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การบริหารความขัดแย้ง ความขัดแย้งมีอยู่ทั่วทุกมุมโลก
ด้วยเส้นแบ่งเขตแดนและวัฒนธรรมที่ไม่เหมือนกันเป็นบ่อเกิดของพลังที่สร้างสรรค์หรือการนำไปสู่ชนวนของความ
ทุกข์กระทั่งความตายที่รุนแรงได้ ด้วยเหตุนี้ โดยธรรมชาติของความขัดแย้งมันไม่ใช่ทั้งสิ่งที่ดีหรือเลว
ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่คุณไม่อาจคาดคิดว่าจะเกิดขึ้นซึ่งเกิดจากสิ่ง 2 สิ่งหรือมากกว่าของ ( บุคคล กลุ่ม องค์การ
)ในสถานการณ์ที่รู้สึกได้ว่ามีการต่อต้านหรือขัดแย้งหรือความไม่ลงรอยกันระหว่างบุคคล กลุ่มหรือองค์การ
ซึ่งเป็นมิติที่หลากหลายและเกิดขึ้นเป็นประจำในองค์การ

 

การบริหารความขัดแย้ง
 

            ความข ัดแย ้ งม ี อย ู ่ ท ั ่ วท ุกม ุมโลก
ด้วยเส้นแบ่งเขตแดนและวัฒนธรรมที่ไม่เหมือนกันเป็นบ่อเกิดของพลังที่สร้างส
รรค์หรือการนำไปสู่ชนวนของความทุกข์กระทั่งความตายที่รุนแรงได้ ด้วยเหตุนี้
โดยธรรมชาต ิของความข ัดแย ้ งม ันไม ่ ใช ่ท ั ้ งส ิ ่ งท ี ่ ด ีหร ื อ เลว
ความขัดแย้งเป็นสิ ่งที ่คุณไม่อาจคาดคิดว่าจะเกิดขึ ้นซึ ่งเกิดจากสิ ่ง  2
ส ิ ่ งหร ื อมากกว ่ าของ  (  บ ุคคล  กล ุ ่ ม  องค ์การ
)ในสถานการณ์ที่รู้สึกได้ว่ามีการต่อต้านหรือขัดแย้งหรือความไม่ลงรอยกันระหว่
างบ ุคคล  กล ุ ่ มหร ื อองค ์การ
ซึ ่งเป็นมิติที ่หลากหลายและเกิดขึ ้นเป็นประจำในองค์การ
                ความข ัดแย ้ งม ี องค ์ประกอบ  3  ข ั ้ น   ค ื อ

ความพยายามท ี ่ จะอย ู ่ เหน ือกว ่ าอ ีกฝ ่ ายหน ึ ่ ง
การคุมเชิงกันอยู่เพื่อให้อีกฝ่ายหมดกำลังหรือหมดหนทางและแต่ละฝ่ายต่างบร
รล ุข ้ อตกลงบางอย ่ างจนนำไปส ู ่ ความร ่ วมม ือซ ึ ่ งก ันและก ัน
ลักษณะของพฤติกรรมต่างๆในการตอบสนองต่อความขัดแย้ง  คือ
การรวมตัวกันเป็นกลุ่ม  การมีน้ำใจช่วยเหลือกัน  การมีอิทธิพลครอบงำ
การหล ีกเล ี ่ยงและการตกลงประน ีประนอมยอมความก ันท ั ้งสองฝ ่าย
และเป ็นแรงผล ักด ันด ้วยขอบเขตความสนใจของตนต ่อต ัวตนเอง
บ ุคคลอ ื ่ นๆรวมท ั ้ งหมดท ี ่ กล ่ าวมา  ด ้ วยเหต ุน ี ้
ถ้ามีเวลาสำหรับการแก้ปัญหาที่ซับซ้อนซึ่งเรามีความเกี่ยวข้องสูงโดยตนเองแล



ะบ ุคคลอ ื ่ น  ๆ  แล ้ ว
อาจจะทำให้เกิดความชอบมากกว่าในการร่วมกันสร้างความสัมพันธ์อันดีให้เกิด
ขึ้น
 

ความหมายของความขัดแย้ง
·        สถานการณ ์ซ ึ ่ งอย ู ่ ใน เง ื ่ อนไข

การปฏิบัติหรือเป้าหมายสำหรับผู้มีส่วนร่วมที่แตกต่าง การ
ต่อต้านหรือขัดกันซึ่งมีอยู่แต่แรก  ( Smith, 1966, 511)

·       

สถานการณ์หรือลักษณะอย่างน้อยท่ีสุดระหว่างกลุ่มพ่ึงพาอาศัยซ่ึงก
ันและกัน ซึ่งแสดงถึง

คุณลักษณะเฉพาะ  โดยการสังเกตเห็นความแตกต่างที่ประเมินค่าเป็นลบ  
ผลล ัพธ ์น ี ้ เก ิ ดบ ่ อยในล ักษณะอารมณ ์ ในแง ่ลบ
และพฤติกรรมซึ่งมีเจตนาเพื่อที ่จะเอาชนะฝ่ายที่เป็นปรปักษ์  (Katz  &
Lawyer,1993,  P7)

