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ในปจจุบันไมวาจะเปนในองคการ สังคมทั่วไปหรือประเทศตาง ๆ ในโลกนี้     รวมทั้งในประเทศไทย

ตางก็เต็มไปดวยความขัดแยงซึ่งอาจจะเปนความขัดแยงระหวางนักปกครองดวยกัน    นักปกครองกับ

ประชาชน  สมาชิกในครอบครัว  องคการกับองคการ  องคการกับบุคลากร  ประเทศกับประเทศ ฯลฯ     

ความขัดแยงดังกลาวอาจเกิดจากความตองการอํานาจ การขัดผลประโยชนซึ่งกันและกันซึ่งเปนเรื่องที่

เกี่ยวของกับสังคมเศรษฐกิจและจิตวิทยา 

ในอดีตนั้น (กอน ค.ศ. 1940)   ถือกันวาความขัดแยงเปนเรื่องเลวรายที่ควรหลีกเลี่ยง  คนที่

กอใหเกิดความขัดแยงคือคนที่ชอบสรางความเดือดรอนและเปนคนไมดีขององคการ     ตอมาใน ค.ศ. 1950 

นักพฤติกรรมศาสตรไดเร่ิมศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมความขัดแยง   จนกระทั่ง ค.ศ. 1970 ก็ไดบทสรุปวา

ความขัดแยงเปนสิ่งสําคัญและเปนสิ่งจําเปนสําหรับองคการเพราะวาในปจจุบันนี้มนุษยอาศัยอยูใน

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว (Kathman & Kathman 1990) 
 
แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยง 
 

Robbins นักทฤษฎีองคการไดแบงแนวคิดดานความขัดแยงออกเปน 3 แนวคิด คือ    1) แนวคิด

แบบโบราณ / ดั้งเดิม (Traditional)     2) แนวคิดแบบพฤติกรรมศาสตร (Behavioral Science)                

3) แนวคิดแบบปฏิสัมพันธ (Interaction) (กรองแกว อยูสุข [ม.ป.ป.] ; อรุณ รักธรรมและปุระชัย   เปยม

สมบูรณ 2527 ;  Kathman & Kathman 1990) 

1. แนวคิดแบบโบราณ / ดั้งเดิม (กอนค.ศ. 1940)     แนวคิดแบบนี้ถือวาความขัดแยงทุกชนิดเปน

ตัวบอนทําลาย    ฝายบริหารควรกําจัดหรือหลีกเลี่ยง    เพราะไมกอใหเกิดประโยชนตอองคการและมี

สาเหตุมาจากความแตกตางดานบุคลิกภาพของปจเจกบุคคล ความแตกตางของงานและการมีผูนําที่ไร

ประสิทธิภาพ 

2. แนวคิดแบบพฤติกรรมศาสตร (ค.ศ. 1970) นักทฤษฎีดานการจัดการและพฤติกรรมศาสตรตาง

ยอมรับวาความขัดแยงเปนเรื่องธรรมชาติ โดยเฉพาะในปจจุบันนี้เปนโลกของความเปลี่ยนแปลง องคการมี

                                                 
∗ ผูชวยศาสตราจารยประจําภาควิชาบรรณารักษศาสตร คณะอักษรศาสตร จุฬาลงกรณ

มหาวิทยาลยั 

      วารสารบรรณารักษศาสตร์ 26, 2 (2549) 1



 

ขนาดใหญข้ึน มีความสลับซับซอน จํานวนบุคลากรเพิ่มมากขึ้นตามขนาดขององคการ   การแขงขันดาน

อํานาจและศักดิ์ศรีของกลุม / ฝายตางๆ ยอมเกิดขึ้น สมาชิกองคการจึงจําเปนตองปรับตัวใหไดกับ

สภาพแวดลอมองคการที่เปลี่ยนแปลงไป 

3. แนวคิดแบบปฏิสัมพันธ เปนแนวคิดที่เห็นวาความขัดแยงนั้นเปนเรื่องสรางสรรค เปนสิ่งจําเปนที่

ควรกระตุนใหเกิด เพราะองคการที่ปราศจากความขัดแยงยอมหยุดอยูกับที่ ผูบริหารควรยอมรับวามีความ

ขัดแยงและหาทางแกไขปญหาใหลุลวง ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นมาจากความคิดที่ตองการพัฒนาและ

ปรับปรุงอยางสรางสรรคโดยใชทางเลือกในแบบตาง ๆ  ซึ่งอาจจะทําใหเกิดความไมพึงพอใจแกสมาชิกบาง

กลุมในองคการ แตความเปลี่ยนแปลงนั้นไมสามารถเกิดขึ้นเองได ผูเชี่ยวชาญดานทฤษฎีการจัดการเชื่อวา

ความเปลี่ยนแปลงนั้นสวนหนึ่งเกิดจากผลของความขัดแยงนั่นเอง 

 
ความหมาย 
 

 ความขัดแยง หมายถึง ปฏิสัมพันธที่มีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงกันขามกันทุกชนิด 

