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บทนำำ�

หนังัสือืเกี่่�ยวกับัการจัดัการความขัดัแย้ง้และการเจรจาต่อ่รองมักัเป็น็ที่่�นิยิมในการศึกึษา

เรื่่�องการบริิหารความขััดแย้้งและการแก้้ไขปััญหาในสถานการณ์์ที่่�มีีความขััดแย้้ง เหล่่านี้้�ช่่วยให้้ 

ผู้้�อ่่านเรีียนรู้้�เทคนิิคและกลยุุทธ์์ท่ี่�ใช้้ในการแก้้ไขปััญหา จััดการความขััดแย้้ง และเสนอแนวทางใน

การเจรจาต่่อรองเพื่่�อสร้้างความสอดคล้้องและความเข้้าใจร่วมกัันระหว่่างฝ่่ายต่่าง ๆ  การเจรจาต่่อ

รองส่่วนใหญ่่จะเน้้นที่่�การสร้้างความเข้้าใจและความรู้้�ในการแก้้ไขปััญหา การสร้้างสิ่่�งที่่�เรีียกว่่า 

“win-win solutions” หรืือ “ความสำำ�เร็็จทั้้�งสองฝ่่าย” ที่่�เป็็นผลลััพธ์์ที่่�ดีีทั้้�งสองฝ่่ายหลัังจาก 

การจััดการความขััดแย้้งและการเจรจาต่่อรองอย่่างเป็็นระบบและมีีประสิิทธิิภาพ

ส่ิ่�งที่่�หนัังสืือเน้้นให้้ความสำำ�คััญ

เมื่่�อเกิิดความขััดแย้้งขึ้้�นในองค์์กรแล้้วนั้้�น ผลลััพธ์์ของความขััดแย้้งจะมีี 2 ลัักษณะ  

เปรีียบเสมืือนเหรีียญท่ี่�มีี 2 ด้้าน คืือ ด้้านหััวและด้้านก้้อย หรืือมีีด้้านสว่่างได้้นั้้�นก็็มีีด้้านมืืดได้้  

เช่น่กันั สำำ�หรับัมุมุมองของผู้้�เขีียนผลลัพัธ์์ของความขัดัแย้ง้จะมีีทั้้�งแง่บ่วก (Positive Consequences)  

และแง่่ลบ (Negative Consequences) หมายความว่่า ความขััดแย้้งอาจเป็็นลักษณะในทาง

สร้้างสรรค์์หรืือลัักษณะในทางทำำ�ลาย ถ้้าหากความขััดแย้้งอยู่่�ในจุุดที่่�เหมาะสมก็็จะเกิิดผล 

ในทางบวกเป็็นการสร้้างสรรค์์และสร้้างประโยชน์์ให้้กัับองค์์กรในทางตรงข้้ามหากมีีความขััดแย้้ง

มากเกิินไป ผลที่่�ตามมาอาจเป็น็ไปในทางลบกลายเป็็นความรุุนแรงได้้ 

ความเช่ื่�อที่่�ผิิด ๆ เกี่่�ยวกัับการเกิิดความขััดแย้้ง

การเกิิดความขััดแย้้งมัักเป็็นเรื่่�องธรรมดาในชีีวิิตประจำำ�วััน แต่่มีีบางครั้้�งที่่�ความเชื่่�อ 

ที่่�ผิิด ๆ หรืือสิ่่�งที่่�เราเข้้าใจผิิดเกี่่�ยวกัับความขััดแย้้ง อาจทำำ�ให้้เราไม่่สามารถจััดการหรืือแก้้ไข 

ความขััดแย้้งนั้้�นได้้อย่่างเหมาะสม บางครั้้�งเราอาจมีีความเชื่่�อที่่�ผิิดเกี่่�ยวกัับความขััดแย้้ง ได้้แก่่

1.	 ความเชื่่�อว่่าความขััดแย้้งคืือสิ่่�งไม่่ดีีและไม่่เป็็นปกติิ: ความขััดแย้้งไม่่ใช่่จะเป็็นสิ่่�งที่่� 

ไม่่ดีี ในบางกรณีี ความขััดแย้้งอาจเป็น็เครื่่�องมืือที่่�สามารถช่่วยในการสร้้างความคิิดสร้างสรรค์์และ

การเรีียนรู้้�ใหม่่ ๆ อัันจะทำำ�ให้้เกิิดการพััฒนาและการเปลี่่�ยนแปลงที่่�เป็็นประโยชน์์ในระดัับบุุคคล

หรืือองค์์กรได้้
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2.	 ความเชื่่�อว่่าความขััดแย้้งเสมอมีีผู้้�ชนะและแพ้้: ความขััดแย้้งไม่่ได้้เป็็นเรื่่�องท่ี่�มีีผู้้�ชนะ

และแพ้เ้สมอไป เป็น็ไปได้ท้ี่่�คนท่ี่�เข้า้ใจและยอมรับัความต่า่งกันัได้จ้ะสามารถหารือืและพบแนวทาง

ในการแก้้ไขปััญหาที่่�ดีีที่่�สุุด

การเข้้าใจและจััดการความขััดแย้้งที่่�ถููกต้้องเป็็นสิ่่�งสำำ�คััญเพื่่�อสร้้างสภาพแวดล้้อมที่่�เต็็ม

ไปด้้วยความเข้้าใจ ความรัับผิิดชอบ และความสามารถในการแก้้ไขปััญหาในองค์์กรหรืือทีีมงาน 

อย่่างมีีประสิิทธิิภาพและเป็็นสิ่่�งที่่�สำำ�คััญในการพััฒนาทัักษะการทำำ�งานร่่วมกัันและการสร้างพื้้�นที่่� 

ที่่�เหมาะสมสำำ�หรัับการพััฒนาและประสบความสำำ�เร็็จในทั้้�งระดัับบุุคคลและระดัับองค์์กรได้้อย่่าง

ยั่่�งยืืนและสร้้างประสิิทธิิภาพอย่่างสููงขึ้้�น.

วััฏจัักรของความขััดแย้้ง

วัฏัจัักรของความขััดแย้้ง เป็็นแนวคิิดท่ี่�อธิบิายกระบวนการที่่�ความขัดัแย้้งสามารถเกิิดขึ้้�น

และพััฒนาไปในลำำ�ดัับขั้้�นต่่าง ๆ ตลอดจนการแก้้ไขหรืือการจััดการกัับความขััดแย้้งในระดัับต่่าง ๆ 

ของมััน มัันอธิิบายถึึงวิิธีีที่่�ความขััดแย้้งมัักมีีการเริ่่�มต้้น การแตกต่่าง และการแก้้ไขปััญหาหรืือ 

การสร้้างการทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างมีีประสิิทธิภาพ เราสามารถแบ่่งวััฏจัักรของความขััดแย้้งออก 

เป็็นขั้้�นตอนต่่อไปนี้้�:

1.	ก ารเริ่่�มต้้นของความขััดแย้้ง: ความขััดแย้้งสามารถเกิิดขึ้้�นจากความแตกต่่างใน 

ความคิิดเห็็น มุุมมอง หรืือความต้้องการที่่�แตกต่่างกัันระหว่่างบุุคคลหรืือกลุ่่�มต่่าง ๆ ซ่ึ่�งอาจส่่งผล

ให้้เกิิดการไม่่พอใจ ความไม่่พอใจ หรืือความขััดแย้้ง

2.	ก ารแตกต่า่ง: ความแตกต่า่งที่่�เกิดิขึ้้�นเป็น็ประการที่่�สำำ�คัญที่่�ทำำ�ให้ค้วามขัดัแย้ง้เกิดิขึ้้�น 

มัันอาจเป็็นเรื่่�องของความเข้้าใจที่่�ต่่างกััน ความต่่างในความคิิดเห็็น หรืือแนวทางที่่�ต่่างกัันใน 

การแก้้ไขปััญหา

3.	ก ารสะท้อ้นกันและการเพิ่่�มเติมิ: ความขัดัแย้ง้มักัจะเกิดิการสะท้อ้นกันของความเห็น็

หรืือความคิิด เมื่่�อผู้้�เกี่่�ยวข้้องเริ่่�มต้้นการสื่่�อสารหรืือการโต้้วาทีีกัันเพื่่�อเข้้าใจความต้้องการและ 

มุุมมองของฝ่่ายตรงข้้าม การแสดงความคิิดเห็็นเพิ่่�มเติิมอาจช่่วยในการเข้้าใจและการหาทาง 

แก้้ไขปััญหา

4.	ก ารแก้้ไขหรืือการจััดการ: ความขััดแย้้งสามารถแก้้ไขได้้หลายวิิธีี เช่่น การเสนอ 

แนวคิดิใหม่่ เปิิดโอกาสให้้คนอื่่�นๆ เข้้าร่่วมการตััดสิินใจ หรืือการใช้้กระบวนการทางการค้้างคารวม

ถึึงการสื่่�อสารและการเจรจาต่่อรองเพื่่�อหาทางออกที่่�ดีีที่่�สุุด
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วัฏัจักัรของความขัดัแย้ง้แสดงถึงึกระบวนการท่ี่�เกิดิขึ้้�นตั้้�งแต่เ่ริ่่�มต้น้ของความแตกต่า่งและ

ความเข้้าใจที่่�แตกต่่างกััน สู่่�การแก้้ไขและการเรีียนรู้้�เพื่่�อพััฒนาทัักษะและกระบวนการที่่�ดีียิ่่�งขึ้้�นใน

อนาคต เป็น็กระบวนการท่ี่�สำำ�คัญัท่ี่�สามารถนำำ�ไปใช้ใ้นการพัฒันาความเข้า้ใจและการทำำ�งานร่ว่มกันั

ในองค์์กรหรืือชุุมชนได้้อย่่างมีีประสิิทธิภาพและยั่่�งยืืน

องค์์ประกอบเนื้้�อหาของหนัังสืือ

	 หนัังสืือเล่่มนี้้�ได้้แบ่่งเนื้้�อหาออกเป็็น 3 ส่่วนหลััก ๆ ประกอบไปด้วย ส่่วนที่่�หนึ่่�ง 

