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บทคดัย่อ 
 

 การวิจยัคร้ังน้ีมีความมุ่งหมายเพื่อศึกษาวิธีการบริหารความความขดัแยง้ในองคก์รภาครัฐ 
:  ศึกษากรณีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  กลุ่ม
ตวัอยา่งท่ีใชคื้อ ผูบ้ริหารระดบัสูง ระดบักลาง  และระดบัตน้ จ านวน  135 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการ
เก็บรวบรวมขอ้มูลเป็นแบบสอบถามจ านวน 1  ชุด  ตามแนวความคิดของนิวแมนและบรูล  และ
แบบวดัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั ตามแนวคิดและทฤษฎีของ
โธมัส-คิลล์แมนน์  เรียกว่า Thomas  -  Kilmann  Conflict  Mode  Instrument  การเก็บรวบรวม
ขอ้มูลผูว้ิจยัด าเนินการเก็บขอ้มูลดว้ยตนเอง และใช้โปรแกรมส าเร็จรูปในการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิง
ปริมาณ  สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล  ไดแ้ก่  ร้อยละ ค่าเฉล่ีย 
และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน   
 ผลการวจิยัพบวา่  ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  ส่วนใหญ่เป็นเพศ
ชาย มีการศึกษาในระดบัปริญญาเอก อายุราชการ  20  ปีข้ึนไป ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการกอง/ศูนย/์
สถาบนั/ส านกั  และมีระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในปัจจุบนัน้อยกว่า  5  ปี  มีความคิดเห็น
เก่ียวกบัสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในองคก์รอนัดบัแรกคือ  ดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล โดย
เห็นว่าสาเหตุเกิดจากความรู้สึกและทัศนคติท่ีแตกต่างกัน อนัดับท่ีสองด้านปฏิสัมพนัธ์ในการ
ท างานโดยเห็นว่าสาเหตุเกิดจากการไม่รับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น  อนัดบัสุดทา้ยคือดา้นสภาพ
องคก์ร  โดยเห็นวา่สาเหตุเกิดจากความไม่ชดัเจนในบทบาทของบุคลากร  และเลือกวิธีการบริหาร
ความขดัแยง้ดว้ยวิธีการประนีประนอมเป็นอนัดบัแรก เลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ดว้ยวิธีการ
แข่งขนัเป็นอนัดบัสุดทา้ย  โดยสรุป ความขดัแยง้เป็นเร่ืองละเอียดอ่อน ผูบ้ริหารตอ้งมีความรู้และ
ทกัษะในการบริหารความขดัแยง้เป็นอยา่งดี  ตลอดจนมีความเขา้ใจบุคลากร ในลกัษณะท่ีมีความ
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แตกต่างกนั ทั้งในดา้นความรู้สึกและทศันคติ รวมไปถึงตอ้งยอมรับฟังความคิดเห็นท่ีแตกต่างจาก
กนัในเชิงสร้างสรรค ์มีการปรับบทบาทของบุคลากรในองคก์รให้มีความชดัเจน ทั้งน้ี ผูบ้ริหารตอ้ง
มีความพร้อมท่ีจะเผชิญกบัความขดัแยง้ในทุกสถานการณ์ จึงจะสามารถแกปั้ญหาความขดัแยง้ได้
เป็นผลส าเร็จ 
 
ค าส าคัญ : การบริหารความขัดแย้ง/ ผู้บริหารมหาวทิยาลยั/ ร้อยแก่นสารสินธ์ุ 
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Abstract 
 
 This  research  aims  at  studying  the  conflict  management  of  the  governmental  
organization  by  conducting  a  case  study  on  conflict  management  in  public  organizations  :  
case  studies  of  conflict  management’s  university  administrators  in  “Roi  Khaen  Sarn  Sin”.  
The  sample  group  consisted  of  135  university  executives  of  primary,  middle,  and  higher  
levels.  The  research  tools  for  data  collection  were  the  questionnaire  adapted  from  the  
notion  of  Pneuman  and  Bruehl,  and  the  behavioral  assessment  form  on  the  conflict  
management  of  the  university  executives  adapted  from  the  Thomas  –  Kilmann  Conflict  
Mode  Instrument.  The  collected  data  was  analyzed  by  the  software  for  quantitative  data  
assessment  and  the  statistical  techniques  applied  in  this  research  included  percentage,  
means,  and  standard  deviation.   
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 The  research  findings  indicated  that  the  majority  of  the  university  executives  in  
“Roi  Kaen  San  Sin”  group  were  the  males  holding  a  doctoral  degree  and  had  more  than  
20  years  of  work  experience.  These  males  worked  as  the  directors  of  different  divisions,  
centers,  institutes,  and  offices  and  had  been  working  in  their  current  positions  for  less  
than  5  years.  These  executives  revealed  that  the  prior  factor  that  caused  the  conflict  in  
the  organization  was  the  personnel  with  various  emotional  conditions  and  different  
attitudes,  the  second  factor  was  the  interpersonal  relation  amongst  the  personnel  in  an  
organization,  in  which  most  of  them  were  not  open  to  comments  or  feedbacks  from  the  
colleagues;  and  the  last  one  was  the  organizational  structure,  in  which  the  roles  or  duties  
of  personnel  were  not  clearly  determined.  In  this  regard,  the  very  first  choice  that  the  
executives  chose  for  terminating  the  conflict  within  their  organization  was  compromising;  
on  the  contrary,  to  terminate  the  conflict  by  competition  would  be  their  last  option.  In  
sum,  the  conflict  within  an  organization  is  very  sensitive  so  that  the  executives  should  be  
smart  and  capable  in  managing  those  conflicts  as  well  as  understand  the  personal  
differences  in  their  personnel.  Also,  good  executives  should  be  open  to  different  opinions  
from  the  personnel  and  have  creative  mind  in  assigning  the  personnel  with  clearly  
determined  roles.  Moreover,  the  executives  should  be  well-prepared  to  handle  every  kind  
of  conflicts  in  different  situations  so  that  they  would  be  able  to  solve  them  with  success.   
 
Keywords:  Conflict Management/ University Administrators/ Roi Khaen Sarn Sin 
 

 
บทน า 
 
 กระทรวงศึกษาธิการ  เป็นกระทรวงท่ีรวมหน่วยงานเก่ียวกับการศึกษาตั้ งแ ต่
ระดบัพื้นฐานจนถึงอุดมศึกษา  โดยมีหน่วยงานท่ีเป็นอิสระต่อกนั จ านวน 5 องคก์าร คือส านกังาน
ปลดักระทรวงศึกษาธิการ  ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ส านกังานคณะกรรมการ
การอาชีวศึกษาส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา ส านกังานเลขาธิการสภาการศึกษา (พ.ร.บ.
ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ.2546)  และแต่ละองค์การหลักข้างต้นก็มี
หน่วยงานภายใต้การก ากับดูแลขององค์การหลักนั้นๆ ซ่ึงทั้ งหมดก็คือ สถาบันการศึกษา ซ่ึง
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สถาบนัการศึกษาเป็นองค์การการศึกษาขนาดใหญ่องค์กรหน่ึงท่ีมีบุคคลจ านวนมาก ไม่ว่าจะเป็น
ผูบ้ริหารระดบัสูง อาจารย ์ หรือบุคลากรทางการศึกษา รวมถึงนิสิต  นักศึกษา ซ่ึงเป็นบุคคลท่ีมี
ความแตกต่างกนัในทุกดา้น เช่น ดา้นเช้ือชาติ  วฒันธรรมประเพณี ประสบการณ์ เพศ อายุ ระดบั
การศึกษา  ความคิดเห็น  ทศันคติ  เป็นตน้ ประกอบกบัสถาบนัการศึกษาเป็นองคก์ารท่ีส าคญัอยา่ง
ยิ่ง  เพราะมีภาระหน้าท่ีหลกัคือ ผลิตบณัฑิตให้มีคุณภาพ ดงันั้น สถาบนัการศึกษาก็เป็นองค์การ
หน่ึงท่ีหนีไม่พน้ความขดัแยง้ เพราะมีบุคคลจ านวนมาก  และบุคคลส่วนใหญ่เป็นผูท่ี้มีความรู้  
ความสามารถและทกัษะท่ีสูง รวมถึงความหลากหลายของวิชาชีพและความถนดัเฉพาะดา้น ท าให้
ความขดัแยง้ท่ีจะก่อตวัเกิดข้ึนนั้นเป็นความขดัแยง้ท่ีมีมากพอสมควร ทั้งทางดา้นงานวิชาการ งาน
บุคลากร  งานธุรการ  งานการเงินและพสัดุ  งานอาคารสถานท่ี ซ่ึงในแต่ละงานท่ีกล่าวมานั้น  
ผู ้บริหารระดับกระทรวงขององค์การหลักทั้ ง 5 องค์การ หรือระดับโรงเรียน วิทยาลัยและ
มหาวิทยาลัย  จะต้องบริหารจัดการความขัดแย้งท่ี เกิดข้ึนภายในองค์การของตนเอง และมี
ผลการวิจยัท่ียืนยนัวา่ผูบ้ริหารตอ้งใช้เวลาจ านวนมากในการจดัการความขดัแยง้  เช่น งานวิจยัของ  
Thomas  K.  และ  W.  Schmidl(1976,  p.315-318) แสดงให้ เห็นว่าผู ้บ ริหารระดับสูง  และ
ระดบักลางใช้เวลาประมาณร้อยละ  20  ของเวลาท่ีท างาน  เพื่อจดัการความขดัแยง้  เช่นเดียวกบั
งานวจิยัในระยะต่อมาของสถาบนัอเล็กซานเดอร์  (Alexander  Hamiltion  Institue, 1983,  p.31-38)  
ท่ีแสดงให้เห็นว่าผูบ้ริหารใช้เวลาบริหารงานเพื่อจดัการความขดัแยง้เพิ่มข้ึนเป็นร้อยละ  25  และ
ส าหรับผูบ้ริหารระดบักลางนั้นใช้เวลาการบริหารถึงร้อยละ 30  ดงันั้น  ผูบ้ริหารจึงมีบทบาทอย่าง
ยิง่และจะตอ้งเลือกใชว้ิธีการบริหารความขดัแยง้ท่ีเหมาะสม  เพื่อใหก้ารบริหารงานมีประสิทธิภาพ
และเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์ร   
ความมุ่งหมายของการวจัิย 
 1.  เพื่อศึกษาสาเหตุความขดัแยง้ในความคิดเห็นของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัในกลุ่ม “ร้อย
แก่นสารสินธ์ุ”   
 2.  เพื่อศึกษาวิธีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัในกลุ่ม “ร้อยแก่นสาร
สินธ์ุ”    
 3.  เพื่อเป็นขอ้สนเทศส าหรับผูบ้ริหารรุ่นใหม่หรือบุคลากรในสถานศึกษาไดศึ้กษาใชเ้ป็น
แนวทางในการสร้างบรรยากาศเชิงบวก และกระตุน้สู่การพฒันาท่ีดีในองคก์าร 
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กรอบแนวคิด 
 ผูว้ิจยัได้น ากรอบแนวคิดเพื่อใช้ในการวิจยั  เร่ือง  การบริหารความขดัแยง้ในองค์กร
ภาครัฐ  :  ศึกษากรณีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั  ในกลุ่ม“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  
ดงัน้ี 
  1.  สาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์ร  ผูว้ิจยัใชต้ามแนวความคิดของนิวแมนและบรูล  
(เสริมศกัด์ิ  วิศาลาภรณ์, 2540,  น.45-60  ;  อา้งอิงมาจาก  Pneuman  and  Bruehl,  1982,  p.35-49)  
มีสาเหตุของความขดัแยง้ 3  ดา้น ไดแ้ก่  ดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล  (Individual   Factors)  ดา้น
ปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน  (Intersectional   Issues)  ดา้นสภาพองคก์ร  (Organizational  Conditions) 
  2.  วธีิการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  
ตามกรอบแนวคิดของ  Thomas  and  Kilmann  (1975,  p.972)  ท่ีสรุปรูปแบบการบริหารความ
ขดัแยง้ไว ้ 5  วิธี  ไดแ้ก่  การแข่งขนั (Competing) การร่วมมือ  (Collaborating)การประนีประนอม  
(Compromising)  การหลีกเล่ียง (Avoiding) การยอมให ้(Accommodating)   
 
