นชนิดต่าง ๆ ไดด้งัน้ี 

 1.1  การเขา้ใกล ้- การเขา้ใกลค้วามขดัแยง้ (Approach – Approach Conflict)  เกิดข้ึนเม่ือ
บุคคลจะตอ้งเลือกระหวา่งส่ิงท่ีดีสองส่ิง และเป็นทางเลือกท่ีน่าสนใจเท่า ๆ กนั ตวัอยา่งเช่น  การเลือก
ระหวา่งการไดรั้บเล่ือนตาํแหน่งในองคก์ร กบัการไดง้านท่ีน่าปรารถนาของอีกบริษทัหน่ึง 

 1.2  การหลีกเล่ียง - การหลีกเล่ียงความขดัแยง้ (Avoidance – Avoidance Conflict)  
เกิดข้ึนเม่ือบุคคลตอ้งตดัสินใจท่ีจะทาํอะไรท่ีไดรั้บทั้งผลดีและผลเสีย  เช่น  ไดรั้บตาํแหน่งท่ีสูงข้ึนแต่
เง่ือนไขความรับผดิชอบไม่เป็นท่ีตอ้งการในเวลาหน่ึง 

2.  ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล (Interpersonal  Conflict) 
 เกิดข้ึนระหว่างบุคคล 2 คนหรือมากกว่าท่ีมีความคิดเห็นตรงขา้มกบัคนอ่ืน อาจจะเป็น

ความขดัแยง้ทางเน้ือหาหรือทางอารมณ์หรือทั้ง 2 อย่าง ตวัอย่างของความขดัแยง้ทางเน้ือหาระหว่าง
บุคคล (Sub - stantive interpersonal conflict) คือ การท่ีบุคคล 2 คนทะเลาะกนัอยา่งเอาจริงเอาจงัในเร่ือง
การคดัเลือกบุคคลเขา้ทาํงาน อนัเป็นความขดัแยง้ทางเน้ือหา เพราะการเลือกไม่ลงรอยกนั ส่วนตวัอยา่ง
ของความขดัแยง้ทางอารมณ์ระหว่างบุคคล (Emotional Interpersonal conflict)  คือ การท่ีบุคคล  2  คน
ไม่เห็นดว้ยเก่ียวกบัการเลือกชุดเคร่ืองแบบท่ีใส่ทาํงาน อนัเป็นความขดัแยง้ทางดา้นอารมณ์ 

3.  ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม (Intergroup  Conflict)  
 อาจมีพื้นฐานมาจากทางเน้ือหาหรือทางอารมณ์ ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มค่อนขา้งเป็น

เร่ืองปกติในองค์กรต่าง ๆ แต่ก็จะทาํให้การประสานงานและความร่วมมือกนัในกิจการงานต่าง ๆ  
เป็นไปด้วยความลาํบาก ตวัอย่างท่ีเห็นได้เสมอ ๆ คือ ความขดัแยง้ระหว่างฝ่ายต่าง ๆ เช่น  ฝ่าย
การตลาดและฝ่ายการผลิต เป็นตน้ การนาํคณะทาํงานซ่ึงมีบุคคลจากหลาย ๆ ฝ่ายในองคก์รมาทาํงาน
ร่วมกันนั้น ถือว่าเป็นหนทางหน่ึงท่ีจะช่วยลดความขดัแยง้ และเพิ่มความคิดสร้างสรรค์ และการ
ปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพได ้
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4.  ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์ร (Interorganization  Conflict)  
 ความขดัแยง้ระหว่างองคก์รถือเป็นเร่ืองท่ีปกติมาก มกัจะเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัการแข่งขนั 

การเป็นปกปักษก์นัในทางธุรกิจสาํหรับองคก์รท่ีมีตลาดเดียวกนั ตวัอยา่งเช่น การแข่งขนัของนกัธุรกิจ
สหรัฐอเมริกากับประเทศอ่ืน ๆ ทั่วโลก  ความขัดแย้งระหว่างองค์กรมีประเด็นท่ีกว้างขวาง
นอกเหนือจากทางดา้นตลาดอีกมาก เช่น ความขดัแยง้ระหว่างสหภาพกบัองคก์รต่าง ๆ ระหว่างผูอ้อก
กฎหมายกบัผูป้ฏิบติัตามกฎหมาย ระหวา่งองคก์รและผูต้อ้งจดัสรรหาวตัถุดิบให ้เป็นตน้ 

สุนีย ์ เพ่งประดิษฐ์ (อา้งถึงใน วีรนุช  สุทธิพนัธ์, 2550) ไดส้รุปสาเหตุของการเกิดความ
ขดัแยง้ไว ้ 4 สาเหตุ ดงัน้ี คือ 

1.  องคป์ระกอบภายในบุคคล เป็นความขดัแยง้ในตวับุคคลเอง ซ่ึงเกิดจากการท่ีตอ้งการ
บรรลุเป้าหมายอยา่งใดอยา่งหน่ึง แบ่งออกเป็น 7 แบบ คือ 

แบบท่ี 1  ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได ้
เกิดจากการท่ีบุคคลต้องการท่ีจะบรรลุเป้าหมายบางอย่าง จึงสร้างแรงขับ
ออกมาเพื่อจะท่ีบรรลุเป้าหมายนั้น แต่ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได ้จึงทาํให้
เกิดความคบัขอ้งใจ 

แบบท่ี 2  สามารถบรรลุเป้าหมายได ้แต่เป้าหมายนั้นมีทั้งชอบและไม่ชอบ 
เกิดจากบุคคลตอ้งการจะบรรลุเป้าหมาย แต่เป้าหมายท่ีตนปรารถนานั้น มีทั้ง
ตนชอบและไม่ชอบ หรืออยากไดแ้ละไม่อยากไดป้นกนั 

แบบท่ี 3  สามารถบรรลุเป้าหมายได ้แต่วิธีการบรรลุเป้าหมายมากกวา่หน่ึงวิธี 
เกิดจากบุคคลตอ้งการท่ีจะบรรลุเป้าหมาย และสามารถบรรลุเป้าหมายไดโ้ดยมี
วิธีการมากกวา่หน่ึงวิธี จึงเกิดความขดัแยง้ในการเลือกวิธีท่ีจะบรรลุเป้าหมาย 

แบบท่ี 4  มีเป้าหมายสองอยา่งท่ีพอใจเท่า ๆ กนั แต่ตอ้งเลือกอยา่งใดอยา่งหน่ึง 
เกิดจากการบรรลุเป้าหมายสองอย่าง เป็นเป้าหมายท่ีตนมีความตอ้งการเท่ากนั  
แต่จาํเป็นตอ้งเลือกเอาอยา่งใดอยา่งหน่ึงหรือตรงตามคติท่ีวา่ รักพี่เสียดายนอ้ง 

แบบท่ี 5  มีเป้าหมายอยา่งท่ีไม่พอใจเท่า ๆ กนั แต่ตอ้งเลือกอยา่งใดอยา่งหน่ึง 
เกิดจากบุคคลจาํใจตอ้งเลือกเป้าหมายอยา่งใดอยา่งหน่ึงจากเป้าหมายทั้งหลายท่ี
ตนเองไม่ชอบหรือไม่ปารถนา บุคคลตอ้งเลือกเอาอย่างใดอย่างหน่ึง ตรงตาม
คติท่ีวา่ หนีเสือปะจระเข ้

แบบท่ี  6  มีเป้าหมายสองอย่างทั้งท่ีพอใจและไม่พอใจในแต่ละเป้าหมาย แต่ตอ้งเลือก
อย่างใดอย่างหน่ึง ความขดัแยง้ประเภทน้ีเกิดจากบุคคลมีเป้าหมายสองอย่าง  
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ในแต่ละเป้าหมายนั้ นมีทั้ งส่ิงท่ีตนชอบและไม่ชอบ บุคคลจึงจําเป็นต้อง
ตดัสินใจเลือกเป้าหมายใดเป้าหมายหน่ึง 

แบบท่ี  7 สามารถบรรลุเป้าหมายได ้แต่มีความประสงคจ์ะเปล่ียนเป้าหมายใหม่ เม่ือเวลา
ผา่นไป ความขดัแยง้ประเภทน้ีเกิดจากบุคคลสามารถบรรลุเป้าหมายหน่ึงโดย
ไม่มีอุปสรรคขดัขวาง แต่เป็นความขดัแยง้ท่ียากแก่การแกไ้ขเพราะเป็นปัญหา
ท่ีไม่เป็นปัญหา เน่ืองจากบุคคลพลาดโอกาสท่ีจะบรรลุเป้าหมายท่ีสองโดย
ปล่อยใหเ้วลาผา่นเลยไป 

2.  ความขดัแยง้ในองคก์รมี 3 ลกัษณะ คือ 
 2.1  โครงสร้างขององคก์รก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ 4 ลกัษณะ คือ 

2.1.1  ความขดัแยง้ในสายงานและระดบัการบงัคบับญัชา 
2.1.2  ความขดัแยง้ในหนา้ท่ี 
2.1.3  ความขดัแยง้ระหวา่งสายการบงัคบับญัชาและสายอาํนวยการ 
2.1.4  ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์รรูปนยัและอรูปนยั 

 2.2  การท่ีบุคคลตอ้งปฏิบติังานร่วมกนั มกัจะก่อให้เกิดความขดัแยง้ สาเหตุ คือ ความ
กดดนัทาํให้เหมือนกนัปกติวิสัยหรือนอร์ม การหลีกเล่ียงความรับผิดชอบส่วนบุคคล ความกดดนัให้
ทาํงานในระดบัปานกลาง 

 2.3  การมีความคาดหวงัท่ีแตกต่างกนั เกิดจากกลุ่มภายในองคก์รมีความคาดหวงัแตกต่าง
กนั อาจจะข้ึนอยูก่บัจุดมุ่งหมาย ลาํดบัความสาํคญั ความปรารถนาและพฤติกรรม ซ่ึงความแตกต่างน้ีมี
สาเหตุมาจากแรงจูงใจ การรับรู้และอารมณ์ ทั้งสามประการคือ พลงัเก่ียวกบัแรงจูงใจ องคป์ระกอบของ
การรับรู้ และพลงัเก่ียวกบัอารมณ์ 

3.  ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มแต่ละกลุ่มมีความแตกต่างกนัในภารกิจ เป้าหมายและความ
สนใจ เม่ือตอ้งมาทาํงานร่วมกนั จึงมีสาเหตุทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มทั้งหมด 6 ประการ คือ 

3.1  ความแตกต่างในเป้าหมายกลุ่ม 
3.2  ภารกิจท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยักนั 
3.3  ความแตกต่างในส่ิงแวดลอ้มของการทาํงาน 
3.4  การแข่งขนัเพื่อท่ีจะใหไ้ดท้รัพยากรอยา่งจาํกดัจาํกดั 
3.5  ระบบการแข่งขนัเพื่อจะไดรั้บรางวลั 
3.6  ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม 
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4.  ปัญหาของการปฏิสัมพนัธ์ เป็นผลของความขดัแยง้ท่ีมีผลสืบเน่ืองมาจากการส่ือสารท่ีไม่
ชดัเจน คลุมเครือ การรับ การส่งของการส่ือสารไม่ดีพอ 

นอกจากน้ี ยงัมีนักวิชาการให้ทศันคติในเร่ืองของสาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์รเป็น
เร่ืองท่ีไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ แต่กระบวนการจดัการกับความขดัแยง้ท่ีส่งผลในทางสร้างสรรค์
มากกว่าในทางทาํลายนั้น เป็นส่ิงท่ีจาํเป็นอย่างยิ่งท่ีจะนาํไปสู่ความสําเร็จขององคก์ร กระบวนการ
จดัการความขดัแยง้สามารถดาํเนินการไดห้ลากหลายแนวทาง แต่จุดมุ่งหมายสําคญัในการมุ่งไปสู่
ความสําเร็จหรือการกาํหนดขั้นตอนในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ไดอ้ย่างแทจ้ริงก็คือ สถานการณ์
หน่ึง ๆ ท่ีเป็นเหตุผลสาํหรับความขดัแยง้ท่ีก่อใหเ้กิดผลในทางทาํลายถูกกาํจดัออกไป กระบวนการจะ
เร่ิมจากความเขา้ใจอยา่งท่องแทถึ้งสาเหตุ และรู้ถึงแหล่งท่ีมาของความขดัแยง้ไดพ้ฒันามาอยา่งไร 

 

2.2  เนือ้หาเกีย่วกบัการบริหารความขดัแย้งภายในองค์กร 
2.2.1  แหล่งทีม่าของความขัดแย้งภายในองค์กร  (Organizational  Sources  of  Conflict) 

วิเชียร  วิทยาอุดม (2551) ไดอ้ธิบายว่าแหล่งท่ีมาของความขดัแยง้ในองคก์รนาํมาซ่ึง
หนทางหรือเป็นปัจจยัท่ีทาํใหเ้กิดการผดิใจกนั พวกเราส่วนมากแลว้มกัมีความขดัแยง้ในบุคลิกภาพท่ี
แตกต่างกนัไปเม่ือทาํงานร่วมกนั เราอาจจะให้เหตุผลว่าเป็นบุคลิกภาพท่ีประหลาด ส่วนบุคคลหรือ
วฒันธรรมท่ีมีความแตกต่างกนั เราพยายามท่ีจะเพิกเฉยไม่ใส่ใจกบัมนั หรือจดัการกบัมนัให้ดีท่ีสุด
เท่าท่ีเราจะทาํไดต้ราบเท่าท่ีความขดัแยง้บุคลิกภาพไม่ไดเ้ขา้ไปยุง่เก่ียวกบังาน มนักจ็ะไม่ใช่แหล่งท่ีมา
ของความขดัแยง้ภายในองคก์ร 

ในส่วนน้ีเราจะคน้หาถึง 5 สาเหตุหลกัท่ีเป็นแหล่งท่ีมาของความขดัแยง้ภายใน
องคก์ร :  จุดมุ่งหมายท่ีเขา้กนัไม่ได ้(Goal  Incompatibility) ความแตกต่างกนั (Differentiation) การ
ข้ึนอยูต่่อกนั  (Interdependence) ความไม่แน่นอน และการขาดแคลนทรัพยากร (Uncertainty and 
Resource  Scarcity) และระบบการใหร้างวลัเพื่อใหเ้กิดการแขง้ขนั  
 

 
 

 
ภาพที ่2.1  แหล่งท่ีมาของความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
ทีม่า  :  Afsaneh  Nahavandi (1999, p.465) 

ความขดัแยง้ 

จุดมุ่งหมายท่ีเขา้กนัไม่ได ้ ความแตกต่างกนั การข้ึนต่อกนั ความไม่แน่นอนและการ
ขาดแคลนทรัพยากร

ระบบการใหร้างวลั 
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2.2.1.1  จุดมุ่งหมายท่ีเขา้กนัไม่ไดแ้ละความแตกต่าง (Goal Incompatibility and 
differentiation)  เป็นแหล่งท่ีมาของความขดัแยง้มากมาย หน่ึงในนั้นก็คือ ก่อใหเ้กิดความขุ่นเคือง ทาํให้
เกิดการผดิใจกนัในระหวา่งแผนก ดงัตวัอยา่งเช่น ในแต่ละแผนกวิจยัคน้ควา้และพฒันา (R & D)  คือการ
ออกแบบผลิตภณัฑท่ี์สร้างสรรคเ์ป็นอย่างมาก และความกา้วหนา้ของผลผลิตเท่าท่ีเป็นไปไดใ้นขณะท่ี
จุดมุ่งหมายของแผนกผลิตคือการผลิตให้ไดม้ากท่ีสุดอยา่งมีประสิทธิภาพและมีคุณภาพ  เม่ือทางแผนก
วิจยัและพฒันาไดท้าํการแกไ้ขเปล่ียนแปลงแบบของสินคา้ มนัก็จะส่งผลไปยงัประสิทธิภาพการผลิต
ของฝ่ายผลิต และความสามารถในการจดัส่งผลิตภณัฑท่ี์มีคุณภาพ เน่ืองจากตอ้งมีการนาํสินคา้กลบัมา
ทาํซํ้ าใหม่อีก นัน่เป็นผลลพัธ์ของความขดัแยง้ระหวา่งสองแผนก 

ตวัอย่างอ่ืนของความแตกต่าง (Differentiation) ท่ีนาํมาซ่ึงความขดัแยง้ ไดแ้ก่ ความ
ขดัแยง้ระหว่างแผนกกฎหมายของบริษทั และผูจ้ดัการแผนกอ่ืน ๆ และความขดัแยง้ระหว่างแผนก
การตลาดกบัแผนกผลิตหรือแผนกวิศวกรรม จุดมุ่งหมายของแผนกดา้นกฎหมายของบริษทัคือลดการ
เส่ียงทางดา้นการจดัการ ซ่ึงจุดมุ่งหมายของแผนกจะแตกต่างไปจากการจดัการทัว่ไป ฝ่ายการตลาดและ
พนกังานขายตอ้งการเขา้ถึงลูกคา้โดยการจดัหาตามความตอ้งการของลูกคา้ ในขณะท่ีทางฝ่ายวิศวกรรม
รู้สึกวา่มนัมีขอ้จาํกดั 

2.2.1.2  การข้ึนอยูต่่อกนั (Interdependence) แหล่งท่ีสองของความขดัแยง้คือ การข้ึนอยู่
ต่อกนั  ซ่ึงจะจาํกดัความหมายไปท่ีพฤติกรรมองคก์ร อนัเป็นขอ้จาํกดัท่ีลูกจา้งตอ้งข้ึนอยูก่บับุคคลอ่ืน ๆ 
ในการท่ีจะทาํให้งานราบร่ืน ตราบใดท่ีผูค้นมีจุดมุ่งหมายท่ีแตกต่างกนั และไม่ยุง่เก่ียวกนั ปัญหาความ
ขดัแยง้ก็จะมีเพียงเลก็นอ้ย แต่ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนไดเ้ม่ือจะตอ้งเอาตวัเขา้มาพวัพนั ลองพิจารณาดูถา้
เกิดมีการเล่ือนหรือปรับเปล่ียนตาํแหน่งลูกจา้ง 3 คน จากในส่วนงานท่ีมีความสัมพนัธ์กนั กิจกรรมงาน
ของแต่ละคนต่างก็มีส่วนท่ีสัมพนัธ์กบัส่วนอ่ืน ๆ การตกลงกนัไม่ไดใ้นการดาํเนินงาน การจดัระเบียบ
การทาํงานและอ่ืน ๆ จะนาํมาซ่ึงความขดัแยง้เน่ืองมาจากแต่ละส่วนงานต่างก็ข้ึนต่อกนัและกนั  ความ
ขดัแยง้น้ีกจ็ะยากข้ึนไปอีกถา้เขาเหล่านั้นมีความขดัแยง้ทางจุดมุ่งหมายดว้ย 

2.2.1.3  ความไม่แน่นอนและการขาดแคลนทรัพยากร (Uncertainly and Resource 
Scarcity) เป็นส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงและซบัซอ้น ยิ่งเปล่ียนแปลงและซบัซอ้น ก็ยิ่งสร้างความขดัแยง้ให้กบั
องคก์ร เน่ืองจากสภาพแวดลอ้มท่ีไม่แน่นอน (Uncertainly) ทาํใหย้ากต่อการจดัการใหเ้ป็นไปตามทิศทาง
ท่ีวางไว ้องคก์รท่ีไม่มีขอ้มูลท่ีจดัการไดอ้ยา่งรวดเร็ว จะทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงต่อจุดหมายของลูกจา้ง
ในทาํนองเดียวกนั การขาดแคลนทรัพยากรเป็นการขดัขวางลูกจา้ง ทีมงาน และแผนกต่าง ๆ จากการ
เขา้ถึงจุดหมาย และอาจทาํให้เกิดความขดัแยง้ระหว่างบุคคล และความขดัแยง้ระหว่างแผนกได ้การตดั
งบประมาณทางดา้นกิจกรรมเป็นตวัอย่างของการเกิดการขาดแคลนทรัพยากร ถา้แหล่งเงินทุนหรือ
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องคก์รไดม้าอยา่งจาํกดั ทาํให้พนกังานทีมงานและแผนกต่าง ๆ ตอ้งทาํงานในวงเงินท่ีจาํกดั ดงัตวัอยา่ง
ของบริษทัเพาเวอร์เอเจนต ์(Power Agent) ผูจ้ดัการแผนกทาํการจาํกดังบประมาณทุกดา้นของฝ่าย
ออกแบบและฝ่ายผลิตสินคา้ ทางฝ่ายการตลาดตอ้งการแหล่งเงินทุนกบัผลิตภณัฑท่ี์คิดวา่มีศกัยภาพสูง 

จากขอ้มูลขา้งตน้ ผูท้าํการวิจยัสามารถสรุปไดว้่า สาเหตุของความขดัแยง้มี 3 สาเหตุ
ด้วยกันคือ 1) ความขดัแยง้ท่ีมาจากภายในตัวบุคคล 2) ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนระหว่างบุคคล และ                    
3) ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนระหว่างกลุ่มหรือระหว่างองคก์ร ซ่ึงสาเหตุต่าง ๆ เหล่าน้ีจะมีมูลเหตุย่อย ๆ ท่ี
เป็นประเดน็ใหเ้กิดความขดัแยง้ต่าง ๆ ข้ึนไดท้ั้งภายในองคก์ร และเกิดความขดัแยง้โดยทัว่ ๆ ไป 

2.2.2  รูปแบบของการบริหารความขัดแย้ง (The Eire Management Styles) 
 เป็นเร่ืองของความเก่ียวขอ้งกบัความตอ้งการของตวัเองกบัผูอ่ื้นสูง ก็เขา้ลกัษณะแบบ

ผสมผสาน (Interactive Style) คนเหล่าน้ีจะแกไ้ขดว้ยการร่วมมือ เปิดโอกาสและการเปล่ียนของขอ้มูล 
เขาจะแกปั้ญหาและหาทางออกดว้ยการแสดงออกต่อกลุ่ม เป็นการมุ่งเผชิญกบัปัญหาท่ีเกิดข้ึน เนน้การ
แกปั้ญหาและคน้หาทางออกแบบชนะ - ชนะ 

 คนท่ีมีลกัษณะแบบการยอมตาม (Obliging Style) จะจดัการกบัความขดัแยง้โดย
คาํนึงถึงความต้องการของผูอ่ื้นและเสียสละหรือละเลยความต้องการของตนเอง ซ่ึงเป็นลักษณะ
ปรองดองหรือความสงบ เป็นการตกลงแกค้วามขดัแยง้โดยมุ่งเนน้ในส่ิงท่ีเพิกเฉยในส่ิงท่ีแตกต่างและ
สงวนรักษาเป้าหมายของพวกเขาไว ้คนท่ีมีลกัษณะการแบบการเอาชนะ (Dominating Style) จะแกปั้ญหา
ความขดัแยง้โดยมุ่งคนอ่ืนตํ่าและมุ่งตนเองสูง คนลกัษณะน้ีจะเป็นคนชอบการบงัคบัหรือการแข่งขนัเพื่อ
เป้าหมายอนัดับแรกคือการชนะ การเอาชนะเป็นการตกลงแก้ความขดัแยง้โดยการใช้อาํนาจท่ีเป็น
ทางการหรือใชว้ิธีการอ่ืน ๆ เหมาะสม แนวทางน้ีก่อใหเ้กิดสถานท่ีสามารถมีการชนะ - แพเ้กิดข้ึน ถา้มนั
มีความยดืเยื้อกจ็ะทาํใหเ้กิดความกา้วร้างมากกวา่การท่ีจะตกลงกนัแกปั้ญหาความขดัแยง้ได ้

 คนท่ีมุ่งตนเองตํ่าและมุ่งผูอ่ื้นตํ่าคือลกัษณะของคนท่ีมีลกัษณะแบบการหลีกเล่ียง 
(Avoiding Style) เขาจะเป็นลกัษณะห้ามปราม ไม่เอาความ และไม่ใส่ใจกบัปัญหาท่ีถกเถียงกนั จะ
หลีกเล่ียงความขดัแยง้เขาจะไม่พอใจกบัจุดประสงคท์ั้งของตนเองหรือของผูอ่ื้น เขาจะไม่ยอมรับใน
ปัญหาและปฏิเสธท่ีจะยุง่เก่ียวกบัปัญหา ตวัอยา่งเช่น ผูจ้ดัการบางคนหลีกเล่ียงท่ีจะยุง่กบัคาํบ่นท่ีทาํให้
รําคาญใจ โดยจะทาํเพิกเฉยหาทางออกดว้ยการหลีกเล่ียงความขดัแยง้น้ี เท่ากบัทาํให้เขาไดผ้ลกัดนัให้
องคก์รและสมาชิกรวมทั้งหนา้ท่ีการงานของเขาอยูส่ภาวะอนัตราย 

 คนท่ีมีลกัษณะแบบการประนีประนอม (Compromising Style) จะพยายามหาเหตุผลท่ี
ทาํให้เกิดการยอมรับกนัไดท้ั้งหมด ดงันั้น จึงมีแต่ผูช้นะ เขาจะถกปัญหาเพ่ือให้ไดข้อบเขตท่ีจาํกดัและ
เป็นทั้งผูใ้ห้และผูรั้บเพ่ือให้เกิดความกระจ่างออกมา ทาํให้ไม่มีผูแ้พห้รือผูช้นะ ทุกคนจะหาบทสรุป
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เพื่อให้ไดส่ิ้งท่ีตอ้งการ แต่ใช่ว่าเขาหรือเธอจะไดรั้บในส่ิงท่ีตอ้งการเสมอ การประนีประนอมจะใชช้ั้น
เชิงและการต่อรอง ผูจ้ดัการท่ีใชว้ิธีการแบบน้ีอาจจะประสบผลลพัธ์สุดทา้ย ซ่ึงมนัจะทาํใหเ้กิดผลร้ายก็
ไดข้ึ้นอยูก่บัสถานการณ์ 

2.2.3  การป้องกันและลดความขัดแย้ง หรือการเพิ่มและกระตุ้นความขัดแย้ง  (Preventing  
and  Reducing  Conflict  of  Increasing  and  Stimulating  Conflict) 

การท่ีจะจดัการกบัความขดัแยง้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพนั้น ทางองคก์รควรรักษาระดบั
ของความขดัแยง้ใหอ้ยูใ่นลกัษณะท่ีพอเหมาะ โดยการป้องกนัและลดความขดัแยง้หรือการเพ่ิมและการ
กระตุน้ความขดัแยง้นาํเสนอ 2 แนวทางท่ีจะจดัการอาจนะมีเป้าหมายทางพฤติกรรมหรือทศันคติท่ีจะ
จดัการกบัความขดัแยง้ 

แนวทางแรก คือ  แนวทางการศึกษาพฤติกรรม (Behavioral  approach) จะไม่เจาะเขา้ไป
ถึงรากหรือมูลฐานของความขดัแยง้ จุดมุ่งหมายง่าย ๆ คือการหยดุพฤติกรรมท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ มนั
จะก่อใหเ้กิดผลในระยะสั้นและเป็นประโยชน์ถา้ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนไม่ใชค้วามขดัแยง้แบบตอ้งข้ึนอยู่
ต่อกนั  (Interdependent) ทาํใหจ้าํกดัหรือหลีกเล่ียงการเกิดปฏิกิริยาต่อกนั 

แนวทางท่ีสอง คือ แนวทางการศึกษาทศันคติ (Attitudinal  approach) จะเขา้ถึงรากหรือ
มูลฐานของความขดัแยง้โดยมุ่งไปท่ีอารมณ์ ความเช่ือ และนิสัย ซ่ึงใชเ้วลาในการจดัการมากกว่าวิธีแรก 
แต่จะให้ผลท่ีดีกว่า ผูจ้ดัการควรเลือกใชว้ิธีน้ี เม่ือความขดัแยง้เกิดข้ึนภายในกลุ่มท่ีตอ้งทาํงานร่วมกนั 
เช่น ผูจ้ดัการท่ีอยูท่ ั้งแผนกการผลิตและแผนกวิศวกรรม ถา้ความขดัแยง้สูงมากเกินไป อาจจะตอ้งการใช้
ทั้งวิธีการป้องกนัหรือลดความขดัแยง้ ตรวจสอบวิธีการป้องกนัและลดความขดัแยง้ในขั้นถดัไป 

 
ตารางที ่2.1  สองแนวทางของการศึกษาในการจดัการกบัความขดัแยง้ 

แนวทางการศึกษาพฤติกรรม แนวการศึกษาทศันคต ิ

 มุ่งเนน้ไปท่ีการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม
ของแต่ละคน 

 มีความสมัพนัธ์อยา่งรวดเร็ว 
 มีผลกระทบในระยะส้ัน 
ตวัอยา่งเช่น การแกไ้ขความขดัแยง้ท่ีเกิดใน
เฉพาะกลุ่ม;  ปฏิบติัตามนโยบายและวิธีการ
ดาํเนินงาน 

 มุ่งเนน้ไปท่ีการเปล่ียนแปลงทศันคติ
ของแต่ละบุคคล  (การเช่ือ,  ความรู้สึก
และพฤติกรรม) 

 ใชร้ะยะเวลายาวนานสะสมมา 
 มีศกัยภาพท่ียาวนานในการแกปั้ญหา 
ตวัอยา่งเช่น การสร้างทีมงาน การ
ผลดัเปล่ียนลูกจา้งไปท่ีกลุ่มหรือแผนกอ่ืน ๆ 

ทีม่า  :  Afsaneh  Nahavandi,  Ali  R.  Malekzadeh  (1999, p.467) 
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2.2.4  การวเิคราะห์ความขัดแย้งระหว่างบุคคล  (Analyzing  Interpersonal  Conflict) 
 หนทางหน่ึงท่ีใชใ้นการวิเคราะห์การเผชิญหนา้กบัคนอ่ืน ๆ โดยใชป้ระเภทความรู้สึก

ในการตอบสนอง เช่น (1) การใช้อาํนาจบังคับ (2) การปรองดองกัน (3) การหลีกเล่ียง (4) การ
ประนีประนอม (5) การร่วมมือกนั  นอกจากนั้น ยงัมีกรอบทัว่ไปอ่ืน ๆ สําหรับวิเคราะห์พฤติกรรม
ระหวา่งบุคคล คือ หนา้ต่างพฤติกรรมของ Johari พฒันามาโดย Johseph Luff และ Harry Ingham รวมกนั
เป็นช่ือ หนา้ต่างโจแฮร่ี Johari window เป็นตวัแทนเฉพาะท่ีเป็นประโยชน์ในการวิเคราะห์ความขดัแยง้
ระหว่างบุคคล ดูไดจ้ากภาพท่ี 2.2 แสดงให้เห็นถึงตวัแบบท่ีช่วยช้ีให้เห็นรูปแบบหลากหลายระหว่าง
บุคคล แสดงให้เห็นลกัษณะและเหตุผลของรูปแบบเหล่าน้ี และการแนะแนวทางในการทาํลายความ
ขดัแยง้ท่ีอาจจะช่วยพฒันาตนเองและผูอ่ื้น 

ตวัแบบน้ีจะช่วยให้มีความเขา้ใจในตวับุคคลและสัมพนัธ์ภาพท่ีจะมีข้ึนไดร้ะหว่าง
บุคคลอ่ืนอนัเกิดจากการผสมผสานกนัของตวัแปร 2 มิติ มิติแรก คือ การรู้ของตวัเรา (เรารู้หรือเราไม่รู้) 
กบัมิติท่ีสองคือ การรู้ของคนอ่ืน (เขารู้หรือเขาไม่รู้) จากมิติทั้งสองทาํให้เราสามารถท่ีจะกาํหนดรูป
แบบจาํลอง (Model) ของบุคคลออกไปเป็น 4 รูปแบบคือ แบบท่ี (1) เปิดเผย แบบท่ี (2)  บอด แบบท่ี (3) 
ซ่อนเร้น แบบท่ี (4) อวิชา 

ตวัแบบหน้าต่างพฤติกรรมของโจแฮร่ี จะแสดงให้เห็นภาพของความขดัแยง้ และ
สามารถท่ีเขา้ใจมิติของตวับุคคลไดดี้ยิง่ข้ึน ทาํใหรู้้เขารู้เรา ซ่ึงจะเป็นส่ิงท่ีดีและจาํเป็นสาํหรับการทาํงาน
ร่วมกนัในองคก์ร โดยเฉพาะการทาํงานเป็นทีม การอยู่ร่วมกนักบับุคคลซ่ึงมีหน้าต่างของพฤติกรรม
แตกต่างกนั ยอ่มเกิดปัญหากระทบกระทัง่นาํความขดัแยง้มาสู่ระหว่างบุคคลไดง่้าย ดงันั้น เราจึงควรจะ
เปิดหนา้ต่างพฤติกรรมของตวัเอง และของสมาชิกคนอ่ืน ๆ ใหท้ราบ จะไดช่้วยลดความขดัแยง้ และเกิด
ความร่วมมือร่วมใจในการทาํงานเป็นทีมให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ผูป้ฏิบติังานในองค์กรก็จะมี
ความสุขในการทาํงานร่วมกนั 

ตวัเอง 
                                                       รู้                                          ไม่รู้ 

รู้ 
 

คนอ่ืน 
ไม่รู้ 

 

ภาพที ่2.2  หนา้ต่างพฤติกรรม 4 แบบ  (Johari  window) 
ทีม่า  :  Luff  Joseph,  Group  Process  (1970, pp.11 - 20) 

แบบท่ี  1 
เปิดเผย

แบบท่ี  2 
บอด

แบบท่ี  3 
ซ่อนเร้น

แบบท่ี  4 
อวิชา
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แบบที่  1  บริเวณ เปิดเผย (Open  Area) หมายถึง พฤติกรรมและอารมณ์ในตวับุคคล
อนัเป็นท่ีรู้และเขา้ใจทั้งต่อตนเองและบุคคลอ่ืน บุคคลแบบน้ีจะรู้และเขา้ใจในขณะเดียวกนั คนอ่ืนก็รู้
และเขา้ใจดว้ยเช่นกนั บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบน้ีจึงเป็นบุคคลท่ีเปิดเผย จึงง่ายต่อการติดต่อสมัพนัธ์ และ
เขา้สมาคมดว้ย 

แบบที ่ 2  บริเวณ จุดบอด (Blind  Area) หมายถึง พฤติกรรมและอารมณ์ในตวับุคคล
ท่ีตวัเองไม่รู้แต่คนอ่ืนรู้ บุคคลแบบน้ีจะมองตวัเองไม่เห็น คนอ่ืนท่ีรู้ก็ไม่กลา้จะเตือนในพฤติกรรมท่ี
ไม่ดีหรือหากเตือนไปเขา้ก็ไม่เช่ือ จะเช่ือในความคิดของตนเองว่าถูกตอ้ง หรือมีความคิดเห็นท่ีดีกว่า
คนอ่ืน ๆ บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบน้ีจึงเป็นบุคคลท่ีมกัหลงตวัเอง และข้ีโมโ้ออ้วด 

แบบที ่ 3  บริเวณซ่อนเร้น (Concealed  Area) หมายถึงพฤติกรรมและอารมณ์ท่ีตวัเอง
รู้ แต่คนอ่ืนไม่รู้ บุคคลแบบน้ีจะมีความระมดัระวงัในการแสดงออก เก็บความรู้สึกและทศันคติท่ี
แทจ้ริงของตนไวภ้ายใน ไม่ยอมแสดงออกมาให้เห็นยงัภายนอก บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบน้ีมกัจะเป็น
บุคคลท่ีพดูจาอ่อนหวานไพเราะจนเกินเหตุ แต่ชอบกา้วร้าวทาํลายบุคคลอ่ืนลบัหลงั 

แบบที่  4  บริเวณอวิชา (Unknown  Area) หมายถึง พฤติกรรมและอารมณ์ท่ีไม่เป็นท่ี
รู้และเขา้ใจทั้งต่อตนเองและบุคคลอ่ืน ลกัษณะของบุคคลแบบน้ีจะมีลกัษณะท่ีต่างคนต่างก็ไม่รู้จึงเป็น
การไม่รู้เขาไม่รู้เรา บุคคลแบบน้ีนาํไปสู่ความเขา้ใจผดิกนัไดต้ลอดเวลา 

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบเปิดเผยเป็นบุคคลท่ีง่ายต่อการติดต่อ
สัมพนัธ์สามารถท่ีจะคบหากบับุคคลอ่ืน ๆ ไดไ้ม่ยาก ไม่เป็นปัญหาต่อการคบสมาคมดว้ย บุคคลท่ีมี
ลกัษณะแบบเปิดเผยจึงไม่อาจนาํไปสู่ความขดัแยง้ได ้

บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบบอดเป็นบุคคลท่ีมองไม่เห็นตนเอง ไม่รู้ว่าตนเองนั้นคือตวั
ปัญหา จะเป็นในลกัษณะหลงตวัเอง คิดว่าความคิดเห็นของตนเองถูกตอ้ง และดีกว่าความคิดเห็นของ
คนอ่ืน จึงมกัทาํให้คนอ่ืนขุ่นเคืองโดยตั้งใจหรือโดยไม่ตั้งใจ บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบบอดน้ีจะนาํไปสู่
ความขดัแยง้ไดเ้สมอ 

บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบซ่อนเร้นเป็นบุคคลท่ีไม่ค่อยยอมแสดงออก ซ่ึงพฤติกรรม  มี
ความระมดัระวงัตวัในการแสดงออกจนกลายเป็นคนท่ีไม่กลา้แสดงออก เพราะกลวัว่าคนอ่ืนจะ
ตอบสนองหรือมีปฏิกิริยาท่ีไม่ดีต่อตวัเขา จะเป็นบุคคลท่ีมกัจะเกบ็ความรู้สึกและทศันคติท่ีแทจ้ริงของ
ตนเองไว ้ไม่ค่อยยอมแสดงอะไรออกมาใหค้นอ่ืนเห็น บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบน้ีมีศกัยภาพท่ีจะนาํไปสู่
ความขดัแยง้ได ้

บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบต่างคนต่างไม่รู้ เป็นบุคคลท่ีไม่รู้เขาไม่รู้เรา มกัจะทาํอะไร
แบบไม่ค่อยคิดไม่ทนัระวงั บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบน้ีจะนาํไปสู่ความขดัแยง้ไดม้ากท่ีสุด 
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ซ่ึงจะเป็นการช้ีใหเ้ห็นถึงว่า ถา้องคก์รใดมีลกัษณะแบบบอด ซ่อนเร้น ต่างคนต่างไม่
รู้ อยูใ่นองคก์รเป็นจาํนวนมากกวา่บุคคลท่ีมีลกัษณะแบบเปิดเผย กเ็ป็นการยากท่ีจะหลีกเล่ียงกบัความ
ขดัแยง้ได ้การท่ีจะทาํให้ความขดัแยง้ในองคก์รลดลงได ้ก็โดยการคดัเลือกบุคคลท่ีมีลกัษณะแบบ
เปิดเผยมาอยู่ในองคก์รให้มาก และมีวิธีการหล่อหลอมปรับเปล่ียนพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิภาพให้มี
พฤติกรรมแบบเปิดเผยใหม้ากข้ึน กจ็ะช่วยลดความขดัแยง้ลงได ้

ความขดัแยง้ในองคก์รอาจเกิดข้ึนไดทุ้กเวลา ดงันั้น ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งคาํนึงถึง
ปัญหาความขดัแยง้ต่าง ๆ ถึงจะเป็นความขดัแยง้เลก็ ๆ นอ้ย ๆ ก็ควรจะรีบทาํการแกไ้ขปัญหาใหห้มด
ไปโดยเร็ว ถา้ผูบ้ริหารละเลยไม่สนใจกบัปัญหาความขดัแยง้แลว้ ย่อมจะเป็นผลเสียต่อองคก์รความ
ขดัแยง้เลก็ ๆ นอ้ย ๆ ถา้ไม่ไดรั้บการเอาใจใส่หาทางแกไ้ขเสียตอนตน้ ก็อาจลุกลามเป็นความขดัแยง้ท่ี
รุนแรงใหญ่โตยากท่ีจะแกไ้ขให้หมดไปได ้นักบริหารจึงตอ้งรู้จกัวิธีการในการดาํเนินการเก่ียวกบั
ปัญหาความขดัแยง้ต่าง ๆ ในองคก์รซ่ึงพอจะสรุปไดด้งัน้ี (สุขมุวิทย ์ไสยโสภณ, 2551) 

1.  การเพิกเฉย (Ignorance) คือ ทาํเป็นไม่รู้ไม่ช้ีว่ามีปัญหาความขดัแยง้เกิดข้ึน คือไม่
ยอมหยิบยกปัญหานั้นมาพิจารณา ปล่อยให้ปัญหาสลายตวัไปเองตามธรรมชาติ อาศยัความใจเยน็
อดทน และรอคอยจนภาวการณ์เช่นนั้นจะผา่นพน้ไป ถา้เป็นการปฏิบติังานตามวาระ ก็คอยจนกว่าจะ
พน้จากตาํแหน่งนั้นไป ท้ิงปัญหาไวใ้หค้นอ่ืนทาํ ตวัผูบ้ริหารสบายไม่ตอ้งยุง่ยากอะไร แต่ก็จะเป็นผล
เสียหายแก่องคก์รเป็นอยา่งมาก เพราะความขดัแยง้มิไดห้มดไป แต่จะคงคุกคามอยูแ่ละรุนแรงข้ึนจน
กลายเป็นเร่ืองใหญ่โตเกินแก ้ในท่ีสุดหวัหนา้งานท่ีเลือกใชว้ิธีน้ีมกัจะเป็นพวกหนีงานหรือผูเ้ผดจ็การ 

