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บทคัดย่อ 

บทความเรื่องการจัดการความขัดแย้งและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ มีวัตถุประสงค์
ในการศึกษาเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการวิจัยในอนาคต การศึกษาใช้รูปแบบการทบทวนวรรณกรรมเป็น
เครื่องมือในการวิเคราะห์เนื้อหา ท าการรวบรวมข้อมูลหลักฐานงานเขียนทางวิชาการและงานวิจัยที่ เกี่ยวข้อง 
น ามาวิเคราะห์บรรยายสรุปรวบรวมแนวคิดเป็นข้อเสนอแนะ ขั้นตอนด าเนินการประกอบด้วย การศึกษา
แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง การศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ จากนั้นท า
การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในองค์การและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ  

ผลการศึกษาพบว่าองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การมี 5 องค์ประกอบ
ด้วยกันคือ การให้ความช่วยเหลือ การค านึงถึงผู้อ่ืน ความส านึกต่อหน้าที่ การให้ความร่วมมือ และความอดทน
อดกลั้น ส่วนสาเหตุของความขัดแย้งในองค์การมี 5 สาเหตุด้วยกันคือ ความขัดแย้งจากข้อมูล ความขัดแย้ง
จากผลประโยชน์ ความขัดแย้งจากโครงสร้าง ความขัดแย้งจากความสัมพันธ์ และความขัดแย้งจากค่านิยม ใน
ส่วนวิธีการจัดการความขัดแย้งในองค์การพบว่ามีด้วยกัน 5 วิธี คือ การเอาชนะ การประนีประนอม การยอม
ให้ การหลีกเลี่ยง และการร่วมมือ จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าสาเหตุและวิธีการจัดการความขัดแย้งมี
ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

ค าส าคัญ: พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ สาเหตุของความขัดแย้ง การจัดการความขัดแย้ง 
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Abstracts 

The study of relationships among organizational citizenship behavior had a main 
purpose for the future study guide line. This article used literature review method as a tools. 
Meta-analysis was conducted from academic articles, academic evident, and related literates. 
The steps taken include 3 part: first concepts of conflict second: concepts of organizational 
citizenship behavior and third: the analysis of relationships among conflict and organizational 
citizenship behavior. 

The result of this study found organizational citizenship behavior consists of five aspects 
including: altruism, courtesy, conscientiousness, civic virtue and sportsmanship. In the field of 
conflict found that causes of the conflicts consists of five aspects data conflict, interest 
conflict, structural conflict, relationship conflict, and value conflict. There were five 
approaches for organization conflict management which were competition, compromising, 
accommodation, avoiding and integrating. The literature review found that the causes and 
methods of conflict management were correlated with organizational citizenship behavior.  
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บทน า 

การบริหารองค์การให้ประสบความส าเร็จนั้นจ าเป็นต้องอาศัยปัจจัยหรือทรัพยากรที่ส าคัญอันได้แก่
คนหรือบุคคล (Man) เงินหรืองบประมาณ (Money) อุปกรณ์หรือวัตถุ (Material) และ การจัดการหรือ
กระบวนการ (Management) ที่เรียกกันว่า 4 M โดยเฉพาะ “คน” คนถือได้ว่าเป็นทรัพยากรที่มีค่ามากที่สุด
ในบรรดาทรัพยากรทั้งหมด องค์การต้องใช้ความรู้ความสามารถของคนเพ่ือสร้างสรรค์เปลี่ยนแปลงทรัพยากร
อ่ืนๆให้เป็นสินค้าและบริการที่ก่อให้เกิดผลก าไรและทรัพยากรที่มีคุณค่าให้กับองค์การ (Jackson, Schuler & 
Werner, 2009) และด้วยองค์การคือสถานที่ที่รวบรวมคนเข้ามารวมกัน ซึ่งต้องอาศัยการมีปฏิสัมพันธ์กัน เพ่ือ
ด าเนินกิจการให้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่งตามที่ก าหนดไว้  (Robbins & Coulter, 1999) แต่การ
รวมตัวกันของคนเพ่ือท างานร่วมกันย่อมมีความขัดแย้งเกิดขึ้น ซึ่งถือว่าเป็นเรื่องปกติธรรมดากระทั่งอาจกล่าว
ได้ว่า ความขัดแย้งเป็นส่วนหนึ่งของการใช้ชีวิตในองค์การ (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) อีกทั้งไม่ว่าจะเป็น
ธุรกิจขนาดเล็กหรือขนาดใหญ่ ย่อมมีความขัดแย้งเกิดขึ้นได้เสมอ และความขัดแย้งด้านต่างๆจ าเป็นต้องได้รับ
การจัดการ เพ่ือให้องค์การสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งการจัดการความขัดแย้งได้นั้นต้องมี
ความเข้าใจสาเหตุและระดับของความขัดแย้ง ถือว่าเป็นความท้าทายของผู้บริหารขององค์การ (กฤษดา     
เชียรวัฒนสุข, 2553) ในการบริหารจัดการความขัดแย้งในองค์การได้อย่างเหมาะสม เพ่ือไม่ให้ความขัดแย้งที่
เกิดขึ้นส่งผลต่อปัจจัยที่สร้างความส าเร็จในการด าเนินงานโดยเฉพาะพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ 
ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่น าไปสู่การเพ่ิมประสิทธิผลขององค์การที่ผู้บริหารทุกคนย่อมอยากให้เกิดขึ้นในองค์การของ
ตน ด้วยพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Organizational Citizenship Behavior: OCB) คือ
ลักษณะพฤติกรรมส่วนบุคคลที่แสดงออกโดยความสมัครใจ ไม่ได้ถูกบังคับให้ปฏิบัติตามหน้าที่ และไม่ได้มีระบุ
ไว้ในสัญญาว่าจ้างระหว่างตัวบุคคลกับองค์การ บุคคลจะประพฤติปฏิบัติโดยไม่ค านึงถึงรางวัลผลตอบแทนจาก
