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สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร 
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บทคดัย่อ 
 

การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 2) เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
สถานภาพระหวา่งบุคคล3) ศึกษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร4) เปรียบเทียบการจัดการความขัดแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
สถานภาพระหวา่งบุคคล และ5) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครกลุ่ม
ตวัอยา่งคือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปี
การศึกษา 2555 จ านวน 92 โรงเรียน จ านวน 240 คนไดม้าจากการสุ่มตวัอย่างแบบหลายขั้นตอน
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั ได้แก่ แบบสอบถาม 1 ฉบบั เก่ียวกับภาวะผูน้ าตามแนวคิดของบาส 
(Bass)และอโวลิโอ (Avolio) กบัการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาและการจดัการ
ความขดัแยง้ของโทมสัและคิลThomas-Kilmann Conflict Mode Instrument มีค่าความเท่ียงเท่ากบั 
0.997  การวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยสถิติร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน t-test ANOVA และ 
Pearson’s product-moment correlation coefficient 
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ผลการวจิยัพบวา่ 
1.  ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 

กรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมอยู่ในระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง อยูใ่นระดบัมาก ส่วนภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย อยูใ่น
ระดบัปานกลาง 
    2.  เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มัธยมศึกษา กรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพระหว่างบุคคล พบว่า ภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงแตกต่างกนัตาม อายุ สถานภาพสมรส ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริงอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05 และวุฒิการศึกษา ต าแหน่งวิทยฐานะ รายไดต่้อเดือน แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01 ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนแตกต่างกนัตาม วุฒิการศึกษาต าแหน่งท่ีปฏิบติังาน
จริงและรายไดต่้อเดือน อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนต าแหน่งวิทยฐานะแตกต่างกนั
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย  แตกต่างกนัตามสถานภาพ
สมรส วุฒิการศึกษา ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง ต าแหน่งวิทยฐานะ รายไดต่้อเดือน อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01 ยกเวน้ เพศ และประสบการณ์ไม่แตกต่างกนั 
    3.  การจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร อยูใ่นระดบัปานกลาง 
 4.  เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคล พบวา่ ผูบ้ริหารมี
วธีิการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั แตกต่างกนัตาม เพศ การสมรสวุฒิการศึกษาต าแหน่งท่ี
ปฏิบติังานจริง ต าแหน่งวทิยฐานะ อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และแตกต่างกนัตามรายได้
ต่อเดือนอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 การจดัการความขดัแยง้แบบการร่วมมือแตกต่างกนั
ตามต าแหน่งวิทยฐานะอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 และแตกต่างกันตามต าแหน่งท่ี
ปฏิบัติงานจริงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01  การจัดการความขัดแย้งแบบการ
ประนีประนอมแตกต่างกนัตามวุฒิการศึกษาต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง ต าแหน่งวิทยฐานะ อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และแตกต่างกนัตาม รายไดต่้อเดือนอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05 การจดัการความขดัแยง้แบบการหลีกเล่ียงแตกต่างกนัตาม ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริงต าแหน่ง
วทิยฐานะอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 การจดัการความขดัแยง้แบบการยอมให้แตกต่างกนั
ตามต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริงอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และแตกต่างกนัตาม การสมรส 
ประสบการณ์อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ยกเวน้ อาย ุไม่แตกต่างกนั 
 5.  ภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครในภาพรวมมีความสัมพนัธ์กนัอย่างมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05 
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ABSTRACT 
 

The objectives of this research were 1) to study the leadership of school administrators 
under the Secondary Educational Service Area Office, Bangkok Metropolis, 2) to compare the 
leadership of school administrators under the Secondary Educational Service Area Office, 
Bangkok Metropolis, being divided as individual statuses 3) to study the conflict management of 
school administrators under the Secondary Educational Service Area Office, Bangkok Metropolis, 
4) to compare the conflict management of school administrators under the Secondary Educational 
Service Area Office, Bangkok Metropolis, being divided as individual statuses and 5) to study the 
relation of leadership to the conflict management of school administrators under the Secondary 
Educational Service Area Office, Bangkok Metropolis. The sampling groups were selected 240 
administrators and deputy directors of 92 schools under the Secondary Educational Service Area 
Office, Bangkok Metropolis, Academic Year 2012. Muti-Stage Random Sampling has been 
made. The instruments were used in the research that questionnaire of  leadership according to the 
line of Bass, idea and Avolio and the conflict management of school administrators and the 
Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument. In data analysis, statistics, percentage, mean, 
standard deviation, t-test, ANOVA and correlation have been used.  
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 The result of the research has been found that 

1.  The leadership of school administrators under the Secondary Educational Service 
Area Office, Bangkok Metropolis, overall, is at the high level. Being considered as aspects, it has 
been found that it is at the high level with ordering the mean from high to low as follows;the  
transactional leadership, the transformational leadership. For the laissez-fair leadership, it is at the 
middle level 

2. On comparing the leadership of school administrators under the Secondary 
Educational Service Area Office, Bangkok Metropolis, transformational leadership is 
differentiated as age, marital status, actual work position with statistical significance at the level 
.05, and educational, academic standing and income per a month with statistical significance at 
the level .01.Transactional leadership is differentiated as educational actual work position,age, 
and income per a month with statistical significance at the level .05, and academic standing with 
statistical significance at the level .01. The laissez-fair leadership is differentiated as marital 
status, educational, actual work position age, academic standing, and income per a month with 
statistical significance at the level .01. except, gender and experience do not different. 

3.  The conflict management of school administrators under the Secondary Educational 
Service Area Office, Bangkok Metropolis is at the middle level.  

4.  On compare the conflict management of school administrators under the Secondary 
Educational Service Area Office, Bangkok Metropolis.The conflict management of competition is 
differentiated as gender, marital status, educational, actual work position, academic standing with 
statistical significance at the level .01. and income per a month with statistical significance at the 
level .05. The conflict management of Collaboration is differentiated as academic standing with 
statistical significance at the level .01., and actual work position with statistical significance at the 
level .05. The conflict management of Avoiding is differentiated as actual work position, 
academic standing with statistical significance at the level .01. The conflict management of 
Accommodation is differentiated as actual work position with statistical significance at the level 
.01, and marital status, experience with statistical significance at the level .05. except, age do not 
different. 

5. The leadership and the conflict management of school administrators under the 
Secondary Educational Service Area Office, Bangkok Metropolis, overall, are related to each 
other with statistical significance at level .05 
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ขอขอบพระคุณ คณะผูเ้ช่ียวชาญพิจารณาเคร่ืองมือการวิจยั ประกอบดว้ย รองศาสตราจารย ์

ดร.มนตรี  แย้มกสิกร คณบดีคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา นายโรจนะ กฤษเจริญ 

ผูเ้ช่ียวชาญด้านประเมินผลการจดัการศึกษาขั้นพื้นฐาน ปัจจุบันด ารงต าแหน่งรองเลขาธิการ 

อาชีวศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ นายอุดม พรหมพนัธ์ใจ ผูเ้ช่ียวชาญด้านการบริหารการจัด

การศึกษา ปัจจุบัน ผู ้อ  านวยการส านักบริหารงานการมัธยมศึกษาตอนปลา ย ส านักงาน
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บทที ่1 
บทน า  

 
ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา  
 
 สังคมปัจจุบนัเป็นยคุท่ีตอ้งแข่งขนัตลอดเวลาทั้งดา้นส่ิงแวดลอ้ม เศรษฐกิจ สังคม การเมือง
วฒันธรรม  การปกครอง  เทคโนโลยีรวมถึงดา้นการศึกษา  ท าให้องค์การทุกประเภทตอ้งพฒันา
และปรับตวัใหท้นักบัสภาพการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงทุกๆ ดา้นอยา่งทนัท่วงที  จากสภาวะดงักล่าวท าให้
สังคมเกิดการเปล่ียนแปลงดว้ยการปฏิรูปในทุกดา้นไม่วา่การปฏิรูประบบการศึกษา ระบบราชการ
และอ่ืนๆ กลไกท่ีส าคัญของการปฏิรูปการศึกษาคือการประกาศใช้พระราชบญัญติัการศึกษา
แห่งชาติ  พ.ศ. 2542 และแกไ้ขเพิ่มเติม(ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545 กระแสการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนท าให้
ทุกองคก์ารตอ้งปรับเปล่ียนการบริหารจดัการ การบริหารท่ีมีคุณภาพเป็นหนา้ท่ีของบุคลากรทุกคน
แต่การบริหารท่ีท าใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลนั้นส่ิงส าคญั
คือทกัษะและภาวะผูน้ าของผูน้ าหรือผูบ้ริหาร จะต้องปรับและพฒันาตนเองให้สามารถบริหาร
องค์การให้มีการเปล่ียนแปลงและท างานให้สอดคล้องเขา้กบัสถานการณ์เปล่ียนแปลงใหม่ๆ ท่ี
เกิดข้ึนเสมอ  นกับริหารตอ้งพฒันาตนเองให้เป็นคนท่ีมีคุณสมบติัมากกว่าผูบ้ริหารธรรมดาท่ีเก่ง
บริหารงานหรือจดัการทรัพยากรต่างๆ ภายในองคก์ารเพียงอยา่งเดียวเท่านั้นแต่จะตอ้งพฒันาตนเอง
ใหเ้ป็นนกับริหารสู่อนาคต  ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งมีศกัยภาพในการใชภ้าวะผูน้ าอยา่งเหมาะสมในการ
สร้างความสัมพนัธ์ท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงให้บรรลุเป้าหมายร่วมกนัของทุกคนในองคก์าร  
สามารถใช้ศิลป์ท าให้ผูท่ี้เก่ียวข้องเกิดศรัทธา  มีความเช่ือถือ  มีความเช่ือมัน่ในการปฏิบติังาน 
ตลอดจนสามารถสร้างสภาวะแวดลอ้ม  สนบัสนุนให้ทุกคนในองคก์ารร่วมมือกนัสร้างประโยชน์
ในการปฏิบติัหนา้ท่ี 
 กระบวนการท่ีผูบ้ริหารสามารถท าให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลปฏิบติังานได้ส าเร็จตาม
เป้าหมายคือ ภาวะผูน้ า(leadership) ภาวะผูน้ าเป็นศิลปะท่ีจ าเป็นและส าคญัอย่างยิ่งต่อนกับริหารท่ี
จะน าองค์การไปสู่ความส าเร็จ เน่ืองจากผูน้ าจะมีส่วนส าคัญในการก าหนดปัญหา ตัดสินใจ 
วางแผนและรับผดิชอบต่อความอยูร่อดหรือการพฒันาของกลุ่ม  ผูน้  าท่ีดีตอ้งเป็นผูไ้ดรั้บการยอมรับ
จากบุคคลอ่ืนเพื่อใหเ้กิดความไวว้างใจและร่วมมือในการปฏิบติังานมีการพฒันาภาวะผูน้ าในตนเอง
สามารถแสดงบทบาทภาวะผูน้ าอยา่งเหมาะสม  นอกจากน้ีการปรับเปล่ียนกระบวนทศัน์ในทุกส่วน
ราชการท าใหทุ้กองคก์ารตอ้งมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการบริหารองคก์าร ซ่ึงภาวะผูน้ าอีกประการ
หน่ึงท่ีเหมาะสมกบัสภาวการณ์ดงักล่าวคือภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ 
บาส(Bass,1985 : 85-87) ประกอบดว้ย  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง(Transformational leadership) 
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ภาวะผู ้น าการแลกเปล่ียน(Transactional leadership) และภาวะผู ้น าตามสบาย(Laissez-fair  
leadership) การศึกษาพบว่าภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงมีประสิทธิผลดีท่ีสุด ภาวะผู ้น าการ
แลกเปล่ียนมีประสิทธิผลรองลงมา  ส่วนภาวะผูน้ าตามสบายมีประสิทธิผลนอ้ยท่ีสุดและยุค (Yulk, 
1998: 20 ) ท่ีพบวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีผลท าให้ประสิทธิผลขององคก์ารสูงข้ึนและจะช่วย
ท าให้เง่ือนไขต่างๆ ในการบริหารลดลงท าให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายทั้งระยะสั้ น และ   
ระยะยาว 
  การบริหารงานใดๆ ก็ตามความมีประสิทธิภาพของงานเป็นส่ิงท่ีผูบ้ริหารมีความปรารถนา
ท่ีจะให้ไดม้าอย่างยิ่งส าหรับองค์การของตนเองแต่ความจริงในทางปฏิบติัแล้วผลส าเร็จของการ
บริหารงานจะไม่มีประสิทธิภาพสูงตามท่ีผูบ้ริหารตอ้งการ  ทั้งน้ีอาจมีปัญหาและอุปสรรคเกิดข้ึน
เน่ืองมาจากความขดัแยง้ในองค์การ  ดงันั้นจะเห็นว่า หากต่างหน่วยงานต่างองค์การมีการปฏิรูป        
ในการปฏิรูปนั้นแน่นอนจะตอ้งมีบุคคล หน่วยงาน หรือองคก์ารท่ีไม่สามารถปรับตวัให้ทนั ก็ตอ้ง
เกิดปัญหาความขดัแยง้เกิดข้ึน ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีไม่มีใครปรารถนาแต่ก็เป็นส่ิงท่ียากจะ
หลีกเล่ียงพน้  เม่ือไม่สามารถจะหลีกเล่ียงความขดัแยง้ไดจึ้งควรจะตอ้งรู้จกัและเขา้ใจความขดัแยง้ 
แปลงสภาพความขดัแยง้ให้เป็นประโยชน์  
 การปฏิรูปการศึกษาของไทยได้แบ่งการบริหารออกเป็นเขตพื้นท่ีการศึกษา ซ่ึงแต่ละ
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามีโรงเรียนหรือสถานศึกษาในสังกดัจ านวนมาก แต่ละโรงเรียนมีความ
แตกต่างกนัไปทั้งตามสภาพพื้นท่ี จ  านวนบุคลากร และเน่ืองจากมีความแตกต่างกนัในดา้นสภาพ 
ความคิด ค่านิยมและธรรมเนียมในการปฏิบติังาน จึงก่อใหเ้กิดความขดัแยง้เกิดข้ึนอยูบ่่อยคร้ังและมี
แนวโนม้จะเพิ่มมากข้ึนในดา้นความถ่ี และความรุนแรงไม่วา่จะเป็นความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลใน
โรงเรียน หรือความขดัแยง้ของบุคคลระหวา่งโรงเรียนรวมทั้งชุมชน หน่วยงานและองค์การอ่ืนๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการศึกษา การจดัการความขดัแยง้ถือเป็นภารกิจท่ียากท่ีสุดอย่างหน่ึงของผูบ้ริหาร 
ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งด าเนินการใหบ้รรลุวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไวโ้ดยไม่สามารถเลือกไดว้า่จะตอ้งท างาน
กับใคร จะต้องท างานกับคนท่ีตนเองชอบ หรือไม่ชอบ ซ่ึงหากผูบ้ริหารสามารถเข้ากับเพื่อน
ร่วมงานและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดเ้ป็นอยา่งดีแลว้ยอ่มมัน่ใจไดว้า่งานท่ีท าจะประสบความส าเร็จ  

อยา่งไรก็ตามการแกปั้ญหาความขดัแยง้โดยวิธีต่างๆของผูบ้ริหารส่วนใหญ่จะแกปั้ญหาไม่
เหมือนกนัถึงแมจ้ะเป็นปัญหาในลกัษณะเดียวกนัก็ตาม ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัประสบการณ์ในอดีต ความรู้  
ความสามารถ อายุและบุคลิกภาพเฉพาะตวัและปัญหาความขดัแยง้บางอย่างผูบ้ริหารคนหน่ึงอาจ
แกปั้ญหาไดแ้ต่อีกคนหน่ึงอาจแกไ้ม่ไดห้รือถา้ไดก้็อาจจะใชเ้วลาต่างกนั ซ่ึงข้ึนอยูก่บัความสามารถ
ของผูบ้ริหารแต่ละคน การปฏิรูปการศึกษาส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลงอยา่งมากมายจึงเกิดปัญหา
ความขดัแยง้ในดา้นต่างๆ ตามมา ดา้นครูก็เกิดความขดัแยง้ท่ีจะตอ้งเปล่ียนแปลงและพฒันาตนเอง
ในด้านต่างๆ  โรงเรียนเป็นองค์การหน่ึงท่ีอยู่ในสังคมท่ีไม่อาจหลีกเล่ียงปัญหาความขดัแยง้ได ้
ปัญหาหรือความขัดแยง้ท่ีเกิดข้ึนในโรงเรียนส่วนใหญ่เป็นปัญหาความขัดแยง้ระหว่างบุคคล 
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เน่ืองจากความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั และผลประโยชน์ท่ีขดักนั นอกจากนั้นยงัมีความขดัแยง้ระหวา่ง
กลุ่ม ความขดัแยง้เหล่าน้ี หากเกิดข้ึนยอ่มท าให้ประสิทธิภาพของงานลดลงได ้พนสั หันนาคินทร์ 
(2543 : 3) ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในโรงเรียนมกัจะเกิดจากทรัพยากรทางการศึกษาไม่เพียงพอกบั
ความตอ้งการ เกิดจากการกา้วก่ายในงานหรืออ านาจหนา้ท่ีของผูอ่ื้น และเกิดจากการไม่สามารถตก
ลงกนัไดเ้ก่ียวกบัเป้าหมายหรือวธีิการท างาน นอกจากน้ียงัมีความขดัแยง้ระหวา่งสายอ านวยการกบั
สายบงัคบับญัชา   มีความขดัแยง้ระหวา่งครูบาอาจารยก์บัผูบ้ริหาร ความขดัแยง้ระหวา่งนกัเรียนกบั
นักเรียน นักเรียนกับโรงเรียน  ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในโรงเรียนจะสร้างความยุ่งยากในการ
ปฏิบติังานได ้โดยเฉพาะเร่ืองความร่วมมือประสานงาน และเป็นการท าให้บรรยากาศของโรงเรียน
ซบเซา มีผลต่ออารมณ์ของบุคลากรในโรงเรียนเป็นอย่างมาก เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของ
บุคคล ท าให้เป็นคนกา้วร้าว    มีการประณามผูอ่ื้น ท าให้บางคนถึงกบัลาออกจากราชการและใน
ท่ีสุดเกิดผลกระทบต่อคุณภาพของนกัเรียน 
 ในการจดัการความขดัแยง้ในรูปแบบต่างๆอาจมีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ า นกัวิจยัได้
ศึกษาทศันะของการเป็นผูน้ าจากหลากหลายมุมมอง กล่าวคือในยุคแรกของการวิเคราะห์ภาวะผูน้ า 
(ระหว่าง ค.ศ. 1900-1950 โดยประมาณ) นักวิจัยใช้วิธีแยกแยะเปรียบเทียบความแตกต่าง
คุณลกัษณะระหวา่งผูน้ ากบัผูต้าม ซ่ึงพบวา่ ไม่มีคุณลกัษณะหน่ึงเดียวหรือกลุ่มของคุณลกัษณะรวม
ท่ีสามารถน ามาอธิบายถึงความสามารถของผูน้ าได้ ต่อมานักวิจยัจึงเปล่ียนมุมมองมาศึกษาว่า
สถานการณ์มีอิทธิพลต่อทกัษะและพฤติกรรมของผูน้ าไดอ้ย่างไร ส่ิงท่ีตามมาของการศึกษาภาวะ
ผูน้ าก็คือ มีความพยายามท่ีจะระบุลกัษณะส าคญัท่ีแยกแยะระหว่าง การเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล 
(Effective leaders) กบัผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิผล (Non-effective leaders) การศึกษาดงักล่าวพยายาม
ช้ีให้เห็นแบบอย่างพฤติกรรมของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลซ่ึงสามารถท าให้ผูน้  าเกิดประสิทธิผลได้
อย่างไร ต่อมานักวิจยัได้ใช้ตวัแบบสถานการณ์จ าลอง (Contingency model) เพื่อศึกษาถึง
ความสัมพนัธ์ของคุณลกัษณะส่วนบุคคล (Personal traits) ตวัแปรทางสถานการณ์ (Situational 
variables) และ ความมีประสิทธิผลของผูน้ า (Leader effectiveness) การศึกษาภาวะผูน้ าในยุคต่อมา 
(ประมาณทศวรรษ 1970-ปลายทศวรรษ  1980) นกัวจิยัไดห้นักลบัมาเนน้การศึกษาคุณลกัษณะส่วน
บุคคลของผูน้ าซ่ึงก่อใหเ้กิดอิทธิพลต่อความมีประสิทธิผลและความส าเร็จขององคก์ารอีกคร้ังหน่ึง  
การตรวจสอบดงักล่าวน ามาสู่ขอ้สรุปวา่ ผูน้  าและภาวะผูน้ ามีความส าคญัและเป็นองคป์ระกอบท่ีมี
ความสลบัซบัซ้อนมากขององค์การ        ช่วงต่อมาไดมี้การตรวจสอบทบทวนใหม่ว่า คุณลกัษณะ
ส่วนบุคคล (Personal traits) อะไรบา้งท่ีเป็นตวับ่งช้ีชดัเจนถึงความสามารถของการเป็นผูน้ า ท าให้
เกิดความเขา้ใจมากยิ่งข้ึนถึงผลกระทบจากคุณลกัษณะและพฤติกรรมของบุคคลท่ีมีต่อการท าให้
เป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลและต่อบทบาทของผูน้ าท่ีท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จ มีการศึกษาเพื่อ
แยกแยะระหวา่งการเป็นผูน้ า (Leaders) กบัการเป็นผูบ้ริหาร (Managers) มีการพูดถึงคุณลกัษณะ
ใหม่ๆ ของผูน้ า เช่น วสิัยทศัน์ (Vision) วา่มีความส าคญัต่อการเป็นผูน้ าอยา่งไร นอกจากมีวิสัยทศัน์
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แล้วยงักล่าวถึง ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลจะตอ้งท าหน้าท่ีเอ้ืออ านวย (Facilitate) ให้เกิดการพฒันา
วิสัยทศัน์ร่วม (Shared vision) ตอ้งให้คุณค่าและความส าคญัต่อทรัพยากรมนุษย ์(Value the human 
resources) ขององคก์าร  ดว้ยแนวคิดมุมมองภาวะผูน้ าในลกัษณะเช่นน้ี ท าให้เกิดทฤษฎีภาวะผูน้ า
ใหม่ข้ึน ซ่ึงเรียกว่า ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงหรือ ทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ  
(Transformational leadership theory) ซ่ึง Burn, (1978) ไดเ้สนอแนวคิดถึงความแตกต่างระหวา่ง 
ภาวะผูน้ าแห่งการแลกเปล่ียน (Transactional leadership) กบัภาวะผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง 
(Transformational leadership  หรือภาวะผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ) กล่าวคือ  ผูน้  าแห่งการแลกเปล่ียน 
จะเนน้กระบวนการแลกเปล่ียนระหวา่งผูน้ ากบัผูต้าม โดยท่ีผูน้ ายอมรับความตอ้งการของผูต้ามดว้ย
การให้วตัถุส่ิงของท่ีมีค่าตามตอ้งการ โดยมีเง่ือนไขของการแลกเปล่ียนคือ ผูต้ามตอ้งท างานให้
บรรลุวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดหรือปฏิบติัหน้าท่ีให้ส าเร็จตามขอ้ตกลง แล้วผูต้ามก็จะไดรั้บรางวลั
ตอบแทนเป็นการแลกเปล่ียน ขณะท่ีผูน้ าก็ได้ประโยชน์จากผลงานท่ีส าเร็จนั้น ผูน้  าแห่งการ
แลกเปล่ียนจะเนน้การด าเนินงานท่ีมีความราบร่ืนและมีประสิทธิภาพ (Efficiency) ขององคก์ารให้
บงัเกิดผลดี (Excel) ผูน้ าแบบน้ีจึงมีความเช่ียวชาญในการบริหารจดัการให้เป็นไปตามหน้าท่ี
ทางการบริหาร (Management functions) เช่น  การวางแผน  การจดัองคก์าร การจดัสรรงบประมาณ  
การติดตามควบคุม เป็นตน้ ในการท างานจึงมกัไม่เนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งกนัมากนกั จึงกล่าวได้
วา่  ผูน้  าแห่งการแลกเปล่ียนจะแสดงพฤติกรรมของความเป็น “ผูบ้ริหาร” มากกวา่ความเป็น “ผูน้ า” 
 ส่วนผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง จะมีคุณลักษณะท่ีสามารถก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงท่ี
ส าคญัข้ึนในองค์การ เป็นผูน้ าท่ีมีความสามารถในการน าการเปล่ียนแปลงโดยการสร้างวิสัยทศัน์ 
กลยุทธ์และวฒันธรรมขององค์การ พร้อมไปกบัการส่งเสริมให้เกิดการริเร่ิมสร้างสรรค์ให้ไดผ้ล
งาน ผลิตภณัฑ์ และเทคโนโลยีใหม่ๆ อีกดว้ย ผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลงจะไม่ใชแ้รงจูงใจทางวตัถุ
เพื่อมีอิทธิพลเหนือผูต้าม แต่จะเนน้การใชส่ิ้งท่ีมีลกัษณะเชิงนามธรรมมากกวา่ เช่น การใชว้ิสัยทศัน์ 
(Vision) ค่านิยมร่วม (Shared values) และการสร้างความสัมพนัธ์ต่อกนั (Consideration) การ
พยายามท าให้กิจกรรมต่างๆ ท่ีท ามีความหมายเชิงคุณค่า การสร้างความเขา้ใจและความรู้สึกร่วม
ของผูต้าม โดยตลอดกระบวนการของการเปล่ียนแปลงความเป็นผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง จึงข้ึนอยู่
กบัคุณลกัษณะเฉพาะตวัของผูน้ า เช่น ค่านิยม (Values) ความเช่ือ (Beliefs) และคุณลกัษณะอ่ืน เช่น  
ความมีบารมีหรือความเสน่หา (Charisma) ของผูน้ าเองมากกว่าการใช้กระบวนการแลกเปล่ียน
ระหวา่งผูน้ ากบัผูต้าม ผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลงจะเนน้ท่ี”ความมีประสิทธิผล” (Effectiveness)  ของ
งาน  ในบริบทของการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว และซับซ้อนของโลกยุคปัจจุบนัความเป็นผูน้ า
แห่งการเปล่ียนแปลงจึงเหมาะสมและมีการน าไปใชใ้นแทบทุกองคก์ารอยา่งแพร่หลาย ซ่ึงเจา้ของ
ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงคือ เบอร์นาด เอม็ แบส (Bernard M. Bass, 2008) 
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 กรุงเทพมหานครเมืองหลวงของประเทศไทยนบัเป็นศูนยก์ลางในเร่ืองต่างๆ ทั้งทางดา้น
เศรษฐกิจ  การเมือง  การปกครองและการศึกษาท่ีก าลงัพฒันา  การศึกษาจึงเป็นหวัใจส าคญัในการ
พัฒนาคนและพัฒนาประเทศ  การศึกษาในระดับมัธยมศึกษาเป็นการศึกษาท่ีจะก้าวไปสู่
ระดบัอุดมศึกษาจึงเป็นการศึกษาพื้นฐานท่ีส าคญัยิ่ง  กระทรวงศึกษาธิการไดแ้บ่งส่วนราชการใน
สถานศึกษาท่ีจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานในเขตกรุงเทพมหานคร โดยส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน  ได้แบ่งโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร ดงัน้ี 
โรงเรียนในสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร เขต 1 และโรงเรียนใน
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร เขต 2 
 จากสภาพดงักล่าวภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร และการบริหารความขดัแยง้ มีความส าคญัต่อผล
การปฏิบติังานของผูบ้ริหารสถานศึกษา  ผูว้ิจยัจึงสนใจท่ีจะศึกษาภาวะผูน้ ากบัการจดัการความ
ขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  
ตามกรอบแนวคิดภาวะผูน้ า 1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 2) ภาวะ
ผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 3) ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire 
Leadership) โดยใช้ MLQ(Multifactor Leadership Questionnaire) ของ Bass and Avolio (2008) 
เพื่อให้ทราบถึงภาวะผูน้ าในการจดัการความขดัแยง้ท่ีเป็นอยู่ขณะน้ี  น าขอ้มูลไปปรับปรุงแกไ้ข
ในทางสร้างสรรค์และน ามาประยุกต์ ใช้ในการบริหารการศึกษา ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาวิจยัจะเป็น
ขอ้มูลท่ีจะน าไปใช้ในการวางแผนและประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการพฒันาการมีส่วนร่วม
ของบุคลากรทางการศึกษาในสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  
เห็นความส าคญัของตนเองและเขา้มา     มีส่วนร่วมในการแกไ้ขปัญหาอุปสรรคดา้นการศึกษาให้
เกิดผลดีอนัจะส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารงานในสถานศึกษาให้ดียิ่งข้ึน
ไดใ้นอนาคต 
 

วตัถุประสงค์ในการวจิัย (Objectives) 
 1. เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา  สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 
 2. เพื่อเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคล 
 3. เพื่อศึกษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 

4. เพื่อเปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคล 
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5. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ ากับการจดัการความขัดแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  

สมมติฐานในการวจิัย (Hypotheses) 
1. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 

กรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคลแตกต่างกนั 
2. การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา

มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคลแตกต่างกนั 
3. ภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี

การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครมีความสัมพนัธ์กนั 
 

ขอบเขตของการวจิัย (Scope of Study) 
 1.  ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

     1.1 ประชากรท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 มีโรงเรียนทั้งส้ิน 119 โรงเรียน                
ซ่ึงประกอบดว้ย ผูด้  ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการ และรองผูอ้  านวยการ มีจ านวนทั้งส้ิน 450 คน 

     1.2 กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 มีโรงเรียนทั้งส้ิน 92 โรงเรียน          
ซ่ึงประกอบดว้ย ผูด้  ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการ และรองผูอ้  านวยการ มีจ านวนทั้งส้ิน 240 คน ซ่ึงไดม้า
จากการสุ่มตวัอยา่งแบบหลายขั้นตอน (Multi - Stage Random Sampling) จ  านวน 2 ขั้นตอน มีดงัน้ี 

ขั้นท่ี 1 ท าการสุ่มตวัอยา่งของโรงเรียน และสุ่มตวัอยา่งของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยแบ่ง
ตามขนาดของโรงเรียน โดยใชเ้ทคนิคการสุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ   (Stratified Random Sampling)  

ขั้นท่ี 2 ท าการสุ่มตวัอยา่ง เพื่อคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่งจากโรงเรียน และกลุ่มตวัอยา่งของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาในแต่ละชั้นภูมิตามสัดส่วนจากประชากรทั้งหมดโดยใชเ้ทคนิคการสุ่มแบบแบ่ง
ชั้นภูมิ   (Simple Random Sampling)  
 2.  ขอบเขตด้านเนือ้หา 
 2.1 ตวัแปรอิสระ (Independent Variables) ประกอบดว้ย 
  2.1.1 สถานภาพส่วนบุคคล มีดงัน้ี 

1)  เพศ  
2)  อาย ุ
3)  สถานภาพสมรส  
4)  วฒิุการศึกษา  
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5)  ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง  
6)  ระดบัวทิยฐานะ  
7)  ประสบการณ์ท างานในต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา 
8)  รายไดต่้อเดือน 

 
 2.1.2 แบบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา ตามทฤษฎีภาวะผูน้ าของ Bass and 

Avolio (2008 : 114-122) ไดแ้ก่ 
    1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership)  
 2) ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  
 3) ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership)  
 2.2 ตวัแปรตาม (Dependent Variables) ไดแ้ก่ การจดัการความขดัแยง้ ตามแนวคิดของ
โทมสัและคิลเมน (Kenneth W. Thomas and Ralph H. Kilmann, 2010) แบ่งออกเป็น 5 วธีิ ไดแ้ก่ 
                         2.2.1 แบบการเอาชนะ (Competition)  
  2.2.2 แบบการร่วมมือ (Collaboration) 
  2.2.3 แบบการประนีประนอม (Compromising) 
  2.2.4 แบบการหลีกเล่ียง (Avoiding) 
  2.2.5 แบบการยอมให ้(Accommodation) 
 

นิยามศัพท์เฉพาะ (Definition of Terms) 

 เพื่อให้เขา้ใจความหมายของค าท่ีใช้ในการศึกษาวิจยัในคร้ังน้ีตรงกนัจึงนิยามศพัท์เฉพาะ

ดงัต่อไปน้ี 

 1. ภาวะผูน้ า หมายถึง พฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงออกเพื่อสร้างสรรคห์รือสร้างศรัทธา
ความกลมเกลียว ความร่วมมือร่วมใจให้เกิดข้ึน มีอิทธิพลต่อความรู้สึกนึกคิดและพฤติกรรมของ
บุคคลอ่ืนและมีอิทธิพลเหนือกิจกรรมในองค์การอนัจะท าให้องค์การมุ่งไปสู่ความส าเร็จตาม
วตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไว ้โดยใช้โมเดลภาวะผูน้ าแบบเต็มรูป ตามทฤษฎีของ Bass and Avolio 
(2008 : 114-122) โมเดลน้ีประกอบดว้ยภาวะผูน้ า 3 แบบ คือ  

 1.1 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) หมายถึง กระบวนการท่ี
ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผู ้ตามโดยเปล่ียนแปลงความพยายามของ
ผูร่้วมงานและผูต้ามใหสู้งข้ึนกวา่ความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานและผู ้
ตามไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึนและมีศกัยภาพมากข้ึน ท าให้เกิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและวิสัยทศัน์ของ
ทีมและขององคก์าร จูงใจให้ผูร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาไปสู่
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ประโยชน์ของกลุ่มหรือองคก์ารหรือสังคม ซ่ึงกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานหรือผูต้าม
น้ีจะกระท าโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 5 ประการหรือท่ีเรียกว่า “5 I’s” คือ การมี
อิทธิพลจากคุณลกัษณะ (Idealized Attributes : IA), การมีอิทธิพลจากพฤติกรรม (Idealized 
Behaviors : IB) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation : IM), การกระตุน้ทางปัญญา 
(Intellectual stimulation : IS),   การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : 
IC) 
    1.2 ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) หมายถึง ผูบ้ริหารสถานศึกษา
ท่ีให้รางวลัหรือลงโทษผู้ตาม ซ่ึงข้ึนอยู่กับผลการปฏิบัติงานของผูต้าม ผูน้ าใช้กระบวนการ
แลกเปล่ียนเสริมแรงตามสถานการณ์ ผูน้ าจูงใจ ผูต้ามใหป้ฏิบติังานตามระดบัท่ีคาดหวงัไว ้ผูน้  าช่วย
ใหผู้ต้ามบรรลุเป้าหมาย ผูน้ าท าใหผู้ต้ามมีความเช่ือมัน่ท่ีจะปฏิบติั เป็นกระบวนการท่ีผูน้ าให้รางวลั
หรือลงโทษผูต้าม ข้ึนอยู่กบัผลการปฏิบติังานของผูต้าม ผูน้ าใช้กระบวนการแลกเปล่ียนเสริมแรง
ตามสถานการณ์ ผูน้ าจูงใจผูต้ามใหป้ฏิบติังานตามระดบัท่ีคาดหวงั ผูน้  าช่วยให้ผูต้ามบรรลุเป้าหมาย
ประกอบดว้ย การให้รางวลัตามสถานการณ์ (Contingent Reward : CRW), การบริหารงานแบบ     
วางเฉย (Management by Exception)  
    1.3 ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) หมายถึง ผูน้ าท่ีปล่อยให ้      
ผูต้ามมีอิสระและเสรีภาพเต็มท่ีในการท างาน ปล่อยให้ท าตามใจชอบ ให้อ านาจกบัผูต้ามในการ
ตดัสินใจ และวินิจฉัยสั่งการในเร่ืองต่างๆ ได้โดยไม่ต้องรอฟังค าสั่ง เปิดโอกาสให้ทุกคนใช ้
เสรีภาพไดอ้ยา่งกวา้งขวาง โดยท่ีผูน้ าไม่ตอ้งเขา้ไปมีส่วนร่วมในการท างานหรือกิจกรรมต่างๆ หรือ
ถา้จะมีส่วนร่วมก็เพียงเล็กนอ้ย  

2. สถานศึกษา หมายถึง โรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
กรุงเทพมหานคร หรือสถานศึกษาของรัฐท่ีจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา เขต 1 และ เขต 2 รวม 119 โรง 
 3. ผูบ้ริหารสถานศึกษา หมายถึง ผูด้  ารงต าแหน่งอาจารยใ์หญ่ ผูอ้  านวยการ หรือผูรั้กษาการ
ในต าแหน่งผูอ้  านวยการ และรองผูอ้  านวยการ หรือผูรั้กษาการในต าแหน่งรองผูอ้  านวยการโรงเรียน
รองผู ้อ  านวยการหรือผู ้รักษาการในต าแหน่งรองผูอ้  านวยการโรงเรียนกลุ่มบริหารวิชาการ,             
รองผู ้อ  านวยการหรือผู ้รักษาการในต าแหน่งรองผู ้อ  านวยการ โรงเรียนกลุ่มบริหารทั่วไป,               
รองผูอ้  านวยการหรือผูรั้กษาการในต าแหน่งรองผูอ้  านวยการโรงเรียนกลุ่มบริหารงานบุคคล ใน
สถานศึกษาหรือโรงเรียนสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  
 4.  สถานภาพส่วนบุคคล หมายถึง คุณลักษณะส่วนตัวของผู ้บ ริหารสถานศึกษา              
สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ประกอบด้วย  เพศ, อายุ ,
สถานภาพสมรส, วุฒิการศึกษา, ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง, ระดบัวิทยฐานะ, ประสบการณ์ท างาน
ในต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา, รายไดต่้อเดือน  
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5. การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร หมายถึง กลวิธีหรือทางเลือกในการแกปั้ญหาหรือ
ลดปัญหาความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึนของผูบ้ริหารสถานศึกษา เพื่อคล่ีคลายปัญหาขัดแย้งให้เป็น
ประโยชน์ต่อสถานศึกษา โดยค านึงถึงความร่วมมือและรักษาผลประโยชน์สูงสุดของสถานศึกษา
เป็นส าคญั โดยใช้แนวคิดตามวิธีการบริหารความขดัแยง้ของโทมสัและคิลเมน (Thomas and  
Kilmann, 2010) แบ่งออกเป็น 5 แบบ มีดงัน้ี 

   5.1 การเอาชนะ (Competition) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการแกไ้ขกบัความ
ขดัแยง้โดยยืนยนัให้ผูอ่ื้นด าเนินการตามระเบียบ วิธีการ และค าสั่งท่ีผูบ้ริหารคิดและเสนอเท่านั้น 
ใช้อ  านาจหน้าท่ีสั่งการตามท่ีมีอยู่ โดยไม่ให้มีการโต้แยง้ และไม่สนใจความตอ้งการและความ
คาดหวงัของผูอ่ื้น 
 5.2 การร่วมมือ (Collaboration) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการแก้ไขกบั
ความขดัแยง้อยา่งเปิดเผยโดยค านึงถึงความร่วมมือและรักษาผลประโยชน์ โดยพูดตกลงร่วมใจกนั
หาทางแกไ้ขความขดัแยง้ มุ่งเนน้ใหเ้กิดความพอใจทั้งตนเองและบุคคลอ่ืน 
 5.3 การประนีประนอม (Compromising) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการ
แก้ไขความขดัแยง้โดยพยายามหาข้อแลกเปล่ียนให้มาพบกันคร่ึงทาง ซ่ึงทั้งสองฝ่ายต้องยอม
เสียสละส่ิงท่ีตนเองอยากไดล้งบา้งเพื่อท่ีจะตกลงกนัได ้เป็นลกัษณะท่ีหากจะไดบ้า้งก็ควรจะยอม
เสียบา้ง 
 5.4 การหลีกเล่ียง (Avoiding) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการแกไ้ขกบัความ
ขดัแยง้โดยไม่ยอมรับวา่มี เห็นวา่เป็นปัญหาเพียงเล็กนอ้ย จึงเพิกเฉยไม่เก่ียวขอ้ง ไม่โตแ้ยง้ และไม่
ยอมรับรู้ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 
 5.5 การยอมให้ (Accommodation) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการแกไ้ขกบั
ความขดัแยง้โดยกระท าส่ิงใดส่ิงหน่ึงเพื่อไม่ใหก้ระทบต่อสัมพนัธภาพระหวา่งบุคคล เนน้การเอาใจ
ผูอ่ื้น เป็นผูเ้สียสละปล่อยใหผู้อ่ื้นด าเนินการไปตามท่ีเขาชอบแมต้นเองจะไม่เห็นดว้ยก็ตาม เป็นการ
กระท าท่ีมุ่งตนเองในระดบัต ่า มุ่งผูอ่ื้นในระดบัสูง  
 

ประโยชน์ทีไ่ด้รับจากการวจิัย (Contribution to Knowledge) 

 1. เพื่อทราบถึงภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร เพื่อใชใ้นการบริหารความขดัแยง้ใหเ้หมาะสม 

 2. เพื่อทราบถึงสถานภาพของบุคคลท่ีส่งผลต่อภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
 3. การบริหารจดัการความขดัแยง้ของผูน้ าแต่ละประเภทของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร เพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาความรู้
และพฒันาทกัษะในการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาในระดบัเขตพื้นท่ีการศึกษา 
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 4. เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลและเป็นแนวทางในการพฒันาปรับปรุงการบริหารภายในสถานศึกษา
ใหส้ามารถควบคุมความขดัแยง้ใหอ้ยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสมแก่การพฒันาองคก์าร 

5. เพื่อเป็นประโยชน์ส าหรับผูบ้ริหารและผูเ้ก่ียวขอ้งสามารถน าผลการวิจยัไปเป็นแนวทาง
ในการปรับพฤติกรรมการบริหารงานใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน 
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กรอบแนวคดิในการวจิัย (Conceptual Framework) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบที ่1 กรอบแนวคิดในการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี 

ตัวแปรอสิระ 

(Independent) 
Variable) 

ตัวแปรตาม 

(Dependent Variable) 

1. สถานภาพส่วนบุคคล  ได้แก่ 
   1.1 เพศ 
   1.2 อาย ุ
   1.3 สถานภาพสมรส 
   1.4 วฒิุการศึกษา 
   1.5 ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง 
   1.6 ต าแหน่งระดบัวทิยฐานะ 
   1.7 ประสบการณ์ท างาน 
   1.8 รายไดต่้อเดือน 

2. ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา  
    ไดแ้ก่ 
    2.1 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง           
          (Transformational Leadership) 
    2.2 ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
          (Transactional Leadership) 
    2.3 ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย 
          (Laissez -faire  Leadership) 
 
 

การจัดการความขัดแย้ง 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

    ไดแ้ก่ 
    1. แบบการเอาชนะ (Competition ) 
    2. แบบการร่วมมือ (Collaboration ) 
    3. แบบประนีประนอม (Compromising ) 
    4. แบบการหลีกเล่ียง (Avoiding) 
    5. แบบการยอมให ้(Accommodation) 
 
 



 

 

  

บทที ่2 
เอกสารและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 
ในการวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดด้ าเนินการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสารงานวจิยัและส่ือส่ิงพิมพท่ี์

เก่ียวขอ้งต่างๆ เพื่อน ามาประมวลองคค์วามรู้ ประกอบการศึกษาวิเคราะห์งานวิจยัภาวะผูน้ ากบัการ
จดัการความขัดแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
กรุงเทพมหานคร โดยจ าแนกเน้ือหาสาระตามล าดบั ดงัน้ี 

1. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 
 1.1 ความหมายภาวะผูน้ า 

      1.2 ความส าคญัของภาวะผูน้ า 
      1.3 ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 
       1.4  แนวคิดภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
             2. แนวคิดบทบาทหนา้ท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษา 
   2.1 ความหมายของผูบ้ริหาร/ผูบ้ริหารสถานศึกษา 
    2.2 ความส าคญัและบทบาทหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
                  2.3 หลกัการบริหารสถานศึกษา 
                 2.4 เทคนิคการบริหารงานของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
                  2.5 ทกัษะของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
             3. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัความขดัแยง้ 
                  3.1 ความหมายของความขดัแยง้ 
                  3.2 ประเภทของความขดัแยง้ 
                  3.3 สาเหตุแห่งความขดัแยง้ 
                  3.4 แนวความคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ 
                  3.5 กระบวนการความขดัแยง้และการบริหารความขดัแยง้ 
                 3.6 บทบาทของผูบ้ริหารกบัการจดัการความขดัแยง้ 
   3.7 ความขดัแยง้กบัประสิทธิผลขององคก์าร  
                  3.8 ผลดีและผลเสียของความขดัแยง้ 
 4. พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ 
                   4.1 การจ าแนกแบบของพฤติกรรมในสถานการณ์ขดัแยง้ 
                  4.2 แบบพฤติกรรมท่ีเหมาะสมในสถานการณ์ขดัแยง้ 
 5. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 



13 
 

 

1. แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผู้น า 
 1.1 ความหมายภาวะผู้น า 
 ผูน้ า (Leader) คือบุคคลซ่ึงเป็นกลไกส าคญัยิ่งในการท่ีจะน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จ
หรือความล้มเหลวเป็นบุคคลท่ีก่อให้เกิดความมั่นคงและช่วยเหลือบุคคลต่างๆ เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมาย 
ส าหรับภาวะผูน้ ามีนกัวชิาการและนกับริหารไดใ้หค้  าจ  ากดัความไวม้ากมาย สรุปไดด้งัน้ี 
 Bass (1981:14) ใหค้วามหมายภาวะผูน้ าวา่หมายถึงพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงความสามารถ
ของบุคคลในการใช้อิทธิพลอ านวยการให้กลุ่มหรือผูต้ามเกิดความร่วมมือในการปฏิบติักิจกรรม
ต่างๆ ใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
           Stogdill (1981:128) ให้ความหมายภาวะผูน้ าว่าเป็นกระบวนการก่อให้เกิดการเร่ิมตน้และ
บ ารุงอ านวยประโยชน์ใหเ้กิดผลตามความคาดหวงัและปฏิสัมพนัธ์ท่ีมีต่อกนั 
           Hersey and Blanchard (1993:178) ให้ความหมายวา่เป็นกระบวนการท่ีใชอิ้ทธิพลให้บุคคล
หรือกลุ่มบุคคลพยายามปฏิบติัหนา้ท่ีใหบ้รรลุเป้าหมายภายใตส้ถานการณ์ท่ีก าหนดไว ้ 
 Yulk (1998:47) ให้ความหมายภาวะผูน้ าว่าเป็นพฤติกรรมส่วนตวัของบุคคลคนหน่ึงท่ีจะ
ชกัน ากิจกรรมของกลุ่มใหบ้รรลุเป้าหมายร่วมกนั 
 Dubrin (1998:2)ให้ความหมายว่าเป็นความสามารถท่ีจะสร้างความเช่ือมัน่และให้การ
สนบัสนุนบุคคลเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
          Daft (1999:5) ใหค้วามหมายวา่เป็นความสัมพนัธ์ท่ีมีอิทธิพลระหวา่งผูน้ า (Leaders) ผูต้าม
(Followers)ซ่ึงท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงเพื่อใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายร่วมกนั (Shared purposes) 
           Fullan (2000:1) ใหค้วามหมายวา่ภาวะผูน้ าคือค าท่ีบ่งบอกถึงบุคคลท่ีเหนือกวา่ธรรมดาใน
การท างาน ค าวา่ผูน้  าและภาวะผูน้ าเหมือนกบัมีออร่ารอบๆ  ค าวา่ภาวะผูน้ าคือกระบวนการของการ
ไล่ล่าตามจุดมุ่งหมายท่ีผูน้ าสร้างข้ึนและแบ่งปันใหผู้ต้ามตามได ้
           Robbins (2001:135) ให้ความหมายวา่เป็นความสามารถในการใช้อิทธิพลเพื่อท าให้กลุ่ม
ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้
 ชาญชัย  อาจินสมาจาร (2550:1) ให้ความหมายว่าภาวะผูน้ าคือความสามารถในการ
ขับเคล่ือนหรือสร้างอิทธิพลต่อผู ้อ่ืนเพื่อท าให้เป้าประสงค์ของปัจเจกบุคคลหรือกลุ่มบรรลุ
ความส าเร็จ 
 ระวงัและอศัวิน  เนตรโพธ์ิแก้ว (2550:107) กล่าวว่าภาวะผูน้ าท่ีมีลักษณะเฉพาะและมี
รูปแบบท่ีค่อนขา้งจะพิเศษเหนือบุคคลอ่ืนหรือเหนือกลุ่มตามสถานการณ์และโอกาสท่ีเอ้ืออ านวย
ขณะเดียวกนัก็เป็นท่ียอมรับของบุคคลอ่ืน 
 



14 
 

 

 ฉวีวรรณ  จนัทร์เม่ง (2552:20)  ให้ความหมายว่าภาวะผูน้ าคือคุณลักษณะของบุคคลท่ี
แสดงออกในการสร้างสรรคห์รือปลูกฝังศรัทธาความกลมเกลียว  ความร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจให้
เกิดข้ึนระหว่างผูร่้วมงานหรือผูต้ามเพื่อให้การปฏิบติังานเป็นไปในทิศทางท่ีผูน้ าตอ้งการ เพื่อน า
องคก์ารกา้วไปสู่ความส าเร็จในจุดมุ่งหมายท่ีวางไว ้
 ณัฐฐานิตา ทพัปิรา (2553: 20) ให้ความหมายวา่ภาวะผูน้ าคือศิลปะหรือความสามารถของ
บุคคลหน่ึงท่ีจะจูงใจหรือใช้อิทธิพลต่อผู ้อ่ืนไม่ว่าจะเป็นผู ้ร่วมงานหรือผูใ้ต้บังคับบัญชาใน
สถานการณ์ต่างๆเพื่อปฏิบัติการและอ านวยการโดยใช้กระบวนการส่ือความหมายหรือการ
ติดต่อกันและกันให้ร่วมใจกับตนด าเนินการจนกระทั่งบรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงค์ของ
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
          กล่าวโดยสรุป ภาวะผูน้ า คือ กระบวนการใช้อิทธิพลทางสังคมท่ีบุคคลหน่ึงใช้อิทธิพลท่ี
ไม่ใช่ลกัษณะของการบงัคบัต่อผูอ่ื้นให้ปฏิบติักิจกรรมต่างๆ ตามท่ีก าหนดดว้ยความเต็มใจ รวมทั้ง
การสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งองคก์าร ช่วยใหก้ลุ่มบุคคลบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนด 
 
 1.2 ความส าคัญของภาวะผู้น า 
 องค์การจะไม่สามารถปฏิบติังานจนสามารถบรรลุวตัถุประสงค์หรือเป้าหมายของ
องคก์ารไดถ้า้ผูบ้ริหารขาดภาวะผูน้ าเพราะภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นยิ่งต่อการบริหาร
องคก์าร     หากผูบ้ริหารไม่สามารถใชท้กัษะภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสมและมีประสิทธิภาพก็จะท าให้ไม่
สามารถบริหารจดัการทรัพยากรในองคก์ารท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพบรรลุเป้าหมาย
องค์การทั้ งไม่สามารถกระตุ้นและจูงใจให้บุคลากรปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถเพื่อ
ความส าเร็จขององค์การแมว้่าผูน้  าจะเป็นเพียงปัจจยัหน่ึงท่ีท าให้การด าเนินงานขององค์การบรรลุ
เป้าหมาย แต่ความเป็นเลิศขององคก์ารจะเกิดข้ึนจากการพฒันาและสร้างสรรคข์องผูน้ า โดยเฉพาะ
ในปัจจุบนัท่ีตอ้งการผูน้ าการเปล่ียนแปลงเน่ืองจากโลกมีการแข่งขนัระหวา่งชาติมากข้ึนและมีการ
พฒันาทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว น าไปสู่การแข่งขนัท่ีรุนแรงข้ึน องคก์ารเพิ่มความตอ้งการท่ีจะ
เปล่ียนแปลงไปสู่การปฏิบัติท่ีดีกว่าส่งผลต่อผลลัพธ์มีประสิทธิภาพสูงกว่า นอกจากนั้นการ
เปล่ียนแปลงขององค์การคือการเติบโตการเติบโตขององค์การ ซ่ึงการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วและ
ความเจริญทางเทคโนโลยีท าให้องคก์ารมีความซบัซ้อนมากข้ึนเกิดปัญหาความยากล าบากในการ
บริหารการเปล่ียนแปลงเพื่อวธีิการปฏิบติัท่ีมีประสิทธิภาพกล่าวอีกนยัหน่ึงไดว้า่ทั้งหมดทั้งปวงของ
การเปล่ียนแปลงในยุคปัจจุบนั องค์การต้องการผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ า มีความเช่ียวชาญ มีความรู้
ความสามารถและเป็นผูบ้ริหารท่ีเป็นผูน้ ามืออาชีพเพื่อให้จดัการองค์การในช่วงเวลาท่ีวิกฤต 
สามารถยนือยูใ่นยคุของการแข่งขนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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 1.3 ทฤษฎภีาวะผู้น า (Leadership theories) 
 วิวฒันาการของทฤษฎีภาวะผูน้ า เป็นท่ียอมรับกนัทัว่ไปว่าภาวะผูน้ าเป็นปัจจยัท่ีส าคญั
ในการบริหารท่ีจะเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ  ทฤษฎีภาวะผูน้ าเร่ิมมีความ
ชดัเจนจากการศึกษาประมาณตน้ศตวรรษท่ี 20 โดยการศึกษาตามแนวคิด  ความเช่ือตามทฤษฎี
ภาวะผูน้ าในแต่ละช่วงแบบภาวะผูน้ ามีหลายแบบต่างกันตามแนวคิดของนักทฤษฎีแต่ละยุค 
การศึกษาภาวะผูน้ ามีวิวฒันาการมาเป็นล าดบัในระยะแรกให้ความส าคญักบัคุณลกัษณะของผูน้ า 
ต่อมาสนใจพฤติกรรมผูน้ าและผูน้ าตามสถานการณ์และในปัจจุบนัเกิดการเปล่ียนแปลงทาง
เศรษฐกิจและสังคมข้ึนมากมายและทุกคนก็ตอ้งการมีคุณภาพชีวติท่ีดีข้ึน 
 ในยุคแรกการศึกษาภาวะผูน้ าให้ความส าคญักับลักษณะความเป็นผูน้ าตามทฤษฎี
แนวคิดแบบคุณลกัษณะความเป็นผูน้ า (Trait Approach) ท่ีสนใจลกัษณะผูน้ าทางดา้นกายภาพและ
จิตใจของผูน้ าตามทฤษฎีผูย้ิ่งใหญ่ (The Great Man Theory)โดยมีความเช่ือว่า “ผูน้ าเป็นมาแต่
ก าเนิด” ไม่สามารถสร้างได”้ ผูท่ี้เป็นผูน้ าจะมีความแตกต่างจากผูต้าม ความเช่ือเก่ียวกบัคุณลกัษณะ
น้ีไดล้ดนอ้ยลงหลงัจากท่ี Stogdill ไดน้ าผลการศึกษาวิจยัก่อนปี 1940 เปรียบเทียบกบัผลการวิจยั
ช่วงปี 1940-1970 พบวา่ ผลการวิจยั ดงักล่าวไม่สัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ าเสมอไป Vroom ไดก้ล่าวถึง
การศึกษาเพื่อค้นหาคุณลักษณะความเป็นผูน้ าไม่ประสบความส าเร็จเพราะไม่อาจช้ีให้เห็น
คุณลกัษณะใดๆท่ีท าให้เกิดความแตกต่างระหว่างผูน้ ากบัผูต้ามท่ีชดัเจนแน่นอนและ Reddin ได้
สรุปว่าการศึกษาภาวะผูน้ าแนวน้ีมีจุดอ่อนไม่สามารถหาคุณลักษณะท่ีดีท่ีสุดท่ีจะน าไปใช้ให้
เหมาะสมกบัทุกสถานการณ์ได้  อย่างไรก็ตามคุณลักษณะของผูน้ ายงัต้องท าความเขา้ใจต่อไป
เพราะการศึกษาภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลยงัคงตอ้งศึกษาเก่ียวกบัคุณลกัษณะส่วนบุคคลและทกัษะ
ของผูน้ า  จากผลการวิจยัพบท่ีไม่เป็นสากลจึงน าไปสู่การศึกษาพฤติกรรมผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล
ตามมา 
 ภายใตก้ารศึกษาทฤษฎีภาวะผูน้ า โดยทัว่ไปทฤษฎีภาวะผูน้ าทั้งในระยะเร่ิมแรกและ
ปัจจุบนัจะมุ่งท่ีภาวะเป้าหมายอย่างเดียวกันคือการระบุองค์ประกอบหรือปัจจยัท่ีท าให้ผูน้  ามี
ประสิทธิภาพ ซ่ึงการศึกษาความเป็นผูน้ าหรือภาวะผูน้ าท่ีส าคญัท่ีถูกน าเสนอ คือ  
 1. ทฤษฎีเชิงคุณลกัษณะ  
 2. ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม 
 3. ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ 
 4. ทฤษฎีผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
  วธีิการศึกษาแต่ละอยา่งจะมีแนวทางท่ีแตกต่างกนัต่อการท าความเขา้ใจและการ
คาดคะเนความส าเร็จของการมีผูน้ า 
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   1. ทฤษฎีเชิงคุณลกัษณะ (Traittheories) 
 ทฤษฎีน้ีมีช่ืออีกอยา่งคือทฤษฎีบุรุษผูย้ิง่ใหญ่ (The great man theory) หมายถึงผูน้ าเป็นผู ้
ท่ีเกิดมาเพื่อเป็นผูน้ า (Leaders are born,. not made)โดยเช่ือว่าคนมีลกัษณะท่ีเป็นของเขาเอง
ธรรมชาติ เช่น สติปัญญา(Intelligence) ความซ่ือตรง (Honesty) การชอบสมาคม (Sociability) ความ
น่าเช่ือถือศรัทธา (Charisma) ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) ความทะเยอทะยาน (Ambition) 
ความมัน่คง        (Integrity) ความเช่ือมัน่ในตนเอง (Self Confidences) ความยุติธรรม (Fairness) 
ความจงรักภกัดี(Loyalty) และความไวใ้จได ้(Dependability) ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีจะท าให้เป็นผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิภาพแต่นกัวชิาการส่วนใหญ่ไม่ยอมรับทฤษฎีคุณลกัษณะเพราะเห็นวา่ถา้ไม่ไดเ้กิดมาเป็น
ผูน้ าก็สามารถจะเป็นผูน้ าได ้ 
  2. ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม (Behavioraltheories) 
  ในระหวา่งปี พ.ศ. 2493 นกัพฤติกรรมศาสตร์ มุ่งความสนใจไปสู่พฤติกรรมของผูน้ าท่ี
เกิดข้ึนจริง การศึกษาเชิงพฤติกรรมประกอบดว้ย  
  2.1 การศึกษาของมหาวิทยาลยัไอโอวา( University of Iowa Studies ) สไตล์ความ
เป็นผูน้ าไดถู้กด าเนินการโดยมหาวทิยาลยัไอโอวา ในปี 2481 เป็นการศึกษาคร้ังแรก ของผลกระทบ
ทางการบริหาร โดย  Lewin et al. จากการทดลองพบวา่ไดส้ไตลค์วามเป็นผูน้ า 3 แบบ คือ ผูน้ าแบบ
เผด็จการ ผูน้ าแบบประชาธิปไตย และผูน้ าแบบเสรีนิยม ความแตกต่างของสไตล์ 3 แบบน้ีคือจุด
ของการตดัสินใจภายในกลุ่มผูน้ าแบบเผด็จการ จะตดัสินใจเพื่อกลุ่มของพวกเขา และติดต่อส่ือสาร
การตดัสินใจไปยงัสมาชิกของกลุ่ม ผูน้ าแบบประชาธิปไตยจะเปิดโอกาสให้กลุ่มตดัสินใจท่ีกระทบ
ต่อกิจกรรมของพวกเขา ผูน้ าแบบเสรีนิยมจะใหก้ลุ่มมีความเป็นอิสระอยา่งเตม็ท่ี จดัหาวตัถุท่ีจ  าเป็น
ให้และมีส่วนร่วมด้วยการตอบค าถามเท่านั้น พฤติกรรมของสมาชิกของกลุ่มต่อสไตล์ความเป็น
ผูน้ าพบว่าสมาชิกของกลุ่มพอใจผูน้ า แด่ประชาธิปไตย มากกว่าผูน้ าแบบเผด็จการและความเป็น
ศัตรูภายในกลุ่มท่ีมีผู ้น าแบบเผด็จการ และผู ้น าแบบเสรีนิยม จะสูงกว่ากลุ่มท่ีมีผู ้น าแบบ
ประชาธิปไตยนอกจากน้ีประสิทธิภาพของกลุ่มท่ีมีผูน้ าแบบประชาธิปไตยจะสูงกว่ากลุ่มท่ีมีผูน้ า
แบบเผด็จการหรือผูน้ าแบบเสรีนิยม 
  2.2 การศึกษาของมหาวิทยาลยัมิชิแกน (Michigan Studies) สถาบนัวิจยัมหาวิทยาลยั
มิชิแกนไดข้ยายการท าวจิยัดา้นความเป็นผูน้ า โดยก าหนด รูปแบบพื้นฐานของระบบความเป็นผูน้ า
ไว ้4 ระบบดงัน้ี 
  2.2.1 อตัตาธิปไตยท่ีก่อใหเ้กิดผลประโยชน์ (Exploitive-authoritative) 
  2.2.2 อตัตาธิปไตยท่ีใจบุญ ( Benevolent-authoritative) 
 2.2.3 ประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ ( Consultative-democratic) 
  2.2.4 ประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม ( Participative- democratic) 
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   2.3 การศึกษาของโอไฮโอสเตท (Ohio State studies) พบวา่ พฤติกรรมความเป็นผูน้ าท่ี
อธิบายโดยลูกจา้งมีสองมิติ คือ การมุ่งงานและการมุ่งคน 
  2.3.1 การมุ่งงาน (Initiating structure) หมายถึง การท่ีผูน้ ามุ่งอธิบายเก่ียวกบังานใน
ความรับผิดชอบของตนเองและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อให้บรรลุตามจุดมุ่งหมายท่ีตั้งไว ้ซ่ึงจะท าให้
เกิดความพยายามในการท างาน สัมพนัธภาพในการท างานและความส าเร็จ  คุณลกัษณะของผูน้ าท่ีมี
ลกัษณะมุ่งงานสูง หมายถึง ผูน้ าท่ีมีการมอบหมายงานให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการท างาน ก าหนด
มาตรฐานในการท างานและใหค้วามส าคญักบัก าหนดการต่างๆ 
  2.3.2 ผูน้ ามุ่งคน (Consideration) หมายถึง ผูน้ าท่ีมุ่งความสัมพนัธ์ในการท างานโดย
มีลกัษณะให้ความไวว้างใจ ยอมรับฟังความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และให้ความส าคญักบั
ความรู้สึกของพวกเขา ผูน้ าท่ีมีลกัษณะมุ่งคนสูงจะช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการแกไ้ขปัญหา
ส่วนตวั เป็นเพื่อนและให้การดูแลผูใ้ตบ้ลัคบับญัชาอยา่งเสมอภาคในระยะต่อมาคน้พบวา่ผูน้ าท่ีมุ่ง
งานสูง และมุ่งคนสูงจะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานไดอ้ย่างประสบความส าเร็จและมีความ     
พึงพอใจมากกวา่ผูน้ าท่ีมุ่งดา้นใดดา้นหน่ึงต ่าหรือต ่าทั้งสองดา้น 
 
 
  สูง 
  
 ก า ร มุ่ ง คน 
   
 
  ต ่า 
 
   ต ่า   การมุ่งงาน  สูง 
 
แผนภูมิที ่1   แบบจ าลองพฤติกรรมของผูน้ าของโอไฮโอสเตท 
                  ท่ีมา : Robins, (2001: 275) 
 
 การพฒันาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าในช่วงปีค.ศ.1940 – 1960 แนวคิดหลกัของทฤษฎี คือ ให้
มองในส่ิงท่ีผูน้  าปฏิบติัและช้ีให้เห็นวา่ทั้งผูน้  าและและผูต้ามต่างมีอิทธิพลซ่ึงกนัและกนั นกัทฤษฎี
ในระยะน้ี ไดแ้ก่  Kurt Lewin, Rensis Likert, Blake and Mouton                
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 การศึกษาของ Kurt Lewin’s Studies 
 Lewin แบ่งลกัษณะผูน้ าเป็น 3 แบบ คือ 
 1. ผูน้ าแบบอตัถนิยมหรืออตัตาธิปไตย (Autocratic Leaders) จะตดัสินใจดว้ยตนเองไม่
มีเป้าหมายหรือวตัถุประสงค์แน่นอนข้ึนอยู่กบัตวัผูน้ าเอง คิดถึงผลงานไม่คิดถึงคน บางคร้ังท าให้
เกิดศตัรูได ้ผูน้  าลกัษณะน้ีใชไ้ดดี้ในช่วงภาวะวิกฤตเท่านั้น ผูน้  าลกัษณะน้ีจะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ไม่เช่ือมัน่ในตวัเองและไม่เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
 2. ผูน้ าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) ใชก้ารตดัสินใจของกลุ่มหรือให้ผูต้าม
มีส่วนร่วมในการตดัสินใจ รับฟังความเห็นส่วนรวม ท างานเป็นทีม มีการส่ือสารแบบ 2 ทาง ท าให้
เพิ่มผลผลิตและความพึงพอใจในการท างานใชเ้วลานานในการตดัสินใจ 
 3. ผูน้ าแบบตามสบายหรือแบบเสรีนิยม (Laissez-fair Leaders) ผูน้  าจะให้อิสระกบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเต็มท่ีในการตดัสินใจแก้ไขปัญหา จะไม่มีการก าหนดเป้าหมายท่ีแน่นอน ไม่มี
หลกัเกณฑ ์ไม่มีระเบียบ จะท าใหเ้กิดความขดัขอ้งใจหรือความไม่พอใจของผูร่้วมงานได ้และไดผ้ล 
 
ผลิตต ่า การท างานของผูน้ าลกัษณะน้ีจะกระจายงานไปท่ีกลุ่มเพราะถา้กลุ่มมีความรับผิดชอบและมี
แรงจูงใจสูง ควบคุมกลุ่มไดดี้เพราะจะมีผลงานและความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
 การศึกษาของ Likert’s Michigan Studies  
 Rensis Likert  และสถาบนัวิจยัทางสังคมแห่งมหาวิทยาลยัมิชิแกนไดท้  าการวิจยัดา้น
ภาวะผูน้ าโดยใช้เคร่ืองมือท่ีคิดข้ึน  ประกอบดว้ย ความคิดรวบยอดเร่ืองภาวะผูน้ า แรงจูงใจ การ
ติดต่อส่ือสาร การปฏิสัมพนัธ์และการใชอิ้ทธิพล การตดัสินใจ การตั้งเป้าหมายการควบคุมคุณภาพ
และสมรรถนะของเป้าหมาย โดยแบ่งลกัษณะผูน้ าเป็น 4 แบบ คือ 
 1. แบบใช้อ านาจ (Explorative-Authoritative) ผูบ้ริหารใช้อ านาจเผด็จการสูงไวว้างใจ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาน้อย บงัคบับญัชาแบบขู่เข็ญมากกว่าชมเชย การติดต่อส่ือสารเป็นแบบทางเดียว
จากบนลงล่าง การติดสินใจอยูใ่นระดบัเบ้ืองบน  
 2. แบบใช้อ านาจเชิงเมตตา (Benevolent-Authoritative) ผู ้บริหารปกครองแบบพ่อ
ปกครองลูกใหค้วามไวว้างใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จูงใจโดยการให้รางวลั แต่บางคร้ังขู่ลงโทษ ยอมให้
การติดต่อส่ือสารจากเบ้ืองล่างสู่เบ้ืองบนไดบ้า้ง ยอมให้การตดัสินใจบา้งแต่อยู่ภายใตก้ารควบคุม
อยา่งใกลชิ้ดของผูบ้งัคบับญัชา  
 3. แบบปรึกษาหารือ (Consultative - Democratic) ผูบ้ริหารจะให้ความไวว้างใจและการ
ตดัสินใจแต่ไม่ทั้งหมด ใช้ความคิดละความเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ให้รางวลัเพื่อสร้างแรงจูงใจ
ใช้การบริหารแบบมีส่วนร่วม ติดต่อส่ือสารแบบ 2 ทางจากระดบัล่างข้ึนบนและจากระดบับนลง
ล่าง การวางนโยบายและการตดัสินใจมาจากระดับบนและยอมให้การตดัสินใจบางอย่างอยู่ใน
ระดบัล่าง ผูบ้ริหารเป็นท่ีปรึกษาในทุกดา้น 
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 4. แบบมีส่วนร่วมอยา่งแทจ้ริง (Participative - Democratic) ผูบ้ริหารให้ความไวว้างใจ
และเช่ือถือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ยอมรับความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ใหร้างวลัตอบแทนเป็นความ
มั่นคง ทางเศรษฐกิจแก่กลุ่ม บริหารแบบมีส่วนร่วมจะตั้ งจุดประสงค์ร่วมกัน มีการประเมิน
ความกา้วหนา้ มีการติดต่อส่ือสารแบบ 2 ทางทั้งจากระดบับนและระดบัล่างในระดบัเดียวกนัหรือ
ในกลุ่มผูร่้วมงานสามารถตดัสินใจเก่ียวกบัการบริหารไดท้ั้งในกลุ่มผูบ้ริหารและกลุ่มผูร่้วมงานและ
พบวา่ การบริหารแบบท่ี 4 จะท าใหผู้น้  าประสบผลส าเร็จและเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพและยงัพบวา่
ผลผลิตสูงข้ึนดว้ย ซ่ึงความส าเร็จข้ึนอยูก่บัการมีส่วนร่วมมากนอ้ยของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 นอกจากน้ี Likert ยงัพบวา่ การบริหารแบบท่ี 4 จะท าให้ผูน้  าประสบผลส าเร็จและเป็น
ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพรวมทั้งพบวา่ผูน้ าแบบน้ีท าใหผ้ลผลิตสูงข้ึนดว้ยซ่ึงความส าเร็จน้ีข้ึนอยูก่บัการ
มีส่วนร่วมมากนอ้ยของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 
 Blake and Mouton กล่าววา่ ภาวะผูน้ าท่ีดีมีปัจจยั 2 อยา่งคือ คน (people) และผลผลิต
(Product) โดยก าหนดคุณภาพและลกัษณะสัมพนัธภาพของคนเป็น 1-9 และก าหนดผลผลิตเป็น 1-9 
เช่นกนัและสรุปวา่ถา้คนมีคุณภาพสูงจะส่งผลให้ผลผลิตมีปริมาณและคุณภาพสูงตาม เรียกรูปแบบ
น้ีวา่ Nine-Nine Style (9,9 style) ซ่ึงรูปแบบของการบริหารแบบตาข่ายจะแบ่งลกัษณะเด่นๆของ
ผูน้ าไว ้5 แบบ ไดแ้ก่ 
 1. แบบมุ่งงาน (Task-oriented/Authority Compliance) แบบ 9,1 ผูน้ าจะมุ่งเอาแต่งาน
เป็นหลกั (Productionoriented) มีพฤติกรรมแบบเผด็จการ จะเป็นผูว้างแผนก าหนดแนวทางการ
ปฏิบัติและออกค าสั่งให้ผูใ้ต้บังคับบัญชาปฏิบัติตาม เน้นผลผลิต ไม่สนใจสัมพันธภาพของ
ผูร่้วมงาน 
 2. แบบมุ่งคนสูง (Country club management) แบบ 1,9 ผูน้  าจะเน้นการใช้มนุษย
สัมพนัธ์และเนน้ความพึงพอใจของผูต้ามในการท างาน ไม่ค  านึงถึงผลผลิตขององคก์ร ส่งเสริมให้
ทุกคนมีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของครอบครัวใหญ่ท่ีมีความสุข น าไปสู่สภาพการณ์ส่ิงแวดลอ้ม
และงานท่ีน่าอยู ่มุ่งผลงานโดยไม่สร้างความกดดนัแกผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยผูบ้ริหารเช่ือวา่ บุคลากร
มีความสุขในการท างาน การนิเทศในการท างานควรมีเพียงเล็กนอ้ยไม่จ  าเป็นตอ้งมีการควบคุมใน
การท างาน 
 3. แบบมุ่งงานต ่ามุ่งคนต ่า (Impoverished) แบบ 1,1 ผูน้ าจะสนใจคนและสนใจงานนอ้ย
มาก ใชค้วามพยายามเพียงเล็กน้อยเพื่อให้งานด าเนินไปตามจุดมุ่งหมาย และคงไวซ่ึ้งสมาชิกภาพ
ขององค์กร ผูน้ ามีอ านาจในตนเองต ่า มีการประสานงานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาน้อยเพราะขาดภาวะ
ผูน้ า ส่วนใหญ่มกัมอบหมายใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาท า 
 4. แบบทางสายกลาง (Middle of  the road management) แบบ 5,5 ผูน้  าหวงัผลงาน
เท่ากบัขวญัและก าลงัใจของผูป้ฏิบติังาน ใช้ระบบราชการท่ีมีกฎระเบียบแบบแผน ผลงานไดจ้าก
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การปฏิบติัตามระเบียบโดยเน้นขวญั ความพึงพอใจ หลีกเล่ียงการใช้ก าลงัและอ านาจ มีการจดัตั้ง
คณะกรรมการในการท างาน หลีกเล่ียงการท างานท่ีเส่ียงเกินไป ประนีประนอมในการจดัการกบั
ความขดัแยง้ ผูร่้วมงานคาดหวงัผลประโยชน์ท่ีเหมาะสมกบัการปฏิบติังานท่ีไดก้ระท าลงไป 
 5. แบบท างานเป็นทีม (Team management) แบบ 9,9 ผูบ้ริหารให้ความสนใจทั้งเร่ือง
งานและขวญัก าลังใจผูใ้ต้บงัคับบัญชา คือ ความต้องการขององค์การและความต้องการของ
คนท างานไม่ขดัแยง้กนั เนน้การท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ บรรยากาศในการท างานสนุก ผลส าเร็จ
ของงานเกิดจากความรู้สึกยึดมัน่ของผูป้ฏิบติัในการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั สัมพนัธภาพระหวา่ง
ผูบ้ริหารกบั    ผูต้าม เกิดจากความไวว้างใจ เคารพนบัถือซ่ึงกนัและกนั ผูบ้ริหารเป็นเพียง ผู ้
เสนอแนะหรือให้ค  าปรึกษาแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเท่านั้น อ านาจการวินิจฉัยสั่งการและอ านาจการ
ปกครองบงัคบับญัชายงัอยูท่ี่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (Blake, Mouton : 115-119)  
 
