
บทที่ 2 

แนวคิด ทฤษฏี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

เนื้อหาสาระในบทนี้ ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิดทฤษฏีความขัดแยงภายในองคการและ
พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง ซ่ึงเปนปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม
ของพนักงาน ตลอดจนศึกษาผลกระทบท่ีสงผานไปสูตัวแปรประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของ
พนักงาน และการวิจัยคร้ังนี้ผูวิจัยใหความสนใจตอตัวแปรองคการอีก 2 ตัวแปร คือ คุณลักษณะ
องคการแหงการเรียนรูและความผูกพันตอองคการ ซ่ึงตัวแปรท้ังสองมีความสัมพันธท้ังโดยตรง
และโดยออมตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน  

ผูวิจัยจึงไดศึกษารูปแบบและลักษณะความสัมพันธระหวางองคประกอบดังกลาวในบริบท
ขององคการธุรกิจในอุตสาหกรรมยานยนตในประเทศไทย เพื่อประโยชนในการพัฒนาและ
ปรับปรุงประสิทธิผลการดําเนินงานขององคการ อันจะเปนแนวทางในการเพิ่มศักยภาพในการ
แขงขันอยางยั่งยืน (Sustainability Competitive Advantage) ขององคการธุรกิจไทยในอนาคต  

โดยมีรายละเอียดของแนวคิดทฤษฏีและผลงานวิจัย ดังนี้  
1) ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม 
2) ความขัดแยงภายในกลุมและพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 
3) ความผูกพันตอองคการ 
4) คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
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ตอนท่ี 1 ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม  

1. ความหมายของกลุมและทีม 
กลุม (Group) หมายถึง การท่ีบุคคลต้ังแตสองคนหรือมากกวามารวมตัวกัน และมี

ปฏิสัมพันธกัน เพื่อทําใหบรรลุเปาหมายเฉพาะอยางท่ีไดกําหนดไว เพื่อเสริมสรางผลิตผล 
(Productivity) นวัตรกรรม (Innovation) และความคิดสรางสรรค (Creativity) มีการแลกเปล่ียน
ขอมูลขาวสารและความรู (Know-How) ในหมูสมาชิกกลุม  ซ่ึงมีเปาหมายรวมกันท่ีจะบรรลุ
วัตถุประสงคองคการ สรางพันธะทางสังคมซ่ึงเสริมสรางผลิตผล การทําใหรูสึกปลอดภัย  
(Security)  ทําใหเกิดสถานภาพทางสังคม  (Status)  ทําใหตนเองมีคุณคาไดรับการยอมรับนับถือ    
(Self-Esteem)  ตองการผูกพันกับผูอ่ืน (Affiliation)  ตองการอํานาจ  (Power)  และตองการบรรลุ
เปาหมาย     (Goal  Achievement)  ในขณะท่ีองคการก็ไดรับประโยชนจาการรวมกลุมของบุคคลท่ี
ทํางาน เพราะทําใหองคการมีโอกาสที่จะประสบความสําเร็จไดงายข้ึนและรวดเร็วข้ึน และเพิ่มผล
ประกอบการดานการเงินขององคการ (Gil et al., 2005; Blanchard and Miller, 2001; Beck et al., 
1999; Anakwe and Greenhaus, 1999; Nonaka and Takeuchi, 1995)  

Katzenbach and Smith (1993) อธิบายวา กลุม คือ สมาชิกจํานวนไมมากนักท่ีมีความ
ผูกพันตอวัตถุประสงคของกลุม หรือประสิทธิผล และมีความเช่ือถือซ่ึงกันและกัน  สมาชิกในกลุม
มีปฏิสัมพันธและประสานงานซ่ึงกันและกัน เพื่อบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไว แบงปนและหมุนเวียน
การเปนผูนํา ใสใจในการประชุม และถกเถียงงานและแบงปนความรูในส่ิงท่ีเกี่ยงของกับงานของ
กลุม  

ทีม (Teams) เปรียบไดกับการรวมกลุมอยางเปนทางการ (Formal and Organized Group) 
ท่ีซ่ึงบุคคลมารวมกันทํางานอยางอิสระ มีเปาหมายรวมกัน มีความเช่ียวชาญ และความสามารถใน
งานเฉพาะดานประสานรวมเขาดวยกัน และมีเปาหมายเพื่อบรรลุวัตถุประสงคของกลุม (Hackman, 
1987; Sundstrom et al., 1990)  

กลุม และ ทีม จึงมีความหมายท่ีตางกันอยางชัดเจน กลาวคือ กลุม หมายถึงการรวมกัน
ของบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไป เพื่อปฏิบัติงานตามหนาท่ีของกลุมท่ีไดรับมอบหมาย เปนการเพ่ิม
ผลผลิตแกองคการ เปนรูปแบบของการจัดองคการเปนฝายๆ เชน ฝายผลิต ฝายบัญชีการเงิน ฝาย
จัดซ้ือ ฝายขาย ฝายวิจัยและพัฒนา และฝายบริหารงานบุคคล เปนตน ซ่ึงฝายหรือกลุมในองคการ
เหลานี้มีหนาท่ีความรับผิดชอบท่ีตางกันไป ท้ังนี้เพื่อเพิ่มประสิทธิผลและผลผลิตขององคการ  

ในขณะท่ี ทีม หมายถึงการรวมกลุมของบุคคลมาทํางานอยางเปนอิสระ ซ่ึงมีความ
เช่ียวชาญเฉพาะดานและมีจุดมุงหมายพิเศษโดยเฉพาะ ซ่ึงใชการบริหารงานแบบโครงการและมี
กําหนดระยะเวลาดําเนินการโครงการไวอยางชัดเจน  
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2. แนวคิดและทฤษฏีดานพฤติกรรมกลุม (Workgroup Behavior)   
Robbins (1993) ไดอธิบายวา พฤติกรรมองคการระดับกลุมมิใชเปนเพียงการนํา

พฤติกรรมองคการในระดับบุคคลมารวมกัน แตพฤติกรรมองคการระดับกลุมมีความซับซอน
มากกวานั้น เนื่องจากบุคคลเม่ืออยูในกลุมจะมีพฤติกรรมท่ีแตกตางจากพฤติกรรมเม่ืออยูคนเดียว
ตามลําพัง พฤติกรรมระดับกลุมจะเกี่ยวของกับโครงสรางของกลุม การส่ือสาร ภาวะผูนํา วิธีการ
ตัดสินใจของกลุม ความขัดแยง  และการใชอํานาจในกลุม ตลอดจนความสัมพันธระหวางกลุม
ตาง ๆ ในองคการ (ภาพประกอบท่ี 2) 
 

 

ภาพประกอบท่ี 2  แบบจําลองพฤติกรรมองคการในระดับกลุม (ท่ีมา: Robbins, 1993) 

แนวคิดทฤษฎีองคการไดแบงกลุมตามพฤติกรรมหรือบทบาทออกเปน 6 แบบ คือ  
1) Role(s) บทบาท : เปนรูปแบบของพฤติกรรมท่ีวางไวสําหรับคนท่ีเขามาสวม

บทบาทนั้น ๆในสังคม  
2) Role Identity : คือทัศนคติและพฤติกรรมบางอยางซ่ึงยึดติดอยูกับบทบาท  
3) Role Perception : มุมมองของคนคนหน่ึงวา เขาจะทําตัวอยางไรในสถานการณ

หนึ่ง หรือหากเขาอยูในสถานะบางอยาง  
4) Role Expectations : คือความเชื่อหรือการคาดเดาของคนอ่ืนวา คน ๆ หนึ่งจะ

ปฏิบัติอยางไรในสถานการณหนึ่งในบทบาทท่ีเขาเปนอยู ยกตัวอยาง การเลือกต้ัง เรายอมตอง
คาดหวังวา คนท่ีจะเปนผูแทน ควรมีพฤติกรรมอยางไร เม่ือไดเปนผูแทนแลว เขาควรเปนอยางไร 

การตัดสินใจ       
ของกลุม 

การสื่อสาร 

กลุมอื่นๆ 

ภาวะผูนํา 

โครงสราง          
กลุม 

ความขัดแยง 

ผลผลิต 

การขาดงาน 

ความ          
พึงพอใจ 

อํานาจและ       
การเมือง 

การออก     
จากงาน 
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5)  Psychological Contract : เปนเสมือนสัญญาทางใจวา ผูบริหารคาดหวังวา 
พนักงานจะปฏิบัติตัวอยางไร และในทางกลับกัน พนักงานก็คาดหวังวา ผูบริหารจะปฏิบัติตอตน
อยางไร  

6) Role Conflict : ในสถานการณซ่ึงคน ๆ หนึ่งเผชิญกับความขัดแยงระหวางหนาท่ี
ความรับผิดชอบกับบทบาทหรือหนาท่ีความรับผิดชอบในดานอ่ืน เชน บทบาทของความเปนพอกับ
บทบาทในฐานะผูบริหาร เปนตน 

เม่ือบุคคลเขามารวมกันเกิดการปฏิสัมพันธกับบุคคลท่ีพวกเขารูสึกวามีบางส่ิงบางอยางท่ี
แตกตางจากพวกเขา พวกเขาก็จะมีแนวโนมท่ีจะแบงแยกบุคคลเหลานั้นเปนประเภทตางๆ (Cox 
and Nkomo, 1990) งานวิจัยพบวา ในระยะตนของการทํางานกลุม สมาชิกจะใหความสนใจกับ
ความแตกตางดานภาพลักษณท่ีมองเห็น (Visible Aspect of Diversity) เชน เพศ เช้ือชาติ สีผิว และ
อายุ เปนตน และเม่ือสมาชิกเร่ิมมีปฏิสัมพันธกัน พวกเขาจะเปล่ียนความสนใจไปท่ีภาพลักษณท่ี
มองไมเห็น (Non-Visible Features) ไดแก บุคคลิก การศึกษา ประสบการณ คานิยม และรูปแบบ
การส่ือสาร (Cunningham and Sagas, 2004; Hobman et al., 2004, 2003; Salomon and Schork, 
2003; Richard et al., 2002; Caudron, 1994)  

ความหลากหลายของกลุม (Workgroup Diversity) เกิดข้ึนเม่ือมีความแตกตางดาน
คุณลักษณะ (Attributes) ของสมาชิก (Mannix and Neale, 2005; Hobman et al., 2004, 2003) 
นักวิจัยใหความสนใจกับมิติความหลากหลายของสมาชิกใน 2 ดาน คือ ความแตกตางท่ีมองเห็น 
(Visible Dissimilarity) เชน อายุ เพศ เช้ือชาติ เปนตน กับความแตกตางดานคานิยม 
(Value/Informational Dissimilarity) ซ่ึงเปนคุณลักษณะท่ีไมอาจมองเห็นดวยตา เชน ประสบการณ
ทํางาน  พื้นฐานดานการศึกษา และความอาวุโส (Hobman et al., 2004, 2003; Chattopadhyay, 
2003; Chatman and Flynn, 2001; Williams and O’Reilly, 1998) 

ความหลากหลายของกลุม มีผลท้ังทางบวกและทางลบในขณะเดียวกัน โดยแสดงใหผูนํา
ไดรับรูถึงความทาทายและประโยชนท่ีจะเกิดจากกลุม แตความทาทายอาจนํามาสูความไมพอใจ
ของความสัมพันธระหวางบุคคล ซ่ึงแสดงออกมาทางการส่ือสารภายในกลุม การแบงพวก และ
นํามาสูการเปล่ียนงาน (Joplin and Daus, 1997; Schneider, 1987; Pfeffer, 1983) หากการบริหาร
จัดการผิดพลาด ความหลากหลายของสมาชิกกลุมก็จะสงผลดานลบตอการคงอยูของสมาชิกกลุม 
(Retention) ความผูกพันตอองคการ (Commitment) และผลิตภาพ (Productivity) ซ่ึงจะบ่ันทอน
ประสิทธิผลกลุมโดยรวม (Overall Effectiveness) (Chemers et al., 1995) และThomas (1992) 
ยืนยันวาความคลายคลึงกันของกลุมสงผลดีตอประสิทธิผลการทํางานมากกวา กลุมท่ีมีความ
หลากหลายหรือความแตกตาง 
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3. ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม (Workgroup Effectiveness) 
ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม หมายถึง การขยายขีดจํากัดดานความสามารถของบุคคล

เพื่อใหครอบคลุมเปาหมายหรือพันธกิจ (Mission) องคการ (Bell, 2007) สําหรับการทํางานในระดับ
กลุมซ่ึงกลุมเกิดจากการรวมตัวของสมาชิกหลาย ๆ คนท่ีมีความรูความสามารถเฉพาะดาน ซ่ึงเปน
ทรัพยากรท่ีสําคัญเพื่อเสร่ิมสรางการปฏิบัติงานและประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมท่ีดียิ่งข้ึน (Day 
et al., 2004) 

ในชวงทศวรรษท่ีผานมา หลายองคการใหความสําคัญอยางยิ่งกับการขับเคล่ือนองคการ
สูโครงสรางการทํางานแบบกลุม (Team-Based Structure) ในหลาย ๆ รูปแบบท้ังองคการภาคธุรกิจ
และรวมถึงองคการภาครัฐดวย การทํางานแบบกลุมเปรียบเสมือนเปนหัวใจของธุรกิจการผลิตและ
การบริการ (Mueller, Procter and Buchanan, 2000; Van Hootegem, Bender, Delarue and Procter, 
2005) การรวมกลุมมีพื้นฐานความตองการอยู 2 อยาง คือ เพื่อพัฒนาบุคคล (Bennis and Shepard, 
1956; Wheelan, 1999) และเพื่อบรรลุเปาหมาย (Gersick, 1988; Smith, 1966) 

จากการศึกษาทฤษฏีและการผลงานวิจัยในชวงทศวรรษ 1970-1980 พบวามีความ
พยายามหาจุดเหมาะสม (Optimum) ท่ีทําใหองคการมีประสิทธิผลสูงสุด มีงานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการ
ทํางานเปนกลุมหลากหลายรูปแบบกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการ ซ่ึงประกอบดวย
ประสิทธิภาพของผลผลิต (Performance Outcome) และ ทัศนคติของพนักงาน (Pasmore, 1988; 
Levine and Tyson, 1990)  

องคการตองพึ่งพิงการทํางานของกลุมในการพัฒนาผลิตภัณฑ การปรับปรุงการ
ดําเนินงาน การท่ีกลุมจะมีประสิทธิผลหรือไมนั้น สมาชิกกลุมจะตองตระหนักถึงการทํางานเปน
กลุม ความใสใจ (Care) ความไววางใจ (Trust) เปนคานิยมหลักของกลุม (Campbell and Swift, 
2006; Gil et al., 2005; Kochan et al., 2003; Harrison et al., 1998) องคการพรอมดวยผูนํากลุมท่ี
ประสบความสําเร็จเปนผูซ่ึงจะสงเสริมส่ิงท่ีพบอยูในตัวพวกเขา กับประสิทธิภาพการทํางานอยาง
โดดเดน จะเปนปจจัยสงเสริมความสามารถในการแขงขันขององคการ (Cohen and Bailey, 1997) 

Mirvis and Kanter (1991) และ Foldy (2004) พบวา ภายใตสภาพแวดลอม สมาชิกอาจ
รับรูถึงความม่ันคงในกลุมของเขาซ่ึงแตกตางจากกลุมอ่ืน เม่ือผูนําส่ือสารเชิงบวกตอความ
หลากหลายของกลุม ขยายภาพเปาหมายใหชัดเจน และสมาชิกรับรูอยางสรางสรรค การไตรตรอง
อยางรอบครอบ กวางขวางและหลากหลาย ส่ิงเหลานี้นํามาสูการขับเคล่ือนประสิทธิผลกลุมใหสูง
ยิ่งข้ึน และเกิดเปนผลบวกตอความสามารถเชิงแขงขันขององคการ (Thatcher et al., 2003; Hostager 
and DeMeuse, 2002) 

เปนส่ิงท่ีสําคัญอยางยิ่งสําหรับผูนํากลุมท่ีควรเรียนรูและช่ืนชอบตอความหลากหลายซ่ึง
กอใหเกิดความคิดสรางสรรคและนวัตกรรมขององคการ (Hobman et al., 2003; Chattopadhyay, 
2003; Ely and Thomas, 2001; Cohen and Bailey, 1997) ความมีประสิทธิผลของความหลากหลาย
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ในกลุมมีแนวโนมเส่ือมถอยลง เม่ือสมาชิกเกิดความไมพอใจตอพฤติกรรมของผูนํากลุม ซ่ึงไม
สอดคลองกับความคาดหวังของพวกเขา หมายความวา ความหลากหลายของกลุมจําเปนจะตองมี
ผูนําท่ีกระตุนสมาชิกใหขยายขีดความสามารถจากความหลากหลายของพวกเขา (Sousa-Poza and 
Henneberger, 2004; Peterson, 2004; Kuo, 2004; Khatri et al., 2001; Aquino et al., 1997; House 
and Dessler, 1974) ผูนําเหลานี้กระตุนและยกระดับประสิทธิผลการทํางานของกลุม และ
ประคับประคองความพึงพอใจของพวกเขา (Kim and Organ, 1986) ในขณะท่ีความขัดแยงท่ีมี
สาเหตุจากความแตกตางหรือความหลากหลายของสมาชิกกลุม ซ่ึงไมไดรับการใสใจท่ีเหมาะสม
จากผูนํา สามารถกีดขวางการทํางานท่ีมีประสิทธิผล และอาจสงผลตอการคงสถานภาพของสมาชิก 
(Boyar et al., 2003; Jehn et al., 1999)  

Tris and Bamforth (1951) และ Commings (1978) ไดศึกษารูปแบบการบริหารงานโดย
ใหกลุมมีสวนในการตัดสินใจในการแกปญหาและปรับปรุงประสิทธิผล หรือใหมีความอิสระการ
ทํางาน (Autonomous Team Working) ซ่ึงสรุปวาเปนรูปแบบการปฏิบัติงานท่ีตอบสนองความ
ตองการอยางสูงสุดของพนักงาน เพื่อประโยชนตอการขยายขีดความสามารถขององคการและ
ทัศนคติของพนักงาน 

โรงงานอุตสหกรรมในประเทศญ่ีปุน ท่ีใหการทํางานเปนกลุมแบบอิสระ หรือ Off-line 
Team แสดงใหเห็นวา การแกปญหา (Problem Solving) และการปรับปรุงคุณภาพของกลุม ไดรับ
ความสนใจเปนอยางยิ่ง (Mueller et al., 2000) และAllen and Hecht (2004) เห็นวา แมการทํางาน
เปนกลุมในองคการจะกระตุนใหเกิดประสิทธิผลในระดับสูง แตภาพท่ีสะทอนสูภายนอก ท้ัง
นักวิชาการและนักปฏิบัติพบวา ยังมีกลุมงานท่ีไมมีประสิทธิผลมากกวากลุมงานท่ีมีประสิทธิผล 
บริษัทนิสสัน (NISSAN) ซ่ึงยกยองวัฒนธรรมองคการที่ยั่งยืนของระบบการทํางานเปนกลุมท่ีมี
ประสิทธิผลและมีความพิเศษเปนเอกเทศ (Garrahan and Stewart, 1992)  

งานวิจัยบางฉบับไดศึกษาและพบความสัมพันธระหวางโครงสรางกลุม เชน ขนาดกลุม 
(Gist et. al., 2006; Levine and Moreland, 1990), ประเภทกลุม (Kozlowski and Bell, 2003), 
สมาชิกกลุมและขนาดองคการท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุมและพฤติกรรมกลุม ตัวแปร
ลักษณะประชากรศาสตรของสมาชิกกลุมเชน เพศ อายุ การศึกษา ระยะเวลารวมกลุม ประสบการณ
ในอดีต มีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุมและพฤติกรรมกลุม (Gist et. al., 1987; Cohen and 
Bailey, 1997; Kozlowski and Bell, 2003; Levine and Moreland, 1990) 

4. พฤติกรรมกลุมท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม 
  มีความสนใจศึกษาปจจัยดานพฤติกรรมกลุมท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการทํางานเปน

กลุมอยางหลากหลาย ซ่ึงดูเหมือนวามีความสัมพันธกับปจจัยสภาพแวดลอม ปจจัยดานขอกําหนด 
การดําเนินงานภายใน  และจิตวิทยากลุม (Srivastava and Sinha, 2011) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้  (1) 
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ปจจัยสภาพแวดลอม (Environmental Factors) คือ ลักษณะของสภาพแวดลอมภายนอกท่ีหลอม
รวมอยูในองคการ เชน ประเภทอุตสหกรรม ซ่ึงมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุม (Karasek & 
Theorell, 1990; Hambrick & D’Aveni, 1992; Gupta et al., 1994)  (2) ปจจัยดานขอกําหนด (Design 
Factors) เกี่ยวของกับรูปแบบของงาน กลุม และองคการ ซ่ึงมีอิทธิพลตรงโดยผูจัดการซ่ึงเปนผูสราง
เง่ือนไขของประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน (3) ปจจัยดานกระบวนการ (Group Process) คือ
ปฏิสัมพันธระหวางบุคคล การส่ือสาร และความขัดแยงซ่ึงเกิดข้ึนภายในกลุมและภายนอก (Ancona 
& Caldwell, 1992) และ (4) ปจจัยดานจิตวิทยากลุม (Group Psychosocial Traits) คือ ความเขาใจ
รวมกัน (Shared Understanding), ความเชื่อ อารมณรวม ความสามัคคีหรือความผูกพัน แบบแผน
ความคิดกลุม และความรักและหวงกลุม (Klimoski & Mohanned, 1994; Weick & Roberts, 1993) 
องคประกอบดานจิตวิทยากลุมเปนส่ิงท่ีไดรับความสนใจศึกษาวิจัยอยางหลากหลายซ่ึงสามารถแบง
องคประกอบดานจิตวิทยากลุมเปน 4 มิติ คือ 

1) ความผูกพันและความสามัคคี (Group Cohesiveness) เปนท่ียอมรับวากลุมงานท่ีมี
ประสิทธิผลตองเปนกลุมท่ีมีความผูกพันและความสามัคคีภายในกลุม ความผูกพันและความ
สามัคคีสามารถกําหนดเปนระดับซ่ึงสมาชิกมีความรูสึกมีอารมณตอบุคคลอ่ืนภายในกลุม และถูก
กระตุนใหอยูกับกลุมตอไป  (Keyton & Springston, 1990; Dion, 2000; Shanley & Langfred, 1998) 
โดยพบความสัมพันธเชิงบวกระหวางความผูกพันและความสามัคคีกับความมีประสิทธิผลของกลุม 
(Robbins, 1993; Yoo & Alavi, 2001) ความสามัคคีในกลุมจึงเปนปจจัยหลักท่ีสําคัญและมีอิทธิพล
ตอประสิทธิผลของกลุม (Carless and DePaola, 2000; Hoigaard et al., 2006) และสามารถพยากรณ
พฤติกรรมกลุมเช่ือมโยงกับความมีประสิทธิผลของกลุมไดอยางมีนัยสําคัญ (Bettenhausen, 1991; 
Yang and Tang, 2004) ความสามัคคีของสมาชิกกลุมมีผลตอการกระตุนพวกเขาใหประสานงาน
และปฏิบัติงานอยางดียิ่งข้ึน (Cartwright, 1968; Weaver et al., 1997) สมาชิกกลุมท่ีมีความสามัคคี
สูง จะสรางความม่ันใจในกิจกรรมของกลุม การรวมประชุมปรึกษาหารือ และมีความสุขรวมกัน
เม่ือกลุมประสบความสําเร็จ  (Samson and Daft, 2003)  

ในทางกลับกัน หากความสามัคคีในกลุมตํ่า ก็จะทําใหเกิดความแตกแยกและลดทอน
ความสนใจ ลดทอนความมีสวนรวมท่ีจะดําเนินกิจกรรมกลุม (Shaw, 1973) Tagard and Brown 
(2001) อธิบายไววามีความสัมพันธทางสถิติระหวางพฤติกรรมของสมาชิกกลุมและประสิทธิผล
ของกลุม เชน การมีสวนรวม การกําหนดเปาหมาย การตอบสนอง ความผูกพันตอกลุม ปฏิกริยา
โตตอบตอความขัดแยง การใหความสําคัญตอความขัดแยง การหลีกเล่ียงความขัดแยง การส่ือสาร 
และยังมีงานวิจัยท่ีหลายฉบับท่ีพบความสัมพันธระหวางพฤติกรรมกลุมและประสิทธิผลของกลุม 
(Barrick et al., 1998; Carless and DePaola, 2000; Hoigaard et al., 2006; Neubert, et al., 1999; 
Stevens and Sampion, 1994)  
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เม่ือสมาชิกกลุมเขาใจถึงหนาท่ีและขอบเขตความรับผิดชอบ สมาชิกจะมีแนวโนมท่ี
จะมีความสามัคคีและประสานงานกัน (Bass, 1980) ซ่ึงนําไปสูประสิทธิผลของกลุม (Woodcock 
and Francis, 1996; Bradly et al., 2003) สมาชิกกลุมท่ีมีพฤติกรรมการเปดรับการเปล่ียนแปลง 
(Open to Change) จะมีแนวโนมท่ีจะประสานงานกับผูอ่ืนอยางเปดเผย (Molleman et al., 2004) 
เสมือนมีความไวเนื้อเชื่อใจ และมีความผูกพันกับกลุม (Wheelan, 1999) ซ่ึงนํามาสูประสิทธิผลท่ี
สูงข้ึนของงาน (Woodcock and Francis, 1996) 

