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บทคัดย่อ
	 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาสาเหตุของความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัด
ตรงั 2) เพ่ือศกึษาวธิกีารจดัการความขดัแยง้ของพนกังานองคก์รในจงัหวดัตรงั และ 3) เพือ่เปรยีบเทยีบ
วธิกีารจดัการความขดัแยง้ของพนกังานองคก์รในจงัหวดัตรงัจำ�แนกตามเพศ อาย ุระดบัการศกึษา และ
ประสบการณ์ทำ�งาน กลุ่มตัวอย่างในการศึกษาครั้งนี้ คือ พนักงานซึ่งทำ�งานในองค์กรในจังหวัดตรัง 
จำ�นวน 400 ราย ซึง่ไดจ้ากการสุม่ตวัอยา่งแบบบงัเอญิ เครือ่งมอืทีใ่ชใ้นการเกบ็รวบรวมขอ้มลู ประกอบ
ไปดว้ยแบบสอบถามทีม่คีา่ความเชือ่มัน่ 0.992 สถติทิีใ่ชใ้นการวเิคราะหข์อ้มลู ไดแ้ก ่ความถี ่รอ้ยละ คา่
เฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน สถิติทดสอบหาความแตกต่างค่าที (t-test) และสถิติทดสอบหาความแตก
ต่างค่าเอฟ (F-test) 

	 ผลการวิจัย พบว่า 1) ความขัดแย้งในองค์กรตามความเห็นของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง 
ในภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง ( =3.38, S.D.=1.08) สาเหตุของความขัดแย้งของพนักงานองค์กรใน
จังหวัดตรัง คือ สาเหตุจากปัจจัยด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล ( =3.47, S.D.=1.10) สาเหตุจากปัจจัย
ด้านสภาพองค์การ ( =3.40, S.D.=1.09) และสาเหตุจากปัจจัยด้านปฏิสัมพันธ์ในการทำ�งาน ( =3.28, 
S.D.=1.04) ตามลำ�ดับ 2) วิธีการจัดการความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง คือ วิธีการ
ประนปีระนอม ( =3.65, S.D.=0.96) วธิกีารเผชญิหนา้ ( =3.52, S.D.=0.99) วธิกีารไกลเ่กลีย่ ( =3.49, 
S.D.=0.97) วิธีการหลีกเลี่ยง ( =3.30, S.D.=1.04) และวิธีการบังคับ ( =2.90, S.D.=1.13) ตามลำ�ดับ 
3) จากการเปรียบเทียบวิธีการจัดการความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง จำ�แนกตามเพศ 
อายุ ระดับการศึกษา และประสบการณ์ทำ�งาน พบว่า ไม่มีความแตกต่างกัน
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Abstract
	 The objectives of this research were to 1) study the causes of conflicts among employees  
in organizations in Trang Province 2) study the methods of conflict management among  
employees in Trang Province, and 3) compare the methods of conflict management  
classified by gender, age, education level and work experience. The samples consisted of 400 
employees with accidental sampling in Trang Province. The instrument used for data collection 
was a questionnaire with its reliability of.992. The statistics used for the analysis were frequency, 
percentage, mean, standard deviation, t-test and F-test.

	 The results of the research revealed that 1) employees’ opinions towards organizational 
conflicts were rated on a scale of medium ( =3.38, S.D.=1.08) and the causes of organizational 
conflicts arose from individual factors ( =3.47, S.D.=1.10), organizational conditions ( =3.40, 
S.D.=1.09) and interaction issues ( =3.28, S.D.=1.04) respectively. 2) Conflict management  
methods among employees in Trang Province were compromise ( =3.65, S.D.=0.96),  
confrontation ( =3.52, S.D.=0.99), smoothing ( =3.49, S.D.=0.97), withdrawal ( =3.30, S.D.=1.04) 
and forcing ( =2.90, S.D.=1.13) respectively. 3) the comparison of the methods of conflict  
management of employees in organizations in Trang Province classified by gender, age,  
education level and work experience were not different.

Keywords:	Causes of conflict, conflict management, organization employee, Trang Province

บทนำ�
	 ความขัดแย้งเป็นสิ่งซึ่งบุคคล องค์การ 
และสังคมไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ รอบบินส์  
(Robbins, 2001) ได้กล่าวไว้ว่า ความขัดแย้ง
สามารถแบ่งออกได้เป็น 3 แนวคิด คือ 1) แนวคิด
แบบดั้งเดิม (The Traditional View) ที่มองว่า
ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ไม่ดี ทำ�ให้เกิดผลร้ายและมี
ผลกระทบดา้นลบต่อองค์การ ดังน้ันหากหลีกเล่ียง
ได้จึงควรหลีกเลี่ยงและพยายามที่จะไม่ให้มีความ
ขัดแย้งเกิดขึ้นในองค์การ เพราะเล็งเห็นว่าความ
ขัดแย้งน้ันก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์การมากกว่า
ผลดี 2) แนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ์ (The Human  
Relat ions) ซ่ึงยอมรับว่าความขัดแย้งเป็น
ธรรมชาติอย่างหน่ึงและหลีกเล่ียงไม่ได้ในทุก
องค์การ เพราะในองค์การประกอบด้วยสมาชิกที่

มีทัศนคติ ค่านิยม ความคิดเห็น ความสนใจ แตก
ต่างกัน ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ไม่อาจหลีกเลี่ยง
ได้และเป็นสิ่งที่เกิดข้ึนอยู่เสมอ ดังนั้นจึงจำ�เป็น
จะต้องแก้ไขและขจัดความขัดแย้งเหล่านั้นให้
หมดสิ้นไปจากองค์การ ซ่ึงอาจกระทำ�ได้โดยการ
ศึกษาถึงสาเหตุและวิธีการแก้ปัญหาความขัด
แย้ง เพื่อให้สามารถควบคุมให้อยู่ในระดับที่จะ
ก่อให้เกิดประโยชน์แก่องค์การ และ 3) แนวคิด
แบบนักปฏิสัมพันธ์หรือแนวความคิดสมัยใหม่ 
(Contemporary View) มองว่าความขัดแย้งก่อ
ให้เกิดประโยชน์มากกว่าโทษ เพราะความขัด
แย้งจะนำ�ไปสู่การค้นหาแนวทางแก้ปัญหาที่ได้
ผลลัพธ์ดีกว่า และยังก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง 
ปรับปรุง และพัฒนาการดำ�เนินงานขององค์การ
ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น 
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	 ความขัดแย้งเป็นเหตุการณ์ที่ปรากฏ
ขึ้นเม่ือบุคคลหรือทีมมีความเห็นไม่สอดคล้อง
กัน ความขัดแย้งถือเป็นเหตุการณ์ธรรมดาที่เกิด
ขึ้น ในการอยู่ร่วมกันหรือทำ�งานร่วมกัน คนโดย
ท่ัวไปมักนึกถึงความขัดแย้งในเชิงทำ�ลาย แต่
เป็นที่ยอมรับกันว่าหากความขัดแย้งเกิดขึ้นใน
ปริมาณท่ีพอเหมาะ ความขัดแย้งนั้นจะนำ�ไปสู่
การเปลี่ยนแปลงที่สร้างสรรค์ ความขัดแย้งมีทั้ง
ผลดผีลเสยีเปรยีบเสมอืนดาบสองคม ถา้ผูบ้รหิาร
ทำ�การบรหิารโดยใช้ประโยชนจ์ากความขดัแยง้ได้
ในระดับพอเหมาะจะเกิดประโยชน์มากกว่า โดย
ความขัดแย้งมีผลดหีลายประการ คอื 1) กอ่ใหเ้กดิ
การตระหนักและรับรู้ในปัญหาที่เกิดขึ้น 2) ความ
ขัดแย้งก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในด้านต่างๆ 
3) ความขัดแย้งช่วยให้มีการปรับปรุงทางเลือก
ในการแก้ปัญหาอย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  
4) ชว่ยสรา้งความรูส้กึรว่มในปญัหาทีเ่กดิขึน้ การ
มีส่วนร่วมในการ วิพากษ์วิจารณ์ช่วยทำ�ให้บุคคล
มีความรู้สึกว่าเขาเป็นส่วนหน่ึงของการรับรู้และ
การแก้ปัญหา 5) ช่วยก่อให้เกิดการเรียนรู้และ
ปรับปรุงพฤติกรรมซึ่งกันและกัน ทุกคนได้เรียนรู้
วา่พฤตกิรรมของเขามผีลตอ่บคุคลอ่ืนอยา่งไร และ
เรยีนรูก้ารอดกลัน้ตอ่พฤตกิรรมและอารมณข์องผู้
อื่นมากขึ้น 6) ช่วยเพิ่มวุฒิภาวะให้กับบุคคล เกิด
การเรียนรู้ที่จะเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมเพิ่มมาก
ขึ้นมีความกล้าที่จะรับผิดชอบและแก้ไขปัญหา
ต่างๆ ที่เกิดข้ึน 7) ช่วยให้เกิดการพิสูจน์หาข้อ
เท็จจริงที่สมเหตุสมผล 8) ก่อให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์สิ่งแปลกใหม่ขึ้นทำ�ให้องค์การเจริญ
ก้าวหน้าไม่หยุดน่ิง และ 9) ทำ�ให้เกิดการตรวจ
สอบการทำ�งานและความคิดเห็นของฝ่ายบริหาร 
(วนิดา ชนินทยุทธวงศ์, 2557) 