2.  การหลีกเล่ียง (Avoidance) เม่ือรู้สาเหตุก็หาทางเล่ียงมิใหเ้กิดความขดัแยง้หรือจะ
มีข้ึนก็ให้มีน้อย มิไดแ้กปั้ญหา แต่เป็นทางออกเพียงชั่วคราว การจดัการกบัความขดัแยง้ด้วยวิธีน้ี
เหมือนการขายผา้เอาหน้ารอด คือขอไปที ขา้งหน้าจะเป็นอย่างไรค่อยว่ากนัใหม่ วิธีน้ีจริงอยู่อาจ
บรรเทาความขดัแยง้ได ้แต่จะตอ้งเกิดปัญหาข้ึนใหม่ใหแ้กต่้อไปอีกไม่รู้จบ ปัญหาท่ีจะมาขา้งหนา้อาจ
ยากจนแกไ้ม่ไดห้รือมีหลายปัญหาซับซ้อนกนัมากข้ึน ซ่ึงจะเป็นจุดจบขององค์กรหรือนักบริหาร
นั้นเอง นกับริหารผูใ้ชว้ิธีน้ีไดแ้ก่ ผูห้นีงาน และผูท้าํงานตามคาํสัง่อยา่งเดียว 

3.  การใชอ้าํนาจวินิจฉยั (Dominance) คือ ใชค้วามเหนือกว่าดว้ยตาํแหน่งหนา้ท่ีหรือ
อิทธิพลท่ีตนมีอยูเ่ป็นพลงัสนบัสนุนใหคู่้กรณียนิยอมตกลงเพราะความเกรงกลวั การจดัการกบัความ
ขดัแยง้ดว้ยวิธีน้ีเป็นวิธีการท่ีเด็ดขาด ทาํให้เกิดความสงบโดยเร็ว แต่ตอ้งรักษาแผลอยู่นาน และอาจ
ป่วยไขมี้โรคแทรกไดอี้กหลายโรค คือมีความขดัแยง้ในเร่ืองอ่ืน ๆ ต่อไปอีก เม่ือถึงจุดหน่ึงยอ่มมีการ
ต่อตา้นนกับริหาร ผูใ้ชว้ิธีน้ีไดแ้ก่ ผูเ้ผดจ็การ 
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4.  การใชเ้สียงขา้งมาก (Majority Rule) วิธีใชเ้สียงขา้งมากตดัสินปัญหาขอ้ขดัแยง้ 
นบัว่าอาศยัหลกัประชาธิปไตยเพราะเม่ือคนขา้งมากเห็นดว้ยย่อมถูกใจคนส่วนใหญ่ และไดรั้บการ
สนบัสนุน นบัว่ามีผลดีในการแกไ้ขปัญหามากข้ึน แต่คนขา้งนอ้ยจะตอ้งเป็นผูแ้พค้วามไม่พอใจยอ่ม
เกิดข้ึน การบริหารขององคก์รเป็นเร่ืองละเอียดอ่อน ตวัจกัรทุกตวัตอ้งทาํงานสัมพนัธ์กนั คืออยู่บน
รากฐานแห่งความเขา้ใจดว้ยเหตุผลมิใช่อยูท่ี่การแพช้นะ หรือการใชอ้าํนาจคนส่วนใหญ่บงัคบัให้คน
ส่วนนอ้ยจาํยอมโดยปราศจากเหตุผล การเผดจ็การดว้ยกลุ่มชนอาจเกิดข้ึนไดแ้ต่จะอยูไ่ดไ้ม่นาน 

5.  การประนีประนอม (Compromise) การไกล่เกล่ียโดยอนุญาโตตุลาการเป็นการ
ต่อรองกนัวา่ฝ่ายใดจะพอใจแค่ไหน เม่ือผูต้ดัสินเห็นว่าเป็นการพอควร ก็จะขอร้องใหท้ั้งสองฝ่ายยอม
กนั เป็นการบรรเทาความรุนแรงของการขดัแยง้ลงได ้แต่มิใช่ทาํใหข้อ้มูลเหตุของความขดัแยง้หมดไป 
ความไม่พอใจยงัมีอยู ่แต่ดว้ยความเคารพเช่ือฟังผูป้ระนีประนอมจึงจาํยอมนกับริหารท่ีใชว้ิธีน้ีไดแ้ก่ 
นกับุญ 

6.  การเผชิญหนา้ (Confrontation) วิธีแกปั้ญหาขอ้ขดัแยง้ดว้ยการท่ีทุกฝ่ายเผชิญหนา้
กนัหรือหันหน้าเขา้หากนัร่วมปรึกษาหารืออภิปรายปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนเพื่อให้ท่ีประชุมได้ฟ้ง
เหตุผลทราบขอ้มูลตลอดจนแนวความคิดของแต่ละฝ่ายว่ามีอยา่งไร แต่ละคนมีวิธีปฏิบติัเพ่ือนาํไปสู่
ความสาํเร็จอยา่งไร ผลประโยชน์ท่ีจะเกิดข้ึนแต่ละวิธีนั้นมีอยา่งไร เป็นการเปิดโอกาสให้กลุ่มไดใ้ห้
ความคิดเห็นของตนดว้ยความสุจริตใจ เป็นการใชค้วามคิดร่วมกนัในการวินิจฉยัปัญหาขอ้ขดัแยง้ วิธี
น้ีอาจตอ้งใชเ้วลามากแต่จะไดผ้ลคุม้ค่า และเป็นแบบท่ีนกับริหารยอมรับกนัว่ามีประสิทธิผลมากกว่า
วิธีอ่ืน หวัหนา้งานท่ีใชว้ิธีการน้ีเป็นนกัพฒันาและนกับริหาร 

ตามแนวคิดดงักล่าว ถูกนาํไปใชอ้ธิบายถึงพฤติกรรมท่ีใช้ในการแกไ้ขปัญหาความ
ขดัแยง้ ดงันั้น Thomas and Kolmann (1974, p.112) จึงไดจ้าํแนกพฤติกรรมการแกไ้ขความขดัแยง้เป็น    
5 แบบ คือ แบบการแข่งขนั แบบร่วมมือกนั แบบประนีประนอม แบบหลีกเล่ียง และแบบยอมให้ ดงั
รายละเอียดต่อไปน้ี 

1.  แบบการแข่งขนั (Compretition) เป็นการแสดงออกถึงพฤติกรรมท่ีมุ่งเอาชนะใน
ระดบัสูง และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัตํ่า  เป็นพฤติกรรมท่ีเอาแต่ใจตนเอง มุ่งถึงชยัชนะของ
ตนเองเป็นประการสาํคญัโดยไม่คาํนึงถึงประโยชน์หรือความสูญเสียของผูอ่ื้น พฤติกรรมแสดงออกมุ่งท่ี
การแพ-้ชนะ การใชว้ิธีน้ีเหมาะกบัสถานการณ์ท่ีตอ้งการความรวดเร็วเม่ือรู้สถานการณ์นั้นดี แต่การใชว้ธีิ
น้ีบ่อย ๆ จะทาํใหผู้ร่้วมงานกลวัและเกิดความไม่พอใจ 

2.  แบบร่วมมือกนั (Collaboration) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัสูง 
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูง ดว้ยผลของวิธีน้ี จะเป็นแบบชนะ-ชนะ เป็นวิธีท่ีทั้งสองฝ่าย
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พอใจในขอ้สรุป ทาํใหทุ้กฝ่ายเกิดความพึงพอใจ โดยทั้งสองฝ่ายต่างกพ็ยายามท่ีจะหาวิธีการแกไ้ขปัญหา
ท่ีมีประสิทธิภาพเพื่อท่ีจะบรรลุวตัถุประสงค์หรือจุดหมายร่วมกันในการปฏิบติังาน การใช้วิธีการ
ร่วมมือในการบริหารกบัความขดัแยง้จะทาํให้การบริหารความขดัแยง้ประสบผลสาํเร็จ และบุคลากรมี
ความพึงพอใจในงาน 

3.  แบบประนีประนอม (Compromising)  เป็นการแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งเอาชนะและ
พฤติกรรมร่วมมือในระดบัปานกลาง เป็นจุดยนืระหวา่งกลางของมิติการเอาใจตนเอง และมิติการเอาชนะ
ใจผูอ่ื้นเป็นแบบของการเจรจาต่อรองท่ีมุ่งจะให้ทั้งสองฝ่ายมีความพึงพอใจบา้งหรือลกัษณะท่ีท่ีมาพบ
กนัคร่ึงทาง การประนีประนอมจะใชไ้ดดี้เม่ือตอ้งการขอ้สรุปในเวลาท่ีจาํกดั และเป้าหมายมีความสาํคญั
ปานกลางหรือทั้งสองฝ่ายมีอาํนาจท่ีเท่าเทียมกนั ในองคก์รจะพบวิธีการน้ีได ้เช่น ในการประชุมระหว่าง
บุคลากรบุคคล อาจจะเห็นด้วยในข้อเสนอของบุคคลอ่ืน เพื่อให้เกิดการแบ่งงานและแบ่งความ
รับผดิชอบใหเ้ท่าเทียมกนั 

4.  แบบหลีกเล่ียง (Avoiding)  เป็นพฤติกรรมท่ีมุ่งเอาชนะในระดบัตํ่าและแสดง
พฤติกรรมความร่วมมือในระดบัตํ่าดว้ย เป็นการไม่สู้ปัญหา และไม่ร่วมมือในการแกไ้ขปัญหา ไม่สนใจ
ความตอ้งการของตนเองผูอ่ื้น แสดงการหลีกเล่ียงปัญหาเฉ่ือยชา และไม่ใหค้วามสนใจในความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึน ทาํให้เกิดการแพ-้แพ ้เพราะการหลีกเล่ียงจะนาํไปสู่ความลม้เหลวในการท่ีจะไดค้วามคิดใหม่ ๆ  
ท่ีจะสรรคส์ร้างประโยชน์ต่อองคก์ร การใชว้ิธีการน้ีเหมาะกบัสถานการณ์ท่ีฝ่ายหน่ึงมีอาํนาจเหนือกว่า
ประเดน็ปัญหาไม่สาํคญั ฝ่ายหน่ึงไม่มีโอกาสท่ีจะบรรลุวตัถุประสงค ์หรือจดัการปัญหาท่ีตอ้งการขอ้มูล
เพิ่มเติม หรือฝ่ายหน่ึงตอ้งการขจดัความกดดนั การใชว้ิธีการน้ีในการทาํงานในกรณีท่ีจาํเป็นตอ้งมีการ
ปรึกษาหารือกนั หากบุคลากรใชว้ิธีน้ี กจ็ะไม่สนใจท่ีจะปรึกษาหารือกนั และไม่ร่วมมือกนัในการทาํงาน
อาจจะทาํใหเ้กิดผลเสียได ้

5.  แบบยอมให ้(Accommodation) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัตํ่า และ
แสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูง เป็นพฤติกรรมท่ีเน้นการเอาใจผูอ่ื้น ยอมให้ผูอ่ื้น เป็นผูเ้สียสละ 
ปล่อยใหค้นอ่ืนดาํเนินการไปตามวิธีคิดของเขา แมเ้ราจะไม่เห็นดว้ยในวิธีการนั้น ๆ ทาํใหเ้กิดบรรยากาศ
ของการชนะ-แพ ้วิธีน้ีเหมาะจะใชเ้ม่ือฝ่ายหน่ึงเป็นฝ่ายผดิหรืออีกฝ่ายหน่ึงเป็นฝ่ายมีอาํนาจมากกว่าหรือ
ประเด็นปัญหานั้นมีความสาํคญัมากต่ออีกฝ่ายหน่ึง เกิดการยอมรับเพื่อระงบัความขดัแยง้ แต่ตน้ตอของ
ปัญหาจริง ๆ ยงัไม่ไดรั้บการแกไ้ข จะเห็นไดว้่าการจดัการความขดัแยง้แต่ละรูปแบบมีทั้งขอ้ดีขอ้เสีย
แตกต่างกนัไป จึงควรเลือกวธีิการบริหารความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรค ์ซ่ึงผลท่ีไดค้วรเป็นชนะ-ชนะ ซ่ึง
เป็นทกัษะท่ีสําคญัยิ่งสําหรับทุกคน ดงันั้น การร่วมมือกนัจะเป็นวิธีท่ีดีท่ีสุด และไดผ้ลดีท่ีสุดทาํให้
เกิดผลชนะเพราะคาํนึงถึงทั้งบุคลากรและผลงาน 
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นอกจากวิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ขา้งตน้แลว้ การแกปั้ญหา
ความขดัแยง้ยงัสามารถกระทาํไดอี้กวิธีหน่ึงคือการแกปั้ญหาแบบกระบวนการ วิธีการน้ีจะตอ้งมีการ
กาํหนดจุดหมายหรือเป้าหมายของกลุ่มต่าง ๆ ท่ีมีปัญหาร่วมกนัให้ชดัเจน และเป็นท่ียอมรับกนัทั้ง
สองฝ่าย จะไม่มีการรีบด่วนสรุปเอาว่าปัญหาต่าง ๆ ไดถู้กแกไ้ขใหลุ้ล่วงจนกว่าทางออกของปัญหาจะ
ไดเ้ป็นท่ีรับรองจากทั้งสองกลุ่ม ซ่ึงมีขั้นตอนของการแกไ้ขปัญหาดงัต่อไปน้ี 

1. การกาํหนดปัญหาจะตอ้งมีการกาํหนดขอบเขตของปัญหา ทาํความเขา้ใจปัญหา 
ดาํเนินการวิเคราะห์ปัญหา เพื่อกาํหนดความตอ้งการหลกั 

2. หาสาเหตุของปัญหา เม่ือกาํหนดปัญหาแลว้ ขั้นต่อมากคื็อการหาสาเหตุของปัญหา 
เพื่อจะไดท้าํความเขา้ใจในปัญหาไดดี้ข้ึน การหาสาเหตุของปัญหาควรจะตอ้งประกอบดว้ยบุคคลจาก
หลายฝ่ายร่วมกนัพิจารณา ทาํใหไ้ดส้าเหตุท่ีสมบูรณ์มากกวา่ 

3. การกาํหนดทางเลือก ในขั้นน้ีเก่ียวขอ้งกบัการกาํหนดวิธีการ (Means) ต่าง ๆ ท่ี
สามารถจะบรรลุถึงเป้าหมาย (End) ได ้ซ่ึงอาจมีหลายทางเลือก จะตอ้งมีการกาํหนดแต่ละวิธีข้ึนมา
พร้อมทั้งมีการอธิบายผลดีผลเสีย ระบุอุปสรรคของแต่ละทางเลือก 

4. ตดัสินใจเลือกทางเลือก เม่ือกาํหนดทางเลือกแลว้ในขั้นน้ีจะตอ้งมีการเปรียบเทียบ
ของแต่ละทางเลือก และทางเลือกท่ีเป็นไปไดสู้งสุด (Optimal) ซ่ึงทางเลือกท่ีเป็นไปไดสู้งสุดควรมี
ลกัษณะคือ ไม่ขดัต่อระเบียบกฎหมาย ส้ินเปลืองน้อยท่ีสุด สามารถสําเร็จไดม้ากท่ีสุดเหมาะสมกบั
สภาวการณ์ ง่ายต่อการนาํไปปฏิบติั และไดรั้บความร่วมมือจากฝ่ายต่าง ๆ 
 2.2.5  แนวทางการจัดการกับความขัดแย้งโดยทางอ้อม (Indirect Conflict Management 
Approach) 

 การจดัการในแนวทางน้ี คือ การหลีกเล่ียงท่ีจะจดัการกบัสถานการณ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบั
บุคลิกภาพต่าง ๆ เช่น การลดการทาํงานท่ีตอ้งพึ่งพากนั การเป็นกนัชน การสร้างใหมี้เป้าหมายร่วมกนั  
การอา้งอิงสายการบงัคบับญัชา และการปรับวิธีการทาํงาน 

2.2.5.1  การลดการข้ึนระหว่างกนั (Reduced  interdependence) เม่ือมีความขดัแยง้
เกิดข้ึนในช่วงการไหลของงานท่ีมีอยู ่ผูจ้ดัการสามารถปรับระดบัของการพึ่งพากนัระหว่างหน่วยงาน
หรือบุคคลได ้ซ่ึงทางเลือกง่ายอนัหน่ึงก็คือ การจบัแยก (Decoupling) โดยการลดหรือยกเลิกไม่ใหผู้ท่ี้
มีความขดัแยง้กนัไดติ้ดต่อกนั เป็นวิธีหน่ึงท่ีลดการปะทะกนัในหมู่กลุ่มท่ีมีความขดัแยง้กนั ในบาง
กรณีภาระงานในหน่วยงานหน่ึงสามารถปรับเปล่ียนเพื่อลดปริมาณของจุดท่ีตอ้งการประสานงาน
ร่วมกนักบัหน่วยงานอ่ืนลงได ้หน่วยงานท่ีมีความขดัแยง้กนัสามารถจะจบัแยกออกจากกนัได ้และแต่
ละส่วนจะเขา้ไปใช้ทรัพยากร ก็สามารถจะจัดสรรแยกกันใช้ทรัพยากรได้ ถึงแม้ว่าการแยกกัน 



44 

(Decoupling) จะช่วยลดความขดัแยง้ลงไดก้็ตาม แต่ก็อาจจะเกิดการทาํงานท่ีซํ้ าซ้อนและกระจาย
ทรัพยากรท่ีมีคุณค่าไดไ้ม่ดีพอ 

2.2.5.2  การเป็นกนัชน  (Buffering) ก็เป็นอีกแนวทางหน่ึงท่ีถูกนาํมาใช ้เม่ือขอ้มูลท่ี
ใส่เข้าไปกลุ่มหน่ึงออกเป็นผลลัพธ์มาจากอีกกลุ่มหน่ึง เทคนิคการเป็นกันชนแบบดั้ งเดิม (The  
Classic Buffering Technique) เป็นการสร้างเคร่ืองมือหรือกนัชน (Buffer) ระหว่างกลุ่ม 2 กลุ่ม เม่ือ
ผลลพัธ์ใด ๆ ท่ีลดตํ่าลงหรือเพิ่มข้ึนก็จะถูกดูดกลืนโดยเคร่ืองมือ และไม่ให้เป็นแรงกดดนัโดยตรงต่อ
กลุ่มเป้าหมาย จะทาํหนา้ท่ีเหมือนเป็นการสร้างเกราะใชเ้ป็นแนวป้องกนัการปะทะโดยตรง ถึงแมว้่า
วิธีน้ีจะช่วยลดความขดัแยง้ไดก้็ตาม แต่เทคนิคน้ีก็ไม่ค่อยเป็นท่ีนิยมมากนกั เน่ืองจากตอ้งเพ่ิมตน้ทุน
ของเคร่ืองมือหรือกนัชน และผลลพัธ์ท่ีตามมากเ็ป็นไปในทางกลบักนั 

การจดัการความขดัแยง้สามารถทาํไดง่้ายโดยการมอบหมายให้บุคคลหน่ึงทาํหนา้ท่ี
เป็นตวัเช่ือมโยง (Linking  Pins) อยา่งเป็นทางการระหวา่งกลุ่มคนท่ีมีแนวโนม้ว่าจะมีความขดัแยง้กนั 
บุคคลท่ีมีบทบาทในการเช่ือมโยง (Linking  Pin  Roles) เป็นการติดต่อประสานงานกบัโครงการ 
(Project  Liaison) เขาจะตอ้งทาํใหก้ลุ่มตนเองสามารถทาํงานร่วมกบัคนอ่ืนไดเ้ป็นอยา่งดีถึงแมจ้ะเสีย
ค่าใชจ่้ายท่ีสูง แต่เทคนิคน้ีจะใชไ้ดดี้กบักลุ่มคนท่ีมีความสามารถเฉพาะทาง เช่น วิศวกร หรือพนกังาน
ขาย ซ่ึงจะตอ้งใช้ความพยายามในการร่วมมือประสานงานกันอย่างใกลชิ้ดในโครงการท่ีมีความ
ซบัซอ้นมีระยะเวลายาว 

2.2.5.3  การดึงดูดโดยใชเ้ป้าหมายเดียวกนั (Appeals to Common Goals) จะทาํให้
เกิดความสนใจของกลุ่มที่จะเกิดความขดัแยง้มาใชเ้ป็นขอ้สรุปเดียวกนั โดยการยึดเอาขอ้โตแ้ยง้ท่ี
เกิดข้ึนในกลุ่มนั้นให้อยูใ่นกรอบของการทาํงานทัว่ ๆ ไป เพื่อให้เกิดการยอมรับในความสาํเร็จของ
เป้าหมายร่วมกนัท่ีซ่ึงผูท่ี้ตอ้งทาํงานร่วมกนัจะตอ้งปฏิบติั การโตแ้ยง้เลก็ ๆ นอ้ย ๆ สามารถจะแกไ้ข
ไดด้ว้ยวิธีน้ี แต่อยา่งไรก็ตามวิธีท่ีจะประสบความสาํเร็จไดย้าก เม่ือผลการปฏิบติังานก่อนหนา้น้ีไม่ดี
หรือไม่เคยประสบผลสําเร็จมาก่อน และบุคคลหรือกลุ่มไม่เห็นดว้ยกบัวิธีที่จะปรับปรุงผลการ
ปฏิบตัิงาน ในสถานการณ์เชิงลบน้ี ผูจ้ดัการจะตอ้งเขา้ใจว่าบุคคลอาจจะโทษว่าการปฏิบตัิงานของ
คนอ่ืนไม่ดีหรือไม่ก็โทษปัจจยัภายนอก ในกรณีน้ีการแกไ้ขความขดัแยง้จะตอ้งทาํให้แต่ละฝ่ายได้
ตระหนกัถึงความรับผิดชอบของตนต่องาน และตอ้งการจะปรับปรุงสถานการณ์ต่าง ๆ ให้ดีข้ึนจริง 

2.2.5.4  การอา้งอิงสายการบงัคบับญัชา (Hierarchical  Referral) เป็นการใชส้ายการ
บงัคบับญัชาในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ ปัญหาจะถูกอา้งอยา่งง่าย ๆ โดยให้ผูจ้ดัการอาวุโสจาํนวน
มากเป็นผูไ้กล่เกล่ีย ผูจ้ดัการจะเขา้ไปเก่ียวขอ้งกบับุคคลในกลุ่มท่ีมีความขดัแยง้ ถึงแมว้่าวิธีน้ีจะใชไ้ด้
อย่างไดผ้ลในหลายกรณี แต่มนัก็ยงัมีขอ้จาํกดัอยู่เช่นกนั เช่น ถา้ความขดัแยง้นั้นมีความรุนแรงมาก
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และเกิดข้ึนซํ้ าอีก การใช้การอา้งอิงสายการบงัคบับญัชาในการแกไ้ขปัญหาจึงอาจจะไม่สําเร็จ ไม่
สามารถแกปั้ญหาความขดัแยง้ไดอ้ย่างแทจ้ริง ผูจ้ดัการซ่ึงจดัการกับงานชนิดวนัต่อวนัอาจจะไม่
สามารถรับรู้ถึงสาเหตุท่ีแทจ้ริงของความขดัแยง้ได ้ทาํให้มีความยากลาํบากในการวินิจฉัยในส่ิงท่ี
ก่อให้เกิดความขดัแยง้ไดอ้ยา่งแม่นยาํ การแกปั้ญหาน้ีอาจจะเป็นเพียงแบบผิวเผิน ผูจ้ดัการท่ีมีงานยุง่
ตลอดเวลามกัจะคิดวา่ความขดัแยง้ส่วนใหญ่เกิดจากความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลท่ีไม่ดี และจะจดัการ
กบัปัญหาดว้ยการแกไ้ขทางดา้นบุคลิกภาพเท่านั้น 

2.2.5.5  การเปล่ียนแปลงเน้ือหาของการทาํงาน (Altering Scripts and Myths)  ในบาง
สถานการณ์ความขดัแยง้ถูกจัดการแต่เพียงผิวเผิน โดยกาจัดการกับวิธีการทาํงานหรือแบบแผน
พฤติกรรมท่ีใชเ้ป็นประจาํ ให้กลายเป็นส่วนหน่ึงของวฒันธรรมองคก์ร แนวทางการปฏิบติับางอยา่ง
จะทาํให้พนกังานไดเ้ขา้ใจว่าพวกเขาจะตอ้งทาํงานร่วมกบัคนทั้งองคก์ร ฝ่ายท่ีมีความขดัแยง้สามารถ
แสดงถึงความวิตกกงัวลต่าง ๆ ออกมาได ้แต่ขณะเดียวกนัเขาจะไดรั้บรู้วา่เขากต็อ้งพึ่งพาคนอ่ืน ๆ ดว้ย  
เช่น ในการประชุมประจาํเดือนของหัวหนา้ฝ่าย ซ่ึงเป็นเวลาท่ีน่าจะประสานงาน และแกไ้ขปัญหาได ้ 
กลบัเป็นวา่มนัเป็นเพียงเวทีใหบุ้คคลเหล่านั้นตกลงกนัในเร่ืองผวิเผนิเท่านั้น 

ผูจ้ดัการเหล่านั้นรับรู้ว่าโดยเน้ืองานของเขาจะเป็นการยากท่ีจะแกปั้ญหาใหญ่ ๆ ได ้
พวกเขาจึงทาํเป็นว่าความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนเป็นเพียงเร่ืองเลก็ ๆ นอ้ย ๆ และทุก ๆ อยา่งก็ไดรั้บการแกไ้ข
แลว้ ซ่ึงการปรับเปล่ียนแนวทางปฏิบติัจะเป็นการกระตุน้ใหเ้กิดการเผชิญหนา้ และความไม่ลงรอยกนัได ้

2.2.6  แนวทางการจัดการกับความขัดแย้งโดยตรง  (Direct  Conflict  Management  
Approaches) 

 แนวทางของการจัดการกับความขดัแยง้ของมุมมองท่ีเน้นเร่ืองความสัมพนัธ์ท่ี
ก่อใหเ้กิดการร่วมมือกนั และความสัมพนัธ์ท่ีก่อใหเ้กิดความกา้วร้าว บรรดาท่ีปรึกษา และนกัวิชาการ
ต่างมีความเห็นพอ้งตอ้งกนัวา่การแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีแทจ้ริงจะเกิดไดก้ต่็อเม่ือเราสามารถแจกแจง
ถึงสาเหตุทั้งทางเน้ือหาและอารมณ์ของปัญหานั้นไดแ้ลว้ และจากการแกปั้ญหานั้นจะยอมใหก้ลุ่มท่ีมี
ความขดัแยง้กนัทั้งคู่เป็นผูช้นะ ประเด็นสาํคญัอยู่ว่าใครเป็นผูช้นะ จากมุมมองแนวคิดแต่ละมุมมอง
ของกลุ่มท่ีเกิดความขดัแยง้ (วิเชียร วิทยอุดม, 2551) 

1.  ความขดัแยง้แบบแพ ้- แพ ้ (Lose - Lose  conflict) 
เกิดข้ึนเม่ือไม่มีใครไดอ้ย่างท่ีตนตอ้งการ และสาเหตุของความขดัแยง้ก็ยงัไม่ได้

รับการแกไ้ข จึงมีแนวโนม้ท่ีความขดัแยง้เช่นเดียวกนัน้ีจะเกิดข้ึนไดอี้กในอนาคต ความขดัแยง้แบบ
แพ้ - แพ้ เป็นผลมาจากการท่ีความยึดมั่นของตนเองเป็นหลักน้อยหรือไม่มีเลย การหลีกเล่ียง  
(Avoidance) เป็นวิธีการท่ีรุนแรงเกินไป โดยการทาํเป็นไม่สนใจทุก ๆ คนจะแสร้งทาํเป็นว่าความ
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ขดัแยง้ไม่ไดมี้อยู่จริง และหวงัว่ามนัจะหายไปเองไดอ้ย่างง่ายดาย การปรองดอง (Accommodation)  
หรือความสงบ (Smoothing) ก็เป็นการลดความรุนแรงของความแตกต่างท่ีเกิดข้ึนระหว่างกลุ่มท่ีมี
ความขดัแยง้กนั แต่ไปเน้นในจุดท่ีมีอะไรเหมือนกนัและจะตกลงกนัได ้ซ่ึงการทาํแบบน้ีเป็นการ
ละเลยความขดัแยง้ท่ีแทจ้ริง ไม่สนใจถึงความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงจะเป็นผลใหเ้กิดความคบัขอ้งใจและ
แคน้ใจ ส่วนการประนีประนอม (Compromise) จะเกิดข้ึนไดเ้ม่ือแต่ละฝ่ายยอมแพค่้านิยมบางอยา่งต่อ
กลุ่มอ่ืน ยอมเสียสละความคิดหรือความตอ้งการบางอย่างออกไป เป็นผลให้แต่ละฝ่ายไม่ไดรั้บส่ิงท่ี
ปรารถนาเต็มท่ี และสาเหตุท่ีแทจ้ริงก็ยงัคงอยู่ไม่ไดรั้บการแก้ไขสภาพ เง่ือนไขท่ีก่อให้เกิดความ
ขดัแยง้กจ็ะเกิดข้ึนไดอี้กไม่อนาคต ถึงแมว้่าความขดัแยง้จะถูกหยดุย ั้งไวไ้ดช้ัว่ขณะตลอดระยะท่ีมีการ
ประนีประนอมกต็าม มนักอ็าจจะปรากฏเป็นความขดัแยง้ข้ึนในเวลาต่อมาอีกคร้ังในอนาคตกเ็ป็นได ้

2.  ความขดัแยง้แบบชนะ - แพ ้ (Win - Lose  Conflict) 
รูปแบบการจดัการความขดัแยง้แบบชนะ - แพน้ี้ กลุ่มหน่ึงบรรลุความปรารถนา

และไม่ยอมให้อีกฝ่ายหน่ึงบรรลุความปรารถนา ฝ่ายหน่ึงจะไดรั้บส่ิงท่ีตนตอ้งการ ในขณะท่ีอีกฝ่าย
จะตอ้งเสียค่าใชจ่้าย และไดข้อ้สรุปท่ีไม่เป็นไปตามความตอ้งการ ลกัษณะเช่นน้ีเป็นสถานการณ์ท่ีมี
ความยดึมัน่ในตนเองสูง และมีความร่วมมือตํ่า ซ่ึงอาจจะเป็นผลมาจากการแข่งขนั (Competition) ใน
การแข่งขนันั้นชัยชนะจะบรรลุได้ก็โดยการใช้อาํนาจบงัคบั ทกัษะท่ีเหนือกว่า หรือการครอบงาํ  
นอกจากน้ี มนัอาจจะเป็นผลมาจากการใชอ้าํนาจสั่งการจากฝ่ายหน่ึง (Authoritative Command) โดย
ใชอ้าํนาจหนา้ท่ีอยา่งเป็นทางการในการแกปั้ญหา และในส่ิงท่ีไดรั้บและส่ิงท่ีสูญเสียไป ซ่ึงผูมี้อาํนาจ
สามารถกาํหนดกฎเกณฑไ์ดว้่าใครจะมีส่วนไดส่้วนเสียอยา่งไร การใชย้ทุธวิธีแบบชนะ - แพเ้ช่นน้ีจะ
ไม่สามารถหาตน้ตอของความขดัแยง้ได ้และมกัจะกดความตอ้งการของอีกฝ่ายหน่ึงท่ีมีความขดัแยง้
กนัใหมี้นอ้ยท่ีสุดเท่าท่ีจะทาํได ้ผลท่ีตามมากคื็อ ความขดัแยง้แบบเดิมกจ็ะเกิดข้ึนอีกในอนาคต 

3.  ความขดัแยง้แบบชนะ - ชนะ  (Win – win  Conflict) 
การจดัการความขดัแยง้แบบชนะ - ชนะน้ี บรรลุผลไดโ้ดยการผสมผสานทั้งความ

ร่วมมือและความยดึมัน่ในตนเองอยา่งสูง ช การร่วมมือกนั ช (Collaboration)  = หรือการแกปั้ญหา ช 
(Problem  Solving)  ช จะเก่ียวพนักบักลุ่มท่ีมีความชดัแยง้กนั และตระหนกัว่าไดมี้บางส่ิงบางอยา่ง
ผิดปกติเกิดข้ึน และตอ้งการการใส่ใจ จะตอ้งรับรู้ถึงความตอ้งการ และปัญหาของแต่ละฝ่ายซ่ึงการ
แก้ปัญหาเน้นไปท่ีการรวบรวมและประเมินขอ้มูลในการแก้ปัญหาขอ้โตแ้ยง้ต่าง ๆ และทาํการ
ตดัสินใจเลือกวิธีการแกปั้ญหาเม่ือการแกปั้ญหาสาํเร็จลุล่วง นัน่ก็จะเป็นวิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้
ท่ีแทจ้ริง เง่ือนไขแบบชนะ - ชนะ จะเป็นการทาํลายความต่อเน่ืองหรือการกลบัมาอีกคร้ังของความ
ขดัแยง้ เม่ือไม่มีทางหลีกเล่ียงหรือระงบัเอาไว ้ปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งทั้งหมดก็จะถูกหยิบยกข้ึนมาและมี
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การโตแ้ยง้กนัอย่างเปิดเผย ในท่ีสุดการแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบชนะ - ชนะ ก็อาจจะช่วยหรือไม่
อาจจะช่วยใหก้ลุ่มท่ีมีความขดัแยง้กนัมองเห็นถึงวิธีการแกปั้ญหาระหว่างกนั เพราะการท่ีทั้งสองกลุ่ม
ท่ีมีความขดัแยง้เป็นผูช้นะดว้ยกนัทั้งคู่ จะเท่ากบัเป็นการกาํจดัสาเหตุท่ีแทจ้ริงของปัญหา ซ่ึงอาจจะทาํ
ให้ก่อเกิดปัญหาความขดัแยง้ข้ึนอีกไดใ้นอนาคต หากไม่ไดรั้บการแกไ้ขประเด็นต่าง ๆ ท่ีจะถูกนาํมา
พูดคุยและพิจารณาอย่างเปิดเผย ส่ิงท่ีเป็นท่ีสุดของสถานการณ์น้ีดูได้จาก (1) แต่ละฝ่ายบรรลุ
จุดประสงคข์องตนเองหรือไม่ (2) ทั้งสองฝ่ายยอมรับหรือไม่ (3) แต่ละฝ่ายเห็นถึงความรับผดิชอบใน
การท่ีจะตอ้งเปิดเผยและซ่ือสัตยใ์นขอ้เท็จจริงและความรู้สึก เม่ือส่ิงเหล่าน้ีประสบความสําเร็จการ
แกไ้ขปัญหาอยา่งแทจ้ริงกจ็ะเกิดข้ึน 

ถึงแมว้า่การร่วมมือกนัและการแกปั้ญหาจะเป็นท่ียอมรับโดยทัว่ไป แต่ขอ้จาํกดัอยา่ง
หน่ึงคือ เวลาและพลงังานท่ีจะตอ้งใช้ในการดาํเนินการ มนัเป็นส่ิงท่ีสําคญัท่ีทั้ งสองฝ่ายจะตอ้ง
ตระหนกัว่าตนจะตอ้งให้ความร่วมมือและมีความยึดมัน่ในอนัท่ีจะทาํให้ทั้งสองฝ่ายพฒันาไปสู่การ
แกปั้ญหาแบบชนะ - ชนะร่วมกนั ในทา้ยท่ีสุดการร่วมมือและการแกปั้ญหาอาจจะไม่ไดผ้ลในองคก์ร
ท่ีมีวฒันธรรมท่ีไม่สนบัสนุนใหเ้กิดความร่วมมือกนั 

2.2.7  รูปแบบการจัดการความขัดแย้งส่วนบุคคล (Individual conflict Management 
Styles) 

 เน่ืองดว้ยความสาํคญัและผลท่ีตามมาของความขดัแยง้ระหว่างบุคคล  (Interpersonal  
conflict) นักวิจยัคน้ควา้พยายามหารูปแบบต่าง ๆ ในการทาํความเขา้ใจ เพื่อจะไดจ้ดัการกบัความ
ขดัแยง้ท่ีแตกต่างกนัของส่วนบุคคล รูปแบบการจดัการกบัความขดัแยง้นั้นจะถูกแยกแยะออกโดยการ
ใชว้ิธี 2 มิติ มิติแรกเป็นการเก่ียวขอ้งกบัตนเอง (Concern for Self) มิติท่ีสองเป็นการเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้น  
(Concern for Others) มิติท่ีมุ่งตนเอง (Concern  for Self) กล่าวถึงขีดจาํกดัท่ีคนเจาะจงเฉพาะความ
ตอ้งการของเขา ส่วนมิติท่ีมุ่งผูอ่ื้น (Concern for Others) กล่าวถึงระดบัท่ีคนเจาะจงเฉพาะความ
ต้องการของผูอ่ื้น แสดงถึงผลของ 2 มิติท่ีทาํให้เกิด 5 รูปแบบการจัดการกับความขัดแยง้ อัน
ประกอบดว้ยการผสมผสาน (Integrating) การยอมรับ (Obliging) การเอาชนะ (Dominating) การ
หลีกเล่ียง (Avoiding) และการประนีประนอม (Compromising) เพื่อใหรู้้วา่ตวัเองอยูใ่นรูปแบบใด 

ราฮิม (M.AfzalurRahim) รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ (Conflict Management) 
สามารถจาํแนกได ้5 ประเภทใหญ่ ๆ ไดแ้ก่ 

1.  เอาชนะดว้ยการบงัคบัหรือการใชอ้าํนาจ (Forcing Style) เป็นพฤติกรรมแบบ 
“ฉลาม” คือ เผชิญหนา้ ใชก้าํลงั  อาํนาจ 
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2.  เอาชนะโดยการหลีกเล่ียงไม่ยอมเผชิญหนา้  (Withdrawal หรือ Avoidance Style)  
เป็นพฤติกรรมแบบ “เต่า”  คือหดหวัอยูแ่ต่ในกระดอง 

3.  เอาชนะโดยการปรองดอง ยอมตาม  (Smoothing style) เป็นพฤติกรรมแบบ 
“ตุก๊ตาหมี” คือ ตามใจ ไม่ขดัขืน 

4.  การเอาชนะโดยการ ประนีประนอม (Compromising Style) เป็นพฤติกรรม       ”
แบบสุนขัจ้ิงจอก” คือ การท่ีต่างฝ่ายต่างพอใจในผลประโยชน์ท่ีไดรั้บ 

5.  เอาชนะโดยการตกลงกนั  (Negotiating Style) เป็นพฤติกรรมแบบ “นกฮูก” คือ
การผสมผสานหรือหาขอ้สรุปท่ีเหมาะสม 
 

สูง                   มุ่งตนเอง                      ตํ่า 
 

สูง 
 
มุ่งผูอ่ื้น 
 
ตํ่า 

 
 

ภาพที ่2.3  5 รูปแบบของการจดัการกบัความขดัแยง้ (The  Five  Management  Style) 
ทีม่า  :  M.  Afzalur  Rahim  (1983,  pp. 368 - 376) 

2.2.8  ผลทีต่ามมาของความขัดแย้ง  (Consequences  of  conflict) 
ความขดัแยง้เป็นธรรมชาติท่ีเป็นปกติวิสัยท่ีเราไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้โดย ทศันา 

แขมมณี (2542, น.81) กล่าวว่า ความขดัแยง้เม่ือเกิดข้ึนมาแลว้ ก็ยอ่มให้ผลดีและผลเสียต่อตวัเอง ต่อ
กลุ่ม และต่อองคก์ร ข้ึนอยู่กบัผูบ้ริหารองคก์รท่ีรู้จกัใชส้ภาวะความขดัแยง้ท่ีมีอยู่เป็นเคร่ืองมือและ
เง่ือนไขในการกระตุน้ใหมี้การปรับปรุงการทาํงานขององคก์รไปในทิศทางในเชิงบวกหรือเชิงลบ ใน
เชิงบวกก็จะทาํให้องคก์รมีการพฒันา ปรับปรุงและเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา ส่วนในเชิงลบก็จะ
ส่งผลใหอ้งคก์รขาดประสิทธิภาพ (Inefficiency) และขาดประสิทธิผล (Ineffectiveness) 

ความขัดแยง้มีทั้ งผลท่ีตามมาทั้ งในเชิงบวกและเชิงลบ ในเชิงบวกเราจะได้รับ
ประสบการณ์ท่ีทาํใหมี้ชีวิตชีวา และมีพลงัอนัไดม้าจากการแข่งขนั และความขดัแยง้สามารถกระตุน้

 
การร่วมมือร่วมใจ 

 

การปรองดองหรือ
ยอมให ้

 
การเอาชนะ 

 

 
การหลีกเล่ียง 

  การประนีประนอม 
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ผูค้นและผลกัดนัพวกเขาให้มุ่งไปท่ีงาน ความเก่ียวขอ้งกนัของการแข่งขนั และความขดัแยง้จะทาํให้
สมาชิกภายในกลุ่มมีความสัมพนัธ์กนัมากข้ึน และนาํมาซ่ึงการเพิ่มพูนในการถกเถียงเพื่อแกปั้ญหา
และหาหนทางเลือกต่าง ๆ ถา้เม่ือมีความขดัแยง้หรือการแข่งขนัจากภายนอกเกิดข้ึน สมาชิกภายใน
กลุ่มก็จะรวมกนัระดมสมองท่ีจะหาแนวทางในการหาหนทางออกอยา่งสร้างสรรค ์กระบวนการน้ีก็
จะเป็นการเพิ่มความสามคัคีภายในกลุ่มและมีประสิทธิผล 

ถึงแมว้า่มนัจะเป็นเชิงบวกในความขดัแยง้ มนักย็งัมีผลในเชิงลบดว้ย กลุ่มหรือแผนก
ท่ีมีความขดัแยง้และการแข่งขนัอาจทาํใหสู้ญเสียวิสยัทศันใ์นการมองจุดมุ่งหมายร่วมกนั และมุ่งแต่จะ
เอาชนะเขาจะใชข้อมูลหรือแนวทางต่าง ๆ เพ่ือทาํลายงานของอีกฝ่ายหน่ึง การเอาชนะเช่นน้ีนาํมาซ่ึง
ความเสียหาย ไม่วา่ความขดัแยง้น้ีจะมาจากการแข่งขนัจากภายในหรือภายนอกกต็าม 

