
พฤตกิรรมการบริหารความขดัแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านักงานเขตพืน้ที่การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

นายมูฮัน  แก้วสุกแสง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การศึกษาคน้ควา้อิสระน้ีเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาตามหลกัสูตรปริญญาศึกษาศาสตรมหาบณัฑิต 
แขนงวชิาบริหารการศึกษา สาขาวชิาศึกษาศาสตร์ มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 

พ.ศ. 2558 



Conflict Management Behaviors of School Administrators under  
Narathiwat Primary Education Service Area Offices 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mr. Moohun  Keawsuksaeng 
 
 
 
 
 
 
 
 

An Independent Study Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for 
the Degree of Master of Education in Educational Administration 

School of Educational Studies  
Sukhothai Thammathirat Open University 

2015 



 ค  

 
  



 ง 

ช่ือการศึกษาค้นคว้าอสิระ พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา  
 สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 
ผู้ศึกษา  นายมูฮนั  แกว้สุกแสง  รหัสนักศึกษา 2542300401  
ปริญญา  ศึกษาศาสตรมหาบณัฑิต (บริหารการศึกษา)   
อาจารย์ทีป่รึกษา  ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. เก็จกนก  เอ้ือวงศ ์ ปีการศึกษา 2558 

 
 

บทคัดย่อ 
 

การวิจยัคร้ังน้ีมีจุดประสงค์เพื่อ (1) ศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของ 
ผู ้บริหารการศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส และ (2) เปรียบเทียบ
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษานราธิวาส จ าแนกตามวฒิุการศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง 

กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู ้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
ประถม ศึกษานราธิวาส จ านวน 327 คน เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั ได้แก่ แบบสอบถามเก่ียวกบั 
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา ซ่ึงมีค่าความเท่ียง .88 และแบบบนัทึก
ข้อมูลพื้นฐานของผูบ้ริหารสถานศึกษาด้านวุฒิการศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง  
สถิติท่ีใช ้ไดแ้ก่ ค่าความถ่ี ค่าร้อยละ และการทดสอบไคสแควร์ 

ผลการวิจยั ปรากฏว่า (1) ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษานราธิวาส มีพฤติกรรมบริหารความขดัแยง้ด้านการเอาชนะอยู่ในระดบัมากท่ีสุด 
รองลงมาคือพฤติกรรมการหลีกเล่ียง และต ่าสุดเป็นพฤติกรรมการยอมให้  และ(2) ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีมีวุฒิการศึกษาแตกต่างกนัมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ไม่ต่างกนั แต่ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีมีประสบการณ์การด ารงต าแหน่งต่างกนัมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
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Abstract 

 

The purposes of this research were ( 1)  to study conflict management 

behaviors of school administrators under Narathiwat Primary Education Service Area 

Offices; and (2)  to compare conflict management behaviors of school administrators 

under Narathiwat Primary Education Service Area Offices classified by educational 

level and administrative experience.   
The research sample consisted of 327 school administrators under 

Narathiwat Primary Education Service Area Offices.   The employed research 

instruments were a questionnaire on conflict management behaviors of school 

administrator with reliability coefficient of . 88, and a data recording form on 

background information of school administrator in terms of educational level and 

administrative experience.   Statistics for data analysis were the frequency, percentage, 

and chi-square test. 
The results showed that (1) the top conflict management behavior employed 

by school administrators under Narathiwat Primary Education Service Area Offices was 

that of competition, followed by that of avoidance; while the least employed behavior 

was that of accommodation; and (2)  school administrators with different educational 

levels were not significantly different in their conflict management behaviors; while 

those with different administrative experiences differed significantly in their conflict 

management behaviors at the .05 level. 
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บทที ่ 1 

บทน ำ 
 
 

1.  ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 
ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนไดก้บัคนทุกระดบัและเกิดข้ึนไดทุ้กโอกาส โดยเฉพาะใน

องค์กรท่ีมีการท างานร่วมกนัและอยู่ในสังคมเดียวกนั ซ่ึงเป็นเร่ืองธรรมดาท่ีมนุษยทุ์กคนย่อมมี
ความแตกต่างทั้งทางดา้นแนวคิด ค่านิยม ความตอ้งการ และความเช่ือในตวับุคคล ท าให้องคก์รท่ีมี
การอยู่ร่วมกนัเป็นสังคมมีความขดัแยง้เขา้มามีบทบาทส าคญั ดงันั้นเราจึงไม่อาจท่ีจะหลีกเล่ียง
ปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนภายในองคก์รได ้

ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงในองคก์าร ความขดัแยง้อาจเป็นของดีเพราะจะช่วยกระตุน้
ใหค้นพยายามหาทางแกปั้ญหาซ่ึงมีปัจจยัหลายอยา่งท่ีส่งผลต่อการท างานของคน แต่ในบางโอกาส
ความขดัแยง้เป็นการปะทะของบุคคล หรือกลุ่มบุคคลท่ีมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั ทางวาจา ทางกาย 
หรือดว้ยอารมณ์ เป็นตน้ ความขดัแยง้จึงเกิดจากความตอ้งการท่ีแตกต่างกนั การสัมผสัรู้ท่ีแตกต่าง
กนั คุณค่าหรือค่านิยม และความเช่ือในตวับุคคล อ านาจก็เป็นสาเหตุหน่ึงของความขดัแยง้ (เอกชยั  
บุญยาธิษฐาน, 2555, น. บทน า) ในสถานศึกษาเองก็มีความขัดแยง้เกิดข้ึนอยู่เป็นธรรมชาติ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในปัจจุบนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ท าให้เกิดความซับซ้อนใน 
การบริหารการศึกษาน าไปสู่ปัญหาความขดัแยง้ไดม้ากยิง่ข้ึน การบริหารความ 

ขดัแยง้จึงมีความส าคญัมากในการบริหารการศึกษา หากผูบ้ริหารมีหลกัการบริหาร
ความขดัแยง้ท่ีมีประสิทธิภาพ การจดัการศึกษาก็จะมีประสิทธิผลตามไปดว้ย ในขณะเดียวกนัหาก
ผูบ้ริหารขาดความรู้ความเขา้ใจท่ีจะประยกุตว์ิธีการบริหารความขดัแยง้ ความขดัแยง้ก็จะก่อให้เกิด
ความเสียหายต่อองค์กรการศึกษาได้ เสริมศักด์ิ  วิศาลาภรณ์ (2540, น. 12) ได้กล่าวไว้ว่า  
ความขดัแยง้อาจเป็นการส่งเสริมการปฏิบติังานในองคก์าร จึงควรจะมีการบริหารความขดัแยง้ให้
เกิดผลดีท่ีสุด ซ่ึงความขดัแยง้อาจจะมีประโยชน์หรืออาจมีโทษข้ึนอยูก่บัวธีิการบริหารในองคก์าร 

การบริหารสถานศึกษานั้นจะตอ้งมีระบบการบริหารท่ีดี รู้จกัแกไ้ขสถานการณ์และมี
ทกัษะในการแกปั้ญหาความขดัแยง้และบริหารความขดัแยง้อย่างเหมาะสม ความขดัแยง้เป็นเร่ือง
ส าคญัเร่ืองหน่ึงท่ีผู ้บริหารไม่อาจละเลยได ้เม่ือมีปัญหาเกิดข้ึนในสถานศึกษา ไม่วา่จะเป็นปัญหา
ความขดัแยง้เก่ียวกบัการปฏิบติังานโดยตรง ปัญหาความขดัแยง้ส่วนบุคคล หรือปัญหาความขดัแยง้
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ระหว่างกลุ่ม ผูบ้ริหารมีหน้าท่ีโดยตรงท่ีจะแก้ปัญหาความขดัแยง้เหล่านั้นอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ 
เพราะความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในสถานศึกษาจะสร้างความยุง่ยากต่อการปฏิบติังาน โดยเฉพาะในเร่ือง
ของความร่วมมือประสานงาน และเป็นการท าให้บรรยากาศของสถานศึกษาซบเซา สถานการณ์
เช่นน้ีมีผลต่ออารมณ์ของบุคลากรในสถานศึกษาอย่างมาก และก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมของบุคคลได ้ผูบ้ริหารจึงมีบทบาทส าคญัในการจดัการกบัขอ้ขดัแยง้ในสถานศึกษา และ
ก่อนท่ีผูบ้ริหารจะเลือกพฤติกรรมการแกปั้ญหาความขดัแยง้นั้นจะตอ้งค านึงถึงลกัษณะของปัญหา 
เหตุแห่งปัญหา ค่านิยมและส่ิงแวดลอ้มต่างๆ ในสถานศึกษามาพิจารณาดว้ยเหตุผลและมีขอ้มูลท่ี
ถูกตอ้ง เม่ือความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ไดแ้ละเราก็จ  าเป็นท่ีจะตอ้งอยูก่บัมนั เราตอ้งรู้จกัมนั 
สามารถบริหารจดัการ และควบคุมบงัคบัไม่ใหม้นัท าร้ายเราได ้ (เอกชยั  บุญยาธิษฐาน, 2555, น. 3) 
พฤติกรรมในการบริหารความขัดแย้งนั้ นถือเป็นทักษะส าคัญส าหรับผู ้บริหารสถานศึกษา 
ในการรับมือกบัปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในสถานศึกษา โทมสั และคิลแมนน์ (Thomas and 
Kilmann, 1987) ไดเ้สนอแบบพฤติกรรมการแสดงออกเม่ือตอ้งเผชิญกบัความขดัแยง้ 2 ลกัษณะ คือ 
พฤติกรรมการร่วมมือกบัพฤติกรรมการเอาชนะพฤติกรรมความร่วมมือเป็นพฤติกรรมท่ีท าให้ผูอ่ื้น
พึงพอใจ ส่วนพฤติกรรมการเอาชนะเป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกเพื่อให้ตนเองพึงพอใจ  
ซ่ึงพฤติกรรมดงักล่าวมีลกัษณะพฤติกรรม 3 ระดบั คือ ระดบัต ่า ระดบักลาง และระดบัสูง ดงันั้น  
จึงสามารถจ าแนกพฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญความขดัแยง้ โดยอาศยักรอบแนวคิดตามทฤษฎี  
2 มิติ คือ มิติความร่วมมือ และมิติการเอาชนะ ซ่ึงแสดงพฤติกรรม 3 ระดบัดงักล่าว โดยสามารถ
จ าแนกพฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งได้เป็น 5 ลักษณะ คือ การเอาชนะ การหลีกเล่ียง  
การยอมให ้การประนีประนอม และการร่วมมือ (เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2540, น. 104-105) 

งานวิจัยของพงษ์ธร  สิงห์พันธ์  (2552, น. 37) ได้ศึกษารูปแบบการแก้ปัญหา 
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารทั้งชายและหญิงในสถาบนัอุดมศึกษา พบวา่ วธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้
ของผู ้บริหารทั้ งชายและหญิงไม่แตกต่างกัน ซ่ึงผู ้บริหารท่ีมีอายุ  ระดับการศึกษา และมี
ประสบการณ์การด ารงต าแหน่งในการผูบ้ริหารสถานศึกษามากจะใชว้ธีิเอาชนะมากท่ีสุด และใชว้ธีิ
มุ่งผลประโยชน์ของตนมากกวา่ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์นอ้ย และผูบ้ริหารแต่ละคนจะมีแนวทาง
หรือพฤติกรรมในการบริหารความขดัแยง้ท่ีแตกต่างกนั ทั้ งน้ีด้านวุฒิการศึกษาของผูบ้ริหารท่ี
แตกต่างกัน ก็อาจส่งผลต่อพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ท าให้เกิดความแตกต่างกนั และ
ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งของผู ้บ ริหารสถานศึกษาท่ีแตกต่างกัน ท าให้พฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้ในสถานศึกษาแตกต่างกนัอีกดว้ย จากความส าคญัดงักล่าวผูว้ิจยัจึง
สนใจศึกษาและวิจยัเก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของสถานศึกษา เพื่อให้ไดข้อ้มูล
สารสนเทศเก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารในสถานศึกษา สังกดัส านกังาน
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เขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส อนัจะน าไปสู่การวางแผนประยกุตใ์ชใ้นการบริหารความ
ขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา และน าไปใช้ในการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษา ซ่ึงจะส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในการบริหารความขดัแยง้ในสถานศึกษาใหไ้ดผ้ลดียิง่ข้ึน 

 

2.  วตัถุประสงค์ของกำรวจิัย 
 
2.1 เพื่อศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกัด

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 
2.2 เพื่อเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดั

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส จ าแนกตามวุฒิการศึกษา และประสบการณ์
การด ารงต าแหน่ง 

 

3.  ขอบเขตกำรวจิัย 
 
3.1 ประชำกรที่ใช้ในกำรศึกษำ ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานการศึกษา

ประถมศึกษานราธิวาส จ านวน 327 คน และกลุ่มตวัอยา่ง 177 คน 
3.2 ตัวแปรทีศึ่กษำ 

3.2.1 ตัวแปรอิสระ ไดแ้ก่ 
1) วฒิุการศึกษา จ  าแนกเป็น ปริญญาตรี และสูงกวา่ปริญญาตรี 
2) ประสบการณ์การด ารงต าแหน่งของผู้บริหารสถานศึกษา  จ  าแนกเป็น

ประสบการณ์การด ารงต าแหน่งนอ้ยกว่า 5 ปี ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่ง น้อยกว่า 5-10 ปี 
และประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่ง 10 ปีข้ึนไป 

3.2.2 ตัวแปรตาม ไดแ้ก่ พฤติกรรมในการบริหารความขดัแยง้ 5 ลกัษณะ คือ 
1)  การเอาชนะ 
2)  การร่วมมือ 
3)  การประนีประนอม 
4)  การหลีกเล่ียง 
5)  การยอมให้ 
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4.  กรอบแนวคดิกำรวจิัย 
 
ในการก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดศึ้กษาแนวคิด ทฤษฎี และวิจยัท่ี

เก่ียวขอ้ง เพื่อก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจยั ซ่ึงในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัไดใ้ชก้รอบแนวคิดของ 
โทมสัและคิลแมนน์ (Thomus and Kilmann, 1987) เก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ซ่ึง
แบ่งเป็น 5 ลกัษณะ ไดแ้ก่ การเอาชนะ การร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเล่ียง การยอมให้ 
และก าหนดคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร 2 ดา้น คือ วุฒิการศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง
ของผูบ้ริหาร 
 

ตวัแปรอิสระ ตวัแปรตาม 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
ภาพท่ี  1.1  กรอบแนวคิดการวจิยั 

 

5.  สมมติฐำนกำรวจิยั 
 
การศึกษาคร้ังน้ีมีสมมุติฐานในการวิจยั คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีวุฒิการศึกษา 

และประสบการณ์การด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารสถานศึกษาแตกต่างกนั มีพฤติกรรมการบริหาร
ความขดัแยง้แตกต่างกนั 

 

  

- วฒิุการศึกษา 
-  ปริญญาตรี 
-  สูงกวา่ปริญญาตรี 

- ประสบการณ์การด ารงต าแหน่งของ
ผูบ้ริหาร 

-  นอ้ยกวา่  5  ปี 
-   5-10  ปี 
-  10  ปีข้ึนไป 

- พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้  
 5 ลกัษณะ คือ 

1. การเอาชนะ 
2. การร่วมมือ 
3. การประนีประนอม 
4. การหลีกเล่ียง 
5. การยอมให ้
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6.  นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 
6.1 พฤติกรรมกำรบริหำรควำมขัดแย้ง หมายถึง การกระท าหรือการแสดงออกของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษาเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ จ  าแนกเป็น 5 ลกัษณะ คือ การเอาชนะ การร่วมมือ 
การประนีประนอม การหลีกเล่ียง และการยอมให้ 

6.1.1 การเอาชนะ (Competition)  เ ป็นการแสดงพฤติกรรมของผู ้บ ริหาร
สถานศึกษาท่ีมุ่งเอาชนะในระดบัสูงและแสดงพฤติกรรมความร่วมมือในระดบัต ่า เป็นพฤติกรรมท่ี
เน้นการเอาใจตนเองมุ่งชยัชนะของตนเองเป็นประการส าคญัโดยไม่ค  านึงถึงประโยชน์หรือความ
สูญเสียของผูอ่ื้น พฤติกรรมท่ีแสดงออกท่ีมุ่งท่ีการแพช้นะ โดยอาศยัอ านาจจากต าแหน่งหรือ
สถานการณ์ทางเศรษฐกิจ แสดงการควบคุม ข่มขู่ หรือแมแ้ต่การอา้งระเบียบเพียงเพื่อจะให้ตนได้
ประโยชน์ และไดช้ยัชนะในท่ีสุด 

6.1.2 การร่วมมือ (Collaboration)  เ ป็นการแสดงพฤติกรรมของผู ้บ ริหาร
สถานศึกษาท่ีมุ่งเอาชนะในระดบัสูง และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูงดว้ย เป็นการมุ่งท่ีจะ
เอาชนะ และขณะเดียวกนัก็ให้ความร่วมมืออยา่งเต็มท่ีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ เป็นพฤติกรรม
ของบุคคลท่ีมุ่งท่ีจะให้เกิดความพึงพอใจทั้งแก่ตนเองและบุคคลอ่ืน การร่วมมือเป็นพฤติกรรม
ตรงกนัขา้มกบัการหลีกเล่ียง พฤติกรรมลกัษณะน้ีเป็นความร่วมมือร่วมใจในการแกปั้ญหา 

6.1.3 การประนีประนอม (Compromising) เป็นการแสดงพฤติกรรมของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีมุ่งเอาชนะในระดบัสูงและแสดงพฤติกรรมความร่วมมือในระดบัปานกลาง เป็นจุดยืน
ระหวา่งกลางของมิติการเอาใจตนเองและมิติการเอาใจผูอ่ื้น เป็นแบบของการเจรจาต่อรองท่ีมุ่งจะ
ให้ทั้งสองฝ่ายมีความพอใจบา้ง เป็นลกัษณะท่ีอาจจะไดบ้า้งก็ควรจะยอมเสียบา้ง หรือในลกัษณะ
ท่ีมาพบกนัคร่ึงทาง เม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ทั้งสองฝ่ายพยายามรักษาหนา้ของตน 

6.1.4 การหลีกเลี่ยง (Avoiding) เป็นการแสดงพฤติกรรมทั้งมุ่งเอาชนะในระดบัต ่า 
และแสดงพฤติ กรรมร่วมมือในระดบัต ่าดว้ย เป็นการไม่สู้ปัญหาและไม่ร่วมมือในการแกปั้ญหา ไม่
สนใจความตอ้งการของตนเองและความตอ้งการของผูอ่ื้น แสดงอาการหลีกเล่ียงปัญหา เฉ่ือยชา
และไม่สนใจความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน พยายามท าตวัอยู่เหนือความขดัแยง้โดยเช่ือว่าความขดัแยง้จะ
ลดลงเม่ือเวลาผา่นไป โดยมีปัจจยัต่างๆ เขา้มาช่วยแกไ้ขตามธรรมชาติ 

6.1.5 การยอมให้ (Accommodation)  เป็นการแสดงพฤติกรรมของผู ้บริหาร
สถานศึกษาท่ีมุ่งเอาชนะในระดบัต ่า และแสดงพฤติกรรมความร่วมมือในระดบัสูง เป็นพฤติกรรมท่ี
เนน้การเอาใจผูอ่ื้น เป็นผูเ้สียสละ ปล่อยให้ผูอ่ื้นด าเนินการไปตามท่ีเขาชอบ แมเ้ราจะไม่เห็นดว้ยก็
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ตาม การยอมให้เป็นพฤติกรรมตรงกนัขา้มกบัการเอาชนะ ผูท่ี้แสดงพฤติกรรมการยอมให้นอกจาก
จะเป็นผูเ้สียสละแลว้ ยงัเป็นผูท่ี้ไม่ตอ้งการใหเ้กิดความบาดหมางใจระหวา่งบุคคล 

6.2 ประสบกำรณ์กำรด ำรงต ำแหน่งของผู้บริหำร หมายถึง ระยะเวลาการปฏิบติังาน 
ในหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกเป็น (1) ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งนอ้ยกวา่ 5 ปี  
(2) ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่ง 5-10 ปี และ (3) ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่ง 10 ปี 
ข้ึนไป 

6.3 วุฒิกำรศึกษำ หมายถึง ระดบัการศึกษาสูงสุดของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกเป็น 
(1) ปริญญาตรี และ (2) สูงกวา่ปริญญาตรี 
 

7.  ประโยชน์ทีไ่ด้รับจำกงำนวจิัย 
 
7.1 ท าใหท้ราบถึงลกัษณะพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส และน าผลการวิจัยไปพฒันาพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

7.2 ผลการวิจยัเป็นข้อมูลสารสนเทศท่ีเป็นประโยชน์ต่อการพฒันาตนเองในด้าน 
การบริหารความขัด แย้งของผู ้บริหาร และเป็นประโยชน์ต่อส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษานราธิวาส ในการก าหนดแนวทางการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษา วางแผนพฒันา และ
ก าหนดนโยบาย เพื่อส่งเสริมให้ผูบ้ริหารมีพฤติกรรมในการบริหารความขดัแยง้ท่ีดี และเป็น
ประโยชน์ต่อสถานศึกษา 
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บทที ่2 

วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 
 
 
ในการวิจัยคร้ังน้ี มุ่งศึกษาพฤติกรรมในการบริหารความขัดแย้งของผู ้บริหาร

สถานศึกษา สังกัดส านัก งานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ผูว้ิจยัจึงเสนอแนวคิด 
หลกัการ และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง โดยน าเสนอตามประเด็น ดงัน้ี 

1. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ 
1.1 ความหมายของความขดัแยง้ 
1.2 ผลของความขดัแยง้ 
1.3 แนวคิดพื้นฐานท่ีเก่ียวกบัความขดัแยง้ 
1.4 กระบวนการของความขดัแยง้ 
1.5 สาเหตุและปัจจยัท่ีส่งผลต่อความขดัแยง้ 
1.6 พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ 

2. ขอ้มูลพื้นฐานของส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาจงัหวดันราธิวาส 
2.1 ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  เขต 1 
2.2 ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  เขต 2 
2.3 ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  เขต 3 

3. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
3.1 งานวจิยัในประเทศ 
3.2 งานวจิยัต่างประเทศ 

 

1.  แนวคดิ ทฤษฎเีกีย่วกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแย้ง 
 

1.1 ความหมายของความขัดแย้ง ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีไม่มีใครปรารถนา แต่ก็เป็นส่ิง
ท่ียากจะหลีกเล่ียงพ้นตราบใดท่ีมนุษย์ยงัมีชีวิตอยู่และอยู่ร่วมกับคนอ่ืนในสังคม ซ่ึงมีผู ้ให้
ความหมายของความขดัแยง้ไวม้ากมาย  ดงัน้ี 

พจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 (ราชบณัฑิตยสถาน, 2546, น.137) 
ให้ความหมายไวว้า่“ขดัแยง้” หมายถึง “ไม่ลงรอยกนั” นอกจากนั้นไดอ้ธิบายค าว่า “ขดั” หมายถึง 
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ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ขืนไว ้และให้ความหมายค าวา่ “แยง้” หมายถึงไม่ตรงหรือลงรอยเดียวกนั ตา้นไว ้
ทานไว ้ดงันั้นจึงเห็นได้ว่า ความขดัแยง้นั้นประกอบด้วยอาการทั้งขดั ทั้งแยง้ นั่นคือ แต่ละฝ่าย
นอกจากไม่ท าตามกนัแลว้ ยงัตา้นทานเอาไวด้ว้ย 

พิชญาภร  ตินิโส (2554, น.33) ใหค้วามหมายความขดัแยง้ไวว้า่ เป็นความสัมพนัธ์
ระหว่างบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัจุดมุ่งหมาย หรือวิธีการ หรือทั้งสองอย่าง แต่เป็นการพึ่งพาอาศยัใน 
ทางลบ อาจกล่าวอยา่งกวา้งๆ ไดว้า่ เป็นความสัมพนัธ์ท่ีแต่ละฝ่ายไปดว้ยกนัไม่ไดใ้นเร่ืองเก่ียวกบั
ความต้องการไม่ว่าจะเป็นความ ต้องการจริง หรือศักยภาพท่ีจะเกิดความต้องการ หรือมี 
ความคิดเห็นไม่ตรงกนั 

เสริมศกัด์ิ วิศาลาภรณ์ (2540, น. 11 อ้างถึงใน อริศรา  โยศรีคุณ, 2556, น. 35) 
กล่าววา่ ความขดัแยง้ คือ ลกัษณะของบุคคลซ่ึงเกิดจากการท่ีบุคคลตอ้งตดัสินใจเลือกอยา่งใดอยา่ง
หน่ึง โดยท่ีการเลือกนั้นอาจเต็มใจเลือกหรือจ าใจเลือก ความขดัแยง้ของบุคคลเป็นสถานการณ์ท่ี 
การกระท าของอีกฝ่ายหน่ึงไปขดัขวาง หรือสกดักั้นการกระท าของอีกฝ่ายหน่ึงในการท่ีจะบรรลุ
เป้าหมายของเขา หรือการท่ีบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัในค่านิยม ความสนใจ แนวคิด วิธีการ 
เป้าหมาย ตอ้งมาติดต่อกนัท างานดว้ยกนัหรืออยูร่่วมในสังคมเดียวกนั โดยท่ีความแตกต่างน้ีเป็นส่ิง
ท่ีไม่สอดคลอ้งกนัหรือไปดว้ยกนัไม่ได ้

วิภาภรณ์  พึ่งอารมณ์ (2551, น. 11) ให้ความหมายวา่ ความขดัแยง้ คือ การไม่เห็น
พอ้งท่ีเกิดจากความแตกต่างระหว่างบุคคลสองคนหรือกลุ่มสองกลุ่มหรือมากกว่าภายใต้ความ
ขดัแยง้ขององคก์าร บุคคลหรือกลุ่มอาจจะขดัขวางเป้าหมายหรืองานระหวา่งกนั 

ณัฏฐพันธ์   เขจรนันท์  ( 2550, น.  214)  ให้ความหมายความขัดแย้งไว้ว่า 
กระบวนการท่ีบุคคลหรือกลุ่มหน่ึงเห็นว่าบุคคลหรือกลุ่มอ่ืนกระท าบางส่ิงท่ีอาจจะส่งผลกระทบ
ในทางลบต่อความสนใจหลกัของตน ประกอบดว้ย การไม่เห็นดว้ย ในความสนใจระหวา่งบุคคล
หรือกลุ่ม การรับรู้ถึงการไม่เห็นดว้ย การเช่ือวา่อีกฝ่ายจะขดั ขวาง หรือก าลงัขดัขวางในความสนใจ
และการกระท าท่ีสร้างการขดัขวางอย่างชัดแจ้ง ซ่ึงมีสาเหตุจากความแตกต่างดังน้ี ข้อเท็จจริง 
ค่านิยม ความเช่ือ เป้าหมาย โครงสร้างองคก์าร การเปล่ียน แปลงการติดต่อส่ือสารและพฤติกรรม
ส่วนบุคคล 

