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ความขัดแยงและการจัดการความขัดแยง 
(Conflict and Conflict Management)  

 
สมาน อัศวภูมิ0

1 
 
บทคัดยอ 

โอกาสท่ีจะมีความเขาใจสับสนกันระหวางความขัดแยง (Conflict) ในเชิงวิชาการกับ
เชิงสังคมนั้นเปนไปไดคอนขางมาก โดยเฉพาะในบริบทสังคมไทย เพราะในความเขาใจและลง
ความเห็นเก่ียวกับความขัดแยงของคนโดยท่ัวไปเม่ือไดยินหรือกลาวถึงความขัดแยงระหวาง
บุคคล หรือกลุมบุคคลแลว มักจะหมายถึงการไมลงรอย หรือการทะเลาะกัน ตลอดจนการ
เปนศัตรูกัน แตในเชิงวิชาการโดยเฉพาะในการบริหารองคการแลว ความขัดแยงเปนเพียง
ความเห็นตางในเรื่องใดเรื่องหนึ่งในการตัดสินใจหรือการดําเนินงานขององคการ อันอาจจะ
เกิดข้ึนจากความแตกตางทางความคิด  ความเชื่อ ความเขาใจ หรือประสบการณของบุคคล นี่
คือฐานคิดสําคัญของการจัดการความขัดแยง ท่ีผูบริหารและบุคลากรในองคการควรทําความ
เขาใจและแยกความแตกตางดังกลาวใหได จึงจะทําใหการจัดการความขัดแยงในองคการ
ประสบผลสําเร็จ ซ่ึงเปนวัตถุประสงคในการเขียนบทความนี้ โดยมุงสรางความเขาใจเก่ียวกับ
ความขัดแยงในการบริหารองคการ สาเหตุและแนวทางในการจัดการความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนใน
องคการตอไป  
 
Abstract 

Possibility of misunderstanding between academic- based conflict and 
social- based conflict is likely to happen, especially in Thai society context, 
because general laymen would understand and judge conflict incidents as 
disagreement, argument, or even being enemies while academic-based conflict, 
especially that is related to organizational administration, conflict is just the 
matter of different viewpoints on issues needed decisions or actions of the 
organizations, based on different ideas, beliefs, or experiences of each person. 
This is crucial foundation concepts of conflict management that administrators 
and personnel should understand and differentiate in order to successfully 
manage conflict in organization. This is the objective of this article, which focus 
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on understanding conflict, causes, and guidelines for conflict management in 
organizations.  
 
ความนํา 
 ความขัดแยงเปนเรื่องปกติของบุคคล และกลุมบุคคล กลาวคือในบางโอกาส ตัวเรา
เองก็ยังสับสน ลังเล และมีความเห็นแยง หรือการกระทําท่ีขัดแยงกับความเชื่อของตนเอง 
แลวจะไปคาดหวังอะไรท่ีจะไมใหมีความขัดแยงระหวางบุคคล ประเด็นจึงอยูท่ีวาเราจะทํา
ความเขาใจและใชประโยชนจากความจริงขอนี้ไดอยางไร ท้ังในการดํารงชีวิต และการทํางาน 
 
