
บทที่ 2 

แนวคิด ทฤษฏี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

เนื้อหาสาระในบทนี้ ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิดทฤษฏีความขัดแยงภายในองคการและ
พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง ซ่ึงเปนปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม
ของพนักงาน ตลอดจนศึกษาผลกระทบท่ีสงผานไปสูตัวแปรประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของ
พนักงาน และการวิจัยคร้ังนี้ผูวิจัยใหความสนใจตอตัวแปรองคการอีก 2 ตัวแปร คือ คุณลักษณะ
องคการแหงการเรียนรูและความผูกพันตอองคการ ซ่ึงตัวแปรท้ังสองมีความสัมพันธท้ังโดยตรง
และโดยออมตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน  

ผูวิจัยจึงไดศึกษารูปแบบและลักษณะความสัมพันธระหวางองคประกอบดังกลาวในบริบท
ขององคการธุรกิจในอุตสาหกรรมยานยนตในประเทศไทย เพื่อประโยชนในการพัฒนาและ
ปรับปรุงประสิทธิผลการดําเนินงานขององคการ อันจะเปนแนวทางในการเพิ่มศักยภาพในการ
แขงขันอยางยั่งยืน (Sustainability Competitive Advantage) ขององคการธุรกิจไทยในอนาคต  

โดยมีรายละเอียดของแนวคิดทฤษฏีและผลงานวิจัย ดังนี้  
1) ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม 
2) ความขัดแยงภายในกลุมและพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 
3) ความผูกพันตอองคการ 
4) คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
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ตอนท่ี 1 ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม  

1. ความหมายของกลุมและทีม 
กลุม (Group) หมายถึง การท่ีบุคคลต้ังแตสองคนหรือมากกวามารวมตัวกัน และมี

ปฏิสัมพันธกัน เพื่อทําใหบรรลุเปาหมายเฉพาะอยางท่ีไดกําหนดไว เพื่อเสริมสรางผลิตผล 
(Productivity) นวัตรกรรม (Innovation) และความคิดสรางสรรค (Creativity) มีการแลกเปล่ียน
ขอมูลขาวสารและความรู (Know-How) ในหมูสมาชิกกลุม  ซ่ึงมีเปาหมายรวมกันท่ีจะบรรลุ
วัตถุประสงคองคการ สรางพันธะทางสังคมซ่ึงเสริมสรางผลิตผล การทําใหรูสึกปลอดภัย  
(Security)  ทําใหเกิดสถานภาพทางสังคม  (Status)  ทําใหตนเองมีคุณคาไดรับการยอมรับนับถือ    
(Self-Esteem)  ตองการผูกพันกับผูอ่ืน (Affiliation)  ตองการอํานาจ  (Power)  และตองการบรรลุ
เปาหมาย     (Goal  Achievement)  ในขณะท่ีองคการก็ไดรับประโยชนจาการรวมกลุมของบุคคลท่ี
ทํางาน เพราะทําใหองคการมีโอกาสที่จะประสบความสําเร็จไดงายข้ึนและรวดเร็วข้ึน และเพิ่มผล
ประกอบการดานการเงินขององคการ (Gil et al., 2005; Blanchard and Miller, 2001; Beck et al., 
1999; Anakwe and Greenhaus, 1999; Nonaka and Takeuchi, 1995)  

Katzenbach and Smith (1993) อธิบายวา กลุม คือ สมาชิกจํานวนไมมากนักท่ีมีความ
ผูกพันตอวัตถุประสงคของกลุม หรือประสิทธิผล และมีความเช่ือถือซ่ึงกันและกัน  สมาชิกในกลุม
มีปฏิสัมพันธและประสานงานซ่ึงกันและกัน เพื่อบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไว แบงปนและหมุนเวียน
การเปนผูนํา ใสใจในการประชุม และถกเถียงงานและแบงปนความรูในส่ิงท่ีเกี่ยงของกับงานของ
กลุม  

ทีม (Teams) เปรียบไดกับการรวมกลุมอยางเปนทางการ (Formal and Organized Group) 
ท่ีซ่ึงบุคคลมารวมกันทํางานอยางอิสระ มีเปาหมายรวมกัน มีความเช่ียวชาญ และความสามารถใน
งานเฉพาะดานประสานรวมเขาดวยกัน และมีเปาหมายเพื่อบรรลุวัตถุประสงคของกลุม (Hackman, 
1987; Sundstrom et al., 1990)  

กลุม และ ทีม จึงมีความหมายท่ีตางกันอยางชัดเจน กลาวคือ กลุม หมายถึงการรวมกัน
ของบุคคลต้ังแตสองคนข้ึนไป เพื่อปฏิบัติงานตามหนาท่ีของกลุมท่ีไดรับมอบหมาย เปนการเพ่ิม
ผลผลิตแกองคการ เปนรูปแบบของการจัดองคการเปนฝายๆ เชน ฝายผลิต ฝายบัญชีการเงิน ฝาย
จัดซ้ือ ฝายขาย ฝายวิจัยและพัฒนา และฝายบริหารงานบุคคล เปนตน ซ่ึงฝายหรือกลุมในองคการ
เหลานี้มีหนาท่ีความรับผิดชอบท่ีตางกันไป ท้ังนี้เพื่อเพิ่มประสิทธิผลและผลผลิตขององคการ  

ในขณะท่ี ทีม หมายถึงการรวมกลุมของบุคคลมาทํางานอยางเปนอิสระ ซ่ึงมีความ
เช่ียวชาญเฉพาะดานและมีจุดมุงหมายพิเศษโดยเฉพาะ ซ่ึงใชการบริหารงานแบบโครงการและมี
กําหนดระยะเวลาดําเนินการโครงการไวอยางชัดเจน  
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2. แนวคิดและทฤษฏีดานพฤติกรรมกลุม (Workgroup Behavior)   
Robbins (1993) ไดอธิบายวา พฤติกรรมองคการระดับกลุมมิใชเปนเพียงการนํา

พฤติกรรมองคการในระดับบุคคลมารวมกัน แตพฤติกรรมองคการระดับกลุมมีความซับซอน
มากกวานั้น เนื่องจากบุคคลเม่ืออยูในกลุมจะมีพฤติกรรมท่ีแตกตางจากพฤติกรรมเม่ืออยูคนเดียว
ตามลําพัง พฤติกรรมระดับกลุมจะเกี่ยวของกับโครงสรางของกลุม การส่ือสาร ภาวะผูนํา วิธีการ
ตัดสินใจของกลุม ความขัดแยง  และการใชอํานาจในกลุม ตลอดจนความสัมพันธระหวางกลุม
ตาง ๆ ในองคการ (ภาพประกอบท่ี 2) 
 

 

ภาพประกอบท่ี 2  แบบจําลองพฤติกรรมองคการในระดับกลุม (ท่ีมา: Robbins, 1993) 

แนวคิดทฤษฎีองคการไดแบงกลุมตามพฤติกรรมหรือบทบาทออกเปน 6 แบบ คือ  
1) Role(s) บทบาท : เปนรูปแบบของพฤติกรรมท่ีวางไวสําหรับคนท่ีเขามาสวม

บทบาทนั้น ๆในสังคม  
2) Role Identity : คือทัศนคติและพฤติกรรมบางอยางซ่ึงยึดติดอยูกับบทบาท  
3) Role Perception : มุมมองของคนคนหน่ึงวา เขาจะทําตัวอยางไรในสถานการณ

หนึ่ง หรือหากเขาอยูในสถานะบางอยาง  
4) Role Expectations : คือความเชื่อหรือการคาดเดาของคนอ่ืนวา คน ๆ หนึ่งจะ

ปฏิบัติอยางไรในสถานการณหนึ่งในบทบาทท่ีเขาเปนอยู ยกตัวอยาง การเลือกต้ัง เรายอมตอง
คาดหวังวา คนท่ีจะเปนผูแทน ควรมีพฤติกรรมอยางไร เม่ือไดเปนผูแทนแลว เขาควรเปนอยางไร 

การตัดสินใจ       
ของกลุม 

การสื่อสาร 

กลุมอื่นๆ 

ภาวะผูนํา 

โครงสราง          
กลุม 

ความขัดแยง 

ผลผลิต 

การขาดงาน 

ความ          
พึงพอใจ 

อํานาจและ       
การเมือง 

การออก     
จากงาน 
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5)  Psychological Contract : เปนเสมือนสัญญาทางใจวา ผูบริหารคาดหวังวา 
พนักงานจะปฏิบัติตัวอยางไร และในทางกลับกัน พนักงานก็คาดหวังวา ผูบริหารจะปฏิบัติตอตน
อยางไร  

6) Role Conflict : ในสถานการณซ่ึงคน ๆ หนึ่งเผชิญกับความขัดแยงระหวางหนาท่ี
ความรับผิดชอบกับบทบาทหรือหนาท่ีความรับผิดชอบในดานอ่ืน เชน บทบาทของความเปนพอกับ
บทบาทในฐานะผูบริหาร เปนตน 

เม่ือบุคคลเขามารวมกันเกิดการปฏิสัมพันธกับบุคคลท่ีพวกเขารูสึกวามีบางส่ิงบางอยางท่ี
แตกตางจากพวกเขา พวกเขาก็จะมีแนวโนมท่ีจะแบงแยกบุคคลเหลานั้นเปนประเภทตางๆ (Cox 
and Nkomo, 1990) งานวิจัยพบวา ในระยะตนของการทํางานกลุม สมาชิกจะใหความสนใจกับ
ความแตกตางดานภาพลักษณท่ีมองเห็น (Visible Aspect of Diversity) เชน เพศ เช้ือชาติ สีผิว และ
อายุ เปนตน และเม่ือสมาชิกเร่ิมมีปฏิสัมพันธกัน พวกเขาจะเปล่ียนความสนใจไปท่ีภาพลักษณท่ี
มองไมเห็น (Non-Visible Features) ไดแก บุคคลิก การศึกษา ประสบการณ คานิยม และรูปแบบ
การส่ือสาร (Cunningham and Sagas, 2004; Hobman et al., 2004, 2003; Salomon and Schork, 
2003; Richard et al., 2002; Caudron, 1994)  

ความหลากหลายของกลุม (Workgroup Diversity) เกิดข้ึนเม่ือมีความแตกตางดาน
คุณลักษณะ (Attributes) ของสมาชิก (Mannix and Neale, 2005; Hobman et al., 2004, 2003) 
นักวิจัยใหความสนใจกับมิติความหลากหลายของสมาชิกใน 2 ดาน คือ ความแตกตางท่ีมองเห็น 
(Visible Dissimilarity) เชน อายุ เพศ เช้ือชาติ เปนตน กับความแตกตางดานคานิยม 
(Value/Informational Dissimilarity) ซ่ึงเปนคุณลักษณะท่ีไมอาจมองเห็นดวยตา เชน ประสบการณ
ทํางาน  พื้นฐานดานการศึกษา และความอาวุโส (Hobman et al., 2004, 2003; Chattopadhyay, 
2003; Chatman and Flynn, 2001; Williams and O’Reilly, 1998) 

ความหลากหลายของกลุม มีผลท้ังทางบวกและทางลบในขณะเดียวกัน โดยแสดงใหผูนํา
ไดรับรูถึงความทาทายและประโยชนท่ีจะเกิดจากกลุม แตความทาทายอาจนํามาสูความไมพอใจ
ของความสัมพันธระหวางบุคคล ซ่ึงแสดงออกมาทางการส่ือสารภายในกลุม การแบงพวก และ
นํามาสูการเปล่ียนงาน (Joplin and Daus, 1997; Schneider, 1987; Pfeffer, 1983) หากการบริหาร
จัดการผิดพลาด ความหลากหลายของสมาชิกกลุมก็จะสงผลดานลบตอการคงอยูของสมาชิกกลุม 
(Retention) ความผูกพันตอองคการ (Commitment) และผลิตภาพ (Productivity) ซ่ึงจะบ่ันทอน
ประสิทธิผลกลุมโดยรวม (Overall Effectiveness) (Chemers et al., 1995) และThomas (1992) 
ยืนยันวาความคลายคลึงกันของกลุมสงผลดีตอประสิทธิผลการทํางานมากกวา กลุมท่ีมีความ
หลากหลายหรือความแตกตาง 
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3. ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม (Workgroup Effectiveness) 
ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม หมายถึง การขยายขีดจํากัดดานความสามารถของบุคคล

เพื่อใหครอบคลุมเปาหมายหรือพันธกิจ (Mission) องคการ (Bell, 2007) สําหรับการทํางานในระดับ
กลุมซ่ึงกลุมเกิดจากการรวมตัวของสมาชิกหลาย ๆ คนท่ีมีความรูความสามารถเฉพาะดาน ซ่ึงเปน
ทรัพยากรท่ีสําคัญเพื่อเสร่ิมสรางการปฏิบัติงานและประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมท่ีดียิ่งข้ึน (Day 
et al., 2004) 

ในชวงทศวรรษท่ีผานมา หลายองคการใหความสําคัญอยางยิ่งกับการขับเคล่ือนองคการ
สูโครงสรางการทํางานแบบกลุม (Team-Based Structure) ในหลาย ๆ รูปแบบท้ังองคการภาคธุรกิจ
และรวมถึงองคการภาครัฐดวย การทํางานแบบกลุมเปรียบเสมือนเปนหัวใจของธุรกิจการผลิตและ
การบริการ (Mueller, Procter and Buchanan, 2000; Van Hootegem, Bender, Delarue and Procter, 
2005) การรวมกลุมมีพื้นฐานความตองการอยู 2 อยาง คือ เพื่อพัฒนาบุคคล (Bennis and Shepard, 
1956; Wheelan, 1999) และเพื่อบรรลุเปาหมาย (Gersick, 1988; Smith, 1966) 

จากการศึกษาทฤษฏีและการผลงานวิจัยในชวงทศวรรษ 1970-1980 พบวามีความ
พยายามหาจุดเหมาะสม (Optimum) ท่ีทําใหองคการมีประสิทธิผลสูงสุด มีงานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการ
ทํางานเปนกลุมหลากหลายรูปแบบกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการ ซ่ึงประกอบดวย
ประสิทธิภาพของผลผลิต (Performance Outcome) และ ทัศนคติของพนักงาน (Pasmore, 1988; 
Levine and Tyson, 1990)  

องคการตองพึ่งพิงการทํางานของกลุมในการพัฒนาผลิตภัณฑ การปรับปรุงการ
ดําเนินงาน การท่ีกลุมจะมีประสิทธิผลหรือไมนั้น สมาชิกกลุมจะตองตระหนักถึงการทํางานเปน
กลุม ความใสใจ (Care) ความไววางใจ (Trust) เปนคานิยมหลักของกลุม (Campbell and Swift, 
2006; Gil et al., 2005; Kochan et al., 2003; Harrison et al., 1998) องคการพรอมดวยผูนํากลุมท่ี
ประสบความสําเร็จเปนผูซ่ึงจะสงเสริมส่ิงท่ีพบอยูในตัวพวกเขา กับประสิทธิภาพการทํางานอยาง
โดดเดน จะเปนปจจัยสงเสริมความสามารถในการแขงขันขององคการ (Cohen and Bailey, 1997) 

Mirvis and Kanter (1991) และ Foldy (2004) พบวา ภายใตสภาพแวดลอม สมาชิกอาจ
รับรูถึงความม่ันคงในกลุมของเขาซ่ึงแตกตางจากกลุมอ่ืน เม่ือผูนําส่ือสารเชิงบวกตอความ
หลากหลายของกลุม ขยายภาพเปาหมายใหชัดเจน และสมาชิกรับรูอยางสรางสรรค การไตรตรอง
อยางรอบครอบ กวางขวางและหลากหลาย ส่ิงเหลานี้นํามาสูการขับเคล่ือนประสิทธิผลกลุมใหสูง
ยิ่งข้ึน และเกิดเปนผลบวกตอความสามารถเชิงแขงขันขององคการ (Thatcher et al., 2003; Hostager 
and DeMeuse, 2002) 

เปนส่ิงท่ีสําคัญอยางยิ่งสําหรับผูนํากลุมท่ีควรเรียนรูและช่ืนชอบตอความหลากหลายซ่ึง
กอใหเกิดความคิดสรางสรรคและนวัตกรรมขององคการ (Hobman et al., 2003; Chattopadhyay, 
2003; Ely and Thomas, 2001; Cohen and Bailey, 1997) ความมีประสิทธิผลของความหลากหลาย
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ในกลุมมีแนวโนมเส่ือมถอยลง เม่ือสมาชิกเกิดความไมพอใจตอพฤติกรรมของผูนํากลุม ซ่ึงไม
สอดคลองกับความคาดหวังของพวกเขา หมายความวา ความหลากหลายของกลุมจําเปนจะตองมี
ผูนําท่ีกระตุนสมาชิกใหขยายขีดความสามารถจากความหลากหลายของพวกเขา (Sousa-Poza and 
Henneberger, 2004; Peterson, 2004; Kuo, 2004; Khatri et al., 2001; Aquino et al., 1997; House 
and Dessler, 1974) ผูนําเหลานี้กระตุนและยกระดับประสิทธิผลการทํางานของกลุม และ
ประคับประคองความพึงพอใจของพวกเขา (Kim and Organ, 1986) ในขณะท่ีความขัดแยงท่ีมี
สาเหตุจากความแตกตางหรือความหลากหลายของสมาชิกกลุม ซ่ึงไมไดรับการใสใจท่ีเหมาะสม
จากผูนํา สามารถกีดขวางการทํางานท่ีมีประสิทธิผล และอาจสงผลตอการคงสถานภาพของสมาชิก 
(Boyar et al., 2003; Jehn et al., 1999)  

Tris and Bamforth (1951) และ Commings (1978) ไดศึกษารูปแบบการบริหารงานโดย
ใหกลุมมีสวนในการตัดสินใจในการแกปญหาและปรับปรุงประสิทธิผล หรือใหมีความอิสระการ
ทํางาน (Autonomous Team Working) ซ่ึงสรุปวาเปนรูปแบบการปฏิบัติงานท่ีตอบสนองความ
ตองการอยางสูงสุดของพนักงาน เพื่อประโยชนตอการขยายขีดความสามารถขององคการและ
ทัศนคติของพนักงาน 

โรงงานอุตสหกรรมในประเทศญ่ีปุน ท่ีใหการทํางานเปนกลุมแบบอิสระ หรือ Off-line 
Team แสดงใหเห็นวา การแกปญหา (Problem Solving) และการปรับปรุงคุณภาพของกลุม ไดรับ
ความสนใจเปนอยางยิ่ง (Mueller et al., 2000) และAllen and Hecht (2004) เห็นวา แมการทํางาน
เปนกลุมในองคการจะกระตุนใหเกิดประสิทธิผลในระดับสูง แตภาพท่ีสะทอนสูภายนอก ท้ัง
นักวิชาการและนักปฏิบัติพบวา ยังมีกลุมงานท่ีไมมีประสิทธิผลมากกวากลุมงานท่ีมีประสิทธิผล 
บริษัทนิสสัน (NISSAN) ซ่ึงยกยองวัฒนธรรมองคการที่ยั่งยืนของระบบการทํางานเปนกลุมท่ีมี
ประสิทธิผลและมีความพิเศษเปนเอกเทศ (Garrahan and Stewart, 1992)  

งานวิจัยบางฉบับไดศึกษาและพบความสัมพันธระหวางโครงสรางกลุม เชน ขนาดกลุม 
(Gist et. al., 2006; Levine and Moreland, 1990), ประเภทกลุม (Kozlowski and Bell, 2003), 
สมาชิกกลุมและขนาดองคการท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุมและพฤติกรรมกลุม ตัวแปร
ลักษณะประชากรศาสตรของสมาชิกกลุมเชน เพศ อายุ การศึกษา ระยะเวลารวมกลุม ประสบการณ
ในอดีต มีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุมและพฤติกรรมกลุม (Gist et. al., 1987; Cohen and 
Bailey, 1997; Kozlowski and Bell, 2003; Levine and Moreland, 1990) 

4. พฤติกรรมกลุมท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม 
  มีความสนใจศึกษาปจจัยดานพฤติกรรมกลุมท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการทํางานเปน

กลุมอยางหลากหลาย ซ่ึงดูเหมือนวามีความสัมพันธกับปจจัยสภาพแวดลอม ปจจัยดานขอกําหนด 
การดําเนินงานภายใน  และจิตวิทยากลุม (Srivastava and Sinha, 2011) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้  (1) 
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ปจจัยสภาพแวดลอม (Environmental Factors) คือ ลักษณะของสภาพแวดลอมภายนอกท่ีหลอม
รวมอยูในองคการ เชน ประเภทอุตสหกรรม ซ่ึงมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุม (Karasek & 
Theorell, 1990; Hambrick & D’Aveni, 1992; Gupta et al., 1994)  (2) ปจจัยดานขอกําหนด (Design 
Factors) เกี่ยวของกับรูปแบบของงาน กลุม และองคการ ซ่ึงมีอิทธิพลตรงโดยผูจัดการซ่ึงเปนผูสราง
เง่ือนไขของประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน (3) ปจจัยดานกระบวนการ (Group Process) คือ
ปฏิสัมพันธระหวางบุคคล การส่ือสาร และความขัดแยงซ่ึงเกิดข้ึนภายในกลุมและภายนอก (Ancona 
& Caldwell, 1992) และ (4) ปจจัยดานจิตวิทยากลุม (Group Psychosocial Traits) คือ ความเขาใจ
รวมกัน (Shared Understanding), ความเชื่อ อารมณรวม ความสามัคคีหรือความผูกพัน แบบแผน
ความคิดกลุม และความรักและหวงกลุม (Klimoski & Mohanned, 1994; Weick & Roberts, 1993) 
องคประกอบดานจิตวิทยากลุมเปนส่ิงท่ีไดรับความสนใจศึกษาวิจัยอยางหลากหลายซ่ึงสามารถแบง
องคประกอบดานจิตวิทยากลุมเปน 4 มิติ คือ 

1) ความผูกพันและความสามัคคี (Group Cohesiveness) เปนท่ียอมรับวากลุมงานท่ีมี
ประสิทธิผลตองเปนกลุมท่ีมีความผูกพันและความสามัคคีภายในกลุม ความผูกพันและความ
สามัคคีสามารถกําหนดเปนระดับซ่ึงสมาชิกมีความรูสึกมีอารมณตอบุคคลอ่ืนภายในกลุม และถูก
กระตุนใหอยูกับกลุมตอไป  (Keyton & Springston, 1990; Dion, 2000; Shanley & Langfred, 1998) 
โดยพบความสัมพันธเชิงบวกระหวางความผูกพันและความสามัคคีกับความมีประสิทธิผลของกลุม 
(Robbins, 1993; Yoo & Alavi, 2001) ความสามัคคีในกลุมจึงเปนปจจัยหลักท่ีสําคัญและมีอิทธิพล
ตอประสิทธิผลของกลุม (Carless and DePaola, 2000; Hoigaard et al., 2006) และสามารถพยากรณ
พฤติกรรมกลุมเช่ือมโยงกับความมีประสิทธิผลของกลุมไดอยางมีนัยสําคัญ (Bettenhausen, 1991; 
Yang and Tang, 2004) ความสามัคคีของสมาชิกกลุมมีผลตอการกระตุนพวกเขาใหประสานงาน
และปฏิบัติงานอยางดียิ่งข้ึน (Cartwright, 1968; Weaver et al., 1997) สมาชิกกลุมท่ีมีความสามัคคี
สูง จะสรางความม่ันใจในกิจกรรมของกลุม การรวมประชุมปรึกษาหารือ และมีความสุขรวมกัน
เม่ือกลุมประสบความสําเร็จ  (Samson and Daft, 2003)  

ในทางกลับกัน หากความสามัคคีในกลุมตํ่า ก็จะทําใหเกิดความแตกแยกและลดทอน
ความสนใจ ลดทอนความมีสวนรวมท่ีจะดําเนินกิจกรรมกลุม (Shaw, 1973) Tagard and Brown 
(2001) อธิบายไววามีความสัมพันธทางสถิติระหวางพฤติกรรมของสมาชิกกลุมและประสิทธิผล
ของกลุม เชน การมีสวนรวม การกําหนดเปาหมาย การตอบสนอง ความผูกพันตอกลุม ปฏิกริยา
โตตอบตอความขัดแยง การใหความสําคัญตอความขัดแยง การหลีกเล่ียงความขัดแยง การส่ือสาร 
และยังมีงานวิจัยท่ีหลายฉบับท่ีพบความสัมพันธระหวางพฤติกรรมกลุมและประสิทธิผลของกลุม 
(Barrick et al., 1998; Carless and DePaola, 2000; Hoigaard et al., 2006; Neubert, et al., 1999; 
Stevens and Sampion, 1994)  
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เม่ือสมาชิกกลุมเขาใจถึงหนาท่ีและขอบเขตความรับผิดชอบ สมาชิกจะมีแนวโนมท่ี
จะมีความสามัคคีและประสานงานกัน (Bass, 1980) ซ่ึงนําไปสูประสิทธิผลของกลุม (Woodcock 
and Francis, 1996; Bradly et al., 2003) สมาชิกกลุมท่ีมีพฤติกรรมการเปดรับการเปล่ียนแปลง 
(Open to Change) จะมีแนวโนมท่ีจะประสานงานกับผูอ่ืนอยางเปดเผย (Molleman et al., 2004) 
เสมือนมีความไวเนื้อเชื่อใจ และมีความผูกพันกับกลุม (Wheelan, 1999) ซ่ึงนํามาสูประสิทธิผลท่ี
สูงข้ึนของงาน (Woodcock and Francis, 1996) 