·       ลักษณะปรกติความถี่ในการร่วมมือกันและการสร้างความสัมพันธ์
ซึ่งเป็นลักษณะเฉพาะ

ของความสัมพันธ์ในสังคม  และปัจจัยทั ้งหมดของระบบการแข่งขัน  
ความข ัดแย ้งหย ั ่ งรากล ึกลงในความต ้องการของมน ุษย ์  และ  
บ ่ อยคร ั ้ งท ี ่ ม ี ความต ้องการปร ับปร ุ งส ิ ่ งแวดล ้อมหล ัก  ๆ
และสร้างนโยบายขึ้นใหม่เพื่อการตัดสินใจของพวกเขา (Burton, 1990 ,P1)

·        เป ็นกระบวนการที ่ เร ิ ่มเม ื ่อคนในกลุ ่มส ังเกตเห็นว ่า
มีบางสิ ่งส่งผลกระทบในแง่ลบที ่เขา

ให้ความใส่ใจ (Thomas, 1992, P 653)
·      

กระบวนการความมีปฏิสัมพันธ์แสดงออกชัดแจ้งในส่ิงท่ีเข้ากันไม่ได
้  ความไม่เห็นด้วย

หรือ  ความไม่ลงรอยกัน  ภายในหรือระหว่างแก่นแท้ของสังคม(ตัวอย่างเช่น



บุคคล กลุ่ม  องค์การหรืออื่นๆ)  (Rahim,  1992,  P 16)
            คำน ิยามความหมายเหล ่ าน ี ้ บ ่ งช ี ้ ว ่ า  สถานการณ ์  และ
พลังอำนาจในการควบคุม  ทำให้ความขัดแย้งเกิดขึ ้น  ดังนั ้นกลุ ่ม  (  2
หร ื อมากกว ่ า  2  คน  กล ุ ่ ม  องค ์การ  ประเทศชาต ิ  )
บางท ีทำให ้ เข ้ า ใจในความหมายของสถานการณ ์ว ่ า เป ็น
ทรัพยากรที ่ม ีจำกัดต้องถูกกระจายไปท่ามกลางทางเลือกที ่หลากหลาย
ต ัวอย ่ าง เช ่น  การ เล ื อกระหว ่ าง  2
องค ์การท ี ่ ม ี อนาคตด ีพอๆก ันสำหร ับต ั วผ ู ้ สม ัครงาน
หร ือ เป ้ าหมายท ี ่ แตกต ่ างก ันสำหร ับงบประมาณป ีถ ัดไป
ความขัดแย้งอาจเกิดจากพลังอำนาจในการควบคุมเช่นเมื่อกลุ่มได้ทำไม่ดีหรือสั
งเกตเห็นว่า   เขาหรือเธอได้ทำไม่ดีต่อกลุ่มอื่น  หรือกลุ่มมีความเชื่ออื่น  ๆ
คือการแสดงออกที่ไม่ยุติธรรมต่อกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งหรือทั้งสองกลุ่มชอบทะเลาะ
และมีความโลภหรือคนที่เป็นปฏิปักษ์กันซึ่งต้องมามีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน
มีส่วนเกี่ยวข้องในทรัพยากรและความสำคัญอื่นๆ

            Baron  (  1990  )  เสนอแนะว ่ า
การติดตามองค์ประกอบร่วมในความหมายของความขัดแย้ง

·        ความขัดแย้งนำไปสู ่การขัดผลประโยชน์ระหว่างกลุ ่ม
โดยสถานการณ์ที ่ฝ ่ายหนึ ่งได้ร ับ

ประโยชน์และทำให้อีกฝ่ายหนึ่งเสียประโยชน์หรือฝ่ายหนึ่งคัดค้านแต่กลับเป็นป
ระโยชน ์ต ่ อฝ ่ ายตรงข ้ าม(
ผลที ่ เป ็นบวกต่อกลุ ่มหนึ ่งโดยตรงและเป็นผลลบต่อทั ้งค ู ่ เท ่า  ๆ
กันเพื ่อทางเลือกที ่จะเชื ่อมระหว่างความมีปฏิสัมพันธ์ของพวกเขา)

·       กลุ่มต้องระวังการขัดผลประโยชน์ระหว่างคนในกลุ่ม
·        ในแต่ละกลุ่มต้องเชื ่อว่า  การจะขัดขวางผลประโยชน์อื ่น  ๆ