นอกจากนั้น ผลท่ีตามมาอีกในเชิงลบของความขดัแยง้ ก็คือ การนาํมาซ่ึงการไม่ลง
รอยกนั และเพิ่มความขดัแยง้ เม่ือเรามีความขดัแยง้กบับุคคลหรือกลุ่มอ่ืน ๆ เราจะมองเขาในแง่ร้าย 
อธิบายเขาในมุมมองท่ีไม่พอใจ และเพง่เลง็เขาเฉพาะทางดา้นลบ ความขดัแยง้นาํมาซ่ึงอคติ เราจะมอง
เขาโดยส่วนรวมในแง่ร้ายและละเลยในแง่ดี เพราะเรามองเขาไร้ความสามารถ ไม่ซ่ือสัตยแ์ละอ่ืน ๆ มี
เสียงส่วนนอ้ยท่ีจะร่วมงานกนัได ้ทศันะกย็งัคงมองไปในทางเพ่ิมความขดัแยง้ 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในทุกองคก์รนั้น มีความเป็นเหตุเป็นผลและเกิดข้ึนอย่างเป็น
กระบวนการ ความขดัแยง้นั้นทาํให้เกิดทั้งดา้นบวกและดา้นลบต่อองคก์ร นัน่หมายถึง ความขดัแยง้
นาํไปสู่การเปล่ียนแปลงไดห้ลายแง่มุมโดยสรุป ดงัน้ี 

2.2.9  ผลดีของความขัดแย้ง 
กิติมา ปรีดีดิลก (2542) มีความคิดเห็นว่า ความขดัแยง้มีผลดีอยู่หลายประการ ถา้

ผูบ้ริหารรู้จกัใชค้วามขดัแยง้ใหเ้กิดประโยชน์ เป็นผลดีต่อองคก์รได ้ขอ้ดีของความขดัแยง้ ไดแ้ก่ 
1.  ทาํใหอ้งคก์รไม่หยดุน่ิง ไม่เฉ่ือยชา เป็นพลงักระตุน้บุคคลใหมี้ผลการปฏิบติังานท่ี

สูงข้ึน 
2.  ทาํให้เกิดการแสวงหาแนวทาง หรือแนวคิดใหม่ ๆ เพ่ิมความคิดสร้างสรรคเ์พ่ือ

ป้องกนัและแกไ้ขความขดัแยง้ จึงทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงนาํไปสู่การคน้พบความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ 
3.  ทําให้คนเราได้สํารวจและตรวจสอบความคิดของตนเอง และตรวจสอบ

พฤติกรรมกลุ่ม กระตุน้ให้เกิดการแสวงหาขอ้มูลหรือขอ้เทจ็จริงใหม่ ๆ เกิดการปรับปรุงแนวทางการ
ปฏิบติังาน และการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง ทาํให้ผูบ้ริหารตอ้งเตรียมการระมดัระวงัว่า ปัญหาคือ อะไร 
ใครเก่ียวขอ้ง และจะแกปั้ญหาไดอ้ยา่งไร จึงเกิดการ "สร้างแรงจูงใจใฝ่สาํเร็จ"  
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4.  เป็นการตรวจสอบและประเมินความสามารถของตนอยูเ่สมอ พยายามสร้างผล
การปฏิบติัท่ีสูงข้ึน ทาํให้เกิดการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จากความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัทาํให้เกิดการ
คิดอย่างรอบคอบ และช่วยให้บุคคลคอยระวงัปัญหาเพื่อหาทางป้องกันปัญหาท่ีจะเกิดข้ึน ความ
ขดัแยง้จึงมีส่วนสาํคญัในการผลกัดนัใหม้นุษยต์อ้งพฒันาอยูต่ลอดเวลา 

5.  เม่ือมีความขดัแยง้จากภายนอกจะกระตุน้ให้เกิดความกลมเกลียวภายในองคก์ร
เพื่อแข่งขนักบัคนอ่ืน และกลุ่มอ่ืน ๆ บางคร้ัง ความขดัแยง้ภายในกลุ่มมกัจะทาํให้เกิดผูน้าํกลุ่มข้ึน 
เพื่อเป็นตวักลางในการจดัการกบัความขดัแยง้ และทาํให้สังคมนั้นมีระเบียบแบบแผนจนกลายเป็น
การสร้างวฒันธรรมองคก์รข้ึนมาร่วมกนั หรือกล่าวไดว้า่ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่ม ทาํใหเ้กิดการสร้าง
เอกลกัษณ์ในกลุ่มข้ึนมาแลว้การกาํหนดปทสัถานกลุ่มตามข้ึนมาดว้ย 

2.2.10  ผลเสียของความขัดแย้ง 
กิติมา ปรีดีดิลก (2542) กล่าวถึงผลเสียว่า ทาํใหบุ้คคลเกิดความรู้สึกคบัขอ้งใจ รู้สึก

ทอ้ถอยในการทาํงานโดยไม่คาํนึงถึงประสิทธิภาพ เป็นคนยอมแพไ้ม่สู้งาน ขอ้เสียของความขดัแยง้ 
ไดแ้ก่ 

1.  คนทาํงานหมดกาํลงัใจ ทอ้แท ้เบ่ือหน่าย ส่งผลให้ประสิทธิภาพการทาํงาน
ลดลง และเม่ือเกิดความเครียด สุขภาพกาย และใจจะทรุดโทรม เป็นสาเหตุของการเจ็บป่วยทาง
ร่างกายและจิตใจได ้

2.  เกิดการบัน่ทอนมิตรภาพระหว่างเพ่ือนร่วมงานหรือเกิดความบาดหมางกบั
ผูบ้งัคบับญัชา ทาํใหข้าดความร่วมมือทาํใหเ้สียเวลาท่ีมีค่าในการทาํงานไป 

3.  บรรยากาศความเช่ือใจหมดไปเกิดความระแวงกนัข้ึน ทาํลายความสมานฉนัท์
ทาํให้การทาํงานเป็นทีมพบกบัความลม้เหลวได ้และอาจมีการใชเ้ล่ห์เหล่ียมเขา้หํ้ าหั่นกนัไดจ้นกลาย
จากเร่ืองเลก็เป็นเร่ืองใหญ่ เพราะความขดัแยง้อยา่งหน่ึงนาํไปสู่ความขดัแยง้อยา่งอ่ืน ๆ อีกได ้

4.  เสียเวลา เสียทรัพยากร ขาดหรือเกิดการบิดเบือนขอ้มูล เพื่อประกอบการ
ตัดสินใจเกิดความเส่ียงในการบริหาร ทาํให้สูญเสียโอกาสในการแข่งขันและทาํให้องค์กรไร้
เสถียรภาพได ้

5.  ทาํให้คนดีมีความสามารถตอ้งออกจากองคก์รไป ส่งผลให้อตัราการเขา้-ออก
ของพนกังานสูง ทาํใหอ้งคก์รตอ้งเสียเวลาเสียงบประมาณในการจา้งและพฒันาคนใหม่มาแทน 

6.  เม่ือความขดัแยง้กลายเป็นความรุนแรง ทาํให้ต่างฝ่ายต่างมุ่งเอาชนะกนัถกเถียง 
หรือวิวาทกนัจนละเลยการดาํเนินการตามวตัถุประสงคข์ององคก์รท่ีไดก้าํหนดไว ้
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ในท่ีสุด เม่ือความขดัแยง้ นาํมาซ่ึงผูช้นะหรือผูพ้า่ยแพ ้ ผูแ้พจ้ะเสียขวญัและกาํลงัใจ  
พิจารณาไดจ้ากองคก์รท่ีจดัให้เกิดการแข่งขนักนัระหว่างหา้กลุ่มท่ีจะออกแบบบริการใหม่ ทีมท่ีชนะ
จะไดรั้บเกียรติและรางวลั ผูแ้พจ้ะถูกละเลยหรือถึงขั้นโดนลงโทษ แรกเร่ิมของการแข่งขนัทุกทีมจะมี
แรงกระตุน้ท่ีจะชนะ ดงันั้น เขาจะทาํงานอยา่งหนกั อยา่งไรก็ตาม เม่ือผูจ้ดัการประกาศผูช้นะ ส่ีทีมท่ี
เหลือจะสูญเสียแรงกระตุน้ท่ีจะมาสนับสนุน ผลกระทบของผูแ้พจ้ะสร้างผลร้ายทางความสัมพนัธ์
อยา่งยาวนาน และส่งผลไปต่อองคก์รภายในทั้งหมด 

 

2.3  เนือ้หาเกีย่วกบัผลการปฏิบัตงิาน 
เคร่ืองมือท่ีใชว้ดัความสาํเร็จในการปฏิบติังานของบุคลากร ท่ีมีการพิจารณาทั้งในผลการ

ปฏิบติังานกบัความคุม้ค่า และความสามารถของบุคลากร คือ ความมีประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน 
(Efficiency) ประสิทธิผลในการปฏิบติังาน (Effectiveness) และพฤติกรรมในการปฏิบติังาน 

2.3.1  แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
ไรอนัและสมิทธ์ (อา้งถึงใน ธนัยช์นก  ธิติพงศว์ิวฒัน์, 2552) ไดก้ล่าวถึงประสิทธิภาพ

ของบุคลากรไวว้า่ เป็นความสมัพนัธ์ในแง่บวกกบัส่ิงท่ีทุ่มเทใหก้บัการปฏิบติังาน ซ่ึงประสิทธิภาพใน
การปฏิบติังานนั้น มองจากแง่มุมของการปฏิบติังานแต่ละบุคคลโดยพิจารณาเปรียบเทียบกบัส่ิงท่ีเป็น
งาน เช่น ความหมาย กาํลงังาน กบัผลท่ีไดจ้ากงานนั้น 

คาทและคาห์น (1978, p.38) ไดก้ล่าววา่ ประสิทธิภาพขององคก์ร หมายถึง การบรรลุ
เป้าหมายขององค์กรโดยมีการฝึกอบรมประสบการณ์ ความรู้สึกผูกพนัเป็นส่ิงสําคัญท่ีมีผลต่อ
ประสิทธิภาพขององคก์ร 

นิตยา   เงินประเสริฐศรี  (2544) ไดใ้หค้วามหมายว่า เป้าหมายขององคก์รถูกนาํมาใช้
เพื่อประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรโดยใช้เกณฑ์ท่ีเรียกว่า ประสิทธิภาพ (Efficiency) ซ่ึง
หมายถึงระดบั (Degree) ท่ีองคก์รใชท้รัพยากรให้เกิดประโยชน์ ดงันั้น ประสิทธิภาพขององคก์รจึง
เนน้วา่องคก์รบรรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งไร 

บรรยงค์ โตจินดา  (2545) ได้กล่าวว่า  ประสิทธิภาพ  หมายถึง  การจัดการมี
องค์ประกอบ 3 ประการ คือ ทาํงานให้สําเร็จตามวตัถุประสงค์ท่ีกาํหนดไว  ้มีความประหยดัต่อ
ทรัพยากรต่าง ๆ และผูป้ฏิบติังานมีความพึงพอใจ 

ตุลา  มหาสุธานนท์ (2545)  กล่าวว่า ประสิทธิภาพ (Efficiency) คือความสัมพนัธ์
ระหวา่งส่ิงท่ีนาํเขา้ (Input) และผลท่ีไดรั้บ (Output) กล่าวอีกนยัหน่ึงกคื็อ ความสมัพนัธ์ของทรัพยากร
ท่ีนาํเขา้และผลท่ีไดรั้บออกมา ถา้ผลท่ีไดรั้บออกมามากกว่าทรัพยากร (ไดแ้ก่ คน เงิน วสัดุส่ิงของ 
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เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ต่าง ๆ และวิธีการผลิต) ท่ีนําเข้า หมายความว่า องค์กรได้เพิ่มประสิทธิภาพ
กระบวนการในการทาํงานข้ึนแลว้ (มองในแง่มุมผลผลิตท่ีไดรั้บ) ในขณะเดียวกนั หากผลผลิตท่ีไดรั้บ
ออกมาใชท้รัพยากรท่ีนอ้ยหรือประหยดัท่ีสุด (Management is Concerned with Minimizing Resource 
Cost) หรือการทาํส่ิงต่าง ๆ ใหถู้กตอ้งเหมาะสม (Doing Thing Right) (Robbins and Coulter, 1999, 
p.9) เม่ือนาํมารวมเขา้กบัความพึงพอใจ (Satisfaction) ของลูกคา้ ย่อมหมายถึง คุณภาพในตวั
ผลิตภัณฑ์ท่ีมีโอกาสซ้ือซํ้ าหรือบอกต่อลูกค้าว่าเป็นผลิตภัณฑ์ท่ีมีคุณภาพ  ดังนั้ น  วิธีการหา
ประสิทธิภาพจึงสามารถเขียนเป็นสมการได ้ดงัน้ี 

E = (O – I) +S 

เม่ือ E = ประสิทธิภาพ (Efficiency) 

O = ผลผลิตท่ีไดรั้บ (Output) 

I = ทรัพยากรท่ีนาํเขา้ (Input 

S = ความพึงพอใจ (Satisfaction) 

ประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึง การทาํงานใหป้ระสบผลสาํเร็จ ในแง่ของการ
บริหารจดัการ หมายถึง การบรรลุเป้าหมายขององคก์ร นัน่คือ การทาํถูกตอ้งตามส่ิงท่ีควรทาํ (Do the 
right thing) (Robbins & Coulter, 1999, p.9) ซ่ึงบางคร้ังการบรรลุเป้าหมายขององคก์รในแง่มุมของ
ประสิทธิผลอาจไม่คาํนึงถึงตน้ทุนหรือทรัพยากรท่ีใชไ้ป ไม่ว่าจะมากหรือนอ้ยเพียงใด ในภาพรวม
แลว้ประสิทธิภาพมกัจะเก่ียวขอ้งกบัวิธีการ (Means) ส่วนประสิทธิผลจะเก่ียวขอ้งกบัเป้าหมาย (Ends) 

ประสิทธิภาพสูงย่อมมีส่วนท่ีสําคญักับประสิทธิผลสูง การบริหารจัดการท่ีดีจึง
จาํเป็นตอ้งคิดถึงหลกัท่ีว่าการบริหารท่ีไร้ประสิทธิภาพหรือมีประสิทธิผล แต่การขาดประสิทธิภาพมี
โอกาสเกิดข้ึนไดต้ลอดเวลาหากผูบ้ริหารไม่ตระหนกัหรือพึงระวงัอยา่งรอบคอบ หลกัการน้ียอ่มเป็น
ขอ้เตือนใจท่ีผูบ้ริหารตอ้งคอยระมดัระวงัเป็นอยา่งยิง่ 

Harrington Emerson (อา้งถึงใน ธนัยช์นก  ธิติพงศว์ิวฒัน์, 2552) ไดก้ล่าวถึงความคิด
ของ Harrington Emerson เป็นท่ีปรึกษาทางดา้นวิศวกรรมท่ีมีประสิทธิภาพ โดยเนน้การจดัสรร
ทรัพยากร และขจัดความสูญเปล่าโดยการยอมรับการบริหารจัดการแบบวิทยาศาสตร์ และให้
ความสาํคญัท่ีโครงสร้างและเป้าหมายขององคก์ร (Organization’s Structure and Its Goals) ดงัน้ี 



53 

1. กาํหนดจุดมุ่งหมายท่ีชดัเจน (Clearly Defined Ideal) ผูบ้ริหารตอ้งทราบถึงส่ิง
ท่ีตอ้งการ เพื่อลดความคลุมเครือ และความไม่แน่นอน 

2. ใชห้ลกัเหตุผลทัว่ไป (Common Sense) ผูบ้ริหารตอ้งพฒันาการสร้างความ
แตกต่างโดยใชค้วามรู้แนะนาํใหม้ากเท่าท่ีจะทาํได ้

3.  คาํแนะนาํท่ีดี (Competent Counsel) ผูบ้ริหารตอ้งการคาํแนะนาํจากบุคคลอ่ืน 
4. วินยั (Discipline) ผูบ้ริหารควรกาํหนดองคก์รเพื่อใหพ้นกังานเช่ือถือตามกฎ 

หมายและวินยัต่าง ๆ 
5.  ความยติุธรรม (Fair Deal) ผูบ้ริหารตอ้งมีความยติุธรรม และใหค้วามถูกตอ้ง 
6.  มีขอ้มูลท่ีเช่ือถือได ้และเป็นปัจจุบนั ถูกตอ้งและแน่นอน (Reliable, Immediate,  

Accurate and Permanent Records) 
7. ความรวดเร็วของการจดัส่ง (Dispatching) ผูบ้ริหารตอ้งใชก้ารวางแผนตาม

หลกัวิทยาศาสตร์สาํหรับแต่ละหนา้ท่ี เพื่อใหอ้งคก์รทาํหนา้ท่ีไดอ้ยา่งราบร่ืน และบรรลุเป้าหมายของ
องคก์ร 

8. มาตรฐานและตารางเวลา (Standardized of Schedules) ผูบ้ริหารตอ้งพฒันา
วิธีการทาํงาน และกาํหนดระยะเวลาในการทาํงานสาํหรับแต่ละหนา้ท่ี  

9.  สภาพมาตรฐาน (Standardized Conditions) ผูบ้ริหารควรรักษาสภาพแวดลอ้มใหดี้ 
10. การปฏิบติัการท่ีมีมาตรฐาน (Standardized Operations) ผูบ้ริหารควรรักษา

มาตรฐานของวิธีการปฏิบติัท่ีดี 
11. มีคาํสัง่การปฏิบติังานท่ีมีมาตรฐานระบุไว ้(Written Standard – Practice 

Instructions) ผูบิ้หารตอ้งระบุการทาํงานท่ีมีระบบถูกตอ้ง และเป็นลายลกัษณ์อกัษร 
12. การใหร้างวลัท่ีมีประสิทธิภาพ (Efficiency Reward) ผูบ้ริหารควรมีการให้

รางวลัสาํหรับพนกังานท่ีมีการทาํงานท่ีเสร็จสมบูรณ์ 
Mike Woodcoch (1989, p.116) ไดแ้สดงทศันะเก่ียวกบัการทาํงานท่ีมีประสิทธิภาพ

มากกว่าการทาํงานร่วมกนั บุคลากรจะตอ้งมีพฤตกรรมในการทาํงานท่ีดี แสดงออกถึงลกัษณะสาํคญั 
11 ประการ ท่ีเรียกวา่ “Building blocks” คุณลกัษณะดงักล่าวประกอบดว้ย 

1.  มีวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจน และเป้าหมายท่ีเห็นพอ้งตอ้งกนั (Clear Objective and 
Agreed Goal) วตัถุประสงค ์คือ จุดมุ่งหมายของการปฏิบติังานท่ีใชเ้ป็นแนวทางของการปฏิบติังาน
ขององคก์รท่ีตอ้งการทาํให้องคก์รบรรลุวตัถุประสงค ์การปฏิบติังานท่ีชดัเจนตรงตามเป้าหมายของ
องคก์รจะทาํใหผ้ลการปฏิบติังานเป็นไปตามนโยบายท่ีตั้งไว ้
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2.  การเปิดเผยต่อกนัและการเผชิญหนา้เพื่อแกไ้ขปัญหา (Openness and Confrontation) 
การเปิดเผยต่อกันของบุคลากรเป็นส่ิงสําคัญของการปฏิบัติงานร่วมกัน  การปฏิบัติงานท่ีมี
ประสิทธิภาพ บุคลากรจะตอ้งกลา้แสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมา จะตอ้งกลา้เผชิญหน้าช่วย
แกไ้ขปัญหาอย่างเต็มใจและจริงใจ การปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพจะตอ้งมองไปท่ีความเช่ือถือว่ามี
ความเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั สามารถพูดคุยกนัแลว้ไม่เกิดปัญหาต่อตนเอง การทาํความเขา้ใจซ่ึงกนัและ
กนั หมายถึง การท่ีบุคคลหน่ึง พยายามทาํความเขา้ใจพฤติกรรม ทศันะคติ และความตอ้งการของ
บุคคลอ่ืน ๆ เพื่อให้เกิดการให้อภยั รู้จกัการผ่อนสั้น ผ่อนยาวในการปฏิบติังานต่อกนั ทั้งน้ี เพื่อให้
สามารถอยู่ร่วมกนัและปฏิบติังานร่วมกนัไดเ้ป็นอย่างดี โดยมีการเรียนรู้เก่ียวกบับุคคลอ่ืนในดา้น
ความตอ้งการ ความคาดหวงั ความชอบ ความไม่ชอบ ความรู้ความสามารถ ความสนใจ ความถนัด 
จุดเด่น จุดดอ้ย และอารมณ์ ซ่ึงธรรมชาติของคนโดยทัว่ไปแลว้ จะมีความแตกต่างกนัไม่ว่าจะเป็น
ความรู้สึก ความสนใจ นิสยัอยากรู้อยากเห็น และความไม่ชอบการควบคุมอยา่งใกลชิ้ด 

3.  การสนบัสนุนความไวว้างใจต่อกนั (Support and Trust) การสนบัสนุนการไวว้างใจ
ต่อกนั โดยปกติแลว้จะตอ้งไปดว้ยกนัเพราะถา้ปราศจากอย่างใดอย่างหน่ึงแลว้ ไม่สามารถจะไดรั้บ
ความสําเร็จอย่างดีท่ีสุดได ้ถา้บุคลากรไม่มีความรู้สึกท่ีเขาจะตอ้งปกป้องงานท่ีเขารับผิดชอบ การ
ทาํงานก็ขาดประสิทธิภาพ คนเราไม่ว่าในครอบครัวหรือท่ีทาํงานดว้ยกนัก็ตาม ไม่เคยท่ีจะแสดง
ความรู้สึกตรงไปตรงมา และเปิดเผยนอกเสียจากว่า เขานั้นรู้สึกว่าคนอ่ืน ๆ แสดงอยา่งตรงไปตรงมา
และเปิดเผยเท่า ๆ กนั 

4.  ความร่วมมือและการใชค้วามขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรค ์(Corporation and Conflict) 
ความร่วมมือ ก็คือ การท่ีแต่ละคนเม่ือไดรั้บมอบหมายและพร้อมท่ีจะมีส่วนร่วมในการทาํงานร่วมกนั 
พร้อมท่ีจะแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั ทุกคนจะแสดงความคิดเห็นอยา่งอิสระ เพราะทุกคน
มีความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั สามารถพดูไดอ้ยา่งตรงไปตรงมา 

 4.1  การสร้างความร่วมมือกบับุคคลอ่ืน ในการสร้างความร่วมมือเพื่อความเขา้ใจ
ซ่ึงกนัและกนัจะมีบุคคลอยูส่องฝ่ายคือ ผูข้อความร่วมมือและผูใ้หค้วามร่วมมือ ความร่วมมือจะเกิดข้ึน
ไดเ้ม่ือฝ่ายผูใ้หเ้ตม็ใจและยนิดีให ้นบัว่าเป็นเร่ืองสาํคญัมากเพราะว่าเป็นเร่ืองจิตใจ ผูใ้ห้อาจไม่เตม็ใจ
ใหด้ว้ยเหตุผลต่าง ๆ คือขาดผลประโยชน์ ไม่อยากใหผู้อ่ื้นไดดี้กว่า สัมพนัธภาพระหว่างผูข้อและผูใ้ห้
ไม่ดี วตัถุประสงคข์องทั้งสองฝ่ายไม่ตรงกนั ไม่เห็นดว้ยกบัวิธีการปฏิบติังาน ขาดความพร้อมท่ีจะ
ร่วมมือ งานท่ีขอความร่วมมือนั้นมีความเส่ียงมากเกินไป เพราะความไม่รับผิดชอบของงานต่อ
ส่วนรวม 
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4.2  วิธีการแกไ้ขความขดัแยง้ การแกไ้ขความขดัแยง้เป็นเร่ืองของทกัษะของแต่
ละคนในการแกปั้ญหาขอ้ขดัแยง้ในการปฏิบติังาน ใชว้ิธีการแกปั้ญหาร่วมกนั ไม่พดูในลกัษณะท่ีแปร
ความหรือมุ่งตดัสินความ ไม่พูดในเชิงวิเคราะห์ ไม่พูดในลกัษณะท่ีถือไพ่เหนือกว่า หรอพูดใน
ลกัษณะท่ีทาํให้ผูอ่ื้นเจ็บปวด พยายามพดูหาประเด็นความขดัแยง้ โดยไม่กล่าวโจมตีว่าใครผิดใครถูก 
อย่ายึดมัน่ในจุดมุ่งหมายและความคิดของตนฝ่ายเดียว อาศยัท่ีบุคคลสามารถช่วยเหลือถา้เห็นว่าจะ
เป็นประโยชน์ 

5.  กระบวนการทาํงานและตดัสินใจท่ีถูกตอ้งเหมาะสม (Sound Working and Decision 
Procedure) การทาํงานท่ีมีประสิทธิภาพนั้น จะตอ้งนึกถึงผลงานเป็นอนัดบัแรก ส่วนวิธีการปฏิบติังาน
เป็นอนัดบัรองลงมา อยา่งไรก็ตามก่อนท่ีจะตดัสินใจนั้น จุดมุ่งหมายควรตอ้งมีความชดัเจนและสมาชิก
ทุกคน มีความเขา้ใจอยา่งดี จุดมุ่งหมายท่ีชดัเจนเป็นหวัใจสาํคญันั้น เพราะสามารถป้องกนัความเขา้ใจผดิ 
และสามารถป้องกนัการโตเ้ถียงกนัในการตดัสินใจสั่งการบุคลากรท่ีดีจะมีความสามารถในการรวบรวม
ขอ้มูลอย่างรวดเร็วและอธิบายเพื่อหาทางออกต่าง ๆ ไดถู้กตอ้ง การตดัสินใจส่ังการเป็นกระบวนการ
พื้นฐานของการบริหาร อยา่งไรกต็ามมีบ่อยคร้ังท่ีมีการปฏิบติัไม่ดีเกิดข้ึน เช่น การตดัสินใจในระดบัสาย
งานผิดพลาด มีขอ้มูลไม่สมบูรณ์ เพื่อให้การตดัสินใจท่ีดีมีระเบียบท่ีชดัเจนและยืดหยุน่ ซ่ึงสมาชิกทุก
คนตอ้งเขา้ใจและยดึมัน่ในหลกัการ การเห็นพอ้งตอ้งกนั ในกระบวนการตดัสินใจ ปัจจยัเหล่าน้ีค่อนขา้ง
จะใกลเ้คียงกบัโครงสร้างและบทบาทของทีมงาน ถา้บุคลากรไม่สามารถปฏิบติัตามขอบเขตกฎเกณฑ์
พื้นฐานร่วมกนัได ้จะรู้สึกว่าไม่มีอาํนาจและสูญเสียความเช่ือมัน่ในตนเอง ซ่ึงเกิดข้ึนในทุกระดบั ผูท่ี้
รู้สึกวา่ไม่มีอาํนาจจะมีนิสยัของการแตกแยก เพื่อท่ีจะมีโอกาสควบคุมภายในทีมงาน การตดัสินใจข้ึนอยู่
กบัการเห็นพอ้งตอ้งกนั ก็ใช่ว่าจะเหมาะสม การเห็นพอ้งตอ้งกนัอย่างแทจ้ริง หมายความว่า ผูร่้วมงาน
ควรจะรู้สึก ว่าเขาไดรั้บการรับฟังและเขา้ใจ วิธีการทาํงานง่าย ถา้สมาชิกแต่ละคนรู้สึกเป็นอิสระในการ
พดูอยา่งเปิดเผย และจะมีประโยชน์มากหากว่าบรรดาหวัหนา้คนงานสามารถแบ่งปัญหากบัพวกเขาและ
ทีมงาน เพ่ือท่ีจะรักษาความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนักบัทีมงานทุก ๆ คน จะตอ้งพอใจว่า อยา่งนอ้ยท่ีสุด
พวกตนกมี็โอกาส มีส่วนร่วมในการตดัสินใจและรู้สึกวา่สามารถช่วยเหลือในการตดัสินใจได ้

6.  ภาวะผูน้าํท่ีเหมาะสม (Appropriate Leadership) การทาํงานโดยทัว่ไปแลว้ ไม่มี
ทีมงานไหนต้องการผูน้ําท่ีถาวร หน่วยงานท่ีพัฒนาแล้วจะถูกเปล่ียนภาวะผูน้ําให้เป็นไปตาม
สถานการณ์ หมายความว่า จะมีการผลดัเปล่ียนหมุนเวียนกนัภายในกลุ่มตลอด เพราะการทาํงานท่ีดีนั้น 
จะตอ้งดึงความสามารถของบุคคลออกมา มิใช่ ผูน้าํท่ีเป็นคนทาํเสียเอง ผูน้าํทีมควรเป็นผูช้ี้แนะประเด็น
สาํคญั อีกประการหน่ึงท่ีทาํใหไ้ดผ้ลมากท่ีสุดก็คือ การมอบหมายงาน (Delegation) การมอบหมายงาน
ไม่เพียงแต่จะทาํให้ผูบ้ริหาร มีเวลาสาํหรับคิดแกปั้ญหาอ่ืน ๆ เท่านั้น แต่ยงัเป็นการพฒันาการบริหาร
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อีกดว้ย หน่วยงานใดไม่มีการมอบหมายงาน การท่ีไม่มีการขาดเวลาสาํหรับการพฒันาบุคลากร หรือเกิด
จากกลวัผลท่ีเกิดตามมาจากการมอบหมายงานสําหรับสมาชิกของทีมงานท่ีไดรั้บการคดัเลือกให้เป็น
ผูน้าํตอ้งพร้อมท่ีจะใหอ้าํนาจหนา้ท่ีเหมาะสมกบังานท่ีไดรั้บมอบหมาย 

7.  การตรวจสอบทบทวนผลงานและวิธีในการปฏิบติังาน (Regular Review) ทีมงาน
ไม่เพียงแต่จะดูจากลกัษณะของทีม และบทบาทท่ีมีอยูใ่นองคก์รเท่านั้น แต่ตอ้งดูวิธีการปฏิบติังานดว้ย 
การทบทวนงานจะทาํให้บุคลากร ไดเ้รียนรู้จากประสบการณ์ท่ีทาํ รู้จกัคิด ปรับปรุงวิธีการปฏิบติังาน 
การทบทวนการปฏิบติังานนั้นมีหลายวิธี และทุกวิธีจะเก่ียวขอ้งกบัการไดรั้บขอ้มูลป้อนกลบั เก่ียวกบั
การปฏิบติังานของแต่ละคนหรือของทีมโดยส่วนรวม 

8.  การพฒันาตนเอง (Individual Development) การทาํงานท่ีมีประสิทธิภาพจากการ
พฒันาทกัษะต่าง ๆ ของแต่ละคน ซ่ึงการกระทาํเช่นน้ีจะไดผ้ลดีข้ึน ขณะเดียวกนัประสิทธิภาพของทีม 
จะมากข้ึนถา้หากหน่วยงานให้ความสาํคญัต่อการพฒันาทกัษะของแต่ละบุคคลหรือทีมงานการพฒันา
บุคลากรในทีม องคก์รมกัจะมองในเร่ืองทกัษะและความรู้ท่ีแต่ละคนมีอยู่แลว้ก็ทาํการฝึกอบรบเพื่อ
ปรับปรุงใหดี้ข้ึน แต่การปฏิบติังานจาํเป็นตอ้งอาศยัตวัแปรหลายอยา่ง ไม่เพียงแต่คาํนึงถึงทกัษะความรู้
เท่านั้ น ได้มีผู ้ให้ข้อสังเกตว่า ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร มี  2 ลักษณะ คือ 
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานสูงสุด และมีประสิทธิภาพในการปฏิบติังานตํ่า ปกติแลว้ไม่มีใครเลย
สามารถท่ีจะเป็นอยา่งใดอยา่งหน่ึงของแต่ละลกัษณะไดท้ั้งหมด อยา่งไรก็ตาม ทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ
ตอ้งเรียนรู้ท่ีจะใชป้ระโยชน์จากคุณลกัษณะดงักล่าว และการสนับสนุนให้มีสมาชิกของทีมงานท่ีมี
ประสิทธิภาพนอ้ยกวา่ ไดเ้ล่ือนไปสู่ความมีประสิทธิภาพสูงข้ึน 

9.  ความสัมพนัธ์ท่ีดีสาํหรับกลุ่ม (Sound Inter - Group Relation) ในการปฏิบติังาน
ร่วมกนั แมว้่าทีมงานจะมีคุณลกัษณะท่ีดีเพียงใด แต่ถา้หากขาดความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างกลุ่มหรือ
ระหวา่งบุคคลในกลุ่มแลว้ ความสาํเร็จของการปฏิบติังานกจ็ะมีอุปสรรค ความสัมพนัธ์ระหว่างกลุ่มท่ี
มีประสิทธิภาพ ควรมีลกัษณะดงัน้ี 

9.1  แน่ใจวา่การกระทาํและการตดัสินใจของทีมงานไดรั้บการส่ือสาร 
9.2  สมาชิกในทีมงานพยายามเขา้ใจความคิดเห็นของคนอ่ืน เขา้ใจปัญหาและ

อุปสรรคของฝ่ายอ่ืน และยืน่มือเขา้ช่วยเหลือเม่ือจาํเป็น 
9.3  คน้หาวิธีการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพร่วมกบัฝ่ายอ่ืนอยา่งต่อเน่ือง 
9.4  ไม่เป็นผูท่ี้มีความแขง็กระดา้งด้ือร้ัน 
9.5  พยายามนาํความคิดเห็นของคนในทีมงานมาพิจารณาเพื่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด 
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9.6  มีความเขา้ใจในความแตกต่างของบุคลากร และพยายามใชป้ระโยชน์จาก
ความแตกต่าง 

10.  กาํหนดบทบาทของสมาชิกอยา่งชดัเจน (Balanced Roles) สมาชิกในทีมงานแต่
ละคนจะต้องมีความเข้าใจในบทบาทของตน และมีการจัดแบ่งหน้าท่ี ความรับผิดชอบในการ
ปฏิบติังานต่าง ๆ ขององคก์ร ซ่ึงบุคลากรทุกคนตอ้งรู้ว่าตนมีหนา้ท่ีอะไร เพื่อกาํหนดพฤติกรรมของ
สมาชิกในทีมงานท่ีกาํหนดใหช้ดัเจน เหมาะสมกบัตาํแหน่งท่ีรับผดิชอบอยู ่ซ่ึงบทบาทหนา้ท่ีสามารถ
แบ่งได ้2 ประเภท ไดแ้ก่ 

10.1  บทบาทตามหน้าท่ีหน้าท่ี (บทบาทเฉพาะ) เช่น นาย ก. เป็นผูจ้ดัการ 
บทบาทหนา้ท่ีของนาย ก. กเ็ป็นผูจ้ดัการทาํตดัสินใจ ควบคุมงานภายในสาขา 

10.2  บทบาททัว่ไป เป็นการแสดงพฤติกรรมตามความคาดหมายของบุคลากรท่ี
เก่ียวขอ้ง เช่น การปฏิบติังานตรงตามเวลา การรับฟังความคิดเห็นของบุคคลอ่ืน การให้ความเคารพ
นบัถือผูท่ี้มีประสบการณ์มากกวา่ ผูสู้งวยักวา่ 

11. การติดต่อส่ือสารท่ีดี (Good Communication) จะตอ้งมีการติดต่อส่ือสารระหว่าง
ผูบ้ริหาร (ผูบ้งัคบับญัชา) กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือผูร่้วมปฏิบติังานอยา่งเปิดเผย (Openness) โดยเพาะ
อยา่งยิ่งในการส่ือสารหรือการแลกเปล่ียนข่าวสารขอ้มูลข่าวสารซ่ึงกนัและกนั การติดต่อส่ือสารเป็น
เคร่ืองมือสําคญัในการบริหารงานให้เกิดมนุษยสัมพนัธ์ การติดต่อส่ือสารจึงอาศยัศิลปะในการ
ถ่ายทอดขอ้ความ คือ ตอ้งหาวิธีในความตอ้งการ อารมณ์ ความรู้สึกของผูร่้วมงานทุกคน เพื่อถ่ายถอด
ขอ้มูลต่าง ๆ เช่น คาํพดู กิริยาท่าทาง สีหนา้ แววตา ภาษาเขียน สัญลกัษณ์ หรือส่ือมวลชน การส่ือสาร
ท่ีไม่ดีจะทาํใหเ้กิดความเขา้ใจไม่ตรงกนั ซ่ึงจะนาํไปสู่ความขดัแยง้หรือลม้เหลวในการทาํงาน 

จากความหมายขา้งตน้ สามารถสรุปไดว้่า ประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน หมายถึง 
การบริหารจดัการทรัพยากรท่ีมีอยูใ่หเ้กิดความคุม้ค่าสูงสุด คือ ประหยดัเงิน เวลา ใชค้นใหมี้สมรรถนะ
ตรงกบังานดว้ยวิธีและกระบวนการท่ีเหมาะสม ทาํให้บุคลากรสร้างความคุม้ค่าในเร่ืองการปฏิบติังาน
ใหก้บัองคก์ร ซ่ึงจะเป็นผลใหอ้งคก์รไดรั้บประโยชน์สูงสุด และบรรลุเป้าหมายขององคก์รท่ีตั้งไว ้

2.3.2  แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน 
Amital  Etzioni (1964, p.125) ใหค้วามหมายของประสิทธิผลขององคก์รว่า หมายถึง 

บทบาทของความสามารถขององคก์รในการทาํงานต่าง ๆ ใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีกาํหนดไวไ้ด ้
Bertram (เบอร์ทาร์ม อา้งอิงจาก ภรณี กีรบุตร, 2529) ใหค้วามหมายของประสิทธิผล

ขององคก์รว่า หมายถึง เร่ืองความสมดุลอย่างดีท่ีสุดระหว่างกิจการดา้นการปรับตวั และการรักษา
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สภาพ ดงันั้น กิจกรรมขององคก์รซ่ึงเป็นเคร่ืองตดัสินการปฏิบติัขององคก์รว่า มีประสิทธิผลหรือไม่ 
จึงประกอบไดด้ว้ยกิจกรรมดงัต่อไปน้ีคือ 

1.  การไดม้าซ่ึงทรัพยากร 
2.  การใชต้วัป้อนอยา่งมีประสิทธิภาพเม่ือเทียบกบัผลผลิต 
3.  การผลิตผลผลิตในรูปการบริการหรือสินคา้ 
4.  การปฏิบติังานดา้นเทคนิคและดา้นการบริหารอยา่งมีเหตุผล 
5.  การลงทุนในองคก์ร 
6.  การปฏิบติัตามหลกัเกณฑข์องพฤติกรรม 
7.  การตอบสนองความสนใจท่ีแตกต่างกนัของบุคคลแต่ละกลุ่ม 
ปิยธิดา  ตรีเดช (2541) กล่าวว่า ประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึงการดาํเนินงาน

ในลกัษณะบรรลุเป้าหมายหรือวตัถุประสงคท่ี์กาํหนดไว ้โดยไม่แสดงค่าของผลการดาํเนินงานในรูป
ของตวัเงิน แต่แสดงเป็นการเปรียบเทียบกบัเป้าหมายหรือวตัถุประสงค ์

สุจิตรา  สิกมะมณฑล (2536) ไดใ้หค้วามหมายของคาํวา่ประสิทธิผล ว่าหมายถึง การ
บรรลุเป้าหมายของงาน ตามแผน และกิจกรรมท่ีเป็นเป้าหมายของการดาํเนินงาน 

ประพนัธ์  สุริหาร (2533) กล่าวว่า ประสิทธิภาพ หมายถึง การพิจารณาผลของการ
ปฏิบติังานท่ีสาํเร็จตามความคาดหมายไว ้ความสาํเร็จของงานอยา่งมีประสิทธิผลนั้น อาจเกิดจากการ
ปฏิบติังานท่ีไม่ประหยดัหรือไม่มีประสิทธิผลก็ได ้เพราะประสิทธิภาพเป็นเร่ืองของการท่ีจะทาํงาน
ใหไ้ดผ้ลสูงสุด ส่วนประสิทธิผลเป็นเร่ืองของการท่ีเอาผลงานท่ีสาํเร็จดงัท่ีคาดหวงัมาพิจารณา ดงันั้น 
งานท่ีมีประสิทธิผลจึงไม่จาํเป็นตอ้งมีประสิทธิภาพเสมอไป 

ศิริชยั  กาญจนวาสี (2537) กล่าวว่า ประสิทธิผล เป็นตวับ่งช้ีผลสาํเร็จของโครงการ 
ซ่ึงเป็นการพิจารณาผลผลิต (output) ท่ีสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย  

ภรณี  มหานนท ์(2529) ไดก้ล่าวว่า ปะสิทธิทธิผล หมายความถึงคุณภาพของชีวิตใน
การทาํงานประสิทธิผลขององคก์รจะมีไดข้ึ้นอยู่กบัเง่ือนไขท่ีว่าองคก์รจะสามารถทาํประโยชน์จาก
สภาพแวดลอ้มจนบรรลุผลสําเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้ งไว  ้แต่ส่ิงท่ีสําคญัท่ีสุดอยู่เบ้ือหลังควบคู่กับ
ประสิทธิผล คือ ความมีประสิทธิภาพ หมายถึง การมีสรรถนะสูง สามารถมีระบบการทาํงานท่ี
ก่อให้เกิดผลได้สูง โดยได้ผลผลิตท่ีมีมูลค่าสูงกว่าทรัพยากรท่ีใช้ไป และจากความหมายและ
แนวความคิดของนกัวิชาการ ประสิทธิผลคือการทาํงานท่ีมีผลคาดหวงัไว ้ประสิทธิผลจึงเก่ียวขอ้งกบั
การพิจารณาถึงผลของการปฏิบติังานท่ีสาํเร็จลุล่วงตามเป้าหมาย  หรือเป็นตวัช้ีวดัว่าการบริหารงาน
และองคก์รประสบความสาํเร็จหรือไม่ 
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Stear (สเตียร์ อา้งถึงใน ธนัยช์นก ธิติพงศว์ิวฒัน์, 2552) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัการ
วดัประสิทธิผลในการปฏิบติังานวา่สามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภท ดงัน้ี 