2) มุงผลสัมฤทธ์ิในเปาหมาย (Group Goal Accomplishment) การที่เปาหมายกลุม
ไดรับการยอมรับและมีความเขาใจท่ีชัดเจน ยอมเปนเหตุผลวา ทําไมบุคคลจึงยึดม่ันตอกลุม การ
กําหนดเปาหมายท่ีมีลักษณะเฉพาะและมีเปนเปาหมายท่ียากท่ีจะบรรลุเปาหมาย จะผลักดันกลุมสู
ความมีประสิทธิผล Locke (1968) ระบุไววา ความต้ังใจท่ีจะทํางานรวมกัน เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
เปนสาเหตุหลักท่ีสําคัญของการกระตุนการทํางาน เปาหมายเปนส่ิงท่ีบอกพนักงานใหรูวาตองใช
ความพยายามมากเพียงใด Weingart and Weldom (1991) แนะนําวา เม่ือสมาชิกกลุมรวมกัน
รับผิดชอบตอภาระหนาท่ีของกลุมท่ีทาทายประสบการณซ่ึงสงแรงกระตุนพวกเขา กลุมท่ีถูก
กระตุนดวยเปาหมาย จะมีแนวโนมมุงการบรรลุเปาหมายน้ัน และสงผลตอประสิทธิผลของกลุม 
(Beal et al., 2003) 

3) ความเจริญกาวหนา (Group Growth Level) ความตองการความกาวหนาเปนสุด
ยอดความปราถนาเพ่ือการพัฒนาคน มนุษยตองการส่ิงเหลานี้เปรียบเหมือนความสําเร็จของบุคคล 
การเรียนรู ความกาวหนา และการพัฒนา บุคคลซ่ึงมีความปราถนาท่ีแรงกลาท่ีจะกาวหนามีโอกาสที่
จะตอบสนองเชิงบวกและสรางสรรคตองานสูงกวาคนที่มีความตองการความกาวหนาตํ่า (Arnold 
& Feldman, 1986) และ Pfeffer and Salancik (1978) ไดเสนอแนะวา ความกาวหนาเปนส่ิงท่ีควบคู
ไปพรอม ๆ กับความปราถานของผูจัดการในองคการ ท่ีเพิ่มศักดิ์ศรี อํานาจ และความม่ันคงของ
หนาท่ีการงานในกลุมหรือในองคการ ความกาวหนายังสรางโอกาสที่จะไดทํางานในโครงการ
ใหมๆ เพิ่มโอกาสท่ีจะไดรับการเล่ือนตําแหนงและผลตอบแทนท่ีเพิ่มสูงข้ึน (Robbins, 1993)   

4) การยอมรับและความพึงพอใจ (Group Recognition and Satisfaction) การยอมรับ 
คือ การแสดงออกถึงความช่ืนชมตอความสามารถ ความสําเร็จ หรือการมีสวนสําคัญตอเปาหมาย 
การยอมรับยังนํามาสูการเสนอแนะท่ีเกี่ยวเนื่องกับประสิทธิภาพงาน ชวยใหมีการแกไขขอผิดพลาด
ในอดีต และชวยในการกําหนดเปาหมายดานประสิทธิผลของกลุมในอนาคต (Locke, Cartledge & 
Koeppel, 1968) Latham and Wexley (1977) พบวา พฤติกรรมของบุคคลในการทํางานเปนกลุมมี
ความสัมพันธเชิงบวกอยางมีนัยสําคัญตอประสิทธิผล (Productivity) ความรูสวนบุคคล ทักษะ และ
ความสามารถ เปนปจจัยท่ีสําคัญตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุม (Steven and Sampion, 1994) 
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5.  ลักษณะของกลุมท่ีมีประสิทธิผล (Components of Workgroup Effectiveness)  
ความสามารถในการทํางานรวมกันเปนกลุมท่ีมีประสิทธิผลนั้น จําเปนตองรูและเขาใจ

ถึงลักษณะของการทํางานท่ีมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานของกลุม Parker (1990) ไดอธิบาย
คุณลักษณะ 12 ประการ ของกลุมท่ีมีประสิทธิผลแนวใหม ดังนี้  

1) ความชัดเจนของวัตถุประสงค (Clear Sense of Purpose) หมายถึง สมาชิกของกลุม
จะตองกําหนดวิสัยทัศนรวมกัน เพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติงานใหเหมาะสม และกอใหเกิด
ประโยชนตอองคการ โดยสมาชิกของกลุมควรมีบทบาทในการกําหนดวัตถุประสงคท่ีชัดเจน
รวมกัน  

2) บรรยากาศการทํางานท่ีปราศจากพิธีรีตอง (Informal Climate) หมายถึง การทํางาน
เปนไปอยางเรียบงายไมเปนทางการบรรยากาศอบอุน สบาย เปนกันเอง ไมมีทีทาวาจะเบ่ือหนาย
การทํางาน มีความกระตือรือรน สมาชิกของกลุมสามารถชวยเสริมสรางบรรยากาศการทํางานท่ีไม
เปนทางการ  

3) การมีสวนรวม (Participation) หมายถึง สมาชิกของกลุมควรมีสวนรวมในการ
ทํางาน โดยเขารวมในกิจกรรมและการอภิปรายตาง ๆ อยางมีคุณภาพ ซ่ึงการมีสวนรวมนี้อาจ
แสดงออกใหรับรูทางวาจา หรือทาทาง เชน การพยักหนา การจดบันทึก หรือกลุมมีการเตรียมการ
ประชุมรวมกัน โดยแบงหนาท่ีการ  

4) การรับฟงซ่ึงกันและกัน (Listening) หมายถึง สมาชิกต้ังใจฟงการแสดงความ
คิดเห็นของคนอ่ืนอยางต้ังใจ  คิดพิจารณาไตรตรองถึงส่ิงท่ีได รับฟงและสงวนทาทีท่ีจะ
วิพากษวิจารณ  

5) ความไมเห็นดวยในทางบวก (Civilized Disagreement) หมายถึง การทํางาน
รวมกัน สมาชิกของกลุมทุกคนควรจะมีอิสระในการแสดงความคิดเห็นของตนเอง แมจะเปนความ
คิดเห็นท่ีแตกตางกับสมาชิกคนอ่ืนก็ตาม มีการมองวาความหลากหลายตาง ๆ เปนจุดแข็งของกลุม 
และสมาชิกตองแลกเปล่ียนความคิดเห็นในทางบวก  

6) ความเห็นพองกัน (Consensus) หมายถึง เทคนิคการหาขอยุติเกี่ยวกับปญหา 
ความคิดหรือการตัดสินใจ ซ่ึงแสดงออกถึงความมีสมานฉันทและความมีเอกภาพของกลุม แตตอง
ไมไดมาจากการออกคะแนนเสียง สมาชิกไมจําเปนตองเห็นพองดวยกับเร่ืองตาง ๆ อยางเปนเอก
ฉันท อาจจะมีสมาชิกบางคนไมเห็นดวยกับขอสรุป แตสามารถยอมรับไดและเต็มใจท่ีจะรับและ
ปฏิบัติตามมติของกลุม  

7) การส่ือสารท่ีเปดเผย (Open Communication) หมายถึง การเจรจาติดตอระหวาง
กลุม ซ่ึงบรรยากาศเต็มไปดวยการเปดเผย จริงใจตอกันและกัน มีความเช่ือม่ันและไววางใจซ่ึงกัน
และกัน  
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8) บทบาทและการมอบหมายงานท่ีชัดเจน (Clear Roles and Work Assignments) 
หมายถึง การมอบหมายงานที่ระบุไวในคําพรรณนาลักษณะงาน บทบาทในท่ีนี้ไมจํากัดเฉพาะ
ภารกิจของงานเทานั้น แตจะรวมถึงความคาดหวังของบุคคลอ่ืนท่ีมีตองานนั้นดวย เพื่อหลีกเล่ียง
ปญหาของความขัดแยงดานบทบาท กลุมตองมีกระบวนการวิเคราะหความชัดเจนของบทบาท 
เพื่อใหทุกคนทุกฝายมีความเขาใจตรงกัน  

9) ภาวะผูนํารวม (Shared Leadership) หมายถึง ภาวะผูนําของกลุมจะไมจํากัดอยู
เฉพาะผูนําท่ีเปนทางการเทานั้น แตทุกคนจะตองมีภาวะผูนํารวม สมาชิกจะตองแสดงออกซ่ึง
พฤติกรรมท่ีสงเสริมการทํางาน และพฤติกรรมท่ีธํารงครักษาความสัมพันธของกลุม ซ่ึงพฤติกรรม
ท้ังสองดานจะชวยใหการทํางานของกลุมประสบผลสําเร็จบรรลุวัตถุประสงค หรือสามารตัดสินใจ
แกปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพ  

10) ความสัมพันธกับภายนอก (External Relations) หมายถึง ความรวมมือจากสมาชิก
ภายนอกกลุม เพราะบุคคลภายนอกจะใหขอมูลยอนกลับดานการปฏิบัติงานท่ีมีคุณคาใหกับกลุม 
นอกจากนี้ยังเปนแหลงทรัพยากรท่ีจําเปนตอการปฏิบัติงาน เชน งบประมาณ บุคลากร และการ
ประชาสัมพันธ  

11) รูปแบบการทํางานท่ีหลากหลาย (Style Diversity) หมายถึง กลุมท่ีมีประสิทธิผล
ควรประกอบดวยสมาชิกของกลุมท่ีมีความสามารถ หรือมีแนวคิดในการทํางานท่ีแตกตางกัน
ออกไปอยางนอย 4 รูปแบบ คือ สมาชิกท่ียึดการทํางานเปนหลัก สมาชิกท่ียึดเปาหมายเปนหลัก 
สมาชิกท่ีเนนกระบวนการเปนหลัก และสมาชิกท่ีมุงวิธีการเปนหลัก จุดเนนท่ีหลากหลายชวย
เสริมสรางความแข็งแกรงของกลุม  

12) การประเมินผลตนเอง (Self Assessment) หมายถึง การตรวจสอบวาผลการ
ปฏิบัติงานอยูในระดับใด และมีอะไรบางท่ีเปนอุปสรรคตอประสิทธิผลของงาน อาจดําเนินการโดย
แบบท่ีเปนทางการหรือไมเปนทางการก็ได เพื่อคนหาจุดแข็ง จุดออน และแสวงหาแนวทาง
ปรับปรุงหรือเพิ่มประสิทธิผลการทํางาน  

6. มาตรวัดประสิทธิผลของกลุม (Measurement of Workgroup Effectiveness)  
Kaiser, Hogan and Craig (2008) สนใจศึกษาวิธีวัดประสิทธิผลของกลุมอยางเหมาะสม 

โดยจําแนกเปน วิธีการปฏิบัติงานของกลุม และ เปาหมายท่ีกลุมทําไดสําเร็จ การวัดกระบวนการ 
(Function or Process Measurement) ไดใหความสนใจท่ี “รูปแบบหรือวิธีการที่กลุมปฏิบัติ” และ
การวัดท่ีผลสําฤทธ์ิ ซ่ึงเกี่ยวกับ “ส่ิงท่ีกลุมมีชัยตอเปาหมาย” (Kaiser, et. al., 2008)  

การวัดท่ีกระบวนการทํางาน เปนการวัดท่ีเปนนามธรรม (Subjective Measure) เชน 
แรงจูงใจในการทํางาน (Level of Motivation), ความพอใจในงาน (Job Satisfaction), ความผูกพัน
ในกลุม (Group Cohesion) และวัฒนธรรมองคการ ซ่ึงการวัดจากตัวแปรเหลานี้ทําใหเกิดความ
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เขาใจท่ีวาการออกแบบองคการมีความเหมาะสมและสอดคลองกับกลุมหรือไม บงบอกถึง
ความสําเร็จของกระบวนการทํางาน เคร่ืองมือ และอุปกรณ ตลอดจนสภาพแวดลองขององคการ 

สําหรับการวัดท่ีผลลัพธ (Outcome Measurements) เปรียบไดกับการวัดท่ีเปนแบบ
รูปธรรม (Objective Measures) ไดแก ระดับความปลอดภัย คุณภาพ ผลผลิต ความพึงพอใจของ
ลูกคา และผลที่สามารถวัดเปนตัวเลขทางการเงิน ซ่ึงบงบอกถึงผลลัพธท่ีกลุมทําไดจริง  

ดังนั้นการควบรวมการวัดประสิทธิผลของกลุมท้ังสองวิธีจะทําใหไดขอสรุปท่ีมีความ
ครบถวนท้ังในดานของ ประสิทธิผล (Effectiveness) ความสามารถ (Capability) และความยั่งยืน 
(Sustainability) ของกลุมอยางแทจริง (Andrew D.S., 2012) 

Salas et. al., (1992) อางใน Andrew D.S., (2012)ไดสรางแบบจําลองการวัดประสิทธิผล
ของกลุมท่ีเรียกวา “Integrated Model of Team Performance and Training” ซ่ึงไดพัฒนาตอจาก
งานวิจัยในอดีตเพื่อชวยผูวิจัยใหไดเห็นและเขาใจประเด็นในทางปฏิบัติของปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอ
ประสิทธิผลของกลุม แบบจําลองท่ีถูกรวบรวมเขาไวคือ 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) ไดพัฒนา “The Leader-Team Effectiveness Framework” โดยใชการวัด
ประสิทธิผลของกลุมเสมือนเปนผลผลิต ซ่ึงแบบจําลองการวัดประสิทธิผลของกลุมประกอบดวย  3 
ตัวแปร คือ คุณภาพและปริมาณของผลผลิตหรือบริการ (Quality and Quantity of Products or 
Services), ระยะเวลาในการสงมอบ (Timeliness of Delivery) และ ระดับของขอผิดพลาด (Level of 
Error) เปนการประยุกตแบบจําลอง “Task-Oriented Model” ซ่ึงพัฒนาโดย Salas et. al., (1992) มา
ไวในแบบจําลองของเขา 

ผูวิจัยพบวา ตัวแปรหรือเกณฑท่ีถูกใชในการช้ีวัดประสิทธิผลของกลุมนั้นมีความ
หลากหลาย ไมวาจะเปนการวัดท่ีปจจัยเหตุของความมีประสิทธิผล และการวัดท่ีผลของความมี
ประสิทธิผลของกลุม ท้ังท่ีเปนนามธรรมและรูปธรรม ดังท่ีกลาวขางตน แตเนื่องจากงานวิจัยฉบับนี้
ผูวิจัยออกแบบการวิจัยโดยใชการสอบถามการรับรู (Perception) ของพนักงานในกลุมท่ีมีตอระดับ
ความมีประสิทธิผล จึงเห็นวาตัววัดท่ีรับรูไดงาย มีลักษณะเปนนามธรรม ซ่ึงสอดคลองกับ
แบบจําลอง “Task-Oriented Model” เชน ปริมาณผลผลิต ระยะเวลาการสงมอบ และจํานวนของเสีย 
เปนตัวแปรท่ีพนักงานพบเห็นอยูเปนปกติในชีวิตการทํางาน อีกท้ังเปนการวัดท่ีตัวแปรประสิทธิผล 
ดังนั้นผูวิจัยจึงไดเลือกใชตัวแปรช้ีวัดประสิทธิผลของกลุมตามแบบจําลองของ Salas et. al., (1992) 
ในงานวิจัยฉบับนี้ เพราะงานวิจัยฉบับนี้มุงสนใจประสิทธิผลของกลุมในบริบทของอุตสาหกรรม
การผลิต ซ่ึงตัวแปรช้ีวัดท้ัง 3 ดาน คือ คุณภาพและปริมาณ ระยะเวลา และระดับขอผิดพลาด นั้น
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ความสอดคลองกับ KPI หรือ ดัชนีประสิทธิผลหลักท่ีองคการธุรกิจหลายแหงไดใชในการ
ประเมินผลงานประจําปของฝายผลิต  

ตัวแปรช้ีวัดท้ัง 3 ดาน มีความหมายดังตอไปนี้   
1) คุณภาพและปริมาณของผลผลิตและบริการ (Quality and Quantity of Products or 

Services)  การที่จะวัดประสิทธิผลของกลุมเพื่อเปรียบเทียบวา กลุมใดมีประสิทธิผลการทํางาน
ดีกวากลุมอ่ืนนั้น จําเปนอยางยิ่งท่ีตองวัดท้ังดานปริมาณของผลผลิต ซ่ึงตองควบคูไปพรอมกับ
คุณภาพของผลผลิตดวย เนื่องจากหากปริมาณผลผลิตท่ีกลุมทําไดมีจํานวนท่ีสูงกวาปริมาณผลผลิต
ท่ีกลุมอ่ืนสามารถทําไดในเวลาท่ีเทากัน ยังไมเพียงพอท่ีจะบอกหรือช้ีวัดไดวากลุมท่ีมีผลผลิตท่ีสูง
กวาจะเปนกลุมท่ีมีประสิทธิผล เพราะผลผลิตท่ีดอยคุณภาพหรือไมเปนไปตามเกณฑกําหนดของ
องคการ ยอมไมกอประโยชนใด ๆ เลย แตกลับเปนการสรางภาระและปญหาใหกับองคการใน
อนาคต อันเนื่องจากสินคาท่ีผลิตออกไปจําหนายนั้นไมไดคุณภาพซ่ึงจะสงผลตอผูบริโภคหรือ
ความพึงพอใจของลูกคา จึงมีความจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองประเมินคุณภาพไปพรอมกับปริมาณของ
ผลผลิต  

2) ระยะเวลาในการสงมอบ (Timeliness of Delivery)  เปนท่ียอมรับกันโดยท่ัวไปวา 
ผลผลิตท่ีไมสามารถสงมอบใหกับลูกคาไดภายในระยะเวลาท่ีลูกคากําหนดนั้น ยอมไมเปน
ประโยชนตอองคการโดยรวม เนื่องจากกําหนดการสงมอบสินคาหรือบริการนั้นถือไดวาเปนเงือน
ไขท่ีสําคัญรองจาก คุณภาพและปริมาณ กลุมท่ีสามารถดําเนินงานไดสําเร็จตามปริมาณและ
ระยะเวลาเปาหมายยอมเปนองคการท่ีมีประสิทธิผล นอกจากการสงมอบไดทันตามกําหนดแลว 
ระยะเวลาการดําเนินงานท่ีถูกใชไปยิ่งลดลง ก็เปนส่ิงท่ีบงช้ีไดอยางชัดเจนวา กลุมนั้นเปนกลุมท่ีมี
ประสิทธิผล คือ สามารถสงมอบผลิตผลไดตามจํานวน และภายในระยะเวลาท่ีส้ัน โดยมีคุณภาพ
ตามเกณฑกําหนดขององคการ ยอมแสดงใหเห็นถึงความมีประสิทธิผลของกลุม   

3) ระดับขอผิดพลาด (Level of Error)  การผลิตและการใหบริการของกลุมและ
องคการยอมตองใชทรัพยากร (Input) เพื่อนําเขาสูกระบวนการผลิต (Process) เพื่อแปรเปล่ียนมา
เปนสินคาหรือผลผลิต (Output) ขอผิดพลาดหรือ Error นั้นหมายความรวมถึง จํานวนหรือปริมาณ
ของเสีย (Defect) และการปฏิบัติงานผิดพลาดหรือไมเปนไปตามข้ันตอนท่ีกําหนดซ่ึงเกิดข้ึนใน
ระหวางการผลิต องคการหรือกลุมท่ีมีประสิทธิผลนั้น จะตองเปนองคการที่ใชทรัพยากรไดอยาง
เหมาะสม ไมเกินกวาขอกําหนดขององคการ จํานวนหรือปริมาณของเสียท่ีเกิดขึ้นเปนตัววัดความมี
ประสิทธิผลของกลุมและองคการไดเปนอยางดี  
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 ตอนท่ี 2 ความขัดแยงภายในกลุมและพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 

1. ความหมายของความขัดแยงภายในองคการ 
ความขัดแยง (Conflict) หมายถึง สถานการณซ่ึงอยูในเงื่อนไข การปฏิบัติหรือเปาหมาย

สําหรับผูมีสวนรวมท่ีแตกตาง การตอตานหรือขัดแยงกัน (Smith, 1966) ความขัดแยง หมายถึง 
ปฏิสัมพันธท่ีมีลักษณะของความไมเปนมิตรหรือตรงกันขามกัน (Robbins (1974) อางถึงใน เทพนม 
เมืองแมน และสวิง สุวรรณ (พ.ศ.2540) แตก็ยังมีการใหความหมายของความขัดแยงในมุมมองท่ี
ตางกันไป เชน  Kathman & Kathman (1998) ในอดีตความขัดแยงเปนเร่ืองเลวรายท่ีควรหลีกเล่ียง 
ตอมานักพฤติกรรมศาสตรไดเร่ิมใหความสนใจ จนกระท่ังไดขอสรุปวา ความขัดแยงเปนส่ิงท่ี
สําคัญและเปนส่ิงจําเปนสําหรับองคการเพราะวาในปจจุบันมนุษยอาศัยอยูในสภาพแวดลอมท่ี
เปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว 

ความขัดแยง คือ กระบวนการความมีปฏิสัมพันธแสดงออกชัดเจนในส่ิงท่ีเขากันไมได 
ความไมเห็นดวยหรือความไมลงรอยกันภายในหรือระหวางแกนแทของสังคม (Rahim, 1992) และ
ความขัดแยง คือ กระบวนการที่เร่ิมเม่ือคนในกลุมสังเกตเห็นวามีบางส่ิงสงผลกระทบในแงลบตอ
ส่ิงท่ีตนใหความสําคัญ (Thomas, 1992) 

Katz and Lawyer (1993) ไดใหความหมายของความขัดแยงวา คือ สถานการณหรือ
ลักษณะอยางนอยท่ีสุดระหวางกลุมพึ่งพาซ่ึงกันและกัน ซ่ึงแสดงถึงลักษณะเฉพาะโดยการ
สังเกตเห็นความแตกตางท่ีประเมินคาเปนลบ ผลลัพธนี้เกิดบอยในลักษณะอารมณในแงลบ และ
พฤติกรรมซ่ึงมีเจตนาเพ่ือท่ีจะเอาชนะฝายท่ีเปนปรปกษ    

ดังนั้น จึงสรุปความหมายของความขัดแยง ไดวา คือ ความแตกตางกันทางดานความคิด 
การโตเถียง การตกลงกันไมได การไมลงรอยกัน การปฏิสัมพันธท่ีไมเปนมิตร การเปนฝายตรงขาม
กัน การแขงขัน การเลนเกมส การหาวิธีกําจัดหรือทําลายลางกัน และการไมมีดุลยภาพของ
พฤติกรรมคนในกลุมหรือในองคการ  

2. ฐานคติของความขัดแยง (Assumption of conflict) 
Rahim (1983) นักทฤษฏีความขัดแยงไดแบงแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงออกเปน 3 กลุม 

ดังนี้ 
1) แนวคิดสมัยดั้งเดิม (Traditional View) แนวคิดนี้ถือวาความขัดแยงทุกชนิดเปนตัว

บอนทําลาย ควรกําจัดหรือหลีกเล่ียง เพราะไมกอใหเกิดประโยชนตอองคการและมีสาเหตุมาจาก
ความแตกตางดานบุคลิกภาพของปจเจกชน ความแตกตางของงานและการมีผูนําท่ีไรประสิทธิภาพ  

ความขัดแยงเปนส่ิงไมดี ความขัดแยงเปนอุปสรรคของการทํางาน และการเสียเวลา 
คนท่ีมีความขัดแยงจะถูกคนอ่ืนมองวา เปนพวกมองโลกในแงราย พวกแกะดํา ไมมีสัมมาคารวะไม
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หวงอนาคต ทําใหองคการไมกาวหนา เสียเวลาในการทํางาน มีผลกระทบดานลบตอองคการ และ
เปนส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียง  ดวยเหตุนี้เราจึงไมกลาแสดงความเห็นท่ีขัดแยง เพราะกลัวภาพลักษณของ
ตนเองจะถูกคนอ่ืนมองในดานลบ  