(Robbins 1974 อางถึงในเทพนม เมืองแมนและสวิง สุวรรณ 2540)    อยางไรก็ตามยังมีนักพฤติกรรม-

ศาสตรที่สําคัญอีกหลายทานไดแก Beck, Webster, Dublin, Pondy และ Schaller ไดใหคําจํากัดความที่

แตกตางกันไปซึ่งประมวลได ดังตอไปนี้ (อางถึงใน อรุณ รักธรรมและปุระชัย   เปยมสมบูรณ 2527) 

 Beck กลาววา ความขัดแยงคือ การที่ตกลงกันไมได การโตเถียง การเลมเกม การแขงขันของฝาย

ตาง ๆ ที่เกี่ยวของ เพื่อแสวงหาการทําลายลางหรือการกําจัดซึ่งกันและกัน 

 Webster กลาววา คําวาความขัดแยง “Conflict” มาจากรากศัพทภาษาละติน “Confliger” ซึ่ง

แปลวาการตอสู (Fight) หมายถึงการทําสงคราม (Warfare) ความไมลงรอยกันหรือความเขากันไมได 

(Incompatibility) การคัดคานซึ่งกันและกันหรือผายตรงขาม (Opposition) 

 Dublin นักพฤติกรรมศาสตรอีกทานหนึ่งกลาววา ความขัดแยงเปนทั้งการตอสู   การทําสงคราม 

การทะเลาะกันและการไมลงรอยกัน 

 Pondy เชื่อวา ความขัดแยงเปนเรื่องของความไมมีดุลยภาพ (Disequilibrium) 

 Schaller กลาววา ความขัดแยงคือความขัดกันทางดานความคิด    ซึ่ง Marx ไดเคยใชคํานี้อธิบาย

วาเปนการขัดแยงกันระหวางผลประโยชน          

ในปจจุบันนี้นักวิชาการบางทานใหคําอธิบายวา เปนความแตกตางทางดานความเห็นหรือคานิยม

ซึ่งมักจะใชวา  “ความตึงเครียดทางสังคม”  และเห็นวาเหมาะสมกวาคําวา  “ความขัดแยง” 

 ดังนั้นจึงสรุปความหมายของ“ความขัดแยง” ไดวา ความขัดแยง คือ ความแตกตางกันทางดาน

ความคิด การโตเถียง การตกลงกันไมได การไมลงรอยกัน การปฏิสัมพันธที่ไมเปนมิตร การเปนฝายตรงขาม

กัน การแขงขัน การเลนเกม การหาวิธีกําจัดหรือทําลายและการไมมีดุลยภาพ  
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การจัดแบงความขัดแยง 
 

 นักพฤติกรรมศาสตรจัดแบงความขัดแยงโดยใชหลัก 2 ประการคือ   1) แบงโดยยึดคูกรณีเปนหลัก 

และ   2) แบงโดยยึดสาเหตุเปนหลัก (กรองแกว อยูสุข [ม.ป.ป.] ; อรุณ รักธรรมและปุระชัย   เปยมสมบูรณ 

2527) 

  1.  แบงโดยยึดคูกรณีเปนหลัก ยังแยกออกไดดังนี้ 

  1.1 ความขัดแยงภายในตัวบุคคล 

  1.2 ความขัดแยงระหวางบุคคล 

  1.3 ความขัดแยงระหวางบุคคลในกลุม 

  1.4 ความขัดแยงระหวางกลุม 

  1.5 ความขัดแยงระหวางองคการ 

 

 1.1 ความขัดแยงภายในตัวบุคคล    อาจเกิดขึ้นจากความรู สึกที่ ไมมั่นใจใน

ความสามารถของตนเองในบุคคลใด ๆ ซึ่งอาจจะสงผลตอคนรอบขาง / เพื่อนรวมงาน เพราะอาจจะทําให

งานลาชาหรือไมบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไว อาจจะทําใหเกิดความเสียหายแกปจเจกบุคคลเอง / อาจรวมถึง

บุคคลอื่นที่รวมงานดวยและทายที่สุดก็อาจสงผลกระทบตอองคการ  

  นอกจากความคิดเกี่ยวกับความขัดแยงภายในตัวบุคคลวาคือส่ิงใดดังคําอธิบาย

ขางตนที่กลาวมาแลวนั้น    สมภาร พรหมทา (2545) ไดใหคําอธิบายเรื่องความขัดแยงภายในตัวบุคคลตาม

หลักพุทธศาสนาวา ความขัดแยงภายในตัวบุคคล คือ การที่มนุษยแตละคนมีความคิดที่ตรงกันขามกัน

ภายในตัวเอง 2 ประการ ประการแรก คือ ความคิดตานกิเลสตัณหา ประการที่สอง คือ คุณธรรมหรือ มโน

ธรรมซึ่งโดยธรรมชาติแลวความคิดทั้งสองประการนี้ไมไปดวยกันเพราะกิเลสจะทําใหมนุษยไปสูความลุม

