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บทคัดยอ (Abstract) 
 ความขัดแยงเปนเรื่องธรรมชาตขิองมนษุยท่ีไมสามารถหลีกเล่ียงได โดยเฉพาะการทำงานเปนทีมท่ี
พบเจอกับบุคคลหลากหลายประเภท ตางความคิด และทัศนคติ รูปแบบของความขัดแยงของการทำงาน
เปนทีมอาจเกิดไดจากหลายสาเหตุ ไดแก ความไมชัดเจนของบทบาทหนาท่ีในการทำงาน  ความไมชัดเจน
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ของผูสงสาร ความไมชัดเจนของผูรับสาร การแยงอำนาจหนาท่ี ความแตกตางระหวางความคิดของแตละ
บุคคล และการแยงชิงทรัพยากร สำหรับการศึกษาเทคนิคในการบริหารความขัดแยง ประกอบดวย (1) ตรง
เขาไปแกปญหา (2) มุงไปท่ีเปาหมายเดียวกัน (3) การลดความขัดแยงโดยการขยายทรัพยากร (4) ลดความ
ขัดแยงดวยการหลีกเลี ่ยง (5) ลดความขัดแยงดวยการขจัดอุปสรรค (6) ลดความขัดแยงดวยวิธีการ
ประนีประนอม (7) ใชกำลังหรือบีบบังคับ (8) เปล่ียนตัวแปรมนุษย  (9) เปล่ียนโครงสรางองคกร  โดยการ
นำมาปฏิบัติใชใหเหมาะสมกับสถานการณท่ีแตกตางกัน อยางไรก็ตาม การทำงานเปนทีมคงจะหนีไมพน
เรื่องของความขัดแยงท่ีมีตอกันในดานความคิด  จำเปนตองมีการบริหารจัดการความขัดแยงในตัวเองและ
ผูอ่ืน เพื่อใหเกิดผลดีตอตัวเองและองคกร สมาชิกทุกคนตองเต็มใจท่ีจะรวมกันแกไขปญหาความขัดแยงท่ี
เกิดข้ึนใหเปนไปอยางสรางสรรค คือ ความขัดแยงเพื่อกระตุนใหเกิดการแสวงหาวิธีการทำงานท่ีดีข้ึน 
คำสำคัญ (Keywords): ความขัดแยง; การทำงานเปนทีม; การบริหารความขัดแยง 
 
Abstract 
 Conflict is an inescapable human nature. Especially in teamwork that meets 
with different types of people, different ideas and attitudes. Conflict patterns of 
teamwork can be caused by a number of reasons, including unclear roles and 
responsibilities at work. the ambiguity of the messenger the ambiguity of the recipient 
disqualification Differences between individual thoughts and resource competition 
For the study of conflict management techniques: (1) direct problem solving (2) 
aiming at the same goal (3) reducing conflict by expanding resources (4) reducing 
conflict by avoiding (5) reducing Conflict by removing obstacles (6) Reducing conflict 
through compromise (7) Using force or coercion (8) Changing human variables (9) 
Changing organizational structure By implementing it to suit different situations, 
however, teamwork is inevitable in the conflict of ideas. There is a need for conflict 
management in yourself and others. in order to have a positive effect on yourself 
and the organization All members must be willing to work together to resolve 
conflicts in a constructive way, that is, conflicts to encourage the pursuit of better 
ways of working. 
Keywords: Conflict; Teamwork; Conflict Management 
 
บทนำ (Introduction) 

ปจจุบันเราจะเห็นความขัดแยงไดในหลายๆ รูปแบบ ไมวาจะเปนความขัดแยงในตัวเอง ความ
ขัดแยงระหวางบุคคล ความขัดแยงในองคกร และความขัดแยงระหวางองคกร ในการทำงานเปนทีมซ่ึงเปน
ท่ีแนนอนอยูแลววาจะตองมีความขัดแยงเกิดข้ึน Caldwell &Spinks  (1983) ไดกลาววา ความขัดแยงเปน
ส่ิงท่ีผูบริหารหลีกเล่ียงไมได และผูบริหารมีแนวโนมท่ีจะตองเสียเวลาไปกับการจัดการความขัดแยงท่ีสูงข้ึน 
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โดยเฉล่ียถึงรอยละ 25-30 ของเวลาการทำงานในการแกไขความขัดแยง ความขัดแยงในการทำงานเปนทีม 
เกิดไดจากหลายสาเหตุ ไดแก ความไมชัดเจนของบทบาทหนาท่ีในการทำงาน  ความไมชัดเจนของผูสงสาร 
ความไมชัดเจนของผูรับสาร การแยงอำนาจหนาท่ี ความแตกตางระหวางความคิดของแตละบุคคล และการ
แยงชิงทรัพยากร 

ความขัดแยงในการทำงานเปนทีมเปนส่ิงท่ีอยูควบคูกับมนุษยมายาวนาน และเปนเรื่องธรรมชาติ
ของมนุษยไมสามารถหลีกเลี่ยงได ซึ ่งสอดคลองกับแนวคิดเชิงมนุษยสัมพันธ (1940-1970) ไดกลาววา 
ความขัดแยงเปนเรื ่องปกติที ่เกิดขึ ้นโดยธรรมชาติไดในทุกกลุมหรือทุกองคการ เปนสิ่งที ่ไมสามารถ
หลีกเลี ่ยงได ควรไดรับการสนับสนุนและยอมรับ  สาเหตุของความขัดแยงมีจุดเริ ่มตนจากตัวเอง  ความ
ขัดแยงในการทำงานเปนทีมไมไดจะกอใหเกิดแตผลดานลบเทานั้น แตสามารถกอใหเกิดผลดานบวกได ซ่ึง
สอดคลองกับแนวคิดแบบนักปฏิสัมพันธ ไดกลาววา ความขัดแยงไมไดเปนสิ ่งที ่ดีไปทั้งหมดหรือเลวไป
ท้ังหมดเชนกัน แตข้ึนอยูวาเปนความขัดแยงประเภทใด ผลดีท่ีเกิดความขัดแยงในการทำงานเปนทีม เชน 
เกิดความคิดสรางสรรคในการทำงาน การแลกเปล่ียนความคิดระหวางบุคคล ชวยใหเกิดการกระตุนในการ
ทำงาน เปนตน  

ดังนั้น การบริหารความขัดแยงจึงมีความจำเปนอยางมาก โดยเฉพาะเมื่อตองทำงานรวมกับผูอ่ืน
เพื่อใหประสบผลสำเร็จจำเปนตองอาศัยการรวมมือของทุกฝาย มีการแลกเปล่ียนทัศนคติ ความคิด ท่ีอาจ
สงผลกระทบตอความตึงเครียดและบรรยากาศทางสังคมในการทำงาน ที่กอใหเกิดความขัดแยงเกดิข้ึน 
อยางไรก็ตามความขัดแยงมีบทบาทหนาท่ีท้ังในทางดีและทางลบ หากมีการบริหารความขัดแยงอยางเปน
ระบบ หรือเขาใจบทบาทของความขัดแยง จะสามารถนำไปสูการเปล่ียนแปลงใหมๆ แกองคกรดวยเหตุผล
และความสำคัญดังกลาว บทความวิชาการฉบับนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาการบริหารจัดการความขัดแยง
เพื่อการทำงานรวมกันเปนทีม และการบริหารความขัดแยงในการทำงานเปนทีมใหเกิดประสิทธิภาพมาก
ท่ีสุด  
 
