
บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
 การวิจยัคร้ังนี้เปนการศึกษาปจจัยคัดสรรที่มีความสัมพันธกับความสามารถจัดการ 
ความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวยในโรงพยาบาล สังกัดกระทรวงสาธารณสุข ภาคตะวันออก 
โดยผูวิจยัไดศกึษาคนควาจากหนังสือ วารสาร บทความ และงานวิจยัตาง ๆ ที่เกี่ยวของ 
โดยนําเสนอตามลําดับ ดังนี ้
 1.  แนวคดิการจัดการความขดัแยง 
 2.  ปจจัยที่มีความสัมพันธกบัการจัดการความขัดแยง 
  2.1  ภาวะผูนําที่เปนแบบอยาง 
  2.2  แนวคดิทกัษะในการสื่อสาร 
 

แนวคิดการจัดการความขดัแยง 
 ปจจุบันความขัดแยงถูกมองวาเปนสิ่งที่เกดิขึ้นในชวีิตประจําวนัอยางหลีกเลี่ยงไมได 
และเกดิขึ้นไดในองคการ ความขัดแยงทําใหเกิดทั้งผลดแีละผลเสีย จึงเปนเรื่องที่ทาทาย
ความสามารถของผูบริหารทุกระดับที่จะเขาไปจัดการกับความขัดแยงซึ่งผูวิจัยไดศึกษาแนวคดิ 
และทฤษฏีประกอบไปดวยความหมายของความขัดแยง แนวคดิเกีย่วกบัความขัดแยง ลักษณะ 
ของความขัดแยง กระบวนการของความขัดแยง สาเหตุของความขัดแยง ความขัดแยงในองคการ
พยาบาล ผลของความขัดแยง การบริหารความขัดแยง การจัดการความขัดแยง และงานวิจยั 
ที่เกี่ยวของ ดังมีรายละเอียดตอไปนี้  
 1.  ความหมายของความขัดแยง ความขัดแยงมาจากภาษาลาติน (Conflingere) หมายถึง 
การตอสูที่มุงทําลายกันโดยมุงเอาชนะเพื่อทําลายฝายตรงขามโดยไมคํานึงถึงเหตุผล (เรมวล 
นันทศุภวัฒน, 2542) ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ใหความหมายของคําวา 
ขดัแยง หมายถึง การไมลงรอยกนั หากจะแยกพิจารณาคําวา ขัด หมายถึง การไมทําตาม ฝาฝน ฝนไว 
และใหความหมายของคําวา แยง หมายถึง ไมตรงหรือลงรอยเดียวกนั ตานไว ดังนั้นจงึสรุปไดวา 
ความขัดแยงประกอบดวย อาการขัด และอาการแยงซึ่งหมายถึง การที่ทั้งสองฝายจะไมทําตามกัน
แลวยังพยายามที่จะตานเอาไวอีกดวยพจนานุกรมฉบับ New Model English - Thai (ศอ เศรษฐบตุร, 
2538) ใหความหมายคําวา Conflict หมายถึง ปะทะกันเปนปรปกษตอกัน ขาม ตอสูกัน ขัดกัน 
แยงกนั 
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 นอกจากนี้ยังมผูีใหความหมายของคําวา ขัดแยงไวตาง ๆ กัน เชน เอกชยั กี่สุขพันธ 
(2538) กลาววา ความขัดแยงเปนสภาพการณที่คนหรือกลุมคนเกิดความไมเขาใจกัน มคีวามรูสึก 
ไมพึงพอใจหรือคับของใจหรือคับของใจที่จะปฏิบัติงาน ซ่ึงอาจมีสาเหตุมาจากสภาพทรัพยากร
ทางการบริหารหรือตําแหนงที่มีจํากัดไมสามารถตอบสนองความตองการของคนหรอืกลุมคน 
ไดอยางเทาเทยีมกันซึ่งคลายกับความหมายของ Thomas (1976) ที่กลาววา ความขัดแยง 
เปนกระบวนการที่เกิดจากความคับของใจ เมื่อมีการรับรูวาบุคคลอื่นไมทําตามความตองการ 
หรือเปาหมายของตนเอง และ Robbins (2007) ที่กลาววา เปนกระบวนการที่เกิดเมื่อคูกรณีรับรู 
วาฝายหนึ่งกระทําการที่สงผลในแงลบใหอีกฝายหนึ่ง สาเหตุใดก็ตามที่เปนกิจกรรมที่สงผลกระทบ
ในทางตรงกันขาม กลายเปนความขัดแยงระหวางกลุม ไดแก การมีเปาหมายที่ตางกัน การแปล
ความหมายที่ตางกัน สวน Sullivan and Decker (1988) ไดใหความหมายของความขัดแยงไว 2 ดาน 
คือ ดานพฤติกรรมเปนการรับรูทั้งสองฝายมีเปาหมายทีแ่ตกตางกันและมีโอกาสที่จะขดัขวาง 
การไปสูเปาหมายของอีกฝายหนึ่ง และดานกระบวนการเปนการรบัรูที่แตกตางของเปาหมาย คานิยม 
ความคิด ทัศนคติ ความเชื่อ และการกระทาํของทั้งสองฝาย สวน Marquis and Huston (2005) 
อธิบายวา ความขัดแยงเกิดจากความไมตรงกันทั้งภายใน และภายนอกบุคคลเกี่ยวกับความคิด 
คานิยม ภูมหิลัง การดําเนินชวีิต และเปาหมาย ความขัดแยงทําใหเกิดความสรางสรรคในวิชาชีพ 
สอดคลองกับ Tomey (2000) ที่ใหความหมายวา ความขัดแยงเปนความสัมพันธของอํานาจ 
และการเมืองเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได มีประโยชนหรือทําลายใหมีความเสียหายเกิดขึ้นในบุคคล 
หรือระหวางบคุคลที่ตองการเอาชนะมีการกระตุนใหเกิดความคิดสรางสรรค และเสริมอํานาจ 
ใหผูกระตุน 
 โดยสรุปความขัดแยง หมายถึง ความรูสึกที่เกิดขึ้นเมื่อบคุคลหรือกลุมบุคคล 
มีความแตกตางกันในการรับรู คานิยม จุดสนใจ ความคิด และเปาหมาย รวมทั้งการขัดขวาง 
การไปสูเปาหมายของอีกฝายหนึ่ง ความขดัแยงตามแนวคิดเดิมถูกมองวาเปนสิ่งไมดี ควรหลีกเลี่ยง
หรือปองกันมใิหเกดิขึ้น เพราะความขัดแยงเปนสิ่งที่แสดงถึงการบริหารงานที่ไมมีประสิทธิภาพ 
ทําใหบุคคลเกดิความไมพึงพอใจ จึงตองมีการกาํจัดใหหมดไป หรือควรเก็บกดไว หรือควรหาวิธี 
ที่จะหลีกเลี่ยงไมใหเกิดความขัดแยงขึ้น นอกจากนี้ความขัดแยงสามารถทําใหเกดิประโยชนได 
จากการกระตุนใหเกิดความคิดสรางสรรค สามารถปรับเปลี่ยนใหประสานเสริมกัน เกิดแงคิด 
มุมมองและสติปญญาใหม ๆ 
 2.  แนวคิดเก่ียวกับความขัดแยง (Robbins, 1983 อางถึงใน เสริมศักดิ์ วศิาลาภรณ, 2540) 
ไดจําแนกแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงเปน 3 กลุม ดังนี ้
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  2.1  แนวคดิสมัยดั้งเดิมหรือแนวคดิประเพณีนิยม (Tradition View) เปนแนวคิด 
ที่ยอมรับกันในชวง ค.ศ. 1930 - 1948 เปนการมองความขัดแยงไปในทางลบเปนสิ่งไมดี ทําใหเกิด 
ความรุนแรง ทําลาย ความเสียหาย มีผลกระทบในดานลบตอองคการเสมอ ดังนั้น หากหลีกเลี่ยงได 
ก็ควรหลีกเลีย่งหรือกําจัดใหหมดไปผูบริหารจะตองเปนผูที่มีความสามารถรูทันความคิด 
ความตองการของบุคลากรในองคกรจึงจะสามารถปองกันหรือกําจดัความขัดแยงไมใหเกดิขึ้น 
หากมีความขดัแยงเกิดขึ้นถือวาเปนความผิดพลาดของผูบริหารดังนั้นวิธีการแกปญหาก็คือ การออก
กฎระเบยีบกระบวนการที่เขมงวดเพื่อทีจ่ะทําใหความขดัแยงหมดไปแตความจริงแลว ความขัดแยง
ก็ยังคงมีอยู 
  2.2  แนวคดิพฤติกรรม (Behavioral View) เปนแนวคิดทีย่อมรับกันแพรหลายในชวง 
ค.ศ. 1949 - 1975 ตามแนวคดิพฤติกรรมนี้เห็นวา ความขดัแยงเกิดขึน้ไดตามธรรมชาติในทุกกลุม
และทุกองคการเปนสิ่งที่หลีกเลี่ยงไมได องคการขนาดใหญ และมีความซับซอนมากก็มีโอกาส 
เกิดความขดัแยงไดงาย ความขัดแยงไมจําเปนตองเลวรายเสมอไป แตอาจจะเปนศักยภาพทีเ่ปนพลัง
ทางบวกหรือพลังที่สงเสริมการปฏิบัติงานของกลุมเนื่องจากความขัดแยงเปนสิ่งที่เกดิขึ้นตามปกติ
และหลีกเลีย่งไมไดดังนั้น จงึควรยอมรับวา ความขัดแยงไมสามารถกําจัดใหหมดไปได นอกจากนี้
ความขัดแยงยงัเปนประโยชน และสงเสริมการปฏิบัติงานของกลุมอีกดวย 
  2.3  แนวคดินกัปฏิสัมพันธ (Interactionist View) เปนแนวคิดปจจบุันทีเ่กิดขึ้น 
เมื่อองคการไดเร่ิมตระหนักถึงความพึงพอใจของบุคลากรในองคการ และการใหความสําคัญ 
ของการใหขอมูลยอนกลับ ขอช้ีแนะในการบริหารงาน (Marquis & Huston, 2000 อางถึงใน ยวุด ี
อัครลาวัลย, 2547) โดยแนวคิดนี้เหน็วา ความขัดแยงนาจะเปนพลังทางบวกที่สงเสริมการทํางาน
ของกลุมแลวความขัดแยงบางอยางยังจําเปนจะตองมีเพือ่นชวยใหกลุมทํางานไดอยาง 
มีประสิทธิภาพ องคการที่ปราศจากความขัดแยงจะหยุดอยูกับที่เฉื่อยชาไมมีการเปลี่ยนแปลง ดังนัน้
ความขัดแยงจงึมีความจําเปนหากมีความขัดแยงในระดบัที่พอเหมาะจะชวยใหคนเกดิความตื่นตวั 
มีความกระตือรือรน ประเมินตนเองและมคีวามคิดเริ่มสรางสรรค (Robbins, 1983 อางถึงใน 
เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2540) แนวคิดนีเ้ชื่อวาความขัดแยงไมใชดีทั้งหมด หรือเลวทัง้หมดขึ้นอยูกบั
รูปแบบ และระดับของความขัดแยงที่เกิดขึน้ 
 การเปลี่ยนแปลงแนวคิดเกี่ยวกับความขัดแยงที่กลาวมาแลวนั้น แบงแนวคิดไดเปน 
2 กลุม ไดแก แนวคดิแบบเดมิและแนวคิดในปจจุบนั ดังนี้ 
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  1.  แนวคดิแบบเดิมคิดวาความขัดแยงควรจะถูกกําจัดออกใหหมดไปจากองคการ 
ความขัดแยงทาํใหองคการแตกแยกในองคการที่ดีที่สุดจะไมมีความขดัแยงและสามารถหลีกเลี่ยง
ความขัดแยงได ความขัดแยงเปนผลมาจากความผิดพลาดของการบริหาร ความขัดแยงเปนลบ 
เพราะนําไปสูความเครียด ความเปนศัตรูกนัระหวางบุคคล และทําใหโครงการลมเหลว 
โดยการสรางบรรยากาศใหเหมาะสมแลว ผูบริหารสามารถควบคุมและปรับพฤติกรรม 
ของผูใตบังคับบัญชาได รวมทั้งการแสดงความกาวราว และความขัดแยง 
  2.  แนวคดิในปจจุบันคิดวาความขัดแยงอาจสงเสริมการปฏิบัติงานในองคการ ดังนัน้ 
ควรบริหารความขัดแยงใหเกิดผลดีที่สุด ความขัดแยงอาจมีประโยชนหรืออาจมีโทษ ขึ้นอยูกับ
วิธีการบริหารความขัดแยงในองคการที่ดทีี่สุดจะมีความขัดแยงในระดับที่เหมาะสม ซ่ึงจะชวย
กระตุนและจูงใจใหคนปฏิบตัิงานอยางมีประสิทธิภาพ ความขัดแยงเปนสวนหนึ่งของชีวิต 
ในองคการ เปนผลมาจากความ แตกตางของรางวัลที่ไดรับ เปาหมายและคานิยมในองคการ 
ความขัดแยงอาจเกิดจากความกาวราว ตามธรรมชาติของบุคคล ความขัดแยงเปนจึงดี เพราะจะชวย
กระตุนใหคนพยายามหาทางแกปญหา มปีจจัยหลายอยางที่สงผลตอการทํางานของคน ปจจัยเหลานี้
ผูบริหารไมสามารถควบคุมได เชน ปจจัยทางพันธุกรรมและปจจยัทางดานจิตวิทยา ผูบริหาร
จําเปนตองเรยีนรูวาจะอยูกบัความขดัแยงอยางไร 
 3.  ลักษณะของความขัดแยง Lewis (1976) ไดแบงความขัดแยงที่เกิดขึน้กับบุคคล เปน 3 
ลักษณะดังนี้ คือ ความขัดแยงภายในบุคคล ความขัดแยงระหวางบุคคล และความขดัแยงระหวาง
กลุมกับกลุม 
  3.1  ความขัดแยงภายในบุคคล (Intrapersonal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้น
ภายในบุคคล เมื่อบุคคลมีบทบาทหลายบทบาทที่ตองปฏิบัติในองคการ หรือตองตัดสินใจเลือก
บทบาทใดบทบาทหนึ่งหรือตองตัดสินใจในเรื่องที่ขาดขอมูลขาวสารที่จําเปนตอการตัดสินใจ 
นอกจากนั้นความขัดแยงภายในบุคคลอาจเกิดขึ้นเมื่อบุคคลมีความไมแนใจวาเขาถูกคาดหมาย 
ใหปฏิบัติอะไรหรือเมื่อบุคคลถูกคาดหมายวาตองปฏิบัติไดมากกวาที่เขามีความรูสึกวาสามารถ
ปฏิบัติได (สมยศ นาวีการ, 2543) บุคคลคนเดียวอาจมีสภาพจิตใจที่ขัดแยงกนัเองไดในบาง
สถานการณ และนําไปสูสภาพจิตใจทีว่าวุน ตัดสินใจไมได กอใหเกดิผลเสียตอการทํางานได 
สภาพความขดัแยงนี้เกดิขึ้นไดจากหลายสาเหตุ ดังนี ้
   3.1.1  ความคับของใจ (Frustration) หมายถึง ความขัดแยงที่เกิดจากความตองการ 
หรือเปาหมายถูกขัดขวาง สวนใหญแลวมกัเกีย่วเนื่องกบัหนาที่การงานและชวีิตสวนตัวที่ตอง
ตัดสินใจแกปญหากะทนัหนัเมื่อหาทางออกไมไดพฤติกรรมที่แสดงออกอาจใช วิธีทดแทน 
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(Compensation) ดวยการดื่มเหลาติดอบายมุขตาง ๆ การเก็บตัว (Regression) หลีกหนไีปจากสังคม
หรือแสดงพฤติกรรมกาวราว (Aggression) การพยายามขจัดความขัดแยงออกไปดวยวิธีปดบัง 
หรือเก็บกดไว (Repression) หรือการลาออกจากงาน (Resignation) เปนตน 
   3.1.2  ความขัดแยงในเปาหมาย (Goal Conflict) หมายถงึ การที่บุคคลตอง
ตัดสินใจเลือกสถานการณ ส่ิงของ หรือเปาหมายที่มีจํานวนมากกวา 1 ส่ิง ในเวลาเดยีวกัน ยอมทํา
ใหเกดิความสบัสนลังเลไมกลาตัดสนิใจในทันที เกิดเปนความขัดแยงขึน้ได เชน  
    3.1.2.1  Approach - approach Conflict หมายถึง การตองตัดสินใจเลือกสิ่งใด 
ส่ิงหนึ่งซึ่งดีทัง้คู เปนความขดัแยงทีด่ีที่สุด เพราะความลังเลใจจะเกิดขึน้เพียงชัว่ระยะหนึ่งเทานัน้ 
ก็สามารถตัดสินใจได เพราะไมมีผลเสียเกดิขึ้น 
    3.1.2.2  Approach - avoidance Conflict เกดิจากเปาหมายที่ตองตัดสินใจเลือก
ทั้งสิ่งที่ตนตองการและสิ่งทีต่นพยายามหลีกเลี่ยงในขณะเดยีวกัน เชน สอบบรรจไุดแตตองไป
ทํางานตางจังหวัดที่ตนไมคุนเคย ทําใหไมอยากไป ความขัดแยงประเภทนี้ ผูตัดสินใจตองพิจารณา
จุดเดนจุดดอยของสิ่งนั้นใหรอบคอบ แลวตัดสินใจเลือกในสิ่งที่กอประโยชนมากกวา และควรสั่ง
สมไวเปนประสบการณเฉพาะบุคคลเนื่องจากโอกาสที่ตองตัดสินใจแบบนี้มักพบเสมอทําใหไมเกิด
ความเครียดหรือวิตก จนขาดความรอบคอบในการตัดสนิใจ 
    3.1.2.3  Avoidance - avoidance Conflict เปนความขัดแยงที่สราง 
ความวิตกกังวลใหกับผูตัดสนิใจเลือกอยางยิ่ง เนื่องจากเปาหมายเพื่อตัดสินใจเปนสิ่งไมพึง
ปรารถนาทั้งคู ถาบุคคลสามารถตัดสินใจไมเลือกทั้งสองสิ่งก็จะไมเกิดปญหาใด ๆ ขึน้ 
แตถาหลีกเลี่ยงไมไดส่ิงที่จะตองปฏิบัติคือการตัดสินใจดวยเหตุและผล เชน จะตองเลือกทํางาน 
ฝายออกแบบหรือฝายบัญชี ซ่ึงเปนงานที่ตนเองไมชอบทัง้สองงาน 
    ความขัดแยงทัง้ 3 ประการ มทีั้งสวนดีและสวนเสีย สวนดีก็คอื บุคคลผูประสบ 
ความขัดแยงจะตื่นตวัอยูเสมอพยายามหาทางแกไขปญหาใหเกดิผลดีแกตนเองอยูเสมอทําใหเกดิ
ความคิดการแกปญหาการปรับตัวเพื่อความอยูรอด สวนเสีย คือสภาพความคับของใจ วิตกกังวล 
อาจสงผลกระทบตอจิตใจและรางกายได เชน อาการของโรคหัวใจ โรคกระเพาะอาการปวดศีรษะ 
ซ่ึงผูบริหารองคการมักประสบอยูเสมอผูบริหารที่ฝกฝนตนเองเปนประจําจะเกิดความเคยชิน
สามารถเลือกแนวทางทีก่อประโยชนแกองคการใหมากที่สุดได 
   3.1.3  ความขัดแยงในบทบาท (Role Conflict) หมายถึง การแสดงพฤติกรรม 
ตามความคาดหวังของผูอ่ืนที่มีตอตนเองตามตําแหนงหนาที่ที่ดํารงอยู บุคคลแตละคนมีหลาย
บทบาทที่ตองแสดงตางวาระกันแตละบทบาทจะมีเกณฑมาตรฐานทีสั่งคมยอมรับกําหนดอยู 
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ในแตละองคการ ตําแหนงทกุตําแหนงจะกาํหนดบทบาทหนาที่ กํากับตาํแหนงเหลานัน้ไวชัดเจน
แตบางครั้งบุคคลก็ไมสามารถจะแสดงพฤติกรรมตามความคาดหวังไดยอมทําใหเกิดความขัดแยง
ตาง ๆ ตามมา แกปญหาดวยเหตุและผลยอมรับความจริงที่เกิดขึ้น มีความอดทนตอสภาพกดดัน 
ใหมากที่สุดจากการศึกษาความขัดแยงในบทบาทที่คาดหวังกับบทบาทที่ปฏิบัติจริงของพยาบาล 
ในโรงพยาบาลของรัฐภาคตะวันออกของประเทศไทย  
  3.2  ความขัดแยงระหวางบุคคล (Interpersonal Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้น
ระหวางบุคคลสองคนหรือมากกวาสองคนหรือกลุมบุคคลที่มีความแตกตางกันในคานิยมความเชื่อ
และเปาหมาย ซ่ึงอาจเกิดการแขงขันกันในเรื่องธรรมดา ๆ เชน การสื่อสารขอมูลขาวสารที่ผิดพลาด
หรือความคาดหวังทีแ่ตกตางกันในการดแูลผูปวยภายในองคการเดียวกนับุคคลจะตองพึ่งพา 
อาศัยกัน และใหความรวมมอืซ่ึงกันและกนั มิฉะนั้นองคการจะไมสามารถบรรลุเปาหมายได 
เมื่อขาดความรวมมือความขดัแยงจะเกิดขึน้นอกจากนีแ้ลวบุคคลแตละคนยังมีความคดิเห็นเจตคติ
คานิยม และความเชื่อที่ตางกันอีกดวย เมือ่ตองรวมมือกนัอาจะเปนสาเหตุแหงความไมลงรอยกันได
รวมทั้งคาดหวงัในบทบาททีแ่ตละฝายมีตอกัน สัมพันธภาพในระหวางบุคคลจะเปนไปในรูปแบบ
ใดนั้น สวนหนึ่งขึ้นอยูกับทศันะที่บุคคลมีตอตนเอง 
  3.3  ความขัดแยงระหวางกลุม (Inter Group Conflict) เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้น
ระหวางกลุมสองกลุมหรือมากกวาเกิดขึน้ระหวางหนวยงานหรือองคการเมื่อกลุมมีเปาหมาย 
ที่แตกตางกนัมีการแขงขันกนัในระหวางกลุมหรืออาจเกดิจากการแบงแยกความแตกตางของกลุม
องคกรโดยทั่วไปเปนการอยูรวมกันของกลุมตาง ๆ ในองคการ กลุมเหลานี้จะมีความสัมพันธกัน
ปฏิบัติกิจกรรมหรือทํางานตามบทบาทหนาที่ของกลุม ประสานงานกันเพื่อใหบรรลุวตัถุประสงค 
หรือเปาหมายขององคการ ซ่ึงเปนวัตถุประสงครวมกันของกลุมตาง ๆ ในองคการกลุมตาง ๆ 
มีสัมพันธเชิงพึ่งพากัน (Interdependence) ใน 3 ลักษณะ คือ 
   3.3.1  ทุกกลุมทํางานเดียวกนั (Pooled หรือ Parallel Lines) เชน ธนาคารสาขา 
ตาง ๆ จะปฏิบัติงานเหมือนกนัในเวลาเดยีวกัน 
   3.3.2  กลุมทํางานรับชวงตอกัน (Sequential Interdependence) ผลงานของ 
กลุมหนึ่งจะสงตอใหอีกกลุมหนึ่งเริ่มทํางาน  รับชวงเปนทอด ๆ 
   3.3.3  กลุมทํางานตางตอบแทนกัน (Reciprocal Interdependence) หลายกลุม
ทํางานในชวงเวลาเดียวกนั งานตางกันแตตองพึ่งพากัน ในฐานะทีก่ลุมหนึ่งตองกําลังทํางาน 
จึงจะทําใหกลุมอื่นทํางานไดผลงานจะยอนกลับกันวากลุมใดบางบกพรอง  
  ความขัดแยงระหวางกลุมมทีั้งผลดีและผลเสียตอองคกรเกณฑการตัดสินวา มีผลดี 
และผลเสียตอองคกรพิจารณาจากผลกระทบตอเปาหมายขององคกรพิจารณาวาการขดัแยงนั้น 
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เปนผลเสียลดผลงานตามเปาหมายขององคการ ผลกระทบตอความราบรื่นของการดาํเนินงาน
พิจารณาจากการสูญเสียทรัพยากรในการดาํเนินงานและอุปสรรคตอการปฏิบัติงานของกลุมตาง ๆ
ผลกระทบตอขวัญกําลังใจ ความพอใจในงานของบุคคลตาง ๆ 
  การศึกษาในครั้งนี้เปนความขัดแยงระหวางบุคคล (Interpersonal Conflict) และ 
ความขัดแยงระหวางกลุม (Inter Group Conflict) ซ่ึงหัวหนาหอผูปวยตองพิจารณาวาการขัดแยงนั้น 
วามีผลดีและผลเสียตอองคกรและจัดการความขัดแยงใหเกิดปนผลดีกับองคการ 
 4.  ความขัดแยงในองคการพยาบาล ความขัดแยงในทมีสุขภาพเปนสิ่งที่เกิดขึ้นได 
ทุกเวลาไมสามารถหลีกเลี่ยงได และยิ่งเพิม่มากขึ้นในอนาคตเพราะสภาพของสังคม 
มีการเปลี่ยนแปลงอยางมากและรวดเร็ว มคีวามกาวหนาทางเทคโนโลยีขอมูลขาวสารและวิชาการ
มากขึ้นบริการทางดานสุขภาพไดถูกพัฒนาใหตอบสนองตอความตองการของสังคมอยางตอเนื่อง 
สาขาวิชาชีพที่เกี่ยวของกับระบบบริการสุขภาพเพิ่มจํานวนมากขึน้และลวนแตมีความชํานาญ
เฉพาะสาขารวมทั้งตางก็ไดรับการเตรียม และการสรางคานิยมทางวิชาชีพที่ตางกัน 
 Grohar - Murry (1992 อางถึงใน นิตยา ศรีญาณลักษณ, 2545) ไดใหทัศนะเกีย่วกับ 
ความขัดแยงทางการพยาบาลที่เกิดขึ้นอาจมีหลายกรณี ดงันี้ 
  1.  ความขัดแยงเกี่ยวกับระบบการปฏิบัติงาน (Professional - bureaucratic Conflict) 
เปนขอขัดแยงที่เกิดขึ้นขณะปฏิบัติงานซึ่งเปนผลมาจากความคาดหวังดานมาตรฐาน 
และความรับผิดชอบของวิชาชีพที่ตางกัน ทาํใหพยาบาลมีความคับของใจ และเกิดความขัดแยง
ตามมาได 
  2.  ความขัดแยงระหวางพยาบาลกับพยาบาล (Nurse - nurse Conflict) เปนผลมาจาก 
ความแตกตางระหวางคานิยมกับปรัชญาการพยาบาลของพยาบาลที่ทํางานรวมกนัซึ่งกระทบ 
ตอการทํางานเปนทีม และนําไปสูปญหาระหวางพยาบาลที่ทํางานดวยกนั ดังเชน พยาบาลที่ทํางาน
อยางเดิม ๆ ไมมีการเปลี่ยนแปลง หรือพฒันาไปในทางที่ดีขึ้น กับพยาบาลที่มีความตื่นตัวตองการ
ไดดูแลแบบองครวม (Holistic Care) พยาบาลที่มีแนวคิดตางกันนี้อาจมคีวามขัดแยงในการทํางาน
รวมกันหรือการมอบหมายงานได 
  3.  ความขัดแยงระหวางแพทยกับพยาบาล (Physician - nurse Conflict) ความขัดแยง 
เกิดจากความคาดหวังทีแ่ตกตางกันเกี่ยวกับการดูแลผูปวยซ่ึงแพทยก็มีรูปแบบของแพทยโดยจะเนน
เร่ืองการรักษา สวนพยาบาลก็มีรูปแบบของพยาบาล 
  4.  ความขัดแยงระหวางผูปวยกับพยาบาล (Patient - nurse Conflict) ความขัดแยง
ลักษณะนี้เกิดขึ้นเมื่อเปาหมายในการดูแลของพยาบาลแตกตางจากเปาหมายการดูแลของตัวผูปวย 
 