วธีิด าเนินการวจัิย 
 1.  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
  1.1  ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี  คือ ผู ้บริหารมหาวิทยาลัยของรัฐในภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือ  16  แห่ง  จ  านวน  345  คน 
  1.2  กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัย ได้มาจากวิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive  
Sampling)  คือ  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยในกลุ่ม “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  ท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวทิยาลยัในระดบัสูง  ระดบักลาง  และระดบัตน้  จ  านวน  5  มหาวทิยาลยั  ไดแ้ก่  มหาวิทยาลยั
ราชภฏัร้อยเอด็ มหาวทิยาลยัขอนแก่น  มหาวทิยาลยัมหาสารคาม  มหาวทิยาลยัราชภฏัมหาสารคาม  
และมหาวทิยาลยัราชภฏักาฬสินธ์ุ  จ  านวน  162  คน   
 2.  เคร่ืองมือส าหรับการวจิยั 
  เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี  เป็นแบบสอบถาม  จ  านวน 1 ฉบับ ได้สร้างตาม
วตัถุประสงคแ์ละกรอบแนวคิดท่ีก าหนดข้ึน  แบ่งเป็น  4  ตอน  ดงัน้ี 
   ตอนท่ี  1  สถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม  แบบก าหนดให้เลือกตอบ (Check-
List) โดยสอบถามเก่ียวกบั  เพศ  ระดบัการศึกษา อายุราชการ ต าแหน่งการบริหารในปัจจุบนั และ
ระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในปัจจุบนั   
   ตอนท่ี  2 แบบสอบถามสาเหตุของความขดัแยง้ในองค์กร เป็นแบบจดัเรียงล าดบั
ความส าคญั  (Ranking)  ตามแนวความคิดของ Pneuman  and Bruehl (1982,  p.35-49)  มีสาเหตุ
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ของความขดัแยง้ 3  ดา้น ไดแ้ก่  ดา้นองค์ประกอบส่วนบุคคล  ดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน และ
ดา้นสภาพองคก์าร  มีจ านวน 3 ขอ้ แต่ละขอ้ให้จดัเรียงล าดบัความส าคญัของสาเหตุความขดัแยง้ 7  
ดา้น 
   ตอนท่ี  3  เป็นแบบวดัพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  
ตามแนวคิดและทฤษฎีของ โธมัส-คิลล์แมนน์  เคร่ืองมือน้ีเรียกว่า Thomas-Kilmann  Conflict  
Mode  Instrument  (Thomas  and  Kilmann,  1987,  p.1-15)  ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือวดัพฤติกรรมของ
บุคคลเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้  มีจ  านวน  30  ขอ้  แต่ละขอ้มีตวัเลือก  2  ตวั  คือ A  กบั B ในการ
วิจยัคร้ังน้ี  ผูว้ิจยัใช้ตวัอกัษร  ก  แทนอกัษร  A  และตวัอกัษร  ข  แทนอกัษร B ซ่ึงแต่ละตวัเลือก
เป็นสถานการณ์หรือค าอธิบายแบบของพฤติกรรมหน่ึงท่ีบุคคลแสดงออก 
  ตอนท่ี  4  ความคิดเห็น/ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม 
 
 3.  การเก็บรวบรวมและการวเิคราะห์ขอ้มูล 
  3.1  ผู ้วิจ ัยขอความอนุเคราะห์จากวิทยาลัยการเมืองการปกครอง มหาวิทยาลัย
มหาสารคาม  เพื่อออกหนงัสือรับรอง และแนะน าตวัผูว้ิจยัไปยงัผูท่ี้เก่ียวขอ้ง แลว้น าส่งหนงัสือขอ
ความอนุ เคราะห์ ถึงผู ้บ ริหารมหาวิทยาลัยก ลุ่มตัวอย่าง เพื่ อขอความร่วมมือในการตอบ
แบบสอบถาม ในเดือนมีนาคม  2556   
  3.2  ผูว้ิจยัติดตามและขอความอนุเคราะห์ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยักลุ่มตวัอย่างท่ีตอบ
แบบสอบถามส่งแบบสอบถามคืนโดยวิธีการประสานงานกบังานสารบรรณกลางของมหาวิทยาลยั
ในกลุ่ม “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  และติดต่อประสานดว้ยตนเอง 
  3.3  น าแบบสอบถามท่ีไดท้ั้งหมด  มาท าการตรวจสอบความสมบูรณ์ของขอ้มูล และ
ความครบถว้นของการกรอกขอ้มูลและน าไปวเิคราะห์ขอ้มูลตามวตัถุประสงคข์องการวิจยั ดงัน้ี 
   ตอนท่ี  1  ข้อมูลสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม วิเคราะห์โดยการแจกแจง
ความถ่ีและหาค่าร้อยละและน าเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง 
   ตอนท่ี  2  สาเหตุของความขดัแยง้ในองค์กร  น ามาวิเคราะห์ขอ้มูลค่าเฉล่ียและค่า
เบ่ียงเบนมาตรฐาน  แลว้น ามาจดัล าดบัสาเหตุของความขดัแยง้ตามค่าเฉล่ียมีขั้นตอนการวิเคราะห์
ขอ้มูลดงัน้ี 
    2.1  ผูต้อบแบบสอบถามเลือกและให้ความส าคญัของความขดัแยง้ในองค์กร
จากล าดบัท่ี  1-7  และจดัเรียงล าดบัความส าคญัสาเหตุของความขดัยงัในองคก์รจากล าดบัท่ี  1-7   
    2.2  ใหน้ ้าหนกัคะแนน  (Weigh)  แก่ชุดขอ้มูลรายขอ้ของแต่ละดา้น  คือ   
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ดา้นองค์ประกอบส่วนบุคคล  ดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน  และด้านสภาพองค์กร  ให้น ้ าหนัก
คะแนนดงัน้ี 

ล าดบัการเลือกตอบในแบบสอบถาม น ้าหนกัคะแนนท่ีใช ้
1 7 
2 6 
3 5 
4 4 
5 3 
6 2 
7 1 

ท่ีมา  :  Pneuman  and  Brueh  (1982  :  35-49) 
 
    2.3  ให้คะแนนรายข้อท่ีให้น ้ าหนักแล้วน ามาหาค่าเฉล่ียและค่าเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 
    2.4  จดัล าดบัสาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์รตามค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย 
   ตอนท่ี  3  น าข้อมูลจากแบบสอบถามมาแปลความหมายพฤติกรรมการบริหาร
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัในกลุ่ม “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ” โดยการพิจารณาจากผลสรุป
การตอบแบบสอบถามว่าพฤติกรรมแต่ละแบบตอบก่ีขอ้ แบบพฤติกรรมท่ีตอบมากท่ีสุดแสดงว่า
ผูต้อบแบบสอบถามมกัแสดงพฤติกรรมแบบนั้นเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ วิเคราะห์ขอ้มูลโดยใช้
วธีิการแจกแจงความถ่ี หาค่าร้อยละ และน าเสนอในรูปตารางประกอบการบรรยาย 

ตาราง  1  การตรวจใหค้ะแนนแบบสอบถามตอนท่ี  3  การบริหารความขดัแยง้ 
 

ขอ้ การแข่งขนั การร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเล่ียง การยอมให้ 
1    ก ข 
2  ข ก   
3 ก    ข 
4   ก  ข 
5  ก  ข  
6 ข   ก  
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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 

ท่ีมา  :  Thomas  -  Kilmann  Conflict  Mode  Instrument  (1987  :  5) 
 
  3.5  การบริหารความขดัแยง้  วิเคราะห์ขอ้มูลโดยใช้ความถ่ีและร้อยละ จดัล าดบัโดย
น าผลการเลือกตอบแต่ละขอ้ในแบบสอบถามของผูต้อบแต่ละคนมาแจกแจง และจดักลุ่มตามแบบ
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ของ  Thomas-Kilmann  Conflict  Mode  Instrument   (Thomas  and  Kilmann,    1987,  p.4-6)  ซ่ึง
มีเกณฑใ์นการแปรความหมาย  ดงัน้ี 
   กลุ่มท่ี  1  ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก ก  ในขอ้  3,8,10,17,25,28 
      และตวัเลือก   ข  ในขอ้  6,9,13,14,16,22 
      แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการแข่งขนั 
   กลุ่มท่ี  2  ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก ก  ในขอ้  5,11,14,19,20,23 
      และตวัเลือก   ข  ในขอ้  2,8,21,26,28,30 
      แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการร่วมมือ 
   กลุ่มท่ี  3  ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก ก  ในขอ้  2,4,13,22,26,29 
      และตวัเลือก   ข  ในขอ้  7,10,12,18,20,24 
      แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการประนีประนอม 
   กลุ่มท่ี  4  ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก ก  ในขอ้  1,6,7,9,12,27 
      และตวัเลือก   ข  ในขอ้  5,15,17,19,23,29 
      แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการหลีกเล่ียง 
   กลุ่มท่ี  5  ผูเ้ลือกตอบตวัเลือก ก  ในขอ้  15,16,18,21,24,30 
      และตวัเลือก   ข  ในขอ้  1,2,3,4,11,27 
      แสดงวา่ผูต้อบแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ดว้ยวธีิการยอมให ้
 การแปลความหมายของแบบทดสอบนั้น สามารถท าไดโ้ดยการพิจารณาผลสรุปการตอบ
แบบสอบถามว่า  พฤติกรรมแต่ละแบบตอบก่ีขอ้ แบบพฤติกรรมท่ีตอบมากท่ีสุด แสดงว่าผูต้อบ
แบบสอบถามมักแสดงพฤติกรรมแบบนั้ นเม่ือเผชิญกับความขัดแย้ง ตัวอย่างเช่น ผู ้ตอบ
แบบสอบถามมีคะแนนสูงสุดในแบบหลีกเล่ียง  แสดงว่าผูต้อบแบบสอบถามมกัแสดงพฤติกรรม
การหลีกเล่ียงเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ 
 