แนวคิดความขัดแยง 

ความขัดแยง เปนเรื่องปกติท่ีเกิดข้ึนในสังคมเนื่องจากมนุษยยังคงตองรวมตัวกันและพึ่งพาอาศัย
กันและกันเพื่อความอยูรอด การท่ีบุคคลจะมีความคิดเห็น ทัศนคติ ความเช่ือ หรือผลประโยชนท่ีไมตรงกัน
ยอมเกิดข้ึนไดเปนธรรมดา ในสังคมหนึ่งๆ อาจเกิดความขัดแยงข้ึนได ตั้งแตระดับจุลภาคไปจนถึงระดับ
มหาภาค ยิ่งสังคมมีขนาดใหญขึ้นเพียงใดโอกาสที่จะเกิดความขัดแยงยอมมีเพิ่มมากขึ้นเพียงนั้น ความ
ขัดแยงมีทั ้งดานที่เปนบวกและดานที่เปนลบอยูในตัว ความขัดแยง ในดานบวกสงผลใหองคกรมีความ
กระตือรือรนในการทำงาน มีความคิดสรางสรรคและพัฒนานวัตกรรมอยูเสมอ อีกทั้งยังทำใหเกดิความ
สามัคคีในกลุมหรือองคกรเกิดความรวมมือในการทำงานอยางมีประสิทธิภาพทำใหองคกรมีความกาวหนา 
สวนความขัดแยงท่ีมากเกินไปก็อาจสงผลดานลบตอองคกรไดเชนกันไมวาจะเปนการทำใหเกิดการแตก
ความสามัคคี องคกรไรเสถียรภาพ เสียโอกาส ในการแขงขันหรือสูญเสียบุคลากรท่ีมีคุณภาพไปจากองคกร 
ซึ ่งสาเหตุของความขัดแยงอาจเกิดไดจากหลายปจจัย สามารถจำแนกปจจัยสำคัญของความขัดแยงใน
องคกรออกได 5 ประการ ดังนี ้1) การมีเปาหมายท่ีแตกตางกันในองคกร ยอมมีการแบงงานออกเปนฝาย
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งานตางๆ ซ่ึงแตละฝายงานยอมมีหนาท่ีรับผิดชอบ ลักษณะงาน เปาหมาย วัตถุประสงคและวิธีปฏิบัติงาน
ท่ีแตกตางกัน ซ่ึงความแตกตางเหลานี้ลวนมีสวนทำใหเกิดความขัดแยงในองคกรไดท้ังส้ิน 2) การแขงขัน
ดานทรัพยากร เมื่อองคกรมีทรัพยากรใหใชอยางจำกัด ฝายงานทุกฝายจึงตองแขงขันเพื่อแยงชิงทรัพยากร
ท่ีมีอยูอยางจำกัดนี้ใหตกอยูในฝายงานของตนใหมากท่ีสุดไมวาจะเปนเงนิลงทุน พื้นท่ีการทำงาน ส่ิงอำนวย
ความสะดวกและเครื ่องมือในการทำงาน พื้นที่ความจุในการเก็บขอมูล แมวาองคกรจะพยายามจัดสรร
ทรัพยากรเหลานี้ ใหแกทุกฝายงานอยางเหมาะสมและเทาเทียมกันก็ตาม แตทุกฝายงานก็มักจะรูสึกวาฝาย
งานของตนนั้น ไมไดรับการจดัสรรอยางเปนธรรมจึงเกิดเปนสาเหตุของความขัดแยงในท่ีสุด 3) การส่ือสารท่ี
บกพรองและการกำหนดรูท่ีผิดเพี้ยน แมวาองคกรจะมีการใหขอมูลในการทำงานแกทุกฝายงานแตขอมูลท่ี
แตละฝายงานไดรับอาจไมเหมือนกัน ท้ังนี้ข้ึนอยูกับหนาท่ีท่ีรับผิดชอบของแตละฝาย การท่ีบุคคลหรือฝาย
งานไดรับขอมูลที่ไมเพียงพอหรือขาดความเขาใจในขอมูลที่ใชการตัดสินใจอาจทำใหเกิดความเขาใจผิด
ระหวางฝายงานไดหรือแมขอมูลที่ แตละฝายงานไดรับเหมือนกัน แตเมื่อแตละฝายงานมีหนาที่ความ
รับผิดชอบตางกันจึงวิเคราะหขอมูลท่ีไดรับในมุมมองของตน เมื่อมีขอมูลหรือมุมมองท่ีแตกตางกันยอม
นำมาซ่ึงความเขาใจผิดและเกิดความขัดแยงข้ึนได 4) ความไมลงรอยกันในมาตรฐานการปฏิบัตงิาน ในแตละ
ฝายงานขององคกรยอมมีมาตรฐานในการปฏิบัติงานท่ีแตกตางกันไป และความแตกตางเชนวานี้อาจสงผล
ใหเกิดความขัดแยงข้ึนได หากลักษณะของงานท่ีทำจะตองมีการพึ่งพาซ่ึงกันและกัน เชน ฝายการตลาดอาจ
มีการกำหนดมาตรฐานใหทำแผนการตลาดทุกๆ หกเดือน แตฝายวางแผนกำหนดมาตรฐานใหทำแผนการ
ตลาดทุกไตรมาส หากฝายวางแผน ตองการขอมูลจากฝายการตลาดทุกไตรมาสเพื่อวิเคราะหและวางแผน
ใหแกองคกรดังนี ้ ยอมสงผลกระทบตอการทำงานของฝายการตลาดแนนอน เนื่องจากมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานของท้ังสองฝายงานนี้ มีความแตกตางกัน จึงอาจทำใหเกิดความขัดแยงระหวางท้ังสองฝายงาน
ข้ึนได 5) โครงสรางองคกรท่ีไมสอดคลองกัน บางองคกรอาจมีการกำหนดหนาท่ีความรับผิดชอบไมชัดเจน 
ทำใหผูปฏิบัติงานเกิดความสับสน กาวกายงาน หรือการทำงานซ้ำซอนกัน แมวาสภาพแวดลอมในการ
ทำงานขององคกรจะมีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา ทำใหเกิดงานหรือหนาท่ีความรับผิดชอบใหมๆ ข้ึนมา
ตลอดเชนกัน แตองคกรสวนใหญ ยังคงไมปรับเปล่ียนโครงสรางการทำงานใหสอดคลองกับสภาพการณใน
ปจจุบัน ทำใหบุคคลหรือฝายงานไมสามารถตกลงกันไดวาใครจะเปนผูรับผิดชอบงานท่ีเกิดข้ึน ทำใหเกิด
การแบงงานหรือปดความรับผิดชอบงานใหกับฝายงานอ่ืน และกอใหเกิดความขัดแยงภายในองคกรตามมา 
อยางหลีกเล่ียงไมไดซ่ึงมีกระบวนการของความขัดแยงสามารถแบงออกไดเปน 5 ระยะดังนี ้

ระยะที่ 1 การกอตัวของการตอตานหรือความไมลงรอยกัน กระบวนการในขั้นตอนแรกนี้ จะ
ปรากฏเงื่อนไขท่ีมีโอกาสทำใหความขัดแยงเกิดข้ึน เงื่อนไขท่ีเกิดข้ึนนี้อาจไมใชเงื่อนไขโดยตรงท่ีทำใหเกิด
ความขัดแยงขึ้น แตอาจเปนหนึ่งในหลาย ๆ  เงื ่อนไขที่ประกอบกันทำใหเกิดความขัดแยงข้ึนได ซึ ่งเรา
สามารถจัดกลุมเงื่อนไขท่ีทำใหเกิดความขัดแยงเหลานี้โดยพิจารณาจากสาเหตุหรือท่ีมาออกไดเปน 3 ตัว
แปร คือ 1)การส่ือสาร เนื่องจากคำแตละคำในแตละภาษาอาจมีความหมาย กวางแคบไมเทากัน โดยอาจจะ
มีท้ังความหมายโดยตรงและความหมายแฝงท่ีเขาใจเฉพาะกลุม ผูสงสารอาจตั้งใจส่ือสารไปในความหมาย
หนึ่งแตผูรับสารอาจตีความผิดเพี้ยนไปจากความหมายท่ีผูสงสารตั้งใจส่ือก็เปนไดซ่ึงการแปลความของท้ัง
ผูรับและผูสงสารนี้ข้ึนอยูกับความสามารถในการตีความ ของแตละคน เมื่อมีการตีความท่ีผิดเพี้ยนไปยอม
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เปนสาเหตุหนึ่งท่ีทำใหเกิดความขัดแยงข้ึนได 2) โครงสรางของงาน เมือ่โครงสรางขององคกรทำใหบุคคล
ตองรับผิดชอบงาน ในตำแหนงหนาท่ีท่ีแตกตางกันไปการทำงานของฝายงานหนึ่งอาจมีผลกระทบตองาน
ของอีกฝายงานหนึ่งเชน บุคคลในฝายขายยอมมีเปาหมายคือการขายสินคาใหไดมากท่ีสุด สวนบุคคลท่ีอยู
ในฝายติดตามหนี้ ก็มีหนาท่ีตองติดตามทวงถามใหลูกคาชำระหนี้ใหไดมากท่ีสุด ดังนี้ จะเห็นไดวาในกรณท่ีี
ลูกคาซ้ือสินคา ดวยเครดิตสินเช่ือจำนวนมาก แมฝายขายจะสามารถทำยอดขายไดสูงตามเปาหมายก็ตาม 
แตยอมสงผลกระทบตอฝายติดตามหนี้อยางแนนอน ซ่ึงสถานการณเชนนี้ อาจทำใหเกิดความขัดแยงท่ีมี
สาเหตุมาจากโครงสรางของงานได ยิ่งองคกรมีเปาหมายท่ีหลากหลายมากข้ึนเทาไหร โอกาสการเกิดความ
ขัดแยงระหวางบุคคลในองคกรท่ีเก่ียวกับโครงสรางของงานยอมมีมากข้ึนเทานั้น 3) ตัวแปรเก่ียวกับความ
พึงพอใจสวนบุคคล สาเหตุสำคัญประการสุดทายท่ีกอใหเกิดการตอตาน คือความแตกตางเรื่องทัศนคตสิวน
บุคคลท่ีมีตอบุคลิกภาพ อารมณความรูสึกและคุณคาของบุคคลอ่ืน บุคคลบางคนอาจมีบุคลิกภาพท่ีชวนให
เกิดความขัดแยงกับบุคคลอ่ืนไดงาย เชน คนข้ีโมโห คนขาดความมั่นคงทางอารมณ คนชอบส่ังการ เปนตน 
หากคูกรณีฝายหนึ่งเกิดความไมชอบใจเปนการสวนตัวข้ึนมา ยอมทำใหเกิดความรูสึกไมเห็นดวยกับคูกรณี
อีกฝายหนึ่งเปนสวนใหญไมวาส่ิงท่ีเสนอมานั้นจะถูกตองหรือไมก็ตาม เมื่อบุคคลท่ีมีบุคลิกภาพท่ีไมเขากัน
ตองทำงานดวยกันยอมกระตุนใหเกิดเหตุขัดแยงระหวางกันไดงายหรือบุคคลท่ีมักแสดงอารมณตอบุคคล
อ่ืนก็มักจะเปนเหตุใหเกิดความขัดแยงกับผูรวมงานข้ึนไดเชนกัน  