จุง และ เ เมกกินสัน (Shung and Megginson, 1981, p.  252 อ้างถึงใน สโรชา  
โคตรโสภา, 2551, น.18) ให้ความหมายวา่ ความขดัแยง้เป็นการต่อสู้ด้ินรนระหว่างผูไ้ม่ลงรอยกนั
ในด้านความต้องการ ความปรารถนาความคิด ผลประโยชน์หรือความต้องการบุคลากร  
ความขดัแยง้เกิดเม่ือบุคคลหรือกลุ่ม ประสบกบัเป้าหมายท่ีทั้งสองฝ่ายไม่พึงพอใจ 
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แคทซ์ และ คาห์น (Katz and Kahn, 1978, pp. 649-650) กล่าววา่ ความขดัแยง้เป็น
ปฏิสัมพนัธ์โดยตรงระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล องค์การหรือระหว่างประเทศ ตั้งแต่ 2 ฝ่ายหรือ
มากกวา่ 2 ฝ่ายข้ึนไป โดยท่ีฝ่ายหน่ึงพยายามท่ีจะป้องกนั หรือบีบบงัคบัเพื่อผลบางอยา่ง ในขณะท่ี
อีกฝ่ายหน่ึงพยายามต่อตา้นความขดัแยง้เป็นพฤติกรรมท่ีสังเกตเห็นได ้อาจเป็นค าพูดหรือไม่ใช่
ค าพูด แสดงออกโดยพยายามขดัขวางบีบบงัคบัท าอนัตราย ต่อตา้น หรือโดยการแกเ้ผด็ฝ่ายตรงขา้ม 

ชมิดท์ (Schmidt, 1972, pp.  359-370 อ้างถึงใน วิภาภรณ์  พึ่ งอารมณ์ , 2551,  
น. 30-31) ให้ความหมายของความขดัแยง้โดยเน้นท่ีความแตกต่างระหว่างบุคคล ความขดัแยง้ 
หมายถึง การท่ีบุคคลสองฝ่ายมีขอ้มูลค่านิยม ความเช่ือ ความคิดเห็น และความรู้สึกแตกต่างกนั 

จอห์นสัน และ จอห์นสัน (Johnson and Johnson, 1975, p. 136-137 อา้งถึงใน พิพิธ  
สุวรรณสิงค์, 2550, น. 25 ) กล่าวว่า ความขดัแยง้หมายถึงการท่ีกิจกรรมหน่ึงเกิดข้ึนในลกัษณะท่ี
ขดัแยง้ขดัขวางหรือรบกวนอีกกิจกรรมหน่ึง ท าให้กิจกรรมท่ีถูกรบกวนเกิดการเสียหายหรือด าเนิน
ไปไดย้ากหรือมีผลนอ้ยลงอยา่งใดอยา่งหน่ึง 

จากแนวคิดข้างต้นสรุปได้ว่า ความขัดแย้งเป็นพฤติกรรมของบุคคล ท่ี มี 
ความแตกต่างในด้านต่างๆ เช่น ความคิด ความเช่ือ เป้าหมาย ความตอ้งการ และความคิดเห็นไม่
สอดคล้องกัน ไม่ลงรอยกัน เม่ือต้องมาปฏิบัติงานร่วมกันท าให้เกิดความขัดแยง้ข้ึนในองค์การ  
การรับรู้ถึงเร่ืองต่างๆ ท่ีไม่ตรงกนั หรือก าลงัขดัขวางในความสนใจและการกระท าท่ีสร้างการขดัขวาง
อย่างชัดแจ้ง ความขัดแยง้จึงอาจท าให้เกิดผลกระทบต่อองค์การได้ทั้ งในทางลบและทางบวก  
ความขดัแยง้ยงักระตุน้ให้บุคคลมีความกระตือรือร้นในการปฏิบติังาน ซ่ึงความขดัแยง้ก็ไม่ไดเ้ลวร้าย
เสมอไป หากรู้จักการน ามาประยุกต์ใช้อย่างเหมาะสม ความขัดแย้งก็จะเป็นประโยชน์ต่อ 
การปฏิบติังานและองคก์าร 

1.2 ผลของความขัดแย้ง 
ความขดัแยง้เป็นส่ิงปกติท่ีเกิดข้ึน เพราะธรรมชาติของคนท่ีมีความแตกต่างกนัใน

ดา้นต่างๆ จะเป็นผลดีต่อองค์การถา้ความขดัแยง้นั้นอยู่ในระดบัท่ีเหมาะสม จะช่วยให้สมาชิกใน
องค์การมีความต่ืนตัวในการท างาน มีความคิดสร้างสรรค์ เป็นประโยชน์ต่อองค์การ และ
ขณะเดียวกันถ้าความขดัแยง้นั้นมีมากรุนแรงเกิน ไปก็จะท าให้การบริหารงานในองค์การเกิด 
ความยุง่ยากมีอุปสรรคตลอดเวลาเป็นผลในทางท าลายและเป็นโทษต่อองคก์าร ดงันั้นความขดัแยง้
จึ ง มีทั้ งลักษณะ ท่ีส ร้างสรรค์และท าลาย  ทั้ ง น้ี ข้ึนอยู่กับระดับของความขัดแย้ง  และ 
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ใหมี้ประสิทธิภาพต่อองคก์ารเป็นส าคญั 

สมคิด  บางโม (2550, น. 266-267) ไดก้ล่าวสรุปถึงผลดีผลเสียของความขดัแยง้ไว ้
ดงัน้ี 



10 

1. ผลเสียของความขดัแยง้ 
1.1 สร้างความเครียดใหแ้ก่บุคลากร ซ่ึงส่งผลต่อการปฏิบติังาน 
1.2 ความร่วมมือระหว่างบุคคลหรือระหว่างหน่วยงานลดลงท าให้เกิดความ

เสียหายแก่องคก์าร 
1.3 ในด้านบุคลากรจะสูญเสียบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ เพราะไม่

สามารถท างานร่วมกนัได ้
1.4 เกิดบรรยากาศท่ีไม่ไวว้างใจกนั จบัผิด กลัน่แกลง้ ทะเลาะวิวาท ขวญัและ

ก าลงัใจของบุคลากรถูกบัน่ทอนท าใหสู้ญเสียประสิทธิภาพในการท างาน 
1.5 ทรัพยากรขององค์การเกิดความสูญเสียเพิ่มมากข้ึนหากความขดัแยง้นั้น

รุนแรง 
1.6 ภาพลกัษณ์ขององคก์ารเสียหาย ไม่เป็นท่ีเช่ือถือศรัทธาของสังคมและผูท่ี้

เก่ียวขอ้ง 
2. ผลดีของความขดัแยง้ ถา้ความขดัแยง้อยู่ในระดบัท่ีเหมาะสมย่อมเกิดผลดีต่อ

องคก์ารดงัน้ี 
2.1 ท าใหเ้กิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์เพราะความขดัแยง้จะบงัคบัใหฝ่้ายหน่ึง

ตอ้งเอาชนะอีกฝ่ายหน่ึง โดยการคิดหาวธีิท่ีดีกวา่ 
2.2 ขบัเคล่ือนองคก์ารใหก้า้วไปขา้งหนา้ ไม่หยดุน่ิงเฉ่ือยชา 
2.3 ท าให้บุคลากรตอ้งพฒันาตนเอง ปรับปรุงตนเองให้กา้วหน้าเพื่อเอาชนะ

อีกฝ่ายหน่ึง 
2.4 ความขดัแยง้จะเป็นเสมือนส่ิงบงัคบัใหแ้ต่ละฝ่ายมีความสัมพนัธ์แน่นแฟ้น

ข้ึนภายในกลุ่ม 
2.5 ความขดัแยง้อาจกลายเป็นความร่วมมือเพื่อเผชิญปัญหาท่ีใหญ่กว่า เช่น  

การแบ่งสีแบ่งสถาบนั 
วชัรพล  มนตรีภกัดี (2550, น. 16) ได้สรุปว่า ความขดัแยง้ท าให้เกิดผลดีและ

ผลเสียต่อบุคคลและองคก์าร โดยบุคคลอาจเกิดความสามารถและไหวพริบ ช่วยบ าบดัความตอ้งการ
ทางจิตวทิยาของบุคคล เป็นตวักระตุน้ให้บุคคลเกิดความสนใจและเกิดความอยากรู้อยากเห็น ท าให้
ปัญหาต่างๆ ถูกน ามาตีแผแ่ละน ามาแกไ้ข ป้องกนัมิให้องคก์ารหยุดอยูก่บัท่ีหรือเฉ่ือยชา ท าให้เกิด 
การเปล่ียนแปลงท่ีเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวม ท าให้เกิดความคิดริเร่ิมใหม่ๆ ช่วยส่งเสริมการพฒันา 
การท างานอยา่งมีระบบและประสิทธิภาพ 
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พิพิธ  สุวรรณสิงห์ ( 2550, น. 33) เช่ือวา่ความขดัแยง้เกิดข้ึนไดทุ้กกลุ่มทุกองคก์ร 
เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ความขดัแยง้ช่วยส่งเสริมการปฏิบติังานของกลุ่มได ้ความขดัแยง้จึงเป็นทั้ง 
คุณและโทษ ความขดัแยง้ระดับพอเหมาะจะช่วยท าให้องค์การมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม  
ในภาพรวมแล้วผลดีของความขดัแยง้ก็ยงัมีอยู่มากมาย และเหมาะกับยุคการเปล่ียนแปลงและ 
การปฏิรูปการศึกษา 

1. ผลดีของความขดัแยง้ 
1.1 ความขดัแยง้ท าให้เกิดความคิดเห็นดีกว่าเดิม ท าให้เกิดการพฒันาในดา้น

ความคิด 
1.2 ความขดัแยง้ผลกัดนัใหค้นตอ้งหาวธีิใหม่ๆ ท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
1.3 ความขดัแยง้ท าให้บุคคลตอ้งอธิบายทศันะของตนให้ชดัเจน เป็นการสร้าง

ความเขา้ใจแก่ผูท่ี้เก่ียวขอ้งใหดี้กวา่เดิม 
1.4 ความขดัแยง้กระตุ้นให้ตนเกิดความสนใจครุ่นคิด และมีความคิดริเร่ิม

สร้างสรรค ์
2. ผลเสียของความขดัแยง้ 

2.1 ท าใหบ้างคนรู้สึกพา่ยแพแ้ละเสียก าลงัใจ ทอ้แทใ้นการท างาน 
2.2 อาจจะท าให้บุคคลบางคนถึงกับเลิกติดต่อ หรือคบหาสมาคมกันเป็น

อุปสรรคต่อการท างานร่วมกนั 
2.3 ท าใหเ้กิดบรรยากาศไม่ไวว้างใจและสงสัย ท าใหเ้กิดความรู้สึกไม่มัน่คงใน

จิตใจ 
2.4 ท าใหเ้กิดปฏิกิริยาต่อตา้น ซ่ึงเป็นอุปสรรคในการท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย 
2.5 อาจท าให้บางคนต้องการหลีกหนี เช่น ขอย้ายหรือลาออกท าให้เกิด 

ความป่ันป่วนในองคก์ารได ้
สโรชา  โคตรโสภา (2551, น. 31) สรุปไวว้า่ ความขดัแยง้ส่งผลกระทบต่อองคก์าร 

และบุคคลในองค์การนั้นทั้ งผลดีและผลเสีย เป็นผลสะท้อนของการบริหาร การปฏิบัติงาน  
และคุณภาพประสิทธิภาพทั้งองคร์วมในหน่วยงาน หากสามารถบริหารความขดัแยง้ให้ส่งผลดีและ
ก่อให้เกิดคุณภาพประสิทธิภาพอย่างสูงแต่ในทางกลบักนัก็สามารถท าลายจิตใจของบุคคลและ
องคก์ารไดอ้ยา่งรุนแรงเช่นกนั 

วภิาภรณ์  พึ่งอารมณ์ ( 2551, น. 31) ไดส้รุปผลของความขดัแยง้ไวว้า่ ความขดัแยง้
นั้นมีทั้งผลดี เป็นประโยชน์ทั้งแก่บุคคลและองค์การ และเป็นผลเสียไดเ้ช่นเดียวกนั ซ่ึงผูบ้ริหาร
องค์การจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีตอ้งสนใจกบัปัญหาความขดัแยง้โดยบริหารความขดัแยง้อย่างเป็นระบบ 
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และเลือกใช้ยุทธวิธีการจดัการความขดัแยง้อย่างเหมาะสม เพื่อให้เกิดผลในทางท่ีเป็นประโยชน์
และสร้างสรรคแ์ก่องคก์าร 

ประกายทิพย ์ ผาสุก (2551, น. 27)ไดส้รุปไวว้า่ ความขดัแยง้มีทั้งผลดีและผลเสีย
ต่อองคก์าร ดงันั้นผูบ้ริหารในองคก์ารสามารถน าผลดีท่ีเกิดจากความขดัแยง้ไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์
ในองคก์าร และผูบ้ริหารในองคก์ารตอ้งหาทางลดผลเสียของความขดัแยง้เพื่อไม่ให้เกิดผลเสียต่อ
องคก์ารได ้

ณัฐิดา  ใหมพรหม (2555, น. 20) ได้สรุปไวว้่า ความขดัแยง้นั้นมีทั้งผลดีและ
ผลเสีย ความขดัแยง้เกิดข้ึนอยู่ตลอดเวลา ถา้มีความร่วมมือร่วมใจกนั มีการปรึกษาหารือกนั เพื่อ
หาทางแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ต่างๆ จะช่วยให้ลดความขดัแยง้ และก่อให้เกิดการพฒันาทั้งดา้นตวับุคคล
และองค์กรเสริม สร้างความคิดสร้างสรรค์ ช่วยลดความขดัแยง้ท่ีรุนแรงมากข้ึนให้ลดน้อยลง 
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพของการท างานได้ เพราะฉะนั้นผูบ้ริหารควรเขา้ใจธรรมชาติของความ
ขดัแยง้ และเลือกใช้ความขดัแยง้ให้เป็นประโยชน์ต่อองค์กร ความขดัแยง้ท่ีอยูใ่นระดบัเหมาะสม 
ท าใหบุ้คคลในองคก์รท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

พงษ์ธร  สิงห์พนัธ์ (2552, น. 15) ความขดัแยง้มีทั้ งผลดีและผลเสียต่อองค์การ  
หากความขดัแยง้มีนอ้ยเกินไป อาจเป็นสาเหตุท าให้คนขาดความกระตือรือร้น ถา้มากเกินไปจะท า
ให้เกิดความเครียด ขาดความร่วมมือ ท าให้ประสิทธิภาพขององค์การลดลง ดังนั้นการจดัการ 
ความขดัแยง้อยา่งเหมาะสมจะท าใหอ้งคก์ารมีความต่ืนตวัและมีความสร้างสรรคอ์ยา่งต่อเน่ือง 

ซานีตา  สะมะเด็ง (2554, น. 3) ความขดัแยง้ในสถานศึกษาเป็นความไม่สอดคลอ้ง
กนัหรือเขา้กนัไม่ไดข้องสมาชิกในสถานศึกษา โดยมีพื้นฐานมาจากความแตกต่างกนัตามธรรมชาติ
ของบุคคลในเร่ืองค่านิยม ความสนใจ แนวคิด วธีิการ เป้าหมาย รวมถึงตอ้งมีส่วนร่วมในทรัพยากร
ท่ีจ าเป็น ท าให้เกิดความรู้สึกนึกคิด หรือแสดงออกทางพฤติกรรมอันไม่พึงประสงค์ของอีกฝ่าย  
ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนและส่งผลกระทบทั้งทางตรงและทางออ้มต่อองคก์าร 

โคเซอร์ (Coser, 1986 อ้างถึงใน สมหมาย  เนียมฉาย , 2551, น. 51) พบว่า 
ความขดัแยง้ท าใหเ้กิดผลดี คือ 

1. ความขดัแยง้สร้างและรักษาเอกลกัษณ์ของกลุ่ม 
2. ช่วยใหค้วามสัมพนัธ์ของหมู่คณะมัน่คง 
3. กระตุน้ให้เกิดความสร้างสรรค์หรือเปล่ียนแปลงแก้ไขกฎเกณฑ์ให้เหมาะสม 

กบัเวลา 
4. มีความเป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนั 
5. ก่อใหเ้กิดการรักษาดุลอ านาจ 
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6. ความขดัแยง้กบักลุ่มยงัท าใหเ้กิดความสามคัคีในกลุ่มมากข้ึน 
แคทซ์และคาห์น (Katz and Kahn, 1978 อา้งถึงใน พิชญาภร  ตินิโส, 2554, น. 33) 

ได้ให้ความหมายของความขัดแยง้ไว้ว่า ความขัดแย้งเป็นปฏิสัมพันธ์โดยตรงระหว่างบุคคล  
กลุ่มบุคคลองค์กรหรือ ระหว่างประเทศทั้ งสองฝ่าย โดยแต่ละฝ่ายก็พยายามท่ีจะป้องกัน หรือ 
บีบบงัคบัผลบางอย่าง ในขณะท่ีอีกฝ่ายพยายามต่อตา้น ความขดัแยง้เป็นพฤติกรรมท่ีสังเกตเห็นได ้
อาจเป็นค าพูดหรือไม่ใช่ค าพูด มีการแสดง ออกโดยพยายามขดัขวาง บีบบงัคบั ท าอนัตรายหรือ
ต่อตา้น 

ด๊อยท ์(Deutsch,1973 อา้งถึงใน จิระพงศ ์ ศุภศรี, 2552, น. 5-6) ไดส้รุปบทบาทท่ี
เป็นประโยชน์ของความขดัแยง้ไว ้ดงัน้ี 

1. ป้องกนัความเฉ่ือยชา 
2. เป็นตวักระตุน้ใหบุ้คคลเกิดความสนใจและเกิดความอยากรู้อยากเห็น 
3. เป็นส่ือท่ีท าใหปั้ญหาต่างๆ ถูกน ามาตีแผ ่และหาทางแกไ้ข 
4. เป็นรากเหงา้ของการเปล่ียนแปลง 
5. ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการในการทดสอบและประเมินผล

ตนเอง 
6. ความขดัแยง้จะท าให้เห็นขอบเขตของกลุ่มชัดเจนข้ึน ท าให้ว่าแต่ละกลุ่มมี

ขอบเขตเพียงใด หรือใครเป็นสมาชิกของกลุ่มบา้ง ซ่ึงจะช่วยให้สมาชิกแสดงเอกลกัษณ์ว่าตนเอง
เป็นสมาชิกของกลุ่มน้ี 

7. ความขดัแยง้ภายนอกมกัจะท าใหเ้กิดความกลมเกลียวภายในกลุ่ม 
อย่างไรก็ดีความขัดแยง้มีผลกระทบต่อองค์การและพฤติกรรมของบุคคลใน

องค์การนั้น ความขดัแยง้อาจท าให้วิธีการบริหารองคก์ารมีความเส่ือมหรือความขดัแยง้อาจท าให้
องคก์ารมีความเจริญกา้วหนา้ ยอ่มข้ึน อยูก่บัวิธีการบริหารความขดัแยง้ ดงัท่ีโอเวน (Owen, 1987, 
p. 248 อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2540, น. 23) ไดส้รุปวา่ ความขดัแยง้สามารถท าใหอ้งคก์าร
เส่ือมลง ถา้ความขดัแยง้นั้นไดรั้บการตอบสนองในทางลบยอ่มท าให้เกิดบรรยากาศท่ีไม่เหมาะสม 
และเต็มไปด้วยการแข่งขนั การขู่เข็น คุกคาม วงจรของโทษและประโยชน์ของความขดัแยง้ว่า  
มีความสัมพนัธ์ต่อบรรยากาศขององค์การ กล่าวคือ ถ้าความขัดแยง้ท่ีมีในองค์การได้รับการ
ตอบสนองในทางลบหรือในทางท่ีไม่เหมาะสมย่อมท าให้เกิดบรรยากาศท่ีเต็มไปดว้ยการแข่งขนั 
การขู่คุกคาม ความขดัแยง้จะรุนแรงข้ึนและส่งผลใหอ้งคก์ารเส่ือมลงในท่ีสุด ดงัภาพท่ี 2.1 
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ภาพท่ี  2.1 ความขดัแยง้ท่ีไดรั้บการตอบสนองในทางลบและมีบรรยากาศ 

 ท่ีไม่เหมาะสมยอ่มท าใหอ้งคก์ารมีความเส่ือม 
 

ท่ีมา:  Owen, 1987 อา้งถึงใน เสริมศกัด ์ วศิาลาภรณ์, (2554).  
 

ในทางกลับกัน หากความขดัแยง้เหล่านั้นถ้าได้รับการตอบสนองในทางบวก  
มีการแก้ปัญหาความขดัแยง้ท่ีเหมาะสม ย่อมท าให้เกิดบรรยากาศท่ีดีเกิดบรรยากาศของความ
ร่วมมือและสนบัสนุน ความขดัแยง้นั้นจะเป็นความขดัแยง้ในเชิงเสริมสร้างและสร้างสรรค ์ซ่ึงจะ
ส่งผลใหอ้งคก์ารมีความเจริญกา้วหนา้ในท่ีสุด ดงัภาพท่ี 2.2 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี  2.2  แสดงความขดัแยง้ท่ีไดรั้บการตอบสนองในทางบวกและมีบรรยากาศท่ีเหมาะสม 
 
ท่ีมา: Owen, 1987 อา้งถึงใน เสริมศกัด ์ วศิาลาภรณ์, (2554).  

ความขดัแยง้ 

การตอบสนองในทางลบ 

บรรยากาศของการ 
แข่งขนั ขู่เข็ญ คุกคาม 

ความขดัแยง้ในทางท าลาย 

ความเส่ือมขององคก์าร 

ความเจริญกา้วหนา้ 
ขององคก์าร 

ความขดัแยง้ในทางสร้างสรรค ์

บรรยากาศของ 
ความร่วมมือสนบัสนุน 

การตอบสนองในทางบวก 

ความขดัแยง้ 
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โดยสรุปผลของความขดัแยง้นั้นถ้าเกิดในแง่ดี ก็จะท าให้องค์การเจริญก้าวหน้า 
มีการพฒันาอยู่ตลอด เวลา แต่หากมีผลในแง่ท่ีไม่สร้างสรรค์จะท าให้งานในองค์การนั้ นขาด
ประสิทธิภาพความลง และความสัมพนัธ์ของสมาชิกในองค์การก็ลดลง จะมีการต่อตา้นท่ีขดักบั
วตัถุประสงคข์องหน่วยงาน  ความขดัแยง้ท่ีมีนอ้ยหรือมากเกินไปยอ่มไม่มีประโยชน์ ความขดัแยง้
ท่ีมีประโยชน์เป็นความขดัแยง้ท่ีมีในระดบัท่ีพอเหมาะสม ดงันั้นความขดัแยง้อาจท าให้องค์การ
เส่ือมหรือความขดัแยง้อาจท าให้องคก์ารมีความเจริญกา้วหนา้ ยอ่มข้ึนอยูก่บัพฤติกรรมการบริหาร
ความขดัแยง้ ความช านาญในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัการบริหาร ซ่ึงถือว่าเป็นพฤติกรรมท่ีจ าเป็นส าหรับ
ผูบ้ริหารในทุกองคก์าร 

1.3 แนวคิดพืน้ฐานทีเ่กีย่วกบัความขัดแย้ง 
1.3.1 พฒันาการแนวคิดเกีย่วกบัความขัดแย้ง 

ในปัจจุบนัไม่ว่าองค์การหรือสังคมทัว่ไปทั้งในประเทศและต่างประเทศ  
ความขดัแยง้นับวนัจะทวีความรุนแรงมากข้ึน โดยเรามกัจะพบเหตุการณ์นั้นจากส่ือมากมายทุก
ประเภท ความขดัแยง้จึงเป็นส่ิงท่ีไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้ตราบใดท่ีคนเรายงัอยูร่่วมกนัในสังคม 

ร็อบบินส์ (Robbins, อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ  วิสาลาภรณ์, 2540, น. 337-338) 
ไดแ้บ่งแนว คิดเร่ืองความขดัแยง้ออกเป็น 4 แนวคิดดว้ยกนั คือ 

1. แนวคิดแบบดั้งเดิมหรือแนวคิดประเพณีนิยม (traditional perspective) 
ไดรั้บความนิยมในช่วง ค.ศ. 1930-1948 แนวคิดน้ีมองความขดัแยง้เป็นส่ิงไม่ดี และท าใหเ้กิดผลลบ
ต่อองค์การอยู่เสมอ เช่น ท าให้คนขาดความร่วมมือและการติดต่อส่ือสาร จนเป็นเหตุท าลาย 
ความร่วมมือในองค์กรได ้ดงันั้น ผูบ้ริหารควรหลีกเล่ียงและตอ้งก าจดัให้หมดไป จึงจะถือว่าเป็น
ผูบ้ริหารท่ีมีความสามารถ 

2. แนวคิดแบบพฤติกรรมศาสตร์ หรือด้านมนุษยส์ัมพนัธ์ (behavioral or 
human relation perspective) แนวคิดน้ีเกิดในช่วง ค.ศ. 1940-1975 แนวคิดน้ีไม่เห็นด้วยกับแบบ
ดั้งเดิม โดยเห็นว่า ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติ ไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ จึงควร
ยอมรับว่าความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงในองค์การ ซ่ึงผูบ้ริหารควรท าให้ความขดัแยง้กลายเป็นพลงั
สร้างสรรคแ์ละเก้ือกูลการปฏิบติังาน แมว้า่บางคร้ังความขดัแยง้จะน ามาซ่ึงปัญหา แต่มนักลายเป็น
ตวักระตุน้ให้เกิดความโตแ้ยง้ในกลุ่มต่างๆ ท าให้เกิดกลยุทธ์ใหม่ๆ มาเพื่อแกไ้ขความขดัแยง้แบบ
นั้นๆ อีกจนมีนวตักรรมเกิดข้ึน ความขดัแยง้จะก่อประโยชน์แก่ผูบ้ริหารไดเ้พราะจะช่วยให้ทราบ
ปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนท าใหเ้ขา้ใจสาเหตุของปัญหาท าให้วเิคราะห์ไดต้รงประเด็นมากข้ึน ในแนวคิด
เชิงพฤติกรรมศาสตร์จึงเห็นวา่ผูบ้ริหารไม่ควรหลบเล่ียงท่ีจะเผชิญกบัความขดัแยง้ แต่ควรหาทาง
ลดและควบคุมใหเ้หมาะสมจะไดก้ระตุน้พลงัสร้างสรรคใ์หอ้งคก์รเจริญและอยูร่อดได ้
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3. แนวคิดแบบนักปฏิสัมพนัธ์ (inter-artionist perspective) แนวคิดน้ีมอง
ความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรคม์ากข้ึน และยงัมองวา่เป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นเพื่อช่วยกระตุน้ให้การท างานมี
ประสิทธิภาพ เช่ือว่าจะน ามาซ่ึงการเปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารจึงควรท าให้ความขดัแยง้อยู่ในระดบัท่ี
พอเหมาะ จะช่วยสนบัสนุนส่งเสริมใหค้นมีความกระตือรือร้น มิใช่ท างานตามค าสั่งเหมือนหุ่นยนต์
เท่านั้น ความขดัแยง้ยงัท าให้องคก์ารเกิดการพฒันาเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง การจดัการความขดัแยง้ให้
เหมาะสมจึงเป็นหนา้ท่ีส าคญัประการหน่ึงของผูบ้ริหาร 

