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การศึกษาการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขดัแยงของพนกังานระดับ

ปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด เปนการวิจัยเชิง
สํารวจ มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลที่มีตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ เพื่อศึกษารูปแบบของผูนําที่มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความ
ขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ และเพื่อศึกษาความสัมพันธของวิธีการจัดการความขัดแยง
ของพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด 

ประชากรในการวิจัย คือ พนกังานระดับปฏิบัติการที่ไดปฏิบัติงานอยูในธุรกิจรานอาหาร
ในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั จํานวน 8 แหง ผูวจิัยจึงไดกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางโดย
ใชตารางการคาํนวณหาขนาดกลุมตัวอยางของ Taro Yamane ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ระดับ
ความคลาดเคลื่อน + - 4% ซ่ึงไดขนาดของกลุมตัวอยางจาํนวน 385 คน แตในการวจิัยครั้งนี้ผูวิจัย
จะทําการสุมตวัอยางทั้งหมดจํานวน 400 คน 

เครื่องมือที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ ประกอบดวย แบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางและพัฒนาขึน้เอง
โดยศึกษาจากแบบสอบถามที่ไดมีผูที่ทําการวิจัยไวแลว ไดแก แบบสอบถามขอมูลปจจัยสวน
บุคคล จํานวน 5 ขอ แบบสอบถามวัดความคิดเห็นเกี่ยวกบัรูปแบบผูนํา จํานวน 5 ขอ และ
แบบสอบถามวัดความคิดเหน็เกี่ยวกับวิธีการจัดการความขัดแยง จํานวน 25 ขอ มีคาสัมประสิทธิ์
ความเชื่อมั่นเทากับ 0.82 

สถิติที่ใชในการวิจัย ไดแก คารอยละ คาเฉลี่ย คาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน คาที (T-test) คา
เอฟ (F-test) การทดสอบความแปรปรวนทางเดียว (One-way Analysis of Variance: One-way 
ANOVA) ทดสอบความแตกตางของคาเฉลี่ยเปนรายคู โดยวิธีของ เชฟเฟ (Scheffe) ทดสอบความ



  
 

มีอิทธิพลแบบพหูคูณ (Multiple Regreision) และใชทดสอบหาความสมัพันธแบบเพยีรสัน 
(Pearson Correlation) การวิเคราะหผลทําโดยคอมพวิเตอรโปรแกรมสําเร็จรูป ไดผลการวิจัยดังนี ้
 1. ปจจัยสวนบุคคล ไดแก ความแตกตางของเพศ อายุ และรายได มีผลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแก ดานการแขงขันและการเอาชนะ ดานการรวมมือ
แกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให ในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน ยกเวน ในเรื่องเกี่ยวกับความแตกตางดานการศกึษาและอายุ
การทํางาน ทีม่ีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยงของพนกังานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหาร
ในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั แตกตางกัน 
 2. รูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ ไมมอิีทธิพล
ตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแกในดานการแขงขันหรือการ
เอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมใหของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ยกเวน ในเรื่องเกี่ยวกับ รูปแบบผูนําการจัดการ
แบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม และรูปแบบผูนําการจัดการแบบนัก
บริหารที่มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขดัแยงของพนกังานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหาร
ในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั  

3. วิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแก ดานการแขงขันและการ
เอาชนะ ดานการรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให ในธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด มีความสมัพันธกัน 
 ผลการวิจัยนี้สามารถนําไปเปนแนวทางใหกับบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด และ
หนวยงานอืน่ ๆ ในการปองกันและแกไขความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นกับพนกังานไดอยางเหมาะสม และ
เพื่อเปนการเสริมสรางใหเกดิการทํางานรวมกันระหวางพนักงานไดอยางมีประสิทธิภาพ และทํา
ใหเกิดสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี และยังทําใหพนกังานมีสภาพจติใจที่ดีขึ้น สงผลให
พนักงานสามารถปฏิบัติงานไดอยางเต็มความรูและความสามารถ  

 
 

 
 



 
ฉ  

 

กิตติกรรมประกาศ 
 

งานวิจยัฉบับนี้สามารถสําเร็จลุลวงได ดวยการรวมมือจากพนักงานระกับปฏิบัติการที่
ปฏิบัติงานอยูในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ ที่ยอมเสียสละเวลาใหขอมูลโดยการตอบแบบสอบถาม
เกี่ยวกับปจจัยสวนบุคคลและรูปแบบของผูนําที่มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการ ทั้งนี้เพื่อเปนแนวทางในการทํางานรวมกันภายในองคกรอยางราบรื่นและทําเกิด
ใหความเขาใจถึงวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานในการปฏิบัติงานไดดีขึน้  

ทั้งนี้ขอขอบพระคุณผูชวยศาสตราจารย ดร.ลักคณา วรศิลปชัย และรองศาสตราจารย 
ดร.สุทธินันทน พรหมสุวรรณ อาจารยที่ปรึกษาการคนควาเฉพาะบุคคล ที่ไดใหความกรุณาสละ
เวลามาใหคําปรึกษาแนะนําขอคิดที่เปนประโยชน และใหแนวทางที่ถูกตองเหมาะสมสําหรับการ
ทําวิจยัในครั้งนี้ ตลอดจนยังใหความกรุณาตรวจตราและแกไขความสมบูรณของเนื้อหา เพื่อให
เปนไปตามขั้นตอนของการวจิัยที่ดแีละถูกตองมากที่สุด รวมทั้งไดรับคาํชี้แนะเพิ่มเตมิจากที่ไดให
คําปรึกษาตาง ๆ เพื่อใหไดมาซึ่งการวิจัยคนควาเฉพาะบุคคลที่ดี มีประโยชนและถูกตองสมบูรณ
ยิ่งขึ้น ขอกราบขอบพระคุณคณาจารยทกุทานมา ณ โอกาสนี้ 

เนื้อหาความรูและคุณประโยชนที่ไดจากการคนควาเฉพาะบุคคลในครั้งนี้ ขาพเจาขอมอบ
เพื่อเปนกตเวทิตาแดผูมีพระคุณทุกทาน และเพื่อเปนวทิยาทานแกบคุคลที่จะนําไปศึกษาตอไปและ
หากการวิจยัคนควาเฉพาะบคุคลเลมนี้ของขาพเจา จักเปนประโยชนตอหนอยงานหรือองคกรใด
แลว ไมวาจะเปนเพียงเศษเสีย้วของเนื้อหาก็ตาม ขาพเจาพรอมที่จะมอบเนื้อหาความรูที่เปน
ประโยชนตอหนอยงานหรอืองคกรนั้น ๆ ดวยความเต็มใจ และขอนอมรับขอบกพรองไวแตเพียง 
ผูเดียว 
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4.7 ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอรูปแบบของผูนําในดาน 

การจัดการกับความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ 102 
4.8 การจัดระดับการใหระดับสําคัญของรูปแบบผูนําที่มีตอการจัดการ 

ความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ 103 
4.9 ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจดัการความขัดแยง 

ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ดานแขงขันหรือเอาชนะ 104 
4.10 ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจดัการความขัดแยง 

ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ดานการรวมมือแกปญหา  106 
4.11 ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจดัการความขัดแยง  

ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ดานการประนีประนอม  108 
4.12 ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจดัการความขัดแยง 

ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ดานการหลกีเลี่ยง  110 
4.13 ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจดัการความขัดแยง 

ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ดานการยอมให  111 
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สารบัญตาราง (ตอ) 
ตารางที่                       หนา 
4.14 การจัดระดับการใหระดับสําคัญของพนักงานระดับปฏิบตัิการที่มีตอการจัดการ 
 ความขัดแยงแบบการแขงขนัหรือเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 

และการยอมให 113 
4.15 แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

ที่มีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการแขงขันหรอืเอาชนะ 114 
4.16 แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

ที่มีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือแกปญหา    115     
4.17 แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

ที่มีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการประนีประนอม  116 
4.18 แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

ที่มีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการหลีกเลี่ยง 117 
4.19 แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

ที่มีพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการยอมให 118 
4.20 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดานการ 
 แขงขันหรือการเอาชนะ ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
 บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 119 
4.21 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดานการ 
 รวมมือแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
 บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 120 
4.22 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดานการ 
 ประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
 บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 120 
4.23 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดานการ 
 หลีกเลี่ยง ของพนักงานระดบัปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
 บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 121 
4.24 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดานการ 
 ยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
 บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 121 
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สารบัญตาราง(ตอ) 
ตารางที่           หนา 
4.25 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงดานการ 
 แขงขันหรือกการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัติการใน   ธุรกิจรานอาหารใน 
 เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 122 
4.26 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงดานการ 
 รวมมือแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
  ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 122 
4.27 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงดานการ 
 ประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
  ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 123 
4.28 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงดานการ 
 หลีกเลี่ยง ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
  ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 123 
4.29 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงดานการ 
 ยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
  ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 124 
4.30 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขัดแยง ดานการแขงขันหรือการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจ 
 รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ใชสถิติทดสอบหาความ 

แตกตางคาเอฟ (F-test) 125 
4.31 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขดัแยงดานการแขงขันหรือการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจ 
 รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด โดยพิจารณาเปนรายคู (Scheffe) 125 
4.32 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขัดแยง ดานการรวมมือแกปญหา ของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกิจ 
 รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ใชสถิติทดสอบหาความ 

แตกตางคาเอฟ (F-test) 126 
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สารบัญตาราง(ตอ) 
ตารางที่           หนา 
4.33 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขัดแยง ดานการประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจ 
 รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ใชสถิติทดสอบหาความ 

แตกตางคาเอฟ (F-test) 126 
4.34 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขดัแยง ดานการหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหาร 

ในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 127 
4.35 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขัดแยงดานการยอมให ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหาร 

ในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด โดยพิจารณาเปนรายคู (Scheffe) 127 
4.36 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขดัแยงดานการแขงขันหรือการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจ 
 รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตาง 
 คาเอฟ (F-test)        128 
4.37 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขดัแยงดานการรวมมือแกปญหา ของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกิจ 
 รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ใชสถิติทดสอบหาความ 
 แตกตางคาเอฟ (F-test) 129 
4.38 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขดัแยงดานการประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจ 
 รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ใชสถิติทดสอบหาความ 
 แตกตางคาเอฟ (F-test) 129 
4.39 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขดัแยงดานการหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน 
 เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 130 
4.40 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจดัการความ 
 ขดัแยงดานการยอมให ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน 
 เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 130 
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สารบัญตาราง(ตอ) 
ตารางที่        หนา 
4.41 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
 ขดัแยงดานการยอมให ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
 บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั โดยพจิารณาเปนรายคู (Scheffe) 131 
4.42 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดาน 
 การแขงขันหรอืกการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารใน 
 เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 132 
4.43 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดาน 
 การรวมมือแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน 
 เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 132 
4.44 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดาน 
 การประนีประนอม ของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน 
 เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 133 
4.45 การเปรียบเทยีบปจจัยสวนบคุคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดาน 
 การหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน 
 เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 133 
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บทที่ 1 
บทนํา 

      
 

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

 ในโลกปจจุบนันั้นเราจะเหน็ไดวาความขดัแยงยอมเกดิขึ้นไดตลอดเวลาในชีวิตประจําวัน

ของมนุษย โดยเฉพาะเมื่อมนุษยตองใชเวลาอยูรวมกันในสังคม เชนในสถานที่ทํางาน ในงาน

สังคม ในสถานศึกษา และแมแตในครอบครัว และความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นนั้นก็มีอยูหลาย ๆ อยาง

ดวยกันไมวาจะเปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นภายในตวัเราเอง ความขัดแยงระหวางผูปกครองกับ

ผูปกครอง ระหวางบิดากับบุตร และความขัดแยงทั้งในองคการและระหวางองคกร รวมถึงสังคม

ทั่ว ๆ ไป ทั้งในประเทศและตางประเทศ ตลอดจนระหวางประเทศ  และความขัดแยงเหลานี้ที่

ปรากฏในหนาหนังสือพิมพที่เปนขาวออกทางสื่อตาง ๆ ไมวาจะเปนทางสื่อโทรทัศน วิทยุ 

อินเทอรเน็ต มกัจะมีลักษณะของความรุนแรงถึงระดับที่เปนขาวแลว เชน มีการทํารายรางกาย 

ทําลายทรัพยสิน และยังมีอีกจํานวนมากที่เกิดความขดัแยงแตไมถึงกับเปนขาวหรือส่ือไมไดให

ความสนใจเสนอขาวอีกจํานวนมาก ความขัดแยงเปนสิ่งที่ไมมีใครปรารถนา แตก็เปนสิ่งที่ยากจะ

หลีกเลี่ยงพน ตราบใดที่มนษุยยงัมีชีวิตอยูและอยูรวมกับคนอื่นในสังคม (พรนพ พกุะพันธ,2542) 

 ดวยเหตุทีใ่นองคการทุก ๆ องคกรหรือหนวยงานจะตองประกอบไปดวยบุคคลตาง ๆ ที่มี

ความเกีย่วของและสัมพันธกนัในการประกอบกิจกรรมตาง ๆ ซ่ึงการรวมตัวของบุคคลเหลานี้เพื่อ

กระทํากจิกรรมใหบรรลุตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่ตั้งไวรวมกัน และการที่บุคคลตาง ๆ มา

รวมตัวกันและอยูรวมกันในองคการนั้นก็จะมีธรรมชาติและลักษณะที่แตกตางกันไปในหลาย ๆ 

ดาน ไมวาจะเปนเพศวยั ภูมหิลังการศึกษา การอบรมเลี้ยงดูจากครอบครัว สถานะทางเศรษฐกิจ

และสังคม รูปแบบการดําเนนิชีวิต ทัศนะคติ คานิยมจดุมุงหมายและประสบการณทีแ่ตกตางกันไป

(ยุพดี จุยเจริญ,2541) และดวยความแตกตางเหลานี้เองทําใหบุคคลหรือกลุมบุคคลอาจจะกอใหเกิด

ความขัดแยงขึน้มาในหนวยงานหรือองคกรได ความขัดแยงเปนเรื่องปกติของธรรมดาของมนุษย 

เมื่อมนุษยตองอยูรวมกนั ความขัดแยงก็ยอมที่จะเกิดตามมาแนนอนดังคํากลาวที่วา “ ที่ใดมีคนที่

นั่นยอมมีความแตกตาง ทีใ่ดมีความแตกตางที่นั่นยอมมีความขัดแยง” ทั้งนี้เนื่องมาจากบุคคลหรือ

กลุมคนไมไดมีความตองการและความรูสึกนึกคิดทีเ่หมอืนกันไปเสียทุกอยาง ในการที่บุคคล
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จะตองทํางานรวมกัน “ความขัดแยง” ยอมที่จะเกิดขึ้นไดเสมอ เนื่องจากวาบุคคลมีปฏิสัมพันธกับ

บุคคลอื่น ๆ อยูตลอดเวลา  

 สําหรับความขัดแยงในองคกรนั้นเปนลักษณะที่เกดิขึ้นจากความไมเห็นพองตองกนั

ระหวางสมาชกิ หรือกลุมขององคกรตั้งแตสองคนหรือสองกลุมขึ้นไป อันเนื่องมาจาก ความ

แตกตางในดานสถานภาพ  เปาหมาย คานยิม การรับรู ทัศนคติ ความเชื่อ คิดเห็น ความเขาใจและ

ความตองการที่ไมตรงกันในกิจกรรมที่ตองมีความสัมพันธกัน และจากการที่ตองแขงขันเพื่อให

ไดมาซึ่งทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด เชน งบประมาณ ตําแหนงหนาที่ รายได ตลอดจนความ

ตองการความเปนอิสระจากการควบคุมจากผูที่มีอํานาจหนาที่ที่สูงกวา และความขดัแยงที่เกิดขึ้น

ในองคกรนัน้ก็ไดมีทั้งผลดแีละผลเสียตอองคกร ผลดีที่เกิดขึ้นในองคการเนื่องจากบางครั้งความ

ขัดแยงทีเ่กิดขึน้นั้น ทําใหองคกรเปลี่ยนแปลงไปในทางทีด่ีขึ้น ดังนัน้ถาองคการมีความรวมมือ

รวมใจหรือยอมตามกัน จะหลีกเลี่ยงส่ิงที่ทําใหสมาชิกมีความสบายใจพยายามถนอมน้าํใจกนัโดย

ไมพูดหรือแสดงความไมเหน็ดวยในสิ่งที่ตนคิดวาไมถูกตอง ผลดีคือ สภาพของความไมถูกตองยัง

ดํารงอยู ซ่ึงจะไมเปนผลดีตอองคกร แตในกรณีที่มีความขัดแยงเกิดขึ้น ปญหาที่ถูกซอนเรนอยูได

นํามาเปดเผยทาํใหมีการถกเถียงกันและนําไปสูการเปลี่ยนแปลงใหเกิดส่ิงใหม ๆ ซ่ึงจะชวยให

องคการมีความกาวหนาขึ้นได และทีน่อกเหนือจากนี้ กลุมคนที่มีสวนเกี่ยวของกับความขัดแยงจะ

มีความเขาใจตอกันอยางลึกซึง้มากขึ้น หลังจากที่ไดแกไขขอขัดแยงนัน้ใหลุลวงไปแลว  

(พรรณราย ทรัพยะประภา,2531) 

 สวนผลเสียของความขัดแยงที่เกิดขึ้นกับองคการนั้นก็มหีลายประการ คอืมักทําใหความ

รวมมือและการทํางานเปนทมีนั้นลดลง ความไมไววางใจซึ่งกันและกันก็เร่ิมแผขยายไปมากขึ้น 

ความหางเหินก็เพิ่มขึ้นในระหวางบุคคลและในระหวางกลุมที่ควรจะรวมมือกันซึ่งความขัดแยงที่

รุนแรงและไมไดรับการแกไข จะทําใหบุคคลที่เปนผูขัดแยงบังเกิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 

บรรยากาศไมเหมาะสมที่จะทํางาน คนที่อยูในสภาพแวดลอมที่มีความขัดแยงจะไมพอใจในที่

ทํางาน เกิดความเฉื่อยในการทํางาน และลาออกไปจากองคกรในที่สุด 

 ความขัดแยงจงึเปนตัวจักรสาํคัญที่จะกระตุนใหผูบริหารจะตองหาทางพัฒนาองคกร ทั้ง

ในดานเทคโนโลยี การบิหารทรัพยากรมนษุย การกําหนดนโยบาย และการวางแผนงานที่จะ

สอดคลองกับความพอใจของผูประกอบการและพนักงานในองคการควบคูกันไป 
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(พรนพ พกุกะพันธุ, 2542) ปญหาตาง ๆ ทั้งหลายที่เกดิขึ้นในองคการนี้ เปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไดยาก 

แตสําหรับความขัดแยงที่ทีก่อใหเกดิผลดีนัน้ ตองขึ้นกับหลายปจจยัดวยกันและปจจัยหนึ่งที่สําคัญ

ก็คือ รูปแบบผูนํา 

 ผูนําเปนผูที่มีความสําคัญอยางยิ่งตอองคการ ตอบุคคลในองคกร ผูนาํจะสามารถพัฒนา

ทีมงานใหมีสมรรถภาพเขมแข็ง สรางรูปแบบการจัดการองคการหรือการจัดการความขัดแยงทีด่ี

เอื้อตอการปฏิบัติงาน ทําใหผูรวมงานเขาใจวิธีและกระบวนการทํางานเพื่อใหงานสําเร็จทั้งคุณภาพ

และปริมาณ และยังเกีย่วของกับการสรางเสริมสัมพันธภาพอันดีตอกนัใหบุคคลที่รวมงานมีความ

ไววางใจยกยองนับถือซ่ึงกันและกันและใหความรวมมอืกับผูนําดวยดี (วิจิตร วรุตบางกูร,2525) 

ผูนําจะตองมีความแตกตางไปจากบุคคลอื่น ในเรื่องพฤติกรรมเละบทบาท มีการใช 
อํานาจหนาที่รวมทั้งความสามารถที่มอียูในตนเองเพื่อบริหารงานหรือกจิกรรมใด ๆ ใหประสบ
ความสําเร็จตามเปาหมาย การบริหารงานของผูนําตองมีความฉลาดรอบรู มีปฏิภาณไหวพริบ 
ความสามารถ ความเชี่ยวชาญในทุก ๆ ดาน รวมทั้งตองคอยเปนผูประสานงาน และจัดการแกไข
กับปญหาตาง ๆ ขององคการ เพื่อใหองคกรสามารถดําเนินงานไปตามเปาหมายไดยางราบรื่นและ
บรรลุวัตถุประสงคตามที่ตองการ โดยมีความคิดวาความขดัแยงเปนโอกาสในการพัฒนาความคิด
ของพนกังานและสรางประสิทธิภาพที่ดีใหกับผูนําหรือผูบริหารตองเปนผูหาทางและวิธีการที่จะ
แกปญหา ตองเปนผูนําที่ประสาน เพื่อไมใหเกิดความขัดแยงขึ้น 
 รูปแบบของผูนําแตละแบบก็มีวิธีการจดัการความขัดแยงที่แตกตางกันออกไป ซ่ึงในแตละ

องคกรก็จะมีรูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงทีห่ลากหลาย และก็จะมีทั้งที่เหมาะสมหรือ

เปนประโยชน และไมเหมาะสมหรือไมเปนประโยชนตอองคการ ทั้งนี้ขึ้นอยูกับสถานการณตาง ๆ

ในเวลานั้น ๆ ดวย นอกจากนี้ผูนําก็จะตองสามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบของตนและเลอืกวิธีการ

จัดการความขดัแยงใหเหมาะสมกับสถานการณ และเปนประโยชนตอองคกรใหมากที่สุดดวย 

 ความสําเร็จขององคการแตละองคการนั้นยอมมาจากการบริหารงานภายในองคการและ

การบริหารงานในองคกรใหมีประสิทธิภาพจําเปนตองมีปจจัยหลายประการ เชน บุคลากร 

งบประมาณ วสัดุ และการจดัการ แตปจจยัที่สําคัญที่สุดในความสําเร็จนั้นคือบุคลากร และใน

วงการบริหารนั้น ยอมจะตองมีบุคคลที่ทําหนาที่เปนผูนาํหรือหัวหนาเปนผูคอยควบคุมดูแล

กําหนดเปาหมาย และดูแลใหเปนไปตามเปาหมายของโรงเรียนที่ไดวางไว ดังนั้นผูบริหารจะตอง

ใชพฤติกรรมผูนําในการกระตุนใหสมาชกิไดรวมมือรวมใจผลักดันใหภารกจิของกลุมไปสู

เปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ (ศิริพร พงศศรีโรจน, 2540) ดังนั้น ประสิทธิภาพขององคกร
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ยอมขึ้นอยูกับพฤติกรรมผูนําของผูบริหารแตละคนวาจะสามารถจูงใจใหบุคคลในหนวยงาน

ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพไดมากนอยเพียงใด ดังจะเห็นไดจากพฤติกรรมของผูบริหารแตละ

คนมีความแตกตางกัน ทั้งความรูความสามารถ และความเชื่อ จากสาเหตุเหลานี้อาจเปนปจจยัที่

สงผลตอประสิทธิภาพภายในการทํางานของแตละองคกรใหมีความแตกตางกันไป เพราะเรามี

ความเชื่อโดยทั่วกันตามทฤษฎีแหงส่ิงแวดลอมวา ถาผูนํามีคุณภาพ ผูใตบังคับบัญชาหรือผูรวมงาน

ยอมมีคุณภาพดีดวย (ชฎารัตน บุญอุดหนนุ,2538)   

 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ(2540) มีความเชื่อวา มนุษยทกุคนมลัีกษณะความเปนผูนําดวยกนั

ทั้งนั้น แตสวนที่แตกตางกนัคือแบบผูนําของแตละคนไมเหมือนกัน บางคนจะยึดมัน่แบบหนึ่ง

แบบใดตลอดไป สวนบางคนจะเปลีย่นแบบผูนํานี้ทําใหประสิทธิผลในการทํางานของบุคคล

แตกตางกันไป ในสถานการณหนึ่งอาจสงผลทําใหการทาํงานมีประสิทธิผลสูง แตในอีก

สถานการณหนึ่งแตในอีกสถานการณหนึง่อาจจะสงผลใหการทํางานมีประสิทธิผลต่ํา จึงอาจกลาว

โดยสรุปไดวารูปแบบผูนําของผูบริหารมีบทบาทสําคัญตอประสิทธิผลขององคกร 

 เหตุผลที่ไดทาํการศึกษารูปแบบผูนํากับการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด เนื่องจากมีความเห็นวาใน
ปจจุบันสภาพแวดลอมในการทํางานมักจะเจอกับเหตกุารณตาง ๆ ที่เกิดขึ้นอยางไมคาดคิดจากการ
ทํางานรวมกนัของพนักงาน  และจากความแตกตางกันทางดานคุณสมบตัิสวนบุคคล ไมวาจะเปน 
เพศ อายุ ภูมิหลังการศึกษา การอบรมเลี้ยงดูจากครอบครัว สถานะทางเศรษฐกิจและสังคม รูปแบบ
การดําเนนิชีวติ ทัศนะคติ คานิยมจดุมุงหมายและประสบการณ ทําใหเกิดความไมเขาใจกนั
ระหวางบุคคล จึงสงผลใหบางครั้งเกิดความขัดแยงขึน้ได   และถาไมไดรับการแกไขที่เหมาะสม
อาจทําใหเกิดผลเสียกับบริษัทได 
 จากสาเหตดุังกลาว ดังนัน้ รูปแบบผูนําและความขัดแยงจึงเปนเรื่องที่มคีวามนาสนใจใน

การที่จะทําการศึกษาเพื่อที่จะไดทราบถึงสาเหตุของความขัดแยงและพฤติกรรมการแกไขปญหาที่

เกิดขึ้นแลเพื่อที่จะไดรูวาพนกังานมีรูปแบบของผูนําในลักษณะใด และมีวิธีการจดัการกับความ

ขัดแยงนั้นโดยวิธีใด ซ่ึงขอสรุปการศึกษาวจิัยครั้งนี้ จะไดนําเสนอตอองคการ เพื่อเปนแนวทางใน

การที่จะวางแผนพัฒนาบุคลากร พัฒนาระบบงาน และปรับปรุงโครงสรางการบริหารงานของ

องคกรไดเปนอยางดี และสามารถที่จะนําพาองคกรใหไปสูความสําเร็จบรรลุตามเปาหมายหรือ

วัตถุประสงคที่ไดตั้งไว 
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วัตถุประสงคของการวิจัย 
      การวิจยัเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการกับความขัดแยงของพนักงานระดบั
ปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด มกีารกําหนด
วัตถุประสงคดังนี ้

1. เพื่อศึกษาความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลที่มีตอวิธีการจัดการกับความขัดแยงของ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด 

2. เพื่อศึกษารูปแบบของผูนําที่มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงาน 
ระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด 

3. เพื่อศึกษาความสัมพันธของวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ 
ดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การยอม
ใหของพนกังานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด 
 
  

ขอบเขตของการวิจัย 
      การกําหนดขอบเขตของการวิจัยนี้จะอธิบายในประเดน็หวัขอดังนี ้
 

1. ประเภทและรูปแบบวิธีการวิจัย 
งานวิจยันี้เปนงานวิจยัเชิงสํารวจ (Survey Research) ที่มีรูปแบบการวิจยัโดยใชแบบ-

สอบถามแบบปลายปด (Closed-end Questionnaire) ที่ประกอบดวยขอมูลปจจัยสวนบุคคล ขอมูล
รูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจัดการของเบรคและมตูัน (Blake and Mouton) และขอมูลวิธีการ
จัดการความขดัแยงโธมัสและคิลแมนน (Thomas and Kilman) เปนเครือ่งมือในการเก็บรวบรวม
ขอมูล 

  
2. ประชากรและกลุมตัวอยาง 

ประชากรที่ใชในการศึกษาครั้งนี้จะเปนพนกังานระดับปฏิบัติการหรือพนักงานทกุระดับที่
ทํางานอยูในกลุมรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด โดยจะทําการสุมกลุมตัวอยางซึง่
ไดแก 
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    1. บริษัทไฟนฟูด (ทิปทอป)โฮลดิ้ง จํากัด    จํานวน    185  คน 
  2. บริษัทไฟนฟูด (สมุย) โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  145 คน 
  3. บริษัทไฟนฟูด (เรือนไทย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  130 คน 
  4. บริษัทไฟนฟูด (ศรีสยาม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  125 คน 
  5. บริษัทไฟนฟูด (เทนสุย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  115 คน 
  6. บริษัทไฟนฟูด (ซูโม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน   97 คน 
  7. บริษัทไฟนฟูด (ฟูมิ)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน   80 คน 
  8. บริษัทไฟนฟูด (นานา โคโค)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน   73         คน 

 
ทั้งนี้เนื่องจากกลุมประชากรมีจํานวน 950 คน ผูวิจัยจึงกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางโดย

ใชตารางการคาํนวณหาขนาดกลุมตัวอยางของ Taro Yamane ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ระดับ
ความคลาดเคลื่อน +- 4% ซ่ึงไดขนาดของกลุมตัวอยางจาํนวน 385 คน แตในการวจิัยครั้งนี้ผูวิจัย
จะทําการสุมตวัอยางจํานวน 400 คน จากจาํนวนของรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง 
จํากัด ทั้งหมด จํานวน 8 แหง และจะทําการสุมกลุมตัวอยางที่เปนพนกังานระดับปฏิบตัิการ ใน
วันที่ 20-30 เดอืนตุลาคม 2551 โดยจะสุมกลุมตัวอยางแบบตามสัดสวน โดยมีการสุมกลุมตัวอยาง
ในวนัที่ 20-30 เดือนตุลาคม 2551 จํานวน 400 คน ดังนี ้

 
  1. บริษัทไฟนฟูด (ทิปทอป)โฮลดิ้ง จํากัด    จํานวน    78  คน 
  2. บริษัทไฟนฟูด (สมุย) โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  61 คน 
  3. บริษัทไฟนฟูด (เรือนไทย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  55 คน 
  4. บริษัทไฟนฟูด (ศรีสยาม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  53 คน 
  5. บริษัทไฟนฟูด (เทนสุย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  48 คน 
  6. บริษัทไฟนฟูด (ซูโม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  41 คน 
  7. บริษัทไฟนฟูด (ฟูมิ)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  34 คน 
  8. บริษัทไฟนฟูด (นานา โคโค)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  30          คน 

 
3. ตัวแปรอิสระและตัวแปรตามที่ใชในการวิจัย  

  การกําหนดตวัแปรที่ใชในการวิจัยจะกําหนดตัวแปร 2 ลักษณะดังนี ้
  3.1  ตัวแปรอสิระแบงเปน 2 ประเภทไดแก   
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  3.1.1 ปจจัยสวนบุคคลของพนักงาน ไดแก  เพศ อายุ ระดบัการศึกษา อายุการ
ทํางาน และรายได 
  3.1.2 รูปแบบผูนําภายใตทฤษฎีตาขายการจัดการของเบรกและมูตัน (Blake and 
Mouton) (ศิริพร พงศศรีโรจน,2540) คือ รูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน รูปแบบผูนําการ
จัดการแบบเผด็จการ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบ
ประนีประนอม รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบริหาร 
      3.2. ตัวแปรตาม ไดแก วธีิการจัดการความขัดแยง ของ โธมัสและคิลแมนน (Thomas and 
Kilman) (สมยศ นาวีการ,2540) คือ การแขงหรือการเอาชนะ การรวมมอืแกปญหา การ
ประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให 
 

4. การกําหนดกรอบแนวคิดการวิจัย 
      จากการกําหนดตวัแปรทีใ่ชในการวิจยั ซ่ึงประกอบดวยกลุมตัวแปรอิสระจํานวน 2 กลุม
โดยกลุมแรกคอืกลุมตัวแปรดานปจจยัสวนบุคคล ซ่ึงไดแก เพศ อายุ ระดบัการศกึษา อายุการ
ทํางาน และรายได และกลุมสองคือกลุมตัวแปรดานรูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจัดการของ
เบรคและมูตัน (Blake and Mouton) ไดแก รูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน รูปแบบผูนําการ
จัดการแบบเผด็จการ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบ
ประนีประนอม รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบริหาร และกลุมตัวแปรตามจํานวน 1 กลุมคือตัว
แปรดานวิธีการจัดการความขัดแยง ของ โธมัสและคิลแมนน (Thomas and Kilman) ไดแก การ
แขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนปีระนอม การหลีกเล่ียง และการยอมให 
 ทัง้นี้จะทําการทดสอบในลักษณะตัวแปรเดีย่ว (Univariate Analysis) ของตัวแปรอิสระที่มี
ตอตัวแปรตามเปนรายตวัแปร โดยสามารถอธิบายตามกรอบแนวความคิดการวิจยัดังนี้ 
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     ภาพที่ 1.1 : กรอบแนวคิดในการวิจัย      
    

ตัวแปรอิสระ      ตัวแปรตาม 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ตัวแปรคณุสมบัติสวนบุคคล   
  

1. เพศ 

2. อายุ 
3. ระดับการศึกษา 
4. ตําแหนง 
5. รายได 

รูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจัดการ
ของเบรคและมูตัน 

( Blake and Mouton) 
1. รูปแบบผูนําแบบหนีงาน 
2. รูปแบบผูนําแบบเผด็จการ 
3. รูปแบบผูนําแบบนักบุญ 
4. รูปแบบผูนําแบบประนีประนอม 
5. รูปแบบผูนําแบบนักบริหาร 

วิธีจัดการกับความขัดแยง 
ของ โธมัสและคิลแมนน  
( Thomas and Kilman) 

1. การแขงขันหรอืการเอาชนะ 
2. การรวมมือแกปญหา 
3. การประนีประนอม 
4. การหลีกเลี่ยง 
5. การยอมให 
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สมมติฐานการวิจัยและวิธีการทางสถิติ 
1. สมมติฐานการวิจัย 
 การวิจยัเร่ืองศกึษารูปแบบผูนํากับวิธีจดัการกับความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัตกิาร 
: กรณีศึกษา ธุรกิจรานอาหารในเครือบริษทั ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด มกีารกําหนดสมมติฐานดังนี ้
 1.1 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ ระดับการศกึษา อายุการทํางาน 
และรายได ของพนักงานระดบัปฏิบัติการ มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง ดานการแขงขัน
หรือการเอาชนะ การรวมมอืแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลีย่ง และการยอมใหของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด แตกตางกนั 
 1.2 รูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ รูปแบบผูนํา
การจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม รูปแบบผูนําการจัดการแบบนัก
บริหาร มีอิทธิพลตอวิธีการจดัการความขัดแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการ ไดแก การแขงขัน
หรือการเอาชนะ การรวมมอืแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลีย่ง และการยอมให ของ
ธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
 1.3 วิธีการจัดการกับความขดัแยงของพนกังานระดับปฏิบัติการ ไดแก การแขงขันหรือ
การเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให ของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด มีความสมัพันธกัน 
 
           การทดสอบสมมติฐานทั้งสามขอจะทําการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ 0.05  
 
2. วิธีการทางสถิติใชสําหรับงานวิจัย 
          วิธีการทางสถิติทีใชสําหรับงานวิจัยนี้สามารถแบงได 2 ประเภทไดแก 
 2.1 การรายงานผลดวยสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ซ่ึงไดแก คารอยละ 
(Percentage) คาเฉลี่ย (Mean) และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 2.2 การรายงานผลดวยสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ซ่ึงไดแก การวิเคราะห
สมมุติฐานทั้งสามขอ โดยมีการใชสถิติการวิจัยดังนี ้

 2.1.1 สมมติฐานขอที่ 1 จะใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) ในกรณี
การเปรียบเทยีบของกลุม 2 กลุม และจะใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) หรือการ
ทดสอบความแปรปรวนทางเดียว (One-way Analysis of Variance: One-way ANOVA) เมื่อพบ
ความแตกตางจะทําการทดสอบดวยการเปรียบเทียบเปนรายคู (Multiple Comparisons) ดวยวิธีของ 
เชฟเฟ (Scheffe)  
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                            2.2.2 สมมติฐานขอที่ 2 จะใชสถิติทดสอบหาความสมัพันธแบบพหูคูณ 
 (Multiple Regreision) 
                            2.2.3 สมมติฐานขอที่ 3 จะใชสถิติทดสอบหาความสมัพันธแบบเพยีรสัน 
(Pearson Correlation) 

 
 

ขอตกลงเบื้องตน 
  ขอตกลงเบื้องตนสําหรับงานวิจยันีจ้ะสามารถอธิบายไดดังนี ้
  1.  พนักงานทกุแผนกที่มีความเกี่ยวของในการทํางานอยูรวมกนัของธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูดโ ฮลดิ้ง จํากัด 

2.  พนักงานทกุแผนกที่มีความเกี่ยวของในวิธีการจดัการกับความขัดแยงของธุรกิจราน 
อาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 
 
 

ขอจํากัดของการวิจัย 
ขอจํากัดของงานวิจัยสําหรับงานวิจัยนี้จะสามารถอธิบายไดดังนี ้

   1.  งานวิจยันี้เปนการเก็บขอมูลจากพนักงานทุกแผนกที่มคีวามเกีย่วของในการทํางานอยู
รวมกันของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั โดยวิธีการแจกแบบสอบถาม 
(Questionnaire) ไมรวมการสัมภาษณหรือวิธีการอื่น ๆ และจะทําการศึกษาเฉพาะธุรกิจรานอาหาร
ในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัดเทานั้น ไมรวมถึงธุรกิจรานอาหารอื่น ๆ ที่มีลักษณะการ
ประกอบกิจการที่ใกลเคียงกนั 
         2. งานวิจยันี้เปนการเก็บขอมูลจากพนักงานทุกแผนกที่มคีวามเกีย่วของในการจดัการกับ
ความขัดแยงภายในองคกร และจะทําการศึกษาเฉพาะธุรกิจรานอาหารในเครือ บริษทัไฟนฟูดโฮ
ลดิ้ง จํากัดเทานั้น โดยมีระยะเวลาการเก็บรวบรวมขอมลูในชวงเดือนตุลาคม - พฤศจิกายน  
พ.ศ. 2551 
       3. งานวิจยันี้เปนการเก็บขอมูลจากพนักงานทุกแผนก ซ่ึงจะทําการทดสอบหาความ
แตกตางของตวัแปรปจจัยสวนบุคคล และตวัแปรรูปแบบผูนําภายใตทฤษฎีตาขายการจัดการของ
เบรคและมูตัน (Blake and Mouton) ที่มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง ของโธมัสและคิล
แมนน (Thomas and Kilman) และจะทําการศึกษา เฉพาะธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด 
โฮลดิ้ง จํากัดเทานั้น 
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ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

  ประโยชนที่คาดวาจะไดรับสําหรับงานวจิัยนี้อธิบายไดดังนี้  
  1.  การวิจยันี้ทาํใหไดทราบถึงลักษณะของรูปแบบผูนําและวิธีการจัดการความขัดแยงที่
เกิดขึ้นในองคกรของพนักงานระดับปฏิบัตกิาร ซ่ึงจะเปนประโยชนในการแนวทางแกไขความ
ขัดแยงทีเ่ปนไปในอยางทีเ่หมาะสม และใหเปนไปแนวทางที่ถูกตองและเกิดประโยชนตอองคกร 
  2.  ทําใหเกิดความรูและความเขาใจถึงวิธีการจัดการความขัดแยงทีเ่หมาะสมกับ
สถานการณที่เกิดขึ้นในการจดัการความขัดแยงรวมกัน และเปนแนวทางในการประสานการ
ทํางานรวมกนัได  
  3.  เพื่อเปนประโยชนตอการศึกษาเพิ่มเติมในแนวทางอืน่ ๆ และเพื่อใหความรู ความ
เขาใจในเรื่องรูปแบบผูนํากบัการจัดการความขัดแยงไดอยางกวางขวางขึ้น 
 
 

นิยามคําศัพท 
      นิยามคําศพัทสําหรับงานวิจยัมีดังนี ้

 1. รูปแบบผูนําหมายถึงคุณลักษณะที่เกิดจากพฤติกรรมการบริหารงานและนํามาวิเคราะห 
ตามทฤษฎีตาขายการจัดการของ เบลคและมูตัน (Blake & Mouton) แบงเปน 5 แบบ  
(ศิริพร พงศศรีโรจน, 2540) ดังนี ้
   1.1 ผูนําการจดัการแบบหนงีาน (Impoverished Management) การจัดการแบบนี้มิได
มุงหวังที่ผลผลิตหรือบุคคลแตอยางหนึ่งอยางใดเลย ผูบริหารจะทํางานแบบเรื่อย ๆ เฉื่อย ๆ อะไรก็
ไดขอใหทกุสิ่งทุกอยางผานพนไปแตละวนั ๆ นักบริหารเหลานี้มักมีแนวโนมในลักษณะ 
“เอาตัวรอด” หรือ “ธุระไมใช” หรือ “องคกรไมใชของฉนัคนเดยีว” 
   1.2 ผูนําการจดัการแบบเผดจ็การ (Task Management) การจัดการแบบนี้จะมุงเนนการ
ผลิตหรือผลงานเปนสวนใหญ การใชคนทาํงานก็เหมือน ๆ กับใชเครื่องจักร ถาผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติงานไมไดผลดีก็จะถูกไลออกทันทีหรือไมก็จะนําคนอื่นที่ดีกวามาทํางานแทน 
      1.3  ผูนําการจดัการแบบนกับุญ (Country Club Management) การจัดการแบบนี้มุงให
ความสนใจเปนอยางมากตอคนแทนที่จะสนใจเรื่องผลผลิตเหตุที่มีการใชการจัดการแบบนี้เปน
เพราะนกับริหารมีความเชื่อวา ถาสามารถทําใหพนักงานเกิดความสุขและมีความพอใจอยางยิ่งแลว
ผลผลิตหรือผลงานนั้นเปนสิ่งที่เกิดขึ้นตามมาอยางอัตโนมัติเอง แมวาบางครั้งผลผลิตอาจนอยแต
อยางนอยทัศนคติและความรูสึกที่ดีของพนกังานที่มีตอผูบริหารหรือองคกรก็เปนสิ่งทีม่ีคุณคา
อยางเพียงพอแลว เมื่อเปนเชนนี้ “คน” คนยอมเปนสิ่งจาํเปนและตองมากอนส่ิงอ่ืนเสมอ 
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  1.4 ผูนําการจดัการแบบประนีประนอม (Middle of the Management) หรือ 
(Organization Man Management) การจัดการแบบนี้มิไดมุงเนนที่ผลผลิตหรือที่คนแตอยางใดอยาง
หนึ่งเปนเอกเทศโดยเฉพาะ แตจะมุงทางสายกลางคือสนใจคนเทาๆกับสนใจผลผลิตและในระดับ
ที่พอสมควร 
  1.5 ผูนําการจดัการแบบนกับริหาร (Team Management) การจัดการแบบนี้มุงสนใจ
ในตัวพนักงานและในขณะเดียวกันก็มุงสนใจในผลผลิตที่สูงพรอม ๆ กันดวย การจดัการแบบนี้มุง
จะพยายามสรางความเขมแขง็ในกลุมคณะบุคคลผูปฏิบัติงานใหมาก และเปนการจดัการที่
เสริมสรางบรรยากาศใหพนกังานไดทีโอกาสคิด มีโอกาสใชความคิดรเิร่ิมและความคิดสรางสรรค
อยางเต็มที่ ทั้งกอใหเกิดสัมพันธที่ดีตอผูปฏิบัติงานดวย 
 2.  ความขัดแยง (Conflict) หมายถึง สภาพการที่บุคคลหรือกลุมบุคคล ซ่ึงมีสวนเกีย่วของ
กันมีความแตกตางหรือมีความเห็นไมสอดคลองกัน ไมยอมรับกันในความคิด คานยิม ทัศนคติ 
ความเชื่อ เปาหมาย และวิธีการทํางาน (ยงยุทธ เกษสาคร, 2544) 
  3.  วิธีการจัดการความขัดแยง หมายถึง วิธีการหรือพฤติกรรมที่บุคคลใชในการแกปญหา
ความขัดแยงของผูอ่ืน ซ่ึงการศึกษานี้ใชแบบพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของ โธมัสและคิล
แมนน ไดแบงพฤติกรรมการจัดการความขดัแยงเปน 5 แบบ (สมยศ นาวีการ, 2540) ดงันี้ 
          3.1 การแขงขันหรือเอาชนะ (Competition) เปนการแกปญหาความขัดแยงโดยวิธีการ
ยืนยนัรักษาผลประโยชน แตไมไดความรวมมอืจากผูที่เกี่ยวของเทาทีค่วร เพราะแตละคนมุงรักษา
เสถียรภาพและผลประโยชนของตนเปนสําคัญ วิธีการแกปญหาลักษณะนี้จึงเนนการใชอํานาจตาม
ตําแหนง (Authority) รวมถึงการยืนยันสิทธิ และจุดยืนทีเ่ชื่อวาตนเองถกูตองหรือเพยีงเพื่อจะ
เอาชนะใหได 
          3.2 การรวมมอืแกปญหา (Accommodation) เปนวิธีแกปญหาความขัดแยงดวยการไม
รักษาผลประโยชน แตใหความรวมมือในการแกปญหาเปนอยางมาก ดังนั้นจึงมีการเสียสละ
ผลประโยชนสวนตน เพื่อผลประโยชนสวนรวมหรือของผูอ่ืน การใหความรวมมอือาจจะออกมา
ในรูปความใจกวางหรือที่เรียกวาความรักแบบความเสียสละ การเคารพนบนอบ เชื่อฟงคําส่ัง หรือ
ยอมรับความคดิเห็นของผูอ่ืน 
          3.3 การประนปีระนอม (Compromising) การประนีประนอมอยูระหวางการรักษา
ผลประโยชนและการใหความรวมมือ เปนวิธีการแกปญหาที่ไมเปนอุปสรรค ทั้งสองฝายตางพอใจ
และยอมรับไดเปนบางสวน เปนการแกปญหาความขัดแยงโดยเนนสายกลาง ประนีประนอมเปน
การแยกเอาความแตกตางกันออกไปเสีย แลวมาแลกเปลีย่นประเด็นทีย่อมรับกันไดเปนการ
แสวงหาจุดยืนที่เปนกลางๆอยางรวดเร็ว 
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          3.4 การหลีกเลีย่ง (Avoiding) เปนวิธีการแกปญหาความขดัแยงโดยไมรักษาผล 
ประโยชนและไมใหความรวมมือ คือบุคคลไมยึดมัน่ในเรื่องที่ตนเองและคนอื่นสนใจอยู ไมมีการ
กลาวถึงความขัดแยงเปนการหลีกเลี่ยงในการเผชิญปญหาหรืออาจแสดงออกในการเลี่ยงปญหา
แบบนักการทตูดวยการเลื่อนเวลาออกไปจนกวาจะถึงเวลาอันเหมาะสมหรืออาจถอยหนีออกไป
จากสถานการณที่คุกคามตนอยูได 
           3.5 การยอมให (Collaborating) เปนวิธีการแกปญหาความขัดแยงโดยคํานึงถึงความ
รวมมือและการรักษาผลประโยชน คือ ความพยายามทีจ่ะทํางานรวมกับคนอ่ืนอยางมปีระสิทธิผล 
เพื่อหาทางทําใหทั้งสองฝายมีความพึงพอใจ และเปนการศึกษาอยางเพือ่แยกแยะวาอะไรเปนความ
สนใจพื้นฐานของทั้งสองฝายเพื่อจะไดหาทางเลือกที่เหมาะสม สําหรับความมั่นใจทั้งสองฝายดวย 
การรวมมืออาจออกมาในรูปแบบการสํารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับมูลเหตุที่กอใหเกิดความขัดแยง 
ทั้งนี้เพื่อหาขอยุติหรือคล่ีคลายสถานการณอันกอใหเกิดการแขงขันกัน 
 

 



บทที่ 2 
วรรณกรรมที่เกี่ยวของ 

 
งานวิจยัเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ

ปฏิบัติการ :  กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ซ่ึงสามารถอธิบาย
ไดตามลําดับตอไปนี ้

2.1 ประวัตแิละความเปนมาและความสําคญัของกรณีศึกษาที่ใชในการวิจัย 
2.2 การศึกษาเกี่ยวกับรูปแบบผูนํา 
2.3 การศึกษาเกี่ยวการจัดการกับความขัดแยง 
2.4 บทสรุป 
 

 

2.1 ประวัติและความเปนมาและความสําคัญของกรณีศึกษาที่ใชในการวิจัย 

งานวิจยัเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ :  กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด ทั้งนี้ผูวิจัยจะอธิบาย
กรณีศึกษาในรายละเอียดดังนี้                                                                
 การบริหารงานในองคกรตองมีบคุคลเกี่ยวของตั้งแต  2 คนขึ้นไป เพื่อที่จะทําใหสามารถ
ปฏิบัติงานตาง ๆ ตามที่ไดรับมอบหมายใหบรรลุตามเปาหมายและวัตถุประสงคขององคกร ซ่ึง
องคกรไมวาจะมีขนาดใหญหรือขนาดเล็กจะประสบผลสําเร็จไดหรือไมนั้น ขึ้นอยูกับการ
บริหารงานและการจัดการของผูนําวามีวิธีการในการดําเนินงานและจดัการกับงานและบุคคลใน
องคกรอยางไร นอกจากนี้ องคกรที่มีผูนําที่ดี มีความสามารถ มีความคิดสรางสรรคในสิ่งที่ดีและมี
ประโยชนตอองคกร ก็จะสามารถนําองคกรไปสูเปาหมายได เพราะวาผูนําจะเปนผูมีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมความเชื่อ ความรูสึกและอารมณในการกําหนดแนวทางหรือทิศทางการกระทํางานของ
คนหรือของกลุม (เสนาะ ติเยาว, 2544) 
 การบริหารงานในองคกร มกัจะมีปญหาทีเ่กิดขึ้นเสมอ ๆ เพียงแตวามีขนาดหรือความ

รุนแรงมากนอยแคไหน ปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานในองคการ สวนใหญมัก

เกิดขึ้นระหวาง บุคคลกับบุคคล บุคคลกับกลุมหรือองคกร ดวยจุดประสงคของแตละฝายไมตรงกนั

หรือไมสาสมารถตกลงกันดวยเปาหมายเดยีวกันได ซ่ึงเนื่องจากบุคคลที่ปฏิบัติงานในองคกรมี

บุคลิกภาพที่เปนตัวของตวัเองที่ไมเหมือนกัน คือมีทัศนคติ ความเชื่อ คานิยม  
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มีขนบธรรมเนียม ประเพณหีรือแบบแผนการดําเนนิชีวติที่แตกตางกนั มีระดับการศึกษา ความรู 
ความสามารถในการทํางาน มีความตองการและมีความคาดหวังในชวีิตและความตองการใน
ตําแหนงหนาที่ที่แตกตางกนั ดังนั้น ผูนําตองหาวิธีการจัดการความขดัแยงทีเ่กิดขึน้ การบริหาร
ความขัดแยงใหไดผลดีนัน้ ผูบริหารและผูนําตองมีความเขาใจถึงกระบวนการของความขัดแยงและ
ใชวิธีการที่เหมาะสมกับสถานการณของความขัดแยงนัน้ ๆ เพื่อใหเกิดผลดีตอองคการใหมากที่สุด 

การศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการของ
ธุรกิจรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด เนื่องจากในปจจุบันสภาพแวดลอมในการ
ทํางานมักจะเจอกับเหตกุารณตาง ๆ ที่เกิดขึ้นอยางไมคาดคิดจากการทาํงานรวมกนัของพนักงาน  
และจากความแตกตางกันทางดานปจจยัสวนบุคคล ไมวาจะเปน เพศ อายุ ภูมหิลังการศึกษา การ
อบรมเลี้ยงดูจากครอบครัว สถานะทางเศรษฐกิจและสังคม รูปแบบการดําเนินชวีิต ทัศนะคติ 
คานิยมจดุมุงหมายและประสบการณ ทําใหเกิดความไมเขาใจกันระหวางบุคคล จึงสงผลใหบางครั้ง
เกิดความขัดแยงขึ้นได   และถาไมไดรับการแกไขที่เหมาะสมอาจทําใหเกิดผลเสียกบับริษัทได 
 จากสาเหตดุังกลาว ดังนัน้ รูปแบบผูนําและความขัดแยงจึงเปนเรื่องที่มคีวามนาสนใจใน

การที่จะทําการศึกษาเพื่อที่จะไดทราบถึงสาเหตุของความขัดแยงและพฤติกรรมการแกไขปญหาที่

เกิดขึ้นแลเพื่อที่จะไดรูวาพนกังานมีรูปแบบของผูนําในลักษณะใด และมีวิธีการจดัการกับความ

ขัดแยงนั้นโดยวิธีใด ซ่ึงขอสรุปการศึกษาวจิัยครั้งนี้ จะไดนําเสนอตอองคกร เพื่อเปนแนวทางใน

การที่จะวางแผนพัฒนาบุคลากร พัฒนาระบบงาน และปรบัปรุงโครงสรางการบริหารงานของ

องคการไดเปนอยางดี และสามารถที่จะนําพาองคกรใหไปสูความสําเร็จบรรลุตามเปาหมายหรือ

วัตถุประสงคที่ไดตั้งไว 

 

 

2.2 การศึกษาเกี่ยวกับรูปแบบผูนํา 

 ความหมายของผูนํา 
คําวา “ ผูนํา ” ไดมีนักวิชาการและผูที่มีความเชี่ยวชาญหลายทานไดใหคาํนิยามความ 

หมายที่มีความคลายคลึงและแตกตางกันออกไปหลายทาน ซ่ึงสามารถสรุปไดดังตอไปนี้
บุญทัน ดอกไธสง (2535) ไดสรุปเกี่ยวกับผูนําไววา ผูนํา (Leader) หมายถึง  
1. ผูมีอิทธิพล มีศลิปะ มีอิทธิพลตอกลุมชน เพื่อใหพวกเขามีความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานให

บรรลุเปาหมายตามตองการ 
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2.  เปนผูนําและแนะนํา เพราะผูนําตองคอยชวยเหลือกลุมใหบรรลุเปาหมายสูงสุดตาม
ความสามารถ 

3.  ผูนําไมเพียงแตยืนอยูเบื้องหลังกลุมที่คอยแตวางแผนและผลักดัน แตผูนําจะตองยนือยู
ขางหนากลุม และนํากลุมปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมาย

สมคิด บางโม (2538,หนา 42) กลาววา ผูนํา ตรงกับภาษาอังกฤษวา “Leader” บุคคลทั่วไป
เขาใจวาผูนําคือบุคคลที่ไดรับตําแหนงเปนหัวหนาของกลุมหรือของสํานักงาน ผูนําในความหมายนี้
เปนผูนําในตําแหนง ระบุตามตําแหนง เปนอํานาจภายนอกกลุมส่ังการมาวาบุคคลผูนี้เปนผูนํา 
แทจริงเปนหัวหนามากกวาผูนํา ซ่ึงความหมายของคําวา หัวหนา กับ ผูนํา มีความแตกตางกัน
ดังตอไปนี ้

ผูนํา (Leader) หมายถึง สมาชิกของกลุมที่มีอิทธิพลมากที่สุดตอคนอ่ืนๆในกลุม คือแผ
อิทธิพลไปยังคนอื่นมากกวาที่คนอื่นจะแผอิทธิพลมายังตน และสมาชกิคนอื่น ๆ ยอมรับโดยสมัคร
ใจวาบุคคลนี้เปนผูนําของกลุม และสามารถนํากลุมไปสูเปาหมายได ผูนําอาจไดรับตําแหนงมาโดย
การแตงตั้งหรอืเลือกตั้ง หรือยกตวัเองขึ้นมาเปนผูนําก็ได แตสมาชิกกลุมยอมรับวาเปนผูนําดวย
ความจริงใจ 

หัวหนา  (Header) หมายถึง บุคคลหนึ่งของกลุมที่ไดรับอํานาจจากภายนอกกลุมมาเปนผูนํา
ของกลุม ซ่ึงกลุมอาจจะศรัทธายอมรับหรือไมศรัทธาไมยอมรับวาเปนผูนําของตนเองอยางจริงใจก็
เปนได เปนผูนําที่สมาชิกยอมรับดวยความจําใจเทานั้น ทั้งนี้เพราะแตงตั้งมาโดยอํานาจของ
กฎหมายหรือโดยคําส่ังจากเบื้องบน 

สารภี แยมสาย (2438 ,หนา 9) กลาววา “ ผูนํา คือบุคคลที่มีอิทธิพลตอบุคคลอื่นในกลุมซ่ึง
มีความสามารถสรางความศรัทธา สามารถสรางแรงจูงใจชักจูงโนมนาวใหผูอ่ืนเห็นคลอยตาม
ภารกิจของกลุม ใหบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ และนอกจากนี้ผูนํายังมี
ความสามารถในการคิดริเร่ิมในการปฏิบตัิงาน และการเปนผูนําในบางครั้งไมจําเปนเสมอไปที่ผูนํา
จะเปนหวัหนางาน หรือผูบริหาร แตผูนําคอืบุคคลที่มีอิทธิพลตอกลุมที่ตนเองปฏิบัติงาน” 