หรือจะขวางผลประโยชน์ของ
ตนเอง

·       

ความขัดแย้งคือกระบวนการท่ีเกิดข้ึนจากปฏิสัมพันธ์จากอดีตจนปัจ
จุบันและมีบริบท

แวดล้อมในสถานที่ที่เกิด



·       ในแต่ละกลุ่ม แสดงการขัดขวางต่อเป้าหมายอื่นๆ
           ด ้ วยเหต ุน ี ้

ถ้าคุณพบสถานการณ์ด้วยตัวเองหรือมีการติดต่อสัมพันธ์กับกลุ่ม (บุคคล, กลุ่ม,
องค์การหรือประเทศชาติ)  ปัจจัยต่างๆเหล่านี้  บางทีอาจนำไปสู่ความเครียดได้
โดยเฉพาะถ้ามันทำให้กลุ ่มหนึ ่งได้ประโยชน์และอีกกลุ ่มเสียประโยชน์
หร ื อสถานการณ ์การแข ่ งข ันก ันอย ่ าง เต ็มท ี ่
ปัจจัยส่วนใหญ่ของความขัดแย้งเหล่านี้เหมือนการปฏิบัติในลักษณะที่ไม่มีกลุ่มไ
หนได ้ประโยชน ์
หรือสถานการณ์ที่ทั้งสองฝ่ายได้รับประโยชน์ซึ่งระหว่างกลุ่มต้องให้และรับการร่
วมมือกัน  การแข่งขัน  การแบ่งปันผลประโยชน์โดยการร่วมมือซึ่งกันและกัน
หรือตั้งเป้าหมายร่วมกัน  (ความถี่ของการเผชิญหน้าจนนำไปสู่ความขัดแย้ง)

           
มันเป็นไปได้ที่จะมีการชิงชัยกับกลุ่มอื่นๆโดยไม่จำเป็นต้องเกิดความขัดแย้งกับ
กล ุ ่ มน ั ้ น  ต ั วอย ่ าง เช ่น
เม ื ่ อหน ่วยงานหร ือสมาช ิกขององค ์การค ้นหาผลล ัพธ ์บางอย ่ างว ่ า
ไม ่สามารถป ้องก ันการบรรล ุความสำเร ็ จของแต ่ละ เป ้ าหมาย
 ผลลัพธ์สำหรับในแต่ละกลุ่มเป็นผลที่ได้ประโยชน์ทั้งสองฝ่ายหรือมีกฎเฉพาะ  
และบรรท ัดฐานการกำหนดระเบ ียบ
เพื่อการปฏิสัมพันธ์ต่อกันระหว่างกลุ่มในทำนองเดียวกันเมื่อคุณร่วมมืออยู่ในข
อบเขตของความรู้เกี่ยวกับการมีปฏิสัมพันธ์แต่อยู่เหนือความขัดแย้งใด  ๆ
ซ ึ ่ ง ได ้มาจากประสบการณ ์  และ
พฤติกรรมเป็นเส้นแบ่งเขตแดนท่ามกลางการแข่งขัน  ความขัดแย้ง
และการร่วมมือกันมันไม่สามารถอธิบายอย่างชัดเจนได้ตลอด   อย่างเช่น  3
บร ิษ ัทยักษ์ใหญ่อย ่างฟอร ์ด  เจนเนอร ัลมอเตอร ์  และไครส์เลอร ์
ท ี ่ ม ีท ั ้ งการแข ่ งข ัน  ความข ัดแย ้ งและความร ่ วมม ือ
เป ็นลำด ับท ี ่ ต ่ อ เน ื ่ องของการปฏ ิส ัมพ ันธ ์ ระหว ่ างแต ่ละกล ุ ่ ม
สามารถเกิดขึ้นในทุกๆที่และปฏิสัมพันธ์ต่างๆขององค์การแอบแฝงหรือซ่อนเร้น
อยู่ในความสัมพันธ์แต่ละชนิด
                โดยสร ุปแล ้ วความข ัดแย ้ ง (Con f l i c t )  หมายถ ึ ง
สภาพการณ์หร ือสถานการณ์ท ี ่ เป ็นความแตกต่างที ่บ ุคคล  2  คน
หร ือมากกว ่ าแสดงพฤต ิกรรมเป ิด เผยออกมาอย ่ างแตกต ่ างก ัน
สภาพการณ ์ เหล ่ าน ี ้ ค ื อความข ัดแย ้ ง
ซ ึ ่ งอาจจะเก ิดจากม ีการร ับร ู ้ ใน เป ้ าหมายท ี ่ แตกต ่ างก ัน



มีความเข้าใจผิดหรือไม่เข้าใจวัตถุประสงค์  มีความต้องการที่แตกต่างกัน
หร ื อแย ่ งช ิ งก ันในส ิ ่ ง เด ียวก ัน
หร ื อต ้ องการความเท ่ า เท ียมก ันท ั ้ งด ้ านว ัตถ ุประสงค ์และค ุณค ่ า
เก ิดความร ู ้ ส ึ กต ้ องการชนะหร ือทำให ้ฝ ่ ายตรงข ้ ามไม ่พ ึ งพอใจ
ส ูญเส ียหร ื อถ ูกกดด ัน
หร ือเก ิดจากความต ้องการท ี ่จะม ีสถานภาพที ่ เหน ือกว ่าอ ีกฝ ่ายหน ึ ่ง
สถานการณ์เหล่านี้จะทำให้เกิดความตึงเครียดเพราะความไม่เห็นด้วยหรือไม่ตก
ลงด้วยและมีแนวโน้มทำให้แต่ละฝ่ายมีทิศทางตรงกันข้าม
                นอกจากนี ้ความขัดแย้งอาจเกิดจากความขาดแคลนทรัพยากร
หรือความซับซ้อนของการติดต่อสัมพันธ์ที่ต้องเกี่ยวพันระหว่างบุคคล  กลุ่ม
องค ์การ  หร ื อนานาชาต ิ
ความขัดแย้งอาจเกิดจากค่านิยมในการดำเนินวิถีชีวิตของบุคคลแต่ละเพศ
แต ่ละว ัย  และแต ่ละเช ื ้อชาต ิ  สภาพด ้านจ ิตว ิทยา  แรงกระต ุ ้น
แรงจ ูงใจในการทำงานของพน ักงาน  ผ ู ้จ ัดการ  เจ ้าของ  ล ูกค ้า
และทุกฝ่ายที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับองค์การเป็นอีกองค์ประกอบที่ทำให้เกิดความขั
ดแย้ง
 