หลง สวนคุณธรรมจะนํามนุษยไปสูความสวางไสว พุทธศาสนาเชื่อวาความคิดทั้งสองนี้ตางก็มีอยูในปุถุชน

ทุกคน ซึ่งก็คือบอเกิดของความขัดแยงภายในตัวบุคคลนั่นเอง  

 1.2 ความขัดแยงระหวางบุคคล ในแตละองคการยอมประกอบไปดวยบุคลากรที่

ปฏิบัติงานในระดับและตําแหนงหนาที่แตกตางกัน ปจเจกบุคคลยังมีความแตกตางกันตั้งแต การอบรมเลีย้ง

ดูทั้งดานรางกายและจิตใจ  การศึกษา ตลอดจนประสบการณในชีวิต ยอมมีความคิดเห็นที่ไมเหมือนกัน 

ความขัดแยงจึงเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได  

 “พุทธศาสนาสอนวาคนเกิดมาพรอมกับความขัดแยงภายในและความขัดแยง

ภายในนั้นเปนสาเหตุสําคัญของความขัดแยงระหวางบุคคล      แตถาบุคคลใดสามารถจัดการกับความ

ขัดแยงภายในของตนไดแลว   บุคคลนั้นจะไมขัดแยงกับใคร” (สมภาร พรหมทา 2545)    อยางไรก็ตามสิ่งที่
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ไมสามารถหามใหเกิดขึ้นไดคือการที่บุคคลอื่นๆ รอบตัวเรามาขัดแยงกับเรา      ดังนั้น ถาเปนเชนนี้ความ

ขัดแยงระหวางบุคคลก็ยังคงเกิดขึ้นนั่นเอง 

 1.3 ความขัดแยงระหวางบุคคลในกลุม   กลุมในองคการหมายถึง บุคลากรใน    แตละ

ฝายหรือหนวยงานที่จะตองปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบของหนวยงาน วิธีการปฏิบัติงานหรือแนวทางการ

ปฏิบัติงานของกลุม ถามีสมาชิกกลุมคนใดปฏิบัตินอกเหนือหรือไดรับการปฏิบัติตอบที่ไมยุติธรรมก็ยอมทํา

ใหเกิดความขัดแยงได เชน ในหองสมุด / ศูนยสารนิเทศที่มีทั้งบรรณารักษวิชาชีพและเจาหนาที่ ถาหากมี

งานใดที่บรรณารักษควรเปนผูรับผิดชอบ แตเจาหนาที่หองสมุดซึ่งไดรับเงินเดือนหรือคาตอบแทนนอยกวา

บรรณารักษแตตองปฏิบัติงานแทนบรรณารักษอยูเสมอก็จะทําใหเกิดความขัดแยงระหวางเจาหนาที่

หองสมุดและบรรณารักษได 

 1.4 ความขัดแยงระหวางกลุม ในแตละองคการยอมประกอบไปดวยกลุมหรือฝาย

ตางๆ ที่ตองปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ ซึ่งในบางครั้งการปฏิบัติงานของกลุม / ฝายหนึ่ง

ลดลงหรือถาไมเกี่ยวของกับผลประโยชนก็อาจจะเปนวิธีการปฏิบัติงานที่ขัดกัน เชน ในหองสมุด / ศูนย

สารนิเทศ ฝายวิเคราะหทรัพยากรสารนิเทศมักจะยึดกฎเกณฑในการใหเลขหมูอยางรอบคอบและมั่นใจวา

ถูกตองกอนที่จะนําทรัพยากรสารนิเทศออกใหบริการ บางครั้งอาจจะใชเวลานานกวาปกติ    ในขณะที่ฝาย

บริการจาย – รับ มีความประสงคจะใหผูใชหองสมุดไดรับบริการยืมทรัพยากรสารนิเทศอยางรวดเร็วที่สุดจึง

มักจะไมใหความสําคัญกับกฎเกณฑที่ฝายวิเคราะหทรัพยากรฯ ถือวาเปนเรื่องสําคัญ   ความขัดแยงจึง

เกิดขึ้นเพราะฝายบริการจาย – รับจะคิดวาอีกฝายหนึ่งทําใหผูใชหองสมุด / ศูนยสารนิเทศเสียเวลารอคอย

นานเกินไป 

 1.5 ความขัดแยงระหวางองคการ  ความขัดแยงประเภทนี้เกิดขึ้นเพราะการแขงขัน 

เชน ในองคการธุรกิจตาง ๆ ที่แขงขันกันผลิตและจําหนายสินคาอุปโภคบริโภค การแขงขันในการใหบริการ 

การกําหนดราคาสินคา ในวงการศึกษาก็มีการกําหนดคาหนวยกิตที่แตกตางกันระหวางมหาวทิยาลยัเอกชน

กับเอกชนหรือเอกชนกับรัฐบาล เปนตน 

 