ข้อจ ากดัของงานวจัิย 
 1.  การด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใช้แบบสอบถามจากกลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการ
วิจยั  คือผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  ท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั
ในระดบัสูง  ระดบักลาง  และระดบัตน้  ขอ้จ ากดัท่ีพบในการวจิยัมีดงัน้ี 
  1.1  ระยะเวลาท่ีผูว้ิจยัใชใ้นการด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูล บางมหาวทิยาลยัในกลุ่ม
ตวัอยา่ง  อยูร่ะหวา่งการสรรหาและแต่งตั้งผูบ้ริหารระดบัสูง และระดบักลาง ท าใหก้ารเก็บรวบรวม
ขอ้มูลไดก้ลบัคืนมาไม่ครบถว้นตามจ านวนท่ีไดก้ าหนดไว ้
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  1.2  มหาวิทยาลยัในกลุ่มตวัอยา่งบางแห่งผูบ้ริหารบางท่าน ด ารงต าแหน่งการบริหาร
และรักษาการในต าแหน่งการบริหารมากกวา่  1  ต  าแหน่ง   
 2.  ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะว่า แบบสอบถามมีขอ้ค าถามท่ี
วกวน  ซ ้ าไปซ ้ ามาท าให้ผูต้อบแบบสอบถามเกิดความสับสน และเป็นแบบสอบถามท่ีตอบไดย้าก  
อ่านแลว้ตีโจทยข์องค าถามล าบาก  และจ านวนขอ้มากเกินไป  ซ่ึงแบบสอบถามลกัษณะน้ีอาจจะท า
ให้ค  าตอบท่ีได้นั้ นไม่ตรงประเด็นและไม่ได้อะไรจากแบบสอบถามลักษณะน้ี ดังนั้ น ในการ
พิจารณาเลือกแบบสอบถามตามแนวคิดและทฤษฎีมาใช้กบัผูต้อบแบบสอบถามหรือกลุ่มตวัอยา่ง
นั้นๆ  อาจจะตอ้งมีการพิจารณาถึงจุดน้ีใหม้ากข้ึน 
 
ผลการวจัิย 
 ตอนท่ี  1  สถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม 
  ผูว้ิจยัไดศึ้กษาสภาพของผูต้อบแบบสอบถามเพื่อให้ทราบถึงคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลยัในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  เป็นตวัอย่างในการศึกษาได้แก่  เพศ ระดบัการศึกษา  
อายรุาชการ  ต าแหน่ง 
การบริหารในปัจจุบนั  และระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในปัจจุบนั ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลดงั
ตาราง  2 

 
ตาราง  2  ความถ่ีและร้อยละของขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 

ท่ี สถานภาพ จ านวน  (n=135) ร้อยละ 
1 เพศ   
 ชาย 69 51.11 
 หญิง 66 48.89 

2 ระดบัการศึกษา   
   ปริญญาตรี 13 9.63 
   ปริญญาโท 57 42.22 
   ปริญญาเอก 65 48.99 
3 อายรุาชการ   

   นอ้ยกวา่  5  ปี 7 5.19 
   5  -  9  ปี 17 12.59 
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   10  -  14  ปี 13 9.63 
   15  -  19  ปี 35 25.93 
   20  ปีข้ึนไป 63 46.67 

4 ต าแหน่งการบริหารในปัจจุบนั   
 อธิการบดี/รองอธิการบดี 33 24.44 
 คณบดี 47 34.81 
 ผูอ้  านวยการ  กอง/ศูนย/์สถาบนั/ส านกั   55 40.74 
5 ระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในปัจจุบนั   
   นอ้ยกวา่  5  ปี 77 57.04 
   5  -  10  ปี 32 23.70 
   มากกวา่  10  ปี 26 19.26 
 รวม 135 100.00 

 
 จากตารางท่ี  2  ผูต้อบแบบสอบถามจากการวจิยัคร้ังน้ี พบวา่ 
  1.  ภาพรวมผูบ้ริหารเป็นเพศชายมากกวา่เพศหญิง คือ เป็นเพศชาย 69 คน คิดเป็นร้อย
ละ  51.11  และเป็นเพศหญิง 66 คน คิดเป็นร้อยละ 48.89   
  2.  ดา้นระดบัการศึกษาพบวา่ ผูบ้ริหารท่ีตอบแบบสอบถาม มีระดบัการศึกษาในระดบั
ปริญญาเอกมากท่ีสุด  คือ  จ  านวน 65 คน คิดเป็นร้อยละ 48.15 รองลงมาคือระดบัปริญญาโท คือ
จ านวน  57  คน คิดเป็นร้อยละ  42.22  และนอ้ยท่ีสุดคือ ระดบัปริญญาตรี  จ  านวน  13  คน คิดเป็น
ร้อยละ  9.63   
  3.  ดา้นอายุราชการพบวา่  ผูบ้ริหารท่ีตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุราชการ 20 ปี
ข้ึนไป  จ  านวน  63 คน คิดเป็นร้อยละ 46.67 รองลงมาไดแ้ก่  15 - 19  ปี  จ  านวน 35  คน คิดเป็นร้อย
ละ  25.93  และ  5 - 9  ปี จ  านวน 17  คน คิดเป็นร้อยละ 12.59  และ 10 - 14  ปี จ  านวน 13  คน  คิด
เป็นร้อยละ 9.63  และนอ้ยกวา่  5  ปี จ  านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ  5.19 
  4.  ด้านต าแหน่งการบริหารในปัจจุบันพบว่าผูบ้ริหารท่ีตอบแบบสอบถามด ารง
ต าแหน่งผูอ้  านวยการ  กอง/ศูนย/์สถาบนั/ส านกั  มากท่ีสุด คือ จ านวน 55 คน คิดเป็นร้อยละ 40.47  
รองลงมาคือต าแหน่งคณบดี  จ  านวน 47  คน คิดเป็นร้อยละ  34.81 และนอ้ยท่ีสุดคือ อธิการบดี/รอง
อธิการบดี จ านวน 33  คน  คิดเป็นร้อยละ  24.44   
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  5.  ด้านระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในปัจจุบัน  พบว่าผูบ้ริหารท่ีตอบ
แบบสอบถามมีระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในปัจจุบนัน้อยกว่า 5  ปี มากท่ีสุด จ านวน 77  
คน  คิดเป็นร้อยละ 57.04  รองลงมาได้แก่  5 - 10  ปี จ  านวน  32  คน  คิดเป็นร้อยละ 23.70  และ
กลุ่มผูบ้ริหารท่ีมีระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในปัจจุบนั  มากกวา่  10  ปี จ  านวน  26 คน คิด
เป็นร้อยละ 19.26   
  เม่ือพิจารณาสถานภาพส่วนตวัของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสาร
สินธ์ุ”  ท่ีตอบแบบสอบถามโดยสรุป  พบว่า  ผูบ้ริหารส่วนมากเป็นเพศชายมากกว่าเพศหญิง  มี
ระดบัการศึกษาในระดบัปริญญาเอกมากท่ีสุด  ส่วนใหญ่มีอายุราชการ  20  ปีข้ึน  ด ารงต าแหน่ง
ผูอ้  านวยการ  กอง/ศูนย/์สถาบนั/ส านัก  มากท่ีสุด  และมีระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารใน
ปัจจุบนันอ้ยกวา่  5  ปี 
 ตอนท่ี 2  สาเหตุความขดัแยง้ในความคิดเห็นของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั ในกลุ่ม “ร้อยแก่น
สารสินธ์ุ” 
  ผูว้ิจยัไดศึ้กษาสาเหตุความขดัแยง้ในความคิดเห็นของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ใน
กลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  แบ่งออกเป็น 3  ด้าน คือ  1) ด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล  2)  ด้าน
ปฏิสัมพันธ์ในการท างาน และ  3)  ด้านสภาพองค์การวิเคราะห์เป็นค่าเฉล่ีย  ( X )  และส่วน
เบ่ียงเบนมาตรฐาน  (S.D.)  เป็นรายขอ้ รายดา้น  และโดยรวมทุกดา้น  ปรากฏรายละเอียดดงัตาราง  
3-6 

ตาราง  3  ผลการวเิคราะห์สาเหตุแห่งความขดัแยง้ในองคก์รดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล 

ท่ี ดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล 
ระดบัความขดัแยง้ 

X  S.D. อนัดบัท่ี 
1 ความรู้และทศันคติท่ีแตกต่างกนั 4.90 0.73 1 
2 แบบของพฤติกรรมท่ีแตกต่างกนั 4.17 0.35 2 
3 การรับรู้ท่ีแตกต่างกนั 3.93 0.28 3 
4 ประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั 3.90 0.30 4 
5 ค่านิยมท่ีแตกต่างกนั 3.84 0.28 5 
6 วธีิการท างานท่ีแตกต่างกนั 3.80 0.25 6 
7 การศึกษาท่ีแตกต่างกนั 3.47 0.17 7 
 โดยรวม 4.00 0.34  
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 จากตาราง  3  พบวา่  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ” มีความคิดเห็น
วา่สาเหตุแห่งความขดัแยง้ในดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล  3  อนัดบัแรกคือ  1)  ความรู้และทศันคติท่ี
แตกต่างกัน  ( X  =  4.90)  2)  แบบของพฤติกรรมท่ีแตกต่าง  ( X  =  4.17)  3)  ด้านการรับรู้ท่ี
แตกต่างกนั  ( X  =  3.93)  และอนัดบัสุดทา้ยคือ  การศึกษาท่ีแตกต่างกนั  ( X  =  3.47)   
 