ความเขาใจเกี่ยวกับความขัดแยง 
 ความขัดแยงตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 (ราชบัณฑิตยสถาน
, 2546) นิยามคําวาขัดแยงวา “ไมลงรอยกัน และทําใหไมไดรับสิ่งท่ีจะพึงได” ดังนั้นความ
ขัดแยงจึงนาจะมีความหมายวา “ความไมลงรอยกันและเปนเหตุทําใหไมไดรับสิ่งท่ีจะพึงได” 
จึงไมไดแปลวาทะเลาะกัน หรือเปนศัตรูกัน เพียงแตเปนสภาวะการณท่ีเกิดความไมสอดคลอง
กัน และหาขอสรุปไมได แตในมิติของสังคม โดยเฉพาะในเชิงจิตวิทยาแลว ความขัดแยงมักจะ
บงบอกและสื่อความไปในทางวามีการทะเลาะกัน และเลยเถิดไปถึงการเปนศัตรูกันท้ังทาง
ความคิด การปฏิบัติ หรือการดํารงชีวิต และสังคมของประเทศตะวันตกเขาใจและเห็นวา
ความขัดแยง (Conflict) เปนสภาวะของความเห็นตาง (disagreement) หรือขอถกเถียงท่ี
แตกตางกัน (disagree argument) อันเนื่องมาจากความแตกตางของอุดมคติ ความเชื่อ หรือ
ความเห็น (Longman Dictionary of Contemporary English, 2001) ซ่ึงมีความหมาย
ใกลเคียงกัน แมจะมีรายละเอียดตางกันก็ตาม แตนิยามของคําวา conflict นี้ในพจนานุกรม
ของ So Sethaputra (2545) มีหลายความหมาย เชน หมายถึง ปะทะกัน เปนปรปกษตอกัน 
ตรงกันขามกัน ตอสูกัน หรือ ขัดกัน เปนตน ซ่ึงไมทราบวาผูรวบรวมความหมายของศัพทใน
พจนานุกรมเลมนี้ถอดความจากฉบับภาษาอังกฤษ หรือรวบรวมจากหลายตํารา แตดูเหมือน
จะเปนความหมายท่ีคนในสังคมไทยสวนใหญเขาใจกัน อยางไรก็ตามในทางวิชาการมีการ
กลาวถึงและอธิบายคํานี้วาอยางไร เปนประเด็นหลักของบทความนี้  
 Hellriegel และ Slocum (1996) ชี้วาความขัดแยงเกิดข้ึนจากความเห็นไมตรงกัน
เก่ียวกับเปาประสงค ความคิด หรือความรูสึกท่ีเกิดข้ึนระหวางบุคคล หรือกลุมบุคคลใน
ทีมงาน หรือแผนก หรือในองคการ  
 The Foundation Coalition (2016) นิยามความขัดแยงวาเปนการตอสูหรือแขงขัน
ระหวางบุคคลท่ีมีความตองการ มีความคิด ความเชื่อ คานิยม หรือเปาประสงคตรงขามกัน 
และอธิบายวาความขัดแยงเปนสิ่งท่ีควรสงเสริมใหเกิดข้ึนในการทํางานเปนทีม แมวาจะไม
สามารถคาดเดาผลท่ีจะเกิดข้ึนไดก็ตาม ความขัดแยงอาจจะนําไปสูความสําเร็จหรือลมเหลว
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ในการทํางานก็ได ดังนั้นการทําความเขาใจและสามารถจัดการความขัดแยงไดดีจะสงเสริม
ประสิทธิผลในการทํางานของทีมยิ่งข้ึน  
 คู มือการจัดการความขัดแยงของ Centre for Multiparty Democracy (2016) 
กลาวถึงความขัดแยงวาเปนเรื่องปกติของการอยูและทํางานรวมกันของบุคคล และเกิดข้ึนใน
ทุกสังคมมาตั้งแตเรามีมนุษยอาศัยอยูบนโลกใบนี้ ความขัดแยงเกิดข้ึนจากปฏิบัติสัมพันธ
ระหวางบุคคลหรือกลุมบุคคลตั้งแตสองคน หรือสองกลุมข้ึนไป  อันเนื่องมาจากฝายใดฝาย
หนึ่งเห็นตางในสิ่งท่ีเปนอยู ไมวาจะเปนความตางในเรื่องท่ีคิด แนวคิด การรับรู ความเชื่อ 
หรือความรูสึก เหลานี้จะนํามาซ่ึงความขัดแยงไดเสมอ เม่ือความขัดแยงเกิดข้ึน ความสัมพันธ
ระหวางบุคคล หรือกลุมบุคคลจะไมเหมือนเดิมอีกตอไป ดังนั้นจึงมีความจําเปนท่ีตองมีการ
เปลี่ยนแปลง ดังคํากลาวท่ีวา ท่ีใดไมมีความขัดแยงท่ีนั่นยอมไมมีการเปลี่ยนแปลงCentre for 
Multiparty Democracy ชี้วาความขัดแยงกับความรุนแรงไมใชสิ่งเดียวกัน แตความรุนแรง
มักจะเปนการแสดงออกของความขัดแยงรูปแบบหนึ่งอันเนื่องมาจาก 