1.  การวดัประสิทธิผล โดยใชต้วับ่งช้ีเดียว จะไดใ้ชต้วับ่งช้ีท่ีเหมาะสมท่ีสุดเพียงตวั
เดียว ในการวดัประสิทธิผลในการปฏิบติังาน ตวัอย่างเช่น ความสามารถในการผลิต ความสาํเร็จใน
ภารกิจและการบรรลุเป้าหมาย เป็นตน้ 

2.  การวดัประสิทธิผลโดยใชต้วัช้ีวดัหลายตวั เป็นการวดัท่ีไดรั้บความนิยมอย่าง
กวา้งขวางโดยจะใชต้วัช้ีวดัหลายตวั ท่ีเหมาะสมในการวดัประสิทธิผล ตวัอยา่งเช่น ฮอยและมิสเคิล 
(Hoy and Miskle, 1991, pp.382-383) เสนอตวัวดัประสิทธิผลจากหนา้ท่ีหกั 4 ประการ ไดแ้ก่ 

2.1  การปรับตวั หมายถึง การปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัส่ิงแวดลอ้มต่าง ๆ จากภายนอก 
โดยการปรับการดําเนินงานให้ตอบสนองต่อสภาพแวดลอมใหม่ ๆ ซ่ึงตัวบ่งช้ีท่ีใช้ว ัด ได้แก่ 
ความสามารถในการปรับเปล่ียนนวตักรรม วิธีการพฒันาการเจริญเติบโต และกระบวนการ เป็นตน้ 

2.2  การบรรลุเป้าหมาย หมายถึง การกาํหนดวตัถุประสงค ์และจดัหาการใชท้รัพยากร
ต่าง ๆ เพ่ือให้การปฏิบติังานบรรลุวตัถุประสงคท่ี์วางไว ้ซ่ึงตวับ่งช้ีท่ีใชว้ดั ไดแ้ก่ ผลสัมฤทธ์ิคุณภาพ 
การแสวงหาทรัพยากร และประสิทธิภาพ 

2.3  การบูรณาการ หมายถึง การประสานความสัมพนัธ์ ขอองสมาชิกภายในองคก์ร
เพ่ือรวมพลงัให้มีความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั ในการปฏิบติังานขององคก์ร ตวัช้ีวดั ไดแ้ก่ ความพึง
พอใจ บรรยากาศ การติดต่อส่ือสาร และความขดัแยง้ 

2.4  การคงสภาพความสมบูรณ์ของระบบค่านิยม หมายถึง การดาํรงรักษาระบบ
ค่านิยมขององคก์ร ตวับ่งช้ีวดั ไดแ้ก่ ความจงรักภกัดี ศูนยก์ลางความสนใจในชีวิต แรงจูงใจ และ
เอกลกัษณ์   

สิริรัตน์  สวยสม (2546) การดาํเนินการใด ๆ ก็ตาม ท่ีจะเกิดประสิทธิผลเต็มท่ีตาม
เป้าหมายท่ีตั้งไวน้ั้น เป็นไปไดย้าก แต่อยา่งไรกต็ามการประเมินประสิทธิผลสามารถมองได ้2 แง่ คือ 

1.  ในแง่ประสิทธิผลสมบูรณ์ คือ การทาํงานนั้นตอ้งใหไ้ดผ้ลออกมาเตม็ 100 แต่ใน
ความเป็นจริงประสิทธิผลยอ่มไม่เกิด 

2.  ในแง่ประสิทธิผลสัมพนัธ์ (Relative Efficiency) เป็นการศึกษาประสิทธิผลในแง่
เปรียบเทียบ เช่น 

2.1  การเปรียบเทียบกบัองคก์รท่ีปฏิบติังานอยา่งเดียวกนัหรือมีเป้าหมายคลา้ยคลึง
กนั 

2.2   การเปรียบเทียบผลงานของตนเองในอดีต 
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2.3   การเปรียบเทียบศกัยภาพ ความรู้ และขีดความสามารถของตนเองในแต่ละ
ช่วงเวลา โดยพิจารณาวา่ปฏิบติังานไดเ้ตม็ขีดความสามารถหรือไม่ 

2.4   การเปรียบเทียบความรวดเร็วในการปฏิบติังาน 
2.5   การเปรียบเทียบคุณภาพของงาน 
2.6   การเปรียบเทียบความพึงพอใจของผูรั้บบริการ 

จากแนวความคิดของนกัวิชาการขา้งตน้พอสรุปไดว้่า ประสิทธิผล หมายถึง กระบวนการ
บริหารงานและกระบวนการปฏิบติังานท่ีบรรลุตามเป้าหมายขององคก์รท่ีตั้งไว ้โดยการใชท้รัพยากร
ท่ีมีอยูข่ององคก์ร โดยมีการใชท้รัพยากรอยา่งประหยดั หรือไม่ประหยดักต็าม 
ปัจจัยทีมี่อทิธิพลต่อความประสิทธิผลขององค์กร  

ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความประสิทธิผลขององคก์ร การศึกษาพฤติกรรมองคก์ร จะนาํไปสู่
การดาํเนินงานท่ีมีประสิทธิผลขององคก์ร ซ่ึงปัจจยัสาํคญัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององคก์รมี 4 
ประการ ดงัรูป 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2.4   ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความมีประสิทธิผลขององคก์ร  
ทีม่า : Arnold & Feldman (1988, p.13) 

1. ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม 

- ความสามารถในการพยากรณ์ 
(Predictability) 
- ความซบัซอ้น (Complexity) 
-ความเป็นศตัรู (Hostility) 

2. ลกัษณะขององคก์ร 

- โครงสร้าง (Structure) 
- เทคโนโลย ี(Technology) 
-ขนาด (Size) 
- อาย ุ(Age) 

4. นโยบายการบริหารและการปฏิบติั 

- กลยทุธ์ (Strategy) 
- รางวลั (Rewards) 
- การควบคุม (Controls) 
- การส่ือสาร (Communication) 
-การเป็นผูน้าํ (Leadership) 
- การตดัสินใจ (Decision making) 

3. ลกัษณะของสมาชิก 

- เป้าหมาย (Goals) 
- ทกัษะ (Skill) 
- ส่ิงจูงใจ (Motives) 
- ทศันะคติ (Attitudes) 
- ค่านิยม (Value) 

ความมี
ประสิทธิผล
ขององคก์ร 
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มุมมองสมัยใหม่ไม่ได้เสนอแนะว่าความขดัแยง้ทุกอย่างจะดี ท่ีจริงแล้วความขดัแยง้
บางอย่างจะสนับสนุนเป้าหมายองคก์ร พวกน้ีจะเป็นความขดัแยง้แบบเสริมสร้าง แต่กระนั้นความ
ขดัแยง้บางอยา่งอาจจะขดัขวางการบรรลุเป้าหมายขององคก์ร พวกน้ีจะเป็นความขดัแยง้แบบทาํลาย  
ส่ิงหน่ึงท่ียนืยนัไดคื้อความขดัแยง้จะมีคุณค่า  แต่ผูบ้ริหารจะบอกไดอ้ยา่งไรว่า ความขดัแยง้เสริมหรือ
ทาํลาย ความแตกต่างจะไม่ชดัเจนหรือแน่นอน ไม่มีระดบัของความขดัแยง้จะถูกใชเ้ป็นการยอมรับได้
หรือการยอมรับไม่ได้ภายใต้สภาวะทุกอย่างได้ระดับหน่ึงของความขดัแยง้ท่ีเสริมสร้างผลการ
ปฏิบติังานของหน่วยงานหน่วยอาจจะทาํลายผลการปฏิบติังานของหน่วยงานอ่ืนได้ ดังนั้น การ
เสริมสร้างหรือทาํลาย  จะเป็นเร่ืองดุลพินิจ 

ความขดัแยง้บางอย่างภายในองคก์รจะสําคญั  แต่ความขดัแยง้มากเกินไปสามารถสร้าง
ความเสียหายต่อผลการดาํเนินงานของบริษทัได ้ ระดบัความขดัแยง้ท่ีตํ่ามากอาจจะช้ีใหเ้ห็นว่าปัญหา
ไดถู้กซ่อนเร้น และความคิดสร้างสรรคไ์ดถู้กระงบัดงันั้นผูบ้ริหารจึงจาํเป็นตอ้งใส่ใจสาเหตุของความ
ขดัแยง้ รู้ว่าจะลดหรือยติุความขดัแยง้ไดอ้ย่างไรและสามารถกระตุน้ความขดัแยง้ท่ีเสริมสร้างไดเ้ม่ือ
เหมาะสม 

นกัจดัการและนกัวิชาการทางดา้นการจดัการในปัจจุบนัยอมรับผลดีของความขดัแยง้มาก
ข้ึนกว่าสมยัก่อน  ความขดัแยง้โดยตวัมนัเองมีทั้งสร้างสรรคแ์ละทาํลาย   ปัญหามีอยูว่่าจะปล่อยให้
ระดบัความขดัแยง้อยูใ่นระดบัใดจึงจะเอ้ือประโยชน์สูงสุดต่อบุคคล  กลุ่ม  หรือองคก์ร แน่นอนเราไม่
มีมาตรวดัท่ีจะบอกว่าขณะน้ีความขดัแยง้อยูใ่นระดบัใด  แต่แนวคิดซ่ึงอธิบายโดยรูปภาพ         ท่ี  1 
จะช่วยทาํให้ท่านเกิดความรู้ความเขา้ใจและสามารถนาํไปพิจารณาระดบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนใน
หน่วยงานของท่านได ้
            สูง 
 
 
 
 
             ตํ่า                                    
                                                  A                     B                       C                
                       ตํ่า               ระดบัความเขม้ของความขดัแยง้            สูง            
ภาพที ่2.5  ความสมัพนัธ์ระหวา่งผลงานกบัระดบัความเขม้ของความขดัแยง้ 
ทีม่า : วิเชียร  วิทยอุดม (2551) 
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ภาพท่ี 2.5 แสดงถึง ความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัความเขม้ของความขดัแยง้กบัผลงาน ซ่ึงจะ
พบวา่ถา้ระดบัความเขม้ของความขดัแยง้ตํ่าเกินไปหรือสูงเกินไป จะไม่เกิดผลดีต่อองคก์ร ระดบัความ
เขม้ท่ีนอ้ยเกินไปก่อให้เกิดการชะงกังนั ไม่มีการสร้างสรรคแ์ละการเปล่ียนแปลงใด ๆ แต่ถา้ระดบั
ความเขม้สูงมากเกินไปจะก่อใหเ้กิดความยุง่เหยงิตามมา   

เราสามารถสรุปเก่ียวกบัระดบัความเขม้ของความขดัแยง้ขนาดปานกลาง (Moderate Level) 
จะก่อใหเ้กิดผลงานในระดบัสูง ดงันั้นจึงเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารจะตอ้งคอยควบคุมความขดัแยง้ใหอ้ยู่
ในระดบัปานกลาง ไม่มากหรือนอ้ยจนเกินไปนกั 
 

2.4  เนือ้หาเกีย่วกบัมหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 
มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 9 แห่งสืบเน่ืองมาจากแนวทางการปฏิรูปการศึกษาตาม

พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติพุทธศกัราช 2542 ท่ีมุ่งเน้นการกระจายอาํนาจการบริหารจดัการสู่
สถานศึกษาระดบัอุดมศึกษา เพื่อใหส้ถานศึกษาของรัฐสามารถดาํเนินการบริหารจดัการไดโ้ดยอิสระ และ
มีความคล่องตวัในการบริหารจดัการ ภายใตก้ารกาํกบัดูแลของสภาการศึกษาแห่งชาติ ดงันั้น เพื่อให้
สถาบนัเทคโนโลยรีาชมงคล มีความคล่องตวัในการบริหารจดัการ และยกระดบัสถานะสถาบนัอุดมศึกษา
ของรัฐท่ีเน้นทางดา้นวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี อีกทั้ง สามารถจดัการศึกษาไดถึ้งระดบัปริญญาโท 
ปริญญาเอก จึงไดมี้การยกร่างพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล ทั้ง 9 แห่งข้ึน โดยรวม
วิทยาเขตท่ีอยูใ่กลเ้คียงกนัจดัตั้งเป็นมหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล ทั้ง 9 แห่ง 

จากพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล พ.ศ.2548 ไดป้ระกาศใชใ้นราชกิจจา
นุเบกษา เม่ือวนัท่ี 18 มกราคม พ.ศ.2548 มีผลให้สถาบนัเทคโนโลยีราชมงคลเดิม ตามพระราชบญัญติั
สถาบนัเทคโนโลยรีาชมงคล พ.ศ.2518 เปล่ียนเป็น มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลทั้ง 9 แห่ง ดงัต่อไปน้ี 

1.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลธญับุรี 
2.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลกรุงเทพ 
3.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลตะวนัออก 
4.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลพระนคร 
5.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลรัตนโกสินทร์ 
6.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลลา้นนา 
7.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลศรีวิชยั 
8.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลสุวรรณภูมิ 
9.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลอีสาน 
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2.5  งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
จารุวรรณ  สุทธิชาติ (2547) ไดศึ้กษารูปแบบผูน้าํกบัการจดัการความขดัแยง้ในองคก์ร : 

กรณีศึกษาบริษทัไปรษณียไ์ทยจาํกดัพบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เลือกแบบผูน้าํในการจดัการ
ความขดัแยง้เม่ือเกิดปัญหากบัหัวหนา้ แบบการจดัการมุ่งทางสายกลางเลือกแบบผูน้าํในการจดัการ
ความขดัแยง้เม่ือเกิดปัญหากบัเพื่อนร่วมงาน แบบการจดัการมุ่งทีมงานผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่
เลือกพฤติกรรมการจดัการความขดัแยง้แบบการหลีกเล่ียง รองลงมาแบบการเอาชนะ แบบความ
ร่วมมือ แบบประนีประนอม และแบบยอมให้ตามลาํดับ ผูต้อบแบบสอบถามท่ีมีรูปแบบผูน้ําท่ี
แตกต่างกนัเม่ือมีปัญหากบัหัวหน้าส่วนใหญ่เลือกพฤติกรรมในการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้แบบ
เอาชนะ รองลงมาแบบร่วมมือและยอมให้ ผูต้อบแบบสอบถามท่ีมีรูปแบบผูน้าํท่ีแตกต่างกนัเม่ือมี
ปัญหากบัเพื่อร่วมงานส่วนใหญ่เลือกพฤติกรรมในการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้แบบแบบร่วมมือและ
ยอมให ้

ณรงค์  กังน้อย (2545) ได้ศึกษาและเปรียบเทียบยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง้ของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนสงักดัสาํนกังานการประถมศึกษาจงัหวดัสุพรรณบุรีจาํแนกตามเพศประสบการณ์ใน
การดาํรงตาํแหน่งผูบ้ริหารโรงเรียนและวฒิุทางการบริหารโดยทาํการศึกษากบัผูบ้ริหารโรงเรียนสงักดั
สํานักงานการประถมศึกษาจงัหวดัสุพรรณบุรีจาํนวน 205 คน ท่ีไดม้าดว้ยการสุ่มแบบระดบัชั้น 
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลเป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัยทุธวิธีการจดัการความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหารโรงเรียน 5 แบบ คือ แบบการเอาชนะ แบบการร่วมมือ แบบการประนีประนอม แบบการ
หลีกเล่ียง และแบบการยอมให ้ซ่ึงมีค่าความเช่ือมัน่เรียงลาํดบัดงัน้ี 0.925, 0.936, 0.713, 0.857 และ 
0.864 การวิเคราะห์ขอ้มูลใชว้ิธีการหาค่าความถ่ีค่าร้อยละและค่าไค-สแควร์ผลการวิจยัพบว่า 1) 
ผูบ้ริหารโรงเรียนสังกดัสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวดัสุพรรณบุรี ใช้ยุทธวิธีการจดัการความ
ขดัแยง้แบบการร่วมมือมากท่ีสุด รองลงมาคือแบบการประนีประนอม แบบการหลีกเล่ียง แบบการ
ยอมให้ และแบบท่ีใชน้้อยท่ีสุดคือ แบบการเอาชนะ 2) ผูบ้ริหารโรงเรียนสังกดัสํานักงานการ
ประถมศึกษาจังหวัดสุพรรณบุรี ใช้ยุทธวิธีการจัดการความขัดแยง้แบบการร่วมมือ แบบการ
ประนีประนอม แบบการหลีกเล่ียง แบบการยอมให้ ในระดบัปานกลาง แบบการเอาชนะในระดบัตํ่า 
แบบร่วมมือพบว่าผูบ้ริหารเพศหญิงใชอ้ยู่ในระดบัสูง ผูบ้ริหารเพศชายใชอ้ยู่ในระดบัปานกลาง   3) 
การเปรียบเทียบยทุธวิธีการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนสงักดัสาํนกังานการประถมศึกษา
จงัหวดัสุพรรณบุรีท่ีมีประสบการณ์ในการดาํรงตาํแหน่งผูบ้ริหารโรงเรียนและวุฒิทางการบริหารท่ี
แตกต่างกนัพบวา่ ใชย้ทุธวิธีการจดัการความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั 
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ธนวรรณ  เกิดนาวี (2549) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ืองการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารภาครัฐ
สาํนกังานเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานครเขต 3 มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาการบริหารความขดัแยง้ และระดบั
การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาภาครัฐสํานักงานเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานครเขต 3 
จาํแนกตามเพศ วุฒิ ประสบการณ์ทางการบริหาร และขนาดของโรงเรียนพบว่า การบริหารความ
ขดัแยง้ท่ีใชม้ากท่ีสุดคือวิธีเจรจาต่อรองไกล่เกล่ีย รองลงมาคือวิธีการหลีกเล่ียงกลบเกล่ือน วิธีการ
ปรองดองประนีประนอม และวิธีการบงัคบัเอาชนะใชใ้นระดบัปานกลาง 

ฐานิสรา  เดชเทวญัดาํรง (2551) ได้การศึกษาทศันะของพนักงานท่ีมีต่อความขดัแยง้ใน
องค์กร : กรณีศึกษาห้างหุ้นส่วนจาํกดัปิยะสตรี มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาทศันะของพนักงานท่ีมีต่อ
ความขดัแยง้ภายในองค์กร การศึกษาคร้ังน้ีประชากรท่ีใช้ในการศึกษาวิจัย จาํนวน 55 คน ใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการวิจยั มีผลดงัน้ี 1. ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง ร้อยละ 
50.91 มีอายรุะหว่าง 21-30 ปี ร้อยละ 47.27 มีวุฒิการศึกษาระดบัตํ่ากว่าปริญญาตรี ร้อยละ 61.82          
มีระดบัรายไดต่้อเดือน 6,001-8,000 บาท ร้อยละ 34.55 มีระยะเวลาการปฏิบติังาน 1-3 ปี ร้อยละ 40     
2. ในภาพรวม ทศันะของพนักงานท่ีมีความขดัแยง้ในองคก์รของห้างหุ้นส่วนจาํกดัปิยะสตรี อยู่ใน
ระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบว่าความขดัแยง้ระหว่างบุคคลกบับุคคลในภาพรวมอยูใ่น
ระดบัปานกลาง (=2.89) ดา้นขดัแยง้ระหว่างบุคคลและกลุ่มในภาพรวมอยูใ่นระดบันอ้ย (=2.32) 
ดา้นความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มกบักลุ่มในภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง  (=2.83) 3. ผลการ
เปรียบเทียบทศันะเก่ียวกบัความขดัแยง้ในองคก์รจาํแนกตามคุณลกัษณะส่วนบุคคลของพนกังานพบว่า 
พนักงานท่ีเพศต่างกนั มีระดบัทศันะต่อความขดัแยง้ในองคก์รไม่แตกต่าง พนักงานท่ีอายุต่างกนั มี
ระดบัทศันะต่อความขดัแยง้ในองคก์รไม่แตกต่างกนั พนกังานท่ีระดบัการศึกษาต่างกนัมีระดบัทศันะ
ต่อความขดัแยง้ในองคก์ร พนกังานท่ีรายไดต่้อเดือนต่างกนัมีระดบัทศันะต่อความขดัแยง้ในองคก์รไม่
แตกต่างกนั พนักงานท่ีระยะเวลาการปฏิบติังานต่างกันมีระดบัทศันะต่อความขดัแยง้ในองค์กรไม่
แตกต่างกนั 

สมหมาย  เนียมฉาย (2551) ได้ศึกษาวิจัยเร่ืองพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัสาํนักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการเขต 1 โดยจาํแนก
ตามสถานภาพอายุและประสบการณ์ในการบริหาร พบว่าผูบ้ริหารมีพฤติกรรมการบริหารความ
ขดัแยง้อยูใ่นระดบัมาก แต่ไม่แตกต่างอยา่งมีนยัสาํคญั 

ลอร์ดอน (1991) ศึกษาการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนโดยการสัมภาษณ์ 
พบว่าผูบ้ริหารโรงเรียนใชก้ารแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบการหลีกเล่ียง จากการศึกษางานวิจยัท่ีกล่าว
มาแล้วนั้ น สรุปได้ว่า ทักษะการบริหารความขัดแยง้ของผู ้บริหารโรงเรียนท่ีมีวุฒิการศึกษา
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ประสบการณ์ในตาํแหน่งสภาพแวดลอ้มของโรงเรียน และบุคลิกภาพของผูบ้ริหารเป็นสาเหตุของ
ความขดัแยง้ด้านองค์ประกอบส่วนบุคคลพบมากในลกัษณะนิสัยอารมณ์ประสบการณ์ชีวิตและ
วิธีการทาํงานผูบ้ริหารโรงเรียนส่วนมากเลือกใชว้ิธีแกไ้ขความขดัแยง้แบบประนีประนอมมากส่วน
การเอาชนะอยูใ่นระดบัตํ่า ผูบ้ริหารท่ีมีวุฒิการศึกษาประสบการณ์ในตาํแหน่งขนาดของโรงเรียนและ
เขตพ้ืนท่ีของโรงเรียนต่างกนั จะใชว้ิธีแกไ้ขความขดัแยง้ท่ีแตกต่างกนั ผูบ้ริหารท่ีมีวิธีการบริหาร
ความขดัแยง้ไดเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนอยูท่ี่การวิเคราะห์ประเด็นปัญหา การเลือกใชว้ิธีการ
จดัการกบัความขดัแยง้ไดเ้หมาะสม รวมทั้ง ผูบ้ริหารจะตอ้งมีทกัษะความสามารถในดา้นต่าง ๆ เช่น 
ทกัษะในการวิเคราะห์สถานการณ์ ทกัษะการเจรจา ทกัษะการกระจายความเป็นธรรม ทกัษะการใช้
อาํนาจการใชภ้าวะผูน้าํในการเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้เพ่ือยติุความขดัแยง้ ซ่ึงการศึกษางานวิจยัทั้ง
ของในประเทศและต่างประเทศ จะเป็นขอ้มูลในการศึกษาทกัษะการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
โรงเรียนต่อไป 

Byers (1987) ไดศึ้กษาวิจยัในเร่ืองความสัมพนัธ์ระหว่างพฤติกรรมการแกปั้ญหาความ
ขดัแยง้ คุณลกัษณะผูน้าํ และความผกูพนัในองคก์ร โดยศึกษากบัผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาในรัฐ
แทนซิลวาเนียพบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีใชว้ิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบให้ความร่วมมือ แบบ
เผชิญหนา้ แบบประนีประนอม จะมีความสมัพนัธ์ในทางบวกกบัความผกูพนัในองคก์ร ส่วนผูบ้ริหาร
ท่ีใชว้ิธีหลีกเล่ียงจะมีความสมัพนัธ์ในทางลบต่อความผกูพนัในองคก์ร 
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บทที ่ 3 
วธีิดาํเนินการวจิัย 

 
การวิจัยคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษารูปแบบการบริหารความขดัแยง้ในองค์กรท่ีมี

อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน กรณีศึกษา บุคลากรคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 
ทั้ง 4 แห่ง เป็นงานวิจยัเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยใชแ้บบสอบถาม (Questionnaires) เป็น
เคร่ืองมือในการเกบ็แบบสอบถาม โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

3.1  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
3.2  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการรวบรวมขอ้มูล 
3.3  การเกบ็รวบรวมขอ้มูล 
3.4  การจดักระทาํขอ้มูลและการวิเคราะห์ขอ้มูล 

 

3.1  ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 
3.1.1  ประชากร 

ประชากรกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษา ไดแ้ก่ บุคลากรสายวิชาการและสายสนบัสนุน
คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลทั้ง 4 แห่ง ซ่ึงมีบุคลากรทั้งส้ินจาํนวน 601 คน   
 3.1.2  กลุ่มตัวอย่าง 

กลุ่มตวัอย่างเพื่อการศึกษาคร้ังน้ี  คือ บุคลากรสายวิชาการและสายสนับสนับสนุน 
คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล ทั้ง 4 แห่ง ไดจ้าํนวนประชากรกลุ่มตวัอยา่ง 240 คน 
โดยหาสูตรการจาํนวนกลุ่มตวัอยา่งประชากรของ Yamane (1973) 
 
   n =          N 
             1 + Ne2 

  
เม่ือ e =   ความคลาดเคล่ือนของการสุ่มตวัอยา่ง  กาํหนดใหมี้ค่าเท่ากบั 0.05 

  N =   ขนาดของประชากร 
  n =   ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 
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เม่ือแทนค่าประชากรในสูตร  จะไดผ้ลลพัธ์ดงัน้ี 
   n =           N 
             1 + Ne2 

   n = 601 
          1 + (601x 0.052) 
   n =      240 

ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง  (n)       =      240     คน 
 
ตารางที ่3.1  การคาํนวณหากลุ่มตวัอยา่งในคณะบริหารธุรกิจของมหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 

มหาวทิยาลยั 

จํานวน
ประชากร 
สายวชิาการ 

จํานวน
ประชากร 
สาย

สนับสนุน 

จํานวน
ตัวอย่าง 

สายวชิาการ 

จํานวน
ตัวอย่าง 
สาย

สนับสนุน 
1.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลธญับุรี 94 54 38 22 
2.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล

สุวรรณภูมิ 
159 34 64 13 

3.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล
รัตนโกสินทร์ 

102 30 40 12 

4.  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลพระ
นคร 

95 33 38 13 

รวม 450 151 180 60 
 

ตัวแปรทีใ่ช้สําหรับการวจัิย 
ตวัแปรท่ีนาํเขา้มาศึกษามีทั้งหมด 2 ตวัแปร ประกอบดว้ย (1) ตวัแปรดา้นการบริหารความ

ขดัแยง้ในองคก์ร (2) ตวัแปรดา้นผลการปฏิบติังานโดยมีรายละเอียดทั้งหมดของตวัแปร มีดงัต่อไปน้ี 
1.  ตวัแปรดา้นการบริหารความขดัแยง้ 5 ตวัแปร ไดแ้ก่ การร่วมมือร่วมใจ การปรองดอง

หรือยอมให ้การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม ใชแ้บบวดัมาตรประมาณค่า 5 ระดบั 
2.  ตวัแปรดา้นผลการปฏิบติังาน ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร ไดแ้ก่ คุณภาพของงาน ปริมาณ

ของงาน และเวลาในการปฏิบติังาน ใชแ้บบวดัมาตรประมาณค่า 5 ระดบั 
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3.2  เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิยั 
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลคร้ังน้ี เป็นแบบสอบถาม (Questionnaire) แบบวดั

ประเมินค่าท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึน ประกอบดว้ยชุดคาํถาม 3 ตอน คือ 
ตอนท่ี 1  แบบสอบถามเก่ียวกบัสภาพทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่ง เป็นแบบตรวจสอบรายการ

โดยมีลกัษณะเป็นแบบตวัเลือกท่ีกาํหนดคาํตอบไวใ้ห้ (Force Choice) ประกอบดว้ย สถานะผูต้อบ
แบบสอบถาม เพศ อาย ุระดบัการศึกษา ประสบการณ์ในการทาํงาน และตาํแหน่งปัจจุบนั  

ตอนท่ี 2  แบบสอถามเก่ียวกบัรูปแบบการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ไดพ้ฒันามาจาก
แบบสอบถามของ Dr. Afzalur  Rahim (1983)  เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดัประเมินค่า (Rating Scale) 
5 ระดบั ตามแนวคิดของลิเคอร์ท (Likert Scale) โดยกาํหนดค่านํ้าหนกัการตอบแบบสอบถาม ดงัน้ี 
  5 หมายถึง รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ ในระดบัมากท่ีสุด  
  4 หมายถึง รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ ในระดบัมาก 
  3 หมายถึง รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ ในระดบัปานกลาง 
  2 หมายถึง รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ ในระดบันอ้ย 
  1 หมายถึง รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ ในระดบันอ้ยท่ีสุด 

ตอนท่ี 3 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานของบุคลากร ลกัษณะแบบสอบถาม
ไดพ้ฒันามาจากแบบสอบถามของ ชุลีพร เพช็รศรี (2557) เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่าท่ีระดบั 
(Rating Scale) ตามแนวคิดของลิเคอร์ท (Likert Scale) โดยกาํหนดค่านํ้ าหนกัการตอบแบบสอบถาม 
ดงัน้ี 
  5 หมายถึง อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ในระดบัมากท่ีสุด  
  4 หมายถึง อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ในระดบัมาก 
  3 หมายถึง อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ในระดบัปานกลาง 
  2 หมายถึง อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ในระดบันอ้ย 
  1 หมายถึง อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ในระดบันอ้ยท่ีสุด 

ตอนท่ี 4 ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ แบบสอบถามปลายเปิด 
การสร้างเคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย  
ผูว้ิจยัทาํเป็นแบบสอบถาม (Questionnaire)  เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยมี

รายละเอียดของขั้นตอนในการสร้างเคร่ืองมือ ดงัน้ี 
1.  ศึกษาคน้ควา้ทฤษฎี แนวคิดและหลกัการต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลของความขดัแยง้

ท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานจากเอกสาร ตาํรา งานวิจยัทั้งในและต่างประเทศจากแหล่งขอ้มูลความรู้ต่าง ๆ 
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2.  สร้างแบบสอบถามเก่ียวกบัขอ้มูลทัว่ไปส่วนบุคคลไดแ้ก่ เพศ อายุ ระดบัการศึกษา 
รายได ้ประสบการณ์ทาํงาน ประเภทสายการปฏิบติังานในปัจจุบนั เป็นแบบสอบถามรายการ (Check 
List) และ แบบสอบถามเก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ไดแ้ก่ การร่วมมือร่วมใจ การ
ปรองดองและการยอมให้ การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม และแบบสอบถาม
เก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน ไดแ้ก่ คุณภาพในการปฏิบติังาน ปริมาณงานและเวลาในการปฏิบติังาน 
ลกัษณะของแบบสอบถาม เป็นมาตรวดัของ ลิเคอร์ท (Likert Scale) โดยแบ่งการวดัเกณฑ์การให้
คะแนนแบ่งเป็น 5 ระดบั เพื่อใชส้าํหรับเป็นเคร่ืองมือในการเกบ็รวบรวมขอ้มูล 

3.  นาํแบบสอบถามท่ีสร้างเสร็จแลว้เสนอต่ออาจารยท่ี์ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพ่ือพิจารณา
ความถูกตอ้ง เท่ียงตรงเชิงเน้ือหา ภาษาท่ีใชแ้ละปรับปรุงแกไ้ขแบบสอบถามตามคาํแนะนาํ 

4.  นาํแบบสอบถามท่ีผ่านการแกไ้ขปรับปรุงแลว้เสนอต่อผูท้รงคุณวุฒิท่ีเช่ียวชาญดา้น
เน้ือหาดา้นการวดัและประเมินผลเพ่ือตรวจสอบความถูกตอ้งของเน้ือหาพร้อมทั้งพิจารณาความ
ถูกตอ้งชดัเจนของภาษาท่ีใชจ้าํนวน 3 ท่าน 

5.  วิเคราะห์คุณภาพของเคร่ืองมือโดยหาค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Objective 
Congruence: IOC) ดชันีความสอดคลอ้ง 0.5 ข้ึนไป 

6.  นาํแบบสอบถามท่ีไดไ้ปปรับปรุงแกไ้ขเรียบร้อยตามขอ้เสนอแนะก่อนท่ีจะนาํไป
ทดลองใช ้(Try Out) จาํนวน 30 คน  แลว้นาํมาหาค่าความเช่ือมัน่ 

เกณฑ์การให้คะแนน 
เกณฑ์การให้คะแนนแบบวดัท่ีมี 5 ระดับ ได้แก่ การบริหารความขดัแยง้ และผลการ

ปฏิบติังาน ดงัปรากฏในตาราง 
 

ตารางที ่3.2  เกณฑก์ารใหค้ะแนนแบบวดั 

ระดับความคดิเห็น ข้อคาํถามเชิงบวก ข้อคาํถามเชิงลบ 
ไม่พอใจอยา่งยิง่/ ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 
ไม่พอใจ/ ไม่เห็นดว้ย 
เฉย ๆ /ตดัสินใจไม่ได ้
พอใจ/ เห็นดว้ย 
พอใจอยา่งอยา่งยิง่/ เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 

1 
2 
3 
4 
5 

5 
4 
3 
2 
1 
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3.3  การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
ผูศึ้กษาไดด้าํเนินการเกบ็รวบรวมขอ้มูลตามขั้นตอนและวิธีการดงัน้ี 
3.3.1  ผูว้ิจยัไดท้าํหนงัสือขออนุญาตเกบ็ขอ้มูลถึงคณบดีคณะบริหารธุรกิจ เพ่ือขอความอนุเคราะห์

ในการเกบ็รวบรวมขอ้มูลและสนบัสนุนการวิจยั 
3.3.2  ดาํเนินการจดัทาํแบบสอบถามจาํนวนเท่ากบัจาํนวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษา  240 

ชุด และรับแบบสอบถามกลบัคืนดว้ยตนเอง และส่งกลบัคืนทางไปรษณีย ์
3.3.3  ตรวจสอบความสมบูรณ์ของคาํตอบในแบบสอบถามและจดัหมวดหมู่ของขอ้มูลใน

แบบสอบถามเพื่อนาํขอ้มูลไปวิเคราะห์ทางสถิติ 
 

3.4  วธีิการวเิคราะห์ข้อมูล 
 ตอนท่ี 1  การวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของบุคลากรใน มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล    
โดยนําข้อมูลท่ีรวบรวมได้มา วิเคราะห์หาค่าทางสถิติ ซ่ึงประกอบไปด้วยการแจกแจงความถ่ี 
(Frequency) ละค่าร้อยละ (Percentage) 
 ตอนท่ี 2  การวิเคราะห์ความคิดเห็นเก่ียวกบั การบริหารความขดัแยง้ และผลของการปฏิบติังาน 
ของบุคลากรใน มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล ไดแ้ก่ ค่าเฉล่ีย (Mean) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation)  โดยใชเ้กณฑก์ารแปลความหมายค่าเฉล่ียของคะแนนระดบัความคิดเห็นแบ่ง
ออกเป็น 5 ระดบั (บุญชม ศรีสะอาด, 2543) โดยไดก้าํหนดช่วงชั้นของคะแนนออกดงัน้ี 

 ระดบัค่าเฉล่ีย =  คะแนนสูงสุด – คะแนนตํ่าสุด 
        จาํนวนชั้น 
   =  5 – 1 
                     5 
   =              0.8 
 ดงันั้น จึงไดเ้กณฑใ์นการแปลผล ซ่ึงแบ่งออกเป็น 5 ระดบั ดงัน้ี 
  ค่าเฉล่ีย  4.21-5.00   หมายถึง มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
  ค่าเฉล่ีย 3.41-4.20   หมายถึง มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
  ค่าเฉล่ีย  2.61-3.40   หมายถึง มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง 
  ค่าเฉล่ีย   1.81-2.60   หมายถึง มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบันอ้ย 
  ค่าเฉล่ีย   1.00-1.80   หมายถึง มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบันอ้ยท่ีสุด 
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ตอนท่ี 3  ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างสาเหตุของความขดัแยง้ รูปแบบการบริหารความ
ขดัแยง้กบัผลการปฏิบติังาน ของบุคลากรมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล  วิเคราะห์โดยการหาค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s Product-Moment Correlation Coefficient) เกณฑ์
การวิเคราะห์ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ (r) ดงัน้ี (ศิริชยั  กาญจนวาสี และคณะ, 2540) 

ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ 1.00   หมายความวา่  มีความสมัพนัธ์ระดบั  สูงมาก 
ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ 0.71 - 0.99   หมายความวา่  มีความสมัพนัธ์ระดบัสูง 
ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ 0.31 - 0.70  หมายความวา่  มีความสมัพนัธ์ปานกลาง 
ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ 0.01 - 0.30  หมายความวา่  มีความสมัพนัธ์ตํ่า 
ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ 0  หมายความวา่  ไม่มีความสมัพนัธ์ 

ตอนท่ี 4  สาเหตุของความขดัแยง้ การบริหารความขดัแยง้ ส่งผลต่อผลการปฏิบติังาน โดย
วิเคราะห์ การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน (Stepwise Multiple Regression Analysis) โดยใชโ้ปรแกรม
คอมพิวเตอร์สาํเร็จรูป 
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บทที ่4 
ผลการวเิคราะห์ 

 
การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษารูปแบบการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อผลการ

ปฏิบติังานมีวตัถุประสงค ์(1) เพื่อศึกษาระดบัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รและผลการปฏิบติังาน
ในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี (2) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหารความ
ขดัแยง้ในองค์กร และผลการปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล และ (3) เพื่อศึกษา
อิทธิพลของปัจจยัความขดัแยง้ในองคก์ร มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน โดยแบ่งออกเป็น 5  ตอนดงัน้ี  
 

4.1  การนําเสนอผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
ตอนท่ี 1  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคล 
ตอนท่ี 2  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลระดบัการบริหารความขดัแยง้ และผลการปฏิบติังาน 
ตอนท่ี 3  ผลการวิเคราะห์ความแตกต่างดา้นปัจจยัส่วนบุคคลกบัการบริหารความขดัแยง้ใน

องคก์ร 
ตอนท่ี 4  ผลการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่าง การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร กบัผล

การปฏิบติังาน 
ตอนท่ี 5  ผลการวิเคราะห์เพื่อศึกษาอิทธิพลของการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ต่อ

อิทธิพลการปฏิบติังาน 
  

4.2  ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
ตอนที ่1  ผลการวเิคราะห์ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถามโดยแจกแจงความถ่ีและร้อยละ 
การศึกษา การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบตัิงานผูว้ิจยัไดท้าํ

การวิเคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคล ประกอบดว้ยเพศ อาย  ุระดบัการศึกษา ประสบการทาํงาน รายได ้
สายการปฏิบตัิงาน โดยมีการหาค่าความถี่ (Frequency) และหาค่าร้อยละ (Percentage) ผลการ
วิเคราะห์ ขอ้มูลแสดงดงัตารางท่ี 4.1 
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ตารางที ่4.1  จาํนวนและร้อยละของขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามจาํแนกตามเพศอาย ุระดบั  
       การศึกษารายได ้ประสบการณ์การปฏิบติังาน ประเภทสายการปฏิบติังาน 

สถานภาพ จํานวน (คน) ร้อยละ 

เพศ   
     ชาย 71 29.6 
     หญิง 169 70.4 

รวม 240 100.00 
อาย ุ   
      21 -25   ปี 12 5.0 
      26 - 30  ปี 5 2.1 
      31 - 35  ปี 50 20.8 
      36 - 40  ปี 13 5.4 
      41 - 45  ปี 68 28.3 
      46 - 50  ปี 
      50 ปีข้ึนไป 

18 
74 

7.5 
30.8 

รวม 240 100.0 
ระดบัการศึกษา   
      ตํ่ากวา่ปริญญาตรี 0 0 
      ปริญญาตรี 52 21.7 
      ปริญญาโท 170 70.8 
      ปริญญาเอก 18 7.5 

รวม 240 100.00 
รายได ้
      ตํ่ากวา่ 10,000 บาท 
      10,001 - 15,000 บาท 

 
0 
4 

 
0 

1.7 
      15,001 - 20,000 บาท 0 0 
      20,001 - 25,000 บาท 10 4.3 
      25,001 - 30,000 บาท 54 22.5 
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ตารางที ่4.1  จาํนวนและร้อยละของขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม จาํแนกตามเพศ อาย ุระดบั 
       การศึกษารายได ้ประสบการณ์การปฏิบติังาน ประเภทสายการปฏิบติังาน (ต่อ) 

สถานภาพ จํานวน (คน) ร้อยละ 

รายได ้   
      31,000 - 35,000 บาท 37 15.4 
      36,000 - 40,000 บาท 18 7.5 
      41,000 ข้ึนไป 117 48.8 

รวม 240 100.00 
ประสบการณ์ในการปฏิบติังาน   
      ตํ่ากวา่ 5 ปี 5 2.0 
      6 - 10 ปี 31 12.9 
      11 - 15 ปี 54 22.5 
      16 - 20 ปี 39 16.3 
      21 - 25 ปี 55 22.9 
      26 - 30 ปี 4 1.7 
      30 ปีข้ึนไป 52 21.7 

รวม 240 100.00 
ประเภทสายการปฏิบติังาน   
      วิชาการ 180 74.1 
      สนบัสนุน 60 25.9 

รวม 240 100.00 
จาํนวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูลในคร้ังน้ีมีจาํนวนทั้งหมด 240 คน ส่วนใหญ่