กวี วงคพุฒ (2542,หนา 16) กลาววา “ ผูนํา หมายถึงบุคคลซึ่งถูกแตงตั้งขึ้นมา หรือไดรับ
การยกยองขึ้นมาใหเปนหวัหนามีความสามารถในการปกครองบังคับบัญชาและอาจชักพา
ผูใตบังคับบัญชา หรือหมูชนในทางที่ดี หรือช่ัวก็ได เราเรยีกผูนําตามคณุลักษณะนี้วา “ผูนําพลวัตร” 
(Dynamie Leader) ซ่ึงอาจเปนผูนําเชิงบวก (Positive Leader) หรือผูนํานิเสธ (Negative Leader) ก็
ได ถาหากเปนผูชักชวนไปในทางที่ไมถูกตองและปฏิบัติการอันเปนปรปกษตอระเบยีบของสังคม ”  
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พงษพันธ พงษโสภา (2542 ,หนา 141) ไดกลาววา “ ความขัดแยง (Conflict) หมายถึง 
สภาพของความไมราบรื่นที่เกิดขึ้นภายในตัวบุคคล หรือระหวางบุคคล เนื่องจากมีความตองการ
หรือผลประโยชนขัดแยงกัน และไมสามารถตัดสินใจหรอืหาขอตกลงรวมกันได” 

พรนพ พุกกะพันธ (2542,หนา 8) กลาววา “ผูนํา คือ ผูที่ทรงไวซ่ึงอํานาจ  ความเปนผูนํา
เปนความสามารที่ทําใหคนอืน่เชื่อมั่นในตัวเขา คุณสมบัติสูงสุดของการเปนผูนําคือ ความ
รับผิดชอบ ผูนําจะตองรับผิดชอบในการทํางานใหสําเรจ็ ไมวางานนัน้จะมใีครเกีย่วของมากนอย
เพียงใดก็ตาม ผูนําเทานั้นคือ ผูนํารับผิดชอบสูงสุด” 

สุเทพ พงศศรีวัฒน (2545,หนา 2) กลาววา “ ผูนํา คือ บุคคลที่ไดรับมอบหมาย ซ่ึงอาจโดย
การเลือกตั้งหรือแตงตั้งและเปนที่ยอมรับของสมาชิกใหมีอิทธิพลและบทบาทเหนือกลุม สามารถที่
จะจูงใจชักนํา หรือช้ีนําใหสมาชิกของกลุมรวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจตางๆของกลุมใหสําเร็จ ” 

ดังนั้นจึงสรุปความหมายของผูนําไดวา ผูนํา หมายถึง บคุคลที่ถูกแตงตั้งขึ้นมา หรือไดรับ
การยกยองขึ้นมา ซ่ึงบุคคลนั้นมีความสามารถในการบริหารจัดการและเปนบุคคลที่มีอํานาจเหนือ
ผูอ่ืนสามารถใชอิทธิพลกําหนดพฤติกรรมและความรูสึกของคนอื่นเพือ่ใหบุคคลอื่น ๆ ทําตาม
เปาประสงคขององคการ 
 

รูปแบบของผูนํา 
ศิริพร พงศศรีโรจน (2540) ไดสรุปวารูปแบบของผูนํามีหลายรูปแบบ ซ่ึงไดมีลักษณะ

หลากหลายแตกตางกันออกไป ตามการศึกษาของนักวิชาการหลายทาน ซ่ึงในที่นี้จะพจิารณาโดย
การจําแนกพฤติกรรมและปจจัยที่เกี่ยวของดังนี้  

1.   พิจารณาแบบของผูนําตามการไดมาซึ่งอํานาจ แบงแบของผูนําเปน 3 แบบ คือ 
1.1 ผูนําที่มีลักษณะพิเศษเฉพาะตวับุคคล (Charismatic Leaders) เปนคุณลักษณะ

ที่เกิดมาเพื่อเปนผูนํา เชน มีความรูความสามารถ มีความเฉลียวฉลาด มไีหวพริบปฏิภาณดี มี
คุณธรรม มีพฤติกรรมที่นาศรัทธาเชื่อถือ มีบุคลิกภาพลกัษณะทาทางดี และมีความสามารถที่จะ
โนมนาวจติใจคนได รูปแบบของผูนําแบบนี้เกิดขึน้ เพราะผูนํามีบุคลิกภาพพิเศษประจําตัว ยังสงผล
ใหผูใตบังคับบัญชาเคารพและใหความนยิมศรัทธา เชื่อถือ ชอบที่จะปฏิบัติตามและสนองความ
ตองการอยางเต็มใจ ตวัอยางผูนําแบบนี้ ไดแก พระเจาตากสินมหาราช พระนเรศวรมหาราช 

2.2 ผูนําไดอํานาจตามกฎหมาย (Legal Leaders) เปนผูที่มีตําแหนงเปนหัวหนาโดย
กฎหมาย จึงมอํีานาจหนาที่และความรับผิดชอบตามที่กฎหมายระบไุวใหเปนผูบริหารองคกร เชน 
ตําแหนงนายกรัฐมนตรี รัฐมนตรี ปลัดกระทรวง อธิบดี ประธานบริษทั ผูจัดการฝายตาง ๆ ผูบริหาร
ระดับตน โดยกฎหมายกําหนดคุณลักษณะของแตละตําแหนงไว 
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2.3  ผูนําในลักษณะที่เปนสัญลักษณ (Symbolic Leaders) ผูนําประเภทนี้คือ ผูที่อยู
ในตําแหนงอันเปนที่เคารพยกยอง และเปนสัญลักษณของคนทั้งหลาย เชน ตําแหนงประธานสภา 
ประธานที่ประชุมซ่ึงถือวาเปนตําแหนงทีม่ีเกียรติ หรือพระมหากษัตริยทรงเปนประมุขของประเทศ 
เปนตน 

2.   พิจารณาแบบของผูนําตามลักษณะหรือวิธีการใชอํานาจ 
 Lippit & White (1939 อางใน ศิริพร พงศศรีโรจน,2540,หนา 135)  ไดแบงรูปของผูนํา

ตามลักษณะเชนนี้ไดเปน 3 แบบดวยกัน คือ 
2.1  ผูนําแบบเผด็จการ (The Autocratic Style) เปนผูกําหนดและวางนโยบาย 

ตลอดจนวัตถุประสงคของการทํางานโครงการตาง ๆ แลวมอบงานใหบุคลากรที่จะรบังานไป
ปฏิบัติมาสอบถามความสมัครใจหรือหารือขอความคิดเหน็ ผูนําแบบเผด็จการจะชมหรือวิจารณ
หรือตําหนใิครก็ตาม จะชมหรือวิจารณหรือตําหนิโดยตวับุคคล มิใชโดยตําแหนงและจะแยกตนเอง
ออกหางจากบคุลากรอื่น ๆ ทุกคนในหนวยงานจะวางตนเปนเอกเทศยากที่บุคลากรผูใดจะเขาพบหา
ไดโดยสะดวกบรรดาการตัดสินใจสั่งการทกุชนิดจะทําไปโดยลําพัง เกือบจะหาการตดัสินใจสั่งการ
เพราะบุคลากรอื่นสนับสนุนใหทําหรือเปนความตองการเชนนั้นของบุคลากรอื่นไมไดเลย ผูนํา
แบบเผด็จการเปนผูบัญชางาน บุคลากรอื่นทําไดอยางเดียวคือปฏิบัติการตามบัญชา และไมมี
ทางเลือกหรือทางออกใด ๆ ทั้งส้ิน 

       2.2 ผูนําแบบประชาธิปไตย (The Democratic Leader) เปนผูออกคําสั่ง ประกาศ 
นโยบายและวตัถุประสงคของโครงสรางตาง ๆ ก็จริง แตบรรดาคําส่ัง นโยบาย และวัตถุประสงค ที่
ผูนําแบบประชาธิปไตยสั่งไปนั้นลวนแลวแตกําหนดขึ้นจากบุคลากรทกุคนรวมกนัทกุคนจนเปนที่
พอใจ ผูนําแบบประชาธิปไตยจึงส่ังการตามนั้นบุคลากรมีสิทธิแมกระทั่งจะเลือกงานอยางใดที่เหน็
วาเหมาะสมกบัความถนัดและ ความสามารถของตน หรือแมเลือกบุคลากรอื่นที่ควรคดิวานาจะ
รวมกันทํางานไดดีในคณะเดยีวกันกไ็ด รวมความวาบุคลากรทุกคนมีสวนวินิจฉยัในการแบงและ
มอบหมายงาน ผูนําแบบนี้เวลาจะดํารงตําแหนงผูนํามใิชทําไปตามอําเภอใจหรือตามความพอใจ
สวนตัวของตนเองและเมื่อมีงานใดผูนําประเภทนี้จะเขามามีสวนรวมดําเนินการและรวมรับผิดชอบ
ดวยเสมอ 
       2.3  ผูนําแบบเสรีนิยม (The Laissez-faire or Anarchic Leader) มอบอํานาจเต็มและ
เสรีภาพอยางกวางขวางในการวินจิฉัยส่ังการ กําหนดนโยบาย กําหนด วัตถุประสงค ตลอดจนแบง
งานและกําหนดคนทํางานใหแกบุคลากรอืน่ทั้งหมด โดย ตนเองไมเขาไปยุงเกีย่วดวยเลย ผูนํา
ประเภทนี้เพยีงแตสนับสนุนโดยการจดัหาวัสดุตาง ๆ เพือ่ใหความสะดวกแกผูปฏิบัติงานเทานั้น
สวนตนเองจะนั่งอยูหาง ๆ จะเขามารวมก็ตอเมื่อบุคลากรเรียกหาหรือเชิญใหมาเทานัน้ นอยคร้ังที่
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ผูนําแบบตามสบายจะแสดงความคิดเหน็ใด ๆ ออกมา ไมชอบตําหนิ ไมชอบชม การปฏิบัติงานใด 
ๆ ของผูใดทั้งส้ินและจะไมขัดขวางหากมใีครเสนออะไรมา มักยอมอนุมัติเรื่อยไปโดยไมคอย 
พิจารณาเหตุผลใด ๆ 

3.  พิจารณาแบบของผูนําตามลักษณะและวิธีการทํางาน 

W.J. Reddin (1970 อางใน ยงยุทธ เกษสาคร,2541,หนา 154) ไดเสนอแนวคิดทฤษฎีสาม
มิติ (Tri-Dimension Theory) และไดกําหนดรูปแบบผูนําขึ้นมาใชประกอบในทฤษฎี สามมิติ อยู
ดวยกัน 3 กลุม คือ 
                 3.1 กลุมผูนําพื้นฐาน ประกอบดวย 

3.1.1  ผูนําแบบสัมพันธ (Related Leaders) เปนลักษณะของผูนําที่เนน
มนุษยสัมพนัธเปนหลักในการทํางาน เอาใจคนทุกระดับไมตองการใหใครเกลียด จึงมีนิสัยเปน
กันเองและเปนมิตรกับคนทกุคนยอมรับผูอ่ืนเห็นใจคนอื่นไมอวดตัวทําอะไรไมอยากใหกระทบ 
กระเทือนใจใครใหความสําคัญเรื่องสัมพันธภาพกับบุคคลมากกวาเรื่องการงานนั่นกค็ือบุคคล
ประเภทที่เนนที่คนมากกวางานถาจะตองเลอืกระหวางคนกับงาน ผูนําประเภทนี้จะเลือกเอาคนไว
กอนงานมาทหีลัง 

3.1.2  ผูนําแบบประสาน (Integrated Leaders) เปนลักษณะของผูนําทีใ่ห
ความสําคัญแกงานและคนไปพรอม ๆ กัน เทา ๆ กัน โดยถือวาคนเรามีมิตรสัมพันธที่ดีตอกัน มี
ความสามัคคี รวมมือรวมใจกันทํางานก็จะไดผลงานที่ดี มีประสิทธิภาพสูง ผูนําประเภทนี้จะมี
ศิลปะการจูงใจสูงพยายามใหทุกคนมีสวนรวมในงาน ทําใหผูใตบังคบับัญชารักและใหความ
รวมมือเปนอยางดี  

3.1.3  ผูนําแบบอุทศิตน (Dedicated Leaders) เปนลักษณะของผูนําที่ให
ความสําคัญกับความสัมพันธแกคนนอย แตจะมุงใหความสําคัญกับงานมากกวา ถือความสําเร็จของ
งานเปนสิ่งสําคัญมากกวาทีจ่ะตอบสนองความตองการของผูรวมงาน นิยมใชการจูงใจใหรวมมือ
กันทํางาน การจูงใจจะใชอํานาจการลงโทษและการใหผลตอบแทนเปนสวนใหญ 

3.1.4  ผูนําแบบปลีกตัว (Separated Leaders) เปนลักษณะของผูนําที่ให
ความสําคัญทั้งความสัมพันธกับคนและงานนอยมาก จะทําตามนโยบาย กฎเกณฑ ระเบียบ 
ขอบังคับที่เปนแบบแผนซึ่งเขียนไวเปนหนังสืออยางเครงครัด ไมมีความคิดริเร่ิมทีจ่ะทําอะไร 
ใหม ๆ ไมกลาที่จะตัดสินใจทําอะไรลงไปเพราะกลวัปญหาจะเกิดตามมาจึงไมคิดจะทาํอะไรเลย 
เอาแตปลีกตวัหนีปญหา ปลอยใหปญหาละเลยของมันไปเอง 
  3.2   กลุมผูนําที่ไมมีประสิทธิผล ประกอบดวย 
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  3.2.1  ผูนําแบบนักบุญ (Missionary Leaders) เปนผูที่ทําตัวเปนนักสอน
ศาสนา มุงแตเอาใจคนคํานึงแตสัมพันธภาพอันดีระหวางผูนํากับผูรวมงานและระหวางผูรวมงาน
ดวยกันเอง โดยไมคํานึงถึงผลผลิตของงานวาจะมีประสิทธิผลหรือไม ไมมีความคิดริเริ่มใหม ๆ มี
แตความคิดเพยีงรักษาสัมพนัธภาพที่ดีระหวางกันเทากนัเทานั้น จึงไมสนใจในการดําเนินงานเทาใด
นัก 

  3.2.2  ผูนําแบบประนีประนอม(Compromiser Leaders) เปนผูที่มุงแตจะ
ออมชอมคนกับงาน คือ ใหความสําคัญกับงานพอ ๆ กับสรางสัมพันธภาพกับผูรวมงาน  ชอบการ
ประนีประนอมมากกวา จึงไมกลาที่จะตดัสินใจทําอะไรลงไป ดวยกลัววาจะสรางความขัดแยง
ใหกับผูรวมงานได ผูนําแบบนี้จึงไมหวังผลเลิศจากงานมากนัก ตองการเพียงแตใหงานเดินไป
เร่ือยๆไมเปนปญหาก็เพยีงพอแลว 

  3.2.3  ผูนําแบบเผด็จการ(Autocrat Leaders) เปนผูที่ถืออํานาจของตนเอง
เปนใหญ มุงแตงานอยางเดียวโดยไมคํานึงถึงสัมพันธภาพกับผูรวมงานเลย ถือวาผูรวมงานมหีนาที่
ปฏิบัติตามคําส่ังแตอยางเดยีว ไมอาจทีจ่ะไมเห็นดวยหรือโตแยงคําส่ังนัน้ได มักนิยมใชอํานาจ
บังคับควบคุมผูรวมงานในการปฏิบัติโดยเครงครัด โดยไมคํานึงถึงสัมพันธภาพกับผูรวมงานเลย 

   3.2.4  ผูนําแบบหนีงาน (Deserter Leaders) เปนผูนําที่ปลอยปละละเลยใน
หนาที่ทั้งเรื่องคนและงาน ขาดความนาสนใจในดานความสําเร็จของงาน ตลอดจนดานความ
สัมพันธภาพกบัผูรวมงานและมักเปนผูที่มีทัศนคติที่ไมดตีอการทํางาน เปนผูนําที่หลีกเลี่ยงความ
รับผิดชอบ ไมกลาที่จะตัดสนิใจทําอะไรลงไปจึงดูเหมือนวา ผูนําไมไดทําหนาที่อะไรเลย 
  3.3   กลุมผูนําที่มีประสิทธิผล ประกอบดวย 
   3.3.1  ผูนําแบบนักพัฒนา (Developer Leaders) ผูนําแบบนี้สนใจการ
พัฒนาผูรวมงานชอบทํางานเกี่ยวของกับคน เปนผูที่ทํางานรวมกับผูอ่ืนไดดแีละสามารถโนมนาวจูง
ใจบุคคลอื่นใหรวมมือกนัทาํงาน โดยใชวธีิยั่วยแุละพัฒนาบุคคลเพื่อใหเกิดผลผลิตมากขึ้น มักเปน
คนคิดริเร่ิมใหมๆ รูจักสงเสริมใหผูรวมงานไดชวยกนัพัฒนาและรับผิดชอบงานที่มอบหมายกนัเอง
ตามความรูความสามารถ 
   3.3.2  ผูนําแบบนักบริหาร(Executive Leaders) เปนผูนําทีเ่ปนลักษณะ
ของหัวหนางานที่มีประสิทธิภาพ ทําตนเปนแบบอยางทีด่ีทํางานโดยคาํนึงถึงความสําเร็จของงาน
เปนที่ตั้ง รูจักใชความสามารถของลูกนองใหเปนประโยชนมากที่สุด มีความสัมพันธกบั
ผูใตบังคับบัญชาดีมาก ไมใชอํานาจกดขี่บังคับ พยายามใหทุกคนมีสวนรวมในการวางแผนงาน 
ปรับปรุงงานใหดีขึ้น มีความคิดริเร่ิมและความรวมมืออยูเสมอ ปูนบําเหน็จรางวัล ยกยองและให
เกียรติลูกนองไมแยงเอาผลงานหรือความดคีวามชอบของลูกนองมาเปนของตนตรงกนัขามจะตอง
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แสดงใหผูบังคับบัญชาและผูอ่ืนทราบดวยวา ผลงานที่ดีช้ินนั้นเปนของใคร นอกจากการใหคุณแลว 
การใหโทษลูกนองก็เปนเรื่องสําคัญ เมื่อทําผิดก็ตองลงโทษ จะตองลงโทษผูกระทําความผิดอยาง
สมเหตุสมผล ไมใชอารมณและจะตองยุติธรรมถาเปนเชนนี้แลว ทุกคนจะมีขวัญกับกําลังใจในการ
ทํางาน รักหนวยงานและผูบงัคับบัญชา มีความสามัคคีและมีความรูสึกเปนเจาของงานรวมกนั 
   3.3.3  ผูนําแบบเผด็จการที่มศีิลป(Benevolent Autocrat Leaders)เปนผูที่มี
ความมั่นใจในตัวเองมาก มีความชํานาญในดานการสั่งงานอยางมศิลป ผูรับคําส่ังปฏิบัติตามโดยไม
มีขอขุนใจ ทําใหผลงานดีมปีระสิทธิภาพ เปนลักษณะของผูเผด็จการแตนุมนวลมีศิลปะ มักเปนผู
ทะเยอทะยาน พยายามจะไตเตาขึ้นมาจนถึงเปนนักบรหิารระดับสูง เพราะเปนคนทีพ่ยายาม
ปรับปรุงตัวเองโดยอาศัยความรู พยายามฝกฝนหาความชํานาญใหแกตัวเองอยูเสมอ เปนคนที่รู
กฎระเบยีบขอบังคับและงานในหนาที่เปนอยางด ีจึงทํางานสําเร็จเปนสวนมาก บุคลประเภทนี้มัก
พบมากในวงการอุตสาหกรรม 
   3.3.4  ผูนําแบบผูทําตามระเบียบ (Bureaucrat Leaders) เปนลักษณะผูนําที่
เปลี่ยนแบบดขีึ้นจากแบบเอาเกณฑ เปนคนเขมงวด ถือวาเปนความสําคัญที่จะตองทาํงานตาม
กฎระเบยีบ ขอบังคับ และคําส่ังอยางเครงครัด ถูกตอง ไมจําเปนที่จะตองมีความคิดเห็นใหม ๆจึงไม
กระตุนใหเกิดผลผลิตใหม ๆ พยายามดําเนนิงานตามแบบเกาที่เคยปฏบิัติมาแลวทั้งสิ้น สนใจในการ
ทํางานแตไมสนใจความสําเร็จของงานและสัมพันธภาพกบัผูรวมงานจึงไมมีการวางแผนงานระยะ
ยาว คนลักษณะนี้ถาเปนทหารหรือขาราชการจะประสบความสําเร็จ  

4.  พิจารณาแบบของผูนําแบงตามจุดมุงหมายของผูนํา 
      Fiedler (1967 อางใน ศิริวรรณ เสรีรัตนและคณะ,2545,หนา 33-34) ไดเสนอรูปแบบ
ของผูนํา (Fiedler’ Model Leadership) ไดสรุปคุณลักษณะบุคลิกภาพตามจุดมุงหมายของผูนําออก
ไดเปน 2 แบบ คือ 
 4.1 ผูนําที่ใชงานเปนแรงจูงใจหรือถือวางานเปนสิ่งสําคัญ (Task-motivated 
Leaders) เปนผูนําที่คํานึงถึงงานกอนส่ิงอ่ืนใด และงานนั้นตองใหไดผลงานมากที่สุด จะคํานึงถึง
ทัศนคติหรือความรูสึกของผูใตบังคับบัญชาเปนอันดับรองลงมาแตถืองานสําเร็จจะตองเปนอันดับ
แรกและงานสําเร็จเปนปจจัยสําคัญสําหรับเขาที่กอใหเกิดความพึงพอใจ 
      ผูนําที่เนนงานเปนหลัก (Job-Center) จะจัดวางโครงสรางใหแกผูใตบังคบับัญชา
และคอยควบคุมบังคับบัญชาใหมีการปฏิบตัิงานตามที่ไดกําหนดใหอยางใกลชิด ใชส่ิงจูงใจ 
(Incentives) เปนเครื่องกระตุนใหผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติตาม รวมทั้งกําหนดเกณฑปฏิบัติงาน
ดวยการกําหนดเปนระเบียบวิธีปฏิบัติ 
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  4.2 ผูนําที่ใชความสัมพันธเปนแรงจูงใจถือวาคนเปนสิ่งสําคัญ (Relationship 
motivated Leaders) เปนผูนําที่คํานึงถึงความสัมพันธระหวางบุคคลเปนอันดับแรก และถือวา
ความสัมพันธระหวางบุคคลจะทําใหการทาํงานมีประสิทธิภาพใหความสนใจอยางใกลชิด และ
สนับสนุนผูใตบังคับบัญชาและพยายามสรางสภาพแวดลอมที่เปนมิตร 
  ผูนําที่เนนคนเปนหลัก (People-Center) จะใหความสนใจในปญหาตาง ๆ ของ
ผูใตบังคับบัญชาอยางมีมนุษยธรรม และใชวิธีควบคุมบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานโดยไมเขมงวด
กวดขนั ปลอยใหผูใตบังคับบัญชามีอิสระมากก็พอที่จะปฏิบัติงานของตนใหสําเร็จตามเปาหมายที่
ไดกําหนดไว ใชวิธีเสริมสรางกลุมงานตางๆขึ้นมา เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสทิธิผลในการ
ทํางาน ดวยการวางเปาหมายหรือหวังผลการปฏิบัติไวอยางสูง 
 

นอกจากนั้นยงัไดเสนอรูปแบบผูนําที่พิจารณาในแงตาขายการจัดการ (Managerial Gird) 
ของเบรกและมูตัน (Blake and Mouton) ซ่ึงมีสาระสําคัญอยู 2 ประการ คือ 

1.  การที่จะวัดความความเปนผูบริหารหรือผูนํานั้น เราสามารถวัดไดจากตัวแปรทีสํ่าคัญ 2 
ประการ คือ ตัวแบบที่เกี่ยวกบัคน (People Variable) และตัวแบบที่เกี่ยวของกับผลผลิตหรืองาน 
(Production or Task Variable) 

2.  การจัดการที่ดีที่สุด คือ การจัดการที่เปนทีม (Team Management) 
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ภาพที่ 2.1 : แสดงรูปแบบผูนําตามทฤษฎขีองเบรกและมูตัน (Blake and Mouton) 
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ที่มา : ศิริพร พงศศรีโรจน.  (2540).  องคการและการจัดการ (พิมพคร้ังที่ 4).  กรุงเทพฯ :  
          เทคนิค 19. 
 

จากภาพจะเหน็วาสวนที่ “ เกี่ยวของกับงาน” นั้นจะวดักนัในแนวดิ่งหรือแนวตั้ง (Vertical) 
ซ่ึงไดแบงออกเปน 9ชองเทาๆกันเหมือนกบัแนวดิ่งและในแตละแนวนัน้ ก็เร่ิมจากระดับขีดขั้นที่
ต่ําสุด คือ จาก 1 ไปจนถึงระดับขีดขั้นที่สูงที่สุดคือ 9 ตาขายทางดานการจัดการนี้มีดวยกันทั้งหมด 
81 ชอง ซ่ึงสามารถใชเปนตวักําหนดแบบการเปนผูนําไดหลาย ๆ แบบ ซ่ึงในแตละแบบมีลักษณะ
ดังตอไปนี ้

1.  ผูนําแบบเอาแตงาน หรือแบบผูเผด็จการ 9,1 (Authority – compliance) เนนหนักที่
ความสําคัญของงานแตจะใหความสําคัญของผูปฏิบัติงานนอยมากโดยมองคนวาเปนเพียงเครื่องมือ
อยางหนึ่งในการทํางานใหงานสําเร็จ ถือวาการสื่อสารกับลูกนองเปนเรือ่งที่สําคัญที่สุด  พฤติกรรม
ผูนําแบบ (9,1) ที่เห็นบอยกค็ือ  การควบคุม ใชอํานาจ และบีบบังคับกดดันใหคนทํางานหนกัไปสู
เปาหมาย 
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2.  ผูนําแบบทีเ่อาแตน้ําใจคน หรือแบบนกับุญ 1,9 (Country  Club) เปนผูนําที่ไมให
ความสําคัญตองาน (Low Concern for Task) แตจะใหความสําคัญตอความสัมพันธระหวางบุคคล
สูง (High Concern for People) ไมเนนความสําคัญของงานมากนกั แตพยายามทําใหลูกนองเกดิ
ความพึงพอใจและมีความรูสึกที่ดี จะพยายามเอาใจใสดแูลใหความตองการดานสวนตวัและดาน
สังคมของลูกนองบรรลุผล พยายามสรางบรรยากาศเชิงบวกขึ้นในที่ทาํงาน ดวยวิธีตกลงรอมชอม 
อยูกันแบบสบาย ๆ พยายามหลีกเลี่ยงการเกิดขัดแยง และเต็มใจใหความชวยเหลือเอ้ือประโยชนแก
ลูกนองอยางเต็มที่ 

3.  ผูนําแบบย่าํแย หรือแบบผูหนีงาน 1,1 (Impoverished) เปนผูนําที่ไมใสใจใหความ 
สําคัญทั้งดานงานและคน ชอบแสดงตัววาเปนผูนําแตไมมีพฤติกรรมแสดงออกใหเหน็ถึงการเปน
ผูนํา ขาดความรับผิดชอบ ละทิ้งงาน เล่ียงปญหา เล่ียงการพบปะคน แสดงความเฉยเมย ไมยอม
ผูกพันหรือรับปากใด ๆ ถอนตัวจากกจิกรรมตาง ๆ อยูแบบคน ไรอารมณ (บุคลิกผูนําแบบ 1,1 นั้น
ปจจุบันถือวาขาดคุณสมบัตทิี่จะเรียกวา ผูนํา ตามนิยามคําวา ภาวะผูนาํสมัยใหม)  

4.  ผูนําแบบพบกันคร่ึงทาง หรือแบบผูประนีประนอม 5,5 (Middle of  the Road) มี
ลักษณะประนปีระนอม มีเปาหมายของงานในระดับปานกลางไมสูงนกัเชนเดียวกับดานความ  
สัมพันธระหวางบุคคลก็อยูระดับปานกลาง เปนผูพยายามหาจุด สมดุลระหวาง ผูปฏิบัติงานกับการ
ทําใหงานสําเรจ็เกิดความพอดีทั้งสองดาน แตอยูในลักษณะที่ไดทั้งสองดาน พฤติกรรมของผูนํา
แบบ 5,5 ก็คือ ชอบการประนีประนอม ไมชอบความขัดแยง แกปญหาแบบใชไมนวม บางครั้งก็
ยอมเสียคําพูดเพื่อใหงานคืบหนาหรือแกขอขัดแยงได ขอยุติในการแกปญหาจึงมีลักษณะแบบ
เฉพาะกจิที่ไมถาวร 

5. ผูนําแบบทํางานเปนทีม หรือแบบนักบรหิาร 9,9 (Team  Management) มุงเนน
ความสําคัญทั้งดานงานและดานคนโดยสงเสริมสนับสนุนใหผูปฏิบัติงานเขามามีสวนรวมใน
กระบวนการทาํงานและการสรางวิธีการทํางานแบบทีมขึ้นใน องคการพยายามใหความใสใจดูแล
ทุกขสุขตอบสนองตอความตองการของผูปฏิบัติงานเพื่อใหเกิดความรักผูกพันตองาน  วลีที่บงชี้
ลักษณะผูนําแบบ 9,9 ไดแก กระตุนการมีสวนรวม ปฏิบัติการอยางมุงมั่น จัดลําดับความ สําคัญ
ชัดเจน เปดใจกวาง มีความเปดเผย  มองทะลุปรุโปรงและสนุกกับงาน พฤติกรรมของผูนําแบบ 9,9 
นี้ถือวาเปนผูนาํที่มีประสิทธิผลสูงสุด บางทีเรียกผูนําแบบนี้วา “ High-high Leader ”  
 Likert (1967 อางใน ยงยุทธ เกษสาคร 2544,หนา 73-74) ไดศึกษารูปแบบของผูนํามหาลัย
มิชิแกนและไดพัฒนาแนวคดิและความและวิธีที่สําคัญเพือ่การเขาใจพฤติกรรมผูนําโดยเนนการ
บริหารแบบรวมมือ และไดแสดงผลงานวจิัยระบบการบริหารออกเปน 4 แบบ คือ 
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 1. การใชอํานาจกดขี่ (Exploitative Authority) ผูจัดการนยิมใชอํานาจไวใจผูใตบังคับบัญชา
นอย สรางความกลัวใหเกดิขึ้นแกผูทํางาน มีการลงโทษ มีรางวัลเปนครั้งคราว การตัดสินใจอยู
เฉพาะเบื้องบน มีลักษณะนสัิยเปนเจานายออกคําส่ัง 
 2. การใชอํานาจอยางเมตตากรุณา (Benevolent Authority) ผูจัดการไวใจผูใตบังคับบัญชา 
ใหกําลังใจโดยการใหรางวัล แตบางกลุมยงักลัวกับการทําโทษ อนุญาตใหมีการสื่อสารจากขางลาง
ไดบาง ยอมฟงความคิดเหน็ผูใตบังคับบัญชา แตยังคงไวซ่ึงการควบคุมนโยบายอยางใกลชิด 
 3. การบริหารแบบการปรึกษาหารือ (Consultative) ผูบริหารมีความไววางใจ
ผูใตบังคับบัญชาแตไมทั้งหมด และรับฟงความคิดเหน็ทีเ่ปนประโยชนจากผูใตบังคับบัญชา ใช
ระบบการใหรางวัลเปนแรงจงูใจ มีการลงโทษเปนคร้ังคราว มีสวนรวมบาง การตัดสินใจทัว่ ๆไป
อยูที่เบื้องบน แตอนุญาตใหมีการตัดสินใจเฉพาะบางเรื่องในระดับลางไดเชนกัน 
 4. การบริหารที่มกีารรวมมือทุกฝาย (Participative Group) ผูบริหารมีความไววางใจ
ผูใตบังคับบัญชาในทุกระดบัในทุกๆกรณรัีบคําแนะนําและความคิดเหน็จากผูใตบังคบับัญชาและ
นํามาปฏิบัติอยางจริงจัง ใหรางวัลตอบแทนทางเศรษฐกจิตอกลุมผูรวมงานที่ทํางานบรรลุเปาหมาย
การสื่อสารทําใหระบบเปดทั้งผูบริหารและผูปฏิบัติงาน  
 
 ทฤษฎีของการเปนผูนาํ 
 ตุลา มหาพสุธานนท(2545) กลาววา แนวคดิและทฤษฎีทีเ่กี่ยวของกับผูนํามีมากมายหลาย
วิธีตั้งแตอดีตจนถึงปจจุบัน ซ่ึงขึ้นอยูกับการนําไปประยกุตใหเกิดประโยชนและสอดคลองกับ
องคการ โดยทัว่ไปแลวทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําจะศึกษาวาผูนาํประเภทใดทีม่ีประสิทธิผลสูงสุด สามารถ
แบงแนวการศกึษาออกไดเปน 3 แนวทาง คือ  

1. ทฤษฎีภาวะผูนําตามคุณลักษณะเฉพาะ (Trait Theories) เปนแนวทางที่พยายามคนหา
บุคลิกผูนําที่เปนสากล โดยเชื่อวาผูนําที่มคีุณสมบัติเฉพาะเพื่อเปนผูนาํเทานั้นจึงจะเปนผูนําไดดกีวา
ผูนําที่ไมมีบุคลิกภาพทางดานนี้โดยตรง 

2. ทฤษฎีภาวะผูนําตามแนวพฤติกรรมศาสตร (Behavioral Theories) เปนแนวคิดที่พยายาม
อธิบายถึงพฤติกรรมผูนําที่มีประสิทธิผลพึงมี 

3. ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (Contingency Theories) มองวาไมมแีนวคดิดานทฤษฎี
ภาวะผูนําใดทีด่ีที่สุด ภาวะผูนําในแตละแบบที่มีอยูทั้งหมดควรนํามาปรับใชใหเขากบัสถานการณ 
ซ่ึงแตละสถานการณจะแตกตางกัน ดังนัน้หากจะนาํทฤษฎีภาวะผูนําที่มีอยูมากมายมาใช สามารถ
กระทําไดโดยสังเกต หรือวจิยัสํารวจวัฒนธรรมในองคการเพื่อคนหาลักษณะนิสัยและแนวโนมของ
ผูใตบังคับบัญชาที่จะใชภาวะผูนําที่เหมาะสมกับองคการมากที่สุด 
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1. ทฤษฎีภาวะผูนําตามคณุลักษณะเฉพาะ (Trait Theories) 
ทฤษฎีลักษณะผูนํานี้สวนใหญจะไดรับแนวคิดมาจากนักจิตวิทยา ซ่ึงโดยทั่งไปนักทฤษฎี

ในกลุมนีจ้ะเชือ่วาการเปนผูนํานั้นขึ้นอยูกบับุคลิกภาพบางอยางทั้งในแงของสภาพจติใจ และสภาพ
ทางกาย นดัวชิาการบางคนนั้นเชื่อวาบุคคลบางคนนั้น “เกิดมาเพื่อทีจ่ะเปนผูนํา” นัน่คือ มีลักษณะ
บางประการทีท่ําใหคนเปนผูนําและคนหลายคนไมไดเปนผูนํา (กรองแกว อยูสุข,2537) 
 โดยทั่วไปแลวเมื่อเรากลาวถึงลักษณะโดยทั่วไปของผูนาํนั้น เราก็จะนกึถึงผูที่มีสติปญญา
เฉลียวฉลาด บคุลิกทาทางดี มีอํานาจ พูดเกง กลาตัดสินใจ มีความกระตือรือรน ฯลฯ มีผูกลาวไววา
ผูนําที่มีประสิทธิภาพจะตองมีคุณสมบัติของมหาบุรุษและลูกเรือรวมกัน และมีลักษณะแตกตางจาก
บุคคลธรรมดาอยางเหน็ไดชัด เชน สมเดจ็พระนเรศวรมหาราช ฮิตเลอร มหาตมะคานธี ฯลฯ  
(กรองแกว อยูสุข,2537) ซ่ึงจะเหน็ไดวาบรรดาทานที่กลาวมาทั้งหมดลวนแลวแตมีบคุลิกลักษณะ
สวนตัวที่บุคคลอื่นไมมีและเปนเอกลักษณของผูนําทั้งหลายที่ควรจะม ี

เสนาะ ติเยาว (2544,หนา 189) ไดสรุปวา “ คุณสมบัติหรือคุณลักษณะเฉพาะของผูนําที่ใช
วัดวาผูนําที่มปีระสิทธิผล ไดแก ลักษณะทางดานรางกาย เชน สวนสูง น้ําหนกั พละกําลังและ
ทาทาง ลักษณะบุคลิกภาพ เชน ความริเร่ิม การเก็บตวัและการเปดตวั ทกัษะความสามารถ เชน 
ความฉลาด ความรู ความเชีย่วชาญ และปจจัยทางสังคม เชน ความสัมพันธระหวางบุคคล การเขา
สังคม และฐานะทางสังคม ” 

Amold & Feldman (1950 อางใน ตุลา มหาพสุธานนท 2545,หนา 224) จากการศึกษาคุณ
ลักษณะเฉพาะของภาวะผูนําโดยรวบรวมการสํารวจ 124 ตัวอยางในป 1950  พบวา “ ผูนําที่มี
ประสิทธิผลจะมีภาวะผูนําหรือความเปนผูนําแตกตางจากผูนําที่ไมมีในเรื่องตอไปนี ้ความฉลาด 
ความวองไว ความเขาใจในงาน ความคิดริเริ่มและความอดทนในการแกปญหา ความเชื่อมั่นใน
ตนเอง และความรับผิดชอบ ” 

และจาการสํารวจลักษณะของผูนําที่มีช่ือเสียงพบวา คณุลักษณะของผูนําตาง ๆ จะแตกตาง
กันในแตละสถานการณดังตารางแสดงคุณลักษณะและทกัษะของผูนําที่มีประสิทธิผล 
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ตารางที่  2.1 : แสดงลักษณะผูนําที่มีประสิทธิภาพ (Characteristics of Effective Leader) 
 

คุณลักษณะผูนํา  (Traits) ทักษะ  (Skills) 
1.    รูจักปรับตัวใหเขากับสถานการณตางๆ 
2.    มีความตื่นตัวตอสภาวะแวดลอมทางสังคม 
3.    มีความทะเยอทะยานสูง 
4.    มีความเชือ่ถือและสามารถสรางสรรค 
       ประโยชน 
5.    มีลักษณะประนีประนอม 
6.    มีความเด็ดขาด 
7.    ลูกนองสามารถพึ่งพาได 
8.    เปนผูทรงอํานาจ 
9.    มีความสามารถในการทาํงานที่ตองใช 
       ความคิดมาก 
10.  มีความมั่นใจในตัวเอง 
11.  เผชิญหนากับเหตุการณที่มีความยุงยาก 
12.  มีความรับผิดชอบสูง 

1.  มคีวามเฉลียวฉลาด 
2.  มีทักษะดานความคิด 
3.  มีความริเร่ิมสรางสรรค 
4.  มีทักษะในเชิงการทูต รูจักผูกมิตรไมตรี 
5.  มีวาทศิลป มีทักษะทางการพูด 
6.  มีความรูเกี่ยวกับงาน 
7.  มีทักษะในการจัดการอยางเปนระบบ 
8.  มีทักษะในการชักนําจูงใจผูอ่ืน 
9.  มีทักษะทางสังคมสูง 
 

ที่มา : ศิริวรรณ เสรีรัตนและคณะ.  (2542).  องคการและการจัดการ.  กรุงเทพฯ : บูสินิสสเวิลด. 
 

2. ทฤษฎีภาวะผูนําตามแนวพฤติกรรมศาสตร (Behavioral theories) 
ในชวงปลายทศวรรษ  1940 นักวจิัยสวนใหญหันเหการศึกษาภาวะผูนาํที่มุงเนนดาน            

คุณลักษณะไปสูการศึกษาภาวะผูนําในเชิงกระบวนการและกิจกรรมของผูนําซ่ึงสามารถมองเห็นได
ชัดเจน ซ่ึงเรียกวา การศกึษาภาวะผูนําเชิงพฤติกรรม โดยพิจารณาวา มพีฤติกรรมใดบางที่ผูนําที่
ประสบความสําเร็จแตกตางจากผูนําทีไมประสบความสําเร็จ การศึกษาภาวะผูนําเชิงพฤติกรรมที่จะ
กลาวถึงในทีน่ีม้ี 3 ทฤษฎ ีไดแก (วิภาดา คปุตานนท, 2544 ,หนา 242 - 247)  1.)  การศึกษาภาวะ
ผูนําที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท (Ohio State Studies) 2.) การศึกษาภาวะผูนําที่มหาวทิยาลัย
มิชิแกน (University of Michigan Studies) 3.)  ทฤษฎีตาขายภาวะผูนํา (Leadership Grid) โดยทั้ง
สามทฤษฎีมีความสอดคลายคลึงและเกี่ยวของกัน ดังรายละเอียดดังนี ้
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2.1 การศึกษาภาวะผูนาํท่ีมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท  (The Ohio State Studies) 
คณะนกัวจิัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท ในสหรัฐ ไดสรุปผลการวิจัยโดย 

จําแนกพฤติกรรมของผูนําออกเปน 2 มิติ ไดแก ดานกิจสัมพันธ (Initiating Structure) กับดานมติร
สัมพันธ (Consideration) เปนคร้ังแรกที่เนนความสําคัญทั้งของงานและคนในการประเมิน
พฤติกรรมของผูนํา 

1. พฤติกรรมของผูนําที่มุงดานกิจสัมพันธ (Initiating Structure) เปนพฤติกรรม 
ของผูนําที่แสดงออกตอผูตามโดยมุงที่ความสําเร็จขององคการในเรื่องเกี่ยวกับการจัดโครงสราง
ของงานและองคการ การกําหนดคณุลักษณะของงานทีต่องการ การกาํหนดบทบาทของผูนําและผู
ตาม การมอบหมายงานและความรับผิดชอบ การกําหนดวิธีส่ือสาร การกําหนดกระบวนการและ
วิธีการทํางาน เปนตน ซ่ึงเปนพฤติกรรมของผูนําที่มุงความสําเร็จของงาน โดยผูตามมีโอกาสได
เรียกรองหรือเสนอเงื่อนไขการทํางานไดนอยมาก 

2. พฤติกรรมของผูนําที่มุงมิตรสัมพันธ (Consideration) เปนพฤติกรรมของผูนําที่ 
แสดงถึงความรูสึกไวตอการรับรูตอผูตามในแงใหการยอมรบัถึงความรูสึกความคิด การใหความ
ไววางใจ การแสดงความชืน่ชม และรับฟงปญหาของผูตามอยางตั้งใจ การรับฟงขอเสนอแนะของผู
ตามเพื่อประกอบการตัดสินใจ การแสดงความเอื้ออาทรหวงใยตอปญหาและความตองการของ
ลูกนอง เปนตน 
 

เนตรพัณณา ยาวิราช (2546) ไดสรุปวา จากพฤติกรรมของผูนําทั้งสองดาน 
ดังกลาว   เมื่อนํามาผสมผสานกันทําใหไดแบบของผูนํา (Leadership Style) ขึ้น 4 แบบ ดังภาพ
ตอไปนี ้
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ภาพที่ 2.2 : แสดงแบบของผูนําตามการศึกษาภาวะผูนําของโอไฮโอสเตท 
 
              สูง 

 
 
 
 
 
        มุงมิตรสมัพันธ 
 
 
 

  ต่ํา              มุงกิจสัมพันธ              สูง 
ที่มา : เนตรพณัณา ยาวิราช.  (2546).  การจัดการสมัยใหม (พิมพคร้ังที ่2).  กรุงเทพฯ :  
          เซ็นทรัล เอ็กเพรส. 
 

2.2 การศึกษาภาวะผูนาํท่ีมหาวิทยาลัยมิชแิกน (The University of Michigan 
 Studies)   

ในขณะเดยีวกนักับการศึกษาภาวะผูนําที่โอไฮโอสเตทนั้น คณะนักวิจยัของ 
มหาวิทยาลัยมชิิแกน ก็ไดทําการวิจยัเชนกนั  โดยจําแนกพฤติกรรมของผูนําออกเปน 2 แบบ ไดแก 
พฤติกรรมของผูนําที่มุงผลผลิต (Production-centered Leaders) กับพฤติกรรมของผูนําที่มุงคนงาน  
(Employee – centered Leaders)  ดังนี ้

1. ผูนําที่มุงผลผลิต (Production – centered Leaders)  เปนผูนําที่แสดงพฤติกรรม 
ตาง ๆ ที่เกี่ยวกับกระบวนการที่นําไปสูการผลิต  เชน พฤติกรรมในการกําหนดมาตรฐานการจดัแบง
งาน การอธิบายขั้นตอนและวิธีการทํางาน การนิเทศตรวจสอบการปฏิบัติงานของคนทั้งนี้เพื่อ
ประกันความสําเร็จของงาน 

2. ผูนําที่มุงคนงาน (Employee-centered Leaders) เปนผูนําที่แสดงพฤติกรรมตอ 
พนักงานดวยการกระตุนใหเขามามีสวนรวมในการกําหนดเปาหมายการทํางาน การตัดสินใจที่
เกี่ยวกับการทํางาน พฤติกรรมของผูนําจะแสดงออกดวยการไววางใจ เคารพตอกัน ใชวิธีจูงใจตอ
การทํางานเพือ่ใหไดผลผลิตออกมาสูง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

• กิจสัมพันธตํ่า • กิจสัมพันธสูง 
• มิตรสัมพันธสูง • มิตรสัมพันธสูง 

• กิจสัมพันธตํ่า • กิจสัมพันธสูง 
• มิตรสัมพันธตํ่า • มิตรสัมพันธตํ่า 
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พฤติกรรมของผูนําที่มุงผลผลิตและมุงคนงาน จึงมีความคลายคลึงกับพฤติกรรม 
มุงกิจสัมพันธและมุงมิตรสัมพันธที่กลาวมาแลวตามลําดับ  ส่ิงที่เปนขอแตกตางกนัก็คือ  แนวคิด
ตามการศึกษาที่  มิชิแกน ระบุวา ผูนําจะตองมีพฤติกรรมเปนเพยีงอยางใดอยางหนึ่ง ระหวาง
พฤติกรรมที่มุงผลผลิตหรือพฤติกรรมที่มุงคนงาน จึงเปนแนวคิดเชิงมติิเดียว  (One dimension) 
สวนแนวคิดของการศึกษาทีม่หาวิทยาลัยโอไฮโอสเตทเปนแนวคิดแบบสองมิติ โดยถือวา ผูนําแต
ละคนจะแสดงพฤติกรรมทั้งมิติมุงกิจสัมพันธและมุงมติรสัมพันธ เกดิเปนผูนํา 4 แบบดังกลาว
มาแลว 
 
ภาพที่  2.3 : แสดงภาวะผูนําเชิงพฤติกรรมตามแนวคิดการศึกษาที่ มิชิแกน และ โอไฮโอสเตท 
 

การศึกษาท่ีมิชิแกน  (The  Michigan  Studies) 
 

                        พฤติกรรมผูนํามุงผลผลิต                  พฤติกรรมผูนํามุงคนงาน 
(Production-centered Leaders)  (Employee-centered Leaders) 

                                             
การศึกษาท่ีโอไฮโอสเตท  (The  Ohio  State  Studies) 

 
                       พฤติกรรมมุงมิตรสัมพันธต่ํา   พฤติกรรมมุงมิตรสัมพันธสูง 

(Low Consideration  Behavior)  (High Consideration Behavior) 
 
 

                    พฤติกรรมมุงกิจสัมพันธต่ํา   พฤติกรรมมุงกิจสัมพันธสูง 
(Low  initiating  structure)                 (High initiating  structure) 

ที่มา : วิภาดา คุปตานนท.  (2544).  การจัดการและพฤติกรรมองคการ.  กรุงเทพฯ : สํานักพิมพ 
          มหาวิทยาลัยรังสิต. 
 

2.3 ทฤษฎีตาขายภาวะผูนํา (Leadership grid) 
เดิมเรียกวาตาขายการบริหาร  (Managerial Grid) ซ่ึงเบลคและมูตัน (Blake and 

 Mouton)  แหงมหาวิทยาลัยเท็กซัส ไดพัฒนาจากแนวคิดจากการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอส
เตท โดยนําพฤติกรรมของผูนําทั้งสองดานมาจัดตารางตาขายสองมิติ โดยแตละดานแบงเปน ระดับ 
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เกิดเปนตาราง ตาขายแทนพฤติกรรมของผูนําขึ้น 81 ชองหรือ 81 แบบ แตที่เปนแบบพฤติกรรม
สําคัญของผูนํามี 5 แบบ  ดังภาพตอไปนี ้
 
ภาพที่ 2.4 : ตารางการจัดการของเบลคและมูตัน 

 
          สูง 

1-9            9-9 
         
         
    5-5     
         
         
         
         

1-1        9-1 
        ต่ํา                1           2            3            4            5            6            7           8            9          สูง 

9 
ผูนําแบบการจดัการ

มุงคน 
ผูนําแบบการจัดการ 8 

มุงทีมงาน 7 

เก
ี่ยว
ขอ

งก
ับค

น 6 
5 

ผูนําแบบการจดัการ
มุงทางสายกลางคน 4 

3 
ผูนําแบบการจัดการ

เร่ือย ๆ เฉ่ือย 
ผูนําแบบการจัดการ

มุงงาน 
2 
1 

  เกี่ยวของกับงาน 
ที่มา : ศิริพร พงศศรีโรจน.  (2540).  องคการและการจัดการ (พิมพคร้ังที่ 4).  กรุงเทพฯ : เทคนิค19. 
 
 จากภาพจะเหน็ไดวาตําแหนงของผูนํามีทั้งหมด 81 แบบ แตมีเพยีง 5 ตําแหนงเทานั้นที่
เบลคและมูตันใหความสนใจ ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี ้

ตําแหนง 1,1 เปนผูนําแบบการจัดการ เร่ือย ๆ เฉื่อย ๆ (Impoverished Management) การ
จัดการแบบนี้ มิไดมุงหวังทีผ่ลผลิตหรือคนแตอยางใดอยางหนึ่งเลย กลาวคือ ผูนําที่ใชความพยายาม
ในการทํางานนอยมากและไมสนใจความสัมพันธกับพนักงาน มกีารบริหารแบบเรือ่ย ๆ เฉื่อย ๆ 
อะไรก็ไดขอใหทุกสิ่งทุกอยางผานไปแตละวนั ผูนําที่ใชการจัดการแบบนี้มักมีแนวโนมไปใน
ลักษณะ “เอาตวัรอด” หรือ “ธุระไมใช” หรือ “องคการไมใชของฉันคนเดียว”  

ตําแหนง 9,1 เปนผูนําแบบการจัดการมุงงาน (Authority – obedience Management) การ
จัดการแบบนีจ้ะมุงเนนที่ผลผลิตหรือผลงาน กลาวคือ ผูนําที่มุงประสิทธิภาพในการทํางานแตผูนํา
ไมไดแสดงความสนใจหวงใยพนกังาน การใชคนทํางานก็เหมือนกับเครื่องจักร ถาพนักงาน
ปฏิบัติงานไมไดผลดีก็จะถูกลงโทษ ถูกไลออกหรือไมกจ็ะหาคนอื่นทีด่ีมาทําแทน 
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ตําแหนง 1,9  เปนผูนําแบบการจัดการมุงคน (Country – club Management) ผูนําจะมุงคน
สูงแตมุงงานต่าํ กลาวคือ ผูนาํจะมุงสนใจตอคนเปนอยางมากแทนทีจ่ะสนใจในเรื่องผลผลิต เพราะ
ผูนําเชื่อวาถาสามารถทําใหพนักงานเกิดความสุขและมคีวามพอใจอยางยิ่งแลว ผลผลิตหรือผลงาน
นั้นจะเปนสิ่งที่เกิดตามมาอยางอัตโนมัต ิ

ตําแหนง 5,5 เปนผูนําแบบการจัดการเดนิสายกลาง (Middle of Road Management) 
กลาวคือ การจดัการของผูนําแบบนี้มิไดมุงเนนประสิทธภิาพในการทํางานและใหความสําคัญกับ
ความพึงพอใจในงานของพนักงานแตอยางใดอยางหนึ่งโดยเฉพาะแตจะมุงทางสายกลางคือ สนใจ
พนักงานเทา ๆ กันกับประสิทธิภาพของงาน การจัดการของผูนําในลักษณะนี้มกัจะมีแนวโนมใน
การบริหารจัดการเปนแบบพอปกครองลูก 
 ตําแหนง 9,9 ผูนําแบบการจดัการทํางานเปนทีม (Team Management) การจัดการแบบนี้
สนใจในตัวพนักงานและมุงสนใจในผลผลิตที่สูงพรอม ๆ กันไปดวย การจัดการแบบนี้จะพยายาม
สรางความเขมแข็งในกลุมคณะบุคคลผูปฏิบัติงานใหมาก เปนการจัดการที่เสริมสรางบรรยากาศให
พนักงานไดมโีอกาสไดใชความรูความสามารถ มีโอกาสใชความคิดรเิร่ิมสรางสรรคอยางเต็มที่ เพือ่
ผลงานที่มีประสิทธิภาพ และยังชวยสรางบรรยากาศตางเพื่อกอใหเกดิสัมพันธภาพทีด่ีแนนแฟนใน
หมูผูปฏิบัติงานดวยกนัอีกดวย 
 

3. ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (Contingency Theories ) 
ทฤษฎีกลุมนี้เชื่อวา ผูนําที่มปีระสิทธิภาพขึ้นอยูกับสถานการณ ในสถานการณหนึ่งรูปแบบ

พฤตกิรรมผูนําอยางหนึ่งอาจจะดีที่สุดและภายในสถานการณอ่ืนแลวรูปแบบพฤติกรรมอีกแบบ
หนึ่งอาจจะดทีี่สุด ทฤษฎีผูนําในกลุมนี้ประกอบดวยทฤษฎีตางๆ ดังตอไปนี ้
   3.1 ทฤษฎีผูนาํแบบวิถีเปาหมาย (Path-goal Theory) คํานึงถึงสถานการณของ
ผูนําในการไปสูเปาหมายที่ตองการ ผูที่ศึกษาแนวคิดนี้คอื Robert House ไดนําเอาแนวคิดเกี่ยวกับ
อิทธิพลของผูนําและผูตามในการรับรูเกี่ยวกับเปาหมายและหนทางนาํไปสูเปาหมายในการทํางาน
รวมกัน องคประกอบคือ พิจารณาคุณสมบตัิของพนักงาน แรงกดดันของสภาพแวดลอมและความ
ตองการของพนักงานที่ตองการบรรลุเปาหมาย ทฤษฎีผูนําแบบวิถีเปาหมายแบงผูนําเปน 4 แบบ  
คือ (เนตรพณัณา ยาวิราช, 2546) 
   1. ผูนําแบบสั่งการ (Directive Leadership Style) หมายถึงผูนําท่ีเนนการใชอํานาจ
หนาที่กับพนักงานเพราะพนกังานยอมรับในรูปแบบการทํางานที่เนนงาน เหมาะกับพนักงานที่มี
ความสามารถนอย การสั่งการจะชวยใหพนักงานเขาใจและทํางานได 

2. ผูนําแบบสนับสนุน (Supportive Leadership Style) เนนรูปแบบการทํางานที่ 
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เนนคนใหความสําคัญกับกลุม 
               3. ผูนําแบบมสีวนรวม (Participative Leadership Style) ผูนําและพนกังานมีสวน
รวมในการตัดสินใจ เหมาะสําหรับพนักงานที่ชอบทํางานโดยการควบคุมตนเอง (Internal locus of 
control) เพราะพนกังานชอบมีอํานาจในการกระทําของตนเอง  
               4. ผูนําที่ทําใหพนักงานบรรลุความสําเร็จสูงสุด (Achievement-oriented 
Leadership Style) หมายถึงผูนําที่จูงใจพนกังานใหทํางานใหบรรลุผลสําเร็จ เชน มีการกําหนด 
เปา หมายที่ทาทายและการใหรางวัลแกผลงานการทํางานที่นาพอใจ 
 
ภาพที่ 2.5 : แสดงแนวความคิดทฤษฎีผูนําตามเปาหมาย (The Path Goal Framework) 
 

 

ลักษณะของพนักงาน 

สภาพแวดลอม 
 

1. ผูนําแบบสั่งการ 
2. ผูนําแบบสนับสนุน 
3. ผูนําแบบมีสวนรวม 
4. ผูนําแบบมุงความสัมพันธ 

เปาหมายและการ
ทํางานของพนักงาน 

ที่มา: เนตรพณัณา ยาวิราช.  (2546).  การจัดการสมัยใหม (พิมพคร้ังที ่2).  กรุงเทพฯ :  
          เซ็นทรัล เอ็กเพรส. 
 