4. แนวคิดสมยัใหม่ (emerging perspective) แนวคิดน้ีเกิดเม่ือตน้ศตวรรษ 
1980 เป็นยุคท่ีการบริหารงานแบบญ่ีปุ่นได้แผ่อิทธิพลต่อการบริหารไปทัว่โลก โดยท่ีชาวญ่ีปุ่น 
ตระหนักดีว่าความขดัแยง้เป็นส่ิงหลีกไม่พน้ เน่ืองจากปัจเจกบุคคลทัว่ไปล้วนแต่มีขอ้บกพร่อง  
คงไม่มีใครสมบูรณ์แบบ แต่ความสามคัคีปรอง ดองท าให้เกิดความสงบสุขได้ แนวคิดน้ีเช่ือว่า 
การจดัการกบัความขดัแยง้ ตอ้งค านึงถึงความเหมาะสม และค านึงถึงเอกภาพขององค์การ มกัใช้
วิธีการแกไ้ขความขดัแยง้อย่างสันติ ซ่ึงมีจุดแข็งกว่าแนวทางของชาวอเมริกนัโดยเฉพาะในเร่ือง
ความรัก ความสามคัคีและจงรักภกัดีกลุ่มและต่อองค์การ ท าให้สามารถสร้างทีมงานเขม้แข็งและ
เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัอนัจะน าไปสู่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้

เวเบอร์ (Weber, 1968, p.  38 อ้างถึงใน วิภาภรณ์  พึ่ งอารมณ์ , 2551,  
น. 12-13) กล่าวว่า ความขดัแยง้ในผลประโยชน์ระหว่างบุคคล พบได้ทุกหนทุกแห่งในสังคม  
ความขดัแยง้เกิดจากการกระท าของบุคคล ท่ีตอ้งการจะด าเนินการให้บรรลุความปรารถนาของตน 
เกิดปะทะกับการต่อต้านของอีกฝ่ายหน่ึงหรือหลายๆ กลุ่มความขัดแยง้เป็นผลมาจากการมี
ทรัพยากรหรือรางว ัลอย่างจ ากัด เขาถือว่าการแข่งขัน (Competition) เป็นรูปแบบหน่ึงของ 
ความขดัแยง้ ในการแข่งขนันั้นจะมีกฎหรือกติกาท่ีทุกฝ่ายยอมรับการชนะคือการได้รางวลัหรือ
ประโยชน์ไม่ใช่การท าลายลา้งคู่ต่อสู้ ความขดัแยง้ถา้หากเกิดข้ึนในระยะเวลายาวนานจะท าให้เกิด
การแบ่งอ านาจของบุคคลในสังคม 

สาระส าคญัของความขดัแยง้ในสังคมตามแนวคิดของ Max Weber สรุปได้
ดงัน้ี 

1. ความขดัแยง้ของผลประโยชน์เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนอย่างต่อเน่ืองในสังคม  
ไม่มีสังคมใดจะพน้ไปจากการแตกแยกและการเปล่ียนแปลง 

2. ในสังคมใดๆ ก็ตาม กลุ่มของบุคคลและแต่ละบุคคลย่อมมีอ านาจไม่
เท่ากนั 

3. ผูมี้อ  านาจจะใชก้ฎและการบงัคบัเพื่อสร้างระเบียบทางสังคม 
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4. โครงสร้างของสังคมและแนวปฏิบัติในสังคมถูกก าหนดข้ึนโดยผูมี้
อ านาจ 

5. การเปล่ียนแปลงทางสังคมท าให้เกิดการแตกแยกในกลุ่มของผูมี้อ  านาจ 
มากกว่าในกลุ่มของผู ้ไม่มีอ านาจผู ้มีอ  านาจจะพยายามรักษาสถานภาพเดิมและต่อต้านการ
เปล่ียนแปลงท่ีจะท าใหต้นเองถูกลดอ านาจลง 

6. การเปล่ียนแปลงทางสังคม เกิดข้ึนจากผลการกระท าของบุคคลท่ีจะได้
ประโยชน์จากการเปล่ียน แปลงถา้หากผูมี้อ  านาจเห็นวา่ตนจะไดป้ระโยชน์จากการเปล่ียนแปลงจะ
ส่งเสริมใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงโดยเร็ว 

7. การใช้อ านาจจะมีประสิทธิภาพหรือไม่ข้ึนอยู่กับ ความสามารถท่ีจะ
ควบคุมการออกกฎ ระเบียบ ความสามารถท่ีจะควบคุมการลงโทษ ความสามารถท่ีจะควบคุม
เคร่ืองมือท่ีจะเผยแพร่อุดมการณ์และการส่ือสารทั้งหลาย 

คาร์ล  มาร์กซ์ (Karl Marx, 1904, อา้งถึงใน ศกัด์ิชาย  สร้อยปลิว, 2550, น. 20) 
เช่ือวา่ความขดัแยง้และการเปล่ียนแปลงเป็นของคู่กนัเขาใช้การวิเคราะห์ความขดัแยง้เป็นเคร่ืองมือใน 
การวิเคราะห์สังคม และยืนยนัวา่ความขดัแยง้เป็นกฎพื้นฐานของชีวิต และอยูบ่นพื้นฐานของการศึกษา
ความขดัแยง้ทางเศรษฐกิจ เช่ือในการใชค้วามขดัแยง้เป็นเคร่ืองมือในการเปล่ียนแปลงหรือพฒันาสังคม 

จากแนวคิดเก่ียวกับความขัดแย้งสามารถสรุปได้ว่า ความขัดแย้งเป็น
สภาพการณ์ท่ีบุคคลในองค์กรมีความคิดเห็นไม่สอดคล้องกนั และมีความแตกต่างกนัทั้งดา้นความ
ตอ้งการ ค่านิยม เป้าหมาย วิธีการท างาน ตอ้งมาปฏิบติังานอยูใ่นองคก์รเดียวกนั แมค้วามขดัแยง้นั้น
เป็นส่ิงท่ีองค์กรไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ แต่ความขดัแยง้ก็ไม่ใช่ส่ิงท่ีเลวร้ายเสมอไป หากสามารถ
บริหารความขดัแยง้นั้นอยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสม ความขดัแยง้ก็จะเป็นประโยชน์และสร้างความต่ืนตวั
ในองคก์าร 

1.3.2 ประโยชน์และโทษของความขัดแย้ง 
ความขดัแยง้ถึงแม้จะมีโทษต่อองค์การ มีผลต่อการปฏิบติังานท าให้เกิด 

การแบ่งกลุ่มกนั ขาดการยอมรับซ่ึงกนัละกนั ขาดความไวว้างใจ และไม่ให้ความร่วมมือในการ
ท างาน และเป็นอุปสรรคต่อการพฒันาองค์การ แต่ความขดัแยง้เป็นประโยชน์ต่อองค์การเช่นกนั 
สามารถน าองคก์ารไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีส าคญั นอกจากน้ีความขดัแยง้ยงัก่อให้เกิดความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค์ การแสวงหาขอ้มูลใหม่ๆ หรือขอ้เท็จจริงมาสนบัสนุนการปฏิบติังานและมีเหตุผลใน
การแกปั้ญหา ผลของความขดัแยง้ไม่ไดมี้แต่โทษอยา่งเดียวเท่านั้น แต่ผลของความขดัแยง้ท่ีได้รับ
การแกไ้ขจะมีประโยชน์ต่อองค์การ และก่อให้เกิดการพฒันาทั้งในดา้นบุคคลและองค์การ ซ่ึงมีผู ้
สรุปประโยชน์และโทษของความขดัแยง้ ดงัน้ี 



18 

สถาบันอเลกซานเดอร์ แฮมิลตัน (Alexander Hamilton Institute, 1983,  
อา้งถึงใน สมหมาย  เนียมฉาย, 2551, น. 49-50) ไดช้ี้ใหเ้ห็นประโยชน์ของความขดัแยง้ท่ีมีต่อบุคคล
และต่อองคก์าร ดงัน้ี 

1. ประโยชน์ต่อบุคคลในองคก์าร 
1.1 ความขัดแยง้สามารถท าให้ความต้องการทางจิตบางอย่างได้รับ 

การตอบสนอง การโตเ้ถียงกนับา้งอาจท าให้บางคนลดความเครียดลงได้บา้ง คนท่ีชอบก้าวร้าว 
อาจมีความสุขในการโตเ้ถียงเก่ียวกบักระบวนการท างาน 

1.2 ความขดัแยง้ท าใหค้นรู้จกัตวัเองโดยจะตอ้งระวงัและรู้วา่จะพูดอะไร 
หรือรู้วา่จะท าอะไรเม่ือเกิดความขดัแยง้ 

1.3 ความขดัแยง้อาจท าใหค้นเป็นท่ียอมรับของคนอ่ืนและมีช่ือเสียง 
1.4 ดว้ยเกรงว่าจะเกิดความขดัแยง้ จะช่วยท าให้คนมีการเตรียมตวัและ 

มีแรงจูงใจท่ีจะท างานใหไ้ดดี้ 
2. ประโยชน์ต่อองคก์าร 

2.1 ความขดัแยง้จะช่วยให้มีขอ้มูลเชิงวินิจฉยัเก่ียวกบัเร่ืองท่ีควรจะตอ้ง
ปรับปรุงแกไ้ข ความขดัแยง้ท าให้ผูบ้ริหารตอ้งระวงัว่าปัญหาคืออะไร ใครเก่ียวขอ้งบา้ง และจะ
แกปั้ญหาอยา่งไร 

2.2 ความเห็นขดัแยง้กนัท าให้เกิดการอภิปรายก่อนท่ีจะตดัสินใจ ถา้หาก
ความขดัแยง้ถูกละเลยและปิดบงัแล้ว ความแตกต่างของความคิดในการท างานร่วมกันจะไม่ได้รับ 
การแกไ้ข 

2.3 ความขดัแยง้น าไปสู่การเปล่ียนแปลงและนวตักรรมความขดัแยง้แต่
เพียงเล็กน้อยในการเร่ิมตน้เปล่ียนแปลงใหม่ๆ ในสถานการณ์ท่ีขดัแยง้บุคคลอาจสามารถแสดง
ความสามารถเฉพาะตนออกมามากกวา่ในสถานการณ์ท่ีสงบ 

2.4 ความขัดแย้งจะท าให้คนเกิดความสนใจและอยากรู้อยากเห็น 
หลงัจากความขดัแยง้ส้ินสุดลงความสามคัคีกลมเกลียวกนัก็อาจเกิดข้ึน 

ศิริวรรณ  เสรีรัตน์  และคณะ (2550, อา้งถึงใน ธีรวฒัน์  ปถมพานิชย,์ 2553, 
น. 21-22) ไดก้ล่าวถึงขอ้เสียของความขดัแยง้ไวด้งัน้ี 

1. ความขดัแยง้กบักลุ่มอ่ืนท าใหเ้กิดความสามคัคีในกลุ่ม 
2. ถ้าเป็นความขดัแยง้ท่ีไม่รุนแรงมาก จะก่อให้เกิดการมีส่วนร่วมทาง

สังคมในกลุ่มมากข้ึน 
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3. ความขดัแยง้อาจช่วยให้ความสัมพนัธ์คงอยูต่่อไป  เพราะไม่ปล่อยความ
ไม่เห็นพอ้งต่อกนัออกไป 

4. ป้องกันไม่ให้องค์กรหยุดอยู่กับท่ีหรือเฉ่ือยชา เพราะมีคนท่ีคิดเห็น
แตกต่างไปจากเดิมจึงน าไปสู่การเปล่ียนแปลง โดยท าให้บุคคลและองค์กรเกิดการเปล่ียนอย่าง
เหมาะสม 

5. ท าให้ปัญหาต่างๆ กระจ่างชัดข้ึน เพราะมีการพูดอภิปรายให้เขา้ใจมาก
ยิง่ข้ึน 

6. กระตุน้ใหเ้กิดการแสวงหาขอ้มูลใหม่ๆ วธีิการแก ้ปัญหาใหม่ๆ 
7. ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัท าใหมี้ความรอบคอบ มีความริเร่ิมสร้างสรรค์

ใหม่ๆ ท่ีเกิดข้ึนได ้
จากแนวคิดด้านประโยชน์ของความขัดแยง้ สรุปได้ว่า ความขัดแยง้มีทั้ ง

ประโยชน์และโทษในการบริหารสถานศึกษา ข้ึนอยู่กบัผูบ้ริหารท่ีจะน ามาเป็นแนวทางในการบริหาร
สถานศึกษาให้เกิดประโยชน์สูงสุดได้อย่างไร ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้ หากผูบ้ริหาร
สถานศึกษามีความเขา้ใจในการบริหารความขดัแยง้จะท าให้ทราบวา่จะใช้วิธีการอยา่งไรในการบริหาร
ความขดัแยง้เกิดประโยชน์กบัองค์การ จึงเป็นเร่ืองส าคญัท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจและเลือกเอาแบบท่ีดี
ท่ีสุด และเหมาะสมกบัสถานการณ์ความขดัแยง้ในองคก์ารมากท่ีสุด เพื่อจะจดัการความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน
ให้เป็นความขดัแยง้ท่ีมีประโยชน์ และเป็นความขดัแยง้ท่ีอยู่ในระดบัท่ีพอเหมาะและท าให้องค์การมี
ประสิทธิภาพ 

1.4 กระบวนการของความขัดแย้ง 
กระบวนการของความขัดแยง้ท่ีเกิดข้ึนในองค์การ จะเร่ิมต้นจากสถานการณ์ 

ของความขัดแย้ง ซ่ึงสถานการณ์ของความขัดแย้งจะประกอบไปด้วยบุคคล พฤติกรรม 
ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลและสภาพแวด ล้อม ซ่ึงรอบบินส์ (Robbins, 1983, p. 340 อา้งถึงใน 
เสริมศกัด์ิ วสิาลาภรณ์, 2540, น. 95) ไดแ้บ่งกระบวนการของความขดัแยง้ออกเป็น 4 ขั้นตอน คือ 

1. ศกัยภาพท่ีเป็นปรปักษ์ 
2. การรู้ 
3. พฤติกรรมท่ีแสดงออก 
4. ผลของความขดัแยง้ ดงัภาพท่ี 2.3 
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ขั้นท่ี 1  ขั้นท่ี 2  ขั้นท่ี 3  ขั้นท่ี 4 
ศกัยภาพท่ีเป็น

ปรปักษ ์
 การรู้  

พฤติกรรมท่ี
แสดงออก 

 
ผลของความ

ขดัแยง้ 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพท่ี  2.3  กระบวนการของความขดัแยง้ 
 
ท่ีมา: Robbin (1983, อา้งถึงใน เสริมศกัด ์ วศิาลาภรณ์, 2554) 

 
ขั้นท่ี 1 ศักยภาพของการเป็นปรปักษ์กัน (Potential opposition) ขั้ นแรกของ

กระบวนการขดัแยง้ก็คือ การมีสภาพการณ์น า (Antecedent conditions) ท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ 
สภาพการณ์น าน้ีอาจถือไดว้า่เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ซ่ึงแบ่งออกไดเ้ป็น 3 กลุ่ม คือ 

การส่ือสาร เป็นสภาพการน าอยา่งหน่ึงท่ีน าไปสู่ความขดัแยง้ ความขดัแยง้
มิไดเ้กิดจากการไม่ติดต่อส่ือสารกนั แต่เกิดจากการดอ้ยคุณภาพของการส่ือสาร 

โครงสร้าง หมายถึง โครงสร้างของหน่วยงานหรือองค์กร ลักษณะ
โครงสร้างขององคก์ารท่ีเป็นสภาพการณ์น าไปสู่ความขดัแยง้ ไดแ้ก่ ขนาดองคก์าร ระดบัของการ
ท างานประจ า ความเช่ียวชาญเฉพาะท่ีใชใ้นการท างาน มาตรฐานในการปฏิบติังาน ความคลา้ยกนั
ของสมาชิกในกลุ่ม แบบของผูน้ า ระบบการใหร้างวลั และการท่ีพึ่งพาอาศยักนัระหวา่งกลุ่ม เป็นตน้ 

ตวัแปรส่วนบุคคล คือ ลกัษณะของบุคลิกภาพ และค่านิยมของบุคคล คนท่ี
มีบุคลิกภาพบางอยา่งมกัจะท าให้เกิดความขดัแยง้ไดง่้าย เช่น ชอบวางอ านาจ ไม่ยอมแพใ้คร เห็นวา่

ความขดัแยง้
ท่ีรับรู้ได ้

เพ่ิมสมรรถนะ
ของกลุ่ม 

เง่ือนไขท่ีก่อใหเ้กิด 
ความขดัแยง้ 
-  การส่ือสาร 
-  โครงสร้าง 
-  ตวัแปรส่วนบุคคล 

ความขดัแยง้
ท่ีเปิดเผย ลดสมรรถนะ

ของกลุ่ม 

พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ 
-  การแข่งขนั 
-  การร่วมมือ 
-  การประนีประนอม 
-  การหลีกเล่ียง 
-  การยอมให ้

ความขดัแยง้ 
ท่ีรู้สึกได ้
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ตนเองมีศกัด์ิศรีต ่า เป็นตน้ ค่านิยมท่ีแตกต่างกนัของบุคคลท าให้บุคคลมีอคติ มีความคิดเห็นไม่
ตรงกนั ส่ิงเหล่าน้ีมีประสิทธิภาพท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ 

ขั้นท่ี 2 การรู้ (Cognition) หากสถานการณ์ในระยะท่ี 1 ก่อให้เกิดความคบัขอ้งใจ
แลว้ศกัยภาพของการเป็นปรปักษก์นัก็จะเป็นจริงข้ึนมาในระยะท่ี 2 สภาพการณ์ในระยะท่ี 1 น้ีจะ
น าไปสู่ความขดัแยง้ หากบุคคลรู้สึกวา่ตนถูกกระทบโดยสภาพการณ์นั้น การรู้วา่ตนถูกกระทบโดย
สภาพการณ์น าหรือรู้ว่าสภาพการณ์น าส่งผลกระทบต่อตน เป็นเพราะการรับรู้ของบุคคลในขั้นน้ี 
บุคคลรับรู้ว่ามีความขดัแยง้เกิดข้ึนหรือเป็นความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได้ และบุคคลอาจรู้สึกว่ามีความ
ขดัแยง้เกิดข้ึน หรือเป็นความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้(Felt conflict) 

ขั้นท่ี 3 พฤติกรรมท่ีแสดงออก (Behavior) การท่ีคนรับรู้วา่มีความขดัแยง้หรือรู้สึก
วา่มีความขดัแยง้นั้น ยงัไม่ไดแ้สดงพฤติกรรมของความขดัแยง้ท่ีเปิดเผยออกมา อาจมีเพียงความคบั
ขอ้งใจ แต่หากเม่ือใดฝ่ายหน่ึงแสดงเจตนา หรือจงใจกระท าการเพื่อขดัขวางไม่ให้อีกฝ่ายบรรลุ
จุดมุ่งหมายพฤติกรรมท่ีแสดงความขัดแย้งอย่างเปิดเผยก็จะเกิดข้ึน เช่น การพูด การแสดง 
ความก้าวร้าว การใช้ความรุนแรง อาจเป็นจลาจลหรือสงครามเม่ือความขัดแยง้ปรากฏเป็น
พฤติกรรมท่ีเปิดเผยแต่ละฝ่ายก็จะพยายามจดัการกบัความขดัแยง้โดยแสดงพฤติกรรมต่างๆ ออกมา
เช่น การแข่งขนั การร่วมมือร่วมใจ การแบ่งปัน การหลีกเล่ียง และการยอมให ้

ขั้นท่ี 4 ผลของความขดัแยง้ (Outcomes) การจดัการกบัความขดัแยง้จะก่อให้เกิด
ผลท่ีตามมาอาจเป็นผลดีมีประโยชน์ถา้สามารถช่วยเพิ่มสมรรถนะของกลุ่ม หรืออาจเป็นผลเสียไม่มี
ประโยชน์หากเป็นการลดสมรรถนะของกลุ่ม ผลดีของความขดัแยง้ เช่น ส่งเสริมให้การตดัสินใจ 
มีคุณภาพกระตุน้ให้คนมีความคิดใหม่ๆและคิดอย่างสร้างสรรค์ ผลเสีย จะท าให้เกิดการแตกแยก
แบ่งเป็นก๊กเป็นเหล่า ขาดความร่วมมือในการท างาน การส่ือสารถูกบิดเบือน องค์การไม่สามารถ
บรรลุเป้าหมายได ้เป็นตน้ 

ส่วน ฟิลเลย ์(Filley, 1975, p. 8) แบ่งกระบวนการของความขดัแยง้เป็น 6 ขั้นตอน 
คือ 

1. สภาพการณ์ก่อนเกิดความขดัแยง้ 
2. ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ 
3. ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้
4. พฤติกรรมท่ีปรากฎชดั 
5. การแกปั้ญหาหรือระงบัความขดัแยง้ 
6. ผลจากการแกปั้ญหา น าเสนอดงัภาพท่ี 2.4 
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ภาพท่ี  2.4  กระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของฟิลเลย ์
 
ท่ีมา:  Filley (1975, p. 8 อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2554) 

 
กระบวนการต่าง ๆ ทั้ง 6 ขั้น มีรายละเอียด ดงัน้ี 
1. สภาพการณ์ก่อนเกิดความขดัแยง้ คือ ลักษณะของสถานการณ์ ซ่ึงปกติจะ

น าไปสู่ขอ้ขดัแยง้แมจ้ะปรากฏวา่ไม่มีขอ้ขดัแยง้ก็ตาม 
2. ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้คือ การส านึกเก่ียวกบัลกัษณะของสภาพแวดลอ้มอยา่งมี

เหตุผลและไม่เก่ียวกบัตวับุคคลซ่ึงเป็นปรปักษก์นั 
3. ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้คือ ความสัมพนัธ์ของการถือว่า ขอ้ขดัแยง้นั้นเป็นของ

ตวัเอง โดยการแสดงความรู้สึกเก่ียวกับการขู่เข็ญ ความกลัว ความเป็นปรปักษ์ หรือความไม่
ไวว้างใจ 

4. พฤติกรรมท่ีปรากฎชัด คือ ผลของการกระท าเช่นความก้าวร้าว การแข่งขนั  
การโตแ้ยง้หรือการแกปั้ญหา 

5. การแกปั้ญหาหรือระงบัความขดัแยง้ จ  าเป็นจะตอ้งท าโดยการท าให้ขอ้ขดัแยง้
ส้ินสุดลงทั้งโดยการยินยอมระหว่างคู่กรณี หรือการท าให้อีกฝ่ายหน่ึงพ่ายแพไ้ป ให้ฝ่ายหน่ึงชนะ
บางส่วนและอีกฝ่ายหน่ึงแพบ้างส่วนหรือใหทุ้กฝ่ายชนะ 

6. ผลจากการแก้ปัญหา คือ ผลท่ีเกิดข้ึนภายหลังข้อขัดแย้ง ซ่ึงจะกระทบ
ความสัมพนัธ์ในอนาคตของคู่กรณี ถา้ขอ้ขดัแยง้ถูกท าให้หมดไปจนเป็นท่ีพอใจแก่ผูมี้ส่วนร่วมทุก
คนอยา่งแทจ้ริงแลว้ก็จะเป็นการสร้างรากฐานแห่งความสัมพนัธ์ ในดา้นความร่วมมือมากข้ึนในทาง

ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ 

สภาพการณ์ก่อนเกิดความขดัแยง้ 

ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้

พฤติกรรมท่ีปรากฎชดั 

การแกปั้ญหาหรือการระงบัความขดัแยง้ 

ผลจากการแกปั้ญหา 
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ตรงกนัขา้มถา้ขอ้ขดัแยง้ถูกก าจดัหรือไกล่เกล่ียแลว้ สภาพของขอ้ขดัแยง้ท่ีซ่อนเร้นอยูภ่ายในอาจท า
ให้ขอ้ขดัแยง้นั้นรุนแรงยิ่งข้ึน และน าไปสู่การระเบิดหรือยงัยืนกรานในขอ้ขดัแยง้ และท าให้เสีย
ความสัมพนัธ์ วธีิท าใหข้อ้ขดัแยง้หมดไปนั้น เห็นไดช้ดัวา่แตกต่างกนัอาจท าให้เกิดความขดัแยง้ข้ึน
ได ้

แอนเดอร์สัน (Anderson, 1988, p. 266 อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2540, น. 
117) กระบวนการบริหารความขดัแยง้ แบ่งออกไดเ้ป็น 4 ขั้น ดงัต่อไปน้ี 

1. การวนิิจฉยัความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาสาเหตุแห่งความขดัแยง้ 
2. การนิยามปัญหาความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาธรรมชาติของความขดัแยง้ว่า

เป็นความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลหรือระหวา่งกลุ่ม 
3. การพิจารณาผลท่ีจะตามมาของความขัดแยง้ เป็นการพิจารณาว่าผลของ 

ความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนมานั้นเป็นไปในทางท่ีดีหรือไม่ดี ผลท่ีจะเกิดในขณะน้ี และผลท่ีจะเกิดใน
อนาคตเป็นอยา่งไร 

4. ยุทธศาสตร์ในการบริหารความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาว่าจะใช้เทคนิควิธีใด
ในการบริหารความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมกบัปัญหาและสถานการณ์ 

กระบวนการของการบริหารความขดัแยง้ดงักล่าว สามารถแสดงใหเ้ห็นดงัภาพท่ี 2.5 
 
 
 
 

 
  
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี  2.5  กระบวนการในการบริหารความขดัแยง้ 
 
ท่ีมา:  Owen (1987, อา้งถึงใน  เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2554) 

การวินิจฉยัความขดัแยง้ 
(หาสาเหตุแห่งความขดัแยง้) 

การนิยามปัญหาของความขดัแยง้ 
(ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลหรือระหวา่งกลุ่ม) 

การพิจารณาผลท่ีจะตามมาของความขดัแยง้ 
(มีประโยชนห์รือมีโทษ) 

ยทุธศาสตร์ในการบริหารความขดัแยง้ 
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แอนเดอร์สัน (Anderson, 1984 อา้งถึงใน สโรชา  โคตรโสภา, 2551, น. 34) ได้
เสนอแนะยทุธศาสตร์ท่ีจะลดความขดัแยง้ไว ้4 ประการ ดงัน้ี (1) โดยการใชอ้ านาจหรือการควบคุม 
(2) โดยการกลบเกล่ือน (3) โดยการต่อรอง (4) โดยการเผชิญหนา้เพื่อแกปั้ญหา 

1. ยุทธศาสตร์การใช้อ านาจหรือการควบคุม นั้นข้ึนอยู่กับการใช้อ านาจตาม
ต าแหน่งหน้าท่ีเพื่อยุติความขดัแยง้ ยุทธวิธีน้ีจะลงเอยด้วยสถานการณ์แพ-้ชนะ ผูบ้ริหารจะใช้
อ านาจของตนในการตัดสินใจว่าใครแพ้ ใครชนะ การใช้อ านาจก็เป็นไปตามล าดับขั้นของ 
การบงัคบับญัชา หัวหน้าก็จะใช้อ านาจยุติความขดัแยง้ของลูกน้อง ในบางกรณีก็จะใช้อ านาจใน 
การแยกคู่ขดัแยง้ออกจากกัน หรือควบคุมทรัพยากรท่ีคู่ขดัแยง้ใช้ร่วมกัน การมีอ านาจในการ
ควบคุมหรือจัดสรรทรัพยากรท่ีคู่ขัดแย้งใช้ร่วมกัน ก็จะสามารถช่วยลดความขัดแย้งลงได้ 
ยุทธศาสตร์โดยการใชอ้ านาจหรือการควบคุมนั้นมีทั้งขอ้ดีและขอ้เสีย ผูบ้ริหารอาจเห็นวา่ เป็นวิธีท่ี
มีประสิทธิภาพเพราะได้ผลเร็วและผลออกมาชัดเจน แต่ก็เป็นการแก้ปัญหาในระยะสั้ น เพราะ
ปัญหาคลา้ยๆกนัจะเกิดตามมาอีก ยุทธวิธีน้ีไม่ไดแ้กท่ี้รากของปัญหา ยิ่งกวา่นั้นยุทธวิธีน้ีจะท าใหมี้
ผูแ้พ ้ผูแ้พย้่อมขุ่นเคืองไม่พอใจ หรือหาทางแก้แค้นหากมีโอกาส ผลท่ีตามมาก็คือ การเส่ือม
สัมพนัธภาพระหวา่งนายกบัลูกนอ้งในอนาคต 