	 จากที่กล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่าความ
ขัดแย้งเป็นเหตุการณ์ธรรมดาที่เกิดขึ้น ในการ
อยู่ร่วมกันหรือทำ�งานร่วมกัน และเมื่อผู้วิจัยได้

ทำ�การทบทวนวรรณกรรมทีไ่ดท้ำ�การศกึษาเกีย่ว
กับความขัดแย้งในองค์กรในจังหวัดตรัง พบว่า 
ยังไม่มีการศึกษาเกี่ยวกับเรื่องความขัดแย้งของ
องค์กรในจังหวัดตรัง นอกจากนั้นในภาพรวม
ของการศึกษาเรื่องความขัดแย้งภายในองค์กร 
งานวิจัยที่ได้ดำ�เนินการมาแล้วในอดีต ส่วนใหญ่
ทำ�การศึกษาถึงสาเหตุของความขัดแย้งและการ
จัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาภาครัฐบาล 
การศึกษาเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแย้งและ
การจัดการความขัดแย้งในองค์กรภาคเอกชนยัง
มีจำ�นวนน้อย ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมีความสนใจศึกษา
ถึงสาเหตขุองความขัดแยง้และวธิกีารจดัการความ
ขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง ซึ่งผล
การวิจัยในคร้ังนี้จะเป็นประโยชน์ต่อผู้บริหารที่
เกี่ยวข้อง เพื่อเป็นข้อมูลประกอบการบริหารและ
การจัดการ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติ
งานของพนักงานในองค์การให้สูงขึ้นต่อไป

วัตถุประสงค์
	 1. เพือ่ศกึษาสาเหตขุองความขดัแยง้ของ
พนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง 

	 2. เพื่อศึกษาวิธีการจัดการความขัดแย้ง
ของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง

	 3. เพื่อเปรียบเทียบวิธีการจัดการความ
ขดัแยง้ของพนกังานองคก์รในจงัหวดัตรงั จำ�แนก
ตามเพศ อายุ ระดับการศึกษา และประสบการณ์
ทำ�งาน

กรอบแนวคิด
	 ในการศึกษาคร้ังนี้ ผู้วิจัยเลือกแนวคิด
เกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแย้งของนิวแมนและ
บรูล (Pneuman and Bruehl, 1982) ซึ่งความ
ขัดแย้งภายในองค์การมีสาเหตุมาจาก 3 ปัจจัย 
คือ ปัจจัยด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล ปัจจัยด้าน
ปฏิสัมพันธ์ในการทำ�งาน และปัจจัยด้านสภาพ
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องค์การ ดังภาพที่ 1 สำ�หรับการจัดการความ
ขัดแย้ง ผู้วิจัยเลือกใช้แนวคิดของ โฮวาทและ
ลอนดอน (Howat and London, 1980) ซึ่งได้
จำ�แนกวิธีการจัดการความขัดแย้งออกเป็น 5 วิธี 
คือ วิธีเผชิญหน้า (Confrontation) วิธีหลีกเลี่ยง 
(Withdrawal) วิธีการบังคับ (Forcing) วิธีการ
ไกลเ่กลีย่ (Smoothing) และวธิกีารประนปีระนอม 
(Compromise) 

 

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย

การทบทวนวรรณกรรม
	 ความหมายของความขัดแย้ง
	 อรุณ รักธรรม (2538) กล่าวว่า ความ
ขัดแย้ง หมายถึง การขัดขวาง กีดกันหรือเป็น
ปฏิปักษ์ต่อกันในเรื่องข้อมูล ค่านิยม ความเชื่อ 
ความคิดเห็น ความรู้สึก เป้าหมาย ประสบการณ์ 
บทบาท การรับรู้ผลประโยชน์ หรือทรัพยากรที่
แตกต่างกัน ส่วนวรนารถ แสงมณี (2544) ได้ให้
ความหมายของความขัดแย้งว่า หมายถึง การไม่
เห็นด้วยในทัศนคติต่างๆ ที่เกิดขึ้นจากพื้นฐาน
ของความแตกต่างระหว่างบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้น
ไป หรือกลุ่มสองกลุ่ม หรือมากกว่า ซึ่งความขัด
แย้งขององค์การ บุคคล หรือกลุ่มบุคคลเหล่าน้ี  
อาจมีผลกระทบกับเป้าหมาย หรือกิจกรรม
ระหวา่งกัน จนเกดิการตอ่ตา้นหรอืขดัขวางซึง่กนั
และกันได้ ในขณะที่วันชัย วัฒนศัพท์ (2547) ให้

ความหมายของความขัดแย้งว่า เป็นความไม่ลง
รอยกนัหรอืความขดัแยง้เกดิขึน้ระหวา่งบคุคลหรอื
กลุม่บคุคลตัง้แต ่2 กลุม่ขึน้ไป โดยมสีาเหตมุาจาก
วตัถปุระสงคท์ีไ่มเ่หน็พอ้งตอ้งกนั จะดว้ยทางดา้น
ความต้องการ ค่านิยม และทัศนคติ

	 สาเหตุของความขัดแย้ง
	 นวิแมน และบรูล (Pneuman and Bruehl, 
1982) ได้จำ�แนกสาเหตุของความขัดแย้งได้ 3 
สาเหตุ คือ 

	 1. องค์ประกอบส่วนบุคคล (Individual 
Factors) ประกอบด้วย 1) ภูมิหลังของบุคคล เช่น 
ความแตกตา่งทางวฒันธรรม การศกึษา ความเชือ่ 
คา่นยิม 2) แบบฉบบัเฉพาะของบคุคลแตกตา่งกนั 
กระทำ�การต่างกัน พฤติกรรมการแสดงออกตาม
แบบฉบบัของตนเอง เชน่ แบบของจติวทิยา แบบ
ของอารมณ ์แบบของการเจรจา และแบบฉบบัทาง
ภาวะผู้นำ� 3) การรับรู้ของการกระทำ�ที่ไปด้วยกัน
ไม่ได้ การรับรู้ที่ไม่เหมือนกันของบุคคล เป็นผล
ทำ�ให้เกิดความขัดแย้ง ได้แก่ การรับรู้ที่บิดเบือน 
และแตกตา่งกนั 4) ความรู้สกึแตกตา่งกนั ซึง่สง่ผล
ต่อความไว้วางใจ หรอืศรทัธาตอ่บคุคลอืน่ และจะ
ส่งผลต่อไปยังทัศนคติ และพฤติกรรมของบุคคล 