วัตถุประสงค์ของการศึกษา
เมื่อสิ้นสุดการเรียนในบทนี้ คุณจะสามารถ

·       

นิยามความหมายของความขัดแย้งและเห็นคุณค่าของรูปแบบความ
ขัดแย้งในองค์การที่อาจเกิดขึ้นได้

·       สามารถบ่งชี้รูปแบบและแหล่งที่มาของความขัดแย้งได้
·        การอภ ิปราย  อะไรค ือส ิ ่ งท ี ่ ส ำค ัญมากกว ่ า

เมื ่อรู ้แล้วจะนำไปประยุกต์ใช้  กับรูปแบบ
พฤติกรรมอย่างไรเพื ่อให้เก ิดการประสาน  การให้ความช่วยเหลือ
การม ีอ ิทธ ิพลเหน ือกว ่ า  การหล ีก เล ี ่ ยง
และการประนีประนอมในการตอบสนองต่อความขัดแย้ง

·       

การประยุกต์ใช้ส่วนประกอบของการเจรจาเพ่ือแสดงให้เห็นถึงกระบ



วนการที่เป็นระบบ
ในการตัดสินใจเกี่ยวกับความขัดแย้ง

·       

คำจำกัดความและการวางแนวทางทักษะสำหรับการเจรจาไปตลอดช
ีวิต เช่นศูนย์รวมของ

ความรู้ตัวเอง   เพ่ือการเห็นคุณค่าข้อจำกัดของตัวเอง
  เช่นเดียวกับกลุ่มงานอ่ืน เๆหล่าน้ันในการเจรจาตกลงกัน

·       

การเรียนรู้เกี่ยวกับทางเลือกที่ดีที่สุดสำหรับข้อตกลงในการเจรจาข
องคุณ (BATNA) และ

ยุทธศาสตร์หลักการของรูปแบบและผลประโยชน์
·               

คำจำกัดความของข้อเรียกร้องและการค้นหาสภาวะการลุกข้ึนต่อสู้กับข้อเท็จจ
ริงในองค์การ

·        ค ้นหาผลกระทบทางเพศ  คำอรรถาธ ิบาย
และอำนาจการควบคุมบนผลลัพธ์และ

กระบวนการการเจรจา
·       

การค้นหาลักษณะการเจรจากันของกลุ่มว่าเกิดขึ้นบ่อยภายในและร
ะหว่างองค์การ รวมถึง

ความจำเป ็นสำหร ับการเคล ียร ์ ระ เบ ียบวาระการประช ุม
กฎการตัดสินใจและความรู ้เกี ่ยวกับพลังความสัมพันธ์ระหว่างกลุ ่ม

·       

การค้นหาปัจจัยซึ่งมีอิทธิพลต่อยุทธศาสตร์การเจรจารอบโลกรวมทั้
งประเทศในแถบ

เอเชียและสหรัฐอเมริกา
 



สาเหตุของความขัดแย้ง
ความขัดแย้งที ่เกิดขึ ้นในองค์การสามารถแบ่งออกได้  6  ประเภท

ตามระดับความขัดแย้งจากบุคคลถึงองค์การ  ดังนี้
ประเภทที่ 1. ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict)

หมายถ ึ ง
ความขัดแย้งภายในตัวบุคคลเกิดขึ้นเนื่องจากความไม่เป็นไปตามเป้าหมายหรือ
การไม ่แน ่ใจการกระทำของตนเองว ่าม ีความสามารถเพ ียงพอหร ือไม ่
หรือเกิดความสับสนว้าวุ ่นในสถานการณ์นั ้นๆ  จนไม่สามารถตัดสินใจ
ความขัดแย้งภายในตัวบุคคลสามารถแบ่งออกเป็น  3  ชนิด

1.  Approach  –  Approach  Con f l i c t
คือความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากบุคคลต้องเลือกทำสิ่งใดในระหว่างตัวเลือกที่มีมาก
กว ่ า  1  ต ัว  และท ุกต ัวเล ือกเป ็นส ิ ่ งท ี ่ จะให ้ผลทางบวก  เช ่น
การต ัดส ินใจ เล ื อกทำงานหน ึ ่ ง ใน  2  งาน
ซึ ่งทั ้งสองงานต่างให้ผลประโยชน์และน่าสนใจเท่ากัน