2. ยุทธศาสตร์การกลบเกล่ือน เป็นการเน้นท่ีจุดสนใจร่วมกันของบุคคลและ
พยายามลดความสนใจท่ีแตกต่างกนั วิธีน้ีคลา้ยกบัการใชอ้  านาจเพราะไม่ไดแ้กท่ี้ปัญหาแทจ้ริง แต่
พยายามท่ีจะกลบเกล่ือนปรองดองความรู้สึกของคน ท าให้คนสามารถท างานด้วยกันต่อไปได้  
เป็นการลดอารมณ์ของคนท่ีมีความขดัแยง้ค าพูดท่ีวา่ "ทุกคนในโรงเรียนน้ีเป็นคนท่ีมีเกียรติ" “ท่ีน่ีมี
แต่ความสามคัคีกลมเกลียว” “ผมภูมิใจมากท่ีท่ีน่ีทุกคนร่วมมือกนัท างานเป็นอยา่งดี” เป็นการกลบ
เกล่ือนวิธีหน่ึง การกลบเกล่ือนมีประโยชน์มากในการเร่ิมต้นแก้ไขความขัดแย้ง เพราะใน
ระยะแรกๆ คู่ขดัแยง้จะมีอารมณ์ การกลบเกล่ือนจะช่วยท าให้อารมณ์ลดลงไดบ้า้ง ผูบ้ริหารอาจใช้
วธีิการตั้งเป้าหมายใหม่ข้ึนมา และใหคู้่ขดัแยง้ช่วยกนัท างานเพื่อบรรลุเป้าหมาย วธีิน้ีอยา่งนอ้ยท่ีสุด 
คู่ขดัแยง้ก็จะตอ้งเอาความแตกต่างของตวัเองออกไปบา้ง เพื่อจะท างานดว้ยกนัให้ไดเ้พื่อท่ีจะบรรลุ
เป้าหมายใหม่ 

3. ยุทธศาสตร์การต่อรอง เป็นการลดความขดัแยง้โดยให้แต่ละฝ่ายรู้จกัยอมเสีย
บา้ง ดว้ยการเจรจาต่อรองเก่ียวกบัประเด็นขดัแยง้ วิธีน้ีหากคู่ขดัแยง้ยอมลดราวาศอกส่ิงท่ีตนเอง
อยากจะไดล้งบา้ง ก็จะท าให้ทั้งสองฝ่ายสามารถบรรลุหรือไดรั้บส่ิงท่ีตนเองตอ้งการไดบ้า้ง แต่อาจ
ไม่ใช่ทั้ งหมด นั่นคือ แต่ละฝ่ายได้รับบ้างแต่ไม่ได้รับทุกอย่างท่ีตัวเองต้องการ แต่ละฝ่ายมี 
ความพอใจบา้ง วิธีน้ีจ  าเป็นอยา่งยิ่งท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งมัน่ใจวา่ เป็นการเจรจาต่อรองท่ีตวัปัญหาหรือ
สาเหตุท่ีแทจ้ริงของความขดัแยง้ 
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4. ยุทธศาสตร์การเผชิญหน้าเพื่อแก้ปัญหา เป็นอีกวิธีการหน่ึงในการลด 
ความขดัแยง้ระหว่างบุคคล เป็นการมุ่งท่ีสาเหตุท่ีแท้จริงของปัญหา พยายามส ารวจและเข้าใจ 
ความแตกแยก ความไม่ลงรอยกันของคู่ขดัแยง้ วิธีน้ีทั้ งสองฝ่ายจะต้องมีความปรารถนาท่ีจะ
แกปั้ญหา และความแตกต่างของอ านาจหรือสถานภาพของคู่ขดัแยง้จะตอ้งมีไม่มาก วธีิการน้ีตอ้งให้
ทั้งสองฝ่ายระบุเป้าหมายของตนเองออกมา วิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหา ปัญหาท่ีเป็นอุปสรรคท่ี
ท าให้ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได้ พยายามเน้นท่ีตวัปัญหาไม่ใช่ท่ีตวัคน แล้วพยายามช่วยกัน
ตดัสินใจเพื่อแกปั้ญหา วธีิน้ีผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งมีทกัษะและใชเ้วลาพอสมควร 

ลิทเทอร์เรอร์ (Litterer, 1965, อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2540, น. 125-126) 
ไดเ้สนอวธีิการลดความขดัแยง้ไว ้3 วธีิ ดงัน้ี 

1. การสร้างตวักนัชน (buffer) ตวักนัชนน้ีอาจเป็นส่ิงของหรือบุคคลท่ีท าหน้าท่ี
เป็นตวัเช่ือมหรือเป็นคนกลางระหวา่งกลุ่มต่างๆตวักนัชนจะไม่เปิดโอกาสให้กลุ่มต่างๆ ติดต่อกนั
โดยตรง เช่น ในภตัตาคารขนาดใหญ่มกัจะมีความขดัแยง้ระหว่างพนักงานเสิร์ฟกบัคนครัว เม่ือ
พนกังานเสิร์ฟไดรั้บค าสั่งจากลูกคา้แลว้ก็จะน าค าสั่งนั้นไปสั่งคนครัวต่ออีกทีหน่ึง ลกัษณะเช่นน้ีจะ
ท าใหเ้กิดความรู้สึกวา่ พนกังานเสิร์ฟมีอ านาจมากกวา่คนครัว การลดความขดัแยง้ระหวา่งสองกลุ่ม
น้ีก็อาจท าไดโ้ดยใชต้ะแกรงหรือเหล็กแหลมโดยท่ีพนกังานเสิร์ฟก็จะเอาค าสั่งอาหารของลูกคา้มา
ใส่ตะแกรงหรือเสียบเหล็กแหลม คนครัวก็จะเอาใบสั่งน้ีไปประกอบอาหาร ตะแกรงหรือเหล็ก
แหลมน้ีก็คือตวักนัชน ซ่ึงท าหนา้ท่ีเป็นตวัเช่ือมระหวา่งพนกังานเสิร์ฟกบัคนครัว และป้องกนัไม่ให้
สองกลุ่มน้ีติดต่อกนัโดยตรง 

2. การพฒันาตนเอง ใหแ้ต่ละกลุ่มไดพ้ฒันาตนเองอาจโดยการประชุม ฝึกอบรมดู
งาน เป็นตน้ซ่ึงมีเป้าหมายอยูท่ี่ตอ้งการใหส้ามารถมองเห็นภาพรวมขององคก์าร มองเห็นเหตุการณ์
ในมุมกวา้ง มองเห็นความ สัมพนัธ์ระหวา่งหน่วยงานย่อยต่างๆภายในองคก์าร วิธีการน้ีจะช่วยท า
ให้บุคคลทราบว่าการกระท าหรือพฤติกรรมต่างๆ ของตน ส่งผลต่อบุคคลอ่ืนและองคก์ารอย่างไร
บา้ง 

3. การปรับปรุงโครงสร้างขององคก์รเสียใหม่ วิธีการน้ีมุ่งท่ีจะท าให้เกิดดุลยภาพ
ภายในองคก์าร ลดความเครียด เพิ่มประสิทธิภาพของการส่ือสาร ซ่ึงจะช่วยใหค้วามขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน
ภายในองคก์ารลดลง 

แอนเดอร์สัน (Anderson, 1984, pp. 307-308 อา้งถึงใน สโรชา  โคตรโสภา, 2551, 
น. 36) ไดเ้สนอแนะวธีิการท่ีจะช่วยลดความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม เช่น 

1. ใชร้ะบบการใหร้างวลั โดยมุ่งส่งเสริมความร่วมมือระหวา่งกลุ่มต่างๆ 
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2. สับเปล่ียนหรือหมุนเวียนคนระหวา่งกลุ่ม โดยมุ่งใหก้ลุ่มหน่ึงสามารถเขา้ใจอีก
กลุ่มหน่ึงจากคนท่ียา้ยเขา้ไปใหม่ 

3. ตั้ งกรรมการเฉพาะกิจโดยให้แต่ละกลุ่มมีตวัแทน โดยมุ่งท่ีการแลกเปล่ียน
ความคิดและลดความแตกต่างระหวา่งกลุ่ม 

4. ใหมี้ผูป้ระสาน โดยการเช่ือมและประสานงานกลุ่มต่างๆ เขา้ดว้ยกนั 
5. แยกกลุ่มขดัแยง้ออกจากกนั วิธีน้ีจะสามารถลดความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มลงได้

ชัว่คราว 
จะเห็นไดว้่ากระบวนการของความขดัแยง้นั้นเกิดข้ึนเป็นล าดบัขั้นตอน โดยเร่ิม

ตั้งแต่สถานการณ์ท่ีน าไปสู่ความขดัแยง้ สถานการณ์ของความขดัแยง้จะประกอบไปด้วยบุคคล
พฤติกรรม ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล และสภาพแวดลอ้ม ตลอดจนการรับรู้ของฝ่ายต่างๆ ท่ีท าให้
เกิดพฤติกรรมการแสดงออกท่ีเป็นปฏิปักษต่์อกนั การหาวิธีจดัการกบัความขดัแยง้และผลท่ีเกิดข้ึน
ภายหลงัการแกปั้ญหาส้ินสุดลงอาจเกิดไดท้ั้งผลดีและผลเสีย ซ่ึงผลเสียจะเป็นสาเหตุหรือปัจจยัท่ีท า
ให้ระดบัความขดัแยง้เพิ่มมากข้ึน ผูบ้ริหารจึงตอ้งค านึงถึงสาเหตุท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้ ปัจจยั
ต่างๆ ท่ีแวดลอ้มและเป็นตวักระตุน้ใหร้ะดบัความขดัแยง้เพิ่มมากข้ึน 

1.5 สาเหตุและปัจจัยทีส่่งผลต่อความขัดแย้ง 
เม่ือคนแสดงพฤติกรรมต่างๆ ออกมายอ่มมีสาเหตุหรือปัจจยัท่ีท าใหต้อ้งท าเช่นนั้น

ไม่ว่าจะในดา้นบวกหรือดา้นลบ ความขดัแยง้ก็เช่นกนัเม่ือเกิดข้ึนในหน่วยงานใดย่อมมีสาเหตุท่ี 
ความเป็นมาเช่นกนั 

วีรนุช  สุทธพนั (2550, น. 15) ไดก้ล่าวไวว้า่ สาเหตุของความขดัแยง้และแบ่งเป็น
ประเภทต่างๆ คือ 

1. ความขดัแยง้ในตวับุคคล ไดแ้ก่ ความขดัแยง้ในบทบาท และความขดัแยง้ใน
อ านาจ 

2. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ได้แก่ ความขัดแย้งในหน้าท่ีการปฏิบัติงาน  
ความขดัแยง้ในแนวด่ิง หรือกบัผูบ้งัคบับญัชา และความขดัแยง้ในแนวนอน หรือความขดัแยง้ 
กบัผูป้ฏิบติังาน 

เสริมศกัด์ิ  วิศาลาภรณ์ (2540, น. 15-16) ไดแ้บ่งความขดัแยง้ออกเป็น 6 ประเภท 
คือ 

1. ความขดัแยง้ภายในบุคคล (Intrapersonal Conflict) เกิดจากความไม่แน่ใจใน
เร่ืองความตอ้ง การหรือการตดัสินใจไม่ไดข้องตนเอง 
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2. ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล (Interpersonal Conflict) เป็นความไม่สามารถตกลง
กนัไดร้ะหวา่งบุคคล  หรือความแตกต่างกนัดา้นบุคลิกภาพ บทบาทหรือความตอ้งการ 

3. ความขดัแยง้ภายในกลุ่ม (Group Conflict) เป็นความขดัแยง้ของบุคคลในกลุ่ม
ท่ีไม่สามารถตกลงกนัไดใ้นเร่ืองเดียวกนั 

4. ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม (Between-group Conflict) เป็นความขดัแยง้ของกลุ่ม
ภายในองคก์ารเดียวกนัท่ีไม่สามารถตกลงกนัไดใ้นเร่ืองเดียวกนั 

5. ความขัดแย้งภายในองค์การ (Organization Conflict) ซ่ึงเป็นความขัดแย้ง
ระหวา่งบุคคล ความขดัแยง้ภายในกลุ่มและความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม เพราะถือวา่ความขดัแยง้เป็น
ส่วนหน่ึงขององคก์าร ซ่ึงมีอยูใ่นทุกระดบัและมีอยูต่ลอดเวลา โดยทัว่ไปสามารถแบ่งความขดัแยง้
ในองคก์ารได ้4 ชนิด 

5.1 ความขัดแยง้ในแนวด่ิง เกิดจากสายบังคับบัญชาในองค์การ ระหว่าง
สมาชิกต่างระดบักนัในองคก์าร 

5.2 ความขัดแยง้ในแนวนอน เป็นความขัดแยง้ระหว่างหน่วยต่างๆ หรือ
หน่วยงานยอ่ย ตลอดถึงบุคคลท่ีอยูใ่นระดบัเดียวกนั 

5.3 ความขดัแยง้ระหว่างสายงานหลกักบัฝ่ายอ านวยการ เน่ืองจากบทบาท
หนา้ท่ีสองฝ่ายแตกต่างกนั 

5.4 ความขดัแยง้ในเร่ืองบทบาท เกิดจากการปฏิบติัหน้าท่ีหรือกิจกรรมต่างๆ 
ในองคก์าร ตามหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย 

6. ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร (Inter Organizational Conflict) เป็นความขดัแยง้
ระหวา่งองคก์ารกบัองคก์ารท่ีไม่สามารถตกลงกนัไดใ้นเร่ืองเดียวกนั 

ลิทเทอร์เรอร์ (Litterer, 1965, p. 76 อา้งถึงใน สโรชา  โครตโสภา, 2551, น. 36) 
ไดช้ี้ใหเ้ห็นสาเหตุส าคญัของความขดัแยง้ท่ีเกิดขั้นในองคก์าร มี  4 ประการ เกิดจาก 

1. สถานการณ์ท่ีเป้าหมายต่างๆไปดว้ยกนัไม่ได ้
2. มีวิธีการท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้หรือมีวิธีการจดัสรรทรัพยากรท่ีไม่เป็นระบบ และ

อีกประการหน่ึงคือ ความไม่คงเส้นคงวา 
3. ปัญหาของความไม่พอดีของสถานการภาพในองคก์าร 
4. ความแตกต่างในการรับรู้ 
วอ ร์ เชล  และ  คู เปอร์  (Worchel and Cooper, 1983, pp.  373-392 อ้า ง ถึ งใน  

สโรชา  โครตโสภา, 2551, น. 35-36) ช้ีให้เห็นว่าปัจจยัท่ีส่งผลต่อการเพิ่มหรือขยายความขดัแยง้ 
ไดแ้ก่ 
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1. การข่มขู่ ส่ิงหน่ึงท่ีส่งผลต่อการเพิ่มความขดัแยง้ก็คือ การข่มขู่ คู่ขดัแยง้มกัจะ
ข่มขู่อีกฝ่ายหน่ึงเพื่อท่ีจะท าให้เห็นว่าฝ่ายตนเขม้แข็ง การข่มขู่เหล่าน้ีท าให้อีกฝ่ายข่มขู่โต้ตอบ
กลบัมา ท าให้เกิดความตึงเครียดอยา่งใหม่ซ่ึงเพิ่มเขา้ไปในความขดัแยง้อีก คนท่ีใชก้ารข่มขู่เพราะ
เขาเช่ือว่า การข่มขู่จะเป็นวิธีการท่ีท าให้การขดัแยง้ส้ินสุดโดยเร็ว และเช่ืออีกว่าความขดัแยง้จะ
ส้ินสุดลง โดยท่ีเขา้ขา้งฝ่ายเขาไดป้ระโยชน์ เหตุผลส าคญัท่ีมนุษยใ์ชก้ารข่มขู่ในความขดัแยง้ก็คือ 
เพื่อรักษาหน้าถ้าหากยอมแพใ้นการขดัแยง้ก็จะท าให้เกิดความรู้สึกว่าอีกฝ่ายหน่ึงเขม้แข็งกว่า 
บางคนมีความรู้สึกว่าการยอมแพน้ั้น นอกจากจะเป็นการท าลายเกียรติยศของตวัเองแลว้ ยงัท าให้
วิตกกงัวลว่าคนทั้งหลายจะเห็นความอ่อนแอขอตน เม่ือเป็นเช่นน้ีคนจึงไม่ตอ้งการท่ีจะแสดงให้
เห็นความอ่อนแอของตน ดงันั้นคนโดยส่วนมากนอกจากจะไม่ยอมเเพ ้หรือยอมแพไ้ม่เป็นแลว้ยงั
ตอบสนองดว้ยการข่มขู่ 

2. การรับรู้ ส่ิงท่ีน่าสนใจอยา่งหน่ึงของความขดัแยง้ ก็คือ วิธีท่ีผูเ้ก่ียวขอ้งคิดและ
มองความขดัแยง้ในเกือบทุกกรณี ฝ่ายหน่ึงจะมองเห็นวา่ “คนอ่ืน” เป็นผูเ้ร่ิมตน้ความขดัแยง้ “เรา” 
ท าอะไรดว้ยความมีเหตุมีผล “เขา” ท าอะไรท่ีไม่มีเหตุผลมีแต่ความกา้วร้าวไม่เพียงแต่ แต่ละฝ่ายจะ
มีความคิดเห็นดงักล่าวมาน้ีแลว้ ยงัสามารถช้ีให้เห็นเหตุการณ์ท่ีสนบัสนุนให้เห็นจุดยืนของตนเอง
ไดย้ิ่งไปกวา่น้ี แต่ละฝ่ายยงัมีความคิดและความเช่ือเช่นวา่น้ีดว้ยความเช่ือมัน่อยา่งสูง รู้วา่เราเท่านั้น
ท่ีเป็นฝ่ายถูกก็จะมองเห็นวา่การกระท าของอีกฝ่ายหน่ึงมุ่งมาท่ีตนการรับรู้ท่ีล าเอียงเช่นน้ีจะท าให้มี 
ความขดัแยง้เพิ่มมากข้ึน 

3. ความไวว้างใจ เป็นตวัแปรอีกตวัหน่ึงท่ีมีอิทธิพลต่อระดบัของการเกิดความ
ขดัแยง้ ความไวว้างใจคนอ่ืน หมายความวา่มีความคาดหวงัวา่ ค  าพูด สัญญา การกระท าของคนอ่ืน
จะเช่ือถือไดห้รือเขาจะท าตามท่ีเขาพูดวา่เขาจะท า และความไวว้างใจนั้นเป็นความคาดหวงัวา่เขาจะ
ท าในส่ิงท่ีเป็นคุณมากกว่าเป็นโทษ ความไวว้างใจเก่ียวขอ้งกบัการกระท าท่ีแสดงอาการเมตตา
กรุณา ความขดัแยง้แกไ้ขไดโ้ดยยากถา้หากทั้งสองฝ่ายขาดความไวว้างใจต่อกนั 

4. การส่ือสาร ความขัดแยง้จะท าให้ทั้ งสองฝ่ายแยกออกจากกัน และลดการ
ส่ือสารระหวา่งกนัลง ในหลายกรณีการไม่ส่ือสารระหวา่งกนั ท าให้ไม่สามารถแกค้วามขดัแยง้ได้
การส่ือความหมายไม่เพียงแต่จะช่วยให้ทั้งสองฝ่ายแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั ยงัจะช่วยให้ได้
ขอ้มูลเก่ียวกบัเจตนาและความหมายของพฤติกรรมท่ีแสดงออกดว้ยส่ิงน้ีเป็นเร่ืองส าคญัมากเพราะ
โดยธรรมชาติแลว้คู่ขดัแยง้มกัจะมีทศันคติท่ีไม่ดีต่ออีกฝ่ายหน่ึง การส่ือความหมายท่ีเหมาะสมจะ
ช่วยให้ลดระดบัของความขดัแยง้ได ้ในทางตรงกนัขา้มถา้ความขดัแยง้เต็มไปดว้ยบรรยากาศของ
ความไม่ไวว้างใจกนั การแลกเปล่ียน การส่ือสารก็จะมีแต่ความหวาดระแวงไม่เช่ือใจกนั พยายาม
บิดเบือนขอ้มูลในการส่ือสารเพื่อประโยชน์ขอฝ่ายตน 
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5. องค์การท่ีมีหลายระดบั นอกจากจะมีหลายฝ่ายตามสายงานแลว้แต่ละฝ่ายนั้น
ยงัแบ่งออกเป็นหลายระดบัอีกดว้ยการส่ือสารต่างระดบัและหลายๆชั้น ท าให้โอกาสท่ีการส่ือสาร
จะถูกบิดเบือนมีค่อนขา้งมากไม่ว่าจะเป็นการสั่งการการมอบอ านาจหรือการรายงานจึงส่งผลให้
ความขดัแยง้ขยายตวัข้ึน 

6. ความตอ้งการความเห็นเอกฉันท์ การท างานร่วมกนัในขณะท่ีบุคคลต่างก็มี
แนวคิดเป้าหมายและทกัษะในการท างานต่างกัน เม่ือเร่ิมด าเนินงานไปแล้วเกิดมีความเห็นไม่
ตรงกนัก็จะท าให้เกิดความขดัแยง้ การหาขอ้ยุติท่ีให้ทุกคนเห็นดว้ยจะเป็นไปไดย้าก อาจท าไดคื้อ
ฟังความเห็นของคนส่วนใหญ่ แต่คนส่วนนอ้ยก็จะมองเห็นวา่ กลุ่มไม่เห็นความส าคญัของตนพวก
ตนไม่มีค่าความขดัแยง้ก็จะขยายตวัข้ึน 

7. กฎท่ีถูกบงัคบัให้ปฏิบติั หากทุกคนตอ้งปฏิบติัตามกฎอยา่งเขม้งวดแลว้ คนท่ีมี
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรคจ์ะไม่อยากท างาน เพราะความคิดริเร่ิมของตนอาจไปขดัแยง้กบักฎอาจท า
ใหถู้กลงโทษ 

8. ความขดัแยง้เดิมท่ียงัไม่ได้แก้ไข การท่ีผูบ้ริหารละเลยเพิกเฉยไม่สนใจท่ีจะ
แกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ท่ีมีอยู่ อาจไม่ท าอะไรหรือผลดัไวก่้อนหรือรีรอไวก่้อนโดยหวงัว่าความ
ขดัแยง้จะลดลงหรือแกปั้ญหาโดยตวัของมนัเองเม่ือเวลาผา่นไป วธีิการเช่นน้ีนอกจากจะท าใหค้วาม
ขดัแยง้สะสมมากข้ึนแลว้ ยงัก่อใหเ้กิดความขดัแยง้อยา่งใหม่เกิดข้ึนดว้ย 

ฐาศุกร์  จนัประเสริฐ (2557, น. 10-11) ไดก้ล่าวถึงสาเหตุท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้
ในภาครัฐ มีหลายประการ ไดแ้ก่ 

1. นโยบายไม่มีความโปร่งใส เกิดจากนโยบายขององค์กรท่ีขาดความโปร่งใส 
และส่งผลกระทบต่อการปฏิบติังาน 

2. โครงสร้างองค์กรไม่ชัดเจน สาเหตุความขดัแยง้เกิดจากองค์กรมีโครงสร้าง 
การแบ่งงาน หรือการท างานไม่ชดัเจน ท าให้บุคลากรเกิดความสับสนในการปฏิบติั เช่น การแบ่ง
งานท่ีไม่ชดัเจน กฎระเบียบ ขอ้บงัคบัต่างๆ ท่ีไม่ชดัเจน เป็นตน้ จนน ามาซ่ึงความขดัแยง้ใยองคก์าร 

3. การมุ่งชิงดีชิงเด่น โดยขาดการเคารพผูอ่ื้นเป็นการมุ่งแสวงหาความกา้วหน้าใน
หนา้ท่ีโดยท าให้ผูร่้วมงาน หรือผูอ่ื้นไดรั้บความเดือดร้อนหรือไดรั้บผลกระทบจากความกา้วหน้า
ของบุคคลในองคก์ร เช่น การใหร้้ายผูอ่ื้นเพื่อให้ตนเองไดดี้ การติฉินนินทาเพื่อนร่วมงานให้เจา้นาย
ฟัง เป็นตน้ 

4. การใชอ้  านาจท่ีไม่เหมาะสมของผูบ้ริหาร เช่น ใชอ้  านาจแต่งตั้งโยกยา้ยบุคคล
ขา้มสายงาน การมอบหมายงานและการประเมินผลการท างานท่ีไม่ยุติธรรม การใชร้ะบบอุปถมัภ์ 
เป็นตน้ 
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5. ความรู้สึกต่อตา้นกบังาน เป็นความรู้สึกของบุคคลท่ีเกิดข้ึนกบัลกัษณะงานท่ี
ไดรั้บท่ีขดัแยง้กบับุคลิกภาพ บทบาท ความรู้ ความสามารถ และเจตคติของตน จนส่งผลให้งานท่ี
รับผดิชอบเกิดความเสียหาย และเกิดความขดัแยง้กบับุคคลอ่ืนท่ีร่วมงานดว้ย 

6. ช่องวา่งระหวา่งวยั เป็นความแตกต่างของการใชชี้วติของบุคคลแต่ละช่วงวยัใน
สถานท่ีเดียวกนั รวมถึงการเรียนรู้งาน ความเช่ือในการท างานจนส่งผลกระทบต่อการท างาน 

7. การส่ือสารท่ีไม่ชัดเจน เป็นสาเหตุของความขัดแย้งท่ี เกิดจากการขาด 
ความชัดเจนในการส่ือสารระหว่างกัน ทั้ งบุคลากรในหน่วยงาน ผู ้บังคับบัญชากับลูกน้อง 
หน่วยงานท่ีให้บริการกบัผูรั้บบริการ ท าให้เกิดความไม่เขา้ใจกนั น ามาซ่ึงความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั 
และเกิดเป็นความขดัแยง้ในท่ีสุด 

8. การขาดการปรับตัวและประสานความร่วมมือในการท างาน เป็นสาเหตุ 
ความขดัแยง้อนัเน่ืองมา จากความแตกต่างทางความคิด ลกัษณะส่วนบุคคล รูปแบบการท างานท่ี
แตกต่างกนั และไม่มีการปรับตวัเพื่อใหง้านสามารถด าเนินไปไดอ้ยา่งเรียนร้อย จนส่งผลกระทบต่อ
งานในองคก์าร 

9. สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมไม่เอ้ืออ านวย เป็นสาเหตุความขัดแยง้อัน
เน่ืองมาจากการถูกสถานการณ์บีบบงัคบัใหท้  าในส่ิงท่ีมาสอดคลอ้งกบัการท างานของตนเอง รวมถึง
สภาพแวดลอ้มท่ีไม่เอ้ือ อ านวยต่อการท างาน ท าใหผู้ป้ฏิบติัเกิดความกดดนั ความเครียด และส่งผล
ใหท้ างานผดิพลาด ซ่ึงอาจก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ตามมา 