ตาราง  4  ผลการวเิคราะห์สาเหตุความขดัแยง้ในองคก์รดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน 

ท่ี ดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน 
ระดบัความขดัแยง้ 

X  S.D. อนัดบัท่ี 
1 การไม่รับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น 4.62 0.45 1 
2 การแบ่งพรรคแบ่งพวก 4.50 0.43 2 
3 การติดต่อส่ือสารระหวา่งบุคคล 4.00 0.32 3 
4 การใหแ้ละรับรู้ขอ้มูลไม่ถูกตอ้ง 3.93 0.22 4 
5 การอิจฉา  ริษยา  กลัน่แกลง้กนั 3.76 0.28 5 
6 การขาดความสามคัคี 3.63 0.22 6 
7 วธีิการบริหารงานของหวัหนา้กลุ่มงาน 3.56 0.23 7 
 รวมเฉล่ีย 4.00 0.31  

 
 จากตาราง  4  พบวา่  ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  มีความคิดเห็น
วา่สาเหตุแห่งความขดัแยง้ในดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน 3  อนัดบัแรกคือ  1)  การไม่รับฟังความ
คิดเห็นของผูอ่ื้น  ( X   =  4.62)  2)  การแบ่งพรรคแบ่งพวก  ( X   =  4.50)  3)  การติดต่อส่ือสาร
ระหวา่งบุคคล  ( X   =  4.00)  และอนัดบัสุดทา้ยคือ  วธีิการบริหารงานของหวัหนา้กลุ่มงาน  ( X   =  
3.56)   
 

ตาราง  5  ผลการวเิคราะห์สาเหตุความขดัแยง้ในองคก์รดา้นสภาพองคก์ร 

ท่ี ดา้นสภาพองคก์ร 
ระดบัความขดัแยง้ 

X  S.D. อนัดบัท่ี 
1 ความไม่ชดัเจนในบทบาทของบุคลากร 4.45 0.47 1 
2 การมีโครงสร้างขององคก์รท่ีไม่ชดัเจน 4.39 0.38 2 
3 การมอบหมายงานไม่ตรงกบัความสามารถ 4.32 0.36 3 
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4 การท างานท่ีตอ้งแข่งขนัระหวา่งบุคคล 3.96 0.25 4 
5 การมีขอ้ยกเวน้หรือใหสิ้ทธิพิเศษต่างๆ  เฉพาะบุคคล 3.87 0.29 5 
6 การมีทรัพยากรท่ีจ ากดั 3.76 0.32 6 
7 การมีและใชก้ฎระเบียบท่ีเขม้งวดจนเกินความจ าเป็น 3.25 0.18 7 
 รวมเฉล่ีย 4.00 0.32  

 จากตาราง  5  พบวา่  ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  มีความคิดเห็น
ว่าสาเหตุแห่งความขดัแยง้ในดา้นสภาพองค์กร  3  อนัดบัแรกคือ  1)  ความไม่ชัดเจนในบทบาท
ของบุคลากร  ( X  =  4.45)  2)  การมีโครงสร้างขององค์กรท่ีไม่ชัดเจน  ( X  =  4.39)  3)  การ
มอบหมายงานไม่ตรงกบัความสามารถ  ( X  =  4.32)  และอนัดบัสุดทา้ยคือ การมีและใชก้ฎระเบียบ
ท่ีเขม้งวดจนเกินความจ าเป็น  ( X  =  3.25)  
 

ตาราง  6  สรุปผลการวเิคราะห์สาเหตุความขดัแยง้ในองคก์รโดยภาพรวม 
 

ท่ี ความขดัแยง้ในองคป์ระกอบ 
ระดบัความขดัแยง้ 

X  S.D. 
1 ดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล 4.90 0.73 
2 ดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน 4.62 0.45 
3 ดา้นสภาพองคก์ร 4.45 0.47 

 
  จากตาราง  6  พบว่า  สาเหตุความขดัแยง้ในความคิดเห็นของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  
ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  เรียงล าดบัได ้ดงัน้ี ดา้นองคป์ระกอบส่วนบุคคล ดา้นปฏิสัมพนัธ์ใน
การท างาน และดา้นสภาพองคก์ร ตามล าดบั 
 
 ตอนท่ี  3  ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการศึกษาวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองค์กรภาครัฐ: ศึกษา
กรณีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ” 5 ดา้นดว้ยกนั
คือ  1)  การแข่งขนั  2)  การร่วมมือ  3)  การประนีประนอม  4)  การหลีกเล่ียง  และ  5)  การยอมให ้ 
ดงัตาราง  7-8 
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ตาราง  7  ผลการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ” 
 

ท่ี วธีิการบริหารความขดัแยง้ จ านวน ร้อยละ 
1 การประนีประนอม 1039 25.65 
2 การร่วมมือ 1026 25.33 
3 การหลีกเล่ียง 895 22.10 
4 การยอมให้ 781 19.28 
5 การแข่งขนั 309 7.63 

 รวมเฉล่ีย 4050 100.00 

 
 จากตาราง  7  พบวา่  ผูบ้ริหารมหาวทิายลยัในในกลุ่ม“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  เลือกวธีิการ
บริหารความขดัแยง้  ดว้ยวธีิการประนีประนอมมากท่ีสุด   
 
  อนัดบัแรก  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ดว้ยวิธีการประนีประนอม คือ  
การพยายามท่ีจะหาทางแกปั้ญหาดว้ยการประนีประนอมโดยจะยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่ออาจจะ
ชนะในอีกบางประเด็น และจะยอมให้เขาไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง ถา้หากเขายอมให้ตนเองไดใ้น
ส่ิงท่ีต้องการบ้าง พยายามเสนอทางสายกลางในการแก้ปัญหา หาวิธีจะท าให้การได้เปรียบ  
เสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปดว้ยความยติุธรรม หาทางสายกลางระหวา่งความคิดเห็นของตนเองกบั
ความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ โดยพยายามใหค้นอ่ืนๆ มาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอม 
  อนัดับสอง  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ด้วยวิธีการร่วมมือ คือ การ
พยายามประสานความสนใจทุกอย่างของผูอ่ื้นและของตนเองเข้าด้วยกัน โดยแสวงหาความ
ช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยูเ่สมอในการท่ีจะแกปั้ญหา พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็น
ปัญหาอยา่งเปิดเผย  และจะแสดงความคิดเห็นของตนเองให้คนอ่ืนทราบ และจะถามความคิดเห็น
ของคนอ่ืนๆ มีความพยายามท างานให้บรรลุเป้าหมาย โดยตระหนกัถึงการมีความคิดเห็นท่ีแตกต่าง
กนั  จะเอนเอียงไปในทางท่ีจะอภิปรายปัญหาอยา่งตรงไปตรงมา พยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจ
และสมประสงคเ์กือบจะทุกคร้ัง  แสวงหาความช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยูเ่สมอในการท่ีจะแกปั้ญหา  
และพยายามใหค้นอ่ืนๆ  มีส่วนรับรู้ในปัญหาขดัแยง้ เพื่อท่ีจะไดร่้วมมือกนัและช่วยเหลือกนัในการ
แกปั้ญหา 
  อนัดับสาม  ผูบ้ริหาร เลือกวิธีการบริหารความขัดแยง้ด้วยวิธีการหลีกเล่ียง คือ มี
บ่อยคร้ังท่ีมอบหมายใหค้นอ่ืนรับผดิชอบแทนตนเองในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ พยายามท าเท่าท่ี
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จ าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตึงเครียดท่ีหาประโยชน์ไม่ได้  พยายามท่ีจะหลีกเล่ียงการท าส่ิงท่ี
ตนเองไม่สบอารมณ์  และรู้สึกวา่เป็นการไม่คุม้ค่าท่ีจะไปวิตกกงัวลกบัความขดัแยง้ทุกเร่ือง โดยจะ
ประวิงปัญหาจนกวา่ตนเองจะมีเวลาท่ีจะคิดอยา่งรอบคอบ  และพยายามหลีกเล่ียงการแสดงความ
คิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนัได ้ พยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจ และสมประสงคเ์กือบจะ
ทุกคร้ัง  พยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนัได ้
  อนัดับส่ี  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ด้วยวิธีการยอมให้ คือ เน้นท่ีจะ
เจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นพอ้งตอ้งกนั มากกว่าท่ีจะมุ่งเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายมีความเห็นท่ีแตกต่าง  
พยายามถนอมน ้ าใจของคนอ่ืน  และพยายามรักษาสัมพนัธภาพของเราเอาไว ้ ในบางคร้ังยอม
เสียสละส่ิงท่ีตนเองอยากได้  เพื่อท่ีจะให้ผูอ่ื้นสมปรารถนา พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจ หรือ
ความรู้สึกของคนอ่ืน  ถา้สามารถท าให้คนอ่ืนมีความสุขได ้ จะยอมให้เขาท าตามความคิดเห็นของ
เขา ในการเจรจาต่อรองกนันั้น จะพยายามท่ีจะนึกถึงความประสงค์หรือความพอใจของผูอ่ื้น ถ้า
ความคิดเห็นของผูอ่ื้นดูจะมีความส าคญัมากส าหรับเขา  ก็จะพยายามท าตามใจเขา ไม่ท าร้ายจิตใจ
หรือความรู้สึกของคนอ่ืน 
  อนัดบัสุดทา้ย  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ดว้ยวิธีการแข่งขนั คือ การท่ี
มกัจะยืนยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายให้ได้ และพยายามท าให้ได้ตามวิถีทางท่ีจะเป็นผูช้นะ  
ผลกัดนัให้คนอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของตนเอง  และจะแสดงให้คนอ่ืนเห็นว่าวิธีการของตนเอง
นั้นมีเหตุผลและมีประโยชน์ พยายามท่ีจะชักจูงให้คนอ่ืนเช่ือว่าวิธีการของตนเองนั้นเป็นส่ิงท่ีดี   
โดยจะพยายามพิทกัษสิ์ทธิในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง 
 

พฤติกรรม
มุ่งเอาชนะ 

สูง การแข่งขนั 
ร้อยละ  7.63 

การร่วมมือ 
ร้อยละ  25.33 

ปานกลาง 
  

การเอาใจ
ตนเอง 

  
 การหลีกเล่ียง การยอมให้ 
ต ่า ร้อยละ  22.10 ร้อยละ  19.28 

 
ท่ีมา:  Thomas  R.H.  &  K.W.  Kilmann  (1975,  p.  972) 
 