เป็นเพศหญิงมากกว่าเพศชาย โดยเป็นเพศหญิงจาํนวน 169 คนคิดเป็นร้อยละ 70.40 และเป็นเพศชาย
จาํนวน 71 คนคิดเป็นร้อยละ 29.60  ตามลาํดบั มีช่วงอายสุ่วนใหญ่อยูใ่นช่วงอาย ุ 50 ปีข้ึนไป จาํนวน 
74  คน คิดเป็นร้อยละ 30.80 และช่วงอายสุ่วนนอ้ยอยูใ่นช่วงอาย ุ26-30 ปี จาํนวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 
2.10 ตามลาํดบั การศึกษาส่วนใหญ่อยู่ในระดบัปริญญาโทจาํนวน 170 คน  คิดเป็นร้อยละ 70.80 
รองลงมาเป็นปริญญาตรี จาํนวน 52 คน คิดเป็นร้อยละ 21.70  และระดบัปริญญาเอก จาํนวน 18 คน 
คิดเป็นร้อยละ 7.50  ตามลาํดบั รายไดส่้วนใหญ่อยูใ่นช่วง 41,000 บาทข้ึนไป จาํนวน 117 คน คิดเป็น
ร้อยละ 48.80  รองลงมาเป็นช่วง 25,001-30,000 บาท จาํนวน 54 คน คิดเป็นร้อยละ 22.50  และส่วน
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นอ้ยอยูใ่นช่วงตํ่ากวา่ 10,001-15,000 บาท จาํนวน 4 คน   คิดเป็นร้อยละ 1.70 ตามลาํดบั  เม่ือพิจารณา
ประสบการณ์ในการปฏิบติังานของกลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่มีประสบการณ์อยูใ่นช่วง 21-25  ปี จาํนวน 
55 คน คิดเป็นร้อยละ 22.90 รองลงมาไดแ้ก่ 11 - 15 ปี จาํนวน 54 คน คิดเป็นร้อยละ 22.50 และช่วง
อายท่ีุมีประสบการณ์นอ้ยท่ีสุด คือ ช่วงอายตุ ํ่ากว่า 5 ปี  จาํนวน 5 คน  คิดเป็นร้อยละ 2.00 ตามลาํดบั
สายการปฏิบติังานท่ีมีผูต้อบแบบสอบถามมากท่ีสุด คือ ผูท่ี้ปฏิบติังานสายวิชาการ จาํนวน 180 คน คิด
เป็นร้อยละ 74.10 และสายสนบัสนุน จาํนวน 60 คน คิดเป็นร้อยละ 25.90 ตามลาํดบั  

ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลระดับ การบริหารความขัดแย้งในองค์กร และผลการ
ปฏิบัติงาน 

2.1  ผลการวเิคราะห์ข้อมูลระดับบรรยากาศองค์กร แสดงดังตารางที ่4.2-4.7 
การศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัไดศึ้กษาระดบัการบริหารความขดัแยง้ วิเคราะห์โดย

การหาค่าตํ่าสุด (Minimum) และค่าสูงสุด (Maximum) ค่าเฉล่ีย (Mean) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) 

 
ตารางที ่4.2   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ตาม   

ความคิดเห็นของบุคลากร ในภาพรวมแต่ละดา้น รวม 5 ดา้น 

การบริหารความขัดแย้ง 
ระดับความคดิเห็น 

Min Max   SD แปลผล 

1. การร่วมมือร่วมใจ 
2. การปรองดองหรือยอมให ้
3. การเอาชนะ 
4. การหลีกเล่ียง  
5. การประนีประนอม 

2.29 
2.00 
1.00 
1.50 
2.50 

5.00 
5.00 
5.00 
5.00 
5.00 

3.40 
4.03 
4.05 
3.89 
3.98 

1.31 
0.84 
0.97 
0.99 
0.65 

มาก 
มาก 
มาก 
มาก 
มาก 

รวม 1.85 5.00 3.87 0.95 มาก 
จากตารางท่ี 4.2 พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหาร

ความขดัแยง้ในองคก์ร โดยภาพรวม อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.87) และเม่ือพิจารณารายดา้นพบว่า การ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ การการเอาชนะ ( = 4.05) รองลงมาคือ การ
ปรองดองหรือยอมให้ ( = 4.03) และดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ การร่วมมือร่วมใจ ( = 3.40) อยู่ใน
ระดบัมาก ตามลาํดบั 
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ตารางที่ 4.3   ค่าเฉล่ีย (  ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองค์กร          
ตามความคิดเห็นของบุคลากร ในดา้นการร่วมมือร่วมใจ 

การร่วมมือร่วมใจ 
 

5 4 3 2 1 

Mean SD 
แปล
ผล 

เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

ไม่
แน่ใจ 

ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

1.ฉันพยายามใคร่ครวญ
ปัญหา ร่ วมกับ เพื่ อน
ร่ วม ง าน เ พ่ื อห าท า ง
แก้ไขปัญหาท่ีสามารถ
ยอมรับได ้

59 
(24.6) 

171 
(71.3) 

100 
(4.2) 

0 0 4.20 0.50 มาก 

2.ฉันพยายามประสาน
คว าม คิ ดขอ งฉันกับ
ค ว า ม คิ ด ข อ ง เ พ่ื อ น
ร่วมงานเพื่อทําให้เกิด
ตดัสินใจร่วมกนั 

64 
(26.7) 

148 
(61.7) 

25 
(10.4) 

3 
(1.3) 

0 4.14 0.65 มาก 

3 .ฉันพยายามหาทาง
แก้ไข ปัญหา ร่ วมกับ
เพ่ือนร่วมงานเพ่ือให้ได้
วิ ธีแก้ไขปัญหาท่ีตรง
ตามคาดหวังของพวก
เราร่วมกนั 

74 
(30.8) 

133 
(54.4) 

33 
(13.8) 

0 0 3.08 1.08 
ปาน
กลาง 

4 .ฉันมักแลก เป ล่ียน
ข้อ มู ล ท่ี ถู ก ต้อ ง ต ร ง
ป ร ะ เ ด็ น กั บ เ พ่ื อ น
ร่ ว ม ง า น เ พื่ อ แ ก้ ไ ข
ปัญหาร่วมกนั 

71 
(29.6) 

137 
(57.1) 

16 
(6.7) 

16 
(6.7) 

0 4.10 0.79 มาก 
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ตารางที่ 4.3   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รตาม
ความคิดเห็นของบุคลากร ในดา้นการร่วมมือร่วมใจ (ต่อ) 

การร่วมมือร่วมใจ 

5 4 3 2 1 

Mean SD 
แปล
ผล 

เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

ไม่
แน่ใจ 

ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

5. ฉันมกัพยายามพูดถึง
ข้อกังวลใจของทุกคน
อยา่งเปิดเผยและตรงไป 
ต ร ง ม า  เ พื่ อ ใ ห้ ไ ด้
แนวทาง ท่ี ดี สุด เ ท่ า ท่ี
เ ป็ น ไ ป ไ ด้ ใ น ก า ร
แกปั้ญหา 

 
36 

(15.0) 
 

162 
(67.5) 

30 
(12.5) 

2 
(0.8) 

10 
(4.2) 

3.88 0.82 มาก 

6.ฉันให้ความร่วมมือ
กับเพื่อนร่วมงานของ
ฉัน เ พื่ อ ท่ี จ ะ ร่ ว มกัน
ตัดสินใจหาข้อสรุปท่ี
เราทุกคนยอมรับได ้

60 
(25.0) 

154 
(64.2) 

26 
(10.8) 

0 0 4.14 0.58 มาก 

7.ฉนัพยายามร่วมมือกบั
เพื่อนร่วมงานเพื่อให้
เ ข้ า ใ จ ปั ญ ห า อ ย่ า ง
ถูกตอ้ง 

71 
(29.6) 

144 
(60.0) 

16 
(6.7) 

9 
(3.8) 

0 4.15 0.70 มาก 

จากตารางท่ี 4.3 พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการร่วมมือร่วม
ใจ โดยภาพรวม เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ฉันพยายามร่วมมือกับเพ่ือน
ร่วมงานเพ่ือใหเ้ขา้ใจปัญหาอยา่งถูกตอ้ง อยูใ่นระดบัมาก ( = 4.15) รองลงมาคือ ฉนัใหค้วามร่วมมือ
กบัเพื่อนร่วมงานของฉนัเพื่อท่ีจะร่วมกนัตดัสินใจหาขอ้สรุปท่ีเราทุกคนยอมรับได ้ อยูใ่นระดบัมาก        
( = 4.14 ) และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ฉนัพยายามหาทางแกไ้ขปัญหาร่วมกบัเพื่อนร่วมงานเพื่อใหไ้ด้
วิธีแกไ้ขปัญหาท่ีตรงตามคาดหวงัของพวกเราร่วมกนั ( = 3.08) อยูใ่นระดบัปานกลาง ตามลาํดบั  
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ตารางที ่4.4  ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ตาม      
ความคิดเห็นของบุคลากร ดา้นการปรองดองหรือการยอมให ้

การปรองดองหรือการ
ยอมให้ 

 

5 4 3 2 1 

Mean SD 

 
แปลผล เห็น

ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

1.โดยทัว่ไปแลว้ฉนัจะ
พยายามทาํใหค้วาม
ตอ้งการของเพ่ือน
ร่วมงานเป็นท่ีพอใจ 

64 
(26.7) 

141 
(58.8) 

25 
(10.4) 

10 
(4.2) 

0 4.08 0.73 มาก 

2.โดยปกติแลว้ฉันมกัจะ
ปรับวิธีการแก้ปัญหาให้
ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ค ว า ม
ป ร า ร ถน า ข อ ง เ พ่ื อ น
ร่วมงาน 

20 
(8.3) 

90 
(37.5) 

92 
(38.3) 

38 
(15.8) 

0 3.38 0.85 ปานกลาง 

3 .ฉั น ย อ ม ต า ม ค ว า ม
ต้ อ ง ก า ร ข อ ง เ พ่ื อ น
ร่วมงาน แมต้นเองจะไม่
เห็นดว้ยกต็าม 

12 
(5.0) 

92 
(38.3) 

63 
(26.3) 

57 
(23.8) 

16 
(6.7) 

3.11 1.04 ปานกลาง 

4.โดยปกติแลว้ฉันมกัจะ
โอนอ่อนผ่อนตามวิธีการ
แกปั้ญหาของเพ่ือน 

33 
(13.8) 

94 
(39.2) 

70 
(29.2) 

43 
(17.9) 

0 3.49 0.94 มาก 

5.ฉันมกัจะเห็นด้วยและ
คลอ้ยตามคาํแนะนาํของ
เพื่อนร่วมงาน 

10 
(4.2) 

104 
(43.3) 

88 
(36.7) 

38 
(15.8) 

0 3.36 0.80 ปานกลาง 

6.ฉันพยายามทาํให้ความ
ค า ด ห วั ง ข อ ง เ พื่ อ น
ร่วมงานเป็นท่ีพอใจ 

31 
(12.9) 

125 
(52.1) 

84 
(35.0) 

0 0 3.78 0.66 มาก 
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จากตารางท่ี 4.4  พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการปรองดอง
หรือการยอมให้ เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ โดยทัว่ไปแลว้ฉันจะพยายามทาํให้
ความตอ้งการของเพื่อนร่วมงานเป็นท่ีพอใจ อยูใ่นระดบัมาก ( = 4.08) รองลงมาคือฉนัพยายามทาํให้
ความคาดหวงัของเพ่ือนร่วมงานเป็นท่ีพอใจ ( = 3.78) อยูใ่นระดบัมาก และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ฉนั
ยอมตามความตอ้งการของเพื่อนร่วมงาน แมต้นเองจะไม่เห็นดว้ยกต็าม ( = 3.11) อยูใ่นระดบัปานกลาง 

 

ตารางที่ 4.5  ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รตาม
ความคิดเห็นของบุคลากร ดา้นการเอาชนะ 

การเอาชนะ 
 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

1.ฉนัใชอิ้ทธิพลโนม้นา้วให้
เพื่อนร่วมงานยอมรับความ 
คิดหรือวิธีการของฉนั   

23 
(9.6) 

65 
(27.1) 

81 
(33.8) 

61 
(25.4) 

10 
(4.2) 

3.13 1.03 ปานกลาง 

2.ฉนัใชอ้าํนาจหนา้ท่ีของ
ตนเองท่ีมีตดัสินใจเร่ืองใด
เร่ืองหน่ึงใหเ้ป็นไปตามท่ี
ฉนัเห็นชอบ 

9 
(3.8) 

62 
(25.8) 

71 
(29.6) 

60 
(25.0) 

38 
(15.8) 

2.77 1.11 ปานกลาง 

3.ฉนัใชค้วามรู้และความ
เช่ียวชาญของตนเองท่ีมี
ตดัสินใจใหเ้ป็นไปตามท่ี
ฉนัเห็นชอบ 

19 
(7.9) 

113 
(47.1) 

69 
(28.8) 

33 
(13.8) 

6 
(2.5) 

3.44 0.91 มาก 

4.โดยทัว่ไปแลว้ฉนัมกัจะ
แน่วแน่และยดึมัน่ใน
แนวทางของตนเอง 

6 
(2.5) 

138 
(57.5) 

59 
(24.6) 

25 
(10.4) 

12 
(5.0) 

3.42 0.90 
 

มาก 
 

5. บางคร้ัง ฉนัใชอ้าํนาจท่ีมี
เพื่อเอาชนะในสถานการณ์
ท่ีตอ้งแข่งขนักนั           

6 
(2.5) 

 

61 
(25.4) 

100 
(41.7) 

59 
(24.6) 

14 
(5.8) 

2.94 0.91 ปานกลาง 
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จากตารางท่ี 4.5  พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการเอาชนะ 
เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ฉันใชค้วามรู้และความเช่ียวชาญของตนเองท่ีมีใน
การตดัสินใจใหเ้ป็นไปตามท่ีฉนัเห็นชอบ อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.44) รองลงมาคือโดยทัว่ไปแลว้ฉนั
มกัจะแน่วแน่และยดึมัน่ในแนวทางของตนเอง อยูใ่นระดบัมาก( = 3.42) และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ  
ฉันใชอ้าํนาจหน้าท่ีของตนเองท่ีมีในการตดัสินใจเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงให้ให้เป็นไปตามท่ีฉันเห็นชอบ 
( = 2.77) อยูใ่นระดบัปานกลาง ตามลาํดบั 

 

ตารางที ่4.6  ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รดา้น
การหลีกเล่ียง 

 
 

การหลกีเลีย่ง 
 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 

อย่างยิง่ 

1.ฉันพยายามเล่ียง “การ
พูดคุยปัญหากันซ่ึง ๆ 
หนา้” และพยายามเก็บ
คว ามขัดแย้ง ท่ี มี กับ
เพื่อนร่วมงานไวใ้นใจ 

27 
(11.3) 

68 
(28.3) 

42 
(17.5) 

103 
(42.9) 

0 3.50 1.04 มาก 

2.โดยปกติแล้วฉันมัก
หลีกเ ล่ี ยง ท่ีจะพูดคุย
โ ด ย ต ร ง กั บ เ พื่ อ น
ร่วมงานว่าฉนัมีความคิด
เห็นท่ีแตกต่างออกไป 

27 
(11.3) 

68 
(28.3) 

42 
(17.5) 

103 
(42.9) 

0 3.08 1.08 ปานกลาง 

3.ฉนัพยายามท่ีจะอยูใ่ห้
ห่างจากสถานการณ์ท่ี
ความคิดเห็นของฉนัไม่
ตรงกนักบัความคิดเห็น
ของเพื่อนร่วมงาน 

38 
(15.8) 

112 
(46.7) 

35 
(14.6) 

49 
(20.4) 

6 
(2.5) 

3.53 1.06 มาก 
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ตารางที ่4.6  ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รดา้น
การหลีกเล่ียง (ต่อ) 

การหลกีเลีย่ง 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 

อย่างยิง่ 

4.ฉนัหลีกเล่ียงจากการ
ท่ีตอ้งเผชิญหนา้กบั
เพื่อนร่วมงาน 

16 
(6.7) 

98 
(40.8) 

48 
(20.0) 

62 
(25.8) 

16 
(6.7) 

3.15 1.08 ปานกลาง 

5.ฉันพยายามเก็บส่ิงท่ี
ไม่ เ ห็นด้วยกับเพื่อน
ร่วมงานไว้ในใจเ พ่ือ
หลีกเล่ียงความขุ่นขอ้ง
หมองใจ 

 
16 

(6.7) 
 

99 
(41.3) 

80 
(33.3) 

45 
(18.8) 

0 2.94 0.91 ปานกลาง 

6.ฉันพยายามหลีกเล่ียง
การโต้ตอบท่ีทาํให้ไม่
ส บ า ย ใ จ กั บ เ พื่ อ น
ร่วมงาน 

43 
(17.9) 

126 
(52.5) 

50 
(20.8) 

21 
(8.8) 

0 3.56 0.86 มาก 

จากตารางท่ี 4.6 พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการหลีกเล่ียง  
เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ฉนัพยายามหลีกเล่ียงการโตต้อบท่ีทาํใหไ้ม่สบายใจ
กบัเพื่อนร่วมงาน อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.56) รองลงมาคือ ฉนัพยายามท่ีจะอยูใ่หห่้างจากสถานการณ์
ท่ีความคิดเห็นของฉนัไม่ตรงกนักบัความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมงาน อยูใ่นระดบัมาก  ( = 3.53) และ
ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ฉันพยายามเก็บส่ิงท่ีไม่เห็นดว้ยกบัเพื่อนร่วมงานไวใ้นใจเพื่อหลีกเล่ียงความ
ขุ่นขอ้งหมองใจ อยูใ่นระดบัปานกลาง    ( = 2.94)  ตามลาํดบั    
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 ตารางที ่4.7  ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร  ดา้น
การประนีประนอม 

การประนีประนอม 
 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

1.ฉนัพยายามเล่ียง “การ
พดูคุยปัญหากนัซ่ึง ๆ
หนา้” และพยายามเกบ็
ความขดัแยง้ท่ีมีกบั
เพื่อนร่วมงานไวใ้นใจ 

50 
(20.8) 

159 
(66.3) 

31 
(12.9) 

0 0 3.50 1.04 มาก 

2.โดยปกติแลว้ฉนัมกั
เสนอใหใ้ชท้างสาย
กลางในการแกปั้ญหาท่ี
ตกลงกนัไม่ได ้                 

41 
(17.1) 

148 
(61.7) 

49 
(20.4) 

2 
(0.8) 

0 4.08 0.58 มาก 

3.ฉนัใชก้ารเจรจาต่อรอง
หาขอ้ตกลงกบัเพื่อน
ร่วมงานเพือ่นาํไปสู่การ
ประนีประนอม 

73 
(30.4) 

131 
(54.6) 

30 
(12.5) 

6 
(2.5) 

0 3.95 0.64 มาก 

4.ฉนัใชห้ลกั “การให้
และการรับ” เพื่อทาํให้
เกิดการประนีประนอม 

43 
(17.9) 

139 
(57.9) 

58 
(24.2) 

0 0 4.13 0.72 มาก 

จากตารางท่ี 4.7 พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกับการ
ประนีประนอมโดยภาพรวม เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ฉันใชห้ลกั “การให้
และการรับ” เพื่อทาํใหเ้กิดการประนีประนอม อยูใ่นระดบัมาก ( = 4.13) รองลงมาคือ โดยปกติแลว้
ฉนัมกัเสนอใหใ้ชท้างสายกลางในการแกปั้ญหาท่ีตกลงกนัไม่ได ้  อยูใ่นระดบัมาก ( = 4.08)  และขอ้
ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ฉนัพยายามเล่ียง “การพดูคุยปัญหากนัซ่ึง ๆ หนา้” และพยายามเก็บความขดัแยง้ท่ี
มีกบัเพื่อนร่วมงานไวใ้นใจอยูใ่นระดบัมาก( = 3.50) ตามลาํดบั 
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2.2   ผลการวเิคราะห์ข้อมูลระดับผลการปฏิบัติงาน แสดงดังตารางที ่4.8 - 4.11 
การศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัไดศึ้กษาระดบัผลการปฏิบติังาน วิเคราะห์โดยการหาตํ่าสุด 

(Minimum) และค่าสูงสุด (Maximum) ค่าเฉล่ีย (Mean) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 

ตารางที ่4.8   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน คิดเห็นของบุคลากร 
ในภาพรวมแต่ละดา้น รวม 3 ดา้น            

ผลการปฏบิัตงิาน 
ระดับความคดิเห็น 

Min Max   SD แปลผล 
1. คุณภาพในการปฏิบติังาน 
2. ปริมาณงาน 
3.เวลาท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน 

2.20 
2.00 
2.00 

5.00 
5.00 
5.00 

4.05 
3.89 
3.98 

0.71 
0.77 
0.80 

มาก 
มาก 
มาก 

รวม 2.06 5.00 3.97 0.76 มาก 
 จากตารางท่ี 4.8 พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกับผลการ
ปฏิบติังาน โดยภาพรวม อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.97 ) และเม่ือพิจารณารายดา้นพบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ีย
สูงสุดคือ คุณภาพในการปฏิบติังาน ( = 4.05) รองลงมาคือ เวลาท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน ( = 3.98)   
และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ปริมาณงาน  ( = 3.89) ตามลาํดบั   
 

ตารางที่ 4.9   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน ดา้นคุณภาพในการ
ปฏิบติังาน 

คุณภาพของงาน 
 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

1.ผลงานท่ีปฏิบติัออกมา
มีความถูกตอ้ง เรียบร้อย
และทนัเวลาท่ีกาํหนด 

48 
(20.0) 

150 
(62.5) 

42 
(17.5) 

0 0 4.03 0.61 มาก 

2.ผลงานท่ีปฏิบติัออกมา
เป็นไปตามเกณฑ์
มาตรฐานท่ีกาํหนด 

63 
(26.3) 

149 
(62.1) 

28 
(11.7) 

0 0 4.15 0.60 มาก 
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ตารางที่ 4.9   ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน ดา้นคุณภาพในการ
ปฏิบติังาน (ต่อ) 

คุณภาพของงาน 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

3.วสัดุอุปกรณ์ท่ี
นาํมาใชใ้นการ
ปฏิบติังานนั้นมีความ
เหมาะสมกบังาน   

45 
(18.8) 

147 
(61.3) 

26 
(10.8) 

12 
(5.0) 

10 
(4.2) 

3.85 0.92 มาก 

4.ก่อนการส่งมอบงาน
ทุกคร้ังมีการตรวจ
คุณภาพของงานอยา่ง
สมํ่าเสมอ 

56 
(23.3) 

162 
(67.5) 

10 
(4.2) 

12 
(5.0) 

0 4.01 0.68 มาก 

5.คุณภาพของงานเป็นท่ี
ยอมรับผูบ้งัคบับญัชา 
และผูใ้ชไ้ดป้ระโยชน์
คุม้ค่า 

 
68 

(28.3) 
 

141 
(58.8) 

21 
(8.8) 

10 
(4.2) 

0 4.11 0.73 มาก 

 จากตารางท่ี 4.9 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัคุณภาพของการ
ปฏิบติังาน  และเม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ผลงานท่ีปฏิบติัออกมานั้นเป็นไป
ตามเกณฑ์มาตรฐานท่ีกาํหนดไว  ้อยู่ในระดับมาก ( = 4.15) รองลงมาคือ คุณภาพของงานเป็นท่ี
ยอมรับผูบ้งัคบับญัชา และผูใ้ชไ้ดป้ระโยชน์คุม้ค่า อยูใ่นระดบัมาก ( = 4.11 ) และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุด
คือ วสัดุอุปกรณ์ท่ีนาํมาใชใ้นการปฏิบติังานนั้นมีความเหมาะสมกบังาน  ( = 3.85) อยู่ในระดบัมาก 
ตามลาํดบั  
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ตารางที ่4.10  ค่าเฉล่ีย ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน ดา้นปริมาณงาน 

ปริมาณงาน 
 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

1.ปริมาณงานท่ีออกมา
นั้น มีความสมดุลกบั
อตัรากาํลงัของบุคลากร
ในหน่วยงาน 

26 
(10.8) 

147 
(61.3) 

51 
(21.3) 

16 
(6.7) 

0 3.76 0.73 มาก 

2.ปริมาณงานท่ีออกมา
เป็นไปตามความ
คาดหวงัของหน่วยงาน 

34 
(14.2) 

144 
(60.0) 

53 
(22.1) 

9 
(3.8) 

0 3.85 0.70 มาก 

3.ท่านมีการปรับปรุง
ผลงานของท่านอยูเ่สมอ 

51 
(21.3) 

138 
(57.5) 

32 
(13.3) 

19 
(7.9) 

0 3.92 0.81 มาก 

4.ปริมาณงานในความ
รับผดิชอบของท่านมี
ความเหมาะสมตรงกบั
ความสามารถ 

71 
(29.6) 

134 
(55.8) 

12 
(5.0) 

23 
(9.6) 

0 4.05 0.85 มาก 

จากตารางท่ี 4.10 พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัดา้นปริมาณ
งาน  เม่ือพิจารณารายขอ้พบวา่ ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ปริมาณงานในความรับผดิชอบของท่านมีความ
เหมาะสมตรงกบัความสามารถ อยูใ่นระดบัมาก ( = 4.05) รองลงมาคือ ท่านมีการปรับปรุงผลงาน
ของท่านอยูเ่สมอ อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.92) และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ผลปริมาณงานท่ีออกมานั้น มี
ความสมดุลกบัอตัรากาํลงัของบุคลากรในหน่วยงาน ( = 3.76)  อยูใ่นระดบัมาก ตามลาํดบั  
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ตารางท่ี 4.11  ค่าเฉล่ีย (  ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) ผลการปฏิบติังาน ดา้นเวลาในการ
ปฏิบติังาน 

 
เวลาทีใ่ช้ในการ
ปฏิบตัิงาน 

 

5 4 3 2 1 

Mean SD แปลผล 
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

เฉย ๆ 
ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย 
อย่าง
ยิง่ 

1.งานท่ีไดรั้บมอบหมาย
สาํเร็จตามกาํหนดเวลา
เม่ือเปรียบเทียบความ
ยาก –ง่ายของงาน 

64 
(26.7) 

141 
(58.8) 

25 
(10.4) 

10 
(4.2) 

0 4.08 0.73 มาก 

2.งานแต่ละช้ินสามารถ
ทาํใหส้าํเร็จไดภ้ายใน
ระยะเวลาท่ีเหมาะสม 

81 
(33.8) 

120 
(50.0) 

29 
(12.1) 

10 
(4.2) 

0 4.13 0.78 มาก 

3.บุคลากรสามารถ
ปฏิบติังานแบบเดิมโดย
ใชร้ะยะเวลาลดลง 

58 
(24.2) 

126 
(52.5) 

34 
(14.2) 

22 
(9.2) 

0 3.91 0.86 มาก 

4.บุคลากรทาํงานได้
ตามเป้าหมายของเวลาท่ี
องคก์รกาํหนด 

43 
(17.9) 

130 
(54.2) 

44 
(18.3) 

23 
(9.6) 

0 3.80 0.84 มาก 

จากตารางท่ี 4.11 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัดา้นเวลาในการ
ปฏิบติังาน เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ งานแต่ละช้ินสามารถทาํให้สําเร็จได้
ภายในระยะเวลาท่ีเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก ( = 4.13) รองลงมาคือ งานท่ีไดรั้บมอบหมายสาํเร็จตาม
กาํหนดเวลาเม่ือเปรียบเทียบความยาก –ง่ายของงาน อยู่ในระดบัมาก ( = 4.08) และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ีย
ตํ่าสุดคือ บุคลากรทาํงานไดต้ามเป้าหมายของเวลาท่ีองคก์รกาํหนด ( = 3.80)  อยู่ในระดบัมาก 
ตามลาํดบั 
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ตอนที่ 3  ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารความขัดแย้ง กับผลการ
ปฏิบัติงาน 

 

ตารางที ่4.12  ความสมัพนัธ์ระหวา่งคุณภาพงานกบัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 

คุณภาพงาน 
ค่าสัมประสิทธ์ิ 
สหสัมพนัธ์ (r) 

Sig แปลผล 

1. การร่วมมือร่วมใจ 
2. การปรองดองหรือยอมให ้ 
3. การเอาชนะ 
4.การการหลีกเล่ียง 
5.การประนีประนอม 

0.536 
0.320 
-0.055 
-0.072 
0.353 

0.000** 
0.000** 

   0.000** 
0.000** 
0.000** 

มีความสมัพนัธ์กนัปานกลาง 
มีความสมัพนัธ์กนัปานกลาง 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
มีความสมัพนัธ์กนัปานกลาง 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
  

จากตารางท่ี 4.12 พบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการปฏิบติังาน ดา้นคุณภาพงาน เม่ือ
พิจารณารายดา้นพบวา่ การเอาชนะ (r = -0.055) และการการหลีกเล่ียง (r = -0.072) มีความสมัพนัธ์กบั
คุณภาพงาน อยูใ่นระดบัตํ่า การร่วมมือร่วมใจ (r = 0.536) ดา้นการปรองดองหรือยอมให ้(r = 0.320) 
และการประนีประนอม (r = 0.353) มีความสัมพนัธ์กบัคุณภาพงาน อยู่ในระดบัปานกลาง อยา่งมี
นยัสาํคญัท่ีระดบั 0.1 
 

ตารางที ่4.13  ความสมัพนัธ์ระหวา่งปริมาณงานกบัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 

ปริมาณงาน 
ค่าสัมประสิทธ์ิ 
สหสัมพนัธ์ (r) 

Sig แปลผล 

1. การร่วมมือร่วมใจ 
2. การปรองดองหรือยอมให ้ 
3. การเอาชนะ 
4.การการหลีกเล่ียง 
5.การประนีประนอม 

0.211 
0.184 

- 0.069 
- 0.256 
0.005 

0.000** 
0.000** 
0.000* 

0.000** 
0.000** 

มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
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* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
  

จากตารางท่ี 4.13 พบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการปฏิบติังาน ดา้นปริมาณงาน เม่ือ
พิจารณารายดา้นพบว่า การหลีกเล่ียง (r = -0.014) และการแข่งขนั (r = 0.058) มีความสัมพนัธ์แบบ
ผกผนักบัประสิทธิผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัตํ่า ดา้นการปรองดองหรือยอมให้ (r = 0.412) การ
ร่วมมือร่วมใจ (r = 0.432) และการประนีประนอม (r = 0.403) มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลการ
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัปานกลาง อยา่งมีนยัสาํคญัท่ีระดบั 0.1 
 
ตารางที ่4.14  ความสมัพนัธ์ระหวา่งเวลาในการทาํงานกบัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 

เวลาในการทาํงาน 
ค่าสัมประสิทธ์ิ 
สหสัมพนัธ์ (r) 

Sig แปลผล 

1. การร่วมมือร่วมใจ 
2. การปรองดองหรือยอมให ้ 
3. การเอาชนะ 
4.การการหลีกเล่ียง 
5.การประนีประนอม 

0.304 
0.325 

- 0.031 
- 0.316 
0.099 

0.000** 
0.000** 
0.000** 
0.000** 
0.000** 

มีความสมัพนัธ์กนัปานกลาง 
มีความสมัพนัธ์กนัปานกลาง 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 
มีความสมัพนัธ์กนัปานกลาง 
มีความสมัพนัธ์กนัระดบัตํ่า 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
  

จากตารางท่ี 4.14 พบวา่ ความสมัพนัธ์ระหว่างผลการปฏิบติังาน ดา้นเวลาในการทาํงาน เม่ือ
พิจารณารายดา้นพบว่า การหลีกเล่ียง (r = -0.014) และการแข่งขนั (r = 0.058) มีความสัมพนัธ์แบบ
ผกผนักบัประสิทธิผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัตํ่า ดา้นการปรองดองหรือยอมให ้(r = 0.412) การ
ร่วมมือร่วมใจ (r = 0.432) และการประนีประนอม (r = 0.403) มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลการ
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัปานกลาง อยา่งมีนยัสาํคญัท่ีระดบั 0.1 
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ตอนที ่4   ผลการวเิคราะห์ข้อมูลด้านปัจจัยส่วนบุคคลกบัการบริหารความขดัแย้งในองค์กร 
 

ตารางที ่4.15 ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัเพศท่ีแตกต่างกนัมีทศันคติความคิดเห็นเก่ียวกบั
วิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ท่ีแตกต่างกนั 

 Independent Samples Test 

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

จากตารางท่ี 4.15 ผลการวิเคราะห์ทดสอบสมมติฐานดา้นเพศแตกต่างกนั เม่ือพิจารณาราย
ดา้นพบว่า ดา้นการร่วมมือร่วมใจ พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.01 มีค่านอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า เพศท่ี
แตกต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ด้านการร่วมมือร่วมใจ 
แตกต่างกนั 

ดา้นการปรองดองหรือยอมให ้พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.03 มีค่านอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการปรองดองหรือ
ยอมให ้แตกต่างกนั 

การบริหารความขดัแยง้           
ในองคก์ร 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances 
t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

การร่วมมอืร่วมใจ 

Equal variances assumed 3.978 0.470 2.502 240 0.013 0.14268 0.05703 0.03033 0.25504 
Equal variances not assumed 2.365 107.83 0.020 0.14268 0.06034 0.02308 0.26229 
การปรองดองหรือยอมให้ 
Equal variances assumed 0.554 .457  2.091 240 0.038 0.13391 0.06558 0.00774 0.26008 
Equal variances not assumed 2.042 114.592 0.043 0.13391 0.06558 0.004 0.26383 
การเอาชนะ 
Equal variances assumed 20.37 0.000* 3.702 240 0.000 0.36599 0.09887 0.17122 0.56076 
Equal variances not assumed 4.665 205.909 0.000 0.36599 0.07846 0.21131 0.52068 
การหลกีเลีย่ง 
Equal variances assumed 4.958 0.027* 6.781 240 0.000 0.60172 0.08874 0.4269 0.77654 
Equal variances not assumed 5.889 93.823 0.000 0.60172 0.10217 0.39885 0.80458 
การประนีประนอม 
Equal variances assumed 6.328 0.013* 2.887 240 0.004 0.18935 0.06559 0.06015 0.31855 
Equal variances not assumed     2.628 101.005 0.010 0.18935 0.07206 0.04641 0.33229 
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  ดา้นการเอาชนะ พบวา่ ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 มีค่านอ้ยกวา่ 0.05 หมายความว่า เพศท่ีแตกต่าง
กนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างกนั 

  ด้านการหลีกเล่ียง พบว่า ค่า Sig. เท่ากับ 0.00 มีค่าน้อยกว่า 0.05 หมายความว่า เพศท่ี
แตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการหลีกเล่ียง แตกต่างกนั 

  ดา้นการประนีประนอม พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 มีค่านอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า เพศท่ี
แตกต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ด้านการประนีประนอม 
แตกต่างกนั 

 
ตารางที่ 4.16 ผลสรุปการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัเพศท่ีแตกต่างกนัมีทศันคติความคิดเห็นเก่ียวกบั

การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีแตกต่างกนั 
ตวัแปรอิสระ (เพศ) 

ผลการทดสอบสมมติฐาน 
กาบริหารความขดัแยง้

ในองคก์ร 
ค่า Sig. (2-

tailed) 
มีค่านยัสาํคญั
ทางสถิติ 

ความหมาย 

ดา้นการร่วมมือร่วมใจ 0.01 0.05 เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัการ
บริหารความขดัแยง้ ดา้นการร่วมมือร่วมใจไม่
แตกต่างกนั 

ดา้นการปรองดองหรือ
ยอมให ้

0.03 0.05 เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัการ
บริหารความขดัแยง้ ดา้นการปรองดองหรือ
ยอมใหไ้ม่แตกต่างกนั 

ดา้นการเอาชนะ 0.00 0.05 เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัการ
บริหารความขดัแยง้ ดา้นการเอาชนะแตกต่าง
กนั 

ดา้นการหลีกเล่ียง 0.00 0.05 เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัการ
บริหารความขดัแยง้ ดา้นการหลีกเล่ียงแตกต่าง
กนั 

ดา้นการ
ประนีประนอม 

0.04 0.05 เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัการ
บริหารความขดัแยง้ ดา้นการประนีประนอม
แตกต่างกนั 
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ตารางที ่4.17 ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัอายท่ีุแตกต่างกนัมีทศันคติความคิดเห็นเก่ียวกบั
วิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ท่ีแตกต่างกนั 

 

รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

การร่วมมือร่วมใจ Between Groups 2.134 6 0.356 2.287 0.036** 

Within Groups 36.237 233 0.156   

Total 38.371 239    

การปรองดองหรือ
ยอมให ้

Between Groups 6.651 6 1.108 6.244 0.000** 

Within Groups 41.363 233 0.178   

Total 48.014 239    

การเอาชนะ Between Groups 31.456 6 5.243 13.980 0.000** 

Within Groups 87.376 233 0.375   

Total 118.832 239    

การหลีกเล่ียง Between Groups 21.156 6 3.526 9.460 0.000** 

Within Groups 86.849 233 0.373   

Total 108.005 239    

การประนีประนอม Between Groups 11.517 6 1.919 11.277 0.000** 

Within Groups 39.658 233 0.170   

Total 51.175 239    

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.17 แสดงผลการวิเคราะห์พบว่าความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร จาํแนกตามอาย ุแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ี 0.05 และเม่ือแตกต่างกนัจึงตอ้งทาํการ
เปรียบเทียบเชิงซอ้น (Multiple comparisons) เพื่อทดสอบความแตกต่างเป็นรายคู่ ตามสถิติ LSD ดงัน้ี 
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ตารางที่ 4.18  แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือ     
ร่วมใจ จาํแนกตามอาย ุ

Multiple Comparison 

อาย ุ  

        

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50 ข้ึนไป 
4.14 3.91 3.96 4.21 4.13 4.10 4.11 

21-25 4.14 -0.23 -0.18 0.06 0.06 0.00 -0.03 
(0.277) (0.157) (0.677) (0.575) (0.957) (0.777) 

26-30 3.91 0.04 0.29 0.29 0.22 0.19 
(0.793) (0.157) (0.104) (0.270) (0.289) 

31-35 3.96 0.24 0.24 0.17 0.14 
(0.046) (0.001*) (0.114) (0.045*) 

36-40 4.21 0.00 -0.07 -0.1 
(0.977) (0.607) (0.397) 

41-45 4.13 -0.07 -0.1 
(0.461) (0.118) 

46-50 4.10 0.48 
    (0.796) 
50 ข้ึนไป 4.11        

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.18 แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีอาย ุ31-35 ปี กบั 
41-45 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอายุ 31-35 ปี มีความ
คิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกว่า บุคลากรท่ีมีอาย ุ
41-45 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.24 และ 0.14  
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ตารางที่ 4.19 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นปรองดองหรือ
ยอมให ้จาํแนกตามอาย ุ

Multiple Comparison 

อาย ุ  

  

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50 ข้ึนไป 
3.27 3.16 2.09 3.10 2.89 2.42 2.90 

21-25 3.27  0.11 0.37 0.17 0.37 0.85 0.37 

  (0.621) (0.007*) (0.300) (0.005*) (0.000*) (0.005*) 
26-30 3.16   0.26 0.06 0.26 0.74 0.25 

   (0.190) (0.773) (0.173) (0.001*) (0.185) 
31-35 2.09    -0.19 0.00 0.48 -0.00 

    (0.137) (0.927) (0.000*) (0.990) 
36-40 3.10     -0.20 0.47 -0.00 

     (0.113) (0.000*) (0.908) 
41-45 2.89      -0.47 -0.48 

      (0.000*) (0.000*) 
46-50 2.42       0.48 
         (0.000*) 

50 ข้ึนไป 2.90        
*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

จากตารางท่ี 4.19 แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีอาย ุ21-25 ปี กบั 
31-35 ปี และ 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีอาย ุ21-25 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการปรองดองหรือ
ยอมให้ แตกต่างนอ้ยกว่า 31-35 ปี และ 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
0.37 และ 0.37 และ 0.85 และ 0.37 ตามลาํดบั 

บุคลากรท่ีมีอาย ุ26-30 ปี กบั 46-50 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีอาย ุ26-30 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการปรองดองหรือ
ยอมให ้แตกต่างนอ้ยกวา่ 46-50 ปีโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.74 

บุคลากรท่ีมีอาย ุ41-45 ปี กบั 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 
หมายความวา่ บุคลากรท่ีมีอาย ุ41-45 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการ 
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ปรองดองหรือยอมให ้แตกต่างนอ้ยกวา่ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไปโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.47และ-0.48  
บุคลากรท่ีมีอาย ุ26-30 ปี กบั 46-50 ปี กบั 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 

หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอาย ุ46-50 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการ
ปรองดองหรือยอมให ้แตกต่างนอ้ยกวา่ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.48 
 

ตารางที ่4.20 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นเอาชนะจาํแนก
ตามอาย ุ

Multiple Comparison 

อาย ุ  

  

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50 ข้ึนไป 
3.86 3.60 3.61 3.55 2.95 2.81 2.84 

21-25 3.86  0.26 0.25 0.31 0.90 1.05 1.02 

  (0.414) (0.197) (0.203) (0.000*) (0.000*) (0.000*) 
26-30 3.60   -0.01 0.04 0.46 0.78 0.75 

   (0.967) (0.886) (0.025*) (0.011*) (0.008*) 
31-35 3.61    0.05 0.65 0.80 0.76 

    (0.761) (0.000*) (0.000*) 0.000*) 
36-40 3.55     0.59 0.74 0.71 

     (0.002* (0.001*) (0.002*) 
41-45 2.95      0.14 0.11 

      (0.364) (0.262) 
46-50 2.81       -0.03 
         (0.842) 
50 ข้ึนไป 2.84        

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

  จากตารางท่ี 4.20  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบวา่บุคลากรท่ีมีอาย ุ21-25 ปี กบั 
41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมี
อายุ 21-25 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกว่า 
41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.90 และ 1.05 และ 1.02 ตามลาํดบั 
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บุคลากรท่ีมีอาย ุ26-30 ปี กบั 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50ปีข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 
หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอายุ 26-30 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการ
เอาชนะ แตกต่างน้อยกว่า 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.46 และ 0.78 
และ 0.75 ตามลาํดบั 

บุคลากรท่ีมีอาย ุ31-35 ปี กบั 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอายุ 36-40 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.65 และ 
0.80 และ 0.76 ตามลาํดบั 

บุคลากรท่ีมีอาย ุ36-40 ปี กบั 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอายุ 36-40 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.59 และ 
0.74 และ 0.71 ตามลาํดบั 
 