 
 
 



 20 

 5.  กระบวนการของความขัดแยง (Conflict Process) ประกอบดวย สถานการณ 
ความขัดแยง และข้ันตอนของความขัดแยงโดยกระบวนการของความขัดแยงจะเริ่มตน 
จากสถานการณของความขดัแยงประกอบไปดวย พฤติกรรมที่บุคคลแสดงออก และความสัมพันธ
ระหวางบุคคล สภาพแวดลอมซึ่งมีแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการของความขัดแยงหลายแนวคิด 
ผูวิจัยไดนํามาศึกษา คือ Robbins (2001) ดงัตอไปนี ้
 Robbins (2001) เสนอวา กระบวนการของความขัดแยงประกอบไปดวย 5 ขั้นตอน คือ 
ศักยภาพในการขัดขวางหรือภาวะการเขากนัไมได การรับรูความขดัแยงดวยตนเอง ความตั้งใจ 
(เจตนา) พฤติกรรมและผลลัพธ ดังภาพที่ 2  
 

ขั้นท่ี 1 
ศักยภาพ 

ของความขัดแยง
หรือความเขากัน

ไมได 
(Potential 

Opposition or 
Incompatibility) 

ขั้นท่ี 2 
รับรูความขัดแยง

ดวยตนเอง  
(Cognition and 
Personalization) 

ขั้นท่ี 3 
ความตั้งใจ 
ที่จะจดัการ 
ความขัดแยง 
(Intention) 

ขั้นท่ี 4 
พฤติกรรม 
(Behavior) 

ขั้นท่ี 5 
ผลลัพธ 

(Outcome) 

 
 
 
 
 
 
 
Error! 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2 กระบวนการของความขัดแยง (The Conflict Process) (Robbins, 2007) 

ความขัดแยง 
ท่ีรูสึกได 
(Felt conflict) 

สาเหตุ 
(Antecedent  
condition) 
- การสื่อสาร 
(Communication)  
-โครงสราง  
(Structure) 
- ตัวแปรดาน
บุคคล (Personal 
Variable) 

ความขัดแยง 
ท่ีรับรู 
(Perceived 
conflict) 

ความตั้งใจในการ
จัดการความขัดแยง 
(conflict – handing  
intention) 
- การแขงขัน 
(Competing )  
-วิธีการรวมมือ 
(Collaborating)   
-วิธีการประนีประนอม 
(Compromising)  
 -วิธีการหลีกเลี่ยง 
(Avoiding )  
- การยอมให
(Accommodating ) 

ความขัดแยง 
ท่ีแสดงออก 
(Covert conflict) 
- พฤติกรรมกลุม 
(Party behavior) 
-ปฏิกิริยาของคน
อิ่นๆ (Other 
reaction) 

เพิ่มการทํางาน
กลุม 
(Increased 
group 
performance) 