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องค์การ และถ้าไม่ปฏิบัติก็ไม่มีบทลงโทษใดๆ (Organ, 1987) ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่ช่วยสนับสนุนการปฏิบัติงาน
ของพนักงานและส่งเสริมให้เกิดประสิทธิภาพในการด าเนินงานของขององค์การให้ไปสู่เป้าหมายที่ผู้บริหาร
องค์การทุกคนต้องการให้เกิดขึ้น 

การศึกษาท าความเข้าใจความขัดแย้งจึงเป็นเรื่องที่ไม่อาจมองข้ามได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการศึกษา
ว่าท าอย่างไรให้ความขัดแย้งภายที่เกิดขึ้นในองค์การไม่ส่งผลลบต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ต่อองค์การ 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การนั้นมีส่วนท าให้เกิดความขัดแย้งในองค์การลดลงได้หรือไม่ 
ผู้เขียนจึงเห็นว่า การศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ของความขัดแย้งและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ
นั้น เป็นเรื่องที่น่าสนใจในควรแก่การศึกษาหาข้อมูลเพ่ือน ามาใช้ประโยชน์ในการวิจัยในอนาคต โดยผู้เขียนได้
พยายามรวบรวมบทความและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ในด้านความขัดแย้ง ด้านพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์การว่ามีความสัมพันธ์กันมากน้อยเพียงใด โดยการศึกษาครั้งนี้ออกมาในรูปแบบการคิดวิเคราะห์จากการ
ค้นคว้าผู้เขียนโดยใช้รูปแบบการบรรยายเชิงพรรณนา ที่มีวัตถุประสงค์เพ่ือเป็นแนวทางในการด าเนินงานวิจัย
ในอนาคตเท่านั้น  ซ่ึงต้องอาศัยการวิจัยค้นคว้า การส ารวจในเชิงประจักษ์เพ่ือความสมบูรณ์ของเนื้อหาต่อไป
โดยเนื้อหาในบทความนี้ ประกอบด้วย การทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์การ และการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของความขัดแย้งและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งในองค์การ 
 แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งมีวิวัฒนาการตั้งแต่อดีตจนปัจจุบันทีส่ามารถแบ่งออกได้เป็น 4 แนวคิด 
โดย Robbins (2013) ได้อธิบายลักษณะของแต่ละแนวคิดดังนี้ แนวคิดแรกเป็นแนวคิดแบบดังเดิมหรือแนวคิด
ประเพณีนิยม ที่มองว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดีและท าให้เกิดผลลบต่อองค์การ แนวคิดที่สองคือ แนวคิดแบบ
พฤติกรรมศาสตร์ที่มองว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติ ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ ดังนั้นจึงต้องยอมรับ
ว่าความขัดแย้งนั้นเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ซึ่งผู้บริหารต้องน าความขัดแย้งที่เกิดขึ้นมาท าให้เป็นโอกาสในการ
พัฒนาองค์การให้เป็นองค์การที่อยู่ร่วมกับความขัดแย้งได้ ส่วนแนวคิดที่สามคือ แนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ์ ที่
เห็นว่าความขัดแย้งท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ และเป็นสิ่งที่ช่วยกระตุ้นให้การท างานด าเนินไปได้ด้วยดี แต่
ต้องอยู่ในระดับที่เหมาะสม ส่วนแนวคิดสุดท้าย คือแนวคิดสมัยใหม่ที่กล่าวว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีกหนีไม่
พ้น ต้องอาศัยการจัดการความขัดแย้งท่ีเหมาะสมและค านึงถึงทุกคนในองค์การ  
 ในด้านความหมายของความขัดแย้ง Robbins (2013) ได้กล่าวว่าความขัดแย้ง คือ กระบวนการที่
เริ่มต้นจากฝ่ายหนึ่งรับรู้ว่าอีกฝ่ายหนึ่งสร้างผลกระทบในทางลบ หรือสร้างความไม่พึงพอใจให้กับฝ่ายตน จน
ก่อให้เกิดความขัดแย้งระหว่างกันขึ้นมา และผลของความขัดแย้งนั้นจะมีมากหรือน้อย ขึ้นอยู่กับลักษณะความ
ขัดแย้ง การตีความในข้อเท็จจริง พฤติกรรมที่แสดงออกมา เป็นต้น Van Slyke (1999) ได้นิยามถึง ความ
ขัดแย้งว่าเป็นการแข่งขันกันระหว่างฝ่ายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกัน ซึ่งต่างฝ่ายต่างมีความต้องการเป้าหมายและ
ความปรารถนา หรือความคิดที่เข้ากันไม่ได้ ท าให้คนเราตกลงกันไม่ได้ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ 3 ปัจจัยได้แก่ การแข่งขัน
กัน (Competition) การที่ต้องพ่ึงพากันและกัน (Interdependence) และการรับรู้ที่เข้ากันไม่ได้ (Perceived 
incompatibility) ในขณะที่ DuBrin (1998) จะเน้นความขัดแย้งที่เกี่ยวเกิดจากเป็นการตอบสนองต่อสิ่งเร้า
สองอย่างหรือมากกว่าพร้อมกันไม่ได้ ท าให้เกิดความสัมพันธ์ตรงข้ามกันที่เป็นสิ่งที่ท าให้เกิดความขัดแย้งการไม่
ลงรอยระหว่างกันและ Coffey, Cook and Hunsaker (1994) กล่าวว่าขัดแย้ง คือ การไม่เห็นด้วยระหว่าง
สองฝ่ายหรือมากกว่าสองฝ่าย เช่น การที่คนสองคนมีความเห็นต่างกัน การไม่ลงรอยระหว่างกลุ่ม หรือระหว่าง
องค์การ ซึ่งปัจจัยส าคัญที่เกี่ยวข้อง คือ การตระหนักของบุคคลต่อสถานการณ์หนึ่งที่แตกต่างกัน ส่งผลให้เกิด
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การก าหนดเป้าหมายที่ขัดแย้งกันได้ ความขัดแย้งจึงมักถูกมองว่าเป็นสิ่งไม่ดี แต่ในความเป็นจริงแล้วในบาง
กรณี ความขัดแย้งก็เป็นตัวกระตุ้นให้เกิดวิธีแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ได้  
 สรุปได้ว่าความขัดแย้ง (Conflict) หมายถึง การไม่เห็นด้วยหรือการไม่ลงรอยกันระหว่างสองฝ่าย
หรือมากกว่าสองฝ่าย ที่อาจเกิดจากสภาพความคิด ความเชื่อ ค่านิยม การรับรู้ ผลประโยชน์ และการสื่อสาร 
ที่แตกต่างท าให้เกิดความรู้สึกไม่เข้าใจกันไม่พึงพอใจหรือคับข้องใจขึ้น ส่งผลให้เกิดความขัดแย้งระหว่างกัน
ขึ้นมา และผลของความขัดแย้งนั้นจะมีมากหรือน้อย ก็ข้ึนอยู่กับระดับของความขัดแย้ง และความไม่ลงลอยกัน
ในเป้าหมาย การตีความในข้อเท็จจริง พฤติกรรมที่แสดงออกมาจากแนวคิดและความหมายของความขั ดแย้ง 
และความขัดแย้งในองค์การเป็นสิ่งที่หลีกหนีไม่พ้นเนื่องจากในองค์การเป็นที่รวมกันของคนหมู่มากที่ต้องมา