2) แนวคิดดานมนุษยสัมพันธ (Human Relations View) นักทฤษฏีดานการจัดการ
และพฤติกรรมศาสตรตางยอมรับวาความขัดแยงเปนเร่ืองธรรมชาติ โดยเฉพาะในปจจุบันนี้เปน
โลกของการเปล่ียนแปลง องคการมีขนาดใหญข้ึน มีความสลับซับซอน จํานวนบุคลากรเพิ่มมากข้ึน
ตามลําดับ มีการแขงขันดานอํานาจ และศักดิ์ศรีของกลุมหรือฝายตาง ๆ ยอมเกิดข้ึน สมาชิกใน
องคการจึงจําเปนตองปรับตัวใหเขาไดกับสภาพแวดลอมองคการที่เปล่ียนไป ความขัดแยงอาจจะ
เกิดข้ึนตามธรรมชาติซ่ึงหลีกเล่ียงไมได มุมมองดานมนุษยสัมพันธจึงสนับสนุนการยอมรับความ
ขัดแยง เพราะไมอาจกําจัดความขัดแยงได แตความขัดแยงอาจจะมีประโยชนตอองคการ หากมีการ
บริหารจัดการอยางเหมาะสม  

3) แนวคิดสมัยใหม (Contemporary View) หรือแนวคิดปฏิสัมพันธ เปนแนวคิดท่ี
เห็นวา ความขัดแยงเปนเร่ืองสรางสรรค เปนส่ิงจําเปนท่ีควรกระตุนใหเกิด เพราะองคการที่
ปราศจากความขัดแยงยอมหยุดอยูกับท่ี จึงควรยอมรับวามีความขัดแยงและหาทางแกปญหาให
ลุลวง ความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนมาจากความคิดท่ีตองการพัฒนาองคการอยางสรางสรรค โดยใช
ทางเลือกในแบบท่ีอาจทําใหเกิดความไมพึงพอใจแกสมาชิกบางคนบางกลุม แตความเปล่ียนแปลง
นั้นไมสามารถเกิดข้ึนเองได นักทฤษฏีการจัดการจึงเช่ือวา ความเปล่ียนแปลงในองคการนั้นสวน
หนึ่งเกิดจากผลของความขัดแยง  

แนวคิดนี้ยังสนับสนุนความขัดแยงบนเหตุผลวา องคการที่มีความสามัคคี ความสงบสุข 
ความเงียบสงบ และมีความรวมมือ หากไมยอมรับปญหาท่ีเกิดข้ึนจากความขัดแยงแลว การใหความ
รวมมือกับองคการจะกลายเปนความเฉ่ือยชา และไมตอบสนองตอความตองการเพื่อการ
เปล่ียนแปลงและการคิดคนใหมๆ  

ดังนั้นเม่ือเปรียบเทียบฐานคติของความขัดแยงท่ีแตกตางกันระหวางแนวคิดแบบดั้งเดิม
และแบบสมัยใหม จะเห็นไดวาแนวความคิดของกลุมดั้งเดิมมองวา ความขัดแยงเปนส่ิงช่ัวราย ไมดี 
จะตองจัดการใหหมดส้ินไป ใครท่ีคิดไมตรงกับฝายบริหารอาจถูกลงโทษหรือถูกกดดันใหออกจาก
หนวยงาน หนาท่ีของผูบริหาร คือ การติดตามวาเกิดความขัดแยงข้ึนท่ีใด มีปจจัยใดเปนตนเหตุ  
และหาทางท่ีจะจัดการกับปจจัยท่ีคิดวาเปนตนเหตุของความขัดแยง  

สวนแนวคิดสมัยใหมจะมองตรงกันขามกัน โดยเช่ือวาความขัดแยงเปนส่ิงมีประโยชน 
ถารูจักควบคุมใหอยูในระดับท่ีเหมาะสม ความขัดแยงกอใหเกิดการพิสูจนและทบทวน เพื่อ
แสวงหาทางเลือกท่ีดีกวาเดิม ความขัดแยงไมใชส่ิงเลวรายท่ีจะตองปกปดหรือทําลายใหหมด
ไป  เปนธรรมชาติของมนุษยท่ีจะตองเกิดความขัดแยง แตหากองคการอยูในสถานการณท่ีไมมี
ความขัดแยงเลย ก็เสมือนเปนสภาพท่ีอยูนิ่ง ๆ เปนองคการท่ีไมมีการพัฒนา หรือการเปล่ียนแปลง
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ใด ๆ ถาปลอยใหอยูในสภาพเฉ่ือยชานาน ๆ ก็จะมีผลเสียตอบุคคล กลุม หรือองคการได ดังนั้น
ผูบริหารควรกระตุนใหเกิดการขัดแยงข้ึนในระดับท่ีเหมาะสม และเปนประโยชนตอองคการ 
ปญหาจึงอยูท่ีวาจะใหความขัดแยงอยูในระดับใด จึงจะเหมาะสมและกอใหเกิดการสรางสรรค
มากกวาการทําลาย 

 แนวคิดใหมมองวา ความขัดแยงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมได ความขัดแยงสามารถสงผลท้ัง
ดานบวกและดานลบแกองคการ ทําใหองคการไมหยุดนิ่ง ทุกคนมีความคิดสรางสรรค เกิดการ
ยอมรับและไววางใจซ่ึงกันและกัน ชวยในการสรางกลุมไดเปนอยางดี ความขัดแยงอาจเกิดจาก
ปญหาในการทํางาน แตบอยคร้ังก็มีสาเหตุมาจากเร่ืองอ่ืน ๆ ท่ีไมใชเร่ืองงาน แตสงผลกระทบตอ
การทํางานรวมกัน แลวก็มีหลายคร้ังท่ีมีสาเหตุมาจากเร่ืองอ่ืนท่ีไมเกี่ยวของ 

3. แหลงของความขัดแยง 
แหลงของความขัดแยงในองคการท่ีมีการสรุปไวอยางชัดเจนนั้นไดถูกนําเสนอโดย 

Rahim and Bonama (1979) ซ่ึงไดแบงจุดของความขัดแยงออกเปน 2 แหลง คือ ความขัดแยงใน
บุคคล (Intrapersonal) และ ความขัดแยงระหวางบุคคล (Interpersonal) ซ่ึงอยูบนโครงสรางของ
องคการใน 3 ระดับ คือ  

1) ความขัดแยงในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict) อาจเกิดข้ึนจากความรูสึกท่ีไม
ม่ันใจในความสามารถของตนเอง ท่ีเกิดข้ึนเม่ือสมาชิกขององคการถูกคาดหวังและไดรับมอบหมาย
หนาท่ีใหปฏิบัติงาน หรือขอบเขตรับผิดชอบท่ีไมเหมาะสมกับประสบการณ ความสนใจ เปาหมาย 
หรือคานิยมของเขา ซ่ึงอาจสงผลตอคนรอบขางหรือเพื่อนรวมงาน เพราะอาจทําใหงานลาชา ไม
บรรลุวัตถุประสงคท่ีต้ังไว อาจทําใหเกิดความเสียหายแกตนเอง และอาจรวมถึงบุคคลอ่ืนท่ีรวมงาน
ดวย และยังสงผลตอองคการโดยรวม (Rahim, 1983)  

นอกจากความคิดเกี่ยวกับความขัดแยงภายในตัวบุคคลตามท่ีกลาวไวขางตนแลว ยังมี
ลักษณะความขัดแยงภายในตัวบุคคลตามหลักพุทธศาสนาอีกดวย โดยไดใหคําอธิบายวา คือ การท่ี
มนุษยแตละคนมีความคิดท่ีตรงขามกันภายในตัวเอง 2 ประการ คือ 1) ความคิดดานกิเลส ตัณหา 2) 
คุณธรรมหรือมโนธรรมภายในจิตใจ ซ่ึงโดยธรรมชาติแลว ความคิดท้ังสองประการน้ีจะสวนทาง
กัน เพราะกิเลสจะทําใหมนุษยไปสูความลุมหลง สวนคุณธรรมจะนํามนุษยไปสูความเจริญความ
สวางไสว พุทธศาสนาเช่ือวา ความคิดท้ังสองนี้ตางก็มีอยูในมนุษยปุถุชนทุกคน ซ่ึงก็คือบอเกิดของ
ความขัดแยงภายในตัวบุคคลนั่นเอง (สมภาร พรหมทา, พ.ศ.2545) 

2) ความขัดแยงภายในกลุม (Intragroup conflict) กลุมในองคการหมายถึง บุคลากร
ในแตละฝายหรือหนวยงานท่ีจะตองปฏิบัติงานตามกฏระเบียบของหนวยงาน ตามวิธีการปฏิบัติงาน
หรือแนวทางปฏิบัติงานของกลุม ถามีสมาชิกกลุมคนใดปฏิบัตินอกเหนือหรือไดรับการปฏิบัติตอบ
ท่ีไมยุติธรรม ก็ยอมทําใหเกิดความขัดแยงได เกิดจากผลของความไมเห็นดวย (Disagreement) หรือ
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ความไมยุติธรรม ความไมเสมอภาค ความไมสมํ่าเสมอ (Inconsistencies) ระหวางสมาชิกของกลุม
หรือระหวางกลุมยอย (Subgroup) ท่ีอยูภายในกลุม (Rahim, 1983) 

3) ความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup Conflict) ในแตละองคการยอม
ประกอบดวยกลุมหรือฝายตางๆ ท่ีตองปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุม ซ่ึงในบางคร้ังการ
ปฏิบัติงานของกลุมใดกลุมหนึ่งอาจสงผลกระทบตอกลุมอ่ืน หรือถาไมเกี่ยวของกับผลประโยชนก็
อาจจะเปนวิธีการปฏิบัติงานท่ีขัดกัน ซ่ึงเกิดจากผลของความไมเห็นดวย หรือความไมเสมอภาค 
ความไมสมํ่าเสมอระหวางสมาชิกหรือตัวแทนกลุมหรือผูนํากลุมต้ังแตสองกลุมข้ึนไป (Rahim, 
1983) 

4. ตนเหตุของความขัดแยง (Causes of Conflict) 
ความสนใจเกี่ยวกับประเด็นความขัดแยงในระดับตางๆ ขององคการ และรูปแบบความ

ขัดแยงระหวางบุคคลเปนส่ิงท่ีมีความสําคัญและซับซอนท่ีจะทําความเขาใจตอการบริหารความ
ขัดแยงในองคการ (Rahim, 1983) สาเหตุและความหมายของความขัดแยงในองคการเปนส่ิงท่ี
นักวิจัยใหความสนใจ Renwick (1975) ไดจําแนกสาเหตุของความขัดแยงวา เกิดจาก ความรูท่ี
แตกตาง ความเช่ือ คานิยมพื้นฐาน การแขงขันเพื่อชวงชิงตําแหนง การแขงขันเพื่ออํานาจ หรือการ
ยอมรับ ความตองการเพื่อจะปลดปลอยความกดดัน การพลักดันสูความอิสระ ความไมชอบสวน
บุคคล และความแตกตางของมุมมองหรือทัศนคติ ซ่ึงกอกําเนิดจากโครงสรางขององคการ เปนตน 

Kathman and Kathman (1998) บอกวา มนุษยมีความแตกตางกันไมเพียงแตรางกาย
เทานั้น หากยังมีความแตกตางกันทางดานความคิด ความเชื่อ คานิยม เปาหมาย ทัศนคติ ฯลฯ ซ่ึง
เปนสาเหตุของความขัดแยง ซ่ึงสามารถสรุปไดดังนี้  

1) ความแตกตางระหวางบุคคล พนักงานท่ีผานการคัดเลือกเขามาทํางานในองคการ 
ตางมีความแตกตางกันในดานความคิด การปลูกฝงจากครอบครัว การศึกษา และประสบการณของ
ชีวิต นอกจากนี้ยังมีองคประกอบอ่ืนท่ีทําใหบุคคลมีความแตกตางกัน เชน การไดรับขอมูลหรือ
ขอเท็จจริงจากแหลงท่ีตางกัน การที่แตละคนมีคานิยมท่ีตางกัน ส่ิงเหลานี้ทําใหการรับรูขอมูลท่ีได
รับมานั้นยิ่งแตกตางกันมากข้ึน เปาหมายในการปฏิบัติงาน ความเช่ือ ความศรัทธาในศาสนาหรือ
ลัทธิการเมืองท่ีแตกตางกัน การส่ือสารท่ีไมชัดเจนไมวาจะเปนการพูด ภาษาเขียน และพฤติกรรม
สวนบุคคล เชน ความไมพึงพอใจในบทบาทของผูอ่ืน และสถานภาพของตนเองในองคการ เปนตน 
ความแตกตางระหวางสมาชิกในองคการดวยปจจัยตาง ๆ นี้ ทําใหเกิดผลตอความแตกตางดาน
คานิยม ความขัดแยงในตนเองและบุคคลอ่ืน  

2) ความสัมพันธระหวางหนวยงาน  องคการประกอบดวยหนวยงานตางๆ ท่ีตอง
ทํางานประสานกัน แตละฝายมีเปาหมาย คานิยม วัตถุประสงค และกระบวนการท่ีเหมาะสมกับ
ชนิดและระดับการบริการ ความขัดแยงก็จะเกิดข้ึนเพราะแตละฝายตางไมยอมซ่ึงกันและกัน และถา
การจัดองคการมีความแตกตางกันมาก ความขัดแยงก็อาจจะเกิดข้ึน การที่แตละฝายตางถือเหตุผล
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และคานิยมของตน ตลอดจนการละเลยคุณคาการปฏิบัติงานของฝายอ่ืน ๆ โดยใชเกณฑของตนเอง
เปนท่ีต้ัง ความขัดแยงระหวางหนวยงานก็ยอมเกิดข้ึน 

3) ความไมชัดเจนในงานท่ีไดรับมอบหมาย  ผูบริหารหรือผูนําจําเปนตองมีการ
มอบหมายงาน หนาท่ี และความรับผิดชอบอยางชัดเจนตอบุคลากรในองคการหรือในกลุม เพื่อให
พนักงานทุกคนทราบถึงบทบาทของตนในองคการ ไมซํ้าซอน ไมขัดหรือกีดขวางการทํางานของ
คนอ่ืน สอดประสานกันอยางลงตัว แตหากงานท่ีไดรับมอบหมายไมมีความชัดเจน หรือพนักงาน
ไมเขาใจในหนาท่ีและความรับผิดชอบ ก็จะทําใหการทํางานไมสอดคลอง เกิดเปนความขัดแยงใน
องคการข้ึน 

4) ความบกพรองของระบบขอมูลขาวสาร หมายถึงการท่ีขอมูลขาวสารท่ีถูกสงไปยัง
ผูรับผิดพลาด หรือไปไมถึงผูรับ หรือสารท่ีสงไปไมชัดเจนหรือถูกบิดเบือน โครงสรางองคการที่ไม
เหมาะสม ขอมูลขาวสารที่ไมเพียงพอสําหรับบุคลากรทุกคน ทําใหตองแบงปนกัน ซ่ึงบางคร้ังอาจ
บกพรองหรือตกหลนได การใชภาษาเฉพาะ แลวนําไปถายทอดแกบุคลากรอื่น ๆ ในองคการ อาจ
ทําใหเกิดความเขาใจผิด อุปสรรคของการส่ือสารทางดานกายภาพก็อาจเกิดข้ึนไดเชนกัน  

5) สภาพแวดลอม บุคลากรในองคการตางก็ตองเผชิญกับส่ิงแวดลอมท้ังภายในและ
ภายนอกองคการ ซ่ึงอาจเปนสาเหตุของความขัดแยง นโยบายในการปฏิบัติท่ีไมชัดเจน การ
เปล่ียนแปลงผูนําอยางฉับพลัน ซ่ึงอาจทําใหเกิดความตื่นตระหนก และความขัดแยงระหวาง
บุคลากร ตลอดจนความเครียดจากส่ิงแวดลอมภายนอกท่ีอาจทําใหเกิดความขัดแยง เชน การ
เปล่ียนแปลงดานเทคโนโลยี เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพอยางสูงสุด ก็อาจนํามาสูความขัดแยงได 

Rahim (1986) ไดแบงเหตุของความขัดแยงในองคการไว 6 ประเภท ไดแก  
1) ความขัดแยงเชิงอารมณ (Affective Conflict) เปนความขัดแยงท่ีเกิดจากการมุง

สนใจแตเฉพาะตน หรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งเทานั้น และกระตุนใหเกิดความเกลียดชังระหวาง
สมาชิกในกลุม อันสงผลตอการคัดคาน การไมไววางใจ การเยาะเยอถากถาง และเฉ่ือยชา เบ่ือหนาย 
ไมสนใจ เปนตน ซ่ึงสงผลลบตอคุณภาพของการตัดสินใจ การใหขอเสนอแนะ และความเขาใจใน
ประเด็นท่ีตองแกไขดวย (Amason A.C et al., 1995)  

2) ความขัดแยงในผลประโยชน (Conflict of Interest) หมายความถึงสถานการณซ่ึง
ผลประโยชนสวนบุคคลซ่ึงเสมือนหนึ่งวาจะเปนผลประโยชนหลักนั้น มีแนวโนมท่ีจะมีอิทธิพล
มากเกินควรตอผลประโยชนรอง เชน ผลกําไรที่เปนตัวเงิน อันเปนผลใหบุคคลนั้นละเลยการปฏิบัติ
ตามจริยธรรมหรือจรรยาบรรณของเขา หรือขอกําหนดทางกฎหมาย (Thompson, 1993; Shamoo 
and Resnik, 2003) 
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3) ความขัดแยงของคานิยม (Conflict of Value) ความขัดแยงทางคุณคา เพราะชีวิต
คนไมไดราบเรียบเสมอไป บางคร้ังก็เกิดความขัดแยงทางคานิยม คือ ความรูสึก 2 ทาง ท่ีขัดแยงกัน 
จนเราไมสามารถตัดสินใจได  

4) ความขัดแยงเชิงความคิดเห็น (Cognitive Conflict)  เปนความขัดแยงท่ีเกิดจากการ
มุงสนใจในสาระสําคัญ สมาชิกใหเวลากับการตรวจสอบ การเปรียบเทียบ และการสอบทวนความ
แตกตาง เปนการเพ่ิมขีดความสามารถของกลุมท่ีจะหาขอสรุปหรือแนวทางที่ดีกวาซ่ึงเปนท่ีเขาใจ
และยอมรับของสมาชิกในกลุม ซ่ึงอาจมีความคิดเห็นท่ีแตกตางกันได เพื่อประโยชนรวมกันของ
กลุมและองคการ (Amason A.C et al., 1995) 

5) ความขัดแยงในเปาหมาย (Goal Conflict) คือ ระดับความรูสึกของบุคคลซ่ึง
เปาหมายของเขาท่ีมีอยูมากมายนั้นไมมีความเหมาะสม (Locke et. al., 1994) เชน เปาหมายท่ี
กําหนดใหนั้นขัดแยงกับเปาหมายสวนตัว หรือเม่ือบุคคลน้ันถูกกําหนดเปาหมายหรือผลสําเร็จใน
หลาย ๆ ดานพรอม ๆ กันในงานเดี่ยว เชน การผลิตท่ีกําหนดเปาหมายท้ังดานปริมาณในขณะท่ี
จะตองไมมีขอผิดพลาดเลย เปนตน  

6) ความขัดแยงดานหลักการหรือเหตุผล (Substantive Conflict)  )  เปนลักษณะความ
ขัดแยงท่ีเกิดจากความขัดกันของแนวทางการปฏิบัติ กับความถูกตองของเหตุผลท่ีนํามาสนับสนุน
การตัดสินใจ ซ่ึงผูบริหารจําเปนตองตัดสินใจเลือกแนวทางท่ีดีท่ีสุดตอองคการ แตก็ตองช่ังใจ
ระหวางการปฏิบัติกับหลักการณหรือความถูกตอง   

จากการทบทวนวรรณกรรมผูวิจัย พบวา ความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนในองคการนั้นสามารถ
เกิดข้ึนไดในระดับบุคคลหรือสมาชิกภายในกลุมท่ีเขามารวมกันปฏิบัติงานตามความรับผิดชอบ
และมีปฏิสัมพันธระหวางกัน จึงเปนเหตุทําใหเกิดความขัดแยงข้ึนภายในกลุม ในขณะเดียวกันกลุม
ตาง ๆ ภายในองคการ ก็อาจเกิดความขัดแยงข้ึนไดอันเนื่องจากการแยงชิงทรัพยากรขององคการที่มี
อยูจํากัด หรือเกิดการขัดกันของเปาหมายของแตละกลุม และรวมถึงอาจเกิดเปนความขัดแยงใน
ผลประโยชนท่ีขัดกันระหวางกลุมอีกดวย นอกจากความขัดแยงระหวางบุคคลภายในกลุมและความ
ขัดแยงระหวางกลุมตามความเขาใจท่ัวไปแลว ก็ยังมีความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนภายในจิตใจของบุคคล 
เชน ความขัดแยงของคานิยม และความขัดแยงดานหลักการหรือเหตุผล เปนตน  

5.  รูปแบบของพฤติกรรมท่ีเปนผลมาจากความขัดแยง (Conflict reaction styles) 
Kathman and Kathman (1990) นักทฤษฏีดานการจัดการไดกลาวถึงพฤติกรรมท่ีเปน

ปฏิกริยาโตตอบหรือเปนผลมาจากความขัดแยงซ่ึงจําแนกไดเปน 7 วิธี  
1) การใช อํานาจในตําแหนงหนา ท่ี   ในกรณีนี้ มักเปนความขัดแยงระหวาง

ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาจะใชระเบียบ กฏเกณฑ มาบังคับหรือกดดันให
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม เชน การที่พนักงานมีพฤติกรรมขาดงาน เขางานสายกวาท่ีกําหนดไวใน
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ระเบียบ  หรือไมปฏิบัติตามหนาท่ีท่ีไดรับมอบหมาย การขมขูและการลงโทษอาจยุติความขัดแยงลง
ไดอยางเด็ดขาดและรวดเร็ว เพราะผูใตบังคับบัญชาเกรงกลัว ผูบริหารจึงมักเลือกใชวิธีนี้เพื่อขจัด
ความขัดแยง ซ่ึงอาจไดช่ือวาเปนผูบริหารแบบเผด็จการ  

2) การหลีกเล่ียง  การหลีกเล่ียงความขัดแยง เปนวิธีการที่เหมาะสมท่ีสุด ถาเหตุการณ
นั้นไมวิกฤต ไมมีความรายแรง หรือไมสงผลเสียหายตอองคการมากนัก แตมีความเปนไปไดท่ีจะ
ทําลายสัมพันธภาพไดในเบ้ืองตน เพื่อรอเวลาท่ีจะรวบรวมขอเท็จจริงใหเพียงพอกอนการตัดสินใจ 
อยางไรก็ตาม วิธีการหลีกเล่ียงไมสามาถใชแกไขปญหาไดในระยะยาว เพราะปญหาอาจจะเกิดข้ึน
อีก ซ่ึงอาจทําใหมีความซับซอนและยากตอการแกไขได 

3) การใหความชวยเหลือ การที่คูกรณีท่ีมีความขัดแยงกันตางคํานึงถึงเร่ืองของ
สวนรวมกอนและขจัดความคิดเห็นและความรูสึกสวนตัวท่ีแตกตางกันออกไปกอน เพื่อรักษา
สัมพันธภาพในการทํางาน ซ่ึงเห็นวาเปนเร่ืองสําคัญกวาเร่ืองอ่ืน ๆ การใชวิธีการนี้มีประสิทธิภาพ
มากท่ีสุดเพราะ คูกรณีคิดไดวา ความสัมพันธในการทํางานมีความสําคัญตอองคการ 

4) การประนีประนอม คือ การใชวิธีการเจรจาตอรอง เพื่อใหเกิดความพอใจดวยกัน
ท้ังสองฝาย คูกรณีตางก็ไดประโยชนและเสียประโยชนในระดับท่ีตางก็ยอมรับกันได มิใชฝายใด
ฝายหน่ึงไดหรือเสียประโยชนแตเพียงฝายเดียว หรืออาจหมายถึงการพบกันคร่ึงทาง หรือการถอย
กันคนละกาว เปนตน 

5) การแกปญหารวมกัน ผูบริหารที่ดีควรทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวามีสวนรวมใน
การแสดงความคิดเห็น เพื่อแกปญหาความขัดแยง คูกรณีควรใหขอมูลท่ีแทจริง มีความซ่ือสัตย 
จริงใจและเปดเผยถึงความรูสึกและความตองการของตน สมาชิกองคการที่มีสวนในการแสดงความ
คิดเห็นจะมองเห็นประโยชนของวิธีการนี้ เพราะจะรูสึกวาเปนการยอมรับรวมกัน และสามารถ
จัดต้ังเปนรากฐานของการแกปญหาความขัดแยงในอนาคต แตขอดอยของวิธีนี้คือ ตองเสียเวลาใน
การที่จะใหเกิดความเห็นรวมกันจนเปนเอกฉันท และมีประสิทธิภาพ  

