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Abstract  

 

The purposes of this study were (1) to study the leadership styles of school 

administrators; (2) to study the conflict management of school administrators; and (3) 

to study the relationship between leadership styles and conflict management of school 

administrators under Phrae Primary Education Service Area Office 2. 

The research sample consisted of 100 school administrators under Phrae 

Primary Education Service Area Office 2. The sample size was determined based on 

Krejcie and Morgan’s Sample Size Table, and the sample was obtained by using 

stratified and simple random sampling methods. The employed research instruments 

were a rating scale questionnaire on leadership styles of school administrators and a 

two-option questionnaire on conflict management.  Statistics used were frequency, 

percentage, mean, standard deviation, and the chi-square test. 

Research findings revealed that (1) most of school administrators under 

Phrae Primary Education Service Area Office 2 employed the supportive leadership 

style at the highest level; (2) the conflict management method which school 

administrators used was the accommodation method; and (3) regarding the 

relationship between leadership styles and conflict management method of school 

administrators, it was found that all four leadership styles were directive leadership 

style, achievement-oriented leadership style, supportive leadership style, and 

participative leadership style, had relationship with the collaboration conflict method 

and accommodation conflict method, which was significant at the .05 level. 
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บทท่ี 1 
บทน า 

 
 
1.  ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 

การบริหารจัดการสถานศึกษาในปัจจุบัน ภายใตรู้ปแบบการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา
ท่ามกลางกระแสโลกาภิวัตน์ที่เกิดข้ึนในโลกศตวรรษที่ 21 ซึ่งอยู่ภายใต้เงื่อนไขการปรับเปลี่ยน การ
แข่งขันเพื่อสร้างข้อได้เปรียบและความก้าวหน้าของเทคโนโลยีที่ด าเนินไปอย่างรวดเร็ว รุนแรง และมี
ความหลากหลายนั้น ต่างส่งผลกระทบต่อวงการวิชาชีพทางการศึกษา โดยเป็นผลสืบเนื่องมาจากการ
ปรับเปลี่ยนบริบทและโครงสร้างการบริหารทั้งในภาคราชการและภาคเอกชน การอยู่รอดขององค์การ
ทางการศึกษาจึงจ าเป็นต้องอาศัยผู้น าทางการศึกษาที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับการเปลี่ยน- 
แปลงในศตวรรษที่ 21 ที่สามารถพร้อมรับต่อการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดข้ึนและสามารถบริหารการ
เปลี่ยนแปลงโดยให้ความส าคัญกับการพัฒนา และสร้างสรรค์นวัตกรรมหรือสิ่งใหม่ๆ ให้กับองค์การ 
รวมถึงพัฒนาบุคลากรในองค์การให้มีสมรรถนะที่จ าเป็นในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน 

ผู้บริหารในฐานะผู้น าของสถานศึกษามีขอบข่ายงานส าคัญ ได้แก่ การบริหารงานวิชาการ 
การบริหารงานงบประมาณ การบริหารงานบุคคลและการบริหารงานทั่วไป ที่จะต้องพัฒนาการ
บริหารดังกล่าวทั้งสองด้าน กล่าวคือ ด้านการพัฒนาด้านเทคนิคซึ่งเกี่ยวข้องกับวิธีการปฏิบัติงานและ
เครื่องมือและด้านการพัฒนาค่านิยมและวัฒนธรรมในการท างาน ผู้บริหารมีบทบาทส าคัญในการ
พัฒนาคุณภาพการศึกษา โดยจะต้องเลือกแบบการน าให้สอดคล้องเหมาะสมกับรูปแบบการบริหาร
สถานศึกษา และจะต้องพัฒนาตนเองให้มีภาวะผู้น า เพื่อให้สามารถน าครูและบุคลากรให้ร่วมกัน
พัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาได้อย่างมีประสิทธิภาพ (เข็มทอง ศิริแสงเลิศ 2556: 8-4) 
ผู้บริหารในฐานะผู้น าองค์การจึงถือว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการรวมกลุ่มและจูงใจคนเพื่อให้ปฏิบัติตาม
ในการแก้ปัญหาต่างๆ  ชักชวน กระตุ้น ท าให้คนในองค์การเกิดแรงบันดาลใจและเช่ือมั่นว่าเป็นผู้น าที่
สามารถน าพาองค์การไปสู่จุดมุ่งหมายและความส าเร็จขององค์การ ในขณะเดียวกันถ้าผู้บริหารไม่มี
ภาวะความเป็นผู้น า อาจท าให้การบริหารงานขาดประสิทธิภาพ จะส่งผลให้สถานศึกษาขาดคุณภาพ 
ประสิทธิภาพการท างานของครูและผลผลิตที่เกิดข้ึนไม่มีคุณภาพเพียงพอ ซึ่งก็อาจท าให้เกิดการไม่ลง
รอยกันหรือขาดความสามัคคีในหมู่คณะ อันจะก่อให้เกิดความขัดแย้งระหว่างบุคลากรในสถานศึกษา
หรือแม้แต่อาจเกิดความขัดแย้งระหว่างสถานศึกษากับชุมชนได ้

ในการบริหารสถานศึกษาน้ัน ย่อมอาจต้องเผชิญกับความขัดแย้งชนิดที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ 
โดยความขัดแย้งเป็นผลมาจากความไม่เห็นพ้องกันของบุคคลที่แตกต่างกันในด้านความรู้ ทัศนคติ 
ประสบการณ์ รวมทั้งผลประโยชน์ต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง (กุลชลี จงเจริญ 2556: 5-4) ความขัดแย้งภายใน
สถานศึกษา โดยทั่วไปอาจเกิดข้ึนในหลายลักษณะ เช่น ความขัดแย้งที่เกิดจากความขัดแย้งในตัว
ผู้บริหารเอง ความขัดแย้งระหว่างผู้บริหารกับครู ความขัดแย้งระหว่างครูกับนักเรียน หรือความ
ขัดแย้งระหว่างนักเรียนกับนักเรียน ความขัดแย้งดังกล่าวอาจส่งผลให้เกิดทั้งประโยชน์และโทษต่อการ
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บริหารองค์การของผู้บริหาร (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-25 ถึง 7-26) ผู้บริหารสถานศึกษา
จะต้องเป็นผู้น าที่มีความสามารถในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง ในขณะเดียวกันผู้น าแต่ละบุคคลอาจ
มีรูปแบบภาวะผู้น าที่แตกต่างกัน อาทิ มีภาวะผู้น าแบบมิตรสัมพันธ์ ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ภาวะผู้น า
แบบมุ่งความส าเร็จของงาน ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน หรือภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม ซึ่งแบบของภาวะ
ผู้น าในแต่ละแบบจะมีวิธีการและแนวทางการบริหารความขัดแย้งที่เกิดข้ึนในลักษณะที่แตกต่างกัน
ออกไป ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับสถานการณ์และความแตกต่างของแต่ละบุคลคลหรือแต่ละกลุ่ม อาจกล่าวได้ว่า 
ผู้น าที่รู้ถึงสาเหตุของความขัดแย้ง รวมถึงวิเคราะห์ถึงบริบทที่เกี่ยวข้องและเรียนรู้วิธีการและ 
แนวทางการบริหารความขัดแย้งก็สามารถจัดการกับความขัดแย้งได้เป็นอย่างดี ทั้งนี้ ผู้น าจะต้องไม่
ปล่อยให้ความขัดแย้งเป็นปัญหาเรื้อรังแต่ต้องรีบจัดการกับความขัดแย้งนั้นเพื่อหาข้อยุติให้ข้อขัดแย้ง
นั้นได้รับการเยียวยาและดูแลให้เร็วที่สุด ไม่ว่าผลของความขัดแย้งจะมีมากน้อยเพียงใด ผู้น าต้อง
สามารถวิเคราะห์ให้ได้ว่า บุคคลใดบ้างที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับความขัดแย้งและพยายามหาสาเหตุของ
ความขัดแย้งที่แท้จริงว่าเกิดจากอะไร จากนั้นจึงพิจารณาหาวิธีที่เหมาะสมในการจัดการความขัดแย้ง
นั้น  

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 เป็นองค์การทางการศึกษาที่มี
ภารกิจในการบริหารจัดการคุณภาพการศึกษาของโรงเรียนที่อยู่ในเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
แพร่ เขต 2 จ านวน 4 อ าเภอ ได้แก่ อ าเภอสูงเม่น อ าเภอเด่นชัย อ าเภอลอง และอ าเภอวังช้ิน มี
โรงเรียนในการก ากับดูแล จ านวน 147 โรงเรียน ผู้บริหาร จ านวน 135 คน และข้าราชการครู 
จ านวน 1,079 คน (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ก: 51-60) จากการ
ส ารวจผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนในระดับชาติ ประจ าปีการศึกษา 2554 ของนักเรียนช้ันประถมศึกษาปี
ที่ 6 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 พบว่า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 48.46 และ 
ช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 3 มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 40.32 ซึ่งต่ ากว่าร้อยละ 50 (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ก: 30-31) รวมทั้ง การประเมินคุณภาพภายนอกรอบที่ 3 ที่ผ่านมา 
ปรากฏว่า ผลการประเมินคุณภาพของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ 
เขต 2 โรงเรียนที่เข้ารับการประเมินจ านวน 125 โรงเรียน ไม่ผ่านการรับรอง 47 โรงเรียน คิดเป็น 
ร้อยละ 37.60 ของโรงเรียนที่เข้ารับการประเมินทั้งหมดและผลการประเมินในมาตรฐานที่ 5 ด้าน
คุณภาพผู้เรียน ที่อยู่ในระดับดีและดีมาก มีเพียงร้อยละ 15.20 ของโรงเรียนที่เข้ารับการประเมิน
ทั้งหมด (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2556) นอกจากนี้ จากข้อมูลการ
ส ารวจสภาพปัญหาของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 พบว่า โรงเรียนที่อยู่ใน
การก ากับดูแลจ านวนหนึ่งที่เป็นโรงเรียนขนาดเล็กถึงร้อยละ 73.19 ที่มีปัญหาการบริหารจัดการ
คุณภาพภายในโรงเรียน (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ก: 25) จากการ
ส ารวจโดยการสุ่มตัวอย่างโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 พบว่า 
มีประเด็นความขัดแย้งที่เกิดข้ึนภายในโรงเรียน เช่น ความขัดแย้งระหว่างผู้บริหารกับกลุ่มครูบางกลุ่ม 
ความขัดแย้งระหว่างกลุ่มครูผู้สอน ทั้งในเรื่องปัญหาการจัดการเรียนการสอน ปัญหาการบริหาร
จัดการโรงเรียน รวมถึงปัญหาที่เกิดจากความขัดแย้งส่วนบุคคล ซึ่งความขัดแย้งดังกล่าวที่เกิดข้ึน หาก
ไม่ได้รับการบริหารจัดการและการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งที่ถูกต้องจะก่อให้เกิดปัญหาและ
ผลกระทบที่ตามมาอีกหลายประการ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ปัญหาด้านคุณภาพของผู้เรียนและคุณภาพ
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ของสถานศึกษาซึ่งหากสามารถบริหารความขัดแย้งดังกล่าวได้ประสบผลส าเร็จก็จะส่งผลให้เกิด
ประโยชน์ต่อการบริหารองค์การของผู้บริหารได้ ดังนั้นผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
แบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ทั้งนี้เพื่อท าให้ทราบถึงแบบภาวะ
ผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ที่มีต่อการ
จัดการความขัดแย้ง และเพื่อท าให้ทราบถึงความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้ง
ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การประถมศึกษาแพร่ เขต 2 อันจะเป็นประโยชน์
ต่อผู้บริหารสถานศึกษาในการเลือกใช้แบบภาวะผู้น าให้เหมาะสมกับการจัดการความขัดแย้งท าให้การ
ปฏิบัติงานของผู้บริหารสถานศึกษามีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อันจะส่งผลถึงคุณภาพการศึกษาที่
ดีย่ิงข้ึน 
 
2.  วัตถุประสงค์การวิจัย 
 

2.1  เพื่อศึกษาแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที ่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

2.2  เพื่อศึกษาการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

2.3  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
 
3.  กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

จากการศึกษาเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าและการจัดการความขัดแย้งผู้วิจัย 
ได้น ามาก าหนดกรอบแนวคิดที่ใช้ในการศึกษาวิจัยมี ดังนี ้

3.1  การศึกษาแบบภาวะผู้น า ใช้แนวคิดทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมายของเฮาส์และมิทเชลล์ 
(House and Mitchell, 1974 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-290) แบ่งภาวะผู้น า
ออกเป็น 4 แบบ คือ  

3.1.1  ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership)   
3.1.2  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement-Oriented  

Leadership)   
3.1.3  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership)   
3.1.4  ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership)   

3.2  การศึกษาการจัดการความขัดแย้ง ใช้แนวคิดทฤษฎีของโทมัสและคิลแมนน์ 
(Thomas and Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-97 ถึง 7-101) ซึ่ง
จ าแนกพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญหน้ากับความขัดแย้งออกเป็น 5 แบบ คือ 

3.2.1  การเอาชนะ (Competition) 
  3.2.2  การร่วมมือ (Collaboration) 
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3.2.3  การประนีประนอม (Compromising) 
  3.2.4  การหลีกเลี่ยง (Avoiding) 
  3.2.5  การยอมให ้(Accommodation) 

เพื่อให้เกิดความเข้าใจมากขึ้น ผู้วิจัยจึงได้สรุปเป็นกรอบแนวคิดการวิจัย ดังภาพที ่1.1 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

             
ภาพที่ 1.1  กรอบแนวคิดการวิจัย 

 
4.  สมมติฐานการวิจัย 
 
     แบบภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์กับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
 
5.  ขอบเขตการวิจัย 
 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาแบบภาวะผู้น าและการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 มีขอบเขตการวิจัย ดังนี ้

    5.1  ขอบเขตด้านเน้ือหา การวิจัยครั้งนี้ศึกษาภาวะผู้น าตามแนวคิดทฤษฎีวิถีทาง-
เป้าหมายของเฮาส์และมิทเชลล์ (House and Mitchell, 1974 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 
289-290) ซึ่งแบ่งภาวะผู้น า ออกเป็น 4 แบบ คือ ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงาน ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน และภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม และศึกษาการจัดการความขัดแย้ง
ตามแนวคิดทฤษฎีของโทมัสและคิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์   
วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-97 ถึง 7-101) ซึ่งแบ่งการจัดการความขัดแย้งออกเป็น 5 แบบ คือ การเอาชนะ 
การร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให ้ 

5.2  ขอบเขตด้านประชากร/กลุ่มตัวอย่าง การวิจัยครั้งนี้ประชากร ได้แก่ ผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 จ านวน 135 คน และ
ก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างตามตารางของเครจซี่และมอร์แกน (Krejcie and Morgan, 1970: 

การจัดการความขัดแย้ง 
1.  การเอาชนะ 
2.  การร่วมมือ 
3.  การประนีประนอม 
4.  การหลีกเลี่ยง 
5.  การยอมให้  
 

แบบภาวะผู้น า 
1.  ภาวะผู้น าแบบสั่งการ 
2.  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน 
3.  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน 
4.  ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 
 



 
 
 

5 
 

 

607-610) ได้กลุ่มตัวอย่างจ านวน 100 คน จากนั้นท าการสุ่มแบบมีช้ันภูมิ (Stratified Random 
Sampling) ใช้อ าเภอเป็นช้ันภูมิ แล้วสุ่มตัวอย่างแบบง่าย (Simple Random Sampling) โดยการ
จับฉลาก  

5.3  ขอบเขตด้านตัวแปร 
5.3.1  ตัวแปรท่ี 1 ได้แก่ แบบภาวะผู้น า ตามแนวคิดทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมายของ

เฮาส์และมิทเชลล์ (House and Mitchell, 1974 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-290) ซึ่ง
แบ่งภาวะผู้น าออกเป็น 4 แบบ คือ 

1)  ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership)   
 2)  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement-Oriented 

Leadership)   
 3)  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership)   
 4)  ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership)   

5.3.2  ตัวแปรท่ี 2 ได้แก่ การจัดการความขัดแย้งตามแนวคิดทฤษฎีของโทมัสและ 
คิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-97 ถึง 7-101) 
ซึ่งม ี5 แบบ คือ   

 1)  การเอาชนะ (Competition) 
 2)  การร่วมมือ (Collaboration) 
 3)  การประนีประนอม (Compromising) 
 4)  การหลีกเลี่ยง (Avoiding) 
 5)  การยอมให ้(Accommodation) 

     5.4  ขอบเขตระยะเวลา 
การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการ

จัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ 
เขต 2 ในช่วงปีการศึกษา 2555 ระหว่าง เดือน กรกฎาคม 2555 ถึง เดือน พฤษภาคม 2556 
 
6.  นิยามศัพท์เฉพาะ 
 

การวิจัยน้ีเพื่อให้ความหมายและความเข้าใจตรงกัน ผู้วิจัยได้ก าหนดความหมายของค า 
ดังต่อไปนี้ 

    6.1  ภาวะผู้น า (Leadership) หมายถึง กระบวนการของการใช้อิทธิพลของบุคคลตาม
ความสามารถ ต่อกิจกรรมต่างๆ ของกลุ่มโดยการ กระตุ้น ช้ีน า ผลักดันให้บุคคลอื่นหรือกลุ่มบุคคล
อื่นมีความเต็มใจ เพื่อที่จะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายของกลุ่มตามที่ได้ก าหนดไว้ แบ่งเป็น 4 แบบ 
ดังนี้ 

6.1.1  ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership) เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่
ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการใช้ค าสั่งเกี่ยวกับการท างาน รวมทั้งแจ้งความคาดหวังให้ทราบ บอก
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วิธีการท างาน ตลอดจนก าหนดเวลาท างานส าเร็จให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบ มีการก าหนดมาตรฐาน
ของการท างานพร้อมกับระเบียบต่างๆ ที่ชัดเจนแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 

6.1.2  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement-Oriented 
Leadership) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น าก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย สร้างความมีมาตรฐานด้านความเป็น
เลิศสูงแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา และแสวงหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งตั้งความ
คาดหวังต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการแสดงความเช่ือมั่นว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะปฏิบัติงานที่มีมาตรฐาน
สูงได้ส าเร็จ 

6.1.3  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) เป็นพฤติกรรมของ
ผู้น าที่มุ่งการสนับสนุน เป็นมิตร ผู้น าช่วยเสริมสร้างบรรยากาศการท างานที่น่าอยู่ ผู้ใต้บังคับบัญชา
สามารถเข้าถึงได้ง่าย เป็นผู้น าที่ใส่ใจในความเป็นอยู่และความต้องการในฐานะความเป็นมนุษย์ 
รวมทั้งให้การปฏิบัติอย่างเสมอภาค และการให้การยอมรับนับถือต่อศักดิ์ศรีของผู้ใต้บังคับบัญชา 

6.1.4  ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership) เป็น
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการขอค าปรึกษาก่อนที่จะตัดสินใจ การขอความคิดเห็น
และข้อเสนอแนะ กระตุ้นให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจและมีการประชุมกับผู้ใต้บังคับบัญชาในการ
ท างานอยู่บ่อยๆ ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมจะกระตุ้นให้เกิดการอภิปรายของกลุ่มและเขียนข้อเสนอแนะ
ต่างๆ ข้ึนในที่ท างาน 
     6.2  ความขัดแย้ง หมายถึง การไม่เห็นพ้อง ความไม่ลงรอยกัน ที่เกิดข้ึนจากความ
แตกต่างระหว่างบุคคลสองคนหรือกลุ่มสองกลุ่มหรือมากกว่า ท าให้เกิดความสัมพันธ์ตรงข้ามกัน ซึ่งมี
ผลท าให้เกิดการแข่งขันหรือการท าลายกัน เลือกที่จะไปขัดขวางหรือสกัดกั้นการกระท าของอีกฝ่าย
หนึ่งในการที่จะบรรลุเป้าหมาย 

6.3  การจัดการความขัดแย้ง หมายถึง แนวทางแก้ไขปัญหาความขัดแย้งที่เกิดข้ึนใน
สถานศึกษา สังกัดเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ซึ่งม ี5 แบบ ดังนี ้

6.3.1  การเอาชนะ (Competition) หมายถึง การแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะใน
ระดับสูงและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับต่ า เป็นพฤติกรรมที่เน้นการเอาใจตนเอง มุ่งชัยชนะของ
ตนเองเป็นประการส าคัญ โดยไม่ค านึงถึงประโยชน์หรือความสูญเสียของผู้อื่น การแสดงออกมุ่งที่การ
แพ้ชนะ โดยอาศัยอ านาจจากต าแหน่งหรือสถานการณ์ทางเศรษฐกิจ แสดงการควบคุม ข่มขู่ หรือ
แม้แต่การอ้างระเบียบเพียงเพื่อจะให้ตนได้ประโยชน์ 

6.3.2  การร่วมมือ (Collaboration) หมายถึง การแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะใน
ระดับสูงและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูงด้วย เป็นการมุ่งที่จะเอาชนะและขณะเดียวกันก็ให้
ความร่วมมืออย่างเต็มที่ในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง เป็นพฤติกรรมของบุคคลที่มุ่งจะให้เกิดความ
พอใจทั้งแก่ตนเองและบุคคลอื่น แสดงออกถึงความร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาที่มุ่งจะให้เกิดการ
ชนะทั้งสองฝ่าย 

6.3.3  การประนีประนอม (Compromising) หมายถึง การแสดงพฤติกรรมทั้ง 
มุ่งเอาชนะและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับปานกลาง เป็นจุดยืนระหว่างกลางของมิติการเอาใจ
ตนเองและมิติการเอาใจผู้อื่น เป็นแบบของการเจรจาต่อรองที่มุ่งจะให้ทั้งสองฝ่ายมีความพอใจบ้าง
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เป็นลักษณะที่หากจะได้บ้างก็ควรจะยอมเสียบ้างหรือในลักษณะที่มาพบกันครึ่งทาง พยายามรักษา
หน้าของทั้งสองฝ่าย 

6.3.4  การหลีกเลี่ยง (Avoiding) หมายถึง การแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะใน
ระดับต่ าและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับต่ าด้วย เป็นการไม่สู้ปัญหาและไม่ร่วมมือในการ
แก้ปัญหา ไม่สนใจความต้องการของตนเองและความสนใจของผู้อื่น แสดงอาการหลีกเลี่ยงปัญหา 
เฉ่ือยชาและไม่สนใจความขัดแย้งที่เกิดข้ึน พยายามท าตัวอยู่เหนือความขัดแย้งโดยเช่ือว่าความขัดแย้ง
จะลดลงเมื่อเวลาผ่านเลยไป โดยมีปัจจัยต่างๆ เข้ามาช่วยแก้ไขตามธรรมชาติ 

6.3.5  การยอมให้ (Accommodation) หมายถึง การแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะ
ในระดับต่ าและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูง เป็นพฤติกรรมที่เน้นการเอาใจผู้อื่น เป็นผู้เสียสละ 
ปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาด าเนินการไปตามที่เขาชอบ แม้ผู้น าจะไม่เห็นด้วยก็ตาม เป็นผู้เสียสละ ไม่
ต้องการให้เกิดการบาดหมางใจระหว่างบุคคล หากความขัดแย้งเกิดจากการแข่งขันเพื่อจะให้ได้
ทรัพยากรที่มีจ ากัดแล้ว ผู้น าที่แสดงพฤติกรรมยอมให้นั้น ผู้ใต้บังคับบัญชาจะไม่ชอบและมีความขุ่น-
เคือง 

    6.4  ผู้บริหารสถานศึกษา หมายถึง ผู้อ านวยการ รองผู้อ านวยการหรือผู้ที่ได้รับ
มอบหมายให้ปฏิบัติหน้าที่ผู้อ านวยการ หรือรองผู้อ านวยการ ซึ่งปฏิบัติหน้าที่อยู่ในโรงเรียน สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

    6.5  เขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 หมายถึง อาณาบริเวณที่ประกอบด้วย
โรงเรียนที่อยู่ในเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 มีอยู่ 4 อ าเภอ คือ อ าเภอสูงเม่น  
อ าเภอเด่นชัย อ าเภอลอง และอ าเภอวังช้ิน 
 
7.  ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 

7.1  ท าให้ทราบถึงแบบภาวะผู้น าและการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

7.2  ท าให้ทราบถึงความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

7.3  ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถเลือกใช้แบบภาวะผู้น าให้เหมาะสมกับการจัดการความ
ขัดแย้ง เพื่อให้การปฏิบัติงานของผู้บริหารสถานศึกษามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน 

 
 

 

  



บทท่ี 2 
วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 

 
 

ในการศึกษาวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้ง
ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ผู้วิจัยได้ศึกษา
ค้นคว้าเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องตามล าดับต่อไปนี ้

1.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับผู้น าและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
2.  แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารสถานศึกษา ขอบข่ายภาระงานและการบริหารสถานศึกษา

แนวใหม่ 
3.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง 
4.  บริบทของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
5.  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
1.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับผู้น าและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 
1.1  ความหมายของผู้น า 

องค์การทุกองค์การต้องมี หัวหน้า ผู้จัดการ ผู้อ านวยการหรือประธานกรรมการ
แล้วแต่หน่วยงานของตนเองจะเรียก ซึ่งบุคคลดังกล่าว สามารถท าหน้าที่อีกอย่างหนึ่งคือการเป็นผู้น า
ขององค์การ แล้วผู้น าในองค์การควรมีลักษณะเป็นอย่างไร มีนักวิชาหลายท่านได้กล่าวถึงความหมาย
ของผู้น า ดังต่อไปนี้ 

ฮาลปิน (Halpin, 1966: 27-28) ให้ความหมายของผู้น า โดยจ าแนกตามลักษณะ
กล่าวว่า ผู้น าคือ 

1.  บุคคลผู้หนึ่งที่มีบทบาทหรืออิทธิพลต่อบุคคลอื่นในหน่วยงานมากกว่าบุคคลอื่น 
2.  ผู้ที่มีบทบาทเหนือกว่าผู้อื่น 
3.  ผู้ที่มีบทบาทที่ส าคัญที่สุดในการท างานขององค์การ เพื่อให้บรรลุเปูาหมาย  
4.  ผู้ที่ได้รับการคัดเลือกจากผู้อื่น 
5.  ผู้ที่ด ารงต าแหน่งผู้น าในหน่วยงาน 
ยุคล์ (Yukl, 1989: 3-4) กล่าวว่า ผู้น าหมายถึงบุคคลที่มีอิทธิพลสูงสุดในกลุ่ม และ

เป็นผู้ที่ต้องปฏิบัติภาระหน้าที่ของต าแหน่งผู้น าที่ได้รับมอบหมาย บุคคลอื่นในกลุ่มที่เหลือก็คือผู้ตาม 
แม้จะเป็นหัวหน้ากลุ่มย่อยหรือผู้ช่วย ในการปฏิบัติหน้าที่ต่างๆ ก็ตาม 

ดูบริน (Dubrin, 1998 อ้างถึงใน รังสรรค์ ประเสริฐศร ี2544: 12) กล่าวว่า ผู้น าเป็น
บุคคลที่ท าให้องค์การเจริญก้าวหน้าและบรรลุผลส าเร็จโดยเป็นผู้ที่มีบทบาทแสดงความสัมพันธ์ 
ระหว่างบุคคลที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชา หรือเป็นบุคคลที่ก่อให้เกิดความมั่นคง และช่วยเหลือผู้อื่นเพื่อให ้
บรรลุเปูาหมายของกลุ่ม 
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วิภาดา คุปตานนท์ (2544: 237) กล่าวว่า ผู้น าหมายถึงบุคคลที่มีความสามารถใน
การที่จะท าให้องค์การด าเนินไปอย่างก้าวหน้าและบรรลุเปูาหมาย โดยการใช้อิทธิพลเหนือทัศนคติ
และการกระท าของผู้อื่น 

สุขุมวิทย์ ไสยโสภณ (2551: 23) กล่าวว่า ผู้น าคือบุคคลที่ได้รับการแต่งตั้งหรือการ
เลือกตั้งหรือการยกย่องจากกลุ่มให้ท าหน้าที่ของต าแหน่งผู้น า เช่น การช้ีแนะ สั่งการ และช่วยเหลือ
ให้กลุ่มสามารถปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามจุดประสงค์ที่ตั้งไว้ 

เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-6) กล่าวว่า ผู้น าคือบุคคลที่ได้รับการมอบหมาย 
ซึ่งอาจโดยการเลือกตั้งหรือแต่งตั้ง และเป็นที่ยอมรับของสมาชิกให้มีอิทธิพลและบทบาทเหนือกลุ่ม 
สามารถที่จะจูงใจ ชักน า หรือช้ีน าให้สมาชิกของกลุ่มรวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจต่างๆ ของกลุ่มให้
ส าเร็จ  

จากความหมายของผู้น าตามที่กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ผู้น าหมายถึงบุคคลผู้หนึ่งที่
มีอิทธิพลต่อบุคคลอื่นในหน่วยงานมากว่าบุคคลอื่น มีบทบาทแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่เป็น
ผู้ใต้บังคับบัญชา เปรียบเสมือนแกนของกลุ่ม สามารถที่จะจูงใจ ชักน า การช้ีแนะ สั่งการ และ
ช่วยเหลือให้กลุ่มสามารถปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามจุดประสงค์ที่ตั้งไว้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล และท าให้องค์การเจริญก้าวหน้า 

1.2  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
1.2.1  ความหมายของภาวะผู้น า 

ผู้น าเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการรวมกลุ่มและจูงใจคนเพื่อให้ปฏิบัติตามในการ
แก้ปัญหาต่างๆ ผู้น าต้องพยายาม ชักชวน กระตุ้น ท าให้คนในองค์การเกิดแรงบันดาลใจและเช่ือมั่น
ว่าตนสามารถน าพาองค์การไปสู่จุดมุ่งหมาย ส่งผลต่อความส าเร็จขององค์การ แล้วผู้น าควรมีภาวะ
ผู้น าในลักษณะใด โดยอาศัยแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น า ดังนี ้

 ไรท์และโน (Wright and Noe, 1996: 392) ได้กล่าวว่าภาวะผู้น าเป็นสิ่ง
ส าคัญอย่างยิ่งส าหรับองค์การ เพราะจะเพิ่มเสริมความส าเร็จขององค์การในระยะยาว งานของภาวะ-
ผู้น าจึงไม่ใช่เป็นการด าเนินงานตามกรอบงานประจ า แต่จะเป็นการด าเนินงานให้เกิดผลที่สร้างสรรค์
ต่อองค์การ และการใช้แนวคิดหรือทฤษฎีใหม่พัฒนาองค์การ 

 ดาฟท์ (Daft, 1999: 5) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่มี
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม ซึ่งท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายร่วมกัน 

 ปุระชัย เปี่ยมสมบูรณ์ (2550: 303) กล่าวว่า ภาวะผู้น าหมายถึงความ 
สามารถในการจูงใจ โน้มน้าวให้บุคคลอื่นประพฤติปฏิบัติตามในสิ่งที่ผู้น าวางวัตถุประสงค์ไว้ 

 สุขุมวิทย์ ไสยโสภณ (2551: 23) กล่าวว่า ภาวะผู้น าคือกระบวนการที่บุคคล 
ใดบุคคลหนึ่งหรือมากกว่า พยายามใช้อิทธิพลของตนหรือกลุ่มตน กระตุ้น ช้ีน า ผลักดัน ให้บุคคลอื่น
หรือกลุ่มบุคคลอื่นมีความเต็มใจ และกระตือรือร้นในการท าสิ่งต่างๆ ตามต้องการ โดยมีความส าเร็จ
ของกลุ่มหรือองค์การเป็นเปูาหมาย 

 ภารด ีอนันต์นาวี (2551: 77) กล่าวว่า ภาวะผู้น าหมายถึงกระบวนการและ
สถานการณ์ที่บุคคลหนึ่งได้เป็นที่ยอมรับให้เป็นผู้น าในกลุ่ม และมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมของสมาชิก
ในกลุ่มบุคคลนั้น สมาชิกในกลุ่มเช่ือว่ามีความสามารถในการแก้ปัญหาต่าง  ๆที่กลุ่มเผชิญอยู่ได ้โดย
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อาศัยอ านาจหน้าที่หรือการกระท าของผู้น า ในการชักจูงหรือช้ีน าบุคคลอื่นให้ปฏิบัติงานส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ที่วางไว้ 

 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-8) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นการใช้อิทธิพล
ของบุคคลหรือของต าแหน่งให้ผู้อื่นยินยอมปฏิบัติตาม เพื่อที่จะน าไปสู่การบรรลุเปูาหมายของกลุ่ม
ตามที่ได้ก าหนดไว้  

 ภาวะผู้น าจึงเป็นกระบวนการของการใช้อิทธิพลของบุคคลตามความสามารถ
ต่อกิจกรรมต่างๆ ของกลุ่มโดยการ กระตุ้น ช้ีน า ผลักดันให้บุคคลอื่นหรือกลุ่มบุคคลอื่นมีความเต็มใจ 
เพื่อที่จะน าไปสู่การบรรลุเปูาหมายของกลุ่มตามที่ได้ก าหนดไว้ 

1.2.2  ความหมายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผู้น าเป็นองค์ประกอบในตัวของบุคคลมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการ

บริหารองค์การ ที่ส่งผลต่อทัศนคติ ค่านิยม พฤติกรรมของบุคคลที่เกี่ยวข้องเพื่อให้ประพฤติปฏิบัติ
ตาม โดยเฉพาะด้านความคิด ด้านกระบวนการ ด้านปฏิสัมพันธ์ องค์การเกิดการเรียนรู้ ปัจจุบันสังคม
มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เกิดผลกระทบต่อองค์การ แล้วผู้น าควรมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ในลักษณะใด เพื่อให้องค์การอยู่รอด โดยอาศัยแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนี้  

 มัชชินกี้ (Muchinsky, 1997: 373) ให้ความหมายภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงไว้ว่า เป็นกระบวนการที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและสมมติฐานของสมาชิก
ในองค์การ และสร้างความผูกพันในการเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ขององค์การ ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเกี่ยวข้องกับอิทธิพลของผู้น าที่มีต่อผู้ตาม แต่ผลกระทบของอิทธิพลนั้นเป็นการให้
อ านาจแก่ผู้ตามให้กลับมาเป็นผู้น า และเป็นผู้ที่เปลี่ยนแปลงหน่วยงานในกระบวนการการเปลี่ยน- 
แปลงองค์การ 

 เดสเลอร์ (Dessler, 1998: 202) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือ
กระบวนการใช้อิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญในเรื่องทัศนคติและข้อสมมติฐานสมาชิกใน
องค์การและการสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง พันธกิจ วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ขององค์การ  

 แบสและอโวลิโอ (Bass and Avolio, 1993 อ้างถึงใน กุลชลี จงเจริญ 
2556: 2-11) กล่าวว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและ 
ผู้ตาม โดยพยายามเปลี่ยนแปลงและพัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้ไปสู่ระดับที่สูงข้ึน 
ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มและขององค์การ 

 มัลลิกา ตันสอน (2544: 6) กล่าวว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นการใช้
ความสามารถที่เปลี่ยนความเช่ือ ทัศนคติของผู้ตามให้มีภาวะที่สมบูรณ์ เพื่อให้สมาชิกท างานได้ไกล
เกินกว่าเปูาหมายที่ต้องการ โดยที่ผู้น าจะถ่ายทอดความคิด ประสบการณ์และกระตุ้นด้านความคิด
ต่างๆ ให้กับลูกน้องอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 

 สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการใช้อิทธิพลต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่ส าคัญในเรื่องทัศนคติและข้อสมมติฐาน สร้างความสัมพันธ์ระหว่าง พันธกิจ 
วัตถุประสงค์และกลยุทธ์ โดยพยายามเปลี่ยนแปลงและพัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตาม
ให้ไปสู่ระดับที่สูงข้ึน 
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1.3  บทบาทของภาวะผู้น า 
ผู้น ามีบทบาทและหน้าที่หลายอย่าง ผู้น าในกลุ่มคนที่ชอบเผด็จการอาจมีหน้าที่

อย่างหนึ่งแต่ผู้น าในกลุ่มคนที่ชอบประชาธิปไตยอาจมีบทบาทและหน้าที่อีกอย่างหนึ่ง ผู้น าเป็นบุคคล
ที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จของกลุ่มเป็นอย่างมาก ผู้น าที่มีคุณสมบัติที่ดีและปฏิบัติตามบทบาท
หน้าที่ได้เหมาะสม ก็ย่อมจะสามารถพากลุ่มให้บรรลุเปูาหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ ในเรื่องบทบาท 
หน้าที่ของผู้น าในการท างานเป็นกลุ่มนั้น ได้มีผู้เสนอไว้แตกต่างกันไปบ้าง แต่ส่วนใหญ่จะคล้ายคลึงกัน
ในสาระส าคัญ โดยแนวคิดของ เครซ ครัชฟิลด์และบอลลาเซย์ (Krech, Crutchfield and 
Ballachey, 1962 อ้างถึงใน วิเชียร วิทยอุดม 2550: 32-33) ได้กล่าวถึงบทบาทหน้าที่ของผู้น าใน
การท างานเป็นกลุ่มไว้กว้างๆ เป็น 2 ลักษณะ คือ 

1.  หน้าที่หลัก ได้แก่ หน้าที่ทางด้านการบริหารงาน วางแผนงาน วางนโยบาย เป็น
ผู้เช่ียวชาญ เป็นตัวแทนของกลุ่มต่อบุคคลภายนอก เป็นผู้ให้รางวัลและลงโทษ เป็นผู้ประนีประนอม
และตัดสิน และเป็นผู้ควบคุมความสัมพันธ์ภายในกลุ่ม 

2.  หน้าที่รอง ได้แก ่หน้าที่ทางด้านการเป็นตัวอย่างที่ดีแก่กลุ่ม เป็นตัวแทน
รับผิดชอบ และเป็นสัญลักษณ์ของกลุ่ม เป็นนักอุดมคติ เป็นบิดาของกลุ่ม เป็นผู้ให้ค าปรึกษา และเป็น
แพะรับบาปเมื่อมีการด าเนินงานผิดพลาด บทบาทหน้าที่ของผู้น าในการท างานเป็นกลุ่ม โดยจ าแนก
ออกเป็น 2 ประเภทหลักๆ คือ 

2.1  บทบาทเกี่ยวกับการท างาน (Task Function) ได้แก่ บทบาทของผู้น าใน
การที่จะน ากลุ่มให้สามารถท างานตามที่กลุ่มต้องการ ให้เป็นผลส าเร็จตามเปูาหมายได้ มีรายละเอียด
ดังนี ้

2.1.1  ท าความเข้าใจในจุดมุ่งหมายของการท างานและช่วยให้ผู้ร่วมงานได้
มีความเข้าใจในจุดมุ่งหมายของการท างานตรงกัน 

2.1.2  วางแผนงานและข้ันตอนในการท างานร่วมกับผู้ร่วมงาน 
2.1.3  แบ่งงานและมอบหมายงานให้ผู้ร่วมงานอย่างเหมาะสม 
2.1.4  กระตุ้นกลุ่มให้ริเริ่มความคิดใหม่  ๆ
2.1.5  ให้ข้อมูลความคิดเห็นหรือแสวงหาข้อมูลความคิดเห็นที่จะเป็น

ประโยชน์ต่อการท างาน 
2.1.6  ช่วยให้กลุ่มมีความเข้าใจตรงกันในข้อมูลหรือประเด็นต่าง  ๆที่จ าเป็น

ต่อการบรรลุผลส าเร็จของงาน 
2.1.7  ช่วยประสานความคิดข้อมูลของผู้ร่วมงานให้เกิดประโยชน์ต่อการ

บรรลุเปูาหมายของงาน 
2.1.8  ช่วยขจัดปัญหาต่างๆ ที่เป็นอุปสรรคต่อการท างานให้บรรลุ

เปูาหมาย 
2.1.9  ติดตามงาน ประเมินผลงาน สรุปผลงานเป็นระยะ  ๆและแจ้งให้

ผู้ร่วมงานทราบ 
2.1.10  ควบคุมมาตรฐานของผลงานของกลุ่ม 
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2.1.11  ประเมินผลงานเมื่องานส าเร็จและปรับปรุงงานเมื่อยังได้งานไม่เป็น
ที่พอใจของกลุ่ม 

2.2  บทบาทเกี่ยวกับการรวมกลุ่ม (Maintenance Function) ได้แก่ บทบาท
ของผู้น าในการช่วยให้กลุ่มมีก าลังใจ มีความพึงพอใจที่จะท างานร่วมกันเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันจน
สามารถท างานได้ส าเร็จ ไม่แตกแยกกันไปเสียก่อน มีรายละเอียดดังนี ้

2.2.1  จัดระเบียบและควบคุมระเบียบของกลุ่ม เพื่อช่วยให้ทุกคนได้มี
โอกาสทัดเทียมกันในการแสดงความคิดเห็นหรือการท างาน ช่วยให้การด าเนินงานเป็นไปโดย
เรียบร้อย ไม่ชุลมุนวุ่นวาย ท าให้กลุ่มสามารถด าเนินการไปได้อย่างราบรื่น ไม่แตกแยกกันเป็นกลุ่มเล็ก
กลุ่มน้อย 

2.2.2  ดูแลเอาใจใส่สมาชิกกลุ่ม ให้มีโอกาสแสดงความคิดเห็น หรือแสดง
ความสามารถอย่างทั่วถึงเพื่อช่วยให้ทุกคนรู้สึกว่าตนเองเป็นคนที่มีคุณค่า มีประโยชน์ต่อกลุ่ม เกิด
ความรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม มีความรักและความพอใจที่จะช่วยเหลือกลุ่มอย่างเต็ม
ความสามารถ 

2.2.3  รับฟังและพิจารณาความคิดเห็นของสมาชิกกลุ่มอย่างทั่วถึง การที่
ผู้น ารับฟังความคิดเห็นของสมาชิกทุกคนและน ามาพิจารณา ไม่ละทิ้งไปเฉย  ๆจะท าให้ผู้ที่เสนอ
ความคิดเกิดความพอใจและมีความต้องการที่จะช่วยเหลือกลุ่มให้มากขึ้น 

2.2.4  ช่วยท าความกระจ่างให้แก่กลุ่มในเรื่องของการสื่อความหมายในการ
ท างานทุกครั้งกลุ่มมักจะประสบปัญหาอันเนื่องมาจากความเข้าใจไม่ตรงกัน ซึ่งเป็นปัญหาของการสื่อ
ความหมาย ความเข้าใจที่ไม่ตรงกันนี้อาจเป็นสาเหตุท าให้เกิดความขัดแย้ง เกิดความรู้สึกขุ่นข้อง
หมองใจอันอาจลุกลามใหญ่โต เกิดความแตกแยกในกลุ่มงานได ้

2.2.5  สร้างบรรยากาศที่อบอุ่นและเป็นมิตรให้เกิดข้ึนในกลุ่ม บรรยากาศที่
ดี เป็นมิตร เป็นกันเอง ไม่ต้องกลัวว่าจะถูกตัดสินและมองไปในทางที่ไม่ด ีจะช่วยสร้างความรู้สึก
ปลอดภัย สามารถที่จะเสนอความคิดเห็นหรือท างานต่าง  ๆได้อย่างเต็มที่ และมีความรู้สึกว่าตนเอง
ได้รับความรักจากกลุ่ม ท าให้เกิดความต้องการที่จะช่วยเหลือ กลุ่มให้ได้มากที่สุดเท่าที่จะท าได ้

2.2.6  ขจัดหรือลดความขัดแย้งต่าง  ๆที่เกิดข้ึนในกลุ่ม เพราะความขัดแย้ง
เป็นสาเหตุส าคัญที่ท าให้กลุ่มแตกแยก หากผู้น าไม่สามารถที่จะช่วยในเรื่องนี้ได ้พลังจากความเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกันของกลุ่มจะถูกบั่นทอนให้ลดน้อยลง ประสิทธิภาพในการท างานของกลุ่มก็จะลดลง 
หรือบางครั้งอาจท าให้ไม่สามารถรวมกลุ่มกันท างานต่อไปจนบรรลุผลส าเร็จได ้

สรุปได้ว่าบทบาทและหน้าของผู้น าที่ต้องปฏิบัติในหน้าที่หลัก ได้แก่ การบริหารงาน 
วางแผนงานและนโยบาย เป็นผู้เช่ียวชาญ เป็นผู้ควบคุมความสัมพันธ์ภายในกลุ่ม หน้าที่รอง ได้แก่ 
บทบาทที่เกี่ยวกับงาน และบทบาทที่เกี่ยวกับกลุ่ม  

1.4  ทฤษฎีท่ีเกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า 
การศึกษาเกี่ยวกับลักษณะภาวะผู้น าทั้งในด้านบุคลิกภาพ ด้านกายภาพและ

บุคลิกภาพทางจิตภาพ มีมาเป็นเวลานานหลายสิบป ีที่ได้กล่าวถึงลักษณะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ คือ 
ผู้น าต้องมีความรับผิดชอบ มุ่งงานเต็มที ่มีความขยันขันแข็ง มุ่งมั่น ไม่ลดละ กล้าเสี่ยง มีความคิดริเริ่ม 
มั่นใจในตนเอง สามารถจัดการกับความกดดันได ้ใช้อ านาจ อิทธิพลได้เหมาะสม และสามารถ
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ปฏิบัติงานร่วมกับผู้อื่นเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ได ้จากนั้นจึงมีการพัฒนาทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
(Leadership Theories) ซึ่งมีแนวคิดตามการพัฒนา ได้แก่ ทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผู้น า (Trait 
Theories) ทฤษฎีพฤติกรรมผู้น า (Behavioral Theories) ทฤษฎีตามสถานการณ์ (Situational or 
Contingency Leadership Theories) และทฤษฎีความเป็นผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ 
(Transformational Theories) 

ในการวิจัยครั้งนี ้ผู้วิจัยขอน าเสนอเพียงทฤษฎีซึ่งเป็นที่น่าสนใจ โดยน ามาศึกษา
ประกอบ 5 ทฤษฎี ได้แก่ ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของเฮอร์เซย์และบลันชาร์ด ทฤษฎีภาวะ-
ผู้น าแบบตาข่ายเช่ือมโยงของเบลคและมูตัน ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของฟิดเลอร ์ทฤษฎี
ภาวะผู้น า 3 มิติของเรดดิน และทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมายของของเฮาส์และมิทเชลล ์

1.4.1  ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational Leadership Theory) 
ของเฮอร์เซย์และบลันชาร์ด 

เฮอร์เซย์และบลันชาร์ด (Hersey and Banchard, 1982 อ้างถึงใน เศาวนิต  
เศาณานนท์ 2542: 79-82) ได้พัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational Leadership 
Theory) เพื่ออธิบายทฤษฎีที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งมีผลมาจากตัวแปรกลางของสถานการณ์ต่อพฤติกรรม 
2 แบบ ของผู้น าพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 2 แบบ ได้แก ่

 1.  พฤติกรรมมุ่งงาน (Task Behavior) คือ ผู้น าที่ก าหนดรายละเอียดและ
ขอบเขตของงานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งจะบอกให้รู้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการท าอะไร ท าอย่างไร 
กับใคร จ านวนเท่าไร และต้องเสร็จสิ้นเมื่อใด การสัมพันธ์กับผู้ตามก็เป็นไปตามการเกี่ยวข้อง 
เนื่องจากการปฏิบัติงาน 

 2.  พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์ (Relationship Behavior) คือ ผู้น าที่
พยายามสร้างและรักษาความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา โดยให้โอกาสในการติดต่อได้สะดวกและให้
การสนับสนุนผู้ตามในทุกๆ ด้าน ไม่ว่าจะการปฏิบัติงานหรือเรื่องส่วนตัว 