จะเป็็นการกล่าวถึึง ความขััดแย้้ง ส่่วนท่ี่�สอง กล่่าวถึึง การเจรจาต่่อรอง และส่่วนที่่�สามจะเป็็น 

การยกตััวอย่่างความขััดแย้้งที่่�มีีอยู่่�ในเหตุุการณ์์ปััจจุบััน เพื่่�อให้้ผู้้�อ่่านได้้นำำ�ไปปรัับใช้้

สำำ�หรับัเนื้้�อหาส่ว่นที่่�หนึ่่�ง ในบทที่่� 1 กล่าวถึงึแนวคิดิและความรู้้�พื้้�นฐานของความขัดัแย้ง้ 

ความขััดแย้้งในองค์์กรสาเหตุุของการเกิิดความขััดแย้้งและได้้กล่่าวถึึงการได้้ประโยชน์์และโทษ 

ของความขััดแย้้ง บทที่่� 2 กล่่าวถึึงแนวคิิดการจััดการ ความขััดแย้้งและหลัักการสำำ�คััญเกี่่�ยวกัับ 

การบริิหารความขััดแย้้ง การเปลี่�ยนแปลงองค์์กร การสื่่�อสารในองค์์กร ปััญหาการสื่่�อสารและ

แนวทางแก้้ไขปรัับปรุงุ และ บทที่่� 3 นำำ�เสนอเนื้้�อหาของการทำำ�งานเป็น็ทีีมซึ่่�งจะเป็็นบทที่่�เสริมเพิ่่�ม

เติิมเข้้ามา เพื่่�อนำำ�หลัักการทำำ�งานเป็็นทีีมไปใช้้ลดความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�นในองค์์กร เนื่่�องจากองค์์กร

ได้ม้ีีการกำำ�หนดเป้า้หมายการทำำ�งานท่ี่�มีีเป้า้หมายใหญ่่ๆ  ทำำ�ให้พ้นักังานในองค์ก์รต้อ้งมาทำำ�งานร่วม

กัันและเป็็นปกติิที่่�จะเกิิดการขััดแย้้งกััน หรืือ กระทบกระทั่่�งกััน แต่่การทำำ�งานให้้สำำ�เร็็จลุุล่่วงได้้ 

ต้้องอาศััยทั้้�งสติิปััญญา อาศััยกำำ�ลัังคนเป็็นจำำ�นวนมาก หากมีีการนำำ�หลัักในการบริิหารทีีมที่่�มีี

ประสิิทธิิภาพมาใช้้ ย่่อมจะทำำ�ให้้การทำำ�งานใหญ่่ไม่่ประสบความสำำ�เร็็จได้้ โดยง่่ายและมีีประโยชน์์

ในการช่่วยลดปััญหาที่่�เกิิดขึ้้�นในการทำำ�งานได้้

ส่ว่นท่ี่�สอง กล่าวถึงึการเจรจาต่อ่รอง โดยในบทที่่� 4 กล่าวถึงึความรู้้�พื้้�นฐานของการเจรจา

ต่่อรอง วิิธีีการเจรจาต่่อรอง รููปแบบของการเจรจาต่่อรอง และหลัักของการเจรจาที่่�จะทำำ�ให้้ 

การเจรจาต่่อรองประสบความสำำ�เร็็จ ซึ่่�งผู้้�บริิหารหรืือผู้้�บัังคัับบััญชาท่ี่�ได้้อ่่านเนื้้�อหาบทนี้้�จะได้ ้

นำำ�ความรู้้�และหลัักการไปใช้้ในการเจรจาต่่อรองในองค์์กรของตนเอง บทที่่� 5 กล่่าวถึึงแนวคิิด 

การจััดการความขััดแย้้งและการเจรจาต่่อรองและทฤษฎีีและแนวคิิดเกี่่�ยวกัับการเจรจาต่่อรอง 

แนวคิิดการบริิหารการไกล่เกลี่�ย บทที่่� 6 กล่่าวถึึงลัักษณะของนัักเจรจาต่่อรองเพ่ื่�อจััดการความ 

ขัดัแย้ง้ การเจรจาต่อ่รองวัฒันธรรมที่่�มีีความแตกต่่าง โดยผู้้�เขีียนได้ม้ีีการกล่า่วถึงึลักัษณะการเจรจา
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ต่่อรองในแต่่ละประเทศไว้้ วิิธีีการและกระบวนการการวางแผนในการเจรจาต่่อรองรวมไปถึง

แนวทางที่่�จะช่่วยให้้ผู้้�อ่่านหรืือผู้้�ที่่�สนใจต้้องการพััฒนาตนเองเป็็นนัักเจรจาต่่อรอง ในบทที่่� 7  

กล่่าวถึึงการวางแผนในการเจรจาต่่อรอง ลัักษณะของการวางแผนการเจรจาต่่อรองที่่�ดีีและบทที่่� 8 

กล่่าวถึึงกระบวนการในการเจรจาต่่อรอง กลยุุทธ์์การเจรจาต่่อรอง

	ส่ ่วนสุุดท้้ายของเนื้้�อหา ส่่วนท่ี่�สาม เป็็นบทที่่� 9 กล่่าวถึึงกรณีีศึึกษาในสถานการณ์์

ต่่างๆ ซ่ึ่�งความขััดแย้้งที่่�ได้้มีีการกล่าวถึึงนั้้�นได้้มีีการยกกรณีีศึึกษาความขััดแย้้งที่่�หลากหลายและ 

มีีหลายระดัับ อาทิิเช่่น ความขััดแย้้งภายในตนเอง ความขััดแย้้งระหว่่างบุุคคล ความขััดแย้้ง 

แบบกลุ่่�ม และความขััดแย้้งระดัับองค์์กร เพื่่�อให้้ผู้้�อ่่านได้้นำำ�ไปเป็็นแนวทางในการจััดการปััญหา 

ต่่าง ๆ ที่่�เกิิดขึ้้�น รวมไปถึงการประยุุกต์์ใช้้ในชีีวิิตประจำำ�วััน

หนัังสืือนี้้�เหมาะกัับใคร

หนัังสือืที่่�เกี่่�ยวกัับการจัดัการความขัดัแย้้งและการเจรจาต่อ่รองมีีความเหมาะสมกัับบุุคคล

หลายประเภท ไม่่ว่่าจะเป็็น ผู้้�บริิหารและผู้้�นำำ� นัักศึึกษาและนัักวิชาการ นัักธุรกิิจและผู้้�ท่ี่�ทำำ�งาน 

ในองค์์กร บุุคคลทั่่�วไป หนัังสืือการจััดการความขััดแย้้งและการเจรจาต่่อรองเป็็นทัักษะที่่�สำำ�คััญ

สำำ�หรับัผู้้�บริหิารและผู้้�นำำ�ในการบริิหารงานและการเป็น็หัวหน้้าที่่�ดีี เพ่ื่�อให้้สามารถแก้ไ้ขปัญัหาและ

แก้้ขััดข้้องในทีีมหรืือองค์์กรได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพและเป็็นไปตามวััตถุุประสงค์์ขององค์์กรช่่วยให้้

พััฒนาทัักษะในการเป็็นผู้้�แก้้ไขปัญหาและการสื่่�อสารที่่�ดีีมากขึ้้�น

ข้้อสรุุป

	 การที่่�ผู้้�บริิหารจะสามารถบริิหารความขััดแย้้งได้้อย่่างเหมาะสมและมีีประสิิทธิิภาพนั้้�น 

ผู้้�บริิหารต้้องทำำ�ความเข้้าใจในประเด็็นต่่างๆ ที่่�เกี่่�ยวข้้อง ไม่่ว่่าจะเป็็นเรื่่�องความขััดแย้้ง สาเหตุ ุ

วิิธีีการหรืือเทคนิิคการจััดการกัับความขััดแย้้งและการวางแผนการเจรจาต่่อรอง ตลอดจนความ

เข้้าใจถึึงเหตุุปััจจััยต่่อปััญหาที่่�เกิิดขึ้้�น โดยยอมรัับและพยายามแก้้ไขอย่่างดีีที่่�สุุดเพื่่�อให้้ผู้้�ใต้้บัังคัับ

บััญชาเหล่่านั้้�น มีีขวััญกำำ�ลัังใจในการทำำ�งานอย่่างมีีความสุุข ซึ่่�งเป็็นการป้้องกัันปััญหาที่่�จะเกิิดขึ้้�น

และเมื่่�อเกิิดความขัดัแย้้งก็จ็ะสามารถบริิหารความขัดัแย้้งในองค์์กร ซ่ึ่�งเป็น็สิ่่�งที่่�สำำ�คัญัที่่�สุุดที่่�ผู้้�บริิหาร

ต้้องเปิิดใจรัับฟัังสิ่่�งที่่�เกิิดขึ้้�น



คำำ�นำำ�

	 หนัังสืือเล่่มนี้้�ได้้เรีียบเรีียงขึ้้�นเพื่่�อผู้้�สนใจในการนำำ�ความรู้้�ไปใช้้ในการบริิหารการจััดการ

ความขััดแย้้ง และการเจรจาต่่อรองในองค์์กรโดยมีีเนื้้�อหาสาระครอบคลุุม ดัังต่่อไปนี้้� “แนวคิิดว่่า

ด้้วยการจััดการความขััดแย้้ง การกำำ�หนดรููปแบบ วิิธีีการจััดการความขััดแย้้ง การจััดทำำ� 

การเจรจาต่่อรอง การปรึึกษาหารืือร่่วม การจััดการความขััดแย้้งแบบมีีส่่วนร่่วม การทำำ�งาน 

เป็็นทีีม และการวิิเคราะห์์ความขััดแย้้งในสัังคมสมัยใหม่่” ทั้้�งนี้้�ผู้้�เขีียนได้้ทำำ�การศึึกษาค้้นคว้้า

เนื้้�อหาอย่า่งละเอีียด ครอบคลุมุเนื้้�อหาที่่�เกี่่�ยวกับัการจัดัการความขัดัแย้ง้ ทีีมงานและการเจรจาต่อ่