 2. แบงโดยยึดสาเหตุเปนหลัก 

  มนุษยในโลกนั้นมีความแตกตางกัน ไมเพียงแตรูปกายที่ปรากฏ แตยังมีความแตกตางกัน

ทางดานความคิดเห็น  ความเชื่อ  คานิยม  เปาหมาย ฯลฯ อันเปนสาเหตุของความขัดแยง ซึ่งสามารถสรุป

ไดดังนี้ (Kathman a Kathman 1990; อรุณ รักธรรม และปุระชัย เปยมสมบูรณ 2527) 

  2.1 ความแตกตางระหวางปจเจกบุคคล ปจเจกบุคคลที่ผานการคัดเลือกเขามาทํางานใน

องคการใด ๆ หรือในหองสมุด / ศูนยสารนิเทศ ตางก็มีความแตกตางกันในดานวัฒนธรรม        การปลูกฝง

จากครอบครัว ระดับของการศึกษา และประสบการณของชีวิต นอกจากนี้ ยังมีองคประกอบอื่น ๆ อีก ที่ทํา

ใหปจเจกบุคคลแตกตางกัน คือ   การที่ไดรับขอมูล / ขอเท็จจริงจากแหลงที่ตางกัน     การที่แตละคนมี
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คานิยมที่ตางกันทําใหการรับรูขอมูลที่ไดรับมานั้นยิ่งแตกตางกันมากขึ้น  เปาหมายในการปฏิบัติงาน   

ความเชื่อ   ความศรัทธาในศาสนาหรือลัทธิการเมืองที่แตกตางกัน   การสื่อสารที่ไมชัดเจนไมวาจะเปน

ภาษาพูด / ภาษาเขียน   พฤติกรรมสวนบุคคล เชน   ความไมพึงพอใจในบทบาทของผูอ่ืนและสถานภาพ

ของตนเองในองคการ เปนตน       ความแตกตางระหวางสมาชิกขององคการดวยประการเหลานี้ทําให

เกิดผลตอไปในเรื่องของความแตกตางดานคานิยม ความขัดแยงในตนเองและบุคคลอื่นและการรับรูวาควร

จะแกปญหาอยางไรในหองสมุด / ศูนยสารนิเทศ    ความขัดแยงเกิดขึ้นเมื่อ  สมาชิกขององคการพยายามที่

จะทําใหสมาชิกคนอ่ืน ๆ ปฏิบัติตามคานิยมและความคาดหวังของตน  จากตัวอยางเชน  บุคลากรอาวุโส

คนหนึ่งมีความภาคภูมิใจกับการที่มาทํางานทุกวันไมเคยขาดนับต้ังแตไดเขาทํางานในองคการ และไม

ยอมรับในกรณีที่มีเพื่อนรวมงานคนใดคนหนึ่งถือโอกาสหยุดงานตามสิทธิ์ที่เขาควรจะไดรับทั้ง ๆ ที่ไมมีเหตุ

จําเปน    อีกทั้งยังตําหนิเพื่อนรวมงานคนนั้นวาเปนคนที่ขาดความรับผิดชอบ หรือการที่บุคลากรคาดหวงัวา

การประชุมควรเริ่มตรงเวลา            แตเมื่อมีเหตุทําใหการประชุมตองเริ่มชาเพราะมีสมาชิกบางคนมา   

ประชุมสายเสมอก็อาจเปนสาเหตุหนึ่งที่ทําใหเกิดความขัดแยงไดเชนกัน 

  2.2 ความสัมพันธระหวางหนวยงาน องคการประกอบดวยหนวยงานตาง ๆ ที่ตองทํางาน

ประสานกันเพื่อผลิตสินคา เชน องคการดานอุตสาหกรรม   องคการที่ใหบริการที่ดีมีประสิทธิภาพ เชน 

องคการที่เปนหองสมุด / ศูนยสารนิเทศ  ดังตัวอยาง  ในหองสมุดสถาบันอุดมศึกษาที่ประกอบดวย ฝาย

เทคนิค ฝายบริหาร ฝายจัดหา ฝายจายรับ และฝายการสอนการใชหองสมุด ตางก็พยายามจะใหบริการที่ดี

เยี่ยมและมีประสิทธิภาพแกชุมชนวิชาการ แตละฝายพัฒนาเปาหมาย คุณคา วัตถุประสงค และ

กระบวนการที่เหมาะสมกับชนิดและระดับของบริการ ถาหองสมุดถูกตัดงบประมาณดานบุคลากรแต

หนวยงานตาง ๆ ไมยอมรับและยังคงยืนกรานที่จะรักษาสภาพเดิมไว คือไมยอมลดจํานวนคน   เพราะเกรง

วาจะไมสามารถรักษามาตรฐานไวได เมื่อเปนดังนี้ ความขัดแยงก็จะเกิดขึ้นเพราะแตละฝายในหองสมุด

ตางก็ไมยอมลดจํานวนบุคลากรของตน 

 ถาการจัดโครงสรางขององคการมีความแตกตางกันมาก ความขัดแยงก็อาจจะเกิดขึ้น 

ยกตัวอยางเชน ฝายจายรับ  ฝายบริการเอกสารสนเทศ อาจจะมีนโยบายดานการแตงกายของบุคลากรวา