กล่าวโดยสรุป สาเหตุส าคัญท่ีท าให้ความขดัแยง้เพิ่มข้ึนหรือขยายข้ึนมาจาก
องคป์ระกอบ 3 ดา้นไดแ้ก่ ดา้นบุคคล การปฏิสัมพนัธ์ และสภาพขององคก์าร ซ่ึงความขดัแยง้เป็น
ส่ิงท่ีองค์การไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ และความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนมาจากความตอ้งการของบุคคล 
ค่านิยมท่ีแตกต่างกนั และความขดั แยง้เดิมท่ียงัไม่ไดรั้บการแกไ้ขลว้นแลว้แต่เป็นสาเหตุส าคญัท่ี
ผูบ้ริหารไม่ควรท่ีจะละเลยต่อการบริหารความขดัแยง้ ผูบ้ริหารจะตอ้งรู้สาเหตุและรู้จกัเลือกใช้
ยุทธวิธีท่ีเหมาะสม เพราะความขดัแยง้ท่ีมีอยู่ในระดบัท่ีเหมาะสมเท่านั้นจึงจะเป็นประโยชน์ต่อ
องคก์าร และท าใหเ้กิดบรรยากาศท่ีดีในองคก์าร มีการร่วมมือสนบัสนุนของบุคคลความขดัแยง้นั้น
จะเป็นความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรค ์ซ่ึงจะส่งผลต่อความเจริญกา้วหนา้ขององคก์าร แต่ทั้งน้ีข้ึนอยู่
กบัประสิทธิภาพในการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

1.6 พฤติกรรมในการบริหารความขัดแย้ง 
เม่ือหน่วยงานหรือองค์การประสบกบัปัญหา หรือมีความขดัแยง้ในระดับท่ีสูง

เกินไปจะท าให้องค์การเส่ือมลง  การแกปั้ญหาความขดัแยง้ในองค์การ จะสามารถแกไ้ขให้คืนสู่
สภาพปกติได ้จะตอ้งเป็นความขดัแยง้ในระดบัปานกลาง (Moderate) ผูบ้ริหารสามารถจดัการกบั
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ความขดัแยง้ให้เกิดผลในทางดีได ้โดยวธีิการควบคุมระดบัหรือความเขม้ขน้ของความขดัแยง้ให้อยู่
ในระดบัท่ีพอดีอยูเ่สมอผูบ้ริหารจะตอ้งรู้จกัวธีิการในการจดัการกบัความขดัแยง้ต่างๆในองคก์ารซ่ึง
มีอยูม่ากมายหลากหลายวธีิ 

โทมสั และ คิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987, p. 11-16 อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ  
วิศาลาภรณ์, 2540, น. 104-105) ได้เสนอแบบพฤติกรรมการแสดงออกเม่ือต้องเผชิญกับ 
ความขดัแยง้ 2 ลกัษณะ คือ พฤติกรรมการร่วมมือกบัพฤติกรรมการเอาชนะ พฤติกรรมความร่วมมือ
เป็นพฤติกรรมท่ีท าให้ผู ้อ่ืนเกิดความพึงพอใจ ส่วนพฤติกรรมการเอาชนะเป็นพฤติกรรมท่ี
แสดงออกเพื่อให้ตนเองมีความพึงพอใจ พฤติกรรมดงักล่าวจะมีลกัษณะพฤติกรรมอยู ่3 ระดบั คือ 
ระดบัต ่า ระดบัปานกลาง และระดบัสูง โทมสัและคิลแมนน์ ได้จ  าแนกพฤติกรรมของบุคคลท่ี
แสดงออกเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ โดยอาศยักรอบแนวคิดตามทฤษฎี 2 มิติ มิติแรกคือการเอาใจ
ผูอ่ื้น มิติท่ีสองคือการเอาใจตนเอง ซ่ึงแสดงออกโดยพฤติกรรมการเอาชนะ โดยอาศยักรอบแนวคิด 
2 มิติ และพฤติกรรม 3 ระดบัท่ีแสดงออก โทมสัและคิลแมนน์ไดจ้  าแนกพฤติกรรมของบุคคลเม่ือ
เผชิญกบัความขดัแยง้ ออกเป็น 5 ลกัษณะ ดงัภาพท่ี 2.6 
 

 สูง 
 
 
 ปานกลาง 
 
 
 ต ่า 

 

ต ่า ปานกลาง สูง 
 

การเอาใจผูอ่ื้น : พฤติกรรมร่วมมือ 
 

ภาพท่ี  2.6  วธีิการบริหารความขดัแยง้ตามแนวคิดของโทมสัและคิลแมนน์ 
 
ท่ีมา: Owen (1987, อา้งถึงใน เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2554).  

 

การแข่งขนั การร่วมมือ 
 
 

การประนีประนอม 
 
 

การหลีกเล่ียง การยอมให้ 

พฤติกรรมมุ ่งเอาชนะ :  
การเอาใจตนเอง 
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จากรูปภาพสามารถอธิบายการบริหารความขดัแยง้ ตามแนวคิดของโทมสัและ 
คิลแมนน์ ดงัน้ี 

1. การเอาชนะ (Competition) หมายถึง วิธีท่ีบุคคลมีพฤติกรรมมุ่งเนน้เอาชนะใน
ระดบัสูงและ แสดงพฤติกรรมในความร่วมมือระดบัต ่า เป็นพฤติกรรมของผูท่ี้เน้นเอาใจตนเอง 
แสวงหาการสนบัสนุนจากคนอ่ืน มุ่งชยัชนะของตนเองเป็นส าคญั ใชก้ารต่อรองกล่าวหาบิดเบือน
ภาพพจน์ของฝ่ายตรงขา้ม โดยไม่ค  านึงถึงประโยชน์หรือความสูญเสียของผูอ่ื้น ซ่ึงอาศยัอ านาจจาก
ต าแหน่งหรือสถานการณ์ทางเศรษฐกิจแสดงการข่มขู่ ยนืยนัใหผู้อ่ื้นยอมรับวธีิการของตน 

2. การร่วมมือ (Collaboration) หมายถึง การแสดงพฤติกรรมการมุ่งเอาชนะ 
ในระดบัสูงและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูง เป็นการมุ่งเอาชนะ และขณะเดียวกนัก็ให้ 
ความร่วมมืออย่างเต็มท่ีในการแก้ปัญหาความขดัแยง้ เป็นพฤติกรรมของบุคคลท่ีมุ่งท่ีจะให้เกิด
ความพึงพอใจทั้ งแก่ตนเองและบุคคลอ่ืนพฤติกรรมลักษณะน้ีเป็นความร่วมมือร่วมใจใน 
การแกปั้ญหา 

3. การประนีประนอม (Compromising) หมายถึง การแสดงพฤติกรรมการมุ่ง
เอาชนะในระดบัสูงและแสดงพฤติกรรมความร่วมมือในระดบัปานกลาง เป็นจุดยืนระหว่างกลาง
ของมิติการเอาใจตนเองและมิติของการเอาใจผูอ่ื้น เป็นแบบของการเจรจาต่อรองท่ีมุ่งจะให้ทั้งสอง
ฝ่ายมีความพอใจบา้ง หรือในลกัษณะท่ีมาพบกนัคร่ึงทาง เม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้โดยท่ีตอ้งการจะ
พยายามรักษาหนา้ทั้งสองฝ่าย 

4. การหลีกเล่ียง (Avoiding) หมายถึง เป็นวิธีท่ีบุคคลมีพฤติกรรมมุ่งเอาชนะและ
พฤติกรรมความร่วมมือในระดบัต ่า บุคคลจะเล่ียงหรือถดถอยจากสถานการณ์ท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ 
ไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ ในการแก้ปัญหาหรือไม่เขา้ร่วมกลุ่ม โดยเช่ือว่าการใช้ความพยายาม
ขดัแยง้กบัฝ่ายตรงขา้มไม่ไดผ้ล พฤติกรรมการหลีกเล่ียงของบุคคลนั้นถา้ใช้ในปริมาณมากอยูใ่น
ระดบัสูง แสดงวา่บุคคลนั้นมีความยากล าบากในการประสานงาน เพราะบุคคลอ่ืนไม่ยอมรับ แต่ถา้
พฤติกรรมการหลีกเล่ียงของบุคคลนั้นอยูใ่นปริมาณนอ้ยหรืออยูใ่นระดบัต ่า แสดงวา่บุคคลนั้นอาจมี
ความเช่ือมัน่ในความสามารถในการเผชิญปัญหามากมาย และสามารถจดัล าดบัความส าคญัของ
ปัญหาได ้

5. การยอมให้ (Accommodation) เป็นวิธีท่ีบุคคลมีพฤติกรรมการมุ่งเอาชนะใน
ระดบัต ่า และพฤติกรรมความร่วมมือในระดบัสูง เพราะอีกฝ่ายหน่ึงเสียสละความตอ้งการของ
ตนเอง แมไ้ม่เห็นดว้ยแต่ไม่ตอ้งการให้เกิดความบาดหมางใจระหวา่งบุคคล เพื่อเห็นแก่ประโยชน์
ของอีกฝ่ายหน่ึง เพราะเช่ือว่าการรักษาสัมพนัธภาพระหว่างกนันั้น ส าคญักว่าการสร้างความไม่
พอใจในระหว่างผู ้ท่ีท  างานร่วมกัน ต้องการให้ ฝ่ายตรงข้ามเกิดความพอใจ พฤติกรรม 
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ความปรองดองนั้นควรใช้เม่ือพิจารณาแล้วเห็นว่าตนเองผิด หรือเม่ือต้องการให้คนอ่ืนพอใจ  
ความเช่ือถือ และการยอมรับทางสังคม หรือเม่ือการแข่งขนัยดืเยื้อจนเกิดความเสียหายได ้

จอห์นสันและจอห์นสัน (Johnson and Johnson, 1975, p. 140 อ้างถึงใน พิพิธ  
สุวรรณสิงห์, 2550, น. 39-40) ไดเ้สนอแนวทางการแกปั้ญหาความขดัแยง้ไวด้งัน้ี 

1. แบบบงัคบั (Forcing) เป็นการแกปั้ญหาความขดัแยง้โดยใชอ้ านาจตามต าแหน่ง 
(Authority) ค านึงถึงเป้าหมายของงาน หรือความตอ้งการของตนเองมากว่าความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น 
พยายามแสดงอ านาจเหนือผา่ยตรงกนัขา้ม เช่ือวา่ ความขดัแยง้จะยติุลงไดเ้ม่ืออีกฝ่ายหน่ึงเป็นผูช้นะ
และอีกฝ่ายเป็นผูแ้พ ้ชยัชนะก่อให้เกิดความรู้สึกภาคภูมิใจและประสบความส าเร็จแต่ความพ่ายแพ้
ก่อใหเ้กิดความรู้สึกอ่อนแอ พฤติกรรมแบบบงัคบัจะพยายามเอาชนะดว้ยการโจมตี โค่นลม้ คุกคาม
ผูอ่ื้น สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนการบงัคบัคือ “ฉลาม” 

2. แบบประสานร่วมมือ (Confronting) รูปแบบน้ีจะมองความขดัแยง้วา่เป็นปัญหา
ท่ีจะตอ้งแกไ้ขให้คุณค่าแก่เป้าหมายและสัมพนัธภาพสูง และหาทางออกท่ีสนองต่อเป้าหมายทั้ง
ของตนเองและผูอ่ื้น ถือว่าความขดัแยง้เสมือนเป็นส่ิงท่ีปรับปรุงสัมพนัธภาพ พยายามท่ีจะถก
ประเด็น เพื่อระบุถึงความขดัแยง้ท่ีเป็นปัญหาทางแก้ไขให้เป็นท่ีพอใจของตนและผูอ่ื้น ท าให้
สามารถคงสัมพนัธภาพไวเ้ป็นส่ิงท่ีพอใจ คือ การบรรลุเป้าหมายของตนเองและผูอ่ื้นการประสาน
ร่วมมือจะพอใจเม่ือความตึงเครียดและความรู้สึกในทางลบไดรั้บการแกไ้ขคล่ีคลายแลว้ สัญลกัษณ์
ท่ีใชแ้ทนแบบประสานร่วมมือ คือ “นกฮูก” 

3. แบบหลีกหนี (Withdrawing) มีลกัษณะหลีกหนีความขดัแยง้ ยอมละวตัถุประสงค์
และความสัมพนัธ์ส่วนตวั พยายามหนีจากประเด็นปัญหาท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ โดยการหลีกหนี
ไม่เผชิญหนา้กบัคู่ กรณี จะไม่ตดัสินใจอยา่งใดอยา่งหน่ึงเพื่อแกปั้ญหา คิดวา่ไม่มีประโยชน์ในการ
แกไ้ขทั้งในดา้นร่างกายและจิตใจเป็นการง่ายกวา่การเผชิญหนา้ พฤติกรรมแบบน้ีจะมองเป้าหมาย
ของงานและความสัมพนัธ์กบัผูร่้วมงานอยูใ่นระดบัต ่า สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนแบบหลีกหนี คือ “เต่า” 

4. แบบราบร่ืน (Smoothing) ลักษณะน้ีเช่ือว่าสัมพนัธภาพเป็นส่ิงส าคัญมาก
เป้าหมายส่วนตวัส าคญัน้อย ตอ้งการให้เป็นท่ียอมรับและชอบพอ เช่ือว่าความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ี
หลีกเล่ียงได้เพื่อเห็นแก่ความกลมเกลียว การถกความขดัแยง้เป็นการท าลายความสัมพนัธ์และ 
เกรงวา่หากความขดัแยง้ยงัด าเนินต่อไป จะกระเทือนความรู้สึกและสัมพนัธภาพ ลกัษณะน้ีจะยอม
ยกเลิกเป้าหมายเพื่อรักษาสัมพนัธภาพไว ้สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนแบบราบร่ืน คือ “ตุก๊ตาหมี” 

5. แบบประนีประนอม (Compromising) รูปแบบน้ีจะค านึงถึงเป้าหมายส่วนตน
และสัมพนัธภาพกบับุคคลอ่ืนในระดบัปานกลาง แสวงหาการประนีประนอม ยอมรับ เป้าหมาย 
ส่วนตนบางส่วนและชกัจูงให้ผูอ่ื้นยอมสละเป้าหมายบางส่วน พยายามหาขอ้สรุปต่อขอ้ขดัแยง้ท่ีได้
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ประโยชน์ ทั้งสองฝ่ายพร้อมและเต็มใจท่ีจะสละวตัถุประสงค์และสัมพนัธภาพบางส่วนเพื่อหา
ขอ้ตกลงร่วมท่ีดี สัญลกัษณ์ท่ีใชแ้ทนแบบประนีประนอม คือ “จ้ิงจอก” 

ณัฐพนัธ์  เขจรนันทน์ (2551, น. 234) ได้กล่าวถึง การจัดการความขัดแยง้ว่า 
สามารถปฏิบติัได ้9 วธีิ ดงัน้ี 

1. การใช้อ านาจบังคับและสร้างความกดดันกรณีท่ีต้องการความเร็วใน 
การตดัสินใจหรือกรณีท่ีเป็นความลบัเม่ือตอ้งการปกป้องตนเองจากฝ่ายอ่ืนท่ีอาจใช้อ านาจในการ
ข่มเรา 

2. การกลมกลืนยอมรับความเห็นโดยเนน้หนกัท่ีผลประโยชน์และความกลมกลืน
ท่ีมีมากกวา่ขอ้เสียท่ีเหนือกวา่ฝ่ายตรงขา้ม 

3. การบ ารุงรักษาดึงเร่ืองไวก่้อนหรือยืดเร่ืองนั้นออกไปก่อน เป็นเสมือนกลยุทธ์
หยดุพกัใชเ้ม่ือตอ้ง การเวลาในการหาขอ้มูลเพิ่มเติมหรือให ้ระยะเวลาในการใหอ้ารมณ์เยน็ลง 

4. การต่อรอง เสนอบางส่ิงบางอยา่งท่ีฝ่ายอ่ืนตอ้งการเป็นการแลกเปล่ียน เหมาะ
ส าหรับสถาน การณ์ท่ีกดดนัดา้นเวลาป้องกนัการร่วมมือกนัและการมีผูไ้กล่เกล่ียอาจจะช่วยให้กล
ยทุธ์น้ีง่ายข้ึน 

5. การอยูร่วมกนัเป็นการแยกตดัสินใจในช่วงเวลาหน่ึงท่ีใช ้ในกรณีท่ีคู่กรณีแต่ละ
ฝ่ายเป็นบริษทัและตอ้งการทดสอบวา่วธีิใดดีกวา่กนั 

6. การตดัสินตามกฎเป็นการลงความเห็นร่วมกนัท่ีจะใช้กฎเกณฑ์ท่ีก าหนดไว ้
เช่น การลงคะแนน การจบัสลากระบบอาวุโส หรือคณะกรรมการตดัสินเหมาะส าหรับกรณีท่ี
ตอ้งการความยติุธรรมและแน่นอนในการตดัสิน 

7. การใหค้วามร่วมมือ โดยการร่วมในการส ารวจพฒันาและสร้างสรรค ์ทางเลือก
ท่ีทุกฝ่ายต่างพึงพอใจเหมาะส าหรับเร่ืองท่ีตอ้งการการประนีประนอมกนั หรือเม่ือความส าเร็จของ
วธีิการท่ีเลือกตอ้งอาศยัพนัธสัญญาของทุกฝ่าย 

8. การปล่อยให้ไปเม่ือส่ิงท่ีจะท าอาจไม่คุม้กบัเวลาและพลงังานหรือเม่ือตอ้งการ
ปล่อยใหฝ่้ายอ่ืนตดัสินใจ และด าเนินการเองเพื่อใหเ้ขามีโอกาสไดเ้รียนรู้ 

9. การยอมให้ สนบัสนุนความเห็นของผูอ่ื้นเม่ือเช่ือมัน่วา่จะมีประโยชน์มากกว่า
หรือเม่ือมีความจ าเป็นต่อฝ่ายนั้นมากกวา่ฝ่ายเรา 

สโรชา โคตรโสภา (2551, น. 33-34) ได้เสนอแนะการแก้ปัญหาความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึนภายในองคก์ารไว ้6 วธีิ ดงัน้ี 

1. การเพิกเฉย (lgnorance) คือ ท าเป็นไม่รู้ไม่ช้ีวา่มีปัญหาความขดัแยง้เกิดข้ึนไม่
ยอมหยิบยกปัญหานั้นมาพิจารณาปล่อยให้ปัญหาสลายตวัไปเองตามธรรมชาติ อาศยัความใจเยน็
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อดทนและรอคอยจนภาวะการณ์เช่นนั้นจะผา่นเลยไป วธีิน้ีจะเป็นผลเสียแก่องคก์ารอยา่งมากเพราะ
ความขดัแยง้มิไดห้มดไป จะยงัคงคุกคามอยูแ่ละรุนแรงข้ึน จนกลายเป็นเร่ืองใหญ่โตเกินแกใ้นท่ีสุด
หวัหนา้งานท่ีเลือกใชว้ธีิน้ีมกัจะเป็นพวกหนีงานหรือผูเ้ผด็จการ 

2. การหลีกเล่ียง (Avoidance) การเล่ียงมิให้เกิดความขัดแย้ง เป็นทางออก
เพียงชั่วคราว วิธีน้ีเหมือนการขายผา้เอาหน้ารอด คือ ขอไปทีอาจจะบรรเทาความขดัแยง้ได้แต่
จะตอ้งเกิดปัญหาข้ึนใหม่ให้แกต่้อไปอีกไม่รู้จบนกับริหารท่ีใช้วิธีน้ี ไดแ้ก่ ผูห้นีงานและผูท้  างาน
ตามค าสั่งอยา่งเดียว 

3. การประนีประนอม (Compromise) เป็นการไกล่เกล่ียและต่อรองว่า ฝ่ายใด 
จะพอใจแค่ไหน เม่ือผูต้ดัสินเห็นวา่เป็นการพอควร ก็ขอร้องให้ทั้งสองฝ่ายยอมกนัเป็นการบรรเทา
ความรุนแรงของการขดัแยง้ลงได ้แต่มิใช่ท าให้มูลเหตุของความขดัแยง้หมดไปความไม่พอใจยงัมี
อยู ่แต่ดว้ยความเคารพเช่ือฟังผูป้ระนีประนอมจึงจ ายอมนกับริหารท่ีใชว้ธีิน้ีไดแ้ก่ นกับุญ 

4. การใช้อ านาจวินิจฉัย (Dominate) คือ ใช้ความเหนือกว่าด้วยต าแหน่งหน้าท่ี
หรืออิทธิพลท่ีตนมีอยู่เป็นพลงัสนบัสนุนให้คู่กรณีตกลงยินยอม เพราะความเกรงกลวั การจดัการ
กบัความขดัแยง้ดว้ยวิธีน้ีเป็นการเด็ดขาดท าให้เกิดความสงบโดยเร็ว ผูใ้ชว้ิธีน้ีไดแ้ก่ผูบ้ริหารท่ีเผด็จ
การ 

5. การใชเ้สียงขา้งมาก (Majority rule) การใชเ้สียงขา้งมากตดัสินปัญหา ขอ้ขดัแยง้
นบัวา่อาศยัหลกัประชาธิปไตยมีผลดีในการแกปั้ญหา การบริหารองคก์ารเป็นเร่ืองละเอียดอ่อนตวั
จกัรทุกตวัตอ้งท างานสัมพนัธ์กนั คืออยูบ่นรากฐานแห่งคามเขา้ใจดว้ยเหตุผล มิใช่อยูท่ี่การแพ-้ชนะ  
หรือใชอ้ านาจ 

6. การเผชิญหน้า (Confrontation) เป็นวิธีแก้ปัญหาขอ้ขดัแยง้ ด้วยการท่ีทุกฝ่าย
เผชิญหน้ากันหรือหันหน้าเข้าหากนั ร่วมปรึกษาหารือ อภิปรายปัญหาต่างๆท่ีเกิดข้ึน เพื่อให้ท่ี
ประชุมไดฟั้งเหตุผลทราบขอ้มูล ตลอดจนแนวความคิดของแต่ละฝ่ายวา่มีอยา่งไร วิธีน้ีอาจตอ้งใช้
เวลามากแต่ได้ผลคุม้ค่าและเป็นแบบท่ีนักบริหารยอมรับกนัว่ามีประสิทธิผลมากกว่าวิธีอ่ืน หัว
หนา้ท่ีใชว้ธีิน้ีเป็นนกัพฒันาและนกับริหาร 

นอกจากน้ี สร้อยตระกูล (ติวยานนท)์ อรรถมานะ (2545, น. 227-228) ให้แนวคิด
เก่ียวกบัการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ ดงัน้ี 

1. การแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ตามแบบท่ีมาแต่ดั้ งเดิม เช่น ใช้การอุทธรณ์ การครอบง า
และการต่อรอง 
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1.1 การอุทธรณ์ (Appeals) เป็นวิธีการท่ีคู่กรณีฝ่ายหน่ึง จะเสนอหรือเรียกร้อง
ให้ผูมี้อ  านาจในระดบัสูงกวา่เขา้มาเก่ียวขอ้งเพื่อแกปั้ญหานั้น ท่ีส าคญับุคคลท่ีเป็นตวักลางตอ้งเป็น
ท่ียอมรับของทั้งสองฝ่าย 

1.2 การครอบง าอีกฝ่ายหน่ึง (Domination) เป็นวิธีการแก้ปัญหาท่ีคิดว่าง่าย
ท่ีสุดเพราะเป็นวิธีขจดัอีกฝ่ายหน่ึงออกไปจะโดยใช้ก าลงัให้หนีไป ผูบ้งัคบับญัชาอาจใช้วิธีน้ีเม่ือ
เห็นวา่เขาผูน้ั้นสร้างปัญหาอยา่งเหลือเกิน การเขา้ครอบง าน้ีบางคร้ังก็มาในรูปแบบของการคุกคาม 

1.3 การต่อรอง (Bargaining) จะต่างจากการครอบง า เพราะทั้งสองฝ่ายจะตอ้ง
มาร่วมกนัท างานอยา่งสมานฉนัทพ์อควร หลงัจากท่ีตกลงกนัได ้วิธีน้ีใชก้นัแพร่หลายในหน่วยงาน
และโรงงานการผลิต 

2. การแก้ไขข้อขัดแย้งโดยการอาศัยการออกแบบองค์การใหม่ การอาศัย
โครงสร้างท่ีเหมาะสมโดยอาจใช้วิธีรวมงานเขา้ดว้ยกนั เพื่อให้เขาเกิดความสะดวกในการท างาน
และคบัขอ้งใจหรืออาจใช้วิธีตั้งผูป้ระ สานงาน การแลกเปล่ียนหมุนเวียนกนัท างานในระหว่าง
หน่วยงานต่างๆ ก็เป็นวธีิหน่ึงท่ีช่วยลดความขดัแยง้ได ้

3. การแก้ไข้ข้อขดัแยง้โดยวิธีการเผชิญหน้า วิธีน้ีกระท าได้โดยเชิญคู่กรณีมา
เผชิญหน้าเพื่อบอกกล่าวปัญหาและความคิดของตน ซ่ึงตอ้งกระท าตามขั้นตอน คือ เร่ิมตน้ด้วย 
การสร้างบรรยากาศ ตามดว้ยการรวบรวมข่าวสารขอ้มูล และแลกเปล่ียนข่าวสารขอ้มูล วางแผนเพื่อ
ด าเนินการในระดบักลุ่มติดตามดว้ยระดบัองคก์ารกระท าตามแผนและติดตาม 

สมหมาย  เนียมฉาย (2550, น. 11) ได้เสนอวิธีการทั่วไปท่ีผูบ้ริหารสามารถ
น ามาใชบ้ริหารความขดัแยง้ และเทคนิคท่ีผูบ้ริหารน ามาใชร้ะงบัขอ้ขดัแยง้ ไดแ้ก่ 

1. ก าหนดกฎระเบียบวิธีการมาตรฐานข้ึนมา เพื่อควบคุมพฤติกรรมท่ีกา้วร้าวเป็น
การประกนัการปฏิบติัต่อบุคคลอยา่งยติุธรรมและช่วยใหย้ติุความขดัแยง้ท่ีคาดคะเนได ้

2. มีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงรูปแบบงาน การมอบหมายงาน ขอบเขตอ านาจ
หนา้ท่ีและเร่ืองอ่ืนท่ีมีผลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มเพื่อลดหรือเพิ่มความขดัแยง้ 

3. ใหมี้ผูแ้ทนฝ่ายต่างๆ ในการร่วมก าหนดนโยบายเพื่อใหร่้วมกนัแกไ้ขปัญหา 
4. สร้างต าแหน่งพิเศษท่ีรับผิดชอบในการประนีประนอมและตดัสินช้ีขาด เพื่อ

ช่วยยติุขอ้ขดัแยง้ หรือจดัใหมี้กลไกรับเร่ืองร้องทุกข ์เพื่อรับฟังปัญหาโดยการเผชิญหนา้กนั 
5. ฝึกอบรมเจ้าหน้าท่ีระดับบริหารให้สามารถใช้วิธีบริหารความขัดแย้งท่ี

เหมาะสม 
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ส่วนเทคนิคท่ีผูบ้ริหารน ามาใชร้ะงบัขอ้ขดัแยง้ระหวา่งผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ 
1. การปล่อยให้แก้ปัญหาเอง วิธีน้ีผูบ้ริหารไม่ตอ้งเขา้ไปแก้ปัญหาแต่ปล่อยให้