	 2. ปฏสิมัพนัธใ์นการทำ�งาน (Interaction 
Issues) ได้แก่  1) ปัญหาจากผู้ส่งข่าว เช่น การ
ส่งข่าวไม่สมบูรณ์ หรือไม่เพียงพอ คลุมเครือ ไม่
ชัดเจน ทำ�ให้เข้าใจความหมายของข่าวสารที่ส่ง
ไปอยา่งไมถ่กูตอ้ง 2) ปญัหาจากสือ่ทีใ่ชส้ง่ขา่วสาร 
เช่น การบิดเบือนข้อมูลโดยไม่ตั้งใจของผู้ส่ง
ขา่วสาร สือ่ ประกอบดว้ยขอ้มลูทีเ่กนิความจาํเป็น 
และสิ่งรบกวนระหว่างผู้ส่งสารกับผู้รับข่าวสาร 3) 
ปัญหาจากผู้รับข่าวสาร เช่น ความสามารถของ
ผู้รับข่าวสารในการแปลความข้อมูล จากสื่อใด
เป็นความคิด และความไม่เข้าใจกันระหว่างผู้รับ
ข่าวสารและผู้ส่งข่าวสาร

ความขัดแย้ง

ปัจจัยด้านองค์ประกอบ 
ส่วนบุคคล

ปัจจัยด้านปฏิสัมพันธ์ 
ในการทำ�งาน

ปัจจัยด้านสภาพองค์การ
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	 3. สภาพขององค์การ (Organizational 
Condition) สาเหตุของความขัดแย้ง ได้แก่ 1) 
ทรัพยากรที่มีจำ�กัด ได้แก่ คน เงิน วัสดุ เวลา การ
จัดการ เป็นต้น 2) ความคลุมเครือในโครงสร้าง
และบทบาท โครงสร้างขององค์การคุมเครือ 3) 
กฎเกณฑ์ที่เข้มงวด ทำ�ให้เกิดความอึดอัดในการ
ทำ�งานและทำ�ให้เห็นว่าผู้บริหารใช้อำ�นาจเกิน
ความจําเป็น 4) การแข่งขัน องค์การมีโครงสร้าง
ทีก่อ่ใหเ้กดิการแขง่ขนัเพ่ือทีจ่ะได้ทรพัยากรทีม่อียู่
อย่างจำ�กัด 5) การมีข้อยกเว้น การที่บุคคลบาง
คนได้รบัการยกเวน้โดยไมต่อ้งปฏบิตัติามบทบาท
หรือปฏิบัติไม่ถึงมาตรฐานที่กำ�หนด 

	 มัวร (Moore, 1996) กล่าวถึงสาเหตุของ
ความขัดแย้งโดยแบ่งออกเป็น 5 ด้าน คือ

	 1. ความขดัแยง้ดา้นขอ้มลู (Data Conflict)  
เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากขาดข้อมูล การมี
ข้อมูลมากหรือน้อยเกินไปทำ�ให้การประมวลผลมี
ความผิดพลาด มีการวิเคราะห์และแปลผลข้อมูล
ทีแ่ตกตา่งกันในปญัหาเรือ่งเดยีวกนั สดุทา้ยจงึนำ�
มาซึ่งความขัดแย้ง

	 2. ความขดัแยง้จากผลประโยชน ์(Interest  
Conflict) การมีทรัพยากรที่จำ�กัดล้วนแต่ส่งผลให้
ต่างฝ่ายต่างต้องการที่จะครอบครองผลประโยชน์
ต่างๆ และผลที่ตามมาคือความขัดแย้งที่เกิดขึ้น
จากผลประโยชน์ 

	 3. ความขดัแยง้ดา้นโครงสรา้ง (Structural  
Conflict) ความขัดแยง้ประเภทนีเ้ปน็ความขดัแยง้
ที่เกี่ยวข้องกับเรื่องของอำ�นาจ การใช้อำ�นาจ การ
แย่งชิงอำ�นาจ การกระจายอำ�นาจและรวมไปถึง
กฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ 

	 4. ความขัดแย้งด้านความสัมพันธ์   
(Relationship Conflict) เป็นความขัดแย้งที่เกิด
จากอารมณค์วามรนุแรงการรบัรูท้ีค่าดเคล่ือนการ
สื่อสารท่ีไม่ดีหรือผิดพลาดและพฤติกรรมต่างๆ  
อันนำ�มาซึ่ งความเข้าใจผิดโดยปัญหาหลัก 

ส่วนใหญ่จะเกิดข้ึนจากการสื่อสารที่บกพร่อง 
ทั้งสิ้น

	 5. ความขัดแย้งด้านค่านิยม (Value  
Conflict) ความขัดแย้งนี้เป็นความขัดแย้งที่เกิด
จากความเชื่อขนบธรรมเนียมประเพณีระบบค่า
นิยมที่แต่ละคนได้รับการหล่อหลอมมาจากการ
เลี้ยงดูในวัยเด็กจนเป็นผู้ใหญ่

	 ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยจำ�แนกสาเหตุ
ของความขัดแย้งตามแนวคิดของนิวแมน และ
บรูล (Pneuman and Bruehl, 1982) ซึง่ไดจ้ำ�แนก
สาเหตุของความขัดแย้งภายในองค์กรว่ามาจาก
สาเหตุ คือ องค์ประกอบส่วนบุคคล ปฏิสัมพันธ์
ในการทำ�งาน และสภาพขององค์การ

	 การจัดการความขัดแย้ง
	 โฮวาทและลอนดอน (Howat and Lon-
don, 1980) ได้สรุปวิธีการจัดการความขัดแย้งไว้ 
5 วิธี โดยมีรายละเอียด ดังนี้

	 1. วิธีเผชิญหน้า (Confrontation) เป็น
วิธีการจัดการความขัดแย้งที่มีการเผชิญหน้ากับ
ปัญหาโดยตรงและเปิดเผย หยิบยกปัญหาขึ้นมา
พจิารณา หาวธิกีารแกไ้ขปญัหา ไมท่อดทิง้ปญัหา
จนกว่าจะได้จัดการแก้ไข

	 2. วิธีหลีกเลี่ยง (Withdrawal) เป็นวิธี
การจัดการกับความขัดแย้งที่พยายามไม่เข้าไป
เกี่ยวข้องด้วย เพิกเฉยไม่รับรู้ว่ามีปัญหาเกิดขึ้น 
ถอนตวัออกจากสถานการณค์วามขัดแยง้และหลกี
เลี่ยงการโต้เถียง

	 3. วธิบีงัคบั (Forcing) เปน็วธิกีารทีม่กีาร
ใช้อำ�นาจบังคับให้ผู้อื่นทำ�ตาม ยอมรับความคิด
เหน็ของตนเอง เชือ่มัน่ในความคดิและวธิกีารของ
ตนเอง ไม่ยอมรับคำ�ปฏิเสธจากผู้อื่น ยืนกรานให้
ผู้อื่นทำ�ตาม

	 4. วิธีไกล่เกลี่ย (Smoothing) เป็นการ
จดัการความขดัแยง้ทีพ่ยายามทำ�ใหเ้หน็วา่ปญัหา
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ที่เกิดขึ้นเป็นเรื่องเล็กน้อย พยายามใช้การเจรจา
ต่อรอง เพื่อลดความแตกต่างในความคิดเห็นที่
แตกต่างกัน

	 5. วิธีประนีประนอม (Compromise) 
เปน็การจดัการความขดัแยง้ทีพ่ยายามหาทางสาย
กลาง เพื่อให้เกิดความพึงพอใจแก่ทั้งสองฝ่าย มี
การรับฟังปัญหาและนำ�มาพิจารณาหาทางออก 
เป็นทั้งผู้ให้และผู้รับ 

	 โธมัสและคิลแมนน์ (Thomas and 
Kilmann, 1987 อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 
2540) ได้นำ�เสนอวธิกีารจดัการความขดัแยง้ ดงันี้