2) มุงผลสัมฤทธ์ิในเปาหมาย (Group Goal Accomplishment) การที่เปาหมายกลุม
ไดรับการยอมรับและมีความเขาใจท่ีชัดเจน ยอมเปนเหตุผลวา ทําไมบุคคลจึงยึดม่ันตอกลุม การ
กําหนดเปาหมายท่ีมีลักษณะเฉพาะและมีเปนเปาหมายท่ียากท่ีจะบรรลุเปาหมาย จะผลักดันกลุมสู
ความมีประสิทธิผล Locke (1968) ระบุไววา ความต้ังใจท่ีจะทํางานรวมกัน เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
เปนสาเหตุหลักท่ีสําคัญของการกระตุนการทํางาน เปาหมายเปนส่ิงท่ีบอกพนักงานใหรูวาตองใช
ความพยายามมากเพียงใด Weingart and Weldom (1991) แนะนําวา เม่ือสมาชิกกลุมรวมกัน
รับผิดชอบตอภาระหนาท่ีของกลุมท่ีทาทายประสบการณซ่ึงสงแรงกระตุนพวกเขา กลุมท่ีถูก
กระตุนดวยเปาหมาย จะมีแนวโนมมุงการบรรลุเปาหมายน้ัน และสงผลตอประสิทธิผลของกลุม 
(Beal et al., 2003) 

3) ความเจริญกาวหนา (Group Growth Level) ความตองการความกาวหนาเปนสุด
ยอดความปราถนาเพ่ือการพัฒนาคน มนุษยตองการส่ิงเหลานี้เปรียบเหมือนความสําเร็จของบุคคล 
การเรียนรู ความกาวหนา และการพัฒนา บุคคลซ่ึงมีความปราถนาท่ีแรงกลาท่ีจะกาวหนามีโอกาสที่
จะตอบสนองเชิงบวกและสรางสรรคตองานสูงกวาคนที่มีความตองการความกาวหนาตํ่า (Arnold 
& Feldman, 1986) และ Pfeffer and Salancik (1978) ไดเสนอแนะวา ความกาวหนาเปนส่ิงท่ีควบคู
ไปพรอม ๆ กับความปราถานของผูจัดการในองคการ ท่ีเพิ่มศักดิ์ศรี อํานาจ และความม่ันคงของ
หนาท่ีการงานในกลุมหรือในองคการ ความกาวหนายังสรางโอกาสที่จะไดทํางานในโครงการ
ใหมๆ เพิ่มโอกาสท่ีจะไดรับการเล่ือนตําแหนงและผลตอบแทนท่ีเพิ่มสูงข้ึน (Robbins, 1993)   

4) การยอมรับและความพึงพอใจ (Group Recognition and Satisfaction) การยอมรับ 
คือ การแสดงออกถึงความช่ืนชมตอความสามารถ ความสําเร็จ หรือการมีสวนสําคัญตอเปาหมาย 
การยอมรับยังนํามาสูการเสนอแนะท่ีเกี่ยวเนื่องกับประสิทธิภาพงาน ชวยใหมีการแกไขขอผิดพลาด
ในอดีต และชวยในการกําหนดเปาหมายดานประสิทธิผลของกลุมในอนาคต (Locke, Cartledge & 
Koeppel, 1968) Latham and Wexley (1977) พบวา พฤติกรรมของบุคคลในการทํางานเปนกลุมมี
ความสัมพันธเชิงบวกอยางมีนัยสําคัญตอประสิทธิผล (Productivity) ความรูสวนบุคคล ทักษะ และ
ความสามารถ เปนปจจัยท่ีสําคัญตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม (Steven and Sampion, 1994) 
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5.  ลักษณะของกลุมท่ีมีประสิทธิผล (Components of Workgroup Effectiveness)  
ความสามารถในการทํางานรวมกันเปนกลุมท่ีมีประสิทธิผลนั้น จําเปนตองรูและเขาใจ

ถึงลักษณะของการทํางานท่ีมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานของกลุม Parker (1990) ไดอธิบาย
คุณลักษณะ 12 ประการ ของกลุมท่ีมีประสิทธิผลแนวใหม ดังนี้  

1) ความชัดเจนของวัตถุประสงค (Clear Sense of Purpose) หมายถึง สมาชิกของกลุม
จะตองกําหนดวิสัยทัศนรวมกัน เพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติงานใหเหมาะสม และกอใหเกิด
ประโยชนตอองคการ โดยสมาชิกของกลุมควรมีบทบาทในการกําหนดวัตถุประสงคท่ีชัดเจน
รวมกัน  

2) บรรยากาศการทํางานท่ีปราศจากพิธีรีตอง (Informal Climate) หมายถึง การทํางาน
เปนไปอยางเรียบงายไมเปนทางการบรรยากาศอบอุน สบาย เปนกันเอง ไมมีทีทาวาจะเบ่ือหนาย
การทํางาน มีความกระตือรือรน สมาชิกของกลุมสามารถชวยเสริมสรางบรรยากาศการทํางานท่ีไม
เปนทางการ  

3) การมีสวนรวม (Participation) หมายถึง สมาชิกของกลุมควรมีสวนรวมในการ
ทํางาน โดยเขารวมในกิจกรรมและการอภิปรายตาง ๆ อยางมีคุณภาพ ซ่ึงการมีสวนรวมนี้อาจ
แสดงออกใหรับรูทางวาจา หรือทาทาง เชน การพยักหนา การจดบันทึก หรือกลุมมีการเตรียมการ
ประชุมรวมกัน โดยแบงหนาท่ีการ  

4) การรับฟงซ่ึงกันและกัน (Listening) หมายถึง สมาชิกต้ังใจฟงการแสดงความ
คิดเห็นของคนอ่ืนอยางต้ังใจ  คิดพิจารณาไตรตรองถึงส่ิงท่ีได รับฟงและสงวนทาทีท่ีจะ
วิพากษวิจารณ  

5) ความไมเห็นดวยในทางบวก (Civilized Disagreement) หมายถึง การทํางาน
รวมกัน สมาชิกของกลุมทุกคนควรจะมีอิสระในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง แมจะเปนความ
คิดเห็นท่ีแตกตางกับสมาชิกคนอ่ืนก็ตาม มีการมองวาความหลากหลายตาง ๆ เปนจุดแข็งของกลุม 
และสมาชิกตองแลกเปล่ียนความคิดเห็นในทางบวก  

6) ความเห็นพองกัน (Consensus) หมายถึง เทคนิคการหาขอยุติเกี่ยวกับปญหา 
ความคิดหรือการตัดสินใจ ซ่ึงแสดงออกถึงความมีสมานฉันทและความมีเอกภาพของกลุม แตตอง
ไมไดมาจากการออกคะแนนเสียง สมาชิกไมจําเปนตองเห็นพองดวยกับเร่ืองตาง ๆ อยางเปนเอก
ฉันท อาจจะมีสมาชิกบางคนไมเห็นดวยกับขอสรุป แตสามารถยอมรับไดและเต็มใจท่ีจะรับและ
ปฏิบัติตามมติของกลุม  

7) การส่ือสารท่ีเปดเผย (Open Communication) หมายถึง การเจรจาติดตอระหวาง
กลุม ซ่ึงบรรยากาศเต็มไปดวยการเปดเผย จริงใจตอกันและกัน มีความเช่ือม่ันและไววางใจซ่ึงกัน
และกัน  
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8) บทบาทและการมอบหมายงานท่ีชัดเจน (Clear Roles and Work Assignments) 
หมายถึง การมอบหมายงานที่ระบุไวในคําพรรณนาลักษณะงาน บทบาทในท่ีนี้ไมจํากัดเฉพาะ
ภารกิจของงานเทานั้น แตจะรวมถึงความคาดหวังของบุคคลอ่ืนท่ีมีตองานนั้นดวย เพื่อหลีกเล่ียง
ปญหาของความขัดแยงดานบทบาท กลุมตองมีกระบวนการวิเคราะหความชัดเจนของบทบาท 
เพื่อใหทุกคนทุกฝายมีความเขาใจตรงกัน  

9) ภาวะผูนํารวม (Shared Leadership) หมายถึง ภาวะผูนําของกลุมจะไมจํากัดอยู
เฉพาะผูนําท่ีเปนทางการเทานั้น แตทุกคนจะตองมีภาวะผูนํารวม สมาชิกจะตองแสดงออกซ่ึง
พฤติกรรมท่ีสงเสริมการทํางาน และพฤติกรรมท่ีธํารงครักษาความสัมพันธของกลุม ซ่ึงพฤติกรรม
ท้ังสองดานจะชวยใหการทํางานของกลุมประสบผลสําเร็จบรรลุวัตถุประสงค หรือสามารตัดสินใจ
แกปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพ  

10) ความสัมพันธกับภายนอก (External Relations) หมายถึง ความรวมมือจากสมาชิก
ภายนอกกลุม เพราะบุคคลภายนอกจะใหขอมูลยอนกลับดานการปฏิบัติงานท่ีมีคุณคาใหกับกลุม 
นอกจากนี้ยังเปนแหลงทรัพยากรท่ีจําเปนตอการปฏิบัติงาน เชน งบประมาณ บุคลากร และการ
ประชาสัมพันธ  

11) รูปแบบการทํางานท่ีหลากหลาย (Style Diversity) หมายถึง กลุมท่ีมีประสิทธิผล
ควรประกอบดวยสมาชิกของกลุมท่ีมีความสามารถ หรือมีแนวคิดในการทํางานท่ีแตกตางกัน
ออกไปอยางนอย 4 รูปแบบ คือ สมาชิกท่ียึดการทํางานเปนหลัก สมาชิกท่ียึดเปาหมายเปนหลัก 
สมาชิกท่ีเนนกระบวนการเปนหลัก และสมาชิกท่ีมุงวิธีการเปนหลัก จุดเนนท่ีหลากหลายชวย
เสริมสรางความแข็งแกรงของกลุม  

12) การประเมินผลตนเอง (Self Assessment) หมายถึง การตรวจสอบวาผลการ
ปฏิบัติงานอยูในระดับใด และมีอะไรบางท่ีเปนอุปสรรคตอประสิทธิผลของงาน อาจดําเนินการโดย
แบบท่ีเปนทางการหรือไมเปนทางการก็ได เพื่อคนหาจุดแข็ง จุดออน และแสวงหาแนวทาง
ปรับปรุงหรือเพิ่มประสิทธิผลการทํางาน  

6. มาตรวัดประสิทธิผลของกลุม (Measurement of Workgroup Effectiveness)  
Kaiser, Hogan and Craig (2008) สนใจศึกษาวิธีวัดประสิทธิผลของกลุมอยางเหมาะสม 

โดยจําแนกเปน วิธีการปฏิบัติงานของกลุม และ เปาหมายท่ีกลุมทําไดสําเร็จ การวัดกระบวนการ 
(Function or Process Measurement) ไดใหความสนใจท่ี “รูปแบบหรือวิธีการที่กลุมปฏิบัติ” และ
การวัดท่ีผลสําฤทธ์ิ ซ่ึงเกี่ยวกับ “ส่ิงท่ีกลุมมีชัยตอเปาหมาย” (Kaiser, et. al., 2008)  

การวัดท่ีกระบวนการทํางาน เปนการวัดท่ีเปนนามธรรม (Subjective Measure) เชน 
แรงจูงใจในการทํางาน (Level of Motivation), ความพอใจในงาน (Job Satisfaction), ความผูกพัน
ในกลุม (Group Cohesion) และวัฒนธรรมองคการ ซ่ึงการวัดจากตัวแปรเหลานี้ทําใหเกิดความ
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เขาใจท่ีวาการออกแบบองคการมีความเหมาะสมและสอดคลองกับกลุมหรือไม บงบอกถึง
ความสําเร็จของกระบวนการทํางาน เคร่ืองมือ และอุปกรณ ตลอดจนสภาพแวดลองขององคการ 

สําหรับการวัดท่ีผลลัพธ (Outcome Measurements) เปรียบไดกับการวัดท่ีเปนแบบ
รูปธรรม (Objective Measures) ไดแก ระดับความปลอดภัย คุณภาพ ผลผลิต ความพึงพอใจของ
ลูกคา และผลที่สามารถวัดเปนตัวเลขทางการเงิน ซ่ึงบงบอกถึงผลลัพธท่ีกลุมทําไดจริง  

ดังนั้นการควบรวมการวัดประสิทธิผลของกลุมท้ังสองวิธีจะทําใหไดขอสรุปท่ีมีความ
ครบถวนท้ังในดานของ ประสิทธิผล (Effectiveness) ความสามารถ (Capability) และความยั่งยืน 
(Sustainability) ของกลุมอยางแทจริง (Andrew D.S., 2012) 

Salas et. al., (1992) อางใน Andrew D.S., (2012)ไดสรางแบบจําลองการวัดประสิทธิผล
ของกลุมท่ีเรียกวา “Integrated Model of Team Performance and Training” ซ่ึงไดพัฒนาตอจาก
งานวิจัยในอดีตเพื่อชวยผูวิจัยใหไดเห็นและเขาใจประเด็นในทางปฏิบัติของปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอ
ประสิทธิผลของกลุม แบบจําลองท่ีถูกรวบรวมเขาไวคือ แบบจําลอง “Normative Model of 
Development” ซ่ึงพัฒนาโดย Hackman and Walton’s (1986); แบบจําลอง “Task Group Effective 
Model” ซ่ึงพัฒนาโดย Gladstien (1984); แบบจําลอง “Team Evolution and Maturation (TEAM)” 
ซ่ึงพัฒนาโดย Morgan et. al., (2001) และ แบบจําลอง “Task-Oriented Model” ซ่ึงพัฒนาโดย Salas 
et. al., (1992)  

Andrew, (2012) ไดพัฒนา “The Leader-Team Effectiveness Framework” โดยใชการวัด
ประสิทธิผลของกลุมเสมือนเปนผลผลิต ซ่ึงแบบจําลองการวัดประสิทธิผลของกลุมประกอบดวย  3 
ตัวแปร คือ คุณภาพและปริมาณของผลผลิตหรือบริการ (Quality and Quantity of Products or 
Services), ระยะเวลาในการสงมอบ (Timeliness of Delivery) และ ระดับของขอผิดพลาด (Level of 
Error) เปนการประยุกตแบบจําลอง “Task-Oriented Model” ซ่ึงพัฒนาโดย Salas et. al., (1992) มา
ไวในแบบจําลองของเขา 

ผูวิจัยพบวา ตัวแปรหรือเกณฑท่ีถูกใชในการช้ีวัดประสิทธิผลของกลุมนั้นมีความ
หลากหลาย ไมวาจะเปนการวัดท่ีปจจัยเหตุของความมีประสิทธิผล และการวัดท่ีผลของความมี
ประสิทธิผลของกลุม ท้ังท่ีเปนนามธรรมและรูปธรรม ดังท่ีกลาวขางตน แตเนื่องจากงานวิจัยฉบับนี้
ผูวิจัยออกแบบการวิจัยโดยใชการสอบถามการรับรู (Perception) ของพนักงานในกลุมท่ีมีตอระดับ
ความมีประสิทธิผล จึงเห็นวาตัววัดท่ีรับรูไดงาย มีลักษณะเปนนามธรรม ซ่ึงสอดคลองกับ
แบบจําลอง “Task-Oriented Model” เชน ปริมาณผลผลิต ระยะเวลาการสงมอบ และจํานวนของเสีย 
เปนตัวแปรท่ีพนักงานพบเห็นอยูเปนปกติในชีวิตการทํางาน อีกท้ังเปนการวัดท่ีตัวแปรประสิทธิผล 
ดังนั้นผูวิจัยจึงไดเลือกใชตัวแปรช้ีวัดประสิทธิผลของกลุมตามแบบจําลองของ Salas et. al., (1992) 
ในงานวิจัยฉบับนี้ เพราะงานวิจัยฉบับนี้มุงสนใจประสิทธิผลของกลุมในบริบทของอุตสาหกรรม
การผลิต ซ่ึงตัวแปรช้ีวัดท้ัง 3 ดาน คือ คุณภาพและปริมาณ ระยะเวลา และระดับขอผิดพลาด นั้น
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ความสอดคลองกับ KPI หรือ ดัชนีประสิทธิผลหลักท่ีองคการธุรกิจหลายแหงไดใชในการ
ประเมินผลงานประจําปของฝายผลิต  

ตัวแปรช้ีวัดท้ัง 3 ดาน มีความหมายดังตอไปนี้   
1) คุณภาพและปริมาณของผลผลิตและบริการ (Quality and Quantity of Products or 

Services)  การที่จะวัดประสิทธิผลของกลุมเพื่อเปรียบเทียบวา กลุมใดมีประสิทธิผลการทํางาน
ดีกวากลุมอ่ืนนั้น จําเปนอยางยิ่งท่ีตองวัดท้ังดานปริมาณของผลผลิต ซ่ึงตองควบคูไปพรอมกับ
คุณภาพของผลผลิตดวย เนื่องจากหากปริมาณผลผลิตท่ีกลุมทําไดมีจํานวนท่ีสูงกวาปริมาณผลผลิต
ท่ีกลุมอ่ืนสามารถทําไดในเวลาท่ีเทากัน ยังไมเพียงพอท่ีจะบอกหรือช้ีวัดไดวากลุมท่ีมีผลผลิตท่ีสูง
กวาจะเปนกลุมท่ีมีประสิทธิผล เพราะผลผลิตท่ีดอยคุณภาพหรือไมเปนไปตามเกณฑกําหนดของ
องคการ ยอมไมกอประโยชนใด ๆ เลย แตกลับเปนการสรางภาระและปญหาใหกับองคการใน
อนาคต อันเนื่องจากสินคาท่ีผลิตออกไปจําหนายนั้นไมไดคุณภาพซ่ึงจะสงผลตอผูบริโภคหรือ
ความพึงพอใจของลูกคา จึงมีความจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองประเมินคุณภาพไปพรอมกับปริมาณของ
ผลผลิต  

2) ระยะเวลาในการสงมอบ (Timeliness of Delivery)  เปนท่ียอมรับกันโดยท่ัวไปวา 
ผลผลิตท่ีไมสามารถสงมอบใหกับลูกคาไดภายในระยะเวลาท่ีลูกคากําหนดนั้น ยอมไมเปน
ประโยชนตอองคการโดยรวม เนื่องจากกําหนดการสงมอบสินคาหรือบริการนั้นถือไดวาเปนเงือน
ไขท่ีสําคัญรองจาก คุณภาพและปริมาณ กลุมท่ีสามารถดําเนินงานไดสําเร็จตามปริมาณและ
ระยะเวลาเปาหมายยอมเปนองคการท่ีมีประสิทธิผล นอกจากการสงมอบไดทันตามกําหนดแลว 
ระยะเวลาการดําเนินงานท่ีถูกใชไปยิ่งลดลง ก็เปนส่ิงท่ีบงช้ีไดอยางชัดเจนวา กลุมนั้นเปนกลุมท่ีมี
ประสิทธิผล คือ สามารถสงมอบผลิตผลไดตามจํานวน และภายในระยะเวลาท่ีส้ัน โดยมีคุณภาพ
ตามเกณฑกําหนดขององคการ ยอมแสดงใหเห็นถึงความมีประสิทธิผลของกลุม   

3) ระดับขอผิดพลาด (Level of Error)  การผลิตและการใหบริการของกลุมและ
องคการยอมตองใชทรัพยากร (Input) เพื่อนําเขาสูกระบวนการผลิต (Process) เพื่อแปรเปล่ียนมา
เปนสินคาหรือผลผลิต (Output) ขอผิดพลาดหรือ Error นั้นหมายความรวมถึง จํานวนหรือปริมาณ
ของเสีย (Defect) และการปฏิบัติงานผิดพลาดหรือไมเปนไปตามข้ันตอนท่ีกําหนดซ่ึงเกิดข้ึนใน
ระหวางการผลิต องคการหรือกลุมท่ีมีประสิทธิผลนั้น จะตองเปนองคการที่ใชทรัพยากรไดอยาง
เหมาะสม ไมเกินกวาขอกําหนดขององคการ จํานวนหรือปริมาณของเสียท่ีเกิดขึ้นเปนตัววัดความมี
ประสิทธิผลของกลุมและองคการไดเปนอยางดี  
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 ตอนท่ี 2 ความขัดแยงภายในกลุมและพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 

1. ความหมายของความขัดแยงภายในองคการ 
ความขัดแยง (Conflict) หมายถึง สถานการณซ่ึงอยูในเงื่อนไข การปฏิบัติหรือเปาหมาย

สําหรับผูมีสวนรวมท่ีแตกตาง การตอตานหรือขัดแยงกัน (Smith, 1966) ความขัดแยง หมายถึง 
ปฏิสัมพันธท่ีมีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงกันขามกัน (Robbins (1974) อางถึงใน เทพนม 
เมืองแมน และสวิง สุวรรณ (พ.ศ.2540) แตก็ยังมีการใหความหมายของความขัดแยงในมุมมองท่ี
ตางกันไป เชน  Kathman & Kathman (1998) ในอดีตความขัดแยงเปนเร่ืองเลวรายท่ีควรหลีกเล่ียง 
ตอมานักพฤติกรรมศาสตรไดเร่ิมใหความสนใจ จนกระท่ังไดขอสรุปวา ความขัดแยงเปนส่ิงท่ี
สําคัญและเปนส่ิงจําเปนสําหรับองคการเพราะวาในปจจุบันมนุษยอาศัยอยูในสภาพแวดลอมท่ี
เปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว 

ความขัดแยง คือ กระบวนการความมีปฏิสัมพันธแสดงออกชัดเจนในส่ิงท่ีเขากันไมได 
ความไมเห็นดวยหรือความไมลงรอยกันภายในหรือระหวางแกนแทของสังคม (Rahim, 1992) และ
ความขัดแยง คือ กระบวนการที่เร่ิมเม่ือคนในกลุมสังเกตเห็นวามีบางส่ิงสงผลกระทบในแงลบตอ
ส่ิงท่ีตนใหความสําคัญ (Thomas, 1992) 

Katz and Lawyer (1993) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา คือ สถานการณหรือ
ลักษณะอยางนอยท่ีสุดระหวางกลุมพึ่งพาซ่ึงกันและกัน ซ่ึงแสดงถึงลักษณะเฉพาะโดยการ
สังเกตเห็นความแตกตางท่ีประเมินคาเปนลบ ผลลัพธนี้เกิดบอยในลักษณะอารมณในแงลบ และ
พฤติกรรมซ่ึงมีเจตนาเพ่ือท่ีจะเอาชนะฝายท่ีเปนปรปกษ    

ดังนั้น จึงสรุปความหมายของความขัดแยง ไดวา คือ ความแตกตางกันทางดานความคิด 
การโตเถียง การตกลงกันไมได การไมลงรอยกัน การปฏิสัมพันธท่ีไมเปนมิตร การเปนฝายตรงขาม
กัน การแขงขัน การเลนเกมส การหาวิธีกําจัดหรือทําลายลางกัน และการไมมีดุลยภาพของ
พฤติกรรมคนในกลุมหรือในองคการ  

2. ฐานคติของความขัดแยง (Assumption of conflict) 
Rahim (1983) นักทฤษฏีความขัดแยงไดแบงแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงออกเปน 3 กลุม 

ดังนี้ 
1) แนวคิดสมัยดั้งเดิม (Traditional View) แนวคิดนี้ถือวาความขัดแยงทุกชนิดเปนตัว

บอนทําลาย ควรกําจัดหรือหลีกเล่ียง เพราะไมกอใหเกิดประโยชนตอองคการและมีสาเหตุมาจาก
ความแตกตางดานบุคลิกภาพของปจเจกชน ความแตกตางของงานและการมีผูนําท่ีไรประสิทธิภาพ  

ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี ความขัดแยงเปนอุปสรรคของการทํางาน และการเสียเวลา 
คนท่ีมีความขัดแยงจะถูกคนอ่ืนมองวา เปนพวกมองโลกในแงราย พวกแกะดํา ไมมีสัมมาคารวะไม
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หวงอนาคต ทําใหองคการไมกาวหนา เสียเวลาในการทํางาน มีผลกระทบดานลบตอองคการ และ
เปนส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียง  ดวยเหตุนี้เราจึงไมกลาแสดงความเห็นท่ีขัดแยง เพราะกลัวภาพลักษณของ
ตนเองจะถูกคนอ่ืนมองในดานลบ  