 ตัวแปรสถานการณ์ (Situational Moderator Variable) ที่น ามาพิจารณา
ในที่นี้ ได้แก่ วุฒิภาวะหรือความพร้อมในการปฏิบัติงานของผู้ตาม ซึ่งประกอบไปด้วยความพร้อม  
2 ด้าน ที่มีความสัมพันธ์ ได้แก่  

 1.  ความพร้อมในการปฏิบัติงาน (Job Maturity) คือ การที่ผู้ตามมีความ
มั่นใจและความเช่ือมั่นในตัวเองในอันที่จะปฏิบัติงานได้ ทั้งนี้เนื่องจากมีทักษะ ความรู้ความสามารถ
ทางเทคนิคของผู้ตามในการปฏิบัติงาน 

 2.  ความพร้อมทางด้านจิตใจ (Psychology Maturity) คือ การที่ผู้ตามมี
ความมั่นใจและความเช่ือมั่นในตัวเองในอันที่จะปฏิบัติงานได้ ทั้งนี้ เนื่องจากมีทักษะ ความรู้
ความสามารถเพียงพอที่จะใช้ในการปฏิบัติงานเท่านั้น 

 ผู้ตามที่มีความพร้อมสูงจึงมีทั้งความสามารถและความเช่ือมั่นในตนเองที่จะ
ท างาน ผู้ตามประเภทนี้ต้องการมีความรับผิดชอบและตั้งความมุ่งมั่นความส าเร็จในการปฏิบัติงาน 
ส่วนผู้ตามที่มีความพร้อมต่ า จะขาดทั้งความรู้ ความสามารถและความเช่ือมั่น จึงท าให้ไม่อยาก
รับผิดชอบในการปฏิบัติงานด้วยตนเอง อยากให้ผู้น าช้ีแนะทุกๆ ด้าน เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได ้



 
 

14 
 

 จากการศึกษา พบว่า เมื่อผู้ตามมีความพร้อมในการปฏิบัติงานต่ า (M1) ผู้น า
ควรใช้พฤติกรรมมุ่งงานให้มาก โดยการช้ีแนะ (Directing) ให้ผู้ตามได้รู้ถึงรายละเอียดและขอบเขต
ของงานรวมทั้งตั้งวัตถุประสงค์ มาตรฐาน และวิธีการท างานให้ง่ายและชัดเจน ทั้งนี้เพราะผู้ตามที่มี
วุฒิภาวะต่ าสุด (M1) นั้น ขาดความรู้ ขาดทักษะและความเช่ือมั่นในตนเอง ส่วนพฤติกรรม 
มุ่งความสัมพันธ์ให้ใช้น้อยที่สุด 

 เมื่อผู้ตามมีความพร้อมในระดับปานกลาง (M2 และ M3) ผู้น าควรเพิ่ม
พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์ให้มากขึ้น ลดพฤติกรรมมุ่งงานให้น้อยลง โดยการให้การสนับสนุน 
(Supporting) ให้ค าปรึกษาหรือสอนงาน (Coaching) แก่ผู้ตาม เพื่อผู้ตาม เพื่อเปิดโอกาสให้ผู้ตาม
แสวงหาแนวความคิดแนวทางในการปฏิบัติงานและตัดสินใจ รวมทั้งให้ยกย่องและสนใจ เพื่อเพิ่ม
ความมั่นใจในความรู้และความสามารถให้แก่ผู้ตาม 

 ส่วนผู้ตามที่มีความพร้อมในระดับสูงสุด (M4) ผู้น าควรลดพฤติกรรมุ่งงาน 
และมุ่งความสัมพันธ์ให้น้อยที่สุด แต่ใช้วิธีการมอบหมายงาน (Delegation) แทน ทั้งนี้ เพราะผู้ตามมี
ความรู้ความสามารถ และมีความเช่ือมั่นในตนเองในการปฏิบัติงาน ดังนั้น จึงไม่ต้องการการช้ีแนะ
หรือสอนงาน แต่ต้องการรับผิดชอบ และมีอิสระในการเลือกทิศทางและวิธีการท างานด้วยตนเอง 

1.4.2  ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบตาข่ายเชื่อมโยง (Managerial Grid of 
Leadership Theory)  

เบลคและมูตัน (Blake and Mouton, 1964: 136 อ้างถึงใน วิเชียร  
วิทยอุดม 2548: 88-90) เป็นผู้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าแบบนี้ข้ึนมาโดยอาศัยพื้นฐานการศึกษา
พฤติกรรมผู้น าของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอและมหาวิทยาลัยมิชิแกน ที่แบ่งพฤติกรรมผู้น าออกเป็น
สองมิติ คือ มิติมุ่งงาน (Concern for Production) และมิติมุ่งคน (Concern for People)  
เบลคและมูตันได้น าพฤติกรรมผู้น าสองมิติมาสัมพันธ์กัน ท าให้เกิดแบบผู้น าหลักๆ 5 แบบ  
ดังภาพที่ 2.1 
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            (สูง)                  
 1,9        9,9 
 แบบมิตรภาพสังสรรค์     แบบทีมงาน 
          
    แบบเดินสายกลาง    
  มิติมุ่งคน     5,5     
          
          
 แบบเฉ่ือยชา    แบบเน้นงาน 
 1,1        9,1 
          (ต่ า)  

 
                   

   
(สูง) 

มิติมุ่งงาน 
 
                          ภาพที่ 2.1  แบบผู้น าของเบลคและมูตัน 
 
ที่มา : วิเชียร วิทยอุดม (2548: 89) 
 

 จากภาพที่ 2.1 แสดงแบบผู้น าทั้ง 5 แบบ ประกอบด้วย  
1.  แบบเฉ่ือยชา 1,1 (Impoverished) ผู้น าประเภทนี้ท างานโดยใช้ความ

พยายามน้อยมาก ไม่ค่อยสนใจใยดีในหน้าที่การงานหรือผู้ร่วมงาน ท างานเพื่อเอาตัวรอดเท่านั้น ไม่มี
การแสดงบทบาทความเป็นผู้น าเลย จัดเป็นพวกที่ขาดความเอาใจใส่ทั้งคนและงานที่อยู่ในความ
รับผิดชอบ ผู้น าจะสร้างบรรยากาศการท างานแบบเฉ่ือยชา 

 2.  แบบมิตรภาพสังสรรค์ 1,9 (Country Club) ผู้น าประเภทนี้เน้นให้ความ
สนใจกับความต้องการของคนเป็นพิเศษเพื่อให้มีความสัมพันธ์ที่ดี และเสริมสร้างบรรยากาศของ
องค์การที่เป็นมิตรภาพ จัดเป็นพวกให้ความสนใจเกี่ยวกับคนมากที่สุด และสนใจกิจกรรมทางสังคม
มากว่าที่จะมุ่งผลงานจริง  ๆ

 3.  แบบเน้นงาน 9,1 (Task Oriented) ผู้น าประเภทนี้มุ่งแต่ประสิทธิผล
ของการท างานแต่อย่างเดียว ให้ความส าคัญกับงานมาก ไม่มองเห็นความส าคัญของผู้ร่วมงาน จัดเป็น
พวกที่สนใจประสิทธิภาพงานในระดับสูงสุด ส่วนเรื่องความสนใจเกี่ยวกับตัวคนน้ันให้ความสนใจใน
ระดับต่ าสุด 

 4.  แบบเดินสายกลาง 5,5  (Middle of the Road) ผู้น าประเภทนี้มุ่งให้
ความส าคัญ ทั้งให้การตอบสนองความพอใจของคนและผลงานในระดับปานกลาง จัดเป็นพวกให้
ความสนใจเรื่องประสิทธิภาพของงานและเรื่องของคนในระดับปานกลางทั้งสองอย่างไปพร้อมกัน 
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 5.  แบบทีมงาน 9,9 (Team) ผู้น าประเภทนี้มุ่งส่งเสริมบรรยากาศในการ
ท างานและเพิ่มขวัญก าลังใจ ให้มีการท างานเสร็จด้วยความร่วมมือร่วมใจของผู้ร่วมงานทุกคนและ
สร้างความสัมพันธ์ความไว้วางใจของเพื่อนร่วมงานทุกคน ยังส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพทุกคนในการ
ท างานเป็นอย่างดี จัดเป็นพวกที่ให้ความสนใจทั้งงานและคนในระดับสูงสุดพร้อมๆ กันไป หรือก็คือ
การมุ่งที่จะให้ได้ทั้งผลงานและน้ าใจคนที่ตนรับผิดชอบในระดับสูงสุดพร้อมกัน 

 การศึกษาพฤติกรรมผู้น าแบบตาข่ายเช่ือมโยง ท าให้ผู้น าทางการศึกษา
สามารถเลือกใช้แบบผู้น าแบบทีมงาน ซึ่งจะท าให้การบริหารงานได้ทั้งผลงานและความพึงพอใจของ
สมาชิก ส่วนแบบเน้นงานก็สามารถน ามาใช้ได้กับงานที่ยึดระเบียบหรือเวลาเร่งด่วนหรือใช้กับผู้ใต-้ 
บังคับบัญชาที่มีวุฒิภาวะต่ าหรือในสถานการณ์วิกฤต ส าหรับแบบอื่นๆ ดูเหมือนจะมีประโยชน์น้อย 

1.4.3  ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของฟิดเลอร ์(Fiedler’s Contingency 
Theory)  

ฟิดเลอร์ (Fiedler, 1967 อ้างถึงใน วิโรจน์ สารรัตนะ 2546: 184-185) มี
ทัศนะว่า ผู้น ามีระดับการมุ่งงานและการมุ่งคนแตกต่างกัน ความแตกต่างนี้ท าให้ผู้น าท าได้ดีใน
สถานการณ์หนึ่งมากกว่าอีกในสถานการณ์หนึ่ง ทฤษฎีนี้พยายามที่จะช้ีให้เห็นว่าสถานการณ์แบบไหน 
ที่ผู้น าสามารถจะกระท าได้ดีที่สุด จึงได้จ าแนกภาวะผู้น าออกเป็นสองรูปแบบ คือ แบบมุ่งสัมพันธ์ 
(Relationship-Oriented) และแบบมุ่งงาน (Task-Oriented) โดยใช้เครื่องมือวัดลักษณะเชิง
บุคลิกภาพ (Personality Traits) ที่เรียกว่า “The Least-Preferred Coworker (LPC) Scales” 
เครื่องมือนี้ประกอบด้วยค าคุณศัพทบ์นข้ัวสองข้ัว โดยใช้ถามผู้น าว่า “บุคลิกที่ท่านท างานด้วยได้ดี
น้อยที่สุดเป็นคนอย่างไร” โดยท าเครื่องหมายบนตัวเลข 1-8 ในแต่ละชุด ดังภาพที่ 2.2 

 
Pleasant 8 7 6 5 4 3 2 1 Unpleasant 
Friendly 8 7 6 5 4 3 2 1 Unfriendly 
Rejecting 8 7 6 5 4 3 2 1 Accepting 

 
    ภาพที่ 2.2  เครื่องมือวัดลักษณะเชิงบุคลิกภาพของฟิดเลอร์  
 

ที่มา : วิโรจน์ สารรัตนะ (2546: 184)  
 

 ผู้น าที่ตอบค าถามไปในทางลบจะมีภาวะผู้น าเป็นแบบมุ่งงาน ส่วนที่ตอบไป
ในทางบวกจะมีภาวะผู้น าเป็นแบบมุ่งสัมพันธ์ อย่างไรก็ตามเนื่องจากลักษณะเชิงบุคลิกภาพ
(Personality Traits) เป็นสิ่งที่ค่อนข้างตายตัว ยากที่จะเปลี่ยนแปลง ดั้งนั้น แนวคิดเบื้องหลังก็คือ 
จะต้องน าเอาลักษณะเชิงบุคลิกภาพ ที่วัดไปจับคู่กับปัจจัยด้านสถานการณ์ เพื่อระบุรูปแบบภาวะผู้น า
ที่ประสบผลส าเร็จในสถานการณ์หนึ่งๆ ได้ โดยปัจจัยด้านสถานการณ์มี 3 ลักษณะ คือสถานการณ์
ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกกับผู้น า (Leader Member Relations) ซึ่งผู้น าต้องพิจารณาว่า สมาชิก
ในกลุ่มจะท าตามที่ฉันบอกหรือไม่ เช่ือถือได้หรือไม่ พวกเขาจะสนับสนุนฉันหรือไม่ สถานการณ์
โครงสร้างของงาน (Task Structure) ผู้น าต้องพิจารณาว่า “ฉันรู้สิ่งที่ฉันท าดีเพียงใด จะท าอย่างไร” 
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และสถานการณ์อ านาจในต าแหน่ง (Position Power) ผู้น าต้องพิจารณาว่า “ฉันมีอ านาจและนาย
ใหญ่จะสนับสนุนฉันเพียงใดในการท างานกับสมาชิกในองค์การ” หากค าตอบที่ได้เป็นไปในทางลบก็
จะมีลักษณะตรงกันข้าม ซึ่งก็จะน าไปสู่การจับคู่กับลักษณะ เชิงบุคลิกภาพ (Personality Traits) ที่
วัดทฤษฎีของฟิดเลอร์ (Fiedler, 1967) ข้ึนอยู่กับปัจจัยหลัก 2 ประการคือ 

 1.  แบบผู้น า การศึกษาแบบผู้น าตามสถานการณ์ของ ฟิดเลอร์ (Fiedler, 
1967 อ้างถึงใน จันทรานี สงวนนาม 2545: 19-21) แบบผู้น าที่เป็นพื้นฐานมี 2 แบบ คือ ผู้น าที ่
มุ่งงานกับผู้น าที่มุ่งสัมพันธ์ ทฤษฎีนี้มีความเช่ือว่า ผู้น าแบบมุ่งงานจะประสบความส าเร็จมากใน
สถานการณ์ที่ผู้น าเกิดความพอใจส่วนผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์จะประสบความส าเร็จในสถานการณ์ที่ผู้น า
เกิดความพอใจในระดับปานกลาง และในขณะเดียวกัน ผู้น าแบบมุ่งงานก็จะประสบความส าเร็จใน
สถานการณ์ที่ผู้น าไม่พอใจได้เช่นเดียวกัน แบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมส าหรับสถานการณ์กลุ่มต่างๆ 
ของฟิดเลอร์ ดังแสดงรายละเอียดในภาพที่ 2.3  
  

แบบมุ่งงาน 
คะแนน LPC จะต่ า 

แบบมุ่งสัมพันธ์ 
คะแนน LPC จะสูง 

แบบมุ่งงาน 
คะแนน LPC จะต่ า 

 
     สถานการณ์ที่ผู้น าพอใจ        สถานการณ์ที่ท าให้ผู้น า สถานการณ์ที่ผู้น าไม่พอใจ 
             มีความพอใจปานกลาง 
 

              ภาพที่ 2.3  แบบผู้น าตามสถานการณ์ของฟิดเลอร์  
 

ที่มา : จันทรานี สงวนนาม (2545: 19)  
 

การที่จะวัดว่าผู้น าคนใดเป็นผู้น าแบบมุ่งงานหรือแบบมุ่งความสัมพันธ์นั้น  
ฟิดเลอร์ (Fiedler, 1967) ใช้วัดด้วยเครื่องที่เรียกว่า แบบประเมินผู้ร่วมงานที่ไม่พึงประสงค์ (The 
Least Preferred Co-Worker) หรือ LPC ซึ่งสร้างโดย ฟิดเลอร์ (Fiedler, 1967 อ้างถึงใน จันทรานี  
สงวนนาม 2545: 19-21) เป็นแบบสอบถามความเห็นชนิดจ าแนกความหมายของค า จ านวน 18 คู่ 
เกี่ยวกับอารมณ์ ด้านความพึงพอใจของผู้น าแต่ละคู่มีระดับคะแนนต้ังแต่ 1-8 ถ้าคะแนน LPC ที่วัด
ออกมาได้เท่ากับ 64 หรือสูงกว่าหมายความว่าเป็นผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ์ แต่ถ้าคะแนน LPC ที่วัด
ได้เท่ากับ 57 หรือต่ ากว่าน้ันก็หมายความว่า เป็นผู้น าแบบมุ่งงาน ทั้งสองลักษณะนี้ต้องข้ึนอยู่กับ
สถานการณ์ 

 2.  สถานการณ์ในรูปแบบต่างๆ เป็นผลต่อแบบผู้น าต่างกันสถานการณ์จึง
เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญส่วนที่สองของทฤษฎีนี้ ฟิดเลอร์ (Fiedler, 1967 อ้างถึงใน จันทรานี  
สงวนนาม 2545: 19-21) ได้วิเคราะห์ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อสถานการณ์ออกเป็น 3 ปัจจัย ได้แก่ 
อ านาจหน้าที่ในต าแหน่งโครงสร้างของงานและความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิกในองค์การ ได้แก่  
1) อ านาจหน้าที่ในต าแหน่ง (Position Power) หมายถึง อ านาจหน้าที่ที่หน่วยงานมอบหมายให้แก่
ผู้น าตามต าแหน่ง เพื่อให้ปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จ 2) โครงสร้างงาน (Task Structure) 
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มิติมุ่งสมัพนัธ์ 

มิติมุ่งงาน 

หมายถึง ความชัดเจนในเรื่องของเปูาหมายและรายละเอียดของงานที่จะต้องปฏิบัติ ตลอดจนวิธีการ 
และมาตรฐานในการปฏิบัติงานนั้นๆ และ 3) ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ร่วมงาน (Leader 
Member Relation) หมายถึง การที่ผู้น าได้รับการยอมรับและนับถือจากผู้ร่วมงาน การมีปฏิสัมพันธ์
อันดีระหว่างผู้น ากับผู้ร่วมงาน มีความศรัทธาและให้การสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู้น า 

 ฟิดเลอร์ (Fiedler, 1967 อ้างถึงใน จันทรานี สงวนนาม 2545: 19-21) ได้
ใช้องค์ประกอบทั้งสามสถานการณ์นี้สร้างเป็นสถานการณ์ 8 สถานการณ์ ตั้งแต่ปานกลางถึงยาก ส่วน
ในการหาค าตอบว่าภาวะผู้น าแบบใดจะมีประสิทธิผลในสถานการณ์ใดน้ัน ผู้น าจะต้องมีความสามารถ
ในการควบคุม และมีอิทธิพลต่อกลุ่ม ซึ่งจากผลการวิจัย ฟิดเลอร์ (Fiedler, 1967 อ้างถึงใน จันทรานี 
สงวนนาม 2545: 21) ได้สรุปสาระส าคัญของทฤษฎีตามสถานการณ์ของเขา ไว้ดังนี้ 1) ในสถานการณ์
ที่ต้องการควบคุมมาก ผู้น าแบบมุ่งงานจะมีประสิทธิภาพที่สูงกว่าผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์ 2) ใน
สถานการณ์ที่ต้องการควบคุมในระดับปานกลาง ผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ์จะมีประสิทธิผลที่สูงกว่า
ผู้น าแบบมุ่งงาน และ 3) ในสถานการณ์ที่ต้องควบคุมน้อย ผู้น าแบบมุ่งงานจะมีประสิทธิภาพสูงกว่า
ผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์ 

1.4.4  แบบผู้น าตามทฤษฎี 3 มิติของเรดดิน (Reddin) 
เรดดิน (Reddin, 1970 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ข: 4-59) ได้

น าแนวความคิดจากการวิจัยภาวะผู้น าที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอ มาสร้างทฤษฎี โดยอาศัย 2 มิติแรก คือ 
มิติมุ่งงาน (Task Orientation) และมิติมุ่งสัมพันธ์ (Relationship Orientation) และได้เพิ่มมิต ิ
มุ่งประสิทธิผล (Effectiveness) เข้าไปอีกมิติหนึ่ง จึงได้ช่ือว่า ทฤษฎี 3 มิติ (3–D Model หรือ 3–D 
Management) ดังภาพที่ 2.4 
 
 
 
 
 
 
 
 
    

ภาพที่ 2.4  มิติทั้งสามของทฤษฎีสามมิติของเรดดิน  
 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-59)  
 

 จากทฤษฎีสามมิติของเรดดิน (Reddin, 1970 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์  
วิศาลาภรณ์ 2553ข: 4-60) นี้จะก่อให้เกิดพฤติกรรมผู้น าในสามมิติ ดังนี ้
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มุ่งสมัพนัธ์ 

มุง่งาน 

1.  มิติมุ่งงานหมายถึงพฤติกรรมผู้น าที่มุ่งให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ตามได้
เข้าใจในการด าเนินงาน การติดต่อสื่อสาร การประสานงาน เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ตามสามารถ
ปฏิบัติงานได้ผลและส าเร็จตามวัตถุประสงค์ 

2.  มิติมุ่งสัมพันธ์หมายถึงพฤติกรรมผู้น าที่แสดงออกถึงความเป็นมิตร มี
ความไว้วางใจ เช่ือใจ สนิทสนมกับผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ตาม เพื่อก่อให้เกิดความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน 

 3.  มิติมุ่งประสิทธิผลหมายถึงพฤติกรรมผู้น าที่มุ่งให้การด าเนินงานบรรลุ
เปูาหมายที่วางไว้ 

 จากมิติมุ่งงาน และมิติมุ่งสัมพันธ์ เรดดิน (Reddin, 1970 อ้างถึงใน  
เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ข: 4-60 ถึง 4-63) ได้สร้างแบบผู้น าพื้นฐานข้ึนมา 4 แบบ ดังนี้ 

 แบบที่ 1 แบบผสมผสาน (Integrated) 
 แบบที่ 2 แบบมิตรสัมพันธ์ (Related) 
 แบบที่ 3 แบบแยกตัว (Separated) 
 แบบที่ 4 แบบเสียสละ (Dedicated) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
            ภาพที่ 2.5  แบบผู้น าพื้นฐาน 4 แบบของเรดดิน  
 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-61) 
 

 จากแบบผู้น าพื้นฐานทั้งสี่แบบนี้ ดังภาพที่ 2.5 ถ้าใช้ในสถานการณ์ที่
เหมาะสมก็จะเกิดเป็นแบบผู้น าที่มีประสิทธิผลมาก 4 แบบ หากใช้สถานการณ์ที่ไม่เหมาะสมก็จะเกิด
แบบผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อย 4 แบบ ดังต่อไปนี้ 

 1.  แบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลมาก 4 แบบ คือ 
 1.1  ผู้น าทีม (Executive) 
 1.2  ผู้สอนแนะ (Developer) 

1,9                9,9 

มิตรสัมพันธ์      ผสมผสาน 

แยกตัว                เสียสละ 

1,1                   9,1 

 
  แยกตัว           เสียสละ 

ต ่า 

สงู 

สงู 
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 1.3  ผู้คุมกฎ (Bureaucrat) 
 1.4  ผู้บุกงาน (Benevolent Autocrat) 

 2.  แบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อย 4 แบบ คือ 
 2.1  ผู้ยอมความ (Compromiser) 
 2.2  ผู้เอาใจ (Missionary) 
 2.3  ผู้ทนท า (Deserter) 
 2.4  ผู้คุมงาน (Autocrat) 

แบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลมากและแบบผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อยปรากฏ 
ดังภาพที่ 2.6 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
ภาพที่ 2.6  แบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลมากและแบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อย 

                        ตามทฤษฎี 3 มิติของเรดดิน  
 
ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-63)  
 

1.4.5  ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory) 
ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) เป็นทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะ-

ผู้น าตามสถานการณ์ ซึ่งอาศัยแนวคิดเดิมของอีแวนส ์(Evans, 1970) และปรับปรุงพัฒนาโดยเฮาส์
และคณะ (House, 1971: House and Mitchell, 1974; House and Baetz, 1979) ที่เรียกทฤษฎี

 

ผู้สอนแนะ       ผู้น าทีม 

ผู้คุมกฎ          ผู้บุกงาน 

 

ผู้คุมกฎ          ผู้บุกงาน 
 

มิตรสัมพันธ์     ผสมผสาน 

แยกตัว           เสียสละ 

 

แยกตัว         เสียสละ 

 

ผู้เอาใจ         ผู้ยอมความ 

ผู้ทนท า           ผู้คุมงาน 

 

ผู้ทนท า          ผู้คุมงาน 

 

 

ผู้ 

มุ่งงาน 

มุ่งสัมพันธ์ 
ประสิทธิผลมาก 

ประสิทธิผลน้อย 
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นี้ว่า วิถีทาง-เปูาหมาย เพราะเป็นการอธิบายวิถีทาง (Path) ที่ผู้น าใช้ในการบรรลุเปูาหมาย (Goal) 
ทั้งที่เป็นเปูาหมายเกี่ยวกับงานและเปูาหมายของบุคคล ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal 
Theory)   เสนอแนะว่าหน้าที่ส าคัญของผู้น าก็คือ การตั้งเปูาหมายร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา ช่วย
ผู้ใต้บังคับบัญชาในการหาวิถีทางที่ดีที่สุดในการบรรลุเปูาหมาย และช่วยในการขจัดอุปสรรคทั้งหลาย
ทั้งปวง ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย มีส่วนประกอบที่ส าคัญ 2 ส่วน คือ พฤติกรรมผู้น าและสถานการณ์ที่
เอื้อต่อผู้น า 

เฮาส์และมิทเชลล ์(House and Mitchell, 1974 อ้างถึงใน สุเทพ  
พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-290) แบ่งประเภทพฤติกรรมของผู้น าตามทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path- 
Goal Theory) ออกเป็น 4 ประเภท แต่ละประเภทแทนได้ด้วยแบบภาวะผู้น า (Leadership Style) 
สรุปสาระส าคัญได้ดังนี้ 

 1.  ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership) เป็นพฤติกรรมของผู้น า
ที่ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการใช้ค าสั่งเกี่ยวกับการท างาน รวมทั้งแจ้งความคาดหวังให้ทราบ 
บอกวิธีการท างาน ตลอดจนก าหนดเวลาท างานส าเร็จให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบ มีการก าหนด
มาตรฐานของการท างานพร้อมกับระเบียบต่างๆ ที่ชัดเจนแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 

 2.  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) เป็นพฤติกรรมของ
ผู้น าที่มุ่งการสนับสนุน เป็นมิตร ผู้น าช่วยเสริมสร้างบรรยากาศการท างานที่น่าอยู่ ผู้ใต้บังคับบัญชา
สามารถเข้าถึงได้ง่าย เป็นผู้น าที่ใส่ใจในความเป็นอยู่และความต้องการในฐานะความเป็นมนุษย์ 
รวมทั้งให้การปฏิบัติอย่างเสมอภาค และการให้การยอมรับนับถือต่อศักดิ์ศรีของผู้ใต้บังคับบัญชา 

 3.  ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership) เป็น
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการขอค าปรึกษาก่อนที่จะตัดสินใจ การขอความคิดเห็น
และข้อเสนอแนะ กระตุ้นให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจและมีการประชุมกับผู้ใต้บังคับบัญชาในการ
ท างานอยู่บ่อยๆ ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมจะกระตุ้นให้เกิดการอภิปรายของกลุ่มและเขียนข้อเสนอแนะ
ต่างๆ ข้ึนในที่ท างาน 

 4.  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement-Oriented 
Leadership) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น าก าหนดเปูาหมายที่ท้าทาย สร้างความมีมาตรฐานด้านความเป็น
เลิศสูงแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา และแสวงหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งตั้งความ
คาดหวังต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการแสดงความเช่ือมั่นว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะปฏิบัติงานที่มีมาตรฐาน
สูงได้ส าเร็จ 

 ผู้น าอาจใช้แบบภาวะผู้น าแบบใดแบบหนึ่งหรือหลายแบบกับผู้ใต้บังคับ- 
บัญชาและในสถานการณ์ต่างๆ ก็ได้ ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) จึงมิใช่ทฤษฎี
แนวคิดแบบคุณลักษณะ (Trait Approach) ที่เช่ือว่าผู้น ามีแบบภาวะผู้น าตายตัวเพียงแบบเดียว
เท่านั้น แต่ผู้น าจะต้องปรับภาวะผู้น าของตนเองให้เข้ากับสถานการณ์และความต้องการด้านแรงจูงใจ
ของผู้ใต้บังคับบัญชา กล่าวคือ สถานการณ์ที่ต่างกันน้ันย่อมมีภาวะผู้น าที่ต่างกัน นอกจากนี้ในบาง
เหตุการณ์ผู้น าอาจจ าเป็นต้องใช้การผสมของแบบภาวะผู้น าต่างๆ เข้าด้วยกันอย่างเหมาะสมมากกว่า
การใช้แบบภาวะผู้น าเดิมอยู่ตลอดเวลา 
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 ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) มีหลักความเช่ือ 2 ประการ 
คือ (Filley, House and Kerr, 1976 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ข: 4-70 ถึง 4-71) 

 1.  ผู้ตามจะยอมรับและพอใจในพฤติกรรมผู้น า ถ้าผู้ตามเห็นว่าพฤติกรรม
นั้นช่วยให้เกิดความพอใจในทันทีหรือเป็นเครื่องมือที่จะช่วยให้เกิดความพอใจในอนาคต 

 2.  พฤติกรรมผู้น าจะจูงใจการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา เมื่อ 
 2.1  สนองความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อท างานมีประสิทธิผล 
 2.2  เป็นสิ่งแนะน า สนับสนุนให้รางวัลแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งจ าเป็นต่อ

ประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาขาดสิ่งเหล่าน้ัน 
ดังนั้นพฤติกรรมผู้น าจะมีประสิทธิผลเมื่อพฤติกรรมนั้น ช่วยให้

ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพอใจ และช่วยในการปฏิบัติงาน พฤติกรรมผู้น าจึงเป็นเครื่องกรุยทาง (วิถี) 
ไปสู่เปูาหมายที่พึงปรารถนา 

 ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) อธิบายประสิทธิผลของผู้น า 
ดังภาพที่ 2.7 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

        ภาพที่ 2.7  ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) 
 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-70)  
 

 ความสอดคล้องของพฤติกรรมผู้น ากับสถานการณ์  ดังที่ได้กล่าวมาแล้วว่า
ตัวแปรของสถานการณ์ในทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) ประกอบด้วย คุณลักษณะ
ส่วนบุคคลของผู้ตาม และความกดดันและการเรียกร้องของสิ่งแวดล้อม เพื่อที่จะช่วยให้เข้าใจทฤษฎีนี้
ชัดเจนน้ัน ขอยกตัวอย่างโครงสร้างของภารกิจ ซึ่งเป็นตัวแปรในด้านสิ่งแวดล้อม โครงสร้างของ
ภารกิจ เป็นตัวเช่ือมความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าแบบสั่งการกับความพอใจในการท างานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
ทั้งสองไว้ดังนี ้
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ผู้ใต้บงัคบับญัชา 

หน้าที่ของผู้น า

  

พฤติกรรมผู้น า  
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ขององค์การ 

สิง่แวดล้อม 

ของงาน 



 
 

23 
 

 1.  พฤติกรรมสั่งการที่สูงมากในสถานการณ์ที่คลุมเครือ จะช่วยเพิ่มทั้ง
แรงจูงใจ และความพอใจ โดยท าให้วิถีทางที่จะบรรลุเปูาหมายกระจ่างชัดข้ึน 

 2.  พฤติกรรมแบบสนับสนุนและพฤติกรรมแบบให้มีส่วนร่วมในสถานการณ์
ที่ภารกิจชัดเจน จะช่วยเพิ่มความพอใจในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา ในขณะที่พฤติกรรมแบบ 
สั่งการจะก่อให้เกิดความขุ่นเคืองและเครียดในสถานการณ์ที่ภารกิจชัดเจน 

 ความสอดคล้องของพฤติกรรมผู้น ากับสถานการณ์ โดยทฤษฎีวิถีทาง-
เปูาหมาย (Path-Goal Theory) เสนอแนะว่า ผู้น าต้องรู้จักเลือกแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมสอดคล้อง
กับความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาและภารกิจที่ได้รับมอบหมายให้มากที่สุด (สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์
2544: 293) ดังนี้  

1.  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) เป็นแบบภาวะ
ผู้น าที่เหมาะสมกับสถานการณ์ที่งานมีโครงสร้างชัดเจนแต่ผู้ใต้บังคับบัญชาที่ปฏิบัติงานรู้สึกมีความ 
คับข้องใจ และรู้สึกไม่พึงพอใจ น่าเบื่อหน่าย หรือเสี่ยงต่ออันตรายถ้าผู้น าแบบสนับสนุนต้องการให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาพยายามเพิ่มข้ึนและเกิดความพึงพอใจต้องใช้วิธีการเพิ่มความเช่ือมั่นในตนเอง และ
ลดความรู้สึกวิตกกังวลของผู้ตามพร้อม ช่วยขจัดสภาวะไม่น่าพึงปรารถนาทั้งหลายในงานให้เหลือ
น้อยที่สุด อธิบายในแง่ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory) คือผู้น าเพิ่มด้านแรงจูงใจภายใน 
คือความสนุก น่าสนใจในการท างานกับด้านความคาดหวังว่างานจะส าเร็จอย่างแน่นอน 

 2.  ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership) เป็นแบบภาวะผู้น าที่
เหมาะสมในการน าไปใช้กับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีลักษณะขาดประสบการณ์ หรือเป็นคนด้ือรั้น เอาแต่ใจ
ตนเอง มีความเป็นเผด็จการในตนเองสูง รวมทั้งลักษณะของงานที่ต้องปฏิบัติยังมีความคลุมเครือ 
กฎเกณฑ์และข้ันตอนในการปฏิบัติงานขององค์กรยังขาดความชัดเจนแน่นอน ในสถานการณ์เช่นน้ี 
ทฤษฎีวิถีทาง- เปูาหมาย (Path-Goal Theory) เห็นว่าภาวะผู้น าแบบสั่งการเหมาะสมที่สุด โดย
อธิบายว่าการใช้ภาวะผู้น าแบบสั่งการภายใต้สถานการณ์ดังกล่าวจะท าให้ผู้บังคับบัญชาเกิดความ 
พึงพอใจ และใช้ความพยายามสูงข้ึนและสาเหตุของบทบาทที่ไม่ชัดเจน ซึ่งเกิดข้ึนจากการที่
ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่เข้าใจว่าจะท างานอย่างไร จึงเกิดประสิทธิภาพเป็นสาเหตุท าให้ความหวังต่อ
ความส าเร็จในความรู้สึกของผู้ตามอยู่ในระดับต่ าทั้งๆ ที่ได้ทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มที่แล้วก็ตาม 

 3.  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement-Oriented 
Leadership) จะท าให้ประสิทธิภาพสูงสุดในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องปฏิบัติงานที่ยังมี
ลักษณะคลุมเครือ ขาดความชัดเจน หรือสถานการณ์ที่ผู้น าสร้างความท้าทาย และก าหนดมาตรฐาน
ของงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชาค่อนข้างสูง โดยผู้น าช่วยสร้างความมั่นใจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาเพิ่มมากขึ้น 
จนเช่ือว่าตนมีความสามารถสูงพอที่จะท างานดังกล่าวได้ส าเร็จด้วยความท้าทายของงาน และความ
พยายามมากข้ึน ส่งผลให้งานแม้จะมีเปูาหมายสูงก็ส าเร็จลงได ้

 4.  ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative Leadership) จะเหมาะสม
ที่สุดในสถานการณ์ที่งานมีความคลุมเครือขาดความชัดเจน ทั้งนี้เพราะการให้มีส่วนร่วมจะท าให้ผู้
ปฏิบัติเกิดความชัดเจนในแนวทางปฏิบัติที่เหมาะสม ที่จะใช้เพื่อให้บรรลุเปูาหมายแน่นอนข้ึนเป็น
วิธีการสอนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเรียนรู้งานว่าต้องท าอะไรก่อนหลัง ได้ร่วมคิดร่วมท าให้เกิดการพัฒนา
ความเป็นผู้น าเพิ่มข้ึน ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมยิ่งให้ผลทางบวกเพิ่มข้ึน 
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มาก 

ความพอใจในการท างาน 

 ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าแบบสั่งการและความพอใจของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ในสถานการณ์เกี่ยวกับโครงสร้างของภารกิจ แสดงให้เห็น ดังภาพที่ 2.8 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2.8 ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมแบบสั่งการกับความพอใจในการท างาน ในสถานการณ์ 
              เกีย่วกบัโครงสรา้งของภารกจิ 
 
ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-71 )  
 

ทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) อธิบายความเหมาะสมของ
ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมไว้ ดังนี้   

 1.  ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมเหมาะสมในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับ
มอบหมายให้ปฏิบัติภารกิจที่ท้าทาย และภารกิจนั้นมีความคลุมเครือด้วย 

 2.  ในภารกิจอื่นๆ ผู้น าแบบมีส่วนร่วมเหมาะสมที่สุด ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชา
ต้องการมีอิสระในการปฏิบัติงานในระดับสูง และมีบุคลิกภาพที่ต่อต้านเผด็จการ 

 มโนทัศน์และความสัมพันธ์ของตัวแปรที่เป็นเหต ุ(Causal Variables) หรือ
ตัวแปรต้น ตัวแปรกลางหรือเช่ือมโยง (Moderator Variables) และตัวแปรที่เป็นผลผลิต 
(Outcome Variables) หรือตัวแปรตามในทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย แสดงให้เห็นดัง ภาพที่ 2.9 

 
 
 
 
 

 

สูง 

ต่ า 

น้อย 

การส่ังการของผู้น า 



 
 

25 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2.9  ความสัมพันธ์ต่างๆ ในทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) 
 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ข: 4-72)  
  

จะเห็นว่าทฤษฎีภาวะผู้น าที่กล่าวมาข้างต้นแบ่งภาวะผู้น าได้หลายแบบ ซึ่งส่วนใหญ่
เน้นในด้านคนและงาน ทฤษฎีที่น่าสนใจคือทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) ของเฮาส์
และมิทเชลล ์(House and Mitchell, 1974 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-290) ได้แบ่ง
แบบภาวะผู้น า (Leadership Style) ออกเป็น 4 แบบ ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive 
Leadership)  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement-oriented Leadership)  
ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) และภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 
(Participative Leadership)  ซึ่งภาวะผู้น าตามแบบดังกล่าวเหมาะสมส าหรับในการบริหารใน
สถานการณ์ปัจจุบัน โดยเฉพาะการบริหารแบบมีส่วนร่วม การบริหารแบบมุ่งความส าเร็จ ดังนั้นผู้วิจัย
ใช้แบบภาวะผู้น าตามทฤษฎีวิถีทาง-เปูาหมาย (Path-Goal Theory) มาเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย 
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2.  แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารสถานศึกษา ขอบข่ายภาระงานและการบริหาร  
     สถานศึกษาแนวใหม่ 
 

2.1  ความหมายของการบริหารสถานศึกษา 
การบริหารเป็นกลุ่มของกิจกรรมประกอบด้วย การวางแผน การจัดองค์การ  

การสั่งการหรือการช้ีน า และการควบคุม ซึ่งจะมีความสัมพันธ์โดยตรงกับทรัพยากรขององค์การ เพื่อ
น าไปใช้ให้เกิดประโยชน์และด้วยจุดมุ่งหมายส าคัญในการบรรลุความส าเร็จตามเปูาหมายขององค์การ
อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ครบถ้วน (สุรัสวดี ราชกุลชัย 2547: 4) ผู้บริหารสถานศึกษา
ในฐานะเป็นผู้น าต้องมีความรู้ความเข้าใจในความหมายของการบริหารสถานศึกษาเสียก่อน เพื่อจะได้
น าหลักการและกระบวนการบริหารไปใช้อย่างถูกต้อง โดยอาศัยแนวคิดของนักวิชาการหลายท่าน 
ดังนี้ 

สุรพล พุฒค า (2544: 30) ได้กล่าวว่า การบริหารสถานศึกษาเป็นการจัดหาวิธีการ ที่
จะท าให้บุคคลเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน โดยเข้ามามีส่วนร่วมในการด าเนินงานของ
สถานศึกษาท าให้เกิดความร่วมมือ และความรับผิดชอบต่อหน้าที ่โดยมีตัวช้ีวัดที่บ่งบอกถึงความมี
ประสิทธิผล ประสบความส าเร็จในการจัดการศึกษาของสถานศึกษา 

ธีระ รุญเจริญ (2545: 11-12) ให้ความหมายว่า การบริหารสถานศึกษาคือการจัด
การศึกษาที่มีความจ าเป็นต้องอาศัยบุคลากรทางการศึกษาและผู้บริหารสถานศึกษามืออาชีพจึงจะท า
ให้การบริหาร และการจัดการศึกษาประสบความส าเร็จเป็นไปตามแนวทางที่พึงประสงค์ ในการ
ปฏิรูปการศึกษาตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ จ าเป็นต้องอาศัยองค์กรในการปฏิบัต ิ 

กระทรวงศึกษาธิการ (2546ข: 21-22) ให้ความหมายของการบริหารสถานศึกษา 
คือกิจกรรมการเรียนการสอนของสถานศึกษาตามหลักการให้บริการสาธารณะของรัฐอย่างเสมอภาค 
ต่อเนื่องและปรับปรุงเปลี่ยนแปลงให้ทันกับความต้องการของผู้ใช้บริการอยู่เสมอ 

สรุปได้ว่าการบริหารสถานศึกษาเป็นการจัดการศึกษาที่สอดแทรก วิธีการ กิจกรรม
การเรียนการสอน จะท าให้บุคคลเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน การจัดการศึกษาประสบผล- 
ส าเร็จเป็นไปตามแนวทางการปฏิรูปการศึกษาอย่างต่อเนื่อง มีการปรับปรุงให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง
อยู่เสมอ 

2.2  ขอบข่ายการบริหารสถานศึกษา 
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน (2550: 28-122) ได้ก าหนดแนวทาง

การกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษาให้ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาและสถานศึกษา
เพื่อเป็นแนวในการบริหารสถานศึกษา แบ่งออกเป็น 4 ด้าน คือ ด้านวิชาการ ด้านงบประมาณ  
ด้านการบริหารงานบุคคล และด้านการบริหารทั่วไป มีรายละเอียด ดังนี ้

2.2.1  ด้านการบริหารงานวิชาการ 
1)  การพัฒนาหรือการด าเนินการเกี่ยวกับ การให้ความเห็นการพัฒนาสาระ

หลักสูตรท้องถ่ินโดยด าเนินการเกี่ยวกับ การวิเคราะห์กรอบสาระการเรียนรู้ท้องถ่ิน หลักสูตร
สถานศึกษา ศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลสารสนเทศ จัดท าสาระการเรียนรู้ท้องถ่ินและหลักสูตร
สถานศึกษา  
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 2)  การวางแผนงานด้านวิชาการด าเนินการเกี่ยวกับ การวางแผนงานด้าน
วิชาการโดยการรวบรวมข้อมูล ก ากับดูแล นิเทศและติดตามเกี่ยวกับงานวิชาการ  

 3)  การจัดการการเรียนการสอนในสถานศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การ
จัดท าแผนการเรียนรู้ทุกกลุ่มสาระการเรียนรู ้จัดการเรียนการสอนทุกกลุ่มสาระการเรียนรู้ทุกช่วงช้ัน 
ใช้สื่อการเรียนการสอนและแหล่งการเรียนรู ้จัดกิจกรรมพัฒนาห้องสมุด ห้องปฏิบัติการต่าง  ๆเป็นต้น 

 4)  การพัฒนาหลักสูตรของสถานศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การจัดท า
หลักสูตรสถานศึกษาเป็นของตนเอง โดย จัดให้มีการวิจัยและพัฒนาหลักสูตร จัดท าหลักสูตรที่มุ่งเน้น
พัฒนานักเรียนให้เป็นมนุษย์ที่สมบูรณ์ทั้งร่างกาย จิตใจ สติปัญญา มีความรู้และคุณธรรม  

 5)  การพัฒนากระบวนการเรียนรู้ด าเนินการเกี่ยวกับ การจัดเนื้อหาสาระ
และกิจกรรมให้สอดคล้องกับความสนใจและความถนัดของผู้เรียน โดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่าง
บุคคล ฝึกทักษะ กระบวนการคิด การจัดการ ผู้เรียนฝึกการปฏิบัติให้ท าได ้คิดเป็น ท าเป็น รักการ
อ่านและเกิดการใฝุรู้อย่างต่อเนื่อง  

 6)  การวัดผล ประเมินผลและด าเนินการเทียบโอนผลการเรียนด าเนินการ
เกี่ยวกับ การก าหนดระเบียบการวัดและประเมินผลของสถานศึกษา การจัดท าเอกสารหลักฐาน
การศึกษาให้เป็นไปตามระเบียบการวัดและประเมินผลของสถานศึกษา  

 7)  การวิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษาในสถานศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ 
การก าหนดนโยบายและแนวทางการใช้การวิจัยเพื่อพัฒนาครูและนักเรียนให้มีความรู้เกี่ยวกับการ
ปฏิรูปการเรียนรู ้ตลอดจนรวบรวม และเผยแพร่ผลการวิจัยเพื่อการเรียนรู้และพัฒนาคุณภาพ
การศึกษา  

 8)  การพัฒนาและส่งเสริมให้มีแหล่งเรียนรู้ด าเนินการเกี่ยวกับ การจัดให้มี
แหล่งเรียนรู้อย่างหลากหลายทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา จัดระบบแหล่งการเรียนรู้และข้อมูล
แหล่งการเรียนรู้ในท้องถ่ินส่งเสริมให้ครูและผู้เรียนได้ใช้แหล่งเรียนรู ้ทั้งในและนอกสถานศึกษา 

 9)  การนิเทศการศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การสร้างความตระหนักให้แก่ครู
และผู้ที่เกี่ยวข้องให้เข้าใจกระบวนการนิเทศภายใน ว่าเป็นกระบวนการท างานร่วมกันที่ใช้เหตุผล การ
นิเทศเป็นการพัฒนาปรับปรุงวิธีการท างานของแต่ละบุคคลให้มีคุณภาพ  

 10)  การแนะแนวด าเนินการเกี่ยวกับ การก าหนดนโยบายการจัดการศึกษา
ที่มีการแนะแนวเป็นองค์ประกอบส าคัญ จัดระบบงานและโครงสร้างองค์กร สร้างความตระหนักให้ครู
ทุกคนเห็นคุณค่าของการแนะแนวและดูแลช่วยเหลือนักเรียน  

 11)  การพัฒนาระบบประกันคุณภาพภายในและมาตรฐานการศึกษา
ด าเนินการเกี่ยวกับ การก าหนดมาตรฐานการศึกษาเพิ่มเติมของสถานศึกษาให้สอดคล้องกับมาตรฐาน
การศึกษาชาติ จัดระบบบริหารและสารสนเทศ จัดท าแผนสถานศึกษาที่มุ่งเน้นคุณภาพการศึกษา 
ด าเนินการตามแผนพัฒนาสถานศึกษา ตรวจสอบและทบทวนคุณภาพการศึกษา โดยประเมินคุณภาพ
การศึกษาภายในสถานศึกษาตามมาตรฐานที่ก าหนดเพื่อรองรับการประเมินคุณภาพภายนอก และ
จัดท ารายงานคุณภาพการศึกษาประจ าป ี 
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 12)  การส่งเสริมชุมชนให้มีความเข้มแข็งทางวิชาการด าเนินการเกี่ยวกับ 
การจัดกระบวนการเรียนรู้ร่วมกับบุคคล ครอบครัว ชุมชน องค์กรชุมชน องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน 
องค์กรเอกชน องค์กรวิชาชีพ สถาบันศาสนา สถานประกอบการและสถาบันอื่น  

 13)  การประสานความร่วมมือในการพัฒนาวิชาการกับสถานศึกษาและ
องค์กรอื่นด าเนินการเกี่ยวกับ การระดมทรัพยากรเพื่อการศึกษา เสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
สถานศึกษากับชุมชน ให้บริการด้านวิชาการที่สามารถเช่ือมโยงหรือแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารกับ
แหล่งวิชาการในที่อื่นๆ จัดกิจกรรมร่วมกับชุมชน  