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแกปั้ญหากนัเอง 
2. การเล่ียงการเผชิญหน้า โดยจดัคู่กรณีฝ่ายหน่ึงแยกออกไปจากจุดท่ีเกิดข้อ

ขดัแยง้หรือแยกทั้งสองฝ่ายเพื่อมิใหเ้ผชิญหนา้กนั 
3. การไกล่เกล่ีย เป็นอีกวธีิหน่ึงท่ีผูบ้ริหารอาจใชร้ะงบัความขดัแยง้ โดยมีขั้นตอน 

คือการแสดงออกถึงความต้องการ ความร่วมมือ และความสัมพนัธ์ท่ีเป็นอันหน่ึงอนัเดียวกัน
หลีกเล่ียงการกล่าวหาการข่มขู่ และการวจิารณ์ท่ีน าความเสียหายกบัฝ่ายหน่ึง 

4. การจูงใจ ผูบ้ริหารอาจจูงใจให้อีกฝ่ายหน่ึงเห็นด้วยกบัอีกฝ่ายหน่ึงเพื่อลดขอ้
ขดัแยง้หรือจูงใจใหเ้ห็นดว้ยกบัตนก็ได ้

5. การบงัคบัและกดดัน ผูบ้ริหารอาจใช้การกดดันให้อีกฝ่ายหน่ึงยอมรับและ
ปฏิบติัตามไดโ้ดยไม่มีขอ้โตแ้ยง้ 

6. การเจรจาต่อรอง เป็นกระบวนการแลกเปล่ียนข้อยินยอม จนสามารถ
ประนีประนอมตกลงกนัได้ เป้าหมายของการประนีประนอมคือ การให้เกิดผลประโยชน์สูงสุด
เท่าท่ีจะเป็นไดโ้ดยไม่จ  าเป็นตอ้งสนใจผล ประโยชน์ท่ีอีกฝ่ายหน่ึงไดรั้บ 

7. การแก้ปัญหาร่วมกัน เป็นการแลกเปล่ียนข้อเท็จจริง ความต้องการและ
ความรู้สึกอย่างเปิดเผยและซ่ือสัตยร์ะหว่างกนัโดยแต่ละฝ่ายตอ้งท าความเขา้ใจความขดัแยง้จาก
ทศันะของอีกฝ่ายหน่ึง และคน้หาวา่จะมีวธีิท่ีเป็นทางออกท่ีดีท่ีสุดอยา่งไร โดยอาจก าหนดทางเลือก
หลายทาง และเลือกทางเลือกท่ีเป็นประโยชน์ร่วมกนัสูงสุดแก่ทุกฝ่าย โดยอาจก าหนดทางเลือก
หลายทาง และเลือกทางเลือกท่ีเป็นประโยชน์ร่วมกนัสูงสุดแก่ทุกฝ่าย ความส าเร็จของการแกปั้ญหา
ร่วมกนัอยูท่ี่ความร่วมมือและความคิดสร้างสรรคข์องแต่ละฝ่ายดว้ย 

8. การสอดแทรกของฝ่ายท่ีสาม ถา้หากความขดัแยง้นั้นไม่อาจขจดัออกไปไดโ้ดย
ความพยายามของทั้งสองฝ่าย ทางออกอย่างใดอย่างหน่ึงในเร่ืองน้ีก็คือ ให้ฝ่ายท่ีสามเขา้มาร่วม
แกไ้ขความขดัแยง้โดยฝ่ายท่ีสามน้ีควรเป็นผูรู้้และเขา้ใจปัญหาดี มีความเป็นกลางไม่มีส่วนไดส่้วน
เสีย และเป็นท่ียอมรับของทั้งสองฝ่าย 

อนนัท ์ งามสะอาด (2552, น. 88) ไดก้ล่าวถึงการบริหารความขดัแยง้ คือ 
1. ระบุปัญหาความขดัแยง้ไวว้า่เป็นเร่ืองอะไร สาเหตุและระดบัความขดัแยง้ 
2. ส่ือสารทัง่ถึงใหทุ้กคนรู้ปัญหาท่ีเกิดข้ึนรับฟังขอ้มูล และความคิดเห็นของทุก

ฝ่าย 
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3. เจรจาหาทางออกท่ีเหมาะกบัความตอ้งการแต่ละฝ่าย หาวิธีการท่ีสนองความ
ตอ้งการของทุกฝ่าย 

4. ปฏิบติัตามขอ้ตกลง น าผลเจรจาน าไปสู่การปฏิบติั 
5. ก ากบัและติดตามผลการปฏิบติัตามขอ้ตกลง 
ตามท่ีนกัทฤษฎีและผูว้ิจยัไดน้ าเสนอวิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้นั้น สรุปไดว้่า 

ในการบริหารความขดัแยง้นั้นย่อไม่มีวิธีใดท่ีดีท่ีสุด แต่อาจเหมาะสมกบับางเวลาบางสถานการณ์ 
ซ่ึงในแต่ละสถานการณ์นั้นย่อมมีบริบทหรือสภาพแวดลอ้มท่ีแตกต่างกนัไป การใช้พฤติกรรมใน
การบริหารความขดัแยง้ก็ยอ่มแตกต่างกนัดว้ย ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัผูบ้ริหารท่ีจะน าเอาวธีิการบริหารความ
ขดัแยง้มาใช้ให้เหมาะสมและเกิดประโยชน์ท่ีสุด โดยไม่ยึดติดกบัการบริหารความขดัแยง้เพียง
รูปแบบเดียว  แต่ใช้ความหลากหลายในการบริหารความขดัแยง้ในสถานศึกษา ความขดัแยง้ก็จะ
เป็นความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรค ์และความขดัแยง้ก็จะเป็นประโยชน์ในการบริหารสถานศึกษา 
 

2.  ข้อมูลพืน้ฐานของส านักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 
 
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ประกอบดว้ย 3 เขต คือส านกังาน

เขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 1 ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา
นราธิวาส เขต 2 และส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 3 ในท่ีน่ีจะน าเสนอ
ขอ้มูลพื้นฐานโดยสังเขป คือ 

2.1 ส านักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 1 

2.1.1 สภาพทัว่ไป 
ส านักงานเขตพื้นการศึกษานราธิวาสเขต 1 เป็นหน่วยงานในสังกัด

ส านกังานการศึกษาขั้นพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการ มีภารกิจหลกัส าคญัคือ จดัการศึกษาในเขต
พื้นท่ี 4 อ าเภอของจงัหวดันราธิวาส ไดแ้ก่ อ าเภอเมือง อ าเภอบาเจาะ อ าเภอศรีสาคร และอ าเภอยี่งอ 
จ านวนโรงเรียน ทั้งหมดมี 132 โรงเรียน ประกอบดว้ย 

อ าเภอเมือง     มีทั้งหมด  41  โรงเรียน 
อ าเภอยีง่อ  มีทั้งหมด  23  โรงเรียน 
อ าเภอบาเจาะ  มีทั้งหมด  28  โรงเรียน 
อ าเภอศรีสาคร  มีทั้งหมด  40  โรงเรียน 
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2.1.2 วิสัยทศัน์ 
“การศึกษาขั้นพื้นฐานมีคุณภาพและมาตรฐานพร้อมกา้วสู่สากล บนพื้นฐาน

ความเป็นไทย” 
2.1.3 พนัธกจิ 

1) ส่งเสริมและสนบัสนุนใหป้ระชากรวยัเรียนไดรั้บการศึกษาอยา่งทัว่ถึง 
2) ส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู ้เรียนได้รับการศึกษาอย่างมีคุณภาพ มี

คุณธรรม จริยธรรมและคุณลกัษณะอนัพึงประสงคต์ามหลกัสูตร 
3) พฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษาใหมี้คุณภาพตามมาตรฐานวชิาชีพ 
4) จดัระบบบริหารจดัการศึกษาใหมี้ประสิทธิภาพ ทนัสมยั เนน้เทคโนโลยี

และการมีส่วนร่วมทุกภาคส่วน 
2.1.4 กลยทุธ์ 

1) การพฒันาคุณภาพผูเ้รียนในระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
2) การเพิ่มโอกาสการเขา้ถึงบริการการศึกษาขั้นพื้นฐานใหท้ัว่ถึงครอบคลุม

ผูเ้รียน 
3) การพฒันาคุณภาพครูและบุคลากรทางการศึกษา 
4) การพฒันาระบบการบริหารจดัการ 

2.1.5 ค่านิยมองค์การ 
จิตบริการ (Service Mind) การมีส่วนร่วม (Participation) รวมองคก์รมีชีวิต 

(Organic) มุ่งผลสัมฤทธ์ิเป็นเลิศ (Result Orientied)  บรรเจิดงานสร้างสรรคที์ม (TeamWork) 
2.1.6 ข้อมูลพืน้ฐานด้านบุคลากร 

จ านวนผูบ้ริหาร มีทั้งหมด 132  คน 
จ านวนครูและบุคลากรทางการศึกษา มีทั้งหมด 2,631  คน 
จ านวนนกัเรียน มีทั้งหมด 26,529  คน 

จ านวนนกัเรียนชาย  14,011   คน 
จ านวนนกัเรียนหญิง  12,518   คน 

ท่ีมา: ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาสเขต 1. (2559). 
แผนปฏิบติัการประจ าปีงบประมาณ. น. 45-46) 
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2.2 ส านักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 2 
2.2.1 สภาพทัว่ไป 

เป็นหน่วยงานในสังกดัส านกังานการศึกษาขั้นพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการ  
มีภารกิจหลกัส าคญั คือ จดัการศึกษาในเขตพื้นท่ี 5 อ าเภอของจงัหวดันราธิวาส ไดแ้ก่ อ าเภอตากใบ 
อ าเภอสุไหงโก-ลก อ าเภอแวง้ อ าเภอสุคีริน และอ าเภอสุไหงปาดี สถานท่ีตั้งเลขท่ี 2 ถนนทรายทอง 
ต าบลสุไหงโก-ลก อ าเภอสุไหงโก-ลก จงัหวดันราธิวาส จ านวนโรงเรียนมีทั้งหมด 111 โรงเรียน 
ประกอบดว้ย 

อ าเภอตากใบ   มีทั้งหมด  31  โรงเรียน 
อ าเภอแวง้      มีทั้งหมด  27  โรงเรียน 
อ าเภอสุไหงโกลก   มีทั้งหมด  13  โรงเรียน 
อ าเภอสุไหงปาดี   มีทั้งหมด  27  โรงเรียน 
อ าเภอสุคีริน   มีทั้งหมด  13  โรงเรียน 

2.2.2 วิสัยทัศน์ 
ภายในปี 2558 ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 2 

เป็นองคก์รหลกัในการขบัเคล่ือนการจดัการศึกษาขั้นพื้นฐานอยา่งทัว่ถึง เสมอภาค และมีคุณภาพได้
มาตรฐานมุ่งสู่ประชาคมอาเซียน 

2.2.3 พนัธกจิ 
1) ส่งเสริมและสนบัสนุนให้ประชากรวยัเรียนทุกคน ไดรั้บการศึกษาอยา่ง

ทัว่ถึง และมีคุณภาพ 
2) ส่งเสริมให้ผูเ้รียนมีคุณธรรมจริยธรรม มีคุณลกัษณะอนัพึงประสงคต์าม

หลกัสูตร 
3) พฒันาระบบบริหารจดัการท่ีเน้นการมีส่วนร่วม เพื่อเสริมสร้างความ

รับผดิชอบต่อคุณภาพการศึกษา 
2.2.4 ค่านิยมองค์การ (SPECT) 

มีจิตรบริการ (S=Service mind) 
บริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (P=Performance base management) 
เนน้ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (E=Efficiency effectiveness) 
บนความถูกตอ้งโปร่งใส (T=Transparency) 
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2.2.5 เป้าประสงค์ 
1) นกัเรียนระดบัก่อนประถมศึกษามีพฒันาการท่ีเหมาะสมตามช่วงวยั และ

ได้สมดุลและนักเรียนระดับการศึกษาขั้นพื้นฐานทุกคน มีพฒันาการเหมาะสมตามช่วงวยัและ 
มีคุณภาพ 

2) ประชากรวยัเรียนทุกคนไดรั้บโอกาสในการศึกษาขั้นพื้นฐานอยา่งทัว่ถึง  
มีคุณภาพ และเสมอภาค 

3) ครู ผู ้บริหารสถานศึกษา และบุคลากรทางการศึกษาอ่ืน มีทักษะท่ี
เหมาะสม และมีวฒันธรรมการท างานท่ีมุ่งเนน้ผลสัมฤทธ์ิ 

4) ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษามีประสิทธิภาพ และเป็น
กลไกขบัเคล่ือนการศึกษาขั้นพื้นฐานสู่คุณภาพระดบัมาตรฐานสากล 

5) ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานบูรณาการการท างาน  
เนน้การบริหารแบบมีส่วนร่วม กระจายอ านาจและความรับผิดชอบสู่ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
และสถานศึกษา 

6) พื้นท่ีพิเศษ ไดรั้บการพฒันาคุณภาพการศึกษาเป็นพิเศษ 
2.2.6 กลยทุธ์ 

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 2 ก าหนดกลยุทธ์
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2558 จ านวน 5 กลยทุธ์ ดงัต่อไปน้ี 

กลยทุธ์ท่ี  1 พฒันาคุณภาพผูเ้รียนทุกระดบัทุกประเภท 
กลยทุธ์ท่ี  2 ขยายโอกาสเข้าถึงบริการการศึกษาขั้ นพื้นฐานให้ทั่วถึง

ครอบคลุมผูเ้รียนใหไ้ดรั้บโอกาสในการพฒันาเตม็ตามศกัยภาพ และมีคุณภาพ 
กลยทุธ์ท่ี  3 พฒันาคุณภาพครู และบุคลากรทางการศึกษา 
กลยทุธ์ท่ี  4 พฒันาระบบการบริหารจดัการ 
กลยทุธ์ท่ี  5 พฒันาความร่วมมือในการจดัการศึกษากบัประเทศเพื่อนบา้น

เพื่อพฒันาสู่ประชาคมอาเซียน 
2.2.7 ข้อมูลพืน้ฐานด้านบุคลากรบุคลากร 

จ านวนผูบ้ริหาร   มีทั้งหมด 111  คน 
จ านวนครูและบุคลากรทางการศึกษา  มีทั้งหมด 2,459   คน 
จ านวนนกัเรียน   ทั้งหมด 37,544  คน 
จ านวนนกัเรียนชาย  15,932   คน 
จ านวนนกัเรียนหญิง  21,612  คน 
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ท่ีมา: ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 2. (2558). 
แผนปฏิบติัการประจ าปีงบ ประมาณ. น. 32-33 

2.3 ส านักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 3 

2.3.1 สภาพทัว่ไป 
ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาสเขต 3 ประกอบด้วย

อ าเภอระแงะ อ าเภอจะแนะ และอ าเภอเจาะไอร้อง มีพื้นท่ีทั้ งหมด 1097.72 ตร.กม. ประชากร 
ส่วนใหญ่นบัถือศาสนาอิสลามใชภ้าษามาลายูถ่ินในการส่ือสาร มีสังคมแบ่งออกไดต้ามภาษาเป็น  
3 รูปแบบ คือ 

1) สังคมชุมชนท่ีพูดภาษามาลายถ่ิูน และนบัถือศาสนาอิสลาม 
2) สังคมชุมชนท่ีพูดภาษาไทยและนบัถือศาสนาพุทธ 
3) สังคมชุมชนท่ีพูดภาษาจีนและนบัถือศาสนาอ่ืน 
ประชาชนมกัตั้งบา้นเรือนอยูเ่ป็นกลุ่มไม่ปะปนกบัชุมชนท่ีนบัถือศาสนาอ่ืน 

และอยู่ด้วยกนัโดยสันติไม่เบียดเบียนกนั ชาวนราธิวาสปัจจุบนัแต่งกายตามศาสนาท่ีตนนับถือ 
อิสลามแต่งกายแบบท่ีนิยมของมุสลิมโดยทั่วไป จ านวนโรงเรียนมีทั้ งหมด 77 โรงเรียน 
ประกอบดว้ย 

อ าเภอจะแนะ   มีทั้งหมด  18  โรงเรียน 
อ าเภอเจาะไอร้อง   มีทั้งหมด  18  โรงเรียน 
อ าเภอระแงะ   มีทั้งหมด  41  โรงเรียน 

2.3.2 วิสัยทศัน์ 
 เป็นองคก์รหลกัในการขบัเคล่ือนการจัดการศึกษาระดบัก่อนประถมศึกษา

และการศึกษาภาคบงัคบั ใหมี้คุณภาพตามมาตรฐานการศึกษาขั้นพื้นฐาน สู่ความเป็นเลิศ พร้อมกา้ว
สู่ประชาคมอาเซียนบนพื้นฐานของความเป็นพหุวฒันธรรม 

2.3.3 พนัธกจิ 
1) ส่งเสริมสนับสนุนประชากรในวยัเรียนให้ได้รับการศึกษาอย่างทัว่ถึง

และมีคุณภาพ 
2) พฒันาการศึกษาตามมาตรฐานการศึกษาขั้นพื้นฐานสู่ความเป็นเลิศ

พร้อมกา้วสู่ประชาคมอาเซียน 
3) ส่งเสริม และพฒันาบุคลากรดา้นเทคโนโลยีเพื่อการเรียนรู้ และค่านิยม

หลกัของคนไทย 12 ประการ 
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4) ส่งเสริม สนับสนุนและพัฒนาศักยภาพข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษาใหมี้ความใฝ่รู้ สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและเตม็ตามศกัยภาพ 

5) พฒันาประสิทธิภาพการบริหารจดัการศึกษา เนน้การมีส่วนร่วมจากทุก
ภาคส่วน 

6) สนบัสนุนการจดัการศึกษาตามนโยบายทุกระดบั และนโยบายของเขต
พฒันาพิเศษเฉพาะกิจจงัหวดัชายแดนภาคใต ้

2.3.4 เป้าประสงค์ 
1) ผูเ้รียน ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาพร้อมก้าวสู่ประชาคม

อาเซียน 
2) ผูเ้รียนมีคุณภาพตามมาตรฐานการศึกษาขั้นพื้นฐาน และไดรั้บการพฒันา

สู่ความเป็นเลิศ 
3) ผูเ้รียน ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาใช้เทคโนโลยีได้อย่าง

ทัว่ถึงและมีประสิทธิภาพ 
4) ผูเ้รียน ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา มีค่านิยมหลกัของคน

ไทย 12 ประการ 
5) ส านักงานเขตพื้นท่ีและสถานศึกษามีความเข้มแข็งด้านการบริหาร

จดัการตามหลกัธรรมาภิบาล 
6) ผูเ้รียน ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาไดรั้บการพฒันาคุณภาพ

ชีวติ มีความปลอดภยั และความมัน่คง 
2.3.5 ค่านิยม 
 พฒันาคุณภาพ มุ่งประสิทธิผล ทุกคนมีส่วนร่วม ใส่ใจบริการ บริหารมี

ประสิทธิภาพ 
2.3.6 กลยทุธ์ 

กลยทุธ์ของส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 3 ดงัน้ี 
กลยทุธ์ท่ี 1 การพฒันาคุณภาพผูเ้รียนในระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
กลยทุธ์ท่ี 2 การเพิ่มโอกาสการเข้าถึงการศึกษาขั้ นพื้นฐานให้ทั่วถึง 

ครอบคลุมผูเ้รียนใหไ้ดรั้บการพฒันาเตม็ตามศกัยภาพ และมีคุณภาพ 
กลยทุธ์ท่ี 3 การพฒันาคุณภาพครูและบุคลากรทางการศึกษา 
กลยทุธ์ท่ี 4 การพฒันาระบบการบริหารจดัการ 
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2.3.7 ข้อมูลพืน้ฐานบุคลากร 
จ านวนผูบ้ริหาร   มีทั้งหมด  77  คน 
จ านวนครูและบุคลากรทางการศึกษา มีทั้งหมด 1,715  คน 
จ านวนนกัเรียน   มีทั้งหมด 19,635  คน 
จ านวนนกัเรียนชาย  8,325  คน 
จ านวนนกัเรียนหญิง  11,310  คน 
ท่ีมา:  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต 3. (2559). 

แผนปฏิบติัการประจ าปีงบประมาณ. น. 15-16 
 

3.  งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
ผูว้ิจยัไดแ้บ่งงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งออกเป็น 2 ส่วน คือ งานวิจยัในประเทศ และงานวิจยั

ต่างประเทศ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
3.1 งานวจัิยในประเทศ 

พิพิธ สุวรรณสิงห์ (2550) ไดท้  าการวจิยัเร่ือง การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
สถาน ศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาอุดรธานี ผลการวิจยัพบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาใช้
วิธีการบริหารความขดัแยง้แบบการยอมให้อยู่ในระดบัมากท่ีสุด ผลการเปรียบเทียบระดับการ
บริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถาน ศึกษาจ าแนกตามวุฒิการศึกษา พบว่า แตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และผลการเปรียบ เทียบระดบัการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาจ าแนกตามประสบการณ์ พบวา่ไม่แตกต่างกนั 

วชัรพล  มนตรีภกัดี (2550) ได้ศึกษาเร่ือง พฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้ 
ของผูบ้ริหารสถาน ศึกษาเขตพื้นท่ีการศึกษาเชียงใหม่ เขต 1 โดยภาพรวมผูบ้ริหารสถานศึกษามี 
พฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้แบบการประนีประนอมมากท่ีสุดเป็น รองลงมาเป็นแบบ 
การร่วมมือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาเพศชาย มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มากท่ีสุด เป็นแบบ 
การประนีประนอม รองลงมาเป็นแบบการร่วมมือ ส่วนเพศหญิงมีพฤติกรรมการบริหารความ
ขดัแยง้มากท่ีสุดเป็นแบบการประนีประนอม รองลงมาเป็นแบบการหลีกเล่ียง ผูบ้ริหารสถานศึกษา
ท่ีมีอายุการท างานในต าแหน่งนอ้ยกวา่ 6 ปี มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มากท่ีสุดเป็นแบบ 
การร่วมมือ อายุการท างานในต าแหน่ง 6-10 ปี และอายุการท างานในต าแหน่งมากกว่า 10 ปี มี 
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มากท่ีสุดเป็นแบบการประนีประนอม  รองลงมาเป็นแบบ 
การร่วมมือ 
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วิภาภรณ์  พึ่ งอารมณ์ (2551) ได้ศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของ
ผู ้บ ริหารสถานศึกษา ตามความคิดเห็นของข้าราช การค รูสั งกัดส านักงานเขตจ ตุจักร 
กรุงเทพมหานคร และเพื่อเปรียบ เทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ตามความคิดเห็นของขา้ราชการครู ตวัแปร ไดแ้ก่ เพศ ระดบัการศึกษา ประสบการณ์ในต าแหน่ง 
กลุ่มตวัอยา่งเป็นผูบ้ริหารและครูผูส้อน จ านวน 347 คน พบวา่ พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้
ของผู ้บริหารสถานศึกษาตามความคิด เห็นของข้าราชการครูสังกัดส านักงานเขตจตุจักร 
กรุงเทพมหานคร พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาส่วนมากมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แบบ 
การร่วมมือและการประนีประนอม อยู่ในระดับมาก ส่วนแบบการยอมให้ การหลีกเล่ียง  
การเอาชนะ อยูใ่นระดบัปานกลาง และผูบ้ริหารท่ีมีเพศ ระดบัการศึกษา ประสบการณ์ในการด ารง
ต าแหน่ง และขนาดโรงเรียนต่างกนัจะมีวธีิบริหารความขดัแยง้ต่างกนั 

สโรชา  โคตรโสภา (2551) ได้ท าการวิจัยเร่ือง การบริหารความขัดแย้งของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรีเขต 3 ผลการวิจยัพบวา่ 
การบริหารความขดัแยง้ของผู ้บริหารสถานขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี 
เขต 3 ในภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดบัปานกลางทุกด้าน เรียงค่าเฉล่ียสูงสุดไปหาต ่าสุด คือ  
การเผชิญหน้าเพื่อแกปั้ญหา การประนีประนอม การกลบเกล่ือน และการถอนตวั ตามล าดบั และ
การเปรียบเทียบการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถาน ศึกษาขั้นพื้นฐานจ าแนกตามเพศและ 
วฒิุการศึกษาพบวา่ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 แต่เม่ือจ าแนกตามอายพุบวา่ไม่
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

อุเทน  ทองสวสัด์ิ (2551) ได้ท าการวิจยัเร่ือง การศึกษาความขดัแยง้และวิธีการ
บริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน  สังกัดส านักงานงานเขตพื้นท่ีการศึกษาในจงัหวดั
สกลนคร ผลการวิจยัพบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แบบเผชิญหนา้
มากท่ีสุด และผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีมีเพศต่างกัน มีความคิดเห็นต่อการบริหารความขัดแยง้ใน
โรงเรียนแตกต่างกัน อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 ส่วนผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีมีอายุ วุฒิ
การศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่งต่างกนั มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ใน
โรงเรียนไม่แตกต่างกนั 

วีรนุช  สุทธพนัธ์ (2550) ไดศึ้กษาการบริหารความขดัแยง้ในการปฏิบติังานของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการเขต 1 ผลการวิจยั 
พบวา่ วธีิการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ ผูบ้ริหาร
ใช้วิธีการบริหารความขัดแย้งแบบการประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาคือการไกล่เกล่ีย  
การเผชิญหน้าและการหลีกเล่ียง และต ่าสุดเป็นการบริหารความขดัแยง้แบบบงัคบั ผูบ้ริหารท่ีมี
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ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งแตกต่างกนั มีพฤติกรรม การบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั 
แต่เม่ือแยกตามขนาดของสถานศึกษาพบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีบริหารสถานศึกษามีขนาด
ต่างกนัมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกนั 

สมหมาย  เนียมฉาย (2551) ผลการวิจยั พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
ในสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้
แสดงออกในระดบัมาก ได้แก่ การร่วมมือ การประนีประนอม และการยอมให้ ส่วนพฤติกรรม 
การหลีกเล่ียงแสดงออกในระดบัปานกลาง และพฤติกรรมการเอาชนะแสดงออกในระดับน้อย  
เม่ือเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีเป็นเพศชาย และเพศ
หญิง มีพฤติกรรม การบริหารความขัดแย้งท่ีไม่ต่างกัน ส่วนผู ้บริหารท่ีมีอายุไม่เกิน 40 ปีมี 
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แบบการประนีประนอมในระดบัมากท่ีสุด ส าหรับผูบ้ริหารท่ีมี
อายตุั้งแต่ 41 ปีข้ึนไป มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แบบการร่วมมือในระดบัมาก 

จิรพงศ์  ศุภศรี (2552) ได้ศึกษาทักษะการบริหารความขัดแย้งของผูบ้ริหาร
โรงเรียน สังกัดส านัก งานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ผลการวิจยัพบว่า ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาใชท้กัษะการบริหารความขดัแยง้โดยเรียงล าดบัจากมากไปนอ้ย คือ ทกัษะการวเิคราะห์
สถานการณ์ ทกัษะการกระจายความเป็นธรรม ทกัษะการเจรจา และทกัษะการใชอ้ านาจ เม่ือจ าแนก
ตามอายุ และประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งผู ้บริหารโรงเรียน โดยภาพรวมพบวา่ไม่แตกต่าง
กนั และเม่ือแยกตามขนาดของโรงเรียนพบวา่ มีความแตก ต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05 