2) แนวคิดดานมนุษยสัมพันธ (Human Relations View) นักทฤษฏีดานการจัดการ
และพฤติกรรมศาสตรตางยอมรับวาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมชาติ โดยเฉพาะในปจจุบันนี้เปน
โลกของการเปล่ียนแปลง องคการมีขนาดใหญข้ึน มีความสลับซับซอน จํานวนบุคลากรเพิ่มมากข้ึน
ตามลําดับ มีการแขงขันดานอํานาจ และศักดิ์ศรีของกลุมหรือฝายตาง ๆ ยอมเกิดข้ึน สมาชิกใน
องคการจึงจําเปนตองปรับตัวใหเขาไดกับสภาพแวดลอมองคการที่เปล่ียนไป ความขัดแยงอาจจะ
เกิดข้ึนตามธรรมชาติซ่ึงหลีกเล่ียงไมได มุมมองดานมนุษยสัมพันธจึงสนับสนุนการยอมรับความ
ขัดแยง เพราะไมอาจกําจัดความขัดแยงได แตความขัดแยงอาจจะมีประโยชนตอองคการ หากมีการ
บริหารจัดการอยางเหมาะสม  

3) แนวคิดสมัยใหม (Contemporary View) หรือแนวคิดปฏิสัมพันธ เปนแนวคิดท่ี
เห็นวา ความขัดแยงเปนเร่ืองสรางสรรค เปนส่ิงจําเปนท่ีควรกระตุนใหเกิด เพราะองคการที่
ปราศจากความขัดแยงยอมหยุดอยูกับท่ี จึงควรยอมรับวามีความขัดแยงและหาทางแกปญหาให
ลุลวง ความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนมาจากความคิดท่ีตองการพัฒนาองคการอยางสรางสรรค โดยใช
ทางเลือกในแบบท่ีอาจทําใหเกิดความไมพึงพอใจแกสมาชิกบางคนบางกลุม แตความเปล่ียนแปลง
นั้นไมสามารถเกิดข้ึนเองได นักทฤษฏีการจัดการจึงเช่ือวา ความเปล่ียนแปลงในองคการนั้นสวน
หนึ่งเกิดจากผลของความขัดแยง  

แนวคิดนี้ยังสนับสนุนความขัดแยงบนเหตุผลวา องคการที่มีความสามัคคี ความสงบสุข 
ความเงียบสงบ และมีความรวมมือ หากไมยอมรับปญหาท่ีเกิดข้ึนจากความขัดแยงแลว การใหความ
รวมมือกับองคการจะกลายเปนความเฉ่ือยชา และไมตอบสนองตอความตองการเพื่อการ
เปล่ียนแปลงและการคิดคนใหมๆ  

ดังนั้นเม่ือเปรียบเทียบฐานคติของความขัดแยงท่ีแตกตางกันระหวางแนวคิดแบบดั้งเดิม
และแบบสมัยใหม จะเห็นไดวาแนวความคิดของกลุมดั้งเดิมมองวา ความขัดแยงเปนส่ิงช่ัวราย ไมดี 
จะตองจัดการใหหมดส้ินไป ใครท่ีคิดไมตรงกับฝายบริหารอาจถูกลงโทษหรือถูกกดดันใหออกจาก
หนวยงาน หนาท่ีของผูบริหาร คือ การติดตามวาเกิดความขัดแยงข้ึนท่ีใด มีปจจัยใดเปนตนเหตุ  
และหาทางท่ีจะจัดการกับปจจัยท่ีคิดวาเปนตนเหตุของความขัดแยง  

สวนแนวคิดสมัยใหมจะมองตรงกันขามกัน โดยเช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงมีประโยชน 
ถารูจักควบคุมใหอยูในระดับท่ีเหมาะสม ความขัดแยงกอใหเกิดการพิสูจนและทบทวน เพื่อ
แสวงหาทางเลือกท่ีดีกวาเดิม ความขัดแยงไมใชส่ิงเลวรายท่ีจะตองปกปดหรือทําลายใหหมด
ไป  เปนธรรมชาติของมนุษยท่ีจะตองเกิดความขัดแยง แตหากองคการอยูในสถานการณท่ีไมมี
ความขัดแยงเลย ก็เสมือนเปนสภาพท่ีอยูนิ่ง ๆ เปนองคการท่ีไมมีการพัฒนา หรือการเปล่ียนแปลง



   26   

ใด ๆ ถาปลอยใหอยูในสภาพเฉ่ือยชานาน ๆ ก็จะมีผลเสียตอบุคคล กลุม หรือองคการได ดังนั้น
ผูบริหารควรกระตุนใหเกิดการขัดแยงข้ึนในระดับท่ีเหมาะสม และเปนประโยชนตอองคการ 
ปญหาจึงอยูท่ีวาจะใหความขัดแยงอยูในระดับใด จึงจะเหมาะสมและกอใหเกิดการสรางสรรค
มากกวาการทําลาย 

 แนวคิดใหมมองวา ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมได ความขัดแยงสามารถสงผลท้ัง
ดานบวกและดานลบแกองคการ ทําใหองคการไมหยุดนิ่ง ทุกคนมีความคิดสรางสรรค เกิดการ
ยอมรับและไววางใจซ่ึงกันและกัน ชวยในการสรางกลุมไดเปนอยางดี ความขัดแยงอาจเกิดจาก
ปญหาในการทํางาน แตบอยคร้ังก็มีสาเหตุมาจากเร่ืองอ่ืน ๆ ท่ีไมใชเร่ืองงาน แตสงผลกระทบตอ
การทํางานรวมกัน แลวก็มีหลายคร้ังท่ีมีสาเหตุมาจากเร่ืองอ่ืนท่ีไมเกี่ยวของ 

3. แหลงของความขัดแยง 
แหลงของความขัดแยงในองคการท่ีมีการสรุปไวอยางชัดเจนนั้นไดถูกนําเสนอโดย 

Rahim and Bonama (1979) ซ่ึงไดแบงจุดของความขัดแยงออกเปน 2 แหลง คือ ความขัดแยงใน
บุคคล (Intrapersonal) และ ความขัดแยงระหวางบุคคล (Interpersonal) ซ่ึงอยูบนโครงสรางของ
องคการใน 3 ระดับ คือ  

1) ความขัดแยงในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict) อาจเกิดข้ึนจากความรูสึกท่ีไม
ม่ันใจในความสามารถของตนเอง ท่ีเกิดข้ึนเม่ือสมาชิกขององคการถูกคาดหวังและไดรับมอบหมาย
หนาท่ีใหปฏิบัติงาน หรือขอบเขตรับผิดชอบท่ีไมเหมาะสมกับประสบการณ ความสนใจ เปาหมาย 
หรือคานิยมของเขา ซ่ึงอาจสงผลตอคนรอบขางหรือเพื่อนรวมงาน เพราะอาจทําใหงานลาชา ไม
บรรลุวัตถุประสงคท่ีต้ังไว อาจทําใหเกิดความเสียหายแกตนเอง และอาจรวมถึงบุคคลอ่ืนท่ีรวมงาน
ดวย และยังสงผลตอองคการโดยรวม (Rahim, 1983)  

นอกจากความคิดเกี่ยวกับความขัดแยงภายในตัวบุคคลตามท่ีกลาวไวขางตนแลว ยังมี
ลักษณะความขัดแยงภายในตัวบุคคลตามหลักพุทธศาสนาอีกดวย โดยไดใหคําอธิบายวา คือ การท่ี
มนุษยแตละคนมีความคิดท่ีตรงขามกันภายในตัวเอง 2 ประการ คือ 1) ความคิดดานกิเลส ตัณหา 2) 
คุณธรรมหรือมโนธรรมภายในจิตใจ ซ่ึงโดยธรรมชาติแลว ความคิดท้ังสองประการน้ีจะสวนทาง
กัน เพราะกิเลสจะทําใหมนุษยไปสูความลุมหลง สวนคุณธรรมจะนํามนุษยไปสูความเจริญความ
สวางไสว พุทธศาสนาเช่ือวา ความคิดท้ังสองนี้ตางก็มีอยูในมนุษยปุถุชนทุกคน ซ่ึงก็คือบอเกิดของ
ความขัดแยงภายในตัวบุคคลนั่นเอง (สมภาร พรหมทา, พ.ศ.2545) 

2) ความขัดแยงภายในกลุม (Intragroup conflict) กลุมในองคการหมายถึง บุคลากร
ในแตละฝายหรือหนวยงานท่ีจะตองปฏิบัติงานตามกฏระเบียบของหนวยงาน ตามวิธีการปฏิบัติงาน
หรือแนวทางปฏิบัติงานของกลุม ถามีสมาชิกกลุมคนใดปฏิบัตินอกเหนือหรือไดรับการปฏิบัติตอบ
ท่ีไมยุติธรรม ก็ยอมทําใหเกิดความขัดแยงได เกิดจากผลของความไมเห็นดวย (Disagreement) หรือ
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ความไมยุติธรรม ความไมเสมอภาค ความไมสมํ่าเสมอ (Inconsistencies) ระหวางสมาชิกของกลุม
หรือระหวางกลุมยอย (Subgroup) ท่ีอยูภายในกลุม (Rahim, 1983) 

3) ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict) ในแตละองคการยอม
ประกอบดวยกลุมหรือฝายตางๆ ท่ีตองปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุม ซ่ึงในบางคร้ังการ
ปฏิบัติงานของกลุมใดกลุมหนึ่งอาจสงผลกระทบตอกลุมอ่ืน หรือถาไมเกี่ยวของกับผลประโยชนก็
อาจจะเปนวิธีการปฏิบัติงานท่ีขัดกัน ซ่ึงเกิดจากผลของความไมเห็นดวย หรือความไมเสมอภาค 
ความไมสมํ่าเสมอระหวางสมาชิกหรือตัวแทนกลุมหรือผูนํากลุมต้ังแตสองกลุมข้ึนไป (Rahim, 
1983) 

4. ตนเหตุของความขัดแยง (Causes of Conflict) 
ความสนใจเกี่ยวกับประเด็นความขัดแยงในระดับตางๆ ขององคการ และรูปแบบความ

ขัดแยงระหวางบุคคลเปนส่ิงท่ีมีความสําคัญและซับซอนท่ีจะทําความเขาใจตอการบริหารความ
ขัดแยงในองคการ (Rahim, 1983) สาเหตุและความหมายของความขัดแยงในองคการเปนส่ิงท่ี
นักวิจัยใหความสนใจ Renwick (1975) ไดจําแนกสาเหตุของความขัดแยงวา เกิดจาก ความรูท่ี
แตกตาง ความเช่ือ คานิยมพื้นฐาน การแขงขันเพื่อชวงชิงตําแหนง การแขงขันเพื่ออํานาจ หรือการ
ยอมรับ ความตองการเพื่อจะปลดปลอยความกดดัน การพลักดันสูความอิสระ ความไมชอบสวน
บุคคล และความแตกตางของมุมมองหรือทัศนคติ ซ่ึงกอกําเนิดจากโครงสรางขององคการ เปนตน 

Kathman and Kathman (1998) บอกวา มนุษยมีความแตกตางกันไมเพียงแตรางกาย
เทานั้น หากยังมีความแตกตางกันทางดานความคิด ความเชื่อ คานิยม เปาหมาย ทัศนคติ ฯลฯ ซ่ึง
เปนสาเหตุของความขัดแยง ซ่ึงสามารถสรุปไดดังนี้  

1) ความแตกตางระหวางบุคคล พนักงานท่ีผานการคัดเลือกเขามาทํางานในองคการ 
ตางมีความแตกตางกันในดานความคิด การปลูกฝงจากครอบครัว การศึกษา และประสบการณของ
ชีวิต นอกจากนี้ยังมีองคประกอบอ่ืนท่ีทําใหบุคคลมีความแตกตางกัน เชน การไดรับขอมูลหรือ
ขอเท็จจริงจากแหลงท่ีตางกัน การที่แตละคนมีคานิยมท่ีตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการรับรูขอมูลท่ีได
รับมานั้นยิ่งแตกตางกันมากข้ึน เปาหมายในการปฏิบัติงาน ความเช่ือ ความศรัทธาในศาสนาหรือ
ลัทธิการเมืองท่ีแตกตางกัน การส่ือสารท่ีไมชัดเจนไมวาจะเปนการพูด ภาษาเขียน และพฤติกรรม
สวนบุคคล เชน ความไมพึงพอใจในบทบาทของผูอ่ืน และสถานภาพของตนเองในองคการ เปนตน 
ความแตกตางระหวางสมาชิกในองคการดวยปจจัยตาง ๆ นี้ ทําใหเกิดผลตอความแตกตางดาน
คานิยม ความขัดแยงในตนเองและบุคคลอ่ืน  

2) ความสัมพันธระหวางหนวยงาน  องคการประกอบดวยหนวยงานตางๆ ท่ีตอง
ทํางานประสานกัน แตละฝายมีเปาหมาย คานิยม วัตถุประสงค และกระบวนการท่ีเหมาะสมกับ
ชนิดและระดับการบริการ ความขัดแยงก็จะเกิดข้ึนเพราะแตละฝายตางไมยอมซ่ึงกันและกัน และถา
การจัดองคการมีความแตกตางกันมาก ความขัดแยงก็อาจจะเกิดข้ึน การที่แตละฝายตางถือเหตุผล
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และคานิยมของตน ตลอดจนการละเลยคุณคาการปฏิบัติงานของฝายอ่ืน ๆ โดยใชเกณฑของตนเอง
เปนท่ีต้ัง ความขัดแยงระหวางหนวยงานก็ยอมเกิดข้ึน 

3) ความไมชัดเจนในงานท่ีไดรับมอบหมาย  ผูบริหารหรือผูนําจําเปนตองมีการ
มอบหมายงาน หนาท่ี และความรับผิดชอบอยางชัดเจนตอบุคลากรในองคการหรือในกลุม เพื่อให
พนักงานทุกคนทราบถึงบทบาทของตนในองคการ ไมซํ้าซอน ไมขัดหรือกีดขวางการทํางานของ
คนอ่ืน สอดประสานกันอยางลงตัว แตหากงานท่ีไดรับมอบหมายไมมีความชัดเจน หรือพนักงาน
ไมเขาใจในหนาท่ีและความรับผิดชอบ ก็จะทําใหการทํางานไมสอดคลอง เกิดเปนความขัดแยงใน
องคการข้ึน 

4) ความบกพรองของระบบขอมูลขาวสาร หมายถึงการท่ีขอมูลขาวสารท่ีถูกสงไปยัง
ผูรับผิดพลาด หรือไปไมถึงผูรับ หรือสารท่ีสงไปไมชัดเจนหรือถูกบิดเบือน โครงสรางองคการที่ไม
เหมาะสม ขอมูลขาวสารที่ไมเพียงพอสําหรับบุคลากรทุกคน ทําใหตองแบงปนกัน ซ่ึงบางคร้ังอาจ
บกพรองหรือตกหลนได การใชภาษาเฉพาะ แลวนําไปถายทอดแกบุคลากรอื่น ๆ ในองคการ อาจ
ทําใหเกิดความเขาใจผิด อุปสรรคของการส่ือสารทางดานกายภาพก็อาจเกิดข้ึนไดเชนกัน  

5) สภาพแวดลอม บุคลากรในองคการตางก็ตองเผชิญกับส่ิงแวดลอมท้ังภายในและ
ภายนอกองคการ ซ่ึงอาจเปนสาเหตุของความขัดแยง นโยบายในการปฏิบัติท่ีไมชัดเจน การ
เปล่ียนแปลงผูนําอยางฉับพลัน ซ่ึงอาจทําใหเกิดความตื่นตระหนก และความขัดแยงระหวาง
บุคลากร ตลอดจนความเครียดจากส่ิงแวดลอมภายนอกท่ีอาจทําใหเกิดความขัดแยง เชน การ
เปล่ียนแปลงดานเทคโนโลยี เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพอยางสูงสุด ก็อาจนํามาสูความขัดแยงได 

Rahim (1986) ไดแบงเหตุของความขัดแยงในองคการไว 6 ประเภท ไดแก  
1) ความขัดแยงเชิงอารมณ (Affective Conflict) เปนความขัดแยงท่ีเกิดจากการมุง

สนใจแตเฉพาะตน หรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งเทานั้น และกระตุนใหเกิดความเกลียดชังระหวาง
สมาชิกในกลุม อันสงผลตอการคัดคาน การไมไววางใจ การเยาะเยอถากถาง และเฉ่ือยชา เบ่ือหนาย 
ไมสนใจ เปนตน ซ่ึงสงผลลบตอคุณภาพของการตัดสินใจ การใหขอเสนอแนะ และความเขาใจใน
ประเด็นท่ีตองแกไขดวย (Amason A.C et al., 1995)  

2) ความขัดแยงในผลประโยชน (Conflict of Interest) หมายความถึงสถานการณซ่ึง
ผลประโยชนสวนบุคคลซ่ึงเสมือนหนึ่งวาจะเปนผลประโยชนหลักนั้น มีแนวโนมท่ีจะมีอิทธิพล
มากเกินควรตอผลประโยชนรอง เชน ผลกําไรที่เปนตัวเงิน อันเปนผลใหบุคคลนั้นละเลยการปฏิบัติ
ตามจริยธรรมหรือจรรยาบรรณของเขา หรือขอกําหนดทางกฎหมาย (Thompson, 1993; Shamoo 
and Resnik, 2003) 
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3) ความขัดแยงของคานิยม (Conflict of Value) ความขัดแยงทางคุณคา เพราะชีวิต
คนไมไดราบเรียบเสมอไป บางคร้ังก็เกิดความขัดแยงทางคานิยม คือ ความรูสึก 2 ทาง ท่ีขัดแยงกัน 
จนเราไมสามารถตัดสินใจได  

4) ความขัดแยงเชิงความคิดเห็น (Cognitive Conflict)  เปนความขัดแยงท่ีเกิดจากการ
มุงสนใจในสาระสําคัญ สมาชิกใหเวลากับการตรวจสอบ การเปรียบเทียบ และการสอบทวนความ
แตกตาง เปนการเพ่ิมขีดความสามารถของกลุมท่ีจะหาขอสรุปหรือแนวทางที่ดีกวาซ่ึงเปนท่ีเขาใจ
และยอมรับของสมาชิกในกลุม ซ่ึงอาจมีความคิดเห็นท่ีแตกตางกันได เพื่อประโยชนรวมกันของ
กลุมและองคการ (Amason A.C et al., 1995) 

5) ความขัดแยงในเปาหมาย (Goal Conflict) คือ ระดับความรูสึกของบุคคลซ่ึง
เปาหมายของเขาท่ีมีอยูมากมายนั้นไมมีความเหมาะสม (Locke et. al., 1994) เชน เปาหมายท่ี
กําหนดใหนั้นขัดแยงกับเปาหมายสวนตัว หรือเม่ือบุคคลน้ันถูกกําหนดเปาหมายหรือผลสําเร็จใน
หลาย ๆ ดานพรอม ๆ กันในงานเดี่ยว เชน การผลิตท่ีกําหนดเปาหมายท้ังดานปริมาณในขณะท่ี
จะตองไมมีขอผิดพลาดเลย เปนตน  

6) ความขัดแยงดานหลักการหรือเหตุผล (Substantive Conflict)  )  เปนลักษณะความ
ขัดแยงท่ีเกิดจากความขัดกันของแนวทางการปฏิบัติ กับความถูกตองของเหตุผลท่ีนํามาสนับสนุน
การตัดสินใจ ซ่ึงผูบริหารจําเปนตองตัดสินใจเลือกแนวทางท่ีดีท่ีสุดตอองคการ แตก็ตองช่ังใจ
ระหวางการปฏิบัติกับหลักการณหรือความถูกตอง   

จากการทบทวนวรรณกรรมผูวิจัย พบวา ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการนั้นสามารถ
เกิดข้ึนไดในระดับบุคคลหรือสมาชิกภายในกลุมท่ีเขามารวมกันปฏิบัติงานตามความรับผิดชอบ
และมีปฏิสัมพันธระหวางกัน จึงเปนเหตุทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนภายในกลุม ในขณะเดียวกันกลุม
ตาง ๆ ภายในองคการ ก็อาจเกิดความขัดแยงข้ึนไดอันเนื่องจากการแยงชิงทรัพยากรขององคการที่มี
อยูจํากัด หรือเกิดการขัดกันของเปาหมายของแตละกลุม และรวมถึงอาจเกิดเปนความขัดแยงใน
ผลประโยชนท่ีขัดกันระหวางกลุมอีกดวย นอกจากความขัดแยงระหวางบุคคลภายในกลุมและความ
ขัดแยงระหวางกลุมตามความเขาใจท่ัวไปแลว ก็ยังมีความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนภายในจิตใจของบุคคล 
เชน ความขัดแยงของคานิยม และความขัดแยงดานหลักการหรือเหตุผล เปนตน  

5.  รูปแบบของพฤติกรรมท่ีเปนผลมาจากความขัดแยง (Conflict reaction styles) 
Kathman and Kathman (1990) นักทฤษฏีดานการจัดการไดกลาวถึงพฤติกรรมท่ีเปน

ปฏิกริยาโตตอบหรือเปนผลมาจากความขัดแยงซ่ึงจําแนกไดเปน 7 วิธี  
1) การใช อํานาจในตําแหนงหนา ท่ี   ในกรณีนี้ มักเปนความขัดแยงระหวาง

ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาจะใชระเบียบ กฏเกณฑ มาบังคับหรือกดดันให
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม เชน การที่พนักงานมีพฤติกรรมขาดงาน เขางานสายกวาท่ีกําหนดไวใน
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ระเบียบ  หรือไมปฏิบัติตามหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมาย การขมขูและการลงโทษอาจยุติความขัดแยงลง
ไดอยางเด็ดขาดและรวดเร็ว เพราะผูใตบังคับบัญชาเกรงกลัว ผูบริหารจึงมักเลือกใชวิธีนี้เพื่อขจัด
ความขัดแยง ซ่ึงอาจไดช่ือวาเปนผูบริหารแบบเผด็จการ  

2) การหลีกเล่ียง  การหลีกเล่ียงความขัดแยง เปนวิธีการที่เหมาะสมท่ีสุด ถาเหตุการณ
นั้นไมวิกฤต ไมมีความรายแรง หรือไมสงผลเสียหายตอองคการมากนัก แตมีความเปนไปไดท่ีจะ
ทําลายสัมพันธภาพไดในเบ้ืองตน เพื่อรอเวลาท่ีจะรวบรวมขอเท็จจริงใหเพียงพอกอนการตัดสินใจ 
อยางไรก็ตาม วิธีการหลีกเล่ียงไมสามาถใชแกไขปญหาไดในระยะยาว เพราะปญหาอาจจะเกิดข้ึน
อีก ซ่ึงอาจทําใหมีความซับซอนและยากตอการแกไขได 

3) การใหความชวยเหลือ การที่คูกรณีท่ีมีความขัดแยงกันตางคํานึงถึงเร่ืองของ
สวนรวมกอนและขจัดความคิดเห็นและความรูสึกสวนตัวท่ีแตกตางกันออกไปกอน เพื่อรักษา
สัมพันธภาพในการทํางาน ซ่ึงเห็นวาเปนเร่ืองสําคัญกวาเร่ืองอ่ืน ๆ การใชวิธีการนี้มีประสิทธิภาพ
มากท่ีสุดเพราะ คูกรณีคิดไดวา ความสัมพันธในการทํางานมีความสําคัญตอองคการ 

4) การประนีประนอม คือ การใชวิธีการเจรจาตอรอง เพื่อใหเกิดความพอใจดวยกัน
ท้ังสองฝาย คูกรณีตางก็ไดประโยชนและเสียประโยชนในระดับท่ีตางก็ยอมรับกันได มิใชฝายใด
ฝายหน่ึงไดหรือเสียประโยชนแตเพียงฝายเดียว หรืออาจหมายถึงการพบกันคร่ึงทาง หรือการถอย
กันคนละกาว เปนตน 

5) การแกปญหารวมกัน ผูบริหารที่ดีควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวามีสวนรวมใน
การแสดงความคิดเห็น เพื่อแกปญหาความขัดแยง คูกรณีควรใหขอมูลท่ีแทจริง มีความซ่ือสัตย 
จริงใจและเปดเผยถึงความรูสึกและความตองการของตน สมาชิกองคการที่มีสวนในการแสดงความ
คิดเห็นจะมองเห็นประโยชนของวิธีการนี้ เพราะจะรูสึกวาเปนการยอมรับรวมกัน และสามารถ
จัดต้ังเปนรากฐานของการแกปญหาความขัดแยงในอนาคต แตขอดอยของวิธีนี้คือ ตองเสียเวลาใน
การที่จะใหเกิดความเห็นรวมกันจนเปนเอกฉันท และมีประสิทธิภาพ  

6) การจัดการประชุมท่ีมีประสิทธิภาพ โดยธรรมชาติของความขัดแยงจะเปนเร่ือง
ของปจเจกชน บุคคลหรือกลุมคน วิธีการแกไขความขัดแยงวิธีหนึ่งก็คือ การจัดประชุม โดยตอง
กําหนดประเด็นท่ีตองการแกไขปญหาความขัดแยงใหชัดเจน มีใครเกี่ยวของในการตัดสินใจบาง ผู
มีสวนรวมมีบทบาทอยางไร ผูเกี่ยวของมีหนาท่ีเพียงเพื่อใหคําแนะนํา เปนผูตัดสินใจหรือใหขอมูล
พื้นฐานแกบุคคลอ่ืน ควรกําหนดกรอบเวลาในการตัดสินใจอยางชัดเจนแนนอน ไมเชนนั้นแลวก็จะ
เล่ือนกันไปอยางไมมีท่ีส้ินสุด และวาระการประชุมควรมีเนื้อหาอะไรบาง เร่ืองนี้ตองชัดเจนและทุก
ฝายตองรับทราบ 