             3.2 ผูนําตาสถานการณของฟทเลอร (Fielder’s Contingency Theory) แนวคิด
ทฤษฎีนี้คือ ความยดืหยุนของผูนํา (Leader Flexibility) หมายถึงผูนําทีป่ระสบความสําเร็จจะตอง
เปลี่ยนรูปแบบความเปนผูนาํเมื่อเผชิญสถานการณทีแ่ตกตางกัน โดยผูนําประยุกตใหเหมาะสมกบั
สถานการณ โดยใหความสําคัญกับตัวแปรสําคัญที่เปนตัวกําหนดถึงสถานการณดวยองคประกอบ 3 
ดานคือ 

1. ความสัมพันธระหวางผูนาํกับผูใตบังคบับัญชา (Leader-member Relation) 
หมายถึงความรูสึกของพนักงานในการยอมรับในตัวผูนาํ 
                2. โครงสรางของงาน (Task Structure) หมายถึงเปาหมายของงานที่จะตองทําการ
กําหนดหนาทีง่าน 
                3. การใชอํานาจตามหนาที่ตําแหนง (Position Power) หมายถึงผูนําท่ีเปนผูใหคุณ
ใหโทษแกพนกังานได 
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ภาพที่ 2.6 : แสดงการพิจารณาตัวแปรของผูนําตามสถานการณของฟดเลอร 
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มุงงาน

ความสัมพันธ
ระหวางแบบ
ภาวะผูนํากับ
ประสิทธิผล

ความสัมพันธระหวาง

ผูนํากับสมาชิก

  โคอ
รงสรางของงาน
ํานาจในตําแหนง

ดี
ชัด
มาก

ดี
ชัด
นอย

ดี
ไมชัด
มาก

ดี
ไมชัด
นอย

ไมดี
ชัด
มาก

ไมดี
ชัด
นอย

ไมดี
ไมชัด
มาก

ไมดี
ไมชัด
นอย

 
ที่มา: เนตรพณัณา ยาวิราช.  (2546).  การจัดการสมัยใหม (พิมพคร้ังที ่2).  กรุงเทพฯ :  
          เซ็นทรัล เอ็กเพรส. 
 

จากแผนภาพดงักลาว แสดงใหเห็นวาความเหมาะสมของแบบภาวะผูนําที่ทําใหกลุมมี
ประสิทธิผลสูงสุดขึ้นอยูกับสถานการณที่เอื้อตอผูนํา หรือสถานการณที่งาย - ยากตอการควบคุม
หรือปกครอง จากผลการวิจยั ฟดเลอรจึงสรุปสาระสําคัญของทฤษฎีสถานการณของเขาไวดังนี ้
  1. ในสถานการณที่ตองควบคุมมาก ผูนําแบบมุงงาน (มีแอลพีซีต่ํา) จะมี
ประสิทธิผลสูงกวาผูนําแบบมุงความสัมพนัธ 
  2. ในสถานการณที่ตองควบคุมปานกลาง ผูนําแบบมุงสัมพันธ (หรือมีแอลพีซีสูง) 
จะมีประสิทธผิลสูงกวาผูนําแบบมุงงาน 
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  3. ในสถานการณที่ควบคุมนอย ผูนําแบบมุงงาน (มีแอลพีซีต่ํา) จะมีประสิทธิผล
สูงกวา ผูนําแบบมุงความสัมพันธ 
 
   3.3 ผูนําตามสถานการณของเฮอรซ่ีย เบลนดชารด (Hersey and Blanchard’s  
Situational  Theory) แนวคิดทฤษฎีนี้เนนที่ลักษณะของผูตามที่เปนองคประกอบสําคัญของ
สถานการณในการพิจารณาพฤติกรรมผูนําที่มีประสิทธิภาพระดับความพรอมของพนักงานแตกตาง
กัน เชน พนักงานที่มีความพรอมในการทํางานต่ําเพราะมีความสามารถนอยหรือตองการฝกอบรม
หรือมีความไมมั่นคงในการทํางาน มีความตองการผูนําที่แตกตางจากคนที่มีความสามารถ มีทักษะ
ในการทํางาน มีความมั่นคงและเต็มใจที่จะทํางาน ตามรปูแสดงรูปแบบผูนําตาง ๆ 4 แบบคือ 
                1. แบบบอกกลาว (Telling) หรือ S1 หมายถึงรูปแบบผูนําการสั่งการและกําหนด
ทิศทางการทํางานที่ชัดเจนเปนแนวทางสาํหรับพนักงาน ความพรอมของพนักงานต่ํา หรือ R1 เนน
งานไมเนนคน 
                2. แบบขายความคิด (Selling) หรือ S2 หมายถึงการที่ผูนําใหพนกังานไดพิจารณา
ปจจัยภายในตาง ๆ กอนตัดสินใจความพรอมของพนักงานปานกลาง หรือ R2 เนนทั้งงานและคน 
                3. แบบมีสวนรวม (Participating) หรือ S3 หมายถึงผูนําใหการสนับสนนุและสง
เริมใหผูอ่ืนเจรญิกาวหนาโดยการแนะนาํและพัฒนาทักษะในการทํางาน ความพรอมของพนักงาน
ปานกลาง หรือ R3 ไมเนนงานแตเนนคน 
                4. แบบมอบหมายงาน (Delegating) หรือ S4 หมายถึง ผูนาํที่ส่ังการและใหการ
สนับสนุนเพียงเล็กนอย พนกังานมีความรบัผิดชอบในงานอยูแลวในสถานการณการทํางานนั้น 
ความพรอมของพนักงานสงู หรือ R4 ไมเนนทั้งงานและคน 
           ในสวนความพรอมของผูตาม ประกอบดวย 4 ขั้นตอน คอื (มณวีรรณ ฉัตรอุทัย, ม.ป.ป
,2539,หนา 119 -120) 
              R1 คนไมมีความสามารถหรือไมเต็มใจทีจ่ะรับหนาที่รับผิดชอบในการทํางาน ไม
มีทั้งความสามารถและความมั่นใจในตวัเอง 
             R2 คนไมมีความสามารถแตมีความเต็มใจที่จะทํางานตามความจําเปน มีแรงจูงใจ
แตขาดทักษะเฉพาะดาน 
            R3 คนมีความสามารถแตไมเต็มใจที่จะทําตามที่ผูนําตองการ 
             R4 คนมีทั้งความสามารถและความเต็มใจที่จะทําตามสิ่งที่ไดรับมอบหมาย 
 

สาระโดยสรุปของ Situational Leadership คือเมื่อผูตามมีความพรอมมากขึ้น ผูนําจะยิง่ลด 
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บทบาทการเปนผูควบคุม และลดบทบาทความสัมพันธลงไปดวย ในระดับ R1 ผูตามตองการการ
ช้ีนําที่ชัดเจนและกระจาง ในระดับ R2 ตองการที่จะเนนทัง้งานและคน ในระดับ R3 ซ่ึงเริ่มพบวามี
ปญหาดานแรงจูงใจ จงึตองการภาวะผูนําที่ใหความสนบัสนุน ไมกดดัน ไมช้ีนํา แตเปนไปใน
ลักษณะการทาํงานแบบรวมมือ สวนในระดับ R4 ผูนําไมตองทําอะไรมากนักเนื่องจากผูตามมีทั้ง
ความเต็มใจและความสามารถที่จะดําเนนิงานไดเองหากจะเปรียบเทียบกับ Manageerial Grid ผูนํา
แบบ Telling เทียบเทากับแบบ 9,1 Selling = 9,9 Participating = 1,9 และ Delegating = 1,1 
 
ภาพที่ 2.7 : แสดงรูปแบบผูนําและความพรอมของผูตาม 
 

พฤติกรรมมุงผูนํา 
 

    
    
ต่ํา

    
    

    
    

    
    

    
    

    
    

   สู
ง 

 
 
 
 
 
 
 
 

ตํ่า        พฤติกรรมมุงงาน    สูง 
 

         ความพรอมของผูตาม 

สูง ปานกลาง ตํ่า 
R 1 R 2 R 3 R 4 

พนักงานมีความสามารถ
แตไมเต็มใจทํางาน ขาด
ความมั่นใจ 

พนักงานมีความสามารถ 
เต็มใจที่จะทํางาน 

พนักงานไมสามารถ
ทํางานไดและไมมั่นใจใน
การทํางาน 

พนักงานไมมี
ความสามารถและขาด
ความเช่ือมั่นในตนเอง 

 

                    พนักงานสั่งการตนเอง         พนักงานตองการการสั่งการจากผูนํา 
 

ที่มา: เนตรพณัณา ยาวิราช.  (2546).  การจัดการสมัยใหม (พิมพคร้ังที ่2).  กรุงเทพฯ :  
          เซ็นทรัล เอ็กเพรส. 
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ติก

รร
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มส

ัมพ
ันธ

 Participating 
  

                                              S 3   

 
                    Selling 
S2 

Delegating                                     Telling 
  
  
S 4 S 1 
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คุณลักษณะและคุณสมบัติของผูนําท่ีด ี
ศิริพร วงศศรีโรจน (2540) กลาววา คุณลักษณะของความเปนผูนํานั้นเปนลักษณะทีม่ี

คุณคาเปนอยางยิ่ง และอาจกลาวไดวาเปนปจจัยสําคัญในการปฏิบัติหนาที่เพื่อใหผูใตบังคับบัญชา
เกิดความเชื่อถือ เชื่อม่ัน เชื่อฟง และใหความรวมมืออยางจริงใจอันจะจําไปสูความสาํเร็จในการ
ปฏิบัติงาน คุณลักษณะของผูนําจึงเปนพืน้ฐานที่สําคัญของผูนํา ซ่ึงจะกอใหเกิดผลสะทอนตอบของ
ผูบังคับบัญชา คุณลักษณะและคุณสมบัติทีสํ่าคัญของผูนํา จะประกอบดวย 

1. คุณสมบัติดานวิชาการ ไดแก 
1.1  มีความรูดานวิชาชีพเปนอยางด ี
1.2  มีความรูเรื่องทั่ว ๆ ไปด ีมีการศึกษาหาความรูใสตนเองเสมอ เพราะผูนําที่ดี

จะตองมีความรอบรูในเรื่องตาง ๆ 
1.3  มีความรูความสามารถในการบริหารและการนํา เกงงาน เกงคน เกงคิด นั่นคือ

จะตองมีความรูความสามารถดานการใชเทคนิคและวิธีการทํางาน คือ “เกงงาน” มีความสามารถ
ในทางมนษุยสัมพันธ เขากบัคนไดดี รูจกัใชคนและจูงใจใหคนศรัทธา รวมงานดวยทั้งแรงกายและ
แรงใจ คือ “เกงคน” มีความสามารถในการนึกคิด มีปญญาไหวพริบ ฉลาด ทันคน ทนัเหตกุารณ 
มองการณไกล ตัดสินใจและแกปญหาเฉพาะหนาไดดี คอื “เกงคิด” 

2. คุณลักษณะดานบุคลิกภาพ ซ่ึงบุคลิกภาพนั้น หมายถึง รูปรางหนาตา ทาวงทีวาจา 
อุปนิสัยใจคอ ตลอดจนอารมณและบทบาท ซ่ึงปรากฏแกสายตาบุคคลอื่น บุคลิกภาพของผูนํานั้น
อาจแบงไดเปน 

2.1 มีบุคลิกดานรางกายดี ผูนําทีด่ีจะตองมีบุคลิกลักษณะดี แตงกายถูกตอง มี 
ชีวิตชีวา วาจาดี  วางตนเหมาะสม 

2.2  มีบุคลิกภาพดานจิตใจดี ผูนาํที่ดีจะตองมีความเชื่อมั่น ศรัทธาผูอ่ืน มีความ 
อดทน กลาหาญ มีเมตตาจิต มีวินยั มีใจเปนธรรมนั่นคือจะตองฟงความเห็นทุกดาน ไมเปนคนหูเบา 
มีอารมณขัน ใจกวาง มใีจคอหนักแนนตอสภาวการณ คาํพูดที่ขัดแยงหรือไมเปนมติร 

2.3 มีบคุลิกภาพดานสังคมดี ผูนําที่ดีจะตองมีความเหน็อกเหน็ใจผูอ่ืน ชวยเหลือ 
สังคม เห็นประโยชนสวนรวมมากกวาประโยชนสวนตน มีมนุษยสัมพันธด ี

3.  คุณลักษณะทางดานความสามารถและคุณสมบัติพิเศษ ซ่ึงในการทีบุ่คคลหนึ่งๆจะเปน
ผูนําไดนั้น ยอมจะตองมีความสามารถและมีคุณสมบัติที่พิเศษแตกตางไปจากผูอ่ืน คอื 

3.1 มีสติปญญาฉลาด เฉียบแหลม (Intelligence) ความฉลาดอาจไดมาจากการ
ฝกฝน การทํางานอยางมีความคิด ทํางานอยางเปนระบบ 
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3.2 รูบทบาทหนาที่ของตน รูจักตนเอง เพราะคนเราจะตองรูจักตัวเองเสียกอนวา
เปนใคร ทําอะไร กําลังจะไปทางไหน จึงจะสามารถนําทางและจูงใจผูอ่ืนได 

3.3 รับผิดชอบ (Responsibility) อุทิศเวลาใหแกงานในหนาที่ ศรัทธาตอผูอ่ืน เปน
ที่พึ่งแกผูนอย นับผิดชอบผลของการปฏิบัติงานของหนวยงานของตน กลาเผชิญตอเหตุการณและ
ผลการตัดสินใจ 
   3.4 มีความเปนธรรม (Fair) ฟงความเหน็ทกุดาน ไมหูเบา เอาใจใสในความเปนอยู
ของผูใตบังคับบัญชา และปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาเสมอกัน ใหความยุติธรรมแกทกุคน 

3.5 มีความกลาหาญ (Courage) ทั้งทางกายและทางใจ คอือํานาจทางใจที่บุคคล
สามารถควบคุมตนเองได เมือ่ตกอยูในอันตรายและสามารถปฏิบัติหนาที่ตอไปดวยลักษณะอันสงบ
มั่นคง 

3.6 มีความแนบเนียน (Tact) คือมีความสามารถในการที่จะทํางานรวมกบับุคคล
อ่ืนไดโดยไมเกิดความขดัแยงกัน 

3.7 มีความเด็ดขาด (Decisiveness) เปนความสามารถในการตกลงใจอยาง
ทันทวงที และประกาศจอตกลงใจนั้น ๆ ในลักษณะที่ชัดเจนและมัน่คง สามารถปฏิบัติได 

3.8 มีความกระตือรือรน (Enthusiasm) คือ การแสดงออกถึงความสนใจในงาน
อยางจริงจัง และปฏิบัติจริงจัง เต็มใจและมองโลกในแงดีเสมอ 

3.9 มีความตั้งใจจริง (Willing) เปนสิ่งที่ควบคูกับการขึ้นสูจุดสูงสุดของการที่จะ
เปนผูนํา 

3.10 มีความสามารถในการจูงใจ (Motivation) ความสามารถในการจูงใจกลุมคน
ตางๆไดเปนสิง่ที่สรางผูนําไดอยางแทจริง 

3.11 มีความสามารถในการประสานงาน (Co-ordination) ซ่ึงจะตองมีเทคนิคใน
การทําใหเกิดความสามัคคีขึ้นในหนวยงาน มีการประสานงานอยางเปนระบบและมปีระสิทธิภาพ 

3.12 มีความอดทน (Endurance) ซ่ึงไมมีอะไรที่จะสําคัญตอความสําเร็จในฐานะ
ผูนําที่ยิ่งใหญกวานี ้
                         3.13 มคีวามทาทาย (Challenge) ผูนําที่ดีจะตองไมหยดุนิง่ จะตองทําในสิ่งที่ดีกวา
อยูเสมอ 

3.14 การยอมรับความเสี่ยง ซ่ึงความเสี่ยงนี้เปนสวยหนึง่ในโลกของการเปนผูนํา 
ความเสี่ยงคือส่ิงที่ผูนําจะตองใชชีวิตรวมดวย และขณะเดียวกัน พวกเขาก็ตองหาวิธีลดความเสี่ยงอยู
ตลอดเวลา 
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3.15 การยอมรับความสูญเสีย ผูนําไมควรคิดวาความสญูเสียเปนความเสียหาย 
หากแตควรคิดวาเปนประสบการณและเปนสิ่งที่ทาทายความสามารถ 

3.16 ความสามารถประเมินผูอ่ืนไดอยางถูกตอง ความแตกตางระหวางบุคคลทําให
ผูนําตองทําการตัดสินใจครั้งสําคัญและดวยความแมนยํา เพราะจะชวยสรางสภาวะและบรรยากาศ
ในแงของการจูงใจไดด ี
 ทฤษฎีคณุลักษณะของผูนํา บุคคลบางคนเกิดมาพรอมดวยลักษณะบางประการที่จะชวย
สนับสนุนใหเปนผูนําซ่ึงหมายถึงคุณลักษณะ ดังนี้คือ (กวี วงศพฒุ,2542) 

1.  บุคลิกภาพ (Personality) เปนเรื่องที่ติดตวัของบุคคลแตละคน ในสวนที่สามารถ
ปรับปรุงแกไขใหดีได เชน ความสามารถในการปรับตวั ความมั่นคงทางอารมณ ความเปนตัวของ
ตัวเอง ความคดิสรางสรรค ความทะเยอทะยาน 

2.  ความรู ความสามารถ (Intelligence) เปนเรื่องของการใชสติปญญา มีความแมนยําใน
การตัดสินใจ มีความคลองแคลวในการใชภาษา 

3.  คุณลักษณะดานสังคม (Social Skill) เชน การรูจักประนีประนอม ความสามารถในการ
บริหาร ความรวมมือ ความเปนที่นิยมชมชอบ ความเปนนักการทูต 

4.  คุณลักษณะดานกายภาพ (Physical Characteristics) เปนเรื่องที่ติดตวัมา อาจสามารถ
แกไข ปรับปรงุได เชน สวนสูง น้ําหนัก ความฝกฝน ความสมบูรณของรางกาย 

และไดใหความหมายของคําวา คุณลักษณะของผูนํา หมายถึงความสามารถในการนาํและ
การดําเนนิกิจกรรมใหกลุมบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย คุณลักษณะจะเกิดจากการแสดงการกระทํา
ตามคณุสมบัติของตนเอง สามารถแสดงออกมาใหเห็นได และคุณสมบตัิ หมายถึง ส่ิงที่บงบอกหรือ
ช้ีนําใหเห็นในตัวของบุคคลนั้น ๆ อาจจะตดิตัวมาแตกําเนิดหรืออาจสรางขึ้นมาภายหลังได ซ่ึงสรุป
ถึงคุณลักษณะผูนําสําหรับสังคมไทย ดังนี ้

1.  ระบบอาวุโส (Seniority) เนื่องจากสังคมไทยนยิมยกยองผูที่มีอาวุโสวาเปนผูที่มีความรู 
มีประสบการณ 

2.  ตําแหนง (Rank) การที่ขาราชการไดรับยศ หรือตําแหนงหนาที่การงานในฐานะผูนํา 
ยอมเปนทีย่อมรับตามมา รวมไปถึงภาคเอกชนดวยเชนกัน 

3.  ระบบอุปถัมภ (Patronage System) ซ่ึงยังมีอํานาจของผูใหญแอบแฝงอยูในการแตงตั้ง
ผูนําระดับตาง ๆ 

4.  วุฒิการศึกษา (Education) ในประเทศไทยถือวาใบปรญิญาบัตรเปนสิ่งที่กําหนดวาควร
จะเปนผูนําที่ด ียิ่งสําเร็จปริญญาเอกก็คือ สามารถที่จะเปนผูนําไดทันท ี
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5.  การเปนผูทรงความรู (Expertise) ผูทรงความรูหรือผูเชี่ยวชาญเฉพาะสาขาวิชา ถือวาเปน
ส่ิงที่เรายกยองกันไดทนัทวงที มีความสามารถในการคนคิดสิ่งตางๆ เปนที่ยอมรับของสังคมไดเร็ว 
 

Warren G. Bennis (1976 อางใน เสนาะ ติเยาว,2544, หนา 85) ไดแบงลักษณะของผูบริหาร
และผูนําในคริสตศตวรรษที่ 21 ไวดังนี ้

 
 
ตารางที่ 2.2 : แสดงลักษณะของผูบริหารและผูนําในคริสตศตวรรษที่ 21  

 
ลักษณะของผูบริหาร ลักษณะของผูนํา 

1.  ผูบริหาร 1.  ผูเปลี่ยนแปลง 
2.  ผูลอกแบบ 2.  ผูเปนตนแบบ 
3.  ดํารงรักษา 3.  พฒันา 
4.  เนนระบบและโครงสราง 4.  เนนที่คน 
5.  เชื่อถือในการควบคุม 5.  กระตุนใหเกิดความไววางใจ 
6.  ทัศนะสั้น 6.  มองการณไกล 
7.  ถามวาอยางไรและเมื่อไหร 7.  ถามวาอะไรและทําไม 
8.  มองที่พื้นฐาน 8.  มองในแนวกวาง 
9.  เลียนแบบ 9.  ริเร่ิม 
10. ยอมรับในสถานภาพเดิม 10. ใหเปล่ียนแปลงสถานภาพเดิม 
11. เปนผูรับคําส่ังที่ดี  11.  เนนตวัของตัวเอง 
12. ทําเรื่องตางๆใหถูกตอง              12.  ทาํถูกตองทุกเรือ่ง 

ที่มา : เสนาะ ติเยาว.  (2544).  หลักการบรหิาร.  (พิมพคร้ังที่ 2).  กรุงเทพฯ : โรงพิมพ 
          มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร. 
 

บทบาทหนาท่ีของผูนํา 
ศิริพร พงศศรีโรจน (2540) บทบาทของผูนํามีหนาทีห่ลายประการที่ตองรับผิดชอบไมวา

จะเปนผูนําแบบใดก็ตาม ตองมีหนาที่รับผิดชอบหลักใน 4 ดาน 
1. หนาที่และความรับผิดชอบที่มีตอองคกร 
2. หนาที่และความรับผิดชอบที่มีตอผูใตบังคับบัญชา 
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3. หนาที่และความรับผิดชอบตอหนวยงานอื่นในองคกรเดียวกนั 
4. หนาที่และความรับผิดชอบที่มีตอตนเอง 
สมยศ นาวกีาร (2540) กลาววาการเปนผูนําเปนหนาทีอ่ยางหนึ่งของการบริหาร หนาที่ของ

ผูนําจะเฉพาะดานหรือมองเห็นไดมากกวาหนาที่ของผูบริหาร การที่ผูนําสามารถปฏิบัติไดดแีคไหน
มีผลกระทบตอความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคกร ซ่ึงหนาที่ของผูนําไดแก 
            1. การชี้ขาด เมื่อสมาชิกในองคกรขดัแยงกันในเรือ่งตาง ๆ บางครั้งผูนําอาจจะยุติปญหาดวย
วิธีการชี้ขาดหรือการตัดสินผลลัพธดวยตนเอง การตัดสนิใจตองเปนไปอยางรวดเรว็ท่ีสุดเพื่อให
องคกรสามารถดําเนินงานตอไปไดไมหยดุชะงัก 
            2. การเสนอแนะ ผูนําสามารถเสนอแนะความคิดเห็นของเขาไปยังผูใตบัลคับบัญชาของเขา
โดยไมใชคําส่ังโดยตรง ความภาคภูมใิจและความรูสึกของการมีสวนรวมของผูใตบังคับบัญชายังคง
ถูกรักษาไว 
            3. การใหเปาหมาย เปาหมายขององคกรไมไดเปนไปอยางอัตโนมัติ แตเปาหมายถูกใหโดย
ผูนํา ในองคกรที่มีประสิทธิภาพเปาหมายเหลานี้ ตองมีความเหมาะสมกันองคกรและตองยอมให
สมาชิกกําหนดเปาหมายขึ้นดวย 
            4. การกระตุนในการเริ่มตนหรือการเพิ่มการเคลื่อนไหวภายในองคกร แรงดันเปนสิ่งที่
องคกรตองการ แรงดันสามารถใหโดยผูนําดวยการกระตุนใหผูตามของเขาทํางาน 
            5. การใหความมัน่คง ดวยการรักษาทัศนะคติในทางที่ดีและมองโลกในแงดีไวในการเผชิญ
กับปญหา 
            6. การเปนตัวแทน โดยปกติผูนาํจะเปนตวัแทนขององคกรของเขา และเปนสัญลักษณของ
องคกรดวยบุคคลที่อยูนอกองคกรจะคิดถึงองคกรในแงของความประทบัใจผูนําในทางที่ดี 
            7. การดลใจ ผูนําจะตองทําใหผูตามของเขารูวางานของพวกเขาและมีความสาํคัญ ซ่ึงจะทํา
ใหพวกเขายอมรับเปาหมายขององคกรและทํางานอยางมีประสิทธิภาพ 
            8. การสรรเสริญ ความตองการของมนุษย คือ ความตองการยกยองผูนําสามารถทําไดดวย
การสรรเสริญดวยความจริงใจ ทําใหผูนํารูสึกวางานของเขาสําคัญและถูกชื่นชม 

ยงยุทธ เกษสาคร (2541) ไดสรุปบทบาทหนาที่ทั่ว ๆ ไป ดังนี ้
1. ผูนําในฐานะผูบริหาร (The Leader as Executive) บทบาทที่เห็นไดชัดเจนที่สุดของผูนํา 

คือ บทบาทในฐานะนักบริหาร ซ่ึงประสานงานระหวางกลุมตาง ๆ ในองคการหรือในฐานะ 
ผูประสานงานภายในกลุมทีต่นเปนผูบริหาร ผูนําประเภทนี้จะชวยใหงานของผูรวมงานดําเนนิไป
ดวยดีผูนําจะอยูในฐานะเปนผูควบคุมนโยบาย และกําหนดวัตถุประสงคของกลุม และรับผิดชอบ
คอยติดตามใหมีการปฏิบัติตามนโยบาย และวัตถุประสงคของกลุมอยางถูกตอง 
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2. ผูนําในฐานะนักวางแผน (The Leader as Planner) ผูนํามักทําหนาทีว่างแผนการ
ปฏิบัติงานทุกชนิด เปนผูตัดสินใจใหกับผูรวมงานวาควรนําเอาวิธีการอะไรมาใช และทําอยางไร
งานจึงจะบรรลุเปาหมายตามตองการ ผูนํามักทําหนาทีเ่ปนผูดูแลดวยวามีการปฏิบัตติามที่วางแผน
ไวหรือไม ผูนาํจะเปนคนเดยีวที่ทราบแผนการดําเนินการทั้งหมด บุคคลอื่นในองคการจะรูเร่ืองใน
สวนที่ตนเองไดรับมอบหมายเทานั้น 

3. ผูนําในฐานะผูกําหนดนโยบาย (The leader as Policy Maker) บทบาทที่สําคัญอยางหนึ่ง
คือ การกําหนดเปาหมายหรอืวัตถุประสงคของกลุมและการวางนโยบายเพื่อใหบรรลุตามเปาหมาย 
แหลงที่มาของนโยบายอาจมาจาก 3 แหลงคือ มาจากเบื้องบนหรือเจานายที่มีตําแหนงสูงกวาผูนํา 
มาจากเบื้องลางโดยคําแนะนาํหรือมติของผูใตบังคับบัญชา และมาจากผูนํากลุมเอง 

4. ผูนําในฐานะผูชํานาญการ (The Leader as Expert) ผูใตบังคับบัญชาสวนมากหวังพึ่งผูนํา 
เมื่อมีปญหาเกีย่วกับความรู ความชํานาญในการปฏิบัติงานผูนําจะตองทําหนาที่คลายกับผูชํานาญใน
งานดานนัน้ๆ แตความจริงแลวจะใหผูนํารอบรูอยางละเอยีดทุกเรื่องไมได ผูนําจึงตองอาศัยผูชวย
และที่ปรึกษาคอยทําหนาทีใ่หคําแนะนําทางดานเทคนิคใหผูนําอีกท ี

5. ผูนําในฐานะตัวแทนของกลุมเพื่อติดตอกับภายนอก (The Leader as External Group 
Representative) เนื่องจากสมาชิกของกลุมหรือองคกรใดก็ตาม จะทําใหการติดตอกบัองคการ
ภายนอกหมดทุกคนโดยตรงยอมเปนไปไมได ผูนําที่มีคณุสมบัติตรงตามเกณฑของกลุมมกัไดรับ
เลือกใหคอยทาํหนาที่ติดตอองคกรภายนอกแทน ทําใหกลายเปนเจาหนาที่ประชาสัมพันธของกลุม 
ผูนําประเภทนีจ้ึงกลายเปนตวัแทนของกลุมหรือองคการ มีหนาที่เจรจากับบุคคลภายนอกที่มาติดตอ
กับองคการ 

6. ผูนําในฐานะควบคุมความสัมพันธภายในกลุม (The Leader as Controller of Internal 
Relations) ผูนาํมักจะทําหนาที่ควบคุมดูแลเรื่องตาง ๆ ภายในกลุม โดยเฉพาะเรื่องที่สําคัญอยาง
หนึ่งคือ ความสัมพันธระหวางบุคคลที่เปนสมาชิกของกลุมในบางกลุมไมวาจะเกดิอะไรขึ้นก็ตาม 
สมาชิกในกลุมก็ตองเจรจาผานผูนําของตน ในบางกลุมผูนําจะดําเนินงานตอใหหรือไมนั้นแลวแต
ผูนําของกลุม บางคนก็ไมคอยสนใจสมาชิกหรือเอาใจใสเฉพาะบางคนทั้งนี้แลวแตคุณลักษณะของ
ผูนําเปนคน ๆ ไป 

7. ผูนําในฐานะผูใหคณุโทษ (The Leader as Purveyor of Rewards and Punishments) 
บุคลากร มีสวนเกี่ยวของกับการเสนอใหคณุใหโทษแกบคุลากรอื่น หรือมีอํานาจใหคุณใหโทษ จะ
กลายเปนผูมีอํานาจสําคัญและกลายเปนผูนาํในที่สุด คุณและโทษนี้อาจจะเปนการขึ้นเงนิเดือน หรือ
การมอบหมายงานใหมากบางนอยบาง หรือใหงานทีย่าก ๆ หรืองาย ๆ ทําก็ไดทั้งนัน้ 
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8. ผูนําในฐานะผูไกลเกลี่ย (The Leader as Arbitrator and Mediator) เมื่อมีการขัดแยงใด ๆ
เกิดขึ้น บุคลากรคนใดมีความสามารถในการทําใหขอขัดแยงหายไปหรอืสามารถทําใหฝายที่ขัดแยง
เขาใจกนัได บคุลากรนั้นมักจะกลายเปนผูนําในเวลาตอมา 

9. ผูนําในฐานะที่เปนบุคคลตัวอยาง (The Leader as Exemplary) เปนบคุลากรที่มีความ
ประพฤติดี หรือปฏิบัติงานจนไดรับการยกยองอยูเสมอวาเปนตัวอยางที่ดีขององคการ มักจะเปน
ผูนําของบุคลากรอื่นโดยงาย เพราะเปนคนที่ไดรับการนบัถือจากบุคลากรคนสําคัญขององคการ 

10. ผูนําในฐานะสัญลักษณของกลุม (The Leader as Symbol of the Group) ความสามัคคี
เปนอันหนึ่งอันเดียวกนั มีความสําคัญอยางยิ่งในการอยูรวมกัน แตการอยูรวมกันเปนจํานวนมากจะ
ทําใหทุกคนมคีวามสามัคคีกับเปนเรื่องที่ทาํไดยาก ดังนัน้ในกลุมจึงมบีุคคลที่สมาชิกในกลุมยกยอง
วาเปนคนดีหาที่ติไมได สมาชิกในกลุมมีความรูสึกที่ดีตอเขาเสมอไมวาจะในโอกาสใด และทุกคน
แนใจวาเขาจะไมกระทําการอันใด อันจะเปนภัยตอกลุมโดยเดด็ขาด บคุคลนี้จึงกลายเปนสัญลักษณ
ของกลุมเปนผูนําทํานองเดยีวกับประมุขของประเทศ หรือผูนําของประเทศ อํานาจทีผู่นําเหลานี้จึงมี
สูงสุดเหนือจติใจคนภายในกลุม 

11. ผูนําฐานะตัวแทนรับผิดชอบ (The Leader as Substitute for Individual Responsibility) 
กลุมคนบางกลุม องคการ หรือหนวยงาน บางแหงจะมีผูนําคนหนึ่งหรอืหลายคนอาสาเขา
รับผิดชอบตอการตัดสินใจ และตอการกระทําบางอยางของบุคคลบางคนในกลุม หรือรับผิดชอบ
ตอกิจการทั้งหมดที่คนกลุมนัน้กระทําลงไป โดยเหตนุี้บางทีในโอกาสตอมาบุคลากรในกลุมจะ
มอบหมายใหผูมีอํานาจตัดสนิใจกระทําการใด ๆ แทนตนได เพื่อปองกันความผิดพลาดซึ่งอาจเปน
เหตุใหผูนําของตนตองอยูในฐานะตวัแทนรับผิดชอบดวย 

12. ผูนําในฐานะผูมีอุดมคติ (The Leader as Ideologist) ผูนําบางคนมีความสามารถในการ
สรางอุดมคติความเชื่อถือ และความศรัทธาตางๆแกบุคคลอื่น ตลอดจนสรางคุณธรรมประจําใจและ
ขนบธรรมเนียมประเพณตีาง ๆ ของกลุม อุดมคติดังกลาวในตอนแรกอาจจะเปนคําพูดของเขาที่ทุก
คนพากันนิยมและปฏิบัติตาม ตอมากลายเปนอุดมคติอยางเปนทางการของกลุมไป ผูนําประเภทนี้
มักจะเปนนกัพูด และนักคิดที่มีสมาชิกกลุมใหความเชื่อถือ 

13. ผูนําในฐานะบิดามารดาผูมีแตความกรณุา (The Leader as Parent Figure) ผูนําประเภท
นี้วางตวัเปนผูใหญมีอาวุโสที่สุดในกลุมและมีบุคลิกนานับถือในฐานะบิดามารดาของกลุมหนึ่ง ซ่ึง
จะดดุาใครก็ตามแตผูที่ถูกดดุานั้นจะไมรูสึกโกรธ เพราะทุกคนทราบดีวาเปนการดดุาดวยความหวัง
ดีเสมอ และผูนําประเภทนี้จะเปนที่พึ่งทางใจแกสมาชิกทกุคนเมื่อมีความทุกขเสมอ 

14. ผูนําในฐานะเปนผูรับความผิดแทน (The Leader as Scapegoat) ผูนําที่รับผิดชอบและ
เปนบิดาของกลุมทุกคนยอมจะหวังวา เมื่อใดมีความเสียหายเกิดขึ้นตนเองจะตองเปนผูรับการถูก
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ลงโทษแทนสมาชิกในกลุม บุคลากรในกลุมทุกคนทุกประเภทตางก็ไมชอบที่จะรับผิดชอบเมื่อมี
ความผิดเกดิขึ้นจะโยนความรับผิดไปใหคนอื่น ผูที่ถูกปดความรับผิดชอบใหก็อาจกลายเปนผูนํา
ขึ้นมาในภายหลังไดเหมือนกนั เพราะเมื่อเหตุการณรานนั้นผานไป สมาชิกในกลุมจะเหน็อกเห็นใจ
ที่เขาเคยไดรับเคราะหกรรมแทนแตผูเดียว 

Robert G.Wall และ Hugh Hawkins (1964 อางใน ยงยุทธ เกษสาคร,2541,หนา 113) ได
กลาววา ผูนําทีด่ีนั้นตองปฏิบตัิภารกิจสําคัญหลายประการดังตอไปนี ้

1. เปนนักบรหิารที่ดี (Good Executive) 
2. เปนผูวางนโยบาย (Policy Maker) 
3. เปนผูวางแผน (Planner) 
4. เปนผูเชี่ยวชาญในสาขาอาชีพ (Expert) 
5. เปนผูแทนของกลุมในการติดตอภายนอก (External Group Representative) 
6. เปนผูรักษาสัมพันธภาพระหวางผูใตบังคับบัญชากับผูบังคับบัญชา (Control of Internal 

Relationship) 
7. เปนผูใหคณุและโทษ (Purveyor Rewards and Punishments) 
8. เปนอนุญาโตตุลาการ (Arbitrator) 
9. เปนสัญลักษณของสมาชกิ (Group Symbol) 
10. เปนแบบอยางที่ดี (Exemplar) 
11. เปนนักอดุมคติ (Ideologist) 
12. เปนผูยอมรับผิดชอบในการปฏิบัติงานในองคการเมือ่เกิดการผิดพลาด (Scapegoat) 
สมพงศ เกษมสิน (2523,อางใน กวี วงศพฒุ,2542,หนา 36) ใหทัศนะเกี่ยวกับบทบาทและ

หนาที่ของผูนาํไวดังนี ้
1. เปนผูรับผิดชอบในการปฏิบัติงานที่อยูในความรับผิดชอบ 
2. เปนผูชวยเสริมสรางใหประมาณและคณุภาพของงานไดสูงสุด 
3. เปนผูชวยสอนและแนะนาํวิธีการทํางานใหผูใตบังคับบัญชา 
4. เปนผูติดตอประสานงานในองคกร 
5. เปนผูส่ังงานควบคุมและการตัดสินใจ 
Urwick (1937 อางใน วเิชียร วิทยอุดม 2548,หนา 25) ไดกลาวถึงภารกจิเบื้องตนอันสาํคัญ

ที่ผูนําตองมีอยู 4 ประเภท ดงันี้ 
1. เปนผูนําอันเปนตัวแทนขององคการ ทําใหเกิดมโนภาพขึ้นในจิตใจของทุก ๆ คน เมื่อ

คิดถึงองคการก็ตองคิดถึงเขาในฐานะผูนําขององคการ 
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2. เปนผูชักนําความมีชีวิตชีวามาสูกลุม และสรางบรรยากาศแหงความคิดเห็นเปนอันหนึ่ง
อันเดียวกนัเปนเอกภาพ และนําไปสูสัมฤทธิ์ผล 

3. เปนผูบริหารงานขององคการ ในดานการวางแผน การจัดองคการ การประสานงาน การ
อํานวยการ การควบคุมดูแลงาน การรับผิดชอบ การคาดคะเน ตลอดจนการรักษาวินยัของกลุม 

4. สรางความกระจางแจงของเหตุผลในการดําเนินงานทุกอยางแกทุกคน เสมือนทําหนาที่
เปนลามที่ด ี

 
ผลงานวจัิยท่ีเก่ียวของ 
วัชรินทร นุชนาคา (2533) ไดศึกษาแบบผูนําของผูบริหารโรงเรียนที่สงผลตอผลสัมฤทธิ์

ทางการเรียนของนักเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวดัสมุทรปราการ 
กลุมตัวอยางเปนผูบริหารและนักเรยีน จํานวน 2,000 คน พบวา แบบผูนําของผูบริหารโรงเรียนมี
หลักในการบริหารโรงเรียนเปนแบบนกัพฒันามากที่สุด รองลงมาคือ แบบบุกงาน และที่ใชนอย
ที่สุด คือ แบบผูนําทีม แบบสนับสนุน ที่ใชในการบริหารมากที่สุด คือ แบบบุกงาน รองลงมาคือ 
แบบนักบุญ และแบบทีมใชนอยที่สุด สวนแบบเผด็จการไมใชเลย ผูบริหารโรงเรียนที่ใชแบบผูนํา
ซ่ึงทําใหนักเรียนมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนสูงไปหาไปหาต่ําที่สุด ดังนี้ 1) กลุมผูบริหารที่ใชการ
บริหารแบบผูฝกระเบียบ นกัพัฒนา และผูนําทีม ทําใหนกัเรียนมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนสูง แตผูนํา
ทั้งสามแบบนี้ ทําใหผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของเด็กไมแตกตางกัน 2) กลุมผูบริหารที่ใชการบริหาร
แบบบุกงาน และแบบนักบญุ และแบบประนีประนอม ทําใหผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนขอนคางต่ํา 
และผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนไมแตกตางกัน กลุมผูบริหารที่ใชการบริหารแบบทนทําจะทําให
นักเรียนมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนต่ําที่สุด 

สุนีย เพงประกฤติ (2538) ไดศกึษาแบบภาวะผูนํากับวิธีการแกไขความขัดแยงของผูบริหาร
โรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบริหารและครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
จํานวน 378 คน พบวา ผูบริหารโรงเรียนใชแบบภาวะผูนําแบบหนีงานมากที่สุด รองลงมาคือ แบบ
นักบริหาร และนอยที่สุดคือ แบบนักบุญ และมีความแตกตางอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

สัมฤทธิ์ เพชรสังคุณ (2540) ไดศึกษาแบบภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
ตามโครงการขยายโอกาสทางการศึกษาขัน้พื้นฐานสังกดัสํานักงานคณะกรรมการการประถมศึกษา
แหงชาติ เขตการศึกษา 9 พบวา แบบภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนสวนใหญใชแบบภาวะผูนํา 
เปนแบบนกัพฒันามากที่สุด 
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2.3  การศึกษาเกี่ยวการจัดการกับความขัดแยง 

ความหมายของความขดัแยง  
เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534,หนา 11) ไดใหความหมายวา “ ความขัดแยงของบุคคลเกิด

จากการที่บุคคลตองตัดสินใจเลือกอยางใดอยางหนึ่ง โดยการที่เลือกอยางใดอยางหนึง่นั้นอาจเต็มใจ
เลือกหรือจําใจเลือกความขดัแยงระหวางบุคคล เปนสถานการณทีก่ารกระทําของฝายหนึ่งไป
ขัดขวางหรือสกัดกัน้การกระทําของอีกฝายหนึ่ง ในการทีจ่ะบรรลุเปาหมายของเขา หรือการที่
บุคคลที่มีความแตกตางในคานิยม ความสนใจ แนวคิด วธีิการ เปาหมาย ตองมาติดตอกันและ
ทํางานดวยกนั หรืออยูรวมกนัในสังคมเดยีวกัน โดยที่ความแตกตางนี้เปนสิ่งที่ไมสอดคลองกันหรอื
ไปดวยกนัไมได” 

พจนานกุรมของเวบสเตอร (Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary,1966 อางใน 
เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ,2534 ,หนา 11) ไดใหความหมายวา “ความขัดแยง (Conflict) มาจาภาษาละ
ติน Configure แปลวาการตอสู การสงคราม ความพยายามที่จะเปนเจาของ การเผชิญหนาเพื่อมุงราย 
การกระทํากจิกรรมที่ไปดวยกันไมไดทั้งแนวคดิ ความสนใจหรือการกระทําที่ไมเหมือนกัน” 

สมใจ เขียวสด (2536)  สรุปวาความขัดแยงเกิดขึ้นจากการมีปฏิสัมพันธ (Interaction) กับ
สภาพแวดลอม ไมวาจะเปนมนุษยหรือไมใชมนุษย  แลวทําใหเกิดภาวะ การตัดสินใจที่จะตองทํา
ส่ิงใดสิ่งหนึ่งในหลาย ๆ ทาง ทั้งที่เปนสิ่งที่ปรารถนาทั้งคู หรือถาจะใหไดส่ิงที่ปรารถนาทั้งคูหรือ
ไดในสิ่งที่ไมปรารถนา หรือจําเปนตองเลอืกในสิ่งที่ไมปรารถนาทั้งคู ซ่ึงไมสามารถตัดสินใจหรอื
หาขอยุติอันเปนที่พึงพอใจของทั้งสองฝายได ในสภาพการณเชนนีห้ากใชการประนีประนอม ใช
หลักมนุษยสัมพันธก็จะทําใหลดความขัดแยงลงและความคิดเห็นของกลุมก็จะหาทางเลือกที่ดีที่สุด 
ซ่ึงเปนประโยชนตอการดําเนินงานตอไป 
 เฉลิมพงค มีสมนัย (2544,หนา 400) กลาววา ความขัดแยง หมายถึง “การที่บุคคลหรือกลุม
บุคคลที่ติดตอสัมพันธกันแสดงออกในทางที่เปนปฏิปกษตอกัน สืบเนื่องมาจากอารมณ ความรูสึก 
ความตองการ ทั้งในเรื่องผลประโยชนสวนตัว และผลประโยชนของกลุม ความตองการใช
ทรัพยากรอันมีอยูอยางจํากดั การใชอํานาจหนาที่ ความตองการใชอํานาจที่ตลอดตลอดจนเปาหมาย 
วิธีการ ประสบการณ คานยิม ทัศนคติ บทบาท ตลอดจนการรับรูส่ิงตางๆแตกตางกนั”       

สมยศ นาวกีาร (2545,หนา 772) ไดใหความหมายไววา “ ความขัดแยง คือการไมเหน็พองที่
เกิดขึ้นจากความแตกตางระหวางบุคคลสองคน หรือกลุมสองกลุมหรือมากกวา ภายใตความขัดแยง
ขององคการ บุคคล หรือกลุม อาจจะขัดขวางเปาหมายหรืองานระหวางกัน” 
 วิชัย โถสุวรรณจินดา (2547) ไดกลาววา ความขัดแยง หมายถึง ปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของ
ความไมเปนมติรหรือตรงกันขาม ซ่ึงมีองคประกอบดังนี้ 
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 1. มีบุคคลหรือกลุมคนอยางนอย 2 ฝายมาเกี่ยวพันซึ่งกนัและกัน โดยมปีฏิสัมพันธ
บางอยางตอกนั 
 2. ตางก็มีเปาหมายรวมเฉพาะหรือคานยิมรวมเฉพาะของกลุมที่เห็นไดจริง หรือที่แตละฝาย
ที่เกี่ยวของพอมองเห็น 
 3. ปฏิสัมพันธที่แสดงออกมาจะชี้ใหเหน็ถึงความขีดแยง เชน เปนการขมขู การสรางแรง
กดดันตอฝายตรงขาม หรือการดําเนนิการใด ๆ เพื่อใหไดมาซึ่งชัยชนะ 
 4. แตละฝายเผชิญหนากันในลักษณะที่มีการกระทําที่ตรงขามตอกัน และมีการกระทําเปน
ปรปกษตอกัน 
 5. แตละฝายพยายามทีจ่ะสรางสภาวะของความไมสมดลุ หรือในลักษณะทีจ่ะทําใหมีความ
เหนือกวาทางดานอํานาจตออีกฝายหนึ่ง  
 

จากความหมายของความขัดแยงตามทีน่ักการศึกษาและนักวจิัยไดกลาวไวขางตนสามารถ
สรุปไดวา ความขัดแยงหมายถึง สภาพที่บุคคล กลุมบุคคล หรือองคกรซ่ึงปฏิบัติงานรวมกัน มีความ
คิดเห็นไมสอดคลอง ไมลงรอยกัน เกิดการกีดขวางกนั หรือมีคานิยม เปาหมายและวิธีการทํางาน
แตกตางกัน ทาํใหเกิดการแขงขัน เกิดการปะทะตอสูกนั เกิดการไมสมปรารถนา ไมสามารถ
ตัดสินใจ หรือหาขอตกลงรวมกันได ไมสามารถปฏิบัติงานรวมกนัไดอยางราบรื่น ผูบริหารทุก
ระดับ ควรศึกษาเรียนรู เพื่อหายุทธวิธีการจัดการความขดัแยง  ใหเหมาะสมและเกิดประโยชนตอ
องคกร 
 

แนวคิดเกี่ยวกบัความขัดแยง 
ความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นนั้น เปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได เนื่องจากคนเราตองอยูรวมกนัในสังคม 

ซ่ึงจําเปนตองมีปฏิสัมพันธกับผูอ่ืน ดั้งนัน้จึงมีนักทฤษฎีและนักวิชาการหลายๆทานไดใหความ
สนใจแสะเสนอแนวคดิเกีย่วกับความขัดแยงไวคลาย ๆ กนั โดยสวนใหญแลวจะแบงออกเปน 3 
แนวคดิ คือ แนวคิดดั้งเดิมหรือแนวคิดแบบโบราณ แนวคิดเชิงพฤติกรรม และแนวคดิเชิง
ปฏิสัมพันธ 

Robbin (1983 อางใน อรุณ รักธรรมและปุระชัย เปยมสมบูรณ,2536 ,หนา 1-3) ไดแบง
แนวคดิเกีย่วกบัความขัดแยง โดยจําแนกแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงเปน 3 กลุม คือ 
            1. แนวแบบโบราณ (Traditional View) แนวแบบโบราณเปนที่ยอมรับกันอยางแพรหลาย
ในชวงทศวรรษ 1930 - 1940 แนวคดินี้เชื่อวาความขัดแยงทุกชนิดเปนสิ่งเลวราย ความขัดแยงถูก
มองไปในทางลบ เห็นวาความขัดแยงเปนความรุนแรงเปนการทําลายลาง ความขัดแยงไมเปน
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ประโยชนตอองคการ จึงควรที่จะหลีกเลีย่งหรือกําจัดใหหมดไป ความขัดแยงเปนผลมาจากความ
ผิดพลาดหรือความลมเหลวในการสื่อสารและในการบรหิารงาน ความขัดแยงเปนเรื่องของความ
ผิดพลาดของคนใดคนหนึ่ง ดังนั้นจึงจําเปนตองหาตวัคนผิดใหได ความขัดแยงเปนเรื่องเสียหาย 
ดังนั้นจึงตองชวยกันปดบัง ตามแนวคดินี้ความขัดแยงทุกอยางเปนสิ่งเลวราย คนทีก่อใหเกิดความ
ขัดแยงจึงถือวาเปนคนไมดี เปนผูสรางปญหาใหกับองคการ 

2. แนวพฤติกรรมศาสตร (Behavioral View) แนวคิดนีแ้พรหลายในชวงปลายทศวรรษ 
1940 ถึงกลางทศวรรษ 1970 แนวคดินี้เห็นวา ความขัดแยงเปนสิ่งที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาติในทุก
กลุมและทุกๆองคการ เปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได องคการขนาดใหญและมีความซับซอนมากก็มี
โอกาสจะเกดิความขัดแยงไดงายความขดัแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอไป แตอาจเปนศักยภาพที่
จะเปนพลังทางบวก หรือพลังที่สงเสริมการปฏิบัติงานของกลุม เนื่องจากความขัดแยงเปนสิ่งที่
เกิดขึ้นตามปกติและหลีกเลี่ยงไมได ยิ่งไปกวานั้นบางครั้งความขัดแยงยงัเปนประโยชนและสงเสริม
การปฏิบัติงานของกลุมอีกดวย 
            3. แนวนกัปฏิสัมพันธ (Integrationist View) แนวคิดนี้เปนแนวคิดปจจุบันที่เชื่อวา ความ
ขัดแยงเปนสิ่งที่ไมอาจหลีกเลี่ยงไดและเปนสิ่งจําเปน ความขัดแยงจําเปนที่จะตองมเีพื่อที่จะชวยให
กลุมทํางานอยางมีประสิทธภิาพ องคกรทีป่ราศจากความขัดแยงจะหยดุอยูกับที่ เฉื่อยชา ไมมีการ
เปลี่ยนแปลง ดังนั้นความขดัแยงจึงมีความจําเปน ถาหากมีความขัดแยงที่พอเหมาะจะชวยใหคนมี
ความตื่นตวั กระตือรือรนประเมินตนเองและมีความคิดสรางสรรค ตามแนวคดินี้เชื่อวาความขัดแยง
ไมใชดีทั้งหมดและเลวรายทั้งหมด จึงจําเปนตองแยกความขัดแยงที่เปนประโยชนออกจากความ
ขัดแยงทีไ่มเปนประโยชน 
 
          บุญมั่น ธราศุภวัฒน (2537) ไดแบงแนวคดิเกีย่วกับความขัดแยงปจจุบันเปน 2 กลุม คือแนว
สมัยเดิมและตามแนวคดิสมัยปจจุบนั 
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ตารางที่ 2.3 : แสดงแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงสมัยเดิมและสมัยปจจุบัน 
 

แนวคิดดั้งเดิม แนวคิดปจจุบัน 
1.  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได 
2.  ความขัดแยงเกิดจากความผิดพลาดของการ 
     บริหารในการออกแบบองคการและการ 
     บริหารองคการ 
3. ความขัดแยงทําลายความสามัคคีขององคการ 
     และทําใหเกิดผลเสียตอการปฏิบัติงาน 
4.  ภารกิจของผูบริหารคือการจัดการความ 
     ขัดแยง 
5. การขัดขวางการขัดแยงทําใหผลการ 
   ปฏิบัติงานดขีึ้น 

1.  ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได 
2.  ความขัดแยงเกิดจากสาเหตุหลายอยาง  
     รวมทั้งโครงสรางขององคการความแตกตาง 
     ของเปาหมายที่ไมอาจหลีกเลี่ยงได ความ 
     แตกตางของการรับรูและคานิยมของ 
     ผูเชี่ยวชาญเฉพาะดานอื่นๆ 
3.  การขัดขวางการขัดแยงทาํใหผลการ 
     ปฏิบัติงานดีขึ้น 
4.  ภารกิจของผูบริหาร คือ การบริหารระดบั 
     ของความขัดแยงและการยุติความขัดแยงเพื่อ 
     ผลการปฏิบัติงานที่ดีขององคการ 
5.  ผลการปฏิบัติงานที่ดีขององคการตองการ 
     ความขัดแยงในระดับปานกลาง 

ที่มา : บุญมั่น ธนาศุภวัฒน.  (2537).  จิตวิทยาองคการ.  กรุงเทพฯ : โอเดียนสโตร. 
 