อาทิตย ์ ชลพนัธ์ุ (2552) ได้ศึกษาวิธีแก้ไขความขดัแยง้ตามแบบของโธมสั-คิล
แมนท์ของผูบ้ริหารโรงเรียนสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี เขต 2 โดยมุ่ง
ศึกษาเฉพาะวิธีแก้ไขความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกัด
ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี เขต 2 มีการบริหารความขดัแยง้ด้านการเอาชนะ ด้านการ
ร่วมมือ ดา้นการประนีประนอม อยูใ่นระดบัมาก ส่วนดา้นการหลีกเล่ียง และดา้นการยอมให ้อยูใ่น
ระดบัปานกลาง ส่วนผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีเพศ และประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งแตกต่าง
กนั มีการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 

นนัทวรรณ  นิลวรรณา (2554) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งการบริหาร
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัการท างานเป็นทีมของครูในสถานศึกษา สังกดัส านกังาน 
เขตพื้นท่ีการศึกษาประถม ศึกษากาญจนบุรี เขต 1 พบวา่ (1) ผูบ้ริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่ใชแ้บบ
การบริหารความขัดแย้งแบบการร่วมมือ (2) ระดับการท างานเป็นทีมของผู ้บริหารและครู 
ในโรงเรียน อยู่ในระดบัมากทั้งโดยรวมและรายด้าน และ (3) ความสัมพนัธ์ระหว่างการบริหาร
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัการท างานเป็นทีมของครูในสถานศึกษาโดยภาพรวมมี
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ความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 และพบว่าการบริหารความขัดแย้งแบบ 
การร่วมมือมีความสัมพนัธ์กบัการท างานเป็นทีมอยา่งมีนยัส าคญัท่ีระดบั .05 

พิชญาภรณ์  ตินิโส (2554) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถาน ศึกษาขั้นพื้นฐานโรงเรียนมธัยมจงัหวดักาญจนบุรี โดยภาพรวมมีการปฏิบติัอยู่ใน
ระดบัมากเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบว่า การประนีประนอม การร่วมมือ และการยอมให้ อยู่ใน
ระดบัมาก ส่วนพฤติกรรมการ บริหารความขดัแยง้ ดา้นการหลีกเล่ียง และดา้นการเอาชนะ อยูใ่น
ระดบัปานกลาง เม่ือจ าแนกตามเพศ และวุฒิการศึกษา พบวา่ไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .05 

3.2 งานวจัิยต่างประเทศ 
ฮูเวอร์ (Hoover, 1991, p. 2942-A อ้างถึงใน สโรชา  โคตรโสภา, 2551, น.65)  

ไดศึ้กษาพฤติกรรมการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารกบับรรยากาศองค์กร ในโรงเรียนของ 
รัฐแพนซิลวาเนีย ผลการวิจยัพบว่า การแก้ปัญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบยอมให้ และ 
การประนีประนอม มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบับรรยากาศของโรงเรียนแบบเปิด การแก้ปัญหา 
ความขัดแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนแบบใช้อ านาจ และการหลีกเล่ียงมีความสัมพนัธ์ทางลบ  
กับบรรยากาศแบบเปิดบรรยากาศขององค์กรจะมีความขัดแย้งในระดับต ่ า ผู ้บริหารจะใช้ 
การแกปั้ญหาความขดัแยง้แบบยอมให้และการประนีประนอม ส่วนความขดัแยง้ในองคก์รระดบัสูง
ผูบ้ริหารจะใชแ้บบการใชอ้ านาจและการหลีกเล่ียง 

แคช (Cash, 1991, 3567 อ้างถึงใน สโรชา  โคตรโสภา, 2551, น. 64) ได้ศึกษา
บรรยากาศองค์การกับความขัดแย้งของผู ้บริหารและครูในโรงเรียนประถมศึกษาของรัฐ 
เซ้าทค์าโรไลนา โดยใชข้อ้มูลจากผูบ้ริหารโรงเรียน จ านวน 96 คน ครู 228 คน ผลการศึกษาพบวา่ 
ผูบ้ริหารและครูใชว้ิธีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ส่วนตวัแปรเพศ ระดบัการศึกษา
แตกต่างกนั ใช้วิธีการแกปั้ญหาไม่แตกต่างกนั ผูบ้ริหารและครูใช้วิธีการประนีประนอม และการ
ร่วมมือมากท่ีสุด ใชว้ิธีการแข่งขนันอ้ยท่ีสุด ความขดัแยง้ต่างๆ ในการบริหารงานนั้นสามารถผอ่น
คลายลงได ้โดยครูและผูบ้ริหารมีความเขา้ใจในบรรยากาศองค์การและมีความประสงค์จะแกข้อ้
ขดัแยง้ต่างๆ ร่วมกนั 

รีวลิลา (Revilla, 1984, 1601-A อา้งถึงใน พงษธ์ร สิงห์พนัธ์, 2552, น.37) ไดศึ้กษา
รูปแบบการแก้ปัญหาความขัดแยง้ของผูบ้ริหารทั้ งชายและหญิงในสถาบันอุดมศึกษา พบว่า  
การใชว้ิธีเอาชนะและวิธีร่วม มือแกปั้ญหามีนอ้ย ผูบ้ริหารใชว้ิธีประนีประนอมและวิธีหลีกเล่ียงสูง
กวา่ปกติ ผลการวิจยัยงัช้ีให้เห็นวา่ วิธีแกค้วามขดัแยง้ของผูบ้ริหารทั้งชายและหญิงไม่แตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และ .01 ระหวา่งวิธีแกค้วามขดัแยง้ คือ อายุ ระดบัการศึกษา  
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และต าแหน่งในการบริหารงานกลุ่มผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์มากใชว้ธีิเอาชนะมากกวา่วธีิอ่ืนใชว้ิธี
ประนีประนอมนอ้ย  และใชว้ธีิมุ่งผลประโยชน์ของตนมากกวา่ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์นอ้ย 

เคนติก (Kantek, 2007, อา้งถึงใน ซานีตา  สามะเด็ง, 2554, น. 37) ได้ศึกษาเพื่อ
ก าหนดรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ของหัวหน้าพยาบาลเม่ือมีความขดัแยง้เกิดข้ึนในกลุ่ม 
ของพยาบาล และเพื่อศึกษาความแตกต่างระหว่างคุณลกัษณะทางสังคมกบัรูปแบบการจัดการ 
ความขดัแยง้การศึกษาคร้ังน้ี กลุ่มตวัอย่างไดแ้ก่ หัวหน้าพยาบาลจ านวน 7 คนจากโรงพยาบาล 3 
แห่ง ในเมือง Antalya ประเทศตุรกี ผูว้ิจยัเก็บขอ้มูลดว้ยเคร่ืองมือการวิจยั 2 ชนิด คือ แบบฟอร์ม
ขอ้มูลส่วนบุคคล และแบบวดัความขดัแยง้ในองค์กรของราฮิม ผลการวิจยัพบว่ารูปแบบการจดั 
ความขดัแยง้ท่ีใชก้นัมากท่ีสุดโดยหวัหนา้พยาบาล คือ รูปแบบการผสมผสานและท่ีใชน้อ้ยท่ีสุด คือ 
การหลีกเล่ียง และพบว่าไม่มีความแตกต่างระหว่างรูปแบบการจดัการความขดัแยง้กบัสถานภาพ
สมรสและจ านวนปีของการท างาน และพบใชว้า่การจดัการความขดัแยง้แบบยอมตามมีการใชม้าก
ท่ีสุดในกลุ่มหวัหนา้พยาบาลท่ีมีอายุ 45 ปี หวัหนา้พยาบาลท่ีมีประสบการณ์การท างาน 6 ถึง 10 ปี 
การศึกษา คร้ังน้ีแสดงให้เห็นว่าหัวหน้าพยาบาลท่ีสูงอายุและผูมี้ประสบการณ์ด้านการบริหาร
จ าเป็นตอ้งไดรั้บการสนบั สนุนให้มีการใช้การจดัการความขดัแยง้ท่ีมีประสิทธิภาพและการวิจยั
ต่อไปควรศึกษาเก่ียวกบัปัจจยัท่ีมีผลต่อรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ 

เฮนคิน  และคณะ (Henkin et al, 1999, p. 11 อา้งถึงใน พิชญาภร  ตินิโส, 2554,  
น. 43) ไดท้  าการวจิยัเก่ียวกบักลยทุธ์การจดัการความขดัแยง้ของครูใหญ่ในโรงเรียนท่ีบริหารจดัการ
โดยใชโ้รงเรียนเป็นฐาน จากโรงเรียนขนาดใหญ่ในเขตเมือง โดยศึกษาถึงกลยทุธ์ของวธีิการจดัการ
ความขดัแยง้ของครูใหญ่ และพฤติกรรมของครูใหญ่ในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ พบวา่ ผูบ้ริหาร
ใช้กลยุทธ์วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบร่วมมือ และแบบผสมผสานหรือบูรณาการใน 
การแกปั้ญหา 

จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับพฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา มีนกัทฤษฎีไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ไวห้ลาย
กลุ่ม เช่น รอบบินส์ ฟินเลย์ และแอนเดอร์สัน แต่ในท่ีน้ีผู ้วิจ ัยจะเลือกใช้ทฤษฎีการบริหาร 
ความขดัแยง้ของโทมสัและคิลแมนน์ ซ่ึงกล่าววา่ พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มีพฤติกรรม 5 
ลกัษณะ คือ การเอาชนะ การร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเล่ียง และการยอมให ้เม่ือผูบ้ริหาร
ต้องเผชิญกับสถานการณ์ความขัดแยง้ ผูบ้ริหารจะแสดงพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ท่ี
แตกต่างกนัออกไป ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัระดบัวุฒิการศึกษาของผูบ้ริหารท่ีแตกต่างกนั และประสบการณ์
ในการด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหารสถานศึกษา ซ่ึงผูว้จิยัไดน้ าเสนอกรอบแนวคิด บทท่ี 1 ภาพท่ี 1.1 
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บทที ่ 3 

วธีีด ำเนินกำรวจิัย 
 
 
การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิจยัท่ีมีวตัถุประสงค์ คือ 1) เพื่อศึกษาพฤติกรรมการบริหาร 

ความขัดแย้งของผู ้บริหารสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส และ  
2) เพื่อเปรียบเทียบพฤติกรรมการ บริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน 
เขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส จ าแนกตามวุฒิการศึกษา และประสบการณ์การด ารง
ต าแหน่ง ซ่ึงมีรายละเอียดการด าเนินงานตามวจิยั ดงัต่อไปน้ี 

1.  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
2.  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3.  การวเิคราะห์ขอ้มูล 
4.  การเก็บรวบรวมขอ้มูล 

 

1.  ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 
1.1 ประชำกร  
 ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต

พื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ในปีการศึกษา 2557 จ านวน 327 คน 
1.2 กลุ่มตัวอย่ำง 
 กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต

พื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ในปีการศึกษา 2557 จ านวน 177 คน ไดม้าโดยก าหนดขนาด
ของกลุ่มตวัอย่างจากตารางเครจซ่ีและมอร์แกน (Krejcie and Morgan, อา้งถึงในบุญชม  ศรีสะอาด, 
2545 น. 43) ด าเนินการสุ่มแบบแบ่งชั้นโดยแยกตามขนาดของสถานศึกษาซ่ึงแบ่งเป็น สถานศึกษา
ขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ่ แลว้สุ่มอยา่งง่ายให้กระจายไปตามอ าเภอของแต่ละเขตพื้นท่ี
การศึกษา ไดก้ลุ่มตวัอย่างเป็นผูบ้ริหารสถานศึกษา รวมทั้งส้ินจ านวน 177 คน ดงัแสดงในตารางท่ี 
3.1 
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ตารางท่ี  3.1  จ  านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามขนาดสถานศึกษา 
 

ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
ขนาดสถานศึกษา 

ประชากร (คน) กลุ่มตวัอยา่ง (คน) 

ขนาดเล็ก 
ขนาดกลาง 
ขนาดใหญ่ 

150 
106 
71 

85 
54 
38 

รวม 327 177 

 
ตารางท่ี  3.2 จ  านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตามขนาดของสถานศึกษา  
 ตามส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 
 และตามอ าเภอท่ีตั้งของสถานศึกษา 
 

ช่ืออ าเภอ 

โรงเรียนขนาด
เล็ก 

โรงเรียนขนาด
กลาง 

โรงเรียนขนาด
ใหญ่ 

รวม 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต1 
อ าเภอเมือง 17 10 14 8 10 5 41 23 
อ าเภอยีง่อ 9 5 10 5 4 2 23 12 
อ าเภอบาเจาะ 16 9 8 4 4 2 28 15 
อ าเภอศรีสาคร 17 10 14 6 9 5 40 21 
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต2 
อ าเภอแวง้ 12 7 11 5 4 2 27 14 
อ าเภอตากใบ 17 10 9 5 5 3 31 18 
อ าเภอสุไหงปาดี 16 7 9 5 7 4 32 16 
อ าเภอสุไหงโกลก 4 2 5 3 6 3 15 8 
อ าเภอสุคิริน 5 3 4 2 4 2 13 7 
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ตารางท่ี  3.2 (ต่อ) 
 

ช่ืออ าเภอ 

โรงเรียนขนาด
เล็ก 

โรงเรียนขนาด
กลาง 

โรงเรียนขนาด
ใหญ่ 

รวม 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ปร
ะช

าก
ร 

กลุ่
มต

วัอ
ยา่
ง 

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส เขต3 
อ าเภอระแงะ 20 13 12 6 9 5 41 24 
อ าเภอเจาะไอร้อง 8 4 6 3 4 2 18 9 
อ าเภอจะแนะ 9 5 4 2 5 3 18 10 

รวม 150 85 106 54 71 38 327 177 

 

2.  เคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
2.1 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัใช้เคร่ืองมือท่ีเป็นแบบวดัของเสริมศกัด์ิ  

วศิาลาภรณ์ (2540, น. 104-105) ตามแนวคิดของ Thomas-Kilmann ลกัษณะเคร่ืองมือจะเป็นแบบวดั
แบ่งเป็น 2 ตอน คือ 

ตอนท่ี 1 ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพส่วนตวัของผูต้อบแบบวดั เป็นการตรวจสอบ
รายการ(Checklist) 

ตอนท่ี 2 เป็นแบบวดัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ตามความคิดเห็นของ
ผูบ้ริหารสถาน ศึกษา 

2.2 น าแบบวดัท่ีไปทดลองใช้ (Try out) กบัผูบ้ริหารซ่ึงไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่ง 30 คน คือ 
ผูบ้ริหารสถานศึกษาประถมศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาจงัหวดัสงขลา 
เพื่อหาค่าความเท่ียงโดยใช้วิธีหาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา (Alpha-Coefficient) ของครอนบาค 
Cronbach ค่าความเท่ียงอยูท่ี่ระดบั .88 
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3.  กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
เพื่อให้การวิจยัคร้ังน้ีบรรลุตามวตัถุประสงค์ผูว้ิจยัได้ก าหนดวิธีเก็บรวบรวมข้อมูล 

ดงัน้ี 
3.1 ขอหนงัสือจากประธานสาขาวิชาศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 

เพื่อขอความร่วมมือจากผูอ้  านวยการส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาสเขตเขต 1 
เขต 2 และเขต 3 ในการอ านวยความสะดวกในการเก็บขอ้มูลจากสถานศึกษา 

3.2 ส่งแบบวดัไปยงัสถานศึกษาท่ีอยู่ต่างเขตพื้นท่ีการศึกษาทางไปรษณีย ์และขอให้
ผูต้อบแบบวดัส่งกลบัมาทางไปรษณีย ์ส่วนสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษาผูว้ิจยัไปส่งแบบวดั
การวิจยัดว้ยตนเอง และไปเก็บแบบวดัถามการวิจยัคืนในภายหลงัด้วยตนเอง โดยไดรั้บแบบวดั
กลบัคืนมา จ านวน 177 ฉบบั คิดเป็นร้อยละ 100 

3.3 ตรวจสอบความสมบูรณ์ครบถว้นของแบบวดั พบว่าทุกฉบบัมีความสมบูรณ์ คิด
เป็นร้อยละ 100 

 

4.  กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 
ผูว้จิยัน าแบบวดัท่ีไดรั้บคืนมาตรวจสอบความถูกตอ้ง และความสมบูรณ์ เพื่อวเิคราะห์

ขอ้มูลโดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูปคอมพิวเตอร์ ก าหนดขั้นตอนการวิเคราะห์ ดงัน้ี 
4.1 วเิคราะห์ขอ้มูลโดยหาค่าความถ่ีและค่าร้อยละ โดยน าผลการเลือกตอบแต่ละขอ้

ในแบบวดัของผูต้อบแต่ละคนมาแจกแจงและจดักลุ่มตามแบบของโทมสัและคิลแมนน์ (อา้งใน
เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2540, น. 101-111) ซ่ึงมีเกณฑใ์นการแปลความหมาย ดงัน้ี 

กลุ่มท่ี 1 ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก  ก  ในขอ้  3,  8,  10,  17,  25,  28 
 และตวัเลือก  ข  ในขอ้  6,  9,  13,  14,  16,  22 
 แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการเอาชนะ 
กลุ่มท่ี 2  ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก  ก  ในขอ้  5,  11,  14,  19,  20,  23 
 และตวัเลือก  ข  ในขอ้  2,  8,  21,  26,  28,  30 
 แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการร่วมมือ 
กลุ่มท่ี 3 ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก  ก  ในขอ้  2,  4,  13,  22,  26,  29 
 และตวัเลือก  ข  ในขอ้  7,  10,  12,  18,  20,  24 
 แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการประนีประนอม 
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กลุ่มท่ี 4 ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก  ก  ในขอ้  1,  6,  7,  9,  12,  27 
 และตวัเลือก  ข  ในขอ้  5,  15,  17,  19,  23,  29 
 แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการหลีกเล่ียง 
กลุ่มท่ี 5 ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก  ก  ในขอ้  15,  16,  18,  21,  24,  30 
 และตวัเลือก  ข  ในขอ้  1,  2,  3,  4,  11,  27 
 แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการยอมให้ 

4.2 เปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
ส านกังานเขตพื้น ท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส จ าแนกตามวุฒิการศึกษา และประสบการณ์ 
การด ารงต าแหน่งวเิคราะห์โดยใชก้ารทดสอบไคสแควร์ (Chi-Square Test: 2 – test ) 
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บทที ่ 4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 

การน าเสนอผลการวิเคราะห์ของงานวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดน้ าเสนอผลการวเิคราะห์ขอ้มูล 
โดยไดแ้บ่งการวเิคราะห์ออกเป็น 3 ตอน ประกอบดว้ย 

ตอนท่ี 1 สถานภาพและขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบวดั 
ตอนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถาน 

ศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานราธิวาส 
ตอนท่ี 3 การเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

จ าแนกตามวฒิุการศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง 
 

ตอนที ่ 1  สถานภาพและข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบวดั 
 

ข้อมูลเก่ียวกับสถานภาพและข้อมูลทั่วไปของผู ้ตอบแบบวดั ประกอบด้วย วุฒิ
การศึกษา และประสบการณ์การท างานในต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส น าเสนอดงัตาราง ท่ี 4.1 
 

ตารางท่ี 4.1  จ  านวนและร้อยละของสถานภาพและขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบวดั 
 

สถานภาพและขอ้มูลทัว่ไป จ านวน (คน) ร้อยละ 
1. วฒิุการศึกษา   

1.1 ปริญญาตรี 31 17.50 
1.2 สูงกวา่ปริญญาตรี 146 82.50 

รวม 177 100.0 
2. ประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง   

2.1 นอ้ยกวา่กวา่ 5 ปี 19 10.73 
2.2 นอ้ยกวา่ 10 ปี 66 37.29 
2.3 ตั้งแต่ 10 ปีข้ึนไป 92 51.98 

รวม 177 100.0 
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จากตารางท่ี 4.1 พบวา่ผูต้อบแบบวดัส่วนใหญ่จบการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี คิดเป็น
ร้อยละ 82.50 รองลงมาจบการศึกษาระดบัปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 17.50 มีระยะเวลาการท างาน
ในต าแหน่งตั้งแต่ 10 ปีมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 51.98 รองลงมามีระยะเวลาการด ารงต าแหน่งน้อย
กวา่ 10 ปี คิดเป็นร้อยละ 37.29 

 

ตอนที ่2 ผลการวเิคราะห์ข้อมูลพฤติกรรมการบริหารความขดัแย้งของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 

 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส น าเสนอดงัตารางท่ี 4.2 
 
ตารางท่ี  4.2 ความถ่ี และร้อยละของผูบ้ริหารสถานศึกษาจ าแนกตามการบริหารความขดัแยง้ 
 

พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ ความถ่ี ร้อยละ 
1. การเอาชนะ 42 27.68 
2. การร่วมมือ 30 16.95 
3. การประนีประนอม 35 19.77 
4. การหลีกเล่ียง 38 26.00 
5. การยอมให้ 17 9.60 

รวม 177 100 

 
จากตารางท่ี 4.2 พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษามีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ดา้น

การเอาชนะมากท่ีสุด จ านวน 42 คน คิดเป็นร้อยละ 27.68 รองลงมา คือ พฤติกรรมการหลีกเล่ียง 
จ านวน 38 คน คิดเป็นร้อยละ 26.00 พฤติกรรมการประนีประนอม จ านวน 35 คน คิดเป็นร้อยละ 
19.77 พฤติกรรมการร่วมมือ จ านวน 30 คน คิดเป็นร้อยละ 16.95 และพฤติกรรมการยอมให ้จ านวน 
17 คน คิดเป็นร้อยละ 9.60 ตามล าดบั 
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ตอนที ่3 การเปรียบเทยีบพฤติกรรมการบริหารความขดัแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
 จ าแนกตามวุฒิการศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง 

 
ผลการเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส จ าแนกตามวุฒิการศึกษา และประสบการณ์ 
การด ารงต าแหน่ง ซ่ึงผลการวเิคราะห์ขอ้มูลแสดงรายละเอียดในตารางท่ี 4.3-4.4 
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ตารางท่ี 4.3 การเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  
 จ  าแนกตามวุฒิการศึกษา  
 

วฒิุการศึกษา 

พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ 
2 sig 

การเอาชนะ การร่วมมือ 
การ

ประนีประนอม 
การหลีกเล่ียง การยอมให ้ รวม 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ   
ปริญญาตรี 7 4.0 7 4.0 6 3.4 8 4.5 3 1.7 31 17.5 2.387 .665 

สูงกวา่ปริญญาตรี 42 23.7 23 13.0 29 16.4 38 21.5 14 7.9 146 82.5 17.493* .002 
รวม 49 27.7 30 16.9 35 19.8 46 26.0 17 9.60 177 100 1.061 .900 

P< .05* 
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จากตารางท่ี 4.3 พบว่า พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา  
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส จ าแนกตามวฒิุการศึกษาโดยภาพรวมไม่
มีความแตกต่างกนั เม่ือจ าแนกตามระดบัวุฒิการศึกษา พบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีวุฒิการศึกษา
ปริญญาตรีมีพฤติกรรม การบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ในขณะท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมี
วฒิุการศึกษาสูงกวา่ปริญญาตรีมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05 โดยมีพฤติกรรมการเอาชนะสูงท่ีสุด จ านวน 42 คน คิดเป็นร้อยละ 23.7 รองลงมา
คือ พฤติกรรมการหลีกเล่ียง จ านวน 38 คน คิดเป็นร้อยละ 26.0 
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ตารางท่ี  4.4 การเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  
 จ  าแนกตาม ประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง 
 

ประสบการณ์ 

พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ 

𝑥2 sig 
การเอาชนะ การร่วมมือ การ

ประนีประนอม 
การหลีกเล่ียง การยอมให ้ รวม 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
นอ้ยกวา่ 5 ปี 2 1.1 9 5.1 3 1.7 5 2.8 0 0 19 10.7 6.053 .109 

5 - 10 ปี 18 10.2 8 4.5 16 9.0 20 11.3 4 2.3 66 37.3 14.303* .006 
10 ปีข้ึนไป 29 16.4 15 8.5 16 9.0 21 11.9 11 6.2 92 52.0 10.391* .034 

รวม 49 27.7 32 18.1 35 19.8 46 26.0 15 8.5 177 100 18.277* .019 

P< .05* 
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จากตารางท่ี 4.4 พบว่า พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผู ้บริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษานราธิวาส จ าแนกตามประสบการณ์ การด ารงต าแหน่งของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 โดยผูบ้ริหารจะมีพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้แบบการเอาชนะสูงสุดคือ 49 คน คิดเป็นร้อยละ 27.7 รองลงมาคือ 
พฤติกรรมการหลีกเล่ียง จ านวน 46 คน คิดเป็นร้อยละ 26.0 และเม่ือจ าแนกเป็นระดบัประสบการณ์ 
พบว่า ระดบัประสบการณ์การด ารงต าแหน่งน้อยกว่า 5 ปี พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ไม่
แตกต่างกัน ส่วนระดับประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง 5-10 ปี  และ 10 ปี ข้ึนไป  มีพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกัน  อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยในระดับ
ประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง 5-10 ปี ผูบ้ริหารมีพฤติกรรมการหลีกเล่ียงมากท่ีสุดจ านวน 20 คน 
คิดเป็นร้อยละ 11.3 รองลงมาคือพฤติกรรมการเอาชนะ 18 คน คิดเป็นร้อยละ 10.2 ส่วนในระดบั
ประสบการณ์ 10 ปีข้ึนไป ผูบ้ริหารมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แบบการเอาชนะสูงสุดคือ 
29 คน คิดเป็นร้อยละ 16.4 รองลงมาคือ พฤติกรรมการหลีกเล่ียง 21 คน คิดเป็นร้อยละ 11.9 
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บทที ่5 

สรุปการวจิัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 
ในบทท่ี 5 ของการวิจยัวิจยัเร่ือง พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร

สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาสน้ี ผูว้ิจยัได้เสนอสรุป
ผลการวจิยั การอภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ ดงัน้ี 
 

1.  สรุปการวจิัย 
 
1.1 วตัถุประสงค์การวจัิย 

1.1.1 เพื่อศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 

1.1.2 เพื่อเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 

1.2 วธีิด าเนินการวจัิย 

1.2.1 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาหรือรักษาการใน
ต าแหน่งผู ้บริหารสถานศึกษา ในสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส จ านวน 
327 คน ก าหนด ขนาดกลุ่มตวัอยา่งจากตารางของเครจซ่ีและมอร์แกน ไดก้ลุ่มตวัอยา่งในการวิจยั 
คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ท่ีด ารงต าแหน่ง
และปฏิบติัหนา้ท่ีในปีการศึกษา 2557 จ านวนทั้งส้ิน 177 คน 

1.2.2 เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ีเป็น
แบบวดั จ านวน 1 ฉบบั แบ่งออกเป็น 2 ตอน ตอนท่ี 1 สอบถามเก่ียวกบัสถานภาพทัว่ไปของผูต้อบ
แบบวดั และตอนท่ี 2 พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาลกัษณะของ 
แบบวดัมีจ านวน 30 ข้อ แต่ละข้อมี 2 ข้อความให้เลือกตอบโดยผูต้อบแบบวดั เลือกตอบเพียง
ข้อความใดข้อความหน่ึงท่ีตรงกับพฤติกรรมของตนเองมากท่ีสุดในการบริหารความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึน จากการปฏิบติังานในสถานศึกษา และจากขอ้ความทั้ง 60 ขอ้ความ 