ลดการทํางาน
กลุม  
(Decreased 
group 
performance) 
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 ขั้นตอนที่ 1 การไปดวยกันไมไดหรือการมคีวามคิดเหน็ไมสอดคลองกัน (Potential  
Opposition) ขั้นตอนแรกของกระบวนการความขัดแยงเปนขั้นตอนทีแ่สดงถึงเงื่อนไขนํา 
บางประการหรือสาเหตุที่จะทําใหเกดิความขัดแยง ซ่ึงประกอบไปดวย 
 1.  การสื่อสาร (Communication) การสื่อสารเปนสาเหตุของความขัดแยง เชน 
การใชคําที่จะสื่อสารความเขาใจผิดในการสื่อสารระหวางผูสงและผูรับขาวสารการเกิดสิ่งรบกวน
ในชองทางสื่อสารการเลือกใชชองทางสื่อสารทําใหเกิดความเขาใจผิดในการสื่อสาร อันนําไปสู
ปญหาความขดัแยงในองคการ 
 2.  โครงสราง (Structure) โครงสรางขององคการในที่นีห้มายถึง ขนาด ระดับ 
ของตําแหนงงาน ความเชีย่วชาญ มาตรฐานในการทํางานของสมาชิกของกลุม อํานาจหนาที่ 
รูปแบบของภาวะผูนํา ระบบจายคาตอบแทน และระดับการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกันและกนัระหวางกลุม 
 3  ตัวแปรดานบุคคล (Personal Variable) เปนตัวแปรที่เกี่ยวกับความแตกตางของแตละ
บุคคล เชน คานิยม คุณลักษณะสวนบุคคล บุคลิกภาพ ความแตกตางของตัวแปรดานบุคคลนี้
นาํไปสูความขดัแยงในองคการได 
 สรุปวา Robbins (2001) กลาววา สาเหตุของความขัดแยงมาจากสาเหตนุํา 3 การ คือ 
การสื่อสาร (Communication) โครงสราง (Structure) และตัวแปรดานบุคคล (Personal Variable)
นอกจากนี้ยังมนีักวิชาการและผูที่ศึกษาถึงสาเหตุของความขัดแยงไวอีกมากมาย ซ่ึงสรุปไดดังนี ้
 Andeson (1989 อางถึงใน วีรวรรณ ธาน,ี 2548) กลาววา ความขัดแยงระหวางบุคคล 
จะมีสาเหตุมาจากความแตกตางระหวางบคุคลซึ่งอาจเปนความแตกตางทางเปาหมายหรือรางวัล 
ที่ไดรับและนกัวิชาการจาก Alexander Hamilton Institute (1983 อางถึงใน เสริมศักดิ ์วิศาลาภรณ, 
2540) ซ่ึงเปนสถาบันที่มีการเรียนการสอนเกี่ยวกบัอารยธรรมทางตะวันตกเสรีภาพ 
และประชาธิปไตยไดช้ีใหเหน็วาความขดัแยงระหวางบุคคลเกิดจากความแตกตางของบุคลิกภาพ 
ความแตกตางของคานิยม ความแตกตางของการรับรู ความแตกตางของเปาหมาย การแขงขัน 
เพื่อที่ไดมาซึ่งทรัพยากรที่มจีํากัดการพึ่งพาอาศัยกันระหวางบุคคลความกดดันตอบทบาท 
ความแตกตางของสถานภาพ และในองคการพยาบาลมผูีที่ศึกษาสาเหตุของความขัดแยง คือ 
การศึกษาของ มณฑิกา แกวทองคํา (2539) ไดศึกษาความขัดแยง และวีธีจัดการความขัดแยง 
ของพยาบาลวชิาชีพในโรงพยาบาลทั่วไป เขตภาคใต ที่เปนโรงพยาบาลของรัฐในประเทศไทย 
ซ่ึงสาเหตุของความขัดแยงม ี6 ดาน ดังนี ้
 1.  ความแตกตางของบุคคลในการรับรู คานิยม ความเชื่อ องคการพยาบาลเปนองคการ 
ที่มีบุคลากรจํานวนมาก และหลายระดับทีต่องปฏิบัติงานรวมกนั มีเปาหมายหลักขององคการ คือ 
การใหบริการพยาบาลแกผูมารับบริการ แตเนื่องจากแตละบุคคลมีภูมิหลังที่แตกตางกนั การมีบุคลิก
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ที่แตกตางกนัซึ่งอาจทําใหแตละบุคคลมีการรับรูที่แตกตางกัน ถึงแมจะเปนเรื่องเดียวกัน มกีารแปล
ความหมายไมตรงกัน เชน การพิจารณาความดีความชอบ ทําใหเกดิความรูสึกไมเปนธรรม 
ไมไววางใจกนัเกิดการแบงพรรคแบงพวกหรือเปนศัตรกูันทําใหเกดิความขัดแยงขึ้นได 
 2.  ทรัพยากรที่มีจํากัด การมีทรัพยากรทีจ่ํากัดในการใหบริการพยาบาลแกผูมาใชบริการ 
เชน อุปกรณ เครื่องมือ เครื่องใชตาง ๆ การใหโอกาสไปศกึษาอบรม การเลื่อนขั้นเงินเดือนพิเศษ 
ซ่ึงมีจํานวนอตัราที่จํากัด ทําใหเกดิการแขงขันอาจเปนการแขงขันระหวางองคกรหรือระหวาง
บุคคล มีการใชอํานาจในการเอาชนะฝายตรงกันขาม ทําใหเกิดความขัดแยงขึ้น เนื่องจากเปน 
การขัดขวางการไปสูเปาหมายของอีกฝายหนึ่ง 
 3.  การติดตอส่ือสารเนื่องจากพยาบาลตองติดตอประสานงาน และปฏบิัติงานรวมกบั 
ฝายอ่ืน ๆ ตลอดเวลา ทั้งภายใน และภายนอกองคการ การติดตอส่ือสารเปนสาเหตุใหญของ 
ความขัดแยงทีเ่กิดขึ้นในองคการ การติดตอส่ือสารที่ไมมีประสิทธิภาพ อาจเนื่องมาจากการเขาใจ 
ที่ผิด ๆ การสื่อสารที่บิดเบือนไป การไดขอมูลที่ไมเพียงพอ ความยุงยากของภาษา ความแตกตาง 
ในการรับรูและแปลความหมาย การใชคําพูดที่ไมเหมาะสม 
 4.  ความแตกตางกันในเปาหมาย การปฏบิัติงานของพยาบาลในองคการตองมีการทํางาน
รวมกับผูรวมงานอื่น ๆ หลายประเภท เชน พยาบาล แพทย เภสัชกรและอื่น ๆ แตละบุคคล 
มีเปาหมายในการทํางานที่แตกตางกัน ความขัดแยงอาจเกิดขึ้นไดระหวางพยาบาลดวยกัน พยาบาล
กับแพทยหรือกับบุคคลอื่น ๆ เชน แพทยตองการใหพยาบาลดูแลผูปวยตามคําสั่งแพทย แตพยาบาล
มีเปาหมายใหการดูแลผูปวยใหไดรับความสุขสบาย 
 5.  ความขัดแยงในบทบาท พยาบาลมีบทบาทที่ตองปฏิบัติหลายบทบาท มีทั้งบทบาท 
ที่ตนเองคาดหวังและบทบาทที่ผูอ่ืนคาดหวัง เชน บทบาทผูบริหาร บทบาทผูใหบริการ บทบาท
นักวิชาการ ซ่ึงแตละบทบาทอาจจะปฏิบัติเกินหนาที่ความรับผิดชอบของวิชาชพีตองปฏิบัติตาม 
ความคาดหวังของบุคคลอืน่ ซ่ึงเปนสิ่งทีไ่มสามารถปฏิบัติได อาจตองปฏิบัติตามวิธีการปฏิบัติ 
ที่กําหนดไว เพื่อปองกันการเกิดผลเสียขึ้นภายหลัง หรือตองปฏิบัติงานที่ขัดกับคานยิม และ 
ความเชื่อหรือความตองการของตนเองหรอืตองปฏิบัติหลายบทบาทพรอม ๆ กัน ตองเลือกบทบาท
ใดบทบาทหนึง่ที่ไมใชความตองการของตนเองหรือบทบาทที่ตองปฏิบัติไมชัดเจน ไมแนใจวา 
ส่ิงที่ปฏิบัตินั้นถูกตองหรือไม ซ่ึงอาจเกิดจากการไดรับขอมูลที่ไมเพียงพอตอการปฏิบัติงาน 
จากหวัหนา 
 6.  ความสนิทสนมกันเปนการสวนตัว พยาบาลที่ปฏิบัติงานรวมกนันาน ๆ จะมคีวาม
สนิทสนมกันมากขึ้น ทําใหไมสามารถแยกกันไดระหวางเรื่องสวนตัว และเรื่องงานในหนาที ่
เมื่อมีปญหาในการปฏิบัติงานเพียงเล็กนอย ก็จะกระทบกระเทือนตอสัมพันธภาพ ทําใหเกดิ 
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ความขัดแยงหรือการไมใหเกียรติกนัขึ้นได 
 จากการศึกษาของนักวจิัยหลายทานพบวา สาเหตุของความขัดแยงทีพ่บบอยที่สุด คือ 
การที่ผูรวมงานมีบุคลิกลักษณะทีแ่ตกตางกัน ความแตกตางของบุคคลในการรับรู คานิยม ความเชื่อ
บุคคลมีภูมิหลังที่แตกตางกนั ซ่ึงอาจทําใหแตละบุคคลมีการรับรูที่แตกตางกัน จึงเปนสาเหตุใหเกิด
ความขัดแยงมากขึ้น ความขดัแยงทีเ่กิดขึน้ในองคการพยาบาล พยาบาลวิชาชีพ ตองเผชิญ 
และจัดการแกไข โดยเฉพาะหัวหนาหอผูปวย จะตองมีความพรอมในการเผชิญปญหา และสามารถ
วินิจฉยัปญหาความขัดแยงได 
 ถาสภาพที่เกิดขึ้นในขั้นตอนที่ 1 เปนไปในทางลบคือไมทําใหเกดิความขัดแยง เปนผล
จากกลุมใดกลุมหนึ่งมีความระมัดระวังสิ่งที่ขัดขวางหรือเกิดภาวะที่เขากันไมไดจะเขามาสูขั้นตอน
ที่ 2 
 ขั้นตอนที่ 2 ความรูและบุคลิกลักษณะสวนบุคคล (Cognition and Personalization) 
 ถาเงื่อนไขนําที่เกิดขึ้นในขัน้ตอนที่ 1 ยอมสงผลใหแตละฝายหรือกลุมมีความรู 
และความเขาใจที่ตางกันและเกิดการยึดตวัตนอันนําไปสูความขัดแยงทีเ่กิดขึ้น ในขั้นตอนที่ 2 นี ้
แบงการพิจารณาออกเปน 2 สวน คือ 
 1.  การรับรูความขัดแยง (Perceived Conflict) เปนการรับรูในขอขัดแยงที่เกิดขึ้นซึ่งเปน
ส่ิงสําคัญที่กลุมตางระมัดระวังเหตกุารณในขั้นที่ 1 เพราะความขัดแยงที่เกิดขึ้นจากบคุคลที่ตกลงกัน
ไมไดอยางรนุแรงจะมาเกิดในขั้นที่ 2ได  
 2.  ความขัดแยงที่รูสึกได (Felt Conflict) เปนขอขัดแยงทีเ่กี่ยวกับอารมณที่สราง 
ความตึงเครียด ความสับสน หรือความเปนศัตรูกันเกดิขึ้น 
 ขั้นที่ 2 เปนขัน้ที่สําคัญเพราะวาเปนขั้นที่กลุมตัดสินใจวา เปนความขัดแยงเกี่ยวกับอะไร 
และทําใหเกดิความรูสึก (Sense Making) วาความขัดแยงที่เกิดขึ้นนั้นเปนสิ่งวิกฤต ิ
 ขั้นตอนที่ 3 ความตั้งใจในการจัดการ ความขัดแยง (Conflict - handing Intention) 
เปนสิ่งที่แทรกอยูระหวางการรับรูของบุคคล อารมณ และพฤติกรรมที่แสดงออกความตั้งใจ 
เปนการตัดสินใจที่จะปฏิบัติในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ความขดัแยงเกิดจากความตั้งใจทีไ่มตรงกัน 
ของฝายหนึ่งทีม่ีตออีกฝายหนึ่ง และความผิดพลาดที่เกิดจากความตั้งใจ และพฤติกรรม ดังนั้น 
พฤติกรรมอาจไมสะทอนใหเห็นความตั้งใจของบุคคลเสมอไป ซ่ึงความตั้งใจที่ใชเพื่อจัดการ 
ความขัดแยงม ี5 วิธี ไดแก การเอาชนะ หรือการแขงขัน (Competing) การรวมมือ (Collaborating) 
การประนีประนอม (Compromising) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) และการยอมใหหรือการปรองดอง 
(Accommodating) 
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 ขั้นตอนที่ 4 พฤติกรรม (Behavior) ขั้นพฤติกรรมรวมถึงการพูด การแสดงออก 
อากัปกริยา และปฏิกิริยา โตตอบตอกันจากผูขัดแยง พฤติกรรมความขัดแยงเหลานี้สามารถทําให
เพิ่มความสามารถทําใหเพิ่มการทํางานหรอืลดคุณภาพการทํางานขึ้นอยูกับความสามรถ 
ในการจดัการความขัดแยง คนสวนมากคดิวา ความขดัแยงที่แทจริงอยูในขั้นนี้ เพราะเปนระยะที่
ความขัดแยงถูกแสดงออกมาเปนพฤติกรรมที่สามารถเห็นไดชัดเจน เชน การใชวาจา การกระทาํ 
และการใชการโตกลับดวยวธีิตาง ๆ จากคูกรณีทั้ง 2 ฝาย พฤติกรรมในระยะนี้จะแสดงความตั้งใจ
ทําอยางใดอยางหนึ่งที่ผูนั้นเลือกใช เพื่อแกปญหาจึงเปนพฤติกรรมที่เปดเผย และมแีรงกระตุน 
เชิงคุณภาพ แตบางครั้งดวยเหตุที่ขาดทักษะในการแกปญหาทําใหพฤติกรรมที่แสดงออกกลับผิดไป
จากวิธีที่ตั้งใจจะใชเพื่อแกปญหาจนอาจทาํใหความขดัแยงเพิ่มขึ้นเนื่องจากความขัดแยงเปนสิ่งที่
กอใหเกิดผลเสียและกอใหเกิดผลดีที่สามารถนําไปสูการเปลี่ยนแปลงสรางสรรคส่ิงใหมที่ดีตองาน
และองคกรดังนั้น ความขัดแยงใดที่เปนไปเพื่อการทําลายก็ควรไดรับการแกไขแตความขัดแยงใด 
ที่จะนําไปสูการพัฒนาสรางสรรคก็ควรไดรับการกระตุนใหเกดิอยางตอเนื่อง 
 ขั้นตอนที่ 5 ผลที่เกิดจากความขัดแยง (Outcomes) ปฏิกิริยาโตตอบกันระหวางกลุม 
ที่มีความขัดแยงเปนผลทําใหเกิดผลลัพธตามมาความขัดแยงสามารถกอใหเกิดผลเสีย และผลด ี
ตอองคกรทั้งนี้ขึ้นอยูกับสาเหตุของความขดัแยงสถานการณ และความสามารถที่จะบริหาร 
ความขัดแยงในแตละกรณีไดอยางเหมาะสมความขัดแยงในระดับต่ําและปานกลางเปนแรง
กระตุนนใหมกีารปรับปรุงคุณภาพการทํางานของกลุมไดการกระตุนใหมีความขัดแยงระดับปาน
กลาง 
จะทําใหปญหาความตึงเครียดลดลง และสงเสริมใหเกดิการประเมินตนเอง และเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมการทํางาน และอาจเกิดการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ 
 6.  ผลของความขัดแยง อาจจะเกดิขึ้นใน 4 ประการดังตอไปนี้ (บุตรี จารุโรจน, 2549) 
  6.1  แพ - แพ (Lose - lose) คือ ทั้งสองฝายรูสึกสูญเสียในผลจากการแกไข 
ความขัดแยง ผลที่เกิดขึ้นกค็ือความเปนปรปกษตอกัน 
  6.2  แพ - ชนะ (Lose - win) คือ ฝายหนึ่งไมยืนยนัที่จะรักษาผลประโยชนของตนเอง 
ยอมใหอีกฝายหนึ่งเปนผูชนะถึงแมวาพวกเขาจะเสียผลประโยชนของพวกตนเองก็ตาม 
  6.3  ชนะ - แพ (Win - lose) คือ ฝายหนึ่งกดดันผลลัพธตออีกฝายโดยไมคํานึงถึงวา 
พวกเขาจะรูสึกพายแพหรือเศราสลด 
  ผลที่เกิดจากความขัดแยงในสามประเภทนีจ้ะนําเขาสูเงื่อนไขในทางทําลายหรือเปน
ผลในทางลบ คือ ทําใหทีมงานไมบรรลุเปาหมายสําคัญที่กําหนดไว เปนอุปสรรคขัดขวางความ
รวมมือ เสริมสรางความไมพอใจใหเกดิในสมาชิกทีมงาน มุงเนนความแตกตางของความคิดเหน็ 
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และเรื่องตาง ๆ ที่ตกลงกันไมได ไมสรางใหเกิดแรงจูงใจและทําใหสมาชิกทีมงานเสียหาย 
กอใหเกิดพฤตกิรรมที่ไมมีความรับผิดชอบ มีผลกระทบตอความตัดสนิใจและกอใหเกิดความ 
ไมวางใจ และความเกลียดชงัขึ้นในหมูสมาชิก 
  6.4  ชนะ - ชนะ (Win - win) คือ ทั้งสองฝายรูสึกวาไดรับชัยชนะซึ่งเกิดจาก 
การประนีประนอมกอใหเกิดความรวมมือซ่ึงกันและกันเสยีมากกวา ผลที่เกิดจากความขัดแยง
ประเภทนี้สามารถทําใหเกิดแนวทางสรางสรรค ซ่ึงกอใหเกิดการ สงเสริมใหเกิดความไววางใจ 
การแกปญหาตาง ๆ ในเชิงสรางสรรค มีการอภิปราย ชวยเหลือสมาชิกสวนบุคคล และการพัฒนา
ทีม เพิ่มการมศีักดิ์ศรีในตนเองของสมาชิก ปรับปรุงการติดตอส่ือสาร เพิ่มการมีสวนเกี่ยวของ 
และใหความสนใจกับปญหามากขึ้นเปนเหตุใหการประเมินการดําเนนิงานที่ลาหลังใหมเปดโอกาส
ใหแสดงความรูสึกในทางลบและลดโอกาสที่จะเกดิการรวมพวกกันในหมูสมาชิก 
  กลาวคอืถามีความขัดแยงเกดิขึ้นมากเกินไป หรือผลที่เกิดจากความขัดแยงตกอยูใน
ประเภทที่ผิด คือ อยูในประเภทที่หนึ่งถึงสามก็จะทําใหบคุคลในทีมงานเกิดความรูสึกที่ไมดีตอกนั
และทําลายทีมงานได ในทางตรงกันขามถาเกิดความขดัแยงนอยไป การอภิปรายเพื่อทาํใหเกดิ 
การเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ในการแกปญหาจะไมเกิดขึ้นและผลการดําเนินการก็เปนไปอยางธรรมดา 
ไมประสบความสําเร็จเทาใดนัก Robbins (1991) ใหความเห็นวา ความขัดแยงไมเพยีงที่จะเกีย่วของ
กับการปรับปรุงการตัดสินใจเทานั้น แตเกีย่วของกับการเพิ่มประสิทธิภาพของการดาํเนินงาน
รวมกัน สรุปไดวา ความขดัแยงเปนแหลงเพิ่มพลังที่สําคัญของการดําเนินการในการทํางาน 
แตตองผสมผสานความขัดแยงนั้นเขาสูทิศทางที่กอใหเกดิประโยชนกบัการทํางานภายใตกลยุทธ 
ที่ถูกตองจึงนบัวาเปนเรื่องสาํคัญที่ผูบริหารตองมีความสามารถ ในการบริหารจัดการพฤติกรรม
ความขัดแยงในทีมของตน 
  จากแนวคิดกระบวนการของความขัดแยงของ Robbins (2001) โดยสรุปแลว
กระบวนการของความขัดแยงเปนสิ่งที่เกิดขึ้นมา โดยเริ่มตนจากสาเหตใุหเกดิความขดัแยง ตอมา 
จะรูสึกและรับรูถึงความขัดแยง จากนั้นกจ็ะแสดงพฤติกรรมออกมา และจะแกปญหาความขัดแยง 
ถาการแกไขไมพึงพอใจทั้ง 2 ฝาย ก็จะทําใหเกิดความขัดแยงในระยะตอไปไดอีกหรือผลจากการ
แกไขความขัดแยงอาจจะเปนตัวกระตุนใหบุคคลมีความคิดสรางสรรค ความตึงเครียดลดลงนําไปสู
การเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น หรืออาจจะทําใหเกดิความแตกแยก ขาดความรวมมือในการทํางาน 
 7.  แนวคิดการจัดการความขดัแยง (Conflict Management) เปนพฤติกรรมที่แสดงถึง
เทคนิคการแกปญหาเทคนิคการกระตุนใหเกิดขอขัดแยง และเทคนิคการปองกันความขัดแยง 
ซ่ึงผูบริหารจะตองควบคุมระดับความขัดแยง การประนีประนอม การทีบุ่คคลใหความสนใจ 
ปานกลาง มุงที่ตนเองและกลุม คือ การที่แตละฝายซ่ึงมีความขัดแยงกนัยอมเสียสละบางอยาง 
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เพื่อลดความขดัแยงเมื่อแตละกลุมมีความขัดแยง และพยายามเสาะแสวงหาทางแกไขจึงเลิกบางสิ่ง
บางอยางหรือแบงบันกนัเปนผลใหเกดิการประนีประนอมขึ้น สงผลใหเกิดการจัดการความขัดแยง 
 การจัดการกับความขัดแยงมแีนวคดิหลายประการในการศึกษาครั้งนี้ผูวิจัยไดศกึษา 3 
แนวคดิ คือ Robbins (2001) Thomas (1976) และ Rahim (1983) ดังตอไปนี ้
 Robbins (2001) กลาววา การจัดการกับความขัดแยง ประกอบดวย 2 กระบวนการ คือ 
 1.  การกระตุนใหเกดิการแขงขันผูบริหารจะตองควบคุมระดับของความขัดแยง 
ที่จะยอมรับขอสรุปรวมกันในสิ่งที่ขัดแยงเพื่อใหเกิดความพอใจทั้ง 2 ฝาย ซ่ึงแตละฝายอาจตองเลิก
ทําในสิ่งบางอยางและมีเทคนิคกระตุนขอขัดแยงโดยการใชขาวสารที่คลุมเครือซ่ึงเพิ่มระดับ 
ความขัดแยง นําพนักงานเขาไปในกลุมอืน่ซึ่งมีภูมิหลัง (Brining in Outsiders) มองเห็นคุณคา 
คานิยม หรือรูปแบบการจัดการที่แตกตางจากเดิม ปรับเปลี่ยนโครงสรางองคกร วางโครงสราง
องคการใหม (Restructuring the Organization) ชี้ใหเห็นแตส่ิงที่ไมดีเปนการวิพากษวจิารณ 
เพื่อวัตถุประสงคที่จะโตแยงตอบุคคลตําแหนงสําคัญในกลุม 
 2.  การแกปญหาความขัดแยงมีเทคนิคการแกปญหาความขัดแยง โดยการแกปญหา 
(Problem Solving) ใชวิธีการประชุมแบบเผชิญหนาของผูที่ขัดแยงกันเพือ่รวบรวมปญหา 
และแกปญหาโดยผานการอภิปรายอยางเปดเผย มีการวางจุดมุงหมายรวมกัน (Super Ordinate 
Goles) เปนการกําหนดจุดมุงหมายรวมกันซึ่งไมสามารถทําไดถาปราศจากความรวมมือซ่ึงกัน 
และกันของผูขัดแยงทั้ง 2 ฝาย ขยายตัวของทรัพยากร (Expansion of Resource) โดยการใชคําพูด 
จัดสรรเงิน เพิม่จํานวนทรัพยากร เพื่อการเอาชนะปญหา หลีกเลี่ยง (Avoiding) เปนวธีีการถอนตัว
หรือหนีปญหาจากความขัดแยง ทําใหราบรื่น (Smoothing) โดยความพยายามที่จะลดความตองการ 
ของแตละกลุมซึ่งขัดแยงกนั เพื่อใหความขัดแยงลดลง ใชคําสั่งที่มีสิทธิ์อํานาจ (Authoritative 
Command) เปนการจัดการซึ่งใชอํานาจหนาที่ที่เปนทางการเพื่อแกปญหาความขัดแยงแลว 
ใหการตดิตอส่ือสารเพื่อใหเกดิความรวมมือระหวางกลุม การประนีประนอม (Compromising) 