 ทฤษฎ ีX และทฤษฎ ีY ของแมคเกรเกอร์ (Mc Gregor’s : Theory X and Theory Y) 
 Mc Gregor มีความเห็นวา่การท างานกบัคนจะตอ้งค านึงถึงธรรมชาติและพฤติกรรมของ
มนุษย ์คือ มนุษยมี์ความตอ้งการพื้นฐานและตอ้งการแรงจูงใจ ผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิภาพจะตอ้งให้
ส่ิงท่ีผู ้ตามหรือผู ้ใต้บังคับบัญชาต้องการจึงจะท าให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาเกิดความศรัทธาและ
กระตือรือร้น ช่วยกนัปฏิบติังานให้บรรลุจุดมุ่งหมายโดยมีความเช่ือวา่ Theory X พื้นฐานของคน 
คือ ไม่ชอบท างาน พื้นฐานคนข้ีเกียจ อยากไดเ้งิน อยากสบาย เพราะฉะนั้นบุคคลกลุ่มน้ีจ าเป็นตอ้ง
คอยควบคุมตลอดเวลาและตอ้งมีการลงโทษมีกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัด และ Theory  Y  เป็นกลุ่มท่ี
มองในแง่ดี มีความตระหนักในหน้าท่ีความรับผิดชอบ เต็มใจท างาน มีการเรียนรู้ มีการพฒันา
ตนเอง พฒันางาน มีความคิดสร้างสรรคแ์ละมีศกัยภาพในตนเอง 
 3. ทฤษฎีตามสถานการณ์ (Situational or contingency leadership) 
                    3.1 ทฤษฎีวฏัจกัรของชีวติ (Life-Cycle Theories) 
 Hersey and Blanchard เป็นผูเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ (Situational 
leadership model) หรือท่ีเรียกอีกช่ือหน่ึงวา่ทฤษฎีวฏัจกัรชีวิต (Life Cycle Theory) ทฤษฎีน้ีแสดง
ให้เห็นถึงภาวะท่ีผูน้ าจะตอ้งปรับสไตล์ภาวะผูน้ าของตนเองให้สอดคลอ้งและตอบสนองกบัความ
ตอ้งการของผูต้าม เป็นทฤษฎีท่ีไดรั้บการยอมรับและมีการน าไปประยุกตใ์ชใ้นการพฒันาภาวะผูน้ า
ขององค์การอย่างแพร่หลายเป็นทฤษฎีน าสมยัท่ีให้ความส าคญักบัผูต้ามนัน่คือผูต้ามจะเป็นปัจจยั
ก าหนดประสิทธิผลของภาวะผูน้ าทั้งน้ีเพราะวา่ประสิทธิผลขององคก์ารข้ึนอยูก่บัการกระท าของผู ้
ตาม  ดงันั้นความส าเร็จของภาวะผูน้ าข้ึนอยูก่บัความสามารถในการท่ีผูน้ าเลือกสไตล์ภาวะผูน้ าได้
อย่างเหมาะสมโดยตอ้งพิจารณาความสอดคล้องกบัระดบัความพร้อม (Readiness) หรือวุฒิภาวะ 
(Maturity)เป็นการแสดงถึงลกัษณะความสามารถและความเตม็ใจท่ีผูต้ามจะท างานไดส้ าเร็จ 
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 3.2 ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์ของฟิดเลอร์ (Fiedler’s contingency model of 
leadership) 
 Fiedler ได้พฒันาทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ ( A contingency theory of 
leadership) จะข้ึนอยูก่บัสถานการณ์และเช่ือวา่พฤติกรรมการบริหารของผูน้ าจ  าแนก เป็น 2 แบบคือ 
แบบพฤติกรรมของผูน้ าท่ีมุ่งงาน (Task motivation) และแบบพฤติกรรมของผูน้ าท่ีมุ่งมนุษย
สัมพนัธ์(Relationship 21otivation) 
 
    ทฤษฎภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง (transformational leadership)ของบาส (Bass) 
  จากทฤษฎีของ Burns นั้น Bass ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีมีรายละเอียดมากข้ึน เพื่อ
อธิบายกระบวนการเปล่ียนสภาพในองคก์าร และไดช้ี้ให้เห็นความแตกต่างระหว่างภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง แบบบารมี (charismatic) และแบบแลกเปล่ียน (transactional)  Bass นิยมภาวะผูน้ าใน
แง่ของผลกระทบของผูน้ าท่ีมีต่อผูต้าม ผูน้ าเปล่ียนสภาพผูต้ามโดยท าให้พวกเขาตระหนักใน
ความส าคญั และคุณค่าในผลลพัธ์ของงานมากข้ึน หรือโดยยกระดบัความตอ้งการของผูต้ามหรือ
โดยชกัจูงให้พวกเขาเห็นแก่องค์การมากกวา่การสนใจของตนเอง (self - interest) ผลจากอิทธิพล
เหล่าน้ีท าใหผู้ต้ามมีความช่ือมัน่ และเคารพในตวัผูน้ า และไดรั้บการจูงใจให้ท าส่ิงต่างๆไดม้ากกวา่
ท่ีคาดหวงัในตอนแรก Bass  เห็นวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นมากกวา่ค าเพียงค าเดียว ท่ีเรียกวา่
บารมี (charisma) บารมีไดรั้บการนิยมวา่เป็นกระบวนการซ่ึงผูน้ าส่งอิทธิพลต่อผูต้ามโดยการปลุก
เร้าอารมณ์ท่ีเขม้แข็ง และความเป็นเอกลกัษณ์ของผูน้ า  Bass เห็นวา่ความมีบารมีมีความจ าเป็น แต่
ไม่เพียงพอส าหรับภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงยงัมีส่วนประกอบท่ีส าคญัอีกสามส่วน ของภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงท่ีมีนอกเหนือจากความมีบารมีคือ การกระตุน้ทางปัญญา (intellectual stimulation) 
การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (individualized consideration) และการสร้างแรงบนัดาลใจ 
(inspirational motivation) ทั้งสามองค์ประกอบรวมกบัการสร้างบารมี เป็นองค์ประกอบท่ีมีปฎิ
สัมพนัธ์กนั เพื่อสร้างความเปล่ียนแปลงให้แก่ผูต้าม ผลท่ีผสมผสานน้ีท าให้ผูน้  าการเปล่ียนแปลง
แตกต่างกบัผูน้ าแบบบารมีนอกจากน้ีผูน้ าการเปล่ียนแปลงพยายามท่ีจะเพิ่มพลงั (empower) และ
ยกระดบัผูต้ามในขณะท่ีผูน้ าแบบบารมีมีหลายคนพยายามท่ีจะให้ผูต้ามอ่อนแอและตอ้งคอยพึ่งพา
ผูน้ า และสร้างความจงรักภกัดีมากกว่าความผูกพนัในด้านแนวคิด Bassให้นิยมภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงในทางท่ีกวา้งกว่า Burns โดยไม่ใช่เพียงแค่การใชส่ิ้งจูงใจ (incentive) เพื่อให้มีความ
พยายามมากข้ึน แต่จะรวมการท างานท่ีตอ้งการมีความชดัเจนข้ึน เพื่อการให้รางวลัตอบแทน และ 
Bass ยงัมองภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความแตกต่างจากภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน แต่ไม่ใช้
กระบวนการท่ีเกิดข้ึนแยกจากกนั Bass ยอมรับวา่ผูน้ าคนเดียวกนัอาจใชภ้าวะผูน้ าทั้งสองแบบใน
สถานการณ์หรือเวลาท่ีแตกต่างกนั 
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  คุณลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลงโดยทัว่ๆไปจะเป็นดงัน้ี 
      1. เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง (change agent)จะเปล่ียนองคก์ารท่ีตนเองรับผิดชอบไปสู่     
เป้าหมายท่ีดีกวา่คลา้ยกบัผูฝึ้กสอนหรือโคช้นกักีฬาท่ีตอ้งรับผิดชอบทีมท่ีไม่เคยชนะใครเลยตอ้งมี
การมีการเปล่ียนเป้าหมายเพื่อความเป็นผูช้นะและตอ้งสร้างแรงบนัดาลใจใหลู้กทีมเล่นเพื่อชยัชนะ 
      2. เป็นคนกลา้และเปิดเผยเป็นคนท่ีต้องเส่ียงแต่มีความสุขุม และมีจุดยืนของตนเอง
กลา้เผชิญกบัความจริง กลา้เปิดเผยความจริง 
 3. เช่ือมัน่ในคนอ่ืน ผูน้ าการเปล่ียนแปลงไม่ใช่เผด็จการแต่มีอ านาจและสนใจคนอ่ืนๆ 
มีการท างานโดยมอบอ านาจใหค้นอ่ืนท าโดยเช่ือวา่ คนอ่ืนก็มีความสามารถ 
 4.ใช้คุณค่าเป็นแรงผลกัดนั ผูน้ าการเปล่ียนแปลงน้ีจะช้ีน าให้ผูต้ามตระหนกัถึงคุณค่า
ของเป้าหมาย และสร้างแรงผลกัดนัในการปฏิบติังานเพื่อนบรรลุเป้าหมายท่ีมีคุณค่า 
 5. เป็นผูเ้รียนรู้ตลอดชีวิต ผูน้ าการเปล่ียนแปลงน้ีจะนึกถึงส่ิงท่ีตนเคยท าผิดพลาดใน
ฐานะท่ีเป็นบทเรียน และจะพยายามเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆเพื่อพฒันาตนเองตลอดเวลา 
 6. มีความสามารถท่ีจะเผชิญกับความสลับซับซ้อน ความคลุมเครือ และความไม่
แน่นอน ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีความสามารถในการเผชิญปัญหาท่ีเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ 
 7. เป็นผูม้องการณ์ไกล ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีความสามารถในการมองการณ์ไกล
สามารถท่ีจะน าความหวงั ความฝันมาท าใหเ้ป็นความจริงได ้
 ในการเร่ิมตน้ของทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ Bass ในปี ค.ศ.1985  Bass ได้
เสนอภาวะผูน้ า 2 แบบ คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) และภาวะผูน้ า
แบบแลกเปล่ียน (transactional leadership) มีลกัษณะเป็นพลวตัร (dynamic) ท่ีมีความต่อเน่ืองกนั 
ตามรูปแบบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีความต่อเน่ืองจากภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน โดยผูน้ าจะ
ใช้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเพื่อพฒันาความตอ้งการของผูต้ามให้สูงข้ึนต่อเน่ืองจากภาวะผูน้ า
แบบแลกเปล่ียน ซ่ึงเป็นการแลกเปล่ียนส่ิงท่ีตอ้งการระหวา่งกนัเพื่อให้ผูต้ามปฏิบติัตาม ภาวะผูน้ า
ทั้งสองประเภทน้ีผูน้ าคนเดียวกนัอาจใชป้ระสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั ในเวลาท่ีแตกต่างกนั อยา่งไรก็
ตาม Bassวินิจฉัยว่า  ความเป็นภาวะผู ้น าแบบแลกเปล่ียนสามารถส่งผลในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพขั้นต ่ากว่า ส่วนภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงซ่ึงช่วยเพิ่มและปรับปรุงประสิทธิภาพใน
ขั้นท่ีสูงกว่า ลกัษณะเด่นของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) คือการน า
แบบเสริมสร้าง (leadership as building) เป็นการปลุกเร้า ศกัยภาพของความเป็นมนุษยท่ี์จะท างาน
เพื่อสถาบนั จริยธรรมและความประพฤติของผูต้าม เป็นการแลกเปล่ียนสภาพทั้งผูน้  าและผูต้าม 
ความแตกต่างระหวา่งผูน้ าแบบแลกเปล่ียนกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอาจสรุปไดต้ามตารางท่ี 1 
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ตารางที ่1 ความแตกต่างระหวา่งภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน กบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

ความแตกต่าง ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
คุณลกัษณะ - มุ่งกระบวนการแลกเปล่ียนความคิด

เป็นแบบค่อยพฒันาอยูภ่ายใตโ้ครงการ
ท่ีเป็นการตอบสนอง (reactive) 

- มุ่งความสัมพนัธ์ ความคิดเป็นแบบ 
เปล่ียนแปลงส้ินเชิง เกิดข้ึนจาก
วกิฤตการณ์ เป็นลกัษณะการริเร่ิม 
(proactive) 

แรงจูงใจ - รางวลั (ภายนอก) - ริเร่ิม (proactive) 
อ านาจ - ประเพณีปฏิบติั - ความมีบุคลิกพิเศษ 
จุดเนน้ - ผลท่ีได ้ - วสิัยทศัน์ 
ผูน้ า - เนน้ในกิจกรรม ช้ีบทบาทชดัเจน

ตระหนกัในความตอ้งการ 
จดัการวางแบบเฉย 

- เป็นท่ีปรึกษา ครูฝึกสอน และครู 
มีการกระจายอ านาจใหแ้ต่ละบุคคล 
ใหอ้ านาจตดัสินใจ เป็นผูน้ าท่ีดี  
ไม่เป็นทางการ เขา้ถึงง่าย เป็น
ตวัอยา่งของคุณธรรม 

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา - แสวงหาความมัน่คง  ความตอ้งการ
ไดรั้บการตอบสนองแยกองคก์ารออก
จากปัจเจกบุคคล 

- ละเวน้ประโยชน์ส่วนตนเพื่อ
องคก์ารท ามากกวา่ท่ีคาดหวงั 

ผลท่ีได ้ - การท างานตามท่ีคาดหวงั - กา้วกระโดดในการท างาน 
ทีม่า :  Donald C. Mosley, Paul H. Pietri, and Leon C. Megginson, Management Leadership in    

           Action, 4th ed. (New York : Horper Collins, 1996), 412. 

 นอกจากนั้น Bass ยงัไดก้ล่าวถึงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่เป็นส่วนขยายของภาวะ
ผูน้ าแบบแลกเปล่ียน เน่ืองจากภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนเน้นเฉพาะเร่ืองการจัดการ หรือการ
แลกเปล่ียน ซ่ึงเกิดข้ึนระหวา่งผูน้ า ผูร่้วมงานและผูต้าม ซ่ึงการแลกเปล่ียนน้ีจะอยูบ่นพื้นฐานท่ีผูน้ า
ถกเถียงพดูคุยกนัวา่มีการตอ้งการอะไร มีการระบุเง่ือนไขและรางวลัท่ีผูต้ามและผูร่้วมงานจะไดรั้บ 
ถา้พวกเราท าในส่ิงท่ีตอ้งการส าเร็จแต่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะปฏิบติัต่อผูร่้วมงานและผูต้าม
มากกวา่การก าหนดให้มีการแลกเปล่ียน หรือขอ้ตกลงธรรมดา พวกเขาจะมีการปฏิบติัในวิถีทางท่ี
จะน าไปสู่การบรรลุถึงผลงานท่ีสูงข้ึน โดยการปฏิบติัในองค์ประกอบใดองค์ประกอบหน่ึงหรือ
มากกว่าท่ีเก่ียวกบัการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา 
และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
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 แมว้า่ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีความแตกต่างกนั
บา้งแต่ก็มีความหมายเหมือนกนัอยู ่ผูน้  าคนเดียวกนัสามารถใชภ้าวะสองแบบไดใ้นเวลาและ
สถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั บาส (Bass)กล่าววา่ผูน้ าแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ต่างก็มีส่วนเสริมซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงจะน าไปสู่การปฏิบติังานท่ีมากกวา่ท่ีคาดหวงัไว ้ดงัตารางท่ี 2 
 
ตารางที ่2 สรุปความแตกต่างระหวา่งภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
(transactional leadership) 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(transformational leadership) 

1. รู้วา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะตอ้งท าอะไรจึงจะ
บรรลุเป้าหมายแลว้ช้ีแจงบทบาทหนา้ท่ีจะตอ้ง
ปฏิบติัใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดท้ราบเพื่อท่ีจะ 
ท าใหเ้กิดความมัน่ใจในการท างาน 
2. บอกไดว้า่ผูบ้งัคบับญัชามีความตอ้งการและ
มีความปรารถนาอะไรเพื่อท่ีจะสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการและความปรารถนา
เหล่าน้ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะไดพ้ยายามท างาน
เพื่อใหง้านส าเร็จ 
3.ใหมี้การฝึกอบรมรวมผูน้ าและใหแ้รงจูงใจ
ทางบวกอ่ืนๆเพื่อส่งเสริมการท างาน เช่น การ
ยกยอ่ง การเล่ือนต าแหน่งหรือใหท้ างานท่ีมี
ความหมาย 

1. ยกระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัความส าคญั
และคุณค่าของเป้าหมายและวธีิการท่ีจะบรรลุ
เป้าหมายเหล่านั้นทั้งน้ีเพื่อสร้างความมัน่ใจให้
เกิดแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
2. ยกระดบัความตอ้งการและความปลอดภยั
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจากความตอ้งการทางกาย
และความปลอดภยัไปสู่ระดบัความตอ้งการท่ีจะ
ไดรั้บการยกยอ่งนบัถือและความส าเร็จสมหวงั
ในชีวติ ทั้งน้ีเพื่อใหมี้แรงจูงใจเพื่อท่ีจะได้
พยายามท างานใหม้าก 
3. จรรโลงใหแ้ต่ละคนลดการท างานเพื่อตนเอง
ใหท้  างานเพื่อหมู่คณะเพื่อองคก์ร ทั้งน้ีเพื่อจะ
น าไปสู่การมีความคาดหวงัท่ีสูงข้ึนและการ
ท างานท่ีดีข้ึน 
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ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

 

 

 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  

 

 

 
 
แผนภูมิแบบที ่2 การส่งเสริมกนัระหวา่งภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
 
 จากภาพส่วนประกอบน้ี จะเห็นวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
มีปริมาณของความพยายามในการท างานเพิ่มมากข้ึน ทั้งน้ีเพราะแรงจูงใจสูงข้ึน จนกระทัง่สามารถ
ท างานไดม้ากกวา่ท่ีเคยคาดหวงัไว ้
 Bass & Avolio ในช่วง 2 ทศวรรษท่ีผา่นมาทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไดพ้ฒันา
เป็นรูปร่างข้ึนโดยมีการศึกษาวิจยัรวบรวมขอ้มูลพฒันาและฝึกอบรมจากทุกระดบัในองค์การและ
ในสังคม ทั้งกบัผูน้ าทุกระดบัและท่ีไม่มีประสิทธิภาพ ไม่มีกิจกรรม จนถึงผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพสูง
มีความกระตือรือร้นทั้งในวงการธุรกิจ อุตสาหกรรมราชการทหาร โรงพยาบาล สถาบนัการศึกษา
ในต่างเช้ือชาติ และขา้มวฒันธรรม ผลการศึกษาแสดงให้เห็นวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีวดัโดย
ภาวะเคร่ืองมือวดัภาวะผูน้ า พหุองคป์ระกอบ (multifactor leadership questionnaire: MLQ) ท่ีสร้าง
และพฒันาโดย  Bass & Avolio เป็นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ และให้ความพึงพอใจมากกวา่ภาวะ
ผูน้ าแบบแลกเปล่ียน และมีงานวจิยัเชิงประจกัษแ์ละการศึกษาเชิงทฤษฎีจ านวนมาก แสดงให้เห็นวา่
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลอย่างมีนยัส าคญัต่อการเพิ่มผลการปฏิบติังานของบุคคลและ
ขององคก์ารหลงัจากมีการศึกษาทฤษฎีและมีการวิจยัเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็น
ระยะเวลาหน่ึง คือ ตั้งแต่ Bass เสนอทฤษฎีน้ีในปี ค.ศ. 1985 รายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) เป็นกระบวนการท่ีผูน้ ามี
อิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผูต้าม โดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูร่้วมกนัและผูต้ามให้สูงข้ึนกวา่

ความเสน่หา การดลใจ การมุ่งความสมัพนัธ์เป็นราย กระตุน้การใชปั้ญญา 

แรงจูงใจใหเ้พ่ิมข้ึนเพ่ือท างาน
(ความพยายามส่วนเกิน) 

ความพยายามท่ี
คาดหวงั 

การบริหารแบบวางเฉย การปฏิบติังานมากกวา่ท่ี
คาดหวงั 

การปฏิบติังาน  
ท่ีคาดหวงั 

การใหร้างวลัตาม
สถานการณ์ 
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ความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานและผูต้ามไปสู่ระดับท่ีสูงข้ึนและ
ศกัยภาพมากข้ึนท าให้เกิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและวิสัยทศัน์ของทีมและขององคก์าร จูงใจให้
ผูร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มหรือ
องค์การหรือสังคมซ่ึงกระบวนการท่ีมีผูน้ าอิทธิพลต่อผูร่้วมงานหรือผูต้ามน้ีจะกระท าโดยผ่าน
องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 5 ประการหรือท่ีเรียกว่า “5 I’s” คือการมีอิทธิพลจากคุณลกัษณะ 
(Idealized Attributes : IA), การมีอิทธิพลจากพฤติกรรม (Idealized Behaviors : IB), การสร้างแรง
บนัดาลใจ (Inspirational Motivation : IM) , การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation : IS), 
การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) 
การมีอิทธิพลจากคุณลกัษณะ (Idealized Attributes: IA) หมายถึง การท่ีผูน้ ามีคุณลกัษณะท่ีเป็น
แบบอยา่งหรือเป็นโมเดลส าหรับผูต้าม ผูน้ าจะเป็นท่ียกยอ่งเคารพ นบัถือศรัทธา ไวว้างใจและท าให้
ผูต้ามเกิดความภาคภูมิใจเม่ือไดร่้วมงานกนัผูต้ามจะพยายามประพฤติปฏิบติัเหมือนกบัผูน้ า และ
ตอ้งมีการเลียนแบบผูน้ าของเขา ท าในส่ิงท่ีตนสนใจเพื่อกลุ่ม ส่ิงท่ีผูน้  าตอ้งปฏิบติัเพื่อบรรลุถึง
คุณลักษณะน้ี คือ ผูน้ าจะตอ้งมีวิสัยทศัน์ และถ่ายทอดไปยงัผูต้ามผูน้ าเป็นจะมีความสม ่าเสมอ
มากกวา่การเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ไดใ้นสถานการณ์วิกฤต แสดงความมีอ านาจและ
ความมัน่ใจไดว้่าท าในส่ิงท่ีถูกตอ้ง ผูน้ าจะหลีกเล่ียงท่ีจะใชอ้  านาจเพื่อผลประโยชน์ส่วนตนแต่จะ
ประพฤติตนเพื่อใหเ้กิดประโยชน์แก่ผูอ่ื้น และเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม  
 การมีอิทธิพลจากพฤติกรรม (Idealized Behaviors: IB) หมายถึง ผูน้ าท่ีแสดงให้เห็นถึง
ความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเช่ือมัน่ในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ 
ความเช่ือและค่านิยมของเขา ท าใหผู้ต้ามมีความเป็นพวกเดียวกนักบัผูน้ าโดยอาศยัวสิัยทศัน์และการ
มีจุดประสงค์ร่วมกนั ผูน้ าแสดงความมัน่ใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวกันเพื่อการบรรลุ
เป้าหมายท่ีตอ้งการ  ผูน้ าจะเป็นผูท่ี้มีศีลธรรมและจริยธรรมสูง เสริมสร้างความภาคภูมิใจ ความ
จงรักภักดีและความมัน่ใจของผูต้าม และผูต้ามจะเลียนแบบผูน้ าและพฤติกรรมของผูน้ าจาก
พฤติกรรมท่ีแสดงออก 
 การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspiration motivation: IM) หมายถึง การท่ีผูน้ าจะประพฤติ
ในทางท่ีจูงใจให้เกิดแรงบนัดาลใจกบัผูต้ามโดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมายและ     
ทา้ทายในเร่ืองงานของผูต้าม ผูน้ าจะกระตุน้จิตวิญญาณของทีม ( team spirit)ให้มีชีวิตชีวา มีความ
แสดงออกซ่ึงความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติท่ีดีและการคิดในแง่บวก ผูน้ าจะท าให้ผูต้าม
สัมผสักบัภาพท่ีงดงามของอนาคต ผูน้ าจะสร้างและส่ือความหวงัท่ีผูน้  าตอ้งการอยา่งชดัเจนผูน้ าจะ
แสดงการอุทิศตวัหรือความผกูพนัต่อเป้าหมายและวิสัยทศัน์ร่วมกนั ผูน้ าจะแสดงความเช่ือมัน่และ
แสดงให้เห็นว่าความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่าจะบรรลุเป้าหมายได้ ผูน้  าจะช่วยให้ผูต้ามมองข้าม
ผลประโยชน์ของตน เพื่อวิสัยทศัน์และภารกิจขององค์การผูน้ าจะช่วยให้ผูต้ามพฒันาความผกูพนั
ของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยคร้ังพบวา่การสร้างแรงบนัดาลใจน้ีเกิดข้ึนผ่านการค านึงถึง
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ความเป็นปัจเจกบุคคล และการกระตุน้ทางปัญญา โดยการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลท าให้ผู ้
ตามรู้สึกวา่ตนเองมีคุณค่าและกระตุน้ใหพ้วกเขาสามารถจดัการกบัปัญหาท่ีตนเองเผชิญไดส่้วนการ
กระตุน้ทางปัญญาช่วยใหผู้ต้ามจดัการกบัอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
 การกระตุน้เชาวน์ปัญญา (Intellectual Stimulation-IS) เป็นกระบวนการท่ีผูน้ ากระตุน้    
ผูต้ามใหเ้ห็นวธีิการหรือแนวทางใหม่ในการแกปั้ญหา โดยการท าใหผู้ต้ามมีความพอใจ และมีความ
ตั้งใจโดยใช้สัญลกัษณ์ จินตนาการและภาษาท่ีเขา้ใจง่ายส่งเสริมให้ผูต้ามเขา้ใจในบทบาทสร้าง
ความมัน่ใจและส่งเสริมคุณค่าของผลลพัธ์ท่ีตอ้งการเป็นผลให้บุคลากรเกิดความพยายามในการ
ปฏิบติังานมากข้ึนและแกปั้ญหาในการปฏิบติังานดว้ยความเรียบร้อย 
 การค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Leadership - IL) ผูน้ าจะให้ความสนใจเป็น
พิเศษกบัความตอ้งการของแต่ละบุคคลในเร่ืองความส าเร็จและเติบโตโดยแสดงตนเป็นโคช้หรือพี่
เล้ียงผูต้าม และเพื่อนร่วมงานจะพฒันาให้ประสบความส าเร็จอย่างสูง การค านึงถึงเอกบุคคลเป็น
กระบวนการท่ีส าคญัท่ีผูน้  าซ่ึงเป็นผูท่ี้มีต าแหน่งสูงขององค์การค านึงถึงผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน 
ลกัษณะดงักล่าวยงัสามารถใชไ้ดร้ะหวา่งเพื่อนร่วมงานเพื่อช่วยเหลือกนัในการแกปั้ญหา หลกัการ
ส าคญัของการค านึงถึงเอกบุคคลคือ ผูต้ามแต่ละคนมีความตอ้งการ (needs)ท่ีแตกต่างกนัโดยเฉพาะ   
ผูต้ามบางคน ความตอ้งการของเขาเหล่านั้นจะเปล่ียนแปลงไดด้ว้ยอิทธิพลของผูน้ าดงันั้นผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงจึงตอ้งมีความสามารถในการวินิจฉยั และยกระดบัความตอ้งการของแต่ละบุคคลแลว้
ยกระดบัเขาใหเ้ป็นบุคคลท่ีมีศกัยภาพ 
จากการทบทวนแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงดงักล่าว สามารถสรุปไดว้า่ ภาวะ
ผูน้ าหารเปล่ียนแปลง (transformational leadership)หมายถึง ระดบัพฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงให้เห็นใน
การจดัการหรือการท างานเป็นกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน โดยการเปล่ียนสภาพหรือ
เปล่ียนแปลงความพยายามของผูร่้วมงานใหสู้งข้ึนกวา่ความพยายามท่ีตาดหวงั พฒันาความสามารถ
ของผูร่้วมงานไปสู่ระดบัท่ีสู.ข้ึน และมีศกัยภาพมากข้ึนท าใหเ้กิดความตระหนกัและรู้ในภารกิจและ
วิสัยทศัน์ของกลุ่มจูงใจ ให้ผูร่้วมงานมองไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของ
กลุ่มหรือสังคมซ่ึงกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานจะกระท าโดยผ่านองค์ประกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ คือ กามีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้
ทางปัญญาและการค านึงถึงความเป็นปัจเจกของบุคคลตามรายละเอียด ดงัน้ี 

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ หมายถึงระดบัพฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงให้เห็นในการ
จดัการ หรือการท างานท่ีเป็นกระบวนการท าให้ผูร่้วมงานมีการยอมรับ เช่ือมัน่ศรัทธา ภาคภูมิใจ
และไวว้างใจในความสามารถของผูน้ า มีความยนิดีท่ีจะทุ่มเทการปฏิบติังานตามภารกิจ โดยผูน้ าจะ
มีการประพฤติตนเพื่อใหเ้กิดประโยชน์แก่ผูอ่ื้น เสียสละและรักประโยชน์ของกลุ่ม เนน้ความส าคญั
เร่ืองค่านิยม ความเช่ือ การมีเป้าหมายท่ีชัดเจนมีความมั่นใจท่ีจะเอาชนะอุปสรรค ผูน้ าจะมี
คุณลกัษณะส าคญัในดา้นการมีวิสัยทศัน์และการถ่ายทอดวิสัยทศัน์ไปยงัผูร่้วมงาน มีความมุ่งมัน่
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และทุ่มเทในการปฏิบติังานตามภารกิจ มีความสามารถในการจดัการหรือการควบคุมอารมณ์ตนเอง 
มีการเห็นคุณค่าในตนเอง มีศีลธรรมและจริยธรรม 
              2. การสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง ระดบัพฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงให้เห็นในการจดัการหรือ
การท างานท่ีเป็นกระบวนการ ท าให้ผูร่้วมงานมีแรงจูงใจภายใน ไม่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตนแต่
อุทิศตนเพื่อกลุ่ม มีการตั้งมาตรฐานในการท างานสูงและเช่ือว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายมีความ
ตั้ งใจแน่วแน่ในการท างาน มีการกระตุ้นผู ้ร่วมงานให้ตระหนักถึงส่ิงส าคัญ โดยผู ้น าจะมี
คุณลกัษณะส าคญัในดา้นการสร้างแรงจูงใจภายในใหก้บัผูร่้วมงาน มีการสร้างเจตคติท่ีดีและการคิด
ในแง่บวก 

3. การกระตุน้ทางปัญญา หมายถึง ระดบัพฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงให้เห็นในการจดัการหรือ
การท างานท่ีเป็นกระบวนการ กระตุน้ผูร่้วมงานให้เห็นวิธีการหรือแนวทางในการแกปั้ญหา มีการ
พิจารณาวธีิการท างานแบบเก่าๆ ส่งเสริมให้ผูร่้วมงานแสดงความคิดเห็น มองปัญหาในแง่มุมต่างๆ 
มีการวเิคราะห์ปัญหา โดยการใชเ้หตุผลและขอ้มูลหลกัฐาน มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์โดยผูน้ าจะ
มีคุณลกัษณะส าคญัในดา้นการคิดและแกปั้ญหาอยา่งมีระบบและมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
 4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง ระดบัพฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงให้เห็นในการ
จดัการหรือการท างานโดยค าจึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีการ
ติดต่อส่ือสารแบบสองทางและเป็นรายบุคคล สนใจและเอาใจใส่ผูร่้วมงานเป็นรายบุคคลมีการ
วเิคราะห์ความตอ้งการและความสามารถของแต่ละบุคคล เป็นพี่เล้ียงสอนให้ค  าแนะน า และส่งเสริม
พฒันาผูร่้วมงานให้พฒันาตนเอง มีการกระจายอ านาจโดยการมอบหมายงานให้ผูร่้วมงาน โดยผูน้ า
จะมีคุณลกัษณะส าคญัในดา้นความเขา้ใจในความแตกต่างระหวา่งบุคคลและการเอาใจเขามาใส่ใจเรา 
ความสามารถในการติดต่อส่ือสารระหวา่งบุคคลและเทคนิคการมอบหมายงาน 
 นอกจากความคิดทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงทั้งหมดท่ีกล่าวมาแลว้ยงัพบว่ามี
งานวิจยัจ  านวนมากทั้ งท่ีเป็นงานวิจยัเชิงประจักษ์และเชิงทฤษฎีต่างๆท่ีศึกษาในวงการธุรกิจ 
อุตสาหกรรม ราชการทหาร สถาบนัศึกษา โรงพยาบาล และองคก์ารท่ีไม่หวงัผลก าไร ผลการศึกษา
แสดงให้ เห็นว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดและยงัมี
ประสิทธิภาพและให้ความพึงพอใจมากว่าภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน และมีการศึกษาวิจยัและ
ติดตามพบว่า การพฒันาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงพร้อมการฝึกอบรมองค์ประกอบพฤติกรรม
เฉพาะ 5 ประการ (5I’s)ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง สามารถเพิ่มประสิทธิภาพได ้
 
 1.4 แนวคิดภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง (transformational leadership) 
       1.4.1 แนวคิดภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
 แนวคิดของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational leadership) มีแนวคิดทาง
การศึกษาของผูน้ าแนวใหม่ท่ีมุ่งยกระดบัความตอ้งการ ความเช่ือ ทศันคติ คุณธรรมของผูต้ามให้
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สูงข้ึนเพื่อให้มีผลต่อการพฒันาการเปล่ียนแปลงกลุ่มองค์การให้มีประสิทธิผล โดยมีแนวคิดว่า
การศึกษาภาวะผูน้ าในระยะท่ีผา่นมายงัไม่สามารถอธิบายภาวะผูน้ าอยา่งชดัเจน และยงัไม่รู้วา่อะไร
เป็นแก่นแทข้องภาวะผูน้ าท่ีสอดคลอ้งกบัชีวติในยุคปัจจุบนั กล่าวคือ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นการ
เปล่ียนสภาพของทั้งบุคคลและของระบบท่ีดีข้ึน Yukl (1989: 21) กล่าววา่ ผูน้  าการเปล่ียนแปลงจะ
เสริมความคิดท่ีดี ค่านิยมท่ีมีคุณค่าแก่ลูกนอ้ง เช่น ความเสมอภาค ความยุติธรรม ความเป็นมนุษย ์
แทนท่ีจะให้เกิดความรู้สึกอิจฉาแก่งแย่งรังเกียจกัน ซ่ึง Bass (1989: 57) กล่าวว่า ผูน้  าการ
เปล่ียนแปลงจะเป็นมากกวา่ผูน้ าบารมี (charisma) เช่น นกัร้อง ดารา ไม่มีการเปล่ียนผูต้ามอยา่งเป็น
ระบบ แมบ้ารมีจะเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัแต่ไม่เพียงพอ 
 Tichy and Devanna (1986: 17-32) ไดอ้ธิบายวา่คุณลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลง
จะเป็น ดงัน้ี 
 1. เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง (change agent) จะเปล่ียนแปลงองค์การท่ีตนเอง
รับผิดชอบไปสู่เป้าหมายท่ีดีกว่าคลา้ยกบัผูฝึ้กสอนหรือโคช้กีฬาท่ีตอ้งมารับผิดชอบเล่นให้ดีท่ีสุด
เพื่อชยัชนะใหไ้ด ้
 2. เป็นคนกลา้และเปิดเผย เป็นคนท่ีตอ้งเส่ียงแต่มีความสุขุม และมีจุดยืนของตนเอง
กลา้เผชิญกบัความจริง แมจ้ะพบความปวดร้าว กลา้เปิดเผยความจริงแมว้า่เขาจะไม่อยากฟัง 
 3. เช่ือมัน่คนอ่ืน ผูน้ าประเภทน้ี ไม่ใช่เผด็จการแต่มีอ านาจ แต่ถึงกระนั้นก็ยงัสนใจคน
อ่ืนๆ ท างานโดยมอบอ านาจใหค้นอ่ืนท าโดยเช่ือวา่คนอ่ืนก็มีความสามารถ 
 4.ใช้คุณค่าเป็นแรงผลักดัน ผู ้น าประเภทน้ี จะช้ีให้ผูต้ามตระหนักถึงคุณค่าของ
เป้าหมายและสร้างแรงผลกัดนัในการปฏิบติังานเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีมีคุณค่า 
 5. เป็นผูเ้รียนรู้ตลอดชีวติ (life - long learner) ผูน้  าประเภทน้ีจะนึกถึงส่ิงผิดพลาดท่ีตน
เคยท าแมมิ้ไดนึ้กถึงในฐานท่ีเป็นความลม้เหลว แต่นึกถึงในฐานะท่ีเป็นบทเรียน ผูน้ าประเภทน้ีจะ
พยายามเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ เพื่อพฒันาตนเองตลอดเวลา 
 6. มีความสามารถท่ีจะเผชิญกับความสลับซับซ้อน ความคลุมเครือและความไม่
แน่นอน ผูน้ าการเปล่ียนแปลงน้ีจะมีความสามารถในการเผชิญปัญหาท่ีเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ 
 7. เป็นผูม้องการณ์ไกล ผูน้ าประเภทน้ีมีความสามารถในการมองการณ์ไกล สามารถท่ี
จะน าความหวงั ความฝันมาเป็นความจริง 
 Harris (1989 : 10)ไดก้ล่าววา่ พฤติกรรมผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีดงัน้ี 
  1.ใหผู้ติ้ดตามมีอิสระในการท างานและส่งเสริมใหผู้ต้ามไดพ้ฒันาตนเอง 
 2. มีความเป็นมิตรกบัผูต้าม ใชว้ธีิแบบไม่เป็นทางการกบัผูต้ามเหมือนกบับิดาท่ีบุตรจะ
ไปหาเม่ือไหร่ก็ได ้
 3. เป็นแบบอยา่งของความซ่ือสัตย ์ความยติุธรรม และมีมาตรฐานสูงในการปฏิบติังาน
ขณะเดียวกนัก็มีความสามารถในการแกปั้ญหาต่างๆ 
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 4. ย ัว่ยผุูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ยการใหค้  าแนะน า ช่วยเหลือ สนบัสนุน ยกยอ่ง ยอมรับและ
เปิดใจกวา้ง ขณะเดียวกนัก็แลกเปล่ียนความรู้ ความช านาญกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 5. แสดงใหเ้ห็นวา่มีความเช่ือมัน่ กระตือรือร้น ตระหนกัในศกัด์ิศรีของบุคคล และมี
ความภกัดี 
 Bass (1985 : 5 ) ไดอ้ธิบายถึงลกัษณะผูน้ าทั้งสองประเภท คือผูน้ าแลกเปล่ียนจะมี
ลกัษณะความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัผูต้าม ดงัน้ี 
 1. ผูน้  าจะพิจารณาวา่อะไรคือส่ิงท่ีผูบ้งัคบับญัชาตอ้งการจากการท างาน และพยายาม
ใหเ้ขารับมนัตราบท่ีผลการปฏิบติังานบรรลุตามตอ้งการ 
 2. มีการแลกเปล่ียนผลตอบแทนและสัญญาวา่จะใหผ้ลตอบแทนส าหรับความพยายาม
ท่ีเหมาะสม 
 3. ตอบสนองต่อความเป็นจ าเป็นและความตอ้งการของผูบ้งัคบับญัชานานเท่าท่ีเขาจะ
ท างานใหลุ้ล่วง 
 ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีอิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และพบไดเ้ม่ือผูน้ า 
 1. ย ัว่ยคุวามสนใจของผูร่้วมงานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้อบงานของตนเองดว้ยการ
มุ่งผลสัมฤทธ์ิท่ีสูงข้ึน 
 2. ท าใหผู้ต้ามตระหนกัถึงความส าคญัของคุณค่าของผลการปฏิบติังานหรือวสิัยทศัน์
ของทีมและองคก์ร 
 3. พฒันาศกัยภาพและความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในระดบัท่ีสูงข้ึน 
 4. ย ัว่ยใุหผู้ต้ามลดความสนใจในตนเองลง และท างานเพื่อประโยชน์ของหมู่คณะ 
 
 1.4.2 แนวคิดเร่ืองภาวะผู้น าแบบแลกเปลีย่น (Transactional leadership)  
 แนวคิดเร่ืองภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional leadership) มีพื้นฐานมาจาก
ทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสังคม (social change theory) โดยเนน้การแลกเปล่ียนประโยชน์ระหวา่ง
ผูน้ ากบั  ผูต้ามภาวะผูน้ าแลกเปล่ียน ผูน้ าและผูต้ามต่างก็มีอิทธิพลซ่ึงกนัและกนัต่างพึ่งพาซ่ึงกนั
และกนั เพื่อแลกเปล่ียนผลประโยชน์บางอยา่งต่างฝ่ายต่างอ านวยประโยชน์ซ่ึงกนัและกนัและต่าง
ฝ่ายก็ไดรั้บประโยชน์ตอบแทน ถา้หากผูต้ามยินยอมท าตามขอ้เสนอของผูน้ า ผูน้  าแบบแลกเปล่ียน
จะใหบ้างส่ิงบางอยา่งท่ีผูต้ามตอ้งการ นัน่คือผูน้ าจะให้อะไรบางอยา่งเพื่อท่ีจะไดรั้บอะไรบางอยา่ง
เป็นการตอบแทน ในสภาพเช่นน้ี ผูน้  าจะมีอิทธิพลมาก เพราะผูต้ามมกัจะสนใจท าแต่ในส่ิงท่ีผูน้  า
ตอ้งการ Bass กล่าวว่าผูน้ าแลกเปล่ียน มกัจะพฒันาวิธีการรักษาคุณภาพและปริมาณของการ
ปฏิบติังาน วิธีปรับเปล่ียนเป้าหมายขององคก์าร วิธีลดแรงต่อตา้นการปฏิบติังานและวิธีตดัสินใจ 
ซ่ึง Burns กล่าวไวว้่า ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหน่ึงเร่ิมตน้ติดต่อกนัอีกบุคคล
หน่ึง โดยมีจุดประสงคเ์พื่อการแลกเปล่ียนบางส่ิงบางอยา่งท่ีมีอยา่งคุม้ค่านัน่คือ ผูน้ าจะแลกเปล่ียน
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บางส่ิงบางอยา่งกบัผูต้ามคุณภาพภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional  leadership) คือ 1) การ
ให้รางวลัตามสถานการณ์ (contingent reward) 2) การบริหารแบบวางเฉย (management by 
exception) มีรายละเอียด ดงัน้ี 
 1. การใหร้างวลัตามสถานการณ์ (contingent reward) คือการท่ีผูน้ าให้รางวลัตอบแทน
ส าหรับความพยายามในการปฏิบติัตนเพื่อบรรลุผลของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอาจจะไดโ้ดยการชมเชย
เม่ือลูกนอ้งปฏิบติังานดีและสนบัสนุนใหไ้ดรั้บเงินเดือนข้ึน ไดโ้บนสัและการเล่ือนต าแหน่ง การให้
บรรยากาศการท างานท่ีดี ปลอดภยั เพื่อให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชามีส่วนร่วมในการก าหนดมาตรฐานของ
งาน การใหก้ารสนบัสนุนค ้าจุนในการใชค้วามพยายาม การตรวจดูผลงานบ่อยคร้ังและการให้ความ
มัน่คงแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  2. การบริหารแบบวางเฉย (management by exception) คือการท่ีผูน้ าจะไม่เขา้ไปยุ่ง
เก่ียวจนกวา่จะมีความผดิพลาดเกิดข้ึน จึงเขา้ไปแกไ้ขซ่ึงอาจจะให้แรงเสริมทางลบ หรือการลงโทษ
การบริหารแบบวางเฉย อาจแบ่งได ้3 ลกัษณะคือ 
 2.1 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (active management by exception) การบริหาร
แบบมี ขอ้ยกเวน้ โดยตรงหรือเชิงรุก เป็นกระบวนการท่ีผูน้ ามุ่งรักษาสภาพเดิมขององคก์าร โดยให้
ผูต้ามปฏิบติังาน ตามวธีิการท่ีเคยปฏิบติัมา และผูน้ าจะก ากบัดูแลการปฏิบติังานของผูต้าม และหาก
ผูต้ามปฏิบติังานผิดไปจากมาตรฐานท่ีก าหนด ผูน้ าจะแกไ้ขการปฏิบติังานใหถู้กตอ้ง โดยผูน้ าแสดง
ความไม่พอใจ ผูต้ามท่ีลม้เหลว ในการท างานโดยวธีิตั้งแต่เบาท่ีสุด จนถึงขั้นรุนแรงสุดหากผูต้ามยงั
ไม่เขา้ใจหรือไม่มีความสามารถ ผูน้ าจะทบทวนใหม่ใหช้ดัเจน และพยายามปรับปรุงความสามารถ
ของผูต้าม โดยการฝึกอบรมเพื่อใหผู้ป้ฏิบติังาน ไดส้ าเร็จ ผูบ้ริหารแบบน้ีเป็นแบบหลีกเล่ียงความ
เส่ียง ท างานแบบเดิมๆ และหลีกเล่ียงวตักรรมใหม่ๆ ท่ีน ามาซ่ึงความเส่ียง ท าใหเ้กิดความผดิพลาด
ได ้ผลงานท่ีไดก้็พื้นๆไม่สูงมากนกั 
  2.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (passive management by exception) ผูบ้ริหาร
แบบน้ีจะคอยจนกระทัง่มีบางส่ิงบางอย่างผิดพลาด เขาจะไม่หาความผิดพลาด คอยจนกระทัง่ส่ิง
ต่างๆ มีปัญหามากเขา้ท านองวา่ “ถา้มนัยงุไม่พงั ก็ไม่ตอ้งซ่อม”  
  2.3 ผูน้ าแบบตามสบาย (laissez faire leadership) เป็นผูน้ าท่ีมีลกัษณะหลีกเล่ียงการ
แทรกแซงหรือรับผิดชอบการปฏิบติังาน ภาวะผูน้ าแบบตามสบาย เป็นผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิภาพผู ้
ตามไม่มีความพึงพอใจ ซ่ึงจะมีลกัษณะน้ี 1) เขาจะหลีกเล่ียงท่ีจะเขา้ไปเก่ียวขอ้งกบัภารกิจส าคญั 2) 
เม่ือมีความตอ้งการเขาจะไม่อยู่  3) ไม่ตอบสนองต่อส่ิงจ าเป็นเร่งด่วน 4) ไม่เก่ียวขอ้งกบัปัญหา
เฉียบพลนั 5) ไม่น าพาต่อการขอร้องของผูบ้งัคบับญัชา(Bass and Avolio 1994 : 4) ภาวะผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) ผูน้  าประเภทน้ีเป็นผูน้ าท่ีปล่อยให้ผูต้ามมีอิสระและ
เสรีภาพเตม็ท่ีในการท างาน ปล่อยใหท้ าตามใจชอบ ให้อ านาจกบัผูต้ามในการตดัสินใจและวินิจฉยั
สั่งการในเร่ือง   ต่าง ๆไดโ้ดยไม่ตอ้งรอฟังค าสั่ง เปิดโอกาสให้ทุกคนใช ้เสรีภาพไดอ้ยา่งกวา้งขวาง 
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โดยท่ีผูน้ าไม่ตอ้งเขา้ไปมีส่วนร่วมในการท างานหรือกิจกรรมต่าง ๆ หรือถา้จะมีส่วนร่วม ก็เพียง
เล็กน้อย ซ่ึงถา้ดูแลว้ก็เหมือนกบัเป็นผูน้ าท่ีไม่ค่อยจะรับผิดชอบอะไรเลย ไม่ค่อยมีบทบาทในการ
ควบคุมดูแล ความเป็นไปของผูต้าม เหมือนเป็นคนท่ีไม่มีหลกัการหรืออุดมการณ์ในการท างาน ไม่
ค  านึงหรือยดึถือหลกัถือกฎเกณฑใ์นการปฏิบติั ปล่อยให้การด าเนินงานเป็นไปเร่ือย ๆ ไม่มีระเบียบ
แบบแผนในการท างาน ไม่กลา้ตดัสินใจ และแสดงความคิดเห็น ปล่อยให้เป็นหนา้ท่ีรับผิดชอบของ
ผูต้ามกันเอง จะท าหน้าท่ีของผูน้ าก็เพียงลงนามผ่านเร่ือง เท่านั้น ดูแล้ว ไม่ผิดอะไรกับหน้าท่ี
ไปรษณีย ์
 ผลท่ีได้จากการมีผูน้ าแบบน้ีก็คือ การปฏิบัติงานในองค์การจะล้มเหลว ยากท่ีจะ
ประสบความส าเร็จได ้เพราะ ผูต้ามขาดก าลงัใจและหลกัยึดในการปฏิบติังาน การท างานไม่เป็น
ระบบ ไม่มีระเบียบแบบแผน ไม่มีผลงานท่ีจะ สามารถบรรลุถึงเป้าหมายท่ีวางไวไ้ด ้
 สรุปไดว้า่ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez - faire Leadership) หรือพฤติกรรม
ความไม่มีภาวะผูน้ า (Nonleadership Behavior) เป็นภาวะผูน้ าท่ีไม่มีความพยายาม ขาดความ
รับผิดชอบ ไม่มีการตดัสินใจ ไม่เต็มใจท่ีจะเลือกยืนอยู่ฝ่ายไหน ขาดการมีส่วนร่วม เม่ือผูต้าม
ตอ้งการผูน้ า ผูน้  าจะไม่อยู ่ไม่มีวสิัยทศัน์เก่ียวกบัภารกิจ ขององคก์าร ไม่มีความชดัเจนในเป้าหมาย 
 ลกัษณะและพฤติกรรมของผูน้ าแบบปล่อยตามสบายมี ดงัน้ี 
 1. ท างานตามอารมณ์ ปล่อยงานตามสบาย ไม่สนใจไม่เอาใจใส่ต่องานมากนกั 
ไม่ก าหนดวตัถุประสงคข์อง การท างานใหแ้น่นอน 
   2. ไม่ใชอิ้ทธิพล ไม่ใชค้วามพยายาม ไม่กลา้ใชห้นา้ท่ีของความเป็นผูน้ า สมาชิก 
อยูก่นัอยา่งสบายปราศจาก การควบคุมดูแล 
   3. ไม่มีความคิดริเร่ิม ไม่มีส่วนร่วมในความคิดริเร่ิมหรือร่วมมือในกิจกรรมต่าง ๆ 
หรือมีเป็นเพียงส่ วนนอ้ย ให้ความคิดเห็นและร่วมกิจกรรมในกลุ่มนอ้ยมาก 
   4.ไม่มีระเบียบแบบแผนท่ีแน่นอนในการท างาน ไม่ค  านึงถึงหลกัหรือกฎเกณฑเ์ท่าใด
นกั ไม่มีและไม่สร้าง หลกัเกณฑส์ าหรับการควบคุมดูแล 
   5. ไม่มีความเช่ือมัน่ในตนเอง ไม่กลา้ตดัสินใจในปัญหาต่าง ๆ ทั้ง ๆ ท่ีมีอ านาจหนา้ท่ี 
ผูน้ าไม่ค่อยไดอ้อก ความคิดเห็นใหส้มาชิกไดบ้่อยนกั เวน้แต่จะถูกซกัถาม 
  6. ปล่อยใหส้มาชิกทุกคนท างานทุกอยา่งอยา่งเสรี และตดัสินใจแกปั้ญหากนัเอง 
ใครจะท าอะไรก็ไม่ยุง่เก่ียว ดว้ย ถา้จะมีส่วนร่วมบา้งก็นอ้ยมาก 
  7. เป็นเพียงผูน้ าท่ีคอยบริการจดัหาวสัดุอุปกรณ์ใหส้มาชิก 
  8. ไม่พยายามใหมี้การประเมินผล 
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2.  แนวคิดบทบาทหน้าทีผู้่บริหารสถานศึกษา 
  2.1 ความหมายของผู้บริหาร/ผู้บริหารสถานศึกษา 
  ผูบ้ริหารเป็นผูท่ี้รับผิดชอบให้การปฏิบติัขององค์การให้เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลเป็นผูท่ี้มีความส าคญัต่อองคก์ารทั้งในลกัษณะเป็นศูนยร์วมขอ้มูลข่าวสารและเป็นศูนย์
รวมของการตดัสินใจขององคก์าร ไดมี้ผูว้จิยัใหค้วามหมายไว ้ดงัน้ี 
               ผูบ้ริหาร หมายถึง บุคคลท่ีรับผดิชอบใหก้ารปฏิบติังานขององคก์ารใหเ้ป็นไปอยา่งมี 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลซ่ึงในองค์การธุรกิจมกัเรียกบุคคลน้ีว่า ผูจ้ดัการ (manager) แต่ใน
องคก์ารของรัฐมกัเรียกวา่ ผูบ้ริหาร (administrator)  
 ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษานั้นมีความหมายเฉพาะเจาะจงในเชิงสัมพนัธ์กับองค์การ
ทางการศึกษา ไดแ้ก่ โรงเรียน หรือสถานศึกษาพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 ไดใ้ห้
ค  าจ  ากดัความของค าวา่ “ ผูบ้ริหารสถานศึกษา” หมายถึง บุคลากร วิชาชีพท่ีรับผิดชอบการบริหาร
สถานศึกษาแต่ละแห่งของรัฐและเอกชนและถา้พิจารณาในมุมมองของนกัวิชาการทางการบริหาร
การศึกษาจากต่างประเทศนั้น มิไดใ้ห้ค  านิยามของค าน้ีโดยตรงแต่ให้ค  านิยามในเชิงอุปมา  อุปไมย 
เปรียบเทียบผูบ้ริหารสถานศึกษาในแง่มุมต่างๆ เช่น เป็นนักการศึกษา เป็นผูน้ า เป็นผูบ้ริหาร  
โอกาส เป็นผูน้ าองคก์าร  ผูน้  าทางวฒันธรรม  ผูน้  าทางการเรียนการสอน  รวมทั้งมีการเปรียบเทียบ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาว่าเป็นดงั เช่น ศิลปินเป็นสถาปนิกและผูต้รวจการ(ส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษา    ขั้นพื้นฐาน,(2555)  
 2.2 ความส าคัญและบทบาทหน้าทีข่องผู้บริหารสถานศึกษา 
 ผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็นเสาหลกัท่ีมีความส าคญัอยา่งยิ่งต่อหน่วยงาน ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
และต่อผลงานอนัเป็นส่วนรวม คุณภาพและบทบาทของผูบ้ริหารสถานศึกษามีความสัมพนัธ์อยา่งใกลชิ้ด
กบัคุณภาพของสถานศึกษา รวมทั้งมีผลสะทอ้นต่อผลงานและวิธีปฏิบติัของสถานศึกษาแต่ละแห่ง
เป็นอนัมาก ซ่ึงบทบาทหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษานั้น ไดมี้นกัวิชาการต่างๆ ไดใ้ห้ความคิดเห็น
ตามรายละเอียด ดงัน้ี 

2.2.1 ความส าคญัของการบริหารสถานศึกษา 
การบริหารสถานศึกษา เป็นภารกิจหลกัของผูบ้ริหารที่จะตอ้งก าหนดแบบแผน วิธีการ

และขั้นตอนต่างๆ ในการปฏิบตัิงานไวอ้ยา่งมีระบบเพราะถา้ระบบการบริหารงานไม่ดีจะ
กระทบกระเทือนต่อส่วนอื่นๆ ของหน่วยงานนกับริหารที่ดีตอ้งรู้จกัเลือกว ิธีการบริหารท่ี
เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  เพื่อท่ีจะให้งานนั้นบรรลุมุ่งหมายท่ีวางไว ้ การบริหารงานนั้นจะตอ้งใช้
ศาสตร์และศิลปะทุกประการเพราะว่าการด าเนินงานต่างๆ มิใช่เพียงกิจกรรมท่ีผูบ้ริหารจะกระท า
เพียงล าพงัคนเดียว แต่ยงัมีผูร่้วมงานอีกหลายคนท่ีมีส่วนท าให้งานนั้นประสบความส าเร็จ ผูช่้วยงาน
แต่ละคนมีความแตกต่างกนัทั้งในดา้นสติปัญญา ความสามารถ ความถนดั และความตอ้งการท่ีไม่
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เหมือนกนัจึงเป็นหน้าท่ีของผูบ้ริหารท่ีจะน าเอาเทคนิควิธีและกระบวนการบริหารท่ีเหมาะสมมาใช้
เกิดประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายของสถานศึกษา (ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์, 2546: 8) 
 2.2.2 บทบาทหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

ผูบ้ริหารสถานศึกษา มีบทบาทส าคญัต่อการบริหารสถานศึกษามากโดยเฉพาะผูบ้ริหาร
สถานศึกษาในดา้นวิชาชีพ เพราะสถานศึกษาเป็นระบบยอ่ยของระบบการศึกษาและระบบสังคม 
การจดัการศึกษาในสถานศึกษาเป็นระบบยอ่ยของระบบการศึกษาและระบบสังคม การจดัการศึกษา
ในสถานศึกษาจึงตอ้งสอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงทางสภาพเศรษฐกิจและสังคม รวมทั้งการเปล่ียนแปลง
ท่ีเกิดจากความกา้วหน้าทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีผูบ้ริหารยงัตอ้งเป็นผูช้  านาญทางการเปล่ียนแปลง 
รวมทั้งการจดัการศึกษาใหมี้คุณภาพดว้ยผูบ้ริหารสถานศึกษา ไดแ้ก่ ผูอ้  านวยการ อาจารยใ์หญ่หรือ
ครูใหญ่ รวมทั้ งการเรียกช่ือเป็นอย่างอ่ืนแล้วแต่สถานศึกษา ซ่ึงบทบาทส าคัญของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาน้ี Knezevick (1973: 17-18) ไดก้  าหนดไวถึ้ง 17 บทบาท คือ 
 1. บทบาทเป็นผูก้  าหนดทิศทาง (Direction Setter) หมายถึง การเป็นผูก้  าหนดนโยบายแนว
ทางการด าเนินงานของสถานศึกษาเพื่อเป็นไปตามจุดมุ่งหมายของสถานศึกษา 
 2. บทบาทเป็นผูก้ระตุน้ความเป็นผูน้ า (Leader Catalyst) หมายถึง การเป็นผูน้ าในงาน
ดา้นต่างๆ ของสถานศึกษา เป็นผูมี้อิทธิพลและจูงใจใหผู้อ่ื้นคลอ้ยตามได ้
 3. บทบาทเป็นนักวางแผน (Planner) เป็นผูว้างแผนทั้ งระยะสั้ นระยะยาว ร่วมกับ
คณะกรรมการของสถานศึกษา 

     4. บทบาทเป็นผูต้ดัสินใจ (Decision Maker) เป็นผูก้  าหนดโครงการบริหารงานใน
สถานศึกษา 
 5. บทบาทเป็นนักจดัองค์การ (Organizer) เป็นผูก้  าหนดโครงสร้างการบริหารงานใน
สถานศึกษา 
 6. บทบาทเป็นผูจ้ดัการเปล่ียนแปลง (Change Manager) เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงการจูงใจ 
ในการเปล่ียนแปลง 
      7. บทบาทเป็นผูป้ระสานงาน (Coordinator) เป็นผูป้ระสานงานกบัหน่วยงานต่างๆ  
ในสถานศึกษา 
 8. บทบาทเป็นส่ือสาร (Communicator) เป็นผูท่ี้บุคลากรในสถานศึกษาติดต่อและ 
ประสานสัมพนัธ์กบัหน่วยงานต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา 
 9. บทบาทเป็นผูแ้กค้วามขดัแยง้ (Conflict Manager) เป็นผูค้อยแกปั้ญหาความขดัแยง้ 
ระหวา่งบุคคลและกลุ่มภายในสถานศึกษา 
 10.บทบาทเป็นผูแ้ก้ปัญหา (Problem Manger) เป็นผูน้ าในการแก้ปัญหาต่างๆ ของ
สถานศึกษา 
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 11.  บทบาทเป็นผูจ้ดัระบบงาน (System Manager) เป็นผูน้ าในการจดัระบบงานและการพฒันา
สถานศึกษา 
                  12. บทบาทเป็นผูบ้ริหารการเรียนการสอน (Instructional Manager) เป็นผูน้ าทางดา้น
วชิาการการจดัการเรียนการสอนและการบริหารหลกัสูตรในสถานศึกษา 
                  13. บทบาทเป็นผูบ้ริหารบุคคล (Personal Manager) เป็นผูส้รรหา คดัเลือก รักษาและ
พฒันาบุคลากรในสถานศึกษา 
                 14. บทบาทเป็นผูบ้ริหารทรัพยากร  (Resource Manager) เป็นผูน้ าทรัพยากร ทั้งทรัพยสิ์น
ส่ิงของและบุคคลมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์ และมีประสิทธิภาพสูงสุด 
                 15. บทบาทเป็นผูป้ระเมินผล (Appraiser) เป็นผูป้ระเมินผลการท างานและโครงการต่างๆ  
ของสถานศึกษา 
                 16. บทบาทเป็นประธานในพิธี (Ceremonial Head) เป็นผูน้ าทางด้านการจดังานและ
โครงการต่างๆ ของหน่วยงาน ทั้งในสถานศึกษาและนอกสถานศึกษา 
     17. บทบาทเป็นผูส้ร้างความสัมพนัธ์กับชุมชน (Public Relater) เป็นผูน้ าในการสร้าง
ความสัมพนัธ์กบัหน่วยงานภายนอก การประชาสัมพนัธ์การติดต่อประสานงาน รวมทั้งการให้บริการ
วชิาการแก่หน่วยงานอ่ืนๆ 

ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  ไดก้ล่าวถึงบทบาทของผูบ้ริหาร ไวด้งัน้ี 
1. บทบาทเชิงสัมพนัธ์บุคคล( interpersonal roles)  เป็นบทบาทท่ีเกิดข้ึนจากอ านาจและ

สถานะต าแหน่งแบบทางการของผูบ้ริหารเองเป็นบทบาทท่ีท าให้ผูบ้ริหารมีลกัษณะเป็นเสมือน 
“ศูนยร์วมประสาท” (nerve center) ขององคก์าร โดยแสดงออกในบทบาทยอ่ยต่างๆ คือ  บทบาทใน
การเป็นสัญลกัษณ์ขององคก์าร  บทบาทการเป็นผูน้ าองคก์าร  และบทบาทเป็นผูส้ร้างความสัมพนัธ์
กบับุคคลหรือกลุ่มบุคคลภายนอกองคก์าร  เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลหรือส่ิงท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร 
             2. บทบาทเชิงสารสนเทศ (informational roles)  เป็นบทบาทท่ีท าให้ผูบ้ริหารมีลกัษณะเป็น 
“ ศูนยก์ลางขอ้มูลข่าวสาร” ทั้งในฐานะผูรั้บและผูส่้ง โดยแสดงออกในบทบาทย่อยต่างๆ ดงัน้ี คือ 
บทบาทในการเป็นผูก้  ากบัติดตามผลการด าเนินงาน  บทบาทการเป็นผูเ้ผยแพร่ขอ้มูลข่าสารให้แก่
บุคคลภายในองค์การและบทบาทในการเป็นผูป้ระชาสัมพนัธ์ข้อมูลข่าวสารขององค์การต่อ
บุคคลภายนอกองคก์าร 
 3. บทบาทเชิงตดัสินใจ ( decisional roles) เป็นบทบาทท่ีท าให้ผูบ้ริหารมีลกัษณะเป็น “นกั
ตดัสินใจ” โดยแสดงออกในบทบาทยอ่ยต่างๆ ดงัน้ี คือ บทบาทเป็นผูต้ดัสินใจแบบผูป้ระกอบการท่ี
มุ่งการริเร่ิมสร้างสรรคก่์อให้เกิดข้ึนในองคก์าร  บทบาทเป็นผูต้ดัสินใจเพื่อจดัสรรทรัพยากรให้แก่
ส่วนต่างๆขององค์การและบทบาทเป็นผูต้ดัสินใจในการเจรจาต่อรองกบับุคคลหรือองค์การอ่ืน
เพื่อใหไ้ดส่ิ้งท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร  บทบาทของผูบ้ริหารดงักล่าวขา้งตน้  นกัวิชาการทางการ
บริหารให้ทศันะวา่ผูบ้ริหารในทุกระดบัควรแสดงบทบาทโดยรวมไม่เลือกแสดงเฉพาะบทบาทใด
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บทบาทหน่ึงแต่อย่างไรก็ตาม  ผูบ้ริหารในระดบัท่ีแตกต่างกนัจะมีจุดเน้นในการแสดงบทบาทท่ี
ต่างกนักล่าวคือผูบ้ริหารในระดบัสูงมกัจะแสดงบทบาทในการเป็นสัญลกัษณ์ขององคก์ารมากกวา่
ผูบ้ริหารระดบัตน้ ผูบ้ริหารในระดบัสูงและระดบักลางมกัจะแสดงบทบาทเป็นผูส้ร้างความสัมพนัธ์
กบับุคคลหรือกลุ่มบุคคล ภายนอกองคก์าร มากกวา่ผูบ้ริหารระดบัตน้หรือผูบ้ริหารระดบัสูงมกัจะ
แสดงบทบาทในการเป็นผูก้  ากบัติดตามผลการด าเนินงานขององค์การโดยรวมมากกว่าผูบ้ริหาร
ระดบักลางและระดบัตน้  เป็นตน้ 
 บทบาทของผูบ้ริหารท่ีส าคัญยิ่งก็คือการต้องเป็นผู ้ท  าหน้าท่ีประสานการท างาน
(integrator) ของระบบต่างๆ ขององค์การต่างๆขององค์การให้สามารถท างานร่วมกันจนบรรลุ
เป้าหมายผลส าเร็จลงไดด้ว้ยดีโดยตลอดเวลาผูบ้ริหารจะตอ้ง “จดัการ” (manage) ให้ “ระบบงาน”
และ “ระบบคน” ท  างานร่วมกนัเป็นกระบวนวิธีท างานท่ีมีประสิทธิภาพในการแปรสภาพปัจจยั
ต่างๆ ใหเ้ป็นสินคา้และบริการท่ีดี โดยทั้งน้ีทุกอยา่งท่ีด าเนินไปสอดคลอ้งเป็นไปตามสภาพเง่ือนไข
ของส่ิงแวดลอ้มต่างๆโดยมีการเส่ียงนอ้ยท่ีสุดและมีช่องทางส าเร็จไดม้ากท่ีสุดในทิศทางท่ีปลอดภยั
ตามช่องโอกาสท่ีไดว้ิเคราะห์  ติดตามโดยผูบ้ริหารตลอดเวลา  ในส่วนน้ีก็คือ “การบริหารโอกาส”  
ซ่ึงนบัเป็นภาระหน้าท่ีของผูบ้ริหารโดยตรงท่ีจะตอ้งกระท าดว้ยตนเองเป็นล าดบัแรกและกระท า
อยา่งต่อเน่ืองดว้ยภารกิจของผูบ้ริหารคือการสร้างประสิทธิภาพในการจดัระบบต่างๆ ให้เหมาะสม
สะดวกและง่ายท่ีคนผูป้ฏิบติัจะท าได ้โดยมีประสิทธิภาพการผลิตสูงซ่ึงพิจารณามองภาระหน้าท่ี
ดงักล่าวเป็นภาพรวมก็คือ “ การประสานงาน” (coordination) หรือการประสานการท างานของฝ่าย
ต่างๆ ใหเ้ขา้กนัได ้(coordination work) แต่ในทางปฏิบติัผูบ้ริหารจะมีวิธีการปฏิบติัท่ีเรียกไดว้า่เป็น 
“หน้าท่ีงานบริหาร” (managerial functions) ท่ีเป็นมาตรฐานท่ีจะตอ้งกระท าโดยตวัผูบ้ริหารเอง 5 
ประการ คือ 
 1. การวางแผน (planning) หรือการก าหนดทิศทางองคก์ารพร้อมกบัเป้าหมายและ
แผนงานต่างๆ 
 2. การจดัองคก์าร (orgazing) หรือการจดัระเบียบทรัพยากรใหเ้ป็นระบบงานท่ีมี
ประสิทธิภาพเป็นระบบวธีิท างานท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุดท่ีเรียกกนัทัว่ไปวา่ “The one best way” 
 3. การจดัคนเขา้ท างาน (staffing) คือการจดัหาพฒันาและธ ารงรักษาให้องค์การมี
ทรัพยากรบุคคลท่ีทรงคุณค่าสูงสุดเพื่อพร้อมท่ีจะปฏิบติังานและสร้างสรรค์ความส าเร็จให้กับ
องคก์ารจากหนา้ท่ีท่ีแต่ละคนรับปฏิบติัอยู ่
  2.2.3 อ านาจหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

 อ านาจหน้าท่ีของผูบ้ริหารโรงเรียน หรือผูอ้  านวยการสถานศึกษาตามความหมายใหม่
ของพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และท่ีแกไ้ขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ.2545 ตามขอบข่าย
ของกฎหมายการศึกษาท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆ (กระทรวงศึกษาธิการ, 2546: 12-19) ดงัน้ี 
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พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และท่ีแกไ้ขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545 
 1. จดัการศึกษาในรูปแบบการศึกษาในระบบ นอกระบบและตามอธัยาศยั รูปแบบใดรูปแบบ
หน่ึง หรือทั้งสามรูปแบบ  
 2. จดักระบวนการเรียนรู้ 

3. จดัการประเมินผูเ้รียน 
 4. จดัท าสาระของหลกัสูตรตามวตัถุประสงคข์องหลกัสูตรแกนกลาง ในส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัสภาพปัญหาในชุมชนและสังคม ภูมิปัญญาทอ้งถ่ิน คุณลกัษณะท่ีพึงประสงค ์เพื่อเป็นสมาชิกท่ีดีของ
ครอบครัว ชุมชน สังคมและประเทศชาติ 
 5. ร่วมกบับุคคล ครอบครัว ชุมชน องคก์าร สถาบนัต่างๆส่งเสริมความเขม้แขง็ของ
ชุมชน 
                   6. พฒันาการเรียนการสอนท่ีมีประสิทธิภาพและส่งเสริมใหผู้ส้อนสามารถวจิยั เพื่อ
พฒันาการเรียนรู้ท่ีเหมาะสมกบัผูเ้รียน 
 7. บริหารและจดัการศึกษาทั้งดา้นวชิาการ งบประมาณ การบริหารงานบุคคลและการ
บริหารทัว่ไปตามท่ีกระทรวงกระจายอ านาจมาให้ 
 8. คณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 9.  ผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็นกรรมการและเลขานุการของคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 10. จดัใหมี้ระบบประกนัคุณภาพภายในสถานศึกษา และจดัท ารายงานประจ าปีเสนอต่อ
หน่วยงานตน้สังกดัท่ีเก่ียวขอ้งและเปิดเผยต่อสาธารณชน 
 11.ใหค้วามร่วมมือในการจดัเตรียมเอกสารหลกัฐานขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัสถานศึกษาตามค า
ร้องขอของส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา หรือบุคคลหรือหน่วยงาน
ภายนอกท่ีท าการประเมินคุณภาพของสถานศึกษา 
 12. ระดมทรัพยากรบุคคลในชุมชนใหมี้ส่วนร่วมในการจดัการศึกษา และยกยอ่งเชิดชูผู ้
ท่ีส่งเสริมและสนบัสนุนการจดัการศึกษา 
 13.ปกครอง ดูแล บ ารุงรักษา ใช้และจดัหาผลประโยชน์จากทรัพยสิ์นของสถานศึกษา ทั้งท่ี
เป็นท่ีราชพสัดุและท่ีเป็นทรัพยสิ์นอ่ืน รวมทั้งจดัหารายไดจ้ากการบริหารของสถานศึกษาและเก็บ
ค่าธรรมเนียมการศึกษาท่ีไม่ขดัหรือแยง้กบันโยบาย วตัถุประสงคแ์ละภารกิจหลกัของสถานศึกษา 
 14. พฒันาบุคลากรให้มีความรู้ ความสามารถและทักษะในการใช้เทคโนโลยีเพื่อ
การศึกษา 
 15. พฒันาขีดความสามารถในการใชเ้ทคโนโลยเีพื่อการศึกษาของผูเ้รียน 
พระราชบญัญติัการศึกษาภาคบงัคบั พ.ศ. 2545 
 1. การผ่อนผนัให้เด็กเข้าเรียนก่อนหรือหลังอายุตามเกณฑ์การศึกษาภาคบงัคบัตาม
เกณฑแ์ละวธีิการท่ีคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานก าหนด 
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 2. จดัการศึกษาเป็นพิเศษส าหรับเด็กท่ีมีความบกพร่องทางร่างกาย จิตใจ สติปัญญาอารมณ์ 
สังคม การส่ือสารและการเรียนรู้ หรือมีร่างกายพิการหรือทุพพลภาพ หรือเด็ก ซ่ึงไม่สามารถพึ่งตนเองได ้
หรือไม่มีผูดู้แล หรือดอ้ยโอกาสหรือเด็กท่ีมีความสามารถเป็นพิเศษใหไ้ดรั้บการศึกษาภาคบงัคบั  
ดว้ยรูปแบบและวธีิการท่ีเหมาะสม 
พระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 
 1.  ผูอ้  านวยการสถานศึกษาเป็นผูบ้งัคบับญัชาเขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาใน 
สถานศึกษา 
 2. บริหารกิจการของสถานศึกษาใหเ้ป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบและขอ้บงัคบัของทาง
ราชการและของสถานศึกษา รวมทั้งนโยบายและวตัถุประสงคข์องสถานศึกษา 

3. ประสานการระดมทรัพยากรเพื่อการศึกษารวมทั้งควบคุมดูแลบุคลากร การเงิน 
การพสัดุ สถานท่ีและทรัพยสิ์นของสถานศึกษาใหเ้ป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบและขอ้บงัคบัของ
ทางราชการ 

4. เป็นผูแ้ทนของสถานศึกษาในกิจการทัว่ไป รวมทั้งการจดันิติกรรม สัญญาของ
สถานศึกษาตามวงเงินงบประมาณท่ีสถานศึกษาไดรั้บตามท่ีไดรั้บมอบอ านาจ 

5. จดัท ารายงานประจ าปีเก่ียวกบักิจการของสถานศึกษา เพื่อเสนอต่อคณะกรรมการ 
เขตพื้นท่ีการศึกษา 