รองซึ่่�งผู้้�เขีียนหวัังว่่าเนื้้�อหาสาระในหนัังสืือเล่่มนี้้�จะเป็็นแนวทาง ตลอดจนสามารถนำำ�ไปประยุุกต์์

ใช้้ได้้ในการทำำ�งาน

	ข อบคุุณสำำ�หรัับโอกาสที่่�ให้้ข้้อมููลเกี่่�ยวกัับการจััดการความขััดแย้้งในองค์์กรได้้ 

ข้้อมููลดัังกล่่าวเป็น็ผลมาจากการรวบรวมความรู้้�และแหล่่งข้้อมููลที่่�หลากหลาย แต่่มิิได้้มีีการอ้้างอิิง

ที่่�เฉพาะเจาะจงในคำำ�นำำ�นี้้� เนื่่�องจากเป็็นข้อมููลทั่่�วไปที่่�ได้้มาจากประสบการณ์์และความรู้้�ทั่่�วไป 

ของผู้้�เขีียน        		

	 ผู้้�เขีียนขอขอบพระคุณุทุกุท่า่น ท่ี่�มีีส่ว่นทำำ�ให้ห้นังัสือืเล่่มนี้้�เสร็จสมบููรณ์โ์ดยเฉพาะอย่า่งยิ่่�ง

บุุคคลในครอบครััวที่่�คอยให้้กำำ�ลัังใจอย่่างสม่ำำ��เสมอ อาจารย์์ทุุกท่่านที่่�ให้้กำำ�ลัังใจที่่�ให้้การสนัับสนุน

ในการเขีียนหนัังสืือเล่่มนี้้�ขึ้้�น และหากหนัังสืือเล่่มนี้้�มีีส่่วนใดบกพร่อง ผู้้�เขีียนขออภััยมา ณ ที่่�นี้้�ด้้วย

และจะนำำ�ไปปรัับปรุุงต่่อไป

รองศาสตราจารย์์ จิิรััฐ ชวนชม

 	 12 เมษายน 2567
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01 ความรู้พืน้ฐานของความขัดแย้ง

บท
ที่

	ปั จจุุบัันนี้้�เป็็นยุุคของความขััดแย้้งที่่�มีีอยู่่�เกืือบทุุกภาคส่่วนทั้้�งภาครััฐและภาคเอกชน 

นอกจากนี้้�﻿ความขััดแย้้งยัังเกิิดขึ้้�นในส่่วนของภาคสัังคมและชุุมชน ซึ่่�งความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�น 

มีีอยู่่�หลายระดับั เช่น่ความขัดัแย้ง้ภายในตนเอง ความขัดัแย้ง้ภายในกลุ่่�ม ความขัดัแย้ง้ระหว่า่งกลุ่่�ม 

และความขััดแย้้งระหว่่างองค์์กร สาเหตุุที่่�ทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้งดัังกล่าวมาจากความต้้องการ 

ของตนเอง กลุ่่�มคน ทีีมงาน หรืือแม้้แต่่ในระดัับองค์์กรที่่�มีีต่่อความต้้องการในทรััพยากรที่่�มีีอยู่่� 

อย่่างจำำ�กััดและผลประโยชน์์ที่่�ได้้รัับไม่่เท่่าเทีียมกัันส่่งผลทำำ�ให้้เกิิดความคิิดเห็็นที่่�ไม่่ตรงกัันเป็็น

สาเหตุุหนึ่่�งที่่�ทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้งขึ้้�นได้้และอีีกสาเหตุุหนึ่่�งท่ี่�มีีส่่วนก็็คืือความแตกต่่างในสภาพ

แวดล้้อมทำำ�ให้ม้ีีพฤติกิรรมที่่�แตกต่า่งกันัเมื่่�อแต่ล่ะคนมีีพฤติกิรรมต่า่งกันัก็แ็สดงออกถึงึความต้อ้งการ

และความคิิดเห็็นของตนเองที่่�แตกต่่างกัันออกมาอาจนำำ�ไปสู่่�ความขััดแย้้งได้้

ความหมายของ﻿ความขััดแย้้ง

	พจน านุุกรมฉบัับราชบัณฑิิตยสถาน พ.ศ. 2553 ได้้ให้้ความหมายของคำำ� “ขััดแย้้ง” 

ว่่าหมายถึึง “ไม่่ลงรอยกััน” นอกจากนั้้�นได้้อธิิบายคำำ�ว่่า “ขััด” หมายถึึง ไม่่ทำำ�ตาม ฝ่่าฝืืน ขืืนไว้้ 

และให้้ความหมายคำำ�ว่่า “แย้้ง” หมายถึึง ไม่่ตรงหรืือลงรอยเดีียวกััน ต้้านไว้้ ทานไว้้ ดัังนั้้�น 

จึึงพอเห็็นได้้ว่่า ความขััดแย้้งนั้้�น ประกอบด้้วยอาการทั้้�งขััด ทั้้�งแย้้ง นั่่�นคืือแต่่ละฝ่่ายนอกจากจะไม่่

ทำำ�ตามกัันแล้้ว ยัังต้้านทานเอาไว้้อีีกด้้วย

	 Somkliang et al., (2020) ความขััดแย้้งกล่่าวได้้ว่่า เป็็นพฤติิกรรมที่่�ไม่่ลงรอยทํําให้้เกิิด

ความรู้้�สึึกไม่่เข้้าใจกััน ไม่่พอใจซึ่่�งกัันและกััน จึึงเกิิดผลให้้เกิิดความขััดแย้้งและไม่่ลงรอยกััน

	 Yenjaima & Suyaporm (2018) กล่าวว่่าความขััดแย้้ง หมายถึึง ความรู้้�สึกนึึกคิิดหรืือ

การกระทํําที่่�ขััดกัันทั้้�งภายในตนเอง ระหว่่างบุุคคลและระหว่่างกลุ่่�ม ซึ่่�งทํําให้้เกิิดการแข่่งขัันหรืือ

การทํําลายกััน

	 Nakphin & Somboon (2019) กล่่าวว่่าความขััดแย้้ง หมายถึึง ความขััดแย้้งจะส่่งผลก

ระทบต่่อองค์์กรทั้้�งด้้านบวกและด้้านลบ จะมีีผลกระทบมากหรืือน้้อย ขึ้้�นอยู่่�กัับระดัับของความ 

ขััดแย้้งนั้้�น ๆ

	พ ระมหาศิิวะ ญาณเมธีี (กาญบุุตร), (2561) ความขััดแย้้ง หมายถึึง ความคิิดเห็็น 

และพฤติิกรรมที่่�ไม่่สอดคล้้องกัันของบุุคคลกลุ่่�มคนและองค์์กร ท่ี่�มีีทั้้�งปิิดบัังซ่่อนเร้้น หรืืออาจจะ

แสดงออกอย่่างชััดเจนเปิิดเผย และในส่วนที่่�มีีความเห็็นไม่่สอดคล้้องกัันในด้านของการมอง 
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การจัดการความขัดแย้งและการเจรจาต่อรองในองค์กร
Conflict Management and Negotiation in Organization

ความขััดแย้้ง ซึ่่�งสามารถแบ่่งเป็็น 2 กลุ่่�มได้้ ดัังนี้้�คืือ กลุ่่�มท่ี่� 1 มองความขััดแย้้งในด้้านลบว่่า 

ทํําให้้เกิิดการต่่อต้้าน หรืือแสดงพฤติิกรรมที่่�รุุนแรงเป็็นสิ่่�งที่่�ต้้องหลีีกเล่ี่�ยง ส่่วนกลุ่่�มที่่� 2 มองว่่า  

ความขััดแย้้งเป็็นสิ่่�งที่่�มีีสองด้้าน หากจััดการได้้อย่่างเหมาะสมก็็สามารถนํําไปสู่่�ความสร้้างสรรค์์ได้้

	ศิ ริิวรรณ มนอััตระผดุุง (2559) ความขััดแย้้ง หมายถึึง สภาวการณ์์ที่่�บุุคคลสองฝ่่าย 

มีีความแตกต่่างทางความคิิดความเชื่่�อ ความเห็็น การรัับรู้้� ค่่านิิยม ทััศนคติิ เป้้าหมาย และ

ประสบการณ์์ ผลประโยชน์์ และทรััพยากร ทํําให้้เกิิดพฤติิกรรมที่่�ตกลงกัันไม่่ได้้ โดยอีีกฝ่่ายหนึ่่�งไม่่

เห็็นพ้้องด้้วย ไม่่พอใจ พยายามกีีดกััน และต่่อต้้านอีีกฝ่่ายหนึ่่�ง

	 อโนทััย ผลิิตนนท์์เกีียรติิ (2562) ให้้ความหมายของความขััดแย้้ง หมายถึึง การที่่�บุุคคล

มีีความคิิดเห็็นไม่่ตรงกััน ความไม่่ถููกกััน ไม่่ลงรอยกััน หรืือผลประโยชน์์ไม่่ลง ความขััดแย้้งบางครั้้�ง

มัักเกิิดในด้านลบและอาจมีีการบ่่งชี้้�ถึึงความรุุนแรงท่ี่�เกิิดขึ้้�น เช่่น การสููญเสีียในงาน ครอบครััว 

ความเศร้้าและความรู้้�สึึกสิ้้�นหวัังแต่่ในบางครั้้�งความขััดแย้้งก็็จะทำำ�ให้้เกิิดการเปลี่่�ยนแปลง 

อะไรใหม่่ ๆ ในชีีวิิต อาจมีีคนคิิดว่่าความขััดแย้้งเกิิดจากความขััดขวางในความสนใจของตน 

และมีีการกระทำำ�ที่่�สร้้างความขััดขวางอย่่างชััดเจน

	พ ระครููนิิรมิิตสัังฆกิิจ และคณะ (2565, หน้้า 265) ความขััดแย้้ง หมายถึึง กระบวนการ

ของการมีีปฏิิสััมพัันธ์์ของบุุคคลในสัังคม ซึ่่�งการมีีปฏิิสััมพัันธ์์ดัังกล่่าวนั้้�นมีีหลายลัักษณะ เช่่น 

