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การบริหารความขัดแย้งในองค์กรภาครัฐ ยุคประเทศไทย 4.0

Conflict Management of Public Organizations 

in Thailand 4.0 Era

บทคัดย่อ

	 บทความน้ีศึกษาแนวทางการบริหารความขัดแย้งภายในองค์กรภาครัฐ  

โดยการรวบรวม วิเคราะห์ และสังเคราะห์ บทความวิจัยและบทความวิชาการต่างๆ  

ที่เกี่ยวข้อง เพื่อเสนอแนวทางการบริหารความขัดแย้งภายในองค์กรภาครัฐอย่างสร้างสรรค์  

ในปัจจุบัน ที่ก�ำลังเปลี่ยนแปลงสู่ยุคประเทศไทย 4.0 จากการศึกษาพบว่า การบริหาร 

ความขัดแย้งในองค์กรไม่ได้ถือเป็นหน้าที่หรือความรับผิดชอบของผู้บริหารหรือบุคคลใด 

บุคคลหนึ่ง แต่เป็นหน้าท่ีของทุกคนในองค์กร ท้ังในฐานะ “ข้าราชการระดับอ�ำนวยการ”  

สามารถบริหารความขัดแย้งในองค์กรได้ ดังน้ี 1) การป้องกันความขัดแย้งไม่ให้เกิดขึ้น  

2) การลดความขัดแย้ง 3) การแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยวิธีสร้างสรรค์ 4) การกระตุ้น 

ให้เกิดความขัดแย้ง และ 5) การใช้หลักคุณธรรมในการบริหารองค์กร และในฐานะ  

“ข้าราชการ เจ้าหน้าที่ของรัฐ ระดับปฏิบัติการ” สามารถบริหารความขัดแย้งในองค์กรได้  

ดังนี้ 1) การแข่งขันหรือการเอาชนะ 2) การร่วมมือ 3) การประนีประนอม 4) การหลีกเลี่ยง  

และ 5) การยินยอม ยอมรับหรือการยอมให้ ซึ่งเป็นวิธีการบริหารความขัดแย้งท่ีแตกต่าง 
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กันออกไป องค์กรต้องเลือกใช้ให้เหมาะสมกับเหตุการณ์นั้นๆ เพื่อป้องกัน ลดและขจัด 

ความขดัแย้งภายในองค์กรให้สลายไป ดัง่ค�ำสภุาษติไทยทีว่่า “สามคัคคีอืพลัง” ซึง่หากองค์กร 

ภาครัฐปราศจากความขัดแย้งของบุคลากรในองค์กร ทุกคนมีความรักความสามัคคีกัน 

ในหมู่คณะ การด�ำเนินงานเพื่อการขับเคลื่อนเศรษฐกิจยุคประเทศไทย 4.0 ก็จะไม่เป็น  

แค่ฝันอีกต่อไป

ค�ำส�ำคัญ : ความขัดแย้ง การบริหารความขัดแย้ง  องค์กรภาครัฐ ประเทศไทย 4.0

Abstract

	 This article examines the ways of conflict management within  

government organizations by gathering, analyzing and synthesizing the various 

relevant research articles and academic articles to propose ways to manage  

conflicts creatively within the government organization, which is presently  

changing to the Thai era 4.0.  According to studies, it has found that conflict  

management in the organization is not the duty or responsibility of the  

executives or any person individually; on the other hand, it is the duty  

of everyone in the organization. Therefore, "Civil Servant director level"  

can manage conflicts in the organization as follows: 1) preventing conflicts 

from happening; 2) reducing conflicts; 3) conflict resolution through creative 

methods; 4) encouraging; and 5) using moral principles in corporate  

management.   In addition, "Government officials in operational level" can 

solve the conflicts as follows: 1) competition or overcoming; 2) cooperation;  

3) compromising; 4) avoidance; and 5) consent to accept or allow. In  

conclusion, the government organization should consider and select the 

several ways of conflict management in different situations suitably in order  

to prevent, reduce and eliminate internal conflicts as the Thai proverb  
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which is “Unity is power”; If the government organization is without any  

conflicts and everyone loves and unity of each other, we can operate driving  

the economy the Thai era 4.0.

Keywords : conflict, conflict management, government organization, Thailand  

	      4.0

ความส�ำคัญของปัญหา

	 องค์กรภาครัฐ หรือที่เรียกอีกชื่อหนึ่งว่า หน่วยงานราชการ เป็นองค์กรที่จัดตั้งขึ้น 

โดยมวีตัถปุระสงค์เพือ่ให้บรกิารแก่ประชาชน ไม่ได้หวงัผลก�ำไรในรปูแบบเดยีวกนักบัองค์กร 

ภาคเอกชน แต่ผลก�ำไรขององค์กรภาครัฐ คือ ความสุขของประชาชนในประเทศ องค์กร 

ภาครัฐถือเป็นฟันเฟืองส�ำคัญในการขับเคลื่อนนโยบายต่างๆ ของรัฐบาล (สํานักงาน 

คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2560) และในปีพุทธศักราช 2559 รัฐบาลภายใต ้ 

การบริหารงานของ พลเอกประยุทธ์ จันทร์โอชา นายกรัฐมนตรี ได้ประกาศใช้นโยบาย 

การพฒันาเศรษฐกจิไทย ยคุประเทศไทย 4.0 เป็นการขบัเคลือ่นเศรษฐกจิด้วยนวัตกรรม คือ  

การเอาความคดิสร้างสรรค์เป็นแรงผลกัดนั และน�ำนวตักรรมเข้ามาช่วย เปล่ียนจากการผลิต 

สินค้าไปสู่การบริการมากขึ้น แต่ปัญหาของนโยบายดังกล่าว คือความไม่พร้อม ในการสร้าง 

นวัตกรรม อันมีสาเหตุมาจากหลายๆ ปัจจัย เช่น การขาดแคลนเงินทุน ข้าราชการหรือ 

เจ้าหน้าที่ขององค์กรภาครัฐขาดความรู้ ความเชี่ยวชาญ และอีกหน่ึงสาเหตุส�ำคัญที่เป็น 

อุปสรรคต่อการด�ำเนินงานองค์กรให้บรรลุเป้าหมายที่ก�ำหนด นั้นก็คือ ปัญหาความขัดแย้ง 

ของบุคคลภายในองค์กรด้วยกัน ปัญหาความขัดแย้งเป็นส่ิงที่ไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ 

ในการท�ำงานร่วมกันของบุคคลภายในองค์กร ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายในองค์กร อาจเกิด 

จากหลายสาเหตุ เช่น ความคิดเห็นที่แตกต่าง ด้านวิธีการท�ำงาน จุดประสงค์และเป้าหมาย 

ในการท�ำงาน ฯลฯ องค์กรขนาดใหญ่ท่ีมีการท�ำงานร่วมกันของบุคคลที่มีความคิดเห็น 

และความสามารถแตกต่างและหลากหลายไว้ด้วยกัน ย่อมก่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้นได้ 

ทั้งที่เกิดขึ้นโดยเจตนาและไม่เจตนา ซ่ึงความขัดแย้งท่ีเกิดขึ้นเหล่านี้จะต้องมีกระบวนการ 
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หรือวิธีการที่จะลดความขัดแย้งลง เพื่อให้บรรยากาศในการท�ำงานกลับมาเป็นปกติ  

ทุกคนสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและส�ำเร็จตามเป้าหมาย หากข้าราชการ 

หรอืเจ้าหน้าทีใ่นองค์กรภาครฐัเกดิความขดัแย้งไม่ลงรอยกนั จนไม่สามารถท�ำงานร่วมกนัได้ 

อย่างมีประสิทธิภาพ เป้าหมายการขับเคลื่อนนโยบาย ประเทศไทย 4.0 ก็คงเป็นเพียง 

ความฝันของรัฐบาลที่ไม่สามารถกระท�ำการเดินหน้าได้ตามเป้าหมาย การศึกษาแนวทาง 

การบริหารความขัดแย้งภายในองค์กร ได้รับความสนใจจากนักวิชาการมากมายหลายท่าน   

อย่างไรก็ตามการเลือกใช้วิธีการบริหารความขัดแย้งภายในองค์กร แต่ละวิธี อาจไม่สามารถ 

ใช้ได้ผลกับทุกปัญหาความขัดแย้งหรือทุกองค์กร เนื่องจากบริบทที่แตกต่างกันของ 

แต่ละองค์กรและสาเหตุของความขัดแย้ง บทความนี้ จึงมีจุดมุ่งหมาย ที่จะศึกษา วิเคราะห ์

สาเหตุ ประเภท และการเลือกใช้วิธีการบริหาร ความขัดแย้งในองค์กรอย่างสร้างสรรค ์ 

ความเหมาะสมกับเหตุการณ์ปัญหาความขัดแย้งและบริบทองค์กร

วัตถุประสงค์

	 เพื่อศึกษา วิเคราะห์ และเสนอแนวทางการบริหารความขัดแย้งในองค์กรภาครัฐ 

อย่างสร้างสรรค์ ยุคประเทศไทย 4.0 

ขอบเขตการวิเคราะห์

	

	 ศึกษาแนวทางการบริหารความขัดแย้งภายในองค์กรภาครัฐ โดยการรวบรวม 

วิเคราะห์ และสังเคราะห์ บทความวิจัยและบทความวิชาการต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง และเสนอ

แนวทางการบริหารความขัดแย้งภายในองค์กรภาครัฐอย่างสร้างสรรค์ ยุคประเทศไทย 4.0

การเปลี่ยนแปลงองค์กรภาครัฐสู่ยุคประเทศไทย 4.0

	 ตามทีรั่ฐบาลประกาศโมเดล ประเทศไทย 4.0 ในปี พ.ศ. 2559 โดยมุง่เน้นการสร้าง 

นวัตกรรม เพื่อความยั่งยืนของเศรษฐกิจไทย ดังน้ัน องค์กรภาครัฐต้องมีการปรับเปลี่ยน 
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ระบบการบริหารงานราชการให้มคีวามสอดรับ และส่งเสรมิโมเดลประเทศไทย 4.0 จงึจ�ำเป็น 