ภาพประกอบ  1  การเลือกวธีิการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”   
     ตามกรอบแนวคิดของ  Thomas  ( Thomas,  1975,  p.972) 

การประนีประนอม  
ร้อยละ  25.65 

ปานกลาง 
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  ภาพประกอบ  1  จะเห็นว่าผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  เลือก
วิธีการบริหารความขดัแยง้ดว้ยวิธีการประนีประนอม  คิดเป็นร้อยละ 25.65 ซ่ึงใกลเ้คียงกบัวิธีการ
บริหารความขดัแยง้ดว้ยวธีิการร่วมมือ คิดเป็นร้อยละ 25.33  กล่าวคือผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัในกลุ่ม  
“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ” มีความคิดเห็นวา่ควรใช้วิธีการบริหารความขดัแยง้ทั้งวิธีการประนีประนอม
และวิธีการร่วมมือ โดยบุคลากรในองค์กรควรมีส่วนรับรู้ในประเด็นปัญหาของความขัดแยง้  
เพื่อท่ีจะได้ร่วมมือกนัและช่วยเหลือกนัในการแก้ปัญหา ยอมรับฟังความคิดเห็นประเด็นปัญหา
อยา่งเปิดเผย  หาทางสายกลางระหวา่งความคิดเห็นของตนเองกบัความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ  ยอมให้
เขาไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง  ถา้หากเขายอมให้ตนเองไดใ้นส่ิงท่ีตอ้งการบา้ง ท าให้ทุกฝ่ายมีความ
พอใจและสมประสงค์และตกลงกันโดยการประนีประนอมเพื่อความขดัแยง้ให้เหลือน้อยท่ีสุด   
การบริหารความขดัแยง้ นั้นผูบ้ริหารไม่ควรใช้อ านาจในการแกปั้ญหา  จากการวิจยัในคร้ังน้ีพบว่า  
ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  เลือกวิธีการบริหารด้วยวิธีการแข่งขนัเป็น
อนัดับสุดท้าย  คิดเป็นร้อยละ  7.63  วิธีการแข่งขนัเป็นการใช้อ านาจในการแก้ปัญหา  กล่าวคือ  
การท่ีมกัจะยืนยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายให้ได ้ และพยายามท าให้ไดต้ามวิถีทางท่ีจะเป็นผูช้นะ
และผลกัดนัใหค้นอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของตนเองนั้นอาจเป็นผลใหฝ่้ายตรงขา้มเก็บกดและสร้าง
ปัญหาข้ึนมาภายหลงัท าใหค้วามขดัแยง้ไม่หมดไป   
 
ตาราง  8  วิเคราะห์ความแตกต่างเก่ียวกบัวธีิการบริหารความขดัแยง้ในองคก์รภาครัฐ :  ศึกษากรณี 
  การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”    
 