1.2.3 การเก็บรวบรวมข้อมูล ผูว้ิจยัน าหนงัสือขอความอนุเคราะห์จากสาขาวิชา
ศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช ประสานไปยงัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
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ประถมศึกษานราธิวาสทั้งเขต 1 เขต 2 และเขต 3 เพื่อขอความอนุเคราะห์ในการเก็บขอ้มูลจาก
ผูบ้ริหารสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาสทั้ง 3 เขต โดยการส่งแบบวดั 
ทางไปรษณีย ์ไดแ้บบวดักลบัคืนมา 177 ฉบบั และตรวจสอบความสมบูรณ์ของแบบวดัไดแ้บบวดั
ฉบบัสมบูรณ์ จ านวน 177 ฉบบั คิดเป็นร้อยละ 100 

1.2.4 การวิเคราะห์ข้อมูล ผูว้จิยัไดน้ าแบบวดัมาวเิคราะห์ขอ้มูลโดยใชค้่าสถิติดงัน้ี 
1) วิเคราะห์ขอ้มูลสถานภาพทัว่ไปและพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้

ของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยใชก้ารแจกแจงความถ่ี  ร้อยละ 
2) วิเคราะห์ขอ้มูลการเปรียบเทียบพฤติกรรมการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร

สถาน ศึกษานราธิวาส จ าแนกตามวุฒิการศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง โดยใช ้
การทดสอบไคสแควร์ (Chi-Square Test: 2 - test) 

1.3 สรุปผลการวจัิย 
 จากการศึกษาวิจยัเร่ืองพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา  

สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส  สรุปผลการวจิยัไดด้งัน้ี 
1.3.1 พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร พบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา

สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ส่วนใหญ่จบการศึกษาสูงกวา่ปริญญาตรี 
คิดเป็นร้อยละ 82.50 รองลงมาจบการศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 17.50 และมี
ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่ง มีระยะเวลาการด ารงต าแหน่ง 10 ปีข้ึนไปมากท่ีสุด คิดเป็นร้อย
ละ 51.98 รองลงมามีระยะเวลาการด ารงต าแหน่ง 5-10 ปี คิดเป็นร้อยละ 37.29 ตามล าดบั 

1.3.2 การเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารจ าแนกวุฒิ
การ ศึกษา และประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง พบว่า พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถาน ศึกษา เม่ือจ าแนกตามวุฒิการศึกษาโดยภาพรวมไม่แตกต่างกัน แต่เม่ือจ าแนก 
ตามระดับวุฒิการศึกษา พบว่า  ผู ้บ ริหารสถานศึกษาท่ี มีวุฒิการศึกษาปริญญาตรีมีพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ในขณะท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีวุฒิการศึกษาสูงกวา่
ปริญญาตรีมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกนัอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
โดยมีพฤติกรรมการเอาชนะสูงท่ี สุด รองลงมาคือ พฤติกรรมการหลีกเ ล่ียง และพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้ ส าหรับผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์การด ารงต าแหน่งแตกต่างกัน 
พบว่า พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ เม่ือจ าแนกตามประสบการณ์โดยภาพรวมแตกต่างกนั 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ี .05 และเม่ือจ าแนกตามระดับประสบการณ์ พบว่า ประสบการณ์ 
การด ารงต าแหน่งน้อยกวา่ 5 ปี การบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ส่วนประสบการณ์ 5-10 ปี 
และ 10 ปีข้ึนไป มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกัน อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ี 
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ระดบั .05 โดยประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง 5-10 ปี ผูบ้ริหารมีพฤติกรรมการหลีกเล่ียงมากท่ีสุด 
รองลงมาคือพฤติกรรมการเอาชนะ ส่วนในระดบัประสบการณ์ตั้งแต่ 10 ปีข้ึนไป ผูบ้ริหารมีพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้แบบการเอาชนะสูงสุด รองลงมาคือพฤติกรรมการหลีกเล่ียง 
 

2.  อภิปรายผล 
 
จากการศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัด

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา จงัหวดันราธิวาส ไดข้อ้คน้พบท่ีส าคญัและเป็นประเด็น
ท่ีควรน ามาอภิปรายดงัน้ี 

2.1 ผลการวิเคราะห์พฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหาร พบวา่ ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส มีพฤติกรรมการบริหาร 
ความขดัแยง้แบบ การเอา ชนะมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 27.68 ผลการวิจยัน้ีแสดงวา่ เม่ือเกิดปัญหา
ความขดัแยง้ข้ึน ผูบ้ริหารส่วนใหญ่ใช้พฤติกรรมการแก้ไขปัญหาความขดัแยง้แบบการเอาชนะ 
เพื่อให้ตนเองบรรลุเป้าหมายตามท่ีตอ้งการ โดยไม่ได้ค  านึงถึงความรู้สึกและความตอ้งการของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะพฤติกรรมการเอาชนะเป็นวิธีการแก้ปัญหาความขดัแยง้ท่ี
ผูบ้ริหารเห็นวา่เป็นผลดีกบัสถานศึกษา เพราะเป็นวิธีการท่ีผูบ้ริหารสถาน ศึกษาไดมี้การตดัสินใจ
ดว้ยตนเองเป็นหลกัในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ และเห็นว่าบริบทของสถานศึกษาโดยทัว่ไปใน
ปัจจุบนัไม่เหมือนกบัในอดีตท่ีผา่นมา เพราะเหตุการณ์ในปัจจุบนัจงัหวดันราธิวาสอยูใ่นพื้นท่ีสีแดง 
และทั้งครูผูส้อนและนกัเรียนตอ้งคอยระวงัภยัอยูต่ลอดเวลา ดงันั้น การจดัการศึกษาจึงไม่สามารถ
ท าไดอ้ย่างเต็มรูปแบบและเป็นปกติได ้ซ่ึงอาจส่งผลให้เม่ือเกิดความขดัแยง้ผูบ้ริหารเลือกใชพ้ฤติ
กรรมการบริหารแบบเอาชนะเพื่อความรวดเร็วทนัการณ์ เพื่อตอ้งการให้เหมาะสมและสอดคลอ้ง
กบัเหตุการณ์ท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั ซ่ึงก็สามารถเป็นไปไดต้ามทฤษฎีของโทมสัและคิลแมนน์ท่ีกล่าว
ว่า เม่ือบุคคลต้องเผชิญกับความขดัแยง้จะมีพฤติกรรมท่ีแสดงออก 2 ลักษณะ คือ พฤติกรรม 
การเอาชนะกบัพฤติกรรมการร่วมมือ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ พงษธ์ร  สิงห์พนัธ์ ท่ีพบว่า 
วธีิการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารทั้งชายและหญิงไม่แตกต่างกนั ซ่ึงผูบ้ริหารท่ีมีอาย ุระดบั
การศึกษา และมีประสบการณ์การด ารงต าแหน่งในการผูบ้ริหารสถานศึกษามากจะใช้วิธีเอาชนะ
มากท่ีสุด และใชว้ธีิมุ่งผลประโยชน์ของตนมากกวา่ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์นอ้ย และผูบ้ริหารแต่
ละคนจะมีแนวทางหรือพฤติกรรมในการบริหารความขดัแยง้ท่ีแตกต่างกนั ทั้งน้ีดา้นวุฒิการศึกษา
ของผูบ้ริหารท่ีแตกต่างกนั ก็อาจส่งผลต่อพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ท าใหเ้กิดความแตกต่าง
กัน  และประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งของผู ้บริหารสถานศึกษาท่ีแตกต่างกัน ท าให ้
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พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ในสถานศึกษาแตกต่างกนัอีกดว้ย และผลการวจิยัน้ีไม่สอดคลอ้ง
กับผลการวิจัยของผูบ้ริหารในสังกัดอ่ืนๆ เช่น สมหมาย  เนียมฉาย (2551) พบว่า ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 มีพฤติกรรม 
การ บริหารความขดัแยง้แสดงออกในระดบัมาก ไดแ้ก่ การร่วมมือ การประนีประนอม และการยอม
ให้ ส่วนพฤติกรรมดา้นการหลีกเล่ียงอยูใ่นระดบัปานกลาง และพฤติกรรมการเอาชนะอยูใ่นระดบั
ต ่าสุด และไม่สอดคลอ้งกบัผลการวจิยัของ พิชญาภรณ์  ตินิโส (2554) ท่ีพบวา่ พฤติกรรมการบริหาร
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานโรงเรียนมธัยมจงัหวดักาญจนบุรี โดยภาพรวมมี
การปฏิบัติอยู่ในระดับมากเม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า พฤติกรรมท่ีอยู่ในระดับมาก คือ  
การประนีประนอม การร่วมมือ และการยอมให้ ส าหรับพฤติกรรมท่ีอยู่ในระดบัปานกลาง คือ  
การหลีกเล่ียง และการเอาชนะ รวมทั้งผลการวิจยัของ ซานีตา สามะเด็ง (2554) ท่ีพบวา่ พฤติกรรม
การ บริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาตามทศันะของครู สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษายะลา เขต 2 ส่วนใหญ่เป็นแบบการร่วมมือ และแบบการประนีประนอม ซ่ึงปฏิบติัใน
ระดบับ่อยคร้ัง รองลงมาคือ พฤติกรรมการบริหาร ความขดัแยง้แบบยอมให้ แบบการหลีกเล่ียง  
และแบบการเอาชนะ 

2.2 ผลการเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
จ าแนกตามวุฒิการศึกษา คือ วุฒิปริญญาตรีและสูงกว่าปริญญาตรี ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมี 
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะการบริหารความขดัแยง้เป็น 
การด าเนินการท่ีมีขั้นตอนต่างๆ ตั้งแต่การวิเคราะห์สภาพการณ์ก่อนเกิดความขดัแยง้ การรับรู้
เก่ียวกบัความขดัแยง้แลว้จึงแสดงพฤติกรรมต่อความขดัแยง้ ซ่ึงจะท าให้ความขดัแยง้หมดไปหรือ
เป็นการแก้ปัญหาความขดัแยง้ (Filley, 1975, อ้างถึงในเสริมศักด์ิ  วิศาลาภรณ์, 2540, น. 91)  
ซ่ึงกระบวนการเหล่าน้ีมีความละเอียดซบัซ้อนและมีลกัษณะเฉพาะของบุคคล  การศึกษาโดยทัว่ไป
อาจไม่ส่งผลต่อการปรับเปล่ียนพฤติกรรม จึงท าให้วุฒิการศึกษาของผูบ้ริหารไม่ท าให้พฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกนั ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของอุเทน  ทองสวสัด์ิ (2551)  
ท่ีศึกษาเก่ียวกบั ความขดัแยง้และการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการ ศึกษาในจงัหวดัสกลนคร และพบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีวฒิุการศึกษาท่ีต่างกนั มีพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั 

2.3 ผลการเปรียบเทียบพฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
จ าแนกตามประสบการณ์การด ารงต าแหน่งในภาพรวม  พบว่า  ผู ้บริหารสถานศึกษาท่ีมี
ประสบการณ์การด ารงต าแหน่งแตกต่างกัน มีพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้แตกต่างกัน  
ซ่ึงผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง น้อยกว่า 5 ปี ส่วนใหญ่มีพฤติกรรมการบริหาร 



65 

ความขดัแยง้แบบการร่วมมือ รองลงมาคือการหลีกเล่ียง แต่ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีประสบการณ์ 
การด ารงต าแหน่ง 5-10 ปี และ 10 ปีข้ึนไป ส่วนใหญ่มีพฤติกรรม การบริหารความขดัแยง้แบบ 
การเอาชนะมากท่ีสุด ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจากผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์การด ารงต าแหน่งนอ้ย ยงัเป็น
ผูบ้ริหารท่ีมกัจะมีอายุราชการน้อย และการท างานเป็นผูบ้ริหารนอ้ย การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้
ในสถานศึกษาท่ีมีขา้ราชการครูท่ีมีอายมุากกวา่ จึงตอ้งใชว้ธีิการใชค้วามร่วมมือมาก หรือหากยงัหา 
แนวทางการแก้ปัญหายงัไม่ได้ก็จะใช้การหลีกเล่ียง ซ่ึงต่างจากผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์มากมี 
การแสวงหาอ านาจและบารมีมากกว่า มกัใช้พฤติกรรมการบริหารแบบเอาชนะ อย่างไรก็ตาม
ผลการวจิยัน้ีไม่สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ อุเทน  ทองสวสัด์ิ (2551) ท่ีพบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ี
มีประสบการณ์การด ารงต าแหน่งแตกต่างกนั มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั  
ซ่ึงสอดคล้องกับสมติฐานในการวิจยัท่ีตั้ งไวว้่าประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งแตกต่างกนั  
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ก็แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 

 

3.  ข้อเสนอแนะ 
 
3.1 ข้อเสนอแนะจากผลการวจัิยทีพ่บและการน าผลการวจัิยไปใช้ 

3.1.1 จากผลการวิจัยท่ี พบว่า ผู ้บริหารสถานศึกษามีพฤติกรรมการบริหาร 
ความขัดแยง้แบบการเอาชนะและการหลีกเล่ียงสูงท่ีสุด โดยท่ีมีพฤติกรรมการร่วมมือ และ 
การประนีประนอมอยูใ่นล าดบัท่ี 3 และ 4 จึงมีขอ้เสนอแนะ ดงัน้ี 

1) ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรให้ความสนใจและพฒันาตนเองให้บริหาร 
ความขดัแยง้แบบร่วมมือให้มาก เน่ืองจากพฤติกรรมการบริหารแบบร่วมมือ จะช่วยแกไ้ขปัญหา 
ความขดัแยง้ภายในองคก์รไดอ้ยา่งสร้างสรรคย์ ัง่ยนื 

2) ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาควรมีการส่งเสริมและสนับสนุนให้
ผู ้บริหารสถานศึกษามีการแสดงพฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งแบบร่วมมือ และการ
ประนีประนอมใหม้ากข้ึนเพื่อใหก้ารบริหารสถานศึกษามีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 

3.1.2 จากผลการวิจัย พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีประสบการณ์การด ารง
ต าแหน่งแตก ต่างกนั มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้แตกต่างกนั ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
จึงควรให้การอบรมพฒันา และส่งเสริมสร้างประสบการณ์ในการบริหารความขัดแยง้ให้แก่
ผูบ้ริหารในสถานศึกษา 
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3.2 ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวจัิยคร้ังต่อไป 
3.2.1 ควรศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาโดย

ใช้เคร่ืองมือวดัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ตามแนวคิดของนกัทฤษฎีอ่ืนๆ เพื่อไดข้อ้มูลท่ี
หลากหลายและชดัเจนยิง่ข้ึน 

3.2.2 ควรศึกษาวิจยัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ในสถาน ศึกษาท่ีประสบผลส าเร็จในการบริหารจดัการศึกษา 

3.2.3 ควรมีการศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพเก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้
ของผูบ้ริหารท่ีส่งผลการพฒันาคุณภาพของสถานศึกษา 
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ภาคผนวก ก 
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
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เร่ือง 
พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี

การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ค าช้ีแจง 

1. แบบวดัฉบบัน้ี จดัท าข้ึนโดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 

ตอนที ่1 ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพส่วนตวัของผูต้อบแบบวดั เป็นการตรวจสอบรายการ 
(Check List) 

ตอนที ่2 การวดัพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้ตามความคิดเห็นของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาจงัหวดันราธิวาส 

2. ผูต้อบแบบวดั คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา
นราธิวาส 

3. ค  าตอบของท่านจะเป็นประโยชน์เก่ียวกับพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ดงันั้นในการตอบ
แบบวดัในคร้ังน้ีไม่มีการผิดหรือถูกท่านสามารถแสดงความคิดเห็นไดอ้ยา่งเสรี ไม่มีผลกระทบกบั
การปฏิบติังานของท่านแต่ประการใด ขอให้ท่านตอบแบบสอบถามตามความเป็นจริง ซ่ึงผูว้ิจยัจะ
เก็บเอาไวเ้ป็นความลบั ขอ้มูลท่ีไดจ้ะน าไปศึกษาเพื่อเป็นประโยชน์ในการวจิยัเท่านั้น 
 
 
 

ขอขอบพระคุณอยา่งสูง 
 
 
 

นายมูฮนั  แกว้สุกแสง 
นกัศึกษาปริญญาโท  สาขาบริหารการศึกษา 

มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 
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ตอนที ่1 ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพส่วนตวัของผูต้อบแบบวดั 
 
ค าช้ีแจง โปรดท าเคร่ืองหมาย / ลงใน  (  )  หนา้ขอ้ความท่ีตรงกบัสถานภาพของท่าน 
1. ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่ง 
  (  )  นอ้ยกวา่   5  ปี 
  (  )  5 - 10  ปี   
  (  )  10  ปีข้ึนไป   
2. วฒิุการศึกษา 
  (  )  ปริญญาตรี 
  (  )  สูงกวา่ปริญญาตรี 
 
ตอนที ่2 พฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
 สังกดัส านกั งานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 
ค าช้ีแจง 
1. แบบวดัมีทั้งหมด 30  ขอ้ 
2. โปรดท าเคร่ืองหมาย  /  ลงในช่องระดบัท่ีท่านเห็นวา่ตรงตามความเป็นจริงท่ีท่านเลือกปฏิบติั 
3. กรุณาตอบแบบวดัใหค้รบทุกขอ้ 
4. โปรดอ่านขอ้ความท่ีเก่ียวกบัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา แต่ละ

ขอ้อยา่งละเอียด แลว้พิจารณาวา่ลกัษณะพฤติกรรมการบริหารของท่านในแต่ละขอ้อยูใ่นระดบั
ใด 
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ตอนที ่2 แบบวดัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของท่านในแต่ละขอ้  โดยท าเคร่ืองหมาย  ⁄  
ลงใน  (  )  หน้าขอ้ความ  ก.  หรือขอ้ความ  ข.  เพียงขอ้ใดขอ้หน่ึง  ในกรณีไม่ตรงกบั
วิธีการจดัการความขดัแยง้ของท่านทั้งสองขอ้ความโปรดเลือกขอ้ความท่ีใกลเ้คียงมาก
ท่ีสุด 

 

 
 

1. (  )  ก. มีบ่อยคร้ังท่ีขา้พเจา้มอบหมายใหค้นอ่ืนรับผดิชอบแทนขา้เจา้ในการแกปั้ญหา 
 (  )  ข. ขา้พเจา้เนน้ท่ีจะเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นพอ้งตอ้งกนัมากกวา่ท่ีจะมุ่งเจรจาในส่ิงท่ี

ทุกฝ่ายมีความเห็นท่ีแตกต่าง 
2. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะหาทางแกปั้ญหาดว้ยการประนีประนอม 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามประสานความสนใจทุกอยา่งของผูอ่ื้นและของขา้พเจา้เขา้ดว้ยกนั 
3. (  )  ก. ขา้พเจา้มกัจะยนืยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายของขา้พเจา้ใหไ้ด ้
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามถนอมน ้าใจคนอ่ืน  และพยายามรักษาสัมพนัธภาพของเราเอาไว ้
4. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะหาทางหลีกเล่ียงปัญหาดว้ยการยอมให้ 
 (  )  ข. ในบางคร้ังท่ีขา้พเจา้ยอมเสียสละส่ิงท่ีขา้พเจา้อยากได ้ เพื่อท่ีจะใหผู้อ่ื้นสม

ปรารถนา 
5. (  )  ก. ขา้พเจา้แสวงหาความช่วยจากคนอ่ืนอยูเ่สมอในการท่ีจะแกปั้ญหา 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท าเท่าท่ีจ  าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตึงเครียดท่ีหาประโยชน์

ไม่ได ้
6. (  )  ก ขา้พเจา้พยายามท่ีจะหลีกเล่ียงการท าส่ิงท่ีขา้พเจา้ไม่สบอารมณ์ 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะเป็นผูช้นะ 
7. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะประวงิปัญหาจนกวา่ขา้พเจา้มีเวลาท่ีจะคิดอยา่งรอบคอบ 
 (  )  ข. ขา้พเจา้ยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่อท่ีอาจจะชนะในบางประเด็น 
8. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะยนืยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายของขา้พเจา้ใหไ้ด้ 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็นปัญหาอยา่งเปิดเผย 
9. (  )  ก. ขา้พเจา้รู้สึกวา่เป็นการไม่คุม้ค่าท่ีจะไปวติกกงัวลกบัความขดัแยง้ทุกเร่ือง 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท าใหไ้ดต้ามวถีิทางของขา้พเจา้ 

การปฏิบติังานในฐานะผูบ้ริหารสถานศึกษา  ท่านมีวธีิการจดัการอยา่งไร  เม่ือในสถานศึกษา
ของท่านเกิดความขดัแยง้ 
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10. (  )  ก. ขา้พเจา้มกัจะยนืยนัในการท่ีบรรลุเป้าหมายของขา้พเจา้ใหไ้ด ้
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะหาทางแกไ้ขปัญหาดว้ยการหลีกเล่ียง 
11. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็นปัญหาอยา่งเปิดเผย 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามถนอมน ้าใจของผูอ่ื้น  และพยายามรักษาสมัพนัธภาพของเราเอาไว ้
12. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนัได ้
 (  )  ข. ขา้พเจา้จะยอมใหเ้ขาไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง  ถา้หากเขายอมใหข้า้พเจา้ไดใ้นส่ิง

ท่ีขา้พเจา้ตอ้งการบา้ง 
13. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามเสนอทางสายกลางในการแกปั้ญหา 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามผลกัดนัใหค้นอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของขา้พเจา้ 
14. (  )  ก. ขา้พเจา้จะแสดงความคิดเห็นของขา้พเจา้ใหค้นอ่ืนทราบ  และจะถามความคิดเห็น

ของคนอ่ืนๆ 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามจะแสดงใหค้นอ่ืนเห็นวา่วธีิการของขา้พเจา้นั้นมีเหตุผลและมี

ประโยชน์ 
15. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามถนอมน ้าใจของคนอ่ืน  และพยายามรักษาสัมพนัธภาพของเรา

เอาไว ้
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท าเท่าท่ีจ  าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตึงเครียดท่ีหาประโยชน์

ไม่ได ้
16. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจ  หรือความรู้สึกของคนอ่ืน 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะชกัจูงใหค้นอ่ืนเช่ือวา่วธีิการของขา้พเจา้เป็นส่ิงท่ีดี 
17. (  )  ก. ขา้พเจา้มกัจะยนืยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายของขา้พเจา้ใหไ้ด ้
 (  )  ข. ขา้พเจา้จะพยายามท าเท่าท่ีจ  าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตึงเครียดท่ีหาประโยชน์

ไม่ได ้
18. (  )  ก. ถา้สามารถท าใหค้นอ่ืนมีความสุขได ้ขา้พเจา้จะยอมใหเ้ขาท าตามความคิดเห็น 

ของเขา 
 (  )  ข. ขา้พเจา้จะยอมใหเ้ขาไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง  ถา้หากเขายอมใหข้า้พเจา้ไดใ้นส่ิง

ท่ีขา้พเจา้ตอ้งการบา้ง 
19. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็นปัญหาอยา่งเปิดเผย 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะประวงิปัญหาจนกวา่ขา้พเจา้มีเวลาท่ีจะคิดอยา่งรอบคอบ 
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20. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย  โดยตระหนกัถึงการมีความคิดเห็นของ
คนอ่ืนๆ 

 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามหาวธีิจะท าใหก้ารไดเ้ปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปดว้ยความ
ยติุธรรม 

21. (  )  ก. ในการเจรจาต่อรองกนันั้น  ขา้พเจา้พยายามท่ีจะนึกถึงความประสงคห์รือความ
พอใจของผูอ่ื้น 

 (  )  ข. ขา้พเจา้เอนเอียงไปในทางท่ีจะอภิปรายปัญหาอยา่งตรงไปตรงมา 
22. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามหาทางสายกลางระหวา่งความคิดเห็นของขา้พเจา้กบัความคิดเห็น

ของคนอ่ืน 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามพิทกัษสิ์ทธิในการแสดงความคิดเห็นของขา้พเจา้ 
23. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท าใหทุ้กฝ่ายมีความพอใจและสมประสงคเ์กือบทุกคร้ัง 
 (  )  ข. มีบ่อยคร้ังท่ีขา้พเจา้มอบหมายใหผู้อ่ื้นรับผดิชอบแทนขา้พเจา้ในการแกปั้ญหา 
24. (  )  ก. ถา้ความคิดเห็นของผูอ่ื้นดูจะมีความส าคญัมากส าหรับเขา ขา้พเจา้จะพยายามท า

ตามใจเขา 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามใหค้นอ่ืนๆ มาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอม 
25. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามแสดงใหค้นอ่ืนเห็นวา่วธีิการของขา้พเจา้มีเหตุผลและมีประโยชน์ 
 (  )  ข. ในการเจรจาต่อรองกนันั้น  ขา้พเจา้พยายามท่ีจะนึกถึงความประสงคห์รือความ

พอใจของผูอ่ื้น 
26. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามเสนอทางสายกลางในการแกปั้ญหา 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามท าใหทุ้กฝ่ายมีความพึงพอใจและมีความสมประสงคเ์กือบทุกคร้ัง 
27. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนัได ้
 (  )  ข. ถา้สามารถท าใหค้นอ่ืนมีความสุขได ้ ขา้พเจา้จะยอมใหเ้ขาท าตามความคิดเห็น 

ของเขา 
28. (  )  ก. ขา้พเจา้มกัจะยนืยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายของขา้พเจา้ใหไ้ด ้
 (  )  ข. ขา้พเจา้แสวงหาความช่วยเหลือจากผูอ่ื้นอยูเ่สมอในการท่ีจะแกปั้ญหา 
29. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามเสนอทางสายกลางในการแกปั้ญหา 
 (  )  ข. ขา้พเจา้รู้สึกวา่เป็นการไม่คุม้ค่าท่ีจะไปวติกกงัวลกบัความขดัแยง้ทุกเร่ือง 
30. (  )  ก. ขา้พเจา้พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของผูอ่ื้น 
 (  )  ข. ขา้พเจา้พยายามใหค้นอ่ืนๆ มีส่วนรับรู้ในปัญหาความขดัแยง้เพื่อท่ีเราจะไดร่้วมมือ

กนัและช่วยเหลือกนัในการแกปั้ญหา 
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ภาคผนวก ข 
หนงัสือประสานงาน 
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ประวตัิผู้ศึกษา 
 
 
ช่ือ นายมูฮนั  แกว้สุกแสง 
วนั เดือน ปีเกดิ 16  มิถุนายน  2526 
สถานทีเ่กดิ อ าเภอจะนะ  จงัหวดัสงขลา 
ประวตัิการศึกษา ครุศาสตรบณัฑิต  มหาวทิยาลยัราชภฏัสงขลา  พ.ศ. 2549 
สถานทีท่ างาน โรงเรียนบา้นบางขดุ  อ าเภอแวง้  จงัหวดันราธิวาส 
ต าแหน่ง ต  าแหน่งครู  คศ. 2 