ตารางที่ 4.21 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นหลีกเล่ียงจาํแนก
ตามอาย ุ

Multiple Comparison 

อาย ุ
 

  

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50 ข้ึนไป 
3.55 3.66 3.79 3.94 3.17 2.87 3.33 

21-25 3.55  -0.11 -0.24 -0.39 3.83 0.67 0.21 
  (0.733) (0.220) (0.109) (0.046*) (0.003*) (0.248) 

26-30 3.66   -0.13 -0.28 0.49 0.78 0.33 
   (0.650) (0.381) (0.081) (0.011*) (0.242) 

31-35 3.79    -0.15 0.62 0.91 0.46 
    (0.425) (0.000*) (0.000*) (0.000*) 

36-40 3.94     0.77 1.06 0.61 
     (0.000*) (0.000*) (0.001*) 

41-45 3.17      0.29 -0.16 
      (0.073) (0.111) 

46-50 2.87       -0.45 
         (0.005*) 

50 ข้ึนไป 3.33        
*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
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 จากตารางท่ี 4.21  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีอาย ุ21-25 ปี กบั 
41-45 ปี และ 46-50 ปี ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอาย ุ21-25 ปี มีความคิดเห็น
ต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการหลีกเล่ียง แตกต่างนอ้ยกว่า 41-45 ปี และ 46-50 ปี โดย
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.83 และ 0.67 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีอายุ 26-30 ปี กบั 46-50 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.11 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีอายุ 26-30 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ด้านการหลีกเล่ียง 
แตกต่างนอ้ยกวา่ 46-50 ปี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.78 
 บุคลากรท่ีมีอาย ุ31-35 ปี กบั 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 
นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอายุ 36-40 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
0.62 และ 1.06 และ 0.61 ตามลาํดบั  
 บุคลากรท่ีมีอาย ุ36-40 ปี กบั 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 
นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอายุ 36-40 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 41-45 ปี และ 46-50 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
0.77 และ 0.74 และ 0.71 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีอาย ุ46-50 ปี กบั 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีอายุ 46-50 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ด้านการเอาชนะ 
แตกต่างนอ้ยกวา่ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.45 
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ตารางที ่4.22   แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นประนีประนอม
จาํแนกตามอาย ุ

Multiple Comparison 

อาย ุ  

  

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50 ข้ึนไป 
3.75 3.95 3.74 4.26 4.22 3.65 4.12 

21-25 3.75  -0.20 0.00 -0.51 -0.47 0.09 -0.37 

  (0.363) (0.970) (0.002*) (0.000*) (0.528) (0.004*) 
26-30 3.95   0.20 -0.31 -0.27 0.29 -0.17 

   (0.291) (0.143) (0.158) (0.155) (0.350) 
31-35 3.74    -0.52 -0.47 0.09 -0.38 

    (0.000*) (0.000*) (0.417) (0.000*) 
36-40 4.26     0.04 0.61 0.14 

     (0.697) (0.000*) (0.257) 
41-45 4.22      0.56 0.09 

      (0.000*) (0.185) 
46-50 3.65       -0.47 
         (0.000*) 

50 ข้ึนไป 4.12        
*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

จากตารางท่ี 4.22  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบวา่บุคลากรท่ีมีอาย ุ21-25 ปี กบั 
36-40 ปี และ 41-45 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอาย ุ21-25 ปี 
มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม แตกต่างนอ้ย 36-40 ปี 
และ 41-45 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.51 และ -0.47 และ -0.37 ตามลาํดบั 

บุคลากรท่ีมีอาย ุ31-35 ปี กบั 36-40 ปี และ 41-45 ปี และ 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 
นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีอายุ 21-25 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร ดา้นการประนีประนอม แตกต่างนอ้ย 36-40 ปี และ 41-45 ปี และ 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั -0.52 และ  -0.47 และ -0.38 ตามลาํดบั 
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บุคลากรท่ีมีอาย ุ36-40 ปี กบั 46-50 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีอาย ุ36-40 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม 
แตกต่างนอ้ย 46-50 ปี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.61 

บุคลากรท่ีมีอาย ุ41-45 ปี กบั 46-50 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีอาย ุ41-45 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม 
แตกต่างนอ้ย 46-50 ปี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.56 

บุคลากรท่ีมีอาย ุ46-5 0 ปี กบั 50 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีอาย ุ46-50 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม 
แตกต่างนอ้ย 50 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.47 
 
ตารางที ่4.23 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัระดบัการศึกษา ท่ีมีความคิดเห็นต่อการบริหาร

ความขดัแยง้ในองคก์ร  
ANOVA 

รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 

การร่วมมือร่วมใจ Between Groups 4.606 2 2.303 16.166 0.000 

Within Groups 33.764 237 0.142   

Total 38.371 239    
การปรองดอง
หรือยอมให ้

Between Groups 3.215 2 1.607 8.504 0.000 
Within Groups 44.799 237 0.189   
Total 48.014 239    

การเอาชนะ Between Groups 20.265 2 10.132 24.363 0.000 
Within Groups 98.567 237 0.416   
Total 118.832 239    

การหลีกเล่ียง Between Groups 9.257 2 4.628 11.108 0.000 
Within Groups 98.748 237 0.417   
Total 108.005 239    

การ
ประนีประนอม 

Between Groups 9.700 2 4.850 27.714 0.000 

Within Groups 41.475 237 0.175   

Total 51.175 239    
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จากตารางท่ี 4.23 แสดงผลการวิเคราะห์พบว่าความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร จาํแนกตามอาย ุแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ี 0.05 และเม่ือแตกต่างกนัจึงตอ้งทาํการ
เปรียบเทียบเชิงซอ้น (Multiple comparisons) เพื่อทดสอบความแตกต่างเป็นรายคู่ ตามสถิติ LSD ดงัน้ี 

 

ตารางที ่4.24 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ 
จาํแนกตาม ระดบัการศึกษา 

Multiple Comparison 

ระดบัการศึกษา  

  

ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
3.91 4.20 3.84 

ปริญญาตรี 3.91  -0.28 0.06 

  (0.000*) (0.526) 
ปริญญาโท 4.20   -0.35 

   (0.000*) 
ปริญญาเอก 3.84    

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.24  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษา
ระดบัปริญญาตรีกบั ระดบัปริญญาโท ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกวา่ 0.05 หมายความวา่ 
บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาตรี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้น
การร่วมมือร่วมใจ แตกต่างน้อยกว่า บุคลากรท่ีมีระดับการศึกษาระดบัปริญญาโท โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั -0.28 
 บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโทกบั ระดบัปริญญาเอก ค่า Sig. เท่ากบั 0.00
น้อยกว่า 0.05 หมายความว่าบุคลากรท่ีมีระดับการศึกษาระดับปริญญาโท มีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกว่า บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษา
ระดบัปริญญาเอก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.35 
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ตารางที ่4.25   แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการปรองดอง
หรือยอมใหจ้าํแนกตาม ระดบัการศึกษา 

Multiple Comparison 

ระดบัการศึกษา  

  

ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
3.11 2.85 2.75 

ปริญญาตรี 3.11  0.26 0.35 

  (0.000*) (0.003*) 
ปริญญาโท 2.85   0.09 

   (0.386) 
ปริญญาเอก 2.75    

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.25  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษา
ระดบัปริญญาตรีกบั ระดบัปริญญาโท และปริญญาเอก ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความ
ว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาตรี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นการปรองดองหรือยอมให้ แตกต่างน้อยกว่า บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโท และ
ปริญญาเอก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  0.26 และ 0.35 ตามลาํดบั 
 

ตารางที ่4.26 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นเอาชนะ จาํแนก
ตาม ระดบัการศึกษา 

Multiple Comparison 

ระดบัการศึกษา  

  

ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
3.64 2.95 3.40 

ปริญญาตรี 3.64  0.68 0.24 

  (0.000*) (0.164) 
ปริญญาโท 2.95   -0.44 

   (0.006*) 
ปริญญาเอก 3.40    

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 



101 

 จากตารางท่ี 4.26  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษา
ระดบัปริญญาตรีกบั ระดบัปริญญาโท ค่า Sig. เท่ากบั 0.00นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่าบุคลากรท่ีมี
ระดบัการศึกษาระดบัปริญญาตรี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ 
แตกต่างนอ้ยกวา่ บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโท โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.68 
 บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโทกบั ระดบัปริญญาเอก ค่า Sig. เท่ากบั 0.00
น้อยกว่า 0.05 หมายความว่าบุคลากรท่ีมีระดับการศึกษาระดับปริญญาโท มีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกว่า บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบั
ปริญญา-เอก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.44 
 

ตารางที่ 4.27 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการหลีกเล่ียง 
จาํแนกตาม ระดบัการศึกษา 

Multiple Comparison 

ระดบัการศึกษา  

  

ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
3.67 3.27 3.79 

ปริญญาตรี 3.67  -0.39 -0.12 

  (0.000*) (0.001*) 
ปริญญาโท 3.27   -0.51 

   (0.001*) 
ปริญญาเอก 3.79    

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.27  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษา
ระดบัปริญญาตรีกบั ระดบัปริญญาโท และปริญญาเอก ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความ
ว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาตรี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นการหลีกเล่ียง แตกต่างนอ้ยกวา่ บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโทและปริญญาเอก โดย
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.39 และ -0.12 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโทกบั ระดบัปริญญาเอก ค่า Sig. เท่ากบั 0.00
น้อยกว่า 0.05 หมายความว่าบุคลากรท่ีมีระดับการศึกษาระดับปริญญาโท มีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการหลีกเล่ียง แตกต่างนอ้ยกว่า บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบั
ปริญญา-เอก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.51 



102 

ตารางที่ 4.28    แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นเอาชนะ จาํแนก
ตาม ระดบัการศึกษา 

Multiple Comparison 

ระดบัการศึกษา  

  

ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
3.70 4.15 3.72 

ปริญญาตรี 3.70  -0.44 -0.01 

  (0.000*) (0.000*) 
ปริญญาโท 4.15   0.43 

   (0.000*) 
ปริญญาเอก 3.72    

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.28  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษา
ระดบัปริญญาตรีกบั ระดบัปริญญาโท และปริญญาเอก ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความ
ว่าบุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาตรี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นการหลีกเล่ียง แตกต่างนอ้ยกวา่ บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโทและปริญญาเอก โดย
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.44 และ -0.01 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบัปริญญาโทกบั ระดบัปริญญาเอก ค่า Sig. เท่ากบั 0.00
น้อยกว่า 0.05 หมายความว่าบุคลากรท่ีมีระดับการศึกษาระดับปริญญาโท มีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกว่า บุคลากรท่ีมีระดบัการศึกษาระดบั
ปริญญา-เอก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.43 
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ตารางที ่4.29 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัรายได ้ท่ีมีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้
ในองคก์ร 

รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 

การร่วมมือร่วมใจ Between Groups 4.025 5 0.805 5.484 0.000 

Within Groups 34.346 234 0.147   
Total 38.371 239    

การปรองดองหรือ
ยอมให ้

Between Groups 1.049 5 0.210 1.046 0.391 

Within Groups 46.964 234 0.201   
Total 48.014 239    

การเอาชนะ Between Groups 15.290 5 3.058 6.911 0.000 

Within Groups 103.542 234 0.442   
Total 118.832 239    

การหลีกเล่ียง Between Groups 12.095 5 2.419 5.902 0.000 

Within Groups 95.910 234 0.410   
Total 108.005 239    

การประนีประนอม Between Groups 8.840 5 1.768 9.772 0.000 

Within Groups 42.335 234 0.181   
Total 51.175 239    

 

จากตารางท่ี 4.29 แสดงผลการวิเคราะห์พบว่าความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร จาํแนกตามรายได ้แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ี 0.05 และเม่ือแตกต่างกนัจึงตอ้งทาํ
การเปรียบเทียบเชิงซอ้น (Multiple comparisons) เพื่อทดสอบความแตกต่างเป็นรายคู่ ตามสถิติ LSD 
ดงัน้ี 
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ตารางที ่4.30 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วม
ใจ จาํแนกตามรายได ้

Multiple Comparison 

รายได ้  

  

10,000-
15,000 

20,001-
25,000 

25,001-
30,000 

30,001-
35,000 

35,001-
40,000 

40,000     
ข้ึนไป 

4.14 3.65 4.19 3.98 4.34 4.11 

10,000-15,000 4.14  0.48 -0.05 0.15 -0.19 0.02 
   (0.033*) (0.780) (0.433) (0.350) (0.890) 

20,001-25,000 3.65   -0.54 -0.32 -0.68 -0.45 
    (0.000*) (0.017*) (0.000*) (0.000*) 

25,001-30,000 4.19    0.21 -0.14 0.08 
     (0.009*) (0.172) (0.192) 

30,001-35,000 3.98     -0.35 -0.13 
      (0.001*) (0.070) 

35,001-40,000 4.34      0.22 
       (0.021*) 

40,000 ข้ึนไป 4.11       

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.30  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้10,000-
15,000 บาท กบั 20,001-25,000 บาท ค่า Sig. เท่ากบั 0.03 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมี
รายได ้10,000-15,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วม
ใจ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-25,000 บาท โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.48  
 บุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-25,000 บาท กบั 25,001-30,000 บาท และ 30,001-35,000 บาท
และ 35,001-40,000 บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมี
รายได ้20,001-25,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วม
ใจ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท และ 30,001-35,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท 
และ 40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.54 และ -0.32 และ -0.68 และ -0.45 ตามลาํดบั 

บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท กบั 30,001-35,000 บาท ค่า Sig. เท่ากบั 0.09 นอ้ยกว่า 
0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้
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ในองค์กร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได้ 30,001-35,000 บาท โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 0.21 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 บาท กบั 30,001-40,000 บาท ค่า Sig. เท่ากบั 0.01 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความ
ขดัแยง้ในองค์กร ด้านการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได้ 35,001-40,000 บาท โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.35 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท กบั 40,000 บาทข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.02 นอ้ยกว่า 
0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้
ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ีย 0.22 
 

ตารางที่ 4.31 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร  ดา้นการปรองดอง
หรือยอมให ้จาํแนกตามรายได ้

Multiple Comparison 

รายได ้  

  

10,000-
15,000 

20,001-
25,000 

25,001-
30,000 

30,001-
35,000 

35,001-
40,000 

40,000     
ข้ึนไป 

3.16 3.00 2.87 3.00 2.79 2.88 

10,000-15,000 3.16  0.16 0.29 0.16 0.37 0.28 
   (0.530) (0.203) (0.492) (0.136) (0.219) 

20,001-25,000 3.00   0.12 -0.00 0.20 0.11 
    (0.401) (0.978) (0.250) (0.441) 

25,001-30,000 2.87    -0.13 0.07 -0.01 
     (0.162) (0.544) (0.832) 

30,001-35,000 3.00     0.20 0.11 
      (0.107) (0.162) 

35,001-40,000 2.79      -0.08 
       (0.430) 

40,000 ข้ึนไป 2.88       

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

  



106 

จากตารางท่ี 4.31  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีรายได ้10,000-
15,000 บาท กบั 20,001-25,000 บาท และ 30,001-35,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท และ 40,000 
บาทข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า ค่า Sig. มากกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมี
รายได ้10,000-15,000 บาท กบั 20,001-25,000 บาท และ 30,001-35,000 บาท และ 35,001-40,000 
บาท และ40,000 บาทข้ึนไป ความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการปรองดองหรือ
ยอมให ้ไม่แตกต่างกนั 

 

ตารางที่ 4.32 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร  ดา้นการเอาชนะ
จาํแนกตามรายได ้

Multiple Comparison 

รายได ้  

  

10,000-
15,000 

20,001-
25,000 

25,001-
30,000 

30,001-
35,000 

35,001-
40,000 

40,000     
ข้ึนไป 

3.80 3.64 2.88 3.35 2.58 3.20 

10,000-15,000  3.80 0.16 0.91 0.44 1.21 0.59 
   (0.685) (0.009*) (0.201) (0.001*) (0.081) 

20,001-25,000  3.64  0.75 0.28 1.05 0.43 
    (0.001*) (0.225) (0.000*) (0.049*) 

25,001-30,000  2.88   -0.46 0.30 -0.31 
     (0.001*) (0.000*) (0.251) 

30,001-35,000  3.35    0.76 0.14 
      (0.000*) (0.000*) 

35,001-40,000  2.58     -0.61 
       (0.000*) 

40,000 ข้ึนไป  3.20      

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.32  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีรายได ้10,000-
15,000 บาท กบั 25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 
หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้10,000-15,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.91 และ 1.21 ตามลาํดบั 
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 บุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-25,000 บาท กบั 25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท 
และ 40,000 บาทข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-25,000 บาท 
มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้
25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.75 และ 
1.05 และ 0.43 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท กบั 30,001-35,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท 
ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท มีความ
คิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-
35,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.46 และ 0.30 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 บาท กบั 35,001-40,000 บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป ค่า 
Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 บาท มีความคิดเห็น
ต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท 
และ 40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.76 และ 0.14 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท กบั 40,000 บาทข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความ
ขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ีย -0.61 
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ตารางที่ 4.33 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร  ดา้นการหลีกเล่ียง
จาํแนกตามรายได ้

Multiple Comparison 

รายได ้  

  

10,000-
15,000 

20,001-
25,000 

25,001-
30,000 

30,001-
35,000 

35,001-
40,000 

40,000     
ข้ึนไป 

3.33 3.76 3.04 3.40 3.18 3.56 

10,000-15,000 3.33  -0.43 0.28 -0.76 0.14 -0.23 
   (0.254) (0.393) (0.820) (0.676) (0.474) 

20,001-25,000 3.76   0.71 0.35 0.58 0.19 
    (0.001*) (0.119) (0.022*) (0.345) 

25,001-30,000 3.04    -0.36 -0.13 -0.51 
     (0.009*) (0.437) (0.000*) 

30,001-35,000 3.40     0.22 -0.15 
      (0.223) (0.195) 

35,001-40,000 3.18      -0.38 
       (0.019*) 

40,000 ข้ึนไป 3.56       

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.33  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-
25,000 บาท กบั 25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-25,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการ
หลีกเล่ียง แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 0.71 และ 0.58 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท กบั 30,001-35,000 บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป ค่า 
Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท มีความคิดเห็น
ต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการหลีกเล่ียง แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 
บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.36 และ -0.51 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท กบั 40,000 บาทข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 
0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้
ในองคก์ร ดา้นการหลีกเล่ียง แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ีย -0.38 
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ตารางที่ 4.34 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร  ดา้นการ
ประนีประนอม จาํแนกตามรายได ้

Multiple Comparison 

รายได ้  

  

10,000-
15,000 

20,001-
25,000 

25,001-
30,000 

30,001-
35,000 

35,001-
40,000 

40,000     
ข้ึนไป 

3.75 3.55 4.29 3.84 4.25 3.97 

10,000-15,000 3.75  0.20 -0.54 -0.90 -0.50 -0.22 
   (0.428) (0.015*) (0.673) (0.035*) (0.350) 

20,001-25,000 3.55   -0.74 -0.29 -0.70 -0.42 
    (0.000*) (0.053) (0.000*) (0.003*) 

25,001-30,000 4.29    0.44 0.04 0.31 
     (0.000*) (0.719) (0.000*) 

30,001-35,000 3.84     -0.40 -0.12 
      (0.001*) (0.113) 

35,001-40,000 4.25      0.22 
       (0.011*) 

40,000 ข้ึนไป 3.97       

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.34 แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีรายได ้10,000-
15,000 บาท กบั 25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 
หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้10,000-15,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร ดา้นการประนีประนอม แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 
บาท โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.54 และ -0.50 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-25,000 บาท กบั 25,001-30,000 บาท และ35,001-40,000 บาท 
และ 40,000 บาทข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้20,001-25,000 บาท มี
ความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้
25,001-30,000 บาท และ 35,001-40,000 บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.74 และ -
0.70 และ -0.42 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท กบั 30,001-35,000 บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป ค่า 
Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกวา่ 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้25,001-30,000 บาท มีความคิดเห็นต่อ
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การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 
บาท และ 40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.44 และ 0.31 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 บาท กบั 35,001-40,000 บาท ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้30,001-35,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความ
ขดัแยง้ในองค์กร ด้านการประนีประนอม แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได้ 35,001-40,000 บาท โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.40  
 บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท กบั 40,000 บาทข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 
0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีรายได ้35,001-40,000 บาท มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้
ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม แตกต่างบุคลากรท่ีมีรายได ้40,000 บาทข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ีย 0.22 
 

ตารางที ่4.35 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกบัระยะเวลาการปฏิบติังาน ท่ีมีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 

รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

การร่วมมือร่วมใจ Between Groups 3.695 6 0.616 4.138 0.001

Within Groups 34.675 233 0.149   

Total 38.371 239    

การปรองดองหรือ
ยอมให ้

Between Groups 1.872 6 0.312 1.575 0.155

Within Groups 46.142 233 0.198   

Total 48.014 239    

การเอาชนะ Between Groups 17.559 6 2.927 6.733 0.000

Within Groups 101.273 233 0.435   

Total 118.832 239    

การหลีกเล่ียง Between Groups 18.127 6 3.021 7.832 0.000

Within Groups 89.877 233 0.386   

Total 108.005 239    

การประนีประนอม Between Groups 10.639 6 1.773 10.192 0.000

Within Groups 40.536 233 0.174   

Total 51.175 239    

จากตารางท่ี 4.35 แสดงผลการวิเคราะห์พบว่าความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องค์กร จาํแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน แตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 และเม่ือ
แตกต่างกนัจึงตอ้งทาํการเปรียบเทียบเชิงซอ้น (Multiple comparisons) เพื่อทดสอบความแตกต่างเป็น
รายคู่ ตามสถิติ LSD ดงัน้ี 
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ตารางที ่4.36 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วม
ใจ จาํแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน 

Multiple Comparison 

อาย ุ  

  

ตํ่ากวา่5ปี 6-10ปี 11-15ปี 16-20ปี 21-25ปี 26-30ปี 30ปีข้ึนไป 
3.65 4.07 4.01 4.16 4.17 3.57 4.21 

ตํ่ากวา่5ปี 3.65  -0.42 -0.35 -0.50 -.052 0.08 -0.55 

  (0.024*) (0.051) (0.006*) (0.004*) (0.741) (0.002*) 
6-10ปี 4.07   0.06 -0.08 -0.10 0.50 -0.13 

   (0.436) (0.352) (0.245) (0.014*) (0.122) 
11-15ปี 4.01    -0.15 -0.16 0.43 -0.20 

    (0.058) (0.023*) (0.029*) (0.007*) 
16-20ปี 4.16     -0.01 0.59 -0.04 

     (0.859) (0.004*) (0.546 ) 
21-25ปี 4.17      0.60 -0.03 

      (0.003*) (0.639) 
26-30ปี 3.57       -0.64 
         (0.002*) 

30ปีข้ึนไป 4.21        
*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

จากตารางท่ี 4.36  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระยะเวลาการ
ปฏิบติังาน ตํ่ากว่า 5 ปี กบั 6-10 ปี และ16-20 ปีและ 21-25 ปี และ30 ปีข้ึนไป ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 
หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน ตํ่ากว่า 5 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความ
ขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกว่า 6-10 ปี และ 16-20 ปี และ 21-25 ปี และ 30 
ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.42 และ -0.50 และ -0.52 และ -0.55 ตามลาํดบั 
  บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6-10 ปี กบั 26-30 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.01 นอ้ยกว่า 0.05 
หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6-10 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้
ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกวา่ 26-30 ปี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.50 
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 บุคลากรที่มีระยะเวลาการปฏิบตัิงาน 11-15 ปี กบั 21-25 ปี และ 26-30 ปี และ 30 ปีข้ึน
ไป มีค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรที่มีระยะเวลาการปฏิบตัิงาน 11-15 ปี มีความ
คิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกว่า 21-25 ปี 
และ 26-30 ปี และ 30 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.16 และ 0.43 และ -0.20 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบตัิงาน 16-20 ปี กบั 26-30 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรที่มีระยะเวลาการปฏิบตัิงาน 16-20 ปี มีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกว่า 26-30 ปี โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากบั 0.59 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบตัิงาน 21-25 ปี กบั 26-30 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรที่มีระยะเวลาการปฏิบตัิงาน 21-25 ปี มีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกว่า 26-30 ปี โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากบั 0.60 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 26-30 ปี กบั 30 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรที่มีระยะเวลาการปฏิบตัิงาน 26-30 ปี มีความคิดเห็นต่อการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างนอ้ยกว่า 30 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากบั -0.64 
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ตารางที่ 4.37 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการปรองดอง
หรือยอมให ้จาํแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน 

Multiple Comparison 

อาย ุ
  

ตํ่ากวา่5ปี 6-10ปี 11-15ปี 16-20ปี 21-25ปี 26-30ปี 30ปีข้ึนไป 
2.86 2.90 2.76 2.94 2.92 2.70 3.00 

ตํ่ากวา่5ปี 2.86  -0.04 0.10 -0.08 -0.05 0.15 -0.14 

  (0.845) (0.627) (0.698) (0.793) (0.596) (0.493) 
6-10ปี 2.90   0.14 -0.04 -0.01 0.20 -0.10 

   (0.155) (0.708) (0.900) (0.389) (0.318) 
11-15ปี 2.76    -0.18 -0.15 0.05 -0.24 

    (0.051) (0.069) (0.805) (0.005*) 
16-20ปี 2.94     0.02 0.24 -0.06 

     (0.768) (0.305) (0.519) 
21-25ปี 2.92      0.21 -0.08 

      (0.357) (0.305) 
26-30ปี 2.70       -0.03 
         (0.193) 
30ปีข้ึนไป 3.00        

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.37  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระยะเวลาการ
ปฏิบติังาน 11-15 ปี กบั 30 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมี
ระยะเวลาการปฏิบติังาน 11-15 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ด้านการ
ปรองดองหรือยอมให ้แตกต่างนอ้ยกวา่ 30ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.24 
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ตารางที่ 4.38   แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ 
จาํแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน 

Multiple Comparison 

อาย ุ  

  

ตํ่ากวา่5ปี 6-10ปี 11-15ปี 16-20ปี 21-25ปี 26-30ปี 30ปีข้ึนไป 
3.44 3.41 3.48 3.13 2.83 3.35 2.90 

ตํ่ากวา่5ปี 3.44  0.02 -0.04 0.30 0.60 0.09 0.54 

  (0.932) (0.884) (0.328) (0.050*) (0.839) (0.082) 
6-10ปี 3.41   -0.07 0.27 0.58 0.06 0.51 

   (0.627) (0.079) (0.000*) (0.858) (0.001*) 
11-15ปี 3.48    0.35 0.65 0.13 0.58 

    (0.012*) (0.000*) (0.693) (0.000*) 
16-20ปี 3.13     0.30 -0.21 0.23 

     (0.030*) (0.532) (0.096) 
21-25ปี 2.83      -0.51 -0.06 

      (0.131) (0.598) 
26-30ปี 3.35       0.45 
         (0.190) 
30ปีข้ึนไป 2.90        

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

จากตารางท่ี 4.38  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระยะเวลาการ
ปฏิบติังาน ตํ่ากว่า5ปีกบั 21-25 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการ
ปฏิบติังาน ตํ่ากว่า 5 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นเอาชนะ แตกต่างนอ้ย
กวา่ 21-25 ปี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.60 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6-10 ปี กบั 21-25 ปี และ 30ปีข้ึนไปมีค่า Sig. น้อย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6-10 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหาร
ความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างน้อยกว่า 21-25 ปี และ 30 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 0.58และ 0.51 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 11-15 ปี กบั 16-20 ปี และ 21-25 ปี และ 30 ปีข้ึนไปมี
ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 11-15 ปี มีความคิดเห็นต่อ
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การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 16-20 ปี และ 21-25 ปี และ 30 ปี
ข้ึนโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.35 และ 0.65 และ 0.58 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 16-20 ปี กบั 21-25 ปี ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 นอ้ยกว่า 
0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 16-20 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความ
ขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 21-25 ปี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.30 
 

ตารางที่ 4.39 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร  ดา้นการหลีกเล่ียง 
จาํแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน 

Multiple Comparison 

อาย ุ  

  

ตํ่ากวา่5ปี 6-10ปี 11-15ปี 16-20ปี 21-25ปี 26-30ปี 30ปีข้ึนไป 
3.63 4.00 3.54 3.17 3.25 3.62 3.19 

ตํ่ากวา่5ปี 3.63  -0.36 0.09 0.46 0.38 0.00 0.43 

  (0.222) (0.748) (0.118) (0.189) (0.984) (0.134) 
6-10ปี 4.00   0.45 0.82 0.74 0.37 0.80 

   (0.001*) (0.000*) (0.000*) (0.257) (0.000*) 
11-15ปี 3.54    0.36 0.28 -0.08 0.34 

    (0.005*) (0.016*) (0.792) (0.005*) 
16-20ปี 3.17     -0.08 -0.45 -0.02 

     (0.536) (0.165) (0.852) 
21-25ปี 3.25      -0.37 0.05 

      (0.247) (0.642) 
26-30ปี 3.62       0.42 
         (0.184) 
30ปีข้ึนไป 3.19        

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.39  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระยะเวลาการ
ปฏิบติังาน 6-10 ปี กับ 11-15 ปี และ16-20 ปี และ 21-25 ปี และ 30 ปีข้ึนไปมีค่า Sig. น้อยกว่า 0.05 
หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6-10 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ใน
องคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 11-15 ปี และ16-20 ปี และ 21-25 ปี และ 30 ปีข้ึนไป โดยมี 
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ค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.45 และ 0.82 และ0.74และ0.80 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 11-15 ปี กบั 16-20 ปี และ 21-25 ปี และ30 ปีข้ึนไป มี
ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 11-15 ปี มีความคิดเห็นต่อ
การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 16-20 ปี และ 21-25 ปี และ 30 ปี
ข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.36 และ 0.28 และ 0.34 ตามลาํดบั 
 

ตารางที ่4.40 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการประนีประนอม 
จาํแนกตามระยะเวลาการปฏิบติังาน 

Multiple Comparison 

อาย ุ  

  

ตํ่ากวา่5ปี 6-10ปี 11-15ปี 16-20ปี 21-25ปี 26-30ปี 30ปีข้ึนไป 
3.55 4.21 3.84 4.19 3.80 3.93 4.25 

ตํ่ากวา่5ปี 3.55  -0.66 -0.29 -0.64 -0.25 -0.38 -0.70 

  (0.001*) (0.129) (0.001*) (0.201) (0.167) (0.000*) 
6-10ปี 4.21   0.37 0.02 0.41 0.28 -0.03 

   (0.000*) (0.800) (0.000*) (0.207) (0.696) 
11-15ปี 3.84    -0.34 0.04 -0.09 -0.40 

    (0.000*) (0.555) (0.677) (0.000*) 
16-20ปี 4.19     0.39 0.25 -0.06 

     (0.000*) (0.246) (0.480) 
21-25ปี 3.80      -0.13 -0.45 

      (0.525) (0.000*) 
26-30ปี 3.93       -0.31 
         (0.144) 
30ปีข้ึนไป 4.25        

*มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

 จากตารางท่ี 4.40  แสดงผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่พบว่าบุคลากรท่ีมีระยะเวลาการ
ปฏิบติังาน ตํ่ากว่า5ปีกบั 6-10 ปี และ16-20 ปี และ 30 ปีข้ึนไป ค่า Sig. เท่ากบั 0.05 หมายความว่า 
บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน ตํ่ากว่า 5 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 21-25 ปี โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.66 และ -0.64 และ-0.70 ตามลาํดบั 
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 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6-10 ปี กบั 11-15 ปี และ16-20 ปี และ 30 ปีข้ึนไป มี
ค่า Sig. นอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 6-10 ปี มีความคิดเห็นต่อ
การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกว่า 11-15 ปี และ16-20 ปี และ 30 ปี
ข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 0.37 และ 0.41 และ -0.03 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 11-15 ปี กบั 16-20 ปี และ30 ปีข้ึนไป มีค่า Sig. นอ้ย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 11-15 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหาร
ความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกว่า 16-20 ปี และ 30 ปีข้ึนโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  
-0.34 และ -0.40 ตามลาํดบั 
 บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 21-25 ปี กบั 30 ปีข้ึนไปมีค่า Sig. เท่ากบั 0.00 น้อย
กว่า 0.05 หมายความว่า บุคลากรท่ีมีระยะเวลาการปฏิบติังาน 21-25 ปี มีความคิดเห็นต่อการบริหาร
ความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการเอาชนะ แตกต่างนอ้ยกวา่ 30 ปีข้ึนไป โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั -0.45 
 

ตารางที ่4.41 แสดงการทดสอบสมมติฐานเก่ียวการบริหารความขดัแยง้ในจาํแนกตามสายการปฏิบติังาน 

การบริหารความขดัแยง้            
ในองคก์ร 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

การร่วมมอืร่วมใจ 

Equal variances assumed  30.606    0.000* 4.073 240 0.000 0.23571 0.05787 0.12171 0.34972 
Equal variances not assumed 5.353 185.252 0.000 0.23571 0.04403 0.14885 0.32258 
การปรองดองหรือยอมให้ 
Equal variances assumed 0.120 0.730 -5.374 240 0.000 -0.33981 0.06323 -0.46437 -0.21526 
Equal variances not assumed -5.307 99.039 0.000 -0.33981 0.06404 -0.46688 -0.21275 
การเอาชนะ 
Equal variances assumed 10.986 0.001* -6.090 240 0.000 -0.59667 0.09798 -0.78968 -0.40365 
Equal variances not assumed -7.526 158.688 0.000 -0.59667 0.07928 -0.75326 -0.44008 
การหลกีเลีย่ง 
Equal variances assumed 36.627 0.000* -4.011 240 0.000 -0.38981 0.09719 -0.58128 -0.19835 
Equal variances not assumed -5.649 216.839 0.000 -0.38981 0.06901 -0.52583 -0.25379 
การประนีประนอม 
Equal variances assumed 0.530 0.467 4.960 240 0.000 0.32639 0.06581 0.19675 0.45603 
Equal variances not assumed 5.504 123.520 0.000 0.32639 0.05930 0.20901 0.44377 
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จากตารางท่ี 4.41 ผลการวิเคราะห์ทดสอบสมมติฐานดา้นสายการปฏิบติังานแตกต่างกนั 
เมื่อพิจารณารายดา้นพบว่า ดา้นการร่วมมือร่วมใจ พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 มีค่านอ้ยกว่า 0.05 
หมายความว่า สายการปฏิบตัิงาน ท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้
ในองคก์ร ดา้นการร่วมมือร่วมใจ แตกต่างกนั 

ดา้นการปรองดองหรือยอมให้ พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 มีค่ามากกว่า 0.05 หมายความ
ว่า สายการปฏิบตัิงานที่แตกต่างกนัมีความคิดเห็นเกี่ยวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร 
ดา้นการปรองดองหรือยอมให้ แตกต่างกนั 

ดา้นการเอาชนะ พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 มีค่านอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า สายการ
ปฏิบตัิงาน ที่แตกต่างกนัมีความคิดเห็นเกี่ยวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการ
เอาชนะ แตกต่างกนั 

ดา้นการหลีกเล่ียง พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 มีค่านอ้ยกว่า 0.05 หมายความว่า สายการ
ปฏิบตัิงานที่แตกต่างกนัมีความคิดเห็นเกี่ยวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการ
หลีกเล่ียง แตกต่างกนั 

ดา้นการประนีประนอม พบว่า ค่า Sig. เท่ากบั 0.00 มีค่ามากกว่า 0.05 หมายความว่า 
สายการปฏิบตัิงานที่แตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้น
การประนีประนอม แตกต่างกนั 
 

ตารางที ่4.42 ผลการวิเคราะห์การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ท่ีมีอิทธิพลต่อคุณภาพของงาน 

ตัวพยากรณ์ b Sb Bata t p 

1. การร่วมมือร่วมใจ 
2. การปรองดองหรือยอมให ้
3.การเอาชนะ 
4.การหลีกเล่ียง 
5.การประนีประนอม 

0.704 
0.250 
0.139 
-0.211 
0.067 

0.099 
0.068 
0.058 
0.057 
0.082 

0.494 
0.220 
0.172 
0.249 
0.054 

0.715 
7.130 
2.374 
3.677 
0.810 

0.000** 
0.000** 
0.001** 
0.000** 
0.000** 

R2 ท่ีปรับแลว้ = 0.597 
ค่าคงท่ี = 5.536 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
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จากตารางท่ี 4.42 พบว่า ตวัแปรการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงประกอบดว้ย การ่วมมือร่วมใจ 
การปรองดองหรือยอมให้ การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม มีอิทธิพลต่อคุณภาพของ
งาน  อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และใชพ้ยากรณ์การบริหารความขดัแยง้ โดยมีประสิทธิภาพ
ของการพยากรณ์ 59.7% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 5 ตวัซ่ึงร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนผลการปฏิบติังาน
ไดร้้อยละ 59.7 และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 5 ตวั สามารถคาดคะเนค่า คุณภาพงานของบุคลากรได้
จากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 5.536 + 0.704 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) +0.250 (การปรองดองหรือยอมให้) + 

0.139  (การเอาชนะ) – 0.211 (การหลีกเล่ียง) + 0.067 (คะแนนการประนีประนอม) 
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.494 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) + 0.220  (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.172  (การ

เอาชนะ) + 0.249  (การหลีกเล่ียง) + 0.054 (คะแนนการประนีประนอม) 
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้า่ การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รเปล่ียนแปลงไปไป

ทุก ๆ 1 หน่วย จะมีผลต่อคุณภาพของงานไปในทิศทางตรงกนั+ 0.704 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) 
+0.250 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.139  (การเอาชนะ) – 0.211 (การหลีกเล่ียง) + 0.067 (คะแนน
การประนีประนอม) หน่วย 

 

ตารางที ่4.43  ผลการวิเคราะห์การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อปริมาณของงาน 

ตัวพยากรณ์ b Sb Bata t p 

1. การร่วมมือร่วมใจ 
2. การปรองดองหรือยอมให ้
3.การเอาชนะ 
4.การหลีกเล่ียง 
5.การประนีประนอม 

0.505 
0.318 
0.136 
-0.400 
-0.236 

0.125 
0.086 
0.074 
0.072 
0.104 

0.219 
0.247 
0.150 
-0.418 
-0.170 

3.745 
3.685 
1.851 
-5.519 
-2.272 

0.000** 
0.000** 
0.000** 
0.000** 
0.000** 

R2 ท่ีปรับแลว้ = 0.450 
ค่าคงท่ี = 4.010 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
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จากตารางท่ี 4.43 พบว่า ตวัแปรการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงประกอบดว้ย การ่วมมือร่วมใจ 
การปรองดองหรือยอมให ้การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม  มีอิทธิพลต่อคุณภาพของ
งาน  อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และใชพ้ยากรณ์การบริหารความขดัแยง้ โดยมีประสิทธิภาพ
ของการพยากรณ์ 45.0% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 5 ตวัซ่ึงร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนผลการปฏิบติังาน
ไดร้้อยละ 45.0  และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 5 ตวั สามารถคาดคะเนค่า คุณภาพงานของบุคลากรได้
จากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 4.010 + 0.505 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) +0.318 (การปรองดองหรือยอมให้) + 

0.136  (การเอาชนะ) – 0.400 (การหลีกเล่ียง) – 0.226  (คะแนนการประนีประนอม) 
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.291 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) + 0.247  (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.150  (การ

เอาชนะ) -0.418  (การหลีกเล่ียง) -0.170 (คะแนนการประนีประนอม) 
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้า่ การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รเปล่ียนแปลงไปไป

ทุก ๆ 1 หน่วย จะมีผลต่อปริมาณของงานไปในทิศทางตรงกนัขา้ม 0.505 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) 
+0.318 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.136  (การเอาชนะ) – 0.400 (การหลีกเล่ียง) – 0.226  (คะแนน
การประนีประนอม) หน่วย 

 

ตารางที ่4.44  ผลการวิเคราะห์การบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ท่ีมีอิทธิพลต่อเวลาในการทาํงาน 

ตัวพยากรณ์ b Sb Bata t p 

1. การร่วมมือร่วมใจ 
2. การปรองดองหรือยอมให ้
3.การเอาชนะ 
4.การหลีกเล่ียง 
5.การประนีประนอม 

0.582 
0.521 
0.280 
-0.621 
-0.141 

0.114 
0.079 
0.068 
0.066 
0.095 

0.342 
0.383 
0.290 

- 0.613 
- 0.096 

5.098 
6.599 
4.169 

- 9.352 
- 1.488 

0.000** 
0.000** 
0.000** 
0.000** 
0.000** 

R2 ท่ีปรับแลว้ = 0.635 
ค่าคงท่ี = 8.950 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
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จากตารางท่ี 4.44 พบว่า ตวัแปรการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงประกอบดว้ย การ่วมมือร่วมใจ 
การปรองดองหรือยอมให้ การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม มีอิทธิพลต่อเวลาในการ
ทํางาน อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 และใช้พยากรณ์การบริหารความขัดแย้ง โดยมี
ประสิทธิภาพของการพยากรณ์ 63.5% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 5 ตวัซ่ึงร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนผล
การปฏิบติังานไดร้้อยละ 63.5  และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 5 ตวั สามารถคาดคะเนค่า คุณภาพงาน
ของบุคลากรไดจ้ากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 8.950 + 0.582 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) +0.521 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 

0.280  (การเอาชนะ) – 0.621 (การหลีกเล่ียง) – 0.141  (คะแนนการประนีประนอม) 
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.342 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) + 0.383  (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.290  (การ

เอาชนะ) -0.613  (การหลีกเล่ียง) -0.096 (คะแนนการประนีประนอม) 
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้า่ การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รเปล่ียนแปลงไปไป

