
ความขัดแย้งในองคก์าร



แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง  การศึกษาความขดัแยง้อาจแบ่งแนวความคิด
ไดเ้ป็น 3 กลุ่ม ดงัน้ี 
1. แนวคิดสมัยดั้งเดิม  มีความเห็นว่าความขดัแยง้เป็นส่ิงไม่ดี เป็นบ่อเกิด
แห่งการทะเลาะวิวาทและความแตกแยก ซ่ึงสร้างความวุ่นวายให้แก่
องคก์าร ส่งผลร้ายต่อองคก์าร ตอ้งหาทางหลีกเล่ียงไม่ใหเ้กิดข้ึน 
2. แนวคิดเชิงพฤติกรรม  มีความเห็นว่าความขดัแยง้เป็นเร่ืองธรรมดาท่ี
จะตอ้งเกิดข้ึนกบัทุกกลุ่มองคก์าร



3. แนวคิดเชิงปฏิสัมพันธ์  ปัจจุบนัมีความเห็นว่าความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีมี
ประโยชน์ต่อองค์การเพราะกระตุ้นให้เกิด ความคิดริเร่ิม สร้างความ
เปล่ียนแปลงใหเ้กิดข้ึนในองคก์าร องคก์ารใดไม่มีความขดัแยง้องคก์ารนั้น
จะเฉ่ือยชาหรือพฒันาชา้ ไม่ทนัต่อความเปล่ียนแปลงของสังคม จะสู้กบั
คู่แข่งไม่ได ้สมควรกระตุน้ใหมี้ ความขดัแยง้เกิดข้ึนในระดบัท่ีเหมาะสม 
ดังนั้ นผู ้บริหารจึงไม่ควรกดหรือหลีกเล่ียงความขัดแย้ง แต่ ควรหา
ประโยชน์จากความขดัแยง้ 



สภาพของความขัดแย้ง  ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนอาจปรากฏใหเ้ห็นหรือไม่ก็
ได ้แต่อาจสมัผสัได ้มี 2 ทาง ดงัน้ี  
1. ความขัดแย้งที่ปรากฏชัดเจน (Perceived) มองเห็นไดง่้าย มีการโตต้อบ 
โตเ้ถียง หรือ แสดงพฤติกรรมอ่ืน ๆ ใหเ้ห็นวา่ขดัแยง้กนั  
2. ความขัดแย้งไม่ปรากฏให้เห็นแต่รู้สึกได้ (Felt) เป็นความขดัแยง้ท่ีมอง
ไม่เห็นแต่รู้สึกได้



ประเภทของความขัดแย้งในองค์การ  เม่ือพิจารณาเร่ืองท่ีขดัแยง้ภายใน
องคก์าร โดยยดึคู่กรณีเป็นหลกั อาจแบ่งความขดัแยง้ได ้3 ประเภท ดงัน้ี  
1.  ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล เ กิดจากความสับสนไม่แน่ใจใน
ความสามารถของตนเองวา่ จะปฏิบติัตามแผนท่ีวางไวไ้ดห้รือไม่ ท าใหเ้กิด
ความกงัวลหรือเกิดความเครียด ซ่ึงมีผลกระทบถึงงาน อ่ืน ๆ ดว้ย 
2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล เกิดจากความคิดเห็นไม่เหมือนกนั บทบาท
ในการท างาน ต่างกนั อาจขดัแยง้ในระดบัเดียวกนัหรือต่างระดบักนัก็ได ้
เช่น เกิดความขดัแยง้ระหวา่งหวัหนา้กบั ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เป็นตน้ 



3. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ไดแ้ก่ ความขดัแยง้ระหว่างแผนก ระหว่าง
ทีมงาน หรือความ ขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงานยอ่ย ซ่ึงเกิดจากวิธีท างานหรือ
เป้าหมายในการท างานต่างกนั แต่ทุกแผนก จะตอ้งประสานกนัหรือท างาน
ร่วมกนั ท าใหเ้กิดความขดัแยง้กนัได ้