ใหลดคุณคาของเปาหมายทีแ่ตละกลุมตองการลง เปล่ียนแปลงพฤติกรรมตาง ๆ (Altering the 
Human Variable) ใชเทคนิคการเปลี่ยนแปลงบุคคล เชน การฝกอบรม การสรางความสัมพันธ 
เพื่อเปล่ียนแปลงพฤติกรรมซึ่งเปนสาเหตขุองความขัดแยง เปล่ียนแปลงโครงสราง (Altering the 
Structure Variable) เปนการเปลี่ยนแปลงตวัแปรดานโครงสรางขององคการที่เปนทางการ 
และรูปแบบปฏิกิริยาระหวางฝายขัดแยง โดยการออกแบบงานใหม การโยกยายงาน เปนตน 
 Thomas (1976) กลาววา พฤติกรรมเมื่อบุคคลตองเผชิญกับความขัดแยงจะแสดง
พฤติกรรมออกมา 2 แบบ ไดแก 
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 1.  พฤติกรรมรวมมือ (Cooperativeness) เปนพฤติกรรมที่แสดงออกมาเพื่อใหผูอ่ืน 
พึงพอใจ เปนการที่บุคคลใหความรวมมอืแกผูอ่ืนหรือกลุม 
 2.  พฤติกรรมมุงเอาชนะหรือกลาแสดงออก (Assertiveness) เปนพฤตกิรรมที่เกิดจาก
ความมั่นใจในตนเอง แสดงออกถึงความตองการของตนเองตามสิทธิอันชอบธรรม เพื่อใหตนเอง 
มีความพอใจโดยวิธีการแสดงออกที่ไมกาวราวและไมออนนอมยอมตามผูอ่ืนมากเกินไป 
 ในพฤติกรรมแตละแบบขางตนจะมีพฤตกิรรมอยู 3 ระดับ คอื ต่ําปานกลางและสูงซึ่งโธมสั
ไดจําแนกพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกเมื่อเผชิญกบัความขัดแยงโดยอาศัยกรอบแนวคดิทฤษฎี
สองมิติ มิติแรก คือ การเอาใจผูอ่ืนซึ่งแสดงออกโดยพฤติกรรมรวมมือ มิติที่สอง คือ การเอาใจ
ตนเองซึ่งแสดงออกโดยพฤติกรรมมุงเอาชนะโดยอาศัยกรอบแนวคิด สองมิติ และพฤติกรรม 3 
ระดับ ที่แสดงออกมาโธมัสจําแนกพฤตกิรรมของบุคคลเมื่อเผชิญกับความขัดแยงออกเปน 5 วิธี 
สามารถอธิบายไดดังนี ้
  2.1  วิธีการเอาชนะหรือการแขงขัน (Competing) วิธีนี้บุคคลจะมีพฤติกรรม 
กลาแสดงออกสงู แตมีพฤติกรรมความรวมมือต่ําพราะตางฝายตางตองการใหอีกฝายหนึ่ง 
ทําตามความตองการหรือเปาหมายของตนเอง เปนการใชอํานาจที่มีตอผูอ่ืนทําใหเกิดสถานการณ 
ชนะ - แพ การใชวิธีนี้เหมาะกับสถานการณที่ตองการความรวดเร็วเมือ่รูจักสถานการณนั้นดี  
  2.2  วิธีการรวมมือ (Collaborating) วิธีนี้บุคคลจะมีทั้งพฤติกรรมกลาแสดงออก 
และมีพฤติกรรมความรวมมอืในระดับสูง ผลของวิธีนี้จะเปนแบบชนะ - ชนะ เปนวิธีที่ทั้งสองฝาย
พอใจในขอสรุปโดยตางก็พยายามหาวิธีการแกไขปญหาที่มีประสิทธิภาพเพื่อทีจ่ะบรรลุ
วัตถุประสงคหรือจุดหมายรวมกัน อาจมีการโตแยงกันบาง แตก็อาจทําใหเกดิความคดิใหม ๆ ขึ้น
การรวมมือเกดิขึ้นเพราะแตละฝายคํานึงถึงความตองการของคนอื่น เพื่อตองการผสมผสาน 
ความคิดเหน็ทีด่ีของทุกฝายเขาดวยกันเพื่อจะไดวิธีที่ดกีวาในการแกปญหา เพื่อที่จะประสาน
ความรูสึกที่ไมดีตอกันระหวางบุคคล ไมใชวิธีการยอมแพเพื่อใหอีกฝายหนึ่งชนะ เปนวิธีจัดการ
ความขัดแยงทีก่อใหเกิดผลดทีี่สุด แตตองใชเวลาคอนขางมากในการแกไขปญหาเพือ่ใหไดขอสรุป
ที่ดี 
  2.3  วิธีการประนีประนอม (Compromising) วิธีนี้บุคคลจะมีทั้งพฤติกรรมกลา
แสดงออก และมีพฤติกรรมความรวมมือในระดับปานกลางเพราะแตละฝายตางตระหนักดีวา 
ในสถานการณที่มีความขัดแยง แตละฝายตองไมพอใจ ทั้งสองฝายจะตองคํานึงถึงความตองการ  
และความจําเปนของอีกฝายหนึ่ง แตละฝายตางไดประโยชนและเสียประโยชน 
  2.4  วิธีการหลกีเลี่ยง (Avoiding) วิธีนี้บุคคลจะมีทั้งพฤตกิรรมกลาแสดงออก 
และพฤติกรรมความรวมมืออยูในระดับต่ําบุคคลจะเลี่ยงหรือถอยออกจากสถานการณที่จะนําไปสู 
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การโตแยงไมแสดงความคิดเห็นใด ๆ ในการแกปญหาหรือไมเขารวมกลุม โดยเชื่อวาการใช 
การโตแยงกับฝายตรงขามนั้นไมไดผลทําใหเกิดการแพ - แพ เพราะการหลีกเลี่ยงอาจนําไปสู 
ความลมเหลวในการที่จะไดความคิดใหม ๆ ที่จะสรางสรรคประโยชนตอองคการ 
  2.5  วิธีการปรองดอง หรือการยอมให (Accommodating) วิธีนี้บุคคลจะม ี
ทั้งพฤติกรรมกลาแสดงออกต่ําแตมีพฤติกรรมความรวมมือสูง  ฝายหนึ่งมักยอมเสยีสละ 
ความตองการรของตนเพื่อเห็นแกประโยชนของอีกฝายหนึ่งเพราะเชื่อวาการรักษาสมัพันธภาพ
ระหวางกันนัน้สําคัญกวาการสรางความไมพอใจระหวางผูรวมงาน โดยตองการใหฝายตรงขาม 
เกิดความพึงพอใจเพื่อเกิดความขัดแยงขึ้นบุคคลจึงยอมที่จะเสียผลประโยชนสวนตวัเพื่อตอบสนอง
ความตองการของผูอ่ืนทําใหเกิดการชนะ - แพ 
 Rahim (1983 อางถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ, 2540) ไดเสนอรูปแบบของการจัดการ 
กับความขัดแยง ซ่ึงตั้งอยูในกรอบแนวคิดของทฤษฏีสองมิติ คือ มิติมุงตนเอง (Concern for Self) 
และมิติมุงผูอ่ืน (Concern for Others) มิติมุงตนเองเปนการอธิบายถึงระดับ (สูงต่ํา) ที่บุคคลพยายาม
ทําใหตนเองพงึพอใจ สวนมติิมุงผูอ่ืนเปนการอธิบายถึงระดับ (สูงต่ํา) ที่บุคคลพยายามทําใหผูอ่ืน 
พึงพอใจ ซ่ึงผลรวมสองมิติดังกลาว ทําใหเกิดแบบของการจัดการกับความขัดแยงเปน 5 รูปแบบ 
ไดแก การผสมผสาน (Integrating) เปนแบบที่มุงตนเอง และผูอ่ืนในระดับสูงเชนกนั การยอมรับ 
(Obliging) เปนแบบที่มุงตนเองในระดับต่าํแตมุงผูอ่ืนในระดับสูง การเอาชนะ (Dominating) 
เปนแบบที่มุงตนเองในระดบัสูง แตมุงผูอ่ืนในระดับต่ําากาหลีกเลี่ยง (Avoiding) เปนแบบที่มุง
ตนเอง และมุงผูอ่ืนในระดับต่ําการประนีประนอม (Compromising) เปนแบบที่มุงตนเอง 
และมุงผูอ่ืนในระดับปานกลาง 
 จากทฤษฏีการจัดการความขดัแยง ทั้งสามแนวคดิที่ศึกษา คือ Robbins (2001) Thomas, 
(1976) และ Rahim (1983) จะเหน็ไดวา Thomas (1976) และ Rahim (1983) ไดจดัพฤติกรรม 
หรือวิธีการที่ใชในการการจดัการกับความขัดแยงมีลักษณะคลายกัน และเปนไปในทํานองเดียวกนั 
รวมทั้งผลที่เกิดจากการจัดการกับความขัดแยงซึ่งจัดวิธีการจัดการความขัดแยงออกเปน 5 วิธี 
เพียงแตลักษณะของการเรียกชื่อของพฤติกรรม หรือวิธีการ การจัดการกับความขัดแยงอาจแตกตาง
กันไป แตผลลัพธที่เกิดขึ้นจะออกมาใน 3 แบบ คือ แพ - แพ แพ - ชนะ และชนะ - ชนะ การจัดการ
กับความขัดแยงที่ทําใหเกดิผลลัพธแบบชนะ - ชนะ จะเปนในลักษณะของการสรางสรรค 
การแกปญหารวมกันและวิธีการรวมมือ ซ่ึงที่เปนวิธีการที่ใชเมื่อเกดิความขัดแยงขึ้นแลว 
สวน Robbins (2001) ไดเสนอวิธีการจัดการความขัดแยงไวแตกตางกับ 2 ทาน คือ มีทั้งการกระตุน
ใหเกดิการแขงขันซึ่งผูบริหารจะใชในบรหิารความขัดแยงเพื่อใหความขัดแยงในหนวยงานอยูใน
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ระดับที่เหมาะสม และมีการแกไขเมื่อเกิดความขัดแยงซึ่งในขั้นตอนนีว้ิธีการจัดการความขัดแยง
คลายกับวิธีจัดการความขัดแยงของ Thomas (1976) และ Rahim (1983) ซ่ึงมี 5 วิธีนั้นเอง 
 องคการพยาบาลเปนองคการที่ใหบริการดานสุขภาพตองปฏิบัติงานรวมกับบุคลากร
หลายฝาย สภาพแวดลอมในองคการมีการเปลี่ยนเปลงตลอดเวลา ตลอดจนการมีและใชกฎระเบยีบ
ตาง ๆ ภายในองคการทําใหเกิดความขัดแยงในองคการพยาบาลขึ้น เพื่อใหความขดัแยงที่เกิดขึ้น
เปนผลดีตอองคการพยาบาล การจัดการกับความขัดแยงจงึเปนทักษะสําคัญและจําเปนสําหรับ
พยาบาลวิชาชพี และเปนบทบาทหนาที่ของผูบริหารทุกระดับที่จะตองเรียนรู และเลือกใชวิธี 
ในการจดัการกับความขัดแยงตาง ๆ ไดตามความเหมาะสม และเกิดประสิทธิภาพในการทํางาน 
โดยสถาบันรับรองคุณภาพโรงพยาบาลไดกําหนดวามาตรฐานการบริหารการพยาบาล ที่จะไดรับ
การรับรองคุณภาพ ผูบริหารการพยาบาลทกุระดับตองมคีวามรูและทักษะในการจดัการกับ 
ความขัดแยง (สถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล, 2543) ดังนั้น การแกไขความขัดแยง
ทางการบริหารการพยาบาลจึงเปนหนาที่ของผูบริหารทางการพยาบาลที่จะตองเขาไปจัดการกับ
ความขัดแยงเพื่อใหเกิดผลดตีอการบริหารอยางมีประสิทธิภาพอันนําไปสูการบริการพยาบาล 
แกประชาชนอยางมีคุณภาพ (นิตยา ศรีญาณลักษณ, 2545) โดยปฏิบตัิดังนี ้
 1.  กําหนดเปาหมายของการบริหารงาน รวมทั้งบทบาทหนาที่ของพยาบาลทุกระดับ
อยางครอบคลุม และชัดเจนเพื่อใหพยาบาลทุกคนไดรูบทบาทของตัวเองในการทํางาน ไมกาวกาย
ในบทบาทหนาที่รับผิดชอบซึ่งกันและกัน ปองกันการเกดิความขัดแยง 
 2.  ผูบริหารการพยาบาลควรเนนใหสมาชิกทราบถึงเปาหมายรวมของกลุมการพยาบาล
วาคุณภาพของบริการพยาบาลนั้นขึ้นอยูกบัทุก ๆ คน ในกลุมการพยาบาลเปนสําคัญ การที่สมาชิก
พยาบาลมีเปาหมายรวมกันจะชวยลดความแตกตางระหวางกลุมตาง ๆ และนําไปสูความรวมมือ
รวมใจในที่สุด 
 3.  ผูบริหารการพยาบาลควรสงเสริมใหมีกจิกรรมที่สรางสัมพันธภาพระหวางกลุมงาน
หรือแผนกตาง ๆ เพื่อใหสมาชิกพยาบาลไดมีความเขาใจความรูสึกนึกคดิและคานยิมซึ่งกันและกัน
จะเปนการชวยลดแนวความคิดและคานยิมที่แตกตางลงไปไดปองกันการเกิดความขดัแยง 
 4.  ควรมีผูประสานงานที่มีความรอบรูและมมีนุษยสัมพันธที่ดีระหวางกลุมการพยาบาล 
กับกลุมงานหรือแผนกตาง ๆ เพื่อใหมีการติดตอส่ือสารระหวางกลุมงานเปนไปอยางราบรื่น 
และเขาใจอันดีตอกัน 
 5.  เนนการทํางานเปนทีม โดยเฉพาะแพทยและพยาบาลซึ่งมักจะมีความขัดแยงกันเสมอ
งานทางดานบริการสุขภาพอนามัยตองปฏิบัติงานรวมกนัเปนทีม จึงจะทําใหผูรับบริการไดรับ 
การรักษาพยาบาลอยางมีคุณภาพ การทํางานเปนทีมทําใหสมาชิกทีมงานมีความเขาใจกัน 
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และรวมกันรวมใจกันทาํงาน นอกจากนี้อาจจะทําวิจยัรวมกัน หรือจดัสัมมนาเพื่อแลกเปลี่ยน 
ความคิดเหน็ในดานตาง ๆ ตอกัน กิจกรรมเหลานี้จะชวยใหเกิดสัมพนัธภาพที่ดีตอกันได 
 6.  เมื่อมีขอขัดแยงเกิดขึ้น ผูบริหารการพยาบาลควรนําวธีิการที่ทั้งคูรูสึกวาเปนผูชนะ 
คือวิธีการแกปญหารวมกัน หรือที่เรียกวาการเผชิญหนากัน (Confrontation) เพื่อใหทั้งคูไดพูดคยุกัน
สรางความเขาใจกันและหาทางเลือกที่ดีทีสุ่ด ในการแกปญหารวมกัน วิธีนี้ใชไดผลในกรณีที่เกดิ
ความขัดแยงระหวางบุคคลแตมักจะมกีารโตเถียงกันอยางรุนแรงไดดังนัน้ผูบริหารการพยาบาล
จะตองใชศิลปะและความสามารถสูงในการประสานงานและกระบวนการสรางสัมพันธภาพ 
 ความขัดแยงมผีลกระทบตอองคการทั้งทางสรางสรรคและทําลาย จึงเปนเรื่องที่ทาทาย
ความสามารถของหัวหนาหอผูปวยที่จะเขาไปจัดการกับความขัดแยง หัวหนาหอผูปวยที่มแีนวคิด
เวลาและวิธีการที่เหมาะสม ดําเนินการกับความขัดแยงดวยวิธีการกระตุนหรือสนับสนุนใหเกิด
ความขัดแยงทีส่รางสรรคหรือการปองกันแกไขความขัดแยงที่มีลักษณะทําลายไดโดยใชทั้งศาสตร 
และศิลปโดยหัวหนาหอผูปวยควรดําเนนิการเพื่อปองกนัการเกดิความขัดแยงไดแกการชี้แจง
นโยบายวัตถุประสงคและบทบาทหนาที่ของสมาชิกทีมการพยาบาลอยางชัดเจนสงเสริม 
ใหมีกจิกรรมรวมกันและทํางานเปนทีม เมือ่มีความขัดแยงเกิดขึ้นหัวหนาหอผูปวยเขามาทําหนาที่
ในการใหคําปรึกษาและพรอมใหความรวมมือในการแกไขอุปสรรค อาจใชวิธีใดวิธีหนึ่งในการ
จัดการกับความขัดแยง วิธีทีใ่ชไดผลดีที่สุดเมื่อเกิดความขัดแยงระหวางบุคคลก็คือ การแกปญหา
รวมกันหรือการรวมมือ ซ่ึงจะนําผลประโยชนความสําเรจ็สูงสุดสูองคการ โดยการนาํความขัดแยง
ตาง ๆ มาบริหารเพื่อสรางพลังสรางสรรคความคิดใหม ๆ ใหองคการเกิดประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลสูงสุด ซ่ึงนั่นก็คือ การบรหิารความขัดแยงที่ประสบผลสําเร็จ 
 8.  งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการจัดการความขัดแยง 
 การศึกษาของ มณฑิกา แกวทองคํา (2539) ที่พบวา อายุ ตําแหนงหนาที่ ระยะเวลา 
ในการดํารงตําแหนงในปจจบุันระยะเวลาในการปฏิบัติงานทั้งหมดไมมคีวามสัมพันธกับระดับ
ความขดัแยง แตตําแหนงมีความสัมพันธกบัการจัดการความขัดแยง 
 สาเหตุของความขัดแยงของพยาบาลวิชาชพีที่พบมากที่สุด คือ การที่ผูรวมงาน 
มีบุคลิกลักษณะแตกตางกัน (มณฑิกา แกวทองคํา 2539; ทรียาพรรณ สุภามณี, 2541) ความขัดแยง
สวนใหญเกิดจากความแตกตางของบุคคลในการรับรู ความเชื่อ คานยิม สาเหตุความขัดแยง 
ที่พบนอยที่สุด คือ ความสนิทสนมกันเปนสวนตวั (อมรรัตน อัครเศรษฐสกุล, 2544) 
 ยุวดี อัครลาวณัย (2547) ที่ไดศึกษาพบวา สาเหตุของความขัดแยงทีพ่บมากที่สุด 
ในองคการพยาบาล ไดแก การมีวิธีการทํางานที่แตกตางกัน ผูบริหารการพยาบาลพบวาระดับ 
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ของความขัดแยงโดยรวมทุกดานอยูในระดบัปานกลาง ผูบริหารการพยาบาลเลือกใชวธีิการ
ประนีประนอมในการจดัการกับความขัดแยงมากที่สุด วธีิการจัดการความขัดแยงที่ไดผลดีที่สุด 
คือวิธีการรวมมือซ่ึงสามารถจัดการกับความขัดแยงไดทกุสาเหตุ วิธีการที่ไมสามารถจัดการกับ
ความขัดแยงใหหมดไปได คือ วิธีการหลีกเลี่ยง ผูบริหารการพยาบาลเสนอวา ปจจยัเอื้อตอ 
การจัดการกับความขัดแยง ไดแก คุณลักษณะสวนบุคคลที่ดีของบุคลากรและผูบริหาร การบริหาร
จัดการที่เหมาะสม วิธีการแกไขปญหาอยางมีสวนรวม การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ วัฒนธรรม
องคการที่มีความสามัคคี รักองคกร และมกีารพัฒนาคุณภาพอยางตอเนื่อง 
 การศึกษาถึงผูนํากับการจดัการความขัดแยง มีผูศึกษา คือ ศิริวรรณ ตันกิตติวัฒน (2543) 
พบวา แบบของผูนํามีความสัมพันธทางบวกกับวิธีการจัดการความขัดแยง (r = .27) จนัทร สารชร 
(2544) พบวา พฤติกรรมผูนําเผด็จการมีความสัมพันธทางบวกกับวิธีการจัดการความขัดแยง 
แบบแขงขัน และ Holt (1986) ภาวะผูนําจะเอื้อหรือสนับสนุนตอการจดัการความขัดแยง 
สวนการศึกษาของ จิตรานนท โกสียรัตนาภิบาล (2550) ที่ศึกษาพบวา พฤติกรรมผูนํา 
การเปลี่ยนแปลงและการบริหารความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวยมีความสัมพันธกันในระดับ 
ปานกลาง (r = .30) 
 บุญเรือน ภานทุัต (2546) ศึกษาการจัดการความขัดแยงโดยใชแนวคิดของ Robbins 
(2001) พบวา การสื่อสารระหวางบุคคล การเสริมพลังอํานาจสามารถรวมกันพยากรณ
ความสามารถในการจดัการความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย ตามการรับรูของพยาบาลวิชาชีพ 
โรงพยาบาลทั่วไป เขตภาคกลาง 
 นอกจากนี้ยังมผูีศึกษาเรื่องการจัดการความขัดแยง คือ ดวงใจ แสงยศ (2549) พบวา 
ปจจัยค้ําจนุปจจัยจูงใจมีความสัมพันธทางบวกกับการกระตุนและการปองกันความขัดแยงซึ่งปจจยั 
จูงใจคือความรับผิดชอบ นโยบาย สัมพันธภาพ การศึกษาของ พรศักดิ์ โชติพินิจ (2543) ที่ศึกษา
พบวา ทรรศนะการบริหารมมุมองใหมมีความสัมพันธทางบวกกับการกระตุนความขดัแยง 
แบบสรางสรรค (r = .22) และการปองกันความขัดแยงแบบทําลาย (r = .23) การศึกษาของ เตือนใจ 
เจริญบุตร (2547) พบวา การจัดการความขดัแยงแบบรวมมือมีความสัมพันธทางบวก 
กับประสิทธิผลของทีมการพยาบาล (r = .32) และการศกึษาของ อุปกิจ พละวงษ (2544) พบวา 
การจัดการความขัดแยงของหวัหนาหอผูปวยมีความสัมพนัธทางบวกกบัความยึดมัน่ผูกพันองคกร 
สวนการศึกษาของ ประชุมพร บัวคล่ี (2544) ที่ศึกษาความสัมพันธระหวางบุคลิกภาพกบัพฤติกรรม
การเผชิญปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลของพยาบาลพบวา บุคลิกภาพมีความสัมพันธ 
กับพฤติกรรมการเผชิญปญหาความขัดแยง 
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 จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา ความขดัแยงเปนเพยีงการรับรูของมนุษยในทิศทาง 
ที่แตกตางกนัซึ่งมีสาเหตุมาจากคานยิม โครงสราง ผลประโยชน ขอมลูและความสมัพันธ เปนตน
วิธีจัดการความขัดแยงนั้น ผูบริหารจะเลือกใชวิธีการแบบใดนั้นขึน้อยูกับสถานการณที่เหมาะสม
เพื่อที่จะใหเกดิการพัฒนาในงานอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จึงทําใหการบริหาร 
ความขัดแยงมแีนวทางทีแ่ตกตางกันไป และปจจัยที่ทําใหผูบริหารเลือกใชการจดัการความขัดแยง
วิธีใดนัน้ขึ้นอยูกับสถานการณ เวลา สภาพแวดลอม และภูมิหลังของบคุคล ไดแก อายุ สถานภาพ
สมรส ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน และตําแหนงที่แตกตางกันจะมีความสัมพันธกับวิธีจัดการ 
ความขัดแยงทีแ่ตกตางกนั และ Robbins (2001) บอกถึงขั้นสุดทายที่เปนผลจากการจดัการ 
ความขัดแยงทีใ่ชเทคนิคการกระตุนใหเกิดความขัดแยงทีส่รางสรรค การปองกันการขดัแยงที่ทําลาย
ซ่ึงผูบริหารตองนํามาใชเพื่อใชในการจดัการความขัดแยงในภาวะปจจุบนั จึงเปนสาเหตุใหผูวจิัย
สนใจที่จะศึกษาความสามารถจัดการความขัดแยง Robbins (2001) ประกอบดวยการกระตุนใหเกดิ
การแขงขัน และการแกปญหาความขัดแยงนํามาเปนตวัแปรที่อธิบายความสามารถจัดการ 
ความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวยในโรงพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุข ภาคตะวันออก 
เพื่อนํามาใชเปนขอมูลพื้นฐานในการพัฒนาองคการพยาบาลตอไป 
 