 14)  การจัดท าระเบียบและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับงานด้านวิชาการของ
สถานศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การศึกษาและวิเคราะห์ระเบียบและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับงานด้าน
วิชาการของสถานศึกษา จัดท าร่างระเบียบและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับงานด้านวิชาการของสถานศึกษา 
ตรวจสอบร่างระเบียบและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับงานด้านวิชาการ  

 15)  การคัดเลือกหนังสือ แบบเรียนเพื่อใช้ในสถานศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ 
การศึกษา วิเคราะห ์จัดท าหนังสือเรียน หนังสือเสริมประสบการณ์ หนังสืออ่านประกอบ ตรวจ
พิจารณาคุณภาพ คัดเลือกหนังสือเรียนกลุ่มสาระการเรียนรู้ต่าง  ๆ 

 16)  การพัฒนาและใช้สื่อและเทคโนโลยีเพื่อการศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ 
การจัดให้มีการร่วมกันก าหนดนโยบาย วางแผนในเรื่องการจัดหา พัฒนาบุคลากร พัฒนาสื่อการ
เรียนรู้และเทคโนโลยีเพื่อการศึกษาของสถานศึกษา  

2.2.2  ด้านการบริหารงบประมาณ 
 1)  การจัดท าแผนงบประมาณและค าขอตั้งงบประมาณ เพื่อเสนอต่อ

เลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ด าเนินการเกี่ยวกับ การจัดท าข้อมูลสารสนเทศทาง
การเงินของสถานศึกษา จัดท ากรอบงบประมาณรายจ่ายล่วงหน้าระยะปานกลางและแผนงบประมาณ 

 2)  การจัดท าแผนปฏิบัติการใช้จ่ายเงิน ตามที่ได้รับจัดสรรงบประมาณจาก
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานโดยตรง  

 3)  การอนุมัติการใช้จ่ายงบประมาณที่ได้รับจัดสรรผู้อ านวยการสถานศึกษา
อนุมัติการใช้จ่ายงบประมาณตามงาน/โครงการที่ก าหนดไว้ในแผนปฏิบัติการประจ าปีและแผนการใช้
จ่ายเงินภายใต้ความร่วมมือของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 

 4)  การขอโอนและการขอเปลี่ยนแปลงงบประมาณตรวจสอบรายละเอียด
รายการงบประมาณที่จ าเป็นต้องขอโอนหรือเปลี่ยนแปลง เสนอขอโอนหรือเปลี่ยนแปลงรายการ
งบประมาณต่อส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาเพื่อด าเนินการต่อไป 

 5)  การรายงานผลการเบิกจ่ายงบประมาณรายงานผลการด าเนินงาน ผล
การใช้จ่ายเงินงบประมาณประจ าปีไปยังส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 

 6)  การตรวจสอบ ติดตามและรายงานการใช้งบประมาณ โดยจัดให้มีการ
ตรวจสอบและติดตามให้กลุ่มฝุายงานในสถานศึกษารายงานผลการปฏิบัติงานและผลการใช้จ่าย
งบประมาณ จัดท ารายงานประจ าปีที่แสดงถึงความส าเร็จในการปฏิบัติงานทุกสิ้นป ี

 7)  การตรวจสอบ ติดตาม และรายงานการใช้ผลผลิตจากงบประมาณ โดย
ประเมินคุณภาพการปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมาย วางแผนประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผล
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การด าเนินงานของสถานศึกษา และวิเคราะห์และประเมินความมีประสิทธิภาพประหยัดและคุ้มค่าใน
การใช้ทรัพยากรของหน่วยงานในสถานศึกษา 

8)  การระดมทรัพยากรและการลงทุนเพื่อการศึกษา โดยการวางแผน
รณรงค์ ส่งเสริมการระดมทุนการศึกษาและทุนเพื่อการพัฒนาสถานศึกษาจัดท าข้อมูลสารสนเทศ 
และระบบการรับจ่ายทุนการศึกษาและทุนเพื่อการพัฒนาการศึกษาให้ด าเนินงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ตลอดจนสรุปรายงาน เผยแพร ่และเชิดชูเกียรติผู้สนับสนุน
ทุนการศึกษา 

 9)  การปฏิบัติงานอื่นใดตามที่ได้รับมอบหมายเกี่ยวกับกองทุนเพื่อการศึกษา 
โดยส ารวจความต้องการของนักเรียนและคัดเลือกผู้เสนอกู้ยืมตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนด ประสานการ
กู้ยืมเพื่อการศึกษากับหน่วยปฏิบัติที่เกี่ยวข้อง สร้างความตระหนักแก่ผู้กู้ยืมเงินเพื่อการศึกษา และ
ติดตาม ตรวจสอบ  

 10)  การบริหารจัดการทรัพยากรเพื่อการศึกษา โดยจัดท ารายการทรัพยากร
เพื่อเป็นสารสนเทศได้วางระบบหรือก าหนดแนวปฏิบัติการใช้ทรัพยากรร่วมกันกับบุคคล หน่วยงาน
รัฐบาลและเอกชนเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด กระตุ้นให้บุคคลในสถานศึกษาร่วมใช้ทรัพยากรภายใน
และภายนอก  

 11)  การวางแผนพัสดุด าเนินการโดย การวางแผนพัสดุล่วงหน้า 3 ป ีให้
ด าเนินการตามกระบวนการของการวางแผนงบประมาณ ให้ฝุายที่ท าหน้าที่จัดซื้อจัดจ้างเป็น
ผู้ด าเนินการโดยให้ฝุายที่ต้องการใช้พัสด ุจัดท ารายละเอียดพัสดุที่ต้องการ  

 12)  การก าหนดแบบรูปรายการ หรือคุณลักษณะเฉพาะของครุภัณฑ์หรือ
สิ่งก่อสร้างที่ใช้เงินงบประมาณเพื่อเสนอต่อเลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานด าเนินการ
โดย ก าหนดแบบรูปรายการหรือคุณลักษณะเฉพาะเพื่อประกอบการขอตั้งงบประมาณ  

 13)  การจัดหาพัสดุด าเนินการโดย การจัดหาพัสดุถือปฏิบัติตามระเบียบว่า
ด้วยการพัสดุของส่วนราชการและค าสั่งมอบอ านาจของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 
การจัดท าพัสดุถือปฏิบัติตามระเบียบกระทรวงศึกษาธิการ 

 14)  การจัดหาผลประโยชน์จากทรัพย์สินด าเนินการโดย จัดท าแนวปฏิบัติ
หรือระเบียบของสถานศึกษาในการด าเนินการหารายได ้โดยไม่ขัดต่อกฎหมายและระเบียบที่เกี่ยวข้อง 
การจัดหาประโยชน์เกี่ยวกับที่ราชพัสดุและอสังหาริมทรัพย์ที่อยู่ในความครอบครองของสถานศึกษา 

 15)  การเบิกเงินจากคลังให้สถานศึกษาย่ืนหลักฐานขอเบิกเงินทุกรายการให้
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาด าเนินการเบิกจ่ายเงินตามระบบ GFMIS ภายใต้ความร่วมมือของ
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 

 16)  การรับเงิน การเก็บรักษาเงิน และการจ่ายเงินด าเนินการโดย การ
ปฏิบัติเกี่ยวกับการรับเงินและการจ่ายเงิน ปฏิบัติเกี่ยวกับการเก็บรักษาเงิน ให้ปฏิบัติตามระเบียบที่
กระทรวงการคลังก าหนด  

 17)  การน าเงินส่งคลังให้น าส่งต่อส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาภายใน
ระยะเวลาที่ก าหนดไว้ตามระเบียบการเก็บรักษาเงินและการน าเงินส่งคลังในหน้าที่ของอ าเภอและ 
กิ่งอ าเภอ พ.ศ. 2520 หากน าส่งเป็นเงินสดให้ตั้งคณะกรรมการน าส่งเงินด้วย 
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 18)  การจัดท าบัญชี ให้จัดท าบัญชีการเงินตามระบบที่เคยจัดท าอยู่เดิม คือ 
ตามระบบที่ก าหนดไว้ในคู่มือการบัญชีหน่วยงานย่อย พ.ศ. 2515 หรือตามระบบการควบคุมการเงิน
ของหน่วยงานย่อย พ.ศ. 2544 แล้วแต่กรณี 

 19)  การจัดท ารายงานทางการเงินและงบการเงินด าเนินการโดย การจัดท า
รายการตามที่ก าหนดในคู่มือการบัญชีส าหรับหน่วยงานย่อย พ.ศ. 2515 หรือตามระบบการควบคุม
การเงินของหน่วยงานย่อย พ.ศ. 2544 แล้วแต่กรณี  

 20)  การจัดท าและจัดหาแบบพิมพ์บัญชี ทะเบียน และรายงานแบบพิมพ์
บัญชี ทะเบียนและแบบรายงานให้จัดท าตามแบบที่ก าหนดในคู่มือการบัญชีส าหรับหน่วยงานย่อย 
พ.ศ. 2515 หรือตามระบบการควบคุมการเงินของหน่วยงานย่อย พ.ศ. 2544 

2.2.3  ด้านการบริหารงานบุคคล 
1)  การวางแผนอัตราก าลังด าเนินการโดยรวบรวมและรายงานข้อมูล

ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาต่อส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา วิเคราะห ์จัดท าแผนความ
ต้องการอัตราก าลัง เสนอแผนอัตราก าลังของสถานศึกษาโดยความเห็นชอบของคณะกรรมการ
สถานศึกษาข้ันพื้นฐาน  

 2)  การจัดสรรอัตราก าลังข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา
ด าเนินการโดยรวบรวมและรายงานข้อมูลข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาต่อส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาเกี่ยวกับจ านวนข้าราชการคร ูจ านวนตามสาขาและเสนอความต้องการจ านวนและ
อัตราต าแหน่งของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษา จ าแนกตามสาขา ตาม
เกณฑ์ที ่ก.ค.ศ. ก าหนดต่อส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 

 3)  การสรรหาและบรรจุแต่งตั้งด าเนินการโดยเสนอความต้องการข้าราชการ
ครูและบุคลากรทางการศึกษาต่อส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาโดยผ่านความเห็นของกลุ่มเครือข่าย
สถานศึกษา การสรรหาและจัดจ้างบุคคล 

 4)  การเปลี่ยนต าแหน่งให้สูงข้ึน การย้ายข้าราชการครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา      

(1)  การเปลี่ยนต าแหน่งข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาเสนอความประสงค์ และเหตุผลความจ าเป็นในการขอเปลี่ยน
ต าแหน่งกรณีสมัครใจ กรณีเพื่อประโยชน์ของทางราชการและกรณีถูกเพิกถอนใบอนุญาตประกอบ
วิชาชีพต่อผู้บริหารสถานศึกษา  

  (2)  การย้ายข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาภายในเขตพื้นที-่
การศึกษา ที่เป็นผู้บริหารสถานศึกษาหรือผู้บริหารสถานศึกษาในหน่วยงานการศึกษาที่เรียกช่ืออย่าง
อื่นผู้บริหารสถานศึกษาเสนอความประสงค์และเหตุผลความจ าเป็นในการขอย้ายไปยังส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาต้นสังกัด  

  (3)  ส าหรับการย้ายข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาต่างเขต-
พื้นที่การศึกษา ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาหรือผู้บริหารสถานศึกษาในหน่วย เสนอความประสงค์
และเหตุผลความจ าเป็นในการขอย้ายไปยังเขตพื้นที่การศึกษาต้นสังกัดและเขตพื้นที่การศึกษาที่
ประสงค์จะขอย้ายไป  
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5)  การด าเนินการเกี่ยวกับการเลื่อนข้ันเงินเดือน ด าเนินการเกี่ยวกับการ
พิจารณาความดีความชอบให้แก่ข้าราชการครูและบุคลากรในสถานศึกษา มีการแต่งตั้งคณะกรรมการ
พิจารณาเลื่อนข้ันเงินเดือนระดับสถานศึกษา  

 6)  การลาทุกประเภทด าเนินการเกี่ยวกับ การอนุญาตหรือเสนอขออนุญาต
ตามนโยบายหลักเกณฑ์และวิธีการของส านักงาน เขตพื้นที่การศึกษา ส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพื้นฐานและกระทรวง ศึกษาธิการตามที่กฎหมายก าหนด  

 7)  การประเมินผลการปฏิบัติงานด าเนินการเกี่ยวกับ การก าหนดมาตรฐาน
การปฏิบัติงานและดัชนีช้ีวัดผลการปฏิบัติงานของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 
ด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  

 8)  การด าเนินการทางวินัยและการลงโทษ ส าหรับการกระท าผิดวินัยไม่
ร้ายแรง กรณีมีมูลความผิดวินัยไม่ร้ายแรง ให้แต่งตั้งคณะกรรมการการสอบสวนการกระท าผิดวินัยไม่
ร้ายแรงในฐานะผู้บังคับบัญชา พิจารณาลงโทษทางวินัย หากปรากฏผลการสอบสวนว่า
ผู้ใต้บังคับบัญชากระท าผิดวินัยไม่ร้ายแรงตามอ านาจที่กฎหมายก าหนด  

 9)  การสั่งพักราชการและการสั่งให้ออกจากราชการไว้ก่อนเมื่อมีการสั่ง
แต่งตั้งคณะกรรมการการสอบสวนกรณีกระท าผิดวินัยอย่างร้ายแรงและมีเหตุสั่งพักราชการหรือสั่งให้
ออกจากราชการไว้ก่อนให้ด าเนินการภายในขอบเขตอ านาจตามที่กฎหมายก าหนด 

 10)  การรายงานการด าเนินการทางวินัยและการลงโทษเสนอรายงานการ
ด าเนินการลงโทษทางวินัยและการลงโทษที่ได้ด าเนินการแก่ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา
ไปยังผู้อ านวยการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาและ อ.ก.ค.ศ. เขตพื้นที่การศึกษา พิจารณาตาม
หลักเกณฑ์และวิธีการที ่ก.ค.ศ.ก าหนด 

 11)  การอุทธรณ์และการร้องทุกข์ด าเนินการเกี่ยวกับ การอุทธรณ์รับเรื่อง
อุทธรณ์ค าสั่งลงโทษทางวินัยของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาแล้วเสนอไป
ยังผู้มีอ านาจตามกฎหมายก าหนด 

 12)  การออกจากราชการ อนุญาตการลาออกจากราชการของข้าราชการครู
และบุคลากรทางการศึกษาในฐานะผู้มีอ านาจสั่งบรรจุและแต่งตั้งตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่
กฎหมายก าหนด 

 13)  การจัดระบบและการจัดท าทะเบียนประวัติด าเนินการเกี่ยวกับ การ
จัดท าข้อมูลทะเบียนประวัติข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาและลูกจ้าง การด าเนินการใน
ส่วนที่เกี่ยวข้องกับการเกษียณอายุราชการของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาและลูกจ้างใน
สถานศึกษา  

 14)  การจัดท าบัญชีรายช่ือและให้ความเห็นเกี่ยวกับการเสนอขอ
พระราชทานเครื่องราชอิสริยาภรณ์ด าเนินการเกี่ยวกับ การขอเครื่องราชอิสริยาภรณ์ให้แก่ข้าราชการ
ครูและบุคลากรทางการศึกษาและลูกจ้างประจ าในสถานศึกษาไปยังเขตพื้นที่การศึกษา  

 15)  การส่งเสริมการประเมินวิทยฐานะข้าราชการครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา ด าเนินการเกี่ยวกับการส ารวจและรวบรวมข้อมูลการขอให้มีและเลื่อนวิทยฐานะของข้าราชการ
ครูและบุคลากรทางการศึกษาการประชุมข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 
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 16)  การส่งเสริมและยกย่องเชิดชูเกียรติด าเนินการเกี่ยวกับ การส่งเสริมการ
พัฒนาตนเอง การสร้างขวัญและก าลังใจ การยกย่องเชิดชูเกียรต ิผู้มีผลงานดีเด่นและมีคุณงามความดี
ตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ก าหนดหรือกรณีอื่นตามความเหมาะสมของข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษา  

 17)  การส่งเสริมมาตรฐานวิชาชีพและจรรยาบรรณวิชาชีพด าเนินการ
เกี่ยวกับพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาให้ประพฤติปฏิบัติตามระเบียบวินัย มาตรฐาน
และจรรยาบรรณของวิชาชีพครูและบุคลากรทางการศึกษา  

 18)  การส่งเสริมวินัย คุณธรรมและจริยธรรมส าหรับข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษาโดยส่งเสริมการเป็นตัวอย่างที่ดีแก่ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาใน
สถานศึกษา 

 19)  การริเริ่มส่งเสริมการขอรับใบอนุญาตประกอบวิชาชีพครูและบุคลากร
ทางการศึกษาการขอรับใบอนุญาตและการขอต่อใบอนุญาตประกอบวิชาชีพครูและบุคลากรทางการ
ศึกษาด าเนินการขอรับใบอนุญาตประกอบวิชาชีพและการขอต่อใบอนุญาตประกอบวิชาชีพของ
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษา 

 20)  การพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ด าเนินการ
เกี่ยวกับ การจัดท าแผนและด าเนินการพัฒนากับการวิเคราะห์ความจ าเป็น และความต้องการในการ
พัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษา  

2.2.4  ด้านการบริหารท่ัวไป 
1)  การพัฒนาระบบและเครือข่ายข้อมูลสารสนเทศ ด าเนินการเกี่ยวกับการ

จัดระบบฐานข้อมูลของสถานศึกษา การจัดระบบเครือข่ายข้อมูลสารสนเทศเช่ือมโยงกับสถานศึกษา
อื่น และน าเสนอและเผยแพร่ข้อมูลและสารสนเทศเพื่อการบริการและการประชาสัมพันธ์ 

 2)  การประสานงานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การ
ประสานงานเครือข่ายการศึกษา การเผยแพร่ข้อมูลเครือข่ายการศึกษาให้บุคลากรในสถานศึกษาและ
ผู้ที่เกี่ยวข้องทราบ  

 3)  การวางแผนการบริหารงานการศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การจัดท า
แผนพัฒนาการศึกษาของสถานศึกษาให้สอดคล้องกับเปูาหมายและทิศทางของเขตพื้นที่การศึกษา 
และสนองความต้องการของชุมชนและสังคม 

 4)  งานวิจัยเพื่อพัฒนานโยบายและแผนด าเนินการเกี่ยวกับ การศึกษา
วิเคราะห์วิจัยการจัดและพัฒนาการศึกษาของสถานศึกษาตามกรอบทิศทางของเขตพื้นที่การศึกษา 
และตามความต้องการของสถานศึกษา โดยแจ้งผลการศึกษาวิจัยของสถานศึกษาให้เขตพื้นที่
การศึกษารับทราบ ตลอดจนเผยแพร่ผลการศึกษาวิจัยของสถานศึกษาให้บุคลากรในสถานศึกษาและ
สาธารณชนทราบ 

 5)  การจัดระบบการบริหารและพัฒนาองค์กรด าเนินการเกี่ยวกับ การศึกษา
วิเคราะห์จัดท าแผนกลยุทธ์พัฒนาสถานศึกษา และแผนปฏิบัติการพัฒนาสถานศึกษา  

 6)  การพัฒนามาตรฐานการปฏิบัติงานด าเนินการเกี่ยวกับ การก าหนด
มาตรฐานและตัวบ่งช้ีผลการปฏิบัติงานแต่ละด้านของสถานศึกษา การเผยแพร่มาตรฐานการ
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ปฏิบัติงานของสถานศึกษาให้ผู้รับผิดชอบและผู้ที่เกี่ยวข้อง การติดตามประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ปรับปรุงและพัฒนามาตรฐานการปฏิบัติงาน 

 7)  งานเทคโนโลยีเพื่อการศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การวางแผนและ
ด าเนินการน านวัตกรรมและเทคโนโลย ีการระดมจัดหาเทคโนโลย ีการพัฒนา ส่งเสริมให้มีการวิจัย 
ตลอดจนติดตามประเมินผลการใช้เทคโนโลย ี

 8)  การด าเนินงานธุรการด าเนินการเกี่ยวกับ การศึกษาวิเคราะห์สภาพ
ระบบงานธุรการและระเบียบ กฎหมายที่เกี่ยวข้อง การวางแผนออกแบบระบบงานธุรการ โดยน า
เทคโนโลยีมาช่วยเพื่อลดข้ันตอนการปฏิบัติงาน  

 9)  การดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม ด าเนินการเกี่ยวกับ การ
ก าหนดแนวทางวางแผนการบริหารจัดการอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม การบ ารุง ดูแล และ
พัฒนาอาคารสถานที่ ประสานกับชุมชนและท้องถ่ินและสภาพแวดล้อมของสถานศึกษาให้อยู่ในสภาพ
พร้อมใช้ มั่นคง ปลอดภัย  

 10)  การจัดท าส ามะโนผู้เรียน ด าเนินการเกี่ยวกับการส ารวจและจัดท า 
ส ามะโนผู้เรียนที่จะเข้ารับบริการทางการศึกษาของสถานศึกษา จัดระบบข้อมูลสารสนเทศ และเสนอ
ข้อมูลสารสนเทศการส ามะโนผู้เรียนในเขตพื้นที่การศึกษา 

 11)  การรับนักเรียนด าเนินการร่วมกับส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาก าหนด
เขตพื้นที่บริการการศึกษาของแต่ละสถานศึกษา และด าเนินการรับนักเรียน 

 12)  การเสนอความเห็นเกี่ยวกับเรื่องการจัดต้ัง ยุบ รวมหรือเลิกสถานศึกษา 
เสนอข้อมูลและความต้องการในการยุบรวมเลิกหรือเปลี่ยนสภาพสถานศึกษาไปยังส านักงานเขตพื้นที ่
การศึกษาโดยความเห็นชอบของคณะกรรมการสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน 

 13)  การประสานการจัดการศึกษาในระบบ นอกระบบและตามอัธยาศัย 
ด าเนินการเกี่ยวกับการส ารวจความต้องการ การก าหนดแนวทางในการเข้ารับบริการการศึกษาทุก
รูปแบบทั้งในระบบ นอกระบบและตามอัธยาศัยและด าเนินการจัดการศึกษาในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง
หรือทั้ง 3 รูปแบบตามความเหมาะสม 

 14)  การระดมทรัพยากรเพื่อการศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การก าหนดแนว
ทางการระดมทรัพยากรเพื่อการศึกษาของสถานศึกษาในทุกด้าน ซึ่งครอบคลุมถึงการประสานความ
ร่วมมือกับบุคคล ชุมชน องค์กรเอกชน องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ินหน่วยงานสถานประกอบการ 
สถาบันสังคมอื่นและสถานศึกษาในการใช้ทรัพยากรเพื่อการศึกษาร่วมกัน  

 15)  การทัศนศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับการวางแผนการน านักเรียนไป 
ทัศนศึกษานอกสถานศึกษาตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ก าหนด ตลอดจนการส่งเสริมงานกิจการ 
นักเรียนด าเนินการจัดกิจกรรมนักเรียนและส่งเสริมสนับสนุนให้นักเรียนได้มีส่วนร่วมในการจัด
กิจกรรมอย่างหลากหลาย 

 16)  การประชาสัมพันธ์งานการศึกษาด าเนินการเกี่ยวกับ การวางแผน การ
ด าเนินการประชาสัมพันธ์งานการศึกษาตามแนวทางที่ก าหนด การติดตาม ประเมินผล ปรับปรุงและ
พัฒนาการประชาสัมพันธ์การศึกษาของสถานศึกษา 
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 17)  การส่งเสริม สนับสนุนและประสานการจัดการศึกษาของบุคคลชุมชน
องค์กร หน่วยงานและสถาบันสังคมอื่นที่จัดการศึกษาให้ค าปรึกษา แนะน า ส่งเสริม สนับสนุนและ
ประสานความร่วมมือในการจัดการศึกษาร่วมกับบุคคล ชุมชน องค์กร หน่วยงานและสถาบันอื่นที่จัด
การศึกษา  

 18)  งานประสานราชการกับส่วนภูมิภาคและส่วนท้องถ่ินด าเนินการ
เกี่ยวกับ การประสานความร่วมมือกับหน่วยงานราชการส่วนภูมิภาคในการจัดและพัฒนาการศึกษา
ของสถานศึกษา และประสานความร่วมมือกับองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน  

 19)  การรายงานผลการปฏิบัติงานด าเนินการเกี่ยวกับ การจัดระบบการ
ติดตาม ตรวจสอบประเมินผลและการรายงานผล การจัดท า เกณฑ์มาตรฐาน ตัวบ่งช้ี การด าเนินการ
ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล 

 20)  การจัดระบบการควบคุมภายในหน่วยงานด าเนินการเกี่ยวกับ การ
วิเคราะห์ก าหนดมาตรการในการปูองกันความเสี่ยง การวางแผนการจัดระบบการควบคุมภายใน การ
ด าเนินการควบคุมตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน การติดตามและ
ประเมินผลการควบคุมภายในและรายงานให้เขตพื้นที่การศึกษาทราบ 

 21)  แนวทางการจัดกิจกรรมเพื่อปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการลงโทษ
นักเรียนด าเนินการเกี่ยวกับ การศึกษาสภาพปัญหาเกี่ยวกับพฤติกรรมของนักเรียน ระเบียบกฎหมาย
ที่เกี่ยวข้อง การวางแผนงานปกครองนักเรียน การบริหารงานปกครองนักเรียน การก าหนดหน้าที่
ความรับผิดชอบการประสานงานปกครอง การส่งเสริมพัฒนาให้นักเรียนมีวินัย คุณธรรม จริยธรรม 

สรุปได้ว่าขอบข่ายของการบริหารสถานศึกษาแบ่งภาระงานออกเป็น 4 ด้าน คือ  
1) ด้านการบริหารงานวิชาการประกอบด้วย การพัฒนาหลักสูตร การวางแผนงานด้านวิชาการ การ
จัดการเรียนการสอน การพัฒนากระบวนการเรียนรู ้การวัดผล ประเมินผล การวิจัย การพัฒนาระบบ
ประกันคุณภาพภายใน เป็นต้น 2) ด้านการบริหารงบประมาณ  ประกอบด้วย การจัดท าแผน
งบประมาณ การอนุมัติการใช้ การขอโอนและการขอเปลี่ยนแปลงงบประมาณ การรายงานผล 
การเบิกจ่าย การตรวจสอบ ติดตามและรายงานการใช้งบประมาณ เป็นต้น 3) ด้านการบริหารงาน
บุคคล ประกอบด้วย การวางแผน การจัดสรร การสรรหา การบรรจุแต่งตั้ง การย้าย การลา  
การเลื่อนข้ัน การลงโทษทางวินัยการส่งเสริมวิทยฐานะ เป็นต้น  4) ด้านการบริหารทั่วไป ด าเนินการ
เกี่ยวกับ การพัฒนาระบบและเครือข่ายข้อมูล การประสานงานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษา การ
จัดท าแผน การวิจัย งานเทคโนโลย ีงานธุรการ งานอาคารสถานที ่การจัดท าส ามะโนผู้เรียน เป็นต้น  

2.3  การบริหารสถานศึกษาแนวใหม่ 
การบริหารสถานศึกษาแนวใหมเ่ป็นการบริหารในสถานศึกษาที่ต้องอาศัยการ 

บูรณาการ การมีส่วนร่วม หรือวิธีการอื่นเข้ามาช่วยในการบริหารสถานศึกษา เพื่อให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลง อันจะส่งผลต่อการพัฒนาคุณภาพการศึกษา ดังนั้น ผู้บริหารสถานศึกษาจึงต้องศึกษา
การบริหารในรูปแบบต่างๆ เพื่อที่จะน าแนวคิดดังกล่าวมาใช้เพิ่มประสิทธิภาพในการบริหาร ในการ
วิจัยครั้งนี้จะขอกล่าวถึงแนวทาง 3 แนวทาง คือ ธรรมาภิบาลในสถานศึกษา การบริหารแบบม ี
ส่วนร่วม และการประกันคุณภาพการศึกษา 
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2.3.1  ธรรมาภิบาลในสถานศึกษา  
แนวทางส่งเสริมการบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐานที่เป็นนิติบุคล นอกจาก

การบริหารและการจัดการศึกษาตามอ านาจหน้าที่เพื่อพัฒนาคุณภาพของผู้เรียนแล้ว การบริหาร
จัดการของสถานศึกษามีหน้าที่ให้บริการการศึกษาแก่ประชาชนและสถานศึกษาของรัฐจึงต้องน า
หลักการว่าด้วยการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี ซึ่งเรียกกันโดยทั่วไปว่า “ธรรมาภิบาล” มา
บูรณาการในการบริหารและจัดการศึกษาเพื่อเสริมสร้างความเข้มแข็งให้กับโรงเรียนในฐานะที่เป็น 
นิติบุคคลด้วยหลักการดังกล่าว (รุ่ง แก้วแดง 2546: 30-31) ได้แก่ หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม  
หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบ และหลักความคุ้มค่า  

 ธรรมาภิบาล เป็นหลักคิดส าหรับ การบริหารจัดการที่ด ีเพื่อประกันว่าใน
องค์กรจะไม่มีการฉ้อราษฎร์บังหลวง ไม่ด้อยประสิทธิภาพ ธรรมาภิบาลของสถานศึกษาจะช่วย
ประกันเรื่องนี้ได ้เพราะที่ผ่านมาการจัดการศึกษามีการบริหารที่ไม่โปร่งใสในทุกระดับ และขาด
ประสิทธิภาพ (เกษม วัฒนชัย 2546: 23) กระทรวงศึกษาธิการจึงได้น าหลักธรรมาภิบาลเข้ามาใช้ใน
การบริหารจัดการศึกษาในทุกระดับการศึกษา รวมทั้งระดับการศึกษาข้ันพื้นฐาน โดยจัดระบบ
โครงสร้าง กระบวนการจัดการศึกษาใหม่ ให้มีเอกภาพเชิงนโยบายและมีความหลากหลายในการ
ปฏิบัติ เพื่อให้การจัดการศึกษาเป็นไปโดยการมีส่วนร่วมและคุณภาพของผู้เรียนตรงตามความต้องการ
ของผู้เรียนผู้ปกครองและชุมชนมากที่สุด โดยก าหนดแนวทางปฏิบัติ (กระทรวงศึกษาธิการ 2546ก: 
6) ดังนี ้

 1.  หลักกระจายอ านาจ โดยการคืนอ านาจการจัดการศึกษาให้กับประชาชน 
การปรับปรุงการศึกษาของสถานศึกษาจะเกิดผลส าเร็จได ้ต้องท าที่สถานศึกษาโดยการกระจาย
อ านาจจากส่วนกลางและเขตพื้นที่การศึกษา ไปยังสถานศึกษาตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ 

 2.  หลักการบริหารตนเอง สถานศึกษามีอิสระในการตัดสินใจด้วยตนเอง
มากขึ้น ภายใต้การบริหารในรูปของคณะบุคคล คือ คณะกรรมการสถานศึกษา 

 3.  หลักการบริหารแบบมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น ผู้ปกครอง 
ชุมชน ศิษย์เก่า ซึ่งสามารถมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายและแผนการตัดสินใจการก าหนด
หลักสูตรท้องถ่ินโดยเน้นการกระจายโอกาสไปให้ทั่วถึงทั้งองค์กร เพื่อโยงใยให้ทุกคนได้เข้ามามีส่วน
ร่วมมากที่สุด 

 4.  หลักการมีภาวะผู้น าแบบเกื้อหนุน เป็นภาวะผู้น าที่เน้นการสนับสนุนและ
อ านวยความสะดวก ไม่ใช่ภาวะผู้น าแบบช้ีน าหรือสั่งการ 

 5.  หลักการพัฒนาทั้งระบบมีการปรับทั้งโครงสร้างและวัฒนธรรมของ
องค์กรทั้งระบบ 

 6.  หลักการความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได้โรงเรียนต้องแสดงความ
รับผิดชอบที่จะให้มีการตรวจสอบ เพื่อให้การบริหารและจัดการศึกษาเป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนด
ไว้ 

 ดังนั้น การบริหารโดยใช้หลักธรรมาภิบาลในการบริหารสถานศึกษา มี
หลักการส าคัญอยู่ 6 ประการ คือ หลักกระจายอ านาจ หลักการบริหารตนเอง หลักการบริหารแบบมี
ส่วนร่วม หลักการมีภาวะผู้น าแบบเกื้อหนุน หลักการพัฒนาทั้งระบบและหลักการความรับผิดชอบ 
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2.3.2  การบริหารแบบมีส่วนร่วมในสถานศึกษา  
การบริหารแบบมีส่วนร่วมเป็นกระบวนการที่บุคคลทุกระดับมีโอกาสในการ

ก าหนดเปูาหมาย การตัดสินใจในการด าเนินงานขององค์การเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและผลผลิตของ
องค์การ (สุทธิวรรณ ตันติรจนาวงศ์ 2553: 10-7) การมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษา เป็นการเปิด
โอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมคิด ร่วมตัดสินใจและรับผิดชอบในการด าเนินการเพื่อพัฒนา
ศักยภาพของบุคคลให้มีความเจริญงอกงามทั้งทางด้าน จิตใจ สติปัญญา ความรู้ คุณธรรม และ
สามารถอยู่ร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีความสุข (ชูชาติ พ่วงสมจิตร์ 2546: 11) ดังนั้น การบริหารแบบ 
มีส่วนร่วมในสถานศึกษาจึงเป็นความร่วมมือของทุกคน ทุกฝาุย ได้แก่ บุคคล ครอบครัว ชุมชน 
องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน องค์กรเอกชน เพื่อร่วมกันจัดการศึกษา มุ่งส่งเสริมให้ผู้เรียนได้รับการ
พัฒนาอย่างเต็มศักยภาพ ซึ่งมีแนวทางด าเนินการ ดังนี้ (สุทธิวรรณ ตันติรจนาวงศ์ 2553: 10-17 ถึง 
10-18) 

 1.  การสร้างการมีส่วนร่วมในการรับรู้ ร่วมตัดสินใจในการจัดการศึกษาของ
สถานศึกษา ซึ่งผู้บริหารต้องสร้างความพร้อมของสถานศึกษาในการสร้างความร่วมมือในการรับรู้ การ
ตัดสินใจสามารถให้ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของคณะกรรมการและบุคลากรในสถานศึกษา
เกี่ยวกับแผนยุทธศาสตร์ที่มีนโยบาย กรอบทิศทางในการด าเนินงาน ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ พันธกิจ 
เปูาประสงค์ เป็นต้น 

 2.  การสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของและรับผิดชอบในการจัดการศึกษาให้มาก
ข้ึนของครอบครัวและชุมชน โดยเผยแพร่ประชาสัมพันธ์เกี่ยวกับสถานศึกษา บทบาทหน้าที่ของ
คณะกรรมการและบุคลากรในสถานศึกษา ให้มีความรู้ ความเข้าใจในอ านาจหน้าที่และความ
รับผิดชอบ 

 3.  การประชาสัมพันธ์ของสถานศึกษา โดยการแจ้งข่าวการด าเนินงานของ
สถานศึกษาในทุกๆ ด้านให้ผู้ปกครอง นักเรียน และชุมชนรับรู้การด าเนินงานช้ีแจงข้อเท็จจริงต่างๆ ที่
ผู้ปกครอง ชุมชน เข้าใจผิด หรือเรื่องที่ถูกวิพากษ์วิจารณ์ในเรื่องที่ไม่ถูกต้อง ขอความร่วมมือจาก
ผู้ปกครองและชุมชนในการส่งเสริมการจัดการศึกษาด้านต่างๆ  

 4.  การสร้างแรงจูงใจ การกระตุ้นให้เกิดการสร้างแรงจูงใจทั้งภายในและ
ภายนอกสถานศึกษาเพื่อให้เกิดพลังในการด าเนินงาน ร่วมมือกับทางการศึกษาเป็นการท างานร่วมกัน
ของบุคคล ครอบครัว ชุมชน สาบันทางการศึกษา องค์การภาครัฐ ภาคเอกชน สถาบันทางสังคมและ
สถานประกอบการ 

 5.  การพัฒนาระบบสารสนเทศของสถานศึกษา โดยการกระจายข้อมูล 
ข่าวสาร สารสนเทศจากผู้บริหารไปสู่ครู ผู้ปกครอง ชุมชน นักเรียน คณะกรรมการสถานศึกษา 
ข่าวสารสารสนเทศเป็นปัจจัยพื้นฐานในการสร้างความร่วมมือในการตัดสินใจ ทั้งทางด้านการ 
จัดการศึกษาของสถานศึกษา โดยการวิเคราะห์ศักยภาพของสถานศึกษา ใช้ข้อมูลในการก าหนด
นโยบาย เปูาหมาย วิสัยทัศน์ ร่วมกันวางแผนในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา ร่วมด าเนินงานหรือ
กิจกรรม และร่วมประเมินผลเพื่อเป็นการตรวจสอบ ทบทวนการท างานของสถานศึกษา 
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 6.  การพัฒนาความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานของบุคลากรใน
สถานศึกษา โดยพัฒนาความรู้และทักษะที่เกี่ยวข้องกับการท างานร่วมกันระหว่างสถานศึกษากับ
ผู้ปกครองและชุมชน เช่น การพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษาที่เน้นผู้เรียนเป็นส าคัญ 

 7.  การพัฒนาเครือข่ายการมีส่วนร่วมในการพัฒนาการจัดการศึกษาของ
สถานศึกษา เครือข่ายเข้ามามีส่วนร่วมในการศึกษาเป็นอย่างดี ได้แก่ สมาคมศิษย์เก่า สมาคม
ผู้ปกครองและครู  

 8.  การจัดสภาพแวดล้อมที่ดีและบรรยากาศการท างาน วัฒนธรรมการ
ท างานที่เหมาะสมของสถานศึกษา ผู้บริหารต้องจัดสภาพแวดล้อมที่ดี สถานที่ปฏิบัติงานที่เอื้อต่อการ
ท างาน เอื้อต่อการเรียนรู้ มีบรรยากาศในการท างานที่เป็นมิตร มีความโปร่งใส  

2.3.3  การประกันคุณภาพการศึกษา 
คุณภาพการศึกษาหมายถึงการที่สถานศึกษาสามารถประสานมาตรฐานใน

การจัดการศึกษาควบคู่ไปกับการตอบสนองความต้องการของผู้เรียนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝุาย 
ด้วยกระบวนการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพและแสดงถึงความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได ้แนวคิดการ
พัฒนาคุณภาพการศึกษา ประยุกต์มาจากแนวคิดการพัฒนาคุณภาพสินค้าในภาคอุตสาหกรรม ซึ่งม ี 
4 ข้ัน คือ การตรวจสอบคุณภาพ การควบคุมคุณภาพ การประกันคุณภาพ และการบริหารคุณภาพ
ทั่วทั้งองค์การ การพัฒนาคุณภาพการศึกษาใช้ค าว่าการประกันคุณภาพ ซึ่งมีความหมายเช่นเดียวกัน
กับการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (เข็มทอง ศิริแสงเลิศ 2556: 4) ปัจจัยส าคัญที่กระตุ้นให้การ
ประกันคุณภาพการศึกษาได้รับความนิยมเป็นอย่างมากในประเทศต่าง  ๆทั่วโลก ได้แก่ การสื่อสารที่
ไร้พรมแดน การเพิ่มเสรีด้านการค้าและการบริการ ความคาดหวังของสังคมสิทธิเสรีภาพของ
ประชาชนในการรับรู้ข้อมูลข่าวสารตลอดจนข้อจ ากัดในด้านงบประมาณของประเทศ ซึ่งกระตุ้นให ้  
นักการศึกษาและผู้ที่มีหน้าที่เกี่ยวข้องในวงการศึกษาตระหนักถึงเรื่องการประกันคุณภาพการศึกษา 
ส าหรับระบบประกันคุณภาพการศึกษาของไทย จะประกอบด้วยระบบประกันคุณภาพภายใน และ
ระบบประกันคุณภาพภายนอก ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี ้ 

 1.  ระบบประกันคุณภาพภายใน ประกอบด้วยข้ันตอนที่ส าคัญต่อเนื่องกัน  
3 ข้ัน คือ (ส านักทดสอบทางการศึกษา 2554: 11-12) การติดตามตรวจสอบคุณภาพการศึกษา การ
ประเมินคุณภาพภายใน และการพัฒนาคุณภาพการศึกษา ซึ่งคณะกรรมการประกันคุณภาพภายใน
ระดับการศึกษาข้ันพื้นฐาน ก าหนดไว้ว่า  

1.1  การติดตามตรวจสอบคุณภาพการศึกษา เป็นกระบวนการติดตาม
ตรวจสอบความก้าวหน้าของการปฏิบัติตามแผนพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาทั้งระดับ
บุคคลและระดับสถานศึกษา อย่างน้อยภาคเรียนละ 1 ครั้ง และการจัดท ารายงานสรุปผลการ
ด าเนินงานโดยคณะกรรมการที่สถานศึกษาแต่งตั้งข้ึน  

 1.2  การประเมินคุณภาพภายใน เป็นการประเมินคุณภาพของการ 
จัดการศึกษา การติดตามและการตรวจสอบคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาของสถานศึกษา โดย
คณะกรรมการประเมินคุณภาพภายใน จ านวนไม่น้อยกว่า 3 คน ซึ่งหนึ่งในจ านวนน้ันต้องเป็น
ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอกที่ส านักงานคณะกรรมการเขตพื้นที่การศึกษาได้ข้ึนทะเบียนไว้ และด าเนินการ 
ปีละ 1 ครั้ง  
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 1.3  การพัฒนาคุณภาพการศึกษา เป็นกระบวนการพัฒนาการศึกษาของ
สถานศึกษาให้สอดคล้องกับมาตรฐานการศึกษาของชาติ โดยน าผลการประเมินคุณภาพภายในมา
วิเคราะห ์สังเคราะห์และคัดสรรข้อมูลสารสนเทศที่จะน าไปใช้ประโยชน์ในการพัฒนาการบริหารและ
การเรียนการสอนอย่างต่อเนื่อง  

 2.  ระบบประกันคุณภาพภายนอก การประเมินคุณภาพภายนอกเป็นการ
ประเมินผลการจัดการศึกษาเพื่อตรวจสอบคุณภาพของสถานศึกษา โดยผู้ประเมินภายนอกที่ได้รับ
การรับรองจาก ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา ที่มีความเป็นอิสระ เป็น
กลาง และไม่มีผลประโยชน์ทับซ้อนกับการประเมินคุณภาพภายนอกอันจะน าไปสู่การเข้าถึงคุณภาพ
การศึกษาอย่างสร้างสรรค์เพื่อพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาอย่างแท้จริง (ส านักงานรับรอง
มาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 2555: 2) การประเมินคุณภาพภายนอกในรอบที่สาม  
(พ.ศ. 2554-2558) เป็นการประเมินเพื่อยกระดับมาตรฐานคุณภาพการศึกษา โดยพิจารณาจาก
ผลผลิต ผลลัพธ์และผลกระทบมากกว่ากระบวนการและค านึงถึงความแตกต่างของแต่ละสถานศึกษา 
ซึ่งในการประเมินคุณภาพภายนอกรอบสามยังคงหลักการส าคัญของการประเมิน คุณภาพภายนอก 
ให้สอดคล้องกับกฎกระทรวงว่าด้วยระบบ หลักเกณฑ ์และวิธีการประกันคุณภาพการศึกษา  
พ.ศ. 2553 หมวด 3 ที่ระบุว่าการประกันคุณภาพภายนอกให้ค านึง จุดหมายและหลักการ (ส านักงาน
รับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 2555: 4-5) ดังนี้  

2.1  เพื่อให้มีการพัฒนาคุณภาพการศึกษา 
2.2  ยึดหลักความเที่ยงตรง เป็นธรรม และโปร่งใส มีหลักฐานข้อมูลตาม

สภาพความเป็นจริงและมีความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได ้
2.3  สร้างความสมดุล ระหว่างเสรีภาพทางการศึกษากับจุดมุ่งหมายและ

หลักการศึกษาของชาติ โดยให้มีเอกภาพเชิงนโยบาย ซึ่งสถานศึกษาสามารถก าหนดเปูาหมายเฉพาะ
และพัฒนาคุณภาพการศึกษาให้เต็มตามศักยภาพของสถานศึกษาและผู้เรียน 

2.4  ส่งเสริม สนับสนุน และร่วมมือกับสถานศึกษาในการพัฒนาระบบ
การประกันคุณภาพภายในของสถานศึกษา 

2.5  ส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการประเมินคุณภาพ และพัฒนาการจัด
การศึกษาของรัฐ เอกชน องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน บุคคล ครอบครัว องค์กรชุมชน องค์กรวิชาชีพ 
สถาบันศาสนา สถานประกอบการ และสถาบันสังคมอื่น 

2.6  ค านึงถึงความเป็นอิสระ เสรีภาพทางวิชาการ เอกลักษณ์ ปรัชญา 
ปณิธาน/วิสัยทัศน์ พันธกิจ และเปูาหมายของสถานศึกษา 

การประกันคุณภาพภายในจะส่งผลถึงการประกันคุณภาพภายนอก ถ้า
สถานศึกษาใดจัดระบบของการประกันคุณภาพภายในให้มีความเข้มแข็ง ด้วยการติดตามตรวจสอบ
คุณภาพการศึกษา การประเมินคุณภาพภายในอย่างต่อเนื่อง และน าผลมาพัฒนาคุณภาพการศึกษา
แล้ว จะท าให้การประกันคุณภาพภายนอกเข้มแข็งด้วย 
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3.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง 
 

3.1  ความหมายของความขัดแย้ง 
ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่องค์การทุกองค์การหลีกเลี่ยงไม่ได้ ท าให้เกิดปัญหาในการ

บริหารงานผู้บริหารต้องท าความเข้าใจลักษณะของความขัดแย้งที่เกิดข้ึนในองค์การเสียก่อน จึงจะลด
ความขัดแย้งขององค์การเพื่อให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม องค์การสามารถด าเนินกิจกรรมได้อย่าง
สะดวก มีนักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายและค าจ ากัดความของความขัดแย้ง ดังนี ้

ฟิลเลย ์(Filley, 1975: 4) ให้ความหมายโดยกล่าวถึงลักษณะของความขัดแย้งว่ามี 
5 ลักษณะคือ มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 2 ฝุาย มีความแตกต่างกันในเรื่อง
วัตถุประสงค์หรือความคิดเห็น พฤติกรรมการปฏิสัมพันธ์ต่อกันเป็นไปเพื่อชนะหรือแพ้สองฝุาย
เผชิญหน้ากันด้วยการกระท าที่มีลักษณะตรงข้าม แต่ละฝุายพยายามจะมีอ านาจเหนืออีกฝุายหนึ่ง 

โทมัส (Thomas, 1979: 259) กล่าวว่า ความขัดแย้งหมายถึงสถานการณ์ซึ่ง
พฤติกรรมของความคาดหวังหรือพฤติกรรมช้ีน าไปสู่เปูาหมายหรือกลุ่มถูกกีดกันโดยบุคคลอื่นหรือกลุ่ม
อื่น  

รอบบินส ์(Robbins, 1983: 103) กล่าวว่า ความขัดแย้งเป็นกระบวนการซึ่งเป็น
ความพยายามของ ก ที่ตั้งใจจะลบล้างความหมายของ ข โดยการขัดขวางในบางรูปแบบซึ่งจะส่งผลให้ 
ข เกิดความคับข้องใจในการที่จะบรรลุเปูาหมายหรือบรรลุความสนใจต่อไปอีกของตน 

แวน สลายค์ (Van Slyke, 1999: 94) ได้นิยามถึงความขัดแย้งว่าเป็นการแข่งขันกัน
ระหว่างฝุายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกัน ซึ่งต่างฝุายต่างมีความต้องการเปูาหมายและความปรารถนา หรือ
ความคิดที่เข้ากันไม่ได้ท าให้คนเราตกลงกันไม่ได้ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับ 3 ปัจจัย ได้แก่ การแข่งขันกัน การที่
ต้องพึ่งพากันและกัน และการรับรู้ที่เข้ากันไม่ได้  