ระยะที่ 2 การรับรู ถึงความขัดแยงของบุคคล ที่เกี ่ยวของกระบวนการในระยะนี้จะเกิดขึ้นเมื่อ
บุคคลท่ีเก่ียวของรูสึกไมดีกับการกระทำในกระบวนการระยะท่ี1 อยางไรก็ดีเราจะตองเขาใจเสียกอนวา การ
จะเกิดกระบวนการในระยะท่ี2 ไดนั้น จะตองเกิดการรับรูถึงความขัดแยงเสียกอนเชน มีความรูสึก วิตก
กังวล อารมณตึงเครียด ผิดหวังหรือมีความรูสึกเปนศัตรูกันเปนตน เมื่อรับรูวาเกิดความขัดแยงแลว ส่ิง
สำคัญประการตอไปคือคูกรณีตองรูสึกขัดแยงดวย ซ่ึงความรูสึกขัดแยงนี้มีสองจุดท่ีจะตองพิจารณาคือ เรา
ใหคำนิยามของความคำวาความขัดแยงไววาอยางไร เพราะคำนิยามนี้จะเปนตัวกำหนดกรอบวา ส่ิงท่ีรูสึกนี้
จัดเปนความขัดแยงแลวหรือไม และอีกจุดท่ีจะตองพิจารณาคืออารมณท่ีเกิดข้ึนในสถานการณนัน้ หากเกิด
เปนอารมณในดานลบ เชน ขาดความเช่ือถือในอีกฝายหนึ่งหรือตีความ การกระทำของอีกฝายไปในแงลบ
ดังนี ้ ก็อาจทำใหเกิดความรูสึกขัดแยงไดในทางตรงกันขามหากเกิดเปนอารมณในดานบวก ก็อาจทำให
ความสัมพันธในการทำงานดีข้ึนมีมุมมองท่ีกวางข้ึนและ สามารถพัฒนานวัตกรรมใหมๆ ข้ึนได  

ระยะที่ 3 ความตั้งใจท่ีจะแสดงออกเมื่อตองเผชิญกับความขัดแยง เปนข้ันตอนท่ีคูขัดแยงฝายใด
ฝายหนึ่งหรือท้ังสองฝายรับรู และมีความรูสึกตอความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนโดยท้ังสองฝาย มีความพยายามจะ
หาทางแกปญหาหรือยุติความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน ข้ันตอนนี้จัดเปนข้ันตอนท่ีสำคัญของกระบวนการของความ
ขัดแยง เนื่องจากจะเปนข้ันตอนท่ีจะเลือกวิธีการในการจัดการกับความขัดแยง ดังกลาวจากการศึกษาของ 
Thomas & Kilmann ไดมีการพัฒนาเครื่องมือวัดแบบพฤติกรรม เพื่อใชจำแนกพฤติกรรมของบุคคลเมื่อ
ตองเผชิญ และจัดการกับความขัดแยงในรูปแบบ 2 มิติ คือมิติในแนวนอนหมายถึงระดับการใหความ
รวมมือ ซ่ึงหมายถึงระดับการตอบสนองของคูกรณีฝายหนึ่งตอความตองการของคูกรณีอีกฝายหนึ่ง สวนมิติ
ในแนวตั้งหมายถึงการมุงท่ีตนเองซ่ึงหมายถึงระดับความพยายามท่ีจะตอบสนองความตองการของตนเอง 
จากเครื่องมือวัดพฤติกรรมสองมิติดังกลาว  
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ระยะที่ 4 พฤติกรรมท่ีแสดงออก เมื่อพูดถึงสถานการณท่ีเกิดความขัดแยงคนสวนใหญมักจะพุง
ความสนใจมาท่ีพฤติกรรมในระยะท่ี4 นี้ เนื่องจากเปนระยะท่ีพฤติกรรมความขัดแยงแสดงออกมาใหเห็นได
อยางชัดเจนไมวาจะเปนขอความ การพูดจา การกระทำ หรือการตอบโต การกระทำของคูกรณีทุกฝายอยาง
โจงแจงการเกิดความขัดแยงในระยะนี้เปนพฤติกรรมท่ีเปนภาวะตอเนื่องโดยเริ่มจากความไมเขาใจหรือไม
เห็นดวย ตอมาจึงเริ่มซักถามหรือทาทาย อยางเปดเผยกับฝายตรงขามเมื่อซักถามมากข้ึนก็เริ่มกลายเปน
การโตเถียง จนลุกลามกลายเปนการคุกคามและยื่นคำขาดหากสภาวะนั้นยังคงมีอยู ก็จะเริ่มมีการแสดง
พฤติกรรมกาวราวทางกายภาพออกมา จนสุดทายกลายเปนความพยายามทำลายลางฝายตรงขามซ่ึงก็คือ
ความขัดแยงนั่นเอง เนื่องจากความขัดแยงสามารถกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงของงานและองคกรได ท้ังใน
ดานบวกและดานลบดังนั้น ผูบริหารท่ีมีความสามารถก็จะนำเอาเทคนิคการบริหารจัดการความขัดแยงมา
ใชในการบริหารองคกร โดยหากเปนความขัดแยงในดานลบก็จะจำกัดระดับความขัดแยงไมใหลุกลาม
ใหญโต แตหากเปนความขัดแยงในทางสรางสรรคก็จะจัดการกระตุนใหเกิดข้ึนอยางตอเนื่อง เพื่อนำไปสู
การสรางสรรคส่ิงใหมใหแกองคกรและพัฒนางานใหดียิ่ง ๆ ข้ึนไป  

ระยะที่ 5 ผลลัพธท่ีเกิดข้ึนจากความขัดแยง ผลลัพธท่ีเกิดข้ึนจากความขัดแยงนั้นอาจเกิดไดท้ังผล
ในดานบวกและผลในดานลบ ผลในดานบวกของความขัดแยงคือ ทำใหบุคคลมีการตัดสินใจท่ีดีข้ึนกระตุน
ใหเกิดความคิดสรางสรรคและนวัตกรรม สงเสริมความสนใจใฝรู  ระหวางสมาชิกภายในกลุม ทำใหได
ขอสรุปที่เปนกลางระหวางคูกรณีอันทำใหภาวะความตึงเครียดลดลง ทั้งยังเปนตัวชวยสนับสนุนใหเกิด
บรรยากาศของการประเมินและเปล่ียนแปลงตนเองอีกดวยนอกจากนี้ ความขัดแยงยังชวยใหปญหาท่ีเคยถูก
ละเลยหรือมองขามไปอาจไดรับการพิจารณานำมาแกไข ผลในดานลบของความขัดแยงก็กอใหเกิดความไม
พึงพอใจและความไมไวใจกัน ในระหวางกลุมสมาชิก ทำใหเกิดความตึงเครียดในการทำงาน เกิดอคติตอฝาย
ท่ีเปนปฏิปกษเลนพรรคเลนพวก ไมมีการแลกเปล่ียนขอมูลระหวางสมาชิกในกลุม มีการขัดขวางการทำงาน
ของกลุมทำใหเกิดความลาชาในการทำงาน สงผลใหการทำงานไมสามารถบรรลุเปาหมายขององคกรไดขอดี
ของความขัดแยง  

ดังนั้นความขัดแยงเปนเรื่องปกติท่ีเกิดข้ึนในสังคม อาจเกิดความขัดแยงข้ึนไดตั้งแตระดับจุลภาค
จนถึงระดับมหาภาคยิ่งสังคมมีขนาดใหญโอกาสท่ีจะเกิดความขัดแยงยิ่งมีมากเพิ่มข้ึน ความขัดแยงมีท้ัง
ดานบวกและดานลบในดานบวกนั้นสงผลใหองคกรมีความกระตือรือรนในการทำงาน มีความคิดท่ี
สรางสรรคและมีการพัฒนาอยูเสมอ เกิดความรวมมือในการทำงานอยางมีประสิทธิภาพ สวนความขัดแยงท่ี
มีมากเกินไปก็สงผลลบตอองคกรได ไมวาจะเปนการทำใหเกิดการแตกความสามัคคี องคกรท่ีไรเสถียรภาพ
เสียโอกาสทางการแขงขัน เปนตน สาเหตุของความขัดแยงอาจเกิดไดจากหลายปจจยั เชน การมีเปาหมายท่ี
แตกตางกัน การแขงขันดานทรัพยากร การส่ือสารท่ีบกพรองและการกำหนดรูท่ีผิดเพี้ยน เปนตน และความ
ขัดแยงเกิดจากกระบวนการความขัดแยง 5ระยะ เพราะฉะนั้นความขัดแยงจึงมีท้ังขอดีและขอเสียอยูในตัว 
เชน ทำใหองคกรมีพลังกระตุนใหสมาชิกเกิดความคิดสรางสรรค และมีผลการปฏิบัติงานในระดับสูง และ
ยังชวยเพิ่มวุฒิภาวะใหกับบุคคลรูจักท่ีจะประเมินและตรวจสอบตนเอง เรียนรูท่ีจะพัฒนาตนเอง กลาท่ีจะ
แกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนอยางมีความรับผิดชอบและเห็นแกประโยชนสวนรวมมากข้ึนเปนตน 
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แนวคิดการทำงานเปนทีม 
การทำงานเปนทีมเปนสิ่งสำคัญ ที่จะนำพาองคกรบรรลุเปาหมายที่กำหนดไวอยางตองการ 