7) การเพิกเฉย ผูบริหารบางคนอาจใชวิธีนี้ คือ ทําใหเสมือนไมมีความขัดแยงใด ๆ 
ในองคการเกิดข้ึน ปลอยใหปญหาท่ีเกิดข้ึนยุติลงเองตามธรรมชาติ โดยอาศัยเวลาท่ีผานไปเร่ือย ๆ 
เร่ืองราวท้ังหลายก็จะสงบลงและเงียบหายไปเอง ถาเปนการปฏิบัติหนาท่ีตามวาระ ผูบริหาร
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ประเภทนี้จะปลอยใหเร่ืองผานเลยไปจนหมดวาระการดํารงตําแหนงของตน ทําใหดูเหมือนวา
ปญหาไดยุติลงไปแลว หรือไมมีปญหาใดๆ แตความจริงก็คือ ปญหายังคงคุกรุนอยูและอาจจะ
สะสมข้ึนเร่ือยๆ รอวันท่ีจะเกิดเปนปญหาใหญข้ึนกวาเดิม 

 6.  พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง (Conflict resolutions) 
การบริหารความขัดแยงไดกลายเปนสวนท่ีมีความสําคัญในหนาท่ีความรับผิดชอบของ

ผูจัดการ (Pondy, 1992; Pulhamus, 1991; Thomas & Schmidt, 1976) และ Robert (2005) ไดอธิบาย
วาผูจัดการตองใชเวลากวา 40-90% เพื่อจัดการกับปญหาความขัดแยง ซ่ึงสาเหตุหนึ่งของการเพิ่มข้ึน
ของปญหาความขัดแยงในองคการคือ การเติบโตอยางกาวกระโดด การเปล่ียนแปลงโครงสรางกลุม 
การเพิ่มข้ึนของความหลากหลาย (Diversity) และความไมแนนอนของสภาพแวดลอมท่ีเพิ่มข้ึน 
(Callanan and Perri, 2006) นอกจากนี้แลวก็ยังมีสาเหตุจากการเปล่ียนแนวคิด (Paradigm Shift) 
ของความขัดแยงจากมุมมองดานลบ เปนความขัดแยงมีท้ังดานบวกและดานลบ  (Coser, 1956; 
Deutsch & Coleman, 2000; Eckert & Rinehart, 2005; Kelly, 1970; Litterer, 1966; Longaretti & 
Wilson, 2006; Mayo, 1945; Morgan & Hunt, 1994; Weitz & Jap, 1995)  

ความขัดแยงระหวางบุคคลสามารถบริหารจัดการไดดวยพฤติกรรมการจัดการหลาย
รูปแบบ โดยสามารถแบงไดเปน 4 รูปแบบซ่ึงมีบางส่ิงท่ีคลายและบางส่ิงท่ีแตกตางกัน (Rahim, 
2001) ซ่ึงสามารถอธิบายไดดังนี้ 

1) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 2 ลักษณะ (Model of Two Sytles)   
Deutsch (1949) เปนคนแรก ๆ ท่ีเสนอรูปแบบงาย ๆ ของ การรวมมือ-การแขงขัน 

(Cooperative – Competitive model) ในงานวิจัยเกี่ยวกับความขัดแยงในสังคม แนวคิดนี้มีความ
คลายกับทฤษฏีเกมส (Game Theory) ซ่ึงไดนําพฤติกรรมของการรวมมือ-การแขงขัน มาจําแนก
หรือกําหนดประเภทของความขัดแยง (Shelling, 1960) ความขัดแยงท่ีเปนการแขงขัน ไดถูก
แบงแยกออกเปน “Zero-sum games” และ “Negative-sum games” โดยพิจารณาจากผลลัพทท่ีเปน
บวกตอฝายใดฝายหนึ่ง ก็จะสงผลกระทบตรงและมีน้ําหนักท่ีเทาเทียมกับผลลบตออีกฝายหนึ่ง   

นอกจากนี้แลวก็ยังมีแบบจําลองพฤติกรรมของ Knudson et al. (1980) ซ่ึงไดเสนอ
แบบจําลอง “การมีสวนรวม-การหลีกเล่ียง (Engagement and Avoidance)” แตก็ไมไดรับการ
ยอมรับเทาท่ีควร แตในชีวิตจริงและโดยเฉพาะดานการจัดการ ดูเหมือนวาจะเปนความยากลําบากท่ี
จะตอตานสถานการณซ่ึงมีความขัดแยงจากการรวมมือ-การแขงขันอยางรุนแรง ทฤษฏีเกมสยอมรับ
วาความขัดแยงโดยสวนใหญมีการผสมกันท้ังการรวมมือกับการแขงขัน หมายความวา เปนความ
ขัดแยงท่ีเปนแบบ “Nonzero-sum games” หรือ “Mixed-motive” หรือ คลายกับพฤติกรรมของการ
ประณีประนอม (Compromising style) 
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Deutsch (1949) ยังไดแนะนําไววา พฤติกรรมของการรวมมือกัน จะมีประสิทธิภาพใน
การบริหารความขัดแยงท่ีดีกวา การใชพฤติกรรมการแขงขัน พรอมท้ังไดเสนอผลการวิจัยท่ีระบุวา 
การใชรูปแบบพฤติกรรมการรวมมือกันจะนําไปสูผลผลิตท่ีสูงกวาการใชพฤติกรรมการแขงขัน  

2) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 3 ลักษณะ (Model of Three Styles) 
Putnam and Wilson (1982) ไดนําเสนอหลักฐานการวิเคราะหองคประกอบของ

พฤติกรรมในการรับมือกับความขัดแยงในองคการดวยเคร่ืองมือดานการส่ือสาร (Organizational 
Communication Conflict Instrument) ซ่ึงมี 3 รูปแบบ คือ การหลีกเล่ียงการเผชิญหนา (Non-
confrontation หรือ Obliging) การมุงหาทางออก (Solution-orientation หรือ Integrating) และ การ
ควบคุม (Control หรือ Dominating)  

Hocker and Wilmot (1991) ไดอธิบายวา สามารถแบบประเภทพฤติกรรมการรับมือกับ
ความขัดแยงเปน 3 แบบ คลายกัน คือ การหลีกเล่ียง (Avoidance) การแขงขัน (Competitive) และ
การรวมมือ (Collaborative)  

Lawrence and Lorsch (1967) ไดทําการศึกษาองคประกอบของพฤติกรรมการรับมือกับ
ความขัดแยงซ่ึงมี 5 แบบ พบวา จากการวิเคราะหองคประกอบ (Factors Analysis) สามารถจําแนก
องคประกอบหรือรูปแบบของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงได 3 รูปแบบ คือ การใชอํานาจ 
(Forcing) การออนโยน (Smooting) และการเผชิญหนา (Confrontation)  

Billingham and Sack (1987) พบพฤติกรรม 3 แบบ คือ การใชเหตุผล (Reasoning) การ
คุกคามดวยวาจา (Verbal aggression) และการฝาฝน (Violence)  

Rands, Levinger and Mellinger (1981) พบพฤติกรรม 3 แบบ คือ การโจมตี (Attack) 
การหลีกเล่ียง (Avoid) และ การประณีประนอม (Compromise)  

3) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 4 ลักษณะ (Model of Four Styles) 
Pruitt (1983) ไดเสนอหลักฐานจากการทดลองวา พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง

นั้นแบงไดเปน 4 รูปแบบ คือ การตอบแทน (Yielding) การแกปญหา (Problem solving) การ
เพิกเฉย (Inaction) และ การยืนกราน (Contending) ซ่ึงมีพื้นฐานความคิดจากรูปแบบพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยง 2 แบบ ผสมผสานกับมุมมอง 2 ดาน คือ มุงตนเอง (Concern for self) และ 
มุงผูอื่น (Concern for others) ซ่ึงรูปแบบท่ีนําเสนอน้ีเปนการปฏิวัติแนวคิดเร่ืองพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงคร้ังสําคัญ แตก็เชนเดียวกับ รูปแบบเดิม ๆ ท่ีไมไดจําแนกความแตกตางของ
พฤติกรรมการประณีประนอม 
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4) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 5 ลักษณะ (Model of Five Styles)
   แนวคิดรูปแบบของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 5 รูปแบบ ไดถูกนําเสนอเปน
คร้ังแรกในป 1962 โดย Mary P. Follett (1940) เธอไดเสนอแนวคิด 3 วิธีหลักในการบริหารความ
ขัดแยง ซ่ึงประกอบดวย การครอบงํา (Dominating) การประณีประนอม (Compromise) และการ
รวมมือ (Integrating) (ซ่ึงไมแตกตางจากนักคิดคนอ่ืนๆ) แตก็ยังมีแนวทางรอง (Secondary ways) 
ในการรับมือกับความขัดแยง เชน การหลีกเล่ียง (Avoidance) และการปราบปราม (Suppression)   

Blake and Mouton (1964) คือบุคคลแรกท่ีนําเสนอกรอบแนวคิดท่ีแบงประเภทของ
พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเปน 5 รูปแบบ คือ การบังคับ (Forcing) การถอนตัว 
(Withdrawing) การกลมกลืน (Smoothing) การประณีประนอม (Compromising) และการมุง
แกปญหา (Problem solving) ในมุมมองของผูจัดการซ่ึงมุงเนนผลผลิตจากบุคคล  

Thomas (1976) ไดนําแนวคิดของ Blake and Mouton มาอธิบายในรูปแบบท่ีตางไป โดย
คํานึงถึงความต้ังใจของแตละฝาย คือ ความต้ังใจท่ีจะตอบสนองความพึงพอใจของฝายอ่ืน (Other 
party’s concern) และความตั้งใจท่ีจะตอบสนองความพึงพอใจของตนเอง (One’s own concern)   

 Rahim (1983) and Rahim and Bonoma (1979) เสนอแนวทางการรับมือกับความขัดแยง
ท่ีแตกตางข้ึนอยูกับพื้นฐานของ ความมุงสนใจตนเอง (Concern for self) กับ ความมุงสนใจผูอ่ืน 
(Concern for others)   



ตารางที่ 1 รูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง  

MODELS 
Conflict Management Styles 

Style - I Style - II Style - III Style - IV Style -V 

Two Styles 
    Deutsch (1990) 
    Knudson, Sommers, & Golding (1980) 

 
Cooperation 
Engagement 

 
- 
- 

 
- 

Avoidance 

 
Competition 

- 

 
- 
- 

Three Styles 
    Putnam & Wilson (1982) 
    Lawrence & Lorsch (1967) 
    Billingham & Sack (1987) 
     
    Rands, Levinger, & Millinger (1981) 

 
Solution-Orientation 

Confrontation 
Reasoning 

 
- 

 
Non-Confrontation 

Smoothing 
- 
 
- 

 
- 
- 
- 
 

Avoiding 

 
Control 
Forcing 

Verbal Aggression 
& Violence 

Attack 

 
- 
- 
- 
 

Compromise 
Four Styles 
    Pruitt (1983) 
    Kurdek (1994) 

 
Problem Solving 
Problem Solving 

 
Yielding 

Compliance 

 
Inaction 

Withdrawal 

 
Contending 
Engagement 

 
- 
- 

Five Styles 
    Follett (1940) 
    Blake & Mouton (1964) 
    Thomas (1976) 
    Rahim (1983) 

 
Integration 

Confrontation 
Collaborating 

Integrating 

 
Suppression 
Smoothing 

Accommodating 
Obliging 

 
Avoidance 
Avoiding 
Avoiding 
Avoiding 

 
Domination 

Forcing 
Competing 
Dominating 

 
Compromise 
Compromise 

Compromising 
Compromising 

ที่มา:  Rahim (2001) 
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ทฤษฏีการบริหารความขัดแยงไดรับการยอมรับ และตระหนักถึงความสําคัญในการทํา
ความเขาใจกับความขัดแยง นักวิจัยไดพัฒนาแนวทฤษฏีการบริหารความขัดแยงท่ีแตกตางกัน
ตลอดเวลาหลายปท่ีผานมา เชน ทฤษฏี 2 มิติ (Two-Dimensions Model Theory) ซ่ึงมีรากฐาน
ความคิดดั้งเดิมจาก Blake and Mouton’s (1962, 1964, 1975), ทฤษฏีกริด (Grid Theory) ซ่ึงมี
นักวิจัยหลายทานท่ีศึกษารูปแบบการบริหารความขัดแยง ซ่ึงมีแนวทฤษฏีท่ีมีช่ือเสียง 2 ช้ิน คือ 
ทฤษฏี 2 มิติ ของKilmann and Thomans (1975) และแบบจําลอง Dual-Concern Model ของ Rahim 
(1983, 2004) 

6.1 The Grid Model : ทฤษฏีนี้ไดถูกพัฒนาเสมือนเปนแบบแผนการบริหารจัดการ
ท่ัวไปของผูจัดการหรือรูปแบบการบริหารงาน ซ่ึงไดรับอิทธิพลจากแนวทฤษฏีธรรมชาติ (Natural 
System Theorists) โดย Blake and Mouton (1962) ไดนําเสนอ แบบจําลอง 2 มิติของการจัดการซ่ึง
ไดเพิ่มตัวแปรดานพฤติกรรมมนุษยเขาไวในปจจัยท่ีผูบริหารตองนํามาพิจารณา ความคิดพื้นฐานคือ 
ความเช่ือท่ีวา จิตใจของผูจัดการมีอยู 2ดาน ดานแรก คือ ผลผลิต (Production) เพื่อใหไดผลงานหรือ
ผลลัพทตามเปาหมาย และดานท่ีสองคือ คน (People) เพราะผลผลิตท่ีผูจัดการตองการนั้น คือการ
ดําเนินการผานบุคคล Blake and Mouton ไดแบงรูปแบบของผูจัดการเปน 5 ประเภท คือ  

 (1) มุงพัฒนา (impoverished management) หมายถึง ผูจัดการท่ีเช่ือวา “ผลผลิต

เปนส่ิงท่ีไมแนนอน” เพราะมนุษยมีนิสัยเกียจคลาน ไมใสใจ และเหมือน ๆ กัน ความสัมพันธอันดี
และสมํ่าเสมอเปนส่ิงท่ียากท่ีจะทําไดเพราะธรรมชาติของมนุษยเปนแบบท่ีมันเปนอยู ความขัดแยง
จึงเปนส่ิงท่ีแนนอน (Inevitable)  

 (2) มุงงาน (Task Management) หมายถึงผูจัดการท่ียึดอยูกับผลงานและเปาหมาย 
เขาเช่ือวา “คนนั้นก็เหมือน ๆ กันไปหมด เปนเหมือนเคร่ืองจักร” หนาท่ีและความรับผิดชอบของ
ผูจัดการก็คือการวางแผน การควบคุมการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา  

 (3) มุงความสัมพันธ (Country Club Management) คือ ผูจัดการท่ีใหความสําคัญ
อยางยิ่งตอคน และเช่ือวา “ผลผลิต คือ ผลของการปฏิบัติตามท่ีดี (Good Fellowship) โดยปราศจาก

ความขัดแยง” 
 (4) มุงทีมหรือกลุม (Team Management) คือ ผูจัดการท่ีใหความสมดุลยระหวาง

รูปแบบท่ีมุงงาน กับ รูปแบบท่ีมุงคน โดยเช่ือวา “ผลผลิต เกิดจากการรวมกันของงานและความ

ตองการของคน (Human Requirements) รวมเขาเปนระบบเดียวกันเพื่อมุงสูเปาหมายของ

องคการ”    
 (5) ทางสายกลาง (Middle of the Road) คือ ผูจัดการท่ีปฏิบัติงานโดยปราศจาก

ความพยายามและคิดวาพนักงานเปนส่ิงท่ีไมสําคัญ เปนผูจัดการสายกลาง    



   36   

6.2 Two-dimensional model: ทฤษฏี 2 มิติของการบริหารความขัดแยง โดย 
Kilmann and Thomas (1975) คือสวนหนึ่งของ ทฤษฏีกริด โดยเขาไดพัฒนากรอบแนวคิด 2 ดาน
และกําหนดเปนลักษณะการจัดการความขัดแยงระหวางบุคคล 5 แบบ โดยมีมุมมองดานท่ีมุงตนเอง 
(Assertiveness) และมุมมองดานการประสานงาน (Coporativeness) โดยรูปแบบพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงท้ัง 5 ประกอบดวย  

  

ภาพประกอบท่ี 3  แบบจําลองการจัดการความขัดแยง Two-Dimensional Model 

 (1) การหลีกเล่ียง (Avoiding) การหลีกเล่ียงความขัดแยงเปนวิธีการหนึ่งซ่ึงทําให
บุคคลไมตองไดรับผลกระทบทางดานจิตใจ บางคนอาจจําความเจ็บท่ีเกิดจากความขัดแยงในอดีตท่ี
เพิ่งผานมาและไมอยากใหสภาพความรูสึกอยางนั้นเกิดข้ึนอีก พวกเขาอาจหลีกเล่ียง ปฏิเสธไมเขา
รวมกิจกรรมท่ีเห็นวาจะมีความขัดแยง พฤติกรรมการหลีกเล่ียงเปนผลมาจากความเชื่อท่ีวา ความ
ขัดแยงเปนส่ิงไมดี ควรจะหลีกเล่ียงหรือกําจัดใหหมดส้ินไป  

 (2) การยินยอม (Accommodating) พฤติกรรมการยินยอมใหผูอ่ืน บุคคลท่ีเลือก
รูปแบบพฤติกรรมนี้มักจะเปนผูท่ีใหความสําคัญตอความรูสึกของผูอ่ืน เกรงวาสัมพันธภาพที่มีอยู
จะเลวรายลงไป การยินยอมใหผูอ่ืนแสดงถึงความอดทนอดกล้ัน ความขัดแยงหรือการแยงชิงกัน
เปนส่ิงท่ีนารังเกียจ เปนลักษณะของคนท่ีเห็นแกตัวไมรูจักเสียสละ  

 (3) การใชความไดเปรียบ (Competing)  บุคคลซ่ึงเลือกรูปแบบนี้จะมองวาการ
ทํางานก็เหมือนกับการเลนเกมสท่ีทุกคนจะตองมุงสูชัยชนะดวยวิธีการตางๆ เพื่อตนเองจะไดรับ
ผลประโยชนตอบแทนมากกวาคนอ่ืน คนชนะคือผูเขมแข็งเปนผูประสบความสําเร็จหรือเปนผูมี
ความสามารถ สวนคนแพ คือ ผูออนแอ ลมเหลว และไรความสามารถ เม่ือเกิดความขัดแยงข้ึน
จะตองมีผูชนะและผูแพ และแนนอนวาพวกเขาไมอยากเปนผูแพ  วิธีการตาง ๆ ถูกนํามาใชไมวาจะ
เปนกลยุทธ การใชอํานาจ  การโตเถียง การชักจูงโนมนาว หรือแมกระท่ังการใชเลหกลตางๆ 
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บรรยากกาศความรวมมือหรือการประสานงานกับฝายตรงกันขามไมมีเลย ทุกคนมุงเพื่อประโยชน
ของตัวเองหรือพวกพองท้ังส้ิน ส่ิงเหลานี้จะขัดตอบรรยากาศของการทํางานแบบเปนกลุม  

 (4) การประณีประนอม (Compromising)   การประณีประนอมเปนทางสายกลาง
ซ่ึงท้ังสองฝายจะตองไดและเสียในบางอยางไมไดครบตามท่ีตนปรารถนา จัดเปนวิธีการที่ทําใหทุก
ฝายสามารถอยูรวมกันตอไปไดอยางสันติ ซ่ึงอาจใชเทคนิคการเจรจาตอรอง การไกลเกล่ีย หรือการ
ตัดสินโดยผูบังคับบัญชาหรือบุคคลท่ีสาม เปนตน 

 (5) การรวมมือ (Collaborating)  คือ บุคคลท่ีมีความปรารถนาท่ีจะทําใหท้ังความ
ตองการสวนตนและความตองการของผูอ่ืนบรรลุผลรวมกัน ท้ังสองฝายจะเรียนรูวา ถาตางฝายตาง
มุงเอาชนะกันโอกาสท่ีจะบรรลุตามความตองการสวนตนเปนเร่ืองยาก แตถารวมมือกัน โอกาสที่จะ
บรรลุเปาหมายของท้ังสองฝายมีความเปนไปไดสูง ดังนั้นจะตองรวมมือกันโดยการทํางานอยาง
เต็มท่ีบนพื้นฐานของความเปดเผยและไววางใจซ่ึงกันและกัน โดยอาศัยกระบวนการแกปญหาและ
การวินิจฉัยส่ังการแบบมีสวนรวมจากทุกฝาย รูปแบบการปรับตัว นี้เปนรูปแบบท่ีพึงประสงคใน
อุดมคติท่ีทุกหนวยงานตองการ 

6.3 Dual-concern model: พัฒนาโดย Rahim (1983, 2004) ซ่ึงมีรายละเอียดคลายคลึง
กับทฤษฏี 2 มิติ โดยยึดโยงกับการจัดการความขัดแยง 5 แบบ และมีส่ิงท่ีปรับเพิ่มข้ึนมานอยมาก 
(Wang, 2010)   ดวยการแทนท่ีดวยมุมมองดานการแบงปน/กระจาย กับมุมมองดานการ
ประสานงาน  

 

  

ภาพประกอบท่ี 4  แบบจําลองการจัดการความขัดแยง Dual-concern model 
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7.  มาตรวัดรูปแบบการบริหารความขัดแยง (Measuring Conflict Management Style) 
มีจํานวนนักวิจัยมากมายท่ีพัฒนาเคร่ืองมือท่ีจะใชวัดรูปแบบการบริหารความขัดแยง ซ่ึง

เกือบท้ังหมดใชการประเมินตนเอง (Self-Reporting Survey) ผลงานท่ีมีช่ือเสียงและเปนท่ีรูจักคือ 
Conflict Management Survey โดย Hall (1996), Conflict MODE Instrument โดย Thomas-
Kilmann (1974) และ Organizational Conflict Inventory โดย Rahim (1983)  

7.1 มาตรวัดระดับความขัดแยง “Conflict MODE Instrument” เปนเคร่ืองมือสํารวจ
หรือแบบสอบถามที่ออกแบบเพ่ือวัดการตอบสนองสวนบุคคลตอสถานการณของความขัดแยง ซ่ึง
แบบสอบถามประกอบดวยคําถามจํานวน 30 คู ซ่ึงมีความเชื่อมโยงกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแยง คําถามแตละขอจะบังคับใหผูตอบแบบสอบถามเลือกคําตอบใดเพียงคําตอบเดียวจาก
รูปแบบการจัดการความขัดแยง 2 วิธี จํานวนครั้งท่ี ถูกเลือกโดยผูตอบแบบสอบถามในแตละ
รูปแบบการบริหารความขัดแยงจะเปนคะแนนท่ีแสดงถึงทัศนคติของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอ
รูปแบบการบริหารความขัดแยง โดยรูปแบบท่ีไดคะแนนสูงสุดจะบงบอกถึงพฤติกรรมการบริหาร
จัดการความขัดแยงของแตละคน และรูปแบบท่ีไดคะแนนรองลงไป เรียกไดวาเปนรูปแบบสํารอง 
และลําดับการเรียงคะแนนจากสูงไปต่ํา ก็สามารถใชเปนเคร่ืองช้ีวัดทัศนคติของบุคคลนั้นๆ 

Thomas and Kilmann (1974) ยังเช่ืออีกวา รูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงท้ัง 5 แบบเปรียบไดกับการตอบสนองตอสถานการณของความขัดแยง สามารถใชความ
แตกตางของคะแนนของแบบการรับมือกับความขัดแยงเพื่อพยากรณความงายหรือยากในการ
เปล่ียนจากรูปแบบหนึ่งไปสูอีกรูปแบบหนึ่ง ถาคะแนนตางกนัมาก ๆ การเปล่ียนรูปแบบก็เปนไป
ไดยาก  

  7.2 มาตรวัดความขัดแยง “The ROIC” หรือ Rahim Organizational Conflict 
Inventory ถูกออกแบบและพัฒนาโดย Rahim (1983) ซ่ึงประกอบดวยคําถาม 31 ขอ สําหรับ
งานวิจัยในบริบทอุตสาหกรรมยานยนตในประเทศไทย ซ่ึงเนนเฉพาะสภาพการทํางานเปนกลุมของ
พนักงาน ผูวิจัยจึงไดตัดคําถามท่ีเกี่ยวกับความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup conflict) และความ
ขัดแยงภายในบุคคล (Intrapersonnel Conflict) เพื่อใชวัดระดับความขัดแยงภายในกลุม 
(Interpersonnel Conflict) เทานั้น  