2.  Avo idance  –  Avo idance  Con f l i c t
คือความขัดแย้งที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะต้องเลือกทางเลือกทางใดทางหนึ่งจากทาง
เล ื อกสองทางหร ือมากกว ่ าข ึ ้ นไป  ซ ึ ่ งทาง เล ื อกต ่ างๆ
เหล ่ าน ั ้ นต ่ างก ็ ได ้ผลท ี ่ ไม ่น ่ าพอใจ  เช ่น
จะต ้อง เล ื อกว ่ าต ้ องอย ู ่ คอนโดม ิ เน ียมในเม ือง
หรือขับรถจากบ้านที ่นอกเมืองเข้ามาทำงานในตัวเมือง

3.  Approach  –  Avo idance  Con f l i c t
คือความขัดแย้งที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะต้องเลือกทำในสิ่งที่เป็นทั้งผลทางบวกและ
ผลทางลบ  เช ่น
จะเลือกทำงานในตำแหน่งที่ดีแต่ที่ทำงานตั้งอยู่ในจังหวัดภาคตะวันออกเฉียงเห
นือที่จะต้องย้ายที่อยู่และไม่มีโรงเรียนที่ดีสำหรับบุตรและธิดา

ประเภทที่ 2  ความขัดแย้งระหว่างบุคคล  (Interpersonal Conflict)
หมายถึงความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคลเนื่องจากความไม่เห็นด้วยในเรื่อง
ราว  การกระทำหร ือจ ุดประสงค ์
ความขัดแย้งระหว่างบุคคลเกิดขึ้นส่วนใหญ่มีผลมาจากความแตกต่างของบุคคล
ในด้านการรับรู ้  พื ้นฐานการศึกษาและครอบครัว  ตลอดจนสถานภาพ
ความขัดแย้งชนิดนี้จะเป็นสิ่งสกัดกั้นบุคคลให้มีการติดต่อกันอย่างมีประสิทธิภา



พ
ประเภทที่  3  ความขัดแย้งภายในกลุ่ม  (Intragroup  Conflict)

หมายถึงความขัดแย้งของสมาชิกภายในกลุ ่มที ่เกิดจากความไม่เห็นด้วย
เน ื ่ องจากแนวค ิดต ่ างก ัน
ดังนั้นเมื่อสมาชิกสรุปผลจากข้อมูลเดียวกันโดยสรุปต่างกันจึงทำให้เกิดความขั
ดแย ้ ง  ซ ึ ่ งอาจเร ียกได ้ ว ่ า เป ็น  Subs tan t i ve  Conf l i c t
ผลของความขัดแย้งแบบนี้จะช่วยให้เกิดการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารที่ดีขึ้นแล
ะม ีการต ัดส ินใจ
ส่วนความขัดแย้งที่อยู่บนรากฐานของการตอบสนองทางอารมณ์ต่อสถานการณ์
น ั ้ นๆ  อาจเร ียกได ้ ว ่ า  A f fec t i ve  Conf l i c t
ซึ่งความขัดแย้งแบบนี้อาจเป็นผลมาจากการที่มีรูปแบบและบุคลิกภาพที่ไม่เข้ากั
น

ประเภทที่  4  ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม  (Intergroup  Conflict)
หมายถ ึ งความข ัดแย ้ งท ี ่ เก ิ ดข ึ ้ นระหว ่ างกล ุ ่ ม  เช ่น
ความข ัดแย ้ งของแผนกบ ัญช ีและแผนกว ิจ ั ย
กล ุ ่ มสหภาพแรงงานและคณะกรรมการประน ีประนอม
ถ ้ าปรากฏว ่ า ไม ่สามารถตกลงแก ้ป ัญหาได ้
ความขัดแย้งชนิดนี้มักจะนำไปสู่การแข่งขัน  และเกิดผลในแง่ของการชนะ  –
แพ้

ประเภทที่ 5 ความขัดแย้งในองค์การ (Intraoganizational Conflict)
ความขัดแย้งภายในองค์การสามารถแบ่งออกได้ 4 ชนิด

1. Vertical Conflict เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง
ซึ่งมีความขัดแย้งใน

ด้านวิธีการที่ดีที่สุดที่จะทำให้งานสำเร็จ
                2.  Hor i zonta l  Con f l i c t

เป็นความขัดแย้งระหว่างแผนกในระดับเดียวกันหรือผู้บริหารในระดับเดียวกัน
เข่น การแย่งชิงทรัพยากร

                3.  L ine  –  Sta f f  Con f l i c t
เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างผู้ปฏิบัติงานประจำกลุ่มที่ทำงานในลักษณะสา
ยงานและทีมงาน