การมีีปฏิสััมพัันธ์์ระหว่่างกลุ่่�มกัับกลุ่่�ม การมีีปฏิสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคลกัับบุุคคล ซ่ึ่�งถ้้าเป็็น 

การปฏิสััมพัันธ์์ที่่�มีีความสอดคล้้องหรืือคล้้อยตามกัันก็็จะไม่่เรีียกว่าความขััดแย้้ง แต่่หากเมื่่�อใด 

การมีีปฏิสััมพัันธ์์ดัังกล่าวไม่่เป็็นไปในทางเดีียวกัันหรืือสอดคล้้องกัันจะถืือว่่าเป็็นความขััดแย้้ง  

เพราะฉะนั้้�นความขััดแย้้งจึึงเป็็นได้้ทั้้�งความขััดแย้้งแบบสร้างสรรค์์ที่่�ก่่อให้้เกิิดประโยชน์ก็็ได้้ 

หรืือความขััดแย้้งที่่�ก่่อให้้เกิิดความเสีียหายเกิิดโทษตามมาก็็ได้้ ซึ่่�งความขััดแย้้งดัังกล่่าวนี้้�เกิิดจาก

ทััศนคติิ มุุมมอง ความคิิดเห็็น ตลอดจนความเชื่่�อที่่�ไม่่ตรงกััน และพยายามหาข้้อตกลงร่่วมกััน

	จ ากท่ี่�มีีนัักวิิชาการหลายท่่านได้้ให้้ความหมายของความขััดแย้้งในองค์์กรสรุุปได้้ดัังนี้้� 

ความขััดแย้้งในองค์์กร หมายถึึง สภาวะท่ี่�เกิิดจากความแตกต่่างหรืือความขััดแย้้งในมุุมมอง 

ความคิิดเห็็น หรืือเป้้าหมายท่ี่�แตกต่่างกัันระหว่่างบุุคคลหรืือกลุ่่�มที่่�อยู่่�ภายในองค์์กร เรื่่�องของ 

ความขััดแย้้งในองค์์กรสามารถเกิิดขึ้้�นจากหลายปััจจััยไม่่ว่่าจะเป็็น ความแตกต่่างในวิิสััยทััศน์์และ

เป้้าหมาย การแตกต่่างในวััฒนธรรมและค่่านิิยม ความขััดแย้้งทางอารมณ์์และความไม่่พอใจและ

การแข่่งขัันทางองค์์กร
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ประเภทของความขััดแย้้ง 

	ชั ัยเสฏฐ์์ พรหมศรีี (2550, หน้้า 16) กล่่าวว่่าประเภทของความขััดแย้้งแบ่่งออกเป็็น 2 

ประเภท ได้้แก่่

	 1. ﻿ความขััดแย้้งที่่�สร้้างสรรค์์ (Functional Conflict)  หมายถึึง การเผชิิญหน้้าระหว่่าง

กลุ่่�มหรืือสมาชิิก ในองค์์กรเพื่่�อสร้้างประโยชน์์หรืือผลในเชิิงบวกให้้แก่่บุุคลากร กลุ่่�ม และองค์์กร 

ความขััดแย้้งประเภทนี้้�เปิิดโอกาสให้้บุุคลากรในองค์์กรได้้ระบุุถึึงปััญหาและโอกาสท่ี่�ถููกมองข้้าม 

ซึ่่�งทำำ�ให้เ้กิิดความคิิดสร้า้งสรรค์์และการคิิดค้น้นวัตักรรมใหม่่ๆ ขึ้้�นในองค์์กร ตััวอย่า่งเช่น่ ในองค์์กร

ได้้มีีการแบ่่งแผนกออกเป็็นสองทีีมทำำ�งานแข่่งขัันกันเพ่ื่�อให้้ได้้ตามเป้้าหมายของบริิษััทที่่�วางไว้้  

ดัังนั้้�น ในบางครั้้�งการทำำ�งานท่ี่�จะบรรลุุวััตถุุประสงค์์ของบริิษััทเหมืือนกัันเพื่่�อการแข่่งขัันให้้ได้ ้

ตามเป้้าหมายของบริิษััทอาจเป็็นจุุดที่่�ส่่งผลให้้เกิิดความขััดแย้้งต่่อวิิธีีการในการทำำ�งานเพื่่�อบรรลุุ

วััตถุุประสงค์์นั้้�น  ซึ่่�งมีีความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�นเป็็นสิ่่�งที่่�ดีีถ้าผู้้�บริิหารรู้้�จัักควบคุุมให้้เหมาะสม

	 2. ความขััดแย้้งที่่�ไม่่สร้้างสรรค์์ (Dysfunctional  Conflict) หมายถึึง การเผชิิญหน้้า

ระหว่่างกลุ่่�มหรืือสมาชิิกในองค์์กรเพื่่�อสร้้างผลเสีีย หรืือผลกระทบในเชิิงลบให้้แก่่ บุุคลากร  

กลุ่่�ม  และองค์์กร ความขััดแย้้งประเภทนี้้�มัักเกิิดขึ้้�นเมื่่�อบุุคคลหรืือกลุ่่�มในองค์์กรไม่่สามารถทำำ�งาน

ร่่วมกัันได้้ เนื่่�องจากความเกลีียดชัังหรืือเป็็นปรปัักษ์์ต่่อกััน หรืือมีีความเห็็นไม่่สอดคล้้องกััน  

ความขััดแย้้งแบบนี้้�ทำำ�ให้้ระดัับความพึึงพอใจในการทำำ�งานของพนัักงานลดลง อาจมีีการขาดงาน 

และนำำ�ไปสู่่�การลาออกจากงาน แสดงดัังภาพที่่� 1.1 

 

                  บวก 

 

                              นใงยแดขัมาวค  

                 นปเ               มสะามหเีทบดัะร  

            ธรรมชาติ                         ดีลผดกิเหใอก  

 

                                          แดัขมาวค ยงม ยอนอืรหกา  

                   ลบ                            ดกิเหใอก ยีสเลผ  

 

   ระ วคบดั งยแดัขมาวคงยแดัขมา  

 

า ํต  งูส  

ผล
กร
ะท

กอตบ
าร
ปฏิ

บตั
ิ

รกคงองอขนาง
 

 

ภาพที่่� 1.1 ผลกระทบการปฏิิบััติิงานที่่�มีีต่่อความเข้้มข้้นของความขััดแย้้ง

ที่่�มา : ชััยเสฏฐ์์ พรหมศรีี, 2550, หน้้า 17
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	 สำำ�หรับั อรอนงค์ ์สวัสัดิ์์�บุุรีี (2555, หน้า้ 232) จำำ�แนกประเภทของความขัดัแย้ง้ในองค์ก์ร

มีี 3 ประเภท ดัังต่่อไปนี้้�

	 1.	 ความขััดแย้้งในเรื่่�องเป้้าหมาย (Goal conflict) เป็็นความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�นเมื่่�อบุุคคล

หรืือกลุ่่�มบุุคคลไม่่พึึงพอใจในผลงานภายหลัังการประเมิินเมื่่�อเปรีียบเทีียบกัับเป้้าหมายที่่�ตั้้�งไว้้  

เช่่น ทีีมงานมีีจำำ�นวน 5 คน มีีการตั้้�งเป้้าหมายยอดขายไว้้ 20 ล้้านบาท และจะได้้ค่่าคอมมิิชชั่่�น 

เพิ่่�มขึ้้�นตามนโยบายองค์์กร โดยสมาชิิกในทีีมแต่่ละคนจะต้้องดำำ�เนิินการทำำ�ยอดขายให้้ได้้คนละ 

4 ล้้านบาทภายในสิ้้�นเดืือน ภายหลัังสิ้้�นเดืือนได้้มีีการสรุปผลยอดขาย ผลปรากฏว่่าจำำ�นวนสมาชิิก

ในทีีม 4 คน ทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายแต่่มีีสมาชิิกในทีีม 1 คน ทำำ�ไม่่ได้้ตามเป้้าหมายท่ี่�กำำ�หนดไว้ ้

ส่่งผลทำำ�ให้้สมาชิิกในทีีม 4 คน ไม่่ได้้ค่่าคอมมิิชชั่่�น ผลที่่�ตามมาเกิิดความขััดแย้้งต่่อสมาชิิก 

ในทีีมที่่�ทำำ�ให้้เป้้าหมายที่่�ตั้้�งไว้้ไม่่เป็็นไปตามนั้้�น

	 2.	 ความขััดแย้้งในเรื่่�องความคิิด (Cognitive conflict) เกิิดขึ้้�นเมื่่�อบุุคคลนั้้�นหรืือ 

กลุ่่�มบุุคคลมีีแนวคิิดหรืือความคิิดเห็็นที่่�แตกต่่างจากบุุคคลอื่่�น เช่่น สมาชิิกในทีีมมีีความคิิดที่่�จะทำำ�

เพิ่่�มยอดขายโดยนำำ�เสนอการทำำ�ตลาดโดยการนำำ�สิินค้้าไปจำำ�หน่่ายที่่�ห้้างสรรพสินค้้า แต่่มีีสมาชิิก

คนหนึ่่�งในทีีมไม่่เห็็นด้้วยในการนำำ�สิินค้้าไปจำำ�หน่่ายที่่�ห้้างสรรพสินค้้าเพราะจะมีีค่าใช้้จ่่ายเพิ่่�มขึ้้�น 

เนื่่�องจากต้้องเสีียค่่าเช่่าพื้้�นท่ี่�ของห้้างสรรพสิินค้้า พร้้อมทั้้�งนำำ�เสนอนำำ�สิินค้้าไปจำำ�หน่่ายที่่� 

ตลาดนัดัขององค์ก์รภาครัฐัแทนเพราะจะได้ป้ระหยัดัค่า่ใช้จ้่า่ย จะเห็น็ได้้ว่า่การนำำ�เสนอความคิดิที่่� 

แตกต่่างกัันจะส่่งผลทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้งขึ้้�น

	 3.	 ความขััดแย้้งในเรื่่�องพฤติิกรรม (Behavior conflict) เกิิดขึ้้�นเมื่่�อบุุคคลหรืือกลุ่่�มบุุคคล