ดูบริน (Dubrin, 2003: 214) ได้ให้ความหมายของความขัดแย้ง ว่าเป็นการ
ตอบสนองต่อสิ่งเร้าสองอย่างหรือมากกว่าพร้อมกันไม่ได้ ท าให้เกิดความสัมพันธ์ตรงข้ามกัน 

สมยศ นาวีการ (2543: 772) กล่าวว่า ความขัดแย้งคือการไม่เห็นพ้องที่เกิดข้ึนจาก
ความแตกต่างระหว่างบุคคลสองคนหรือกลุ่มสองกลุ่มหรือมากกว่า ภายใต้ความขัดแย้งขององค์กร 
บุคคลหรือกลุ่มอาจจะขัดขวางเปูาหมายหรืองานระหว่างกัน 

เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-7) กล่าวว่า ความขัดแย้งของบุคคลเกิดจากการที่
บุคคลต้องตัดสินใจเลือกอย่างใดอย่างหนึ่ง โดยที่การเลือกนั้นอาจเต็มใจหรือจ าใจเลือก ความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคลเป็นสถานการณ์ที่การกระท าของฝุายหนึ่งไปขัดขวาง หรือสกัดกั้นการกระท าของอีก
ฝุายหนึ่ง ในการที่จะบรรลุเปูาหมายของเขา 

กุลชลี จงเจริญ (2556: 5-21) กล่าวว่า ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนเป็นผลมาจากความไม่
ลงรอยหรือความไม่เห็นพ้องกันของบุคคลที่ที่มีพื้นฐาน ประสบการณ์ ความรู้ ทัศนคติ รวมทั้ง
ผลประโยชน์ต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ซึ่งถือว่าเป็นลักษณะที่อาจเกิดข้ึนได้ในบุคคลทุกคนหรือองค์การทุกๆ 
องค์การ 

สรุปได้ว่า ความขัดแย้งคือ คือการไม่เห็นพ้อง ความไม่ลงรอยกัน ที่เกิดข้ึนจากความ
แตกต่างระหว่างบุคคลสองคนหรือกลุ่มสองกลุ่มหรือมากกว่า ท าให้เกิดความสัมพันธ์ตรงข้ามกัน ซึ่งมี
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ผลท าให้เกิดการแข่งขันหรือการท าลายกัน เลือกที่จะไปขัดขวางหรือสกัดกั้นการกระท าของอีกฝุาย
หนึ่งในการที่จะบรรลุเปูาหมาย 

3.2  แนวคิดและทฤษฎีความขัดแย้ง 
ความขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งในองค์การ ความขัดแย้งเป็นของดีเพราะจะช่วยกระตุ้นให้

คนพยายามหาทางแก้ปัญหา เกิดความคิดสร้างสรรค์ องค์การพัฒนา และปัจจัยทีผู่้บริหารไม่สามารถ
ควบคุมได้ เช่น ปัจจัยทางด้านจติวิทยา นักทฤษฎีทางด้านจิตวิทยาได้ศึกษาพฤติกรรมเกี่ยวกับความ
ขัดแย้ง ซึ่งให้แนวคิดเกี่ยวกับปัญหาความขัดแย้ง โดยรอบบินส์ (Robbins, 1983 อ้างถึงใน สิทธิพงศ์ 
สิทธิขจร 2535: 7-9) ได้จ าแนกแนวความคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งเป็น 3 กลุ่ม ซึ่งแตกต่างกัน ดังนี ้

1.  แนวคิดสมัยดั้งเดิม (Traditional View) สันนิษฐานว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดี 
และมีผลกระทบด้านลบต่อองค์การอยู่เสมอ ดังนั้นหากหลีกเลี่ยงได้ควรหลีกเลี่ยง ผู้บริหารจะต้องมี
ความรับผิดชอบที่จะต้องก าจัดความขัดแย้งขององค์การ วิธีแก้ปัญหาความขัดแย้ง ก็คือการออก
กฎระเบียบ กระบวนการที่เข้มงวด เพื่อที่จะท าให้ความขัดแย้งหมดไป แต่ตามความเป็นจริงแล้ว 
ความขัดแย้งก็ยังคงมีอยู ่

2.  แนวคิดด้านมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relations View) ยืนยันว่าความขัดแย้ง
อาจจะเกิดข้ึนตามธรรมชาติ และหลีกเลี่ยงไม่ได้ภายในทุกองค์การ เนื่องจากไม่สามารถหลีกเลี่ยง
ความขัดแย้งได้ มุมมองด้านมนุษยสัมพันธ์จึงสนับสนุนการยอมรับความขัดแย้ง โดยอธิบายไว้ว่า 
เหตุผลของการมีความขัดแย้งเพราะไม่สามารถถูกก าจัดได้ และความขัดแย้งอาจจะมีประโยชน์ต่อ
ภายในองค์การได้บ้างในบางเวลา มุมมองด้านมนุษยสัมพันธ์นี้ได้ครอบง าความคิดของนักวิชาการ
เกี่ยวกับความขัดแย้งตั้งแต่ปลายปี 2483 จนถึงปี 2513 

3.  แนวคิดสมัยใหม่ (Contemporary View) เมื่อแนวคิดด้านมนุษยสัมพันธ์ยอมรับ
ความขัดแย้ง มุมมองที่เป็นแนวความคิดสมัยใหม่จึงสนับสนุนความขัดแย้งบนรากฐานที่ว่า องค์การที่
มีความสามัคคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และมีความร่วมมือ หากไม่ยอมรับปัญหาที่เกิดข้ึนจาก
ความขัดแย้ง การให้ความร่วมมือแก่องค์การจะกลายเป็นความเฉ่ือยชา อยู่เฉย และไม่ตอบสนองต่อ
ความต้องการเพื่อการเปลี่ยนแปลง และการคิดค้นใหม่ๆ ดังนั้นแนวความคิดสมัยใหม่สนับสนุนให้
ผู้บริหารรักษาระดับความขัดแย้งภายในองค์การให้อยู่ในระดับต่ าสุด เพียงพอที่จะท าให้องค์การ
เจริญเติบโตและสร้างสรรค์ 

พรนพ พุกกะพันธ์ุ (2542: 157-162) ได้ศึกษาแนวความคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง
ตามทัศนะของนักจิตวิทยา การเมือง สังคมวิทยา และมานุษยวิทยา ได้สรุปไว้ ดังนี ้

คาร์ล มากซ์ (Carl Marx, 1904 อ้างถึงใน พรนพ พุกกะพันธ์ุ 2542: 157-158) เช่ือ
ว่าความขัดแย้งและการเปลี่ยนแปลงเป็นของคู่กัน และจุดเริ่มต้นของความขัดแย้งมาจากเศรษฐกิจ 
ความขัดแย้งระหว่างกลุ่มเกิดข้ึนเพราะแต่ละกลุ่มมีความสนใจทางเศรษฐกิจที่ตรงข้ามกัน ความ
ขัดแย้งทางเศรษฐกิจระหว่างกลุ่มเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงได้ยาก และจะน าไปสู่ความขัดแย้งทางสังคมและ
ทางการเมือง เขาถือว่าความขัดแย้งเป็นสภาวการณ์ปกติของสังคม เป็นแกนกลางของเหตุการณ์ใน
ประวัติศาสตร์ ความขัดแย้งและการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่แยกจากกันไม่ออก จุดเน้นในแนวคิดของ
เขาอยู่ที่เศรษฐกิจ การต่อสู้ของชนช้ันธรรมชาติของการแข่งขันและการแสวงหาประโยชน ์
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ซิมเมล (Simmel, 1955 อ้างถึงใน พรนพ พุกกะพันธ์ุ 2542: 159-161) ช้ีให้เห็นว่า
ความขัดแย้งเป็นปฏิสัมพันธ์รูปแบบหนึ่งที่เกิดข้ึนในกลุ่มเพราะสมาชิกในกลุ่มมีความสัมพันธ์ใกล้ชิด
กัน และเช่ือว่าความขัดแย้งระหว่างสองฝุายแสดงให้เห็นถึงลักษณะความสัมพันธ์ของทั้งสองฝุายนั้น 
ความขัดแย้งเป็นผลมาจากการมีความรู้สึกเข้าข้างตนเองมากกว่าเข้าข้างฝุายอื่น ความรู้สึกอาจเป็น
ความมุ่งร้าย โกรธ เกลียด หรืออิจฉา ซึ่งโดยมากเกิดข้ึนเพราะพฤติกรรม หรือคุณลักษณะทางสังคม
ของแต่ละฝุายมีความส าคัญเหนืออีกฝุายหนึ่ง ไม่มีองค์การใดหรือบุคคลใดจะหนีพ้นจากความขัดแย้ง
ไปได้ ความขัดแย้งมักจะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงทางสังคมแนวคิดที่ส าคัญบางประการ เกี่ยวกับความ
ขัดแย้ง คือ 1) ความขัดแย้งท าให้เกิดความสามัคคีกลมเกลียวภายในกลุ่ม 2) ความกลมเกลียวภายใน
กลุ่มเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง 3) ความกลมเกลียวระหว่างกลุ่มเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความ
ขัดแย้ง 4) ความขัดแย้งและโครงสร้างของกลุ่ม 

แมกซ์ เวบเบอร์ (Max Weber, 1968 อ้างถึงใน พรนพ พุกกะพันธ์ุ 2542: 158) 
ยอมรับว่าความขัดแย้งในผลประโยชน์ระหว่างบุคคลพบได้ทุกหนทุกแห่งในสังคม ความขัดแย้งเกิด
จากการกระท าของบุคคลที่ต้องการที่จะด าเนินการให้บรรลุความปรารถนาของตน เกิดปะทะกับการ
ต่อต้านของอีกฝุายหนึ่งหรือหลายๆ กลุ่มความขัดแย้งเป็นผลมาจากการมีทรัพยากรหรือรางวัลอย่าง
จ ากัด ความขัดแย้งทั้งหลายไม่จ าเป็นต้องน าไปสู่การต่อสู้กัน ถือว่าการแข่งขันเป็นรูปแบบหนึ่งของ
ความขัดแย้งในการแข่งขันน้ันจะมีกฎหรือกติกาที่ทุกฝุายยอมรับ การชนะคือการได้รางวัลหรือ
ประโยชน์ ไม่ใช่การท าลายล้างคู่ต่อสู้ ความขัดแย้ง ถ้าหากเกิดข้ึนในระยะเวลายาวนานจะท าให้เกิด 
การแบ่งอ านาจของบุคคลในสังคมสาระส าคัญของความขัดแย้งในสังคมสรุปได้ ดังนี ้

1.  ความขัดแย้งของผลประโยชน์เป็นสิ่งที่เกิดข้ึนอย่างต่อเนื่องในสังคม ไม่มีสังคมใด
จะพ้นไปจากการแตกแยกและการเปลี่ยนแปลง 

2.  ในสังคมใดๆ ก็ตาม กลุ่มของบุคคลและแต่ละบุคคลย่อมมีอ านาจไม่เท่ากัน 
3.  ผู้มีอ านาจจะใช้กฎและการบังคับเพื่อสร้างระเบียบทางสังคม 
4.  โครงสร้างของสังคม และแนวปฏิบัติในสังคมถูกก าหนดข้ึนโดยผู้มีอ านาจ 
5.  การเปลี่ยนแปลงทางสังคมท าให้เกิดการแตกแยกในกลุ่มของผู้มีอ านาจมากกว่า

ในกลุ่มของผู้ไม่มีอ านาจ ผู้มีอ านาจจะพยายามรักษาสถานภาพเดิมและต่อต้านการเปลี่ยนแปลงที่จะ
ท าให้ตนเองถูกลดอ านาจลง 

6.  การเปลี่ยนแปลงทางสังคม เกิดข้ึนจากผลการกระท าของบุคคลที่จะได้ประโยชน์
จากการเปลี่ยนแปลงถ้าหากผู้มีอ านาจเห็นว่าตนจะได้ประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลง จะส่งเสริมให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงโดยเร็ว 

7.  การใช้อ านาจจะมีประสิทธิภาพหรือไม่ขึ้นอยู่กับ ความสามารถที่จะควบคุม 
การออกกฎ ระเบียบ ความสามารถที่จะควบคุมการลงโทษ ความสามารถที่จะควบคุมเครื่องมือที่จะ
เผยแพร่อุดมการณ์และการสื่อสารทั้งหลาย 

มอสคา (Mosca, 1972 อ้างถึงใน พรนพ พุกกะพันธ์ุ 2542: 162) เช่ือว่าความ
ขัดแย้งในสังคมไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งระหว่างบุคคลกับบุคคลหรือระหว่างกลุ่มกับกลุ่มเป็นของ
ปกติที่เกิดโดยธรรมชาติไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ ในการด ารงชีวิตในสังคม แม้ว่าจะสามารถขจัดความ
ขัดแย้งลงได้บ้าง แต่เขาเห็นว่าไม่มีความจ าเป็นที่ต้องท าเช่นน้ัน เพราะความขัดแย้งเป็นสิ่งที่จะขาด
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เสียไม่ได้ในการสร้าง ความก้าวหน้า ความเป็นระเบียบของสังคมและเสรีภาพทางการเมือง เขาไม่เห็น
ด้วยกับแนวคิดของคาร์ลมากซ์ (Carl Marx, 1904 อ้างถึงใน พรนพ พุกกะพันธ์ุ 2542: 157-158) 
ที่ว่าเศรษฐกิจเป็นตัวก าหนดสาเหตุแห่งความขัดแย้งแต่เพียงอย่างเดียว เขาเช่ือว่าความขัดแย้งที่
ส าคัญที่สุดในสังคม คือ ความขัดแย้งเกี่ยวกับอ านาจ ความขัดแย้งเกิดข้ึนระหว่างบุคคลหรือระหว่าง
กลุ่มก็เพื่อต้องการเป็นสมาชิกของชนช้ันปกครอง ซึ่งชนช้ันปกครองก็คือกลุ่มคนมีอ านาจ 

โทมัส (Thomas, 1976 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-61 ถึง 7-62) 
แสดงให้เห็นว่าความขัดแย้งเป็นกระบวนการที่เกิดข้ึนเป็นตอนๆ ในแต่ละตอนจะมีเหตุการณ์เกิดข้ึน
ตามล าดับดังนี้ ความขัดแย้งเกิดจากความคับข้องใจ (Frustration) ของฝุายหนึ่งที่เกิดจากการที่ถูกอีก
ฝุายหนึ่งกระท า การกระท าที่ก่อให้เกิดความคับข้องใจ เช่น ไม่เห็นด้วย ไม่ช่วยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ 
ให้ร้าย ไม่อนุมัติ เป็นต้น ผลของความคับข้องใจจะท าให้เกิดมโนทัศน์ (Conceptualization) 
เกี่ยวกับความขัดแย้ง คู่กรณีพยายามจะเข้าใจธรรมชาติของความขัดแย้ง แต่การรับรู้ของบุคคลเป็น
จิตวิสัยและมักจะล าเอียง ดังนั้นจึงหาหลักฐานหรือเหตุผลมาประกอบว่าการรับรู้ของตนที่มีต่อความ
ขัดแย้งนั้นถูกต้อง คนที่พบกับความขัดแย้งจะคิดหาวิธีแก้ปัญหาความขัดแย้งหรือเมื่อพบกับความ
ขัดแย้งก็จะพยายามหาทางออก จากงานวิจัยพบว่า คนส่วนใหญ่จะหาทางออกด้วยการเอาแพ้เอาชนะ
กันมากกว่าอย่างอื่น เมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้น บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมา พฤติกรรมที่แสดง
ออกมาอาจเป็นการเอาชนะ การแข่งขัน การต่อรอง การร่วมมือ การหลีกเลี่ยง หรือการผ่อนปรนเข้า
หากัน เมื่อฝุายหนึ่งแสดงพฤติกรรมออกมาก็จะมีปฏิกิริยา (Reactions) ของอีกฝุายหนึ่งที่มีต่อ
พฤติกรรมที่แสดงออกมาน้ัน ปฏิกิริยาของอีกฝุายหนึ่งอาจท าให้เพิ่มหรือลดความขัดแย้งก็ได้ ในข้ันน้ี
แต่ละฝุายอาจจัดการความขัดแย้งเองหรือให้บุคคลที่สาม เช่น ผู้บริหารมาจัดการความขัดแย้งให้ ไม่
ว่าจะจัดการความขัดแย้งอย่างไรก็ตามก็จะมีผลของความขัดแย้ง (Outcome) ที่เกิดข้ึนตามมา ถ้า
หากทั้งสองฝุายพอใจวิธีการจัดการความขัดแย้ง ความขัดแย้งก็อาจสิ้นสุดลง ถ้าฝุายใดฝุายหนึ่งไม่
พอใจ เกิดความคับข้องใจ ผลของความขัดแย้งในตอนน้ีจะท าให้เกิดความขัดแย้งในตอนต่อไปอีก 
กระบวนการของความขัดแย้งนี้สามารถแสดงได้ ดังภาพที่ 2.10 
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         ภาพที่ 2.10  กระบวนการของความขัดแย้งตามแนวคิดของโทมัส  
 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-62)  
 

3.3  ประเภทของความขัดแย้ง 
การแบ่งประเภทของความขัดแย้ง อาจแบ่งได้โดยการก าหนดเกณฑ์อย่างชัดเจนว่า

จะแบ่งตามลักษณะใด ซึ่งมีผู้ให้แนวคิดและนักวิชาการหลายท่านให้ได้แบ่งประเภทของความขัดแย้ง 
ดังนี้ 

 

     ความคบัข้องใจ  

     มโนทศัน์  

 

     พฤติกรรมที่ 

     แสดงออก  

     ผลของความ  

     ขดัแย้ง  

 

 สถานการณ์ที่ 1 

 

 

     ความคบัข้องใจ 

     มโนทศัน์  

 

พฤติกรรมที่ 

     แสดงออก  

     ผลของความ  

     ขดัแย้ง  

 

 สถานการณ์ที่ 2 

 

 

 

ปฏิกิริยา 

ของ 

อีกฝ่ายหนึง่ 

 

 

ปฏิกิริยา 

ของ 

อีกฝ่ายหนึง่ 
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โคเชอร์ (Coser, 1965: 49) ได้แบ่งแยกแนวความคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งออกเป็น 
2 ประเภทคือ ความขัดแย้งที่เป็นจริง เป็นความขัดแย้งอันเกิดจากวิธีการอันจะน าไปสู่เปูาหมายความ
ขัดแย้งที่ไม่เป็นจริง ได้แก่ จุดหมายปลายทางในตัวเอง ซึ่งไม่เกี่ยวข้องกับเปูาหมาย  

วอร์เชลและคูเปอร์ (Worchel and Cooper, อ้างถึงใน สมพร เฟื่องจันทร์ 2547: 
234-235)  ได้แบ่งแยกประเภทส าคัญได้ 2 ประเภท คือ 1) แบบ Zero-Sum Conflict กล่าวคือ ถ้า
ฝุายหนึ่งได้เท่าใด อีกฝุายหนึ่งก็จะเสียเท่านั้น นั่นคือ ฝุายชนะได้เท่าไร เมื่อรวมกับฝุายแพ้ที่เสียไปก็
เท่ากับศูนย์ ความขัดแย้งแบบนี้เป็นการขัดแย้งอย่างแท้จริง 2) แบบ Non Zero-sum Conflict หรือ 
Mixed-Motive Situation ความขัดแย้งแบบนี้มีลักษณะส าคัญ 2 ประการ คือ ประการแรก การที่
ฝุายหนึ่งชนะเท่าใด มิได้หมายความว่า อีกฝุายหนึ่งจะต้องแพ้เท่านั้น นั่นคือผลรวมของผู้แพ้กับผู้ชนะ
ไม่เท่ากับศูนย์ ประการที่ 2 มีตัวกระตุ้นทั้งความร่วมมือและการแข่งขันเข้าไปเกี่ยวข้องด้วย 

ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2550: 390-392) ได้ศึกษารูปแบบของความขัดแย้ง
และได้สรุปไว้ว่า ความขัดแย้งมีระดับกว้างหรือแคบนั้นข้ึนอยู่กับจ านวนบุคคลที่เกี่ยวข้อง โดยทั่วไป
ปัญหาความขัดแย้งแบ่งออกเป็น 4 ระดับ ดังนี ้

1.  ความขัดแย้งส่วนบุคคล (Intrapersonal Conflict) เป็นความขัดแย้งภายในของ
แต่ละบุคคล ซึ่งเกิดจากแรงดันที่ได้รับจากเปูาหมายหรือความคาดหวังที่ไม่สอดคล้องกันหรือเป็น
ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนเมื่อแต่ละบุคคลเกิดความสับสน วิตกกังวล หรือเกิดความตึงเครียด 

2.  ความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict) เป็นความขัดแย้ง ซึ่ง
เกิดข้ึนเมื่อบุคคลสองคนข้ึนไปมีความขัดแย้งกัน ซึ่งอาจเป็นลักษณะด้านเหตุผลหรือด้านอารมณ์หรือ
ทั้งสองอย่างรวมกัน 

3.  ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม (Intergroup Conflict) เป็นความไม่ลงรอยกันหรือ
เป็นปัญหาซึ่งเกิดข้ึนระหว่างกลุ่มในองค์การ ความขัดแย้งเหล่าน้ีเกิดข้ึนเนื่องจากทรัพยากรที่มีอยู่
อย่างจ ากัด ความต้องการในการรับรู้ทัศนคติ และการขาดความเข้าใจกัน หรือเป็นความขัดแย้งซึ่ง
เกิดข้ึนระหว่างกลุ่มต่างภายในองค์การ 

4.  ความขัดแย้งระหว่างองค์การ (Inter Organizational Conflict) เป็นความ
ขัดแย้งที่เกิดจากการแข่งขันระหว่างองค์การธุรกิจต่างๆ ความขัดแย้งระหว่างองค์การจะมีขอบเขตที่
กว้างขวางซึ่งไม่จ ากัดเฉพาะการแข่งขันด้านการตลาดอย่างเดียว แต่ยังรวมถึงความขัดแย้งระหว่าง
สหภาพแรงงานและองค์การที่พนักงานเป็นสมาชิก ระหว่างหน่วยงานรัฐบาล หรือระหว่างองค์การ
และผู้ขายปัจจัยการผลิต 

ความขัดแย้งแบ่งออกได้เป็นหลายประเภทแล้วแต่จะใช้สิ่งใดเป็นเกณฑ์ในการแบ่ง 
เกณฑ์ที่ใช้ ได้แก่ ความขัดแย้งด้านทรัพยากร  ความขัดแย้งทางอารมณ ์ความขัดแย้งเกี่ยวกับ
เปูาหมาย ความขัดแย้งเกี่ยวกับผลประโยชน์ ความขัดแย้งระหว่างบุคคลด้วยกัน หรือความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคลกับองค์การ 

3.4  สาเหตุของความขัดแย้ง 
ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดข้ึนได้เสมอตามธรรมชาติ โดยเฉพาะกับคนซึ่งมีความ

แตกต่างกันทางด้านอารมณ์ วัฒนธรรม ค่านิยม ความเช่ือ บุคลิกภาพ หรือแม้แต่ศาสนาก็ยังเกิดความ
ขัดแย้ง มีหลายท่านได้กล่าวถึงสาเหตุของความขัดแย้ง ดังนี้  
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รอบบินส ์(Robbins, 1983: 67-68) กล่าวถึงสาเหตุของความขัดแย้งว่าเกิดจาก
สาเหตุ 8 ประการ คือ ความเป็นกันเองมีน้อย การพึ่งพาอาศัยใช้ทรัพยากรอย่างเดียวกัน ความ
แตกต่างในเกณฑ์ประเมินผลและระบบการให้รางวัลตอบแทน มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ความ
แตกต่างของสมาชิกด้วยกัน ความไม่เหมาะสมในบทบาท ความไม่พอใจในบทบาท และการบิดเบือน
ข่าวสาร 

สมยศ นาวีการ (2543: 255-258) ได้กล่าวถึงความขัดแย้งเกิดข้ึนจากสาเหตุหลาย
อย่าง สาเหตุที่ส าคัญของความขัดแย้งมีอยู่ 5 อย่างคือ  

1.  การแข่งขันส าหรับทรัพยากร เช่น งบประมาณ พื้นที่ วัสดุ เจ้าหน้าที่และบริการ
สนับสนุน ทรัพยากรที่ต้องการมีน้อยเท่าไร ความส าคัญของทรัพยากรที่มีต่อฝุายที่แข่งขันกันจะมีมาก
ยิ่งขึ้นเท่านั้น ความขัดแย้งมีโอกาสเกิดข้ึนและมีความรุนแรงมากขึ้น ความขัดแย้งที่เป็นผลที่เกิดข้ึน
จากการแข่งขันส าหรับทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดสามารถพบได้ในองค์กรส่วนใหญ่   

2.  การข้ึนอยู่ระหว่างกันของงานเมื่อบุคคล 2 คน หรือกลุ่ม 2 คน ข้ึนอยู่ระหว่างกัน
ในการปฏิบัติงานให้ประสบความส าเร็จตามเปูาหมาย ความขัดแย้งจะเกิดข้ึนถ้าหากว่า 2 ฝุาย มี
เปูาหมายหรือล าดับก่อนหลังแตกต่างกัน การข้ึนอยู่ระหว่างกันของงานอาจจะเกี่ยวข้องกับการจัดหา
วัสดุ ข้อมูลความช่วยเหลือ และความจ าเป็นของการประสานกิจกรรมของทั้งสองฝุาย ความแตกต่าง
ระหว่างเปูาหมายของทั้งสองฝุายมีมากเท่าไร ความขัดแย้งมีโอกาสเกิดข้ึนมากเท่านั้น ความขัดแย้ง
ประเภทนี้จะเกิดข้ึนระหว่างแผนกงานที่ขึ้นอยู่ระหว่างกันที่มีความช านาญเฉพาะด้านค่อนข้างสูง  

3.  ความคลุมเครือของเขตอ านาจหน้าที่ ความขัดแย้งจะเกิดข้ึนเมื่อขอบเขตของ
อ านาจหน้าที่ไม่ชัดเจน เนื่องจากความซับซ้อนของความรับผิดชอบหรือมีช่องว่างของความรับผิดชอบ 
และฝุายใดฝุายหนึ่งพยายามเข้าควบคุมกิจกรรมที่ต้องการหรือละเลยกิจกรรมที่ไม่ต้องการมากขึ้น 
ความขัดแย้งยังเกิดข้ึนเมื่อฝุายใดฝุายหนึ่งพยายามเอาความดีความชอบทั้งหมดเมื่อประสบ
ความส าเร็จ และหลีกเลี่ยงจากการถูกต าหนิเมื่อประสบความล้มเหลวในการปฏิบัติงานร่วมกัน   

4.  ปัญหาด้านสถานภาพ ความขัดแย้งทางด้านสถานภาพมีสาเหตุมาจากการรับรู้ถึง
ความไม่เสมอของผลตอบแทน การมอบหมายงาน สภาพแวดล้อมของการท างาน และสัญลักษณ์ของ
สถานภาพ ถ้าหากว่าบุคคลหรือแผนกงานเช่ือว่า พวกเขาได้รับผลประโยชน์ต่างๆ น้อยกว่าที่พวกเขา
ควรจะได้รับแล้ว ความคับอกคับใจและความไม่พอใจจะกลายเป็นความขัดแย้งที่มีต่อผู้บริหารที่
รับผิดชอบการจัดสรรหาผลประโยชน์ต่างๆ ได้ หรือต่อบุคคลที่ได้รับผลประโยชน์มากกว่า  

5.  อุปสรรคของการติดต่อสื่อสาร การติดต่อสื่อสารที่ไม่เพียงพอมีส่วนช่วยท าให้เกิด
ความขัดแย้งระหว่าง 2 แผนกงานได้ ช่องทางของการติดต่อสื่อสารที่ไม่เพียงพออาจจะเป็นอุปสรรค
ต่อการบรรลุถึงประประสานงานระหว่างฝุายต่างๆ ที่มีงานข้ึนอยู่ระหว่างกันได้ ความยุ่งยากของการ
ใช้ภาษาและการให้ความหมายของข่าวสารสามารถท าให้เกิดความเข้าใจผิดและความไม่ไว้วางใจ
ระหว่างกันได้  ในทางกลับกันภายในสถานการณ์ที่มีการติดต่อสื่อสารมากจนเกินไปอาจจะท าให้เกิด
ความขัดแย้งได้เหมือนกัน ข่าวสารที่สมบูรณ์อาจจะเผยให้เห็นถึงความแตกต่างของค่านิยมหรือความ
ไม่เสมอภาคระหว่างฝุายต่างๆ สิ่งเหล่าน้ีท าให้เกิดความไม่พอใจและความเป็นศัตรูได ้
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ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2550: 395-396) ได้กล่าวไว้ว่าสาเหตุของความขัดแย้ง
เป็นกระบวนการของความขัดแย้งซึ่งเริ่มต้นจากการท าความเข้าใจถึงสถานการณ์ของความขัดแย้งซึ่ง
แบ่งออกเป็นหลายรูปแบบ ดังนี ้

1.  ความขัดแย้งในแนวดิ่งจะเกิดข้ึนในระดับสายตาการบังคับบัญชาโดยทั่วไปแล้ว
จะเกี่ยวข้องกับความเห็นที่ไม่ตรงกันของผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในด้านทรัพยากร 
เปูาหมาย วันครบก าหนด หรือผลลัพธ์ของการปฏิบัติงาน 

2.  ความขัดแย้งในแนวนอนจะเกิดข้ึนระหว่างบุคคลหรือกลุ่มในระดับสายการบังคับ
บัญชาเดียวกัน โดยจะเกี่ยวข้องกับความเข้ากันไม่ได้ของเปูาหมายการขาดแคลนทรัพยากรและปัจจัย
ระหว่างบุคคล 

3.  ความขัดแย้งระหว่างสายการบังคับบัญชาที่ปรึกษา เป็นความขัดแย้งที่เกิดข้ึนใน
แนวนอน ซึ่งจะเกี่ยวข้องกับการเข้ากันไม่ได้ระหว่างพนักงานที่มีอ านาจบริหารและพนักงานฝุายที่
ปรึกษา 

4.  ความขัดแย้งด้านบทบาท เป็นความขัดแย้งในการท างานที่เกิดข้ึนปกติ ซึ่งเกิด
จากการสื่อสารที่ไม่ชัดเจนเกี่ยวกับเปูาหมายการท างานที่มากเกินไป การก าหนดลักษณะงานที่น้อย
เกินไปและความไม่สามารถเข้ากันได้ระหว่างความคาดหวังจากแหล่งที่แตกต่างกัน 

5.  ความสัมพันธ์ของเส้นทางการไหลของงาน คือ ต้นก าเนิดของความขัดแย้ง  
การโต้เถียงและความไม่เห็นด้วย อาจจะเกิดข้ึนกับบุคคลและกลุ่มที่ต้องการความร่วมมือเพื่อให้บรรลุ
เปูาหมายที่ท้าทาย ซึ่งหากงานมีลักษณะต้องพึ่งพากันสูงจะท าให้เกิดความขัดแย้งได้ง่าย 

6.  ความขัดแย้งจากความไม่ชัดเจนในอ านาจหน้าที่ ซึ่งหากบุคคลหรือกลุ่มอยู่ใน
สถานการณ์ที่ก ากวม คือสถานการณ์ทีไม่รู้ว่าตนเองมีหน้าที่อะไร และอยู่ในความรับผิดชอบของใคร 
ความขัดแย้งก็อาจจะเกิดข้ึนได้ง่าย เนื่องจากมีการท างานก้าวก่ายหน้าที่กัน 

7.  การขาดแคลนทรัพยากร จะท าให้องค์การตกอยู่ในสถานการณ์การแข่งขันที่
เสียเปรียบ เมื่อทรัพยากรมีการขาดแคลนความสัมพันธ์การท างานก็จะท าให้เกิดปัญหาด้วย 
โดยเฉพาะในองค์การที่มีการลดจ านวนพนักงานและองค์การที่มีปัญหาด้านการเงิน เมื่อองค์การมี
ปัญหาขาดแคลนทรัพยากร บุคคลหรือกลุ่มที่อยู่ในองค์การจะพยายามก าหนดต าแหน่งตัวเอง เพื่อให้
ได้รับหรือรักษาผลประโยชน์ของตนไว้สูงสุด  

8.  ความไม่สมดุลด้านอ านาจหรือคุณค่า ความสัมพันธ์ระหว่างงานสามารถสร้าง
ความขัดแย้งได้  โดยจะเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือกลุ่มที่ต้องท างานร่วมกันน้ัน มีความแตกต่างกันอย่าง
มากในต าแหน่งหน้าที่ อ านาจ หรือคุณค่า 

อนันต์ชัย คงจันทร์ (2551: 223-226) ได้กล่าวถึงสาเหตุของความขัดแย้งในองค์การ 
ว่า ความขัดแย้งในองค์การเกิดจากสาเหตุใหญ่ๆ 2 ประการ ดังนี ้

1.  การที่ต้องเกี่ยวข้องหรือปะสานงานซึ่งกันและกันในองค์การ ได้ แก่การ
ประสานงานในการท างานในหน่วยงานทุกหน่วยงาน จ าเป็นต้องมีการเกี่ยวข้องระหว่างฝุายต่างๆ 
บุคคลในแต่ละฝุาย อาจมีเปูาหมายและแนวคิดในการท างานที่แตกต่างกัน เมื่อมาท างานเกี่ยวข้องกัน
อาจจะกระทบกระทั่งและมีโอกาสที่จะเกิดความขัดแย้งขึ้นมาได้ ความคลุมเครือของหน้าที่ เนื่องจาก
ในองค์การมีหลายฝุาย หลายต าแหน่งมีความรับผิดชอบแตกต่างกัน หากการแบ่งอ านาจหน้าที่ไม่
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ชัดเจนก็จะท าให้เกิดการก้าวก่ายของงานและอาจจะน ามาซึ่งความขัดแย้งได้ ความแตกต่างของ
จุดมุ่งหมายและวิธีการท างาน แต่ละคนย่อมมีวิธีการและจุดหมายในการท างานที่แตกต่างกัน ความ
แตกต่างในเรื่องของเวลา เปูาหมาย โครงสร้าง ในองค์การเดียวกันย่อมจะมีผลท าให้เกิดความขัดแย้ง
ข้ึนได้ 

2.  ระบบการให้รางวัลของหน่วยงานหรือองค์การ เป็นวิธีการที่องค์การก าหนดและ
ควบคุม  ตลอดจนจัดสรรทรัพยากร (เงิน บุคลากร เครื่องจักร เครื่องมือ) เป็นสาเหตุหนึ่งที่อาจจะท า
ให้เกิดความขัดแย้งภายในองค์การได้ เมื่อบุคคลกลุ่มหรือฝุายต่างๆ พยายามที่จะแข่งขัน เพื่อจะได้ซึ่ง
ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดในองค์การ 

เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-54) ได้กล่าวว่า สาเหตุของความขัดแย้งไม่ว่าจะ
เป็นความขัดแย้งในตัวบุคคล ความขัดแย้งในองค์การ หรือความขัดแย้งระหว่างกลุ่มมีสาเหตุมาจาก 
4F คือ ความกลัว (Fear) การใช้ก าลัง (Force) ความเป็นธรรม (Fair) และทุน (Fund) 

1.  ความกลัว (Fear) เป็นสาเหตุส าคัญอย่างหนึ่ง เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับสิ่งที่จะเกิด
ในอนาคต เป็นปัจจัยที่มีอ านาจมากเพราะเกิดได้อย่างถาวร ความกลัวท าให้คนขาดเหตุผล ท าให้การ
รับรู้ผิดพลาด ท าให้การสื่อสารบิดเบือน สิ่งเหล่าน้ีเป็นสาเหตุของความขัดแย้งทั้งสิ้น เช่น คนที่กลัว
ไฟฟูาเมื่อเห็นสายไฟก็เกิดความกลัว ทั้งๆ ที่สิ่งที่กลัวอาจไม่เกิดข้ึนเลย ความกลัวเป็นแรงผลักดันให้
เกิดสิ่งอื่นๆ ความขัดแย้งที่รุนแรงขนาดต้องรบกันระหว่างประเทศเกิดเพราะความกลัวจะถูกลบหลู่
ศักดิ์ศรี กลัวจะขายหน้า กลัวจะถูกหาว่าไม่เข้มแข็งจริง ความขัดแย้งอาจลดลงได้ด้วยการเจรจา แต่ก็
กลัวที่จะต้องเจรจา จึงท าให้ความขัดแย้งสิ้นสุดลงไม่ได้  ในวงการศึกษามีความกลัวต่างๆ นานา เช่น 
กลัวจะไม่สมหวัง กลัวจะไม่ได้สองข้ัน กลัวจะไม่ได้ต าแหน่ง กลัวจะถูกจับผิด กลัวจะไม่ได้รับเลือกตั้ง 
ความกลัวจะท าให้คนขาดเหตุผลท าให้การรับรู้ผิดพลาด ท าให้การสื่อสารบิดเบือน  สิ่งเหล่าน้ีต่างก็
เป็นสาเหตุของความขัดแย้งทั้งสิ้น 

2.  การใช้ก าลัง (Force) ถ้าไม่มีการใช้ก าลังก็อาจไม่มีความขัดแย้ง ก าลังในที่นี้ไม่ได้
หมายถึงก าลังทางกาย หรือก าลังทางอาวุธเท่านั้น แต่หมายรวมถึงก าลังทางคุณธรรม ก าลังทาง
อารมณ์ด้วย ก าลังท าให้ความเจ็บปวดทั้งแก่บุคคลและระบบ การใช้ก าลังเป็นจุดเริ่มต้นของความ
ขัดแย้ง เห็นได้ว่าการใช้ก าลังเป็นการจุดระเบิดของความขัดแย้งที่รุนแรง การจะให้ความร่วมมือ
หรือไม่ร่วมมือ การจะอนุมัติหรือไม่อนุมัติ การจะให้ความช่วยเหลือหรือไม่ให้ความช่วยเหลือ เป็นต้น 

3.  ความเป็นธรรม (Fair) เมื่อบุคคลมีความรู้สึกว่าคนไม่ได้รับความเป็นธรรมในการ
เลื่อน ลด ปลด ย้าย มอบหมายงาน การสั่งการ การพิจารณาความดีความชอบในการปฏิบัติงาน 
บุคคลนั้นก็จะมีโอกาสก้าวหน้า การบรรลุเปูาหมายของตน ฯลฯ บุคคลนั้นก็จะเกิดความขัดแย้ง
ประเด็นที่ต้องพิจารณาให้รอบคอบ คือเราใช้เกณฑ์อะไรในการวัดความเป็นธรรม การรับรู้เกี่ยวกับ
ความเป็นธรรมเป็นจิตวิสัย ต่างคนต่างมองเห็นความเป็นธรรมก็เหมือนกับความงามข้ึนอยู่กับสายตา 
ผู้ดู  คนมีความรู้สึกว่าเป็นธรรมก็ต่อเมื่อได้รับสิ่งที่ควรได้ ความเป็นธรรมเกิดจากความพอใจของคน 
ต่างคนต่างมองเห็นและยากที่จะหามาตรฐานซึ่งเป็นที่ยอมรับของทุกฝุายในการวัดความเป็นธรรม 

4.  ทุน (Fund) หมายถึงทรัพยากรการบริหาร อันได้แก่ คน เงิน วัสดุอุปกรณ์และ
การจัดการบริหาร ในปัจจุบันน้ีทรัพยากรมีไม่เพียงพอแต่ละคนแต่ละหน่วยงานจ าเป็นที่จะต้องแข่งขัน
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กัน เพื่อจะได้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด เพื่อที่จะช่วยให้คนหรือหน่วยงานบรรลุเปูาหมายได้ การ
แข่งขันเพื่อให้ได้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดนี้เองเป็นสาเหตุส าคัญอย่างหนึ่งของความขัดแย้ง 

จากค ากล่าวข้างต้นความขัดแย้งที่เกิดข้ึนมีสาเหตุมาจากความแตกต่างของบุคคล 
บทบาท ผลประโยชน์ เปูาหมาย ต าแน่งหน้าที่ สถานภาพ การติดต่อสื่อสาร การใช้ทรัพยากร ความ
กลัว การใช้ก าลัง และความเป็นธรรม 

3.5  ประโยชน์และโทษของความขัดแย้ง 
ความขัดแย้งมีทั้งประโยชน์และในทางตรงกันข้ามก็มีทั้งโทษ ความขัดแย้งที่มีอยู่ใน

ระดับที่พอเหมาะจะเกิดประโยชน์กับองค์การ ถ้ามีมากหรือน้อยเกินไปก็จะเป็นโทษต่อองค์การ มีผู้ที่
กล่าวถึงประโยชน์และโทษของความขัดแย้ง ดังนี้ 

ประโยชน์ของความขัดแย้ง 
ดอยท์ซ (Deutsch, 1972: 9) ได้สรุปบทบาทที่เป็นประโยชน์ของความขัดแย้ง ดังนี ้
1.  ปูองกันความเฉ่ือยชา 
2.  เป็นตัวกระตุ้นให้บุคคลเกิดความสนใจและเกิดความอยากรู้อยากเห็น 
3.  เป็นพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงของบุคคลและสังคม 
4.  ความขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการส าหรับการทดสอบและประเมินผล

ตนเอง 
5.  ความขัดแย้งจะท าให้เห็นขอบเขตของกลุ่มชัดเจนข้ึน ท าให้เห็นว่าแต่ละกลุ่มมี

ขอบเขตเพียงใดหรือใครเป็นสมาชิกของกลุ่มบ้าง ซึ่งจะช่วยให้สมาชิกได้แสดงเอกลักษณ์ว่า ตนเอง
เป็นสมาชิกของกลุ่มนี ้

6.  ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนภายนอกภายนอกมักจะท าให้เกิดความสมานฉันท ์
โอเวนส ์(Owens, 1991: 250) กล่าวว่าความขัดแย้งในองค์การอาจท าให้องค์การดี

หรือเสื่อมได้ ความขัดแย้งที่ได้รับการตอบสนองในทางบวก จึงท าให้บรรยากาศที่ดีเป็นบรรยากาศของ
ความร่วมมือและสนับสนุน เป็นความขัดแย้งในเชิงสร้างสรรค์ให้องค์การก้าวหน้า ประกอบด้วย 

1.  ปูองกันการหยุดอยู่กับที่ของการปฏิบัติงาน 
2.  กระตุ้นให้เกิดการอยากรู้ อยากเห็นและการเปลี่ยนแปลง 
3.  มุ่งขจัดปัญหาโดยแสวงหาแนวทางแก้ไขที่ชัดเจน 
4.  ช่วยสร้างเอกลักษณ์ของกลุ่มและบุคคล 
5.  ความขัดแย้งภายนอกกระตุ้นให้เกิดความสามัคคีภายใน 
6.  ความขัดแย้งท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม ่
7.  เป็นการกระตุ้น ให้มนุษย์แสวงแนวทางใหม่ ส ารวจตรวจสอบความคิดเห็นของ

ตนว่าดีหรือเลวอีกครั้งหนึ่ง 
ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์ (2547: 160-161) ได้สรุปความขัดแย้งมีผลดี คือ 
1.  ปูองกันการหยุดอยู่กับที่เป็นแนวคิดที่แตกต่างกันออกไป 
2.  ความขัดแย้งท าให้คนเราแสวงหาแนวคิดใหม่ และมุ่งขจัดปัญหาเลื่อนลอย

รวมทั้งการแสวงหาแนวคิดที่เหมาะสมและแสวงหาแนวทางแก้ไขที่ชัดเจน 
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3.  เป็นการบังคับท าให้คนเราส ารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนเองอีกครั้งหนึ่ง
ว่าดีเลวเหมาะสมเพียงใด ในการเอาชนะอีกฝุายหนึ่ง ซึ่งผลที่เกิดข้ึนส่วนหนึ่งย่อมเป็นผลดีต่อองค์การ 

4.  ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม ่
5.  เป็นการตรวจสอบความสามารถของตนอยู่เสมอ 
6.  ความขัดแย้งภายนอกจะช่วยกระตุ้นให้มีความสามัคคีกลมเกลียวกับภายใน

องค์การ 
สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2544: 229) ได้กล่าวถึงผลดีของความขัดแย้งที่จะท าให้ผลงาน

ของบุคคล ของกลุ่ม และขององค์การดีข้ึน คือท าให้ความขัดแย้งที่ถูกมองข้ามหรือถูกละเลยได้รับการ
สนใจน ามาพิจารณามากข้ึน ท าให้เกิดแรงจูงใจให้คนทั้งสองฝุายรู้และเข้าใจจุดยืนของกันและกัน
ได้มากข้ึน กระตุ้นให้เกิดแนวคิดและแนวทางใหม่ๆ ซึ่งจะน าไปสู่การเกิดสิ่งใหม่ๆ และการ
เปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึน ช่วยให้การตัดสินใจดีข้ึน กล่าวคือ เมื่อผู้ตัดสินใจรับข้อมูลที่มีมุมมองแตกต่างไป
จากตน ซึ่งอาจขัดแย้งกัน แต่การมีข้อมูลที่หลากหลายครอบคลุมมากข้ึน ย่อมช่วยให้การตัดสินใจดี
ข้ึนกว่าเดิม ทั้งนี้เพราะความขัดแย้งท าให้เกิดความจ าเป็นต้องพิสูจน์สมมติฐานและความเช่ือของแต่
ละฝุาย ต้องเผชิญกับความคิดใหม่ๆ และต้องพิจารณาในการปรับปรุงจุดยืนใหม่ของตน ความขัดแย้ง
ส่งเสริมให้คนเกิดความภักดีต่อกลุ่ม ส่งผลให้เกิดแรงจูงใจที่จะท างานของกลุ่ม หรือของหน่วยงานให้มี
ความส าเร็จ ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนโดยเฉพาะอย่างยิ่งความขัดแย้งเชิงแนวคิด (Cognitive Conflict)  
ที่แตกต่างกันย่อมน ามาสู่การเปิดกว้าง ในการน าแนวคิดเหล่าน้ันมาอภิปรายถกเถียงอย่างเต็มที่  
ส่งผลให้ผู้เกี่ยวข้องเกิดความผูกพันต่อองค์การเพิ่มข้ึน 

เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-20) ได้กล่าวว่าความขัดแย้งที่มีในระดับที่
พอเหมาะจะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อบุคคลและองค์การ ที่ส าคัญบางประการของความขัดแย้ง ได้แก ่

1.  ปูองกันไม่ให้องค์การหยุดอยู่กับที่หรือเฉ่ือยชา 
2.  ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ผู้บริหารที่ฉลาดย่อมสามารถน าการเปลี่ยนแปลงนั้น

ให้เป็นประโยชน ์
3.  เป็นผลมาจากความแตกต่างของบุคคล ผู้บริหารสามารถประสานความแตกต่าง

มาเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ท าให้เกิดความคิดริเริ่มใหม่ๆ  
4.  กระตุ้นให้เกิดการแสวงหาข้อมูลใหม่หรือข้อเท็จจริงใหม่ หรือวิธีการแก้ปัญหา

อย่างใหม่ ต่างฝุายต่างก็พยายามหาข้อมูลและเหตุผลมาสนับสนุนฝุายตน ท าให้ได้ข้อมูลใหม่ หรือต่าง
ฝุายต่างก็ไม่ยอมรับวิธีของซึ่งกันและกัน ก็จ าเป็นจะต้องหาทางออกใหม ่

5.  ความขัดแย้งกับกลุ่มอื่น จะท าให้สมาชิกภายในกลุ่มมีความกลมเกลียวกันและ
รวมพลังกัน 

6.  ความขัดแย้งที่เกิดจากการมีความเห็นแตกต่างกัน จะช่วยท าให้มีความรอบคอบ
และมีเหตุผลในการแก้ปัญหา นอกจากนั้นยังช่วยส่งเสริมการพัฒนาการท างานอย่างมีระบบและมี
ประสิทธิภาพ 
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โทษของความขัดแย้ง 
โอเวนส ์(Owens, 1991: 251) กล่าวว่า ความขัดแย้งในองค์การอาจท าให้องค์การดี