6) การจัดการประชุมท่ีมีประสิทธิภาพ โดยธรรมชาติของความขัดแยงจะเปนเร่ือง
ของปจเจกชน บุคคลหรือกลุมคน วิธีการแกไขความขัดแยงวิธีหนึ่งก็คือ การจัดประชุม โดยตอง
กําหนดประเด็นท่ีตองการแกไขปญหาความขัดแยงใหชัดเจน มีใครเกี่ยวของในการตัดสินใจบาง ผู
มีสวนรวมมีบทบาทอยางไร ผูเกี่ยวของมีหนาท่ีเพียงเพื่อใหคําแนะนํา เปนผูตัดสินใจหรือใหขอมูล
พื้นฐานแกบุคคลอ่ืน ควรกําหนดกรอบเวลาในการตัดสินใจอยางชัดเจนแนนอน ไมเชนนั้นแลวก็จะ
เล่ือนกันไปอยางไมมีท่ีส้ินสุด และวาระการประชุมควรมีเนื้อหาอะไรบาง เร่ืองนี้ตองชัดเจนและทุก
ฝายตองรับทราบ 

7) การเพิกเฉย ผูบริหารบางคนอาจใชวิธีนี้ คือ ทําใหเสมือนไมมีความขัดแยงใด ๆ 
ในองคการเกิดข้ึน ปลอยใหปญหาท่ีเกิดข้ึนยุติลงเองตามธรรมชาติ โดยอาศัยเวลาท่ีผานไปเร่ือย ๆ 
เร่ืองราวท้ังหลายก็จะสงบลงและเงียบหายไปเอง ถาเปนการปฏิบัติหนาท่ีตามวาระ ผูบริหาร
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ประเภทนี้จะปลอยใหเร่ืองผานเลยไปจนหมดวาระการดํารงตําแหนงของตน ทําใหดูเหมือนวา
ปญหาไดยุติลงไปแลว หรือไมมีปญหาใดๆ แตความจริงก็คือ ปญหายังคงคุกรุนอยูและอาจจะ
สะสมข้ึนเร่ือยๆ รอวันท่ีจะเกิดเปนปญหาใหญข้ึนกวาเดิม 

 6.  พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง (Conflict resolutions) 
การบริหารความขัดแยงไดกลายเปนสวนท่ีมีความสําคัญในหนาท่ีความรับผิดชอบของ

ผูจัดการ (Pondy, 1992; Pulhamus, 1991; Thomas & Schmidt, 1976) และ Robert (2005) ไดอธิบาย
วาผูจัดการตองใชเวลากวา 40-90% เพื่อจัดการกับปญหาความขัดแยง ซ่ึงสาเหตุหนึ่งของการเพิ่มข้ึน
ของปญหาความขัดแยงในองคการคือ การเติบโตอยางกาวกระโดด การเปล่ียนแปลงโครงสรางกลุม 
การเพิ่มข้ึนของความหลากหลาย (Diversity) และความไมแนนอนของสภาพแวดลอมท่ีเพิ่มข้ึน 
(Callanan and Perri, 2006) นอกจากนี้แลวก็ยังมีสาเหตุจากการเปล่ียนแนวคิด (Paradigm Shift) 
ของความขัดแยงจากมุมมองดานลบ เปนความขัดแยงมีท้ังดานบวกและดานลบ  (Coser, 1956; 
Deutsch & Coleman, 2000; Eckert & Rinehart, 2005; Kelly, 1970; Litterer, 1966; Longaretti & 
Wilson, 2006; Mayo, 1945; Morgan & Hunt, 1994; Weitz & Jap, 1995)  

ความขัดแยงระหวางบุคคลสามารถบริหารจัดการไดดวยพฤติกรรมการจัดการหลาย
รูปแบบ โดยสามารถแบงไดเปน 4 รูปแบบซ่ึงมีบางส่ิงท่ีคลายและบางส่ิงท่ีแตกตางกัน (Rahim, 
2001) ซ่ึงสามารถอธิบายไดดังนี้ 

1) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 2 ลักษณะ (Model of Two Sytles)   
Deutsch (1949) เปนคนแรก ๆ ท่ีเสนอรูปแบบงาย ๆ ของ การรวมมือ-การแขงขัน 

(Cooperative – Competitive model) ในงานวิจัยเกี่ยวกับความขัดแยงในสังคม แนวคิดนี้มีความ
คลายกับทฤษฏีเกมส (Game Theory) ซ่ึงไดนําพฤติกรรมของการรวมมือ-การแขงขัน มาจําแนก
หรือกําหนดประเภทของความขัดแยง (Shelling, 1960) ความขัดแยงท่ีเปนการแขงขัน ไดถูก
แบงแยกออกเปน “Zero-sum games” และ “Negative-sum games” โดยพิจารณาจากผลลัพทท่ีเปน
บวกตอฝายใดฝายหนึ่ง ก็จะสงผลกระทบตรงและมีน้ําหนักท่ีเทาเทียมกับผลลบตออีกฝายหนึ่ง   

นอกจากนี้แลวก็ยังมีแบบจําลองพฤติกรรมของ Knudson et al. (1980) ซ่ึงไดเสนอ
แบบจําลอง “การมีสวนรวม-การหลีกเล่ียง (Engagement and Avoidance)” แตก็ไมไดรับการ
ยอมรับเทาท่ีควร แตในชีวิตจริงและโดยเฉพาะดานการจัดการ ดูเหมือนวาจะเปนความยากลําบากท่ี
จะตอตานสถานการณซ่ึงมีความขัดแยงจากการรวมมือ-การแขงขันอยางรุนแรง ทฤษฏีเกมสยอมรับ
วาความขัดแยงโดยสวนใหญมีการผสมกันท้ังการรวมมือกับการแขงขัน หมายความวา เปนความ
ขัดแยงท่ีเปนแบบ “Nonzero-sum games” หรือ “Mixed-motive” หรือ คลายกับพฤติกรรมของการ
ประณีประนอม (Compromising style) 
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Deutsch (1949) ยังไดแนะนําไววา พฤติกรรมของการรวมมือกัน จะมีประสิทธิภาพใน
การบริหารความขัดแยงท่ีดีกวา การใชพฤติกรรมการแขงขัน พรอมท้ังไดเสนอผลการวิจัยท่ีระบุวา 
การใชรูปแบบพฤติกรรมการรวมมือกันจะนําไปสูผลผลิตท่ีสูงกวาการใชพฤติกรรมการแขงขัน  

2) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 3 ลักษณะ (Model of Three Styles) 
Putnam and Wilson (1982) ไดนําเสนอหลักฐานการวิเคราะหองคประกอบของ

พฤติกรรมในการรับมือกับความขัดแยงในองคการดวยเคร่ืองมือดานการส่ือสาร (Organizational 
Communication Conflict Instrument) ซ่ึงมี 3 รูปแบบ คือ การหลีกเล่ียงการเผชิญหนา (Non-
confrontation หรือ Obliging) การมุงหาทางออก (Solution-orientation หรือ Integrating) และ การ
ควบคุม (Control หรือ Dominating)  

Hocker and Wilmot (1991) ไดอธิบายวา สามารถแบบประเภทพฤติกรรมการรับมือกับ
ความขัดแยงเปน 3 แบบ คลายกัน คือ การหลีกเล่ียง (Avoidance) การแขงขัน (Competitive) และ
การรวมมือ (Collaborative)  

Lawrence and Lorsch (1967) ไดทําการศึกษาองคประกอบของพฤติกรรมการรับมือกับ
ความขัดแยงซ่ึงมี 5 แบบ พบวา จากการวิเคราะหองคประกอบ (Factors Analysis) สามารถจําแนก
องคประกอบหรือรูปแบบของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงได 3 รูปแบบ คือ การใชอํานาจ 
(Forcing) การออนโยน (Smooting) และการเผชิญหนา (Confrontation)  

Billingham and Sack (1987) พบพฤติกรรม 3 แบบ คือ การใชเหตุผล (Reasoning) การ
คุกคามดวยวาจา (Verbal aggression) และการฝาฝน (Violence)  

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

3) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 4 ลักษณะ (Model of Four Styles) 
Pruitt (1983) ไดเสนอหลักฐานจากการทดลองวา พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง

นั้นแบงไดเปน 4 รูปแบบ คือ การตอบแทน (Yielding) การแกปญหา (Problem solving) การ
เพิกเฉย (Inaction) และ การยืนกราน (Contending) ซ่ึงมีพื้นฐานความคิดจากรูปแบบพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยง 2 แบบ ผสมผสานกับมุมมอง 2 ดาน คือ มุงตนเอง (Concern for self) และ 
มุงผูอื่น (Concern for others) ซ่ึงรูปแบบท่ีนําเสนอน้ีเปนการปฏิวัติแนวคิดเร่ืองพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงคร้ังสําคัญ แตก็เชนเดียวกับ รูปแบบเดิม ๆ ท่ีไมไดจําแนกความแตกตางของ
พฤติกรรมการประณีประนอม 
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4) แบบจําลองพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 5 ลักษณะ (Model of Five Styles)
   แนวคิดรูปแบบของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง 5 รูปแบบ ไดถูกนําเสนอเปน
คร้ังแรกในป 1962 โดย Mary P. Follett (1940) เธอไดเสนอแนวคิด 3 วิธีหลักในการบริหารความ
ขัดแยง ซ่ึงประกอบดวย การครอบงํา (Dominating) การประณีประนอม (Compromise) และการ
รวมมือ (Integrating) (ซ่ึงไมแตกตางจากนักคิดคนอ่ืนๆ) แตก็ยังมีแนวทางรอง (Secondary ways) 
ในการรับมือกับความขัดแยง เชน การหลีกเล่ียง (Avoidance) และการปราบปราม (Suppression)   

Blake and Mouton (1964) คือบุคคลแรกท่ีนําเสนอกรอบแนวคิดท่ีแบงประเภทของ
พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเปน 5 รูปแบบ คือ การบังคับ (Forcing) การถอนตัว 
(Withdrawing) การกลมกลืน (Smoothing) การประณีประนอม (Compromising) และการมุง
แกปญหา (Problem solving) ในมุมมองของผูจัดการซ่ึงมุงเนนผลผลิตจากบุคคล  

Thomas (1976) ไดนําแนวคิดของ Blake and Mouton มาอธิบายในรูปแบบท่ีตางไป โดย
คํานึงถึงความต้ังใจของแตละฝาย คือ ความต้ังใจท่ีจะตอบสนองความพึงพอใจของฝายอ่ืน (Other 
party’s concern) และความตั้งใจท่ีจะตอบสนองความพึงพอใจของตนเอง (One’s own concern)   

 Rahim (1983) and Rahim and Bonoma (1979) เสนอแนวทางการรับมือกับความขัดแยง
ท่ีแตกตางข้ึนอยูกับพื้นฐานของ ความมุงสนใจตนเอง (Concern for self) กับ ความมุงสนใจผูอ่ืน 
(Concern for others)   



ตารางที่ 1 รูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง  

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) 

34 



   35   

ทฤษฏีการบริหารความขัดแยงไดรับการยอมรับ และตระหนักถึงความสําคัญในการทํา
ความเขาใจกับความขัดแยง นักวิจัยไดพัฒนาแนวทฤษฏีการบริหารความขัดแยงท่ีแตกตางกัน
ตลอดเวลาหลายปท่ีผานมา เชน ทฤษฏี 2 มิติ (Two-Dimensions Model Theory) ซ่ึงมีรากฐาน
ความคิดดั้งเดิมจาก Blake and Mouton’s (1962, 1964, 1975), ทฤษฏีกริด (Grid Theory) ซ่ึงมี
นักวิจัยหลายทานท่ีศึกษารูปแบบการบริหารความขัดแยง ซ่ึงมีแนวทฤษฏีท่ีมีช่ือเสียง 2 ช้ิน คือ 
ทฤษฏี 2 มิติ ของKilmann and Thomans (1975) และแบบจําลอง Dual-Concern Model ของ Rahim 
(1983, 2004) 

6.1 The Grid Model : ทฤษฏีนี้ไดถูกพัฒนาเสมือนเปนแบบแผนการบริหารจัดการ
ท่ัวไปของผูจัดการหรือรูปแบบการบริหารงาน ซ่ึงไดรับอิทธิพลจากแนวทฤษฏีธรรมชาติ (Natural 
System Theorists) โดย Blake and Mouton (1962) ไดนําเสนอ แบบจําลอง 2 มิติของการจัดการซ่ึง
ไดเพิ่มตัวแปรดานพฤติกรรมมนุษยเขาไวในปจจัยท่ีผูบริหารตองนํามาพิจารณา ความคิดพื้นฐานคือ 
ความเช่ือท่ีวา จิตใจของผูจัดการมีอยู 2ดาน ดานแรก คือ ผลผลิต (Production) เพื่อใหไดผลงานหรือ
ผลลัพทตามเปาหมาย และดานท่ีสองคือ คน (People) เพราะผลผลิตท่ีผูจัดการตองการนั้น คือการ
ดําเนินการผานบุคคล Blake and Mouton ไดแบงรูปแบบของผูจัดการเปน 5 ประเภท คือ  

 (1) มุงพัฒนา (impoverished management) หมายถึง ผูจัดการท่ีเช่ือวา “ผลผลิต

เปนส่ิงท่ีไมแนนอน” เพราะมนุษยมีนิสัยเกียจคลาน ไมใสใจ และเหมือน ๆ กัน ความสัมพันธอันดี
และสมํ่าเสมอเปนส่ิงท่ียากท่ีจะทําไดเพราะธรรมชาติของมนุษยเปนแบบท่ีมันเปนอยู ความขัดแยง
จึงเปนส่ิงท่ีแนนอน (Inevitable)  

 (2) มุงงาน (Task Management) หมายถึงผูจัดการท่ียึดอยูกับผลงานและเปาหมาย 
เขาเช่ือวา “คนนั้นก็เหมือน ๆ กันไปหมด เปนเหมือนเคร่ืองจักร” หนาท่ีและความรับผิดชอบของ
ผูจัดการก็คือการวางแผน การควบคุมการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา  

 (3) มุงความสัมพันธ (Country Club Management) คือ ผูจัดการท่ีใหความสําคัญ
อยางยิ่งตอคน และเช่ือวา “ผลผลิต คือ ผลของการปฏิบัติตามท่ีดี (Good Fellowship) โดยปราศจาก

ความขัดแยง” 
 (4) มุงทีมหรือกลุม (Team Management) คือ ผูจัดการท่ีใหความสมดุลยระหวาง

รูปแบบท่ีมุงงาน กับ รูปแบบท่ีมุงคน โดยเช่ือวา “ผลผลิต เกิดจากการรวมกันของงานและความ

ตองการของคน (Human Requirements) รวมเขาเปนระบบเดียวกันเพื่อมุงสูเปาหมายของ

องคการ”    
 (5) ทางสายกลาง (Middle of the Road) คือ ผูจัดการท่ีปฏิบัติงานโดยปราศจาก

ความพยายามและคิดวาพนักงานเปนส่ิงท่ีไมสําคัญ เปนผูจัดการสายกลาง    
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6.2 Two-dimensional model: ทฤษฏี 2 มิติของการบริหารความขัดแยง โดย 
Kilmann and Thomas (1975) คือสวนหนึ่งของ ทฤษฏีกริด โดยเขาไดพัฒนากรอบแนวคิด 2 ดาน
และกําหนดเปนลักษณะการจัดการความขัดแยงระหวางบุคคล 5 แบบ โดยมีมุมมองดานท่ีมุงตนเอง 
(Assertiveness) และมุมมองดานการประสานงาน (Coporativeness) โดยรูปแบบพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงท้ัง 5 ประกอบดวย  

  

ภาพประกอบท่ี 3  แบบจําลองการจัดการความขัดแยง Two-Dimensional Model 

 (1) การหลีกเล่ียง (Avoiding) การหลีกเล่ียงความขัดแยงเปนวิธีการหนึ่งซ่ึงทําให
บุคคลไมตองไดรับผลกระทบทางดานจิตใจ บางคนอาจจําความเจ็บท่ีเกิดจากความขัดแยงในอดีตท่ี
เพิ่งผานมาและไมอยากใหสภาพความรูสึกอยางนั้นเกิดข้ึนอีก พวกเขาอาจหลีกเล่ียง ปฏิเสธไมเขา
รวมกิจกรรมท่ีเห็นวาจะมีความขัดแยง พฤติกรรมการหลีกเล่ียงเปนผลมาจากความเชื่อท่ีวา ความ
ขัดแยงเปนส่ิงไมดี ควรจะหลีกเล่ียงหรือกําจัดใหหมดส้ินไป  

 (2) การยินยอม (Accommodating) พฤติกรรมการยินยอมใหผูอ่ืน บุคคลท่ีเลือก
รูปแบบพฤติกรรมนี้มักจะเปนผูท่ีใหความสําคัญตอความรูสึกของผูอ่ืน เกรงวาสัมพันธภาพที่มีอยู
จะเลวรายลงไป การยินยอมใหผูอ่ืนแสดงถึงความอดทนอดกล้ัน ความขัดแยงหรือการแยงชิงกัน
เปนส่ิงท่ีนารังเกียจ เปนลักษณะของคนท่ีเห็นแกตัวไมรูจักเสียสละ  

 (3) การใชความไดเปรียบ (Competing)  บุคคลซ่ึงเลือกรูปแบบนี้จะมองวาการ
ทํางานก็เหมือนกับการเลนเกมสท่ีทุกคนจะตองมุงสูชัยชนะดวยวิธีการตางๆ เพื่อตนเองจะไดรับ
ผลประโยชนตอบแทนมากกวาคนอ่ืน คนชนะคือผูเขมแข็งเปนผูประสบความสําเร็จหรือเปนผูมี
ความสามารถ สวนคนแพ คือ ผูออนแอ ลมเหลว และไรความสามารถ เม่ือเกิดความขัดแยงข้ึน
จะตองมีผูชนะและผูแพ และแนนอนวาพวกเขาไมอยากเปนผูแพ  วิธีการตาง ๆ ถูกนํามาใชไมวาจะ
เปนกลยุทธ การใชอํานาจ  การโตเถียง การชักจูงโนมนาว หรือแมกระท่ังการใชเลหกลตางๆ 
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บรรยากกาศความรวมมือหรือการประสานงานกับฝายตรงกันขามไมมีเลย ทุกคนมุงเพื่อประโยชน
ของตัวเองหรือพวกพองท้ังส้ิน ส่ิงเหลานี้จะขัดตอบรรยากาศของการทํางานแบบเปนกลุม  

 (4) การประณีประนอม (Compromising)   การประณีประนอมเปนทางสายกลาง
ซ่ึงท้ังสองฝายจะตองไดและเสียในบางอยางไมไดครบตามท่ีตนปรารถนา จัดเปนวิธีการที่ทําใหทุก
ฝายสามารถอยูรวมกันตอไปไดอยางสันติ ซ่ึงอาจใชเทคนิคการเจรจาตอรอง การไกลเกล่ีย หรือการ
ตัดสินโดยผูบังคับบัญชาหรือบุคคลท่ีสาม เปนตน 

 (5) การรวมมือ (Collaborating)  คือ บุคคลท่ีมีความปรารถนาท่ีจะทําใหท้ังความ
ตองการสวนตนและความตองการของผูอ่ืนบรรลุผลรวมกัน ท้ังสองฝายจะเรียนรูวา ถาตางฝายตาง
มุงเอาชนะกันโอกาสท่ีจะบรรลุตามความตองการสวนตนเปนเร่ืองยาก แตถารวมมือกัน โอกาสที่จะ
บรรลุเปาหมายของท้ังสองฝายมีความเปนไปไดสูง ดังนั้นจะตองรวมมือกันโดยการทํางานอยาง
เต็มท่ีบนพื้นฐานของความเปดเผยและไววางใจซ่ึงกันและกัน โดยอาศัยกระบวนการแกปญหาและ
การวินิจฉัยส่ังการแบบมีสวนรวมจากทุกฝาย รูปแบบการปรับตัว นี้เปนรูปแบบท่ีพึงประสงคใน
อุดมคติท่ีทุกหนวยงานตองการ 

6.3 Dual-concern model: พัฒนาโดย Rahim (1983, 2004) ซ่ึงมีรายละเอียดคลายคลึง
กับทฤษฏี 2 มิติ โดยยึดโยงกับการจัดการความขัดแยง 5 แบบ และมีส่ิงท่ีปรับเพิ่มข้ึนมานอยมาก 
(Wang, 2010)   ดวยการแทนท่ีดวยมุมมองดานการแบงปน/กระจาย กับมุมมองดานการ
ประสานงาน  

 

  

ภาพประกอบท่ี 4  แบบจําลองการจัดการความขัดแยง Dual-concern model 
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7.  มาตรวัดรูปแบบการบริหารความขัดแยง (Measuring Conflict Management Style) 
มีจํานวนนักวิจัยมากมายท่ีพัฒนาเคร่ืองมือท่ีจะใชวัดรูปแบบการบริหารความขัดแยง ซ่ึง

เกือบท้ังหมดใชการประเมินตนเอง (Self-Reporting Survey) ผลงานท่ีมีช่ือเสียงและเปนท่ีรูจักคือ 
Conflict Management Survey โดย Hall (1996), Conflict MODE Instrument โดย Thomas-
Kilmann (1974) และ Organizational Conflict Inventory โดย Rahim (1983)  

7.1 มาตรวัดระดับความขัดแยง “Conflict MODE Instrument” เปนเคร่ืองมือสํารวจ
หรือแบบสอบถามที่ออกแบบเพ่ือวัดการตอบสนองสวนบุคคลตอสถานการณของความขัดแยง ซ่ึง
แบบสอบถามประกอบดวยคําถามจํานวน 30 คู ซ่ึงมีความเชื่อมโยงกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแยง คําถามแตละขอจะบังคับใหผูตอบแบบสอบถามเลือกคําตอบใดเพียงคําตอบเดียวจาก
รูปแบบการจัดการความขัดแยง 2 วิธี จํานวนครั้งท่ี ถูกเลือกโดยผูตอบแบบสอบถามในแตละ
รูปแบบการบริหารความขัดแยงจะเปนคะแนนท่ีแสดงถึงทัศนคติของผูตอบแบบสอบถามท่ีมีตอ
รูปแบบการบริหารความขัดแยง โดยรูปแบบท่ีไดคะแนนสูงสุดจะบงบอกถึงพฤติกรรมการบริหาร
จัดการความขัดแยงของแตละคน และรูปแบบท่ีไดคะแนนรองลงไป เรียกไดวาเปนรูปแบบสํารอง 
และลําดับการเรียงคะแนนจากสูงไปต่ํา ก็สามารถใชเปนเคร่ืองช้ีวัดทัศนคติของบุคคลนั้นๆ 

Thomas and Kilmann (1974) ยังเช่ืออีกวา รูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงท้ัง 5 แบบเปรียบไดกับการตอบสนองตอสถานการณของความขัดแยง สามารถใชความ
แตกตางของคะแนนของแบบการรับมือกับความขัดแยงเพื่อพยากรณความงายหรือยากในการ
เปล่ียนจากรูปแบบหนึ่งไปสูอีกรูปแบบหนึ่ง ถาคะแนนตางกนัมาก ๆ การเปล่ียนรูปแบบก็เปนไป
ไดยาก  

  7.2 มาตรวัดความขัดแยง “The ROIC” หรือ Rahim Organizational Conflict 
Inventory ถูกออกแบบและพัฒนาโดย Rahim (1983) ซ่ึงประกอบดวยคําถาม 31 ขอ สําหรับ
งานวิจัยในบริบทอุตสาหกรรมยานยนตในประเทศไทย ซ่ึงเนนเฉพาะสภาพการทํางานเปนกลุมของ
พนักงาน ผูวิจัยจึงไดตัดคําถามท่ีเกี่ยวกับความขัดแยงระหวางกลุม (Intergroup conflict) และความ
ขัดแยงภายในบุคคล (Intrapersonnel Conflict) เพื่อใชวัดระดับความขัดแยงภายในกลุม 
(Interpersonnel Conflict) เทานั้น  

ตอมาแบบสอบถามประกอบดวยคําถามจํานวน 28 ขอซ่ึงเรียงลําดับอยางสุม (Rahim, 
2004) และรูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงท้ัง 5 แบบ คือ Integrating, Obliging, 
Domination, Avoiding, และ Compromising จะถูกวัดดวยจํานวนคําถาม 7 , 6 , 5 , 6 และ 4 คําถาม 
ตามลําดับ แบบ ROIC-II มีอยู 3 แบบ คือ A, B และ C ซ่ึงเหมาะกับผูบริหาร, พนักงาน และเปนคู  