ท างานร่วมกันความขัดแย้งจึงเป็นขึ้นได้เป็นเรื่องปกติ 
 สาเหตุของความขัดแย้ง 
  เมื่อเกิดความขัดแย้งในองค์การผู้บริหารต้องหาต้นตอสาเหตุของความขัดแย้งให้ได้ว่าเกิดขึ้นได้
อย่างไร เพราะเมื่อเราทราบต้นตอของปัญหาความขัดแย้งย่อมช่วยให้เข้าใจปัญหาได้ชัดเจน และสามารถที่ จะ
เลือกใช้วิธีการบริหารความขัดแย้งได้อย่างเหมาะสม โดยสาเหตุของความขัดแย้งตามที่ Moore (2014) ได้
กล่าวไว้ประกอบไปด้วย 
  1. ความขัดแย้งจากข้อมูล (Data conflict) ความขัดแย้งจากการได้รับข้อมูลมากหรือน้อยเกินไป 
การมีข้อมูลในการท างานไม่สอดคล้องหรือไม่ตรงกัน การตีความหมายของข้อมูลไปในทางที่ผิดไปจาก
จุดมุ่งหมาย ซึ่งอาจเกิดได้จากการสื่อสารที่ไม่มีประสิทธิภาพ จนกลายเป็นความเข้าใจผิด ความเข้าใจที่ไม่
ตรงกันในการสื่อสาร ย่อมส่งผลให้เกิดความขัดแย้งได้ 
  2. ความขัดแย้งจากผลประโยชน์ (Interest conflict) เป็นความขัดแย้งที่เกิดจากการแย่งชิง
ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด เพ่ือตอบสนองความต้องการส่วนตัวหรือกลุ่มของตนเอง เป็นการแก่งแย่งกันเพ่ือ
ไม่ให้ฝ่ายตัวเองเสียผลประโยชน์ เมื่อต่างฝ่ายต่างเห็นว่าเกิดความไม่ยุติธรรมในการจัดสรรทรัพยากร ซึ่งโดย
ธรรมชาติแล้วของมนุษย์ปรารถนาที่จะได้รับในสิ่งที่ดี และจะเลือกสรรแต่สิ่งดีส าหรับตนเอง เมื่อใดก็ตามที่รู้สึก
ว่าตนเองต้องสูญเสียผลประโยชน์ ย่อมเกิดความไม่พอใจ ความขัดแย้งในเรื่องผลประโยชน์จึงเป็นสิ่งที่เห็นได้
ชัดและเกิดขึ้นในสังคมทั่วไป ซึ่งอาจน าไปสู่การแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดสามัคคีในองค์การ 
  3. ความขัดแย้ งทางจากโครงสร้าง (Structural conflict) เป็นความขัดแย้ งที่ เกิดจาก
กระบวนการท างาน ระบบการควบคุม ระบบการกระจายอ านาจที่ไม่ชัดเจน ท าให้เกิดความขัดแย้งในบทบาท
หน้าที่การท างานของสมาชิกในองค์การที่ไม่ทราบบทบาทของตนเอง เกิดความซ้ าซ้อนในการท างาน สายการ
บังคับบัญชาไม่มีความชัดเจน รวมไปถึง กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ที่ไม่มีความยุติธรรม  
  4. ความขัดแย้งจากความสัมพันธ์ (Relationship conflict) เป็นความขัดแย้งจากความแตกต่าง
หรือเข้ากันไม่ได้ในเรื่องของบุคลิกภาพ การมีนิสัยที่และเอกลักษณ์เฉพาะตัวที่แตกต่างกัน ส่งผลให้การเกิดการ
แสดงออก และการท าความเข้าใจผู้อ่ืนแตกต่างกัน ซึ่งก่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้นมาได้ อาทิเช่น คนที่เติบโตและ
ได้รับการเลี้ยงดูมาแบบประชาธิปไตยมักมีนิสัยเคารพสิทธิให้เกียรติ และยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน จึง
มักขดัแย้งกับคนที่เติบโตและได้รับการเลี้ยงดูมาในสังคมที่อ านาจในการบังคับ ออกค าสั่งให้คนอื่นเชื่อฟัง จึงท า
ให้ท างานร่วมกันล าบาก 
  5. ความขัดแย้งจากค่านิยม (Value conflict) คนแต่ละคนล้วนมีระบบความเชื่อ ค่านิยม 
ขนบประเพณี ประวัติ ที่เกิดจากการเลี้ยงดูที่แตกต่างกัน ส่งผลให้แต่ละคนหรือกลุ่มมีค่านิยมที่แตกต่างกัน แต่
ต้องมาท างานร่วมกันภายใต้ค่านิยมที่แตกต่างกัน จึงจ าเป็นต้องท าความเข้าใจกัน หากปราศจากความเข้าใจ
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ใจความแตกต่างซึ่งกัน ย่อมเป็นเหตุให้เกิดความขัดแย้งขึ้นได้ ดังนั้นการท างานร่วมกันจ าเป็นต้องสร้างความ
เข้าใจในความแตกต่างและยอมรับซึ่งกันและกันก่อน จึงสามารถท างานร่วมกันได้อย่างมีเอกภาพ 
 วิธีการจัดการความขัดแย้ง 
  กุญชรี ค้าขาย (2555) ได้อธิบายว่า การจัดการความขัดแย้ง (Conflict management) หมายถึง 
การหาวิธีการในการเปลี่ยนความขัดแย้งที่เป็นการท าลาย (Destructive conflict) ให้กลายมาเป็นความ
ขัดแย้งแบบการสร้างสรรค์ (Constructive conflict) หากต้องอาศัยการบริหารอย่างมีศิลปะของผู้บริหาร     
ที่จะท าให้ความขัดแย้งไม่ส่งผลลบต่อองค์การ ในขณะเดียวก็น าความขัดแย้งที่เกิดขึ้นมาจัดการให้เกิดเป็น
ความขัดแย้งแบบสร้างสรรค์ได้ซึ่ง Thomas and Killmann (1978) ได้เสนอวิธีการจัดการความขัดแย้งที่
ประกอบไปด้วย 5 วิธีคือ 
   1. การเอาชนะ (Competition) เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มุ่งเน้นชัยชนะโดยใช้
ความคิดของตัวเองเป็นพ้ืนฐานในการตัดสินใจเป็นสิ่งส าคัญโดยไม่ค านึงถึงผลกระทบต่อผู้อ่ืน มีลักษณะเป็น
พฤติกรรมที่แสดงออกโดยมุ่งเน้นที่การเอาชนะ ผลที่ได้คือ ชนะ-แพ้ (Win - lose solution) 
   2. การร่วมมือ (Collaboration) เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่ต้องการชนะและใน
ขณะเดียวกันก็ให้ความร่วมมืออย่างเต็มที่ในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง มีลักษณะเป็นพฤติกรรมที่บุคคลมุ่งให้
เกิดความพอใจทั้งแก่ตนเองและบุคคลอ่ืน พฤติกรรรมนี้เป็นการอาศัยการร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาที่ให้
เกิดการชนะท้ังสองฝ่าย ผลที่ได้คือ ชนะ-ชนะ (Win - win solution) 
   3. การประนีประนอม (Compromising) เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มีลักษณะเป็น
การเจรจาต่อรองที่มุ่งให้ทั้งสองฝ่ายมีความพอใจได้บ้าง คือยอมได้บางส่วนและก็ต้องยอมเสียบางส่วน  โดย
ยอมรับว่าการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นไม่อาจสร้างความพอใจแก่ทั้งสองฝ่ายได้อย่างเต็มที่ตามความต้องการ ผลที่ได้
คือ เป็นผู้ชนะบ้างหรือเป็นผู้แพ้บ้าง (Some win solution / Some lose solution) 
   4. การยอมให้ (Accommodation) เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งในลักษณะที่ต้องการ
เอาใจผู้อ่ืน ท าตัวเป็นผู้เสียสละ ปล่อยให้ผู้อ่ืนด าเนินการไปตามความพอใจ แม้แท้จริงแล้วไม่เห็นด้วยก็ตาม 