จากตารางแนวคิดเรื่องความขัดแยงเปลี่ยนแปลงมาจากอดีตที่เคยมีความเชื่อวาความขัดแยง
เปนสิ่งที่รุนแรงไมเปนประโยชนตอองคการ ควรหลีกเลี่ยงไมใหเกิดขึ้นหรือกําจัดใหหมดไปจน
มาถึงปจจุบันที่มีความเชื่อวา ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมไดและความขัดแยงทีเ่หมาะสมจะมี
ประโยชนตอองคการ 

วิชัย โถสุวรรณจินดา (2547) ไดกลาวถึงแนวคิดของความขัดแยงโดยสรุปไดวา การมอง
ปญหาความขดัแยงในองคการนั้น ไดมี 2 แนวคดิที่แตกตางกันไป คือ 
      1. แนวคดิดั้งเดิม อาจสรุปไดดังนี ้
         1.1 ความขัดแยงโดยทัว่ไปแลวเปนสิ่งไมด ีควรขจัดและแกไข 
         1.2 ความขัดแยงไมใชส่ิงหลีกเลี่ยงไมได 
         1.3 ความขัดแยงเปนผลที่เกดิขึ้นจากความผิดพลาดหรือความลมเหลวในแงของ
การใหความหมายและการขาดความเขาใจ ความไวเนื้อเช่ือใจและความเปดเผยระหวางผูที่ทําการ
เกี่ยวของปฏิสัมพันธกัน 
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         1.4 สภาพแวดลอมมีบทบาทอยางสําคัญในการกําหนดพฤติกรรมดังนัน้พฤติกรรม
ที่ไมเหมาะสมหรือไมดีใด ๆ ก็ตาม เชน ความกาวราวรุนแรงหรือการแขงขัน ลวนแตเปนผลลัพธมา
จากสภาพการณตางๆ ของสิ่งแวดลอมที่จะสามารถเปลี่ยนแปลงไดทั้งนั้น 
         1.5 คนโดยเนือ้แทแลวเปนคนดี นาไวใจได มีการรวมมอืประสานงานกัน และมี
ความดีที่ไดมาจากธรรมชาติอยูแลว จึงสามารถอยูรวมกบัคนอื่นโดยไมมีความขัดแยงได 
      2. แนวคดิสมัยใหม จะมองความขัดแยงตางออกไปจากแนวคดิดั้งเดิมโดยมองไปวา 
        2.1 ความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได 
         2.2 ความขัดแยงที่เกดิขึ้นเพราะโครงสรางอาชีพและชนชั้นของมนุษย 
         2.3 ความขัดแยงเปนสิ่งผสมผสานของการเปลี่ยนแปลง 
         2.4 ทุกคนอยูไดแมจะมีความขัดแยง โดยไมจําเปนตองมใีครผิดใครถูก 
 

ความแตกตางของแนวคดิเกีย่วกับความขัดแยงจะนําไปสูความแตกตางในการแกไขปญหา 
ผูที่เชื่อตามแนวคิดดั้งเดิมจะแกไขปญหาความขัดแยงตามหลักมนุษยสมัพันธ เชน การสงเสริม
ความสามัคคี การสนับสนุนการปรับตัวของบุคคลและกลุมตามโครงสราง หรือสภาพ แวดลอมที่
เปลี่ยนไป การขจัดกฎเกณฑขอบังคับและแนวคดิซึ่งกอใหเกิดความขดัแยงนั้น ๆ แตสําหรับผูที่เชื่อ
ตามแนวคิดสมัยใหมจะสงเสริมใหมีความขัดแยงหรือขอคิดเห็นแตกตางกันออกไป และพยายามหา
ขอสรุปที่ดีที่สุดบนความขดัแยง เพื่อใหเกดิการพัฒนาไปในแนวทางที่เหมาะสม 

แนวคดิเกีย่วกบัความขัดแยง  ดังกลาวไวขางตนสามารถสรุปไดวา แนวคิดเกีย่วกับความ
ขัดแยง จะมีมมุมองที่ตางกนั สืบเนื่องมาจากยุคสมัย กาลเวลา และสถานการณที่เปลีย่นไป ในสมัย
นั้นมองวาความขัดแยงเปนสิง่ที่เลวราย ทําลายความกาวหนาขององคกรตองจัดการกบัความขัดแยง
ใหหมดสิ้นไป ตอมาอีกยุคสมัย ไดมองความขัดแยงเปนสิง่ที่หลีกเลี่ยงไมได ทุกองคการตองมีความ
ขัดแยง ความขัดแยงไมใชส่ิงเลวราย ความขัดแยงกลับเปนสิ่งจําเปนตองใหเกิดขึ้นเพือ่การพัฒนา 
แตตองสามารถควบคุมได และใชประโยชนสรางสรรคแกองคกร 
 

สาเหตุของความขัดแยง 
          เมื่อองคกรมีความขดัแยงเกิดขึน้ การที่จะจัดการกับความขัดแยงเพื่อใหเกิดผลกระทบใน
เชิงลบนอยที่สุด และเปนประโยชนตอองคการมากที่สุดควร จึงจําเปนตองทราบสาเหตุของความ
ขัดแยงกอน เพื่อใหเขาใจปญหาไดถองแท และสามารถเลือกวิธีการจัดการความขดัแยงไดอยาง
ถูกตองตรงประเด็นที่สุด  
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ถวัลย วรเทพพุฒิพงษ (2525) แบงความขดัแยงเปน 3 ประเภทโดยยดึเอาสาเหตุของความ
ขัดแยงเปนหลัก กลาวโดยสรุปคือ 
            1. ความขัดแยงทางความคิด (Conflict of Ideas) เกิดจากความแตกตางกันในดานทัศนคติ 
คานิยม ความเชื่อ ความรู ความสามารถ ประสบการณ และความหมายในบทบาท 
            2. ความขัดแยงกันในดานผลประโยชน (Conflict of Interest) เกิดจากความตองการที่
แตกตางกัน ความจํากดัของทรัพยากรบางอยางที่จะมาสนองความตองการและการแขงขันชิงดีชิง
เดนกนั 
            3. ความขัดแยงอันเกดิจากบคุลิกภาพแตกตางกัน (Conflict of Personality) หรือบางที
เรียกวา ศรศิลปไมกินกนั คนบางคนพบกนัคร้ังแรกถูกแลกพูดคุยกนัไดสนิทสนมรวดเร็วเหมือนกบั
วารูจักกันมาหลายป แตบางคนตรงกันขามพอเห็นทาทางก็ไมชอบหนากันทันที ทัง้ๆที่ไมเคยรูจกั
หรือพูดคุยกันมากอนทั้งนี้เนือ่งจากบุคลิกภาพขัดกันนั่นเอง 

กิติมา ปรีดีดิลก (2529) ไดแบงสาเหตุของความขัดแยงออกเปน 2 ประเภท คือ 
1. สาเหตุความขัดแยงระหวางบุคคล ซ่ึงเกิดจาก 

   1.1  ความคิดเห็นตางกนั ทั้งนี้เพราะความแตกตางตามธรรมชาติของมนุษยรวมกับ
ความแตกตางจากประสบการณ และการศึกษาอบรมที่แตละคนไดรับมา ความแตกตางนี้เปนสาเหตุ
ใหญที่ทําใหคนมีความรูสึกนึกคิดที่ไมเหมือนกัน หากไมสามารถตอบสนองกันไดดวยความพอใจ
ทั้งสองฝายปญหาความขัดแยงกจ็ะเกิดขึน้ 
               1.2  วิธีการคิดและวิธีการแกปญหาแตกตางกัน 
               1.3  การรับรูที่แตกตางกัน ในบางกรณีคนเรามองปญหาแตละอยางไมเหมือนกนั 
ทั้งนี้เนื่องมาจากวิธีการที่แตกตางกัน อวัยวะการรับรูที่แตกตางกัน ประสบการณทีแ่ตกตางกัน 
               1.4  คานิยมแตกตางกัน คานิยมในที่นีห้มายถึง  หลักที่บคุคลยึดถือเปนเกณฑใน
การตัดสินคุณคาของสิ่งตาง ๆ วา ดี ไมดี ควร ไมควร อยางไรแตกตางกัน 
               1.5  ความมีอคติตอกัน อคติในที่นี้หมายถึง ความรูสึกสวนตัวที่มีตอบุคคลอื่น 
อคติเปนสิ่งที่เกิดขึ้นภายในจติใจ ซ่ึงมีผลผลักดันใหบุคคลแสดงพฤติกรรมตาง ๆ กัน ปญหาความ
ขัดแยงประเภทนี้ อาจเกดิขึน้เพราะความรูสึกไมชอบหนากันก็ได 
               1.6  ผลประโยชนขัดกัน นับวาเปนปญหาใหญ แกไขไดยากยิ่ง ผลประโยชนเปน
ส่ิงที่เปนสาเหตุสําคัญ ทําใหเกิดความขัดแยงที่รุนแรง เพราะถาแตละฝายมุงหวังเพื่อผลประโยชน
ของตนแตเพยีงฝายเดียว และไมสามารถหาทางประนีประนอมกนัไดแลว ความขัดแยงจะกลายเปน
ปญหาที่รุนแรง 
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2. สาเหตุของความขัดแยงในองคการ เนื่องจากโครงสรางขององคการประกอบดวย
หนวยงานยอมเปนจํานวนมาก การดําเนินงานขององคการไมเพียงแตจะมีวัตถุประสงคหลักของ
องคการเทานัน้ แตจะประกอบดวยวัตถุประสงคของแตละหนวยงานดวย ซ่ึงบางครั้งกอใหเกิดการ
ขัดแยงขึน้ เชน 
              2.1 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากการแขงขนัในเรื่องทรัพยากรและงบประมาณเพรา
แตละหนวยงานพยายามหาวธีิการที่จะแยงทรัพยากรและงบประมาณใหแกหนวยงานของตนมาก
ที่สุดเพื่อผลงานของตนเอง 
              2.2 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงในทางเทคนิควิธีการบริหารงาน
บางอยางอยางจําเปนจะตองมีเทคนิคและวธีิการ เพื่อใหเกิดความกาวหนาแกผลงาน ความ
เปลี่ยนแปลงนีย้อมทําใหผูปฏิบัติงานที่เคยชินกับแบบเดมิเกิดความไมพอใจทําใหเกดิความขัดแยง
ได 
              2.3 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากความแตกตางกันในหนาที่หรือลักษณะงานเปน
ความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นระหวางหนวยงานทีม่ีหนาแตกตางกัน เชน ความขัดแยงระหวางฝายผลิตและ
ฝายการตลาด 

2.4 ความขัดแยงอันเนื่องมาจากหนวยงานหลักและหนวยงานที่ปรึกษา 
โกวิทย  พรหมสุภร (2534) ไดกลาวถึงความขัดแยงเทาที่พบทั่วไปอยางนอยมี 5 ประการ 

คือ 
1. ผลประโยชน 

          มักจะเปนสาเหตุใหญของความขัดแยงที่พบมากทีสุ่ด ไมวาจะเปนความขัดแยงระหวางบุคคล
หรือกลุมบุคคล ทั้งนี้เพราะ คน มีแนวโนมที่จะทํางานเพื่อผลประโยชนของตนเองอยูแลว 
ผลประโยชนนั้นไมใชวาเฉพาะทรัพยสินหรือเงินทองเทานั้น แตหมายถึงตําแหนงหนาที่การงาน 
โอกาสความกาวหนา และความสะดวกสบายตาง ๆ ในการปฏิบัติงานดวย 

2. บทบาทไมชัดเจน 
บทบาทที่กลาวนี้ หมายถึง การปฏิบัติตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย ซ่ึงบางครั้งผูปฏิบัติงาน

อาจเกิดความไมแนใจวาเขามหีนาที่ตองทําอะไรบาง ความรับผิดชอบของเขามีมากนอยเพียงใด 
เหลานี้อาจเปนสาเหตุที่ทําใหเกิดความขัดแยงได 

3. เปาหมายการทํางาน 
เปาหมายในการทํางานขององคการกับเปาหมายในการทํางานของบุคคล หรือกลุมบุคคล

อาจแตกตางกนั บางครั้งผูปฏิบัติงานไมเหน็ดวยหรือไมยอมรับเปาหมายที่ทางองคการกําหนดขึน้ 
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4. อํานาจ 
อํานาจในทีน่ี้ หมายถึง อํานาจตามตําแหนง (Authority) และอํานาจบารมี (Power) ใน

สภาพความเปนจริงแลวบุคคลที่อํานาจระดับเดียวกนัมีอํานาจตามตําแหนงตางกนัแตอาจมีบารมีไม
เทากัน อํานาจแตกตางกันนีอ้าจจะทําใหไดรับผลประโยชนที่แตกตางกันดวยจนเปนสาเหตุของ
ความขัดแยงดวยเชนกัน 

5. การเปลี่ยนแปลง 
การตอตานการเปลี่ยนแปลง (Resistance to Change) เปนธรรมชาติอยางหนึ่งของมนษุย 

อันเนื่องมาจากความไมแนใจวาส่ิงที่เปลี่ยนแปลงนั้นจะดีขึ้นกวาเดิมหรือไม การเปลี่ยนแปลงตางๆ
ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลงความคาดหวงัของผูปฏิบัติการเปลี่ยนตําแหนง การเปลี่ยนวิธี
ปฏิบัติงาน หรือการเปลี่ยนเปาหมายการทํางานลวนเปนสาเหตุของความขัดแยงทั้งส้ิน 

ทวีศักดิ์ ไชยมาโย (2534) ไดกลาวไววา ความขัดแยงของมนุษยเรานั้น โดยปกตจิะเกดิขึ้น
จากขอมูล คานิยม ความเชื่อ ความคิดเหน็ และความรูสึกที่แตกตางกัน 

1. ขอมูลที่แตกตางกัน เปนปจจัยสําคัญอยางหนึ่งที่ทาํใหเกิดความขัดแยง เพราะการสรุป
ความและการประเมินที่เปนอยูบนพื้นฐานของขอมูลที่แตกตางกันยอมไดขอสรุปที่แตกตางกัน การ
แกไขของขอขัดแยงตองแกทีต่นเหตุ นั่นคือจะตองนําขอมลูที่ถูกตองมาแจงใหทราบ 

2. ขอขัดแยงทีม่ีมูลเหตุมาจากคานิยมทีแ่ตกตางกัน คานยิมของแตละบุคคลแตกตางกันนั้น
มีผลมาจากความเชื่อ ทัศนคติ ประสบการณ และการไดรับการศึกษาทีแ่ตกตางกันของแตละบุคคล 
การแกไขขอขัดแยงทีเ่กิดจากความแตกตางของคานิยมนัน้ สมาชิกจะตองยอมรับในความแตกตาง
ไมพยายามตัดสินความถูก - ผิดดวยคานิยมของตนอยางเดียว แตจะตองอยูบนบรรทัดฐานที่สังคม
ยอมรับ 

3. ขอขัดแยงทีมู่ลเหตุมาจากความคิดเหน็ทีแ่ตกตางกัน เพราะแตละคนยอมมีวิธีการคิดและ
วิธีการแกปญหาไมเหมือนกนั  ซ่ึงอาจขึ้นอยูกับพืน้ฐาน ประสบการณและความรูความสามา รถที่
แตกตางกัน ดงันั้นสมาชิกตองเปดโอกาสใหเพื่อนสมาชิกไดใชความรู ความสามารถและ
กระบวนการของแตละคนอยางเต็มที่นั่นคือตองเคารพในความคิดเหน็ของเพื่อนรวมงานใหมาก 

4. ขอขัดแยงทีม่ีมลูเหตุมาจากความสามารถในการรับรูที่แตกตางกัน เพราะความสามารถ
ในการรับรู การตีความ และประสบการณแตกตางกันแมจะไดรับขอมูลที่เทากันก็ตาม ในกรณีนี้
สมาชิกตองลดความยดึมั่นในความคิดของตนเองลงบาง และแตละคนตองตระหนกัอยูตลอดเวลาวา
ไมมีใครที่จะถกูตองไปหมดทุกอยาง ทุกคนมีโอกาสทําผิดดวยกันทั้งนั้น 

5. ขอขัดแยงทีม่ีมูลเหตุมาจากความมีอคตติอกัน เปนสภาวะทางจิตใจ หรือความโนมเอียง
ทางความคิดทีเ่ปนไปในทางลบ อันเนื่องมาจากประสบการณ คําบอกเลา หรือความรูสึกสวนตัว 
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การแกไขขอขัดแยงนี้สมาชิกตองพยายามคนหาขอเท็จจริง ทําจิตใจใหวาง มองโลกในแงดี มอง
พฤติกรรมและบุคลิกของคนอื่นในทางบวก 

6. ขอขัดแยงทีม่ีมูลเหตุมาจากผลประโยชนขัดกัน นับเปนปญหาความขัดแยงที่รุนแรง 
วิธีการแกขอขัดแยงที่รุนแรงคือสมาชิกตองประนีประนอมยอมผอนปรน เห็นอกเหน็ใจ และ
มองเห็นความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้นกับทกุฝาย 

Pneuman และ Bruehl (1982 อางใน ชฎารัตน บุญอุดหนนุ, 2538 ,หนา 10) ไดแบงสาเหตุ
ของความขัดแยงออกเปน 3 กลุม คือ สาเหตุองคประกอบดวยบุคคล สาเหตุจากการปฏิสัมพันธของ
คนและกระบวนการสื่อสาร และประการสุดทายคือสาเหตุจากสภาพขององคการที่เปนผลของการ
ใชคนหรือใชทรัพยากรใหบรรลุเปาหมายซึ่งมีรายละเอยีดดังนี ้
            1. องคประกอบดานบุคคล เปนสาเหตุของความขดัแยงทีเ่กิดจากบุคคลหรือกลุมบุคคลที่
เปนผลมาจากความแตงตางของภูมิหลัง บคุลิกภาพ การรับรูและอารมณความรูสึกของบุคคล 

1.1 ความแตกตางของภูมิหลัง เชน ความแตกตางของ เพศ  อายุ การศึกษา หรือ
สภาพแวดลอมที่เติบโตมาซึ่งจะแตกตางกนัจากการอบรมเลี้ยงดู สถานะทางเศรษฐกจิและสังคม 
วัฒนธรรม คานิยม ความเชื่อที่ยึดถือ ตลอดจนพื้นฐานเศรษฐกิจและประสบการณของชีวิต 
       1.2 ความแตกตางดานบุคลิกภาพ หรือพฤตกิรรมที่แตละบุคคลอาจจะมแีบบฉบับ
ของตนเองแตกตางไปจากบคุคลอื่น 
       1.3 ความแตกตางดานการรบัรู การรับรูที่แตกตางกัน จากขอมูลหรือเหตุการณ
เดียวกันของแตละบุคคล ซ่ึงจะสงผลใหเกดิความขัดแยงขึ้นได หรือการที่บุคคลไดรับการรับรูที่
บิดเบือนไปจากสภาพจริงหรือของจริง ก็เปนสาเหตุใหเกดิความขัดแยงไดเชนเดียวกนั 
       1.4 ความแตกตางดานอารมณความรูสึกทีบุ่คคลมีตอบุคคลอื่นหรือสถานการณใด
อาจแตกตางกนั ซ่ึงจะสงผลตอทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกมาวาเชือ่ถือไววางใจ 
หรือไมพอใจอยางใดอยางหนึ่ง 

2. องคประกอบดานปฏิสัมพันธ ซ่ึงมีสาเหตุมาจากความสัมพันธระหวางสมาชิกที่ตอง
รวมมือทํางานกันภายในหนวยงานหรือระหวางหนวยงาน และกระบวนการสื่อสารภายในองคการ
ที่อาจไมชัดเจน ลาชา หรือบิดเบือนกอใหเกิดการรับรูหรือความเขาใจทีไ่มตรงกัน 

3. องคประกอบดานสภาพขององคการ เปนสาเหตุของความขัดแยงที่สําคัญอยางยิ่ง ซ่ึง
สาเหตุอาจเนื่องมาจากการมทีรัพยากรที่จํากัด กอใหเกิดการแขงขันแยงชิงเพื่อใหไดทรัพยากรที่
ตองการ ความไมชัดเจนในโครงสรางขององคการ บทบาทหนาที่และสายงานบังคับบัญชา หรือการ
ใชระเบยีบกฎเกณฑทีเ่ขมงวด การมีขอยกเวนสําหรับบางคนหรือบางกลุมการแขงขันเพื่อใหไดผล
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ประโยชนและอํานาจ ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงหรือความเขาใจในบทบาทขององคการแตกตางกนั 
เหลานี้ลวนแตเปนสาเหตุนํามาซึ่งความขัดแยงไดงาย 

อรุณ รักธรรม (2538) สาเหตหุรือปจจัยแวดลอมที่มีอิทธิพลหรือมีผลตอการเกิดความ
ขัดแยงขึน้ในองคกรนั้นมีหลายประการดวยกัน ซ่ึงอาจจําแนกไดดังนี ้

1. ขอมูลและขอเท็จจริง ถาหากแตละคนมขีอมูลแตกตางกันหรือรูมาคนละอยาง สําหรับ
กรณีเดยีวกันซึง่เปนเรื่องของขอเท็จจริงก็อาจจะกอใหเกดิความขัดแยง 

2. ความแตกตางในเปาหมาย เนื่องจากทกุกลุมมีความชํานาญเฉพาะอยาง พยายามมุง
ปฏิบัติงานใหสําเร็จตามเปาหมายของกลุม เพื่อหวังผลประโยชนตอบแทนและการจดัสรร
ทรัพยากรที่เพิม่ขึ้น จึงเปนทีม่าของความขัดแยง 

3. คานิยม กรณีนี้เปนเรื่องความคิดเห็นในดานดีเลว ซ่ึงดลุยพินิจของมนุษยเกี่ยวกับสิง่
เหลานี้ (Value Judgement) นั้นแตกตางกนัไป และโดยที่เหตุที่คานยิมนี้มีอิทธิพลตอการวินิจฉยัส่ัง
การ (Decision Making) ของนักบริหารทั้งหลายจึงเกิดความขัดแยงจากความแตกตางกันในดานนี ้

4. ความเชื่อ เนื่องจากความเชื่อของคนหรือกลุมยอยแตกตางกันออกไป อันเกิดจาก
การศึกษาอบรมคนละแบบ ทําใหบุคคลมีความเชื่อ ความคิดตางกันออกไป เชน คนที่ไดรับ
การศึกษานอยจะมีความเชื่อในสิ่งที่ไรเหตผุล มากกวาคนที่ไดรับการศึกษาสูง 

5. ความรูความคิดเห็นแตกตางกันซึ่งเปนผลมาจากการศกึษาอบรม และกระบวนการสังคม
ประกิต (Socialization) ทําใหสมาชิกในองคการมีความรูความชํานาญ หรือความคิดเห็นในดาน
ตางๆผิดแผกกนัออกไป 

6. ความแตกตางกันในดานการรับรู (Cognitive Learning Process) คนแตละคนแตละกลุม
ยอมมีการรับรูส่ิงตาง ๆ แตกตางกันออกไปจนนําไปสูความขัดแยง 

7. โครงสรางขององคการ (Organizational Structure) ถาโครงสรางขององคการมีลักษณะ
แบบราชการ (Bureaucracy) เปนองคการขนาดใหญที่มีระเบียบแบบแผน ประกอบดวย ก) มกีาร
บังคับบัญชาตามลําดับขั้น ข) มีกฎหมายและระเบียบขอบังคับตอมนุษย ค) มีการแบงงานกันตาม
ความถนัดและความชํานาญ ง) งานเปนของสวนกลางขององคการไมใชสวนตัว จ) เหตุผลอยูที่
กฎหมาย จะเห็นไดวาองคประกอบเหลานี้จํากัดอิสรภาพของมนุษย และฝนความรูสึกแสวงหา
เสรีภาพตามธรรมชาติของมนุษย 

8. ความบกพรองในการติดตอส่ือสาร (Communication) และการประสานงานเปนผลให
ขอมูลที่อยูอีกฝายหนึ่งไดรับไมตรงเจตนาของผูสง จนเกดิความเขาใจผิดพลาดจนรูสึกขัดแยงกันได 

9. ในดานพฤติกรรมกลุม ความไมพึงพอใจเกี่ยวกับบทบาทและฐานะ ( อาทิ บุคลิกภาพ
ของผูนํา ความสัมพันธในสังคม) ก็เปนสาเหตุของความขัดแยงได 
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10. ปญหาเกี่ยวกับผลประโยชนหรือความตองการของคนหรือของกลุมเกิดขัดแยงกบั
ผลประโยชนความตองการขององคการ โดยเฉพาะกลุมที่ไมรับการตอบสนองความตองการใน
ระดับที่นาพอใจกก็อใหเกิดความขัดแยงได 

11. ทรัพยากรมีอยูอยางจํากดั ในขณะทีแ่ตละฝายก็พยายามจะขอทรัพยากรที่มีอยูจํากัดนี้มา
ใหฝายตนมากที่สุด จึงกอใหเกอดความขดัแยงขึ้น ถึงแมวาจะเปนการจดัสรรทรัพยากรอยางมี
ประสิทธิภาพและสมเหตุสมผลแลวก็ตาม 

12. การเปลี่ยนแปลง เมื่อองคการตองการใหมีการเปลี่ยนแปลงไมวาดวยเหตุผลใดก็ตาม 
ยอมมีทั้งการยอมรับและการตอตานในองคการ 

13. ปญหาเกี่ยวกับสุขภาพกาย สุขภาพจิตในองคการก็อาจกอใหเกดิความขัดแยงในตัว
สมาชิกได 

สมยศ นาวกีาร (2545) ไดกลาวถึงสาเหตุที่สําคัญของความขัดแยงมีอยู 6 อยาง คือ 
 1. การแขงขันสําหรับทรัพยากร 
 2. การขึ้นอยูระหวางกันของงาน 
 3. ความคลุมเครือของขอบเขตของอํานาจหนาที ่
 4. ปญหาของสถานภาพ 
 5. อุปสรรคของการติดตอส่ือสาร 
 6. คณุลักษณะของบุคคล 
 จากการศึกษาสาเหตุของความขัดแยงจากนักวิชาการหลายทาน สรุปสาเหตุที่ทําใหเกิด
ความขัดแยงได ดังนี้ คือ 
 1. ความแตกตางกันในลักษณะของบุคคล ไมวาจะเปน คานิยม ความคดิ และเปาหมาย 
 2. การแยงชิงทรัพยากรที่มอียูอยางจํากัด 
 3. ความไมชัดเจนของโครงสรางองคการ ในการกําหนดขอบเขตอํานาจหนาที่ และมเีร่ือง
ของผลประโยชนเขามาเกีย่วของ 
 4. การสื่อสาร การรับรูขาวสารที่แตกตางกนั อาจมาจากการแปรความหมายที่แตกตางกัน 
หรือขอมูลถูกบิดเบือน 
 

ประเภทของความขัดแยง 
Brown (1983 อางใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ,2534,หนา 72 ) ไดกลาววา หากพิจารณาวา

ความขัดแยงจากปจจยั 2 ดานคือ ความสนใจกับพฤตกิรรมโดยที่ความสนใจนัน้อาจเปนความสนใจ
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ที่ตางกันหรือเปนความสนใจที่เหมือนกัน และพฤติกรรมนั้นอาจเปนพฤติกรรมที่ไปดวยกันไมได 
หรือพฤติกรรมที่ไปดวยกนัได ก็จะทําใหเกิดความขดัแยงใน 4 ลักษณะ ดังตารางตอไปนี ้
 
ตารางที่ 2.4 : แสดงความสนใจและพฤตกิรรมที่เปนองคประกอบของความขัดแยง 
 

                     ความสนใจ 

  พฤติกรรม 
ตางกัน เหมือนกัน 

ไปดวยกันไมได   ความขัดแยง             ความขัดแยงเท็จ 

ไปดวยกันได              ความขัดแยงแฝง ไมมีความขัดแยง 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ.  (2534).  ความขัดแยง : การบริหารเพื่อความสรางสรรค.  กรุงเทพฯ: 
          สํานักพมิพตะเกียง. 
 

จากตารางขางตนจะพบวามคีวามขัดแยงใน 4 ลักษณะดวยกัน คือ 
1. ความขัดแยง (Conflict) เปนความขัดแยงที่แทจริงซ่ึงเปนผลมาจากแตละฝายมีความ

สนใจแตกตางกัน และมพีฤติกรรมที่ไปดวยกันไมได 
2. ความขัดแยงแฝง (Latent Conflict) เปนความขัดแยงทีแ่ตละฝายมีความสนใจแตกตางกัน 

แตมีพฤติกรรมที่ไปดวยกนัได 
3. ความขัดแยงเท็จ (False Conflict) เปนความขัดแยงที่แตละฝายมีคนสนใจเหมือนกัน แต

มีพฤติกรรมที่ไปดวยกนัไมได 
4. ไมมคีวามขดัแยง (No Conflict) เมื่อแตละฝายมีความสนใจเหมือนกัน และมพีฤติกรรมที่

ไปดวยกนัได ก็จะไมมีความขัดแยง 
Worchel และ Cooper (1983 อางใน อรุณ รักธรรม,2538,หนา 245) แบบของความขัดแยง

ระหวางบุคคล (Interpersonal Conflict) จําแนกออกเปนประเภทสําคัญ ๆ ได 2 ประเภท ดังนี ้
แบบที่ 1 เรียกวาแบบ Zero-Sum Conflict ความขัดแยงแบบนี้ ถาฝายหนึ่งไดเทาไหรอีกฝาย

หนึ่งกจ็ะเสยีเทานั้น นั่นคือฝายชนะไดเทาไหรเมื่อรวมกันฝายแพที่เสยีไปจะเทากับศูนย ความ
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ขัดแยงแบบ Zero-Sum เปนการแขงขันอยางแทจริง ดังจะเหน็ไดจากการแขงขันกีฬาหลายประเภท
ที่เมื่อฝายหนึ่งชนะอีกฝายหนึ่งก็แพ หรือการแขงขันเพื่อดํารงตําแหนงใดตําแหนงหนึ่ง 

แบบที่ 2 เรียกวาแบบ Non- Zero-Sum Conflict หรือ Mixed-motives Situation ความ
ขัดแยงแบบนีม้ีลักษณะสําคัญ 2 ประการ คือ ประการแรก การที่ฝายหนึ่งชนะเทาไหรไมได
หมายความวาอีกฝายจะแพเทานั้น นั่นคือผลรวมของผูแพกับผูชนะไมเทากับศูนย ประการที่สอง มี
การกระตุนทั้งความรวมมือและการแขงขันเขาไปเกีย่วของดวย ดังนัน้คูขัดแยงจึงพยายามเอา
ผลประโยชนมากที่สุด ดังจะเหน็ไดจากตวัอยางการซื้อ-ขายรถยนต ผูซ้ือและผูขายตางก็มีความ
รวมมือกันในการที่จะซื้อและขาย แตในขณะเดียวกนัก็มกีารแขงขันเขาไปเกี่ยวของดวย เพราะผูซ้ือ
ตองการที่จะซือ้ใหถูกที่สุด และผูขายตองการขายใหแพงที่สุด 

Hellriegel, Slocum & Jr., ( 1982 อางใน ยงยุทธ เกสาคร,2541,หนา 147) ไดแบงประเภท
ของความขัดแยงเปน 5 แบบ คือ 

ประเภทท่ี 1. ความขัดแยงภายในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict)  
ความขัดแยงภายในตวับุคคลเกิดขึ้นเนื่องจากความไมเปนไปตามเปาหมายหรือการไม

แนใจการกระทําของตนเองวามีความสามารถเพียงพอหรือไม หรือเกิดความสับสนวาวุนใน
สถานการณนัน้ ๆ จนไมสามารถตัดสินใจ ความขัดแยงภายในตวับุคคลสามารถแบงออกเปน 3 
ชนิด คือ 

 1.1 Approach – Approach Conflict คือความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นจากบุคคลตองเลือก
ทําส่ิงใดในระหวางตวัเลือกที่มีมากกวา 1 ตัว และทกุตวัเลือกเปนสิ่งที่จะใหผลทางบวก เชน การ
ตัดสินใจเลือกทํางานหนึ่งใน 2 งาน ซ่ึงทั้งสองงานตางใหผลประโยชนและนาสนใจเทากัน 

1.2 Avoidance – Avoidance Conflict คอืความขัดแยงที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะตอง
เลือกทางเลือกทางใดทางหนึง่จากทางเลือกสองทางหรือมากกวาขึน้ไป ซ่ึงทางเลือกตาง ๆ เหลานั้น
ตางก็ไดผลที่ไมนาพอใจ เชน จะตองเลือกวาตองอยูคอนโดมิเนียมในเมือง หรือขับรถจากบานที่
นอกเมืองเขามาทํางานในตวัเมือง 

1.3 Approach – Avoidance Conflict คือความขัดแยงที่เกิดขึ้นเนื่องจากจะตอง
เลือกทําในสิ่งที่เปนทั้งผลทางบวกและผลทางลบ เชน จะเลือกทํางานในตําแหนงที่ดแีตที่ทํางาน
ตั้งอยูในจังหวดัภาคตะวันออกเฉียงเหนือที่จะตองยายทีอ่ยูและไมมีโรงเรียนที่ดีสําหรับบุตรและ
ธิดา  

ประเภทท่ี 2  ความขัดแยงระหวางบุคคล  (Interpersonal Conflict)                            
ความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นระหวางบุคคลเนื่องจากความไมเหน็ดวยในเรื่องราว การกระทาํหรือ 



 
 

59 
 

จุดประสงค ความขัดแยงระหวางบุคคลเกดิขึ้นสวนใหญมีผลมาจากความแตกตางของบุคคลในดาน
การรับรู พื้นฐานการศึกษาและครอบครัว ตลอดจนสถานภาพ ความขดัแยงชนิดนีจ้ะเปนสิ่งสกัดกัน้
บุคคลใหมีการติดตอกันอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงสามารถแบงออกเปน 2 ประเภท คือ 
              2.1 ความขัดแยงประเภทไดเสีย ความขัดแยงแบบนี้ส่ิงทีฝ่ายชนะไดรับยอมมีคา
เทากับฝายแพที่สูญเสีย หรือกลาวอีกนยัหนึ่งวา ผลรวมของทั้งสองฝายมีคาเปนศูนย เปนแบบความ
ขัดแยงทีแ่ขงเอาแพเอาชนะกันอยางแทจรงิ 
              2.2 ความขัดแยงประเภทตางฝายตางได เปนความขัดแยงในลักษณะตางฝายตางได
ในลักษณะการตอรอง มีตัวกระตุน ทั้งการรวมมือและการแขงขันเขาไปเกี่ยวของ คูขัดแยงพยายาม
เอาประโยชนใหมากที่สุด เชน การตอรองราคาสินคา 

ประเภทท่ี 3 ความขัดแยงภายในกลุม (Intragroup Conflict) 
ความขัดแยงของสมาชิกภายในกลุมที่เกิดจากความไมเหน็ดวย เนื่องจากแนวคิดตางกนั 

ดังนั้นเมื่อสมาชิกสรุปผลจากขอมูลเดียวกนัโดยสรุปตางกันจึงทําใหเกดิความขัดแยง ซ่ึงอาจเรียกได
วาเปน Substantive Conflict ผลของความขัดแยงแบบนีจ้ะชวยใหเกดิการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร
ที่ดีขึ้นและมกีารตัดสินใจ สวนความขดัแยงที่อยูบนรากฐานของการตอบสนองทางอารมณตอ
สถานการณนัน้ๆ อาจเรียกไดวา Affective Conflict ซ่ึงความขัดแยงแบบนี้อาจเปนผลมาจากการที่มี
รูปแบบและบคุลิกภาพที่ไมเขากัน ซึ่งแบงออกเปน 3 ลักษณะ คือ 

3.1 ความขัดแยงในบทบาท เปนความขัดแยงที่เกดิจากการคาดหวังตาง ๆ ที่มีตอ
คน ๆ เดียวที่ตองแสดงออกหลายบทบาท เชน การศึกษาธิการอําเภอ ในฐานะพนกังานตามกฎหมาย 
โรงเรียนเอกชนมีหนาที่ควบคุมและครูเอกชนใหอยูในระเบียบบทบาทของผูอํานวยการคุรุสภา
อําเภอซึ่งตองปกปองพิทักษสิทธิครู  

3.2 ความขัดแยงในอํานาจ เปนความขัดแยงที่เกดิขึ้นกรณีคนหนึ่งตองปฏิบัติตอผูมี
อํานาจเหนือตนสองคนขึ้นไปขณะเดียวกนั  

3.3 ความขัดแยงในประเดน็ เปนความขัดแยงที่เปนผลมาจากความคดิเห็น 
เปาหมาย วิธีการ หรือคานิยมที่ไมสอดคลองกันระหวางกลุม 

ประเภทท่ี 4 ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict)  
เปนความขัดแยงที่เกดิขึ้นระหวางกลุมในองคการ ซ่ึงจะม ี3 ลักษณะ คือ  

4.1 ความขัดแยงในหนาที่ เปนความขัดแยงที่เกดิจากการปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุ
เปาหมายของหนวยงานหนึง่ไปกีดกัน้ใหอีกหนวยงานหนึ่งไมบรรลุเปาหมาย หรือการที่หนวยงาน
ยอยตองแขงขันกันเพื่อใหบรรลุเปาหมาย  
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4.2 ความขัดแยงระหวางระดับชั้น เนื่องจากองคการแบงออกเปนระดบัชั้นตาม
สายงานจึงมีการดิ้นรนแขงขนัเพื่อเอารางวลัหรือผลประโยชนจากองคการ  

4.3 เปนความขัดแยงในการปฏิบัติงาน ซ่ึงเกิดขึ้นระหวางงานสายบังคบับัญชาซึ่งมี
อํานาจสั่งการโดยตรงตอผูปฏิบัติงาน กับสายอํานวยการซึ่งทําหนาที่ชวยใหคําปรึกษานําทางดาน
วิชาการ ซ่ึงมักจะมีความขดัแยงเกดิขึ้นอยูเสมอ 

ประเภทท่ี 5 ความขัดแยงในองคการ (Intraoganizational  Conflict )  
ความขัดแยงภายในองคการสามารถแบงออกได 4 ชนดิ 

5.1 Vertical Conflict เปนความขัดแยงทีเ่กดิขึ้นระหวางหัวหนากับลูกนอง ซ่ึงมี
ความขัดแยงในดานวิธีการทีด่ีที่สุดที่จะทําใหงานสําเร็จ 
  5.2 Horizontal Conflict เปนความขัดแยงระหวางแผนกในระดับเดียวกนัหรือ
ผูบริหารในระดับเดียวกนั เขน การแยงชิงทรัพยากร 
  5.3 Line – Staff Conflict เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นระหวางผูปฏิบัติงานประจํา
กลุมที่ทํางานในลักษณะสายงานและทีมงาน 
  5.4 Role Conflict เปนความขดัแยงทีเ่กิดขึน้จากการกําหนดบทบาทที่ไมชัดเจน
หรือไมมีการกาํหนดบทบาทหรือรับรูบทบาท ทําใหเกิดความไมเขาใจและทํางานความสัมพันธ 

ประเภทท่ี 6 ความขัดแยงระหวางองคการ ( Interoganizational Conflict)  
ความขัดแยงระหวางองคการที่ตองใชทรัพยากรรวมกันหรือลูกคากลุมเดียวกัน มีการ

แขงขันหรือความสัมพันธวาจะเกิดปฏิสัมพันธในแงใด ถามีการขัดแยงสูงจะมีผลตอความพยายาม
ขององคการที่จะเขาควบคุมแหลงทรัพยากร รักษาสมดุลของสวนแบงตลาด มีการพฒันาเพื่อแกไข
ปญหา และอาจจะมกีารติดตอเจรจากับองคการนั้นๆ เพือ่แกไขความขัดแยง 

    
กระบวนการของความขัดแยง 
พรนพ พุกพันธ (2542) ไดกลาววา ความขดัแยงเปนกระบวนการที่เกิดขึ้นระหวาง 2 ฝาย 

หรือมากกวา 2 ฝายขึ้นไป คําวา ฝายนัน้ในที่นี้หมายถึงบคุคล กลุมบุคคล หรือองคการก็ได 
อแลน ฟลเลย (Alan Filley) ศาสตราจารยทางการบริหารแหงมหาลัยวสิคอนซิน ณ เมืองเมดิสันได
วิเคราะหผลงานของพอนดี้ (Pondy) คอรวนิ(Corwin) และชมิดท (Schmidt,1973) ไดเสนอแนะวา
กระบวนการของความขัดแยงแบงออกเปน 6 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. สถานภาพการณกอนการเกิดความขดัแยง เปนลักษณะของสถานภาพการณที่อาจ
ปราศจากความขัดแยง แตนาํไปสูความขัดแยง 
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2. ความขัดแยงที่รับรูได เปนการรับรูจากสภาพการณทีเ่กิดขึ้นของฝายตาง ๆ วามีความ
ขัดแยงเกิดขึ้น 

3. ความขัดแยงที่รูสึกได เปนความรูสึกของบุคคลวาเกดิความขัดแยงขึ้น โดยอาจมี
ความรูสึกวา ถูกคุกคาม ถูกเกลียดชัง กลัว หรือไมไวใจ 

4. พฤติกรรมที่ปรากฏชัด เปนการแสดงออกของบุคคลเมื่อรับรู หรือรูสึกวามีความขัดแยง
เกดิขึ้น อาจแสดงความกาวราว การแขงขัน การโตเถียง หรือการแกปญหา 

5. การแกปญหาหรือระงับความขัดแยง เปนการทําใหความขัดแยงส้ินสุดลง อาจใหทุกฝาย
ตกลงกัน หรือใหฝายใดฝายหนึ่งชนะไป 

6. ผลจากการแกปญหา เปนผลที่เกิดขึ้นตามภายหลังจากการแกปญหาความขัดแยงแลว 
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ภาพที่ 2.8 : กระบวนการของความขัดแยงตามแนวคิดฟลเลย 
 

ความขัดแยง 
ที่รับรูได 

ความขัดแยง 
ที่รูสึกได 

พฤติกรรม 
ที่ปรากฏชัด 

การแกปญหา 
หรือ การระงบัความขัดแยง 

ผลของการแกปญหา 

สถานภาพการณ 
กอนการเกิดความขัดแยง 

 
การบริหารความขัดแยง.ที่มา : พรนพ พุกกะพันธุ.  (2542).    กรุงเทพฯ : เม็ดทรายพริ้นติ้ง. 

 
เพื่อที่จะชวยใหเขาใจกระบวนการของความขัดแยงไดดขีึ้น ใหพจิารณารายละเอียดของแต

ละขั้นตอนของกระบวนการขัดแยงดังนี ้
 
ขั้นท่ี 1 สภาพการณกอนเกิดความขัดแยง 

          สถานการณกอนที่จะเกดิความขัดแยงเปนสภาพการณที่จะนําไปสูความขัดแยง คุณลักษณะ
ของความสัมพันธทางสังคม 9 ประการตอไปนี้ ทําใหเกิดความขดัแยงหรือพฤติกรรมที่นําไปสู
ความขัดแยง 

1. ความคลุมเครอืของขอบเขตของอํานาจ ความขัดแยงจะเกดิขึ้นเมื่อแตละฝายไมทราบวา
ตนเองมีอํานาจอะไรบาง เมือ่ทั้งสองฝายมีความรับผิดชอบที่ไมชัดเจนหรือมีความรับผิดชอบที่คาบ
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เกี่ยวกนั ศักยภาพที่จะเกิดความขัดแยงยอมเพิ่มขึ้น ในทางตรงกันขามถาขอบเขตของความ
รับผิดชอบของแตละฝายมีความชัดเจนแตละฝายก็จะรูวาอีกฝายหนึ่งตองการอะไรบาง โอกาสที่เกดิ
ความไมลงรอยกันก็มีนอย 

2. ความขัดแยงของผลประโยชน ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อแตละฝายมปีระโยชนขัดกัน 
เชน การแขงขนัเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากดั การแขงขันเพื่อเขาสูตําแหนง ที่มนีอยกวา
จํานวนคนที่ตองการ หรือการแขงขันที่เมื่อฝายหนึ่งได จะทําใหอีกฝายหนึ่งไมได 

3. อุปสรรคในการสื่อความหมาย ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อการสื่อสารความหมายมี
อุปสรรค อุปสรรคในที่นี้หมายถึงส่ิงที่แยกแตละฝายออกจากกนัอาจโดยมีเครื่องกีดขวางหรือเวลา 
เชน ทํางานคนละตึก อุปสรรคเหลานี้จะทาํใหแตละฝายมีความสนใจที่ตางกัน หรืออาจเกิดการ
เขาใจผิดไดงาย ซ่ึงจะนาํไปสูความขัดแยงในที่สุด 

4. การที่ตองพึ่งอีกฝายหนึ่ง ความขัดแยงจะเกดิขึ้นเมื่อฝายหนึ่งตองพึ่งพาอีกฝายหนึ่ง การที่
ฝายหนึ่งจะทําไดก็ตองใหอีกฝายหนึ่งชวยเหลืออีกฝายหนึ่ง จะตองจัดสรรทรัพยากรใหลักษณะ
เชนนี้จะทําใหโอกาสที่จะเกดิความขัดแยงมีมากขึ้น 

5. ความแตกตางกันในองคการ ความขัดแยงจะเกิดขึ้นเมื่อองคการถูกแบงใหแตกตางกนั
มากขึ้น ความแตกตางในทีน่ี้อาจเปนจํานวนลําดบัขั้นตอนการบังคับบัญชามีมากกจ็ะทําใหเกดิความ
ยากลําบากในการสื่อความหมาย ศักยภาพของการเกิดความขัดแยงกจ็ะมีมากขึ้น 

6. ฝายตาง ๆ ตองตัดสินใจรวมกัน ในการทีฝ่ายตาง ๆ ตองรวมกันตดัสินใจนัน้แตละฝายก็
จะนกึถึงผลประโยชนของหนวยงานใหญ และของหนวยงานยอยของตน จึงทําใหมคีวามลังเลใน
การตัดสินใจหรือตัดสินใจโดยนึกถึงหนวยงานยอยของตนของตนเปนประการสําคญัจึงทําใหเกิด
ความขัดแยงขึน้ 

7. ความตองการความเปนเอกฉันท ความขดัแยงจะเกิดขึน้เมื่อจะตองใหทุกฝายเห็นพอง
ตองกันเปนเอกฉันท เปนการยากที่จะใหทกุมติเปนเอกฉนัท วิธีเล่ียงความขัดแยงก็โดยอาศัยเสียง
ขางมาก 

8. ความเครงครัดของกฎที่จะตองปฏิบัติ ความขัดแยงจะเกดิขึ้นถาบังคับใหปฏิบัติตามกฎ
อยางเขมงวด กฎที่เขมงวดจะทําใหคนทั้งหลายตองปฏิบัติคลาย ๆ กัน การตัดสินใจก็เปนไปตาม
กฎเกณฑทีว่างไว แตการตอตานความเขมงวดนีจ้ะนําไปสูความขัดแยง 

9. ความขัดแยงเดิมที่ยังไมไดแกไข ความขัดแยงจะเพิ่มมากขึ้น ถามีความขัดแยงหลาย ๆ 
อยางสะสมไวโดยไมไดรับการแกไข 
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ขั้นท่ี 2 ความขัดแยงท่ีรับรูได 
สภาพการณกอนเกิดความขดัแยงทีก่ลาวมาในขั้นที่ 1 ไมจําเปนจะตองนําไปสูความขดัแยง

โดยตรง แตก็เปนเงื่อนไขทีม่ีโอกาสทําใหเกิดความขัดแยงไดงาย ทั้งนีข้ึ้นอยูกับการรับรูเกี่ยวกับ
สภาพการณของแตละฝาย การรับรูสภาพการณที่จะนําไปสูความขัดแยงไดสองทาง ทางหนึ่งรับรู
เหตุการณอยางถูกตองหรืออยางไมถูกตอง เชน ขอบเขตความรับผิดชอบที่ชัดเจนก็รูวาคลุมเครือ
นําไปสูความขดัแยงได ทางที่สอง เมื่อฝายหนึ่งรับรูสภาพการณวามีลักษณะคุกคามและฝายตนมี
โอกาสมากที่จะแพ ทั้งๆที่ไมไดพิจารณาวาจะมีการแกปญหาอยางอื่นที่ฝายตนไมจําเปนตองแพการ
รับรูทั้งสองทางนี้จะนําไปสูความขัดแยง 

ขั้นท่ี 3 ความขัดแยงท่ีรูสึกได 
ความรูสึกและทัศนคติตอสภาพการณกอนเกิดความขดัแยงก็เชนเดยีวกบัการรับรูตอ

สภาพการณกอนเกิดความขดัแยง ซ่ึงจะทําใหเกิดความขดัแยงจริงๆขึ้น ถาฝายหนึ่งรูสึกวาฝายตนถกู
คุกคาม ถูกใหราย ก็จะเกดิความเครียดและกังวล ซ่ึงจะนําไปสูความขดัแยงในที่สุด ความรูสึกนี้
นอกจากจะสงผลถึงความขัดแยงโดยตรงแลวยังสงผลตอการรับรูสภาพการณอีกดวย 

การไมไวใจกนัก็เปนสิ่งหนึง่ที่ทําใหเกิดความขัดแยง ถาฝายหนึ่งมีความรูสึกไมไววางใจ
อีกฝายหนึ่ง กพ็ยายามทีจ่ะไมใหขอมูลโดยเกรงวาอีกฝายหนึ่งจะบดิเบอืนขอมูล หรือพยายามเอา
ประโยชนจากขอมูลนั้น 

ขั้นท่ี 4 พฤติกรรมท่ีปรากฏชัด 
เปนพฤติกรรมที่แสดงออกมาใหปรากฏชัด ซ่ึงเปนผลมาจากการรับรูวามีความขัดแยงหรือ

ความรูสึกวามคีวามขัดแยง ถาหากฝายหนึง่ไปสกัดกัน้อีกฝายหนึ่งไมใหบรรลุวัตถุประสงคของเขา
ก็จะแสดงพฤติกรรมของความขัดแยงออกมา พฤติกรรมของความขัดแยงอาจเปนการแขงขัน การ
เอาแพเอาชนะ การกาวราว หรือการปองกันตนเอง พฤติกรรมที่แสดงออกอาจเปนพฤติกรรมเฉพาะ
บุคคลหรือพฤติกรรมของกลุมได 

ขั้นท่ี 5 การแกปญหาหรือระงับความขัดแยง 
การแกปญหาความขัดแยงหรือการระงับความขัดแยงเปนการทําใหพฤติกรรมของความ

ขัดแยงหายไปหรือส้ินสุดลง หรืออาจเปนการทําใหระดับของความขัดแยงลดลง การแกไขปญหา
ความขัดแยงอาจทําใหหลายฝาย เชน ใหฝายหนึ่งชนะหรือฝายหนึ่งแพ ใหฝายหนึ่งชนะบางสวน
และอีกฝายแพบางสวนหรือทุกฝายชนะ 

ขั้นท่ี 6 ผลจากการแกปญหาความขัดแยง 
การแกปญหาความขัดแยงอยางหนึ่งจะสงผลกระทบตอความสัมพันธของทั้งสองฝายใน

อนาคตและจะสงผลตอทัศนคติที่มีตอกัน ถาหากการแกปญหาเปนแบบแพ – ชนะ ฝายที่แพก็ตอง
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พยายามทีจ่ะชนะบาง โดยอาจแสดงพฤติกรรมที่ไมใหความรวมมือ ไมไววางใจ บดิเบือนการสื่อ
ความหมาย ส่ิงเหลานี้ก็จะนาํไปสูความขัดแยงตอไปอกี ความขัดแยงยอมจะทําใหแตละฝายมี
ทัศนคติที่ดีหรือไมดีตอกัน ทศันคติที่แตกตางกันกจ็ะสงผลตอการเกิดความขัดแยงอยางใหมอีก 
 Robbins (1983 อางใน พรนพ พุกพันธ, 2542 ,หนา 228) ไดแบงกระบวรการของความ
ขัดแยงออกเปน 4 ขั้นตอน คอื ศักยภาพของการเปนปรปกษกนั การรับรู พฤติกรรมที่แสดงออก 
และผลของความขัดแยง กระบวนการของความขัดแยงตามแนวคดิของรอบบินสมีสวนคลายกับ
กระบวนการของความขัดแยง ตามขอเสนอของฟลเลย ดังไดกลาวมาแลว จึงไดเสนอขั้นตอน
กระบวนการของความขัดแยง ดังภาพปรกอบตอไปนี ้
 
ภาพที่ 2.9 : กระบวนการของความขัดแยงตามแนวคิดฟลเลย 
 

ขั้นที่ 1    ขั้นที่ 2              ขั้นที่ 3   ขั้นที่ 4 
ศักยภาพของการเปนปรปกษกัน   การรับรู        พฤติกรรมที่แสดงออก             ผลของความขัดแยง 

 

 
ที่มา : พรนพ พุกกะพันธุ.  (2542).  การบริหารความขัดแยง.  กรุงเทพฯ : เม็ดทรายพริ้นติ้ง. 
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ขั้นท่ี 1 ศักยภาพของการเปนปรปกษกัน (Potentail Opposition) 
ขั้นแรกของกระบวนการขัดแยงคือ การมีสภาพการณนํา (Antecedent Conditions) ที่

กอใหเกิดความขัดแยง สภาพการณนํานี้อาจเปนสาเหตขุองความขัดแยง ซ่ึงแบงออกได 3 กลุม คอื  
การสื่อสาร (Communication) เปนสภาพการณนําอยางหนึ่งที่นําไปสูความขัดแยง แตความ

ขัดแยงมไิดเกดิจากการไมตดิตอส่ือสารกัน แตเกิดจากการดอยคุณภาพของการสื่อสารที่นอยเกินไป
หรือมากเกนิไปก็สงผลใหเกดิความขัดแยง การสื่อสารที่ดอยคุณภาพจะทําใหเกิดความเขาใจผิด 
และสภาพการณที่มีความเขาใจผิดจะทําใหเกิดความขัดแยง 

โครงสราง (Structure) โครงสรางในที่นี้หมายถึงโครงสรางของหนวยงานหรือลักษณะ
โครงสรางขององคการที่เปนสภาพการณนําไปสูความขดัแยง ไดแก ขนาดขององคการ ระดับของ
การทํางานประจํา ความเชี่ยวชาญเฉพาะทีใ่ชในการทํางาน มาตรฐานในการปฏิบัติงาน ความ
คลายกันของสมาชิกในกลุม แบบของผูนํา ระบบการใหรางวัล และการพึ่งพาอาศัยกนัระหวางกลุม 
จะเห็นไดวาองคการขนาดใหญและมีกจิการที่ตองใชความเชี่ยวชาญหรือชํานาญเฉพาะในการ
ปฏิบัติงาน เปนสาเหตุที่กอใหเกิดความขัดแยงไดงาย การใหรางวัลหรือความดีความชอบที่ไมเปน
ธรรม และการที่ตองพึ่งพาอาศัยกันในการทํางาน ก็เปนสาเหตุสําคัญของความขัดแยง 

ตัวแปรสวนบคุคล (Personal Variables) ตัวแปรสวนบุคคลที่มีศักยภาพของความขัดแยง 
ไดแก ลักษณะของบุคลิกภาพ และคานยิมของบุคคล คนที่บุคลิกภาพบางอยางมักจะทําใหเกิดความ
ขัดแยงไดงาย เชน ชอบวางอาํนาจ ไมยอมฟงใครเห็นวาตัวเองมีศักดิ์ศรีต่ํา เปนตน คานิยมที่
แตกตางกันของบุคคลทําใหบุคคลมีอคติ มีความคิดเหน็ไมตรงกันสิ่งเหลานี้มีศักยภาพที่จะนําไปสู
ความขัดแยง 

ขั้นท่ี 2 การรับรู  (Cognition)  
หากสถานการณในขัน้ที่ 1 กอใหเกดิความคับของใจ แลวศักยภาพของการเปนปรปกษกัน

ก็จะเปนจริงขึน้มาในขั้นที่ 2 นี้ สภาพการณขั้นที่ 1 จะนาํไปสูความขัดแยงหากบุคคลรูสึกวาถูก
กระทบโดยสภาพการณนั้น การรูวาตนถูกกระทบโดยสภาพการณนํา หรือรูวาสภาพการณนําสง
ผลกระทบตอตนเปนเพราะการรับรูของบุคคล ในขั้นนีบุ้คคลจะรับรูวามีความขัดแยงเกดิขึ้นหรือ
เปนความขัดแยงที่รับรูได (Perceived Conflict) และบุคคลอาจรูสึกวามีความขัดแยงเกิดขึ้นหรือเปน
ความขัดแยงทีรู่สึกได (Felt Conflict) 

ขั้นท่ี 3 พฤติกรรมท่ีแสดงออก  (Behavior) 
การที่คนรับรูวามีความขัดแยงหรือรูสึกวามคีวามขัดแยงนัน้ ยังไมไดแสดงพฤติกรรมของ

ความขัดแยงทีเ่ปดเผยออกมา อาจมีเพียงความคับของใจ แตหากเมื่อใดฝายหนึ่งแสดงเจตนาหรือจง
ใจกระทําเพื่อขัดขวางไมใหอีกฝายหนึ่งบรรลุจุดมุงหมาย พฤติกรรมทีแ่สดงความขัดแยงอยาง
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เปดเผยกจ็ะเกดิขึ้น เชน การพูด การแสดงความกาวราว การใชกําลังกาย การใชความรุนแรง อาจ
เปนจลาจลหรอืสงคราม เปนตน 

เมื่อความขัดแยงปรากฏเปนพฤติกรรมที่เปดเผย แตละฝายก็จะพยายามจัดการกับความ
ขัดแยง โดยหาทางลดความคบัของใจ พฤตกิรรมที่แตละฝายแสดงออกเพื่อจัดการกับความขัดแยง
อาจไดแก 
            1. การแขงขัน (Competition) เพื่อใหแพหรือชนะกันไปขางใดขางหนึ่ง 
            2. การรวมมือรวมใจ (Collaboration) เพื่อที่จะพยายามประสานประโยชนกนัใหได 
            3. การแบงปน (Sharing) เมื่อแตละฝายเสียสละบางอยางบางก็จะสามารถประนีประนอมกนั
ได 
            4. การหลีกเล่ียง (Avoidance) อาจกระทําไดโดยการถอยหนีจากความขัดแยง หรือพยายาม
ระงับความขัดแยง 
            5. การยอมให(Accommodation) เปนการเสียสละของฝายตนโดยพยายามทําตามความ
ตองการของอีกฝายหนึ่ง เพือ่จะรักษาความสัมพันธเอาไว 

ขั้นท่ี 4 ผลของความขดัแยง (Outcome) 
การจัดการกับความขัดแยงกอใหเกดิผลตามมา ผลที่ตามมาอาจเปนผลที่ดีและมีประโยชน

ถาสามารถชวยเพิ่มสมรรถนะของกลุม หรืออาจเปนผลเสียและไมมีประโยชนหากเปนการลด
สมรรถนะของกลุม ตัวอยางผลดีของความขัดแยง เชน สงเสริมใหการตัดสินใจมีคณุภาพขึ้น 
กระตุนใหมีความคิดใหมๆ และคิดอยางสรางสรรค ใหสมาชิกของกลุมมีความอยากรู อยากเห็น ไม
เฉื่อยชา ทําใหปญหาถูกแกไขและความตึงเครียดลดลง นาํไปสูการเปลี่ยนแปลงที่ดกีวา เปนตน 
ผลเสียของความขัดแยงอาจเห็นไดทัว่ไป เชน เกิดความแตกแยก แบงเปนกกเปนเหลา ขาดความ
รวมมือในการทํางาน การสื่อสารถูกบิดเบือน องคการไมสามารถบรรลุเปาหมายได เปนตน 
 ในอีกทัศนะหนึ่งที่เห็นวาความขัดแยงเปนกระบวนการนั้น ความขัดแยงระหวางสองฝาย
จะเกิดขึ้นเปนตอน ๆ ในแตละตอนจะมีเหตุผลเกิดขึ้นตามลําดับ เหตุการณเหลานี้จะเคลื่อนไหว
เปลี่ยนแปลงอยูเสมอ เมื่อความขัดแยงตอนแรกสิ้นสุดลงก็จะเกิดความขัดแยงในตอไปอีก ความ
ขัดแยงในตอนใหมนี้ก็จะมีเหตุการณทีเ่กดิขึ้นตามลําดบั ซํ้ากับความขัดแยงในตอนแรก ในขั้นตอน
สุดทายของความขัดแยงในแตละตอนนั้น พฤติกรรมของฝายหนึ่งจะเปนตัวกระตุนหรือเปนสิ่งเรา
ใหอีกฝายหนึ่งแสดงพฤติกรรมตอบสนอง ความขัดแยงในตอนใหมเปนผลมาจากความขัดแยงใน
ตอนกอน ๆ 
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 Thomas (1976 อางใน พรนพ พุกพันธ,2542,หนา 231) แสดงใหเห็นวาความขัดแยงเปน
กระบวนการทีเ่กิดขึ้นเปนตอน ๆ ในแตละตอนจะมเีหตุการณเกิดขึน้ตามลําดับดังนี้ ความขัดแยง
เกิดจากความคับของใจ (Frustration) ของฝายหนึ่งที่เกิดจากการที่ถูกอกีฝายหนึ่งกระทําการกระทํา
ที่กอใหเกิดความคับของใจ เชน ไมเหน็ดวย ไมชวยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ ใหราย ไมอนุมัติ เปนตน 
ผลของความคับของใจจะทําใหเกิดมโนทัศน (Conceptualization) เกีย่วกับความขัดแยง คูกรณี
พยายามเขาใจธรรมชาติของความขัดแยง แตการรับรูของบุคคลมักเปนจิตวิสัยและมกัจะลําเอยีง 
ดังนั้นจึงจะหาหลักฐานหรือเหตุผลมาประกอบวาการรับรูของตนที่มีตอความขัดแยงนั้นถูกตอง คน
ที่พบกับความขัดแยงจะคิดหาวิธีแกปญหาความขัดแยง หรือเมื่อพบกบัความขัดแยงก็จะพยา -ยาม
หาทางออก จากงานวจิัยพบวาคนสวนใหญจะหาทางออกโดยการเอาแพเอาชนะกนัมากกวาอยาง
อ่ืน เมื่อเกิดความขัดแยงขึน้บุคคลจะแสดงพฤติกรรม (Behavior) ออกมา พฤติกรรมที่แสดงออกมา
นั้นอาจเปนการเอาชนะการแขงขัน การตอรอง การรวมมือ การหลีกเลี่ยง หรือการผอนปรนเขาหา
กัน เมื่ออีกฝายแสดงพฤติกรรมออกมา ก็จะมีปฏิกิริยา (Reactions)ของอีกฝายหนึ่งทีม่ีพฤติกรรมที่
แสดงออกมานั้นปฏิกิริยาของอีกฝายหนึ่งอาจทําใหเพิ่มหรือลดความขัดแยงได ในขั้นนี้แตละฝาย
อาจหาทางจดัการกับความขดัแยงเองหรือใหบุคคลที่สาม เชน ผูบริหารมาจัดการกับความขัดแยงให
ไมวาจะจดัการกับความขัดแยงอยางไรก็ตาม ก็จะมีผลของความขัดแยง (Outcome) ที่เกิดขึ้นตามมา
ถาหากทั้งสองฝายพอใจกับวธีิการจัดการความขัดแยง ความขัดแยงก็อาจส้ินสุดลง ถาฝายใดฝาย
หนึ่งไมพอใจ เกิดความคับของใจ ผลของความขัดแยงในตอนนี้จะทําใหเกิดความขัดแยงตอนตอไป
อีก 
 