แสดงพฤติกิรรมท่ี่�ไม่เ่ป็็นท่ี่�ยอมรับัของบุคุคลอื่่�น หรือืมีีการแสดงพฤติกิรรมที่่�แตกต่า่งจากข้อ้กำำ�หนด 

กฎเกณฑ์์ ข้้อบัังคัับของกลุ่่�ม เช่่น สมาชิิกในกลุ่่�มในห้้องพยาบาลได้้มีีการกำำ�หนดให้้พยาบาลทุุกคน

จะต้้องมีีเวรการทำำ�งานในกะกลางคืืนคนละ 3 วัันต่่อเดืือนเป็็นอย่่างน้้อย แต่่ภายหลัังที่่�มีีการจััด

ตารางเวรการทำำ�งานกะกลางคืืน พบว่่า มีีพยาบาล 1 คน มีีตารางเวรการทำำ�งานกะกลางคืืน 

น้้อยกว่่า 2 วัันต่่อเดืือน ถึึงแม้้ว่่าสมาชิิกในทีีมได้้มีีการพููดคุุยให้้พยาบาลคนนั้้�นรัับเวรเพื่่�อช่่วยเหลืือ

เพื่่�อน ๆ สมาชิิก จะได้้ลดความเหนื่่�อยลง แต่่ภายหลัังได้้มีีการพููดคุุยก็็ไม่่ยอมรัับจำำ�นวนเวรที่่�เพิ่่�ม

มากขึ้้�นพร้้อมให้้เหตุุผลว่่า ไม่่อยากทำำ�เพราะเหนื่่�อย จากพฤติิกรรมของพยาบาลคนนั้้�นส่่งผลทำำ�ให้้

ไม่่เป็็นที่่�ยอมรัับของสมาชิิกในกลุ่่�มในห้้องพยาบาล
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	จ ากที่่�มีีนักัวิชาการหลายท่่านได้้ให้้กล่าวถึึงประเภทของความขััดแย้้ง ผู้้�เขีียนสรุปประเภท

ความขััดแย้้ง ได้้ดัังนี้้� พร้้อมทั้้�งยกตััวอย่่างประกอบเพ่ื่�อให้้ผู้้�อ่่านได้้เข้้าใจประเภทความขััดแย้้ง 

ประกอบไปด้วย ความขััดแย้้งที่่�สร้างสรรค์์ เป็็นความขััดแย้้งที่่�ทุุกฝ่่ายได้้มีีการเสนอความคิิดเห็็น

ของต้้องการให้้องค์์กร หน่่วยงาน แผนกในการพััฒนาเดิินหน้้าไปได้้ตามเป้้าหมายหรืือวััตุุประสงค์์

ที่่�ตั้้�งไว้้ เช่น่ หััวหน้้าฝ่่ายขายไม่่พอใจในยอดขายของผู้้�ใต้้บัังคัับบััญชาที่่�ไม่่ถึึงเป้้าหมายที่่�วางไว้้ ฯลฯ 

จึงึมีีการโต้เ้ถีียงกัับพนักังานภายในแผนกเพื่่�อให้เ้ป้้าหมายตามท่ี่�องค์ก์รตั้้�งไว้ ้หรืือ เช่น่ในการประชุุม

ระดมสมองระหว่า่งแผนกการเงินิและแผนกพัฒันาทรัพยากรบุคุคลได้ม้ีีการขัดัแย้ง้ความคิดิเห็น็ไม่่

ตรงกัันในเรื่่�องการพััฒนาองค์์กรท่ี่�ต้้องใช้้งบประมาณขององค์์กรมาสนัับสนุุนการเพิ่่�มจำำ�นวน

พนัักงาน ฯลฯ หรืือแม้้แต่่ในการผลิิต เช่่น พนัักงานที่่�รัับผิิดชอบการออกแบบผลิิตภััณฑ์์ใหม่่สู่่�ท้อง

ตลาดอาจมีีความคิดิเห็น็ไม่ส่อดคล้อ้งกันัในแผนการตลาด หรือืการที่่�พนักังานทำำ�งานทุกุวันในองค์ก์ร

ก็็ต้้องมีีความคิิดเห็็นที่่�ไม่่สอดคล้้องกัันในการทำำ�งานหรืือในนโยบายขององค์์กรถืือว่่าเป็็นเรื่่�องที่่�

ท้้าทายสำำ�หรัับผู้้�จััดการหรืือผู้้�นำำ�ในองค์์กรในการแสวงหาวิิธีีการจััดการกัับความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�น 

ซึ่่�งความขััดแย้้งประเภทนี้้�ส่่งผลดีีต่่อองค์์กร นอกจากนี้้� ลัักษณะความขััดแย้้งอีีกประเภทเป็็น 

ความขััดแย้้งที่่�ไม่่สร้้างสรรค์์ จะสร้้างผลเสีีย หรืือผลกระทบในเชิิงลบให้้แก่่ บุุคลากร กลุ่่�มและ 

องค์ก์ร ผลที่่�ตามจะทำำ�ให้พ้นักังาน บุุคคลในองค์์กรไม่เ่ชื่่�อใจและไม่อ่ยากทำำ�งานร่ว่มกันั เช่น่ พนักังาน

ในฝ่่ายการตลาดมีีความขััดแย้้งในเรื่่�องของสิินค้้าที่่�ไม่่สามารถส่่งมอบให้้ได้้ตามที่่�ลููกค้้าสั่่�งไว้้ 

จึึงกล่าวหาว่่าฝ่่ายผลิิตทำำ�งานล่่าช้้า ทำำ�ให้้ลููกค้้าตำำ�หนิิ ส่่งผลทำำ�ให้้ไม่่อยากร่่วมงานด้้วยในอนาคต

ลำำ�ดัับขั้้�นของความขััดแย้้ง

	 ความขัดัแย้ง้เป็น็สิ่่�งที่่�เกิิดขึ้้�นตามธรรมชาติ ิเมื่่�อบุคุคลมีีเป้า้หมาย หรืือจุดุมุ่่�งหมายที่่�แตก

ต่่างกััน และความแตกต่่างเหล่่านี้้�จะก่่อให้้เกิิดเป็็นความขััดแย้้งต่่อมาภายหลััง ซึ่่�งมีีการกล่าวถึึง

ลำำ�ดัับขั้้�นของความขััดแย้้ง ดัังต่่อไปนี้้�

	 Judith R. Gordon (1991, p.298.) ความขััดแย้้งท่ี่�มีีอยู่่�สามารถจััดลำำ�ดับตามขั้้�น 

ของความรุุนแรง ได้้ 5 ขั้้�น ประกอบไปด้้วย

	 1.	 ความขััดแย้้งแฝงหรืือซ่่อนเร้้น (Latent Conflict) ความขััดแย้้งแฝงหรืือซ่่อนเร้้น  

เป็็นความขััดแย้้งในระยะที่่� 1 ที่่�ความขััดแย้้งยัังไม่่รุุนแรงมากเท่่าไหร่่ ความขััดแย้้งประเภทนี้้� 

ยัังไม่่ส่่งผลใดต่่อความสััมพัันธ์์ของการทำำ�งานแต่่จะส่่งผลต่่อในเรื่่�องของจิิตใจ มนุุษย์์สััมพัันธ์์ 

สาเหตุุที่่�เกิิดความขััดแย้้งประเภทนี้้�อาจจะมาจากความคิิดเห็็นไม่่ตรงกััน ทััศนคติิต่่างกััน



7

บท
ที่ 

1
บท

ที่ 
2

บท
ที่ 

3
บท

ที่ 
9

บท
ที่ 

6
บท

ที่ 
8

บท
ที่ 

5
บท

ที่ 
7

บท
ที่ 

4

การจัดการความขัดแย้งและการเจรจาต่อรองในองค์กร
Conflict Management and Negotiation in Organization

	 2.	 ความขััดแย้้งกำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น (Emerging Conflict) เป็็นความขััดแย้้งในระยะที่่� 2 

ที่่�ความขัดัแย้ง้เริ่่�มจะมีีความรุนุแรง ความขัดัแย้ง้ประเภทนี้้� เริ่่�มส่ง่ผลต่อ่ความสัมัพันัธ์ข์องการทำำ�งาน

และส่่งผลเรื่่�องของความสััมพัันธ์์

	 3.	 ความขััดแย้้งท่ี่�รู้้�สึึกได้้ (Felt Conflict) ความขััดแย้้งรููปแบบนี้้� เป็็นความขััดแย้้งใน

ระยะที่่� 3 เมื่่�อบุุคคลเกิิดความกัังวลใจหรืือไม่่เข้้าใจในสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดขึ้้�น ความขััดแย้้งประเภทนี้้� 

จะมีีการแสดงออกอย่่างช้้า ๆ โดยการแสดงทางพฤติิกรรมของแต่่ละบุุคคล

	 4.	 ความขััดแย้้งที่่�ปรากฏออกอย่่างชััดแจ้้ง (Manifest Conflict) ความขััดแย้้งที่่�ปรากฏ

ออกมาแล้้ว เป็็นความขััดแย้้งในระยะที่่� 4 ความขััดแย้้งได้้ส่่งผลกระทบต่่อการทำำ�งานในลักษณะที่่�

ขััดขวางการทำำ�งาน ท่ี่�จำำ�เป็็นจะต้้องมีีคนกลางเข้้ามาจััดการความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�น เนื่่�องจากความ

ขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�นนั้้�นไม่่สามารถที่่�จะแก้้ไขได้้จึึงจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องพึ่่�งพาคนกลางเป็็นผู้้�ตััดสิิน

	 5.	 ความขััดแย้้งที่่�รุุนแรง (Conflict Aftermath) ความขััดแย้้งรููปแบบนี้้� เป็็นความขััด

แย้้งในระยะสุุดท้้ายท่ี่�ไม่่สามารถทำำ�การเจรจาหรืือการพููดคุุยได้้เลย ผลที่่�ตามมาของการเกิิดความ

ขััดแย้้งอาจทำำ�ให้้งานท่ี่�กำำ�ลัังดำำ�เนิินอยู่่�เสีียหายหรืือส่่งผลกระทบอย่่างมาก ลำำ�ดัับขั้้�นของความขััด