เป็นการพยายามรักษามิตรภาพอันดีงามต่อกัน โดยฝ่ายหนึ่งเป็นผู้เสียสละเป้าหมายของตนเพื่อให้อีกฝ่ายบรรลุ 
เป้าหมายของ ถึงแม้จะต้องเก็บความคิดเห็นของตนไว้ก็ตาม ผลที่ได้คือ แพ้-ชนะ (Lose-win solution) 
   5. การหลีกเลี่ยง (Avoiding) เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งแบบหนีปัญหาและไม่ให้ความ
ร่วมมือในการแก้ปัญหา ไม่สนใจทั้งความต้องการของตนเองและความต้องการของผู้อ่ืน แสดงอาการหนีหรือ
เลี่ยงปัญหา ละเลยกับปัญหาที่เกิดขึ้น ไม่สนใจปัญหา เชื่อว่าเมื่อถึงเวลาความขัดแย้งจะลดลงได้เอง ผลที่ได้คือ
แพ้-แพ้ (Lose - lose solution) 
 ผลดีและผลเสียของความขัดแย้ง 
  ผลดีของความขัดแย้ง 
    ฐานิตย์ เกสร (2552) ได้กล่าวถึง ผลดีของความขัดแย้งที่จะท าให้ผลงานของบุคคล ของกลุ่ม 
และขององค์การดีขึ้น คือ ท าให้ความขัดแย้งที่ถูกมองข้ามหรือถูกละเลยได้รับการสนใจน ามาพิจารณามากขึ้น 
ท าให้เกิดแรงจูงใจให้คนทั้งสองฝ่ายรู้และเข้าใจจุดยืนของกันและกันได้มากขึ้น กระตุ้นให้เกิดแนวคิดและ
แนวทางใหม่ ๆ ซึ่งจะน าไปสู่การเกิดสิ่งใหม่ ๆ และการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น ช่วยให้การตัดสินใจดีขึ้น กล่าวคือ
เมื่อผู้ตัดสินใจรับข้อมูลที่มีมุมมองแตกต่างไปจากตน ซึ่งอาจขัดแย้งกัน แต่การมีข้อมูลที่หลากหลายครอบคลุม
มากขึ้น ย่อมช่วยให้การตัดสินใจดีขึ้นกว่าเดิม ทั้งนี้เพราะความขัดแย้งท าให้เกิดความจ าเป็นต้องพิสูจน์
สมมติฐานและความเชื่อของแต่ละฝ่าย ต้องเผชิญกับความคิดใหม่ ๆ และต้องพิจารณาในการปรับจุดยืนใหม่
ของตน นอกจากนี้ความขัดแย้งยังส่งเสริมให้คนเกิดความภักดีต่อกลุ่ม ส่งผลให้เกิดแรงจูงใจที่จะท างานของ
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กลุ่ม หรือของหน่วยงานให้มีความส าเร็จ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ความขัดแย้งเชิงแนวคิด (Cognitive conflict) ที่
แตกต่างกันย่อมน ามาสู่การเปิดกว้าง ในการน าแนวคิดเหล่านั้นมาอภิปรายถกเถียงอย่างเต็มที่ ส่งผลให้
ผู้เกี่ยวข้องเกิดความผูกพันต่อองค์การเพ่ิมข้ึน 
  ผลเสียของความขัดแย้ง  
    กาญจนา สามิภักดิ์ (2551) ได้กล่าวถึงผลเสียของความขัดแย้ง คือ ท าให้คนท างานหมด
ก าลังใจ ท้อแท้ เบื่อหน่ายเกิดความเครียดถ้าในองค์การมีความขัดแย้งระดับสูงบางคนตัดสินใจย้ายหรือลาออก
โดยเฉพาะคนที่มีความขัดแย้งทางความคิดเกี่ยวกับเป้าหมายขององค์การ มีผลท าให้เกิดการขาดก าลังคน 
หน่วยงานอ่อนแอ องค์การอยู่ไม่ได้เพราะผลผลิตตกต่ าขาดสัมพันธภาพระหว่างบุคคล ส่งผลให้บรรยากาศของ
ความเชื่อถือและไว้วางใจระหว่างบุคคลหมดไป น ามาซึ่งการทะเลาะเบาะแว้ง เกิดแรงต่อต้านท าให้การท างาน
ขาดความร่วมมือร่วมใจกันจนไม่สามารถท างานร่วมกันหรือท างานเป็นทีมได้  
    วรชัย วุฒิสารกุล (2551) ได้กล่าวถึงผลเสียของความขัดแย้งท าให้ผลงานของกลุ่มหรือ
องค์การลดลง ด้วยความขัดแย้งก่อให้เกิดอารมณ์เชิงลบที่เป็นปฏิปักษ์ต่อกันอย่างรุนแรง ส่งผลให้แต่ละฝ่ายที่
เกี่ยวข้องกันเกิดความเครียด อีกทั้งเป็นสิ่งที่ขัดขวาง และท าลายเส้นทางสื่อสารระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่ม 
หรือแผนกงานท าให้การประสานงานในการปฏิบัติงานเกิดการชะงักงันท าให้ความตั้งใจ และการใช้พลังความ
พยายามในการท างานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การของแต่ละคนถดถอยลดลง อีกทั้งยังส่งผลกระทบท าให้
ผู้น าต้องปรับเปลี่ยนแบบผู้น า (Leadership style)เช่น จากผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative style) ไปเป็น
แบบเผด็จการ (Authoritarian style)ด้วยความจ าเป็น เป็นต้น และความขัดแย้งนั้นอาจก่อเกิดการเล่นพรรค
เล่นพวก เกิดอคติ ล าเอียง ขาดความยุติธรรม และอาจรุนแรงถึงขั้นให้ร้ายป้ายสีเพ่ือจ้องท าลายกันทุกวิถีทาง 
 
แนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
 การศึกษาพฤติกรรมการท างานร่วมกันของสมาชิกในองค์การ เริ่มแรกนั้นนักวิชาการส่วนใหญ่มักจะ
น าเสนอแนวคิดท้ังทางด้านการจัดการและองค์การเพียงลักษณะใดลักษณะหนึ่งที่ไม่มีความต่อเนื่องกันเป็นองค์
รวม และโดยมากจะน าเสนอในรูปแบบของกระบวนการ หรือไม่ก็จะน าเป็นลักษณะหน้าที่เป็นอย่างๆไป เช่น 
หน้าที่ของผู้บริหารจัดการ คือ การวางแผน การจัดองค์การ การควบคุม หรืออ่ืนๆ เป็นต้น ซึ่งไม่ได้ให้ค าตอบ
ถึงสาเหตุว่าต้องมีองค์การเพราะอะไรและอะไรคือหน้าที่ขององค์การ (พงษ์เทพ จันทสุวรรณ, 2558) ต่อมาใน
ปี ค.ศ. 1938 Chester Bernard นักทฤษฎีผู้สนใจศึกษาวิเคราะห์องค์การเชิงระบบและได้เขียนหนังสือชื่อ 
“The Functions of the Executive” ได้ตระหนักถึงการตอบค าถามเหล่านี้ และได้ท าการชี้ให้เห็นว่าการมี
สิ่งที่เรียกว่า ความร่วมมือ (Cooperation) ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่แสดงออกร่วมกันของสมาชิกที่ดีในองค์การถือ
ว่าเป็นเรื่องปกติอย่างหนึ่งที่เกิดขึ้นได้ในองค์การนั้น และเป็นสิ่งส าคัญที่จะท าให้องค์การอยู่รอดได้โดยต้อง
อาศัยภาวะของการมีอยู่ของความร่วมมือร่วมใจกันภายในองค์การ  
 ต่อมา Katz (1964) พยายามที่จะจ าแนกพฤติกรรมการท างานที่เกิดขึ้นในองค์การบนพ้ืนฐานของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานพบว่ามีลักษณะที่ส าคัญ 2 ประการคือ พฤติกรรมตามบทบาทหน้าที่  
(In-role behavior) ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่องค์การก าหนดให้พนักงานปฏิบัติตามอย่างชัดเจน และ พฤติกรรม
ตามบทบาทพิเศษ (Extra-role behavior) ซ่ึงเป็นพฤติกรรมที่องค์การไม่ได้ก าหนดให้พนักงานปฏิบัติ ไม่มีการ