	 1. การเอาชนะ (Competition) เป็นการ
แก้ไขมุ่งเอาชนะ ที่เน้นการเอาใจตนเอง มุ่ง
ประเด็นที่ว่าตนเองต้องได้ชัยชนะ ไม่ได้คำ�นึง
ถึงประโยชน์หรือความสูญเสียของผู้อื่น มักใช้
อำ�นาจจากตำ�แหน่งที่สูงกว่าหรือสถานภาพทาง
เศรษฐกิจทีด่กีวา่ และแสดงการคกุคาม ขม่ขู ่หรอื
การอ้างกฎระเบียบเพื่อให้ตนเองได้ประโยชน์

	 2. การรว่มมอื (Collabolation) เปน็การให้
ความรว่มมืออย่างเตม็ทีใ่นการแกป้ญัหาความขดั
แย้ง เป็นการแก้ปัญหาที่มุ่งจะให้เกิดความพอใจ
ทั้งแก่ตนเองและบุคคลอื่น พฤติกรรมที่เกิดขึ้นใน
ลกัษณะน้ีเปน็ความรว่มมอืรว่มใจในการแกป้ญัหา
ที่มุ่งจะให้เกิดการชนะ โดยการที่ทั้งสองฝ่ายชนะ
ด้วยกันทั้งคู่

	 3. การประนีประนอม (Compromising) 
เปน็การแกไ้ขปญัหาทีเ่ปน็จดุยนืระหว่างกลางของ
การเอาใจตนเองและการใส่ใจผู้อื่น เป็นการเจรจา
ตอ่รองทีมุ่ง่ทีจ่ะใหท้ัง้สองฝา่ยมคีวามพอใจบา้ง ใน
ลกัษณะท่ีวา่หากจะไดใ้นสิง่ทีต่นเองตอ้งการกค็วร
จะตอ้งยินยอมเสยีบางอยา่งบา้ง หรอือาจเปน็การ
พบกันครึ่งทาง

	 4. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นการ
จัดการความขัดแย้งที่ไม่มุ่งหวังการชนะและขณะ

เดียวกันก็ไม่ให้ความร่วมมือด้วย เป็นการหลีก
เลี่ยงไม่สู้ปัญหา ไม่สนใจความต้องการทั้งของ
ตนเองและผู้อื่น ไม่สนใจความขัดแย้งที่เกิดขึ้น 
พยายามทำ�ตัวอยู่เหนือความขัดแย้ง มีความเช่ือ
ว่าความขัดแย้งจะลดลงเมื่อเวลาผ่านไป

	 5. การยินยอม (Accommodation) เป็น
พฤติกรรมที่ยอมให้ เน้นการเอาใจผู้อื่น เป็นผู้เสีย
สละ ปล่อยให้ผู้อื่นดำ�เนินไปตามที่เขาต้องการ 
แมว้า่จะไมเ่หน็ดว้ยกต็าม ซึง่มสีาเหตเุนือ่งจากไม่
ต้องการให้เกิดการบาดหมางใจระหว่างบุคคล

	 ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้แนวทางการ
จัดการความขัดแย้งตามแนวคิดของโฮวาทและ
ลอนดอน (Howat and London, 1980) ซึง่จำ�แนก
วิธีการจัดการความขัดแย้งออกเป็น 5 วิธี คือ วิธี
เผชิญหน้า วิธีหลีกเลี่ยง วิธีบังคับ วิธีไกล่เกลี่ย 
และวิธีประนีประนอม

	 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
	 การศึกษาของ ศรัญญา พชิราปภาพัชร 
และทีปพิพัฒน์ สันตะวัน (2555) ได้ทำ�การศึกษา
เกี่ยวกับแนวทางการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารสถานศึกษาในอำ�เภอไพศาลี จังหวัด
นครสวรรค์ กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษา คือ  
ผู้บริหารสถานศึกษา และครูผู้สอน จำ�นวน 181 
คน เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย คือ แบบสอบถาม 
ผลการศกึษา พบวา่ 1) สภาพความขดัแยง้ภายใน
สถานศึกษาในอำ�เภอไพศาลี จังหวัดนครสวรรค์ 
ในภาพรวมอย่ในระดับปานกลาง โดยความขัด
แย้งสูงที่สุด ได้แก่ ความขัดแย้งด้านค่านิยม รอง
ลงมา คือ ความขัดแย้งด้านข้อมูล ความขัดแย้ง
ด้านความสัมพันธ์ ความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ 
และความขัดแย้งด้านโครงสร้าง ตามลำ�ดับ  
2) แนวทางนำ�เสนอในการจัดการความขัดแย้ง 
คือ ผู้บริหารควรมีการกระจายอำ�นาจหน้าที่อย่าง 
ทั่วถึง ผู้บริหารควรกำ�หนดให้ทุกฝ่ายสื่อสาร โดย
การจัดทำ�เป็นเอกสาร เพื่อให้การสื่อสารมีความ
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ชัดเจนมากข้ึน ผู้บริหารควรส่งเสริมให้ทุกฝ่าย
ปฏบิตัติอ่ผูอ้ืน่อยา่งเปน็กลาง เพ่ือลดการประพฤติ
ปฏิบัติอย่างไม่เท่าเทียมกัน ผู้บริหารควรส่งเสริม
ระบบคุณธรรมและต่อต้านระบบอุปถัมภ์ และ 
ผู้บริหารควรมีการสอบถามความต้องการของ 
ผู้ปฏิบัติงานก่อนการมอบหมายงานเพื่อลดความ
ไม่พอใจในการปฏิบัติงาน

	 การศึกษาของ อุดมศักดิ์ มั่นทน (2559) 
ได้ทำ�การศึกษาเกี่ยวกับสาเหตุและวิธีการจัดการ
กับความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน
สังกัดสำ�นักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สมุทรปราการ เขต 1 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการ
ศกึษา คอื ผูบ้รหิารโรงเรยีนเอกชนสังกัดสำ�นักงาน
เขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาสมุทรปราการ 
เขต 1 รวม 108 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย คือ 
แบบสอบถาม ผลการศึกษา พบว่า 1) สาเหตุ
ของความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน
สังกัดสำ�นักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สมทุรปราการ เขต 1 ไดแ้ก ่ปจัจยัดา้นปฏสิมัพนัธ์
ในการทำ�งาน ปัจจัยด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล 
และปัจจัยด้านสภาพองค์กร 2) วิธีการจัดการ
กับความขัดแย้งของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน
สังกัดสำ�นักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สมุทรปราการ เขต 1 คือ วิธีการประนีประนอม 
วิธีการร่วมมือ วิธีการยอมให้ วิธีการหลีกเล่ียง 
และวิธีการเอาชนะ ตามลำ�ดับ 3) ผู้บริหาร
โรงเรียนเอกชนที่มีเพศ อายุ วุฒิการศึกษา และ
ประสบการณท์ำ�งานตา่งกนั มกีารจดัการกบัความ
ขัดแย้งไม่แตกต่างกัน

	 การศึกษาของ กุศล ชุมมุง และคณะ 
(2561) ได้ทำ�การศึกษาเกี่ยวกับวิธีการจัดการ
ความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา โรงเรียน
สังกัดกลุ่มกรุงเทพใต้ กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการ
ศึกษา คือ ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกลุ่ม
กรุงเทพมหานครใต้ จำ�นวน 58 คน เครื่องมือที่ใช้

ในการวจิยั คอื แบบสอบถาม ผลการศกึษา พบวา่ 
1) วิธีการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถาน
ศึกษา สังกัดกลุ่มกรุงเทพมหานครใต้ คือ วิธีการ
ประนีประนอม วิธีการไกล่เกลี่ย วิธีเผชิญหน้า วิธี
หลีกเลี่ยง และวิธีการบังคับ ตามลำ�ดับ