เม่ือเปรียบเทียบระหวาง Conflict MODE Instrument จะเห็นวา ROIC-II มีแบบหลาย
ประเภทตามความเหมาะสมและใช 5 likert scales ซ่ึงมีความนาเช่ือถือกวา (Wang, 2011) 
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จะเห็นไดวาสาเหตุของความขัดแยงภายในกลุมสามารถไดรับการบริหารจัดการดวย
รูปแบบพฤติกรรมการรับมือปญหาความขัดแยงท้ัง 5 แบบ ตามความเหมาะสมของสาเหตุความ
ขัดแยงแตละประเภท เชน เม่ือเกิดความขัดแยงเชิงความคิดเห็น ผูบริหารก็มีวิธีการจัดการกับความ
ขัดแยงดวยรูปแบบของการรวมมือและการประณีประนอม เนื่องจากพนักงานมีลักษณะมุง
ประโยชนของผูอ่ืนหรือประโยชนของกลุมและองคการเปนท่ีต้ัง โดยยินดีท่ีจะละเลยตอความ
ตองการของตนเองยอมรับความเห็นของคนอ่ืนท่ีแตกตาง ซ่ึงเปนลักษณะของความขัดแยงเชิงความ
คิดเห็น และในทางกลับกันหากเกิดความขัดแยงซ่ึงมีสาเหตุจากอารมณ ผูจัดการก็ควรเลือกใช
รูปแบบการจัดการความขัดแยงแบบหลีกเล่ียง แบบยินยอม และแบบการใหความไดเปรียบหรือ
อํานาจ เนื่องจากเปนกรณีท่ีเปนความขัดแยงระหวางพนักงานท่ีตางฝายตางมุงสนใจเฉพาะ
ประโยชนของตนเอง โดยไมคํานึงถึงผลกระทบตอบุคคลอื่นหรือเพื่อนรวมงาน ไมฟงเหตุผลท่ี
ผูจัดการพยายามท่ีจะอธิบาย พยายามประสานเพ่ือใหเกิดขอสรุปท่ีเปนประโยชนตอองคการโดยใช
การประณีประนอม แตก็มิอาจดําเนินการได จึงจําเปนตองใชอํานาจในการส่ังการหรือจัดเปน
รูปแบบการใชความไดเปรียบ เพื่อใหความขัดแยงยุติลง แตความขัดแยงนั้นก็ยังคงอยูในจิตใจ
พนักงาน กลายเปนพฤติกรรมการหลีกเล่ียงการปะทะ เปนตน  

Chanin and Schneer (1984) และ Volkema and Bergman (1995) ไดสรางสมการเพื่อ
ใชเปนมาตรวัดความขัดแยง 2 รูปแบบคือ แบบมุงปฏิบัติ (Activeness) และแบบมุงการยอมรับ 
(Agreeableness) ซ่ึงสามารถยืนยันไดวา  ความขัดแยงกับรูปแบบการรับมือความขัดแยงมี
ความสัมพันธกัน หรืออาจกลาวไดวา สามารถนํารูปแบบการบริหารความขัดแยง มาใชเปน
เคร่ืองมือในการวัดสาเหตุของความขัดแยงได  

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

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

Choi (2013) ไดศึกษาอิทธิพลของความขัดแยงท่ีสงผลตอความพึงพอใจงาน โดยได
ประยุกตใชมาตรวัดการบริหารความขัดแยง ROIC-II ของ Rahim เปนเคร่ืองมือในการช้ีวัดความ
ขัดแยง  

Desivilya and Yagil (2001) ศึกษาความสัมพันธระหวางอารมณกับการบริหารจัดการ
ความขัดแยง โดยใชแบบสอบถาม ROIC-II ในงานวิจัย 

7.3 มาตรวัดความขัดแยงภายในกลุม  (The Intragroup Conflict Scale)  Nibler and 
Harris (2003) ศึกษาอิทธิพลของวัฒนธรรมและความสามัคคีท่ีสงผลตอความขัดแยงภายในกลุม
และประสิทธิผลของกลุม โดยใชเคร่ืองมือวัดความขัดแยงภายในกลุม Intragroup Conflict Scale 
ของ Jehn (Jehn, 1994: Jehn et al., 1997; Shah & Jehn, 1993) ซ่ึงเปนเคร่ืองมือวัดท่ีประกอบดวย
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คําถาม 8 ขอ บนมาตรวัด 7-point Likert โดย 4 คําถามแรกเกี่ยวกับความขัดแยงเชิงอารมณ และอีก 
4 คําถามเกี่ยวกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น 

8. งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับความขัดแยงภายในกลุมและการบริหารความขัดแยง 
ความขัดแยงในยุคแรกๆไดมุงสนใจกับผลกระทบดานลบตอองคการอันเกิดจากความ

ขัดแยง (Brown, 1983; Hackman & Morris, 1975; Pondy, 1967; Wall & Callister, 1995) ความ
ขัดแยงไดถูกเสนอวาเปนส่ิงท่ีกอกวนประสิทธิผลของกลุม (Team Performance) และลดระดับ 
ความพึงพอใจ เพราะความขัดแยงกอใหเกิดความเครียด และแบงแยกสมาชิกในกลุมจากการปฏิบัติ 
หนาท่ี (Gladstein, 1984; Saavedra, Earley, & Van Dyne, 1993; Wall & Nolan, 1986)  

Deutsch (1973), Coser (1956), และ Walton (1969) เช่ือวา ระดับความขัดแยงตํ่าจะเปน
ประโยชนตอองคการ ขณะท่ีมีความขัดแยง คนตองเผชิญหนากับปญหา เรียนรูท่ีจะรับมุมมองท่ี
แตกตาง และตองการส่ิงใหมๆ (Levine, Resnick, & Higgins, 1993; Nemeth, 1986; Tjosvold, 
1997) แตในภาวะท่ีไมมีความขัดแยง กลุมอาจไมคํานึงถึงความไมมีประสิทธิผลท่ีเปนอยู 

Schulz-Hardt, Mayer, and Frey (2002) ไดแสดงใหเห็นวา กลุมจะมีการตัดสินใจท่ีดีกวา
เม่ืออยูในสภาวะท่ีความเห็นแตกตาง  

Hollenbeck et al. (1995, 1998) ไดช้ีใหเห็นวา สมาชิกในกลุมท่ีความเห็นขัดแยงกัน 
สามารถเสนอทางเลือกท่ีดีและมีคุณคากวา กลุมท่ีไมมีความขัดแยง 

Jehn (1994, 1995, 1997) เสนอมุมมองท่ีตางออกไปดวยการแยกความแตกตางระหวาง
ความขัดแยงเชิงความคิดเห็น (Cognitive Conflict) กับ ความขัดแยงเชิงอารมณ (Affective Conflict) 
โดยกลาววา ความขัดแยงเชิงอารมณมีอิทธิพลไปลดทอนความพึงพอใจและกีดขวางประสิทธิผล
ของกลุม ในขณะที่ความขัดแยงเชิงความคิดเห็นสามารถเสริมสรางประสิทธิผลของกลุมเม่ือตอง
ทํางานอยูบนงานเฉพาะดาน (Jehn, 1994, 1995; Jehn, Chatwick, & Thatcher, 1997; Jehn & 
Mannix, 2001)  

Simons and Perterson (2000); De Dreu and Weingart (2003) พบความสัมพันธระหวาง
งานกับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงอารณ 

Amason (1996) พบวา การดําเนินกิจกรรมดานการบริหารจัดการใหม ๆ เปนประเด็นท่ี
ตองพึงระวังเพราะความพึงพอใจและความมุงม่ันของพนักงานจะสงผลตอกระบวนการตัดสินใจ
และประสิทธิผล 

Amason A.C and Sapienza (1997) มีความขัดแยง 2 แบบ ท่ีมีลักษณะผลกระทบในทิศ
ทางตรงขามกัน ซ่ึงอาจเพ่ิมระดับข้ึนภายใตสภาพแวดลอมเดียวกัน ตัวอยางเชน ในขณะท่ีกลุมกําลัง
กระตุนความขัดแยงเชิงความคิดเห็น ก็จะไปกระตุนความขัดแยงเชิงอารมณไดโดยไมต้ังใจ ดังนั้น
การทําความเขาใจในประเด็นความขัดแยงก็จะสงผลดีตอคุณภาพในการตัดสินใจ และไดช้ีใหเห็น
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ดวยวาความแตกตางของลักษณะสมาชิกของผูบริหารระดับสูง (Demographic Diversity) ก็สงผลตอ
การปรับปรุงการตัดสินใจโดยเฉพาะปญหาท่ีมีความซับซอน ซ่ึงก็มีความแตกตางของผลกระทบใน
ทิศทางตรงขามกันดวย เพราะการสรางกลุมผูบริหารระดับสูงท่ีมีลักษณะของความหลากหลายนี้ ก็
ยอมเปนสาเหตุของการบอนทําลายการประสานงานและคําม่ันสัญญาท่ีมีตอสมาชิกในกลุม 
(Amason et al., 1995)  

Simons and Peterson (2000) อธิบายวา กลุมซ่ึงมีประสบการณกับพฤติกรรมการรับมือ
กับความขัดแยงเชิงความคิดเห็นมีแนวโนมการตัดสินใจท่ีดีกวา เพราะความขัดแยงกระตุนใหเกิด
ความเขาใจอยางสรางสรรที่สําคัญตอประเด็นท่ีกําลังพิจารณา แตในทางตรงขาม พฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณจะสงผลตอการจํากัดความสามารถในการประมวลขอมูลขาวสาร
ของกลุม เพราะสมาชิกในกลุมใชเวลาของตนและพลังานกับส่ิงอ่ืนท่ีไมเกี่ยวของกับประเด็นปญหา
ท่ีเกี่ยวของกับงาน 

ผลการศึกษาบางฉบับแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธเชิงบวกระหวางพฤติกรรมการรับมือ
กับความขัดแยงเชิงอารมณกับประสิทธิผลของกลุม (Jehn, 1994; Nijdam, 1998) แตก็มีงานวิจัย 
บางฉบับท่ีพบความสัมพันธแบบผกผัน (Jehn, Northcraft,& Neale, 1999; Lovelace, Shapiro, & 
Weingart, 2001)  หรือไมพบความสัมพันธ (Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999)  

Baird (2007) ไดรวบรวมปจจัยพฤติกรรมตางๆ เสนอการจําแนกปจจัยท่ีมีอิทธิผลตอการ
ประยุกตระบบตนทุนฐานกิจกรรม ออกเปน 2 กลุม คือ ปจจัยดานองคการ (Organizational Factors) 
และ ปจจัยดานวัฒนธรรม (Cultural Factors) โดยพบวาปจจัยท้ังสองมีผลตอการตอตานการ
เปล่ียนแปลงซ่ึงมีความสัมพันธกับอัตราความสําเร็จในการประยุกตเคร่ืองมือการจัดการสมัยใหม  

Amason & Schweiger (1997); Jehn (1995) พบวา ท้ังพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงเชิงความคิดเห็น กับ ความขัดแยงเชิงอารมณมีความสัมพันธแบบผกผันกับความพึงพอใจ
ของสมาชิกภายในกลุม 

Mitchell et al., (2008) ศึกษา พบวา ความหลากหลายของสมาชิกในกลุม มีความสัมพันธ
กับประสิทธิผลกลุม ซ่ึงมีสาเหตุจากการถกเถียงเกิดความขัดแยงเชิงความคิดเห็นโดยมุงผลสําเร็จ
ตามเปาหมาย เกิดเปนความคิดสรางสรรค  

Jehn (2010) พบวาการขาดสมดุลยของความขัดแยงภายในกลม หรือ Asymmetry 
Conflict คือ ระดับความแตกตางของการรับรูสภาพความขัดแยงภายในกลุม สงผลลบตอ
ประสิทธิผลกลุมและความคิดสรางสรรค  

นอกจากงานวิจัยท่ีกลาวมาแลว ผูวิจัยไดรวบรวมสาระสําคัญของงานวิจัยบางฉบับเพื่อ
ประโยชนในการทําความเขาใจเกี่ยวกับอิทธิพลของความขัดแยงภายในกลุม ท่ีสงผลตอผลประกอบ 
การขององคการ ประสิทธิภาพองคการ และประสิทธิผลของกลุม และรวมถึงการบริหารจัดการ กล
ยุทธขององคการอีกดวย 
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ตารางที่ 2 งานวิจัยที่ศึกษาเกีย่วกับอิทธิพลของความขัดแยงภายในกลุมและการรับมือกับความขัดแยง 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Jehn et al. 
(1997) 

ศึกษาผลกระทบของความจัด
แยงภายในกลุมที่มีตอผลผลิต
ของกลุม (Workgroup 
Outcome) 

Quasi-Experimental 
field study 

กลุมนักศึกษา MBA 88 
กลุม ซึ่งประกอบดวย
สมาชิก 5 คน ตลอดชวง
ระยะเวลา 14 สัปดาห 

พบวา ความแตกตางดานประชากรศาสตรที่สังเกตไดเชน เพศ อายุ จะเพิ่มระดับ
ความขัดแยงเชิงความสัมพันธ แตหากเปนความแตกตางดานการศึกษาหรือ
ประสบการณ ก็จะเปนการเพิ่มความขัดแยงดานความดิดเห็น และยงัพบวา ความ
ขัดแยงดานความสัมพันธมีอิทธพิลเชิงลบตอประสิทธิผล แตความขัอแยงดาน
งานหรือความคิดเห็นมีอิทธิพลเปนบวก แตไมมีนัยทางสถิติ 

Jehn and 
Chatman (2000) 

ศึกษาอิทธิผลของความ
ขัดแยงตอประสิทธิผลกลุม 

วิเคราะหความ
แปรปรวน ANOVA 

พนักงานจํานวน 545 คน
ขององคการชั้นนํา 3 
แหงในธุรกิจสินคา
อุปโภค 

พบวา ความขัดแยงดานงาน (Task Conflict) มีความสัมพันธเชิงบวกกับความ
ผูกพันตอองคการ ความสามัคคี ความพีงพอใจ และประสิทธิผลของกลุม 
ในขณะที่ความขัดแยงเชิงความสัมพันธ (Relationship Conflict) มีความสัมพันธ
เชิงลบตอ ความผูกพันตอองคการ ความสามัคคี ความพีงพอใจ และประสิทธิผล
ของกลุม 

Ohbushi and 
Yoichiro (2001) 

ความผูกพันตอองคการ ไดรับ
อิทธิพลจากการบริหารความ
ขัดแยง 

วิเคราะหสมการ
โครงสราง SEM  

พนักงานชาวญี่ปุน 341 
คน 

พบวา ถาองคการมีการบริหารความขัดแยงอยางเหมาะสมและยุติธรรม จะสงผล
ดีตอความพึงพอใจและนํามาสูความผูกพันตอองคการ  

DeChurch and 
Marks (2001) 

ประสิทธิผลกลุม 
ความพึงพอใจของกลุม 

วิเคราะหความ
แปรปรวน ANOVA 

สํารวจภาคสนามกับกลุม
ธุรกิจโรงเรียน 96 กลุม 

พบวา การใชการบริหารความขัดแยงดวยการยอมรับ (Agreeable Conflict 
Management) สงผลทําใหเกิดความพึงพอใจเพิ่มขึ้น แสดงความสัมพันธเชิงบวก
ระหวางการบริหารความขัดแยงเชิงงาน กับประสิทธิผลของกลุม 
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ตารางที่ 2 (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Nibler and Harris 
(2003) 

ศึกษาอิทธิพลของ
วัฒนธรรมและความสามัคคี
ที่มีตอความขัดแยงภายใน
กลุมและประสิทธิผลกลุม 

  

วิเคราะหความ
แปรปรวน ANOVA 

แบงกลุมเปนสองแบบคือ 
กลุมเพื่อน (Group of 
Friend) และกลุมคนแปลก
หนา (Group of Strenger) 
ประเภทละ 25 กลุมๆละ 5 
คน จากนักศึกษาวิชา
จิตวิทยาในประเทศอเมริกา
และประเทศจีน 

พบวา วัฒนธรรมที่ตางกันสงผลตอความขัดแยงและประสิทธิผลของกลุม โดย
วัฒนธรรมอเมริกันสงผลตอระดับความขัดแยงเกี่ยวกับงาน (Task Conflict) 
เพียงเล็กนอย ในขณะที่วัฒนธรรมแบบตะวันออกสงผลตอระดับความขัดแยง
ภายในกลุมสูง และประสิทธิผลกลุมต่ํา  
1. วัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุม โดยวัฒนธรรม

องคการของจีนยึดติดกับรูปแบบในการตัดสินใจ ขณะที่วัฒนธรรมองคการ
ของUSA ไมยึดติดกับรูปแบบแตใชการตัดสินใจอยางเปนอิสระของแตละ
คน 

2. วัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลตอความขัดแยงในกลุมที่แตกตางกันโดย
วัฒนธรรมองคการของจีนมีความขัดแยงดานอารมยและความรูสึกสูง
วัฒนธรรมองคการของUSA  

Desivilya and Yagil 
(2001) 

การบริหารความขัดแยง สมการถดถอยเชิงพหุ พยาบาลและนัก
กายภาพบําบัดจํานวน 331 
คนจากทีมการแพทย 69 
กลุม 

พบวา การบริหารความขัดแยงดวยการรวมมือและการประณีประนอม มี
ความสัมพันธเชิงบวกกับสภาวะดานอารมณของกลุม (Intragroup Emotional 
State) การบริหารความขัดแยงดวยการใชความไดเปรียบบังคับ สงผลเชิงทั้ง
ดานบวกและลบตอสภาวะดานอารมณของกลุม และ การบริหารความขัดแยง
ดวยการหลีกเลี่ยงสงผลเชิงลบตอสภาวะทางอารมณของกลุม  
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ตารางที่ 2 (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Elbanna (2009) ความสัมพันธระหวางความ

ขัดแยงเชิงอารมณ กับ 
ประสิทธิผลองคการ 

พัฒนาและทดสอบ
แบบจําลองเชิงรวม 
(Integrative Model) 

โดยคํานึงถึงปจจัยควบคุม 
4 ตัว คือ กระบวนการ
ตัดสินใจ ขนาดองคการ 
ประเภทของผูถือหุน และ
สภาพแวดลอมธุรกิจ 

พบวา ความขัดแยงเชิงอารมณมีความสัมพันธแบบผกผันอยางมีนัยสําคัญตอ
ประสิทธิผลองคการ 

McClure (2010) ความขัดแยงระหวางกลุม 
และกลยุทธดานการตลาด  

สมการโครงสราง 
SEM 

จํานวน 266 ตัวอยางที่เก็บ
จากองคการธุรกิจใน
ประเทศสหรัฐอเมริกา 

1. แบบราชการ มีความสัมพันธเชิงบวกกับความขัดแยง  
2. แบบสนับสนุน มีความสัมพันธเชิงลบกับความขัดแยง 
3. แบบนวัตรกรรม มีความสัมพันธเชิงลบกับความขัดแยง 
และพบวาความขัดแยงมีความสัมพันธเชิงลบกับประสิทธิผลดานการตลาด 

Cheng et al., (2011) ศึกษาความสัมพันธระหวาง
ความขัดแยงเชิงความ
คิดเห็นกับความขัดแยงเชิง
อารมณซึ่งสงผลกระทบตอ
การตัดสินใจของกลม 

การวิเคราะหความ
แปรปรวน 
(ANOVA) 

ตัวอยาง 120 คน โดยแบง
ออกเปน 40 กลุม 

ความสัมพันธของการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น กับการรับมือกับ
ความขัดแยงเชิงอารมณโดยสงผลตอการตัดสินใจและประสิทธิผลของกลุม
สูงขึ้น เมื่อมีการใชประโยชนจากความขัดแยงเชิงความคิดเห็น ในขณะที่
ควบคุมหรือลดระดับความขัดแยงเชิงอารมณ 

Breugst et al., 
(2012) 

ไดศึกษาอิทธิพลของความ
ขัดแยงเชิงอารมณ มีผลตอ
ประสิทธิผลของกลุม 

การวิจัยแบบพหุ
ระดับ (multilevel) 

พนักงาน 351 คน ที่
ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชน 

ผลปรากฏวา หากระดับการรับมือกับความขัดแยงดานอารมณเพิ่มสูงขึ้นก็จะ
สงผลกระทบและบั่นทอนขีดความสามารถในการตัดสินใจและประสิทธิผล
ของกลุม 
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ตารางที่ 2 (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย กลุมตัวอยาง ผลการวิจัย 
Huang (2012) ไดศึกษาความสัมพันธ

ระหวางความขัดแยงภายใน
กลุมคือ ความขัดแยงเชิง
ความคิดเห็น กับ ความ
ขัดแยงเชิงอารมณ โดยมีตัว
แปรวัฒนธรรมองคการ
แบบเนนเปาหมาย 

สมการโครงสรางเชิง
สาเหตุ SEM 

รวบรวมตัวอยางพนักงาน 
443 คนจาก 92 กลุม 

การรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณมีความสัมพันธเชิงลบอยางมีนัยสําคัญตอ
ประสิทธิผลของกลุม และสําหรับกลุมที่มีวัฒนธรรมมุงการเรียนรูสูง ก็พบ
ความสัมพันธเชิงบวกอยางมีนัยสําคัญตอประสิทธิผลของกลุม ในขณะที่กลุม
ซึ่งมีวัฒนธรรมการเรียนรูต่ํา พบวาการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น
กลับสงผลทําใหประสิทธิผลของกลุมลดลง 

Choi (2013) ความพึงพอใจงาน สมการโครงสราง 
SEM 

พนักงานธนาคารใน
สหรัฐอเมริกา 743 คน 

พบวาการบริหารความขัดแยงดวยความรวมมือมีอิทธิพลทางบวกตอความพึง
พอใจงาน ในขณะที่การใชความไดเปรียบสงผลลบตอความพึงพอใจงาน แต
ไมพบความสัมพันธระหวางการหลีกเลี่ยงกับความพึงพอใจงาน 
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9. ผลงานวิจัยในอดีตท่ีศึกษาพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงในประเทศไทย 
Laurent (1983) ไดสํารวจพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงของคนในประเทศตางๆ

กวา 10 ประเทศ พบวา ผูนําคนไทยถูกจัดอันดับท่ีหนึ่งในดานพฤติกรรมคลอยตามหรือเห็นดวยกับ
ความคิดเห็นของคนอ่ืน โดยไดคะแนนรอยละ 85 สําหรับผูจัดการ และรอยละ 96.4 สําหรับ
เจาหนาท่ีภาครัฐหรือขาราชการ ในขณะท่ีผูนําชาวอเมริกันถูกจัดอยูในลําดับท่ี 9 โดยมีคะแนนเพียง
รอยละ 6 เทานั้น งานวิจัยยังไดสะทอนคานิยมของคนไทยท่ีมีตอพฤติกรรมการรับมือตอความ
ขัดแยงดวยการหลีกเล่ียงของพนักงานชาวไทยท่ีไมวิจารณและละเวนการตําหนิผูอ่ืนในสถานท่ี
ทํางาน  

Fieg (1989) ไดช้ีใหเห็นวา คนไทยยึดติดอยูกับช่ือเสียงหรือหนาตาในสังคมท้ังกับตนเอง
และผูอ่ืน คนไทยใหคุณคากับความสัมพันธระหวางบุคคลท่ีออนโยน ดังนั้นคนไทยจึงมองวา ความ
ขัดแยงเปนส่ิงท่ีเลวราย จึงมีพฤติกรรมการหลีกเล่ียงการแสดงออกซ่ึงความโกรธ การไมเห็นดวย 
และกาวราวตอผูอ่ืน เพราะเปนพฤติกรรมท่ีไมใหเกียรติและทําใหผูอ่ืนไดรับความอับอายหรือเสีย
หนา ในขณะท่ีเด็กชาวอเมริกันถูกกระตุนในคิดอยางเปนอิสระและกลาวิภากษวิจารณ สวนเด็กไทย
ไดรับการส่ังสอนใหเช่ือฟง วานอนสอนงาย และไมโตเถียงผูใหญ โดยเฉพาะครูหรืออาจารย ผูท่ีมี
อาวุโส หรือผูมีตําแหนงหนาท่ีการงานท่ีสูงกวา 

Chau (อางอิงใน Komin, 1995) ไดอธิบายวา คนไทย (ซ่ึงมีลักษณะความเปนหมูเหลาสูง 
หรือ Collectivism) มีพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงแบบยินยอมสูงท่ีสุด แตกลับมีพฤติกรรม
การประณีประนอมตํ่าท่ีสุด ซ่ึงก็คลายคลึงกับชาวออสเตเรีย (ซ่ึงมีลักษณะความเปนปจเจกชนสูง 
หรือ Individualism) แตอยางไรก็ตาม คนไทยยังแสดงออกถึงพฤติกรรมการหลีกเล่ียงและการ
ประณีประนอมมากกวาคนชาวออสเตเรีย 