เนื ่องจากสมาชิกทุกคนในทีมไดรับผิดชอบหนาที่ตามความเชี่ยวชาญในดานนั้น จึงทำใหสามารถแสดง
ศักยภาพออกมาไดอยางเต็มท่ีและสงผลใหงานท่ีไดรับมอบหมายออกมาอยางมีประสิทธิภาพ บรรยากาศ
ภายในการทำงานก็มีความสุข แตการทำงานเปนทีมนั้น คงจะหนีไมพนเรื่องของความขัดแยงท่ีมีตอกันใน
ดานความคิด เพราะแตละคนอาจมีความคิดท่ีแตกตางกัน แตเพื่อใหองคกรสามรถเดินหนาตอไปได สมาชิก
ทุกคนก็เต็มใจที่จะรวมกันแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ ้นใหเปนไปอยางสรางสรรค คือ ขัดแยงเพื่อ
กระตุนใหเกิดการแสวงหาวิธีการทำงานท่ีดีข้ึน  

การทำงานเปนทีมในปจจุบันตองทำงานแบบเชิงรุกแทนแบบเชิงรับ นอกจากนี้ตองมีวิสัยทัศนท่ี
กวางไกลและจำเปนตองทำงานเปนทีม โดยปกติ คือ 6-10 คน ไมเกิน 25 คน ซ่ึงมีทักษะตางกัน มาทำงาน
รวมกัน เพื่อบรรลุเปาหมายท่ีกำหนดไว เพราะการทำงานเปนทีมยอมจะสามารถสรางสรรคส่ิงใหมๆ ได
ดีกวาการทำงานเพียงคนเดียว (วัลลภ ปยะมโนธรรม, 2564)  

สุทธิชัย ปญญโรจน (2554) กลาวถึงการทำงานเปนทีมท่ีดี คือ ทีมตองทำงานรวมกัน ทีมท่ีดีควร
สรางบรรยากาศในการทำงานใหมีความไวใจกัน เชื ่อใจกัน มีความผูกพันกันจนกอใหเกิดความรัก ความ
สามัคคี กันในทีมเมื ่อทีมมีประสิทธิภาพในการทำงานประโยชนที ่ไดรับก็คือ การทำงานจะมีพลังอยาง
มากมายมหาศาลผลงานท่ีเกิดข้ึนจะมีมากมาย ชวยลดตนทุนในการทำงาน ผลงานมีคุณภาพมากข้ึน อีกท้ัง
ยังสามารถสรางสิ ่งใหมๆหรือนวัตกรรมใหมๆ การทำงานเปนทีมที่ดีมักมีองคประกอบของทีมดังนี ้ มี
วัตถุประสงคในการทำงานรวมกัน มีระบบบริหารหรือการจัดการทีมที่ด ี มีสมาชิกที่ม ีคุณภาพมี
ความสามารถในการทำงานมีความรับผิดชอบในหนาท่ี มีผูนำทีมท่ีมีประสิทธิภาพมีภาวะผูนำท่ีดีปจจัยท่ีมี
ผลกระทบตอการทำงานเปนทีม ทำใหทีมเกิดการแตกแยก ไดแก เรื่องของผลประโยชน ความขัดแยง การ
เสียสละ ความแตกตางระหวางบุคคล การส่ือสาร เปนตน  

แนวทางในการลดปญหาในการทำงานเปนทีม คือ สรางบรรยากาศท่ีดีในท่ีทำงาน มีการส่ือสารกัน
อยางชัดเจนไมปดบังกัน มอบหมายงานก็ตองมีความชัดเจนแนนอนไมเปล่ียนไปมายอมรับในความแตกตาง
ของสมาชิกในทีม เนื่องจากคนเราเกิดมาก็มีความแตกตางกัน ไมวาจะเปนเรื่อง เพศ วัย ศาสนา การศึกษา 
ส่ิงแวดลอม ความสามารถ ประสบการณ เปนตน นอกจากนี้ยังมีรายละเอียดในการทำงานเปนทีมใหประสบ
ความสำเร็จ เชน การประชุมของทีมงาน ทีมงานที่ดีตองมีการประชุมกันสม่ำเสมอ เพื่อใหสมาชิกได
ปรึกษาหารือในการทำงานรวมกัน แกไขปญหารวมกัน ระดมความคิดรวมกันในการทำงาน ภาวะผูนำกับ
การทำงานเปนทีม ผูนำมีสวนสำคัญเปนอยางมากท่ีจะทำใหทีมประสบความสำเร็จ ผูนำมีหนาท่ี ในการ
บอกวัตถุประสงคที ่จะตองทำงานรวมกันใหชัดเจน ผูนำจะตองมีหนาที่ในการชี้นำ สอนงาน สั่งงาน 
อำนวยการ พรอมท้ังติดตามควบคุมการทำงานของทีมเพือ่ใหเกิดมีประสิทธิภาพ สวนทักษะของผูนำทีมท่ีดี 
คือ ตองมีความสามารถทางดานการส่ือสาร ตองมีความสามารถในดานบริหารหรือการจัดการ (วางแผน จัด
องคกร จัดคนเขาทำงาน สั่งการหรืออำนวยการ และการควบคุม) ตองมีความสามารถในดานการเจรจา
ตอรองและแกปญหาตางๆไดอยางดีเยี่ยม 
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สรุปไดวา การทำงานเปนทีม คือ การทำงานรวมกับคนท่ีมากกวา 1 คนข้ึนไป จึงอาจกอใหเกิด
ความขัดแยงในการทำงานเกิดข้ึน เนื่องจากคนเราเกิดมามีความแตกตางกัน ไมวาจะเปนเรื่องของ เพศ วัย 
ศาสนา การศึกษา ประสบการณ และอ่ืนๆ ดังนั้น ผูนำทีมจึงตองมีแนวทางในการลดปญหาความขัดแยงใน
การทำงานเปนทีม คอื สรางบรรยากาศท่ีดีในท่ีทำงาน มีการส่ือสารกันอยางชัดเจนไมปดบังกัน มอบหมาย
งานก็ตองมีความชัดเจนแนนอนไมเปล่ียนไปมา ยอมรับในความแตกตางของสมาชิกในทีม เพื่อใหองคกร
บรรลุเปาหมายท่ีกำหนดไวได 

ร็อบบินส กลาวถึง ทฤษฎีการระบุเหตุของพฤติกรรม ไฮเดอร อธิบายวาการรับรูพฤติกรรมนั้น
จะตองอาศัยสาเหตุ 2 อยาง คือ สาเหตุท่ีมาจากสวนบุคคล และสาเหตุท่ีมาจากเงื่อนไขของส่ิงแวดลอม โดย
สาเหตุท้ังสองนี้จะอยูในลักษณะความสัมพันธแบบเพิ่มหรือลด บวกหรือลบ กลาวคือ ถากระทำส่ิงใดดวย
ความตองการของตน บุคคลจะทำไดงายข้ึน เมื่อเงื่อนไขส่ิงแวดลอมอำนวยใหแตจะยากข้ึนเมื่อส่ิงแวดลอม
เปนตัวขัดขวาง สำหรับสาเหตุท่ีมาจากสวนบุคคล ถูกแยกออกเปน 2 สาเหตุยอย คือ สาเหตุท่ีเปนแรงจูงใจ
ใหพยายามทำ และท่ีเปนความสามารถ สาเหตุยอยท้ังสองสวนนี้จะสัมพันธกันในลักษณะท่ีวาบุคคลจะไมมี
พฤติกรรมใด ๆ ถาบุคคลนั้นขาดแรงจูงใจ ไดแก ความตองการจะทำหรือขาดความสามารถท่ีจะทำได  

ทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผูนำ เบียนชารด อธิบายวา รูปแบบผูนำแตละคนเปนแบบแผนของพฤติกรรม
ท่ีแสดงถึงความพยายามท่ี จะกระตุนการปฏิบัติงานของผูตาม โดยแยกพฤติกรรมออกเปน 2 ดาน ไดแก 
พฤติกรรมดานงาน เปนพฤติกรรมท่ีผูนำปฏิบัติเพื่อกำหนดบทบาท และมอบหมายงานท่ีผูตามแตละคน
จะตองปฏิบัติดวยการกำหนดกิจกรรม เพื่อใหงานของกลุมสำเร็จตามเปาหมาย พฤติกรรมดานสัมพันธภาพ 
เปนพฤติกรรมที่ผู นำแตละคนแสดงออกโดยมีจุดมุ งหมายเพื่อสราง ความสัมพันธอันดีระหวางตนกับ 
ลูกนอง และระหวางลูกนองดวยกันซ่ึงแสดงออกโดยการเปดโอกาสใหมีการส่ือสารแบบ อิสระ จัดหาและ
เตรียมการสนับสนุนดานสังคม 