หรือเสื่อมได้ความขัดแย้งที่ได้รับการตอบสนองในทางลบ และมีบรรยากาศที่ไม่เหมาะสม ย่อมท าให้
องค์การเสื่อมได้ ประกอบด้วย 

1.  ถ้าระดับค่อนข้างสูง จะท าให้เกิดการท าลายกลุ่มคู่แข่ง 
2.  โครงสร้างของบรรยากาศมีความตึงเครียดและรุนแรงข้ึน 
3.  ท าให้เกิดการสูญเสียทรัพยากรและเวลา 
4.  ท าให้เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดการประสานงาน ความร่วมมือ 
5.  ขาดความคิดสร้างสรรค์ 
6.  น าไปสู่ความยุ่งเหยิง และไร้ซึ่งเสถียรภาพขององค์การ 
7.  ขาดการยอมรับ ความไว้วางใจ ไม่เคารพซึ่งกันและกัน 
8.  เกิดการขยายตัวของความขัดแย้ง 
9.  ท าให้องค์การขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์ (2547: 160-161) ได้สรุปความขัดแย้งมีทั้งผลดีและผลเสีย 

รวมทั้งก่อให้เกิดความสร้างสรรค์และการท าลาย ในด้านผลเสียของความขัดแย้งคือ 
1.  คนท างานหมดก าลังใจ ท้อแท้ เบื่อหน่ายเกิดความเครียด บางคนก็ย้ายหรือ

ลาออก โดยเฉพาะคนที่มีความขัดแย้งทางความคิดเกี่ยวกับเปูาหมายขององค์การ ก่อให้เกิดการขาด
ก าลังคน หน่วยงานอ่อนแอ โรงงานอยู่ไม่ได้เพราะผลผลิตต่ าลงได ้

2.  สัมพันธภาพของความเป็นมิตรระหว่างบุคลลดลง 
3.  บรรยากาศของความเช่ือถือและไว้วางใจระหว่างบุคคลหมดไป และเกิดความ

ทะเลาะเบาะแว้งข้ึนได ้
4.  มีแรงต่อต้านท าให้การท างานขาดความร่วมมือไม่สามารถท างานเป็นทีมได้  

ความร่วมมือร่วมใจกันหมดไป 
สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2544: 229-230) ได้กล่าวถึงผลเสียของความขัดแย้งที่ท าให้ผล

งานของกลุ่มหรือองค์การลดลง ดังนี ้
1.  ความขัดแย้งก่อให้เกิดอารมณ์เชิงลบที่เป็นปฏิปักษ์ต่อกันอย่างรุนแรง ส่งผลให้

แต่ละฝุายที่เกี่ยวข้องเกิดความเครียด 
2.  ความขัดแย้งขัดขวางและท าลายเส้นทางสื่อสารระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่มหรือ

แผนกงานท าให้การประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงัน 
3.  ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ท าให้ความตั้งใจ และการใช้พลังความพยายามในการ

ท างานให้บรรลุเปูาหมายขององค์การของแต่ละคนถดถอยลดลง 
4.  ความขัดแย้งส่งผลกระทบท าให้ผู้น าต้องปรับเปลี่ยนแบบผู้น า (Leadership 

Style) เช่น จากผู้น าแบบมีส่วนร่วมไปเป็นแบบเผด็จการด้วยความจ าเป็น เป็นต้น 
5.  ท าให้แต่ละฝุายที่ขัดแย้งกัน มีการเล่นพรรคเล่นพวก เกิดอคติ ล าเอียง ขาด

ความยุติธรรมและอาจรุนแรงถึงข้ันให้ร้ายปูายสีเพื่อจ้องท าลายกันทุกวิถีทาง 
ณัฎฐพันธ์ เขจรนันทร ์(2545: 126) ได้สรุปผลเสียของความขัดแย้งต่อทีมงาน ดังนี ้
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1.  ท าให้ความเช่ือใจและความสามัคคีในกลุ่มลดลง ถ้ากลุ่มมีความขัดแย้งที่รุนแรง 
และมีความถ่ีของความขัดแย้งมากเกินไป โดยเฉพาะความขัดแย้งในเรื่องส่วนตัวซึ่งจะมีอิทธิพลต่อ
ความสัมพันธ์ของสมาชิกและเอกภาพของกลุ่ม 

2.  ลดประสิทธิภาพในการท างานและการติดต่อสื่อสารของกลุ่ม เพราะสมาชิกจะมี
ความไม่เช่ือใจและไม่ไว้วางใจต่อกัน จึงไม่พยายามที่จะติดต่อสื่อสาร ปิดบังข้อมูลหรือให้ข่าวสารที่
ผิดพลาด ท าให้การท างานและการประสานงานของกลุ่มไม่ราบรื่น ไม่เปิดเผยและมีอุปสรรค 

3.  อาจสร้างปัญหาการใช้ความรุนแรงในการตอบโต้และความอาฆาตแค้นต่อกันท า
ให้เกิดความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลแตกร้าวและสร้างผลเสียต่อกลุ่ม ซึ่งอาจจะท าให้กลุ่มแตกแยกกัน
ไปในที่สุด 

เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-18) ได้กล่าวถึงผลเสียหรือโทษของความขัดแย้ง 
มีดังนี ้

1.  ขาดการยอมรับซึ่งกันและกัน ขาดความไว้วางใจ ไม่เคารพซึ่งกันและกัน 
2.  ขาดความร่วมมือ คู่ขัดแย้งก็ไม่ให้ความร่วมมือในการท างาน 
3.  ขาดความคิดริเริ่ม บุคคลจะท างานเฉพาะส่วนที่ตนเองรับผิดชอบ 
4.  การสื่อสารของบุคคลถูกบิดเบือน ทั้งที่ตั้งใจหรือไม่ตั้งใจ 
5.  ท าให้เกิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 
6.  ท าให้ประสิทธิภาพในการท างานของบุคคลลดลง 
7.  ท าลายความสมานฉันท์ และความกลมเกลียวในการท างานของกลุ่ม 
8.  เป็นอุปสรรคต่อกระบวนการตัดสินใจ มักจะขาดข้อมูลประกอบ 
9.  ท้าทายและส่งเสริมให้รักษาสถานภาพเดิม ไม่ส่งเสริมให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
10.  ท าให้บุคคล หรือองค์การเกิดความเสียหาย 
11.  ถ้าหากแก้ปัญหาไม่ดี จะน าไปสู่ความขัดแย้งอื่นๆ อีก 
12.  ความขัดแย้งท าให้คนไม่พอใจที่จะท างานท าให้เกิดการ “เฉ่ือยงาน” 
13.  ท าให้สูญเสียก าลังคน 
จะเห็นว่าความขัดแย้งมีประโยชน์ต่อกลุ่ม และต่อองค์การ ได้แก่ กระตุ้นให้เกิด

ความสนใจ อยากรู้อยากเห็น ท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ เกิดความกลมเกลียว แสวงหาแนวทาง
ใหม่ท าให้องค์การเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีข้ึน ส าหรับโทษของความขัดแย้ง ได้แก่ เกิดการสูญเสีย
ทรัพยากร ขาดความคิดสร้างสรรค์ ขาดการยอมรับ ขาดความร่วมมือ อาจสร้างปัญหาที่เกิดความ
รุนแรง และสุดท้ายองค์การขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

3.6  ความขัดแย้งในสถานศึกษา 
เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-25 ถึง 7-26) ในการบริหารการศึกษาน้ัน ย่อม

ต้องเผชิญกับความขัดแย้งชนิดที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ ความขัดแย้งทางการศึกษาที่มักปรากฏจะเกิดจาก
ลักษณะส าคัญ 3 ประการ ดังนี ้

1.  ความขัดแย้งเกิดข้ึนเมื่อทรัพยากรทางการศึกษามีไม่พอเพียงกับความต้องการ
ของบุคคล หรือกลุ่มในสถานศึกษาหรือองค์กรที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาทรัพยากรในที่นี้อาจเป็นทั้งสิ่ง
ที่เห็นได้และสิ่งที่เห็นไม่ได้ เช่น คน เงิน วัสดุ ต าแหน่ง สถานภาพ หรือเกียรติยศ 
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2.  ความขัดแย้งอาจเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือกลุ่มแสวงหาทางที่จะควบคุมกิจกรรม 
งานหรืออ านาจซึ่งเป็นสมบัติของคนอื่นหรือกลุ่มอื่น ความขัดแย้งนี้เป็นผลมาจากการก้าวก่ายในงาน 
หรืออ านาจหน้าที่ของผู้อื่น 

3.  ความขัดแย้งอาจเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหรือกลุ่ม ไม่สามารถที่จะตกลงกันได้เกี่ยวกับ
เปูาหมายหรือวิธีการในการท างาน ต่างคนต่างก็มีเปูาหมายและวิธีการที่แตกต่างกัน และเปูาหมาย
หรือวิธีการต่างๆ นั้นเป็นสิ่งที่ไปด้วยกันไม่ได้ 

การบริหารงานในปัจจุบัน ความขัดแย้งระหว่างสายอ านวยการ (Staff) กับสาย
บังคับบัญชา (Line) มักเกิดข้ึนบ่อยครั้ง สายบังคับบัญชามีความรับผิดชอบที่จะท าให้องค์การบรรลุ
เปูาหมาย สายอ านวยการมีหน้าที่ช่วยเหลือ แนะน า สนับสนุน ให้สายบังคับบัญชาสามารถบรรลุ
เปูาหมายได้ ในหลายกรณีความขัดแย้งเกิดจากการที่สองสายนี้ต้องท างานด้วยกัน เช่น ในการบรรจุ
ครูคนใหม่ งานการเจ้าหน้าที่ (สายอ านวยการ) ก็เห็นว่าเป็นงานประจ าของตน แต่คณะวิชา (สาย
บังคับบัญชา) เห็นว่าควรจะเป็นผู้ตัดสินใจจะบรรจุใคร ตัวอย่างของสาเหตุแห่งความขัดแย้ง เช่น 

1.  สายอ านวยการมักจะน าการเปลี่ยนแปลงมาสู่องค์การ สนใจการวางแผนระยะ
ยาว และมักเช่ือว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นจะให้ผลได้ในระยะยาว แต่สายบังคับบัญชามักสนใจแผนระยะ
สั้นต้องการเห็นผลโดยเร็ว การเปลี่ยนแปลงที่สายอ านวยการน ามาสู่องค์การมักเป็นข้ออ้างของสาย
บังคับบัญชาว่าเป็นตัวการที่ท าให้องค์การไม่สามารถบรรลุเปูาหมายได ้

2.  ความแตกต่างในอาวุโส ถ้าเมื่อใดสายอ านวยการด้อยอาวุโสกว่าสายบังคับบัญชา 
ก็เป็นการยากที่สายบังคับบัญชาจะยินดีเต็มใจรับค าแนะน าของสายอ านวยการ 

3.  สายบังคับบัญชามักจะบ่นว่าสายอ านวยการก้าวก่าย เอาประโยชน์หรือเอาหน้า
จากผลงานของตน โดยเฉพาะอย่างยิ่งถ้าหากสายอ านวยการมีความใกล้ชิดเป็นพิเศษกับผู้บริหาร
สูงสุด สายบังคับบัญชาเป็นผู้ปฏิบัติงานและอยู่ห่างผู้บังคับบัญชา โดยสายอ านวยการมักจะอ้าง
ผลงานที่เกิดนั้นเป็นฝีมือของตน 

4.  สายอ านวยการมักจะบ่นว่า สายบังคับบัญชาไม่เห็นความส าคัญของตน ไม่ขอ
ความช่วยเหลือหรือขอค าแนะน าในเวลาอันควร หรือขอความช่วยเหลือในเมื่อสถานการณ์นั้นสายเกิน
ที่จะแก้ไขแล้ว 

ความขัดแย้งของคร-ูอาจารย์และผู้บริหาร 
สถานศึกษาเป็นองค์การในระบบราชการ เป็นองค์การรูปนัย (Formal 

Organization) และอยู่ในระบบสังคม จึงมีความขัดแย้งในหลายแบบ ถ้าหากพิจารณาว่าในระบบ
สังคมนั้นประกอบด้วยมิติส าคัญ 4 มิติ คือ บทบาท ปทัสถาน บุคลิกภาพ และเปูาหมาย ก็จะเกิดเป็น
แบบของความขัดแย้ง 4 แบบ ถ้าหากจับคู่ของมิติทั้งสี่จะได้ 6 คู่ ซึ่งเป็นแบบของความขัดแย้งอีก  
6 แบบ ซึ่งจะท าให้เห็นความขัดแย้งในสถานศึกษามีถึง 10 แบบ (Hoy and Miskel, 1987 อ้างถึงใน 
เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-26 ถึง 7-28) ดังภาพที่ 2.11  
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    บทบาท 
 
 
                 ปทสัถาน                     เปาูหมาย  
 
 

  บุคลิกภาพ 
 

ความต้องการของสิ่งแวดล้อม 
 

                ภาพที่ 2.11  แบบต่างๆ ของความขัดแย้ง 
 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-26)  
 

ค าอธิบายความขัดแย้งทั้ง 10 แบบ มีดังนี ้
1.  ความขัดแย้งของบทบาท (Role Conflicts)  เนื่องจากแต่ละต าแหน่งในระบบ

ราชการมีบทบาทที่ต้องแสดงก ากับไว้ด้วย ความขัดแย้งเกิดข้ึนเมื่อบุคคลต้องแสดงบทบาทต่างๆ และ
บทบาทนั้นไม่สอดคล้องกัน เช่น อาจารย์ฝุายปกครองถูกคาดหวังว่าจะต้องเป็นผู้รักษาระเบียบ และ
ถูกให้ท าหน้าที่เป็นครูแนะแนวด้วย ครูใหญ่อาจถูกคาดหวังว่าต้องท าหน้าที่ผู้นิเทศและผู้ประเมินผล 
นอกจากบุคคลต้องแสดงบทบาทตามระบบราชการแล้ว ยังต้องแสดงบทบาทตามระบบสังคมอีกด้วย 
เช่น ครูใหญ่อาจมีบทบาทในระบบสังคมเป็นบิดา เป็นสามี ความขัดแย้งเกิดจากการที่ไม่สามารถ
แสดงบทบาทต่างๆ ได้พร้อมกันในเวลาเดียวกัน เช่น จะนั่งเป็นประธานในที่ประชุมครูในฐานะครูใหญ่ 
หรือจะต้องออกไปรับลูกคนเล็กจากโรงเรียนอนุบาลในฐานะที่เป็นบิดา 

2.  ความขัดแย้งของบุคลิกภาพ (Personality Conflict) ความขัดแย้งแบบนี้มิใช่
ความขัดแย้งระหว่างบุคคล แต่เป็นความขัดแย้งภายในตัวบุคคลเองซึ่งเกิดจากบุคคลมีความต้องการ
ต่างๆ ที่ไม่สอดคล้องกัน เช่น ครูใหญ่อาจมีความต้องการที่จะมีความมั่นคงในอาชีพ แต่ขณะเดียวกันก็
ประสงค์ที่จะเสี่ยงในการท างานเพื่อความก้าวหน้าของโรงเรียน ในสภาพเช่นน้ีก็เป็นการยากที่ครูใหญ่
จะแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสม 

3.  ความขัดแย้งของปทัสถาน (Norm Conflict) ในองค์การรูปนัยย่อมประกอบด้วย
องค์การอรูปนัยต่างๆ ในโรงเรียนซึ่งเป็นองค์การรูปนัยย่อมมีองค์การอรูปนัยต่างๆ เช่น กลุ่มเพื่อน 
กลุ่มที่จบจากสถาบันเดียวกัน แต่ละกลุ่มย่อมก็มีปทัสถานของตนเอง เมื่อแต่ละกลุ่มใช้ปทัสถานต่าง 
กัน ความขัดแย้งย่อมเกิดข้ึน เช่น การขอบริจาคเพื่อช่วยผู้ประสบวาตภัยในภาคใต้ แต่ละกลุ่มก็จะ
ปทัสถานในการบริจาคต่างกัน 



 
 

54 
 

4.  ความขัดแย้งของเปูาหมาย (Goal Conflict) องค์การส่วนใหญ่ย่อมมีเปูาหมาย
หลายอย่าง เปูาหมายเหล่าน้ีบางครั้งจะขัดแย้งกันเอง เช่น โรงเรียนของเราจะเน้นความเป็นเลิศทาง
วิชาการ หรือจะเน้นการเตรียมตัวเพื่อไปประกอบอาชีพ จะเห็นว่าความขัดแย้งของเปูาหมายเกิดข้ึน 
เปูาหมายที่จะประหยัดงบประมาณก็อาจจะขัดแย้งกับเปูาหมายการมีโครงการใหม่ๆ เปูาหมายของ
หน่วยงานก็อาจขัดแย้งกับเปูาหมายส่วนบุคคล เป็นต้น 

5.  ความขัดแย้งระหว่างบทบาทกับปทัสถาน (Role-Norm Conflict) ในกรณีที่
บทบาทนั้นเป็นไปตามระบบราชการ แต่ปทัสถานเป็นไปตามกลุ่มย่อย ความคาดหวังในบทบาทย่อม
ขัดแย้งกับปทัสถานของกลุ่มไม่เป็นพิธีการ (Informal Group) เช่น ความคาดหวังของครูน้อยใน
บทบาทของครูใหญ่ อาจขัดแย้งกับปทัสถานของกลุ่มครูใหญ่ด้วยกัน 

6.  ความขัดแย้งระหว่างบทบาทกับเปูาหมาย (Role-Goal Conflict) เป็นสิ่งที่
บทบาทกับเปูาหมายไม่สอดคล้องกัน เช่น ครูที่เข้มงวดในการวัดผลมาตรฐานอาจขัดแย้งกับเปูาหมาย
ของโรงเรียนที่จะพัฒนาบุคคลตามควรแก่อัตภาพ 

7.  ความขัดแย้งระหว่างบทบาทกับบุคลิกภาพ (Role-Personality Conflict) 
ความขัดแย้งเกิดจากการที่บุคคลต้องแสดงบทบาทที่ไม่เหมาะสมแก่บุคลิกภาพของตน เช่น คนที่ชอบ
เอาใจตัวเองต้องเป็นครูแนะแนว คนที่ไม่สนใจระเบียบแต่ต้องเป็นผู้บริหารโรงเรียน เป็นต้น 

8.  ความขัดแย้งระหว่างปทัสถานกับบุคลิกภาพ (Norm-Personality Conflict) 
เป็นความขัดแย้งในองค์การอรูปนัย ความต้องการในบุคลิกภาพของบุคคลกับปทัสถานของกลุ่มย่อย
ไม่สอดคล้องกัน เช่น ครูคนใหม่ที่มีความต้องการที่จะเข้ามาเป็นผู้น า อาจมีความขัดแย้งกับกลุ่มเดิมที่
คาดว่าครูคนใหม่จะมาเป็นผู้ตามที่ดีก่อน 

9.  ความขัดแย้งระหว่างปทัสถานกับเปูาหมาย (Norm-Goal Conflict) เป็นความ
ขัดแย้งระหว่างปทัสถานของกลุ่มย่อยกับเปูาหมายหลักขององค์การ เมื่อกลุ่มย่อยไม่เห็นด้วยหรือไม่
ยอมรับเปูาหมายขององค์การ ก็อาจแสดงการต่อต้าน อู้งาน หรือเฉ่ือยงาน เช่น เปูาหมายของ
โรงเรียนที่ต้องการให้ครูประหยัดและออมก็อาจขัดแย้งกับกลุ่มที่ชอบกู้เงินเพื่อความฟุุมเฟือย เป็นต้น 

10.  ความขัดแย้งระหว่างเปูาหมายกับบุคลิกภาพ (Goal-Personality Conflict) 
เป็นความขัดแย้งระหว่างเปูาหมายขององค์การกับบุคลิกภาพส่วนบุคคล บุคคลอาจมีความชอบหรือมี
เหตุผลเฉพาะตนที่ไม่อยากปฏิบัติตามเปูาหมายขององค์การเช่น ครูถูกขอร้องให้ไปตั้งแถวรับผู้ใหญ่
ที่มาตรวจเยี่ยมอ าเภอ ซึ่งครูเห็นว่าเป็นสิ่งที่ไม่ควรกระท า 

ความขัดแย้งในสถานศึกษาเกิดข้ึนเมื่อทรัพยากรทางการศึกษามีไม่พอเพียง บุคคล
แสวงหางานหรืออ านาจซึ่งเป็นสมบัติของคนอื่นหรือกลุ่มอื่น บุคคลไม่สามารถที่จะตกลงกันได้ใน
เปูาหมาย ซึ่งความขัดแย้งจะเกิดข้ึนกับ ครู อาจารย์และผู้บริหาร อันเนื่องมาจากบทบาท ปทัสถาน 
บุคลิกภาพ และเปูาหมายที่แตกต่างกัน 

3.7  วิธีการจัดการกับความขัดแย้ง 
เมื่อความขัดแย้งเกิดข้ึนในองค์การ ก็ต้องหาสาเหตุของความขัดแย้ง เมื่อทราบ

สาเหตุแล้วก็ต้องหาวิธีแก้ไข เพื่อที่จะลดปัญหาความขัดแย้งที่เกิดข้ึน โดยมีนักวิชาการหลายท่านได้
กล่าวถึงวิธีแก้ปัญหาหรือการจัดการความขัดแย้ง ดังนี้ 
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จอห์นสันและจอห์นสัน (Johnson and Johnson, 1978 อ้างถึงใน กอบเพชร 
สุกขะ 2536: 31-33) ได้เสนอแบบพฤติกรรมในการจัดการความขัดแย้ง โดยใช้มิติความสัมพันธ์ หรือ
การรักษาสัมพันธภาพกับผู้อื่น และมิติวัตถุประสงค์หรือการบรรลุเปูาหมายส่วนบุคคล แยกพฤติกรรม 

การจัดการกับความขัดแย้งได้เป็น 5 รูปแบบ โดยแทนด้วยสัตว์ 5 ชนิด ดังนี ้
1.  แบบเต่า (Withdrawing) ถอนตัว หดหัว มีลักษณะหลีกหนีความขัดแย้ง ยอมละ

วัตถุประสงค์และความสัมพันธ์ส่วนตัว พยายามหลีกหนีประเด็นที่ก่อให้เกิดความขัดแย้ง โดยการหลีก
หนี ไม่เผชิญหน้าคู่กรณีและหลีกหนีจากผู้คนในแวดวงนั้น นอกจากนี้จะไม่ตัดสินใจอย่างใดอย่างหนึ่ง
เพื่อแก้ปัญหา ผู้ที่มีแบบพฤติกรรมนี้จะมองเปูาหมายของงานและความสัมพันธ์กับผู้ร่วมงานในระดับ
ต่ า 

2.  แบบฉลาม (Forcing) บังคับ ชอบใช้ก าลัง มีลักษณะการแก้ปัญหาความขัดแย้ง
โดยใช้อ านาจตามต าแหน่ง (Authority) ค านึงถึงเปูาหมายงาน หรือความต้องการของตนเองมากกว่า
สัมพันธ์กับผู้อื่น พยายามแสดงอ านาจเหนือฝุายตรงข้าม โดยการบังคับให้ยอมรับทางออกของความ
ขัดแย้งที่ตนก าหนด การบรรลุเปูาหมายเป็นสิ่งส าคัญที่สุด สัมพันธภาพมีความส าคัญน้อย แบบฉลาด
ต้องการเป็นผู้ชนะ ชัยชนะก่อให้เกิดความรู้สึกภาคภูมิใจและประสบผลส าเร็จ แต่ความพ่ายแพ้
ก่อให้เกิดความรู้สึกที่อ่อนแอ ความไม่เหมาะสมและความล้มเหลว 

3.  แบบตุ๊กตาหม ี(Smoothing) สัมพันธภาพราบรื่น มีลักษณะเช่ือกันว่า
สัมพันธภาพมีความส าคัญมาก เปูาหมายส่วนตัวมีความส าคัญน้อย ต้องการเป็นที่ยอมรับและชอบพอ 
เช่ือว่าความขัดแย้งหลีกเลี่ยงได้ เพื่อเห็นแก่ความกลมเกลียว การพูดถึงความขัดแย้งเป็นการท าลาย
ความสัมพันธ์และเกรงว่าหากความขัดแย้งยังด าเนินต่อไปจะกระทบกระเทือนความรู้สึกท าลาย
ความสัมพันธ์ 

4.  แบบจิ้งจอก (Compromising) ประนีประนอม แก้ปัญหาเฉพาะหน้า รูปแบบนี้
จะค านึงถึงเปูาหมายส่วนตน และสัมพันธ์ภาพกับบุคคลอื่นปานกลาง แสวงหาการประนีประนอม 
ยอมละเปูาหมายส่วนตนบางส่วนและชักจูงผู้อื่นยอมสละเปูาหมายบางส่วน พยายามหาข้อยุติที่ได้
ประโยชน์ทั้งสองฝุาย 

5.  แบบนกฮูก (Confronting) เผชิญหน้า สุขุม รูปแบบนี้จะมองความขัดแย้งว่าเป็น
ปัญหาที่จะต้องแก้ไข ให้คุณค่าแก่เปูาหมายและสัมพันธภาพสูง จะหาทางออกที่สนองต่อเปูาหมายทั้ง
ของตนและของผู้อื่น ถือว่าความขัดแย้งเสมือนสิ่งปรับปรุงสัมพันธภาพ โดยการลดความตึงเครียด
ระหว่างบุคคลทั้งสองฝุาย พยายามที่จะถกประเด็นเพื่อระบุถึงความขัดแย้งที่เป็นปัญหา การหา
ทางแก้ไขซึ่งเป็นที่พอใจของตนเองและผู้อื่น ท าให้สามารถคงสัมพันธภาพไว้ได้สิ่งที่จะท าให้เกิดความ
พอใจคือการบรรลุเปูาหมายของตนเองและผู้อื่น 

ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน ์(2547: 164-165) ได้กล่าวถึงการจัดการความขัดแย้งใน
องค์การ มี 3 รูปแบบ ดังนี ้

1.  วิธีการสร้างสิ่งเร้า เราถูกสอนว่าให้รักสงบ ห้ามทะเลาวิวาท หรือพยายามดีกับ
ผู้อื่นหลีกเลี่ยงการโต้เถียงกัน หากความขัดแย้งมีไม่มากนัก เรามักจะหลีกเลี่ยงเพื่อไม่ให้เกิดปะทะกัน
มากกว่าที่จะหาวิธีการใหม่ในการสร้างปัญหา ในทางปฏิบัติหน่วยงานอาจใช้วิธีการสร้างสิ่งเร้าเพื่อ
ช่วยแก้ปัญหาความขัดแย้งของทั้งสองฝุาย ดังนี ้
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1.1  ให้มีที่ปรึกษาภายนอก เป็นบุคคลที่สามเพื่อมาช่วยขจัดปัญหาความขัดแย้ง 
ที่เกิดข้ึน 

1.2  ให้สองฝุายได้ตกลงปรึกษากัน เพื่อหาข้อยุติให้ได้โดยอาจจะได้ความรู้ใน
เรื่องต่างๆ เพิ่มข้ึน ช้ีให้เห็นข้อดีข้อเสียที่เกิดข้ึน 

1.3  จัดสร้างองค์การใหม่ เปลี่ยนแปลงโครงสร้าง สร้างทีมงานใหม่ ย้ายแผนก 
ย้ายบุคคลที่รับผิดชอบ 

1.4  การแข่งขันให้สิ่งล่อใจ ค่าตอบแทนท าให้เกิดความสนใจ ที่มุ่งความสนใจไป
ในสิ่งนั้นเกิดผลผลิตใหม ่

1.5  เลือกผู้บริหารที่เหมาะสม เปลี่ยนแปลงผู้บริหารที่เหมาะสมกับสถานการณ์ 
2.  วิธีลดความขัดแย้ง ฝุายจัดการสนใจที่จะลดความขัดแย้งมากกว่าการสร้างสิ่งเร้า

เป็นการสร้างความสงบให้เกิดข้ึนในหน่วยงาน วิธีการลดความขัดแย้งในองค์การมี ดังนี ้
2.1  การจัดให้แต่ละกลุ่มได้เห็นถึงข้อดีของอีกกลุ่มหนึ่ง 
2.2  ให้มีการเผชิญหน้าพบปะสังสรรค์ จัดงานร่วมกัน 
2.3  ให้หัวหน้าของทั้งสองกลุ่มได้มีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน 

3.  วิธีการให้เห็นผลความขัดแย้ง การให้เห็นผลของความขัดแย้งมี 2 วิธี ได้แก ่
3.1  บังคับหรืออ่อนข้อ เป็นการแก้ปัญหาด้วยการให้เห็นชนะและเห็นแพ้ มีการ

บังคับ ใช้อ านาจบังคับ สร้างความสงบโดยไม่จัดการกับความขัดแย้ง หลีกหนีจากการตัดสินใจและ
เผชิญหน้า ใช้เสียงส่วนใหญ่  ใช้กฎระเบียบขององค์การขจัดความขัดแย้ง หรือใช้เสียงส่วนใหญ่ให้
ตัดสิน 

3.2  ประนีประนอมเป็นวิธีการที่ให้แต่ละฝุายอ่อนเข้าหากันหรือถอนตัวไป มี
วิธีการคือการจัดการโดยวิธีการเลือกคนที่ชอบพอกัน ตกลงกันให้มาอยู่ด้วยกัน ไม่พูดถึงความขัดแย้ง
เลยคือ หัวหน้าก็รู้อยู่เต็มอกว่ามีความขัดแย้งกันอยู่ในองค์การแต่ไม่พูดถึงหรือน ามาเปิดเผย กลับย้ าที่
ความร่วมมือการท างานเป็นทีม และการก าจัดความขัดแย้งด้วยการถอนตัว 

ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2550: 399-400) ได้กล่าวถึงกลยุทธ์ในการแก้ปัญหา
ความขัดแย้ง สามารถจ าแนกออกได้เป็น 3 รูปแบบ ดังนี ้

1.  ความขัดแย้งแบบแพ้-แพ้ (Lose-Lose Conflict) เป็นความขัดแย้งที่ไม่มีฝุายใด
ได้รับสิ่งที่ตนเองต้องการอย่างครบถ้วน แต่ละฝุายจะได้รับผลประโยชน์ไม่เต็มตามวัตถุประสงค์ที่
ต้องการ ซึ่งความขัดแย้งในลักษณะนี้จะเกิดข้ึนเมื่อแต่ละฝุายไม่มีพฤติกรรมมุ่งเอาชนะหรือมี
พฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับต่ า การบริหารความขัดแย้งแบบแพ-้แพ้ (Lose-Lose Conflict 
Management) สามารถแบ่งออกได้เป็น 3 รูปแบบ คือ 

1.1  การหลีกเลี่ยง (Avoidance) เป็นการแสดงพฤติกรรมร่วมมือ 
(Cooperativeness) และพฤติกรรมมุ่งเอาชนะ (Assertiveness) ในระดับต่ า โดยไม่รับรู้ถึงปัญหา
ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนและไม่ร่วมมือในการแก้ปัญหา แต่จะปล่อยปัญหาน้ันไว้โดยเช่ือว่า ความขัดแย้ง
นั้นจะลดลงเองเมื่อเวลาผ่านไป ซึ่งวิธีการบริหารความขัดแย้งในลักษณะนี้จะเกิดผลดี เมื่อสถานการณ์
ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนไม่รุนแรง ในทางตรงกันข้ามถ้าความขัดแย้งนั้นรุนแรง การหลีกเลี่ยงก็อาจจะ
ส่งผลให้ความขัดแย้งนั้นย่ิงรุนแรงข้ึนจนยากจะแก้ไขได ้
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1.2  การปรองดองหรือความราบรื่น (Accommodation or Smoothing) เป็น
การแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูงและแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับต่ า การปรองดองเป็น
การลดความแตกต่างและความขัดแย้งระหว่างบุคคลโดยมุ่งเอาใจผู้อื่น เสียสละให้กับอีกฝุายเพื่อสร้าง
ความสามัคคีและหลีกเลี่ยงความยุ่งเหยิงและบาดหมางใจกัน 

1.3  การประนีประนอม (Compromise) เป็นการแสดงพฤติกรรมร่วมมือและ
พฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับปานกลาง เป็นการบริหารความขัดแย้งที่มุ่งให้ทั้งสองฝุายเกิดความ 
พึงพอใจ โดยแต่ละฝุายจะต้องยอมเสียสละในสิ่งที่ตนเองต้องการลงบ้างท าให้ไม่มีฝุายใดได้รับความ
พึงพอใจเต็มร้อย ซึ่งอาจเป็นสาเหตุของความขัดแย้งที่เกิดข้ึนในอนาคต 

2.  ความขัดแย้งแบบ ชนะ-แพ้ (Win-Lose Conflict) เป็นความขัดแย้งที่มีฝุายหนึ่ง
เท่านั้นที่จะได้รับสิ่งที่ตนเองต้องการอย่างครบถ้วน แต่ละฝุายจึงพยายามท าทุกสิ่งทุกอย่างเพื่อให้ฝุาย
ของตนชนะ ความขัดแย้งในลักษณะนี้จะแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับสูง (High-
Assertiveness) และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับต่ า (Low- Cooperativeness) ซึ่งการบริหาร
ความขัดแย้งแบบ ชนะ-แพ้ คือ การแข่งขัน (Competition) เพื่อให้ฝุายตนได้รับชัยชนะ โดยอาศัย
ทักษะที่เหนือกว่าและใช้อ านาจการสั่งการแบบเผด็จการ (Authoritative Command) ภายในกลุ่ม
การแก้ปัญหาความขัดแย้งแบบชนะ-แพ้ นี้มักจะส่งผลในทางลบแก่องค์การ ท าให้ขาดประสิทธิภาพใน
การด าเนินงาน ท าลายความสามัคคีและสัมพันธภาพระหว่างบุคคลลง  นอกจากนี้อาจท าให้ความ
ขัดแย้งที่จะเกิดข้ึนในอนาคตมีแนวโน้มรุนแรงกว่าความขัดแย้งที่เกิดข้ึนในปัจจุบัน 

3.  ความขัดแย้งแบบ ชนะ-ชนะ (Win-Win Conflict) เป็นกลยุทธ์การแก้ปัญหา
ความขัดแย้งโดยอยู่บนพื้นฐานของเหตุผล เพื่อแสวงหาวิธีการที่ท าให้ทุกฝุายพึงพอใจ และไม่ท าให้
ฝุายหนึ่งฝุายใดเสียเปรียบ  โดยวิธีการที่ใช้ในกลยุทธ์ความขัดแย้งแบบชนะ-ชนะ คือ ความร่วมมือกัน
หรือการแก้ปัญหา (Collaboration or Problem) ซึ่งวิธีการนี้จะแสดงพฤติกรรมความร่วมมือและ
พฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับสูง  เป็นการมุ่งที่จะเอาชนะแต่ในขณะเดียวกันก็ให้ความร่วมมืออย่าง
เต็มความสามารถในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง เป็นการร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาท าให้เกิดความ
ชนะทั้งสองฝุาย ซึ่งองค์ประกอบที่ส าคัญในการแก้ปัญหาแบบชนะ-ชนะ ประกอบด้วย 1) ต้องบรรลุ
เปูาหมายของแต่ละฝุาย 2) แนวทางในการแก้ปัญหาจะต้องได้รับการยอมรับและความเห็นชอบจาก
ทั้งสองฝุาย 3) ก าหนดข้ันตอนซึ่งทุกฝุายจะต้องเกี่ยวข้องกันมีความรับผิดชอบร่วมกันเปิดเผยและ
ซื่อสัตย์ต่อข้อเท็จจริง ความคิดเห็นและความรู้สึก เมื่อความส าเร็จบรรลุผลการแก้ปัญหาความขัดแย้ง
ที่แท้จริงก็จะเกิดข้ึน 

กลยุทธ์การแก้ปัญหาความขัดแย้งแบบชนะ-ชนะ  นี้จึงถือเป็นทางเลือกที่ดีที่สุดของ
ทุกฝุายเพราะทุกฝุายต่างบรรลุจุดมุ่งหมายที่ต้องการ จึงท าให้ทุกฝุายเกิดความพึงพอใจและร่วมมือ
ร่วมใจกันแก้ปัญหา เกิดความสามัคคีกันส่งผลให้องค์การมีการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ 

โทมัสและคิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์  
วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-97 ถึง 7-99) ได้เสนอแบบของการจัดการกับความขัดแย้งโดยจ าแนกแบบของ
พฤติกรรมเมื่อบุคคลต้องเผชิญกับความขัดแย้งจะมีพฤติกรรม 2 แบบแสดงออกมา คือ 

1.  พฤติกรรมร่วมมือ (Cooperativeness) เป็นพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อให้ผู้อื่นมี
ความพอใจ 
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2.  พฤติกรรมมุ่งเอาชนะ (Assertiveness) เป็นพฤติกรรมที่แสดงออกเพื่อให้ตนเอง
มีความพอใจ 

กรอบแนวคิดทั้งสองมิติและพฤติกรรมที่แสดงออก 3 ลักษณะ คือ ต่ า ปานกลาง 
และสูง จ าแนกพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญหน้ากับความขัดแย้งออกเป็น 5 แบบ ดังภาพที่ 2.12 
                                                      
 
    สูง การเอาชนะ    การร่วมมือ  
 
   การเอาใจตนเอง :    ปานกลาง    การประนีประนอม 
พฤติกรรมมุ่งเอาชนะ 
    ต่ า การหลีกเลี่ยง    การยอมให้  
      
 

ต่ า       ปานกลาง              สูง  
        การเอาใจผูอ่ื้น  : พฤติกรรมร่วมมือ 
 

ภาพที่ 2.12  แบบพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเมื่อมีความขัดแย้ง 
 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก: 7-98)  
 

จากภาพที่ 2.12 แบบของพฤติกรรมที่อาจแสดงออกเมื่อมีความขัดแย้ง อธิบายได้ 
ดังนี ้

พฤติกรรมที่แสดงออกในสถานการณ์ขัดแย้งจะมี 5 แบบ คือ การเอาชนะ 
(Competition) การร่วมมือ (Collaboration) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเลี่ยง 
(Avoiding) และการยอมให ้(Accommodation) 

1.  การเอาชนะ (Competition) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับสูงและ
แสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับต่ า เป็นพฤติกรรมที่เน้นการเอาใจตนเอง มุ่งชัยชนะของตนเองเป็น
ประการส าคัญ โดยไม่ค านึงถึงประโยชน์หรือความสูญเสียของผู้อื่น พฤติกรรมที่แสดงออกมุ่งที่การแพ้
ชนะ โดยอาศัยอ านาจจากต าแหน่งหรือสถานการณ์ทางเศรษฐกิจ แสดงการคุกคาม ข่มขู่หรือแม้แต่
การอ้างระเบียบเพียงเพื่อจะให้ตนได้ประโยชน์ และได้ชัยชนะในที่สุด เข้าท านองที่ว่า ถ้าไม่รบก็ไม่
ชนะ 

2.  การร่วมมือ (Collaboration) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับสูง
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูงด้วย เป็นการมุ่งที่จะเอาชนะ และขณะเดียวกันก็ให้ความ
ร่วมมือทั้งแก่ตนเองและบุคคลอื่น การร่วมมือเป็นพฤติกรรมที่ตรงกันข้ามกับการหลีกเลี่ยงพฤติกรรม
ลักษณะนี้เป็นความร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาที่มุ่งจะให้เกิดการชนะ-ชนะทั้งสองฝุายเข้าท านอง
ที่ว่า สองหัวดีกว่าหัวเดียว 
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3.  การประนีประนอม (Compromising) เป็นการแสดงพฤติกรรมทั้งมุ่งเอาชนะ
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับปานกลาง เป็นจุดยืนระหว่างกลางของมิติการเอาใจตนเองและ
มิติการเอาใจผู้อื่น เป็นแบบของการเจรจาต่อรองที่มุ่งจะให้ทั้งสองฝุายมีความพอใจบ้างเป็นลักษณะที่
หากจะได้บางก็ควรจะยอมเสียบ้าง หรือในลักษณะที่มาพบกันครึ่งทาง พฤติกรรมการประนีประนอม
นั้นทั้งสองฝุายมีความพอใจมากกว่าพฤติกรรมการหลีกเลี่ยง แต่ทั้งสองฝุายมีความพอใจน้อยกว่า
พฤติกรรมการร่วมมือ 

4.  การหลีกเลี่ยง (Avoiding) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับต่ า และ
แสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับต่ าด้วย เป็นการไม่สู้ปัญหาและไม่ร่วมมือในการแก้ปัญหา ไม่สนใจ
ความต้องการของตนเองและความสนใจของผู้อื่น แสดงอาการหลีกเลี่ยงปัญหา เฉ่ือยชาและไม่สนใจ
ความขัดแย้งที่เกิดข้ึน พยายามท าตัวอยู่เหนือความขัดแย้งโดยเช่ือว่าความขัดแย้งจะลดลงเมื่อเวลา
ผ่านเลยไป โดยมีปัจจัยต่างๆ เข้ามาช่วยแก้ไขตามธรรมชาติ ข้อเสียของพฤติกรรมการหลีกเลี่ยงก็คือ 
ความขัดแย้งบางอย่างอาจรุนแรงข้ึนจนกระทั่งไม่อยู่ในวิสัยที่จะแก้ไขได้แต่ถ้าหากสถานการณ์ขัดแย้ง
ไม่รุนแรงและไม่อยู่ในเวลาวิกฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเลี่ยงต่อความขัดแย้งก็อาจมีประโยชน์บ้าง 
พฤติกรรมการหลีกเลี่ยงมีลักษณะคล้ายกับการเฉยไว้แล้วจะดีเอง 

5.  การยอมให้ (Accommodation) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับต่ า
และแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูง เป็นพฤติกรรมที่เน้นการเอาใจผู้อื่น เป็นผู้เสียสละ ปล่อยให้
ผู้อื่นด าเนินการไปตามที่เขาชอบ แม้เราจะไม่เห็นด้วยก็ตาม การยอมให้เป็นพฤติกรรมที่ตรงกันข้าม
กับการเอาชนะผู้ที่แสดงพฤติกรรมการยอมให้ นอกจากจะเป็นผู้เสียสละแล้ว ยังเป็นผู้ที่ไม่ต้องการให้
เกิดการบาดหมางใจระหว่างบุคคล หากความขัดแย้งเกิดจากการแข่งขันเพื่อจะได้ทรัพยากรที่มีจ ากัด
แล้ว หัวหน้าที่แสดงพฤติกรรมยอมให้นั้น ลูกน้องมักจะไม่ชอบและมีความขุ่นเคืองเพราะไม่มี
ทรัพยากรมากพอที่จะปฏิบัติงานให้ดีได้  พฤติกรรมการยอมให้คล้ายกับภาษิตที่ว่าเอาไมตรีชนะศัตรู 
หรือแพ้เป็นพระชนะเป็นมาร 

พฤติกรรมที่เหมาะสมในการจัดการกับความขัดแย้ง 
เมื่อคนเราต้องเผชิญกับความขัดแย้ง ก็มักจะแสดงพฤติกรรมออกมาอย่างใดอย่าง

หนึ่งจากห้าประการที่กล่าวมาแล้ว คงจะไม่มีใครที่แสดงพฤติกรรมแบบใดแบบหนึ่งตลอดเวลา หรือ
แสดงพฤติกรรมแบบนั้นๆ ทุกครั้งไปเมื่อต้องเผชิญกับความขัดแย้ง โดยแท้ที่จริงแล้วบางคนอาจแสดง
พฤติกรรมหรือวิธีการบางวิธีได้ดีกว่าอีกบางวิธี หรือบางคนอาจมีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมแบบใด
แบบหนึ่งมากกว่าหรือบ่อยครั้งกว่าแบบอื่นๆ ทั้งนี้อาจเป็นเพราะเป็นความชอบส่วนบุคคล หรือ
สถานการณ์ขัดแย้งเอื้ออ านวยต่อการแสดงพฤติกรรมนั้นๆ ผสมผสานกับประสบการณ์ในอดีต และ
ความจ าเป็นในปัจจุบัน โดยทฤษฎีแล้ว บุคคลจะแสดงพฤติกรรมแบบใดเมื่อต้องเผชิญกับความขัดแย้ง
ข้ึนอยู่กับเงือ่นไขของสถานการณ์ขัดแย้งนั้นๆ โทมัสและคิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987
อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-99 ถึง 7-101) ได้เสนอแนะพฤติกรรมแบบใดเหมาะสม
กับสถานการณ์ขัดแย้งเช่นไร ดังต่อไปนี ้

1.  การเอาชนะควรจะใช้วิธีการนี้ เมื่อ 
1.1  ต้องรีบตัดสินใจอย่างเร่งด่วน เช่น กรณีมีเหตุการณ์ฉุกเฉินเกิดข้ึน 
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1.2  เมื่อเป็นประเด็นส าคัญ ซึ่งเมื่อลงมือปฏิบัติไปแล้วอาจเป็นสิ่งที่คนไม่ชอบ
หรือไม่พอใจ เช่น การตัดงบประมาณ การลดค่าใช้จ่าย การบังคับให้ปฏิบัติตามกฎระเบียบ การ
ลงโทษทางวินัย 

1.3  เมื่อเป็นประเด็นส าคัญยิ่งต่อหน่วยงานและเรามีความมั่นใจว่าเราถูกต้อง 
1.4  เพื่อกันตนเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอย่างไรเหตุผล 

2.  การร่วมมือควรจะใช้วิธีการนี้ เมื่อ 
2.1  ต้องการหาวิธีการที่ดีกว่าในการแก้ปัญหาความขัดแย้งเมื่อแนวคิดของทั้ง

สองฝุายมีความส าคัญมากเกินกว่าที่จะประนีประนอมกันได ้
2.2  เมื่อเราต้องการที่จะเรียนรู้ เช่น การทดสอบจุดยืนของเราเองหรือเพื่อ

ต้องการที่จะเข้าใจความคิดเห็นของคนอื่น 
2.3  เพื่อต้องการผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝุายเข้าด้วยกัน เพื่อจะได้วิธี

ที่ดีกว่าในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง 
2.4  เพื่อให้คนทั้งหลายมีความผูกพันต่อกันโดยผนึกความต้องการของคน

ทั้งหลาย 
2.5  ให้เป็นมติเอกฉันท ์
2.6  เพื่อที่จะประสานความรู้สึกที่ไม่ดีต่อกันระหว่างบุคคล 

3.  การประนีประนอมควรจะใช้วิธีการนี้ เมื่อ 
3.1  เปูาหมายของความขัดแย้งมีความส าคัญในระดับปานกลาง และไม่คุ้มกับ

ความพยายามหรือการออกแรงเพื่อจะเอาชนะ 
3.2  เมื่อคู่ขัดแย้งมีอ านาจหรือมีพวกมากพอๆ กัน และมีเปูาหมายที่ต่างกันอย่าง

ชัดเจน 
3.3  เพื่อให้สามารถตกลงกันได้ช่ัวคราวในประเด็นขัดแย้งที่ซับซ้อน 
3.4  เพื่อให้ได้วิธีแก้ปัญหาที่พอยอมรับกันได้ภายในเวลาที่จ ากัด 
3.5  ใช้เป็นทางสายกลางในการแก้ปัญหาความขัดแย้งเมื่อใช้วิธีการแข่งขันหรือ

การร่วมมือไม่ได้ผล 
4.  การหลีกเลี่ยงควรจะใช้วิธีการนี้ เมื่อ 

4.1  ประเด็นขัดแย้งเป็นเรื่องไร้สาระ และมีปัญหาอย่างอื่นที่ส าคัญกว่ารอการ
แก้ไขอยู ่

4.2  เมื่อเรารู้ว่าไม่มีโอกาสที่จะชนะ เช่น เมื่อเราไม่มีอ านาจพอหรือเรามีความ 
ขุ่นเคืองกับสิ่งที่เปลี่ยนแปลงได้ยากหรือสิ่งที่นอกเหนืออ านาจของเรา 