ตอมาแบบสอบถามประกอบดวยคําถามจํานวน 28 ขอซ่ึงเรียงลําดับอยางสุม (Rahim, 
2004) และรูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงท้ัง 5 แบบ คือ Integrating, Obliging, 
Domination, Avoiding, และ Compromising จะถูกวัดดวยจํานวนคําถาม 7 , 6 , 5 , 6 และ 4 คําถาม 
ตามลําดับ แบบ ROIC-II มีอยู 3 แบบ คือ A, B และ C ซ่ึงเหมาะกับผูบริหาร, พนักงาน และเปนคู  

เม่ือเปรียบเทียบระหวาง Conflict MODE Instrument จะเห็นวา ROIC-II มีแบบหลาย
ประเภทตามความเหมาะสมและใช 5 likert scales ซ่ึงมีความนาเช่ือถือกวา (Wang, 2011) 
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จะเห็นไดวาสาเหตุของความขัดแยงภายในกลุมสามารถไดรับการบริหารจัดการดวย
รูปแบบพฤติกรรมการรับมือปญหาความขัดแยงท้ัง 5 แบบ ตามความเหมาะสมของสาเหตุความ
ขัดแยงแตละประเภท เชน เม่ือเกิดความขัดแยงเชิงความคิดเห็น ผูบริหารก็มีวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดวยรูปแบบของการรวมมือและการประณีประนอม เนื่องจากพนักงานมีลักษณะมุง
ประโยชนของผูอ่ืนหรือประโยชนของกลุมและองคการเปนท่ีต้ัง โดยยินดีท่ีจะละเลยตอความ
ตองการของตนเองยอมรับความเห็นของคนอ่ืนท่ีแตกตาง ซ่ึงเปนลักษณะของความขัดแยงเชิงความ
คิดเห็น และในทางกลับกันหากเกิดความขัดแยงซ่ึงมีสาเหตุจากอารมณ ผูจัดการก็ควรเลือกใช
รูปแบบการจัดการความขัดแยงแบบหลีกเล่ียง แบบยินยอม และแบบการใหความไดเปรียบหรือ
อํานาจ เนื่องจากเปนกรณีท่ีเปนความขัดแยงระหวางพนักงานท่ีตางฝายตางมุงสนใจเฉพาะ
ประโยชนของตนเอง โดยไมคํานึงถึงผลกระทบตอบุคคลอื่นหรือเพื่อนรวมงาน ไมฟงเหตุผลท่ี
ผูจัดการพยายามท่ีจะอธิบาย พยายามประสานเพ่ือใหเกิดขอสรุปท่ีเปนประโยชนตอองคการโดยใช
การประณีประนอม แตก็มิอาจดําเนินการได จึงจําเปนตองใชอํานาจในการส่ังการหรือจัดเปน
รูปแบบการใชความไดเปรียบ เพื่อใหความขัดแยงยุติลง แตความขัดแยงนั้นก็ยังคงอยูในจิตใจ
พนักงาน กลายเปนพฤติกรรมการหลีกเล่ียงการปะทะ เปนตน  

Chanin and Schneer (1984) และ Volkema and Bergman (1995) ไดสรางสมการเพื่อ
ใชเปนมาตรวัดความขัดแยง 2 รูปแบบคือ แบบมุงปฏิบัติ (Activeness) และแบบมุงการยอมรับ 
(Agreeableness) ซ่ึงสามารถยืนยันไดวา  ความขัดแยงกับรูปแบบการรับมือความขัดแยงมี
ความสัมพันธกัน หรืออาจกลาวไดวา สามารถนํารูปแบบการบริหารความขัดแยง มาใชเปน
เคร่ืองมือในการวัดสาเหตุของความขัดแยงได  

ACTIVENESS = (Competing + Collaborating) – (Avoiding + Accommodating) 

AGREEABLENESS = (Collaborating + Accommodating) – (Competing + Avoiding)  
   

Choi (2013) ไดศึกษาอิทธิพลของความขัดแยงท่ีสงผลตอความพึงพอใจงาน โดยได
ประยุกตใชมาตรวัดการบริหารความขัดแยง ROIC-II ของ Rahim เปนเคร่ืองมือในการช้ีวัดความ
ขัดแยง  

Desivilya and Yagil (2001) ศึกษาความสัมพันธระหวางอารมณกับการบริหารจัดการ
ความขัดแยง โดยใชแบบสอบถาม ROIC-II ในงานวิจัย 

7.3 มาตรวัดความขัดแยงภายในกลุม  (The Intragroup Conflict Scale)  Nibler and 
Harris (2003) ศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรมและความสามัคคีท่ีสงผลตอความขัดแยงภายในกลุม
และประสิทธิผลของกลุม โดยใชเคร่ืองมือวัดความขัดแยงภายในกลุม Intragroup Conflict Scale 
ของ Jehn (Jehn, 1994: Jehn et al., 1997; Shah & Jehn, 1993) ซ่ึงเปนเคร่ืองมือวัดท่ีประกอบดวย



   40   

คําถาม 8 ขอ บนมาตรวัด 7-point Likert โดย 4 คําถามแรกเกี่ยวกับความขัดแยงเชิงอารมณ และอีก 
4 คําถามเกี่ยวกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น 

8. งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับความขัดแยงภายในกลุมและการบริหารความขัดแยง 
ความขัดแยงในยุคแรกๆไดมุงสนใจกับผลกระทบดานลบตอองคการอันเกิดจากความ

ขัดแยง (Brown, 1983; Hackman & Morris, 1975; Pondy, 1967; Wall & Callister, 1995) ความ
ขัดแยงไดถูกเสนอวาเปนส่ิงท่ีกอกวนประสิทธิผลของกลุม (Team Performance) และลดระดับ 
ความพึงพอใจ เพราะความขัดแยงกอใหเกิดความเครียด และแบงแยกสมาชิกในกลุมจากการปฏิบัติ 
หนาท่ี (Gladstein, 1984; Saavedra, Earley, & Van Dyne, 1993; Wall & Nolan, 1986)  

Deutsch (1973), Coser (1956), และ Walton (1969) เช่ือวา ระดับความขัดแยงตํ่าจะเปน
ประโยชนตอองคการ ขณะท่ีมีความขัดแยง คนตองเผชิญหนากับปญหา เรียนรูท่ีจะรับมุมมองท่ี
แตกตาง และตองการส่ิงใหมๆ (Levine, Resnick, & Higgins, 1993; Nemeth, 1986; Tjosvold, 
1997) แตในภาวะท่ีไมมีความขัดแยง กลุมอาจไมคํานึงถึงความไมมีประสิทธิผลท่ีเปนอยู 

Schulz-Hardt, Mayer, and Frey (2002) ไดแสดงใหเห็นวา กลุมจะมีการตัดสินใจท่ีดีกวา
เม่ืออยูในสภาวะท่ีความเห็นแตกตาง  

Hollenbeck et al. (1995, 1998) ไดช้ีใหเห็นวา สมาชิกในกลุมท่ีความเห็นขัดแยงกัน 
สามารถเสนอทางเลือกท่ีดีและมีคุณคากวา กลุมท่ีไมมีความขัดแยง 

Jehn (1994, 1995, 1997) เสนอมุมมองท่ีตางออกไปดวยการแยกความแตกตางระหวาง
ความขัดแยงเชิงความคิดเห็น (Cognitive Conflict) กับ ความขัดแยงเชิงอารมณ (Affective Conflict) 
โดยกลาววา ความขัดแยงเชิงอารมณมีอิทธิพลไปลดทอนความพึงพอใจและกีดขวางประสิทธิผล
ของกลุม ในขณะที่ความขัดแยงเชิงความคิดเห็นสามารถเสริมสรางประสิทธิผลของกลุมเม่ือตอง
ทํางานอยูบนงานเฉพาะดาน (Jehn, 1994, 1995; Jehn, Chatwick, & Thatcher, 1997; Jehn & 
Mannix, 2001)  

Simons and Perterson (2000); De Dreu and Weingart (2003) พบความสัมพันธระหวาง
งานกับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงอารณ 

Amason (1996) พบวา การดําเนินกิจกรรมดานการบริหารจัดการใหม ๆ เปนประเด็นท่ี
ตองพึงระวังเพราะความพึงพอใจและความมุงม่ันของพนักงานจะสงผลตอกระบวนการตัดสินใจ
และประสิทธิผล 

Amason A.C and Sapienza (1997) มีความขัดแยง 2 แบบ ท่ีมีลักษณะผลกระทบในทิศ
ทางตรงขามกัน ซ่ึงอาจเพ่ิมระดับข้ึนภายใตสภาพแวดลอมเดียวกัน ตัวอยางเชน ในขณะท่ีกลุมกําลัง
กระตุนความขัดแยงเชิงความคิดเห็น ก็จะไปกระตุนความขัดแยงเชิงอารมณไดโดยไมต้ังใจ ดังนั้น
การทําความเขาใจในประเด็นความขัดแยงก็จะสงผลดีตอคุณภาพในการตัดสินใจ และไดช้ีใหเห็น
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ดวยวาความแตกตางของลักษณะสมาชิกของผูบริหารระดับสูง (Demographic Diversity) ก็สงผลตอ
การปรับปรุงการตัดสินใจโดยเฉพาะปญหาท่ีมีความซับซอน ซ่ึงก็มีความแตกตางของผลกระทบใน
ทิศทางตรงขามกันดวย เพราะการสรางกลุมผูบริหารระดับสูงท่ีมีลักษณะของความหลากหลายนี้ ก็
ยอมเปนสาเหตุของการบอนทําลายการประสานงานและคําม่ันสัญญาท่ีมีตอสมาชิกในกลุม 
(Amason et al., 1995)  

Simons and Peterson (2000) อธิบายวา กลุมซ่ึงมีประสบการณกับพฤติกรรมการรับมือ
กับความขัดแยงเชิงความคิดเห็นมีแนวโนมการตัดสินใจท่ีดีกวา เพราะความขัดแยงกระตุนใหเกิด
ความเขาใจอยางสรางสรรที่สําคัญตอประเด็นท่ีกําลังพิจารณา แตในทางตรงขาม พฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณจะสงผลตอการจํากัดความสามารถในการประมวลขอมูลขาวสาร
ของกลุม เพราะสมาชิกในกลุมใชเวลาของตนและพลังานกับส่ิงอ่ืนท่ีไมเกี่ยวของกับประเด็นปญหา
ท่ีเกี่ยวของกับงาน 

ผลการศึกษาบางฉบับแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธเชิงบวกระหวางพฤติกรรมการรับมือ
กับความขัดแยงเชิงอารมณกับประสิทธิผลของกลุม (Jehn, 1994; Nijdam, 1998) แตก็มีงานวิจัย 
บางฉบับท่ีพบความสัมพันธแบบผกผัน (Jehn, Northcraft,& Neale, 1999; Lovelace, Shapiro, & 
Weingart, 2001)  หรือไมพบความสัมพันธ (Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999)  

Baird (2007) ไดรวบรวมปจจัยพฤติกรรมตางๆ เสนอการจําแนกปจจัยท่ีมีอิทธิผลตอการ
ประยุกตระบบตนทุนฐานกิจกรรม ออกเปน 2 กลุม คือ ปจจัยดานองคการ (Organizational Factors) 
และ ปจจัยดานวัฒนธรรม (Cultural Factors) โดยพบวาปจจัยท้ังสองมีผลตอการตอตานการ
เปล่ียนแปลงซ่ึงมีความสัมพันธกับอัตราความสําเร็จในการประยุกตเคร่ืองมือการจัดการสมัยใหม  

Amason & Schweiger (1997); Jehn (1995) พบวา ท้ังพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงเชิงความคิดเห็น กับ ความขัดแยงเชิงอารมณมีความสัมพันธแบบผกผันกับความพึงพอใจ
ของสมาชิกภายในกลุม 

Mitchell et al., (2008) ศึกษา พบวา ความหลากหลายของสมาชิกในกลุม มีความสัมพันธ
กับประสิทธิผลกลุม ซ่ึงมีสาเหตุจากการถกเถียงเกิดความขัดแยงเชิงความคิดเห็นโดยมุงผลสําเร็จ
ตามเปาหมาย เกิดเปนความคิดสรางสรรค  

Jehn (2010) พบวาการขาดสมดุลยของความขัดแยงภายในกลม หรือ Asymmetry 
Conflict คือ ระดับความแตกตางของการรับรูสภาพความขัดแยงภายในกลุม สงผลลบตอ
ประสิทธิผลกลุมและความคิดสรางสรรค  

นอกจากงานวิจัยท่ีกลาวมาแลว ผูวิจัยไดรวบรวมสาระสําคัญของงานวิจัยบางฉบับเพื่อ
ประโยชนในการทําความเขาใจเกี่ยวกับอิทธิพลของความขัดแยงภายในกลุม ท่ีสงผลตอผลประกอบ 
การขององคการ ประสิทธิภาพองคการ และประสิทธิผลของกลุม และรวมถึงการบริหารจัดการ กล
ยุทธขององคการอีกดวย 
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ตารางที่ 2 งานวิจัยที่ศึกษาเกีย่วกับอิทธิพลของความขัดแยงภายในกลุมและการรับมือกับความขัดแยง 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Jehn et al. 
(1997) 

ศึกษาผลกระทบของความจัด
แยงภายในกลุมที่มีตอผลผลิต
ของกลุม (Workgroup 
Outcome) 

Quasi-Experimental 
field study 

กลุมนักศึกษา MBA 88 
กลุม ซึ่งประกอบดวย
สมาชิก 5 คน ตลอดชวง
ระยะเวลา 14 สัปดาห 

พบวา ความแตกตางดานประชากรศาสตรที่สังเกตไดเชน เพศ อายุ จะเพิ่มระดับ
ความขัดแยงเชิงความสัมพันธ แตหากเปนความแตกตางดานการศึกษาหรือ
ประสบการณ ก็จะเปนการเพิ่มความขัดแยงดานความดิดเห็น และยงัพบวา ความ
ขัดแยงดานความสัมพันธมีอิทธพิลเชิงลบตอประสิทธิผล แตความขัอแยงดาน
งานหรือความคิดเห็นมีอิทธิพลเปนบวก แตไมมีนัยทางสถิติ 

Jehn and 
Chatman (2000) 

ศึกษาอิทธิผลของความ
ขัดแยงตอประสิทธิผลกลุม 

วิเคราะหความ
แปรปรวน ANOVA 

พนักงานจํานวน 545 คน
ขององคการชั้นนํา 3 
แหงในธุรกิจสินคา
อุปโภค 

พบวา ความขัดแยงดานงาน (Task Conflict) มีความสัมพันธเชิงบวกกับความ
ผูกพันตอองคการ ความสามัคคี ความพีงพอใจ และประสิทธิผลของกลุม 
ในขณะที่ความขัดแยงเชิงความสัมพันธ (Relationship Conflict) มีความสัมพันธ
เชิงลบตอ ความผูกพันตอองคการ ความสามัคคี ความพีงพอใจ และประสิทธิผล
ของกลุม 

Ohbushi and 
Yoichiro (2001) 

ความผูกพันตอองคการ ไดรับ
อิทธิพลจากการบริหารความ
ขัดแยง 

วิเคราะหสมการ
โครงสราง SEM  

พนักงานชาวญี่ปุน 341 
คน 

พบวา ถาองคการมีการบริหารความขัดแยงอยางเหมาะสมและยุติธรรม จะสงผล
ดีตอความพึงพอใจและนํามาสูความผูกพันตอองคการ  

DeChurch and 
Marks (2001) 

ประสิทธิผลกลุม 
ความพึงพอใจของกลุม 

วิเคราะหความ
แปรปรวน ANOVA 

สํารวจภาคสนามกับกลุม
ธุรกิจโรงเรียน 96 กลุม 

พบวา การใชการบริหารความขัดแยงดวยการยอมรับ (Agreeable Conflict 
Management) สงผลทําใหเกิดความพึงพอใจเพิ่มขึ้น แสดงความสัมพันธเชิงบวก
ระหวางการบริหารความขัดแยงเชิงงาน กับประสิทธิผลของกลุม 
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ตารางที่ 2 (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Nibler and Harris 
(2003) 

ศึกษาอิทธิพลของ
วัฒนธรรมและความสามัคคี
ที่มีตอความขัดแยงภายใน
กลุมและประสิทธิผลกลุม 

  

วิเคราะหความ
แปรปรวน ANOVA 

แบงกลุมเปนสองแบบคือ 
กลุมเพื่อน (Group of 
Friend) และกลุมคนแปลก
หนา (Group of Strenger) 
ประเภทละ 25 กลุมๆละ 5 
คน จากนักศึกษาวิชา
จิตวิทยาในประเทศอเมริกา
และประเทศจีน 

พบวา วัฒนธรรมที่ตางกันสงผลตอความขัดแยงและประสิทธิผลของกลุม โดย
วัฒนธรรมอเมริกันสงผลตอระดับความขัดแยงเกี่ยวกับงาน (Task Conflict) 
เพียงเล็กนอย ในขณะที่วัฒนธรรมแบบตะวันออกสงผลตอระดับความขัดแยง
ภายในกลุมสูง และประสิทธิผลกลุมต่ํา  
1. วัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุม โดยวัฒนธรรม

องคการของจีนยึดติดกับรูปแบบในการตัดสินใจ ขณะที่วัฒนธรรมองคการ
ของUSA ไมยึดติดกับรูปแบบแตใชการตัดสินใจอยางเปนอิสระของแตละ
คน 

2. วัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลตอความขัดแยงในกลุมที่แตกตางกันโดย
วัฒนธรรมองคการของจีนมีความขัดแยงดานอารมยและความรูสึกสูง
วัฒนธรรมองคการของUSA  

Desivilya and Yagil 
(2001) 

การบริหารความขัดแยง สมการถดถอยเชิงพหุ พยาบาลและนัก
กายภาพบําบัดจํานวน 331 
คนจากทีมการแพทย 69 
กลุม 

พบวา การบริหารความขัดแยงดวยการรวมมือและการประณีประนอม มี
ความสัมพันธเชิงบวกกับสภาวะดานอารมณของกลุม (Intragroup Emotional 
State) การบริหารความขัดแยงดวยการใชความไดเปรียบบังคับ สงผลเชิงทั้ง
ดานบวกและลบตอสภาวะดานอารมณของกลุม และ การบริหารความขัดแยง
ดวยการหลีกเลี่ยงสงผลเชิงลบตอสภาวะทางอารมณของกลุม  
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ตารางที่ 2 (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Elbanna (2009) ความสัมพันธระหวางความ

ขัดแยงเชิงอารมณ กับ 
ประสิทธิผลองคการ 

พัฒนาและทดสอบ
แบบจําลองเชิงรวม 
(Integrative Model) 

โดยคํานึงถึงปจจัยควบคุม 
4 ตัว คือ กระบวนการ
ตัดสินใจ ขนาดองคการ 
ประเภทของผูถือหุน และ
สภาพแวดลอมธุรกิจ 

พบวา ความขัดแยงเชิงอารมณมีความสัมพันธแบบผกผันอยางมีนัยสําคัญตอ
ประสิทธิผลองคการ 

McClure (2010) ความขัดแยงระหวางกลุม 
และกลยุทธดานการตลาด  

สมการโครงสราง 
SEM 

จํานวน 266 ตัวอยางที่เก็บ
จากองคการธุรกิจใน
ประเทศสหรัฐอเมริกา 

1. แบบราชการ มีความสัมพันธเชิงบวกกับความขัดแยง  
2. แบบสนับสนุน มีความสัมพันธเชิงลบกับความขัดแยง 
3. แบบนวัตรกรรม มีความสัมพันธเชิงลบกับความขัดแยง 
และพบวาความขัดแยงมีความสัมพันธเชิงลบกับประสิทธิผลดานการตลาด 

Cheng et al., (2011) ศึกษาความสัมพันธระหวาง
ความขัดแยงเชิงความ
คิดเห็นกับความขัดแยงเชิง
อารมณซึ่งสงผลกระทบตอ
การตัดสินใจของกลม 

การวิเคราะหความ
แปรปรวน 
(ANOVA) 

ตัวอยาง 120 คน โดยแบง
ออกเปน 40 กลุม 

ความสัมพันธของการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น กับการรับมือกับ
ความขัดแยงเชิงอารมณโดยสงผลตอการตัดสินใจและประสิทธิผลของกลุม
สูงขึ้น เมื่อมีการใชประโยชนจากความขัดแยงเชิงความคิดเห็น ในขณะที่
ควบคุมหรือลดระดับความขัดแยงเชิงอารมณ 

Breugst et al., 
(2012) 

ไดศึกษาอิทธิพลของความ
ขัดแยงเชิงอารมณ มีผลตอ
ประสิทธิผลของกลุม 

การวิจัยแบบพหุ
ระดับ (multilevel) 

พนักงาน 351 คน ที่
ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชน 

ผลปรากฏวา หากระดับการรับมือกับความขัดแยงดานอารมณเพิ่มสูงขึ้นก็จะ
สงผลกระทบและบั่นทอนขีดความสามารถในการตัดสินใจและประสิทธิผล
ของกลุม 
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ตารางที่ 2 (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Huang (2012) ไดศึกษาความสัมพันธ

ระหวางความขัดแยงภายใน
กลุมคือ ความขัดแยงเชิง
ความคิดเห็น กับ ความ
ขัดแยงเชิงอารมณ โดยมีตัว
แปรวัฒนธรรมองคการ
แบบเนนเปาหมาย 

สมการโครงสรางเชิง
สาเหตุ SEM 

รวบรวมตัวอยางพนักงาน 
443 คนจาก 92 กลุม 

การรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณมีความสัมพันธเชิงลบอยางมีนัยสําคัญตอ
ประสิทธิผลของกลุม และสําหรับกลุมที่มีวัฒนธรรมมุงการเรียนรูสูง ก็พบ
ความสัมพันธเชิงบวกอยางมีนัยสําคัญตอประสิทธิผลของกลุม ในขณะที่กลุม
ซึ่งมีวัฒนธรรมการเรียนรูต่ํา พบวาการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น
กลับสงผลทําใหประสิทธิผลของกลุมลดลง 

Choi (2013) ความพึงพอใจงาน สมการโครงสราง 
SEM 

พนักงานธนาคารใน
สหรัฐอเมริกา 743 คน 

พบวาการบริหารความขัดแยงดวยความรวมมือมีอิทธิพลทางบวกตอความพึง
พอใจงาน ในขณะที่การใชความไดเปรียบสงผลลบตอความพึงพอใจงาน แต
ไมพบความสัมพันธระหวางการหลีกเลี่ยงกับความพึงพอใจงาน 
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9. ผลงานวิจัยในอดีตท่ีศึกษาพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงในประเทศไทย 
Laurent (1983) ไดสํารวจพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงของคนในประเทศตางๆ

กวา 10 ประเทศ พบวา ผูนําคนไทยถูกจัดอันดับท่ีหนึ่งในดานพฤติกรรมคลอยตามหรือเห็นดวยกับ
ความคิดเห็นของคนอ่ืน โดยไดคะแนนรอยละ 85 สําหรับผูจัดการ และรอยละ 96.4 สําหรับ
เจาหนาท่ีภาครัฐหรือขาราชการ ในขณะท่ีผูนําชาวอเมริกันถูกจัดอยูในลําดับท่ี 9 โดยมีคะแนนเพียง
รอยละ 6 เทานั้น งานวิจัยยังไดสะทอนคานิยมของคนไทยท่ีมีตอพฤติกรรมการรับมือตอความ
ขัดแยงดวยการหลีกเล่ียงของพนักงานชาวไทยท่ีไมวิจารณและละเวนการตําหนิผูอ่ืนในสถานท่ี
ทํางาน  

Fieg (1989) ไดช้ีใหเห็นวา คนไทยยึดติดอยูกับช่ือเสียงหรือหนาตาในสังคมท้ังกับตนเอง
และผูอ่ืน คนไทยใหคุณคากับความสัมพันธระหวางบุคคลท่ีออนโยน ดังนั้นคนไทยจึงมองวา ความ
ขัดแยงเปนส่ิงท่ีเลวราย จึงมีพฤติกรรมการหลีกเล่ียงการแสดงออกซ่ึงความโกรธ การไมเห็นดวย 
และกาวราวตอผูอ่ืน เพราะเปนพฤติกรรมท่ีไมใหเกียรติและทําใหผูอ่ืนไดรับความอับอายหรือเสีย
หนา ในขณะท่ีเด็กชาวอเมริกันถูกกระตุนในคิดอยางเปนอิสระและกลาวิภากษวิจารณ สวนเด็กไทย
ไดรับการส่ังสอนใหเช่ือฟง วานอนสอนงาย และไมโตเถียงผูใหญ โดยเฉพาะครูหรืออาจารย ผูท่ีมี
อาวุโส หรือผูมีตําแหนงหนาท่ีการงานท่ีสูงกวา 

Chau (อางอิงใน Komin, 1995) ไดอธิบายวา คนไทย (ซ่ึงมีลักษณะความเปนหมูเหลาสูง 
หรือ Collectivism) มีพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงแบบยินยอมสูงท่ีสุด แตกลับมีพฤติกรรม
การประณีประนอมตํ่าท่ีสุด ซ่ึงก็คลายคลึงกับชาวออสเตเรีย (ซ่ึงมีลักษณะความเปนปจเจกชนสูง 
หรือ Individualism) แตอยางไรก็ตาม คนไทยยังแสดงออกถึงพฤติกรรมการหลีกเล่ียงและการ
ประณีประนอมมากกวาคนชาวออสเตเรีย 