ทฤษฎีการรับรูความสามารถของตน  การรับรูความสามารถของตนเองมีพื้นฐานมาจากทฤษฎีการ
เรียนรูทางปญญาสังคม ของแบนดูรา ซึ ่งมีความเชื ่อวาการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลเปนผล
เนื่องมาจากการมีปฏิสัมพันธซ่ึงกันและกันระหวาง 3 องคประกอบไดแก พฤติกรรมปญญา องคประกอบ
สวนบุคคล และอิทธิพลของสภาพแวดลอม โดยท้ัง 3 องคประกอบนี้ จะทำหนาท่ีเปนตัวกำหนดท่ีมีอิทธิพล
เชิงเหตุผลซึ่งกันและกัน ทักษะที่บุคคลมีอยู ในขณะนั้น หากแตวาขึ้นอยูกับความเชื่อของบุคคลวาเขา
สามารถทำไดดวยทักษะท่ีมีอยู  ทฤษฎีการรับรูความสามารถของตนเองประกอบดวยความคาดหวังซ่ึงมีผล
ตอการ ตัดสินใจที่จะกระทำพฤติกรรม 2 ประการ ประการแรกความคาดหวังในความสามารถของตน 
หมายถึง ความมั่นใจของบุคคลวาสามารถกระทำหรือแสดงพฤติกรรม เพื่อนำไปสูผลลัพธที่ตองการเปน
ความคาดหวังที่เกิดขึ ้นกอนกระทำพฤติกรรม สวนความคาดหวังในผลลัพธ หมายถึง การคาดคะเนของ
บุคคลวาถากระทำพฤติกรรมนั้นแลว นำไปสูผลลัพธท่ีตนเองคาดหวังไวเปนการคาดหวังในผลท่ีเกิดข้ึนจาก
การกระทำพฤติกรรมของตน 

ทฤษฎีแหงการคาดหวัง นักจิตวิทยาในยุคปจจุบันท่ีอยูในกลุมปญญานิยม  มีความเช่ืออยางหนัก
แนนวา มนุษยเปนสัตวโลกท่ีใชปญญาหรือความคิดในการตัดสินใจวาจะกระทำพฤติกรรม อยางใดอยาง
หนึ่ง เพื่อท่ีจะนำไปสูเปาหมายท่ีสนองความตองการของตนเอง ดวยความเช่ือเชนนี้เองจึงเกิดมีสมมติฐาน 3 
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ประการ ดังนี ้ 1) พฤติกรรมของมนุษยถูกกำหนดขึ้นโดยผลรวมของแรงผลักด ันภายในตนเอง และ
แรงผลักดันจากส่ิงแวดลอม 2) มนุษยแตละคนมีความตองการความปรารถนา และเปาหมายแตกตางกัน 3) 
บุคคลตัดสินใจท่ีจะทำพฤติกรรมโดยเลือกจากพฤติกรรม หลายอยาง ส่ิงท่ีเปนขอมูลใหเลือกไดแก ความ
คาดหวังในคาของผลลัพธท่ีจะไดภายหลังจากการแสดงพฤติกรรมนั้นไปแลว 

สรุปไดวา การทำงานเปนทีม คือการทำงานรวมกันของบุคคลท่ีมีมกวา 1 คนข้ึนไป ซ่ึงภายในทีม
นั้น ผูนำทีมตองเปนผูกระตุนแรงจูงใจ สรางบรรยากาศการทำงานท่ีดีใหสมาชิกในทีม เพื่อลดปญหาความ
ขัดแยง และเปนผูช้ีนำใหสมาชิกเห็นถึงศักยภาพของตนเองและนำมาความสามารถท่ีพึงมีสรางสรรคผลงาน
ท่ีมีคุณภาพ 
 
 
 
การบริหารจัดการทีมงานที่มีประสิทธิภาพ 

ณัฏฐพันธ เขจรนันทน และคณะ (2546)  กลาวถึง “ทีม” หรือ“ทำงาน”จะเปนกลุมคนท่ีเขามา
รวมตัว เพื่อทำงานรวมกันโดย มีวัตถุประสงคเดียวกัน และเปนการรวมตัวของคนท่ีตองอาศัยความเขาใจ 
ความผูกพัน และความรวมมือของสมาชิกซ่ึงเราจะตองเขาใจวากลุมกับทีมไมใชส่ิงเดียว กัน โดยทีมจะเปน
กลุมท่ีมีลักษณะพิเศษ ซ่ึงเกิดข้ึนจากสมาชิกท่ีมีความสัมพันธทางจิตวิทยา และมีเปาหมายรวมกัน โดยมี
ปฏิสัมพันธกัน พึ่งพาอาศัยกัน เพื่อผลประโยชนของแตละคนและของทีม สามารถแบงทีมงานออกเปน 3 
ประเภท คือ 

1. ทีมแบบแกปญหา เปนทีมเพื่อพัฒนา คุณภาพผลิตภัณฑและประสิทธิภาพของงาน (ทีม
คุณภาพ) เปนสมาชิกที่อยู ในแผนกหรือหนวยเดียวกัน มารวมตัวกัน 2-3 ชั่วโมง/สัปดาห เพื ่อปรับปรุง
คุณภาพและสภาพแวดลอมในการทำงาน เชน กลุมควบคุมคุณภาพ ซ่ึงมีสมาชิก 8-10 คนและหัวหนาทีม 1 
คน 

2. ทีมบริหารงานดวยตนเอง เปนทีมที่พัฒนามาจากทีมแกปญหา มิใชทีมแกไขปญหาทั่วๆไป 
หากแตเปนทีมงาน ท่ีตองรับผิดชอบตอผลลัพธท่ีเกิดข้ึนดวย ทีมสามารถเลือกสมาชิกของตนไดอยางเต็มท่ี 
(ประมาณ 10-15 คน) และเปดโอกาสใหสมาชิกแตละคน ประเมินผลงานระหวางกันอยางเตม็ท่ี สมาชิกอาจ
สับเปล่ียนกัน นำทีมตามความเหมาะสม ตั้งเปาหมาย   การผลิตของทีม ตั้งอัตราเงินเดือนหรือคาจาง ซ่ึง
ข้ึนอยูกับทักษะความสามารถของสมาชิก ทีมงานสามารถไลคนออกหรือจางคนเพิ่มไดดวยตนเอง 

3. ทีมขามสายงาน เปนทีมที่เปดโอกาสใหพนักงานที่ปฏิบัติงานอยูในระดับเดียวกันจากแผนก 
ตางๆ ภายในองคการ หรือระหวางองคการมารวมตัวกัน สมาชิกเรียนรูท่ีจะทำงานท่ีมีความหลากหลาย ท้ัง
ความรู ทักษะ และประสบการณ สรางความเช่ือใจและจิตวิญญาณ ในการทำงานเปนทีม หัวหนาทีมตองทำ
หนาท่ีผูฝกสอน 

สรุปไดวา การทำงานเปนทีมนั้นมีหลายประเภทข้ึนข้ึนอยูกับลักษณะของงานท่ีทีมไดรับผิดชอบ 
ทีมแบบแกปญหา เปนทีมเพื่อพัฒนาคุณภาพผลิตภัณฑและประสิทธิภาพของงาน ทีมบริหารงานดวย
ตนเอง เปนทีมที่พัฒนามาจากทีมแกปญหา มิใชทีมแกไขปญหาทั่วๆไป หากแตเปนทีมงาน ที่ตอง
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รับผิดชอบตอผลลัพธท่ีเกิดข้ึนดวย และ ทีมขามสายงาน เปนทีมท่ีใหพนักงานมีโอกาสไดรวมตัวกัน เพื่อ
พัฒนาศักยภาพในการทำงาน โดยมีหัวหนาทีมเปนผูฝกสอนคุณลักษณะของทีมงานท่ีประสบผลสำเร็จ 1. 
ทุกคนในทีมมีสวนรวมในการกำหนดเปาหมาย 2. สมาชิกทุกคนในทีมงานมีการแสดงออก 3. สมาชิกในทีม
เต็มใจรับหนาท่ีเปนผูนำ 4. แสดงความคิดเห็นท่ีสอดคลองและเปนเอกฉันท 5. สมาชิกในทีมมีความเช่ือใจ
และไววางใจซ่ึงกันและกัน 6. ทีมตองดำเนินงานอยางสรางสรรค 

ทีมงานมีพัฒนาการผานข้ันตอนตางๆ ในวงจรของทีม คือ การกอตัว การสรางปฏิสัมพันธ การ
สรางบรรทัดฐาน การปฏิบัติงาน และการแยกตัว ซ่ึงอาจจะมีพัฒนาการเร็วหรือชาแตกตางกัน แตทุกทีม
ตางตองการท่ีจะปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ จะตองมีการกำหนดสวนประกอบของทีม บทบาทของผูนำ 
การติดตอกับภายนอก การกำหนดขนาดของทีม และการเลือกสมาชิกทีมท่ีประสบความสำเร็จจะมีผูสวม
บทบาทท่ีเปน กุญแจสำคัญ  