6. อนุมติัประกาศนียบตัรและวฒิุบตัรของสถานศึกษา ตามระเบียบท่ีคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐานก าหนด 
 7. ปฏิบติังานอ่ืนตามท่ีไดรั้บมอบหมายจากรัฐมนตรีวา่การกระทรวงศึกษาธิการ 
ปลดักระทรวงศึกษาธิการ เลขาธิการสภาการศึกษา เลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
เลขาธิการคณะกรรมการการอุดมศึกษา เลขาธิการคณะกรรมการการอาชีวศึกษาและผูอ้  านวยการ
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา รวมทั้งงานอ่ืนท่ีกระทรวงมอบหมาย 
 8. ด าเนินงานตามท่ีไดรั้บการกระจายอ านาจและมอบอ านาจ 
พระราชบญัญติัระเบียบขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา พ.ศ. 2547 
 1. ควบคุม ดูแลการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาใหส้อดคลอ้งกบันโยบาย 
กฎระเบียบ ขอ้บงัคบั หลกัเกณฑ ์และวธีิการตามท่ี ก.ค.ศ. และ อ.ก.ค.ศ. เขตพื้นท่ีการศึกษาก าหนด 
 2. พิจารณาความดีความชอบของขา้ราชการครูและบุคลากรในสถานศึกษา 
 3. ส่งเสริม สนบัสนุน ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาใหมี้การ
พฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
 4. จดัท ามาตรฐาน ภาระงานส าหรับขา้ราชการและบุคลากรในสถานศึกษา 
 5. ประเมินผลการปฏิบติังานตามมาตรฐานของขา้ราชครูและบุคลากรทางการศึกษาเพื่อเสนอ 
ต่อ อ.ก.ค.ศ. เขตพื้นท่ีการศึกษา 
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 6. ปฏิบติัหนา้ท่ีตามท่ีก าหนดไวใ้นกฎหมายอ่ืน หรือตราท่ี อ.ก.ค.ศ. เขตพื้นท่ีการศึกษา 
หรือคณะกรรมการการสถานศึกษามอบหมาย 
 7. สั่งขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ออกจากราชการกรณีขาด คุณสมบติัตาม
มาตรฐานต าแหน่ง หรือขาดคุณสมบติัพิเศษ 
 8. บรรจุและแต่งตั้งบุคคลใหด้ ารงต าแหน่ง ครูผูช่้วย ต าแหน่งครู และต าแหน่งบุคลากร
ทางการศึกษาในสถานศึกษา 
 9. สั่งให้ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาท่ีอยู่ระหว่างทดลองปฏิบติัหน้าท่ี
ราชการออกจากราชการ เน่ืองจากมีความประพฤติ ไม่ดี หรือไม่มีความรู้ หรือไม่มีความเหมาะสม 
หรือมีผลการประเมินทดลองราชการต ่ากวา่เกณฑท่ี์ ก.ค.ศ. ก าหนด 
 10. สั่งบรรจุขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาท่ีออกจากราชการไปแลว้กลบัเขา้
รับราชการโดยอนุมติั อ.ก.ค.ศ. เขตพื้นท่ีการศึกษาตามหลกัเกณฑแ์ละวธีิการท่ี ก.ค.ศ. ก าหนด 

11. สั่งใหข้า้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษารักษาการในต าแหน่ง 
           12. การเล่ือนขั้นเงินเดือนขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษา 

     13. ยกยอ่งเชิดชูเกียรติขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาท่ีมีความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค ์มีผลงานเป็นท่ีประจกัษ ์
                  14. แจง้ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาท่ีไดรั้บการบรรจุ ให้ทราบถึงภาระงาน 
มาตรฐาน คุณภาพงาน มาตรฐานวิชาชีพ จรรยาบรรณวิชาชีพ เกณฑ์การประเมินผลงาน ระเบียบ
แบบแผน หลกัเกณฑ์และวิธีปฏิบติัราชการ บทบาทหนา้ท่ีของขา้ราชการ ในฐานะเป็นพลเมืองท่ีดี 
ตามหลกัเกณฑแ์ละวธีิการท่ี ก.ค.ศ. ก าหนด 

    15. ปฏิบัติตนเป็นอย่างท่ีดีแก่ผูใ้ต้บังคับบัญชา และพฒันาผูอ้ยู่ใต้บงัคบับญัชาให้มี
ความรู้ ทกัษะ เจตคติท่ีดี คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพท่ีเหมาะสมตามหลกัเกณฑ์
และวธีิการท่ี ก.ค.ศ. ก าหนด 

   16. ส่งเสริมสนบัสนุนผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา โดยการใหไ้ปศึกษา ฝึกอบรม ดูงานหรือ
ปฏิบติังานวจิยัและพฒันาตามระเบียบท่ี ก.ค.ศ. ก าหนด 

   17. รักษาวนิยัโดยเคร่งครัดอยูเ่สมอ 
 18. เสริมสร้างและพฒันาให้ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชามีวินยั ป้องกนัมิให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชากระท า

ผิดวินยัและด าเนินการทางวินยัแก่ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงมีกรณีอนัมีมูลที่ควรกล่าวหาวา่กระท า
ผดิวนิยั 

   19. พิจารณาอนุญาตหรือยบัย ั้งการอนุญาตใหล้าออกของขา้ราชการครู และบุคลากรทางการ
ศึกษา 
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20. สั่งแต่งตั้งคณะกรรมการการสอบสวนขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษากรณีถูก
กล่าวหา หรือมีเหตุอันควรสงสัยว่าเป็นผูไ้ม่เล่ือมใสในการปกครอง ระบบประชาธิปไตย อันมี
พระมหากษตัริย ์เป็นประมุขตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย 

21. สั่งใหข้า้ราชการครู และบุคลากรทางการศึกษาออกจากราชการ กรณี 21.1)  เจ็บป่วยไม่
อาจปฏิบติัหน้าท่ีราชการได้โดยสม ่าเสมอ 21.2) สมคัรไปปฏิบติังานตามความประสงค์ของทาง
ราชการ 21.3) ขาดคุณสมบติัทัว่ไป 21.4) ก.ค.ศ. หรือ อ.ก.ค.ศ. เขตพื้นท่ีการศึกษามีมติวา่เป็นผูไ้ม่เล่ือมใส
ในการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์เป็นประมุข ตามรัฐธรรมนูญแห่ง
ราชอาณาจกัรไทย 21.5) ทางราชการเลิก หรือยุบต าแหน่ง 21.6) ไม่สามารถปฏิบติัราชการให้มี
ประสิทธิภาพเกิดประสิทธิผลในระดบัอนัเป็นท่ีน่าพอใจของทางราชการ 

22. สั่งแต่งตั้งคณะกรรมการการสอบสวนกรณีขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาถูก
กล่าวหา หรือมีเหตุอนัควรสงสัยวา่ หยอ่นความสามารถในอนัที่จะปฏิบติัหนา้ที่ราชการบกพร่อง
ในหนา้ท่ีราชการ หรือประพฤติตนไม่เหมาะสมกบัหนา้ท่ีราชการ สั่งให้ขา้ราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษา ออกจากราชการกรณีหยอ่นความสามารถ ในอนัท่ีจะปฏิบติัหนา้ท่ีราชการ บกพร่อง
ในหน้าท่ีราชการ หรือประพฤติตนไม่เหมาะสมกบัต าแหน่งหน้าท่ีราชการตามมติ ก.ค.ศ. หรือ อ.
ก.ค.ศ. เขตพื้นท่ีการศึกษา 

23. สั่งใหข้า้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาท่ีไดรั้บโทษจ าคุกโดยค าสั่งของศาล 
 หรือตอ้งรับโทษจ าคุกโดยค าพิพากษาถึงท่ีสุดใหจ้ าคุกในความผดิท่ีไดก้ระท าโดยประมาทหรือ 
ความผดิลหุโทษออกจากราชการ 
กฎกระทรวงศึกษาธิการว่าดว้ยการก าหนดหลกัเกณฑ์แบ่งส่วนราชการในสถานศึกษาท่ีจดัการศึกษา
พื้นฐาน1) วิเคราะห์ และจดัท านโยบายและแผนพฒันาการศึกษาของสถานศึกษา2) วางระเบียบ 
ออกประกาศและข้อบงัคบัของสถานศึกษา3) เสนอขอจดัตั้ งงบประมาณเงินอุดหนุนทัว่ไป4) 
แต่งตั้งคณะอนุกรรมการหรือบุคคล เพื่อพิจารณาและเสนอความคิดเห็นหรือปฏิบติัการอยา่งใดอนั
อยูใ่นอ านาจหนา้ท่ีของคณะกรรมการสถานศึกษาหรือสถานศึกษา 

ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  ไดก้ล่าวถึงบทบาทของผูบ้ริหาร ไวด้งัน้ี 
1. บทบาทเชิงสัมพนัธ์บุคคล(interpersonal roles) เป็นบทบาทท่ีเกิดข้ึนจากอ านาจและ

สถานะต าแหน่งแบบทางการของผูบ้ริหารเองเป็นบทบาทท่ีท าให้ผูบ้ริหารมีลกัษณะเป็นเสมือน 
“ศูนยร์วมประสาท” (nerve center) ขององคก์าร  โดยแสดงออกในบทบาทยอ่ยต่างๆ คือ  บทบาท
ในการเป็นสัญลักษณ์ขององค์การ  บทบาทการเป็นผู ้น าองค์การ  และบทบาทเป็นผู ้สร้าง
ความสัมพันธ์กับบุคคลหรือกลุ่มบุคคลภายนอกองค์การ  เพื่อให้ได้ข้อมูลหรือส่ิงท่ีจะเป็น
ประโยชน์ต่อองคก์าร 
 2. บทบาทเชิงสารสนเทศ (informational roles)  เป็นบทบาทท่ีท าให้ผูบ้ริหารมีลกัษณะเป็น 
“ ศูนยก์ลางขอ้มูลข่าวสาร” ทั้งในฐานะผูรั้บและผูส่้ง โดยแสดงออกในบทบาทย่อยต่างๆ ดงัน้ี คือ 
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บทบาทในการเป็นผูก้  ากบัติดตามผลการด าเนินงาน  บทบาทการเป็นผูเ้ผยแพร่ขอ้มูลข่าสารให้แก่
บุคคลภายในองค์การและบทบาทในการเป็นผูป้ระชาสัมพนัธ์ข้อมูลข่าวสารขององค์การต่อ
บุคคลภายนอกองคก์าร 
 3. บทบาทเชิงตดัสินใจ (decisional roles) เป็นบทบาทท่ีท าให้ผูบ้ริหารมีลกัษณะเป็น   “นกั
ตดัสินใจ” โดยแสดงออกในบทบาทยอ่ยต่างๆ ดงัน้ี คือ บทบาทเป็นผูต้ดัสินใจแบบผูป้ระกอบการท่ี
มุ่งการริเร่ิมสร้างสรรคก่์อให้เกิดข้ึนในองคก์าร  บทบาทเป็นผูต้ดัสินใจเพื่อจดัสรรทรัพยากรให้แก่
ส่วนต่างๆขององค์การและบทบาทเป็นผูต้ดัสินใจในการเจรจาต่อรองกบับุคคลหรือองค์การอ่ืน
เพื่อใหไ้ดส่ิ้งท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร  บทบาทของผูบ้ริหารดงักล่าวขา้งตน้  นกัวิชาการทางการ
บริหารให้ทศันะวา่ผูบ้ริหารในทุกระดบัควรแสดงบทบาทโดยรวมไม่เลือกแสดงเฉพาะบทบาทใด
บทบาทหน่ึงแต่อย่างไรก็ตาม  ผูบ้ริหารในระดบัท่ีแตกต่างกนัจะมีจุดเน้นในการแสดงบทบาทท่ี
ต่างกนักล่าวคือผูบ้ริหารในระดบัสูงมกัจะแสดงบทบาทในการเป็นสัญลกัษณ์ขององคก์ารมากกวา่
ผูบ้ริหารระดบัตน้ ผูบ้ริหารในระดบัสูงและระดบักลางมกัจะแสดงบทบาทเป็นผูส้ร้างความสัมพนัธ์
กบับุคคลหรือกลุ่มบุคคล ภายนอกองค์การมากกว่าผูบ้ริหารระดบัตน้หรือผูบ้ริหารระดบัสูงมกัจะ
แสดงบทบาทในการเป็นผูก้  ากบัติดตามผลการด าเนินงานขององค์การโดยรวมมากกว่าผูบ้ริหาร
ระดบักลางและระดบัตน้  เป็นตน้ 
 บทบาทของผูบ้ริหารท่ีส าคญัยิง่ก็คือการตอ้งเป็นผูท้  าหนา้ท่ีประสานการท างาน(integrator) 
ของระบบต่างๆ ขององค์การต่างๆขององค์การให้สามารถท างานร่วมกันจนบรรลุเป้าหมาย
ผลส าเร็จลงได้ด้วยดี  โดยตลอดเวลาผูบ้ริหารจะต้อง “จดัการ” (manage) ให้ “ระบบงาน”และ 
“ระบบคน” ท  างานร่วมกนัเป็นกระบวนวธีิท างานท่ีมีประสิทธิภาพในการแปรสภาพปัจจยัต่างๆ ให้
เป็นสินคา้และบริการท่ีดี  โดยทั้งน้ีทุกอย่างท่ีด าเนินไปสอดคล้องเป็นไปตามสภาพเง่ือนไขของ
ส่ิงแวดล้อมต่างๆ โดยมีการเส่ียงน้อยท่ีสุดและมีช่องทางส าเร็จไดม้ากท่ีสุดในทิศทางท่ีปลอดภยั
ตามช่องโอกาสท่ีไดว้ิเคราะห์  ติดตามโดยผูบ้ริหารตลอดเวลา  ในส่วนน้ีก็คือ“การบริหารโอกาส”       
ซ่ึงนบัเป็นภาระหน้าท่ีของผูบ้ริหารโดยตรงท่ีจะตอ้งกระท าดว้ยตนเองเป็นล าดบัแรกและกระท า
อยา่งต่อเน่ืองดว้ยภารกิจของผูบ้ริหารคือการสร้างประสิทธิภาพในการจดัระบบต่างๆ ให้เหมาะสม
สะดวกและง่ายท่ีคนผูป้ฏิบติัจะท าได ้ โดยมีประสิทธิภาพการผลิตสูงซ่ึงพิจารณามองภาระหน้าท่ี
ดงักล่าวเป็นภาพรวมก็คือ “ การประสานงาน” (coordination) หรือการประสานการท างานของฝ่าย
ต่างๆ ให้เขา้กนัได ้(coordination work) นัน่เอง แต่ในทางปฏิบติัผูบ้ริหารจะมีวิธีการปฏิบติัท่ีเรียก
ได้ว่าเป็น “หน้าท่ีงานบริหาร” (managerial functions) ท่ีเป็นมาตรฐานท่ีจะตอ้งกระท าโดยตวั
ผูบ้ริหารเอง 5 ประการ คือ 
 1. การวางแผน (planning) หรือการก าหนดทิศทางองคก์ารพร้อมกบัเป้าหมายและ
แผนงานต่างๆ 
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   2. การจดัองคก์าร (orgaizing) หรือการจดัระเบียบทรัพยากรใหเ้ป็นระบบงานท่ีมี
ประสิทธิภาพเป็นระบบวธีิท างานท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุดท่ีเรียกกนัทัว่ไปวา่ “The one best way” 
 3. การจดัคนเขา้ท างาน (staffing) คือการจดัหาพฒันาและธ ารงรักษาใหอ้งคก์ารมี
ทรัพยากรบุคคลท่ีทรงคุณค่าสูงสุดเพื่อพร้อมท่ีจะปฏิบติังานและสร้างสรรคค์วามส าเร็จใหก้บั
องคก์ารจากหนา้ท่ีท่ีแต่ละคนรับปฏิบติัอยู ่

2.3 หลกัการบริหารสถานศึกษา 
 ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรจะไดค้  านึงถึงหลกัการบริหาร มี ดงัน้ี 1) มีเป้าหมายและวตัถุประสงค์

ของสถานศึกษาท่ีชดัเจน ผูบ้ริหารตอ้งเขา้ใจถึงเป้าหมายของสถานศึกษาวา่เป็นไปในทิศทางใด จึงจะ
จดังานจดัคน จดัเงิน จดัวสัดุอุปกรณ์ได้เหมาะสม 2) ตอ้งมีเทคนิควิธีการในการบริหารงาน การ
บริหารงาน  ทุกประเภทยอ่มตอ้งมีเทคนิควธีิการ ขั้นตอนและกระบวนการ งานท่ีท าควรมีระบบ มีความ
รอบคอบ จึงจะท าให้งานด าเนินไปดว้ยดี 3) มีการประเมินผล เม่ือไดด้ าเนินกิจการใดควรจะไดมี้การ
ประเมินผลและติดตามผล เพื่อจะได้เป็นแนวทางในการปรับปรุงงานได้ดีข้ึนการท างานท่ีขาดการ
ประเมินผลจะไม่ช่วยในการพฒันาสถานศึกษา (ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์, 2546 : 9) 
 2.4 เทคนิคการบริหารงานของผู้บริหารสถานศึกษา 
 เทคนิคการบริหารงานจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหาร เพราะจ าท าให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพ 
เทคนิคท่ีผูบ้ริหารควรจะรู้และฝึกฝนจนเกิดความช านาญ (ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์,2546: 9-10)  มี
ดงัน้ี 1) เทคนิคการบริหารงาน การบริหารงานนั้นผูบ้ริหารตอ้งใชก้ารตดัสินใจอยา่งรอบคอบโดยอาศยั
ขอ้มูลและเหตุผลอยา่ตดัสินใจดว้ยอารมณ์และความคิดเห็นส่วนตวั ควรมีการรับฟังอีกฝ่ายหน่ึง
ด้วยใจเป็นธรรม  2)  เทคนิคการสั่งงาน ตอ้งสั่งอย่างชัดเจน ให้เขา้ใจง่ายถูกตอ้งตามกาลเทศะให้
เหมาะสมกับบุคคลเพื่อจะได้น าไปปฏิบติัได้ ต้องระมดัระวงัการใช้วาจาท่ีสุภาพมีมารยาทและ
น ้าเสียง ท่าที วาจาท่ีเหมาะสม 3) เทคนิคในการรับฟังความคิดเห็น ผูบ้ริหารควรรับฟังความคิดเห็น
จากทุกฝ่าย สร้างบรรยากาศให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถแสดงความคิดเห็นได ้และควรจะพิจารณาว่า
จะน าความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไปปฏิบติัได้หรือไม่ 4) เทคนิคในการติชม การติชมให้
เหมาะสมกบักาลเทศะ และติชมในเร่ืองผลงาน การติควรยดืหลกัติเพื่อก่อ และชมเพื่อสร้างสรรคใ์ห้
เกิดก าลงัใจ  ยกยอ่งชมเชยดว้ยความจริงใจ 5) เทคนิคในการก่อให้เกิดระเบียบวินยั ผูบ้ริหารจะเป็น
ตวัอย่างท่ีดีในการท าตนให้มีระเบียบวินัย การวางระเบียบวินัยควรค านึงถึงความเหมาะสมและ
สามารถน าไปปฏิบติัได ้และควรจะแจง้ให้ทราบล่วงหนา้ เพื่อให้ผูป้ฏิบติัสามารถเขา้ใจและน าไป
ปฏิบติัได ้รวมทั้งตอ้งมีมาตรการในการควบคุมการปฏิบติัตามระเบียบวินยั 6) เทคนิคในการวางตน 
ควรวางตนเป็นตวัอย่าง มีความเท่ียงตรง ยุติธรรม ไม่เลือกท่ีรักมกัท่ีชัง แจกจ่ายงานให้ทัว่ถึงไม่ควร
สนิทสนมกบัผูใ้ดโดยเฉพาะท าตนให้เป็นมิตรและเป็นท่ีพึ่งให้กบัผูบ้งัคบับญัชา 7)  เทคนิคการสร้าง
มนุษยสัมพนัธ์ ตอ้งมีการติดต่อสัมพนัธ์กบัผูร่้วมงานการเขา้ร่วมงานสังคม เป็นประธานในพิธีรวมทั้ง
การสร้างความสัมพนัธ์กบัภายนอก 8) เทคนิคในการเพิ่มสมรรถภาพให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ส่งเสริม



43 
 

 

ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดมี้ความกา้วหนา้ในการท างาน ท างานตามความรู้ความสามารถของตน และมี
โอกาสท่ีจะไดเ้ล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง รวมทั้งการเป็นท่ีปรึกษาใหก้ าลงัใจกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 2.5 ทกัษะของผู้บริหารสถานศึกษา 
  ทกัษะของผูบ้ริหารเป็นแนวความคิดของ Mann (1965:68) ไดก้ล่าวถึงผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิภาพ ควรมี
ทกัษะ 3 ดา้นท่ีผสมกลมกลืนไปตามอตัราส่วนท่ีแตกต่างกนั ทกัษะทั้ง 3 ดา้นไดแ้ก่ 
  1. ทกัษะทางการจดัการ (Managerial Skill) 
2. ทกัษะทางมนุษย ์(Human Skill) 
  3. ทกัษะทางเทคนิค (Technical Skill)   
 

  
ผูบ้ริหารสถานศึกษา 

 
ผูช่้วยผูบ้ริหาร 

 

 
หวัหนา้กอง, แผนก 

  

 
ภาพประกอบที ่2 อตัราส่วนท่ีแตกต่างกนัของทกัษะทั้ง 3 ของผูบ้ริหารแต่ละระดบั 

ที่มา : การบริหารงานวิชาการ (หนา้ 11), โดย ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์, 2546, 
กรุงเทพฯ :ศูนยส่ื์อเสริมกรุงเทพ. 

 
จากภาพประกอบท่ี 2 อตัราส่วนท่ีแตกต่างกนัของทกัษะทั้ง 3 ของผูบ้ริหารแต่ละระดบั

อธิบายไดด้งัน้ี 
1. ทกัษะทางดา้นการจดัการ เป็นความสามารถของผูบ้ริหารท่ีจะบริหารงานและรักษาไวซ่ึ้ง

ความร่วมมือของบุคคลในการท างาน การสร้างความกา้วหน้า และพฒันาสถานศึกษาเพื่อผลผลิต
และความสัมฤทธิผลตามจุดมุ่งหมายของสถานศึกษา ทกัษะทางดา้นการจดัการ ไดแ้ก่บทบาทหนา้ท่ี
ของผูบ้ริหารในการวางแผน การตดัสินใจ การสั่งงาน การควบคุมงานการประสานงาน การจดัองคก์ร 
การบริหารทรัพยากร รวมทั้งการประเมินผลและติดตามผลการท างาน 

2. ทกัษะทางมนุษย ์เป็นความสามารถท่ีจะท างานร่วมกบัผูอ่ื้นอย่างมีประสิทธิผล รวมทั้ง
การสร้างความสัมพนัธ์และความร่วมมือในการท างาน การสร้างแรงจูงใจพฒันางาน ยอมรับความ
เปล่ียนแปลง ลกัษณะของผูบ้ริหาร ไดแ้ก่ มีความเขา้ใจถึงความรู้สึกของผูอ่ื้นให้ความส าคญักบัทุก

ทกัษะทางการจดัการ 

ทกัษะทางมนุษย ์

ทกัษะทางเทคนิค 
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คน มีความจริงใจต่อผูอ่ื้น มีอารมณ์ขนั มองโลกในแง่ดี มีคุณธรรมไม่เอาเปรียบเทียบคนอ่ืน และชอบ
ปรับปรุงบุคลิกภาพของตนเสมอ 

3. ทกัษะทางเทคนิค เป็นทกัษะท่ีผสมระหวา่งความรู้และความสามารถในการท างานของ
ตนผูบ้ริหารควรมีความรู้เก่ียวกบังานในหนา้ท่ีต่างๆ ไดแ้ก่ งานดา้นวิชาการ งานดา้นบริหารบุคคล 
งานด้านส่ิงอ านวยความสะดวก การเงิน ความรู้เหล่าน้ีจะช่วยให้ผู ้บริหารบริหารงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
สรุปไดว้า่ ทกัษะทั้ง 3 ดา้นน้ี ผูบ้ริหารระดบัต่างๆ จะใชแ้ตกต่างกนั ผูบ้ริหารระดบัสูง ควรมี 
ทกัษะทางดา้นการจดัการ ไดแ้ก่ ความสามารถในการตดัสินใจ การวางแผนงาน การจูงใจ การประสานงานต่างๆ
เพื่อให้การตดัสินใจ การวางแผนงาน การจูงใจ การประสานงานต่างๆ  เพื่อให้การด าเนินการไปดว้ยดี 
ส่วนทักษะทางด้านมนุษย์เป็นส่ิงท่ีผู ้บริหารทุกระดับต้องมีอยู่แล้ว เพื่อสร้างความสัมพนัธ์กับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพื่อนร่วมงาน ทกัษะทางเทคนิคเป็นความสามารถในดา้นความรู้และการท างานใน
งานดา้นนั้นๆ 
 
3. แนวคิดและทฤษฎเีกีย่วกบัความขัดแย้ง 
 3.1 ความหมายของความขัดแย้ง 
 การท่ีบุคคลสองฝ่ายไม่สามารถท าความเข้าใจกนัได้อนัเน่ืองมาจากความแตกต่างของ
บุคคลในดา้นต่างๆ  เป็นผลใหเ้กิดพฤติกรรมท่ีสวนทางกนัโดยต่างฝ่ายต่างเห็นวา่ทศันะของตนเด่น
หรือถูกตอ้งกวา่เป็นเหตุใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน  มีนกัการศึกษาไดใ้หค้วามหมายของความขดัแยง้ไว ้
ดงัน้ี 
 Chung and Magginson ( 1981 : 252) ไดใ้ห้ความหมายว่าความขดัแยง้เป็นการต่อสู้
ระหวา่ง 
ผูท่ี้ไม่ลงรอยกนัในเร่ืองความตอ้งการ  ความคิด  ผลประโยชน์ หรือบุคคล  ความขดัแยง้เกิดข้ึนเม่ือ
บุคคลหรือกลุ่มบุคคลประสบเป้าหมายท่ีไม่ไดรั้บความพอใจ 
 David ( 1983 : 4) กล่าววา่ ความขดัแยง้เป็นพฤติกรรมท่ีไม่สอดคลอ้งกนัระหวา่งกลุ่มท่ีมี
ความสนใจแตกต่างกนั 
 Pneuman and Magginson (1982 : 4-6) กล่าวว่าตราบใดท่ีสมาชิกภายในองค์กรมี
จุดมุ่งหมายในการท างาน มีค่านิยม ความตอ้งการ พฤติกรรมและทศันคติท่ีสอดคล้องกนัความ
ขดัแยง้จะไม่เกิดข้ึน 
 Johnson and Johnson (1987 : 15) กล่าวว่า ความขดัแยง้หมายถึง การท่ีกิจกรรมหน่ึง
เกิดข้ึนในลกัษณะท่ีขดัแยง้ ขดัขวาง  กีดกนั หรือรบกวนต่ออีกกิจกรรมหน่ึงหรือท าให้กิจกรรมนั้น
เสียหายด าเนินไปโดยยากหรือมีผลนอ้ยลงในทางใดทางหน่ึง 
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 พจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 (ราชบณัฑิตยสถาน, 2546: 176) ไดใ้ห้
ความหมายของค าวา่ “ขดัแยง้” หมายถึง ไม่ลงรอยกนั นอกจากนั้นไดอ้ธิบายค าวา่ “ขดั” หมายถึง 
ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ขืนไว ้และให้ความหมายของค าวา่ “แยง้” หมายถึง ไม่ตรงหรือไม่ลงรอยเดียวกนั 
ตา้นทานไว ้ดงันั้น จึงพอเห็นไดว้า่ ความขดัแยง้นั้นประกอบดว้ยอาการทั้งขดั ทั้งแยง้ นั้นคือ แต่ละ
ฝ่ายนอกจากจะไม่ท าตามกนัแลว้ ยงัตา้นทานเอาไวอี้กดว้ย 
 สุกญัญา  พรหมคุณ (2549 : 12) ไดใ้ห้ความหมายว่า สถานการณ์ท่ีก่อให้เกิดการต่อสู้
ระหว่างสองฝ่ายซ่ึงท าให้มีการตดัสินใจเลือกทางใดทางหน่ึงหากเป็นความขดัแยง้ของบุคคลจะ
หมายถึงสภาวะของจิตใจท่ีปราศจากความสุข  มีความกระวนกระวายเน่ืองจากไม่สมหวงัต่อส่ิงใด   
ส่ิงหน่ึง  เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนแลว้บุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมาเพื่อขจดัความขดัแยง้ให้หมด
หรือน้อยลง  หากเป็นความขดัแยง้ในองค์การ  ความขดัแยง้สถานการณ์ซ่ึ งคนหรือกลุ่มคนไม่
สามารถ 
ตกลงกนัเพื่อหาขอ้ยติุได ้  
 นริศร  กรุงกาญจนา ( 2549 : 15) ได้ให้ความหมายว่าสภาวการณ์ท่ีบุคคลสองฝ่ายไม่
สามารถท าความเขา้ใจกนัได ้อนัเน่ืองมาจากความแตกต่างของบุคคลในดา้นต่างๆ เป็นผลให้เกิด
ความรู้ส านึกหรือพฤติกรรมท่ีสวนทางกนัโดยต่างฝ่ายต่างก็พยายามแสดงให้เห็นว่าทศันะของตน
เด่นหรือถูกตอ้งกวา่ 
 ประภาทิพย ์ ผาสุก (2551 : 6-7) กล่าววา่ ความขดัแยง้หมายถึงสภาวการณ์ท่ีคนหรือกลุ่ม
บุคคลตั้งแต่สองฝ่ายข้ึนไป  มีความคิดเห็น  ความเช่ือ ค่านิยม ทศันคติท่ีไม่ตรงกนั ไม่สามารถหาขอ้
ยติุท่ีพึงพอใจของทุกฝ่ายไดแ้ละจะเกิดการแข่งขนัเพื่อให้ไดผ้ลส าเร็จตามเป้าหมายของตนโดยตอ้ง
ท าทุกวถีิทางเพื่อเอาชนะฝ่ายอ่ืน  
 จากความหมายของความขดัแยง้ดงักล่าวสรุปว่าไดว้่าความขดัแยง้หมายถึงสภาพการณ์
หรือพฤติกรรมท่ีทุกฝ่ายไม่พอใจท่ีตอ้งท างานร่วมกนั มีปฏิสัมพนัธ์กนั  มีความเห็นท่ีไปดว้ยกนั
ไม่ไดห้รือไม่สอดคลอ้งกนั เกิดการแข่งขนัเพื่อให้ไดผ้ลส าเร็จตามเป้าหมายของตนโดยตอ้งท าทุก
วถีิทางเพื่อเอาชนะฝ่ายอ่ืน 
  3.2 ประเภทของความขัดแย้ง  
 ประเภทของความขดัแยง้  สามารถแบ่งออกไดห้ลายประเภทหรือรูปแบบไดห้ลายรูปแบบ
ทั้งน้ีโดยพิจารณาจากลกัษณะของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน โดยทัว่ไปการจ าแนกประเภทของความ
ขดัแยง้จากลกัษณะความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน สามารถแบ่งออกเป็น 6 ประเภท ดงัน้ี 

1. ความขดัแยง้ภายในบุคคล (Intrapersonal Conflict) ความขดัแยง้มีลกัษณะเคล่ือนไหวไป
สองทิศทางในเวลาเดียวกนั ท าให้เกิดความตอ้งการท่ีตรงขา้มกนั ดงันั้นความขดัแยง้ภายในบุคคล
จึงเห็นเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนต่อตนเอง เม่ือตอ้งเผชิญกบัสถานการณ์ท่ีตอ้งตดัสินใจเลือก ความขดัแยง้
ท่ีเกิดข้ึนเองมาจากความกงัวลท่ีไม่พอใจกบัทางเลือกต่างๆ ท่ีมีอยู่ หรือมีความตอ้งการท่ีจะไดรั้บ
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ความพึงพอใจดา้นหน่ึง แต่เกิดความกลวัปะปนอยูด่ว้ยกบัทางเลือกต่างๆ ท่ีก าลงัเผชิญอยูห่รืออาจ
เกิดจากการท่ีบุคคลไม่มีความแน่ใจว่า การตดัสินใจท่ีก าลงัจะท าลงไปจะส่งผลต่อตนเองในแง่
ใดบา้งสภาพการณ์เช่นน้ีส่งผลให้ผูท่ี้จะตอ้งตดัสินใจเกิดความล าบากใจและความตึงเครียดข้ึนได ้
(Holt, 1990 : 627) ซ่ึงหากในองคก์ารมีคนท่ีขดัแยง้ในตวับุคคลมากๆ ยอ่มมีผลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ หลายองค์การจึงมีหน่วยท่ีคอยให้ค  าปรึกษาทางจิตวิทยา เพื่อคอยให้ค  าปรึกษาและ
แกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนแก่พนกังาน (Gordon, 1999 :  533) ความขดัแยง้ภายในบุคคล แบ่งออกเป็น 3 
ลกัษณะ คือ 1) ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความตอ้งการเท่าเทียมกนั (Approach-approach Conflict) 
หมายถึง กรณีท่ีบุคคลมีความต้องการของสองส่ิงในเวลาเดียวกัน แต่ด้วยขอ้จ ากัดบางประการ
จ าเป็นตอ้งเลือกเพียงส่ิงเดียว 2) ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความไม่ตอ้งการทั้งสองอยา่ง (Avoidance-
avoidance Conflict) หมายถึง การท่ีบุคคลไม่มีความประสงค์หรือตอ้งการบางส่ิงบางอย่าง แต่มี
เหตุการณ์บงัคบัใหต้อ้งกระท าส่ิงนั้น จึงจ าใจตอ้งท า โดยไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้3) ความขดัแยง้ท่ี
เกิดจากความจ าใจ (Approach-avoidance Conflict) หมายถึง สถานการณ์ท่ีบุคคลเผชิญกบัเหตุการณ์
หรือทางเลือกเพื่อการตดัสินใจ โดยท่ีเหตุการณ์ดงักล่าวมีผลทั้งบวกและผลลบในขณะเดียวกนั เช่น 
จ าใจตอ้งยา้ยไปรับต าแหน่งใหม่ (ยศสูงข้ึน) ในถ่ินทุรกนัดาร เป็นตน้ 

2. ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล (Interpersonal Conflict) เกิดข้ึนเม่ือบุคคล 2 คนมีความเห็น
ไม่ตรงกนัเก่ียวกบัเร่ืองต่างๆ ทั้งการกระท าและเป้าหมาย ซ่ึงมกัจะเกิดเม่ือบุคคลมีการรับรู้ จุดเน้น
หรือสถานภาพท่ีแตกต่างกนั ความขดัแยง้ระหว่างบุคคลจะเป็นการเผชิญหน้ากนั หากองค์การมี
ระบบการติดต่อส่ือสารท่ีดีความขดัแยง้ระดบัน้ีอาจลดลงได ้นกัวิชาการของ Alexander Hamilton 
Institute (1983: 31-38) ไดช้ี้ถึงสาเหตุของความขดัแยง้ระหว่างบุคคล 8 ประการ ไดแ้ก่1) ความ
แตกต่างของบุคลิกภาพระหว่างบุคคล เจา้นายท่ีชอบท าตามระเบียบจะมีความล าบากใจในการ
ท างานกบัลูกนอ้งท่ีชอบเส่ียงและท่ีมุ่งจะให้งานส าเร็จเป็นประการส าคญั คนบางคนไม่เคยรู้จกักนั
มาก่อนมาพบกนัคร้ังแรกก็รู้สึกไม่ชอบหนา้กนัแลว้ บางคนกา้วร้าวและชอบระบายออกในท่ีท างาน
มากวา่ท่ีบา้น 2) ความแตกต่างของค่านิยม เป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการท่ีคนมีค่านิยมแตกต่างกนั 
แต่ตอ้งมาท างานดว้ยกนั ค่านิยมท่ีแตกต่างกนัจะท าใหค้นมีความคิดเห็นไม่เหมือนกนัเก่ียวกบัความ
เขม้งวดหรือผอ่นปรนในการปฏิบติัตามกฎเกณฑ์ 3) ความแตกต่างของการรับรู้เกิดจากการท่ีบุคคล
มีประสบการณ์แตกต่างกันในสถานการณ์ท่ีคล้ายกัน เม่ือต้องมาพบกบัสถานการณ์ใหม่จึงมกั
ตีความตามประสบการณ์เดิมของตน ความขดัแยง้ก็เกิดข้ึน เม่ือการรับรู้ต่อขอ้มูลหรือเหตุการณ์
เดียวกนัของแต่ละคนอาจแตกต่างกนั ไม่สอดคลอ้งกนั 4) ความแตกต่างของเป้าหมาย เม่ือคนมี
เป้าหมายท่ีต่างกนัและไม่สอดคลอ้งกนัก็เป็นเหตุให้น าไปสู่ความขดัแยง้โดยภูมิหลงัท่ีแตกต่างกนั
ของแต่ละบุคคลยอ่มท าให้บุคคลมีเป้าหมายในการท างานแตกต่างกนัดว้ย 5) การแข่งขนัเพื่อจะได้
ทรัพยากรท่ีมีจ ากดั เช่น เงิน วสัดุ ต าแหน่ง เป็นตน้ แต่ละคนมกัจะแข่งขนักนัเพื่อให้ไดม้า และเม่ือ
บุคคลคิดวา่ตนเองไดรั้บส่วนแบ่งท่ีไม่เป็นธรรม หรือคนอ่ืนไดรั้บส่วนแบ่งในส่ิงท่ีตนเองคิดวา่ตน
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ควรจะได้รับ6) การพึ่งพาอาศยักนัของบุคคล ในการท างานท่ีแต่ละคนตอ้งพึ่งพาอาศยักนัย่อม
หลีกเล่ียงท่ีจะเกิดความขดัแยง้ได้ยาก การมอบหมายงานท่ีควรเก่ียวกนัมากเท่าใดความขดัแยง้ก็
เกิดข้ึนไดง่้ายเท่านั้น ฉะนั้น องคก์ารใดท่ีจดัโครงสร้างโดยท าให้คนตอ้งพึ่งพาอาศยักนัมา โอกาสท่ี
ความแตกต่างในบุคลิกภาพ ค่านิยม การรับรู้ จะน าไปสู่ความขดัแยง้ไดง่้ายข้ึน7) ความกดดนัต่อ
บทบาท ทุกต าแหน่งในระบบการท างานมีการก าหนดวา่ต าแหน่งต่างๆ จะมีหนา้ท่ีอะไรบา้ง และจะ
มีความคาดหวงัต่อพฤติกรรมหรือบทบาทท่ีจะแสดงออกมาดว้ย หากผูด้  ารงต าแหน่งแสดงบทบาท
ตามคาดหวงั ความขัดแยง้ก็จะไม่เกิด แต่ความขดัแยง้ระหว่างบุคคลในองค์กร มกัจะเกิดจาก
บทบาทมากกวา่ความแตกต่างระหวา่งบุคคล 8)ความแตกต่างของสถานภาพ สถานภาพเป็นรูปแบบ
หน่ึงของการยอมรับของบุคคล ซ่ึงอาจเป็นผลมาจากต าแหน่งหน้าท่ีในองค์การ หรือจากความ
เช่ียวชาญ เป็นตน้ หากการไดรั้บสถานภาพของคนหน่ึงเอาเปรียบคนอ่ืน ความขดัแยง้ก็จะเกิดข้ึน 
นอกจากนั้นความแตกต่างของสถานภาพก็ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนได ้

3. ความขดัแยง้ภายในกลุ่ม (Intra Group Conflict) เป็นความขดัแยง้ท่ีมกัจะมีพื้นฐานมา
จากความคิดเห็นไม่ตรงกนัของสมาชิกในกลุ่ม ทั้งน้ีเพราะสมาชิกมีความแตกต่างกนัท าให้มีการ
ตอบสนองต่อสถานการณ์หน่ึงๆ แตกต่างกนั (Szilagyi and Wallace, 1990: 49) ซ่ึงการตอบสนองน้ี
อาจขดัแยง้กบัสมาชิกส่วนใหญ่ในกลุ่ม ความขดัแยง้ภายในกลุ่มมกัมีปัญหาข้ึนมา เน่ืองมาจาก
ผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เกิดความขดัแยง้ข้ึนมาแลว้มีความพยายามต่อตา้นโดยรวมกลุ่ม
กนั เพื่อแสดงความคิดเห็นหรือเรียกร้องใหมี้การเปล่ียนแปลง (Holt, 1990 : 628) 

4. การขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม (Inter Group Conflict) ในองคก์ารจ าเป็นตอ้งมีการจดัตั้งกลุ่ม
บุคคลในรูปของการท างานหรือทีมงาน และแต่ละกลุ่มการท างานต่างมีจุดมุ่งหมายและมุ่งหวงัใน
ผลประโยชน์ท่ีแตกต่างกนั ความแตกต่างกนัในประเด็นผลประโยชน์ของแต่ละกลุ่มน้ีเองเป็นปัจจยั
ของความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม (Holt, 1990 : 629) ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มจะก่อให้เกิดผลทั้ง
ภายในกลุ่มและระหว่างกลุ่ม คือ ภายในกลุ่มจะก่อให้เกิดความยึดเหน่ียวระหว่างสมาชิกในกลุ่ม 
กลุ่มจะหนัมาเนน้ท่ีผลงานหรือกลายเป็นกลุ่มท่ีเน้นงานและองค์การเพิ่มข้ึน และจะก่อให้เกิดผูน้ า
กลุ่มขณะท่ีระหวา่งกลุ่มท่ีแข่งขนักนัจะเกิดภาพของการมีทศันคติทางลบต่อกนั มีการมองกนัในแง่
ลบ มีความเป็นปรปักษต่์อกนั การติดต่อระหวา่งกลุ่มจะลดลงและจะไม่มีการติดตามการปฏิบติังาน
ของกลุ่มอ่ืนๆ (Szilagyi and Wallace, 1990: 56) จะเห็นไดว้า่ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มยงัผลให้เกิด
ประสิทธิภาพในการท างานภายในกลุ่มท่ีดีข้ึน แต่ก็จะเกิดความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มดว้ย ดงันั้น เพื่อ
ผลประโยชน์สูงสุดยงัตอ้งส่งเสริมให้เกิดการรวมกลุ่มเกิดการแข่งขนัเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพใน
การท างาน พร้อมทั้งควบคุมความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มใหอ้ยูใ่นระดบัท่ียอมรับได ้

5. ความขดัแยง้ภายในองคก์าร (Intra Organizational Conflict) มกัจะพบในองคก์ารขนาด
ใหญ่ ความขดัแยง้ภายในองคก์ารเกิดข้ึนเน่ืองจากความไม่สมดุลระหวา่งส่วนต่างๆในองคก์าร แบ่ง
ออกได ้3 ลกัษณะ คือ (Gordon, 1999:  535) 1) ความขดัแยง้ตามแนวด่ิง (Vertical Conflict) เป็น
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ความขดัแยง้ระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือฝ่ายบริหารกบัฝ่ายพนักงาน ซ่ึงมี
ความเห็นไม่เหมือนกนัในวิธีการปฏิบติังานเพื่อให้เกิดผลดีท่ีสุด หรือเร่ืองอ่ืนๆ ทั้งสองฝ่ายมกัจะมี
แนวความคิดท่ีแตกต่างกนัและมีทศันคติต่อกนัในทางท่ีไม่เหมาะสม 2) ความขดัแยง้ตามแนวนอน 
(Horizontal Conflict) ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนระหวา่งพนกังานหรือฝ่ายงานต่างๆ ในระดบัเดียวกนั 
ความขดัแยง้ระดบัน้ีอาจเกิดข้ึนเพราะการก าหนดหน้าท่ีในองค์การขาดความชัดเจน หรือเพราะ
บทบาทขดักนัเอง3) ความขดัแยง้ระหว่างสายงานหลกัและฝ่ายช่วยอ านวยการ (Line and Staff 
Conflict) ฝ่ายสายงานหลกั (Line) จะเป็นผูท่ี้ปฏิบติังานและมีความถนดัในงาน มีอ านาจหนา้ท่ีใน
การควบคุมบงัคบับญัชา และมีความรับผิดชอบต่อหน่วยงานโดยตรง ขณะท่ีฝ่ายช่วยอ านวยการ 
(Staff) จะท าหนา้ท่ีในการให้ค  าปรึกษาและเสนอแนะแก่ฝ่ายปฏิบติังานหลกั ซ่ึงทั้งสองหน่วยงาน
มกัจะมีทศันคติในทางไม่ดีต่อกนัจะท าให้เกิดความขดัแยง้ข้ึนเสมอ   ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร 
(Inter Organizational Conflict) เป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในระหว่างหน่วยงานท่ีด าเนินกิจการ
ประเภทเดียวกนัหรือเป็นคู่แข่งกนั เป็นความขดัแยง้ในเร่ืองของผลประโยชน์ กฎหมายหรือการ
ด าเนินกิจการบางอยา่งไม่ตรงกนั (Holt, 1990:  630)  เช่นเดียวกบัการศึกษาในงานวิจยัฉบบัน้ี คือ 
ความขดัแยง้ระหวา่งกรมสอบสวนคดีพิเศษกบักองบงัคบัการปราบปรามอาชญากรรมทางเศรษฐกิจ 
ส านักงานต ารวจแห่งชาติ เม่ือความขดัแยง้ระหว่างองค์การเกิดข้ึน การแก้ปัญหาตอ้งใช้ระบบ
ต่อรองระหว่างสองฝ่าย โดยตอ้งค านึงถึงความยุติธรรมท่ีทั้งสองฝ่ายควรได้รับดว้ยความขดัแยง้
ระหวา่งองคก์ารส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมองคก์ารในดา้นต่างๆ เช่น องคก์ารจะมอง
องคก์ารอ่ืนในแง่ลบ มีความเป็นศตัรูกนัมากข้ึน และมีการส่ือกนัลดลง (Gordon, 1999 :  536) 

นอกจากประเภทของความขดัแยง้ท่ีข้ึนอยูก่บัระดบัของความขดัแยง้ตั้งแต่ภายในตวับุคคล
ถึงระหว่างองค์การแลว้ ความขดัแยง้แบ่งไดเ้ป็นอีก 2 ประเภทตามลกัษณะของความขดัแยง้ดงั
แสดงในภาพประกอบท่ี 2 ดงัน้ี 
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ภาพประกอบที ่3 ความขดัแยง้แบบแข่งขนัและความขดัแยง้แบบร่วมมือ 

ที่มา : ทฤษฎีองค์การ (หน้า 779),โดย สมยศ นาวีการ, 2540, กรุงเทพฯ: 
ส านกัพิมพด์อกหญา้. 

 
จากภาพประกอบท่ี 3 ความขดัแยง้แบบแข่งขนัและความขดัแยง้แบบร่วมมือแสดงให้เห็นวา่

แบบแข่งขนั (ท าลาย) บุคคลจะมุ่งเป้าหมายท่ีตรงกันข้ามไม่ไวว้างใจความมุ่งหมายของแต่ละฝ่าย 
หลีกเล่ียงการสนทนาอย่างเสริมสร้าง มีการมุ่งเอาแพ -้ชนะลกัษณะเช่นน้ีจะพบได้เสมอส่วนแบบ
ร่วมมือ (เสริมสร้าง) จะเป็นลกัษณะการเสริมแรงร่วมกนัและส้ินสุดดว้ยการเสริมผลประโยชน์ทั้ง
สองฝ่ายอยา่งดีท่ีสุด 

สรุปไดว้่า ประเภทของความขดัแยง้ท่ีไดจ้  าแนกไวข้า้งตน้เร่ิมจากความขดัแยง้จากจุดท่ีเล็กสุด
คือความขดัแยง้ภายในบุคคล จนไปสู่รูปแบบของความขดัแยง้ในระดบัองคก์ารต่อองคก์าร นอกจากน้ียงัมี
ความขดัแยง้แบบท าลายและแบบร่วมมือความขดัแยง้ในแต่ละประเภทมีลกัษณะเฉพาะแตกต่างกนั 
ส่งผลให้ตอ้งมีวิธีในการยุติ ปัญหาแตกต่างกนัดว้ย ดงันั้น การทราบว่าความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนเป็น
ความขดัแยง้รูปแบบใด นบัเป็นการช่วยให้สามารถหาวิธีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนได้

ความขดัแยง้เชิงแข่งขนั ความขดัแยง้เชิงร่วมมือ 
 

เป้าหมายท่ี
ร่วมมือกนั 

 

เป้าหมายท่ี
ขดัแยง้กนั 

 

แยกกนัเดิน 
คนละทาง 

ไม่ไวว้างใจ 
และไม่เช่ือถือ 

 

กา้วไปขา้ง 
หนา้พร้อมกนั 

ไวว้างใจ 
และเช่ือถือ 

 

เกิดการหลีกเล่ียง 
และมีผูแ้พ-้ผูช้นะ 

เกิดการอภิปราย 
และชนะทั้งสองฝ่าย 
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อยา่งมีทิศทาง จึงจ าเป็นตอ้งศึกษาสาเหตุ ลกัษณะ และกระบวนการเกิดของความขดัแยง้ เพื่อหาวิธีการ
แกปั้ญหาความขดัแยง้เหล่านั้นใหถู้กตอ้งและเหมาะสมต่อไป 

3.3 สาเหตุแห่งความขัดแย้ง  
การศึกษาถึงสาเหตุของความขดัแยง้เป็นส่ิงจ าเป็นท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งให้ความสนใจเพราะ

การทราบสาเหตุของความขดัแยง้จะท าให้เกิดความเขา้ใจในปัญหาท่ีเกิดข้ึนเพื่อท่ีจะได้สามารถ
จดัการกบัความขดัแยง้ไดอ้ยา่งถูกตอ้งรวมทั้งหาวธีิการต่างๆ ท่ีจะป้องกนัมิให้เกิดขอ้ขดัแยง้หรือให้
เกิดนอ้ยท่ีสุด เพื่อประสิทธิภาพในการท างานของบุคลากรในองคก์าร  ความขดัแยง้เกิดข้ึนไดจ้าก
สาเหตุต่างๆ ดงัต่อไปน้ี  
 ความขดัแยง้ภายในบุคคล (intrapersonal conflict) เป็นความขดัแยง้ภายในตวับุคคลเองซ่ึง
เกิดจากการท่ีจะตอ้งตดัสินใจเลือกอยา่งใดอย่างหน่ึง  ความขดัแยง้ของบุคคลโดยมากเกิดจาการท่ี
ตอ้งการจะบรรลุเป้าหมาย (goal  mechanism) แบ่งออกเป็น 7 แบบ 
  แบบท่ี 1 ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได ้
  เกิดจาการท่ีบุคคลมีความตอ้งการท่ีจะบรรลุเป้าหมายบางอย่างจึงสร้างแรงขบั(drive) เพื่อท่ีจะ
บรรลุเป้าหมายนั้นแต่บุคคลไม่สามารถบรรลุเป้าหมายไดเ้พราะมีอุปสรรคขดัขวางอุปสรรคน้ีอาจ
เป็นอุปสรรคท่ีเปิดเผยไดห้รือไม่เปิดเผยก็ได ้ จึงท าให้บุคคลมีความขอ้งใจ (frustration) จึงสร้าง
กลไกในการป้องกนัตนข้ึน (defense mechanism)กลไกในการป้องกนัตนเองอาจเป็น 1) การกา้วร้าว 
2) การถอนตวั 3) การสู้หัวชนฝา 4) การประนีประนอม ซ่ึงความขดัแยง้แบบท่ีไม่สามารถบรรลุ
เป้าหมายได ้
 แบบท่ี 2 สามารถบรรลุเป้าหมายไดแ้ต่เป้าหมายนั้นมีทั้งชอบและไม่ชอบ 
 ความขัดแยง้แบบน้ีเกิดจากการท่ีบุคคลต้องการจะบรรลุเป้าหมายแต่เป้าหมายท่ีตน
ปรารถนานั้นมีทั้งส่วนท่ีตนเองชอบและไม่ชอบปนกนัหรือเป้าหมายนั้นมีทั้งส่วนท่ีตนเองอยากได้
และไม่อยากได้ปนกนั  ความขดัแยง้น้ีเกิดในสภาพ “ทั้งรักทั้งชัง”Lewin เรียกความขดัแยง้น้ีว่า  
ความขดัแยง้แบบเขา้ใกล ้- หลีกเล่ียง (approach –avoidance conflict) ความขดัแยง้ชนิดน้ีสามารถ
บรรลุเป้าหมายไดแ้ต่เป้าหมายนั้นมีทั้งชอบและไม่ชอบ 
 แบบท่ี 3 สามารถบรรลุเป้าหมายไดแ้ต่วธีิการท่ีบรรลุเป้าหมายมีมากกวา่หน่ึง 
 ความขดัแยง้แบบน้ีเกิดจากการท่ีบุคคลตอ้งการจะบรรลุเป้าหมายและสามารถจะบรรลุ
เป้าหมายไดโดยมีวิธีการท่ีจะบรรลุเป้าหมายไดม้ากกวา่หน่ึงวิธี  ความขดัแยง้เกิดจากการท่ีจะตอ้ง
ตดัสินใจเลือกทางใดทางหน่ึงเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายนั้น 
  แบบท่ี 4 มีเป้าหมายสองอยา่งท่ีพอใจเท่าๆ กนั แต่ตอ้งเลือกอยา่งใดอยา่งหน่ึง 
ความขดัแยง้แบบน้ีเกิดจากการท่ีบุคคลมีเป้าหมายสองอยา่งเป็นเป้าหมายท่ีตนเองปรารถนาหรือมี
ความชอบพอๆ กนั และสามารถบรรลุเป้าหมายไดท้ั้งคู่แต่จ  าเป็นตอ้งเลือกเอาอยา่งใดอยา่งหน่ึง 
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ความขดัแยง้แบบน้ีเกิดในสภาพ “รักพี่เสียดายนอ้ง”Lewin เรียกความขดัแยง้แบบน้ีวา่ความขดัแยง้
แบบเขา้ใกล-้เขา้ใกล ้(approach – approachconflict) 
 แบบท่ี 5 มีเป้าหมายสองอยา่งท่ีไม่พอใจเท่าๆ กนั แต่ตอ้งเลือกเอาอยา่งใดอยา่งหน่ึง 
 ความขดัแยง้แบบน้ีเกิดจากการท่ีบุคคลจ าใจตอ้งเลือกเป้าหมายอย่างใดอย่างหน่ึงจาก
เป้าหมายทั้งหลายท่ีตนเองไม่ชอบหรือไม่ปรารถนา  บุคคลจะตอ้งเลือกหรือจะตอ้งกระท าอยา่งใด
อยา่งหน่ึงจากส่ิงต่างๆ ท่ีตนเองไม่ชอบซ่ึงเกิดในลกัษณะหนีเสือปะจระเขL้ewin เรียกความขดัแยง้
แบบน้ีวา่ ความขดัแยง้แบบหลีกเล่ียง – หลีกเล่ียง (avoidance -  avoidance) 
 แบบท่ี 6 มีเป้าหมายสองอยา่งท่ีมีทั้งพอใจและไม่พอใจในแต่ละเป้าหมายแต่ตอ้งเลือก
อยา่งใดอยา่งหน่ึง 
 ความขดัแยง้แบบน้ีเกิดจากการท่ีบุคคลมีเป้าหมายสองอยา่งในแต่ละเป้าหมายนั้นมีทั้งส่ิง
ท่ีตนเองชอบและไม่ชอบ  บุคคลจ าเป็นจะตอ้งตดัสินใจเลือกเป้าหมายหน่ึง ความขดัแยง้แบบน้ี
เรียกวา่แบบเขา้ใกล ้– หลีกเล่ียง ทวคูีณ (doubleapproach – avoidance conflict ) 
 แบบท่ี 7 สามารถบรรลุเป้าหมายไดแ้ต่ละจุดประสงคจ์ะเปล่ียนเป้าหมายใหม่ในเม่ือเวลา
ไดผ้า่นเลยไปแลว้ 
 ความขดัแยง้แบบน้ีเกิดจากท่ีบุคคลสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีหน่ึงโดยไม่มีอุปสรรค
ขดัขวางแต่เป็นความขดัแยง้ท่ียากแก่การแกไ้ขเพราะเป็นปัญหาท่ีไม่มีปัญหาเน่ืองจากบุคคลพลาด
โอกาสท่ีจะบรรลุเป้าหมายท่ีสองโดยปล่อยให้เวลาผา่นเลยไป(เสริมศกัด์ิ  วิศาลาภรณ์  2544 : 49-
52)  ส่วน Trusty (1987 : 105) ไดส้รุปสาเหตุส าคญัท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ระหว่างบุคคล 3 
ประการ คือ 1) การมีค่านิยมท่ีแตกต่างกนั 2) การทา้ทายต่อความรู้สึกท่ีวา่ตนมีค่าหรือมีความส าคญั 
3) การคุกคามต่อจุดเด่นหรือเอกลกัษณ์ของบุคคล  

De Bono (1987 : 47-73) 1) เห็นว่าการท่ีบุคคลมีความคิดเห็นไม่ตรงกนัเกิดจากสาเหตุ          
3 ประการคือ 1)  เพราะมองเห็นส่ิงต่างๆ ไม่เหมือนกัน 2) เพราะมีความตอ้งการส่ิงต่างๆไม่
เหมือนกนั 3) เพราะมีแบบของความคิดไม่เหมือนกนั 

มีนกัวชิาการหลายท่านไดก้ล่าวถึงท่ีมาหรือสาเหตุของความขดัแยง้ ซ่ึงจากการศึกษาสาเหตุ
ท่ีเป็นความขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร มีสาเหตุของความขดัแยง้หลกัๆ ดงัน้ี 

1. การขาดแคลนทรัพยากร เม่ือบุคคลแต่ละองคก์ารมีความตอ้งการทรัพยากรมากกวา่จ านวน
ทรัพยากรท่ีมีอยู ่ซ่ึงทรัพยากร ไดแ้ก่ คน เงิน วสัดุ ทกัษะ เวลา เป็นตน้ จึงตอ้งแข่งขนักนัเพื่อท่ีจะได้
ทรัพยากรให้เพียงพอท่ีตอ้งการจึงท าให้เกิดความขดัแยง้ข้ึน (Bruehl and Pnecman, 1982 : 58) แนวโนม้ของ
ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเพราะว่าทรัพยากรเหล่าน้ีมีอยู่จ  ากดั ทรัพยากรตอ้งถูกจดัสรร บางฝ่ายตอ้ง
ไดรั้บทรัพยากรนอ้ยกวา่อยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้(Dalton and Walton, 2000 :  54) ซ่ึงAssael (1996:74) ได้
ให้ความเห็นไวว้า่ความขดัแยง้ระหวา่งองคก์ารเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ถา้หากว่าการเจริญเติบโต
ของอ านาจหนา้ท่ีตอ้งข้ึนต่อกนัและทรัพยากรหายาก 
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2. การแย่งชิงอ านาจ บางคร้ังการท่ีบุคคลหน่ึงบุคคลใด พยายามท่ีจะมีอ านาจ (Power)  
มีอิทธิพล (Influence) เหนือบุคคลอ่ืนๆ รวมทั้งอ านาจหนา้ท่ี (Formal Authority) อาจจะเป็นท่ีมา
ของความขดัแยง้ระหวา่งกนัได ้หรือกล่าวอีกอยา่งหน่ึงก็คือ ในเม่ือบุคคล 2 ฝ่าย หรือ 2 กลุ่ม ตอ้งข้ึนต่อกนั
เร่ืองใดเร่ืองหน่ึง ในการท างานให้ส าเร็จ ความขดัแยง้ย่อมจะตามมา ถา้หาก 2 ฝ่ายนั้นๆ มีเป้าหมาย
และมาตรฐานของงานท่ีแตกต่างกนั (Yukl and Van D. Fleet , 1992 : 12) หากพิจารณาความขดัแยง้ใน
ลกัษณะการเมืองในองค์การย่อมก่อให้เกิดความแยง้ เพราะว่า  1) มีการแข่งขนักันเพื่ออ านาจ  2) ขาด
วตัถุประสงคท่ี์เป็นมาตรฐานของปริมาณงาน  3) ความไม่มัน่คงทางอารมณ์  4) ความตอ้งการการยอมรับ และ  
5) ความตอ้งการท่ีจะหลีกเล่ียงงาน (Dubrin. 1981:14) บางคร้ังเร่ืองอ านาจเป็นเร่ืองของความเขม้แข็งและ
ความอ่อนแอในด้านก าลัง ซ่ึง ความขดัแยง้เกิดข้ึนในเม่ือกลุ่มต่างๆ ท่ีมีความอ่อนแอในด้านอ านาจ
พยายามปรับปรุงโครงสร้างของอ านาจเสียใหม่ และใช้บงัคบัอีกกลุ่มหน่ึงท่ีมีอ านาจมากกว่า เพื่อ
วตัถุประสงคใ์นดา้นการควบคุม 

3. การพึ่งพาต่อกนั (Interdependence) หมายถึง การท่ีองค์การสององคก์ารหรือมากกวา่นั้น
ไม่สามารถเป็นอิสระแก่กนัได ้จะตอ้งมีการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในเร่ืองขอ้มูล 
ความช่วยเหลือหรือการประสานงานกนั เป็นตน้ ทั้งน้ีเพื่อท าการท างานประสบผลส าเร็จ การพึ่งพาต่อกนั
ถือไดว้่าเป็นท่ีมีของความขดัแยง้ในองค์การไดอ้ย่างยิ่งใหญ่ (Robbins, 2001 :42) โดยความขดัแยง้จะ
เพิ่มข้ึนในเม่ือฝ่ายต่างๆ  ตั้งแต่ 2 ฝ่ายข้ึนไปจ าเป็นตอ้งข้ึนต่อกนัและกนัในความส าเร็จของงาน โดย
ข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ บางคร้ังความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเมื่อทุกองค์การที่เก่ียวขอ้งไดรั้บมอบหมาย
งานมากเกินไป ความตึงเครียดระหวา่งสมาชิกขององค์การต่างๆ จะมีมากข้ึน และพวกเขาอาจจะ
กล่าวหาซ่ึงกันและกันเก่ียวกับการปัดความรับผิดชอบของพวกเขา ความขดัแยง้ยงัเกิดข้ึนได ้
ถึงแมว้า่การจดัสรรงานจะเป็นไปอยา่งเท่าเทียมกนั แต่ผลตอบแทนไม่เหมือนกนั ความขดัแยง้จะมีมาก
ข้ึนเม่ือองค์การหน่ึงไม่สามารถจะเร่ิมตน้งานไดจ้นกว่าองค์การอ่ืนจะท างานได้ส าเร็จเรียบร้อยแล้ว 
สามารถสรุปเหตุความขัดแยง้ของการพึ่ งพาต่อกันได้ คือ 1) ลักษณะการพึ่ งพาต่อกันในงาน 
(ประสานงาน) 2) งานมากเกินไป (Overload) 3) ประเภทของความคิดริเร่ิม 4) ความไม่พอใจใน
บทบาท และ  5) ความไม่แน่นอนของงาน (Ambiguity)  

4. เป้าหมายขององคก์าร เป้าหมายขององคก์ารท่ีไม่สอดคลอ้งกนัเป็นสาเหตุท่ีส าคญัท่ี 
ท าให้เกิดความขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร  องคก์ารทั้งสองมีเป้าหมายงาน และปัญหาท่ีไม่เหมือนกนั 
ความแตกต่างน้ีมกัจะน าไปสู่ความขดัแยง้เก่ียวกบัผลประโยชน์หรือล าดบัก่อนหลงั ถึงแมว้า่
เป้าหมายโดยส่วนรวมของทั้งสององคก์ารเป็นท่ียอมรับกนัโดยทัว่ไปก็ตาม  

5. ค่านิยมและการรับรู้ ความแตกต่างของเป้าหมายระหวา่งสมาชิกของแต่ละองคก์าร มกัจะ
ติดตามมาดว้ยความแตกต่างของทศันคติ ค่านิยม การรับรู้ มาตรฐานทางพฤติกรรม และความแตกต่างดา้น
วฒันธรรม สมาชิกของแต่ละองคก์ารมกัจะมีอิทธิพลต่อกนัและสร้างลกัษณะเฉพาะข้ึนในองคก์ารของ
ตนเอง การแตกต่างในลกัษณะดงักล่าวน้ีจะน าไปสู่การเกิดความขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร  เช่น ผูบ้ริหารท่ีมี
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อายุน้อยอาจจะไม่พอใจต่องานประจ าวนัท่ีได้รับมอบหมาย ในขณะท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีอายุ
มากกวา่อาจจะมองเห็นวา่งานดงักล่าวน้ีเป็นส่วนส าคญั 
 3.4  แนวคิดเกีย่วกบัความขัดแย้ง  
นกัวชิาการไดเ้สนอแนวคิดท่ีเก่ียวกบัความขดัแยง้ไวต่้างๆ ดงัน้ี 

ความขดัแยง้เป็นปฏิสัมพนัธ์รูปแบบหน่ึง (Sociation) ท่ีเกิดข้ึนกลุ่มในกลุ่มเพราะสมาชิก
ในกลุ่มมีความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกนั George Simmel เช่ือว่า ความขดัแยง้ระหว่างสองฝ่ายแสดงให้
เห็นถึงลกัษณะความสัมพนัธ์ของทั้งสองฝ่ายนั้น ความขดัแยง้เป็นผลมาจากการมีความรู้สึกเขา้ขา้ง
ตนเองมากกว่าเขา้ขา้งฝ่ายอ่ืน ความรู้สึกอาจเป็นความมุ่งร้าย โกรธ เกลียด หรืออิจฉา ซ่ึงโดยมาก
เกิดข้ึนเพราะพฤติกรรม หรือคุณลกัษณะทางสังคมของแต่ละฝ่ายมีความส าคญัเหนืออีกฝ่ายหน่ึง ไม่
มีองค์การใดหรือบุคคลใดจะหนีพน้จากความขดัแยง้ไปได ้ความขดัแยง้มกัจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลง
ทางสังคม 

Max Weber  ยอมรับว่าความขดัแยง้ในผลประโยชน์ระหว่างบุคคล พบไดทุ้กหนทุกแห่งใน
สังคม ความขดัแยง้เกิดจากการกระท าของบุคคลตอ้งการท่ีจะด าเนินการให้บรรลุความปรารถนาของตน 
เกิดปะทะกบัการต่อตา้นของอีกฝ่ายหน่ึงหรือหลายๆ กลุ่ม ความขดัแยง้เป็นผลมาจากการมีทรัพยากร
อย่างจ ากดัท าให้ผูน้ั้นมีอ านาจมากข้ึน ความขดัแยง้ทั้งหลายจ าเป็นตอ้งน าไปสู่การต่อสู้กนั ซ่ึง Max 
Weber ถือว่าการแข่งขนั (Competition) เป็นรูปแบบหน่ึงของความขดัแยง้ ในการแข่งขนันั้นจะมี
กฎหรือกติกาท่ีทุกฝ่ายยอมรับ การชนะคือการไดร้างวลัหรือประโยชน์ ไม่ใช่การท าลายลา้งคู่ต่อสู้ 
ความขดัแยง้ ถา้หากเกิดข้ึนในระยะยาวนานจะท าให้เกิดการแบ่งอ านาจของบุคคลในสังคม 

สาระส าคญัของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Max Weber  สรุปไดด้งัน้ี 1) ความขดัแยง้ของ
ผลประโยชน์เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนอยา่งต่อเน่ืองในสังคม ไม่มีสังคมใดจะพน้ไปจากการแตกแยกและการ
เปล่ียนแปลง 2) ในสังคมใดๆ ก็ตาม กลุ่มของบุคคลและแต่ละบุคคลยอ่มมีอ านาจไม่เท่ากนั 3) ผูมี้
อ  านาจจะใชก้ฎและการบงัคบัเพื่อสร้างระเบียบทางสังคม 4) โครงสร้างของสังคมและแนวปฏิบติั
ในสังคมถูกก าหนดข้ึนโดยผูมี้อ  านาจ 5) การเปล่ียนแปลงทางสังคมท าให้เกิดการแตกแยกในกลุ่ม
ของผูมี้อ  านาจมากกวา่ในกลุ่มของผูไ้ม่มีอ านาจ ผูมี้อ  านาจจะพยายามรักษาสถานภาพเดิม (Status Quo) 
และต่อตา้นการเปล่ียนแปลงท่ีจะท าให้ตนเองถูกลดอ านาจลง 6) การเปล่ียนแปลงทางสังคมเกิดข้ึน
จากผลการกระท าของบุคคลท่ีจะได้ประโยชน์จากการเปล่ียนแปลง ถ้าหากผูมี้อ  านาจเห็นว่าจะได้
ประโยชน์จากการเปล่ียนแปลงจะส่งเสริมให้เกิดการเปล่ียนแปลงโดยเร็ว 7) การใช้อ านาจจะมี
ประสิทธิภาพหรือไม่ ข้ึนอยู่กับเง่ือนไข ดังต่อไปน้ี 7.1) ความสามารถท่ีจะควบคุมการออกกฎ 
ระเบียบ ซ่ึงจะพิทกัษ์ผลประโยชน์ของตน 7.2) ความสามารถท่ีจะควบคุมการลงโทษ และใช้การ
ควบคุมน้ีพิทักษ์ผลประโยชน์ของตนเอง7.3) ความสามารถท่ีจะควบคุมเคร่ืองมือท่ีจะเผยแพร่
อุดมการณ์และการส่ือสารทั้งหลายโดย 7.3.1) เผยแพร่กฎ ขอ้บงัคบัทั้งหลายโดยให้เห็นวา่เป็นของดี
และถูกตอ้ง 7.3.2)  เปล่ียนความสนใจของประชาชนโดยอา้งอุดมการณ์ และท าให้เช่ือว่าความสนใจของ
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ประชาชนสอดคลอ้งกบัของผูน้ า 7.3.3) กระตุน้ให้ประชาชนอาสาสมคัรท่ีเช่ือฟังกฎ หรือระเบียบ
ต่างๆ 
 สรุปไดว้า่ แนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ไดมี้การเปล่ียนแปลงมาโดยล าดบั โดยทัว่ไปจะ
แบ่งออกเป็นแนวคิดเดิมและแนวคิดปัจจุบนั แนวคิดเดิมได้รับอิทธิพลมาจากทฤษฎีการบริหาร
แบบดั้งเดิม และแนวปฏิบติัทางศาสนา เป็นแนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้แนวประเพณีนิยม ซ่ึงเช่ือวา่ความ
ขดัแยง้เป็นส่ิงเลวเป็นความรุนแรง ไม่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ซ่ึงควรหลีกเล่ียงหรือขจดัให้หมดไป 
และหากมีความขดัแยง้เกิดข้ึนถือว่าเป็นความผิดพลาดของการบริหารจึงตอ้งช่วยกนัปกปิด ส าหรับ
แนวท่ีสองได้รับอิทธิพลจากทฤษฎีการบริหารแบบมุ่งสัมพนัธ์ ตามทฤษฎีน้ีมองความขัดแย้ง
สอดคล้องกนั 2 ลกัษณะ คือ แนวพฤติกรรมกบัแนวปฏิสัมพนัธ์ แนวพฤติกรรมเห็นความขดัแยง้เป็น    
ส่ิงท่ีเกิดข้ึนตามธรรมชาติในทุกกลุ่ม ทุกองคก์ารเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ความขดัแยง้อาจเป็นศกัยภาพท่ี
จะเป็นพลงัทางบวกท่ีส่งเสริมการปฏิบติังานของกลุ่มจึงยอมรับว่าตอ้งมีความขดัแยง้และไม่สามารถ
ขจดัให้หมดไปได ้อีกแนวหน่ึงแนวปฏิสัมพนัธ์เห็นว่าความขดัแยง้นอกจากจะเป็นพลงัทางบวกท่ี
ส่งเสริมการท างานของกลุ่มแลว้ยงัจ าเป็นตอ้งมีเพื่อให้กลุ่มท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ หากมีความ
ขดัแยง้ในระดบัท่ีเหมาะสมตามแนวคิดน้ีเช่ือวา่ความขดัแยง้จะดีหรือเลว ข้ึนอยูก่บัแบบของความ
ขดัแยง้ หากความขดัแยง้ไปสนับสนุนเป้าหมายของกลุ่มและช่วยพฒันาการท างานของบุคคลก็เป็น
แบบของความขดัแยง้ท่ีเป็นประโยชน์ หากความขดัแยง้ไปสกดักั้นหรือขดัขวางการท างานของกลุ่มก็
เป็นแบบของความขดัแยง้ท่ีไม่เป็นประโยชน์ 

เสริมศกัด์ิ วิศาลาภรณ์ (2540 : 13-14) ไดเ้ปรียบเทียบแนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ระหวา่ง
แนวคิดเดิมและแนวคิดปัจจุบนั ดงัแสดงในตารางท่ี 1 ไดด้งัน้ี 
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ตารางที ่3 เปรียบเทียบแนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ระหวา่งแนวคิดเดิมและแนวคิดปัจจุบนั 
แนวคิดเดิม แนวคิดปัจจุบนั 

1.  ความขัดแย้งควรก าจัดให้หมดไปจาก 
องค์การ ความขดัแยง้ท าให้องค์การ แตกแยก
และขดัขวางไม่ใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพ 

1. ความขัดแยง้อาจส่งเสริมการปฏิบัติงานใน 
องค์การการบริหารความขดัแยง้อาจมีประโยชน์ 
หรืออาจมีโทษข้ึนอยู่กบัวิธีการ     บริหารความ
ขดัแยง้ 

2. ในองคก์ารท่ีดีท่ีสุดจะไม่มีความขดัแยง้ 2. ในองค์การท่ีดีท่ีสุดจะมีความขดัแยง้ในระดบั     
ท่ีเหมาะสมซ่ึงจะช่วยกระตุ้น และจูงใจให้คน  
ปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3. สามารถหลีกเล่ียงความขดัแยง้ได ้ 3. ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของชีวติในองคก์าร 
4. ความขดัแยง้มีผลมาจากความผิดพลาดของ
การบริหาร 

4. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากความแตกต่างของ
รางวลัท่ีไดรั้บ เป้าหมาย ค่านิยมในองคก์าร ความ
ขดัแยง้อาจเกิดจากความกา้วร้าวตาม     ธรรมชาติ
ของบุคคล 

5. ความขัดแย้งควรก าจัดให้หมดไปจาก    
อ ง ค์ ก า ร  ค ว า มขัด แ ย้ง ท า ใ ห้ อ ง ค์ ก า ร    
แตกแยกและขัดขวางไม่ให้การท างานมี
ประสิทธิภาพ 

5. ความขัดแยง้อาจส่งเสริมการปฏิบัติงานใน    
อ ง ค์ ก า ร ก า ร บ ริ ห า ร ค ว า ม ขั ด แ ย้ ง อ า จ มี    
ประโยชน์  หรืออาจมีโทษข้ึนอยู่กับวิ ธีการ    
บริหารความขดัแยง้ 

6. ในองคก์ารท่ีดีท่ีสุดจะไม่มีความขดัแยง้ 6. ในองคก์ารท่ีดีท่ีสุดจะมีความขดัแยง้ในระดับท่ี     
เหมาะสมซ่ึงจะช่วยกระตุ้นและจูงใจให้คน      
ปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ 

7. สามารถหลีกเล่ียงความขดัแยง้ได ้ 7. ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของชีวติในองคก์าร 
8. ความขัดแย้งมีผลมาจากความผิดพลาด    
ของการบริหาร 

8. ความขดัแยง้เป็นผลมาจากความแตกต่างของ    
รางวลัท่ีไดรั้บ เป้าหมาย ค่านิยมในองคก์ารความ
ขดัแยง้อาจเกิดจากความก้าวร้าวตามธรรมชาติ
ของบุคคล 

9 .  ความขัดแย้ง เ ป็นของ เลว เพราะน า สู่
ความเครียด ความเป็นศตัรูกนัระหว่าง  บุคคล
และท าใหง้านลอ้มเหลว 

9. ความขดัแยง้เป็นของดี เพราะช่วยกระตุน้ให้คน
พยายามหาทางแกปั้ญหา 
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ตารางที ่3 (ต่อ) 

แนวคิดเดิม แนวคิดปัจจุบัน 
10. โดยการสร้างบรรยากาศให้เหมาะสมแล้ว
ผูบ้ริหารสามารถควบคุมและปรับ   พฤติกรรม
ของผูใ้ต้บงัคบับญัชาได้    รวมทั้งการแสดง
กา้วร้าว การแข่งขนัและความขดัแยง้ 

10. มีปัจจยัหลายอยา่งท่ีส่งผลต่อการท างานของคน    
ปัจจยัเหล่าน้ีผูบ้ริหารไม่สามารถควบคุมได้ เช่น 
ปัจจยัทางด้านพนัธุกรรมและปัจจยัทางจิตวิทยา 
ผูบ้ริหารจ าเ ป็นจะต้องเรียนรู้ว่าจะอยู่กับความ
ขดัแยง้อยา่งไร 

 
เสนาะ   ติเยาว ์ (2546 :  299-300) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้แบ่งออกเป็น 3 แนวคิดคือ 

แนวคิดแรกเป็นทศันะแบบดั้งเดิม (Traditional View) ถือว่าความขดัแยง้เป็นส่ิงไม่ดีจึงใช้ค  าว่า 
ความรุนแรง การท าลายหรือความไม่มีเหตุผล ซ่ึงเป็นเร่ืองตอ้งหลีกเล่ียงหรือปกปิดไวไ้ม่ให้คนรู้
หากคนรู้จะเสียหายและมองคนท่ีก่อใหเ้กิดการขดัแยง้ข้ึน เป็นคนไม่ดี เพราะการขดัแยง้ท าให้คนไม่
ติดต่อกนัขาดความไวว้างใจกนั และน าไปสู่ความลม้เหลวในการท างาน หาทางในการแกไ้ขความขดัแยง้
จะตอ้งพิจารณาท่ีสาเหตุของความขดัแยง้และแกไ้ข เพื่อไม่ให้ไปกระทบผลการปฏิบติังานของคน
และองคก์าร แนวคิดท่ีสองเป็นทศันะมนุษย ์(Human Relation View) ถือวา่เป็นเร่ืองธรรมดาท่ีตอ้งเกิดข้ึนกบั
ทุกกลุ่มและทุกองค์การไม่สามารถหลีกเล่ียงไดเ้พียงแต่ว่าช้าหรือเร็วเท่านั้น ดงันั้น มนุษยจ์ะตอ้ง
ยอมรับซ่ึงไม่สามารถจะขจดัให้หมดไปได ้แต่จะส่งผลดีต่อการปฏิบติังานของกลุ่มและองค์การ 
แนวคิดท่ีสามเป็นทศันะปัจจยัส่งผลกระทบซ่ึงกนัและกนั (Integrationist Relation View)โดยถือว่า
จะตอ้งส่งเสริมให้เกิดความขดัแยง้ข้ึนเพราะจะท าให้คนต่ืนตวั ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงและการริเร่ิม
ใหม่ๆ อนัจะท าให้องคก์ารกา้วหน้า หากไม่มีความขดัแยง้เกิดข้ึนจะท าให้คนเฉ่ือยชา เฉยเมย ขาด
ความกระตือรือร้น สงบเงียบ ดงันั้น แนวความคิดน้ีจึงส่งเสริมให้เกิดความขดัแยง้ในระดบัหน่ึง เพื่อ
ท าใหค้นและกลุ่มมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคเ์ปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน และรู้จกัการพินิจพิเคราะห์ 

สรุปไดว้่า แนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้มีทั้งท่ีมีความเห็นไปในแนวทางท่ีส่งเสริมเพราะ
เห็นวา่มีคุณค่าบางอย่างอยู่ เช่น ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีข้ึน และแนวทางท่ีคิดวา่เป็น
อุปสรรคต่อการท างานตอ้งพยายามใหมี้นอ้ยท่ีสุด แต่ไม่วา่แนวความคิดใดต่างก็ยอมรับวา่ ความขดัแยง้ 
เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้จึงควรหาวธีิท่ีดีท่ีสุดในการเขา้ไปเก่ียวขอ้ง 

3.5 กระบวนการความขัดแย้งและการบริหารความขัดแย้ง 
   3.5.1 กระบวนการความขดัแยง้ 

Alan Filley (1975:8 - 9 อา้งถึงใน ศกัด์ิชาย สร้อยปลิว, 2550 : 28) ไดเ้สนอแนะไวว้า่กระบวนการ
ของความขดัแยง้แบ่งออกเป็น 6 ขั้นตอน ดงัน้ี 1)  สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ (Antecedent 
Condition of Conflict)  เป็นลกัษณะของสภาพการณ์ท่ีอาจปราศจากความขดัแยง้ แต่จะน าไปสู่ความ
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ขดัแยง้ 2) ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้(Perceived Conflict) เป็นการรับรู้จากสภาพการณ์ท่ีเกิดข้ึนของฝ่าย
ต่างๆ วา่มีความขดัแยง้เกิดข้ึน 3) ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้(Felt Conflict) เป็นความรู้สึกของบุคคลวา่เกิด
ความขดัแยง้ข้ึน โดยอาจมีความรู้สึกว่า ถูกคุกคาม ถูกเกลียดชงั กลวั หรือไม่ไวใ้จ 4) พฤติกรรมท่ี
ปรากฏชดั (Manifest Behavior) เป็นการแสดงออกของบุคคลเม่ือรับรู้หรือรู้สึกว่ามีความขดัแยง้
เกิดข้ึน อาจแสดงความก้าวร้าว การแข่งขนั การโตเ้ถียงหรือการแก้ปัญหา 5) การแก้ปัญหาหรือการ
ระงบัความขดัแยง้ (Conflict Resolution or Suppression) เป็นการท าให้ความขดัแยง้ส้ินสุดลง อาจ
ก าหนดให้ทุกฝ่ายตกลงกันหรือให้ฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงชนะไป 6) ผลจากการแก้ปัญหา (Resolution 
Aftermath) เป็นผลท่ีเกิดข้ึนตามมาภายหลงัจากการแกปั้ญหาความขดัแยง้แลว้ 
 ซ่ึงกระบวนการของความขดัแยง้ทั้ง 6 ขั้นตอนน้ีสามารถเขียนเป็นแผนภาพดงัแสดง
ในภาพประกอบท่ี 4 ดงัน้ี 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบที ่4 กระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Alan Filley 

ทีม่า :  ความขดัแยง้กบัการบริหารเพื่อความสร้างสรรค ์(หนา้ 91),  
โดย เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2540, กรุงเทพฯ :  เลิฟแอนดลิ์ฟเพลส. 

สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ 

ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้

 

ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้

 

พฤติกรรมท่ีปรากฏชดั 

การแกปั้ญหา หรือการระงบัความ
ขดัแยง้ 

ผลจากการแกปั้ญหา 
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จากภาพประกอบท่ี 4 เพื่อท่ีจะช่วยให้เขา้ใจกระบวนการของความขดัแยง้ไดดี้ข้ึน ขอให้
พิจารณารายละเอียดของแต่ละขั้นตอนของกระบวนการขดัแยง้ (เสริมศกัด์ิ วิศาลาภรณ์. 2540 : 91-
94) ดงัน้ี 
 ขั้นท่ี 1 สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ 
สภาพการณ์ก่อนท่ีจะเกิดความขดัแยง้ เป็นสภาพการณ์ท่ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ คุณลกัษณะของ
ความสัมพนัธ์ทางสังคม 9 ประการต่อไปน้ี ท าให้เกิดความขดัแยง้หรือพฤติกรรมท่ีน าไปสู่ความ
ขดัแยง้มีดงัน้ี 
 1. ความคลุมเครือของขอบเขตของอ านาจ ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือแต่ละฝ่ายไม่ทราบวา่ตนเอง
มีอ านาจอะไรบา้ง เม่ือทั้งสองฝ่ายมีความรับผดิชอบท่ีไม่ชดัเจนหรือมีความรับผดิชอบท่ีคาบเก่ียว
กนั ศกัยภาพท่ีจะเกิดความขดัแยง้เพิ่มข้ึน ในทางตรงกนัขา้ม ถา้ขอบเขตของความรับผิดชอบของแต่
ละฝ่ายมีชดัเจน แต่ละฝ่ายก็จะรู้วา่อีกฝ่ายหน่ึงตอ้งท าอะไรบา้ง โอกาสท่ีจะเกิดความไม่ลงรอยกนัก็มี
นอ้ย 
  2. ความขดัแยง้ของผลประโยชน์ ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือแต่ละฝ่ายมีผลประโยชน์ท่ีขดักนั 
เช่น การแข่งขนัเพื่อจะได้ได้ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ ากดั การแข่งขนัเพื่อเขา้สู่ต าแหน่งท่ีมีน้อยกว่า
จ านวนคนท่ีตอ้งการ หรือการแข่งขนัท่ีเม่ือฝ่ายหน่ึงไดจ้ะท าใหอี้กฝ่ายหน่ึงไม่ได ้

 3. อุปสรรคในการส่ือความหมาย ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือการส่ือความหมายมีอุปสรรค 
อุปสรรคในท่ีน้ีหมายถึงส่ิงท่ีแยกแต่ละฝ่ายออกจากกัน อาจโดยมีเคร่ืองกีดขวางหรือเวลา เช่น 
ท างานคนละตึก หรือสอนรอบปกติกบัสอนรอบค ่า อุปสรรคเหล่าน้ีจะท าให้แต่ละฝ่ายมีความสนใจ
ท่ีต่างกนั หรืออาจเกิดการเขา้ใจผดิไดง่้าย ซ่ึงจะน าไปสู่ความขดัแยง้ในท่ีสุด 

4. การท่ีตอ้งพึ่งอีกฝ่ายหน่ึง ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือฝ่ายหน่ึงตอ้งพึ่งอีกฝ่ายหน่ึง การท่ีอีก
ฝ่ายหน่ึงจะท างานไดก้็ตอ้งให้อีกฝ่ายหน่ึงช่วยหรืออีกฝ่ายหน่ึงจะตอ้งจดัสรรทรัพยากรให้ ลกัษณะ
เช่นน้ีจะท าใหโ้อกาสท่ีจะเกิดความขดัแยง้มีมากข้ึน 

5. ความแตกต่างในองคก์าร ความขดัแยง้จะเกิดมากข้ึนเม่ือองคก์ารถูกแบ่งใหแ้ตกต่างกนัมาก
ข้ึน ความแตกต่างในท่ีน้ีอาจเป็นจ านวนล าดบัข้ึนของการบงัคบับญัชา หรือการแบ่งคนออกเป็น
กลุ่มยอ่ยๆ ตามความเช่ียวชาญเฉพาะอยา่ง เช่น ถา้ล าดบัขั้นของการบงัคบับญัชามีมากก็จะท าใหเ้กิด
ความยากล าบากในการส่ือความหมายศกัยภาพของการเกิดความขดัแยง้ก็จะมีมากข้ึน 

6. ฝ่ายต่างๆ ตอ้งตดัสินใจร่วมกนัในการท่ีฝ่ายต่างๆ ตอ้งร่วมกนัตดัสินใจนั้น แต่ละฝ่ายก็จะ
น าถึงผลประโยชน์ของหน่วยงานยอ่ยของตน จึงท าให้มีความลงัเลในการตดัสินใจหรือตดัสินใจโดยนึก
ถึงหน่วยงานยอ่ยของตนเองเป็นประการส าคญั จึงท าใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน 
 7. ความตอ้งการความเป็นเอกฉันท ์ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือจะตอ้งให้ทุกฝ่ายเห็นพอ้ง
ตอ้งกนัเป็นเอกฉันท์ เป็นการยากท่ีจะให้ทุกมติเป็นเอกฉันท์ วิธีการเล่ียงความขดัแยง้ก็อาจโดย
อาศยัเสียงขา้งมาก 
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 8. ความเคร่งครัดของกฎท่ีจะตอ้งปฏิบติั ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนถา้บงัคบัให้ปฏิบติัตามอยู่
อย่างเขม้งวดกฎท่ีเขม้งวดจะท าให้คนทั้งหลายตอ้งปฏิบติัคล้ายๆ กนั การตดัสินใจก็เป็นไปตาม
กฎเกณฑท่ี์วางไว ้แต่การต่อตา้นความเขม้งวดน้ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ 
 9. ความขดัแยง้เดิมท่ียงัไม่ไดแ้กไ้ข ความขดัแยง้จะเพิ่มมากข้ึน ถา้มีความขดัแยง้หลายๆ 
อยา่งสะสมไวโ้ดยไม่ไดรั้บการแกไ้ข 
 ขั้นท่ี 2 ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้
 สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ท่ีกล่าวมาในขั้นท่ี 1 ไม่จ  าเป็นจะตอ้งน าไปสู่ความ
ขดัแยง้โดยตรง แต่ก็เป็นเง่ือนไขท่ีจะท าให้ความขดัแยง้มีโอกาส เกิดข้ึนไดง่้ายทั้งน้ีข้ึนอยู่กบัการ
รับรู้เก่ียวกบัสภาพการณ์ของแต่ละฝ่าย การรับรู้สภาพการณ์จะน าไปสู่ความขดัแยง้ไดส้องทาง ทาง
ท่ีหน่ึงรับรู้ในเหตุการณ์อย่างถูกตอ้งหรืออย่างไม่ถูกตอ้ง เช่น ขอบเขตความรับผิดชอบท่ีชดัเจนก็
รับรู้ว่าคลุมเครือแต่ละฝ่ายมีความสนใจคล้ายกนัก็รับรู้ว่ามีความสนใจต่างกนั การรับรู้ท่ีถูกตอ้ง
หรือไม่ถูกตอ้งก็อาจน าไปสู่ความขดัแยง้ได ้ทางท่ีสอง เม่ือฝ่ายหน่ึงรับรู้สภาพการณ์ว่ามีลกัษณะ
คุกคามและฝ่ายตนมีโอกาสมากท่ีจะแพ ้ทั้งๆ ท่ีไม่ไดพ้ิจารณาวา่มีวธีิการแกปั้ญหาอยา่งอ่ืนท่ีฝ่ายตน
ไม่จ  าเป็นตอ้งแพ ้การรับรู้ทั้งสองทางน้ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้ 

ขั้นท่ี 3 ความขดัแยง้ท่ีรู้สึกได ้
ความรู้สึกและทัศนะต่อสถานการณ์ก่อนการเกิดความขัดแยง้ก็เช่นเดียวกันกับการรับรู้ต่อ

สภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ ซ่ึงจะท าให้เกิดความขดัแยง้จริงๆ ข้ึน ถา้ฝ่ายหน่ึงรู้สึกวา่ฝ่าย
รู้สึกฝ่ายตนถูกคุกคาม ถูกให้ร้ายก็จะเกิดความเครียดและกงัวล ซ่ึงจะน าไปสู่ความขดัแยง้ในท่ีสุด 
ความรู้สึกน้ีนอกจากจะส่งผลต่อความขดัแยง้โดยตรงแลว้ยงัส่งผลต่อการรับรู้ต่อสภาพการณ์อีก
ดว้ยการไม่ไวว้างใจกนัก็เป็นส่ิงท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ ถา้หากฝ่ายหน่ึงมีความรู้สึกไม่ไวว้างใจอีก
ฝ่ายหน่ึง ก็พยายามท่ีจะไม่ให้ข้อมูลโดยเกรงว่าอีกฝ่ายหน่ึงจะบิดเบือนข้อมูล หรือพยายามเอา
ประโยชน์จากขอ้มูลนั้น 

ขั้นท่ี 4 พฤติกรรมท่ีปรากฏชดั 
เป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาปรากฏชัดซ่ึงเป็นผลมาจากการรับรู้ว่ามีความขดัแยง้หรือมี

ความรู้สึกวา่มีความขดัแยง้ ถา้หากฝ่ายหน่ึงไปสกดักั้นไม่ให้อีกฝ่ายหน่ึงบรรลุวตัถุประสงคข์องเรา 
ก็จะแสดงพฤติกรรมของความขดัแยง้ออก พฤติกรรมของความขดัแยง้อาจเป็นการแข่งขนั การเอา
แพ ้เอาชนะ การกา้วร้าว หรือการป้องกนัตนเองพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาอาจเป็นพฤติกรรมเฉพาะ
บุคคลหรือพฤติกรรมของกลุ่มก็ได ้

ขั้นท่ี 5 การแกปั้ญหาหรือการระงบัความขดัแยง้ 
การแกปั้ญหาความขดัแยง้หรือการระงบัเป็นการท าให้พฤติกรรมองค์การขดัแยง้หายไป

หรือส้ินสุดลง หรืออาจเป็นการท าให้ระดบัของความขดัแยง้ลดลง การแกปั้ญหาความขดัแยง้อาจท าให้
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หลายอย่าง เช่น ให้ฝ่ายหน่ึงชนะอีกฝ่ายหน่ึงแพใ้ห้ฝ่ายหน่ึงชนะ บางส่วนและอีกฝ่ายหน่ึงแพ้
บางส่วน หรือใหทุ้กฝ่ายชนะ 

ขั้นท่ี 6 ผลการแกปั้ญหาขดัแยง้ 
การแกปั้ญหาขดัแยง้อยา่งหน่ึงจะส่งผลกระทบต่อความสัมพนัธ์ของทั้งสองฝ่ายในอนาคต 

และจะส่งผลต่อทศันคติท่ีมีต่อกนั ถา้หากการแกปั้ญหาเป็นแบบแพ ้- ชนะ ฝ่ายท่ีแพก้็ตอ้งพยายามท่ี
จะชนะบา้ง โดยอาจแสดงพฤติกรรมท่ีไม่ให้ความร่วมมือไม่ไวว้างใจบิดเบือนการส่ือความหมาย ส่ิง
เหล่าน้ีก็จะต้องน าไปสู่ความขดัแยง้ต่อไปอีก ความขดัแยง้ย่อมจะท าให้แต่ละฝ่ายมีทศันคติท่ีดี
หรือไม่ดีต่อกนั ทศันคติท่ีแตกต่างกนัก็จะส่งผลต่อการเกิดความขดัแยง้อยา่งใหม่อีก 

แสดงให้เห็นวา่ความขดัแยง้เป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึนเป็นตอนๆ ในแต่ละตอนจะมีเหตุการณ์
เกิดข้ึนตามล าดบัดงัน้ี ความขดัแยง้เกิดจากความคบัขอ้งใจ (Frustration) ของฝ่ายหน่ึงท่ีเกิดจากการท่ี
ถูกอีกฝ่ายหน่ึงกระท า การกระท าท่ีก่อให้เกิดความคบัขอ้งใจ เช่น ไม่เห็นดว้ย ไม่ช่วยเหลือ ดูถูก เอา
เปรียบ ให้ร้าย ไม่อนุมติั เป็นตน้ ผลของความคบัขอ้งใจจะท าให้เกิดมโนทศัน์ (Conceptuatition) 
เก่ียวกบัความขดัแยง้ คู่กรณีพยายามจะเขา้ใจธรรมชาติของความขดัแยง้ แต่การรับรู้ของบุคคลเป็นจิต
วิสัยและมกัล าเอียง ดงันั้น จึงจะหาหลกัฐานหรือเหตุผลมาประกอบว่าการรับรู้ของตนท่ีมีต่อความ
ขดัแยง้นั้นถูกตอ้ง คนท่ีพบกบัความขดัแยง้จะหาวิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้ หรือเม่ือพบกบัความ
ขดัแยง้ก็จะพยายามหาทางออก เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนบุคคลแสดงพฤติกรรม (Behavior) ออกมา
พฤติกรรมท่ีแสดงออกมาอาจเป็นการเอาชนะ การแข่งขนั การต่อรอง การหลีกเล่ียง หรือการผอ่น
ปรนเขา้หากนั เม่ือฝ่ายหน่ึงแสดงพฤติกรรมออกมาก็จะมีปฏิกิริยา (Reactions) ของอีกฝ่ายหน่ึงท่ีมี
ต่อพฤติกรรมท่ีแสดงออกมานั้น ปฏิกิริยาของอีกฝ่ายหน่ึงอาจท าเพิ่มหรือลดความขดัแยง้ก็ไดใ้นขั้น
น้ีแต่ละฝ่ายอาจจดัการกบัความขดัแยง้อยา่งไรก็ตาม ก็จะมีผลของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนตามมาถา้
หากทั้งสองฝ่าย พอใจวิธีการจดัการกบัความขดัแยง้ ความขดัแยง้อาจส้ินสุดลง ถา้หากฝ่ายใดฝ่าย
หน่ึงไม่พอใจ เกิดความคบัขอ้งใจผลของความขดัแยง้ในตอนน้ีจะท าให้เกิดความขดัแยง้ในตอน
ต่อไปอีกกระบวนการของความขดัแยง้ ดงัแสดงในภาพประกอบท่ี 5 ดงัน้ี 
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     ความคบัขอ้งใจ 
        
     มโนทศัน์ 
    
     พฤติกรรมท่ีแสดงออก 
    
     ผลของความขดัแยง้ 
 
     ความคบัขอ้งใจ 
      
     มโนทศัน์ 
      
     พฤติกรรมท่ีแสดงออก 
      
     ผลของความขดัแยง้ 
 
 
  
ภาพประกอบที ่5 กระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Keneth Thomas 

ทีม่า : ความขดัแยง้กบัการบริหารเพื่อความสร้างสรรค ์(หนา้ 94),  
โดย เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2540, กรุงเทพฯ :  เลิฟแอนดลิ์ฟเพลส. 

 
Robbins (2001 : 340) ไดแ้บ่งกระบวนการของความขดัแยง้ ออกเป็น 4 ขั้นตอน คือ  

1) ศกัยภาพของการเป็นปรปักษ ์2) การรับรู้ 3) พฤติกรรมท่ีแสดงออก และ 4) ผลของความขดัแยง้  
ดงัแสดงในภาพประกอบท่ี 6 ดงัน้ี 
 
 
 
 
 

ปฏิกิริยา 
ของ 

อีกฝ่ายหน่ึง 

สถานการณ์ท่ี 1 
 

ปฏิกิริยา 
ของ 

อีกฝ่ายหน่ึง 

สถานการณ์ท่ี 2 
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ความขดัแยง้ 
ท่ีรับรู้ได ้

เพิ่ม
สมรรถนะ 

สภาพการณ์น า 
-  การส่ือสาร 
- โครงสร้าง 
- ตวัแปรสว่น    
  บคุคล ความขดัแยง้ 

ท่ีรู้สึกได ้

ความขดัแยง้ 

ลดสมรรถนะ 
ของกลุ่ม 

พฤติกรรมการจดัการ 
กบัความขดัแยง้ 
- การแข่งขนั 
- การร่วมมือ 
- การแบ่งปัน 
- การหลีกเล่ียง 
- การยอมรับ 

ขั้นที ่1          ขั้นที ่2  ขั้นที ่3   ขั้นที ่4 
ศกัยภาพของการเป็นปรปักษก์นั        การรับรู้          พฤติกรรมท่ีแสดงออก   ผลของความขดัแยง้
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
ภาพประกอบที ่6 กระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Robbins 

ทีม่า : ความขดัแยง้กบัการบริหารเพื่อความสร้างสรรค ์(หนา้ 95),  
โดย เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์, 2540, กรุงเทพฯ:  เลิฟแอนดลิ์ฟเพลส. 
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จากภาพประกอบท่ี 6 แสดงใหเ้ห็นวา่ กระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของ 
Robbins สามารถอธิบายไดด้งัน้ี 

ขั้นท่ี 1 ศกัยภาพของการเป็นปรปักษ ์(Potential Opposition) 
ขั้นแรกของกระบวนการขัดแย้งก็คือการมีสภาพการน า (Antecedent Conditions)  

ท่ีก่อสร้างใหเ้กิดความขดัแยง้ สภาพการณ์น าน้ีอาจถือไดว้า่เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ซ่ึงแบ่งออก
ได ้3 กลุ่ม คือ การส่ือสาร โครงสร้างและตวัแปรส่วนบุคคล 

การส่ือสาร (Communication) เป็นสภาพการณ์น าอยา่งหน่ึงท่ีน าไปสู่ความขดัแยง้มิไดเ้กิด
จากการไม่ติดต่อส่ือสารกนั แต่จะเกิดจากการดอ้ยคุณภาพของการส่ือสารท่ีดอ้ยคุณภาพท าให้เกิดการ
เขา้ใจผดิ และสภาพการณ์ท่ีมีความเขา้ใจผดิท าใหเ้กิดความขดัแยง้ 

โครงสร้าง (Structure) หมายถึง โครงสร้างของหน่วยงานหรือองค์การลกัษณะโครงสร้าง
ขององค์การท่ีน าไปสู่ความขดัแยง้ ได้แก่ ขนาดขององค์การ ระดบัของการท างานประจ า ความ
เช่ียวชาญหรือช านาญเฉพาะในการปฏิบติัเป็นสาเหตุท่ีก่อให้เกิดความขดัแยง้ไดง่้าย การให้รางวลั
หรือความดีความชอบท่ีไม่เป็นธรรม และการท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยัในการท างานก็เป็นสาเหตุส าคญัของ
ความขดัแยง้ 

ตวัแปรส่วนบุคคล (Personal Variables) ตวัแปรบุคคลท่ีมีศกัยภาพของความขดัแยง้ไดแ้ก่ 
ลกัษณะของบุคลิกภาพ และค่านิยมของบุคคล คนที่มีบุคลิกภาพบางอย่างมกัจะท าให้เกิดความ
ขดัแยง้ไดง่้าย เช่น ชอบอ านาจ ไม่ยอมฟังใคร เห็นว่าตวัเองมีศกัด์ิต ่าเป็นตน้ ค่านิยมท่ีแตกต่างกนั
ของบุคคลท าใหบุ้คคลมีอคติ มีความคิดเห็นไม่ตรงกนั 

ขั้นท่ี 2 การรับรู้ (Cognition)  
หากสถานการณ์ในขั้นท่ี 1 ก่อให้เกิดความคบัขอ้งใจ แลว้ศกัยภาพของการเป็นปรปักษก์นั

ก็จะเป็นจริงข้ึนมาในขั้นท่ี 2 น้ี การรู้วา่ตนถูกกระท าโดยสภาพการณ์น า หรือการรู้สภาพการณ์น าส่ง
ผลกระทบต่อตนเป็นเพราะการรับรู้ของบุคคลในขั้นน้ีบุคคลจะรับรู้ว่ามีความขดัแยง้เกิดข้ึนหรือเป็น
ความขดัแยง้ท่ีรับรู้ได ้(Perceived Conflict) และบุคคลอาจรู้สึกวา่มีความขดัแยง้ท่ีรับรู้สึกได ้

ขั้นท่ี 3 พฤติกรรมท่ีแสดงออก (Behavior) 
การท่ีคนรับรู้ว่ามีความแยง้หรือรู้สึกว่ามีความขดัแยง้นั้น ยงัไม่แสดงพฤติกรรมของความ

ขดัแยง้ท่ีเปิดเผยออกมา อาจมีเพียงความขอ้งใจ แต่หากเม่ือใดฝ่ายหน่ึงแสดงเจตนาหรือจงใจกระท า
การเพื่อขดัขวางไม่ให้อีกฝ่ายหน่ึงบรรลุจุดหมายพฤติกรรมท่ีแสดงความขดัแยง้อย่างเปิดเผยก็จะ
เกิดข้ึน เช่น การพดู การแสดงความกา้วร้าว การใชก้ าลงักาย การใชค้วามรุนแรงอาจเป็นจลาจลหรือ
สงคราม เป็นตน้เม่ือความขดัแยง้ปรากฏเป็นพฤติกรรมท่ีเปิดเผย แต่ละฝ่ายก็พยายามจะจดัการกบัความ
ขดัแยง้ โดยหาทางลดความคบัขอ้งใจ พฤติกรรมท่ีแต่ละฝ่ายแสดงออกเพื่อจดัการกบัความขดัแยง้อาจ
ไดแ้ก่1) การแข่งขนั (Competition) เพื่อให้แพห้รือชนะกนัไปขา้งใดขา้งหน่ึง2) การร่วมมือร่วมใจ 
(Collaboration) เพื่อท่ีจะพยายามประสานประโยชน์ให้กนั3) การแบ่งปัน (Sharing) เม่ือแต่ละฝ่าย
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ยอมเสียสละบางอยา่งบา้งก็จะสามารถประนีประนอมได4้) การหลีกเล่ียง (Avoidance) อาจจะท าได้
โดยการถอยหนีออกจากความขัดแย้ง  หรือพยายามระงับความขัดแย้ง5 ) การยอมให ้
(Accommodation) เป็นการเสียสละของฝ่ายตนโดยพยายามท าตามความตอ้งการของอีกฝ่ายหน่ึง
เพื่อจะรักษาความสัมพนัธ์เอาไว ้

ขั้นท่ี 4 ผลของความขดัแยง้ (Outcomes) 
การจดัการกบัความขดัแยง้จะก่อใหเ้กิดผลตามมา ผลท่ีตามมาอาจเป็นผลดีและมีประโยชน์ 

ถา้สามารถช่วยเพิ่มสมรรถนะของกลุ่ม หรืออาจะเป็นผลเสียและไม่มีประโยชน์หากเป็นการลด
สมรรถนะของกลุ่ม ตวัอยา่งผลดีของความขดัแยง้ เช่นส่งเสริมใหก้ารตดัสินใจมีคุณภาพข้ึน กระตุน้
ใหค้นมีความคิดใหม่ๆ และคิดอยา่งสร้างสรรค ์ใหส้มาชิกของกลุ่มมีความอยากรู้อยากเห็น ไม่เฉ่ือย
ชา ท าให้ปัญหาถูกแกไ้ขและความตึงเครียดลดลงน าไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีดีกว่า เป็นตน้ ผลเสีย
ของความขดัแยง้อาจเห็นไดท้ัว่ไป เช่น เกิดความแตกแยก แบ่งเป็นกัก๊เป็นเหล่า ขาดความร่วมมือในการ
ท างาน การส่ือสารถูกบิดเบือนองคก์ารไม่สามารถบรรลุ เป้าหมายได ้เป็นตน้ 

3.5.2 การบริหารความขดัแยง้ 
ความขัดแยง้ย่อมเกิดข้ึนได้ในชีวิตประจ าวนัของมนุษย์ โดยเฉพาะเม่ือมนุษย์ต้องอยู่

ร่วมกนัเป็นสังคมหรือการท่ีตอ้งท างานเป็นกลุ่ม นอกจากความขดัแยง้ระหว่างบุคคลแลว้ยงัจะมี
ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มดว้ย หากสมาชิกกลุ่มมีความแตกต่างกนัมากในหลายๆ ดา้น ความขดัแยง้
ก็จะเกิดมากข้ึน จึงอาจจะกล่าวได้ว่าเป็นการยากท่ีคนเราจะท างานร่วมกันในหน่วยงานโดย
ปราศจากความขดัแยง้ จนมีค ากล่าวว่า “ความขดัแยง้เป็นส่ิงจ าเป็นท่ีตอ้งมีในชีวิตแต่ปัญหาไม่
จ  าเป็นตอ้งมี” เพราะความขดัแยง้ท่ีคงอยูใ่นระดบัหน่ึงอาจไม่ก่อให้เกิดปัญหา แมก้ระนั้นนกับริหาร
ก็จะตอ้งใหค้วามสนใจกบัเร่ืองของความขดัแยง้ และเขา้เก่ียวขอ้งอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้
 การบริหารความขดัแยง้ คือ ความสามารถท่ีจะหาวิธีการท่ีจะเปล่ียนจากการท าลายท่ีเกิด
จากความขดัแยง้ (Destructive Conflict) ให้กลายมาเป็นการสร้างสรรค์ (Constructive Conflict)  ความ
ขดัแยง้จึงไม่จ  าเป็นท่ีจะตอ้งส่งผลในทางลบเสมอไป ในขณะเดียวกันเราสามารถเรียนรู้วิธีการ
บริหารความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนใหเ้กิดผลในทางบวกเป็นไปในดา้นการสร้างสรรค ์
 เหตุผลท่ีจะตอ้งบริหารความขดัแยง้เพราะโดยทัว่ไปแลว้ ความขดัแยง้จะน ามาซ่ึงความยุ่งยาก
และความสับสนในเบ้ืองตน้ ไม่วา่จะเป็นความขดัแยง้ท่ีก่อใหเ้กิดผลดีตามมาในภายหลงั หรือความขดัแยง้
ท่ีเป็นผลเสียก็ตาม ไม่ควรปล่อยให้ความขดัแยง้ด าเนินไปโดยตวัของมนัเอง และหมดส้ินไปเอง
ตามเวลายอ่มไม่ได ้
 ความจ าเป็นในการบริหารความขดัแยง้ เกิดจากความรับผิดชอบท่ีจะตอ้งท าการส่ิงหน่ึงส่ิงใด
ใหบ้รรลุผล เราจึงตอ้งจดัการกบัความขดัแยง้ให้เป็นไปในทางสร้างสรรคแ์ละส่งผลในทางท่ีจะท า
ให้เกิดส่ิงท่ีถูกตอ้งดีงาม  ได้แก่การสนองความตอ้งการและจุดมุ่งหมายของตน รวมทั้งผลส าเร็จของการ
ท างานร่วมกนั ซ่ึงการบริหารความขดัแยง้นั้น มีนกัวชิาการต่างๆ ไดใ้หค้วามคิดเห็น ดงัน้ี 
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Deutsch Morton (1973 : 37)ได้กล่าวว่าหลกัการบริหารความขดัแยง้ประกอบด้วย                 
1) คุณสมบติัและคุณลกัษณะของแต่ละฝ่ายในความแยง้ จ าเป็นจะตอ้งทราบหรือมีขอ้มูลเก่ียวกบั 
ค่านิยม แรงจูงใจ จุดประสงค์ สภาพร่างกาย สติปัญญา ความเช่ือเก่ียวกบัความขดัแยง้ของแต่ละฝ่าย                   
2) ความสัมพนัธ์แต่เดิมของคู่กรณี แต่ละฝ่ายมีทศันคติหรือความคาดหวงัต่อกนัอยา่งไร3) ธรรมชาติ
ของประเด็นขดัแยง้ ความขดัแยง้นั้นมีประเด็นท่ีชัดเจนหรือไม่ ขอบเขตประเด็นขดัแยง้กระจ่าง
หรือไม่   4)  สภาพแวดลอ้มทางสังคมท่ีเกิดความขดัแยง้ จะตอ้งพิจารณาถึงฟอร์มและแนวปฏิบติัใน
สังคมนั้นดว้ย  5) ความสนใจของผูอ่ื้นมีต่อความขดัแยง้ ความขดัแยง้นั้นเป็นท่ีสนใจของชุมชนหรือ
สังคมนั้นมากน้อยเพียงใด 6) แนวโน้มท่ีแต่ละฝ่ายจะใช้ยุทธศาสตร์หรือวิธีในการแก้ไขความ
ขดัแยง้ 7) ผลท่ีจะตามมาของความขดัแยง้ท่ีมีคู่กรณีและผูท่ี้เก่ียวขอ้งซ่ึงยุทธศาสตร์ในการบริหาร
ความขดัแยง้นั้น จะตอ้งยึดหลกัท่ีว่าเพื่อความขดัแยง้ท่ีมีอยู่น้อย ลดความขดัแยง้ท่ีมีอยู่มาก ท าให้
ความขดัแยง้มีในระดบัท่ีพอเหมาะซ่ึงจะส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์การยุทธศาสตร์ในการ
บริหารความขดัแยง้นั้นอาจแบ่งออกได ้4 สถานการณ์ ดงัแสดงในภาพประกอบท่ี 7 ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      
 
ภาพประกอบที ่7 สถานการณ์ 4 แบบ ในการบริหารความขดัแยง้ของ Deutsch Morton 

ทีม่า : เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์  (2540:123) 
M.Afzalur Rahim (1985:82) ไดก้ล่าวไวว้า่ การแกปั้ญหาความขดัแยง้(Conflict Resolution) 

หมายถึง การลดหรือการขจดัความขดัแยง้ แต่การบริหารความขดัแยง้ (Management of Conflict)         
ไม่จ  าเป็นตอ้งหมายถึง การลดปริมาณของความขดัแยง้ การแกปั้ญหาความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของ
การบริหารความขดัแยง้ ความขดัแยง้เกิดข้ึนไดง่้ายแต่มกัจะแกไ้ขยากเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่
องคก์าร ผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจวิเคราะห์ ตดัสินใจด าเนินการอยา่งใดอยา่งหน่ึงในการบริหารความ
ขดัแยง้ จาก 3 ประการดังน้ี1) กระตุน้ให้เกิดความขดัแยง้ท่ีสร้างสรรค์และมีประโยชน์เกิดข้ึนใน

เพิ่มความขดัแยง้ 
ระหวา่งบุคคล 

ลดความขดัแยง้ 
ระหวา่งบุคคล 

เพิ่มความขดัแยง้ 
ระหวา่งกลุ่ม 

ลดความขดัแยง้ 
ระหวา่งกลุ่ม 

ระหวา่งบุคคล 

ปริมาณของความขดัแยง้ 

ยทุธศาสตร์ในการบริหารความขดัแยง้ 
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หน่วยงานหรือองคก์ารในเม่ือความขดัแยง้มีในระดบัค่อนขา้งต ่า 2) ลดระดบัของความขดัแยง้หรือ
ระงบัความขดัแยง้ ในเม่ือความขดัแยง้มีในระดบั สูงเกินไป จนกระทัง่เป็นผลเสียแก่หน่วยงานหรือ
องคก์าร 3) การแกปั้ญหาความขดัแยง้ 

Carl A.Anderson (1988: 266 ) ได้แบ่งกระบวนการบริหารความขัดแยง้ (Conflict 
Management Process) ออกเป็น 4 ขั้น ดงัต่อไปน้ี 1) การวนิิจฉยัความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาสาเหตุ
แห่งความขดัแยง้ 2) การนิยามปัญหาความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาวา่ธรรมชาติของความขดัแยง้วา่
เป็นความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลหรือระหวา่งกลุ่ม 3) การพิจารณาผลท่ีตามมาของความขดัแยง้ การ
พิจารณาว่าผลของความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนเป็นไปในทางท่ีดีหรือไม่ดีผลท่ีจะเกิดในขณะน้ีเป็น
อยา่งไร และผลท่ีจะเกิดในอนาคตเป็นอยา่งไร 4) ยทุธศาสตร์ในการบริหาร 
ความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาว่าจะใช้เทคนิควิธีการใดในการบริหารความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมกบั
ปัญหาและสถานการณ์ซ่ึงกระบวนการของการบริหารความขดัแยง้ของCarl A.Anderson ดงัแสดง
ในภาพประกอบท่ี 8 ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบที ่8 กระบวนการในการบริหารความขดัแยง้ของ Carl A.Anderson 

ทีม่า : เสริมศกัด์ิ วศิาลาภรณ์ (2540:117)  

การวนิิจฉยัความขดัแยง้ 
(หาสาเหตุแห่งความขดัแยง้) 

การนิยามปัญหาความขดัแยง้ 
(ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลหรือระหวา่งกลุ่ม) 

การพิจารณาผลท่ีจะตามมาของความขดัแยง้ 
(มีประโยชน์หรือมีโทษ) 

ยทุธศาสตร์ในการบริหารความขดัแยง้ 
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Everard and Morriis (1990:108-111)ได้เสนอพฤติกรรมของบุคคลสองแนวทาง เม่ือ
เผชิญหน้ากบัความขดัแยง้ คือ 1) พฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์ (Conflict for Relationship) เป็นพฤติกรรมท่ี
แสดงออกเพื่อตอบสนองความต้องการและความพึงพอใจของบุคคลอ่ืน 2) พฤติกรรมมุ่งงาน 
(Conflict for Task) เป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกเพื่อบรรลุวตัถุประสงค์ของตนเองเป็นส าคญัใน
พฤติกรรมแต่ละแนวจะมีระดบัพฤติกรรมอยู ่2 ระดบั คือ ต ่าและสูงซ่ึงเป็นการจ าแนกตามแนวคิดสองมิติ 
เม่ือจ าแนกแลว้จะเป็นการบริหารความขดัแยง้ แบ่งไดเ้ป็น 5 แบบดงัแสดงในภาพประกอบท่ี 9 ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
ภาพประกอบที ่9 แบบการบริหารความขดัแยง้ของEverard and Morriis 

ที่มา : “Effective School Management” by Everard Bertie and Groffire 
Morris,1990, London : Paul Chapman Publishing, p.109. 

จากภาพประกอบท่ี 9 แบบการบริหารความขดัแยง้ ทั้ง 5 แบบ สามารถอธิบายได ้ดงัน้ี 
1. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นแบบการบริหารความขดัแยง้ท่ีแสดงทั้งพฤติกรรมมุ่ง

สัมพนัธ์และพฤติกรรมมุ่งงานอยู่ในระดบัต ่า เป็นการท าตวัไดอ้ยูเ่หนือความขดัแยง้ ไม่มีการปะทะ
ซ่ึงหนา้ ประเด็นปัญหาไม่ไดรั้บการแกไ้ขอยา่งแทจ้ริงท าใหเ้กิดปัญหาในการติดต่อส่ือสารท่ีน าไปสู่ความ
ลม้เหลว 
 2. การกลบเกล่ือน (Smoothing) เป็นแบบการบริหารท่ีแสดงพฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์ใน
ระดบัสูงและแสดงพฤติกรรมมุ่งงานในระดบัต ่า เป็นการท าให้ความแตกต่างมีเพียงเล็กน้อยและให้

สูง 

พฤติกรรม 
มุ่งสัมพนัธ์ 

ต ่า พฤติกรรมมุ่งงาน สูง 

การกลบเกล่ือน 
 

การแกปั้ญหา 
 

การประนีประนอม 
 

การหลีกเล่ียง 
 

การต่อสู้ 
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การปฏิบติัมีความคลา้ยคลึงกนั โดยใหค้วามส าคญัต่อความสนใจของผูอ่ื้นเป็นอนัดบัแรกโดยการแสดงออก
เหมือนกบัขาดจุดยนืของตวัเองและไม่มีความเป็นตวัของตวัเอง 

3. การประนีประนอม (Compromising) เป็นแบบการบริหารความขดัแยง้ความสัมพนัธ์
และพฤติกรรมท่ีมุ่งงานในระดบัปานกลาง เป็นการท่ีจะท าใหเ้กิดความพอใจของทั้งสองฝ่ายโดยไม่
เนน้ท่ีคุณภาพของการแกปั้ญหา หรือการคน้หาความสร้างสรรคใ์นการแกปั้ญหา แต่เนน้ทางสายกลาง
ซ่ึงเป็นผลใหห้ลกัการและคุณค่าของแต่ละฝ่ายลดลง 

4. การต่อสู้ (Fighting) เป็นแบบการบริหารความขดัแยง้ ท่ีแสดงพฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์ใน
ระดบัต ่าและแสดงพฤติกรรมมุ่งงานในระดบัสูง เป็นการยืนยนัความเช่ือของตนวา่ถูกตอ้งและมุ่ง
โจมตีผูอ่ื้น เป็นการใช้วุฒิภาวะต าแหน่งหน้าท่ีและอ านาจท่ีเหนือกว่าสั่งให้คนอ่ืนปฏิบติัตามการ
แสดงพฤติกรรมแบบน้ี ท าใหผู้อ่ื้นไม่ยอมรับ 

5. การแกปั้ญหา (Problem-solving) เป็นแบบการบริหารความขดัแยง้ท่ีแสดงพฤติกรรมมุ่ง
สัมพนัธ์และพฤติกรรมมุ่งงานอยู่ในระดบัสูง เป็นการคน้หาแนวทางการแกปั้ญหาร่วมกนัโดยแนวทาง
ท่ีไดส้ร้างความพึงพอใจแก่ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง การด าเนินการจะมุ่งเน้นความสอดคลอ้งกบัความสนใจ
และการสร้างสรรค ์แต่อาจจะท าใหเ้สียเวลาก าลงังาน ก าลงัความคิดและการตดัสินใจ 
 สรุปไดว้า่ การบริหารความขดัแยง้ไม่มีวธีิการใดท่ีดีท่ีสุด แต่ผูบ้ริหารตอ้งใชห้ลายวิธีให้
เหมาะสมกบัสถานการณ์ ส่ิงแวดลอ้ม ตลอดจนให้สอดคลอ้งกบัวฒันธรรมขององคก์าร เม่ือบริการ
ความขดัแยง้แลว้ ส่ิงท่ีผูบ้ริหารควรตระหนกัคือ ส่ิงท่ียงัคงท่ีหลงเหลืออยูคื่อพฤติกรรมท่ีเป็นปรปักษ ์
หรือท่าทีโกรธเคืองเช่น ไม่พอใจกบัผลการคล่ีคลายความขดัแยง้รู้สึกถูกท าร้ายอย่างไม่เป็นธรรม
หรืออ่ืนๆ ดงันั้น ควรเตรียมตวัเผชิญกบัผลท่ีตามมาพร้อมดว้ยการยอมรับท่าทีอนัเป็นศตัรูของคนอ่ืนๆ
ดงันั้น ควรเตรียมตวัเผชิญกบัผลท่ีตามมาใหพ้ร้อมดว้ยการยอมรับท่าทีอนัเป็นศตัรูของคนอ่ืนอยา่งอดทน 
มีความระมดัระวงัในการแยกคู่กรณีออกจากกนั เพราะอาจช่วยให้แต่ละฝ่ายมีเวลาหาขอ้สนบัสนุน
ตนเอง และเพิ่มขอ้ขดัแยง้ให้สถานการณ์ตึงเครียดยิ่งข้ึนและควรให้ความส าคญัต่อความรู้สึกของ
บุคคลมากกวา่ความส าคญัของประเด็นท่ีขดัแยง้ เม่ือความขดัแยง้เป็นสภาวการณ์ท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้
ผูบ้ริหารจึงควรใชก้ารบริหารความขดัแยง้ท่ีจะเกิดประโยชน์ในทางสร้างสรรค ์ซ่ึงจะมีผลดีต่อบุคคล
ท่ีเก่ียวขอ้งซ่ึงวิธีการบริหารนั้น ผูบ้ริหารตอ้งเรียนรู้และศึกษาหาประสบการณ์เพื่อพิจารณาเทคนิค
การบริหารใหมี้ประสิทธิภาพสูงสุด 
 

 3.6 บทบาทของผู้บริหารกบัการจัดการความขัดแย้ง 
  เม่ือมีความขดัแยง้เกิดข้ึนในสถานศึกษาจะดว้ยสาเหตุใดก็ตามผูบ้ริหารสถานศึกษาจะตอ้ง
ไม่ปล่อยใหค้วามขดัแยง้เป็นปัญหาเร้ือรังแต่ตอ้งรีบจดัการกบัปัญหาเพื่อยุติขอ้ขดัแยง้ให้เร็วท่ีสุดซ่ึง
บทบาทของผูบ้ริหารกบัการจดัการความขดัแยง้นั้น ไดมี้นกัวิชาการต่างๆ ไดใ้ห้ความคิดเห็นตาม
รายละเอียด ดงัน้ี 
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 จิตนภา ไชยเทพา (2552: 26-28)กล่าวไวว้า่ ความขดัแยง้เป็นปรากฏการณ์สามญัในสังคมท่ี
ให้ทั้งประโยชน์และโทษต่อบุคคลและองคก์ารจึงมีค าถามวา่เราจะท าอย่างไรให้ไดรั้บประโยชน์มา
มากท่ีสุดและรับโทษน้อยท่ีสุดดงันั้นผูบ้ริหารจะเป็นตอ้งมีความรู้ความสามารถในการจดัการความ
ขดัแยง้เพื่อองค์การท่ีตนรับผิดชอบให้เจริญกา้วหน้าการแสดงบทบาทของผูบ้ริหารและผูน้ ายุคใหม่จึง
ตระหนกัในความส าคญัของการจดัการความขดัแยง้ในองค์การโดยทัว่ไปผูน้ าจะมองความขดัแยง้ใน
สองดา้นคือใครเป็นผูมี้ส่วนร่วมในความขดัแยง้และผลที่จะเกิดข้ึนจากการแกปั้ญหาความขดัแยง้
นั้นซ่ึงวิธีการทัว่ไปที่ผูน้  าสามารถสามารถน ามาใช้จดัการความขดัแยง้ไดแ้ก่ 1) ก าหนดกฎและ
ระเบียบวธีิการปฏิบติัมาตรฐานข้ึนมาเพื่อควบคุมพฤติกรรมท่ีแตกร้าวเป็นการประกนัการปฏิบติัต่อ
บุคคลอย่างยุติธรรมและช่วยให้ยุติความขดัแยง้ท่ีคาดคะเนได้ 2) มีการปรับปรุงเปล่ียนแปลง
รูปแบบงานการมอบหมายงานขอบเขตอ านาจหน้าท่ีและเร่ืองอ่ืนท่ีมีผลต่อความสัมพนัธ์ระหว่าง
บุคคลหรือกลุ่มเพื่อลดหรือเพิ่มความขดัแยง้ 3) ปรับปรุงเปล่ียนแปลงระบบผลตอบแทนเพื่อ
สนบัสนุนการแข่งขนัหรือความร่วมมือ4) ให้มีผูแ้ทนฝ่ายต่างๆในการร่วมก าหนดนโยบายเพื่อให้ร่วมกนั
แกไ้ขปัญหาโดยการเผชิญหนา้กนั 5) สร้างต าแหน่งพิเศษท่ีรับผิดชอบในการประนีประนอมและตดัสินช้ี
ขาดช่วยยุติขอ้ขดัแยง้หรือจดัให้มีกลไกรับเร่ืองราวร้องทุกข์เพื่อรับฟังปัญหาข้อขดัแยง้เพื่อการ
ปรับปรุงแกไ้ข 6) ฝึกอบรมเจา้หน้าท่ีระดบับริหารให้สามารถใช้กลยุทธ์จดัการความขดัแยง้ท่ี
เหมาะสม 
 จากพฤติกรรมท่ีแสดงออกของบุคคลหรือของกลุ่มอาจจะเกิดผลเสียหรือผลดีต่อองคก์าร
ซ่ึงผูน้ าจะตอ้งสังเกตและเฝ้าดูอย่างใกล้ชิดแลว้ประเมินสถานการณ์ก่อนตดัสินใจด าเนินต่อไปถ้าเป็น
พฤติกรรมท่ีเป็นปัญหาต่อองคก์ารตอ้งใชว้ธีิแกปั้ญหาการลดและระงบัความขดัแยง้หรือการยุติความ
ขดัแยง้ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งเลือกใช้วิธีการแกปั้ญหาให้เกิดผลท่ีเหมาะสมกบัแต่ละกรณีเพื่อความ
สามคัคีและความเจริญขององคก์ารถา้ผลท่ีเกิดหลงัจากการแกปั้ญหาแลว้ไม่เกิดความเป็นธรรมปัญหา
จะยงัคงอยู่เป็นสาเหตุของความขดัแยง้ต่อไปอีกเป็นวฏัจกัรการลดและระงบัความขดัแยง้หรือการยุติ
ความขดัแยง้ดว้ยเทคนิคการแกปั้ญหาความขดัแยง้ดงัต่อไปน้ี 
 1. การเปล่ียนแปลงโครงสร้างเปล่ียนแปลงสมาชิกของกลุ่มเพิ่มต าแหน่งประสานงาน
พฒันาระบบขยายกลุ่มหรือขยายขอบข่ายขององคก์ารจุดแข็งอาจเป็นการแกปั้ญหาอยา่งถาวรผูน้ ามี
อ านาจท าไดเ้ต็มท่ีจุดอ่อนเสียค่าใช้จ่ายสูงแบบโครงสร้างใหม่ขององค์การอาจท าให้สมาชิกบางคน
ปรับตวัเขา้กบัองคก์ารไม่ไดจ้  าเป็นตอ้งลาออกไป 
 2.  การพิจารณาวตัถุประสงคร์ะดบัสูงใชใ้นกรณีท่ีกลุ่มสองกลุ่มหรือมากกวา่มีความขดัแยง้กนั
เน่ืองจากแต่ละกลุ่มมีวตัถุประสงคท่ี์แตกต่างกนัและบางส่วนอาจจะขดักนัจนไม่สามารถท่ีจะบรรลุ
เป้าหมายของตนได้ถ้าปราศจากการช่วยเหลือจากกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อช่วยกนัค้นหาวิธีท่ีดีท่ีสุดโดย
พิจารณาวตัถุประสงค์สูงสุดขององค์การร่วมกนัเพื่อปรับวตัถุประสงค์ของแต่ละกลุ่มให้สอดคล้อง
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ตอ้งกนัจุดเด่นของวิธีน้ีคือเนน้ความร่วมมือท่ีตอ้งพึ่งพากนัเนน้สันติวิธีจุดอ่อนคือยากท่ีจะตั้งวตัถุประสงค์
สูงสุดได ้
 3. การเพิ่มทรัพยากรใหใ้ชท้รัพยากรมากข้ึนจุดแขง็ของวธีิการน้ีคือท าใหแ้ต่ละกลุ่มไดรั้บ
ชยัชนะจุดอ่อนคือถา้ทรัพยากรนอ้ยก็เป็นการยากท่ีจะเพิ่มใหไ้ด ้
 4. การแกปั้ญหาร่วมกนัเป็นท่ีรู้จกักนัดีว่าเป็นการแกปั้ญหาแบบเผชิญหน้ากนัหรือร่วมมือ
ร่วมใจแกปั้ญหากลุ่มต่างๆจะร่วมกนัก าหนดปัญหาประเมินผลและแกปั้ญหาจุดแข็งของวิธีน้ีมี
ประสิทธิผลเม่ือความขดัแยง้น้ีเกิดจากอุปสรรคของการส่ือสารเขา้ใจไม่ตรงกนัวิธีการแกปั้ญหา
แบบน้ีจะช่วยบรรเทาลงไดก้บับุคคลท่ีให้ความส าคญักบัการประนีประนอมหรือตอ้งการแกไ้ขกบั
บุคคลอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งจุดอ่อนของวธีิน้ีคืออาจเสียเวลาส าหรับความขดัแยง้ท่ีไม่มีสาเหตุมาจากการส่ือสาร
และโดยเฉพาะความขดัแยง้ท่ีมีพื้นฐานมาจากค่านิยมท่ีแตกต่างกนั 
 5. การประนีประนอมตอ้งการใหแ้ต่ละกลุ่มเลิกค่านิยมบางส่ิงบางอยา่งรวมทั้งให้บุคคลภายนอก
หรือกลุ่มท่ีสามมาเจรจาตกลงและใหมี้การลงมติจุดแข็งคือไม่มีใครแพอ้ยา่งเด็ดขาดเป็นลกัษณะของ
ประชาธิปไตยเป็นวิธีการท่ีเหมาะสมภายใตข้อ้จ ากดัทางดา้นเวลาจุดอ่อนไม่มีใครเป็นผูช้นะอย่าง
เด็ดขาดมุ่งเนน้อ านาจเนน้อิทธิพลของกลุ่มเป็นการแกปั้ญหาชัว่คราว 
 6. การใชอ้  านาจบงัคบัเป็นการแกปั้ญหาแบบผูบ้ริหารใชอ้  านาจในต าแหน่งบงัคบั จุดเด่นมี
ประสิทธิผลมากถา้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับอ านาจของผูบ้งัคบับญัชาดีส าหรับกรณีฉุกเฉินหรือการ
ปฏิบติัการท่ีลา้สมยัจ าเป็นตอ้งใช้อ านาจบงัคบัจุดอ่อนสาเหตุของความขดัแยง้ไม่ไดรั้บการแกไ้ขยงั    
ตกลงกนัไม่ไดเ้ป็นการแกปั้ญหาชัว่คราว 
 7. การเปล่ียนพฤติกรรมของบุคคลการเปล่ียนพฤติกรรมและเจตคติของกลุ่มบุคคลท่ี
ก าลงัขดัแยง้กนัโดยการให้การศึกษาการฝึกความมีเหตุผลฝึกมนุษยสัมพนัธ์จุดเด่นให้ผลอยา่งแทจ้ริง
และถาวรบรรเทาสาเหตุความขดัแยง้จุดอ่อนยากท่ีจะท าใหส้ าเร็จเสียเวลาและใชง้บประมาณมาก 
 8. การหลีกเล่ียงการหลีกหนีรวมทั้งการถอนตวัและการกดไวจุ้ดเด่นของวิธีการน้ีง่ายท่ี
จะกระจายอ านาจท าให้กลุ่มต่างๆใจเย็นลงจุดอ่อนวิธีการแบบน้ีไม่มีประสิทธิผลเพราะความขดัแยง้
ไม่ไดข้จดัไปเป็นการระงบัความรุนแรงชัว่คราวเท่านั้น 
 9. เพิ่มความเก่ียวพนัทางสังคมระหวา่งกลุ่มให้มากข้ึนเช่นเพิ่มการสร้างสรรค์ระหว่าง
กลุ่มซ่ึงจะท าให้กลุ่มมีความใกลชิ้ดกนัมากข้ึนสนิทสนมกนัมากข้ึนซ่ึงการท าเช่นน้ีจะช่วยให้เกิด
มิตรสัมพนัธ์ท่ีดีลดความระแวงสงสัยในขอ้ขดัแยง้ระหวา่งกนัได ้
 10. การสับเปล่ียนหนา้ท่ีงานนัน่คือถา้แต่ละกลุ่มมีความขดัแยง้กบักลุ่มอ่ืนอีกกลุ่มก็จะ
มุ่งมีทรรศนะอยู่ท่ีกลุ่มของตนมากเกินไปดงันั้นถา้มีการหมุนเปล่ียนไปงานในกลุ่มต่างๆท่ีจะช่วยให้
เกิดความเขา้ใจระหวา่งกลุ่มและช่วยใหมี้ทรรศนะกวา้งข้ึนยอ่มลดขอ้ขดัแยง้ลงได ้
 สรุปการบริหารจัดการความขัดแย้ง เป็นหน้าท่ีหลักประการหน่ึงของผู ้บริหาร
สถานศึกษา จึงมีความจ าเป็นท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาควรใหค้วามเอาใจใส่ในปัญหาความขดัแยง้มาก
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เป็นพิเศษ เพราะเป็นปัจจยัส าคญัของความส าเร็จขององค์กรโดยบทบาทของผูบ้ริหารกับการ
บริหารจดัการความขดัแยง้นั้น ผูบ้ริหารสถานศึกษามีหน้าท่ีในการประสานความขดัแยง้ภายใน
สถานศึกษา โดยอาศยัเหตุผล ความยุติธรรม มุ่งเนน้ความส าเร็จขององคก์ารหรือสถานศึกษาเป็นท่ีตั้ง 
ในการบริหารความขดัแยง้ให้เกิดสมดุลนั้น ผูบ้ริหารสถานศึกษาจะต้องสร้างค่านิยมร่วม (Core 
Values) ใหแ้ก่ครูและบุคลากรทางการศึกษาในเร่ืองของความเคารพและใหเ้กียรติซ่ึงกนัและกนัของ
สมาชิกทุกคนในสถานศึกษา (Respect for Individuals) ตอ้งสร้างให้เป็นมาตรฐานของพฤติกรรม 
(Norms) ท่ีทุกคนสามารถน ามาใชใ้นการท างานประจ าวนัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็น
ส่วนท่ีส าคญัท่ีสุดในการขจดัความขดัแยง้ใดๆในสถานศึกษา โดยจะตอ้งสามารถวิเคราะห์ให้ไดว้า่
มีความขดัแยง้ในสถานศึกษาเพียงพอแลว้หรือยงั และความขดัแยง้ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนนั้นก าลงัน าผลดี
หรือผลเสียมาสู่องคก์าร ซ่ึงระดบัของความขดัแยง้จะเป็นตวัก าหนดอนาคตของผูบ้ริหารสถานศึกษา
นั้นวา่จะสามารถท าการบริหารงานสถานศึกษาต่อไปไดห้รือไม่ 
 
  3.7 ความขัดแย้งกบัประสิทธิผลขององค์การ 

การพฒันาองค์การหรือสถานศึกษาจะท าให้องค์การหรือสถานศึกษาให้มีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผล  ตอ้งสร้างปัจจยัต่างๆ สนบัสนุนให้เกิดการพฒันาให้สอดคลอ้งตามเป้าหมายของ
องค์การเพิ่มผลผลิตในแก่องค์การ ช่วยลดอตัราการว่างงาน การลาป่วย ลากิจ ลดความขดัแยง้
ภายในองค์การ ท าให้บุคลากรในองค์การมีความพึงพอใจสูงคุณลกัษณะท่ีส าคญัของการพฒันา
สถานศึกษาก็คือการพฒันาทุกส่วนของสถานศึกษา มีการเปิดโอกาสให้สมาชิกในองค์การไดใ้ช้
ศักยภาพหรือสติปัญญาอย่างเต็มท่ี ลดปัญหาความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึน  พัฒนาให้สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมภายนอก และกระท าอย่างต่อเน่ืองมีนักวิชาการต่างๆ ได้ให้ความคิดเห็นตาม
รายละเอียด ดงัน้ี 

 มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช (2544 : 195-196)กล่าวไวว้่า ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ี
เกิดข้ึนและจะเป็นผลดีต่อองคก์ารมากทีเดียวถา้ความขดัแยง้อยูใ่นระดบัท่ีเหมาะสมไม่นอ้ยเกินไปหรือ
อยูใ่นระดบัต ่าหรือแทบจะไม่มีเลยเป็นผลท าให้ขาดความคิดใหม่ๆวิธีการใหม่ๆในการท างานหาก
ความขดัแยง้มีมากเกินไปหรืออยูใ่นระดบัสูงหรือมีความรุนแรงจะเป็นอนัตรายต่อองคก์ารดงัแสดง
ในภาพประกอบท่ี 10 ดงัน้ี 
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ภาพประกอบที ่10 ความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัของความขดัแยง้กบัประสิทธิผลขององคก์าร 
     ทีม่า : ทฤษฎีและแนวปฏิบติัในการบริหารการศึกษา (หนา้ 195),  
                                     โดยมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2544, กรุงเทพฯ : ส านกัพิมพ ์      
                             มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช. 
 จากภาพประกอบท่ี 10 แสดงให้เห็นวา่ แกนตามแนวนอนแทนระดบัของความขดัแยง้
แกนตามแนวตั้งแทนประสิทธิผลขององคก์ารกราฟเส้นโคง้แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งระดบัของ
ความขดัแยง้กบัประสิทธิผลขององคก์ารความขดัแยง้ท่ีมีนอ้ยเกินไปยอ่มท าให้เฉ่ือยชาความขดัแยง้
ท่ีมีมากเกินไปย่อมท าให้องค์การวุ่นวายความขัดแยง้ทั้ งสองลักษณะเป็นความขัดแยง้ท่ีไม่มี
ประโยชน์   ท าให้องค์การมีประสิทธิผลต ่า  ความขดัแยง้ในระดบัปานกลางจะเป็นประโยชน์ต่อ
องค์การท าให้องค์การมีประสิทธิผลสูงในทางกลบักนัหากความขดัแยง้นั้นไดรั้บการตอบสนองใน
ทางบวกมีการแก้ปัญหาความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมย่อมท าให้เกิดบรรยากาศท่ีดีเกิดบรรยากาศแห่ง
ความร่วมมือและเป็นบรรยากาศแห่งการสนับสนุนความขดัแยง้นั้นจะเป็นความขดัแยง้ในเชิง
สร้างสรรคซ่ึ์งจะส่งผลให้องค์การมีความเจริญกา้วหน้าในท่ีสุด (พรนพ   พุกกะพนัธ์, 2542: 283) 
ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนเสมอและจะเป็นผลดีต่อองคก์ารมากทีเดียว 
 สรุปองคก์ารหรือสถานศึกษาท่ีมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุดจะมีลกัษณะ
คือทุกคนท างานโดยมีเป้าหมาย รูปแบบองค์การตอ้งก าหนดตามวตัถุประสงค์ขององค์การหรือ
สถานศึกษา การตดัสินใจด าเนินงานต่างๆ ในองค์การข้ึนอยู่กบัท่ีผูรู้้ขอ้มูลดีท่ีสุด สถานการณ์ท่ี
ก่อให้เกิดการพฒันาองค์การหรือสถานศึกษา มีความจ าเป็นท่ีต้องปรับปรุงแก้ไขเทคนิค และ
กรรมวธีิการในการปฏิบติังานระบบการวนิิจฉยัสั่งการ การจูงใจ การส่ือสารขอ้ความ และระบบใน
การให้รางวลัมีความจ าเป็นตอ้งการเปล่ียนสภาพแวดลอ้มในองค์การให้เหมาะสม ซ่ึงถา้ผูบ้ริหารใน

ประสิทธิภาพขององคก์ร 
 

ระดบัของความขดัแยง้ 
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องค์การหรือผูบ้ริหารสถานศึกษา ได้มีการตระหนักถึงความต้องการน้ีอย่างแท้จริงแล้ว องค์การหรือ
สถานศึกษาก็อยูใ่นสภาพท่ีพร้อมส าหรับการพฒันาองคก์ารเพื่อลดหรือแกปั้ญหาความขดัแยง้ได ้โดย
การสร้างบรรยากาศในการพฒันาองคก์ารหรือสถานศึกษา มีความเช่ือถือไวว้างใจซ่ึงกนัและกนัมีการร่วมมือใน
การท างาน มีความเปิดเผยและแกไ้ขปัญหาร่วมกนั มีการสร้างทีมงานท่ีดีก่อให้เกิดความรับผิดชอบใน
หนา้ท่ี มีความรู้สึกเป็นเจา้ของโครงการ หรืองานท่ีไดรั้บมอบหมายมีการกระจายอ านาจ และมีการ
มอบหมายงานท่ีดี เป็นตน้ 

 
  3.7.1 ความขดัแยง้ในโรงเรียน 
 ความขดัแยง้ภายในสถานศึกษาในอดีตถูกมองว่าเป็นส่ิงไม่ดี สร้างความแตกแยกและผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีดีจะตอ้งบริหารงานโดยไม่มีความขดัแยง้เกิดข้ึนในองคก์าร แต่ปัจจุบนัถือวา่ความขดัแยง้
เป็นปรากฏการณ์ทางธรรมชาติอย่างหน่ึงเป็นพลงัเสริมการท างาน และอาจก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์
และนวตักรรม ดังนั้ น ความขดัแยง้อาจจะมีประโยชน์หรืออาจมีโทษข้ึนอยู่กับวิธีการบริหาร
ผูบ้ริหารสถานศึกษาจึงตอ้งใชท้กัษะและกลยุทธ์ในการจดัการกบัความขดัแยง้ให้เป็นประโยชน์ต่อ
สถานศึกษาให้มากท่ีสุด ซ่ึงความขัดแยง้ในโรงเรียนนั้นมีสาเหตุหลายประการด้วยกันโดยมี
นกัวชิาการต่างๆ ไดใ้หค้วามคิดเห็นตามรายละเอียด ดงัน้ี 

 พนสั  หนันาคินทร์ (2526 : 49) กล่าวไวว้า่ สาเหตุความขดัแยง้ในโรงเรียนมี 5 ประการ
ดงัน้ี 1) ความไม่เขา้ใจกนัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่เขา้ใจจุดประสงคแ์ละวธีิด าเนินงานของหน่วยงานขาด
การประสานงานท่ีดี 2) การท าตวัเป็นเจา้ขุนมูลนาย 3) ความคิดเห็นแตกต่างกนั 4) การขาด
ประสิทธิภาพในการบริหารงานและการปกครองของผูบ้ริหาร 5) ผลประโยชน์และความสนใจท่ี
ขดักนั 
 เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์ (2544 : 130) กล่าวไวว้า่ความขดัแยง้ในหน่วยงานทางการศึกษา
มกัจะเกิดจากลกัษณะส าคญั 3 ประการดงัน้ี 1) ความขดัแยง้จะเกิดข้ึนเม่ือทรัพยากรทางการศึกษามี
ไม่เพียงพอกบัความตอ้งการของบุคคลหรือกลุ่มคนในสถานศึกษา  2) ความขดัแยง้เกิดข้ึนเม่ือ
บุคคลหรือกลุ่มบุคคลแสวงหาทางท่ีจะควบคุมกิจกรรมงานหรืออ านาจซ่ึงเป็นสมบติัของคนอ่ืน
หรือกลุ่มบุคคลอ่ืนความขดัแยง้เป็นผลมาจากการกา้วก่ายในงานหรืออ านาจหนา้ท่ีของผูอ่ื้น 3) ความ
ขดัแยง้อาจเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหรือกลุ่มบุคคลไม่สามารถตกลงกนัได้เก่ียวกบัเป้าหมายหรือวิธีในการ
ท างานต่างคนต่างก็มีเป้าหมายและวิธีการท่ีแตกต่างกนัและเป้าหมายหรือวิธีการต่างกนันั้นเป็นส่ิงท่ีไป
ดว้ยกนัไม่ได ้
  ผลของความขดัแยง้ภายในโรงเรียน Owens กล่าววา่ความขดัแยง้ในองคก์ารอาจท าใหอ้งคก์าร
ดีหรือเส่ือมได ้ความขดัแยง้ท่ีไดรั้บการตอบสนองในทางลบและมีบรรยากาศท่ีไม่เหมาะสมยอ่มท าให้
องคก์ารเส่ือมไดใ้นทางตรงกนัขา้มความขดัแยง้ท่ีไดรั้บการตอบสนองในทางบวกจะท าใหมี้
บรรยากาศท่ีดีเป็นบรรยากาศของความร่วมมือและสนบัสนุนและเป็นความขดัแยง้ท่ีสร้างสรรค์ 
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 ผลดีของความขดัแยง้ประกอบด้วย  1) ป้องกันการหยุดอยู่กับท่ีของการปฏิบติังาน             
2) กระตุน้ให้เกิดการอยากรู้อยากเห็นและการเปล่ียนแปลง 3) มุ่งขจดัปัญหาโดยแสวงหาแนว
ทางแกไ้ขท่ีชดัเจน 4) ช่วยสร้างเอกลกัษณ์ของกลุ่มและบุคคล 5) ความขดัแยง้ภายนอกกระตุน้ให้
เกิดความสามคัคีภายใน 6) ความขดัแยง้ท าให้เกิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ 7) เป็นการกระตุน้ให้
มนุษยแ์สวงหาแนวทางใหม่ส ารวจความคิดเห็นว่าดีหรือไม่ดีอย่างไร 8) ความขดัแยง้ให้เกิด
ความถ่วงดุลอ านาจและรักษาอ านาจนั้นไว ้ 9) ช่วยให้การจดัสรรทรัพยากรให้เป็นประโยชน์แก่
ส่วนรวมมากท่ีสุดและหน่วยงานท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
 ผลเสียของความขดัแยง้ประกอบดว้ย 1) ถา้ระดบัความขดัแยง้ค่อนขา้งสูงจะท าให้คิด
การท าลายคู่แข่งขนั 2) โครงสร้างของบรรยากาศมีความเครียดและรุนแรงข้ึน 3) ความขดัแยง้ท าให้
เกิดการสูญเสียทางทรัพยากรและเวลา 4) ความขดัแยง้ท าให้เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวกข้ึน 5) ขาด
ความริเร่ิมสร้างสรรค ์6) ความขดัแยง้น าไปสู่ความยุง่เหยงิและไร้ซ่ึงเสถียรภาพขององคก์าร 7) ขาด
ความยอมรับซ่ึงกนัและกนัไม่เคารพซ่ึงกนัและกนั 8) เกิดความขยายตวัของความขดัแยง้ 9) ท าให้
องคก์ารขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 โรงเรียนเป็นองคก์ารหน่ึงในสังคมท่ีไม่อาจหลีกเล่ียงความขดัแยง้ได ้ผูบ้ริหารโรงเรียน
จะตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจในปัญหาความขดัแยง้ตลอดทั้งมีประสบการณ์ในการแกไ้ขปัญหา รู้จกั
ใชภ้าวะผูน้ าในการสร้างศรัทธา และความไวว้างใจจากบุคลากร ประยุกตใ์ชห้ลกัการบริหาร หลกั
ศาสนา จิตวทิยา มีคุณธรรมและปราศจากอคติในการบริหารงาน หากผูบ้ริหารโรงเรียนบริหารความ
ขดัแยง้ไม่เหมาะสม จากความขดัแยง้อยา่งหน่ึงจะน าไปสู่ความขดัแยง้อยา่งอ่ืน ซ่ึงจะเป็นปัญหาต่อการ
ปฏิบติังานในโรงเรียนอยา่งมาก ปัจจุบนัความขดัแยง้ในโรงเรียนมีมากข้ึน และมีแนวโนม้จะเพิ่ม
มากข้ึนทั้งในดา้นความถ่ีและความรุนแรง ไม่ว่าจะเป็นความขดัแยง้ระหวา่งบุคลากรในโรงเรียน 
หรือความขดัแยง้ระหว่างโรงเรียนกับองค์การอ่ืนๆ ประกอบการเปล่ียนแปลงแนวทางการจดั
การศึกษาได้ส่งผลกระทบทั้ งตรงและทางอ้อมต่อลักษณะนิสัยอารมณ์และวิธีการท างานของ
บุคลากรในโรงเรียน รวมทั้งการขาดแคลนทรัพยากรในการศึกษา และความหละหลวมของ
โครงสร้างการบริหารการศึกษายิง่ท  าใหค้วามขดัแยง้มีความสลบัซบัซอ้นยิง่ข้ึน หากผูบ้ริหารโรงเรียนไม่มี
ความรู้ความเขา้ใจ และสามารถจดัการความขดัแยง้ให้อยู่ในภาวะท่ีเอ้ือต่อการด าเนินงานย่อม
ก่อใหเ้กิดความเสียหายต่อการบริหารงานในโรงเรียน 

3.8 ผลดีและผลเสียของความขัดแย้ง 
ความขดัแยง้นั้นท าให้เกิดทั้งผลดีและผลเสียต่อองค์การ ซ่ึงคนส่วนใหญ่จะมองว่าความขดัแยง้