บังคับให้ท า พนักงานท าด้วยความสมัครใจ และพฤติกรรมเหล่านั้นล้วนเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ซึ่ง Organ 
(1987) ได้ท าการศึกษาพฤติกรรมตามบทบาทพิเศษของ Katz และได้เปลี่ยนชื่อเรียกใหม่เป็น“พฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ”(Organizational Citizenship Behavior : OCB) ที่ศึกษาถึงพฤติกรรมตาม
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บทบาทพิเศษที่มีผลต่อองค์การเพียงอย่างเดียวโดยตัดพฤติกรรมตามบทบาทหน้าที่ของพนักงานที่พึงมีออกไป
จากการศึกษา 
 ในด้านความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของพบว่ามีนักวิชาการ นักวิจัย ได้ให้
ความหมายและค านิยามที่มีลักษณะเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ตัวอย่างเช่น Clegg, Hardy and Nord (1996) 
กล่าวว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีเป็นพฤติกรรมที่เป็นการช่วยเหลือหรือการแสดงออกอย่างสร้างสรรค์
โดยสมาชิกในองค์การเป็นพฤติกรรมที่มีคุณค่าและได้รับการยกย่องจากบุคคลในองค์การที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับ
ผลการปฏิบัติงานของบุคคลแต่ไม่ได้เป็นข้อบังคับในการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ของบุคคลและพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การจะต้องมีคุณลักษณะเป็นพฤติกรรมที่บุคคลปฏิบัติด้วยความสมัครใจ โดยไม่ได้
ค านึงถึงการได้รับรางวัลหรือผลตอบแทนจากองค์การโดยตรง เป็นพฤติกรรมที่สนับสนุนประสิทธิผลในการ
ปฏิบัติงานขององค์การโดยรวม ส่วน Moorhead and Griffin (1998) กล่าวว่าพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์การเป็นพฤติกรรมของบุคคลซึ่งก่อให้เกิดการสนับสนุนในทางบวกแก่องค์การโดยรวม Kreitner and 
Kinicki (2001) ได้กล่าวว่าพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี หมายถึงพฤติกรรมของบุคคลที่อยู่นอกเหนือจาก
ข้อก าหนดในหน้าที่การปฏิบัติงาน ส่วน George and Jones (2002) กล่าวว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์การ หมายถึงพฤติกรรมที่อยู่นอกเหนือจากข้อก าหนดในหน้าที่เป็นพฤติกรรมที่องค์การไม่ได้บังคับให้
สมาชิกในองค์การปฏิบัติแต่มีความจ าเป็นต่อความอยู่รอดและประสิทธิผลขององค์การ 
 จากความหมายดังกล่าว สรุปได้ว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ หมายถึง พฤติกรรม
การให้ความร่วมมือในด้านต่างๆที่พนักงานมีให้แก่องค์การที่นอกเหนือจากบทบาทหน้าที่ที่องค์การได้ก าหนด
ไว้ อยู่ในรูปแบบของกิจกรรมที่สร้างความสัมพันธ์ในองค์การ และสนับสนุนให้เกิดความส าเร็จในองค์การที่เกิด
จากความเต็มใจที่จะปฏิบัติเพ่ือองค์การ โดยองค์การไม่ได้เรียกร้องหรือบังคับให้กระท า เป็นการกระท าที่ไม่
หวังผลรางวัลใดๆและไม่เกี่ยวข้องกับระบบการให้รางวัลที่องค์การก าหนดไวอย่างเป็นทางการ อีกทั้งถ้าไม่
กระท าก็จะไม่มีบทลงโทษใดๆจากองค์การ 
 ในด้านองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีจากการศึกษาจากการศึกษาของ Organ and 
Bateman (1991) น าเสนอองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีไว้ดังนี้ 
  1. พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ (Altruism) คือ การกระท าที่เต็มใจช่วยเหลือพร้อมให้
ค าแนะน าผู้อ่ืนเมื่อมีปัญหาเกิดขึ้นในการท างานโดยแสดงออกในลักษณะที่เป็นค าพูดและการกระท าในการให้
ก าลังใจสร้างแรงจูงใจแก่เพ่ือนร่วมงานในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จลุล่วงและในการพัฒนาทักษะในการท างาน
ของตนเอง 
  2. พฤติกรรมการค านึงถึงผู้อ่ืน (Courtesy) คือ การคิดถึงผลลัพธ์ต่อผู้อ่ืนก่อนที่จะกระท าสิ่งใดสิ่ง
หนึ่งลงไป รวมทั้งการให้ความเคารพสิทธิของผู้ร่วมงาน การคิดถึงส่วนรวมมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตัว 
  3. พฤติกรรมความส านึกต่อหน้าที่ (Conscientiousness) คือ การกระท าของที่แสดงออกถึงการ
ยอมรับและปฏิบัติตามกฎระเบียบนโยบายขององค์การด้วยความเคารพโดยมีความซื่อสัตย์ ไม่ว่าจะเป็นการมา
ปฏิบัติงาน การรักษาเวลา การรักษาความสะอาด การประหยัด การดูแลรักษาทรัพย์สินขององค์การ การใช้
เวลา และการใช้ทรัพยากรต่างๆขององค์การอย่างมีคุณค่า 
  4. พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ (Civic virtue) คือ การกระท าที่แสดงออกถึงการร่วมมีบทบาท
ในกระบวนการต่างๆขององค์การไม่เพียงแค่การแสดงความคิดเห็นในรูปแบบที่ถูกต้องเหมาะสมเท่านั้น แต่ยัง
รวมถึงการติดตามข่าวสารต่างๆภายในองค์การการเข้าร่วมประชุม การปกป้ององค์การจากผลกระทบต่างๆที่
เกิดข้ึน และการกระท าท่ีก่อให้เกิดการพัฒนาในด้านต่างๆภายในองค์การ 
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  5. พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) คือ การเผชิญต่อความยากล าบากความ
ผิดหวังความเครียดและความไม่สะดวกสบายในการท างาน ซึ่งเมื่อเกิดข้ึนพนักงานก็เต็มใจในการอดทนอดกลั้น
ต่อสถานการณ์ต่างโดยไม่แสดงความไม่พึงพอใจออกมา 
 ผลของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
  สฎายุ ธีระวณิชตระกูล (2547) ได้ศึกษาถึงผลลัพธ์ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
พบว่ามีผลลัพธ์หลัก 2 ด้านคือ 
   1. ผลของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีองค์การต่อตัวบุคคลคือพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์การมีผลต่อบุคคล เมื่อบุคคลความพึงพอใจในการท างาน ส่งผลให้เกิดความเต็มในร่วมมือกับองค์การ 
ในด้านการปฏิบัติงานพบว่าพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การช่วยเสริมสร้างประสิทธิภาพในการ 