ต้องมกีารปฏริปูระบบการบรหิารงานราชการ ให้สามารถปฏบิตังิานได้สอดคล้องกบัทศิทาง 

การบริหารของประเทศ เพื่อประโยชน์สุขของประชาชน ซึ่งการที่จะท�ำการปฏิรูประบบ 

การบริหารงานราชการได้ เราจ�ำเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนแนวคิด และวิธีการท�ำงานใหม ่

ของข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของรัฐก่อน (นิศาชล ฉัตรทอง, 2561) กล่าวคือ 

	 1. เปิดกว้าง และเชื่อมโยงกัน การท�ำงานต้องมีความโปร่งใส สามารถตรวจสอบ 

และเข้าถึงข้อมูลข่าวสารของทางราชการ สามารถแบ่งปันข้อมูลและเปิดกว้างแก่ภาคส่วน 

อื่นๆ ได้เข้ามามีส่วนร่วมและโอนถ่ายภารกิจท่ีภาครัฐไม่สามารถด�ำเนินการเองได้ ให้แก ่

ภาคส่วนอื่นเป็นผู้รับผิดชอบด�ำเนินการแทน จัดโครงสร้างการบริหารงานเป็นแนวระนาบ  

มีลักษณะเครือข่ายมากกว่าตามสายการบังคับบัญชาในแนวดิ่ง เช่ือมโยงการท�ำงาน 

ให้มีเอกภาพและสอดรับประสานกัน 

	 2. ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง ท�ำงานในแบบเชิงรุกและมองไปข้างหน้า มุ่งเน้น 

แก้ไขปัญหาความต้องการและตอบสนองความต้องการของประชาชน โดยไม่ต้องรอ 

ให้ประชาชนเข้ามาติดต่อขอรับบริการหรือร้องขอความช่วยเหลือจากทางองค์กรภาครัฐ  

โดยใช้ประโยชน์จากข้อมูลของระบบดิจิทัลสมัยใหม่ ในการจัดบริการสาธารณะที่ตรงกับ 

ความต้องการของประชาชน สามารถให้บริการต่างๆ เสร็จส้ินในจุดเดียว และสามารถ 

เรียกใช้บริการของทางราชการได้ตลอดเวลาตามความต้องการ และมีช่องทางการติดต่อ 

หลายช่องทาง เช่น ติดต่อด้วยตนเอง ติดต่อผ่านอินเตอร์เน็ต เว็บไซต์ เป็นต้น 

	 3. มีขีดสมรรถนะสูงและทันสมัย ท�ำงานโดยมีการวิเคราะห์ความเสี่ยงไว้ล่วงหน้า  

สร้างนวตักรรมหรือความคดิรเิริม่ และประยกุต์องค์ความรูม้าใช้ในการตอบโต้กบัโลกปัจจบุนั 

ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู ่ตลอดเวลา เพื่อสร้างคุณค่า สร้างยืดหยุ ่นและความสามารถ 

ในการตอบสนองกับสถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างท่วงที สามารถปรับตัวเข้าสู่สภาพความเป็น 

ส�ำนักงานสมัยใหม่ รวมทั้งท�ำให้ข้าราชการมีความผูกพันต่อการปฏิบัติราชการและปฏิบัติ 

หน้าที่ได้อย่างเหมาะสมกับบทบาทของตน

	 สรุป การบริหารงานขององค์กรภาครัฐ ยุคประเทศไทย 4.0  คือ การบริหารงาน 

โดยยึดหลักธรรมาภิบาลเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน องค์กรภาครัฐจะต้องเป็นที่พึ่ง 

ของประชาชน เชือ่ถือและไว้ใจได้ ดงันัน้ ข้าราชการและเจ้าหน้าท่ีของรฐัทุกคนจะต้องเปิดใจ 
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และยอมรบัการปรบัเปลีย่น ทัง้กระบวนการทางความคดิตนเองให้มคีวามเป็นผูป้ระกอบการ

สาธารณะมากขึน้ เป็นผูน้�ำการเปลีย่นแปลง เพือ่สร้างคณุค่าและประโยชน์สุขให้แก่ประชาชน

การเปลี่ยนแปลงองค์กรภาครัฐ ยุคประเทศไทย 4.0 สู่ความขัดแย้งในองค์กร

	 ตามที่กล่าวมาในหัวข้อการเปลี่ยนแปลงขององค์กรภาครัฐสู่ ยุคประเทศไทย 4.0  

โดยการที่จะท�ำการปฏิรูประบบการบริหารงานราชการได้ เราจ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคัญ 

และบริหารจัดการ “ข้าราชการและเจ้าหน้าท่ีของรัฐ” ก่อน ในการปรับเปล่ียนแนวคิด 

และวธิกีารท�ำงานใหม่ ซึง่แน่นอนการบรหิารจดัการ “คน” เป็นสิง่ทีย่ากในการบรหิารจดัการ 

และอาจเกิดสิ่งท่ีไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ในการท�ำงานร่วมกันของบุคคลภายในองค์กร  

น้ันกค็อื “ปัญหาความขดัแย้ง” ซึง่ลกัษณะและสาเหตขุองความขัดแย้งทีเ่กดิขึน้ภายในองค์กร  

มีดังนี้

	 1. ลักษณะของความขัดแย้ง

	    ความขัดแย้งเป็นเหตุการณ์ท่ัวไป สามารถเกิดขึ้นได้เสมอกับทุกคนไม่ว่า 

จะเป็นใคร อยู่ท่ีไหน เวลาใดก็ตาม ความขัดแย้งในองค์กรก็เช่นกันสามารถเกิดขึ้นได ้ 

ไม่ว่าองค์กรน้ันจะมีขนาดเล็ก หรือขนาดใหญ่ ซ่ึงจากการศึกษา ทบทวนบทความวิชาการ 

และงานวิจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง พบว่า นักวิชาการหลายท่าน ได้ท�ำการแบ่ง ลักษณะ 

ความขัดแย้งไว้หลากหลายรูปแบบ สามารถสรุปและแบ่งได้เป็น 5 ประเภท ดังนี้

	     1.1 ผลกระทบที่เกิดต่อองค์กร (รัฐพล เย็นใจมา และสุรพล สุยะพรหม, 2561;  

ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559)

	          1.1.1 ความขัดแย้งเชิงบวก หรือเป็นประโยชน์กับองค์กร ท�ำให้องค์กร 

เกิดความรอบคอบ มีความคิดเห็นใหม่ๆ สามารถที่จะหาทางออกในเชิงสมานฉันท์

	          1.1.2 ความขัดแย้งเชิงลบ หรือส่งผลกระทบให้องค์กรเกิดความเสียหาย  

ท�ำให้เกิดการแตกแยก ท�ำลายบรรยากาศในการท�ำงาน สะท้อนรูปลักษณ์ความขัดแย้ง 

ออกมา

	    1.2 เป้าหมายของความขัดแย้ง (นวพร ชิณวงค์, 2558; เนาวรัตน์ ชงุ และกฤษดา  

เชียรวัฒนสุข, 2559; ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559; Kristin & Randall, 2008)
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	          1.2.1 ความขัดแย้งในเรื่องงาน เป็นความขัดแย้งที่มีเนื้อหาสาระเก่ียวกับ 

การปฏิบัติงานและเป้าหมายของงาน ซ่ึงอาจเกิดความขัดแย้งทางด้านความคิดและความ

แตกต่างของความคดิเหน็เกีย่วกับงาน สามารถเกดิข้ึนในช่วงทีม่กีารแสดงความเหน็เรือ่งงาน

และการตื่นตัวของบุคคล

	          1.2.2 ความขัดแย้งเรื่องความสัมพันธ์ บุคคลอาจมีความสัมพันธ์ท่ีไม่ด ี

ต่อกนัได้ เป็นศตัรูกนั การปะทะกนัระหว่างบคุคล ส่งผลให้ความเข้าใจกนัลดลง อาจเกดิจาก 

สาเหตุหลากหลาย เช่น ความเข้าใจผิด ท�ำให้มีทัศนคติและความสัมพันธ์ที่ไม่ดีต่อกันได ้  

ความขัดแย้งด้านความสัมพันธ์ในเร่ืองงาน เป็นความขัดแย้งที่ไม่มีประโยชน์ ไม่สร้างสรรค ์

เสมอ 

	          1.2.3 ความขัดแย้งเรื่องกระบวนการ เป็นความขัดแย้งในเรื่องวิธีการ 

ท�ำงาน หรือการกระท�ำท่ีเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติหน้าที่ของตน อาจเกิดจากการจัดสรร 

ทรัพยากร และความรับผิดชอบของแต่ละคนในการปฏิบัติงานที่แตกต่างกัน ถึงแม้จะมี 

เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์แบบเดียวกันก็ตาม

	    1.3 ประเดน็ของความขดัแย้ง (ปัณณพงศ์ วงศ์ณาศร, 2558; ศริวิรรณ มนอตัระผดงุ,  

2559)