กลุ่ม
ท่ี 

ขอ้ การแข่งขนั การร่วมมือ การ
ประนีประนอม 

การหลีกเล่ียง การยอมให้ 

1 
1    1 134 

15    71 64 
27    80 55 

2 
2  30 105   

20  111 24   
26  41 94   

3 
3 25    110 

16 65    70 
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25 70    65 

4 
4   81  54 

18   69  66 
24   110  25 

5 
5  30  105  

19  120  15  
23  104  31  

6 
6 16   119  
9 16   119  

17 15   120  

7 
7   39 96  

12   37 98  
29   95 40  

8 
8 0 135    

14 36 99    
28 46 89    

9 
10 15  120   
13 5  130   
22 0  135   

10 
11  111   24 
21  36   99 
30  120   15 

 จากตาราง  8  การวิเคราะห์ความแตกต่างเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ในองค์กร
ภาครัฐ :  ศึกษากรณีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสาร
สินธ์ุ”   พบวา่ 
  กลุ่มท่ี 1  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ระหวา่งวธีิการหลีกเล่ียงและวธีิการ
ยอมให้  พบว่า  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการยอมให้  คือ เน้นท่ีจะเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นพ้องต้องกัน  
มากกวา่ท่ีจะมุ่งเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายมีความเห็นท่ีแตกต่าง พยายามถนอมน ้ าใจของคนอ่ืน และพยายาม
รักษาสัมพนัธภาพของเราเอาไวใ้นบางคร้ังยอมเสียสละส่ิงท่ีตนเองอยากได้  เพื่อท่ีจะให้ผูอ่ื้นสม
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ปรารถนา  พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจ หรือความรู้สึกของคนอ่ืน  ถา้สามารถท าให้คนอ่ืนมีความสุข
ได ้ จะยอมให้เขาท าตามความคิดเห็นของเขา ในการเจรจาต่อรองกนันั้น จะพยายามท่ีจะนึกถึงความ
ประสงค์หรือความพอใจของผูอ่ื้น  ถ้าความคิดเห็นของผูอ่ื้นดูจะมีความส าคญัมากส าหรับเขาก็จะ
พยายามท าตามใจเขา ไม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของคนอ่ืน มากกวา่ วธีิการหลีกเล่ียง คือ  บ่อยคร้ัง
ท่ีมอบหมายให้คนอ่ืนรับผิดชอบแทนตนเองในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ พยายามท าเท่าท่ีจ  าเป็น
เพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตึงเครียดท่ีหาประโยชน์ไม่ได ้ จะหลีกเล่ียงการท าส่ิงท่ีตนเองไม่สบอารมณ์
และรู้สึกว่าเป็นการไม่คุม้ค่าท่ีจะไปวิตกกงัวลกบัความขดัแยง้ทุกเร่ืองโดยจะประวิงปัญหาจนกว่า
ตนเองจะมีเวลาท่ีจะคิดอยา่งรอบคอบ  และพยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่
การโตแ้ยง้กนัได ้ พยายามท าใหทุ้กฝ่ายมีความพอใจ 
  กลุ่มท่ี  2  ผูบ้ริหารเลือกวธีิการบริหารความขดัแยง้ระหวา่งวิธีการร่วมมือ และวิธีการ
ประนีประนอม พบวา่  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการประนีประนอม  คือ การพยายามท่ีจะหาทางแกปั้ญหา
ดว้ยการประนีประนอมโดยจะยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่ออาจจะชนะในอีกบางประเด็น และจะยอม
ใหเ้ขาไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง  ถา้หากเขายอมใหต้นเองไดใ้นส่ิงท่ีตอ้งการบา้ง  พยายามเสนอทาง
สายกลางในการแก้ปัญหา  หาวิธีจะท าให้การได้เปรียบ เสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปด้วยความ
ยุติธรรม  หาทางสายกลางระหว่างความคิดเห็นของตนเองกับความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ โดย
พยายามให้คนอ่ืนๆ มาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอม  มากกว่า วิธีการร่วมมือ คือ การพยายาม
ประสานความสนใจทุกอยา่งของผูอ่ื้นและของตนเองเขา้ดว้ยกนัโดยแสวงหาความช่วยเหลือจากคน
อ่ืนอยู่เสมอในการท่ีจะแก้ปัญหา  พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็นปัญหาอย่าง
เปิดเผย  และจะแสดงความคิดเห็นของตนเองให้คนอ่ืนทราบ  และถามความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ มี
ความพยายามท างานให้บรรลุเป้าหมาย โดยตระหนกัถึงการมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั จะเอนเอียง
ไปในทางท่ีจะอภิปรายปัญหาอย่างตรงไปตรงมา พยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจและสม
ประสงค์เกือบจะทุกคร้ัง แสวงหาความช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยู่เสมอในการท่ีจะแก้ปัญหา และ
พยายามให้คนอ่ืนๆ  มีส่วนรับรู้ในปัญหาขดัแยง้ เพื่อท่ีจะได้ร่วมมือกนัและช่วยเหลือกนัในการ
แกปั้ญหา 
  กลุ่มท่ี  3  ผูบ้ริหารเลือกวธีิการบริหารความขดัแยง้ระหวา่งวิธีการแข่งขนั และวิธีการ
ยอมให้ พบว่า  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการยอมให้ คือ เน้นท่ีจะเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นพ้องต้องกัน  
มากกว่าท่ีจะมุ่งเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายมีความเห็นท่ีแตกต่าง  พยายามถนอมน ้ าใจของคนอ่ืน และ
พยายามรักษาสัมพนัธภาพของเราเอาไว ้ ในบางคร้ังยอมเสียสละส่ิงท่ีตนเองอยากได ้ เพื่อท่ีจะให้ผูอ่ื้น
สมปรารถนา พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจ หรือความรู้สึกของคนอ่ืน ถา้สามารถท าให้คนอ่ืนมีความสุข
ได ้ จะยอมให้เขาท าตามความคิดเห็นของเขา ในการเจรจาต่อรองกนันั้น จะพยายามท่ีจะนึกถึงความ
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ประสงค์หรือความพอใจของผูอ่ื้น  ถ้าความคิดเห็นของผูอ่ื้นดูจะมีความส าคญัมากส าหรับเขา ก็จะ
พยายามท าตามใจเขา ไม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของคนอ่ืน มากกว่า  วิธีการแข่งขนั คือ การท่ี
มกัจะยืนยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายให้ได้ และพยายามท าให้ได้ตามวิถีทางท่ีจะเป็นผูช้นะ  
ผลกัดนัใหค้นอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของตนเองและจะแสดงให้คนอ่ืนเห็นวา่วธีิการของตนเองนั้น
มีเหตุผลและมีประโยชน์  พยายามท่ีจะชกัจูงใหค้นอ่ืนเช่ือวา่วธีิการของตนเองนั้นเป็นส่ิงท่ีดี โดยจะ
พยายามพิทกัษสิ์ทธิในการแสดงความ 
คิดเห็นของตนเอง 
  กลุ่มท่ี  4  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ระหว่างวิธีการประนีประนอม  
และวิธีการยอมให ้พบวา่ ผูบ้ริหารเลือกวธีิการประนีประนอม คือ การพยายามท่ีจะหาทางแกปั้ญหา
ดว้ยการประนีประนอมโดยจะยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่ออาจจะชนะในอีกบางประเด็น  และจะ
ยอมให้เขาได้ในส่ิงท่ีเขาต้องการบ้าง  ถ้าหากเขายอมให้ตนเองได้ในส่ิงท่ีตอ้งการบ้าง  พยายาม
เสนอทางสายกลางในการแกปั้ญหา หาวิธีจะท าให้กาไดเ้ปรียบ เสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปดว้ย
ความยุติธรรม  หาทางสายกลางระหวา่งความคิดเห็นของตนเองกบัความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ  โดย
พยายามให้คนอ่ืนๆ มาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอม  มากกวา่  วธีิการยอมให้  คือ  เนน้ท่ีจะเจรจา
ในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นพอ้งตอ้งกนั  มากกวา่ท่ีจะมุ่งเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายมีความเห็นท่ีแตกต่าง  พยายาม
ถนอมน ้ าใจของคนอ่ืน  และพยายามรักษาสัมพนัธภาพของเราเอาไว ้ ในบางคร้ังยอมเสียสละส่ิงท่ี
ตนเองอยากได ้ เพื่อท่ีจะให้ผูอ่ื้นสมปรารถนา  พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจ  หรือความรู้สึกของคนอ่ืน  
ถา้สามารถท าให้คนอ่ืนมีความสุขได ้ จะยอมให้เขาท าตามความคิดเห็นของเขา  ในการเจรจาต่อรอง
กนันั้น  จะพยายามท่ีจะนึกถึงความประสงคห์รือความพอใจของผูอ่ื้น  ถา้ความคิดเห็นของผูอ่ื้นดูจะมี
ความส าคญัมากส าหรับเขา  ก็จะพยายาม 
ท าตามใจเขา  ไม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของคนอ่ืน 
  กลุ่มท่ี  5  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ระหวา่งวธีิการร่วมมือ  และวธีิการ
หลีกเล่ียง พบว่า  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการร่วมมือ คือ การพยายามประสานความสนใจทุกอย่างของ
ผูอ่ื้นและของตนเองเขา้ดว้ยกนั โดยแสวงหาความช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยูเ่สมอในการท่ีจะแกปั้ญหา  
พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็นปัญหาอยา่งเปิดเผย  และจะแสดงความคิดเห็นของ
ตนเองให้คนอ่ืนทราบ  และถามความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ มีความพยายามท างานให้บรรลุเป้าหมาย  
โดยตระหนักถึงการมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั จะเอนเอียงไปในทางท่ีจะอภิปรายปัญหาอย่าง
ตรงไปตรงมา  พยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจและสมประสงค์เกือบจะทุกคร้ัง แสวงหาความ
ช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยู่เสมอในการท่ีจะแกปั้ญหา  และพยายามให้คนอ่ืนๆ มีส่วนรับรู้ในปัญหา
ขดัแยง้  เพื่อท่ีจะได้ร่วมมือกันและช่วยเหลือกนัในการแก้ปัญหา มากกว่า วิธีการหลีกเล่ียง  คือ  
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บ่อยคร้ังท่ีมอบหมายใหค้นอ่ืนรับผดิชอบแทนตนเองในการแกปั้ญหาความขดัแยง้  พยายามท าเท่าท่ี
จ  าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตึงเครียดท่ีหาประโยชน์ไม่ได ้ จะหลีกเล่ียงการท าส่ิงท่ีตนเองไม่สบ
อารมณ์และรู้สึกวา่เป็นการไม่คุม้ค่าท่ีจะไปวติกกงัวลกบัความขดัแยง้ทุกเร่ือง  โดยจะประวิงปัญหา
จนกว่าตนเองจะมีเวลาท่ีจะคิดอยา่งรอบคอบ  และพยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะ
น าไปสู่การโตแ้ยง้กนัได ้ พยายามท าใหทุ้กฝ่ายมีความพอใจ 
  กลุ่มท่ี  6  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ระหว่างวิธีการหลีกเล่ียง และ
วธีิการแข่งขนั พบวา่  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการหลีกเล่ียง  คือ  บ่อยคร้ังท่ีมอบหมายใหค้นอ่ืนรับผิดชอบ
แทนตนเองในการแกปั้ญหาความขดัแยง้  พยายามท าเท่าท่ีจ  าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความตึงเครียดท่ี
หาประโยชน์ไม่ได ้ จะหลีกเล่ียงการท าส่ิงท่ีตนเองไม่สบอารมณ์และรู้สึกวา่เป็นการไม่คุม้ค่าท่ีจะ
ไปวิตกกงัวลกับความขดัแยง้ทุกเร่ือง โดยจะประวิงปัญหาจนกว่าตนเองจะมีเวลาท่ีจะคิดอย่าง
รอบคอบ  และพยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโตแ้ยง้กนัได ้พยายามท า
ให้ทุกฝ่ายมีความพอใจ  มากกวา่  วิธีการแข่งขนั  คือ การท่ีมกัจะยืนยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมาย
ให้ได ้ และพยายามท าให้ไดต้ามวิถีทางท่ีจะเป็นผูช้นะ ผลกัดนัให้คนอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของ
ตนเองและจะแสดงให้คนอ่ืนเห็นวา่วิธีการของตนเองนั้นมีเหตุผลและมีประโยชน์ พยายามท่ีจะชกั
จูงให้คนอ่ืนเช่ือว่าวิธีการของตนเองนั้นเป็นส่ิงท่ีดี  โดยจะพยายามพิทกัษ์สิทธิในการแสดงความ
คิดเห็นของตนเอง 
  กลุ่มท่ี  7  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขดัแยง้ระหว่างวิธีการประนีประนอม  
และวิธีการหลีกเล่ียง พบว่า  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการหลีกเล่ียง คือ บ่อยคร้ังท่ีมอบหมายให้คนอ่ืน
รับผิดชอบแทนตนเองในการแกปั้ญหาความขดัแยง้  พยายามท าเท่าท่ีจ  าเป็นเพื่อท่ีจะหลีกเล่ียงความ
ตึงเครียดท่ีหาประโยชน์ไม่ได ้ จะหลีกเล่ียงการท าส่ิงท่ีตนเองไม่สบอารมณ์และรู้สึกวา่เป็นการไม่
คุม้ค่าท่ีจะไปวิตกกงัวลกบัความขดัแยง้ทุกเร่ือง โดยจะประวิงปัญหาจนกวา่ตนเองจะมีเวลาท่ีจะคิด
อย่างรอบคอบ  และพยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็นซ่ึงจะน าไปสู่การโต้แยง้กันได ้ 
พยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจ  มากกว่า วิธีการประนีประนอม คือ การพยายามท่ีจะหาทาง
แกปั้ญหาดว้ยการประนีประนอมโดยจะยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่ออาจจะชนะในอีกบางประเด็น  
และจะยอมให้เขาได้ในส่ิงท่ีเขาต้องการบ้าง  ถ้าหากเขายอมให้ตนเองได้ในส่ิงท่ีต้องการบ้าง  
พยายามเสนอทางสายกลางในการแกปั้ญหา  หาวิธีจะท าให้การได้เปรียบ เสียเปรียบของทุกฝ่าย
เป็นไปดว้ยความยติุธรรม  หาทางสายกลางระหวา่งความคิดเห็นของตนเองกบัความคิดเห็นของคน
อ่ืนๆ  โดยพยายามใหค้นอ่ืนๆ มาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอม 
  กลุ่มท่ี  8  ผูบ้ริหารเลือกวธีิการบริหารความขดัแยง้ระหวา่งวิธีการแข่งขนั และวิธีการ
ร่วมมือ พบวา่  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการร่วมมือ  คือ การพยายามประสานความสนใจทุกอยา่งของผูอ่ื้น
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และของตนเองเขา้ด้วยกนั  โดยแสวงหาความช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยู่เสมอในการท่ีจะแก้ปัญหา  
พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็นปัญหาอยา่งเปิดเผย  และจะแสดงความคิดเห็นของ
ตนเองให้คนอ่ืนทราบ  และถามความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ  มีความพยายามท างานให้บรรลุเป้าหมาย  
โดยตระหนักถึงการมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั จะเอนเอียงไปในทางท่ีจะอภิปรายปัญหาอย่าง
ตรงไปตรงมา  พยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจและสมประสงคเ์กือบจะทุกคร้ัง  แสวงหาความ
ช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยู่เสมอในการท่ีจะแกปั้ญหา  และพยายามให้คนอ่ืนๆ  มีส่วนรับรู้ในปัญหา
ขดัแยง้  เพื่อท่ีจะไดร่้วมมือกนัและช่วยเหลือกนัในการแกปั้ญหา  มากกวา่  วิธีการแข่งขนั  คือ การท่ี
มกัจะยืนยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายให้ได้ และพยายามท าให้ได้ตามวิถีทางท่ีจะเป็นผูช้นะ  
ผลกัดนัให้คนอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของตนเอง  และจะแสดงให้คนอ่ืนเห็นว่าวิธีการของตนเอง
นั้นมีเหตุผลและมีประโยชน์  พยายามท่ีจะชักจูงให้คนอ่ืนเช่ือว่าวิธีการของตนเองนั้นเป็นส่ิงท่ีดี   
โดยจะพยายามพิทกัษสิ์ทธิในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง 
  กลุ่มท่ี  9  ผูบ้ริหารเลือกวธีิการบริหารความขดัแยง้ระหวา่งวิธีการแข่งขนั และวิธีการ
ประนีประนอม  พบวา่  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการประนีประนอม  คือ  การพยายามท่ีจะหาทางแกปั้ญหา
ดว้ยการประนีประนอมโดยจะยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่ออาจจะชนะในอีกบางประเด็น และจะยอม
ใหเ้ขาไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง  ถา้หากเขายอมใหต้นเองไดใ้นส่ิงท่ีตอ้งการบา้ง  พยายามเสนอทาง
สายกลางในการแก้ปัญหา  หาวิธีจะท าให้การได้เปรียบ  เสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปด้วยความ
ยุติธรรม  หาทางสายกลางระหว่างความคิดเห็นของตนเองกับความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ โดย
พยายามให้คนอ่ืนๆ มาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอม  มากกวา่  วิธีการแข่งขนั  คือ การท่ีมกัจะ
ยนืยนัในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายใหไ้ด ้ และพยายามท าให้ไดต้ามวถีิทางท่ีจะเป็นผูช้นะ  ผลกัดนัให้
คนอ่ืนยอมรับความคิดเห็นของตนเอง  และจะแสดงให้คนอ่ืนเห็นวา่วิธีการของตนเองนั้นมีเหตุผล
และมีประโยชน์  พยายามท่ีจะชกัจูงใหค้นอ่ืนเช่ือวา่วธีิการของตนเองนั้นเป็นส่ิงท่ีดี  โดยจะพยายาม
พิทกัษสิ์ทธิในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง 
  กลุ่มท่ี  10  ผูบ้ริหารเลือกวิธีการบริหารความขัดแยง้ระหว่างวิธีการร่วมมือ  และ
วธีิการยอมให ้พบวา่  ผูบ้ริหารเลือกวธีิการร่วมมือ  คือ  การพยายามประสานความสนใจทุกอยา่งของ
ผูอ่ื้นและของตนเองเขา้ดว้ยกนั  โดยแสวงหาความช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยู่เสมอในการท่ีจะแกปั้ญหา 
พยายามรับฟังความคิดเห็นทั้งหลายและประเด็นปัญหาอย่างเปิดเผย  และจะแสดงความคิดเห็นของ
ตนเองให้คนอ่ืนทราบ  และถามความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ  มีความพยายามท างานให้บรรลุเป้าหมาย  
โดยตระหนักถึงการมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกัน  จะเอนเอียงไปในทางท่ีจะอภิปรายปัญหาอย่าง
ตรงไปตรงมา  พยายามท าให้ทุกฝ่ายมีความพอใจและสมประสงค์เกือบจะทุกคร้ัง แสวงหาความ
ช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยู่เสมอในการท่ีจะแก้ปัญหา  และพยายามให้คนอ่ืนๆ มีส่วนรับรู้ในปัญหา
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ขดัแยง้  เพื่อท่ีจะไดร่้วมมือกนัและช่วยเหลือกนัในการแกปั้ญหา  มากกวา่  วิธีการยอมให้  คือ  เน้นท่ี
จะเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายเห็นพอ้งตอ้งกนั  มากกว่าท่ีจะมุ่งเจรจาในส่ิงท่ีทุกฝ่ายมีความเห็นท่ีแตกต่าง  
พยายามถนอมน ้ าใจของคนอ่ืน  และพยายามรักษาสัมพนัธภาพของเราเอาไว ้ ในบางคร้ังยอมเสียสละ
ส่ิงท่ีตนเองอยากได ้ เพื่อท่ีจะให้ผูอ่ื้นสมปรารถนา  พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจ  หรือความรู้สึกของ
คนอ่ืน  ถา้สามารถท าให้คนอ่ืนมีความสุขได ้ จะยอมให้เขาท าตามความคิดเห็นของเขา  ในการเจรจา
ต่อรองกนันั้น  จะพยายามท่ีจะนึกถึงความประสงคห์รือความพอใจของผูอ่ื้น  ถา้ความคิดเห็นของผูอ่ื้น
ดูจะมีความส าคญัมากส าหรับเขา  ก็จะพยายามท าตามใจเขา ไม่ท าร้ายจิตใจหรือความรู้สึกของคนอ่ืน 
 