Komin (1995) ไดรายงานผลการวิจัยท่ีแตกตางจากงานวิจัยอ่ืน โดยพบวา คนไทยแสดง
พฤติกรรมการรวมมือ การประณีประนอม การหลีกเล่ียง และพฤติกรรมการครอบงํา ในขณะท่ีไม
พบพฤติกรรมของการยินยอม 

Olson and Singsuwan (1997) ไดศึกษาการรับรูของผูบริหารคนไทยและผูบริหารชาว
อเมริกันเกี่ยวกับความสําคัญดานคุณลักษณะของผูเปนหุนสวนธุรกิจ การส่ือสาร และพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยง พบวา โดยท่ัวไปแลว ผูบริหารชาวอเมริกันมีความคาดหวังตอการ
แกปญหาอยางฉับพลัน ในขณะท่ีผูบริหารคนไทยมีความยืดหยุนมากกวา และใหความสําคัญตอ
ความผูกพันในระยะยาว คานิยมนี้เปนส่ิงท่ีม่ันคงอยูในจิตใจของคนไทย ซ่ึงพอใจกับความสัมพันธ
ท่ีราบร่ืน และมีความยืดหยุนกวาผูบริหารชาวอเมริกัน 

Wasita (2007) ไดศึกษารูปแบบของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงของคนไทยกับ
คนอเมริกันในองคกรธุรกิจขามชาติในประเทศไทย โดยใหความสนใจตอปจจัยดานเพศ และมิติ
ทางวัฒนธรรมซ่ึงมีอิทธิพลตอพฤติกรรมหรือรูปแบบในการรับมือปญหาความขัดแยง ซ่ึงกลุม
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ตัวอยางพนักงานคนไทยจํานวน 250 คน และพนักงานชาวอเมริกันจํานวน 73 คน จากบริษัทขาม
ชาติขนาดใหญจํานวน 73 บริษัท และใชแบบสอบถามพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง และ
ขอมูลดานประชากรศาสตร โดยใช ANOVA และสหสัมพันธของ Pearson ในการวิเคราะหขอมูล 

ผลการวิจัยพบวา เม่ือเปรียบเทียบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงแลว พนักงานคน
ไทยชอบใชพฤติกรรมการหลีกเล่ียง และการยินยอม และไมพบความแตกตางระหวางเพศในการ
แสดงพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยง แตพบความสัมพันธเชิงลบระหวางระยะเวลาท่ีอยูใน
ตางประเทศของพนักงานคนไทยกับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงดวยการหลีกเล่ียง 
(Avoiding) และการยินยอม (Obliging) และยังพบความสัมพันธเชิงบวกระหวางระยะเวลาการอยู
ในตางประเทศของพนักงานคนไทยกับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงดวยการครอบงําดวย
อํานาจ (Dominating) 

 10. ขอสมมุติฐานการวิจัยอิทธิพลของพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงภายในกลุม 
จากการทบทวนวรรณกรรม นํามาสูการสรุปงานวิจัยท่ีศึกษาอิทธิพลของรูปแบบ

พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงท้ังสองประเภทท่ีมีตอองคการ (ตารางท่ี 2) ซ่ึงแสดงใหเห็น
ภาพท่ีชัดเจนวา ความสนใจของนักวิจัยมุงศึกษาผลกระทบตอประสิทธิผลในการตัดสินใจ และ
ประสิทธิผลของกลุม ท้ังท่ีมีสาเหตุจากพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น มี
อิทธิพลตอการตัดสินใจของกลุม (Cheng et al., 2011; Schulz-Hardt, Mayer, and Frey, 2002; 
Simons and Peterson, 2000; Amason A.C and Sapienza,1997)  กับพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงเชิงอารมณ มีอิทธิพลตอประสิทธิภาพการตัดสินใจของกลุม (Cheng et al., 2011; Amason 
A.C and Sapienza, 1997) ซ่ึงผลการศึกษาสวนใหญยังพบวาตัวแปรพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงมีอิทธิพลตอประสิทธิผลการปฏิบัติงาน (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) แตก็
มีผลการวิจัยบางฉบับท่ีไมพบความสัมพันธ หรือแมกระท้ังพบความสัมพันธในทิศทางตรงขามกับ
หลักทางทฤษฏีพื้นฐาน ซ่ึงทําใหเปนท่ีสนใจของนักวิจัยเพื่อหาคําอธิบายปรากฏการณนี้   

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานการวิจัยโดยมีปจจัยพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิง
ความคิดเห็น มีอิทธิพลดานบวก สงเสริมหรือเพิ่มประสิทธิผลของกลุม และปจจัยดานพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณมีอิทธิพลดานลบหรือบ่ันทอนประสิทธิผลของกลุม 

ขอสมมติฐาน 7: พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็นมีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน 
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ขอสมมติฐาน 8: พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณมีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอ
ประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน 

รูปแบบพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงภายในองคการสงผลกระทบตอประสิทธิผล
ขององคการท้ังในดานท่ีเปนคุณประโยชนและดานท่ีเปนโทษตอองคการพรอมๆกัน ซ่ึงพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็นถือไดวาเปนคุณตอองคการ โดยสงเสริมใหเกิดการ
ประสานงาน การรวมมือ ความสามัคคี และการแขงขันเพื่อเพิ่มผลงานและประสิทธิผลขององคการ 
ในขณะท่ีพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณเปนโทษตอองคการ โดยทําใหเกิดการ
ทะเลาะ การเพิกเฉยหรือเฉ่ือยชา การบายเบ่ียงความรับผิดชอบ การปดกั้นขอมูลขาวสาร และรวมถึง
การชิงดีชิงเดนภายในองคการ ซ่ึงบ่ันทอนประสิทธิผลการทํางานของพนักงานในองคการ  
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 ตอนท่ี 3 ความผูกพันตอองคการ 

1. ความหมายของความผูกพันตอองคการ  
คําวา “ความผูกพัน” สามารถรวมความหมายถึง ความปราถนาของคนในสังคมท่ีจะ

ทุมเทพลังในตัวเองและความซ่ือสัตยเพื่อสังคมหรือองคการ ซ่ึงเปนเคร่ืองมือชนิดหนึ่งในการสราง
ความสัมพันธระหวางองคการกับพนักงาน (Buchanan, 1974) และความผูกพันนี้ถูกพัฒนาผาน
กระบวนการของการวินิจฉัยแยกแยะโดยประสบการณบางส่ิงบางอยางและความคิดเห็นของแตละ
บุคคล (Iverson, 1996)  

Lee (1971) ระบุวา ความผูกพันตอองคการเปรียบไดกับเอกลักษณขององคการ 
Sheldon (1971) เห็นวา ความผูกพันตอองคการคือทัศนคติหรือมุมมองท่ีพนักงานมีตอ

องคการ ซ่ึงเช่ือมโยงกับเอกลักษณของคนในองคการ 
ความผูกพัน อาจมีความความหมายไดหลายอยาง เชน ความเช่ือและการยอมรับของ

เปาประสงคและคานิยมของคนในองคการหรือสายอาชีพ  อาจหมายถึง ความปราถนาที่จะทุมเท
พละกําลังและความพยายามตาง ๆ เพื่อองคการ และอาจหมายความถึง การตั้งใจท่ีจะรักษาไวซ่ึง
ฐานะการเปนสมาชิกในองคการ (Porter et al., 1974) 

Morrow (1983) กําหนดวา ความผูกพันตอองคการ คือ แนวคิดท่ีมีความหลากหลายของ
มิติ (Multidimensitional Concept) ซ่ึงรวมเอาองคประกอบดานศีลธรรม (คานิยม และเปาหมาย
ภายในองคการ) เขากับองคประกอบท่ีสามารถวัดหรือประเมินได (ความปราถนาท่ีจะทํางานใน
องคการตอไป)     

McCaul (1995) มีมุมมองวา ความผูกพันตอองคการเปรียบไดกับทัศนคติของพนักงานท่ี
มีตอองคการ ความรูสึก อารมณ และการประเมินปฏิกริยาตอบสนองตอองคการ  

Meyer and Allen (1997) เห็นวา พนักงานท่ีมีความผูกพันตอองคการ เปนผูซ่ึงอาศัยอยู
กับองคการตลอดไป ปราถนาท่ีจะทํางานตลอดท้ังวัน (หรืออาจมากกวา) เพื่อปกปองทรัยพสินของ
องคการ มีวัตถุประสงครวมกันกับองคการ ดังนั้นการท่ีองคการมีพนักงานท่ีมีความผูกพันตอ
องคการจะเปนการเพิ่มความไดเปรียบขององคการทั้งในปจจุบันและอนาคต 

2. คุณลักษณะของความผูกพันตอองคการ 
ปญหาสําคัญท่ีนักวิจัยตองเผชิญ คือ ความยุงยากในการศึกษาระดับความผูกพันตอ

องคการ โดยความพยายามที่จะแกปญหานี้ในวิธีการที่ตางกันเพื่อวัดระดับความผูกพัน Meyer and 
Allen (1997) ไดเสนอแบบจําลองความผูกพันตอองคการซ่ึงประกอบดวย 3 องคประกอบ ซ่ึงได
รวบรวมความแตกตางของแนวความคิดท่ีนักวิจัยมีตอความผูกพัน โดยเขาไดนําเสนอไว 3 ปจจัยคือ 
ดานความรูสึก (Affective) ดานความตอเนื่อง (Continuance) และดานบรรทัดฐาน (Normative) 
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ความผูกพันตอองคการเปนลักษณะความสัมพันธของบุคคลท่ีมีตอองคการ ซ่ึงมี 3 
ลักษณะดังนี้ 

1) ความผูกพันดานความรูสึก (Affective Commitment) คือ ความเต็มใจท่ีจะทุมเท
ความสามารถอยางเต็มท่ีเพื่อองคการ หมายถึง การที่บุคคลพรอมท่ีจะทุมเทกําลังใจและกําลังกาย 
เพื่อปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถเพื่อใหบรรลุถึงเปาหมายขององคการ เกี่ยวของกับ อารมณท่ี
ยึดติดอยูกับตัวพนักงาน การวินิฉัยแยกแยะ และการมีสวนรวมในองคการ ซ่ึงเปนความรูสึกของ
พนักงานท่ีมีตอองคการ หากพนักงานมีอารมณรวมกับเพื่อนพนักงานคนอ่ืน อารมณหรือความรูสึก
ท่ีพนักงานไดรับนั้น ก็จะทําใหพนักงานมีเปาหมายและคานิยมเหมือนมีความเปนเจาขององคการ 

2) ความผูกพันดานความตอเนื่อง (Continuance Commitment) คือ ความตองการท่ี
จะคงไวซ่ึงความเปนสมาชิกภาพในองคการ หมายถึง การท่ีบุคคลมีความจงรักภักดีตอองคการ 
ภาคภูมิใจในความเปนสมาชิก และถึงแมจะมีงานลักษณะเดียวกันท่ีเสนอใหผลตอบแทนที่สูงกวา 
บุคคลก็ไมมีเหตุผลท่ีจะโยกยายออกจากองคการเพื่อไปทํางานใหม และยังเกี่ยวของกับตนทุน
คาใชจายท่ีเกี่ยวกับการลาออกของพนักงาน เชน หากพนักงานมีทางเลือกท่ีจะทํางานไดยิ่งนอย
เทาใด ความแข็งแรงของความผูกพันท่ีจะทํางานตอไปกับเจานายเดิมยอมมีเพิ่มมากข้ึนดวย 

3) ความผูกพันดานบรรทัดฐาน (Normative Commitment) คือ ความเช่ือม่ันและ
ยอมรับในเปาหมายและคานิยมขององคการ หมายถึง การที่บุคคลมีเจตคติทางบวกตอองคการ โดย
มีความเช่ือวาองคการเปนสถานท่ีท่ีดี และเหมาะสมกับตนมากท่ีสุด และยังรวมความรูสึกถึงการ
เปนเจาของเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ ตลอดจนการมีคานิยมท่ีกลมกลืนไปกับสมาชิกอ่ืนๆ 
ในองคการ พนักงานมีความรูสึกวา มีพันธะหรือขอผูกมัดอยูกับองคการที่ทําใหอยากอยูกับองคการ
ตอไป ความผูกพันประเภทน้ีจะไดรับอิทธิพลจากประสบการณของบุคคล ท้ังท่ีเปนประสบการณ
ในอดีตและประสบการณท่ีไดรับจากสังคมในองคการที่เขามามีสวนรวม ตัวอยางเชน เม่ือพนักงาน
ซ่ึงมีความผูกพันตอองคการถามีเพื่อน พี่นอง ญาติมิตรคนใดคนหน่ึงท่ีทํางานอยูในองคการเปน
เวลายาวนาน และจะเปนการเพิ่มระดับความสําคัญตอการมีความจงรักภักดีกับตอองคการ 

3. งานวิจัยท่ีเก่ียวกับความผูกพันตอองคการ 
Cohen (2000) ไดศึกษาวัฒนธรรมดานสังคมและทําการทดสอบท้ังระดับการวัดมิติดาน

วัฒนธรรมท้ัง 4 ดาน คือ การหวงอํานาจ (Power distance)  การรวมกลุม (Collectivism) การ
หลีกเล่ียงความเส่ียง (Uncertainty Avoincance) และ บุคคลิกภาพเพศชาย (Masculinity) พบวามี
ความสัมพันธกับระดับความผูกพันของพนักงาน และเม่ือรวมกับแบบจําลองวัฒนธรรมของฮอฟ
สตรีท (Hofstede’s Cultural Model) และ องคประกอบดานวัฒนธรรมของเมเยอรและเอลเลน 
(Mayer and Allen’s organizational components) เขาพบวา มิติดานวัฒนธรรมมีนัยสําคัญตอการ
พยากรณระดับความผูกพันตอองคการในหลายดาน เชน มิติการหวงอํานาจมีความสัมพันธกับความ
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ผูกพันดวยบรรทัดฐาน มิติดานการหลีเล่ียงความเส่ียงมีความสัมพันธกับความผูกพันดวยความ
ตอเนื่อง  และยังพบดวยวา มิติดานการรวมกลุมมีความสัมพันธกับความผูกพันท้ังสามแบบ 
(ความรูสึก  ความตอเนื่อง และบรรทัดฐาน) 

Van Vianen (2000) ไดทดสอบความเขากันไดดีระหวางความช่ืนชอบ (Preference) ท่ีมี
ตอองคการของพนักงานผูเขาใหมกับพนักงานผูพิจารณารับพนักงานใหม (Recruiters) ในคร้ังแรก
เปนการเปรียบเทียบความช่ืนชอบตอวัฒนธรรมองคการสําหรับพนักงานมาใหมกับการรับรู 
(Perceived) วัฒนธรรมองคการของพนักงานคนอ่ืน (P-O fit) และคร้ังท่ีสองเปนการเปรียบเทียบ
ความชื่นชอบตอวัฒนธรรมองคการของพนักงานผูเขามาใหมกับความช่ืนชอบตอวัฒนธรรม
องคการของพนักงานคนอ่ืน (P-P fit) พรอมกันไดประยุกตใชกรอบความแตกตางดานวัฒนธรรม
องคการของควิน Quinn (1988) ผลการศึกษาแสดงวา พนักงานใหมมีความสนใจตอความพึงพอใจ
ตอบุคคล (P-P fit) ท่ีสอดคลองกับหัวหนางานซ่ึงมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ (เปน
ความผูกพันดวยความรูสึก) และความตั้งใจท่ีจะเปล่ียนงาน (Turnover Intentions)  

Geiger (1998) ศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมกับการเพ่ิมระดับความผูกพันตอองคการ 
การวิจัยอยูบนพื้นฐานความสัมพันธระหวางการเพิ่มข้ึนของความผูกพันตอองคการ กับมิติดาน
วัฒนธรรมของ Hofstede ท้ัง 4 มิติ จากผลการศึกษาแสดงใหเห็นวา การเพิ่มข้ึนของระดับความ
ผูกพันไดรับอิทธิพลจากคานิยมของวัฒนธรรม และยังพบวา ระดับบุคคลิกภาพชายและความเปน
ปจเจกชนสูง จะสงผลตอระดับความผูกพันท่ีสูงข้ึนดวย ในทางกลับกัน หากระดับการหวงอํานาจท่ี
ตํ่า จะสรางความผูกพันตอองคการท่ีเพิ่มสูงข้ึน และสุดทายความออนแอในมิติดานหลีกเล่ียงความ
เส่ียง จะเปนการเพิ่มระดับความผูกพันตอองคการ 

Maignan and Ferrell (1999) ไดทําการวิจัยเชิงประจักษบนธรรมชาติของวัฒนธรรมความ
มีสวนรวมในองคการ (Corporate Citizenship) ผลการศึกษาแสดงวา วัฒนธรรมองคการแบบ
มุงเนนการตลาด (Market-Oriented Culture) และวัฒนธรรมของความเห็นอกเห็นใจ (Humanistic 
Culture) โนมนําระดับของความมีสวนรวมในองคการ ซ่ึงจะปรับเปล่ียนกลายเปนการเพ่ิมระดับ
ความผูกพันตอองคการในท่ีสุด 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับความผูกพันตอองคการไดรับความสนใจอยางมากในแวดวงดาน
วิชาการในทศวรรษท่ีผานมา ความสนใจในเร่ืองนี้เปนผลจากความสัมพันธระหวางความผูกพันกับ
มุมมองตอพฤติกรรมของพนักงาน (Rashid et al., 2003)  

มีงานวิจัยท่ีเสนอขอแนะนําวา ความผูกพันตอองคการมีความสัมพันธแบบผกผันกับ
โอกาสท่ีจะเกิดคาใชจายเกี่ยวกับพฤติกรรมของพนักงาน เชน การขาด สาย ลา ปวย ของพนักงาน 
ซ่ึงเปนตนทุนแฝงขององคการ (Angle and Perry, 1981) และมีความเช่ือมโยงเกี่ยวเนื่องกับอัตราการ
เปล่ียนงาน (Porter et al., 1976, 1974) 
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ความผูกพันตอองคการถูกพบวามีความสัมพันธกับประสิทธิผลการปฏิบัติงาน และอัตรา
การเปล่ียนงาน (Mowday et al., 1982; Gregson, 1992) และมีความสัมพันธเชิงบวกกับแรงจูงใจใน
การทํางาน (Motivation) และการมีสวนรวม (Involvement) (Farrell and Rusbult, 1981)  

 ความผูกพันตอองคการมีผลตอประสิทธิภาพงาน (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)   

ความผูกพันตอองคการมีผลตอความพึงพอใจในงาน (Mowday et al., 1982; Saks et 
al.,1996; Bhuian et al., 1994; Elangovan, 2001) ความผูกพันตอองคการกับการลาออกโดยต้ังใจ 
(Clegg, 1983; Cotton and Tuttle, 1986; Bluedorn, 1982; Decotiis and Summers, 1987; Hom et al., 
1979; Ingram and Lee, 1990; Sagar, 1990)  

ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการขาดงาน (Steers, 1977; Blau, 1986; 
Pierce and Dunham, 1987; Naumann, 1993) และพบความสัมพันธระหวางความผูกพันตอองคการ
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) ไดอธิบายความสัมพันธระหวางความผูกพันตอองคการและ
ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) วาเปนส่ิงท่ีกอตัวข้ึนในจิตใจของพนักงานกอนท่ีจะมี
เจตนาลาออกจากงาน 

Miller and Lee (1999) พบวา ความผูกพันตอองคการมีความสัมพันธเชิงบวกกับอัตรา
ผลตอบแทนตอสินทรัพย (ROA) ซ่ึงนี้ไดสะทอนความคิดท่ีวา ความผูกพันตอองคการสามารถเพ่ิม
ประสิทธิผลขององคการได 

แตอยางไรก็ตาม Steers (1977) พบวา ความผูกพันตอองคการไมมีความสัมพันธกับ
ประสิทธิผล (ความสัมพันธตํ่า) แตนี้อาจเกิดจากปจจัยหลายดาน เชน จํานวนตัวอยางเพียงสอง
องคการท่ีถูกนํามาใชในการศึกษาซ่ึงเปนการยากท่ีจะพยายามลดอัตราการลาออก และการขาดงาน 
ผูจัดการท้ังสององคการมุงใหความสนใจกับการรักษาพนักงานมากกวาประสิทธิผลในการทํางาน 
เปนตน (Rashid et al., 2003) 

Porter et al. (1974) และ Steers (1977) แนะนําวา สังคมโดยรวมไดรับประโยชนจาก
ความผูกพันตอองคการของพนักงาน เนื่องจาก อัตราการยายหรือเปลี่ยนงานตํ่าและประสิทธิผลท่ี
เพิ่มข้ึน  

Mayer and Allen (1997) พบวา ความผูกพันตอองคการเปนปจจัยหนึ่งท่ีสําคัญท่ีกระตุน
ประสิทธิผลการประฏิบัติงานของพนักงานและยังมีความสําคัญตอตัวช้ีวัดประสิทธิผลขององคการ  
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Ketchand and Strawser (2001) พบวา มีความสําคัญอยางยิ่งท่ีองคการตองสรางความ
ผูกพันตอองคการของพนักงานเพ่ือใหองคการประสบผลสําเร็จในสภาพการแวดลอมการแขงขันใน
ปจจุบัน ความผูกพันดวยความรูสึกของพนักงาน เปนความรูสึกท่ีเกี่ยวพันกับรูปแบบขององคการ 
เพราะบุคคลกําหนดเปาหมายของตนใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการ ซ่ึงจะชวยใหองคการ
บรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวได 

Mayer and Allen (1997) ไดแนะนําไววา พนักงานซ่ึงมีความผูกพันกับองคการที่เขมแข็ง 
ก็จะมีความพยายามใหความรวมมือ ความมีสวนรวมกับองคการ และมีความซ่ือสัตยตอองคการ 

Rashid et al. (2003) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการ และความผูกพัน
ตอองคการ ท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลดานการเงินขององคการ โดยไดสงแบบสอบถามจํานวน 
1,036 ฉบับไปยังบริษัทท่ีจดทะเบียนใน Kuala Lumpur Stock Exchange โดยบริษัทเหลานี้ไดถูก
เลือกข้ึนมาจากขอมูลผลประกอบการท่ีเปดเผยตอสาธารณะ และไดแบบสอบถามกลับคืนมา
จํานวน 202 ฉบับ จากการวิเคราะหขอมูลพบวา วัฒนธรรมองคการแบบยินยอมมีความสัมพันธกับ
ความผูกพันตอองคการสูงท่ีสุดเม่ือเปรียบเทียบกับวัฒนธรรมองคการแบบอ่ืนๆ ในขณะท่ี
วัฒนธรรมองคการแบบขาราชการนั้น ไมพบความสัมพันธใดเลยกับความผูกพันตอองคการ เขา
พบวา 

1) วัฒนธรรมองคการแบบความเปนเจาของมีความสัมพันธกับความผูกพันตอ
องคการในองคประกอบดานความตอเนื่อง  

2) วัฒนธรรมองคการแบบการแขงขันมีความสัมพันธเชิงบวกกับความผูกพันตอ
องคการดานความตอเนื่อง แตมีความสัมพันธเชิงลบกับความผูกพันตอองคการดานความรูสึก  

3) ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการและความผูกพันตอองคการกับ
ประสิทธิภาพดานการเงินมีความสัมพันธอยางมีนัยเชิงบวกกับ อัตราสวนผลตอบแทนตอทรัพยสิน 
และอัตราสวนผลตอบแทนตอการลงทุน   

Conchas (2000) พบวา ยิ่งพนักงานมีความผูกพันตอองคการมากข้ึนเทาใด อัตรา
ผลตอบแทนตอผูถือหุนก็เพิ่มสูงข้ึนเทานั้น 

จะเห็นไดวาความสนใจของนักวิจัยตอประเด็นความผูกพันตอองคการมีอยางมากมาย
ในชวงหลายปกอน แตความสนใจมิไดหยุดลงเลย ผูวิจัยยังพบงานวิจัยใหม ๆ อีกเปนจํานวนมากท่ี
สนใจศึกษาอิทธิพลของความผูกพันตอองคการตอปจจัยหรือองคประกอบดานตาง ๆ ออกมาอยาง
ตอเนื่อง ซ่ึงผูวิจัยไดคัดเลือกมาเฉพาะงานวิจัยบางฉบับท่ีเกี่ยวของกับประสิทธิภาพ หรือ
ประสิทธิผลการทํางาน (ตารางท่ี 3) 
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ตารางที่ 3 งานวิจัยที่ศึกษาเกีย่วกับอิทธิพลของความผูกพนัตอองคการกบัประสิทธิภาพ 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย ตัวอยาง ผลการวิจัย 
Huang & Hsiao 
(2007) 