Komin (1995) ไดรายงานผลการวิจัยท่ีแตกตางจากงานวิจัยอ่ืน โดยพบวา คนไทยแสดง
พฤติกรรมการรวมมือ การประณีประนอม การหลีกเล่ียง และพฤติกรรมการครอบงํา ในขณะท่ีไม
พบพฤติกรรมของการยินยอม 

Olson and Singsuwan (1997) ไดศึกษาการรับรูของผูบริหารคนไทยและผูบริหารชาว
อเมริกันเกี่ยวกับความสําคัญดานคุณลักษณะของผูเปนหุนสวนธุรกิจ การส่ือสาร และพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยง พบวา โดยท่ัวไปแลว ผูบริหารชาวอเมริกันมีความคาดหวังตอการ
แกปญหาอยางฉับพลัน ในขณะท่ีผูบริหารคนไทยมีความยืดหยุนมากกวา และใหความสําคัญตอ
ความผูกพันในระยะยาว คานิยมนี้เปนส่ิงท่ีม่ันคงอยูในจิตใจของคนไทย ซ่ึงพอใจกับความสัมพันธ
ท่ีราบร่ืน และมีความยืดหยุนกวาผูบริหารชาวอเมริกัน 

Wasita (2007) ไดศึกษารูปแบบของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงของคนไทยกับ
คนอเมริกันในองคกรธุรกิจขามชาติในประเทศไทย โดยใหความสนใจตอปจจัยดานเพศ และมิติ
ทางวัฒนธรรมซ่ึงมีอิทธิพลตอพฤติกรรมหรือรูปแบบในการรับมือปญหาความขัดแยง ซ่ึงกลุม
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ตัวอยางพนักงานคนไทยจํานวน 250 คน และพนักงานชาวอเมริกันจํานวน 73 คน จากบริษัทขาม
ชาติขนาดใหญจํานวน 73 บริษัท และใชแบบสอบถามพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง และ
ขอมูลดานประชากรศาสตร โดยใช ANOVA และสหสัมพันธของ Pearson ในการวิเคราะหขอมูล 

ผลการวิจัยพบวา เม่ือเปรียบเทียบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงแลว พนักงานคน
ไทยชอบใชพฤติกรรมการหลีกเล่ียง และการยินยอม และไมพบความแตกตางระหวางเพศในการ
แสดงพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง แตพบความสัมพันธเชิงลบระหวางระยะเวลาท่ีอยูใน
ตางประเทศของพนักงานคนไทยกับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงดวยการหลีกเล่ียง 
(Avoiding) และการยินยอม (Obliging) และยังพบความสัมพันธเชิงบวกระหวางระยะเวลาการอยู
ในตางประเทศของพนักงานคนไทยกับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงดวยการครอบงําดวย
อํานาจ (Dominating) 

 10. ขอสมมุติฐานการวิจัยอิทธิพลของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงภายในกลุม 
จากการทบทวนวรรณกรรม นํามาสูการสรุปงานวิจัยท่ีศึกษาอิทธิพลของรูปแบบ

พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงท้ังสองประเภทท่ีมีตอองคการ (ตารางท่ี 2) ซ่ึงแสดงใหเห็น
ภาพท่ีชัดเจนวา ความสนใจของนักวิจัยมุงศึกษาผลกระทบตอประสิทธิผลในการตัดสินใจ และ
ประสิทธิผลของกลุม ท้ังท่ีมีสาเหตุจากพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น มี
อิทธิพลตอการตัดสินใจของกลุม (Cheng et al., 2011; Schulz-Hardt, Mayer, and Frey, 2002; 
Simons and Peterson, 2000; Amason A.C and Sapienza,1997)  กับพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงเชิงอารมณ มีอิทธิพลตอประสิทธิภาพการตัดสินใจของกลุม (Cheng et al., 2011; Amason 
A.C and Sapienza, 1997) ซ่ึงผลการศึกษาสวนใหญยังพบวาตัวแปรพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการปฏิบัติงาน (Levine, Resnick, & Higgins, 1993; Nemeth, 1986; 
Tjosvold, 1997; Mitchell et al., 2008; Cheng et al., 2011; Huang, 2012; Jehn, 2010; Breugst et al., 
2012; Nijdam, 1998; Jehn, Northcraft,& Neale, 1999; Lovelace, Shapiro, & Weingart, 2001) แตก็
มีผลการวิจัยบางฉบับท่ีไมพบความสัมพันธ หรือแมกระท้ังพบความสัมพันธในทิศทางตรงขามกับ
หลักทางทฤษฏีพื้นฐาน ซ่ึงทําใหเปนท่ีสนใจของนักวิจัยเพื่อหาคําอธิบายปรากฏการณนี้   

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานการวิจัยโดยมีปจจัยพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิง
ความคิดเห็น มีอิทธิพลดานบวก สงเสริมหรือเพิ่มประสิทธิผลของกลุม และปจจัยดานพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณมีอิทธิพลดานลบหรือบ่ันทอนประสิทธิผลของกลุม 

ขอสมมติฐาน 7: พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็นมีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน 
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ขอสมมติฐาน 8: พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณมีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอ
ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน 

รูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงภายในองคการสงผลกระทบตอประสิทธิผล
ขององคการท้ังในดานท่ีเปนคุณประโยชนและดานท่ีเปนโทษตอองคการพรอมๆกัน ซ่ึงพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็นถือไดวาเปนคุณตอองคการ โดยสงเสริมใหเกิดการ
ประสานงาน การรวมมือ ความสามัคคี และการแขงขันเพื่อเพิ่มผลงานและประสิทธิผลขององคการ 
ในขณะท่ีพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณเปนโทษตอองคการ โดยทําใหเกิดการ
ทะเลาะ การเพิกเฉยหรือเฉ่ือยชา การบายเบ่ียงความรับผิดชอบ การปดกั้นขอมูลขาวสาร และรวมถึง
การชิงดีชิงเดนภายในองคการ ซ่ึงบ่ันทอนประสิทธิผลการทํางานของพนักงานในองคการ  
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 ตอนท่ี 3 ความผูกพันตอองคการ 

1. ความหมายของความผูกพันตอองคการ  
คําวา “ความผูกพัน” สามารถรวมความหมายถึง ความปราถนาของคนในสังคมท่ีจะ

ทุมเทพลังในตัวเองและความซ่ือสัตยเพื่อสังคมหรือองคการ ซ่ึงเปนเคร่ืองมือชนิดหนึ่งในการสราง
ความสัมพันธระหวางองคการกับพนักงาน (Buchanan, 1974) และความผูกพันนี้ถูกพัฒนาผาน
กระบวนการของการวินิจฉัยแยกแยะโดยประสบการณบางส่ิงบางอยางและความคิดเห็นของแตละ
บุคคล (Iverson, 1996)  

Lee (1971) ระบุวา ความผูกพันตอองคการเปรียบไดกับเอกลักษณขององคการ 
Sheldon (1971) เห็นวา ความผูกพันตอองคการคือทัศนคติหรือมุมมองท่ีพนักงานมีตอ

องคการ ซ่ึงเช่ือมโยงกับเอกลักษณของคนในองคการ 
ความผูกพัน อาจมีความความหมายไดหลายอยาง เชน ความเช่ือและการยอมรับของ

เปาประสงคและคานิยมของคนในองคการหรือสายอาชีพ  อาจหมายถึง ความปราถนาที่จะทุมเท
พละกําลังและความพยายามตาง ๆ เพื่อองคการ และอาจหมายความถึง การตั้งใจท่ีจะรักษาไวซ่ึง
ฐานะการเปนสมาชิกในองคการ (Porter et al., 1974) 

Morrow (1983) กําหนดวา ความผูกพันตอองคการ คือ แนวคิดท่ีมีความหลากหลายของ
มิติ (Multidimensitional Concept) ซ่ึงรวมเอาองคประกอบดานศีลธรรม (คานิยม และเปาหมาย
ภายในองคการ) เขากับองคประกอบท่ีสามารถวัดหรือประเมินได (ความปราถนาท่ีจะทํางานใน
องคการตอไป)     

McCaul (1995) มีมุมมองวา ความผูกพันตอองคการเปรียบไดกับทัศนคติของพนักงานท่ี
มีตอองคการ ความรูสึก อารมณ และการประเมินปฏิกริยาตอบสนองตอองคการ  

Meyer and Allen (1997) เห็นวา พนักงานท่ีมีความผูกพันตอองคการ เปนผูซ่ึงอาศัยอยู
กับองคการตลอดไป ปราถนาท่ีจะทํางานตลอดท้ังวัน (หรืออาจมากกวา) เพื่อปกปองทรัยพสินของ
องคการ มีวัตถุประสงครวมกันกับองคการ ดังนั้นการท่ีองคการมีพนักงานท่ีมีความผูกพันตอ
องคการจะเปนการเพิ่มความไดเปรียบขององคการทั้งในปจจุบันและอนาคต 

2. คุณลักษณะของความผูกพันตอองคการ 
ปญหาสําคัญท่ีนักวิจัยตองเผชิญ คือ ความยุงยากในการศึกษาระดับความผูกพันตอ

องคการ โดยความพยายามที่จะแกปญหานี้ในวิธีการที่ตางกันเพื่อวัดระดับความผูกพัน Meyer and 
Allen (1997) ไดเสนอแบบจําลองความผูกพันตอองคการซ่ึงประกอบดวย 3 องคประกอบ ซ่ึงได
รวบรวมความแตกตางของแนวความคิดท่ีนักวิจัยมีตอความผูกพัน โดยเขาไดนําเสนอไว 3 ปจจัยคือ 
ดานความรูสึก (Affective) ดานความตอเนื่อง (Continuance) และดานบรรทัดฐาน (Normative) 
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ความผูกพันตอองคการเปนลักษณะความสัมพันธของบุคคลท่ีมีตอองคการ ซ่ึงมี 3 
ลักษณะดังนี้ 

1) ความผูกพันดานความรูสึก (Affective Commitment) คือ ความเต็มใจท่ีจะทุมเท
ความสามารถอยางเต็มท่ีเพื่อองคการ หมายถึง การที่บุคคลพรอมท่ีจะทุมเทกําลังใจและกําลังกาย 
เพื่อปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถเพื่อใหบรรลุถึงเปาหมายขององคการ เกี่ยวของกับ อารมณท่ี
ยึดติดอยูกับตัวพนักงาน การวินิฉัยแยกแยะ และการมีสวนรวมในองคการ ซ่ึงเปนความรูสึกของ
พนักงานท่ีมีตอองคการ หากพนักงานมีอารมณรวมกับเพื่อนพนักงานคนอ่ืน อารมณหรือความรูสึก
ท่ีพนักงานไดรับนั้น ก็จะทําใหพนักงานมีเปาหมายและคานิยมเหมือนมีความเปนเจาขององคการ 

2) ความผูกพันดานความตอเนื่อง (Continuance Commitment) คือ ความตองการท่ี
จะคงไวซ่ึงความเปนสมาชิกภาพในองคการ หมายถึง การท่ีบุคคลมีความจงรักภักดีตอองคการ 
ภาคภูมิใจในความเปนสมาชิก และถึงแมจะมีงานลักษณะเดียวกันท่ีเสนอใหผลตอบแทนที่สูงกวา 
บุคคลก็ไมมีเหตุผลท่ีจะโยกยายออกจากองคการเพื่อไปทํางานใหม และยังเกี่ยวของกับตนทุน
คาใชจายท่ีเกี่ยวกับการลาออกของพนักงาน เชน หากพนักงานมีทางเลือกท่ีจะทํางานไดยิ่งนอย
เทาใด ความแข็งแรงของความผูกพันท่ีจะทํางานตอไปกับเจานายเดิมยอมมีเพิ่มมากข้ึนดวย 

3) ความผูกพันดานบรรทัดฐาน (Normative Commitment) คือ ความเช่ือม่ันและ
ยอมรับในเปาหมายและคานิยมขององคการ หมายถึง การที่บุคคลมีเจตคติทางบวกตอองคการ โดย
มีความเช่ือวาองคการเปนสถานท่ีท่ีดี และเหมาะสมกับตนมากท่ีสุด และยังรวมความรูสึกถึงการ
เปนเจาของเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ ตลอดจนการมีคานิยมท่ีกลมกลืนไปกับสมาชิกอ่ืนๆ 
ในองคการ พนักงานมีความรูสึกวา มีพันธะหรือขอผูกมัดอยูกับองคการที่ทําใหอยากอยูกับองคการ
ตอไป ความผูกพันประเภทน้ีจะไดรับอิทธิพลจากประสบการณของบุคคล ท้ังท่ีเปนประสบการณ
ในอดีตและประสบการณท่ีไดรับจากสังคมในองคการที่เขามามีสวนรวม ตัวอยางเชน เม่ือพนักงาน
ซ่ึงมีความผูกพันตอองคการถามีเพื่อน พี่นอง ญาติมิตรคนใดคนหน่ึงท่ีทํางานอยูในองคการเปน
เวลายาวนาน และจะเปนการเพิ่มระดับความสําคัญตอการมีความจงรักภักดีกับตอองคการ 

3. งานวิจัยท่ีเก่ียวกับความผูกพันตอองคการ 
Cohen (2000) ไดศึกษาวัฒนธรรมดานสังคมและทําการทดสอบท้ังระดับการวัดมิติดาน

วัฒนธรรมท้ัง 4 ดาน คือ การหวงอํานาจ (Power distance)  การรวมกลุม (Collectivism) การ
หลีกเล่ียงความเส่ียง (Uncertainty Avoincance) และ บุคคลิกภาพเพศชาย (Masculinity) พบวามี
ความสัมพันธกับระดับความผูกพันของพนักงาน และเม่ือรวมกับแบบจําลองวัฒนธรรมของฮอฟ
สตรีท (Hofstede’s Cultural Model) และ องคประกอบดานวัฒนธรรมของเมเยอรและเอลเลน 
(Mayer and Allen’s organizational components) เขาพบวา มิติดานวัฒนธรรมมีนัยสําคัญตอการ
พยากรณระดับความผูกพันตอองคการในหลายดาน เชน มิติการหวงอํานาจมีความสัมพันธกับความ
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ผูกพันดวยบรรทัดฐาน มิติดานการหลีเล่ียงความเส่ียงมีความสัมพันธกับความผูกพันดวยความ
ตอเนื่อง  และยังพบดวยวา มิติดานการรวมกลุมมีความสัมพันธกับความผูกพันท้ังสามแบบ 
(ความรูสึก  ความตอเนื่อง และบรรทัดฐาน) 

Van Vianen (2000) ไดทดสอบความเขากันไดดีระหวางความช่ืนชอบ (Preference) ท่ีมี
ตอองคการของพนักงานผูเขาใหมกับพนักงานผูพิจารณารับพนักงานใหม (Recruiters) ในคร้ังแรก
เปนการเปรียบเทียบความช่ืนชอบตอวัฒนธรรมองคการสําหรับพนักงานมาใหมกับการรับรู 
(Perceived) วัฒนธรรมองคการของพนักงานคนอ่ืน (P-O fit) และคร้ังท่ีสองเปนการเปรียบเทียบ
ความชื่นชอบตอวัฒนธรรมองคการของพนักงานผูเขามาใหมกับความช่ืนชอบตอวัฒนธรรม
องคการของพนักงานคนอ่ืน (P-P fit) พรอมกันไดประยุกตใชกรอบความแตกตางดานวัฒนธรรม
องคการของควิน Quinn (1988) ผลการศึกษาแสดงวา พนักงานใหมมีความสนใจตอความพึงพอใจ
ตอบุคคล (P-P fit) ท่ีสอดคลองกับหัวหนางานซ่ึงมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ (เปน
ความผูกพันดวยความรูสึก) และความตั้งใจท่ีจะเปล่ียนงาน (Turnover Intentions)  

Geiger (1998) ศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมกับการเพ่ิมระดับความผูกพันตอองคการ 
การวิจัยอยูบนพื้นฐานความสัมพันธระหวางการเพิ่มข้ึนของความผูกพันตอองคการ กับมิติดาน
วัฒนธรรมของ Hofstede ท้ัง 4 มิติ จากผลการศึกษาแสดงใหเห็นวา การเพิ่มข้ึนของระดับความ
ผูกพันไดรับอิทธิพลจากคานิยมของวัฒนธรรม และยังพบวา ระดับบุคคลิกภาพชายและความเปน
ปจเจกชนสูง จะสงผลตอระดับความผูกพันท่ีสูงข้ึนดวย ในทางกลับกัน หากระดับการหวงอํานาจท่ี
ตํ่า จะสรางความผูกพันตอองคการท่ีเพิ่มสูงข้ึน และสุดทายความออนแอในมิติดานหลีกเล่ียงความ
เส่ียง จะเปนการเพิ่มระดับความผูกพันตอองคการ 

Maignan and Ferrell (1999) ไดทําการวิจัยเชิงประจักษบนธรรมชาติของวัฒนธรรมความ
มีสวนรวมในองคการ (Corporate Citizenship) ผลการศึกษาแสดงวา วัฒนธรรมองคการแบบ
มุงเนนการตลาด (Market-Oriented Culture) และวัฒนธรรมของความเห็นอกเห็นใจ (Humanistic 
Culture) โนมนําระดับของความมีสวนรวมในองคการ ซ่ึงจะปรับเปล่ียนกลายเปนการเพ่ิมระดับ
ความผูกพันตอองคการในท่ีสุด 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับความผูกพันตอองคการไดรับความสนใจอยางมากในแวดวงดาน
วิชาการในทศวรรษท่ีผานมา ความสนใจในเร่ืองนี้เปนผลจากความสัมพันธระหวางความผูกพันกับ
มุมมองตอพฤติกรรมของพนักงาน (Rashid et al., 2003)  

มีงานวิจัยท่ีเสนอขอแนะนําวา ความผูกพันตอองคการมีความสัมพันธแบบผกผันกับ
โอกาสท่ีจะเกิดคาใชจายเกี่ยวกับพฤติกรรมของพนักงาน เชน การขาด สาย ลา ปวย ของพนักงาน 
ซ่ึงเปนตนทุนแฝงขององคการ (Angle and Perry, 1981) และมีความเช่ือมโยงเกี่ยวเนื่องกับอัตราการ
เปล่ียนงาน (Porter et al., 1976, 1974) 
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ความผูกพันตอองคการถูกพบวามีความสัมพันธกับประสิทธิผลการปฏิบัติงาน และอัตรา
การเปล่ียนงาน (Mowday et al., 1982; Gregson, 1992) และมีความสัมพันธเชิงบวกกับแรงจูงใจใน
การทํางาน (Motivation) และการมีสวนรวม (Involvement) (Farrell and Rusbult, 1981)  

 ความผูกพันตอองคการมีผลตอประสิทธิภาพงาน (Job Performance) และอัตราการ
ลาออกของพนักงาน (Farrell and Rusbult, 1981; Gregson, 1992; Porter, 1974; Steers, 1977, 
Willam and Hazer, 1986; Porter et al., 1976; O’Reilly and Chatman, 1986)   

ความผูกพันตอองคการมีผลตอความพึงพอใจในงาน (Mowday et al., 1982; Saks et 
al.,1996; Bhuian et al., 1994; Elangovan, 2001) ความผูกพันตอองคการกับการลาออกโดยต้ังใจ 
(Clegg, 1983; Cotton and Tuttle, 1986; Bluedorn, 1982; Decotiis and Summers, 1987; Hom et al., 
1979; Ingram and Lee, 1990; Sagar, 1990)  

ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการขาดงาน (Steers, 1977; Blau, 1986; 
Pierce and Dunham, 1987; Naumann, 1993) และพบความสัมพันธระหวางความผูกพันตอองคการ
กับอัตราการเปล่ียนงาน (Porter et al., 1976; Cohen, 1993; Hom et al., 1979; Koch and Steers, 
1978; Angle and Perry, 1981; Ben-Baker et al., 1994; Price and Mueller, 1981; Larson and 
Fukami, 1984; Stumpf and Hartman, 1984; Wiener and Vardi, 1980; O’Reilly and Caldwell, 
1980; Elangovan, 2001) 

Poznaski and Bline (1997) ไดอธิบายความสัมพันธระหวางความผูกพันตอองคการและ
ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) วาเปนส่ิงท่ีกอตัวข้ึนในจิตใจของพนักงานกอนท่ีจะมี
เจตนาลาออกจากงาน 

Miller and Lee (1999) พบวา ความผูกพันตอองคการมีความสัมพันธเชิงบวกกับอัตรา
ผลตอบแทนตอสินทรัพย (ROA) ซ่ึงนี้ไดสะทอนความคิดท่ีวา ความผูกพันตอองคการสามารถเพ่ิม
ประสิทธิผลขององคการได 

แตอยางไรก็ตาม Steers (1977) พบวา ความผูกพันตอองคการไมมีความสัมพันธกับ
ประสิทธิผล (ความสัมพันธตํ่า) แตนี้อาจเกิดจากปจจัยหลายดาน เชน จํานวนตัวอยางเพียงสอง
องคการท่ีถูกนํามาใชในการศึกษาซ่ึงเปนการยากท่ีจะพยายามลดอัตราการลาออก และการขาดงาน 
ผูจัดการท้ังสององคการมุงใหความสนใจกับการรักษาพนักงานมากกวาประสิทธิผลในการทํางาน 
เปนตน (Rashid et al., 2003) 

Porter et al. (1974) และ Steers (1977) แนะนําวา สังคมโดยรวมไดรับประโยชนจาก
ความผูกพันตอองคการของพนักงาน เนื่องจาก อัตราการยายหรือเปลี่ยนงานตํ่าและประสิทธิผลท่ี
เพิ่มข้ึน  

Mayer and Allen (1997) พบวา ความผูกพันตอองคการเปนปจจัยหนึ่งท่ีสําคัญท่ีกระตุน
ประสิทธิผลการประฏิบัติงานของพนักงานและยังมีความสําคัญตอตัวช้ีวัดประสิทธิผลขององคการ  
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Ketchand and Strawser (2001) พบวา มีความสําคัญอยางยิ่งท่ีองคการตองสรางความ
ผูกพันตอองคการของพนักงานเพ่ือใหองคการประสบผลสําเร็จในสภาพการแวดลอมการแขงขันใน
ปจจุบัน ความผูกพันดวยความรูสึกของพนักงาน เปนความรูสึกท่ีเกี่ยวพันกับรูปแบบขององคการ 
เพราะบุคคลกําหนดเปาหมายของตนใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการ ซ่ึงจะชวยใหองคการ
บรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวได 

Mayer and Allen (1997) ไดแนะนําไววา พนักงานซ่ึงมีความผูกพันกับองคการที่เขมแข็ง 
ก็จะมีความพยายามใหความรวมมือ ความมีสวนรวมกับองคการ และมีความซ่ือสัตยตอองคการ 

Rashid et al. (2003) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการ และความผูกพัน
ตอองคการ ท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลดานการเงินขององคการ โดยไดสงแบบสอบถามจํานวน 
1,036 ฉบับไปยังบริษัทท่ีจดทะเบียนใน Kuala Lumpur Stock Exchange โดยบริษัทเหลานี้ไดถูก
เลือกข้ึนมาจากขอมูลผลประกอบการท่ีเปดเผยตอสาธารณะ และไดแบบสอบถามกลับคืนมา
จํานวน 202 ฉบับ จากการวิเคราะหขอมูลพบวา วัฒนธรรมองคการแบบยินยอมมีความสัมพันธกับ
ความผูกพันตอองคการสูงท่ีสุดเม่ือเปรียบเทียบกับวัฒนธรรมองคการแบบอ่ืนๆ ในขณะท่ี
วัฒนธรรมองคการแบบขาราชการนั้น ไมพบความสัมพันธใดเลยกับความผูกพันตอองคการ เขา
พบวา 

1) วัฒนธรรมองคการแบบความเปนเจาของมีความสัมพันธกับความผูกพันตอ
องคการในองคประกอบดานความตอเนื่อง  

2) วัฒนธรรมองคการแบบการแขงขันมีความสัมพันธเชิงบวกกับความผูกพันตอ
องคการดานความตอเนื่อง แตมีความสัมพันธเชิงลบกับความผูกพันตอองคการดานความรูสึก  

3) ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการและความผูกพันตอองคการกับ
ประสิทธิภาพดานการเงินมีความสัมพันธอยางมีนัยเชิงบวกกับ อัตราสวนผลตอบแทนตอทรัพยสิน 
และอัตราสวนผลตอบแทนตอการลงทุน   

Conchas (2000) พบวา ยิ่งพนักงานมีความผูกพันตอองคการมากข้ึนเทาใด อัตรา
ผลตอบแทนตอผูถือหุนก็เพิ่มสูงข้ึนเทานั้น 