ปจจัยที่มีความสัมพันธกบัการจัดการความขัดแยง 
 ความขัดแยงเปนสิ่งที่เกิดขึน้อยางหลีกเลี่ยงไมไดในองคการ การจัดการกับความขัดแยง
ใหเกดิประโยชนและมีผลตอบริการสุขภาพขึ้นอยูกับการเลือกวิธีการความขัดแยงทีเ่หมาะสม 
ซ่ึงการเลือกวธีิที่จะจัดการกบัความขัดแยงเปนพฤติกรรมการตัดสินใจอยางหนึ่งของบคุคล แตละ
บุคคลมีวิธีการตัดสินใจและการแกปญหาที่ไมเหมือนกนัขึ้นอยูกับสถานการณ เวลา สภาพแวดลอม
และภูมหิลังของบุคคล Miller (2003) กลาววา ปจจัยที่สามารถสงผลตอการจัดการความขัดแยง 
ในองคกรสรุปได 3 ปจจัย มีรายละเอียด ดังนี ้
 1.  ปจจัยเกี่ยวกับบุคคล (Personal Factors) ลักษณะของแตละบุคคล เชน อายุ เพศ 
บุคลิกภาพ คานิยม ความเชื่อ ความสามารถ ทักษะการสื่อสาร ภาวะผูนํา จากการศึกษาของ 
อําพร จันทรักษา (2542) พบวา อายุมีความสัมพันธกับระดับของความขดัแยงในบทบาท 
ของพยาบาล พยาบาลที่มีอายุนอยจะมีความขดัแยงในบทบาทสูงกวาพยาบาลที่มีอายุมาก ดังนั้น 
จึงมีความเปนไปไดวาพยาบาลที่อายุมากกวาจะเลือกวิธีจดัการความขัดแยงไดเหมาะสมกวา
พยาบาลที่มีอายุนอย และการศึกษาของ ประชุมพร บัวคล่ี (2544) ที่ศึกษาความสัมพนัธระหวาง
บุคลิกภาพกับพฤติกรรมการเผชิญปญหาความขัดแยงระหวางบุคคลของพยาบาล พบวา บุคลิกภาพ
มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเผชิญปญหาความขัดแยง ยุวดี อัครลาวัณย (2547) ที่ไดศึกษา 
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ความขัดแยงกบัการจัดการกบัความขัดแยงในองคการพยาบาลของผูบริหารการพยาบาล ผลของ 
การจัดการกับความขัดแยงและปจจัยทีเ่อื้อตอการจัดการกับความขัดแยงของหัวหนากลุม 
การพยาบาล ผูบริหารการพยาบาลเสนอวาปจจัยเอ้ือตอการจัดการกับความขัดแยง ไดแก 
คุณลักษณะสวนบุคคลที่ดีของบุคลากรและผูบริหาร การบริหารจัดการที่เหมาะสม วธีิการแกไข
ปญหาอยางมสีวนรวม การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ วัฒนธรรมองคการที่มีความสามัคคี รักองคกร
และมีการพัฒนาคุณภาพอยางตอเนื่อง Holt (1986) ภาวะผูนําจะเอื้อหรือสนับสนุนตอการจัดการ
ความขัดแยง สวนการศึกษาของ จิตรานนท โกสียรัตนาภิบาล (2550) ที่ศึกษาพบวา พฤติกรรมผูนํา
การเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธกับการบริหารความขัดแยงของหวัหนาหอผูปวย และบุญเรือน 
ภานุทัต (2546) ที่ศึกษาการจดัการความขัดแยงพบวา การสื่อสารระหวางบุคคลมีความสัมพันธ 
และสามารถพยากรณความสามารถในการจัดการความขดัแยงของหัวหนาหอผูปวยได 
 2.  ปจจัยเกี่ยวกับความสัมพนัธระหวางบุคคล (Relational Factors) ในอกีแงหนึ่ง
ความสัมพันธระหวางบุคคลที่เกี่ยวของกับความขัดแยงกส็ามารถสงผลตอการจัดการความขัดแยง
ได ลักษณะของความสัมพันธที่สําคัญอยางหนึ่งคือ อํานาจ หรือลําดับการบังคับบัญชา (Putnam & 
Poole, 1987 cited in Miller, 2003) ไดศึกษาถึงลําดับการบังคับบัญชากับลักษณะของการจัดการ
ความขัดแยงพบวา คนที่ตําแหนงสูงกวามกัเลือกลักษณะการเอาชนะ (Competition) เมื่อเขาประสบ
ปญหากับผูที่มีตําแหนงต่ํากวาในขณะเดยีวกันคนที่มีตําแหนงงานต่ํากวาก็มีลักษณะยอมให 
(Accommodation) หรือการประนีประนอม (Compromistion) เมื่อเขาตองประสบกับคนที่มี
ตําแหนงงานสูงกวา  
 3.  ปจจัยที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมภายในองคกร (Cultural Factors) ไดแก ลักษณะของ
องคกร และแนวทางในการดําเนินงานขององคกรก็เปนอีกปจจยัหนึ่งที่สงผลตอวิธีการที่แตละ
บุคคลใชในการจัดการความขัดแยง ดังการศึกษาของ ดวงใจ แสงยศ (2549) ศึกษาพบวา ปจจยั 
ค้ําจุน ปจจยัจูงใจมีความสัมพันธทางบวกกับการกระตุน และการปองกันความขัดแยง ซ่ึงปจจัย 
จูงใจ คือ ความรับผิดชอบ นโยบาย สัมพนัธภาพ และการศึกษา ยวุดี อัครลาวัณย (2547) ที่ไดศึกษา
พบวา ผูบริหารการพยาบาลเสนอวาปจจยัเอื้อตอการจัดการกับความขัดแยง ไดแก คุณลักษณะ 
สวนบุคคลที่ดีของบุคลากรและผูบริหาร การบริหารจัดการที่เหมาะสม วิธีการแกไขปญหาอยางมี
สวนรวม การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ วัฒนธรรมองคการที่มีความสามัคคี รักองคกร และม ี
การพัฒนาคุณภาพอยางตอเนื่อง และบุญเรือน ภานุทัต (2546) ที่ศึกษาการจัดการความขัดแยง 
พบวา การวัฒนธรรมองคกร มีความสัมพันธทางบวกกับความสามารถในการจดัการความขัดแยง 
ของหัวหนาหอผูปวย 
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 สรุปไดวาปจจยัที่ทําใหบุคคลเลือกใชการจดัการความขัดแยงวิธีใดนัน้ขึน้อยูกับ 
ปจจัยเกี่ยวกับบุคคล ปจจัยเกี่ยวกับความสมัพันธระหวางบุคคล และปจจัยที่เกี่ยวกับวัฒนธรรม
ภายในองคกร ซ่ึงผูที่มีหนาที่จัดการความขดัแยงในองคกรก็คือผูบริหาร ซ่ึงผูบริหารจะตองใช 
ภาวะผูนําในการบริหารหนวยงานทุกวันเพือ่ใหหนวยงานบรรลุเปาหมาย รวมทั้งจดัการ 
ความขดัแยงทีเ่กิดในแตละวนั และการสื่อสารก็เปนเครื่องมือที่ผูบริหารใชในการบริหารงาน 
ซ่ึงภาวะผูนํา และทักษะในการสื่อสารเปนปจจยัเกีย่วกบับุคคลของผูบริหารที่สามารถพัฒนา 
ใหเกดิขึ้น และมีระดับที่สูงขึ้นได ดังนั้น การศึกษาในครั้งนี้ผูวิจัยจึงเลือกศึกษาตวัแปรตนที่จะมา
พยากรณความสามารถจัดการความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย จากตวัแปรเกีย่วกับบุคคล คือ ผูนํา
ที่เปนแบบอยางและทักษะในการสื่อสาร มาใชในการศึกษา เพราะตัวแปรสองตัวแปรนี้ในแง 
ของการบริหาร สามารถนํามาพัฒนาใหเกดิขึ้นได โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี ้
 1.  ภาวะผูนาํที่เปนแบบอยาง 
  1.1  ความหมายของภาวะผูนาํ ภาวะผูนําเปนสิ่งที่สําคัญตอทุกองคกร เพราะชวยให
องคกรสามารถดําเนินงานไดประสบผลสําเร็จและมีความกาวหนา ภาวะผูนําในความหมายของแต
ละบุคคลมีความแตกตางกนัโดยอาจมีความหมายในเชิงคุณลักษณะ พฤติกรรมหรือรูปแบบ 
การมีปฏิสัมพันธกัน จึงขอยกตัวอยาง ความหมายของภาวะผูนําทีน่ักวชิาการใหคําจํากัดความไว
ตางกัน 
  Hersey, Blanchard, & Johnson (1996) กลาววา ภาวะผูนําเปนกระบวนการในการใช
อิทธิพลตอบุคคลหรือกลุมใหเกิดการปฏิบัติกิจกรรมดวยความพยายาม เพื่อใหเกิดการบรรลุผล
สําเร็จตามเปาหมายในสถานการณทีก่ําหนด 
  Kerfoot (1994) กลาววา ผูนําเปนผูที่สรางความยึดเหนี่ยวใหกับสมาชิกลดชองวาง
ของความแตกตาง สรางวัฒนธรรมในการทํางาน 
  Kouzes & Posner (2001) กลาววา ภาวะผูนาํ คือ ศิลปะในการกระตุน ระดม 
ความชวยเหลือใหผูตามเกดิความตองการทํางานดวยความพยายาม ทุมเทในการปฏบิัติงาน 
ใหประสบความสําเร็จรวมกนั 
  เรมวล นันทศภุวัฒน (2542) กลาววา ภาวะผูนํา คือ กระบวนการระหวางบุคคลตั้งแต 
2 คนขึ้นไป ทีม่ีการปฏิสัมพันธกันโดยมีอํานาจและอิทธพิลมาเกี่ยวของ เพื่อมุงสูเปาหมายใหสําเรจ็ 
  ไขแสง โพธิโกสุม (2543) กลาววา ภาวะผูนํา คือ ความสามารถของผูนําดาน 
การมีอิทธิพลตอบุคคลในกลุมกลุมใดกลุมหนึ่งเพื่อนําไปสูความสําเร็จตามเปาหมาย โดยใช
กระบวนการสัง่การ การมีอิทธิพลตอบุคคลอื่น การมีปฏิสัมพันธ และการใชแนวคิดใหม ๆ 
ที่สามารถถายทอดไปสูการปฏิบัติได 
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  สรุปไดวาภาวะผูนํา หมายถึง พฤติกรรมที่บุคคลหนึ่งสามารถกระตุน จูงใจ 
เปนแบบอยางใหผูตามเกดิความตองการทาํงานดวยความพยายาม เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคกร 
  1.2  ภาวะผูนําที่เปนแบบอยาง (Exemplary Leadership) เปนแนวคิดที่เกิดในยุค 
รวมสมัยที่พัฒนาขึ้นโดย Kouzes and Posner (1995) ไดวจิัยความเปนผูนําของบุคคลโดยสํารวจ
ประสบการณความเปนผูนําเฉพาะตวัจากผูบริหาร 550 คน ในป 1987 ตอมาไดทําการสํารวจเพิ่มอกี 
780 คน และทาํการสัมภาษณแบบเจาะลึกกับผูบริหารที่นาเล่ือมใสอีก 42 คน นํามาวิเคราะห 
ความเปนผูนําเฉพาะตวัที่ดีทีสุ่ดในกรณีตาง ๆ พัฒนาแบบจําลองความเปนผูนําขึ้นมา และพัฒนา
เครื่องมือวัดเชงิปริมาณ (รายการปฏิบัติความเปนผูนํา) เพือ่วัดพฤติรกรมการเปนผูนํา นําไปใช 
กับกลุมตัวอยางซึ่งเปนผูนําจาํนวน 10,000 คน ผูรวมงานอีก 50,000 คน ผลการวิจัยพบวา ไมมี
แบบอยางที่ตายตัวของการเปนผูนําและการปฏิบัติตัวของผูนํามิไดคงที่แนนอนตลอดไป 
และไดสรุปหลักการพื้นฐานขอพึงปฏิบัติของความเปนผูนําที่เปนแบบอยางไว 5 ขอ (Kouzes & 
Posner, 1995) 
   1.2.1  การสรางกระบวนการแบบทาทาย (Challenging the Process) ผูนํา คือ คนที่ 
กลาไดกลาเสยี ไมใชพวกทีน่ั่งเฉย ๆ รอคอยโชคชะตา ผูนําเปนผูบุกเบิกพรอมที่จะกาวไปสูส่ิงที ่
ยังไมรู เต็มใจรับความเสี่ยงที่จะสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ที่ดีกวาเดิม ซ่ึงผูนําไมจําเปนตองเปนผูเร่ิมเอง
เสมอไป อาจเปนผูรวมงานก็ได แตหนาทีเ่บื้องตน คือ การยอมรับความคิดดี ๆ ใหการสนับสนุน
เต็มใจทาทายระบบเพื่อใหไดรับผลิตภัณฑหรือกระบวนการ การบริการรูปแบบใหม ๆ ยอมรับ
ความเสี่ยงที่จะเกิดความลมเหลว ผูนําจะปฏิบัติดังนี้ (Kouzes & Posner, 1995) 
    1.2.1.1  คนหาโอกาสที่ทาทายตอการเปลี่ยนแปลง โดยปฏบิัติตองานทุกชิ้น
เหมือนกับการผจญภัยอยางหนึ่ง ทําดวยความตั้งใจ ตั้งขอสงสัยในสิ่งที่ปฏิบัติอยูเดิมวาดีเพียงพอ
หรือยังควรแกไขจุดไหนบางจัดสงผูรวมงานไปรับการอบรมทั้งในและนอกสถานที่เพื่อเสริม
ประสบการณและเปดโลกทศันรับฟงความคิดจากหลายฝายทั้งผูรวมงานผูใชบริการบุคคลภายนอก 
เพื่อปรับปรุงงานมอบหมายใหผูรวมงานจดัการกับสิ่งทาทายเหลานี้เพื่อพัฒนาศักยภาพ จัดสราง
ทีมงานที่เขมแข็ง (Kouzes & Posner, 1995) 
    1.2.1.2  ทดลองเริ่มใหม ๆ ยอมรับความเสี่ยงและเรยีนรูจากขอผิดพลาดดวย 
การสรางแบบจําลองเล็ก ๆ เมื่อไมแนใจในผลลัพธของความคิดใหม ใหความมัน่ใจตอพนักงาน 
วาจะมีความปลอดภัยในการเริ่มสิ่งใหม ๆ ขจัดขอคิดแบบเดิม ๆ เชน ไมมีงบประมาณ ไมเคยทํามา
กอนแลวเร่ิมตนปฏิบัติการสิ่งใหม ๆ ประกาศเกียรติคณุแกผูมีความคิดรเิร่ิมสรางสรรคเปนการ
กระตุนใหมีการออกความคิดเห็น เมื่อมีความลมเหลวตองตรวจสอบและเรยีนรูจากความลมเหลว
นั้นสนับสนุนความคิดเหน็ทีเ่ปนไปไดขยายโอกาสเพิ่มทางเลือกเพื่อไมเปนการบีบบังคับ 
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และผูรวมงานจะรูสึกมีสวนรวมในการตัดสินใจและเปนเจาของความคดินั้น 
    1.2.1.3  การสรางแรงบันดาลใจใหเกิดวิสัยทัศนรวมกัน (Inspiring a Shared 
Vision) ผูนําแรงดลใจใหเกดิวิสัยทัศนมองไปในอนาคตขางหนาแตวิสัยทัศนในตัวผูนําเพียง 
คนเดียวไมพอที่จะทําใหเกดิการเปลี่ยนแปลง จะตองมีวสัิยทัศนกับผูรวมงานในการที่จะจูงใจ 
ใหผูรวมงานมวีิสัยทัศนรวมไดนั้นผูนําตองรูจักผูรวมงานเปนอยางดี พูดจาภาษาเดยีวกับเขา 
พวกเขาจะเชื่อวาผูนํามีความเขาใจความตองการของเขาจะทําใหเกิดความพึงพอใจ จงรักภักด ี
และผูกพันตอองคการ ผูนําปฏิบัติดังนี้ 
     1.2.1.3.1  สรางวิสัยทัศนในการยกระดับอนาคตใหสูงและดีขึ้น โดยมองดู
อดีตแลวมุงวางแผนอนาคต กําหนดสิ่งที่ตองการ จินตนาการภาพในอนาคตใหออก และมีความเชือ่
วาทุกสิ่งสามารถเปนไปไดเสมอ จากนั้นหาแนวรวมทางการปฏิบัติ ทําการทดสอบสมมติฐาน 
ซักซอมเพื่อใหแนใจในรูปแบบขององคการที่วางไวในอนาคต 
     1.2.1.3.2  ประกาศยืนยันชกันําผูรวมงานใหเกิดวิสัยทัศนรวม ผูรวมงาน 
เกิดวิสัยทัศนรวม โดยการดึงดูดใจดวยคานยิมและความฝนของพวกเขา ตองรูจักวาใครเปน
ผูรวมงานคนหาวิสัยทัศนรวม พัฒนาความสามารถในการสื่อสารระหวางบุคคล รวมกันทําให
วิสัยทัศนกลายเปนจริง มกีารพูดกันอยางสรางสรรคจริงใจใหเกดิความมั่นใจ รับฟงความตองการ
ของผูรวมงานเสมอ 
  1.3  การทําใหคนอื่นไดแสดงความสามารถ (Enabling Other to Act) ผูนําไมสามารถ
ทํางานทั้งหมดไดดวยตัวคนเดียว ตองไดรับแรงสนับสนุนและความชวยเหลือจากทุกคน 
ในหนวยงาน ผูนําตองสรางบรรยากาศในการทํางานเพือ่ใหผูรวมงานสามารถทํางานไดดวย 
ความสบายใจ และตองทําใหผูรวมงานมีความสามารถในการปฏิบัติงาน มีความเขมแขง็ เชน 
การสอนงาน การกระจายอํานาจ เมื่อเขาสามารถทํางานที่สําคัญ ๆ ไดจะเกิดความภาคภมูิใจ 
และมีความผูกพันตอองคการ ผูนําปฏิบัติดังนี้ (Kouzes & Posner, 1995) 
   1.3.1  สนับสนุนใหความรวมมือโดยการสงเสริมเปาหมายและสรางความไววางใจ
ซ่ึงกันและกัน เพิ่มการมีปฏิสัมพันธระหวางกัน ผูนําเปนผูริเร่ิมในการสรางความไววางใจ 
อยางเทาเทียมกันสิ่งเหลานี้จะทําใหเกิดความรวมมือรวมใจในการทํางาน 
   1.3.2  เสริมความเขมแข็งของผูรวมงานโดยการกระจายอํานาจออกไป มอบหมาย
ภาระกจิที่สําคัญใหอํานาจและการตัดสินใจและใหการสนับสนุนที่เปนรปูธรรม แสดงความรูสึก
ไววางใจและเคารพในความสามารถของผูรวมงาน เปนการพัฒนาขีดความสามารถของผูรวมงาน 
  1.4  การเปนแบบอยาง (Modelling the Way) ส่ิงที่ผูนําตองการ คือ การมีหลักนําทาง 
ที่ชัดเจน เพราะผูนําถูกตั้งสมมติฐานใหยนือยูบนความเชื่อของตนเอง ผูนําตองแสดงตัวอยาง 
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ทั้งเรื่องสวนตวัและการอุทิศตนใหแกการปฏิบัติงานเพื่อความสําเร็จ ผูนําปฏิบัติดังนี ้(Kouzes & 
Posner, 1995) 
   1.4.1  สรางตัวอยางตามคานยิมรวม โดยการกําหนดแนวทางในการทํางาน 
การตัดสินใจทีเ่ปนแบบอยางและผูนําปฏิบัติเปนตัวอยาง มีการตรวจสอบการปฏิบัติงานใหเปนไป
ตามขอตกลงและมาตรฐานทีว่างไวแลวนําขอมูลเหลานั้นเปนแนวทางแกไขใหสามารถทําตาม
แนวทางทีว่างไว 
   1.4.2  ใชการบรรลุความสําเร็จทีละนอย ซ่ึงจะกอใหเกิดความกาวหนา 
อยางตอเนื่องจนเปนความสําเร็จของทั้งองคการ มีการวางแผนกําหนดเปาหมายที่สามารถบรรลุ
ความสําเร็จและกําหนดเวลาในการดําเนินการทุกโครงการ โดยใหผูรวมงานมีสวนรวม 
ในการวางแผนผูนําตองใหทางเลือกในการทํางานเปนการสรางความผูกพันและเพิ่มอํานาจ 
ใหกับพวกเขา แบงงานเปนโครงการยอย ๆ ที่สามารถบริหารได เชน แบงงานเปนทีมเพื่อประโยชน
ในการวางแผนในการทํางานไดชัดเจนและคลองตัวดีขึน้ สรางความเชื่อมั่นใหเกิดกบัผูรวมงาน 
  1.5  การเสริมสรางใหกําลังใจ (Encouraging the Heart) การทํางานเพือ่ใหประสบ
ความสําเร็จอาจตองพบกับความยากลําบาก และมีอุปสรรคที่จะทําใหหมดกําลังใจ ผูนําจะตอง 
ทําหนาที่สงเสริมใหกําลังใจ เมื่อพบกับความสําเร็จมีการใหรางวัลเล็ก ๆ นอย ๆ การตดิปาย
ประกาศ จัดงานฉลอง จะแสดงใหผูรวมงานเห็นวาเขามคีวามสามารถเอาชนะอุปสรรคไดเปนที่
ยอมรับในสังคม ผูนําจะปฏบิัติดังนี ้(Kouzes & Posner, 1995) 
   1.5.1  ยอมรับการมีสวนรวมของผูรวมงานแตละคนในความสําเร็จทุกโครงการ
ผูนําจะมีความคาดหวังเกี่ยวกับการบรรลุความสําเร็จ ใหขอมูลปอนกลับและใหคําแนะนํา 
และเปนที่ปรึกษาในการพฒันาผลงาน พรอมทั้งยกยองผูที่ทํางานดี มอบรางวัลและตอบแทน 
ในลักษณะทีห่ลากหลาย เชน เล่ือนขั้นเงินเดือน คะแนนสะสม การประกาศเกียรติคณุแลวแตกรณี
นอกจากนี้ควรสงเสริมรางวัลที่เกิดขึ้นภายใน เชน ความรูสึกประสบความสําเร็จและความตื่นเตน 
ที่งานประสบความสําเร็จ ประกาศความสาํเร็จและใหการยอมรับความสามารถตอหนาผูรวมอ่ืน ๆ
เปนการชวยยกระดับการนบัถือตนเองใหสูงขึ้น และจะเปนตัวอยางกบัผูรวมงานคนอื่น 
   1.5.2  ฉลองความสําเร็จของทีมงานอยางสม่ําเสมอ ผูนําจะตระหนักวาความสําเร็จ 
เกิดจากความพยายามของทกุคนในทีมงานจึงตองมีการฉลองความสําเร็จรวมกนัของทีมงาน 
อยางสม่ําเสมอผูนําจะสนับสนุนใหกําลังใจอยางเต็มที่ทาํใหทุกคนมีคนมีความสนุกในงานแ 
ละเกิดความรักความสามัคคีและพรอมในการสรางผล 
   ในการศึกษาครั้งนี้ผูวิจัยเลือกแนวคิดภาวะผูนําที่เปนแบบอยาง (Kouzes & 
Posner, 1995) ซ่ึงเปนตัวแปรดานบุคคลมาเปนตัวแปรพยากรณในการศกึษาเพราะภาวะผูนํา 
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ที่เปนแบบอยาง (Kouzes & Posner, 1995) เปนแนวคิดรวมสมัยที่พัฒนามาจากการศึกษาวิจยั 
ในกลุมตวัอยางที่กวางขวางทั่วโลก และสวนหนึ่งไดจากการศึกษาในองคกรสุขภาพ เมื่อผูนํา 
มีพฤติกรรมที่เปนแบบอยางจะทําใหบุคคลในองคกรเกดิแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน มีความ 
พึงพอใจงาน ยึดมั่นผูกพันและมีความจงรกัษภกัดีตอองคกรซึ่งจะสงผลใหเกิดประสทิธิภาพ 