	          1.3.1 ความขัดแย้งในเป้าหมายที่แตกต่างกัน เช่น เป้าหมายการท�ำงาน 

ของแต่ละฝ่ายงานมีความแตกต่างกัน   

	          1.3.2 ความคิดเห็นหรือความเชื่อท่ีแตกต่างกัน เช่น ความคิดเห็นที่มีต่อ 

วิธีการท�ำงานว่าวิธีใดดีกว่ากัน   

	          1.3.3 ความรู้สึกอารมณ์ท่ีต่างกัน ความชอบที่แตกต่างกัน เช่น บางคน 

อาจชอบบรรยากาศห้องท�ำงานร่วมกับคนหมู่มาก แต่ในทางกลับกันก็มีบางคนชอบ 

บรรยากาศห้องท�ำงานแบบเป็นส่วนตัว เงียบสงบ

	          1.3.4 พฤติกรรมหรือการกระท�ำท่ีแสดงออกต่างกัน เช่น การจัดท�ำบัญชี 

ขององค์กร ในบางองค์กรยังเลือกท�ำบัญชีโดยการบันทึกลงสมุดบัญชีแบบดั้งเดิม แต่บาง

องค์กรเลือกใช้วิธีการท�ำบัญชีโดยใช้คอมพิวเตอร์ในการจัดท�ำและบันทึกข้อมูล 

	   1.4 ความสมัพนัธ์ของความขดัแย้ง (จติราพชัร์ ชยัรตันหริญักลุ และธาน ีเกสทอง,  

2556; ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559; สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560)



28
วารสารราชภัฏสุราษฎร์ธาน ี ปีที่ 6 ฉบับที่ 2 (กรกฎาคม – ธันวาคม 2562)

Suratthani Rajabhat Journal Vol. 6 (2) (July - December 2019)

	          1.4.1 ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล เป็นความขัดแย้งหรือความคับข้องใจ  

ทีเ่กดิขึน้ภายในจติใจของตวัเอง โดยอาจเกดิจากความคดิ อารมณ์ของตนเอง เมือ่ต้องเผชญิ  

หรือความต้องการหลายอย่างที่แตกต่างในคราวเดียวกัน

	          1.4.2 ความขดัแย้งระหว่างบคุคล เป็นความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้ระหว่างบคุคล 

ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป อาจมีสาเหตุมาจากความแตกต่างด้านความคิดเห็น ทัศนคติ บทบาท 

หน้าที่ ความรับผิดชอบ ผลประโยชน์ ฯลฯ อาจเกิดข้ึนได้ทั้งระหว่างผู้บังคับบัญชากับ 

ผู้ใต้บังคับบัญชา และระหว่างผู้ปฏิบัติงานด้วยกัน 

	          1.4.3 ความขัดแย้งของบุคคลและกลุ่ม เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจาก 

บคุคลทีรู่ส้กึไม่พงึพอใจต่อกลุม่นัน้ๆ อาจมสีาเหตจุากความคดิเหน็ทีแ่ตกต่างเกีย่วกบัวธิกีาร 

ด�ำเนินงานของกลุ่ม เป็นต้น

	          1.4.4 ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างกลุ่ม  

ตั้งแต่ 2 กลุ่มขึ้นไป อาจเกิดจากความขัดแย้งตามหน้าท่ี ตามระดับสายงาน หรือตาม 

ระดับชั้น มักพบในองค์กรขนาดใหญ่

	          1.4.5 ความขัดแย้งระหว่างองค์กร เป็นความขัดแย้งระดับใหญ่ เกิดขึ้นได้ 

ระหว่างองค์กรท่ีมีผลประโยชน์ขัดกัน อาจมีสาเหตุมาจากการคิดหากลยุทธ์ต่างๆ มาใช้  

ในการแข่งขัน ทั้งวิธีการที่สร้างสรรค์และท�ำลายล้างซึ่งกันและกัน เพื่อความอยู่รอด 

ขององค์กร ความขัดแย้งประเภทนี้มีความรุนแรงมากน้อยขึ้นอยู่กับน�้ำหนักของสาเหตุและ

ผลกระทบ

	    1.5 ทิศทางของความขัดแย้ง (นงนาฏ จงธรรมานุรักษ์, 2544; มานัส เสนานุช  

และณัฐวุฒิ บุ้งจันทร์, 2558; ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559)

	          1.5.1 ทิศทางแนวนอน เป็นความขัดแย้งของคนในระดับเดียวกัน เช่น  

ขดัแย้งระหว่างผูบ้รหิาร หรอืขดัแย้งระหว่างผูป้ฏิบัตงิาน ซึง่ต่างกม็อี�ำนาจหน้าทีอ่ยูใ่นระดบั 

เดยีวกัน ความขัดแย้งประเภทน้ีมกัมคีวามสมัพันธ์กบัการสือ่สาร ประสานงาน ความร่วมมอื 

	         1.5.2 ทิศทางแนวดิ่ง เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นกับคนที่ต ่างระดับ  

การบังคับบัญชา เช่น ความขัดแย้งระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา ความขัดแย้ง

ประเภทนี้มักมีความสัมพันธ์กับการสื่อสาร ภาวะผู้น�ำ และการควบคุมของผู้บังคับบัญชา
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	          1.5.3 ทิศทางแนวทแยง เป็นความขัดแย้งของคนข้ามสายงาน และ 

ข้ามระดับ เช่น ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ความขัดแย้งระหว่างหน่วยงาน ความขัดแย้ง 

ประเภทนี้มักมีความสัมพันธ์กับการสื่อสาร ประสานงาน ความร่วมมือและบุคลิกภาพ  

ส่วนบุคคล

	 2. สาเหตุของความขัดแย้ง

	    ความขัดแย้งหากเกิดขึ้นในองค์กรใด ผู้บริหารองค์กรจ�ำเป็นต้องค้นหาต้นตอ 

สาเหตุของความขัดแย้งน้ัน ให้ได้ว่าเกิดข้ึนได้อย่างไร หากเราทราบต้นตอของปัญหา 

ก็จะท�ำให้เข้าใจปัญหาได้ชัดเจนและสามารถที่จะเลือกวิธีการแก้ไขปัญหา หรือการบริหาร

ความขัดแย้งได้อย่างเหมาะสม ซึ่งสาเหตุของความขัดแย้งสามารถแบ่งออกเป็นหลายด้าน  

ดังนี้ 

	    2.1 ด้านการติดต่อสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร เป็นขัดแย้งที่เกิดจาก 

การสื่อสารระหว่างสมาชิกขององค์กร เกิดการสื่อสารที่ไม่มีประสิทธิภาพ ในลักษณะของ 

การรบัรูข้้อมลูข่าวสาร การให้ค�ำอธบิายงานทีไ่ม่ชดัเจน ขาดข้อมูล (พรพรรณ เรอืงฤทธ์ิ และ 

สุรเชต น้อยฤทธิ์, 2560) การปิดบังหรือบิดเบือนข้อมูล การให้ข้อมูลที่ไม่ถูกกับกาลเทศะ 

และบคุคล ท�ำให้เกดิการรับรูห้รอืการตคีวามหมายของข้อมลูไปในทางทีผ่ดิไปจากจดุมุง่หมาย  

(Moore, 2014) ได้ข้อมูลในการท�ำงานไม่สอดคล้องหรือไม่ตรงกัน (สุนทร ปัญญะพงษ์,  

วิยุทธ์ จ�ำรัสพันธุ์ และวงศา เล้าหศิริวงศ์, 2555) งานที่มีลักษณะต้องพึ่งพากันสูง จะท�ำให ้

เกิดความขัดแย้งด้านการสื่อสารได้ง่าย การสื่อสารที่ดีจะต้องยึดหลัก “4Cs” (Stephen & 

Robbin, 1991) คือ  

	         1)  Correct เนื้อหาต้องถูกต้อง เป็นจริง ไม่ปิดบังซ่อนเร้น 

	          2) Clear ต้องมีความชัดเจน ผู้รับข้อมูลจะต้องเข้าใจสิ่งที่ผู ้ให้ข้อมูล 

ต้องการสื่อสาร ได้อย่างถูกต้อง  

	           3) Concise ข้อมูลต้องกระชับ ไม่เยิ่นเย้อ เน้นประเด็นส�ำคัญของเนื้อหา 

ที่ต้องการ สื่อสาร 

	         4) Complete เน้ือหาจะต้องมีความสมบูรณ์ ไม่ตกหล่นสาระที่มี 

ความส�ำคัญต่อการสื่อสารในครั้งนั้นๆ   
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	    2.2 ด้านกระบวนการและวธิกีารท�ำงาน เกดิขึน้จากความไม่ชัดเจนในการก�ำหนด  

นโยบาย บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ (Stephen & Robbin, 1983) ความไม่ชัดเจน 

ของกระบวนการ หรือวิธีการท�ำงานของแต่ละคนที่แตกต่าง (ณัฐนรินทร์ เนียมประดิษฐ์,  

ธนพร กุลเที่ยง และกาญจนา ไทยกิ่ง, 2559) และความซ�้ำซ้อนของการมอบหมายงาน 

ของผู้บริหาร การไม่ชัดเจนเกี่ยวกับเป้าหมายการท�ำงานที่มากหรือน้อยเกินไป

	    2.3 ด้านทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ�ำกัด หรือการขาดแคลนทรัพยากร ท�ำให้เกิด 

การแข่งขัน แย่งชงิ เพือ่ให้ตนเองสามารถบรรล ุวตัถปุระสงค์และเป้าหมาย จนบางครัง้ละเลย 

ความรู้สึกและความสัมพันธ์ของทีมงานและเพ่ือนร่วมงาน (Stephen & Robbin, 1983)  

ความขัดแย้งด้านนี้จะเกิดขึ้นโดยเฉพาะในองค์กรที่มีความไม่พอเพียงของทรัพยากร ไม่ว่า 

จะเป็นด้านวัสดุและอุปกรณ์ต่างๆ ท่ีมีอยู่ภายในองค์กร การขาดแคลนทรัพยากรบุคคล  

การลดจ�ำนวนพนักงาน (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560) รวมทั้งวิธีการบริหารจัดการ  

เกีย่วกบัทรพัยากรขององค์กร กจ็ะท�ำให้องค์กรตกอยูใ่นสถานการณ์การแข่งขนัทีเ่สียเปรยีบ