จะตองแตงกายแบบทางการ สุภาพ เรียบรอย    เพราะเปนฝายที่จะตองพบปะกับผูใชหองสมุด ในขณะที่

ฝายเทคนิคอาจจะมีนโยบายดานการแตงกายของบุคลากรที่เปนทางการนอยกวา     เพราะงานเทคนิคเปน

งานที่อยูเบื้องหลัง  ไมตองเผชิญหนากับผูใชหองสมุด การที่แตละฝายตางถือเหตุผลและคานิยมของตน 

ตลอดจนการประเมินคุณคาการปฏิบัติงานของฝายอื่น ๆ โดยใชเกณฑของตนเองเปนที่ตั้งนั้น  ความขัดแยง

กย็อมเกิดขึ้น 

  2.3 ความไมชัดเจนในงานที่ไดรับมอบหมาย บุคลากรในฝายตาง ๆ ของหองสมุด / ศูนย

สารนิเทศ มีทั้งบรรณารักษวิชาชีพ  เจาหนาที่หองสมุดที่ปฏิบัติงานแบบกึ่งวิชาชีพและนักศึกษาชวยงาน ซึ่ง

บุคลากร 2 ประเภทหลังนี้จะปฏิบัติงานในหลายฝาย หลายครั้งที่งานที่ตองรับผิดชอบ เหมือนหรอืคลายคลงึ
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กัน แตคาตอบแทนที่ไดรับจากแตละฝายที่เขาไปชวยงานจะแตกตางกัน กรณีเชนนี้ จะเกิดขึ้นในหองสมุด

ของประเทศในโลกตะวันตก บางครั้งอาจมีคําถามวานักศึกษาชวยงานที่มีหนาที่เก็บหนังสือข้ึนชั้นจะตอง

รับผิดชอบจัดเรียงหนังสือใหมที่บรรณารักษฝายวิเคราะหทรัพยากรสารนิเทศใหเลขหมูแลวขึ้นชั้นดวย

หรือไม ความแตกตางในเรื่องคาตอบแทน และความไมชัดเจนในหนาที่ดังกลาว อาจจะเปนสาเหตุของ

ความขัดแยงได 

  2.4 ความบกพรองของระบบขอมูลขาวสาร ในที่นี้หมายถึงการที่ขอมูลขาวสารที่ถูกสงไป

ยังผูรับผิดคนหรือไปไมถึงผูรับสารที่สงไปไมชัดเจนหรือบิดพลิ้ว โครงสรางขององคการที่ไมดี ขอมูลขาวสาร

ที่ไมเพียงพอสําหรับบุคลากรทุกคน ทําใหตองแบงปนกัน ซึ่งบางครั้งอาจบกพรองหรือตกหลนไปได  การใช

ภาษาเฉพาะทางของบรรณารักษที่ไดรับการอบรมในหัวขอเฉพาะดานใด ๆ แลวนํามาถายทอดแกบุคลากร

คนอื่น ๆ ในองคการที่ไมไดเขาอบรมดวย อาจทําใหเกิดความเขาใจผิดได    อุปสรรคของการสื่อสาร

ทางดานกายภาพก็อาจเกิดขึ้นได เชน เมื่อบรรณารักษบางคนที่เขาเวรชวงเวลากลางคืน อาจไมไดรับทราบ

เร่ืองหรือนโยบายใหม ๆ ของหองสมุด เพราะไมไดเขารวมประชุมเหมือนบุคลากรคนอื่น ๆ ในชวงเวลา

กลางวัน 

  2.5 สภาวะแวดลอม  บุคลากรในองคการตางก็ตองเผชิญกับส่ิงแวดลอมทั้งภายในและ

และภายนอก  ซึ่งอาจจะเปนสาเหตุของความขัดแยง เชน การที่หองสมุดตองประสบกับความขาดแคลน

ทรัพยากรสารนิเทศในการใหบริการ   นโยบายในการปฏิบัติงานที่ยังไมชัดเจน  อุปกรณ / เครื่องมือ พื้นที่

สํานักงาน  บุคลากรหรืองบประมาณ การมีผูอํานวยการหองสมุดคนใหมที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยาง

รวดเร็วในการมอบหมายงานใหกับตําแหนงหนาที่ในระดับตาง ๆ ที่แตกตางไปจากเดิม    ซึ่งอาจทําใหเกิด

ความตื่นตระหนกและความขัดแยงระหวางบุคลากรได 

 ความเครียดจากสิ่งแวดลอมภายนอกที่อาจทําใหเกิดความขัดแยง ไดแก ความ

เปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี สําหรับหองสมุด / ศูนยสารนิเทศ คือ ความเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับการวิเคราะห

ระบบทรัพยากรสารนิเทศแบบออนไลน ซึ่งหองสมุดจะตองเลือกระบบออนไลนแบบที่สมบูรณและเหมาะสม