                4.  Ro le  Con f l i c t
เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากการกำหนดบทบาทที่ไม่ชัดเจนหรือไม่มีการกำหน
ดบทบาทหรือรับรู้บทบาท ทำให้เกิดความไม่เข้าใจและทำงานความสัมพันธ์
                ประเภทที่ 6 ความขัดแย้งระหว่างองค์การ (Interoganizational
Con f l i c t )
หมายถึงความขัดแย้งระหว่างองค์การที่ต้องใช้ทรัพยากรร่วมกันหรือลูกค้ากลุ่มเ
ดียวกัน  มีการแข่งขันหรือความสัมพันธ์ว่าจะเกิดปฏิสัมพันธ์ในแง่ใด
ถ้ามีการขัดแย้งสูงจะมีผลต่อความพยายามขององค์การที่จะเข้าควบคุมแหล่งท
รัพยากร  รักษาสมดุลของส่วนแบ่งตลาด  มีการพัฒนาเพื ่อแก้ไขปัญหา
และอาจจะมีการติดต่อเจรจากับองค์การนั้นๆ  เพื่อแก้ไขความขัดแย้ง   

นอกจากนี้สาเหตุของความขัดแย้งอาจเกิดจากปัจจัยต่าง ๆ
ดังต่อไปนี้

 1. ลักษณะงานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกัน (Task interdependence) ปัจจัยประการแรกนี้
หมายถึง
การที่หน่วยงานสองหน่วยงานหรือมากกว่านั้น  ไม่สามารถเป็นอิสระแก่กันได้
จะต้องมีการพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเรื่องข้อมูล
ความช ่วยเหล ือหร ื อการประสานงานก ัน  เป ็นต ้น
ทั้งนี้เพื่อทำให้การทำงานประสบผลสำเร็จ  การที่งานของหน่วยงานต่าง  ๆ  ใน
องค์กรไม่สามารถเป็นอิสระแก่กันได้  อาจนำไปสู่ความขัดแย้งซึ่งมีอยู่  3
รูปแบบด้วยกัน

ประการแรก  ความขัดแย้งอาจเกิดขึ้นจากการที่หน่วยงานหรือกลุ่มต่าง ๆ
ในองค์กรอาจจะไม่
จำเป็นต้องมีความสัมพันธ์กันโดยตรงก็ได้
แต่เมื่อหน่วยงานหนึ่งเกิดทำงานผิดพลาดขึ้นอย่างร้ายแรง      
ก็อาจจะส่งผลกระทบต่อการทำงานของอีกหน่วยงานหนึ่งที่เกี่ยวข้อง
และจะนำไปสู่ความขัดแย้งต่อกัน

ประการที่สอง   มีรูปแบบที่ว่า  การปฏิบัติงานของหน่วยงานหนึ่ง
จะเริ่มลงมือปฏิบัติได้ก็ต่อเมื่อ  งานของอีกหน่วยหนึ่งได้ทำสำเร็จลงแล้ว
ในลักษณะเช่นนี ้  หากการทำงานของหน่วยงานแรกเกิดความล่าช้า
ก ็ จะส ่ งผลให ้ ง านของหน ่วยงานหล ั งต ้ องล ่ าช ้ าตามไปด ้วย
เพราะต้องรอให้หน่วยงานแรกปฏิบัติงานเสร็จเสียก่อน  เงื ่อนไขเช่นนี ้



ย่อมนำไปสู่ความขัดแย้งระหว่างสอง หน่วยงานอย่างหลีกเลี่ยงไม่พ้น
 
 
 
ประการสุดท้าย เป็นลักษณะที่การทำงานของกลุ่มหรือหน่วยงานต่าง ๆ
จะต้องพึ่งพาอาศัยซึ่งกัน

และก ัน  จ ึ งจะทำให ้ ง านสำเร ็ จล ุล ่ วงได ้  เช ่น
หน ่วยงานว ิ จ ั ยต ้ องอาศ ัยข ้อม ูลจากฝ ่ ายปฏ ิบ ัต ิการ

                 
ในขณะเดียวกันฝ่ายปฏิบัติการก็ต้องอาศัยข้อมูลหรือผลการวิจัยจากฝ่ายวิจัยเพื่
อ เป ็นแนวทางในการปฏ ิบ ัต ิ ง าน
หากหน่วยงานหรือกลุ ่มจากสองหน่วยงานนี ้ไม ่สามารถร ่วมมือก ันได ้
หรือต่างฝ่ายต่างไม่ยอมรับกันก็จะมีผลนำไปสู่ความขัดแย้งในท้ายที่สุด

2. การแบ่งงานตามความชำนาญเฉพาะด้านมีมากขึ้น (Increased
specialization)       เกิดปัญหา

มากมายหลายประการด้วยกัน  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเรื่องของความขัดแย้ง
ซ ึ ่งจากผลการว ิจ ัยของนักว ิชาการหลายท่าน  ได ้ม ีการค้นพบว่า
การแบ่งงานตามความชำนาญมากเท่าใด  ยิ่งเกิดความขัดแย้งเพิ่มมากขึ้น
เพราะจะทำให ้บ ุคลากรแต ่ละกล ุ ่ มม ี โครงสร ้ าง ในการทำงาน
และพ ัฒนาการในการเร ียนร ู ้
หร ื อแนวความค ิดท ี ่ จ ำก ัดอย ู ่ แต ่ เฉพาะในงานของตนเอง
สภาพเช่นนี้ทำให้บุคลากรใน  แต่ละหน่วยงานมีแนวความคิดต่อการปฏิบัติ
และแก้ไขปัญหาต่าง  ๆ  ของงานแตกต่างกันไปตามความถนัดของแต่ละบุคคล
และเม ื ่อม ีความจำเป ็นท ี ่จะต ้องประสานงานหร ือทำงานร ่วมก ันแล ้ว
โอกาสที ่จะนำไปสู ่ความขัดแย้งก็จะเกิดขึ ้นได้

3. การกำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบของงานไม่ชัดเจน
(Ambiguously defined responsibilities)
ความขัดแย้งมักเกิดจากความไม่ชัดเจนของการกำหนดหน้าที่รับผิดชอบในการ
ทำงานในองค์กร ทำให้เกิดความสับสน
ก้าวก่ายในการทำงานหรือทำงานซ้ำซ้อนกัน ซึ่งเป็นบ่อเกิดของความขัดแย้ง



สาเหตุสำคัญประการหนึ่งที่ทำให้องค์กรขาดความชัดเจนในการกำหนดหน้าที่รับ
ผิดชอบ คือในขณะที่สภาพแวดล้อมขององค์กรมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา
ซึ่งมีผลทำให้เกิดหน้าที่ความรับผิดชอบของงานใหม่ ๆ ขึ้นมามากมาย
แต่องค์กรส่วนใหญ่มักจะไม่มีการเปลี่ยนแปลงลักษณะขอบข่ายของงาน
ซึ่งระบุถึงหน้าที่ความรับผิดชอบให้ทันสมัยตามกาลเวลาที่เปลี่ยนแปลงไป
ด้วยสภาพเช่นนี้จะทำให้บุคลากร กลุ่ม
หรือหน่วยงานแต่ละฝ่ายไม่สามารถตกลงกันได้
ว่าใครจะเป็นผู้รับผิดชอบในการทำงานนั้น ๆ
ซึ่งบางครั้งอาจจะทำให้เกิดการแบ่งงานกันทำ
หรือปัดความรับผิดชอบให้กับฝ่ายอื่น
และความขัดแย้งตามมาอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้

4.  อ ุปสรรคของการติดต่อสื ่อสารหรือการสื ่อข ้อความ
(Communicat ion  obst ruct ion)
อาจจะเกิดขึ้นจากความคล่องตัวของงานที่เป็นอยู่ภายในหรือระหว่างหน่วยงาน
ไม ่ม ีประส ิทธ ิภาพ  หร ื ออาจเก ิดจากอ ุปสรรคด ้ านภาษา
ซึ่งเกิดจากการที่บุคลากรในแต่ละหน่วยงานมีพื้นฐานความรู้  การศึกษา
หรือการอบรมที่แตกต่างกัน  เช่น  วิศวกร  นายแพทย์  และนักสังคมศาสตร์
เป็นต้น  มักจะมีภาษาที ่ใช้สื ่อความหมายเฉพาะตัวตามสาขาอาชีพตน
ซ ึ ่ งแตกต ่ างก ันอย ่ างมากมาย
สภาพเช่นนี ้อาจจะมีผลทำให้การติดต่อสื ่อสารระหว่างบุคคล  กลุ ่ม
หรือหน่วยงานขาดความเข้าใจ  หรือเกิดการเข้าใจผิดซึ ่งกันและกัน
ซึ่งมีผลทำให้ไม่สามารถประสานงานและร่วมมือร่วมใจกันได้ตามที่ควรจะเป็น
เงื่อนไขเช่นนี้อาจจะนำไปสู่ความขัดแย้งตามมาในท้ายที่สุด

 
 
5.  การแข่งขันเพื่อแย่งชิงทรัพยากรที่มีจำกัด  (Competition  for

limited  sources)  บ ุคลากรหร ือหน่วยงานต่าง  ๆ  ภายในองค์กร
ม ักจะเผช ิญป ัญหาท ี ่ เก ี ่ ยวก ับการแก ่ งแย ่ ง
เพ ื ่อให ้ได ้มาซ ึ ่งทร ัพยากรขององค ์กรท ี ่ม ีค ่อนข ้างจำก ัด  เช ่น
ในเรื ่องของงบประมาณ  วัสดุ  หรือทรัพยากรมนุษย์  เป็นต้น

ผลของความขัดแย้ง



ความข ัดแย ้ งม ีท ั ้ งแง ่ด ี และแง ่ ไม ่ด ี  หมายความว ่ า
ความข ัดแย ้ งอาจเป ็นในล ักษณะในทางสร ้ างสรรค ์และทำลาย
ถ้าหากความขัดแย้งในองค์กรมีมากเกินไป  ผลที่ตามมาก็จะเป็นไปในทางลบ
(Negative  consequences)  ซึ่งมีลักษณะทำลายประสิทธิผลขององค์กร
แต่ถ้าความขัดแย้งอยู่ในจุดที่เหมาะสมก็จะเกิดผลในทางบวก  (Positive
consequences)  ซึ่งมีลักษณะเป็นการสร้างสรรค์  ประสิทธิผลให้กับองค์กร
อย่างไรก็ตามในทางปฏิบัติ  บางครั้งเป็นเรื่องที่ค่อนข้างยากที่จะกำหนดว่าความ
ข ัดแย ้ งขนาดไหนถ ึ งจะเร ียกว ่ า เป ็นจ ุดท ี ่ เหมาะสมท ี ่ ส ุ ด
ต่อปัญหาดังกล่าวนี ้ได้มีนักวิชาการ