	    2.4 ด้านความขัดแย้งทางโครงสร้าง โครงสร้าง (อธิญา งามภักดิ์ และอรนันท์  

กลันทปุระ, 2558) และอ�ำนาจหน้าที่เกิดจากกระบวนการท�ำงาน การควบคุม การกระจาย 

อ�ำนาจทีไ่ม่ชดัเจน (ศริวิรรณ  มนอตัระผดงุ, 2559) ท�ำให้เกดิความไม่ชดัเจนในอ�ำนาจหน้าที ่ 

เกิดความขัดแย้งในบทบาทหน้าท่ีการท�ำงานของสมาชิกในองค์กรที่ไม่ทราบบทบาทของ

ตนเอง (Moore, 2014) เกดิความซ�ำ้ซ้อนในการท�ำงาน สายการบงัคับบญัชาไม่มีความชัดเจน  

ซึ่งหากสมาชิกอยู่ในสถานการณ์ท่ีก�ำกวม ความขัดแย้งก็อาจจะเกิดขึ้นได้ง่าย (สุตาภัทร  

จันทร์ประเสริฐ, 2560) เนื่องจากมีการท�ำงานก้าวก่ายหน้าที่กัน และความไม่สมดุล 

ด้านอ�ำนาจจะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิกท่ีต้องท�ำงานร่วมกันนั้นมีความแตกต่างกันอย่างมาก 

ในต�ำแหน่งหน้าที่ อ�ำนาจ และความสัมพันธ์ระหว่างงาน จึงเป็นสาเหตุหน่ึงที่สร้าง 

ความขัดแย้งได้

	    2.5 ด้านความสัมพันธ์เป็นความขัดแย้งเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก 

ในองค์กร ซึ่งสามารถเกิดขึ้นได้เสมอไม่ว่าจะเป็น ความขัดแย้งในแนวดิ่ง เกิดขึ้นระหว่าง 

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ความขัดแย้งในแนวนอน เกิดขึ้นระหว่างสมาชิกองค์กร 

ระดับเดียวกัน หรือความขัดแย้งระหว่างสายการบังคับบัญชา - ที่ปรึกษา เป็นความขัดแย้ง 

ที่เกิดขึ้นในแนวนอน เกี่ยวข้องกับการเข้ากันไม่ได้ระหว่างสมาชิกองค์กรที่มีอ�ำนาจบริหาร  
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และสมาชิกองค์กรฝ่ายให้ค�ำปรึกษา (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560) ซึ่งสาเหตุของ 

ความขัดแย้งด้านนี้อาจเกิดจากความแตกต่าง หรือเข้ากันไม่ได้ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง เช่น  

บุคลิกภาพ อุปนิสัยส่วนตัวท่ีแตกต่างกัน (Moore, 2014, 2560) ส่งผลให้การเกิด 

การแสดงออก และการท�ำความเข้าใจผู้อ่ืนแตกต่างกัน ซึ่งก่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้นมาได้  

ซึง่มกัเกดิกบัองค์กรทีม่ลีกัษณะงานทีต้่องพึง่พากนั (ธรีวฒัน์ ปถมพานชิย์, 2553) หากองค์กร  

หน่วยงาน หรือบุคคลกลุ่มใดมีความเก่ียวข้อง สัมพันธ์กันความขัดแย้งก็จะมีความแปรผัน 

และรุนแรงมากขึ้น

	    2.6 ด้านผลประโยชน์ เกดิจากความต้องการใช้ (พรพรรณ เรอืงฤทธิ ์และสรุเชต  

น้อยฤทธิ์, 2560) การแย่งชิงผลประโยชน์และการใช้ทรัพยากร งบประมาณ บุคลากร  

ขององค์กรที่มีอยู่อย่างจ�ำกัด (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) เพื่อสนองความต้องการ 

ส่วนตัวหรือกลุ่มของตนเอง เกิดการแก่งแย่งกันเพื่อไม่ให้ฝ่ายตัวเองเสียผลประโยชน์  

เมือ่ต่างฝ่ายต่างเหน็ว่าเกดิความไม่ยตุธิรรมในการจดัสรรทรัพยากร ซึง่มนษุย์กย่็อมทีจ่ะต้องการ 

ที่จะได้รับแต่สิ่งที่ดีๆ และมักจะเลือกสรรแต่สิ่งดีๆ ส�ำหรับตนเอง และหากทราบว่าตนเอง 

ต้องสูญเสียผลประโยชน์ ก็จะเกิดความไม่พอใจขึ้นได้ (Moore, 2014) ซึ่งอาจน�ำไปสู ่

การแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดความสามัคคีในองค์กร  

	    2.7 ด้านค่านิยม เกิดขึ้นจากความแตกต่างทางด้าน วัฒนธรรม สังคม  

ความคาดหวัง ทัศนคติ เป้าหมาย หรือ ความเชื่อส่วนบุคคล (พรพรรณ เรืองฤทธ์ิ และ 

สุรเชต น้อยฤทธิ์, 2560) ของสมาชิกท่ีปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร ส่งผลให้แต่ละสมาชิก 

แต่ละคนมีค่านิยมที่แตกต่างกัน หากแต่ต้องท�ำงานร่วมกันจึงจ�ำเป็นต้องสร้างความเข้าใจ 

ในความแตกต่าง ให้เกิดการยอมรับซึ่งกันและกันก่อน (Moore, 2014) สามารถท�ำงาน 

ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	    2.8 ด้านบุคลิกภาพและคุณลักษณะของบุคคลเกิดจากคุณลักษณะ บุคลิกภาพ 

เฉพาะตัวของสมาชิกที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร หรือที่เรียกว่า ความขัดแย้งในตัวเอง  

(สมรรตัน์ นรินัดรเกยีรต,ิ 2556) เนือ่งจากสมาชกิแต่ละคนได้รบัการอบรมเลีย้งด ูการศกึษา  

ประสบการณ์ความฝังใจที่แตกต่างกัน (Stephen & Robbin, 1983) และปฏิบัติตนเพื่อให้ 

เกดิการยอมรบับคุลกิภาพ การขาดความเข้าใจอคตแิละมพีฤตกิรรมทีไ่ม่ลงรอยกัน (พรพรรณ  

เรืองฤทธิ์ และสุรเชต น้อยฤทธิ์, 2560) ผู้ที่สามารถควบคุมตนเองได้ดี จะมีความระมัดระวัง
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ในการปฏิบัติต่อผู้อื่นได้ดีไปด้วย และมักใช้วิธีแก้ปัญหาขัดแย้งอย่างสร้างสรรค์ (ศิริวรรณ  

มนอัตระผดุง, 2559) เช่น การประนีประนอม หรือให้ความร่วมมือ เป็นต้น

	    สรุป ระบบการบริหารงานขององค์กรภาครัฐ โดยทั่วไปจะเป็นไปในลักษณะ

เดียวกันกับการบริหารงานขององค์กรอื่นๆ แต่จะต่างกันตรงวิธีการและเป้าหมายในการ 

ด�ำเนินงานเท่านั้น ซึ่งข้าราชการและเจ้าหน้าท่ีของรัฐต้องมีการติดต่อและท�ำงานร่วมกัน  

ความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้ภายในองค์กรภาครฐั จงึอาจเกดิขึน้ในลกัษณะและมสีาเหตคุวามขัดแย้ง 

ต่างๆ ที่คล้ายคลึงกับองค์กรอื่นๆ สามารถสรุปและแบ่งลักษณะความขัดแย้งได้ 5 ประเภท  

คือ 1) ผลกระทบที่เกิดต่อองค์กร 2) เป้าหมายความขัดแย้ง 3) ประเด็นความขัดแย้ง  

4) ความสัมพันธ์ความขัดแย้ง 5) ทิศทางความขัดแย้ง และความขัดแย้งเกิดได้ 

จากหลายสาเหตุ สามารถสรุปและแบ่งได้เป็น 8 ด้าน ดังนี้ 1) ด้านการติดต่อสื่อสาร  

เพื่อแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร 2) ด้านกระบวนการและวิธีการท�ำงาน 3) ด้านทรัพยากร  

ที่มีอยู ่อย่างจ�ำกัด หรือการขาดแคลนทรัพยากร 4) ด้านความขัดแย้งทางโครงสร้าง  

5) ด้านความสมัพันธ์ 6) ด้านผลประโยชน์ 7) ด้านค่านยิม 8) ด้านบคุลกิภาพและคณุลักษณะ 

ของบุคคล

แนวคิด ทฤษฎี การบริหารจัดการปัญหาความขัดแย้งในองค์กร

	 1. ความหมายของความขัดแย้ง 

	    ความขดัแย้ง หมายถึง ความรูส้กึนกึคดิหรอืการกระท�ำทีขั่ดกนัทัง้ภายในตนเอง  

ระหว่างบุคคลและระหว่างกลุ่ม (รัฐพล เย็นใจมา และสุรพล สุยะพรหม, 2561) โดย 

เกดิจากการมคีวามคดิเห็นไม่ตรงกนั  (โชคชยั นาไชย, 2559; นงนาฏ จงธรรมานรุกัษ์, 2544)  

ความไม่ลงรอยกัน หรือการต่อต้านขัดขวางกันระหว่างกลุ่ม (ปัณณพงศ์ วงศ์ณาศร, 2558;  

บุญฑริกา วงษ์วานิช และทิพย์รัตน์ เลาหวิเชียร, 2560) ซึ่งอาจเกิดขึ้นจากสภาพความคิด  

ความสนใจ จุดมุ่งหมายการรับรู้ข้อมูล ผลประโยชน์ การสื่อสาร ความเช่ือ ค่านิยม และ 

วิธีการท�ำงานที่แตกต่างกัน ท�ำให้เกิดความรู้สึกไม่เข้าใจกัน ไม่พึงพอใจหรือคับข้องใจข้ึน  