	 สรปุจากการทบทวนวรรณกรรมและงาน
วิจัยที่เกี่ยวข้อง พบว่า การศึกษาเกี่ยวกับเรื่อง
ความขัดแย้งมีการใช้แนวคิดเกี่ยวกับสาเหตุของ
ความขัดแย้งทั้งจากแนวคิดของนิวแมนและบรูล 
(Pneuman and Bruehl, 1982) และแนวคิดมัวร  
(Moore, 1996) สำ�หรับวธิกีารจดัการความขดัแยง้
มีวิธีการจัดการความขัดแย้งตามแนวคิดของโฮ
วาทและลอนดอน (Howat and London, 1980) 
และแนวคดิของโธมสัและคลิแมนน ์(Thomas and 
Kilmann, 1987) เมื่อทบทบทวนงานวิจัย พบว่า 
ส่วนใหญ่ทำ�การศึกษาในสถานศึกษาเป็นส่วน
ใหญ่ เป็นการศึกษาในเชิงปริมาณเท่านั้น โดยใช้
แบบสอบถามในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

วิธีการศึกษา
	 ประชากร คือ พนักงานซึ่งทำ�งานใน
องค์กรในจังหวัดตรัง เนื่องจากประชากรมีขนาด
ใหญ่และไม่ทราบจํานวนที่แน่นอน ดังน้ัน ขนาด
ตวัอยา่งคาํนวณจากสตูรไม่ทราบจำ�นวนประชากร
ของโคชราน (Cochran) โดยกำ�หนดระดบัคา่ความ
เชือ่มัน่รอ้ยละ 95 (อา้งถงึใน กลัยา วาณชิยบ์ญัชา, 
2549) จะไดข้นาดตวัอยา่งจำ�นวน 384 คน ทัง้นี ้ผู้
วจิยัจงึกำ�หนดขนาดกลุม่ตวัอยา่งทัง้หมด 400 คน 
และในการศึกษานี้เลือกตัวอย่างโดยใช้วิธีการสุ่ม
แบบบังเอิญ 

	 การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ โดย
เครื่องมือที่ ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล คือ 
แบบสอบถาม ทั้งนี้ แบบสอบถามที่ใช้ในการวิจัย
แบ่งออกเป็น 3 ตอน คือ ตอนที่ 1 ข้อมูลเกี่ยวกับ
ผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นแบบสอบถามหลายตัว
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เลือก และให้เลือกตอบเพียงหนึ่งตัวเลือก ตอนที่ 
2 ขอ้มลูเกีย่วกบัสาเหตขุองความขดัแยง้ แบง่ออก
เป็น 3 ด้าน คือ ด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล ด้าน
ปฏิสัมพันธ์ในการทำ�งาน และด้านสภาพองค์การ 
เป็นแบบสอบถามแบบมาตรประมาณค่า 5 ระดับ 
คือ มากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย น้อยที่สุด และ
ตอนที่ 3 ข้อมูลเก่ียวกับวิธีการจัดการกับความ
ขัดแย้ง แบ่งออกเป็น 5 วิธี คือ วิธีเผชิญหน้า วิธี
หลีกเลี่ยง วิธีการบังคับ วิธีการไกล่เกลี่ย และวิธี
การประนีประนอม เป็นแบบสอบถามแบบมาตร
ประมาณค่า 5 ระดบั คอื มากทีส่ดุ มาก ปานกลาง 
น้อย น้อยที่สุด 

	 การวิเคราะห์ข้อมูลดำ�เนินการ คือ ผู้
วิจัยนำ�แบบสอบถามที่ได้รับกลับคืนมาพิจารณา
ตรวจสอบความสมบูรณ์ โดยแบบสอบถามที่มี
ความสมบูรณ์มีจำ�นวนทั้งสิ้น 380 ชุด หลังจาก
นั้นได้นำ�แบบสอบถามมาลงรหัสและทำ�การ
วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมสำ�เร็จรูป ซึ่งมีขั้น
ตอนการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ ตอนที่ 1 วิเคราะห์
ขอ้มูลท่ัวไปของผูต้อบแบบสอบถามเกีย่วกบั เพศ 
อายุ ระดับการศึกษา และประสบการณ์ทำ�งาน 
วิเคราะห์แบบแจกแจงความถี่และแสดงจำ�นวน
รอ้ยละ ตอนที ่2 วเิคราะหข์อ้มลูเก่ียวกับระดบัของ
ความขัดแย้งและสาเหตขุองความขดัแยง้ โดยการ
หาค่าเฉลี่ย และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ
รายข้อและรายด้าน โดยใช้สูตรการคำ�นวณช่วง
ความกว้างของชั้นของมัลลิกา บุนนาค (2537) 
และมีการแปลผลคะแนนเฉลี่ย ดังนี้ คะแนนเฉลี่ย 
1.00-1.80 หมายถึง สาเหตุของความขัดแย้ง
ระดับน้อยท่ีสุด คะแนนเฉลี่ย 1.81-2.60 หมาย
ถึง สาเหตุของความขัดแย้งระดับน้อย คะแนน
เฉลีย่ 2.61-3.40 หมายถงึ สาเหตขุองความขดัแยง้
ระดับปานกลาง คะแนนเฉลี่ย 3.41-4.20 หมาย
ถงึ สาเหตขุองความขดัแยง้ระดบัมาก และคะแนน
เฉลีย่ 4.21-5.00 หมายถงึ สาเหตขุองความขดัแยง้

ระดับมากที่สุด และตอนที่ 3 วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยว
กับการจัดการความขัดแย้ง โดยการหาค่าเฉลี่ย 
และคา่สว่นเบีย่งเบนมาตรฐานของรายขอ้และราย
ด้าน โดยใช้สูตรการคำ�นวณช่วงความกว้างของ
ชั้นของมัลลิกา บุนนาค (2537) และมีการแปล
ผลคะแนนเฉลี่ย ดังนี้ คะแนนเฉลี่ย 1.00-1.80 
หมายถึง วิธีการจัดการความขัดแย้งที่ใช้ระดับ
น้อยที่สุด คะแนนเฉลี่ย 1.81-2.60 หมายถึง วิธี
การจัดการความขัดแย้งที่ใช้ระดับน้อย คะแนน
เฉลี่ย 2.61-3.40 หมายถึง วิธีการจัดการความขัด
แย้งที่ใช้ระดับปานกลาง คะแนนเฉลี่ย 3.41-4.20 
หมายถึง วิธีการจัดการความขัดแย้งที่ใช้ระดับ
มาก และคะแนนเฉลีย่ 4.21-5.00 หมายถงึ วธิกีาร
จัดการความขัดแย้งที่ใช้ระดับมากที่สุด สำ�หรับ
การเปรียบเทียบวิธีการจัดการความขัดแย้งของ
พนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง จำ�แนกตามเพศ 
และประสบ การณ์ทำ�งาน วิเคราะห์ข้อมูลโดยการ
ทดสอบค่าสถิติ t-test ที่ระดับนัยสำ�คัญทางสถิติ 
0.05 ส่วนการเปรียบเทียบวิธีการจัดการความ
ขดัแยง้ของพนกังานองคก์รในจงัหวดัตรงั จำ�แนก
ตามอายุ และระดับการศึกษา ทำ�การวิเคราะห์
ข้อมูลโดยการทดสอบค่าสถิติ F-test ที่ระดับนัย
สำ�คัญทางสถิติ 0.05

ผลการศึกษา
	 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบ 
สอบถาม 

	 ผู้ตอบแบบสอบถามมีจำ�นวนรวม 380 
คน สว่นใหญเ่ปน็เพศหญงิ โดยคดิเปน็รอ้ยละ 64.5 
ส่วนใหญ่มีอายุต่ำ�กว่า 30 ปี โดยคิดเป็นร้อยละ 
34.5 ส่วนใหญ่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี โดย
คิดเป็นร้อยละ 64.0 และส่วนใหญ่มีประสบการณ์
ทำ�งานน้อยกว่า 10 ปี โดยคิดเป็นร้อยละ 54.5