แย้้ง แสดงดัังภาพที่่� 1.2

ระยะ ีท 1 ความขัดแยงแฝงหรือซอนเรน 

ระ  ีทะย 2 คว ลัำกงยแดัขมา งเกดิ นึข  

ระยะ ีท 3 ความ ยแดัข ีทง รู ไกสึ ด 

ระยะ ีท 4 ความขดัแยง ีทปรากฏอยางชัดแจง 

ีทะยะร  5 คว ดัขมา แ งรแนรุีทงย  

ภาพที่่� 1.2 ลำำ�ดัับขั้้�นของความขััดแย้้ง

ที่่�มา : Judith R. Gordon (1993)
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	 สำำ�หรัับ Fiely (1975) ได้้กล่่าวถึึงลำำ�ดับขั้้�นของความขััดแย้้ง ประกอบไปด้วย 6 ขั้้�นตอน 

ดัังต่่อไปนี้้�

	 1.	ส ถานภาพก่่อนเกิิดความขััดแย้้งเป็็นสถานการณ์์ที่่�อาจปราศจากความขััดแย้้งแต่่จะ

นำำ�ไปสู่่�ความขััดแย้้ง เช่่น ลัักษณะส่่วนบุคคล วััตถุประสงค์์ที่่�แตกต่่างกััน

	 2.	 ความขััดแย้้งที่่�รัับรู้้�ได้้ โดยเป็็นการรัับรู้้�จากสถานการณ์์ท่ี่�เกิิดขึ้้�นจากสถานการณ์์ท่ี่� 

ฝ่า่ยต่า่ง ๆ  ว่า่มีีความขัดัแย้ง้เกิดิขึ้้�น ในขั้้�นนี้้�เป็น็ขั้้�นการยอมรับัของผู้้�ที่่�เกี่่�ยวข้อ้งกับัทุุกฝ่า่ยว่า่มีีเงื่่�อนไข

บางประการที่่�จะทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้ง

	 3.	 ความขัดัแย้ง้ที่่�รู้้�สึกึได้ ้เป็น็ความรู้้�สึกึของบุคุคลได้เ้กิดิความขัดัแย่ง่แล้ว้โดยอาจจะรู้้�สึกึ

ว่่าถููกคุุกคาม ถููกเกลีียดชััง เกิิดความกลััวหรืือไม่่วางใจกัันขึ้้�น โดยความตึึงเครีียดได้้เกิิดขึ้้�นแล้้ว

	 4.	พ ฤติิกรรมท่ี่�ปรากฏขึ้้�นหรืือความขััดแย้้งอย่่างเปิิดเผยเป็็นการแสดงออกของบุุคคล

เมื่่�อเกิิดการรัับรู้้�หรืือรู้้�สึึกว่่าความขััดแย้้งนั้้�น เป็็นการแสดงออกด้้วยความก้้าวร้้าว

	 5.	ก ารแก้้ไขปัญหาหรืือระงัับความขััดแย้้งเป็็นผลท่ี่�เกิิดขึ้้�นภายหลัังความขััดแย้้งด้้วยวิิธีี

การแก้้ไขความขััดแย้้งบางอย่่าง เป็็นการทำำ�ให้้ความขััดแย้้งนั้้�นสิ้้�นสุุดลงโดยให้้ทุุกฝ่่ายตกลงกััน 

อัันจะทำำ�ให้้นำำ�ไปสู่่�ความขััดแย้้งหมดไป

	 6.	ผ ลจากการแก้ไ้ขปัญัหา เป็็ยผลที่่�เกิดิขึ้้�นตามมาภายหลังัจากการแก้ไ้ขปัญัหาความขัดั

แย้้งแล้้ว

ระดัับของความขััดแย้้ง

	 ความขััดแย้้งอาจเป็็นการส่่งเสริมการปฏิบััติิงานในองค์์กร ควรจะมีีการบริิหารความขััด

แย้ง้ให้เ้กิดิผลดีีท่ี่�สุดุ ความขััดแย้ง้อาจจะมีีประโยชน์ห์รือือาจมีีโทษขึ้้�นอยู่่�กับัวิธิีีการบริหิารในองค์ก์ร

ที่่�ดีีที่่�สุุดจะมีีความขััดแย้้งในระดัับที่่�เหมาะสมซ่ึ่�งจะช่่วยกระตุ้้�นแรงจููงใจให้้คนปฏิิบััติิงานอย่่างมีี

ประสิิทธิิภาพ ซึ่่�งมีีผู้้�ได้้กล่่าวถึึงระดัับความขััดแย้้ง ดัังต่่อไปนี้้�

	 ธนวรรธ ตั้้�งสิินทรััพย์์ศิิริิ (2550, หน้้า 258) และ ณััฏฐพัันธ์์ เขมจรนัันทน์ (2551,  

หน้้า 199) ระดัับความขััดแย้้งสามารถแบ่่งออกเป็็น 4 ระดัับ (ดัังต่่อไปนี้้� 

	 1.	 ความขััดแย้้งภายในตนเอง (Intrapersonal or Intra Psychosocial Conflict) 

ความขััดแย้้งภายในตนเองเป็น็ความขััดแย้้งระดัับที่่� 1 เป็็นความขััดแย้้งที่่�เกิิดภายในตนเอง เกิิดขึ้้�น

ได้้ก็็ต่่อเมื่่�อคนเราต้้องตััดสิินใจที่่�จะกระทำำ�การอย่่างใดอย่่างหนึ่่�งหรืือละเว้้นที่่�จะกระทำำ�อย่่างใด 
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อย่า่งหนึ่่�ง ซึ่่�งผลที่่�เกิดิขึ้้�นทำำ�ให้เ้กิดิเป็น็ความขัดัแย้ง้ขึ้้�นในสิ่่�งท่ี่�ต้้องตััดสินิใจเลืือกนั้้�น ซึ่่�งแหล่่งท่ี่�ทำำ�ให้้

เกิิดความขััดแย้้งภายในตนเอง มาจากแหล่่งต่่าง ๆ  ภายในตนเอง ได้้แก่่ ความคิิด อารมณ์์ แรงจููงใจ 

และ แรงขัับดัันจากภายใน

	 2.	 ความขััดแย้้งระหว่่างบุุคคล (Interpersonal Conflict) ความขััดแย้้งระหว่่างบุุคคล

เป็็นความขััดแย้้งระดัับท่ี่� 2 เป็็นความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�นจากบุคคลกัับบุุคคล ความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�น 

เกิิดมาจากความคิิดเห็็นของ 2 บุุคคลไม่่ตรงกัันหรืือไม่่คล้้อยตามกััน ทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้งขึ้้�น  

บุุคคลที่่�จะทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้งได้้ เช่น่ในห้้องสมุุด / สำำ�นัักวิิทยบริิการที่่�มีีทั้้�งบรรณารัักษ์์วิิชาชีีพ

และเจ้้าหน้้าที่่� ถ้้าหากมีีงานใดที่่�บรรณารัักษ์์ควรเป็็นผู้้�รัับผิิดชอบ แต่่เจ้้าหน้้าที่่�ห้้องสมุุดซึ่่�งได้้รัับ 

เงินิเดือืนหรือืค่า่ตอบแทนน้อยกว่า่บรรณารักัษ์แ์ต่่ต้อ้งปฏิบิัตัิงิานแทนบรรณารักัษ์อ์ยู่่�เสมอก็็จะทำำ�ให้้

เกิิดความขััดแย้้งระหว่่างเจ้้าหน้้าที่่�ห้้องสมุุดและบรรณารัักษ์์ได้้

	 3.	 ความขััดแย้้งแบบกลุ่่�ม (Group Conflict) ความขััดแย้้งแบบกลุ่่�ม แบ่่งออกเป็็น 

2 ลัักษณะดัังต่่อไปนี้้�

		  3.1	 ﻿ความขัดัแย้ง้ภายในกลุ่่�ม﻿ (Intra-Group Conflict) ความขัดัแย้ง้ภายในกลุ่่�มเป็น็

ความขััดแย้้งระดัับท่ี่� 3 เป็็นความขััดแย้้งภายในกลุ่่�มมีีความต้้องการ ความคิิดเห็็นทัศนคติิ  

ค่า่นิิยมที่่�แตกต่า่งกััน เป็น็ความขัดัแย้้งด้้านสายงาน กระบวนการทำำ�งาน งานหลัักและงานที่่�ปรึกษา 

ความขััดแย้้งอาจจะเป็็นความขััดแย้้งมีีระบบหรืือไม่่มีีระบบ รวมถึึงความขััดแย้้งอย่่างมีีแบบแผน

และไม่่มีีแบบแผน ก็็อาจทำำ�ให้้เกิิด﻿ความขััดแย้้งระหว่่างกลุ่่�มได้้ กลุ่่�มที่่�จะทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้งได้้ 

เช่่นทีีมงาน กลุ่่�มงาน ครอบครััว ชั้้�นเรีียน และ ที่่�อยู่่�อาศััย เชื้้�อชาติิ

		  3.2	 ﻿ความขััดแย้้งระหว่่างกลุ่่�ม﻿ (Inter-Group Conflict) ความขััดแย้้งระหว่่างกลุ่่�ม

เป็็นความขััดแย้้งระดัับที่่� 3 ความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�นระหว่่างกลุ่่�ม ซึ่่�งจะมีีผลต่่อการปฏิิบััติิงาน รวมถึึง

ผลประโยชน์์ของกลุ่่�มด้้วยการตััดสิินแพ้้ชนะ จะมีีผลกระทบต่่อกิิจการเนื่่�องจากมีีการแบ่่งแยกว่่า

เป็็นกลุ่่�มและพรรคพวกของตนเองทัันทีี แต่่ละกลุ่่�มมุ่่�งเอาชนะอีีกฝ่่ายหนึ่่�ง

	 4. ﻿ความขััดแย้้งระดัับองค์์กร﻿ (Organization Conflict) ความขััดแย้้งระดัับองค์์กร 