ที่สุดกับทรัพยากรสารนิเทศที่มีอยูและที่จะจัดหามาเพิ่มเติมในอนาคต   การตัดสินใจเลือกใชระบบที่มี

ประสิทธิภาพสูงสุดอยางมั่นใจจึงเปนองคประกอบหนึ่งที่สรางความเครียด ซึ่งอาจนําไปสูความขัดแยงได 

 
การรับมือกับความขัดแยง 
 

 วรรณกรรมทางดานการจัดการไดกลาวถึงวิธีการรับมือกับความขัดแยงไว 7 วิธี (Kathman & 

Kathman 1990; กรองแกว อยูสุข [ม.ป.ป.]; อรุณ รักธรรม และปุระชัย เปยมสมบูรณ 2527; เทพนม เมือง

แมน และ สวิง สุวรรณ 2540) คือ    1. การใชอํานาจในตําแหนงหนาที่     2. การหลีกเลี่ยง       3. การให

      วารสารบรรณารักษศาสตร์ 26, 2 (2549) 6



 

ความชวยเหลือ     4. การประนีประนอม     5. การแกปญหารวมกัน     6. การจัดประชุมที่มีประสิทธิภาพ   

7. การเพิกเฉย 

  1. การใชอํานาจในตําแหนงหนาที่  ในกรณีนี้มักจะเปนความขัดแยงระหวางผูบังคับบัญชา

กับผูใตบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาจะใชระเบียบ กฎเกณฑ มาบังคับและกดดันใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ

ตาม เชน การที่พนักงานไมปฏิบัติตามหนาที่ที่กําหนดไว การขมขูและการลงโทษอาจยุติความขัดแยงลงได

อยางเด็ดขาดและรวดเร็ว เพราะผูใตบังคับบัญชาเกรงกลัว         ผูบริหารที่เลือกใชวิธีนี้เพื่อขจัดความ

ขัดแยงอาจไดชื่อวาเปนผูบริหารแบบเผด็จการ โดยทั่วไปแลววิธีนี้ไมเปนที่นิยมใชแกไขความขัดแยง  แต

อาจจะยังถูกนํามาใชถาไดพยายามใชวิธีอ่ืน ๆ แลวไมประสบความสําเร็จ 

  2. การหลีกเลี่ยง   การหลีกเลี่ยงความขัดแยง เปนวิธีการที่เหมาะสมที่สุด   ถาเหตุการณ

นั้นไมวิกฤต แตมีความเปนไปไดที่จะทําลายสัมพันธภาพในการปฏิบัติงานรวมกัน      อยางไรก็ตามวิธีนี้ก็

เปนทางออกเพียงชั่วคราว   อาจบรรเทาความขัดแยงไดในเบื้องตนเพื่อรอเวลาที่จะรวบรวมขอเท็จจริง

เพิ่มข้ึนกอนการตัดสินใจ  อยางไรก็ตาม  วิธีการหลีกเลี่ยงไมสามารถใชแกไขปญหาไดในระยะยาวเพราะ

ปญหาอาจจะเกิดขึ้นอีกใหแกไขตอไปไมมีวันจบสิ้นจนซับซอนมากขึ้นและในที่สุดก็แกไขไมได 

  3. การใหความชวยเหลือ    วิธีนี้คือการที่คูกรณีที่มีความขัดแยงกันตางคํานึงถึงเรื่องของ

สวนรวมกอนและขจัดความคิดเห็นและความรูสึกสวนตัวที่แตกตางกันออกไปกอนเพื่อรักษา สัมพันธภาพ

ในการทํางาน  ซึ่งเห็นวาเปนเรื่องสําคัญกวาเรื่องอื่น ๆ  การใชวิธีนี้มีประสิทธิภาพมากที่สุดเพราะคูกรณีคิด

ไดวาความสัมพันธในการทํางานมีความสําคัญ เชน การจัดตารางเวลาการทํางานของบรรณารักษบริการ

เอกสารสนเทศในชวงเวลาเย็นถึงกลางคืน ควรจะมีการสับเปล่ียนกันบางตามความเหมาะสม คือไมปลอย

ใหคนใดคนหนึ่งรับผิดชอบการใหบริการเอกสารสนเทศในชวงเวลาเย็นไปจนถึงเวลากลางคืนตลอดไป ควร

มีการหมุนเวียนกันทําหนาที่ใหบริการนี้ เพื่อใหบรรณารักษฝายบริการเอกสารสนเทศทุกคนไดรวมกัน

ปฏิบัติงานดานบริการนี้ใหบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของหองสมุด / ศูนยสารนิเทศ 

  4. การประนีประนอม   คือ การใชวิธีการเจรจาตอรอง  เพื่อใหเกิดความพอใจดวยกันทั้ง

สองฝาย คูกรณีตางก็ไดประโยชนและเสียประโยชนในระดับที่ตางก็ยอมรับกันได มิใชฝายหนึ่งฝายใดได