1. คูความขัดแยงท่ีมีอํานาจเหนือกวามักจะใชความรุนแรงเพ่ือสยบคูกรณี  
2. เปนทางเลือกท่ีคูขัดแยงท่ีออนแอกวาอาจจะเลือกใชถาเขาไมเห็นทางออกอ่ืนท่ี

ดีกวา  
3. เม่ือคูกรณีท้ังสองฝายไมมีทางเลือกอ่ืนท่ีจะแกปญหา [หรือไมอยากใชทางอ่ืนใน

การแกปญหา]1

2  
4. เปนพัฒนาการของพลวัตรของความขัดแยงแบบหนึ่งเม่ือความรุนแรงเริ่มตน 

และรุนแรงมากข้ึนไปเรื่อย ๆ  
5. เปนเสนทางยอนศรคูกรณีเพ่ือสรางความชอบธรรมทางนิตินัยใหฝายของตน  

 
Kohirieser (2007) นิยามความขัดแยงวาเกิดข้ึนจากความแตกตางระหวางบุคคล

หรือกลุมบุคคลตั้งแตสองคนข้ึนไป โดยปรากฏอาการสําคัญคือ ความตึงเครียด ความไมลง
รอยกัน ไมสบอารมณกัน หรือ อยูคนละข้ัวกัน ซ่ึงทําใหความสัมพันธระหวางกันขาดสะบั้นลง  

โดยสรุปแลวความขัดแยงเกิดข้ึนจากความแตกตางในการคิดหรือทําของบุคคลหรือ
กลุมบุคคลตั้งแตสองคนหรือสองกลุมข้ึนไป อันเนื่องมาจากความตองการแตกตางกัน ซ่ึง
อาจจะเกิดความคิด ความเชื่อ คานิยม อุดมคติ ประสบการณ หรือจุดหมายท้ังเปดเผยหรือ
ซอนเรนท่ีแตกตางกัน ความจริงแลวความขัดแยงเปนสัญญาณท่ีดีมากกวาไมดี เพราะเปน
อาการท่ีแสดงใหเห็นวาสิ่งท่ีเปนอยูตองไดรับการเปลี่ยนแปลง แตความไมเขาใจถึงแกนความ
ขัดแยง หรือการมีจุดหมายซอนเรน จึงเห็นวาความขัดแยงเปนปญหา เพราะเรามักจะเห็น
ความขัดแยงนําไปสูการทะเลาะเบาะแวง หรือทํารายกัน ท้ัง ๆ ท่ีความขัดแยงไมใชความ
รุนแรง แมวาความรุนแรงอาจจะเปนผลจากความขัดแยงก็ตาม  