วิธีการจัดการกับความขัดแยง 
เมื่อบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยง พฤติกรรมที่แสดงออกมาโดยพฤติกรรมที่แสดงอกมา

อาจเปนการตัง้ใจหรือไมตั้งใจนั้น เขาจะตองตัดสินใจเพือ่จะเลือกอยางใดอยางหนึ่งในสามอยาง
ตอไปนี ้

1. เลือก ก. หรือเลือก ข. 
2. พยายามประนีประนอมระหวาง ก. กับ ข. 
3. พยายามทีจ่ะหลีกเลีย่งจากทั้งสองอยาง 
เมื่อบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยง จะมีทางเลือกอยู 3 ทาง คือ อยูเฉย ๆ ระงับความ

ขัดแยงและบรหิารความขัดแยง แตในอีกทศันะหนึ่งแสดงใหเห็นวา การตอบสนองของบุคคลตอ
ความขัดแยงแบงออกเปน 3 กลุมคือ หันหนาเขาสู พรางตัว หรือเขาจูโจม  
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Luthans (1995 อางใน ชูชัย สมิทธิไกร,2530 ,หนา  35-36) ไดกลาวไววาโดยทัว่ไปแลว
ยุทธวิธี (Strategy) ในการจัดการความขัดแยงระหวางบุคคล และยังรวมถึงความขัดแยงระหวางกลุม
หรือองคการ สามารถจะแบงออกไดเปน 3 แบบดวยกนั คือ แบบฝายหนึ่งชนะอกีฝายหนึ่งแพ แบบ
แพทั้งสองฝาย และแบบชนะทั้งสองฝาย ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี ้

1. แบบฝายหนึ่งชนะ อีกฝายหนึ่งแพ หรือ คูตอสู ( Win-Lose Strategy) เปนการแกไขความ
ขัดแยงโดยที่ฝายหนึ่งพยายามจะเอาชนะอกีฝายหนึ่ง ซ่ึงจะมีลักษณะของการแขงขันแกงแยงกนั
อยางมาก แมวาวิธีการนี้จะแกไขปญหาไดในระยะสั้น แตมิไดขจัดสาเหตุของปญหาที่แทจริงและ
เมื่อฝายหนึ่งชนะ ฝายหนึ่งแพ ผูที่แพมักจะรูสึกขมขื่นใจ และรอวนัทีต่นเองจะไดเปนฝายแกแคน
บาง ลักษณะเชนนี้จึงมักพบไดเสมอ ๆ ในกรณีที่คนสองคนโตเถียงกันอยางเอาเปนเอาตาย ไมฟงซ่ึง
กันและกัน หวงัเพียงแตจะทําใหอีกฝายหนึ่งยอมจํานนแกตนเองเทานัน้ ซ่ึงลักษณะของสถานการณ
แบบฝายหนึ่งชนะ อีกฝายหนึ่งแพ สามารถสรุปไดดังนีค้ือ 

1. มีการแบงแยกวาเปนพวกเขา-พวกเรากันอยางชัดเจนระหวางคูกรณ ี
2. แตละฝายมุงใชพลังของตนเพื่อเอาชนะอีกฝายหนึ่ง 
3. แตละฝายมองปญหาจากจดุยืนของตวัเอง 
4. เนนการหาคําตอบหรือขอสรุป แทนที่จะเนนการคนหาเปาหมายหรือ 

วัตถุประสงครวมกัน 
5. ความขัดแยงลักษณะเปนเรื่องสวนตัว และเนนการตัดสินความถูกผิด 
6. ไมมีการคนวาวิธีการแกไขความขัดแยงของของแตละฝายแตกตางกนัอยางไร 
7. แตละฝายคดิแกปญหาอยางตื้น ๆ ไมมองการณไกล 

2. แบบแพทัง้สองฝาย (Lose- Lose Strategy) คือ การจัดการความขัดแยงซ่ึงทั้งสองฝายจะ
ไดรับความสญูเสียทั้งคู โดยยุทธวิธีแบบนี้อาจจะปรากฏไดในหลายรปูแบบ แบบทีค่อนขาง
แพรหลายคือ การประนีประนอม (Compromise) หรือการพบกันคร่ึงทาง ซ่ึงแตละฝายตองยอม
สูญเสียบางสิ่งบางอยางไป แบบตอมาคือ การหลีกเลียงปญหา (Avoidance)โดยที่แตละฝายตาง
หลีกเลี่ยงไมพบปะและพูดคยุถึงปญหาของแตละฝาย หรือเปนการหมกัหมมปญหาเพื่อรอวันระเบดิ
ออกมา 

3. แบชนะทั้งสองฝาย (Win – win Strategy) คือ การจัดการความขัดแยงโดยการทําใหทั้ง
สองฝายบรรลุถึงขอตกลงรวมกัน โดยผานกระบวนการแกไขปญหา (Problem-solving) แทนทีจ่ะ
พยายามเอาชนะซึ่งกันและกัน ผลที่ไดรับจากการแกไขปญหา คือ การที่ทั้งสองฝายไดรับส่ิงที่
ตนเองตองการและยังมีความรูสึกที่ดีตอกนัตอไป ดังนัน้วิธีการแบบนี้จึงเปนวิธีการที่มีความ
เหมาะสมมากที่สุดในการจดัการความขัดแยงระหวางบุคคล 
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เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534) ไดสรุป แนวคิดการจัดการความขัดแยงของนักวิชาการหลาย
ทาน ดังมีรายละเอียดดังนี้  

พฤติกรรมของบุคคลซึ่งแตละฝายแสดงออกเมื่อตองเผชิญหนากับความขัดแยงนั้น โธมัส 
และ คิลแมนน (Thomas and Kilmann) ไดเสนอวิธีแกไขความขัดแยง โดยจําแนกแบบของ
พฤติกรรมซึ่งมีความครอบคลุมและไดรับการยอมรับอยางแพรหลาย และไดเสนอแนะวาเมื่อบุคคล
ตองเผชิญกับความขัดแยงจะมีพฤติกรรม 2 แบบแสดงออกมา พฤติกรรมสองแบบนั้นคือ 
พฤติกรรมรวมมือ กับพฤติกรรมมุงเอาชนะ  

1. พฤติกรรมรวมมือ (Co-operativeness) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพือ่ใหผูอ่ืนเกดิความ
พึงพอใจ 

2. พฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกเพือ่ใหตนเองเกดิความ
พึงพอใจ 

 
ในพฤติกรรมแตละแบบขางตนนี้ จะมีพฤติกรรมอยู 3 ระดับ คือ ด่ํา ปานกลาง และสูง 

โธมัส และ คิลแมนนไดจําแนกพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกเมื่อเผชิญกับความขัดแยง โดย
อาศัยกรอบแนวคิดตามทฤษฎีสองมิติ มิติแรก คือ การเอาใจใสผูอ่ืน ซ่ึงแสดงออกโดยพฤติกรรม
รวมมือ มิติที่สอง คือ การเอาใจตนเองซึ่งแสดงออกโดยพฤติกรรมมุงเอาชนะ โดยอาศัยกรอบ
แนวคดิสองมิติและพฤติกรรม 3 ระดับที่แสดงออก และโธมัส และ คิลแมนนไดจําแนกพฤติกรรม
ของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยงและไดเสนอแนะพฤติกรรมกับสถานการณขัดแยงเชนไร แบง
ออกเปน 5 แบบ ดังภาพประกอบตอไปนี้  
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ภาพที่ 2.10 : แบบพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของโธมัส  
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ปานกลาง 

 
 
 

 

การเอาชนะ                                              การรวมมือแกปญหา 
 

 
 

การประนีประนอม 
 
 
 
การหลีกเลี่ยง                                                          การยอมให 

        ต่ํา                                                       ปานกลาง          สูง                 
การเอาใจใสผูอ่ืน : พฤติกรรมรวมมือ 

ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ.  (2534).  ความขัดแยง : การบริหารเพื่อความสรางสรรค.  กรุงเทพฯ : 
          สํานักพมิพตะเกียง. 
 
 จากภาพสามารถอธิบายพฤติกรรม 5 แบบ ดังตอไปนี ้
 1. การแขงขัน ( Competing )  

เปนการแกไขปญหาแบบยนืยันรักษาผลประโยชน และไมใหความรวมมือ นั่นคือ การที่
บุคคลยืนยันเอาแตผลไดของตนบนความสญูเสียของคนอื่น เปนวิธีการแกไขปญหาแบบมุงใช
อํานาจ เพื่อที่จะรักษาสถานภาพของตนไวใหได เชนการใชความสามารถที่วา โตแยงโดยใช
ตําแหนงของตนหรือใชการลงโทษทางเศรษฐกิจ  

วิธีการแขงขันควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) เมื่อตองรีบตัดสินใจอยางเรงดวน เชน กรณีมี
เหตุการณฉุกเฉินเกิดขึ้น ข) เมื่อประเด็นสําคัญซึ่งเมื่อเอาไปปฏิบัติแลวอาจเปนสิ่งที่คนอื่นไมชอบ
หรือไมพอใจ เชน ตัดงบประมาณ บังคับใหปฏิบัติตามกฎระเบียบ ลงโทษตามวนิัย ค) เมื่อเปน
ประเด็นสําคัญตอหนวยงาน และเรามีความมั่นใจวาเราถูกตอง ง) เพื่อกนัตัวเองจากการเอารัดเอา
เปรียบอยางไรเหตุผล 

2. การรวมมือ (Collaborating)  
เปนการแกไขปญหาแบบยนืยันรักษาผลประโยชน และใหความรวมมอื ซ่ึงเปนวิธีตรงขาม

กับการหลีกเลีย่งการรวมมือนั่นเอง คือ ความพยายามทีจ่ะ ทํางานรวมกบัคนอื่น ทั้งนี้เพื่อหาหนทาง
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ทําใหทั้งสองฝายพอใจอยางเต็มที่ ทั้งยังหมายถึง การศึกษาเจาะจงลงไปเพื่อแยกแยะวาอะไรเปน
ความสนใจพืน้ฐานของทั้งสองฝายและเพื่อจะไดหาทางเลือกเหมาะสมสําหรับความมั่นใจของทั้ง
สองฝายดวย  

วิธีการรวมมือควรใชวิธีการนี้เมื่อ ควรใชวธีิการนี้เมื่อ ก) ตองการหาวิธีการที่ดีกวาในการ
แกปญหาความขัดแยง เมื่อแนวคิดของทั้งสองฝายมีความสําคัญเกินกวาจะประนีประนอมได   
ข) เมื่อตองการเรียนรู เชน การทดสอบจุดยืนของเราเองเพื่อตองการที่จะเขาใจความคดิเห็นของคน
อ่ืน ค) เพื่อตองการผสมผสานความคิดเห็นของทั้งสองฝายเขาดวยกัน เพื่อจะไดวิธีทีด่ีกวาในการ
แกไขปญหา ง) เพื่อใหคนทั้งหลายมีความผกูพันตอกนัโดยผนึกความตองการของทุกคนใหเปนเอก
ฉันท จ) เพื่อทีจ่ะประสานความรูสึกไมดีตอกันระหวางตวับุคคล 

3. การประนีประนอม (Compromising) 
เปนการแกปญหาแบบอยูกึง่กลางระหวางการยืนยันรักษาผลประโยชน การใหความ

รวมมือ วัตถุประสงคของการแกปญหาแบบนี้ คือหาวิธีการแกไขปญหาชนิดที่ไมเปนอุปสรรค และ
ทั้งสองฝายตางก็ยอมรับไดเปนบางสวน วธีินี้จึงอยูตรงกลางระหวางวธีิแกไขปญหาแบบการรวมมอื
และการยนืยนัรักษาผลประโยชน การประนีประนอมนัน้ยอมใหมากกวาการแขงขันแตยังนอยกวา
แบบการรวมมอืกัน การแกไขปญหาแบบนี้มีลักษณะเชนเดียวกับวิธีการแกไขปญหาแบบการ
รวมมือกัน นั่นก็คือ พูดถึงปญหาอยางตรง ๆ มากกวาจะหลีกเลี่ยงปญหา แตยังไมถึงกับเจาะลึกลง
ไปเหมือนกับแบบการรวมมอืการประนีประนอมนัน้ยังอาจหมายถึงการแยกเอาความแตกตางกัน
ออกไปเสีย แลวมาแลกเปลีย่นประเด็นทีย่อมกันไดหรือเปนการแสวงหาความเปนกลางอยาง
รวดเร็วนั่นเอง  

วิธีการประนปีระนอมควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) เปาหมายของความขัดแยงอยูในระดับปาน
กลาง และไมคุมกับการออกแรงหรือการพยายามจะเอาชนะ ข) เมื่อคูขัดแยงมีอํานาจหรือมีพวกพอ 
ๆ กัน และมีเปาหมายที่ตางกนัอยางสิ้นเชิง ค) เพื่อใหสามารถตกลงกันไดช่ัวคราวในประเด็นความ
ขัดแยงที่ซับซอนเพื่อใหไดวธีิแกปญหาที่พอรับกันไดในเวลาที่จํากัด ง)ใชเปนทางสายกลางในการ
แกปญหาความขัดแยงเมื่อใชวิธีการแขงขนัหรือรวมมือไมไดผล 

4. การหลีกเลีย่ง (Avoiding) 
 บคุคลจะมีพฤติกรรมมุงเอาชนะและพฤตกิรรมความรวมมืออยูในระดบัต่ํา เปนการละเลย
หรือทอดทิ้งความตองการของตนเองของทั้งสองฝาย โดยทั้งสองฝายหลีกเลี่ยงหรือออกจาก
สถานการณทีจ่ะนําไปสูการโตแยง วิธีการนี้เหมาะสําหรบักรณีที่ฝายหนึ่งมีอํานาจ การใชวิธีการนี้
ทํางานจะทําใหบุคลากรไมสนใจที่จะปรกึษาหารือกนัในการแกปญหา อาจจะทําใหเกิดผลเสียตอ
งานได 
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 วิธีการหลีกเลีย่งควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) ประเด็นความขัดแยงเปนเรื่องรสาระและมีปญหา
อ่ืนที่สําคัญกวารอการแกไข ข) เมื่อรูวาเราไมมีโอกาสที่จะชนะ เชน เมื่อเราไมมีอํานาจพอเราขุน
เคืองกับสิ่งที่เปลี่ยนไดยาก หรือส่ิงที่นอกเหนืออํานาจของเรา ค) เมื่อการเผชิญหนากบัความขัดแยง
กอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี ง) เมื่อตองการใหคนอื่นลดความโกรธลง จนอยูในระดับพอใจทีจ่ะ
ทํางานอยูรวมกันตอไปได จ) เมื่อตองการรวบรวมขอมลูเพิ่มเติม และเชื่อวาไดผลดมีากกวา การรีบ
ตัดสินใจทนัทเีมื่อใชวิธีอ่ืนอาจใหผลดีกวา ฉ) เมื่อความขดัแยงนี้เปนอาการของความขัดแยงอ่ืน 

5. การยอมให (Accommodating) 

บุคคลจะมีพฤติกรรมการเอาชนะในระดับต่ําแตมีพฤติกรรมความรวมมือระดับสูงเปนวิธีที่
ทําใหอีกฝายหนึ่งเสียสละความตองการของตนเองเพื่อเหน็แกประโยชนของอีกฝาย เพราะเชื่อวา
การรักษาสัมพนัธระหวางกันนั้นสําคัญกวาการสรางความไมพอใจ แมปญหาความขดัแยงจะยุติไป
แลวก็ตาม แตคูกรณียังไมไดขจัดความขัดแยงออกไปโดยสิ้นเชิง ทั้งนี้อาจเปนเพราะคูกรณีไม
สามารถแสดงความคิดเหน็หรือเหตุผลที่แทจริงของแตละฝายไดชัดเจนและหรือเปนประโยชนตอ
องคการ แตตองยอมรับเพื่อการอยูรวมกันตอไป การยอมใหอาจเปนวธีิที่เอื้อประโยชนตอการ
บริหารองคการ 

วิธีการยอมใหควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) ในสถานการณที่เหน็วาเราเปนฝายผิด และตองการวิธี
ที่ดีกวาหรือตองการที่จะเรยีนรูจากผูอ่ืนและตองการใหคนทั้งหลายเหน็วาเราเปนคนมีเหตุผล ข) 
เมื่อประเด็นนัน้มีความสําคญัตอคนอ่ืนมากกวาตัวเรา หรือเพื่อตองการใหคนอื่นพอใจ และเพื่อ
แสดงไมตรีจิตในการที่จะไดรับความรวมมอื ค) เพื่อตองการสรางความยอมรับจากสังคมเพื่อ
สะดวกในการแกไขปญหาสาํคัญตางๆในอนาคต ง) เมื่อการแขงขันตองดําเนินไปอีกอยางไมรูจัก
จบสิ้นและจะเปนผลเสียตอเราเอง ไมวาเราจะชนะหรือแพก็ตาม จ) เมือ่ตองการประสานสามัคคี 
และหลีกเลีย่งความยุงเหยิงหรือแตกแยก ฉ)เพื่อชวยในการพัฒนาบุคคลากรเปดโอกาสใหลองทํา 
หรือเรียนรูจากการผิดพลาดของตัวเอง 

Rahim (1985 อางในเสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ,2540,หนา 154-156) กลาววา ศาสตราจารยแหง
มหาวิทยาลัยเวสเทิรนเคนทคักี (Western- Kentucky University) สหรัฐอเมริกาไดเสนอแบบของ
การจัดการกับความขัดแยงและสถานการณที่เหมาะสมกับการใชแบบของการจัดการกับความ
ขัดแยงนั้น ๆ ซ่ึงตั้งอยูบนพืน้ฐานของมิตสิองมิติ คือ มิติมุงตนเอง (Concern for Self ) เปนการที่
บุคคลพยายามที่จะทําใหตนเองพอใจ และมิติมุงผูอ่ืน (Concern for Others) เปนการที่บุคคล
ตองการที่จะทาํใหผูอ่ืนพอใจ ผลรวมของสองมิติดังกลาวทําใหเกิดแบบการจัดการกับความขัดแยง 
5 แบบ ดังภาพตอไปนี ้
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ภาพที่ 2.11 : แบบพฤติกรรมการจัดการกบัความขัดแยง ของราฮิม 
 
 

                   สูง  
   

การยอมตาม    การผสมผสาน  
 

  
 
 

          มุงผูอ่ืน 

      ต่ํา           มุงตนเอง    สูง 
ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ.  (2534).  ความขัดแยง : การบริหารเพื่อความสรางสรรค.  กรุงเทพฯ : 
          สํานักพมิพตะเกียง. 
 

1. การผสมผสาน ( Integrating) เปนแบบที่มุงตนเองใหระดับสูงและมุงผูอ่ืนระดับสูง
เชนกัน เปนแบบที่จําเปนตองมีความเปดเผย การแลกเปลี่ยนขอมูลซ่ึงกันและกัน และการตรวจสอบ
ความคิดเหน็ทีแ่ตกตางกัน เพือ่ที่จะบรรลุถึงวิธีแกปญหาทีท่ั้งสองฝายยอมรับเปนแบบที่ตองใช
วิธีการแกปญหารวมกนั และเปนแบบที่มปีระสิทธิภาพมากกวาแบบอืน่ ๆ ในการผสม -ผสานแบบ
ตางๆเขาดวยกนั หากความขดัแยงเปนเรื่องซับซอนการแกปญหาแบบนี้ ยอมสามารถนําเอาทักษะ
และขอมูลจากคูขัดแยงมากําหนดวิธีการแกปญหา การจดัการความขัดแยงนีเ้หมาะกบัการแกปญหา
ความขัดแยงทีเ่กี่ยวกับจุดมุงหมาย นโยบาย และการวางแผนระยะยาว เปนตน 

2. แบบยอมตาม (Obliging) เปนแบบมุงตนเองในระดับต่าํ แตมุงผูอ่ืนในระดับสูงเปนแบบ
ที่พยายามจะลดความเห็นที่แตกตางกันลง และเนนสิ่งที่มีความเหน็พองกันเพื่อทําใหผูอ่ืนพอใจ 
บุคคลที่แกปญหาความขัดแยงแบบยอมตมจะไมเนนความสนใจของตนเอง ทั้งนี้เพื่อจะทําความ
พอใจใหกับผูอ่ืนการจัดการกับความขัดแยงแบบนี้เหมาะกับสถานการณที่เหน็วาฝายหนึ่งอาจจะผิด 
และเปนเรื่องที่สําคัญยิ่งของอีกฝายหนึ่ง อาจเปนวิธีเหมาะกับการที่ฝายหนึ่งยอมแพหรือยอมตามอีก
ฝายหนึ่ง โดยหวังวาจะได รับอะไรเปนการแลกเปลี่ยนหรือตอบแทนจากอีกฝายหนึ่งบาง 

 
 
 

การหลีกเลี่ยง 
 
 

 
 
 
 

   การเอาชนะ 

 
การประนีประนอม 
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3. การเอาชนะ (Dominating) เปนแบบที่มุงตนเองในระดบัสูง แตมุงผูอ่ืนในระดับต่ํา เปน
แบบของการแกปญหาแบบแพ-ชนะ โดยใชอํานาจหรือกาํลังเพื่อการมีชัย บุคคลที่แกปญหาความ
ขัดแยงแบบเอาชนะจะใชทกุวิถีทางที่จะทําใหตนเองเปนฝายชนะ โดยไมสนใจความตองการหรือ
ความคาดหวังของผูอ่ืน การจัดการความขดัแยงแบบนี้เหมาะกับความขัดแยงทีไ่มใชเร่ืองสําคัญ 
หรือความขัดแยงที่ตองรีบตัดสินอยางรีบดวน หรือตองการทําในสิ่งที่คนอื่น ๆ ไมคอยเหน็ดวย เชน 
ในการดําเนินกาตามคําส่ังหรือนโยบายของผูบริหารระดบัสูง 

4. การหลีกเลีย่ง (Avoiding) เปนแบบที่มุงตนเองในระดบัต่ําและมุงผูอ่ืนในระดับต่ําดวย 
เปนแบบที่เกี่ยวของกับการถอนตัว การถอยหนี หรือเล่ียงปญหา บุคคลที่แกปญหาความขัดแยงแบบ
หลีกเลี่ยงจะไมสนความตองการของตนเองและความตองการของผูอ่ืน การจัดการความขัดแยงตาม
แบบนี้เหมาะสําหรับความขัดแยงทีไ่มใชเร่ืองสาํคัญ หรือเปนเรื่องเล็กนอย หรือคาดวาจะเกดิผลไม
คุมคากับการที่ตองเผชิญหนาเพื่อแกปญหา 

5. การประนีประนอม (Compromising) เปนแบบที่มุงตนเองในระดับปานกลาง และมุงคน
อ่ืนในระดับปานกลางดวย เปนแบบที่เกี่ยวของกับการยืน่หมูยืน่แมว หรือแบบ give-and-take ซ่ึงทั้ง
สองฝายจะตองยอมเสียบางอยางเพื่อที่จะตกลงกันได เปนแบบที่เหมาะสมที่จะใชสถานการณที่แต
ละฝายมีเปาหมายไปดวยกันไมได มีเปาหมายคนละอยางกัน หรือแตละฝายมีอํานาจพอ ๆ กัน 

Johnson & Johnson (1987 อางใน ชูเกยีรติ แถวปดถา,2537,หนา 40-41)  ไดเสนอแบบ
พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงโดยใชมุมมอง 2 มิติ คือ การบรรลุเปาหมายของตนเอง และการ
รักษาสัมพันธภาพกับผูอ่ืน ดงันั้น จึงจําแนกรูปแบบพฤตกิรรมการแกไขความขัดแยงได 5 
พฤติกรรม คือ 

1. พฤติกรรมแบบหลีกหนี (Withdrawing) ลักษณะที่ใชแทนคือ “เตา” มีสัญลักษณหลีกหนี
ความขัดแยง โดยหลีกเลี่ยงไมเผชิญกับคูกรณี จะไมตัดสินใจอยางใดอยางหนึ่งเพื่อแกปญหา คิดวา
ไมมีประโยชนในการแกไข รูสึกสิ้นหวัง และมีความเชือ่วาการถอนตวัจากสภาพความขัดแยง ทั้ง
ในดานรางกายและจิตใจเปนการงายกวาการเผชิญหนา พฤติกรรมแบบนี้จะยอมเลิกเปาหมายสวน
ตนหรือยอมเสยีความสัมพันธกับคนอื่นทิ้งไป 

2. พฤติกรรมบังคับ (Forcing) สัญลักษณที่ใชแทน คือ “ฉลาม” มีลักษณะการแกปญหา
ความขัดแยงโดยใชอํานาจตามตําแหนง (Authority) คํานึงถึงเปาหมายงานหรือความตองการของ
ตนเองมากกวาความสัมพันธกับผูอ่ืน พยายามแสดงอํานาจเหนือฝายตรงขาม โดยการบังคับใหยอม
ทําทุกอยางใหบรรลุเปาหมายโดยไมนึกถึงความเสียหายใดๆ ไมสนใจในความตองการของคนอื่น 
เชื่อวาความขดัแยงจะยุติไดเมื่อมีฝายหนึ่งเปนผูชนะและฝายหนึ่งเปนผูแพ ชัยชนะกอใหเกิด
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ความรูสึกภาคภูมิใจและประสบความสําเร็จ แตความพายแพกอใหเกิดความรูสึกออนแอ พฤติกรรม
แบบบังคับจะพยายามเอาชนะดวยการโจมตีโคนลม พิชิต คุกคาม ผูอ่ืน 

3. พฤติกรรมแบบราบรื่น (Smoothing) สัญลักษณที่ใชแทน คือ “ตุกตาหมี” ลักษณะนี้เชื่อ
วาสัมพันธภาพเปนสิ่งสําคัญมากเปาหมายสวนตวัสําคัญนอย ตองการใหเปนทีย่อมรับและชอบพอ 
เชื่อวาความขดัแยงหลีกเลี่ยงได เพื่อเห็นแกความกลมเกลียว การถกถึงความขัดแยงเปนการทําลาย
ความสัมพันธ และเกรงวาหากความขัดแยงยังดําเนนิตอไปจะกระเทือนความรูสึกและทําลายสัม
พันธภาพ ลักษณะนี้จะยอมยกเลิกเปาหมายเพื่อรักษาสัมพันธภาพอันดไีว 

4. พฤติกรรมแบบประนีประนอม (Compromising) สัญลักษณทีใ่ชแทน คือ “จิ้งจอก” 
รูปแบบนี้จะคํานึงถึงเปาหมายสวนตนและระดับสัมพนัธภาพกับบุคคลอื่นในระดับปาลกลาง 
แสวงหาการประนีประนอม ยอมละเปาหมายสวนตนบางสวนและชกัจงูใหผูอ่ืนยอมสละเปาหมาย
บางสวน พยายามหาขอสรุปตอขอขัดแยงที่ไดประโยชนทั้งสองฝายพรอมและเต็มใจที่จะสละ
วัตถุประสงค และสัมพันธภาพบางสวนเพือ่หาขอตกลงที่ดีรวมกนั 

5. พฤติกรรมแบบประสานรวมมือ (Confronting) สัญลักษณที่ใชแทน คือ “นกฮูก” รูปแบบ
นี้จะมองความขัดแยงวาเปนปญหาที่จะตองแกไข ใหคุณคาแกเปาหมายและสัมพนัธภาพสูง และ
หาทางออกทีส่นองตอเปาหมายทั้งของตนและของผูอ่ืน ถือวาความขัดแยงเสมือนเปนสิ่งที่
ปรับปรุงสัมพันธภาพ พยายามที่จะถกประเด็นเพื่อระบุถึงความขัดแยงที่เปนปญหา หาทางแกไขให
เปนที่พึงพอใจของตนเองและผูอ่ืน ทําใหสามารถคงสัมพันธภาพไว ส่ิงที่พอใจ คือการบรรลุ
เปาหมายของตนเองและผูอ่ืน การประสานรวมมือจะพอใจเมื่อความตึงเครียดและความรูสึกในทาง
ลบไดรับการแกไขคลี่คลายแลว 

 
จากคําอธิบายดังกลาวเพื่อใหเขาใจเกี่ยวกบัทางออกในการแสดงปฏิกริิยาตอบโตตอความ

ขัดแยงใหเขาใจและจดจําไดงายขึ้น จึงสรปุดังภาพตอไปนี้ 
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ภาพที่ 2.12 : รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ Johnson และ Johnson 
 

    มาก 
        ราบรื่น ประสานรวมมือ  
  

     สัมพันธ 
         กับ 
        ผูอ่ืน 
 

 นอย 
  นอย  เปาหมายของตนเอง     มาก 
 
ที่มา : เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ.  (2534).  ความขัดแยง : การบริหารเพื่อความสรางสรรค.  กรุงเทพฯ : 
          สํานักพมิพตะเกียง. 
 

การบริหารความขัดแยง 
การแกไขความขัดแยงกับการบริหารความขัดแยงมีขอบเขตที่แตกตางกนั การแกไขความ

ขัดแยงเปนการดําเนินการใหความขัดแยงสิ้นสุดลง และการแกไขความขัดแยงยังเปนสวนหนึ่งของ
การบริหารความขัดแยง ในการศึกษาวิจยัครั้งนี้จะกลาวถึงการบริหารความขัดแยงในทัศนะของ
นักวิชาการที่ไดกลาวไวอยางนาสนใจ ดังนี้ 
   เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ (2534 ,หนา 116) ไดกลาววา “การบริหารความขดัแยงเกีย่วของกับ
การวินจิฉัย (Diagnosis) และการเขาแทรกแซง (Intervention) จุดมุงหมายของการวนิิจฉัยก็เพื่อจะ
หาขอมูลเกี่ยวกับสภาพการณของความขดัแยง สาเหตุของความขัดแยงโดยพิจารณาวาบุคคลหรือ
กลุมมีความคดิเห็นแตกตางในเปาหมายหรือวิธีการอยางไร ขอบเขตของความรับผิดชอบของบุคคล
หรือของกลุมชัดเจนหรือไม บุคคลหรือกลุมมีการแขงขันเพื่อจะไดทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด
หรือไม ตลอดจนพิจาณาวามคีวามจําเปนทีผู่บริหารจะเขาไปแทรกแซงหรือไม จุดมุงหมายของการ
เขาไปแทรกแซงของผูบริหารก็เพื่อจะทาํใหความขัดแยงอยูในระดับทีพ่อเหมาะและจะสงผลให
องคการมีประสิทธิภาพ” 

พรนพ พุกกะพันธุ (2542) ไดกลาววา การแกปญหาความขัดแยง (Conflict resolution) 
หมายถึง การลดหรือการขจัดความขัดแยง แตการบริหารความขัดแยง (Management of Conflict) 

 
 
  
       หลีกหนี 
 

 
 

    บังคับ 

 
    ประนีประนอม 
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ไมจําเปนตองหมายถึงการลดปริมาณของความขัดแยง การแกปญหาความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของ
การบริหารความขัดแยง ความขัดแยงเกิดขึน้ไดงายแตมกัจะแกไขไดยาก เพื่อใหเกดิประโยชน
สูงสุดแกองคการผูบริหารจะตองเขาใจวิเคราะหตัดสินใจ และดําเนนิการอยางใดอยางหนึ่งในการ
บริหารความขดัแยง 3 ประการ ดังนี้คือ 

1. กระตุนใหเกิดความขดัแยงที่สรางสรรคและมีประโยชนใหเกิดขึ้นในหนวยงานหรือ
องคการเมื่อความขัดแยงมีในระดับขอนขางต่ํา 

2. ลดระดับของความขัดแยงหรือระงับความขัดแยง ในเมือ่ความขัดแยงมีระดับสูงเกินไป 
จนกระทั่งเปนผลเสียในหนวยงานหรือองคการ 

3. การแกปญหาความขัดแยง 
ชายชัย อาจนิสมาจาร (2543,หนา 56) ไดกลาวสรุปถึงการบริหารความขัดแยงวา “เพื่อการ

บริหารความขดัแยง ลําดับแรกคุณตองมั่นใจเสียกอน โดยพ้ืนฐานแลวความขัดแยงมสีองประการ 
คือ ความขัดแยงภายในบุคคลกับความขัดแยงระหวางบคุคล” 

ความขัดแยงภายในบุคคลเปนความขัดแยงภายในของเอกบุคคลความขัดแยงระหวางบุคคล
หรือความขัดแยงระหวางคนหลาย ๆ คน ในกรณีของความขัดแยงระหวางบุคคล มันอาจเปนภายใน
กลุม (ภายในกลุมเดียว) หรือระหวางกลุม (เกี่ยวของกับหลายกลุม) 

มีหาวิธีที่สามารถจัดการกับความขัดแยง วิธีการที่เลือกขึ้นอยูกับสถานการณแตละ
สถานการณ การบริหารความขัดแยงหารูปแบบไดแก การผสมผสาน ความมีน้ําใจ การครอบงํา การ
หลีกเลี่ยง และการประนีประนอม 

พงษพันธ พงษโสภา (2542) ไดกลาวถึงการบริหารความขัดแยงวา โดยท่ัวไปเมื่อคนเราเกิด
ความขัดแยงจะมีทางเลือก 3 ประการ ที่สําคัญคือ 

1. อดกลั้น พรอมกับอดทนตอไป 
2. ตอสู โดยการโตเถียง หรือทะเลาะวิวาทใหรูแพรูชนะ 
3. ประนีประนอม เพื่อใหเกดิผลเปนที่นาพอใจ 
สมคิด บางโม (2545) ไดกลาวถึงหลักฐานสําคัญของการบริหารความขดัแยงโดยเสนอ

หลักการในการแกไขปญหาความขัดแยงของ นาทาน ทูเนอร (Nathan Tuner) ไวดังนี ้
1.  พยายามกําหนดขอบเขตของปญหาใหอยูในลักษณะที่ทาํใหเห็นวาเปนปญหาที่ควร

แกไขรวมกัน 
2.  พยายามมุงแกไขประเด็นที่เปนปญหามากกวาทีจ่ะมุงแกไขที่บุคลิกภาพหรือตวับคุคล3.  
พยายามแกไขทีละปญหาในกรณีที่มีหลายประเด็นปญหา 
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4.  เร่ิมแกไขตัง้แตปญหายังเล็กๆอยู จะชวยใหแกไขไดงายขึ้นเมื่อปญหาลุกลามขยายตัวไป
แลว 
      5.  พยายาม ชกัชวน ดีกวา ขูบังคับ 
      6.  พยายามใหมีการเปดเผยขอเท็จจริงใหมากที่สุด 
      7.  เนนใหมีการยอมรับความแตกตางของผูอ่ืนโดยไมสนวาขอเท็จจริงจะเปนอยางไร ทุก
คนมีสิทธิจะมคีวามรูสึกตอประเด็นปญหาไดแตกตางกนั 
      8. พยายามเนนใหคูกรณีที่ขดัแยงมีความรูสึก 
      9.  พยายามแสดงใหเห็นถึงความไววางใจกนัและกนัและมิตรภาพระหวางกัน 
      10.พยายามมุงใหเกิดสถานการณที่มุงใหทัง้สองฝายเปนผูชนะมากกวาเปนผูชนะและผูแพ 
      11. พยายามหาความคิดและขอมูลใหม ๆ ใหมากที่สุดสดุ ดีกวามุงพิจารณาแตขอมูล
ความคิดเกา ๆ 
      12. พยายามดงึฝายตาง ๆ เขามารวมพิจารณาความขัดแยงใหมากที่สุด 
    โดยสรุป การบริหารความขดัแยงเปนกระบวนการหาขอเท็จจริงของความขัดแยงที่เกิดขึ้น 
และหาวิธีในการแกไขความขัดแยง เพื่อลดปริมาณความขัดแยงใหลดลงอยูในระดับทีเ่หมาะสม 
เพราะความขดัแยงมีทั้งดานบวกและดานลบ ถาสามารถบริหารความขัดแยงไดอยางเหมาะสมจะ
เปนเครื่องใหองคการบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพ  
 

ผลของความขดัแยง 
ผูวิจัยไดเสนอแนวคดิ แงมุมตาง ๆ ของผลดีและผลเสียของความขัดแยงที่มีผลกระทบตอ

องคการ ดังนี ้
 Chung และ Megginson (1981), Brown (1983) ,Robbins (1983) และ Anderson (1964) 

(อางใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2534 ,หนา 25 )ไดกลาววา ความขัดแยงที่มีนอยหรือมากเกินไปยอม
ไมมีประโยชน ความขัดแยงที่เปนประโยชนเปนความขดัแยงที่มีระดบัพอเหมาะ ทาํใหองคการมี
ประสิทธิภาพ จึงสรุปผลดีหรือผลประโยชนและผลเสียหรือโทษของความขัดแยงไดดงันี้ 
    ผลดีหรือผลประโยชนของความขัดแยง 
   1. ปองกันไมใหองคการหยุดอยูกับที่หรือเฉือ่ยชา 

2. ความขัดแยงทําใหเกิดกานเปลี่ยนแปลง ผูบริหารที่ฉลาดสามารถนําการเปลี่ยนแปลงนั้น
ใหเปนประโยชนแกสวนรวม 

3. ความขัดแยงเปนผลมาจากความแตกตางของบุคคล ผูบริหารที่สามารถยอมประสาน
ความแตกตางมาเปนประโยชนตอองคการ ทําใหเกิดความริเร่ิมใหม 
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4. ความขัดแยงยังกระตุนใหเกิดการแสวงหาขอมูลใหมหรือขอเท็จจรงิ หรือวิธีแกปญหา
อยางใหม ตางฝายตางหาขอมูลและเหตุผลมาสนับสนุนฝายตน ทําใหไดขอมูลใหมหรือหลักฐาน
ใหม หรือตางฝายตางก็ไมยอมรับวิธีของซึ่งกันและกัน 

5. การขัดแยงกับกลุมอ่ืนจะทําใหสมาชิกภายในกลุมมีความกลมเกลยีวกันและรวมพลังกัน 
6. ความขัดแยงที่เกิดจากความมีความเหน็ที่แตกตางกัน จะชวยใหมีความรอบคอบและมี

เหตุผลในการแกปญหา นอกจากนั้นยังชวยสงเสริมพัฒนาการในการทํางานอยางมรีะบบและมี
ประสิทธิภาพ 
    ผลเสียหรือโทษของความขัดแยง 
    1. ขาดการยอมรับซึ่งกันและกัน ขาดความไววางใจ ไมเคารพซึ่งกันและกัน บุคคลจะตั้งแง
และใชเลหเหล่ียมเขาหากนั 
    2. ขาดความรวมมือ คูขัดแยงตางก็ไมใหความรวมมือในการทํางาน 
    3. ขาดความริเริ่ม บุคคลจะทํางานเฉพาะสวนที่ตนเองรับผิดชอบ หรือทาํงานตามที่ถูกส่ัง
ใหทําเทานั้น 
    4. การสื่อสารระหวางบุคคลถูกบิดเบือน  อาจโดยตั้งใจหรือไมตั้งใจกไ็ด 
    5. ทําใหเกิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 
    6. ทําใหประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลลดลง 
    7. ทําลายความสมานฉันท และความกลมเกลียวในการทํางานของกลุม 
    8. เปนอุปสรรคตอกระบวนการตัดสินใจ มักจะขาดขอมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจ จึงทํา
ใหตองตัดสินใจดวยความเสีย่ง 

พงษพันธ พงษโสภา (2542) ไดกลาวถึงผลดีและผลเสียของความขัดแยงดังนี ้
 ความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นในองคการอาจเปนสิง่ที่ชวยในการปรับปรุงงานขององคการใหดีขึ้น
หรืออาจกอใหเกิดผลเสียในการปฏิบัติงานในองคการนัน้เชนเดยีวกัน ทัง้นี้ขึ้นอยูกับระดับความ
รุนแรงของความขัดแยงและขึ้นอยูกับวาความขัดแยงนั้น จะถูกจดัการเชนไร สําหรับความขัดแยง
ในระดบัที่เหมาะสม จะมีลักษณะของความขัดแยงอยางมีเหตุผล และไมรุนแรงจนเกินไปจะ
กอใหเกิดความตื่นตวั ทําใหงานขององคการไมหยุดอยูกบัที่ มีภาวะสรางสรรค มีการคิดหาแนวทาง
ใหม เพื่อการปรับปรุงงานใหกาวหนายิ่งขึน้ นอกจากนี้เมื่อเกิดความขดัแยงกับกลุมอื่นความขัดแยง
นั้นจะเปนตวักระตุนใหสมาชิกเกิดความสามัคคีกันภายในกลุม เปนโอกาสที่จะสรางเอกลักษณของ
กลุม บรรยากาศการทํางานของกลุมจะเอาจริงเอาจัง มุงถึงความสําเร็จงานเปนหลัก ในทางตรงกัน
ขามสําหรับความขัดแยงรุนแรง ไมมีเหตุผล ใชอารมณจะสรางความชะงักในงาน กอใหเกดิความ
แตกแยกแบงพรรคแบงพวกเปนปฏิปกษตอกัน เอาแพเอาชนะตอเปาหมายที่ตนเองตองการอยาง
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รุนแรง ขวัญและกําลังใจในการทํางานเสื่อมถอยการทํางานเปนทีมลดลงเกิดความไมไววางใจซึ่ง
กันและกัน อันจะนําไปสูความหวาดระแวงตอกัน ความหางเหนิจะเพิ่มขึ้นทั้งในระหวางบุคคลและ
ระหวางกลุม บุคคลที่รูสึกวาตนเองเปนฝายพายแพในความขัดแยงจะรูสึกวาตนเองไรฝมือ ไร
ความหมาย เกดิรอยแคน สูญเสียแรงจูงใจของตนเอง สงผลใหประสิทธิภาพในงานตกต่ํา และความ
เสียหายจะเกิดขึ้นตามมาแกองคการ 

Alexander Hamilton Institute (1983 อางใน พรนพ พกุกะพันธ, 2542,หนา 280) ได
ช้ีใหเห็นประโยชนของความขัดแยงที่มีตอบุคคลและองคการ ดังนี ้

ก. ประโยชนตอบุคคลในองคการ 
1. ความขัดแยงบางอยางทําใหความตองการทางจิตบางอยางไดรับการตอบสนอง 

การโตเถียงกนับางหรือโตแยงอาจทําใหบางคนลดความเครียดลงไดบาง คนที่ชอบกาวราวอาจมี
ความสุขที่ไดโตเถียงเกีย่วกับกระบวนการทาํงาน 
              2. ความขัดแยงทําใหคนรูจกัตัวเองโดยจะตองระวังและรูวาจะพูดอะไร หรือรูวา
จะทําอะไรเมือ่เกิดความขดัแยง 
             3. ความขัดแยงอาจทําใหเปนที่ยอมรบัของคนอื่นและมช่ืีอเสียง 
              4. ดวยเกรงวาจะเกิดความขดัแยง จะชวยทําใหคนมกีารเตรียมตัว และมีแรงจูงใจที่
จะทํางานไดด ี

ข. ประโยชนตอองคการ 
1. ความขัดแยงจะชวยใหมีขอมูลเชิงวินิจฉยัเกีย่วกับเรื่องที่ควรจะตองปรับปรุง

แกไข ความขัดแยงทําใหผูบริหารตองระวงัปญหาวาคืออะไร ใครเกีย่วของบาง และจะแกปญหา
อยางไร  
              2. ความเหน็ความขัดแยงกนัทําใหเกิดการอภิปรายกอนการตัดสินใจ ถาความ
ขัดแยงถูกละเลยและปดบังแลว ความแตกตางของความคิดในการทํางานรวมกนัจะไมไดรับการ
แกไข 
              3. ความขัดแยงนําไปสูการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม ความขัดแยงแตเพียง
เล็กนอยในการเริ่มตนการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ จะทําใหคนปรับตัวและยอมรับสิ่งใหม ๆ ในสถาน
กรณีที่ขัดแยงบุคคลอาจแสดงความสามารถเฉพาะตนออกมามากกวาสถานกรณีที่สงบ 
              4. ความขัดแยงจะทําใหคนเกิดความสนใจและอยากรูอยากเห็น หลังจากความ
ขดัแยงส้ินสุดลง 
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  ผลงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
ประชุม โพธิกลุ (2529) ไดศกึษาการคลี่คลายความขัดแยงเพื่อปรับปรุงระบบการตัดสินใจ

ของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในภูมภิาคตะวันตก รวมทั้งส้ิน 109 คน พบวา 1) ผูบริหาร
โรงเรียนเคยใชทัศนะในการคลี่คลายความขัดแยงมากกวาไมเคยใช 2) ผูบริหารมีการใชกลยุทธ
คล่ีคลายปญหาตาง ๆ แตกตางกัน ความสําเร็จในการใชกลยุทธตางๆเรียงลําดับจากมากไปหานอย
คือ การแกปญหารวมกนั การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมสวนบุคคล การหลีกเลี่ยง การประนีประนอม 
การพิจารณาวตัถุประสงคระดับสูง การเปลี่ยนโครงสรางการใชอํานาจบังคับ การเพิม่ทรัพยากรและ
การกลบเกลื่อน ตามลําดับ 

เจริญ โคกสีอํานวย (2530) ไดศกึษาวิธีแกความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา 
สังกัดกรมสามัญศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร และเพื่อหาความสัมพนัธระหวางวิธีแกความขดัแยง
ผูบริหารกับตัวแปร ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ ในตําแหนงและขนาดของ
โรงเรียน กลุมตัวอยางผูบริหาร 103 คน พบวา 1) ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เลือกวิธีการแก
ความขัดแยงตามลําดับดังนี้ แบบการประนีประนอมมากที่สุด รองลงมา แบบการปรองดอง การ
หลีกเลี่ยง การแขงขัน และแบบการรวมมอืนอยที่สุด 2) ผูบริหารที่มี เพศ อายุ ระดับการศึกษา 
ประสบการณในตําแหนงและขนาดของโรงเรียนตางกนัจะมวีิธีแกความขัดแยงไมตางกัน 

วีรพงษ แสนโภชน (2532) ไดศึกษาวิธีการแกไขแบบโธมัส-คิลแมนน ของผูบริหาร
โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 9 โดยผูวจิยัมุงศึกษาเฉพาะวิธีการแกไข
ความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน สังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 9 ใน 5 จังหวัดคือ อุดรธานี 
หนองคาย เลย ขอนแกน และสกลนคร พบวา ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาสวนใหญ เลือกใชการ
ปรองดอง นอกนั้นเลือกใชการรวมมือ การหลีกเลี่ยง การประนีประนอม การแขงขัน ถาแบงตาม
ระดับการใชทีสู่งที่สุดในการแกไขความขัดแยง พบวา การปรองดองและการรวมมือใชในระดบั
ปานกลาง การหลีกเล่ียงและการประนีประนอมใชในระดับสูง การแขงขันใชในระดบัต่ํา 

สุรางค โลหสัมฤทธชัย (2536) ไดศึกษาสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามญัศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร โดยใชวธีิ
สํารวจความคดิเห็นของผูบริหารโรงเรียน จํานวน 11 คน พบวา 1) สาเหตุของความขดัแยงทีพ่บ
มากในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร เมื่อพิจารณาจาก
คาเฉลี่ยตามรายขอ พบวา สาเหตุที่พบมากไดแก สาเหตุจากองคประกอบสวนบุคคล ซ่ึงไดแก 
ลักษณะนิสัยและอารมณ ประสบการณชีวติ และวิธีการทํางาน อันดับลองลงมาไดแก สาเหตุจาก
การปฏิสัมพันธในการทํางาน ซ่ึงไดแก มนุษยสัมพนัธของสมาชิกในองคการ และระบบสื่อสารที่
ลาชา ขอมูลบกพรอง สําหรับสาเหตุอันดบัสาม ไดแก สาเหตุของสภาพองคการ ซ่ึงไดแก ความขาด



 
 

83 
 

แคลนทรัพยากร และความไมชัดเจนของโครงสรางบริหาร ตลอกจนการแขงขันระหวางบุคคลหรือ
กลุม ซ่ึงสาเหตุดังกลาวนี้ กลับพบมากในโรงเรียนมัธยมขนาดเล็ก 2) วิธีการจัดการกับความขัดแยง
ของผูบริหารในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกดักรมสามัญศึกษา ในเขตกรงุเทพมหานคร ตามแนวคิด
ของโฮวาท และลอนดอน (Howat and London) เรียงลําดับจากมากไปหานอย ไดกา วิธี
ประนีประนอม วิธีเผชิญหนา วิธีไกลเกลี่ย วิธีหลีกเลี่ยง และวิธีบังคับตามลําดับ 3) วิธีการจัดการกับ
ความขัดแยงของผูบริหารในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร ป
การศึกษา 2535 ไมมีความสมัพันธกับวุฒกิารศึกษาประสบการณในตาํแหนงบรหิารและขนาดของ
โรงเรียน 

กําจัด หนูคง (2537) ไดศึกษาวิธีการจัดการกับความขัดแยงของศึกษาธิการอําเภอ เขต
การศึกษา 5 และหาความสัมพันธระหวางวธีิการจัดการกบัความขัดแยงกับตัวแปร วุฒ ิระยะเวลาใน
การดํารงตําแหนง และประสบกรณีฝกอบรม พบวา การศึกษาธิการอําเภอ เขตการศึกษา 5 จักการ
กับความขัดแยงโดยวิธีหลีกเลี่ยง และวิธียอมแพในระดับสูง วิธีเอาชนะในระดบัต่ํา สวนวิธีรวมมือ
แกปญหา และวิธีประนีประนอมใชในระดับปานกลาง ศึกษาธิการอําเภอ เขตการศึกษา 5 ที่มีวุฒิ
แตกตางกัน ระยะเวลาในการดํารงตําแหนงแตกตางกัน และประสบการณในการฝกอบรมแตกตาง
กัน จัดการกับความขัดแยงดวยวิธีการที่แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

ชูเกียรติ แถวปดถา (2537) ไดวิจยัเร่ือง พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบริหาร ตาม
การรับรูของผูบริหารและครูอาจารย ในโรงเรียนมัธยมศกึษา สังกัดกรมสามัญศึกษาเขตการศึกษา 
11 ผลการวิจัยพบวา พฤติกรรมแกไขความขัดแยงผูบริหาร ไดแสดงออกถึงพฤติกรรมสัมพันธภาพ
เปนลําดับแรกโดยแสดงออกถึงพฤติกรรมเผชิญหนา พฤติกรรมการประนีประนอม พฤติกรรมการ
ถอนตัว และพฤติกรรมการใชอํานาจ เรียงลําดับจากมากมาหานอย และพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหาร ตามการรับรูของผูบริหารและครูอาจารยที่พบวาแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติระดับ .05 คือ พฤติกรรมการเผชิญหนา พฤติกรรมการใชอํานาจ และพฤติกรรมสัมพันธ
ภาพ 
    ศุวดี ตาปนานนท (2542) ไดวิจัย เร่ือง การศึกษากระบวนการและวิธีการแกไขความขัดแยง
ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครในกลุมเขตบูรพา ผลการวิจัยพบวา 
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานครเลือกการแกไขความขัดแยงแบบการ
ประนีประนอมมากที่สุด รองลงมาเปนแบบการรวมมือ และแบบการแขงขันมีผูเลือกนอยที่สุด และ
อายุมีความสัมพันธกับการเลอืกวิธีการแกไขความขัดแยง ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดั
กรุงเทพมหานครอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 สวนตวัแปรอื่น ไดแก เพศ วุฒกิารศึกษา 



 
 

84 
 

ประสบการณในตําแหนงและขนาดของโรงเรียนมีความสัมพันธกับการเลือกวิธีการแกไขความ
ขัดแยงอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

สุพพตา เจนสมบูรณ (2547) ไดวจิัย เร่ือง วธีิการแกไขความขัดแยงตามแบบโธมัส คิล
แมนน ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงานบริหารงานคณะกรรมการสงเสริม
การศึกษาเอกชน เขตพื้นทีก่ารศึกษา 2 กรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารเลือกใช วิธีการ
แกไขความขัดแยงแบบประนีประนอมมาเปนอันดับ 1 สวนผลการเปรยีบเทียบวิธีการแกไขความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน กับตัวแปร พบวา ดานเพศ ผูบริหารใชวิธีการแกไขความขัดแยงโดย
วิธีการแขงขันและวิธีหลีกเลี่ยงแตกตางกัน ดานอายุ ผูบริหารใชวิธีการแกไขความขัดแยงโดย
วิธีการหลีกเลีย่งแตกตางกัน ดานวุฒกิารศกึษา ผูบริหารใชวิธีการแกไขความขัดแยงโดยวิธีการ
หลีกเลี่ยงแตกตางกัน 

อัญชลี สุขสุด (2547) ไดศึกษารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบริหารตาม
การรับรูของผูบริหารและครูอาจารย โรงเรียนมัธยมศกึษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน เขตพื้นที่การศึกษา กรุงเทพมหานคร เขต 1 จํานวน 450 คน พบวาผูบริหารไดแสดงออก
ถึงพฤติกรรมการแกความขดัแยงในรูปแบบราบรื่นมากที่สุด รองลงมาเปนแบบประสานรวมมือ 
แบบประนีประนอม แบบหลีกหนี แบบบงัคับ ตามลําดับ และรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงทีพ่บวามีความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01ไดแก แบบบังคับ แบบราบรื่น 
แบบประสานรวมมือ และพบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 คือ แบบ
ประนีประนอม   

 
 

2.4 บทสรุป 
สําหรับบทสรุปในบทที่ 2 วรรณกรรมที่เกีย่วของสามารถอธิบายไดในบทสรุปดังนี้ 
 
2.4.1 ประวัติและความเปนมาและความสําคัญของกรณีศกึษาที่ใชในการวิจัย 
การบริหารงานในองคกรตองมีบุคคลเกี่ยวของตั้งแต  2 ขึ้นไป เพื่อที่จะทําใหสามารถ

ปฏิบัติงานตางๆตามที่ไดรับมอบหมายใหบรรลุตามเปาหมายและวัตถุประสงคขององคการ ซ่ึง
องคกรไมวาจะมีขนาดใหญหรือขนาดเล็กจะประสบผลสําเร็จไดหรือไมนั้น ขึ้นอยูกับการ
บริหารงานและการจัดการของผูนําวามีวิธีการในการดําเนินงานและจดัการกับงานและบุคคลใน
องคการอยางไร 
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การบริหารงานในองคกร มกัจะมีปญหาทีเ่กิดขึ้นเสมอ ๆ เพียงแตวามีขนาดหรือความ
รุนแรงมากนอยแคไหน ปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานในองคการ สวนใหญมัก
เกิดขึ้นระหวาง บุคคลกับบุคคล บุคคลกับกลุมหรือองคการ ดวยจุดประสงคของแตละฝายไม
ตรงกันหรือไมสาสมารถตกลงกันดวยเปาหมายเดียวกนัได ซ่ึงเนื่องจากบุคคลที่ปฏิบัติงานใน
องคการมีบุคลิกภาพที่เปนตวัของตัวเองทีไ่มเหมือนกัน คือมีทัศนคติ ความเชื่อ คานยิม มี
ขนบธรรมเนียม ประเพณหีรือแบบแผนการดําเนินชวีิตทีแ่ตกตางกัน มรีะดับการศึกษา ความรู 
ความสามารถในการทํางาน มีความตองการและมีความคาดหวังในชวีิตและความตองการใน
ตําแหนงหนาที่ที่แตกตางกนั 

 
2.4.2 การศึกษาเกี่ยวกับรูปแบบผูนาํ 
ทฤษฎีภาวะผูนําแบงออกเปน 3 กลุม คือ 
1. ทฤษฎีลักษณะผูนํา  (Trait Theories) เปนกลุมที่พิจารณาเฉพาะตัวในการเปนผูนําเปน

หลัก คุณสมบตัิหรือคุณลักษณะเฉพาะของผูนําที่ใชวัดวาผูนําที่มีประสิทธิผล ไดแก ลักษณะ
ทางดานรางกาย เชน สวนสูง น้ําหนกั พละกําลังและทาทาง ลักษณะบุคลิกภาพ เชน ความริเร่ิม การ
เก็บตัวและการเปดตัว ทกัษะความสามารถ เชน ความฉลาด ความรู ความเชี่ยวชาญ และปจจยัทาง
สังคม เชน ความสัมพันธระหวางบุคคล การเขาสังคม และฐานะทางสงัคม  