   2. ปฏิบัติงาน อีกทั้งยังส่งผลให้เกิดคุณภาพชีวิตที่ดีในการท างานมีแนวโน้มที่จะได้รับการ
ประเมินผลงานสูงกว่าผู้ร่วมงานคนอื่นๆ 
   3. ผลของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การต่อประสิทธิผลองค์การพบว่าพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การมีอิทธิพลทางตรงในการส่งเสริมประสิทธิผลขององค์ เนื่องจาก เป็นการลด
จ านวนทรัพยากรบุคคลที่ปฏิบัติงานเพียงหน้าที่เดียวให้ท างานได้หลายบทบาทมากข้ึน ช่วยเสริมสร้างผลิตภาพ
ในด้านการจัดการ เสริมสร้างในการสร้างผลงาน มีการช่วยเหลือซึ่งกันและกันในการท างาน ท าให้เกิดการ
เรียนรู้ร่วมกันท าให้เกิดสร้างผลงานได้เร็วขึ้น อีกทั้งยังสามารถรักษาและดึงดูดให้บุคลากรที่ดีให้คงอยู่ใน
องค์การ สนับสนุนความคงที่ เพ่ิมเสถียรภาพของการปฏิบัติงานในองค์ 
 
บทสรุป 
 ในงานด้านการวิจัยที่แสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์การ จากการค้นคว้าผู้เขียนยังไม่พบว่ามีงานใดศึกษาประเด็นดังกล่าวอย่างชัดเจน ท าให้ผู้เขียนสนใจ
ในการหาค าตอบว่าหากเกิดความขัดแย้งหากขึ้นในองค์การแล้วจะมีผลต่อพฤติกรรมหรือไม่และพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกท่ีดีนั้นจะส่งผลให้ความขัดแย้งในองค์การลดลงหรือไม่โดยผ่านการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัย
ที่เกี่ยวข้องเป็นเครื่องมือในการค้นหา และรวบรวมข้อมูลที่ได้มาท าการคิดวิเคราะห์บรรยายสรุป ซึ่งได้เป็น
ประเด็นที่ส าคัญดังต่อไปนี้ 
  ประเด็นเกี่ยวกับความขัดแย้ง  
  จากการทบวรรณกรรมข้างต้นเกี่ยวกับความขัดแย้งนั้นท าให้เห็นได้ว่า ความขัดแย้งนั้นให้ทั้งผลดี
และผลเสียเสียต่อพฤติกรรมการท างานร่วมกันของสมาชิกในองค์การ ในด้านผลดีความขัดแย้งสามารถช่วยให้
มีการพัฒนาคุณภาพการบริหาร ความขัดแย้งสามารถเพ่ิมแรงกระตุ้น แรงจูงในให้บุคคลต่างๆเข้ามาเกี่ยวข้อง
ร่วมมือและแก้ไขปัญหาต่างๆได้ (ยุทธนา จันแก้ว, 2556) เห็นได้ว่าผลดีของความขัดแย้งทางทฤษฎีนั้นมี
ผลกระทบในทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในด้านการส่งเสริมการร่วมแรงรวมใจกันในการท างาน
ให้มีมากขึ้นในองค์การ ซึ่งเป็นผลดีที่ผู้บริหารต้องการให้เกิดขึ้นในองค์การนั่นเอง ส่วนผลเสียของความขัดแย้ง
ในทางทฤษฎีนั้นพบว่าหากเกิดขึ้นในองค์การจะมีผลกระทบในทางลบต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์การ ด้วยความขัดแย้งท าให้เกิดความไม่ไว้วางใจซึ่งกันและกัน เป็นเหตุให้ความร่วมมือในการท างานลดลง 
เกิดการขัดขวางปฏิเสธที่จะให้ความร่วมมือในกิจกรรมการท างานร่วมกันของสมาชิกในกลุ่ม (ยุทธนา จันแก้ว, 
2556) ซึ่งเป็นผลกระทบด้านลบที่ผู้บริหารควรต้องรีบแก้ไขเพ่ือเสริมสร้างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี ของ
องค์การ  ไม่เช่นนั้นผลกระทบดังกล่าวอาจก่อให้เกิดความเสียหายแก่องค์การ ซึ่งเป็นเหตุให้บุคคลอาจไม่พอใจ
ในการท างาน เกิดการเฉื่อยชาหรืออาจไม่ทนอยู่กับองค์การ ท าให้ประสิทธิภาพของการท างานลดลง จากผลดี
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ผลเสียดังกล่าวแสดงว่าความขัดแย้งในองค์การนั้นมีผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ โดย
ผู้เขียนได้ท าการแยกแสดงเป็นประเด็นที่ส าคัญในแต่ละด้านได้ดังต่อไปนี้ 
   1. ประเด็นด้านสาเหตุความขัดแย้งและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ 
    จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าตัวแปรที่มีความคล้ายคลึงกับสาเหตุของความขัดแย้ง 
คือ การรับรู้ความยุติธรรมขององค์การผู้เขียนจึงได้ท าการเปรียบเทียบความเหมือนในแต่ละตัวแปรระหว่าง
สาเหตุของความขัดแย้งและการรับรู้ความยุติธรรมโดยใช้งานวิจัยของ วัลลพ ล้อมตะคุ (2554) ในการแสดง
ความคล้ายคลึงกันดังตารางที่ 1 
 
ตารางท่ี 1 แสดงความคล้ายคลึงระหว่างสาเหตุของความขัดแย้งและการรับรู้ความยุติธรรม 
  สาเหตุของความขัดแย้ง  การรับรู้ความยุติธรรม 
ความขัดแย้งจากข้อมูล ด้านข้อมูลข่าวสาร 
ความขัดแย้งจากผลประโยชน์ ด้านการแบ่งปันผลตอบแทน 
ความขัดแย้งทางด้านโครงสร้าง ด้านกระบวนการ 
ความขัดแย้งจากความสัมพันธ์ ด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
ความขัดแย้งจากค่านิยม - 

  จากตารางแสดงความคล้ายคลึงของตัวแปรตัวส่วนสาเหตุของความขัดแย้งจากค่านิยม 
ยังไม่พบว่ามีความคล้ายคลึงกับประเด็นการรับรู้ความยุติธรรมในประเด็นใด ดังนั้นจึงเป็นสิ่งที่น่าสนใจในการ
หาท าวิจัยเพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลเชิงประจักษ์ต่อรับรู้ความยุติธรรมในองค์การเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุของพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การนั้นจากงานวิจัยของ วัลลพ ล้อมตะคุ แสดงให้เห็นว่าหากพนักงานมีการรับรู้ว่า
องค์การมีความยุติธรรมจะส่งผลให้พนักงานแสดงออกซึ่งพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การได้ ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวคิดของ Organ (1987) ที่กล่าวว่า การรับรู้ความยุติธรรมขององค์การส่งผลต่อพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การของบุคคล ในรูปแบบของการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ด าเนินไปอย่างยุติธรรมแล้วจะ
เป็นเหตุจูงใจให้บุคคลแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การด้วยความสมัครใจ แต่หากบุคคล
รับรู้และเชื่อว่าองค์การปฏิบัติต่อตนเองอย่างไม่ยุติธรรมก็บุคคลก็จะปฏิบัติต่อองค์การเท่าที่องค์การได้ก าหนด