                                                           
2 ขอความในวงเล็บ [ ] เปนความเห็นของผูเขียน  
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ประเภทของความขัดแยง 
 Hellriegel และ Slocum (1996) กลาวถึงความขัดแยงในองคการในสองลักษณะ
ใหญๆ  คือ ความขัดแยงระหวางบุคคลกับความขัดแยงในบทบาท  
 ความขัดแยงระหวางบุคคลเกิดข้ึนไดใน 3 ลักษณะคือ ความขัดแยงในเปาประสงค 
(Goal conflict) ความขัดแยงในดานเชาวนปญญา (Cognitive conflict) และความขัดแยงใน
ดานเจตคติ (Affective conflict) กลาวคือ ความขัดแยงในเปาประสงคจะเกิดข้ึนจากผลลัพธ
หรือสิ่งท่ีคาดหวังไมเปนไปตามท่ีตั้งไว สําหรับความขัดแยงในดานเชาวนปญญาจะเกิดข้ึนเม่ือ
แนวคิด หรือความคิดไมสอดคลองกัน สวนความขัดแยงในดานเจตคตินั้น จะเกิดข้ึนจาก
ความรูสึกหรืออารมณเชิงลบ เชน ความโกรธ เปนตน  
 บทบาทเปนภาระงานและพฤติกรรมท่ีบุคคลไดรับความคาดหวังวาควรดําเนินการ 
เชน บทบาทของนักศึกษาก็ไดรับความคาดหวังวาจะตองเขาชั้นเรียน อานหนังสือ ทําการบาน 
รวมกิจกรรมในชั้นเรียน เขียนรายงาน และอ่ืนๆ เปนตน ดังนั้นความขัดแยงในบทบาท จะ
เกิดข้ึนเม่ือสิ่งท่ีบุคคลนั้นทําอยูไมสอดคลองกับบทบาทท่ีคาดหวัง ซ่ึงมีสองลักษณะ คือ ความ
ขัดแยงในบทบาทจากผูคาดหวัง กับความขัดแยงในบทบาทจากตนเอง  
 ความขัดแยงในบทบาทจากผูคาดหวังมี 2 แบบคือ ความขัดแยงระหวางบทบาท 
(intrasender-Role conflict) กับความขัดแยงภายในบทบาท (Intersender-Role conflict) 
ความขัดแยงระหวางบทบาทเกิดข้ึนเม่ือผูมีอํานาจมอบหมายบทบาทใหทํา เปลี่ยนบทบาทท่ี
มอบหมายกอนซ่ึงทําใหผูปฏิบัติปรับตัวไมทันกับบทบาท และความขัดแยงภายในบทบาท
เกิดข้ึนเม่ือผูมอบหมายบทบาทสงสัญญาณบทบาทคลาดเคลื่อน ทําใหผูปฏิบัติสับสน  
 ความขัดแยงภายในบทบาทเกิดข้ึน 2 แบบเชนกันคือ ความขัดแยงในบทบาทตาง
บุคคล (Interrole Conflict) กับ ความขัดแยงในบทบาทของตน (Person-Role Conflict) 
ความขัดแยงในบทบาทตางบุคคล เปนความขัดแยงในบทบาทท่ีเกิดข้ึนระหวางสมาชิกของ
กลุมงานหนึ่ง หรือองคการหนึ่งกับกลุมงานหรือองคการอ่ืน เชน การท่ีพอหรือแมไดรับ
มอบหมายใหทํางานลวงเวลา หรือในวันหยุด อาจจะทําใหครอบครัวและลูกไมเขาใจพอแมวา
ทําไมตองทําอยางนั้น เปนตน สวนความขัดแยงในบทบาทของตนนั้นเกิดข้ึนจากบทบาทท่ี
ไดรับมอบหมายไมสอดคลองกับความตองการ คานิยม หรือความสามารถของบุคคลท่ีไดรับ
บทบาทนั้นๆ นั่นเอง  
   