2. ทฤษฎีพฤติกรรม ((Personal Behavioral Theories) เปนกลุมที่พิจารณาลักษณะเฉพาะตวั
ของผูนําตามวธีิการใชอํานาจหรือแนวพฤติกรรมผูนํา เชน ทฤษฎีสองมิติ (Two-Dimension Theory) 
ของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ การศึกษาภาวะผูนําที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan 
studies) ทฤษฎีตาขายบริหาร (Managerail Grid) ของเบรคและมูตัน โดยท้ังสามทฤษฎีมีความสอด
คลายคลึงและเกี่ยวของกัน 

3. ทฤษฎีสถานการณ (Stuational Theories หรือ Contingency Theories) เปนกลุมทฤษฎีนี้
ถือวาภาวะนํา เปนเรื่องสถานการณไมใชเร่ืองของแตละบุคคล เชนทฤษฎีผูนําแบบวถีิเปาหมาย 
(Path-goal theory) ของ Robert House ทฤษฎีแบบจําลองของฟดเลอร (Fiedler) ทฤษฎีวงจรชีวิต
ของเฮอรเซยและบลานชารด (Hersey and Blanchard)  

ดังนั้นในการในการทํางานของพนักงานจึงตองใชภาวะผูนําเปนเครื่องชักจูงใหผูรวมงาน
รวมมือกันปฏบิัติงานในโรงเรียนใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 
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งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
วัชรินทร นุชนาคา (2533) ไดศึกษาแบบผูนําของผูบริหารโรงเรียนที่สงผลตอผลสัมฤทธิ์

ทางการเรียนของนักเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวดัสมุทรปราการ  
สุนีย เพงประกฤติ (2538) ไดศึกษาแบบภาวะผูนํากับวิธีการแกไขความขัดแยงของผูบริหาร

โรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบริหารและครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
สัมฤทธิ์ เพชรสังคุณ (2540) ไดศึกษาแบบภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา 

ตามโครงการขยายโอกาสทางการศึกษาขัน้พื้นฐานสังกดัสํานักงานคณะกรรมการการประถมศึกษา
แหงชาติ เขตการศึกษา 9 
 

2.4.3 การศึกษาเกี่ยวการจัดการกับความขัดแยง 
ความขัดแยงเดิมมีบคุคลใหทรรศนะวา เปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไดหรือขจัดไปใหหมดได แตใน

ทรรศนะปจจบุันไดรับการยอมรับวาความขัดแยงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได อีกทั้งจะมปีระโยชนหรือ
โทษขึ้นอยูกับผูบริหารวาสามารถบริหารความขัดแยงไดเหมาะสมกับปญหาและสถานการณ
เพียงใด โดยผูบริหารตองศึกษาเกีย่วกับ 1)สาเหตุของความขัดแยง โดยดูสาเหตุนัน้เกดิจากบุคคล 
บุคคลกับกลุม กลุมกับกลุม หรือองคการกบัองคการ 2) กระบวนการของความขัดแยง ซ่ึงมีผูเสนอ
กระบวนการ เชน พอนดี้ (Pondy) ฟลเลย (Filley) และชมิดท (Schmidt) 3)ประเภทของความขัดแยง 
เชน เปนความขัดแยงทางความคิด ทางผลประโยชนหรือทางบุคลิกภาพ 4) พฤติกรรมของมนุษย
เมื่อพบกับความขัดแยงจะแสดงพฤติกรรมทั่วไป 2 แบบ คือ พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativeness) 
กับพฤติกรรมมุงเอาชนะ (Assertiveness) และ 5) วิธีจัดการกับความขดัแยง ของโธมัส และ คิล
แมนน (Thomas and Kilmann)  ราฮิม (Rahim) จอนหสัน และ จอหนสัน (Johnson & Johnson)ได
เสนอวิธการจดัการกับความขัดแยง 5 แบบ ที่สอดคลองกัน คือ การแขงขันหรือเอาชนะ การรวมมือ
แกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให 
 

งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 ประชุม โพธิกลุ (2529) ไดศกึษาการคลี่คลายความขัดแยงเพื่อปรับปรุงระบบการตัดสินใจ
ของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในภูมภิาคตะวันตก 
 เจริญ โคกสีอํานวย (2530) ไดศึกษาวิธีแกความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา 
สังกัดกรมสามัญศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร 
 วีรพงษ แสนโภชน (2532) ไดศึกษาวิธีการแกไขแบบโธมัส-คิลแมนน ของผูบริหาร
โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 9 
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สุรางค โลหสัมฤทธชัย (2536) ไดศึกษาสาเหตุของความขัดแยงและวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามญัศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร โดยใชวธีิ
สํารวจความคดิเห็นของผูบริหารโรงเรียน 

กําจัด หนูคง (2537) ไดศึกษาวิธีการจัดการกับความขัดแยงของศึกษาธิการอําเภอ เขต
การศึกษา 5 

เกียรติ แถวปดถา (2537) ไดวิจัยเร่ือง พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบริหาร ตาม
การรับรูของผูบริหารและครูอาจารย ในโรงเรียนมัธยมศกึษา สังกัดกรมสามัญศึกษาเขตการศึกษา 
11 

ศุวดี ตาปนานนท (2542) ไดวิจัย เร่ือง การศึกษากระบวนการและวิธีการแกไขความขัดแยง
ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครในกลุมเขตบูรพา 

สุพพตา เจนสมบูรณ (2547) ไดวจิัย เร่ือง วธีิการแกไขความขัดแยงตามแบบโธมสั คิล-
แมนน ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงานบริหารงานคณะกรรมการสงเสริม
การศึกษาเอกชน เขตพื้นทีก่ารศึกษา 2 กรุงเทพมหานคร 

อัญชลี สุขสุด (2547) ไดศกึษารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบริหารตาม
การรับรูของผูบริหารและครูอาจารย โรงเรียนมัธยมศกึษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน เขตพื้นที่การศึกษา กรุงเทพมหานคร เขต 1 

 



บทที่ 3 
ระเบียบวิธีการวิจัย 

 
 

งานวิจยัเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัดมีระเบยีบวิธีการวิจยั
ดังนี ้

3.1 ประเภทและรูปแบบวิธีการวิจยั 
3.2 กลุมประชากรและกลุมตวัอยาง 
3.3 กระบวนการและขั้นตอนการเก็บรวบรวมขอมูล 
3.4 สมมุติฐานการวิจยั 
3.5 วิธีการทางสถิตแิละการวเิคราะหขอมูล 
3.6 บทสรุป 
 

3.1 ประเภทและรูปแบบวิธีการวิจัย 
งานวิจยันี้เปนงานวิจยัเชิงสํารวจ (Survey Research) ที่มีรูปแบบการวิจยัโดยใช

แบบสอบถามแบบปลายปด (Closed-end Questionnaire) ที่ประกอบดวยขอมูลปจจยัสวนบุคคล 
ขอมูลรูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจดัการ และขอมูลวิธีการจัดการความขัดแยง เปนเครื่องมือ
ในการเก็บรวบรวมขอมูล ตามรายละเอียดดังนี ้
 
 
  3.1.1 แบบสอบถาม (Questionnaire) มีท้ังหมด 4 สวนดงันี ้
               3.1.1.1  ใบขออนุญาตเก็บขอมูล  
ช่ืองานวิจยั ตองการศึกษารูปแบบผูนํากบัวิธีการจัดการกับความขัดแยงของพนักงานระดับ

ปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด 
 
ช่ือผูวิจัย             นางสาว ชลธิชา  อายมอก 
                          นักศึกษาระดับปริญญาโท คณะบริหารธรุกิจ มหาวิทยาลัยกรุงเทพ 
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วัตถุประสงคของการวิจัย 
1. เพื่อศึกษาความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลที่มีตอวิธีการจัดการกับความขัดแยงของ 

พนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด 
2. เพื่อศึกษารูปแบบของผูนําที่มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงาน 

ระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด 
3. เพื่อศึกษาความสัมพันธของวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

ดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การยอม
ใหของพนกังานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด 
 
 
ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 

1. การวิจยันี้ทําใหไดทราบถึงลักษณะของรูปแบบผูนําและวิธีการจดัการความขัดแยงที่ 
เกิดขึ้นในองคกรของพนักงานระดับปฏิบัตกิาร ซ่ึงจะเปนประโยชนในการแนวทางแกไขความ
ขัดแยงทีเ่ปนไปในอยางทีเ่หมาะสม และใหเปนไปแนวทางที่ถูกตองและเกิดประโยชนตอองคกร 

2. ทาํใหเกิดความรูและความเขาใจถึงวิธีการจัดการความขดัแยงทีเ่หมาะสมกับ 
สถานการณทีเ่กิดขึ้นในการจดัการความขัดแยงรวมกัน และเปนแนวทางในการประสานการทํางาน
รวมกันได  

3. เพื่อเปนประโยชนตอการศกึษาเพิ่มเติมในแนวทางอืน่ ๆ และเพื่อใหความรู ความ 
เขาใจในเรื่องรูปแบบผูนํากบัการจัดการความขัดแยงไดอยางกวางขวางขึ้น 
 
    3.1.1.2   ขอมูลคุณสมบัติสวนบุคคลของพนักงานระดบัปฏิบตัิการของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 

ขอมูลคุณสมบัติสวนบุคคลประกอบดวยเพศ อายุ ระดับการศึกษา อายกุารทํางาน  และ
รายได โดยมีระดับการวัดดงันี้ 
1. เพศ           ระดับการวัดตวัแปรแบบ มาตรนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
2. อายุ           ระดับการวัดตวัแปรแบบ มาตรนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
3. การศึกษา     ระดับการวัดตวัแปรแบบ มาตรนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
4. อายุการทํางาน  ระดับการวัดตวัแปรแบบ มาตรนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
5.รายได    ระดับการวัดตวัแปรแบบ มาตรนามบัญญัติ (Nominal Scale) 
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             3.1.1.3   ขอมูลรูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจัดการของ เบรคและมูตัน 
(Blake & Mouton) 

ขอมูลรูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจดัการของ Blake and Mouton(1964 อางใน  
ศิริพร พงศศรีโรจน,2540 ,หนา124)โดยจําแนกรูปแบบของผูนําได 5 แบบ คือ รูปแบบผูนําการ
จัดการแบบหนีงาน รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา เพือ่วิเคราะห
รูปแบบผูนํากบัวิธีการจัดการความขัดแยง และแบบสอบถามตอนที่ 2 เปนแบบสอบถามที่วัด
รูปแบบผูนําแบบตาง ๆ ที่มีพฤติกรรมใกลเคียงกับผูตอบแบบสอบถามมากที่สุด และใหตอบ
ตามลําดับความสําคัญ โดยมีระดับการวัดแบบ มาตรอันตรภาค (Interval Scale) 

สําหรับการวัดระดับรูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจดัการของเบรคและมูตัน (Blake & 
Mouton) จะมรีะดับการวัดดงันี้ 

 
5   หมายถึง    มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานมากที่สุด 
4   หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานมาก 
3  หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทาน 
2  หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานนอย 
1  หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานอยที่สุด 

 
       3.1.1.4   ขอมูลพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของ โธมัสและคิลแมนน 
(Thomas and Kilman)  

ขอมูลพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของ Thomas & Kilman (1987 อางใน  
เสริมศักดิ ์ วิศาลาภรณ,2540,หนา104) ไดแบงพฤติกรรมบุคคลกับการจัดการความขัดแยงได 5 
แบบ คือ การแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การ
ยอมให โดยมรีะดับการวัดโดยมีระดับการวัดแบบ มาตรอันตรภาค (Interval Scale) 

สําหรับการวัดระดับวิธีการจดัการความขัดแยงของ โธมัสและคิลแมนน(Thomas & 
Kilman) จะมรีะดับการวัดดงันี้ 

 
5   หมายถึง    มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานมากที่สุด 
4   หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานมาก 
3  หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทาน 
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2  หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานนอย 
1  หมายถึง   มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานอยที่สุด 

 
3.1.2  การทดสอบความเที่ยงตรงของเนื้อหา (Content Validity Test) และการทดสอบ

ความนาเชื่อถอื (Reliability Test) ของแบบสอบถามแบบสอบถาม (Questionnaire)  
                    3.1.2.1 การทดสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หา (Content Validity Test) 

งานวิจยันีจ้ะนาํแบบสอบถามที่สรางเสร็จแลวมอบใหกบัผูทรงคุณวุฒ ิ1 ทาน ตรวจสอบ
ความถูกตองของเนื้อหาและทําการแกไขตามขอเสนอแนะและขอคิดเหน็ที่เปนประโยชนตอ
งานวิจยั 
 
                   3.1.2.2 การทดสอบความนาเชื่อถือ (Reliability Test) 

เมื่อผูวิจัยไดแกไขแบบสอบถามตามที่ผูทรงคุณวุฒิระบเุรียบรอยแลว จะตองนํา
แบบสอบถามมาทําการทดสอบความนาเชือ่ถือ (Reliability Test) โดยทําการแจกกับกลุมตัวอยางที่
มีสภาพความเปนกลุมตัวอยางซึ่งไดแก บคุคลที่มีสวนเกี่ยวของหรือทํางานเกีย่วกบัรานอาหาร 
จํานวน 20 คน เพื่อตรวจสอบความนาเชื่อถือโดยการวิเคราะหประมวลหาคา ครอนบารค แอลฟา 
(Cronbach’s Alpha Anaysis Test) ซ่ึงไดคาเทากับ  0.82  หลังจากนัน้แบบสอบถามจะนําไปใหกลุม
ตัวอยางไดตอบตามระยะเวลาที่กําหนดไวในการศึกษาโดยจะทําการแจกในวันที่ 20-30 เดือน
ตุลาคม 2551 
                      
 

3.2 กลุมประชากรและกลุมตัวอยาง 
ประชากรที่ใชในการศึกษาครั้งนี้จะเปนพนกังานระดับปฏิบัติการหรือพนักงานทกุระดับที่

ทํางานออยูในกลุมรานอาหารในเครือ บริษทั ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด โดยจะทําการสุมกลุมตัวอยาง
ซ่ึงไดแก 
 
    1. บริษัทไฟนฟูด (ทิปทอป)โฮลดิ้ง จํากัด    จํานวน    185  คน 
  2. บริษัทไฟนฟูด (สมุย) โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  145 คน 
  3. บริษัทไฟนฟูด (เรือนไทย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  130 คน 
  4. บริษัทไฟนฟูด (ศรีสยาม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  125 คน 
  5. บริษัทไฟนฟูด (เทนสุย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  115 คน 
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  6. บริษัทไฟนฟูด (ซูโม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน   97 คน 
  7. บริษัทไฟนฟูด (ฟูมิ)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน   80 คน 

  8. บริษัทไฟนฟูด (นานา โคโค)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน   73          คน 
 

ทั้งนี้เนื่องจากกลุมประชากรมีจํานวน 950 คน ผูวิจัยจึงกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางโดย
ใชตารางการคาํนวณหาขนาดกลุมตัวอยางของ Taro Yamane ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ระดับ
ความคลาดเคลื่อน +- 4% ซ่ึงไดขนาดของกลุมตัวอยางจาํนวน 385 คน แตในการวจิัยครั้งนี้ผูวิจัยจะ
ทําการสุมตัวอยางจํานวน 400 คน จากจํานวนของรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด
ทั้งหมด จํานวน 8 แหง และจะทําการสุมกลุมตัวอยางที่เปนพนักงานระดับปฏิบัติการ ในวนัที่ 20-
30 เดือนตุลาคม 2551 โดยจะสุมกลุมตัวอยางแบบตามสดัสวน โดยมีการสุมกลุมตัวอยางในวันที่ 
20-30 เดือน ตลุาคม  2551   จํานวน 400 คน ดังนี ้

 
  1. บริษัทไฟนฟูด (ทิปทอป)โฮลดิ้ง จํากัด    จํานวน    78  คน 
  2. บริษัทไฟนฟูด (สมุย) โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  61 คน 
  3. บริษัทไฟนฟูด (เรือนไทย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  55 คน 
  4. บริษัทไฟนฟูด (ศรีสยาม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  53 คน 
  5. บริษัทไฟนฟูด (เทนสุย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  48 คน 
  6. บริษัทไฟนฟูด (ซูโม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  41 คน 
  7. บริษัทไฟนฟูด (ฟูมิ)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  34 คน 
  8. บริษัทไฟนฟูด (นานา โคโค)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  30           คน 
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3.3  กระบวนการและขั้นตอนการเก็บรวบรวมขอมูล 
สําหรับกระบวนการและขั้นตอนการเก็บรวบรวมขอมูลมีดังนี ้

 
ตารางที่  3.1 : กระบวนการและขั้นตอนการเก็บรวบรวมขอมูล 
 

เดือน 
กระบวนการ 

สิงหาคม กันยายน ตุลาคม 
พฤศจิกา
ยน 

ธันวาคม 

1. จัดทําบทที่ 1 บทนํา       
2. จัดทําบทที่ 2 วรรณกรรมปริทัศน      
3. จัดทําบทที่ 3 ระเบียบวิธีวจิัย      
4. จัดทําแบบสอบถาม      
5. แจกแบบสอบถามเพื่อเกบ็ขอมูล      
6. จัดทําบทที่ 4 การวิเคราะหขอมูล      
7. จัดทําบทที่ 5 สรุปและอภปิรายผล      
8. จัดรูปเลมและเตรียมสอบ      
 
 

3.4     สมมติฐานการวิจัย 
การวิจยัเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ

ปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด มกีารกําหนด
สมมติฐานดังนี้ 

    3.4.1   ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา อายกุารทํางาน 
และรายได ของพนักงานระดบัปฏิบัติการ มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง ดานการแขงขัน
หรือการเอาชนะ การรวมมอืแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลีย่ง และการยอมใหของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด แตกตางกนั 
           3.4.2   รูปแบบของผูนําการจัดการแบบหนีงาน รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนปีระนอม รูปแบบผูนําการ
จัดการแบบนกัพัฒนา มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการ ไดแก 
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การแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การยอมให 
ของธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด  
           3.4.3   วิธีการจัดการกับความขัดแยงของของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแก การแขงขัน
หรือการเอาชนะ การรวมมอืแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลีย่ง การยอมให ของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด มีความสมัพันธกัน 
 

การทดสอบสมมติฐานทัง้สามขอจะทําการทดสอบที่ระดับนัยสาํคัญทางสถิติ 0.05  
 
 

3.5 วิธีการทางสถิติและการวิเคราะหขอมูล 
วิธีการทางสถิติทีใชสําหรับงานวิจยันี้สามารถแบงได 2 ประเภทไดแก 

             3.5.1   การรายงานผลดวยสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) โดยมีขั้นตอนในการ
วิเคราะหดังนี ้
  3.5.1.1 ขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพผูตอบแบบสอบถาม มีการวิเคราะหขอมูลโดย
แจกแจงความถี่หาคารอยละ (Percentage)   
  3.5.1.2  ขอมูลเกี่ยวกับรูปแบบผูนํา ของพนกังานระดับปฏิบัติการของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด มีการวิเคราะหขอมูลโดยหาคารอยละ (Percentage)  
คาเฉลี่ย (Mean)  และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) โดยนําผลการเลือกตอบแต
ละขอมาจัดกลุมตามรูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจดัการของเบรคและมูตัน (Blake & Mouton) 
โดยจําแนกรูปแบบของผูนําได 5 แบบ คือ  
  กลุมที่ 1 จากแบบสอบถามขอที่ 1 คะแนนที่รวมไดเปนคาตัวเลขแสดงผลการ
ประเมินรูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน 
  กลุมที่ 2 จากแบบสอบถามขอที่ 2 คะแนนที่รวมไดเปนคาตัวเลขแสดงผลการ
ประเมินรูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ 
  กลุมที่ 3 จากแบบสอบถามขอที่ 3 คะแนนที่รวมไดเปนคาตัวเลขแสดงผลการ
ประเมินรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ 
  กลุมที่ 4 จากแบบสอบถามขอที่ 4 คะแนนที่รวมไดเปนคาตัวเลขแสดงผลการ
ประเมินรูปแบบผูนําการจัดการแบบประนปีระนอม 
  กลุมที่ 5 จากแบบสอบถามขอที่ 5 คะแนนที่รวมไดเปนคาตัวเลขแสดงผลการ
ประเมินรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา 
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  3.5.1.3 ขอมูลเกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด วิเคราะหโดยการหาคารอยละ 
(Percentage) คาเฉลี่ย (Mean)  และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) โดยนําผลการ
เลือกตอบแตละขอมาจัดกลุมตามรูปแบบ โธมัสและคิลแมนน (Thomas and Kilman) ไดแบง
พฤติกรรมบุคคลกับการจัดการความขัดแยงได 5 แบบ คือ 
  กลุมที่ 1 จากแบบสอบถามขอที่ 1, 6, 11, 16, และ 21 คะแนนที่รวมไดเปนคา
ตัวเลขแสดงผลการประเมินรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง แบบแขงขันหรอืเอาชนะ 
  กลุมที่ 2 จากแบบสอบถามขอที่ 2, 7, 12, 17, และ 22 คะแนนที่รวมไดเปนคา
ตัวเลขแสดงผลการประเมินรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง แบบรวมมือแกปญหา 
  กลุมที่ 3 จากแบบสอบถามขอที่ 3, 8, 13, 18, และ 23 คะแนนที่รวมไดเปนคา
ตัวเลขแสดงผลการประเมินรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง แบบประนีประนอม 
  กลุมที่ 4 จากแบบสอบถามขอที่ 4, 9, 14, 19, และ 24 คะแนนที่รวมไดเปนคา
ตัวเลขแสดงผลการประเมินรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง แบบหลีกเลี่ยง 
  กลุมที่ 5 จากแบบสอบถามขอที่ 5, 10, 15, 20, และ 25 คะแนนที่รวมไดเปนคา
ตัวเลขแสดงผลการประเมินรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง แบบยอมให 
 3.5.2    การรายงานผลดวยสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ซ่ึงไดแก การวิเคราะห
สมมติฐานทั้งสามขอ โดยมีการใชสถิติการวิจัยดังนี ้

3.5.2.1  สมมติฐานขอที่ 1 จะใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) ใน
กรณีการเปรยีบเทียบของกลุม 2 กลุม และจะใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) หรือ
การทดสอบความแปรปรวนทางเดียว (One-way Analysis of Variance: One-way ANOVA) เมื่อพบ
ความแตกตางจะทําการทดสอบดวยการเปรียบเทียบเปนรายคู (Multiple Comparisons) ดวยวิธีของ 
เชฟเฟ (Scheffe)  

3.5.2.2  สมมติฐานขอที่ 2 จะใชสถิติทดสอบหาความสัมพันธแบบพหคููณ 
 (Multiple Regreision) 
                          3.5.2.3  สมมติฐานขอที่ 3 จะใชสถิติทดสอบหาความสัมพันธแบบเพียรสัน 
(Pearson Correlation) 
 
  การวิเคราะหขอมูลจะใชการวิเคราะหขอมูลทางสถิติดวยโปรแกรมสําเร็จรูป  
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3.6 บทสรุป 
        สําหรับงานวิจยัสามารถสรุปไดดังนี ้     

 งานวิจยัเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด เปนงานวิจยัเชิง
สํารวจ (Survey Research) ที่มีรูปแบบการวิจัยโดยใชแบบสอบถามแบบปลายปด (Closed-end 
Questionnaire) ที่ประกอบดวยขอมูลปจจยัสวนบุคคล ขอมูลรูปแบบผูนําและขอมูลวธีิการจัดการ
ความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด 
 ประชากรที่ใชในการศึกษาครั้งนี้จะเปนพนกังานระดับปฏิบัติการที่ทํางานอยูในธุรกิจ
รานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  

 ทั้งนี้เนื่องจากกลุมประชากรมีจํานวน 950 คน ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ซ่ึงไดขนาดของ
กลุมตัวอยางจาํนวน 385 คน แตในการวจิัยครั้งนี้ผูวิจัยจะทําการสุมตัวอยางจํานวน 400 คน จาก
จํานวนรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัดทั้งหมด จํานวน 8 แหง และจะทําการสุม
กลุมตัวอยางทีเ่ปนพนกังานระดับปฏิบัติการ ในวนัที่ 20-30 เดือนตุลาคม 2551 โดยจะสุมกลุม
ตัวอยางแบบตามสัดสวน จํานวน 400 คน ดังนี ้

 
  1. บริษัทไฟนฟูด (ทิปทอป)โฮลดิ้ง จํากัด    จํานวน    78  คน 
  2. บริษัทไฟนฟูด (สมุย) โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  61 คน 
  3. บริษัทไฟนฟูด (เรือนไทย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  55 คน 
  4. บริษัทไฟนฟูด (ศรีสยาม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  53 คน 
  5. บริษัทไฟนฟูด (เทนสุย)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  48 คน 
  6. บริษัทไฟนฟูด (ซูโม)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  41 คน 
  7. บริษัทไฟนฟูด (ฟูมิ)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  34 คน 
  8. บริษัทไฟนฟูด (นานา โคโค)โฮลดิ้ง จํากัด   จํานวน  30           คน 
 
  การกําหนดสมมติฐานดังนี้ 

1. ปจจัยสวนบุคคลแตละปจจัยมีผลตอความขัดแยงของพนักงานระดบัปฏิบัติการ ในธุรกิจ
รานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด  

2. รูปแบบผูนํามีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ใน
ธุรกิจรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด  
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3. ความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการแตละแบบมีความสัมพันธกัน 
การทดสอบสมมติฐานทั้งสามขอจะทําการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ 0.05 
 

วิธีการทางสถิติที่ใชสําหรับงานวิจยันี้ไดแก 
    สมมติฐานขอที่1 จะใชสถิตทิดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) ในกรณีการเปรยีบเทียบ
ของกลุม 2 กลุม และจะใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) หรือการทดสอบความ
แปรปรวนทางเดียว (One-way Analysis of Variance: One-way ANOVA) เมื่อพบความแตกตางจะ
ทําการทดสอบดวยการเปรยีบเทียบเปนรายคู (Multiple Comparisons) ดวยวิธีของเชฟเฟ (Scheffe)  

สมมติฐานขอที่2 จะใชสถิตทิดสอบหาความสัมพันธแบบพหูคูณ (Multiple Regreision) 
สมมติฐานขอที่3 จะใชสถิตทิดสอบหาความสัมพันธแบบเพียรสัน (Pearson Correlation) 

การวิเคราะหขอมูลจะใชการวิเคราะหขอมูลทางสถิติดวยโปรแกรมสําเร็จรูป 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



บทที่ 4 
บทวิเคราะหขอมูล 

 

 
งานวิจยัเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ

ปฏิบัติการ :  กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด โดยมีรายละเอียด
ดังนี้  
 1. การรายงานผลดวยสถิติเชงิพรรณนา (Descriptive Statistics) ซ่ึงไดแก คารอยละ 
(Percentage)  คาเฉลี่ย (Mean)  และคาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) คือ 
  1.1  จํานวนแบบสอบถามที่ไดรับการรวมมือจากผูตอบแบบสอบถาม และ
แบบสอบถามที่สามารถนํามาใชในการวิจยัได 
  1.2  การนําเสนอขอมูลปจจัยสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม คือ เพศ อายุ 
การศึกษา อายงุาน รายได  
  1.3 การนําเสนอขอมูลในเรื่องของรูปแบบผูนํา  
  1.4  การนําเสนอขอมูลในเรื่องพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง 
 2. การรายงานผลดวยสถิติเชงิอนุมาน (Inferential Statistics) ซ่ึงไดแก การวิเคราะห
สมมติฐานทั้งสามขอ โดยมีการใชสถิติการวิจัยดังนี ้

2.1  สมมติฐานขอที่ 1 จะใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) ในกรณี
การเปรียบเทยีบของกลุม 2 กลุม และจะใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) หรือการ
ทดสอบความแปรปรวนทางเดียว (One-way Analysis of Variance: One-way ANOVA) เมื่อพบ
ความแตกตางจะทําการทดสอบดวยการเปรียบเทียบเปนรายคู (Multiple Comparisons) ดวยวิธีของ 
เชฟเฟ (Scheffe)  

             2.2  สมมติฐานขอที่ 2 จะใชสถิติทดสอบหาความสมัพันธแบบพหูคูณ 
 (Multiple Regreision) 
                          2.3  สมมติฐานขอที่ 3 จะใชสถิติทดสอบหาความสัมพนัธแบบเพยีรสัน 
(Pearson Correlation) 
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1.  การวิเคราะหสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 
 

ขอมูลที่ไดจากการตอบแบบสอบถามของพนักงานระดบัปฏิบัติการ ที่ทํางานในองคกร
ธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด สามารถสรุปตามลําดับตอไปนี้ 
 

1.1 จํานวนแบบสอบถามที่ไดรับการรวมมือจากผูตอบแบบสอบถาม และแบบสอบถามที่ 
สามารถนํามาใชในการวิจยัได 
 
ตารางที่ 4.1 : จํานวนแบบสอบถามที่แจกและไดรับการตอบ 
 

พนักงานระดบั
ปฏิบัติการ ( เพศ ) 

แบบสอบถาม 
ที่แจก 

แบบสอบถามที่ 
ไดรับการตอบ 

แบบสอบถามที่
สามารถนํามาใชได 

แบบสอบถามที่เสีย 

 จํานวน จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 
ชาย 180 180 45.00 180 45.00 - - 

หญิง 220 220 55.00 220 55.00 - - 
รวม 400 400 100.00 400 100.00 - - 

 
จากตารางที่ 4.1 พบวาผู จํานวนผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับรูปแบบผูนาํกับวิธีการจดัการ

ความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ: กรณีศึกษา ในธุรกิจรานอาหารของเครือบริษัทไฟนฟูด
โฮลดิ้ง จํากัด และไดใหความรวมมือตอบแบบสอบถามมีจํานวนทั้งส้ิน 400 คน หรือคิดเปน 100.00 
เปอรเซ็น ทั้งนีเ้ปนพนกังานระดับปฏิบัติการที่เปนเพศชาย มีจํานวนทั้งสิ้น 180 คน คิดเปนรอยละ 
45.00 และเปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่เปนเพศหญิง มีจํานวนทั้งสิ้น 220 คน คิดเปนรอยละ 
55.00 

แบบสอบถามที่สามารถนํามาใชไดมีจํานวนทั้งสิ้น 400 คน หรือคิดเปน 100.00 เปอรเซ็น 
ทั้งนี้เปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่เปนเพศชาย มีจํานวนทั้งสิ้น 180 คน คิดเปนรอยละ 45.00 และ
เปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่เปนเพศหญิง มีจํานวนทั้งส้ิน 220 คน คิดเปนรอยละ 
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1.2 การนําเสนอขอมูลสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม จําแนกตามเพศ อายุ 
การศึกษา อายุงาน รายได ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 
ตารางที่ 4.2 : แสดงจํานวนและรอยละของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามเพศ 
 

เพศ จํานวน รอยละ 
ชาย 180 45.00 
หญิง 220 55.00 
รวม 400                   100.00 

 
จากตารางที่ 4.2 ผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่ทํางานในธุรกิจ

รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด เปนเพศชายจํานวน 180 คน คิดเปนรอยละ 45.00 
และเปนเพศหญิงจํานวน 220 คน คิดเปนรอยละ 55.00  
 
ตารางที่ 4.3 : แสดงจํานวนและรอยละของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามอาย ุ
 

อายุ จํานวน รอยละ 
ต่ํากวา 25 ป 95 23.80 
25 – 35 ป                      206 51.50 
36 – 45 ป 84 21.00 

46 ป ขึ้นไป 15  3.70 
รวม                      400                   100.00 

 
จากตารางที่ 4.3 ผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่ทํางานในธุรกิจ

รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด มีระดับอายุต่ํากวา 25 ป จํานวน 95 คน คิดเปนรอย
ละ 23.80 ชวงอายุตั้งแต 25 - 35 ป มีจํานวนมากที่สุด 206 คน คิดเปนรอยละ 51.50 ชวงอายุตั้งแต 
36 - 45 ป จํานวน 84 คน คิดเปนรอยละ 21.00 ชวงอายุตั้งแต 46 ป ขึ้นไป มีจํานวนนอยที่สุด 15 คน 
คิดเปนรอยละ 3.70 
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ตารางที่ 4.4 : แสดงจํานวนและรอยละของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามระดับการศกึษา 
 

ระดับการศึกษา จํานวน รอยละ 
ต่ํากวาปริญญาตรี 67 16.70 

ปริญญาตรี                      304 76.00 
สูงกวาปริญญาตรี 29 7.30 

รวม                      400                  100.00 
 

จากตารางที่ 4.4 ผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่ทํางานในธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด มีระดับการศึกษาต่ํากวาปริญญาตรี จํานวน 67 คน 
คิดเปนรอยละ 16.70 ระดับการศึกษาปริญญาตรีมีจํานวนมากที่สุด 304 คน คิดเปนรอยละ 76.00 
ระดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรีมีจํานวนนอยที่สุด 29 คน คิดเปนรอยละ 7.30 
 
ตารางที่ 4.5 : แสดงจํานวนและรอยละของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามอายุการทํางาน 
 

อายุการทํางาน จํานวน รอยละ 
นอยกวา 1 ป  67 16.70 

1 - 5    ป                      228 57.00 
6 - 10  ป                      100 25.00 

10 ป ขึ้นไป   5  1.30 
รวม                      400                   100.00 

 
จากตารางที่ 4.5 ผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่ทํางานในธุรกิจ

รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด มีระยะเวลาในการทํางานนอยกวา 1 ป จํานวน 67 
คน คิดเปนรอยละ 16.70 ระยะในการทํางาน 1 - 5  ป มีจํานวนมากที่สุด 228 คน คิดเปนรอยละ 
57.00 ระยะเวลาในการทํางาน 6 - 10 ป จํานวน 100 คน คิดเปนรอยละ 25.00 ระยะเวลาในการ
ทํางาน 10 ปขึ้นไป มีจํานวนนอยที่สุด 5 คน คิดเปนรอยละ 1.30 
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ตารางที่ 4.6 : แสดงจํานวนและรอยละของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามระดับรายได (ตอเดือน) 
 

รายได จํานวน รอยละ 
ต่ํากวา 10,000 บาท  101 25.30 

10,000 – 20,000    บาท                       181 45.20 
20,000 – 30,000   บาท                        85 21.20 

30,000 บาทขึ้นไป 33  8.30 
รวม                      400                   100.00 

 
จากตารางที่ 4.6 ผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนักงานระดับปฏิบัติการที่ทํางานในธุรกิจ

รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด มีระดับรายไดต่ํากวา 10,000 บาท จํานวน 101 คน 
คิดเปนรอยละ 25.30 ระดับรายได 10,000 – 20,000 บาท มีจํานวนมากที่สุด 181 คน คิดเปนรอยละ
45.20  ระดับรายได 20,000 – 30,000 บาท จํานวน 85 คน คิดเปนรอยละ 21.20 ระดับรายได 30,000 
บาทขึ้นไป มีจาํนวนนอยที่สุด 33 คน คิดเปนรอยละ 8.30 

 
 

1.3  การนําเสนอขอมูลในเรื่องของรูปแบบผูนํา 

  
ตารางที่ 4.7 : ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอรูปแบบของผูนําในดานการจัดการ 
         กับความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

รอยละ 
ระดับความสําคัญ 

รูปแบบผูนํา 
1 2 3 4 5 

   1. รูปแบบของผูนําแบบหนีงาน 10.70 15.00 33.30 25.00 16.00 
   2. รูปแบบผูนําแบบเผดจ็การ 17.20 18.00 33.00 20.50 11.30 
   3. รูปแบบผูนําแบบนกับญุ 2.70 10.30 32.50 29.00 25.50 
   4. รูปแบบผูนําแบบประนปีระนอม 4.70 11.00 31.80 31.50 21.00 
   5. รูปแบบผูนําแบบนกัพฒันา 3.30 8.00 26.00 27.30 35.40 
 

จากตารางที่ 4.7 พบวารูปแบบของผูนําในดานการจดัการกับความขัดแยงของพนักงาน
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ระดับปฏิบัติการ มีดังนี ้
1. รูปแบบของผูนําการจัดการแบบเผด็จการ 
จากการวิจัยพบวา พนกังานระดับปฏิบัติการมีรูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการในการ

จัดการความขดัแยงคดิเปนรอยละ 33.30 ในระดับที่มีความสําคัญปานกลาง 
2. รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ 
จากการวิจัยพบวา พนกังานระดับปฏิบัติการมีรูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการในการ

จัดการความขดัแยงคดิเปนรอยละ 33.00 ในระดับที่มีความสําคัญปานกลาง 
3. รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ  
จากการวิจัยพบวา พนกังานระดับปฏิบัติการมีรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญในการ

จัดการความขดัแยงคดิเปนรอยละ 32.50 ในระดับที่มีความสําคัญปานกลาง 
4. รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม 
จากการวิจัยพบวา พนกังานระดับปฏิบัติการมีรูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม

ในการจดัการความขัดแยงคดิเปนรอยละ 31.80 ในระดับที่มีความสําคัญปานกลาง 
5. รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา 
จากการวิจัยพบวา พนกังานระดับปฏิบัติการมีรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนาในการ

จัดการความขดัแยงคดิเปนรอยละ 35.40 ในระดับที่มีความสําคัญมาก 
 

ตารางที่ 4.8 : การจัดระดับการใหระดับสําคัญของรูปแบบผูนําที่มีตอการจัดการความขัดแยงของ 
         พนักงานระดับปฏิบัติการ 

 
รูปแบบผูนํา Mean S.D อันดับที่ 

   1. รูปแบบของผูนําแบบหนีงาน 3.21 1.20 5 
   2. รูปแบบผูนําแบบเผดจ็การ 2.91 1.23 2 
   3. รูปแบบผูนําแบบนกับญุ 3.64 1.06 3 
   4. รูปแบบผูนําแบบประนปีระนอม 3.53 1.09 4 
   5. รูปแบบผูนําแบบนกัพฒันา 3.84 1.10 1 
Mean = คาเฉลี่ย, S.D. = Standard Deviation (สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน) 

 
จากตารางที่ 4.8 การจัดระดับการใหระดับสาํคัญของรูปแบบผูนําที่มีตอการจัดการความ

ขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ มีดังนี้ 
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1.  อันดับที่ 1 ไดแกรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา 
2.  อันดับที่ 2 ไดแกรูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ 
3.  อันดับที่ 3 ไดแกรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ 
4.  อันดับที่ 4 ไดแกรูปแบบผูนําการแบบประนีประนอม 
5.  อันดับที่ 5 ไดแกรูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน 

 
 

1.4 การนําเสนอขอมูลในเรื่องพฤติกรรมการจัดการความขัดแยง 
 
ตารางที่ 4.9 : ระดับความสําคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจดัการความขัดแยงของ 
         พนักงานระดับปฏิบัติการ ดานแขงขนัหรือเอาชนะ 

รอยละ 
ระดับความสําคัญ 

องคประกอบ 
1 2 3 4 5 

1. ขาพเจามีความเชื่อมั่นวาเหตุผลของตัวเองถูกตอง 
และตองการเปนฝายชนะเสมอเมื่อเกิดความขัดแยง 

19.40 24.50 34.50 15.80 5.80 

2. ขาพเจามักใชความคิดเห็นตามแนวทางของ
ขาพเจาเปนใหญ ในการแกไขความขัดแยง 

17.80 28.00 30.50 16.80 7.10 

3. ขาพเจามักจะยืนยันในการที่จะปฏิบัติเพื่อบรรลุ
เปาหมายของขาพเจาใหได 

5.70 17.00 35.80 28.00 13.50 

4. ขาพเจาจะผลักดันใหคนอื่นยอมรับความคิดเห็น
ของขาพเจา 

13.30 30.80 30.00 19.20 6.70 

5. ขาพเจาจะทําทุกวิถีทางเพื่อใหไดตามที่ขาพเจา
ตองการ และกําจัดผูที่ขัดแยงกับขาพเจาใหพนไป 

31.00 24.50 19.70 14.50 10.30 

 
จากตารางที่ 4.9 พบวารูปแบบพฤติกรรมของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีตอการจัดการ

ความขัดแยงแบบแขงขันหรอืเอาชนะ มีดังนี้ 
 

 1.   ขาพเจามีความเชื่อมั่นวาเหตุผลของตัวเองถูกตอง และตองการเปนฝายชนะเสมอเมื่อ
เกิดความขัดแยง 
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 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การมคีวามเชื่อมั่นวาเหตุผล
ของตัวเองถูกตอง และตองการเปนฝายชนะเสมอเมื่อเกดิความขัดแยงในหวัขอนี้มากที่สุด คิดเปน
รอยละ 34.50 ในระดบัที่มีความสําคัญปานกลาง 

2.   ขาพเจามักใชความคิดเหน็ตามแนวทางของขาพเจาเปนใหญ ในการแกไขความขัดแยง 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชความคิดเหน็ตาม
แนวทางของขาพเจาเปนใหญ ในการแกไขความขัดแยงในหวัขอนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 30.50 
ในระดบัที่มีความสําคัญปานกลาง 
 3.   ขาพเจามักจะยนืยนัในการที่จะปฏิบัติเพื่อบรรลุเปาหมายของขาพเจาใหได 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การยนืยันในการทีจ่ะปฏิบัติ
เพื่อบรรลุเปาหมายของขาพเจาใหไดในหวัขอนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 35.80 ในระดับที่มี
ความสําคัญปานกลาง 
 4.   ขาพเจาจะผลักดันใหคนอื่นยอมรับความคิดเห็นของขาพเจา 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การผลักดันใหคนอืน่
ยอมรับความคดิเห็นของขาพเจาในหัวขอนีม้ากที่สุด คิดเปนรอยละ 30.80 ในระดับทีม่ีความสําคัญ
นอย 
 5.   ขาพเจาจะทําทุกวิถีทางเพื่อใหไดตามที่ขาพเจาตองการ และกําจัดผูที่ขัดแยงกับขาพเจา
ใหพนไป 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การทําทุกวิถีทางเพื่อใหได
ตามที่ขาพเจาตองการ และกาํจัดผูที่ขัดแยงกับขาพเจาใหพนไปในหวัขอนี้มากที่สุด คดิเปนรอยละ 
31.00 ในระดบัที่มีความสําคัญนอยที่สุด 
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ตารางที่ 4.10 : ระดับความสาํคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจัดการความขัดแยงของ 
           พนักงานระดับปฏิบัตกิาร ดานการรวมมือแกปญหา  

รอยละ 
ระดับความสําคัญ 

องคประกอบ 
1 2 3 4 5 

1. ขาพเจามักแกไขปญหาความขัดแยงโดยการ
ปรึกษาหารือ หาเหตุผลและขอตกลงที่ดีรวมกัน 

1.30 8.00 25.00 38.70 27.00 

2. ขาพเจาใชวิธีการพูดอยางตรงไปตรงมากับผูอ่ืนที่
ไมเห็นดวยเพื่อใหไดขอตกลงที่เปนประโยชนสูงสุด
ตอการแกไขปญหาความขัดแยง 

3.50 11.00 30.80 34.00 20.70 

3. ขาพเจามักเปดโอกาสใหผูอ่ืนไดมีสวนรวมแสดง
ความคิดเห็นในการแกไขปญหาความขัดแยงที่
เกิดขึ้น 

1.70 9.00 23.50 36.30 29.50 

4. เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้น ขาพเจามีความเชื่อวา
เหตุผลและความเห็นจากทุกฝายจะนําไปสูแนวทางที่
ถูกตองในการแกไขปญหา 

2.00 5.50 26.20 33.00 33.30 

5. ขาพเจาใหความสําคัญกับการแลกเปลี่ยนขอมูล
ขาวสารซึ่งกันและกันเพื่อแกไขปญหาที่เกิดขึ้น 

0.80 8.30 24.30 34.50 32.20 

 
จากตารางที่ 4.10 พบวารูปแบบพฤติกรรมของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีตอการจัดการ

ความขัดแยงแบบการรวมมอืแกปญหา มดีังนี ้
 1.   ขาพเจามักแกไขปญหาความขัดแยงโดยการปรึกษาหารือ หาเหตุผลและขอตกลงที่ดี
รวมกัน 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชการแกไขปญหา
ความขัดแยงโดยการปรึกษาหารือ หาเหตุผลและขอตกลงที่ดีรวมกนัในหัวขอนี้มากทีสุ่ด คิดเปน
รอยละ 38.70 ในระดบัที่มีความสําคัญมาก 
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 2.   ขาพเจาใชวิธีการพูดอยางตรงไปตรงมากับผูอ่ืนที่ไมเห็นดวยเพื่อใหไดขอตกลงที่เปน
ประโยชนสูงสุดตอการแกไขปญหาความขัดแยง 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชวิธีการพูดอยาง
ตรงไปตรงมากับผูอ่ืนที่ไมเห็นดวยเพื่อใหไดในหัวขอตกลงที่เปนประโยชนสูงสุดตอการแกไข
ปญหาความขดัแยงในขอนีม้ากที่สุด คิดเปนรอยละ 34.00 ในระดับทีม่ีความสําคัญมาก 
 3.   ขาพเจามักเปดโอกาสใหผูอ่ืนไดมีสวนรวมแสดงความคิดเห็นในการแกไขปญหาความ
ขัดแยงทีเ่กิดขึน้ 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การเปดโอกาสใหผูอ่ืนไดมี
สวนรวมแสดงความคิดเหน็ในการแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้นในหัวขอนี้มากที่สุด คิดเปน
รอยละ 36.30 ในระดบัที่มีความสําคัญมาก 
 4.   เมื่อเกิดความขัดแยงขึน้ ขาพเจามีความเชื่อวาเหตุผลและความเหน็จากทุกฝายจะ
นําไปสูแนวทางที่ถูกตองในการแกไขปญหา 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การทีม่ีความเชื่อวาเหตุผล
และความเห็นจากทุกฝายจะนําไปสูแนวทางที่ถูกตองในการแกไขปญหาในหัวขอนีม้ากที่สุด คิด
เปนรอยละ 33.30 ในระดับทีม่ีความสําคัญมากที่สุด 
 5.   ขาพเจาใหความสําคัญกับการแลกเปลีย่นขอมูลขาวสารซึ่งกันและกันเพื่อแกไขปญหาที่
เกิดขึ้น 
 จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใหความสําคัญกับการ
แลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารซึ่งกันและกันเพือ่แกไขปญหาที่เกิดขึ้นในการแกไขปญหาในหวัขอนี้มาก
ที่สุด คิดเปนรอยละ 34.50 ในระดับที่มีความสําคัญมาก 
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ตารางที่ 4.11 : ระดับความสาํคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจัดการความขัดแยงของ 
           พนักงานระดับปฏิบัตกิาร ดานการประนีประนอม 

รอยละ 
ระดับความสําคัญ 

องคประกอบ 
1 2 3 4 5 

1. ขาพเจามักแกไขปญหาความขัดแยงโดยการ
ปรึกษาหารือ หาเหตุผลและขอตกลงที่ดีรวมกัน 

1.20 8.00 25.00 38.80 27.00 

2. ขาพเจามีความเชื่อวาการแกไขความขัดแยงได
เพียงบางสวน ยังดีกวาไมสามารถแกไขอะไรไดเลย 

3.80 9.00 27.70 32.80 26.70 

3. ขาพเจาใชวิธีการพบกันคนละครึ่งทางในการ
แกไขปญหาความขัดแยงกับผูอ่ืน เพื่อใหเกิดความ
ยุติธรรม 

1.50 5.70 29.30 40.80 22.70 

4. ขาพเจามักใชวิธีการตอรองกับผูอ่ืนอยางมีเหตุผล 
ทั้งนี้ เพื่อกอให เกิดความประนีประนอมในการ
ทํางานรวมกัน 

1.80 7.00 27.70 42.80 20.70 

5. ขาพเจาพยายามหาหนทางในการในการแกไข
ปญหาโดยใหทุกๆฝายมีความพึงพอใจตอการแกไข
ปญหา 

0.80 5.30 25.70 39.20 29.00 

 

จากตารางที่ 4.11 พบวารูปแบบพฤติกรรมของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีตอการจัดการ
ความขัดแยงแบบการประนปีระนอม มีดังนี้ 

1.   ขาพเจายอมใหผูอ่ืนไดในสิ่งที่ตองการบาง ถาหากเขายอมใหขาพเจาไดในสิ่งที่ขาพเจา
ตองการบาง 

จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การยอมใหผูอ่ืนไดในสิ่งที่
ตองการบาง ถาหากเขายอมใหขาพเจาไดในสิ่งที่ขาพเจาตองการบางในหัวขอนี้มากที่สุด คิดเปน
รอยละ 40.50 ในระดบัที่มีความสําคัญปานกลาง 

2.   ขาพเจามีความเชื่อวาการแกไขความขัดแยงไดเพยีงบางสวน ยังดีกวาไมสามารถแกไข
อะไรไดเลย 

จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การที่มีความเชื่อวาการ
แกไขความขัดแยงไดเพยีงบางสวน ยังดีกวาไมสามารถแกไขอะไรไดเลยในหวัขอนี้มากที่สุด คิด
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เปนรอยละ 32.80 ในระดับทีม่ีความสําคัญมาก 
3.   ขาพเจาใชวิธีการพบกนัคนละครึ่งทางในการแกไขปญหาความขัดแยงกับผูอ่ืน เพื่อให

เกิดความยุติธรรม 
จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชวิธีการพบกนัคนละ

คร่ึงทางในการแกไขปญหาความขัดแยงกบัผูอ่ืน เพื่อใหเกิดความยุติธรรมในหวัขอนีม้ากที่สุด คิด
เปนรอยละ 40.80 ในระดับทีม่ีความสําคัญมาก 

4.   ขาพเจามักใชวิธีการตอรองกับผูอ่ืนอยางมีเหตุผล ทั้งนี้เพื่อกอใหเกดิความ
ประนีประนอมในการทํางานรวมกนั 

จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชวิธีการตอรองกับ
ผูอ่ืนอยางมีเหตุผล ทั้งนี้เพื่อกอใหเกิดความประนีประนอมในการทํางานรวมกนัในหัวขอนี้มาก
ที่สุด คิดเปนรอยละ 42.80 ในระดับที่มีความสําคัญมาก 

5.   ขาพเจาพยายามหาหนทางในการในการแกไขปญหาโดยใหทุก ๆ ฝายมีความพึงพอใจ
ตอการแกไขปญหา 

จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การพยายามหาหนทางใน
การในการแกไขปญหาโดยใหทุก ๆ ฝายมคีวามพึงพอใจตอการแกไขปญหาในหัวขอนี้มากที่สุด คิด
เปนรอยละ 39.20 ในระดับทีม่ีความสําคัญมาก 
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ตารางที่ 4.12 : ระดับความสาํคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจัดการความขัดแยงของ 
           พนักงานระดับปฏิบัตกิาร ดานการหลีกเลี่ยง 

รอยละ 
ระดับความสําคัญ 

องคประกอบ 
1 2 3 4 5 

1. ขาพเจาจะพยายามใชความอดทนอดกลัน้ ไมตอบ
โตเพื่อหลีกเลีย่งจากปญหาความขัดแยง 

1.30 9.50 30.80 33.20 25.20 

2. ขาพเจามีความคิดวาควรหลีกเลี่ยงจากปญหาความ
ขัดแยงทีเ่กิดในตอนนีแ้ละคดิวาโอกาสที่จะแกไขใน
วันขางหนายังมี 

3.30 10.70 39.50 28.80 17.70 

3. ขาพเจาพยายามทําเทาที่จําเปนเพื่อที่จะหลีกเลี่ยง
ความตรึงเครียดที่หาประโยชนไมได 

2.30 8.70 33.50 34.30 21.20 

4.  ขาพเจาพยายามที่จะประวิงปญหาจนกวาขาพเจา
จะมีเวลาที่จะคิดอยางรอบคอบ 

3.80 9.00 36.80 33.40 17.00 

5. ขาพเจาพยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็น
ซ่ึงจะนําไปสูการโตแยงกันได 

31.00 24.50 19.80 14.50 10.20 

 
จากตารางที่ 4.12 พบวารูปแบบพฤติกรรมของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีตอการจัดการ

ความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่ง มีดังนี ้
1.   ขาพเจาจะพยายามใชความอดทนอดกลั้น ไมตอบโตเพื่อหลีกเลี่ยงจากปญหาความ

ขัดแยง 
จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การพยายามใชความอดทน

อดกล้ัน ไมตอบโตเพื่อหลีกเลี่ยงจากปญหาความขัดแยงในหัวขอนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 33.20 
ในระดบัที่มีความสําคัญมาก 

2.   ขาพเจามีความคิดวาควรหลีกเลี่ยงจากปญหาความขดัแยงทีเ่กิดในตอนนี้และคดิวา
โอกาสที่จะแกไขในวันขางหนายังม ี

จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชวิธีหลีกเลี่ยงจาก
ปญหาความขดัแยงทีเ่กิดในตอนนี้และคดิวาโอกาสที่จะแกไขในวนัขางหนายังมใีนหวัขอนี้มาก
ที่สุด คิดเปนรอยละ 39.50 ในระดับที่มีความสําคัญปานกลาง 

3.   ขาพเจาพยายามทําเทาที่จาํเปนเพื่อที่จะหลีกเลี่ยงความตรึงเครียดทีห่าประโยชนไมได 
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จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การพยายามทําเทาทีจ่ําเปน
เพื่อที่จะหลีกเลี่ยงความตรึงเครียดที่หาประโยชนไมไดในหัวขอนี้มากทีสุ่ด คิดเปนรอยละ 34.30 ใน
ระดับที่มีความสําคัญมาก 

4.   ขาพเจาพยายามที่จะประวิงปญหาจนกวาขาพเจาจะมเีวลาที่จะคดิอยางรอบคอบ 
จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การพยายามทีจ่ะประวิง

ปญหาจนกวาขาพเจาจะมีเวลาที่จะคิดอยางรอบคอบในหัวขอนี้มากทีสุ่ด คิดเปนรอยละ 36.80 ใน
ระดับที่มีความสําคัญปานกลาง 

5.   ขาพเจาพยายามหลีกเลีย่งการแสดงความคิดเห็นซึ่งจะนําไปสูการโตแยงกนัได 
จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การพยายามหลีกเลีย่งการ

แสดงความคิดเห็นซึ่งจะนําไปสูการโตแยงกันไดในหัวขอนี้มากที่สุด คดิเปนรอยละ 31.00 ใน
ระดับที่มีความสําคัญนอยที่สุด 

 
ตารางที่ 4.13 : ระดับความสาํคัญของผูตอบแบบสอบถามที่มีตอวิธีการจัดการความขัดแยงของ 
           พนักงานระดับปฏิบัตกิาร ดานยอมให 

รอยละ 
ระดับความสําคัญ 

องคประกอบ 
1 2 3 4 5 

1. ขาพเจาพยายามถนอมน้ําใจของผูอ่ืน เพื่อรักษาสัม
พันธภาพที่ดีตอกัน เพื่อปองกันปญหาความขัดแยง 

1.30 5.70 29.20 33.80 30.00 

2. ในบางครั้งขาพเจายอมเสียสละสิ่งที่ขาพเจา
ตองการเพื่อใหผูรวมงานสมหวัง 

2.00 10.00 33.20 39.30 15.50 

3. ขาพเจามักใชความนุมนวล ออนโยนเพื่อแกไข
ปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น 

1.30 7.20 23.00 39.50 29.00 

4. ขาพเจามักจะสงบเสงี่ยมไมกอความวุนวายใหกับ
ผูอ่ืนไดรับความกระทบกระเทือนไมวาจะกรณีใด ๆ 

3.50 12.00 19.20 36.80 28.50 

5. ขาพเจาใชความจริงใจ ความสัมพันธที่ดีตอกันเพื่อ
แกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น 

0.80 7.20 20.00 30.00 42.00 

 
จากตารางที่ 4.13 พบวารูปแบบพฤติกรรมของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีตอการจัดการ

ความขัดแยงแบบยอมให มดีงันี้ 
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 1.   ขาพเจาพยายามถนอมน้ําใจของผูอ่ืน เพือ่รักษาสัมพันธภาพที่ดีตอกนั เพื่อปองกัน
ปญหาความขดัแยง 

จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การพยายามถนอมน้าํใจ
ของผูอ่ืน เพื่อรักษาสัมพันธภาพที่ดีตอกัน เพื่อปองกันปญหาความขัดแยงในหวัขอนี้มากที่สุด คิด
เปนรอยละ 33.80 ในระดับทีม่ีความสําคัญมาก 

2.   ในบางครั้งขาพเจายอมเสียสละสิ่งที่ขาพเจาตองการเพื่อใหผูรวมงานสมหวัง 
จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การพยายามเสยีสละสิ่งที่

ขาพเจาตองการเพื่อใหผูรวมงานสมหวังในหัวขอนี้มากทีสุ่ด คิดเปนรอยละ 39.30 ในระดับที่มี
ความสําคัญมาก 

3.   ขาพเจามักใชความนุมนวล ออนโยนเพื่อแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น 
จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชความนุมนวล 