ความขดัแยง้ภายในองคก์าร โดยยึด เน้ือหาของความขัดแย้ง อาจแบ่งได้
เป็น 3 ประเภท ดงัน้ี 
1. ความขัดแย้งในเร่ืองการปฏิบัติงาน เกิดข้ึนเพราะความตอ้งการเป็น
อิสระในการ ปฏิบติังานของบุคคลหรือของหน่วยงานย่อย บางคนอาจ
ท างานชา้
2. ความขัดแย้งในเร่ืองการใช้ทรัพยากร มกัเกิดข้ึนบ่อย ๆ ในองคก์ารเพราะ
ตอ้งใชท้รัพยากร ร่วมกนั แยง่ชิงสถานท่ี พสัดุ และงบประมาณ เป็นตน้ 
3. ความขัดแย้งเร่ืองระบบการท างาน เกิดจากเป้าหมายของหน่วยงานยอ่ย
แตกต่างกนั ท าใหค้วามส าคญัของหน่วยงานยอ่ยไม่เท่ากนั 



สาเหตุของความขดัแย้ง
1. ข้อมูล (Fact) การไดรั้บขอ้มูลไม่เหมือนกนัหรือมาจากแหล่งขอ้มูล
ต่างกนั  
2. ค่านิยมและความเช่ือ (Value) การมีค่านิยมและความเช่ือแตกต่างกนั
เพราะถูกหล่อ หลอมมาต่างกนั
3. เป้าหมายของบุคคลหรือของหน่วยงาน (Objective) บุคคลหรือ
หน่วยงานมีเป้าหมาย แตกต่างกันหรือขดัแยง้กัน ต่างฝ่ายต่างมุ่งจะให้
บรรลุเป้าหมายของตน 



4. โครงสร้างขององค์การ (Structure) ซ่ึงท าให้บางหน่วยงานรู้สึกวา่งาน
ของตนส าคญักว่า งานของคนอ่ืน ลกัษณะของโครงสร้างก่อให้เกิดปัญหา 
มีกฎระเบียบหรือขอ้บงัคบัมากท าใหก้าร ท างานไม่คล่องตวั  
5. การส่ือสาร (Communication) เช่น การสั่งการ การรายงาน การให้
ขอ้มูลไม่มี ประสิทธิภาพ ล่าชา้ หรือขาดตกบกพร่องไม่ครบถว้น ท าใหเ้กิด
ความเขา้ใจผดิ ความขดัแยง้กเ็กิดข้ึน 



6. พฤติกรรมส่วนบุคคล (Behavior) บุคคลยอ่มมีบุคลิกลกัษณะและการ
แสดงออกแตกต่าง กนัไป อาจจะสร้างความไม่พอใจให้แก่ผูเ้ก่ียวขอ้งได้
โดยไม่เจตนาอนัจะส่งผลไปถึงการท างานด้วย เช่น การแต่งกาย กิริยา
ท่าทาง การพดูจา เป็นตน้  
7. การเปลี่ยนแปลง (Change) การเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการ
เปล่ียนแปลง โครงสร้างองคก์าร เปล่ียนแปลงต าแหน่ง หรือเปล่ียนแปลง
สภาพการจา้ง มกัจะไดรั้บการต่อตา้นและ เกิดความขดัแยง้ข้ึนไดโ้ดยง่าย 



ปัจจัยที่ส่งผลต่อการเพิม่ความขัดแย้ง Worchel and Cooper ช้ีใหเ้ห็นวา่
ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการเพ่ิมหรือขยายความขดัแยง้ไดแ้ก่ส่ิงต่อไปน้ี  
1. การข่มขู่ คือการท าให้ฝ่ายตรงกันข้ามเกรงกลัว ให้รู้สึกว่าฝ่ายตน
เขม้แขง็กวา่หรือเป็นการ รักษาหนา้ ท าใหฝ่้ายถูกข่มขู่โตต้อบกลบัมา 
2. การรับรู้ การไดรั้บรู้ว่าอีกฝ่ายหน่ึงไม่ดี เลว เอาเปรียบ ไม่มีเหตุผล การ
รับรู้ท่ีล าเอียง เช่นน้ีจะก่อให้เกิดความหวาดระแวงมากข้ึน ความไม่
ไวว้างใจมีมากข้ึนท าใหค้วามขดัแยง้ขยายตวัและ รุนแรงมากข้ึน 