ส่งผลให้เกิดการแข่งขัน การขัดขวางไม่ให้ฝ่ายตรงข้ามบรรลุเป้าหมายได้ตามที่ต้องการ  

(นวพร ชณิวงค์, 2558; มิง่ขวญั พงษ์สถิต, 2556)  ซึง่ความขัดแย้งจะส่งผลกระทบต่อองค์กร 
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ทั้งด้านบวกและด้านลบ จะมีผลกระทบมากหรือน้อย ขึ้นอยู่กับระดับของความขัดแย้งนั้นๆ 

	 2. การบริหารจัดการปัญหาความขัดแย้ง

	    การบริหารจัดการเพื่อแก้ไขปัญหาความขัดแย้งมีหลายวิธี ทั้งนี้ก็ต้องขึ้นอยู่กับ 

เหตุการณ์และบุคลิกของผู้ขัดแย้งว่าเป็นอย่างไร แล้วจึงเลือกวิธีการแก้ปัญหาให้ถูกวิธี 

ประเด็นหลักที่ต้องใส่ใจ คือ การบรรลุวัตถุประสงค์ส่วนตัว เม่ืออยู ่ในภาวะขัดแย้ง  

คนแต่ละคนจะมีวัตถุประสงค์ที่แตกต่างจากผู้อื่น และการรักษาสัมพันธภาพกับบุคคล  

(Johnson & Johnson, 1987) องค์กรจึงจะประสบความส�ำเร็จ และเม่ือมีความขัดแย้ง 

เกดิขึน้ ผูบ้รหิารองค์กรจงึจ�ำเป็นจะต้องเลอืกหาวธิกีารต่างๆ มาจดัการกบัความขดัแย้งนัน้ๆ 

ซึ่งจ�ำแนกตามพฤติกรรมบุคคลท่ีเป็นหลักส�ำคัญ อันเป็นวิธีการแก้ไขความขัดแย้งพื้นฐาน  

8 วิธี ดังนี้

	     2.1 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีร่วมมือ ร่วมใจ 

	          การบรหิารความขัดแย้งด้วยวธิร่ีวมมอื ร่วมใจ เป็นวิธีการแก้ไขความขดัแย้ง 

ที่ต้องให้มีการร่วมมือ ร่วมใจ (คณิต เรืองขจร, 2557) ของกลุ่มคนที่มีความเห็นไม่ตรงกัน  

ท�ำให้เกิดการรักษาผลประโยชน์ให้ท้ังสองฝ่ายพึงพอใจ (สมรรัตน์ นิรันดรเกียรติ, 2556)  

โดยการเปิดโอกาสให้ท้ังสองฝ่ายได้ช้ีแจงถึงปัญหาและความต้องการของตน (Thomas &  

Kilmann, 1987) เช่น การจัดประชุมผู้บริหาร หัวหน้างาน คณะกรรมการ หรือตัวแทน 

พนักงานท่ีมีปัญหาความขัดแย้ง เพื่อรับฟังปัญหา ความรู้สึก ความต้องการของแต่ละฝ่าย  

ซึง่การท�ำงานด้วยความร่วมมอื ร่วมใจ ย่อมส่งผลต่อประสทิธภิาพงาน และสามารถลดปัญหา

ข้อขัดแย้งต่างๆ ลงได้ 

	     2.2 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีการปรองดอง

	          การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีการปรองดอง (คณิต เรืองขจร, 2557)  

หรือการยอมท�ำตาม (สุมล ชิดสกุล, 2557) เป็นวิธีแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยการไม่ยืนยัน 

การรักษาผลประโยชน์ แต่จะใช้ความร่วมมือจากท้ังสองฝ่ายโดยใช้กฎหมาย กฎระเบียบ 

ข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับการคุ้มครองสิทธิต่างๆ ของพนักงาน ก�ำหนดสิทธิและหน้าที่ของ 

พนักงานทุกคน (Thomas & Kilmann, 1987) ซึ่งพนักงานทุกคนจะต้องถือปฏิบัติตาม  

ท�ำให้มีความชัดเจนถึงบทบาทของทุกฝ่ายอย่างถูกต้อง
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	     2.3 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีการประนีประนอม 

	           การบรหิารความขดัแย้งด้วยวธิกีารประนปีระนอม (คณติ เรอืงขจร, 2557)  

เป็นวิธีแก้ปัญหาความขัดแย้งโดยการพบกันครึ่งทางระหว่างความต้องการของทั้งสองฝ่าย  

(สมรรัตน์ นิรันดรเกียรติ, 2556) ค�ำนึงถึงเป้าหมายส่วนตนและสัมพันธภาพกับบุคคลอื่น 

ในระดับปานกลาง แสวงหาการประนีประนอม (Johnson & Johnson,1987) ความเห็น

พ้องกันเป็นเอกฉันท์ (Kristin & Randall, 2008) พร้อมและเต็มใจที่จะสละวัตถุประสงค์         

และสมัพนัธภาพบางส่วนเพือ่หาข้อตกลงร่วมทีด่ ีและควรตัง้อยูภ่ายใต้กฎหมายและระเบยีบ 

ข้อบังคับต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับแรงงาน (Thomas Randall Kilmann,1987) ที่จะท�ำให้เกิด

ความพอใจของทุกฝ่ายมากที่สุด และน�ำไปสู่การลดความขัดแย้ง 

	     2.4 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีเอื้ออ�ำนวย 

	            การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีนี้ มักจะใช้ในกรณีเกิดปัญหาความขัดแย้ง 

ในเหตุการณ์ที่ทั้งสองฝ่ายเกิดความไม่พึงพอใจระหว่างกัน หรือเมื่อกรณีฝ่ายหนึ่งที่ม ี

ความรู้สึกรุนแรง แต่อีกฝ่ายหน่ึงรู้สึกเฉยๆ หรือในกรณีฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งพบว่าตนเองเป็น 

ฝ่ายผิดในประเด็นที่ถกเถียงกัน หรือเม่ือถกเถียงกันไปจนถึงที่สุดแล้ว ไม่มีฝ่ายหนึ่งฝ่ายใด 

เอาชนะกันได้เลย (สมรรัตน์ นิรันดรเกียรติ, 2556) ไม่เน้นการรักษาผลประโยชน์ แต่เน้น

การให้ความร่วมมือร่วมใจ

	     2.5 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีการไกล่เกลี่ย

	           การบรหิารความขดัแย้งด้วยวธินีี ้ เป็นวธิจีดัการกบัความขดัแย้งทีท่ัง้สองฝ่าย  

ด้วยการเปิดโอกาสให้พูดคุยเจรจาหรืออภิปรายความคิดเห็น (Thomas & Kilmann,  

1987)   การลงคะแนนเสียง (Kristin & Randall, 2008) มุ่งหาสาเหตุของความขัดแย้ง 

โดยตรง และช่วยกันขจัดออกไป (สมยศ นาวีการ, 2546) โดยไม่ยึดมั่นกับความเห็น 

ที่แตกต่าง และจ�ำเป็นต้องปฏิบัติตามวิธีการและขั้นตอนของกฎหมายโดยเคร่งครัด  

ซึ่งผลส�ำเร็จคือ การที่คู่พิพาทตกลงกันได้ 

	     2.6 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีการหลีกเลี่ยงหรือละเลย 

	            การบรหิารความขดัแย้งด้วยวธินีี ้ เป็นวธิจีดัการความขดัแย้งแบบไม่จดัการ 

กับความขัดแย้งโดยตรง อาจจะใช้วิธีแยกบุคคลออกจากกัน เห็นแก่ความกลมเกลียว         

ยอมยกเลกิเป้าหมาย เพือ่รกัษาสมัพนัธภาพอนัดไีว้ (Johnson & Johnson, 1987) พยายาม 
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หลีกเลี่ยงไม่ให้เผชิญหน้ากัน (สมยศ   นาวีการ, 2546) ไม่ตัดสินใจอย่างใดอย่างหนึ่ง 

เพื่อแก้ปัญหา การหลบเลี่ยงไม่พูดถึงความขัดแย้งดังกล่าว (สมรรัตน์  นิรันดรเกียรติ, 2556)  

เพราะเชื่อว่าความขัดแย้งจะลดลงเมื่อเวลาผ่านเลยไป (Thomas & Kilmann, 1987) เช่น  

ความขัดแย้งระหว่างนายจ้างกับลูกจ้างหรือสหภาพแรงงาน มักเป็นอุปสรรคที่ท�ำให้ 

ไม่สามารถตกลงกันได้ สิ่งที่ควรท�ำคือ การหลีกเลี่ยงเกี่ยวกับเงื่อนไขการจ้างหรือการท�ำงาน  

หรือประโยชน์อื่นของลูกจ้างอันเกี่ยวกับการจ้างหรือการท�ำงาน   

	     2.7 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีเผชิญหน้า 

	          การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีเผชิญหน้าเป็นวิธีจัดการกับความขัดแย้ง 

แบบเผชิญหน้ากับปัญหา (Thomas & Kilmann, 1987) ที่จะต้องแก้ไขโดยตรงเปิดเผย 

ตรงไปตรงมา โดยมองความขัดแย้งให้เป็นแก่เป้าหมาย สิ่งที่ต้องการคือ การบรรลุเป้าหมาย 

ของตนเองและผู้อื่น (Johnson & Johnson, 1987) ผลลัพธ์จะท�ำให้มีผู้หนึ่งแพ้ และ 

อีกผู้หนึ่งชนะ (สมยศ นาวีการ, 2546) แต่อาจจะมีผลต่อเนื่องมาจากปัญหาความขัดแย้ง  

	     2.8 การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีบังคับ

	          การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีบังคับเป็นวิธีจัดการความขัดแย้งที่เป็น 

เทคนิคของการใช้อ�ำนาจและความก้าวร้าว (สมรรัตน์ นิรันดรเกียรติ, 2556) ตามต�ำแหน่ง 

หน้าที่ ทั้งทางตรงและทางอ้อมเพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและรวดเร็ว 