การจัดการความขัดแยง: แนวคิดและแนวทางในการจัดการ   
 Hellriegel และ Slocum (1996) ใหความหมายและอธิบายเก่ียวกับการจัดการ
ความขัดแยงไววา ความขัดแยงหมายถึงการสอดแทรกกิจกรรมหรือวิธีการท่ีออกแบบไวเพ่ือ
ลดความขัดแยง หรือบางครั้งก็เพียงทําใหความขัดแยงนั้นไมมากพอท่ีจะสรางปญหา บุคคล 
หรือองคการจะใชวิธีการตาง ๆ หลายลักษณะในการจัดการความขัดแยงโดยมีจุดมุงหมายท่ี
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จะทําใหเจตคติของบุคคลตอความขัดแยงเปลี่ยนไปในทางใดทางหนึ่ง คือ เปนบวก เปนลบ 
หรือสมดุลกันระหวางบวกกับลบ 
 The Foundation Coalition (2016) ใหความหมายของความขัดแยงไววาเปน
กระบวนการในการพัฒนาทักษะเก่ียวของกับการแกไขความขัดแยง การสรางความตระหนัก
เก่ียวกับสิ่งท่ีจะทําใหเกิดความขัดแยง ทักษะในการสื่อสารความขัดแยง และการกําหนด
โครงสรางการดําเนินการเพ่ือจัดการความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการ  
 จากแนวคิดพ้ืนฐานขางตน จะเห็นไดวาการบริหารความขัดแยงคือการเลือกใชวิธีการ 
หรือแนวทางแบบใดแบบหนึ่งในการแกปญหาความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงอาจจะดําเนินการโดย
บุคคลท่ีเปนคูกรณีความขัดแยง หรือโดยฝายบริหารท่ีมีอํานาจในการจัดการ และดูเหมือนวา
จะไมมีสูตรตายตัว หรือวิธีการท่ีรับประกันประสิทธิผล ท้ังนี้อาจจะเปนเพราะความขัดแยงมี
หลายมิติ และสิ่งท่ีปรากฏกับรายละเอียดของความขัดแยงท่ีซอนเรนมีมาก อยางไรก็ตาม หาก
ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนไมมีจุดมุงหมายซอนเรน แตเปนเพียงความแตกตางของความตองการ
บนฐานของความรู ความเขาใจ ความคิดเห็น ความเชื่อและคานิยมลวน ๆ แลว การแกปญหา
ก็ไมใชเรื่องยาก และมักจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงท่ีสรางสรรคท่ีเปนประโยชนตอทุกฝาย ดัง
แนวคิดท่ีจะนําเสนอตอไป  
 The Foundation Coalition (2016) นําเสนอแนวคิดและแนวทางในการจัดการ
ความขัดแยงไววา ความขัดแยงเปนเรื่องปกติท่ีจะเกิดข้ึน ท้ังโดยสวนตัวของบุคคล หรือในทาง
วิชาชีพ และชองทางในการจัดการกับความขัดแยงอาจจะดําเนินการโดยวิธีการแบบเลือกขาง 
การหลีกเลีย่ง การถนอมน้ําใจ การประนีประนอม หรือการประสานความรวมมือ  
 วิธีการเลือกขาง (Competing) เปนวิธีการจัดการความขัดแยงท่ีเปนไปตามความ
ตองการของฝายบริหารสูง แตไดรับความรวมมือต่ํา และการเลือกใชวิธีการจัดการความ
ขัดแยงแบบนี้เหมาะกับกรณีท่ีตองการการปฏิบัติใหเกิดผลโดยดวน หรือเม่ือสิ่งท่ีตองทําไม
คอยเปนท่ีนิยมกันโดยท่ัวไป หรือสิ่งท่ีตองทํานั้นมีผลสําคัญตอความเปนความตายขององคการ 
เปนตน ทักษะในการจัดการแบบนี้คือ ยืนยันจุดยืน สรางความชัดเจนในจุดยืน เสนอจุดยืน
และความรูสึก ใชตําแหนงหรืออิทธิพล ถกเถียงหรือโตแยง เปนตน  
 วิธีการหลีกเลี่ยง (Avoiding) เปนวิธีการจัดการความขัดแยงท่ีไดผลต่ํา ท้ังเปนไปตาม
ความตองการของฝายบริหารและความรวมมือของผูเก่ียวของ แตบอยครั้งคนเราจะเลือกใช
วิธีการหลีกเลี่ยงในการแกปญหาความขัดแยง เพราะกลัววาจะพัวพันมาถึงตัวเรา หรือไมก็ไม
ม่ันใจในทักษะการจัดการความขัดแยงของตน อยางไรก็ตาม การเลือกใชวิธีการจัดการความ
เสี่ยงแบบหลีกเลี่ยงนั้น มักจะเปนการแกปญหาความขัดแยงท่ีมีผลกระทบนอย หรือไมก็เพ่ือ
ลดความตึงเครียดชั่วขณะ เปนการซ้ือเวลา หรือไมก็ผูบริหารไมไดมีอํานาจเต็มในการจัดการ
เรื่องนั้น ๆ เปนตน สวนทักษะการจัดการโดยวิธีนี้คือ การถอนตัวจากความขัดแยง การไมเขา
ไปยุงเก่ียวกับประเด็นความขัดแยง การเลิกแกปญหาท่ีไมมีทางแก หรือ การยื้อเวลา    
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 วิธีการถนอมน้ําใจ (Accommodating) เปนการจัดการความขัดแยงท่ีเปนไปตาม
ความตองการของฝายบริหารต่ํา แตไดรับความรวมมือสูง แตวิธีการจัดการความขัดแยงแบบนี้
จะเปนประโยชนมากเม่ือตองการแกปญหาความขัดแยงกันดวยเหตุผล เพ่ือพัฒนาการ
ปฏิบัติงาน หรือสรางความกลมเกลียว หรือสันติภาพ ทักษะการสรางความปรองดองคือ การ
ลดความตองการ หรือความเห็นแกตัวของแตละฝายลง ความยืดหยุน หรือการรับฟงคําสั่ง  
 วิธีการประนีประนอม (Compromising) เปนวิธีการจัดการความขัดแยงท่ีไดผลปาน
กลางท้ังสวนท่ีฝายบริหารตองการและความรวมมือของผูเก่ียวของ ผูบริหารอาจจะเลือกใช
วิธีการประนีประนอมในกรณีท่ีความขัดแยงเปนปญหาระดับกลาง หรือไมก็มีอํานาจในการ
จัดการเทา ๆ กัน ระหวางคูขัดแยง หรือมีขอจํากัดดานเวลา สวนทักษะในการจัดการ
ประนีประนอมนั้น คือ การเจรจาตอรอง การแสวงหาจุดรวม การประเมินคานิยม หรือการ
ยอมถอยกันคนละกาว เปนตน  
 วิธีการประสานความรวมมือ (Collaborating) เปนวิธีการจัดการความขัดแยงท่ีเชื่อ
วาไดผลดีท้ังสองฝาย คือฝายบริหารก็บรรลุผลและผูเก่ียวของก็ใหความรวมมือ การประสาน
ความรวมมือเปนการกระตุนและแสวงหาแนวคิดท่ีดีท่ีสุดบนฐานของแนวคิด โดยอาศัยความ
รวมมือจากผูเก่ียวของท้ังหมดเพ่ือนําเสนอแนวคิดท่ีเชื่อวาดีกวาเดิม จนกวาจะไมมีใครเสนอ
แนวคิดใหมท่ีดีกวาเดิมเพ่ิมเติมอีก ผูบริหารอาจจะเลือกใชวิธีการจัดการความขัดแยงแบบนี้ 
เม่ือเรื่องท่ีขัดแยงนั้นมีความสําคัญอยางยิ่งและมีเวลามากพอท่ีจะดําเนินการแกไข ทักษะท่ีใช
คือ การรับฟงอยางใสใจ การพบปะกันแบบกัลยาณมิตร การแสดงออกในความหวงใย หรือ
การวิเคราะหใหเห็นผลสุดทายท่ีจะเกิดข้ึน  
 แนวทางในการจัดการความขัดแยงท่ีกลาวถึงไวในคูมือการจัดการความขัดแยงของ 
Centre for Multiparty Democracy (2016) มีสามแบบคือ แกทางตรง แกทางออม และ
การประนีประนอม ดังนี้ 