	 ตอนที่ 2 สาเหตุของความขัดแย้งใน
องค์กร
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	 ความขดัแยง้ในองค์กรตามความเหน็ของ
พนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง ในภาพรวมทั้ง 3 
ด้าน อยู่ในระดับปานกลาง ( =3.38, S.D.=1.08) 
เมือ่พิจารณาสาเหตขุองความขดัแยง้แยกเปน็ราย
ดา้น พบวา่ อันดับแรก คอื ความขดัแยง้ทีม่สีาเหตุ
มาจากปัจจัยด้านบุคคล ( =3.47, S.D.=1.10) 
รองลงมา คือ ความขัดแย้งที่มีสาเหตุมาจากด้าน
องค์การ ( =3.40, S.D.=1.09) และความขัดแย้ง
ที่มีสาเหตุมาจากด้านการปฏิสัมพันธ์ ( =3.28, 
S.D.=1.04) ตามลำ�ดับ

	 เม่ือพิจารณาความขัดแย้งที่มีสาเหตุมา
จากด้านบุคคล ปัจจัยที่ทำ�ให้เกิดความขัดแย้ง
ลำ�ดับแรกมีสาเหตุจากความแตกต่างของค่านิยม 

รองลงมา คือ ความแตกต่างของประสบการณ์ 
ความแตกต่างของบุคลิกภาพ และความแตก
ต่างของเป้าหมาย ตามลำ�ดับ ส่วนความขัดแย้ง
ที่มีสาเหตุมาจากด้านการปฏิสัมพันธ์นั้น ปัจจัย
ที่ทำ�ให้เกิดความขัดแย้งส่วนใหญ่เกิดจากปัญหา
จากสื่อที่ใช้ส่งข่าวสาร รองลงมา คือ ปัญหาจากผู้
สง่ขา่วสาร และปัญหาจากผูรั้บขา่วสาร ตามลำ�ดบั 
เมื่อพิจารณาความขัดแย้งที่มีสาเหตุมาจากด้าน
องค์กร ปัจจัยที่ทำ�ให้เกิดความขัดแย้งลำ�ดับแรก
เกิดจาก ความคลุมเครือในบทบาทหน้าที่ และ
ลักษณะงานที่ต้องพึ่งพากัน รองลงมา คือ การมี
ขอ้ยกเวน้ กฏเกณฑท์ีเ่ขม้งวด ความเปลีย่นแปลง
ในองคก์าร และการมทีรัพยากรทีจ่ำ�กดั ตามลำ�ดบั 
ดังตารางที่ 1

ตารางที่ 1	สาเหตุของความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง

S.D. ระดับความขัดแย้ง

ปัจจัยด้านบุคคล 3.47 1.10 ปานกลาง

1. ความแตกต่างของบุคลิกภาพ 3.42 1.17 ปานกลาง

2. ความแตกต่างของค่านิยม 3.63 1.07 ปานกลาง

3. ความแตกต่างของประสบการณ์ 3.46 1.02 ปานกลาง

4. ความแตกต่างของเป้าหมาย 3.38 1.13 ปานกลาง

ปัจจัยด้านการปฏิสัมพันธ์ 3.28 1.04 ปานกลาง

1. ปัญหาจากผู้ส่งข่าวสาร 3.28 1.05 ปานกลาง

2. ปัญหาจากสื่อที่ใช้ส่งข่าวสาร 3.31 1.05 ปานกลาง

3. ปัญหาจากผู้รับข่าวสาร 3.24 1.02 ปานกลาง

ปัจจัยด้านองค์กร 3.40 1.09 ปานกลาง

1. การมีทรัพยากรที่จำ�กัด 3.30 1.13 ปานกลาง

2. ความคลุมเครือในบทบาทหน้าที่ 3.45 1.14 ปานกลาง

3. ลักษณะงานที่ต้องพึ่งพากัน 3.45 1.05 ปานกลาง

4. ความเปลี่ยนแปลงในองค์การ 3.36 1.05 ปานกลาง

5. กฏเกณฑ์ที่เข้มงวด 3.39 1.07 ปานกลาง

6. การมีข้อยกเว้น 3.43 1.12 ปานกลาง

ความขัดแย้งในภาพรวม 3.38 1.08 ปานกลาง
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	 ตอนที่ 3 วิธีการจัดการความขัดแย้ง

	 เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้นพนักงาน
องค์กรในจังหวดัตรงั มวิีธกีารจดัการความขดัแยง้
หลายวิธีการ โดยวิธีการที่ใช้โดยส่วนใหญ่ คือ วิธี
ประนีประนอม ( =3.65, S.D.=0.96) รองลงมา 
คือ วิธีเผชิญหน้า ( =3.52, S.D.=0.99) วิธีไกล่
เกล่ีย ( =3.49, S.D.=0.97) วิธหีลีกเล่ียง ( =3.30, 
S.D.=1.04) และวิธีบังคับ ( =2.90, S.D.=1.13) 
ตามลำ�ดับ 

	 เม่ือพิจารณาการจัดการความขัดแย้ง
ของพนักงานองค์กรจังหวัดตรังวิธีเผชิญหน้านั้น 
วิธีการที่นำ�มาใช้มากที่สุดเรียงตามลำ�ดับ คือ 
การไม่ทอดทิ้งข้อปัญหาจนกว่าจะแก้ไขเรียบร้อย
แล้ว การเผชิญกับปัญหาอย่างเปิดเผย การกล้า
ที่จะแสดงความคิดเห็นอย่างชัดเจน การเผชิญ
กับความขัดแย้งโดยตรง การหยิบยกข้อขัดแย้ง
มาพจิารณาอยา่งเปดิเผยและดำ�เนนิการแก้ปญัหา 
ตามลำ�ดับ สำ�หรับการจัดการความขัดแย้งของ
พนกังานองคก์รจงัหวัดตรงัวิธีหลีกเล่ียงน้ัน วิธีการ
ที่นำ�มาใช้มากที่สุดเรียงตามลำ�ดับ คือ หลีกเลี่ยง
การโตเ้ถยีงทีจ่ะนำ�ไปสูก่ารทะเลาะวิวาท พยายาม
ทำ�เรือ่งยากใหเ้ปน็เรือ่งงา่ย พยายามทีจ่ะไมเ่ขา้ไป
เกี่ยวข้องด้วย ถอนตัวออกจากสถานการณ์ที่เป็น

ความขัดแย้ง และไม่รับรู้ว่ามีปัญหาความขัดแย้ง
เกิดข้ึน ตามลำ�ดับ ส่วนการจัดการความขัดแย้ง
ของพนักงานองค์กรจังหวัดตรังวิธีบังคับนั้น วิธี
การที่นำ�มาใช้มากที่สุดเรียงตามลำ�ดับ คือ ยืน
กรานให้รับวิธีการแก้ปัญหาที่เสนอเท่านั้น เรียก
ร้องให้ดำ�เนินการตามวิธีการของตนเองที่ได้คิด
ไว้แล้ว บังคับให้ใช้ทางแก้ปัญหาของตนเองไม่
ยอมรับคำ�ปฏิเสธจากผู้อื่น และบังคับให้ผู้อื่น
ยอมรับความคิดเห็นของตนเอง ตามลำ�ดับ ส่วน
การจัดการความขัดแย้งของพนักงานองค์กรใน
จังหวัดตรังวิธีไกล่เกล่ียน้ัน วิธีการที่นำ�มาใช้มาก
ที่สุดเรียงตามลำ�ดับ คือ ทำ�ให้เห็นว่าเป้าหมาย
ที่มีอยู่ร่วมกันมีความสำ�คัญเป็นอันดับแรก อะลุ้
มอะล่วย ค่อยพูดค่อยจา ในเรื่องความแตกต่าง 
ให้ความสำ�คัญกับข้อขัดแย้ง ชี้ให้เห็นถึงความ
สำ�คัญของเป้าหมายมากกว่าความแตกต่างในวิธี
การ และไม่คิดมากกับความเห็นที่แตกต่าง ตาม
ลำ�ดับ กรณีการจัดการความขัดแย้งของพนักงาน
องค์กรจังหวัดตรังวิธีประนีประนอมนั้น วิธีการที่
นำ�มาใช้มากที่สุดเรียงตามลำ�ดับ คือ รับฟังข้อขัด
แย้งมาพิจารณา พยายามหาทางประนีประนอม 
ยินดีเป็นทั้งผู้ให้และผู้รับ ค้นหาทางสายกลางใน
การดำ�เนินการ และยอมเสียสละบางส่วนเพื่อให้
ได้บางส่วน ตามลำ�ดับ ดังตารางที่ 2
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ตารางที่ 2	การจัดการความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง
S.D. ระดับความขัดแย้ง