บทบาทให้ ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าการรับรู้ความยุติธรรมซึ่งเป็นเครื่องมือที่มีความใกล้เคียงกับสาเหตุความ
ขัดแย้งซึ่งมีผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ดังนั้นจึงพอสรุปได้ว่าสาเหตุความขัดแย้ง ใน
องค์การมีผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกขององค์การ และเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่มีความน่าเชื่อถือมากขึ้นก็ควรมี
การวิจัยเพ่ือหาข้อมูลเชิงประจักษ์โดยใช้สาเหตุความขัดแย้งเป็นตัวแปรในการหาความสัมพันธ์แทนการใช้ตัว
แปรการรับรู้ความยุติธรรมของสมาชิกในองค์การต่อไป 
 ประเด็นด้านวิธีการจัดการความขัดแย้งและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
 จากการทบทวนวรรณกรรมในด้านการจัดการความขัดแย้งกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่
ดีขององค์การยังไม่พบว่ามีงานวิจัยใดที่ยืนยันว่าการจัดการความขัดแย้งมีผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี 
แต่พบว่าหากผู้บริหารมีวิธีการจัดการความขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพก็จะส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ดังงานวิจัยของ คณิต เรืองขจร (2557) ที่พบว่า การจัดการความขัดแย้งมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานทุกด้าน
ได้แก่ ด้านคุณภาพ ปริมาณ และเวลาที่ใช้ในการปฏิบัติงาน และยังพบอีกว่า หากพนักงานเกิดความพึงพอใจ
ในการท างานร่วมกันย่อมมีผลท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การออกมา ดังเช่น
งานวิจัยของ สุนทรี ศักดิ์ศรี และ นนทิรัตจ์ พัฒนภักดี (2557) ที่แสดงให้เห็นว่าความพึงพอใจในการท างานมี
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ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งตรงกับแนวคิดของ 
Wayne and Green (1993) ที่กล่าวว่าหากพนักงานมีความพึงพอใจในงานของตน จะท าให้พนักงานรู้สึกมี
พันธะผูกพันกับองค์การ และมีความต้องการที่จะตอบแทนในสิ่งที่ได้รับมาจากองค์การ โดยท าตนให้เป็น
ประโยชน์ต่อองค์การ หรือการแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การนั่นเอง ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่าการ
จัดการความขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพส่งผลให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งเสริมสร้างให้บุคคล
แสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ รวมทั้งส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานอีกด้วย ในการนี้
ผู้เขียนได้ใช้ทฤษฏีของ Robbins (2013) ประกอบกับการวิเคราะห์ของ สมิต สัชฌุกร (2550) ที่ได้กล่าวว่า 
การจัดการความขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดคือ การร่วมมือ รองลงมาคือการเอาชนะ การประนีประนอม 
การยอมให้ และ การหลีกเลี่ยงเป็นวิธีที่มีประสิทธิภาพน้อยที่สุด ในการน ามาวิเคราะห์วิธีการจัดการความ
ขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพเพ่ือสร้างความพึงพอใจในการท างานที่ส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององค์การ ดังต่อไปนี้ 
  1.1 การใช้วิธีการเอาชนะ(Competition) แก้ปัญหาความขัดแย้งนั้นสามารถส่งผลต่อ
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในด้านการค านึงถึงผู้อ่ืน (Courtesy)  ด้วยวิธีการเอาชนะเป็นการใช้อ านาจให้
ผู้อื่นท าตาม ซึ่งอาจท าลายอีกฝ่ายหนึ่งเพ่ือให้ได้ในสิ่งที่ตนต้องการ โดยไม่สนใจและไม่ค านึงถึงความรู้สึกของผู้
แพ้หรือผู้เสียผลประโยชน์ เป็นวิธีการสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้ชนะ แต่สร้างความคับแค้นในใจให้กับฝ่ายแพ้ 
อย่างไรก็ดีวิธีนี้ถือว่าเป็นวิธีที่ใช้ได้ผลหากต้องการความรวดเร็วในการแก้ปัญหา และทั้งสองฝ่ายไม่จ าเป็นต้อง
รักษาสัมพันธภาพต่อกัน 
  1.2 การแก้ปัญหาโดยใช้วิธีการประนีประนอม (Compromising) มีผลต่อพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การในด้านความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) ด้วยการประนีประนอมเป็นวิธี 
“พบคนละครึ่งทาง” ต่างฝ่ายต่างต้องยอมอดทนอดกลั้นเพ่ือเสียสละผลประโยชน์ของตัวเองเพ่ือให้ได้ข้อยุติที่
ยุติปัญหาความขัดแย้ง แต่ไม่สร้างความพึงพอใจในระยะยาว เพราะต้องยอมเสียบางส่วนด้วยความไม่เต็มใจวิธี
นี้ใช้ได้ผลกับความขัดแย้งในผลประโยชน์อันเกิดจากความไม่เพียงพอของทรัพยากร 
  1.3 การใช้วิธีการยอมให้หรือการยอม(Accommodation) ในการแก้ปัญหาความ
ขัดแย้ งพบว่ ามีผลต่ อพฤติ กรรมการ เป็นสมาชิ กที่ ดี ขององค์ การ ในด้ านความส านึกต่อหน้ าที่  
(Conscientiousness) ด้วยการยอมให้ เป็นวิธีการยอมเสียสละความต้องการของตนเอง เพ่ือให้งานบรรลุผล
ส าเร็จ เป็นการสร้างความพึงพอใจให้อีกฝ่ายหนึ่ง แต่ไม่ก่อให้เกิดความพึงพอใจกับผู้ยินยอม เกิดสร้างความขุ่น
เคืองใจ ท าให้ขาดความร่วมมือในการท างาน ขาดความรับผิดชอบต่องานที่ได้รับ ขาดส านึกต่อหน้าที่ที่ตนเอง
ต้องกระท า เพราะเม่ือกระท าแล้วไม่ก่อให้เกิดประโยชน์แก่ตนเอง 
  1.4 การใช้วิธีการหลีกเลี่ยง (Avoiding) เป็นวิธีที่มีประสิทธิภาพน้อยที่สุด เนื่องจาก
หลบหนีจากปัญหาท าให้ปัญหาไม่ได้มีการแก้ไข มีผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การในด้านการ
ให้ความช่วยเหลือ (Altruism) เนื่องจากผู้ใช้วิธีนี้จะพยายามหนีจากปัญหาและไม่พยายามที่จะช่วยเหลือ
แก้ปัญหาใดๆทั้งสิ้น ด้วยคิดว่าตนเองไม่มีความสามารถใดๆในการแก้ปัญหาได้ จึงไม่ให้ทั้งค าแนะน า หรือการ
แสดงออกท่ีจะช่วยเหลือผู้อื่นเมื่อมีปัญหา 
  1.5 การใช้วิธีการร่วมมือหรือประสานประโยชน์ในการแก้ปัญหา (Integrating) เป็นวิธี