ในงานสูง และหากพยาบาลหัวหนาหอผูปวยไดมีการปฏบิตัิตามแนวคิดภาวะผูนําที่เปนแบบอยางนี้ 
จะสงผลใหหนวยงานมีการพัฒนาในดานตาง ๆ อยางตอเนื่อง สงผลใหประสิทธิภาพในการทํางาน
สูงขึ้น ผูบริหารทางการพยาบาล โดยเฉพาะหวัหนาหอผูปวย จงึควรยดึถือแบบอยางของภาวะผูนํา
กลาวเปนแนวทางในการปฏบิัติซ่ึงจะทําใหสามารถจัดการความขัดแยงไดอยางสรางสรรค 
 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับภาวะผูนําที่เปนแบบอยาง 
 มีศึกษาภาวะผูนําพบวา ภาวะผูนํามคีวามสมัพันธทางบวกในระดับปานกลาง 
กับผลิตภาพในงานของพยาบาลวิชาชีพ (จีระพร แดนเขตต, 2543) ภาวะผูนําเปลีย่นแปลง 
มีความสัมพันธทางบวกกับสมรรถนะของหัวหนาหอผูปวย (มณี ล้ีศิริวัฒนกุล, 2540) 
 การศึกษาภาวะผูนําที่ใชกรอบแนวคดิ (Kouzes & Posner, 1995) ศึกษาความพึงพอใจ 
ในงาน ผลิตภาพในงาน และความยึดมั่นตอองคกร พบวา พฤติกรรมผูนําที่เปนแบบอยางโดยรวม
และรายดานมคีวามสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงาน ผลิตภาพในงาน ความยึดมั่นผูกพัน
ตอองคกรและสามารถทํานายความยึดมั่นผูกพันตอองคกรรอยละ 16 และทํานายความพึงพอใจ 
ในงานรอยละ 11 และการศึกษาของ ศรีสุภา พิทักษวรรัตน (2547) ภาวะผูนําที่เปนแบบอยางมี
ความสัมพันธทางบวกกับองคกรแหงการเรยีนรูแหงสติปญญา (r = .67) ที่สอดคลองกับ สิริพร 
ทองบุญเกื้อ (2547) ที่พบวาภาวะผูนําที่เปนแบบอยางมีความสัมพันธทางบวกในระดับสูงกับองคกร
แหงการเรยีนรูแหงสติปญญา (r = .44) สวนการศึกษาที่พบวาภาวะผูนําที่เปนแบบอยางมี
ความสัมพันธทางบวกกับความยึดมั่นผูกพันตอองคกร (เมทินี จิตตออนนอม, 2542; มาเรียม 
ตระกูลชัยศรี, 2550) และกาญจนา แสนทวี (2547) ที่พบวาภาวะผูนําทีเ่ปนแบบอยางมีความสัมพันธ
ทางบวกในระดับสูงกับผลผลผลิตของงาน (r = .48) ภาวะผูนําจะเอื้อหรือสนับสนุนตอการจัดการ
ความขัดแยงใหบรรลุทั้งผลงานและความสัมพันธ (Holt, 1986) ดังนั้น การที่หัวหนาหอผูปวย 
มีภาวะผูนําที่เปนแบบอยางก็จะสามารถจดัการความขัดแยงไดอยางสรางสรรค 
 ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําที่เปนแบบอยางกับความสามารถจัดการความขัดแยง 
 งานวิจยัที่สนบัสนุนเรื่อง ผูนํากับการจดัการความขัดแยง มีผูศึกษาไวคือ คือ ศิริวรรณ 
ตันกิตตวิัฒน (2543) พบวา แบบของผูนํามีความสัมพันธทางบวกกับวิธีการจัดการความขัดแยง  
(r = .27) จันทร สารชร (2544) พบวา พฤติกรรมผูนําเผด็จการมีความสมัพันธทางบวกกับวิธี 
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การจัดการความขัดแยงแบบแขงขัน และ Holt (1986) ภาวะผูนําจะเอื้อหรือสนับสนุนตอการจัดการ
ความขัดแยง สวนการศึกษาของ จิตรานนท โกสียรัตนาภิบาล (2550) ที่ศึกษาพบวา พฤติกรรมผูนํา
การเปลี่ยนแปลงและการบริหารความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวยมีความสัมพันธกันในระดับ 
ปานกลาง (r = .30) 
 นอกจากงานวจิัยที่สนับสนนุเรื่อง ภาวะผูนํากับการจดัการความขัดแยงโดยตรงแลว 
มีนักวิชาการกลาวถึงความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับการจัดการความขัดแยง คือ นวลขนิษฐ 
ลิขิตลือชา (2547) กลาววา ผูบริหารจะตองใชภาวะผูนําในการกระตุนโนมนาว และจงูใจ 
ใหบุคลากรรวมแรงรวมใจ กระตือรือรนที่จะมีสวนรวมในกิจกรรมตาง ๆ ขององคการดวย 
ความเต็มใจ เพื่อใหองคกรบรรลุเปาหมาย (ลัทธิการ ศรีวะรมย, 2547) รวมทั้งหาวิธีแกปญหา 
และเปนคนกลางหรือผูไกลเกลี่ยเมื่อมีความขัดแยงที่เกิดขึ้นแกสมาชิกในกลุม หรือองคการ (ศจี 
อนันตนพคณุ, 2542) ผูนําจึงเปนผูซ่ึงมีบทบาท และหนาที่ในการจดัการความขัดแยงในองคกร
พยาบาลผูบริหารที่มีลักษณะผูนําที่ทันตอการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ยอมมี
ลักษณะพิเศษที่สามารถบรรเทาขอขัดแยงไดดีจากการมคีุณสมบัติที่เปนพี่เล้ียง ผูกลาเสี่ยง 
กลาตัดสินใจกลาใชอํานาจ และสามารถใหแรงใจไดดวยสติปญญา และความรูความสามารถ 
(ฟาริดา อิบราฮิม, 2542) 
 นอกจากนี้ยังมีงานวิจยัที่เกีย่วกับภาวะผูนํากบัการจัดการความขัดแยง ซ่ึงไมสัมพันธกัน
โดยตรงแตเชือ่มโยงถึงกันได คือ McNeeSe - Smith (1995) ศึกษาภาวะผูนําที่โดยใชกรอบแนวคิด
ของ Kouzes & Posner (1995) พบวาพฤติกรรมผูนําที่เปนแบบอยางโดยรวมและรายดาน 
มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงาน ผลิตภาพในงาน ความยึดมั่นผูกพันตอองคกร 
และสามารถทํานายความยึดมั่นผูกพันตอองคกร รอยละ 16 และทํานายความพึงพอใจในงานรอยละ 
11 สวนการศกึษาที่พบวา ภาวะผูนําที่เปนแบบอยางมีความสัมพันธทางบวกกับความยึดมั่นผูกพัน
ตอองคกร (เมทินี จิตตออนนอม, 2542; มาเรียม ตระกูลชัยศรี, 2550;กาญจนา แสนทวี, 2547) 
ที่พบวา ภาวะผูนําที่เปนแบบอยางมีความสัมพันธทางบวกในระดับสูงกับผลผลผลิตของงาน 
(r = .484) ดังนั้น การที่หวัหนาหอผูปวยบริหารงานโดยใชภาวะผูนําที่เปนแบบอยางของ Kouzes & 
Posner (1995) ก็จะสามารถจดัการความขัดแยงไดอยางสรางสรรคจะทําใหบุคคลในหอผูปวย 
หรือในหนวยงานเกิดแรงจูงใจในการปฏบิัติงานมีความพงึพอใจงาน ยึดมั่นผูกพันและมีความ 
จงรักษภักดีตอองคกรซึ่งจะสงผลใหเกิดประสิทธิภาพในงานสูง 
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 2.  แนวคิดทักษะในการสื่อสาร 
 การสื่อสารถือเปนเครื่องมือที่องคกรใชในการดําเนินกิจกรรมตาง ๆ เพื่อใหบรรลุ
เปาหมาย ทกัษะเปนปจจยัสวนบุคคลปจจยัหนึ่ง ซ่ึงแตละบุคคลจะมีทกัษะทีแ่ตกตางกัน ทําให 
มีการแสดงพฤติกรรมที่แตกตางกันในการปฏิบัติงาน และกอใหเกดิประสิทธิผลตอองคการ 
การที่จะศกึษาทักษะในการสื่อสารควรทําความเขาใจถึงกระบวนการสือ่สาร จากความหมาย 
ของการสื่อสาร กระบวนการสื่อสาร 
 2.1  ความสําคัญของการสื่อสาร การสื่อสารเปนกิจกรรมที่มีความสําคัญตอมนุษย 
ซ่ึงทําใหมนุษยมีความเจริญ ความคิดอาจเปลี่ยนใหเปนความจริง และนาํเอาไปปฏิบัติไดโดยอาศยั
กระบวนการของการสื่อสาร อาจนํามาถายทอดเก็บรักษาไวและปรับปรุงใหดีขึ้น โดยอาศัย 
การสื่อสารทั้งสิ้น การสื่อสารจะเกีย่วของกบักลุมคนองคการ หรือสังคมใด ๆ เปนตวัเชื่อมกิจกรรม
ตาง ๆ เปนเครื่องมือในการทาํงาน การสื่อสารจะชวยใหผูปฏิบัติงานเขาใจบทบาทของแตละคน 
และทําใหกิจกรรมของแตละหนวยงานในองคการมีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกนัแบงได 3 ลักษณะ 
(เสนาะ ติเยาว, 2541) คือ 
  2.1.1  การสื่อสารทําใหเกิดความหมาย เพราะบุคคลใชสัญลักษณส่ือความหมาย 
เหมาะสมกับขอมูลและตรงเหตุการณ  เกิดความเขาใจความหมายซึ่งกันและกัน 
  2.2.2  การสื่อสารทําใหคาดคะเนความคดิกันได นอกจากการใชสัญลักษณจะทําให 
เขาใจตรงกันแลว ทั้งสองฝายสามารถคาดคะเนการกระทําหรือความคดิกันได 
  2.2.3  การสื่อสารทําใหมีการแลกเปลี่ยนขอมูลกันในรูปของการพูด การเขียน  
การเขียนรายงานการบันทึกขอความ การประชุม และรูปแบบของการไมใชคําพูด เชน การแสดง 
สีหนา น้ําเสียงทาทาง การแตงตัว เปนตน 
  จากความหมายของกระบวนการสื่อสารที่หมายถึง ความสัมพันธระหวางผูสง 
และผูรับสารเปนการรับรูและแปลความหมายของแตละบุคคล ซ่ึงประกอบดวย 
  1.  ผูสงขาวสาร เปนผูสงขอมูลไปยังบุคคลอื่น อาจเปนคนเดียวหรือหมูคณะกไ็ด 
  2.  ขาวสารอาจจะเปนความคิดคําสั่งรายงานคําแนะนําทีจ่ะถายทอดไปยังผูรับ 
  3.  ผูรับขาวสาร คือ บุคคลที่รับขาวสารจากผูสงขาวสาร โดยผานการฟง การเห็น 
ความรูสึกอื่น ๆ 
  4.  ตัวกรอง คือ ตัวกรองขาวสาร เพื่อมิใหมีผลตอขาวสารที่สงระหวางผูรับและผูสง 
เปล่ียนแปลงไป 
  5.  ชองทางสื่อสาร เปนชองทางที่ขาวสารจะเดนิจากผูสงไปยังผูรับ อาจเปนชองทาง 
หนึ่งทางใดหรอืหลาย ๆ ทาง จะเปนขอความหรือสัญลักษณ เชน คล่ืนแสง เสียง วิทยุ จดหมาย 
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อีเมลล 
  6.  ขอมูลยอนกลับ เปนปฏิกริิยาของผูรับขาวสารตอขาวสารนั้น ๆ บางครั้งอาจจะ 
ไมเกิดขึ้นก็ได ขึ้นอยูกับระบบการสื่อสารแตละประเภท 
  รูปแบบการสื่อสารมีทั้งที่เปนคําพูด ขอเขยีน หรือไมเปนลายลักษณอักษร ซ่ึงทิศทาง 
การไหลของขาวสารจะเปนทั้งจากบนลงลาง จากลางขึ้นบน ระดับเดียวกัน หรือกับองคการ
ภายนอก ทั้งนีเ้พื่อใหเกิดความเขาใจรวมกนั สามารถประสานงานใหทกุฝายที่เกีย่วของได
ปฏิบัติงานตรงตามวัตถุ ประสงคที่ตองการ กอใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางาน ยิ่งองคการ 
มีความซับซอนเพียงใด ความสําคัญของการติดตอส่ือสารก็ยิ่งเพิ่มมากขึ้น 
  สําหรับลักษณะของบุคคลที่มีทักษะในการสื่อสารที่ปรากฏในสังคมไทยนั้น 
นงลักษณ ศรีอัษฎาพรเจริญงาม (2541) ไดเสนอแนวคดิไวใน 3 ระดับ คือ ระดับผูบังคับบัญชา 
ระดับผูใตบังคบับัญชา และในระดับผูรวมงาน สามารถสรุปแนวคิดของลักษณะบุคคลที่มีทักษะ 
ในการสื่อสารนํามาอธิบายตามลําดับ ไดดงันี้ 
  1.  ผูบังคับบัญชาที่มีทักษะในการสื่อสาร คือ พูดจาใหเกยีรติ สุภาพ ออนโยน 
และมีปฏิสัมพันธกับบุคคลทุกระดับในองคกรอยางเทาเทยีมและเสมอกนัอีกทั้งแสดงความเปน
กันเอง ตักเตือนลูกนองเมื่อเกิดขอผิดพลาด แตชวยปกปองในเวลาเดียวกันและไมตําหนิลูกนอง 
ตอหนาที่สาธารณชนใหเกดิความอับอายเปดกวาง สนับสนุน สงเสริมใหลูกนองแสดงความคิดเหน็
โดยรับฟง และนําไปปฏิบัตติาม รอบรูและเขาในกฎระเบียบ ขอบังคับ นโยบาย เปาหมาย 
ความเคลื่อนไหวตาง ๆ ที่เกดิขึ้นในองคกร สามารถใหคําแนะนําตาง ๆ แกลูกนองใหขอมูล 
ที่ถูกตอง ชัดเจน แกบุคคลภายนอกและพดูคุยเร่ืองทั่ว ๆ ไปไดอยางกวางขวาง มีมนษุยสัมพันธ 
อันดีมีเครือขายการสื่อสาร รูจักคนกวางขวาง สามารถอางอิงบุคคลในวงการตาง ๆ ที่จะให 
ความชวยเหลือแกลูกนองไดสามารถใหคําสั่งหรือมอบหมายงานไดชัดเจน และยนิดีที่จะใหขอมลู
เพิ่มเติม หรือ Feedback ผลการปฏิบัติงานแกลูกนองดวยความเต็มใจ 
  2.  ผูใตบังคับบัญชาที่มีทักษะในการสื่อสาร มีลักษณะคอื รูจักแสดงความคิดเห็น  
เสนอความคิดใหม ๆ ที่จะเปนประโยชนแกหนวยงานโดยไมตองใหถาม รูจักคิดเองในการ
ปฏิบัติงานโดยไมตองคอยใหบอก กลาแสดงความคิดเหน็ที่รูวา อาจจะขัดแยงกับบุคคลอื่นแตหาก
ไมทวงติง อาจเกิดความเสียหายแกองคกร รูจักการใชคําพูด และวิธีการพูดไดเหมาะสมกับบุคคล
และกาลเทศะ ชวยรักษาหนา และภาพลักษณดวยการกลาบอกขอผิดพลาดของผูบังคับบญัชา 
ไมปลอยใหผูบังคับบัญชากระทําการผิดพลาดออกไปทั้ง ๆ ที่ทราบวาผิด มีทักษะในการรับฟงคําสั่ง
งานไดดี รูจกัซักถามขอสงสัยหรือไมเขาใจไมทําอวด รูและทําไปอยางผิด ๆ มีทักษะในการรายงาน
ผลการทํางานทั้งดวยวาจาและเปนลายลักษณอักษร 
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  3.  ผูรวมงานที่มีทักษะในการสื่อสาร มีลักษณะ คือรับฟงปญหา และความคิดเหน็ 
ตาง ๆ อยางเขาใจ ใหคําแนะนําที่มีสาระ ออกปากพรอมที่จะใหความชวยเหลือดวยความเต็มใจ 
 2.2  ความหมายและแนวคิดของทักษะในการสื่อสาร 
 ทักษะในการสื่อสารนับเปนคุณลักษณะพื้นฐานสําคัญประการหนึ่งที่ผูบริหาร 
และบุคลากรที่ปฏิบัติงานในองคกรพึงมทีักษะการสื่อสารนําไปเปนเกณฑในการพิจารณาบุคลากร
เขาทํางาน โดยมีประเดน็ที่เกี่ยวของ ในหลายประเด็นเชน บุคลิกภาพในการพูดและการแสดงออก
การรักษามารยาททางวัฒนธรรมในการติดตอส่ือสารกับผูอ่ืน ทักษะการนําเสนอ การควบคุม
อารมณ เปนตน ความหมายของทักษะในการสื่อสารมีผูใหความหมายไวดังนี ้
 Haris and Cronen (1979) ไดอธิบายทักษะการสื่อสารวาเปนทักษะที่เกดิขึ้นเมื่อบุคคลนั้น 
มีความรูในการสื่อสาร ซ่ึงหมายถึงการที่บุคคลนั้นสามารถตีความสิ่งตาง ๆ ในองคกรไดถูกตอง 
อันนําไปสูความเขาใจซึ่งสิ่งนี้เปนเครื่องชีแ้นะใหบคุคลสามารถโตตอบกับเหตกุารณตาง ๆ 
ที่เกิดขึ้นไดอยางถูกตองและเหมาะสม นอกจากนีย้ังรวมถงึทักษะในการเลือกวิธีการสื่อความ 
ไดอยางเหมาะสมและใหเขาใจไดตรงกันอกีดวย 
 Monge, Bachman, Dillard, and Eisenberg (1999) ไดเสนอความหมายของทักษะ 
ในการสื่อสารไววาเปนความสามารถในการสื่อและตีความสารที่ไดรับ 
 Paul & James (1996) ใหความหมายของทกัษะการสื่อสารวาเปนทักษะที่จะนําความรู
เกี่ยวกับการใชรูปแบบวิธีการสื่อสารในสถานการณหนึง่ ๆ ไดอยางเหมาะสมและมปีระสิทธิภาพ 
 สมานพงษ เนตรยารักษ (2540) ไดเสนอความหมายของทักษะในการสื่อสารไววา
หมายถึง ความชํานาญ หรือความสามารถในการสื่อสารทั้งในฐานะผูสงสารและผูรับสาร 
 วิริยา ขุนพรหม (2543) ไดสรุปความหมายของทักษะในการสื่อสารไววา 
เปนความสามารถในการตีความใหไดตรงกับความประสงคของคูสนทนา และสามารถสงสาร 
ใหคูสนทนาไดเขาใจอยางเหมาะสม 
 Gomez - Mejia and Balkin (2002) ไดเสนอความหมายของทักษะในการสื่อสารไววา 
เปนทักษะที่ใชสงและรับสารไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 โดยสรุปแลวผูเชี่ยวชาญในสาขาการสื่อสารระหวางบุคคลมองวา ทักษะในการสื่อสาร
คือ ความสามารถที่จะสื่อความไดเหมาะสมในบริบทที่คูส่ือสารมีปฏิสัมพันธกัน 
 2.3  องคประกอบทักษะในการสื่อสาร แนวคิดเกีย่วกับทกัษะในการสื่อสาร 
หลักการวเิคราะหทักษะในการสื่อสาร สามารถวิเคราะหไดใน 3 ระดับ (นงลักษณ 
ศรีอัษฏาพรเจริญงาม, 2541) คือ ระดับบุคคลในองคกร (Personal Level) ระดับกลุมในองคกร 
(Group Level) และระดับองคกรทั้งระบบ (Organizational Level) 
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 Jablin and Sias (1999) ไดสรุปองคประกอบสําคัญของความสามารถในการสื่อสาร 
ซ่ึงไมวาจะเปนระดับบุคคล ระดับกลุม หรือระดับองคกรก็ตาม ความสามารถในการสื่อสาร 
จะมีองคประกอบ 2 มิติดังนี ้
 มิติที่หนึ่ง ความรูการสื่อสารเชิงกลยุทธ (Strategic Communication Knowledge) 
ซ่ึงไดแก การเขาใจกฎเกณฑ สัญลักษณ ความหมายตาง ๆ ที่สมาชิกในองคกรกําหนดขึ้น เชน เขาใจ
วาควรจะติดตออะไรกับใคร หนวยงานใด เวลาไหนดวยวิธีการอะไรจงึจะเหมาะสม 
 มิติที่สอง ทักษะในการสื่อสาร (Tactical Communication Skills) ไดแก ทักษะที่นํามาใช
ในปฏิสัมพันธในการทํางานใหบรรลุเปาหมายของสมาชิกองคกร เชน ทักษะในการสั่งงาน/ รับฟง
คําสั่งงาน ทักษะในการใหคาํแนะนํา/ รับฟงคําแนะนํา ทกัษะในการสัมภาษณ ทักษะ 
ในการแกปญหา ทักษะในการตัดสินใจ ทกัษะในการฟง ทักษะในการประชุม และทกัษะอืน่ ๆ 
อีกมากมายจะเห็นไดวาบุคคลสามารถเรียนรูทักษะเหลานี้ได และใชเปนเครื่องมือส่ือสาร 
ในการปฏิบัติงาน 
 แนวคดิดังกลาวสอดคลองกับแนวคดิของ นงลักษณ ศรีอัษฎาพรเจริญงาม (2541) 
ซ่ึงกลาวถึงกรอบแนวคดิของความสามารถในการสื่อสารประกอบดวย องคประกอบหลัก 
2 ประการดังนี้ 
 1.  องคประกอบเชิงกลยุทธในการสื่อสารเนน ความรูและการทําความเขาใจของบุคคล 
เกี่ยวกับองคประกอบและปจจัยตาง ๆ ที่บคุคลพึงมีที่จะทําใหประสบความสําเร็จในการสื่อสาร เชน
ความรูและความเขาใจในกฎ กติกามารยาทในการติดตอส่ือสารระหวางบุคคล ความรู และ 
ความเขาใจในบรรทัดฐานของกลุม และความรูความเขาใจในการสรางกฎเกณฑกระบวนการ 
ระบบ วิธีการ และจัดหาปจจยัตาง ๆ เพื่ออํานวยในการสื่อสารใหมีประสิทธิภาพ 
 2.  องคประกอบเชิงทักษะในการสื่อสาร เนนความชํานาญในการสื่อสารเพื่อใหบรรลุ 
เปาหมายของบุคคล โดยมีองคประกอบยอยของทักษะในการสื่อสารดังนี้คือ ทักษะในการสั่งงาน
และรับคําสั่งงานเพื่อใหเกดิการปฏิบัติไดอยางถูกตอง ทักษะในการใหและรับคําแนะนํา ทักษะ 
ในการเขยีน ทักษะการฟง และทักษะในการแสดงความรูสึก ทักษะในการหาขอมูลขาวสาร ทักษะ
ในการมีเครือขาย 
 O’Shea (1998) ไดเสนอแนวคิดของทักษะในการสื่อสารที่สรางความสําเร็จแกบุคคล 
ซ่ึงกลาววาจะตองมีทักษะในดานการรับและถายทอดขอมูลขาวสาร โดยครอบคลุม 4 องคประกอบ 
ดังนี ้
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 1.  ทักษะในการฟง (Listening Skill) หมายถึง ความสามารถในการฟงขอมูลขาวสาร 
ในสถานการณตาง ๆ ไดอยางครบถวนถูกตอง การฟงเปนทักษะที่สัมพันธกับการสือ่สารมากที่สุด
ถาสมาชิกทีมงานไมรับฟงซึ่งกันและกัน ยอมเปนการยากที่จะรักษาไวซ่ึงสัมพันธภาพที่ดี 
หรือวิธีการแกปญหาอยางสรางสรรค ขั้นตอนแรกที่สําคัญคือสมาชิกตองเรียนรูที่จะฟง ซ่ึงอาจใช
การตัดสินใจทีจ่ะทําการจดบนัทึกในสิ่งที่ผูอ่ืนพูด นัน่คือตองเรียนรูที่จะเปนผูฟงอยางตั้งใจ