4.3  เมื่อการเผชิญหน้าในปัญหาขัดแย้งนั้นจะก่อให้เกิดผลเสียมากกว่าผลด ี
4.4  เพื่อต้องการให้คนอื่นลดความโกรธลงจนกระทั่งอยู่ในระดับที่พอจะท างาน

ร่วมกันต่อไปได ้
4.5  เมื่อต้องการรวบรวมข้อมูลเพิ่มเติม และเช่ือว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบตัดสินใจ

ในทันทีทันใด 
4.6  เมื่อใช้วิธีการอื่นๆ อาจให้ผลดีกว่า 
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4.7  เมื่อความขัดแย้งนี้เป็นอาการของความขัดแย้งอื่นๆ 
5.  การยอมให้ควรจะใช้วิธีการนี้ เมื่อ 

5.1  ในสถานการณ์นั้นเราเห็นว่าเราเป็นฝุายผิด และต้องการวิธีการที่ดีกว่าหรือ
ต้องการที่จะเรียนรู้จากผู้อื่น และต้องการให้คนทั้งหลายเป็นว่าเราเป็นคนที่มีเหตุผล 

5.2  เมื่อประเด็นนั้นมีความส าคัญต่อคนอื่นมากกว่าตัวเราเอง หรือเพื่อต้องการ
ให้คนอื่นพอใจและเพื่อแสดงไมตรีจิตในการที่จะได้รับความร่วมมือจากคนอื่น  ๆ

5.3  เพื่อต้องการสร้างความยอมรับจากสังคมในการที่จะท าให้สะดวกในการ
แก้ปัญหาส าคัญๆ ในอนาคต 

5.4  เมื่อการแข่งขันต้องด าเนินต่อไปอีกอย่างไม่รู้จักจบสิ้นและจะเป็นผลเสียต่อ
เราเอง ไม่ว่าเราจะชนะหรือแพ้ก็ตาม 

5.5  เมื่อต้องการประสานสามัคคี และหลีกเลี่ยงความยุง่เหยิงหรือแตกแยก 
5.6  เพื่อช่วยในการพัฒนาบุคลากรโดยเปิดโอกาสให้ลองท าหรือเรียนรู้จากความ

ผิดพลาดของตัวเองเครื่องมือวัดแบบพฤติกรรม 
โทมัสและคิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์  

วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-101) ได้พัฒนาเครื่องวัดแบบของพฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญกับความ
ขัดแย้งหรืออาจเรียกได้ว่า วัดวิธีการของบุคคลในการแก้ปัญหาความขัดแย้งขึ้นในปี ค.ศ. 1986 
เครื่องมือวัดน้ีเรียกว่า “Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument” เป็นแบบให้บุคคล
ประเมินตนเองประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 30 ข้อ แต่ละข้อมีตัวเลือก 2 ตัว คือ ก. กับ ข. แต่ละ
ตัวเลือกเป็นสถานการณ์หรือค าอธิบายแบบของพฤติกรรมหนึ่งที่บุคคลแสดงออกเมื่อเผชิญกับความ
ขัดแย้ง หรือเป็นวิธีการที่บุคคลให้แก้ปัญหาความขัดแย้ง ให้ผู้ตอบเลือกตัวเลือกใดตัวเลือกหนึ่งในแต่
ละข้อโดยพิจารณา ดังนี ้

1.  แต่ละข้อเลือกพฤติกรรม ก. หรือ ข. ที่เป็นพฤติกรรมที่แสดงลักษณะของตัวผู้
ตอบสนองหรือผู้ตอบมีพฤติกรรมแบบนั้น  ๆ

2.  ในบางข้อ ทั้งพฤติกรรม ก. และ ข. ไม่ใช่แบบฉบับของพฤติกรรมที่เป็นลักษณะ
เฉพาะตัวผู้ตอบแต่ขอให้เลือกพฤติกรรมที่ผู้ตอบมีแนวโน้มที่จะใช้วิธีการนั้น  ๆ

ตัวอย่างของข้อค าถาม เช่น 
1.  ก. มีบ่อยครั้งที่ข้าพเจ้ามอบหมายให้คนอื่นรับผิดชอบแทนข้าพเจ้าในการ

แก้ปัญหา 
ข. ข้าพเจ้าเน้นที่จะเจรจาในสิ่งที่ทุกฝุายเห็นพ้องกัน มากกว่าที่จะมุ่งเจรจาในสิ่ง

ที่ทุกฝุายมีความเห็นแตกต่างกัน 
2.  ก. ข้าพเจ้าพยายามที่จะหาทางแก้ปัญหาด้วยการประนีประนอม 

                         ข. ข้าพเจ้าพยายามประสานความสนใจทุกอย่างของผู้อื่นและของข้าพเจ้าเข้า
ด้วยกัน 

3.  ก. ข้าพเจ้ามักจะยืนยันในการที่จะบรรลุเปูาหมายของข้าพเจ้าให้ได ้
                         ข. ข้าพเจ้าพยายามถนอมน้ าใจของคนอื่น และพยายามรักษาสัมพันธภาพของ
เราเอาไว้ 
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4.  ก. ข้าพเจ้าพยายามที่จะหาทางแก้ปัญหาด้วยการประนีประนอม 
                         ข. ในบางครั้งข้าพเจ้ายอมเสียสละสิ่งที่ข้าพเจ้าอยากได้ เพื่อที่จะให้ผู้อื่นสม
ปรารถนา 

จะเห็นว่าวิธีการจัดการความขัดแย้งมีหลายแบบ ส าหรับแนวคิดของโทมัสและ 
คิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ก: 7-97 ถึง  
7-101) ได้แบ่งพฤติกรรมการจัดการความขัดแย้งได้ชัดเจน ครอบคลุมพฤติกรรมทุกระดับ อีกทั้ง
เครื่องมือที่สร้างขึ้นมีความเหมาะสมในการวัดพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกถึงวิธีการแก้ไขปัญหา
ความขัดแย้ง โดยแบ่งวิธีการจัดการความขัดแย้งออกเป็น 5 แบบ คือ การเอาชนะ (Competition) 
การร่วมมือ (Collaboration) การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) และ
การยอมให ้(Accommodation) ซึ่งผู้วิจัยสนใจและน ามาใช้เป็นกรอบแนวคิดการวิจัยครั้งนี้ 

 
4.  บริบทของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
 

4.1  ข้อมูลท่ัวไป 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ตั้งอยู่เลขที่ 167 ถนนจรูญ-

ลองรัฐ หมู่ที่ 6 ต าบลห้วยอ้อ อ าเภอลอง จังหวัดแพร่ มีเขตพื้นที่บริการ 4 อ าเภอ ได้แก่ อ าเภอสูง-
เม่น อ าเภอเด่นชัย อ าเภอลอง และอ าเภอวังช้ิน สภาพทางภูมิประเทศโดยพื้นที่ส่วนใหญ่เป็นภูเขา
ประมาณร้อยละ 80 ของพื้นที่ทั้งหมด มีพื้นที่รวมทั้งสิ้น 3,548 ตารางกิโลเมตร (ส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ก: 5-6) 

4.2  ภารกิจและอ านาจหน้าท่ี 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 เป็นหน่วยงานที่อยู่ในสังกัด

ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน มีหน้าที่ด าเนินการให้เป็นไปตามอ านาจหน้าที่ของ
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ตามมาตรา 38 แห่งพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 
2542 และมาตรา 37 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 
โดยมีอ านาจหน้าที่ (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ข: 1-2) ดังนี ้

1.  จัดท านโยบาย แผนพัฒนา และมาตรฐานการศึกษาของเขตพื้นที่การศึกษาให้
สอดคล้องกับนโยบาย มาตรฐานการศึกษา แผนการศึกษา แผนพัฒนาการศึกษาข้ันพื้นฐานและความ
ต้องการของท้องถ่ิน 

2.  วิเคราะห์การจัดต้ังงบประมาณเงินอุดหนุนทั่วไปของสถานศึกษาและหน่วยงาน
ในเขตพื้นที่การศึกษา แจ้งจัดสรรงบประมาณที่ได้รับให้หน่วยงานข้างต้นรับทราบ และก ากับ
ตรวจสอบ ติดตาม การใช้จ่ายงบประมาณของหน่วยงานดังกล่าว 

3.  ประสาน ส่งเสริม สนับสนุนและพัฒนาหลักสูตรร่วมกับสถานศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 

4.  ก ากับ ดูแล ติดตามและประเมินผลสถานศึกษาข้ันพื้นฐานในสังกัดเขตพื้นที่
การศึกษา 



 
 

63 
 

5.  ศึกษา วิเคราะห์ วิจัย และรวบรวมข้อมูลสารสนเทศด้านการศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 

6.  ด าเนินการจัดต้ัง ยุบ รวม หรือเลิกสถานศึกษาข้ันพื้นฐานในเขตพื้นที่การศึกษา 
7.  พิจารณาแบ่งส่วนราชการของสถานศึกษาข้ันพื้นฐานและของส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษาตามที่ก าหนดในกฎกระทรวง 
8.  พัฒนางานด้านวิชาการ จัดระบบประกันคุณภาพการศึกษาและประเมินผล

สถานศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษา 
9.  ประสานการระดมทรัพยากรทุกด้าน รวมทั้งทรัพยากรบุคคล เพื่อส่งเสริม

สนับสนุนการจัดการศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษา 
10.  ประสาน ส่งเสริม สนับสนุน การจัดการศึกษาของสถานศึกษาเอกชน องค์กร

ปกครองส่วนท้องถ่ิน รวมทั้งบุคคล องค์กรชุมชน องค์กรวิชีพ สถาบันศาสนา สถานประกอบการและ
สถาบันอื่นที่จัดการศึกษาในรูปแบบที่หลากหลายในเขตพื้นที่การศึกษา 

11.  ด าเนินการและประสานส่งเสริมสนับสนุนการวิจัยและพัฒนาการศึกษาใน 
เขตพื้นที่การศึกษา 

12.  ปฏิบัติหน้าที่งานเลขานุการของคณะกรรมการเขตพื้นที่การศึกษาและ
ประสานงานส่งเสริมการด าเนินงานของคณะอนุกรรมการและคณะท างานด้านการศึกษา 

13.  ประสานการปฏิบัติราชการทั่วไปกับองค์กรหรือหน่วยงานต่างๆ ทั้งภาครัฐและ
ภาคเอกชนและองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน 

14.  ปฏิบัติหน้าที่อื่นเกี่ยวกับกิจการภายในเขตพื้นที่การศึกษาที่มิได้ระบุให้เป็น
หน้าที่ของหน่วยงานใดโดยเฉพาะหรือปฏิบัติงานอื่นตามที่ได้รับมอบหมาย 

4.3  โครงสร้าง/การแบ่งส่วนงานภายใน 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ก าหนดโครงสร้างตามที่

กระทรวงศึกษาธิการก าหนดประกอบด้วย 8 กลุ่ม/หน่วย (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
แพร่ เขต 2 2555ข: 2) ดังนี ้1) กลุ่มอ านวยการ 2) กลุ่มบริหารงานการเงินและสินทรัพย ์3) กลุ่ม
บริหารงานบุคคล 4) กลุ่มนโยบายและแผน 5) กลุ่มส่งเสริมการจัดการศึกษา 6) กลุ่มนิเทศ ติดตาม
และประเมินผลการจัดการศึกษา 7) กลุ่มส่งเสริมสถานศึกษาเอกชน และ 8) หน่วยตรวจสอบภายใน 

4.4  วิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าประสงค์ 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ก าหนด วิสัยทัศน์ พันธกิจ

และเปูาประสงค์ ตามแผนกลยุทธ์การจัดการศึกษาข้ันพื้นฐาน พ.ศ. 2555-2558 (ส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ข: 40-41) ดังนี้ 

วิสัยทัศน์ ก าหนดว่า เป็นองค์กรพัฒนาคุณภาพการศึกษาสู่มาตรฐานสากลบน
พื้นฐานหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงและเอกลักษณ์ความเป็นไทย 

พันธกิจ ก าหนดคือ ส่งเสริม สนับสนุน พัฒนาการจัดการศึกษาให้ประชากรวัยเรียน
ทุกคนได้รับการศึกษาอย่างมีคุณภาพสู่มาตรฐานสากล เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ คุณธรรม จริยธรรม 
ทักษะในการด ารงชีวิตตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง และมีเอกลักษณ์ความเป็นไทย 
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เปูาประสงค์ กล่าวว่า ประชากรในวัยเรียนทุกคนได้รับการบริการการศึกษาข้ัน-
พื้นฐาน ตามสิทธิอย่างเท่าเทียม ทั่วถึง มีคุณภาพตามมาตรฐานการศึกษาและมาตรฐานสากล มี
คุณธรรม จริยธรรม ภาคภูมิใจในความเป็นไทยและด ารงชีวิตในสังคมอย่างมีความสุข 

4.5  งาน/โครงการท่ีตอบสนองต่อกลยุทธ์ ประจ าปีงบประมาณ 2555 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ได้ก าหนด งาน/โครงการ เพื่อ

สอดรับกับกลยุทธ์ในการด าเนินงาน (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ข: 
45-47) ดังตารางที่ 2.1 
 
ตารางที่ 2.1  งาน/โครงการที่ตอบสนองต่อกลยุทธ์ ของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา  
                 แพร่ เขต 2 ประจ าปีงบประมาณ 2555 
 

กลยุทธ์ งาน/โครงการ 
กลยุทธ์ที่ 1  
พัฒนาคุณภาพและมาตรฐานทุก
ระดับตามหลักสูตร และส่งเสริม
ความสามารถด้านเทคโนโลยีเพื่อ
เป็นเครื่องมือในการเรียนรู้ 

1.  การส่งเสริมการขับเคลื่อนยกระดับคุณภาพการศึกษา  
2.  การพัฒนาคุณภาพโรงเรียนขนาดเล็กสู่ความเป็นเลิศ  
3.  การพัฒนาการเรียนการสอนวิชาคณิตศาสตร์  และภาษาอังกฤษ 
4.  สร้างและพัฒนาสื่อเครื่องมือนิเทศทางไกล  
5.  การปฏิรูปครูปฐมวัยเชิงพัฒนาสู่คุณภาพมาตรฐานปฐมวัย  
6.  การประเมินคุณภาพการศึกษาขั้นพื้นฐาน เพื่อการประกันคุณภาพผู้เรียน  
7.  นิเทศ ติดตาม ประเมินผลเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา  
8.  การพัฒนาระบบประกันคุณภาพภายในสถานศึกษา  
9.  พัฒนาและเผยแพร่สื่อนวัตกรรมและเทคโนโลยีทางการศึกษา  
10.  ยกระดับคุณภาพการจัดการเรียนรู้สาระเศรษฐศาสตร์ส าหรับครู 

กลยุทธ์ที่ 2 
ปลูกฝังคุณธรรม ความส านึกใน
ความเป็นชาติไทยและวิถีชีวิตตาม
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

1.  การขับเคลื่อนเศรษฐกิจพอเพียงสู่สถานศึกษา  
2.  ฝึกอบรมวิชาผู้ก ากับลูกเสือสามัญ ขั้นความรู้เบื้องต้นและขั้นความรู้ชั้นสูง  
 

กลยุทธ์ที่ 3 
ขยายโอกาสทางการศึกษาให้ทั่วถึง 
ครอบคลุม ผู้เรียนได้รับโอกาสใน
การพัฒนาเต็มศักยภาพ 

1.  การแข่งขันทักษะวิชาการและศิลปหัตถกรรมนักเรียน  ระดับเขตพื้นที่ 
2.  การแข่งขันทักษะวิชาการและศิลปหัตถกรรมนักเรียน  ระดับภาคเหนือ  
3.  ขยายผลการใช้โปรแกรมรายงานข้อมูลการรับนักเรียน 

กลยุทธ์ที่ 4  
พัฒนาครูและบุคลากรทางการ
ศึกษาทั้งระบบ ให้สามารถจัดการ
เรียนการสอนได้อย่างมีคุณภาพ 

1.  พัฒนาศักยภาพระบบบริหารงานบุคคล 
2.  พัฒนาเจ้าหน้าที่ธุรการ ตามโครงการคืนครูให้นักเรียน  
3.  พัฒนาศักยภาพลูกจ้างประจ าและลูกจ้างชั่วคราว  
4.  พัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาเพื่อให้มีหรือเลื่อน  
     วิทยฐานะตามมาตรฐานต าแหน่งและมาตรฐานวิชาชีพ  
5.  การประชุมเชิงปฏิบัติการพัฒนาประสิทธิภาพของข้าราชการครู  
6.  การเสริมสร้างคุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณของผู้บริหาร  
     สถานศึกษา 
7.  อบรมสัมมนาผู้บริหารสถานศึกษาด้านระเบียบ และกฎหมาย 
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ตารางที่ 2.1  (ต่อ) 
 

 
4.6  ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียนปีการศึกษา 2554 

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 มีโรงเรียนในการก ากับดูแล 
จ านวน 147 โรงเรียน ผู้บริหาร จ านวน 135 คน และข้าราชการครู จ านวน 1,079 คน (ส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ก: 51-60) ซึ่งโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 เปิดท าการสอนในระดับช้ันอนุบาลถึงช้ันประถมศึกษาปีที่ 6 บาง
โรงเรียนเปิดท าการสอนถึงระดับช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 3 ทุกปีได้เข้าสอบวัดผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนใน
ระดับชาติ ได้ผล (ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 2555ก: 30-31) ดังแสดงใน
ตารางที่ 2.2 

 
ตารางที่ 2.2  คะแนนเฉลี่ยของผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนของนักเรียนช้ันประถมศึกษาปีที่ 6 และ 

      ช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 3 ปีการศึกษา 2554 
 

กลุ่มสาระการเรียนรู้ 
ระดับช้ัน 

รวมเฉลี่ย 
ประถมศึกษาปีที่ 6 มัธยมศึกษาปีที่ 3 

ภาษาไทย 48.69 48.01 48.35 
สังคมศึกษา 51.70 41.73 46.72 
ภาษาอังกฤษ 32.56 30.09 31.33 
คณิตศาสตร์ 54.10 29.89 42.00 
วิทยาศาสตร์ 39.98 32.20 36.09 
สุขและพลศึกษา 59.28 52.91 56.10 
ศิลปะ 45.82 42.34 44.08 
การงานอาชีพและเทคโนโลยี 55.60 45.39 50.50 

รวมเฉลี่ย 48.46 40.32 44.39 

กลยุทธ์ งาน/โครงการ 
กลยุทธ์ที่ 5  
พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัด
การศึกษา ตามแนวทางการ
กระจายอ านาจทางการศึกษา ยึด
หลักธรรมาภิบาล เน้นการมีส่วน
ร่วมจากทุกภาคส่วนและความ
ร่วมมือกับองค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่น เพื่อส่งเสริมและสนับสนุน
การจัดการศึกษา 

1.  เสริมสร้างความเข้มแข็งของสถานศึกษาเอกชน  
2.  พัฒนาเจ้าหน้าที่การเงิน บัญชีและพัสดุของสถานศึกษา  
3.  พัฒนาประสิทธิภาพการตรวจสอบภายในตามแผนการตรวจสอบ  
4.  การประชุมสัมมนาผู้บริหารสถานศึกษา  
5.  จัดท าระบบ E-Office ธุรการทุกกลุ่ม/หน่วย 
6.  ปรับปรุงอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม  
7.  การพัฒนาเวปไซต์และจัดเครือข่ายข้อมูลสารสนเทศ  
8.  การวางแผนเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา  
9.  การพัฒนาการศึกษาสู่อาเซียน 
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จากการส ารวจผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนในระดับชาติ ประจ าปีการศึกษา 2554 ของ
นักเรียนช้ันประถมศึกษาปีที่ 6 และช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 3 พบว่า คะแนนเฉลี่ยทุกกลุ่มสาระการเรียนรู้
ส่วนใหญ่ไม่ถึงร้อยละ 50 โดยเฉพาะในระดับช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 3 อันจะส่งผลถึงการประกันคุณภาพ
การศึกษาภายนอก ในมาตรฐานที่ 5 ด้านผู้เรียน ท าให้โรงเรียนที่มีผลสัมฤทธ์ิในระดับพอใช้หรือต่ า
กว่าไม่ได้รับรองมาตรฐานและคุณภาพการศึกษา 
 
5. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

อภิสิทธ์ิ บุญยา (2541: บทคัดย่อ) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น ากับ
วิธีแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษากลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ได้แก่ผู้บริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาในจังหวัดอุบลราชธานีจ านวน 285 คนผลการวิจัยพบว่า 1) พฤติกรรมผู้น าของ
ผู้บริหารส่วนใหญ่เป็นแบบผสมผสาน ( + , + ) คือ มิตรสัมพันธ์สูงกับกิจสัมพันธ์สูง 2) วิธีที่ผู้บริหาร
โรงเรียนเลือกแก้ไขปัญหาความขัดแย้งมากที่สุดคือ การประนีประนอม รองลงมาได้แก่การหลีกเลี่ยง 
การร่วมมือ การยอมให้ และการเอาชนะตามล าดับ 3) วิธีแก้ไขปัญหาความขัดแย้งของผู้บริหารมี
ความสัมพันธ์กับภาวะผู้น า กล่าวคือ ผู้บริหารที่มีพฤติกรรมผู้น าด้านมิตรสัมพันธ์สูง เลือกวิธีแก้ไข
ปัญหาความขัดแย้งตามล าดับดังนี้ การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การร่วมมือ การยอมให้ และการ
เอาชนะ ส่วนผู้บริหารที่มีพฤติกรรมผู้น าด้านกิจสัมพันธ์สูง เลือกวิธีแก้ไขปัญหาความขัดแย้งแบบ
ประนีประนอม  การเอาชนะ การหลีกเลี่ยง การร่วมมือ และการยอมให้ตามล าดับ 

มาลัย ทิอุด (2544: บทคัดย่อ) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับการจัดการความ
ขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานการประถมศึกษาจังหวัดตาก กลุ่มตัวอย่าง
ที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานการประถมศึกษาจังหวัด
ตาก จ านวน 144 คน ผลการวิจัยพบว่า 1) ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานการ
ประถมศึกษาจังหวัดตาก มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมาก ภาวะผู้น าการแปลกเปลี่ยนอยู่
ในระดับปานกลาง และภาวะผู้น าแบบตามสบายอยู่ระดับน้อย  2) ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
สังกัดส านักงานการประถมศึกษาจังหวัดตาก ที่มีประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งต่างกัน มีภาวะ
ผู้น าแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และเมื่อจ าแนกตามวุฒิการศึกษา และขนาด
โรงเรียน พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนแตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
3) การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานการประถมศึกษา
จังหวัดตาก ที่เลือกใช้ระดับมากคือ การร่วมมือ รองลงมาคือ การยอมให้ การประนีประนอม การ
เอาชนะ และการหลีกเลี่ยง 4) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษามี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือแก้ปัญหา การยอมให้ และการ
ประนีประนอมภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษามีความสัมพันธ์ทางบวก
กับการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือแก้ปัญหาการเอาชนะ การประนีประนอม และการยอมให้ 
ส่วนภาวะผู้น าแบบตามสบายของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษามีความสัมพันธ์ทางบวกกับการ
จัดการความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง การเอาชนะ และการประนีประนอม อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05 
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ศุภากร เมฆขยาย (2550: บทคัดย่อ) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบผู้น ากับวิธีการ
จัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุรี
เขต 3 ผู้ให้ข้อมูล คือ ผู้บริหาร จ านวน 174 คน ครู จ านวน 348 คน รวม 522 คน ผลการวิจัยพบว่า 
1) แบบผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุรีเขต 3  
ในภาพรวมเป็นแบบนักพัฒนา ซึ่งมีลักษณะพฤติกรรมที่ท างานร่วมกับผู้อื่นได้ มีความสามารถในการ
จูงใจผู้อื่น สนใจการพัฒนาตัวบุคคล รู้จักมอบหมายงานให้ผู้ร่วมงานได้อย่างเหมาะสม ไม่ใช้วิธีรุนแรง 
มีความสุภาพน่ิมนวล ผู้ร่วมงานมักจะเลื่อมใสและไว้วางใจ 2) วิธีการจัดความขัดแย้งส่วนใหญ่ใช้
วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกเลี่ยง 3) ความสัมพันธ์ระหว่างแบบผู้น ากับวิธีการจัดการความ
ขัดแย้งของผู้บริหาร พบว่า แบบผู้น าทั้ง 8 มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการ
หลีกเลี่ยง แต่ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการกับความขัดแย้ง แบบการเอาชนะ แบบการร่วมมือ 
การประนีประนอมและการยอมให ้

วิภาภรณ์ พึ่งอารมย ์(2551: 80-83) ได้ศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษาตามความคิดเห็นของข้าราชการครูสังกัดส านักงานเขตจตุจักร กรุงเทพมหานคร 
ประชากรจ านวน 347 คน จาก 7 โรงเรียน กลุ่มตัวอย่างจ านวน 181 คน ผลการวิจัย พบว่า  
1) พฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ตามความคิดเห็นของข้าราชการครู
สังกัดส านักงานเขตจตุจักร กรุงเทพมหานคร โดยแบบการร่วมมือและการประนีประนอม อยู่ในระดับ
มาก ส่วนแบบการยอมให ้การหลีกเลี่ยง และการเอาชนะ อยู่ในระดับปานกลาง และผลการวิจัยยัง
พบอีกว่า 1) การจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือ พฤติกรรมที่ผู้บริหารแสดงออก คือ ผู้บริหารได้
มีการระดมสมองเพื่อแก้ปัญหาที่เกิดข้ึน ผู้บริหารส่งเสริมความสามัคคีในองค์การและการท างานเป็น
หมู่คณะ และผู้บริหารมีการติดตามงานและให้ความร่วมมือในการแก้ปัญหา 2) การจัดการความ
ขัดแย้งแบบการประนีประนอม  พฤติกรรมที่ผู้บริหารแสดงออก  คือ ผู้บริหารใช้หลักการเจรจาเป็น
เครื่องมือในการบริหาร ผู้บริหารแก้ปัญหาความขัดแย้งโดยให้ความยุติธรรมแก่ทุกฝุาย  

ปราโมทย์ สุกทน (2553: บทคัดย่อ) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงกับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาหนองคายเขต 3 กลุ่มตัวอย่างเป็นผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาหนองคายเขต 3 จ านวน 107 คน ผลการศึกษาค้นคว้าพบว่า การจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาหนองคาย เขต 3 ในภาพรวมอยู่ใน
ระดับมาก จ าแนกตามวุฒิทางการศึกษา พบว่า วุฒิปริญญาตรีและสูงกว่าปริญญาตรีโดยรวมอยู่ใน
ระดับมาก จ าแนกตามขนาดโรงเรียน พบว่า ขนาดกลาง และขนาดใหญ่โดยรวมอยู่ในระดับมาก ส่วน
โรงเรียนขนาดเล็ก อยู่ในระดับปานกลาง  และยังพบอีกว่า ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงกับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาหนองคายเขต 3  โดยภาพรวม มีความสัมพันธ์ทางบวกกับการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

สุภัทรา นุชสาย (2553: บทคัดย่อ) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่มการศึกษา
ท้องถ่ินที่ 1 โดยใช้สถานศึกษาสังกัดเทศบาลกลุ่มการศึกษาท้องถ่ินที่ 1 จ านวน 38  โรง เป็นกลุ่ม
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ตัวอย่างผู้ให้ข้อมูลประกอบด้วยผู้บริหารสถานศึกษา หัวหน้ากลุ่มสาระและพนักงานครู จ านวน 228 
คน ผลการวิจัย พบว่า 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่ม
การศึกษาท้องถ่ินที่ 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 2) การจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัด
เทศบาล กลุ่มการศึกษาท้องถ่ินที่ 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารสถานศึกษากับการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาลกลุ่มการศึกษาท้องถ่ิน 
ที่ 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

กิบส์  (Gibbs, 1997: 249) ได้ศึกษาเกี่ยวกับการประนีประนอมความขัดแย้ง โดยได้
ส ารวจข้อมูลพื้นฐานของโรงเรียนที่มีความขัดแย้งในชนบท ซึ่งโรงเรียนนี้ประกอบไปด้วยนักเรียนใน
ความขัดแย้งอาจจะมีประสิทธิภาพ และสร้างสรรค์ให้เกิดสภาวะแวดล้อมที่ปลอดภัย ความขัดแย้งที่
เกิดข้ึนในปัจจุบัน มีผลมาจากอิทธิพลประเพณีและวัฒนธรรม ควรใช้การประนีประนอมในการ
แก้ปัญหาความขัดแย้งเพื่อท าให้งานมีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน 

เฮนกินและคณะ (Henkin and Others, 1999: Abstract) ได้ท าการวิจัยเกี่ยวกับยุทธวิธี
การจัดการความขัดแย้งของครูใหญ่ในโรงเรียนที่บริหารจัดการโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานจากโรงเรียน
ขนาดใหญ่ในเมืองอูบาน โดยศึกษาถึงยุทธวิธีการจัดการความขัดแย้งของครูใหญ่ และพฤติกรรมของ
ครูใหญ่ในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง พบว่า ผู้บริหารใช้ยุทธวิธีการจัดการความขัดแย้ง แบบการ
ร่วมมือร่วมใจและแบบผสมผสานหรือบูรณาการในการแก้ปัญหา 

ฮอคินส์ (Hawkins, 2002: Abstract) ได้ท าการวิจัยในหัวข้อ พฤติกรรมผู้น าและแบบ
บรรยากาศองค์การ: กรณีศึกษาการรับรู้ของพฤติกรรมผู้น าผ่านบรรยากาศขององค์การของโรงเรียน
ในโรงเรียนนานาชาติ ในการวิจัยน้ีมุ่งศึกษาการรับรู้พฤติกรรมผู้น าผ่านทางบรรยากาศของโรงเรียน 
ในโรงเรียนนานาชาติ เพื่อศึกษาและเปรียบเทียบการรับรู้พฤติกรรมของตนเองของผู้บริหารและครู 
และการรับรู้พฤติกรรมโดยภาพรวม โดยใช้ระบบการช้ีวัดบรรยากาศของโรงเรียนแบบเปิด ได้มีการ
ทดสอบตัวช้ีวัดพฤติกรรมผู้น าแบบเปิด 3 ด้าน คือ ด้านการสนับสนุน ด้านการบังคับบัญชา และด้าน
ข้อจ ากัดและตัวช้ีวัดพฤติกรรมครู 3 ด้าน คือ ด้านเกี่ยวกับสถาบัน ด้านงานที่ได้รับมอบหมายและการ
ใช้เวลาว่าง  ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรมของผู้น ามีผลกระทบต่อบรรยากาศในโรงเรียนในภาพรวม
อย่างมีนัยส าคัญ และยังพบว่าผู้น ามีพฤติกรรมด้านการให้การสนับสนุนมีมาก ด้านการใช้อ านาจ
บังคับบัญชามีน้อย และบรรยากาศของโรงเรียนเป็นแบบเปิด พบว่าการรับรู้บรรยากาศของโรงเรียน
เป็นแบบเปิด  ในโรงเรียนที่มีคะแนนด้านพฤติกรรมผู้น าต่ ากว่าค่าคะแนนเฉลี่ยดัชนีมาตรฐานแบบ
เปิด พบว่า การรับรู้ของครูต่อบรรยากาศของโรงเรียนเป็นแบบปิด 



 

 

บทท่ี 3 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 
 

การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา 
ประเภทการวิจัยเชิงสหสัมพันธ์ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา 
รวมทั้งศึกษาการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา และหาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะ
ผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาแพร่ เขต 2 โดยมีวิธีด าเนินการ ดังนี้ 

1.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
2.  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
3.  การเก็บรวบรวมข้อมูล 
4.  การวิเคราะห์ข้อมูล 
5.  สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

1.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

1.1  ประชากร ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาแพร่ เขต 2 จ านวน 147 โรงเรียน มีผู้บริหารสถานศึกษา จ านวนทั้งสิ้น 135 คน 
     1.2  กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาแพร่ เขต 2 จ านวน 100 คน ได้มาโดยก าหนดกลุ่มตัวอย่างตามตารางของเครจซี่และ
มอร์แกน (Krejcie and Morgan, 1970: 607-610) จากนั้นสุ่มกลุ่มตัวอย่าง โดยการสุ่มแบบมีช้ันภูมิ 
(Stratified Random Sampling) ใช้อ าเภอเป็นช้ันภูมิ แล้วสุ่มตัวอย่างแบบง่าย (Simple Random 
Sampling) โดยการจับฉลาก ดังแสดงในตารางที ่3.1 
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ตารางที่  3.1  จ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย 
 

ที่ อ าเภอ ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 
1 สูงเม่น 37 28 
2 ลอง 38 28 
3 วังช้ิน 38 28 
4 เด่นชัย 22 16 

 รวมทั้งหมด 135 100 
 

2.  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 

2.1  เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถาม แบ่งเป็น 3 ตอน ดังนี้ 
ตอนที่ 1 เป็นค าถามเกี่ยวกับข้อมูลพื้นฐานของผู้บริหารสถานศึกษา ได้แก่ เพศ อายุ 

วุฒิการศึกษา และประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา 
ตอนที่ 2 เป็นค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา เป็นการสอบถามถึง

พฤติกรรมผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา ตามแนวคิดทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory)   
ของเฮาส์และมิทเชลล์ (House and Mitchell, 1974 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-290) 
ผู้วิจัยใช้แบบสอบถามของกาญจนา จันทร์ไทย (2539: 87-88) และน ามาปรับปรุงเพิ่มเติม เพื่อให้
เหมาะสมกับกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย มีข้อค าถาม ทั้งหมด จ านวน 30 ข้อ (ภาคผนวก ข) ดังต่อไปนี้ 

ภาวะผู้น าแบบสั่งการ   จ านวน    6 ข้อ ได้แก่ ข้อที่ 1-6  
  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน จ านวน  11 ข้อ ได้แก่ ข้อที่ 20-30  
  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน   จ านวน   8 ข้อ ได้แก่ ข้อที่ 7-14 
  ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม  จ านวน    5 ข้อ ได้แก่ ข้อที่ 15-19  
  ลักษณะเป็นแบบสอบถามมาตรประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดับ ก าหนดระดับ

พฤติกรรมการปฏิบัต ิดังนี ้
  5 หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัติอยู่เสมอ  
  4 หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัติอยู่บ่อยครั้ง 
  3 หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัติบางครั้ง 
  2 หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัตินาน ๆ ครั้ง 
  1 หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ไม่เคยปฏิบัต ิ
  ตอนที่ 3 เป็นค าถามเกี่ยวกับวิธีการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาซึ่ง

ผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม ช่ือ Thomas–Kilmann Conflict Mode Instrument ของโทมัสและ 
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คิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 1987: 130-133) และของสิทธิพงศ์ สิทธิขจร (2535: 50-55) 
น ามาปรับปรุงเพิ่มเติม ประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 30 ข้อ แต่ละข้อมีตัวเลือก 2 ตัว คือ ก กับ ข 
แต่ละตัวเลือกเป็นสถานการณ์ หรือค าอธิบายแบบพฤติกรรมหนึ่งที่บุคคลแสดงออกเมื่อเผชิญกับ
ความขัดแย้ง หรือเป็นวิธีที่บุคคลใช้แก้ไขปัญหาความขัดแย้ง  

2.2  การสร้างและตรวจสอบเครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย 
การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยด าเนินการตามขั้นตอนต่อไปนี ้

      2.2.1  ศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้อง หลักการ แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
กับภาวะผู้น าและการจัดการความขัดแย้ง 

  2.2.2  จัดท าแบบสอบถามฉบับร่างทั้ง 3 ตอน ตอนที่ 1 และ 2 ศึกษาจาก
แบบสอบถามของกาญจนา จันทร์ไทย (2539: 87-88) ตอนที่ 3 ศึกษาจาก แบบสอบถาม ช่ือ 
Thomas–Kilmann Conflict Mode Instrument ของ โทมัสและคิลแมนน ์(Thomas and 
Kilmann, 1987: 130-133) และของสิทธิพงศ์ สิทธิขจร (2535: 50-55) แล้วน ามาปรับปรุงข้อ
ค าถามให้เหมาะสมกับบริบทของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

          2.2.3  น าแบบสอบถามฉบับร่างปรึกษาอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์และน ามา
แก้ไขตามค าแนะน า แล้วน าแบบสอบถามมาตรวจสอบความตรงด้านเนื้อหา โดยผู้เช่ียวชาญ 5 ท่าน 
(ภาคผนวก ก) 

  จากนั้นน ามาปรับปรุงเพื่อความเหมาะสม โดยพิจารณาค่า Index of Item 
Objective Congruence (IOC) ตั้งแต่ 0.60 ข้ึนไป (ภาคผนวก ค) 

  2.2.4  ทดลองเครื่องมือ น าแบบสอบถามที่ได้รับการแก้ไขแล้วจัดพิมพ์และน าไป
ทดลองใช้ (Try-out ) กับผู้บริหารสถานศึกษาในโรงเรียนที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน 

          2.2.5  น าข้อมูลมาหาค่าความเที่ยง (Reliability) ของแบบสอบถามตามสูตร
สัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบาค (Cronbach, 1990: 202) โดยแบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารสถานศึกษาได้ค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.82 และแบบสอบถามเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง
ของผู้บริหารสถานศึกษาได้ค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.90 

  2.2.6  ปรับปรุงแบบสอบถาม (ภาคผนวก ข) ให้มีความสมบูรณ์และน าไปใช้ในการ
เก็บรวบรวมข้อมูลต่อไป 

 
3.  การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

การเก็บรวบรวมข้อมูลในการท าวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามขั้นตอน ดังนี ้
3.1  น าหนังสือจากสาขาศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช เรียน

ผู้อ านวยการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 เพื่อขอความอนุเคราะห์แจ้ง
ผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัด ที่เป็นกลุ่มตัวอย่างตอบแบบสอบถามในการวิจัย 
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3.2  ผู้วิจัยจัดส่งแบบสอบถามไปยังผู้บริหารสถานศึกษาที่เป็นกลุ่มตัวอย่างทางไปรษณีย์ 
พร้อมทั้งสอดซองติดแสตมป์ เพื่อให้ผู้ตอบแบบสอบถามส่งกลับทางไปรษณีย์ ตามระยะเวลาที่ก าหนด 

3.3  รวบรวมแบบสอบถาม แล้วตรวจสอบความถูกต้องและความสมบูรณ์ของแบบสอบ- 
ถาม โดยได้รับกลับคืนจ านวน 91 ฉบับ จากแบบสอบถามทั้งสิ้น 100 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 91 
 

4.  การวิเคราะห์ข้อมูล 
 

เมื่อได้รับแบบสอบถามคืนมาแล้ว ผู้วิจัยได้ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล โดยน า
แบบสอบถามไปบันทึกข้อมูล แล้วน าไปวิเคราะห์โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปเพื่อหาค่าสถิติ ดังนี ้

4.1  ข้อมูลที่ได้จากตอนที่ 1 ข้อมูลพื้นฐานของผู้บริหารสถานศึกษา ใช้การหาความถ่ี 
และร้อยละ ได้แก่ เพศ อายุ วุฒิการศึกษาและประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา แล้วน าเสนอ
ในรูปตารางประกอบการบรรยาย 

4.2  การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา วิเคราะห์ด้วยการหาความถ่ี ร้อยละ 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เป็นรายแบบและรายข้อค าถาม ส าหรับการหาความถ่ีนั้น ให้ดูจาก
ค่าเฉลี่ยรายคนของภาวะผู้น าของแต่ละแบบ ถ้าผู้ตอบแบบสอบถามคนไหนมีค่าเฉลี่ยของแบบภาวะ
ผู้น าแบบใดสูงที่สุดให้ถือว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีภาวะผู้น าเป็นแบบนั้น ในการวิเคราะห์ข้อมูล
ดังกล่าวได้ก าหนดเกณฑ์ในการแปลความหมายตามแนวคิดของเบสท์ (Best, 1981: 182) ดังนี ้

คะแนนเฉลี่ย 4.50 - 5.00 แปลว่า มีภาวะผู้น าในระดับสูงที่สุด  
คะแนนเฉลี่ย 3.50 - 4.49 แปลว่า มีภาวะผู้น าในระดับสูง  
คะแนนเฉลี่ย 2.50 - 3.49 แปลว่า มีภาวะผู้น าในระดับปานกลาง  
คะแนนเฉลี่ย 1.50 - 2.49   แปลว่า มีภาวะผู้น าในระดับต่ า  
คะแนนเฉลี่ย   1.00 - 1.49   แปลว่า  มีภาวะผู้น าในระดับต่ าที่สุด  
แล้วน าเสนอในรูปแบบของตารางประกอบการบรรยาย 

4.3  การวิเคราะห์การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ผู้วิจัยด าเนินการตาม
วิธีการตรวจให้คะแนนแบบวัดการจัดการความขัดแย้งของโทมัส-คิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 
1987: 130-132) โดยน าแบบสอบถามของกลุ่มตัวอย่างแต่ละคนมาเทียบกับตารางที่ 3.2  
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ตารางที่ 3.2  การตรวจให้คะแนนแบบวัดการจัดการความขัดแย้งของโทมัส-คิลแมนน์  
 

 
จากนั้นนับจ านวนข้อที่เลือกในแต่ละพฤติกรรมข้อละ 1 คะแนน รวมคะแนนของแต่

ละแบบ แล้วน าคะแนนที่ได้มาเปรียบเทียบกับเกณฑ์การแปลความหมายของคะแนนของ
แบบสอบถามการแก้ไขความขัดแย้ง (Thomas and  Kilmann, 1987: 133) 

 

ข้อ การเอาชนะ การร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การยอมให้ 
1    ก ข 
2  ข ก   
3 ก    ข 
4   ก  ข 
5  ก  ข  
6 ข   ก  
7   ข ก  
8 ก ข    
9 ข   ก  
10 ก  ข   
11  ก   ข 
12   ข ก  
13 ข  ก   
14 ข ก    
15    ข ก 
16 ข    ก 
17 ก   ข  
18   ข  ก 
19  ก  ข  
20  ก ข   
21  ข   ก 
22 ข  ก   
23  ก  ข  
24   ข  ก 
25 ก    ข 
26  ข ก   
27    ก ข 
28 ก ข    
29   ก ข  
30  ข   ก 
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แล้วน าเสนอในรูปแบบของตารางประกอบการบรรยาย 
4.4  การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของ

ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 โดยใช้สถิติทดสอบ
ไค-สแควร์ (The Chi-Square Test) ที่ระดับนัยส าคัญ .05 แล้วน าเสนอในรูปแบบของตาราง
ประกอบการบรรยาย 
 

5.  สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ประกอบด้วย ความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบน-
มาตรฐาน และใช้การทดสอบไค-สแควร์ (The Chi-Square Test) 
 
  

 
 

 

 
   แบบการจัดการความขัดแย้ง 

ช่วงคะแนน 
กลุ่มต่ า กลุ่มปานกลาง กลุ่มสูง 

การเอาชนะ 
การร่วมมือ 
การประนีประนอม 
การหลีกเลี่ยง 
การยอมให้ 

0-3 
0-5 
0-4 
0-4 
0-3 

4-7 
6-9 
5-8 
5-7 
4-6 

8-12 
10-12 
9-12 
8-12 
7-12  



 

 

บทท่ี 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 

การวิจัย เรื่องความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 มีวัตถุประสงค์เพื่อ
ศึกษาแบบภาวะผู้น า การจัดการความขัดแย้ง และความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการ
ความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2  
ผลของการวิเคราะห์ข้อมูลไดน้ าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการบรรยายโดยแบ่งเป็น 4 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะหข้์อมูลพื้นฐานของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์แบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขต

พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2  
ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2  
ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้ง

ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2  
 

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะหข์้อมูลพื้นฐานของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
 

ผลการวิเคราะหข้์อมูลพื้นฐานของผู้บริหารสถานศึกษา จ าแนกตาม เพศ อายุ  
วุฒิการศึกษา และประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา 
 
ตารางที่ 4.1  ข้อมูลพื้นฐานของผู้บริหารสถานศึกษา 
 

สถานภาพ จ านวน ร้อยละ 
1. เพศ 

   ชาย 
   หญิง 

 
67 
24 

 
73.63 
26.37 

รวม 91 100.00 
  



 
 
 

  76 

 

 

ตารางที่ 4.1  (ต่อ)  
 

สถานภาพ    จ านวน ร้อยละ 
2. อายุ 

   31-40 ป ี
   41-50 ป ี
   50 ปีข้ึนไป 

 
8 

25 
58 

 
8.79 

27.47 
63.74 

รวม 91 100.00 
3. วุฒิการศึกษา 

   ปริญญาตร ี
   ปริญญาโท 
   ปริญญาเอก 

 
16 
74 
1 

 
17.58 
81.32 
1.10 

รวม 91 100.00 
4. ประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา 

   น้อยกว่า 5 ปี 
   6-10 ป ี
   11-15 ปี 
   16-20 ป ี
   มากกว่า 20 ปี 

 
22 
9 

15 
9 

36 

 
24.18 
9.89 

16.48 
9.89 

39.56 
รวม 91 100.00 

 
จากตารางที่ 4.1 พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จ านวน 67 คน คิด

เป็นร้อยละ 73.63 รองลงมาเป็นเพศหญิง จ านวน 24 คน คิดเป็นร้อยละ 26.37 โดยมีอายุอยู่ในช่วง
อายุ 50 ปีข้ึนไปจ านวนมากที่สุด จ านวน 58 คน คิดเป็นร้อยละ 63.74 รองลงมาคือช่วงอายุ 41-50 
ปี มีจ านวน 25 คน คิดเป็นร้อยละ 27.47 และช่วงอายุ 31-40 ปี จ านวน 8 คน คิดเป็นร้อยละ 8.79 
ตามล าดับ ส่วนวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโทมากที่สุด จ านวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 81.32 
รองลงมาคือระดับปริญญาตรี จ านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 17.58 และวุฒิการศึกษาระดับปริญญา
เอก จ านวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 1.10 ตามล าดับ ส าหรับประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา ใช้
ระยะเวลา 20 ปีข้ึนไปมีมากที่สุด จ านวน 36 คน คิดเป็นร้อยละ 39.56 รองลงมาคือระยะเวลาน้อย
กว่า 5 ปี จ านวน 22 คน คิดเป็นร้อยละ 21.48 ระยะเวลา 11-15 ปี จ านวน 15 คน คิดเป็นร้อยละ 
16.48 และระยะเวลา 6-10 ปี กับระยะเวลา 16-20 ปี มีจ านวนเท่ากัน คือ 9 คน คิดเป็นร้อยละ 
9.89 ตามล าดับ 
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ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์แบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขต    
           พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
  

ผลการวิเคราะห์แบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาจากกลุ่มตัวอย่าง โดยการ
วิเคราะห์ระดับภาวะผู้น าแบบสั่งการ ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม และ 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน ดังตารางที่ 4.2-4.6  

 
ตารางที่ 4.2  ความถ่ีและร้อยละของการประเมินตนเองของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะผู้น า 
 

แบบภาวะผู้น า ความถ่ี ร้อยละ 
1. ภาวะผู้น าแบบสั่งการ 11 12.09 
2. ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน 6 6.59 
3. ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน 57 62.64 
4. ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 17 18.68 

รวม 91 100.00 
 

จากตาราง 4.2 พบว่า การประเมินตนเองของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะผู้น า
ส่วนใหญ่มีภาวะผู้น าแบบสนับสนุน จ านวน 57 คน คิดเป็นร้อยละ 62.64 รองลงมา คือ ภาวะผู้น า
แบบให้มีส่วนร่วม จ านวน 17 คน คิดเป็นร้อยละ 18.68 ภาวะผู้น าแบบสั่งการ จ านวน 11 คน คิด
เป็นร้อยละ 12.09 และภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน จ านวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 6.59 
ตามล าดับ 
 