ทุก ๆ 1 หน่วย จะมีผลต่อเวลาในการทาํงานไปในทิศทางตรงกนัขา้ม 0.582 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) 
+0.521 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.280  (การเอาชนะ) – 0.621 (การหลีกเล่ียง) – 0.141  (คะแนน
การประนีประนอม)  หน่วย 

 

ตารางที ่4.45  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดา้นประชากร ท่ีมีอิทธิพลต่อคุณภาพของงาน 

ตัวพยากรณ์ b Sb Bata t p 

1.อาย ุ
2. ระดบัการศึกษา 
3.ระยะเวลาการปฏิบติังาน 

0.023 
0.611 
0.011 

0.028 
0.133 
0.022 

0.072 
0.560 
0.034 

5.098 
6.599 
4.169 

0.000** 
0.002** 
0.000** 

R2 ท่ีปรับแลว้ = 0.403 
ค่าคงท่ี = 2.103 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
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จากตารางท่ี 4.45 พบว่า ขอ้มูลดา้นประชากร ซ่ึงประกอบดว้ย อาย ุระดบัและระยะเวลาใน
การปฏิบติังาน มีอิทธิพลต่อคุณภาพของงาน อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และใชพ้ยากรณ์การ
บริหารความขดัแยง้ โดยมีประสิทธิภาพของการพยากรณ์ 40.3% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 3 ตวัซ่ึงร่วมกนั
อธิบายความแปรปรวนผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 40.3  และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 3 ตวั สามารถ
คาดคะเนค่า คุณภาพงานของบุคลากรไดจ้ากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 8.950 + 0.023 (คะแนนอาย)ุ +0.611 (ระดบัการศึกษา) + 0.011(ระยะเวลาการ

ปฏิบติังาน)  
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.072 (คะแนนอาย)ุ +0.560 (ระดบัการศึกษา) + 0.034(ระยะเวลาการปฏิบติังาน)  
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้่า ขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์เปล่ียนแปลงไปทุก ๆ 1 

หน่วย จะมีผลต่อเวลาในการทาํงานไปในทิศทางเดียวกนั 0.023 (คะแนนอาย)ุ +0.611 (ระดบัการศึกษา) 
+ 0.011(ระยะเวลาการปฏิบติังาน) หน่วย 
 

ตารางที ่4.46  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดา้นประชากร ท่ีมีอิทธิพลต่อปริมาณของงาน 

ตัวพยากรณ์ b Sb Bata t p 

1.อาย ุ
2. ระดบัการศึกษา 
3.ระยะเวลาการปฏิบติังาน 

0.031 
0.487 
0.041 

0.032 
0.132 
0.177 

0.078 
0.396 
0.111 

0.871 
3.698 
1.587 

0.000** 
0.000** 
0.004** 

R2 ท่ีปรับแลว้ = 0.336 
ค่าคงท่ี = 1.864 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
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จากตารางท่ี 4.46 พบว่า ขอ้มูลดา้นประชากร ซ่ึงประกอบดว้ย อาย ุระดบัและระยะเวลาใน
การปฏิบติังาน มีอิทธิพลต่อคุณภาพของงาน อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และใชพ้ยากรณ์การ
บริหารความขดัแยง้ โดยมีประสิทธิภาพของการพยากรณ์ 33.6% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 3 ตวัซ่ึงร่วมกนั
อธิบายความแปรปรวนผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 33.6  และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 3 ตวั สามารถ
คาดคะเนค่า คุณภาพงานของบุคลากรไดจ้ากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 8.950 + 0.031 (คะแนนอายุ) +0.487(ระดบัการศึกษา) + 0.041(ระยะเวลาการ

ปฏิบติังาน)  
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.078 (คะแนนอาย)ุ +0.396 (ระดบัการศึกษา) + 0.111(ระยะเวลาการปฏิบติังาน)  
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้่า ขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์เปล่ียนแปลงไปทุก ๆ 1 

หน่วย จะมีผลต่อเวลาในการทาํงานไปในทิศทางเดียวกนั 0.031 (คะแนนอาย)ุ +0.487(ระดบัการศึกษา) 
+ 0.041(ระยะเวลาการปฏิบติังาน) หน่วย 
 

ตารางที ่4.47  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดา้นประชากร ท่ีมีอิทธิพลต่อเวลาในการทาํงาน 

ตัวพยากรณ์ b Sb Bata t p 

1.อาย ุ
2. ระดบัการศึกษา 
3.ระยะเวลาการปฏิบติังาน 

0.024 
0.643 
0.053 

0.033 
0.136 
0.182 

0.063 
0.493 
0.137 

0.720 
4.744 
2.007 

0.000** 
0.000** 
0.004** 

R2 ท่ีปรับแลว้ = 0.403 
ค่าคงท่ี = 2.998 

* มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
*** มีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 
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จากตารางท่ี 4.47 พบว่า ขอ้มูลดา้นประชากร ซ่ึงประกอบดว้ย อาย ุระดบัและระยะเวลาใน
การปฏิบติังาน มีอิทธิพลต่อคุณภาพของงาน อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และใชพ้ยากรณ์การ
บริหารความขดัแยง้ โดยมีประสิทธิภาพของการพยากรณ์ 40.3% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 3 ตวัซ่ึงร่วมกนั
อธิบายความแปรปรวนผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 40.3  และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 3 ตวั สามารถ
คาดคะเนค่า คุณภาพงานของบุคลากรไดจ้ากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 8.950 + 0.024 (คะแนนอายุ) +0.643(ระดบัการศึกษา) + 0.053(ระยะเวลาการ

ปฏิบติังาน)  
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.063 (คะแนนอาย)ุ +0.493 (ระดบัการศึกษา) + 0.137(ระยะเวลาการปฏิบติังาน)  
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้่า ขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์เปล่ียนแปลงไปทุก ๆ 1 

หน่วย จะมีผลต่อเวลาในการทาํงานไปในทิศทางเดียวกนั 0.024 (คะแนนอาย)ุ +0.643(ระดบัการศึกษา) 
+ 0.053(ระยะเวลาการปฏิบติังาน) หน่วย 
 

ตอนที ่6  ผลสัมภาษณ์ การบริหารความขัดแย้งในองค์กร ทีมี่อทิธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน 
ตามความคดิของบุคลากรสายวชิาการและสายสนับสนุน 

การวิจัยคร้ังน้ีผูว้ิจัยได้สัมภาษณ์การบริหารความขดัแยง้ในองค์กร ท่ีมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบติังาน ตามความคิดของบุคลากร ซ่ึงผลการวิเคราะห์ขอ้มูลปรากฏดงัตาราง ท่ี 4.18 

 

ตารางที ่4.48  แสดงขอ้มูลส่วนบุคคลผูใ้หส้มัภาษณ์ 

ตําแหน่ง เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์ในการ
ทาํงน 

อาจารย์ ชาย 39 ปริญญาโท 14 
อาจารย์ หญิง 33 ปริญญาโท 11 
อาจารย์ ชาย 36 ปริญญาโท 11 
นักวชิาการศึกษาชํานาญการ พเิศษ หญิง 45 ปริญญาโท 18 
นักวชิาการคอมพวิเตอร์ ชาย 32 ปริญญาตรี 6 
นักวชิาการศึกษา ชาย 30 ปริญญาตรี 10 
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ผลการสัมภาษณ์การบริหารความขัดแย้งในองค์กรตามความคดิของบุคลากร 
1. บุคลากรในหน่วยงานของท่าน มีความเข้าใจในเร่ืองของความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายใน

องค์กรหรือไม่ และท่านคิดว่า บุคลากรในหน่วยงานของท่านมีทักษะในเร่ืองของการบริหารความ

ขัดแย้งหรือไม่ อย่างไร 

จาการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้สัมภาษณ์ส่วนใหญ่ พบว่า บุคลากรมีทั้งความเขา้ใจและยงัไม่มี

ความเขา้ใจในเร่ืองของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนภายในองคก์ร สําหรับในเร่ืองทกัษะของความขดัแยง้

ส่วนใหญ่ข้ึนอยู่กบัประสบการณ์ในการทาํงาน ถา้ผูมี้ประสบการณ์ทาํงานมากก็จะมีทกัษะในเร่ือง

ของความขดัแยง้มากตามไปดว้ย ตามคาํกล่าวของ 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 1 

  “ไม่มีความเข้าใจในความขดัแย้ง และขาดทักทักษะในเร่ืองของความขดัแย้ง” 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 2 

  “มีความเข้าใจในเร่ืองความขดัแย้งบ้าง แต่ไม่ได้มีความเข้าใจอย่างลึกซ้ึง 

  และบคุลากรยงัขาดทักษะ” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 3 

  “ไม่มีความเข้าในและไม่มีทักษะของความขดัแย้ง” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 4 

  “บุคลากรมีความเข้าใจพอสมควร สําหรับทักษะการบริหารความขัดแย้งของ

บุคลากรในหน่วยหน่วยงาน ปัจจุบันพบว่า บุคลากรมีทักษะน้อยสําหรับ

บคุลากรรุ่นใหม่ แต่สาํกรับบคุลากรรุ่นเก่าจะมีความระมดัระวัง และการบริหาร

ความขดัแย้งได้มากกว่า”  

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 5 

“บคุลากรมีความเข้าใจและมีทักษะในการบริหารความขดัแย้งตามประสบการท่ี

บคุลากรแต่ละคนมี” 
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ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 6 

“บคุลากรในองค์กร มีเพียงบางท่านท่ีเข้าใจในเร่ืองของความขดัแย้ง และไม่เคย

มีการฝึกอบรมในเร่ืองของความขัดแย้งบุคลากรจังมีความเข้าใจน้อยพร้อมท้ัง

ขาดทักษะในเร่ืองของการบริหารความขดัแย้ง” 

2. สาเหตุส่วนใหญ่ของปัญหาความขัดแย้งในองค์กรของท่านมักเกิดขึน้มาจากอะไร และ

ความขัดแย้งทีเ่กดิขึน้ส่งผลต่อการปฏิบัติงานอย่างไร   

จากการสัมภาษณ์ ผูใ้หส้ัมภาษณ์ส่วนใหญ่ พบว่า สาเหตุของความขดัแยง้ ส่วนใหญ่เกิด

จากการส่ือสารท่ีไม่ชดัเจน ความเขา้ใจท่ีไม่ตรงกนั การแบ่งฝักแบ่งฝ่าย การขาดองคค์วามรู้ของแต่ละ

บุคคล จะส่งผลให้การปฏิบติังานไม่เป็นไปตามเป้าหมายขององคก์ร การทาํงานไม่สามารถเดินต่อได ้

เกิดความล่าช้า และความซํ้ าซ้อนในการทาํงาน งานไม่บรรลุเป้าหมาย และไม่เสร็จทนัตามเวลาท่ี

กาํหนด ตามคาํกล่าวของ 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 1 

“สาเหตุส่วนใหญ่เกิดขึน้จากการส่ือสารท่ีไม่ชัดเจน ส่งผลให้การปฏิบัติงานไม่

เป็นไปตามเป้าหมายขององค์กร” 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 2 

“การเข้าใจไม่ตรงกัน และผลประโยชน์ท่ีไม่ลงตัว ส่งผลให้ผลการทาํงานไม่ได้

ตามเป้าหมาย” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 3 

“การแบ่งฝักแบ่งฝ่าย การไม่ยอมรับความคิดเห็นซ่ึงกันและกัน ทาํให้ผลงานไม่

เป็นไปตามท่ีคิดหวัง” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 4 

“สาเหตเุกิดการความเข้าใจท่ีไม่ตรงกันจากการทาํงาน ส่งผลต่องานอย่างชัดเจน 

จนทาํให้การทาํงานไม่สามารถเดินหน้าต่อไปได้”  

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 5 

“การส่ือสารเป็นสาเหตุสาํคัญในเร่ืองของความขัดแย้ง ส่งผลถึงความล่าช้าและ

ซํา้ซ้อนในการทาํงาน ” 
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ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 6 

“สาเหตเุกิดจากองค์ความรู้ท่ีแต่ละคนมี มมุมอง/เป้าประสงค์ในความสาํเร็จของ

งานต่างกัน ส่งผลต่อการปฏิบัติงานคือ ทาํให้งานไม่บรรลุเป้าหมาย เสียเวลา 

งานไม่สาํเร็จทันเวลา” 

3. หน่วยงานของท่านมีการบริหารความขัดแย้งในรูปแบบการร่วมมือร่วมใจ  การ

ปรองดองหรือยอมให้  การเอาชนะ  การหลีกเลีย่ง  การประนีประนอม  ท่านคิดว่าวิธีการใดเหมาะสม

ทีจ่ะใช้ในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งในหน่วยงานของท่าน เพราะเหตุใด 

จากการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้สัมภาษณ์ส่วนใหญ่ พบว่า ส่วนใหญ่เลือกวิธีการบริหารความชดั

แยง้ในองคก์รท่ีแตกต่างกนัไป ข้ึนอยูก่บัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในแต่ละองคก์ร และบุคลากรจะเลือกใช้

วิธีการบริหารความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมกบัความขดัแยง้ ตามคาํกล่าวของ 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 1 

“การปรองดองและการประนีประนอม เหมาะสมท่ีสุด เพราะคิดว่าเป็นวิธีท่ี

เหมาะสมท่ีสุดของการบริหารความขดัแย้ง” 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 2 

  “การเอาชนะและหลีกเล่ียง เพราะเป็นวิธีท่ีเป็นการตัดสินใจท่ีดีท่ีสุดเพ่ือให้ได้

ผลงานท่ีดีออกมา” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 3 

“การแบ่งฝักแบ่งฝ่าย การไม่ยอมรับความคิดเห็นซ่ึงกันและกัน ทาํให้ผลงานไม่

เป็นไปตามท่ีคิดหวัง” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 4 

“รูปแบบการบริหารความขดัแย้งน้ันต้องดูว่าความขดัแย้งท่ีเกิดขึน้มีระดับความ

ขัดแย้งอยู่ ในระดับใด จึงจะเลือกวิธีการบริหารความขัดแย้งให้เหมาะสมกับ

ความขดัแย้งท่ีเกิดขึน้”  

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 5 

“การประนีประนอม ด้วยเหตแุละผลจะทาํให้คู่ขดัแย้งยอมรับและเข้าใจ” 
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ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 6 

“วิธีการบริหารความขัดแย้งในปัจจุบันของหน่วยงาน ใช้รูปแบบการร่วมมือ

ร่วมใจ โดยการสร้างความร่วมมือร่วมใจ และรับฟังความคิดเห็น ร่วมกันแก้ไข

ปัญหาร่วมกันเป็นหลกั” 

ผลการสัมภาษณ์ผลการปฏิบัติงานตามความคดิของบุคลากร 
1. การบริหารความขัดแย้งแย้งภายในองค์กรของท่าน ส่งผลต่อการปฏิบตัิงานในด้านของ”

คุณภาพของงาน” อย่างไร 

 จากการสัมภาษณ์ ผูใ้หส้ัมภาษณ์ส่วนใหญ่ พบว่า ส่งผลในดา้นคุณภาพของงาน จะช่วย

ใหง้านมีคุณภาพมากข้ึน คุณภาพของงานดีข้ึน ทาํใหผ้ลสาํเร็จตรงกบัเป้าหมายและความตอ้งการ  

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 1 

  “ส่งผลอย่างย่ิงเพราะจะช่วยให้งานมีคุณภาพมากย่ิงขึน้” 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 2 

  “ถ้าบริหารความขดัแย้งได้ดีจะทาํให้คุณภาพงานท่ีออกมาดีตามไปด้วย” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 3 

  “คุณภาพงานของบคุลากรดีขึน้” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 4 

  “การบริหารความขดัแย้งท่ีดีส่งผลให้คุณภาพงานขององค์กรดีขึน้ตามไปด้วย” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 5 

“ได้งานท่ีเตม็ศักยภาพของผู้ปฏิบัติ” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 6 

  “ทาํให้ประสบผลสาํเร็จตรงกับเป้าหมายและความต้องการ” 
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2. การบริหารความขัดแย้งแย้งภายในองค์กรของท่าน ส่งผลต่อการปฏิบตัิงานในด้านของ 

“ปริมาณงาน” อย่างไร 

จากการสมัภาษณ์ ผูใ้หส้มัภาษณ์ส่วนใหญ่ พบวา่ ส่งผลต่อปริมาณงาน จะช่วยใหไ้ดป้ริมาณ

งานเพ่ิมมากยิง่ข้ึน หรืออาจจะไม่ส่งผลโดยตรง ตามคาํกล่าวของ 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 1 

  “ส่งผลอย่างย่ิงเพราะจะช่วยให้งานมีปริมาณงานมากย่ิงขึน้” 

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 2 

  “ทาํให้ปริมาณงานได้ตามเป้าหมายขององค์กร” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 3 

  “ปริมาณงานปกติ” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 4 

  “อาจจะไม่ส่งผลโดยตรง” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 5 

“ถ้าบริหารความขดัแย้งได้ดี จะทาํให้ได้ปริมาณงานตามเป้าหมาย” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 6 

  “ปริมาณงานมากขึน้” 

3. การบริหารความขัดแย้งแย้งภายในองค์กรของท่าน ส่งผลต่อการปฏิบตัิงานในด้านของ”เวลาทีใ่ช้

ในการทาํงาน” อย่างไร 

 จากการสมัภาษณ์ ผูใ้หส้มัภาษณ์ส่วนใหญ่ พบวา่ อาจจะไม่ส่งผลหรือส่งผลต่อการทาํงาน 

เน่ืองจากสอดคลอ้งกบังานท่ีไดรั้บมอบหมาย ทาํใหง้านสาํเร็จทนัตามท่ีกาํหนดไว ้ตามคาํกล่าวของ  

ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 1 

“ไม่ส่งผลต่อเวลาท่ีใช้ในการทํางาน  เพราะการทํางานมีกรอบเวลาเป็น

ตัวกาํหนดอยู่แล้ว” 
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ผูใ้หส้มัภาษณ์คนท่ี 2 

“ส่งผลเป็นอย่างมาก เน่ืองเวลาท่ีใช้ในการทาํงานสอดคล้องกับงานท่ีได้รับ

มอบหมาย” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 3 

  “ไม่เก่ียวข้อง เพราะเวลาในการทาํงานเน้นผลเฉพาะบคุคล” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 4 

  “ส่งผลเพราะใช้เวลาในการทาํงานลดลง” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 5 

“ทาํให้ได้งานเร็วกว่าระยะเวลาท่ีกาํหนด” 

ผูใ้นสมัภาษณ์คนท่ี 6 

  “ระยะเวลาในการทาํงานน้อยลง เสร็จทันเวลา” 
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บทที ่5 
สรุปผลการวจิัย การอภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การศึกษาวิจัยเร่ือง รูปแบบการบริหารความขัดแยง้ในองค์กรท่ีมีอิทธิพลต่อผลการ

ปฏิบัติงานมีวัตถุประสงค์ (1) เพื่อศึกษาระดับ การบริหารความขัดแยง้ในองค์กร และผลการ
ปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง (2) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการ
บริหารความขดัแยง้ในองคก์ร และผลการปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง 
และ (3) เพื่อศึกษาอิทธิพลของการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน     
การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิจยัเชิงสาํรวจ (Survey Research) 

ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ีคือ  บุคลากรสายวิชาการและสายสนับสนุน คณะ
บริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล 4  แห่ง จาํนวน 601  คน กาํหนดขนาดกลุ่มตวัอย่าง 
โดยใชสู้ตรการหาจาํนวนกลุ่มตวัอยา่งประชากรของ ยามาเน่ (Yamane, 1973, pp.886-887) จึงมีกลุ่ม
ตวัอยา่งประชากรเท่ากบั 240 คน  ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 โดยกาํหนดความคลาดเคล่ือนท่ี
ระดบั .05 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัคือ แบบสอบถาม (Questionnaire) แบ่งออกเป็น 3  ตอนดงัน้ีคือ 
ตอนท่ี 1 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัขอ้มูลส่วนบุคคล ตอนท่ี 2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัการบริหาร
ความขดัแยง้ ตอนท่ี 3 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน ผูว้ิจยัเก็บรวบรวมขอ้มูลดว้ย
ตนเอง และวิเคราะห์ขอ้มูลใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์สาํเร็จรูปทางสถิติ โดยสถิติท่ีใชใ้นการวิเคราะห์
ข้อมูลคือค่าความถ่ี  (Frequency) ค่า ร้อยละ  (Percentage) ค่า เฉล่ีย  (Mean) หาค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) และวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ 
(Multiple Regression Analysis) โดยวิธี Stepwise 

 

5.1  สรุปผลการวจิยั 
การวิจยัเร่ืองการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ผูว้ิจยัสรุป

ผลการวิจยั ดงัน้ี 
1.  สรุปขอ้มูลส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงมากกว่า

เพศชาย โดยเป็นเพศหญิงจาํนวน 169 คนคิดเป็นร้อยละ 70.40 และเป็นเพศชายจาํนวน 71 คนคิดเป็น
ร้อยละ 29.60  ตามลาํดบั มีช่วงอายสุ่วนใหญ่อยูใ่นช่วงอาย ุ50 ปีข้ึนไป จาํนวน 74  คน คิดเป็นร้อยละ 
30.80 และช่วงอายุส่วนนอ้ยอยู่ในช่วงอายุ 26-30 ปี จาํนวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 2.10 ตามลาํดบั 
การศึกษาส่วนใหญ่อยู่ในระดบัปริญญาโทจาํนวน 170 คน  คิดเป็นร้อยละ 70.80 รองลงมาเป็น
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ปริญญาตรี จาํนวน 52 คน คิดเป็นร้อยละ 21.70  และระดบัปริญญาเอก จาํนวน 18 คน  คิดเป็นร้อยละ 
7.50  ตามลาํดบั รายไดส่้วนใหญ่อยูใ่นช่วง 41,000 บาทข้ึนไป จาํนวน 117 คน คิดเป็นร้อยละ 48.80  
รองลงมาเป็นช่วง 25,001-30,000 บาท จาํนวน 54 คน คิดเป็นร้อยละ 22.50  และส่วนนอ้ยอยูใ่นช่วง
ตํ่ากว่า 10,001-15,000 บาท จาํนวน 4 คน   คิดเป็นร้อยละ 1.70 ตามลาํดบั  เม่ือพิจารณาประสบการณ์
ในการปฏิบติังานของกลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่มีประสบการณ์อยูใ่นช่วง 21-25  ปี จาํนวน 55 คน คิดเป็น
ร้อยละ 22.90 รองลงมาไดแ้ก่ 11 - 15 ปี จาํนวน 54 คน คิดเป็นร้อยละ 22.50 และช่วงอายุท่ีมี
ประสบการณ์นอ้ยท่ีสุด คือ ช่วงอายตุ ํ่ากว่า 5 ปี  จาํนวน 5 คน  คิดเป็นร้อยละ 2.00 ตามลาํดบัสายการ
ปฏิบติังานท่ีมีผูต้อบแบบสอบถามมากท่ีสุด คือ ผูท่ี้ปฏิบติังานสายวิชาการ จาํนวน180คน คิดเป็นร้อยละ 
74.10 และสายสนบัสนุน จาํนวน 60 คน คิดเป็นร้อยละ 25.90 ตามลาํดบั 

2.  สรุปผลการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รพบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความ
คิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้ โดยภาพรวม อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 3.87 และเม่ือพิจารณา
รายดา้นพบว่า การเอาชนะ มีค่าเฉล่ีย 4.05 รองลงมาคือ ปรองดองหรือยอมให้  มีค่าเฉล่ีย  4.03   และ
ดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ การร่วมมือร่วมใจ  มีค่าเฉล่ีย 3.40 อยู่ในระดบัมาก ซ่ึงผลการวิจยัในแต่ละ
ประเดน็สรุปได ้ดงัน้ี 

2.1  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกับการร่วมมือร่วมใจ โดย
ภาพรวม เม่ือพิจารณารายขอ้พบวา่ ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ฉนัพยายามร่วมมือกบัเพื่อนร่วมงานเพ่ือให้
เขา้ใจปัญหาอย่างถูกตอ้ง อยู่ในระดบัมาก  มีค่าเฉล่ีย 4.15  รองลงมาคือ ฉันให้ความร่วมมือกบัเพื่อน
ร่วมงานของฉันเพื่อท่ีจะร่วมกันตัดสินใจหาข้อสรุปท่ีเราทุกคนยอมรับได้  อยู่ในระดับมาก                 
มีค่าเฉล่ีย 4.14  และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ฉนัพยายามหาทางแกไ้ขปัญหาร่วมกบัเพื่อนร่วมงานเพื่อให้
ไดว้ิธีแกไ้ขปัญหาท่ีตรงตามคาดหวงัของพวกเราร่วมกนั  มีค่าเฉล่ีย 3.08 

2.2  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการปรองดองหรือการยอมให้
โดยภาพรวม เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ โดยทัว่ไปแลว้ฉันจะพยายามทาํให้
ความตอ้งการของเพ่ือนร่วมงานเป็นท่ีพอใจ อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 4..08  รองลงมาคือฉนัพยายาม
ทาํให้ความคาดหวงัของเพ่ือนร่วมงานเป็นท่ีพอใจ มีค่าเฉล่ีย  3.78 อยูใ่นระดบัมาก และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ีย
ตํ่าสุดคือ ฉนัยอมตามความตอ้งการของเพ่ือนร่วมงาน แมต้นเองจะไม่เห็นดว้ยกต็าม มีค่าเฉล่ีย 3.11 

2.3  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการเอาชนะ เม่ือพิจารณาราย
ขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ฉันใชค้วามรู้และความเช่ียวชาญของตนเองท่ีมีในการตดัสินใจให้
เป็นไปตามท่ีฉนัเห็นชอบ อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย  3.44  รองลงมาคือ โดยทัว่ไปแลว้ฉนัมกัจะแน่ว
แน่และยึดมัน่ในแนวทางของตนเอง อยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย  3.42  และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ     
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ฉนัใชอ้าํนาจหนา้ท่ีของตนเองท่ีมีในการตดัสินใจเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงให้ใหเ้ป็นไปตามท่ีฉนัเห็นชอบ มี
ค่าเฉล่ีย 2.77 

2.4  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัการหลีกเล่ียง  ฉันพยายาม
หลีกเล่ียงการโตต้อบท่ีทาํใหไ้ม่สบายใจกบัเพื่อนร่วมงาน อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 3.56  รองลงมาคือ 
ฉนัพยายามท่ีจะอยูใ่หห่้างจากสถานการณ์ท่ีความคิดเห็นของฉนัไม่ตรงกนักบัความคิดเห็นของเพื่อน
ร่วมงาน อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 3.53 และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ฉนัพยายามเกบ็ส่ิงท่ีไม่เห็นดว้ยกบั
เพื่อนร่วมงานไวใ้นใจเพื่อหลีกเล่ียงความขุ่นขอ้งหมองใจ อยูใ่นระดบัปานกลาง มีค่าเฉล่ีย 2.94 

2.5  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกับการประนีประนอมโดย
ภาพรวม เม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ฉนัใชห้ลกั “การใหแ้ละการรับ” เพื่อทาํให้
เกิดการประนีประนอม อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 4.13 รองลงมา คือ โดยปกติแลว้ฉนัมกัเสนอใหใ้ช้
ทางสายกลางในการแกปั้ญหาท่ีตกลงกนัไม่ได ้  อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย  4.08  และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ีย
ตํ่าสุดฉันพยายามเล่ียง “การพูดคุยปัญหากนัซ่ึง ๆ หนา้” และพยายามเก็บความขดัแยง้ท่ีมีกบัเพื่อน
ร่วมงานไวใ้นใจอยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 3.50 

3.  สรุปผลของผลการปฏิบัติงานพบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็น
เก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน โดยภาพรวม อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 9.97 และคุณภาพในการปฏิบติังาน มี
ค่าเฉล่ีย 4.05 รองลงมาคือ เวลาท่ีใช้ในการปฏิบติังาน มีค่าเฉล่ีย 3.98  และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ 
ปริมาณงาน มีค่าเฉล่ีย 3.89  ซ่ึงผลการวิจยัในแต่ละประเดน็สรุปได ้ดงัน้ี 

3.1  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน ดา้นคุณภาพ
ของงาน งาน โดยภาพรวม อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 4.05  และเม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ีย
สูงสุดผลงานท่ีปฏิบติัออกมานั้นเป็นไปตามเกณฑม์าตรฐานท่ีกาํหนดไว ้อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 4.15  
รองลงมาคือ คุณภาพของงานเป็นท่ียอมรับผูบ้งัคบับญัชา และผูใ้ชไ้ดป้ระโยชน์คุม้ค่า อยูใ่นระดบัมาก 
มีค่าเฉล่ีย 4.11  และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ วสัดุอุปกรณ์ท่ีนํามาใช้ในการปฏิบัติงานนั้ นมีความ
เหมาะสมกบังาน อยูใ่นระดบัมาก  มีค่าเฉล่ีย 3.85 

3.2  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัดา้นปริมาณงาน โดยภาพรวม 
อยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 3.89 และเม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ ปริมาณงานใน
ความรับผิดชอบของท่านมีความเหมาะสมตรงกบัความสามารถ อยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 4.05 
รองลงมาคือ ท่านมีการปรับปรุงผลงานของท่านอยูเ่สมอ อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 3.92  และขอ้ท่ีมี
ค่าเฉล่ียตํ่าสุดผลปริมาณงานท่ีออกมานั้น มีความสมดุลกับอตัรากาํลงัของบุคลากรในหน่วยงาน         
มีค่าเฉล่ีย 3.76 
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3.3  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเก่ียวกบัเวลาท่ีใชใ้นการทาํงาน โดย
ภาพรวม อยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 3.98  และเม่ือพิจารณารายขอ้พบว่า ขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ งานแต่
ละช้ินสามารถทาํให้สาํเร็จไดภ้ายในระยะเวลาท่ีเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 4.13 รองลงมาคือ 
งานท่ีไดรั้บมอบหมายสาํเร็จตามกาํหนดเวลาเม่ือเปรียบเทียบความยาก –ง่ายของงาน อยูใ่นระดบัมาก 
มีค่าเฉล่ีย 4.08 และขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุด คือบุคลากรทาํงานไดต้ามเป้าหมายของเวลาท่ีองคก์รกาํหนดมี
ค่าเฉล่ีย 3.80 

4.  ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการปฏิบติังาน ดา้นคุณภาพงาน เม่ือพิจารณารายดา้นพบว่า 
การเอาชนะ (r=-0.055) และการการหลีกเล่ียง (r=-0.072) มีความสัมพนัธ์กบัคุณภาพงาน อยูใ่นระดบั
ตํ่า การร่วมมือร่วมใจ (r=0.536)   ดา้นการปรองดองหรือยอมให้ (r=0.320) และการประนีประนอม 
(r= 0.353) มีความสมัพนัธ์กบัคุณภาพงาน อยูใ่นระดบัปานกลาง อยา่งมีนยัสาํคญัท่ีระดบั 0.1 

5.  ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการปฏิบติังาน ดา้นปริมาณงาน เม่ือพิจารณารายดา้นพบว่า 
การหลีกเล่ียง (r=-0.014) และการแข่งขนั (r=0.058) มีความสัมพนัธ์แบบผกผนักบัประสิทธิผลการ
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัตํ่า ดา้นการปรองดองหรือยอมให้ (r=0.412) การร่วมมือร่วมใจ (r=0.432) และ
การประนีประนอม (r= 0.403) มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลการปฏิบติังานอยู่ในระดบัปานกลาง 
อยา่งมีนยัสาํคญัท่ีระดบั 0.1 

6.  ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการปฏิบติังาน ดา้นเวลาในการทาํงาน เม่ือพิจารณารายดา้น
พบว่า การหลีกเล่ียง (r=-0.014) และการแข่งขนั (r=0.058) มีความสัมพนัธ์แบบผกผนักบัประสิทธิผล
การปฏิบติังานอยู่ในระดบัตํ่า ดา้นการปรองดองหรือยอมให้ (r=0.412) การร่วมมือร่วมใจ (r=0.432) 
และการประนีประนอม (r= 0.403) มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลการปฏิบติังานอยู่ในระดบัปาน
กลาง อยา่งมีนยัสาํคญัท่ีระดบั 0.1 

7.  สรุปผลการวิเคราะห์ตวัแปรการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงประกอบดว้ย การ่วมมือร่วมใจ 
การปรองดองหรือยอมให้ การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม มีอิทธิพลต่อคุณภาพของ
งาน  อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และใชพ้ยากรณ์การบริหารความขดัแยง้ โดยมีประสิทธิภาพ
ของการพยากรณ์ 59.7% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 5 ตวัซ่ึงร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนผลการปฏิบติังาน
ไดร้้อยละ 59.7 และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 5 ตวั สามารถคาดคะเนค่า คุณภาพงานของบุคลากรได้
จากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 5.536 + 0.704 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) +0.250 (การปรองดองหรือยอมให้) + 

0.139  (การเอาชนะ) – 0.211 (การหลีกเล่ียง) + 0.067 (คะแนนการประนีประนอม) 
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สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 5.536 + 0.704 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) +0.250 (การปรองดองหรือยอมให้) + 

0.139  (การเอาชนะ) – 0.211 (การหลีกเล่ียง) + 0.067 (คะแนนการประนีประนอม) 
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.494 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) + 0.220  (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.172  (การ

เอาชนะ) + 0.249  (การหลีกเล่ียง) + 0.054 (คะแนนการประนีประนอม) 
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้า่ การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รเปล่ียนแปลงไปไป

ทุก ๆ 1 หน่วย จะมีผลต่อคุณภาพของงานไปในทิศทางตรงกนั+ 0.704 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) 
+0.250 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.139  (การเอาชนะ) – 0.211 (การหลีกเล่ียง) + 0.067 (คะแนน
การประนีประนอม) หน่วย 

8.  ตวัแปรการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงประกอบดว้ย การ่วมมือร่วมใจ การปรองดองหรือ
ยอมให้ การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม  มีอิทธิพลต่อคุณภาพของงาน  อย่างมี
นัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และใชพ้ยากรณ์การบริหารความขดัแยง้ โดยมีประสิทธิภาพของการ
พยากรณ์ 45.0% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 5 ตวัซ่ึงร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 
45.0  และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 5 ตวั สามารถคาดคะเนค่า คุณภาพงานของบุคลากรไดจ้ากสมการ
ถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 4.010 + 0.505 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) +0.318 (การปรองดองหรือยอมให้) + 

0.136  (การเอาชนะ) – 0.400 (การหลีกเล่ียง) – 0.226  (คะแนนการประนีประนอม) 
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.291 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) + 0.247  (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.150  (การ

เอาชนะ) -0.418  (การหลีกเล่ียง) -0.170 (คะแนนการประนีประนอม) 
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้า่ การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รเปล่ียนแปลงไปไป

ทุก ๆ 1 หน่วย จะมีผลต่อคุณภาพของงานไปในทิศทางตรงกนั 0.505 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) 
+0.318 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.136  (การเอาชนะ) – 0.400 (การหลีกเล่ียง) – 0.226  (คะแนน
การประนีประนอม) หน่วย 

9.  สรุปผลการวิเคราะห์ ตวัแปรการบริหารความขดัแยง้ ซ่ึงประกอบดว้ย การ่วมมือร่วมใจ 
การปรองดองหรือยอมให้ การเอาชนะ การหลีกเล่ียง และการประนีประนอม มีอิทธิพลต่อเวลาในการ
ทาํงาน อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 และใช้พยากรณ์การบริหารความขัดแยง้ โดยมี
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ประสิทธิภาพของการพยากรณ์ 63.5% นัน่คือตวัพยากรณ์ทั้ง 5 ตวัซ่ึงร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนผล
การปฏิบติังานไดร้้อยละ 63.5  และถา้ทราบค่าของตวัแปรทั้ง 5 ตวั สามารถคาดคะเนค่า คุณภาพงาน
ของบุคลากรไดจ้ากสมการถดถอยดงัน้ี 

สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
Y = 8.950 + 0.582 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) +0.521 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 

0.280  (การเอาชนะ) – 0.621 (การหลีกเล่ียง) – 0.141  (คะแนนการประนีประนอม) 
สมการถดถอยท่ีคาํนวณโดยใชค้ะแนนมาตรฐานคือ 
Z =  0.342 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) + 0.383  (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.290  (การ

เอาชนะ) -0.613  (การหลีกเล่ียง) -0.096 (คะแนนการประนีประนอม) 
จากสมการพยากรณ์ สามารถอธิบายไดว้า่ การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รเปล่ียนแปลงไปไป

ทุก ๆ 1 หน่วย จะมีผลต่อเวลาในการทาํงานไปในทิศทางตรงกนัขา้ม0.582 (คะแนนการร่วมมือร่วมใจ) 
+0.521 (การปรองดองหรือยอมให)้ + 0.280  (การเอาชนะ) – 0.621 (การหลีกเล่ียง) – 0.141  (คะแนน
การประนีประนอม)  หน่วย 
 

5.2  การอภปิรายผลการวจิยั 
ผลการศึกษาการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของบุคลากร

มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคล ทั้ง 4  แห่ง ผูว้ิจยัจะกล่าวถึงประเด็นสําคญั และอภิปรายผลจากขอ้
คน้พบท่ีไดจ้ากการศึกษาวิจยั ดงัน้ี 

5.2.1  การบริหารความขดัแยง้ในองคก์รของบุคลาการ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคล 
ทั้ง 4 แห่ง พบว่า บุคลากรส่วนใหญ่เลือกใชว้ิธี การเอาชนะ ในการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร อาจ
เป็นเพราะว่า บุคลากรในมหาวิทยาลัยไม่มีความเข้าใจในการบริหารความขัดแยง้ท่ีถูกต้องให้
เหมาะสมกบัสถานการณ์ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน  ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ณัฐธิดา ในพรม ท่ีได้
ทาํการศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ตามความคิดเห็นของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนและครู สังกดัสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษากรุงเทพมหานครเขต 1 
พบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ในดา้นการใชอ้าํนาจสูงท่ีสุด ซ่ึงอาจเป็น
ผลมาจากผู ้บริหารคิดเข้าข้างตนเองว่าตนเองอยู่ในตําแหน่งบริหารซ่ึงมีสิทธ์ิในการสั่งการ
ผูบ้งัคบับญัชาได ้ และสอดคลอ้งกบั สุกานดา แสงเดือน (2546) ท่ีไดก้ล่าว่า การแกไ้ขปัญหาความ
ขดัแยง้ในการทาํงานแบบแข่งขนัเอาผลแพ-้ชนะ ผูท่ี้สนบัสนุนวิธีการน้ีคือพวกท่ีสนใจเป้าหมายของ
ตวัเองมากกว่าส่ิงใด พวกเขาตอ้งเอาชนะคู่แข่งให้ได ้โดยคนท่ีมาทาํการช้ีขาดมีอาํนาจเหนือกว่าทั้ง
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สองฝ่ายทั้งสองฝ่าย  รองลงมาคือวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการปรองดองหรือยอมให ้
สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ สุวิมล ไชยพนัธ์พงษแ์ละสุจิตรา สามคัคีธรรม ท่ีไดท้าํการศึกษา พฤติกรรม
การจดัการความขดัแยง้ในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน ของผูบ้ริหารและสมาชิกสภา เขตอาํเภอเมือง
พะเยา และแนวความคิดของ Thomas and Kolmann ท่ีไดอ้ธิบายเก่ียวกบัการเอาชนะไวว้่า เป็นการ
แสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัสูง และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูงดว้ยผลของวิธีน้ี จะเป็น
แบบชนะ-ชนะ เป็นวิธีท่ีทั้งสองฝ่ายพอใจในขอ้สรุป ทาํใหทุ้กฝ่ายเกิดความพึงพอใจ โดยทั้งสองฝ่ายต่าง
ก็พยายามท่ีจะหาวิธีการแกไ้ขปัญหาท่ีมีประสิทธิภาพ  เพ่ือท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคห์รือจุดหมายร่วมกนั
ในการปฏิบติังาน  การใชว้ิธีการร่วมมือในการบริหารกบัความขดัแยง้  จะทาํให้การบริหารความขดัแยง้
ประสบผลสาํเร็จและบุคลากรมีความพึงพอใจในงาน ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ นิพนธ์  แจ่มจาํรัส 
(อา้งถึงใน ภทัรชรี หนูแพ, 2553) ไดศึ้กษาสาเหตุและการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาภาคตะวนัออก พบว่า สาเหตุตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียนจากคะแนนเฉล่ียมี
สาเหตุดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล สภาพแวดลอ้มของโรงเรียน และปฏิสัมพนัธ์ตามลาํดบั โดยเป็น
สาเหตุของความขดัแยง้ในระดบัปานกลาง วิธีการจดัการความขดัแยง้ของผูเ้ช่ียวชาญพบวา่ ผูเ้ช่ียวชาญใช้
วิธีร่วมมือ วิธีการประนีประนอม ตามลาํดบั ผลการวิจยัช้ีใหเ้ห็นวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา ยะลา เขต2 ตอ้งการใชว้ิธีการร่วมมือในการจดัการความขดัแยง้ ซ่ึงจะ
เกิดประโยชน์แก่ทั้งสองฝ่ายและองคก์รมากท่ีสุด วิธีการร่วมมือทาํใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการจดัการ
ความขดัแยง้ และส่วนร่วมในการตดัสินใจ 

5.2.2  การบริหารความขดัแยง้ ท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน จากการวิจยัพบวา่ ตวัแปรการ
บริหารความขดัแยง้ท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานไดแ้ก่ การร่วมมือร่วมใจ การปรองดองหรือการยอม
ให ้และการประนีประนอม มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของบุคลากรคณะบริหารธุรกิจ  มหาวิทยาลยั
เทคโนโลยรีาชมงคลทั้ง 4  แห่ง ดงัน้ี 