วิธีเผชิญหน้า 3.52 0.99 มาก

1. หยิบยกข้อขัดแย้งมาพิจารณาอย่างเปิดเผยและดำ�เนินการแก้ปัญหา 3.41 1.04 ปานกลาง

2. เผชิญกับปัญหาอย่างเปิดเผย 3.58 1.07 มาก

3. ไม่ทอดทิ้งข้อปัญหาจนกว่าจะแก้ไขเรียบร้อยแล้ว 3.67 0.94 มาก

4. เผชิญกับความขัดแย้งโดยตรง 3.41 0.95 ปานกลาง

5. กล้าที่จะแสดงความคิดเห็นอย่างชัดเจน 3.54 0.96 มาก

วิธีหลีกเลี่ยง 3.30 1.04 ปานกลาง

1. หลีกเลี่ยงการโต้เถียงที่จะนำ�ไปสู่การทะเลาะวิวาท 3.64 1.03 มาก

2. พยายามที่จะไม่เข้าไปเกี่ยวข้องด้วย 3.22 1.06 ปานกลาง

3. พยายามทำ�เรื่อยงยากให้เป็นเรื่องง่าย 3.61 1.01 มาก

4. ถอนตัวออกจากสถานการณ์ที่เป็นความขัดแย้ง 3.12 0.97 ปานกลาง

5. ไม่รับรู้ว่ามีปัญหาความขัดแย้งเกิดขึ้น 2.89 1.12 ปานกลาง

วิธีบังคับ 2.90 1.13 ปานกลาง

1. บังคับให้ผู้อื่นยอมรับความคิดเห็นของตนเอง 2.65 1.20 ปานกลาง

2. ยืนกรานให้รับวิธีการแก้ปัญหาที่ผู้บริหารเสนอเท่านั้น 3.14 1.05 ปานกลาง

3. เรียกร้องให้ดำ�เนินการตามวิธีการของตนเองที่ได้คิดไว้แล้ว 3.00 1.13 ปานกลาง

4. ไม่ยอมรับคำ�ปฏิเสธจากผู้อื่น 2.80 1.10 ปานกลาง

5. บังคับให้ใช้ทางแก้ปัญหาของตนเอง 2.90 1.17 ปานกลาง

วิธีไกล่เกลี่ย 3.49 0.97 ปานกลาง

1. ให้ความสำ�คัญกับข้อขัดแย้ง 3.47 1.04 ปานกลาง

2. ชี้ให้เห็นถึงความสำ�คัญของเป้าหมายมากกว่าความแตกต่างในวิธีการ 3.42 0.90 ปานกลาง

3. ไม่คิดมากกับความเห็นที่แตกต่าง 3.37 0.96 ปานกลาง

4. อะลุ้มอะล่วย ค่อยพูดค่อยจา ในเรื่องความแตกต่าง 3.54 0.93 มาก

5. ทำ�ให้เห็นว่าเป้าหมายที่มีอยู่ร่วมกันมีความสำ�คัญเป็นอันดับแรก 3.62 1.03 มาก

วิธีประนีประนอม 3.65 0.96 มาก

1. พยายามหาทางประนีประนอม 3.71 1.04 มาก

2. ค้นหาทางสายกลางในการดำ�เนินการ 3.60 0.89 มาก

3. ยินดีเป็นทั้งผู้ให้และผู้รับ 3.64 0.94 มาก

4. ยอมเสียสละบางส่วนเพื่อให้ได้บางส่วน 3.49 0.92 ปานกลาง

5. รับฟังข้อขัดแย้ง มาพิจารณา 3.81 1.00 มาก
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	 ผลจากการเปรียบเทียบวิธีการจัดการ
ความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรัง
จำ�แนกตามเพศและประสบการณ์ทำ�งาน พบ
ว่า พนักงานองค์กรในจังหวัดตรังที่มีเพศและ

ประสบการณ์ทำ�งานแตกต่างกันมีวิธีการจัดการ
กับความขัดแย้งไม่แตกต่างกัน ดังตารางที่ 3 และ
ตารางที่ 4

ตารางที่ 3	การเปรียบเทียบวิธีการจัดการความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรังจำ�แนกตาม
เพศ

วิธีการจัดการความขัดแย้ง
เพศชาย เพศหญิง

t p
S.D. S.D.

การจัดการความขัดแย้งในภาพรวม 3.35 .641 3.38 .625 -.523 .601

ตารางที่ 4	การเปรียบเทียบวิธีการจัดการความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรังจำ�แนกตาม
ประสบการณ์ทำ�งาน

วิธีการจัดการความขัดแย้ง
ประสบการณ์น้อยกว่า 10 ปี ประสบการณ์ 10 ปี ขึ้นไป

t p
S.D. S.D.

การจัดการความขัดแย้งในภาพรวม 3.42 .654 3.30 .596 1.842 .066

	 ผลจากการเปรียบเทียบวิธีการจัดการ
ความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัด
ตรังจำ�แนกตามอายุและระดับการศึกษา พบว่า 

พนักงานองค์กรในจังหวัดตรังที่มีอายุและระดับ
การศกึษาตา่งกนั มวีธิกีารจดัการกบัความขดัแยง้
ไม่แตกต่างกัน ดังตารางที่ 5

ตารางที่ 5	การเปรียบเทียบวิธีการจัดการความขัดแย้งของพนักงานองค์กรในจังหวัดตรังจำ�แนกตาม
อายุและระดับการศึกษา 

ปัจจัยส่วนบุคคล แหล่งความแปรปรวน df SS MS F P

อายุ

ระหว่างกลุ่ม 2 2.127 1.063

2.699 0.069
ภายในกลุ่ม 377 148.529 .394

รวม 379 150.655

ระดับการศึกษา

ระหว่างกลุ่ม 2 1.975 .987

2.504 0.083
ภายในกลุ่ม 377 148.681 .394

รวม 379 150.655
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สรุปและอภิปรายผล
	 สาเหตุของความขัดแย้งในองค์กร 
	 จากการศึกษาในครั้งนี้ พบว่า ความขัด
แย้งในองค์กรตามความเห็นของพนักงานองค์กร 
จงัหวดัตรงั ในภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง เมือ่
พจิารณาสาเหตขุองความขดัแยง้แยกเปน็รายด้าน 
พบว่า อันดับแรก คือ ความขัดแย้งที่มีสาเหตุ
มาจากปัจจัยด้านบุคคล รองลงมา คือ ความขัด
แย้งท่ีมีสาเหตุมาจากด้านองค์การ และความขัด
แย้งท่ีมีสาเหตุมาจากด้านการปฏิสัมพันธ์ การที่
ปจัจัยด้านบคุคลเป็นสาเหตหุลักของความขดัแยง้
เนือ่งจาก พนักงานแตล่ะคนในองคก์รมคีวามแตก
ต่างของค่านิยม รองลงมา คือ ความแตกต่างของ
ประสบการณ์ ความแตกต่างของบุคลิกภาพ และ
ความแตกตา่งของเปา้หมาย ซึง่สอดคล้องกบัการ
ศึกษาของพรนิชา ปัญญาเวท (2553) ที่ได้ศึกษา
เกีย่วกบัความขดัแยง้ในโรงเรยีนเอกชน สงักดัเขต
พื้นที่การศึกษานนทบุรี เขต 2 ที่พบว่าผู้บริหาร
และครูในโรงเรียนเอกชน สังกัดพ้ืนที่การศึกษา
นนทบุรี เขต 2 มีสาเหตุของความขัดแย้งเรียง
ตามลำ�ดับจากมากไปหาน้อย คือ ความขัดแย้ง
ที่มีสาเหตุมาจากปัจจัยด้านบุคคล รองลงมา คือ 
ความขัดแย้งท่ีมีสาเหตุมาจากด้านองค์การ และ
ความขดัแยง้ทีม่สีาเหตมุาจากดา้นการปฏสิมัพนัธ ์
นอกจากนั้น ยังมีความสอดคล้องกับการศึกษา
ของศรัญญา พชิราปภาพัชร และทีปพิพัฒน์  
สันตะวัน (2555) ได้ทำ�การศึกษาเกี่ยวกับความ
ขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาในอำ�เภอไพศาลี 
จังหวัดนครสวรรค์ ซึ่งผลการศึกษา พบว่า  
ความขดัแยง้สงูทีส่ดุ ได้แก่ ความขดัแยง้ทีม่สีาเหตุ
มาจากปัจจัยด้านบุคคล คือ ด้านค่านิยม 