นักวิชาการดานพฤติกรรมองคการเชื่อวาการฟงเปนทักษะที่อาจฝกฝนและปรับปรุงใหดีขึ้นได 
จึงไดมีขอเสนอแนะดังนี ้
  1.1  การฟงแตละครั้งตองมีวตัถุประสงคที่ชัดเจน พยายามอยาฟงเฉพาะเรื่องที่อยาก
ฟง หรือเฉพาะเรื่องที่เราเหน็ดวยเทานัน้ ควรฟงทุกเรื่องที่ทุกคนพูด มิใชฟงแตเร่ืองที่เราสนใจ 
เพราะการฟงไมทําใหใครเสยีประโยชน และบางครั้งอาจมีประโยชนในอนาคตได 
  1.2  รับฟงขอมูลเรื่องราวตาง ๆ ทั้งหมดกอนที่จะตดัสินใจ ไมควรเรงรีบ การตัดสินใจ
โดยรับรูขอมูลเพียงครึ่ง ๆ กลาง ๆ ไมปะติดปะตอกนั 
  1.3  ใหความสนใจกับบุคคลที่กําลังพูด ไมควรดวนสรุป หรือขัดจังหวะ โดยรอให 
ผูพูดพูดจบกอนแลวจึงสอบถามหาขอมูลเพิ่มเติมหรือแสดงขอโตแยง 
  1.4  ควรยอมรบัความรูสึกของผูพูดในขณะที่ฟงควรพยายามปรับตัวใหเขาใจ 
ถึงแนวคิด รวมท้ังความรูสึกของผูพูดในขณะนัน้ดวย เปนการฟงทั้งสาระและความรูสึก ไมควร
จับผิดผูพูด 
  1.5  แสดงความสนใจและกระตือรือรนที่จะฟง ซ่ึงจะชวยกระตุนใหผูพูดมีกําลังใจ 
ที่จะถายทอดสิ่งที่เปนประโยชนใหเราฟง 
  1.6  พยายามขจัดสิ่งรบกวนตาง ๆ ที่จะเปนเครื่องทําลายสมาธิในการฟงใหหมดไป
เพื่อใหการสื่อขอความเปนไปโดยราบรื่น 
  1.7  ควรฟงโดยใชวิจารณญาณ และควรสังเกตภาษาทาทางประกอบที่ผูพูดสื่อ 
เพราะภาษาทาทางนั้นชวยบอกนัยสําคัญของการพูดนั้น ๆ ดวย 
  1.8  ผูฟงควรมีความพยายามและความอดทนพอสมควร เพราะเมื่อเราฟงถึงตอน 
ที่ยากหรือเปนเรื่องนามธรรม มีความซับซอนแลวหากเรามีความพยายามและอดทนจะทําใหเรา
สามารถเอาชนะอุปสรรคนั้นได 
  1.9  การฟงที่ด ีผูฟงควรจะตองจับประเดน็ความคิดที่เปนสาระสําคัญ และสามารถ
สรุปความคิดรวบยอดในเรื่องนั้นได 
 2.  ทักษะในการใหขอมูลขาวสารที่ชัดเจน (Giving Clear Information Skill) หมายถึง 
ทักษะหรือความสามารถในการที่จะนําความรูการสื่อสารมาใชในการใหขอมูลขาวสารไมวาจะเปน
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รูปแบบใดกต็ามไดอยางชัดเจน สมบูรณ มลํีาดับขั้นตอนที่ดี ทั้งดวยวิธีการสื่อที่ใชวาจาและไมใช
วาจาใหสารออกมาไดชัดเจน หลีกเลี่ยงการสื่อใหเกิดความเขาใจที่ไมตรงกันระหวางผูให 
และผูรับสาร เพื่อบรรลุเปาหมายหรือความตองการที่ตั้งไว และรักษาสมัพันธภาพ การใหเกยีรติ
และใหความไววางใจแกกนั เพื่อผลลัพธที่ดีของการสื่อสารระหวางบุคคล 
 3.  ทักษะเพื่อใหไดรับขอมูลขาวสารที่ปราศจากการลําเอยีง (Getting Unbiased 
Information Skill) หมายถึง ทักษะหรือความสามารถในการที่จะไดรับขอมูลขาวสารที่ถูกตอง 
โดยอาจใชการสื่อสารทางตรง มีทักษะของการสื่อใหทราบถึงขอมูลยอนกลับ เพื่อยนืยันความเขาใจ
ในขาวสารที่ตรงกัน บางกรณีผูรับสารคือผูฟงก็อาจใชทกัษะการถามเพื่อย้ําความเขาใจมีการใช 
ภาษารางกายชวยส่ือสารความเขาใจ ส่ือความสนใจโตตอบไป ทักษะการใหขอมูลยอนกลับ 
มีความสัมพันธอยางใกลชิดกับการติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิผล Servellen (1997) ไดตั้งขอสังเกต
วา เมื่อใดที่ทีมงานปฏิบัติภารกิจตาง ๆ ไดไมดี การใหขอมูลยอนกลับอยางเหมาะสมจะชวยให
สัมพันธภาพระหวางสมาชิกเปนไปอยางราบรื่น และทีมงานสามารถปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 
โดยใชกระบวนการวิพากษวจิารณตนเอง มีความสามารถในการตรวจสอบยืนยันขอมูลที่ผาน 
การตีความหมายตอบกลับไป เพื่อหาขอสรุปที่เขาใจตรงกันทุกครั้งที่มกีารสื่อสาร ถากระบวนการนี้
ดําเนินการไปดวยดีจะยงัผลใหสมาชิกเต็มใจพรอมยอมรบัการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง อยางไรก็ตาม
ถาการดําเนินการไมเหมาะสม อาจทําใหเกิดพฤติกรรมถอยหนี และสมาชิกมีความรูสึกไมมั่นคงได 
สภาพเงื่อนไขที่จําเปนสําหรบัการใหขอมลูยอนกลับที่มปีระสิทธิผล 3 ประการ ไดแก การทํา 
ความเขาใจกับขอมูลยอนกลับ การยอมรับขอมูลยอนกลับความสามารถในการปฏิบัติ คุณคา 
ของการใหขอมูลยอนกลับอยูที่การนําขอสังเกตไปปฏิบัตใิหเกดิผล 
 4.  ทักษะการสื่อสารแบบเปด (Foster Open Communication Skill) หมายถึง ทักษะ 
หรือความสามารถในการสื่อสารที่ชวยใหสามารถแสดงความรูสึก ความคิดเห็นของตนเองออกมา
ไดอยางเต็มทีม่ีการสงผานขอมูลไปสูผูอ่ืนไดอยางราบรืน่ 
 Gomez - Mejia and Balkin (2002) ไดเสนอแนวคดิของทักษะในการสื่อสารไดวา 
เปนทักษะที่ใชสงและรับสารไดอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงมีปจจัยหลักอยู 3 ประการไดแก 
 1.  ทักษะการนําเสนอ (Presentation Skills) เปนทักษะทีจ่ําเปนในการนําเสนอผลงาน 
การรายงานความคืบหนาดานคุณภาพ การเสนอแนะความคิดเห็น เชน การเสนอผลงาน 
ความคืบหนาในการประชุม แนวทางพัฒนาใหการนําเสนอไดอยางมีประสิทธิภาพ  
 2.  ทักษะการสื่อสารที่ไมใชวาจา (Nonverbal Communication Skills) เปนทักษะ 
ที่จําเปนสําหรบัการรับและสงสารที่ใชทักษะการแสดงดานอารมณ การแปลความหมายการแสดง
ความรูสึกที่ไดรับ เชน ความเปนมิตร การไววางใจ การเคารพ การยอมรบั ความรูสึกกลัว เปนตน
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โดยทั้งหมดนี้เปนการสื่อสารใหผูรับสารทราบโดยอาศัยการสื่อที่ไมใชวาจา หรือสรุปไดวา ไดแก
ทักษะการเคลื่อนไหวรางกายในการสื่อสาร ทักษะการใชสายตาในการสื่อสาร ทักษะการใช 
การสัมผัสในการสื่อสาร ทักษะการแสดงความรูสึกทางสีหนา การแสดงออกทางโทนของเสียง
ทักษะการใชการสัมผัสในการสื่อสาร ทักษะการแสดงความรูสึกทางสีหนา การแสดงออกทาง 
โทนของเสียง ทักษะทางกายภาพในการสื่อสารซึ่งจะแตกตางกันไปตามวัฒนธรรม เชน การไหว
การสัมผัสมือ เปนตน 
 3.  ทักษะการฟง (Listening Skills) ทกัษะการฟงเปนทักษะที่จําเปนในการสื่อสาร 
มีความสําคัญทั้งในฐานะผูสงและผูรับสาร การฟงเพื่อทาํความเขาใจในสารและเขาใจในสิ่งที ่
ผูสงสารไดแสดงออกมา โดยขณะที่ฟงตองสังเกตอากัปกิริยาผูสงสารรวมดวย 
 จากแนวคิดทกัษะในการสื่อสารที่กลาวมาพบวา มีความแตกตางกนัมากแลวแตเกณฑ 
ที่ใชพิจารณา เชน ถาแบงองคประกอบตามกระบวนการสื่อสารก็จะไดเปนทักษะในการเขารหัส 
คือ ทักษะในการเขียนและการพูด ทักษะในการถอดรหัส คือทักษะในการอาน ทักษะการฟง ทักษะ
การใชความคดิ การใชเหตุผล ถาแบงตามสถานการณส่ือสารก็จะไดเปนทักษะในการสั่งงาน 
และรับคําสั่งงานเพื่อใหเกดิการปฏิบัติไดอยางถูกตอง ทักษะในการใหและรับคําแนะนํา ทกัษะ 
ในการเขยีน ทกัษะการฟงและทักษะในการแสดงความรูสึกทักษะในการหาขอมูลขาวสารทักษะ 
ในการมีเครือขายและถาแบงตามวิธีที่ใชตดิตอส่ือสารก็จะไดเปนทักษะการสื่อสารดวยวาจา 
และไมใชวาจา 
 ในการศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยเลือกแนวคิด ทักษะการสื่อสารของ O’Shea (1998) มาเปน 
ตัวแปรดานการสื่อสารที่เขียนไวในกรอบแนวคดิในบทที่ 2 เนื่องจากแนวคดิดังกลาว 
มีองคประกอบตามขั้นตอนการสื่อสารที่สามารถใชครอบคลุมทุกสถานการณ ควบคมุไปกับ
กระบวนการสือ่สาร โครงสรางของเนื้อหาเนนความถูกตองตลอดการสื่อสารซึ่งจะทําใหเกดิ 
ความผิดพลาดนอยลง และเนือ้หายังเนนการสรางสัมพันธภาพระหวางบุคคลดวย รวมทั้ง 
มีองคประกอบของทักษะการสื่อสารแบบเปด ซ่ึงเปนองคประกอบที่ชวยใหการจัดการความขัดแยง
ไดเปนอยางดี นอกจากนี้การศึกษาของ O’Shea (1998) ยังพบวา องคประกอบทั้ง 4 ชวยสราง
ความสําเร็จในเชิงบริหาร 
 3.  งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการทักษะในการสื่อสาร มีศึกษาถึงการสื่อสาร วิธีการสื่อสาร 
ความสามารถในการสื่อสาร พบวา บรรยากาศการสื่อสารเกี่ยวกับการสนับสนุนมีความสัมพันธ 
กับประสิทธิภาพการจัดการความขัดแยงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติจากการศึกษาของ Scarpero 
(1999) ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาของ Invermizzi (1988) ท่ีวิเคราะหความสัมพันธระหวาง 
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การจัดการความขัดแยง และคุณลักษณะคดัสรรของเทศมนตรี และศึกษาธิการโรงเรียนโดยใช
ทฤษฏีของ Tomas (1976) พบวา ปจจยัที่มผีลตอการจัดการความขัดแยงของศึกษาธิการโรงเรียน 
คือ การสื่อสารไมมีประสิทธิภาพสอดคลองกับ Warner กลาววา แหลงของความขัดแยง คือ 
การสื่อสารลักษณะพิเศษของวิธีการสื่อสารอาจเปนภาพดูและภาษาทาทางการขาดการสื่อสาร 
ทําใหตีความในลักษณะไมใหเกยีรติและบงชี้ดานความสมัพันธ  
 ในสวนของพยาบาลมีการศกึษาพฤติกรรมการสื่อสารของพยาบาล เปนการวจิัย 
เชิงสํารวจในเปาหมายของการสื่อสาร และความพึงพอใจของพยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาล 
ในตะวันออกกลางพบวา มคีวามสัมพันธกับการจัดการความขัดแยงและความสามารถ 
ในการสื่อสารกับแพทยตามการรับรูของพยาบาล (Nilsson, 1989) และผลการศึกษาของ Cavanagh 
(1987) พบวา พยาบาลประจาํการ และพยาบาลหัวหนางานใชวิธีหลีกเลี่ยงในการจัดการ 
ความขัดแยง ตัวแปรที่สามารถพยากรณการออกจากงานของพยาบาลประจําการ คือ ชองทาง 
เครื่องมือ การสื่อสาร และเงินเดือน ปยมน สุนทราภา (2544) ศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัย
สวนบุคคล ความทนทาน การสื่อสารระหวางบุคคล กับความสามารถในการจัดการบุคลากร 
ที่ยุงยากของหวัหนาหอผูปวย โรงพยาบาลของรัฐกรุงเทพมหานคร พบวา การสื่อสารระหวาง
บุคคล มีความสัมพันธทางบวกกับความสามารถในการจดัการบุคลากรที่ยุงยากของหวัหนา 
หอผูปวย (r = .31) และตวัแปรที่สามารถรวมกันพยากรณความสามารถในการจัดการบุคลากร 
ที่ยุงยากของหวัหนาหอผูปวย คือ การสื่อสารระหวางบุคคล บุญเรือน ภานุทัต (2546) ศึกษาปจจัย
คัดสรรที่มีอิทธิพลตอความสามารถในการจัดการความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย ตามการรับรู 
ของพยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาลทั่วไป เขตภาคกลาง พบวาการสื่อสารระหวางบุคคล 
มีความสัมพันธทางบวกกับความสามารถในการจดัการความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย (r = .53)
และตัวแปรทีส่ามารถรวมกันพยากรณความสามารถในการจัดการความขัดแยงหัวหนาหอผูปวยคอื 
การสื่อสารระหวางบุคคลซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ โอบเอื้อ หิรัญรัศ (2542) ที่ศึกษาเกีย่วกับ 
การติดตอส่ือสารในกระบวนการบริหารงานของ หัวหนาหอผูปวยตามการรับรูของหัวหนา 
หอผูปวย และพยาบาลประจาํการโรงพยาบาลทั่วไป เขตภาคเหนือ ผลการวิจัยพบวาการรับรู 
การติดตอส่ือสารในกระบวนการบริหารงานของ หัวหนาหอผูปวยตามการรับรูของหัวหนา 
หอผูปวย และพยาบาลประจาํการอยูในระดับมาก หวัหนาหอผูปวย มคีาคะแนนเฉลี่ยการรับรู 
การติดตอส่ือสารสูงกวาพยาบาลประจําการในทุกขั้นตอนของกระบวนการบริหาร และ บังอร 
ยุววิทยาพานิช (2547) ไดศึกษาโปรแกรมฝกทักษะการสือ่สารระหวางบุคคลตอการทํางานเปนทีม
ของบุคลากรทางการพยาบาลหนวยตรวจโรคตา ผลการศึกษาพบวา คะแนนเฉลี่ยการทํางานเปนทีม
ของบุคลากรทางการพยาบาลหนวยตรวจโรคตาหลังใชโปรแกรมฝกทกัษะการสื่อสารระหวาง
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บุคคลสูงกวากอนใชโปรแกรมฝกทักษะการสื่อสารระหวางบุคคลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
.05 และการศกึษาของ วนัชยั พิริยวดี (2545) ที่พบวา ความสามารถในการสื่อสารมีความสัมพันธ
ทางบวกระดับปานกลางกับพฤติกรรมการบริหารแบบมสีวนรวม อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.1 (r = .55) สอดคลองกับ นตุ ชูวา (2545) ที่พบวา บรรยากาศองคกรที่มีการติดตอส่ือสารที่สะดวก
และชัดเจนเพิม่แรงจูงใจโดยใหอิสระในการตัดสินใจมีความสัมพันธทางบวกระดับปานกลาง 
กับความสามารถในการตัดสนิใจดานการบริหารจัดการของพยาบาลวิชาชีพอยางมีนยัสําคัญ 
ทางสถิติที่ระดับ 0.5 (r = .62) และพรพิมล ผดุงสงฆ (2546) ที่พบวา ทกัษะในการสื่อสาร 
ทั้งโดยรวมและรายดานทั้ง 4 ดาน ไดแก ทกัษะในการฟง ทักษะในการใหขอมูลขาวสารที่ถูกตอง 
ทักษะในการรับขอมูลขาวสารที่ปราศจากลําเอียง และทกัษะการสื่อสารแบบปด มีความสัมพันธ
ทางบวกระดับปานกลางกับการจัดการเพื่อความปลอดภยัของผูปวย (r = .61, .51, .56, และ .48 
ตามลําดับ) 
 4.  ความสัมพันธระหวางทกัษะในการสื่อสารกับการจัดการความขัดแยง 
 มีงานวิจยัที่ศึกษาถึงความสัมพันธระหวางการสื่อสารและการจัดการความขัดแยงไวคือ
การศึกษาของ Scarpero (1999) บรรยากาศการสื่อสารเกี่ยวกับการสนับสนุนมีความสมัพันธ 
กับประสิทธิภาพการจัดการความขัดแยง ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาของ Invermizzi (1988) 
ที่วิเคราะหความสัมพันธระหวางการจัดการความขัดแยงและคุณลักษณะคัดสรรของเทศมนตรี 
และศึกษาธิการโรงเรียนโดยใชทฤษฏีของ Thomas (1976) พบวาปจจยัที่มีผลตอการจัดการ 
ความขัดแยงของศึกษาธิการโรงเรียน คือ การสื่อสารไมมีประสิทธิภาพ 
 ในสวนของพยาบาลมีการศึกษาพฤติกรรมการสื่อสารของพยาบาลเปนการวจิัย 
เชิงสํารวจในเปาหมายของการสื่อสาร และความพึงพอใจของพยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาล 
ในตะวันออกกลางพบวา มคีวามสัมพันธกับการจัดการความขัดแยงและความสามารถในการ
ส่ือสารกับแพทยตามการรับรูของพยาบาล (Nilsson, 1989) และผลการศึกษาของ Cavanagh (1987) 
พบวา พยาบาลประจําการและพยาบาลหวัหนางานใชวิธีหลีกเลี่ยงในการจัดการความขัดแยง 
ตัวแปรที่สามารถพยากรณการออกจากงานของพยาบาลประจําการ คือ ชองทาง เครื่องมือ 
การสื่อสาร และเงินเดือน การศึกษาของ Cavanagh (1987) พบวา พยาบาลประจําการและพยาบาล
หัวหนางานใชวิธีหลีกเลี่ยงในการจัดการความขัดแยง ตวัแปรที่สามารถพยากรณการออกจากงาน
ของพยาบาลประจําการ คือ ชองทาง เครื่องมือ การสื่อสาร และเงินเดือนเชนเดยีวกับ ปยมน 
สุนทราภา (2544) พบวา การสื่อสารระหวางบุคคล มีความสัมพันธทางบวกกับความสามารถ 
ในการจดัการบุคลากรที่ยุงยากของหัวหนาหอผูปวย และตัวแปรที่สามารถรวมกนัพยากรณ
ความสามารถในการจดัการบุคลากรที่ยุงยากของหัวหนาหอผูปวย คือ การสื่อสารระหวางบุคคล
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และการศึกษาของ บุญเรือน ภานุทัต (2546) พบวา การสื่อสารระหวางบุคคลมีความสัมพันธ
ทางบวกกับความสามารถในการจัดการความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย และตวัแปรที่สามารถ
รวมกันพยากรณความสามารถในการจัดการความขัดแยงหัวหนาหอผูปวย คือ การสื่อสารระหวาง
บุคคล และการศึกษาของวันชัย พิริยวดี (2545) ที่พบวา ความสามารถในการสื่อสารมีความสัมพันธ
ทางบวกระดับปานกลางกับพฤติกรรมการบริหารแบบมสีวนรวม สอดคลองกับ นุต ชูวา (2545) 
ที่พบวา บรรยากาศองคกรที่มีการติดตอส่ือสารที่สะดวกและชัดเจน เพิ่มแรงจูงใจโดยใหอิสระ 
ในการตัดสินใจ มีความสัมพนัธทางบวกระดับปานกลางกบัความสามารถในการตัดสนิใจ 
ดานการบริหารจัดการของพยาบาลวิชาชีพ พรพิมล ผดุงสงฆ (2546) ที่พบวา ทักษะในการสื่อสาร 
มีความสัมพันธกับการจัดการเพื่อความปลอดภัยของผูปวย เมื่อหัวหนาหอผูปวยสามารถพัฒนา 
ใหตนเองมีทกัษะในการสื่อสารก็จะนํามาใชในการจัดการความขัดแยงไดอยางสรางสรรค 
 ความขัดแยงทกุรูปแบบลวนเกี่ยวของกับการสื่อสารทั้งสิ้น การสื่อสาร หรือขาด 
การสื่อสาร อาจเปนปจจัยสําคัญที่ทําใหความขัดแยงทวีความรุนแรงขึ้น (รจิตลักษณ แสงอุไร, 
2548) ซ่ึงการสื่อสารจะกอใหเกิดความขัดแยง หรือชวยแกไขความขัดแยง จึงขึน้อยูกับ
ความสามารถในการสื่อสารของแตละบุคคล ดังนั้น ในการบริหารหอผูปวย เมื่อหัวหนาหอผูปวย 
มีทักษะในการสื่อสารที่ดี คือมีทักษะในการฟง ทักษะในการใหขอมลูขาวสารที่ชัดเจน ทักษะ 
ในการรับขอมลูขาวสารที่ปราศจากการลําเอียงและทกัษะในการสื่อสารแบบเปด ทําใหทีมงาน
สามารถรับรูขอมูลขาวสารที่ตรงกัน มีความเขาใจไปในทิศทางเดียวกนั ยอมรับในเปาหมาย 
หรือกฎเกณฑและนํามาปฏบิัติเปนแนวทางเดียวกัน เมือ่เกิดปญหากส็ามารถพูดคุยกัน 
เพื่อความเขาใจที่ตรงกันและปฏิบัติงานไดถูกตองเปนการปองกันความขัดแยง การแกปญหา 
หรือกระตุนการความขัดแยงก็แสดงวาการที่หัวหนาหอผูปวยมีทักษะในการสื่อสารที่ดีจะสามารถ
จัดการความขดัแยงไดอยางสรางสรรคได 
 