สรุปผล 
 ขอ้คน้พบของการวจิยัสรุปเป็นประเด็นส าคญัได ้ ดงัน้ี 
  1.  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  พบวา่  ผูบ้ริหารส่วนมากเป็น
เพศชายมากกวา่เพศหญิง  คิดเป็นร้อยละ  51.11  มีระดบัการศึกษาในระดบัปริญญาเอกมากท่ีสุดคิด
เป็นร้อยละ 48.89  ส่วนใหญ่มีอายุราชการ 20  ปีข้ึนไป คิดเป็นร้อยละ 46.67  ด ารงต าแหน่ง
ผูอ้  านวยการ  กอง/ศูนย์/สถาบัน/ส านัก  คิดเป็นร้อยละ 40.47 และมีระยะเวลาท่ีด ารงต าแหน่ง
ผูบ้ริหารในปัจจุบนันอ้ยกวา่  5  ปี  คิดเป็นร้อยละ  57.04 
  2.  ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  มีความคิดเห็นเก่ียวกบัสาเหตุ
ของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในองค์กรอนัดบัแรกคือดา้นองค์ประกอบส่วนบุคคล โดยขอ้ท่ีผูบ้ริหาร
เห็นวา่เป็นสาเหตุแห่งความขดัแยง้มากท่ีสุดในดา้นน้ีคือความรู้สึกและทศันคติท่ีแตกต่างกนั ( X  =  
4.90)  อนัดบัสองคือดา้นปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน โดยขอ้ท่ีผูบ้ริหารเห็นวา่เป็นสาเหตุแห่งความ
ขดัแยง้มากท่ีสุดในดา้นน้ีคือการไม่รับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น  ( X  =  4.62)  อนัดบัสุดทา้ยคือ ดา้น
สภาพองค์กร  โดยขอ้ท่ีผูบ้ริหารเห็นวา่เป็นสาเหตุแห่งความขดัแยง้มากท่ีสุดในดา้นน้ีคือความไม่
ชดัเจนในบทบาทของบุคลากร  ( X  =  4.45)   
  3.  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  มีวิธีการบริหารความขดัแยง้
เรียงตามล าดบัมากไปหาน้อยคือ  การประนีประนอม  คิดเป็นร้อยละ  25.65  การร่วมมือ  คิดเป็น
ร้อยละ  25.33  การหลีกเล่ียง  คิดเป็นร้อยละ  20.10  การยอมให้  คิดเป็นร้อยละ  19.28  และการ
แข่งขนั  คิดเป็นร้อยละ  7.63 
 
 
 
 



 
วารสารการเมืองการปกครอง 
ปีที ่4 ฉบับที ่1 กนัยายน 2556 – กมุภาพนัธ์  2557                                               ประเดน็ปัญหาปัจจุบันในอาเซียน 
 

337 

อภิปรายผล 
 จากผลสรุปของการวิจยัสามารถอภิปรายผลไดด้งัน้ี 
  1. จากผลการวิจยัพบวา่  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั  ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ” มีความ
คิดเห็นเก่ียวกบัสาเหตุของความขดัแยง้วา่  องคป์ระกอบส่วนบุคคล  เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ใน
องค์กรมากท่ีสุด  ได้แก่   ภู มิหลังของบุคคล  ความแตกต่างกันทางว ัฒนธรรม การศึกษา 
ประสบการณ์  ค่านิยมและความเช่ือ  รวมทั้งอารมณ์  ความรู้สึกนึกคิด ทศันคติ อุปนิสัยส่วนตวั  
รวมทั้งภาวะผูน้ าของแต่ละบุคคลและการรับรู้ท่ีแตกต่างกนั  ท าให้มีความเขา้ใจ และความคิดเห็น
ต่างกนั   
  2.  การบริหารความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหารมหาวิทยาลัย ในกลุ่ม  “ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  
เลือกใช้มากท่ีสุดคือ วิธีการประนีประนอม คือ การพยายามท่ีจะหาทางแก้ปัญหาด้วยการ
ประนีประนอมโดยจะยอมแพใ้นบางประเด็นเพื่ออาจจะชนะในอีกบางประเด็น และจะยอมให้เขา
ไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง  ถา้หากเขายอมให้ตนเองไดใ้นส่ิงท่ีตอ้งการบา้ง พยายามเสนอทางสาย
กลางในการแกปั้ญหา  หาวิธีจะท าให้การไดเ้ปรียบเสียเปรียบของทุกฝ่ายเป็นไปดว้ยความยุติธรรม  
หาทางสายกลางระหว่างความคิดเห็นของตนเองกบัความคิดเห็นของคนอ่ืนๆ โดยพยายามให้คน
อ่ืนๆ มาตกลงกนัเพื่อการประนีประนอม 
  อย่างไรก็ตามความขดัแยง้นั้น  อาจมีสาเหตุจากด้านอ่ืนๆ นอกเหนือจากการวิจยัใน
คร้ังน้ีAldag,  K.J.  and  Sterns,  T.M.  (1987 :  unpage)  ได้ระบุสาเหตุท่ีมาของความขดัแยง้ไว ้ 6  
ประเภท  คือ 
   1.  การพึ่ งพากันระหว่างหน่วยงาน การจัดโครงสร้างหน่วยงาน ก่อให้เกิด
หน่วยงานระดบัต่างๆ  เช่น กรม กอง แผนก หรือฝ่าย  การปฏิบติัภารกิจของแต่ละฝ่ายตอ้งพึ่งพากนั 
ทั้งในแนวตั้ง  (Vertical)  และแนวนอน (Horizontal)  หน่วยงานท่ีมีอ านาจหน้าท่ีมากกวา่ก็จะออก
ค าสั่ง หรือก าหนดนโยบายให้ฝ่ายใต้บังคบับัญชาปฏิบติั  หน่วยเหนือข้ึนไปก็จะมีภาระหน้าท่ี
ควบคุม  (Control)  ตรวจสอบและอ านวยการให้ฝ่ายปฏิบติัสามารถปฏิบติัหนา้ท่ีไดอ้ยา่งเต็มท่ี หาก
การละเลยหนา้ท่ีเกิดข้ึน การพึ่งพากนัก็จะไม่ปรากฏซ่ึงสร้างความล่าชา้ ส่งผลเสียต่อการปฏิบติังาน 
   2.  ความมุ่งหวงัต่างกนั หน่วยงานหลายหน่วยงานในองค์กรเดียวกนั โดยเฉพาะ
เร่ืองวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายการท างาน หรือวิธีการท างาน เช่น ฝ่ายผลิตอาจให้ความสนใจกบั
คุณภาพของสินคา้ประเภทหน่ึง แต่ฝ่ายขายตอ้งการใหฝ่้ายผลิตเนน้การผลิตสินคา้อีกประเภทหน่ึง 
   3.  การแบ่งปันทรัพยากรในหน่วยงาน ทรัพยากรในการท างานมีความจ าเป็นอยา่ง
ยิง่ โดยเฉพาะทรัพยากรคน เงิน วสัดุ อุปกรณ์  และเทคโนโลย ีหากเกิดปัญหาทรัพยากรไม่เพียงพอ
หรือการแบ่งปันไม่เป็นธรรม  การแยง่ชิงทรัพยากรก็จะเกิดข้ึน ก็จะสร้างปัญหาตามมา 



 
วารสารการเมืองการปกครอง 

ปีที ่4 ฉบับที ่1 กนัยายน 2556 – กมุภาพนัธ์  2557                                               ประเดน็ปัญหาปัจจุบันในอาเซียน 
 