ส่งผลกระทบในดา้นลบ ส่วนผลกระทบในทางบวกมีนกัวิชาการหลายท่านไดก้ล่าวไว ้โดยสรุปได ้
ดงัน้ี (พรนพ พุกกะพนัธ์, 2542; สมบติั ธ ารงธญัวงศ์, 2545 ;Coser, 1956 ; Deutsch, 1969 ; Schmidt, 
1974 ; Simmel, 1950) 
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1. ช่วยสร้างและรักษาดุลแห่งอ านาจ อนัจะน าไปสู่การอยูร่่วมกนัอยา่งสันติสุขนบัเป็นการ
มองความขดัแยง้ในวงกวา้ง คือ ระดบัต่างกลุ่มหรือองคก์ารในลกัษณะท่ีวา่สองกลุ่มท่ีเป็นคู่แข่งขนั
ส าคญัคอยหาทางปะทะกนัอยูเ่สมอ เม่ือไดป้ะทะกนัจนต่างฝ่ายต่างรู้แสนยานุภาพซ่ึงไม่อาจเอาชนะ
กนัไดแ้ลว้ ต่างก็จะย  าเกรงกนั ตราบเท่าท่ีทั้งสองฝ่ายตระหนกัวา่แสนยานุภาพนั้นเท่าเทียมกนั จึงช่วย
ใหเ้กิดดุลแห่งอ านาจข้ึน 

2. ก่อให้เกิดความกา้วหนา้ เพราะเป็นการเปิดโอกาสให้มีการแสดงความคิดเห็นโตแ้ยง้ได ้
ซ่ึงบางคร้ังก็เป็นการสร้างสรรค์ให้เกิดส่ิงแปลกใหม่ข้ึน เช่น การแกไ้ขกฎเกณฑ์หรือบรรทดัฐาน
ต่างๆ ใหเ้หมาะสมแก่กาลสมยัท่ีเปล่ียนไป 
 3. ช่วยสร้างและรักษาเอาสัญลกัษณ์ของกลุ่มให้เด่นชดั กล่าวคือ ในกลุ่มคนท่ีมารวมกนั ถา้
มีความขดัแยง้เกิดข้ึน ก็อาจมีการแยกตวัไปจดัตั้งกลุ่มใหม่ข้ึน และถา้สามารถรักษาเอกลกัษณ์ของ
กลุ่มใหม่ไดแ้ลว้ กลุ่มนั้นก็มีขอบเขตการด าเนินงานของตนเอง เป็นอิสระไม่ผกูพนักบักลุ่มเดิม การ
แตกกลุ่มท่ีมีสถานภาพดว้ยกวา่ 

4. ช่วยให้มีการจดัสรรทรัพยากรให้เป็นประโยชน์แก่ส่วนรวมมากท่ีสุด เช่น ถ้ามีความขดัแยง้
เก่ียวกับการจดัสรรงบประมาณให้แก่หน่วยงานต่างๆ ถ้ามีการจดัการท่ีเหมาะสม เช่น การร่วม
ประชุมปรึกษาหารือกันระหว่างหน่วยงานต่างๆ โดยส่วนรวมหรืออาจช่วยให้พบวิธีการใช้
งบประมาณท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน รวมทั้งการน าไปสู่การปรับปรุงวิธีการท างานให้เกิดผลดีแก่
หน่วยงานนั้นๆ ดว้ย 

5. ช่วยรักษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลในกลุ่ม กล่าวคือ ความขดัแยง้ท าให้บุคคลในกลุ่ม
รู้สึกวา่ ตนเองสามารถแสดงความคิดเห็นหรือโตแ้ยง้ได ้ซ่ึงไม่เปิดโอกาสให้มีการแสดงความคิดเห็นขดัแยง้
กนัไดแ้ลว้ ก็จะท าให้บุคคลรู้สึกวา่ไม่อาจทนอยูร่่วมในกลุ่มนั้นไดต่้อไป และอาจยากออกจากกลุ่ม 
ซ่ึงส่งผลต่อความอ่อนแอของกลุ่มในท่ีสุด 

6. ความขดัแยง้กับกลุ่มอ่ืนจะช่วยให้เกิดความสมคัรสมานสามคัคีภายในกลุ่มมากข้ึน 
กล่าวคือ ถ้ามีความขดัแยง้กบักลุ่มอ่ืนแล้ว สมาชิกในกลุ่มจะรวมกนัเหนียวแน่นข้ึนเพื่อต่อตา้น
คู่แข่ง ยิ่งถา้ความขดัแยง้มีมาก คนในกลุ่มท่ีมีส่วนช่วยให้ไดรั้บชยัชนะมากท่ีสุดก็จะไดรั้บอ านาจ
จากกลุ่มให้เป็นผูน้ า เพื่อจะเอาชนะฝ่ายตรงขา้มให้เด็ดขาดลงไป ผลดีของความขดัแยง้ประการน้ี
อาจน าไปใชป้ระโยชน์ คือ การสร้างเร่ืองความขดัแยง้เพื่อประโยชน์ส่วนตนได ้

7. อาจเกิดความสามารถและไวพริบของบุคคล บุคคลมกัจะมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงเม่ือ
เผชิญกับความขัดแยง้มากกว่าการปฏิบัติหน้าท่ีในภาวะปกติ เช่น กองบังคบัการปราบปราม
อาชญากรรมทางเศรษฐกิจ หากมีความขดัแยง้กบักรมสอบสวนคดีพิเศษแล้ว ก็จะตอ้งพยายาม
ปฏิบติังานเต็มความสามารถเน่ืองจากเกิดขอ้เปรียบเทียบในการท างานระหว่างหน่วยงานทั้งสอง 
เป็นตน้ 
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8. เกิดการเรียนรู้วิธีการแกไ้ขและป้องกนัความขดัแยง้ เช่น เม่ือผูบ้ริหารมีความขดัแยง้กบั
พนักงาน อาจใช้วิธีการสนทนาถึงปัญหาอย่างไม่เป็นทางการ ฝ่ายการจดัการจะเรียนรู้ถึงปัญหา
ก่อนท่ีจะก่อตวัข้ึนมาเป็นเร่ืองใหญ่กวา่น้ี 

9. ความขดัแยง้ท าให้ปัญหาต่างๆ กระจ่างชดัข้ึน ท าให้บุคคลทราบถึงปัญหาท่ีชดัเจนและ
หาทางแกปั้ญหานั้น 

10. ความขดัแยง้ช่วยป้องกนัไม่ให้บุคคล กลุ่ม หรือองคก์าร หยุดน่ิงอยูก่บัท่ีหรือเกิดความ
เฉ่ือยชา 

11. ความขดัแยง้ช่วยท าให้มีความระมดัระวงั ความรอบคอบและความมีเหตุผลในการ
แกปั้ญหาเพิ่มมากข้ึน รวมทั้งยงัช่วยพฒันาการท างานให้เป็นระบบ และมีประสิทธิภาพมากข้ึนดว้ย
ส่วนผลเสียท่ีเกิดจากความขดัแยง้มีอยูห่ลายประการ ซ่ึงเป็นผลเสียและเป็นอนัตรายทั้งแก่ตวับุคคล
และองคก์าร  

สรุปไดว้า่ ความขดัแยง้มิใช่จะท าใหเ้กิดแต่ผลเสียเพียงอยา่งเดียว จะเห็นไดว้า่ ความขดัแยง้สามารถ
ก่อใหเ้กิดประโยชน์แก่องคก์ารไดเ้ช่นเดียวกนั โดยหากสามารถควบคุมความขดัแยง้น้ีไม่ให้มีระดบั
ท่ีรุนแรงจนเกินไป ความขดัแยง้จะสามารถช่วยเพิ่มสมรรถนะขององคก์าร สร้างให้เกิดการแข่งขั้น เพิ่ม
ประสิทธิภาพในการท างาน ท าใหมี้การจดัสรรทรัพยากรอยา่งประหยดั เกิดความสามคัคีภายในกลุ่ม และ
ท าใหเ้กิดการเรียนรู้ในการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ แต่ในทางกลบักนั ความขดัแยง้ก็อาจก่อให้เกิดผลเสียได ้
คือ บุคคลเห็นแต่ผลประโยชน์ส่วนตวั เป็นผลเสียต่ออารมณ์และสุขภาพร่างกาย ก่อให้เกิดความ
แตกแยก ความร่วมมือการยอมรับความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั ดงันั้น หากทราบจุดเด่นจุดดอ้ยของความ
ขดัแยง้ก็สามารถพิจารณาและหาทางป้องกนัผลเสียท่ีอาจเกิดข้ึนได ้
  3.8.1 ผลดีของความขดัแยง้ 
 Alexander Hamilton Institute (1983 : 7) ไดช้ี้ให้เห็นประโยชน์ของความขดัแยง้ท่ีมีต่อ
บุคคลและต่อองค์การ ดงัน้ี 1) ประโยชน์ต่อบุคคลในองค์การ 1.1) ความขดัแยง้สามารถท าให้ความ
ตอ้งการทางจิตบางอยา่งไดรั้บการตอบสนอง การโตเ้ถียงกนับา้งหรือโตแ้ยง้กนับา้งอาจท าให้บางคน
ลดความเครียดลงได้บ้าง คนท่ีชอบก้าวร้าว อาจมีความสุขในการโต้เถียงเก่ียวกบักระบวนการ
ท างาน 1.2) ความขดัแยง้ท าให้คนรู้จกัตวัเองโดยจะตอ้งระวงัและรู้วา่จะพูดอะไร หรือรู้วา่จะท าอะไร
เม่ือเกิดความขดัแยง้1.3) ความขดัแยง้อาจท าให้คนเป็นท่ียอมรับของคนอ่ืนและมีช่ือเสียง 1.4) ด้วย
เกรงวา่จะเกิดความขดัแยง้ จะช่วยใหค้นมีการเตรียมตวัและมีแรงจูงใจท่ีจะท างานให้ไดดี้ 2) ประโยชน์
ต่อองค์การ 2.1) ช่วยให้มีขอ้มูลเชิงวินิจฉัยเก่ียวกบัเร่ืองท่ีตอ้งแกไ้ข ความขดัแยง้ท าให้ผูบ้ริหารตอ้ง
ระวงัวา่ปัญหาคืออะไร ใครเก่ียวขอ้งบา้ง และจะแกไ้ขปัญหาอยา่งไร 2.2) ท าให้เกิดการอภิปรายก่อนท่ี
จะตดัสินใจ ถ้าหากความขดัแยง้ถูกละเลยและปิดบงั แล้วความแตกต่างของความคิดในการท างาน
ร่วมกันจะไม่ได้รับการแก้ไข2.3)  น าไปสู่การเปล่ียนแปลงและนวตักรรม ความขดัแยง้ถูกแต่เพียง
เล็กน้อยในการเร่ิมตน้เปล่ียนแปลงใหม่ๆ จะท าให้คนปรับตวัและยอมรับส่ิงใหม่ๆ ในสถานการณ์ท่ี
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ขดัแยง้บุคคลอาจสามารถแสดงความสามารถเฉพาะตวัออกมามากกวา่ในสถานการณ์ท่ีสงบ 2.4) ความ
ขดัแยง้จะท าใหค้นเกิดความสนใจและอยากรู้อยากเห็นหลงัจากความขดัแยง้ส้ินสุดลงความสามคัคีกลม
เกลียวกนัก็อาจเกิดข้ึน 

Trusty  (1987 : 104-105) แห่งมหาวทิยาลยัเทนเนสซ่ี ไดศึ้กษาผลงานของ Coser (1956) Pondy 
(1967) Trusty (1971) Jandt and Gillette (1985) และสรุปไวว้า่ ความขดัแยง้มีประโยชน์ต่อองคก์าร 
ดงัน้ี 1) ความขดัแยง้ในกลุ่มอ่ืนท าให้เกิดการสร้างเอกลกัษณ์ในกลุ่มของตนและจะช่วยท าให้
ขอบเขตของกลุ่มชดัเจนและเขม้แข็งข้ึน 2)  ความขดัแยง้ช่วยให้ความสัมพนัธ์คงมีอยู่ต่อไป เพราะได้
ปล่อยใหร้ะบายความเป็นปรปักษต่์อกนัออกเสียบา้ง 3) ความขดัแยง้กบักลุ่มอ่ืนท าให้เกิดความสามคัคี
กลมเกลียวภายในกลุ่มมากยิ่งข้ึนและท าให้เกิดการระดมทรัพยากรต่างๆ มาใชใ้ห้คุม้ค่า 4) ท าให้การมี
ส่วนร่วมทางสังคมภายในกลุ่มมีมากยิ่งข้ึน 5) ท าให้สร้างนอร์มใหม่ข้ึน และตอ้งยืนยนันอร์มเก่าอีก
คร้ังหน่ึง 6)  ท าให้ปัญหาต่างๆ กระจ่างชดัข้ึน 7) มกัน าไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีส าคญั ความขดัแยง้จึง
ช่วยจูงใจใหบุ้คคลองคก์ารไดเ้ปล่ียนแปลงอยา่งเหมาะสม 

Owens (1991: 250) กล่าวไวว้า่ความขดัแยง้ในองคก์ารอาจท าให้องคก์ารดีหรือเส่ือมได ้ความ
ขดัแยง้ท่ีไดรั้บการตอบสนองในทางบวก ท าใหบ้รรยากาศท่ีดีเป็นบรรยากาศของความร่วมมือและสนบัสนุน 
เป็นความขดัแยง้ในเชิงสร้างสรรคใ์ห้องคก์ารกา้วหน้า ประกอบดว้ย 1) ป้องกนัการหยุดอยู่กบัท่ีของ
การปฏิบติังาน 2) กระตุน้ให้เกิดการอยากรู้ อยากเห็นและการเปล่ียนแปลง 3) มุ่งขจดัปัญหาโดย
แสวงหาแนวทางแกไ้ขท่ีชดัเจน 4) ช่วยสร้างเอกลกัษณ์ของกลุ่มและบุคคล 5) ความขดัแยง้ภายนอก
กระตุน้ให้เกิดความสามคัคีภายใน6) ความขดัแยง้ท าให้เกิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่7)เป็นการกระตุน้ 
ใหม้นุษยแ์สวงแนวทางใหม่ ส ารวจตรวจสอบความคิดเห็นของตนวา่ดีหรือเลวอีกคร้ังหน่ึง 

เสริมศกัด์ิ  วิศาลาภรณ์  (2540 : 22) ได้กล่าวไวว้่าความขดัแยง้ท่ีมีในระดบัท่ีพอเหมาะจะ
ก่อใหเ้กิดประโยชน์ต่อบุคคลและองคก์ร ท่ีส าคญับางประการของความขดัแยง้ไดแ้ก่ 1) ป้องกนัไม่ให้
องค์กรหยุดอยู่กบัท่ีหรือเฉ่ือยชา 2)ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารท่ีฉลาดย่อมสามารถน าการ
เปล่ียนแปลงนั้นให้เป็นประโยชน์ 3) เป็นผลมาจากความแตกต่างของบุคคล ผูบ้ริหารสามารถย่อม
ประสานความแตกต่างมาเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร ท าให้เกิดความคิดริเร่ิมใหม่ๆ 4) กระตุน้ให้เกิด
การแสวงหาขอ้มูลใหม่หรือขอ้เท็จจริงใหม่ๆ หรือวิธีการแกปั้ญหาอยา่งใหม่ต่างฝ่ายต่างก็พยายาม
หาขอ้มูลและเหตุผลมาสนบัสนุนฝ่ายตน ท าใหไ้ดข้อ้มูลใหม่ หรือต่างฝ่ายต่างก็ไม่ยอมรับวิธีของซ่ึง
กนัและกนั ก็จ  าเป็นจะตอ้งหาทางออกใหม่ 5) ความขดัแยง้กบักลุ่มอ่ืน จะท าให้สมาชิกภายในกลุ่ม
มีความกลมเกลียวกนัและรวมพลงักนั 6) ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการมีความเห็นแตกต่างกนั จะช่วย
ท าให้มีความรอบคอบและมีเหตุผลในการแก้ปัญหา นอกจากนั้นยงัช่วยส่งเสริมการพฒันาการ
ท างานอยา่งมีระบบและมีประสิทธิภาพ 
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 3.8.2 ผลเสียของความขดัแยง้ 
   Owens (1991: 251) กล่าวไวว้า่ความขดัแยง้ในองคก์ารอาจท าให้องคก์ารดีหรือเส่ือมได้

ความขดัแยง้ท่ีไดรั้บการตอบสนองในทางลบ และมีบรรยากาศท่ีไม่เหมาะสม ย่อมท าให้องค์การ
เส่ือมได ้ประกอบดว้ย 1) ถา้ระดบัค่อนขา้งสูง จะท าให้เกิดการท าลายกลุ่มคู่แข่งขนั 2) โครงสร้าง
ของบรรยากาศมีความตึงเครียดและรุนแรงข้ึน 3) ท าให้เกิดการสูญเสียทรัพยากรและเวลา 4) ท าให้
เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดการประสานงาน ความร่วมมือ 5) ขาดความคิดสร้างสรรค์ 6) 
น าไปสู่ความยุง่เหยิง และไร้ซ่ึงเสถียรภาพขององคก์าร 7) ขาดการยอมรับความไวว้างใจ ไม่เคารพ
ซ่ึงกนัและกนั      8) เกิดความขยายตวัของความขดัแยง้ 9) ท าให้องค์การขาดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 

เสริมศกัด์ิ วิศาลาภรณ์ (2540: 22)ได้กล่าวไวว้่าความขดัแยง้ท่ีมีในระดบัท่ีพอเหมาะจะ
ก่อใหเ้กิดผลเสียต่อบุคคลและองคก์าร ท่ีส าคญับางประการของความขดัแยง้ ไดแ้ก่ 1) ขาดการยอม 
ซ่ึงกนัและกนั ขาดความไวว้างใจ ไม่เคารพซ่ึงกนัและกนั บุคคลจะตั้งแง่หรือใชเ้ล่ห์เหล่ียมเขา้หากนั 
2) ขาดความร่วมมือ คู่ขดัแยง้ก็ไม่ให้ความร่วมมือในการท างาน 3) ขาดความริเร่ิม บุคคลจะท างาน
เฉพาะส่วนท่ีตนเองรับผิดชอบหรือตามค าสั่ง 4) การส่ือสารของบุคคลถูกบิดเบือน ทั้งท่ีตั้ งใจ
หรือไม่ตั้งใจ 5) ท าใหเ้กิดความเครียด สุขภาพจิตเสีย 6) ท าใหป้ระสิทธิภาพในการท างานของบุคคล
ลดลง   7) ท าลายความสมานฉนัท ์และความกลมเกลียวในการท างานของกลุ่ม 8) เป็นอุปสรรคต่อ
กระบวนการตดัสินใจ มกัจะขาดขอ้มูลประกอบ 9) ทา้ทายและส่งเสริมให้รักษาสถานภาพเดิม ไม่
ส่งเสริมใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 10) ท าใหบุ้คคล หรือองคก์ารเกิดความเสียหาย 11) ถา้หากแกปั้ญหา
ไม่ดี จะน าไปสู่ความขดัแยง้อ่ืนๆ อีก 12) ความขดัแยง้ท าให้คนไม่พอใจท่ีจะท างานท าให้เกิดการ 
“เฉ่ือยงาน”  13) ท าใหสู้ญเสียก าลงัคน 

ผลเสียของความขดัแยง้ท่ีส าคญั (พรนพ พุกกะพนัธ์ุ, 2542: 52-56, สมบติั ธ ารงธญัวงศ,์ 2545: 42-
45) ดังน้ี 1) ท าให้บุคคลเห็นแก่ประโยชน์ของตนเองมากกว่าผลได้ของส่วนรวม พนักงานหรือ
หน่วยงานอาจตอ้งการค่าจา้งเงินเดือนเพิ่มข้ึน โดยไม่ค  านึงถึงองคก์าร เม่ือไม่ไดรั้บในส่ิงท่ีตอ้งการ 
พนกังานก็จะเกิดความขดัแยง้ข้ึนอีก และปฏิบติัหนา้ท่ีอยา่งไม่เต็มใจท าให้ผลไดข้ององคก์ารลดลง 
2) อาจเป็นผลเสียต่ออารมณ์ สุขภาพ ร่างกาย และสุขภาพจิตของผูท่ี้เก่ียวขอ้งบุคคลเป็นจ านวนมาก
มีอาการของโรคทางใจ (Psychosomatic Disorder) เน่ืองมาจากผลของการโตแ้ยง้ท่ีเกิดข้ึนเป็นเวลานาน 
3) เสียเวลา เสียค่าใชจ่้าย และเกิดความส้ินเปลืองข้ึน การเกิดความขดัแยง้ท าให้บุคคลท างานชา้ลง 
เสียแรงงานไปในเร่ืองท่ีไม่เป็นเร่ือง 4) เกิดผลเสียดา้นอารมณ์และการเงิน ความขดัแยง้ท่ีท าให้เกิด
การท าลายจะ ท าใหกิ้จการตอ้งเสียค่าใชจ่้าย ส่ิงท่ีเกิดข้ึนพร้อมกนั คือ ฝ่ายพนกังานอาจมีความรู้สึก
ไม่เช่ือใจพนกังานเม่ือเกิดการท าลายส่ิงของ แมเ้พียงจากพนกังานเพียงไม่ก่ีคน 5) เป้าหมายท่ีแทจ้ริง
ถูกบิดเบือน ในสถานการณ์ท่ีมีความขดัแยง้อย่างรุนแรงกลุ่มต่างๆท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งอาจละเลยการ
ด าเนินการตามวตัถุประสงค์เดิมท่ีได้ก าหนดไว ้แต่กลับมาให้ความส าคญักับการเอาชนะความ
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ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนแทน คู่ขดัแยง้จะใช้เวลาส่วนใหญ่หมดไปกบัการถกเถียงกนัจนละเลยต่องานใน
ความรับผดิชอบของตน 6) ความขดัแยง้ท าใหเ้กิดความแตกแยกเน่ืองจากความขดัแยง้ก่อให้เกิดการ
ไม่หวงัดีและคิดร้ายซ่ึงกนัและกนั การจอ้งท าลายฝ่ายตรงขา้ม ส่งผลให้เกิดความแตกแยกตามมาและ
ความแตกแยกส่งผลใหก้ารท างานต่างๆ ลม้เหลวไม่ประสบความส าเร็จ 7) ขาดความร่วมมือและการ
ยอมรับความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั คู่ขดัแยง้ต่างฝ่ายต่างไม่ให้ความร่วมมือในการท างาน เน่ืองจาก
ไม่มีความไวว้างใจกนั ความคิดเห็นไปดว้ยกนัไม่ได ้บุคคลจะใชเ้ล่ห์เหล่ียมเขา้หากนั 8) เม่ือมีความ
ขดัแยง้เกิดข้ึนและแนวทางแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนนั้นไม่ประสบความส าเร็จ อาจส่งผลให้
น าไปสู่ความขดัแยง้ในเร่ืองอ่ืนๆ ตามมาไดอี้ก 

สรุปได้ว่า ความขัดแย้งส่งผลแก่องค์การและบุคลากรทั้ งด้านบวกและด้านลบ หาก
ผูบ้ริหารสามารถบริหารความขดัแยง้นั้นไปในทางสร้างสรรค์ ความขดัแยง้จะส่งผลดีต่อองค์การ
โดยรวมท าให้องค์กรมีความเขม้แข็งมากยิ่งข้ึนการบริหารความขดัแยง้ (Conflict Management) 
ความขดัแยง้เป็นปรากฏการณ์สามญัในสังคมท่ีให้ทั้งประโยชน์และโทษต่อบุคคลและองคก์ารจึง
เกิดค าถามวา่ ท าอยา่งไรใหไ้ดป้ระโยชน์มากท่ีสุดและเกิดโทษนอ้ยท่ีสุดดงันั้น ผูบ้ริหารสถานศึกษา
จ าเป็นต้องมีความรู้ ความสามารถในการจดัการกับความขดัแยง้ หรือบริหารความขดัแยง้ (Conflict 
Management) เพื่อน าองค์การหรือสถานศึกษาท่ีตนเองรับผิดชอบให้เจริญกา้วหน้าดงันั้น องค์การ
หรือสถานศึกษาจึงจ าเป็นตอ้งมีความขดัแยง้เป็นเคร่ืองหล่อเล้ียงถ้าไม่มีความขดัแยง้หรือน้อย
เกินไปก็จะท าใหอ้งคก์ารมีความเส่ือมระดบัความขดัแยง้ท่ีพอเหมาะจะท าให้เกิดความสร้างสรรค ์มี
ความสามคัคีสร้างความเจริญให้แก่องคก์ารหรือสถานศึกษาแต่ถา้ความขดัแยง้สูงหรือมีมากเกินไป
จะท าใหเ้กิดความแตกแยกเป็นปัญหาแก่องคก์ารหรือสถานศึกษาเป็นอยา่งยิง่ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรจะตอ้ง
มีเคร่ืองมือหรือวธีิการในการบริหารความขดัแยง้ในองค์การวิธีการในการบริหารความขดัแยง้ คือ 1) การ
กระตุน้ความขดัแยง้ 2) การแกปั้ญหาความขดัแยง้และ 3) การป้องกนัปัญหาความขดัแยง้ในองคก์าร
หรือสถานศึกษาการกระตุน้ความขดัแยง้องคก์ารท่ีมีความขดัแยง้นอ้ยจะท าให้สมาชิกเฉ่ือยชาไม่มี
บรรยากาศในการแข่งขนักนัท างานเพราะสภาพเช่นน้ีสมาชิกของกลุ่มจะยอมรับส่ิงต่างๆท่ีเป็นอยู ่  
ท  าใหล้ะเลยต่อจุดอ่อนหรือขอ้บกพร่องของบุคคลอ่ืนไม่มีการ feedback ไม่เกิดผลดีต่อองคก์ารหรือ
สถานศึกษาผูบ้ริหารสถานศึกษาจึงควรกระตุน้ให้เกิดความขดัแยง้ข้ึนจะช่วยให้เกิดการปรับตวัของ
บุคคลากรและแกไ้ขขอ้บกพร่อง สร้างความกระตือรือร้นให้เกิดข้ึนแต่ตอ้งระมดัระวงัควบคุมให้
เกิดข้ึนในทางบวกเท่านั้นจึงจะเป็นผลดีต่อองคก์ารหรือสถานศึกษา 
 
4. พฤติกรรมของบุคคลเมื่อเผชิญกบัความขัดแย้ง 

เม่ือบุคคลเผชิญกบัความขดัแยง้ไม่ว่าจะเป็นความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในตนเอง ความขดัแยง้
ระหว่างบุคคล ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มหรือความขดัแยง้ในองค์การก็ตาม จะแสดงพฤติกรรม
ต่างๆ ออกมา ซ่ึงพฤติกรรมท่ีแสดงออกมานั้นอาจจะตั้งใจหรือไม่ตั้งใจข้ึนอยูก่บับุคคลท่ีเกิดความขดัแยง้
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สงู 

ผลประโยชน์ 

ต ่า 

จะสามารถควบคุมความรู้สึกท่ีเกิดข้ึนมิให้แสดงพฤติกรรมหรือปล่อยให้พฤติกรรมนั้นปรากฏ
ออกมามากนอ้ยเพียงใด ซ่ึงพฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้นั้น ไดมี้นกัวิชาการต่างๆ 
ไดใ้หค้วามคิดเห็นตามรายละเอียด ดงัน้ี 
Turner and Weed (1983:4) ไดจ้  าแนกการตอบสนองของบุคคลเม่ือเกิดความขดัแยง้ ออกเป็น 3 
กลุ่ม คือ1) พวกหนัหนา้สู้จะแสดงพฤติกรรม 2 ลกัษณะ ไดแ้ก่ ใจดีสู้เสือและเผชิญหนา้ 
2) พวกพรางตวั จะแสดงพฤติกรรมเป็น 3 ลกัษณะ ไดแ้ก่ หวานอมขมกลืน ท าอยา่งอ่ืนดีกวา่ และหลบ
ดีกว่า3) พวกหน่วยจู่โจมจะแสดงพฤติกรรมออกมาใน 2 ลกัษณะไดแ้ก่ ออกแนวหน้าและโจมตีขา้ง
หลงั 
 Blake shepared and Mouton (1964: 23) มีแนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนวา่ ข้ึนอยู่
กบัทศันคติของแต่ละบุคคล มี 3 ลกัษณะคือ1) ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้การตกลงก็ท า
ไม่ได2้) ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงได ้แต่การตกลงเป็นไปไม่ได3้) ถึงแมจ้ะมีความขดัแยง้ก็
สามารถท าการตกลงกนัได ้ซ่ึงทศันคติเหล่าน้ีจะเช่ือมโยงไปสู่การแสดงพฤติกรรมของบุคคลให้
แตกต่างกนัไป ซ่ึงสรุปไดด้งัภาพประกอบท่ี 11 ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบที ่11 สมมติฐาน 3 ประการของมนุษยต่์อความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม 

ท่ีมา :  “Management of Organizational Behavior: Utilizing Human perources” by 
Paul Hersey, Kenneth H. Blanchard, 1977, New Jersey : Prentice – Hall, Inc., 
p.298. 

 

ความขดัแย้งเป็น
สิ่งท่ีหลีกเล่ียงไมไ่ด้ 

การตกลงก็ท าไมไ่ด้ 

ความขดัแย้งเป็นสิ่ง
ท่ีหลีกเล่ียงได้ แต่
การตกลงก็เป็นไป

ไมไ่ด้ 

ถึงแมจ้ะมีความ
ขดัแยง้ก็สามารถ
ท าการตกลงกนัได ้

แพ้ – ชนะ 
การตอ่สู้ เพ่ือ
อ านาจ 

 
ถอนตวั 

 
การแก้ปัญหา 

การสอดแทรก 

ของคนกลาง 
 

การแยกตวั 
 

ตอ่รอง 

 
ตามยถากรรม 

 
ละเลย 

 
อยูอ่ยา่งสงบ 

กระตือรือร้น 

ปฏิกิริยา 
(อารมณ์) 

ไม ่

กระตือรือร้น 
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จากภาพประกอบท่ี 11อธิบายไดว้า่ ถา้บุคคลใดมีทศันคติต่อความขดัแยง้ว่า ความขดัแยง้
เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้การตกลงก็ท าไม่ได ้พฤติกรรมของเขาท่ีแสดงออกจะเป็นแบบอยูต่ามยถากรรม
ถา้เร่ืองนั้นมีผลไดผ้ลเสียนอ้ย แต่ถา้ผลไดผ้ลเสียมากข้ึนเขาจะยอมใหค้นกลางเขา้ไกล่เกล่ียเพราะเขา
จะตกลงกนัเองไม่ได ้และถา้มีผลไดผ้ลเสียสูงเขาจะกระโดดเขาต่อสู้เพื่อเอาแพเ้อาชนะทนัที ถา้บุคคลใดมี
ทศันคติต่อความขดัแยง้วา่ ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงได ้แต่การตกลงกนัเป็นส่ิงเป็นไปไม่ได ้
พฤติกรรมของเขาท่ีแสดงออกจะเป็นแบบละเลยไม่สนใจ ถา้ผลไดผ้ลเสียต ่า แต่ถา้ผลไดผ้ลเสียปาน
กลางเขาจะเร่ิมแยกตวัออกห่าง ถา้ผลไดผ้ลเสียมีมากเขาจะถอนตวัออกไปเลย ขอยา้ยหรือลาออก
จากการเป็นสมาชิกในท่ีสุด ถ้าบุคคลใดมีทศันคติต่อความขดัแยง้ว่า ถึงแม้จะมีความขดัแยง้ก็
สามารถท าความตกลงกนัได ้พฤติกรรมท่ีแสดงออกจะเป็นแบบอยูอ่ยา่งสบายหรือสงบสุข ถา้ผลได้
ผลเสียต ่า แต่ถ้าผลไดผ้ลเสียมีมากข้ึนในระดบัปานกลาง เขาจะประนีประนอมตกลงกนัเอง และถา้มี
ผลไดผ้ลเสียมาก เขาก็จะมองหาวิธีการแกปั้ญหาร่วมกนัในท่ีสุดประกอบดว้ย 2 หัวขอ้ ไดแ้ก่ 1) 
การจ าแนกแบบของพฤติกรรมในสถานการณ์ขดัแยง้2) แบบพฤติกรรมท่ีเหมาะสมในสถานการณ์
ขดัแยง้ 
 

4.1 การจ าแนกแบบของพฤติกรรมในสถานการณ์ขัดแย้ง 
 พฤติกรรมของบุคคลซ่ึงแต่ละฝ่ายแสดงออกในเม่ือตอ้งเผชิญกบัความขดัแยง้นั้น Kenneth 
W. Thomas (1976 : 891) ไดจ้  าแนกแบบของพฤติกรรมซ่ึงมีความครอบคลุมและไดรั้บการยอมรับอย่าง
แพร่หลาย โดยเสนอแนะว่า เม่ือบุคคลตอ้งเผชิญกบัความขดัแยง้จะมีพฤติกรรมสองแบบแสดง
ออกมา พฤติกรรม 2 แบบ คือ 1) พฤติกรรมร่วมมือ (Co - Operativeness) เป็นพฤติกรรมท่ีแสดง
ออกมาเพื่อให้ผูอ่ื้นมีความพอใจ 2) พฤติกรรมมุ่งเอาชนะ (Assertiveness) เป็นพฤติกรรมท่ีแสดง
ออกมาเพื่อใหต้นเองมีความพอใจ พฤติกรรมทั้งสองแบบน้ีมีอยู ่3 ระดบั คือ ต ่า ปานกลางและสูง 
Kenneth W. Thomas จ  าแนกพฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงออกเพื่อเผชิญกบัความขดัแยง้ โดยอาศยั
กรอบแนวคิดตามทฤษฎีสองมิติ มิติแรก คือ การเอาใจผูอ่ื้น ซ่ึงแสดงออกโดยพฤติกรรมร่วมมือ มิติ
ท่ีสอง คือ การเอาใจตนเอง ซ่ึงแสดงออกโดยพฤติกรรมมุ่งเอาชนะ โดยอาศยักรอบแนวคิดสองมิติและ
พฤติกรรม 3 ระดบัท่ีแสดงออก โดย Kenneth W. Thomas จ  าแนกพฤติกรรมของบุคคลเม่ือเผชิญกบั
ความขดัแยง้ ออกเป็น 5 แบบ ดงัภาพประกอบท่ี 12 ดงัน้ี 
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ภาพประกอบที ่12  แบบของพฤติกรรมของบุคคลท่ีอาจแสดงออกเม่ือมีความขดัแยง้ 

ท่ีมา : “Conflict and ConflictManagement, in Handbook of Industrial and 
OrganizationalPsychology,ed. Marvin D. Dunnette” by Kenneth W. Thomas, 
1976, Chicago McNally: p.891. 

 
 จากภาพประกอบท่ี 12 แบบของพฤติกรรมของบุคคลท่ีอาจแสดงออกเม่ือมีความขดัแยง้ 
อธิบายไดด้งัน้ี 

1. แบบการเอาชนะ (Competition) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัสูงและ
พฤติกรรมร่วมมือในระดบัต ่า เป็นพฤติกรรมท่ีเนน้การเอาใจตนเอง 

2. แบบการร่วมมือ (Collaboration) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัสูงและ
พฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูงดว้ย เป็นการมุ่งจะเอาชนะและขณะเดียวกนัก็ให้ความร่วมมืออย่าง
เตม็ท่ีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ เป็นพฤติกรรมท่ีมุ่งจะให้เกิดความพอใจทั้งแก่ตนเองและบุคคล
อ่ืนๆ 

3. แบบการประนีประนอม (Compromising) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะและแสดง
พฤติกรรมร่วมมือในระดบัปานกลาง เป็นจุดยืนระหวา่งมิติการเอาใจตนเองและมิติการเอาใจผูอ่ื้น 
เป็นแบบของการเจรจาต่อรองท่ีมุ่งจะใหท้ั้งสองฝ่ายพอใจ 

4. แบบการหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัต ่าและแสดง
พฤติกรรมร่วมมือในระดบัต ่าดว้ย เป็นการไม่สู้ปัญหาและไม่ร่วมมือในการแกปั้ญหา ไม่สนใจความ
ขดัแยง้ของตนเองและความสนใจของผูอ่ื้น แสดงอาการหลีกเล่ียงปัญหา เฉ่ือยชา ไม่สนใจความ
ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 

5. แบบการยอมให้ (Accommodation)เป็นการแสดงพฤติกรรมมุ่งเอาชนะในระดบัต ่าและ
แสดงพฤติกรรมร่วมมือในระดบัสูง เป็นพฤติกรรมท่ีเน้นการเอาใจผูอ่ื้น เป็นผูเ้สียสละ ปล่อยให้ผูอ่ื้น
ด าเนินการไปตามท่ีเขาชอบ แมเ้ราจะไม่เห็นดว้ยก็ตาม 
 

การเอาชนะ     การร่วมมือ 
 
   ประนีประนอม 
 
การหลีกเล่ียง     การยอมให้ 

สงู 

 
ปานกลาง 

 
ต ่า 

ปานกลาง สงู 
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4.2   แบบพฤติกรรมทีเ่หมาะสมในสถานการณ์ขัดแย้ง 
เม่ือคนเราตอ้งเผชิญปัญหาความขดัแยง้มกัจะแสดงพฤติกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงออกมา 

โดยทฤษฎีแลว้บุคคลจะแสดงพฤติกรรมแบบใดเม่ือตอ้งเผชิญกบัความขดัแยง้ ข้ึนอยู่กบัเง่ือนไข
ของสถานการณ์นั้นๆ  
 Thomas and Kilmann (1987: 11-16) ได้เสนอแนะแบบพฤติกรรมท่ีเหมาะสมกับ
สถานการณ์เม่ือบุคคลเผชิญกบัความขดัแยง้ ดงัน้ี 

1. แบบการเอาชนะ(Competition)หมายถึง การแก้ปัญหาแบบยืนยนัผลประโยชน์ ไม่ให้
ความร่วมมือ นัน่ก็คือ การท่ีบุคคลยนืยนัเอาแต่ผลไดข้องตนบนความสูญเสียของคนอ่ืน เป็นวิธีการ
แกปั้ญหาแบบมุ่งใชอ้  านาจ ซ่ึงบุคคลจะใชอ้ านาจใดไม่วา่ ตนเห็นวา่เหมาะเพื่อท่ีจะรักษาสถานภาพ
ของตนไวใ้ห้ได้ เช่น ใช้ความสามารถท่ีจะโต้แยง้ ใช้ต  าแหน่งของตน หรือใช้การลงโทษทาง
เศรษฐกิจ เป็นตน้ ค าว่าการแข่งขนัน้ียงัอาจหมายถึง การยืนยนัเพื่อสิทธิของตนเอง การป้องกนั
จุดยืน ซ่ึงตนเช่ือว่าถูกตอ้งหรือเพียงเพื่อเอาชนะให้ไดเ้ท่านั้น การเอาชนะควรจะใช้วิธีการดงัน้ี 1) 
เม่ือตอ้งรีบตดัสินใจอยา่งเร่งด่วน 2) เม่ือเป็นประเด็นส าคญั ซ่ึงเม่ือลงมือปฏิบติัไปแลว้อาจเป็นส่ิงท่ี
คนไม่ชอบหรือไม่พอใจ 3) เม่ือเป็นประเด็นส าคญัยิ่งต่อหน่วยงาน 4) เพื่อกนัตนเองจากการถูกเอา
รัดเอาเปรียบอยา่งไร้เหตุผล 

2. แบบการร่วมมือ (Collaboration) หมายถึงการแกปั้ญหาแบบทั้งยืนยนัรักษาผลประโยชน์
และให้ความร่วมมือ ซ่ึงเป็นวิธีตรงข้ามกับการหลีกเล่ียง (Avoiding) การร่วมมือนั่นคือ ความ
พยายามท่ีจะท างานร่วมกบัคนอ่ืน ทั้งน้ีเพื่อหาทางท าให้ทั้งสองฝ่ายพอใจอยา่งเต็มท่ี ทั้งยงัหมายถึง 
การศึกษาเจาะลึกลงไปเพื่อแยกแยะวา่อะไรเป็นความพอใจพื้นฐานของทั้งสองฝ่าย และเพื่อจะได้
หาทางเลือกท่ีเหมาะสมส าหรับความมัน่ใจของทั้งสองฝ่ายดว้ยการร่วมมือกนัของบุคคลสองคน ยงั
อาจแสดงออกมาในรูปการส ารวจดูถึงความคิดเห็นท่ีขดัแยง้กนัของทั้งสองฝ่าย ทั้งน้ีเพื่อให้รู้ถึง
ความคิดของกนัและกนัแจ่มชดัข้ึน ยงัแสดงออกมาในรูปของการสรุปความคิดเห็นท่ีขดัแยง้กนั ทั้งน้ี
เพื่อคล่ีคลายสถานการณ์อนัอาจก่อให้เกิดการแข่งขนัเพื่อท่ีหาขอ้มูลมาสนบัสนุนตนอีก ยงัแสดงออกมา
ในรูปของการเผชิญหนา้และการพยายามท่ีจะหาวิธีแกปั้ญหาอยา่งสร้างสรรค ์ส าหรับการแกปั้ญหา
ระหวา่งบุคคลอีก การร่วมมือ ควรใชว้ธีิการน้ีเม่ือ1) ตอ้งการหาวิธีการท่ีดีกวา่ในการแกปั้ญหาความ
ขดัแยง้ เม่ือแนวคิดทั้งสองฝ่ายมีความส าคญัมากเกินกวา่ท่ีจะประนีประนอมกนัได ้2) เม่ือตอ้งการท่ี
จะเรียนรู้     3) เพื่อตอ้งการผสมผสานความคิดท่ีดีของทุกฝ่ายเขา้ดว้ยกนั 4) เพื่อให้คนทั้งหลายมี
ความผูกพนักนั โดยผนึกความตอ้งการของคนทั้งหลายให้เป็นมติเอกฉันท์ 5) เพื่อท่ีจะประสาน
ความรู้สึกท่ีไม่ดีต่อกนัระหวา่งบุคคล 

3. แบบการประนีประนอม(Compromising)หมายถึงการประนีประนอมอยู่ระหว่างการ
ยืนยนัรักษาผลประโยชน์และการให้ความร่วมมือ วตัถุประสงค์ของการแกปั้ญหาแบบน้ีก็คือหา
วธีิการแกปั้ญหาชนิดท่ีไม่เป็นอุปสรรคและทั้งสองฝ่ายต่างก็ยอมรับไดเ้ป็นบางส่วน วิธีน้ีจึงอยูต่รง
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กลางระหวา่งวธีิแกปั้ญหาแบบการแข่งขนั (Competing) และแบบการปรองดอง (Accommodating) 
การประนีประนอมนั้นยอมใหม้ากกวา่การแข่งขนั แต่ยงันอ้ยกวา่แบบปรองดอง การแกปั้ญหาแบบ
น้ีมีลกัษณะเช่นเดียวกบัวธีิการแกปั้ญหาแบบปรองดอง นัน่ก็คือพูดถึงปัญหาอยา่งตรงๆ มากกวา่จะ
หลีกเ ล่ียงปัญหา แต่ย ังไม่ ถึงกับเจาะลึกลงไปเหมือนกับการร่วมมือ (Collaborating)  การ
ประนีประนอมนั้นอาจหมายถึง การแยกเอาความแตกต่างกนัออกไปเสียแลว้มาแลกเปล่ียนประเด็น
ท่ียอมรับกันได้หรือพูดง่าย เป็นการแสวงหาจุดยืนท่ี เป็นกลางอย่างรวดเร็วนั่นเอง การ
ประนีประนอม ควรใชว้ิธีการน้ีเม่ือ 1)  เป้าหมายของความขดัแยง้มีความส าคญัในระดบัปานกลาง และไม่
คุน้กบัความพยายามหรือการออกแรงเพื่อจะเอาชนะ 2) เม่ือคู่ขดัแยง้มีอ านาจหรือมีพวกมากพอๆ กนั 
และมีเป้าหมายท่ีต่างกนัชดัเจน 3) เพื่อให้สามารถตกลงกนัไดช้ัว่คราวในประเด็นขดัแยง้ท่ีซบัซ้อน 
4) เพื่อให้ได้วิธีแก้ปัญหาเพื่อพอยอมรับกันได้ภายในเวลาท่ีจ ากัด5) ใช้เป็นทางสายกลางในการ
แกปั้ญหาความขดัแยง้เม่ือใชว้ธิการแข่งขนัหรือการร่วมมือไม่ไดผ้ล 

4.  แบบการหลีกเล่ียง (Avoiding) หมายถึงการแกปั้ญหาแบบไม่ยืนยนัรักษาผลประโยชน์และ
ไม่ใหค้วามร่วมมือ นัน่ก็คือ บุคคลไม่ยดึมัน่ในเร่ืองท่ีตนเองและคนอ่ืนสนใจอยู ่เขาเองจะไม่พูดถึงความ
ขดัแยง้ การแก้ปัญหาแบบหลีกเล่ียงน้ีอาจอาจแสดงออกมาในรูปการเล่ือนเวลาแกปั้ญหาออกไป
จนกว่าจะถึงเวลาท่ีเหมาะสม หรือการถอยหนีออกไป จากสถานการณ์ท่ีคุกคามตนอยู่ได้ การ
หลีกเล่ียง ควรใชว้ธีิการน้ีเม่ือ 1) ประเด็นขดัแยง้เป็นเร่ืองไร้สาระและมีปัญหาอยา่งอ่ืนท่ีส าคญักวา่รอ
การแก้ไขอยู่ 2) เม่ือรู้ว่าไม่มีโอกาสชนะ 3) เม่ือการเผชิญหน้าในปัญหาขดัแยง้นั้นจะก่อให้เกิด
ผลเสียมากกว่าผลดี 4) เม่ือตอ้งการเก็บรวบรวมข้อมูลเพิ่มเติมและเช่ือว่าจะได้ผลดีกว่าการรีบ
ตดัสินใจในทนัทีทนัใด 5) เพื่อตอ้งการให้คนอ่ืนลดความโกรธลง จนอยู่ในระดบัท่ีพอจะท างาน
ร่วมกนัได ้6) เม่ือใชว้ธีิการอ่ืนๆ อาจไดผ้ลท่ีดีกวา่ 7) เม่ือความขดัแยง้น้ีเป็นอาการของความขดัแยง้
อ่ืนๆ 

5. แบบการยอมให้  (Accommodation)  หมายถึงการแก้ปัญหาแบบไม่ยืนย ันรักษา
ผลประโยชน์ แต่ใหค้วามร่วมมือซ่ึงตรงขา้มกบัการแข่งขนั (Competing) เม่ือให้ความร่วมมือบุคคล
จะไม่ใส่ใจในเร่ืองของตน ทั้งน้ีเพื่อจะไดส้นใจแต่เร่ืองของคนอ่ืน ดงันั้น การเสียสละตนเองอยูใ่น
วิธีการแกปั้ญหาแบบน้ี การแกปั้ญหาแบบให้ความร่วมมือนั้น อาจแสดงออกมาในรูปของความใจกวา้ง 
โดยไม่คิดถึงตนเองเลย หรือท่ีเรียกกนัวา่ ความรักแบบเสียสละ อาจออกมาในรูปของการนบนอบ 
เช่ือฟังค าสั่งของคนอ่ืนทั้ง ๆ ท่ีตวัไม่อยากจะนบนอบ หรือในรูปของการยอมรับความคิดเห็นของ
คนอ่ืนๆ การยอมให ้ควรใชว้ิธีการน้ีเม่ือ 1) ในสถานการณ์นั้นเราเห็นวา่เราเป็นฝ่ายผิดและตอ้งการ
วิธีการท่ีดีกว่า หรือต้องการท่ีจะเรียนรู้จากผูอ่ื้นและต้องการให้คนทั้งหลายเห็นว่าเราเป็นคนมี
เหตุผล 2)  เม่ือประเด็นนั้นมีความส าคญักบัคนอ่ืนมากกว่าตนเอง หรือเพื่อตอ้งการให้คนอ่ืนพอใจ และ
เพื่อแสดงไมตรีจิตในการท่ีจะไดรั้บความร่วมมือจากคนอ่ืนๆ 3) เพื่อตอ้งการการยอมรับจากสังคม
ในการท่ีจะท าใหส้ะดวกในการแกปั้ญหาส าคญัๆ ในอนาคต 4) เม่ือการแข่งขนัตอ้งด าเนินต่อไปอีก
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อย่างไม่รู้จักจบส้ิน และจะเป็นผลเสียต่อเราเองไม่ว่าเราจะชนะหรือแพ้ก็ตาม 5) เม่ือต้องการ
ประสานสามคัคีและหลีกเล่ียงความยุง่เหยิงหรือแตกแยก 6)  เพื่อช่วยในการพฒันาบุคลากรโดยเปิด
โอกาสใหล้องท าหรือเรียนรู้จากความผดิพลาดของตนเอง 
 สรุป เม่ือเกิดความขดัแยง้ในองคก์ารหรือสถานศึกษา ผูบ้ริหารสถานศึกษาจะตอ้งแสดง
บทบาทในฐานะผูจ้ดัการกับความขดัแยง้ให้เป็นไปในลักษณะของความสร้างสรรค์และเป็น
ประโยชน์ต่อองค์การหรือสถานศึกษา  ผูบ้ริหารสถานศึกษาจะตอ้งกล้าและพร้อมท่ีจะเผชิญกบั
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในลกัษณะต่าง ๆ กนัไป การบริหารความขดัแยง้อาจเป็นการกระตุน้เพื่อให้
เกิดความขัดแย้ง ในกรณีท่ีองค์การหรือสถานศึกษานั้ นมีระดับความขัดแย้งค่อนข้างต ่ าหรือน้อย ใน
ขณะเดียวกนัก็ตอ้งปรับลดระดบัของความขดัแยง้ท่ีสูงเกินไป ซ่ึงระดบัของความขดัแยง้ท่ีมีมากหรือ
นอ้ยจนเกินไปยอ่มไม่เกิดผลดีต่อองคก์ารหรือสถานศึกษาดว้ยกนัทั้งส้ิน นอกจากน้ีการแกปั้ญหาความขดัแยง้
หรือการจดัการความขดัแยง้ก็นบัวา่เป็นส่ิงส าคญัอีกอยา่งหน่ึงในการบริหารความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหาร
สถานศึกษาจะละเลยหรือน่ิงเฉยมิได ้
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ตารางที ่4  การสังเคราะห์แนวคิดและทฤษฎีของสาเหตุความขดัแยง้และวธีิการบริหารความขดัแยง้   
                 ของนกัวชิาการ 
 
นักวชิาการ แนวคิดและทฤษฎี ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

แนวคิดและทฤษฎเีกีย่วกบัสาเหตุความขัดแย้ง 
Robbins ความขัดแย้งเป็นกระบวนการพลวัต (Dynamic 

Process)ความขดัแยง้มิไดเ้ป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึน
อยา่งทนัทีทนัใด หากแต่มีการก่อตวัข้ึนมาโดยผา่น
ขั้นตอน 4 ขั้นตอน คือ 1) ศักยภาพของการเป็น
ปรปักษ ์2) การรับรู้ 3) พฤติกรรมท่ีแสดงออก และ 
4) ผลของความขดัแยง้ซ่ึงขั้นแรกของกระบวนการ
ขัดแย้ง ก็ คื อก า ร มีสภ าพการน า  (Antecedent 
Conditions)ท่ี ก่ อ ส ร้ า ง ใ ห้ เ กิ ด ค ว า ม ขั ด แ ย้ ง 
สภาพการณ์น าน้ี ถือได้ว่าเป็นสาเหตุของความ
ขดัแยง้ 

จากการสังเคราะห์แนวคิดและ
ทฤษฎีเ ก่ียวกับความขัดแย้ง
ของนักวิชาการต่างๆ พบว่า  
ส่ วนใหญ่ บุคคลจะ มีความ
ขดัแยง้ระหว่างบุคคล ระหว่าง
กลุ่มหรือ และน าไปสู่ความ
ขดัแยง้ในองคก์ารทั้งน้ีผูว้ิจยัได้
สรุปสาเหตุของความขัดแย้ง 
ออกเป็น 3 ด้านได้แก่1) ด้าน
การส่ือสาร 2) ด้านโครงสร้าง
ขององค์การ และ 3) ด้านตัว
แปรส่วนบุคคล 

Alan 
Filley 

ความขดัแยง้เกิดข้ึนเม่ือแต่ละฝ่ายมีจุดมุ่งหมายท่ีไป
ด้วยกันไม่ได้และมีค่านิยมท่ีแตกต่างกัน ความ
แตกต่างกนัน้ีมกัจะเป็นการรับรู้มากกว่าท่ีจะเป็น
ความแตกต่างท่ีเกิดข้ึนจริง 

McFarland ความขัดแย้งเป็นสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนเน่ืองจาก
ความคิดไม่ตรงกนัของบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ใน
เร่ืองเก่ียวกบัจุดมุ่งหมาย หรือวิธีการท างาน และจะ
พยายามเสนอทศันะของแต่ละฝ่าย เพื่อให้ฝ่ายตรง
ขา้มมีความเห็นคลอ้ยตาม 

Hellriegel สถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึงท่ีบุคคลหรือกลุ่ม
บุคคลใช้เหตุผลไม่ตรงกัน ในเร่ืองการตั้ งความ
มุ่ งหวัง  การยอมรับนับ ถือหรืออารมณ์  และ
สถานการณ์น้ีน าไปสู่การเป็นปฏิปักษต่์อกนั 
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ตารางที ่4 (ต่อ) 

นักวชิาการ แนวคิดและทฤษฎี ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

แนวคิดและทฤษฎเีกีย่วกบัสาเหตุความขัดแย้ง 
Schmidt ความขัดแย้งเป็นส่ิงท่ีบุคคลสองฝ่ายมีส่ิงต่างๆ  

แตกต่างกนั เช่น มีขอ้มูล ค่านิยม ความเช่ือ ความ
คิดเห็นในทิศทางท่ีขดักนัจนเกิดเป็นความขดัแยง้ 

 

Holt ความขดัแยง้ภายในบุคคล (Intrapersonal Conflict) 
เ ป็ นคว ามขัด แ ย้ง มี ลักษณะ เค ล่ื อนไหวไป
สองทิศทางในเวลาเดียวกนั ท าให้เกิดความตอ้งการ
ท่ีตรงขา้มกนั ดงันั้น ความขดัแยง้ภายในบุคคลจึง
เห็นเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนต่อตนเอง เม่ือตอ้งเผชิญกบั
สถานการณ์ท่ีต้องตัดสินใจเลือก ความขัดแยง้ท่ี
เกิดข้ึนเองมาจากความกงัวลท่ีไม่พอใจกบัทางเลือก
ต่างๆ ท่ีมีอยู่ หรือมีความตอ้งการท่ีจะได้รับความ
พึงพอใจด้านหน่ึง แต่เกิดความกลวัปะปนอยู่ด้วย
กบัทางเลือกต่างๆ ท่ีก าลงัเผชิญอยู ่

Alexander 
Hamilton 
Institute 

ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล (Interpersonal Conflict) 
เ กิดข้ึนเม่ือบุคคล 2 คนมีความเห็นไม่ตรงกัน
เก่ียวกบัเร่ืองต่างๆ ทั้งการกระท าและเป้าหมาย ซ่ึง
มักจะ เ กิด เ ม่ื อ บุคคล มีการ รับ รู้  จุ ด เน้นห รือ
สถานภาพท่ีแตกต่างกนั ความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล
จะเป็นการเผชิญหนา้กนั  

Szilagyi 
and 

Wallace 

ความขดัแยง้ภายในกลุ่ม (Intra Group Conflict) 
เป็นความขัดแย้งท่ีมักจะมีพื้นฐานมาจากความ
คิดเห็นไม่ตรงกนัของสมาชิกในกลุ่ม ทั้งน้ีเพราะ
สมาชิกมีความแตกต่างกนัท าใหมี้การตอบสนองต่อ
สถานการณ์หน่ึงๆ แตกต่างกนั 
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ตารางที ่4 (ต่อ) 

นักวชิาการ แนวคิดและทฤษฎี ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัสาเหตุความขัดแย้ง 
Gaetano 
Mosca 

 

ความขัดแย้งในสังคมไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้ง
ระหวา่งบุคคลกบับุคคล  หรือระหวา่งกลุ่มกบักลุ่ม
เป็นของปกติท่ีเกิดโดยธรรมชาติและไม่สามารถ
หลีกเล่ียงไดใ้นการด ารงชีวติในสังคม 

 

Max 
Weber 

ความขดัแยง้ในผลประโยชน์ระหวา่งบุคคล พบได้
ทุกหนทุกแห่งในสังคม ความขดัแยง้เกิดจากการ
กระท าของบุคคลตอ้งการท่ีจะด าเนินการให้บรรลุ
ความปรารถนาของตน เกิดปะทะกับการต่อต้าน
ของอีกฝ่ายหน่ึงหรือหลายๆ กลุ่ม ความขดัแยง้เป็น
ผลมาจากการมีทรัพยากรอย่างจ ากัดท าให้ผูน้ั้นมี
อ านาจมากข้ึน ความขัดแยง้ทั้ งหลายจ าเป็นต้อง
น าไปสู่การต่อสู้กนั 

Bruehl 
and 

Pnecman 

การขาดแคลนทรัพยากร เม่ือบุคคลแต่ละองคก์ารมี
ความตอ้งการทรัพยากรมากกวา่จ านวนทรัพยากรท่ี
มีอยู ่ซ่ึงทรัพยากร ไดแ้ก่ คน เงิน วสัดุ ทกัษะ เวลา 
เป็นตน้ จึงตอ้งแข่งขนักนัเพื่อท่ีจะไดท้รัพยากรให้
เพียงพอท่ีตอ้งการ 

Yukul and 
Webley 

การท่ีบุคคลหน่ึงบุคคลใด พยายามท่ีจะมีอ านาจ
(Power) มีอิทธิพล (Influence) เหนือบุคคลอ่ืนๆ 
รวมทั้งอ านาจหน้าท่ี (Formal Authority) อาจจะ
เป็นท่ีมาของความขดัแยง้ระหว่างกนัได ้หรือกล่าว
อีกอยา่งหน่ึงก็คือ ในเม่ือบุคคล 2 ฝ่าย หรือ 2 กลุ่ม 
ต้องข้ึนต่อกันเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงในการท างานให้
ส าเร็จความขดัแยง้ยอ่มจะตามมา ถา้หาก 2 ฝ่ายนั้น
มีเป้าหมายและมาตรฐานของงานท่ีแตกต่างกนั 
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ตารางที ่4 (ต่อ) 

นักวชิาการ แนวคิดและทฤษฎี ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัวธีิการบริหารความขัดแย้ง 
M.Afzalur 

Rahim 
การแก้ปัญหาความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของการ
บริหารความขดัแยง้ ความขดัแยง้เกิดข้ึนไดง่้ายแต่
มักจะแก้ไขยากเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่
องค์การ ผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจวิเคราะห์ ตดัสินใจ
ด าเนินการอย่างใดอย่างหน่ึงในการบริหารความ
ขดัแยง้ จาก 3 ประการดงัน้ี1) กระตุน้ให้เกิดความ
ขัดแยง้ท่ีสร้างสรรค์และมีประโยชน์เกิดข้ึนใน
หน่วยงานหรือองค์การในเม่ือความขดัแยง้มีใน
ระดบัค่อนขา้งต ่า2) ลดระดบัของความขดัแยง้หรือ
ระงบัความขดัแยง้ ในเม่ือความขดัแยง้มีในระดบั 
สูงเกินไป จนกระทัง่เป็นผลเสียแก่หน่วยงานหรือ
องคก์ารและ 3) การแกปั้ญหาความขดัแยง้ 

จากการสังเคราะห์แนวคิดและ
ทฤษฎีเ ก่ียวกับวิธีการความ
ขัดแยง้ของนักวิชาการต่างๆ 
ผูว้จิยัไดน้ าวธีิการบริหารความ
ขั ด แ ย้ ง ข อ ง  Thomasand 
Kilmannม า ใ ช้ เ ป็ น ก ร อ บ
แนวคิด ไดแ้ก่  
1) แบบการเอาชนะ 
2) แบบการร่วมมือ 
3) แบบการประนีประนอม 
4) แบบการหลีกเล่ียง 
5) แบบการยอมให ้

Carl 
A.Anderson 

แบ่งกระบวนการบริหารความขัดแยง้ (Conflict 
Management Process) ออกเป็น 4 ขั้นตอน ดงัน้ี1) 
การวินิจฉัยความขดัแยง้ เป็นการพิจารณาสาเหตุ
แห่งความขดัแยง้2) การนิยามปัญหาความขดัแยง้ 
เป็นการพิจารณาว่าธรรมชาติของความขดัแยง้ว่า
เป็นความขดัแยง้ระหว่างบุคคลหรือระหว่างกลุ่ม 
3) การพิจารณาผลท่ีตามมาของความขดัแยง้ การ
พิจารณาว่าผลของความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนเป็นไป
ในทางท่ีดีหรือไม่ดี ผลทีจะเกิดในขณะน้ีเป็น
อยา่งไร และผลท่ีจะเกิดในอนาคตเป็นอยา่งไรและ 
4) ยุทธศาสตร์ในการบริหารความขดัแยง้ เป็นการ
พิจารณาว่าจะใช้เทคนิควิธีการใดในการบริหาร
ความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมกบัปัญหาและสถานการณ์ 
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ตารางที ่4 (ต่อ) 

นักวชิาการ แนวคิดและทฤษฎี ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

แนวคิดและทฤษฎเีกีย่วกบัวธีิการบริหารความขัดแย้ง 
Everard 

and 
Morriis 

พฤติกรรมของบุคคลสองแนวทาง เม่ือเผชิญหน้า
กบัความขดัแยง้จะมีระดบัพฤติกรรมอยู่ 2 ระดับ 
คือ ต ่าและสูงซ่ึงเป็นการจ าแนกตามแนวคิดสองมิติ 
เม่ือจ าแนกแล้วจะเป็นการบริหารความขดัแยง้ 5 
แบบ ได้แก่ 1) การหลีกเล่ียง (Avoiding) 2) การ
กลบเกล่ือน (Smoothing) 3) การประนีประนอม 
(Compromising) 4) การต่อสู้ (Fighting) และ 5) 
การแกปั้ญหา (Problem-solving) 

 

Thomas 
and 

Kilmann 

จ าแนกแบบพฤติกรรมท่ีเหมาะสมในสถานการณ์
ขดัแยง้ ออกเป็น 5 แบบ ไดแ้ก่ 1) แบบการเอาชนะ
2) แบบการร่วมมือ3) แบบการประนีประนอม 4) 
แบบการหลีกเล่ียงและ 5) แบบการยอมให้โดย
อาศยักรอบแนวคิดตามทฤษฎีสองมิติ มิติแรก คือ 
การเอาใจผูอ่ื้น ซ่ึงแสดงออกโดยพฤติกรรมร่วมมือ 
มิติท่ีสอง คือ การเอาใจตนเอง ซ่ึงแสดงออกโดย
พฤติกรรมมุ่งเอาชนะ 

Semmel วิธียุติความขดัแยง้ 4 วิธี คือ 1) การท าให้เหตุแห่ง
ความขดัแยง้ออกไป 2) การท าให้ฝ่ายหน่ึงชนะ 3) 
การประนีประนอม และ 4) การคืนดีกนั 

Follett เสนอวิธีการจดัการความขดัแยง้ไว ้3 วิธี คือ 1) การ
เอาชนะ  2 )  การประนีประนอม และ  3 )  วิ ธี
ผสมผสาน 

Black and 
Mouton 

เสนอวิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้ไว ้5 วิธี คือ 1) 
การหลีกเล่ียง 2) การกดไว ้3) การประนีประนอม 
4) การกลบใหเ้รียบ และ 5) การเผชิญหนา้ 
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ตารางที ่4 (ต่อ) 

นักวชิาการ แนวคิดและทฤษฎี ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

แนวคิดและทฤษฎเีกีย่วกบัวธีิการบริหารความขัดแย้ง 
March and 

Simon 
เสนอแนวทางแกปั้ญหาความขดัแยง้ไว ้4 ประการ 
คือ 1) โดยการเลือกแนวทางท่ีท าให้เกิดความพึง
พอใจร่วมกนั ให้ความส าคญักบัขอ้มูลข่าวสาร 2) 
การเกล่ียกล่อมโดยการใช้เทคนิคศิลปะชักจูง
เพื่อให้ทุกฝ่ายเห็นประโยชน์ส่วนรวม 3) การ
ต่อรอง โดยยึดมัน่อยูบ่นพื้นฐานของความยุติธรรม 
และ 4) กลวธีิทางการเมืองโดยการใชอ้  านาจต่อรอง
ดว้ยการรวมตวักนัระหวา่งบุคคลหรือกลุ่ม เพื่อให้มี
พลงัอ านาจมากข้ึนในการเจรจาต่อรอง 

 

Barrett เห็นว่าควรแก้ปัญหาความขัดแย้งด้วยการ 1) 
ประสานประโยชน์ระหว่างเป้าหมายของปัจเจก
บุคคลและองค์การให้สอดคล้อง 2) ผสมผสาน
ระหว่างเป้าหมายของปัจเจกบุคคลและองค์การ 
และ 3) การแลกเปล่ียน คือให้ส่ิงจูงใจแก่คนงาน
เพื่อแลกเปล่ียนกบัผลงาน 

Alan 
Filley 

เสนอวิธีการแกปั้ญหาความขดัแยง้ไว ้3 วิธี คือ 1) 
วธีิชนะ – ชนะ คือทั้งสองฝ่ายไดต้ามท่ีตอ้งการ เป็น
ลกัษณะของการร่วมมือกนัแก้ปัญหา 2) วิธีชนะ – 
แพ ้คือ ฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดไดป้ระโยชน์ และ 3) วิธีแพ ้
– แพ ้คือ ทั้งสองฝ่ายไม่ไดต้ามท่ีตอ้งการ 

Caplow เสนอวิธีต่างๆ ในการแก้ความขดัแยง้ดังน้ี 1) ให้
ฝ่ายหน่ึงชนะ 2) ตั้งกรรมการหาขอ้เท็จจริง 3) ปรับ
องคก์ารใหม่ และ 4) ประนีประนอม 
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ตารางที ่5 สรุปแนวคิดและทฤษฏีของตวัแปรท่ีใชใ้นการศึกษา 
 

นักวชิาการ 

แนวคดิและทฤษฏขีองตวัแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

สาเหตุความขัดแย้ง วธีิการบริหารความขัดแย้ง 

ด้านการ
ส่ือสาร 

ด้าน
โครงสร้าง
องค์กร 

ด้านตวั
แปรส่วน
บุคคล 

แบบการ
เอาชนะ 

แบบการ
ร่วมมอื 

แบบการ
ประน ี

ประนอม 

แบบการ
หลกีเลีย่ง 

แบบ
การ

ยอมให้ 

Robins         

Alan Filley         

McFarland         

Hellriegel         
Szilagyi 

and 
Wallace 

        

Schmidt         

Holt         
Alexander 
Hamilton 
Institute 

        

Yukul and 
Webley 

        

Gaetano 
Mosca 

        

Max Weber         
Bruehl and 
Pnecman 

        

M.Afzalur 
Rahim 

        

Carl 
A.Anderson 

        

Everard and 
Morriis 
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ตารางที ่5 (ต่อ) 
 

นักวชิาการ 

แนวคดิและทฤษฏขีองตวัแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

สาเหตุความขัดแย้ง วธีิการบริหารความขัดแย้ง 

ด้านการ
ส่ือสาร 

ด้าน
โครงสร้าง
องค์กร 

ด้านตวั
แปรส่วน
บุคคล 

แบบการ
เอาชนะ 

แบบ
การ

ร่วมมอื 

แบบการ
ประน ี

ประนอม 

แบบการ
หลกีเลีย่ง 

แบบ
การ

ยอมให้ 

Thomas 
and 

Kilmann 
        

Semmel         
Follett         

Black and 
Mouton 

        

March and 
Simon 

        

Barrett         
Alan 
Filley 

        

Caplow         

  
จากตารางท่ี 5 สรุปว่า สาเหตุของความขดัแยง้จากแนวคิดทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

เรียงตามล าดบัดงัน้ี ความขดัแยง้ ดา้นตวัแปรส่วนบุคคล ดา้นการส่ือสารและดา้นโครงสร้างองคก์ร 
ส่วนวิธีบริหารความขดัแยง้ท่ีนิยมใช้มากท่ีสุดเรียงตามล าดบัดงัน้ี  การบริหารความขดัแยง้แบบ
ประนีประนอม,แบบการเอาชนะ, แบบการร่วมมือ,แบบการยอมใหแ้ละแบบการหลีกเล่ียง 
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5. งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
 5.1 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้องกบัภาวะผู้น า 

สุนทร  ยามศิริ (2550) ไดศึ้กษาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่ 
ผลการศึกษาพบวา่ ในภาพรวมของภาวะผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพและภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนส่วน
ใหญ่เห็นว่าผูบ้ริหารโรงเรียนในสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่ไดป้ฏิบติับ่อยคร้ังทั้งผูน้  าเชิงอิทธิพล
ดา้นอุดมการณ์  เชิงสร้างแรงบนัดาลใจ  เชิงกระตุน้การใช้ปัญญา เชิงมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายคน  
เชิงให้รางวลัตามสถานการณ์  เชิงจดัการแบบมีขอ้ยกเวน้เชิงรุก  เชิงจดัการแบบมีขอ้ยกเวน้เชิงรับ
และเชิงหลีกเล่ียงการตดัสินใจ  ส าหรับความพยายามท าให้เกิดงาน  ความมีประสิทธิภาพและการ
สร้างความพึงพอใจในการท างาน  ครูผูส้อนส่วนใหญ่ก็เห็นว่าผูบ้ริหารโรงเรียนในสังกดัเทศบาล
นครเชียงใหม่ไดแ้สดงออกหรือปฏิบติับ่อยคร้ังเช่นกนั 

ประภัทศร เหลืองประเสริฐ (2550) ได้ท าการศึกษาภาวะผูน้ าของผู ้บริหารระดับสูง
กระทรวง ศึกษา ธิการในอนาคต ผลการวิจัยพบว่า  ภาวะผู ้น าของผู ้บ ริหารระดับ สู ง
กระทรวงศึกษาธิการในอนาคตประกอบด้วย1.คุณลกัษณะของผูน้ า 1.1) ด้านการบริหารจดัการ
ประกอบดว้ย ความสามารถในการคิดวิเคราะห์ เพื่อการวางแผนยุทธศาสตร์ การใชเ้ทคนิค วิธีการ
บริหารจดัการแบบใหม่ๆ การควบคุมจดัระบบการท างาน ความรับผิดชอบผกูพนั ความยืดหยุน่ใน
การท างาน และการสร้างความเช่ือมัน่กบัผูร่้วมงาน 1.2) ดา้นความเป็นผูน้ า ประกอบดว้ย การไดรั้บ
การยอมรับ และศรัทธาจากผูร่้วมงาน ความรอบรู้และเช่ียวชาญเก่ียวกบังานในหนา้ท่ี ความคิดเชิง
บวก คิดริเร่ิมสร้างสรรค ์คิดชิงวเิคราะห์ คิดเชิงระบบ การมีวิสัยทศัน์กวา้งไกล ความกลา้ในการคิด
นอกกรอบ และความกลา้ในการเผชิญหน้า อดทน อดกลั้นต่อปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึน 1.3) 
ดา้นบุคลิกภาพ ประกอบดว้ย การแต่งกาย การวางตวั ความกระตือรือร้น การสร้างมนุษยสัมพนัธ์ท่ี
ดีความมัน่คงทางอารมณ์ การเป็นผูท่ี้มีสัจจะ  และเป็นผูท่ี้ประสานประโยชน์และ 1.4) ดา้นความรู้
ความสามารถ ประกอบด้วย การเป็นผูท่ี้มีสติปัญญาเฉลียวฉลาด มีปฏิภาณไหวพริบท่ีดี ความรู้
ความสามารถในการศึกษา เก็บรวบรวม วิเคราะห์ และประมวลขอ้มูล ความสามารถตดัสินใจอยา่ง
ถูกตอ้ง การเป็นผูท่ี้มีทกัษะในการคิดรวบยอด ความสามารถโนม้น้าวจูงใจให้ผูอ่ื้นคลอ้ยตาม และ
ตอ้งเป็นผูท่ี้แสวงหาความรู้ปรับปรุงตวัเองอยูเ่สมอ 2. พฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหาร 2.1) ผูน้ าท่ีเน้น
คน ประกอบด้วยการสร้างความเขา้ใจในการท างานร่วมกบัผูร่้วมงานดเ้ป็นอย่างดี การให้ความ
ช่วยเหลือ เอ้ืออาทรการปฏิบติัตนต่อผูร่้วมงานอยา่งเสมอภาค การให้ความส าคญักบับุคลากร การ
เป็นผูท่ี้มีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี การใหก้ าลงัใจและชมเชยผูป้ฏิบติังานท่ีท างานประสบความส าเร็จ และ
การเปิดโอกาสใหผู้ร่้วมงานปรับปรุงและพฒันาตนเอง 2.2) ผูน้ าท่ีเนน้การปฏิบติังาน ประกอบดว้ย
การท างานอย่างรอบคอบ การสร้างความเขา้ใจในการด าเนินการนิเทศงานอย่างสม ่าเสมอ การ
ท างานโดยยึดเป้าหมายเป็นหลกัส าคญัและการก ากบัติดตามผลอยา่งใกลชิ้ด 2.3) ผูน้ าท่ีเนน้การมี
ส่วนร่วม ประกอบด้วย การเปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมการท างานแบบเครือข่าย การสร้าง
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ความสัมพนัธ์กบัผูร่้วมงานการส่ือสารท่ีดี และความเป็นนกัประชาธิปไตย  3. ผูน้ าตามสถานการณ์
ของผูบ้ริหารใน 3.1) มิติดา้นสังคม ประกอบดว้ย ความสามารถในการโนม้นา้วและจูงใจผูร่้วมงาน 
การเปิดโอกาสให้ผูร่้วมงานตดัสินใจแกปั้ญหาร่วมกนั ความสามารถรับรู้ขอ้มูลข่าวสารจากผูอ่ื้น 
ความสามารถวเิคราะห์ และปรับเปล่ียนตนเองไดต้ามสภาพของสังคม ความสามารถเขา้สังคม และ
ความสามารถสร้างความมัน่ใจแก่ผูร่้วมงาน 3.2) มิติดา้นโครงสร้างของงาน ประกอบดว้ยการจูงใจ
ใหผู้ร่้วมงานปฏิบติังานตามภารกิจหนา้ท่ี ความเขา้ใจลกัษณะงาน วิเคราะห์ความส าเร็จของงานได ้
การจดัแบ่งงาน มอบหมายงานตามความสามารถและต าแหน่ง การท างานท่ีไม่ซับซ้อน และการ
จดัระบบติดตามและพฒันางานอยา่งต่อเน่ือง 3.3) มิติดา้นอ านาจของต าแหน่ง ประกอบดว้ย การ
บริหารงานตามกฎระเบียบ อ านาจหน้าท่ี การใช้อ านาจในต าแหน่งหน้าท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย การ
บริหารงานตามสายการบงัคบับญัชาเป็นหลกั 4.แบบผูน้ าของผูบ้ริหาร 4.1) แบบร่วมแรงร่วมใจ 
ประกอบดว้ยการให้ทุกคนมีส่วนร่วม การก าหนดรูปแบบการท างานเป็นทีม การบูรณาการภารกิจ 
การส่งเสริมปฏิบติังานร่วมกนัดว้ยความซ่ือสัตย ์และการติดตามประเมินผลงาน 4.2) แบบอิสระ 
ประกอบด้วย การก าหนดเป้าหมาย หน้าท่ี ภารกิจท่ีชดัเจน การเปิดโอกาสให้ผูร่้วมงานสามารถ
ท างานได้หลากหลายวิธีการ และการสร้างกลไกการท างานโดยบุคลากร 4.3) แบบสมานฉันท ์
ประกอบดว้ย การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการวางแผน การปรึกษาหารือ การสร้างทีมงาน การ
หาแนวทางในการแก้ไขปัญหาร่วมกัน และการสร้างบรรยากาศในการท างานลักษณะของ
กลัยาณมิตร 
 ปราณี  อธิคมานนท ์(2550)ไดศึ้กษาวิจยัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารท่ีส่งผลต่อการด าเนินงาน
ปฏิรูปการศึกษาของสถานศึกษาสังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานในเขตภูมิภาค
ตะวนัตกผลการวิจัยพบว่า1)ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารการศึกษาสังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐานในเขตภูมิภาคตะวนัตก  โดยภาพรวมและรายดา้นอยู่ในระดบัมาก  โดยเรียง
ค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย ดงัน้ี 1) ความสามารถส่วนตวั  การมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายคน การดล
ใจ และการกระตุ้นการใช้ปัญญา 2) การด าเนินงานปฏิิรูปการศึกษาของสถานศึกษาสังกัด
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานในเขตภูมิภาคตะวนัตกโดยภาพรวมและรายดา้นอยู่
ในระดบัมากโดยเรียงค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย ดงัน้ี การปฏิรูปครูและบุคลากรทางการศึกษา  การ
ปฏิรูปหลกัสูตร การปฏิรูประบบบริหารและการจดัการและการปฏิรูปกระบวนการเรียนการสอน 3) 
ภาวะผูน้ า ด้านการมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายคน  และดา้นการกระตุน้การใช้ปัญญา  ส่งผลต่อการ
ด าเนินงานปฏิรูปการศึกษาของสถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานใน
เขตภูมิภาคตะวนัตกโดยภาพรวม 