1. การจัดการความขัดแยงทางตรง (Direct Conflict Management Approaches) 
มีสามแบบคือ แบบแพดวยกันท้ังคู (Lose-lose Model) เชน การหลีกเลี่ยง การถนอมน้ําใจ 
หรือการประนีประนอม สําหรับแบบแพ-ชนะ (Win-lose Model) อาจจะใชการแกปญหา
แบบเลือกขาง หรือแบบใชอํานาจบังคับ สวนแบบชนะ-ชนะ (Win-win Model) อาจจะใช
แบบประสานความรวมมือ หรือแบบแกปญหาโดยยึดหลักเหตุผล  

2. ก า ร จั ด ก า ร ค ว า ม ขั ด แ ย ง ท า ง อ อ ม  ( Indirect Conflict Management 
Approaches) อาจจะเลือกใชวิธีการไดผลประโยชนรวมกัน หรือ การสงตอใหผูบริหาร
ระดับสูงแกปญหา  

3. การจัดการความขัดแยงแบบประสานประโยชน (Negotiation and Mediation) 
มีสองแบบใหญ ๆ คือการใชวิธีการเจรจาตอรอง กับวิธีไกลเกลี่ยโดยบุคคลท่ีสาม  
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Kohirieser (2007) เสนอทักษะในการจัดการความขัดแยงท่ีนาจะเปนประโยชนตอ
ผูบริหารและผูสนใจไวดังนี้ 