ในองค์ก์รธุรุกิจิต่า่ง ๆ  ที่่�แข่ง่ขันักันัผลิติและจำำ�หน่า่ยสินิค้า้อุปุโภคบริโิภค การแข่ง่ขันัในการให้บ้ริกิาร 

การกำำ�หนดราคาสินิค้า้ ในวงการศึกึษาก็็มีีการกำำ�หนดค่า่หน่ว่ยกิติที่่�แตกต่า่งกัันระหว่า่งมหาวิทิยาลัยั

เอกชนกับเอกชนหรืือเอกชนกัับรััฐบาล เป็น็ต้้น ความขััดแย้้งแบ่่งออกเป็็น 2 ลัักษณะดัังต่่อไปนี้้�
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		  4.1	 ความขััดแย้้งภายในองค์์กร (Intra-Organization Conflict) ความขััดแย้้งเกิิด

ขึ้้�นเป็น็ความขัดัแย้ง้ระดับัท่ี่� 4 เป็็นกระบวนการที่่�ทำำ�ให้เ้กิดิปัญัหาภายในการทำำ�งานต่่าง ๆ  ที่่�ส่ง่ผลก

ระทบต่่อความสััมพัันธ์์ ความขััดแย้้งยัังมีีการแบ่่งออกเป็็นหลายรููปแบบ (รัังสรรค์์ ประเสริ์์�ฐศรีี, 

2549, หน้้า 306 และ ธนวรรธ ตั้้�งสิินทรััพย์์ศิิริิ, 2550, หน้้า 263) ดัังต่่อไปนี้้�นี้้�

				    1)	ความขััดแย้้งในแนวดิ่่�ง (Vertical conflict) เป็็นความขััดแย้้งเกิิดขึ้้�นมา 

จากระดัับสายการบัังคัับบััญชาที่่�ผู้้�บัังคัับบััญชาและผู้้�ใต้้บัังคัับบััญชาโดยทั่่�วไปจะเกี่่�ยวข้้องกัับ 

ความคิิดเห็็นที่่�ไม่่ตรงกัันในการปฏิิบััติิงาน เช่่นบางครั้้�งคำำ�สั่่�งของผู้้�บัังคัับบััญชาท่ี่�สั่่�งให้้ปฏิิบััติิ 

หรือืดำำ�เนิินการไม่่สามารถท่ี่�จะทำำ�ได้้หรืือไม่่เห็็นถึงความจำำ�เป็น็ในการดำำ�เนิินการทำำ�ให้้มีีการต่่อต้้าน

หรืือเพิิกเฉยคำำ�สั่่�งที่่�ได้้รัับ ความขััดแย้้งประเภทนี้้�ทำำ�ให้้เกิิดการกำำ�หนดเป้้าหมายการทำำ�งานที่่� 

แตกต่่างกัันออกไป

				    2)	ความขัดัแย้ง้ในแนวนอน (Horizontal conflict) เป็น็ความขััดแย้ง้เกิดิขึ้้�นมา

จากการทำำ�งานระหว่่างบุุคคลในกลุ่่�มท่ี่�มีีสายการบัังคัับบััญชาเดีียวกััน เช่่นความขััดแย้้งที่่�เกิิดจาก

การแย่่งชิิงทรััพยากรที่่�มีีอยู่่�อย่่างจำำ�กััดเพื่่�อที่่�ตนเองจะได้้ใช้้ทรััพยากรนั้้�น

				    3)	ความขััดแย้้งระหว่่างสายการบัังคัับบััญชา-สายท่ี่�ปรึกษา (Line – Staff 

conflict) เป็็นความขััดแย้้งเกิิดขึ้้�นมาจากที่่�ผู้้�บัังคัับบััญชาฝ่่ายบริิหารมีีความคิิดเห็็นท่ี่�ไม่่เป็็นไปใน

ทิิศทางเดีียวกัับสายที่่�ปรึึกษา เนื่่�องจากนโยบายการทำำ�งานที่่�แตกต่่างกััน

	 4.	 ความขััดแย้้งด้า้นบทบาท (Role conflict) เป็น็ความขัดัแย้้งเกิิดขึ้้�นมาจากการสื่่�อสาร

ที่่�ไม่่ชััดเจนเกี่่�ยวกัับบทบาท หน้้าที่่�การทำำ�งานมากหรืือน้้อยจนเกิินไป

	 5.	 ความขััดแย้้งของเส้้นทางการไหลของงาน (Workflow conflict) เป็็นความขััดแย้้ง

เกิิดขึ้้�นมาจากการโต้้เถีียงกัันและโต้้แย้้งกัันความขััดแย้้งเกิิดขึ้้�นกัับบุุคคลและกลุ่่�มที่่�มีีความร่่วมมืือ

กััน เพื่่�อให้้บรรลุุเป้้าหมายที่่�ท้า้ทาย ซึ่่�งหากงานมีีความต่่อเนื่่�องหรืือมีีขั้้�นตอนต่่อกัันจะเป็็นสาเหตุุที่่�

ทำำ�ให้้เกิิดความขััดแย้้งมากที่่�สุุด

		  4.2	 ความขััดแย้้งระหว่่างองค์์กร (Inter-organization Conflict) เป็็นความขััดแย้้ง

เกิิดขึ้้�นเป็็นความขััดแย้้งที่่�เกิิดจากการแข่่งขัันและมีีกฎเกณฑ์หรืือเงื่่�อนไขในการแข่่งขัันเพ่ื่�อการอยู่่�

รวมกันัในสังคม ความขัดัแย้ง้จะเกิดิจากความไม่แ่น่น่อนของเงื่่�อนไขในการแข่ง่ขันัระหว่า่งผู้้�จำำ�หน่า่ย

และลููกค้า หรืือผู้้�ผลิิตและผู้้�จำำ�หน่่าย หรืือธุุรกิิจประเภทคล้้ายกัันต้้องแข่่งขันัที่่�พยายามไปให้้ถึึงเป้้า

หมายของตนและพยายามที่่�จะมีีพลัังในการต่่อรองที่่�เท่่าเทีียมกัันในตลาด ระดัับของความขััดแย้้ง 
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	 โดยสรุุปความขััดแย้้งแบ่่งได้้เป็็นความขััดแย้้งภายในบุุคคล ระหว่่างบุุคคล ระดัับกลุ่่�ม 

และระดัับองค์์กร จากที่่�กล่่าวมาข้้างต้้นจะเห็็นได้้ว่่าความขััดแย้้งที่่�เกิิดขึ้้�นไม่่ว่่าจะระดัับใด จะมีีผล

ต่อ่การปฏิบัตัิงิานและอาจเกิดิความเสีียหายต่อ่ระบบงานหรือืกิจิการขององค์ก์ร แสดงดัังภาพที่่� 1.3
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ภาพที่่� 1.3 ระดัับของความขััดแย้้ง

﻿สาเหตุุของความขััดแย้้ง

	 ความขััดแย้้งเกิิดมาจากสาเหตุุต่่าง ๆ ได้้หลายประการ เมื่่�อเกิิดปััญหาความขััดแย้้งขึ้้�น 

ในองค์์กร ผู้้�บริิหารจะต้้องดำำ�เนิินการแก้้ปััญหาความขััดแย้้งซึ่่�งการทราบสาเหตุุของความขััดแย้้ง 

จะช่่วยให้้เข้้าใจปััญหาได้้ชััดเจน ซึ่่�งสาเหตุุของความขััดแย้้ง ประกอบไปด้้วย ความคิิดเห็็นของ 

แต่่ละบุุคคลแตกต่่างกััน ทรััพยากรท่ี่�มีีอยู่่�อย่่างจำำ�กััด ซ่ึ่�งสาเหตุุของความขััดแย้้งต่่าง ๆ นั้้�นทำำ�ให้้

เกิิดความขััดแย้้งในลัักษณะต่่างๆ ขึ้้�น เช่่น ความขััดแย้้งภายในบุุคคล ระหว่่างบุุคคล ภายในกลุ่่�ม

และระหว่่างกลุ่่�ม ซึ่่�งผู้้�เขีียนจะอธิิบายประเด็็น ดัังต่่อไปนี้้� 
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01 ความรู้พืน้ฐานของความขัดแย้ง

บท
ที่

	ส าเหตุุของความขััดแย้้งภายในบุุคคล

	 ความขััดแย้้งภายในบุคคล (Intrapersonal Conflict) เป็น็ความขััดแย้้งที่่�เกิิดจากการที่่�

จะต้อ้งตัดัสินิใจอย่า่งใดอย่า่งหนึ่่�ง ความขัดัแย้ง้ภายในบุคุคลโดยมากเกิดิจากการท่ี่�ต้อ้งการจะบรรลุุ

เป้้าหมาย (Goal Conflict) ความขััดแย้้งภายในบุุคคล แบ่่งออกได้้เป็็น 7 รููปแบบ  ดัังนี้้� 

	รููป แบบที่่� 1 การจัดัการความขัดัแย้ง้ภายในบุคุคลที่่�ไม่ส่ามารถบรรลุเุป้า้หมายได้ใ้นองค์ก์ร

สามารถเกิิดขึ้้�นจากหลายสาเหตุุ อาจมีีความไม่่เข้้าใจในการตั้้�งเป้้าหมาย ความขััดแย้้งในทางวิิสััย

ทััศน์์ หรืือการเสีียสละความร่่วมมืือระหว่่างบุุคคลที่่�มีีอิทธิิพลซ่ึ่�งอาจทำำ�ให้้เกิิดผลกระทบต่่อการ

ทำำ�งานในองค์์กรได้้ ฃ แสดงดัังภาพที่่� 1.4

สะรปมไ บผลสำเ จ็ร   
- การก วารวา  
- การถอนตัว 
- สูราก หัวชนฝา 
- การประนีประนอม 

ความตองการ คน เปาหมาย 

 อุปสรรค 

ภาพที่่� 1.4 ความขััดแย้้งที่่�ไม่่สามารถบรรลุุเป้้าหมายได้้ตามที่่�ต้้องการ

	รููป แบบท่ี่� 2 ความขััดแย้้งท่ี่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้แต่่เป้้าหมายนั้้�นมีีทั้้�ง