	 วิธีการจัดการความขัดแย้ง
	 เม่ือมีความขัดแย้งเกิดขึ้น พนักงาน
องค์กรในจังหวัดตรัง มีวิธีการจัดการความขัด
แย้งหลายวิธี โดยวิธีการที่ใช้มากที่สุดเรียงตาม

ลำ�ดับ คือ วิธีประนีประนอม วิธีเผชิญหน้า วิธี
ไกลเ่กลีย่ วธิหีลกีเลีย่ง และวธิบีงัคบั การทีว่ธิกีาร
ประนีประนอมได้ถูกนำ�มาใช้มากที่สุด เนื่องจาก
เป็นวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบสันติวิธีที่ดี
ทีส่ดุ เมือ่เกดิความขดัแยง้ระหวา่งบคุคลหรือกลุม่
บุคคลในองค์กร โดยมีวิธีการปฏิบัติตนเอง ดังนี้ 
คอื การรับฟงัขอ้ขดัแยง้มาพจิารณา การพยายาม
หาทางประนีประนอม การยินดีเป็นทั้งผู้ให้และ
ผู้รับ การค้นหาทางสายกลางในการดำ�เนินการ 
และการยอมเสียสละบางส่วนเพื่อให้ได้บางส่วน
ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของรังสรรค์ เหมันต์ 
(2546) ที่ได้ทำ�การศึกษาการจัดการความขัดแย้ง
ของผูบ้รหิารโรงเรยีน สงักดัสำ�นกังานการประถม
ศึกษาอำ�เภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม ซึ่งผล
การวิจัยพบว่า วิธีการจัดการความขัดแย้งของ
ผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดสำ�นักงานการประถม
ศึกษาอำ�เภอนครชัยศรี จังหวัดนครปฐม เลือกใช้
มากที่สุด คือ วิธีการประนีประนอม และวิธีการที่
ใช้น้อยที่สุด คือ วิธีการบังคับ รวมทั้งสอดคล้อง
กับการศึกษาของวีรนุช สุทธพันธ์ (2550) ที่ได้
ศึกษาการบริหารความขัดแย้งในการปฏิบัติงาน
ของผูบ้รหิารการศกึษาขัน้พืน้ฐานสงักดัสำ�นกังาน
เขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ที่ผู้
บริหารการศึกษาใช้วิธีการจัดการความขัดแย้ง
วิธีประนีประนอมมากที่สุด และใช้วิธีการบังคับ
เป็นวิธีที่น้อยที่สุด และมีความสอดคล้องกับการ
ศึกษาของอุดมศักดิ์ มั่นทน (2559) ได้ทำ�การ
ศึกษาเกี่ยวกับการจัดการกับความขัดแย้งของผู้
บริหารโรงเรียนเอกชนสังกัดสำ�นักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 
ซึ่งพบว่า วิธีการจัดการกับความขัดแย้งของผู้
บริหารโรงเรียนเอกชนสังกัดสำ�นักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ที่
ใช้มากที่สุด คือ วิธีการประนีประนอม และการ
ศึกษาของการศึกษาของกุศล ชุมมุง และคณะ 
(2561) ได้ทำ�การศึกษาเกี่ยวกับวิธีการจัดการ
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ความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา โรงเรียน
สังกัดกลุ่มกรุงเทพใต้ ซึ่งผลการศึกษา พบว่า วิธี
การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดกลุ่มกรุงเทพมหานครใต้ใช้มากที่สุด คือ วิธี
การประนีประนอม และวิธีการที่ใช้น้อยที่สุด คือ 
วิธีการบังคับ

	 เปรียบเทียบวิธีการจัดการความ 
ขัดแย้ง
	 จากการศึกษาพบว่า พนักงานองค์กร 
จังหวัดตรัง ที่มีเพศ อายุ ระดับการศึกษา และ
ประสบการณ์ทำ�งานต่างกัน มีวิธีการจัดการกับ
ความขัดแย้งไม่แตกต่างกัน ซึ่งสอดคล้องกับการ
ศึกษาของอุดมศักดิ์ มั่นทน (2559) ได้ทำ�การ
ศึกษาเก่ียวกับการจัดการกับความขัดแย้งของผู้
บริหารโรงเรียนเอกชนสังกัดสำ�นักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ซึ่ง
พบว่า วิธีการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหาร
โรงเรียนเอกชนที่มีเพศ อายุ วุฒิการศึกษา และ
ประสบการณท์ำ�งานตา่งกนั มวีธิกีารจดัการความ
ขัดแย้งไม่แตกต่างกัน

ข้อเสนอแนะ
	 1. ผลจากการศึกษา พบว่า ความขัด
แย้งในองค์กรมีสาเหตุเนื่องจากปัจจัยด้านบุคคล
เป็นสาเหตุหลัก ซึ่งปัจจัยที่ทำ�ให้เกิดความขัด

แยง้มสีาเหตจุากความแตกตา่งของคา่นยิม ความ
แตกต่างของประสบการณ์ ความแตกต่างของ
บุคลิกภาพ และความแตกต่างของเป้าหมาย ดัง
นั้น ผู้บริหารองค์กรจึงไม่ควรมองข้ามประเด็นที่
ลูกจ้างหรือพนักงานในองค์กรแต่ละคนมีความ
แตกตา่งกนั ผูบ้รหิารควรใหค้วามสำ�คญักบัปจัจยั
เร่ืองความแตกตา่งของบคุคลและควรพยายามหา
แนวทางหรอืวธิกีารทีจ่ะทำ�ใหล้กูจา้งหรอืพนกังาน
ในองค์กรสามารถร่วมมือกันทำ�งานได้ เพื่อให้
องคก์รบรรลวุตัถุประสงคไ์ดภ้ายใตค้วามแตกตา่ง
ของบุคคลในองค์กร

	 2. การวิจัยคร้ังนี้เป็นการวิจัยเพื่อหา
สาเหตุของความขัดแย้งและแนวทางการจัดการ
กับความขัดแย้งของพนักงานองค์กร ในภาพรวม
ของทกุประเภทธรุกจิ และเกบ็ขอ้มลูในเขตจงัหวดั
ตรัง เทา่นัน้ ซึง่ไม่ไดจ้ำ�แนกออกเป็นประเภทธรุกจิ 
ดังนั้น ข้อเสนอแนะเพื่อการศึกษาครั้งต่อไป คือ 
การศึกษาเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแย้งและ
แนวทางการจัดการกับความขัดแย้งจำ�แนกตาม
ธุรกิจ เพื่อให้ได้ข้อมูลในเชิงลึกมากยิ่งขึ้น

	 3. การศึกษาในครั้งต่อไป ควรมีการวิจัย
เชิงคุณภาพร่วมด้วย เพื่อให้ได้ข้อมูลในเชิงลึก
เกีย่วกบัสาเหตขุองความขดัแยง้และแนวทางการ
จัดการกับความขัดแย้งมากยิ่งขึ้น
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