หรือเสียประโยชนแตเพียงฝายเดียว ซึ่งหมายถึงการพบกันครึ่งทาง เชน ในกรณีการจัดสรรงบประมาณเรื่อง 

คาใชจายในการเดินทางของบรรณารักษเพื่อไปสัมมนา ฝกอบรม หรือดูงาน เปนตน 

  5. การแกปญหารวมกัน    ผูบริหารที่ดีควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวามีสวนรวมในการ

แสดงความคิดเห็น  เพื่อแกปญหาความขัดแยง  คูกรณีควรใหขอมูลที่แทจริงมีความซื่อสัตย จริงใจและ

เปดเผยถึงความรูสึกและความตองการของตน  สมาชิกองคการที่มีสวนในการแสดงความคิดเห็นจะ

มองเห็นประโยชนของวิธีการนี้  เพราะจะรูสึกวาเปนการยอมรับรวมกัน และสามารถจัดตั้งเปนรากฐานของ

การจัดการกับความขัดแยงในอนาคต  แตขอดอยของวิธีนี้ก็คือ ตองเสียเวลามากในการที่จะใหเกิด
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ความเห็นรวมกันจนเปนเอกฉันท และมีประสิทธิภาพ ดังนั้นจึงมีขอแนะนําที่มีประโยชนสําหรับการแกไข

ปญหาดวยวิธีนี้อยางมีประสิทธิภาพ ดังตอไปนี้ 

   5.1 พิจารณาปญหา / ขอขัดแยงอยางชัดเจนและละเอียดถี่ถวน คือ    ก) ปญหา

มาจากที่ใด     ข) ปญหาสําคัญตอองคการหรือไม      ค) ปญหาที่เกิดขึ้นมีผลกระทบตอใคร     ง) ทุกคนใน

องคการมีความรูสึกตอปญหานั้นเหมือนกันหรือไม ถาปญหาที่เกิดขึ้นไดรับการวิเคราะหอยางรอบคอบ

เสียกอน ความผิดพลาดและความไมเหมาะสมในการแกปญหาก็จะไมเกิดขึ้น 

   5.2 ผูบริหารจะตองมั่นใจวาทุกฝาย ตองมีเปาหมายอยางเดียวกัน และพิจารณา

ตอไปวา     ก) เปาหมายที่ตองการทําใหสําเร็จคืออะไรและปญหานั้นกีดกันไมใหเปาหมายบรรลุผลสําเร็จ

อยางไร     ข) เปาหมายนี้เปนที่ยอมรับของทุกคนในองคการหรือไม     ค) เปาหมายสัมพันธกับเปาหมาย

โดยรวมของหองสมุดอยางไร ถาทุกฝายที่มีความขัดแยงกันสามารถตกลงกันไดเพราะมีเปาหมายเดียวกันก็

จะทําใหทุกฝายที่ขัดแยงกันมีพลังรวมกันในการแกปญหาที่เกิดขึ้น 

   5.3 สนับสนุนปจเจกบุคคลที่มีสวนรวมในการหาแนวทางแกปญหา    โดยวิธีที่

แตกตางกันไปหลาย ๆวิธี  ถาหากสมาชิกทุกคนมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นและถามีทางเลือกอื่น ๆ 

ในการแกปญหาดังที่ไดกลาวมาแลว สมาชิกองคการจะรูสึกวาเขามีสวนในกระบวนการนั้น และเปนผูรวม

ในการตัดสินใจในตอนสุดทาย 

   5.4  จัดตั้งมาตรฐานที่ชัดเจน เพื่อประเมินคาทางเลือก   เมื่อทางเลือกไดรับการ

คัดเลือกแลว   กลุมสมาชิกตองตัดสินใจวาจะใชมาตรฐานใดในการประเมินทางเลือก   มาตรฐานจะขึ้นอยู

กับสถานการณ   อาจจะเกี่ยวกับความตองการของผูใชหองสมุด การวิเคราะหความคุมทุน หรือทั้งสอง

อยางรวมกัน ไมใชเร่ืองสําคัญวามาตรฐานคืออะไรแตที่สําคัญคือ กลุมสมาชิกตกลงกันวายอมรับมาตรฐาน

ใด  ถามีมาตรฐานหลายมาตรฐานก็ควรจะบันทึกไววามาตรฐานใดเปนอันดับแรกที่สอดคลองกับเปาหมาย

ขององคการ 

   5.5 ประเมินทางเลือกโดยยึดมาตรฐานที่จัดตั้งแลวเปนหลัก ไมใชขอเสนอแนะ อ่ืน 

ๆ จากผูใดก็ได 

   5.6 ใหมีการตัดสินใจรวมกัน 

   5.7 นําหนทางแกปญหานั้นไปปฏิบัติ 

  6. การจัดประชุมที่มีประสิทธิภาพ   โดยธรรมชาติของความขัดแยงจะเปนเรื่องของปจเจก

บุคคลหรือกลุมคน วิธีการแกไขความขัดแยงประการหนึ่งก็คือ การจัดประชุม แตโชคไมดีที่วาการประชุม