กรอบแนวคดิในการวิจัย 
 งานวิจยันี้เลือกกรอบแนวคดิของ Robbins (2001) มาเปนแนวทางในการศึกษา ตวัแปร
เกณฑ คือ ความสามารถจัดการความขัดแยงของหัวหนาหอผูปวย ซ่ึง Robbins บอกวา ผลที่เกิด 
จากความขัดแยง (Outcomes) สามารถกอใหเกิดผลเสียและผลดีตอองคกร ทั้งนี้ขึ้นอยูกับสาเหต ุ
ของความขัดแยงสถานการณและความสามารถที่จะบริหารความขัดแยง ความขัดแยงในระดับ 
ปานกลางเปนแรงกระตุนใหมีการปรับปรุงคุณภาพการทาํงานของกลุมทําใหปญหาความตึงเครียด
ลดลง และสงเสริมใหเกิดการประเมินตนเอง และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางาน และอาจเกิด
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การเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ประกอบดวย 2 ดาน คือ 1) การกระตุนใหเกดิการแขงขัน 2) การแกปญหา
ความขัดแยง 
 ตัวแปรพยากรณ 2 ตัว ที่เลือกมาศึกษา คือ 1) ภาวะผูนําทีเ่ปนแบบอยาง 2) ทักษะ 
ในการสื่อสาร โดยตัวแปรพยากรณที่ 1 ภาวะผูนําที่เปนแบบอยางไดนําแนวคดิหลักการพื้นฐาน 
ขอพึงปฏิบัติของความเปนผูนําที่เปนแบบอยาง 5 ประการของ Kouzes and Posner (1995) 
ประกอบดวย 1) การสรางกระบวนการแบบทาทาย (Challenging the Process) 2) การสราง 
แรงบันดาลใจใหเกดิวิสัยทัศนรวมกนั (Inspiring a Shared Vision) 3) การทําใหคนอืน่ไดแสดง
ความสามารถ (Enabling Other to Act) 4) การเปนแบบอยาง (Modelling the Way) 
5) การเสริมสรางใหกําลังใจ (Encouraging the Heart) ตัวแปรพยากรณที่ 2 ทักษะในการสื่อสาร 
ไดนําแนวคดิของ O’Shea (1998) ซ่ึง O’Shea กลาววา การสื่อสารที่จะสรางความสําเร็จแกบุคคล
นั้น บุคคลจะตองมีทักษะในดานการรับและถายทอดขอมูลขาวสารซึ่งประกอบไปดวย 
1) ทักษะในการฟง 2) ทักษะในการใหขอมลูขาวสารที่ชัดเจน 3) ทักษะในการรับขอมูลขาวสาร 
ที่ปราศจากการลําเอียง 4) ทักษะในการสื่อสารแบบเปด สรุปนํามาเขียนเปนกรอบแนวคิดการวิจยั 
ไดดังนี ้
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    ตัวแปรพยากรณ    ตัวแปรเกณฑ 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
ภาพที่ 2 กรอบแนวคดิในการวิจัย 

ภาวะผูนาํท่ีเปนแบบอยาง 
(Kouzes & Posner, 1995) 

- การสรางกระบวนการแบบ 
ทาทาย 
- การสรางแรงบันดาลใจใหเกิด 
วิสัยทัศนรวมกัน 
- การทําใหคนอื่นไดแสดง 
ความสามารถ 
- การเปนแบบอยาง 
- การเสริมสรางใหกําลังใจ

ทักษะในการสื่อสาร 
(O’Shea, 1998) 

- ทักษะในการฟง 
- ทักษะในการใหขอมูลขาวสาร 
  ที่ชัดเจน  
- ทักษะในการรับขอมูลขาวสาร 
  ที่ปราศจากการลําเอียง 
- ทักษะในการสื่อสารแบบเปด 

ความสามารถจัดการความขดัแยง 
(Robbins, 2001) 

- การกระตุนใหเกิดการแขงขัน  
- การแกปญหาความขัดแยง   
 

 
 
 