ตารางที่ 4.3  ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษา  
                 ทีม่ต่ีอ แบบภาวะผู้น าแบบสั่งการ 
                 

รายการ 
ค่าเฉลี่ย 

( x ) 

ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 
แปลผล 

1. การเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่าเขาคาดหวัง   
   อะไรจากผู้ใต้บังคับบัญชาบ้าง 

4.44 0.54 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
2. การก าหนดสิ่งที่จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท าและวิธีการ  
   ด าเนินงาน 

4.12 0.71 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

3. การก าหนดเวลาการท างานว่าควรท างานใด เม่ือใด  4.33 0.70 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
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ตารางที่ 4.3  (ต่อ) 
 

รายการ 
ค่าเฉลี่ย 

( x ) 

ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 
แปลผล 

4. การรักษาไว้ซ่ึงมาตรฐานของการด าเนินงาน  4.51 0.57 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

5. การคอยสอบถามผู้ใต้บังคับบัญชาถึงการด าเนินงาน  
    ตามกฎและระเบียบของมาตรฐานน้ันบ่อยครั้ง 

4.01 0.88 

 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
 

6. การอธิบายแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาว่างานที่ท าควร  
    ด าเนินการอย่างไร 

4.33 0.65 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.29 0.67 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

 
จากตารางที่ 4.3 พบว่า คะแนนความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะ

ผู้น าแบบสั่งการมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูงมีค่าเฉลี่ย 4.29 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุด 1 รายการ คือ การรักษาไว้ซึ่งมาตรฐานของการด าเนินงานโดยมี
ค่าเฉลี่ย 4.51 นอกจากนี้พบว่ารายการที่มีค่าเฉลี่ยระดับสูง ม ี5 รายการ โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจาก
มากไปหาน้อย ดังนี้ การเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่าเขาคาดหวังอะไรจากผู้ใต้บังคับบัญชา
บ้างมีค่าเฉลี่ย 4.44 การก าหนดเวลาการท างานว่าควรท างานใด เมื่อใดมีค่าเฉลี่ย 4.33 การอธิบายแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชาว่างานที่ท าควรด าเนินการอย่างไรมีค่าเฉลี่ย 4.33 การก าหนดสิ่งที่จะให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาท าและวิธีการด าเนินงานมีค่าเฉลี่ย 4.12 และการสอบถามผู้ใต้บังคับบัญชาถึงการ
ด าเนินงานตามกฎและระเบียบของมาตรฐานนั้นบ่อยครั้งมีค่าเฉลี่ย 4.01 ตามล าดับ 
 
ตารางที่ 4.4  ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษา   
                 ทีม่ต่ีอ แบบภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน 
 

รายการ 
ค่าเฉลี่ย 

( x ) 

ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 
แปลผล 

1. การมอบหมายงานที่ท้าทายต่อความสามารถของ  
    ผู้ใต้บังคับบัญชา 

4.18 0.64 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

2. การชื่นชมกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความรับผิดชอบสูง 4.62 0.55 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 
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ตารางที่ 4.4  (ต่อ) 
 

รายการ 
ค่าเฉลี่ย 

( x ) 

ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 
แปลผล 

3. การส่งเสริมการพัฒนางานของผู้ใต้บังคับบัญชา 4.71 0.45 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

4. การติดตามการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่าง  
    ต่อเน่ือง 

4.56 0.58 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

5. การตั้งความคาดหวังต่อการปฏิบัติงานของ  
    ผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง 

4.03 0.67 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

6. ความสนใจเฉพาะสิ่งที่เป็นงานร่วมกันของสมาชิกกลุ่ม 3.42 1.12 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับปานกลาง 

7. การแสวงหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานเพื่อเน้นความ  
    เป็นเลิศ 

4.21 0.69 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
8. การก าหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงานไว้ของท่านใน  
   ระดับสูง 

4.02 0.67 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
9. การมีความเชื่อม่ันว่าผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถ  
   ปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานสูงได้ 

4.10 0.65 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
10. การสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานทั้งในเวลา  
     และนอกเวลาราชการเพื่อให้งานส าเร็จ 

4.34 0.69 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
11. การผลักดันให้กลุ่มท างานแข่งขันกันเพื่อไปสู่  
     มาตรฐานที่สูงขึ้น 

4.24 0.77 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.22 0.68 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
 

จากตารางที่ 4.4 พบว่า คะแนนความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะ
ผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงานมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูงมีค่าเฉลี่ย 4.22 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุด 3 รายการ โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมากไปหา
น้อย ดังนี้ การส่งเสริมการพัฒนางานของผู้ใต้บังคับบัญชามีค่าเฉลี่ย 4.71 การช่ืนชมกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความรับผิดชอบสูงมีค่าเฉลี่ย 4.62 และการติดตามการปฏิบัติงานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่องมีค่าเฉลี่ย 4.56 ตามล าดับ นอกจากนี้ พบว่า รายการที่มีค่าเฉลี่ย
ระดับสูง ม ี7 รายการ คือ การสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานทั้งในเวลาและนอกเวลา
ราชการเพื่อให้งานส าเร็จมีค่าเฉลี่ย 4.34 การผลักดันให้กลุ่มท างานแข่งขันกันเพื่อไปสู่มาตรฐานที่
สูงข้ึนมีค่าเฉลี่ย 4.24 การแสวงหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานเพื่อเน้นความเป็นเลิศมีค่าเฉลี่ย 4.21 
มอบหมายงานที่ท้าทายต่อความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชามีค่าเฉลี่ย 4.18 การมีความเช่ือมั่นว่า
ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานสูงได้มีค่าเฉลี่ย 4.10 การตั้งความคาดหวังต่อการ
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ปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูงมีค่าเฉลี่ย 4.03 การก าหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงานไว้
ของท่านในระดับสูงมีค่าเฉลี่ย 4.02 ตามล าดับ และยังพบอีกว่า รายการที่มีค่าเฉลี่ยระดับปานกลาง ม ี
1 รายการ คือ ความสนใจเฉพาะสิ่งที่เป็นงานร่วมกันของสมาชิกกลุ่มมีค่าเฉลี่ย 3.42  

 

ตารางที่ 4.5  ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษา  
                 ทีม่ต่ีอ แบบภาวะผู้น าแบบสนับสนุน 
 

รายการ 
ค่าเฉลี่ย 

( x ) 

ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 
แปลผล 

1. การมีลักษณะเป็นมิตรและเปิดโอกาสให้เข้าพบได้ 4.87 0.43 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

2. การไม่ละเลยสิ่งเล็กน้อยที่จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพอใจ 4.32 0.59 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
3. การพิจารณาน าข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในการ  
    ด าเนินงาน 

4.52 0.54 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

4. การให้เกียรติแก่เพื่อนร่วมงานทุกคนว่าทัดเทียมกับเขา 4.69 0.59 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

5. การบอกกล่าวล่วงหน้าในกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น 4.43 0.58 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

6. ความห่วงใยสวัสดิภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา 4.73 0.45 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

7. การช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาเม่ือต้องเผชิญกับปัญหา 4.58 0.54 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

8. การสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานอย่างมีความสุข 4.73 0.47 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.61 0.52 
มีภาวะผู้น าใน
ระดับสูงที่สุด 

 
จากตารางที่ 4.5 พบว่า ความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะผู้น าแบบ

สนับสนุนมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูงที่สุดมีค่าเฉลี่ย 4.61 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุด 6 รายการ โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย คือ การที่
ผู้บริหารสถานศึกษามีลักษณะเป็นมิตรและเปิดโอกาสให้เข้าพบได้มีค่าเฉลี่ย 4.87 ความห่วงใย 
สวัสดิภาพของผู้ใต้บังคับบัญชามีค่าเฉลี่ย 4.73 การสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานอย่างมี
ความสุขมีค่าเฉลี่ย 4.73 การให้เกียรติแก่เพื่อนร่วมงานทุกคนว่าทัดเทียมกับผู้บริหารสถานศึกษามี
ค่าเฉลี่ย 4.69 การช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อต้องเผชิญกับปัญหามีค่าเฉลี่ย 4.58 การน า
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ข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในการด าเนินงานมีค่าเฉลี่ย 4.52 ตามล าดับ นอกจากนี้ พบว่า 
รายการที่มีค่าเฉลี่ยระดับสูง ม ี2 รายการ คือ การบอกกล่าวล่วงหน้าในกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลง
เกิดข้ึนมีค่าเฉลี่ย 4.43 และการไม่ละเลยสิ่งเล็กน้อยที่จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพอใจมีค่าเฉลี่ย 4.32
ตามล าดับ 
 
ตารางที่ 4.6  ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษา  
                 ทีม่ต่ีอ แบบภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 
 

รายการ 
ค่าเฉลี่ย 

( x ) 

ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 
แปลผล 

1. เม่ือผู้บริหารสถานศึกษาต้องเผชิญกับปัญหาที่เก่ียวกับ  
    งาน เขามักจะปรึกษาปัญหาเหล่าน้ันกับ  
    ผู้ใต้บังคับบัญชา 

4.15 0.71 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

2. ก่อนการตัดสินใจผู้บริหารสถานศึกษาจะให้  
    ความส าคัญต่อความรู้สึกนึกคิดของผู้ใต้บังคับบัญชา 

4.34 0.58 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
3. การสอบถามข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะจาก  
    ผู้ใต้บังคับบัญชามาประกอบการตัดสินใจ 

4.40 0.58 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

4. การปรึกษาผู้ใต้บังคับบัญชาก่อนการด าเนินงาน 4.21 0.69 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
5. การขอค าแนะน าหรือรับฟังข้อเสนอแนะจาก  
    ผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องของงานที่จะมอบหมายให้ท า 

4.02 0.75 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.22 0.66 
มีภาวะผู้น าใน

ระดับสูง 
 

จากตารางที่ 4.6 พบว่า ความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะผู้น าแบบให้มี
ส่วนร่วมมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูงมีค่าเฉลี่ย 4.22 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงทุกรายการ โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย ดังนี้ การ
สอบถามข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชามาประกอบการตัดสินใจมีค่าเฉลี่ย 4.40 
การตัดสินใจผู้บริหารสถานศึกษาจะให้ความส าคัญต่อความรู้สึกนึกคิดของผู้ใต้บังคับบัญชามีค่าเฉลี่ย 
4.34 การที่ผู้บริหารสถานศึกษามักจะปรึกษาผู้ใต้บังคับบัญชาก่อนการด าเนินงานมีค่าเฉลี่ย 4.21 การ
ปรึกษาปัญหากับผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อผู้บริหารสถานศึกษาต้องเผชิญกับปัญหาที่เกี่ยวกับงานมี่ค่าเฉลี่ย 
4.15 และการขอค าแนะน าหรือรับฟังข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องของงานที่จะ
มอบหมายให้ท ามีค่าเฉลี่ย 4.02 ตามล าดับ 
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ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด  
           ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2  
 

ผลการวิเคราะหก์ารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาจากกลุ่มตัวอย่าง โดย
การวิเคราะหจ์ากแบบวัดการจัดการความขัดแย้งของโทมัส-คิลแมนน์ (Thomas and Kilmann, 
1987: 130-132) ได้ผลการวิเคราะห์ ดังตารางที่ 4.7 

 
ตารางที่ 4.7  ความถ่ีและร้อยละของความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความ 
                 ขัดแย้งจ าแนกตามวิธีการจดัการความขัดแย้งในกลุม่ต่ า กลุม่ปานกลาง และกลุม่สงู  
 

วิธีการจัดการความขัดแย้ง กลุ่มต่ า กลุ่มปาน
กลาง 

กลุ่มสูง รวม 

1. การเอาชนะ 
ความถ่ี 66 24 1 91 
ร้อยละ 72.53 26.37 1.10 100.00 

2. การร่วมมือ 
ความถ่ี 4 73 14 91 
ร้อยละ 4.40 80.22 15.38 100.00 

3. การประนีประนอม 
ความถ่ี 2 78 11 91 
ร้อยละ 2.20 85.71 12.09 100.00 

4. การหลีกเลี่ยง 
ความถ่ี 17 58 16 91 
ร้อยละ 18.68 63.74 17.58 100.00 

5. การยอมให ้
ความถ่ี 2 37 52 91 
ร้อยละ 2.20 40.66 57.14 100.00 

 
จากตารางที่ 4.7 พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาใช้วิธีจัดการความขัดแย้งจ าแนกรายวิธี ดังนี้     

1) วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการเอาชนะ พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มต่ า คิดเป็นร้อยละ 72.53        
2) วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือ พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 
80.22  3) วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการประนีประนอม พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มปานกลาง 
คิดเป็นร้อยละ 85.71 4) วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่มปาน
กลาง คิดเป็นร้อยละ 63.74  5) วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการยอมให้ พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ใน
กลุ่มสูง คิดเป็นร้อยละ 57.14 
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ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการ 
           ความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
           ประถมศึกษาแพร่ เขต 2  

 
เมื่อน าผลการวิเคราะห์แบบภาวะผู้น าและวิธีการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร

สถานศึกษามาท าการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ โดยใช้ใช้สถิติทดสอบไค-สแควร์ (The Chi-Square 
Test) ได้ผลการวิเคราะห ์ดังตารางที่ 4.8-4.12 

 
ตารางที่ 4.8  ความถ่ีและค่าไค-สแควร์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับวิธีการจัดการความขัดแย้ง 
                 แบบการเอาชนะ 
 

แบบภาวะผู้น า 

ความถี่ของวิธีการจัดการ 
ความขัดแย้งแบบการเอาชนะ 

รวม ไค-สแควร์ 
กลุ่มต่ า กลุ่มปาน

กลาง 
กลุ่มสูง 

ภาวะผู้น าแบบสั่งการ 7 4 0 11  
4.446 

( Exact Sig. 
= .549) 

ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน  6 0 0 6 
ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  39 17 1 57 
ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 14 3 0 17 

รวม 66 24 1 91 

 
จากตารางที่ 4.8 พบว่า แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการ

ความขัดแย้งแบบการเอาชนะ (Exact Sig. ของสถิติทดสอบ Chi-Square เท่ากับ .549 ซึ่งมากกว่า
ระดับนัยส าคัญที่ก าหนด) โดยผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ส่วนใหญ่เลือกใช้การ
จัดการความขัดแย้งแบบการเอาชนะอยู่ในกลุ่มต่ า 
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ตารางที่ 4.9  ความถ่ีและค่าไค-สแควร์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับวิธีการจัดการความขัดแย้ง 
                 แบบการร่วมมือ 
 

แบบภาวะผู้น า 

ความถี่ของวิธีการจัดการ 
ความขัดแย้งแบบการร่วมมือ 

รวม ไค-สแควร์ 
กลุ่มต่ า กลุ่มปาน

กลาง 
กลุ่มสูง 

ภาวะผู้น าแบบสั่งการ 0 9 2 11 15.134 
( Exact Sig. 
= .032) 

ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน  2 4 0 6 
ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  1 48 8 57 
ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 1 12 4 17 

รวม 4 73 14 91 

 
จากตารางที่ 4.9 พบว่า แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการความ

ขัดแย้งแบบการร่วมมือ (Exact Sig. ของสถิติทดสอบ Chi-Square เท่ากับ .032 ซึ่งน้อยกว่าระดับ
นัยส าคัญที่ก าหนด) โดยผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ส่วนใหญ่เลือกใช้การจัดการ
ความขัดแย้งแบบการร่วมมืออยู่ในกลุ่มปานกลาง 

 
ตารางที่ 4.10  ความถ่ีและค่าไค-สแควร์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับวิธีการจัดการความขัดแย้ง 
                   แบบการประนีประนอม 
 

แบบภาวะผู้น า 

ความถี่ของวิธีการจัดการ 
ความขัดแย้งแบบการประนีประนอม 

รวม ไค-สแควร์ 
กลุ่มต่ า กลุ่มปาน

กลาง 
กลุ่มสูง 

ภาวะผู้น าแบบสั่งการ 0 9 2 11 4.482 
( Exact Sig. 
= .506) 

ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน  0 4 2 6 
ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  2 49 6 57 
ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 0 16 1 17 

รวม 2 78 11 91 

 
 
จากตารางที่ 4.10 พบว่า แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการ

ความขัดแย้งแบบการประนีประนอม (Exact Sig. ของสถิติทดสอบ Chi-Square เท่ากับ .506 ซึ่ง
มากกว่าระดับนัยส าคัญที่ก าหนด) โดยผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ส่วนใหญ่เลือกใช้
การจัดการความขัดแย้งแบบการประนีประนอมอยู่ในกลุ่มปานกลาง 
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ตารางที่ 4.11  ความถ่ีและค่าไค-สแควร์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับวิธีการจัดการความขัดแย้ง 
                   แบบการหลีกเลี่ยง 
 

แบบภาวะผู้น า 

ความถี่ของวิธีการจัดการ 
ความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง 

รวม ไค-สแควร์ 
กลุ่มต่ า กลุ่มปาน

กลาง 
กลุ่มสูง 

ภาวะผู้น าแบบสั่งการ 2 8 1 11 8.177 
( Exact Sig. 
= .219) 

ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน  0 5 1 6 
ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  14 35 8 57 
ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 1 10 6 17 

รวม 17 58 16 91 

 
จากตารางที่ 4.11 พบว่า แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการ

ความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง (Exact Sig. ของสถิติทดสอบ Chi-Square เท่ากับ .219 ซึ่งมากกว่า
ระดับนัยส าคัญที่ก าหนด) โดยผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ส่วนใหญ่เลือกใช้การ
จัดการความขัดแย้งแบบหลีกเลี่ยงอยู่ในกลุ่มปานกลาง 

 
ตารางที่ 4.12  ความถ่ีและค่าไค-สแควร์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับวิธีการจัดการความขัดแย้ง 
                   แบบการยอมให ้
 

แบบภาวะผู้น า 

ความถี่ของวิธีการจัดการ 
ความขัดแย้งแบบการยอมให้ 

รวม ไค-สแควร์ 
กลุ่มต่ า กลุ่มปาน

กลาง 
กลุ่มสูง 

ภาวะผู้น าแบบสั่งการ 2 6 3 11 17.542 
( Exact Sig. 
= .013) 

ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน  0 3 3 6 
ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  0 21 36 57 
ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 0 7 10 17 

รวม 2 37 52 91 

 
จากตารางที่ 4.12 พบว่า แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการ

ความขัดแย้งแบบการยอมให ้(Exact Sig. ของสถิติทดสอบ Chi-Square เท่ากับ .013 ซึ่งน้อยกว่า
ระดับนัยส าคัญที่ก าหนด) โดยผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ส่วนใหญ่เลือกใช้การ
จัดการความขัดแย้งแบบการยอมให้อยู่ในกลุ่มสูง 



 

 

บทท่ี 5 

สรุปการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความ
ขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ซึ่งสรุป
การวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ ดังนี ้

 

1.  สรุปการวิจัย 
 

1.1  วัตถุประสงค์การวิจัย 
1.1.1  เพื่อศึกษาแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
1.1.2  เพื่อศึกษาการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงาน

เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
1.1.3  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้ง

ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
1.2  วิธีด าเนินการวิจัย 

1.2.1  ประชากร ได้แก่ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาแพร่ เขต 2 จ านวน 147 โรงเรียน มีผู้บริหารสถานศึกษา จ านวนทั้งสิ้น 135 คน 

1.2.2  กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาแพร่ เขต 2 จ านวน 100 คน ได้มาโดยก าหนดกลุ่มตัวอย่างตามตารางของเครจซี่และ
มอร์แกน (Krejcie and Morgan, 1970: 607-610) จากนั้นสุ่มกลุ่มตัวอย่าง โดยการสุ่มแบบมีช้ันภูมิ 
(Stratified Random Sampling) ใช้อ าเภอเป็นช้ันภูมิ แล้วสุ่มตัวอย่างแบบง่าย (Simple Random 
Sampling) โดยการจับฉลาก 

1.2.3  เครื่องมือการวิจัยเป็นแบบสอบถาม แบ่งเป็น 3 ตอน ก าหนดคือ ตอนที่ 1 
เป็นค าถามเกี่ยวกับข้อมูลพื้นฐานของผู้บริหารสถานศึกษา ได้แก่ เพศ อายุ วุฒิการศึกษา และ
ประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา ตอนที่ 2 เป็นค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหาร
สถานศึกษา เป็นการสอบถามถึงพฤติกรรมผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา มีลักษณะเป็นแบบสอบถาม
มาตรประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดับ จ านวน 30 ข้อ ตอนที่ 3 เป็นค าถามเกี่ยวกับวิธีการ
จัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา แต่ละข้อมีตัวเลือก 2  ตัว คือ ก กับ ข แต่ละตัวเลือก
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เป็นสถานการณ์ หรือค าอธิบายแบบพฤติกรรมหนึ่งที่บุคคลแสดงออกเมื่อเผชิญกับความขัดแย้ง หรือ
เป็นวิธีที่บุคคลใช้แก้ไขปัญหาความขัดแย้งประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 30 ข้อ 

1.2.4  การวิเคราะห์ข้อมูล โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป สถิติที่ใช้ ได้แก่ ความถ่ี ร้อย
ละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานและใช้การทดสอบไค-สแควร์ (The Chi-Square Test) 

1.3  ผลการวิจัย 
จากการตอบแบบสอบถามของผู้บริหารสถานศึกษา พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย 

คิดเป็นร้อยละ 73.63 มีอายุอยู่ในช่วงอายุ 50 ปีข้ึนไป คิดเป็นร้อยละ 63.74 มีวุฒิการศึกษาระดับ
ปริญญาโท คิดเป็นร้อยละ 81.32 มีประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา มากกว่า 20 ปีข้ึนไป คิด
เป็นร้อยละ 39.56 และผลการวิจัย พบว่า 

1.3.1  แบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่มีภาวะผู้น าแบบสนับสนุน 
รองลงมาคือภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ภาวะผู้น าแบบสั่งการ และภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของ
งาน เมื่อพิจาณาเป็นรายข้อของแบบภาวะผู้น าแต่ละแบบ พบว่า  

1)  ภาวะผู้น าแบบสั่งการ โดยรวมมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูงเมื่อพิจารณา
เป็นรายการ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุดคือ ผู้บริหารสถานศึกษารักษาไว้ซึ่ง
มาตรฐานของการด าเนินงานและรายการที่มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับสูง โดยมีค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 
คือ การเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่าเขาคาดหวังอะไรจากผู้ใต้บังคับบัญชาบ้าง การ
ก าหนดเวลาการท างานว่าควรท างานใด เมื่อใด การอธิบายแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาว่างานที่ท าควร
ด าเนินการอย่างไร การก าหนดสิ่งที่จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท าและวิธีการด าเนินงาน และการสอบถาม
ผู้ใต้บังคับบัญชาถึงการด าเนินงานตามกฎและระเบียบของมาตรฐานนั้นบ่อยครั้ง 

2)  ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน โดยรวมมีระดับภาวะผู้น าใน
ระดับสูงเมื่อพิจารณาเป็นรายการ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุดโดยมีค่าเฉลี่ย
จากมากไปหาน้อย คือการส่งเสริมการพัฒนางานของผู้ใต้บังคับบัญชา การช่ืนชมกับผู้ใต้บังคับบัญชา
ที่มีความรับผิดชอบสูงและการติดตามการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้ 
พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงโดยมีค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย คือ การสนับสนุนให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานทั้งในเวลาและนอกเวลาราชการเพื่อให้งานส าเร็จ มีการผลักดันให้กลุ่ม
ท างานแข่งขันกันเพื่อไปสู่มาตรฐานที่สูงข้ึน การแสวงหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานเพื่อเน้นความเป็น
เลิศ มอบหมายงานที่ท้าทายต่อความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา มีความเช่ือมั่นว่าผู้ใต้บังคับบัญชา
สามารถปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานสูงได้การตั้งความคาดหวังต่อการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาใน
ระดับสูง มีการก าหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงานไว้ของผู้บริหารสถานศึกษาในระดับสูงและพบว่า 
ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าปานกลาง 1 รายการ คือ ความสนใจเฉพาะสิ่งที่เป็นงานร่วมกันของ
สมาชิกกลุ่ม 

3)  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน โดยรวมมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูงที่สุดเมื่อ
พิจารณาเป็นรายการ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุด โดยมีค่าเฉลี่ยจากมากไป
หาน้อย คือ การที่ผู้บริหารสถานศึกษามีลักษณะเป็นมิตรและเปิดโอกาสให้เข้าพบได้ ความห่วงใย
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สวัสดิภาพของผู้ใต้บังคับบัญชาการสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานอย่างมีความสุข การให้เกียรติ
แก่เพื่อนร่วมงานทุกคนว่าทัดเทียมกับผู้บริหารสถานศึกษา การช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อต้อง
เผชิญกับปัญหาการน าข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในการด าเนินงาน นอกจากนี้ พบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูง โดยมีค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย คือ การบอกกล่าวล่วงหน้าในกรณีที่
มีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนและการไม่ละเลยสิ่งเล็กน้อยที่จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพอใจ 

4)  ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม โดยรวมมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูง เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงทุกข้อ โดยมีค่าเฉลี่ยจากมากไป
หาน้อย คือการสอบถามข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชามาประกอบการตัดสินใจ 
การตัดสินใจผู้บริหารสถานศึกษาจะให้ความส าคัญต่อความรู้สึกนึกคิดของผู้ใต้บังคับบัญชา การที่
ผู้บริหารสถานศึกษามักจะปรึกษาผู้ใต้บังคับบัญชาก่อนการด าเนินงาน การปรึกษาปัญหากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อผู้บริหารสถานศึกษาต้องเผชิญกับปัญหาที่เกี่ยวกับงาน และการขอค าแนะน าหรือ
รับฟังข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องของงานที่จะมอบหมายให้ท า 

1.3.2  การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขต
พ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 จ าแนกรายวิธีและคะแนนที่ได้ ดังนี ้

1)  วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการเอาชนะ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา
ใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการเอาชนะโดยส่วนใหญ่มีคะแนนอยู่ในกลุ่มต่ า คิดเป็นร้อยละ 
72.53 รองลงมา อยู่ในกลุ่มปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 26.37 และกลุ่มสูง คิดเป็นร้อยละ 1.10  

2)  วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา
ใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือ โดยส่วนใหญ่มีคะแนนอยู่ในกลุ่มปานกลาง คิดเป็นร้อย
ละ 80.22 รองลงมา อยู่ในกลุ่มสูง คิดเป็นร้อยละ 15.38 และกลุ่มต่ า คิดเป็นร้อยละ 4.40 

3)  วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการประนีประนอมพบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษาใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการประนีประนอม โดยส่วนใหญ่มีคะแนนอยู่ในกลุ่ม
ปาน-กลาง คิดเป็นร้อยละ 85.71 รองลงมา อยู่ในกลุ่มสูง คิดเป็นร้อยละ 12.09 และกลุ่มต่ า คิดเป็น
ร้อยละ 2.20  

4)  วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง พบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษาใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง โดยส่วนใหญ่มีคะแนนอยู่ในกลุ่มปาน-
กลาง คิดเป็นร้อยละ 63.74 รองลงมา อยู่ในกลุ่มต่ า คิดเป็นร้อยละ 18.68 และกลุ่มสูง คิดเป็นร้อยละ 
17.58  

5)  วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการยอมให้ พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา
ใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการยอมให้ โดยส่วนใหญ่มีคะแนนอยู่ในกลุ่มสูงคิดเป็นร้อยละ 
57.14 รองลงมา อยู่ในกลุ่มปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 40.66 และกลุ่มต่ าคิดเป็นร้อยละ 2.20  

1.3.3 ความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 พบว่า 

1)  แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการความขัดแย้ง
แบบการเอาชนะ 
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2)  แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการความขัดแย้ง
แบบการร่วมมือ 

3)  แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการความขัดแย้ง
แบบการประนีประนอม 

4)  แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการความขัดแย้ง
แบบการหลีกเลี่ยง 

5)  แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการความขัดแย้ง
แบบการยอมให ้
 
2.  อภิปรายผล 
 

2.1  ผลการวิจัยเกี่ยวกับแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่มีภาวะผู้น าแบบสนับสนุน 
รองลงมา คือ ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ภาวะผู้น าแบบสั่งการ และภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงาน ซึ่งภาวะผู้น ามีค่าเฉลี่ยใกล้กันแสดงว่าผู้บริหารเลือกใช้แบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบในการ
บริหารงาน ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory) (House and Mitchell, 
1974 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-290) ที่ได้ช้ีให้เห็นว่าผู้น าอาจใช้แบบภาวะผู้น าแบบ
ใดแบบหนึ่งหรือหลายแบบกับผู้ใต้บังคับบัญชาและในสถานการณ์ต่างๆ ก็ได้ จึงมิใช่ทฤษฎีแนวคิด
แบบคุณลักษณะ (Trait Approach) ที่เช่ือว่าผู้น ามีแบบภาวะผู้น าตายตัวเพียงแบบเดียวเท่านั้น แต่
ผู้น าจะต้องปรับภาวะผู้น าของตนเองให้เข้ากับสถานการณ์และความต้องการด้านแรงจูงใจของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา กล่าวคือ สถานการณ์ที่ต่างกันน้ันย่อมมีภาวะผู้น าที่ต่างกัน นอกจากนี้ในบาง
เหตุการณ์ผู้น าอาจจ าเป็นต้องใช้การผสมของแบบภาวะผู้น าต่างๆ เข้าด้วยกันอย่างเหมาะสมมากกว่า
การใช้แบบภาวะผู้น าเดิมอยู่ตลอดเวลา ซึ่งจากผลการวิจัยดังกล่าวข้างต้น ยังได้แสดงให้เห็นว่า
ผู้บริหารสถานศึกษาเลือกใช้ภาวะผู้น าแบบสนับสนุนอยู่ในระดับที่สูงที่สุดและภาวะผู้น าแบบให้มีส่วน
ร่วมอยู่ในระดับที่สูงรองลงมา ทั้งนี้ จากประเด็นของการเลือกใช้ภาวะผู้น าแบบสนับสนุนที่อยู่ในระดับ
ที่สูงที่สุดน้ันซึ่งเป็นพฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งการสนับสนุน เป็นมิตร ผู้น าช่วยเสริมสร้างบรรยากาศการ
ท างานที่น่าอยู่ ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถเข้าถึงได้ง่าย เป็นผู้น าที่ใส่ใจในความเป็นอยู่และความ
ต้องการในฐานะความเป็นมนุษย์ รวมทั้งให้การปฏิบัติอย่างเสมอภาค และการให้การยอมรับนับถือต่อ
ศักดิ์ศรีของผู้ใต้บังคับบัญชา (House and Mitchell, 1974 อ้างถึงในสุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-
290) สอดคล้องกับผลการวิจัยของฮอว์คินส์ (Hawkins, 2002: Abstract) พบว่า พฤติกรรมของผู้น า
มีผลกระทบต่อบรรยากาศในโรงเรียนในภาพรวมอย่างมีนัยส าคัญ และยังพบว่าผู้น ามีพฤติกรรมด้าน
การให้การสนับสนุนมีมาก ด้านการใช้อ านาจบังคับบัญชามีน้อย สอดคล้องกับแนวทางปฏิบัติในการ
น าหลักธรรมาภิบาลเข้ามาใช้ในการบริหารจัดการศึกษาในทุกระดับการศึกษา รวมทั้งระดับการศึกษา
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ข้ันพื้นฐานของกระทรวงศึกษาธิการ (2546ก: 6) ในหลักการการมีภาวะผู้น าแบบเกื้อหนุนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งเป็นภาวะผู้น าที่เน้นการสนับสนุนและอ านวยความสะดวก ไม่ใช่ภาวะผู้น า
แบบช้ีน าหรือสั่งการ และจากผลการวิจัยที่ระบุถึงการเลือกใช้ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมซึ่งเป็น
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการขอค าปรึกษาก่อนที่จะตัดสินใจ การขอความคิดเห็น
และข้อเสนอแนะ กระตุ้นให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ (House and Mitchell, 1974 อ้างถึงใน  
สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน ์2544: 289-290) ก็สอดคล้องกับแนวทางปฏิบัติของกระทรวงศึกษาธิการ 
(2546ก: 6) เช่นกันในหลักการบริหารแบบมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และเมื่อพิจารณาเอกสาร
ที่เกี่ยวข้อง ยังพบอีกว่า การที่ผู้บริหารให้การสนับสนุนและให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการ
ท างานจะท าให้บุคคลทุกระดับมีโอกาสในการก าหนดเป้าหมาย การตัดสินใจในการด าเนินงานของ
องค์การเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและผลผลิตขององค์การ (สุทธิวรรณ ตันติรจนาวงศ์ 2553: 10-7) 
นอกจากนี้ ชูชาติ พ่วงสมจิตร์ (2546: 11) ยังได้กล่าวว่าการมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษา เป็นการ
เปิดโอกาสให้บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วมคิด ร่วมตัดสินใจและรับผิดชอบในการด าเนินการ ซึ่งนอกจาก
จะก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานแล้ว ยังสามารถพัฒนาศักยภาพของบุคคลให้มีความเจริญงอก
งามทั้งทางด้าน จิตใจ สติปัญญา ความรู้ คุณธรรม และสามารถอยู่ร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีความสุข 
ดังนั้น การบริหารแบบมีส่วนร่วมในสถานศึกษาจึงเป็นความร่วมมือของทุกคน ทุกฝ่าย ได้แก่ บุคคล 
ครอบครัว ชุมชน องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน องค์กรเอกชน เพื่อร่วมกันจัดการศึกษา มุ่งส่งเสริมให้
ผู้เรียนได้รับการพัฒนาอย่างเต็มศักยภาพ 

2.2  ผลการวิจัยยังระบุว่า ผู้น าที่เลือกใช้แบบภาวะผู้น าแบบสนับสนุน เมื่อพิจารณาเป็น
รายข้อ ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุด 6 รายการ ได้แก่ การที่ผู้บริหารสถานศึกษามี
ลักษณะเป็นมิตรและเปิดโอกาสให้เข้าพบได้ มีความห่วงใยสวัสดิภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา สนับสนุน
ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานอย่างมีความสุข ให้เกียรติแก่เพื่อนร่วมงาน ช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อ
ต้องเผชิญกับปัญหา และการน าข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในการน าไปด าเนินงานซึ่งสอดคล้อง
กับการบริหารแบบธรรมาภิบาลของสถานศึกษา (เกษม วัฒนชัย 2546: 23) ที่ได้กล่าวถึงหลักการมี
ภาวะผู้น าแบบเกื้อหนุน เป็นภาวะผู้น าที่เน้นการสนับสนุนและอ านวยความสะดวก ไม่ใช่ภาวะผู้น า
แบบช้ีน าหรือสั่งการ และสอดคล้องกับแนวคิดของ เครซ, ครัชฟิลด์และบอลลาเซย์ (Krech, 
Crutchfield and Ballachey, 1962 อ้างถึงใน วิเชียร วิทยอุดม 2550: 32-33) ที่ได้กล่าวถึงบทบาท
หน้าที่ของผู้น าในการท างานเป็นกลุ่ม โดยการจัดระเบียบและควบคุมระเบียบของกลุ่ม เพื่อช่วยให้ทุก
คนได้มีโอกาสทัดเทียมกันในการแสดงความคิดเห็นหรือการท างาน ดูแลเอาใจใส่สมาชิกกลุ่ม ให้มี
โอกาสแสดงความคิดเห็น หรือแสดงความสามารถอย่างทั่วถึงเพื่อช่วยให้ทุกคนรู้สึกว่าตนเองเป็นคนที่
มีคุณค่า มีประโยชน์ต่อกลุ่ม เกิดความรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม รับฟังและพิจารณาความ
คิดเห็นของสมาชิกกลุ่มอย่างทั่วถึง การที่ผู้น ารับฟังความคิดเห็นของสมาชิกทุกคนและน ามาพิจารณา 
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ไม่ละทิ้งไปเฉย  ๆจะท าให้ผู้ที่เสนอความคิดเกิดความพอใจและมีความต้องการที่จะช่วยเหลือกลุ่มให้
มากขึ้น และโดยเฉพาะการสร้างบรรยากาศที่อบอุ่นและเป็นมิตรให้เกิดข้ึนในกลุ่ม บรรยากาศที่ดีเป็น
มิตรเป็นกันเอง ไม่ต้องกลัวว่าจะถูกตัดสินและมองไปในทางที่ไม่ด ีจะช่วยสร้างความรู้สึกปลอดภัย 
สามารถที่จะเสนอความคิดเห็นหรือท างานต่าง  ๆได้อย่างเต็มที่ และมีความรู้สึกว่าตนเองได้รับความ
รักจากกลุ่ม ท าให้เกิดความต้องการที่จะช่วยเหลือ 

2.3  ผลการวิจัยเกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะผู้น าแบบ
สั่งการมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูง เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบอีกว่า ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะ-
ผู้น าระดับสูงที่สุด 1 รายการ คือ การรักษาไว้ซึ่งมาตรฐานของการด าเนินงาน ซึ่งสอดรับกับแนวทาง
การกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษาให้ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาและสถานศึกษา
ด้านการบริหารงานวิชาการ (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 2550: 28-51) ในด้าน
การพัฒนาระบบประกันคุณภาพภายในและมาตรฐานการศึกษา ซึ่งด าเนินการเกี่ยวกับการก าหนด
มาตรฐานการศึกษาเพิ่มเติมของสถานศึกษาให้สอดคล้องกับมาตรฐานการศึกษาชาติ จัดระบบบริหาร
และสารสนเทศ จัดท าแผนสถานศึกษาที่มุ่งเน้นคุณภาพการศึกษา ด าเนินการตามแผนพัฒนา
สถานศึกษา ตรวจสอบและทบทวนคุณภาพการศึกษา โดยประเมินคุณภาพการศึกษาภายใน
สถานศึกษาตามมาตรฐานที่ก าหนดเพื่อรองรับการประเมินคุณภาพภายนอก การประเมินคุณภาพ
ภายนอกจะน าไปสู่การเข้าถึงคุณภาพการศึกษาอย่างสร้างสรรค์เพื่อพัฒนาคุณภาพและมาตรฐาน
การศึกษาอย่างแท้จริง (ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 2555: 2) และยัง
สอดรับกับแนวทางปฏิบัติในการน าหลักธรรมาภิบาลเข้ามาใช้ในการบริหารจัดการศึกษาของ
กระทรวงศึกษาธิการ (2546ก: 6) ในหลักการด้านความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได้ ซึ่งโรงเรียนต้อง
แสดงความรับผิดชอบ   ที่จะให้มีการตรวจสอบ เพื่อให้การบริหารและจัดการศึกษาเป็นไปตาม
มาตรฐานที่ก าหนดไว้ ซึ่งปัจจุบันสถานศึกษาเกือบทุกแห่งได้เข้ารับการการประเมินคุณภาพภายนอก
ในรอบที่สาม (พ.ศ. 2554-2558) เป็นที่เรียบร้อยแล้ว ซึ่งเป็นการประเมินเพื่อยกระดับมาตรฐาน
คุณภาพการศึกษา โดยพิจารณาจากผลผลิต ผลลัพธ์และผลกระทบมากกว่ากระบวนการและค านึงถึง
ความแตกต่างของแต่ละสถานศึกษา ประกอบกับแนวคิดของ เครซ ครัชฟิลด์และบอลลาเซย์ (Krech, 
Crutchfield and Ballachey, 1962 อ้างถึงใน วิเชียร วิทยอุดม 2550: 32-33) ได้กล่าวถึงบทบาท
หน้าที่ของผู้น าในการท างาน ที่จะน ากลุ่มให้สามารถท างานตามที่กลุ่มต้องการ ให้เป็นผลส าเร็จตาม
เป้าหมายได้ คือ การท าความเข้าใจในจุดมุ่งหมาย การวางแผนงานและข้ันตอนในการท างานร่วมกับ
ผู้ร่วมงาน ติดตามงาน ประเมินผลงาน สรุปผลงานเป็นระยะ  ๆควบคุมมาตรฐานของผลงานของกลุ่ม 
ตลอดจนประเมินผลงานเมื่องานส าเร็จและปรับปรุงงานเมื่อยังได้งานไม่เป็นที่พอใจ 

2.4  ผลการวิจัยเกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะผู้น าแบบ
มุ่งความส าเร็จของงาน โดยรวมมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูงเมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ ยังพบว่า 
ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าระดับสูงที่สุด คือ การส่งเสริมการพัฒนางานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
การช่ืนชมกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความรับผิดชอบสูงและการติดตามการปฏิบัติงานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่อง ซึ่งคล้ายกับทฤษฎีสามมิติของเรดดิน (Reddin, 1970 อ้างถึงใน  
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เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 2553ข: 4-60) ในมิติมุ่งงานที่กล่าวถึงพฤติกรรมผู้น าที่มุ่งให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
หรือผู้ตามได้เข้าใจในการด าเนินงาน การติดต่อสื่อสาร การประสานงาน เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือ 
ผู้ตามสามารถปฏิบัติงานได้ผลและส าเร็จตามวัตถุประสงค์ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ ศุภากร 
เมฆขยาย (2550: บทคัดย่อ) ที่ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบผู้น ากับวิธีการจัดการความขัดแย้ง
ของผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุร ีเขต 3 ซึ่ง
ผลการวิจัย พบว่า แบบผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา ในภาพรวมเป็นแบบนักพัฒนา ซึ่งมีลักษณะ
พฤติกรรมที่ท างานร่วมกับผู้อื่นได้ มีความสามารถในการจูงใจผู้อื่น สนใจการพัฒนาตัวบุคคล รู้จัก
มอบหมายงานให้ผู้ร่วมงานได้อย่างเหมาะสม ไม่ใช้วิธีรุนแรง มีความสุภาพน่ิมนวล ผู้ร่วมงานมักจะ
เลื่อมใสและไว้วางใจ  

2.5  ผลการวิจัยเกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อแบบภาวะผู้น าแบบ
ให้มีส่วนร่วมโดยรวมมีระดับภาวะผู้น าในระดับสูง เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา
มีภาวะผู้น าระดับสูงทุกข้อ คือ การสอบถามข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชามา
ประกอบการตัดสินใจ ก่อนการตัดสินใจผู้บริหารสถานศึกษาจะให้ความส าคัญต่อความรู้สึกนึกคิดของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การที่ผู้บริหารสถานศึกษามักจะปรึกษาผู้ใต้บังคับบัญชาก่อนการด าเนินงาน การ
ปรึกษาปัญหากับผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อผู้บริหารสถานศึกษาต้องเผชิญกับปัญหาที่เกี่ยวกับงาน และการ
ขอค าแนะน าหรือรับฟังข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องของงานที่จะมอบหมายให้ท า และ
ผลการวิจัยยังพบอีกว่า แบบภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์กับการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือ ซึ่ง
สอดรับกับการบริหารแบบมีส่วนร่วมซึ่งเป็นความร่วมมือของทุกคน ทุกฝ่าย ได้แก่ บุคคล ครอบครัว 
ชุมชน องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน องค์กรเอกชน เพื่อร่วมกันจัดการศึกษา มุ่งส่งเสริมให้ผู้เรียนได้รับ
การพัฒนาอย่างเต็มศักยภาพ (สุทธิวรรณ ตันติรจนาวงศ์ 2553: 10-17) โดยการสร้างการมีส่วนร่วม
ในการรับรู้ ร่วมตัดสินใจในการจัดการศึกษาของสถานศึกษา  การตัดสินใจสามารถให้ความคิดเห็น
และข้อเสนอแนะของคณะกรรมการและบุคลากรในสถานศึกษา 

2.6  ผลการวิจัยเกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีต่อการจัดการความ
ขัดแย้ง พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการยอมให้ โดยส่วนใหญ่มี
คะแนนอยู่ในกลุ่มสูงคิดเป็นร้อยละ 57.14 รองลงมา อยู่ในกลุ่มปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 40.66 และ
กลุ่มต่ าคิดเป็นร้อยละ 2.20 แสดงว่าผู้บริหารสถานศึกษาเน้นที่จะเจรจาในเรื่องที่ทุกฝ่ายเห็นพ้อง
ต้องกันมากกว่าที่จะเจรจาในเรื่องที่มีความเห็นแตกต่างกัน พยายามถนอมน้ าใจของผู้ใต้บังคับบัญชา 
เพื่อรักษาสัมพันธภาพเอาไว้ ยอมเสียสละสิ่งที่ตนเองอยากได้ในบางครั้งเพื่อที่จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
สมปรารถนา ปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาด าเนินการไปตามต้องการแม้ตนเองจะไม่เห็นด้วย พยายามที่
จะไม่ท าร้ายจิตใจและความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา ยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท าตามความคิดเห็นของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเอง ถ้าสามารถท าให้เขาน้ันมีความสุขได้ นึกถึงความต้องการหรือความพอใจของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในการเจรจาต่อรองกัน และได้เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาลองท าหรือเรียนรู้จาก
ความผิดพลาด 
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2.7  ผลการวิจัยระบุว่าแบบภาวะผู้น าทั้ง 4 แบบ ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการ
ความขัดแย้งแบบการเอาชนะ แบบการประนีประนอม แบบการหลีกเลี่ยง แต่มีความสัมพันธ์กับ
วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือและวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการยอมให ้ซึ่ง
สอดคล้องกับผลงานวิจัยของมาลัย ทิอุด (2544: บทคัดย่อ) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า
กับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานการประถมศึกษา
จังหวัดตาก พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนเลือกใช้การจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมืออยู่ในระดับมาก 
รองลงมาคือ แบบการยอมให้ และผลงานวิจัย ยังพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
โรงเรียนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือแก้ปัญหา และการยอมให้ 
นอกจากนี้ ยังสอดคล้องกับงานวิจัยของวิภาภรณ์ พึ่งอารมย ์(2551: 80-83) ที่ได้ศึกษาพฤติกรรม 
การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาตามความคิดเห็นของข้าราชการครูสังกัดส านักงาน
เขตจตุจักร กรุงเทพมหานคร พบว่า พฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาใช้
วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือและการประนีประนอมอยู่ในระดับมาก นั่นเป็นเพราะ
วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือจะเป็นวิธีการที่มุ่งเอาชนะในระดับสูง ในขณะเดียวกันก็ให้
ความร่วมมือทั้งแก่ตนเองและบุคคลอื่นในระดับสูงด้วย ซึ่งเป็นวิธีการที่จะเป็น  การแก้ปัญหาที่มุ่งจะ
ให้เกิดการชนะ-ชนะทั้งสองฝ่าย ในขณะที่วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการยอมให้จะเป็นวิธีการที่
มุ่งเอาชนะในระดับต่ าและแสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูง เน้นการเอาใจผู้อื่น ไม่ต้องการให้เกิด
การบาดหมางใจระหว่างบุคคล (Thomas and Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ 
2553ก: 7-97 ถึง 7-101) ซึ่งพฤติกรรมที่แสดงออกถึงวิธีการจัดการความขัดแย้งทั้ง 2 แบบ คือ ทั้ง
แบบการร่วมมือและแบบการยอมให้สอดคล้องกับผลการวิจัยที่ผู้บริหารสถานศึกษาเลือกใช้ภาวะผู้น า
แบบสนับสนุนอยู่ในระดับที่สูงที่สุดและภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมอยู่ในระดับที่สูง รองลงมา รวมทั้ง
วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือซึ่งเป็นวิธีการที่มุ่งเอาชนะในระดับสูงแต่ก่อให้เกิดความ
ร่วมมือทั้งแก่ตนเองและบุคคลอื่นในระดับสูงด้วยและสอดคล้องกับแบบภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงานที่ผู้บริหารจะใช้วิธีการนี้เพื่อให้งานส าเร็จในขณะเดียวกันก็ก่อให้เกิดความร่วมมือในการ
ท างานร่วมกันส่งผลถึงความส าเร็จของงานในภาพรวม 
 