ชอบและไม่่ชอบ ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�ง เมื่่�อเป้้าหมายนั้้�นมีีทั้้�งด้้านที่่�ชอบ

และไม่ช่อบ เป็น็สถานการณ์ท์ี่่�มีีความซับัซ้อ้นและต้อ้งใช้ก้ารจัดัการอย่า่งสร้า้งสรรค์เ์พื่่�อแก้ไ้ขปัญัหา

ได้้อย่่างเหมาะสม แสดงดัังภาพที่่� 1.5
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4

การจัดการความขัดแย้งและการเจรจาต่อรองในองค์กร
Conflict Management and Negotiation in Organization

ยามหาปเ  
ชอบ          

คน 
ไมชอบ       

ภาพที่่� 1.5 ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ มีีทั้้�งชอบและไม่่ชอบ

	

	รููป แบบที่่� 3 ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ แต่่วิิธีีการที่่�จะบรรลุุ

เป้้าหมายได้้มีีมากกว่่าหนึ่่�งวิิธีี ดัังภาพที่่� 1.6

11 

 รูปแบบที่ 3 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว แตวิธีการที่จะบรรลุ

เปาหมายไดมีมากกวาหน่ึงวิธี ดังภาพที ่1.6 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.6 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไวแตวิธีการที่จะบรรลุเปาหมายไดมี

มากกวาหน่ึงวิธี 

 

 รูปแบบที่ 4 ความขัดแยงสามารถทำที่ไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางที่

พอใจเทา ๆ กัน แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหน่ึง แสดงดังภาพที ่1.7 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.7 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยาง ที่พอใจเทาๆ 

กัน แตตองเลือกอยางใดอยางหน่ึง 

 

 รูปแบบที่ 5 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไวมีเปาหมาย 2 อยางที่ไม

พอใจเทา ๆ กัน แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหน่ึง แสดงดังภาพที่ 1.8 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.8 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางทีไ่มพอใจเทา ๆ 

กัน แตตองเลือกอยางใดอยางหน่ึง 

เปาหมาย คน 

วิธีการท่ี 1 

วิธีการท่ี 2 

เปาหมาย คน 

ทางเลอืกท่ี 1 

ทางเลือกท่ี 2 

เปาหมาย  1 

เปาหมาย  2 

 

เปาหมาย คน 

ทางเลือกท่ี 1 

ทางเลือกท่ี 2 

ความพึงพอใจมาก 

ความพึงพอใจนอย 

ภาพที่่� 1.6 ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้แต่ว่ิิธีีการที่่�จะบรรลุุเป้้าหมายได้้

มีีมากกว่าหนึ่่�งวิิธีี

	รููป แบบที่่� 4 ความขััดแย้้งสามารถทำำ�ที่่�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ มีีเป้้าหมาย 2 อย่่างที่่�

พอใจเท่่า ๆ กััน แต่่ต้้องเลืือกเอาอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง แสดงดัังภาพที่่� 1.7

11 

 รูปแบบที่ 3 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว แตวิธีการที่จะบรรลุ

เปาหมายไดมีมากกวาหน่ึงวิธี ดังภาพที ่1.6 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.6 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไวแตวิธีการที่จะบรรลุเปาหมายไดมี

มากกวาหน่ึงวิธี 

 

 รูปแบบที่ 4 ความขัดแยงสามารถทำที่ไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางที่

พอใจเทา ๆ กัน แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหน่ึง แสดงดังภาพที ่1.7 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.7 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยาง ที่พอใจเทาๆ 

กัน แตตองเลือกอยางใดอยางหน่ึง 

 

 รูปแบบที่ 5 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไวมีเปาหมาย 2 อยางที่ไม

พอใจเทา ๆ กัน แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหน่ึง แสดงดังภาพที่ 1.8 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.8 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางทีไ่มพอใจเทา ๆ 

กัน แตตองเลือกอยางใดอยางหน่ึง 

เปาหมาย คน 

วิธีการท่ี 1 

วิธีการท่ี 2 

เปาหมาย คน 

ทางเลอืกท่ี 1 

ทางเลือกท่ี 2 

เปาหมาย  1 

เปาหมาย  2 

 

เปาหมาย คน 

ทางเลือกท่ี 1 

ทางเลือกท่ี 2 

ความพึงพอใจมาก 

ความพึงพอใจนอย 

ภาพที่่� 1.7 ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ มีีเป้้าหมาย 2 อย่่าง ที่่�พอใจ 

เท่่า ๆ กััน แต่่ต้้องเลืือกอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง
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01 ความรู้พืน้ฐานของความขัดแย้ง

บท
ที่

	รููป แบบที่่� 5 ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้มีีเป้้าหมาย 2 อย่่างที่่�

ไม่่พอใจเท่่า ๆ กััน แต่่ต้้องเลืือกเอาอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง แสดงดัังภาพที่่� 1.8

11 

 รูปแบบที่ 3 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว แตวิธีการที่จะบรรลุ

เปาหมายไดมีมากกวาหน่ึงวิธี ดังภาพที ่1.6 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.6 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไวแตวิธีการที่จะบรรลุเปาหมายไดมี

มากกวาหน่ึงวิธี 

 

 รูปแบบที่ 4 ความขัดแยงสามารถทำที่ไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางที่

พอใจเทา ๆ กัน แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหน่ึง แสดงดังภาพที ่1.7 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.7 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยาง ที่พอใจเทาๆ 

กัน แตตองเลือกอยางใดอยางหน่ึง 

 

 รูปแบบที่ 5 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไวมีเปาหมาย 2 อยางที่ไม

พอใจเทา ๆ กัน แตตองเลือกเอาอยางใดอยางหน่ึง แสดงดังภาพที่ 1.8 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.8 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางทีไ่มพอใจเทา ๆ 

กัน แตตองเลือกอยางใดอยางหน่ึง 

เปาหมาย คน 

วิธีการท่ี 1 

วิธีการท่ี 2 

เปาหมาย คน 

ทางเลอืกท่ี 1 

ทางเลือกท่ี 2 

เปาหมาย  1 

เปาหมาย  2 

 

เปาหมาย คน 

ทางเลือกท่ี 1 

ทางเลือกท่ี 2 

ความพึงพอใจมาก 

ความพึงพอใจนอย 

ภาพที่่� 1.8 ความขััดแย้้งท่ี่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ มีีเป้้าหมาย 2 อย่่างที่่�ไม่่พอใจ 

เท่่า ๆ กััน แต่่ต้้องเลืือกอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง

	รููป แบบที่่� 6 ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ มีีเป้้าหมาย 2 อย่่างที่่�

มีีทั้้�งพอใจและไม่่พอใจในแต่่ละเป้้าหมาย แต่่ต้้องเลืือกเอาอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง แสดงดัังภาพที่่� 1.9

12 

 รูปแบบที่ 6 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางทีม่ีทั้ง 

พอใจและไมพอใจในแตละเปาหมาย แตตองเลอืกเอาอยางใดอยางหน่ึง แสดงดังภาพที ่1.9 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.9 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายทีต้ั่งเปาไว มีเปาหมาย 2 อยางทีม่ทีั้งพอใจและ

ไมพอใจในแตละเปาหมาย แตตองเลือกอยางใดอยางหน่ึง 

 

 รูปแบบที่ 7 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไว แตมีการเปลีย่นเปาหมาย

ใหมในเมื่อเวลาไดผานเลยไปแลว แสดงดังภาพที ่1.10 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1.10 ความขัดแยงที่สามารถทำไดตามเปาหมายที่ต้ังเปาไวแตมีการเปลี่ยนเปาหมายใหมในเมื่อ

เวลาไดผานเลยไปแลว 

 

 จากที่มีผูไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงภายในตัวบุคคล ผูเขียนไดสังเคราะหขอมูล

พรอมทั้งยกตัวอยางเพ่ือใหผูอานไดเขาใจในแตละประเด็น ดังตอไปน้ี 

รูปแบบที่ 1 ความขัดแยงที่ไมสามารถบรรลุเปาหมายไดตามที่ตองการ ความขัดแยงแบบน้ี

เกดิจากการที่บุคคลไมไดตามเปาหมาย เกดิจากการที่บุคคลไมไดตามเปาหมาย จึงเกิดการสรางแรงขับ 

(Drive) ในตนเองเพ่ือที่จะบรรลุเปาหมายน้ัน แตไมสามารถที่จะดำเนินการใหบรรลุเปาหมายไดเพราะ

มีอุปสรรคขัดขวาง อุปสรรคน้ีอาจเปนอุปสรรคที่เปดเผยหรือไมเปดเผยก็ได เมื่อไมประสบผลตามที่

ตนเองตองการจึงทำใหบุคคลมีความคับของใจ (Frustration) จึงสรางกลไกในการปองกันตนขึ้น 

(Defense mechanisms) ซึ่งกลไกในการปองกันตนอาจเปน การกาวราว (Aggression) การถอนตัว 

เปาหมาย คน 

เปาหมายท่ี 1 

เปาหมายท่ี 2 

ความพึงพอใจ 

ชอบ              ไมชอบ 

ความไมพึงพอใจ 

ชอบ              ไมชอบ 

 

ระยะเวลาเปลี่ยน 

เปาหมายท่ีควรจะเปน 

เปาหมายท่ี 1 เปาหมายท่ี 2 

เปาหมายอ่ืน  

คน 

ภาพที่่� 1.9 ความขััดแย้้งที่่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ มีีเป้้าหมาย 2 อย่่างที่่�มีีทั้้�งพอใจ

และไม่่พอใจในแต่่ละเป้้าหมาย แต่่ต้้องเลืือกอย่่างใดอย่่างหนึ่่�ง

	รููป แบบท่ี่� 7 ความขััดแย้้งท่ี่�สามารถทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายที่่�ตั้้�งเป้้าไว้้ แต่่มีีการเปลี่่�ยนเป้้า

หมายใหม่่ในเมื่่�อเวลาได้้ผ่่านเลยไปแล้้ว แสดงดัังภาพที่่� 1.10