ความสัมพันธระหวางความ
ผูกพันกับความพึงพอใจ
งาน 

วิเคราะหเสนทาง 
Path Analysis 

พนักงานในอุตสาหกรรม
อิเล็คโทรนิคสในประเทศ
ไตหวัน จํานวน 3,037 คน 

พบวา ความสัมพันธระหวางความพูกพันตอองคการกับความพึงพอใจงานมี
อิทธิพลซึ่งกันและกัน  

Booth & Hamer 
(2008) 

ประสิทธิภาพดานการเงิน 
โดยใชอัตราสวนความ
หนาแนนของยอดขาย  

การวิเคราะหความ
แปรปรวน และ
สมการความถดถอย
เชิงซอน 

เก็บขอมูลจากพนักงานของ
หางคาปลีกที่มีชื่อเสียงแหง
หนึ่งในประเทศอังกฤษ ซึ่ง
มีจํานวนสาขากวารอยแหง
ทั่วประเทศ 

ศึกษาการรับรูของพนักงานใน 5 ดาน คือ ความผูกพันตอองคการ, ความพึง
พอใจในงาน, การสนับสนุนจากผูจัดการ, โอกาสกาวหนาความยุติธรรม และ
สภาพการทํางาน  
พบวา คา R2 เพียง .327 ซึ่งต่ําเกิดกวาที่จะอธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปร
ตนกับตัวแปรตาม 

Ismail et al. (2011) ประสิทธิภาพงาน  
ความพึงพอใจงาน 

สมการถดถอยเพื่อ
การทดสอบตัวแปร
สื่อกลาง (Regession 
for mediator test) 

พนักงานระดับผูจัดการ 430 
คนจากภาคการเงินใน
ประเทศปากีสถาน 

พบวา ความผูกพันตอองคการเปนตัวแปรสื่อกลางของภาวะผูนํา ที่มีอิทธิพลตอ
ประสิทธิภาพงาน และความพึงพอใจงาน 

Ozgan (2011) การรับมือกับความขัดแยง  สมการถดถอยเชิงพหุ 
Multiple regression 
analysis 

ครูในโรงเรียนมัธยมปลาย
จํานวน 212 คน 

พบวา ความยุติธรรมในองคการ ความผูกพันตอองคการ ความเชื่อมั่น และการ
ประเมินผลงานของผูจัดการมีความสัมพันธเชิงบวกอยางมีนัยสําคัญกับความ
รับมือกับความขัดแยง 

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

สมการโครงสราง  
วิเคราะหเสนทาง 
(path analysis) 

พนักงาน 361 คนใน
โรงแรมระดับนานาชาติ
ประเทศไตหวัน 

พบอิทธิพลทางออมของความพึงพอใจงานที่สงผลตอประสิทธิภาพงานของ
พนักงานโดยผานตัวแปรความผูกพันตอองคการ โดยคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทางตรงเทากับ 0.894 และ 0.455 ตามลําดับ 
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4. มาตรวัดความผูกพันตอองคการ 
จากการทบทวนวรรณกรรม ผูวิจัยพบวา ในการวัดความผูกพันตอองคการของพนักงาน 

ไดมีการนําเสนอมาตรเพ่ือวัดระดับความผูกพันตอองคการโดยไดสรางแบบสอบถามความผูกพัน
ตอองคการ (Organizational Commitment Questionnaire หรือ OCQ) ซ่ึงถูกพัฒนาข้ึนต้ังแต
ทศวรรษ 1970 ซ่ึงมีคําถามจํานวน 15 ขอโดยใช 7-point Likert ของความเห็นดวย ซ่ึงตนราง OCQ 
ฉบับนี้ถูกประเมินวาสามารถใชวัดความผูกพันตอองคการไดเพียงมิติเดียวเทานั้น (Mowday, Streets 
and Porter, 1979) ตอมา Meyer and Gupta (1994) วิจารณวา แนวคิดความผูกพันตอองคการใน
สภาพความจริงแลวประกอบข้ีนดวย 3 มิติ คือ ความผูกพันดานความรูสึก, ความผูกพันดานความ
ตอเนื่อง และ ความผูกพันดานบรรทัดฐาน  

Behkhoff (1997) ไดพัฒนาและนําเสนอแบบสอบถาม six-item ซ่ึงรวมเอาคําถามบางขอ
ของ OCQ คือ คําถามท่ี 1, 5, 6, 9, 11 และ 15 โดยท่ี คําถามท่ี 5 และ 6 เปนตัวแทนขององคประกอบ
ดานเอกลักษณ คําถามท่ี 9, 11 และ 15 เปนตัวแทนขององคประกอบดานความปราถนา และคําถาม
ท่ี 1 เปนตัวแทนขององคประกอบดานความพยายามสูงสุด  

Wasti (1999) ไดพัฒนาแบบสอบถามท่ีแบงแยกตามลักษณะองคประกอบของความ
ผูกพันตอองคการทั้ง 3 ดาน จํานวนคําถาม 18 ขอ  ซ่ึงจะมีบางคําถามในแตละองคประกอบท่ี
มีลัษณะเชิงลบ (reverse coded)  

Attindis (2011) ศึกษาความสัมพันธระหวางความผูกพันตอองคการกับแรงจูงใจในการ
ทํางาน โดยใหแบบคําถาม 18 ขอ ของ Wasti พบวา คาสัมประสิทธิอัลฟาอยูระหวาง 0.858 – 0.907 

5. ขอสมมุติฐานการวิจัยอิทธิพลของความผูกพันตอองคการ 
เปนท่ียอมรับกันโดยท่ัวไปวา ทรัพยากรบุคคลเปนทรัพยากรที่ความสําคัญสูงสุดใน

องคการ เนื่องจากองคการจะไมสามารถท่ีจะดํารงอยูไดหากองคการนั้นขาดซ่ึงพนักงานและ
โดยเฉพาะพนักงานท่ีมีความรู มีประสบการณ และมีทักษะฝมือสะสมตลอดระยะเวลาท่ีทํางานอยู
กับองคการ ดังนั้นความผูกพันท่ีตัวพนักงานมีตอองคการจึงเปนส่ิงท่ีสามารถยึดเหนี่ยวเขาเหลานั้น
ใหอยูกับองคการตอไป โดยมีเปาหมายรวมกันท่ีจะผลักดันใหองคการประสบความสําเร็จตาม
เปาหมายท่ีไดกําหนดไว  

จากการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับอิทธิพลของความผูกพันตอองคการที่สงผลตอ
พฤติกรรมพนักงาน ผูวิจัยพบวา นักวิจัยยังคงใหความสนใจศึกษาอิทธิพลของความผูกพันตอ
องคการกับอัตราการเปล่ียนงาน หรืออัตราการออกจากงาน มาเปนอันดับแรก รองลงมาคือ
ประสิทธิผลการทํางาน ความพึงพอใจในงาน พฤติกรรมการขาดงาน ฯลฯ  แตเนื่องจากงานวิจัย
ฉบับนี้ไดกําหนดวัตถุประสงคการวิจัยเพื่อศึกษาอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูท่ีมี
ผลตอประสิทธิผลการทํางานเปนกลุมของพนักงาน จึงไดใหความสนใจตอประสิทธิผลการทํางาน 
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ซ่ึงเปนท่ีประจักษถึงประโยชนท่ีองคการพึงไดรับจากประสิทธิผลการทํางานของพนักงานท่ีมีความ
รวมมือ มีการประสานงาน และมีความทุมเทความพยายามอยางเต็มท่ี เพื่อใหบรรลุเปาหมายของ
กลุม (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) 

ความผูกพันตอองคการของพนักงานแตละคนนั้นเปนส่ิงท่ีผูบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ทุกองคการควรใหความสําคัญและกําหนดเปนเปาหมายขององคการ ท้ังนี้เนื่องจาก การที่องคการ
จะประสบความสําเร็จไดนั้นจะตองเปนองคการท่ีสามารถรักษาพนักงานท่ีมีคุณคา และมีความ
ชํานาญหรือเช่ียวชาญ โดยเฉพาะงานท่ีตองการทักษะพิเศษเฉพาะดานหรือทักษะสวนบุคคล  ซ่ึง
บุคลากรท่ีมีคาเหลานี้จะเปนกลไกสําคัญท่ีจะรวมมือกัน ดวยความสามัคคี มีความมุงม่ันท่ีจะฟนฝา
อุปสรรคตาง ๆ ท่ีเขามากระทบองคการ ทําใหองคการสามารถกาวขามปญหา เปล่ียนเปน
ความสําเร็จหรือชัยชนะ ซ่ึงนํามาสูองคการที่พนักงานทุกคนคาดหวังวาจะทํางานตอไปและมีสวน
รวมกับความสําเร็จขององคการ  

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานตรงโดยมีความผูกพันตอองคการเปนตัวแปรตนเหตุท่ีมีอิทธิพล
ท้ังทางตรงและทางออมตอการเพิ่มประสิทธิผลการปฏิบัติงานของกลุม ซ่ึงผานการประสานงาน 
ความทุมเท และความรูท่ีสะสมอยูในองคการ 

ขอสมมติฐาน 4: ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอประสิทธิผลการทํางาน
เปนกลุมของพนักงาน 

 
จากการทบทวนวรรณกรรม พบวา การที่องคการมุงเพิ่มศักยภาพการแขงขันกับคูแขง 

เพิ่มประสิทธิผลและลดตนทุนการผลิต จะมีโอกาสสูงมากท่ีจะทําใหเกิดความขัดแยงภายในกลุม 
แตดวยความผูกพันท่ีพนักงานมีตอองคการ ความมุงม่ันท่ีจะอยูกับองคการตอไป ความประสงคท่ี
จะมีสวนทําใหองคการประสบความสําเร็จ จึงมีอิทธิพลเชิงบวกตอพฤติกรรมการรับมือกับความ
ขัดแยงเชิงความคิดเห็น ในขณะท่ีจะไปลดหรือควบคุมพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิง
อารมณลง หรืออยูในระดับท่ีเหมาะสมไมสงผลกระทบตอประสิทธิผลการตัดสินใจ และ
ประสิทธิผลการทํางานภายในกลุม (Marsick, Bitterman and Van de Veen, 2000; Ortenblad, 2004; 
Senge, 1990; Watkins and Marsick, 1993) 

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานออมโดยมีความผูกพันตอองคการเปนตัวแปรตนเหตุท่ีมีอิทธิพล
โดยตรงตอระดับพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงของพนักงานภายในกลุม โดยแบงเปน
พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น กับ พฤติกรรมการรับมือกับความขัดแยงดาน
อารมณ ดังนี้ 
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ขอสมมติฐาน 5: ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอพฤติกรรมการรับมือ
กับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น 

ขอสมมติฐาน 6: ความผูกพันตอองคการมีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอพฤติกรรมการรับมือกับ
ความขัดแยงเชิงอารมณ 
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ตอนท่ี 4 คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู  

1. ความหมายขององคการแหงการเรียนรู  
แนวความคิดเร่ืององคการแหงการเรียนรูไดรับความสนใจอยางมากในมุมมองการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล และการจัดการ (Egan, yang, & Bartlett ,2004; Marquardt, 1996, 2002; Wang, 
Yang, & McLean, 2007; Argyris, 1977; Argyris & Schon, 1978) และยกระดับความสนใจอีกคร้ัง
ในชวงทศวรรษ  1990 เนื่องจากกระบวนการเ รียนรูขององคการท่ีก าวหนา  (Advanced 
Organisational Learning Processes) เปนรากฐานสําคัญของความไดเปรียบเชิงแขงขัน 
(Competitive Advantage) (Ellinger et al., 2002; Yang et al., 2004; Gilly & Maycunich, 2000; 
Leonard, 1998; Tsang, 1997) 

มีความพยายามอยางมากมายท่ีจะใหคํานิยามขององคการแหงความรู  Argyris and Schon 
(1977, 1978, 1996) ไดเสนอความคิดเร่ือง Double Loop Learning และ Theories-in-use ซ่ีงมี
พื้นฐานอยูบนกระบวนการเรียนรูขององคการ โดยใหความสําคัญกับการเรียนรู เปนกลุม 
(Collective Learning) และกระบวนการตอบสนองอยางตอเนื่อง (Continuous Reflection Process) 
เพื่อใหบรรลุเปาหมายสูงสุดขององคการ จุดสนใจคือ “การเรียนรูอยางตอเนื่อง” และ “การเรียนรู
เปนกลุม”ไดกลายมาเปนพื้นฐานขององคการแหงการเรียนรูในเวลาตอมา   

แนวคิดเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู ดูเหมือนวาเปนส่ิงท่ีเห็นพองตองกันถึง
ความสําเร็จอยางตอเนื่อง และรวมถึงขีดความสามารถขององคการดวย (DiBella, 2003; Song, 
2008) จนกลายเปนแบบแผนหรือรูปแบบใหแกองคการอื่น ในการสรางความแข็งแกรงอยาง
ตอเนื่องท่ีสอดคลองกับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมและรวมท้ังการระแวดระวังกับ
สภาพแวดลอมท่ีอาจกออันตรายตอองคการได (deGeus, 1998; Senge, 1990 อางใน DiBelle, 2003) 
และจากมุมมองดานสภาพแวดลอม Mayo and Rick (1993) ไดอธิบายวา องคการแหงการเรียนรูมี
ความสัมพันธกับวัฒนธรรมและสภาพแวดลอมขององคการ ซ่ึงเปนปจจัยแรกท่ีตองคํานึงถึงในการ
สรางองคการแหงการเรียนรู และนํามาสูวัฒนธรรมท่ีสนับสนุนการเรียนรู (Learning-Supportive 
Cultures) และคานิยมขององคการ ตลอดจนผลประกอบการ (Beckhard & Pritchard, 1992)  
แนวคิดขององคการแหงการเรียนรู คือ รูปแบบ และสภาพแวดลอมขององคการในอันท่ีจะสืบทอด
และเปนกระบวนการเรียนรูขององคการอยางเปนระบบ  (DiBella, 2003; Marquardt, 1996) 
กระบวนการเรียนรูขององคการมีความสําคัญตอความสําเร็จขององคการ ซ่ึงเช่ือมโยงกับการ
ปรับเปล่ียนของฐานความรูขององคการ และการปรับตัวตอส่ิงแวดลอม (Argyris & Schon, 1978; 
Garvin, 2000; Watkins and Marsick, 1993, 1996)  
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ตารางท่ี 4  ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 

ผูวิจัย/นักวิชาการ ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
Senge P. ( 1990 ) องคการแหงการเรียนรู คือ สถานท่ีซ่ึงทุกคนสามารถขยายศักยภาพของ

ตนเองไดอยางตอเนื่อง  สามารถสรางผลงานตามท่ีต้ังเปาหมายไว  เปนท่ี
ซ่ึงเกิดรูปแบบการคิดใหม ๆ  หลากหลายมากมาย  ท่ีซ่ึงแตละคนมีอิสระท่ี
จะสรางแรงบันดาลใจ  และเปนท่ีซ่ึงทุกคนตางเรียนรูวิธีการเรียนรูรวมกัน 

David A. Gavin 
(1993) 

องคการท่ีมีลักษณะในการสราง แสวงหา และถายโยงความรู และมีการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมอันเปนผลมาจากความรูใหม และการเขาใจในส่ิง
ตาง ๆ อยางถองแท 

Schwandt (1993) องคการเปรียบเสมือนระบบของกิจกรรม ผูปฏิบัติ สัญลักษณ และ
ข้ันตอน ท่ีประกอบเขาดวยกันเพื่อท่ีจะแปลเปล่ียนขอมูลใหเปนความรูท่ีมี
คุณคา ซ่ึงจะกลายเปนการเพิ่มขีดความสามารถในการปรับตัวในอนาคต 

Watkins and Marsick 
(1993) 

องคการท่ีมีการเรียนรูอยางตอเนื่องไปพรอมๆกับการเปล่ีนแปลงตัวเอง
อยางสอดคลองกับสภาพแวดลอม 

Marquardt (1996) องคการที่ซ่ึงมีบรรยากาศของการเรียนรูรายบุคคลและกลุม มีการสอนคน
ของตนเองใหมีกระบวนการคิดวิเคราะห เพื่อชวยใหเขาใจในสรรพส่ิง 
ขณะเดียวกันทุกคนก็ชวยองคการ จากความผิดพลาดและความสําเร็จ ซ่ึง
เปนผลใหทุกคนตระหนักในการเปล่ียนแปลงและปรับตัวไดอยางมี
ประสิทธิผล 

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

การเปล่ียนแปลงรูปแบบของทักษะ (Reshape Skills) รวมถึงการใช
ประโยชนและแบงปนความรูท้ังในระดับบุคคลและระดับองคการ การ
เรียนรูเร่ิมและสะสมอยูกับสมาชิกขององคการนั้นๆ 

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

องคการแหงทักษะ (Skilled Organisation) ท่ีสนับสนุนการเรียนรูใหกับ
สมาชิกขององคการ เผยแพรขอมูลความรู เก็บรักษาความรูนั้น และสราง
พฤติกรรมใหเหมาะสมและสอดคลองกับขอมูลใหมท่ีไดรับมา ดังนั้นจึง
เปนองคการท่ีมีความยืดหยุน  และไมลาสมัยท้ังดานการวางแผน 
กระบวนการ และการปฏิบัติ 

Giriego, Geroy and 
Wright (2000) 

องคการที่แสวงหาการเปล่ียนแปลงและความเปนเลิศ โดยการแทรกแทรง
อยางตอเนื่องดวยองคความรูใหม 
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ตารางท่ี 4  (ตอ) 

ผูวิจัย/นักวิชาการ ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
Sugarman (2001) เปนองคการที่มีความฉับไวตอการเปล่ียนแปลงที่เช่ือมโยงกับการเปนไป

ของโลกภายนอก และปรับเปล่ียนการทํางานใหสอดคลอง และจาก
มุมมองภายใน สอดรับกับวัฒนธรรมในการเรียนรูจากความทาทายและ
ความผิดพลาด 

Ortenblad (2002) องคการซ่ึงมีการขยายขีดความสามารถขององคการอยางตอเนื่องในอันท่ี
จะสรางอนาคตขององคการ โดยผานทางกลยุทธท่ีกําหนดข้ึนเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการเรียนรูขององคการ 

Asalm et al. (2011) องคการที่พยายามตอบสนองความตองการที่หลากหลายไมวาจะเพ่ือการ
พัฒนาองคการ การนําการเปล่ียนแปลงมาสูองคการ เปนการประยุกตใช
กลยุทธ นโยบาย จรรยาบรรณ ระเบียบและขอบังคับเพื่อใหพนักงานมี
แนวคิดท่ีเปนระบบ เปนการพัฒนาศักยภาพการเรียนรูและวัฒนธรรมการ
ทํางานรวมกัน  

Balay (2012) องคการที่รวบรวมและสะสมองคความรูใหม ๆ มีการแบงปนขอมูล และ
นําความรูท่ีสะสมมาสรางเปนความรูใหม เพื่อนํามาใชเพื่อแกปญหา และ
การสงผานขอมูลขององคการสูพนักงาน    

จากการใหความหมายหรือคําจํากัดความของคําวา องคการแหงการเรียนรู ท่ีนักวิจัยและ
นักวิชาการไดกลาวไวขางตน ผูวิจัยจึงสรุปความหมายหรือคําจํากัดความของคําวา องคการแหงการ
เรียนรู หมายถึง กลยุทธท่ีองคการนํามาใชโดยมีจุดมุงหมายเพื่อขยายขีดความสามารถในการ
แขงขันอยางยั่งยืนขององคการในอนาคต โดยการเพิ่มความรู เพิ่มทักษะการปฏิบัติงาน สงเสริมการ
ประสานงานและการทํางานเปนทีม สรางบรรยากาศการเรียนรูในองคการ การปรับตัวอยางมี
ประสิทธิภาพเพื่อใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมทางธุรกิจและการแขงขันท่ีเปล่ียนแปลงไป   

2. คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู (Learning Organizational dimensions) 
แนวความคิดในการจําแนกองคประกอบหลักท่ีสําคัญซ่ึงประกอบกันเปนองคการแหง

การเรียนรู 2 แนวทางซ่ึงเปนท่ียอมรับและถูกนํามาใชอางอิงในงานวิจัยหลายฉบับในชวงเวลาตอมา 
คือ หลักวินัยท้ัง 5 ดาน ของ Senge (1990) และ หลักองคประกอบ 7 ดานของ Watkin and Marsick 
(1993, 1996) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้  
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2.1 คุณลักษณะวินัย 5 ประการ (The Fifth Disciplines) 
Senge (1990) ไดปรับเปล่ียนความคิดพื้นฐานเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรูโดย

นําเสนอ วินัยท้ัง 5 ดาน ท่ีผสานรวมกันเพื่อความสําเร็จในการเปนองคการแหงการเรียนรู 
ประกอบดวย  

1) ความรอบรูแหงตน  (Personal Mastery)  หมายถึง การที่องคการไดเรียนรูผาน
กลุมบุคคล  และการเรียนรูของแตละคนก็ไมไดเปนหลักประกันวาเปนการเรียนรูในองคการ  แต
การเรียนรูขององคการจะเกิดข้ึนไดก็ตอเม่ือบุคคลมีการเรียนรู  และมีการฝกฝนอบรมตนดวยการ
เรียนรูอยูเสมอ เปนการขยายขีดความสามารถใหมีความเช่ียวชาญมากข้ึน  เปนผลรวมของทักษะ 
เปนสภาพท่ีเปนอยูจริง  รูวาส่ิงใดมีความสําคัญตอตนเองและตอองคการ ขณะเดียวกันก็มองเห็น
ภาพในอนาคต (Vision) กลายเปนวิสัยทัศนสวนตนข้ึน (Personal Vision)  ตอบตนเองไดวา จริง ๆ 
แลวตนตองการอะไรจากการปฏิบัติหนาท่ี นั่นคือการสรางแรงจูงใจอยางตอเนื่อง ขับเคล่ือน
วิสัยทัศนใหเปนจริง ผูกพันยึดม่ันตอขอเท็จจริง  การที่จะสรางความรอบรูแหงตน โดยมุงม่ันท่ีจะ
พัฒนาตนเองใหไปถึงเปาหมายดวย การสรางวิสัยทัศนสวนตน มีแรงมุงม่ันใฝดี มีการใชขอเท็จจริง
เพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ รวมท้ังใชการฝกจิตใตสํานึกในการทํางาน และทํางานดวยการดําเนิน
ไปอยางอัตโนมัติ เปนการสรางใหพนักงานเกิดการรอบรู ความใฝรู รักท่ีจะเรียนรูอยางตอเนื่องอยู
ตลอดเวลา เปนการเรียนรูระยะยาว (Lifelong Learning)  

2) แบบแผนความคิดอาน  (Mental Models) หมายถึง ความเชื่อพื้นฐาน หรือ
ภาพลักษณท่ีตกผลึกในความคิดอานของคน ซ่ึงมีผลตอการประพฤติปฏิบัติตอคานิยม เจตคติท่ีเขามี
ตอบุคคล หนาท่ีของวินัยท่ี  2  นี้  ก็เพื่อฝกฝนใหเขาใจ  แยกแยะระหวางส่ิงท่ีเช่ือกับส่ิงท่ีปฏิบัติ การ
สืบคนความคิด ความเช่ือ  เขาใจมุมมองและการคิดของผูอ่ืน เนนทักษะดานความคิด และความเช่ือ
ท่ียึดถือหลักการวางแผน  ความคิดอานท่ีผานทักษะการคิดใครครวญ  (Reflection Skills) เปนการ
ตรวจสอบความคิดความเช่ือท่ีมีผลตอการแสดงออก สวนทักษะในการสืบคน  (Inquiry Skill) บอก
ถึงรูปแบบการพบปะกับผูอ่ืน การปฏิบัติงาน จําเปนตองใชทักษะท้ัง 2 ประการนี้อยูเสมอ เปนการ
เรียนรูแบบไมเปนทางการ การแลกเปล่ียนความคิดเห็น การเลาเร่ือง การเลาประสบการณ การ
แลกเปล่ียนขอมูลระหวางกัน เพื่อสรางความเขาใจท่ีดีตอกัน และเม่ือพนักงานเกิดทักษะความ
ชํานาญมากข้ึน ยอมทําใหพนักงานสามารถสรางแนวคิด ทํางานภายใตหลักการ สงผลใหพนักงาน
สามารถตัดสินใจ คิดวิเคราะหปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึนไดอยางเหมาะสม มีรูปแบบวิธีการคิดและ
มุมมองท่ีเปดกวาง  