ออนโยนเพื่อแกไขปญหาความขัดแยงทีเ่กดิขึ้นในหัวขอนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 39.50 ในระดับที่
มีความสําคัญมาก 

4.   ขาพเจามักจะสงบเสงี่ยมไมกอความวุนวายใหกับผูอ่ืนไดรับความกระทบกระเทอืนไม
วาจะกรณใีด ๆ 

จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การสงบเสงี่ยมไมกอความ
วุนวายใหกับผูอ่ืนไดรับความกระทบกระเทือนไมวาจะกรณีใด ๆ ในหวัขอนี้มากที่สุด คิดเปนรอย
ละ 36.80 ในระดับที่มีความสําคัญมาก 

5.   ขาพเจาใชความจริงใจ ความสัมพันธทีด่ีตอกันเพื่อแกไขปญหาความขัดแยงทีเ่กดิขึ้น 
จากผลการวิจยัพบวา  พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดที่วา การใชความจริงใจ 

ความสัมพันธที่ดีตอกันเพื่อแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้นในหวัขอนี้มากที่สุด คดิเปนรอยละ 
42.00 ในระดบัที่มีความสําคัญมากที่สุด 
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ตารางที่ 4.14 : การจัดระดับการใหระดับสาํคัญของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีตอการจัดการ 
           ความขัดแยงแบบการแขงขันหรือเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 

          การยอมให 
 

พฤติกรรมการจัดการความขดัแยง Mean S.D อันดับที ่
การแขงขันหรือการเอาชนะ 3.45 0.96 5 
การรวมมือแกปญหา 4.75 0.76 2 
การประนีประนอม 4.60 0.68 3 
การหลีกเลี่ยง 4.49 0.73 4 
การยอมให 4.77 0.81 1 
Mean = คาเฉลี่ย, S.D. = Standard Deviation (สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน) 

 
จากตารางที่ 1.14 พบวาการจดัระดับการใหระดับสําคัญของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มี

ตอการจัดการความขัดแยงแบบการแขงขนัหรือเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 
การยอมใหมีดงันี้ 

1.  อันดับที่  1  ไดแกพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการยอมให 
2.  อันดับที่  2  ไดแกพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการมือแกปญหา 
3.  อันดับที่  3  ไดแกพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการประนีประนอม 
4.  อันดับที่  4  ไดแกพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียง 
5.  อันดับที่  5  ไดแกพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการแขงขนัหรือการเอาชนะ 
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ตารางที่ 4.15 : แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มี 
           พฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการแขงขนัหรือเอาชนะ 

 
พฤติกรรมที่แสดงออก Mean S.D 

1.  ขาพเจามีความเชื่อมั่นวาเหตุผลของตัวเองถูกตอง และตองการเปนฝายชนะ
เสมอเมื่อเกิดความขัดแยง 

2.64 1.13 

2. ขาพเจามักใชความคิดเห็นตามแนวทางของขาพเจาเปนใหญ ในการแกไข
ความขัดแยง 

2.67 1.16 

3. ขาพเจามักจะยืนยันในการที่จะปฏิบัติเพื่อบรรลุเปาหมายของขาพเจาใหได 3.27 1.07 
4. ขาพเจาจะผลักดันใหคนอื่นยอมรับความคิดเห็นของขาพเจา 2.76 1.12 
5. ขาพเจาจะทาํทุกวิถีทางเพือ่ใหไดตามทีข่าพเจาตองการ และกําจดัผูที่ขัดแยง
กับขาพเจาใหพนไป 

2.49 1.33 

รวม 3.45 0.96 
Mean = คาเฉลี่ย, S.D. = Standard Deviation (สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน) 

 

จากตารางที่ 4.15 พบวาผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนกังานระดับปฏิบตัิการมีพฤติกรรม
การจัดการความขัดแยงแบบการแขงขันหรอืเอาชนะ อยูในระดับปานกลาง โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 
3.45 เมื่อพิจารณาการจดัอันดับการใหระดบัสําคัญเปนรายขอของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มี
พฤติกรรมการจัดการความขดัแยงแบบการแขงขันหรือเอาชนะมีดังนี้ (ทั้งนี้เรียงจากคาเฉลี่ยสูงสุด
ถึงคาเฉลี่ยต่ําสุด) 

อันดับที่ 1 ขาพเจามักจะยืนยันในการที่จะปฏิบัติเพื่อบรรลุเปาหมายของขาพเจาใหได 
(คาเฉลี่ยเทากบั 3.27) 

อันดับที่ 2 ขาพเจาจะผลักดนัใหคนอืน่ยอมรับความคิดเห็นของขาพเจา (คาเฉลี่ยเทากับ 
2.76) 

อันดับที่ 3 ขาพเจามักใชความคิดเห็นตามแนวทางของขาพเจาเปนใหญ ในการแกไขความ
ขัดแยง (คาเฉลี่ยเทากับ 2.67) 

อันดับที่ 4 ขาพเจามีความเชือ่มั่นวาเหตุผลของตัวเองถูกตอง และตองการเปนฝายชนะ
เสมอเมื่อเกิดความขัดแยง (คาเฉลี่ยเทากับ 2.64) 

อันดับที่ 5 ขาพเจาจะทําทุกวิถีทางเพื่อใหไดตามที่ขาพเจาตองการ และกําจดัผูที่ขัดแยงกับ
ขาพเจาใหพนไป (คาเฉลี่ยเทากับ 2.49) 
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ตารางที่ 4.16 : แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มี 
         พฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือแกปญหา 

 
พฤติกรรมที่แสดงออก Mean S.D 

1.ขาพเจามักแกไขปญหาความขัดแยงโดยการปรึกษาหารือ หาเหตุผลและ
ขอตกลงที่ดีรวมกัน 

3.82 .961 

2. ขาพเจาใชวธีิการพูดอยางตรงไปตรงมากับผูอ่ืนที่ไมเห็นดวยเพื่อใหได
ขอตกลงที่เปนประโยชนสูงสุดตอการแกไขปญหาความขัดแยง 

3.58 1.045 

3. ขาพเจามักเปดโอกาสใหผูอ่ืนไดมีสวนรวมแสดงความคิดเห็นในการแกไข
ปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น 

3.83 1.010 

4. เมื่อเกิดความขัดแยงขึน้ ขาพเจามีความเชื่อวาเหตุผลและความเหน็จากทุก
ฝายจะนําไปสูแนวทางที่ถูกตองในการแกไขปญหา 

3.90 .994 

5. ขาพเจาใหความสําคัญกับการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารซึ่งกันและกนัเพื่อ
แกไขปญหาทีเ่กิดขึ้น 

3.89 .976 

รวม 4.75 0.76 
Mean = คาเฉลี่ย, S.D. = Standard Deviation (สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน) 
 

จากตารางที่  4.16 พบวาผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนกังานระดับปฏิบตัิการมีพฤติกรรม
การจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือแกปญหา อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ยเทากบั 4.75 เมื่อ
พิจารณาการจดัอันดับการใหระดับสําคัญเปนรายขอของพนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีพฤติกรรม
การจัดการความขัดแยงแบบการรวมมือแกปญหา มีดังนี้ (ทั้งนี้เรียงจากคาเฉลี่ยสูงสุดถึงคาเฉลี่ย
ต่ําสุด) 

อันดับที่ 1 เมื่อเกิดความขัดแยงขึ้น ขาพเจามีความเชื่อวาเหตุผลและความเห็นจากทุกฝายจะ
นําไปสูแนวทางที่ถูกตองในการแกไขปญหา (คาเฉลี่ยเทากับ 3.90) 

อันดับที่ 2 ขาพเจาใหความสําคัญกับการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารซึ่งกันและกันเพือ่แกไข
ปญหาที่เกิดขึน้ (คาเฉลี่ยเทากับ 3.89) 

อันดับที่ 3 ขาพเจามักเปดโอกาสใหผูอ่ืนไดมีสวนรวมแสดงความคิดเห็นในการแกไข
ปญหาความขดัแยงทีเ่กิดขึน้ (คาเฉลี่ยเทากบั 3.83) 

อันดับที่ 4 ขาพเจามักแกไขปญหาความขดัแยงโดยการปรึกษาหารือ หาเหตุผลและ
ขอตกลงที่ดีรวมกัน (คาเฉลี่ยเทากับ 3.82) 
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อันดับที่ 5 ขาพเจาใชวิธีการพูดอยางตรงไปตรงมากับผูอ่ืนที่ไมเหน็ดวยเพื่อใหไดขอตกลง
ที่เปนประโยชนสูงสุดตอการแกไขปญหาความขัดแยง (คาเฉลี่ยเทากับ 3.58)   
     

ตารางที่ 4.17 : แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มี 
           พฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการประนปีระนอม 
 

พฤติกรรมที่แสดงออก Mean S.D 
1. ขาพเจายอมใหผูอ่ืนไดในสิ่งที่ตองการบาง ถาหากเขายอมใหขาพเจาไดใน
ส่ิงที่ขาพเจาตองการบาง 

3.29 1.01 

2. ขาพเจามีความเชื่อวาการแกไขความขัดแยงไดเพียงบางสวน ยังดีกวาไม
สามารถแกไขอะไรไดเลย 

3.70 1.07 

3. ขาพเจาใชวิธีการพบกันคนละครึ่งทางในการแกไขปญหาความขัดแยงกับ
ผูอ่ืน เพื่อใหเกิดความยุติธรรม 

3.78 0.92 

4. ขาพเจามักใชวิธีการตอรองกับผูอ่ืนอยางมีเหตุผล ทั้งนี้เพื่อกอใหเกิดความ
ประนีประนอมในการทํางานรวมกัน 

3.74 0.93 

5. ขาพเจาพยายามหาหนทางในการในการแกไขปญหาโดยใหทุก ๆ ฝายมี
ความพึงพอใจตอการแกไขปญหา 

3.91 0.91 

รวม 4.60 0.68 
Mean = คาเฉลี่ย, S.D. = Standard Deviation (สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 

จากตารางที่ 4.17 พบวาผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนกังานระดับปฏิบตัิการมีพฤติกรรม
การจัดการความขัดแยงแบบการประนีประนอม อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 4.60 เมื่อ
พิจารณาการจดัอันดับการใหระดับสําคัญเปนรายขอของพนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีพฤติกรรม
การจัดการความขัดแยงแบบการประนีประนอม มีดังนี้ (ทั้งนี้เรียงจากคาเฉลี่ยสูงสุดถึงคาเฉลี่ย
ต่ําสุด) 

อันดับที่ 1 ขาพเจาพยายามหาหนทางในการในการแกไขปญหาโดยใหทุก ๆ ฝายมคีวามพึง
พอใจตอการแกไขปญหา (คาเฉลี่ยเทากับ 3.91) 

อันดับที่ 2 ขาพเจาใชวิธีการพบกันคนละครึ่งทางในการแกไขปญหาความขัดแยงกับผูอ่ืน 
เพื่อใหเกิดความยุติธรรม (คาเฉลี่ยเทากับ 3.78) 

อันดับที่ 3 ขาพเจามักใชวิธีการตอรองกับผูอ่ืนอยางมีเหตุผล ทั้งนี้เพื่อกอใหเกิดความ
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ประนีประนอมในการทํางานรวมกนั (คาเฉลี่ยเทากับ 3.74) 
อันดับที่ 4 ขาพเจามีความเชือ่วาการแกไขความขัดแยงไดเพียงบางสวน ยังดกีวาไมสามารถ

แกไขอะไรไดเลย (คาเฉลี่ยเทากับ 3.70) 
อันดับที่ 5 ขาพเจายอมใหผูอ่ืนไดในสิ่งที่ตองการบาง ถาหากเขายอมใหขาพเจาไดในสิ่งที่

ขาพเจาตองการบาง (คาเฉลี่ยเทากับ 3.29) 
 
ตารางที่ 4.18 : แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มี 
           พฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่ง 
 

พฤติกรรมที่แสดงออก Mean S.D 
1. ขาพเจาจะพยายามใชความอดทนอดกลั้น ไมตอบโตเพื่อหลีกเล่ียงจากปญหา
ความขัดแยง 

3.72 0.99 

2. ขาพเจามีความคิดวาควรหลีกเล่ียงจากปญหาความขัดแยงที่เกิดในตอนนี้และ
คิดวาโอกาสที่จะแกไขในวันขางหนายังมี 

3.47 1.01 

3. ขาพเจาพยายามทําเทาที่จําเปนเพื่อที่จะหลีกเลี่ยงความตรึงเครียดที่หา
ประโยชนไมได 

3.64 0.98 

4.  ขาพเจาพยายามที่จะประวิงปญหาจนกวาขาพเจาจะมีเวลาที่จะคิดอยาง
รอบคอบ 

3.51 1.00 

5. ขาพเจาพยายามหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นที่จะนําไปสูการโตแยงกันได 3.64 1.05 
รวม 4.49 0.73 

Mean = คาเฉลี่ย, S.D. = Standard Deviation (สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน) 
 

จากตารางที่ 4.18 พบวาผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนกังานระดับปฏิบตัิการมีพฤติกรรม
การจัดการความขัดแยงแบบการหลีกเลี่ยง อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลีย่เทากับ 4.49 เมื่อพิจารณา
การจัดอันดับการใหระดับสาํคัญเปนรายขอของพนักงานระดับปฏิบัตกิารที่มีพฤติกรรมการจัดการ
ความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่ง มีดังนี้ (ทั้งนี้เรียงจากคาเฉลี่ยสูงสุดถึงคาเฉลี่ยต่ําสุด) 

อันดับที่ 1 ขาพเจาจะพยายามใชความอดทนอดกลั้น ไมตอบโตเพื่อหลีกเลี่ยงจากปญหา
ความขัดแยง (คาเฉลี่ยเทากับ 3.72) 

อันดับที ่2 ขาพเจาพยายามทําเทาที่จําเปนเพื่อที่จะหลีกเลี่ยงความตรึงเครียดที่หาประโยชน
ไมได (คาเฉลีย่เทากับ 3.64) 
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อันดับที่ 3 ขาพเจาพยายามหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นซึ่งจะนําไปสูการโตแยงกันได 
(คาเฉลี่ยเทากบั 3.64) 

อันดับที่ 4 ขาพเจาพยายามที่จะประวิงปญหาจนกวาขาพเจาจะมีเวลาที่จะคิดอยางรอบคอบ 
(คาเฉลี่ยเทากบั 3.51) 

อันดับที่ 5 ขาพเจามีความคดิวาควรหลีกเลี่ยงจากปญหาความขัดแยงทีเ่กิดในตอนนีแ้ละคิด
วาโอกาสที่จะแกไขในวนัขางหนายังมี (คาเฉลี่ยเทากับ 3.47) 
 
ตารางที่ 4.19 แสดงคาเฉลี่ยและคาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มี 
         พฤติกรรมการจัดการความขัดแยงแบบการยอมให 
 

พฤติกรรมที่แสดงออก Mean S.D 
1. ขาพเจาพยายามถนอมน้ําใจของผูอ่ืน เพื่อรักษาสัมพันธภาพที่ดีตอกัน เพื่อ
ปองกันปญหาความขัดแยง 

3.86 0.96 

2. ในบางครั้งขาพเจายอมเสยีสละสิ่งที่ขาพเจาตองการเพื่อใหผูรวมงานสมหวัง 3.56 0.94 
3. ขาพเจามักใชความนุมนวล ออนโยนเพื่อแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดขึ้น 3.88 0.95 
4. ขาพเจามักจะสงบเสงี่ยมไมกอความวุนวายใหกับผูอ่ืนไดรับความ
กระทบกระเทือนไมวาจะกรณีใด ๆ 

3.75 1.10 

5. ขาพเจาใชความจริงใจ ความสัมพันธที่ดีตอกันเพื่อแกไขปญหาความขัดแยง
ที่เกิดขึ้น 

4.05 0.99 

รวม 4.77 0.81 
Mean = คาเฉลี่ย, S.D. = Standard Deviation (สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน) 
 

จากตารางที่ 4.19 พบวาผูตอบแบบสอบถามที่เปนพนกังานระดับปฏิบตัิการมีพฤติกรรม
การจัดการความขัดแยงแบบการยอมให อยูในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 4.77 เมื่อพิจารณาการ
จัดอันดับการใหระดับสําคัญเปนรายขอของพนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีพฤติกรรมการจัดการ
ความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่ง มีดังนี้ (ทั้งนี้เรียงจากคาเฉลี่ยสูงสุดถึงคาเฉลี่ยต่ําสุด) 

อันดับที่ 1 ขาพเจาใชความจริงใจ ความสัมพันธที่ดีตอกันเพื่อแกไขปญหาความขัดแยงที่
เกิดขึ้น (คาเฉลี่ยเทากับ 4.05) 

อันดับที่ 2 ขาพเจามักใชความนุมนวล ออนโยนเพื่อแกไขปญหาความขัดแยงทีเ่กิดขึน้
(คาเฉลี่ยเทากบั 3.88) 
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อันดับที่ 3 ขาพเจาพยายามถนอมน้ําใจของผูอ่ืน เพื่อรักษาสัมพันธภาพที่ดีตอกัน เพื่อ
ปองกันปญหาความขัดแยง (คาเฉลี่ยเทากับ 3.86) 

อันดับที่ 4 ขาพเจามักจะสงบเสงี่ยมไมกอความวุนวายใหกับผูอ่ืนไดรับความ
กระทบกระเทอืนไมวาจะกรณีใด ๆ (คาเฉลี่ยเทากับ 3.75) 

อันดับที่ 5 ในบางครั้งขาพเจายอมเสียสละสิ่งที่ขาพเจาตองการเพื่อใหผูรวมงานสมหวัง 
(คาเฉลี่ยเทากบั 3.56) 
 
 

2.  การทดสอบสมมติฐาน (Inferential Statistics) 
 

สมมติฐานขอท่ี 1 : ความแตกตางของปจจยัสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา 
อายุการทํางาน และรายได ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ที่มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง 
ดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการ
ยอมใหของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั แตกตางกัน โดยมสีมมติฐานยอย
ดังนี ้

 
สมมติฐานการวิจัยท่ี 1.1 : ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการ

กับความขัดแยง ดานการแขงขันหรือกการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การ
หลีกเลี่ยง และการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด แตกตางกัน 
 
 

ตารางที่ 4.20 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดานการ 
           แขงขันหรือการเอาชนะ ของพนกังานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
           บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 
 

เพศ N Mean Std.Deviation T-Test P 
ชาย 180 3.54 0.95 
หญิง 220 3.38 0.96 

1.71          0.09 

มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
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 จากตารางที่ 4.20 พบวา ความแตกตางของเพศ มีผลตอวธีิการจัดการกบัความขัดแยง ดาน
การแขงขันหรอืกการเอาชนะของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟน-
ฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.09) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05   
 

ตารางที่ 4.21 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดานการ 
           รวมมือแกปญหา ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 

          ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 
 

เพศ N Mean Std.Deviation T-Test P 

ชาย 180 4.79 0.77 
หญิง 220 4.72 0.75 

0.96 0.34 

มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่ 4.21 พบวา ความแตกตางของเพศ มีผลตอวธีิการจัดการกบัความขัดแยง ดาน
การรวมมือแกปญหาของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮล- 
ดิ้ง จํากดั ไมแตกตางกัน (P = 0.34) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05   
 
ตารางที่ 4.22 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดานการ 
           ประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 

          ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 
 

เพศ N Mean Std.Deviation T-Test P 
ชาย 180 4.63 0.67 
หญิง 220 4.57 0.68 

0.93 0.35 

มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่ 4.22 พบวา ความแตกตางของเพศ มีผลตอวธีิการจัดการความขัดแยงดานการ
ประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง 
จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.35) มีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .05   
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ตารางที่ 4.23 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยง ดานการ 
           หลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด 

          โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 
 

เพศ N Mean Std.Deviation T-Test P 
ชาย 180 4.49 0.67 
หญิง 220 4.49 0.77 

- 0.04 0.97 

มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่ 4.23 พบวา ความแตกตางของ เพศ มีผลตอวิธีการจัดการกบัความขัดแยงดาน
การหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.97) มีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .05   
 
ตารางที่ 4.24 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (เพศ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยงดานการ 
           ยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูด - 

          โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาที (T-test) 
 

เพศ N Mean Std.Deviation T-Test P 

ชาย 180 4.78 0.83 

หญิง 220 4.76 0.79 
0.34 0.74 

มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่  4.24 พบวาความแตกตางของเพศมีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยงดาน
การยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั
ไมแตกตางกัน (P = 0.97) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05   
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สมมติฐานการวิจัยท่ี 1.2 : ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการ
กับความขัดแยง ดานการแขงขันหรือกการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การ
หลีกเลี่ยง และการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด
โฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกัน 

 
ตารางที่ 4.25 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุ) มผีลตอวิธีการจัดการความขดัแยงดานการ 
           แขงขันหรือกการเอาชนะ ของพนกังานระดับปฏิบัติการใน   ธุรกิจรานอาหารใน 
           เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

อายุ Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 1.56 0.52   

    0.56 0.64 
ภายในกลุม 396 365.96 0.92   

รวม 399 367.52    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่ 4.25 พบวา ความแตกตางของ อายุ มีผลตอวิธีการจัดการกบัความขัดแยงดาน
การแขงขันหรอืกการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน (P=0.64) มีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .05  
 
ตารางที่ 4.26 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยงดานการ 
           รวมมือแกปญหา ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
           ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

อายุ Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 1.17 0.39   

    0.68 0.56 
ภายในกลุม 396 227.13 0.57   

รวม 399 228.30    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
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 จากตารางที่ 4.26 พบวา ความแตกตางของ อายุ มีผลตอวิธีการจัดการกบัความขัดแยงดาน
การรวมมือแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด  
โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P=0.56) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 
ตารางที่ 4.27 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุ) มผีลตอวิธีการจัดการความขดัแยงดานการ 
          ประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
          ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

อายุ Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3    1.30 0.43   

    0.95 0.42 
ภายในกลุม 396 181.20 0.46   

รวม 399 182.50    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่ 4.27 พบวา ความแตกตางของ อายุ มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยงดาน
การประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮ-
ลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.42) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 
ตารางที่ 4.28 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยงดานการ 
           หลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด 
           โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test)  
 

อายุ Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 0.72 0.24   

    0.46 0.71 
ภายในกลุม 396 209.31 0.53   

รวม 399 210.03    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
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 จากตารางที่ 4.28 พบวา ความแตกตางของอายุ มีผลตอวธีิการจัดการกบัความขัดแยงดาน
การหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง -
จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.71) มีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .05  
 
ตารางที่ 4.29 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุ) มีผลตอวิธีการจัดการความขดัแยงดานการ 
           ยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูด - 
           โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาทเอฟ (F-test)  
 

อายุ Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3     3.48 1.16   

    1.79 0.15 
ภายในกลุม 396 256.17 0.65   

รวม 399 259.65    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่  4.29 พบวา ความแตกตางของ อายุ มีผลตอวิธีการจัดการกบัความขัดแยงดาน
การยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั 
ไมแตกตางกัน (P = 0.15) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 
 

สมมติฐานการวิจัยท่ี 1.3 :  ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคล (ระดบัการศึกษา) มผีลตอ
วิธีการจัดการกับความขัดแยง ดานการแขงขันหรือกการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การ
ประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให ของพนกังานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกัน 
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ตารางที่ 4.30 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยง ดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ ของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกจิ 
           รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตาง 

          คาเอฟ (F-test) 
 
ระดับการศึกษา Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 2 17.73 8   

    10.06 0.00* 
ภายในกลุม 397 349.79  0.88   

รวม 399 367.52    
มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

  
 จากตารางที่ 4.30 พบวา ความแตกตางของ ระดับการศึกษา มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการแขงขันหรือกการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือ
บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด มีความแตกตางกัน (P = 0.00*) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 

ตารางที่ 4.31 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยงดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ ของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกจิ 
           รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด โดยพิจารณาเปนรายคู (Scheffe) 
 

ต่ํากวาปริญญาตรี ปริญญาตรี สูงกวาปริญญาตรี 
ระดับการศึกษา  3.82 3.34      3.85  
ต่ํากวาปริญญาตรี 3.82 -  0.48*           0.14 

ปริญญาตรี 3.34  -           0.52* 
สูงกวาปริญญาตรี    3.85   - 

* มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.8161 

 
จากตารางที่ 4.31 พบวา พนกังานระดับปฏิบัติการที่มีระดับการศกึษาตางกันมีผลตอวิธีการ

จัดการกับความขัดแยงดานการแขงขันหรือกการเอาชนะ มีความแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .05 มีจํานวน 2 คู ไดแก 
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1.  ระดับการศึกษาต่ํากวาปริญญาตรีกับระดับการศึกษาปริญญาตรี 
2.  ระดับการศึกษาปริญญาตรีกับระดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี 

 
ตารางที่ 4.32 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยง ดานการรวมมอืแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหาร 
           ในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตาง 
           คาเอฟ (F-test) 
 
ระดับการศึกษา Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 2 0.66 0.33   

    0.58 0.56 
ภายในกลุม 397 227.64 0.57   

รวม 399 228.30    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่ 4.32 พบวา ความแตกตางของ ระดับการศึกษา มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการรวมมือแกปญหา ของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.56) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 

ตารางที่ 4.33 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยง ดานการประนปีระนอม ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจ รานอาหาร 
          ในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

ระดับการศึกษา Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 2 0.93 0.47   

    1.02 0.36 
ภายในกลุม 397 181.57 0.46   

รวม 399 182.50    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
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 จากตารางที่ 4.33 พบวา ความแตกตางของ ระดับการศึกษา มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.36) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 

ตารางที่ 4.34 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
          ขัดแยงดานการหลีกเลีย่ง ของพนักงานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
          บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

ระดับการศึกษา Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 2 1.48 0.74   

    1.41 0.25 
ภายในกลุม 397 208.55 0.53   

รวม 399 210.03    

 

 จากตารางที่ 4.34 พบวา ความแตกตางของ ระดับการศึกษา มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด- 
โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P=0.25) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 

ตารางที่ 4.35 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (ระดับการศึกษา) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยง ดานการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
           บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

ระดับการศึกษา Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 2 0.31 0.16   

    0.24 0.79 
ภายในกลุม 397 259.65 0.65   

รวม 399 259.96    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
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 จากตารางที่  4.35 พบวา ความแตกตางของ ระดับการศึกษา มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด -
โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.76) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 
 

สมมติฐานการวิจัยท่ี 1.4 :  ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคล (อายุการทํางาน) มีผลตอ
วิธีการจัดการกับความขัดแยง ดานการแขงขันหรือกการเอาชนะ  การรวมมือแกปญหา การ
ประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกัน 
 

ตารางที่ 4.36 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยงดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ ของพนกังานระดับปฏิบัติการในธุรกจิ 
           รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตาง 
           คาเอฟ (F-test) 
 

อายุการทํางาน Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 1.89 0.63   

    0.68 0.56 
ภายในกลุม 396 365.63 0.92   

รวม 399 367.52    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่ 4.36 พบวาความแตกตางของ อายุการทํางาน มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการแขงขันหรือการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือ
บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.56) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
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ตารางที่ 4.37 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยงดานการรวมมอืแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหาร 
          ในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

อายุการทํางาน Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 1.90 0.63   

    1.11 0.35 
ภายในกลุม 396 226.41 0.57   

รวม 399 228.31    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่ 4.37 พบวาความแตกตางของ อายุการทํางาน มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการรวมมือแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.35) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 
ตารางที่ 4.38 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยงดานการประนปีระนอม ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน 
           เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

อายุการทํางาน Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 0.41 0.14   

    0.30 0.83 
ภายในกลุม 396 182.09 0.46   

รวม 399 182.50    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่ 4.38 พบวาความแตกตางของ อายุการทํางาน มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.83) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
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ตารางที่ 4.39 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยงดานการหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกจิรานอาหารในเครือ 
           บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

อายุการทํางาน Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 2.82 0.94   

    1.80 0.15 
ภายในกลุม 396 207.22 0.52   

รวม 399 210.04    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่ 4.39 พบวาความแตกตางของ อายุการทํางาน มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดบัปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด- 
โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.15) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 
ตารางที่ 4.40 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยงดานการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
           บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

อายุการทํางาน Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 5.39 1.80   

    2.80 0.04* 
ภายในกลุม 396 254.26 0.64   

รวม 399 259.65    
*มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่  4.40 พบวาความแตกตางของ อายุการทํางาน มีผลตอวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดานการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด -
โฮลดิ้ง จํากัด มีความแตกตางกัน (P = 0.04*) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
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ตารางที่ 4.41 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (อายุการทํางาน) มีผลตอวิธีการจัดการความ 
           ขัดแยงดานการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือ 
           บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด โดยพิจารณาเปนรายคู (Scheffe) 
 

ต่ํากวา1 ป 1 ป – 5 ป 6ป – 10 ป 10 ปขึน้ไป 
อายุการทํางาน  4.74 4.86 4.59 4.65 
ต่ํากวา1 ป 4.74 - 0.12 0.15 0.09 
1 ป – 5 ป 4.86  - 0.27* 0.21 
6ป – 10 ป 4.59   - 0.06 
10 ปขึ้นไป 4.65    - 

*มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

จากตารางที่ 4.41 พบวาพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีอายุการทํางานตางกันมีผลตอวิธีการ
จัดการกับความขัดแยงดานดานการยอมให มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
มีจํานวน 1คู ไดแก 

 
1. อายุการทํางาน 1 – 5 ปกับอายุการทํางาน 6 – 10 ป 

 
 

สมมติฐานการวิจัยท่ี 1.5 :  ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคล (รายได) มีผลตอวิธีการ
จัดการกับความขัดแยง ดานการแขงขันหรือกการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 
การหลีกเลี่ยง และการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกัน 
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ตารางที่ 4.42 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดาน 
          การแขงขันหรือกการเอาชนะ ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารใน 
           เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

รายได Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 8.30 2.77   

    3.05 0.03* 
ภายในกลุม 396 359.22 0.91   

รวม 399 367.52    
* มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่ 4.42 พบวาความแตกตางของ รายได มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง
ดานการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด มีความแตกตางกัน (P = 0.03*) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 
 เมื่อทําการทดสอบความแตกตางเปนรายคู ไมพบรายคูไหนของพนักงานระดับปฏิบัติการ
ที่มีระดับรายไดตางกันมีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยงดานการแขงขันหรือการเอาชนะของ
ขอมูลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 
ตารางที่ 4.43 : การเปรียบเทียบปจจัยสวนบุคคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงดาน 
         การรวมมือแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
         ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

รายได Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 2.29 0.76   

    1.34 0.26 
ภายในกลุม 396 226.01 0.57   

รวม 399 228.30    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
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 จากตารางที่ 4.43 พบวา ความแตกตางของ รายได มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง 
ดานการรวมมือแกปญหา ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด- 
โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.26) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 
ตารางที่ 4.44 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงดาน 
           การประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
           ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

รายได Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 0.43 0.15   

    0.32 0.82 
ภายในกลุม 396 182.07 0.46   

รวม 399 182.50    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่ 4.44 พบวาความแตกตางของ รายได มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง
ดานการประนีประนอม ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด - 
โฮลดิ้ง จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.82) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 
ตารางที่ 4.45 : การเปรียบเทียบปจจัยสวนบุคคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดาน 
         การหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟน- 
         ฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

รายได Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 0.37 0.12   

    0.23 0.88 
ภายในกลุม 396 209.67 0.53   

รวม 399 210.04    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 

  



 
 

134 

 จากตารางที่ 4.45 พบวา ความแตกตางของ รายได มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง
ดานการหลีกเลี่ยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.88) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 
ตารางที่ 4.46 : การเปรียบเทยีบปจจยัสวนบุคคล (รายได) มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ดาน 
           การยอมให ของพนกังานระดับปฏิบตัิการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
           ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ใชสถิติทดสอบหาความแตกตางคาเอฟ (F-test) 
 

รายได Df SS MS F P 
ระหวางกลุม 3 2.59 0.86   

    1.33 0.27 
ภายในกลุม 396 257.06 0.65   

รวม 399 259.65    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่  4.46 พบวาความแตกตางของ รายได มีผลตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง
ดานการยอมให ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด ไมแตกตางกัน (P = 0.27) มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 
 
 สมมติฐานขอท่ี 2 : รูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จ
การ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม รูปแบบผูนํา
การจัดการแบบนักพัฒนา มอิีทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ของพนักงานระดบัปฏิบัติการ 
ไดแก การแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การยอม
ให ในกรณีทีม่ีปญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั  
 
 สมมติฐานการวิจัยท่ี 2.1 : รูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน มีอิทธพิลตอวิธีการจดัการ
ความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ในกรณีที่มปีญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
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ตารางที่ 4.47 : แสดงการทดสอบรูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ 
           ความขัดแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษทั  
           ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
 

ตัวแปร B Std.Error Beta t p 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน 3.696E-02 0.03 0.7 1.46 0.15 

R =  0.7       R Square = 0.01      SE = 0.60      F = 2.14      p = 0.15       มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 
 จากตารางที่ 4.47 พบวารูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน ไมมีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไมสัมพันธกันมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ซ่ึงไม
เปนไปตามสมมุติฐานที่ตั้งไว โดยรูปแบบผูนําการจัดการแบบหนีงาน ไมมีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง (คิดเปนรอยละ 1.00) 
 
 
 สมมติฐานการวิจัยท่ี 2.2 : รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ในกรณีที่มปีญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
 
ตารางที่ 4.48 : แสดงการทดสอบรูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ 
           ความขัดแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษทั  
  ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด  
 

ตัวแปร B Std.Error Beta t p 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ -5.647E-0 0.02 -0.01 -0.23 0.82 
R = 0.01       R Square = 0.00      SE = 0.61      F = 0.05      p = 0.82   มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
 

 จากตารางที่  4.48 พบวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการไมมีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไมสัมพันธกัน มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ซ่ึงไม
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เปนไปตามสมมุติฐานที่ตั้งไว โดยรูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการไมมีอิทธิพลตอวิธีการ
จัดการความขัดแยง (คิดเปนรอยละ 0.00) 
 
 

 สมมติฐานการวิจัยท่ี 2.3 : รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มีอิทธิพลตอวิธีการจดัการ
ความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ในกรณีที่มปีญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
 
ตารางที่ 4.49 : แสดงการทดสอบรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มอิีทธิพลตอวิธีการจัดการ 
           ความขัดแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษทั  
           ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
 

ตัวแปร B Std.Error Beta t p 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ 0.10 0.03 0.18 3.55 0.00* 

R = 0.18      R Square = 0.03      SE = 0.60      F =12.61      p = 0.00   * มีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 จากตารางที่ 4.49 พบวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ มีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ซ่ึง
เปนไปตามสมมุติฐานที่ตั้งไว โดยรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง (คิดเปนรอยละ 3.00) 
 
 
 สมมติฐานการวิจัยท่ี 2.4 : รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม มีอิทธิพลตอวิธีการ
จัดการความขดัแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการ ในกรณีที่มีปญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด  
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ตารางที่ 4.50 : แสดงการทดสอบรูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอมมีอิทธิพลตอวิธีการ 
           จัดการความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครอื 
           บริษัท ไฟนฟูด  โฮลดิ้ง จํากดั  
 

ตัวแปร B Std.Error Beta t p 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบ

ประนีประนอม 
6.354E-02 0.03 0.11 2.29 0.02* 

R = 0.11      R Square = 0.01      SE = 0.60      F = 5.23      p = 0.02 * มีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .05  คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
 จากตารางที่ 4.50 พบวารูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอมมีอิทธิพลตอวิธีการ
จัดการความขดัแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการ มีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
.05 ซ่ึงเปนไปตามสมมุติฐานที่ตั้งไว โดยรูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอมมีอิทธิพลตอ
วิธีการจัดการความขัดแยง (คิดเปนรอยละ 1.00) 
 
 
 สมมติฐานการวิจัยท่ี 2.5 : รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มีอิทธิพลตอวิธีการ
จัดการความขดัแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการ ในกรณีที่มีปญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด  
 

ตารางที่ 4.51 : แสดงการทดสอบรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ 
           ความขัดแยง ของพนกังานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษทั  
           ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
 

ตัวแปร B Std.Error Beta t p 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบ

นักพัฒนา 
0.13 0.03 0.24 4.93 0.00* 

R = 0.24     R Square = .06     SE = 0.58     F = 24.30     p = 0.00 * มีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทาง

สถิติที่ระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 
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 จากตารางที่ 4.51 พบวารูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพฒันา มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ มีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ซ่ึง
เปนไปตามสมมุติฐานที่ตั้งไว โดยรูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนามีอิทธิพลตอวิธีการจัดการ
ความขัดแยง (คิดเปนรอยละ 6.00) 
 
 จากขอมูลขางตนแสดงถึงการทดสอบเพื่อหาความสัมพนัธของตัวแปรอิสระในแตละดาน
ไดแก รูปแบบของผูนําการจัดการแบบหนงีาน รูปแบบผูนําการจัดการแบบเผด็จการ รูปแบบผูนํา
การจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม รูปแบบผูนําการจัดการแบบ
นักพัฒนา วามอิีทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ของพนักงานระดบัปฏิบัติการกับวิธีการจัดการ
ความขัดแยง ทั้งนี้เพื่อใหผลการทดลองสามารถอธิบายไดวา ตวัแปรอสิระตัวใดมีอิทธิพลตอวิธีการ
จัดการความขดัแยงของพนกังานระดับปฏิบัติการมากกวากัน ผูวิจยัจึงทําการทดลองโดยการ
วิเคราะหคาสถิติถดถอยพหคููณแบบรวม (Multiple Regression Analysis) เพื่อหาคาอํานาจจําแนก
การทํานายของตัวแปรอิสระแตละตวัที่มีอิทธิพลตอการจัดการความขดัแยง ดังตารางตอไปนี ้
 
ตารางที่ 4.52 : แสดงผลทดสอบหาคาสถิติถดถอยพหุคูณแบบรวม (Multiple Regression Analysis)  
           เพื่อหาคาอํานาจจําแนกการทํานายของตัวแปรอิสระแตระตัวที่มอิีทธิพลตอวิธีการ 
           จัดการความขัดแยงของพนักงานระดบัปฏิบัติการ 
 

ตัวแปร B Std.Error Beta t p 
คาคงที่ 4.80 0.16  29.99 0.00 
รูปแบบผูนําแบบผูหนีงาน 3.696E-02 0.03 0.7 1.46 0.15 
รูปแบบผูนําแบบเผด็จการ -5.647E-0 0.02 -0.01 -0.23 0.82 
รูปแบบผูนําแบบนักบุญ 0.10 0.03 0.18 3.55 0.00* 
รูปแบบผูนําแบบประนีประนอม 6.354E-02 0.03 0.11 2.29 0.02* 
รูปแบบผูนําแบบนักพัฒนา 0.13 0.03 0.24 4.93 0.00* 
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  * มีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  คาความนาเชื่อถือได 
(Reliability) = 0.82 

 
 จากตางรางที่ 4.52 พบวารูปแบบผูนํามีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขดัแยงของพนกังาน
ระดับปฏิบัติการโดยคิดเปนรอยละเทากับ 7.00 และที่เหลืออีกรอยละ 93.00 เกิดจากอิทธิพลจาก
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ปจจัยอ่ืน เมื่อพิจารณาการจดัอันดับการใหระดับสําคัญเปนรายขอของรูปแบบผูนํามีอิทธิพลตอ
วิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ มีดังนี้ (ทั้งนี้เรียงจากคาเบตาสูงสุดถึงคา
เบตาต่ําสุด) 
 1.  รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา (คาเบตาเทากับ 0.24) 
 2.  รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ (คาเบตาเทากับ 0.18) 
 3.  รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอม (คาเบตาเทากับ 0.11) 
 4.  รูปแบบผูนําการจัดการแบบผูหนีงาน (คาเบตาเทากับ 0.07) 
 5.  รูปแบบผูนําแบบเผด็จการ (คาเบตาเทากับ - 0.01) 
 
 
 สมมติฐานขอท่ี 3 : วิธีการจดัการกับความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแก การ
แขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนปีระนอม การหลีกเล่ียง การยอมให  ของ
ธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด มคีวามสัมพันธกัน 
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ตารางที่ 4.53 : แสดงความสมัพันธของวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ  
           ดานการแขงขันหรือเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง 
           และการยอมให โดยใชสถิติทดสอบหาความสัมพนัธแบบเพยีรสัน  
           (Pearson Correlation) 
 

   วิธีจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ 
   1B 2B 3B 4B 5B

1B Pearson Correlation 1 -.186(*) -.043 .187(*) -.115(*) 
 Sig. (2-tailed) . .000 .393 .000 .021 
 N 400 400 400 400 400 

2B Pearson Correlation -.186(*) 1 .543(*) .288(*) .512(*) 
 Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 
 N 400 400 400 400 400 

3B Pearson Correlation -.043 .543(*) 1 .353(*) .534(*) 
 Sig. (2-tailed) .393 .000 . .000 .000 
 N 400 400 400 400 400 

4B Pearson Correlation .187(*) .288(*) .353(*) 1 .472(*) 
 Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 
 N 400 400 400 400 400 

5B Pearson Correlation -.115(*) .512(*) .534(*) .472(*) 1 
 Sig. (2-tailed) .021 .000 .000 .000 . 

วิธ
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ัดแ
ยง
ขอ

งพ
นัก
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ับป

ฏิบ
ัติก

าร
 

 N 400 400 400 400 400 
                    **  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    *  Correlation is significant at the 0.05 
level (2-tailed)., 1B =วิธีการจัดการความขัดแยงดานการแขงขันหรือการเอาชนะ, 2B =วิธีการจัดการความขัดแยง
ดานการรวมมือแกปญหา, 3B = วิธีการจัดการความขัดแยงดานการประนีประนอม, 4B = วิธีการจัดการความขัดแยง
ดานการหลีกเลี่ยง, 5B = วิธีการจัดการความขัดแยงดานการยอมให 
 
 
 จากตารางที่  4.53 พบวาวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแก 
การแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอม -
ให ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด มีความสมัพันธกันอยางมีนัยสําคัญที่
ระดับ 0.05  ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวจึงยอมรับสมมติฐาน ดังมรีายละเอียดดังนี้ 
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1. วิธีการจัดการกับความขัดแยงแบบการแขงขนัหรือการเอาชนะ 
1.1 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการแขงขันหรือการเอาชนะมีความสัมพันธกับ

วิธีการจัดการความขัดแยงแบบการรวมมอืแกปญหา (Pearson Correlation = -.186) อยางมีนัยสําคญั
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 

1.2 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการแขงขันหรือการเอาชนะมีความสัมพันธกับ
วิธีการจัดการความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่ง (Pearson Correlation = 1.87) อยางมีนยัสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 

1.3 วิธีการจัดการกบัความขดัแยงแบบการแขงขันหรือการเอาชนะมีความสัมพันธกับ
วิธีการจัดการความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่ง (Pearson Correlation = -.115) อยางมีนยัสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 

 
 2. วิธีการจัดการกับความขัดแยงแบบการรวมมือแกปญหา 

2.1 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการรวมมือแกปญหามีความสัมพันธกับวิธีการ
จัดการความขดัแยงแบบการประนีประนอม (Pearson Correlation = .543) อยางมีนยัสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.05 
  2.2 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการรวมมือแกปญหามีความสัมพันธกับวิธีการ
จัดการความขดัแยงแบบการหลีกเลี่ยง (Pearson Correlation = .288) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 

2.3 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการรวมมือแกปญหามีความสัมพันธกับวิธีการ
จัดการความขดัแยงแบบการยอให (Pearson Correlation = .512) อยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 

 
3. วิธีการจัดการกับความขัดแยงแบบการประนีประนอม 

3.1 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการประนีประนอมมีความสัมพนัธกับวิธีการจดัการ
ความขัดแยงแบบการหลีกเลีย่ง (Pearson Correlation = .353) อยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

3.2 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการประนีประนอมของพนักงานระดับปฏิบัตกิารมี
ความสัมพันธกับวิธีการจดัการความขัดแยงแบบการยอมให (Pearson Correlation = .534) อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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4. วิธีการจัดการกับความขัดแยงแบบการหลีกเล่ียง 
4.1 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบการหลีกเลี่ยงของพนักงานระดบัปฏิบัติการมี

ความสัมพันธกับวิธีการจดัการความขัดแยงแบบการยอมให (Pearson Correlation = .472) อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



บทที่ 5 
สรุปผล อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 

สรุปและอภปิรายผล 
 การอภิปรายผลของงานวิจัยเร่ืองการศึกษารูปแบบผูนํากบัวิธีการจัดการความขัดแยงของ
พนักงานระดบัปฏิบัติการ: กรณีศึกษา ธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั  
จะสรุปผลตามสมมติฐานที่ไดกําหนดขึ้นมาโดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 

1.   สมมติฐานที่ 1: ความแตกตางของปจจยัสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา 
อายุการทํางาน และรายได ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ที่มีผลตอการจัดการความขัดแยง ไดแก 
ดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง ของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด แตกตางกนั ในประเด็นดังตอไปนี ้
 
ตารางที่ 5.1 : ตารางสรุปสมมติฐานที่ 1 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลในดาน ระดับ 

        การศึกษา อายุการทํางาน และรายได ที่มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของธรุกิจ 
        รานอาหารในเครือบริษทั ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกัน 

 

ระดับการศึกษา อายุการทํางาน รายได 
วิธีการจัดการความขัดแยง 

F Sig F Sig F Sig 
1. การแขงขันหรือการเอาชนะ 10.06   0.00* 0.68 0.56 3.05   0.03* 
2. การรวมมือแกปญหา 0.58   0.56 1.11 0.35 1.34 0.26 
3. การประนีประนอม 1.02   0.36 0.30 0.83 0.32 0.82 
4. การหลีกเลี่ยง 1.41 0.25 1.80 0.15 0.23 0.88 
5. การยอมให 0.24 0.79 2.80   0.04* 1.33 0.27 
* มีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 คาความนาเชื่อถือได (Reliability) = 0.82 

 
1.1   ความแตกตางของปจจยัสวนบุคคลทางดานเพศของพนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผล

ตอการจัดการความขัดแยง ของธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกนั    
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จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานเพศของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง 
จํากัด ไมแตกตางกันในระดบันัยสําคัญที่ 0.05 
 

1.2  ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลทางดานอายุของพนักงานระดบั 
ปฏิบัติการที่มผีลตอการจัดการความขัดแยง ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานอายขุอง 
พนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกันในระดับนัยสําคัญที ่0.05  

 
1.3   ความแตกตางของปจจยัสวนบุคคลทางดานการศึกษาของพนักงานระดับ 

ปฏิบัติการที่มผีลตอการจัดการความขัดแยง ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมุติฐานสรุปไดวาปจจัยสวนบุคคลทางดานการศึกษาของ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน ยกเวนในเรื่องการจดัการความขัดแยงทางดานการแขงขัน
หรือเอาชะในระดับนยัสําคัญที่ 0.05 ในรายคูตอไปนี ้

1.3.1 พนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
 ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดัที่มีระดับการศกึษาต่ํากวาปริญญาตรีกับพนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ที่มีระดับการศึกษาปรญิญาตรี 

1.3.2 พนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัดที่มีระดับการศึกษาปริญญาตรีกับพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัดที่มีระดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี 
 

1.4 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลทางดานอายกุารทํางานมีผลตอการจัดการ 
ความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมุติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานอายกุารทํางาน 

 



 
 

145 
 

ของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขดัแยงของธุรกจิรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน ยกเวนในเรื่องการจดัการความขัดแยงทางดานการยอมให 
ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05 ในรายคูตอไปนี้ 

1.4.1 พนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัดที่มีอายกุารทํางาน 1 ป – 5 ป กับพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ที่มีอายกุารทํางาน 6 ป – 10 ป 
 

1.5 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลทางดานรายไดมผีลตอการจัดการความ 
ขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 
แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานรายไดของ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกันในระดับนัยสําคัญที ่0.05  

 
 จากผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1 สรุปไดวา ความแตกตางของเพศ อายุ  และรายได มีผล
ตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแก ดานการแขงขันหรอืการเอาชนะ 
การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมใหของธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัดไมแตกตางกัน ยกเวน ในเรื่องเกีย่วกบัความแตกตางดานระดับ
การศึกษาและอายุการทํางานที่มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการของ
ธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกัน 
 
 

2.  สมมติฐานที่ 2 :  รูปแบบของผูนําการจัดการแบบผูหนีงาน รูปแบบของผูนําการจัดการ
แบบเผด็จการ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําแบบการจัดการแบบประนีประนอม 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ของพนักงานระดบั
ปฏิบัติการ ไดแก การแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การ
หลีกเลี่ยง และการยอมให ในกรณีที่มีปญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ในประเด็นดังตอไปนี้ 

 
2.1 รูปแบบของผูนําการจัดการแบบผูหนงีาน มีอิทธิพลตอการจัดการความ 
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ขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบของผูนําการจัดการแบบผูหนี

งาน ของพนักงานระดับปฏิบัติการไมมีอิทธิพลตอการจัดการความขดัแยงของธุรกจิรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05  

 
2.2 รูปแบบของผูนําการจัดการแบบเผด็จการ มีอิทธิพลตอการจัดการความ 

ขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบของผูนําการจัดการแบบเผด็จ

การไมมีอิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05  

 
      2.3 รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มอิีทธิพลตอการจัดการความขัดแยง ของ

พนักงานระดบัปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั  
      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มี

อิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใน
ระดับนยัสําคัญที่ 0.05 

 
     2.4 รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอมมีอิทธิพลตอการจัดการความ

ขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบ

ประนีประนอม มีอิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด- 
โฮลดิ้ง จํากัด ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05 
 

       2.5 รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มีอิทธิพลตอการจัดการความขัดแยง 
ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด  

      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มี
อิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั 
ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05 
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 จากผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2 สรุปไดวา รูปแบบของผูนําการจัดการ แบบผูหนีงาน
รูปแบบผูนําแบบการจัดการแบบเผด็จการ ไมมีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการ ไดแก ดานการแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 
การหลีกเลี่ยง และการยอมใหของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ยกเวน ใน
เร่ืองเกี่ยวกับ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนปีระนอม
รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนาที่มอิีทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  

 
 
3.  สมมติฐานที่ 3 : วิธีการจดัการกับความขัดแยงของของพนักงานระดบัปฏิบัติการ ไดแก 

การแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอม
ให  ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด มีความสมัพันธกัน  

จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวาวิธีการจัดการกับความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ ไดแก การแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การ
หลีกเลี่ยง และการยอมให  ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั มีความ 
สัมพันธกัน ในระดับนยัสําคัญที่ 0.05 ในเรื่องดังตอนี้ 

3.1 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการแขงขันหรอืเอาชนะ มี
ความสัมพันธกับวิธีการจดัการความขัดแยงทางดานการรวมมือแกปญหา การหลีกเล่ียง การยอม
ให ยกเวนวิธีการจัดการจัดความขัดแยงทางดานการประนีประนอม 
 

3.2 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบทางดานการรวมมอืแกปญหา มี
ความสัมพันธกับวิธีการจดัการความขัดแยงทางดานการแขงขันหรือเอาชนะ การประนีประนอม 
การหลีกเลี่ยง การยอมให  
 

3.3 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการประนีประนอม มีความสมัพันธกับ
วิธีการจัดการความขัดแยงทางดานรวมมือแกปญหา การหลีกเลี่ยง ยอมให ยกเวนในเรื่องการ
แขงขันหรือการเอาชะ 
 

3.4 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการหลีกเลี่ยง มีความสัมพันธกับวิธีการ
จัดการความขดัแยงทางดานการแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 
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การยอมให 
3.5 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการการยอมให มีความสัมพนัธกับ

วิธีการจัดการความขัดแยงทางดานการแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การ
ประนีประนอม การหลีกเลี่ยง 

 
 

บทสรุป 
องคประกอบของบทสรุปสามารถอธิบายไดใน 2 ลักษณะ คือ ผลของงานวิจยักับ 

วรรณกรรมปริทัศน และการนําผลการวิจยัไปใช 
 

ผลของการวิจัยกับวรรณกรรมปริทัศน 
 ผลของการวิจัยกับวรรณกรรมปริทัศนมีสาระสําคัญตามแนวทางสมมตุิฐานดังนี ้

1.  สมมติฐานที่ 1: ความแตกตางของปจจยัสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา 
อายุการทํางาน และรายได ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ที่มีผลตอการจัดการความขัดแยง ดาน
การแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง ของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด แตกตางกนั ในประเด็นดังตอไปนี ้

1.1 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลทางดานเพศ ของพนักงานระดบั 
ปฏิบัติการที่มผีลตอการจัดการความขัดแยง ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด แตกตางกัน      

จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานเพศ ของ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกันในระดับนัยสําคัญที ่0.05 

 
1.2 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลทางดานอายุ ของพนักงานระดบั 

ปฏิบัติการที่มผีลตอการจัดการความขัดแยง ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานอายุ ของ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกันในระดับนัยสําคัญที ่0.05  
 

 



 
 

149 
 

1.3   ความแตกตางของปจจยัสวนบุคคลทางดานการศึกษา ของพนักงานระดับ 
ปฏิบัติการที่มผีลตอการจัดการความขัดแยง ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมุติฐานสรุปไดวาปจจัยสวนบุคคลทางดานการศึกษา ของ 
พนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน ยกเวนในเรื่องการจดัการความขัดแยงทางดานการแขงขัน
หรือเอาชะในระดับนยัสําคัญที่ 0.05 ในรายคูตอไปนี ้

1.3.1 พนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
 ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดัที่มีระดับการศกึษาต่ํากวาปริญญาตรีกับพนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ที่มีระดับการศึกษาปรญิญาตรี 

1.3.2 พนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัดที่มีระดับการศึกษาปริญญาตรีกับพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัดที่มีระดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี 
 

1.4 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลทางดานอายกุารทํางาน มีผลตอการจัดการ 
ความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง 
จํากัด แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมุติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานอายกุารทํางาน 
ของพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขดัแยงของธุรกจิรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกัน ยกเวนในเรื่องการจดัการความขัดแยงทางดานการยอมให 
ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05 ในรายคูตอไปนี้ 

1.4.1 พนักงานระดับปฏิบัตกิารของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัดที่มีอายกุารทํางาน 1 ป – 5 ป กับพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ที่มีอายกุารทํางาน 6 ป – 10 ป 
 

1.5 ความแตกตางของปจจัยสวนบุคคลทางดานรายได มผีลตอการจัดการความ 
ขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 
แตกตางกัน 

จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา ปจจัยสวนบุคคลทางดานรายได ของ 
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พนักงานระดบัปฏิบัติการที่มีผลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูดโฮลดิง้ จํากัด ไมแตกตางกันในระดับนัยสําคัญที ่0.05  

จากผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1 สรุปไดวา ความแตกตางของเพศ อายุ และรายได มีผล
ตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ ไดแก ดานการแขงขันหรอืการเอาชนะ 
การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอมใหของธุรกิจรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัดไมแตกตางกัน ยกเวน ในเรื่องเกีย่วกบัความแตกตางดานระดับ
การศึกษาและอายุการทํางานที่มีผลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการของ
ธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด แตกตางกัน 