จะเห็นไดวาความสนใจของนักวิจัยตอประเด็นความผูกพันตอองคการมีอยางมากมาย
ในชวงหลายปกอน แตความสนใจมิไดหยุดลงเลย ผูวิจัยยังพบงานวิจัยใหม ๆ อีกเปนจํานวนมากท่ี
สนใจศึกษาอิทธิพลของความผูกพันตอองคการตอปจจัยหรือองคประกอบดานตาง ๆ ออกมาอยาง
ตอเนื่อง ซ่ึงผูวิจัยไดคัดเลือกมาเฉพาะงานวิจัยบางฉบับท่ีเกี่ยวของกับประสิทธิภาพ หรือ
ประสิทธิผลการทํางาน (ตารางท่ี 3) 
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ตารางที่ 3 งานวิจัยที่ศึกษาเกีย่วกับอิทธิพลของความผูกพนัตอองคการกบัประสิทธิภาพ 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย ตัวอยาง ผลการวิจัย 
Huang & Hsiao 
(2007) 

ความสัมพันธระหวางความ
ผูกพันกับความพึงพอใจ
งาน 

วิเคราะหเสนทาง 
Path Analysis 

พนักงานในอุตสาหกรรม
อิเล็คโทรนิคสในประเทศ
ไตหวัน จํานวน 3,037 คน 

พบวา ความสัมพันธระหวางความพูกพันตอองคการกับความพึงพอใจงานมี
อิทธิพลซึ่งกันและกัน  

Booth & Hamer 
(2008) 

ประสิทธิภาพดานการเงิน 
โดยใชอัตราสวนความ
หนาแนนของยอดขาย  

การวิเคราะหความ
แปรปรวน และ
สมการความถดถอย
เชิงซอน 

เก็บขอมูลจากพนักงานของ
หางคาปลีกที่มีชื่อเสียงแหง
หนึ่งในประเทศอังกฤษ ซึ่ง
มีจํานวนสาขากวารอยแหง
ทั่วประเทศ 

ศึกษาการรับรูของพนักงานใน 5 ดาน คือ ความผูกพันตอองคการ, ความพึง
พอใจในงาน, การสนับสนุนจากผูจัดการ, โอกาสกาวหนาความยุติธรรม และ
สภาพการทํางาน  
พบวา คา R2 เพียง .327 ซึ่งต่ําเกิดกวาที่จะอธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปร
ตนกับตัวแปรตาม 

Ismail et al. (2011) ประสิทธิภาพงาน  
ความพึงพอใจงาน 

สมการถดถอยเพื่อ
การทดสอบตัวแปร
สื่อกลาง (Regession 
for mediator test) 

พนักงานระดับผูจัดการ 430 
คนจากภาคการเงินใน
ประเทศปากีสถาน 

พบวา ความผูกพันตอองคการเปนตัวแปรสื่อกลางของภาวะผูนํา ที่มีอิทธิพลตอ
ประสิทธิภาพงาน และความพึงพอใจงาน 

Ozgan (2011) การรับมือกับความขัดแยง  สมการถดถอยเชิงพหุ 
Multiple regression 
analysis 

ครูในโรงเรียนมัธยมปลาย
จํานวน 212 คน 

พบวา ความยุติธรรมในองคการ ความผูกพันตอองคการ ความเชื่อมั่น และการ
ประเมินผลงานของผูจัดการมีความสัมพันธเชิงบวกอยางมีนัยสําคัญกับความ
รับมือกับความขัดแยง 

Tsui et al. (2013) ประสิทธิภาพงาน  
(job performance) 

สมการโครงสราง  
วิเคราะหเสนทาง 
(path analysis) 

พนักงาน 361 คนใน
โรงแรมระดับนานาชาติ
ประเทศไตหวัน 

พบอิทธิพลทางออมของความพึงพอใจงานที่สงผลตอประสิทธิภาพงานของ
พนักงานโดยผานตัวแปรความผูกพันตอองคการ โดยคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทางตรงเทากับ 0.894 และ 0.455 ตามลําดับ 
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4. มาตรวัดความผูกพันตอองคการ 
จากการทบทวนวรรณกรรม ผูวิจัยพบวา ในการวัดความผูกพันตอองคการของพนักงาน 

ไดมีการนําเสนอมาตรเพ่ือวัดระดับความผูกพันตอองคการโดยไดสรางแบบสอบถามความผูกพัน
ตอองคการ (Organizational Commitment Questionnaire หรือ OCQ) ซ่ึงถูกพัฒนาข้ึนต้ังแต
ทศวรรษ 1970 ซ่ึงมีคําถามจํานวน 15 ขอโดยใช 7-point Likert ของความเห็นดวย ซ่ึงตนราง OCQ 
ฉบับนี้ถูกประเมินวาสามารถใชวัดความผูกพันตอองคการไดเพียงมิติเดียวเทานั้น (Mowday, Streets 
and Porter, 1979) ตอมา Meyer and Gupta (1994) วิจารณวา แนวคิดความผูกพันตอองคการใน
สภาพความจริงแลวประกอบข้ีนดวย 3 มิติ คือ ความผูกพันดานความรูสึก, ความผูกพันดานความ
ตอเนื่อง และ ความผูกพันดานบรรทัดฐาน  

Behkhoff (1997) ไดพัฒนาและนําเสนอแบบสอบถาม six-item ซ่ึงรวมเอาคําถามบางขอ
ของ OCQ คือ คําถามท่ี 1, 5, 6, 9, 11 และ 15 โดยท่ี คําถามท่ี 5 และ 6 เปนตัวแทนขององคประกอบ
ดานเอกลักษณ คําถามท่ี 9, 11 และ 15 เปนตัวแทนขององคประกอบดานความปราถนา และคําถาม
ท่ี 1 เปนตัวแทนขององคประกอบดานความพยายามสูงสุด  

Wasti (1999) ไดพัฒนาแบบสอบถามท่ีแบงแยกตามลักษณะองคประกอบของความ
ผูกพันตอองคการทั้ง 3 ดาน จํานวนคําถาม 18 ขอ  ซ่ึงจะมีบางคําถามในแตละองคประกอบท่ี
มีลัษณะเชิงลบ (reverse coded)  

Attindis (2011) ศึกษาความสัมพันธระหวางความผูกพันตอองคการกับแรงจูงใจในการ
ทํางาน โดยใหแบบคําถาม 18 ขอ ของ Wasti พบวา คาสัมประสิทธิอัลฟาอยูระหวาง 0.858 – 0.907 

5. ขอสมมุติฐานการวิจัยอิทธิพลของความผูกพันตอองคการ 
เปนท่ียอมรับกันโดยท่ัวไปวา ทรัพยากรบุคคลเปนทรัพยากรที่ความสําคัญสูงสุดใน

องคการ เนื่องจากองคการจะไมสามารถท่ีจะดํารงอยูไดหากองคการนั้นขาดซ่ึงพนักงานและ
โดยเฉพาะพนักงานท่ีมีความรู มีประสบการณ และมีทักษะฝมือสะสมตลอดระยะเวลาท่ีทํางานอยู
กับองคการ ดังนั้นความผูกพันท่ีตัวพนักงานมีตอองคการจึงเปนส่ิงท่ีสามารถยึดเหนี่ยวเขาเหลานั้น
ใหอยูกับองคการตอไป โดยมีเปาหมายรวมกันท่ีจะผลักดันใหองคการประสบความสําเร็จตาม
เปาหมายท่ีไดกําหนดไว  

จากการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับอิทธิพลของความผูกพันตอองคการที่สงผลตอ
พฤติกรรมพนักงาน ผูวิจัยพบวา นักวิจัยยังคงใหความสนใจศึกษาอิทธิพลของความผูกพันตอ
องคการกับอัตราการเปล่ียนงาน หรืออัตราการออกจากงาน มาเปนอันดับแรก รองลงมาคือ
ประสิทธิผลการทํางาน ความพึงพอใจในงาน พฤติกรรมการขาดงาน ฯลฯ  แตเนื่องจากงานวิจัย
ฉบับนี้ไดกําหนดวัตถุประสงคการวิจัยเพื่อศึกษาอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูท่ีมี
ผลตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน จึงไดใหความสนใจตอประสิทธิผลการทํางาน 
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ซ่ึงเปนท่ีประจักษถึงประโยชนท่ีองคการพึงไดรับจากประสิทธิผลการทํางานของพนักงานท่ีมีความ
รวมมือ มีการประสานงาน และมีความทุมเทความพยายามอยางเต็มท่ี เพื่อใหบรรลุเปาหมายของ
กลุม (Mowday et al., 1982; Gregson, 1992; Farrell and Rusbult, 1981; Porter et al., 1974; Steers, 
1977; Willam and Hazer, 1986; Porter et al., 1976; O’Reilly and Chatman, 1986) 

ความผูกพันตอองคการของพนักงานแตละคนนั้นเปนส่ิงท่ีผูบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ทุกองคการควรใหความสําคัญและกําหนดเปนเปาหมายขององคการ ท้ังนี้เนื่องจาก การที่องคการ
จะประสบความสําเร็จไดนั้นจะตองเปนองคการท่ีสามารถรักษาพนักงานท่ีมีคุณคา และมีความ
ชํานาญหรือเช่ียวชาญ โดยเฉพาะงานท่ีตองการทักษะพิเศษเฉพาะดานหรือทักษะสวนบุคคล  ซ่ึง
บุคลากรท่ีมีคาเหลานี้จะเปนกลไกสําคัญท่ีจะรวมมือกัน ดวยความสามัคคี มีความมุงม่ันท่ีจะฟนฝา
อุปสรรคตาง ๆ ท่ีเขามากระทบองคการ ทําใหองคการสามารถกาวขามปญหา เปล่ียนเปน
ความสําเร็จหรือชัยชนะ ซ่ึงนํามาสูองคการที่พนักงานทุกคนคาดหวังวาจะทํางานตอไปและมีสวน
รวมกับความสําเร็จขององคการ  

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานตรงโดยมีความผูกพันตอองคการเปนตัวแปรตนเหตุท่ีมีอิทธิพล
ท้ังทางตรงและทางออมตอการเพิ่มประสิทธิผลการปฏิบัติงานของกลุม ซ่ึงผานการประสานงาน 
ความทุมเท และความรูท่ีสะสมอยูในองคการ 

ขอสมมติฐาน 4: ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอประสิทธิผลการทํางาน
เปนกลุมของพนักงาน 

 
จากการทบทวนวรรณกรรม พบวา การที่องคการมุงเพิ่มศักยภาพการแขงขันกับคูแขง 

เพิ่มประสิทธิผลและลดตนทุนการผลิต จะมีโอกาสสูงมากท่ีจะทําใหเกิดความขัดแยงภายในกลุม 
แตดวยความผูกพันท่ีพนักงานมีตอองคการ ความมุงม่ันท่ีจะอยูกับองคการตอไป ความประสงคท่ี
จะมีสวนทําใหองคการประสบความสําเร็จ จึงมีอิทธิพลเชิงบวกตอพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงเชิงความคิดเห็น ในขณะท่ีจะไปลดหรือควบคุมพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิง
อารมณลง หรืออยูในระดับท่ีเหมาะสมไมสงผลกระทบตอประสิทธิผลการตัดสินใจ และ
ประสิทธิผลการทํางานภายในกลุม (Marsick, Bitterman and Van de Veen, 2000; Ortenblad, 2004; 
Senge, 1990; Watkins and Marsick, 1993) 

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานออมโดยมีความผูกพันตอองคการเปนตัวแปรตนเหตุท่ีมีอิทธิพล
โดยตรงตอระดับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงของพนักงานภายในกลุม โดยแบงเปน
พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น กับ พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงดาน
อารมณ ดังนี้ 
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ขอสมมติฐาน 5: ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอพฤติกรรมการรับมือ
กับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น 

ขอสมมติฐาน 6: ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอพฤติกรรมการรับมือกับ
ความขัดแยงเชิงอารมณ 
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ตอนท่ี 4 คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู  

1. ความหมายขององคการแหงการเรียนรู  
แนวความคิดเร่ืององคการแหงการเรียนรูไดรับความสนใจอยางมากในมุมมองการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล และการจัดการ (Egan, yang, & Bartlett ,2004; Marquardt, 1996, 2002; Wang, 
Yang, & McLean, 2007; Argyris, 1977; Argyris & Schon, 1978) และยกระดับความสนใจอีกคร้ัง
ในชวงทศวรรษ  1990 เนื่องจากกระบวนการเ รียนรูขององคการท่ีก าวหนา  (Advanced 
Organisational Learning Processes) เปนรากฐานสําคัญของความไดเปรียบเชิงแขงขัน 
(Competitive Advantage) (Ellinger et al., 2002; Yang et al., 2004; Gilly & Maycunich, 2000; 
Leonard, 1998; Tsang, 1997) 

มีความพยายามอยางมากมายท่ีจะใหคํานิยามขององคการแหงความรู  Argyris and Schon 
(1977, 1978, 1996) ไดเสนอความคิดเร่ือง Double Loop Learning และ Theories-in-use ซ่ีงมี
พื้นฐานอยูบนกระบวนการเรียนรูขององคการ โดยใหความสําคัญกับการเรียนรู เปนกลุม 
(Collective Learning) และกระบวนการตอบสนองอยางตอเนื่อง (Continuous Reflection Process) 
เพื่อใหบรรลุเปาหมายสูงสุดขององคการ จุดสนใจคือ “การเรียนรูอยางตอเนื่อง” และ “การเรียนรู
เปนกลุม”ไดกลายมาเปนพื้นฐานขององคการแหงการเรียนรูในเวลาตอมา   

แนวคิดเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู ดูเหมือนวาเปนส่ิงท่ีเห็นพองตองกันถึง
ความสําเร็จอยางตอเนื่อง และรวมถึงขีดความสามารถขององคการดวย (DiBella, 2003; Song, 
2008) จนกลายเปนแบบแผนหรือรูปแบบใหแกองคการอื่น ในการสรางความแข็งแกรงอยาง
ตอเนื่องท่ีสอดคลองกับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมและรวมท้ังการระแวดระวังกับ
สภาพแวดลอมท่ีอาจกออันตรายตอองคการได (deGeus, 1998; Senge, 1990 อางใน DiBelle, 2003) 
และจากมุมมองดานสภาพแวดลอม Mayo and Rick (1993) ไดอธิบายวา องคการแหงการเรียนรูมี
ความสัมพันธกับวัฒนธรรมและสภาพแวดลอมขององคการ ซ่ึงเปนปจจัยแรกท่ีตองคํานึงถึงในการ
สรางองคการแหงการเรียนรู และนํามาสูวัฒนธรรมท่ีสนับสนุนการเรียนรู (Learning-Supportive 
Cultures) และคานิยมขององคการ ตลอดจนผลประกอบการ (Beckhard & Pritchard, 1992)  
แนวคิดขององคการแหงการเรียนรู คือ รูปแบบ และสภาพแวดลอมขององคการในอันท่ีจะสืบทอด
และเปนกระบวนการเรียนรูขององคการอยางเปนระบบ  (DiBella, 2003; Marquardt, 1996) 
กระบวนการเรียนรูขององคการมีความสําคัญตอความสําเร็จขององคการ ซ่ึงเช่ือมโยงกับการ
ปรับเปล่ียนของฐานความรูขององคการ และการปรับตัวตอส่ิงแวดลอม (Argyris & Schon, 1978; 
Garvin, 2000; Watkins and Marsick, 1993, 1996)  
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ตารางท่ี 4  ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 

ผูวิจัย/นักวิชาการ ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
Senge P. ( 1990 ) องคการแหงการเรียนรู คือ สถานท่ีซ่ึงทุกคนสามารถขยายศักยภาพของ

ตนเองไดอยางตอเนื่อง  สามารถสรางผลงานตามท่ีต้ังเปาหมายไว  เปนท่ี
ซ่ึงเกิดรูปแบบการคิดใหม ๆ  หลากหลายมากมาย  ท่ีซ่ึงแตละคนมีอิสระท่ี
จะสรางแรงบันดาลใจ  และเปนท่ีซ่ึงทุกคนตางเรียนรูวิธีการเรียนรูรวมกัน 

David A. Gavin 
(1993) 

องคการท่ีมีลักษณะในการสราง แสวงหา และถายโยงความรู และมีการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมอันเปนผลมาจากความรูใหม และการเขาใจในส่ิง
ตาง ๆ อยางถองแท 

Schwandt (1993) องคการเปรียบเสมือนระบบของกิจกรรม ผูปฏิบัติ สัญลักษณ และ
ข้ันตอน ท่ีประกอบเขาดวยกันเพื่อท่ีจะแปลเปล่ียนขอมูลใหเปนความรูท่ีมี
คุณคา ซ่ึงจะกลายเปนการเพิ่มขีดความสามารถในการปรับตัวในอนาคต 

Watkins and Marsick 
(1993) 

องคการท่ีมีการเรียนรูอยางตอเนื่องไปพรอมๆกับการเปล่ีนแปลงตัวเอง
อยางสอดคลองกับสภาพแวดลอม 

Marquardt (1996) องคการที่ซ่ึงมีบรรยากาศของการเรียนรูรายบุคคลและกลุม มีการสอนคน
ของตนเองใหมีกระบวนการคิดวิเคราะห เพื่อชวยใหเขาใจในสรรพส่ิง 
ขณะเดียวกันทุกคนก็ชวยองคการ จากความผิดพลาดและความสําเร็จ ซ่ึง
เปนผลใหทุกคนตระหนักในการเปล่ียนแปลงและปรับตัวไดอยางมี
ประสิทธิผล 

Gold (1997); 
Dunphy, Turner and 
Crawford (1997) 

การเปล่ียนแปลงรูปแบบของทักษะ (Reshape Skills) รวมถึงการใช
ประโยชนและแบงปนความรูท้ังในระดับบุคคลและระดับองคการ การ
เรียนรูเร่ิมและสะสมอยูกับสมาชิกขององคการนั้นๆ 

Morrison (1998), Ho 
(1999) และ Bennett 
(1999) 

องคการแหงทักษะ (Skilled Organisation) ท่ีสนับสนุนการเรียนรูใหกับ
สมาชิกขององคการ เผยแพรขอมูลความรู เก็บรักษาความรูนั้น และสราง
พฤติกรรมใหเหมาะสมและสอดคลองกับขอมูลใหมท่ีไดรับมา ดังนั้นจึง
เปนองคการท่ีมีความยืดหยุน  และไมลาสมัยท้ังดานการวางแผน 
กระบวนการ และการปฏิบัติ 

Giriego, Geroy and 
Wright (2000) 

องคการที่แสวงหาการเปล่ียนแปลงและความเปนเลิศ โดยการแทรกแทรง
อยางตอเนื่องดวยองคความรูใหม 
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ตารางท่ี 4  (ตอ) 

ผูวิจัย/นักวิชาการ ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
Sugarman (2001) เปนองคการที่มีความฉับไวตอการเปล่ียนแปลงที่เช่ือมโยงกับการเปนไป

ของโลกภายนอก และปรับเปล่ียนการทํางานใหสอดคลอง และจาก
มุมมองภายใน สอดรับกับวัฒนธรรมในการเรียนรูจากความทาทายและ
ความผิดพลาด 

Ortenblad (2002) องคการซ่ึงมีการขยายขีดความสามารถขององคการอยางตอเนื่องในอันท่ี
จะสรางอนาคตขององคการ โดยผานทางกลยุทธท่ีกําหนดข้ึนเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการเรียนรูขององคการ 

Asalm et al. (2011) องคการที่พยายามตอบสนองความตองการที่หลากหลายไมวาจะเพ่ือการ
พัฒนาองคการ การนําการเปล่ียนแปลงมาสูองคการ เปนการประยุกตใช
กลยุทธ นโยบาย จรรยาบรรณ ระเบียบและขอบังคับเพื่อใหพนักงานมี
แนวคิดท่ีเปนระบบ เปนการพัฒนาศักยภาพการเรียนรูและวัฒนธรรมการ
ทํางานรวมกัน  

Balay (2012) องคการที่รวบรวมและสะสมองคความรูใหม ๆ มีการแบงปนขอมูล และ
นําความรูท่ีสะสมมาสรางเปนความรูใหม เพื่อนํามาใชเพื่อแกปญหา และ
การสงผานขอมูลขององคการสูพนักงาน    

จากการใหความหมายหรือคําจํากัดความของคําวา องคการแหงการเรียนรู ท่ีนักวิจัยและ
นักวิชาการไดกลาวไวขางตน ผูวิจัยจึงสรุปความหมายหรือคําจํากัดความของคําวา องคการแหงการ
เรียนรู หมายถึง กลยุทธท่ีองคการนํามาใชโดยมีจุดมุงหมายเพื่อขยายขีดความสามารถในการ
แขงขันอยางยั่งยืนขององคการในอนาคต โดยการเพิ่มความรู เพิ่มทักษะการปฏิบัติงาน สงเสริมการ
ประสานงานและการทํางานเปนทีม สรางบรรยากาศการเรียนรูในองคการ การปรับตัวอยางมี
ประสิทธิภาพเพื่อใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมทางธุรกิจและการแขงขันท่ีเปล่ียนแปลงไป   

2. คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู (Learning Organizational dimensions) 
แนวความคิดในการจําแนกองคประกอบหลักท่ีสําคัญซ่ึงประกอบกันเปนองคการแหง

การเรียนรู 2 แนวทางซ่ึงเปนท่ียอมรับและถูกนํามาใชอางอิงในงานวิจัยหลายฉบับในชวงเวลาตอมา 
คือ หลักวินัยท้ัง 5 ดาน ของ Senge (1990) และ หลักองคประกอบ 7 ดานของ Watkin and Marsick 
(1993, 1996) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้  
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2.1 คุณลักษณะวินัย 5 ประการ (The Fifth Disciplines) 
Senge (1990) ไดปรับเปล่ียนความคิดพื้นฐานเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรูโดย

นําเสนอ วินัยท้ัง 5 ดาน ท่ีผสานรวมกันเพื่อความสําเร็จในการเปนองคการแหงการเรียนรู 
ประกอบดวย  

1) ความรอบรูแหงตน  (Personal Mastery)  หมายถึง การที่องคการไดเรียนรูผาน
กลุมบุคคล  และการเรียนรูของแตละคนก็ไมไดเปนหลักประกันวาเปนการเรียนรูในองคการ  แต
การเรียนรูขององคการจะเกิดข้ึนไดก็ตอเม่ือบุคคลมีการเรียนรู  และมีการฝกฝนอบรมตนดวยการ
เรียนรูอยูเสมอ เปนการขยายขีดความสามารถใหมีความเช่ียวชาญมากข้ึน  เปนผลรวมของทักษะ 
เปนสภาพท่ีเปนอยูจริง  รูวาส่ิงใดมีความสําคัญตอตนเองและตอองคการ ขณะเดียวกันก็มองเห็น
ภาพในอนาคต (Vision) กลายเปนวิสัยทัศนสวนตนข้ึน (Personal Vision)  ตอบตนเองไดวา จริง ๆ 
แลวตนตองการอะไรจากการปฏิบัติหนาท่ี นั่นคือการสรางแรงจูงใจอยางตอเนื่อง ขับเคล่ือน
วิสัยทัศนใหเปนจริง ผูกพันยึดม่ันตอขอเท็จจริง  การที่จะสรางความรอบรูแหงตน โดยมุงม่ันท่ีจะ
พัฒนาตนเองใหไปถึงเปาหมายดวย การสรางวิสัยทัศนสวนตน มีแรงมุงม่ันใฝดี มีการใชขอเท็จจริง
เพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ รวมท้ังใชการฝกจิตใตสํานึกในการทํางาน และทํางานดวยการดําเนิน
ไปอยางอัตโนมัติ เปนการสรางใหพนักงานเกิดการรอบรู ความใฝรู รักท่ีจะเรียนรูอยางตอเนื่องอยู
ตลอดเวลา เปนการเรียนรูระยะยาว (Lifelong Learning)  

2) แบบแผนความคิดอาน  (Mental Models) หมายถึง ความเชื่อพื้นฐาน หรือ
ภาพลักษณท่ีตกผลึกในความคิดอานของคน ซ่ึงมีผลตอการประพฤติปฏิบัติตอคานิยม เจตคติท่ีเขามี
ตอบุคคล หนาท่ีของวินัยท่ี  2  นี้  ก็เพื่อฝกฝนใหเขาใจ  แยกแยะระหวางส่ิงท่ีเช่ือกับส่ิงท่ีปฏิบัติ การ
สืบคนความคิด ความเช่ือ  เขาใจมุมมองและการคิดของผูอ่ืน เนนทักษะดานความคิด และความเช่ือ
ท่ียึดถือหลักการวางแผน  ความคิดอานท่ีผานทักษะการคิดใครครวญ  (Reflection Skills) เปนการ
ตรวจสอบความคิดความเช่ือท่ีมีผลตอการแสดงออก สวนทักษะในการสืบคน  (Inquiry Skill) บอก
ถึงรูปแบบการพบปะกับผูอ่ืน การปฏิบัติงาน จําเปนตองใชทักษะท้ัง 2 ประการนี้อยูเสมอ เปนการ
เรียนรูแบบไมเปนทางการ การแลกเปล่ียนความคิดเห็น การเลาเร่ือง การเลาประสบการณ การ
แลกเปล่ียนขอมูลระหวางกัน เพื่อสรางความเขาใจท่ีดีตอกัน และเม่ือพนักงานเกิดทักษะความ
ชํานาญมากข้ึน ยอมทําใหพนักงานสามารถสรางแนวคิด ทํางานภายใตหลักการ สงผลใหพนักงาน
สามารถตัดสินใจ คิดวิเคราะหปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึนไดอยางเหมาะสม มีรูปแบบวิธีการคิดและ
มุมมองท่ีเปดกวาง  