จิรพิพฒัน์ แจ่มนิล (2551) ไดท้  าการศึกษา การศึกษาพฤติกรรมภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ของผูบ้ริหารโรงเรียนสังกดักรุงเทพมหานคร ตามการรับรู้ของครูและผูแ้ละผูบ้ริหาร ผลการวิจยั
พบว่า การรับรู้ของครูและผู ้บริหารต่อพฤติกรรมภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลง องค์ประกอบ
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พฤติกรรมเฉพาะ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ในภาพรวม พบว่ามีความแตกต่างกันอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ในการพิจารณาเป็นรายกลุ่มพบว่า กลุ่มผูบ้ริหารมีการรับรู้ต่อการ
ปฏิบติัพฤติกรรมภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล ภาพรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ผูบ้ริหารเปิดโอกาสให้
บุคลากรใชค้วามสามารถพิเศษดา้นต่างๆ อยา่งเตม็ท่ีเพื่อพฒันาผลงานของตนมากท่ีสุดเม่ือเทียบกบั
ขอ้รายการอ่ืน รองลงมาผูบ้ริหารใหค้วามสนใจและความเห็นอกเห็นใจแก่บุคลากรเสมอ และในขอ้
ท่ีผูบ้ริหารรับรู้ว่ามีการปฏิบติัน้อยกว่าขอ้รายการอ่ืน โดยมีค่าเฉล่ียต ่าสุด ได้แก่ ผูบ้ริหารบริหาร
จดัการดว้ยวธีิการใหค้วามสนใจ  ตรวจตราการปฏิบติังานอยา่งสม ่าเสมอในกลุ่ม 
 สุภาวดี  นพรุจจินดา (2553) ได้ศึกษาวิจยัองค์ประกอบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารวิทยาลยั
พยาบาล สังกดักระทรวงสาธารณสุข ผลการวิจยัพบว่า 1) องค์ประกอบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
วิทยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงสาธารณสุข ประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบไดแ้ก่ ผูน้  าวิสัยทศัน์  
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง  ผูน้ าทางวิชาชีพ  ผูน้ าจริยธรรม  ผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ  ผูน้ าค  านึงถึงความ
เป็นปัจเจกบุคคล  ผูน้ าด้านเทคโนโลยี 2) องค์ประกอบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารวิทยาลยัพยาบาล 
สังกดักระทรวงสาธารณสุข ประกอบดว้ย 7 องค์ประกอบ มีความเหมาะสม  มีความเป็นไปได ้ 
ถูกตอ้งและสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ไดส้อดคลอ้งกบัแนวคิดทฤษฎีของการวจิยั 
 Brewer (1980 : 471-472) ไดท้  าการวิจยัเร่ืองความเป็นผูน้ าของอาจารยใ์หญ่ในโรงเรียน
มธัยมศึกษาและบรรยากาศของโรงเรียนในทศันะของครู อาจารยใ์หญ่และผูอ้  านวยการผลการวิจยั
สรุปไดด้งัน้ี 1) พฤติกรรมความเป็นผูน้ าของอาจารยใ์หญ่ปฏิบติัจริงตามตามทศันะของผูอ้  านวยการ 
อาจารยใ์หญ่และครูไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 2) พฤติกรรมความเป็นผูน้ า
ของอาจารยใ์หญ่ในอุดมคติตามทศันะของทั้งสามกลุ่มแตกต่างกนัอย่างไม่มีนัยส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั.05 3) รูปแบบความเป็นผูน้ าระหว่าง “ปฏิบติัจริง” กบั “ในอุดมคติ” ตามความเห็นโดย
ส่วนรวมของผูอ้  านวยการ อาจารยใ์หญ่และครูไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
4) พฤติกรรมอาจารยใ์หญ่ท่ีปฏิบติัจริงและบรรยากาศของโรงเรียนตามทสันะของผูอ้  านวยการ 
อาจารยใ์หญ่และครูมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 Sashkin and Molly (1990 : 43) ท างานวิจยัเร่ืองภาวะผูน้ าและการสร้างวฒันธรรมใน
โรงเรียนซ่ึงตอ้งใช้ความเขา้ใจในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพพบว่าการเขา้ใจถึงการเป็นผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิภาพในโรงเรียนท่ีมีต่อโครงสร้างในวฒันธรรมท่ีผา่นมา การวิเคราะห์เชิงคุณภาพและเชิง
ปริมาณเป็นวตัถุประสงคข์องการรายงานช้ินน้ี ส่วนการวเิคราะห์เชิงปริมาณทั้งสองส่วนไดน้ าไปใช้
ในการศึกษาวจิยัสถิติของวฒันธรรมและพฤติกรรมซ่ึงมีโดยตรงกบัการสร้างวฒันธรรมในโรงเรียน
ส่วนการวิเคราะห์ในส่วนแรกจะรวมไปถึงการจดัให้มีใบส ารวจความเป็นผูน้ าของผูน้ าแต่ละ
สถาบนัในโรงเรียนท่ีก าลงัพฒันาในอ าเภอต่างๆ ส่วนท่ีสองจะครอบคลุมค าถามเก่ียวกบัการจดัการ
ทางดา้นวฒันธรรมในโรงเรียนโดยการสุ่มตวัอยา่งจากครู 12 โรงเรียน โรงเรียนละ 5 คน และจาก
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ศูนยก์ลางส านกัการศึกษาเอกชน 20 คน ซ่ึงการคน้พบโดยใช้การวิเคราะห์เชิงปริมาณจะช้ีให้เห็น
ความสัมพนัธ์ท่ีส าคญัระหวา่งภาวะผูน้ าและวฒันธรรม 
 O’Connor (2001 : 256)ได้ศึกษาถึงลกัษณะของภาวะผูบ้ริหารและบรรยากาศของ
โรงเรียน โดยสมมติฐานวา่ พฤติกรรมของผูบ้ริหารมีความสัมพนัธ์กบับรรยากาศของโรงเรียนและ
ลกัษณะพฤติกรรมของ ผูบ้ริหารและบรรยากาศของโงเรียนมีความสัมพนัธ์กบัเพศของผูบ้ริหาร ผล
การศึกษาพบวา่ ผูบ้ริหารท่ีมี พฤติกรรมท่ีพฒันาแลว้จะท าให้โรงเรียนเปิดกวา้งข้ึน ซ่ึงตอ้งมีเพื่อน
ร่วมงาน  
 Richard Hagberg (2002 : 146 ) ไดศึ้กษาเร่ือง “แบบภาวะผูน้ า 3 แบบ ท่ีพบเก่ียวกบั
รูปแบบภาวะผูน้ าแบบใหม่” พบวา่ 1) แบบภาวะผูน้ า 3 แบบต่างกนั ทั้งสามแบบตามการบริหาร
ของผูบ้ริหาร 2) ผูบ้ริหารจะแสดงบทบาทตามการบริหารและตามองค์การ 3) ผูบ้ริหารจะบริหาร
ตามหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย 
 De Stefano (2003 : 164) ไดท้  าการศึกษาวิจยัเร่ืองประสิทธิผลของโรงเรียนบทบาท
ความเป็นผูน้ าของครูใหญ่ในโรงเรียนมธัยมศึกษาของรัฐในจงัหวดัซานตาเฟ อาร์เจนติน่า ความ
เป็นผูน้ าของครูใหญ่เป็นส่วนประกอบส าคญัในประสิทธิผลของโรงเรียน การศึกษาน้ีพยายามระบุ
พฤติกรรมของครูใหญ่อนัมีส่วนช่วยในการบรรลุถึงประสิทธิผลของโรงเรียน ผลการศึกษาน้ีพบวา่
พฤติกรรมท่ีเกิดบ่อยคร้ังมากท่ีสุดของครูใหญ่ท่ีเก่ียวกบัประสิทธิผลของโรงเรียนคือ “การแสดงถึง
ความเป็นผูน้ าเชิงบริหารและวธีิการปกครอง”และรวมถึงเหตุการณ์อนัเก่ียวกบัวนิยัการใชท้รัพยากร
ของโรงเรียน สไตล์ความเป็นผูน้ าของครูใหญ่และการสร้างความเช่ือมโยงกบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
ในโรงเรียน  
 Michael (2003 : 173) ได้วิจยัความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบั
ประสิทธิผลของโรงเรียนมธัยมศึกษา 2 กลุ่ม 4 ดา้น คือ อตัราการเรียนต่อ ประชากรท่ีศึกษาเป็น
ผูบ้ริหารโรงเรียนแบบเดิม เคร่ืองมือวิจยัเป็นแบบสอบถามวดัพฤติกรรมการบริหาร LPI  สถิติท่ีใช้
คือสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน และการทดสอบค่า t ผลการวิจยัพบว่าผูบ้ริหารทั้งสองกลุ่มมีค่า
คะแนนเปอร์เซนไทล์สูงกวา่ 30 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสูง ส าหรับประสิทธิผลของโรงเรียน
พบวา่ประสิทธิผลดา้นการมาเรียนและอตัราการออกกลางคนัระหวา่งโรงเรียนมธัยมศึกษาต่อเน่ือง
มีประสิทธิผลสูงกว่าโรงเรียนมัธยมศึกษาปกติและผลการวิจัยยงัพบอีกว่าผูบ้ริหารหญิงและ
ผูบ้ริหารชายท่ีมีประสบการณ์การท างานมากมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมาก 
 Dinham and Stephen (2005 : 338 ) ท าการวิจยัเก่ียวกบัภาวะความเป็นผูน้ าท่ีมีผลต่อ
ผลผลิตทางการศึกษา พบว่า ความเป็นผูน้ าเป็นปัจจยัในการสร้างความส าเร็จทางผลผลิตทางการ
ศึกษาเกิดจากผูอ้  านวยการท่ีไดรั้บการฝึกฝนภาวะผูน้ า มาจากบทบาทของครูใหญ่ ผูช่้วยครูใหญ่
หัวหน้ากลุ่มสาระวิชาและ ครูผูส้อนในแต่ละกลุ่ม และเกิดจากการฝึกฝนความเป็นมืออาชีพ 
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คณะกรรมการและครูให้การ สนบัสนุนและไม่พบความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้ริหารบรรยากาศของ
โรงเรียนกบัเพศของผูบ้ริหาร 

Eagly, Johannesen-Schmidt,Van Engen ( 2003 : 1-23) ไดท้  าการศึกษาเปรียบเทียบภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง, ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายระหวา่งผูห้ญิง
และผูช้าย  ผลการวจิยัพบวา่เพศหญิงมีภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลงสูงกวา่เพศชาย  ส่วนเพศชาย
มีภาวะผูน้ าแบบการแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายสูงกวา่เพศหญิง   
 สรุป จากแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งต่าง ๆ  จะเห็นไดว้า่ภาวะผูน้ า  เป็นกลไกท่ีส าคญั
ยิง่ในการท่ีจะน าพาองคก์ารไปสู่ความส าเร็จหรือความลม้เหลว ก่อให้เกิดความมัน่คงและช่วยเหลือบุคคลต่าง 
 ๆเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย  ภาวะผูน้ าของผูน้ าเป็นจุดศูนยร์วมของการท างานกลุ่ม ในการแสวงหาความ

ร่วมมือของบุคคลในกลุ่มเพื่อน าพากลุ่มไปสู่เป้าหมายของความส าเร็จเป็นบุคลิกภาพและผลของ
บุคลิกภาพท่ีส่งผลต่อผูต้ามในการท างานร่วมกนั   ก่อให้เกิดความพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจต่อ
บุคลิกภาพของผูน้ า  การกระท าของผูน้ าท่ีเป็นผลจากการมีภาวะผูน้ าส่งผลต่อปฏิกิริยาของผูต้าม 
เป็นแรงขบัเคล่ือนส าคญัท่ีช่วยในการจูงใจและการประสานงานขององค์การเพื่อให้บรรลุตาม
เป้าหมายท่ีก าหนดส่งผลท่ีเกิดจากการปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลต่าง ๆ ในกลุ่มเป็นหลกั เพราะผูน้ าแต่
ละองคก์ร หรือหน่วยงาน  ต่างก็มีหนา้ท่ี มีบทบาทท่ีแตกต่างกนั  แต่ทุกหนา้ท่ีต่างก็ช่วยกนัพฒันา
ความเจริญใหก้บัสังคม ซ่ึงตอ้งอาศยัการมีภาวะผูน้ า 
 จากขอ้สรุปดงักล่าวแสดงใหเ้ห็นถึงความส าคญัของภาวะผูน้ าท่ีมีในองคก์ารท่ีมีทั้งในผูน้ า
และผูต้ามขององคก์รนั้น สามารถน าพาองคก์รไปสู่ความส าเร็จทั้งในองคก์รของตนเองและองคก์ร
อ่ืน จนขยายสู่องคก์ารระดบัประเทศ ซ่ึงตอ้งอาศยัการมีภาวะผูน้ าทั้งส้ิน 
 
 5.2  งานวจัิยทีเ่กีย่วข้องกบัการจัดการความขัดแย้ง 

พิพิธ สุวรรณสิงห์ (2550) ไดศึ้กษาการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาอุดรธานี ผลการศึกษาพบวา่ 1) ผูบ้ริหารสถานศึกษาใชว้ิธีการบริหาร
ความขดัแยง้โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมากและเรียงตามล าดบัจากมากไปหานอ้ย คือ การยอมให้ การ
ประนีประนอม การเผชิญหน้า การร่วมมือ การหลีกเล่ียงและการเอาชนะ ส่วนการบงัคบัผูบ้ริหาร
สถานศึกษาเลือกใชเ้ป็นล าดบัสุดทา้ย 2) เม่ือเปรียบเทียบระดบัการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา จ าแนกตามวฒิุการศึกษาปริญญาตรีและสูงกวา่ปริญญาตรี พบวา่ มีความแตกต่างกนัอยา่ง
มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01  และ 3) เม่ือเปรียบเทียบระดับการบริหารความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกตามประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งต ่ากวา่ 10 ปี และตั้งแต่ 10 ปี ข้ึนไป 
พบวา่ไม่แตกต่างกนั 
 ศกัด์ิชาย สร้อยปลิว  (2550) ไดศึ้กษาการบริหารความขดัแยง้กบัความพึงพอใจของครูผูส้อนท่ี
มีต่อการบริหารของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสกลนคร เขต 3  ผลการศึกษา
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พบวา่ 1) การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง 2) การบริหาร
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน ตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียนและครูผูส้อน โดยรวมไม่
แตกต่างกนั 3) การบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารในโรงเรียนท่ีมีขนาดแตกต่างกนัโดยรวมไม่
แตกต่างกนั 4) ความพึงพอใจของการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนโดยรวมอยูใ่นระดบั
มาก 5) ความพึงพอใจการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนโดยรวมแตกต่างกนั 6) ความพึง
พอใจบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน โดยรวมไม่แตกต่างกัน และ 7) การบริหารความ
ขดัแยง้กับความพึงพอใจของครูผูส้อนท่ีมีต่อการบริหารของผูบ้ริหารโรงเรียน โดยรวมไม่มี
ความสัมพนัธ์ กนั 

อาริชย ์ทศัน์พนัธ์ (2550)  ไดศึ้กษาความขดัแยง้ในการปฏิบติังานระหวา่งหน่วยงานภาครัฐ 
กรณีศึกษากรมสอบสวนคดีพิเศษกบัส านกังานต ารวจแห่งชาติ ผลการศึกษาพบว่า  การวิจยัเชิง
คุณภาพพบสาเหตุความขดัแยง้ระหว่างสองหน่วยงานได้แก่ 1) ความรู้สึกสูญเสียอ านาจของ
ส านักงานต ารวจแห่งชาติ 2) สถานการณ์ท่ีเป็นปฏิปักษ์ต่อกันในคดีท่ีเจ้าหน้าท่ีต ารวจตกเป็น 
ผูต้อ้งสงสัยและกรมสอบสวนคดีพิเศษเป็นผูท้  าคดี 3) ความขดัแยง้ภายในกรมสอบสวนคดีพิเศษ
จากท่ีบุคลากรมาจากหลากหลายหน่วยงาน 4) ความไม่เท่าเทียมกนัของทรัพยากร 5) การแย่งชิง
อ านาจหน้าท่ีเพื่อผลงาน 6) ค่านิยมและวฒันธรรมองค์กรท่ีแตกต่างกนั 7) การปฏิบติังานร่วมกนั
โดยไม่มีขอ้บงัคบัระหว่างหน่วยงานท่ีชัดเจน และ 8) บุคลิกภาพผูบ้ริหารในฐานะท่ีเป็นตวัแทน
องคก์าร ผลการวิจยัเชิงปริมาณ พบวา่ ทั้งสองหน่วยงานมีความขดัแยง้อยูใ่นระดบัปานกลางโดยมี
สาเหตุของความขดัแยง้ ไดแ้ก่ 1) ความไม่เท่าเทียมกนัของทรัพยากร 2) การแย่งชิงอ านาจหน้าท่ี  
3) ค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร 4) การปฏิบติังานร่วมกนั และ 5) บุคลิกภาพผูบ้ริหาร โดยการแยง่
ชิงอ านาจหน้าท่ีมีผลต่อความขดัแยง้ระหว่างสองหน่วยงานในเชิงบวกมากท่ีสุด รองลงมาคือค่านิยม
และวฒันธรรมองคก์ร ความไม่เท่าเทียมกนัของทรัพยากร และบุคลิกภาพผูบ้ริหารตามล าดบั โดย
การปฏิบติังานร่วมกนัมีผลต่อความขดัแยง้ระหวา่งสองหน่วยงานในเชิงลบ 

วีรนุช สุทธพนัธ์ (2550) ได้ศึกษาการบริหารความขดัแยง้ในการปฏิบติังานของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ผลการศึกษาพบว่า 1) 
ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์ในการบริหารตั้งแต่ 10 ปี ข้ึนไป มีร้อย
ละ 77.9 ส่วนผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์ในต าแหน่งบริหารต ่ากวา่ 10 ปี ร้อยละ 22.1 และปฏิบติังาน
ในสถานศึกษาขนาดกลาง ร้อยละ 47.1 ผูบ้ริหารสถานศึกษาขนาดใหญ่ ร้อยละ 33.9 และผูบ้ริหาร
สถานศึกษาขนาดเล็ก ร้อยละ 19.0 และ 2) ผลจากการศึกษาวิธีบริหารความขัดแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา ในภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณารายดา้นพบวา่ผูบ้ริหารสถานศึกษาใชว้ิธี
บริหารความขดัแยง้แบบประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาใชว้ิธีไกล่เกล่ีย เผชิญหนา้ หลีกเล่ียง และ
ใชว้ธีิบงัคบัเป็นอนัดบัสุดทา้ย และปัญหาความขดัแยง้จากการปฏิบติังานดา้นงบประมาณมากท่ีสุด 
รองลงมาคือมีปัญหาดา้นวชิาการการบริหารงานบุคคลและบริหารทัว่ไป 
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วชัรพล มนตรีภักดี (2550) ได้ศึกษาพฤติกรรมการบริหารความขัดแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาเขตพื้นท่ีการศึกษาเชียงใหม่ เขต 1 ผลการศึกษาพบว่า ภาพรวมผูบ้ริหารสถานศึกษามีพฤติ
กรรมการบริหารความขดัแยง้มากท่ีสุดเป็นแบบการประนีประนอม รองลงมาเป็นแบบการร่วมมือผูบ้ริหาร
สถานศึกษาเพศชาย มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มากท่ีสุด เป็นแบบการประนีประนอม รองลงมา
เป็นแบบการร่วมมือ ส่วนเพศหญิงมีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มากท่ีสุดเป็นแบบ การ
ประนีประนอม รองลงมาเป็นแบบการหลีกเล่ียงผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีอายุการท างานในต าแหน่ง
น้อยกว่า 6 ปี มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มากท่ีสุดเป็นแบบการร่วมมือ อายุการท างานใน
ต าแหน่ง 6-10 ปี และอายุการท างานในต าแหน่งมากกวา่ 10 ปี มีพฤติกรรมการบริหารความขดัแยง้มาก
ท่ีสุดเป็นแบบการประนีประนอม รองลงมาเป็นแบบการร่วมมือ 

ล าจวน ช่ืนธงชัย (2551) ได้ศึกษาการจัดการความขัดแย้งในโรงเรียนของผู ้บริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาหนองบวัล าภู ผลการศึกษาพบวา่ 1) ผล
การศึกษาและเปรียบเทียบพฤติกรรมการจดัการความขดัแยง้ในโรงเรียนของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารอยูใ่นระดบัมาก ส่วนครูผูส้อนอยู่ในระดบัปานกลาง และพบวา่โดย
ภาพรวมและร ายด้ า น มี คว ามแตก ต่ า งกัน  อย่ า ง มีนั ยส า คัญทา งส ถิ ติ ท่ี ร ะดับ  0 . 0 1  
2) ผลการศึกษาและเปรียบเทียบพฤติกรรมการจดัการความขดัแยง้ในโรงเรียนของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ตามความคิดเห็นจองผูบ้ริหารจ าแนกตามขนาดของสถานศึกษา อยูใ่นระดบัมาก และพบวา่โดยภาพรวม
มีความแตกต่างอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และ 3) ผลการศึกษาและเปรียบเทียบพฤติกรรม
การจดัการความขดัแยง้ในโรงเรียนของผูบ้ริหารสถานศึกษา ตามความคิดเห็นของครูผูส้อนจ าแนก
ตามขนาดของสถานศึกษา อยู่ในระดับปานกลาง และพบว่าโดยภาพรวมและรายด้านมีความ
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ยกเวน้ดา้นความร่วมมือ 

อุเทน ทองสวสัด์ิ (2551) ไดศึ้กษาความขดัแยง้และวิธีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
โรง เ รียน สั งกัดส านักงานเขตพื้ น ท่ีการศึกษาในจังหวัดสกลนคร ผลการศึกษาพบว่า  
1) ผูบ้ริหารโรงเรียน มีความคิดเห็นต่อระดบัความขดัแยง้ในโรงเรียน อยูใ่นระดบัปานกลาง 2) ผูบ้ริหาร
โรงเรียน ใชว้ธีิการบริหารความขดัแยง้ในโรงเรียนแบบเผชิญหนา้มากท่ีสุด 3) ผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีมี
เพศแตกต่างกนั มีความคิดเห็นต่อระดบัความขดัแยง้ในโรงเรียนท่ีมีสาเหตุความขดัแยง้ท่ีเกิดจาก
ดา้นท่ี 1 และดา้นท่ี 3 แตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 ส่วนผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีมีอาย ุ
วุฒิการศึกษา ประสบการณ์บริหาร และการอยูใ่นโรงเรียนท่ีมีระดบัการจดัการศึกษาแตกต่างกนั มีความคิดเห็น
ต่อระดบัความขดัแยง้ในโรงเรียนไม่แตกต่างกนั 4) ผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีมีเพศ อายุ วุฒิการศึกษา 
ประสบการณ์บริหาร และการอยู่ในโรงเรียนท่ีมีระดบัการจดัการศึกษาแตกระดบัต่างกนัใช้วิธีการ
บริหารความขดัแยง้ในโรงเรียนไม่แตกต่างกนั และ 5) ในการวิจยัคร้ังน้ีไดเ้สนอแนวทางการบริหาร
ความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมในโรงเรียน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาในจงัหวดัสกลนคร 
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 จิตนภา ไชยเทพา (2552) ไดศึ้กษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดั
ส านักงานเขตพื้นท่ี การศึกษาขอนแก่น เขต 5 ผลการศึกษาพบว่า 1) ขา้ราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษามีความคิดเห็นเก่ียวกบั การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่น เขต 5 โดยภาพรวมอยู่ในระดบัมาก 2) ข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษาท่ีปฏิบติัหน้าท่ีในโรงเรียน ท่ีมีต าแหน่งหน้าท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับการ
จดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่น เขต 5 โดย
ภาพรวมแตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05  และ 3) ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการ
ศึกษาท่ีปฏิบติัหนา้ท่ีในโรงเรียนท่ีมีขนาดต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบั การจดัการความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหาร โรงเรียน สังกดัส านกังาเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่น เขต 5 โดยภาพรวมไม่แตกต่างกนั 
 สีหนาท  ดวงตาทิพย ์(2552) ไดศึ้กษาวิจยัการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน
ผลการวจิยัพบวา่ผลการวิจยัพบวา่ 1) การบริหารความขดัแยง้ของบริหารโรงเรียน สังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี  เขต 3 ในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น  อยูใ่นระดบั
มากทุกดา้น  ยกเวน้ ดา้นการหลีกเล่ียง  อยู่ในระดบัปานกลาง ดา้นท่ีมีคะแนนเฉล่ียสูงสุด  ไดแ้ก่ 
ดา้นการยอมให้  รองลงมาคือ  ดา้นการประนีประนอม  กา้นการร่วมมือ  และดา้นการเอาชนะและ
ดา้นการหลีกเล่ียงตามล าดบั 2) ผูบ้ริหารโรงเรียนเพศชายและเพศหญิง มีการบริหารความขดัแยง้
โดยรวมและรายด้านทุกด้านแตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคญัทางสถิติ 3) ผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีมี
ประสบการณ์ในต าแหน่งผูบ้ริหารต ่ากว่า 10 ปี และตั้งแต่ 10 ปี ข้ึนไป มีการบริหารความขดัแยง้
โดยรวมและรายดา้นทุกดา้นแตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 
จิตตวดี  พุ่มพวง (2552)ได้ศึกษาการจดัการความขดัแยง้ในการท างานด้วยสุนทรียสนทนา ผล
การศึกษาพบวา่การน าหลกัการของสุนทรียสนทนามาประยุกตใ์ชใ้นการจดัการความขดัแยง้ในการ
ท างานเพิ้อให้บุคลากรเกิดการฟังอย่างลึกซ้ึง  ความเคารพ  การห้อยแขวน  และการฟังเสียงจาก
ภายในมากข้ึน  ส่ิงเหล่าน้ีส่งผลต่อการลดความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในการท างานร่วมกนัของยุคลากรใน
องคก์รและสามารถน าไปเป็นแนวทางในการด าเนินชีวติจริงได ้
               Buntin (1988 :1147) ไดศึ้กษาวิธีการจดัการกบัความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนชนบท
ขนาดใหญ่ โดยใช้เคร่ืองมือ 3 ชนิด เพื่อหาความสัมพนัธ์ระหว่างการจดัการกบัการขดัแยง้กบัเพศ 
เผ่าพนัธ์ุ ประสบการณ์ ขนาดโรงเรียนจ านวนผูช่้วยบริหารและการฝึกอบรมด้านการจดัการกับ
ความขดัแยง้ เป็นตน้ พบว่าตวัแปรเหล่าน้ีมีความสัมพนัธ์กบัวิธีการจดัการกบัความขดัแยง้อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และ 0.05 

Adams (1989 : 1854) ไดศึ้กษาการรับรู้เก่ียวกบัความขดัแยง้วิธีการจดัการกบัความ
ขัดแย้งและความผูกพันในโรงเรียบระดับกลาง โดยรวมข้อมูลจากโรงเรียน 3 แห่ง ในรัฐ
เพนซิลวาเนียเป็นกลุ่มตวัอยา่ง โดยสัมภาษณ์ครู 25 คน ผลการวิจยัพบวา่ความขดัแยง้ส่วนมากเกิด
จากครูส่วนใหญ่ซ่ึงมีอิทธิพลมาก โรงเรียนท่ีผูบ้ริหารชอบใชอ้ านาจและชอบวิธีแกปั้ญหา โดยการ
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หลีกเล่ียงจะมีระดบัความขดัแยง้สูง ความขดัแยง้และความผกูพนัเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลในการบริหาร
องค์การ หากผูบ้ริหารลดขอ้ขดัแยง้และเพิ่มความผูกพนัให้เหมาะสม จะช้ีให้เห็นความส าเร็จและ
บรรลุจุดมุ่งหมายของโรงเรียน 

Litton(1989 :2219) ไดศึ้กษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมปลาย
ของรัฐนอร์คาโรไลน่า ทั้งของรัฐและเอกชน พบว่า 1) ผูบ้ริหารโรงเรียนใช้วิธีจดัการกับความ
ขดัแยง้ต่างๆ กนั ใชว้ธีิเอาชนะและวธีิร่วมมือแกปั้ญหานอ้ยกวา่วิธีประนีประนอม วิธีหลีกเล่ียงและ
วิธียอมแพ ้ 2) ผูบ้ริหารโรงเรียนของรัฐและเอกชนใช้วิธีจดัการกบัความขดัแยง้แตกต่างอย่างมีนยั 
ส าคัญ โดยผูบ้ริหารโรงเรียนของรัฐใช้วิธีเอาชนะและวิธีร่วมมือแก้ปัญหาน้อย แต่ชอบใช้วิธี
หลีกเล่ียงและวธีิยอมแพม้ากกวา่ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน3) ผูบ้ริหารเพศหญิงมีแนวโนม้ท่ีจะใชว้ิธี
เอาชนะและวธีิร่วมมือแกปั้ญหามากกวา่ผูบ้ริหารเพศชายและ 4) ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่ง
และขนาดโรงเรียน มีผลต่อการใชว้ธีิเอาชนะและวธีิร่วมมือแกปั้ญหา 

Ashworth (1989 : 2314) ไดศึ้กษาวิธีจดัการกบัความขดัแยง้ของครูใหญ่และศึกษาธิการใน
โรงเรียนของรัฐ โอไฮโอ โดยเปรียบเทียบวิธีจดัการกบัความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนทั้งระดบั
ประถมศึกษาและมธัยมศึกษา กบัศึกษาธิการโดยก าหนดตวัแปรอิสระ คือ ลกัษณะของโรงเรียน ขนาด
ของโรงเรียน วุฒิ ประสบการณ์ และผลงานในรอบ 5 ปีท่ีผา่นมา ขอ้มูลไดจ้ากศึกษาธิการ 118 คน 
ผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษา 116 คน และผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา 113 คน ผลการวิจยัปรากฏ
วา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษากบัศึกษาธิการ มีวธีิการจดัการกบัความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั 

Graham ( 1990 : 3573) ไดศึ้กษาเฉพาะกรณีเร่ืองการจดัการกบัความขดัแยง้ของคณะกรรมการบริหาร
โรงเรียนของรัฐ ในรัฐนิวเจอร์ซ่ี ผลการวิจยัพบวา่ ศึกษาธิการมีความตอ้งการให้มีการติดต่อส่ือสาร
กันภายในโดยตรงและเปิดเผย ต้องการรู้เก่ียวกับงบประมาณและมีส่วนร่วมในการบริหาร
งบประมาณและสามารถแต่งตั้งคณะกรรมการเขา้ศึกษากรณีขดัแยง้ได ้

สรุปจากแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆ จะเห็นไดว้า่ความขดัแยง้เป็นส่วน
หน่ึงขององคก์ารจึงไม่ควรหลีกเล่ียงแต่ตอ้งรักษา ระดบัความขดัแยง้ให้เหมาะสม จะท าให้กระตุน้
และจูงใจให้คนปฏิบติังานอย่างมีประสิทธิภาพได้ความขดัแยง้เป็นผลมาจากความแตกต่างของ
รางวลัท่ีได้รับเป้าหมาย ค่านิยมในองค์การและอาจเกิดจากความกา้วร้าวโดยธรรมชาติในตวัคน 
ดงันั้น ความขดัแยง้จะมีประโยชน์หรือโทษข้ึนกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ผูบ้ริหารตอ้งศึกษา
และท าความเขา้ใจถึงปัจจยัท่ีส่งผลต่อการท างานของคนและปัจจยัท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้จะท าให้
การจดัการกบัความขดัแยง้มีประสิทธิภาพ 

จากขอ้สรุปดงักล่าวแสดงใหเ้ห็นถึงความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ และเม่ือเกิดข้ึน
ก็จะน าไปสู่ความก้าวหน้าหรือเกิดความสร้างสรรค์ได้  เพราะจะเกิดแนวคิดท่ีสามข้ึนมา  ซ่ึง
เหนือกวา่สองแนวคิดท่ีขดัแยง้กนัอยู ่ ดงันั้นความขดัแยง้จึงเสมือนเป็นการบงัคบัให้มนุษยแ์สวงหา
ความคิดท่ีใหม่ข้ึนเสมอ  ซ่ึงจะเป็นผลดีต่อองคก์ารเพราะจะเกิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ๆ  และเปิด
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โอกาสให้มนุษยต์รวจสอบความสามารถของตนเองอยูเ่สมอความขดัแยง้อาจจะท าให้องค์การขาด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลได ้ ถา้หากผูบ้ริหารไม่รู้จกัแกไ้ขและสาเหตุของความขดัแยง้ของ
บุคคลภายในองคก์าร การแกไ้ขจึงตอ้งใชว้ิธีการท่ีแตกต่างกนัดว้ย  ดงันั้นผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งศึกษา
และท าความเขา้ใจให้ถ่องแท ้ มิฉะนั้นอาจมีการแกไ้ขปัญหาไดไ้ม่ถูกจุด  และจะเกิดความเสียหาย
ต่อผลงานขององคก์ารในส่วนรวมได ้

5.3 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้องกบัภาวะผู้น ากบัการจัดการความขัดแย้ง 
ศุภากร เมฆขยาย (2550) ได้ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างแบบผูน้ าวิธีการจดัการความ

ขดัแยง้ของผูบ้ริหารในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากาญจนบุรีเขต 3 
ผลการศึกษาพบว่า 1) แบบผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษากาญจนบุรีเขต 3 ในภาพรวมเป็นแบบนักพฒันา 2) วิธีการจัดการความขัดแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากาญจนบุรีเขต 3 ส่วนใหญ่ใช้
วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบหลีกเล่ียง และ 3) ความสัมพนัธ์ระหวา่งแบบผูน้ ากบัวิธีการจดัการ
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากาญจนบุรีเขต 
3 พบวา่แบบผูน้ าทั้ง 8 แบบ มีความสัมพนัธ์กบัวิธีการจดัการความขดัแยง้ แบบการหลีกเล่ียง แต่ไม่
มีความสัมพันธ์กับวิธีการจัดการกับความขัดแย้ง แบบการเอาชนะ แบบการร่วมมือ การ
ประนีประนอม และการยอมให้ 
 ขวญัชยั  จะเกรง (2551) ไดศึ้กษาวิจยัความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบั
การบริหารโดยใชโ้รงเรียนเป็นฐานของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ช่วงชั้นท่ี 3-4 สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษาสมุทรสงคราม ผลการวิจัยพบว่า1) ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ช่วงชั้นท่ี 3-4 สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรสงคราม โดย
ภาพรวมอยู่ในระดับมากและเม่ือพิจารณาเป็นรายด้านพบว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาทุกด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงจากมากไปหาน้อย ดังน้ี ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ  การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การกระตุน้ทางปัญญา 
และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลตามล าดบั 2) การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของ
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ช่วงชั้นท่ี 3-4 สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรสงคราม โดย
ภาพรวมอยู่ในระดบัมากและเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน
ของสถานศึกษาทุกด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงจากมากไปหาน้อย ดังน้ี การบริหารโดยใช้
โรงเรียนเป็นฐานของสถานศึกษาดา้นวิชาการ  การบริหารงานบุคคล งบประมาณ และการบริหาร
ทัว่ไป ตามล าดบั 3) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัการใชโ้รงเรียนเป็นฐาน
ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ช่วงชั้นท่ี 3-4 สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาสมุทรสงคราม มี
ความสัมพนัธ์กนัอยูใ่นระดบัสูง (r = .866) อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
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 ฉววีรรณ  จนัทร์เม่ง (2552)ไดศึ้กษาวจิยัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารท่ีส่งผลต่อ
มาตรฐานดา้นผูเ้รียนของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐมเขต 1 
ผลการวจิยัพบวา่1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาโดยภาพรวมและรายดา้นอยู่
ในระดบัมากโดยเรียงค่าเฉล่ียจากมากไปหาน้อย ดงัน้ี การสร้างแรงบนัดาลใจ การค านึงถึงความ
เป็นปัจเจกบุคคล  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ และการกระตุน้การใชปั้ญญา 2) มาตรฐานดา้น
ผูเ้รียนของสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐม เขต 1 โดยภาพรวมอยูใ่นระดบั
มากเม่ือพิจารณาเป็นรายมาตรฐานพบวา่ อยูใ่นระดบัมาก 7 มาตรฐาน โดยเรียงค่าเฉล่ียจากมากไป
หานอ้ย คือ มาตรฐานท่ี 7, 8, 1, 2 ,3 และ 4 ส่วนมาตรฐานท่ี 5 อยูใ่นระดบัปานกลาง 3) ภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารโดยภาพรวมส่งผลต่อมาตรฐานดา้นผูเ้รียนโดยภาพรวมและมาตรฐาน
ท่ี 1, 2, 3, 4 และ 7 เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงดา้นการสร้างบารมี
อยา่งมีอุดมการณ์ส่งผลต่อมาตรฐานดา้นผูเ้รียนโดยภาพรวมและมาตรฐานท่ี 2, 6 ,8 ดา้นการสร้าง
แรงบนัดาลใจส่งผลต่อมาตรฐานท่ี 7 ดา้นการใชปั้ญญาส่งผลต่อมาตรฐานท่ี 5, 6 ของสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐม เขต 1 
 สุภทัรา  นุชสาย (2553) ไดศึ้กษาวจิยัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารกบัการจดัการ
ความขดัแยง้ในสถานศึกษาสังกดัเทศบาล กลุ่มการศึกษาทอ้งถ่ินท่ี 1 ผลการวิจยัพบวา่1) ภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัเทศบาลกลุ่มการศึกษาทอ้งถ่ินท่ี 1 โดยภาพรวมอยู่
ในระดบัมาก 2) การจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาสังกดัเทศบาลกลุ่มการศึกษาทอ้งถ่ินท่ี 1 โดย
ภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก 3) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัการจดัการความ
ขดัแยง้ในสถานศึกษาสังกดัเทศบาลกลุ่มการศึกษาทอ้งถ่ินท่ี 1 มีความสัมพนัธ์กนัอย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .05 
 อุดมศกัด์ิ  กุลครอง (2553) ไดศึ้กษาวิจยัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัความรับผิดชอบต่อ
สังคมของผูบ้ริหารสถานศึกษาผลการวิจยัพบว่า 1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐมเขต 2 โดยภาพรวมและรายดา้น
อยู่ในระดบัมาก 2) ความรับผิดชอบต่อสังคมของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐมเขต 2 โดยภาพรวมอยู่ในระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบว่า
ความรับผดิชอบต่อสังคมของผูบ้ริหารสถานศึกษาดา้นการร่วมพฒันาชุมชนและสังคมอยูใ่นระดบั
มากท่ีสุดและอีก 7 ด้านท่ีเหลืออยู่ในระดับมาก 3) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐมเขต 2 ระหวา่งบุคคลภายในและ
กรรมการสถานศึกษาโดยภาพรวมไม่แตกต่างกัน 4) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐมเขต 2 มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  
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 Buntin (1988 :1147) ไดศึ้กษาวิธีการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนชนบท
ขนาดใหญ่ โดยใชเ้คร่ืองมือ 3 ชนิด เพื่อหาความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการความขดัแยง้กบั เพศ 
เผ่าพนัธ์ุ ประสบการณ์ ขนาดโรงเรียน จ านวนผูช่้วยบริหารและฝึกอบรมดา้นการจดัการกบัความ
ขดัแยง้      เป็นตน้  พบวา่ตวัแปรเหล่าน้ีมีความสัมพนัธ์กบัวิธีการจดัการกบัความขดัแยง้มีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01 และ .05 
 Adams (1989 : 1854) ไดศึ้กษาการรับรู้เก่ียวกบัความขดัแยง้วิธีการจดัการกบัความขดัแยง้
และความผกูพนัในโรงเรียนระดบักลางโดยรวมขอ้มุลจากโรงเรียน 3 แห่ง ในรัฐเพนซิลวาเนียเป็น
กลุ่มตวัอยา่ง โดยสัมภาษร์ครู 25 คน ผลการวจิยัพบวา่ความขดัแยง้ส่วนมากเกิดจากครูส่วนใหญ่ซ่ึง
มีอิทธิพลมาก โรงเรียนท่ีผูบ้ริหารชอบใชอ้ านาจและชอบวิธีแกปั้ญหาโดยการหลีกเล่ียงจะมีระดบั
ความขดัแยง้สูง  ความขดัแยง้และความผูกพนัเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลในการบริหารองค์การ หาก
ผูบ้ริหารลดข้อขัดแย้งและเพิ่มความผูกพันให้เหมาะสม จะช้ีให้เห็นความส าเร็จและบรรลุ
จุดมุ่งหมายของโรงเรียน 
 Alanis (1989 :1491) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ของคณะกรมการโรงเรียนและบทบาทของ
ศึกษาธิการท่ีส่งผลต่อการจดัการกบัความขดัแยง้ของประธานกรรมการบริหารโรงเรียน การศึกษา
ช้ีใหเ้ห็นความแตกต่างของการรับรู้ธรรมชาติของความขดัแยง้ระหวา่งประธานกรรมการบริหารโรงเรียน
กบัศึกษาธิการ และยุทธวิธีในการแกปั้ญหาความขดัแยง้ของทั้งสองฝ่าย ผลการวิจยัพบว่าสาเหตุ
ของความขดัแยง้เกิดจากเร่ืองการติดตามการใช้งบประมาณของกรรมการบริหารโรงเรียนและ
ผลตอบแทนท่ีผูบ้ริหารควรไดรั้บ 
 Litton (1989 : 2219) ไดศึ้กษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมปลาย
ของรัฐนอรคาโลไรน่าทั้งของรับและเอกชนพบว่า 1) ผูบ้ริหารโรงเรียนใช้วิธีการจดัการความ
ขดัแยง้ต่างๆ กนั ใชว้ธีิเอาชนะและวธีิร่วมมือแกปั้ญหานอ้ยกวา่วธีิประนีประนอม  วธีิหลีกเล่ียงและ
วิธียอมแพ ้2)ผูบ้ริหารโรงเรียนของรัฐและเอกชนใชว้ิธีการจดัการความขดัแยง้แตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัโดยผูบ้ริหารของรัฐใชว้ธีิเอาชนะและวิธีร่วมมือแกปั้ญหานอ้ยแต่ชอบใชว้ิธีหลีกเล่ียงและ
ยอมแพม้ากกวา่ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน 3) ผูบ้ริหารเพศหญิงมีแนวโนม้ท่ีจะใช้วิธีเอาชนะและวิธี
ร่วมมือแกปั้ญหามากกวา่ผูบ้ริหารเพศชาย 4) ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งและขนาดโรงเรียน
มีผลต่อการใชว้ธีิเอาชนะและวธีิร่วมมือแกปั้ญหา 

Hoover (1990 :2942) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมการจดัการกบัความขดัแยง้ ระดบั
ความขดัแยง้และบรรยากาศขององคก์ารในโรงเรียนมธัยมศึกษา ผลการวิจยัช้ีให้เห็นวา่ ส่ิงส าคญัท่ี
ก่อใหเ้กิดสภาพแวดลอ้มโรงเรียนดีข้ึน คือสภาพโรงเรียนท่ีมีบรรยากาศแบบเปิดเผยเป็นกนัเอง การ
แกปั้ญหาความขดัแยง้บนพื้นฐานของความเขา้ใจและประนีประนอม 
Cash (1990:356) ได้ศึกษาบรรยากาศการจัดการกับความขัดแย้งและพฤติกรรมในโรงเรียน
ประถมศึกษาของรัฐเซ้าท์คารโรน่าโดยใช้ข้อมูลจากผู ้บ ริหารโรงเ รียนจ านวน 96 คน  
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ครู 228 คน ผลการวจิยัพบวา่ ความขดัแยง้ต่างๆ ในการบริหารงานนั้นสามารถผอ่นคลายลงได ้โดย
ครูผูบ้ริหารมีความเขา้ใจในบรรยากาศขององคก์าร และมีความประสงคจ์ะแกข้อ้ขดัแยง้ต่างๆ ร่วมกนั 
Graham (1990 : 3573) ได้ศึกษาเฉพาะกรณีเร่ืองการจดัการกับความขัดแยง้ของคณะ
กรรมการบริหารโรงเรียนของรัฐ ในรัฐนิวเจอซ่ี ผลการวิจยัพบว่าศึกษาธิการมีความตอ้งการให้มี
การส่ือสารกนัภายในโดยตรง  และเปิดเผย ตอ้งการรู้เก่ียวกบังบประมาณและมีส่วนร่วมในการ
บริหารงบประมาณและสามารถแต่งตั้งกรรมการเขา้ศึกษากรณีขดัแยง้ได ้
Sirivun (2001 : 9) ได้ศึกษารูปแบบการจดัการความขดัแยง้ของชายและหญิงในบทบาทของ
ผูบ้ริหารท้องถ่ินและนักศึกษาระดับมหาวิทยาลัยในประเทศไทยพบว่าคนในประเทศไทยมี
แนวโนม้ท่ีจะจดัการความขดัแยง้แบบบูรณาการมากท่ีสุดและรองลงมาเป็นการจดัการความขดัแยง้
แบบการประนีประนอม ผูช้ายและผูห้ญิงในประเทศไทยใช้กลยุทธ์ในการจดัการความขดัแยง้ไม่
แตกต่างกัน ผูจ้ ัดการไทยในองค์กรระหว่างประเทศและผูท่ี้ประกอบธุรกิจในประเทศไทยมี
แนวโนม้ท่ีจะใช ้     กลยทุธ์ในการจดัการความขดัแยง้ท่ีไม่แตกต่างกนั 
 Okotoni (2003 : 1-16) ไดศึ้กษาการจดัการความขดัแยง้ในการบริหารงานของโรงเรียนใน
รัฐโอซุน รวมทั้งผลการวิเคราะห์ และสาเหตุต่างๆ ในการบริหารงาน ของโรงเรียนในรัฐโอซุน 
ผลกระทบของความขดัแยง้ในการบริหารโรงเรียน มีการตรวจสอบอยา่งเท่าเทียมกนัทั้งเชิงปริมาณ
และเชิงคุณภาพทั้งโรงเรียนในระดบัประถมศึกษาและมธัยมศึกษา ผลการวิจยัพบวา่การบริหารงาน
ของโรงเรียนในรัฐโอซุนมีความขดัแยง้หลายประเภท ไดแ้ก่ ความขดัแยง้ระหว่าง ผูบ้ริหารและ
พนกังาน  ระหว่างพนกังานและนักเรียน ระหว่างชุมชนและโรงเรียน และความขดัแยง้ ระหว่าง
บุคคล  สาเหตุของความขดัแยง้ในโรงเรียน ไดแ้ก่ สวสัดิการไม่เพียงพอ การเกษียณอายุ      การตดั
ทอนแรงงานท่ีไร้ความสามารถ ในการบริหารองค์กรท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้ตามสถานภาพคือ 
บุคลิกภาพ บทบาท  นกัเรียนไม่ไดมี้ส่วนร่วมในการบริหารความขดัแยง้และโรงเรียนส่วนใหญ่
ผูบ้ริหารโรงเรียนไม่ได้มีความรู้ในการจดัการความขดัแยง้เร่ืองการขาดงาน ขั้นตอนท่ีวางไว ้
ส าหรับ การจดัการความขดัแยง้ในโรงเรียนส่วนใหญ่ มีส่วนท าให้ความขดัแยง้ของสูงข้ึน สรุปได้
วา่ปัญหาของการจดัการความขดัแยง้ในการบริหารงานโรงเรียนไดก้า้วมาถึงจุดท่ีตอ้งปรับเปล่ียน
กลยทุธ์ใหใ้ชง้านไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 Ghaffar (2009 : 1) ไดศึ้กษาความขดัแยง้ในโรงเรียน : สาเหตุและวิธีการจดัการกบัความ
ขดัแยง้พบวา่ความขดัแยง้เป็นปรากฏการณ์ของมนุษยท่ี์จ าเป็นและหลีกเล่ียงไม่ได ้เพราะมนุษยท่ี์มี
ปฏิสัมพนัธ์กนัยอ่มจะมีส่ิงท่ีชอบและไม่ชอบไม่ตรงกนัจึงน าไปสู่ความขดัแยง้ในหมู่ประชาชนมีทั้ง
ความขดัแยง้ท่ีสร้างสรรคแ์ละท าลาย  วิธีการจดัการความขดัแยง้มีทั้งการจดัการท่ีเป็นบวกหรือลบ
โรงเรียนเช่นเดียวกบัองค์กรอ่ืน ๆ ของมนุษย,์ มีความขดัแยง้ในองค์กร การจดัการความขดัแยง้
ต่างๆ ผลการวิจยัพบวา่ กลยุทธ์ท่ีจะน ามาใชส้ าหรับการจดัการความขดัแยง้ในโรงเรียนมากท่ีสุด
เรียงตามล าดบัจากมากไปหานอ้ยดงัน้ี  การไกล่เกล่ีย,  การเจรจาต่อรอง,  การหลีกเล่ียง, การท างาน
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ร่วมกนั สาเหตุและวิธีการจดัการกบัความขดัแยง้ส าหรับการบริหารจดัการคือการท างานร่วมกนั
มุ่งเน้นไปท่ีความพึงพอใจตอบสนองความต้องการของทั้งสองฝ่ายท่ีเก่ียวข้องเป็นกลยุทธ์ท่ีมี
ประโยชน์โดยเฉพาะอยา่งยิ่งส าหรับ การแกไ้ขและควบคุมความขดัแยง้และคลายการยึดเกาะของ
ความไม่ลงรอยกนั และการประนีประนอมเป็นอีกวธีิหน่ึงส าหรับการจดัการความขดัแยง้ท่ีไดผ้ลดี  
   Kimencu (2011 : 3) ได้ศึกษาความเป็นผูน้ าและการจดัการความขดัแยง้รูปแบบของ
นกัวชิาการคณบดีในสถาบนัการศึกษาปริญญาโทพบวา่ภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของใน
ภาพรวมมีความสัมพนัธ์กันอย่างมีนัยส าคัญ โดยมีความสัมพนัธ์ ในทางบวกกับโครงสร้าง
ทรัพยากรมนุษย ์ สัญลักษณ์ทางการเมืองและองค์กรตามรูปแบบของ Rahim Organizational 
Conflict Inventory (ROCI-II)  ส่วนการจดัความขดัแยง้ตามรูปแบบการจดัการมีความสัมพนัธ์กนั
ในเชิงลบ  ด้านทรัพยากรมนุษย์ ด้านการศึกษา ด้านการเมืองมีผลมากกว่าด้านธุรกิจ และด้าน
ประสบการณ์คณบดีท่ีมีประสบการณ์มากกว่า 5 ปี ของในภาคการศึกษา มีแนวโน้มท่ีจะใช้ความ
ขดัแยง้ท่ีส่งผลกระทบต่อรูปแบบการจดัการมากกวา่คณบดีท่ีมีประสบการณ์นอ้ยกวา่ 
 สรุปจากแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆจะเห็นไดว้่าภาวะผูน้ าในการบริหาร
ความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา  มีความส าคญัต่อการบรรลุเป้าหมายของการจดัการศึกษาใน
โรงเรียนเป็นอย่างมาก เพราะการบริหารยอ่มมีความสัมพนัธ์กบัการบริหารงานบุคคล ซ่ึงผูบ้ริหาร
สถานศึกษามีหน้าท่ีรับผิดชอบในด้านการศึกษาโดยตรง ทั้งน้ีการท่ีคนหลายคนตอ้งมาปฏิบติั
กิจกรรมต่างๆ ร่วมกนั จึงท าให้เกิดความขดัแยง้ได้ และปัญหาท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่เป็นผลหรือมี
สาเหตุมาจากความแตกต่างของบุคคล การติดต่อส่ือสาร และโครงสร้างขององคก์ารหรือสภาพของ
องคก์ารนั้นๆเป็นส าคญั ความขดัแยง้ในสถานศึกษาเป็นส่วนประกอบหน่ึงท่ีจะคอยเป็นตวัท าลาย
ประสิทธิผลในการบริหารงานของผูบ้ริหารสถานศึกษา เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนในองคก์ารใด ก็จะ
มีผลกระทบต่อองคก์ารทั้งในทางสร้างสรรคแ์ละทางท าลาย ดงันั้นในการบริหารโรงเรียนจึงมีความจ าเป็น
ท่ีผูบ้ริหารโรงเรียนจะตอ้งศึกษาและเลือกใชว้ธีิการ กระบวนการในการบริหารให้มีความเหมาะสม 
เพื่อท่ีจะสามารถน ามาใชแ้กปั้ญหาและคล่ีคลายความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน อนัจะส่งผลให้การปฏิบติังาน
ในองค์การมีบรรยากาศของการท างานท่ีดี นัน่คือผูบ้ริหารโรงเรียนจะตอ้งมีทกัษะ มีความรู้และ
ความเขา้ใจในการบริหารความขัดแยง้อย่างถ่องแท ้เพื่อให้การบริหารโรงเรียนหรือสถานศึกษา
สามารถด าเนินการไปได้และประสบผลส าเร็จตามวตัถุประสงค์ของการจดัการศึกษาได้อย่างมี
คุณภาพตามหลกัสูตรการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีก าหนดไวไ้ดเ้ป็นอยา่งดี 
 



 

 

บทที ่3 
วธีิด าเนินการวจิยั 

 
   การวจิยัคร้ังน้ี เป็นการศึกษาภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร ซ่ึงเป็นการวิจยัเชิงพรรณนา 
(Descriptive Research) มีวตัถุประสงค์เพื่อ1) ศึกษาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 2) เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
สถานภาพระหวา่งบุคคล 3) ศึกษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 4) เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
สถานภาพระหวา่งบุคคล และ5) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  โดย
ผูว้จิยัไดด้ าเนินการวจิยัตามขั้นตอนต่างๆ ตามรายละเอียด ดงัน้ี 

 

ขั้นตอนและวธิีด าเนินการวจิัย 
   เพื่อเป็นแนวทางให้การด าเนินการวิจยัเป็นไปอยา่งมีระบบและบรรลุจุดมุ่งหมายของการ
วจิยัท่ีก าหนดไว ้ ผูว้จิยัจึงก าหนดขั้นตอนของการวจิยัเป็น 3 ขั้นตอน  ดงัน้ี 
ขั้นตอนที ่1 การศึกษาแนวคิดทฤษฎ ีและงานวจัิยที่เกีย่วข้อง 
   เป็นการศึกษาแนวคิดหลกัการและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้
โดยวธีิการศึกษาจากเอกสาร วารสาร ต ารา  บทความ  ทฤษฎี ส่ือออนไลน์ รายงานการวจิยัท่ี
เก่ียวขอ้งเพื่อน ามาจดัท าโครงร่างงานวจิยัและ กรอบแนวคิดในการวจิยั 
ขั้นตอนที ่2 การด าเนินการวิจัย 
   ผูว้ิจยัด าเนินการ ปรับปรุงคุณภาพของเคร่ืองมือ รวมทั้งการศึกษาปัญหาและอุปสรรค
ต่างๆ เพื่อให้ได้ผลการวิจยัท่ีตอบขอ้ค าถามของการวิจยัได้ใกล้เคียงท่ีสุด แล้วเสนอโครงร่างต่อ
หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา เพื่อขอความเห็นชอบและอนุมติัจาก
วิทยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ  น าเคร่ืองมือท่ีสร้างข้ึนในขั้นตอนท่ี 1 ไปทดลอง (Tryout) 
เก็บขอ้มูลในโรงเรียนสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาเขตนนทบุรี น าขอ้มูลท่ีไดไ้ป
ปรับปรุงแกไ้ขขอ้บกพร่องให้ถูกตอ้งตามขอ้เสนอแนะ  แลว้น าไปเก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างใน
โรงเรียนสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร  น าขอ้มูลท่ีรวบรวม
ไดม้าท าการวเิคราะห์และแปลผล วเิคราะห์ขอ้มูล  
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ขั้นตอนที ่3 การรายงานผลการวจัิย 
   เป็นขั้ นตอนของการจัดท า ร่างรายงานการวิจัย เสนอต่อคณะกรรมการผู ้ควบคุม
วิทยานิพนธ์ตรวจสอบความถูกต้อง ท าการปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องตามท่ีคณะกรรมการผู ้
ควบคุมเสนอแนะเพื่อน ามาจดัท าเป็นรายงานการวจิยัฉบบัสมบูรณ์เสนอต่อคณะกรรมการผูค้วบคุม
และวทิยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ มหาวทิยาลยัศรีปทุมอนุมติัต่อไป 
 

ระเบียบวธิีการวจิัย 
   เพื่อใหง้านวิจยัน้ี มีประสิทธิผลสูงสุด ผูว้จิยัจึงไดก้ าหนดรายละเอียดต่างๆ เก่ียวกบั
ระเบียบวธีิการวจิยั  ซ่ึงประกอบดว้ย แผนแบบของการวจิยั  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง  เคร่ืองมือท่ี
ใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล การสร้างและหาคุณภาพของเคร่ืองมือ  การเก็บรวบรวมขอ้มูล การ
วเิคราะห์ขอ้มูล  สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล   
 

แผนแบบของการวจิัย 
   การวจิยัคร้ังน้ีเป็นการวิจยัเชิงพรรณนา (Descriptive Research)  ในลกัษณะของแผนแบบ
การวิจยักลุ่มตวัอยา่งเดียว ศึกษาสภาวการณ์ ไม่มีการทดลอง (the one shot,non experimental, case 
study design)  ซ่ึงแผนผงั (diagram) ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
  
 เม่ือ R  หมายถึง  ตวัอยา่งท่ีไดจ้ากการสุ่ม 
        X  หมายถึง  ตวัแปรท่ีศึกษา 
        O  หมายถึง  ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการศึกษา 
 
 
 
 

            O 

 

            R                                 X 
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ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
  1. ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี ได้แก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี

การศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 มีโรงเรียนจ านวนทั้งส้ิน 119 โรงเรียน ซ่ึง
ประกอบดว้ย ผูบ้ริหารสถานศึกษาและรองผูอ้  านวยการ มีจ านวนทั้งส้ิน 450 คน  

  2. กลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยัคร้ังน้ี ได้แก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 มีโรงเรียนทั้งส้ิน 92 โรงเรียน ซ่ึง
ประกอบดว้ย ผูด้  ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการ และรองผูอ้  านวยการ มีจ านวนทั้งส้ิน 240 คน ซ่ึงไดม้า
จากการสุ่มตวัอยา่งแบบหลายขั้นตอน (Multi - Stage Random Sampling) จ านวน 2 ขั้นตอน มีดงัน้ี 

  ขั้นท่ี 1 ท าการสุ่มตวัอยา่งของโรงเรียน และสุ่มตวัอยา่งของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยแบ่ง
ตามขนาดของโรงเรียน โดยใชเ้ทคนิคการสุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ (Stratified Random Sampling)  

  ขั้นท่ี 2 ท าการสุ่มตวัอย่าง เพื่อคดัเลือกกลุ่มตวัอย่างจากโรงเรียน และกลุ่มตวัอย่างของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาในแต่ละชั้นภูมิตามสัดส่วนจากประชากรทั้งหมด โดยใชเ้ทคนิคการสุ่มแบบ
แบ่งชั้นภูมิ   (Simple Random Sampling)  

  โดยผูว้ิจยัไดค้ดัเลือกตวัอย่างดว้ยวิธีการสุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชั้นภูมิ (Stratified Random 
Sampling) ตามพื้นท่ีการจดัการศึกษากรุงเทพมหานคร ผูใ้ห้ขอ้มูลของแต่ละโรงเรียน มีจ านวน 3-5 
คน ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา 1 คน  รองผูบ้ริหารสถานศึกษา 2-4 คน  ดงัรายละเอียดในตารางท่ี 6 
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ตารางที ่6 แสดงจ านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี 
 
                        
                                     
พืน้ที ่
ขนาดโรงเรียน 

ผู้บริหารสถานศึกษาและ 
รองผู้บริหารสถานศึกษา 

ผู้บริหารสถานศึกษาและ 
รองผู้บริหารสถานศึกษา 

ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 

เขต 1 เขต 2 รวม เขต 1 เขต 2 รวม 
เล็ก 

(นอ้ยกวา่ 500 คน) 5 3 8 5 3 8 
กลาง 

(500-1,499 คน) 85 37 122 45 20 65 
ใหญ่ 

(1,500-2,499 คน) 96 25 121 55 15 70 
ใหญ่พิเศษ 

(ตั้งแต่ 2,500 คนข้ึนไป) 100 99 199 55 42 97 
รวม 286 164 450 160 80 240 

 

ตัวแปรทีศึ่กษา 
 

   ตวัแปรท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ประกอบดว้ยตวัแปรพื้นฐาน  ตวัแปรตน้  และตวัแปรตาม 
ซ่ึงมีรายละเอียด  ดงัน้ี 
    1. ตวัแปรพื้นฐานเป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบัสถานภาพส่วนตวัของผูต้อบแบบสอบถาม ไดแ้ก่    
เพศ อายุ สถานภาพสมรส วุฒิการศึกษา ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง ระดบัวิทยฐานะ ประสบการณ์
ท างาน ในต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา  รายไดต่้อเดือน 
   2. ตวัแปรตน้ (X) เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารการศึกษาตามทฤษฎี 
(Bass and Avolio) ดงัน้ี 
        2.1 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) (X1) หมายถึง 
กระบวนการท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผูต้ามโดยเปล่ียนแปลงความ
พยายามของผูร่้วม งานและผูต้ามให้สูงข้ึนกว่าความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถของ
ผูร่้วมงานและผูต้ามไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึนและมีศกัยภาพมากข้ึน ท าใหเ้กิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและ
วิสัยทศัน์ของทีมและขององคก์าร จูงใจให้ผูร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจของ
พวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มหรือองค์การหรือสังคม ซ่ึงกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อ
ผูร่้วมงานหรือผูต้ามน้ีจะกระท าโดยผา่นองคป์ระกอบพฤติกรรมเฉพาะ 5 ประการหรือท่ีเรียกวา่ “5 
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I’s” คือ การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Idealized influence of Charisma Leadership: II or CL), 
การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation: IM), การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual 
stimulation: IS), การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) 
       2.2 ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) (X2) หมายถึง ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีให้รางวลัหรือลงโทษผู้ตาม ซ่ึงข้ึนอยู่กับผลการปฏิบัติงานของผู ้ตาม ผู ้น าใช้
กระบวนการแลก เปล่ียนเสริมแรงตามสถานการณ์ ผูน้ าจูงใจ ผูต้ามให้ปฏิบติังานตามระดับท่ี
คาดหวงัไว ้ผูน้  าช่วยให้  ผูต้ามบรรลุเป้าหมาย ผูน้ าท าให้ผูต้ามมีความเช่ือมัน่ท่ีจะปฏิบติั เป็น
กระบวนการท่ีผูน้ าให้รางวลัหรือลงโทษผูต้าม ข้ึนอยู่กับผลการปฏิบัติงานของผูต้าม ผูน้ าใช้
กระบวนการแลกเปล่ียนเสริมแรงตามสถานการณ์ ผูน้ าจูงใจผูต้ามให้ปฏิบติังานตามระดับท่ี
คาดหวงั ผูน้  าช่วยให้ผูต้ามบรรลุเป้าหมายประกอบดว้ย การให้รางวลัตามสถานการณ์ (Contingent 
Reward: CRW), การบริหารงานแบบวางเฉย (Management by Exception)  
       2.3 ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) (X3) หมายถึง ผูน้ าท่ี
ปล่อยให้ผูต้ามมีอิสระและเสรีภาพเต็มท่ีในการท างาน ปล่อยให้ท าตามใจชอบ ให้อ านาจกบัผูต้าม
ในการตดัสินใจ และวนิิจฉยัสั่งการในเร่ืองต่างๆ ไดโ้ดยไม่ตอ้งรอฟังค าสั่ง เปิดโอกาสให้ทุกคนใช ้
เสรีภาพไดอ้ยา่งกวา้งขวาง โดยท่ีผูน้ าไม่ตอ้งเขา้ไปมีส่วนร่วมในการท างานหรือกิจกรรมต่างๆ หรือ
ถา้จะมีส่วนร่วมก็เพียงเล็กนอ้ย 

   3. ตวัแปรตาม (Y) เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ตามแนวคิดของ 
Thomas and Kilmann (2010) แบ่งออกเป็น 5 แบบ มีดงัน้ี 

         3.1 การเอาชนะ (Competition) (Y1) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการแกไ้ข
กบัความขดัแยง้โดยยนืยนัให้ผูอ่ื้นด าเนินการตามระเบียบ วิธีการ และค าสั่งท่ีผูบ้ริหารคิดและเสนอ
เท่านั้น ใช้อ  านาจหน้าท่ีสั่งการตามท่ีมีอยู่ โดยไม่ให้มีการโตแ้ยง้ และไม่สนใจความตอ้งการและ
ความคาดหวงัของผูอ่ื้น 
  3.2 การร่วมมือ (Collaboration) (Y2) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการแกไ้ข
กบัความขดัแยง้อยา่งเปิดเผยโดยค านึงถึงความร่วมมือและรักษาผลประโยชน์ โดยพูดตกลงร่วมใจ
กนัหาทางแกไ้ขความขดัแยง้ มุ่งเนน้ใหเ้กิดความพอใจทั้งตนเองและบุคคลอ่ืน 
  3.3 การประนีประนอม (Compromising) (Y3) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษา
จดัการแกไ้ขความขดัแยง้โดยพยายามหาขอ้แลกเปล่ียนใหม้าพบกนัคร่ึงทาง ซ่ึงทั้งสองฝ่ายตอ้งยอม
เสียสละส่ิงท่ีตนเองอยากไดล้งบา้งเพื่อท่ีจะตกลงกนัได ้เป็นลกัษณะท่ีหากจะไดบ้า้งก็ควรจะยอม
เสียบา้ง 
  3.4 การหลีกเล่ียง (Avoiding) ) (Y4) หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการแกไ้ข
กบัความขดัแยง้โดยไม่ยอมรับวา่มี เห็นวา่เป็นปัญหาเพียงเล็กนอ้ย จึงเพิกเฉยไม่เก่ียวขอ้ง ไม่โตแ้ยง้ 
และไม่ยอมรับรู้ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 
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 3.5 การยอมให้ (Accommodation) (Y5)  หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาจดัการ
แกไ้ขกบัความขดัแยง้โดยกระท าส่ิงใดส่ิงหน่ึงเพื่อไม่ให้กระทบต่อสัมพนัธภาพระหวา่งบุคคล เนน้
การเอาใจผูอ่ื้น เป็นผูเ้สียสละปล่อยให้ผูอ่ื้นด าเนินการไปตามท่ีเขาชอบแมต้นเองจะไม่เห็นดว้ยก็
ตาม เป็นการกระท าท่ีมุ่งตนเองในระดบัต ่า มุ่งผูอ่ื้นในระดบัสูง 
 

เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลคร้ังน้ี ไดแ้ก่ แบบสอบถาม (Questionnaire) ของ 
Bass and Avolio ซ่ึงผูว้ิจยัไดซ้ื้อลิขสิทธ์ิมาจากประเทศอเมริกา เพื่อการศึกษาภาวะผูน้ ากบัการ
บริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาเขต
กรุงเทพมหานคร โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 ฉบับที ่1 ส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา เป็นเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล ซ่ึงแบ่ง
ออกดงัน้ี 
 1) แบบสอบถาม แบ่งออกเป็น 3 ตอน คือ 

ตอนท่ี 1 ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพส่วนบุคคล ไดแ้ก่ เพศ อายุ สถานภาพการสมรส วุฒิ
การศึกษา ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง ต าแหน่งระดบัวิทยฐานะ ประสบการณ์ในการท างาน และ
รายไดต่้อเดือน โดยมีขอ้ค าถาม จ านวน 8 ขอ้ ซ่ึงขอ้ค าถามมีลกัษณะเป็นแบบตรวจสอบรายการ 
(Checklist)   

ตอนท่ี 2 ขอ้มูลเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา ไดแ้ก่ 1)การมีอิทธิพลจาก
คุณลกัษณะ (Idealized Attributes : IA)  2) การมีอิทธิพลจากพฤติกรรม (Idealized Behaviors : IB) 
3) การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspiration motivation : IM)4)การกระตุน้เชาวน์ปัญญา (Intellectual 
Stimulation-IS) และ5)การค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Leadership - IL) โดยมีขอ้ค าถาม 
จ านวน 36 ขอ้ ซ่ึงขอ้ค าถามมีลกัษณะเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating Scale) โดยแบ่งเป็น     
5 ระดบั ตามวธีิการของลิเคิอร์ท (Likert’ Method) ไดแ้ก่ ระดบัมากท่ีสุด ระดบัมาก ระดบัปานกลาง 
ระดบันอ้ย และระดบันอ้ยท่ีสุด 

ตอนท่ี 3 ขอ้มูลเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยผูว้ิจยั
ไดใ้ช้เคร่ืองมือของ Thomas and Kilmann (2010) ซ่ึงผูว้ิจยัไดซ้ื้อลิขสิทธ์ิมาจากประเทศอเมริกา
แบบสอบถามช่ือวา่ Thomas –Kilmann Instrument  โดยมีขอ้ค าถาม จ านวน 30 ขอ้ ซ่ึงในแต่ละขอ้
ค าถามมีตวัเลือก 2 ตวั คือ “ก” และ “ข” ในแต่ละตวัเลือกเป็นสถานการณ์หรือค าอธิบายแบบของ
พฤติกรรมหน่ึงท่ีบุคคลแสดงออกเม่ือเผชิญกบัความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนหรือเป็นวิธีท่ีบุคคลนั้นหรือ
ผูบ้ริหารใชแ้กปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 
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การสร้างและหาคุณภาพของเคร่ืองมอื 
 

 การสร้างและหาคุณภาพของเคร่ืองมือมีขั้นตอน  ดงัน้ี 
 ขั้นตอนท่ี 1 ศึกษาหลกัการ แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของ Bass and Avolio แนวคิด
บทบาทหน้าท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา  และแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัความขดัแยง้สาเหตุของความ
ขดัแยง้ตามแนวคิดของ Robbins (2001) และวิธีการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ตามแนวคิดของ Thomas and Kilmann (2010) จากเอกสาร ต ารา และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆ  
 ขั้นตอนท่ี 2 ศึกษาและวางแผนก าหนดเขตของตวัแปรและรูปแบบของเคร่ืองมือท่ีใช้ใน
การวจิยัจากขอ้มูลท่ีศึกษาจากเอกสาร ต ารา และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆ อยา่งครอบคลุมแลว้น าผล
การศึกษามาสร้างและปรับปรุงเคร่ืองมือโดยขอค าแนะน าจากอาจารยผ์ูค้วบคุมวทิยานิพนธ์ 
 ขั้นตอนท่ี 3 ด าเนินการซ้ือลิขสิทธ์ิแบบสอบถามของ Bass and Avolio โดยให้สอดคลอ้ง
วตัถุประสงคแ์ละครอบคลุมเน้ือหาในประเด็นตามกรอบแนวคิดการวิจยั (Conceptual Framework) 
ทั้งหมด 
 ขั้นตอนท่ี 4  น าแบบสอบถามไปทดลองใช ้(Try Out) กบัผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีไม่ใช่กลุ่ม
ตวัอยา่งจากโรงเรียนสังกดัเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกาเขต 3  จ  านวน 17 โรงเรียน โรงเรียนละ 5 
คน ทั้งส้ินจ านวน 85 คน 
 ขั้นตอนท่ี 5 น าแบบสอบถามไปให้ผูเ้ช่ียวชาญพิจารณา ปรับแก ้ภาษาให้สอดคลอ้งกบั
บริบทของไทย 
 ขั้นตอนท่ี 6 วิเคราะห์หาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถามทั้งฉบบั โดยใช้
การวดัความสอดคลอ้งภายใน (Measure of Internal Consistency) ดว้ยวิธีการหาค่าสัมประสิทธ์ิ
อลัฟ่า (Alpha-Coefficient: ) ตามวิธีของCronbach ไดค้่าความเท่ียงของแบบสอบถามทั้งฉบบั
เท่ากบั 0.997 
 ขั้นตอนท่ี 7 น าแบบสอบถามเสนอผูเ้ช่ียวชาญทั้งหมด เพื่อขอรับฟังขอ้เสนอแนะต่างๆ 
และค าแนะน าท่ีเป็นประโยชน์เป็นคร้ังสุดทา้ย แลว้ด าเนินการปรับปรุง พฒันาให้มีความถูกตอ้ง
และสมบูรณ์ท่ีสุดต่อไป 
 ขั้นตอนท่ี 8 จดัพิมพเ์ป็นแบบสอบถามฉบบัสมบูรณ์ และน าไปใชเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลจาก
กลุ่ม ตวัอยา่งจริงต่อไป 
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การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