สรุปไดวา ผูนำทีมตองมีการกำหนดบทบาทหนาท่ี และมอบหมายงานใหตรงกับความสามารถของ
ทีมงาน เพื่อใหทีมงานสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพผูนำทีมตองเปนผูท่ีมีความรู ความสามรถ 
ทักษะ ประสบการณ ในการบริหารจัดการทีมงานใหมีประสิทธิภาพ เพราะการทำงานเปนทีม สมาชิกในทีม
มีความสัมพันธอันดีตอการและมีผูนำทีมท่ีดี ก็สงใหทีมงานสามารถบรรลุเปาหมายท่ีกำหนดไวไดอยาง
ราบรื่น 
 
การสรางความรวมมือในทีมงาน 

การสรางความรวมมือในทีมงาน เปนกระบวนการในการทำกิจกรรมรวมกันของสมาชิก  เริ่มจาก
การรวบรวมและวิเคราะหขอมูลภายในกลุม เพื ่อวางแผนการปรับเปลี่ยน และปฏิบัติใหกลุ ม เกิด
ประสิทธภิาพในการดำเนินงาน การสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพตองคำนึงถึง เปาหมาย การแสดงออก 
ความเปนผูนำ ความคิดเห็นท่ีสอดคลอง ความไววางใจ และความยืดหยุน การสรางและพัฒนาทีมงานท่ีมี
ประสิทธิภาพ จะตองเริ ่มตนจากการออกแบบทีมงาน ใหสามารถสรางผลผลิตใหเทากับ หรือ สูงกวา
มาตรฐานที่องคการกำหนด ขณะเดียวกันทีมงานก็จะสรางความพอใจใหกับสมาชิกและจะตองสามารถ
รักษาหรือ สงเสริมใหสมาชิกสามารถเรียนรูและทำงานเปนทีมไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยกระบวนการใน
การพัฒนาทีมงานจะสงเสริมใหสมาชิกในทีมงานสรางความไววางใจซ่ึงกันและกัน สรางความคุนเคย มีการ
ปรึกษาหารือซ่ึงกันและกัน โดยใหสมาชิกมีสวนรวมในการทำงาน และ ตองติดตามพัฒนาระบบการทำงาน
เปนทีม ในการทำงานเปนทีม การสรางความเขาใจระหวางผูสงสารและผูรับสาร (สมาชิกทีม) สามารถแบง
รูปแบบการติดตอส่ือสารระหวางสมาชิกในทีมได ดังนี้ 1. การส่ือสารแบบรวมศูนย ไดแก การส่ือสารแบบ
ลูกโซ การส่ือสารแบบตัว Y และการส่ือสารแบบวงลอ 2. การส่ือสารแบบกระจาย ไดแก การส่ือสารแบบ
วงกลม และการส่ือสารแบบทุกชองทาง ซ่ึงทีมจะตองมีระบบการส่ือสารท่ีมีความคลองตัวและทำใหสมาชิก
เกิดความเขา ใจเพื่อที่สมาชิกแตละคนจะสามารถปฏิบัติงานรวมกัน และบรรลุเปาหมายของทีม ซึ ่งเรา
จะตองพิจารณาปจจัยท่ีเก่ียวของ เชน ระยะหาง การกระจาย ศูนยรวม ความอ่ิมตัว และความเปนอิสระใน
การส่ือสารการตัดสินใจเปนกระบวนการพิจารณาปญหา สภาพแวดลอม และกำหนดทางเลือกตางๆ เพื่อ
เลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมในการปฏิบัติ เพื่อแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึน การตัดสินใจเปนงานสำคัญในทุกองคการ
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ท่ีบุคคลตางๆจะตองปฏิบัติตามขอบเขตความรับผิดชอบและอำนาจหนาท่ีของตน การตัดสินใจของกลุม
เปนกระบวนการที่มีความสำคัญตอการแกไขปญหา และอนาคตของกลุมและองคการ ซึ ่งจะตองกระทำ
อยางรอบคอบ รัดกุมและมีประสิทธิภาพ การตัดสินใจของทีมแบงออกเปน 6 ลักษณะ คือ 1. การตัดสินใจ
โดยขาดการตอบสนอง 2. การตัดสินใจโดยบุคคลท่ีมีอำนาจหนาท่ี 3. การตัดสินใจโดยคนกลุมนอย 4. การ
ตัดสินใจโดยใชเสียงสวนใหญ 5. การตัดสินใจโดยหาขอสรุปรวม 6. การตัดสินใจแบบเปนเอกฉันท แตการ
ตัดสินใจแบบกลุมก็มิใชจะสมบูรณ และไมมีจุดออน ซ่ึงเราสมควรจะตองทำความเขาใจคุณลักษณะ ท้ัง
ดานบวกและลบของการตัดสินใจแบบกลุม โดยการตัดสินใจแบบกลุมมีขอดีท่ีสำคัญ คือ การรวมความรู 
ทักษะ และความชำนาญของสมาชิก ทำใหทำใหทีมมีทางเลือกในการตดสินใจท่ีหลากหลาย ซ่ึงจะทำใหการ
ตัดสินใจมีผลสมบูรณ ขณะที่การตัดสินใจแบบกลุมมีขอจำกัด คือ อาจจะเสียเวลาและไมคุ มคาตอแรง
พยายามของสมาชิกแตละคน ปจจุบันมีผูใหความสำคัญของการทำงานเปนทีม จึงมีผูพัฒนาเทคนิคการ
ตัดสินใจท่ีสำคัญของกลุม คือ การระดมความคิด การตั้งกลุมสมมติ และเทคนิค Delphi ซ่ึงแตละวิธีจะมี
รายละเอียด ความซับซอน และตองใชทักษะในการดำเนินงานตางกัน ซึ ่งทีมงานจะตองเลือกมาใชให
สอดคลองกับตนทุนและความตองการในการแกไข ปญหาของกลุม ความขัดแยง เปนเหตุการณท่ีเกิดข้ึน
ตามธรรมชาติ เมื่อบุคคลตั้งแตสองคนมาอยูรวมกัน เนื่องจากเราทุกคนตางๆมีลักษณะเฉพาะทางกายภาพ
และและความตองการสวนบุคคล ที่หลากหลายและซับซอน ทำใหเรามีโอกาสจะขัดแยงระหวางกันข้ึน 
แมกระท่ังคนท่ีสนิทสนมและผูกพัน หรือแมกระท่ังคนในครอบครัว ก็จะสามารถขัดแยงกันไดเสมอ แมวา
เราจะมีทัศนคติและตัวอยางในดานลบ หรือการทำลายลางของความขัดแยง แตในทางกลับกันความขัดแยง
สามารถใหผลในดานบวก ซ่ึงจะเปนในเชิงสรางสรรค สามารถพัฒนาทีมงานหรือองคการใหเขมแข็งข้ึน โดย
เราสามารถจำแนกความขัดแยงภายในองคการออกเปน 5 ระดับ คือ 1) ความขัดแยงภายในตัวบุคคล 2) 
ความขัดแยงระหวางบุคคล 3) ความขัดแยงภายในกลุม 4) ความขัดแยงระหวางกลุม 5) ความขัดแยง
ระหวางองคกร  ซ่ึงความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในทีมงาน ซ่ึงอาจจะเกิดข้ึนจากหลายสาเหตุ โดยมีรูปแบบและ
ระดับท่ีแตกตางกัน ซ่ึงทุกคนจะตองประสานประโยชน และจัดการกับความขัดแยง เพื่อใหทีมงานสามารถ
ดำเนินงานไปสูเปาหมายรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ ทำใหเราสามารถพิจารณาแนวทางในการจัดการกับ
ความขัดแยง ออกเปน 5 รูปแบบ ดังนี ้ 1. การหลีกเลี ่ยง  2. การแขงขัน 3. การยอมเสียสละ 4. การ
ประนีประนอม 5. การรวมมือกัน 

สรุปไดวา การสรางความรวมมือในทีมงาน คือ กระบวนการในการทำกิจกรรมรวมกันของสมาชิก 
เริ่มจากการรวบรวมและวิเคราะหขอมูลภายในกลุม เพื่อวางแผนการปรับเปล่ียน และปฏิบัติใหกลุม เกิด
ประสิทธภิาพในการดำเนินงาน การสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพตองคำนึงถึง เปาหมาย การแสดงออก 
ความเปนผูนำ ความคิดเห็นท่ีสอดคลอง ความไววางใจ และความยืดหยุน การสรางและพัฒนาทีมงานท่ีมี
ประสิทธิภาพ จะตองเริ ่มตนจากการออกแบบทีมงาน ใหสามารถสรางผลผลิตใหเทากับ หรือสูงกวา
มาตรฐานที่องคการกำหนด ขณะเดียวกันทีมงานก็จะสรางความพอใจใหกับสมาชิกและจะตองสามารถ
รักษาหรือ สงเสริมใหสมาชิกสามารถเรียนรูและทำงานเปนทีมไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยกระบวนการใน
การพัฒนาทีมงานจะสงเสริมใหสมาชิกในทีมงานสรางความไววางใจซ่ึงกันและกัน การติดตอส่ือสารระหวาง
สมาชิกในทีมได ดังนี้ 1. การส่ือสารแบบรวมศูนย 2. การส่ือสารแบบกระจาย มีผูนำท่ีดีและสมาชิกในทีมมี
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ความไววางใจกัน มีความยืดหยุนในการทำงานก็จะทำใหสามรถลดความขัดแยงที่จะเกิดขึ้นได หรือเกิด
ความขัดแยงท่ีเปนไปในทางบวกมากวาทางลบ  
 