3. ความไว้วางใจ ความเช่ือใจวา่คนอ่ืนจะกระท าตนเป็นคนท่ีเช่ือถือไดห้รือ
คาดว่าเขาจะท าตามท่ีเขาพูด เป็นการคาดหวงัในดา้นให้คุณมากกว่าให้
โทษ ดงันั้นถา้เกิดเหตุการณ์ท่ีท าให้ขาดความ ไวว้างใจกนั ไม่คิดว่าเขาจะ
ไม่ซ่ือตรง หกัหลงั หรือข่มขู่ ใครท่ีเคยแสดงความไม่ซ่ือตรงต่อตนก็ยากท่ี 
จะไวว้างใจได ้ความขดัแยง้จะแกไ้ขไดย้ากและขยายตวัมากข้ึน 
4. การส่ือสาร การส่ือสารท่ีบิดเบือนขอ้มูลเพื่อประโยชน์ของฝ่ายตน การ
ส่ือสารจะขาด ประสิทธิภาพ ท าให้ความขดัแยง้ขยายตวัมากข้ึน อุปสรรค
ส าคญัของการส่ือสารไดแ้ก่ช่องทางการ ส่ือสารความแตกต่างของค่านิยม
และทศันคติระหวา่งผูส่้งและผูรั้บซ่ึงยากท่ีจะแกไ้ข 



ผลกระทบของความขัดแย้ง  เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึน ยอ่มเกิดทั้งผลดีและ
ผลเสียต่อประสิทธิภาพขององคก์าร ดงัน้ี 
ผลเสียต่อองค์การ 

1. สร้างความเครียดใหแ้ก่บุคลากร ซ่ึงส่งผลต่อการปฏิบติังาน
2. ความร่วมมือระหว่างบุคคลหรือระหว่างหน่วยงานย่อมลดลงหรือไม่มี
เลยท าใหเ้กิดความ เสียหายแก่องคก์าร 
3. ในดา้นบุคลากร จะสูญเสียบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ เพราะไม่
สามารถจะท างาน ร่วมกบัผูอ่ื้นได ้จึงตอ้งลาออก 
4. เกิดบรรยากาศท่ีไม่ไวว้างใจกนั จบัผิด กลัน่แกลง้ ทะเลาะวิวาท ขวญั
และก าลังใจของ บุคลากรบั่นทอน ท าให้สูญเสียประสิทธิภาพในการ
ท างาน 



5. ทรัพยากรขององคก์ารเกิดความสูญเสียเพ่ิมมากข้ึนหากความขดัแยง้นั้น
รุนแรง อนัจะส่งผลใหต้น้ทุนการผลิตสูงข้ึน
6. ภาพลกัษณ์ขององคก์ารเสียหาย ไม่เป็นท่ีเช่ือถือศรัทธาของสังคมและ
ผูเ้ก่ียวขอ้ง 



ผดดต่ีอองค์การ
ถา้ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสมยอ่มเกิดผลดีต่อองคก์าร ดงัน้ี  
1. ท าให้เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ เพราะความขดัแยง้จะบงัคบัให้อีก
ฝ่ายหน่ึงตอ้งเอาชนะ อีกฝ่ายหน่ึง โดยการคิดหาวธีิท่ีดีกวา่  
2. ขบัเคล่ือนองคก์ารให้กา้วไปขา้งหน้า ไม่หยุดน่ิงเฉ่ือยชา เพราะแต่ละ
ฝ่ายตอ้งเอาชนะ   ซ่ึงกนัและกนัเพ่ือบรรลุเป้าหมายของตน เรียกวา่แข่งกนั
ท างาน ทุ่มเทใหแ้ก่งาน  
3. ท าใหบุ้คลากรตอ้งพฒันาตนเอง ปรับปรุงตนเองใหก้า้วหนา้เพ่ือเอาชนะ
อีกฝ่ายหน่ึง สร้าง พลงัใหก้ลุ่มแขง็แกร่งข้ึน 