ดา้นการร่วมมือร่วมใจ ผลการวิจยัพบว่า แปรผนัตามผลการปฏิบติังาน ซ่ึงสอดคลอ้งกับ
ผลการวิจัยของ ทิพย์ธิดา จินตานนท์ (2550) กล่าวว่า ความร่วมมือร่วมใจทั้ งภายในและระหว่าง
หน่วยงานอยูใ่นระดบัท่ีค่อนขา้งสูง นัน่คือ ทั้งภายในและระหวา่งหน่วยงาน มีการสนบัสนุนหรือร่วมมือ
กนั และแลกเปล่ียนความช่วยเหลือหรือขอ้มูลท่ีมีประโยชน์แก่กนั และสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ยพุดี  
โสตถิพนัธ์ุ วิลาวณัย ์ จอมทอง และ นงนุช  บุญยงั (2550) พบว่า ความร่วมมือในการปฏิบติัภารกิจใด 
เป็นความร่วมมือของผูท่ี้เก่ียวขอ้งทั้งหมดตลอดกระบวนการ ตั้งแต่การร่วมคิด และร่วมปฏิบติั ความ
ร่วมมือในทางความคิด เช่น ความมุ่งมัน่  ความพร้อมและการได้รับสนับสนุน จากผูน้ํา ส่วนความ
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ร่วมมือในการปฏิบติั สามารถสังเกตได ้การร่วมกาํหนดนโยบายและเป้าหมายท่ีชดัเจน การเตรียมความ
พร้อมเพ่ือสร้างความร่วมมือท่ีดี อนัจะเป็นพลงัขบัเคล่ือนองคก์รไปสู่ความสาํเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว ้

การปรองดองหรือยอมให้ ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Invernizza (1998 อา้งในภทัรชรี    
หนูแพ, 2553) ท่ีไดท้าํการศึกษาเก่ียวกบัเร่ือง “School Superintendents และผูบ้ริหารเทศบาลนคร : การ
วิเคราะห์ความสัมพนัธ์เก่ียวกับด้านการปฏิบติังานและวิธีแก้ไขปัญหาความขดัแยง้และลกัษณะท่ี
เลือกสรร” พบว่า ผูบ้ริหารเทศบาลนครส่วนใหญ่เลือกใช้วิธีการปรองดองมากกว่า School 
Superintendents และพบว่ามีความสัมพนัธ์กนัอย่างมีนัยสําคญั  และไดส้อดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ 
ทิพยธิ์ดา  จินตานนท ์(2550) ไดอ้ธิบายว่า องคก์รท่ีมุ่งเนน้ให้สมาชิกจงรักภกัดีและมีความเหนียวแน่น 
จะส่งผลให้องคก์ร มีความปรองดองกนั เน่ืองจากหน้าท่ีในการปฏิบติังานเป็นความรับผิดชอบส่วน
บุคคล การทาํงานร่วมกนัก็ถือเป็นส่วนหน่ึงของงานในการบรรลุเป้าหมายร่วมกนั อีกทั้งยงัมีวฒันธรรม
องคก์รเป็นตวัควบคุมสมาชิกใหป้ฏิบติังานใหไ้ดผ้ลตามเป้าหมายขององคก์ร 

การบริหารความขดัแยง้ในดา้นการเอาชนะ จากงานวิจยัพบว่า มีผลผกผนัต่อการปฏิบติังาน  
ทั้งน้ีเป็นเพราะบุคลากรกใ็หค้นอ่ืนปฏิบติัตามความคิดเห็นของตนเอง ใชอ้าํนาจของตนเพื่อแกไ้ขปัญหา
ให้ลุล่วงไป ไดส้อดคลอ้งกบังานวิจยัของเสริมศกัด์ิ วิศาลาภรณ์ (2534) กล่าวว่า การเอาชนะ เป็นการ
แสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัสูงและแสดงพฤติกรรมความร่วมมือในระดบัตํ่า เป็นพฤติกรรมท่ี
เนน้การเอาใจตนเอง มุ่งชยัชนะของตนเองเป็นประการสาํคญัโดยไม่คาํนึงถึงประโยชน์หรือความสูญเสีย
ของผูอ่ื้น พฤติกรรมท่ีแสดงออกมุ่งท่ีการแพช้นะ โดยอาศยัอาํนาจจากตาํแหน่งหรือสถานการณ์ แสดง
การคุกคาม ข่มขู่ หรือแมก้ระทัง่การอา้งระเบียบเพียงเพื่อจะให้ตนไดป้ระโยชน์ และไดช้ยัชนะในท่ีสุด 
และสอดคลอ้งกบั คอร์วิน (Corwin) อา้งถึง มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช (2533) กล่าวว่า ความ
แตกต่างในดา้นอายขุองบรรดาสมาชิกขององคก์ร ยอ่มมีส่วนสัมพนัธ์กบัความขดัแยง้ ยิง่อายคุนมากข้ึน 
ความขดัแยง้ยอ่มมีแนวโนม้จะลดลง ผูบ้ริหารท่ีมีอายมุากข้ึนจะตอ้งใชก้ารเอาชนะ เพ่ือยติุความขดัแยง้ท่ี
อาจจะเกิดข้ึน ซ่ึงเป็นการตดัไฟเสียแต่ตน้ลม    

การบริหารความขดัแยง้ในดา้นการหลีกเล่ียง  ไดส้อดคลอ้งกบังานวิจยัของ สมพร ชูกอ้นทอง 
(2546) พบว่า การแก้ไขปัญหาความขัดแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงาน
ประถมศึกษาอาํเภอแกลง ใช้วิธีการหลีกเล่ียง ทั้ งน้ีเป็นเพราะข้าราชการครู ในสังกัดสํานักงาน
ประถมศึกษาอาํเภอแกลงเป็นขา้ราชการในพ้ืนท่ี มีประสบการณ์ในการทาํงานเป็นเวลานาน เม่ือเกิด
ความขดัแยง้ผูบ้ริหารจึงใชว้ิธีการหลีกเล่ียงเป็นวิธีท่ีง่ายและไดผ้ลในแง่หยดุย ั้งความขดัแยง้ท่ีดาํเนินอยู่
ไดเ้ร็ว โดยท่ีผูบ้ริหารไม่เขา้ไปเก่ียวขอ้งหรือเพิกเฉย  
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การบริหารความขดัแยง้ในดา้นการประนีประนอม ผลการวิจยัพบว่า บุคลากรใชก้ารบริหาร
ความขดัแยง้โดยตอ้งการทั้งผลประโยชน์และความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ในบางคร้ังจึงยอมเสียผลประโยชน์
เพื่อให้ผูอ่ื้นไดป้ระโยชน์ เพื่อให้ไดผ้ลงานตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายท่ีกาํหนดไว ้สอดคลอ้งกบั
งานวิจยัของ สิทธิกร    อว้นศิริ (2548) พบว่า นายกองคก์รบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัเลย ใชก้าร
ประนีประนอม ทั้งน้ีการบริหารจดัการมุ่งเนน้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานเป็นหลกั ดงันั้นการ
ประนีประนอมควรตอ้งสอดคลอ้งต่อวตัถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรบริหารส่วนตาํบลด้วย 
มิฉะนั้นการประนีประนอมจะเป็นตวัถ่วงความเจริญกา้วหน้าของการปฏิบติังาน ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
งานวิจยั พงศา  งามละเมียด (2518, อา้งถึงในวิภาวี  เจียมบุศย,์ 2544) ไดศึ้กษาการวิจยัเร่ือง ”การศึกษา
ความขดัแยง้ดา้นบทบาทของครูใหญ่ ครูและนักเรียน โรงเรียนมธัยมศึกษาในจงัหวดันครราชสีมา” 
พบว่า วิธีการแกไ้ขปัญหาท่ีดีมีประสิทธิภาพ คือการประนีประนอม ทาํให้การจดัการความขดัแยง้ใน
โรงเรียน มีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 

จากการสัมภาษณ์ส่วนใหญ่ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความคิดเก่ียวกบัการบริหารความขดัแยง้พบว่า 
บุคลากรมีทั้งความเขา้ใจและยงัไม่มีความเขา้ใจในเร่ืองของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนภายในองค์กร 
สําหรับในเร่ืองทักษะของความขัดแยง้ส่วนใหญ่ข้ึนอยู่กับประสบการณ์ในการทํางาน ถ้าผูมี้
ประสบการณ์ทาํงานมากก็จะมีทกัษะในเร่ืองของความขดัแยง้มากตามไปดว้ย  ดา้นสาเหตุของความ
ขดัแยง้ ส่วนใหญ่เกิดจากการส่ือสารท่ีไม่ชดัเจน ความเขา้ใจท่ีไม่ตรงกนั การแบ่งฝักแบ่งฝ่าย การขาด
องคค์วามรู้ของแต่ละบุคคล จะส่งผลใหก้ารปฏิบติังานไม่เป็นไปตามเป้าหมายขององคก์ร การทาํงาน
ไม่สามารถเดินต่อได ้เกิดความล่าชา้ และความซํ้ าซอ้นในการทาํงาน งานไม่บรรลุเป้าหมาย และไม่
เสร็จทนัตามเวลาท่ีกาํหนด ส่วนใหญ่เลือกวิธีการบริหารความชัดแยง้ในองค์กรท่ีแตกต่างกันไป 
ข้ึนอยู่กบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในแต่ละองคก์ร และบุคลากรจะเลือกใชว้ิธีการบริหารความขดัแยง้ท่ี
เหมาะสมกบัความขดัแยง้ ส่วนใหญ่ พบวา่ ส่งผลในดา้นคุณภาพของงาน จะช่วยใหง้านมีคุณภาพมาก
ข้ึน คุณภาพของงานดีข้ึน ทาํให้ผลสาํเร็จตรงกบัเป้าหมายและความตอ้งการ ส่งผลต่อปริมาณงาน จะ
ช่วยใหไ้ดป้ริมาณงานเพ่ิมมากยิง่ข้ึน หรืออาจจะไม่ส่งผลโดยตรง  
การประยุกต์ใช้งานวจัิย 

การประยกุตใ์ชด้า้นปฏิบติังานของผลวิจยัการบริหารความขดัแยง้ในองคก์ร ท่ีมีอิทธิพลต่อ
ผลการปฏิบติังาน แบ่งออกเป็น  2 ประเดน็ ดงัมีรายละเอียดต่อไปน้ี 

ประเด็นแรก  ผลการศึกษาในคร้ังน้ีได้แสดงให้เห็นว่าการบริหารความขัดแย้งมี
ความสัมพนัธ์ต่อผลการ กล่าวอีกนยัว่าเป็นส่ิงท่ีทาํให้บุคลากรสามารถแสดงพฤติกรรมการใชว้ิธีการ
บริหารความขดัแยง้อยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงสามารถอธิบายในลกัษณะการวินิจฉยัและใชเ้ป็นแนวทาง
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ในการสร้างหรือเพิ่มผลการปฏิบติังาน ของบุคลากรกล่าวคือ ก่อนท่ีจะมีการเลือกวิธีการบริหารความ
ขดัแยง้ในองคก์รของบุคลากรนั้น จาํเป็นตอ้งพิจารณาและใชปั้จจยัท่ีคน้พบจากการศึกษาในคร้ังน้ีมา
ออกแบบเพื่อให้ไดแ้นวทางท่ีเหมาะสมก่อนดาํเนินการ เช่น การบริหารความขดัแยง้ท่ีประกอบดว้ย 
การหลีกเล่ียง การปรองดองหรือยอมให้ การแข่งขนั การร่วมมือร่วมใจ และการประนีประนอม จาก
ผลวิจัยจะเห็นได้ว่า การร่วมมือร่วมใจเป็นวิธีท่ีบุคลากรนิยมเลือกใช้สูงสุดท่ีสามารถใช้อธิบาย
อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ดงันั้นผูเ้ก่ียวขอ้งหรือผูบ้งัคบับญัชาจาํเป็นตอ้งให้ตอ้งมีความรู้ความ
เขา้ใจแก่บุคลากรท่ีเขา้มาปฏิบติังานร่วมกบัองคก์ร ในทางตรงกนัขา้มการเลือกใชว้ิธีการบริหารความ
ขดัแยง้ในองคก์ร ดา้นการหลีกเล่ียง มีค่านอ้ยท่ีสุดเม่ือเปรียบเทียบกบัวิธีการอ่ืน ๆ ดงันั้นผูเ้ก่ียวขอ้ง
หรือผูบ้งัคบับญัชาอาจตอ้งใหค้วามสาํคญักบัตวัแปรน้ีนอ้ยลงเพ่ือเพิ่มผลการปฏิบติังานในการบริหาร
ความขดัแยง้ในองคก์ร 

ประเดน็ท่ีสอง ผลการศึกษารูปแบบการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบติังาน คร้ังน้ีไดย้ืนยนัแลว้ว่า แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัความขดัแยง้ การบริหารความขดัแยง้ 
และผลการปฏิบติังาน เป็นทฤษฎีท่ีสามารถนาํมาใชเ้พื่อสร้างความเขา้ใจในการเลือกวิธีการบริหาร
ความขดัแยง้ในองค์กรได้ได้ ดังนั้นผูบ้ริหาร บุคลากร  ผูเ้ก่ียวขอ้ง หรือองค์กร ตอ้งตระหนักใน
ความสาํคญัของปัจจยัเหล่าน้ีในการออกแบบงานหรือการทาํใหบุ้คลากรแสดงลดความขดัแยง้เพื่อให้
ไดผ้ลการปฏิบติังานสูงสุด 

กล่าวโดยสรุป การวิจยัในคร้ังน้ีไดเ้สนอแนวทางการประยุกต์ใช้ทั้งดา้นทฤษฎีและการ
ปฏิบติังานไว ้ดงันั้นองคก์ร ผูบ้ริหาร และนกัทรัพยากรมนุษยส์ามารถใชป้ระโยชน์จากผลการวิจยัคร้ัง
น้ีเก่ียวกบัทฤษฎีท่ีคณะผูว้ิจยัเลือกใชใ้นการสนับสนุนการแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องค์กรและนําไปเป็นแนวทางปฏิบัติ อย่างไรก็ตามการวิจัยคร้ังน้ีมีขอ้จาํกัดในการศึกษา ซ่ึงจะ
นาํเสนอในขอ้เสนอแนะสาํหรับการวิจยัในอนาคต 

 

5.3  ข้อเสนอแนะทีไ่ด้จากการวจิยั 
จากการวิจยัเร่ือง รูปแบบการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน 

ผูว้ิจยัมีขอ้เสนอแนะในการศึกษาคร้ังน้ีดงัน้ี 
5.3.1  จากผลการวิจยัพบว่า  บุคลากรส่วนใหญ่เลือกใชว้ิธีการบริหารความขดัแยง้ใน

องคก์รดว้ยการร่วมมือร่วมใจ ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้  ดงันั้นจึงเป็นผลดีท่ีบุคลากรกบัผูบ้ริหาร 
ควรทาํความเขา้ใจกนัการปฏิบติังานโดยใชก้ารร่วมมือร่วมใจกนัในการแกปั้ญหาให้มากยิ่งข้ึน เพื่อ
ใหผ้ลการปฏิบติังานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด 
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5.3.2  จากผลการศึกษาการวิจยัพบว่า สาเหตุของความขดัแยง้ ดา้นการติดต่อส่ือสาร มี
อิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ดังนั้น บุคลากรในองค์กรควรพฒันาเร่ืองระบบการส่ือสาร ทั้งการ
ส่ือสารดว้ยวาจา ลายลกัษณ์อกัษร และเคร่ืองมือส่ือสารชนิดต่าง ๆ ใหมี้ความพร้อม มีความเขา้ใจง่าย 

และเพื่อใหก้ารปฏิบติังานมีประสิทธิภาพและประสิทธิพลมากยิง่ข้ึน 
 

5.4  งานวจิยัทีเ่กีย่วเน่ืองในอนาคต 
5.4.1 ควรมีการศึกษาการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รท่ีมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน ใน

ทั้ งหน่วยงานภารัฐและเอกชนอ่ืน ๆ เพื่อนําข้อมูลใช้เป็นแนวทางในการบริหารองค์กรให้มี
ประสิทธิภาพต่อไป 

5.4.2 ควรศึกษาในดา้นการกระตุน้ความขดัแยง้ในองคก์ร เพื่อส่งเสริมผลการปฏิบติังาน 
เพราะความขดัแยง้ไม่ได้มีผลเสียต่อองค์กรในด้านเดียว แต่ยงัมีประโยชน์ต่อองค์กรอีกด้วย ถ้า
ผูบ้ริหารและบุคลากร มีความรู้ความเขา้ใจในเร่ืองของความขดัแยง้ 
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แบบสอบถาม 
 

เร่ือง การบริหารความขดัแย้งในองค์กรทีม่อีทิธิพลต่อผลการปฏบิัติงาน 
 โปรดท ำเคร่ืองหมำย   หนำ้ขอ้ควำม  หรือเติมขอ้ควำมลงในช่องวำ่งตำมควำมเป็นจริง  
ขอ้มูลน้ีจะถูกเก็บไวเ้ป็นควำมลบั 

ตอนที ่ 1  ขอ้ค ำถำมเก่ียวกบัขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถำม 
1.  เพศ 
 1) เพศชำย     2) เพศหญิง 
2.  อำย ุ
 1) ต ่ำกวำ่ – 20  ปี    2)  21 – 25ปี 
 3) 26 –30ปี     4)  31 – 35ปี 
 5) 36– 40ปี     6)  41– 45 ปี 
 7) 46 – 50 ปี     8) 51  ปีข้ึนไป 
3.  ระดบักำรศึกษำ 
 1) ต ่ำกวำ่ปริญญำตรี    2) ปริญญำตรี 
 3) ปริญญำโท    4) ปริญญำเอก 
 5) อ่ืน ๆ โปรดระบุ.......................................................................... 
4.  รำยได ้
 1)  ต ่ำกวำ่  10,000บำท   2)  10,001 – 15,000  บำท 
 3)  15,001 – 20,000  บำท   4)  20,001 – 25,000บำท 
 5)  25,001 – 30,000  บำท   6)  30,001 – 35,000  บำท 
 7)  35,001 – 40,000  บำท   8)  40,000 ข้ึนไป 
5.  ประสบกำรณ์กำรปฏิบติังำน 
 1)  ต ่ำกวำ่ – 5  ปี    2)  6 – 10  ปี 
 3)  11 – 15  ปี    4)  16 – 20  ปี 
 5)  21 – 25  ปี    6)  26 – 30  ปี 
 7)  30  ปีข้ึนไป 
6.  ประเภทสำยกำรปฏิบติังำนในปัจจุบนัของท่ำน 
   1) สำยวชิำกำร    2) สำยสนบัสนุน 
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ตอนที ่2  รูปแบบการบริหารความขดัแย้ง 
ค าช้ีแจง 

แบบส ำรวจรูปแบบกำรจดักำรควำมขดัแยง้น้ีมุ่งส ำรวจ   “วธีิกำรท่ีท่ำนใชใ้นกำรจดักำรควำมไม่เห็นดว้ย
หรือควำมขดัแยง้กบัเพ่ือนร่วมงำน”   จึงขอใหท่้ำนโปรดพิจำรณำขอ้ควำมในแต่ละรำยกำรและพยำยำมระลึกถึง
เหตุกำรณ์ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในช่วงท่ีผำ่นมำใหม้ำกสุดเท่ำท่ีเป็นไปไดเ้พื่อท ำกำรประเมินรำยกำรต่อไปน้ี 

กรุณาประเมินตามที่ท่านมีพฤติกรรมเช่นน้ันจริง ๆ กรุณาอย่าประเมินในลกัษณะที่ท่านคิดว่าควรจะ
ท าพฤติกรรมน้ัน ๆ  

 
 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

 
5 

เห็นดว้ย 
 
 
4 

ไม่แน่ใจ 
 
 
3 

ไม่เห็น
ดว้ย 

 
2 

ไม่เห็น
ดว้ยอยำ่ง

ยิง่ 
1 

1.   ฉนัพยำยำมใคร่ครวญปัญหำร่วมกบัเพ่ือนร่วมงำนเพื่อหำทำงแกไ้ข
ปัญหำท่ีสำมำรถยอมรับได ้

     

2.   โดยทัว่ไปแลว้ฉนัจะพยำยำมท ำใหค้วำมตอ้งกำรของเพ่ือนร่วมงำน 
เป็นท่ีพอใจ 

     

3.   ฉนัพยำยำมเล่ียง “กำรพดูคุยปัญหำกนัซ่ึง ๆ หนำ้” และพยำยำมเก็บควำม
ขดัแยง้ท่ีมีกบัเพ่ือนร่วมงำนไวใ้นใจ 

     

4.   ฉนัพยำยำมประสำนควำมคิดของฉนักบัควำมคิดของเพ่ือนร่วมงำนเพื่อ
ท ำใหเ้กิดตดัสินใจร่วมกนั 

     

5.   ฉนัพยำยำมหำทำงแกไ้ขปัญหำร่วมกบัเพ่ือนร่วมงำนเพ่ือใหไ้ดว้ธีิแกไ้ข
ปัญหำท่ีตรงตำมคำดหวงัของพวกเรำร่วมกนั 

     

6.   โดยปกติแลว้ฉนัมกัหลีกเล่ียงท่ีจะพดูคุยโดยตรงกบัเพ่ือนร่วมงำนวำ่ฉนัมี
ควำมคิดเห็นท่ีแตกต่ำงออกไป 

     

7.   ฉนัจะพยำยำมหำทำงสำยกลำงในกำรแกปั้ญหำท่ีตกลงกนัไม่ได ้      
8.   ฉนัใชอิ้ทธิพลโนม้นำ้วใหเ้พ่ือนร่วมงำนยอมรับควำมคิดหรือวธีิกำร 
ของฉนั   

     

9.   ฉนัใชอ้  ำนำจหนำ้ท่ีของตนเองท่ีมีในกำรตดัสินใจเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงให ้
ใหเ้ป็นไปตำมท่ีฉนัเห็นชอบ 

     

10. โดยปกติแลว้ฉนัมกัจะปรับวธีิกำรแกปั้ญหำใหส้อดคลอ้งกบัควำม
ปรำรถนำของเพ่ือนร่วมงำน 

     

11. ฉนัยอมตำมควำมตอ้งกำรของเพ่ือนร่วมงำน แมต้นเองจะไม่เห็นดว้ยก็ตำม      
12. ฉนัมกัแลกเปล่ียนขอ้มูลท่ีถูกตอ้งตรงประเด็นกบัเพ่ือนร่วมงำนเพื่อ 
แกไ้ขปัญหำร่วมกนั  
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เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

 
5 

เห็นดว้ย 
 
 
4 

ไม่แน่ใจ 
 
 
3 

ไม่เห็น
ดว้ย 

 
2 

ไม่เห็น
ดว้ยอยำ่ง

ยิง่ 
1 

13. โดยปกติแลว้ฉนัมกัจะโอนอ่อนผอ่นตำมวธีิกำรแกปั้ญหำของเพื่อน 
ร่วมงำน 

     

14. โดยปกติแลว้ฉนัมกัเสนอใหใ้ชท้ำงสำยกลำงในกำรแกปั้ญหำท่ีตกลง
กนัไม่ได ้                     

     

15. ฉนัใชก้ำรเจรจำต่อรองหำขอ้ตกลงกบัเพ่ือนร่วมงำนเพ่ือน ำไปสู่กำร 
ประนีประนอม 

     

16. ฉนัพยำยำมท่ีจะอยูใ่หห่้ำงจำกสถำนกำรณ์ท่ีควำมคิดเห็นของฉนั 
ไม่ตรงกนักบัควำมคิดเห็นของเพือ่นร่วมงำน  

     

17. ฉนัหลีกเล่ียงจำกกำรท่ีตอ้งเผชิญหนำ้กบัเพ่ือนร่วมงำน 
 

     

18. ฉนัใชค้วำมรู้และควำมเช่ียวชำญของตนเองท่ีมีในกำรตดัสินใจ 
ใหเ้ป็นไปตำมท่ีฉนัเห็นชอบ 

     

19. ฉนัมกัจะเห็นดว้ยและคลอ้ยตำมค ำแนะน ำของเพ่ือนร่วมงำน 
 

     

20. ฉนัใชห้ลกั “กำรใหแ้ละกำรรับ” เพื่อท ำใหเ้กิดกำรประนีประนอม 
 

     

21. โดยทัว่ไปแลว้ฉนัมกัจะแน่วแน่และยดึมัน่ในแนวทำงของตนเอง 
 

     

22.  ฉนัมกัพยำยำมพดูถึงขอ้กงัวลใจของทุกคนอยำ่งเปิดเผยและตรงไป 
ตรงมำ เพื่อใหไ้ดแ้นวทำงท่ีดีสุดเท่ำท่ีเป็นไปไดใ้นกำรแกปั้ญหำ 

     

23.  ฉนัใหค้วำมร่วมมือกบัเพ่ือนร่วมงำนของฉนัเพ่ือท่ีจะร่วมกนัตดัสินใจ
หำขอ้สรุปท่ีเรำทุกคนยอมรับได ้

     

24.  ฉนัพยำยำมท ำใหค้วำมคำดหวงัของเพ่ือนร่วมงำนเป็นท่ีพอใจ      
25.  บำงคร้ัง ฉนัใชอ้  ำนำจท่ีมีเพื่อเอำชนะในสถำนกำรณ์ท่ีตอ้งแข่งขนั 
กนั           

     

26.  ฉนัพยำยำมเก็บส่ิงท่ีไม่เห็นดว้ยกบัเพ่ือนร่วมงำนไวใ้นใจเพื่อหลีกเล่ียง
ควำมขุ่นขอ้งหมองใจ 

     

27.  ฉนัพยำยำมหลีกเล่ียงกำรโตต้อบท่ีท ำใหไ้ม่สบำยใจกบัเพ่ือนร่วมงำน      
28.  ฉนัพยำยำมร่วมมือกบัเพ่ือนร่วมงำนเพื่อใหเ้ขำ้ใจปัญหำอยำ่งถูกตอ้ง      
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ตอนที ่3 ผลการปฏิบัติงาน  
ค าช้ีแจง  โปรดท ำเคร่ืองหมำย  ในช่องท่ีตรงกบัควำมคิดเห็นของท่ำนมำกท่ีสุดเพียงช่องเดียว  
 กรุณำท ำทุกขอ้  
คะแนน     1 = นอ้ยท่ีสุด     2 = นอ้ย       3 = ปำนกลำง       4 = มำก       5 = มำกท่ีสุด 

ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

คุณภาพของงาน  
1. ผลงำนท่ีปฏิบติัออกมำนั้นมีควำมถูกตอ้ง เรียบร้อยและ
ทนัเวลำท่ีก ำหนด 

     

2. ผลงำนท่ีปฏิบติัออกมำนั้นเป็นไปตำมเกณฑม์ำตรฐำนท่ี
ก ำหนดไว ้

     

3. วสัดุอุปกรณ์ท่ีน ำมำใชใ้นกำรปฏิบติังำนนั้นมีควำม
เหมำะสมกบังำน   

     

4. ก่อนกำรส่งมอบงำนทุกคร้ังมีกำรตรวจคุณภำพของงำน
อยำ่งสม ่ำเสมอ  

     

5. คุณภำพของงำนเป็นท่ียอมรับผูบ้งัคบับญัชำ และ 
ผูใ้ชไ้ดป้ระโยชน์คุม้ค่ำ 

     

ปริมาณงาน  
1. ปริมำณงำนท่ีออกมำนั้น มีควำมสมดุลกบัอตัรำก ำลงัของ
บุคลำกรในหน่วยงำน 

     

2. ปริมำณงำนท่ีออกมำเป็นไปตำมควำมคำดหวงัของ
หน่วยงำน 

     

3. ปริมำณงำนในควำมรับผิดชอบของท่ำนมีควำมเหมำะสม
ตรงกบัควำมสำมำรถ 

     

4. ปริมำณงำนท่ีไดรั้บมอบหมำยเสร็จตำมก ำหนดเวลำเสมอ      
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ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน  
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

เวลาทีใ่ช้ท างาน 
1. งำนท่ีไดรั้บมอบหมำยส ำเร็จตำมก ำหนดเวลำเม่ือ
เปรียบเทียบควำมยำก –ง่ำยของงำน 

     

2. งำนแต่ละช้ินสำมำรถท ำใหส้ ำเร็จไดภ้ำยในระยะเวลำท่ี
เหมำะสม  

     

3. บุคลำกรสำมำรถปฏิบติังำนแบบเดิมโดยใชร้ะยะเวลำ
ลดลง 

     

4. บุคลำกรท ำงำนไดต้ำมเป้ำหมำยของเวลำท่ีองคก์รก ำหนด      
 

 

ข้อเสนอแนะอืน่ ๆ 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………….
.…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………….
.…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………  
 

***** ขอขอบพระคุณทุกท่ำนท่ีกรุณำตอบแบบสอบถำม ***** 
 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
หนังสือขอความอนุเคราะห์เกบ็แบบสอบถาม 
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Validity of Instruments 
The choice of instruments in this study was based on the frequent use of each instrument 

by the prior researchers, such as Rahim’s ROCI-II instrument which measures employees conflict 
management styles, which was cited in more than two hundred articles and also has been tested and 
retested. Nonetheless, the translation of instruments from English into Thai might bring in to 
questions about consistency and their appropriateness in relation to the translated instruments. 
According to Sperber (2004, p. 125) there are varying methods that can be used to validate the 
translations but none are fail-safe. To overcome these issues, this study combines several methods to 
validate the Thai version of the instruments as follows: 

Firstly, the original versions were translated by two fluent English-Thai translators 
separately and then the translated versions of instruments was checked and revised by a qualified 
translator from Translation and Interpretation Service Unit, Chalermprakiet Center of Translation 
and Interpretation, Faculty of Art, Chulalongkorn University. 

Secondly, the revised Thai version instruments were translated back into English by a 
bilingual translator who was unaware of the original questionnaires. The two versions of the 
instruments were then compared. In this step, there were several differences apperant between the 
original and translated versions, particularly in the questions which used colloquial phrases, 
idiomatic expressions, and emotionally evocative terms. In addition, some of the differences was 
grammatical including the sentence structure, for instance: “I try to find a   middle course to resolve 
an impasse” , “I give in to the wishes of my peers” , “Backbiting frequently occurs in your 
workplace” , “The sooner we all acquire similar values and ideals, the better” , and “In the long run, 
it is possible to get more done by tackling small, simple problems than large and complicated ones”. 
These issues necessitated. 

Thirdly, five academic experts were asked to review the instruments to examine the 
clarity in meaning of the question statements, as well as, general questions for refinement of the 
questionnaire. The first academic expert was a dean of the Faculty of Psychology, Associate 
Professor Dr. Puntip Siriwanboos She teaches Human Relationship and Development Psychology at 
Chulalongkorn University. The second academic expert was Assistant Professor Dr. Tiptinna 
Smuthraranond. She teaches Industrial and Organizational Psychology and Working Psychology at 
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Kasetsart University. The third academic expert was Associate Professor Dr. Oraphin ChooChom. 
She is currently a director of the Behavioral Science Research Institute, Srinakarinwirote University. 
The fourth academic expert was Assistance Professor Dr. Rapin Chaiwimol. He currently is the 
Associate Dean for the Faculty of Education, and is teaching in the Research and Applied 
Psychology Department, Burapha University. The last expert is Dr. Sakdina Bunpiem. He currently 
is Associate Dean for the Faculty of Humanities and Social Science, and is teaching in the 
Psychology Department, Burapha University. 

The five experts were asked to evaluate and verify the instruments as follows: 1) Are the 
words or sentences appropriate for Thai culture and do they communicate the correct meaning to the 
respondents? 2) From a Management Psychology view (also from Industrial Psychology and 
Organizational Psychology view), does each item sufficiently cover all dimensions and is it 
appropriate enough to measure especially, Thai organizational cultures? 3) Are there any problems 
regarding the cultural differences from the use of an instrument from the original (Western culture) 
version to the translated (Thai culture) version? Based on the experts’ comments and suggestions, 
the instrument was revised. Some words and content were revised in order to make a correct and 
clearer meaning for Thais. In Some items, the sentence structure and grammar were changed in 
order to capture both the correct meaning and be consistent with the appropriate Thai sentence 
structure. 

Next, the instrument was revised based on those three important steps. This study also 
conducted a focus group interview to review the revised version of instruments. The focus group 
consisted of six interviewees who are employees from one department of one of the target 
companies. Three technicians, two administrative staff members, and one supervisor were invited to 
review the questionnaire. The interviewees were first asked to answer the questionnaire in order to 
check the time consumed in answering the questionnaires. The average time used was fifteen 
minutes (minimum = 11 minutes, maximum = 19 minutes). After they finished answering the 
questionnaires, the results of their answers were interpreted and openly discussed as to whether they 
agreed or disagreed with their results. This focus group found that all of them suggested that 
sometimes it might depend on a conflict situation and with whom one has conflict. All of them 
agreed that they tended to use conflict management style. In addition, interviewees were asked to 
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evaluate all items to check their understanding and comment on any problems that they had. After 
reviewing their comments, the researcher found that they seemed to understand what each item 
meant but some statements were awkward. Based on this, some unclear and insufficiently specific 
were revised according to their suggestions. 

Finally, after following the above steps, the pilot test was performed. Sixty employees, of 
which thirty employees was male and thirty employees was female, were selected from the target 
population as a convenient sample. They were asked to complete the questionnaire. From the pilot 
test, the researcher found that some data in the five questionnaires was missing. Some items were 
passed over and some pages were passed over. To solve these problems, the item numbers were 
printed in larger font and bolt faced. In addition, the page numbers were changed from single 
number (1, 2, 3, ..) to 1/6, 2/6, and so on. 

As mention ed. earlier, previous studies have found reliability coefficients for Conflict 
Management Style instruments ranged between .60 and .83 (p < .001). The internal consistency 
reliability coefficients ranged between .65 and .80. From the pilot test reliability coefficients 
(Cronbach’s Alpha) ranged between .73 and .81. 

Ting-Toomey (1991) assigned found reliability coefficients for five conflict management 
styles as follows: Avoiding, Cronbach’sα = .60, Compromising = .61, Dominating = .84, 
Integrating = .80, and Obliging = .59. in the pilot test: Avoiding = .83, Compromising = .81, 
Dominating = .73, Integrating = .76, and Obliging = .77. 

In addition, the pilot test found reliability coefficients (Cronbach’sα ) for Perceived 
Stress scale (PSS-14) = .82, for task conflict = .83, and for relationship conflict reliability 
coefficients = .92. 
 

 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
ค่า IOC 
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questionnaires, the results of their answers were interpreted and openly discussed as to whether they 
agreed or disagreed with their results. This focus group found that all of them suggested that 
sometimes it might depend on a conflict situation and with whom one has conflict. All of them 
agreed that they tended to use conflict management style. In addition, interviewees were asked to 
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evaluate all items to check their understanding and comment on any problems that they had. After 
reviewing their comments, the researcher found that they seemed to understand what each item 
meant but some statements were awkward. Based on this, some unclear and insufficiently specific 
were revised according to their suggestions. 

Finally, after following the above steps, the pilot test was performed. Sixty employees, of 
which thirty employees was male and thirty employees was female, were selected from the target 
population as a convenient sample. They were asked to complete the questionnaire. From the pilot 
test, the researcher found that some data in the five questionnaires was missing. Some items were 
passed over and some pages were passed over. To solve these problems, the item numbers were 
printed in larger font and bolt faced. In addition, the page numbers were changed from single 
number (1, 2, 3, ..) to 1/6, 2/6, and so on. 

As mention ed. earlier, previous studies have found reliability coefficients for Conflict 
Management Style instruments ranged between .60 and .83 (p < .001). The internal consistency 
reliability coefficients ranged between .65 and .80. From the pilot test reliability coefficients 
(Cronbach’s Alpha) ranged between .73 and .81. 

Ting-Toomey (1991) assigned found reliability coefficients for five conflict management 
styles as follows: Avoiding, Cronbach’sα = .60, Compromising = .61, Dominating = .84, 
Integrating = .80, and Obliging = .59. in the pilot test: Avoiding = .83, Compromising = .81, 
Dominating = .73, Integrating = .76, and Obliging = .77. 

In addition, the pilot test found reliability coefficients (Cronbach’sα ) for Perceived 
Stress scale (PSS-14) = .82, for task conflict = .83, and for relationship conflict reliability 
coefficients = .92. 
 

 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
แบบสัมภาษณ์ 
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แบบสัมภาษณ์เพือ่การวจิัย 
 

เร่ือง อิทธิพลของคุณลกัษณะงาน ทีม่ีผลต่อความผูกพนัต่อองค์กร ความพงึพอใจในงาน  
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์กร 

 
 

ค ำช้ีแจง 
 1. แบบสัมภำษณ์ฉบบัน้ีเป็นส่วนหน่ึงของกำรศึกษำวจิยัประกอบกำรท ำวทิยำนิพนธ์ เร่ืองกำร
บริหำรควำมขดัแยง้ในองค์กรท่ีมีอิทธิพลต่อผลกำรปฏิบติังำน โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อ 1) เพื่อศึกษำ
ระดับกำรบริหำรควำมขัดแยง้ในองค์กรและผลกำรปฏิบัติงำนของบุคลำกรคณะบริหำรธุรกิจ 
มหำวิทยำลยัเทคโนโลยีรำชมงคล  2) เพื่อศึกษำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงกำรบริหำรควำมขดัแยง้ใน
องคก์ร กบัผลกำรปฏิบติังำนของบุคลำกรคณะบริหำรธุรกิจ มหำวิทยำลยัเทคโนโลยีรำชมงคล 3) เพื่อ
ศึกษำอิทธิพลของกำรบริหำรควำมขัดแย้งในองค์กร กับผลกำรปฏิบัติงำนของบุคลำกรคณะ
บริหำรธุรกิจ มหำวทิยำลยัเทคโนโลยรีำชมงคล แบบสัมภำษณ์แบ่งออกเป็น 2 ตอนคือ 
 ตอนท่ี 1 แบบสัมภำษณ์เก่ียวกบัขอ้มูลส่วนบุคคล 
 ตอนท่ี 2 แบบสัมภำษณ์เก่ียวกบักำรบริหำรควำมขดัแยง้ในองคก์ร  
 ตอนท่ี 3 แบบสัมภำษณ์เก่ียวกบัผลกำรปฏิบติังำน 
 3. ข้อมูลท่ีได้จำกท่ำนผูว้ิจยัจะถือเป็นควำมลับและจะน ำเสนอข้อมูลในภำพรวมเท่ำนั้ น 
ดงันั้นขอ้มูลดงักล่ำวจะไม่มีผลต่อกำรปฏิบติังำนของท่ำนแต่อยำ่งใด แต่จะน ำไปใชเ้พื่อประโยชน์ของ
กำรวจิยัเท่ำนั้น และเป็นแนวทำงในกำรพฒันำต่อไปในอนำคต 

 
ขอขอบพระคุณทุกท่ำนท่ีสละเวลำในกำรใหส้ัมภำษณ์คร้ังน้ี 

 
 

คณิต  เรืองขจร 
นกัศึกษำปริญญำโท 

บริหำรธุรกิจมหำบณัฑิต  
มหำวทิยำลยัเทคโนโลยรีำชมงคลธญับุรี  
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ตอนที ่1 ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 

ช่ือผูใ้หส้ัมภำษณ์.......................................................................................................................

อำย.ุ......................................................................เพศ............................................................... 

วฒิุกำรศึกษำสูงสุด.................................................สำขำวชิำ.................................................... 

ประสบกำรณ์กำรท ำงำน............................................................................................................ 

ต ำแหน่งงำนปัจจุบนั.................................................................................................................. 

หน่วยงำน................................................................................................................................... 

ลกัษณะงำนท่ีท ำอยูใ่นปัจจุบนั.................................................................................................. 

 

ตอนที ่2 ข้อมูลเกีย่วกบัการบริหารความขัดแย้งในองค์กร 

    1. ในควำมคิดเห็นของท่ำน ท่ำนคิดวำ่ 

1.1 บุคลำกรในหน่วยงำนของท่ำน มีควำมเขำ้ใจในเร่ืองของควำมขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนภำยใน

องค์กรหรือไม่ และท่ำนคิดว่ำ บุคลำกรในหน่วยงำนของท่ำนมีทกัษะในเร่ืองของกำร

บริหำรควำมขดัแยง้หรือไม่ อยำ่งไร 

1.2 สำเหตุส่วนใหญ่ของปัญหำควำมขดัแยง้ในองค์กรของท่ำนมกัเกิดข้ึนมำจำกอะไร และ

ควำมขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่งผลต่อกำรปฏิบติังำนอยำ่งไร   

1.3 หน่วยงำนของท่ำนมีกำรบริหำรควำมขดัแยง้ในรูปแบบกำรร่วมมือร่วมใจ, กำรปรองดอง

หรือยอมให้, กำรเอำชนะ, กำรหลีกเล่ียง, กำรประนีประนอม ท่ำนคิดว่ำวิธีกำรใด

เหมำะสมท่ีจะใชใ้นกำรแกไ้ขปัญหำควำมขดัแยง้ในหน่วยงำนของท่ำน เพรำะเหตุใด 
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ตอนที ่3ข้อมูลเกีย่วกบัความคิดเห็นทีม่ีต่อผลการปฏิบัติงาน 

      1. ในควำมคิดเห็นของท่ำน ท่ำนคิดวำ่ 

1. กำรบริหำรควำมขดัแยง้แยง้ภำยในองคก์รของท่ำน ส่งผลต่อกำรปฏิบติังำนในดำ้นของ

คุณภาพของงาน อยำ่งไร 

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

2. กำรบริหำรควำมขดัแยง้แยง้ภำยในองคก์รของท่ำน ส่งผลต่อกำรปฏิบติังำนในดำ้นของ 

ปริมาณงาน อยำ่งไร 

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

3. กำรบริหำรควำมขดัแยง้แยง้ภำยในองคก์รของท่ำน ส่งผลต่อกำรปฏิบติังำนในดำ้นของเวลา

ทีใ่ช้ในการท างาน อยำ่งไร 

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

 

ข้อเสนอแนะอืน่ ๆ 

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

……………………………………………………………….... 
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