1. การสรางและรักษาความสัมพันธอันดีรวมท้ังคูกรณีดวย (Create and maintain 
a bond, even with your adversary) ท้ังนี้ เพราะความสัมพันธ ท่ีดี เปนหัวใจของการ
แกปญหาความขัดแยง อยางไรก็ตามผูอานตองไมสับสนระหวางความสัมพันธท่ีดีระหวางกัน
และกัน กับความชมชอบบุคคลท่ีเปนคูกรณี เพราะสิ่งสําคัญของการแกปญหาความขัดแยงคือ 
การสมประโยชนตามวัตถุประสงคขององคการ ยิ่งไปกวานั้นเราตองเรียนรูในการแยกแยะ
ระหวางตัวบุคคลท่ีเก่ียวของ กับประเด็นปญหาท่ีตองการแกปญหา  

2. การจัดใหมีการเจรจาและการตอรอง (Establish a dialogue and negotiate) 
การเปดโอกาสใหมีการเจรจากันไดเสมอ มีเปาหมายชัดเจนในเรื่องท่ีจะเจรจากัน และมี
ความหวังในความสําเร็จ มีจุดประสงครวมกันเปนเปาหมาย โดยหลีกเลี่ยงความกาวราวและ
รุนแรง ซ่ึงจะนําไปสูการเจรจาตอรองกันตอไป 

3. นํ าประ เด็ น เ ข า สู โ ต ะ เ จ รจ า  (Put the fish on the table)  หมายความ
ตรงไปตรงมาวาควรนําประเด็นท่ีเปนปญหามาสูโตะเจรจา แทนการปกปด หรือหลีกเลี่ยง 
เสมือนกับการมีปลาก็ควรนํามาข้ึนโตะเพ่ือรับประทาน ถาปลอยท้ิงไวใตโตะก็จะเนาเสีย ทําให
เกิดความเสียหายได  

4. ทําความเขาใจในสาเหตุของความขัดแยง (Understand what causes conflict) 
ท้ังนี้เพราะถาเราจะนําปญหาข้ึนโตะเจรจา เราตองเขาใจวาอะไรคือสาเหตุของปญหาความ
ขัดแยงดังกลาว ซ่ึงสาเหตุหลักมักจะเกิดจากความแตกตางในเปาประสงค ความสนใจ หรือ
คานิยมของคูกรณี  

5. ใชกฎการเอ้ือแกคูกรณี (Use the law of reciprocity) โดยเชื่อวาถาเราใหอะไร
กับผูอ่ืนเรามักจะไดสิ่งนั้นตอบแทน ดังนั้นถาคูกรณียึดหลักการนี้ในระหวางการเจรจา ยอมมี
แนวโนมท่ีจะนําไปสูความสําเร็จในการเจรจา และการแกปญหาความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนไดมาก
ข้ึน 

6. การสรางความสัมพันธ เชิงบวก (Build a positive relationship) หลังจาก
ความสัมพันธระหวางคูกรณีเริ่มดีข้ึน เปนความจําเปนท่ีตองพยายามรักษาความสัมพันธใหดี
ยิ่งข้ึนไปพรอม ๆ กับความพยายามในการหาจุดเชื่อมของจุดประสงครวมของประเด็นท่ีมี
ความขัดแยงไปดวย  
 