(Thomas & Kilmann, 1987) ค�ำนึงถึงเป้าหมายงานหรือความต้องการของตนเองมากกว่า 

ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน (Johnson & Johnson, 1987) การจัดการความขัดแย้ง 

วิธีนี้ควรใช้เมื่อรู้ว่าการตัดสินใจนั้นถูกต้อง 

	    สรุป ความขัดแย้ง เกิดขึ้นจาก “คน” หมายถึง ความรู้สึกนึกคิดหรือการกระท�ำ 

ที่ขัดกันทั้งภายในตนเอง ระหว่างบุคคลและระหว่างกลุ่ม เกิดข้ึนได้ทั้งจากความตั้งใจและ 

ไม่ตั้งใจ ซึ่งความขัดแย้งส่งผลกระทบต่อองค์กรทั้งด้านบวกและด้านลบ โดยจะมีผลกระทบ 

มากหรือน้อย ขึ้นอยู่กับระดับของความขัดแย้งนั้นๆ การบริหารจัดการปัญหาความขัดแย้ง

ในองค์กร ไม่ได้เป็นเพียงหน้าที่ของบุคคลใดบุคลหนึ่ง แต่เป็นหน้าที่ของทุกคนที่ต้องร่วมกัน

แก้ไขปัญหา ซึง่วธิกีารทีใ่ช้อาจแตกต่างกนัออกไป ตามเหตุการณ์ความเหมาะสม โดยสามารถ 

จ�ำแนกตามพฤติกรรมของบุคคล อันเป็นวิธีการแก้ไขความขัดแย้งพื้นฐาน 8 วิธี ดังนี้  

1) การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีร่วมมือ ร่วมใจ 2) การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีการ 
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ปรองดอง 3) การบริหารความขัดแย้งด้วยวิธีการประนีประนอม 4) การบริหารความขัดแย้ง

ด้วยวิธเีอือ้อ�ำนวย 5) การบรหิารความขัดแย้งด้วยวธิกีารไกล่เกล่ีย 6) การบรหิารความขดัแย้ง 

ด้วยวธิกีารหลกีเลีย่งหรอืละเลย 7) การบรหิารความขดัแย้งด้วยวธิเีผชญิหน้า 8) การบรหิาร 

ความขัดแย้งด้วยวิธีบังคับ

แนวทางการบริหารความขัดแย้งในองค์กรภาครัฐ ยุคประเทศไทย 4.0

	 จากอดีต - ปัจจุบัน ประเทศไทยมีวิวัฒนาการทางด้านเศรษฐกิจผ่านโมเดลทาง 

เศรษฐกิจ ประกอบด้วย ยุค 1.0 เน้นการพัฒนาภาคการเกษตร ยุค 2.0 เน้นการพัฒนา

อุตสาหกรรมเบา ยุค 3.0 เน้นการพัฒนาอุตสาหกรรมหนัก ส่วนเศรษฐกิจ ยุค 4.0 จะเน้น 

การสร้างนวัตกรรมและเทคโนโลยี (ชนินทร เพ็ญสูตร, 2560) ซึ่งการจัดซื้อเทคโนโลยีใหม่ๆ   

เข้ามาไม่ได้เป็นค�ำตอบสุดท้าย ถ้าหากข้าราชการหรือเจ้าหน้าที่ของรัฐ ไม่สามารถใช ้

ประโยชน์จากเทคโนโลยีเหล่านั้นได้ จะกลายเป็นความสูญเปล่าจากการลงทุนอย่าง 

น่าเสยีดาย ความตืน่ตวัด้านการพฒันาข้าราชการและเจ้าหน้าทีข่ององค์กรภาครฐั เพือ่ตอบ

รับการพัฒนาในยุคประเทศไทย 4.0 จึงเป็นประเด็นที่ทุกภาคส่วนให้ความส�ำคัญในขณะนี้  

ซึ่งแน่นอนว่าปัจจัยแห่งความส�ำเร็จก็หนีไม่พ้นที่จะต้องอาศัย ข้าราชการและเจ้าหน้าที ่

ของรฐั  ซึง่กค็อื “คน” แต่สิง่ทีห่ลกีเลีย่งไม่พ้นในการท�ำงานของคนกค็อื ปัญหาความขดัแย้ง 

ทั้งหลายแหล่   (สมรรัตน์  นิรันดรเกียรติ, 2556) ความขัดแย้งเป็นกระบวนการที่เกิดจาก 

ฝ่ายหนึ่งพยายามขัดขวางอีกฝ่ายหน่ึง ไม่ให้ฝ่ายตรงข้ามบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการด้วย 

วิธีการใดวิธีหนึ่ง โดยต่างฝ่ายพยายามหาหลักฐานหรือเหตุผลเพื่อมาสนับสนุนความถูกต้อง 

ของตนเอง และหาทางออกด้วยวธิกีารเอาแพ้ เอาชนะมากกว่าอย่างอืน่  ความขดัแย้งสามารถ 

เกิดขึ้นได้ทุกองค์กรไม่ว่าจะเป็นองค์กรรัฐหรือองค์กรเอกชน ฉะน้ันทุกองค์กรจึงจ�ำเป็น 

ต้องมีแนวทางในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งรูปแบบต่างๆ เช่น วิธีร่วมมือร่วมใจ วิธีการ 

ปรองดอง วิธีการประนีประนอม วิธีการเอื้ออ�ำนวย วิธีการไกล่เกล่ีย วิธีการเผชิญหน้า  

วิธีการบังคับ เป็นต้น ทุกวิธีท่ีกล่าวมาไม่ได้บอกว่ามีวิธีใดสามารถใช้ได้ดีที่สุด การจะใช้ 

วิธีการใดในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง ผู้บริหารและบุคลากรขององค์กรทุกคนจ�ำเป็น 

จะต้องศกึษาแนวคดิและท�ำความเข้าใจปัญหา สภาพแวดล้อมของปัญหา รวมทัง้ความเข้าใจ
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ผู้อื่น ใจกว้างและเปิดใจยอมรับฟังความคิดเห็น จะช่วยให้การวิเคราะห์และตัดสินใจแก้ไข 

ปัญหาเป็นไปอย่างราบรื่น ลงตัวและเกิดความร่วมมือในที่สุด

ภาพที่ 1 แสดงโมเดลการบริหารความขัดแย้งองค์กรภาครัฐอย่างสร้างสรรค์

	 1. วิธีการบริหารความขัดแย้งในองค์กรภาครัฐอย่างสร้างสรรค์ ในฐานะ 

“ข้าราชการ เจ้าหน้าที่ของรัฐ ระดับปฏิบัติการ” เพื่อการอยู่ร่วมกันในองค์กร ดังนี้

	      1.1 การแข่งขันหรือการเอาชนะ เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มุ่งเน้น 

ชัยชนะในระดับสูง (Thomas & Kilmann, 1987) โดยไม่ค�ำนึงถึงผลประโยชน์หรือ 

ความเสียหายของผู ้อื่น เป็นพฤติกรรมของผู ้ที่เน้นเอาแต่ใจตนเอง แสดงพฤติกรรม 

ความร่วมมือในระดับต�่ำ ใช้การต่อรองกล่าวหาบิดเบือนภาพพจน์ของฝ่ายตรงข้าม (โชคชัย  

นาไชย, 2559) ควรจะใช้วธิกีารนีใ้นกรณเีป็นเรือ่งส�ำคญัต้องรบีตดัสนิใจและมคีวามมัน่ใจว่า 

เราท�ำถกู (ศริวิรรณ  มนอตัระผดงุ, 2559) หากลงมอืปฏบิตัแิล้วผลลพัธ์ทีไ่ด้ คอื “ชนะ - แพ้” 
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hfghgfhgf 

ความถูกต้องของตนเอง  และหาทางออกด้วยวิธีการเอาแพ้ เอาชนะมากกว่าอย่างอื่น  
ความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้ทุกองค์กรไม่ว่าจะเป็นองค์กรรัฐหรือองค์กรเอกชน ฉะนั้น
ทุกองค์กรจึงจ าเป็นต้องมีแนวทางในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งรูปแบบต่างๆ เช่น      
วิธีร่วมมือร่วมใจ วิธีการปรองดอง วิธีการประนีประนอม วิธีการเอื้ออ านวย วิธีการไกล่เกลี่ย 
วิธีการเผชิญหน้า วิธีการบังคับ เป็นต้น ทุกวิธีท่ีกล่าวมาไม่ได้บอกว่ามีวิธีใดสามารถใช้ได้ดี
ที่สุด การจะใช้วิธีการใดในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง ผู้บริหารและบุคลากรขององค์กร
ทุกคนจ าเป็นจะต้องศึกษาแนวคิดและท าความเข้าใจปัญหา สภาพแวดล้อมของปัญหา  
รวมทั้งความเข้าใจผู้อื่น ใจกว้างและเปิดใจยอมรับฟังความคิดเห็น จะช่วยให้การวิเคราะห์
และตัดสินใจแก้ไขปัญหาเป็นไปอย่างราบรื่น ลงตัวและเกิดความร่วมมือในท่ีสุด 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 1 แสดงโมเดลการบริหารความขัดแย้งองค์กรภาครัฐอย่างสร้างสรรค์ 

- การป้องกันความขัดแย้ง 
- การลดความขัดแย้ง 
- การแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง

ด้วยวิธีสร้างสรรค์ 
- การกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้ง 
- การใช้หลักคุณธรรมในการ