จํานวนมากไมสามารถแกไขปญหาความขัดแยงได  ดังนั้น กอนการจัดประชุมกลุมเพื่อแกไขปญหา จึงควร

คํานึงถึงคําถามตอไปนี้ 

   ก. เร่ืองที่ตองแกไขคืออะไร   ใครมีขอมูลที่สําคัญ   มีใครบางที่เกี่ยวของในการ

ตัดสินใจ 
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   ข. ผูมีสวนรวมมีบทบาทอยางไร    ผูเกี่ยวของมีหนาที่ใหคําแนะนํา  เปนผูตดัสนิใจ 

หรือใหขอมูลพื้นฐานแกบุคคลอื่น 

   ค. ควรตัดสินใจเมื่อไหร ถาไมกําหนดวันที่แนนอน   กลุมก็จะเลื่อนเวลาออกไป

อยางไรจุดหมาย 

   ง. วาระการประชุมควรมีอะไรบาง ควรแจกรายงานการประชุมลวงหนา  เพราะ

สมาชิกกลุมอาจตองการทราบวามีเร่ืองใดบางที่จะอภิปรายรวมกัน 

  7. การเพิกเฉย     ผูบริหารบางคนอาจใชวิธีนี้ คือ ทําเสมือนไมมีความขัดแยงใด ๆ ใน

องคการเกิดขึ้น   ปลอยใหปญหาที่เกิดขึ้นยุติลงเองตามธรรมชาติ โดยอาศัยเวลาที่ผานไปเรื่อย ๆ เร่ืองราว

ทั้งหลายก็จะสงบลงและเงียบหายไปเอง   ถาเปนการปฏิบัติงานตามวาระ ผูบริหารประเภทนี้จะปลอยให

เร่ืองผานไปจนหมดวาระของตน ทําใหดูเสมือนวาปญหายุติลงแลว แตความจริงก็คือ ปญหายังคงคุกรุนอยู

และอาจจะสะสมขึ้นเรื่อย ๆ รอวันที่จะกอตัวเปนปญหาใหญข้ึนกวาเดิมอีกในวาระของผูบริหารคนใหมอีกก็

ได 
 
ขอดีขอเสียของความขัดแยง 
 

 ในอดีตนักบริหารสวนใหญถือวาความขัดแยงเปนเรื่องไมดี    เปนการนํามาซึ่งความเสียหายของ

องคการ    เปนการทําลายสถาบัน / องคการ เพราะสมาชิกองคการขาดความรวมมือกัน   ทําใหการ

ปฏิบัติงานไมมีประสิทธิภาพ  ไมบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไว    ซึ่งเปนผลเสียตอองคการ 

 สวนความขัดแยงระหวางกลุม   กลับทําใหสมาชิกกลุมมีความสามัคคีกลมเกลียวกันมากขึ้น           

มีสัมพันธภาพที่ดียิ่งขึ้น  แตผลดีนั้นจะเกิดขึ้นแตเฉพาะในกลุมไมใชผลดีโดยรวมขององคการ เพราะยังมี

ความแตกแยกกันระหวางกลุม 

 ตอมานักพฤติกรรมศาสตร  ไดศึกษาวิจัยเรื่องความขัดแยงในองคการ และไดคนพบวาความ

ขัดแยงไมใชเร่ืองที่เลวรายเสมอไป  เพราะเมื่อความขัดแยงเกิดขึ้นก็เปนสิ่งบอกเหตุแกผูบริหารวามี

ขอบกพรองเกิดขึ้นในองคการแลว   ผูบริหารควรจะรีบคนหาสาเหตุวามาจากสิ่งใด จุดบกพรองอยูที่คนหรือ

ระบบการบริหาร  คนที่ทํางานดีมาเปนระยะเวลานาน แตไมเคยไดรับการสนับสนุนใหไดรับ     การอบรม 

ปรับปรุง เปลี่ยนแปลง เพิ่มพูนความรูใหทันกับยุคสมัยหรือสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป สมาชิกองคการคนนั้น

อาจจะกลายเปนตัวถวงหรือเปนปญหาขององคการได หรือถาหากเปนระบบการบริหารที่ใชกันมาเปน

เวลานานโดยไมมีการปรับปรุง   ทําใหการบริหารไมคลองตัว  จนอาจจะทําใหเกิดปญหาขึ้นได  ดังนั้น 

ผูบริหารที่ตระหนักถึงความบกพรองของทั้งระบบบุคลากรและระบบการบริหาร โดยรับรูไดจากปญหาความ

ขัดแยงก็ควรจะจัดการปรับปรุงบุคลากรใหเหมาะสมและทันกับความเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีสารนิเทศ 

และปรับปรุงระบบบริหารใหม จึงอาจกลาวไดวาความขัดแยงก็มีสวนดีที่กอใหเกิดภาวะสรางสรรคได 
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