ปจจัยท่ีสงผลตอการจัดการความขัดแยง 
 The Foundation Coalition (2016) นําเสนอไววาปจจัยท่ีสงผลตอแบบการจัดการ
ความขัดแยงคือ เพศ อํานาจแหงตน ความคาดหวัง สถานการณ ตําแหนงหนาท่ี การปฏิบัติ 
แนวการเลือกวิธีการจัดการ ทักษะในการสื่อสาร และประสบการณชีวิต   
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 เพศ (Gender) เพศแตกตางกันมีมุมมองแตกตางกัน ท้ังผูเลือกแบบการจัดการและ
ผูเก่ียวของกับกรณี โดยเชื่อวาแตละเพศมีลักษณะและความชอบแตกตางกัน  
 อํานาจแหงตน (Self-concept) การตระหนักรูในตัวตน การคิด และการปฏิบัติตน
ของบุคคลมีผลสําคัญตอการรับรูและเลือกวิธีการท่ีจะจัดการกับความขัดแยง  
 ความคาดหวัง (Expectations) จุดเริ่มท่ีสําคัญในการแกปญหาความขัดแยงคือความ
คาดหวังท่ีมีตอเรื่องดังกลาววาเราเห็นวาสําคัญไหม จําเปนตองแกไขหรือไม ผลจะเปนอยางไร 
เปนตน  
 สถานการณ (Situation) คือความขัดแยงนั้นเกิดท่ีไหน ใครเก่ียวของบาง และเรารู
ไหมวาเรากําลังขัดแยงอยูกับใคร เรื่องนั้นเปนเรื่องสวนตัว หรือเรื่องวิชาชีพ  
 ตําแหนงหนาท่ี (Position) ของผูบริหาร หรือผูเก่ียวของกับการจัดการความขัดแยง 
โดยเฉพาะตองรูวาเรามีอํานาจในการจัดการเรื่องนั้นมากนอยเพียงใด 
 การปฏิบัติ (Practice) การท่ีเราจะเลือกใชวิธีใดจัดการความขัดแยงนั้น ข้ึนอยูกับ
วิธีการท่ีเคยเลือกและผลท่ีเกิดข้ึนในการแกปญหาท่ีผานมา ถาแบบไหนใชกับเรื่องใดไดผล เรา
ก็มักจะเลือกใชแบบนั้นอีก 

แนวการเลือกวิธีการจัดการ (Determining the best mode) ซ่ึงข้ึนอยูกับความรู 
ทักษะ และประสบการณท่ีใชในการพิจารณาวาจะเลือกใชวิธีการจัดการปญหาความขัดแยง
แบบใด 

ทักษะในการสื่อสาร (Communication skills) การสื่อสารเปนองคประกอบสําคัญ
ในการแกปญหาความขัดแยง คนท่ีสามารถสื่อสารไดดี สรางสรรคมักจะแกปญหาไดดีวาคนท่ี
พูดไมคอยรูเรื่อง  

ประสบการณชีวิต (Life experiences) คนเราจะคิดและทําอะไร อยางไรข้ึนอยูกับ
ประสบการณชีวิตดวย ประสบการณมาก และรูมาก โดยเฉพาะเก่ียวกับการแกปญหาความ
ขัดแยงจะทําใหผูบริหารเขาใจและเห็นชองทางในการแกปญหาความขัดแยงไดมากข้ึน    

ปจจัย หรือแหลงท่ีมาของความขัดแยงท่ี กลาวถึงไวในคูมือการจัดการความขัดแยง
ของ Centre for Multiparty Democracy (2016) มีหาแหลงคือ การเมือง ศาสนา วัฒนธรรม 
ชนชั้นทางเศรษฐกิจ และ ขอจํากัดของทรัพยากร  
 
ขอสรุปและความเห็นทายเรื่อง  
 ความขัดแยงแมจะเปนภาพลบในความเขาใจของคนท่ัวไป แตในทางวิชาการ
โดยเฉพาะการบริหารแลว ความขัดแยงเปนปรากฏการณปกติ และท่ีสําคัญคือเปนสิ่งท่ีเปน
สัญญาณของการเปลี่ยนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน ดังนั้นถาเขาใจและจัดการความขัดแยงไดดี จะเปน
คุณตอองคการมากกวาเปนโทษ แตปญหาคือ ความขัดแยงมักจะสรางบาดแผลทางใจสําหรับ
คนท่ีไมเขาใจ และในองคการท่ีไมตองรับผิดชอบตอผลการดําเนินงานของตนเทาท่ีควร 
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การศึกษาทําความเขาใจและนําใชแนวคิดเก่ียวกับความขัดแยงและการจัดการความขัดแยงท่ี
กลาวมาขางตน นาจะเปนปจจัยพ้ืนฐานสําหรับผูบริหารท่ีตองการประสิทธิผลขององคการไม
มากก็นอย  
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