บริหาร 
 

การบริหารความขัดแย้งภายใน
องค์กรภาครัฐอย่างสร้างสรรค์ 

ข้าราชการ เจ้าหน้าที่ของ
รัฐระดับปฏิบัติการ 

ข้าราชการระดับ
อ านวยการ 

- การแข่งขันหรือการเอาชนะ 
- การร่วมมือ 
- การประนีประนอม 
- การหลีกเลี่ยง 
- การยินยอม 
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(Win-Lose solution) (มิ่งขวัญ พงษ์สถิต, 2556) ซึ่งอาจมีทั้งคนที่เห็นด้วยและไม่เห็นด้วย

	     1.2 การร่วมมือ เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มุ ่งเอาชนะ แต่ใน 

ขณะเดียวกันก็มีพฤติกรรมการให้ความร่วมมือในการแก้ไขปัญหาในระดับสูง (Thomas &  

Kilmann, 1987) ให้ความร่วมมือ ประสานประโยชน์ ระดมสมอง เพื่อแก้ปัญหาอย่างเต็มที่              

มีกระบวนการแก้ปัญหาท่ีมีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ เพื่อที่จะบรรลุวัตถุประสงค์หรือ 

จุดมุ่งหมายร่วมกัน (โชคชัย นาไชย, 2559) เกิดผลลัพธ์จากวิธีนี้ คือ “ชนะ - ชนะ”  

(Win - Lose solution) (มิ่งขวัญ พงษ์สถิต, 2556) ควรใช้วิธีการนี้กรณีต้องการหาวิธีที่ดี 

และส�ำคัญกว่าการประนีประนอมในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง,  

2559) ท�ำให้เกิดการเรียนรู้ รับทราบและเข้าใจความคิดเห็นของคนอื่น   น�ำความคิดเห็น 

ของทุกฝ่ายมาผสมผสานเข้าด้วยกัน เพื่อให้ได้วิธีแก้ไขปัญหาที่ดีที่สุด ส่งผลให้คนในองค์กร 

เกิดความความผูกพันต่อกันได้

	     1.3 การประนีประนอม เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งที่มีพฤติกรรม 

การมุ่งเอาชนะในระดับปานกลาง และมีพฤติกรรมการให้ความร่วมมือในระดับปานกลาง  

(โชคชัย นาไชย, 2559) มีลักษณะของการพบปะหารือกัน เพื่อเจรจาต่อรอง แยกแยะ 

และประสานความเข้าใจ ด้วยการอธิบายข้อแตกต่างทางความคิดให้เกิดความเข้าใจตรงกัน  

เพื่อหาจุดยืนระหว่างกลางของทั้งสองฝ่าย ยอมได้บางส่วนและยอมเสียในบางส่วน  

โดยยอมรับว่าการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นไม่อาจสร้างความพอใจแก่ทั้งสองฝ่ายได้อย่างเต็มที่ 

ตามความต้องการ (Thomas & Kilmann, 1987) ผลลัพธ์ท่ีได้มีลักษณะเป็นการพบกัน 

ครึ่งทาง (Some Win solution/Some Lose solution) (มิ่งขวัญ พงษ์สถิต, 2556)  

ควรใช้วิธีการนี้ เมื่อเป้าหมายของความขัดแย้งมีความส�ำคัญในระดับปานกลาง และ 

ไม่คุ ้มกับความพยายามหรือออกแรงเพื่อที่จะเอาชนะ และมีเวลาแก้ไขปัญหาที่จ�ำกัด  

(ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) คู่ขัดแย้งมีอ�ำนาจเท่าๆ กัน แต่มีเป้าหมายที่ต่างกัน 

อย่างชัดเจน เป็นทางสายกลางในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง เมื่อใช้วิธีการแข่งขันหรือ 

การร่วมมือไม่ได้ผล 

	      1.4 การหลีกเลี่ยง เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้งแบบหนีปัญหาและ 

ไม่ให้ความรวมมือในการแก้ปัญหา (Thomas & Kilmann, 1987) พยายามหลีกเลี่ยงหรือ

ถอยห่างออกจากเหตุการณ์ท่ีจะน�ำไปสู่ความขัดแย้ง พยายามอดกล้ันไม่โต้แย้ง ไม่แสดง 
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ความเห็นใดๆ แต่จะอ้างเก่ียวกับระเบียบและข้อปฏิบัติเพื่อประวิงเวลาหรือใช้สินบน 

ในการแก้ปัญหา (โชคชัย นาไชย, 2559) พยายามวางตัวอยู่เหนือความขัดแย้ง โดยเชื่อว่า 

ความขัดแย้งจะลดลงเมื่อเวลาผ่านไป มักเกิดผลลัพธ์ ในลักษณะ “แพ้ - แพ้” (Lose - Lose  

solution) เป็นส่วนใหญ่ (ม่ิงขวัญ พงษ์สถิต, 2556) ควรใช้วิธีการนี้เมื่อประเด็นขัดแย้ง 

ที่เกิดเป็นเรื่องไร้สาระและมีปัญหาอื่นท่ีส�ำคัญกว่ารอการแก้ไข   (ศิริวรรณ   มนอัตระผดุง,  

2559) หรือกรณีปัญหาที่สามารถแก้ไขได้ยากเกินอ�ำนาจที่จะจัดการได้ หรือเมื่อพิจารณา 

ไตร่ตรองการเผชิญหน้ากับปัญหาความขัดแย้งนั้น จะส่งผลเสียมากกว่าผลดี 

	      1.5 การยินยอม ยอมรับหรือการยอมให้ เป็นวิธีการจัดการกับความขัดแย้ง 

ในลักษณะที่ต้องการเอาใจผู้อื่น ท�ำตัวเป็นผู้เสียสละ ปล่อยให้ผู้อื่นด�ำเนินการไปตาม 

ความพอใจ แม้ความจริงแล้วเราจะไม่เห็นด้วยก็ตาม (Thomas and Kilmann, 1987)  

มีพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดับต�่ำ  แต่มีพฤติกรรมความร่วมมือในระดับสูง ยอมความ 

และกล่าวขอโทษเมื่อเกิดปัญหา รวมทั้งเข้าใจ เอาใจใส่และเปิดโอกาสให้ทุกคนสามารถ 

ท�ำตามความคดิเหน็ของตนเองเพราะเช่ือว่าการรกัษาสมัพนัธภาพทีด่รีะหว่างผู้ทีป่ฏบัิตงิาน 

ร่วมกนัส�ำคญักว่าการสร้างความไม่พอใจ (โชคชยั นาไชย, 2559) การแก้ไขปัญหาในรปูแบบ

นีม้กัเกดิผลลพัธ์ในลกัษณะ “แพ้ - ชนะ” (Lose - Win solution) (มิง่ขวญั พงษ์สถติ, 2556)  

ควรใช้วิธีการนี้ในกรณีเหตุการณ์ความขัดแย้งนั้น พิจารณาแล้วพบว่าเราเป็นฝ่ายผิด 

และต้องการวิธีที่ดีกว่า หรือต้องการที่เรียนรู้จากผู้อื่นและต้องการให้คนทั้งหลายเห็นว่า 

เราเป็นคนมีเหตุผล หรือแม้ว่าประเด็นนั้นมีความส�ำคัญต่อคนอื่นมากกว่าตัวเราเอง  

(ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) เป็นการแสดงไมตรีจิตระหว่างผู้ปฏิบัติงานด้วยกัน  

ให้เกิดการประสานสามัคคีขึ้นในองค์กร

	 2. วธิกีารบริหารความขัดแย้งในองค์กรภาครฐัอย่างสร้างสรรค์ในฐานะ “ข้าราชการ

ระดับอ�ำนวยการ” 

	     ข้าราชการระดับอ�ำนวยการมส่ีวนส�ำคญัในการแก้ไขปัญหาและลดความขดัแย้ง 

ที่เกิดขึ้นในองค์กรภาครัฐได้ ทั้งความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับโครงสร้างองค์กร กระบวนการ 

และวิธีการท�ำงาน การติดต่อสื่อสารเพ่ือแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร ทรัพยากรที่มีอยู ่

อย่างจ�ำกัด ความสัมพันธ์ ผลประโยชน์ ค่านิยม บุคลิกภาพ คุณลักษณะของบุคคลและ 

สามารถน�ำมาสู่การบริหารความขัดแย้งองค์กรภาครัฐได้อย่างสร้างสรรค์ ดังนี้  
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	      2.1 การป้องกันความขัดแย้งไม่ให้เกิดขึ้นในองค์กร ผู้อ�ำนวยการสามารถ 

เลือกใช้วิธีการป้องกันความขัดแย้งได้หลายวิธี เช่น วิธีการจัดโครงสร้างงานในองค์กรให้มี 

ความชัดเจน ลดความซ�้ำซ้อน และในบทบาทของแต่ละฝ่ายงาน มุ่งเน้นเป้าหมายและ 

ค�ำนึงถึงภาพรวมขององค์กร ให้ความส�ำคัญกับทุกฝ่ายงาน กระจายความเท่าเทียมกัน 

ให้เกดิขึน้ในองค์กร (สตุาภทัร จนัทร์ประเสรฐิ, 2560) และท�ำหน้าทีเ่ป็นเบรก คอยแตะเบรก 

เมื่ออุณหภูมิความขัดแย้งในองค์กรเริ่มสูงขึ้นผิดปกติ ส่วนความขัดแย้งในระดับปกต ิ

ก็ปล่อยให้เป็นไปตามธรรมชาติ (สมรรัตน์   นิรันดรเกียรติ, 2556) ใช้อ�ำนาจหน้าที่และ 

ความสามารถอย่างเหมาะสม (โชคชัย นาไชย, 2559)   เพื่อควบคุมการกระท�ำและจูงใจ 

ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามข้อตกลงที่ก�ำหนด การสื่อสารความหมายโดยการพูด เพื่อให ้

เกิดความเข้าใจ เกิดการยอมรับให้ได้ข้อมูลท่ีถูกต้องชัดเจน อีกทั้งเป็นการพูดเพื่อประสาน  