แนวคิดการบริหารความขัดแยง 

แนวคิดเก่ียวกับความขัดแยงในปจจุบันไดมีมุมมองท่ีแตกตางไปจากในอดีต ท่ีมองวาความขัดแยง
เปนส่ิงท่ีควรจะกำจัดท้ิงไป เนื่องจากความขัดแยงจะทำใหองคการเกิดความไมสามัคคีและทำใหเกิดความไม
มีประสิทธิภาพในการทำงาน เนื่องจากมีความเขาใจวาในองคการท่ีมีการบริหารจดัการท่ีดีจะตองไมมีความ
ขัดแยงเกิดข้ึนและสามารถหลีกเล่ียงไมใหเกิดความขัดแยงไดแตในแนวคิดปจจุบัน มองวาหากมีการบริหาร
ความขัดแยงท่ีดีจะสงเสริมใหเกิดการปฏิบัติงานท่ีเกิดผลดี ดังนั้นคุณหรือโทษของความขัดแยงจะข้ึนอยูกับ
ความสามารถในการบริหารความขัดแยงนั้น เนื่องจากความขัดแยงจะเปนตัวกระตุนใหเกิดการปฏิบัติงาน
อยางมีประสิทธิภาพเปนตัวกระตุนใหคนพยายามแกปญหา ทั้งนี ้ยังเชื ่อวามีปจจัยความขัดแยงที่ยังไม
สามารถควบคุมได ซ่ึงไดแกปจจัยความขัดแยงทางดานจิตวิทยา 

การบริหารความขัดแยง 5 รูปแบบ ยอนกลับไปในป 1970 มีผูเช่ียวชาญดานการรับมือกับความ
ขัดแยงในองคกรช่ือ  เคนเนธ โธมัส (Kenneth Thomas) และ ราลฟ คิลแมนน (Ralph Kilmann) ไดเสนอ
แนวคิดการรับมือความขัดแยงมา 5 รูปแบบ ซึ่ง HR มักนำมาประยุกตใชในการบริหารความขัดแยงท่ี
เร ียกวา TKI – The Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument เปนเครื ่องมือที่ ใช บร ิหารความ
ขัดแยงในสถานการณท่ีแตกตางกัน โดยแบงรูปแบบออกเปนดังนี้ 

1. การปรองดอง เปนการบริหารความขัดแยงท่ีมีฝายหนึ่งตองยอมเสียสละหรือลดความตองการ
ของตัวเองลง เพื่อใหอีกฝายบรรลุความตองการหรือเปนผูชนะ เหมาะสำหรับความขัดแยงเล็กๆนอยๆ ท่ีไม
คุมคาหากปลอยท้ิงไวเปนระยะเวลาท่ียาวนาน ตัวเลือกนี้จึงกอใหความสงบอยางรวดเร็วรูปแบบนี้ตองการ
ความรวมมือระหวางผูขัดแยงเปนอยางมากแตผูเสียสละอาจรูสึกไมพอใจอยูลึกๆซ่ึงจะนำไปสูความขุนเคือง
ใจในระยะยาวตอไป ขอดี ใชแกปญหาเล็กๆในระยะเวลารวดเร็วและงายดายโดยใชความพยายามนอยท่ีสุด 
ขอเสีย ถาใชบอยเกินไปอาจนำไปสูปญหาท่ีใหญกวา  

2. การหลีกเล่ียง เปนการบริหารความขัดแยงแบบไมทำอะไรเลย ใชวิธีนิ่งเฉยสยบปญหาโดยไม
ตอบโตและไมตอบสนองอะไร สวนมากจะเปนปญหาชนิดไรสาระจนเสียเวลาท่ีจะแก แตถึงแมจะฟงดูเปน
วิธีท่ีงายและไมตองลงทุนลงแรงอะไร แตก็เปนวิธีท่ีไดผลนอยท่ีสุด เนื่องจากปญหายังคงไมไดรับการแกไข 
จนอาจกลับทวีความรายแรงได ขอดี ผู สรางปญหาอาจเกิดสติตระหนักรู จนแกปญหาไดเองและเปน
บทเรียนอันมีคาของตัวเองตอไป ขอเสีย ถาใชในสถานการณท่ีไมถูกตอง สงผลใหเกิดปญหารายแรงตามมา
แนนอน  

3. การประนีประนอม เปนการบริหารความขัดแยงท่ีหาจุดรวมความพึงพอใจของท้ังสองฝาย หรือ
เปนการรับมือแบบพบกันครึ่งทางโดยท้ังสองฝายจำเปนตองลดความตองการของตัวเองลงจนหาขอยุติได 
แตบางครั้งก็อาจเกิดสถานการณท่ีท้ังสองฝายไมพอใจท้ังคู เพราะตองสูญเสียอะไรบางอยางเหมือนกัน ขอดี 
ตางฝายตางเขาอกเขาใจกันมากขึ้น มองเห็นความตองการใหมในทิศทางเดียวกัน ขอเสีย ไมมีใครได
ความสุขสมบูรณแบบ เพราะตองลดความตองการของตัวเองลง ซ่ึงอาจเกิดความไมเต็มใจท่ีไมเทากัน  
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4. การแขงขัน เปนการบริหารความขัดแยงท่ีตรงขามกับการประนีประนอมอยางส้ินเชิง คือการ
เปดโอกาสใหคูขัดแยงแสดงออกมาถึงความตองการเพื่อเอาชนะคูแขงได เปนการทำใหฝายหนึ่งอยูเหนือ
ฝายหนึ่งเพื่อรักษาผลประโยชนของตัวเองอยางไรก็ดี นี่ไมใชแนวทางท่ีดีนักจึงตองระมัดระวังหากตองการ
ใชการจัดการรูปแบบนี้ ขอดี แกปญหาไดรวดเร็วและแทบจะจบปญหาไดทันที ขอเสีย อาจไมใชวิธีการ
แกปญหาท่ีดีท่ีสุดผูแพอาจสูญเสียกำลังใจหรือไมยอมรับผลการแขงขันจนนำไปสูความขัดแยงใหมท่ีรุนแรง
ข้ึน 

5. การใหความรวมมือ เปนการบริหารความขัดแยงที่แกปญหาไดอยางระยะยาว โดยการเปด
โอกาสใหท้ังสองฝายพูดคุยและส่ือสารกันอยางจริงใจถึงประเด็นปญหาท่ีเกิดข้ึน แลวหาทางออกรวมกันท่ี
สบายใจท้ังสองฝาย อยางไรก็ตามเปนวิธีการท่ีตองใชระยะเวลาและความรวมมือเปนอยางสูงถึงจะผานพน
ปญหาได ขอดี ทุกคนแฮปป และมีวิธีการแกไขปญหาที่สรางความพึงพอใจทั้งสองฝายได ขอเสีย ใช
ระยะเวลานาน จนบางครั้งปญหาทวีความรุนแรงยิ่งกวาเดิม 

จากแนวคิดขางตนของ เคนเนธ โธมัส (Kenneth Thomas) และ ราลฟ ค ิลแมนน (Ralph 
Kilmann) (เสาวนีย ศรเดช, 2557: 2-3) แนวคิดการรับมือความขัดแยงนำมาประยุกตใชในการบริหารความ
ขัดแยงในสถานการณท่ีแตกตางกัน  เชน การปรองดอง เปนการบริหารความขัดแยงท่ีมีฝายหนึ่งตองยอม
เสียสละหรือลดความตองการของตัวเองลง เพื่อใหอีกฝายบรรลุความตองการหรือเปนผูชนะ เหมาะสำหรับ
ความขัดแยงเล็กๆนอยๆ 

จอหนสัน และจอหนสัน (ชัยเสฏฐ พรหมศรี, 2550: 63) มีแนวคิดวาบุคคลแตกตางกัน จึงใชกล
ยุทธในการจัดการความขัดแยงโดยแตละคนมีรูปแบบการแกปญหาเปนของตน สามารถเปล่ียนแปลงการ
เรียนรูและหาวิธีการใหมๆท่ีมีประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแยงในภาวะขัดแยง ประเด็นหลักท่ีตองใส
ใจคือ การบรรลุวัตถุประสงคสวนตัว เมื่ออยูในภาวะขัดแยงคนแตละคนจะมีวัตถุประสงค ท่ีแตกตางจาก
ผูอ่ืน และการรักษาสัมพันธภาพกับบุคคลอ่ืน แบบพฤติกรรมใน 

วิธีการจัดการกับความขัดแยง 
1. การแขงขันหรือการเอาชนะ หมายถึง พฤติกรรมที่เมื ่อบางคน อยูในสถานการณที ่เกดิความ