ที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การในด้านการให้ความร่วมมือ 
(Civic virtue) ด้วยเป็นวิธีที่ต่างฝ่ายต่างหันหน้าเข้าหารือกันเพ่ือหาวิธีที่ดีที่สุด โดยสร้างความพึงพอใจให้กับ
ทุกฝ่ายในการช่วยแก้ปัญหาความขัดแย้ง อันก่อให้เกิดเป้าหมายร่วมกันในการท างาน เกิดความร่วมมือร่วมใจ
กันทั้งสองฝ่ายที่ยอมปฏิบัติตาม 
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 2. ประเด็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การและความขัดแย้ง 
  จากการทบทวนวรรณกรรมในด้านพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เห็นได้ว่าผล
ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีสามารถช่วยขจัดความขัดแย้งในองค์การได้ ด้วยเป็นพฤติกรรมที่เกิดจากการ
ให้ความร่วมมือของสมาชิก ดังที่ ชญารัศมิ์  ทรัพย์รัตน์ และประพันธ์ ชัยกิจอุราใจ (2556) ได้อธิบายว่า
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การในแต่ละด้าน ซึ่งผู้วิเขียนได้น ามาวิเคราะห์หาความสัมพันธ์กับความ
ขัดแย้งออกมาในรูปแบบเป็นประเด็นที่ส าคัญดังต่อไปนี้ 
  2.1 พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ (Altruism) มีส่วนช่วยป้องกันและยุติความขัดแย้ง
จากความสัมพันธ์ (Relationship conflict) เนื่องจากพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือเป็นการกระท าที่
สมาชิกในองค์การพยายามที่จะช่วยเหลือผู้อ่ืนเมื่อมีปัญหา ท าให้ผู้ที่ถูกช่วยเหลือเกิดก าลังใจในการท างาน 
สร้างความสามัคคีและความสงบเรียบร้อยให้เกิดขึ้นภายในองค์การ 
  2.2 พฤติกรรมการค านึงถึงผู้อ่ืน (Courtesy) มีส่วนช่วยลดความขัดแย้งจากข้อมูล (Data 
conflict) ด้วยเป็นการแสดงออกถึงความสุภาพอ่อนน้อมถ่อมตน ที่จะยอมรับฟังความคิดเห็นข้อเสนอแนะ
ต่างๆซึ่งกันและกันของสมาชิกในองค์การท าให้เกิดการสื่อสารแบบสองทางที่ท าให้ได้ข้อมูลที่ตรงกันจากทุก
ฝ่าย มีความเข้าใจในสิ่งที่ฝ่ายตรงข้ามต้องการสื่อท าให้เกิดความร่วมมือในการท างานร่วมกัน มีความเข้าในและ
เห็นอกเป็นใจกัน ส่งผลท าให้การกระทบกระท่ังน้อยลง 
  2.3 พฤติกรรมความส านึกต่อหน้าที่ (Conscientiousness) ช่วยลดความขัดแย้งทางด้าน
โครงสร้าง (Structural conflict) ด้วยเป็นพฤติกรรมที่สมาชิกในองค์การเต็มใจยอมรับ เชื่อฟัง ปฏิบัติตามกฎ
ระบบข้อบังคับขององค์การ และรู้บทบาทหน้าที่ของตนเองในการปฏิบัติตามหน้าที่ความรับผิดชอบของตนเอง 
ไม่ก้าวก่ายงานของผู้อ่ืนหรือเกี่ยงกันท างาน พฤติกรรมเช่นนี้เองมีส่วนช่วยลดความขัดแย้งทางด้านปัญหา
โครงสร้างที่ไม่ชัดเจน ลดการท างานซ้ าซ้อน หรือเก่ียงงานกันท า เป็นต้น 
  2.4 พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ (Civic virtue) เป็นพฤติกรรมที่ช่วยขจัดความขัดแย้ง
จากค่านิยม (Value conflict) ในแง่ในการให้ความร่วมมือหรือเข้าร่วมในกระบวนการต่างๆหรือกิจกรรมต่างๆ
ขององค์การ เพ่ือลดค่านิยมส่วนบุคคล ไม่ว่าจะเป็นด้านความเชื่อ อคิติในด้านต่างๆ โดยเปลี่ยนเป็นการแสดง
ความคิดเห็นเพ่ือหาข้อยุติในการท างานร่วมกัน การร่วมอภิปรายนโยบาย ที่ส่งผลให้เกิดค่านิยม และเป้าหมาย
ร่วมกัน 
  2.5 พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) มีส่วนช่วยลดและป้องกันความ
ขัดแย้งจากผลประโยชน์ (Interest conflict) ด้วยเป็นพฤติกรรมที่สมาชิกในองค์การจะอดทนต่อปัญหา ความ
ยากล าบาก ความเครียด และความกดดันต่างๆ ที่เกิดขึ้นจากเพ่ือนร่วมงาน จากการปฏิบัติงาน หรือจากการ
ขาดแคลนของทรัพยากร ที่ท าให้ได้ผลประโยชน์ลดลง โดยไม่บ่นไม่คร่ าครวญและไม่ฟ้องร้องให้เกิดการ
กระทบกระท่ังกัน เป็นลักษณะการเสียสละผลประโยชน์ส่วนตัวเพ่ือผลประโยชน์ส่วนรวม 

ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัย 
บทความนี้ใช้เครื่องมือจากการทบทวนวรรณกรรมเป็นหลักที่พอแสดงให้เห็นว่า พฤติกรรมการเป็น

สมาชิกท่ีดีขององค์การมีผลต่อความขัดแย้ง ทั้งในด้านของการช่วยขจัดความขัดแย้งและมีผลต่อวิธีการจัดการ
ความขัดแย้ง ในทางตรงกันข้ามพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การก็ส่งผลต่อความขัดแย้งในการช่วยลด
ระดับความขัดแย้งที่เกิดขึ้นให้อยู่ในระดับที่พอเหมาะที่สร้างผลดีต่อองค์การ ซึ่งต้องศึกษาวิจัยเพ่ือตรวจสอบ
หาข้อมูลเชิงประจักษ์ ในด้านความสัมพันธ์และผลกระทบระหว่างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ
และความขัดแย้งต่อไป ซึ่งอาจมีการพัฒนาเครื่องมือวัดให้มีความครอบคลุมทุกด้าน รวมทั้งศึกษาเปรียบเทียบ
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ความเหมือน ความแตกต่างและข้อจ ากัด ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การและความขัดแย้ง 
ระหว่างองค์การที่มีความแตกต่างกันในด้านเชื้อชาติ ประเภทอุตสาหกรรม หรือในบริบทของวัฒนธรรม 
ผู้เขียนคาดว่าผลการศึกษาที่ได้นั้นสามารถน าไปใช้เป็นแนวทางให้กับฝ่ายบริหารของบริษัทที่มีคว าม
หลากหลายของสมาชิกในองค์การได้น าไปวางแผน ควบคุม ก าหนดนโยบายให้สอดคล้องกับความต้องการ 
และคาดว่าสามารถน าไปใช้เป็นแนวทางในการแก้ปัญหาด้านความขัดแย้งที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีขององค์การ การสร้างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การให้ช่วยลดระดับความขัดแย้งในองค์การลง
ได้ อันจะน าไปสู่การท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด รวมถึงยังเป็นแนวทางในการสร้าง ความรู้ความ
เข้าใจ ในการจัดการความขัดแย้งขององค์การ และเสริมสร้างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การแบบ
ยั่งยืนต่อไป 
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