 เสนอแนะว่า กลยุทธ์ที่จะช่วยตัดสินใจได้ดีที่สุดก็คือ
การสังเกตผลที่ตามมาของความขัดแย้งทั้งสองประการนั่นเอง กล่าวคือ
ถ้าผลของความขัดแย้งออกมาในทางบวกก็เรียกว่า ความขัดแย้งอยู่ในจุดที่เหมาะสมที่สุด
แต่ถ้าผลออกมาในทางลบก็ถือได้ว่าเป็นความขัดแย้ง

 

ประโยชน์และโทษของความขัดแย้ง
                Davis & Newstrom .1985 ความขัดแย้งไม่ว่าจะเป็นประเภทใด
ระดับใด ขนาดใหญ่หรือเล็ก เป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้  อย่างไรก็ดี  ความจริง 2
ประการที่สำคัญของความขัดแย้งคือ

1.       ความขัดแย้งเป็นเหตุการณ์ทางสังคมที่สามารถพยากรณ์ได้
2.       ความขัดแย้งเป็นช่องทางที่เป็นประโยชน์ที่จะนำไปสู่จุดประสงค์ได้

                แต่คนส่วนมากมองว่าความขัดแย้งเป็นสถานการณ์ที่เกิดจากจุดที่ไม่ชอบ
ไม ่พ ึ งพอใจ
จึงไม่มีทัศนคติที ่ดีต่อความขัดแย้งและเห็นว่าความขัดแย้งเป็นเรื ่องไม่ดี
นั่นคือความขัดแย้งมีผลทั้งด้านบวกและด้านลบ

1.       ผลดีของความขัดแย้ง มีดังต่อไปนี้
1.1   เปิดเผยเรื่องรวมที่ขัดข้องและรับรู้ปัญหา
1.2   มีการทำความเข้าใจเรื่องนั้นๆ
1.3   ปรับปรุงคุณภาพของการแก้ปัญหา
1.4   ทำให้มีการสื่อสารทันทีทันใด



1.5   ปรับปรุงแนวความคิด
1.6   กระตุ้นให้ค้นหาวิธีการที่ได้ผล
1.7   มีการแสดงความคิดเป็นในปัญหาและการแก้ปัญหา
1.8   เกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
1.9   สร้างความเจริญก้าวหน้า

1.10     

เมื่อสร้างทางเลือกได้หรือแก้ปัญหาได้จะทำให้มีความสัมพันธ์ที่เข้มแ
ข็ง
1.11      เกิดความร่วมมือในการทำงาน
1.12      ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ

2.       ผลเสียของความขัดแย้ง มีดังต่อไปนี้
2.1   ทำให้สูญเสียพนักงานที่ใช้ในการทำงาน อัตราการลาออกสูง
2.2   ทำลายขวัญของบุคลากร
2.3   เกิดความแตกแยกเป็นบุคคลหรือกลุ่ม
2.4   มีการกีดกันการร่วมมือ
2.5   ทำให้เกิดพฤติกรรมที่ไม่พึงปรารถนา
2.6   สร้างความสงสัยไม่เชื่อถือซึ่งกันและกัน
2.7   เกิดความรู้สึกพ่ายแพ้หรือสูญเสีย
2.8   เกิดความห่างเหินระหว่างบุคคล
2.9   เกิดอุปสรรคในการทำงาน
2.10      ประสิทธิภาพและผลผลิตลดลง

               
ความขัดแย้งเป็นสถานการณ์ที่ให้ทั้งประโยชน์และโทษต่อบุคคลและองค์การ
การที่จะเกิดประโยชน์หรือโทษขึ้นอยู่กับองค์ประกอบ  2  ประการ  คือ  (1)



ระดับความเข้มของความขัดแย้ง  และ        (2)  การจัดการความขัดแย้ง
 และถ ้ าความข ัดแย ้ งท ี ่ เก ิ ดข ึ ้ นม ีการจ ัดการท ี ่ เหมาะสม

จะทำให้เกิดประโยชน์สูงสุด
                ความขัดแย้งที่ให้ผลทางบวกเรียกว่า ความขัดแย้งในทางสร้างสรรค์
(Cons t ruc t i ve  Conf l i c t )
เป็นความขัดแย้งที่ใช้ประโยชน์กับบุคคลและองค์การที่เกี่ยวข้องกับความขัดแย้
งนั้น  ผลประโยชน์ที่ได้รับที่ชัดเจนคือการเพิ่มการสร้างสรรค์และนวตกรรม
การเพ ิ ่มพล ัง  การเพ ิ ่มความย ึดเหน ี ่ยวและลดความต ึงเคร ียด
ตรงข้างกับความขัดแย้งที ่ให้ผลทางลบซึ ่งเรียกว่า