ขัดแยงแลวเลือกที่จะแกไขความขัดแยงนั ้นดวยการเอาชนะ เอาแตใจตนเองเปนประการสำคัญ โดยไม
คำนึงถึงประโยชนหรือความสูญเสียของผูอ่ืน พยายามใชอิทธิพล วิธีการ หรือชองทางตางๆเพื่อทำใหคูกรณี
ยอมแพหรือพายแพตนใหได พฤติกรรมท่ีแสดงออกในลักษณะมุงเอาชนะนี้ จะทำใหเกิดผลลัพธ คือ "ชนะ - 
แพ"  

2. การรวมมือ หมายถึง พฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงออกโดยมุงจัดการ ความขัดแยง โดยการมุงท่ี
จะเอาชนะตนเอง แตในขณะเดียวกันก็ใหความรวมมืออยางเต็มทีในการแกไข ความขัดแยงโดยคำนึงถึง
ประโยชนท้ังสองฝายดวยวิธีการท่ีทำใหอีกฝายพึงพอใจดวย เรียกไดวา เปนการแกไขความขัดแยงท่ีทำให
เกิดผลลัพธ คือ "ชนะ - ชนะ"  

3. การหลีกเล่ียง หมายถึง พฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกโดยการไมสูปญหา และไมใหความรวมมือ
ในการแกปญหา รวมท้ังไมสนใจท้ังความตองการของตนเองและผูอ่ืน พยายามวางตัวอยูเหนือความขัดแยง 
โดยเช่ือวาความขัดแยงจะลดลงเมื่อเวลาผานไป มักเกิดผลลัพธ ในลักษณะ "แพ - แพ"เปนสวนใหญ  



ห น้ า  |  321  

วารสารการบริหารนิติบุคคลและนวัตกรรมท้องถ่ิน 

ปีท่ี 8 ฉบับท่ี 9  เดือนกันยายน 2565 
 

4. การยอมรับ หมายถึง พฤติกรรมท่ีเนนการเอาใจผูอ่ืน อยากเปนท่ียอมรับมุงสรางความพอใจ
ใหกับคูกรณีอีกฝายหนึ่ง แมวาตนเองจะไมเห็นดวยก็ตาม การแกไขปญหาในรูปแบบนี้ มักเกิดผลลัพธใน
ลักษณะ “แพ-แพ” 

5. การประนีประนอม หมายถึง พฤติกรรมท่ีแสดงออกมาในลักษณะท่ีมี จุดยืนระหวางกลางของ
การเอาใจตนเองและการเอาใจผูอ่ืน ในรูปแบบการเจรจาตอรองท่ีมุงเนนให ท้ังสองฝายมีความพอใจบาง
และตองยอมเสียสละบาง ซ่ึงมีลักษณะเปนการพบกันครึ่งทาง 

เทคนิคในการจัดการความขัดแยง นอกจากวิธีการจัดการความขัดแยง 5 รูปแบบ ท่ีไดนำเสนอไป
แลวขางตนRobbins ยังไดนำเสนอถึงเทคนิคในการจัดการความ ขัดแยงไว ดังนี้ (ประพันธ ชวงภูศรีและ
สำเริงบูรณะสิงห, 2554; Robbins S.P. & Judge T.A., 2013) 

1. ตรงเขาไปแกปญหา ในลักษณะเผชิญหนาซ่ึงกันและกันระหวางกลุมโดยการประชุมกับคูกรณี
ทุกฝาย เพื่อหาสาเหตุของปญหาและใหทุกฝายสามารถอภิปรายไดอยางกวางขวางเพื่อแกปญหาท่ีเกิดข้ึน 
วิธีนี้เปนการแกปญหาไดดีท่ีสุด เพราะสวนใหญสาเหตุเกิดจากการส่ือความหมายไมเขาใจกัน  

2. มุงไปท่ีเปาหมายเดียวกัน เปนการสรางเปาหมายรวมกันโดยผูบริหารตองแสดงใหเห็นวาการ
รวมมือรวมใจกันในองคกรเทานั้น จึงจะทำใหภารกิจขององคกรสำเร็จไดตามเปาหมาย  

3. การลดความขัดแยงโดยการขยายทรัพยากร เมื่อความขัดแยงเกิดจากการแยงชิงทรัพยากรท่ีมี
อยูอยางจำกัด ดังนั้นการเพิ่มจำนวนทรัพยากร เชน เพิ่มเงิน เพิ่มตำแหนง เพิ่มพื้นท่ีทำงานเปนตน อาจทำ
ใหเกิดผลลัพธแบบชนะ-ชนะมีมากข้ึน แตท้ังนี้องคกรจะตองมีการวางแผนการบริหารคนกับประสิทธิภาพ
ของงานใหดีเพื่อปองกันความขัดแยงในลักษณะอ่ืนท่ีอาจตามมาได  

4. ลดความขัดแยงดวยการหลีกเล่ียง คือ การถอนตัวออกจากปญหาซ่ึงอาจไดผลในระยะส้ัน แต
ถายังขัดแยงอยูตองรีบแกไข 

5. ลดความขัดแยงดวยการขจัดอุปสรรค คือ การลดความแตกตางระหวางคูกรณีโดยการหาส่ิงท่ี
คูกรณีมีความสนใจรวมกัน  

6. ลดความขัดแยงดวยวิธีการประนีประนอม คือ การท่ีคูกรณีแตละฝายตกลงยอมเสียประโยชน
บางอยางของตนเพื่อแกปญหาท่ีเกิดข้ึน วิธีการนี้อาจตองใชคนกลางหรือบุคคลท่ีสามเขามาไกลเกล่ียหรือ
แมกระท่ังใหคูกรณีสงตัวแทนมาตอรองกัน  

7. ใชกำลังหรือบีบบังคับหมายถึง การใชอำนาจบังคับบัญชาดวยการสั่งใหทำโดยการออก
กฎระเบียบมาบังคับ  

8. เปลี่ยนตัวแปรมนุษย นำเทคนิคการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของมนุษยเขามาใช เชน การ
ฝกอบรมเพื่อเปล่ียนทัศนคติและพฤติกรรมท่ีกอใหเกิดความขัดแยงเปนตน  

9. เปล่ียนโครงสรางองคกร เปล่ียนโครงสรางองคกรท่ีเปนทางการซ่ึงทำใหเกิดความขัดแยงไดงาย
ใหมีรูปแบบการทำงานใหม โดยอาจมีการโยกยายตำแหนงหรือยายฝายงานของคูกรณีเพื่อลดความขัดแยงก็
ได 
 
บทสรุป 
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ความขัดแยงสามารถเกิดไดกับทุกคนและทุกกลุมในองคกร เปนเรื ่องธรรมชาติของมนุษยที่ไม
สามารถหลีกเลี่ยงได ความขัดแยงอาจเกิดไดจากหลายสาเหตุ อาจเกิดจากตัวเองและผูอื่น การบริหาร
จัดการความขัดแยงในการทำงานเปนทีมนั้น จะตองอาศัยเทคนิคในการบริหารความขัดแยง (Robbins S.P. 
& Judge) ประกอบดวย การตรงเขาไปแกปญหา การมุงไปท่ีเปาหมายเดียวกัน การลดความขัดแยงโดยการ
ขยายทรัพยากร การลดความขัดแยงดวยการหลีกเล่ียง การลดความขัดแยงดวยการขจัดอุปสรรค การลด
ความขัดแยงดวยวิธีการประนปีระนอม การใชกำลังหรือบีบบังคบั การเปล่ียนตัวแปรมนุษย และการเปล่ียน
โครงสรางองคกร โดยการนำมาปฏิบัติใชใหเหมาะสมกับสถานการณท่ีแตกตางกัน และรวมถึงวิธีการรับมือ
กับความขัดแยงในองคกรท้ัง 5 รูปแบบเคนเนธ โธมัส (Kenneth Thomas) และ ราลฟ คิลแมนน (Ralph 
Kilmann) โดยการเลือกใชใหเหมาะสมในแตละสถานการณ อยางเชน การปรองดอง เปนการบริหารความ
ขัดแยงท่ีมีฝายหนึ่งตองยอมเสียสละหรือลดความตองการของตัวเองลง เพื่อใหอีกฝายบรรลุความตองการ
หรือเปนผูชนะ ความขัดแยงในการทำงานมีทั้งผลดีและผลลบ  ความขัดแยงในการทำงานเปนทีมมผีลดี
ไดแก ชวยกระตุนการทำงาน  การระดมความคิดเพื่อแกปญหา การสรางสรรคผลงานใหม ทำใหเกิด
ความคิดสรางสรรค และ “จุดยืน” หรือคานิยมท่ีตนยึดถือ สวนขอเสียอาจจะทำใหเกิดความทอแท เครียด 
หมดกำลังใจในการทำงาน ความสัมพันธภาพตางๆ   

ดังนั ้นการบริหารความขัดแยงจึงมีความจำเปนอยางมากในการทำงานเปนทีม ที่ตองทำงาน
รวมกันผูอ่ืน มีวัตถุประสงค เปาหมายเดียวกัน เพื่อใหองคกรไดมีการพัฒนาอยางตอเนื่อง ความขัดแยงท่ี
สรางสรรค คือ การกระตุนใหเกิดการแสวงหาการทำงานท่ีดีข้ึน 
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