4. ความขดัแยง้จะเป็นเสมือนส่ิงบงัคบัให้แต่ละฝ่ายมีความสัมพนัธ์แน่น
แฟ้นข้ึน ความยึดมัน่ ในกลุ่ม ความสามคัคีในกลุ่ม ความรักพวกพอ้งจะมี
มากข้ึน  
5. ความขดัแยง้อาจกลายเป็นความร่วมมือเพ่ือเผชิญปัญหาท่ีใหญ่กว่า เช่น 
การแบ่งสี    แบ่งสถาบนั เป็นตน้ เม่ือมีปัญหาท่ีใหญ่กวา่กจ็ะรวมตวักนัเพ่ือ
ต่อสูปั้ญหาใหญ่ ๆ นั้น 



การจัดการความขัดแย้ง Nathan Tuner ไดเ้สนอหลกัการท่ีควรยดึถือในการ
แกไ้ขปัญหาความ ขดัแยง้ไวด้งัน้ี
1. พยายามก าหนดขอบเขตของปัญหาให้อยูใ่นลกัษณะท่ีท าให้เห็นว่าเป็น
ปัญหาท่ีควรแกไ้ข ร่วมกนั  
2. พยายามมุ่งแกไ้ขท่ีประเดน็ปัญหามากกวา่ท่ีจะมุ่งแกไ้ขท่ีบุคลิกภาพหรือ
ตวับุคคล 
3. พยายามแกไ้ขทีละประเดน็ปัญหา ในกรณีท่ีมีหลายประเดน็ปัญหา  
4. เร่ิมแกไ้ขตั้งแต่ปัญหายงัเลก็ ๆ อยู ่จะช่วยให้แกไ้ขไดง่้ายกว่าเม่ือปัญหา
ลุกลามขยายตวัไปแลว้  
5. พยายาม ชกัชวน ดีกวา่ ขู่บงัคบั 



6. พยายามใหมี้การเปิดเผยขอ้เทจ็จริงใหม้ากท่ีสุด 
7. เนน้ให้มีการยอมรับความแตกต่างของผูอ่ื้นโดยไม่สนใจว่าขอ้เท็จจริง
จะเป็นอย่างไร ทุกคนมีสิทธิจะมีความรู้สึกต่อประเด็นปัญหาแตกต่างกนั
ได ้ 
8. พยายามเน้นให้คู่กรณีท่ีขดัแยง้มีความรู้สึกร่วมกัน เช่น มีเป้าหมาย
ร่วมกนั มีศตัรูร่วมกนั เป็นตน้ 
9. พยายามแสดงใหเ้ห็นถึงความไวว้างใจกนัและมิตรภาพระหวา่งกนั



10. พยายามมุ่งให้เกิดสถานการณ์ท่ีทั้งสองฝ่ายเป็นผูช้นะมากกว่ามีผูช้นะ
และผูแ้พ ้ 
11. พยายามหาความคิดและขอ้มูลใหม่ ๆ ให้มากท่ีสุดดีกว่าพิจารณาแต่
ขอ้มูลความคิดเก่า  
12พยายามดึงฝ่ายต่าง ๆ เขา้มาร่วมพิจารณาความขดัแยง้ใหม้ากท่ีสุด 



วธีิบริหารความขัดแย้ง  วิธีบริหารความขดัแยง้ท าได้ 3 วิธี ดงัน้ี 
1. การแก้ไขความขัดแย้งให้หมดไป 

(1) วิธีการบังคับและกดดัน (ชนะ-แพ้)   การแก้ไขความขดัแยง้วิธีน้ีใช้
อ  านาจ หรือระเบียบขอ้บงัคบั หรือการขมขู่ให้อีกฝ่าย หน่ึงเกิดความกลวั
แลว้ความขดัแยง้จะลดลงหรือหายไป 
การลงโทษก็เป็นวิธีกดดนัอีกฝ่ายหน่ึงในกรณีท่ีคู่กรณีฝ่ายหน่ึงมีอ านาจ
มากกว่า   การแกไ้ขความขดัแยง้ดว้ยวิธีท าให้มีผูช้นะและผูแ้พ ้สร้างความ
ไม่พอใจให้เกิดข้ึน บรรยากาศในองค์การจะเลวลง พนักงานจะท างาน
เฉพาะหนา้ท่ี ไม่มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์