 เพื่อใหก้ารวจิยัคร้ังน้ีส าเร็จดว้ยดี ผูว้จิยัจึงไดด้ าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่ง
ตามขั้นตอน มีดงัน้ี 
 1. ผูว้ิจยัท าหนงัสือจากคณบดีวิทยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ มหาวิทยาลยัศรีปทุม เพื่อขอ
หนงัสือขอความร่วมมือไปยงัผูอ้  านวยการเขตพื้นท่ีการศึกษากรุงเทพมหานคร ในการขออนุญาตเก็บ
รวบรวมขอ้มูลจากผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากรุงเทพมหานคร  
 2. ผูว้ิจยัน าหนงัสือจากทางมหาวิทยาลยัและหนงัสือการอนุญาตจากผูอ้  านวยการเขตพื้นท่ี
การศึกษากรุงเทพมหานคร เพื่อติดต่อประสานงานกบัผูบ้ริหารสถานศึกษา  สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษากรุงเทพมหานคร เพื่อนดัหมายวนัเวลาท่ีเหมาะสมในการเก็บขอ้มูลการวจิยัในคร้ังน้ี 
 3. ผูว้ิจยัจดัเตรียมความพร้อมด้านต่างๆ ได้แก่ การจดัเตรียมเอกสารของแบบสอบถาม 
ทั้งหมด โดยไดด้ าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลดว้ยตนเองทั้งหมดทุกขั้นตอน 
 4.  ผูว้ิจยัท าการบนัทึกขอ้มูลและวิเคราะห์การเก็บรวบรวมขอ้มูล เพื่อสรุปผลการใช้
วธีิการใชภ้าวะผูน้ าในการบริหารความขดัแยง้อยา่งมีประสิทธิผล  
  

การวเิคราะห์ข้อมูล 
 

 ผูว้จิยัน าแบบสอบถามท่ีไดรั้บคืนมาตรวจสอบความถูกตอ้ง สมบูรณ์ ครบถว้นในการตอบ
แลว้ด าเนินการวเิคราะห์ขอ้มูลดว้ยวธีิการทางสถิติโดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป SPSS  ดงัน้ี 
 1. การวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพส่วนบุคคล ไดแ้ก่ เพศ อายุ สถานภาพการสมรส   
วุฒิการศึกษา ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง ต าแหน่งระดบัวิทยฐานะ ประสบการณ์การท างาน และ
รายไดต่้อเดือนโดยมีสถิติใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูล ไดแ้ก่ การแจงแจงความถ่ี (Frequency) และค่า
ร้อยละ (Percentage)  
 2. การวเิคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา ไดแ้ก่  
                  2.1 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  1) การมีอิทธิพลจากคุณลกัษณะ (Idealized Attributes : 
IA)  2) การมีอิทธิพลจากพฤติกรรม (Idealized Behaviors : IB)  3) การสร้างแรงบนัดาลใจ 
(inspiration motivation : IM) 4)การกระตุน้เชาวน์ปัญญา (Intellectual Stimulation-IS)  และ5) การ
ค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Leadership - IL)  

     2.2 ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน 1) การจูงใจทางบวก 2) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก3)
การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  

     2.3 ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย  
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   โดยมีสถิติใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล ไดแ้ก่ ค่าเฉล่ีย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (Standard deviation) แลว้น าเสนอเป็นตารางประกอบความเรียง โดยมีเกณฑ์การแปล
ความหมายคะแนนของ    ลิเคิอร์ท (Likert’ Method) ไดแ้ก่ ระดบัมากท่ีสุด ระดบัมาก ระดบัปาน
กลาง ระดบันอ้ย และระดบันอ้ยท่ีสุด 
 

ช่วงคะแนน  4.50 – 5.00  หมายถึง  ระดบัภาวะผูน้ า อยูใ่นระดบั มากท่ีสุด 
ช่วงคะแนน  3.50 – 4.49  หมายถึง  ระดบัภาวะผูน้ า อยูใ่นระดบั มาก 
ช่วงคะแนน  2.50 – 3.49  หมายถึง  ระดบัภาวะผูน้ า อยูใ่นระดบั ปานกลาง 
ช่วงคะแนน  1.50 – 2.49  หมายถึง  ระดบัภาวะผูน้ า อยูใ่นระดบั นอ้ย 
ช่วงคะแนน  1.00 – 1.49  หมายถึง  ระดบัภาวะผูน้ า อยูใ่นระดบั นอ้ยท่ีสุด 
 

โดยการน าผลการเลือกตอบแต่ละขอ้ในแบบสอบถามของผูต้อบแต่ละคน มาท าการแจก
แจงและจดักลุ่มตามแบบของ Thomas and Kilmann ไดด้งัน้ี 
                  2.4 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

    2.4.1 การมีอิทธิพลจากคุณลกัษณะ (Idealized Attributes : IA) คือขอ้ค าถาม 
ท่ี 10,18,21,25 

    2.4.2 ภาวะผูน้ าแบบการมีอิทธิพลจากพฤติกรรม (Idealized Behaviors : IB) คือ 
ขอ้ค าถามท่ี 6,14,23,34                                                          

    2.4.3 ภาวะผูน้ าแบบการสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration motivation : IM) คือ 
ขอ้ค าถามท่ี 9,13,26,36 
                       2.4.4 ภาวะผูน้ าแบบการกระตุน้เชาวน์ปัญญา (Intellectual Stimulation-IS) คือ 
ขอ้ค าถามท่ี 2,8,30,32 
           2.4.5 ภาวะผูน้ าแบบการค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Leadership - IL)  
ขอ้ค าถามท่ี 5,7,28,33 
                  2.5 ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน 
                         2.5.1 การจูงใจทางบวก(Contingent Reward) ขอ้ค าถามท่ี 1, 11, 16, 35 
                         2.5.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Mgmt by Exception Active) ขอ้ค าถามท่ี 4, 
22, 24, 27 
                         2.5.3 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Mgmt by Exception Passive) ขอ้ค าถามท่ี 3, 
12, 17, 20 
                 2.6 ภาวะผูน้ าแบบวางเฉย (Laissez – Faire) ขอ้ค าถามท่ี 5, 7, 28, 33 
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3. การวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา ตามแบบ
ของ Thomas and Kilmann (1987) โดยมีสถิติใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูล ไดแ้ก่ การแจกแจงความถ่ี 
(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) และการจดัล าดบัความส าคญั โดยการน าผลการเลือกตอบ
แต่ละขอ้ในแบบสอบถามของผูต้อบแต่ละคน มาท าการแจกแจงและจดักลุ่มตามแบบของ Thomas 
and Kilmann ไดด้งัน้ี 

3.1 ผูบ้ริหารมีวิธีการจดัการความขดัแยง้ ดว้ยวิธีการแข่งขนั (Competition) โดยเลือกตอบ
ตวัเลือก ดงัน้ี 

ผูบ้ริหารเลือกตอบตวัเลือก “ก” ขอ้ 3, 8, 10, 17, 25 และ 28 
และตวัเลือก   “ข” ขอ้ 6, 9, 13, 14, 16 และ 22 

3.2 ผูบ้ริหารมีวิธีการบริหารความขดัแยง้ ด้วยการร่วมมือ (Collaboration) โดยเลือกตอบ
ตวัเลือก ดงัน้ี 

ผูบ้ริหารเลือกตอบตวัเลือก “ก” ขอ้ 5, 11, 14, 19, 20 และ 23 
และตวัเลือก   “ข” ขอ้ 2, 8, 21, 26, 28 และ 30 

3.3 ผูบ้ริหารมีวิธีการบริหารความขดัแยง้ ดว้ยวิธีการประนีประนอม (Compromising) โดย
เลือกตอบตวัเลือก ดงัน้ี 

ผูบ้ริหารเลือกตอบตวัเลือก “ก” ขอ้ 2, 4, 13, 22, 26 และ 29 
และตวัเลือก   “ข” ขอ้ 7, 10, 12, 18, 20 และ 24 

3.4 ผูบ้ริหารมีวิธีการบริหารความขดัแยง้ ดว้ยการหลีกเล่ียง  (Avoiding) โดยเลือกตอบ
ตวัเลือก ดงัน้ี 

ผูบ้ริหารเลือกตอบตวัเลือก “ก” ขอ้ 1, 6, 7, 9, 12 และ 27 
และตวัเลือก   “ข” ขอ้ 5, 15, 17, 19, 23 และ 29 

3.5 ผูบ้ริหารมีวิธีการบริหารความขดัแยง้ ดว้ยวิธีการยอมให้ (Accommodation) โดยเลือกตอบ
ตวัเลือก ดงัน้ี 

ผูบ้ริหารเลือกตอบตวัเลือก “ก” ขอ้ 15, 16, 18, 21, 24 และ 30 
และตวัเลือก   “ข” ขอ้ 1, 3, 4, 11, 25 และ 27  
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ตารางที่ 7 แสดงรายละเอียดการตรวจให้คะแนนตามแบบของ Thomas and Kilmann (Scoreing 
TheThomas-Kilmann Conflict Mode Instrument) 

 

ข้อที่ 
วธีิการบริหารความขัดแย้ง 

การแข่งขัน การร่วมมือ การประนีประนอม การหลกีเลีย่ง การยอมให้ 
1    ก ข 
2  ข ก   
3 ก    ข 
4   ก  ข 
5  ก  ข  
6 ข   ก  
7   ข ก  
8 ก ข    
9 ข   ก  
10 ก  ข   
11  ก   ข 
12   ข ก  
13 ข  ก   
14 ข ก    
15    ข ก 
16 ข    ก 
17 ก   ข  
18   ข  ก 
19  ก  ข  
20  ก ข   
21  ข   ก 
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ตารางที ่7 (ต่อ) 

ข้อที่ 
วธีิการบริหารความขัดแย้ง 

การแข่งขัน การร่วมมือ การประนีประนอม การหลกีเลีย่ง การยอมให้ 
22 ข  ก   
23  ก  ข  
24   ข  ก 
25 ก    ข 
26  ข ก   
27    ก ข 
28 ก ข    
29   ก ข  
30  ข   ก 
รวม 12 ขอ้ 12 ขอ้ 12 ขอ้ 12 ขอ้ 12 ขอ้ 

 
ตารางที่ 8 เกณฑ์การแปลความหมายของคะแนนแบบสอบถามเก่ียวกบัวิธีการบริหารความขดัแยง้

ของผูบ้ริหารสถานศึกษาตามแบบของ Thomas and Kilmann (Thomas-Kilmann Conflict 
Mode Instrument) 

วธีิการบริหารความขัดแย้ง 
ช่วงคะแนน 

กลุ่มต ่า กลุ่มปานกลาง กลุ่มสูง 
1. การแข่งขนั 0 – 3 4 – 7 8 – 12 
2. การร่วมมือ 0 – 5 6 – 9 10 – 12 
3. การประนีประนอม 0 – 4 5 – 8 9 – 12 
4. การหลีกเล่ียง 0 – 4 5 – 7 8 – 12 
5. การยอมให ้ 0 – 3 4 – 6 7 – 12 

 
4. การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างค่าเฉล่ียของประสิทธิผลการบริหารความขดัแยง้ 

ของผูบ้ริหารสถานศึกษา ในกรณีมีกลุ่มตวัอย่าง 2 กลุ่มท่ีอิสระจากกนั โดยใช้สถิติทดสอบแบบ 
Independent Sample t-test  

5. การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างค่าเฉล่ียของประสิทธิผลการบริหารความขดัแยง้ 
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา ในกรณีมีกลุ่มตวัอย่างมากกว่า 2 กลุ่มข้ึนไป โดยใช้สถิติทดสอบความ
แปรปรวนทางเดียว F-TEST (analysis of variance-ANOVA)  
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 6. การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัการจดัการ
ความขดัแยง้ในสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  ปีการศึกษา 2555  
โดยใช้วิธีหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s product-moment correlation 
coefficient)  (rxy)  
 



 

 

บทที ่4 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 

 วตัถุประสงค์ของการวิจยั มี 5 ขอ้ ดงัน้ี  1) เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 2) เพื่อเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
สถานภาพระหว่างบุคคล 3) เพื่อศึกษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 4) เพื่อเปรียบเทียบการจดัการความ
ขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 
จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคลและ5) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ ากบัการจดัการ
ความขัดแย้งของผู ้บ ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้น ท่ีการศึกษามัธยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร  

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลในการวิจยัเร่ือง “ภาวะผูน้ ากบัการบริหารความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษากรุงเทพมหานคร” ผู ้วิจ ัยได้ส่ง
แบบสอบถามให้กลุ่มตวัอย่าง ได้แก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555  จ านวนโรงเรียนทั้ ง ส้ิน 92 โรงเรียน ซ่ึง
ประกอบดว้ย ผูด้  ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา และรองผูอ้  านวยการสถานศึกษา มีจ านวน
ทั้งส้ิน 240 คนไดรั้บแบบสอบถามคืนครบทุกฉบบั  คิดเป็นร้อยละ 100 เม่ือไดข้อ้มูล น ามาวิเคราะห์
และเสนอผล การวเิคราะห์ขอ้มูล จ าแนกเป็น 6 ตอน  ดงัน้ี 

 ตอนท่ี 1 ขอ้มูลสถานภาพและขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 

 ตอนท่ี 2 ผลการวเิคราะห์ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555  
 ตอนท่ี 3 ผลการวเิคราะห์เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคล  

ตอนท่ี 4 ผลการวเิคราะห์การจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555  

ตอนท่ี 5  ผลการวเิคราะห์เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคล  
 ตอนท่ี 6 ผลการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารกบัการจดัการความ
ขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 
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ตอนที ่1 สถานภาพและขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 สถานภาพของผู ้ตอบแบบสอบถาม  ได้แก่  ผู ้บริหารสถานศึกษา  รองผู ้อ  านวยการ
สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 
จ านวน 92 โรงเรียน จ านวน 240 คน จ าแนกตาม  เพศ  อาย ุ สถานภาพการสมรส  วฒิุการศึกษา   
ต าแหน่งท่ีปฏิบติัจริง  ต าแหน่งระดบัวิทยฐานะ  ประสบการณ์ในการท างาน  รายไดต่้อเดือนโดย
วเิคราะห์หาค่าความถ่ี (frequency)  และร้อยละ (percentage) ดงัรายละเอียด  ในตารางท่ี 9 

 

ตารางที ่9   สถานภาพส่วนบุคคลและขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม  จ  าแนกตาม เพศ  อาย ุ  
สถานภาพการสมรส  วฒิุการศึกษา  ต าแหน่งท่ีปฏิบติัจริง  ต าแหน่งระดบัวทิยฐานะ  
ประสบการณ์ในการท างาน  รายไดต่้อเดือน   

 

สถานภาพ จ านวน (คน) ร้อยละ 

1. เพศ 
           ชาย 
           หญิง 

 
166 
74 

 
69.20 
30.80 

รวม 240 100.00 
2. อาย ุ
           31- 40 ปี 

           41 -50 ปี 

           51-60  ปี 

5 
21 

214 

2.10 
8.80 

89.20 

รวม 240 100.00 
3. สถานภาพการสมรส 

           โสด 

            สมรส         

 
20 

220 

 
8.30 

91.70 
รวม 240 100.00 
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ตารางที ่9 (ต่อ) 

สถานภาพ จ านวน (คน) ร้อยละ 

4. วฒิุการศึกษา 

            ปริญญาตรี 

            สูงกวา่ปริญญาตรี 

 
  11 
229 

 
  4.60 
95.40 

รวม 240 100.00 
5. ต  าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง 

           ผูอ้  านวยการสถานศึกษา 

           รองผูอ้  านวยการสถานศึกษา 

 
  91 
149 

 
37.90 
62.10 

รวม 240 100.00 
6. ต าแหน่งระดบัวทิยฐานะ 
           คศ. 2 ช านาญการ 
           คศ.3 ช านาญการพิเศษ 
           คศ.4 เช่ียวชาญ 

 
15 

190 
35 

 
6.20 

79.20 
14.60 

รวม 240 100.00 
7. ประสบการณ์ในการท างาน 

                      11- 20 ปี 

           ตั้งแต่ 21  ปีข้ึนไป 

 
11 

229 

 
4.60 

95.40 
รวม 240 100.00 

8. รายไดต่้อเดือน 

            30,001  -  40,000   บาท            

            40,001 -  50,000   บาท 
            ตั้งแต่ 50,001ข้ึนไป 

 
13 
53 

174 

 
  5.40 
22.10 
72.50 

รวม 240 100.00 
 

จากตารางท่ี 9 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามทั้งหมด 240 คน ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย  จ  านวน 
166  คน คิดเป็นร้อยละ 69.20  เป็นเพศหญิง  จ  านวน  74 คน คิดเป็นร้อยละ 30.80   

อายุส่วนใหญ่อยู่ในช่วงระหว่าง   51-60  ปี จ  านวน  214 คน คิดเป็นร้อยละ 89.20  
รองลงมาอายุระหวา่ง   41 -50 ปี จ  านวน  21 คน คิดเป็นร้อยละ  8.80 และส่วนนอ้ยมีอายุระหว่าง  
31- 40 ปีจ านวน  5 คน คิดเป็นร้อยละ 2.10  
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สถานภาพสมรส  ส่วนใหญ่อยูใ่นสถานภาพสมรส   จ  านวน 220  คน คิดเป็นร้อยละ 91.70 
รองลงมาเป็นสถานภาพโสด  จ านวน  20 คน คิดเป็นร้อยละ 8.30   

ระดบัการศึกษาส่วนใหญ่สูงกว่าปริญญาตรี จ  านวน 229 คน คิดเป็นร้อยละ 95.40 และ 
ปริญญาตรีจ านวน  11 คน  คิดเป็นร้อยละ 4.60  

ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานส่วนใหญ่เป็นรองผูบ้ริหารสถานศึกษาจ านวน 149  คน คิดเป็นร้อย
ละ 62.10 และผูบ้ริหารสถานศึกษาจ านวน 91 คน คิดเป็นร้อยละ 37.90   

ต าแหน่งระดับวิทยฐานะ ส่วนใหญ่มีต าแหน่ง คศ.3 ช านาญการพิเศษ จ านวน 190 คน        
คิดเป็นร้อยละ79.20  รองลงมา ต าแหน่ง คศ.4 เช่ียวชาญ  จ านวน 35 คน คิดเป็นร้อยละ14.60 ส่วน
นอ้ยมีต าแหน่ง คศ.2 ช านาญการ จ านวน 15 คน คิดเป็นร้อยละ 6.20  

ประสบการณ์ในการท างาน ส่วนใหญ่มีประสบการณ์ ตั้งแต่ 21 ปีข้ึนไปจ านวน 229  คน    
คิดเป็นร้อยละ 95.40  รองลงมา ประสบการณ์ 11-20 ปี จ  านวน  11 คน คิดเป็นร้อยละ 4.60  

รายไดต่้อเดือนส่วนใหญ่มีรายได ้ตั้งแต่ 50,001 บาท ข้ึนไป จ านวน  174 คน คิดเป็นร้อย
ละ 72.50  รองลงมา ตั้งแต่ 40,001-50,000 บาท จ านวน 53 คน คิดเป็นร้อยละ 22.10  ส่วนน้อยมี
รายได ้ต่อเดือน นอ้ยกวา่ 30,001-40,000 บาท จ านวน 13 คน คิดเป็นร้อยละ 5.40   
 

ตอนที ่2 ผลการวเิคราะห์ตามวตัถุประสงคข์อ้ 1  ผลการศึกษาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555  มี
รายละเอียดตามตารางท่ี 10  ดงัต่อไปน้ี 
 

ตารางที ่10  ค่าเฉล่ีย  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและระดบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา  
 สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555  

( n = 240) 
ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา Mean S.D. ระดับ 

1. ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
2. ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
3. ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย 

3.72 
3.49 
3.33 

0.27 
0.18 
0.38 

มาก 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

รวม 3.58 0.28 มาก 

 

จากตารางท่ี 10  พบว่าภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก  ( =  3.58  
S.D.=  0.28 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายด้านโดยเรียงค่าเฉล่ียตามล าดบั ดงัน้ี พบว่า  ภาวะผูน้ าการ
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เปล่ียนแปลง ( =  3.72   S.D.=  0.27 ) อยูใ่นระดบัมาก ส่วนภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน ( = 3.49  
S.D.=  0.18 ) และภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย ( =  3.33  S.D.=  0.38 ) อยูใ่นระดบัปานกลาง 
 

ตารางที ่11  ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและระดบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร   
   สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  
    ปีการศึกษา 2555 

 

ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา   S.D. ระดับ 

การสร้างคุณลักษณะในอุดมคติ (Idealized Attributes : IA) 3.78 0.70 มาก 

1. ขา้พเจา้ท าใหผู้อ่ื้นรู้สึกภูมิใจท่ีไดเ้ก่ียวขอ้งกบัขา้พเจา้ 

2. ขา้พเจา้เห็นแก่ประโยชน์ของกลุ่มมากกวา่ประโยชน์ส่วนตน 

3. ขา้พเจา้ประพฤติตนในลกัษณะท่ีจะสร้างความนบัถือจากผูอ่ื้น 

4. ขา้พเจา้แสดงใหผู้อ่ื้นเห็นวา่ขา้พเจา้เป็นคนท่ีมีพลงั
ความสามารถ 

     และเช่ือมัน่ในตนเอง 

3.99 
3.82 
3.67 
3.62 

0.56 
0.65 
0.75 
0.85 

มาก 

มาก 

มาก 

มาก 
 

การสร้างพฤติกรรมในอุดมคติ (Idealized Behaviors : IB) 3.70 0.49 มาก 

1. ขา้พเจา้พดูถึงเร่ืองความเช่ือและความศรัทธา(ค่านิยม) สูงสุด 

    ของขา้พเจา้ 

2. ขา้พเจา้เนน้ถึงความส าคญัในการมีจุดมุ่งหมายท่ีชดัเจน 

3. ขา้พเจา้ค านึงถึงจริยธรรมและจรรยาบรรณในการตดัสินใจ 

4. ขา้พเจา้เนน้ใหเ้ห็นถึงความส าคญัของการมีจิตส านึกร่วมกนัใน 

    ภารกิจท่ีตอ้งท า 

3.59 
 

4.05 
3.41 
3.75 

0.49 
 

0.25 
0.70 
0.50 

มาก 
 

มาก 
ปานกลาง 

มาก 

การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) 3.65 0.59 มาก 

1. ขา้พเจา้พดูถึงอนาคตในแง่ดี 
2. ขา้พเจา้กระตือรือร้นท่ีจะพูดถึงส่ิงท่ีจ าเป็นตอ้งท าใหส้ าเร็จ 

3. ขา้พเจา้กล่าวถึงวสิัยทศัน์ในอนาคตไดอ้ยา่งชดัเจนน่าเช่ือถือ 

4. ขา้พเจา้แสดงความมัน่ใจวา่งานจะส าเร็จตามจุดมุ่งหมายท่ีตั้งไว้
ได ้

3.42 
3.73 
3.61 
3.85 

0.52 
0.58 
0.66 
0.63 

ปานกลาง 

มาก 

มาก 

มาก 
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ตารางที ่11 (ต่อ) 

ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา   S.D. ระดับ 

การกระตุ้นทางปัญญา  (Intellectual Stimulation : IS) 3.70 0.62 มาก 

1. ขา้พเจา้ตรวจเช็คขอ้สมมุติฐานในเร่ืองส าคญัๆ ดว้ยการตั้งค  าถาม 

    ถึงความเหมาะสมของขอ้สมมุติฐานนั้น 

2. ขา้พเจา้สอบถามความคิดเห็นจากหลากหลายมุมมองในการ 

    แกปั้ญหา 

3. ขา้พเจา้ท าใหผู้อ่ื้นมองเห็นปัญหาในหลายแง่หลายมุมท่ีแตกต่าง 

    กนั 

4. ขา้พเจา้แนะน าวธีิการใหม่ๆ เพื่อช่วยใหง้านท่ีรับมอบหมาย 

    ส าเร็จ 

3.61 
 

3.60 
 

3.74 
 

3.84 

0.54 
 

0.56 
 

0.45 
 

0.92 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 

 
มาก 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individual Consideration : IC) 3.77 0.85 มาก 

1. ขา้พเจา้ยอมใชเ้วลาในการแนะน าและสอนงาน 
2. ขา้พเจา้ปฏิบติัต่อผูอ่ื้นในฐานะปัจเจกบุคคลมากกวา่ประโยชน์ 

    ส่วนตน 

3. ขา้พเจา้เห็นวา่แต่ละบุคคลลว้นแตกต่างกนัในดา้นความตอ้งการ 

    ความสามารถและแรงดลใจ 
4. ขา้พเจา้ช่วยพฒันาจุดเด่นของผูอ่ื้น 

3.69 
3.73 

 
3.81 

 
3.84 

0.82 
0.92 

 
0.82 

 
0.86 

มาก 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

จากตารางท่ี 11  พบว่าการสร้างคุณลกัษณะในอุดมคติ (Idealized  Attributes : IA) ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยู่
ในระดบัมาก ( =  3.78  S.D.= 0.70 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบว่า อยู่ในระดบัมาก  เรียงล าดบั
ค่าเฉล่ียจากมากไปหาน้อยดงัน้ี  ขา้พเจา้ท าให้ผูอ่ื้นรู้สึกภูมิใจท่ีไดเ้ก่ียวขอ้งกบัขา้พเจา้ ( =  3.99  
S.D.= 0.56 ) ขา้พเจา้เห็นแก่ประโยชน์ของกลุ่มมากกวา่ประโยชน์ส่วนตน( = 3.82 S.D.= 0.65 )
ขา้พเจา้ประพฤติตนในลกัษณะท่ีจะสร้างความนบัถือจากผูอ่ื้น ( =3.67 S.D.= 0.75) และ ขา้พเจา้
แสดงให้ผูอ่ื้นเห็นว่าขา้พเจา้เป็นคนท่ีมีพลงัความสามารถและเช่ือมัน่ในตนเอง( = 3.62  S.D.=  
0.85 ) ตามล าดบั 

การสร้างพฤติกรรมในอุดมคติ (Idealized Behaviors : IB) ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ( = 3.70 
S.D.= 0.49 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบว่าอยู่ในระดบัมาก  เรียงล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย
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ดงัน้ี  ขา้พเจา้เนน้ถึงความส าคญัในการมีจุดมุ่งหมายท่ีชดัเจน ( = 4.05  S.D.= 0.25 ) ขา้พเจา้เนน้
ใหเ้ห็นถึงความส าคญัของการมีจิตส านึกร่วมกนัในภารกิจท่ีตอ้งท า ( =3.75 S.D.= 0.50)  ขา้พเจา้
พูดถึงเร่ืองความเช่ือและความศรัทธา(ค่านิยม) สูงสุดของขา้พเจา้ ( = 3.59  S.D.= 0.49 ) ยกเวน้
ขา้พเจา้ค านึงถึงจริยธรรมและจรรยาบรรณในการตดัสินใจ ( = 3.41 S.D.= 0.70 ) อยูใ่นระดบั

ปานกลาง ตามล าดบั 
การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดั

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยู่ในระดบัมาก( = 3.65 
S.D.= 0.59 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่อยู่ในระดบัมาก  เรียงล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปหาน้อย 
ดงัน้ี  ขา้พเจา้แสดงความมัน่ใจวา่งานจะส าเร็จตามจุดมุ่งหมายท่ีตั้งไวไ้ด ้( = 3.85  S.D.= 0.63) 
ขา้พเจา้กระตือรือร้นท่ีจะพดูถึงส่ิงท่ีจ  าเป็นตอ้งท าให้ส าเร็จ ( = 3.73  S.D.= 0.58 ) ขา้พเจา้กล่าวถึง
วสิัยทศัน์ในอนาคตไดอ้ยา่งชดัเจนน่าเช่ือถือ ( = 3.61 S.D.= 0.66 ) และขา้พเจา้พูดถึงอนาคตในแง่
ดี ( = 3.42 S.D.= 0.52 ) ตามล าดบั 

การกระตุน้ทางปัญญา  (Intellectual Stimulation : IS) ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ( = 3.70 
S.D.= 0.62 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบว่าอยู่ในระดบัมาก เรียงล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปหาน้อย 
ดงัน้ี  ขา้พเจา้แนะน าวิธีการใหม่ๆ เพื่อช่วยให้งานท่ีรับมอบหมายส าเร็จ( = 3.84  S.D.= 0.92) 
ขา้พเจา้   ท าให้ผูอ่ื้นมองเห็นปัญหาในหลายแง่หลายมุมท่ีแตกต่างกนั ( = 3.74  S.D.= 0.45 ) 
ข้าพเจ้าตรวจเช็คข้อสมมุติฐานในเร่ืองส าคัญๆ ด้วยการตั้ งค  าถามถึงความเหมาะสมของข้อ
สมมุติฐานนั้น ( = 3.61 S.D.= 0.54 ) และขา้พเจา้สอบถามความคิดเห็นจากหลากหลายมุมมองใน
การแกปั้ญหา( = 3.60 S.D.= 0.56 ) ตามล าดบั 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individual Consideration : IC) ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยู่ใน
ระดบัมาก ( =3.77  S.D.= 0.85 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่อยูใ่นระดบัมาก เรียงล าดบัค่าเฉล่ีย
จากมากไปหาน้อย ดงัน้ี  ขา้พเจา้ช่วยพฒันาจุดเด่นของผูอ่ื้น ( = 3.84 S.D.= 0.86) ขา้พเจา้เห็นว่า
แต่ละบุคคลลว้นแตกต่างกนัในดา้นความตอ้งการความสามารถและแรงดลใจ ( = 3.81 S.D.= 
0.82 ) ขา้พเจา้ปฏิบติัต่อผูอ่ื้นในฐานะปัจเจกบุคคลมากกวา่ประโยชน์ส่วนตน ( = 3.73 S.D.= 0.92 
) และขา้พเจา้ยอมใชเ้วลาในการแนะน าและสอนงาน ( = 3.69  S.D.= 0.82 ) ตามล าดบั 

สรุปไดว้่าภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ( =  3.58  
S.D.=  0.28 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นโดยเรียงค่าเฉล่ียตามล าดบั ดงัน้ีการสร้างคุณลกัษณะในอุดม
คติ (Idealized  Attributes : IA) อยูใ่นระดบัมาก ( =  3.78  S.D.= 0.70 )  การค านึงถึงความเป็น
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ปัจเจกบุคคล (Individual Consideration : IC) อยูใ่นระดบัมาก ( =3.77  S.D.= 0.85 ) การสร้าง

พฤติกรรมในอุดมคติ (Idealized Behaviors : IB) อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.70  S.D.= 0.49 )การ

กระตุน้ทางปัญญา  (Intellectual Stimulation : IS) อยูใ่นระดบัมาก ( = 3.70 S.D.= 0.62 ) และการ
สร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) อยู่ในระดบัมาก( = 3.65 S.D.= 0.59 ) 
ตามล าดบั 

 
ตารางที ่12  ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและระดบัภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนของผูบ้ริหาร     
  สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  
 ปีการศึกษา 2555 

( n = 240) 
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา   S.D. ระดับ 

การให้รางวลัตามสถานการณ์  (Contingent  Reward : CR) 3.69 0.57 มาก 

1. ขา้พเจา้ใหค้วามช่วยเหลือผูอ่ื้นเพื่อท าใหเ้ขาตั้งใจท างานเป็น 

    การแลกเปล่ียน 

2. ขา้พเจา้พดูชดัเจนวา่ใครเป็นผูมี้หนา้ท่ีรับผดิชอบเพื่อให้งาน 

    บรรลุถึงเป้าหมายท่ีวางไว ้

3. ขา้พเจา้บอกอยา่งชดัเจนวา่ผูอ่ื้นจะไดอ้ะไรเป็นการตอบแทน 

    หากงานส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี 
4. ขา้พเจา้แสดงความพึงพอใจเม่ือผูอ่ื้นท างานส าเร็จสม 

    ความมุ่งหมาย 

3.56 
 

3.44 
 

3.58 
 

4.17 

0.57 
 

0.55 
 

0.68 
 

0.46 

มาก 
 

ปานกลาง 
 

มาก 
 

มาก 

การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by 

Exception : MBEA) 
3.37 0.56 ปานกลาง 

 

1. ขา้พเจา้ใหค้วามสนใจต่อส่ิงปกติและขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึน 

2. ขา้พเจา้เอาใจใส่ในการแกไ้ขขอ้บกพร่องความผดิพลาดรวมถึง 

    การร้องเรียนต่างๆ 

3. ขา้พเจา้ติดตามความผิดพลาดทุกอยา่งท่ีเกิดข้ึน 
4. ขา้พเจา้ใหค้วามสนใจกบังานท่ีพลาดเป้าหมายเพื่อแกไ้ขให ้

    กลบัมาไดม้าตรฐาน 

 

3.31 
3.28 

 
3.65 
3.25 

0.55 
0.58 

 
0.55 
0.56 

ปานกลาง 

ปานกลาง 
 
มาก 
ปานกลาง 
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ตารางที ่12 (ต่อ) 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา   S.D. ระดับ 

การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by 

Exception : MBEP) 
3.40 0.49 ปานกลาง 

1. ขา้พเจา้จะไม่เขา้ไปแทรกแซงเม่ือมีปัญหาจนกวา่ปัญหานั้น 

    จะอยูใ่นขั้นรุนแรง 

2. ขา้พเจา้จะคอยจนกวา่ขอ้ผิดพลาดจะเกิดข้ึนแลว้จึงจะเขา้ไป 

    จดัการ 

3. ขา้พเจา้แสดงใหเ้ห็นชดัเจนวา่ขา้พเจา้มีความเช่ือในค าพดูท่ีวา่ 

    “ถา้ไม่เสียก็ไม่ตอ้งซ่อม” 

4. ขา้พเจา้แสดงใหเ้ห็นวา่ปัญหาจะตอ้งเป็นปัญหารุนแรงก่อนท่ี 

    ขา้พเจา้จะแกไ้ข 

 

3.66 
 

3.36 
 

3.31 
 

3.26 

0.53 
 

0.53 
 

0.50 
 

0.38 

มาก 
 

ปานกลาง 
 

ปานกลาง 
 

ปานกลาง 
 

 

จากตารางท่ี 12 พบวา่ การให้รางวลัตามสถานการณ์  (Contingent  Reward : CR) ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพ
รวมอยู่ในระดับมาก ( = 3.69  S.D.= 0.57 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบว่าอยู่ในระดบัมาก 
เรียงล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปหาน้อย ดงัน้ี ขา้พเจา้แสดงความพึงพอใจเม่ือผูอ่ื้นท างานส าเร็จสม
ความมุ่งหมาย  ( = 4.17 S.D.=0.46 ) ขา้พเจา้บอกอยา่งชดัเจนวา่ผูอ่ื้นจะไดอ้ะไรเป็นการตอบแทน
หากงานส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี ( = 3.58 S.D.= 0.68 ) ขา้พเจา้ให้ความช่วยเหลือผูอ่ื้นเพื่อท าให้เขา
ตั้งใจท างานเป็นการแลกเปล่ียน ( =3.56  S.D.= 0.57 ) และขา้พเจา้พูดชดัเจนวา่ใครเป็นผูมี้หนา้ท่ี
รับผิดชอบเพื่อให้งานบรรลุถึงเป้าหมายท่ีวางไว ้(  = 3.44  S.D.= 0.58) อยูใ่นระดบัปานกลาง
ตามล าดบั 

การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by Exception : MBEA) ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยู่ใน
ระดบัปานกลาง ( = 3.37 S.D.= 0.56 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่อยูใ่นระดบัมาก เรียงล าดบั
ค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย ดงัน้ี ขา้พเจา้ติดตามความผิดพลาดทุกอยา่งท่ีเกิดข้ึน ( = 3.65 S.D. = 
0.55 ) แต่ ขา้พเจา้ให้ความสนใจต่อส่ิงปกติและขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน ( = 3.31 S.D.= 0.55 ) 
ขา้พเจา้เอาใจใส่ในการแกไ้ขขอ้บกพร่องความผิดพลาดรวมถึงการร้องเรียนต่างๆ ( = 3.28 S.D.= 
0.58 ) และขา้พเจา้ให้ความสนใจกบังานท่ีพลาดเป้าหมายเพื่อแกไ้ขให้กลบัมาไดม้าตรฐาน ( = 
3.25 S.D.=0.56 ) อยูใ่นระดบัปานกลาง ตามล าดบั 
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การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception : MBEP) ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยู่ใน
ระดบัปานกลาง ( = 3.40 S.D.= 0.49 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่อยูใ่นระดบัมากเรียงล าดบั
ค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย ดงัน้ี ขา้พเจา้จะไม่เขา้ไปแทรกแซงเม่ือมีปัญหาจนกว่าปัญหานั้นจะอยู่
ในขั้นรุนแรง ( = 3.66 S.D.= 0.59 ) แต่ ขา้พเจา้จะคอยจนกวา่ขอ้ผิดพลาดจะเกิดข้ึนแลว้จึงจะเขา้
ไปจดัการ ( = 3.36  S.D.= 0.53) ขา้พเจา้แสดงให้เห็นชดัเจนวา่ขา้พเจา้มีความเช่ือในค าพูดท่ีว่า 
“ถา้ไม่เสียก็ไม่ตอ้งซ่อม” ( = 3.31  S.D.= 0.50 ) ขา้พเจา้แสดงให้เห็นวา่ปัญหาจะตอ้งเป็นปัญหา
รุนแรงก่อนท่ีขา้พเจา้จะแกไ้ข ( = 3.26   S.D.= 0.48 ) ตามล าดบั อยูใ่นระดบัปานกลาง 

สรุปไดว้่าภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 โดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง      
( =  3.49   S.D.=  0.18 ) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นโดยเรียงค่าเฉล่ียตามล าดบั ดงัน้ี พบวา่การให้

รางวลัตามสถานการณ์  (Contingent  Reward : CR) ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครอยูใ่นระดบัมาก ( = 3.69  S.D.= 0.57 ) การบริหาร

แบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by Exception : MBEA) ( = 3.37 S.D.= 0.56 ) และการ

บริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception : MBEP) ( = 3.40 S.D.= 0.49 ) 
ตามล าดบั โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง  

 

ตารางที ่13 ค่าเฉล่ียส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและระดบัภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายของผูบ้ริหาร 
   สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร  
 ปีการศึกษา 2555 

( n = 240) 

ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบายของผู้บริหารสถานศึกษา   S.D. ระดับ 

การบริหารแบบปล่อยตามสบาย (Laissez – Faire: LF) 3.33 0.50 ปานกลาง 

1. ขา้พเจา้หลีกเล่ียงท่ีตอ้งเขา้ไปยุง่เก่ียวเม่ือมีเหตุการณ์ส าคญัข้ึน 

2. ขา้พเจา้ไม่อยูเ่ม่ือผูอ่ื้นตอ้งการ 

3. ขา้พเจา้หลีกเล่ียงการตดัสินใจ 
4. ขา้พเจา้มกัจะรีรอในการแกปั้ญหาท่ีเร่งด่วน 

3.64 
3.10 
3.45 
3.13 

0.53 
0.45 
0.65 
0.38 

มาก 

ปานกลาง 

ปานกลาง 

ปานกลาง 
 

จากตารางท่ี 13 พบว่าการบริหารแบบปล่อยตามสบายของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกัด
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง ( = 
3.33 S.D.=  0.50) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบว่าอยู่ในระดบัมากเรียงตามล าดบั ดงัน้ี ขา้พเจา้
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หลีกเล่ียงท่ีตอ้งเขา้ไปยุง่เก่ียวเม่ือมีเหตุการณ์ส าคญัข้ึน ( = 3.64 S.D.= 0.53 ) แต่ขา้พเจา้หลีกเล่ียง
การตดัสินใจ  ( = 3.45 S.D.=0.65 ) ขา้พเจ้ามกัจะรีรอในการแก้ปัญหาท่ีเร่งด่วน ( = 3.13 
S.D.=0.38 ) ขา้พเจา้ไม่อยู่เม่ือผูอ่ื้นตอ้งการ ( = 3.10  S.D.= 0.45)  ตามล าดบั อยูใ่นระดบัปาน
กลาง 

 

ตอนที ่3 ผลการวิเคราะห์ตามวตัถุประสงคข์อ้ท่ี 2 เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
สถานภาพระหวา่งบุคคล  
 

ตารางที่ 14 การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา   
   มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพเพศ 

 

แบบภาวะผู้น า 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df P-value 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 4.375 .038 -1.273 238 .204 

ผู้น าแบบแลกเปลีย่น 7.394 .007 .928 238 .354 

ผู้น าแบบปล่อยตามสบาย 6.646 .011 -1.904 238 .058 

 
 

จากตารางท่ี 14 ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังาน 

เขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพเพศโดยใช้การ
วิเคราะห์ t-test พบว่า ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา แบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง ผูน้ าแบบ
แลกเปล่ียน และผู ้น าแบบปล่อยตามสบาย สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
กรุงเทพมหานครไม่แตกต่างกนั นัน่คือสถานภาพเพศของผูบ้ริหารสถานศึกษาไม่ท าให้ภาวะผูน้ า
ของผู ้บริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษากรุงเทพมหานคร       
แตกต่างกนั 
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ตารางที ่15 การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
   มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพอายุ    
 

ภาวะผู้น า แหล่งความ
แปรปรวน 

          SS          df     MS          F-test    p-value 

การเปลีย่นแปลง ระหวา่งกลุ่ม .594 2 .297 4.079* .018 
 ภายในกลุ่ม 17.259 237 .073     
 รวม 17.853 239    
แลกเปลีย่น ระหวา่งกลุ่ม .026 2 .013 .387     .680 
 ภายในกลุ่ม 8.078 237 .034     
 รวม 8.104 239    
ปล่อยตามสบาย ระหวา่งกลุ่ม .176 2 .088 .628    .534 
 ภายในกลุ่ม 33.217 237 .140     
 รวม 33.393 239    
*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 

จากตารางท่ี 15 ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพอาย ุโดยใชก้ารวเิคราะห์แบบทาง
เดียว (Analysis of Variance : One-way ANOVA) พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแบบแลกเปล่ียน 
ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายไม่แตกต่างกนัตามระดบัอายุ นั่นคือสถานภาพอายุของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาไม่ท าให้ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนั  ส่วนภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลง แตกต่างกนัอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
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ตารางที ่16 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร จ าแนกตาม 
  สถานภาพอาย ุ 

 
 

อายุ 
 31-40 ปี 41-50 ปี         51-60 ปี 

ค่าเฉลีย่ 3.95 3.83 3.70 

31-40 ปี 3.95 - 0.12 
 (.854) 

0.25 
(.395)  

41-50 ปี         3.83 - - 0.246* 
(.043)  

51-60 ปี 3.70 - - - 
* มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

 

จากตารางท่ี 16  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของอายุของผูบ้ริหารแบบผูน้ าการ

เปล่ียนแปลงภาพรวม จ าแนกตามอายุ พบวา่  41-50 ปี  กบั 51-60 ปี พบว่า แตกต่างกนัอย่างมี

นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 หมายความว่าผูบ้ริหารท่ีมีอายุ 51-60 ปี มีภาวะผูน้ าแบบผูน้ าการ

เปล่ียนแปลง แตกต่างจากผูบ้ริหารท่ีมีอาย ุ 41-50 ปี   
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ตารางที ่17  การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา       
  มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพสมรส 

 
 

แบบภาวะผู้น า 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df P-value 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 4.575 .030 2.541* 237 .012 

ผู้น าแบบแลกเปลีย่น 2.444 .119 1.728 237      .085 

ผู้น าแบบปล่อยตามสบาย 11.983 .001 4.641** 237 .000 

*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
 

จากตารางท่ี 17  ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพสมรส โดยใชก้ารวิเคราะห์แบบ    
t-test พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา ผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย ของสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และ
ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาแบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดับ .05 ส่วนผู ้น าแบบแลกเปล่ียนไม่แตกต่างกัน นั่นคือ สถานภาพสมรสของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา ไม่ท าให้ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนั 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



135 

 

ตารางที่ 18  การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 

 มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามวุฒิการศึกษา 

 

แบบภาวะผู้น า 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df P-value 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 0.13 .909 5.480** 238 .000 

ผู้น าแบบแลกเปลีย่น 5.439 .021 1.981* 238 .049 

ผู้น าแบบปล่อยตามสบาย 3.299 .071 4.853** 238 .000 

*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
 

จากตารางท่ี 18  ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามวุฒิการศึกษาโดยใช้การวิเคราะห์ t-test 
พบวา่ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา แบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง และผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย 
สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .01 ส่วนภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา
กรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
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ตารางที ่19  การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
   มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง 

 
 

แบบภาวะผู้น า 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df P-value 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 32.863 .000 -2.485* 238 .014 

ผู้น าแบบแลกเปลีย่น 4.923 .027 -2.355* 238 .019 

ผู้น าแบบปล่อยตามสบาย 42.378 .000 -4.058** 238 .000 

*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 

จากตารางท่ี 19  ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามต าแหน่งท่ีปฏิบติัจริง โดยใชก้ารวิเคราะห์     
t-test พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา ผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วน ภาวะ
ผูน้ าของผูบ้ริหารแบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน สังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  
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ตารางที ่20  การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
    มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะ 

 
 

ภาวะผู้น า แหล่งความ
แปรปรวน 

          SS          df       MS F-test  p-value 

การเปลีย่นแปลง ระหว่างกลุ่ม 2.195 2 1.097 16.608** .000 
 ภายในกลุ่ม 29.366 237 .124     
 รวม 33.393 239    

แลกเปลีย่น ระหว่างกลุ่ม .326 2 .163 4.963** .008 
 ภายในกลุ่ม 7.779 237 .033     
 รวม 8.104 239    

ปล่อยตามสบาย ระหว่างกลุ่ม 4.028 2 2.014 16.254** .000 
 ภายในกลุ่ม 29.366 237 .124     
 รวม 33.398 239    

**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 

จากตารางท่ี 20 ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะโดยใชก้ารวิเคราะห์แบบ
ทางเดียว (Analysis of Variance : One-way ANOVA) ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ 99% พบวา่ ภาวะผูน้ า
ของผูบ้ริหารแบบการเปล่ียนแปลง แบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  
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ตารางที ่21 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร  
   จ าแนกตามวทิยฐานะ  
 
 

ประสบการณ์ 
 คศ.2 ช านาญการ  คศ.3 ช านาญการพเิศษ        คศ.4 เช่ียวชาญ 

ค่าเฉลีย่ 4.09 3.70 3.69 
คศ.2 ช านาญการ 4.09 - 0.393** 

 (.001) 
0.401** 
(.001)  

คศ.3 ช านาญการพิเศษ 3.70 - - 0.008 
(.995)  

คศ.4 เช่ียวชาญ 3.69 - - - 
** มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

 

จากตารางท่ี 21  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของวิทยฐานะของผูบ้ริหารแบบผูน้ าการ

เปล่ียนแปลงภาพรวม จ าแนกตามวิทยฐานะ พบว่า คศ.2 ช านาญการ กบั คศ.3 ช านาญการพิเศษ 

และ คศ.4 เช่ียวชาญ พบวา่ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 หมายความวา่ผูบ้ริหาร

ท่ีมี  วิทยฐานะคศ.3 ช านาญการพิเศษ และคศ. 4 เช่ียวชาญ มีภาวะผูน้ าแบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง         

ไม่แตกต่างกนั ส่วนผูบ้ริหารท่ีมี วิทยฐานะ คศ.3 ช านาญการพิเศษและคศ. 4 เช่ียวชาญ มีภาวะผูน้ า

แบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง แตกต่างจากผูบ้ริหารท่ีมีวทิยฐานะ คศ.2 ช านาญการ    
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ตารางที่ 22 การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา     
  มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามประสบการณ์ 

 
 

ภาวะผู้น า แหล่งความ
แปรปรวน 

               SS           df MS F-test p-value 

การเปลีย่นแปลง ระหว่างกลุ่ม 0.074 1 .074 .993 .320 
 ภายในกลุ่ม 17.779 238 .075     
 รวม 17.853 239    

แลกเปลีย่น ระหว่างกลุ่ม .031 1 .031 .927 .337 
 ภายในกลุ่ม 8.073 238 .034     
 รวม 8.104 239    

ปล่อยตามสบาย ระหว่างกลุ่ม .002 1 .002 .012 .913 
 ภายในกลุ่ม 33.392 238 .140     
 รวม 33.393 239    

 

จากตารางท่ี 22 ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามประสบการณ์โดยใชก้ารวิเคราะห์แบบทาง
เดียว (Analysis of Variance : One-way ANOVA) ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ 95% พบวา่ ภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารจ าแนกตามประสบการณ์ท างาน ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนและ
ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย ไม่แตกต่างกนั นัน่คือ ประสบการณ์ของผูบ้ริหารสถานศึกษาไม่ท า
ให้ภาวะผู ้น าของผู ้บ ริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้น ท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
กรุงเทพมหานครแตกต่างกนั   
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ตารางที ่23 การเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา   
  มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามรายไดต่้อเดือน 

 
 

ภาวะผู้น า แหล่งความ
แปรปรวน 

         SS        df      MS   F-test p-value 

การเปลีย่นแปลง ระหว่างกลุ่ม 1.582       2 .791 11.523** .000 
 ภายในกลุ่ม 16.271    237 .069     
 รวม 17.853    239    

แลกเปลีย่น ระหว่างกลุ่ม .285 2 .143 4.321* .014 
 ภายในกลุ่ม 7.819    237 .033     
 รวม         8.104     239    

ปล่อยตามสบาย ระหว่างกลุ่ม 2.172           2 1.200 2.311** .000 
 ภายในกลุ่ม 31.221 237 .519     
 รวม 33.393 239    

*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 

จากตารางท่ี 23 ผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามรายไดต่้อเดือนโดยใชก้ารวิเคราะห์แบบทาง
เดียว (Analysis of Variance : One-way ANOVA) พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารจ าแนกตามรายได้
ต่อเดือน ของผูน้ าการเปล่ียนแปลง และผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .01 ส่วนภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารจ าแนกตามรายไดต่้อเดือนของผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 นัน่คือ รายไดต่้อเดือนของผูบ้ริหารสถานศึกษา ท าให้ภาวะ
ผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร
แตกต่างกนั 
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ตารางที ่24 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของภาวะผูน้ าแบบเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร  
  จ าแนกตามรายไดต่้อเดือน 
 
 

รายได้ 
 30,001-40,000บาท 40,001-50,000บาท ตั้งแต่ 50,001บาท 

ค่าเฉลีย่ 4.05 3.74 3.69 

30,001-40,000 บาท 4.05 - 
.304* 
(.012) 

.358** 
(.003) 

40,001-50,000บาท 
 

3.74 
 

- 
 

- 
 

.054 
(.550) 

ตั้งแต่ 50,001บาทขึน้ไป 
 

3.69 
 

- 
 

- 
 

- 
 

           * มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
           **มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

จากตารางท่ี 24 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของรายได้ของผูบ้ริหาร แบบผูน้ าแบบ

เปล่ียนแปลงในภาพรวม จ าแนกตามระดบัรายได ้พบวา่ ผูบ้ริหารผูมี้รายได ้30,001-40,000 บาท กบั

ผูบ้ริหารผูมี้รายได้ 40,001-50,000 บาท แตกต่างกนัอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และ

ผูบ้ริหารผูมี้รายได ้30,001-40,000 บาท กบั ผูบ้ริหารผูมี้รายไดต้ั้งแต่ 50,001 บาทข้ึนไป แตกต่างกนั

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 หมายความว่า ผูบ้ริหารท่ีมีรายได้น้อยมีภาวะผูน้ าแบบ

เปล่ียนแปลงแตกต่างจากผูบ้ริหารท่ีมีรายได ้มากข้ึน ส่วนผูมี้รายได ้ 40,001-50,000 บาทและตั้งแต่ 

50,001 บาท  ข้ึนไปไม่แตกต่างกนั 

ตอนที ่4 ผลการวเิคราะห์ตามวตัถุประสงคท่ี์  3 การจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา 
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555  
 ผลการวเิคราะห์ระดบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 มีรายละเอียดตามตารางท่ี 25 

 
 
 
 
 
 



142 

 

ตารางที ่25 จ านวนและร้อยละของระดบัการจดัการความขดัแยง้ จ าแนกตามวธีิการจดัการ 
        ความขดัแยง้  
 

วธีิการจัดการ 
ความขัดแย้ง 

ระดับ 

น้อย ปานกลาง มาก 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

การแข่งขัน 4 1.70 64 26.70 172 71.70 
ความร่วมมือ 54 22.50 186 77.50 - 0.00 
การประนีประนอม - 0.00 213 88.80 27 11.20 
การหลกีเลีย่ง 181 75.40 59 24.60 - 0.00 
การยอมให้  51 21.20 134 55.80 55 22.90 
ภาพรวม  290 24.17 656 54.66 254 21.17 

 

จากตารางท่ี 25  พบวา่วธีิการจดัการความขดัแยง้ ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลางจ านวน 656 ค่า 
คิดเป็นร้อยละ 54.66 เม่ือพิจารณาเป็นวธีิ พบวา่  

วิธีการจดัการความขดัแยง้ท่ีอยู่ในระดบัมาก เรียงจากมากไปหาน้อย เป็นการจดัการความ
ขดัแยง้แบบการแข่งขนัสูงสุด จ านวน 172 คน คิดเป็นร้อยละ 71.70 รองลงมา เป็นการจดัการความ
ขดัแยง้แบบการยอมให้  จ  านวน 55 คน คิดเป็นร้อยละ  22.90 การจดัการความขดัแยง้แบบการ
ประนีประนอม  จ านวน 27 คน คิดเป็นร้อยละ 11.20 ส่วนการจดัการความขดัแยง้แบบร่วมมือและ
การหลีกเล่ียงไม่พบ  จ านวน 0 คน คิดเป็นร้อยละ 0.00 

วิธีการจดัการความขดัแยง้ท่ีอยูใ่นระดบัปานกลาง เรียงจากมากไปหาน้อย เป็นการจดัการ
ความขดัแยง้แบบการประนีประนอมสูงสุด จ านวน 213 คน คิดเป็นร้อยละ 88.80 รองลงมาเป็นการ
จดัการความขดัแยง้แบบร่วมมือ จ านวน 186 คน คิดเป็นร้อยละ 77.50   การจดัการความขดัแยง้    
แบบยอมให้จ านวน 134 คิดเป็นร้อยละ 55.80 และการจดัการความขดัแยง้แบบแข่งขนั 64  คน คิด
เป็นร้อยละ 26.70  ตามล าดบัส่วนการจดัการความขดัแยง้แบบหลีกเล่ียงพบนอ้ยสุด จ านวน 59 คน 
คิดเป็นร้อยละ 24.60 
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วิธีการจดัการความขดัแยง้ท่ีอยู่ในระดบันอ้ย เรียงจากมากไปหานอ้ย เป็นการจดัการความ
ขดัแยง้แบบหลีกเล่ียงสูงสุด จ านวน 181 คน คิดเป็นร้อยละ 75.40 รองลงมาเป็นการจดัการความ
ขดัแยง้แบบร่วมมือ จ านวน 54 คน คิดเป็นร้อยละ 22.50 การจดัการความขดัแยง้แบบยอมให้ การ
จดัการความขดัแยง้แบบแข่งขนั จ านวน 51 และ 4 คน คิดเป็นร้อยละ 21.20 และ 1.70 ตามล าดบั
และส่วนไม่พบเลย คือการจดัการความขดัแยง้แบบประนีประนอม จ านวน 0 คน คิดเป็นร้อยละ 
0.00 
 

ตอนที ่5  ผลการวิเคราะห์ตามวตัถุประสงคท่ี์ 4 เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ใน
สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตาม
สถานภาพระหวา่งบุคคล 

ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา ของผูบ้ริหารสังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามเพศ อายุ สถานภาพสมรส    
วฒิุการศึกษา ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง ต าแหน่งวทิยฐานะ ประสบการณ์การท างาน และรายได ้

มีรายละเอียดตามตารางท่ี 26 

ตารางที ่26 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี   

   การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามเพศ 

การจัดการความขัดแย้ง 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F 
              

Sig.       t       df        P-value 

1. การแข่งขัน 10.773 .001 2.937** 238 .004 

2. การร่วมมือ .716 .398 -1.196 238          .051 

3. การประนีประนอม 8.138 .005 -1.911 238          .057 

4. การหลกีเลีย่ง 3.465 .064 -.750 238          .454 

5. การยอมให้ 1.331 .250 -.335 238          .738 

**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
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จากตารางท่ี 26 ผลการเปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพ
เพศโดยใชก้ารวเิคราะห์ t-test  พบวา่ วธีิการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั แตกต่างกนัอยา่งมี
นยัส าคญัท่ีระดบั .01 ส่วนวธีิการจดัการความขดัแยง้แบบร่วมมือ  การประนีประนอม การหลีกเล่ียง
และการยอมให้ของผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครไม่
แตกต่างกนัตามสถานภาพเพศ 

 
ตารางที ่27  การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขต 

      พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามอาย ุ

การจดัการความขัดแย้งในสถานศึกษา อายุ     SS          df     MS      F   Sig 

1. การแข่งขัน ระหว่างกลุ่ม .035 2 .017 .628 .534 
 ภายในกลุ่ม 6.514 237 .027     
 รวม 6.548 239       
2. การร่วมมือ ระหว่างกลุ่ม .026 2 .013 1.600 .204 
 ภายในกลุ่ม 1.923 237 .008     
 รวม 1.949 239       
3. การประนีประนอม ระหว่างกลุ่ม .010 2 .005 .615 .541 
 ภายในกลุ่ม 1.904 237 .008     
 รวม 1.914 239       
4. การหลกีเลีย่ง ระหว่างกลุ่ม .017 2 .009 .476 .622 
 ภายในกลุ่ม 4.261 237 .018     
 รวม 4.278 239       
5. การยอมให้ ระหว่างกลุ่ม .056 2 .028 .977 .378 
 ภายในกลุ่ม 6.762 237 .029     
 รวม 6.818 239       

 
 จากตารางท่ี  27  ผลการวเิคราะห์เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาจ าแนก
ตามอาย ุโดยใชค้่าสถิติทดสอบดว้ยค่าความแปรปรวนทางเดียว (One Way ANOVA) พบวา่ วิธีการ
จดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั ความร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเล่ียง และการยอม
ให้ ไม่แตกต่างกนัตามอายุ  นั่นคือ ยอมรับสมมุติฐานหลกั (H0) หมายความว่า การจดัการความ
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ขดัแยง้ในสถานศึกษาท่ีมีอายุของผูบ้ริหารสถานศึกษาแตกต่างกนั มีระดบัการจดัการความขดัแยง้
ในสถานศึกษาไม่แตกต่างกนัตามอาย ุ 
 
ตารางที ่28 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี    

      การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพการสมรส 

การจัดการความขัดแย้ง 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F 
              

Sig.       T       df       P-value 

1. การแข่งขัน 7.919 .005 -3.008** 237 .003 

2. การร่วมมือ 2.556 .111 -.240 237           .811 

3. การประนีประนอม 5.227 .023 .632 237           .528 

4. การหลกีเลีย่ง .708 .401 .901 237           .368 

5. การยอมให้ 3.481 .063 1.969* 237            .050 

*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 

จากตารางท่ี 28 ผลการเปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพ
สมรสโดยใชก้ารวิเคราะห์ t-test พบว่า วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั ของผูบ้ริหาร
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01  วิธีการจดัการความขดัแยง้การยอมให้ ของผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนวิธีการจดัการความ
ขดัแยง้แบบร่วมมือ  การประนีประนอม และการหลีกเล่ียงของผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครไม่แตกต่างกนัตามสถานภาพสมรส 
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ตารางที ่29 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี       

     การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามวฒิุการศึกษา 

 

การจัดการความขัดแย้ง 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F 
              

Sig.       T       df 
       P-
value 

1. การแข่งขัน 2.201 .139     -4.924** 238           .000 

2. การร่วมมือ .376 .541 1.471 238          .143 

3. การประนีประนอม 1.532 .217 4.448** 238           .000 

4. การหลกีเลีย่ง .062 .803 1.463 238           .145 

5. การยอมให้ 2.684 .103 .375 238          .708 

**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
จากตารางท่ี 29 ผลการเปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาของผูบ้ริหาร

สถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษากรุงเทพมหานคร จ าแนกตามวุฒิ
การศึกษาโดยใชก้ารวิเคราะห์ t-test  พบว่า วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั  และการ
ประนีประนอม    ของผู ้บริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
กรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วนวิธีการจดัการความขดัแยง้
แบบการร่วมมือ  การหลีกเล่ียง  และการยอมให้ของผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร ไม่แตกต่างกนัตามวฒิุการศึกษา 
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ตารางที ่30 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี 

     การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง 

การจัดการความขัดแย้ง 

Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F 
              

Sig.       t       df 
        P-
value 

1. การแข่งขัน 42.951 .000 11.824** 238          .000 

2. การร่วมมือ 17.522 .000 -4.582** 238          .000 

3. การประนีประนอม 5.472 .020 -5.678** 238         .000 

4. การหลกีเลีย่ง 1.104 .295 -7.635** 238           .000 

5. การยอมให้ 52.347 .000 1.324 238          .187 

**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
จากตารางท่ี 30 ผลการเปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาของผูบ้ริหาร

สถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครจ าแนกตามต าแหน่ง

ผูอ้  านวยการ และรองผูอ้  านวยการ ท่ีปฏิบติังานจริง โดยใชก้ารวิเคราะห์ t-test พบวา่ วิธีการจดัการ

ความขดัแยง้แบบการแข่งขนั  การประนีประนอม   การร่วมมือ  และการหลีกเล่ียงของผูบ้ริหาร

สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร แตกต่างกนัอย่างมี

นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วนวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการยอมให้ของผูบ้ริหารสังกดั

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครไม่แตกต่างกนัตามต าแหน่ง 
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ตารางที ่31   การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขต 

        พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะ 

การจดัการความขัดแย้งใน
สถานศึกษา 

ต าแหน่ง 
วทิยฐานะ 

      SS                    df     MS       F Sig 

1. การแข่งขัน ระหว่างกลุ่ม 1.220 2 .610 27.140** .000 
 ภายในกลุ่ม 5.328 237 .022     
 รวม 6.548 239       
2. การร่วมมือ ระหว่างกลุ่ม .064 2 .032 4.044* .019 
 ภายในกลุ่ม 1.884 237 .008     
 รวม 1.949 239       
3. การประนีประนอม ระหว่างกลุ่ม .187 2 .094 12.852** .000 
 ภายในกลุ่ม 1.727 237 .007     
 รวม 1.914 239       
4. การหลกีเลีย่ง ระหว่างกลุ่ม .313 2 .156 9.348** .000 
 ภายในกลุ่ม 3.965 237 .017     
 รวม 4.278 239       
5. การยอมให้ ระหว่างกลุ่ม .020 2 .010 .355 .701 
 ภายในกลุ่ม 6.797 237 .029     
 รวม 6.818 239       
*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
**มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
 จากตารางท่ี 31  ผลการวเิคราะห์เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาจ าแนก
ต าแหน่งวิทยฐานะโดยใช้ค่าสถิติทดสอบดว้ยค่าความแปรปรวนทางเดียว (One Way ANOVA) 
พบว่าวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั  การประนีประนอม  และการหลีกเล่ียง ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และการร่วมมือ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05 ส่วนแบบการยอมใหไ้ม่แตกต่างกนัตามต าแหน่งวทิยฐานะ  
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ตารางที ่32 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนัของ 
      ผูบ้ริหารสถานศึกษาจ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะ 
 
 

ต าแหน่งวิทยฐานะ 
 คศ.2  คศ.3  คศ.4  

ค่าเฉลีย่ 2.27 2.68 3.00 

คศ.2 ช านาญการ 2.27 - 
-.140* 
(.015) 

-.308** 
(.000) 

คศ.3 ช านาญการพิเศษ      2.68 - - 
-.168** 
(.000) 

คศ.4 เช่ียวชาญ 3.00 - - - 
           * มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

  ** มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 

จากตารางท่ี 32   ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของการจดัการความขดัแยง้แบบการ
แข่งขนั  ของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกตามต าแหน่งวิทยฐานะ พบวา่  ผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่งวิทย
ฐานะ คศ.2 ช านาญการ กบัต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.3 ช านาญการพิเศษ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .05 นอกจากน้ี ผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่งวิทยฐานะ คศ. 2 ช านาญการ กบัต าแหน่งวิทย
ฐานะ คศ.4 เช่ียวชาญ และผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.3 ช านาญการพิเศษกบั ต าแหน่งวิทย
ฐานะ คศ.4 เช่ียวชาญ อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 หมายความวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมี
ต าแหน่งวิทยฐานะต ่ากว่า มีวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั แตกต่าง จากผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีต าแหน่งวทิยฐานะสูงกวา่  
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ตารางที ่33 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของการจดัการความขดัแยง้แบบการร่วมมือของผูบ้ริหาร         
    สถานศึกษาจ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะ 
 
 

ต าแหน่งวิทยฐานะ 
 คศ.2  คศ.3  คศ.4  

ค่าเฉลีย่ 1.73 1.80 1.66 

คศ.2 ช านาญการ 1.73 - 
-.015 
(.830) 

.032 
(.515) 

คศ.3 ช านาญการพิเศษ      1.80 - - 
.046* 
(.020) 

คศ.4 เช่ียวชาญ 1.66 - - - 
           * มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 

จากตารางท่ี 33  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ของการจดัการความขดัแยง้แบบร่วมมือ
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะ พบวา่  ผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.
3 ช านาญการพิเศษ และต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.4 เช่ียวชาญ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .05 หมายความว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีต าแหน่งวิทยฐานะต ่ากว่า มีวิธีการจดัการความ
ขดัแยง้แบบร่วมมือ แตกต่าง จากผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีต าแหน่งวทิยฐานะสูงกวา่  
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ตารางที่ 34 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของการจดัการความขดัแยง้แบบประนีประนอมของ    
      ผูบ้ริหารสถานศึกษาจ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะ 
 
 

ต าแหน่งวิทยฐานะ 
 คศ.2  คศ.3  คศ.4  

ค่าเฉลีย่ 2.47 2.10 2.03 

คศ.2 ช านาญการ 2.47 - 
.084** 
(.001) 

.133** 
(.000) 

คศ.3 ช านาญการพิเศษ      2.10 - - 
.048* 
(.010) 

คศ.4 เช่ียวชาญ 2.03 - - - 
           * มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

          ** มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

 

จากตารางท่ี 34  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ของการจัดการความขัดแย้งแบบ
ประนีประนอมของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกตามต าแหน่งวิทยฐานะ พบว่า  ผูบ้ริหารท่ีมี
ต าแหน่งวิทยฐานะ คศ. 2 ช านาญการ กบั ผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.3 ช านาญการพิเศษ 
และต าแหน่งวทิยฐานะ คศ.4 เช่ียวชาญ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 นอกจากน้ี 
ผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.3 ช านาญการพิเศษ และต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.4 เช่ียวชาญ 
แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  หมายความวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีต าแหน่ง
วิทยฐานะสูงกว่า มีวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม แตกต่าง จากผู ้บริหาร
สถานศึกษาท่ีต าแหน่งวทิยฐานะต ่ากวา่  
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ตารางที ่35 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของการจดัการความขดัแยง้แบบหลีกเล่ียงของ 
       ผูบ้ริหารสถานศึกษาจ าแนกตามต าแหน่งวทิยฐานะ 
 

ต าแหน่งวิทยฐานะ 
 คศ.2  คศ.3  คศ.4  

ค่าเฉลีย่ 1.40 1.27 1.06 

คศ.2 ช านาญการ 1.40 - 
.042 

(.419) 
.137** 
(.001) 

คศ.3 ช านาญการพิเศษ      1.27 - - 
.095** 
(.000) 

คศ.4 เช่ียวชาญ 1.06 - - - 
            ** มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

 
จากตารางท่ี 35  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ของการจัดการความขัดแย้งแบบ

หลีกเล่ียงของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกตามต าแหน่งวิทยฐานะ พบว่า  ผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่ง   
วิทยฐานะ คศ. 2 ช านาญการ กบัต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.4 เช่ียวชาญ  และผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่ง   
วิทยฐานะ คศ.3 ช านาญการพิเศษ และต าแหน่งวิทยฐานะ คศ.4 เช่ียวชาญ แตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 หมายความว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีต าแหน่งวิทยฐานะสูงกว่า      
มีวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบหลีกเล่ียง แตกต่าง จากผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีต าแหน่งวิทยฐานะ
ต ่ากวา่  
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ตารางที ่36 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี    

                   การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามประสบการณ์ 

การจัดการความขัดแย้งใน
สถานศึกษา 

ประสบการณ์         SS           Df      MS       F    Sig 

1. การแข่งขัน ระหว่างกลุ่ม .045 1 .045 1.647 .201 
 ภายในกลุ่ม 6.503 238 .027     
 รวม 6.548 239       
2. การร่วมมือ ระหว่างกลุ่ม .011 1 .011 1.400 .238 
 ภายในกลุ่ม 1.937 238 .008     
 รวม 1.949 239       
3. การประนีประนอม ระหว่างกลุ่ม .017 1 .017 2.159 .143 
 ภายในกลุ่ม 1.897 238 .008     
 รวม 1.914 239       
4. การหลกีเลีย่ง ระหว่างกลุ่ม .019 1 .019 1.082 .299 
 ภายในกลุ่ม 4.258 238 .018     
 รวม 4.278 239       
5. การยอมให้ ระหว่างกลุ่ม .138 1 .138 4.934* .027 
 ภายในกลุ่ม 6.679 238 .028     
 รวม 6.818 239       
*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 

จากตารางท่ี 36 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาของ
ผูบ้ริหารจ าแนกตามประสบการณ์โดยใชค้่าสถิติทดสอบดว้ยค่าความแปรปรวนทางเดียว (One Way 
ANOVA) พบว่า วิธีการจัดการความขัดแยง้แบบการยอมให้ของผู ้บริหารสถานศึกษาสังกัด
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .05 ส่วนวธีิการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั การร่วมมือ การประนีประนอม และการ
หลีกเล่ียง ไม่แตกต่างกนัตามประสบการณ์  
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ตารางที่ 37 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขต    
     พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามรายไดต่้อเดือน 
 
การจัดการความขัดแย้ง 
ในสถานศึกษา 

รายได้ต่อ
เดือน 

     SS         df      MS     F    
Sig 

1. การแข่งขัน ระหว่างกลุ่ม .241 2 .121 4.536* .012 
 ภายในกลุ่ม 6.307 237 .027     
 รวม 6.548 239       
2. การร่วมมือ ระหว่างกลุ่ม .006 2 .003 .347 .707 
 ภายในกลุ่ม 1.943 237 .008     
 รวม 1.949 239       
3. การประนีประนอม ระหว่างกลุ่ม .056 2 .028 3.560* .030 
 ภายในกลุ่ม 1.858 237 .008     
 รวม 1.914 239       
4. การหลกีเลีย่ง ระหว่างกลุ่ม .073 2 .036 2.046 .131 
 ภายในกลุ่ม 4.205 237 .018     
 รวม 4.278 239       
5. การยอมให้ ระหว่างกลุ่ม .063 3 .031 1.103 .334 
 ภายในกลุ่ม 6.755 236 .029     
 รวม 6.818 239       
*มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 

จากตารางท่ี 37 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาของ
ผูบ้ริหารจ าแนกตามรายไดต่้อเดือน โดยใช้ค่าสถิติทดสอบดว้ยค่าความแปรปรวนทางเดียว (One 
Way ANOVA) พบว่า วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั และการประนีประนอมของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร แตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนวธีิการจดัการความขดัแยง้แบบการร่วมมือ  การหลีกเล่ียง  
และการยอมให ้ไม่แตกต่างกนัตามรายไดต่้อเดือน  
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ตารางที ่38 การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนัของผูบ้ริหาร 
      สถานศึกษาจ าแนกตามรายไดต่้อเดือน  
 

รายได้ 
  30,001-40,000 บาท 40,001-50,000 บาท ตั้งแต่ 50,001บาท 

ค่าเฉลีย่  2.31 2.70 2.73 

30,001-40,000 บาท 2.31  - 
-.137* 
(.026) 

-.141* 
(.012) 

40,001-50,000บาท 
 

2.70  
- 
 

- 
 

-.003 
(.991) 

ตั้งแต่ 50,001บาทขึน้ไป 
 

2.73  
- 

 
- 

 
- 

 
           * มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 

จากตารางท่ี 38  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของรายไดข้องผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมี

การจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนัในภาพรวม จ าแนกตามระดับรายได้ พบว่า ผูมี้รายได ้

30,001-40,000 บาท กับ ผู ้มีรายได้ 40,001-50,000 บาท และ รายได้ตั้ งแต่ 50,001บาทข้ึนไป 

แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 หมายความวา่ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีรายไดน้อ้ย  

มีวธีิการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั แตกต่างจากผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมีรายไดม้ากข้ึน  
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ตารางที ่39  การเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของการจดัการความขดัแยง้แบบการประนีประนอมของ 
    ผูบ้ริหารจ าแนกตามรายไดต่้อเดือน  
 

รายได้ 
  

30,001-40,000 
บาท 

40,001-50,000 
บาท 

ตั้งแต่ 50,001
บาท 

ค่าเฉลีย่  2.38 2.15 2.08 

      
30,001-40,000 บาท 
 

2.38  
- 
 

.060 
(.097) 

.068* 
(.031) 

40,001-50,000บาท 
 

2.15  
- 
 

- 
 

.008 
(.843) 

ตั้งแต่ 50,001บาทขึน้ไป 2.08  - - - 
  * มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 

จากตารางท่ี 39  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ของรายไดข้องผูบ้ริหาร ท่ีมีการจดัการ

ความขดัแยง้แบบการประนีประนอม   ในภาพรวม จ าแนกตามระดับรายได้ พบว่า ผูมี้รายได ้

30,001-40,000 บาท  กบัผูมี้รายไดต้ั้งแต่ 50,001 บาทข้ึนไป แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี

ระดับ .05 หมายความว่า ผูบ้ริหารท่ีมีรายได้แตกต่างกันมีวิธีการจัดการความขัดแยง้แบบการ

ประนีประนอมแตกต่างกนั 
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ตอนที่ 6  ผลการวิเคราะห์ตามวตัถุประสงคข์อ้ท่ี 5  ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 

 

ตารางที่ 40 ความสัมพนัธ์ของการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร กบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร 
       สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 
 

  

ผู้น าการ
เปลีย่นแปลง ผู้น

 าแ
บบ

แล
กเป

ลีย่
น 

ผู้น
 าแ
บบ

ปล่
อย

ตา
มส

บา
ย 

กา
รแ
ข่ง
ขัน

. 