3) วิสัยทัศนรวม  (Shared Vision) หมายถึง ภาพในอนาคตท่ีปรารถนาใหเกิดข้ึน
ในองคการ เปนส่ิงจําเปนตอภาวะผูนําของทุกคน เปนพลังขับเคล่ือนภารกิจทุกอยางขององคการให
มุงสูเปาหมายเดียวกัน เปนจุดรวมของพลังการเรียนรูของสมาชิกในองคการ ผูนําตองพัฒนา
วิสัยทัศนเฉพาะตน (Personal Vision) ข้ึนมากอน แลวแบงปนใหผูอ่ืนไดรู และเขาใจ เห็นคลอยตาม
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ดวยการส่ือสาร การโนมนาวดวยคําพูดหรือภาพ กลายเปนวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ท่ีมีการ
แบงปนกับพนักงานในทุกระดับขององคการ โนมนาวใหเกิดการปฏิบัติงานรวมกันในทิศทางท่ีทํา
ใหภาพวิสัยทัศนนั้นเปนจริง ในลักษณะของปฏิบัติการเชิงรุก  

4) การเรียนรูเปนกลุม (Team Learning) หมายถึง การพูดคุย (Dialogue)  และ
การอภิปราย  (Discussion)  ของพนักงานในองคการ เพื่อใหเกิดแนวคิดแนวปฏิบัติใหตรงกันซ่ึง
เปนเง่ือนไขสําคัญ กอนท่ีจะเพิ่มอํานาจในการปฏิบัติ (Empowerment) ใหแกบุคคลหรือกลุมในการ
ตัดสินใจหรือแกไขปญหาตาง ๆ ซ่ึงการเรียนรูเปนกลุมมีลักษณะสําคัญ  3  ประการ  คือ (1) สมาชิก
ตองมีความสามารถในการคิด (2) กลุมตองมีการทํางานท่ีสอดประสานกันเปนอยางดี  และ (3) 
บทบาทของสมาชิกกลุมหนึ่งท่ีมีตอกลุมอ่ืนๆ ดังนั้นการเรียนรูรวมกันเปนกลุม ทําใหสมาชิกใน
กลุมเกิดการแลกเปล่ียนขอมูลขาวสาร การชวยเหลือกันเพื่อเปาหมายรวมของกลุม เกิดการถายโยง
การเรียนรูซ่ึงกันและกันท้ังรูปแบบท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ 

5) การคิดอยางเปนระบบ  (Systems Thinking) หมายถึง วินัยของการมองเห็น
ภาพโดยรวม มองเห็นความสัมพันธท่ีเกี่ยวของกันมากกวาท่ีจะมองเห็นแคเชิงเหตุเชิงผล เห็น
แนวโนมรูปแบบของความเปล่ียนแปลง ซ่ึงลักษณะการคิดอยางเปนระบบท่ีดี  ไดแก  คิดกลยุทธ  
คิดทันการณ  และการเล็งเห็นโอกาส  

Senge (1990) ยังระบุไววา องคการแหงการเรียนรูเปรียบไดกับองคการที่กําลังเติบโต
อยางตอเนื่องในดานขีดความสามารถท่ีจะสรางอนาคตขององคการ ยิ่งไปกวานั้นองคการแหงการ
เรียนรู คือ ท่ีซ่ึงคนสามารถขยายขีดความสามารถของตนเพ่ือนําไปสูผลลัพทท่ีปรารถนา  เปนท่ีซ่ึง
รูปแบบและความคิดใหม ๆ ท่ีแตกตางไป ไดรับการดูแลเอาใจใสเปนอยางดี เปนท่ีซ่ึงรวบรวมแรง
บันดาลใจท่ีเปนอิสระจากกรอบเดิม ๆ และเปนท่ีซ่ึงคนมุงมั่นท่ีจะเรียนรูและศึกษารวมกัน ดังนั้น
วินัย 5 ดานจึงเปรียบเสมือนเปนกรอบพื้นฐานในการสรางองคการแหงการเรียนรู  

2.2 คุณลักษณะท้ัง 7 ดาน (7 dimensions of Learning Organization) 
Watkin and Marsick (1993, 1996) ทฤษฏีขององคการแหงการเรียนรูมีการนํามาขยาย

ความรวมถึง กระบวนการเรียนรูท่ีเกิดข้ึนระหวางแนวทางปฏิบัติในการเรียนรูของบุคคล และ
รวมถึงการเช่ือมโยงระหวางบุคคลกับการเรียนรูขององคการ ซ่ึงเปนปจจัยท่ีสําคัญอยางยิ่งกับความ
ตอเนื่องของกระบวนการเรียนรูในทุกระดับขององคการท้ังระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับ
องคการ การเรียนรูเปนกระบวนการตอเนื่อง เปนกลยุทธในการใชประโยชนจากกระบวนการ เปน
การควบรวมและดําเนินการคูขนานไปพรอม ๆ กับการปฏิบัติงานปกติ การเรียนรูเปนการเพิ่ม
ศักยภาพและขีดความสามารถ เพื่อรองรับนวัตกรรมใหม ๆ และเพื่อรองรับการขยายตัวขององคการ
อีกดวย องคการแหงการเรียนรูมีการหลอมรวมระบบท่ีครอบคลุมการเรียนรูและการแบงปนการ
เรียนรูภายในองคการ  
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Watkin and Marsick จึงมุงใหความสําคัญกับระบบท่ีนํามาประยุกตใชในสถานท่ี
ทํางาน ตลอดจนปจจัยสนับสนุนตาง ๆ เพื่อสงเสริมความมุงม่ันในกระบวนการเรียนรู และไดเสนอ
คุณลักษณะ 7 ดานขององคการแหงการเรียนรู โดยจําแนกออกเปน 2 องคประกอบ คือ โครงสราง
ระดับบุคคล  ซ่ึงคนเปนปจจัยหลักในองคการที่ มีปฏิสัมพันธกับการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
(Continuous Learning), การสอบถาม (Inquiry and Dialogue), การเรียนรูเปนกลุม (Team 
Learning), การใชอํานาจ (Empowerment) และโครงสรางระดับองคการ ซ่ึงเกี่ยวของกับการสราง
วัฒนธรรมและโครงสราง ผานสถาบันทางสังคมในองคการ ซ่ึงเปนการเช่ือมโยงกันของระบบ ผูนํา 
และการปลูกฝงอยางเปนระบบ  

1) การสรางโอกาสการเรียนรูอยางตอเนื่อง (Creating Continuous Learning 
Opportunities) องคการควรสนับสนุนการเรียนรูของพนักงานอยางตอเนื่อง กระตุนใหพนักงานมี
ความปราถนาท่ีจะเปล่ียนแปลงตนเอง สนับสนุนการปรับตัว สนับสนุนการพัฒนาตนเองของ
พนักงานอยางกวางขวาง และมีความเสมอภาค 

2) การสงเสริมการสอบถามและการสนทนา (Promoting Inquiry and Dialogue) 
องคการควรจัดใหมีเวทีพูดคุย แสดงความคิดเห็น เปดโอกาศใหไดพูดเปดใจท่ีประเด็นท่ีเห็นดวย
และคัดคาน จัดใหมีการส่ือสารแบบสองทาง คือการต้ังคําถามและการตอบคําถาม ซ่ึงกระตุนความ
ทาทาย โดยจะตองไมเปนการบุกรุกความเปนสวนตัว  

3) การสนับสนุนการเรียนรูเปนกลุม (Encouraging Collaboration and Team 
Learning) กลุมการเรียนจะถูกกระตุนก็ตอเม่ือสมาชิกกลุมไดเรียนรูทักษะของการกําหนดกรอบการ
เรียนรู (Framing), การเปล่ียนแปลงแกไขกรอบการเรียนรู (Reframing), การเรียนรูจากการทดลอง 
(Experimenting), การเรียนรูขามสายงาน (Crossing Boundaries) และการสรางมุมมองรวม 
(Creating an Integrative Perspective) ส่ิงเหลานี้นํามาสูการยกระดับความสามารถในการเรียนรูของ
องคการ เนื่องจากพวกเขาพยายามหาแนวทางเพ่ือการแลกเปล่ียนแนวคิดใหมในการทํางาน   

4) การสรางวิสัยทัศนรวมขององคการ (Empowering People Toward a 
Collective Vision) ผูนําองคการจะสงมอบแนวคิดและกรอบซ่ึงเปนภาพรวมที่ตองการ เพื่อให
พนักงานรูวาจะทําส่ิงตาง ๆ เหลานี้ไดอยางไร จัดใหมีงบประมาณเพื่อการดําเนินกิจกรรม และ
กระตุนหรือทํางานไปพรอม ๆ กับคนในองคการอยางเหมาะสม  

5) การสรางระบบเพื่อการสะสมและการแบงปนองคความรู (Establishing 
Systems to Capture and Share Learning) องคการท่ีใหความสําคัญกับการสะสมองคความรู  
ประสบการณ ทักษะฝมือท่ีสะสมอยูในตัวพนักงาน อันเกิดจากประสบการณท่ีปฏิบัติมาตําแหนง
หนาท่ีเปนเวลานาน และควรวางแผนอยางเปนระบบเพ่ือรวบรวมองคความรูขององคการอยางเปน
ระบบ ซ่ึงสามารถเรียกคืนและเผยแพรแบงปนในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงความรูท่ีสะสม
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ไวและมีการแบงปนอยางมีประสิทธิภาพนี้เองท่ีจะนําองคการสูการสรางนวัตกรรมใหม ๆ การ
พัฒนาองคการอยางตอเนื่อง  

6) การเชื่อมโยงองคการกับสภาพแวดลอม (Connecting an Organization to its 
Environment) องคการแหงการเรียนรูมีพื้นฐานอยูบนการเช่ือมโยงท่ีเปนระบบ (Systematic 
Connection) ระหวางตัวขององคการเอง กับปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก และความตองการของ
องคการ (Organisation Needs) ในอันท่ีจะโตตอบหรือตอบสนองตอส่ิงเราภายนอกท่ีมากระทบ  

7) การสงเสริมผูนํากลยุทธเพื่อการเรียนรู (Providing Strategic Leadership for 
Learning Practices) ผูนํากลุมเปนบุคคลซ่ึงมีหนาท่ีชวยเพื่อนรวมงานใหสามารถปฏิบัติงานรวมกัน
อยางมีประสิทธิภาพ องคการตองสงเสริมใหมีผูนําอยางไมเปนทางการที่จะคอยกระตุนเตือนเพื่อน
รวมงาน คอยใหการสงเสริม และสรางทัศนคติท่ีถูกตองเพ่ือการเรียนรูอยางเหมาะสม (Collective 
Vision)  

3. งานวิจัยท่ีเก่ียวกับอิทธิพลขององคการแหงการเรียนรู  
Marquardt (2002) อธิบายไววา การเรียนรูในองคการแหงการเรียนรูนั้นถูกยอมรับวา

ปจจัยสําคัญตอความสําเร็จขององคการ เปรียบเหมือนการรวมหนาท่ีในสวนตาง ๆ ขององคการไว
ดวยกัน  

Marsick, Bitterman and Van de Veen (2000); Ortenblad (2004); Senge (1990) และ 
Watkins and Marsick (1993) องคการแหงการเรียนรูคือการสรางการเรียนรูเกี่ยวกับสภาพแวดลอม
ท่ัวท้ังองคการใน 3 รูปแบบ คือ การแบงปน การมีสวนรวม และการประสานงาน 

Preskill (2005); Senge (1990); Watkins and Marsick (2003) องคการแหงการเรียนรูคือ
องคการที่มีความมุงม่ันท่ีจะสรางวัฒนธรรมท่ีเอ้ือตอการเรียนรูของพนักงานซ่ึงสามารถชวยการ
จัดการหรือความราบร่ืนในการเปล่ียนแปลงองคการ เปนการเพ่ิมประสิทธิผล และคงไวซ่ึง
ความสามารถในการแขงขันท่ียั่งยืน  

Ellinger et al. (2002) ศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการแหงการเรียนรูกับ
ระดับความมีประสิทธิผลขององคการ เปนรากฐานสําคัญของความไดเปรียบเชิงแขงขัน (Ellinger et 
al., 2002; Yang et al., 2004; Gilly & Maycunich, 2000; Leonard, 1998; Tsang, 1997) 

Egan, Yang and Bartlett (2004) ผลจากการศึกษาพบวามีคาสหพันธท่ีเขมแข็ง (Strong 
Correlation) ระหวาง องคการแหงการเรียนรู กับ ความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงาน 
แรงจูงใจ (Motivation) การตั้งใจลาออก (Turnover Intention)  

Dirani (2009) ศึกษาอิทธิพลขององคการแหงการเรียนรูท่ีสงผลตอความผูกพันตอ
องคการ โดยนําองคประกอบท้ัง 7 ดาน ของ Watkins and Marsick มาใชในการวัดระดับของ
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องคการแหงการเรียนรู พบวา มีความสําคัญเชิงบวกอยางมากกับ ความผูกพันตอองคการและความ
พึงพอใจในงาน 

ผูวิจัยไดจัดทําตารางสรุปผลงานวิจัยท่ีศึกษาอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการ
เรียนรูท่ีนําไปสูประสิทธิภาพขององคการในดานตางๆ และเพื่อใหเกิดความเขาใจเกี่ยวกับภาพรวม
ของงานวิจัยในอดีต โดยผานตัวแปรดานความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงาน การ
บริหารงานดานคุณภาพ  จึงขอนํามาเสนอซ่ึงมีรายละเอียดในตารางท่ี 5  
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ตารางที่ 5 งานวิจัยที่ศึกษาเกีย่วกับอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย ตัวอยาง ผลการวิจัย 
Rashid et. al., 
(2003) 

ความผูพันตอองคการ 
ประสิทธิภาพองคการ 

 

สมการความถดถอยเชิงซอน  
และการวิเคราะหความ
แปรปรวน MANOVA 

บริษัทจดทะเบียนใน
ประเทศมาเลเซียจํานวน 
202 บริษัท 

พบความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการกับความผูกพันตอ
องคการ และยังพบวาทั้งวัฒนธรรมองคการและความผูกพันตางมี
อิทธิพลตอประสิทธิภาพดานการเงินขององคการ 

Lee & Yu (2004) ประสิทธิภาพองคการ  
 

การวิเคราะหความ
แปรปรวนแบบสองทาง  

1. ประกันภัย 3 แหง,  
2. อุตสาหกรรม 3 แหง  
3. โรงพยาบาล 4 แหง 
รวมเปน 70 คน  

พบวา วัฒนธรรมองคการที่เขมแข็งมีความสัมพันธกับประสิทธิ ภาพ
ขององคการในบางกรณี คือ วัฒนธรรมองคการแบบมุงงาน (Task 
Oriented Culture) เปนองคการที่มีประสิทธิภาพสูงสุดในทั้ง 3 
ประเภทธุรกิจ รองลงมาคือวัฒนธรรมองคการแบบมุงทีม  

Mathew (2007) ประสิทธิผล และ คุณภาพ  การวิจัยเชิงคุณภาพ และเชิง
ปริมาณ การวิเคราะหความ
ถดถอยเชิงซอน 

พนักงานในกิจการดาน 
Software ระดับผูจัดการ 
และกรรมการ ในประเทศ
อินเดีย จํานวน 464 คน 

พบวา ปจจัยดานการเรียนรูขององคการ มีความสัมพันธเชิงบวกอยาง
มีนัยสําคัญกับ คุณภาพ และประสิทธิผล  

Davis and Daley 
(2008) 

ประสิทธิภาพขององคการ
ดานการเงิน และดานความรู 
ROI , ROE, EPS, NI/head 

การวิเคราะหความถดถอย
เชิงซอน 
แบบสอบถาม : DLOQ 

ผูจัดการดาน HR และ 
Marketing  
จํานวน 592 คน 

พบความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการแหงการเรียนรู กับ 
ประสิทธิภาพองคการดานการเงิน, ประสิทธิภาพองคการดานความรู 
และ อัตราผลตอแทนตอผูถือหุน(ROE) อยางมีนัยสําคัยที่ p< .05   



 

     

ตารางที่ 5  (ตอ) 

ผูวิจัย  ตัวแปรตาม ระเบียบวิธิวจัย ตัวอยาง ผลการวิจัย 
Baird et. al., (2007) ประสิทธิภาพการ

ปฏิบัติงาน  2 ดาน คือ ดาน
คุณภาพและการบริหาร
คลังสินคา 

สมการความถดถอยเชิงซอน 
และสมการโครงสราง SEM 

ผูจัดการโรงงาน
อุตสาหกรรมในประเทศ
ออสเตรเลีย จํานวน138 คน  

1.วัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลตอการจัดการคุณภาพโดยรวม 
2.การปฏิบัติตามกฏเกณฑของ TQM มีอิทธิพลตอประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานทั้งดานคุณภาพและการบริหารคลังสินคา 

Dirani (2009) ความผูกพันตอองคการ 
ความพึงพอใจในงาน 
 

การวิเคราะหความถดถอย
เชิงซอน 
แบบสอบถาม : 
DLOQ  

พนักงานจากธนาคาร 5 
แหงในประเทศเลบานอน 
จํานวน 298 คน 

พบวา องคประกอบรวมขององคการแหงการเรียนรูทั้ง 7 ดาน มี
ความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของพนักงาน p< .01 
พบวา องคประกอบรวมขององคการแหงการเรียนรูทั้ง 7 ดานมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับความพึงพอใจในงาน p< .01 

Akhtar et al. (2011) ประสิทธิภาพขององคการ  การวิเคราะหความถดถอย
เชิงซอน 
แบบสอบถาม : 
DLOQ 

พันกงานใน
สถาบันการศึกษาขั้นสูง 
จํานวน 150 คน 

พบความสัมัพนธระหวางองคการแหงการเรียนรูกับประสิทธิภาพของ
องคการ โดยเฉพาะคุณลักษณะดานการสนทนา และการเชื่อมโยง
องคการกับภายนอก ซึ่งมีนัยสําคัย แตไมความความสัมพันธของ
คุณลักษณะอื่น 

Balay (2012) เปรียบเทียบความผูกพันตอ
องคการระหวาง
มหาวิทยาลัยเอกชน กับ
มหาวิทยาลัยของรัฐ 

สมการโครงสราง SEM  
แบบสอบถาม DLOQ 

สมาชิกที่ทํางานใน
มหาวิทยาลัย 2 แหง 

สมาชิกในมหาวิทยาลัยเอกชนมีการรับรูเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
องคการแหงการเรียนรูในเชิงบวกมากกวาผูที่ทํางานในมหาวิทยาลัย
ของรัฐ และการเรียนรูดวยการบังคับมีผลกระทบดานลบตอความ
ผูกพันตอองคการ ในขณะที่การเรียนรูเปนกลุมผลสงกระทบดานบวก
ตอความผูกพันตอองคการ 

67 



  68   

  

4. มาตรวัดคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
Watkins and Marsick (1993, 1997) ไดนําเสนอมาตรการวัดระดับมากหรือนอยของ

องคการแหงการเรียนรู โดยใชคุณลักษณะ 7 ดานขององคการแหงการเรียนรูซ่ึงประกอบดวย
มุมมองดานบุคคล และมุมมองดานโครงสราง ซ่ึงเรียกโดยท่ัวไปวา Dimensions of Learning 
Organization Questionnaire (DLOQ) ซ่ึงมีจํานวนคําถาม 43 ขอ ตอมา Yang et al. (2004) ได
ปรับปรุงและลดจํานวนคําถามลงเพ่ือใหกระชับโดยไมทําใหคุณสมบัติเส่ือมลง ซ่ึงประกอบดวย
คําถามจํานวน 21 ขอ นอกจากนี้แลวผูวิจัยยังพบงานวิจัยหลายฉบับท่ีไดประยุกตนําแบบสอบถามนี้
มาใชในการวัดระดับมากหรือนอยของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูท้ัง 7 ดาน (ตาราง 6) 

ตารางท่ี 6   การทดสอบความนาเช่ือถือของมาตรวัดคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 

คุณลักษณะองคการ 
แหงการเรียนรู 

ผูวิจัย (ป ค.ศ.) 
Song et al. 
(2009) 

Zhang et 
al. (2004) 

Lien et 
al., (2006) 

Yang et 
al. (2003) 

Ellinger et 
al., (2002) 

การสรางโอกาสการเรียนรูอยางตอเน่ือง .74 .80 .72 .79 .81 
การสงเสริมการสอบถามและการ
สนทนา 

.80 .78 .89 .85 .86 

การสนับสนุนการเรียนรูเปนกลุม .78 .78 .86 .84 .85 
การสรางวิสัยทัศนรวมขององคการ .76 .82 .71 .80 .85 
การสรางระบบเพ่ือการสะสมและการ
แบงปนองคความรู 

.78 .82 .75 .75 .84 

การเช่ือมโยงองคการกับสภาพแวดลอม .79 .84 .89 .82 .87 
การสงเสริมผูนํากลยุทธเพ่ือการเรียนรู .84 .85 .91 .86 .89 

ท่ีมา : Song et al., (2009) 

งานวิจัยหลายฉบับ ไดทําการทดสอบความถูกตองและความนาเช่ือถือของแบบสอบถาม
ในบริบทของวัฒนธรรมท่ีแตกตางอยางหลากหลาย ซ่ึงผลของการศึกษาการประยุกตใช DLOQ ใน
วัฒนธรรมท่ีแตกตางกันยืนยันไดวา มีความสม่ําเสมอของความนาเช่ือถือของคําถามแตละขอ และมี
คาสัมประสิทธิอัลฟาอยูในชวง 0.71-0.91 และมีความนาเช่ือถือในมิติดานโครงสรางของปจจัยของ
องคการแหงการเรียนรู (Lien et al., 2006) และงานวิจัยท่ีชวง 3-4 ปท่ีผานมาก็ไดประยุกตใชมาตร
วัดองคการแหงการเรียนรูท้ัง 7 คุณลักษณะในงานวิจัย เชน Davis and Daley (2008), Dirani (2009), 
Akhtar et al. (2011) และ Balay (2012) เปนตน 
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5. ขอสมมุติฐานการวิจัยเอิทธิพลของคุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
จากการทบทวนวรรณกรรม นํามาสูการสรุปงานวิจัยท่ีศึกษาอิทธิพลขององคการแหง

การเรียนรู แสดงใหเห็นภาพท่ีชัดเจนวาองคการท่ีมุงเนนสรางบรรยากาศแหงการเรียนรู ซ่ึงสงเสริม
การเรียนรูเปนกลุม สนับสนุนการเรียนรู การรวบรวมและการแบงปนความรู สงเสริมการทํางาน
เปนกลุมอยางมีระบบ เปดรับการเปล่ียนแปลง และพรอมท่ีจะปรับตัวเพื่อเพิ่มหรือคงไวซ่ึง
ประสิทธิผลขององคการ และความสามารถในการแขงขันอยางยั่งยืนนั้น มีอิทธิพลตอความผูกพัน
ตอองคการ (Cohen, 2000; Dirani, 2009; Egan, Yang and Bartlett, 2004)  

ผูวิจัยจึงไดต้ังสมมุติฐานการวิจัยโดยมีคุณลักษณะองคการแหงความรูเปนตัวแปรตนเหตุ
ท่ีมีอิทธิพลในการสรางเสริมความผูกพันตอองคการ มีความพึงพอใจตองานและองคการ ความ
ตองการทํางานกับองคการตอไป และยังมีอิทธิพลตอความขัดแยงภายในกลุมท้ังท่ีเปนระดับของ
ความขัดแยงและพฤติกรรมในการรับมือตอความขัดแยงภายในกลุม  

ขอสมมติฐาน 1:   คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอความผูกพัน
ตอองคการของพนักงาน 

ขอสมมติฐาน 2:   คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงความคิดเห็น 

ขอสมมติฐาน 3:   คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอพฤติกรรม
การรับมือกับความขัดแยงเชิงอารมณ 

 

คุณลักษณะองคการแหงการเรียนรู (Learning Organisational Dimensions) จึง
มีความนาสนใจ และโดดเดนในตัวของมันเอง ท้ังนี้ เนื่องจากเปนองคการท่ีมุงเสริมสราง
การทํางานรวมกันของคนในองคการอยางเปนระบบ สรางความผูกพันตอองคการ สรางการเรียนรู
ในทุกระดับขององคการ เปดรับการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก ในขณะท่ีพรอมรับมือกับการ
เปล่ียนแปลงในทุกรูปแบบ เปนการเพ่ิมประสิทธิผลองคการผานทางการมีสวนรวม และการ
ประสานงานกันของคนในองคการ สรางเสริมความสามัคคีภายในกลุม สงเสริมพฤติกรรมการ
รับมือกับความขัดแยงดวยการรวมมือ การประสานงาน การเปดรับฟงความคิดเห็นท่ีแตกตาง เพื่อ
คงไวซ่ึงความสามารถในการแขงขันอยางยั่งยืนขององคการในอนาคต 
 