3.  ข้อเสนอแนะ 
 

3.1  ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ 
3.1.1  การเลือกใช้ภาวะผู้น าจะต้องค านึงถึงการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ต้องอาศัย

ทั้งศาสตร์และศิลป์ในการครองงานและครองคน ดังนั้น การใช้ภาวะผู้น าแบบสนับสนุนและภาวะผู้น า
แบบให้มีส่วนร่วมนอกจากก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานแล้ว ยังสามารถพัฒนาศักยภาพของ
บุคคลให้มีความเจริญงอกงามทั้งทางด้าน จิตใจ สติปัญญา ความรู้ คุณธรรม และสามารถอยู่ร่วมกับ
ผู้อื่นได้อย่างมีความสุข  ในขณะเดียวกันแบบภาวะผู้น าแบบสั่งการก็จะส่งผลต่อมาตรฐานของการ
ด าเนินงานทั้งในเชิงคุณภาพและประสิทธิภาพของสถานศึกษา ดังนั้น ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้อง 
บูรณาการแบบของภาวะผู้น าให้สมดุลโดยค านึงถึงประโยชน์ต่อคุณภาพของผู้เรียนเป็นส าคัญ 
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3.1.2  ผู้บริหารสถานศึกษาจะต้องปรับภาวะผู้น าของตนเองให้เข้ากับบริบทและ
สถานการณ์ในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งที่เกิดข้ึน การเลือกใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารจะต้องค านึงถึงความร่วมมือทั้งแก่ตนเองและบุคคลอื่นในขณะเดียวกันก็ก่อให้เกิดความ
ร่วมมือในการท างานร่วมกันส่งผลถึงความส าเร็จของงานในภาพรวม 

3.1.3  หน่วยงานระดับนโยบายและหน่วยงานต้นสังกัดที่มีหน้าที่ในการพัฒนา
บุคลากร ควรให้ความส าคัญในการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในหลักสูตรที่เกี่ยวกับการบริหารความ
ขัดแย้งที่มีประสิทธิผลทั้งในภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติ รวมทั้งน าเทคนิควิธีการที่ก่อให้เกิดผลในทาง
ปฏิบัติโดยตรง เช่น การให้ค าแนะน าปรึกษา (Coaching) การใช้ Best practices เป็นต้น มาใช้ใน
การพัฒนาดังกล่าว 

3.2  ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
3.2.1  ควรมีการวิจัยถึงการพัฒนารูปแบบภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อการประกันคุณภาพ

ภายนอกของสถานศึกษา 
3.2.2  ควรศึกษาวิจัยความสัมพันธ์ของรูปแบบการบริหารความขัดแย้งรูปแบบ 

ต่างๆ กับลักษณะของความขัดแย้งที่เกิดข้ึนในสถานศึกษา 
3.2.3  ควรศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบการบริหารความขัดแย้งกับผลการ

ปฏิบัติงานของคร ู



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บรรณานุกรม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บรรณานุกรม 

 
กระทรวงศึกษาธิการ (2546ก) คู่มือการบริหารสถานศึกษาที่เป็นนิติบุคคล กรุงเทพมหานคร องค์การ 

รับส่งสินค้าและพัสดุภัณฑ ์
____________. (2546ข)  คู่มือการบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน กรุงเทพมหานคร องค์การรับส่ง 

สินค้าและพัสดุภัณฑ ์ 
กอบเพชร สุขขะ (2536) การศึกษากรณี: การรับรู้แบบพฤติกรรมการแก้ปัญหาความขัดแย้งระหว่าง 

บุคคลของผู้บริหารซึ่งเป็นข้าราชการ ระดับ 6 และ 7 ส านักงานปลัด ส านัก 
นายกรัฐมนตร ี

กาญจนา จันทร์ไทย (2539) “การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าและปัจจัยคัดสรรด้าน  
สถานการณ์กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของอาจารย์พยาบาลวิทยาลัยพยาบาล 
สังกัดกระทรวงสาธารณสุข” ดุษฎีนิพนธ์ปริญญาครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหาร 
การศึกษา ภาคบริหารการศึกษา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

กุลชลี จงเจริญ (2556) “การตัดสินใจและการแก้ปัญหาความขัดแย้ง” ใน ประมวลชุดวิชาการพัฒนา  
ทักษะประสบการณ์วิชาชีพส าหรับผู้น าทางการศึกษา หน่วยที่ 5 นนทบุรี  
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ 

เกษม วัฒนชัย (2546) ธรรมาภิบาลของคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน กรุงเทพมหานคร คุรุสภา  
ลาดพร้าว 

เข็มทอง ศิริแสงเลิศ (2556) “ผู้น ากับการพัฒนาคุณภาพการศึกษา” ใน ประมวลชุดวิชาการพัฒนา 
ทักษะประสบการณ์วิชาชีพส าหรับผู้น าทางการศึกษา หน่วยที่ 8 นนทบุรี   
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ 

จันทรานี  สงวนนาม (2545 ) ทฤษฎีและแนวปฏิบัติในการบริหารสถานศึกษา กรุงเทพมหานคร  
บุ๊คพอยด์ 

ชูชาติ พ่วงสมจิตร์ (2546) “สถานศึกษากับชุมชน” ใน ประมวลสาระชุดวิชาการจัดการสถานศึกษา   
หน่วยที่ 12 นนทบุรี มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช สาขาวิชาศึกษาศาสตร ์

ณัฎฐพันธ์ เขจรนันท์ (2545) การสร้างทีมงานที่มีประสิทธิภาพ พิมพ์ครั้งที่ 2 กรุงเทพมหานคร 
 ธรรกมลการพิมพ ์

ธีระ รุญเจริญ (2545) รายงานวิจัย สภาพและปัญหาการบริหารและการจัดการศึกษาข้ันพื้นฐานของ  
สถานศึกษาในประเทศไทย เอกสารประกอบการประชุมสัมมนาเรื่องการกระจาย 
อ านาจสู่สถานศึกษา: บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 8-9 กุมภาพันธ์ 2545  
กรุงเทพมหานคร ส านักงานคณะกรรมการสถานศึกษาแห่งชาติ ส านักนายกรัฐมนตร ี
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ปราโมทย์ สุกทน (2553) “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการจัดการความ  
ขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
หนองคาย เขต 3” วิทยานิพนธ์ปริญญาครุศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชาการบริหาร 
การศึกษา มหาวิทยาลัยนครพนม 

ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์ (2547) จิตวิทยาการบริหารงานบุคคล พิมพ์ครั้งที่ 7 กรุงเทพมหานคร  
พิมพ์ด ี

ปุระชัย เปี่ยมสมบูรณ์ (2550) ผู้น าที่ดีไม่มีเสื่อม กรุงเทพมหานคร อนิเมทกรุ๊ป 
พรนพ พุกกะพันธ์ุ (2542)  การบริหารความขัดแย้ง กรุงเทพมหานคร ไทยวัฒนาพานิช 
ภารด ีอนันต์นาวี (2551) หลักการ แนวคิด ทฤษฎีทางการบริหารการศึกษา ชลบุรี มหาวิทยาลัย-  

บูรพา 
มัลลิกา ตันสอน (2544) พฤติกรรมองค์การ กรุงเทพมหานคร เอ็กซ์เปอร์เน็ท 
มาลัย ทิอุด (2544) “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร  

โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานการประถมศึกษาจังหวัดตาก” วิทยานิพนธ์ 
ปริญญาครุศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฎ- 
ก าแพงเพชร 

รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544) ภาวะผู้น า กรุงเทพมหานคร ธนธัชการพิมพ์  
รุ่ง แก้วแดง (2546) โรงเรียนนิติบุคคล กรุงเทพมหานคร ไทยวัฒนาพานิช 
วิเชียร วิทยอุดม (2548) ทฤษฎีองค์การ กรุงเทพมหานคร ธีระฟิล์มและไซเท็กซ ์
__________. (2550) ภาวะผู้น า กรุงเทพมหานคร ธีระฟิล์มและไซเท็กซ ์
วิภาดา คุปตานนท์ (2544) การจัดการและพฤติกรรมองค์การ กรุงเทพมหานคร มหาวิทยาลัยรังสิต 
วิภาภรณ์ พึ่งอารมย ์(2551) “พฤติกรรมการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาตามความ 

คิดเห็นของข้าราชการครูสังกัดส านักงานเขตจตุจักรกรุงเทพมหานคร” วิทยานิพนธ์ 
ปริญญาครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏ- 
พระนคร 

วิโรจน ์สารรัตนะ (2546) การบริหารการศึกษา: หลักการ ทฤษฎี หน้าที่ประเด็นและบทวิเคราะห ์ 
พิมพ์ครั้งที ่4 กรุงเทพมหานคร ทิพย์วิสุทธ์ิ 

ศิริวรรณ เสรีรัตน์และคณะ (2550) องค์การและการจัดการ กรุงเทพมหานคร ธรรมสาร  
ศุภากร เมฆขยาย (2550) “ความสัมพันธ์ระหว่างแบบผู้น ากับวิธีการจัดการความขัดแย้งของ  

ผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุร ีเขต 3”  
วิทยานิพนธ์ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชาการบริหารการศึกษา  
บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร 
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เศาวนิต เศาณานนท์ (2542) ภาวะผู้น า นครราชสีมา สถาบันราชภัฏนครราชสีมา 
สมพร เฟื่องจันทร์ (2547) การบริหารจัดการองค์การ กรุงเทพมหานคร จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
สมยศ นาวีการ (2543) การบริหารและพฤติกรรมองค์การ กรุงเทพมหานคร บรรณกิจ 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 (2555ก) ข้อมูลสารสนเทศ ประจ าปีการศึกษา  

2555 แพร่ เมืองแพร่การพิมพ ์
____________. (2555ข) แผนกลยุทธ์การจัดการศึกษาข้ันพื้นฐาน พ.ศ. 2555-2558 ส านักงานเขต- 

พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 แพร่ ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
แพร่ เขต 2 

____________. (2556) ผลการวิเคราะห์การประเมินคุณภาพภายนอกรอบที่ 3 กลุ่มนิเทศ ติดตาม  
และประเมินผลการจัดการศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การประถมศึกษาแพร่ เขต 2  

ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน (2550) แนวทางการกระจายอ านาจ การบริหารและ   
การจัดการศึกษาให้คณะกรรมการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาและสถานศึกษา ตาม 
กฎกระทรวง ก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการกระจายอ านาจการบริหารและการจัด 
การศึกษา พ.ศ. 2550 กรุงเทพมหานคร ชุมนุมสหกรณ์การเกษตรแห่งประเทศไทย  

ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (2555) คู่มือผู้ประเมินเพื่อการประเมิน 
คุณภาพภายนอกรอบสามระดับการศึกษาข้ันพื้นฐาน (พ.ศ. 2554 -2558)  
กรุงเทพมหานคร ออฟเซ็ท พลัส  

ส านักทดสอบทางการศึกษา ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน (2554) แนวทางการ  
พัฒนาระบบประกันคุณภาพภายในของสถานศึกษา ตามกฎกระทรวงว่าด้วยระบบ  
หลักเกณฑ ์และวิธีการประกันคุณภาพการศึกษา พ.ศ. 2553 กรุงเทพมหานคร ชุมนุม 
สหกรณ์การเกษตรแห่งประเทศไทย  

สิทธิพงศ์ สิทธิขจร (2535) การบริหารความขัดแย้ง กรุงเทพมหานคร จงเจริญการพิมพ์ 
สุขุมวิทย์ ไสยโสภณ ( 2551) ภาวะความเป็นผู้น า ขอนแก่น ขอนแก่นการพิมพ ์
สุทธิวรรณ ตันติรจนาวงศ์ (2553) “แนวคิดร่วมสมัยทางการบริหาร” ใน ประมวลสาระชุดวิชาทฤษฎี 

และแนวปฏิบัติในการบริหารการศึกษา หน่วยที่ 10 นนทบุร ีมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมา- 
ธิราช สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ 

สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2544) ภาวะผู้น า: ทฤษฎีและปฏิบัต ิเชียงราย สถาบนัราชภฏัเชียงราย 
สุภัทรา นุชสาย (2553) “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับการ  

จัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่มการศึกษาท้องถ่ินที่ 1”  
วิทยานิพนธ์ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิต- 
วิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร 

สุรพล พุฒค า (2544) โครงสร้างการจัดการในสถานศึกษา ลพบุร ีสถาบันราชภัฏเทพสตร ี
สุรัสวด ีราชกุลชัย (2547) การวางแผนและการควบคุมทางการบริหาร กรุงเทพมหานคร  

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
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เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2553ก) “การบริหารความขัดแย้ง” ใน ประมวลสาระชุดวิชาทฤษฎีและแนว 
ปฏิบัติในการบริหารการศึกษา หน่วยที่ 7 นนทบุรี มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช   
สาขาวิชาศึกษาศาสตร์  

____________. (2553ข) “ภาวะผู้น า” ใน ประมวลสาระชุดวิชาทฤษฎีและแนวปฏิบัติในการ  
บริหารการศึกษา หน่วยที่ 4 นนทบุรี มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช   
สาขาวิชาศึกษาศาสตร์  

อนันต์ชัย คงจันทร์ (2551) การบริหารความขัดแย้งเพื่อสร้างสันติภาพในองค์การ กรุงเทพมหานคร  
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
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รายนามผู้เช่ียวชาญตรวจสอบเครื่องมือและหนังสือขอความอนุเคราะห์ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

103 
 

รายนามผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบเครื่องมือ 
 
1.  ช่ือ นายชาติชาย กันกา 
     วุฒิการศึกษา ศษ.ม. (การบริหารการศึกษา) มหาวิทยาลัยเชียงใหม ่
     ด ารงต าแหน่ง รองผู้อ านวยการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
     สถานที่ท างาน ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
2.  ช่ือ นางสาวสมศรี ฐานะวุฒิกุล 

 วุฒิการศึกษา  กศ.ด. (การบริหารการศึกษา) มหาวิทยาลัยนเรศวร 
 ต าแหน่งผู้อ านวยการโรงเรียนบ้านวังกวาง  
 สถานที่ท างาน โรงเรียนบ้านวังกวาง อ าเภอวังช้ิน จังหวัดแพร่                                   

3.  ช่ือ นางโฉมฉาย กาศโอสถ 
 วุฒิการศึกษา กศ.ด. (การบริหารการศึกษา) มหาวิทยาลัยนเรศวร 

 ต าแหน่งผู้อ านวยการโรงเรียนบ้านป่าสักปางไม้   
 สถานที่ท างาน โรงเรียนบ้านป่าสักปางไม้ อ าเภอวังช้ิน จังหวัดแพร่                                     

4.  ช่ือ นายปรีชาชาญ อินทรชิต 
 วุฒิการศึกษา ค.ม. (การบริหารการศึกษา) มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงราย 
 ต าแหน่งผู้อ านวยการโรงเรียนบ้านน้ าริน (คุรุราษฎร์รังสรร) 
 สถานที่ท างาน โรงเรียนบ้านน้ าริน(คุรุราษฎร์รังสรร) อ าเภอลอง จังหวัดแพร ่

5.  ช่ือ นายมานะ  กาศโอสถ 
    วุฒิการศึกษา กศ.ม. (การบริหารการศึกษา) มหาวิทยาลัยนเรศวร 
    ด ารงต าแหน่ง ศึกษานิเทศก์ช านาญการพิเศษ  
    สถานที่ท างาน ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
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ที่ ศธ 0522.16 (บ)/                                    สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ 
                      มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
                                                                                  ต าบลบางพูด  อ าเภอปากเกร็ด 
                                                               จังหวัดนนทบุรี  11120 
 

          มกราคม  2556 
 

เรื่อง    ขอเรียนเชิญเป็นผู้ทรงคุณวุฒิพิจารณาเครื่องมือวิจัย 
เรียน     
สิ่งที่ส่งมาด้วย โครงการวิทยานิพนธ์  จ านวน  1  ชุด 
 

ด้วย นายสายัน ปิลาผล นักศึกษาหลักสูตรบัณฑิตศึกษา แขนงวิชาบริหารการศึกษา
สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช ได้รับอนุมัติให้ท าวิทยานิพนธ์  
เรื่องความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ตามโครงการวิทยานิพนธ์ที่แนบมาด้วยน้ี 

การจัดท าวิทยานิพนธ์เรื่องดังกล่าว นักศึกษาได้จัดท าเครื่องมือที่จะเก็บรวบรวมข้อมูลและ
ได้รับความเห็นชอบเบื้องต้นจากอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ไว้ช้ันหนึ่งแล้ว แต่เพื่อให้เครื่องมือที่จัดท า
นั้นมีความครอบคลุมเนื้อหาวิชา แนวปฏิบัติ และสอดคล้องกับหลักและกระบวนการวิจัย ทางสาขาวิชา  
จึงขอความอนุเคราะห์จากท่านในฐานะผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหารการศึกษา ได้โปรดพิจารณาตรวจสอบ
และให้ความคิดเห็นเพื่อการปรับปรุงเครื่องมือการวิจัยของนักศึกษาผู้นี้ด้วย ส าหรับรายละเอียดอื่น ๆ 
นักศึกษาจะน าเรียนด้วยตนเอง 

สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ หวังเป็นอย่างยิ่งว่าคงจะได้รับความอนุเคราะห์จากท่านเป็นอย่าง
ดี จึงขอบคุณมา ณ โอกาสนี ้

 
ขอแสดงความนับถือ 

 
 

(รองศาสตราจารย์ ดร.บุญศรี พรหมมาพันธ์ุ)   
ประธานกรรมการประจ าสาขาวิชาศึกษาศาสตร ์

ฝ่ายบัณฑิตศึกษา 
โทร.  0-2504-8505 
โทรสาร.  0-2503-3566-7 
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ที่ ศธ 0522.16 (บ)/                                    สาขาวิชาศึกษาศาสตร ์
                มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
  ต าบลบางพูด  อ าเภอปากเกร็ด 
                                                               จังหวัดนนทบุรี   11120 
 

    มีนาคม  2556 
 

เรื่อง    ขอความอนุเคราะห์ให้นักศึกษาทดลองเครื่องมือ 
เรียน    ผู้อ านวยการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
 

ด้วย นายสายัน ปิลาผล นักศึกษาหลักสูตรบัณฑิตศึกษา แขนงวิชาบริหารการศึกษา  
สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช ก าลังท าวิทยานิพนธ์ เรื่องความสัมพันธ์
ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

ในการนี้ นักศึกษาจ าเป็นจะต้องทดลองใช้เครื่องมือในการวิจัย โดยทดลองกับโรงเรียนที่
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 โรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
ในระหว่างวันที่ 5-15  มีนาคม 2556 ทั้งนี้ จะมิให้เป็นการรบกวนเวลาเรียนตามปกติของนักเรียน  
และผลการวิจัยที่ได้จะเป็นประโยชน์แก่งานวิชาการสืบไป 

จึงเรียนมาเพื่อขอความอนุเคราะห์จากท่าน ในการอนุญาตให้นักศึกษาได้ทดลองเครื่องมือ 
ตามวัน เวลา และรายละเอียดที่นักศึกษาเสนอมาพร้อมนี้ หวังว่าจะได้รับความกรุณาจากท่าน และ
ขอขอบคุณมา  ณ  โอกาสนี้ 
 
 

ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 

(ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. อรรณพ จีนะวัฒน)์   
รักษาการแทน 

ประธานกรรมการประจ าสาขาวิชาศึกษาศาสตร ์
ฝ่ายบัณฑิตศึกษา 
โทร.  0-2504-8505 
โทรสาร.  0-2503-3566-7 
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ที่ ศธ 0522.16 (บ)/                                    สาขาวิชาศึกษาศาสตร ์
                มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
  ต าบลบางพูด  อ าเภอปากเกร็ด 
                                                               จังหวัดนนทบุรี   11120 
 
                                                               เมษายน  2556 
 
เรื่อง    ขอความอนุเคราะห์ให้นักศึกษาเก็บข้อมูลเพื่อการวิจัย 
เรียน    ผู้อ านวยการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 
 

ด้วย นายสายัน  ปิลาผล นักศึกษาหลักสูตรบัณฑิตศึกษา แขนงวิชาบริหารการศึกษา 
สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  ก าลังท าวิทยานิพนธ์ เรื่องความสัมพันธ์
ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

ในการนี้ นักศึกษาจ าเป็นจะต้องเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 ในระหว่างวันที่ 17 เมษายน - 3 พฤษภาคม 2556 ทั้งนี้  จะ
มิให้เป็นการรบกวนเวลาเรียนตามปกติของนักเรียน และผลการวิจัยที่ได้จะเป็นประโยชน์แก่งาน
วิชาการสืบไป 

จึงเรียนมาเพื่อขอความอนุเคราะห์จากท่าน ในการอนุญาตให้นักศึกษาด าเนินการเก็บ
ข้อมูลเพื่อการวิจัย ตามวัน เวลา และรายละเอียดที่นักศึกษาเสนอมาพร้อมนี้  หวังว่าจะได้รับความ
กรุณาจากท่านและขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี ้
 
 

ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 

(ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. อรรณพ จีนะวัฒน)์   
ประธานกรรมการประจ าสาขาวิชาศึกษาศาสตร ์

ฝ่ายบัณฑิตศึกษา 
โทร.  0-2504-8505 
โทรสาร.  0-2503-3566-7



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข  
แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
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มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
สาขาวิชาศึกษาศาสตร์  แขนงวิชาบริหารการศึกษา 

แบบสอบถามเพื่อการวิจัยบัณฑิตศึกษา 
 

เรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด     
       ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 

……………………………………………………………………………….. 
ค าชี้แจงในการตอบแบบสอบถาม 
 แบบสอบถามนี้ใช้เพื่อหาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาแพร่ เขต 2 เป็นการรวบรวม
ข้อมูลเพื่อการวิจัย โดยแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 3 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลพื้นฐานของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา 
 ตอนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
 แบบสอบถามนี้ ผู้ตอบแบบสอบถามคือผู้บริหารสถานศึกษาหรือผู้รักษาราชการแทนผู้บริหาร
สถานศึกษา โดยไม่ต้องเขียนช่ือของท่าน เพียงแต่ท่านกรุณาตอบแบบสอบถามให้ครบทุกตอน ทุกข้อ 
ตามความเป็นจริง เพื่อช่วยให้การวิจัยมีความถูกต้องเช่ือถือได้และมีคุณค่าต่อการบริหารการศึกษา 
ขอขอบพระคุณในความร่วมมือของทุกๆ ท่านไว้ ในโอกาสนี ้
 
 
 
       นายสายัน   ปลิาผล  
               นักศึกษาปรญิญาโท มหาวิทยาลยัสโุขทยัธรรมาธิราช  
 
 
 



 
 
 

109 
 

ตอนที ่1 
 ข้อมูลพื้นฐานของผู้บริหารสถานศึกษา 

 
ค าชี้แจง โปรดเขียนเครื่องหมาย    ลงใน � หน้าข้อความที่ตรงกับสถานภาพของท่าน  
 

1.  เพศ  
� ชาย                              � หญิง  

 

2.  อายุ  
� น้อยกว่า 30 ป ี  � 31 – 40 ป ี 
� 41 – 50 ป ี   � 50 ป ีข้ึนไป  

 

3.  วุฒิการศึกษา  
� ต่ ากว่าปริญญาตร ี 
� ปริญญาตร ี 
� ปริญญาโท 
� ปริญญาเอก 
 

4.  ประสบการณ์ในการบริหารสถานศึกษา 
 น้อยกว่า 5 ป ี
 6 – 10 ป ี
 11 – 15 ป ี 
 16 – 20  ปี 
 มากกว่า 20 ป ี
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ตอนที่ 2 
แบบสอบถามเกี่ยวกับแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา 

ค าชี้แจง   แบบสอบถามด้านล่างเป็นการกล่าวถึงระดับการแสดงออกของพฤติกรรมผู้น า โดยท่านท า 
เครื่องหมาย    ในช่องที่ตรงกับระดับพฤติกรรมที่ท่านแสดงออกมากที่สุด 
 

5  หมายถึง  ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัติอยู่เสมอ  
   4  หมายถึง  ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัติอยู่บ่อยครั้ง  
   3  หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัติบางครั้ง  
  2  หมายถึง  ระดับพฤติกรรมที่ปฏิบัตินานๆ ครั้ง  
  1  หมายถึง  ระดับพฤติกรรมที่ไม่เคยปฏิบัติ  
 
ตัวอย่าง   
ข้อความ “ ท่านเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความสามารถของตนเองอย่างเต็มศักยภาพ” หาก
ท่านได้ปฏิบัติเกี่ยวกับข้อความนี้บ่อยครั้ง ให้ท าเครื่องหมาย   ในแบบสอบถามดังนี ้
 
 

ข้อ พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับการปฏิบัต ิ

5 4 3 2 1 

ก 
ท่านเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความสามารถของตนเอง
อย่างเต็มศักยภาพ 

  
    

ข้อ พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับการปฏิบัต ิ

5 4 3 2 1 

1 
ท่านเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่าท่านคาดหวังอะไรจาก
ผู้ใต้บังคับบัญชาบ้าง 

     

2 ท่านก าหนดสิ่งที่จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท าและวิธีการด าเนินงาน      
3 ท่านก าหนดเวลาการท างานว่าควรท างานใด เมื่อใด      
4 ท่านรักษาไว้ซึ่งมาตรฐานของการด าเนินงาน      
5 
 

ท่านคอยสอบถามผู้ใต้บังคับบัญชาถึงการด าเนินงานตามกฎและ
ระเบียบของมาตรฐานนั้นบ่อยครั้ง 

     

6 ท่านอธิบายแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาว่างานที่ท าควรด าเนินการอย่างไร      
7 ท่านมีลักษณะเป็นมิตรและเปิดโอกาสให้เข้าพบได้      
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ข้อ พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับการปฏิบัต ิ

5 4 3 2 1 
8 ท่านไม่ละเลยสิ่งเล็กน้อยที่จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพอใจ      
9 ท่านพิจารณาน าข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาในการด าเนินงาน      
10 ท่านให้เกียรติแก่เพื่อนร่วมงานทุกคนว่าทัดเทียมกับท่าน      
11 ท่านบอกกล่าวล่วงหน้าในกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน      
12 ท่านมีความห่วงใยสวัสดิภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา      
13 ท่านช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อต้องเผชิญกับปัญหา      
14 ท่านให้การสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานอย่างมีความสุข      

15 
เมื่อท่านต้องเผชิญกับปัญหาที่เกี่ยวกับงาน ท่านมักจะปรึกษาปัญหา
เหล่าน้ันกับผู้ใต้บังคับบัญชา 

     

16 
ก่อนการตัดสินใจท่านจะให้ความส าคัญต่อความรู้สึกนึกคิดของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

     

17 
ท่านสอบถามข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชามา
ประกอบการตัดสินใจ 

     

18 ท่านมักจะปรึกษาผู้ใต้บังคับบัญชาก่อนการด าเนินงาน      

19 
ท่านขอค าแนะน าหรือรับฟังข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชาใน
เรื่องของงานที่จะมอบหมายให้ท า 

     

20 ท่านมอบหมายงานที่ท้าทายต่อความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา      
21 ท่านช่ืนชมกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความรับผิดชอบสูง      
22 ท่านส่งเสริมการพัฒนางานของผู้ใต้บังคับบัญชา      
23 ท่านติดตามการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่อง      

24 
ท่านต้ังความคาดหวังต่อการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาใน
ระดับสูง 

     

25 ท่านสนใจเฉพาะสิ่งที่เป็นงานร่วมกันของสมาชิกกลุ่ม      
26 ท่านแสวงหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานเพื่อเน้นความเป็นเลิศ      
27 ท่านก าหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงานไว้ของท่านในระดับสูง      

28 
ท่านมีความเช่ือมั่นว่าผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานที่มี
มาตรฐานสูงได้ 

     

29 
ท่านสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานทั้งในเวลาและนอก
เวลาราชการเพื่อให้งานส าเร็จ 

     

30 ท่านผลักดันให้กลุ่มท างานแข่งขันกันเพื่อไปสู่มาตรฐานที่สูงข้ึน      
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ตอนที่ 3 
แบบสอบถามเกี่ยวกับวิธีการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 

ค าชี้แจง  1.  แบบสอบถามมีท้ังสิ้นจ านวน  30  ข้อ แต่ละข้อจะแบ่งเป็นข้อย่อย 2 ข้อ  ตาม
ตัวอย่าง  

ข้อ A (ก)  ท่านมักจะแก้ไขปัญหาโดยการให้คู่กรณีตกลงกันเอง 
(ข)  ท่านจะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาที่ท่านมอบหมายงานให้ รับผิดชอบเป็น 
      ผู้ตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวข้องนั้น 
หากท่านเลือกข้อที่ ก ให้ท่านเขียนอักษร ก ลงใน           ด้านขวามือดัง
ตัวอย่าง 

 

 
   2.  ในกรณีที่ข้อความทั้งข้อ (ก) และ (ข) ไม่ตรงกับลักษณะของท่าน หรือตรงกับลักษณะ
ของท่านทั้ง 2 ข้อ โปรดเลือกข้อความที่ใกล้เคียงกับพฤติกรรมของท่านมากที่สุดเพียง 1 ข้อ 
   3.  กรุณาตอบแบบสอบถามให้ครบทั้ง 30 ข้อ การตอบแบบสอบถามจึงจะสมบูรณ์ 
 
 
ข้อ 1 (ก) ท่านมักจะมอบหมายให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับผิดชอบแทนในการแก้ไขปัญหา 

(ข) ท่านเน้นที่จะเจรจาในเรื่องที่ทุกฝ่ายเห็นพ้องต้องกันมากกว่าที่จะเจรจาใน  
     เรื่องที่มีความเห็นแตกต่างกัน 

 

ข้อ 2 (ก) ท่านพยายามหาทางแก้ไขปัญหาโดยการเจรจาต่อรอง 
(ข) ท่านพยายามประสานความสนใจทุกอย่างของผู้ใต้บังคับบัญชาและตนเอง 
     เข้าด้วยกัน 

 

ข้อ 3 (ก) ท่านมักที่จะยืนยันที่จะบรรลุเป้าหมายของตนเองให้ได ้
(ข) ท่านพยายามถนอมน้ าใจของผู้ใต้บังคับบัญชา และพยายามรักษา 
     สัมพันธภาพเอาไว้ 

 

ข้อ 4 (ก) ท่านพยายามค้นหาผลลัพธ์ของการแก้ปัญหาด้วยวิธีการเจรจาหาทางเลือก 
     ร่วม 
(ข) ท่านยอมเสียสละสิ่งที่ตนเองอยากได้ในบางครั้งเพื่อที่จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
     สมปรารถนา 

 

ข้อ 5 (ก) ท่านมองหาความช่วยเหลือจากผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่เสมอในการแก้ไขปัญหา 
(ข) ท่านพยายามอย่างที่สุดเพื่อที่จะหลีกเลี่ยงความตึงเครียด 

 

ข้อ 6 (ก) ท่านพยายามหลีกเลี่ยงการกระท าในสิ่งที่ตนเองไม่สบอารมณ ์
(ข) ท่านพยายามที่จะให้ตนเองเป็นผู้ชนะอยู่เสมอ 
 

 

ข้อ 7 (ก) ท่านพยายามที่จะประวิงปัญหาจนกว่าตนเองมีเวลาคิดอย่างรอบคอบ 
(ข) ท่านอาจยอมในบางเรื่องเพื่อเอาชนะในอีกบางประเด็น 
 

 

ก    
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ข้อ 8 (ก) ท่านมักจะแก้ปัญหาโดยการอาศัยอ านาจจากต าแหน่งหรือการบังคับให ้ 
     ปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
(ข) ท่านพยายามรับฟังความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาในการแก้ปัญหาอย่าง 
     เปิดเผย 

 

ข้อ 9 (ก) ท่านรู้สึกว่าไม่มีประโยชน์ที่จะไปวิตกกังวลกับปัญหาความขัดแย้งในทุก  
     เรื่อง 
(ข) ท่านพยายามที่จะท าให้ได้ตามแนวทางของตนเอง 

 

ข้อ 10 (ก) ท่านมักจะตัดสินใจอย่างเร่งด่วนในเรื่องที่ส าคัญ 
(ข) ท่านพยายามหาค าตอบของปัญหาโดยใช้ทางสายกลาง 

 

ข้อ 11 (ก) ท่านพยายามประสานความร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาโดยมุ่งที่จะให ้ 
     เกิดความพอใจของทุกฝ่าย 
(ข) ท่านปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาด าเนินการไปตามต้องการ แม้ตนเองจะไม ่
     เห็นด้วย 

 

ข้อ 12 (ก) ท่านพยายามหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นที่จะท าให้เกิดการโต้แย้งกัน 
     ได้ 
(ข) ท่านยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ในสิ่งที่เขาต้องการบ้าง ถ้าหากบุคคลนั้น 
     ยอมให้ท่านได้ในสิ่งที่ตนเองต้องการบ้าง 

 

ข้อ 13 (ก) ท่านเสนอการแก้ปัญหาโดยใช้ทางสายกลาง 
(ข) ท่านพยายามโน้มน้าวให้ผู้ใต้บังคับบัญชาคล้อยตามความคิดเห็นของตนเอง 

 

ข้อ 14 (ก) ท่านแสดงความคิดเห็นของตนเองให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบ และสอบถาม 
     ความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชา 
(ข) ท่านพยายามให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นว่าวิธีการของตนเองนั้นมีเหตุผลและม ี
     ประโยชน์ 

 

ข้อ 15 (ก) ท่านพยายามแก้ปัญหาโดยยึดถือคติ แพ้เป็นพระชนะเป็นมาร 
(ข) ท่านพยายามหลีกเลี่ยงสิ่งที่นอกเหนือจากอ านาจตนเอง 

 

ข้อ 16 (ก) ท่านพยายามที่จะไม่ท าร้ายจิตใจและความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา 
(ข) ท่านพยายามที่จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเช่ือว่าวิธีการของตนเป็นสิ่งที่ด ี

 

ข้อ 17 (ก) ท่านพยายามแก้ปัญหาโดยการป้องกันตนเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบ  
     อย่างไร้เหตุผล 
(ข) ท่านไม่สนใจในปัญหาความขัดแย้งที่มองว่าเป็นเรื่องไร้สาระ มีปัญหาอย่าง 
     อื่นที่ส าคัญกว่ารอการแก้ไขอยู่ 

 

ข้อ 18 (ก) ท่านจะยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท าตามความคิดเห็นถ้าสามารถท าให ้
     ผู้ใต้บังคับบัญชาน้ันมีความสุขได ้
(ข) ท่านจะยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ในสิ่งที่เขาต้องการบ้าง ถ้าเขายอมที่จะให ้
     ท่านได้ในสิ่งทีท่านต้องการ 
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ข้อ 19 (ก) ท่านพยายามผนึกความต้องการของบุคลากรให้เป็นมติเอกฉันท ์
(ข) ท่านพยายามที่จะรวบรวมข้อมูลเพิ่มเติมเพราะเช่ือว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบ 
     ตัดสินใจในทันทีทันใด 

 

ข้อ 20 (ก) ท่านท างานให้บรรลุเป้าหมาย โดยตระหนักถึงการมีความคิดเห็นที่แตกต่าง 
     กัน 
(ข) ท่านพยายามที่จะท าให้เกิดความยุติธรรมกับทุกฝ่าย 

 

ข้อ 21 (ก) ท่านพยายามที่จะนึกถึงความต้องการหรือความพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชา 
    ในการเจรจาต่อรองกัน 
(ข) ท่านโน้มเอียงที่จะให้มีการสนทนาหรือการอภิปรายเป็นไปอย่าง 
     ตรงไปตรงมา 

 

ข้อ 22 (ก) ท่านพยายามที่จะหาทางสายกลางระหว่างความคิดเห็นของตนเองกับความ 
     คิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชา 
(ข) ท่านพยายามรักษาสิทธิในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง 

 

ข้อ 23 (ก) ท่านพยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจและสมประสงค์ 
(ข) ท่านพยายามที่จะไม่เผชิญหน้าในปัญหาความขัดแย้งที่จะก่อให้เกิดผลเสีย 
     มากกว่าผลด ี

 

ข้อ 24 (ก) ท่านพยายามท าตามใจผู้ใต้บังคับบัญชา ถ้าความคิดเห็นของ 
     ผู้ใต้บังคับบัญชาน้ันดูจะมีความส าคัญมากส าหรับเขา 
(ข) ท่านพยายามให้ผู้ใต้บังคับบัญชามาตกลงกันด้วยการประนีประนอม 

 

ข้อ 25 (ก) ท่านพยายามแสดงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นว่าวิธีการของตนเองถูกต้อง 
(ข) ในการเจรจาต่อรองนั้น ท่านค านึงถึงความพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชาเสมอ 

 

ข้อ 26 (ก) ท่านแนะน าวิธีการใช้การเจรจาร่วมมือกันในการแก้ปัญหา 
(ข) ท่านพยายามที่จะผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝ่าย 

 

ข้อ 27 (ก) ท่านรับรู้ว่ามีปัญหาแต่ปล่อยให้เวลาช่วยคลี่คลายปัญหาไปเอง 
(ข) ท่านเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาลองท าหรือเรียนรู้จากความผิดพลาด 

 

ข้อ 28 (ก) ท่านมักจะยืนยันตามวิธีการเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของท่านให้ได ้
(ข) ท่านพยายามประสานความรู้สึกที่ไม่ดีระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อให้เกิด  
     ความร่วมมือและไว้วางใจ 

 

ข้อ 29 (ก) ท่านเสนอแนะการหาทางร่วมกันในการหาทางออกของปัญหา 
(ข) ท่านพยายามแก้ปัญหาโดยไม่สนใจกฎระเบียบที่ไม่เป็นธรรมและยากแก ่
     การปฏิบัต ิ

 
 

ข้อ 30 (ก) ท่านพยายามที่จะเรียนรู้จากผู้ใต้บังคับบัญชา เมื่อเห็นว่าตนเองบกพร่อง 
     หรือต้องการวิธีการที่ดีกว่า 
(ข) ท่านพยายามให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค  
ผลการวิเคราะห์ค่า IOC ของแบบสอบถามจากผู้เช่ียวชาญ  

และการทดสอบ ไค-สแควร์ (The Chi-Square Test) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
\ 
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ตารางการหาค่าความตรงเชิงเน้ือหาจากการตอบแบบสอบถามของผู้เชี่ยวชาญ 5 ท่าน  
ตอนที่ 2 ค าถามเกี่ยวกับแบบภาวะผู้น า 

ค าถามข้อที่  
ความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

IOC 
คนที่ 1 คนที่ 2 คนที่ 3 คนที่ 4 คนที่ 5 

1 +1 +1 +1 +1 -1 0.6 
2 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
3 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
4 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
5 0 +1 0 +1 +1 0.6 
6 0 +1 +1 +1 0 0.6 
7 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
8 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
9 -1 +1 +1 +1 +1 0.6 
10 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
11 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
12 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
13 0 0 +1 +1 +1 0.6 
14 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
15 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
16 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
17 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
18 0 0 +1 +1 +1 0.6 
19 0 +1 +1 +1 +1 0.8 
20 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
21 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
22 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
23 +1 +1 +1 -1 +1 0.6 
24 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
25 -1 +1 +1 +1 +1 0.6 
26 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
27 +1 -1 +1 +1 +1 0.6 
28 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
29 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
30 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
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      ตอนที่ 3 ค าถามเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง 

 

ค าถามข้อที่  
ความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ 

IOC 
คนที่ 1 คนที่ 2 คนที่ 3 คนที่ 4 คนที่ 5 

1 +1 -1 +1 +1 +1 0.6 
2 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
3 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
4 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
5 +1 -1 +1 +1 +1 0.6 
6 +1 -1 +1 +1 +1 0.6 
7 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
8 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
9 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
10 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
11 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
12 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
13 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
14 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
15 +1 0 0 +1 +1 0.6 
16 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
17 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
18 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
19 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
20 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
21 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
22 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
23 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
24 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
25 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
26 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
27 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
28 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
29 +1 0 +1 +1 +1 0.8 
30 +1 +1 +1 +1 +1 1.0 
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ตารางแสดงความถ่ีและความถ่ีที่คาดหวังของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งแบบ 
การเอาชนะ 
 

แบบภาวะผู้น า 
การจัดการ 

ความขัดแย้งแบบการเอาชนะ 
รวม 

 กลุ่มต่ า กลุ่มปานกลาง กลุ่มสูง  
ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ความถี่ 7 4 0 11 

ความถี่ที่คาดหวัง 8.0 2.9 0.1 11.0 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงาน 

ความถี่ 6 0 0 6 
ความถี่ที่คาดหวัง 4.4 1.6 0.1 6.0 

ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  ความถี่ 39 17 1 57 
ความถี่ที่คาดหวัง 41.3 15.0 0.6 57.0 

ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ความถี่ 14 3 0 17 
ความถี่ที่คาดหวัง 12.3 4.5 0.2 17.0 

รวม ความถี่ 66 24 1 91 
ความถี่ที่คาดหวัง 66.0 24.0 1.0 91.0 

 
 
ตารางแสดงการทดสอบไค-สแควร ์(The Chi-Square Test) ของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความ
ขัดแย้งแบบการเอาชนะ 
 

 Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Exact Sig. 
(2-side) 

Exact Sig. 
(1-side) 

Point 
Probability 

Pearson Chi-Square 4.446 6 .616 .549   
Likelihood Ratio 6.310 6 .389 .341   
Fisher’s  Exact Test 5.890   .523   
Linear-by-Linear 
Association 

.230 1 .632 .700 .357 .089 

N of Valid Cases 91      
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ตารางแสดงความถ่ีและความถ่ีที่คาดหวังของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งแบบ 
การร่วมมือ 
 

แบบภาวะผู้น า 
การจัดการ 

ความขัดแย้งแบบการร่วมมือ 
รวม 

 กลุ่มต่ า กลุ่มปานกลาง กลุ่มสูง  
ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ความถี่ 0 9 2 11 

ความถี่ที่คาดหวัง 0.5 8.8 1.7 11.0 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงาน 

ความถี่ 2 4 0 6 
ความถี่ที่คาดหวัง 0.3 4.8 0.9 6.0 

ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  ความถี่ 1 48 8 57 
ความถี่ที่คาดหวัง 2.5 47.5 8.8 57.0 

ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ความถี่ 1 12 4 17 
ความถี่ที่คาดหวัง 0.7 13.6 2.6 17.0 

รวม ความถี่ 4 73 14 91 
ความถี่ที่คาดหวัง 4.0 73.0 14.0 91.0 

 
 
ตารางแสดงการทดสอบไค-สแควร ์(The Chi-Square Test) ของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความ
ขัดแย้งแบบการร่วมมือ 
 

 Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Exact Sig. 
(2-side) 

Exact Sig. 
(1-side) 

Point 
Probability 

Pearson Chi-Square 15.134 6 .019 .032   
Likelihood Ratio 9.914 6 .128 .142   
Fisher’s  Exact Test 9.219   .097   
Linear-by-Linear 
Association 

.396 1 .529 .572 .317 .095 

N of Valid Cases 91      
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ตารางแสดงความถ่ีและความถ่ีที่คาดหวังของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งแบบ 
การประนีประนอม 
 

แบบภาวะผู้น า 
การจัดการ 

ความขัดแย้งแบบการประนีประนอม 
รวม 

 กลุ่มต่ า กลุ่มปานกลาง กลุ่มสูง  
ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ความถี่ 0 9 2 11 

ความถี่ที่คาดหวัง 0.2 9.4 1.3 11.0 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงาน 

ความถี่ 0 4 2 6 
ความถี่ที่คาดหวัง 0.1 5.1 0.7 6.0 

ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  ความถี่ 2 49 6 57 
ความถี่ที่คาดหวัง 1.3 48.9 6.9 57.0 

ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ความถี่ 0 16 1 17 
ความถี่ที่คาดหวัง 0.4 14.6 2.1 17.0 

รวม ความถี่ 2 78 11 91 
ความถี่ที่คาดหวัง 2.0 78.0 11.0 91.0 

 
 
ตารางแสดงการทดสอบไค-สแควร ์(The Chi-Square Test) ของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความ
ขัดแย้งแบบการประนีประนอม 
 

 Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Exact Sig. 
(2-side) 

Exact Sig. 
(1-side) 

Point 
Probability 

Pearson Chi-Square 4.842 6 .564 .506   
Likelihood Ratio 4.892 6 .558 .601   
Fisher’s  Exact Test 4.997   .505   
Linear-by-Linear 
Association 

1.732 1 .188 .238 .127 .055 

N of Valid Cases 91      
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ตารางแสดงความถ่ีและความถ่ีที่คาดหวังของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งแบบ 
การหลีกเลี่ยง 
 

แบบภาวะผู้น า 
การจัดการ 

ความขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง 
รวม 

 กลุ่มต่ า กลุ่มปานกลาง กลุ่มสูง  
ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ความถี่ 2 8 1 11 

ความถี่ที่คาดหวัง 2.1 7.0 1.9 6 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงาน 

ความถี่ 0 5 1 57 
ความถี่ที่คาดหวัง 1.1 3.8 1.1 17 

ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  ความถี่ 14 35 8 91 
ความถี่ที่คาดหวัง 10.6 36.3 10.0 57.0 

ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ความถี่ 1 10 6 17 
ความถี่ที่คาดหวัง 3.2 10.8 3.0 17.0 

รวม ความถี่ 17 58 16 91 
ความถี่ที่คาดหวัง 17.0 58.0 16.0 91.0 

 
 
ตารางแสดงการทดสอบไค-สแควร ์(The Chi-Square Test) ของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความ
ขัดแย้งแบบการหลีกเลี่ยง 
 

 Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Exact Sig. 
(2-side) 

Exact Sig. 
(1-side) 

Point 
Probability 

Pearson Chi-Square 8.177 6 .225 .219   
Likelihood Ratio 9.151 6 .165 .239   
Fisher’s  Exact Test 6.959   .277   
Linear-by-Linear 
Association 

1.436 1 .231 .264 .137 .040 

N of Valid Cases 91      
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ตารางแสดงความถ่ีและความถ่ีที่คาดหวังของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความขัดแย้งแบบ 
การยอมให ้
 

แบบภาวะผู้น า 
การจัดการ 

ความขัดแย้งแบบการยอมให้ 
รวม 

 กลุ่มต่ า กลุ่มปานกลาง กลุ่มสูง  
ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ความถี่ 2 6 3 11 

ความถี่ที่คาดหวัง 0.2 4.5 6.3 6 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ
ของงาน 

ความถี่ 0 3 3 57 
ความถี่ที่คาดหวัง 0.1 2.4 3.4 17 

ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  ความถี่ 0 21 36 91 
ความถี่ที่คาดหวัง 1.3 23.2 32.6 57.0 

ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ความถี่ 0 7 10 17 
ความถี่ที่คาดหวัง 0.4 6.9 9.7 17.0 

รวม ความถี่ 2 37 52 91 
ความถี่ที่คาดหวัง 2.0 37.0 52.0 91.0 

 
 
ตารางแสดงการทดสอบไค-สแควร ์(The Chi-Square Test) ของแบบภาวะผู้น ากับการจัดการความ
ขัดแย้งแบบการยอมให ้
 

 Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Exact Sig. 
(2-side) 

Exact Sig. 
(1-side) 

Point 
Probability 

Pearson Chi-Square 17.542 6 .007 .013   
Likelihood Ratio 11.801 6 .067 .056   
Fisher’s  Exact Test 11.041   .057   
Linear-by-Linear 
Association 

6.301 1 .012 .012 .009 .004 

N of Valid Cases 91      
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