และการไกล่เกลี่ยจนเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย   

	      2.2 การลดความขัดแย้งเมื่อองค์กรเกิดความขัดแย้งขึ้น ผู ้อ�ำนวยการ 

จะต้องมีสติและใช้ปัญญาในการแก้ไขปัญหา อย่าตื่นตระหนกไปกับปัญหา (สมรรัตน์  

นิรันดรเกียรติ, 2556) แต่จงพิจารณาหาสาเหตุซึ่งแต่ละปัญหาล้วนมีสาเหตุและที่มาต่างกัน  

และตดัสนิใจประเมนิแยกสภาพเหตุการณ์ทีเ่กิดข้ึนอย่างมเีหตผุล โดยค�ำนงึถงึความแตกต่าง 

ทางความคิด (โชคชัย นาไชย, 2559) เปิดใจยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชา  

ถือเป็นจุดเริ่มต้นของการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งขององค์กรภาครัฐอย่างยั่งยืน (ศิริวรรณ   

มนอัตระผดุง, 2559) โดยวิธีการลดปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้น สามารถกระท�ำได ้

หลายวิธี เช่น การแยกกลุ่มหรือการโยกย้าย เป็นวิธีการแก้ปัญหาแบบช่ัวคราว (สุตาภัทร  

จันทร์ประเสริฐ, 2560) เป็นเพียงการหนีปัญหาหรือการลดปัญหาเท่านั้น ไม่สามารถแก้ไข 

ปัญหาตัวต้นเหตุให้หมดไปจากองค์กรภาครัฐได้อย่างแท้จริง 

	     2.3 การแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยวิธีสร้างสรรค์ อาจด�ำเนินการได้ 

ดังต่อไปนี้ เช่น  การปรับปรุงโครงสร้างและสายงานใหม่  การปรับปรุงกระบวนการวินิจฉัย 

สั่งการ การประนีประนอม การชี้น�ำและการกดดัน (สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560)  

การเจรจาต่อรองแก้ไขปัญหา โดยอาจน�ำบุคคลท่ีสามหรือที่เรียกว่า ที่ปรึกษา เข้ามาช่วย 

ในการแก้ไขปัญหาขององค์กร การสร้างการท�ำงานเป็นทีม เพื่อให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการ 

แก้ไขปัญหาขององค์กร การแก้ไขปัญหาด้วยการร่วมมือกันทุกฝ่าย ให้เกียรติและยอมรับ 
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ความคิดเห็นของทุกฝ่าย (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) ใช้สถานการณ์เป็นเครื่องมือ 

โดยการแก้ไขปัญหาบางครั้ง ต้องรอจังหวะหรือเหตุการณ์บางอย่างเข้ามาช่วย (สมรรัตน ์ 

นิรันดรเกียรติ, 2556) เช่น การเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท�ำกิจกรรมร่วมกันเพื่อละลาย 

พฤติกรรม  

	      2.4 การกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้ง ความขัดแย้งภายในองค์กรที่เกิดขึ้น 

ไม่ได้ส่งผลกระทบด้านลบแก่องค์กรทกุสถานการณ์ไป เช่น การมอบหมายงานใหม่ทีท้่าทาย 

พร้อมการเพิ่มอัตราการคัดเลือกหัวหน้างานที่เหมาะสมต่อการเปล่ียนแปลง การปรับ 

โครงสร้างและบรรยากาศขององค์กรใหม่ เป็นการกระตุน้ให้เกดิความขดัแย้งขึน้ในระดบัหนึง่  

(สุตาภัทร จันทร์ประเสริฐ, 2560) ซึ่งจะก่อให้เกิดผลกระทบด้านบวกแก่องค์กรภาครัฐ คือ  

องค์กรเกิดการพัฒนา เพิ่มแรงกระตุ้น ขวัญและก�ำลังใจในปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 

เพิ่มมากขึ้น 

	     2.5 การใช้หลักคุณธรรมในการบริหารองค์กรภาครัฐ โดยการกระจาย 

ความเป็นธรรม ความเท่าเทียม และความเสมอภาค (โชคชัย นาไชย, 2559) พิจารณา 

ให้ความยตุธิรรมแก่ทกุฝ่ายงาน ไม่มอีคตหิรอืล�ำเอยีงเข้าข้างฝ่ายใด ฝ่ายหนึง่และมีการจดัสรร 

ทรัพยากรในองค์กรอย่างเป็นธรรม (ศิริวรรณ มนอัตระผดุง, 2559) ผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคน

สามารถเข้าถึงได้

บทสรุปและข้อเสนอแนะ

	 ปัจจุบันนี้ ข้าราชการตลอดจนเจ้าหน้าที่องค์กรภาครัฐทุกคน นอกจากจะต้อง 

ปรับตัว เพื่อตอบสนองต่อนโยบายการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของรัฐบาล ในการก้าวไปสู ่

การเป็นประเทศไทย ยุคประเทศไทย 4.0 แล้ว จะต้องปรับเปลี่ยนวิธีการท�ำงานแบบเดิมๆ  

กล้าทีจ่ะก้าวออกจากกรอบความคดิและวธิกีารท�ำงานแบบเดมิ เตรยีมพร้อมรบัความท้าทาย 

กบันวตักรรมและเทคโนโลยดีจิทิลัใหม่ๆ ทีน่�ำมาประยกุต์ใช้ในการปฏบิตังิานและสิง่ทีผู่เ้ขยีน 

คิดว่าองค์กรหลายๆ องค์กรอาจก�ำลังประสบอยู่ ณ ตอนนี้ หรืออาจไม่สามารถหลีกเลี่ยง 

ได้นั้นก็คือ ปัญหาความขัดแย้งที่เกิดข้ึนในองค์กร ซึ่งองค์กรภาครัฐก็เช่นกัน ปัญหา 

ความขัดแย้งไม่ใช่ภัยร้ายส�ำหรับองค์กร ไม่ได้ส่งผลให้องค์กรถดถอยเพียงอย่างเดียว  
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แต่ปัญหาความขัดแย้งยังสามารถท�ำให้ผู้บริหารตลอดจนบุคลากรในองค์กรทุกคนได้มีสติ 

พิจารณาเหตุการณ์ต่างๆ อย่างรอบคอบ เข้าใจสาเหตุของความขัดแย้งที่มีพื้นฐานมาจาก 

โครงสร้างองค์กร กระบวนการและวิธีการท�ำงาน การติดต่อส่ือสารเพื่อแลกเปล่ียนข้อมูล 

ข่าวสาร ความสัมพันธ์ ผลประโยชน์ บุคลิกภาพและคุณลักษณะของบุคคล ค่านิยม หรือ 

แม้แต่การปฏิบตังิานโดยใช้ทรพัยากรทีม่อียูอ่ย่างจ�ำกดัหรอืการขาดแคลนทรพัยากร  ส�ำหรบั 

การศึกษาเก่ียวกับประเภทของความขัดแย้ง พิจารณาแล้วสามารถแยกได้เป็น 5 ประเภท  

ได้แก่ 1) ผลกระทบท่ีเกิดต่อองค์กร 2) เป้าหมายของความขัดแย้ง 3) ประเด็นของ 

ความขัดแย้ง 4) ทิศทางของความขัดแย้ง และ5) ความขัดแย้งในเชิงบุคคล กลุ่มหรือองค์กร

	 ส�ำหรับการแก้ไขความขัดแย้งน้ัน จ�ำเป็นอย่างยิ่งที่ทุกองค์กรจะต้องมีขั้นตอน 

และวิธีการในการแก้ไขเหตุการณ์ความขัดแย้งที่เกิดขึ้น สิ่งที่ข้าราชการระดับอ�ำนวยการ 

องค์กรภาครัฐ ยุคประเทศไทย 4.0 ควรค�ำนึงถึงและให้ความส�ำคัญ คือการใช้ความขัดแย้ง 

ที่เกิดขึ้นให้เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาองค์กร และต้องสามารถควบคุมหรือขจัดปัญหา 

ความขัดแย้งที่จะน�ำองค์กรไปสู่ความถดถอยได้ อย่างไรก็ตามการบริหารความขัดแย้ง 

ในองค์กรไม่ได้ถือเป็นหน้าท่ีหรือความรับผิดชอบของข้าราชการหรือเจ้าหน้าที่ของรัฐ  

บุคคลใดบุคคลหนึ่งแต่เป็นหน้าท่ีของทุกคนในองค์กร การบริหารความขัดแย้งในองค์กร 

ภาครฐัอย่างสร้างสรรค์ในฐานะ “ข้าราชการระดบัอ�ำนวยการ” สามารถบรหิารความขดัแย้ง 

ในองค์กรอย่างสร้างสรรค์ได้ ดังนี้ 1) การป้องกันความขัดแย้งไม่ให้เกิดข้ึน 2) การลด 

ความขัดแย้ง   3) การแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยวิธีสร้างสรรค์ 4) การกระตุ้นให้เกิด 

ความขัดแย้ง  และ 5) การใช้หลักคุณธรรมในการบริหารองค์กร และในฐานะ “ข้าราชการ  

เจ้าหน้าท่ีของรัฐ ระดบัปฏบิตักิาร” สามารถบรหิารความขดัแย้งในองค์กรอย่างสร้างสรรค์ได้  

ดงันี ้1) การแข่งขนัหรือการเอาชนะ 2) การร่วมมอื  3) การประนปีระนอม 4) การหลกีเลีย่ง  

และ 5) การยินยอม ยอมรับหรือการยอมให้   เพื่อน�ำไปสู่การเป็นองค์กรภาครัฐ ที่ม ี

คุณธรรม จริยธรรม โปร่งใสสามารถตรวจสอบได้ สร้างความเชื่อมั่นและเป็นท่ีพึ่งให้แก่ 

ประชาชนคนไทยทุกคนได้  ในฐานะ “ข้าของแผ่นดินไทย”
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