3) วิสัยทัศนรวม  (Shared Vision) หมายถึง ภาพในอนาคตท่ีปรารถนาใหเกิดข้ึน
ในองคการ เปนส่ิงจําเปนตอภาวะผูนําของทุกคน เปนพลังขับเคล่ือนภารกิจทุกอยางขององคการให
มุงสูเปาหมายเดียวกัน เปนจุดรวมของพลังการเรียนรูของสมาชิกในองคการ ผูนําตองพัฒนา
วิสัยทัศนเฉพาะตน (Personal Vision) ข้ึนมากอน แลวแบงปนใหผูอ่ืนไดรู และเขาใจ เห็นคลอยตาม
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ดวยการส่ือสาร การโนมนาวดวยคําพูดหรือภาพ กลายเปนวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ท่ีมีการ
แบงปนกับพนักงานในทุกระดับขององคการ โนมนาวใหเกิดการปฏิบัติงานรวมกันในทิศทางท่ีทํา
ใหภาพวิสัยทัศนนั้นเปนจริง ในลักษณะของปฏิบัติการเชิงรุก  

4) การเรียนรูเปนกลุม (Team Learning) หมายถึง การพูดคุย (Dialogue)  และ
การอภิปราย  (Discussion)  ของพนักงานในองคการ เพื่อใหเกิดแนวคิดแนวปฏิบัติใหตรงกันซ่ึง
เปนเง่ือนไขสําคัญ กอนท่ีจะเพิ่มอํานาจในการปฏิบัติ (Empowerment) ใหแกบุคคลหรือกลุมในการ
ตัดสินใจหรือแกไขปญหาตาง ๆ ซ่ึงการเรียนรูเปนกลุมมีลักษณะสําคัญ  3  ประการ  คือ (1) สมาชิก
ตองมีความสามารถในการคิด (2) กลุมตองมีการทํางานท่ีสอดประสานกันเปนอยางดี  และ (3) 
บทบาทของสมาชิกกลุมหนึ่งท่ีมีตอกลุมอ่ืนๆ ดังนั้นการเรียนรูรวมกันเปนกลุม ทําใหสมาชิกใน
กลุมเกิดการแลกเปล่ียนขอมูลขาวสาร การชวยเหลือกันเพื่อเปาหมายรวมของกลุม เกิดการถายโยง
การเรียนรูซ่ึงกันและกันท้ังรูปแบบท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ 

5) การคิดอยางเปนระบบ  (Systems Thinking) หมายถึง วินัยของการมองเห็น
ภาพโดยรวม มองเห็นความสัมพันธท่ีเกี่ยวของกันมากกวาท่ีจะมองเห็นแคเชิงเหตุเชิงผล เห็น
แนวโนมรูปแบบของความเปล่ียนแปลง ซ่ึงลักษณะการคิดอยางเปนระบบท่ีดี  ไดแก  คิดกลยุทธ  
คิดทันการณ  และการเล็งเห็นโอกาส  

Senge (1990) ยังระบุไววา องคการแหงการเรียนรูเปรียบไดกับองคการที่กําลังเติบโต
อยางตอเนื่องในดานขีดความสามารถท่ีจะสรางอนาคตขององคการ ยิ่งไปกวานั้นองคการแหงการ
เรียนรู คือ ท่ีซ่ึงคนสามารถขยายขีดความสามารถของตนเพ่ือนําไปสูผลลัพทท่ีปรารถนา  เปนท่ีซ่ึง
รูปแบบและความคิดใหม ๆ ท่ีแตกตางไป ไดรับการดูแลเอาใจใสเปนอยางดี เปนท่ีซ่ึงรวบรวมแรง
บันดาลใจท่ีเปนอิสระจากกรอบเดิม ๆ และเปนท่ีซ่ึงคนมุงมั่นท่ีจะเรียนรูและศึกษารวมกัน ดังนั้น
วินัย 5 ดานจึงเปรียบเสมือนเปนกรอบพื้นฐานในการสรางองคการแหงการเรียนรู  

2.2 คุณลักษณะท้ัง 7 ดาน (7 dimensions of Learning Organization) 
Watkin and Marsick (1993, 1996) ทฤษฏีขององคการแหงการเรียนรูมีการนํามาขยาย

ความรวมถึง กระบวนการเรียนรูท่ีเกิดข้ึนระหวางแนวทางปฏิบัติในการเรียนรูของบุคคล และ
รวมถึงการเช่ือมโยงระหวางบุคคลกับการเรียนรูขององคการ ซ่ึงเปนปจจัยท่ีสําคัญอยางยิ่งกับความ
ตอเนื่องของกระบวนการเรียนรูในทุกระดับขององคการท้ังระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับ
องคการ การเรียนรูเปนกระบวนการตอเนื่อง เปนกลยุทธในการใชประโยชนจากกระบวนการ เปน
การควบรวมและดําเนินการคูขนานไปพรอม ๆ กับการปฏิบัติงานปกติ การเรียนรูเปนการเพิ่ม
ศักยภาพและขีดความสามารถ เพื่อรองรับนวัตกรรมใหม ๆ และเพื่อรองรับการขยายตัวขององคการ
อีกดวย องคการแหงการเรียนรูมีการหลอมรวมระบบท่ีครอบคลุมการเรียนรูและการแบงปนการ
เรียนรูภายในองคการ  
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Watkin and Marsick จึงมุงใหความสําคัญกับระบบท่ีนํามาประยุกตใชในสถานท่ี
ทํางาน ตลอดจนปจจัยสนับสนุนตาง ๆ เพื่อสงเสริมความมุงม่ันในกระบวนการเรียนรู และไดเสนอ
คุณลักษณะ 7 ดานขององคการแหงการเรียนรู โดยจําแนกออกเปน 2 องคประกอบ คือ โครงสราง
ระดับบุคคล  ซ่ึงคนเปนปจจัยหลักในองคการที่ มีปฏิสัมพันธกับการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
(Continuous Learning), การสอบถาม (Inquiry and Dialogue), การเรียนรูเปนกลุม (Team 
Learning), การใชอํานาจ (Empowerment) และโครงสรางระดับองคการ ซ่ึงเกี่ยวของกับการสราง
วัฒนธรรมและโครงสราง ผานสถาบันทางสังคมในองคการ ซ่ึงเปนการเช่ือมโยงกันของระบบ ผูนํา 
และการปลูกฝงอยางเปนระบบ  

1) การสรางโอกาสการเรียนรูอยางตอเนื่อง (Creating Continuous Learning 
Opportunities) องคการควรสนับสนุนการเรียนรูของพนักงานอยางตอเนื่อง กระตุนใหพนักงานมี
ความปราถนาท่ีจะเปล่ียนแปลงตนเอง สนับสนุนการปรับตัว สนับสนุนการพัฒนาตนเองของ
พนักงานอยางกวางขวาง และมีความเสมอภาค 

2) การสงเสริมการสอบถามและการสนทนา (Promoting Inquiry and Dialogue) 
องคการควรจัดใหมีเวทีพูดคุย แสดงความคิดเห็น เปดโอกาศใหไดพูดเปดใจท่ีประเด็นท่ีเห็นดวย
และคัดคาน จัดใหมีการส่ือสารแบบสองทาง คือการต้ังคําถามและการตอบคําถาม ซ่ึงกระตุนความ
ทาทาย โดยจะตองไมเปนการบุกรุกความเปนสวนตัว  

3) การสนับสนุนการเรียนรูเปนกลุม (Encouraging Collaboration and Team 
Learning) กลุมการเรียนจะถูกกระตุนก็ตอเม่ือสมาชิกกลุมไดเรียนรูทักษะของการกําหนดกรอบการ
เรียนรู (Framing), การเปล่ียนแปลงแกไขกรอบการเรียนรู (Reframing), การเรียนรูจากการทดลอง 
(Experimenting), การเรียนรูขามสายงาน (Crossing Boundaries) และการสรางมุมมองรวม 
(Creating an Integrative Perspective) ส่ิงเหลานี้นํามาสูการยกระดับความสามารถในการเรียนรูของ
องคการ เนื่องจากพวกเขาพยายามหาแนวทางเพ่ือการแลกเปล่ียนแนวคิดใหมในการทํางาน   

4) การสรางวิสัยทัศนรวมขององคการ (Empowering People Toward a 
Collective Vision) ผูนําองคการจะสงมอบแนวคิดและกรอบซ่ึงเปนภาพรวมที่ตองการ เพื่อให
พนักงานรูวาจะทําส่ิงตาง ๆ เหลานี้ไดอยางไร จัดใหมีงบประมาณเพื่อการดําเนินกิจกรรม และ
กระตุนหรือทํางานไปพรอม ๆ กับคนในองคการอยางเหมาะสม  

5) การสรางระบบเพื่อการสะสมและการแบงปนองคความรู (Establishing 
Systems to Capture and Share Learning) องคการท่ีใหความสําคัญกับการสะสมองคความรู  
ประสบการณ ทักษะฝมือท่ีสะสมอยูในตัวพนักงาน อันเกิดจากประสบการณท่ีปฏิบัติมาตําแหนง
หนาท่ีเปนเวลานาน และควรวางแผนอยางเปนระบบเพ่ือรวบรวมองคความรูขององคการอยางเปน
ระบบ ซ่ึงสามารถเรียกคืนและเผยแพรแบงปนในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงความรูท่ีสะสม
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ไวและมีการแบงปนอยางมีประสิทธิภาพนี้เองท่ีจะนําองคการสูการสรางนวัตกรรมใหม ๆ การ
พัฒนาองคการอยางตอเนื่อง  

6) การเชื่อมโยงองคการกับสภาพแวดลอม (Connecting an Organization to its 
Environment) องคการแหงการเรียนรูมีพื้นฐานอยูบนการเช่ือมโยงท่ีเปนระบบ (Systematic 
Connection) ระหวางตัวขององคการเอง กับปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก และความตองการของ
องคการ (Organisation Needs) ในอันท่ีจะโตตอบหรือตอบสนองตอส่ิงเราภายนอกท่ีมากระทบ  

7) การสงเสริมผูนํากลยุทธเพื่อการเรียนรู (Providing Strategic Leadership for 
Learning Practices) ผูนํากลุมเปนบุคคลซ่ึงมีหนาท่ีชวยเพื่อนรวมงานใหสามารถปฏิบัติงานรวมกัน
อยางมีประสิทธิภาพ องคการตองสงเสริมใหมีผูนําอยางไมเปนทางการที่จะคอยกระตุนเตือนเพื่อน
รวมงาน คอยใหการสงเสริม และสรางทัศนคติท่ีถูกตองเพ่ือการเรียนรูอยางเหมาะสม (Collective 
Vision)  

3. งานวิจัยท่ีเก่ียวกับอิทธิพลขององคการแหงการเรียนรู  
Marquardt (2002) อธิบายไววา การเรียนรูในองคการแหงการเรียนรูนั้นถูกยอมรับวา

ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จขององคการ เปรียบเหมือนการรวมหนาท่ีในสวนตาง ๆ ขององคการไว
ดวยกัน  

Marsick, Bitterman and Van de Veen (2000); Ortenblad (2004); Senge (1990) และ 
Watkins and Marsick (1993) องคการแหงการเรียนรูคือการสรางการเรียนรูเกี่ยวกับสภาพแวดลอม
ท่ัวท้ังองคการใน 3 รูปแบบ คือ การแบงปน การมีสวนรวม และการประสานงาน 

Preskill (2005); Senge (1990); Watkins and Marsick (2003) องคการแหงการเรียนรูคือ
องคการที่มีความมุงม่ันท่ีจะสรางวัฒนธรรมท่ีเอ้ือตอการเรียนรูของพนักงานซ่ึงสามารถชวยการ
จัดการหรือความราบร่ืนในการเปล่ียนแปลงองคการ เปนการเพ่ิมประสิทธิผล และคงไวซ่ึง
ความสามารถในการแขงขันท่ียั่งยืน  

Ellinger et al. (2002) ศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการแหงการเรียนรูกับ
ระดับความมีประสิทธิผลขององคการ เปนรากฐานสําคัญของความไดเปรียบเชิงแขงขัน (Ellinger et 
al., 2002; Yang et al., 2004; Gilly & Maycunich, 2000; Leonard, 1998; Tsang, 1997) 

Egan, Yang and Bartlett (2004) ผลจากการศึกษาพบวามีคาสหพันธท่ีเขมแข็ง (Strong 
Correlation) ระหวาง องคการแหงการเรียนรู กับ ความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงาน 
แรงจูงใจ (Motivation) การตั้งใจลาออก (Turnover Intention)  

Dirani (2009) ศึกษาอิทธิพลขององคการแหงการเรียนรูท่ีสงผลตอความผูกพันตอ
องคการ โดยนําองคประกอบท้ัง 7 ดาน ของ Watkins and Marsick มาใชในการวัดระดับของ
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องคการแหงการเรียนรู พบวา มีความสําคัญเชิงบวกอยางมากกับ ความผูกพันตอองคการและความ
พึงพอใจในงาน 

ผูวิจัยไดจัดทําตารางสรุปผลงานวิจัยท่ีศึกษาอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการ
เรียนรูท่ีนําไปสูประสิทธิภาพขององคการในดานตางๆ และเพื่อใหเกิดความเขาใจเกี่ยวกับภาพรวม
ของงานวิจัยในอดีต โดยผานตัวแปรดานความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงาน การ
บริหารงานดานคุณภาพ  จึงขอนํามาเสนอซ่ึงมีรายละเอียดในตารางท่ี 5  
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ตารางที่ 5 งานวิจัยที่ศึกษาเกีย่วกับอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย ตัวอยาง ผลการวิจัย 
Rashid et. al., 
(2003) 

ความผูพันตอองคการ 
ประสิทธิภาพองคการ 

 

สมการความถดถอยเชิงซอน  
และการวิเคราะหความ
แปรปรวน MANOVA 

บริษัทจดทะเบียนใน
ประเทศมาเลเซียจํานวน 
202 บริษัท 

พบความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการกับความผูกพันตอ
องคการ และยังพบวาทั้งวัฒนธรรมองคการและความผูกพันตางมี
อิทธิพลตอประสิทธิภาพดานการเงินขององคการ 

Lee & Yu (2004) ประสิทธิภาพองคการ  
 

การวิเคราะหความ
แปรปรวนแบบสองทาง  

1. ประกันภัย 3 แหง,  
2. อุตสาหกรรม 3 แหง  
3. โรงพยาบาล 4 แหง 
รวมเปน 70 คน  

พบวา วัฒนธรรมองคการที่เขมแข็งมีความสัมพันธกับประสิทธิ ภาพ
ขององคการในบางกรณี คือ วัฒนธรรมองคการแบบมุงงาน (Task 
Oriented Culture) เปนองคการที่มีประสิทธิภาพสูงสุดในทั้ง 3 
ประเภทธุรกิจ รองลงมาคือวัฒนธรรมองคการแบบมุงทีม  

Mathew (2007) ประสิทธิผล และ คุณภาพ  การวิจัยเชิงคุณภาพ และเชิง
ปริมาณ การวิเคราะหความ
ถดถอยเชิงซอน 

พนักงานในกิจการดาน 
Software ระดับผูจัดการ 
และกรรมการ ในประเทศ
อินเดีย จํานวน 464 คน 

พบวา ปจจัยดานการเรียนรูขององคการ มีความสัมพันธเชิงบวกอยาง
มีนัยสําคัญกับ คุณภาพ และประสิทธิผล  

Davis and Daley 
(2008) 

ประสิทธิภาพขององคการ
ดานการเงิน และดานความรู 
ROI , ROE, EPS, NI/head 

การวิเคราะหความถดถอย
เชิงซอน 
แบบสอบถาม : DLOQ 

ผูจัดการดาน HR และ 
Marketing  
จํานวน 592 คน 

พบความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการแหงการเรียนรู กับ 
ประสิทธิภาพองคการดานการเงิน, ประสิทธิภาพองคการดานความรู 
และ อัตราผลตอแทนตอผูถือหุน(ROE) อยางมีนัยสําคัยที่ p< .05   



 

     

ตารางที่ 5  (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย ตัวอยาง ผลการวิจัย 
Baird et. al., (2007) ประสิทธิภาพการ

ปฏิบัติงาน  2 ดาน คือ ดาน
คุณภาพและการบริหาร
คลังสินคา 

สมการความถดถอยเชิงซอน 
และสมการโครงสราง SEM 

ผูจัดการโรงงาน
อุตสาหกรรมในประเทศ
ออสเตรเลีย จํานวน138 คน  

1.วัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลตอการจัดการคุณภาพโดยรวม 
2.การปฏิบัติตามกฏเกณฑของ TQM มีอิทธิพลตอประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานทั้งดานคุณภาพและการบริหารคลังสินคา 

Dirani (2009) ความผูกพันตอองคการ 
ความพึงพอใจในงาน 
 

การวิเคราะหความถดถอย
เชิงซอน 
แบบสอบถาม : 
DLOQ  

พนักงานจากธนาคาร 5 
แหงในประเทศเลบานอน 
จํานวน 298 คน 

พบวา องคประกอบรวมขององคการแหงการเรียนรูทั้ง 7 ดาน มี
ความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของพนักงาน p< .01 
พบวา องคประกอบรวมขององคการแหงการเรียนรูทั้ง 7 ดานมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับความพึงพอใจในงาน p< .01 

Akhtar et al. (2011) ประสิทธิภาพขององคการ  การวิเคราะหความถดถอย
เชิงซอน 
แบบสอบถาม : 
DLOQ 

พันกงานใน
สถาบันการศึกษาขั้นสูง 
จํานวน 150 คน 

พบความสัมัพนธระหวางองคการแหงการเรียนรูกับประสิทธิภาพของ
องคการ โดยเฉพาะคุณลักษณะดานการสนทนา และการเชื่อมโยง
องคการกับภายนอก ซึ่งมีนัยสําคัย แตไมความความสัมพันธของ
คุณลักษณะอื่น 

Balay (2012) เปรียบเทียบความผูกพันตอ
องคการระหวาง
มหาวิทยาลัยเอกชน กับ
มหาวิทยาลัยของรัฐ 

สมการโครงสราง SEM  
แบบสอบถาม DLOQ 

สมาชิกที่ทํางานใน
มหาวิทยาลัย 2 แหง 

สมาชิกในมหาวิทยาลัยเอกชนมีการรับรูเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
องคการแหงการเรียนรูในเชิงบวกมากกวาผูที่ทํางานในมหาวิทยาลัย
ของรัฐ และการเรียนรูดวยการบังคับมีผลกระทบดานลบตอความ
ผูกพันตอองคการ ในขณะที่การเรียนรูเปนกลุมผลสงกระทบดานบวก
ตอความผูกพันตอองคการ 
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4. มาตรวัดคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
Watkins and Marsick (1993, 1997) ไดนําเสนอมาตรการวัดระดับมากหรือนอยของ

องคการแหงการเรียนรู โดยใชคุณลักษณะ 7 ดานขององคการแหงการเรียนรูซ่ึงประกอบดวย
มุมมองดานบุคคล และมุมมองดานโครงสราง ซ่ึงเรียกโดยท่ัวไปวา Dimensions of Learning 
Organization Questionnaire (DLOQ) ซ่ึงมีจํานวนคําถาม 43 ขอ ตอมา Yang et al. (2004) ได
ปรับปรุงและลดจํานวนคําถามลงเพ่ือใหกระชับโดยไมทําใหคุณสมบัติเส่ือมลง ซ่ึงประกอบดวย
คําถามจํานวน 21 ขอ นอกจากนี้แลวผูวิจัยยังพบงานวิจัยหลายฉบับท่ีไดประยุกตนําแบบสอบถามนี้
มาใชในการวัดระดับมากหรือนอยของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูท้ัง 7 ดาน (ตาราง 6) 

ตารางท่ี 6   การทดสอบความนาเช่ือถือของมาตรวัดคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 

คุณลักษณะองคการ 
แหงการเรียนรู 

ผูวิจัย (ป ค.ศ.) 
Song et al. 
(2009) 

Zhang et 
al. (2004) 

Lien et 
al., (2006) 

Yang et 
al. (2003) 

Ellinger et 
al., (2002) 

การสรางโอกาสการเรียนรูอยางตอเน่ือง .74 .80 .72 .79 .81 
การสงเสริมการสอบถามและการ
สนทนา 

.80 .78 .89 .85 .86 

การสนับสนุนการเรียนรูเปนกลุม .78 .78 .86 .84 .85 
การสรางวิสัยทัศนรวมขององคการ .76 .82 .71 .80 .85 
การสรางระบบเพ่ือการสะสมและการ
แบงปนองคความรู 

.78 .82 .75 .75 .84 

การเช่ือมโยงองคการกับสภาพแวดลอม .79 .84 .89 .82 .87 
การสงเสริมผูนํากลยุทธเพ่ือการเรียนรู .84 .85 .91 .86 .89 

ท่ีมา : Song et al., (2009) 

งานวิจัยหลายฉบับ ไดทําการทดสอบความถูกตองและความนาเช่ือถือของแบบสอบถาม
ในบริบทของวัฒนธรรมท่ีแตกตางอยางหลากหลาย ซ่ึงผลของการศึกษาการประยุกตใช DLOQ ใน
วัฒนธรรมท่ีแตกตางกันยืนยันไดวา มีความสม่ําเสมอของความนาเช่ือถือของคําถามแตละขอ และมี
คาสัมประสิทธิอัลฟาอยูในชวง 0.71-0.91 และมีความนาเช่ือถือในมิติดานโครงสรางของปจจัยของ
องคการแหงการเรียนรู (Lien et al., 2006) และงานวิจัยท่ีชวง 3-4 ปท่ีผานมาก็ไดประยุกตใชมาตร
วัดองคการแหงการเรียนรูท้ัง 7 คุณลักษณะในงานวิจัย เชน Davis and Daley (2008), Dirani (2009), 
Akhtar et al. (2011) และ Balay (2012) เปนตน 
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5. ขอสมมุติฐานการวิจัยเอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
จากการทบทวนวรรณกรรม นํามาสูการสรุปงานวิจัยท่ีศึกษาอิทธิพลขององคการแหง

การเรียนรู แสดงใหเห็นภาพท่ีชัดเจนวาองคการท่ีมุงเนนสรางบรรยากาศแหงการเรียนรู ซ่ึงสงเสริม
การเรียนรูเปนกลุม สนับสนุนการเรียนรู การรวบรวมและการแบงปนความรู สงเสริมการทํางาน
เปนกลุมอยางมีระบบ เปดรับการเปล่ียนแปลง และพรอมท่ีจะปรับตัวเพื่อเพิ่มหรือคงไวซ่ึง
ประสิทธิผลขององคการ และความสามารถในการแขงขันอยางยั่งยืนนั้น มีอิทธิพลตอความผูกพัน
ตอองคการ (Cohen, 2000; Dirani, 2009; Egan, Yang and Bartlett, 2004)  

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานการวิจัยโดยมีคุณลักษณะองคการแหงความรูเปนตัวแปรตนเหตุ
ท่ีมีอิทธิพลในการสรางเสริมความผูกพันตอองคการ มีความพึงพอใจตองานและองคการ ความ
ตองการทํางานกับองคการตอไป และยังมีอิทธิพลตอความขัดแยงภายในกลุมท้ังท่ีเปนระดับของ
ความขัดแยงและพฤติกรรมในการรับมือตอความขัดแยงภายในกลุม  

ขอสมมติฐาน 1:   คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอความผูกพัน
ตอองคการของพนักงาน 

ขอสมมติฐาน 2:   คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น 

ขอสมมติฐาน 3:   คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณ 

 

คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู (Learning Organisational Dimensions) จึง
มีความนาสนใจ และโดดเดนในตัวของมันเอง ท้ังนี้ เนื่องจากเปนองคการท่ีมุงเสริมสราง
การทํางานรวมกันของคนในองคการอยางเปนระบบ สรางความผูกพันตอองคการ สรางการเรียนรู
ในทุกระดับขององคการ เปดรับการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก ในขณะท่ีพรอมรับมือกับการ
เปล่ียนแปลงในทุกรูปแบบ เปนการเพ่ิมประสิทธิผลองคการผานทางการมีสวนรวม และการ
ประสานงานกันของคนในองคการ สรางเสริมความสามัคคีภายในกลุม สงเสริมพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงดวยการรวมมือ การประสานงาน การเปดรับฟงความคิดเห็นท่ีแตกตาง เพื่อ
คงไวซ่ึงความสามารถในการแขงขันอยางยั่งยืนขององคการในอนาคต 
 