 
 ผลของสมมุติฐานที่ 1 สามารถอธิบายไดตามลักษณะของวรรณกรรมปริทัศนในเรื่องที่
เกี่ยวของกับ  สาเหตุของความขัดแยง Pneuman และ Bruehl (1982 อางใน ชฎารัตน บุญอุดหนุน, 
2538 ,หนา 10) เกิดจากความแตกตางทางภูมิหลังของบคุคล เชน ความแตกตางของ เพศ  อายุ 
การศึกษา หรือสภาพแวดลอมที่เติบโตมาซึ่งจะแตกตางกันจากการอบรมเลี้ยงดู สถานะทาง
เศรษฐกิจและสังคม วัฒนธรรม คานิยม ความเชื่อที่ยึดถือ ตลอดจนพื้นฐานเศรษฐกจิและ
ประสบการณของชีวิต และ กิติมา ปรีดีดิลก (2529) ไดกลาวถึงสาเหตุของความขัดแยงระหวาง
บุคคลวา  เกิดจากความตดิเห็นที่แตกตางกัน  ทั้งนี้เพราะความแตกตางตามธรรมชาติของมนุษย
รวมกับความแตกตางจากประสบการณ ความคิดเห็นตางกัน ทั้งนี้เพราะความแตกตางตาม
ธรรมชาติของมนุษยรวมกับความแตกตางจากประสบการณ และการศึกษาอบรมที่แตละคนได
รับมา ความแตกตางนี้เปนสาเหตุใหญที่ทําใหคนมีความรูสึกนึกคิดที่ไมเหมือนกนั หากไมสามารถ
ตอบสนองกันไดดวยความพอใจทั้งสองฝายปญหาความขัดแยงก็จะเกดิขึ้น  
 จากสาเหตุที่ทาํใหเกิดความขัดแยงจากความแตกตางของการเลี้ยงดูทีแ่ตละคนไดรับมา
ชฎารัตน บุญอุดหนุน (2538) ทั้งนี้อาจเนือ่งมาจากพนกังานที่เพศชาย ซ่ึงเปนเพศที่ไดรับการอบรม
เล้ียงดูตางจากพนักงานทีเ่ปนเพศหญิงในสังคมไทย ทําใหพนกังานเพศชายมีโอกาสที่จะไดรับ
ประสบการณตามชวงอายจุากนอกบานมากกวา ในขณะที่พนักงานเพศหญิงมักจะถูกอบรมใหอยู
ในกรอบ จากประสบการณที่มากกวาอาจเปนไปไดทีพ่นกังานเพศชายจะมองปญหาตาง ๆ ใน
แงมุมที่แตกตางจากพนกังานเพศหญิง และในสวนของอายุ ซ่ึงอาจจะอธบิายถึงประสบการณที่
ผานมาในชวีิตที่ยาวนานกวา และการที่มีการทํางานในตําแหนงมากกวาคนอื่นทําใหพบเห็นปญหา
ตาง ๆ มากมาย ทําใหมีความรูสึกนึกคิดทีไ่มเหมือนกัน มองปญหาแตละอยางไมเหมือนกัน ทั้งนี้
เนื่องมาจากวิธีการที่แตกตางกัน อวยัวะการรับรูที่แตกตางกัน ประสบการณที่แตกตางกัน และ
พนักงานที่มีระดับการศกึษามากกวา เปนผูที่ไดโอการเรียนรูประสบการณจากเอกสารตํารา
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วิชาการ จึงมแีนวคิดในแงมมุที่กวางกวางขวางแตกตางไปจากพนักงานที่มีระการศกึษานอย ซ่ึง
สาเหตุขางตนนี้ทําใหเกิดความขัดแยงทีแ่ตกตางกันและวธีิการจัดการความขัดแยงของแตละคนก็
แตกตางกันดวย  

โดยจากผลการวิจัยที่ผานมาของผูทําการวิจัยหลายทานไดผลการวิจัยที่ไมสอดคลองกับ 
งานวิจยัฉบับนี้ เจริญโคกสีอํานวย (2530) ไดศึกษาวิธีแกความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน
มัธยมศึกษา สังกัดกรมสามญัศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร และเพื่อหาความสัมพนัธระหวางวิธี
แกความขดัแยงผูบริหารกับตัวแปร ไดแก เพศ อายุ ระดบัการศึกษา ประสบการณ ในตําแหนงและ
ขนาดของโรงเรียน 1) ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เลือกวิธีการแกความขัดแยงตามลาํดับดังนี้ 
แบบการประนีประนอมมากที่สุด รองลงมา แบบการปรองดอง การหลีกเลี่ยง การแขงขัน และ
แบบการรวมมอืนอยที่สุด 2) ผูบริหารที่มี เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณในตําแหนงและ
ขนาดของโรงเรียนตางกนัจะมีวิธีแกความขดัแยงไมตางกนั และ สุพพตา เจนสมบูรณ (2547) ได
วิจัย เร่ือง วิธีการแกไขความขัดแยงตามแบบโธมัส คิลแมนน ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา
สังกัดสํานักงานบริหารงานคณะกรรมการสงเสริมการศึกษาเอกชน เขตพื้นที่การศึกษา 2 
กรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารเลือกใช วิธีการแกไขความขัดแยงแบบประนีประนอม
มาเปนอันดับ 1 สวนผลการเปรียบเทียบวิธีการแกไขความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน กับตัวแปร 
พบวา ดานเพศ ผูบริหารใชวิธีการแกไขความขัดแยงโดยวิธีการแขงขันและวิธีหลีกเลี่ยงแตกตาง
กัน ดานอายุ ผูบริหารใชวิธีการแกไขความขัดแยงโดยวิธีการหลีกเลี่ยงแตกตางกัน ดานวุฒิการ -
ศึกษา ผูบริหารใชวิธีการแกไขความขัดแยงโดยวิธีการหลีกเล่ียงแตกตางกัน 
 
 

2.  สมมติฐานที่ 2 :  รูปแบบของผูนําการจัดการแบบผูหนีงาน รูปแบบของผูนําการจัดการ
แบบเผด็จการ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําแบบการจัดการแบบประนีประนอม 
รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยง ของพนักงานระดบั
ปฏิบัติการ ไดแก การแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การ
หลีกเลี่ยง และการยอมให ในกรณีที่มีปญหากับผูรวมงาน ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท 
ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด ในประเด็นดังตอไปนี้ 
 

2.1 รูปแบบของผูนําการจัดการแบบผูหนงีาน มีอิทธิพลตอการจัดการความ 
ขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
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      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบของผูนําการจัดการแบบผูหนี
งาน ของพนักงานระดับปฏิบัติการไมมีอิทธิพลตอการจัดการความขดัแยงของธุรกจิรานอาหารใน
เครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05  

 
2.2 รูปแบบของผูนําการจัดการแบบเผด็จการ มีอิทธิพลตอการจัดการความ 

ขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบของผูนําการจัดการแบบเผด็จ

การไมมีอิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง 
จํากัด ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05  

 
      2.3 รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มอิีทธิพลตอการจัดการความขัดแยง ของ

พนักงานระดบัปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั  
      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ มี

อิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ใน
ระดับนยัสําคัญที่ 0.05 

 
     2.4 รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนีประนอมมีอิทธิพลตอการจัดการความ

ขัดแยง ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  
      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบ

ประนีประนอม มีอิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด- 
โฮลดิ้ง จํากัด ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05 
 

       2.5 รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มีอิทธิพลตอการจัดการความขัดแยง 
ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด  

      จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวา รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนา มี
อิทธิพลตอการจัดการความขัดแยงของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั 
ในระดบันัยสําคัญที่ 0.05 

 
 จากผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2 สรุปไดวา รูปแบบของผูนําการจัดการ แบบผูหนีงาน
รูปแบบผูนําแบบการจัดการแบบเผด็จการ ไมมีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงาน
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ระดับปฏิบัติการ ไดแก ดานการแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 
การหลีกเลี่ยง และการยอมใหของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด ยกเวน ใน
เร่ืองเกี่ยวกับ รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักบุญ รูปแบบผูนําการจัดการแบบประนปีระนอม
รูปแบบผูนําการจัดการแบบนักพัฒนาที่มอิีทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด  

 
ผลของสมมุติฐานที่ 2 สามารถอธิบายไดตามลักษณะของวรรณกรรมปริทัศนในเรื่องที่

เกี่ยวของกับ รูปแบบผูนํากับการจัดการความขัดแยง ซ่ึงจะอธิบายตามทฤษฎีตาขายการจัดการ 
(Managerial Gird) ของ Blake และ Mouton (1964 อางใน ศิริพร พงคศรีโรชน , 2540,หนา124) มี
รูปแบบผูนํา 5 แบบ คือ ผูนําการจัดการแบบหนีงาน  ผูนาํการจัดการแบบเผด็จการ ผูนําการจัดการ
แบบนักบุญ  ผูนําการจัดกาแบบประนีประนอม ผูนําการจัดการแบบนกัพัฒนา ซ่ึงผูนําในแตละ
แบบจะมวีิธีการทํางานที่แตกตางกันออกไป ดังนั้นในการจัดการกับความขัดแยง ผูนําในแตละ
แบบก็มวีิธีการจัดการกับความขัดแยงทีแ่ตกตางกันออกไปเชนเดยีวกัน ซ่ึงอธิบายไดดงันี้ 

1. ผูนําแบบการจัดการ หนีงาน (1,1) (Impoverished Management)  
การจัดการแบบนี้ มิไดมุงหวงัที่ผลผลิตหรือคนแตอยางใดอยางหนึ่งเลย กลาวคือ ผูนาํที่ใช

ความพยายามในการทํางานนอยมากและไมสนใจความสัมพันธกับพนักงาน มกีารบริหารแบบ
เร่ือย ๆ เฉื่อย ๆ อะไรก็ไดขอใหทุกสิ่งทุกอยางผานไปแตละวัน ผูนําทีใ่ชการจัดการแบบนี้มักมี
แนวโนมไปในลักษณะ “ เอาตัวรอด ” หรือ “ ธุระไมใช ” หรือ “ องคการไมใชของฉันคนเดยีว ”  

เมื่อตองเผชิญหนากับความขัดแยง ผูนําจะพยายามวางตัวเปนกลาง แยกตวัเองออกจาก
สถานการณขัดแยง พยายามหลีกเลี่ยงความขัดแยง ใหมกีารรายงานเกีย่วกับความขัดแยงเปนลาย
ลักษณอักษร โดยอางวาเพื่อจะไดขอมูลเพิ่มเติม แตแทจริงแลวเปนการเล่ียงการถามคําถามที่อาจจะ
ไปยั่วใหเกิดความคิดเห็นที่ไมตรงกัน การมอบอํานาจใหผูอ่ืนมากเกินความจําเปนก็เปนอีกวิธีหนึ่ง
ที่ผูนําแบบนี้ใชในการหลกีเลี่ยงความขัดแยง และจะสรางกฎระเบยีบขึ้นมา ถาจําเปนตองแกไข
ปญหาความขดัแยงก็จะดําเนินการแกไขปญหาตามระเบียบที่ม ี

2. ผูนําแบบการจัดการเผด็จการ (9,1) (Authority – obedience Management)  
การจัดการแบบนี้จะมุงเนนที่ผลผลิตหรือผลงาน กลาวคือ ผูนําที่มุงประสิทธิภาพในการ

ทํางานแตผูนําไมไดแสดงความสนใจหวงใยพนกังาน การใชคนทํางานก็เหมือนกับเครื่องจักร ถา
พนักงานปฏิบตัิงานไมไดผลดีก็จะถูกลงโทษ ถูกไลออกหรือไมก็จะหาคนอื่นที่ดีมาทําแทน 

เมื่อตองเผชิญหนากับความขัดแยง ผูนําจะใชอํานาจในการระงับความขัดแยงโดยมุงที่การ
เอาแพเอาชนะกัน โดยทีต่นเองตองเปนผูชนะกนั ในสถานการณขัดแยงมักจะถามเพือ่นรวมงานวา
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จะอยูหรือจะไป เมื่อตนเองเปนฝายมีอํานาจ ดังนั้นเพื่อนรวมงานจึงเปน ดังนั้นผูที่มคีวามขัดแยง
ดวยจึงเปนฝายแพ ลักษณะผูนําแบบนี้ไมชอบการทํางานเปนทีมเนื่องจากกลัววาเพือ่นรวมงานจะ
รวมหัวกันคัดคาน และแกปญหาความขัดแยงโดยยุติความขัดแยงหรือโดยวิธีการที่ตนเปนฝายชนะ 

3. ผูนําแบบการจัดการนักบญุ (1,9) (Country – club Management)  
ผูนําจะมุงคนสูงแตมุงงานต่าํ กลาวคือ ผูนาํจะมุงสนใจตอผูที่ทํางานดวยเปนอยางมาก

แทนที่จะสนใจในเรื่องผลผลิต เพราะผูนําเชื่อวาถาสามารถทําใหผูที่ทํางานดวยเกิดความสุขและมี
ความพอใจอยางยิ่งแลว ผลผลิตหรือผลงานนั้นจะเปนสิ่งที่เกิดตามมาอยางอัตโนมัต ิ

เมื่อตองเผชิญหนากับความขัดแยง ผูนําจะพยายามกลบเกลื่อนหรือพยายามทําใหความ
ขัดแยงนั้นเงยีบหายไป พยายามเอาใจคนอืน่จนกระทั่งตองทําตามความคิดเห็นของผูอ่ืน แมวา
ความคิดเหน็ของตนเองจะถกูตองก็ตาม ทัง้นี้เนื่องจากไมอยากใหผูอ่ืนเกิดความไมพอใจ พยายาม
หลีกเลี่ยงการการกอใหเกิดความขัดแยง ถาจําเปนจะตองแกปญหาความขัดแยงก็มกัจะมอบหมาย
ใหบุคคลอื่นเปนผูแกไขปญหา หรือถาแกปญหาความขดัแยงดวยตนเองก็จะพยายามระงับอารมณ
ของคนทั้งหลาย พยายามใหลืมความตองการที่แตกตางไปจากผูอ่ืน พยายามรักษาน้ําใจคนเปน
ประการสําคัญ 

4. ผูนําแบบการจัดการประนปีระนอม (5,5) (Middle of Road Management)  
การจัดการของผูนําแบบนี้มไิดมุงเนนประสิทธิภาพในการทํางานและใหความสําคญักับ

ความพึงพอใจในงานของพนักงานแตอยางใดอยางหนึ่งโดยเฉพาะแตจะมุงทางสายกลางคือ สนใจ
พนักงานเทา ๆ กันกับประสิทธิภาพของงาน การจัดการของผูนําในลักษณะนี้มกัจะมีแนวโนมใน
การบริหารจัดการเปนแบบพอปกครองลูก 

เมื่อตองเผชิญหนากับความขัดแยง ผูนําจะไมแสดงวาเขาขางฝายใดฝายหนึ่ง จะพยายามใช
ทางสายกลาง ใหทุกคนเหน็วาตนเองยุติธรรมและมีเหตผุล มักจะใชวธีิการผอนปรนเขาหากนั
มากกวาที่จะเผชิญหนากัน มอบหมายใหผูอ่ืนแกปญหาหรือใหผูอ่ืนแกปญหากันเอง อาจโดยการ
แยกคูขดัแยงออกจากกัน พยายามไกลเกลี่ย ตอรอง หรือการประนีประนอม 

5. ผูนําแบบการจัดการทํางานนักพัฒนา (9,9) (Team Management) การจัดการแบบนี้
สนใจในตัวพนักงานและมุงสนใจในผลผลิตที่สูงพรอม ๆ กันไปดวย การจัดการแบบนี้จะพยายาม
สรางความเขมแข็งในกลุมคณะบุคคลผูปฏิบัติงานใหมาก เปนการจัดการที่เสริมสรางบรรยากาศ
ใหพนกังานไดมีโอกาสไดใชความรูความสามารถ มีโอกาสใชความคดิริเร่ิมสรางสรรคอยางเต็มที่ 
เพื่อผลงานที่มีประสิทธิภาพ และยังชวยสรางบรรยากาศตางเพื่อกอใหเกดิสัมพันธภาพที่ดีแนน
แฟนในหมูผูปฏิบัติงานดวยกนัอีกดวย  
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เมื่อตองเผชิญหนากับความขัดแยง ผูนํามกัจะไมคอยสนใจวาคูที่ขัดแยงดวยเปนใคร แตจะ
พยายามดูวาปญหาของความขัดแยงอยูที่ใด พยายามหาสาเหตุของความขัดแยง และหาขอมูลตาง ๆ 
เกี่ยวกับความขัดแยง แลวใชกระบวนการแกปญหาอยางมีหลักเกณฑ และมีเหตุผล ผูนําแบบนี้จะ
เห็นวาความขดัแยงเปนสิ่งทีห่ลีกเลี่ยงไมไดและกไ็มไดเลวรายเสมอไป พยายามทีจ่ะใหคน
ทั้งหลายมีสวนรวมในการแกไขปญหาเพือ่ใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายสูงสุด 

 
โดยจากผลการวิจัยที่ผานมาของผูทําการวิจัยหลายทานไดผลการวิจัยทีไ่มสอดคลองกับ 

งานวิจยัฉบับนี้ จากการศึกษาของ สุนีย เพงประกฤติ (2538) ไดศึกษาแบบภาวะผูนํากับวิธีการ
แกไขความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนตามความคิดเหน็ของผูบริหารและครูโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 378 คน พบวา ผูบริหารโรงเรียนใชแบบภาวะผูนํา
แบบหนีงานมากที่สุด รองลงมาคือ แบบนกับริหาร และนอยที่สุดคือ แบบนักบุญ และมีความ
แตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ในขณะทีสั่มฤทธิ์ เพชรสังคุณ (2540) ไดศึกษาแบบ
ภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา ตามโครงการขยายโอกาสทางการศึกษาขั้นพื้นฐาน
สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแหงชาต ิเขตการศึกษา 9 พบวา แบบภาวะผูนํา
ของผูบริหารโรงเรียนสวนใหญใชแบบภาวะผูนํา เปนแบบนักพัฒนามากที่สุด 
 
 

3.  สมมติฐานที่ 3 : วิธีการจดัการกับความขัดแยงของของพนักงานระดบัปฏิบัติการ ไดแก 
การแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง และการยอม
ให  ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด มีความสมัพันธกัน  

จากผลการทดสอบสมมติฐานสรุปไดวาวิธีการจัดการกับความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ ไดแก การแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การ
หลีกเลี่ยง และการยอมให  ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั มี
ความสัมพันธกัน ในระดับนยัสําคัญที่ 0.05 ในเรื่องดังตอนี้ 

 
3.1 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการแขงขันหรอืเอาชนะ มี

ความสัมพันธกับวิธีการจดัการความขัดแยงทางดานการรวมมือแกปญหา การหลีกเล่ียง การยอม
ให ยกเวนวิธีการจัดการจัดความขัดแยงทางดานการประนีประนอม 
 

3.2 วิธีการจัดการกับความขดัแยงแบบทางดานการรวมมอืแกปญหา มี
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ความสัมพันธกับวิธีการจดัการความขัดแยงทางดานการแขงขันหรือเอาชนะ การประนีประนอม 
การหลีกเลี่ยง การยอมให  
 

3.3 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการประนีประนอม มีความสมัพันธกับ
วิธีการจัดการความขัดแยงทางดานรวมมือแกปญหา การหลีกเลี่ยง ยอมให ยกเวนในเรื่องการ
แขงขันหรือการเอาชะ 
 

3.4 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการหลีกเลี่ยง มีความสัมพันธกับวิธีการ
จัดการความขดัแยงทางดานการแขงขันหรอืการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม 
การยอมให 
 

3.5 วิธีการจัดการกับความขดัแยงทางดานการการยอมให มีความสัมพนัธกับ
วิธีการจัดการความขัดแยงทางดานการแขงขันหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การ
ประนีประนอม การหลีกเลี่ยง 
 
 ผลของสมมติฐานที่ 3 สามารถอธิบายไดตามลักษณะของวรรณกรรมปริทัศนในเรื่องที่
เกี่ยวของกับ วธีิการจัดการกบัความขัดแยง ของโธมัส และ คิลแมนน (Thomas and Kilmann) วิธี
จัดการความขดัแยงแบงออกเปน 5 แบบ คือ 
 
 ก. การแขงขนัหรือการเอาชนะ ( Competing )  

เปนการใชวิธีเอาแพเอาชนะ เพื่อใหตนเองสามารถบรรลุความตองการ อาจจะตองใช
อํานาจหรือการแสดงความกาวราวรุนแรง อันอาจจะเกิดมาจากเมื่อมีอุปสรรคหรือส่ิงขัดขวางมิให
บรรลุเปาหมาย จึงใชวิธีการที่อาจจะตองทาํลายอีกฝายหนึ่ง เพื่อใหไดในสิ่งที่ตนหวังไว 
 ผูที่อยูในลักษณะของการแขงขัน มักจะแสวงหาขอโตแยงอยูเสมอและจะคํานึงถึง

จุดหมายเฉพาะของตนโดยใชการบีบบังคับใหมีการยอมรับ เพื่ออํานาจที่เหนือกวา และจะรับรู

เฉพาะจดุดีของตน มองหาจดุบกพรองของฝายตรงขามวิธีการนี้เปนการสรางความพึงพอใจใหแกผู

ที่เปนฝายชนะ แตในทางตรงกันขามผูที่เปนฝายแพอาจจะเก็บความคับแคนใจไวในขณะหนึ่ง เพื่อ

รอเวลาที่จะหาทางแกแคนในที่สุด อยางไรก็ดี วิธีการแขงขันถือไดวาเปนวิธีการแกปญหาความ

ขัดแยงวิธีหนึ่งที่ใชไดผล เมื่อทั้ง 2 ฝาย มีความสัมพันธเกี่ยวของกันเพียงชวงระยะเวลาอันสั้น และ
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ไมมีความจําเปนที่จะตองรักษาสัมพันธภาพในระยะยาว การแขงขันจึงเปนวิธีที่รวดเร็วของการ

แกไขขอขัดแยงในกรณีนี้   

วิธีการแขงขันหรือเอาชนะควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) เมื่อตองรีบตัดสินใจอยางเรงดวน เชน 
กรณีมีเหตุการณฉุกเฉินเกิดขึน้ ข) เมื่อประเด็นสําคัญซึ่งเมื่อเอาไปปฏิบัติแลวอาจเปนสิ่งที่คนอื่น
ไมชอบหรือไมพอใจ เชน ตดังบประมาณ บังคับใหปฏิบตัิตามกฎระเบยีบ ลงโทษตามวินยั ค) เมื่อ
เปนประเด็นสาํคัญตอหนวยงาน และเรามคีวามมั่นใจวาเราถูกตอง ง) เพื่อกันตวัเองจากการเอารัด
เอาเปรียบอยางไรเหตุผล 

โดยจากผลการวิจัยที่ผานมาของผูทําการวิจัยหลายทานกไ็ดผลการวิจยัที่ไมสอดคลองกับ
งานวิจยัฉบับนี้ ชูเกยีรติ แถวปดถา (2537) ไดวจิัยเร่ือง พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบริหาร ตามการรับรูของผูบริหารและครูอาจารย ในโรงเรียนมัธยมศกึษา สังกัดกรมสามัญศึกษา
เขตการศึกษา 11 ผลการวิจัยพบวา พฤติกรรมแกไขความขัดแยงผูบริหาร ไดแสดงออกถึง
พฤติกรรมสัมพันธภาพเปนลําดับแรกโดยแสดงออกถึงพฤติกรรมเผชิญหนา พฤติกรรมการ
ประนีประนอม พฤติกรรมการถอนตัว และพฤติกรรมการใชอํานาจ เรียงลําดับจากมากมาหานอย 
และพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบริหาร ตามการรับรูของผูบริหารและครูอาจารยที่
พบวาแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติระดับ .05 คอื พฤติกรรมการเผชิญหนา พฤติกรรมการ
ใชอํานาจ และพฤติกรรมสัมพันธภาพ 

 
ข. การรวมมือ (Collaborating)  

 โดยทั่วไปการแกไขความขัดแยงดวยการเผชิญหนา เปนวธีิที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด จาก

วิธีการแกปญหาความขัดแยงที่กลาวมาแลวทั้งหมด คูกรณีทั้งสองฝายยนิยอมที่จะหนัหนาเขาหารือ

กันเพื่อหาวิธีทีด่ีที่สุดในการชวยกันบริหารความขัดแยง การรวมมือกัน เปนการทําความตกลงกัน

ในลักษณะของการบรรลุถึงขอยุติโดยวิธีการซึ่งคูกรณีทั้งสองฝายที่เกี่ยวของมีความพงึพอใจ และ

ยินยอมพรอมใจ รวมทั้งยอมที่จะปฏิบัติตามผลของขอยุตินั้น อยางไรก็ตาม วิธีการนี้จําเปนจะตอง

ใชระยะเวลามากในการจัดการแกไขปญหา แตก็เปนวิธีที่ดีที่สุด สําหรับบุคคลที่เกี่ยวของกับขอ

ขัดแยงทกุฝายที่มีสัมพันธภาพในการทํางานอยูรวมกันในระยะยาว  

    วิธีการรวมมือควรใชวิธีการนี้เมื่อ ควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) ตองการหาวิธีการที่ดีกวาใน
การแกปญหาความขัดแยง เมื่อแนวคดิของทั้งสองฝายมีความสําคัญเกนิกวาจะประนปีระนอมได  
ข) เมื่อตองการเรียนรู เชน การทดสอบจุดยืนของเราเองเพื่อตองการที่จะเขาใจความคดิเห็นของคน
อ่ืน ค) เพื่อตองการผสมผสานความคิดเห็นของทั้งสองฝายเขาดวยกัน เพื่อจะไดวิธีทีด่ีกวาในการ
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แกไขปญหา ง) เพื่อใหคนทั้งหลายมีความผกูพันตอกนัโดยผนึกความตองการของทุกคนใหเปน
เอกฉันท จ) เพือ่ที่จะประสานความรูสึกไมดีตอกันระหวางตัวบุคคล 

โดยจากผลการวิจัยที่ผานมาของผูทําการวิจัยหลายทานกไ็ดผลการวิจยัที่สอดคลองกับ
งานวิจยัฉบับนี้  อาทิเชน ประชุม โพธิกุล (2529) ไดศกึษาการคลี่คลายความขัดแยงเพื่อปรับปรุง
ระบบการตัดสินใจของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาในภูมภิาคตะวนัตกพบวา 1) ผูบริหาร
โรงเรียนเคยใชทัศนะในการคลี่คลายความขัดแยงมากกวาไมเคยใช 2) ผูบริหารมีการใชกลยุทธ
คล่ีคลายปญหาตางๆแตกตางกัน ความสําเร็จในการใชกลยุทธตางๆเรียงลําดับจากมากไปหานอย
คือ การแกปญหารวมกนั การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมสวนบุคคล การหลีกเลี่ยง การประนีประนอม 
การพิจารณาวตัถุประสงคระดับสูง การเปลี่ยนโครงสรางการใชอํานาจบังคับ การเพิม่ทรัพยากร
และการกลบเกลื่อน ตามลําดับ ในขณะที่  ชูเกียรติ แถวปดถา (2537) ไดวจิัยเร่ือง พฤติกรรมการ
แกไขความขัดแยงของผูบริหาร ตามการรับรูของผูบริหารและครูอาจารย ในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
สังกัดกรมสามัญศึกษาเขตการศึกษา 11 ผลการวิจัยพบวา พฤติกรรมแกไขความขัดแยงผูบริหาร 
ไดแสดงออกถึงพฤติกรรมสัมพันธภาพเปนลําดับแรก คือ การแสดงออกถึงพฤติกรรมเผชิญหนา 
และมีความแตกตางอยางมีนยัสําคัญทางสถิติระดับ .05 

 
ค. การประนีประนอม (Compromising) 

 เปนวิธีที่บุคคลทั้งสองฝายที่มีความขัดแยง สามารถตกลงกันไดโดยวิธี “พบกันครึ่งทาง” 

ตางฝายตางตองยอมลดความตองการของตนบางสวน ดังนั้น วิธีการนั้นจึงเปนการทีแ่ตละฝายตอง

เสียสละบางสวน เพื่อใหไดขอตกลงที่สามารถยุติปญหาความขัดแยง มักจะพบไดวาบุคคลทั้งสอง

ฝายจะไมคอยเห็นดวยอยางเต็มที่นักในระยะยาว เพราะตางฝายตางก็ตองยอมเสียบางสวนของตน 

อาจจะดวยความไมเต็มใจ และ ถวัลย วรเทพพุฒิพงษ (2527) กลาววา การจัดการความขัดแยงดวย

การประนีประนอม เปนการตอรองถอยทีถอยอาศัยกนัดวยการลดฐานะระดับความตองการ และ

ยอมรับขอผิดพลาดในบางสวนของงาน เพือ่ใหสามารถตกลงกันได ขอยุติที่ไดจากวิธีนี้ทั้งสองฝาย

ยังไมคอยเห็นดวยอยางเต็มที่นัก และอาจใชไดผลกับความขัดแยงในผลประโยชน อันเกิดจาก

ความจํากดัของทรัพยากรแตในระยะยาวการแกปญหาวิธีนี้บอย ๆ จะทาํใหสัมฤทธิผลของการ

ทํางานเปนกลุมลดลง 

วิธีการประนีประนอมควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) เปาหมายของความขัดแยงอยูในระดับปาน
กลาง และไมคุมกับการออกแรงหรือการพยายามจะเอาชนะ ข) เมื่อคูขัดแยงมีอํานาจหรือมีพวกพอ 
ๆ กัน และมีเปาหมายที่ตางกนัอยางสิ้นเชิง ค) เพื่อใหสามารถตกลงกันไดช่ัวคราวในประเด็นความ
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ขัดแยงที่ซับซอนเพื่อใหไดวธีิแกปญหาที่พอรับกันไดในเวลาที่จํากัด ง)ใชเปนทางสายกลางในการ
แกปญหาความขัดแยงเมื่อใชวิธีการแขงขนัหรือรวมมือไมไดผล 

โดยจากผลการวิจัยที่ผานมาของผูทําการวิจัยหลายทานกไ็ดผลวิจัยที่สอดคลองกับงานวิจยั
ฉบับนี้ อาทิเชน เจริญโคกสีอํานวย (2530) ไดศึกษาวิธีแกความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน
มัธยมศึกษา สังกัดกรมสามญัศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร และเพื่อหาความสัมพนัธระหวางวิธี
แกความขดัแยงผูบริหารกับตัวแปร ไดแก เพศ อายุ ระดบัการศึกษา ประสบการณ ในตําแหนงและ
ขนาดของโรงเรียน พบวา ผูบิหารใชวิธีการจัดการกับความขัดแยงแบบประนีประนอมมากที่สุด 
ซ่ึงสอดคลองกับ สุรางค โลหสัมฤทธิ์ชัย (2536) ไดศึกษาวิธีการจัดการกับความขัดแยงของ
ผูบริหารโรงเรียนมัธยมศกึษาสังกัดกรมสามัญศึกษาในกรุงเทพมหานครพบวา ผูบริหารใชวิธี
จัดการกับความขัดแยงแบบประนีประนอมมากที่สุด ในขณะที่ ศวุดี ตาปนานนท (2542) ไดวิจัย 
เร่ือง การศึกษากระบวนการและวิธีการแกไขความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
สังกัดกรุงเทพมหานครในกลุมเขตบูรพา ผลการวิจัยพบวา วิธีจดัการกบัความขัดแยงที่ผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาสังกดักรุงเทพมหานครเลือกใชมากที่สุด คือ วิธีจัดการกับความขัดแยงแบบ
การประนีประนอม 

 
ง. การหลีกเล่ียง (Avoiding) 

 การหลีกเลี่ยงเปนวิธีการที่ใหประสิทธิภาพผลนอยที่สุดใน 5 วิธีการบริหารความขัดแยง

ทั้งหมด เพราะเนื่องจากการหลีกเลี่ยงมิไดทําใหความขดัแยงนัน้หมดไป แตเปนเพียงการหลบเลี่ยง

จากปญหาที่ไมไดเกดิการแกไข และพรอมที่จะกลับมาเจอกับปญหาไดอีกตลอดเวลา รวมทั้งยัง

อาจเปนการกอใหคูกรณีเกิดโทสะได เชน ฝายตรงขามอาจจะคดิวา เราไมใหความสําคัญหรือ

สนใจเพยีงพอในการรับฟง จึงกลับกลายเปนการเพิ่มความขัดแยงมากขึ้นไปอีก ผูที่ใชวิธีการนี้

มักจะพยายามใหตนเองหนไีปจากเหตุการณที่เปนปญหาขัดแยง โดยไมยุงเกีย่วกับฝายตรงขามที่

จะนําขอโตแยงเขามาหาตน หรือโดยวิธีการเปลี่ยนประเด็นการสนทนา (Changing Issues) ดังนั้น 

วิธีการหลีกเลีย่งจึงเปนการหนีปญหา ผูทีใ่ชวิธีการหลีกเล่ียงอาจตองคอยหวาดระแวงวาวนัใดวัน

หนึ่งจะหลีกเลีย่งไมได จึงนยิมใชสําหรับผูออนแอ ไมมีความสามารถในการเผชิญหนา แตอาจจะ

ใชไดดีสําหรับประเด็นปญหาที่ไมคอยจะสําคัญนัก     

วิธีการหลีกเลีย่งควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) ประเด็นความขัดแยงเปนเรื่องทีไ่มคอยสําคัญและ
มีปญหาอื่นทีสํ่าคัญกวารอการแกไข ข) เมือ่รูวาเราไมมีโอกาสที่จะชนะ เชน เมื่อเราไมมีอํานาจพอ
เราขุนเคืองกับสิ่งที่เปลี่ยนไดยาก หรือส่ิงทีน่อกเหนืออํานาจของเรา ค) เมื่อการเผชิญหนากับความ
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ขัดแยงกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี ง) เมือ่ตองการใหคนอื่นลดความโกรธลง จนอยูในระดับ
พอใจที่จะทํางานอยูรวมกันตอไปได จ) เมือ่ตองการรวบรวมขอมูลเพิ่มเติม และเชื่อวาไดผลดี
มากกวา การรีบตัดสินใจทนัทีเมื่อใชวิธีอ่ืนอาจใหผลดีกวา ฉ) เมื่อความขัดแยงนี้เปนอาการของ
ความขัดแยงอ่ืน 

โดยจากผลการวิจัยที่ผานมาของผูทําการวิจัยหลายทานกไ็ดผลวิจัยที่สอดคลองกับงานวิจยั
ฉบับนี้ อาทิเชน กําจัด หนูคง (2537) ไดศกึษาวิธีการจัดการกับความขดัแยงของศกึษาธิการอําเภอ 
เขตการศึกษา 5 และหาความสัมพันธระหวางวิธีการจัดการกับความขัดแยงกับตวัแปร วุฒิ 
ระยะเวลาในการดํารงตําแหนง และประสบการณฝกอบรม พบวา การศึกษาธิการอําเภอ เขต
การศึกษา 5 จกัการกับความขัดแยงโดยวิธีหลีกเลี่ยง และวิธียอมแพในระดับสูง และศึกษาธิการ
อําเภอ เขตการศึกษา 5 ที่มวีฒุิแตกตางกัน ระยะเวลาในการดํารงตําแหนงแตกตางกัน และ
ประสบการณในการฝกอบรมแตกตางกัน จัดการกับความขัดแยงดวยวธีิการที่แตกตางกันอยางไม
มีนัยสําคัญทางสถิติ ในขณะที่ผลงานวิจัยของ สุพพตา เจนสมบูรณ (2547) ไดวิจัย เร่ือง วิธีการ
แกไขความขัดแยงตามแบบโธมัส คิลแมนน ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกดัสํานักงาน
บริหารงานคณะกรรมการสงเสริมการศึกษาเอกชน เขตพื้นที่การศึกษา 2 กรุงเทพมหานคร ผลการ
เปรียบเทียบวธีิการแกไขความขัดแยงของผูบริหารโรงเรียน กับตวัแปร พบวา ดานเพศ ผูบริหารใช
วิธีการแกไขความขัดแยงโดยวิธีการแขงขันและวิธีหลีกเลี่ยงแตกตางกนั ดานอายุ ผูบริหารใช
วิธีการแกไขความขัดแยงโดยวิธีการหลีกเลี่ยงแตกตางกนั ดานวุฒิการศึกษา ผูบริหารใชวิธีการ
แกไขความขัดแยงโดยวิธีการหลีกเลี่ยงแตกตางกัน 
 

จ. การยอมให (Accommodating) 
เปนวิธีการแกปญหาดวยการยอมเสียสละความตองการของตนเอง เพือ่ที่จะใหฝายตรง

ขามบรรลุความตองการของตน เปนการสรางความพึงพอใจใหแกอีกฝาย เพื่อหลีกเลี่ยงความ
ขัดแยง แตวิธีนี้มักจะไมกอใหเกิดความพงึพอใจแกผูยินยอมให เพราะตนตองยอมสละความ
ตองการและเปาประสงคของตนใหแกผูอ่ืน จึงเปนการสรางความคับแคนใจที่ติดอยูในใจ วิธีการนี้
จึงไมใชทางเลอืกที่ดีนักในการแกปญหาความขัดแยง (ยงยุทธ เกษสาคร,2541) รูปแบบการจัดการ
ความขัดแยงแบบยอมใหนี้ เปนการแสดงใหถึงพื้นฐานของวัฒนธรรมการทํางาน ( Work Culture) 
แบบไทย ๆ มนุษยสัมพนัธนับวามีอิทธิพลสูงตอการปฏิบัติงานอยางมาก คนไทยปฏิบัติงานดวย
น้ําใจถาหากรกัใครหรือชอบใครจะยินดทีํางานอยางเตม็ที่  

วิธีการยอมใหควรใชวิธีการนี้เมื่อ ก) ในสถานการณที่เหน็วาเราเปนฝายผิด และตองการ
วิธีที่ดีกวาหรือตองการที่จะเรยีนรูจากผูอ่ืนและตองการใหคนทั้งหลายเหน็วาเราเปนคนมีเหตุผล 
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ข) เมื่อประเดน็นั้นมีความสําคัญตอคนอ่ืนมากกวาตัวเรา หรือเพื่อตองการใหคนอืน่พอใจ และเพือ่
แสดงไมตรีจิตในการที่จะไดรับความรวมมอื ค) เพื่อตองการสรางความยอมรับจากสังคมเพื่อ
สะดวกในการแกไขปญหาสาํคัญตางๆในอนาคต ง) เมื่อการแขงขันตองดําเนินไปอีกอยางไมรูจัก
จบสิ้นและจะเปนผลเสียตอเราเอง ไมวาเราจะชนะหรือแพก็ตาม จ) เมือ่ตองการประสานสามัคคี 
และหลีกเลีย่งความยุงเหยิงหรือแตกแยก ฉ)เพื่อชวยในการพัฒนาบุคคลากรเปดโอกาสใหลองทํา 
หรือเรียนรูจากการผิดพลาดของตัวเอง 

โดยจากผลการวิจัยที่ผานมาของผูทําการวิจัยหลายทานกไ็ดผลวิจัยที่สอดคลองกับงานวิจยั
ฉบับนี้ อัญชลี สุขสุด (2547) ไดศึกษารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบริหารตาม
การรับรูของผูบริหารและครูอาจารย โรงเรียนมัธยมศกึษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน เขตพื้นที่การศึกษา กรุงเทพมหานคร เขต 1 พบวาผูบริหารไดแสดงออกถึงพฤติกรรม
การแกความขดัแยงในรูปแบบราบรื่นมากที่สุด และพบวามีความแตกตางอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.01  

 
 

การนําผลการศึกษาไปใช 
 ผลการวิจัยนี้อาจจะเปนแนวทางในการพจิารณาสําหรับการแกไขปญหาความขัดแยงของ
พนักงานระดบัปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั ในเรื่อง
เกี่ยวกับ 

1. จากผลการวิจัยพบวา พนกังานระดับปฏิบัติการที่มีระดับการศกึษาและอายกุารทํางาน
แตกตางกันมวีธิการจัดการกบัความขัดแยงที่แตกตางกัน แสดงใหเห็นวา ระดับการศึกษาและอายุ
การทํางานมีความเกีย่วของกบัความสามารถในการแกไขปญหาความขดัแยงทีเ่กิดขึน้ในองคการ 
เปนเพราะวาพนักงานที่มีระดับการศึกษาทีต่างกัน มีความคิดที่แตกตางตามระดับความรูที่ไดรับมา 
การที่พนักงานมีวุฒิการศกึษาต่ํากวาพนกังานคนอื่น ๆ ซ่ึงสวนใหญแลวจบการศึกษาในระดับ
ปริญญาตรี ทําใหมีความแตกตางในการทีจ่ะกลาใชอํานาจบังคับเพื่อตัดสินปญหาความขัดแยงของ
แตละคน สวนอายุการทํางาน อาจเปนเพราะพนกังานทีม่ีอายุการทํางานมานาน จะเผชิญกับปญหา
ขอขัดแยงตาง ๆ ในองคการมามากกวาพนกังานที่มีอายกุารทํางานนอย และการวิจัยยงัพบวา
วิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงาน ไดเลือกวิธีการจัดการกับความขัดแยงดานการยอมใหมาก
ที่สุด ซ่ึงเปนวธีิที่แสดงใหเหน็วาพนักงานจะยอมยกเลิกเปาหมายเพื่อรักษาความสัมพนัธภาพที่ดี
ไว ซ่ึงในระยะยาวอาจสงผลตอประสิทธิภาพของงานได ดังนั้นผูวจิัยจึงมีความเหน็วา  
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1.1 ควรมีการใหทุกฝายภายในองคกรไดมสีวนรวมในการกําหนดเปาหมายของงาน
ขอเสนอแนะ แสดงความคิดเห็นและตัดสนิใจรวมกัน เพื่อใหพนักงานมีความรูสึกใกลชิดกับ
พนักงานดวยกันและกับองคกร เพื่อใหบรรลุเปาหมายสูงสุดขององคกร 

1.2 จัดใหมีการฝกอบรมใหความรูแกพนกังาน เพื่อใหเขาใจถึงประโยชนและโทษของ
ความขัดแยง เพื่อใหเกิดการรวมมือกันระหวางสมาชิกในองคกร หรือใชความขัดแยงใหเกิด
ประโยชนตอสวนรวมมากที่สุด 

1.3 องคกรควรมีการเอาใจใสและดูแลพนกังานทุกคนอยางเทาเทยีมกนั ไมวาจะเปน
ขอมูลขาวสารที่พนักงานแตละคนไดรับ การจัดสรรทรัพยากรใหหนวยงานพอเพยีงตอการทํางาน
ไดสําเร็จตามเปาหมายอยางมีเหตุผลและเปนธรรม 

1.4 องคกรควรมีการปลูกฝงใหพนกังานทกุคนมีความคดิที่เหมือนกันวาเปนสวนหนึ่งที่
ทําใหองคประสบความสําเร็จได เชน เมื่อพนักงานมกีารปฏิบัติงานดีควรมีการเลื่อนขั้นเล่ือน
ตําแหนงควรมคีวามชัดเจนและเปนธรรม เพื่อเปนตัวอยางที่ดีใหพนักงานคนอื่นปฏิบตัิตาม และ
ยอมรับการทํางานรวมกนักบับุคคลนั้น 

1.5 ควรมีการแกไขความขัดแยงรวมกันของพนักทุกฝายที่เกี่ยวของ ทั้งนี้การแกไขความ
ขัดแยงรวมกัน จะเปรียบเสมือนชองทางใหพนักงานไดมโีอกาสเจรจาและพูดคุยเกี่ยวกับปญหา
ตาง ๆ ที่เกิดขึน้ 

2. จากผลการวิจัยพบวา พนกังานระดับปฏิบัติการเลือกใชรูปแบบผูนาํในการจดัการความ
ขัดแยง แบบการรวมมือแกปญหามากที่สุด และรูปแบบผูนําในการรวมมือแกปญหาถือวาเปนสิ่งที่
ดีสําหรับองคกร ดังนั้นองคกรควรจะหาวธีิการเสริมสรางใหเกิดการรวมมือของพนกังานระดับ
ปฏิบัติการใหดี ดังนั้นผูวิจยัจึงมีความเห็นวา  

2.1 จัดใหมีการทํางานรวมกันในหนวยงานอยูเสมอ ๆ เพื่อท่ีจะไดรับผิดชอบงานที่ไดรับ
มอบหลายและเกิดผลงานที่มีประสิทธิภาพ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นซ่ึงกันและกัน เพื่อใหเกิด
ความสัมพันธที่ดีตอกันในองคกร 

2.2 จัดใหมีการเพิ่มทักษะทีจ่ําเปนในเรื่องรูปแบบผูนํากบัการจัดการความขัดแยง 
โดยเฉพาะรูปแบบผูนําแบบการรวมมือแกปญหา เชน ความสามารถในการสื่อความหมาย 
ความสามารถในการวิเคราะหปญหา ความสามารถในการเผชิญหนากบัผูอ่ืน ความสามารถในการ
พูดและฟง ความสามารถในการประสานความคิด ทั้งเพื่อการจัดการความขัดแยงภายในองคกรมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 
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ขอเสนอแนะ 
1.   การวิจยัเปนการศึกษารูปแบบผูนํากับการจัดการความขัดแยงภายในเครือบริษัทไฟน -

ฟูด โฮลดิ้ง จํากัด เทานัน้ ดังนั้นอาจจะเปนแนวทางนักวิจยัทานอื่นอาจจะศึกษารูปแบบผูนํากับ
วิธีการจัดการความขัดแยงขององคกรอ่ืน ๆ ได   

2. ควรมีการศกึษาเกีย่วกับดานอื่น ๆ เพิ่มเติม นอกเหนือจากปจจยัสวนบุคคล และ 
รูปแบบผูนําที่มีตอวิธีการจัดการความขดัแยง เชน สาเหตขุองความขัดแยง เพื่อที่จะไดขอมูล
เกี่ยวของกับความขัดแยง และจะไดขอมูลที่ครอบคลุมมากยิ่งขึ้น 
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ภาคผนวก 

 

แบบสอบถาม 
(Questionnaire) 

 
องคประกอบของแบบสอบถาม (Questionnaire) สามารถแบงได 4 สวนคือ 

1. ขอมูลการขออนุญาตเก็บขอมูล 
2. ขอมูลปจจัยสวนบุคคลของพนักงานระดบัปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือ

บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากดั 
      3. ขอมูลรูปแบบผูนําตามทฤษฎีตาขายการจัดการของ เบรคและมูตนั  

4. ขอมูลพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของโธมัลและคิลแมนน 
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ใบขออนุญาตเก็บขอมูล 
 

ช่ืองานวิจยั ตองการศึกษารูปแบบผูนํากบัการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดบั
ปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกจิรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิง้ จํากัด 

 
ช่ือผูวิจัย             นางสาว ชลธิชา  อายมอก 
                          นักศึกษาระดับปริญญาโท คณะบริหารธรุกิจ มหาวิทยาลัยกรุงเทพ 
 
วัตถุประสงค 

1.   เพื่อศึกษาความแตกตางของคุณสมบัติสวนบุคคลที่มีตอวิธีการจัดการกับความขัดแยง
ของพนักงานระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครอืบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 

2.    เพื่อศึกษารูปแบบของผูนําที่มีอิทธิพลตอวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จาํกัด 

3.    เพื่อศึกษาความสัมพันธของวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัตกิาร 
ดานการแขงขนัหรือการเอาชนะ การรวมมือแกปญหา การประนีประนอม การหลีกเลี่ยง การยอม
ใหของพนกังานระดับปฏิบัตกิารในธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท ไฟนฟูดโฮลดิ้ง จาํกัด 
 
ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 1.  ทําใหเกิดฐานขอมูลความรูความเขาใจในรูปแบบของผูนํากับการจัดการกับความ 
ขัดแยงกับผูรวมงาน 
 2.   มีความรูในเรือ่งความสัมพันธระหวางรูปแบบผูนํากับพฤติกรรมของผูนําในการ 
จัดการความขดัแยงกับผูรวมงาน 
 3.   เพื่อเปนประโยชนตอการศึกษาเพิ่มเตมิในแนวทางอืน่ๆ และเพื่อใหความรู ความ 
เขาใจในเรื่องรูปแบบผูนํากบัการจัดการความขัดแยงไดอยางกวางขวางขึ้น 
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เลขที่แบบสอบถาม...................................                                 
สถานที่จัดเก็บ........................................... 

                วันที่จัดเก็บ……………………………… 
                ผูจัดเก็บแบบสอบถาม............................... 
 

แบบสอบถาม 
เร่ือง   การศึกษารูปแบบผูนาํกับการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบตัิการ : กรณีศึกษา  
ธุรกิจรานอาหารในเครือ บริษัท ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 
 

การจัดทําแบบสอบถามนี้ จัดทําข้ึนเพื่อใชประกอบการศึกษาวิชา BA 615 
Independent Study คณะบริหารธุรกิจ ระดับบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลัยกรุงเทพ โดยผูจัดทําการศึกษา
ตองการศึกษารูปแบบผูนํากับวิธีการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ : กรณีศึกษา ธุรกิจ
รานอาหารในเครือบริษัทไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด เพื่อเปนขอมูลใหกับผูบริหารในการจัดการกับความ
ขัดแยงท่ีเกิดขึ้นกับพนักงานไดอยางถูกตองภายในองคกร และเพื่อใหพนักงานและองคกรสามารถทํางาน
ไดอยางมีประสิทธิภาพ  

ผู ทําการศึกษา   ขอขอบพระคุณผูตอบแบบสอบถามที่ไดใหความรวมมือในการตอบ
แบบสอบถามโดยอิสระตามความคิดเห็นที่เปนจริงของทาน และขอมูลนี้ผูวิจัยจะเก็บไวเปนความลับ ซึ่ง
ไมผลตอผูตอบแบบสอบถาม โดยจะนําเสนอขอมูลเปนผลรวมหรือกลุมบุคคล ผูตอบแบบสอบถามไม
ตองลงชื่อในแบบสอบถามแตอยางใด ซึ่งผูวิจัยจะนําขอมูลไปใชเพื่อประโยชนในการศึกษาในครั้งนี้ 
 

ตอนที่ 1 ขอมูลสวนบุคคล 
คําชี้แจง    โปรดเขียนเครื่องหมาย √ ลงในชองวางหนาขอที่เปนจริงเกี่ยวกับสถานภาพของทาน 
 

 

1.  เพศ   
 (    )  ชาย  (    )  หญิง 
2.  อายุ   
 (    )  ต่ํากวา 25  ป  (    ) 25 - 35  ป 
 (    )  36 - 45  ป  (    ) 46  ปขึน้ไป 
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3.  ระดับการศกึษา   
 (    ) ต่ํากวาปรญิญาตรี (    ) ปริญญาตรี 

 
(    ) สูงกวาปริญญาตรี 
 

 

4.  อายุการทํางาน   

 
(    ) นอยกวา 1 ป 
(    )  6 ป - 10 ป 

(    ) 1 ป – 5 ป 
(    ) มากกวา 10 ป 

   

5.  รายได  

 (    ) ต่ํากวา 10,000     บาท  (    ) 10,000 - 20,000 บาท 
 (    ) 20,000 – 30,000 บาท  (    ) 30,000 บาทขึ้นไป  
 

 

สวนท่ี  2  แบบสอบถามเกี่ยวกับรูปแบบผูนําในการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัทไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 

คําชี้แจง โปรดอานแบบสอบถามแลวทําเครื่องหมาย √ ลงในชองคําตอบที่ตรงกับความเปนจริง
หรทอสอดคลองกับความรูสึกของทานมากที่สุดเพียงคําตอบเดียว (กรุณาตอบใหครบทุกขอ) 
โดยมีเกณฑดังนี้ 

 

                         5   หมายถงึ    มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานมากที่สุด 

                  4   หมายถงึ     มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานมาก 

                         3  หมายถงึ     มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทาน 

                         2  หมายถงึ     มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานนอย 

                  1  หมายถงึ     มีพฤติกรรมใกลเคียงกับทานอยที่สุด 
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ระดับพฤติกรรม 
มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

นอย 
นอย
ที่สุด 

รูปแบบผูนําในการจัดการกับความขัดแยง 

5 4 3 2 1 

1 .ขาพเจาจะพยายามใชอํานาจตามตําแหนงหนาท่ีเพื่อหยุดยั้งกับ
ปญหาของความขัดแยงนั้น   

    

2. ขาพเจาจะพยายามหลีกเลี่ยงและจะไมยุงเกี่ยวกับปญหาที่เกิดการ
โตแยงกัน   

    

3. ขาพเจาจะปลอยใหชวงเวลาที่เย็นชาผานไป และจะทํางานตอไป
โดยการประนีประนอมเพื่อใหเกิดการยอมรับอยางยุติธรรม    

    

4. ขาพเจาจะพยายามผอนคลายความตรึงเครียดและความยุงยากลง       

5. ขาพเจาจะนําขอปญหามาอภิปรายรวมกันอยางเปดเผยและจะ
พยายามทํางานรวมกัน   

    

 
 

ตอนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับพฤติกรรมการจัดการความขัดแยงของพนักงานระดับปฏิบัติการ
ของธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัทธุรกิจรานอาหารในเครือบริษัท  ไฟนฟูด โฮลดิ้ง จํากัด 

คําชี้แจง โปรดอานแบบสอบถามแลวทาํเครื่องหมาย √ ลงในชองคําตอบที่ตรงกับความ

เปนจริงหรทอสอดคลองกับความรูสึกของทานมากที่สุดเพียงคําตอบเดียว (กรุณาตอบให

ครบทุกขอ) โดยมีเกณฑดังนี ้
 
  5   หมายถงึ   มพีฤติกรรมใกลเคียงกับทานมากที่สุด 

                     4   หมายถงึ    มพีฤติกรรมใกลเคียงกับทานมาก 

                          3  หมายถงึ    มพีฤติกรรมใกลเคียงกับทาน 

                          2  หมายถงึ    มพีฤติกรรมใกลเคียงกับทานนอย 

                     1  หมายถงึ    มพีฤติกรรมใกลเคียงกับทานอยที่สุด 
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ระดับพฤติกรรม 

มากที่สุด มาก 
ปาน
กลาง 

นอย 
นอย
ที่สุด 

พฤติกรรมท่ีแสดงออกในการจัดการความขัดแยง 

 
5 4 3 2 1 

1.ขาพเจามีความเชื่อมั่นวาเหตุผลของตัวเองถูกตอง และตองการจะ
เปนฝายชนะเสมอเมื่อเกิดความขัดแยงข้ึน   

    

2.ขาพเจามักแกไขปญหาความขัดแยงโดยการปรึกษาหารือ หา
เหตุผลและขอตกลงที่ดีรวมกัน   

    

3.ขาพเจายอมใหผูอื่นไดในสิ่งท่ีตองการบาง ถาหากเขายอมให
ขาพเจาไดในสิ่งท่ีขาพเจาตองการบาง  

    

4. ขาพเจาจะพยายามใชความอดทนอดกลั้น  ไมตอบโต เพื่อ
หลีกเลี่ยงจากปญหาความขัดแยง   

    

5. ขาพเจาพยายามถนอมน้ําใจของผูอื่น เพื่อรักษาสัมพันธภาพที่ดี
ตอกัน เพื่อปองกันปญหาความขัดแยง  

    

6.ขาพเจามักใชความคิดเห็นตามแนวทางของขาพเจาเปนใหญ ใน
การแกไขความขัดแยง   

    

7.ขาพเจาใชวิธีการพูดอยางตรงไปตรงมากับผูอื่นที่ไมเห็นดวย
เพื่อใหไดขอตกลงที่เปนประโยชนสูงสุดตอการแกไขปญหาความ
ขัดแยง  

    

8.ขาพเจามีความเชื่อวาการแกไขความขัดแยงไดเพียงบางสวน ยัง
ดีกวาไมสามารถแกไขอะไรไดเลย  

    

9. ขาพเจามีความคิดวาควรหลีกเลี่ยงจากปญหาความขัดแยงท่ีเกิด
ในตอนนี้และคิดวาโอกาสที่จะแกไขในวันขางหนายังมี   

    

10. ในบางครั้งขาพเจายอมเสียสละสิ่งท่ีขาพเจาตองการเพื่อให
ผูรวมงานสมหวัง   

    

11.ขาพเจามักจะยืนยันในการที่จะปฏิบัติเพื่อบรรลุเปาหมายของ
ขาพเจาใหได  

    

12.ขาพเจามักเปดโอกาสใหผูอื่นไดมีสวนรวมแสดงความคิดเห็น
ในการแกไขปญหาความขัดแยงท่ีเกิดขึ้น  

    

13.ขาพเจาใชวิธีการพบกันคนละครึ่งทางในการแกไขปญหาความ
ขัดแยงกับผูอื่น เพื่อใหเกิดความยุติธรรม  
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ระดับพฤติกรรม 

มากที่สุด มาก 
ปาน
กลาง 

นอย 
นอย
ที่สุด 

พฤติกรรมท่ีแสดงออกในการจัดการความขัดแยง 
 

5 4 3 2 1 

14.ขาพเจาพยายามทําเทาท่ีจําเปนเพื่อท่ีจะหลีกเลี่ยงความตรึงเครียด
ท่ีหาประโยชนไมได  

    

15. ขาพเจามักใชความนุมนวล ออนโยนเพื่อแกไขปญหาความ
ขัดแยงท่ีเกิดขึ้น  

    

16.ขาพเจาจะผลักดันใหคนอื่นยอมรับความคิดเห็นของขาพเจา 
  

    

17.เมื่อเกิดความขัดแยงข้ึน  ขาพเจามีความเชื่อวาเหตุผลและ
ความเห็นจากทุกฝายจะนําไปสูแนวทางที่ถูกตองในการแกไข
ปญหา  

    

18.ขาพเจามักใชวิธีการตอรองกับผูอื่นอยางมีเหตุผล ท้ังนี้ เพื่อ
กอใหเกิดความประนีประนอมในการทํางานรวมกัน  

    

19. ขาพเจาพยายามที่จะประวิงปญหาจนกวาขาพเจาจะมีเวลาที่จะ
คิดอยางรอบคอบ  

    

20. ขาพเจามักจะสงบเสงี่ยมไมกอความวุนวายใหกับผูอื่นไดรับ
ความกระทบกระเทือนไมวาจะกรณีใดๆ  

    

21. ขาพเจาจะทําทุกวิถีทางเพื่อใหไดตามที่ขาพเจาตองการ และ
กําจัดผูท่ีขัดแยงกับขาพเจาใหพนไป  

    

22. ขาพเจาใหความสําคัญกับการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารซึ่งกัน
และกันเพื่อแกไขปญหาที่เกิดขึ้น  

    

23. ขาพเจาพยายามหาหนทางในการในการแกไขปญหาโดยให
ทุกๆฝายมีความพึงพอใจตอการแกไขปญหา  

    

24. ขาพเจาพยายามหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นซึ่งจะนําไปสู
การโตแยงกันได  

   

 

 

  ขอขอบพระคุณเปนอยางสูงในการรวมมือของทาน 
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