338 

   4.  ขอ้แตกต่างบางประการในหน่วยงาน หมายถึง การท่ีหน่วยงานแต่ละแห่งมกั
สร้างค่านิยมและประเพณีการท างานของคนข้ึนมา นอกเหนือจากระเบียบปฏิบติัท่ีก าหนดไว ้ขอ้
แตกต่างดังกล่าว อาจจะส่งผลต่อกระบวนวิธีการท างาน หากหน่วยงานมีขอ้แตกต่างมากก็ย่อม
ส่งผลต่อการปรารถนางานระหวา่งหน่วยงานดว้ยกนั และอาจเป็นอุปสรรคในการท างาน 
   5.  ความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม ไม่ว่าจะเป็นสภาพแวดล้อมทางด้าน
เศรษฐกิจ สังคม  การเมือง และเทคโนโลยี  จะมีการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ  ปัญหาและความ
เจริญก้าวหน้าท่ีเป็นผลจากการเปล่ียนแปลง ย่อมมีอิทธิพลต่อการพฒันาองค์กรให้เจริญรุดหน้า  
ดงันั้น หากองค์กรขาดการปรับเปล่ียนโครงสร้างให้เหมาะสมและทนัการ  ย่อมก่อให้เกิดความ
สับสนในการท างานได ้
   6.  ระบบการให้รางวลั หมายถึง ผลประโยชน์ตอบแทนท่ีองค์กรจะจดัสรรให้แก่
บุคลากร เช่น การปูนบ าเหน็จความดีความชอบ การเล่ือนชั้น เล่ือนต าแหน่ง อตัราค่าตอบแทน การ
แบ่งปันผลประโยชน์ดงักล่าว  จะสร้างความพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจข้ึนได้ หากระบบการให้
รางวลัมีความเป็นธรรม ปัญหาต่างๆ   
ก็จะลดนอ้ยลง 
  องคก์รทุกองคก์รไม่อาจหลีกพน้ความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนได ้ หากความขดัแยง้เกิดข้ึน
แล้วผูบ้ริหารตอ้งพิจารณาว่าความขดัแยง้นั้นส่งผลในทางบวกหรือทางลบ หากความขดัแยง้ใน
องค์กรมีมากเกินไป  ผลท่ีตามมาก็จะเป็นไปในทางลบ (Negative  Consequences)  ซ่ึงมีลกัษณะ
ท าลายประสิทธิผลขององค์กรมุ่งจะแข่งขนัและเอาชนะกันมากกว่าท่ีจะมองถึงผลกระทบต่อ
เป้าหมายขององค์กรโดยรวม  เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวก  น าไปสู่ความยุ่งเหยิงและไร้ซ่ึง
เสถียรภาพขององค์กร  เกิดการต่อต้านทั้ งทางลับและเปิดเผย  ผลกระทบจากการเผชิญหน้า
ก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์กร ก่อให้เกิดการสูญเสียบุคลากร  โดยผูแ้พ้อาจจะออกจากองค์กรไป  
ภาพพจน์องค์กรอาจเสียหาย  บุคคลท่ียงัคงอยู่ในองค์กรเร่ิมไม่แน่ใจในสถานภาพของตนเอง 
น าไปสู่ความตึงเครียด  หรือมีผลกระทบต่อสุขภาพจิตของคนในองคก์ร  แต่ถา้หากความขดัแยง้อยู่
ในจุดท่ี เหมาะสมก็จะเกิดผลในทางบวก  (Positive  Consequences) ซ่ึงมีลักษณะสร้างสรรค์
ประสิทธิผลให้กับองค์กร  ก่อให้เกิดการตระหนักและรับรู้ในปัญหาท่ีเกิดข้ึนและน าไปสู่การ
เปล่ียนแปลงในเชิงสร้างสรรค ์ ท าให้บุคลากรในองคก์รเกิดแรงจูงใจในการท างานและพบแนวทาง
ในการท างานได้มีประสิทธิภาพมากข้ึนก่อให้ เกิดความสามัคคีในกลุ่ม เกิดการปรับปรุง  
เปล่ียนแปลงเป้าหมายเดิมขององค์กรท่ีไม่สอดคล้องกับความเป็นจริง  มีการระบายข้อขดัแยง้
ระหว่างบุคคลหรือกลุ่ม  ซ่ึงเก็บกดไวเ้ป็นเวลานาน  ท าให้เกิดแนวทางแกไ้ขปัญหาต่างๆ  ท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อองค์กรหรือท าให้เกิดคุณภาพในการตดัสินใจ  ท าให้ลดความตึงเครียดในองค์กรได ้ 
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หรือท าให้ความสัมพนัธ์ของบุคคลในองคก์รดีข้ึน  คุณภาพการท างานของบุคลากรในองคก์รดีข้ึน 
ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล รู้จักปรับตัวและการประสานงานร่วมกัน  ช่วยให้มีการ
ปรับปรุงทางเลือกในการแกปั้ญหาอยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน  แต่ก็เป็นเร่ืองยากท่ีจะก าหนดไดว้า่
ความขดัแยง้ระดบัใดจึงจะเรียกวา่จุดท่ีเหมาะสม  ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งอาศยัการสังเกตผลท่ีตามมาของ
ความขดัแยง้ทั้งสองประการ  กล่าวคือ  ถา้ผลของความขดัแยง้ออกมาในทางบวกก็เรียกว่า  ความ
ขดัแยง้อยูใ่นจุดท่ีเหมาะสม  แต่หากผลออกมาในทางลบ  ก็ถือวา่เป็นจุดท่ีความขดัแยง้น าไปสู่การ
ท าลายมากกว่าการสร้างสรรค์  ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งมีความรู้และทกัษะในการบริหารความขดัแยง้เป็น
อย่างดี  และพร้อมท่ีจะเผชิญกับความขดัแยง้ในทุกสถานการณ์  จึงจะสามารถแก้ปัญหาความ
ขดัแยง้ไดเ้ป็นผลส าเร็จ 
 
ข้อเสนอแนะ   
 จากผลการวจิยั  สาเหตุแห่งความขดัแยง้ในความคิดเห็นของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยั ในกลุ่ม  
“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  พบว่า  สาเหตุความขดัแยง้ในความคิดเห็นของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั ในกลุ่ม  
“ร้อยแก่นสารสินธ์ุ”  เรียงตามล าดบั  ดงัน้ี  ด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล  ด้านปฏิสัมพนัธ์ในการ
ท างาน  และดา้นสภาพองคก์ร   
  1.  ขอ้เสนอแนะเพื่อการน าไปใช ้
   1.1  สาเหตุด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล ผูบ้ริหารมีความคิดเห็นว่าความรู้และ
ทศันคติท่ีแตกต่างกนัเป็นสาเหตุแห่งความขดัแยง้มากท่ีสุด  เพื่อเป็นการลดระดบัความขดัแยง้หรือ
แนวทางการแกปั้ญหา  จึงควรจดักิจกรรมเพื่อสานความสัมพนัธ์  สร้างความเขา้ใจ ความคุน้เคย ท่ี
ก่อใหเ้กิดความสามคัคี การมอบหมายงานให้รับผิดชอบร่วมกนั โดยมีการติดตามอยา่งใกลชิ้ด  และ
บอกกล่าวถึงเป้าหมายรวมของงาน  แนวทางการท างาน  และวธีิคิดท่ีแตกต่างกนั  ช้ีใหเ้ห็นขอ้ดีและ
ผลงานของแต่ละคน  มองขา้มส่ิงท่ีท าให้เกิดความคบัขอ้งใจ เพื่อให้บุคลากรมีทศันคติท่ีดีต่อกนั  
และเกิดความคิดเชิงบวก   
   1.2  สาเหตุดา้นการปฏิสัมพนัธ์ในการท างาน ผูบ้ริหารมีความคิดเห็นวา่การไม่รับ
ฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้นสาเหตุแห่งความขดัแยง้มากท่ีสุด  นั้น  เพื่อเป็นการลดระดบัความขดัแยง้
หรือแนวทางการแก้ปัญหา ควรจัดให้มีการประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการอย่างต่อเน่ืองและ
สม ่าเสมอ  ทั้งในและนอกสถานท่ี  สร้างโอกาสให้บุคลากรได้แสดงความคิดเห็นโดยจดัเวทีให้
พบปะพูดคุยกนัอย่างเปิดใจในเร่ืองท่ีท าให้ความคิดเห็นไม่ตรงกนั เคารพความคิดเห็นท่ีแตกต่าง
และยอมรับความคิดเห็นท่ีดีกวา่  เปิดโอกาสให้ทุกคนไดอ้ภิปราย  และเสนอแนะหาแนวทางความ
ร่วมมือโดยยึดองค์กรมากกว่าผลประโยชน์  สร้างระบบการท างานเป็นทีม  พฒันาทกัษะในการ
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ท างานเป็นทีมอยา่งเขม้แขง็และต่อเน่ือง  จดักิจกรรมกลุ่มสัมพนัธ์  เพื่อละลายพฤติกรรม  และสร้าง
ความสัมพนัธภาพท่ีดีสร้างอุดมการณ์ร่วมกนั และยดึถือผลประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลกั 
   1.3  สาเหตุดา้นสภาพองคก์ร  ผูบ้ริหารมีความคิดเห็นวา่ความไม่ชดัเจนในบทบาท
ของบุคลากร  เป็นสาเหตุแห่งความขดัแยง้มากท่ีสุด  นั้น เพื่อเป็นการลดระดบัความขดัแยง้หรือแนว
ทางการแก้ปัญหา  ควรสร้างความชัดเจนให้กับสมาชิกทุกระดับให้รู้และเข้าใจเป้าหมายของ
องค์การร่วมกัน มีการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และหน้าท่ีขององค์กรอย่างชัดเจน ก าหนด
กฎเกณฑ์  ระเบียบ  และกติกาท่ีชัดเจน  เพื่อให้ทุกคนเขา้ใจและยอมรับพร้อมทั้งยึดถือปฏิบติั  มี
ระบบการมอบหมายงานท่ีดี  จดัท าคู่มือการปฏิบติังาน ก าหนดความรับผิดชอบของแต่ละคนให้
ชดัเจนและเป็นท่ียอมรับของทุกคนในองค์กร  สร้างความตระหนกัถึงความส าคญัของงานท่ีไดรั้บ  
และช้ีให้เห็นถึงความส าคญัของการท างานร่วมกันให้บรรลุเป้าหมายไม่ใช่การแข่งขนัเพื่อการ
แข่งขนั  จดัให้มีการท างานขา้มสายงาน  เพื่อสร้างความเช่ือมโยงและความสัมพนัธ์ เช่น  จดัท า
โครงการท่ีทุกคนต้องท างานร่วมกัน ติดตามความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน รวมทั้ งปัญหา 
อุปสรรค ตลอดจนมีการตรวจสอบติดตามประเมินผลการบริหารจดัการองคก์ารแนวใหม่  พิจารณา
ทบทวนบทบาท ภารกิจ  ของแต่ละกลุ่มงาน พร้อมรับฟังปัญหาขดัข้องของแต่ละกลุ่ม  สร้าง
บรรยากาศในการท างานใหเ้หมาะสม และสร้างแรงจูงใจในการปฏิบติังาน 
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