(2) วิธีการประนีประนอม (แพ้-แพ้)   การแกไ้ขความขดัแยง้วิธีน้ีใช้การ
เจรจาต่อรองโดยค านึงถึงประโยชน์ของทั้งสองฝ่าย ถอ้ยทีถอ้ยอาศยักนั 
เรียกว่าพบกนัคนละคร่ึงทาง คู่กรณีแต่ละฝ่ายก็ไดป้ระโยชน์และตอ้งยอม
เสีย ประโยชน์บา้ง 
การแก้ไขความขดัแยง้วิธีน้ีควรใช้คนกลางเป็นผู ้เจรจา หลีกเล่ียงการ
เผชิญหนา้ของคู่กรณี และใหรู้้สึกวา่ฝ่ายตนไดรั้บประโยชน์



(3) การแก้ไขปัญหาร่วมกัน (ชนะ-ชนะ)   เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนควร
เปล่ียนความขดัแยง้ใหเ้ป็นปัญหาร่วมกนัท่ีคู่กรณีตอ้ง ช่วยกนัแกไ้ข อาจท า
ไดโ้ดยช่วยกนัวิเคราะห์หาสาเหตุของความขดัแยง้นั้น ๆ ว่าเกิดจากอะไร 
แลว้ ช่วยกนัแกไ้ขดว้ยความจริงใจ ทั้งสองฝ่ายพยายามเขา้ใจความรู้สึก
และปัญหาของฝ่ายตรงขา้ม 



2. การลดความขัดแย้ง  ผูบ้ริหารส่วนมากนิยมใชว้ิธีลดปัญหาความขดัแยง้
ซ่ึงกระท าไดง่้ายกวา่การแกไ้ขความขดัแยง้ ใหห้มดไป และน าความขดัแยง้
ท่ีมีอยู่ในระดบัท่ีเหมาะสมมาเป็นเคร่ืองกระตุน้การท างานของพนักงาน 
การลดความขดัแยง้อาจท าไดห้ลายวธีิ เช่น  
- ใหข้อ้มูลดา้นบวกแก่คู่กรณี สร้างความรู้สึกท่ีดีต่อกนั   
- ปรับปรุงวิธีการส่ือสารภายในองคก์ารให้มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ถูกตอ้ง   
- การสับเปล่ียนหน้าท่ีการท างาน ช่วยให้เขา้ใจปัญหาของฝ่ายอ่ืนมากข้ึน   
- การออกแบบงานใหม่ให้ความอิสระมากข้ึน ลดการพ่ึงพาอาศยัระหว่าง
กนันอ้ยลง 



3. การกระตุ้นความขดัแย้งให้เกดิขึน้ 
- จดัโครงสร้างขององคก์ารใหม่เพ่ือเปล่ียนแปลงบรรยากาศท่ีซ ้ าซากจ าเจ   
- เปล่ียนแปลงความรับผิดชอบของบุคลากร เปล่ียนหนา้ท่ีการงานให้ใหม่   
- ส่งเสริมให้เกิดความขดัแยง้ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น มีรางวลั เงิน การยก
ยอ่งชมเชย เป็นตน้ 
- จัดให้มีบุคลากรภายนอกท่ีมีความคิด ค่านิยม และความรู้ท่ีแตกต่าง
ออกไปมาให้ ขอ้มูลหรือแนะน าในรูปแบบของการฝึกอบรม สัมมนา หรือ
การศึกษาดูงาน  
- การเปล่ียนผูบ้ริหารใหม่ การท่ีบุคลากรบางกลุ่มเฉ่ือยชาอาจเกิดจาก
ผูบ้ริหารท่ีใช ้การบริหารแบบเผดจ็การ 