กา
รร่
วม

มือ
 

กา
ร

ปร
ะน

ีปร
ะน

อม
 

กา
รห

ลกี
เลีย่

ง 

กา
รย
อม

ให้
 

ผู้น าการ
เปลีย่นแปลง 
 

1        
         

        
ผู้น าแบบ
แลกเปลีย่น 
 

.453** 1       
.000        
240        

ผู้น าแบบปล่อย
ตามสบาย 
 

.682** .527** 1      
.000 .002       
240 240       

การแข่งขัน 
 

  -.437** -.285** -.562** 1     
.000 .004 .000      
240 240 240      

การร่วมมือ 
 

-.157* .301** -.052** -.222** 1    
.015 .000 .000 .001     
240 240 240 240     

การ
ประนีประนอม 

.417** .286** .449** -.594** .200** 1   
.000 .000 .000 .031 .002    
240 240 240 240 240    

การหลกีเลีย่ง .250** -.358** .290** -.491** .184** .226** 1  
.000 .000 .000 .000 .004 .000   
240 240 240 240 240 240   

การยอมให้ -.075** -.336** .050 -.158* -.565** -.240** -.520** 1 
.245 .000 .440 .014 .000 .000 .000   

 240 240 240 240 240 240 240  

* มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
** มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
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จากตารางท่ี 40 ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสัมพนัธ์กบัการจดัการความ
ขดัแยง้ของผูบ้ริหาร แบบการประนีประนอม  และการหลีกเล่ียง มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01 (r =  .417, .250) ตามล าดบั แต่ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบั
การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบการแข่งขนัในทิศทางตรงกนัขา้ม (r =  -.437) ตามล าดบั 
ส่วนความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบการ
ร่วมมือ ในทิศทางตรงกนัขา้มอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 (r =  -.157) 

ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนมีสัมพนัธ์กับการจัดการความขดัแยง้ของ
ผู ้บริหารแบบการแข่งขัน การร่วมมือ การประนีประนอม  การหลีกเล่ียงและการยอมให้ มี
ความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .301, .286) ตามล าดบั และในทิศทาง
ตรงกนัขา้ม (r = -.285 -.358,-.336) ตามล าดบั 

ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการแบบปล่อยตามสบายสัมพนัธ์กบัการจดัการความขดัแยง้
ของผูบ้ริหารแบบการแข่งขนั การร่วมมือ การประนีประนอม  และการหลีกเล่ียง มีความสัมพนัธ์กนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r =  .449, .290) ตามล าดบั และในทิศทางตรงกนัขา้ม (r = -
.562, -.052) ตามล าดบั 

ความสัมพนัธ์ของการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบการแข่งขนั สัมพนัธ์กบัภาวะ
ผูน้ าแบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง ผูน้ าการแลกเปล่ียนและผูน้ าแบบปล่อยตามสบายอย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01 ในทิศทางตรงกนัขา้ม (r = -.437, -.285,-562) ตามล าดบั 

ความสัมพนัธ์ของการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบการร่วมมือสัมพนัธ์กบัภาวะ
ผูน้ าแบบการแลกเปล่ียนและผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ใน
ทิศทางตรงกนัขา้ม (r = .301, -.052,) ตามล าดบัและสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลงอยา่ง
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ในทิศทางตรงกนัขา้ม (r = -.157) 

 ความสัมพนัธ์ของการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบประนีประนอม สัมพนัธ์กบั
ภาวะผูน้ าแบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง ผูน้ าแบบแลกเปล่ียน และผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .417,  .286, .449) ตามล าดบั 

ความสัมพนัธ์ของการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบหลีกเล่ียง สัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ า
แบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง ผูน้ าแบบแลกเปล่ียน และผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .01 (r = .250,  -.358, .290) ตามล าดบั 

ความสัมพนัธ์ของการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบยอมให้ สัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ า
แบบแลกเปล่ียน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = -.336 )  

นอกจากน้ี ผูบ้ริหารท่ีมีภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลง มีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ าแบบ
แลกเปล่ียน และภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .453, 
.682) ตามล าดบั 



 

 

บทที ่ 5 

สรุปผลการวจิยั อภปิรายผลและข้อเสนอแนะ 

 การวจิยั เร่ืองภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร มีวตัถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาภาวะผูน้ าของ
ผู ้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 2) 
เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 
กรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคล 3) ศึกษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 4) เปรียบเทียบการ
จดัการความขัดแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคล 5) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ ากบั
การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร รูปแบบการวิจยัเป็นเชิงพรรณนา (Descriptive Research) ประชากรท่ีใชใ้นการ
วิจัยค ร้ัง น้ี  ได้แก่  ผู ้บ ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้น ท่ีการศึกษามัธยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 2555 มีโรงเรียนทั้งส้ิน 119 โรงเรียน  ซ่ึงประกอบดว้ยผูด้  ารงต าแหน่ง
ผูอ้  านวยการ และรองผูอ้  านวยการ มีจ านวนทั้งส้ิน 450 คน กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ 
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ปีการศึกษา 
2555 มีโรงเรียนทั้งส้ิน 92 โรงเรียน  ซ่ึงประกอบด้วย ผูด้  ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการ และรอง

ผูอ้  านวยการ มีจ านวนทั้งส้ิน 240 คน ซ่ึงไดม้าจากการสุ่มตวัอยา่งแบบหลายขั้นตอน (Multi - Stage 
Random Sampling) จ านวน 2 ขั้นตอน มีดงัน้ี ขั้นท่ี 1 ท าการสุ่มตวัอย่างของโรงเรียน และสุ่ม
ตวัอยา่งของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยแบ่งตามขนาดของโรงเรียน โดยใช้เทคนิคการสุ่มแบบแบ่ง

ชั้นภูมิ (Stratified Random Sampling) ขั้นท่ี 2 ท าการสุ่มตวัอย่าง เพื่อคดัเลือกกลุ่มตวัอย่างจาก
โรงเรียน และกลุ่มตวัอย่างของผูบ้ริหารสถานศึกษาในแต่ละชั้นภูมิตามสัดส่วนจากประชากร

ทั้งหมดโดยใชเ้ทคนิคการสุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ (Simple Random Sampling) เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั
เป็นแบบสอบถาม ซ่ึงแบ่งเป็น 3 ตอน ประกอบดว้ย ตอนท่ี 1 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัสถานภาพ
ส่วนบุคคล ตอนท่ี 2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการของผูบ้ริหารสถานศึกษาภาวะผูน้ า
ของผูบ้ริหารการศึกษาตามทฤษฎี (Bass and Avolio)  และตอนท่ี 3 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัการ
จดัการความขดัแยง้ ตามแนวคิดของโทมสัและคิลเมน (Kenneth W. Thomas and Ralph H. 
Kilmann, 1987) สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล คือ ค่าความถ่ี (frequency) 
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ร้อยละ(percentage) ค่าเฉล่ีย ( ) ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน(S.D.) และการวิเคราะห์เปรียบเทียบ t-
test Independent การวิเคราะห์ความแปรปรวน ANOVA และการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s product – moment correlation coefficient) วิเคราะห์ขอ้มูลโดย
ใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป SPSS 

 

สรุปผลการวจิัย 

จากการวิเคราะห์ขอ้มูลการวิจยั เร่ือง ภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร สรุปไดด้งัน้ี  

1. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นโดยเรียงค่าเฉล่ียตามล าดบั 
ดงัน้ี พบวา่  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง อยูใ่นระดบัมาก ส่วนภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน และภาวะ
ผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย อยูใ่นระดบัปานกลาง 

2. เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคลมีรายละเอียด ดงัน้ี 

   2.1 สถานภาพเพศ พบว่า ภาวะผูน้ าของผู ้บริหารสถานศึกษา แบบผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง ผูน้ าแบบแลกเปล่ียน และผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครไม่แตกต่างกนั  

   2.2 สถานภาพอายุ  พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบายไม่แตกต่างกนั ตามระดบัอายุ  ส่วนภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลง แตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

   2.3 สถานภาพสมรส พบว่า ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา แบบผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบาย ของสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร แตกต่างกนั 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 และภาวะผู ้น าของผู ้บริหารสถานศึกษาแบบผู้น าการ
เปล่ียนแปลง แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 ส่วนผูน้ าแบบแลกเปล่ียนไม่   
แตกต่างกนั  

   2.4 วุฒิการศึกษา พบว่า ภาวะผู ้น าของผู ้บริหารสถานศึกษา แบบผู้น าการ
เปล่ียนแปลง และผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย  สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา
กรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วนภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

   2.5 ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา ผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบาย สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัตาม
ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริงอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วน ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแบบ
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ผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ี      
ระดบั .05  

   2.6 ต าแหน่งวิทยฐานะ พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารแบบการเปล่ียนแปลง แบบ
แลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัตามต าแหน่งวิทยฐานะของผูบ้ริหารสถานศึกษา
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

   2.7 ประสบการณ์การท างานของผูบ้ริหาร พบว่า ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารจ าแนก
ตามประสบการณ์ท างาน ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบาย ไม่แตกต่างกนั   

   2.8 รายไดต่้อเดือน พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารจ าแนกตามรายไดต่้อเดือน ของ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง และผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.01 ส่วนภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารจ าแนกตามรายไดต่้อเดือนของผูน้ าแบบแลกเปล่ียน ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  
           3. การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลางโดยวธีิการจดัการความขดัแยง้ท่ีอยู่
ในระดบัมาก เรียงจากมากไปหานอ้ย เป็นการจดัการความขดัแยง้แบบแข่งขนัสูงสุด รองลงมา เป็น
การจดัการความขดัแยง้แบบการยอมให้ การจดัการความขดัแยง้แบบประนีประนอม และการ
ร่วมมือ ส่วนการจดัการความขดัแยง้แบบการหลีกเล่ียงไม่พบ 
           4. เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคลมีรายละเอียด ดงัน้ี 

   4.1 สถานภาพเพศ พบว่า เพศชายและเพศหญิงมีวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบ
การแข่งขนั แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัท่ีระดบั .01 ส่วนวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบร่วมมือ 
การประนีประนอม การหลีกเล่ียงและการยอมให้ของผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครไม่แตกต่างกนัตามสถานภาพเพศ 

   4.2 ระดบัอาย ุพบวา่ อายตุ่างกนัมีวธีิการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั ความ
ร่วมมือ การประนีประนอม การหลีกเล่ียง และการยอมให ้ไม่แตกต่างกนัตามอาย ุ   

   4.3 สถานภาพสมรส พบว่า วิธีการจัดการความขัดแยง้แบบการแข่งขัน ของ
ผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01  วิธีการจดัการความขดัแยง้การยอมให้ ของผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนวิธีการ
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จัดการความขัดแย้งแบบร่วมมือ  การประนีประนอม และการหลีกเล่ียงของผูบ้ริหารสังกัด
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครไม่แตกต่างกนัตามสถานภาพสมรส 

   4.4 วุฒิการศึกษา พบว่า วิธีการจัดการความขดัแยง้แบบการแข่งขัน และการ
ประนีประนอม ของผู ้บริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
กรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วนวิธีการจดัการความขดัแยง้
แบบการร่วมมือ การหลีกเล่ียง  และการยอมให้ของผูบ้ริหารสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร ไม่แตกต่างกนัตามวฒิุการศึกษา 

   4.5 ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง พบว่า วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั 

การประนีประนอม การร่วมมือ และการหลีกเล่ียงของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านักงานเขต

พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส่วน

วิธีการจัดการความขัดแยง้แบบการยอมให้ของผูบ้ริหารสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา

มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครไม่แตกต่างกนัตามต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง 

   4.6 ต าแหน่งวิทยฐานะพบว่า วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั การ
ประนีประนอม  และการหลีกเล่ียง ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 และการจดัการความ
ขดัแยง้แบบร่วมมือ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 ส่วนแบบการยอมให้ไม่
แตกต่างกนัตามต าแหน่งวทิยฐานะ 

   4.7 ประสบการณ์ พบวา่ วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการยอมให้ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษากรุงเทพมหานครแตกต่างกนัอย่างมี
นัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั การร่วมมือ การ
ประนีประนอม และการหลีกเล่ียง ไม่แตกต่างกนัตามประสบการณ์  

   4.8 รายได้ต่อเดือน พบว่า วิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั และการ
ประนีประนอมของผู ้บริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
กรุงเทพมหานคร แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนวิธีการจดัการความขดัแยง้
แบบการร่วมมือ  การหลีกเล่ียง  และการยอมให ้ไม่แตกต่างกนัตามรายไดต่้อเดือน  
 5. ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร 
แบบการประนีประนอม  และการหลีกเล่ียง มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
แต่ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบการ
แข่งขนัในทิศทางตรงกนัขา้ม ส่วนความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัการจดัการความ
ขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบการร่วมมือสัมพนัธ์กนั ในทิศทางตรงกนัขา้มอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี   
 ระดบั .05 
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การอภิปรายผล 

จากการวเิคราะห์ขอ้มูลวิจยัขา้งตน้ไดน้ าไปสู่การอภิปรายผลดงัน้ี 

1. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ อยูใ่นระดบัมากโดย
เรียงค่าเฉล่ียจากมากไปหาน้อยดงัน้ี คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และอยู่ในระดบัปานกลางคือ
ภาวะผู ้น าแบบแลกเปล่ียน และภาวะผู ้น าแบบปล่อยตามสบาย ตามล าดับ ซ่ึงสอดคล้องกับ
สมมติฐานของการวิจยัท่ีตั้ งไวว้่า ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครแตกต่างกนั ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจากผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดั
ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานครมีภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงมี
ความสามารถในการท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกภาคภูมิใจ ยอมรับศรัทธาไวว้างใจ อยากยึดถือเป็น
แบบอยา่ง มีความสามารถในการมองการณ์ไกล มีวิสัยทศัน์และถ่ายทอดวิสัยทศัน์ ไปยงัผูร่้วมงาน
ให้มุ่งมัน่ ทุ่มเท ปฏิบติังานจนบรรลุเป้าหมายต่างๆไดซ่ึ้งผูบ้ริหารอาจใช้ค  าพูดให้ก าลงัใจ กระตุน้ 
โนม้นา้วจิตใจใหค้รูเกิดความกระตือรือร้นในการท างานเกิดความเช่ือมัน่และภาคภูมิใจในงาน ยอม
เปล่ียนแปลงจากการท างานเพื่อตนเอง มาเป็นเพื่อประโยชน์ของส่วนรวมหรือองคก์ร อุทิศตนเพื่อ
กลุ่มในการตั้งมาตรฐานการท างานท่ีสูงข้ึนตอบสนองต่อความต้องการความส าเร็จ เสริมสร้าง
ก าลงัใจเม่ือยามเกิดทอ้แท ้หรือหมดก าลงัใจรวมทั้งผูบ้ริหารไดพ้ยายามคิดสร้างสรรคห์าวิธีใหม่ๆ
ในการแกปั้ญหามีการพิจารณาปรับปรุงวิธีการท างานส่งเสริมให้ผูร่้วมงานแสดงความคิดเห็น มอง
ปัญหาในแง่มุมต่างๆ สนบัสนุนให้พฒันาวิธีการใหม่ๆ หรือคิดคน้ส่ิงแปลกใหม่อยูเ่สมอโดยค านึง
และเขา้ใจความแตกต่างระหวา่งบุคคล มีการส่ือสารสองทาง  เอาใจใส่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน มี
การมอบหมายงานใหต้ามความสามารถ ตลอดจนส่งเสริมและแสวงหาแนวทางให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ไดพ้ฒันาตนเองตามศกัยภาพของแต่ละบุคคล ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ฉวีวรรณ จนัทร์เม่ง
(2552)ไดท้  าการวิจยัเร่ืองภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารท่ีส่งผลต่อมาตรฐานดา้นผูเ้รียน
ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐม เขต 1 พบวา่ ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาโดยภาพรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก โดยเรียงล าดบัจาก
มากไปหานอ้ยดงัน้ี การสร้างแรงบนัดาลใจ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล การมีอิทธิพลอยา่ง
มีอุดมการณ์และการกระตุ้นการใช้ปัญญา ซ่ึงผลของการวิจัยท าให้ทราบว่าผูบ้ริหารคือผูท่ี้มี
ความส าคญัและมีอิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ กนกวรรณ วิเชียรเขต
(2551) ได้ศึกษาเก่ียวกับภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกับพฤติกรรมการตัดสินใจของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากาญจนบุรีเขต 3 พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยภาพรวมและรายดา้นอยู่ในระดบัมากและงานวิจยัของ นุชา สระสม 
(2552)ไดศึ้กษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารท่ีส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารแบบ
สร้างสรรค์ของสถานศึกษาสังกดักรุงเทพมหานคร พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร
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สถานศึกษาสังกดักรุงเทพมหานครอยูใ่นระดบัมาก มีองคป์ระกอบดา้นการกระตุน้ทางปัญญา การ
สร้างแรงบนัดาลใจและการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล   

ส่วนภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีวิธีการให้รางวลัตามสถานการณ์  ให้ความช่วยเหลือผูอ่ื้น
เพื่อท าให้เขาตั้งใจท างานเป็นการแลกเปล่ียนพูดชดัเจนว่าใครเป็นผูมี้หนา้ท่ีรับผิดชอบเพื่อให้งาน
บรรลุถึงเป้าหมายท่ีวางไวบ้อกอยา่งชดัเจนวา่ผูอ่ื้นจะไดอ้ะไรเป็นการตอบแทนหากงานส าเร็จลุล่วง
ไปดว้ยดีและแสดงความพึงพอใจเม่ือผูอ่ื้นท างานส าเร็จสมความมุ่งหมาย  มีการบริหารแบบวางเฉย
เชิงรุกให้ความสนใจต่อส่ิงปกติและขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนเอาใจใส่ในการแกไ้ขขอ้บกพร่องความ
ผิดพลาดรวมถึงการร้องเรียนต่างๆ ติดตามความผิดพลาดทุกอย่างท่ีเกิดข้ึนและให้ความสนใจกบั
งานท่ีพลาดเป้าหมายเพื่อแกไ้ขให ้กลบัมาไดม้าตรฐานอีกทั้งยงัมีการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ โดย
จะไม่เขา้ไปแทรกแซงเม่ือมีปัญหาจนกวา่ปัญหานั้นจะอยูใ่นขั้นรุนแรงจะคอยจนกวา่ขอ้ผิดพลาดจะ
เกิดข้ึนแล้วจึงจะเข้าไปจัดการและภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายจะมีวิธีการท่ีจะไม่เข้าไป
แทรกแซงเม่ือมีปัญหาจนกวา่ปัญหานั้นจะอยูใ่นขั้นรุนแรง จะคอยจนกวา่ขอ้ผิดพลาดจะเกิดข้ึนแลว้
จึงจะเขา้ไปจดัการมีความเช่ือในค าพูดท่ีวา่  “ถา้ไม่เสียก็ไม่ตอ้งซ่อม”  จะแกปั้ญหาต่อเม่ือเห็นวา่
ปัญหาจะตอ้งเป็นปัญหารุนแรงก่อนจึงจะแกไ้ข 

2. เปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครจ าแนกตามสถานภาพระหวา่งบุคคลพบวา่ เพศ ประสบการณ์ ไม่ท า
ให้ภาวะผู ้น าของผู ้บ ริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้น ท่ีการศึกษามัธยมศึกษา 
กรุงเทพมหานครแตกต่างกนั ส่วนสถานภาพท่ีส าคญัท่ีท าให้ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครแตกต่างกนัคือ อายุ  สถานภาพ
สมรส  วุฒิการศึกษา  ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง  ต าแหน่งวิทยฐานะ รายไดต่้อเดือน ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา หมายถึงผูบ้ริหารท่ีมีอายุ  สถานภาพสมรส  วุฒิการศึกษา  ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง  
ต าแหน่งวิทยฐานะ รายไดต่้อเดือน ท างานมากมีภาวะผูน้ าแบบผูน้ าการเปล่ียนแปลง แตกต่างกนั
ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะการท างานตอ้งอาศยัปัจจยัหลายๆอยา่งจึงจะประสบผลส าเร็จไดดี้กวา่สถานภาพ
อ่ืนๆ ดงัไดก้ล่าวแลว้ขา้งตน้ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวจิยัของสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ  สุนทร  ยามศิริ 
(2550)ไดศึ้กษาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่ ผลการศึกษาพบวา่ ใน
ภาพรวมของภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนส่วนใหญ่ เห็นว่า
ผูบ้ริหารโรงเรียนในสังกัดเทศบาลนครเชียงใหม่ได้ปฏิบัติบ่อยคร้ังและ ฉวีวรรณ  จนัทร์เม่ง 
(2552)ได้ศึกษาวิจยัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารท่ีส่งผลต่อมาตรฐานด้านผูเ้รียนของ
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครปฐมเขต 1 ผลการวิจยัพบวา่ ภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาโดยภาพรวมและรายดา้นอยู่ในระดบัมากโดยเรียง
ค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย ดงัน้ี การสร้างแรงบนัดาลใจ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  การมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ และการกระตุน้การใชปั้ญญา 
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3. การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานของ
การวิจัยท่ีตั้ งไวว้่า การจัดการความขัดแยง้ในสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร อยูใ่นระดบัปานกลาง ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจากผูบ้ริหารส่วนใหญ่มีความ
เขา้ใจผูร่้วมงานเป็นอยา่งดี มีการมุ่งเนน้ให้ทั้งฝ่ายผูบ้ริหารและครูมีความพอใจในการตดัสินใจ ซ่ึง
ผูบ้ริหารมีลกัษณะการเอาใจตนเองและการเอาใจผูอ่ื้นควบคู่กนั แสดงให้เห็นว่าผูบ้ริหารตอ้งการ
ประสานผลประโยชน์ของทุกฝ่ายเพื่อส่วนรวม เป็นความตอ้งการแสวงหาแนวทางหรือขอ้ยุติท่ีดี
ท่ีสุด เพื่อใหเ้ป็นท่ียอมรับกนัทั้งสองฝ่าย การแข่งขนัถือวา่เป็นวธีิหน่ึงในการกระตุน้ให้บุคลากรเกิด
การพฒันาด้วยการพยายามแก้ปัญหาโดยการท าให้ทุกคนยอมรับและปฏิบติัตามอยู่เสมออาศยั
อ านาจจากต าแหน่งให้ปฏิบติัตามกฎระเบียบมีการตดัสินใจแกปั้ญหาอยา่งเร่งด่วนในเร่ืองท่ีส าคญั
อีกทั้งยงัสามารถโน้มน้าวให้คนอ่ืนคล้อยตามและเห็นว่าเป็นวิธีท่ีมีเหตุผลและมีประโยชน์โดย
ค านึงถึงความถูกตอ้งเพื่อให้เกิดความยุติธรรมกบัทุกฝ่าย  การยอมให้และการประนีประนอมเป็น
คุณลกัษณะท่ีส าคญัอยา่งหน่ึงของคนไทย ในฐานะท่ีศาสนาพุทธเป็นศาสนาประจ าชาติ ซ่ึงสอนให้
คนยึดทางสายกลางในการด าเนินชีวิตและการประสานประโยชน์โดยใช้หลกัไม่เบียดเบียนกนัมี
ความเมตตากรุณาต่อกนั เม่ือพิจารณาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาแลว้ ย่อม
แสดงใหเ้ห็นวา่หนทางในการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาไม่ก่อใหเ้กิดความรุนแรง 
ยึดถือการเสียสละ หรือยอมในส่วนท่ียอมกันโดยพบกนัคร่ึงทาง ซ่ึงสอดคล้องกบังานวิจยัของ 
รนชัญา แซ่เลา้ (2548)ไดศึ้กษาการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานในเขต
พื้นท่ีการศึกษาเชียงใหม่เขต 1 พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานในเขตพื้นท่ีการศึกษา
เชียงใหม่ เขต 1 ส่วนใหญ่ใชก้ารจดัการความขดัแยง้แบบการประนีประนอม รองลงไปไดแ้ก่ การ
ร่วมมือ การหลีกเล่ียงการยอมให้และการเอาชนะและสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ศุวดี ตาปนานนท ์
(2542)ไดท้  าการวิจยัเร่ืองการศึกษากระบวนการและวิธีแกไ้ขความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกดักรุงเทพมหานครในกลุ่มเขตบูรพาสรุปไดว้า่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเลือกการแกไ้ข
ความขัดแยง้ แบบการประนีประนอมมากท่ีสุด รองลงมาเป็นแบบการร่วมมือและแบบการ
หลีกเล่ียงตามล าดบั ส่วนแบบการยอมให้มีผูเ้ลือกนอ้ยมาก และแบบการแข่งขนัมีผูเ้ลือกนอ้ยท่ีสุด 
และพบวา่ อีกวา่อายุมีความสัมพนัธ์กบัการเลือกวิธีแกไ้ขความขดัแยง้ส่วนตวัแปรอ่ืน ไดแ้ก่  เพศ 
วุฒิทางการศึกษา ประสบการณ์ในต าแหน่งและขนาดของโรงเรียนไม่มีความสัมพนัธ์กบัการเลือก
วธีิแกไ้ขความขดัแยง้   

4. เปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร จ าแนกตามสถานภาพระหว่างบุคคล พบว่า อาย ุ 
ประสบการณ์ในการท างาน มีการจดัการความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั ซ่ึงสอดคล้องกบั Ashworth 

(1989: 2314) ได้ศึกษาวิธีจดัการกบัความขดัแยง้ของครูใหญ่และศึกษาธิการในโรงเรียนของรัฐ 
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โอไฮโอ โดยเปรียบเทียบวธีิจดัการกบัความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนทั้งระดบัประถมศึกษาและ
มธัยมศึกษา กบัศึกษาธิการโดยก าหนดตวัแปรอิสระ คือ ลกัษณะของโรงเรียน ขนาดของโรงเรียน 
วุฒิ ประสบการณ์ และผลงานในรอบ 5 ปีท่ีผ่านมา ข้อมูลได้จากศึกษาธิการ 118 คน ผูบ้ริหาร
โรงเรียนมธัยมศึกษา 116 คน และผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา 113 คน ผลการวิจยัปรากฏว่า 
ผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษากบัศึกษาธิการ มีวธีิการจดัการกบัความขดัแยง้ไม่แตกต่างกนั   

นอกจากน้ี พบว่าสถานภาพ เพศ การสมรส วุฒิการศึกษา ต าแหน่งท่ีปฏิบัติงานจริง       
ต  าแหน่งระดบัวิทยฐานะ รายไดต่้อเดือน ของผูบ้ริหารเพศชายมีวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบ
แข่งขนัแตกต่างกบัเพศหญิง  คนโสดมีวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนั การยอมให้
แตกต่างกบัคนท่ีสมรสแล้ว วุฒิปริญญาตรี มีวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนัและการ
ประนีประนอมแตกต่างกบัผูท่ี้มีวุฒิสูงกว่าปริญญาตรี ต าแหน่งวิทยฐานะต ่ากว่ามีวิธีการจดัการ
ความขดัแยง้แบบการแข่งขัน การประนีประนอม การร่วมมือและการหลีกเล่ียงแตกต่างจาก
ผูบ้ริหารท่ีมีต าแหน่งวทิยฐานะสูงกวา่ และผูบ้ริหารท่ีมีรายไดน้อ้ยมีวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบ
การแข่งขนัการประนีประนอมแตกต่างจากผูบ้ริหารท่ีมีรายไดม้ากข้ึน 
 5. ภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครในภาพรวมมีความสัมพนัธ์กนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 เม่ือพิจารณารายดา้น พบวา่ ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสัมพนัธ์กบัการ
จดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร การประนีประนอม  และการหลีกเล่ียง มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมี
นยัส าคญัท่ีระดบั .01 แต่การจดัการความขดัแยง้แบบการแข่งขนัในทิศทางตรงกนัขา้ม ตามล าดบั 
ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนสัมพนัธ์กบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบ
การ การร่วมมือ การประนีประนอม  การหลีกเล่ียงและการยอมให้ มีความสัมพนัธ์กนัอย่างมี
นยัส าคญัท่ีระดบั .01 ตามล าดบั ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการแบบปล่อยตามสบายสัมพนัธ์กบั
การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารแบบการแข่งขนั การร่วมมือ การประนีประนอม  และการ
หลีกเล่ียง มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01. ตามล าดบั  

ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษา มีความสัมพนัธ์กบัการจดัการความ

ขดัแยง้ในสถานศึกษาด้านการแข่งขนั การประนีประนอม การหลีกเล่ียง ทั้ งน้ี อาจเน่ืองมาจาก

ผูบ้ริหารสถานศึกษาพยายามหลีกเล่ียง เพื่อไม่ให้เกิดปัญหาเพิ่มมากข้ึน ลดการเผชิญหน้าและ

เพิกเฉยต่อความตอ้งการของตนเองและความตอ้งการของผูอ่ื้น ดว้ยการปลีกตวัออกห่างไม่สนใจ

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน ท าตนอยูเ่หนือความขดัแยง้โดยเช่ือว่าความขดัแยง้จะลดลงเม่ือเวลาผา่นไป 

ปล่อยให้เวลาเป็นเคร่ืองตดัสินความขดัแยง้ ซ่ึงอาจมีปัจจยัต่างๆ เขา้มาช่วยแกไ้ขตามธรรมชาติเอง 

เท่ากบัวา่ปัญหาความขดัแยง้อาจยงัไม่ไดรั้บการแกไ้ขในทนัที ซ่ึงจะมีผลกระทบไดส้องทิศทาง คือ

ปัญหาความขดัแยง้นั้นจะคล่ีคลายลงไปไดเ้อง หรืออาจจะทวีความรุนแรงเพิ่มข้ึนจนถึงระดบัสูง ถา้
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หากสถานการณ์ขดัแยง้ไม่รุนแรงและไม่อยู่ในเวลาวิกฤต การแสดงพฤติกรรมหลีกเล่ียงต่อความ

ขดัแยง้ก็อาจมีประโยชน์บา้ง พฤติกรรมการหลีกเล่ียงมีลกัษณะคลา้ยๆ กบัการเฉยไวแ้ลว้จะดีเอง 

ในส่วนของการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาดา้นการแข่งขนั ก็มีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ า

การเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษา ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะผูบ้ริหารสถานศึกษา มีพฤติกรรมท่ี

แสดงออกมุ่งท่ีการแพ-้ชนะ โดยอาศยัอ านาจจากต าแหน่ง สถานการณ์ทางเศรษฐกิจหรือแมแ้ต่การ

อา้งระเบียบเพื่อจะให้ตนได้ประโยชน์ และได้ชัยชนะ จะได้ยุติปัญหาให้จบส้ินไป ส าหรับการ

จดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาดา้นท่ีไม่สัมพนัธ์กบัผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารศึกษา คือ 

ดา้นการยอมให ้อาจเป็นเพราะหากความขดัแยง้เกิดจากการยอมให้ เพื่อจะไดท้รัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่ง

จ ากดั เช่น ความไม่เพียงพอในดา้นทรัพยากรทางการศึกษา ไดแ้ก่ คน เงิน วสัดุ ต าแหน่ง สถานภาพ 

เกียรติยศ การได้ความดีความชอบ สิทธิหรือสวสัดิการพิเศษต่างๆ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีแสดง

พฤติกรรมการยอมรับ การร่วมมือ  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามกัจะไม่ชอบและมีความขุ่นเคือง เพราะไม่มี

ทรัพยากรมากพอท่ีจะเป็นแรงจูงใจให้ปฏิบติังานท่ีดีได ้การจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาดา้น

การยอมให ้ควรใชก้บัสถานการณ์ท่ีสมาชิกไดอ้ภิปรายกนัในลกัษณะเปิดเผย มีทรัพยากรเพียงพอ มี

เวลามาก เป็นเร่ืองไม่เร่งด่วนและเป็นปัญหาท่ีมิอาจท าไดโ้ดยคนใดคนหน่ึง ผูบ้ริหารควรใช้เม่ือ

ตอ้งการใหผู้ร่้วมงานเห็นวา่ตนเองมีเหตุผลเพียงพอหรือเม่ือประเด็นของผูอ่ื้นมีความส าคญักวา่ของ

ตนอยา่งเห็นไดช้ดั ส าหรับการจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาดา้นการประนีประนอม ควรใชใ้น

สถานการณ์เม่ือคู่แข่งมีมากพอๆกนั และมีเป้าหมายท่ีต่างกนัชดัเจน หรือในกรณีท่ีไม่คุม้กบัการท่ี

ตอ้งแข่งขนัเพื่อเอาชนะหรือหวงัเพียงให้สามารถตกลงกนัไดช้ัว่คราว อย่างไรก็ตาม ผูบ้ริหารท่ีมี

ภาวะผูน้ าสูง ย่อมมีความสามารถในการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ต่างๆขององค์กรได ้สามารถท าให้ความ

ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนนั้นคล่ีคลายลง โดยอาศยัวุฒิภาวะและประสบการณ์ของผูน้ า มาพิจารณาเลือกใช้

การจดัการความขดัแยง้ดว้ยวิธีท่ีเหมาะสม เปล่ียนจากสถานการณ์ท่ีเลวร้าย ให้เป็นสถานการณ์ท่ีดี

ข้ึนได้ ทั้งน้ีก็ข้ึนอยู่กบัสถานการณ์ท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาตอ้งเผชิญ ซ่ึงสอดคล้องกบัทศันะของ 

ธงชยั สันติวงษ์ (2544) ท่ีกล่าวถึงผลดีของความขดัแยง้ท่ีเป็นผลในทางสร้างสรรค์ ถา้บุคลากรมี

ความสามารถและมีพลงัท่ีไดรั้บการกระตุน้ จะส่งผลใหมี้พลงัจูงใจท่ีจะทุ่มเทงานของกลุ่มให้สูงข้ึน

แต่ในทางตรงกนัขา้ม ถา้บุคลากรในโรงเรียนขาดความกระตือรือร้น ขาดความสามคัคี ไม่มีระเบียบ

วนิยั ก็จะท าใหเ้กิดความขดัแยง้และส่งผลในทางลบ อยา่งไรก็ตาม การจดัการความขดัแยง้แต่ละวิธี

จะตอ้งใชใ้นสถานการณ์ท่ีเหมาะสมและอาศยัภาวะผูน้ า และสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ศุภากร เมฆ

ขยาย (2550)ไดท้  าการวิจยัเร่ืองความสัมพนัธ์ระหวา่งแบบผูน้ ากบัวิธีการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร
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สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากาญจนบุรีเขต 3 พบวา่ แบบของผูน้ าทั้ง 

8 แบบ มีความสัมพนัธ์กบัวธีิการจดัการความขดัแยง้ 

ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะในการน าผลการวจัิยไปใช้ประโยชน์  
1. ภาวะผูน้ าแบบการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาจากผลการวิจยั โดยภาพรวมอยู่

ในระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบวา่การสร้างคุณลกัษณะในอุดมคติ(Idealized  Attributes : 
IA) ของผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานครมี

ค่าเฉล่ียสูงท่ีสุด  ส่วนท่ีต ่าสุดคือการกระตุน้ทางปัญญา  (Intellectual Stimulation : IS)  ผูน้  าควร
ตรวจเช็คขอ้สมมุติฐานในเร่ืองส าคญัๆ ดว้ยการตั้งค  าถาม ถึงความเหมาะสมของขอ้สมมุติฐานนั้น 

สอบถามความคิดเห็นจากหลากหลายมุมมองในการแก้ปัญหา อีกทั้งยงัตอ้งท าให้ผูอ่ื้นมองเห็น
ปัญหาในหลายแง่หลายมุมท่ีแตกต่างกนัและท่ีส าคญัคือควรแนะน าวิธีการใหม่ๆ เพื่อช่วยให้งานท่ี
รับมอบหมายส าเร็จ นอกจากนั้นผูน้ าควรให้การดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็นรายบุคคล และท าให้ผูต้าม
รู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคญัผูน้ าควรเป็นท่ีปรึกษาและเอาใจใส่เป็นพิเศษในความตอ้งการของ
บุคคล เพื่อพฒันาศกัยภาพของผูต้ามและเพื่อนร่วมงานให้สูงข้ึนนอกจากน้ีผูน้ าควรมีการปฏิบติัต่อ
ผูต้ามโดยการให้โอกาสในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้การสนบัสนุนค านึงถึง
ความแตกต่างระหวา่งบุคคลในดา้นความจ าเป็นและความตอ้งการ ผูน้ าควรมีการมอบหมายงานเพื่อ
เป็นเคร่ืองมือในการพฒันาผูต้ามเปิดโอกาสใหผู้ต้ามไดใ้ชค้วามสามารถพิเศษอยา่งเต็มท่ีและเรียนรู้
ส่ิงใหม่ๆท่ีทา้ทายความสามารถ                    

2. การจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร ดว้ยวิธีการแบบแข่งขนัมากท่ีสุด รองลงมาคือ การยอมให้ และการ
ประนีประนอม ซ่ึงทุกวิธีมีความส าคญัต่อการบริหารงานในทุกองค์กร ดังนั้นผูบ้ริหารจึงควร
พิจารณาสาเหตุของความขดัแยง้ ศึกษาขอ้ดีหรือขอ้จ ากดัของวิธีการจดัการความขดัแยง้แบบต่างๆ 
ใหมี้ความชดัเจน ก่อนท่ีจะตดัสินใจใชว้ธีิการจดัการความขดัแยง้อยา่งเหมาะสม 

    3. ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าแบบปล่อยตาม
สบายของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 
กับการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา 
กรุงเทพมหานคร มีความสัมพนัธ์กนั แสดงให้เห็นว่า ผูบ้ริหารมีระดบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
มากจะสามารถจดัการความขดัแยง้ในสถานศึกษาก็จะมีประสิทธิภาพมากข้ึน ดงันั้นหากจะแกไ้ข
ความขดัแยง้ท่ีก่อใหเ้กิดผลดีต่อสถานศึกษายอ่มตอ้งอาศยัภาวะผูน้ าเป็นส าคญั 
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4. ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรส่งเสริมให้บุคลากรไดมี้ความรู้ ความเขา้ใจเก่ียวกบัการจดัการ
ความขดัแยง้ และส่งเสริมให้ทุกฝ่ายร่วมกนัแก้ไขความขดัแยง้ เพื่อให้สามารถด าเนินไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และเป็นความขดัแยง้เชิงสร้างสรรค ์

 

ข้อเสนอแนะส าหรับการวจัิยคร้ังต่อไป 

1. ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษากับการจดัการความ
ขดัแยง้ในสถานศึกษาต่างสังกดัต่างระดบัการศึกษา เช่น สังกดัส านกังานส่งเสริมการศึกษาเอกชน 
หรือสังกดักรุงเทพมหานคร 

2. ควรมีการศึกษาภาวะผู ้น าของผู ้บริหารสถานศึกษาท่ีส่งผลต่อการบริหารงานใน
สถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาและประถมศึกษา 

3. ควรมีการศึกษาปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีส่งผลต่อการความขดัแยง้ในสถานศึกษา  

4. ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษาต่างสังกดั 
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รายช่ือผู้เช่ียวชาญ 
 

1.  รองศาสตราจารย ์ดร.มนตรี  แยม้กสิกร คณบดีคณะศึกษาศาสตร์ มหาวทิยาลยับูรพา 
2. นายโรจนะ กฤษเจริญ ผูเ้ช่ียวชาญดา้นประเมินผลการจดัการศึกษาขั้นพื้นฐาน   

ปัจจุบนัด ารงต าแหน่งรองเลขาธิการ อาชีวศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ 
3. นายอุดม พรหมพนัธ์ใจ ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารการจดัการศึกษา  

ปัจจุบนัด ารงต าแหน่ง ผูอ้  านวยการส านกับริหารงานการมธัยมศึกษาตอนปลาย ส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการ 

4. ดร.เกษม  สดงาม ผูช่้วยเลขาเลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
กระทรวงศึกษาธิการ 

5. นายสนิท  แยม้เกสร  ผูอ้  านวยการส านกัเทคโนโลยเีพื่อการเรียนการสอน  
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการ 
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แบบสอบถาม เร่ือง ภาวะผู้น ากบัการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกดัส านักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษามธัยมศึกษา  

กรุงเทพมหานคร 
 

ค าช้ีแจง 
 1. แบบสอบถามฉบับนี ้เป็นแบบสอบถามท่ีใชถ้ามผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัส านกังาน 
เขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาภาวะผูน้ ากบัการ
จดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา ซ่ึงการตอบแบบสอบถามคร้ังน้ีจะไม่มีผลกระทบต่อ
ผูต้อบแบบสอบถามใดๆ ทั้งส้ิน 
 2. แบบสอบถามฉบับนี ้ผูว้จิยัไดแ้บ่งออกเป็น 3 ตอน คือ 

ตอนที ่1 ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพส่วนบุคคล 
ตอนที ่2 ขอ้มูลเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ตอนที ่3 ขอ้มูลเก่ียวกบัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารสถานศึกษา 

 

 
ตอนที ่1   ขอ้มูลเก่ียวกบัสถานภาพส่วนบุคคล 
ค าช้ีแจง   โปรดท าเคร่ืองหมาย ลงใน [     ] หนา้ขอ้ความท่ีตรงกบัความเป็นจริงเก่ียวกบั

สถานภาพส่วนบุคคลของท่าน 
 

สถานภาพส่วนบุคคล ส าหรับผู้วจัิย 
1. เพศ X1 [     ] 

[     ]  ชาย                        [     ]  หญิง  
2. อายปัุจจุบนั.........................ปี 
       [     ]  20- 30  ปี          [     ] 31- 40 ปี       [     ]   41 -50 ปี             [     ]  51-60  ปี 

X2 [     ] 

3. สถานภาพการสมรส X3 [     ] 
[     ]  โสด                                 [     ]  สมรส 
[     ]  แยกกนัอยู ่                     [     ]  หยา่ร้าง 

 

4. วฒิุการศึกษา X4 [     ] 
[     ]  ปริญญาตรี                       
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สถานภาพส่วนบุคคล ส าหรับผู้วจัิย 
[     ]  สูงกวา่ปริญญาตรี 

5. ต าแหน่งท่ีปฏิบติังานจริง X5 [     ] 
[     ]  ผูอ้  านวยการโรงเรียน 
[     ]  รองผูอ้  านวยการโรงเรียน 

 

6. ต าแหน่งระดบัวทิยฐานะ X6 [     ] 
[     ]  คศ.2 ช านาญการ 
[     ]  คศ.3 ช านาญการพิเศษ      
[     ]  คศ.4 เช่ียวชาญ 

 

7. ประสบการณ์ในการท างาน X7 [     ] 
[     ]  นอ้ยกวา่ 10 ปี         
[     ]  11 – 20  ปี 
[     ]  ตั้งแต่ 21 ปีข้ึนไป 

 

8. รายไดต่้อเดือน  
       [     ]  นอ้ยกวา่  30,000    บาท         [     ]   30,001  -  40,000   บาท 

       [     ]   40,001 -  50,000   บาท         [     ]   ตั้งแต่ 50,001 ข้ึนไป   

 
X8 [     ] 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



182 

 

ตอนที ่2   ขอ้มูลเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ค าช้ีแจง  แบบสอบถามน้ีบรรยายถึงลกัษณะความเป็นผูน้ าของท่านตามท่ีท่านรับรู้ กรุณาตอบ

ค าถามแต่ละขอ้ลงในกระดาษค าตอบน้ี ค าถามมีทั้งหมด 36 ขอ้โปรดอ่านขอ้ความแลว้
พิจารณาว่าแต่ละขอ้เกิดข้ึนกบัท่านบ่อยมากน้อยเพียงใดท่านมีภาวะผูน้ าในการบริหาร
สถานศึกษามากน้อยเพียงใด โดยให้ท่านท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องทางขวามือของ
ขอ้ความท่ีตรงกบัท่านมากท่ีสุดเพียงค าตอบเดียว  

    ค  าวา่ “ ผูอ่ื้นหมายถึง ผูร่้วมงาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้งัคบับญัชา หรือทั้งหมด  
 

ข้อที่ ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา 

เกดิขึน้กบัท่านบ่อยมากน้อยเพยีงใด 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

เสมอๆ
หรือ
บ่อย
มาก 

บ่อยๆ 
คร้ัง 

บางคร้ัง 
นานๆ
คร้ัง 

ไม่เคย
เลย 

1 ขา้พเจา้ใหค้วามช่วยเหลือผูอ่ื้นเพื่อท า
ใหเ้ขาตั้งใจท างานเป็นการแลกเปล่ียน ......... ......... ......... ......... ......... X01 [      ] 

2. ขา้พเจา้ตรวจเช็คขอ้สมมุติฐานในเร่ือง
ส าคญัๆดว้ยการตั้งค  าถามถึงความ
เหมาะสมของขอ้สมมุติฐานนั้น ......... ......... ......... ......... ......... X02 [      ] 

3. ขา้พเจา้จะไม่เขา้ไปแทรกแซงเม่ือมี
ปัญหาจนกวา่ปัญหานั้นจะอยูใ่นขั้น
รุนแรง ......... ......... ......... ......... ......... X03 [      ] 

4. ขา้พเจา้ใหค้วามสนใจต่อส่ิงปกติและ
ขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึน ......... ......... ......... ......... ......... X04 [      ] 

5. ขา้พเจา้หลีกเล่ียงการท่ีตอ้งเขา้ไปยุง่
เก่ียวเม่ือมีเหตุการณ์ส าคญัเกิดข้ึน ......... ......... ......... ......... ......... X05 [      ] 

6. ขา้พเจา้พดูถึงเร่ืองความเช่ือและความ
ศรัทธา (ค่านิยม) สูงสุดของขา้พเจา้ ......... ......... ......... ......... ......... X06 [      ] 

7. ขา้พเจา้ไม่อยูเ่ม่ือผูอ่ื้นตอ้งการ ......... ......... ......... ......... ......... X07 [      ] 
8. ขา้พเจา้สอบถามความคิดเห็นจาก

หลากหลายมุมมองในการแกปั้ญหา ......... ......... ......... ......... ......... X08 [      ] 
9. ขา้พเจา้พดูถึงอนาคตในแง่ดี ......... ......... ......... ......... ......... X09 [      ] 
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ข้อที่ ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา 

เกดิขึน้กบัท่านบ่อยมากน้อยเพยีงใด 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

เสมอๆ
หรือ
บ่อย
มาก 

บ่อยๆ 
คร้ัง 

บางคร้ัง 
นานๆ
คร้ัง 

ไม่เคย
เลย 

10. ขา้พเจา้ท าใหผู้อ่ื้นรู้สึกภูมิใจท่ีได้
เก่ียวขอ้งกบัขา้พเจา้ ......... ......... ......... ......... ......... X10 [      ] 

11. ขา้พเจา้พดูชดัเจนวา่ใครเป็นผูมี้หนา้ท่ี
รับผดิชอบ เพื่อใหง้านบรรลุถึง
เป้าหมายท่ีวางไว ้ ......... ......... ......... ......... ......... X11 [      ] 

12. ขา้พเจา้จะคอยจนกวา่ขอ้ผิดพลาดจะ
เกิดข้ึนแลว้จึงจะเขา้ไปจดัการ ......... ......... ......... ......... ......... X12 [      ] 

13. ขา้พเจา้กระตือรือร้นท่ีจะพดูถึงจ าเป็นท่ี
ตอ้งท า  เพื่อใหง้านส าเร็จ ......... ......... ......... ......... ......... X13 [      ] 

14. ขา้พเจา้เนน้ความส าคญัของการมี
จุดมุ่งหมายท่ีชดัเจน ......... ......... ......... ......... ......... X14 [      ] 

15. ขา้พเจา้ยอมใชเ้วลาในการแนะน าและ
สอนงาน ......... ......... ......... ......... ......... X15 [      ] 

16. ขา้พเจา้บอกอยา่งชดัเจนวา่ผูอ่ื้นจะได้
อะไรเป็นการตอบแทนหากงานส าเร็จ
ลุล่วงไปดว้ยดี ......... ......... ......... ......... ......... X16 [      ] 

17. ขา้พเจา้แสดงใหเ้ห็นชดัเจนวา่ขา้พเจา้มี
ความเช่ือในค าพูดท่ีวา่ “ถา้ไม่เสียก็ไม่
ตอ้งซ่อม” ......... ......... ......... ......... ......... X17 [      ] 

18. ขา้พเจา้เห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวม
มากกวา่ประโยชน์ส่วนตน ......... ......... ......... ......... ......... X18 [      ] 

19. ขา้พเจา้ปฏิบติัต่อผูอ่ื้นในฐานะปัจเจก
บุคคล มากกวา่ในฐานะท่ีผูน้ั้นเป็น
เพียงบุคคลในกลุ่ม ......... ......... ......... ......... ......... X19 [      ] 

20. ขา้พเจา้แสดงใหเ้ห็นวา่ปัญหาจะตอ้งเป็น
ปัญหารุนแรงก่อนขา้พเจา้จึงจะแกไ้ข ......... ......... ......... ......... ......... X20 [      ] 
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ข้อที่ ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา 

เกดิขึน้กบัท่านบ่อยมากน้อยเพยีงใด 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

เสมอๆ
หรือ
บ่อย
มาก 

บ่อยๆ 
คร้ัง 

บางคร้ัง 
นานๆ
คร้ัง 

ไม่เคย
เลย 

21. ขา้พเจา้ประพฤติตนใหเ้ป็นท่ียอมรับ
นบัถือจากผูอ่ื้น ......... ......... ......... ......... ......... X21 [      ] 

22. ขา้พเจา้เอาใจใส่ในการแกไ้ข
ขอ้บกพร่อง ความผดิพลาด  
รวมถึงการร้องเรียนต่างๆ ......... ......... ......... ......... ......... X22 [      ] 

23. ขา้พเจา้ค านึงถึงจริยธรรมและ
จรรยาบรรณในการตดัสินใจ ......... ......... ......... ......... ......... X23 [      ] 

24. ขา้พเจา้ติดตามความผิดพลาดทุกอยา่ง 
ท่ีเกิดข้ึน ......... ......... ......... ......... ......... X24 [      ] 

25. ขา้พเจา้แสดงใหผู้อ่ื้นเห็นวา่ขา้พเจา้เป็น
คนท่ีมีพลงั ความสามารถและเช่ือมัน่
ในตนเอง ......... ......... ......... ......... ......... X25 [      ] 

26. ขา้พเจา้กล่าวถึงวสิัยทศัน์ในอนาคตได้
อยา่งชดัเจนน่าเช่ือถือ ......... ......... ......... ......... ......... X26 [      ] 

27. ขา้พเจา้ใหค้วามสนใจกบังานท่ีพลาด
เป้าหมาย เพื่อแกไ้ขใหก้ลบัมาได้
มาตรฐาน ......... ......... ......... ......... ......... X27 [      ] 

28. ขา้พเจา้หลีกเล่ียงการเป็นผูต้ดัสินใจ ......... ......... ......... ......... ......... X28 [      ] 
29. ขา้พเจา้เห็นวา่แต่ละคนลว้นแตกต่าง

กนัในดา้นความตอ้งการ ความสามารถ 
และแรงบนัดาลใจ ......... ......... ......... ......... ......... X29 [      ] 

30. ขา้พเจา้ท าใหผู้อ่ื้นมองเห็นปัญหาใน
หลายแง่มุมท่ีแตกต่างกนั ......... ......... ......... ......... ......... X30 [      ] 

31. ขา้พเจา้ช่วยผูอ่ื้นพฒันาจุดเด่น 
ของตนเอง ......... ......... ......... ......... ......... X31 [      ] 
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ข้อที่ ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา 

เกดิขึน้กบัท่านบ่อยมากน้อยเพยีงใด 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

เสมอๆ
หรือ
บ่อย
มาก 

บ่อยๆ 
คร้ัง 

บางคร้ัง 
นานๆ
คร้ัง 

ไม่เคย
เลย 

32. ขา้พเจา้แนะน าวธีิการใหม่ๆเพื่อช่วยให้
งานท่ีไดรั้บมอบหมายบรรลุ
ความส าเร็จ ......... ......... ......... ......... ......... X32 [      ] 

33. ขา้พเจา้มกัจะรีรอในการแกไ้ขปัญหาท่ี
เร่งด่วน ......... ......... ......... ......... ......... X33 [      ] 

34. ขา้พเจา้เนน้ถึงความส าคญัของการมี
จิตส านึกร่วมกนัในการท าภารกิจ ......... ......... ......... ......... ......... X34 [      ] 

35. ขา้พเจา้แสดงความพึงพอใจเม่ือผูอ่ื้น
ท างานส าเร็จตามความมุ่งหมาย ......... ......... ......... ......... ......... X35 [      ] 

36. ขา้พเจา้แสดงความมัน่ใจวา่งานจะตอ้ง
ส าเร็จตามจุดมุ่งหมายท่ีตั้งไว ้ ......... ......... ......... ......... ......... X36 [      ] 

 
ตอนที ่3  ข้อมูลเกีย่วกบัการจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา 
ค าช้ีแจง  1.  แบบสอบถามตอนท่ี 3 มีทั้งส้ินจ านวน 30 ขอ้ ในแต่ละขอ้แบ่งเป็นขอ้ยอ่ย 2 ขอ้ 

 2.  ผูใ้หข้อ้มูลตอบไดเ้พียงขอ้เดียวและกรุณาตอบใหค้รบทุกขอ้จึงจะสมบูรณ์ ดงัตวัอยา่ง   
  ต่อไปน้ี 

 
ข้อที่ ข้อความ ค าตอบ 

A (ก) ขา้พเจา้มกัจะแกไ้ขปัญหาโดยการใหคู้่กรณีตกลง
กนัเอง 

 

(ข) ขา้พเจา้จะใหค้รูท่ีมอบหมายงานใหรั้บผดิชอบเป็นผู ้
ตดัสินใจในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งนั้น 

หากท่านเลือกขอ้ (ก) ใหท้่านเขียนอกัษร (ก) ลงในช่องวา่งดา้น
ขวามือ ดงัตวัอยา่ง 

 

ก 



186 

 

 3. ในกรณีท่ีขอ้ความทั้งขอ้ (ก) และ (ข) ไม่ตรงกบัลกัษณะของผูบ้ริหารโรงเรียนของท่าน 
หรือตรงกบัลกัษณะของผูบ้ริหารโรงเรียนของท่าน ทั้ง 2 ขอ้ โปรดเลือกขอ้ความท่ีใกล้เคียงกบั
พฤติกรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนของท่านมากท่ีสุดเพียง 1 ขอ้เท่านั้น 
 
ข้อที่ ข้อความ ค าตอบ 

1. (ก) ขา้พเจา้มกัจะมอบหมายใหค้นอ่ืนรับผดิชอบแทนใน
การแกไ้ขปัญหา 

 

(ข) ขา้พเจา้เนน้ท่ีจะเจรจาในเร่ืองท่ีทุกฝ่ายเห็นพอ้งตอ้งกนั
มากกวา่ท่ีจะเจรจาในเร่ืองท่ีมีความเห็นต่างกนั 

2. (ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะหาทางแกไ้ขปัญหาดว้ยการท าให้
ทั้งสองฝ่ายมีความพอใจ 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามประสานความสนใจทุกอยา่งของผูอ่ื้น
และตนเองเขา้ดว้ยกนั 

3. (ก) ขา้พเจา้มกัจะยนืยนัท่ีจะบรรลุเป้าหมายของตนเอง 
ใหไ้ดเ้สมอ 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามถนอมน ้าใจคนอ่ืนและรักษาความมี
สัมพนัธภาพเอาไว ้

4. (ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะแกปั้ญหาดว้ยการใหคู้่ขดัแยง้ 
พบกนัคร่ึงทาง 

 

(ข) ขา้พเจา้ยอมเสียสละส่ิงท่ีตนเองอยากไดใ้นบางคร้ัง
เพื่อท่ีจะใหผู้อ่ื้นสมปรารถนา 

5. (ก) ขา้พเจา้มองหาความช่วยเหลือจากคนอ่ืนอยูเ่สมอ 
ในการแกไ้ขปัญหาต่างๆ 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามอยา่งท่ีสุดท่ีจะหลีกเล่ียงเพือ่ไม่ใหเ้กิด
ความตึงเครียด 

6. (ก) ขา้พเจา้พยายามหลีกเล่ียงการกระท าในส่ิงท่ีตนเอง 
ไม่สบอารมณ์ 

 
(ข) ขา้พเจา้พยายามแกปั้ญหาโดยการท าใหทุ้กคนยอมรับ

และปฏิบติัตามอยูเ่สมอ 
7. 
 

(ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะประวงิปัญหาจนกวา่ตนเองมีเวลา
คิดอยา่งรอบคอบ 
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ข้อที่ ข้อความ ค าตอบ 
 (ข) ขา้พเจา้ยอมแพใ้นเร่ืองหน่ึงเพื่อเอาชนะในเร่ืองอ่ืน 

 
8. (ก) ขา้พเจา้มกัจะแกปั้ญหาโดยการอาศยัอ านาจจาก

ต าแหน่งหรือการบงัคบัผูอ่ื้นใหป้ฏิบติัตามกฎระเบียบ 
 
 
 (ข) ขา้พเจา้พยายามรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน 

ในการแกปั้ญหาอยา่งเปิดเผย 
9. (ก) ขา้พเจา้รู้สึกวา่ไม่มีประโยชน์ท่ีจะไปวติกกงัวล 

กบัปัญหาความขดัแยง้ในทุกเร่ือง 
 

(ข) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะท า ใหไ้ดต้ามแนวทางของตนเอง
เป็นส าคญั 

10. (ก) ขา้พเจา้มกัจะตดัสินใจแกปั้ญหาอยา่งเร่งด่วนเฉพาะ
เร่ืองท่ีส าคญั 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามรักษาหนา้ของทุกฝ่ายในการแกปั้ญหา 
11. (ก) ขา้พเจา้พยายามประสานความร่วมมือร่วมใจ 

ในการแกปั้ญหาโดยมุ่งท่ีจะใหเ้กิดความพอใจของ 
ทุกฝ่าย 

 

(ข) ขา้พเจา้ปล่อยใหผู้อ่ื้นด าเนินการไปตามตอ้งการ 
ถึงแมว้า่ตนเองจะไม่เห็นดว้ย 

12. (ก) ขา้พเจา้พยายามหลีกเล่ียงการแสดงความคิดเห็น 
ท่ีจะท าใหเ้กิดการโตแ้ยง้กนัได ้

 

(ข) ขา้พเจา้ยอมใหค้นอ่ืนไดใ้นส่ิงท่ีเขาตอ้งการบา้ง  
ถา้หากบุคคลนั้นยอมใหข้า้พเจา้ไดใ้นส่ิงท่ีตอ้งการ 

13. (ก) ขา้พเจา้พยายามเสนอแนวทางสายกลางในการ
แกปั้ญหา 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามโนม้นา้วใหค้นอ่ืนคลอ้ยตามใน 
ความคิดเห็นของขา้พเจา้ 

14. (ก) ขา้พเจา้แสดงความคิดเห็นของตนเองใหค้นอ่ืนทราบ
และสอบถามความคิดเห็นของคนอ่ืน 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามใหค้นอ่ืนเห็นวา่วธีิการของขา้พเจา้นั้น
มีเหตุผลและมีประโยชน์ 
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ข้อที่ ข้อความ ค าตอบ 
 

15. 
 

(ก) 
 
ขา้พเจา้พยายามแกปั้ญหาโดยยดึถือคติแพเ้ป็นพระ 
ชนะเป็นมาร 

 
 

(ข) ขา้พเจา้พยายามหลีกเล่ียงในการกระท าส่ิงท่ี
นอกเหนือจากอ านาจขา้พเจา้ 

16. (ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะไม่ท าร้ายจิตใจและความรู้สึก 
ของผูอ่ื้น 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะใหค้นอ่ืนเช่ือวา่วธีิการแกปั้ญหา
ของขา้พเจา้เป็นส่ิงท่ีดีและถูกตอ้งท่ีสุด 

17. (ก) ขา้พเจา้พยายามแกปั้ญหาโดยการป้องกนัตนเอง 
จากการถูกเอารัดเอาเปรียบอยา่งไร้เหตุผล 

 

(ข) ขา้พเจา้ไม่สนใจในการแกปั้ญหาความขดัแยง้โดยมอง
วา่เป็นเร่ืองไร้สาระและมีปัญหาอยา่งอ่ืนท่ีส าคญักวา่รอ
การแกไ้ขอยู ่

18. (ก) ขา้พเจา้ยอมใหค้นอ่ืนท าตามความคิดเห็นของตนเอง
เพื่อท าใหเ้ขามีความสุข 

 

(ข) ขา้พเจา้จะท าตามใจตนเองและเอาใจผูอ่ื้นบา้ง 
เป็นบางคร้ัง 

19. (ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะรวบรวมความตอ้งการของทุกฝ่าย 
ใหมี้มติเป็นเอกฉนัท ์

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะรวบรวมขอ้มูลเพิ่มเติม  
เพราะเช่ือวา่จะไดผ้ลดีกวา่รีบตดัสินใจในทนัทีทนัใด 

20. (ก) ขา้พเจา้ตระหนกัถึงความส าคญัของการมีความคิดเห็น
ท่ีหลากหลายเพื่อการท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะท าใหเ้กิดความยติุธรรม 
กบัทุกฝ่าย 

21. (ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะนึกถึงความตอ้งการหรือ 
ความพอใจของผูอ่ื้นในการเจรจาต่อรองกนั 

 

(ข) ขา้พเจา้มกัจะเลือกท่ีจะอภิปรายปัญหาอยา่ง
ตรงไปตรงมา 
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ข้อที่ ข้อความ ค าตอบ 
22. (ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะหาทางสายกลางระหวา่ง 

ความคิดเห็นของตนเองกบัความคิดเห็นของคนอ่ืน 
 

(ข) ขา้พเจา้มกัจะรักษาสิทธิในการแสดงความคิดเห็น 
ของตนเอง 

23. (ก) ขา้พเจา้พยายามท าใหทุ้กฝ่ายมีความพอใจ 
และสมประสงคด์ว้ยกนั 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะไม่เผชิญหนา้ในปัญหา 
ความขดัแยง้ท่ีจะก่อให้เกิดผลเสียมากกวา่ผลดี 

24. (ก) ขา้พเจา้พยายามท าตามใจบุคคลอ่ืน ถา้ความคิดเห็น
ของบุคคลนั้นดูจะมีความส าคญัมากส าหรับเขา 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามหาขอ้ยติุท่ีทุกฝ่ายต่างก็ยอมรับ 
และพึงพอใจ 
 

25. (ก) ขา้พเจา้พยายามแสดงใหค้นอ่ืนเห็นวา่วธีิการของ
ขา้พเจา้ถูกตอ้ง 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามเอาไมตรีชนะผูอ่ื้น เพื่อแกไ้ขปัญหา 
ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 

26. (ก) ขา้พเจา้พยายามใชว้ธีิการแกไ้ขปัญหาท่ีพอยอมรับ 
กนัไดถ้า้มีระยะเวลาจ ากดั 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะผสมผสานความคิดเห็นท่ีดีของทุก
ฝ่ายเขา้ดว้ยกนั 

27. (ก) ขา้พเจา้รับรู้วา่มีปัญหาแต่ปล่อยใหเ้วลาช่วยคล่ีคลาย
ปัญหาไปเอง 

 

(ข) ขา้พเจา้เปิดโอกาสใหบุ้คลการลองท าหรือเรียนรู้ 
จากความผดิพลาด 

28. (ก) ขา้พเจา้พยายามแกปั้ญหาความขดัแยง้ใหไ้ดต้าม
แนวคิดของตนเอง 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามประสานความรู้สึกท่ีไม่ดีระหวา่ง 
บุคลากร เพื่อใหเ้กิดความร่วมมือและไวว้างใจกนั 
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ข้อที่ ข้อความ ค าตอบ 
29. (ก) ขา้พเจา้พยายามเสนอใหบุ้คลากรปรับตวั ยอ่มได ้

นอ้ยกวา่ส่ิงท่ีคาดหวงัไวดี้กวา่การไม่ไดอ้ะไรเลย 
 

(ข) ขา้พเจา้พยายามแกปั้ญหาโดยไม่สนใจกฎระเบียบ 
ท่ีไม่เป็นธรรมและยากต่อการปฏิบติั 

30. (ก) ขา้พเจา้พยายามท่ีจะเรียนรู้จากคนอ่ืน เม่ือเห็นวา่ตนเอง
บกพร่องหรือตอ้งการวธีิการท่ีดีกวา่ 

 

(ข) ขา้พเจา้พยายามใหผู้อ่ื้นเขา้มามีส่วนร่วมในดา้นต่างๆ 
เพื่อแกปั้ญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 

 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ค 
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ภาคผนวก ง 
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รายช่ือสถานศึกษาที่ทดลองเคร่ืองมือ 
โรงเรียนสังกดัเขตพืน้ที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 3  จ านวน 17 โรงเรียน  

 

1. เตรียมอุดมศึกษาพฒันาการนนทบุรี 
2. เทพศิรินทร์ นนทบุรี 
3. นนทบุรีพิทยาคม 
4. บดินทรเดชา (สิงห์สิงหเสนี) นนทบุรี 
5. เบญจมราชานุสรณ์ 
6. รัตนาธิเบศร์ 
7. วดัเขมาภิรตาราม 
8. ศรีบุณยานนท ์
9. สตรีนนทบุรี 
10. เตรียมอุดมศึกษานอ้มเกลา้นนทบุรี 
11. ไทรนอ้ย 
12. บางบวัทอง 
13. ปากเกร็ด 
14. โพธินิมิตวทิยาคม 
15. ราษฎร์นิยม  
16. สตรีนนทบุรีบางใหญ่ (นนทกิจพิศาล) 
17. สวนกุหลาบวทิยาลยันนทบุรี 



 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก จ 
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รายช่ือโรงเรียนที่เป็นกลุ่มตวัอย่าง 
สังกดัส านักงานเขตพืน้ที่การศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 

จ านวน 92 โรงเรียน 
 

1. โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษา 
2. โรงเรียนโยธินบูรณะ 
3. โรงเรียนสวนกุหลาบวทิยาลยั 
4. โรงเรียนศึกษานารี 
5. โรงเรียนสตรีวทิยา 
6. โรงเรียนมธัยมวดัสิงห์ 
7. โรงเรียนสามเสนวทิยาลยั 
8. โรงเรียนศรีอยธุยาในพระอุปถมัภ ์
9. โรงเรียนบางปะกอกวทิยาคม 
10. โรงเรียนนวมินทราชินูทิศสตรีวทิยา พุทธมณฑล 
11. โรงเรียนเทพศิรินทร์ 
12. โรงเรียนทวธีาภิเษก 
13. โรงเรียนวดันวลนรดิศ 
14. โรงเรียนชิโนรสวทิยาลยั 
15. โรงเรียนสายปัญญาในพระบรมราชินุปถมัภ ์
16. โรงเรียนโพธิสารพิทยากร 
17. โรงเรียนสตรีวดัอปัสรสวรรค ์
18. โรงเรียนราชวนิิต มธัยม 
19. โรงเรียนอิสลามวทิยาลยัวทิยาลยัแห่งประเทศไทย 
20. โรงเรียนเบญจมราชาลยัในพระบมราชูปถมัภ์ 
21. โรงเรียนสันติราษฎร์วทิยาลยั 
22. โรงเรียนสตรีวดัระฆงั 
23. โรงเรียนวดัราชบพิธ 
24. โรงเรียนสุวรรณารามวทิยาคม 
25. โรงเรียนมธัยมวดัดุสิตาราม 
26. โรงเรียนมธัยมวดัมกุฎกษตัริย ์
27. โรงเรียนราชนนัทาจารยส์ามเสนวทิยาลยั 2 
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รายช่ือโรงเรียนที่เป็นกลุ่มตวัอย่าง (ต่อ) 
สังกดัส านักงานเขตพืน้ที่การศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร 

จ านวน 92 โรงเรียน 
 

28. โรงเรียนราชวนิิตบางแคปานข า 
29. โรงเรียนวดัอินทาราม 
30. โรงเรียนไตรมิตรวทิยาลยั 
31. โรงเรียนวดัราชาธิวาส 
32. โรงเรียนมหรรณพาราม 
33. โรงเรียนมธัยมวดันายโรง 
34. โรงเรียนทีปังกรวทิยาพฒัน์ (วดันอ้ยใน) ในพระราชูปถมัภ ์ฯ 
35. โรงเรียนวดัประดู่ในทรงธรรม 
36. โรงเรียนวดันอ้ยนพคุณ 
37. โรงเรียนมธัยมวดัเบญจมบพิตร 
38. โรงเรียนฤทธิณรงคร์อน 
39. โรงเรียนทวธีาภิเศก 2 
40. โรงเรียนวมุิตยารามพิทยากร 
41. โรงเรียนแจงร้อนวทิยา 
42. โรงเรียนมธัยมวดัดาวคนอง 
43. โรงเรียนนวลนรดิศวทิยาคมรัชมงัคลาภิเษก 
44. โรงเรียนวดัรางบวั 
45. โรงเรียนวดับวรมงคล 
46. โรงเรียนไชยฉิมพลีวทิยาคม 
47. โรงเรียนสุวรรณพลบัพลาพิทยาคม 
48. โรงเรียนสวนอนนัต ์
49. โรงเรียนอุบลรัตนราชกญัญาราชวทิยาลยักรุงเทพ ฯ 
50. โรงเรียนวดัสังเวช 
51. โรงเรียนพิทยาลงกรณ์พิทยาคม 
52. โรงเรียนวดัสระเกศ 
53. โรงเรียนนวมินทราชินูทิศสตรีวทิยา 2 
54. โรงเรียนรัตนโกสินทร์สมโภชบางเขน 
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รายช่ือโรงเรียนที่เป็นกลุ่มตวัอย่างกลุ่มตวัอย่าง (ต่อ) 
สังกดัส านักงานเขตพืน้ที่การศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร   

จ านวน 92 โรงเรียน 
 

55. โรงเรียนลาดปลาเคา้พิทยาคม 
56. โรงเรียนสตรีวทิยา 2 
57. โรงเรียนเทพศิรินทร์ร่มเกลา้ 
58. โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษานอ้มเกลา้ 
59. โรงเรียนจนัทร์หุ่นบ าเพญ็ 
60. โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาพฒัาการรัชดา 
61. โรงเรียนหอวงั 
62. โรงเรียนสารวทิยา 
63. โรงเรียนราชวนิิตบางเขน 
64. โรงเรียนเทพลีลา 
65. โรงเรียนบดินทรเดชา (สิงห์สิงหเสนี) 
66. โรงเรียนดอนเมืองทหารอากาศบ ารุง 
67. โรงเรียนสีกนั (วฒันานนัทอุ์ปถมัภ)์ 
68. โรงเรียนดอนเมืองจาตุรจินดา 
69. โรงเรียนฤทธิยะวรรณาลยั 
70. โรงเรียนฤทธิยะวรรณาลยั 2 
71. โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาพฒันาการสุวรรณภูมิ 
72. โรงเรียนราชด าริ 
73. โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาพฒันาการ 
74. โรงเรียนบางกะปิ 
75. โรงเรียนสตรีเศรษฐบุตรบ าเพญ็ 
76. โรงเรียนเศรษฐบุตรบ าเพญ็ 
77. โรงเรียนบดินทรเดชา (สิงห์สิงหเสนี) 2 
78. โรงเรียนสุขมุนวพนัธ์อุปถมัภ ์
79. โรงเรียนสตรีวดัมหาพฤฒารามในพระบรมราชินูปถมัภ์ 
80. โรงเรียนสุรศกัด์ิมนตรี 
81. โรงเรียนกุนนทีรุทธารามวทิยาคม 
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รายช่ือโรงเรียนที่เป็นกลุ่มตวัอย่างกลุ่มตวัอย่าง (ต่อ) 
สังกดัส านักงานเขตพืน้ที่การศึกษามัธยมศึกษา กรุงเทพมหานคร   

จ านวน 92 โรงเรียน 

 
82. โรงเรียนนนทรีวทิยา 
83. โรงเรียนเจา้พระยาวทิยาคม 
84. โรงเรียนวดัสุทธิวราราม 
85. โรงเรียนสตรีศรีสุริโยทยั 
86. โรงเรียนยานนาเวศวทิยาคม 
87. โรงเรียนพระโขนงพิทยาลยั 
88. โรงเรียนวชิรธรรมสาธิต 
89. โรงเรียนสายน ้าผิง้ใพระอุปถมัภ ์ฯ 
90. โรงเรียนปทุมคงคา 
91. โรงเรียนมธัยมวดัธาตุทอง 
92. โรงเรียนสิริรัตนธร 
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ประวตัผู้ิวจิยั 

ช่ือ – สกุล    นางเนตรทราย   วงศอุ์ปราช 
วนัเดือนปีเกิด    1 กรกฎาคม 2507 
สถานท่ีเกิด    จงัหวดัอุดรธานี 
วฒิุการศึกษา    พ.ศ.2544  
     การศึกษามหาบณัฑิต สาขาวิชาเทคโนโลยทีางการศึกษา 
     มหาวทิยาลยับูรพา 
ผลงานทางวชิาการท่ีไดรั้บการตีพิมพ ์ บทความเร่ือง “ภาวะผูน้ ากบัการจดัการความขดัแยง้ของ

ผูบ้ริหารสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษากรุงเทพมหานคร 

ประสบการณ์ในการท างาน อาจารยพ์ิเศษ มหาวทิยาลยักรุงเทพวชิา  LB 146 Organization 
of Sport Competition  
ผูจ้ดัการฝ่ายการตลาด บริษทั วฎัจกัร จ ากดั (มหาชน)  และ
บริษทั มีเดียพลสั จ ากดั 

ต าแหน่งหนา้ท่ีปัจจุบนั กรรมการผูจ้ดัการบริษทั ไบรท ์เบรน บิสิเนส  จ  ากดั  และ
บริษทัเจเนอรัลโปรดคัชัน่ดีไซน์จ ากดั 

 บรรณาธิการบริหารนิตยสารชูท้อิต 
 ไดเร็คเตอร์รายการ V SPORT 
สถานท่ีอยูปั่จจุบนั 119/55 หมู่ 8 ถนนรัตนาธิเบศร์ ต าบลบางกระสอ อ าเภอเมือง 

จงัหวดันนทบุรี 11000 
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